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Tutkielman tarkoituksena on tutkia, miten moottoritehtaan osavalmistuksen tyontekijoiden hiljaista
tietoa saataisiin tehokkaasti jaettua tyOntekijoiden kesken. Tavoitteena on lisdtd tyontekijoiden
moniosaamista ja varmistaa arvokkaan henkisen pddoman sdilyminen tehtaassa. Aihetta tutkitaan
selvittimalld tyontekijoiden késityksid hiljaisesta tiedosta, hiljaisen tiedon jakamisesta ja siihen
liittyvisté esteista.

Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus ja se on toteutettu fenomenografisella tutkimusotteella.
Aineisto on kerdtty teemahaastatteluilla ja havainnoimalla. Tutkimusta varten on haastateltu
yhdeksdn tuotannontydntekijdd ja kolme esimiestd osavalmistuksen eri osastoilta. Aineisto on
analysoitu  nelivaiheisella  fenomenografisen tutkimuksen analyysimallilla.  Analyysissd
muodostettiin tyontekijoiden késitysten pohjalta kategorioita neljdstd aihealueesta: tyontekijoiden
hiljaisesta tiedosta, hiljaisen tiedon jakamisesta, hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvistd esteistd ja
siitd, miten hiljaista tietoa tulisi jatkossa jakaa. Kategorioista muodostettiin kolme
kuvauskategoriaa, jotka ilmentivét tyontekijoiden hiljaista tietoa, hiljaisen tiedon jakamista ja sitd
vaikeuttavia seikkoja. Hiljainen tieto on tydntekijoiden kisitysten mukaan kokemuksellista,
tilannesidonnaista, henkilokohtaista ja sosiaalista. Hiljaista tietoa saadaan heiddn mukaansa jaettua
yhteistyon avulla, muuttamalla hiljaista tietoa eksplisiittiseksi tiedoksi sekéd tyon muotoilun avulla.
Erityisen tirkednd he pitdvit kannustavaa tyoilmapiirid. Hiljaisen tiedon jakamista vaikeuttavat
johtamiseen ja esimiestoimintaan, tyontekijéén, tydyhteisdon seké tyon luonteeseen liittyvét seikat.

Kuvauskategorioiden pohjalta hiljaisen tiedon jakamisen menetelmiksi ehdotetaan tyonopastusta,
mentorointia, mallittamista sekd tydohjeiden tekoa ja dokumentointia. Nami keinot vastaavat
tyontekijoiden kisityksid siitd, ettd hiljaista tietoa tulisi jakaa useilla eri menetelmilld ja
menetelmien tulisi huomioida erot tyontekijoiden persoonallisuuksissa. Lisdksi ndissd keinoissa
huomioidaan tyontekijoiden késitykset siitd, miksi hiljaista tietoa ei saada télld hetkelld aina jaettua.

Tyontekijat pitdvit tyonopastusta tehokkaana keinona jakaa hiljaista tietoa ja sitouttaa uudet
tyontekijit yritykseen. Kohdeyrityksessd on jo koulutettu tyonopastajia, mutta tyonopastukseen
tulisi varata nykyistd enemmén aikaa ja resursseja. Mentorointi tarjoaa konkareille luotettavan
ihmisen, jolle he voivat jakaa hiljaista tietoaan keskitetysti. Mallittamisessa huomioidaan
tyontekijoiden késitys siitd, ettd hiljaisen tiedon jakamisessa vastuu on usein tietoa vastaanottavalla
osapuolella. Mallittamalla tiedon vastaanottaja voi systemaattisesti seurata ja mallittaa tehtdvaa
tyotd. Tyoohjeet toimisivat tyontekijoiden késitysten mukaan tehokkaana tukikeinona hiljaista tietoa
jaettaessa ja dokumentoinnilla voitaisiin varmistaa kauan aikaa sitten sovittujen ja todettujen
asioiden sdilyttiminen yrityksessd. Lisdksi dokumentoidut tiedot olisivat useampien tyontekijoiden
kéytettdvissid. Yhdessd nima nelji menetelmdd tehostavat osavalmistuksen tyontekijoiden hiljaisen
tiedon jakamista, lisddvit moniosaamista ja sitouttavat tyontekijoitd yritykseen.
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JOHDANTO

Metalliteollisuuden yritysten tdimén pédivén haasteena on varmistaa riittdvan osaamisen saaminen ja
sdilyttdiminen seiniensd sisdpuolella. Ammattitaitoisista metallity6ldisistd on ollut jo muutamia
vuosia huutava pula, eikd tilanne helpotu ldhivuosina, kun tuhansia tyOntekijoitd alkaa siirtyd
elakkeelle. Kun ammattitaitoisten tyontekijoiden rekrytointi vaikeutuu, on osaamisen kehittimiseen
panostettava aikaisempaa enemmin. Kehittimisen lisdksi jo olemassa olevaa osaamista on
hyoddynnettdvd tehokkaammin. Hiljainen tieto on yksi osa tyontekijoiden osaamista ja se kehittyy
tyokokemuksen tuloksena. Hiljaisen tiedon luonteesta johtuen uransa alussa olevilla ei voi olla
samanlaista osaamista kuin jo kauan samoissa tehtdvissd tydskennelleilld. Hiljaisen tiedon
jakamisen ansiosta nuoremmat tyontekijdt voivat saada kéyttoonsd sellaista tietoa ja osaamista,
mikd muuten kehittyisi vasta useiden tyovuosien kuluessa. Tdméd tekee tydskentelysté
tehokkaampaa, kun tyOntekijén ei tarvitse oppia kaikkea yritysten ja erehdysten kautta. Tilanne ei
kuitenkaan ole niin yksinkertainen, miltd se saattaa kuulostaa. Hiljaisen tiedon jakamisen on
havaittu olevan vaikeaa ja joissain tapauksissa my0s mahdotonta. Siitd huolimatta yhd useampi

yritys sithen pyrkii.

Taméa Pro Gradu -tutkielma on toteutettu Sisu Diesel Oy:ssd. Yritys on tydokonedieselmoottoreita
valmistava moottoritehdas. Tutkimuksen taustalla on yrityksessd vuoden 2008 keviilld valmistunut
henkilGstostrategia, jossa osaamisen kehittiminen ja moniosaamisen lisddminen on nostettu
keskeiseksi tavoitteeksi erityisesti tuotannon tyontekijoiden osalta. Yhtend merkittdvind osana
moniosaamisen lisddmisessd on hiljaisen tiedon dokumentointi ja jakaminen. Yrityksen ikédjakauma
painottuu alle 50-vuotiaisiin tyontekijoihin, joten suurten joukkojen elédkditymiseen ei tarvitse vield
normaalia enempdd varautua. Nidin ollen tidssd tutkimuksessa paneudutaan hiljaisen tiedon
jakamiseen osaamisen kehittdmisen ja moniosaamisen nidkokulmasta. Tutkimuksen tarkoituksena
on 1oytdd kohdeyrityksen kdyttoon menetelmid, joilla hiljaista tietoa saadaan nykyistd
tehokkaammin jaettua ja siti kautta myds moniosaamista lisdttyd. Padstikseni tdhén lopputulokseen,
tutkin tyontekijoiden kasityksid hiljaisesta tiedosta ja sen jakamisesta. TyoOntekijit ovat niitd
henkil6itd, joiden vastuulla hiljaisen tiedon jakaminen kiytinndssd on. Heiddn késityksensa

toimivat pohjana hiljaisen tiedon jakamisen menetelmien suunnittelulle.

Tutkimuksen tutkimustehtdvanid on: Hiljaisen tiedon jakamisen tehostaminen moottoritehtaan

osavalmistuksessa.



Tutkimustehtdvai kisitellddn kahden tutkimusongelman avulla:
1. Tydntekijoiden kasitykset hiljaisesta tiedosta

2. Tyontekijoiden késitykset hiljaisen tiedon jakamisesta

Lihestyn hiljaista tietoa ja sen jakamista kasvatustieteellisestd nédkokulmasta. Kiinnostukseni
kohdistuu erityisesti yksiloiden osaamiseen, oppimiseen ja yksildiden vilisen tiedon jakamiseen
liittyviin seikkoihin. Hiljaista tietoa on tutkittu paljon myds tietimyksen johtamisen (knowledge
management) nidkokulmasta ja tutkimuksissa on pyritty 16ytdiméddn keinoja hiljaisen tiedon
tehokkaaseen hallinnointiin. Tastd poiketen tissé tutkimuksessa d4ni annetaan tyontekijoille ja asiaa
tarkastellaan heiddn nidkokulmastaan. Tutkimuksen taustaoletuksena on, ettd ainakin osa hiljaisesta
tiedosta on jaettavissa ja ettd sen jakaminen on kannattavaa. Innostuminen ja sitoutuminen pitdé

kuitenkin ldhted tyontekijasta itsestdin.

Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus. Tapauksena on moottoritehtaan osavalmistus ja tulosten
on tarkoitus olla tdhdn kontekstiin sopivia. Tarkoituksena ei ole saada laajalle yleistettdvid tuloksia
ja kuten Jokinen ja Kuronen toteavatkin, tapaustutkimuksessa pyritddn saamaan “intensiivistd ja
yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta”. Lisdksi pyritddn antamaan tilaa ilmion
monimuotoisuudelle ja kompleksisuudelle. (Jokinen & Kuronen i.a.) Toteutan tutkimuksen
fenomenografisella tutkimusotteella. Fenomenografiassa tutkitaan ihmisten késityksid heitd
ympardivistd maailmasta ja Niikon (2003, 25) mukaan “ihmisten erilaiset tavat havaita, ymmartia,
tulkita ja  késitteellistdd  todellisuutta ovat itsessddn  arvokkaita tutkimuskohteita”.
Fenomenografiassa ei oteta kantaa tutkittavien henkildiden késitysten ja todellisuuden
vastaavuuteen, vaan ajatellaan, ettd todellisuus on sellainen, millaiseksi henkild sen késittia.
(Niikko 2003, 24-26.) Hiljainen tieto ja sen jakamiseen liittyvit seikat ovat hyvin monimuotoisia ja
uskon, ettd todellisuus voi olla monisyisempi kuin millaiseksi yksittdinen tyontekijd sen késittaa.
Siitd huolimatta yksilon kéyttdytymiseen vaikuttavat juuri hinen omat késityksensé ja on tirkeda

tutkia, millaisena todellisuus hinelle niyttiytyy.

Aineiston olen kerdnnyt teemahaastatteluilla ja havainnoinnilla. Teemahaastattelu on luonteva tapa
kerdtd fenomenografisen tutkimuksen aineisto, silld yksilot ilmaisevat kdsityksidan kielen avulla
(Hékkinen 1996, 28). Havainnointi toimii lahinnd haastatteluja tukevana aineiston keruuna ja antaa
minulle tutkijana ymmairrystd osavalmistuksessa tehtdvistd tyOstd. Havainnoin neljélla

osavalmistuksen osastolla yhteensd 8 tuntia ja haastattelin 9 osavalmistuksen tyontekijda ja 3



esimiestd. Haastatteluiden ja havainnoinnin lisdksi olen kédynyt keskusteluja tehtaan
henkilostojohtajan ja tuotantojohtajan kanssa. Keskustelut ovat vaikuttaneet muun muassa

tutkimustehtivin rajaukseen ja tutkittavan tapauksen valintaan.

Tutkimuksen ensimmdiinen luku on kirjallisuuskatsaus hiljaiseen tietoon. Pohdin hiljaista tietoa
suhteessa osaamiseen ja muihin tiedon lajeihin. Aloitan tarkastelun osaamisen ja hiljaisen tiedon
suhteesta, koska hiljainen tieto on yksi merkittivd osa osaamisen kokonaisuutta ja yksilon
suoriutuminen kulminoituu hénen osaamiseensa. Rajaan tutkimuksen hiljaiseen tietoon osaamisen
sijasta, jotta voin keskittyd tyokokemuksen myotd kehittyneeseen osaamisen erityismuotoon.
Toisessa luvussa kokoan kirjallisuudessa esitettyjd keinoja hiljaisen tiedon jakamiseksi. Késittelen
my0s hiljaisen tiedon jakamisen edellytyksid, kuten tyOympéristoon ja motivaatioon liittyvid

tekijoitd. Kolmannessa luvussa esittelen erityyppisid aiheesta tehtyjé tutkimuksia.

Tutkimuksen neljds luku koostuu metodologisista ldhtokohdista ja kisittelen siind fenomenografian
ja tapaustutkimuksen tieteellistd taustaa. Viidennessd luvussa esittelen tutkimustehtivdn ja -
ongelmat ja kayttdmaini aineistonkeruumenetelmit, teemahaastattelun ja havainnoinnin. Kdyn myds
lapi aineiston analyysin kulun. Kuudennessa luvussa esittelen aineiston analyysin tuloksena
syntyneet kategoriat tyontekijoiden kasityksistd hiljaisesta tiedosta, sen jakamisesta ja sithen
liittyvistd esteistd. Lisdksi muodostan kategorioista kuvauskategorioita ja pohdin niité kirjallisuuden
avulla. Kuudennen luvun lopuksi pohdin kuvauskategorioiden pohjalta niitd keinoja, joilla hiljaista
tietoa saataisiin kohdeyrityksessd tehokkaammin jaettua. Seitsemés luku on tutkimuksen yhteenveto

ja pohdin siind tutkimuksen luotettavuutta, eettisid seikkoja ja tutkimuksen tuloksia.



1 HILJAINEN TIETO

Michael Polanyi (1966) tiivisti hiljaisen tiedon kisitteen yhteen lauseeseen: ”We know more than
we can tell” — ”Tieddimme enemmin kuin voimme kertoa” (Polanyi 1966, 4). Hiljainen tieto on
subjektiivista ja yksiloon sitoutunutta. Se siséltdd muun muassa yksilon intuitiota, aavistuksia,
ideoita, arvoja ja tuntemuksia. Tasté syysta sitd on vaikea saada kielelliseen tai kuvalliseen muotoon

ja sitd on vaikea siirtdd yksiloltd toiselle. (Nonaka & Takeuchi 1995, 8.)

Sanders (1988) on tutkinut hiljaista tietoa Polanyin kirjoitusten pohjalta. Hin on listannut kuusi
ominaisuutta, jotka kuvaavat hiljaista tietoa parhaiten. Hiljainen tieto on tdsmentymatonta,
tarkoituksellista, dynaamista, henkilokohtaista, arvostelematonta ja erehtyviistd. (Sanders 1988,
21-22.) Ndmé ominaisuudet selittivit osaltaan hiljaisen tiedon tutkimiseen, hyddyntdmiseen ja
jakamiseen liittyvid vaikeuksia. Hiljainen tieto on olennainen osa yksilon osaamista ja
ammattitaitoa. Se erottaa kokeneet ammattilaiset noviiseista. Hyvien tyOsuoritusten taustalla on
yksilon koko osaaminen, mutta rajaan tarkasteluni osaamisen sijasta hiljaiseen tietoon, koska
késitykseni mukaan juuri hiljainen tieto tekee osaamisesta jotain erityistd ja vaikeasti korvattavaa.
Seuraavissa kappaleissa tarkastelen hiljaisen tiedon suhdetta osaamiseen, sen sijoittumista muiden

tiedon lajien joukkoon ja sen kehittymista.

1.1 Hiljainen tieto ja osaaminen

Osaaminen ilmenee yrityksissd yksilon, tiimien ja organisaation tasolla. Yksiloiden osaaminen ja
tieto ovat kuitenkin yritysten menestyksen kulmakivid, silld ilman yksil6itd yrityksilld ei voi olla
osaamista. (Syddnmaanlakka 2004, 150; Nonaka & Takeuchi 1995, 13.) Sydidnmaanlakka
médrittelee yksilon osaamisen koostuvan yksilon tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja
kontakteista. Nédiden lisdksi osaamisen voidaan ajatella olevan kykya ja halua suoriutua hyvin
annetuissa tehtdvissd. Tiimien osaaminen koostuu tiimissd olevien yksildiden osaamisesta ja niiden
erilaisista  yhdistelmistd.  Organisaatiotasolla osaaminen on yrityksen ydinosaamista.
(Sydédnmaalakka 2004, 150.) Nordhaug (1994) maédrittelee ammatillisen pétevyyden tiedoiksi,
taidoiksi ja lahjakkuuksiksi, jotka tuottavat organisaatiolle lisdetua. Tiedolla Nordhaug kasittda

henkilon tiettyd aihetta koskevan tdsméllisen informaation. Taidot ovat kykyd suoriutua



tyOtehtivistd ja lahjakkuudet ovat luonnollisia kykyjd, joita voi soveltaa tydssd. Lahjakkuudet

muodostavat pohjan tietojen ja taitojen kehittymiselle. (Nordhaug 1994, 49-52.)

Nerkki-Saarinen (2006, 24) puhuu kokemuksellisesta osaamisesta, joka on tyokokemuksen myota
muotoutunutta osaamista. Se sisdltdd tyOn suorittamiseen liittyvdd ammattitaitoa ja ndkemysta.
Kotkavirran (2002) mukaan kokemus karttuu idn myd6td. ”Se on ndkemystd asioista ja valmiutta
hallita kdytdnnon tilanteita”. Kokemuksen hallitsijana voi olla yksilo tai ryhmé. Kokemus voidaan
ilmaista sanoin ja siihen liittyvid ndkemyksiéd ja ajatuksia voidaan vaihtaa. (Ks. Nerkki-Saarinen
2006, 24). Myos Hovilan ja Okkosen (2006) mukaan tyOeldmissd arvostetaan kokemukseen
perustuvaa osaamista, jota on yleensd ikdédntyvilld tyontekijoilli. He huomauttavat, ettd téstd
huolimatta ik&dntyvid tyOntekijoitd saatetaan pitdd hitaina ja heiddn tyo- ja oppimiskykyénsa
pidetddn heikentyneind. Néiden ajatusten sijasta tulisi keskittyd ikddntyvien tyOntekijoiden
vahvuuksiin. N4&itd ovat esimerkiksi hiljainen tieto ja kaytinnollinen osaaminen. Téllainen
osaaminen nédkyy esimerkiksi organisaation toimintaan ja historiaan liittyvdnd tietimyksena.
(Hovila & Okkonen 2006, 8; Paloniemi 2004, 29.) Peltosen ja Ruohotien (1991, 27) mukaan
ikddntyvin tyontekijin tyOsuoritus paranee, jos hénelle tarjotaan uusia ja haasteellisia tehtdvid,

kuten nuorten tyontekijéiden opastaminen ja perehdyttdminen.

