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Sustainable competitive advantage is more and more based on creative
exploitation and consolidation of resources, especially information.
Effective distribution of tacit information and expertise makes it possible to

construct permanent competitiveness for an organization.

The main object of this qualitative research is to determine how an
individual’s psychological impediments and rewards affect the sharing of
tacit information and expertise. The other aim is to clarify the value of
information for on individual and to find means how to strengthen the

sharing of tacit information and expertise in Insurance Company.

The research material consists of semi-structured interviews with Insurance
Company. The theoretical framework is mainly founded on Herzberg's

two-factor theory.



ALKUSANAT

Hiljainen tieto — kiehtova sanayhdistelma. Ensimmaiselld luennolla hiljaisen
tiedon motivaatiotekijat alkoivat kiehtoa minua. Osa opiskelijoista valitsee
Pro gradu —tutkimuksensa aiheensa, tdssa tapauksessa voitaneen sanoa,

etta aihe valitsi minut.

Aiheen valinnan jalkeen vaikeinta oli aloittaminen ja asiaan tarttuminen,
kuten niin usein arkielamasséakin. Uusien ajatusten ja ideoiden I0ytdminen
ja niiden esittdminen jarkevassa ja tarkkaan harkitussa muodossa 0soit-
tautui vaativammaksi kuin osasin etukéteen kuvitella. Oman vaatimustason
ja kaytettavissa olevien resurssien jarkeva yhdistaminen tuntui haastavalta
koko kirjoitusprosessin ajan. Onneksi Kirsimarja palautti  minut
peruskysymysten aarelle, kiitos hanelle siitd ja hyvasta tyoni ohjauksesta

kirjoitusprosessin aikana.

Aikuisopiskelu on opiskelijalle merkittdva haaste. Opiskelu vaikuttaa
valillisesti niin perheeseen, tydyhteis6on kuin tydnantajaankin. Joskus on
saattanut nayttaa ja tuntua silta, etta en ole lasna tai aktiivisesti osallistuva.
Hienotunteisesti kaikki ja erityisesti perheeni, on néissé tilanteissa
joustanut ja sopeutunut vallitsevaan tilanteeseen, usein omista eduistaan

tinkien. Kiitos koko lahipiirilleni.

Osittain  tutkimusaiheeseenkin liittyen todettakoon, ettd ryhm&an on
mukava kuulua. Tiedon ja osaamisen jakaminen opiskeluryhméssa
varsinaisen opiskelun aikana on varmasti auttanut meita kaikkia
opinnoissa. Tiedon jakaminen ei ole ollut keneltakdan pois ja apua
tarvittaessa sitd on ollut aina saatavissa. Erilaisista l|aht6kohdista
huolimatta yhteiset tavoitteet veivat asioita eteenpdin tilapaisista

vaikeuksista huolimatta.

Kaikille Pro graduni syntymiseen vdlillisesti ja valittbmasti vaikuttaneille

henkildille ja organisaatioille yhteisesti: "Kiitos”.
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1 TUTKIMUKSEN TAUSTAA JA JOHDANTO AIHEESEEN

1.1 Johdanto

"Nam et ipsa scientia potestas est” (tieto itsessaan on myos valtaa) toteaa
Sir Francis Bacon julkaisussaan Meditationes Sacrae vuodelta 1597.
Arkielaman kevyesti kaytetty ilmaisu "Tieto on valtaa” lienee meille kaikille
tuttu lausahdus. Baconin ajatus tiedosta ja tiedon merkityksesta on
kantanut vuosisatojen ajan muuttuen yhd enemman konkreettiseksi. Tieto,
tietdminen ja osaaminen lisd&vat suorituskykya, lisaantynyt suorituskyky
tuo kayttgjalleen lisdd valtaa. Tiedon omistaja, kayttdja ja hyddyntdja voi

olla yksityinen henkil®, ryhma, yritys tai kansakunta.

Tiedon maaran jatkuva lisddntyminen (Lyman & Varian, 2001) on helppoa
havaita kaikkialla. Nykyteknologian saavutukset erityisesti lansimaissa
perustuvat tiedon ja osaamisen hyddyntamiseen, yhdistymiseen ja
yhdistamiseen. Lopputuloksena Hargadon (2005, 5-10) mukaan voi olla
uusia tuotteita tai vanhojen tuotteiden parannuksia. Eri toimialojen tietoa
voidaan yhdistdd tarkoituksella tai uutta osaamista voi syntya

satunnaisesti.

Tieto parantaa suoritus- ja kilpailukykya seka lisda tehokkuutta. Markkina-
taloudessa yksilo- tai yritystasolla tietoa hallitsemalla ja oikein
hyodyntamalla voi saavuttaa kilpailuetua ts. lydda kilpailijat. Tiedon voidaan
ajatella olevan osaamisen ja ammattitaidon raaka-ainetta ja siten
arvokasta. Ajatuksen tuloksena on helppo ymmartaa tietoon ja erityisesti
tiedon jakamiseen liittyvia valtarakenteita Vannin (2008) artikkelin
mukaisesti. Yksil6 voi toimia samoilla periaatteilla kuin yritys ja maarittaa
omaa arvoaan tiedon kautta. Yksilon ndkokulmasta yksil6 on tiedon tuottaja
ja tahan ajatukseen perustuen yksildlle on luonnollista tehda

vaihtokauppaa tai myyda omaa tietoaan yritykselle.



Tutkiessaan yhteiskunnallisia muutoksia Drucker (1993) toi esille
ajatuksen, jonka mukaan tiedon tehokkaalla hyddyntamisella voidaan siis
parantaa yksilon tai organisaation tuottavuutta. Tuottavuuden lisddminen
edellyttaa kaytettavissa olevan tiedon jakamista organisaation sisalla ja
yksildiden valilla. Nonakan ja Takeuchin (1995, 236-237) mukaan
organisaatioiden tulisi kannustaa tiedon hankkimiseen ja tiedon
levittdmiseen. Vaikeutena on tunnistaa arvokas tieto ja informaatio, ja
erityisesti inhimilliset perusteet, miksi yksilon tai yrityksen hallussa olevasta
tiedosta kannattaisi luopua. Tiedon omistaminen on arvokasta, mutta

jakamaton ja kayttamaton tieto ei tuota lisaarvoa.

Perustellusti voidaan todeta, etta elamme tietotaloudessa. Yritykset
kohtaavat globaaleilla markkinoilla vaativia, verkottuneita ja yhteistyota
tekevia kuluttajia ja yrityksia. Tieto ja osaaminen on kohonnut tarkeaksi
tuotannontekijaksi ja samalla tuotteiden ja palveluiden tietosisaltd on
kohonnut korkeaksi. Toimintaympariston muuttuessa kehittyy uusia
organisaatiomuotoja ja johtamismenetelmid taytyy kehittdd. Tieto ja
osaaminen ovat yrityksille tarkea resurssi. Paine osaamisen kehittdmiseen
innovaatioiden ja uudistumisen kautta edellyttéda yrityksilta kyvykkyytta
jakaa tehokkaasti hallussaan olevaa tietoa ja osaamista. Tallaisessa
toimintaymparistossa yksilétason kyvyttomyys tai haluttomuus jakaa tietoa
ja osaamista heikentda yritysten mahdollisuuksia saavuttaa asetettuja

taloudellisia tavoitteita.

1.1.1 Moderni kasitys tyosta ja hyva tyopaikka

Taloudellisen tilanteen muutokset aiheuttavat muutoksia ty6elamassa.
Seuraavat ajatukset, kommentit ja suorat lainaukset on keratty Tyo- ja
Elinkeinoministerion (2009) julkaisemasta Hyvan Tyon Manifestista.

Suomalaisten vahvuus tybeldamassd on perustunut luottamukseen
tyotovereihin ja néiden kykyihin. Tyotehtavat edellyttavat ammattitaitoa ja

se oli hankittu kollegoiden kanssa koulussa tai tytpaikalla. Tydkavereilla oli



siis taitoja, joita oletimme Kkaikilla tyOntekijoilla olevan. Tama taito ja
osaaminen liittyy sosiaalisen kanssakaymisen tapoihin, kielenkayttoon,
aikakasitykseen, motivaatioon, seka yleiseen ymmarrykseen sopimisen ja
luottamuksen tasoista. Tulevaisuuden tyontekijoilla tallaista yhteista pohjaa

ei enaa ole.

Yhteiskunnassa on myds siirrytty tyon velvollisuudesta tydn mielekkyyteen.
Kohonnut koulutustaso lisdd odotuksiamme tyon suhteen. Kaikenlainen
poliittinen keskustelu tyosta, tyopaikoista ja ty6llisyyspolitikasta tuntuu
vanhanaikaiselta. Tulevaisuudessa lupausta pysyvasta tyopaikasta ei ole
kenellakaan ja ihmisille tyd on osa elaméa, jolloin muutokset tydssa
koetaan henkilokohtaisemmin. Organisaatiopsykologi Satu Kasken (2009)

mukaan ihmiset sitoutuvat yha enemméan omaan uraansa ja ammattiinsa.

Perinteinen johtamiskulttuurimme lahtee ajatuksesta, jossa tyontekija ei
osaa ja tyontekijdd pitdd johtaa. Vastuuttomana ja tyhméana pidetty
tyontekija alkaa siten kayttaytya vastuuttomasti ja tyhmasti. Moderneissa
organisaatioissa johtajuus jakaantuu lapi organisaation ja nain innostus ja
organisaation muutos edellyttdd muiden innostamista ja motivointia. Kaikki

johtavat jotakin, ainakin itsedan.

Tyo6 ei enda ole tyota eika palkka ole enaa palkkaa. Arvot ja asenteet ovat
muuttuneet. Palkka ei tietyn rajan jalkeen motivoi tydhon eikd palkan
perusteella valttaméatta valita tyopaikkaa. Palkka on siis muuttumassa
hygieniatekijaksi. Palkan merkitys sailyy tydpaikkaneuvottelujen keskeisena
elementtind, vaikka tyontekijat haluaisivat enemman joustavuutta
tybaikoihin, vaikutusmahdollisuuksia tybn sisdltdon ja haastavia
tyotehtavid. Mokka (2009) toteaakin, etta tyontekijat omistavat itse
ammattitaitonsa ja asiantuntemuksensa — siis tyovalineet. Kannanko siis

vastuuta ja sitoudun tydnantajaan, jos tydnantaja ei sitoudu minuun?

Hyvasta tyOpaikasta (Palkkaty6lainen, 2006) paasevat vain harvat

nauttimaan. Tyoelamatutkimukset osoittavat, etta taloudellinen menestys ei



ole kehittanyt tyon sisaltoa ja mielekkyytta. Vain alle kymmenesosa
iimoittaa tyoskentelevansa ihannetyOpaikassaan. Hyvassa tyopaikassa
arvostetaan ja kunnioitetaan tyontekijoitd ja taman seurauksena hyva
iImapiiri saadaan ik&an kuin ilmaiseksi. Jatkuvasti paraneva koulutustaso

lisda tyontekijoiden odotuksia tyon mielekkyydesta.

Ihmiset asettavat siten Herzbergin (1974, 52-54) mukaan hyvélle
tyopaikalle ja johtamiselle melkoisia vaatimuksia. lhmisten johtaminen ei
ole tekninen ongelma; ihmiset eivat motivoidu mainospuheista tai heille
esitetyistd iskulauseista vaan johtamista télla tavoin voidaan pitdd jopa
manipulointina. Liséksi tyon ajatteleminen teknisena suorituksena havittaa

tyon sisallon ja mielekkyyden.

Herzbergin ajatuksia mukaillen kehittyva eli proaktiivinen tydyhteisd pyrkii
vastaamaan  koveneviin  haasteisiin  antamalla  vastuuta lisda
henkilokunnalle ja kayttamaan henkiloston osaamista maksimaalisesti

hyodykseen.

Nykyaikaisten ja modernien yritysten toiminta ja johtaminen on
monivivahteista toimintaa. Monia johtamiseen liittyvia ilmioita pystyy
Alasuutarin ( 2005, 14 ) mukaan lahestym&&n ainoastaan sosiaalisten
prosessien ja ihmisten kautta. Yrityksissa toimivat ihmiset ovat aktiivisia ja
toiminnallisia. YksilGilla on myds erilaisia perusteita ja motiiveja jakaa

hallussaan olevaa tietoa.

1.1.2 Tutkimusymparisto

Tutkimuksen ymparistd on vakuutustoimiala. Mydhemmin esitettavilla
kuvauksilla ja esimerkeillda avataan toimialan keskeisid rakenteita ja
toimintaperiaatteita. Laskelmissa esitetyt luvut ovat tarkoituksellisesti
pyoristettyja ja suuntaa antavia, eivatkd luvut valttamatta kuvaa todellista
tilannetta tasmallisesti. Laskelmilla luodaan ndkemys toimialasta ja kuvaus

toimialan pitkan ja lyhyen tahtdimen kannattavuuden perusteista. Aihe on



yleispateva ja tutkimuksen ymparistod lienee mahdollista soveltaa myos
muilla toimialoilla, joissa yhtibn tulos perustuu uusmyyntiin, olemassa
olevien asiakkuuksien hoitamiseen ja pitkdaikaisten asiakassuhteiden

luomiseen.

Vahinkovakuutuksen kulusuhteet 1999-2008

% %
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Kuva 1. Vahinkovakuutusyhtitiden kulusuhteet vuosilta 1998 - 2008.

Lahde: www.fkl.fi (Julkaisut ja tilastot, vakuutusyhtiét Suomessa 2008)

Edella olevaa taulukkoa yksinkertaistamalla asia voidaan esittdd nain.

Vahinkovakuutusyhtié saavuttaa nollatuloksen, kun

Vakuutusmaksutulo 100 yksikkoa
Korvausmeno -83 yksikk6a
Liikekulut -20 yksikk6a
Sijoitustoiminnan tulos +3 yksikkoa

Tulos 0


http://www.fkl.fi/

Vakuutustoimialalle on tyypillista lakisdateisen eléke-, tapaturma- ja
likennevakuuttamisen suuri osuus maksutulosta. Finanssialan Keskusliiton
(2009) mukaan koko vakuutusalan maksutulosta 63 % muodostuu
lakisdateisestd eldkevakuuttamisesta. Kun kokonaisuuteen lisataéan
lakisaateinen tapaturma- ja likennevakuutus paadytaan tilanteeseen, jossa
vahinkovakuutusyhtion tasolla asiakkaan toimialasta riippuen
kokonaismaksutulosta 70 - 80 % muodostuu lakisaateisesta
vakuuttamisesta. Lakisaateisissa vakuutuksissa hinnoittelu on eri yhtigilla
sama tai osittain vapaa kuitenkin siten, ettd alan viranomaiset valvovat
hinnoittelua. Seuraavalla yleistavalla esimerkkilaskelmalla voidaan
hahmotella asiakkaan kokonaismaksuja ja Kilpailutilannetta. Esimerkki
laskettu seuraavilla oletuksilla: kuljetusalan yritys, yrittdja ja kolme
tyontekijaa, liikevaihto 350.000 euroa, hankintahinnaltaan 350.000 euron
yhdistelm&aajoneuvo, tyontekijdiden palkkasumma 100.000 euroa ja

yrittajan Yel-ty6tulo 30.000 euroa.

Vakuutuslaji Maksu Vapaa Osittain Hinta sama

hinnoittelu vapaa

hinnoittelu

Yel-vakuutus 6.240 6.240
Tyel-vakuutus 21.400 21.400
Liikennevakuutus 3.000 3.000
Autovakuutus 3.000 3.000
Lakisaateinen tapaturma 6.000 6.000
Tiekuljetusvakuutus 2.000
Yrittdjan tapaturma 2.000 2.000
Muu vahinkovakuutus 1.000 1.000
Kokonaismaksutulo 44.640 6.000 11.000 27.640

Laskelma auttaa hahmottamaan hinnoittelun perusteita. Asiakkaan varsin
suuresta kokonaismaksutulosta ainoastaan 13,4 % on vakuutusyhtiolle
vapaasti hinnoiteltavia tuotteita ja 24,6 % osittain vapaasti hinnoiteltavia
tuotteita. Edella esitetyn laskelman perusteella on selvda, etta
vahinkovakuutusyhtion  tavoitellessa  asiakkaan kokonaismaksutuloa
vapaasti ja osittain vapaasti hinnoiteltavat tuotteet joutuvat voimakkaan

hintaeroosion kohteeksi. Suuremmissa yrityksissa lakisaateisia vakuutuksia



voidaan muokata asiakkaan tarpeiden tai vahinkotilastojen perusteella,
jolloin asiakkaan kannalta vertailtavuus heikkenee ja vakuutusyhtion

kannalta mahdollisuus esittaa asioita eri tavoin vastaavasti lisaantyy.

Vahinkovakuutusyhtion kannattava toiminta rakentuu muutaman keskeisen
elementin varaan: uusmyynti, myynti omaan kantaan, poistuma kannasta
seka riskinvalinnan ja toimialavalinnan kautta rakentuva kannattavuus el
kate. Taloudellisesti kannattava toiminta vahinkovakuutusyhtidilla kuten
kaikilla palveluita tarjoavilla organisaatioilla perustuu edella mainittujen

elementtien tasapainoiseen hallintaan.

Vahinkovakuutusyhtiéilla samoin kuin valtaosalla palveluorganisaatioilla ei
ole mahdollisuutta kehittda innovatiivisia tuotteita tai palveluita, etenkaan
sellaisia, joita ei pystyttaisi kopioimaan Kkilpailijoiden toimesta. Edella
esitetyn toimintaympariston kuvauksen tarkoituksena oli selventaa
kokonaisuutta, jossa asiakas ei saa kestavda hintaetua eika
vahinkovakuutusyhtion kestava kilpailuetu ei voi perustua ainoastaan
hintaan. Pitemmalla aikaperiodilla palveluorganisaation on |dydettava

kestavia ja vaihtoehtoisia kilpailukyvyn lahteita.

Yritysjohdon n&kdkulmasta mahdollisuudet tallaisessa kilpailutilanteessa
ovat rajalliset. Heiskasen ja Salon (2007) mukaan eréas tapa lahestya asiaa
on eettinen johtaminen. Heidan nakemyksensa mukaan eettinen
toimintatapa johtaa metastrategiaan, jossa ei ainoastaan toimita vanhoilla
saanndilla vaan pyritAdn muuttamaan koko kilpailuasetelmaa. Omien
uskomusten, rutiinien ja roolien kyseenalaistaminen mahdollistaa uusien
nakokulmien havaitsemisen. Mikko Luoman (2000) mukaan kestavaa
kilpailuetua voi rakentaa yrityksen johdon valitseman liiketoimintastrate-
giaan perustuen, jossa yrityksen henkiloston tietynlaisen toiminnan
nahdaan antavan Kkilpailuetua. Kestava kilpailuetu perustuu henkiloston
haluun luoda ja yllapitdd osaamista (patevyyttd) ja toimintatapaa. VATT-

julkaisussa (1998, 88) Rasanen kommentoi aihetta sosiaalisen paaoman



nakokulmasta todeten mielekkdiden ansaintatapojen  perustuvan

taustayhtion omaan kulttuuriin.

Jos yrityksen kilpailukyky saavutetaan Pfefferin (1994) ajatusten mukaan
ihmisten taitojen ja osaamisen kautta, silloin taidot ja osaaminen ovat
kriittisia kilpailutekijoitd. Osaamiseen ja tietoon perustuvan Kkilpailukyvyn
rakentaminen aiheuttaa lyhyella tahtaimelld kustannuksia ja mahdolliset
edut saavutetaan mydhemmin. Valittuun strategiaan pitaa uskoa, muutoin
tasta voi lyhyen tahtdimen kustannuslaskentamielessa aiheutua ongelmia.
Organisaation ulkopuolisen tydvoiman kayttd ei Pfefferin (1994) mukaan

valttamatta ole taman strategian mukaista.

Tutkimusympadristossa  ja  tyypillisesti palvelualalla ainoastaan
markkinajohtajan tai muuten merkittdvan markkinaosuuden omaavan
yhtion kestava kilpailukyky voi pitkalla tahtaimella perustua pelkastaan
hinta- tai tuotejohtajuuteen. Riegen (2005) mukaan erityisesti palvelualan
yrityksilla on kuitenkin mahdollista rakentaa ammattitaidosta, osaamisesta,
hiljaisesta tiedosta ja tiedon jakamisesta seka asiakkaan palvelukulttuurista

vaikeasti kopioitavaa ja kestavaa kilpailukykya.

1.2 Tutkimusaihe

Johdannossa ja tutkimusympariston kuvauksessa oli tarkoitus lyhyesti
kuvata tiedon ja tiedon hyddyntdmisen merkitysta organisaatioiden
kannalta. Aikaisemmin organisaatioiden menestys saattoi perustua raaka-
aineiden, teknologian tai paaomien hallintaan. Taloudellinen kehitys ja
yhdenmukaistuminen antaa entistd useammille mahdollisuuden péaéasta
kasiksi naihin elementteihin samoilla kustannuksilla, joten kestava
kilpailuetu ei voi perustua pelkastaan edellisten hallintaan tai kayttamiseen.
Yksiloiden ja organisaatioiden Kkilpailukyky perustuu yhd enemman
resurssien ja osaamiseen yhdistdmiseen luovasti (Himanen, 2004) tietoon

perustuen. Resurssien yhdistaminen tehokkaalla tavalla edellyttaa tietoa ja



tiedon vaihtamista yksildiden ja organisaatioiden valilla, toisin sanoen

inhimillistd kanssakaymista.

Nykyinen teknologinen osaaminen antaa mahdollisuudet taltioida riittavasti
tietoa. Tiedon valittaminen ja siirtdminen paikasta toiseen on myds
helppoa. Organisaatioiden hallussa olevan tiedon tai osaamisen voidaan
ajatella olevan kumulatiivista ja kerrostunutta, rakentunutta aikaisempien
kokemusten pohjalta. Tiedon vaihtamiseen liittyy silti voimakkaita
inhimillisia tekijoitd. Kenelle tietoa annan, kuinka paljon, miksi ja mita mina
tai edustamani organisaatio tiedosta hyotyy? Tiedon, hiljaisen tiedon ja
osaamisen jakamiseen liittyy yksilon tai organisaation tasolla siis
psykologisia esteitd ja kannustimia. Tutkimuksen tarkoituksena on pyrkia
selvittdmaan valittuihin psykologisiin teorioihin perustuen tiedon jakamisen

kannustimia ja esteita valitussa kohdeorganisaatiossa.

Tiedolla voi lyhytkestoista tai pitkdaikaista arvoa. Perinteinen sitoutuminen
yksittdiseen tyonantajaan lyhytkestoisten tydsuhteiden maailmassa ei ole
realistinen. Ihmiset vaihtavat tyGtehtéavid organisaatioiden sisalla tai toisen
tydnantajan palvelukseen. Tata taustaa vasten ajatus tiedon jakamisesta
esimerkiksi ennen elakkeelle lahtda tuntuu kaukaiselta. Tieto ja osaaminen
voi menettdd arvonsa jo ennen sen luovuttamista. Tehokkaan tiedon ja
osaamisen jakamisen tulisi jo kilpailun, tuottavuuden ja hyddyntadmisen
kannalta tapahtua nopeasti ja mahdollisimman reaaliaikaisesti. Henkilon
motivaatio ja motivoiminen tiedon jakamiseen psykologisessa mielessa
erilaisissa tilanteissa vaatii poikkeavia kannustimia, ja vastaavalla tavalla

tiedon jakamisen esteet ovat erilaisia.

Perinteisissa ja pitkd&n toimineissa tietoon perustuvissa organisaatioissa
rakentuu helposti vakiintuneita kaytantéja myyntiin, markkinointiin,
viestintddn ja myynnin ohjaamiseen liittyen. Yhteinen tavoite voi olla
kaikkien tiedossa, mutta yksikoilla saattaa olla tavoitteita, mitka eivat
valttamatta ole  yhdenmukaisia  koko  organisaation  kannalta.

Organisaatiossa toimivat henkiloét voivat olla osallisena myyntitydssa tai
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asiantuntijatehtavissa, ja palkitsemisen perusteet voivat siten olla erilaisia.
Merkityksellista tietoa ei valttamatta tunnisteta, eika tiedolla ndhda olevan
arvoa. Tiedon luovuttaminen voi merkitd toiselle lisaantyvia ansioita ja
oman aseman suhteellista heikkenemista ymparistossa, jossa yksiloita
arvioidaan suoritusten perusteella. Cabreroiden (2002, 994) mukaan
hiljaisen tiedon ja osaamisen jakaminen voi merkita yksilotasolla ansioiden
menetysta, henkilékohtaisen kilpailukyvyn heikkenemista ja asettautumista
haavoittuvaksi organisaation sisalla. Tiedon ja osaamisen jakaminen Vvoi
toisaalta nostaa yksilon asiantuntijoiden joukkoon ja kohottaa
henkilokohtaista statusta.

KPMG:n tutkimuksen (2000) mukaan tarkeimméat esteet tiedon
jakamisessa, tiedon jakamista tukevien jarjestelmien kayttbonotossa ja
tiedon hyddyntdmisesséd aiheutuvat ihmisista. Jarjestelmista ja tiedon
jakamisesta saatavia hyotyja ei ymmarreta, kommunikaatio on puutteellista,
ihmiset ovat sopimattomia tehtaviinsa tai puutteellisesti koulutettuja. Tiedon
jakamista ei voi Cabrera et al. (2006, 247, 261) mukaan kontrolloida tai
tiedon jakamiseen ei voi pakottaa. N&in psykologisilla tekijoilla ja johdon
toimenpiteilla on merkittava vaikutus halukkuuteen jakaa tietoa. Tiedon
jakamiseen ja halukkuuteen jakaa tietoa vaikuttavat psykologiset ja
organisaatiotekijat muodostavat monimutkaisen kokonaisuuden. Milnen
(2007) mukaan organisaatioiden pyytaessa yksiloita jakamaan tietoaan
heitd samalla pyydetddn luopumaan omasta asemastaan ja mahdollisista

palkkioista. Tallainen asetelma tekee tilanteesta ongelmallisen yksil6lle.

Yhteenvetona tutkimusaiheesta hiljaista tietoa, osaamista, ammattitaitoa ja
naihin liittyvan tiedon jakamista voitaneen pitd&d kestavana ja vaikeasti
kopioitavana kilpailukyvyn lahteena. Organisaatiot suojaavat hiljaista tietoa
ja osaamista ydinosaamisenaan, mutta toisaalta yksildiden ja ryhmien
hallussa olevan tiedon jakamista organisaation hyvéksi pidetaan itsestaan
selvana. Tallaisessa tilanteessa ei liene yllattavaa, ettd inhimilliset ja

psykologiset tekijat vaikuttavat yksildiden halukkuuteen jakaa tietoa.
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Tutkimusaihe: "Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen psykologiset esteet
ja kannustimet” antaa erinomaisen mahdollisuuden tarkastella erilaisia
psykologisia perusteita, joilla paatoksia tiedon ja osaamisen jakamisesta

tehdaan.

1.2.1 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on pyrkid selittdm&an motivaatioteorioiden,
erityisesti Herzbergin kaksifaktoriteorian avulla hiljaisen tiedon ja osaami-

sen jakamiseen liittyvia psykologisia esteitd ja kannustimia.

Paatutkimusongelma: Millaiset psykologiset tekijat vaikuttavat yksilon
paatoksiin hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisesta?

Tutkimuksen nakokulma kohdistetaan aktiivisesti tydelamassa mukana
oleviin keski-ikaisiin, joiden tyohistoriaan todennakoisesti sisaltyy useita
tyosuhteita eri tydnantajien palveluksessa. Tassa ryhmassa tuottavuus- ja
tulospaineet vaikuttavat tiedon ja osaamisen luovuttamisen motiiveihin ja

perusteisiin.