Osaamiseen vaikuttaa myds tyontekijoiden vilinen yhteistyd. Hakkarainen ja Jaiskeldinen (2006)
kéyttavatkin termid ammatinhallinta ja erottavat sen osaamisesta. Kun osaaminen on yksilon taitoa,
ammatinhallinnalla tarkoitetaan usean toimijan yhteisvaikutusta. Se ei kuitenkaan ole vain
tyonjakoa vaan “koettua vastavuoroista yhteisyyttd”. Tyontekijoillda ei tarvitse olla samoja
tavoitteita tai samoja késityksid tyon merkityksestd, vaan kyse voi olla jopa vastakohtien

yhteisyydesti. (Hakkarainen & Jédskeldinen 2006, 77-78.)

[lmarinen, Ldhteenmdki ja Huuhtanen (2003) hahmottavat osaamisen kaariksi, jotka alkavat
nuoruudesta ja paittyvit eldkkeelle jadmiseen. Kaariajattelussa olennaista on huomata, ettd
organisaatioissa tarvitaan samanaikaisesti jokaisen kaaren osaamista. Ensimméiinen kaari edustaa
ammatillista erityisosaamista, joka on yleensd nuorten tyontekijoiden hallussa. Toinen kaari edustaa
niin sanotusti uransa huipulla olevia tyontekijoitd, joilla on jo useita tyOvuosia takana. Tall6in
tyontekijd on oppinut hahmottamaan kokonaisuuksia ja organisoimaan tilanteita. Kolmannessa
kaaressa tyontekijd voi kehittyd johtajana ja saada mentorin roolin nuorempien ohjaajana. Télloin
ihmissuhdetaidot ja empaattisuus korostuvat. Tdméa kaari edellyttdd eliméankokemuksen kautta

tapahtuvaa viisastumista ja henkistd kypsymistd sekd moniarvoisuuden hyvéaksymistd ja



erilaisuuden ymmartdmistd. Vaikka tdstd kolmannesta kaaresta puhutaan johtajuuden kehittymisend,
ei se edellytd virallista johtajan asemaa. Viimeisen kaaren vaiheessa oleva pian eldkkeelle siirtyvé
tyontekijd voi hyodyntdd kaikkia edellisid kaaria. Talloin tyontekija tuntee organisaation historian

vahvuudet sekd heikkoudet. (Ilmarinen, Lahteenméki & Huuhtanen 2003, 182—-184.)

Tdmén tutkimuksen ldhtokohtana on kohdeyrityksen tyontekijéoiden moniosaamisen lisddminen
hiljaisen tiedon jakamisen avulla. Moniosaamisella tarkoitetaan tyontekijéiden osaamisen ja taitojen
lisddmistd siten, ettd he voivat hoitaa perinteisesti muille ryhmille kuuluneita tehtdvia.
Moniosaamista voidaan edistdd joko vertikaalisesti tai horisontaalisesti. Vertikaalinen
moniosaaminen on organisaation eri tasojen tehtidvien hallitsemista kun taas horisontaalinen
moniosaaminen on saman tasoisten, mutta erityyppisten tehtivien hallitsemista. Myds omaan
tyohon liittyvien taitojen syventdminen voidaan ndhdd moniosaamisena. Kéytdnnossé
moniosaamisen lisddminen voidaan toteuttaa joko tyon laajentamisella tai rikastamisella. Tyon
laajentaminen tapahtuu lisddmaélld tyohon uusia vaiheita tai tehtdvid. Tyon rikastamisessa tyontekija
ottaa suuremman vastuun tyonsd suunnittelusta, arvioinnista ja kehittdmisestd. (Horbury & Wright

2001, Kts. Jarvensivu 2007, 81; Viitala 2006, 223.)

1.2 Hiljainen tieto ja muita tiedon lajeja

Tietoa voidaan lajitella eri tavoilla, mutta yksi yleisimmista on jako eksplisiittiseen ja implisiittiseen
tietoon. Eksplisiittinen tieto on objektiivista tietoa, jota on helppo esittdd kirjallisessa muodossa.
Eksplisiittistd tietoa on myds helppo jakaa useille ihmisille esimerkiksi koulutuksissa. Implisiittinen
tieto on piilevidi tai hiljaista tietoa, joka on henkilokohtaista ja kontekstisidonnaista. Sitd on vaikea
muuttaa kirjalliseen tai numeeriseen muotoon ja siti on my0s vaikea jakaa muille ihmisille.

(Nonaka & Takeuchi 1995, 59—-61; Syddnmaanlakka 2006, 197.)

Nonaka ja Takeuchi (1995) vertaavat hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon suhdetta jadvuoreen.
Vedenpinnan yldpuolella oleva osa on eksplisiittistd tietoa ja pinnan alle jddva, ndkyméton osa on
hiljaista tietoa. Néin ollen eksplisiittisen tiedon takana on aina myo0s hiljaista tietoa. Hiljainen ja
eksplisiittinen tieto eivét siis ole tdysin erillisid, vaan ne ovat vuorovaikutuksessa keskenddn ja
vaikuttavat toisiinsa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 59.) Arvioiden mukaan eksplisiittisen tiedon osuus
organisaation tiedosta on vain noin 5 %. Loput 95 % muodostuvat muista tiedon muodoista. (Stihle

& Gronroos 1999, 91.)



DeLongin (2004) mukaan jako eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon on liian yleinen, kun on kyse
tiedon sdilyttimisestd organisaatiossa tai tiedon siirtdmisestd yksiléiden tai ryhmien vililld. Han

jakaa implisiittisen ja hiljaisen tiedon neljdén osaan:

e Implisiittinen sddntdihin perustuva tieto
e Implisiittinen taito-tieto
e Hiljainen taito-tieto

e Syvi hiljainen tieto

Implisiittinen sddntoihin perustuva tieto on tietoa, joka on mahdollista muuttaa sanoiksi, jos sithen
on tarve ja aikaa. Jos tyontekijd esimerkiksi tietdd, ettd on parempi tehdd toisin kuin ohjekirjassa
sanotaan, tieto ei ole varsinaisesti hiljaista tietoa. Implisiittinen taito-tieto on helposti muutettavissa
sanalliseen muotoon, jos ammattilaiselta osataan kysyd oikeat kysymykset. Téllainen tieto on
yleensd hyvin tilannekohtaista, jolloin sen dokumentoiminen ei vélttdmattd ole kovin hyodyllista.
Esimerkiksi tieto siitd, kenen kanssa on helpoin saada ty6t hoidetuksi voisi olla tillaista tietoa.
Hiljainen taito-tieto on hiljaista tietoa, jota ammattilaisen on hyvin vaikea pukea sanoiksi tai jakaa
muiden kayttoon. Téllainen tieto on muodostunut kokemusten kautta ja se on monimutkaista ja
tilannesidonnaista. Kun puhutaan yleisesti hiljaisesta tiedosta tarkoitetaan yleensi timén tyyppisté
tietoa. Syvd hiljainen tieto on niin sanottua kulttuurista tietoa. Se siséltdd yhteisesti sisdistettyja
uskomuksia ja arvoja, jotka maédrittelevdt sen, minkd yksilo ndkee arvokkaana ja merkittdvina

tietona. (DeLong 2004, 83—-85.)

Scharmer (2000) taas erottaa eksplisiittisen tiedon lisdksi kaksi eri hiljaisen tiedon muotoa:

e Ruumiillistunut hiljainen tieto

e Fi vield ruumiillistunut tieto

Ruumiillistunut hiljainen tieto (tacit-embodied knowledge) on tietoa siité, kuinka jokin asia tehddén.
Tieto ndkyy oikeanlaisena toimintana. Ei vield ruumiillistunut hiljainen tieto (not-yet-embodied
tacit knowledge) on itsensé ylittdvéa tietoa, joka ei vield ndy millddn tavalla. Tdmén tyyppinen tieto

mahdollistaa onnistuneen ennakoinnin ja se voidaan havaita reflektoinnin avulla. (Scharmer 2000,

38-40.)



Blackler (1995) jakaa tiedon viiteen eri lajiin:

e Sisdistetty tieto

e Kehollistettu tieto
e Kulttuuristettu tieto
e Ankkuroitu tieto

e Kooditettu tieto

Sisdistetty tieto on “mitd” -tietoa. Siithen kuuluu sisdistetyt faktat ja toimintaperiaatteet.
Kehollistettu tieto on niin sanottua hiljaista tietoa ja nippituntumaa”. Sithen kuuluu yksilon taidot.
Kulttuuristettu tieto on ajan myoOtd muotoutunutta yhteistd tietoa, johon kuuluu esimerkiksi
kertomukset, vertaukset ja tarinat. Ankkuroitu tieto tarkoittaa tyovélineitd, teknologioita ja
materiaalisia resursseja ja sithen liittyy organisaation rakenteet ja rutiinit. Kooditettu tieto on
symbolista tietoa, kuten ohjeita ja toimintaperiaatteita. Kolme ensimmaistd tiedon lajia ovat
subjektiivisia ja yksilostd riippuvaisia, kun taas kaksi viimeistd ovat objektiivista, yksilon
ulkopuolista tietoa, jonka hdn omaksuu tullessaan uuteen tydpaikkaan. Subjektiivinen tieto hdvida
yksilon ldhtiesséd tyostddn, mutta objektiivinen tieto ei hdvid. (Blackler 1995, 1023-1026; Viitala
2006, 126-129.)

Jarvinen, Koivisto ja Poikela (2000) jakavat tiedon teoria-, kédytidnto- ja kokemustietoon sekd
hiljaiseen tietoon. Heiddn mukaansa kokemus muodostuu teorian ja kiytinnon yhdistdmisesta.
Teoria ja kaytianto liittyvat yksilon ulkopuolella olevaan objektiiviseen tietoon kun taas kokemus
liittyy sisdiseen subjektiiviseen tietoon. Kokemustieto on hyvin pysyviad, silli se on hankittu
késitteellisen ymmarryksen kautta. Mitd enemmin kokemusta karttuu, sitd suuremmaksi hiljaisen

tiedon osuus tietimyksesté kasvaa. (Jarvinen, Koivisto & Poikela 2000, 69-72.)

1.3 Hiljaisen tiedon kehittyminen

Hiljainen tieto kehittyy yleisimmin informaalin oppimisen tuloksena. Informaali oppiminen eroaa
formaalista, erillisessd opetustilassa tapahtuvasta oppimisesta siten, ettd sen ldhtGkohtana on
oikeassa tyOympadristossd ja tyOtovereilta oppiminen. Siind pddosa on oppijalla. Informaalia
oppimista voi olla vaikea havaita, koska ihminen ei valttdmattd huomaa oppineensa tyonsi ohessa.

Toisaalta opittu on voinut muuttua hiljaiseksi tiedoksi, jota on vaikea erottaa muusta



kyvykkyydestd. Informaalissa oppimisessa aikaisemmat kokemukset yhdistyvit uusiin kokemuksiin

ja ne muodostavat uuden osaamisen. (Eraut 2004, 247-250.)

Hiljainen tieto kehittyy tyokokemuksen kautta. Yritykset ja erehdykset kerryttdvit kokemusta ja
ovat tehokas keino hankkia hiljaista tietoa. Uteliaisuus ja mielenkiinto oppia uusia asioita tyostdan
auttavat hiljaisen tiedon hankkimisessa. Informaalia oppimista edistdvit myds ongelmien jakaminen
ja niiden yhdessi ratkaiseminen sekd tyontekijoiden véliset vapaamuotoiset kontaktit. (Hatsopoulos
& Hatsopoulos 1999, 150; Collis & Winnips 2002, 133—134.) Hiljaisen tiedon kehittymiselle on
tarkedd, ettd oppiminen tapahtuu samassa ympdristossd kuin missd tyotd myohemmin tehddin.

(Patel, Arocha & Kaufman 1999, 77.)

Hiljaista tietoa syntyy myds sosiaalistumisen ja automatisoitumisen kautta. Tullessaan uuteen
tyoymparistoon tyontekijd alkaa melko pian sosiaalistua tyOpaikan tapoihin ja ilmapiiriin. Hin
omaksuu toimintatapoja ja ajattelumalleja. Ainakin osa sosiaalistumisesta tapahtuu tiedostamatta ja
sosiaalistuminen on nopeampaa silloin, kun henkilé6 on kiinnostunut siitd, mitd tekee.
Sosiaalistumisen kautta tapahtuva oppiminen on kokonaisvaltaista ja tietoa voi olla vaikea
jasennelld selkedsti. Automatisoitumisen kautta uusi taito muuttuu kokemuksen Kkarttuessa
hiljaiseksi tiedoksi. Esimerkiksi autolla ajaminen on taito, joka on kauan ajaneilla
automatisoitunutta, mutta autokoululaisella vield automatisoitumatonta tietoa. Kun tieto on
sisdistynyt, itse tekemiseen ei tarvitse endd kiinnittdd huomiota, vaan voi keskittyd muihin

seikkoihin. (Toivonen & Asikainen 2004,16-17.)

Hiljaisen tiedon hyddyntdminen ei ole aina ongelmatonta. Hiljainen tieto vaikuttaa rationaaliselta ja
loogiselta, mutta se ei aina vélttdmétté sitd ole. Hiljaisen tiedon valossa saatamme pitéé kahta asiaa
toisistaan riippuvaisina, vaikka tosiasiassa riippuvuutta ei olisikaan. Tdma johtuu siitd, ettd usein
hiljainen tieto syntyy, kun liitimme mielessémme yhden asian toiseen. Toinen seikka, joka saattaa
johtaa hiljaista tietoa harhaan, on intuitio. Intuitionsa avulla ihmiset pystyvit tekeméén nopeita
paitoksid, mutta niiden oikeellisuuden tai virheellisyyden huomaa vasta jilkeenpéin. (Hatsopoulos

& Hatsopoulos 1999, 149-150.)

Hiljainen tieto on osa yksilon osaamista ja ammattitaitoa, mutta oletukseni mukaan parhaan hyddyn
siitd saa vasta, kun sitd on jaettu myds muiden tyOntekijoiden kéyttoon. Ei ole jarkevéd, ettd

jokainen tyontekijd keksii samat asiat yrityksen ja erehdyksen kautta uudelleen. Hiljaista tietoa



jakamalla jokaisen osaaminen kasvaa ja tietoa vaihtamalla voidaan luoda myds uutta tietoa.

Seuraavassa kappaleessa tarkastellaan hiljaisen tiedon jakamisen keinoja kirjallisuuden pohjalta.
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2 HILJAINEN TIETO YHTEISEEN KAYTTOON

Kirjallisuudessa on puhuttu niin osaamisen tai tiedon siirtdmisestd, haltuunotosta kuin
jakamisestakin. Hovila ja Okkonen (2006, 56) perustelevat termin tiedon siirtdminen (knowledge
transfer) kéyttdmistd tiedon jakamisen (knowledge diffusion) sijasta. Heiddn mukaansa tiedon
jakaminen ei kuvasta tarpeeksi ikdrakenteen muutoksista johtuvaa tilannetta. Itse olen rajannut
tarkasteluni hiljaiseen tietoon ja kéytdn termid hiljaisen tiedon jakaminen, koska se kuvastaa
mielestdni siirtdmistd paremmin prosessin vuorovaikutuspainotteisuutta. Mielesténi hiljaista tietoa
ei voida behavioristisen ajattelutavan mukaisesti siirtdd henkiloltd toiselle ilman kummankin
osapuolen osallistumista ja asiaan panostamista. Hiljaista tietoa ei mydskddn voida ottaa haltuun,
ellei henkilo halua sitd itse jakaa. Jatkossa viitatessani muiden tutkijoiden kirjoituksiin, kdytin
kuitenkin heidin valitsemaansa termii, silld oli kdytetty termi miké tahansa, sen taustalla on ajatus

saada ammattitaitoisen tyontekijan erityinen osaaminen muidenkin tyontekijoiden kéyttoon.

Hovilan ja Okkosen (2002) mukaan osaamisen siirtdmisen tarkoituksena on saada tiettyjen
henkiléiden osaaminen ja hiljainen tieto talteen ja edelleen muiden henkildiden kéytettdvaksi.
Tapahtui osaamisen siirtdiminen sitten milld keinolla tahansa, se on sosiaalista, ihmisten
vuorovaikutukseen perustuvaa toimintaa, johon osallistuu ainakin tiedon lihde ja vastaanottaja,
mutta mahdollisesti my0s tiedon vilittdji. Osaamisen siirtimisessd on huomioitava se, etté
osaaminen tai tietdmys muuttuu véistimaittd jonkin verran prosessin aikana. Koska hiljainen tieto on
vaikeasti tavoitettavissa ja muutettavissa sanoiksi, sen siirtdiminen ei ole ongelmatonta. Silti sithen
kannattaa pyrkid, silld se lisdd yrityksen kilpailuetua. Osaamisen siirtdminen on kannattavinta kun
vastaanottaja on sitoutunut yritykseen ja aikoo tydskennelld sielld kauvan. (Hovila & Okkonen 2002,
56-58.) Osaamisen siirtimisen keinoa valittaessa tulee muistaa, ettd keskeisessd asemassa ovat
tyontekijit, jotka saattavat kokea tyonsd kiireiseksi ja haastavaksi jo sellaisenaan. Muiden
opettaminen ja oman osaamisen kartoittaminen ei saa olla liian raskasta ja aikaa vievdd. Néin ollen
osaamisen siirtdmisen ei tulisi olla jatkuvaa vaan pikemminkin pitkdvaikutteista. (Hovila &

Okkonen 2002, 58, Koivuniemi 2004, 162.)
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Kun tiedon siirtdmisen menetelmdd ollaan valitsemassa, DeLongin (2004) mukaan tulisi huomioida

viisi kuvion 1 osoittamaa seikkaa.

MOTIVAATIO

YRITYKSEN
NYKYINEN AIKA JARAHA

TILANNE/
TULEVAISUUS

TIEDON
SIIRTAMISTA
ESTAVAT TEKIJAT

TIEDON
SAILYTTAMINEN/
UUDEN OPPIMINEN

Kuvio 1. Hiljaisen tiedon siirtdmisessd huomioitavat seikat

Tiedon siirron tulisi ensinndkin hyodyttdd sekd sen hetkistd tilannetta ettd tulevaisuutta. Kun
pohditaan tulevaisuuden tiedon tarvetta, pitdisi samalla etsid kdytdnnon ratkaisuja tdmén pdivin
ongelmiin. Toinen seikka on selvittdd motivaatioon liittyvit esteet. Vanhemmilla, kokeneilla
tyontekijoilld ei valttamittd ole endd motivaatiota siirtdd tietoaan ja nuoremmilla ei ehkd ole
motivaatiota ottaa sitd vastaan ja kayttdd sitd. Molemmilla osapuolilla on olennainen osa tiedon
siirrossa. Kolmanneksi DeLong muistuttaa, etti tiedon siirtimisen menetelmét tulee valita siten, ettd
ne tuottavat haluttuja tuloksia olemassa olevalla budjetilla ja ajalla. Se millaista tietoa halutaan

siirtdd ja kenelle sitd siirretdédn, vaikuttaa menetelmien valintaan. (DeLong 2004, 84—87.)

Neljdnneksi tiedon siirtdmisen pitdisi keskittyd tiedon sdilyttdmisen lisdksi uuden oppimiseen.
Pelkkien tietovarastojen haaliminen on resurssien tuhlausta. Viidenneksi tulisi huomioida ne seikat,
jotka voivat haitata tiedon siirtdmistd. Nditd ovat tiedon ldhteen ja tiedon vastaanottajan viliseen
vuorovaikutukseen liittyvit seikat, tiedon vastaanottajan kyvyttomyys ymmartdd siirrettivan tiedon
merkitystd ja tietdimattomyys siitd, miten tieto saadaan nédkyvéksi. Jos tiedon ldhde ja vastaanottaja
eivit pidd toisistaan tai luota toisiinsa, heilld ei vélttdméttd ole yhteistd ymmarrystd kisiteltdvasta
asiasta. Jos luottamusta ei saada rakennettua tai edes haluta rakentaa heiddn vélilleen, osa tiedon

siirron menetelmistd ovat huonosti toimivia. Tiedon vastaanottajan kyvyttomyys ymmartdd tiedon
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merkitystd voi johtua siitd, ettd hin ei tiedd, mitd hénen tulisi tydssddn tietdd. Talloin kannattaa
suosia menetelmid, joissa osapuolet ovat paljon vuorovaikutuksessa keskenddn. Koska monet
tyotehtdvit ovat hyvin monimutkaisia, jopa ammattilaisen voi olla vaikea ndhdé, millaisen muodon
hinen tiedon palasensa saa lopputuloksessa. Olisikin tirkeda selvittdd, mistd osista ja tiedoista tyod

koostuu ja miten ndma suhtautuvat toisiinsa muodostaen tyon tuloksen. (DeLong 2004, 84—87.)

Hiljaisen tiedon jakamisen on usein ajateltu olevan tietimyksen johtamisen (knowledge
management) yksi osa-alue. Taustalla on ajatus siitd, ettd hiljaista tietoa tulisi johtaa ja sen
jakamista hallinnoida. Krogh, Ichijo ja Nonaka (2000) ovat ottaneet kantaa termin johtaminen
kayttoon ja heiddn mielestddn sitd ei tulisi kdyttdéd tiedosta puhuttaessa. Johtaminen viittaa heiddn
mukaansa kontrollointiin, kun taas tietoa ei varsinaisesti voida kontrolloida. Sen sijasta tietoa
voidaan ja tulisi tukea. Krogh ja kumppanit puhuvatkin tiedon mahdollistamisesta (knowledge

enabling) ja kehottavat yrityksid luomaan sellaiset puitteet, joissa tiedon tuottaminen helpottuu.

2.1 Tiedon tuottamisen malli

Nonakan ja Takeuchin (1995) tiedon tuottamisen mallissa tietoa tuotetaan ja siirretdéin niin sanotun
SECI-spiraalin kautta. Spiraali alkaa sosialisaatiosta (socialization), jonka jidlkeen ulkoistamisen
(externalization) ja yhdistdmisen (combination) kautta pdddytddn sisdistimiseen (internalization).
Spiraalilla liitkutaan kahdella eri ulottuvuudella, ontologisella ja epistemologisella. Ontologinen
ulottuvuus tarkoittaa litkkumista yksilon ja organisaation tiedon vélilld. Organisaatiolla ei voi olla
yksilostd riippumatonta tietoa, joten tiedon ldhtokohtana on aina yksild. Epistemologisella
ulottuvuudella liikutaan hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vélilld. (Nonaka & Takeuchi 1995, 59.)

SECI-spiraalin molemmat tasot on esitetty kuviossa 2.
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Hiljainen tieto Hiljainen tieto
Keskustelu
f.hltj amen Eksplisiittinen
1eto SOSIALISAATIO ULKOISTAMINEN tieto
Vuoro- Eksplisiittisen
vaikutuksen tiedon
kenttd yhdistdminen
ti::tjoamen SISAISTAMINEN YHDISTAMINEN Eksplisiittinen
Tekemallda tieto
oppiminen
Eksplisiittinen Eksplisiittinen
tieto tieto

Kuvio 2. Tiedon tuottamisen malli (mukaillen Nonaka & Takeuchi 1995, 71-72; Syddnmaanlakka
2004, 198.)

Sosialisaatio tarkoittaa hiljaisen tiedon jakamista ja luomista suoran kokemuksen kautta. Talloin
hiljainen tieto siirtyy yksildiden vélilld ilman kieltd. Hiljaista tietoa omaksutaan kokemuksen avulla,
kuten mestarin ja harjoittelijan vélilld tapahtuu. Vaikka hiljainen tieto siirtyy suoraan yksildiden
vililld esimerkiksi havainnoinnin, matkimisen ja harjoittelun kautta, sitd on ldhes mahdotonta jakaa
koko organisaation kéyttoon ennen kuin se on eksplisiittistd. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-64.)
Kestin mukaan sosialisaatio onnistuu paremmin epdmuodollisissa kuin muodollisissa tilanteissa,
kun stressi ja paine eivédt estd vapaata assosiointia. Talloin hiljainen tieto, kokemukset ja

tuntemukset siirtyvat yksiloiden vililld. (Kesti 2005, 54.)

Ulkoistamisessa hiljainen tieto muutetaan eksplisiittiseksi tiedoksi. Tdma muuttaminen tapahtuu
metaforien, analogioiden, hypoteesien ja mallien avulla. Hiljainen tieto artikuloidaan dialogin ja
reflektion kautta. Tédssd vaiheessa hiljainen tieto siirtyy yksiloltd ryhmaélle. Ulkoistamisessa on
olennaista yksildiden sitoutuminen tiedon luomiseen. Koska hiljainen tieto koostuu yksildiden
mielensisdisistd malleista ja uskomuksista, yksilot joutuvat artikuloimaan omia ndkemyksidén
maailmasta. Ulkoistamisen haasteena on saada ilmaistua ilmaisemattomissa oleva tieto. Nonakan ja
Takeuchin mukaan paras keino tdhdn on kuvallinen kieli ja symbolismi. Kuvallisella kielelld he

tarkoittavat esimerkiksi metaforia, joilla kaksi erillistd aihetta saadaan yhdistettyd yhdeksi kuvaksi
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tai symboliksi. (Nonaka & Takeuchi 1995, 64—67). Kestin mukaan ulkoistamiseen sopivat parhaiten
muodolliset ja tavoitteelliset palaverit, joissa kehitelldén, ideoidaan ja suunnitellaan tyohon liittyvié
asioita. Tdmdn seurauksena hiljaista tietoa saadaan muokattua kisitteelliseksi ja siitd voidaan

keskustella yhteisilld termeilla. (Kesti 2005, 54-56.)

Yhdistimisessd eksplisiittistd tietoa kerdtddn ja yhdistelldadn uudeksi eksplisiittiseksi tiedoksi ja
informaatioksi. Tédssd vaiheessa tieto siirtyy ryhmdiltd organisaation tasolle, mutta organisaation
tiedon médrd ei sindllddn kasva. Erilaisten ohjekirjojen teko on esimerkki yhdistimisesta.
Yhdistdmisessd kisitteellistetystd hiljaisesta tiedosta tehdididn esimerkiksi ohjeita, sdént6ja tai
kaavioita ja esimiehet voivat muodostaa tiedon avulla strategiaa, jonka sitten viestivit

tyontekijoille. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67-69; Kesti 2005, 55-56.)

Sisdistdmisessd eksplisiittinen tieto muutetaan edelleen hiljaiseksi tiedoksi. Vaiheen tarkoituksena
on yksiléiden oppiminen ja hiljaisen tiedon kdyttoonotto. Sisdistiminen tapahtuu tehokkaimmin
tekemdlld oppiessa. Tidssd SECI-spiraalin viimeisessd vaiheessa tieto siirtyy jélleen
organisaatiotasolta yksilotasolle. Myos tdssd vaiheessa yksildiden sitoutuminen on tirkedssa
roolissa. Sisdistdmisen kautta tietoa voidaan kdyttdd uusilla tavoilla. Vasta sisdistimisen vaiheessa
hiljainen tieto ndkyy tyontekijéiden toiminnassa ja siitd on tullut organisaation osaamispiddomaa.
Téstéd tulisi taas jatkaa sosialisaatiolla, jotta organisaatio kehittyisi edelleen. (Nonaka & Takeuchi

1995, 69-70; Kesti 2005, 56.)

2.2 Osaamisen siirtimisen ohjelma

Hovila ja Okkonen (2006) esittivdt osaamisen siirtdmisen ohjelman, jonka neljd vaihetta ovat
osaamiskuilun tunnistaminen, siirrettivin osaamisen tunnistaminen ja positiointi, kdytdnnon
toteutus sekd arviointi. Osaamiskuilulla tarkoitetaan esimerkiksi sellaista tilannetta, kun kokeneen
tyontekijan jaddessd eldkkeelle yrityksestd poistuu osaamista, jota tarvittaisiin tulevaisuuden
tavoitteiden toteuttamiseksi. Henkilon osaamisesta pitéisi erottaa kriittinen osaaminen, joka edistda
tavoitteisin paasyé, silld kaikki osaaminen ei ole tillaista. Osaamisen siirtdmisessé tulisi panostaa
kriittiseen tietoon. Osaamiskuilujen tunnistamiseksi johtajan tulisi verrata nykyisid resursseja ja
tulevaisuuden tavoitteita. Samalla tulisi tarkastella osaamisen ikdriippuvuutta ja arvioida, milld osa-
alueilla ikdantyvien tyotekijoiden osaaminen on kriittistd. Mitd idkkdampien tyontekijoiden

osaamisesta on kyse, sitdi nopeammin osaamisen siirtimiseen on ryhdyttdvd. Osaamiskuilua
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osaamisen vastaanottajia ja eteenpdin viejid. Nuoret on sitoutettava yritykseen ja osaamisen

siirtdimisen menetelmid on arvioitava idn puitteissa. (Hovila & Okkonen 2006, 78—80.)

Tyontekijat eivit aina itsekddn tiedd, mitd kaikkea he tietdvdt. Osaamisen tunnistaminen on
olennaista varsinkin niiden tyontekijoiden kohdalla, joiden osaaminen todetaan kriittiseksi. Aluksi
on pohdittava, miten kriittinen osaaminen nikyy tyontekijdn toiminnassa. Se voi ndkyd esimerkiksi
tyotehtévien suorittamisessa, sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tai toiminnan kehittdimisessd. Myds
henkilokohtaiset ominaisuudet on hyvd huomioida, jotta voidaan 16ytdd henkildlle mieluisin
osaamisen siirtdmisen keino. Osaamisen luonteesta riippuu se, miten osaamista olisi paras siirtdi.
Osaaminen voi siirtyd parhaiten yksildiden vélillad hiljaisena tietona tai se voi siirtyd eksplisiittiseksi
muutettuna useammille henkildille. Sekd osaamisen siirtdjdnd ettd vastaanottajana voi toimia
tapauksesta riippuen yksi tai useampi henkilo. Osallistujien midrddn vaikuttaa osaamisen
kriittisyys, kéytettidvissd oleva aika ja valitut menetelmit. Jos osaamista siirretdén hiljaisena tietona
yksildiden vililld, tutustumiselle ja luottamuksen syntymiselle on varattava aikaa. Jos tieto on
eksplikoitu, siirtdminen vie véhemmaén aikaa. On mahdollista kédyttdd useita siirtdmisen menetelmia
yhtdaikaisesti, mutta tdlloin on mietittdva, saako siitd todellisuudessa lisdarvoa. Osaamisen
siirtdiminen ei ole helppoa ja osaamisen ldhde saattaa kokea liian moniosaisen siirtdmisen

epdmieluisana. (Hovila & Okkonen 2006, 81-83.)

Osaamisen siirtdmisen kdytdnnon toteutus riippuu valitusta menetelmistd. Hovila ja Okkonen

kehottavat pohtimaan seuraavia kysymyksia:

- Kenen kaikkien panosta tarvitaan?

- Toteutetaanko kehittdmisohjelma itsendisesti vai tarvitaanko ulkopuolista apua?
- Miten vastuut jaetaan?

- Miten toteutukselle varmistetaan riittdvé aika?

- Mitd muita resursseja tarvitaan?

Osaamisen siirtdmisen onnistumiseen vaikuttaa olennaisesti johdon sitoutuminen ja ajankdyton
suunnittelu. On tirkedd, ettd osaamisen siirtimiseen on varattu riittdvasti aikaa, mutta sitd tdytyy
jéada myds itse tyonteolle. TyOntekijét saattavat kokea raskaana tilanteen, jossa joutuvat tekemédin
paljon omasta tyotehtdvéstd poikkeavaa tyotd. Johtajat ja esimiehet mahdollistavat kaytinnon

toteutuksen ja siithen vaadittavat resurssit. Osaamisen siirtimisen jidlkeen arvioidaan, kuinka
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tavoitteet on saavutettu ja onko osaamiskuilu saatu kurottua kiinni. Tarvittaecssa voidaan vield
aloittaa alusta ja kokeilla muita menetelmid, jos kiytetty menetelmi ei ole tiyttinyt odotuksia.
Tapahtunutta oppimista ja hiljaisen tiedon siirtymistd voi olla vaikea arvioida, mutta 1dhtokohtana
voidaan tarkastella, suoriutuuko osaamisen vastaanottaja paremmin tyotehtdvistddn. Tarkkaa

arviointia voidaan tehdé vasta pidemmaélla aikavalilla. (Hovila & Okkonen, 2006, 83—85.)

2.3 Hiljaisen tiedon jakaminen suoran vuorovaikutuksen avulla

DeLong (2004) jakaa hiljaisen tiedon siirtimisen suoran vuorovaikutuksen avulla tapahtuvaan ja
ilman suoraa vuorovaikutusta tapahtuvaan siirtimiseen. Suoran vuorovaikutuksen avulla
tapahtuvassa hiljaisen tiedon siirtdmisesséd tiedon ldhde ja vastaanottaja ovat vuorovaikutuksessa
keskenddn ja tieto siirtyy nimenomaan heiddn vélilladn. Talloin tiedon vastaanottajan on
mahdollista tehdéd esimerkiksi tarkentavia kysymyksid. (DeLong 2004, 82.) Tunnetuimmat hiljaisen
tiedon jakamisen keinot perustuvat téllaisiin menetelmiin. Kautta aikojen monet ammatit on opittu
mestari-kisélli -mallin avulla. My6s mentorointi on todettu usein hyvin tehokkaaksi keinoksi jakaa
hiljaista tietoa kokeneelta tyontekijaltd uudelle tyontekijdlle. Perehdytyksen ja tyonopastuksen
avulla voidaan hiljaista tietoa jakaa jo tydsuhteen alkuvaiheessa. (Hovila & Okkonen 2002, 60-62;
Viitala 2005, 366, 372.) Stihlen ja Gronroosin mukaan hiljainen tieto siirtyy vain puheen ja yhdessi
tekemisen vélitykselld. (Stdhle & Gronroos 1999, 91-93.)

Mentorointi

DeLongin (2004) mukaan mentorointi on ehkd tehokkain keino jakaa tydssd opittua implisiittistd
tietoa. Siind voidaan jakaa tietoa hyvin laajasti, yksityiskohtaisista teknisistd tiedoista kulttuurisiin
arvoihin. (DeLong 2004, 107.) Yleinen suomalaisen asiasanasto YSA maédrittelee mentoroinnin
tarkoittavan “arvostetun ja kokeneen asiantuntijan tietojen ja kokemusten siirtdmistd nuoremmalle,
uransa alkuvaiheessa olevalle henkilolle”. Leskeldn (2006) mukaan mentorointi on tydntekijoiden
vélinen kahdenkeskinen vuorovaikutussuhde, jossa kokenut tyontekijd, mentori, tukee nuoremman
tyontekijin, aktorin ammatillista tai persoonallista kehittymistd. Mentorointi on tehokas tapa siirtda
kokeneen tyontekijin hiljaista tietoa nuoremmille tydntekijoille. Mentoroinnille on tyypillistd, ettd
tapaamisissaan mentori ja aktori kdyvit ldpi aktoria kiinnostavia kdytdnnonldheisid aiheita.
Mentorointi on maksutonta ja se edellyttdd molempien osapuolien halua sitoutua prosessiin.
Yhteiset tapaamiset voidaan jéarjestdd ilman tyOnantajan tekemii organisointia ja usein mentorin ja

aktorin vilille muodostuu ystdvyyssuhde, joka kannustaa jatkamaan mentorointisuhdetta.
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Mentorointi ei edellytd mentorilta erityistd koulutuksen kautta saavutettavaa patevyyttd, vaan alaa

koskeva kokemus ja ammattitaito riittdvit mentoroinnin toteuttamiseksi. (Leskeld 2006, 164—171.)