Tutkimukseen on tarkoituksellisesti valittu psykologiaan painottuva
lahestymistapa. Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakaminen tai jakamattomuus
koetaan usein teknisend ja toimijoiden kannalta prosessinomaisena
suorituksena, vaikka kyseessa on usein tahdonvaltainen, psykologisiin
syihin perustuva osin tiedostamaton valinta. Yksilon paatoksid voidaan

selittdd motivaatioteorioiden avulla.

Alaongelmat: Tutkimuksen tarkoituksena on lisaksi pyrkid selvittaméaéan
seuraavia alaongelmia tai tutkimusaiheita yksilotasolla. Ensimmaisena
alaongelmana pyritaan selvittdmaan, millaisia merkityksia ja arvoja tiedolla
on yksilon tasolla? Toinen alaongelma: Mitd ovat hiljaisen tiedon ja
osaamisen jakamisen tehokkaat kannustimet paaosin Herzbergin

kaksifaktoriteoriaan perustuen? Vastaavalla tavalla kolmas alaongelma
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muodostuu seuraavaksi: Mita ovat hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen
esteet? Tavoitteena on myods loytaa ratkaisuja ja suosituksia, alaongelma
4. Millaisilla kaytannén toimenpiteilla ja suosituksilla hiljaisen tiedon ja
osaamisen jakamista voidaan tehostaa lyhyella, keskipitkalla ja pitkalla
tahtaimella?

1.2.2 Avainkasitteet

Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamiseen liittyvat motivaatiotekijat
muodostavat erittdin laajan ja osittain vaikeaselkoisen asiakokonaisuuden.
Yksilon kayttaytyminen perustuu tietoisiin ja tiedostamattomiin valintoihin
erilaisissa ymparistdissa ja asiayhteyksissa. Yksilotason motiivien
tutkiminen edellyttd& perehtymista keskeisiin, osittain laajoihin ja epéselviin

avainkasitteisiin ja liittymapintoihin.

1.2.2.1 Tieto

Tieto muokkaa maailmaa ja tiedon avulla vaikutamme omaan
ympéaristodmme. Voimme maaritella tietoa eri tavoin. Informaatio on dataa,
josta datan kayttajilla on yhteinen tulkinta. Antaessamme informaatiolle
erilaisia merkityksia luomme tietoa. Syntyneet uudet tulkinnat nakyvat
toiminnassamme osaamisena ja asiantuntemuksena. Tieto on ihmisten
valistd ja inhimillista toimintaa, liséksi tieto liittyy aina ymparistdéon, jossa
sitd kaytetddn ja hydédynnetaan.

Hedlundin (1994, 78) nakemykset tukevat ajatusta, jossa yksildilla, ryhmilla
ja organisaatioilla on erilaista toimintaa varten tarvittavaa tietoa. Yksilon,
ryhmén tai organisaation tieto on erilaista ja eri tavalla sitoutunutta. Tapa
vaihtaa ja valittaa tietoa riippuu organisaation tasosta. Tieto ja tietdminen
on siten ihmisten valistd toimintaa ja voidaankin sanoa tiedon olevan

sosiaalisesti konstruoitua.

Niiniluoto (1996, 28) toteaa tiedolle olevan ominaista, ettad siitd voidaan

muodostaa jarjestaytyneitd ja hierarkkisia kokonaisuuksia. Normaali
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arkitetomme edustaa sirpalemaista hajatietoa, joka on erotettava
jasentyneitd kokonaisuuksia muodostavasta systemaattisesta tiedosta.
Nimenomaan pyrkimyksemme systemaattiseen tietoon auttaa meita

hallitsemaan tiedon tulvaa.

Tiedon merkitys yritystoiminnassakin on muuttunut. Tieto on yrityksen
kannalta paaomaa, jota jakamalla, kayttamalla ja hyddyntamalla yrityksen
kilpailukykya ja tuottavuutta voidaan parantaa. Tiedolla on siis
arvopotentiaalia. Vaativilla markkinoilla kehittyy koko ajan painetta
jatkuvaan osaamisen kehittdmiseen. Yrityksilla, organisaatioilla ja
organisaation edustajilla on tietoa, mita kasitelladn ja samalla saadaan
kilpailuetua. Spender (1996, 46) kasittelee tiedon merkitystd seuraavasti:
Yritysten kilpailuetu syntyy aineettomasta yrityskohtaisesta tiedosta, jonka
avulla voidaan parantaa yrityksen ostamien tuotantohyddykkeiden arvoa.

Salmela (2008,3) jakaa mallissaan tiedon 4:4an eri luokkaan tiedon

olomuodon ja hallintamekanismien mukaan.

Tietoluokat rakenteellisuuden mukaan Tiedon hallintamekanismit Tiedon varastointi-
s e i
1. Bijeinen tets 1. Voraktimrs, piéiciy, Tekimilfoen
Otaxmni osaumise: j4 voden tiodon Tomisti
ovist
2 Pubut ko 2 Pubovicsizni wekamismiz iy J [
y +
IVJ M . .
— 3, Tekstin tai kuven tucttamisen, Kirat, brjestot
rakenteel- 3, Dolumestototy tietw con ekt i
lissusanie T — “_”_u___uﬂ_glmn;s_a'l.y__kc}ys____m_‘h T
brvag =1 — Tsmmﬂy&nmmlm&. “_l —
\/2 tatiennette kereslinen ticl, / isiiernalyyelt, sutomasttiscn :;mo, \)
data tietijenkhsittelyn mekanismit -~
- BRE— ] — = e T T T -7
peruston alue

Kuva 2. Tiedon olomuodot ja hallintamekanismit. Salmela (2008).

Mallissa tieto jaetaan neljaan eri rakenteellisuusluokkaan. Mallin avulla voi
kuvata tiedon eri olomuotojen valistd muunnosta ja tiedon siirtoa. Hiljaisen

tiedon ja osaamisen siirtamisesta Salmela (2008, 1) toteaa, etta ainoastaan



14

rakenteellistetun eli explisiittisen tiedon jakelu ja kasittelysaannot voidaan
automatisoida. Salmela (2008,2) vertaakin tietoa energiaan, joka tiedon
tavoin on ndkymatonta, sen liikutteluun tarvitaan ja varastointiin tarvitaan
erityisia tekniikoita ja sekin muuttaa usein olomuotoaan siirtymisen aikana.
Tieto liikkkuu ihmiseltd toiselle koulutuksessa, keskusteluissa ja
dokumenteissa. Valilla tieto katoaa nakymattomaan muotoon, ihmisten

osaamiseksi ja organisaation hiljaiseksi tiedoksi.

Yksilon kannalta (Bennet & Bennet, 2008, 78) yksilon kaytdssa olevan
tiedon maaran lisdantyessd yha suurempi osa siita tiedosta muuttuu

hiljaiseksi tiedoksi jatkuvan kaytannon harjoittelun kautta.

1.2.2.2 Hiljainen tieto

Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan osaamista ja tietamista, jossa tekijalla on
vaikeuksia kuvailla tai maaritella omaa osaamistaan. Harjoittelun ja
tekemisen kautta kehittyy automatisoitunutta ja intuitiivista toimintaan
sitoutunutta ymmarrysta. Hiljaista tietoa on myds kuvattu intuitioksi. Tassa
yhteydesséa intuition voidaan ajatella olevan havaitsemista ja ajattelua,

kykya ennakoida asioita.

Michael Polanyi (1966) kehitti hiljaisen tiedon maaritelman. Polanyin
tietokasityksen mukaan tieto ei ole pelkastaan loogista ja saannénmukaista
toimintaa vaan tieto on henkil6kohtaista sisdltden tunnetta ja halua. Nain
maadriteltynd Polanyi korostaa hiljaisen tiedon merkitystda. Polanyin
nakemyksen mukaan tieto on myds sosiaalista. Uuden tiedon taustana ovat
yksilon omaksumat tai perimat kasitteet sosiaalisesta ymparistostaan.
Taustalla vaikuttava tiedostamaton hiljainen tieto ja osaaminen auttavat
meitd selviytym&&n nykyhetken maaritellyista tehtavistd. Onnistunut
tehtdvan ratkaisu on siis sekoitus kokemusperéista hiljaista tietoa ja
hetkessa tapahtuvaa tekemista. Nonakan (1994) tutkimukset toivat hiljaisen

tiedon keskusteluun yhteiséllisyyden ja hiljaisen tiedon muuntoprosessin.
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Suomessa Hannele Koivunen oli 1990-luvun lopulla ensimmaisia hiljaiseen
tietoon perehtyneitd henkilditd. Koivunen (2005) kuvailee hiljaista tietoa
seuraavasti: hiljainen tieto on kokemuksen synnyttdmia tietoja ja taitoja
joita ei voi kuvailla sanoin, toiminta on vaistonvaraista ja ajattelematonta.
Tieto on sitoutunut perimétietoon ja kulttuurillisiin rakenteisiin. Tieto on
siten kaukana lansimaiden teoreettisesta tiedosta. Hiljaista tietoa ei voi
oppia kirjoista vaan kokemusten, yritysten, erehdysten ja toistojen kautta.
Hiljaisen tiedon perusta on ammattikuntien vakiintuneissa kaytannoissa.
Koivusen mukaan ihmisten erilaisuutta ja kertynyttd hiljaista tietoa ei ole

varaa jattda hyodyntamatta.

Moilasen (Moilanen et al., 2005) mukaan hiljaisen tiedon siirtaminen
edellyttda keskustelevaa ilmapiirid, asioista puhumista ja palautteen
antamista. Moilasen mukaan hiljaisen tiedon liittymé&pintoja ovat
asiantuntijuus, osaaminen, kokemus ja tietamys. Tietamys on
tilannekohtaista ja tietAminen tuo esille tiedon muuttuvan prosessin.
Koivunen (2005) esittdd hiljaisen tiedon jakamisen perustuvan aikaan,
tilaan, rauhaan, yhdessa elamiseen, yhteisten tulkintojen rakentamiseen ja

tata kautta yhteisiin johtopaatoksiin.

Moilanen (2005) kuvaa hiljaisen tiedon jakamisen olevan strategisen tiedon
jakamista useamman ihmisen kayttoon. Kiteyttden hiljaisella tiedolla
parannetaan tyontekijoiden sitoutumista, osaamista ja pyritaan

kannattavampaan liiketoimintaan ja tuottavuuteen.

Hiljainen tieto ja osaaminen ovat upotettuina yksildiden ja organisaatioiden
toimintaan, lisdksi hiljainen tieto on polkuriippuvaista. N&in hiljaista tietoa
on helppo suojata ja kayttdaa kumulatiivisen oppimisen lahteenda. Hiljaisilla
elementeilla tiedon suojattavuus paranee, tietoa voidaan myds jakaa ilman
ettd sen Kkayttbarvo alenee. Hiljaisella tiedolla ja osaamisella on
kdantopuolensa; hiljainen tieto on usein henkildkohtainen ominaisuus ja

siten mahdollisesti vallankayton véline tietoa panttaamalla.
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Hiljaisesta tiedosta ja osaamisesta on mahdollista rakentaa organisaatiolle
kestavaa kilpailuetua. Lubitin (2001,165) mukaan ongelmaksi voi
muodostua hiljaisen tiedon luonne. Tieto, mitd ei kyeta levittamaan
yrityksen sisélla voi jaada vain harvojen omaisuudeksi, jolloin tiedolla on
vain rajallisia kilpailukykyvaikutuksia. Vastaavasti helposti levitettava tieto
levidd myo6s yrityksen ulkopuolelle, jolloin kilpailuetua ei voi saada.
Hiljainen tieto ja osaaminen ovat yritykselle menestystekijoitd. Savimaki
(2009) toteaakin jokaisen yrityksen olevan omaa alaansa koskevan
osaamisen tiivistyma. Mita paremmin jonkin asian osaa, Sitd suurempi osa
taidoista automatisoituu ja siirtyy ei-tietoiseen ohjaukseen eli osaaminen

muuttuu hiljaiseksi tiedoksi.

Tiedon, hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamiselle on useita teoreettisia
esteitd. Johdon tuen (Trussler, 1998) puuttuminen tiedon jakamiselle on
merkittavaa. Hiebelerin (1996) mukaan menestyksellinen tiedon jakaminen
edellyttaa, etta tiedon jakamisesta rakennetaan perusta koko organisaation
toiminnalle. Tallaisessa toimintaymparistossa tiedon jakamisesta palkitaan;
yleensa tiedon jakamisista tukevaa kayttdytymistd ei organisaatioissa
huomioida tai palkita. O'Dellin ja Graysonin (1998) mukaan erityisesti
isoissa organisaatioissa tiedon arvoa ei havaita, ja ei tiedeta keta havaittu
tieto voisi kiinnostaa tai hyodyttda. Yrityksessa voi vallita kulttuuri, jossa
arvostetaan tiedon luomista ja teknista edistystd unohtaen samalla tiedon
jakaminen. Tiedon omistajan ja kayttajan valisen suhteen (Chow et al,
2000) puuttuminen estaa tiedon jakamista. O Dell ja Grayson (1998) ovat

havainneet saman asian.

Trusslerin (1998) mukaan tietoa johtamalla yritykset rakentavat perustan
kasvulle kehittamalla uutta liiketoimintaa tai markkinoita. Tehokkaasti
toimivat tietoa jakavat yritykset saavuttavat kustannusetua jakamalla tietoa
nopeammin kuin Kilpailijat. Yksittdinen ihminen saattaa olla hyvinkin
halukas jakamaan tietoa (Trussler, 1998). Ongelmaksi saattaa muodostua,
ettei yksilolla ole aikaa havaita tiedon arvoa muille muulta tekemiseltaan.

Taloudellisilla kannustimilla tata ongelmaa ei pystyta ratkaisemaan, koska
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yksilobn valinta on todennakoisesti tehdd omat tyonsa pysahtymatta
miettimaan tiedon arvoa ja tiedon jakamista. Mikali kannustimilla kyettaisiin
vaikuttamaan, olisi todennakoisena tuloksena tassa yhteydessa paljon

maarallista tietoa kuin vahan laadukasta jaettavaa tietoa.

Hiljaisen tiedon kehittdminen ja tiedon jakaminen edellyttaa aikaa. Tiedon
jakamisen esteeksi ajan puute muuttuu, mikéali organisaatio ei sisallyta

tiedon jakamista normaaliin tydprosessiin.

1.2.2.3 Ydinkyvykkyydet

Hiljaista tietoa ja osaamista voidaan pitda tietoon perustuvan organisaation
ydinkyvykkyytend. Pralahad ja Hamel (1990) maarittelevat ydinkyvykkyytta
seuraavasti: ydinkyvykkyys on organisaation ylivoimaista osaamista
perustuen organisaation oppimiseen. Informaatiota ja osaamista jakamalla
on mahdollista kehittdd ydinkyvykkyyksia. Ydinkyvykkyys perustuu siis
voimakkaasti aineettomiin resursseihin ja ydinkyvykkyyksien yllapitgjilla ja

siirtdjilla on suuri merkitys.

Nonaka ja Takeuchi (1995) kuvaavat ydinosaamisen organisaation
todelliseksi strategiaksi. Kasityksen mukaisesti ydinosaaminen on yksilon
tai ryhman synnyttamaa ja jalostamaa kontribuutiota, jossa syntyy

ylivertaista osaamista.

Kehittamalla ydinkyvykkyyksia organisaation on mahdollista kehittéa
parempia ja vaikeasti kopioitavia lopputuotteita tai —palveluita asiakkailleen.
Kommunikaatio, osallistujien sitoutuminen toimintaan ja yksikdiden vélisten
rajojen ylittdminen ovat ydinkyvykkyyksien perusta. Organisaatio oppii
kehittamalla ydinkyvykkyyksiaan ja oppimisen perusta on tiedon ja

osaamisen valittaminen ja jakaminen.

Hansen et al. (1999) mukaan organisaation valitseman tavan jakaa hiljaista

tietoa ja osaamista tulisi perustua organisaation liiketoimintaymparistoon.
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Siten esimerkiksi Vakuutusyhtion kykya tuottaa asiakkaalle analyysiin

perustuvia sovellettuja ratkaisuja voidaan pitda vakuutusalalle ominaisena

ydinkyvykkyytena.

1.2.2.4 Tyon rikastaminen ja rikastuttava ty6

Herzbergin (1974, 29) nakemyksen mukaan organisaatioilla on jatkuva
tarve arvioida tyytyméattomyytta aiheuttavia tekijoita ja samalla kehittaa
motivaatiotekijoita. Ellei organisaatioissa toimita n&in menetetaan luovuutta

ja tuottavuutta.

Herzbergin (1959, 1974) mukaan tyon rikastamisella tarkoitetaan keinoja,
joilla  voidaan vaikuttaa motivaatiotekijoihin. Rikastuttava tyd tarjoaa
tekijalleen laajan valikoiman eri vaativuustason tehtavia ja merkityksellisia,
uusia tehtavia. Tavoitteena on tilanne, jossa tyOntekijat pystyisivat
kayttamaan koko kapasiteettiaan tyon tekemisessa. Tyon rikastamisesta
kaytetaan usein myos termia “vertical loading”. Talla tarkoitetaan tydkuvan
laajentamista ja tyon haasteellisuuden lisaamista esimerkiksi lisaamalla
tyohon suunnittelu- ja valvontatehtavia. Herzbergin (1965, 373) mukaan
tyontekijoille, joilla nayttaisi olevan kapasiteettia, tulisi tarjota vaativampia
tehtavia. Herzbergin mukaan sellaiset tehtavét, joissa tyontekijan taytta
kapasiteettia ei pystyta hyodyntamaan, tulisi automatisoida tai korvata

tyontekijalla jolle tehtava tarjoaa riittavasti haasteita.

Tyon rikastaminen on jatkuva johdon kontrolloima prosessi. Johdon ja
johtamisen kannalta tulisi kyeta rakentamaan yhteys suorituksen ja
saatavan palkinnon valille. Tavoitteet ja palkkiot tulee kyetd maarittelemaan

ja muotoilemaan siten, ettd tyontekijat haluavat palkkioita.

Tyota rikastamalla tyontekijdlle annetaan vastuuta, fyysisesti ja
mentaalisesti mielekkaita tehtavia ja itsenaisyytta tehtavien hoitamisessa.

Hyvin tehdysta tyosta tulisi saada tunnustusta, palautetta ja rohkaisua.
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Herzberg (1974, 71-74) kiteyttaa tyon rikastamisella olevan 2 keskeista
tavoitetta: antaa tyontekijalle mahdollisuus henkilokohtaiseen kasvuun ja
samalla palauttaa tyon mielekkyys. Yleensa arviointijarjestelmat keskittyvat
ulkoisiin  tekij6ihin, mutta Herzbergin mukaan ty6ta voi rikastuttaa
esimerkiksi lisddmalla tyon haasteellisuutta tai muokkaamalla tyota

vaikkapa seuraavilla keinoilla:

1. Suora palaute oikea-aikaisesti ilman valikasia tyon suorittajalle ja
arvostelemalla suoritusta, ei henkiloa.

2. Lisddamalla tyohon joko sisainen tai ulkoinen asiakas ja siten
asiakasvastuu.

3. Antamalla tyontekijalle tehtavia ja tyota, jossa tarjoutuu mahdollisuus
henkiseen kasvuun tai mahdollisuus oppia jotakin uutta ja hyodyllista.

4. Antamalla mahdollisuus oman ajankdytbn  suunnitteluun ja
mahdollisuus ohjata itse omaa tyotaan.

5. Antamalla tyontekijalle mahdollisuus kehittda asiantuntemusta ja tulla
asiantuntijaksi.

6. Siirtamalla kustannusvastuu alimmalle mahdolliselle organisaatiota-
solle. Kustannusvastuun siirtdminen alemmaksi organisaatiossa
todennakoisesti alentaa syntyvia kustannuksia.

7. Mahdollisuus suoriin  neuvotteluyhteyksiin organisaation sisalla ja
ulkoisiin sidosryhmiin.

8. Mahdollisuus ottaa ja kasvattaa henkildkohtaista vastuuta tydtehtavien

hoitamisessa ja asioissa.

1.2.3 Tutkimusaineisto ja tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmané on kvalitatiivinen puolistrukturoitu haastattelu eli niin
sanottu teemahaastattelu. Haastattelurunko muodostuu 9 avoimesta
kysymyksestd antaen mahdollisuuden syventaa esille nousevia asioita.
Haastattelurunko on toimitettu haastateltaville etukateen. Poikkeuksellisesti
haastateltavia oli my6s pyydetty tutustumaan tutkimuksen aihealueeseen

hiljaiseen tietoon ja tiedon jakamiseen internetissa hakupalveluiden avulla;
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hakusanoina hiljainen tieto, hiljaisen tiedon jakaminen, hiljaisen tiedon
jakamisen esteet, hiljaisen tiedon jakamisen kannustimet ja osaaminen.
Valitun menettelytavan tarkoituksena oli rakentaa haastatteluihin yhteinen
arvopohja ja kieli. Lisaksi haastateltaville oli annettu muutama aihetta
syventavd www.osoite  (mainittu  liitteissa). Avoimen haastattelun
tarkoituksena oli rakentaa haastattelutilanne, jossa haastateltava kykenisi
luontevasti kasittelemaéan hiljaisen tiedon ja tiedon jakamisen ehka

vaikeitakin kysymyksia.

Haastateltavat henkilét tydskentelevat kohdeyrityksessd  asiakas-
vastuullisina yhteyshenkildind. Haastateltavat yhteyshenkilot (3) valittiin
seuraavilla perusteilla: henkil6 on ollut yhtibn palveluksessa tai
vakuutusalalla vahintdéan 10 vuotta; henkilolla on tunnetusti vankkoja
mielipiteitd ja han menestyy tyossaan niin hyvin, ettd uskaltaa esittéda
voimakkaitakin mielipiteitd “suojaamatta” itseaan. Haastattelut purettiin
kayttaen aineistolahtdisen teorian menetelmia pyrkien loytamaan sellaisia

naytteita, jotka pakottavat rikkaaseen aineiston tulkintaan.

1.2.4 Tutkimuksen rakenne

1. luvun johdannossa kuvataan modernia tydympéristdd ja perehdytaan
tutkimusympariston eli vakuutustoimialan keskeisiin  tekijoihin.
Maksutulossa korostuu lakisdateisten maksujen merkittava osuus ja tasta
aiheutuva hintaeroosio vapaaehtoisiin vakuutustuotteisiin. Uusmyynnin ja
poistuman vaikutusta kannattavuuteen ja maksutulon kehitykseen
kuvailtin, samoin kuin kannattavuuden perusteita. Vakuutusalan
keskeisten tekijoiden kuvaus on valttamatonta, jotta tutkimuksen havaintoja
kyetdan suhteuttamaan toimialaan. Kappaleessa 2 havainnollistetaan
hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamiseen vaikuttavat avainkasitteet.
Maarittelemme tiedon ja hiljaisen tiedon, sek& tiedon merkitysta
organisaatioille. Tietoa ja osaamista jakamalla voidaan saavuttaa hyotya
itselle ja organisaatiolle. Halukkuus jakaa tietoa ja osaamista perustuu

osittain tyOpaikan ymparistoon, seka tiedostamattomiin ja tiedostettuihin
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psykologisiin tekijoihin. Kappaleessa 2 kuvataan verkostojen vaikutusta
tyohon, modernin tydyhteison kuvaus ja keinoja tyon rikastamiseen ja

motivaation parantamiseen.

2 luvussa rakennetaan tutkielman teoreettinen viitekehys. 1 kappaleessa
kaydaan lapi yksilon hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoita. 2
kappaleessa verrataan makrotason nédkemyksia organisaation nakemyksiin
hilaisen tiedon jakamisesta. 3 kappaleessa Decin ja Ryanin
itsemaaraamisteorian sekd Vroomin odotusteorian avulla selvennetdéan
lyhyesti hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamiseen vaikuttavia siséaisia ja
ulkoisia tekijoita. Tutkielman teoreettinen viitekehys perustuu Herzbergin
kaksifaktoriteoriaan, jonka avulla selvitetdan seka sisaisten ettad ulkoisten
psykologisten tekijoiden vaikutusta tiedon ja osaamisen jakamiseen. Malli
tiedon ja osaamisen jakamisesta makro- ja mikroymparistdéssa esitellaan
samoin kuin Herzbergin teoriaan perustuva malli tiedon ja osaamisen
jakamiseen vaikuttavista sisdisista ja ulkoisista tekijoistd. Kappaleessa 4
kuvataan psykologiaa kayttadytymisen perusteena, kappaleessa 5 kerrataan
tutkielman rakenne ja kappaleessa 6 on yhteenveto tutkimuskysymyksista.

Luvussa 3 esitelladn kohdeyritys, tutkimusprosessi ja tutkimuksen
suorittaminen.  Toisessa kappaleessa kasitellaan ja  esitellaan
haastattelujen avulla saatuja havaintoja ja niihin perustuvia analyyseja.

Kolmannessa kappaleessa esitellaan tutkimuksen tulokset.

Luvun 4 ensimmaisessa kappaleessa esitetdan toimenpidesuosituksia,
joilla voidaan parantaa tai kehittéda hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamista.
Kappaleessa 2 arvioidaan tutkimusta ja kappaleessa 3 esitetddn

mahdollisia jatkotutkimusideoita.
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2 TUTKIELMAN TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

2.1 Yksilon hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijat

Organisaatioiden tulkinta tiedon ja osaamisen jakamisesta perustuu usein
ajatukseen, ettd ihmiset ovat luontaisesti halukkaita jakamaan hallussaan
olevaa tietoa ja osaamista. Tiedon ajatellaan olevan nakyvaa ja sellaisessa
muodossa, jossa tietoa voidaan jakaa tietoteknisten jarjestelmien kautta.
Organisaatioissa voidaan my0s ajatella tiedon olevan organisaation
omaisuutta. Ajatus antaa ik&&n kuin mahdollisuuden maarata ja hallita

tiedon kayttoa. Tosiasiassa tieto on kuitenkin yksildiden hallussa.

Muuttuvassa toimintaymparistossa tieto ja osaaminen ovat yksilon tarkeita
selviytymiskeinoja maailmassa, jossa pysyvat tyOsuhteet eivat ole

itsestaanselvyys ja ainoa varma keino tyollistyd on oma tieto ja osaaminen.

2.1.1 Tiedon jakaminen

Valtaosa organisaation tiedosta ja kertyneestd osaamisesta on hiljaista
tietoa. Yksilot kokevat usein hankkineensa tiedon ja osaamisen itse ja néin
paattdvansa tiedon kaytosta. Halukkuuteen jakaa tietoa ja osaamista
vaikuttaa yksilon oma tahtotila ja intressit. Henkilokohtaiset ndkemykset ja
paatokset tiedon kayttdmisesta voivat poiketa yhtibn tavoitetilasta,
erityisesti jos yksilolla ja organisaatiolla on intressiristiriitoja. Yhteisoissa
tieto merkitsee ja jakamalla tietoa on menetetty asemia yrityksissa. Tiedon
salaaminen on luonnollista — jakaminen ei. Tietoa voidaan ajatella myos
hierarkiana. Yksinkertaisen data ja informaatio ovat helposti valitettavissa.
Syvdllisen tiedon, osaamisen ja aiheesta hankitun henkilokohtaisen
osaamisen valitettavyys heikkenee ja on enemmadan tahdonvaltaista

toimintaa.

O’Dellin ja Graysonin (1998) mukaan useimmilla ihmisilla on luontainen

tarve oppia, jakaa oppimaansa tietoa muiden kanssa ja pyrkia tekeméaan
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asiat paremmin. lhmiset haluavat, ettd heidan osaamistaan kaytetdan ja
heille annetaan tunnustusta. Tamén luontaisen halun esteena on erilaisia
organisaation synnyttdmia rakenteellisia ja kulttuurillisia esteitd. Leonardin
ja Sensiperin (1998) mukaan jakamattomuuden syyné voi olla ettei yksilo
tai ryhma tunnista hallussaan olevaa hiljaista tietoa. Usein asiantuntijat
(Lubit, 2001) samoin kuin esimerkiksi myyntimiehet ovat tietamattomia siita,

mihin heiddn menestyksensa perustuu.

Tiedon jakaminen voidaan ndhdad myo6s pelind. De Bono (1990, 234-236)
kayttda latinasta johdettua termia “ludesia, mind pelaan”. Jos tiedon
jakamisella tai jakamattomuudella voi saavuttaa hyétya tai etua, niin silloin
yksild toimii niin. Pelissa on sellaiset saannot, ettd olisi typerdd kaytosta

toimia toisin.

Yleisella tasolla, yksilon kannalta halukkuus jakaa tietoa edellyttaa
sitoutumista organisaatioon ja tiedon jakamista tukevaa organisaatiokult-
tuuria. Jakaminen vaatii aikaa ja toiminnasta tulisi olla jakajalle havaittavaa
hyotya. Tiedon ja osaamisen jakamista tukee, jos toiminta ja organisaation

tavoitteiden mukainen toiminta nakyy myoés ylemmalla organisaatiotasolla.

Chuan (2003) nakemyksen mukaisesti yksilon halukkuus jakaa tietoa
rippuu voimakkaasti jakamisesta saatavista palkkioista. Saatavilla
palkkioilla on ulkoinen, sisdinen ja sosiaalinen ulottuvuus. Chua toteaa
tiedon jakamisella olevan sosiaalisia, taloudellisia ja poliittisia merkityksia
erityisesti tiedon jakajalle, samoin kuin ymparistélle, missa tietoa jaetaan.
Leonard ja Sensiper (1998, 113) esittavat saman asian rationaalisesti.
llman palkkiota yksilolla tai rynmalla ei ole mitdan syytd jakaa tietoaan,

vaikka tietoa jakamalla voitaisiin saada kilpailukykya yritykselle.

Hiebelerin (1996, 26) mukaan pienilla yrityksilla on erityisesti hiljaisen
tiedon jakamisen suhteen etua suurempiin yrityksiin  verrattuna.
Pienemmissa yrityksissd ihmiset rutiininomaisesti seuraavat toistensa

tyoskentelya lahietaisyydelta. Kenellekdan tuskin tulee mieleen pyytaa
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korvausta siita, etta katselee tyokaverinsa tyoskentelyd oppien siita samalla

itsekin

Jos hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamista tulisi (Hiebeler, 1996) tukea,
pitdisi sen tapahtua organisaation kautta seka rahallisilla ja ei-rahallisilla
palkkioilla. Constant et al. (1994, 418 ) tutkimukset osoittavat, ettd ihmisten
halukkuus tai haluttomuus jakaa tietoa riippuu tiedon jakamisen
olosuhteista. Tiedon sisallélla on myods vaikutusta halukkuuteen jakaa
tietoa. Erilaisen tiedon jakaminen tuottaa jakajalleen erilaisia etuuksia ja
kustannuksia. Yksilon paatos tiedon jakamisesta perustuu siten arvioituihin

hy6tyihin ja haittoihin.

Kaikki tieto ei kuitenkaan kuulu kaikille. Hiljaisen tiedon ja osaamisen
jakamisen yhteydessa tulee myos muistaa, ettd organisaatioilla on myo6s
hallussaan tietoa, jota ei kannata eika tarvitsekaan jakaa. Hiljaisen tiedon
ja osaamisen jakamisen onnistuminen perustuu ratkaisevasti tyontekijoiden
ja osallisten halukkuuteen jakaa tietoa. Osterlohin ja Freyn (2000) mukaan
erityisesti hiljaisen tiedon jakamisessa korostuu yksilétason halukkuus ja

sisaisiin palkkioihin perustuva halua jakaa tietoa.

Salmelan (2008, 2) mukaan tiedon jakamisen aloittaminen vaatii, etta
yhteisdssa toimivat saman tai eri osaamistaustan omaavat henkilot ovat

valmiita jakamaan kokemuksiaan tai tietotaitoaan.

Tiedon jakaminen on vapaaehtoista, saadun tiedon arvostaminen ja
kayttaminen on vastavuoroista kayttaytymistd. Dixon (2002) on tutkinut
tiedon ja hiljaisen tiedon hyddyntadmista mielenkiintoisella tavalla vastaan-
ottajan kannalta. Tiedon jakaja luonnollisesti haluaisi, ettd hanen
jakamaansa tietoa arvostettaisiin. Usein kuitenkin tiedon luovuttaja on
taipuvainen luovuttamaan paatelmid tai neuvoja ongelmaan, ei niink&&n
ymmarrysta tai perusteita joilla tiettyyn lopputulokseen on paadytty. Tiedon
vastaanottaja joutuu pohtimaan saamaansa tietoa tiedon luotettavuuden ja

sopivuuden kannalta. Tiedon vastaanottaja pohtii henkilon luotettavuutta,
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saadun tiedon luotettavuutta ja tiedon sopivuutta mahdolliseen

kayttotarkoitukseen.

Tiedon ja osaamisen jakamiseen liittyy keskeisena elementtina tiedon
erityisominaisuudet. Tieto vanhenee nopeasti ja tiedon arvo lisdantyy tietoa
kaytettdessa. Organisaatioilla voi olla paljon tietoa, mutta kykya jakaa ja
kayttaa tietoa ei valttamatta ole. Tietoa voidaan my6s siirtda rajattomasti
ilman tiedon katoamista. Luodulla ja kaytettavissa olevalla tiedolla voi myos
olettaa olevan useita kayttotarkoituksia. Naista tiedon erityispiirteista
aiheutuu, ettei tietoa ja tiedon jakamista voida johtaa samoilla menetelmilla

kun muita resursseja.

Tiedon ja osaamisen jakamiseen vaikuttaa myos tiedon inhimillinen luonne.
Tieto on inhimillistd, sosiaalista ja sitoutunut ihmisiin. Tietoa esiintyy
monessa muodossa hajautuneena organisaatioon. Tiedon jakamiseen
littyvan ajattelun, tunteiden ja toiminnan voidaan ajatella olevan yhteen

kietoutunutta ja dynaamista.

Hiljaisen tiedon muuttamista nakyvaan muotoon ja toiminnaksi seka tiedon
jakamiseen liittyvia sidonnaisuuksia kuvaa myos alla oleva Nonakan (1995)
malli  hiljaisen tiedon muuntoprosessista. Malli kuvaa hyvin tiedon ja
osaamisen jakamiseen liittyvia yhteyksia ja tiedon yhteisdllista luonnetta.
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DIALOGI

SOSIAALISAATIO ULKOISTAMINEN

EKSPLISIIT-

KAYTANNOT 1 6\ TISEN TIEDON
\ ./ LINKITTAMI-
NEN
SISAISTAMINEN YHDISTAMINEN
TEKEMALLA OPPIMINEN

Kuva 3, Tiedon spiraali Nonakan ja Takeuchin mukaan (1995).

Sosialisaatiovaiheessa tietoa keratdan saatavilla olevista lahteista
organisaation sisalta ja ulkopuolelta ja tieto pyritdan saamaan systemaatti-
seen muotoon. Systematisoitua hiljaista tietoa pyritaan levittamaan kanssa-
toimijoille. Tieto esiintyy ideoina, kuvina, mielikuvina ja erilaisina

kaytantoina.

Ulkoistamisvaiheessa hiljainen tieto pyritdéan muuttamaan dialogin avulla
ymmarrettavaan muotoon. Dialogiin osallistuvat kaikki toimijat, esimerkiksi
yrityksen henkilostd, asiantuntijat ja asiakkaat. Dialogissa jaetaan ajattelun
perusteita henkilokohtaisen vuorovaikutuksen keinoin pyrkien luomaan

kasitteita ja metaforia.

Yhdistelyssa uusi tieto sidotaan jo olemassa olevaan tietoon. Syntynytta
uutta tietoa muokataan dokumenteiksi ja suunnitelmiksi. Tietoa levitetaan
organisaatiolle tietoverkkojen valitykselld ja tiedon olomuoto muuttuu

julkiseksi.
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Sisdistdmisvaiheessa julkinen tieto testataan toiminnan ja kaytannon
harjoitusten kautta. Uudet kaytannét ja toimintatavat tulevat osaksi

organisaation toimintaa ja muuntuvat hiljaiseksi tiedoksi.

2.1.2 Tunteiden vaikutus tiedon jakamiseen

Tiedon ja osaamisen vaihtaminen yksildiden valilla on sidoksissa yksilon
tunnetilaan. Lazaruksen (1998) mukaan tunneprosessit ohjaavat ihmisen
toimintaa, paamaarien asettamista ja motivoitumista. Tunnetilat selittavat
ihmisten kokemistapoja, tekoja ja ajatuksia. Tyohon liittyy usein ihmisen
toimeentulo, turvallisuus, asema, sosiaalinen oleminen ja maailman
kokeminen. Naista syistd emootiot ovat keskeisessd osassa tyOelaman
psykologiassa. Tunnetilat sisdltavat aina tiedostettuja ja tiedostamattomia
elementtejd, eli kyseessa on yksilon sisainen tila, joka ei suoraan aukene

muille ihmisille.

Syntyvat tunnereaktiot ovat opittuja ja kokemuksen muokkaamia.
Oppimisen kautta tapahtuvaa tunneskeemojen muokkautumista kutsutaan
tunneoppimiseksi. Syvat tunnerakenteet ovatkin osa ihmisen piilevaa
persoonallisuutta ja tietoisuutta. Nonakan ja Takeuchin (1994) mukaan
emme voi puhua piilevasta tiedosta, koska emme tunne sita. Piilevan el
hiljaisen tiedon osalta tiedon paikkaansa pitavyys jaa siten sosiaalisen
kontrollin ulkopuolelle. Nain ollen emme myo6skaan kykene arvioimaan

tiedon arvoa yksildlle tai organisaatiolle.

Johtamisen kannalta tunneilmaston saately on suuri haaste. Kehittyneessa
organisaatiokulttuurissa kyetaan luomaan hyva tydilmapiiri, luottamusta,
autenttisuutta ja positiivista vuorovaikutusta. Tallaisessa ilmapiirissa
henkilostd sitoutuu ja on valmis jakamaan osaamistaan. Saariluoma
toteaakin luotettavuuden, rehellisyyden ja aitouden (2002, 71)

mahdollistavan aidon informaationvaihdon.
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Tiedon ja osaamisen jakamisella, ja luovuudella on yhteys. Tunnetasolla
epailys ja valinpitamattomyys ehkaisevat tehokkaasti halua jakaa
osaamista ja saavat varomaan itsensa ’likoon” laittamista ja riskin
ottamista. Coleman (Amabile. Ref. Coleman, 1998) listaa muutamia
keskeisia tunnetason syita olla osallistumatta. Valvontaan liittyen jatkuva
tarkkailu ja selan takana vahtiminen. Liian varhainen tai jyrkk& arvostelu.

Holhoaminen ja kaikkeen puuttuminen seka jatkuva Kiire.

Coleman (1998, 196) toteaa tunteiden levidvan organisaatiossa viruksen
lailla, erityisesti myonteisten tunteiden. Myonteiset tunteet lisdavat
yhteisty6halua, oikeudenmukaisuutta ja yleistd tydtehoa. Coleman (1998,
221) vaittaa suurilla johtajilla olevan kyky rakentaa tunnetason strategioita,
joilla on merkitystad ja voimaa, ts. he kykenevét rakentamaan tunneélyyn

perustuvia organisaatiota innostavia visioita.

2.1.3 Luottamus

Luottamus on lasné kaikessa inhimillisessa kanssakaymisessa. Luottamus
tuo mieleen positiivisia mielikuvia. Luottamuksella on erilaisia
iImenemismuotoja, luottamus voi kohdistua asioihin ja luottamusta voidaan
rakentaa tietoisesti tai tiedostamatta intuitiivisella tasolla. Nykyaikainen

yhteiskunta ja sen toiminta perustuu luottamukseen.

Luottamus ja luottamuksen rakentuminen on prosessi, jossa ajalla on
keskeinen merkitys luottamuksen kehittymisessa. Luottamus on myos
itsensa alttiiksi asettamista, mik&a tarkoittaa, ettd on oltava myds jotakin

menetettavaa.

Luottamuksella on useita muotoja. McAllister (1995) luo teoreettisen
viitekehyksen affektiivisen ja kognitiivisen luottamuksen rakentumiselle
organisaatioissa.  Kognitiivisella  eli  rationaalisella  luottamuksella
tarkoitetaan luottamusta, jossa luottamuksen perusteet syntyvat osapuolten

osaamisesta, kyvykkyydesta ja uskottavuudesta. Affektiivinen luottamus
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siséltdd enemman tunnepohjaisia tekijoitd, kuten huolenpito, valittdminen ja
sitoutuminen toisiin osapuoliin. Luottamus voi olla myds laskelmoitua,
jolloin teoilla ja toiminnoilla voidaan arvella olevan kustannuksia ja hyotyja,
ja naita arvottamalla pyritddn laskelmoidusti parhaaseen lopputulokseen.
Luottamus voi myos perustua instituutioon. Instituutiota voidaan ajatella ei-
henkildityvana verkostona, jossa luottamuksen syntyminen Kkytkeytyy

osapuolten valiseen vuorovaikutukseen.

Liiketoimintaymparistossa luottamuksella on useita tehtavia. Tutkijoiden
yleisen kasityksen mukaan luottamuksesta organisaatiotasolla aiheutuu
seuraavia vaikutuksia: myonteiset asenteet henkiloston keskuudessa
lisdantyvat, yhteistybhalukkuus kasvaa ja ilmapiiri paranee. Luottamus
mahdollistaa ilmapiirin, jossa yhteisdn jasenet voivat ottaa vapauksia
rikkomatta luottamuksellista ilmapiirid, samalla yksildiden ja yhteison
toiminta luo lisaa resursseja kaikille. Luottamus rakentaa uskoa perusra-
kenteiden toimintaan ja kiinnittda yksilon omaan viiteryhmaansa. Bijlsma ja
Koopman (2003) kuvaavat luottamusta seuraavasti. Luottamus on téarke&a
suorituskyvyn kannalta, koska luottamus mahdollistaa vapaaehtoisen

yhteistyon. Valvonnalla ja kontrollilla ei voi saavuttaa vastaavia tuloksia.

Luottamus voi siis jo aikaisemmin kuvatulla tavalla perustua instituutioon tai
organisaatioon. Organisatorisella luottamuksella tarkoitetaan tyontekijan
luottamuksen tunnetta tyonantajasta ja sitd, etta tybantaja tukee
tyontekijda. Tyontekija voi luottaa tybantajan olevan reilu ja huolehtivan
sitoumuksistaan ja siitd, ettd organisaation toiminta on eduksi myds

tyontekijaille.

Tybnantajan ja tyontekijan valinen psykologinen sopimus on tuttu kasite jo
1960-luvulta. Yksinkertaistettuna psykologisella sopimuksella tarkoitetaan
yksilon kasitystd hdnen ja organisaation valisesta suhteesta. Tyontekija
tayttdessddn oman osansa sopimuksesta olettaa voivansa luottaa
tulevaisuuteensa. Positiivisesti toteutuvat odotukset lisaavat sitoutumista,

tyotyytyvaisyytta, turvallisuuden tunnetta ja halua pysya organisaation
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osana. Shoren ja Tetrickin (1994) ndkemyksen mukaisesti psykologisen
sopimuksen kehittymiseen vaikuttavat mm. tydantajan ja tydntekijan
vuorovaikutuksen dynaamisuus, osapuolten ja ympariston odotukset seka
organisaation ja yksilon tavoitteet. Sanallisilla ja ei-sanallisilla viesteilla ja
organisaation eri tasoilla olevilla edustajilla on vaikutusta psykologisen

sopimuksen kehittymiseen.

Organisaation tarjotessa oikeat psykologiset olosuhteet ja riittavasti
luottamusta tiedon jakamiselle on seurauksena oheisen kuvan mukaisia
asennetasolla ja kayttaytymisen tasolla tapahtuvia muutoksia. Kuvaa ja
muutoksia tarkastelemalla on helppo havaita yhteys my6hemmin

esitettdvaan Herzbergin motivaatioteoriaan.

Causes Content Consequences
Attitudinal consequences
Organisational commitment Willingness
Job satisfaction to share
o — knowledge
Involvement climate Faimess Employ mmt. telations
Organisational climate Security
HR practices Trust l +
Experience Behavioural consequences
Expectations The delivery of Motivation _ Active
Figure 3. Alternatives the deal . Effort involvement
i i in knowledge
The psy chologlc_al Attendance/absence sharing
contract model linked to Orgasisstional citizenship activities
kno“yledge sharmg Intention to stay/quit

Kuva 4. Hislopin mukailtu malli psykologisesta sopimuksesta ja tiedon

jakamisesta.

Hislopin (2003) n&kemyksen mukaan tiedon johtaminen ja tiedon
jakamisen prosessit ovat riippuvaisia tyontekijoiden halukkuudesta jakaa
henkilokohtaista tietoaan. Tyontekijoiden halukkuus jakaa tietoaan kasvaa
ns. “reiluuden tunteen” lisdantyessa.. Talla Hislop viittaa tydonantajan ja
tyontekijoiden véliseen psykologiseen sopimukseen. Luottamus, hyva
tyGilmapiiri ja oikeudenmukaisuus kasvattavat Linin (2007) mukaan
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halukkuutta tiedon jakamiseen. Hiljaisen tiedon jakamisen maailmassa
psykologisen sopimuksen voi ajatella toimivan seuraavasti: Tyontekija
olettaa tyonantajan tarjoavan mahdollisuuden oman osaamisen
kehittamiseen, tyOantaja taas olettaa tyontekijan jakavan tietoaan ja

Oosaamistaan organisaatiossa ja organisaation hyvaksi.

2.1.4 Hiljaisen tiedon omistajuus

Argyris ja Schon (1996) toteavat yksildiden oppivan organisaation puolesta
ja yksilot yleensa tietavat enemman kuin organisaatio. Yksildiden
omistaman tiedon muuttaminen organisaation tiedoksi ja osaamiseksi on
vaikeaa. Organisaatiolla on toiminnassaan malleja ja arvoja, mutta

oppiminen tapahtuu yksildiden kautta tietoa jakamalla.

Hiljainen tieto ja osaaminen ovat usein henkilokohtaisesti saavutettua ja
hankittua tietoa, jolloin on luonnollista huomioida omia intresseja ja hyotyja
tietoa jakaessa. Kaikkea tietoa ei voi edes velvoittaa jakamaan.

Mikali (Hiebeler, 27) yksilo etenee organisaatiossa pitamalla tiedon
itsellaan aiheuttaa se mydhemmin organisaatiolle vaikeuksia. Hiebelerin
mukaan tiedon jakaminen on kehittyville organisaatioille valttdmatonta.
Useimmat uudet innovaatiot syntyvat ja kehittyvat yksil6- tai ryhmatasolla.
Geen ja Kimin tutkimus (2002, 15) tukee tata nakemysta. Tiedon jakamista
tukeva kayttdytyminen tapahtuu padosin yksilotasolla. Siten yksilén

halukkuus jakaa tietoa on perusta koko organisaation oppimiselle.

Storey ja Barnett (2000) osoittavat tutkimuksessaan tiedon liittyvan
valtaan ja asemaan. Yritykset hallita, kontrolloida tai muuttaa tiedon
olomuotoa aiheuttavat todennakoisesti sisaisid konflikteja liittyen tiedon
omistajuuteen ja tiedon kontrollin. Cole-Gomolskin (1997) kertoo
artikkelissaan tiedon olevan valtaa. Tyontekijat varastoivat tietoa ja
kayttavat tietoa saavuttaakseen henkilokohtaista hyotya. Stevensin (2000)

mukaan omaan uraansa sitoutuneet henkilot jakavat tietoaan ainoastaan
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vapaaehtoisin perustein. Yritykset maaraté tai pakottaa jakamaan tietoaan

epaonnistuvat

Lubitinkin (2001, 172) mukaan tieto on vallan ja kunnioituksen perusta.
Ihmiset voivat olla haluttomia jakamaan tieto ja osaamista, koska se
vahentdd valtaa. Osittain syyna voi olla tiedon jakamiseen kuluva aika,
mika vahentaa tarkeampiin tehtaviin kaytettavissa olevaa aikaa. Vallasta ja
vallankaytdsta aiheutunee myos ihmisten haluttomuus kayttda muiden

ihmisten tietoa ja osaamista.

Hiebelerin (1996, 22) mukaan useimmissa yrityksissa ongelmana ei ole
uuden tiedon luominen. Yrityksilla on kaytettavissaan tietoa paljon, mutta
vahemman kykya hallita ja jakaa tietoa organisaation sisalla. Ammattitaito
ja osaaminen (Constant et al., 1994) ovat edellda kuvatulla tavalla usein
yksilon itselleen kehittdmia ominaisuuksia. Organisaatiot eivat luonnollisesti
voi omistaa ihmisid, silti organisaatiot mielelladn nakevat osaamisesta,
ammattitaidosta ja tiedon jakamisesta syntyvat tulokset ominaan. Hiljaiseen
tietoon ja osaamiseen perustuva Kilpailukyky luonnollisesti hyddyttaa
yhtiéta. Halldin-Herrgardin (2000) mukaan yksilon hallussa oleva tieto ja
osaaminen jakamattomana ja oman arvon kohottajana aiheuttaa
organisaatiolle merkittavia ongelmia. Taman ajattelun seurauksena yksilon
ja organisaation nadkemys tiedon ja osaamisen omistuksesta synnyttda

ristiriitoja.

Berman et al. (2002) nakevéat tiedon omistajuuden toisin kuin Constant et
al. Berman et al mukaan yksittainen henkild ei voi omistaa hiljaista tietoa,
koska hiljaisen tiedon oppiminen tapahtuu ryhman tasolla ja ryhmén

jasenten levittaessa tietoa keskuudessaan.

Gwokin ja Gaon (2004, 95-96) mukaan tiedolla on arvoa, joten on
luonnollista, ettd yksilot ja organisaatiot saavat jotakin omistamiensa ja

jakamiensa tietojen vastineena.
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2.1.5 Johtaminen

Tietoa vaihtavassa ja tietoon perustuvaa osaamista kehittavassa
organisaatiossa Sengen (1990) mukaan johtajan rooli on erilainen.
Johtajan tehtavdnd on rakentaa organisaatiolle visio, malleja ja
systemaattinen toimintatapa kehittda kyvykkyyksiaan. Visio antaa energiaa

ja ohjaa toimintaa.

Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen johtaminen organisaatiossa
edellyttaa ensin organisaatiolta kykya luoda ja rakentaa erityistd osaamista.
Kleinin (2003) mukaan keskeista osaamisen luomisessa on antaa
palautetta yksilon tekemista paatoksista ja toimista. Yksilon tulisi olla myos
itse aktiivinen palautteen saamisessa ja tulkinnoissa. Toistojen riittdva

maara on valttamatonta harjoittelussa.

Hiljaisen tiedon ja jakamisen johtamisessa (Bennet & Bennet, 2008, 87)
kohtaamme muutamia ongelmia. Ensinn&kin organisaation tulisi tunnistaa
hallussaan oleva hiljainen tieto ja osaaminen ja samalla organisaation tulisi
arvostaa tietoa ja néhda tiedon arvo yritykselle. Johtamisen haasteena
onkin tassa tilanteessa luoda olosuhteita, joissa hiljaista tietoa ja osaamista
kyetaan hyodyntdmé&an maksimaalisesti organisaation haluamalla tavalla.
Hislopin (2003, 197) mukaan hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamista
voidaan edistaa luomalla tiedon jakamista tukeva yrityskulttuuri ja luomalla

sitoutunut ja turvallinen ilmapiiri tyontekijoille.

Davenportin ja Prusakin (1999) mukaan hiljaisen tiedon jakamisen prosessi
on luonnollinen sosiaalinen ilmi6, mutta ellei prosessia johdeta on tiedon
jakaminen paikallista ja sirpaleista. Chuan (2003) mukaan tiedon ja
osaamisen jakaminen edellyttdd vastavuoroisuutta. Johdon tulee kyeta
luomaan sydamellinen, hyvéntahtoinen ja luottamuksellinen ymparisto,
missa tietoa voidaan jakaa ennalta sovituilla saannoilla. Vastaavalla tavalla
Martinin (2000) mielestéa on tarkeada, etta tiedon jakamisen prosesseja

edistetddn systemaattisesti organisaation jasenten keskuudessa.
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Johtajat jakavat ja edesauttavat jakamaan tietoa. Lubitin (2001, 174)
nakemyksen mukaan oikeudenmukaiseen ja kannustavaan tiedon jakamis-
kultttuuriin kuuluu kolme elementtid: sitoutuminen, selvitys ja selkeys.
Sitoutumisella tarkoitetaan, ettd ihmisilta pyydetaan panosta . Selvityksella
kerrotaan kaikille, miksi tiettyja paatoksia tehdaan. Selkeys merkitsee sita,

ettd kaikki tiedon jakamisprosessiin kuuluvat tietavat, mita heiltd odotetaan.

Marks et al. (2008, 64) tutkimus tukee tietoa jakavan kulttuurin edistavan
tiedon jakamista organisaatiossa. Esimiehet voivat edelleen edesauttaa
tiedon ja osaamisen jakamista muistuttamalla organisaatiota tavoitteista ja
kilpailijoiden toimista. Organisaation pyrkiessa tietoa ja osaamista jakavaan
toimintaan kannattaa pyrkia palkkaamaan henkiloita, joille tiedon jakaminen

on luonteenomaista (Marks et al., 2008, 64).

Cabrera et al. tutkimuksen (2006, 258-259) mukaan yksilétasolla
itsemaaraamisoikeus ja mahdollisuus vaikuttaa itse asioihin seka avoimuus
uudelle tukevat tiedon jakamista. Organisaatiotasolla saatu tuki vaikuttaa
tiedon jakamiseen. Johtamiseen vaikuttava keskeinen haaste on tietoisuus,

ettd tiedon jakamiseen liittyvat paatokset tehdaan yksilétasolla.

De Vries et al. (2006) mukaan tiedon jakaminen tehostuu, mikali
organisaation tavoitteista onnistutaan muokkaamaan yhteisia ja kaikille

arvokkaita ja tavoiteltavia.

2.1.6 Hiljainen tieto suunnitelmallisena toimintatapana

Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakaminen ei tapahdu automaattisesti,
eivatka organisaatiot saa yksildiden hallussa olevaa tietoa ja osaamista
kayttoonsa ilman suunnitelmallisuutta ja strategiaa. Hiljaisen tiedon ja
osaamisen jakaminen edellyttdd siten n&kemysta ja suunnitelmaa

tulevaisuuden suhteen.
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Niissa yrityksissa, joissa tietoa ja tiedon jakamista (Trussler,1998) pyritdan
hyodyntamaan, on havaittu muutamia perusperiaatteita. Menestys
perustuu tiedon jakamisen selkedan logiikkaan ja tarkoituksenmukaiseen
tekniseen tai ei-tekniseen ymparistoon. Samalla on kyettava ylittAmaan
tiedon jakamisen liittyvat motivaatiotekijat.