DeLongin (2004) mukaan mentorointia voidaan kayttdd jacttacssa kolmenlaista tietoa. Ensinndkin
mentoroinnin avulla on tehokasta jakaa teknisid ja operationaalisia taitoja, joiden avulla voidaan
suoriutua tyostd. Sen avulla voidaan jakaa myds tietoa siitd, kuka tekee mitédkin ja kenen puoleen
tulee kédntyé erilaisissa tilanteissa. Mentoroinnin avulla aktori voi luoda suhteita tyonsd kannalta
tarkeisiin ihmisiin. Néiden lisdksi mentoroinnin avulla voidaan jakaa kulttuurista tietoa yrityksen
arvoista ja normeista. Usein mentori toimii rooli- tai toimintamallina aktorille. (DeLong 2004, 107.)
Mentoroinnista on monenlaista hyotyd. Mentorille mentorointi on mielenkiintoinen lisd
normaaleihin péivittdisiin tyorutiineihin ja sen avulla mySs mentori voi oppia uusia asioita. Aktorin
on todettu saavan monenlaista hyOtyd mentoroinnista. Esimerkiksi tyon ja tydympériston
kokonaisvaltainen kisittiminen on lisddntynyt, halu jakaa omaa osaamista on kasvanut ja ammatti-
identiteetti on kehittynyt. Lisdksi on todettu, ettd aktoreiden mentoroinnista saama hyo6ty voi olla

paljon enemmén kuin mité he itse ovat ldhteneet tavoittelemaan. (Leskeld 2006, 172-175.)

Leskeld (2005) esittdd Allenin, Poteetin ja Borroughsin listan mentorointia edistdvistd tekijoista.
Naiitd ovat tyontekijoiden oppimista ja kehittymistd tukeva organisaatiokulttuuri, henkiléston
valmennusohjelma, esimiehiltd ja kollegoilta saatu tuki, tiimimédinen tydskentelytapa, mentoroinnin
vapaachtoisuus ja miellyttivd tydilmapiiri. Mentorointi siis vaatii onnistuakseen oikeanlaisen
tyoympariston. Allenin, Poteetin ja Borroughsin (1997) mukaan neljd merkittdvintd mentoroinnin
ehkdisevdd tekijdd ovat ajan puute ja tyOn vaatimukset, mentorointia tukematon
organisaatiorakenne, kilpailuhenkinen tydilmapiiri ja epéselvédt odotukset johdon taholta. Kram
(1985) on listannut mentorointia ehkéiseviksi tekijoiksi tulosta korostavan palkitsemissysteemin,
vahdistd vuorovaikutusta vaativat tyOjdrjestelyt, puutteelliset henkiloston valmennusohjelmat,
mentorointia tukemattoman organisaatiokulttuurin sekéd yksildiden asenteet, olettamukset ja taidot.

(Kts. Leskeld 2005, 38-39.)

Perehdytys ja tyénopastus

Perehdytyksessd wuusi tyontekijd opetetaan tyOpaikan tapoihin, kéytdntoihin ja ihmisiin.
Tyonopastuksessa taas opetetaan itse tyon tekemiseen liittyvét asiat, kuten tyon vaiheet, kdytettavét
koneet ja tyovélineet. TyOnopastus koskee kaikkia uusia tyontekijoitd, mutta myds vanhempia, jos

he vaihtavat tyOpistetti tai jos esimerkiksi koneet vaihtuvat. Tyonopastuksen vastuu on esimiehella,
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mutta sen voi toteuttaa myos koulutettu tyOnopastaja. Usein myds tyoOtoverit ovat mukana

tyonopastuksessa. (Penttinen ja Mantynen 2006, 1-2.)

Huolella toteutetusta perehdyttdmisestd ja tyonopastuksesta on suurta hyotyé niin tyontekijélle kuin
tyOnantajallekin. Penttinen ja Miantynen (2006) perustelevat perehdytykseen ja tyonopastukseen
panostamista seuraavalla listalla:

e Oppiminen tehostuu ja oppiaika lyhenee.

e Mydnteinen suhtautuminen ty6hon ja tydyhteisdon lisddvit tyohon sitoutumista.

e Perehdytettdville ja asiakkaille syntyy myonteinen yrityskuva.

e Virheet ja niiden korjaamiseen kuluva aika vihenevit.

e Turvallisuusriskit vihenevit, kun uusi tyontekiji tunnistaa tyon ja tyOympariston vaarat ja

osaa toimia niiden poistamiseksi tai vihentdmiseksi.
e Poissaolot ja vaihtuvuus vdhenevit.

o Kustannuksia sddstyy erilaisten héiriotekijoiden vihentyessa.

(Penttinen & Méntynen 2006, 3—4.)

Penttinen ja Méntynen (2006, 6) esittdvit paljon kdytetyn tyonopastuksen viiden askeleen mallin.
Ensimmdinen askel on opastustilanteen aloittaminen, jossa arvioidaan opastettavan nykyisen
osaamisen taso, asetetaan tavoitteet ja kuvataan tehtivd kokonaisuudessaan. Toinen askel on tyon
opetus. Téassd vaiheessa pyydetddn opastettavaa analysoimaan tehtéva, ndytetdan, miten tyo tehddin
ja perustellaan, miksi tyd tehdddn juuri siten. Lopuksi annetaan toimintasdédnnot. Kolmannessa
askeleessa tehdddn mielikuvaharjoittelua. Opastaja pyytdd opastettavaa selostamaan tyon ja antaa
tille pelkistetyt sddnnot tyostd. Neljds askel on taidon kokeilu ja harjoitteleminen. Tissd vaiheessa
opastettava kokeilee tyOtd ja opastaja seuraa vieressd. Opastaja antaa palautetta suoriutumisesta,
minkd jélkeen opastettava kokeilee uudelleen ottaen huomioon saamansa palautteen. Viides askel
on opitun varmistaminen. Talloin opastettavan annetaan tydskennelld yksin ja hidntd rohkaistaan

kysyméién aina tarvittaessa. (Emt.)

Vaikka varsinainen tyonopastus paittyy ndiden viiden askeleen jélkeen, on esimerkiksi poikkeavia
tilanteita hyvd kerrata yhdessd vield myohemminkin. TyoOnopastuksen seurauksena uudelle
tyontekijille tulisi muodostua tydsté selked skeema, jonka mydtd tyotehtdva voi muuttua rutiiniksi.

Skeema on my0s pohjana, jos tyOntekijé siirtyy my6hemmin vaativampiin tehtdviin. Tyonopastaja
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el voi pakottaa uutta tyontekijdd oppimaan, joten tyOnopastuksessa merkittivd rooli on

opastettavalla itselldén. (Penttinen & Mintynen 2006, 4-6.)

Tarinoiden kertominen

DeLong (2004) echdottaa hiljaisen tiedon jakamisen menetelmiksi tarinoiden kertomista
(storytelling). Tarinoita kertomalla ihmiset antavat merkityksen kokemuksilleen. Tarinoiden
kertominen auttaa hiljaisen tiedon jakamisessa, silld tarinoihin voidaan siséllyttdd tietoa, josta ei
voida tehdé suoria viittdmii tai sddntdja ja nithin voidaan siséllyttdd myos kayttdytymistd ohjaavia
arvoja. Luonnollisesti tarinoita kerrotaan kasvokkain, mutta niiden etuna on se, ettd ne voidaan
my0s nauhoittaa. Nauhoitettuja tarinoita on mahdollista levittdd laajemmalle joukolle ja kukin voi

katsella tai kuunnella niité silloin, kun itselle sopii. (DeLong 2004, 101-105.)

DeLong suosittelee tarinankerronnan kayttoonottoon nelivaiheista prosessia. Aluksi organisaatiossa
tulee olla selvd kuva siitd, mitd tarinoiden kerronnalla halutaan saavuttaa. Tarinoiden sisaltd ei saa
olla ainoa kiinnostuksen kohde, vaan on keskityttdvd myds niistd seuraaviin tuloksiin. Tarinoiden
kerronnalle tulee jarjestdd aika ja paikka ja osallistujiksi tulee valita sellaisia henkil6it4, joita tarinat
kiinnostavat. Yleisolla tulisi myds olla tarpeeksi taustatietoa tarinaan liittyvistd asioista, jotta he
voisivat hyddyntdd tarinaa omassa tydssddn. Jos tarinoita nauhoitetaan, ne tulee sdiloéd hyvin ja

niihin palaaminen tulee tehd4d mahdollisimman helpoksi. (DeLong 2004, 105-106.)

2.4 Hiljaisen tiedon jakaminen ilman suoraa vuorovaikutusta

Kun tietoa jactaan ilman suoraa vuorovaikutusta, tieto on jollain tavoin dokumentoitu, jolloin tiedon
vastaanottaja ei ole suorassa vuorovaikutuksessa tiedon ldhteen kanssa. Tiedon siirtdiminen on niin
sanotusti epdsuoraa. Ndin tieto kuitenkin sdilyy kauemmin ja on siirrettdvissad useille henkildille.
Epésuoraa tiedonsiirtoa ovat esimerkiksi haastattelut ja dokumentit, kuten kirjoitetut raportit sekd
ohjaus, jos sen tekee joku muu kuin tiedon alkuperdinen l&dhde. (DeLong 2004, 82.) Myo0s
mallittaminen, osaamisen jdsentdminen, ty0n ja toimintojen kuvaukset sekd dokumentointi ovat

téllaista tiedon siirtdmisen muotoja. (Hovila & Okkonen 2006, 70; Viitala 2006, 372.)
Haastatteluiden tuloksena voi olla kirjallinen dokumentti haastattelussa késitellyistd asioista.

Yleisimpid haastattelutilanteita ovat kehityskeskustelut seka ldhtohaastattelut, kun tyontekija siirtyy

esimerkiksi eldkkeelle. Haastattelun voi toteuttaa tyontekijén esimies tai joku muu tehtdvéén valittu
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henkild. Haastattelu on hyva pitdd melko vapaamuotoisena, mutta joku hahmotelma haastattelun
kulusta voi helpottaa tyontekijdd muistamaan aiheeseen liittyvid eri asioita. Haastattelu voidaan
rajata liittymdan juuri sithen hiljaiseen tietoon, jota halutaan saada jaettua. (Hovila & Okkonen

2006, 71.)

Mallittaminen

Toivosen ja Asikaisen (2004, 45) mukaan “mallin tarkoituksena on jisentdd johonkin taitoon
liittyvdt olennaiset asiat tiiviisti, lyhyesti ja kéyttokelpoisesti”. Mallin tulisi kuvata alkuperdistad
toimintaa mahdollisimman todenmukaisesti. Mallittamisen my6ta hiljaista tietoa saadaan muokattua
eksplisiittiseksi tiedoksi. Mallitettava tieto voi olla joko ikddntyvén ja hiljalleen eldkkeelle jadvan
henkilon tietoa tai erityisosaajan tietoa. Mallittamisessa selvidd, miten henkild tyonsd tekee, miksi
tyd kannattaa tehdd niin kuin henkild sen tekee ja miksi sitd ei kannata tehdd toisella tavalla.

(Toivonen & Asikainen 2004, 50-51, 69.)

Mallittaminen voidaan toteuttaa ainakin kolmella eri tavalla. Henkild voi mallittaa itseltddn jonkun
toiminnon, henkild voi mallittaa toiselta henkil6ltd jonkin toiminnon tai koulutettu mallittaja voi
mallittaa henkil6ltd jonkin toiminnon. Ero ndiden tapojen vililld on siind, miten hyvin tietoa
saadaan muutettua eksplisiittiseen muotoon. Jos henkilé mallittaa itsedén, hinelle riittdé, ettd hin
ymmairtdd, miten hén toimii eri tilanteissa. Hénen ei vélttdmittd tarvitse saada tietoa sellaiseen
muotoon, ettd muut ymmartdisivat, mistd on kyse. Jos esimerkiksi tyStoverit mallittavat toisiaan,
tuloksena on yleensd ndiden henkildiden ymmaérryksen kasvaminen. Tieto ei edelleenkddn ole
valttdmattd kaikille jaettavassa muodossa. Kun koulutettu mallittaja tekee mallituksen, hén valitsee,
jos mahdollista, useamman saman taidon omaavan mallitettavan. Hén keskittyy havaitsemaan
taidolle ominaiset piirteet ja rakentaa nédiden avulla mallin, jolla tieto voidaan jakaa kaikkien sité

tarvitsevien kesken. (Emt. 59.)

Mallittaminen alkaa tunnistamalla se tieto tai osaaminen, joka halutaan mallittaa. Tdmén jélkeen
valitaan henkild tai henkil6t, joilla kyseistd tietoa on. Mallittamisesta tulee sopia mallitettavan
henkilon kanssa niin, ettd hin tietdd tarkalleen, mistd mallittamisessa on kyse. Mallittamista ei voi
tehda ilman mallitettavan suostumusta. Mallittamisen vilineind voi olla havainnointi, haastattelut ja
mallittajan oma kokeilu. Havainnoidessa mallittaja nikee, miten mallitettava henkild tyonsé tekee.
Mallittajalla on todennikoéisesti joitakin oletuksia kyseisestd tyOstd ja hén voi havainnoidessaan
testata niiden paikkansa pitdvyyttd. Havainnoinnissa saadut havainnot kannattaa varmistaa

haastattelussa. Haastattelussa pyritddn saamaan mallitettava henkilé kuvaamaan sisdistd ja ulkoista
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maailmaansa. Haastattelijan haasteena on saada mallitettava puhumaan siitd, miten hin toimii, eika
siitd, miten hin olettaa toimivansa. Jos mallitettava tehtivd on sellainen, ettd mallittajan on
mahdollista kokeilla sitd itse, se voi auttaa mallin teossa. Téalloin hdn voi tarkkailla omaa

toimintaansa ja havaita tehtdvén olennaisia osia. (Toivonen & Asikainen 2004, 61-63.)

Mallittamisen tuloksena syntyvd malli voi olla kuva, kaavio tai teksti. Sen tulisi olla kuitenkin
sellainen, ettd se voidaan demonstroida. Valmis malli on kaytéva ldpi vield mallitettavan henkilon
kanssa. Kun tietoa aletaan mallin avulla vélittdimadan muille, tulee selvittdd, milld tasolla ndiden
henkiloiden osaaminen on. Tdméin perusteella voidaan suunnitella heille suunnattu
opetusmenetelmd. Toivonen ja Asikainen ehdottavat mallin vélittdmisen keinoiksi informointia,

luennointia, koulutusta, valmennusta tai oppimisstudiota. (Emt. 66—68.)

Osaamisen jdsentdminen sekd tyon ja toimintojen kuvaukset ovat mallittamista yksinkertaisempi
tapa saada hiljaista tietoa muutettua eksplisiittiseen muotoon. Osaamisen jdsentdminen osoittaa mita
tietoa kenelldkin organisaatiossa on. Tyon kuvaukset voivat olla uusien tyontekijoiden
oppimateriaalina tyotd opittaessa tai niiden avulla voidaan muuttaa kokeneen tyontekijan hiljaista
tietoa eksplisiittiseksi muissa yhteyksissa. (Hovila & Okkonen 2006, 73.) Kestin (2005, 66) mukaan
ohjeita voi tehdd esimerkiksi prosessikuvauksista, toimintaohjeista, laatutavoitteista ja
turvallisuusohjeista. Hiljaista tietoa voidaan myds dokumentoida tyon ohessa. Dokumentoinnin
tulisi olla jatkuva prosessi, silld poisldhtevd tyontekijd ei vilttiméttd ole endd motivoitunut
dokumentoimaan omaa tietoaan. Dokumentointiin tulisi ryhtyé heti, jos huomataan, etti yrityksessa
on sellaista tietoa, jonka hallitsee vain harvat henkilot. Dokumentit tulee sdilyttdd ja jakaa
tarkoituksen mukaisesti. Hovila ja Okkonen toteavat dokumentoinnin heikoksi ominaisuudeksi sen,
ettd dokumentoinnin kautta vélittyvé tieto ei ole vélttdmattd tarpeeksi syvillistéd ja lopullinen tiedon
siirtyminen on paljolti vastaanottajan vastuulla. DeLongin (2004) mukaan dokumentoinnin
ongelmana on se, ettdi dokumenteista ei ole hyotyd, ellei tietoa tarvitsevalla henkil6lld ole
motivaatiota etsid tietoa. Dokumentoidusta tiedosta on myds vaikea tehdd tarkennuksia, jos

dokumentin tekijé ei ole endi tdissd. (Hovila & Okkonen 2006, 73; DeLong 2004, 88.)

Sekd suoran vuorovaikutuksen avulla tapahtuvia ettd ilman suoraa vuorovaikutusta tapahtuvia
menetelmid voidaan kéyttdd luotaessa tiedon siirtdmiseen soveltuvaa tyOympéristdd. Ennen
menetelmédn valintaa on kuitenkin pohdittava, mitkd ovat kdytdnnollisimmét keinot haluttujen

tietojen sdilyttdmiseksi. (DeLong 2004, 82).
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2.5 Hiljaisen tiedon jakamisen mahdollistaminen

Jotta hiljaista tietoa voidaan siirtdd tehokkaasti on organisaatiossa oltava tiedon siirron
mahdollistavat tekijit ja tukirakenteet, kuten Goh (2002) huomauttaa. Johdon Iluomalla
luottavaisuuden ja yhteistyon ilmapiirilld sekd tiedon siirron tukirakenteilla lisdtddn taipumusta
tiedon siirtdmiseen. Kun lisdksi huomioidaan tiedon vastanottajaan liittyvit tekijét sekd siirrettdvan
tiedon laji, saadaan tiedon siirtdmisestd tehokasta. Kun on kyse hiljaisesta tiedosta, tiedon
siirtdiminen on haasteellisempaa kuin eksplisiittisen tiedon yhteydessid. Hiljainen tieto on
henkilokohtaista ja monimutkaista. Se on ammattitaitoa, joka on saavutettu pitkdn ajan ja
henkilokohtaisten ndkemysten tuloksena ja se sijaitsee mielensisdisissd malleissa. Téstd johtuen
hiljaisen tiedon siirtdminen tapahtuu helpoiten yksildiden vélilld ja strukturoimattomasti. Gohin
mukaan tiedon siirrossa on huomioitava, mitd lisdarvoa sen avulla halutaan saavuttaa ja keskittya
tdhin. Informaatioteknologialla voidaan tukea tiedon siirtoa jossain miérin, mutta ennen sen

kéyttod hiljainen tieto olisi muutettava eksplisiittiseen muotoon. (Goh 2002, 25-29.)