Tiedon jakamiseen suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti suhtautuvien
yritysten on Hiebelerin (1996,28) mukaan oltava valmiita jarjesteleméaan
organisaatiorakenteitaan ja miettimaan pitkdn tahtdimen strategia tiedon
jakamiseen. Tiedon hyddyntamisen ja johtamisen pitda tulla osaksi

organisaation kulttuuria.

Yritykset ja organisaatiot voivat valita hiljaisen tiedon, osaamisen ja tiedon
jakamisen kilpailukeinokseen. Paatoksen seurauksena organisaatio joutuu
varmasti muuttamaan joiltakin osin toimintaansa ja toimintaperiaatteitaan.
Kotterin (2007) tutkimus osoittaa minké tahansa merkittdvan toiminnallisen

muutoksen olevan organisaatiolle valtaisan ponnistuksen.

Kotterin (2007, 103) mukaan uuden toimintatavan sisdistiminen ja
onnistunut kayttdonotto perustuu 2 asiaan. Ensiksi uusien toimintatapojen
tulee juurtua organisaation sosiaalisiin normeihin ja jaettuihin arvoihin. Ellei
nain tapahdu, uudistuspaineen poistuessa organisaatio voi palata helposti
aikaisempiin kayttaytymismalleihin. Toiseksi uuden sukupolven johtajien

tulee olla sitoutuneita valittuun toimintatapaan.

2.2 Makrotason ndkemyksia tiedon ja osaamisen jakamiseen

Organisaation kannalta hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamiseen voidaan
rakentaa ja kehittaa erilaisia teoreettisia malleja. Naissad malleissa korostuu
makrotason nakemys, jossa organisaatio ja organisaatiossa tapahtuva
tiedon ja osaamisen jakaminen n&hdaan hallittavana prosessina. Tiedon ja
osaamisen jakaminen on kuitenkin erilaisilla tekniikoilla ja valineilla

tapahtuvaa yksiloiden vdlista toimintaa. Hiljaisen tiedon jakamisen malleja
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kehitellyt Kaj U. Koskinen (2003, 77) itsekin toteaa, ettd hiljaisen tiedon
jakamista taytyy johtaa ja hallita usealla tasolla ja eri tavoilla. Foss et al.
(2009, 872) nadkemyksen mukaan nykytutkimuksen lahtékohta on, etta
organisaation ja ryhmien tiedon jakaminen perustuu yksildiden

kayttaytymiseen ja tietoa jaetaan yksildiden valilla.

‘Soclal 4 Soclal
facts’ (6.9. _ oufcomes
Institutions) ° -
‘Macro’
1 3
‘Micro’
Conditions >
of individual 2 Individual
action action

Kuva 5. Colemanin diagrammi (Foss).

Edella olevan Colemanin diagrammin avulla Foss (2007) pyrkii
kuvailemaan knowledge governance eli tiedon hallinnan ongelmaa.
Makrotasolla, organisaatioiden ja instituutioiden tasolla kaydaan
keskustelua hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisella saatavista tuloksista
ja tiedosta organisaation ominaisuutena. Mikrotasolla yksilét tekevat
paatoksida tiedon jakamisesta sisdisten ja ulkoisten palkkioiden ja
olosuhdetekijoiden perusteella. Fossin (22, 2009) mukaan on keskitytty

yritystason tuloksiin ja innovaatioihin ja samalla yksilé on unohdettu.

Foss et al. (2009) mukaan makrotason rakenteet, prosessit ja ilmitt ovat
vallanneet alan tutkimuksen ja kirjallisuuden ja liian vdh&an huomiota on
Kiinnitetty  yksilétason toimintaan tiedon hallinnassa (2009, 455).

Pyrittaessé tehokkaaseen tietoa jakavaan organisaatioon (2009, 467) pitaa
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kiinnittdd huomiota virallisiin ja epéavirallisiin organisaatiotekijoihin. Tama ei
ole yllattdvaa, kun tiedetdan kuinka vaikeata on muuttaa epévirallisia
organisaatiotekijoitéd kuten organisaatiokulttuuria ja palkitsemissysteemeja.
Halukkuus tai haluttomuus jakaa tietoa ja tiedon jakamisen jaykkyys voi
perustuakin yksildiden valisiin motivaatiotekijoihin. Nain ajatellen motivaatio
on sosiaalinen rakenne, jossa sopivaa tietoa voi jakaa, mutta yksilot eivat
kuitenkaan suostu taivuteltaviksi tai lahjottaviksi tietoa jakaessaan. Tiedon
jakamisen jaykkyys (2009, 468) voikin siten syntya yksildiden valilla.
Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamista tukevat makrotason paéatokset
edellyttavat tietoa mikrotason toimijoista ja heiddn kayttaytymisensa

perusteista huomioiden viralliset ja epaviralliset organisaatiorakenteet.

Felin ja Hesterly (2007) toteavatkin suurimman arvonlisdyksen
organisaatiotasolla perustuvan kuitenkin suurimmaksi osaksi yksiloiden
toimintaan ja tietoon, eikd heidan tietoaan siten voi pitdd sosiaalisesti

rakentuneena tai ympariston maarittelemana.

2.2.1 Sisaiset ja ulkoiset palkkiot johtamismekanismeina

Organisaation muodolliset vaikutusmahdollisuudet, kuten suunnittelu- ja
kontrollimekanismit, palkinto- ja palkitsemismekanismit seka hierarkia
vaikuttavat voimakkaasti ihmisten kayttaytymiseen ja toimintaan.

Foss et al (2009) toteavat myds muodollisten muutosten organisaatiota-
solla vaikuttavan myos yksilotasolla. Tiedon ja osaamisen jakamisesta
palkitsemisella voi olla positivinen tai negatiivinen vaikutus organi-
saatiokulttuurista riippuen. Ulkoiset palkkiot (2009, 470) voivat jopa haitata
organisaation motivoituneita jasenia jakamasta tietoaan, jolloin tallainen
palkitseminen voi tuhota organisaation tietoa jakavan kulttuurin. Bockin ja
Kimin (2002, 19) mukaan ulkoiset palkkiot voivat jopa heikentda asennetta

tiedon jakamista kohtaan.
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Voimakkaasti sisdisesti motivoituneet yksilét voivat olla yksilotasolla
halukkaita jakamaan tietoaan muodostaen kuitenkin samalla riskin
organisaatiolle. Minbaevan (2008) mukaan voimakkaasti sisaisesti
motivoituneet henkilGt saattavat sitoutua omiin mielenkiinnon kohteisiinsa ja
tavoitteisiinsa organisaation tavoitteiden sijaan. Myo6s tyoskentely
fanaattisesti omiin ideoihinsa sitoutuneiden ja dominoivien yksildiden

kanssa voi olla vaikeaa.

Foss et al. (2009, 871-893) tutkimus sisdisista, ulkoisista ja tehtavaan
perustuvista palkkioista tiedon jakamisen ja vastaanottamisen suhteen
tuotti seuraavia tuloksia. Sisédiset palkkiot kannustivat jakamaan ja
vastaanottamaan tietoa. Tehtavdan ja tehtdvan onnistumiseen liittyvat
positiiviset tunteet kannustivat jakamaan tietoa. Yllattaen ulkoiset palkkiot
(2009, 886) kannustivat kayttamaan tietoa, mutta ulkoiset palkkiot eivat
kannustaneet jakamaan tietoa. Pahimmillaan ulkoiset palkkiot kannustivat
hyodyn maksimointiin siten, etta tietoa jaetaan vain sen verran Kkuin

tarvitaan palkkion saamiseen tai aiheutuvan rangaistuksen valttdmiseen.
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2.2.2 Malli tiedon jakamisesta

Foss et al. mukaelma Colemanin mallista kuvaa tiedon jakamisen makro- ja

mikrotason muuttujia.

460 N. J Foss et al.

Organizational Knowledge sharing
antecedents outcomes
{Macro) {Macro)

(%]

Individual

Conditions of

] . knowledge
knowledge sharing - I

L sharing behaviom
behaviour

Figure 1. Levels of analysis

Source:. Modified from Coleman (1990).

Kuva 6. Foss et al mukaelma Colemanin makro- ja mikrotason tiedon

jakamisesta.

Mallin mukaisesti organisaatiotason tiedon ja osaamisen jakamisen
tulokset koostuvat yksilotason tiedon jakamisen yrityksistd nuolen 3
mukaisesti. Yksiloiden pyrkimyksiin vaikuttavat nuolen 2 mukaisesti
organisaatiotason kiihokkeet, kannustimet ja uskomukset. Foss et al mallin
mukaan yksilotason tiedonjakaminen on perusta organisaatiotason

tuloksille.
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2.2.3 Haluttomuus jakaa tietoa yksildtasolla

Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamiseen liittyvd merkittava ongelma alan
kirjallisuuden mukaan on tosiasia, etteivat yritykset osaa kehittaa tiedon
jakamista tukevia palkkiojarjestelmida. Taman lisaksi Hustedin ja
Michailovan tutkimuksen (2002) mukaan yksil6t voivat joissakin tilanteissa

suhtautua jopa vihamielisesti tiedon jakamista kohtaan.

Hustedin ja Michailovan (2002, 63-65) mukaan systemaattinen tiedon
jakaminen perustuu siten yksildiden itsendisyyteen ja rakentavaan
kayttaytymiseen. Tallaisessa ymparistossa tietoa jaetaan asymmetrisesti,
tiedon jakaminen perustuu yksiléiden halukkuuteen ja tiedonluovuttaja seka
vastaanottaja sitoutuvat tiedon jakamiseen. Yksild voi kokea asian
kuitenkin siten, ettei tiedon jakaminen ja oman markkina-arvon
supistaminen olekaan jarkevadd toimintaa tai tiedon jakamisesta tulee
palkita. Pelko oman arvon menettdmisestd ja oman Kkilpailukyvyn

menettamisestd on juurtunut syvalle ihmisten mieliin.

Husted ja Michailova l0ysivat tutkimuksessaan (2002) mm. seuraavia

yksilétason syita varastoida tai olla jakamatta tietoaan:

- tiedon jakamiseen kuluu aikaa

- kovalla tyolla hankittua tietoa ei haluta antaa siipeilijoille

- ei haluta paljastaa oman, ehké puutteellisen osaamisen tasoa

- tiedon jakamattomuus on strategia epavarmuutta vastaan

- 0saamista ei haluta paljastaa esimiehille

- innovointi on arvostetumpaa kuin vanhan tiedon hydédyntaminen

- saatua tietoa ei pidetd arvokkaana tai luotettavana

- ryhmaajattelu estéa tiedon jakamisen

- pelataan kollegoiden arvostelua / arvostelun kohteeksi joutumista
- organisaatio ei sieda virheita

- organisaation kyvyttémyys hyédyntédéa uusia ideoita
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Riege teki (2005) tutkimuksessaan yksilétason, organisaatiotason ja
teknologiatason tiedon jakamisen esteistd seuraavia yksilétason
havaintoja. Yksilot eivat ole halukkaita tai eivat ymmarra jakaa tietoa ja

osaamistaan mm. seuraavista syista:

- tiedon jakamiseen ei ole aikaa, eika tietoa tarvitsevia kollegoita
tunnisteta

- tiedon jakaminen vaikuttaa yksilon tyoturvallisuuteen

- tiedon arvoa muille ei ymmarreta

- ika- ja sukupuolierot

- tiedon jakamisesta ei saa tunnustusta

- luottamuksen puutteen takia tietoa ei anneta, koska pelataan, etta tietoa
kayteta&n vaarin tai joku muu ottaa kunnian tiedosta

- tiedon alkuperasté tai luotettavuudesta ei olla varmoja

- kulttuurilliset tai etniset erot

Hiljaisen tiedon, tiedon ja osaamisen jakaminen voi olla organisaation
tasolla arvostettua, mutta edellisen perusteella voi todeta, ettd monet
mikro- eli yksildtason paatokset voivat estaa tiedon jakamista ja
hyodyntamista organisaatioissa. Husted ja Michailova (2010) toteavatkin,
etta tieto on yksildiden hallussa ja siten tiedon jakaminen perustuu yksilén

paatoksiin ja kayttaytymiseen.

2.2.4 Palkkioiden sosiaalinen vertailu

Foss (2007) kommentoi artikkelissaan Bruno Freyn ajatuksia
palkitsemisesta ja palkkioista mikrotasolla seuraavasti: Organisaatiopsyko-
logiassa on taipumusta ylistaa sisaisia palkkioita ja sisdistd motivaatiota ja
vastaavasti vahatella ulkoisten palkkioiden merkitysta. Alan kirjallisuudessa
on kuitenkin havaittu, etta sisaiset ja ulkoiset palkkiot voivat olla hyvin
l&ahella toisiaan. Yksilon kokemaa palkkiota tai tunnustusta ei ole aina
helppo luokitella sisaiseksi tai ulkoiseksi palkkioksi, vaan luokittelu riippuu

yksilon kokemuksesta.
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Fossin (2007, 23) tekeméa tarkead havainto liittyi kuitenkin palkkioihin.
Palkka, palkkiot ja tunnustukset; ja erityisesti ulkoiset palkkiot ovat peruste
sosiaaliselle vertailulle. Palkkioilla on positiivinen vaikutus pienelle ryhmalle
palkittuja. Samalla suuri joukko ilman tunnustusta jaaneita pettyy tai peréati
vihastuu jdddessaan ilman palkkiota. Kohnin varhaisen tutkimuksen (1993)
mukaan ilman ulkoista palkkiota jaamistd voi pitdaa tavallaan
rangaistuksena. Tyontekijoiden Kilpaillessa rajallisesta maarasta palkkioita

saatetaan tyokaveri nahda oman menestyksen esteena.

2.3 Motivaatioteoriat

Motivaatioteorioiden ajatus (Nettilukio) ihmisen kayttaytymisesta perustuu
ajatukseen, jossa ihmisen kayttaytyminen ja toiminta perustuvat sisaisiin
jannitteisiin ja tarpeisiin. Ihmisen toiminnan tavoitteena on siis toteuttaa
tarpeita ja samalla vahentdd jannitteitd. Toiminnan perustana on siis
ihmisen omat halut ja ymparistésta tulevat vaikutteet. Motivaatio rakentuu
siten itsensa toteuttamisen kautta. Toiminnan tavoitteellisuus ja

suunnitelmallisuus kytkeytyvat siten itsensa toteuttamiseen.

Motivaatioteoriat voidaan luokitella kahteen paaryhmaan, sisaltéteorioihin
ja prosessiteorioihin. Siséltoteoriat kuvaavat kayttaytymistd ohjaavia
sisaisia tekijoita kiinnittden huomiota niihin tekijoihin, jotka saavat aikaan tai
yllapitavat kayttaytymista tai vaikuttavat kayttaytymisen paattymiseen tai
lopettamiseen. Naiden siséisten tekijoiden perusteella voidaan tehda
arvioita ihmistd motivoivista tarpeista. Prosessiteorioissa kuvataan ja
analysoidaan kayttaytymisen alkua, kayttaytymisen yllapitoa ja toiminnan
tai kayttaytymisen lopettamista. Prosessiteoriat perustuvat ajatukseen,
jossa toiminnan motivaatio syntyy paamaarista ja tavoitteista. Yksittaista
motivaatioteoriaa ei voi kayttda ihmisen motivoimiseen, lisdksi on

huomioitava, ettd motivaatioteoriat ovat voimakkaasti kulttuurisidonnaisia.

Motiiveja voidaan selittaa erilaisista lahtokohdista. Tarvedynaamisessa

selityksessa motivaatio nahdaan sisaisista arsykkeistd syntyvana
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tarvetilana. Yksilon toimintaa ja kayttaytymistd ohjaa tarve palauttaa
sisdinen tasapaino. Kognitivisen nakemyksen mukaisesti toiminnan
tavoitteena on mahdollisimman mydnteisen minakasityksen yllapitaminen.
Oppimisteoreettisen ndkemyksen mukaan muut kuin primaarit perustarpeet

ovat vahvistamisen tulosta.

Motiivit ovat siten psyykkisia prosesseja, jotka suuntaavat ja yllapitavat
ihmisen toiminnan voimakkuutta ja kestoa. Motiivit sisaltavat emotionaalisia
ja kognitiivisia prosesseja. Motivaatio syntyy ihmisessa itsessaan.
Mahdollisuus saavuttaa yksilond tai ryhmana jotakin saattaa olla
arvokkaampaa kuin ulkoisten palkintojen saaminen tai rangaistusten uhka.
Positiiviset tunteet ja syntyvd ammattiylpeys yksilon tai rynméan tasolla voi

vieda huippusuorituksiin.

2.3.1 Decin ja Ryanin itsemaaraamisteoria

Decin ja Ryanin (1985) kehittamaa itsemaaraamisteoriaa voidaan kayttaa
toisena esimerkkina sisaltéteorioista. Yleisesti motivaation voidaan ajatella
olevan toimintaa ja aikomuksia pitden sisallaan energiaa ja sinnikkyytta.
Deci ja Ryan nakevat motivaation useita vaiheita sisdltavana jatkumona

seuraavan kuvan mukaisesti.
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Figure 1
The Self-Determination Continuum Showing Types of Mativation With Their Regulotory Stvles, Loci of Causality,
and Corresponding Frocesses
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Kuva 7. Decin ja Ryanin itsem&&araamisteoria.

Deci ja Ryan kuvaavat taydellistd motivaation puutetta termilla amotivaatio.
Ulkoisen motivaation tilassa asioita tehd&dan seurausten vuoksi.
Saatelevana tekijana voi toimia esimerkiksi raha, maine, arvostus tai
pakotus. Negatiivinen palaute lisaa patemattomyyden tunnetta. Deci ja
Ryan kuvaavat autonomialla (1985) valintaa ja vapautta. Heidan mukaansa
autonomian, patevyyden ja itseluottamuksen lisd&ntyminen lujittaa
itsem&araamisen  tunnetta. Itsemdaraamisen tunteen  kasvaessa
lahestytdan sisaista motivaatiota, jossa toiminta perustuu kiinnostukseen,
nauttimiseen ja luontaiseen tyytyvaisyyteen. Decin ja Ryanin (2000)
mukaan yksilon kokeman autonomian maara vaikuttaa merkittavasti
motivaation kehittymisessa sisaiseksi tai ulkoiseksi. Vahvistamalla yksilon
autonomiaa ja autonomian tuntemuksia voidaan lisata sisaista motivaatiota,
vastaavasti ulkoinen kontrolli (1985) heikentad autonomiaa ja

itseméaardamisen tunnetta.

Deci ja Ryan (1985) kuvaavat yksilon motiiveja olettaen sisdisen
motivaation olevan seurausta tarpeesta tuntea patevyyttd. lhmisella on

luontainen tarve suunnata kayttdytymistaan siten, ettéd tarpeet tulevat
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tyydytetyksi. Sisdisessa motiivissa tarve tulee tyydytettya toiminnan kautta.
Toiminnan Kkautta tapahtuva edistyminen ja osaamisen lisdéantyminen
koetaan palkkioksi, jolloin konkreettisilla tai ndennaisilla ulkoisilla palkkioilla

ei ole juuri merkitysta

Deci ja Ryan (2000) kuvaavat tarkeiksi motivaation lahteiksi elamykset,
sosiaalisen yhteenkuuluvuuden, toiminnasta syntyvat haasteet ja
viihtymisen. Deci ja Ryan maarittelevat sosiaalisen yhteenkuuluvuuden
tarpeeksi kuulua ryhméan ja yksilon tarpeeksi tuntea itsensd hyvaksytyksi
ja saada nain positiivisia kokemuksia. Tutkijat pitdvatkin edella maariteltya
sosiaalista yhteenkuuluvuutta sisdisen motivaation yhtena tarkeimmista

lahteista.

2.3.2 Vroomin odotusteoria

Victor Vroomin odotusarvoteoria (1964) toimii hyvana esimerkkina
motivaation  prosessiteorioista.  Vroomin  mukaan  yksild  pyrkii
kayttaytymisessaan maksimoimaan tyydytysta ja minimoimaan “kipua”.
Painvastoin kuin sisaltdteorioissa Vroom keskittyy lopputulokseen. Vroom
nakee positiivisen korrelaation yrityksen ja suorituksen valilla olettaen, etta
yksil6 saa lopputuloksesta palkinnon tai palkinto tyydyttd& tarpeen ja
motivoi toimimaan tietylla tavalla. Halun tarpeen tayttymiseen tulee olla

riittava, ettd yksilon kannattaa yrittaa.

Vroom toi tutkimuksessaan esille tavoitteiden asettamisen merkityksen.
Vroomin  mukaan mielekkdat tavoitteet yhdistettynd mielekkaisiin
kannusteisiin  johtavat toivottuun  kayttaytymiseen ja toimintaan.
Odotusteoria nostaa esille myds yksilon nakékulman osana motivaatiota.
Odotettujen palkkioiden merkitys vaihtelee yksilon omien arvojen
perusteelle. Jollekin raha on merkittava palkkio, kun taas toiselle merkittava

asema yhtiossa on palkitseva.
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Odotusteoriaa kohtaan on osoitettu myo6s arvostelua. Vroomin mukaan
motivaatio perustuu ulkoisin kannustimiin eikd han juurikaan painota
yksilon siséisia tekijéitd motivaation lahteend. Vroom olettaa my6s ihmisten
pystyvan vertailemaan rationaalisesti erilaisia vaihtoehtoisia

kayttaytymismalleja ja asettamaan ne paremmuusjarjestykseen.

2.3.3 Herzbergin kaksifaktoriteoria

Tybasenteita, tyOtyytyvaisyytta ja tyomotivaatiota on tutkittu paljon ja
voidaankin todeta Herzbergin ( Herzberg et al, 1959 ) motivaatio-
hygieniateorian eli kaksifaktoriteorian olevan yksi motivaatioteorioiden
klassikoista. Herzberg toteutti tutkimuksen yhdessa Bernard Mausnerin ja
Barbara Snydermanin kanssa tarkoituksenaan selvittdd tekijoita, mitka
vaikuttavat tyontekijoiden asenteisiin ja motivaatioon. Tutkimuksessaan
Herzberg havaitsi, ettda ihmisilla on kaksisuuntainen tarverakenne ts.
tyOtyytyvaisyyteen ja tyotyytyméattomyyteen vaikuttavat eri tekijat. Herzberg
kutsui tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoita motivaatiotekijoiksi ja tyotyyty-
mattdmyyteen vaikuttavia tekijoitd olosuhde- eli hygieniatekijoiksi.
Tutkimuksessaan Herzberg kykeni kartoittamaan 16 erilaista motivaatioon
vaikuttavaa tekijaa. Naista 6 oli motivaatiotekijoita jal0 olosuhde- eli hygie-

niatekijoita.

Herzbergin (1965, 369) 2 keskeistd tutkimushavaintoa olivat:
tyOtyytyvaisyyteen vaikuttavat eri tekijat kuin tyotyytyméattomyyteen. Liséksi
nailla kummallakin on eri perusajatus ja ne eivat ole toistensa vastakohtia.
Motivaatiotekijat eli tyytyvaisyystekijat (sisdiset tekijat) kuvaavat henkilon
suhdetta tyohon ja siihen mitad henkilo tekee. Vastaavalla tavalla olosuhde-
eli ymparistotekijat (ulkoiset tekijat) kuvaavat yksilon suhdetta
tydymparistoon ja tyooloihin.
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2.3.3.1 Sisaiset tekijat

Herzbergin mukaan tyytyvaisyytta ja motivaatiota lisdavat ja erinomaisiin
suorituksiin kannustavat 6 keskeista motivaatiotekijaa ovat:

Saavutukset

Tunnustus ja hyvaksynta tehdysta tyosta
Mielenkiintoinen ty6 eli tyo itsessaan
Vastuu

Ylennys- ja etenemismahdollisuudet

R o

Kasvun ja kehittymisen mahdollisuudet

Ihmisilla on luontainen tarve tavoitella mielihyvdd ja korkeampia
psykologisia tavoitteita edellisten tekijoiden kautta. Herzbergin (1974, 18)
mukaan edella mainitut tyon sisaltoon liittyvat tekijat motivoivat ja tekevat

ihmiset tyytyvaisiksi.

2.3.3.2 Ulkoiset tekijat

Herzbergin ajatusten mukaisesti olosuhde- eli ymparistotekijat ehkaisevat
ja vahentavat tyotyytymattomyyttd. Tarkeimmat hygieniatekijat ovat

Herzbergin mukaan:

Palkka

Erilaiset etuudet
Yhtion politiikka
Hallinto

Suhteet tydkavereihin
Valvonta

Asema ja status

Tyon jatkuvuus ja turvallisuus

© © N o g b~ W DdhPRE

Tyoolot, olosuhteet tydpaikalla

10.Henkil6kohtainen elama ja elamantilanne
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2.3.3.3 Kaksifaktoriteorian keskeiset havainnot

Herzbergin (1959) havaintojen mukaan mielihyvdd saadaan psykologisten
tarpeiden eli motivaatiotekijoiden saavuttamisesta. Nain alemmat tarpeet eli
Herzbergin maarittelemat olosuhde- eli hygieniatekijat eivat tee
tyytyvaiseksi. Herzberg pystyi myods osoittamaan kiihokkeiden olevan
toisistaan riippumattomia ilmidita ts. jotkut kiihokkeet johtavat
tyytyvaisyyteen ja jotkut tyytyméattomyyteen. Tyontekija voi olla tyytyméatén
tyooloihinsa ja samalla motivoitunut itse tydhon ja painvastoin. Kiteyttaen
voidaan todeta, ettéd motivaatiotekijoiden puute ei johda tyytyméattémyyteen

vaan tyytymattomyys aiheutuu puutteista hygieniatekijoissa.

Kaksifaktoriteorian mukaan tyytyméattomyyden ehkaisy eli hygieniatekijoihin
vaikuttaminen on yhta tarkeaa kuin motivaatiotekijéihin vaikuttaminen ja
rohkaiseminen. Teorian mukaan ihmiset tulevat tyytyméattémiksi huonoista
tyoolosuhteista, mutta harvoin tyytyvaisiksi hyvistd tydolosuhteista.
Aiemmin todetulla tavalla motivaatio- ja hygieniatekijat eivat ole riippuvaisia
toisistaan vaan ne toimivat erikseen. Nain on mahdollista, ettd yksilé on
erittdin - motivoitunut tyosta tai tyobhon, mutta samalla tyytymaton

tydolosuhteisiin.

Herzberg havaitsi kaikkien hygieniatekijoiden olevan yhta tarkeita, vaikka
hygieniatekijoiden esiintymistiheys vaihtelee huomattavasti. Pyrkimys
nostaa tyomotivaatiota parantamalla hygieniatekijoitd antaa lyhytaikaisia
vaikutuksia. Tama aiheutuu siita, ettd hygieniatekijat ovat luonteeltaan
jaksottaisia ja palaavat alkupisteeseen. Muutos hygienia- el
olosuhdetekijassd, esimerkiksi palkassa, ei juurikaan lisdd motivaatiota

muutaman kuukauden kuluttua.

Herzberg toteaakin, ettd tavoiteltaessa pysyvia ja pitkavaikutteisia
parannuksia tyontekijéiden motivaatiotasossa taytyy kyetd vaikuttamaan
sisdisiin tekijoihin eli motivaatiotekijoihin. Motivoinnissa tulisi kyeta

huomioimaan tyontekijan persoona ja henkilokohtaisia ominaisuuksia.
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Tyontekijoiden motivointi on luonnollinen osa johtamiskaytant6ja, tosin
tyontekijoiden on myds itse otettava vastuuta omasta motivaatiostaan.
Jatkuvasti muuttuva toimintaymparist6 lisaa myos esimiestyélle asetettavia

vaatimuksia.

2.3.3.4 Motivaation lisdaminen

Herzberg kehitti osana motivaatioteoriaansa (1967,110) kasitteen KITA,
"Kick In The Ass”. Johtamisen kannalta talla tarkoitetaan sita, etta jos sinua
potkaistaan takapuoleen, syntyy kylla liiketta ja toimintaa mutta ei
motivaatiota. Laajasti ajatellen Herzberg tarkoittaa, ettd negatiivinen
johtaminen ei synnytd motivaatiota, ainoastaan toimintaa. Herzberg

tulkitseekin motivoituneen kayttaytymisen lahtevan henkilésta itsestaan.

Herzberg kommentoi yleisia henkilokunnan motivointikeinoja ja niista

saatavia hyotyja ja puutteita seuraavasti:

1. Tyo6ajan lyhentdminen motivoituneessa ymparistossa saattaa kannustaa
henkilostoa tekemaan jopa enemman tyota.
Nousevat palkat kannustavat parempiin suorituksiin vain vahan aikaa.

3. Saatavat lisdedut ovat aluksi etuja, mutta muuttavat pian oikeuksiksi.

4. Koulutus, kommunikaatio ja vuorovaikutuksen lisdaminen ei valttamatta
lisd& motivaatiota.

5. Tyon laajentaminen ja kuvailu ei lisd& motivaatiota tehda yksinkertaisia

tehtavia.

Herzbergin mukaan edelld kuvatuilla toimenpiteilla saadaan lyhytaikaisia
parannuksia motivaatiossa syntymaan ja samalla motivointi talla tavoin

todennakoisesti kasvattaa kustannuksia.

2.3.3.5 Tydn rikastaminen

Herzbergin (1974, 29) ndkemyksen mukaan organisaatioilla on jatkuva
tarve arvioida tyytymattomyytta aiheuttavia tekijoita ja samalla kehittda
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motivaatiotekijoita. Ellei organisaatioissa toimita nain menetetddn luovuutta

ja tuottavuutta.

Tyon rikastaminen on jatkuva johdon kontrolloima prosessi. Johdon ja
johtamisen kannalta tulisi kyeta rakentamaan yhteys suorituksen ja
saatavan palkinnon valille. Tavoitteet ja palkkiot tulee kyeta méaarittelemaan

ja muotoilemaan siten, etta tyontekijat haluavat palkkioita.

Tyota rikastamalla tyontekijdlle annetaan vastuuta, fyysisesti ja
mentaalisesti mielekkaita tehtavia ja itsenaisyytta tehtavien hoitamisessa.

Hyvin tehdysta tyosta tulisi saada tunnustusta, palautetta ja rohkaisua.

2.3.4 Tiedon ja osaamisen jakamisen makro- ja mikroymparisto

Organisaatioilla on pyrkimyksend tietoa ja osaamista jakamalla lisata
taloudellista suorituskykya. Organisaation toimet tiedon ja osaamisen
jakamiseksi ovat edella kuvatulla tavalla makrotason toimenpiteita. Yksilon
paatokseen osallistua tiedon ja osaamisen jakamiseen vaikuttavat
kayttaytymiseen vaikuttavat tausta- ja olosuhdetekijat, seka psykologiset
tekijat. Tutkielmaa varten rakennetusta mallista kay ilmi mikrotason ja

makrotason kohtaaminen yksilon miettiessa halukkuuttaan jakaa tietoa.
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Kuva 8. Tiedon ja osaamisen jakamiseen vaikuttavat makro- ja

mikrotekijat
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Kuvaa tulkitsemalla on helppoa havaita yksilon kokema mahdollinen oman

toiminnan ja halukkuuden seka organisaation tahtotilan valinen ristiriita.

2.3.5 Sisaiset ja ulkoiset tekijat tiedon jakamisessa

Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen psykologisia tekij6ita ja
halukkuutta jakaa tietoa, hiljaista tietoa ja osaamista tulkitaan tassa
tutkielmassa paaosin Herzbergin kaksifaktoriteorian avulla. Seuraavassa
mallissa asemoidaan motivaatiotekijdiden eli sisdisten tekijoiden seka
olosuhdetekijoiden eli ulkoisten tekijéiden asemaa yrityksen sisalla ja
suhdetta tiedon ja osaamisen jakamiseen. Malli kuvaa myo6s tiedon ja
osaamisen jakamisen kannalta yrityksen asemaa osana liikketoimintaympa-

ristoa.
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LIKETOIMINTAYMPARISTO

YRITYS
MOTIVAATIOTEKIJAT
SAAVUTUKSET VASTUU
TUNNUSTUS JA ETENEMIS—
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(HILJAINEN)

TIETO,

HALUKKUUS OSAAMINEN, JAKAA TIETOA
AMMATTI—

TAITO

ASEMA
PALKKA JA STATUS
ETUUDET TYON JATKUVUUS
YHTIEN POLITIKKA VALVONTA
SUHTEET TYOOLOT
TYORAVEREIHIN HENKILEKOHTAINEN
HALLINTO ELAMA

OLOSUHDETEKIJAT
YRITYS

LIKETOIMINTAYMPARISTO

Kuva 9. Sisaiset ja ulkoiset tekijat tiedon jakamisessa.

2.3.6 Motivaatiotekijat eli sisaiset tekijat tiedon jakamisessa

Saavutukset

Asiantuntemus, perustuen hiljaiseen tietoon tai muunlaiseen erityiseen
osaamiseen, voi vied& henkilon uusiin ja parempiin tehtaviin. Tieto on siten
yksil6lle resurssi. Perusolettamus tilanteessa saataisi olla, ettei asiantuntija

halua jakaa tietoaan pelatessddn menettavdnsa valtaa, arvostusta tai
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tulevia mahdollisuuksia. Tiedon ja osaamisen varastointi tai pidattaminen

voi myos tulla kyseeseen.

Morrisin tutkimuksen (2001, 835) mukaan asiantuntija jakaa tietoa ja
osaamista, jos jakaminen helpottaa tyoskentelya jatkossa eika tiedon
jakaminen vaaranna henkilokohtaista asemaa. Morrisin  mukaan
asiantuntijat kokivat tiedon ja osaamisen jakamisen olevan kuitenkin
osittaista ja ydinosaaminen sailyi asiantuntijalla. Siten tiedon jakaminen ei
heikentdnyt asiantuntijan asemaa organisaatiossa eika tulevia

mahdollisuuksia.

Tunnustus ja hyvaksynta

Hunt et. al (2003) tutkimus todistaa organisaation jasenten havaitseman
ammattitaidon ja tunnustuksen vaikutuksen. Yksilot, joita tunnustetusti
pidetdan asiantuntijoina ovat muita halukkaampia osallistumaan tiedon ja

osaamisen jakamista tukeviin prosesseihin.

Trusslerin (1998,18) mukaan erds mahdollisuus tehostaa tiedon ja hiljaisen
tiedon jakamista on nostaa tiedon jakaminen korkeaan asemaan yrityksen
arviointi- ja palkitsemisjarjestelmissa. Palkinto tiedon jakamisesta voisi olla
arvostettu ei-rahallinen palkinto tai tunnustus merkittdvastd yhteisoa
hyodyttavasta suorituksesta. Lawlerin (2000) mukaan julkinen, riittava,
uskottava ja kulttuurillisesti sopiva ei-rahallinen palkinto eli tunnustuksen
antaminen voi olla voimakas kannustin. Tunnustusjarjestelmaa tulee hallita
huolella, ettei jarjestelma kannusta yrityksen kannalta merkityksettémaan
“tiedonjakotehtailuun”. Cabrerat (2002, 699) toteavatkin tunnustuksen
olevan tehokkaan kannustimen tiedon jakamiseen, erityisesti silloin kun
tunnustus saadaan jaettua tietoa kayttaneelta tyoyhteison jasenelta. Ryan
et al. havaitsivat myos omassa laboratoriotutkimuksessaan (1983) tiedon
jakamisen kannustimena positiivisen palautteen olevan ylivoimaisen
verrattuna ulkoisiin palkkioihin. N&in voidaan olettaa julkisen tunnustuksen

rohkaisevan tiedon jakamiseen tehokkaammin kuin ulkoiset palkkiot.
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Palmisanon tutkimus (2008) virtuaaliyhteisdista osoittaa maineen kautta
muodostuvan tunnustuksen ja arvostuksen olevan voimakkaan motivaation
lahteen. Palmisanon mukaan ulkoisia palkkioita kannattaakin kayttaa
halutun toiminnan  kaynnistdamiseen, mutta esimerkiksi tehokas

tiedonjakaminen pitkalla tahtaimella perustuu sisaisiin motivaatiotekijoihin.

Kohnin (1993) nakemyksen mukaan johtajien tulisi antaa alaisilleen
palautetta, sosiaalista tukea ja tilaa ohjata itse omaa ty6taan.
Kykenemattomyys tasséa korvataan helposti ulkoisilla palkkioilla, esimerkiksi

palkalla.

Tunnustusta ja arvostusta on mukava saada. Leonardin ja Sensiperin
(1998,126) mukaan hiljaisen tiedon jakamista voidaan kannustaa
rohkaisemalla erilaiseen ajatteluun ja ymmaéartdmalla uuteen ajatteluun
kuuluva epaonnistumisen riski. Organisaation tulee hyvaksya
epaonnistuminen tai jopa useita epaonnistumisia. Ellei epéonnistumisia
hyvaksytd yksilo tai ryhm& voi olla haluton jakamaan hiljaista tietoaan
pelatessdan saavansa negatiivista palautetta tai joutuvansa arvostelun
kohteeksi. Leonardin ja Sensiperin (1998, 125) mukaan ilmid on sita
voimakkaampi, mitd hiljaisemmasta ja harvinaisemmasta tiedosta on

kysymys.

Avoimuuden ilmapiiri ei aina toteudu organisaatioissa. Lubit (2001, 174)
kuvaa yksilon tai ryhman tilannetta seuraavasti. Valttadkseen noloja
tilanteita tai muutoksi yksilot tai ryhmét kehittdvat puolustusmekanismeja.
Keskusteluja tarkeistd aiheista pyritéan valttdmaan, annetaan
moniulotteisia selityksia tai vaaristelladn informaatiota. Ristiriitoja pyritdéan

valttamaan kaikin mahdollisin keinoin.

Mielenkiintoinen tyo

Alleen (1997) mukaan tietokulttuurin keskeisia elementtejd ovat

avoimuuden ja luottamuksen ilmapiiri tyopaikalla. Tallainen ympéaristo
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arvostaa jatkuvaa oppimista, tiedon valittAmistd ja wuusien asioiden

kokeilemista tehden samalla tydsta mielenkiintoista.

Mielenkiintoinen ty® oletettavasti edesauttaa tiedon jakamisessa.
O’Donohue et al (2007) mukaan mielenkiintoinen ty® tietotydntekijan
nakokulmasta sisdltdéda mm. mahdollisuuden muokata tyon sisadltéa ja
sitoumuksen organisaatiolta riittdvista resursseista tyén loppuun

tekemiseksi.

Oman tyon tulokset ja omasta tekemisestd syntyvat uudet innovaatiot
motivoivat tyoskentelemaén ja jakamaan tietoa tehokkaammin kuin kiintea
asema tai auktoriteetti. Hargadon (2005, 36) mukaan yksilon kannalta on
motivoivaa nahda kuinka omia aikaisempia kokemuksia jakamalla voidaan

ratkaista uusia ongelmia.

Horwitz et al. tutkimuksen (2003) mukaan tietotydlaiset motivoituvat eniten
saadessaan suunnitella omaan tyotddn ja tydskennella itsenaisesti.
Oletettavasti tietotyOldaisen mielestd mielenkiintoinen ja motivoiva

tydymparistd kannustaa myos jakamaan tietoa paremmin.

Voelpel et al. havaitsivat omassa tutkimuksessaan (2005) tiedon saattavan
olla kayttgjilleen niin  merkityksellista, ettei sen jakamista pysty
tehostamaan enaa ulkoisilla palkkioilla. Tieto on itsessddn niin

mielenkiintoista, ettei ulkoisilla palkkioilla voi tehostaa tiedon jakamista.

Vastuu

Robertsonin ja O"Malleyn (2000) tutkimus konsulteista osoittaa vastuun
lisddmisen edistavan halukkuutta tiedon ja osaamisen jakamiseen.
Autonominen ympaéristd, jossa vallitsee tasa-arvoinen kulttuuri ja korkea
luottamus edistda luontevaa tiedon jakamista. Tutkimuksessa konsulteille
annettiin vastuuta omasta tydstaan vapauttamalla heidat byrokratiasta ja

tyojarjestyksistd, ainoastaan tyon taloudellinen vastuu sailyttaen. Vastuun
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ja autonomian lisddmisen seurauksena konsultit suunnittelivat tyonsa itse,
olivat valmiimpia kehittamaan itseddn ja jakamaan tietoa; samalla
halukkuus pysytella yhtion palveluksessa lisdéntyi. Vapaa ymparisto ja
vastuun ottaminen omista projekteista kannusti konsultteja rakentamaan
tiedon syntymistd ja jakamista tukevia epavirallisia  verkostoja.
Sitoutuminen yritykseen lisasi edelleen halukkuutta jakaa tietoa ja

osaamista.

Kasvu ja kehittyminen

Tyontekijat, jotka uskovat omaavansa kykyja tai ominaisuuksia joilla
voidaan parantaa tai kehittdd organisaation suorituskykya suhtautuvat

Geen ja Kimin (2002) mukaan muita positiivisemmin tiedon jakamiseen.

O'Dell ja Grayson (1998) uskovat hyvan tiedon jakamisen kulttuurin
tuottavan sisdisia palkkioita ja mielihyvaa automaattisesti henkildille, jotka
jakavat tietoa. Tietoa jakavat henkilot olettavat pystyvansa suoraan
kehittamdan omaa ty6taan tai parantamaan suorituskykyaan. Jos tietoa
jakamalla pystyy kehittamaan tyon sisaltdéa, ihmiset jakavat. Kollektiivinen
parantaminen motivoi tayttamalla kasvun ja kehittymisen kriteerit. Paras
palkintohan henkiléstolle on, ettd tydsta tulee palkitsevaa itselleen. Lucas
ja Ogilvie havaitsivat tutkimuksessaan (2006) vyhteisiin arvoihin ja
kasityksiin perustuvan organisaatiokulttuurin ja hyvan maineen tukevan

tiedon jakamista.

De Vries et al. (2006) mukaan yksilét ovat halukkaita jakamaan tietoa
kokiessaan tiedon jakamisen olevan heille yksil6in& arvokasta tai silloin kun
tietoa jakamalla tavoitellaan kaikille yhteista arvokasta tai merkittavaa

tavoitetta.

Poortvliet et al. (2007) tutkimus osoittaa siséisiin kannustimiin verrattavien
ammatillisen osaamisen ja tietynlaisen mestarillisuuden kannustavan

enemman tiedon jakamiseen kuin kovien, ulkoisten tavoitteiden tai
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kannustimien. Freyn (1997) mukaan sisaisesti motivoituneelle yksil6lle

tarjotut ulkoiset palkkiot voivat jopa vaikuttaa negatiivisesti suorituskykyyn.

2.3.7 Olosuhdetekijat eli ulkoiset tekijat tiedon jakamisessa

Geen ja Kimin tutkimus ( 2002 ) osoittaa, ettei mahdollisesti saatavilla
ulkoisilla palkkioilla kyetd luomaan positiivista asennetta tiedon jakamista
kohtaan ja kannustamaan tiedon ja osaamisen jakamiseen. Palkkioilla

todennakoisesti heikennetddn asennetta tiedon jakamiseen.

Palkka

Kohnin (1993) mukaan ulkoisilla palkkioilla on useitakin vaikutuksia.
Palkkioilla on aina rankaiseva ja manipuloiva vaikutus. Palkkio on
rangaistuksen vastakohta eli hyvasta suorituksesta saa palkkion ja
vastaavasti silla ettei saanut palkkiota on mydhemmin seurauksia
(rangaistus). Palkkiot myo6s rikkovat helposti tyontekijéiden valisid suhteita.
Wangin (2004) mukaan ulkoiset palkkiot, kuten ylennykset tms, joista
tyontekijat kilpailevat keskenaan estavat tehokkaan tiedon jakamisen
organisaatiossa. Palkkioita voi olla vain rajallinen maara eli jokaista
voittajaa kohti on yhtd monta havigjaa. Palkkiot voivat heikentda sisaisia
motivaatiotekijoitd, koska palkkiot tuovat aina mukanaan sisdisen kontrollin.
Tyontekijoille voi myds syntyd negatiivisia mielikuvia halutusta toiminnasta,
esimerkiksi tiedon jakamisesta. Ajatuksen mukaan mitd enemman jostakin
toiminnasta pitdd palkita, sita todenndkodisemmin toiminta on sellaista ettei
sita halua tehda. Ihmisilla on lisaksi taipumus palata vanhaan
kayttaytymismalliin kun palkkioita ei ole enda saatavissa. Palkkioilla ei siten
voi pysyvasti vaikuttaa henkilon kayttaytymiseen tai asenteisiin. Lawlerin
(2000) mukaan palkkion tehokkuus kohoaa, kun palkkiota ei saa tiedon ja
osaamisen jakamisesta, vaan tiedon ja osaamisen jakamisen seurauksena

yrityksen saamasta taloudellisesta hyddysta.
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Denningin (2001) mukaan palkan ja palkkioiden kayttaminen tiedon
jakamisen kannustimena sisaltaa riskin. Palkkiot voivat luoda odotuksia
siitd, ettd tiedon jakamisesta maksetaan, vaikka tiedon jakamisen tulisi olla

organisaation normaalia toimintaa.

Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisella voidaan saavuttaa organisaation
kannalta taloudellista hyotyd. Oletettavasti ideoita, joihin saatava hyoty
perustuu on ollut tuottamassa useita henkildita. Kanterin (1987) mukaan
palkitsemisessa tulee huomioida kaikki asiaan myoétavaikuttaneet, eika

ainoastaan muutamia tahtia.

O’Dellin ja Graysonin (1998) mukaan yrityksilla tulisi olla kulttuuri, jossa
tiedon ja hiljaisen tiedon jakamista palkitaan, tuetaan ja juhlitaan
luonnostaan. Keinotekoisilla palkkioilla ei kyetd tukemaan tiedon jakamista
tai palkitseminen tuntuu ihmisista pelkastddn kyyniseltd, ellei
organisaatiolla ole tiedon jakamista tukevaa kulttuuria. Ulkoiset palkkiot
voivat olla tehottomia ja jopa haitata tehokasta tiedon jakamista.
Michaolova ja Husted (2003) viittaavat myoOs organisaatiokulttuuriin.
Palkkioilla ja rohkaisulla tiedon jakamiseen ei ole pitkakestoista vaikutusta,

mikali yrityksen kulttuuri ei ole tiedon jakamista tukeva.

Hiljaisen tiedon jakaminen edellyttda luovuutta. Amabilen (1998, 79)
mukaan palkka ja ulkoiset palkkiot sindllaén eivat esta ihmisia olemasta
luovia, mutta ei palkkioista ole juurikaan hyotya luovuuden tai tiedon

jakamisen lisdgjana samalla tavoin kuin intohimolla ja kiinnostuksella.

Etuudet

Tutkimusten (Lubit, 2001) mukaan organisaatiot usein epaonnistuvat
rakentaessaan tietoa jakavaa kulttuuria, erityisesti jos tiedon jakamista
kannustetaan erilaisilla  etuuksilla. Organisaation palkitsemis- ja
mittausjarjestelmat voivat kannustaa yhteistyon sijaan ryhmien véliseen

kilpailuun.
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Yhtion politiikka

Yhtion politiikalla ja toimintakulttuurilla on merkitysta hiljaisen tiedon ja
osaamisen jakamisen kannalta. Leonardin ja Sensiperin (1998, 123)
mukaan tiedon jakaminen estyy, mikali organisaatiolla on ei-kannustava ja
tiedon jakamista rajoittava kulttuuri. Tietoa arvostavissa ja tietoon
perustuvissa organisaatioissa yrityksen politikka saattaa kannustaa yksiléa
varastoimaan tietoa ja saamaan siten yksilétason etua olemalla tarkean

tiedon lahteena.

Lubitin (2001, 173) mukaan yhtion tulee kannustaa etsiméaan ja kayttamaan

muiden kehittamaa tietoa. Organisaation tulee myos hyvaksya virheita.

Suhteet tydkavereihin

Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen kannalta tydyhteis66n kuuluvilla
ihmisilla on selked vaikutus kayttdytymiseen. Chuan (2003) tutkimukset
osoittavat, ettd yksilon paatos tiedon jakamisesta on riippuvainen muiden
vastaavaa tyota tekevien halukkuudesta jakaa tietoa. Rationaalisesti
ajatellen yksilon kannattaa jakaa tietoa, jos myds muut jakavat tietoa.
Tybymparistdssa, missa tietoa ei jaeta, ei myoskaan yksilon kannata jakaa
tietoa. Chuan mukaan tiedon ja osaamisen jakaminen mahdollistuu, kun
tyoyhteisdssa riittdvan suuri osuus tyontekijoista on halukkaita jakamaan
tietoa eli ns. minimiporras ylittyy. Cabrerat (2002, 704) toteavat tydyhteison
jasenten muodostaman sosiaalisen yhteison olevan eras perustekijoista

tietoa ja osaamista jaettaessa.

Erityisen tarkeaksi tyokavereiden valiset suhteet tulevat tietoa jaettaessa.
Leonardin ja Sensiperin (1998, 124) mukaan valtaosa hiljaisesta tiedosta
luodaan ja valitetaan kehonkielelld, fyysisesti nayttdmalla tai pienissa
ryhmissa interaktiivisesti tietoa muokkaamalla. Hiljaisen tiedon jakaminen

edellyttaa siten aikaa ja fyysista laheisyytta tyokavereiden kesken.
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Yhteisollisyys ja yhteison yhteinen identiteetti lisdd halukkuutta tiedon

jakamiseen.

Geen ja Kimin (2002, 21) mukaan tydntekijat, jotka uskovat hiljaisen tiedon
jakamisen syventavan tybyhteison jasenten keskindisia suhteita
suhtautuvat tiedon jakamiseen muita positivisemmin. Positiivinen asenne
perustuu odotukseen vastavuosoisesta tiedon jakamisesta. Hsu et al.
havaitsivat omassa (2007) tutkimuksessaan saadun tunnustuksen,
tyOkavereiden valisten ystavyyssuhteiden ja vastavuoroisen jakamisen
muodostavan perustan tietoa jakavalle kulttuurille. Bock ja Kim saivat
vastaavia tuloksia omassa tutkimuksessaan (2002). Henkilét ovat
halukkaita jakamaan tietoaan, mikéli tietoa jakamalla voi parantaa
keskinaisid suhteita ja parantaa organisaation kilpailukykya. Bock et al.
tutkimus  (2005) tukee organisaatiossa vallitsevan ilmapiirin  ja
tyokavereiden keskinédisten suhteiden merkitysta. Tiedon jakamista tukeva

ilmapiiri lisda suoraan yksildiden halukkuutta jakaa tietoa.

Hislopin ( 2003) mukaan tyontekijat voivat olla sitoutuneita my6és muualle
kuin omaan organisaatioon ja tyokavereihin. Nailla sitoumuksilla voi olla

yhdessa tai erikseen vaikutusta halukkuuteen jakaa tietoa ja osaamista.

Asema ja status

Tyontekijan asema ja status vaikuttavat halukkuuteen jakaa hiljaista tietoa
ja osaamista. Leonardin ja Sensiperin (1998, 124) mukaan syyna voi olla
osaamisen perustuminen erilaiseen tietoon. Hiljaiseen tietoon ja pitkaan
kokemukseen perustuva tieto voidaan kumota erilaiseen tietoon
perustuvilla tarkoilla tutkimustuloksilla. Tallaisessa tilanteessa yksilo ei ole
ehkd halukas altistamaan itsedaan arvostelulle esittamalla omaa

nakemystaan tai jakamalla hiljaista tietoa.
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Jatkuvuus

Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen kannalta tyon varmuuden ja
jatkuvuuden voisi ajatella kannustavan omaksumaan uutta tietoa ja
jakamaan sita. Leonard ja Sensiper (1998, 120) esittavat hiljaiseen tietoon
perustuvan kollektiivisen kilpailukyvyn perustuvan jaettuihin kokemuksiin ja
yhteiseen oppimisaikaan ja yhdessa olemiseen. Yrityksen menestys ei
siten perustu tietyn hetken tietoon vaan yhteisiin muistoihin:
nakymattomaan kokemukseen, voittoihin ja tappioihin sekd yrityksen
kulttuuriin  ja visioihin. Tallaisen hiljaisen osaamisen ja tietamyksen
hankkiminen ja erityisesti sen hyddyntaminen edellyttdd luonnollisesti ty6lta
jatkuvuutta. Myoskin Lubitin (2001, 167) mukaan merkittava osa hiljaisesta
tiedosta perustuu pitkaaikaiseen tyoskentelyyn ja sitd kautta muodostunei-
siin kaytadnnon rutiineihin. Vakiintuneet kaytannot ja rutiinit eivat siten ole
riippuvaisia  yksittaisista henkildistda. Vaarana kuitenkin on, etta

ohjaamattomista rutiineista tulee taakka ja rasite yritykselle.

Berman et al. (2002, 17) tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd pitkdan
yhdessa toimineet ryhmat eivéat ehké enaa haluakaan omaksua uutta tietoa
tai jakaa sita yksilona tai ryhmana. Erityisesti ndin tapahtuu, kun ryhmalle
on muodostunut erédénlainen nékemys siitd kuinka asioita tulisi tehda.
Hiljaiseen tietoon perustuvista kayttaytymismalleista tai rutiineista on
erittdin vaikea luopua, etenkin jos luopumiseen liittyy uuden toimintatavan
omaksumista uutta oppimalla. Ryhma tai organisaatio voi ik&d&n kuin jaada

omaan toimintatapaansa liittyvaan ansaan.

Tyb6olot

Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakaminen edellyttdd yksilon kannalta
resursseja. Hiebelerin (1996, 28 ) mukaan organisaation tulee tarjota aikaa
ja resursseja tiedon jakamista varten. Resurssien allokointi tiedon

jakamista varten tulee ndhda investointina tulevaisuuteen.
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2.4 Psykologia kayttaytymisen perusteena

Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakaminen tai jakamattomuus perustuu
voimakkaasti tiedostettuun tai tiedostamattomaan tahtotilaan. Tiedostetulle
tai tiedostamattomalle kayttaytymiselle voidaan perustellusti hakea
perusteita psykologiasta. Ihmisen toimintaan (Peltola et al., 13) on aina
vaikutin. Toiminta suuntautuu tavoitteeseen ja muodostuu teoista.
Aktiiviselle toiminnalle on ominaista suunnittelu ja tavoitteisiin pyrkiminen,

vaikka aina ihminen ei pysty tiedostamaan toimintansa syita tai tavoitteita.

Ihmisella on normaalitilanteessa useita omia tai hanelle asetettuja
tavoitteita, joiden valilla joudutaan tekemaan valintoja tai sovittamaan
tavoitteita. Valinnoista voi syntyd motiiviristiritoja, jotka synnyttavat
epamiellyttavia tunteita tai stressia. Téallaisessa ristiriitaisessa informaatio-
tilanteessa yksild huolehtii minakasityksen eheydestd psyykkisen
itsesaatelyn avulla. Mindkasityksen sailyttaminen on hyvin tarkeaa ja kaikki

muut tavoitteet ovat talle alisteisia.