Gohin mukaan tiedon siirtdminen on tehokasta, kun huomioidaan organisaation kulttuuri, tiedon
tukirakenteet, tiedon vastaanottaja seké tiedon tyyppi. Kuviossa 3 on tiivistettynd tehokkaan tiedon

siirtdmisen padkohdat.

ORGANISAATION LISAANTYNEET
KULTTUURI —» MAHDOLLISUUDET €4—  TUKIRAKENTEET
TIEDON SIIRTAMISEEN
JOHTAMINEN ¢
i TIEDON
LUOTTAMUS TEHOKAS VASTAANOTTAJA
TIEDON
SIIRTAMINEN
YHTEISTYO 4—  TIEDON TYYPPI

Kuvio 3. Tehokkaaseen tiedon siirtdmiseen vaikuttavat seikat (mukaillen Goh 2002, s.28.)
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Organisaation kulttuuri muotoutuu yleensid johdon toimien mukaiseksi. Jotta tiedon siirtdminen
tehostuisi, johtajien ja esimiesten tulisi vahvistaa luottamuksen ilmapiirid, yhteistyohalukkuutta
sekd ongelmien 16ytamiseen ja ratkomiseen tdhtddvaa toimintaa. Johtajien tulisi itsekin vastaanottaa
16ytdméédn tyOymparistostddn ongelmia ja ratkomaan niitd yhdessd muiden tyontekijoiden kanssa.
Yhteistyon merkitys tiedon siirrossa on suuri ja tydntekijoiden tulisi pystyd tydskentelemiin
yhdessd yhteisen hyddyn eteen. YhteistyOtd voidaan edistdd luottamuksen avulla. Luottamus
lisddntyy avoimesti tehdyistd pddtoksistd, vapaasti saatavasta informaatiosta ja tasapuolisesta
kohtelusta. Myo0s yhteisen menestymisen ansioista annettavat palkkiot lisddvit luottamusta

tyontekijoiden vélilla. (Goh 2002, 25-26.)

Tiedon siirtdimisen tukirakenteilla Goh tarkoittaa vidhdisid hierarkiatasoja, horisontaalista
kommunikointia, palkkiojérjestelmié ja aikaa. Mitd useampia hierarkiatasoja organisaatiossa on, sité
vaikeampi tiedon on siirtyd. Horisontaalinen kommunikointi lisddntyy esimerkiksi tiimien vélisen
yhteistyon avulla. Yksi tiedon siirtdmisen tukikeino on palkkiojirjestelmd, jolla palkitaan
onnistuneen yhteistyon ja tiedon jakamisen perusteella, pikemmin kuin pelkdn taloudellisen
menestymisen perusteella. Tiedon siirtdmisen kannalta ei riitd, ettd organisaatiossa on oikeanlaiset
rakenteet ja prosessit, jos tyontekijoille ei anneta tarpeeksi aikaa kayttdd niitd hyoddykseen.
Tyontekijoilla pitdd olla hieman myos niin sanottua vapaata aikaa, jolloin voi keskittyd tiedon

siirtdmiseen tuottavuuden sijasta. (Goh 2002, 26-27.)

Tiedon siirtdmisessd tiedon vastaanottajan asema on vihintdén yhtd merkittdva kuin tiedon lahteend
olevan henkildon asema. Vastaanottajalla tdytyy olla tarvittavat taidot, jotta hidn voi omaksua
siirrettdvin tiedon. My0Os vastaanottajan motivaation puute vaikuttaa heikentévisti tiedon
siirtdmisen onnistumiseen. Parhaassa tapauksessa tiedon vastaanottajan ja tiedon ldhteend olevan

henkilon osaamistaustat olisivat mahdollisimman samanlaiset. (Emt. 27.)

Tiedon tuottamisen tila - Ba

Tieto on kontekstisidonnaista ja néin ollen tarvitaan tila, jossa tietoa voidaan tuottaa, jakaa ja ottaa
kayttoon. Tiedon luominen riippuu ajasta, paikasta ja ithmisten vilisistd suhteista. Nonaka ja
Takeuchi kéyttivat tdstd tiedon luomisen tilasta termid ba. Nonakan ja Takeuchin mukaan ba tulisi
ymmairtdd ihmisten vélisend vuorovaikutuksena pikemmin kuin fyysisend tilana. Ba voi olla
yksildiden, ty0ryhmien tai vaikka sdhkoOpostiryhmien vélistd vuorovaikutusta. Ba:ssa osallistujat

voivat jakaa oman tilanteensa ja luoda uusia merkityksid vuorovaikutuksen avulla. Tédmin
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vuorovaikutuksen seurauksena niin ba:n konteksti, osallistujat kuin ymparistokin muuttuvat. Ba:ta
suunniteltaessa tulee huomioida, millaista tietoa halutaan tuottaa, ketkd ovat oikeat ihmiset
osallistumaan tdhdn tarkoitukseen ja millaista vuorovaikutusta heidén vililleen toivotaan, jotta

haluttu lopputulos saavutettaisiin. (Takeuchi & Nonaka 2004, 101-103. )

Johtajat ja esimiehet voivat auttaa ba:n luomisessa tarjoamalla tyontekijoille ajan, paikan ja
vuorovaikutussuhteet. Paikkana voi olla esimerkiksi neuvotteluhuone tai verkkoympiristd. On
tarkedd, ettd johtajat painottavat sitoutumisen, vélittimisen ja luotettavuuden ilmapiirié, jotta tiedon
tuottaminen mahdollistuisi. Johtajilla on yleensd myds tieto siitd, keitd osallistujiksi valitaan.
Osallistujilla tulisi olla erilaisia taustoja ja ajatuksia, jotta he voivat omalta osaltaan rikastaa ba:n
kontekstia. Johtajien voi olla vaikea tietdd, mitd tyontekijat tietdvit ja kuka mitékin tietdd. Télloin
tyontekijoiden lahimmait esimichet tai tyontekijat itse voivat auttaa valitsemaan sopivia henkiloita.

(Takeuchi & Nonaka 2004, 107-108.)

Jotta tietoa voidaan luoda dynaamisesti, tulisi ba:n olla itseorganisoituva. Tdmi vaatii johtajilta
oikeanlaisen ilmapiirin luomista. Lisdksi ba:n pitdisi antaa olla itsendinen ja luovan kaaoksen
ohjaama. Jokaisen ba:han osallistuvan tulisi sitoutua ba:han ja osallistua toimintaan aktiivisesti.
Osallistujien tulisi kidyd4 dialektistd dialogia ja tuoda omat ajatuksensa esille. Ba:ssa voidaan myds
esittdd kysymyksid, kuten “miké on timén asian merkitys?” tai "miksi teemme néin?”. Kysymysten
avulla osallistujat voivat ndhdi asioita sekd omasta sisdistyneestd ndkokulmastaan ettd muiden

osallistujien ndkokulmista. Jos yrityksessd on useita ba:ita, ne tulisi myds pyrkid yhdistimain.
(Takeuchi & Nonaka 2004, 112-115.)
2.6 Motivaation vaikutus hiljaisen tiedon jakamiseen

TyOmotivaatiolla on suuri vaikutus siithen, kuinka yksilot panostavat tyohonsé ja kuinka paljon he
ovat valmiita oppimaan uutta. Peltosen ja Ruohotien (1991) mukaan tydmotivaatioon vaikuttavat 1)

tyontekijan persoonallisuus, 2) tydn ominaisuudet ja 3) tydympéristo, kuten taulukosta 1 ilmenee.
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TYOMOTIVAATIO

p:;‘)s’((::)lltlzll{llil:;lus Tyon ominaisuudet Tyoympaéristo
Mielenkiinto Tyon sisdltd Taloudelliset & fyysiset
tekijat:
Asenteet Tyon mielekkyys - palkkaus
- sosiaaliset edut
Tarpeet Tyon vaihtelevuus - ym.

Sosiaaliset tekijat:
- johtamistapa

- ilmapiiri

- ym.

Taulukko 1. Tyomotivaatioon vaikuttavat asiat (mukaillen Peltonen ja Ruohotie 1991, 12).

Tyontekijin persoonallisuuteen kuuluvat mielenkiinto, asenteet ja tarpeet. Ne selittdvét ihmisten
eroja ponnistusten mdadrdssd ja suoritustasossa. Mielenkiinto vaikuttaa siihen, kuinka yksild
suhtautuu ulkoisiin drsykkeisiin, kuten palkkaan. Jos tyd ei ole yksilon mielestd mielenkiintoista,
hin todennékoisesti vaihtaa mielellddn toiseen tehtdvddn, josta saa enemmin palkkaa. Toisaalta
henkild, joka pitdd tyOstdd, ei vélttdméttd halua vaihtaa tehtdvéé, vaikka saisikin enemman palkkaa.
TyOmotivaatio méadrdytyy pitkdlti siitd, kuinka ammatillinen mielenkiinto sopii yhteen tyon
ominaisuuksien kanssa. Asenteet taas vaikuttavat suoritusmotivaatioon. Jos yksilo ei ole
tyytyvdinen tyOhonsd tai esimiehiinsd, hin ei Vvéalttimdttd halua ponnistella tyOssddn.
Tyo6suoritukseen vaikuttaa myds yksilon asenne itseddn kohtaan, eli mindkuva. Jos yksilolld on
huono mindkuva ja hén epdonnistuu tydssdén, hdnen mindkuvansa laskee entisestddn ja ty6hon

panostaminen vidhenee. Tarpeilla tarkoitetaan yksilon halua saavuttaa sisdinen tasapaino.

Tyon ominaisuuksilla tarkoitetaan tyon sisdltod, mielekkyyttd ja vaihtelevuutta. Naihin kuuluvat
tyohon sisdltyvd vastuu ja itsendisyys sekd tyOstd saatava palaute ja kannustus. Lisdksi tyon
ominaisuuksiin kuuluu ty0ssd tehdyt saavutukset ja kehittyminen. Tyoympdristéon kuuluvat
taloudelliset ja fyysisen ympdériston tekijat sekd sosiaaliset tekijit. Edellisilld tarkoitetaan
palkkausta, sosiaalisia etuja, tyOolosuhteita ja tyon jdrjestelyd. Jalkimmiinen taas tarkoittaa
johtamistapaa, ryhmaékiinteyttd, sosiaalisia palkkioita ja organisaation ilmapiirid. Nama

tydymparistoon liittyvit seikat voidaan jakaa vélittdmddn tyOympéristoon ja koko organisaation
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kattavaan ympéristoon. Se, miten kaikki edelld mainitut tekijdt vaikuttavat toisiinsa, madrda

lopullisen tydsuorituksen. (Peltonen & Ruohotie 1991, 12-14.)

Osterloh ja Frey (2000) nojautuvat omassa tarkastelussaan sisdisen ja ulkoisen motivaation eroihin.
Sisdiselld motivaatiolla tarkoitetaan tilannetta, jossa ithminen toimii omasta kiinnostuksestaan ja
asian itsensd vuoksi. Ulkoinen motivaatio taas tarkoittaa toimimista palkkioiden saamiseksi ja
rangaistusten vélttdmiseksi. Tyoelamassé yleisin palkkio on raha. Sisdiselld motivaatiolla on tirkeé
rooli tydeldmaissd. Siitd on etua silloin, kun tydssd vaaditaan luovuutta tai jos tydhon sisdltyy useita
erilaisia tehtdvid. TAma johtuu siitd, ettd jos joistakin tehtivistd palkitaan erilailla kuin toisista,
tyontekijd keskittyy tekemddn vain parhaiten palkittuja tehtdvid. Ongelmana sisdisessd
motivaatiossa on se, ettd se ei aina palvele tyOnantajan etua. Tyontekijoiden tulisi olla
motivoituneita toimimaan koordinoidusti ja tuloksiin tdhtdévisti. Néin ollen jonkin asian tekeminen

sen itsensd vuoksi ei aina ole niin tehokasta kuin pitédisi. (Osterloh & Frey 2000, 538-340.)

Kun on kyse hiljaisen tiedon jakamisesta, Osterloh ja Frey nédkevét sisdisen motivaation olevan
tarkedssd osassa. Hiljaisen tiedon jakaminen on tehtdvé, jossa mahdollisia tuloksia voi olla vaikea
tietdd ja yksityisten tyontekijoiden osuutta on vaikea maiéritelld. Eksplisiittisen tiedon jakamisessa
esimiehet voivat tarkkailla, kuinka yksildiden tiedot ovat karttuneet ja yksiloitd voidaan palkita sen
mukaisesti. Nédin kukaan ei voi hy6tyd muiden kustannuksella. Osterloh ja Frey varoittavat myds
sisdisen motivaation tukahduttamisesta palkitsemisen avulla. Jos tyontekijd osallistuu esimerkiksi
hiljaisen tiedon jakamiseen sisdisesti motivoituneena ja tehtdvastd aidosti kiinnostuneena,
palkitseminen saattaa sammuttaa tyontekijdn aidon kiinnostuksen. Huonoimmassa tilanteessa
palkitsemisen seurauksena tyontekijd ei endd ole kiinnostunut tehtdvésti, eikd suostu tekeméén sitd

ilman palkitsemista. (Osterloh & Frey 2000, 544-547.)
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3 AIKAISEMPIA TUTKIMUKSIA

Hiljaista tietoa on tutkittu hyvin paljon eri tieteenalojen piirissd. Esittelen tdssd kappaleessa nelja
oman mielenkiintoni heréttinyttd suomalaista tutkimusta, joissa aihetta on ldhestytty hieman eri
ndkokulmista. Keskityn tdssd kohdin suomalaisiin tutkimuksiin, koska niissd hiljaista tietoa on
tutkittu suomalaisten yritysten ja tyontekijoiden ndkdkulmasta ja niissd on huomioitu suomalaisen

tyoeldmain haasteet ja mahdollisuudet.

Hanna Hovila ja Jussi Okkonen (2006) ovat tutkineet eldkkeelle jadmisestd aiheutuvaa
osaamiskuilua ja sen ehkéisemistd tutkimuksessaan Kokemus organisaation voimavaraksi.
Tutkimus on osa e-Business Research Centerin (eBRC) tutkimusraportit -sarjaa. Tutkimuksen
tavoitteena on selvittdd, “miten osaamisen hallinnalla voidaan ylldpitdd ja parantaa organisaation
kilpailukykyd henkiloston sukupolvenvaihdoksissa” (Emt. 2). Tutkimuksessa kartoitetaan
kirjallisuuden pohjalta eldkditymisen myotd syntyvdd uhkaa organisaatioille ja kartoitetaan
osaamisen siirtdmisen keinoja. Siind on tutkittu myds sitd, kuinka suuri uhka osaamiskuilut ovat

suomalaisille julkisille organisaatioille.

Tutkimus on teoreettinen ja se on tehty kirjallisuusselvityksend ja toteutettu kisiteanalyyttiselld
tutkimusotteella. Tutkimuksen tuloksena todetaan, ettd osaamiskuilu on todellinen uhka, johon
voidaan vastata soveltamalla osaamisen siirtdmisen menetelmid. Hovila ja Okkonen ovat
muodostaneet kirjallisuuskatsauksen pohjalta osaamisen siirtdimisen ohjelman, joka koostuu
osaamiskuilun tunnistamisesta, siirrettdvdn osaamisen tunnistamisesta, kdytdnnon toteutuksesta ja
arvioinnista. Kidytdnnon toteutus tapahtuu kulloiseenkin tilanteeseen parhaiten sopivalla osaamisen
siirtdimisen menetelmalld. Osa ndistd menetelmistd on esitelty luvuissa 2.3 ja 2.5. Suurin osa
kiytossd olevista menetelmistd keskittyvdt ennen kaikkea kokemusperdisen hiljaisen tiedon

siirtdmiseen. Organisaatioiden haasteena on tdllaisten prosessien ylldpitdminen.

Sanna Virtainlahti (2006) on tutkinut taloustieteiden lisensiaatinty0ssdén “Se on niin hiljaista, ettd
eihdn siitd voi puhua.” Etnografinen tutkimus hiljaisesta tiedosta ja tietdmyksestd tapausyrityksessd
hiljaisen tiedon ilmiotda UPM Tervasaaren paperitehtaalla. Hanen tutkimuksensa on etnografinen ja

sen tarkoituksena on ’selvittdd ja kuvata minkilaista hiljaista tietoa tapausyrityksessid on ja miten
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hiljainen tietdimys ilmenee kédytdnnon toiminnassa”. Han on tarkastellut hiljaista tietoa myos

osaamisen johtamisen ndakokulmasta.

Tutkimuksessaan Virtainlahti erottaa hiljaisen tiedon ja hiljaisen tietimyksen toisistaan ja painottaa
hiljaisen tietdmisen toiminnallista puolta. Tutkimuksen aineisto on keritty péddosin osallistuvalla
havainnoinnilla ja haastatteluilla, jotka on analyysivaiheessa luokiteltu. Tutkimuksen perusteella
Tervasaaren paperitehtaan hiljainen tieto liittyy kokonaisuuksien hallintaan, teknologiaan,
tyotapoihin ja ihmissuhteisiin. Luonteeltaan hiljainen tieto on kehollista, intuitiivista,

kokemuksellista, sosiaalista, kulttuurista ja kontekstisidonnaista.

Susanna Paloniemi (2004) on tutkinut kokemuksen mukanaan tuomaa osaamista véitdskirjassaan
Ikd, kokemus ja osaaminen tydeldmdssd. tyontekijoiden kdsityksid idn ja kokemuksen merkityksestd
ammatillisessa osaamisessa ja sen kehittdmisessd. Hén on tarkastellut aihetta elinikédisen
oppimisen, idn, ammattitaidon, osaamisen ja asiantuntijuuden ndkokulmasta sekd poliittisesta ja
taloudellisesta ndkokulmasta. Tutkimus jakautuu kolmeen tutkimusongelmaan: 1) Tyontekijoiden
késitykset ammatillisesta osaamisesta ja sen kehittimisestd tydeldmissd, 2) Tyontekijoiden
kasitykset idn merkityksestd ammatillisessa osaamisessa ja sen kehittdmisessd tyoeldmissi ja 3)
tyontekijoiden késitykset kokemuksen merkityksestd ammatillisessa osaamisessa ja sen

kehittdmisessa tydelaméssa.

Tutkimuksessa huomattiin, ettd ikd itsessddn ei vaikuta patevyyteen ja sen kehittymiseen laskevasti,
vaan madrittdva tekijad on tyokokemus. Ammattitaito muodostuu kokemuksen tuloksena ja kokemus
muodostaa pohjan pitevyyksien kehittymiselle. Tutkimuksensa tuloksiin nojaten Paloniemi toteaa,
ettd kokemukseen perustuva oppiminen ja hiljainen tieto ovat olennainen osa tydntekijoiden

ammattitaitoa ja patevyytta kaikissa ikdluokissa.

Auli  Nerkki-Saarinen (2006) on suunnitellut, toteuttanut ja arvioinut toimintamalleja
tyokokemuksen  kautta syntyneen  kokemuksellisen = osaamisen  haltuunottamiseksi
lisensiaatintydssddn  Kokemuksellisen —osaamisen  haltuunotto. Toimintatutkimus erilaisista
toimintamalleista kone- ja metallialalla. Tutkimus on kolmessa tapausyrityksessd tehty
toimintatutkimus. Nerkki-Saarisen tutkimuksen ldhtokohtana on ollut David Kolbin (1984)
kokemuksellisen oppimisen malli. Nerkki-Saarinen rinnastaa kokemuksellisen oppimisen

ammatilliseen hiljaiseen tietoon.
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Tutkimuksen tuloksena on kehitetty kolme kokemuksellisen osaamisen haltuunoton toimintamallia:
koulutuksellinen malli, tyonopastusmalli ja konkareitten valmennusmalli. Koulutuksellisessa
mallissa pyritddn lisddmaddn “yksittdisten tyontekijoiden valmiuksia oman kokemuksellisen
osaamisensa  kasittelyyn” koulutuksellisin menetelmin. TyoOnopastusmallissa  keskitytdin
tyOnopastajien nimedmiseen ja kouluttamiseen. Tyonopastusmallin havaittiin olevan toimiva malli
kokemuksellisen osaamisen haltuunottoon. Konkareitten valmennusmallin ajatuksena on valmentaa
konkareitten omia ammatillisia valmiuksia, jotta he osaisivat tiedostaa oman osaamisensa ja saada
vélineitd sen siirtimiseen. Tutkimuksen tuloksena todetaan, ettd millddn yksittdiselld menetelmalla
ei voida taata ammatillisen hiljaisen tiedon siirtymistd, mutta esimerkiksi ndilld toimintamalleilla

sitd voidaan tukea.

Mika Hannulan, Marianne Kukon ja Jussi Okkosen (2003) tutkimus Osaamisen ja tietimyksen
hallinta suomalaisissa suuryrityksissd on selvitys suomalaisten yritysten kéyttimistd keinoista
osaamisen ja tietdmyksen hallinnoimiseksi. Tutkimus on osa e-Business Research Centerin (eBRC)
tutkimusraportit -sarjaa. Hannula, Kukko ja Okkonen toteavat, ettd “Selviytydkseen entistd
kilpailluimmilla markkinoilla on yritysten ja muiden organisaatioiden kyettévd entistd paremmin

hyodyntdméaan henkildstovoimavarojaan ja élyllistd pddomaansa yleensi.”

Tutkimus on survey-tutkimus ja sen aineisto on kerdtty strukturoiduilla haastatteluilla. Analyysi
tehtiin ristiintaulukoimalla ja ajamalla erilaisia tilastoja SPSS-ohjelman avulla. Tutkimuksen
tuloksena huomattiin, ettd 82 % suuryrityksissd osaamisen ja tiedon hallinta oli systemaattisesti
jarjestetty. Suurimmalla osalla toiminta oli kuitenkin melko uutta. Yleisimpind tavoitteina oli
henkildston osaamisen ja tietimyksen kehittiminen ja hiljaisen tiedon levittiminen. Osaamisen ja
tietdmyksen hallinta koettiin yrityksissd hyvin tidrkedksi. Tulosten perusteella yritykset pyrkivét

lahitulevaisuudessaan panostamaan toimintaan entistd enemman.

Néiden tutkimusten valossa hiljainen tieto on merkittdva osa tyontekijin ammattitaitoa ja hiljaisen
tiedon jakamista pidetdéin yrityksissé tirkednd. Hiljaisen tiedon jakaminen ei ole helppoa, mutta se
on mahdollista erilaisten menetelmien avulla. Hiljaista tietoa ei ole vain elidkkeelle siirtyvilld
tyontekijoillda, vaan kaikilla niilld, joilla on tyon tuomaa kokemusta. Hiljaisen tiedon jakamiseen
kannattaa siis panostaa muulloinkin kuin tydntekijén jaddessé elidkkeelle. Oma nidkemykseni vastaa
edelld mainituissa tutkimuksissa esitettyjd nikemyksid hiljaisesta tiedosta ja sen jakamisesta ja
mielestdni on erittdin tirkedd panostaa koko henkiloston hiljaisen tiedon tunnistamiseen ja

jakamiseen.
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4 METODOLOGISET LAHTOKOHDAT

Tutkimuksen kolmessa ensimmadisessd luvussa olen tarkastellut hiljaisen tiedon ilmiota
kirjallisuuden avulla. Hiljainen tieto on vaikeasti tutkittava aihe, koska se ei ole késitteend
selkedrajainen ja kdytdnndssd sen havaitseminenkin voi olla vaikeaa, puhumattakaan sen
jakamisesta useampien ihmisten kayttoon. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd kohdeyrityksen
tyontekijoiden kasityksid hiljaisesta tiedosta ja sen jakamisesta, jotta tulevaisuudessa sen
jakamiseen voitaisiin panostaa nykyistd enemmaén. Jotta pédsisin tdhdn lopputulokseen valitsin

tutkimukseeni fenomenografisen tutkimusotteen ja nikokulmaksi tapaustutkimuksen.

Fenomenografian avulla voin tutkia tydntekijoiden kisityksid systemaattisesti kuitenkaan
puuttumatta sithen, miten asiat todellisuudessa ovat. Kéytdnnodssd hiljaisen tiedon jakaminen
tapahtuu tyontekijoiden vililld ja se on heistd ldhtevad, joten heiddn késityksillddn todellisuudesta
on prosessin onnistumisen kannalta huomattavasti suurempi merkitys kuin todellisuudella itselldan.
Todellisuus on jokaiselle tyontekijélle sellainen, millaisena hdn sen kokee. Fenomenografia antaa

mahdollisuuden ldhestyé aihetta juuri télti kannalta.

Tutkimus toteutetaan moottoritehtaassa ja tutkimuksen tulosten on tarkoitus olla sopivia juuri tdhin
ympdaristoon. Paétin tehdéd tutkimuksesta tapaustutkimuksen, koska sen avulla voin paneutua juuri
kyseessd olevan organisaation erityispiirteisiin ja huomioida sielld vallalla olevat toimintatavat.
Tapaustutkimukselle tyypillinen monipuolinen aineistonkeruu voi antaa tutkimukselle uusia
ndkokulmia ja tehdd tuloksista kdytdnnonldheisempid ja toimivampia kuin yksipuolinen
aineistonkeruu. Koska tutkimustulosten ei ole tarkoitus olla yleistettdvissd muihin konteksteihin,
vaan tarkoituksena on nimenomaan kyseisen tapauksen ymmartiminen, tapaustutkimus sopii
mielestdni  tdhdn tutkimukseen. Seuraavissa alaluvuissa késittelen fenomenografian ja

tapaustutkimuksen taustaa.

4.1 Fenomenografia — Kisitykset tutkimuskohteena

Tédmai tutkimus on ldhestymistavaltaan fenomenografinen. Fenomenografia sai alkunsa Goteborgin
yliopiston kasvatustieteellisen tiedekunnan tutkimusryhmidn tyon tuloksena vuonna 1979.

Tutkimusryhmidi johti Ference Marton, joka julkisti ensimmaéisen fenomenografiaa kisittelevin
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artikkelin  vuonna 1981. (Marton 1988, 141.) Fenomenografinen tutkimusote luotiin
kasvatustieteellisid, erityisesti oppimista koskevia tutkimuksia varten. Myohemmin sitd on kaytetty

laajalti my6s muihin aiheisiin. (Marton 1988, 141; Paloniemi 2004, 37.)

Ontologiset kysymykset ovat kysymyksid todellisuuden luonteesta. Niissd pohditaan muun muassa
sitd, mikd on todellista ja mitd voidaan pitdd todisteina téstd todellisuudesta. (Hirsjarvi, Remes &
Sarjavaara 1997, 123-124.) Fenomenografisessa tutkimuksessa ajatellaan ettd todellisuus on
sellainen, millaiseksi yksilo sen kokee. Maailma ilmentdd itseéinsd kokemustemme kautta.
Fenomenografiassa ei tavoitella absoluuttista totuutta, koska sitd ei fenomenografisen ajattelutavan
mukaan ole olemassa. Ainoa olemassa oleva todellisuus on yksildiden kokema todellisuus (Kts.
Niikko 2003, 27.) Martonin (1984) mukaan todellisuudesta on mahdotonta saada lopullista
kuvausta, koska ihmisilld ei ole olemassa yhteistd kasitystd todellisuudesta (Kts. Hakkinen 1996,

31).

Epistemologissa kysymyksissd tarkastellaan tietimisen alkuperdd ja kysymyksid tiedon
muodostamisesta. Tdllainen kysymys on esimerkiksi tutkijan ja tutkittavan kohteen vélisen suhteen
pohtiminen. (Hirsjérvi, Remes & Sarjavaara 1997, 123-124.) Fenomenografiassa tutkija pdisee
analysoimaan vain sitd, mitd ihmiset puhuvat ja kuinka he mukautuvat heille esitettyihin
kysymyksiin. (Uljens 1996, 112—113; Siljo 1996, 26.) Yksilot ilmaisevat kasityksidén kielen avulla,
yleensd puheessa (Hiakkinen 1996, 28). Martonin ym. (1993) mukaan yksildiden esittimét ilmaukset
kasityksistddn ovat usein puutteellisia ja niissd korostetaan ilmidn joitakin osia. N&in ollen
esimerkiksi haastatteluissa tutkija ei saa selville kaikkia késityksen ulottuvuuksia. (Kts. Niikko
2003, 27.) Tutkijan tehtdva on tulkita tutkittavien ilmauksia ja ilmaista ne kasityksini. Tulkinnalla

on intersubjektiivinen luonne. (Ahonen 1994: kts. Hikkinen 1996, 29.)

Toisen asteen ndkokulma on yksi fenomenografian keskeisistd késitteistd. Kun ensimmadisen asteen
nidkokulmassa jotain ilmidtd tutkitaan itsessddn, siitd tehdddn pédidtelmid ja pyritddn ymméartdmiin
ilmiditd sellaisenaan, toisen asteen ndkokulmassa tutkija pyrkii ymmaértimdin henkildiden
késityksid tdstd ilmiostd. Fenomenografiassa ollaan kiinnostuneita ihmisten ja ympérdivian
maailman suhteesta ja siitd, miten maailma ihmisille néyttidytyy. Siind ei keskitytd ilmion
todelliseen luonteeseen tai késityksid luoviin henkil6ihin yksiloind. Nididen sijasta keskitytdin
tutkimaan, miten henkilot késittdvét tutkittavan ilmion. Selvdd eroa ensimmaéisen ja toisen asteen
nikokulmien vililldi on vaikea tehdi, silld sitd mitd koetaan, ei voida selvésti erottaa itse

kokemuksesta. (Marton 1981, 1988, 143-146.)
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Kaésityksen (noema) taustalla on aina kokemus (noesis). Kaikki aiemmin koettu vaikuttaa yksilén
késityksiin. Fenomenografiassa késitys tarkoittaa “perustavaa laatua olevaa ymmértdmistd tai
nidkemystd jostakin”. Késitysten kautta ihmiset myds antavat merkityksid ilmidille. Kéasitykset ovat
luonteeltaan esireflektiivisid, eli ne ovat yksiloiden tajunnassa, vaikka he eivit olisikaan niisti koko
ajan tietoisia. (Niikko 2003, 25-26.) Koska késitykset ovat esireflektiivisid, ihminen ei
kyseenalaista maailmaa sellaisena kuin se hénelle ilmenee, vaan maailma on ihmiselle selvésti

todellinen ja oikea. (Hékkinen 1996, 24.)

Usein ihmiset kuvittelevat, ettd kaikki Kkésittdvdat saman ilmion samalla tavalla, vaikka
todellisuudessa yksil6illd on ilmidistd erilaisia kdsityksid. Késitysten vaihtelu johtuu yksildiden
erilaisista uskomuksista, odotuksista ja kokemuksista. Martonin (1988, 143) mukaan erilaisia tapoja
késittdd jokin ilmid on kuitenkin rajoitettu mddrd. Tatd olettamusta on myOhemmin kritisoitu.
Vaikka kisityksissd on eroja, niissd on myds samanlaisuuksia. Samanlaisuudet ovat yleisid
kasityksid, eli uskomuksia, jotka toistuvat yksildiden ajattelussa. (Niikko 2003, 26-27; Hékkinen
1996, 24.)

Fenomenografiassa tutkitaan jotain todellisuuden ilmi6td jonkin ryhmén ndkokulmasta. Thmisen
konteksti vaikuttaa hdnen késityksiinsd. Esimerkiksi eri kulttuureissa tiettyjd ilmioitd késitetdén eri
tavoilla. Késityksissd on myos kulttuurien sisdisid eroja. Esimerkiksi ikderot tai sosioekonominen
asema voivat aiheuttaa nditd eroja. Konteksti vaikuttaa myds yksildiden sisdisiin eroihin
kiasityksissd. Tutkimuksessa esimerkiksi haastattelukysymykset voivat vaikuttaa esitettyihin

késityksiin. (Marton 1984, Wenestam 1984: kts. Hakkinen 1996, 23-24.)

Niikon mukaan “ihmisten erilaiset tavat havaita, ymmarti4, tulkita ja késitteellistdd todellisuutta
ovat itsessddn arvokkaita tutkimuskohteita”. Tutkimuksessa pyritddnkin kuvaamaan erilaiset tavat
késittdd jokin ilmid. Siind ei kiinnitetd huomiota sithen, ovatko erot yksildiden vélisid vai siséisid.
Yksilot kdsittaviét asioita eri tavoilla. Késityksid vertaillaan keskendén, mutta niitd ei verrata itse
todellisuuteen. (Niikko 2003, 24-25; Uljens 1996, 112.) Uljensin (1992) mukaan tutkitut késitykset
eivit ole yleistettdvissa tutkitun ryhmén ulkopuolelle (Kts. Hikkinen 1996, 25.)
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4.2 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus (case study) ei ole kisitteend aivan selvi ja tutkijoilla on sen médrittelystd hieman
eridvid ndkemyksid. Tapaustutkimus tulisikin n&hdd pikemmin tutkimusnikékulmana kuin
varsinaisena tutkimusmetodina. Eskolan ja Suorannan mukaan laadullisessa tutkimuksessa on aina
tavallaan kyse tapauksesta (kts. Nerkki-Saarinen 2006, 53), mutta Erikssonin ja Koistisen (2005, 1)

mukaan kaikki laadullinen tutkimus ei kuitenkaan ole varsinaisesti tapausten tutkimusta.

Yinin (1984, 13, 17, 20) médritelmén mukaan tapaustutkimuksessa jotain nykyajassa tapahtuvaa
ilmioté tarkastellaan sen todellisessa tapahtumakontekstissa, eli ympéristdssd, jossa ilmio tapahtuu.
Eisenhardt (1989, 534) taas mddrittelee tapaustutkimuksen tutkimukseksi, joka keskittyy
ymmaértdmaan yksittdisen tapauksen dynamiikkaa. Jokisen ja Kurosen mukaan erilaisia maéritelmia
yhdistdd se, ettd niissd tapaustutkimuksen sanotaan pyrkivin tuottamaan intensiivistd ja
yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta”. Lisdksi he nédkevit, ettd tapaustutkimus “pyrkii
antamaan tilaa ilmididen monimuotoisuudelle ja kompleksisuudelle yrittimattd liiaksi

yksinkertaistaa niitd”. (Jokinen & Kuronen i.a.)

Tutkittava tapaus voi olla esimerkiksi yksilo, ihmisryhmé, tapahtuma, toiminto, prosessi tai episodi.
Yleensd se kuitenkin jollain tavoin eroaa muista tapauksista ja se voidaan nihdi tiettyna
kokonaisuutena. (Jokinen & Kuronen.) Tapaus ei yleensd ole otos isommasta joukosta, eikd
tapaustutkimuksessa pyritd saamaan yleistettavaa tietoa, vaikka sekin on mahdollista (Em.) Saarela-
Kinnusen ja Eskolan (2007, 189) mukaan tapauksen kokonaisvaltainen ymmairtdminen on

tarkedmpad kuin tulosten yleistdminen.

Esimerkiksi Eisenhardtin (1989, 534-535) mukaan tapaustutkimus voi olla laadullista, maarallista
tai molempia. Tapaustutkimukselle on yleistd useiden aineistonkeruutapojen yhdistdminen, eli
aineiston triangulaatio. Tietoja etsitdén sieltd, misté niitd voidaan saada (Nerkki-Saarinen 2006, 54).
Erikssonin ja Koistisen mukaan tapaustutkimuksen tyypillisimmaét aineistonkeruumenetelmit ovat
erilaiset haastattelut, media-aineistot, tilastot, havainnointi ja osallistuva havainnointi, seké erilaiset
dokumentit, kuten esitteet, kokouspdivikirjat, muistiinpanot ynnd muut. Tutkijan ei tarvitse
kuitenkaan pitiytyé pelkissd “virallisissa” aineistonkeruutavoissa, vaan tutkimus voi saada antoisan

lisdn esimerkiksi kahvipoytdkeskustelussa kuulluista asioista. Useiden menetelmien kéyttdé voi
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rikastaa kuvausta tapauksesta ja lopputulos voi olla parempi kuin yhdelld menetelmélld hankittuna.