Vaikeissakin tilanteissa yksilolla on kaytettavissa selviytymiskeinoja. Jos
yksilélla on joustava minédkasitys, voi han mukauttaa mindkasitystaan
esimerkiksi muokkaamalla tunteita ja mielikuvia seka nakemalla tilanteen
itselleen myonteisena. Jos yksilolla ei ole mahdollisuutta mukauttaa mina-
kasitystd, joudutaan kayttamaan puolustus- eli defenssimenetelmia.
Torjunnan avulla tietoisuuteen ei lasketa informaatiota, joka ei ole
sopusoinnussa mindkasityksen kanssa. Selittelyn avulla todistetaan
epaonnistumisen johtuvan itsesta rippumattomista syista. Arvon kieltamalla
vahéttelemme tavoitetta, jota emme ole saavuttaneet. Korvaamisessa
siirrAmme tavoitteen toiseen asiaan, jolla korvaamme alkuperaisen

tavoitteen.

Sosiaalipsykologia tutkii psyykkisia iImioita, jotka syntyvat
vuorovaikutuksessa ja sosiaalisissa tilanteissa ihmisen omassa

toimintaymparistossa. Tutkimuskohteina ovat ryhmat, ryhmakayttaytymi-
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nen ja valtasuhteet. Tutkijoiden mukaan (Peltola et al., 96-97) ryhmien
avulla ihminen toteuttaa omia tavoitteitaan. Ryhméan syntyminen edellyttaa,
ettd jasenet tietavat kuuluvansa ryhmaan ja ryhman jasenilla on yhteinen
tavoite. Ryhmassa ryhman jasenille muotoutuu selkeita rooleja tai tehtavia.

Ryhmalla on myods omia tapoja ja normeja.

Sosiaalipsykologiassa roolilla tarkoitetaan niitd odotuksia, joita yksilodn
litetddn aseman, idn, sukupuolen tai aiemman kayttaytymisen perusteella.
Yksilon asema ryhméassa maaraytyy toisten tekemien havaintojen
perusteella. Ryhman jasenien keskinaisen vertailun perusteella ryhman
jasenelle muodostuu oma sosiaalinen asema ja rooli. Roolien ja aseman
perusteella ryhma pyrkii ennakoimaan yksilon kayttaytymista erilaisissa
tilanteissa. Normit ovat virallisia tai epéavirallisia ryhman toimintasaantoja,

jotka saavat ryhmé&n toimimaan yhdenmukaisesti.

Kognitiivisessa psykologiassa tutkitaan ihmista tiedon hankkijana ja
kayttajana. Tutkimuksen kohteena on havaitseminen, ajattelu, oppiminen,
kieli ja muisti. Kiteyttden kognitiivisessa psykologiassa pyritaan
selvittdmaan rakenteita, jotka ohjaavat ihmisen ymmarrysta, kayttaytymista
ja toimintaa. Ymparistd tarjoaa arsykkeita, joita ihminen muokkaa ja

tulkitsee, ja ndiden perusteella ohjaa toimintaansa.

Nykyisessa psykologian tutkimuksessa tiedostetaan ihmisen
kayttaytymisen olevan tiedostettua seka tiedostamatonta. Psykologian
maadritelma kayttaytymisesta sisaltdd myds henkiset, kayttaytymiseen
vaikuttavat toiminnot. lhminen ei ainoastaan reagoi, vaan ohjaa
toimintaansa.  Psykologian uusissa  kayttaytymisen  maaritelmissa

korostetaan toimintaa, eli ihmisen aktiivisuutta itseensa ja ymparistoonsa.

Perusturvallisuudella tarkoitetaan ihmisen hyvaa oloa ja luottamusta toisiin
ihmisiin. Turvallisuuden tunnetta lisaavat luottamukselliset ihmissuhteet ja
kannustava palaute. Itseydelld eli itsen tiedostamisella tarkoitetaan, kuinka

hyvin yksildé tuntee itsensd ja omat ominaisuutensa ja on niista ylpea.
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Yhteenkuuluvuuden tunne on tarkeda ihmisten valisessa
vuorovaikutuksessa. Yhteiset tapahtumat lisdavat yhteenkuuluvuuden
tunnetta. Tehtava- ja tavoitetietoisuudella tarkoitetaan yksiloén tai ryhman
vastuun ottamista, ongelmanratkaisutaitoja, realististen tavoitteiden
asettamista ja aloitteiden tekemista. Patevyyden tunteet syntyvat
onnistumisista ja onnistumisen kokemuksista. Edellytyksend on, etta

ihminen tuntee omat vahvuutensa ja heikkoutensa.

Osterlohin ja Freyn (2000) mukaan sisdisesta motivaatiosta kumpuavalla
halukkuudella jakaa hiljaista tietoa ja osaamista on etuja seka haittoja.
Sisdistd motivaatiota tiedon jakamiseen tarvitaan erityisesti tehtavissa,
missa edellytetddn luovuutta. Sisdiseen motivaatioon perustuva tiedon
jakaminen todenn&kdisesti onnistuu siind missa ulkoisiin palkkioihin
perustuva tiedonjakaminen on jo epaonnistunut. Hankaluutena on sisaisen
motivaation rakentaminen ja siihen vaikuttaminen. Samalla sisaiseen
motivaatioon perustuva tiedon jakaminen voi tuottaa epavarmoja ja
odottamattomia tuloksia. Tutkimuksen mukaan itsendisesti tyoskentelevia
tietotyontekijoitd kannustavat ulkoiset palkkiot, kun taas ryhmien

tiedonjakamista voidaan kannustaa parhaiten sisaisilla palkkioilla.

2.5 Yhteenveto tutkimuskysymyksista

Edella esitetyt mallit ja erityisesti Herzbergin kaksifaktoriteorian pohjalta
muodostettu malli sisaisista ja ulkoisista tekijoitd muodostavat teoreettisen
viitekehyksen perustan tulkittaessa hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen
psykologisia esteitd. Oletuksena on, ettd ne samat psykologiset tekijat,
jotka motivoivat yksilo6a tyoskentelemaan, vaikuttavat samalla tavalla myds

yksilon halukkuuteen jakaa tietoa, hiljaista tietoa ja osaamista.

Paatutkimusongelma: Millaiset psykologiset tekijat vaikuttavat yksilon

paatoksiin hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisesta?

Alaongelma 1: Millaisia merkityksia ja arvoja tiedolla on yksilén tasolla?
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Alaongelma 2: Mitd ovat hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen tehokkaat

kannustimet paaosin Herzbergin kaksifaktoriteoriaan perustuen?

Alaongelma 3: Mita ovat hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen esteet?

Alaongelma 4: Millaisilla kaytannon toimenpiteilla ja suosituksilla hiljaisen
tiedon ja osaamisen jakamista voidaan tehostaa lyhyelld, keskipitkélla ja

pitkalla tahtaimella?

3 EMPIIRINEN OSA

3.1 Kohdeyritys ja tutkimuksen toteuttaminen

3.1.1 Kohdeyritys

Tutkimuksen kohteena oli vahinkovakuutusyhti®, josta tassa tutkimuksessa
kaytetaan jatkossa nimea Vakuutusyhtio. Vakuutusyhtidé  kuuluu
vakuutusryhméan, joka kykenee tarjoamaan yritys- ja yksityisasiakkaille
kaikkia vakuutusalan palveluita; vahinkovakuutuksia, lakisaéateisia elékeva-
kuutuksia, vapaaehtoisia henki- ja elakevakuutuksia, riskinhallintapalvelui-
ta, saastamistuotteita ja tyohyvinvointipalveluita. Tutkimus rajattiin
vahinkovakuutusyhtioon, vahinkovakuutusyhtion tuotteisiin ja palveluihin

yrityksille seké& vahaisin osin vakuutusryhman muihin palveluihin.

Vakuutusyhtio tarjoaa palveluita asiakkaille monikanavaperiaatteella, ts.
asiakas valitsee itselleen sopivan yhteystavan. Vakuutusyhtion
vakuutusmaksutulo oli vuonna 2009 n. 340 M€. Henkildstdn maara on
hieman alle 1000 ja palveluita tarjotaan asiakkaalle n. 60 kiintedsta

toimipaikasta, konttorista.

Kohdeyritys, kuten muutkin vakuutusalan toimijat ovat joutuneet

muuttamaan toimintatapojaan viime vuosien aikana. Vahinkovakuutus-
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tuotteet ovat eriytyneet sisallollisesti ja hinnoittelu on vapautunut osin myos
lakisaateisissd vakuutuksissa. Vakuutusyhtid onkin pakotettu miettimaan
tuotteidensa hinta-laatu-palvelu-yhdistelmia ja vaihtoehtoisia tapoja, kuinka
palveluita tarjotaan asiakkaille pyrkien hyodyntam&aéan omia lilkketoiminta-

vahvuuksia.

Vakuutusyhtidlla on asiakasvastuuseen perustuva vakuutusten myynti- ja
hoitojarjestelma. Organisaatio on matala, valiportaan johto on suppea,
samoin kuin keskitetyt markkinointipalvelut. Organisaation asiantuntijat

tarjoavat sisaisesti palveluita asiakasvastuussa oleville henkildille.

3.1.2 Tutkimuksen kohderyhma

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tehdaan yksittaisia haastatteluita ja pyritaan
tuomaan esille toimintaan osallistuvien ihmisten asioille antamia
merkityksia tai ndkokulmia (Alasuutari et al., 2005, 31). Tutkimus perustuu
yleensé pieneen maaraan haastatteluita pyrkien haastatteluiden kattavaan
analyysiin. Tutkimuksen kohderyhmana on yleensd tarkkaan harkittu
joukko, joka jakaa yhteisen arvomaailman ja yhteisida kokemuksia.
Tavoitteena on loytaa ilmidita, joille olisi mahdollista antaa uusia tulkintoja
tai yleistyksia.

Tutkimuksen perusjoukko muodostui n. 150 yritysasiakkaista asiakas-
vastuussa olevasta henkilostd (myohemmin yhteyshenkild). Yhteyshenki-
I61l& on tyypillisesti hoidossaan 200 — 350 yritysasiakasta eri toimialoilta.
Yhteyshenkilon toimenkuvaan kuuluu omalla alueellaan tapahtuva
yritysvakuutusten uusmyynti valituille asiakaskohteille ja olemassa olevien
yritysasiakkaiden eli vakuutuskannan hoitaminen siihen kuuluvine
toimenpiteineen. Yhteyshenkil6ista valittin otokseen harkinnan perusteella
3 henkiloa. Haastateltavat valittiin eri toimipisteista ja Vakuutusyhtion eri
alueilta. Haastateltavilla oli kaikilla sama yhteyshenkildon toimenkuva ja

vahintddn 10 wvuoden kokemus vakuutusalasta. Maantieteellisesti
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hajautetulla haastateltavien valinnalla pyrittin saamaan nékemyksia

Vakuutusyhtion eri alueilta.

Tutkijalla on pitkaaikainen ty6suhde Vakuutusyhtioon. Tydkokemuksen
takia sellaisten haastateltavien |0ytdminen, joita tutkija ei tuntisi jo
aikaisemmin, ei ollut mahdollista. Tutkijan vaikutusta aineistoon on pyritty

minimoimaan ja arvioimaan niiltd osin kuin se on mahdollista.

3.1.3 Tutkimuksen suorittaminen

Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen psykologiset esteet ja kannustimet
on aihealueena kiinnostava, laaja ja vaikeaselkoinen. Vakuutusyhtiossa
yhteyshenkil6lla on aivan keskeinen merkitys tiedon omistajana, tiedon
kayttajana ja jakajana. Yhteyshenkilon tapa toimia, hyddyntaa tietoa ja
jakaa tietoa muiden kollegoiden ja yhteistydkumppanien kanssa vaikuttaa
myds  merkittdvasti  Vakuutusyhtion  tuloksen  muodostumiseen.
Yhteyshenkilon toimintatapa perustuu kaikille aikaisemmille kokemuksille ja
taustavaikutteille. Yhteyspaallikon tytssa asiakkaiden hoitaminen, uusien
asiakkaiden hankinta, vahinkoriskien ja kannattavuuden hallinta muodostaa
kokonaisuuden, jonka selvittdminen onnistuu parhaiten haastatteluiden

avulla.

Nailla perusteilla tutkimusmenetelméksi valittin joustava kvalitatiivinen
haastattelututkimus. Tutkimuksen puolistrukturoitu haastattelumenetelma
eli teemahaastattelu antaa mahdollisuuden esittdd avoimia kysymyksia,
antautua keskusteluun haastateltavan kanssa ja ohjata keskustelua
haluttuun suuntaan ilman kontrollin tunnetta (Alasuutari et al., 2005, 104-
105).

Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen psykologisista esteista ja
kannustimista ei ole juuri dokumentteja yhtidtasolla. Aiheesta puhutaan
yhtién tasolla, mutta tiedon jakaminen liittyy silloin lahinna elékkeelle

lahtevien tiedon jakamiseen ja siirtoon. Tutkimuksessa aihetta kasitellaan



69

erityisesti keski-ikaisten vakuutusalan ammattilaisten kannalta. Etukéteen
arvioituna haastateltavat tuskin haluavat tayttaa dokumentteja osin aiheen
herkkyyden takia. Aihetta koskeva tieto on hajautunut yhti6on, ja sama tieto
saa erilaisia tulkintoja ja merkityksia tulkitsijasta ja organisaatiotasosta
riippuen. Nailla perusteilla teemahaastattelun avulla on mahdollista saada

rikas aineisto.

Teemahaastattelu toteutettiin siten, ettd haastateltaville oli etukateen
selvennetty tutkimuksen tarkoitusta (lite 1) ja annettu haastattelun
kysymysrunko (lite 2) tutustuttavaksi. Haastateltavia pyydettiin etukateen
tutustumaan aihealueeseen hakukoneiden avulla. Menettelyn tavoitteena
oli rakentaa haastateltaville kasitys aihealueesta ja yhteistd pohjaa tutkijan
kanssa. llman etukateistutustumista aiheeseen olisi ollut vaara, etta
tutkittavilla ei olisi ollut riittavaa kasitystad aihealueesta ja siten vastaukset

olisivat jaaneet irrallisiksi ilman yhteytta tutkittavaan aiheeseen.

Kohderyhmé&én kuuluvilta 3 yhteyshenkilolta oli etukateen saatu suostumus
haastatteluun. Haastateltaviksi valittin henkil6ita, joilla oli etukateen
arvioituna riittavasti ammatillista kokemusta ja nakemysta Vakuutusyhtion
toiminnasta kokonaisuutena ja taloudellisena yksikkéna. Haastattelut
toteutettiin syyskuussa 2010 haastateltavien toimipaikoissa. Haastattelut
kestivat keskimaarin 2 tuntia, haastattelut my6s nauhoitettiin.
Haastatteluilmapiiri oli myonteinen, utelias ja rakentava alusta alkaen.
Etukateistutustuminen oli selvasti auttanut, ja haastateltavien pienoinen
epavarmuus aiheen ymmartamisestd ja o0saamisesta poistui ja
haastattelutunnelma  muodostui  vapautuneeksi. Haastatelluista el
myoskaan ollut havaittavissa merkkejd aiheen etukateen opettelusta tai
sopivien vastausten tarjoamisesta, sen verran kriittisia arvioita tiedon ja
osaamisen jakamisesta Vakuutusyhtiossa esitettiin. Haastattelujen
edetessd ja haastateltavien pééstessa yha syvemmalle aihealueeseen
haastateltavien nékemykset tiedon ja osaamisen jakamisesta selvastikin

kehittyivat koko ajan.
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Nauhoitetut haastattelut litteroitiin sanatarkasti noudattaen kysymysrunkoa,
tekstia haastatteluista muodostui 57 sivua. Analysointi suoritettiin
seuraavasti: Haastatteluaineisto luettiin useaan kertaan lapi kokonaiskuvan
muodostamiseksi. Seuraavaksi valittin aihealue tai tutkittava psykologinen
tekija ja pyrittin I6ytamaan aineistosta siihen liittyvaa materiaalia
tarkempaa tutkimista varten. Tehtyja havaintoja tai l0yt6ja pyrittiin sitten
suhteuttamaan  kokonaisuuteen ja  rakentamaan  ymmarrettavia
littymapintoja tiedon ja osaamisen jakamiseen. Anayysissa pyrittin myos
siihen, ettéd havainnot tukisivat toisiaan, eivatka jaisi yksittaisiksi ilmigiksi.
Epailemattd aineiston tulkintaan vaikutti myos tutkijan omat kokemukset
Vakuutusyhtiosta tyoymparistona. Analyysissa on pyritty ehdottoman
avoimuuteen ja rehellisyyteen.  Analysointivaiheessa pyrittiin lisaksi
[oytam&a&n poikkeavia tapauksia ja mahdollisesti ilmi6itd, jotka puuttuivat.
Tyypittelyd ja tapausten laskemista kaytettin myos hyvaksi haastatteluja

analysoitaessa.

3.2 Aineiston havainnot

Haastattelujen tulokset on jaettu alakappaleisiin siten, ettd kussakin
kappaleessa pyritddn vastaamaan esitettyyn tutkimusongelmaan.
Ensimmaisessa alakappaleessa selvitetdan psykologisia tekijoitd, jotka
vaikuttavat yksilon paatoksiin hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisesta.
Taustana ovat esitetyt psykologiset motivaatioteoriat. Psykologisia tekijoita
yritetddn kuvata mm. numeroiden avulla. Toinen alakappale kasittelee
tiedon merkitystd ja arvoa yksilon kannalta. Alakappaleessa 3
selvennetaan hiljaisen tiedon ja osaamisen tehokkaita kannustimia mm.
Herzbergin kaksifaktoriteoriaan perustuen. Vastaavasti alakappaleessa 4
selvennetaan hiljaisen tiedon ja osaamisen esteitd. Alakappaleessa 5
kuvataan yleisella tasolla niitda toimenpiteitd, joilla tiedon ja osaamisen
jakamista voidaan tehostaa. Alakappaleessa 6 luodaan yhteenveto
tutkimuksen  tarkeimmistda  empiirisistd  havainnoista.  Varsinaiset

manageriaaliset toimenpidesuositukset esitellaan luvussa 4.
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3.2.1 Yksilon hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamiseen vaikuttavat
psykologiset tekijat

Yksildiden kayttaytyminen perustuu tiedostettuihin ja tiedostamattomiin
tilanteiden arviointeihin ja sitd kautta tapahtuviin kayttaytymista ohjaaviin
paatoksiin. Erilaiset psykologiset tekijat ja yksilon ympariston kulttuuri
ohjaavat yksilon kayttaytymista, eika yksilon kayttaytymista ole mahdollista
siten selittda yhdella ainoalla motivaatioteorialla.

Herzbergin kaksifaktoriteoriassa psykologiset tekijat jaetaan sisaisiin ja
ulkoisiin tekijoinin. Kun Herzbergin teoriaa sovelletaan hiljaisen tiedon ja

osaamisen jakamiseen, voidaan ajatella seuraavasti:

Sisaiset tekijat kuvaavat yksilén suhdetta tiedon jakamiseen ja sisaisten
tekijoiden perusteella tietoa jakava yksilo saa tyydytystd ja mielihyvaa
tiedon jakamisesta. Sisaisiin tekijoihin perustuva tiedon jakaminen on

jatkuvaa ja kestoltaan pysyvaa ja pitkavaikutteista.

Ulkoisilla tekijoilla eli olosuhdetekijéilla voidaan luoda olosuhteita tiedon ja
osaamisen jakamiselle. Haluttomuus jakaa tietoa ja osaamista aiheutuu
puutteista  olosuhdetekijoissa. Tiedon jakamiseen kannustaminen
vaikuttamalla ainoastaan ulkoisiin tekijoihin antaa ainoastaan lyhytaikaisia

vaikutuksia.

Sisaiset tekijat ja ulkoiset tekijat eivat ole riippuvaisia toisistaan. Pyrittdessa
tehokkaampaan tiedon ja osaamisen jakamiseen tulee siis pyrkia

vaikuttamaan seka sisaisiin etta ulkoisiin tekijoihin.

Haastatteluissa sisdiset ja ulkoiset tekijat jaettin satunnaiseen
jarjestykseen ja haastateltavia pyydettiin arvioimaan liitteena olevan
johdannon mukaisesti tekijoiden vaikutusta halukkuuteen jakaa tietoa ja
osaamista. Taulukoissa satunnaisessa jarjestyksessa esitetyt tekijat on

ryhmitelty takaisin omiin ryhmiinsa.
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“Luen johdannon. Motivaatioteoriat perustuvat ajatukseen, jossa ihmisen
kayttaytyminen perustuu sisaisiin jannitteisiin ja tarpeisiin. Toimimalla
tietylla tavalla ihminen toteuttaa tarpeitaan ja samalla vahentaa jannitteita.
Sisaltdteoriat kuvaavat niita tekijoitd, jotka aikaansaavat ja yllapitavat
tietynlaista kayttaytymista. Prosessiteoriat taas perustuvat ajatukseen,

jossa padamaara tai tavoite motivoivat ihmista toimimaan.

Herzbergin klassinen kaksifaktoriteoria perustuu ajatukseen, jossa ns.
sisdiset tekijat lisdavat tyotyytyvaisyyttd ja ulkoiset tekijat vahentavat
tyotyytymattomyyttd. Tahan teoriaan perustuen voidaan ajatella, etta
samoilla tekijoilla on vastaava vaikutus myds halukkuuteen jakaa tietoa.
Luettelen seuraavaksi néaita tekijoita sek& muita psykologisia tekijoita
satunnaisessa jarjestyksessa ja pyydan sinua arvioimaan, kuinka mainittu
tekija kannustaa sinua omien kokemustesi kautta jakamaan tietoa ja
osaamista: Asteikolla 1 kannustaa véhén ja 5 kannustaa paljon tiedon

jakamiseen. Arvion 1-5 jélkeen voit esittdd omia kommenttejasi tekijéstéa’.

Haastatteluissa haastateltavat arvioivat sisdisia eli motivaatiotekijoita

tekijoitd seuraavasti:

Sisdaiset tekijat Haast. 1 Haast. 2 Haast. 3 KA
Saavutukset 2 4 3 3,00
Tunnustus ja hyvaksynté tehdysta tyésta 3 4 4 3,67
Mielenkiintoinen tyo eli ty6 itsessaan 4 4 4 4,00
Vastuu 2 2 3 2,33
Ylenemis- ja etenemismahdollisuudet 2 2 2 2,00
Kasvun ja kehittymisen mahdollisuus 1 4 5 3,33
Yhteenséa 14 20 21 3,05

Taulukko 1. Sisaiset tekijat
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Vastaavalla tavalla ulkoisia eli olosuhdetekijoita arvioitiin seuraavasti:

Ulkoiset tekijat Haast. 1 Haast. 2 Haast. 3 KA
Palkka 4 3 3 3,33
Erilaiset etuudet 1 3 3 2,33
Yhtion politiikka 4 1 3 2,67
Suhteet tytkavereihin 3 4 4 3,67
Valvonta 1 2 3 2,00
Asema ja status 3 3 4 3,33
Tydn jatkuvuus ja turvallisuus 3 2 3 2,67
Tydolosuhteet ty6paikalla 3 4 4 3,67
Luottamuksellinen ilmapiiri 4 5 4 4,33
Yhteensa 26 27 31 3,11

Taulukko 2. Ulkoiset tekijat.

Sisaisistd eli motivaatiotekijoistéa eniten tiedon ja osaamisen jakamiseen
kannustaa mielenkiintoinen tyd, tunnustus ja hyvaksynta tehdysta tyosta ja
kasvun ja kehittymisen mahdollisuus. Vastaavalla tavalla ulkoisista eli
olosuhdetekijoistd merkityksellisimmiksi nousivat luottamuksellinen ilmapiiri
(tydn jatkuvuus ja turvallisuus), tyoolosuhteet tyOpaikalla ja suhteet
tyokavereihin. Yksityiskohtainen analyysi edelliseen perustuen hiljaisen
tiedon ja osaamisen jakamisen tehokkaista kannustimista esitetaan

kappaleissa 3.2.3.

"Millaiset psykologiset tekijat vaikuttavat edistévésti tai estdvésti hiljaisen

tiedon tai osaamisen jakamiseen?”

"No kai se on ihmissuhteet, siitd se lahtee kaikki”
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"No varmaan se ep&onnistumisen pelko, ettd entéds jos tdd mun hiljainen
tieto onkin ihan pielessa, niin sit semmoinen, etta just nyt muutkin huomaa,
ettd mie en oo tienny tata aikaisemmin. No sit on myéskin psykologiset
tekijat, henkilokemiat. Et sie jaksat jakaa sita tietoa, jos siella on hyvin
erilainen ihminen vastassa. Ja sit just juuri se semmoinen epavarmuus,
ettd kuka sita tietoa nyt oikeasti tarttee, onko taa nyt muille tarkea. Ja sit
se, etta jos se on vaarin, oikeasti ehka se kaikkein isoin juttu, etta jos olen

vaarassa, niin muutkin huomaa ja toistaa tatd minun virhetténi”.

"Psykologiset tekijat vaikuttavat osaamisen jakamiseen. Kyll4 mie sanoisin,
ettd sen henkilon balanssi itsensa kanssa, etta miten hyvin han on sinut
itsensa kanssa, ja oman tyonsa kanssa. Tyohyvinvointi. Kylla ne vaikuttaa

varmaan suuntaan tai toiseen”.

3.2.2 Tiedon merkitys ja arvo yksildlle

Tiedolla on yksilébn kannalta arvoa ja ndiden arvojen kautta tiedolle
rakentuu yksilon kannalta myds erilaisia merkityksia. Vastaavalla tavalla
yksilon arvottamalla tiedolla on merkitystd myods Vakuutusyhtidlle ja
Vakuutusyhtion toimintatapoihin ja johtamiseen. Tassad kappaleessa
tarkastellaan tietoon, hiljaiseen tietoon ja osaamiseen perustuvia yksilon
kokemia arvoja ja merkityksia seka liittymapintoja Vakuutusyhtion

toimintaan ja johtamiseen.

3.2.2.1 Yksilon arvokas tieto

YhteyshenkilGilta tiedusteltiin tiedon ja osaamisen merkitysta yksilolle ja
yleensa tiedon ja osaamisen merkitystd Vakuutusyhtion toiminnan ja
johtamisen kannalta. Yhteyshenkil6t kokivat tiedon eri tavoin, mutta
kaikkien mielesta tiedolla ja hiljaisella tiedolla on merkittava vaikutus
Vakuutusyhtion toiminnan kannalta. Kun tiedon merkitystd syvennettiin,
kyettiin tieto ja hiljainen tieto kiteyttdm&&n muun muassa seuraaviin, tyon

kannalta valttamattomiin kaytadnnon tietoihin ja taitoihin. Naita hiljaiseen
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tietoon perustuvia osaamis- tai merkitsevyysalueita voi siten pitaa

yhteyshenkilon tydssa arvokkaana.

Samat teemat toistuivat kaikissa haastatteluissa. Yhteyshenkilot kiteyttivat
tarkeimméat tietoon ja hiljaiseen tietoon liittyvat tekijat seuraavasti:
markkina- ja Kilpailijatuntemus, asiakastuntemus, osaaminen, rutiinit,
rauhallisuus ja luottamus. Yhteyshenkildiden osaamisessa ei ollut mitaan
yksittaista selittavaa tekijaa. Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamiseen
vaikuttavien tekijoiden selittaminen edellyttaa yhteyshenkiliden tyGhon
littyvien osaamisalueiden tunnistamista. Yhteyshenkildiden tieto, hiljainen
tieto ja osaaminen perustuivat yhteisiin kokemuksiin ja opittuihin rutiineihin
sekd ajan myo6ta tapahtuneeseen oppimiseen. Lainaukset haastatteluista
syventavat yhteyshenkildiden nakemystd ja kokemuksia yhteyshenkilon
tyohon liittyvasta tiedosta ja hiljaisesta tiedosta.