(Eriksson & Koistinen 2005, 27.)
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S TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimus on toteutettu Sisu Diesel Oy:ssd, joka on Linnavuoressa sijaitseva moottoritehdas. Sisu
Diesel Oy on Pohjoismaiden johtava tyOkonedieselmoottoreiden valmistaja ja se on ollut
amerikkalaisen AGCO:n omistuksessa vuodesta 2004 saakka. Sisu Diesel Oy:ssd tydskentelee noin

700 henkil6d, joista noin 530 tydskentelee tuotannon tehtavissa.

Sisu Diesel Oy:n tyontekijoiden ikdrakenne on melko tasainen ja painottuu pikemminkin nuoriin
olennaista seurata tuntipalkkaisten tyontekijéiden ikdjakaumaa. Heiddn keski-ikdnsd on vuonna
2007 ollut 38 vuotta ja suurin osa on idltddn 20-29-vuotiaita, kuten oheisesta kaaviosta ilmenee.
20-29-vuotiaita on tuntipalkkaisissa tyontekijoissd yhteensd 154 henkil6d. 30—39-vuotiaita on 144
henked, 40-49-vuotiaita on 112 henked, 50-59-vuotiaita on 91 henked ja yli 60-vuotiaita on vain 23
henked. Niiden lukujen valossa useiden henkildiden samanaikainen eldkkeelle siirtyminen ei ole

uhkana Sisu Diesel Oy:ssé.
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OToimihenkilot (keski-ika 41 v)
O Tuntipalkkaiset (keski-ika 38 v)

200 B Koko henkilosto (keski-ika 39 v)
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Kuvio 4. Sisu Diesel Oy:n ikdjakauma vuonna 2007.
Ikdjakauman lisdksi hiljaisen tiedon jakamisen kannalta olennainen tieto on tyontekijoiden

palvelusvuosien méédrd. Vuonna 2007 suurin osa, yhteensd 167 tuntipalkkaista tyontekijdd oli

tyoskennellyt yrityksessd alle 5 vuotta. 620 vuotta tyoskennelleiti oli yhteensd 238 henked ja 21—
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30 vuotta tyoskennelleitd oli yhteensd 50 henked. Yli 30 vuotta tydskennelleitd on yhteensd 73,
joista 11 henkilod on tydskennellyt yrityksessd yli 40 vuotta. Kuvio 5 esittdd
palvelusvuosijakaumaa. Vaikka jakauma painottuu alle 10 vuoden tydsuhteisiin, on yrityksessi
merkittdvd madrd yli 20 vuotta sielld tyoskennelleitid tyontekijoitd. Taméin jakauman perusteella

yrityksessd on varmasti tyontekijoité, joille on kertynyt suuria méérid hiljaista tietoa.
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Kuvio 5. Sisu Diesel Oy:n palvelusvuosijakauma vuonna 2007.

5.1 Tutkimusongelmat ja aineiston keruu

Tutkimuksen tarkoituksena on kehittdd menetelmid, joiden avulla Sisu Diesel Oy:n osavalmistuksen
tyontekijoiden hiljaista tietoa saadaan nykyistd tehokkaammin jaettua. Tutkin tyontekijoiden
kasityksid hiljaisesta tiedosta sekd hiljaisen tiedon jakamisesta. Ndiden késitysten pohjalta teen
johtopéétdksid siitd, miten hiljaisen tiedon jakaminen tulisi tehtaan osavalmistuksessa hoitaa.
Tutkimuksen l&htokohtana on tutkimustehtavé:

Hiljaisen tiedon jakamisen tehostaminen moottoritehtaan osavalmistuksessa

Selvitdn tutkimustehtdvdd kahden tutkimuskysymyksen avulla. Tutkimuskysymykset jakautuvat

vield tarkempiin alakysymyksiin:
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1. Millaisia késityksid tyontekijoilld on hiljaisesta tiedosta?
e Millaista hiljaista tietoa moottoritehtaan tyontekijoilla on?

e Millaista hiljainen tieto on luonteeltaan ja miten se kehittyy?

2. Millaisia kdsityksid tyontekijoilld on hiljaisen tiedon jakamisesta?
e Tulisiko hiljaista tietoa jakaa?
e Miten hiljaista tietoa jaetaan téll4 hetkell4?

e Millaisia esteitd hiljaisen tiedon jakamiselle on?

Tutkimuksen kohteena olivat moottoritehtaan osavalmistuksen kuusi osastoa: FMS-solu, JPA-solu,
pienosavalmistussolu, vipusolu, kansilinja ja ryhmaélinja. FMS-solu on saanut nimensd sanoista
Flexible Manufacturing System, eli joustava valmistusjirjestelmd. Solussa koneistetaan
sylinteriryhmid ja hammaspyorikoteloita. FMS-solussa tyoskentelee 12 tyontekijdd, joista yksi on
koneenasettaja ja loput ovat koneistajia. JPA-solu on osa FMS-jérjestelméé ja sielld koneistetaan
termostaatinpesid, runkoja vastapainokoneistoille ja poistosarjoja. Solussa tydskentelee neljé
koneistajaa ja yksi koneenasettaja. Pienosavalmistussolussa valmistetaan muun muassa pakosarjoja,
pienid sarjoja erilaisia osia kokoonpanoon ja tuotantosolujen kehitykseen liittyvid osia. Sielld
tyoskentelee yksitoista koneistajaa, kolme sorvaajaa, kaksi aarporaajaa, kaksi trukinkuljettajaa ja
yksi koneenasettaja. Vipusolussa valmistetaan vivustoja ja sielld on yhteensd yksitoista tyontekijaa,
jotka kaikki ovat koneistajia. Ryhmaélinjassa valmistetaan sylinteriryhmid. Sielld tyoskentelee 18
tyontekijdd, joista kuusi on linjakoneistajia, yksitoista koneistajia ja yksi koneenasettaja.
Kansilinjassa valmistetaan sylinterikansia ja sielld tydskentelee kolmetoista koneistajaa, nelja

kokoonpanijaa ja yksi koneenasettaja.

Valitsin osastot osittain satunnaisesti ja osittain taustalla olivat tuotantojohtajan kanssa kdydyt
keskustelut. Aluksi kdvin havainnoimassa neljdlld osastolla, minké jdlkeen haastattelin osastojen 3
esimiestd ja yhteensd 7 tyOntekijdd. Lisdksi haastattelin kaksi tyontekijad ndiden osastojen
ulkopuolelta. Henkil6t on valittu siten, ettd he edustaisivat mahdollisimman hyvin osavalmistuksen
tyontekijoitd. Joukossa on kaksi koneenasettajaa, viisi koneistajaa, yksi robottien ohjelmoija, yksi
hioja ja kolme esimiestd. He ovat idltddn 2657 -vuotiaita. Vaikka kolme haastateltua henkil6d ovat
esimichid, en erottele heitd analyysi- ja tulosten esittelyvaiheessa muista, vaan puhun

kokonaisuutena tyontekijoistd. Tdlld tavalla saan paremmin taattua henkildiden anonymiteetin.
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Esimiesten erottelu muista ei mydskddn toisi tutkimukselle selvdd lisdhyotyd, silli heiddn

késityksensé eivit poikenneet aineistossa tyontekijoiden késityksista.

Teemahaastattelu

Kerddn tidmén tutkimuksen aineiston ensisijaisesti teemahaastattelulla. Teemahaastattelu on
puolistrukturoitu haastattelun muoto ja se sijoittuu lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun
vélimaastoon. (Hirsjarvi & Hurme 1982, 35.) Teemahaastattelussa tutkijalla on valitut aihepiirit
muistilistalla, mutta se missd jarjestyksessd ja kuinka laajasti kustakin teemasta keskustellaan on
yksilollistd (Eskola & Suoranta 1998, 87). Hirsjarven ja Hurmeen (1982) mukaan puolistrukturoitu
teemahaastattelu sopii erityisen hyvin kiytettaviksi esimerkiksi silloin, kun halutaan tutkia joitain
heikosti tiedostettuja seikkoja. Ennakko-oletukseni mukaan tyontekijoiden hiljainen tieto on juuri

tallainen seikka.

Avoin haastattelu on tyypillisin aineistonkeruutapa fenomenografisessa tutkimuksessa.
Haastattelukysymysten tulisi olla mahdollisimman avoimia, jotta haastateltava voi itse valita, misti
ndkokulmasta hén aihetta tarkastelee. Fenomenografiselle haastattelulle on tyypillistd dialogisuus ja
reflektiivisuus. Tutkijan tulisi suunnitella avoimet kysymykset etukdteen, mutta kuitenkin siten, ettd

ne eivit heijasta tutkijan esioletuksia aiheesta. (Kts. Niikko 2003, 31.)

Haastattelin yhteensd 3 esimiestd ja 9 osavalmistuksen tyontekijdd. Haastateltavat tyOntekijét
valikoituivat satunnaisesti ldhinnd sen mukaan, keiti oli paikalla silloin, kun kdvin havainnoimassa
osastoilla, mutta joitakin henkil6itd esimiehet suosittelivat haastateltaviksi. Lopuksi haastattelin
vield sellaisia tyOntekijoitd, joiden osastoilla en ollut kdynyt havainnoimassa, jotta sain kuulla laaja-
alaisesti osavalmistuksen tyontekijoiden kisityksid ja jotta kaikkien anonymiteetti oli mahdollista
taata. Haastattelut pidettiin tyohuoneessani, joka oli hieman neuvotteluhuonetta arkisempi paikka.
Haastattelut olivat hyvin keskustelunomaisia teemahaastatteluita. Haastattelun kulku seurasi pitkélti
haastateltavan ajatuksen kulkua, mutta suunnittelemani teemarunko varmisti, ettd jokaisen kanssa
keskusteltiin tutkimukselle olennaisista asioista. Haastatteluiden ensimmdiinen teema koostuu
taustatiedoista. Siind keskusteltiin muun muassa siitd, millaista ty0td haastateltava tekee ja
millainen ilmapiiri hdnen tyOyhteisossdén on. Toinen teema késittelee hiljaista tietoa. Kysyin
haastateltavilta, millaisena he hiljaista tietoa pitdvit ja millaista hiljaista tietoa heilldi omasta
mielestdén on. Kolmas teema kaisittelee hiljaisen tiedon jakamista ja sitd mahdollisesti vaikeuttavia
seikkoja ja viidennen teeman yhteydessd keskusteltiin siitd, milld keinoilla hiljaista tietoa olisi

mahdollista jakaa nykyistd tehokkaammin. Muodostin haastatteluiden teemat teoriaosuuden ja
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tutkimuskysymysten pohjalta. Tutkimuskysymykset noudattavat samaa kaavaa kuin miten olen
késitellyt hiljaista tietoa ja sen jakamista teoriaosuudessa ja pyrin saamaan haastatteluteemojen
avulla vastauksia tutkimuskysymyksiin. Haastattelut kestivdt keskimddrin 45 minuuttia ja ne
nauhoitettiin. Analyysid varten litteroin haastattelut sanatarkasti. Teemahaastattelurunko on

littteessa 1.

Havainnointi

Havainnointi on tyypillinen aineistonkeruumenetelmé tapaustutkimuksessa. Havainnoidessaan
tutkija saa ensikdden tietoa tutkimuskohteesta, eikd hénen tarvitse olla pelkéstdén haastatteluissa
saatavien tietojen varassa. Tutkija voi myds huomata asioita, jotka ovat tulleet tutkittaville
henkil6ille rutiiniksi ja joihin he eivét osaa kiinnittdd huomiota. Havainnointi on toimiva menetelmé
silloin, kun tutkitaan toimintaa, tapahtumaa tai tilannetta, jota on mahdollista havainnoida, ja jos

kaivataan uutta tietoa tutkittavasta aiheesta. (Merriam 1988, 87—89.)

Tutkija ei voi havainnoida kaikkea tilanteessa tapahtuvaa. Hin voi tutkimusongelmansa perusteella
keskittyd esimerkiksi ympéristoon, osallistujiin, toimintoihin tai tilanteiden kestoon. Havainnointi
koostuu kentille saapumisesta, aineiston keruusta ja kentdltd poistumisesta. Kentille saavuttaessa
tulisi pyrkid saavuttamaan luottamus tutkittavien henkildiden kanssa. Téméa tapahtuu parhaiten
vastavuoroisen kontaktin kautta. Kun tutkija on tullut tutuksi ympériston ja ihmisten kanssa, hdn voi
aloittaa varsinaisen aineiston keruun. Siind vaaditaan tarkkaa huomaavaisuutta ja muistamista.
Havainnointi kertojen lukumairéad ja kestoa voi olla vaikea tietdd etukiteen. Joskus havainnointi on
lopetettava siind vaiheessa, kun aika ja/tai rahat loppuvat. Havainnoija voi olla tilanteessa tiysin
osallistuva jdsen, havainnoiva osallistuja, osallistuva havainnoija tai pelkkd havainnoija. (Junker

1960, ks. Merriam 1988, 89-93.)

Tassd tutkimuksessa havainnointi toimi haastatteluja tukevana aineistonkeruutapana. Havainnoinnin
avulla sain késityksen siitd, millaista osavalmistuksessa tehtdvd tyd on. Lisdksi sain tutustua
JPA- ja pienosavalmistusoluissa. Olin niilld soluilla yhteensd neljd tuntia. Tdman jélkeen
havainnoin vipusolussa, jossa olin nelja tuntia. Kansi- ja ryhmaélinjassa en kdynyt havainnoimassa

aikatauluongelmien vuoksi.

Roolini havainnoijana riippui havainnoitavasta osastosta. FMS-solussa osallistuin tydntekoon ja

seurasin vierestd, kun tyontekijit tekivét toitddn. Samalla he kertoivat minulle esimerkiksi siité,
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mitd heiddn tyohonsd kuuluu ja millainen ilmapiiri heiddn osastollaan on. Muilla osastoilla seurasin
tyontekoa vierestd ja keskustelin tyontekijoiden kanssa heidédn tyotehtdvistddn, osaston ilmapiiristd
ja hiljaisesta tiedosta yleiselld tasolla. Annoin havainnoitavien osastojen tyontekijoiden madrittda
havainnoijan roolini, silld lyhyestd havainnointiajasta johtuen pelkkéni tarkkailijana oleminen ei
valttdmatta olisi ollut antoisaa. Kun tyontekijét paattivét, mitd minulle kertoivat ja ndyttivit, tilanne

oli heille mahdollisimman luonnollinen.

Havainnoinnin tarkoituksena oli antaa minulle késitys osastoilla tehtdvistd toistd ja siind paidsin
tiettyjd seikkoja erityisen tarkasti, vaan katselin ja kuuntelin valppaana ympiristéd. Eniten
tarkkailin osastojen ilmapiirid ja tilanteita, joissa tyOntekijdt pyysivit toisiltaan apua tai
keskustelivat muuten vain keskendéin. Havainnoinnin aikana tein vain muutamia muistiinpanoja
esimerkiksi siitd, keitd tapasin. Havainnoinnin jilkeen kirjoitin ylds kaiken, minkd muistin.
Muistiinpanoissani on suoria lainauksia tyontekijoiden kommenteista sekd yleiselld tasolla

arviointia osaston ilmapiiristd, yhteishengesta ja tilanteista, joita havainnoinnin aikana tapahtui.

5.2 Aineiston analyysi

Fenomenografiassa aineiston analyysin tarkoituksena on ”nostaa esiin aineistosta sellaisia
rakenteellisia eroja, jotka selventivit yksilon suhdetta tutkittavaan ilmioon” (Hakkinen 1996, 41).
Niikko esittelee Uljensia (1991) mukaillen nelivaiheisen fenomenografisen tutkimuksen teon
analyysimallin. Vaiheiden kautta pyritddn muodostamaan kuvauskategorioita. (Niikko 2003, 33—

36.) Toteutin haastattelujen analysoinnin tdtd mallia seuraten.

1) Aineiston lukeminen

Analyysi alkaa aineiston perusteellisella lukemisella. Tekstistd tulee 16ytdd ongelman asettelun
kannalta tdrkeitd ilmauksia. Tutkijan tulisi hahmottaa tutkittavien kokonaiskdsitys aiheesta. Jo
ensimmaisessd vaiheessa tutkittava henkild pyritddn hdivyttiméian ja keskitytddn vain tuotettuihin
merkityksiin. Myoskddn tutkittavien vélisistd eroista ei olla kiinnostuneita, vaan merkityksid
tarkastellaan riippumatta niiden esittdjistd. Analyysin ensimmdiisessd vaiheessa pyritddn myds
erottamaan ilmioti koskevat késitykset kielellisistd ilmauksista. (Niikko 2003, 33—34; Marton 1988,
146-147.)
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Aloitin analyysin lukemalla litteroidut haastattelut kolmeen kertaan. Samalla merkitsin tirkednd
pitdmiéni ilmauksia. Pyrin hiivyttdmiidn merkitykset niiden esittdjistd siten, ettd en merkinnyt
litteroituihin haastatteluihin haastateltujen henkil6iden nimid. Ensimmaiisen vaiheen jdlkeen minulla

oli melko selked mielikuva siitd, mitd aineisto sisaltda.

2)Merkityksellisten ilmausten ryhmittely teemoiksi

Analyysin ensimmdisessd vaiheessa havaittujen merkityksellisten ilmausten ryhmittely ja
teemoittelu tehddin vertailemalla ilmauksia keskendén. Téssd vaiheessa etsitdéin merkitysten
joukosta samanlaisuuksia ja erilaisuuksia sekd harvinaisuuksia ja rajatapauksia. Analyysin toinen
vaihe vaatii tutkijalta empaattisuutta, eldytymistd ja keskustelua aineiston kanssa. Tutkija eldytyy
tutkittaviin ja pyrkii nikemiin maailman heidén silmin. Tutkijan onkin tietoisesti hdivytettivd omat
kokemuksensa. Tédmé edellyttdd omien ldhtokohtien tiedostamista. Myos tutkijan hankkima
teoreettinen tietimys aiheesta tulisi erottaa tutkittavien késityksistd. Tutkijan on huomioitava, ettd
tutkittavat eivit vélttiméttd néde tutkittavaa aihetta yhtd tirkednd kuin tutkija sen nédkee. (Niikko

2003, 34-36.)