Markkina- ja Kilpailijatuntemus

“No sitd mité kilpailijat tekee ja mitd Vakuutusyhtié tekee ja on tehnyt eli
menneesta, menneisyys. No se on lahinna sitd, markkina- ja kilpailijatunte-
musta”. Etten mee véériin asiakkaisiin turhaan hakkaa pé&étéd seinaan.

Asiakkaita ei joko haluta tai ei ole toiveita menné tekeméaén vakuutuksia’.
"Mut sitéd voi olla niin monenlaista, et tiedetddn ja tunnetaan ihmisia,
tunnetaan just sita historiaa, paikkakunnan historiaa, myds erilaisia
korvauskéaytéantéihin liittyvaéa hiljaista tietoo”.

Asiakastuntemus

"No esimerkiksi tuntee asiakkaan kéyttéaytymista, eli voi olla, ettd asiakas
on hankala ja mikéén ei riité ja sie et saa sité tyytyvéaiseksi millaéan’.



76

"Otetaan vaikka tavataan joku yrittdja ja tiedetdédn ettd se kuuluu vaikka
johonkin jarjestoon niin kylla sitd kautta pystyy akkia oikeasta langasta

vetdén ettd sen saa kiinnostumaan”.

“Niin nyttenkin yhdessa rakennusliikkeessa, ne vaan soitti, ettéd nyt tdnne
pantiin sellainen nuori pukukaveri hiukset liipattuna yksinaan tanne meille,

eikd se ymmartany yhtaéan mitdan. Ja tdnne ei puku pééllé tulla.....”

Osaaminen

"No se antaa varmuutta tyétehtavien hoitamiseen ja tyontekoon, ei tunne

ittedén epdmukavaksi tilanteissa mita tulee eteen’.

“Niin, hén vaan totes sille pankinjohtajalle, ettd hdn haluaa vakuutusyhtiblté

tietoa ja etté voi luottaa, ettd homma hoituu eiké sitd halpaa hintaa’.

"Mulla on kompetenssia tdssd hommassa. Tavallaan pidan omaa
tyOpanosta ajan tasalla, ajattele tata tytta, koska selviohan on, ettd ei
meitd missdan nimessa tule tallainen maara 5 vuoden tai 10 vuoden
paasta olemaan, ja jos sa haluut naissd hommissa olla, niin sulla pitaa olla

tietoa ja osaamista, mita voit myyda”.

Rutiini

"Se tietty rutiini. Taantuma-aika tulee, kilpailu kiristyy, mutta kun tdssa on
nyt nahnyt vuosien mittaan kun naa menee naa taloussuhdanteet aaltojen
lailla, on tullut sellainen rutiini, etté taa tulee elaa sellaisena kun taa tulee.
Mulla oli jo silloin rauhallinen olo kun téda taantuma alkoi, ettd ei tassa
mitaan. Tavallaan hyvaksy ne olosuhteet siina ymparilla, et nyt ollaan tdssa
olosuhteessa ja tehdaan tallei to6itd, ei painanut sisdisesti mitdan
paniikkinappulaa. Ei tarvi lahte& kuin pikajuoksija joka suuntaan tai rajahtaa

Joka paikkaan”.
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*Joo, ma tarkoitan sillé rutiinilla sitd osaamisen rutiinia, osaat tiettyja asioita
ja sulle tulee se rutiini siihen tekemiseen. Se rauhoittaa sun omaa
tekemista ja varmaan myds heijastuu siihen lahipiiriinkin. Jos s& haslaisit
suuntaan tai toiseen, niin sekin vaikuttaa. Se tulee osaamisen ja hiljaisen
tiedon kautta taa rutiini, sulla on sellainen tuntuma, etta tallei téd menee, ei

tdssa mitédan hataa”.

Rauhallisuus ja luottamus

"Niin siihen niinku tota suhteeseen on myo6skin tullut sellainen tietty
rauhallisuus, asiakkaatkin vaistoaa, etta hei toi tietdd tan asian, tai jos ei
tieda niin selvittdé ja hoitaa, tulee tavallaan sellainen luottamus siihen, etta
asia hoituu, ja niin se rauhallisuus tarttuu siihen asiakkaaseen, etta taahan

hoituu’.

“No tossakin tavallaan se rehellisyys siind asiakastilanteessa, se varmaan
ratkaisi tama&n homman. Et ruvennut tavallaan luikertelemaan, vaan olit
reilu ja rehellinen, ja kerroit asian niin, etta asiakaskin mietti asiaa aivan

toisella tavalla”.

3.2.2.2 Yksilo tiedon omistajana ja jakajana

Etukateisarvioiden mukaan tiedon omistajuuden voisi ajatella synnyttavan
voimakkaitakin mielipiteitad. Yhteyshenkilot kokivat hankitun tiedon kuuluvan
paasaantoisesti yksilolle itselleen, onhan tieto henkildkohtaista ja omalla

panoksella hankittua.

"No ei se oo niinku, se on ite opittua tietoa ja sitd ei ole pakko, sité ei siis
pysty edes mittaamaan mitenkd&n, ei sitd voi firma omistaa mita siulle on
paakoppaan tullu, firma ei oo sitd sulle antanu vaan se tullu ihan muuta

kautta sulle”.
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"Niin, kuka sen omistaa sen hiljaisen tiedon? Niin, kylldahdn se yksilblle
kuuluu sindllaan. Han on hankkinut sen ja antanut tydpanoksen

vuosikausia sille yritykselle”.

Yllattavaa kylld, huolimatta nékemyksistd tiedon omistajuuteen,
yhteyshenkiliden tapa ajatella tiedon jakamisesta oli yllattdvankin

yhteisdllinen ja vastavuoroisuuteen perustuva.

"Varmaan, ja nyt ehkd, erityisesti kun viereisesséd huoneessa uusi kollega,
niin tota sit huomaa, ettéa on, huomaakin et mie kerron, siita tulee sellainen
antamisen ilo, ettd huomaa, et se tieto ei oo pelkastaan itella, et, mun
mielestéa on kiva kertoa se kaverillekin Tulee uusia nakokulmia, tulee koko
ajan uutta tietoa, mun mielesta se on toi paljon sitd vastavuoroisuutta, etta

oikeasti kun annat niin saat”.

3.2.2.3 Yksilon tiedon arvo yhtiélle

Yhteyshenkilot kokivat, etta tiedolla ja hiljaisella tiedolla on myds
taloudellista merkitystd Vakuutusyhtidlle. Taloudelliset arvot syntyvat

yksil6iden toiminnan kautta ja erityisesti siten, etta kokonaisuus ratkaisee.

"Mitd vanhemmaksi tulee sitd enemmén aattelee sité, ettéd yhtié on niin
vahva kuin se heikoin lenkki. Niin, se on tavallaan sun mainetta, jos yhtion
maine menee asiakkaan silmissd, niin se on tavallaan myo6s sita, etta

ollaan yhdessé vahvoja’.

Vaikka tiedolla ja osaamisella nahtiin olevan arvoa yhtiélle, niin kriittisia
arvioitakin ~ tiedon ja osaamisen arvostuksesta ja  kaytdnnon

hyddyntamisesta esitettiin.

"Vaikka jatkuvasti korostetaan sité, etta tieto ja osaaminen on ratkaisevaa,

mutta loppupelissé eurot ratkaisee meidén tydssé, se on valitettavaa’.
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Haastattelujen perusteella voitiin todeta, ettd tietoa jakamalla ja omien
kokemusten kautta hankitulla tiedolla on myds taloudellista merkitysta

Vakuutusyhtiodlle.

"Mutta jos mé tdssé pikkaisen tota hillitsen itseéni ja keskustelen vahén
lisdd asiakkaan kanssa ja saattaa olla, ettda menetan sen kaupan tai sitten
saadaan se paremmalla hinnalla tai paremmilla ehdoilla, niin silloin silla voi

talon kannalta olla iso merkitys.

3.2.2.4 Tiedon taloudellinen merkitys yksil6lle

Haastattelujen perusteella oli havaittavissa, etta yhteyshenkilot ymmarsivét
hallussaan olevalla tiedolla, hiljaisella tiedolla ja osaamisella olevan myds
taloudellista arvoa. limeisesti yhteyshenkildiden tydn luonteesta johtuen
kaikki kokivat saavansa omista tiedoistaan ja osaamisesta taloudellista
hy6tya nimenomaan parantuvan myynnin kautta ja siten kasvavien

myyntipalkkioiden kautta.

Varsinaisia havaintoja siita, etta tiedon jakamisesta pitaisi erityisesti saada
taloudellista vastinetta, ei ollut havaittavissa. Yhteyshenkilot mielsivat hyvin
tiedon jakamiseen ja palkitsemiseen liittyvat vaikeudet.

3.2.3 Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen tehokkaat kannustimet

Suoritettujen haastattelujen perusteella oli havaittavissa, ettei ulkoisilla
palkkioilla kuten rahalla tai muilla taloudellisilla palkkioilla ollut suurtakaan
merkitystd, ehka yksittaisia poikkeuksia lukuun ottamatta, hiljaisen tiedon ja

osaamisen jakamisessa ja hyddyntamisessa.

“No, jos siihen alkaa rahaa sotkea, niin en mé tieda. Tosi vaikea kysymys.
No, en ma tieda, jos se menee taas rahapeliksi kun sa jaat sita tietoa niin
saat rahaa. Niin sitten se siitd tulee se, ettd ma jaan vain jos saan siita

rahaa. Siité tulee sellaista, voisin kokea, etta siita tulee sellaista”.
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Yhteyshenkildista oli havaittavissa, ettd patevyyden ja itseluottamuksen
kautta lisdantyva itsemaaraamisen tunne on sidoksissa halukkuuteen jakaa
tietoa ja osaamista, ja erityisesti tiedon jakamisen perusteisiin aivan Decin

ja Ryanin itsemaaraamisteorian mukaisesti.

Sisdisiin motiiveihin perustuva tiedon ja osaamisen jakaminen ja sita kautta
koko organisaation toiminnan parantaminen koetaan palkkioksi, jolloin

ulkoisilla palkkioilla ei ole niin suurta merkitysta.

"Niinku meidéan yhtiéssé on taa aloitepalkkio, kuten monessa muussakin
yhtibsséa, varmaan sieltd tulee joku rahallinen, mie en ikina jaksanut
kirjoittaa niitd sinne asti, etta silla jollakin satasella tai paljo se mahtaa olla

se aloitepalkkio, silld ei oo Kylld merkityst&”.

Haastattelujen perusteella 16ydetyt keskeiset sisaiset (motivaatiotekijat) ja
ulkoiset tekijat (olosuhdetekijat) muodostavat yksilon kayttaytymiseen
vaikuttavan monimutkaisen kokonaisuuden. Tatd psykologiaan perustuvaa
kayttaytymista ja halukkuutta jakaa tietoa ja osaamista on hankala arvioida
yhta yksittaista tekijaa analysoimalla, seuraavassa on kuitenkin esitetty

haastatteluihin perustuen keskeisia havaintoja ja tulkintoja.

3.2.3.1 Ulkoiset tekijat

Haastattelut tukivat nakemystd, jossa vaikuttaminen pelkastaan ulkoisiin
tekijoihin ei siten lisdd halukkuutta tiedon ja osaamisen jakamiseen.
Muutokset ulkoisissa tekijoissd antavat lyhytaikaisia vaikutuksia ja voivat
ainoastaan alentaa haluttomuutta tiedon ja osaamisen jakamiseen.
Haastattelut nostivat esille kolme ulkoista tekijgéd tarkempaa analyysia
varten: Luottamuksellinen ilmapiiri, tydolosuhteet tydpaikalla ja suhteet

tyokavereihin.
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Luottamuksellinen (ja avoin) ilmapiiri

Herzbergin kaksifaktoriteorian ulkoiset tekijat eivat sisalla sellaista
muuttujaa kuin luottamuksellinen iimapiiri. Yhteyshenkildiden
haastatteluissa luottamuksellinen ilmapiiri kohosi niin voimakkaasti esille,
joten muuttujaa on syyta kasitella. Kokonaisuutena ilmapiiria voisi tulkita

myo6s osana tyon jatkuvuutta ja turvallisuutta.

"Tietysti taas td& mun Iahityopiiri, mikd minua kannustaisi jakamaan sité
tietoa, ettd tda meidan lahipiirin ja yksikon tyoilmapiiri olisi hyva. ja silta
osin mita mulla on sita tietoa, jos se auttaa jonkun muun kaupankaynnissa,
niin sehan on hieno homma, meilla porukka saa kauppaa, niin silloinhan

meillé kaikilla on parempi olo”.

Yhteyshenkilot kokivat ilmapiirin rakentuvan mm. merkityksellisyydesta;
omaa ja myds muiden osaamista arvostetaan ja kannustetaan tiedon
jakamiseen. Luottamuksellisen ilmapiirin erdind perustekijoind pidettiin
keskustelukulttuuria ja organisaation eri osissa vaikuttavien ihmisten

keskinaista vuorovaikutusta.

"Meillé olisi siiné tybyksikésséa avoin ilmapiiri, ja sitten meilla olisi siina koko
organisaatiossa, olisipa se sitten kentta tai paakonttori. Niin, ilman muuta
se vaikuttaa kunkin yksikon toimintaan ja yksilon toimintaan ainoastaan

positiivisesti’.

Tydolosuhteet tyopaikalla

Yhteyshenkildiden mukaan hyvat tydolosuhteet edistavat hiljaisen tiedon ja
osaamisen jakamista. Vaikeutena oli tehdd ero tydolosuhteiden ja tiedon
jakamiseen liittyvien olosuhteiden valilla. Yhteyshenkilot pyrkivéatkin
kuvailemaan niitd olosuhteita ja tilanteita, joissa tiedon ja osaamisen

jakamista pystyisi luontevasti tekemaan.
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"Miusta né&é& vanhan ajan “tammipé&ivat” oli hirveen hyva esimerkki siité
hiljaisen tiedon siirtdmisesta. Siella tavattin kavereita ja haasteltiin ja
muute, se siirtyi vahan niinku, et luotiin se tilanne, missad se luontevasti

sellaista jarjestelméaé oo”.

Yleisesti yhteyshenkildiden arvioiden perusteella tydolosuhteet olivat niin
hyvalla tasolla, ettei tiedon ja osaamisen jakaminen esty ainakaan
olosuhteiden takia. Jos olosuhteissa olisi ollut huomautettavaa, olisi se

varmuudella tullut voimakkaasti esille.

Suhteet tydkavereihin

Yhteyshenkilot kokivat tyokavereiden véliset hyvét suhteet tarkeing, vaikka
ne eivat haastatteluissa juurikaan korostuneet. Tyoyhteis6é muodostaa
sosiaalisen yhteison, jossa vastavuoroisuus korostui. Suhteet tyékavereihin
oli tyypillinen olosuhdetekija. Mikali tdssa olisi ollut puutteita, olisi se

kohonnut merkittavammin esille.

Tasapainoisessa tyoyhteisossa talla osa-alueella ei liene ongelmia.
TyOkavereiden valisissa suhteissa esille kohoavat ongelmat aiheutuvat
todennakoisesti johtamisesta tai yhtion suorittamista toimenpiteista, jotka

aiheuttavat tavalla tai toisella vastakkainasettelua ihmisten kesken.

3.2.3.2 Sisaiset tekijat

Mielenkiintoinen tyo eli tyo itsesséén

Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen kannalta vaikuttavimmaksi
sisdiseksi tekijaksi kohosi mielenkiintoinen tyo eli tyd itsessdan. Tyon

sisallélla ja monialaisuudella on siten merkitysta tyén tekemisen ja tiedon

jakamisen kannalta.
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*Joo, elikké tota ku se, se tietohan téytyy tietysti olla joka paikassa ja se ei
riitd etta se tieto on pelkastaan vakuutuksiin liittyen vaan tarvis tietda niin
ku kauhean laaja-alaisesti, et sun tarvis tuntee eri aloja, sun tarvis tuntee

sosiaaliturvaa, verotusta’.

Tybn mielenkiintoisuus, mahdollisuus oppia uutta ja mahdollisuus itse
suunnitella omaa ty6taan oli yhteyshenkildiden mielesta tarkeda. Tyon
mielenkiintoisuus oli tarkea arvo, tosin se edellyttaa, ettda tyostd saa

riittdvan hyvan taloudellisen korvauksen.

“Jos mulla téllaista tietoa on ja pystyn sitéd jakamaan ja sitd kautta pystyn
suunnittelemaan omaa tyota, niin ilman muuta. Koska se on musta tan tyon

suola, etté voit suunnitella omaa tyétéén’.

Tunnustus ja hyvaksynta tehdysta tyosta

Yhteyshenkil6t kokivat tunnustuksen saamisen tarkeana tiedon jakamiseen
vaikuttavana tekijdnd. Tunnustuksen saamista voi myds kuvata eraan-
laisena ihmisten véalisend vastavuoroisuutena, vuorovaikutuksena tai

keskustelukulttuurina.

Kylla ma koen, etta se kuka sité jakaa, ainakin ming, jos saan tietoa,
ajattelen, etta toi oli hieno juttu ettéa sain tuolta. Seuraavan kerran kun tulee
vahan visaisempi pulma, niin heti tulee mieleen, etta sieltdhdn ma sain
avun viimeeksi. Vastaavasti jos mina osaan ja voin jotakin auttaa, voin

uskoa, ettd minuakin arvostetaan”.

Yhteyshenkilot kokivat, ettd tietoa jakamalla voi saada positiivista
palautetta , minka voi olettaa lisdévan halukkuutta jakaa tietoa ja osaamista

myos jatkossa.
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"Mé jollakin tavalla saan jonkin nékdista arvostusta tai etta joku tieto mika
minulla on, kun ma jaan sen niin porukka myos sitten arvostaa mua ja

kuuntelee minua, kun minulla on asiaa”.

Kasvun ja kehittymisen mahdollisuus

Tybsséa oppiminen, kasvu ja kehittyminen edesauttaa tiedon ja osaamisen
jakamisessa. Yhteyshenkiloiden kokemusten mukaan ammattitaidon

kasvaessa myds tiedon jakaminen ja hyddyntaminen kasvoi.

"Mun mielestéd se on, mitd enemmén jakaa niin tulee itelle semmoinen
asiantuntijaolo ja onnistumisen olo, ettd omastakin mielesta on parempi

ihminen, ja parempi tydntekija”.

3.2.4 Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen esteet

Hiljaisen tiedon, tiedon ja osaamisen jakaminen voi estya tai vahintaankin
hidastua ja vaikeutua useastakin eri syystd. Syyt voivat olla
kayttaytymiseen perustuvia tai hyvinkin rationaalisia. Haastattelujen
perusteella valittin 6 eniten esiintynytta tiedon jakamista haittaavaa estetta
tarkempaan analyysiin. Tarkeimmaét tiedon jakamisen esteet olivat: kilpailu,
ristiriidat, ajankayttd, johtaminen, kanava ja tiedon arvon tunnistamatto-

muus.

3.2.4.1 Kilpailu

Vakuutusyhtion yhteyshenkilot pitivat tdysin normaalina ja luonnollisena
asiana Kkilpailua. Onhan ymmarrettdvad, ettd myyntiorganisaatiossa
kilpaillaan muiden alan toimijoiden kanssa asiakkaista ja samalla
myyntityéssa olevat henkilot altistuvat kilpailulle myds kesken&éan.
Myyntihenkildiden lahtokohdat tosin kilpailutilanteessa ovat usein erilaiset
ja nain asenteet kilpailutilanteeseen ovat erilaiset ja aikaansaavat erilaisia

tulkintoja.
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Yhteyshenkildiden mielesta kilpailuasetelman korostaminen vaikutti tiedon

jakamiseen siten, ettei tietoa ja osaamista jaeta tai jaetaan vain vahan.

7 X yritti sité, ettd kédydéén lapi néitd onnistumiscaseja, ettd kertokaa
jokainen, et miks tda kauppa on tehty. Onko se puhtaasti hinnan takia vai
miké sen ratkas. Niin tota, sit kaikki oli "se vaan tuli” ja onks siin sité, etta
jotenkin pelataan sita, ettd muut tekee ku ne saa sen tiedon paremmin, en

tied&”.

Vaaranlainen tai liian voimakas Kkilpailutilanteen korostaminen heijastuu
ilmapiiriin ja tyokavereiden valisiin suhteisiin. Kollegat voivat muuttua

kilpailijoiksi ja samalla tydyhteison yhteiséllisyys vahenee.

"Kylld mindkin muistan myyntikokouksia meilla, jotka on siellé viimeisen4,
ei niillla kauheasti puheoikeuksia ole. Ja sitd kautta ei niilla puheilla ole
kauheasti painoarvoakaan, vaikka sielta |0ytyisi hiljaista tietoa, mutta
meidan tyé on melko raadollista. Ei talla henkil6lla paljon ulosannettavaa

k24

ole”.

Yhteyshenkildiden mielesta oikeudenmukaisuus myds kilpailutilanteessa oli
tarkeaa. Pahimmillaan kilpailutilanne estdé yhteistydta ja siten tiedon ja

osaamisen jakamista suunnaten energiaa ja voimavaroja vaariin asioihin.

"Meidéat lybdéén tiettyjen tulosten perusteella niinku jonoon ja katotaan
kuka on hyvé ja kuka on huono ja jos sie jaat sita nyky-yhtiossa niin sie et
kohta ookkaan enaa hyva. Niin, sitd mitataan, se on itelle se
henkilokohtaisesti tarkein mittari ja sitd mitataan. Meille ei oo, alue ei saa

kenk&é, yksilbé voi saada tavoitteista kenk&a”.
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3.2.4.2 Ristiriidat

"Kylléd néin on, ettd on hetkid ja ajanjaksoja ollut, ettd on ryhméssé ollut
sellainen, ettei kaikkea ole siihen poytaan laitettu ja panttaamistakin on

ollut”.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd organisaatiolla on tietoa ja osaamista.
Ongelmia voi olla jakamisessa ja tiedon hyddyntdmisessa. Organisaatiolla
on erilaisia tehtdva- ja tunnetason tavoitteita, jotka saattavat olla
ristiriidassa hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamista kanssa eivatka tue

tiedon jakamista tai hyodyntamista.

"No mie saatan ottaa asiakkaaksi jonkun asiakkaan vaikka mie tiedan et
taa ei oo Vakuutusyhtitlle hyva. Mie saatan tietda sen vaikka, etté siella on
edellinen yhtio potkii sen pihalle syysta tai toisesta mutta mie en valita siita
ja vaikka tiedan etukateen, etta toi ei ole meille hyva asiakas niin silti mie

otan sen”.

Tyoyhteisolla on hiljaisesta tiedosta ja osaamisesta kumpuavia
pilonormeja ja toimintatapoja. Yhteyshenkilot kokivat hiljaisen tiedon ja
osaamisen jakamisen katkeavan, jos tyOyhteison julkilausutut tavoitteet

eivat vastaa vallitsevaa toimintatapaa ja piilonormeja.

"Télléd hetkelléa painetaan véhén liian kovaa, etté kun tulee joku potentiaali,
niin sinne mennéan. Aletaan vakisin tarjpamaan ja myymaan, kun vaan
saadaan tarjouskappaleita maailmalle, ei valttamatta ajatella ihan joka

paikassa, ettd mita tehdaén”.
3.2.4.3 Ajankaytto
Yhteyshenkilot pitivat itsestddn selvand, ettd tiedon ja osaamisen

jakaminen vie aikaa. Toisen nakemyksen mukaan tiedon levittdminen on

niin sidoksissa paivittédiseen tyéhon ja toimintaan, ettei tiedon jakamista voi
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siten pitaa rasituksena. Toisen ndkemyksen mukaan systemaattiseen

tiedon ja osaamisen jakamiseen tulisi varata aikaa.

"Ei se oo mitdén sellaista niinku ohimennen heitettyd, kylld se vaatii
keskustelua se, ettd ymmarretadn mista puhutaan, et sie pysty aina sita

ihan nopeasti tekemaan’.

3.2.4.4 Johtaminen

Taitamattomalla johtamisella voidaan aiheuttaa tiedon panttaamista.
Yhteyshenkildiden mukaan taitamattomalla johtamisella voitiin estaa tiedon
leviamista organisaatiossa tai yhta lailla johtamisessa ei haluta hyodyntaa
organisaation tai organisaation jasenten hallussa olevaa hiljaista tietoa ja

osaamista.

"Nyt meilld on se strategia 2015, jossa pitéisi néin ja néin monta tuhatta
asiakasta saada. Sitten kun se jaetaan per vuosi ja asiakaspaallikko, niin ja
niin monta kauppaa taytyy saada. Ja kuinka monta tarjousta se karkeasti
vaatii, kuinka monta kontaktia se vaatii, tai kuinka monta kayntia se vaatii.
Kun ne nyt sitten pistetddn taman nykyisen tyon lisaksi sille
yhteyshenkil6lle, niin siind musta kuvaa se, etta tassa tilanteessa sita

hiljaista tietoa ei ole”.

Vakuutusyhtidon tuote on useista eri prosesseista ja useiden ihmisten
osaamisesta muodostuva palvelukokonaisuus. Johtamiseen kuuluu myo6s
tiedon ja osaamisen tehokas jakaminen Kaikille tietoa hyddyntaville ja

tarvitseville.

"No siis téall hetkella, niin mun mielestd, jos saa haukkua, niin
Vakuutusyhtidssa niinku taa asia on todella huonosti hoidettu. Et tota se,
tulee jatkuvasti sellaisia asioita, niinku tda asetelma paakonttori ja kentta,
niin siella tehaa asioita ja tiedetaan asioita, mutta niitd ei niinku huomata

kertoa meille”.
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3.2.4.5 Kanava

Yhteyshenkilot oivalsivat tiedon jakamisen merkityksen tulosten kannalta ja
olivat myoOs halukkaita jakamaan tietoa ja osaamista. Ongelmaksi

muodostui oikean kanavan loytaminen.

"Ja sit se, etté yhtioéssé ei ole oikein kanavia, miten sité fiksusti sais jaettua.
No nyt miekii oon pistéany jakelulla X tiedoksi X ja Y. Yht&lailla kaupungit X
ja 'Y tai kuka muu hyvénsa vois tarvita tata tietoa, mutta miten mie sen

fiksusti saan jaettua”.

Oikean tiedonjakamisen kanavan puutteen lisaksi yhteyshenkilGilla ol

tarvetta l0ytaa ja hyddyntéa hiljaista tietoa.

"No téné péivdnd meilld on tietysti sitd tiedon jakamista pystyy
kehittam&an, meilla on intranetit sun muut. Niin, ekaksi se kerddminen, se
hiljainen tieto pitaisi saada jotenkin tallennettua, niinku, mika loytys sitten
kaikkien kaytettavaksi’.

3.2.4.6 Tiedon arvoa ei tunnisteta

Erds merkittdva tiedon ja osaamisen jakamisen este on se, ettei tiedon
arvoa muille tunnisteta. Yhteyshenkilot olivat yksimielisia siitd, etta heilla

kaikilla on tietoa ja osaamista, jota he eivat osaa arvottaa oikein.

"Ite kuvittelee monta kertaa et tda on ihan merkityksetén tieto ja kuvittelee,
ettd kaikki muutkin tietdd, niin ei tata viitti kertoa, mutta se ei ole totuus.
Monta kertaa ei ymmarrakdan, etta tietdd paljon asioita, jotka on

arvokkaita.

Tiedon arvokin voidaan tunnistaa, mutta ei valttamatta oivalleta, missa ja

ketka tietoa voisivat hyddyntaa.
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3.2.5 Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen tehostaminen

Hiljainen tieto ja osaaminen muodostuu mm. arvoista, asenteista,
motivaatiosta ja organisaation kyvykkyyksistd. On myds tarkedd ymmartaa,
ettd usein tarvittava asiantuntemus ja o0saaminen on jo olemassa

organisaatiossa.

Hiljainen tieto ja osaaminen on osa liiketoimintaa, ja tiedolla on arvoa.
Hiljainen tieto on myds organisaation ilmapiirid, jota nakyméattomat totuudet

ja saannot muokkaavat.

Yhteyshenkilot totesivatkin useaan kertaa haastattelujen aikana, etta
hiljainen tieto ja tiedon jakaminen on organisaatiolle tarkeaa osaamista ja

ennen kaikkea

YRITYSKULTTUURIA.

"Kyllédhén téé just tdé teema vakuuttamisen erikoisliike, niin Kylldahén se
edellyttaa, etta siellda on myds sitd hiljaista tietoa ja sita siirretaan ja olisi
tosi tarkeetd, et tota, ei riitd et osataan ne faktat, vaan se, etta siella on
niinku vuosia jatkuva tyd ja se siirtyy se taito ja tieto, luottamus ja
yrityksissakin sielld on sukupolvenvaihdoksia ja ja yhtélailla se
vakuutusyhtié saa ulospain nayttaman silta, etta ei nyt niin, ettéa nyt siella
on uudet kaverit, jotka ei osaa mitdan, siirrytadn toiseen yhtioon. Etta se
sailyy se niinku ulospain osaamisen kuva. Et nad Vakuutusyhtion edustajat

osaa sen homman”.

Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen tehostaminen on ennen kaikkea
tiedon jakamista tukevan yrityskulttuurin ajattelua ja rakentamista kaikessa
paatoksenteossa. Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen esteiden

poistaminen on helpompaa kuin edellytysten luominen tiedon jakamiselle.
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3.2.6 Yhteenveto

Vakuuttamisen maailmassa, kuten monessa muussakin liiketoiminnassa
voi menestya kolmella erilaisella strategialla; olemalla tuote-, hinta-, tai
palvelujohtaja. Hiljaisen tiedon ja osaamisen hyodyntdminen sopii kaikkiin
edellda mainittuihin strategioihin, mutta erityisesti niille yrityksille, jotka
haluavat olla toimialallaan palvelujohtajia. Useisiin muihin markkinoinnin
keinoihin verrattuna hiljaisella tiedolla on muutamia ylivertaisia ominai-
suuksia: tarvittava osaaminen on jo yrityksessa, hiljaisen tiedon
hyddyntdminen perustuu omaan halukkuuteen ja tiedon hyddyntaminen

verrattuna muihin markkinointikeinoihin on ilmaista tai lahes ilmaista.

Epsi Rating asiakastyytyvaisyystutkimuksen  (11/2010) mukaan
vakuutusyhtididen asiakasuskollisuus on pudonnut ennatysmaisesti, mika
kertoo kovasta kilpailutilanteesta. Tallaisessa tilanteessa tarvittaisiin muita
kuin hintaan tai tuotteeseen perustuvia kilpailukeinoja. Epsin tutkimuksen
mukaan asiakastyytyvaisyys perustuu asiakkaiden ymmartamiseen,
keskinaiseen vuorovaikutukseen ja erityisesti vaikeiden tilanteiden

hoitamiseen.

Nama ovat juuri niita tilanteita, joissa hiljaisen tiedon ja osaamisen kautta
syntyneilla toimintatavoilla on mahdollisuus parantaa asiakastyytyvaisyytta
ja asiakasuskollisuutta. Parhaiden menestys perustuu ylivoimaiseen

asiakaspalveluun.

Luvussa 4 esitettavilla keinoilla rakennetaan tietoon, hiljaiseen tietoon ja

osaamiseen perustuvaa yrityskulttuuria.
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3.3 Tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset

3.3.1 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tuloksena ei syntynyt yksiselitteisia ohjeita siita, kuinka tiedon
ja osaamisen jakamista voidaan tehostaa. Sen sijaan voidaan todeta, etta
tutkimuksen perusteella esille nousi sellaisia asiakokonaisuuksia, joita olisi
hyva pitdd mielessa yritysten kilpailukykyd mietittdessa. Yritysten
kilpailukykyhan tulee tulevaisuudessa entista enemmin perustumaan

yksildiden hankkimaan ja omistamaan osaamiseen.

Tiedon ja osaamisen merkitys ja erityisesti hiljaisen tiedon ja tiedon
jakamisen merkitys organisaatioiden sisalla ja organisaatioiden valilla tulee
lisddntymaan tulevaisuudessa. Kaikilla organisaatioilla voidaan ajatella
olevan riittavasti tietoa, toiset organisaatiot vain jakavat ja hyddyntavat
tietoa tehokkaammin. Kaikilla organisaatioilla on tarve miettid tietoa ja
tiedon jakamista kilpailukeinona.

Tiedon ja osaamisen jakaminen ei ole tutkimuksen mukaan millaan tasolla
rippuvainen teknisistd valineista, vaan paatds jakamisesta tapahtuu
asennetasolla. Yksilon omat motiivit ja vallitseva yritysilmapiiri muodostavat
perustan halukkuudelle jakaa tietoa. Lisaamalla luottamusta ja reiluuden
tunnetta organisaatiossa voidaan tiedon jakamisen olosuhteita parantaa.
Oikealla tavalla toteutettuna tietoa jakamalla luodaan lisaarvoa yritykselle ja
vastaavasti kasittelemalla tietoa vaarin voidaan yritykselle aiheuttaa
vahinkoa. Esimerkiksi Vakuutusyhtion yhteyshenkil6iden hallussa oleva
tieto on kokemusten ja asiantuntemuksen kautta syntynytta ja siten sen

jakaminen muille on tahdonvaltaista ja tiedostettua toimintaa.

Henkilbkunnan sosiaalisilla taidoilla ja halukkuudella yhteisty6hon ja tiedon
jakamiseen on merkitysta. Jatkossa ihmiset tiedostavat oman tietonsa
taloudellisen arvon huomattavasti nykyistd paremmin. Tyo6ltd myds

edellytetaan mielekkyytta ja sisaltdd. Tietoa jakamalla voidaan yritystasolla
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saavuttaa taloudellista menestystd ja samalla lisata tyon tekijoiden

yhteisollisyytta.

Tiedosta ja osaamisesta yrityksen kyvykkyytena ja kilpailukyvyn lahteena
on oltu jo pitkdan tietoisia. Tutkimus ei kuitenkaan tue ndkemysta, jossa
tiedon ja tiedon jakamisen merkitys olisi tdydellisesti auennut yritysjohdolle.
Tiedon ja osaamisen hyoddyntdmisestda on helppo puhua, mutta
kaytannossa tiedon jakamisen kehittdminen Vakuutusyhtiossa on
aarimmaisen vaikeaa ja edellyttaa paljon voimakkaampaa sitoutumista kun
nyt oli havaittavissa. Tietoon ja tiedon jakamiseen perustuva taloudellinen
menestys ei synny sattumanvaraisesti, vaan maaratietoisen toiminnan

kautta.

3.3.2 Tutkimuksen johtopaatdkset

Tutkimuksen péaatavoitteena oli selvittdd, millaiset psykologiset tekijat
vaikuttavat yksilon paatoksiin hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisessa.
Decin ja Ryanin itsemaaraamisteorian mukaisesti toiminta, tekeminen, tyén
mielekkyys ja sitd kautta saavutettava autonomia tydssa tuki tiedon
jakamista. Vroomin ulkoisiin palkkioihin perustuva odotusarvoteoria sen
sijaan ei osoittautunut tiedon ja osaamisen jakamista tukevaksi. Yllattaen
Vroomin  odotusarvoteoriaan  littyva  tavoitteiden, ja  erityisesti
epamielekkaiden tavoitteiden asettaminen nousi tiedon ja osaamisen
jakamisen esteeksi. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys oli rakennettu
Herzbergin kaksifaktoriteoriaan perustuvaksi. Herzbergin teorian kasitteet;
motivaatio- ja olosuhdetekijat yhdistivat edella mainituissa teorioissa esille

nousevan toiminnan ja ulkoiset palkkiot tiedon jakamisen kannustimina.

Ensimmaisena alaongelmana pohdittiin tiedon arvoa ja merkitysta yksilon
kannalta. Haastatelluilla oli vaikeuksia maaritella omaa tietoaan ja tiedon
arvoa. Tieto saikin haastatteluissa seuraavia, melko laajoja maaritelmia,
kuten: markkina- ja kilpailjatuntemus, asiakastuntemus, osaaminen, rutiini,

rauhallisuus ja luottamus itseensa. Tarkemmin ajateltuna ne ovat juuri
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hiljaiseen tietoon perustuvia ominaisuuksia. Edella mainitut tietoon
perustuvat ominaisuudet perustuvat pitkan ajan ja pitkan tydsuhteen kautta

saatuihin kokemuksiin ja prosesseihin, joita ei voi nopeuttaa.

Tutkimus osoitti tiedon arvon yksilon kannalta. Tieto ja osaaminen oli
tutkimuksenkin mukaan toimeentulon ja sosiaalisen arvon perusta
mahdollistaen siten toimijoiden sosiaalisen vertailun. Mikali jonkin yksilon
tieto on taloudellisesti arvokasta, on valttamatonta, etta jonkin muun tieto
on siten arvotonta. Haastatellut kokivat saavuttaneensa oman
osaamisensa ja tietonsa itse ja siten tiedon taloudellisen arvon tulisi kuulua
heille. Vakuutusyhti6 toki haluaisi nahda tiedon jakamisen kautta syntyvan

taloudellisen arvon kuuluvan yhtidlle

Toisena alaongelmana tutkittiin tiedon ja osaamisen jakamisen tehokkaita
kannustimia Herzbergin kaksifaktoriteoriaan perustuen. Herzbergin teorian
mukaisesti sisdisista tekijoista eli motivaatiotekijoista tarkeimmiksi tiedon
jakamisen kannustimiksi kohosivat mielenkiintoinen tyd, tunnustus ja
hyvaksyntd tehdysta tyosta ja kasvun ja kehittymisen mahdollisuudet.
Tassa oli havaittavissa selkeita yhtalaisyyksia Decin ja Ryanin
itsemaaraamisteoriaan, jossa motivaatio syntyy tyon tekemisen ja siita
saatavan autonomian ja itsemaarddmisen tunteen kautta. Herzbergin
teorian mukaan tarkeimmat tiedon jakamisen ulkoiset kannustimet eli
olosuhdetekijat olivat luottamuksellinen ilmapiiri, tydolosuhteet ja suhteet

tyokavereihin.

Yleisella tasolla voitaneen todeta, etta tiedon jakamisella pitda olla yhteys
lopputulokseen, jotta tiedon jakaminen olisi motivoivaa. Esimiehen tuki ja
mahdollisuus kontrolloida omaa tyotd koettin myds tarkeaksi.
Haastatteluiden perusteella kavi selvaksi, ettd patevyyden ja osaamisen
tunteet lisdavat itseluottamusta ja siten halukkuutta tiedon jakamiseen.
Tiedon luovuttamisen ja jakamisen kautta saatava tytkavereiden arvostus
on voimakas motivaation lahde. Hyvat suhteet tyOkavereihin ja ryhmaan

kuuluminen auttavat tiedon jakamisessa. Suhdeasioiden ollessa kunnossa
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muodostuu tiedon ja osaamisen jakaminen luontevaksi prosessiksi.
Ulkoisilla palkkioilla tuskin kyetddn saavuttamaan pysyvia tiedon jakamista
tukevia  vaikutuksia, palkkiot voivat jopa heikentda @ sisaisia

motivaatiotekijoita.

Kolmannessa alaongelmassa syvennyttiin tiedon ja osaamisen jakamisen
esteisiin. Tarkeimmiksi tiedon ja osaamisen jakamisen esteiksi kohosivat:
kilpailu, ristiriidat, ajankayttd, johtaminen, kanava ja kykenemattomyys
tunnistaa tiedon arvoa. Tutkimuksen perusteella yksilon voimakas
sitoutuminen omiin tavoitteisiin kuten uraan tai tiedon jakamisesta saataviin
palkkioihin ei valttamatta palvele Vakuutusyhtion tiedon jakamisen
tavoitteita pitkalla tahtaimellda. Haastatellut tunsivat myods sosiaalista
vastuuta oman tiedon oikeellisuudesta ja epavarmuutta mahdollisesti

virheellisen tiedon jakamisesta.

Keskindinen Kilpailu muodostui eraaksi tiedon jakamista rajoittavaksi
tekijaksi, erityisesti silloin kuin lahtékohdat kilpailulle eivat tuntuneet reiluilta
erilaisten asiakaskantojen tai muiden syiden takia. Tiedon jakamiseen
kuluu aikaa, eivatka kovat tulostavoitteet oikein anna mahdollisuutta koko
yhteis6a hyodyttavaan tiedon jakamiseen. Mydskaan organisaation
asettamat tavoitteet eivat aina tue tiedon jakamista tai ovat muuten

ristiriidassa tiedon jakamisen kanssa.

Viimeisena alaongelmana koetettiin 10ytaa keinoja hiljaisen tiedon ja
osaamisen jakamisen tehostamiseksi. Kaikkien yksittdisten tiedon ja
osaamisen jakamista tukevien keinojen pitdd rakentaa yhteisollisyytta ja
tiedon jakamista tukevaa yrityskulttuuria kappaleen 3.2.5 mukaisesti. Tietoa
arvostava, kayttdva ja jakava organisaatio kykenee luomaan
luottamukseen perustuvan ilmapiirin ja yrityskulttuurin, jossa henkildstd on
valmis jakamaan osaamistaan. Muutokset yrityskulttuurissa etenevat
vaiheittain ja muutosprosessiin  vaadittava aika on pitkd. Pyrkimys
tallaiseen yrityskulttuuriin  edellyttaa ylimmaltd johdolta taydellista

sitoutumista.
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Luvussa 4 esitettavien tiedon ja osaamisen jakamista tukevien toimen-
pidesuositusten keskeinen merkitys on rakentaa ja tukea tiedon ja

osaamisen jakamiseen perustuvan yrityskulttuurin syntymista.

4 TOIMENPIDESUOSITUKSET

4.1 Toimenpidesuositukset

Tutkimuksen haastatteluiden, hyddynnettyjen julkaisujen ja artikkeleiden
perusteella on koottu seuraavat tiedon, hiljaisen tiedon ja osaamisen
jakamista tukevat toimenpidesuositukset. Esitetyt toimenpidesuositukset

eivat ole tarkeysjarjestyksessa.

4.1.1 Toimenpiteet pitkalla tahtaimella

Organisaatioon tulee rakentaa hiljaista tietoa ja osaamista tukeva
organisaatiokulttuuri. Connellyn ja Kellowayn (2003, 300) tutkimus osoittaa
johdon tuen olevan valttamatonta tallaista toimintatapaa ja kulttuuria
rakennettaessa. Riegen (2005, 31) mukaan tiedon jakamista tukevan

kulttuurin puute on organisaatiolle vakava ongelma.

Riegen (2005) tutkimuksen mukaisesti tiedon ja osaamisen jakamista

tukeva kulttuuri saadaan aikaiseksi seuraavilla toimenpiteill&:

- yksittaistd tyontekijad motivoidaan ja kannustetaan kayttdmaan ja
jakamaan tietoa.

- luodaan matala ja avoin organisaatiorakenne, tiedon jakamisen
tavoitteet tehd&&n selvaksi, pyritdan oppivaan organisaatioon ja

johdolta saadaan palautetta tiedon jakamisen prosesseista.

Johtamisella ja tiedon jakamiseen liittyvilla ohjeilla tulee tuoda selvasti

esille tiedon jakamisesta saatava hyotty organisaatiolle. (Riege, 2005).



96

Organisaation esimiesten on tunnistettava oman organisaationsa tietoin-
tensiivisyyden maara. Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamista tukevien
tietojohtamisen  menetelmien  kayttéonotto on  hyoddytonta  ei-

tietointensiivisissa yrityksisséa. (Nielsen ja Michailova, 2007).

Yhtion tulee palkata henkilostod, jolla on korkea ammattitaito ja tiedon
jakamiseen vaadittava riittdva itseluottamus. Tallaiselle henkilostolle on
tyypillistd asioiden ennakointi, kognitiiviset kyvykkyydet, omanarvontunto ja

voimakas sisdinen motivaatio. (Parker, 1998).

Tybhonottoprosessin  aikana tulee varmistaa, ettd palkattavalla
henkilostolla on riittdvat sosiaaliset taidot tiedon jakamiseen. (Stevens,
2000).

Matzler et al. tutkimus (2008) osoittaa yksilon tunnollisuudella,
avoimuudella ja miellyttavyydella olevan positiivisen yhteyden tiedon
jakamiseen. Heidan mielestdan hiljaista tietoa ja tiedon jakamista
hyddyntavien yritysten tulee palkata nailla ominaisuuksilla varustettuja

henkil6ita ja pyrkia pitamaan heidat yhtiossa.

Johdon ja tyGkavereiden tiedon jakamista tukeva ja arvostava
kayttaytyminen lisaa halukkuutta jakaa tietoa. Johdon tiedon jakamista
tukeva toiminta on voimakas viesti asian tarkeydesta organisaatiolle.
(Cabrera et al., 2006).

Tiedon, hiljaisen tiedon ja osaamisen jakaminen ei voi onnistua, ellei
organisaatioon kyeta rakentamaan voimakasta luottamuksen ilmapiiria ja
kulttuuria. (Husted ja Michailova, 2002).

Rakenna yritykseen luottamuksen ilmapiiri ja eettinen koodisto, jossa
yksildita arvostetaan ja kunnioitetaan pyrkien hyvddn kommunikaatioon.
(Stevens, 2000).



97

Tyontekijat odottavat reilua (ei korkeaa eik& aina rahallista) palkitsemista
omien tietojensa antamisesta organisaation kayttoon. (Husted ja
Michaolova, 2002).

Tiedon jakamisen tavoitteet ja strategiat mainitaan ainoastaan liiketoiminta-
strategiassa. Tiedon jakamisen tavoitteita ja yrityksen liiketoiminnan
tavoitteita ei kyetd yhdistamaan. Organisaation kulttuuria yritetdan sovittaa
tiedon jakamisen tavoitteisiin, vaikka pitaisi miettia organisaation kulttuuria

tukevia tiedon jakamisen tavoitteita. (Riege,2005).

Tiedon hybddyntaminen ja tiedon jakaminen tulee integroida osaksi

yrityksen liiketoimintaa ja kulttuuria. (O Neill ja Adya, 2007).

4.1.2 Toimenpiteet keskipitkalla tahtaimella

Tiedon jakamiseen kannustavien johdon toimenpiteiden tulee olla sellaisia,
etteivdt ne aiheuta ulkoista painetta tai manipuloinnin tunnetta
tyontekijoissa. Paineen tai manipuloinnin tuntemuksilla on negatiivinen

vaikutus tiedon jakamiseen. (Foss et al., 2009).

Tybnantajan tulee pyrkia luomaa tyontekijoille ty6olosuhteet, jotka tukevat
tyontekijoiden autonomiaa, itsemaaraamisoikeutta ja vapautta suunnitella
omaa tyotaan. Nama olosuhteet ovat tyontekijan kannalta sisaisia
palkkioita, joilla on voimakas positiivinen vaikutus tiedon jakamiseen. (Foss
et al., 2009). Mahdollisuus suunnitella omaa tyotddn seka mahdollisuus

tydskennella itsenaisesti kannustaa jakamaan tietoa. (Horwitz, 2003).

Sisaisten asiakkuuksien rakentaminen ja tukeminen. Tavoitteena on, etta
ilahduttaa omaa sisdista asiakastaan ja vaatii hyvaa tyéta myds muilta.
Tama tavoite edellyttdd jatkuvaa vuoropuhelua ja mielipiteiden vaihtoa
yksildiden kesken eli tiedon jakamista. Yhteistydn kehittyessa myos

yksildiden keskinainen kilpailu vahenee. (Joensuun psykologian laitos).
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Organisaation tehdessd rakenteellisia muutoksia tai esimerkiksi
ulkoistaessa toimintojaan tulee pohtia tietoa, hiljaista tietoa ja vaikutuksia
tiedon jakamiseen ja kayttdmiseen. Tavoitteena on pyrkia minimoimaan
tiedon havidminen. (Smith, 2001).

4.1.3 Toimenpiteet lyhyella tahtaimella

Tyontekijoille on osoitettava / todistettava esimerkein kuinka tiedon
jakaminen helpottaa heitd omassa tydssaan. (Stevens, 2000)

Organisaation on kyettdva antamaan selkeitd ohjeita yksilille tiedon
jakamisesta ja tiedon jakamisen prosessia ja toteutumista on seurattava.
(Husted ja Michailova, 2002).

Tiedon jakamisesta palkitseminen on positivinen kokemus pienelle
ryhmélle. Samalla suurempi ryhmé pettyy jdddessaan ilman tunnustusta,
vaikka olisikin osallistunut tiedon jakamisen prosessiin. Organisaation on

mietittava keinoja taman joukon motivaation sailyttamiseksi. (Foss, 2007).

Luodaan teknologiset edellytykset eli sopiva tietotekninen alusta, jolla
tietoa voidaan jakaa. Alustan tulee mahdollistaa my6s pé&éasy ulkoisiin
tietolahteisiin. (Riege, 2005).

Luomalla integroitu tietojarjestelmd, johon siséltyy portaaleja,
asiakkuusjarjestelmé ja hakukoneita kyetdadn voimakkaasti tehostamaan

tiedon ja hiljaisen tiedon jakamista. (Rhode et al., 2008).

Ennen kuin merkittavia resursseja kaytetadn tiedon jakamisen prosessien
tehostamiseen tulee johtajien etsia ja l0ytda motivaatioon tai yksilon
kykyjen kautta ilmaantuvia tiedon jakamisen pullonkauloja tydpaikoilta.
(Siemsen et al., 2008).



99

4.2 Tutkimuksen arviointi

Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamista oli tarkoitus tarkastella erityisesti
psykologisena ilmiona. Hiljaisella tiedolla ja osaamisella on kuitenkin
erilaisia liittymispintoja yrityksen ja yrityksen tyOntekijoiden toiminnassa,
joten tutkimuksen rajaaminen talla tavalla osoittautui haastavaksi, ja osin

jopa epatarkoituksenmukaiseksi.

Kvalitatiivinen tutkimusmenetelm& asettaa yleistettavyydelle rajoitteita.
Tutkimusotoksen pienuus on tiedostettu ja kasitevaliditeettia parantaa
tutkijan ja haastateltavien sama tehtava (yhteyspaallikkd) ja

samankaltainen kokemus- ja arvomaailma.

Sellaisen tutkimusmateriaalin I6ytdminen, jossa tiedon ja osaamisen
jakamista olisi kuvattu erityisesti psykologisena, haluamis- tai
haluttomuusilmiond, osoittautui edella kuvatulla tavalla vaikeaksi.
Pelkastaan psykologiaan painottuva hiljaisen tiedon ja osaamisen
tarkastelutapa ei ollut tarkoituksenmukainen, ja erilaiset yhteydet muihin

tekijoihin piti hyvaksya.

4.3 Jatkotutkimusideat

Tutkimuksen aikana syntyi idea tutkia niitd kaytannon toimenpiteita ja
menetelmid, joilla tiedosta, hiljaisesta tiedosta ja osaamisesta rakennetaan
organisaatioon tiedon jakamista tukevaa yrityskulttuuria. Teorioihin
perustuen ja tutkimusaineistoon perustuen on helppo esittdad ajatuksia ja
toimintamalleja organisaatiolle hiljaisen tiedon hy6édyntamisesta, mutta mité
ovat ne konkreettiset organisaatiossa toteutettavat kaytannon

toimenpiteet?

Toinen tutkimusidea on perehtya niihin toimenpiteisiin ja muutoksiin, mita
organisaation tasolla tulee tehdd, mikali tiedon jakamista tukeva

yrityskulttuuri halutaan systematisoida, automatisoida ja ulottaa |api
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organisaation. Nama muutostarpeet voivat liittya teknisiin ratkaisuihin tai

inhimilliseen ulottuvuuteen eli ihmisten toimintaan.
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SAATE LITE 1

Lappeenranta 16.07.2010

Hyva vastaanottaja!

Sinut on valittu ja olet suostunut Pro Gradu —tutkimukseni Hiljaisen
tiedon ja osaamisen jakamisen psykologiset esteet ja kannustimet
haastattelujoukkoon. Tutkimus on kauppatieteen opinnaytetyé Lappeen-
rannan teknilliseen yliopistoon. Haastattelussa sinulla on mahdollisuus
kertoa mielipiteitasi tiedon ja osaamisen jakamisesta yhtiossa seka tiedon
ja osaamisen jakamisen esteistd ja kannustimista. Tavoitteena on |0ytaa
tiedon ja osaamisen jakamiseen liittyvid asioita, joihin vaikuttamalla
pystyisimme kehittdmaan yhtion toimintatapoja.

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen haastattelututkimus. Avointen
teemakysymysten avulla selvitetdéan haastateltavien nakemyksia ja
mielipiteitd tutkittavasta aiheesta. Oikeita vastauksia ei ole olemassa ja
siksi juuri sinun mielipiteesi asiasta on oikea. Toivon sinun tuovan
haastattelussa esille oman mielipiteesi miettimatta kuinka kysymyksiin tulisi
vastata. Vastauksesi Kkiisitelliin tutkimuksessa nimettomini ja
luottamuksellisina.

Saat haastattelun kysymysrungon ennen haastattelua. Kysymyksiin
kannattaa tutustua ja tehd& muistinpanoja mieleen tulevista asioista jo
etukdteen. Jos aihealue tuntuu Kkiinnostavalta, suosittelen etsimaan
aiheesta lisda tietoa hakupalveluiden avulla, kayttaen esimerkiksi
seuraavia hakusanoja: hiljainen tieto, hiljaisen tiedon jakaminen, hiljaisen
tiedon jakamisen esteet, hiljaisen tiedon jakamisen kannustimet,
osaaminen.

Tutkimukseen liittyen voit ottaa yhteytta tarvittaessa.

Terveisin ja kiittden
llkka Marttinen
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LIITE 2

HAASTATTELUN RUNKO

KYSYMYSLUETTELO

1. Mika merkitys tiedolla tai osaamisella on Vakuutusyhtiossa?
2. Mita tieto ja osaaminen merkitsee sinulle?

3. Millaiset tekijat mielestasi kannustavat yksiloa jakamaan hiljaista tietoa
ja osaamista?

4. Millaiset tekijat mielestasi estavat tai haittaavat yksilo6a jakamasta
hiljaista tietoa ja osaamista?

5. Millaiset psykologiset tekijat vaikuttavat edistavasti tai estavasti hiljaisen

tiedon tai osaamisen jakamiseen?

6. Miten Vakuutusyhtitssa palkitaan tiedon jakamisesta?

7. Voidaanko hiljaisen tiedon ja osaamisen avulla rakentaa kestavaa
kilpailuetua Vakuutusyhtiélle?

8. Millaisia ajatuksia sinulle on syntynyt keskustelumme perusteella
hiljaisesta tiedosta, tiedosta ja osaamisesta?

9. Tuleeko viela joitakin asioita mieleen?