Kirjoitin omat ennakkoasetukseni aiheesta ylos jo tutkimuksen alkuvaiheessa. Téssd vaiheessa
palasin niihin, jotta pystyin erottamaan ne tutkittavien kisityksistd. Tdmén jélkeen aloin etsimédédn
samanlaisuuksia, erilaisuuksia, harvinaisuuksia ja rajatapauksia, kuten Niikko (Emt.) ohjeistaa
tekemiédn. Luettuani aineiston useaan kertaan, sieltd alkoi nousta selvid selkeitd erilaisuuksia ja
samanlaisuuksia. Aluksi muodostin muutaman laajemman teeman, mutta ilmauksia vertaillessa oli

mahdollista muodostaa tarkempia teemoja kutakin tutkimusongelmaa koskien.

3) Kategorioiden ja kategoriatasojen mddrittely

Kolmannessa vaiheessa edellisen vaiheen tuloksena saadut teemat muutetaan kategorioiksi.
Kategoriat muodostuvat joko tutkijan omien ajatteluprosessien kautta tai tutkittavien ilmauksista.
Kategoriat tulisi muodostaa siten, ettd ne ovat selkedssd suhteessa toisiinsa ja ettd jokainen
médrittdd tutkittavaa ilmioté eri tavalla. Yhden kategorian sisélld olevia ilmauksia vertaillaan toisiin
ilmauksiin ja muiden kategorioiden sisélld oleviin ilmauksiin. Kategoriat ovat suhteessa toisiin
kategoriothin laajemmassa kategoriasysteemissd. N&méd kategoriat muodostavat alatason

kategorioiden joukon. (Emt. 36.)

Teemoittelun jidlkeen aloin muodostaa kategorioita teemojen pohjalta. Jarjestelin ilmauksia

teemojen alle ja vertailin niitd toisiinsa. Vertailun avulla sain muodostettua kategorioita, jotka
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kuvasivat aineistossa olleita ilmauksia. Tamdn vaiheen haasteena oli muodostaa kategoriat siten,
ettd kaikki ilmaukset huomioidaan ja ettd ne kuvaavat hiljaista tietoa eri tavoilla. Kategorioiden
paillekkaisyyksid oli erityisen vaikea valttad. Kategoriat on esitetty luivuissa 6.1-6.4. Niihin on
liitetty suoria lainauksia haastatteluista. Haastattelijan puheenvuorot on merkitty M-kirjaimella
(Minna) ja haastatellun tyontekijin puheenvuorot on merkitty T-kirjaimella. Anonymiteetin
taatakseni en ole erotellut tyontekijoitd toisistaan ja myods esimiesten kommentit on merkitty T-
kirjaimella. HenkilGiden erottelu ei toisi tuloksille lisdarvoa, mutta voisi tehdé heistd tunnistettavia.

Kaikki haastatteluissa mainitut nimet on muutettu.

4) Kuvauskategorioiden muodostaminen

Neljdnnessd vaiheessa on tarkoituksena yhdistdé kategoriat laaja-alaisemmiksi kuvauskategorioiksi.
Yhdessd ne muodostavat niin sanotun yldtason kategoriajoukon. Kuvauskategorioiden tulisi sisdltda
“késitysten ominaispiirteet ja niiden empiirisen ankkuroinnin aineistoon”. Kuvauskategoriat voivat
olla kolmen tyyppisid. Horisontaalisessa kuvauskategoriasysteemissé erot luokkien vélilld syntyvét
niiden siséllostdi. Muuten ne ovat saman arvoisia ja yhtd térkeitd. Vertikaalisessa
kuvauskategoriasysteemissd luokat jdrjestetdéin esimerkiksi niiden yleisyyden mukaan, jolloin
tarkein kategoria on yleisimmin esiintynyt kategoria. Hierarkkisessa kuvauskategoriasysteemissé
jotkin “késitykset ovat rakenteeltaan ja sisdlloltddn selvésti muita kehittyneempid”. Lopulliset
tulokset esitetddn arkikielelld ja siten, ettd niihin liitetddn mahdollisimman paljon suoria lainauksia

aineistosta. Télloin lukijan on mahdollista seurata tutkijan paittelyprosessia. (Niikko 2003, 36-39.)

Analyysin viimeisessd vaiheessa muodostin kuvauskategoriat, jotka vastaavat tutkimuksen
tutkimustehtivédn: Hiljaisen tiedon  jakamisen tehostaminen moottoritehtaassa.
Kuvauskategorioissa on yhdistetty kaikki alatason kategoriat ja ne on asetettu suhteeseen

keskenddn. Kuvauskategoriat on esitelty luvuissa 6.5-6.8.
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6 HILJAINEN TIETO MOOTTORITEHTAASSA

Tutkimuksen ensimmadisessd tutkimuskysymyksessd kysytddn, millaista hiljaista tietoa
osavalmistuksen tyontekijoilld on. Haastatteluissa tyontekijoiltd kysyttiin, millaista hiljaista tietoa
heilld on ja miten heiddn oma hiljainen tietonsa on kehittynyt. Toisessa tutkimusongelmassa
kasitelladn tyontekijoiden kisityksid hiljaisen tiedon jakamisesta. TyoOntekijat pohtivat
haastatteluissa, kuinka hiljaista tietoa tilld hetkelld jactaan, mitd esteitd sen jakamiseen liittyy ja
miten sitd saataisiin paremmin jaettua. Tutkimuskysymykset ja haastatteluiden teemat olivat
pohjana aineiston analyysissd, joten jérjestin my0s analyysissd muodostuneet kategoriat oheisten
teemojen mukaisesti. Luvussa 6.1 esittelen aineiston analyysin tuloksena muodostuneet kategoriat.
Luvussa 6.2 esittelen kategorioiden pohjalta muodostetut kuvauskategoriat ja tarkastelen
osavalmistuksen tyontekijoiden kasityksid kirjallisuuden valossa. Luvussa 6.3 esitén
kuvauskategorioiden perusteella tehdyt ehdotukset niistd menetelmistd, joilla osavalmistuksen

hiljaista tietoa saataisiin tehokkaammin jaettua.

6.1 Kategoriat hiljaisesta tiedosta moottoritehtaassa

Luvuissa 6.1.1-6.1.4 kdyn ldpi aineistosta nousseet kategoriat. Aluksi esitin kunkin luvun
kategoriat listana ja ilmoitan suluissa, kuinka monessa haastattelussa aihe on mainittu. Esittelen
jokaisen kategorian yhdistimalld niihin kuvaavia ilmauksia aineistosta. Niissd M-kirjain tarkoittaa

haastattelijaa ja T-kirjain haastateltavaa. Tyontekijoiden tyOpisteet ja ihmisten nimet on muutettu.

6.1.1 Tyontekijoiden hiljainen tieto

Aineiston perusteella hiljainen tieto on osavalmistuksen tyontekijoille epdselvé kasite ja heidin oli
hieman vaikea kuvailla hiljaista tietoaan. Kolme haastatelluista oli osallistunut syksylld 2007
jarjestettyyn tyonopastaja-koulutukseen ja heille hiljainen tieto oli sitd kautta tullut jossain méérin
tutuksi. Kuitenkaan késite ei ollut kaikille tuttu ja jotkut myonsivitkin kuulevansa sen ensimmaiisté

kertaa:

M: Ilmeisesti te ette oo kauheasti tésté hiljaisesta tiedosta keskustellut taalla?

T: Ikind en oo kuullukkaan ennen kun sié tulit tonne.
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Tyontekijoillda on kisityksiensd mukaan sellaista hiljaista tietoa, joka puuttuessaan aiheuttaisi

ongelmia tuotannossa. TyoOntekijoiden késityksistd omasta hiljaisesta tiedostaan muodostui viisi

kategoriaa.
1. Vikatilanteet (6/12)
2. Asectusten teko (6/12)
3. Vanhat manuaalikoneet (6/12)
4. Tydkalut (5/12)
5. Vanhat dokumentoimattomat asiat (2/12)

Vikatilanteet

Vikatilanteet ovat tyontekijoiden késitysten mukaan niit tilanteita, joissa hiljaisen tiedon olemassa
olon havaitsee hyvin helposti. Kauan ty6td tehneelle tyontekijdlle vikatilanteen selvittdminen voi
olla aivan yksinkertaista. Jos vikatilanteen sattuessa paikalla ei ole tyontekijdd, jolla sen
korjaamiseen liittyvdi osaamista on, paikalle soitetaan laitosmies tai koneen ohjelmoija. Oisin
tuotanto pyséhtyy, jos paikalla ei ole ketddn, joka vian osaa korjata. Tarvittaessa osaajia hélytetdin

kotoa toihin.

M: Minkélaisissa asioissa sulla on sun mielesti sitd hiljaista tietoa? Ettd missd asioissa tulisi
ongelmia, jos sdd oot pois toista?
T: No ndi ongelmatilanteet ja uuden koneen siirtiminen johonkin tuotantosoluun. N4i on

sellasia kompastuskysymyksié yleensd. Ja vikatilanteet.

M: Missé teilld nékyy se hiljainen tieto?

T: No kylldhdn se koneitten kéyttdminen, kun niissd on sillai.. no vaikka kun héiiriétilanne
tulee siihen koneeseen ja sdi kun oot kauan siind koneella ollu niin se on ihan
itsestifinselvi ja ihan vanhasta muistista, etti ai niin tdi oli taas tii tilanne. Ja sité ei

nuoremmalla kaverilla sitd tietoo 0o.

T: Jos tulee jotain semmosta, niin mut kyllid tavoittaa sitten puhelimesta. Se on sovittu
tyOnantajan kanssa, ettd mut tavottaa kello 21 asti.

M: Joudutaanko suhun sitten paljon ottamaan yhteytta?

T: No ei endd niinkdén, ettd ollaan sellasta saatu meneméén pois, mutta aikasemmin méai

juoksin tailld halytyksissé timén tisti, hairiotilanteissa.
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Esimies on my0s saattanut antaa tyontekijoille ohjeeksi, ettd aina vikatilanteen sattuessa paikalle
kutsutaan laitosmies. Télloin tyontekijat eivét itse pddse harjoittelemaan vikatilanteisiin liittyvié
tilanteita, vaan niihin liittyva hiljainen tieto pysyy vain tiettyjen henkildiden hallussa. TyOntekijét

saattavat kuitenkin pyrkid tekeméén itse sen, minka pystyvit.

M: Minkéslaisissa asioissa teiddn osastolla ndkyy se teiddn hiljainen tieto?
T: No se on vikatilanteet ja jos kone menee rikKi tai tulee jotain muuta siit66. Mutta
pomon mielestihin laitosmiehet on sitd varten, jos jotain tapahtuu, mutta meilldkin nuo

vanhemmat kaverit on sitd mieltd, ettd ite tehdén niin paljon kuin pystytién.

Asetusten teko

Myos koneiden asetusten tekoon liittyy paljon hiljaista tietoa. Useimmissa koneissa itse tyon
tekeminen onnistuu melkein keneltd tahansa, kunhan asetukset ovat kunnossa. Kun asetusta
tarvitsee vaihtaa, on paikalle saatava sen osaava henkild. Toisaalta asetukset voidaan saada tehtya,

mutta se vie paljon enemmén aikaa kuin normaalisti.

M: Minkaélaista hiljaista tietoo sinun mielesté teiddn osastolla on?
T: No varmaan vaikka minkélaista, mutta tirkeimpiné liittyy varmaan noitten asetusten

tekoon.

M: Onkos teilld joitain sellaisia hommia, joissa ollaan yhden ihmisen hiljaisen tiedon
varassa?

T: No se on se yks kone, jota osaa kéyttdd vaan Matti. Tai kylld sitd varmaan muutkin osais
kayttdd, mutta kun pitds vaihtaa asetuksia, niin siind varmaan. Tai no kylld se varmaankin
saatais tehtyd, mutta se vois ylijirkevin ajan ottaa. Ettd siihen vois useempi tyOpaiva

tuhraantua sitten.

T: No kylld niisséd (asetuksissa) varmaan lopputulos ois sama, mutta se vois vieda

kymmenkertaisen ajan.
Kuten eris tyontekiji kuvailee, asetusten teko on juuri sellaista hiljaista tietoa, jota on vaikea saada
eksplisiittiseen muotoon. Se perustuu kokeilemiseen ja siind tarvitaan tietoa siitd, milloin asetus on

oikeanlainen.

M: Onko teilld joitain koneita, joissa ndkyy ettd vaan jollakin on siihen liittyvad hiljaista

tietoa?
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T: No se on se yks kone. Tai oonhan méékin silld joskus tehny, kun on asetus ollu kunnossa,
kylld sen suht koht nopeesti oppii. Mutta kun sitten on asetuksen vaihto, niin se on
semmonen tieto, etti siti ei oo sillai paperillakaan, kun siti on paperille hyvin vaikee

laittaa, kun se on semmonen kokeiluhomma vaan, ettid kokeillaan millon se alkaa menna.

Vanhat manuaalikoneet
Tyontekijoiden késitysten mukaan hiljaista tietoa on ldhinnd vanhoilla manuaalikoneilla
tyoskentelevilld henkil6illd. Uusissa tietokoneohjatuissa koneissa on selkedt ohjeet ja niissé

tarvitaan harvemmin patenttiratkaisuja.

M: Minkdélaista hiljaista tietoa teiddn osastolla on sun mielesta?
T: No sielld on niin sanotusti nditd vanhempia koneita, niin niissé ei oo asetuskuvia eiké sen
tyyppisid mitdin, niin semmosissa ne on sitten sen tyyppisid, etti ne on niitten ihmisten

piissi vaan ja jos ne ei sitd kerro, niin ei se sitten pitkdlle mee se asia.

Vanhat koneet eivit ole tyontekijoiden késitysten mukaan aivan yksinkertaisia kdyttd4. Niisséd jokin

asia saattaa yllattivilld tavalla vaikuttaa johonkin toiseen. Téllaiset asiat oppii vain ajan kuluessa.

M: Tuleeko sulle mieleen, onko sulla jotain hiljaista tietoa?

T: No kun noi on uusia koneita, ettd ne nyt melkein kaikki osaa sillai, ei niissd oo mitdin
patenttihommia taikka timmosid. Ettd siind ei oo semmosia. Mutta jos ois jotain, noi vanhat
koneet on semmosia, ettd vaan Reijo ja Pauli ne tietda.

M: Niin ettd se hiljainen tieto liittyy varsinaisesti niihin vanhoihin koneisiin?

T: Juu niin méi ndkisin. Ja ne on just semmosia, ettd kun tosta sdidit jotain niin se
vaikuttaa johonkin muuhun jo niin paljon ettd... Mutta mun mielesti noi uudet koneet on

aika simppeleitd kuitenkin.

Hyvin vanhojen koneiden ongelmana on myods se, ettd nuoret tyontekijdt eivdt ole harjoitelleet
sellaisen kayttod opiskeluaikanaan ja harvoin mydskddn tyduransa alkuvaiheessa. Sellaisissa
tilanteissa, kun vanhan koneen kayttijd jaa jostain syystd pois toistd, nuoren tyontekijan on ldhes
mahdoton opetella kdyttimaddn konetta. Téll6in poissaolevan henkilon tuuraajaksi tdytyy loytda
sellainen henkild, jolla on kokemusta vastaavista koneista. Toisaalta todella vanhoilla koneilla ei ole

endd suurta merkitystd jokapéivdisen tuotannon kannalta.

M: Millaisissa tilanteissa se nikyy, jos se hiljaista tietoa omaava henkild ei padsekién toihin?
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T: No noissa vanhoissa koneissa on kaikkia pikkuasioita. Sais minun puolesta ldhtee
elakkeelle nekin. Ja valitettavasti tuolla on niitd koneit jonkun verran. Ja kun uus Kkaveri
tulee niin tuskin osaa kiyttii mitisin sodanaikaista konetta ilman opiskeluu. Mutta tuota,

ei niitd toitdkadn valttdmatta tehé niin paljoo niilld ikivanhoilla koneilla.

Tyokalut

Tyontekijoilld on hiljaista tietoa myds tyokaluista. Tdlloin hiljainen tieto liittyy sithen, mitkd
tyokalut ovat parhaita mihinkin tilanteeseen ja mistéd tyokaluja kannattaa tilata. Tydkaluihin liittyva
hiljainen tieto on kehittynyt niille tydntekijoille, jotka ovat pitkdn tyOuransa aikana tehneet niihin

liittyvid kokeiluja ja huomanneet, mitkd ovat parhaita tuotteita ja valmistajia.

M: Minkélaista hiljaista tietoa siellé teidén osastolla on?

T: No justiin néitd tyokaluihin liittyvia asioita paljon, ettd kun on vuosien mittaan tehty
paljon noita kokeiluita, etti terd- ja palavalmistaja on hyvé, niin ne on jdény silla tavalla
niinku selkérankaan. Ja sitd ei oo vélttdméttd mihinkd&n papereihin merkattu. Papereissa
saattaa olla, ettd téllasia palavalmistajia on kokeiltu ja nditd on olemassa, mutta vélttdmétta ei
lue sitd, miké niistd on kokonaisuutena paras. Eli kun haetaan hintaa, kestoikdé ja kaikkee

néaité.

Tyokaluihin liittyva hiljainen tieto liittyy myds siithen, miten tydkalut huolletaan, jotta ne toimisivat

moitteettomasti.

M: Miti hiljaista tietoa sun mielesti sielld teilld eri henkil6illd on?
T: No ainakin on néé tydvélineet, ettd missé ne on ja minkélainen tulee mihinkin. Ja sitten

ettd miten mikin mitataan ja semmosta.

M: Millaista hiljaista tietoa niihin tydkaluihin liittyy?
T: No niissd on, kun tiytyy tilata tyokaluja ja huoltaa ne ja tehdi kaikki terotukset ja

muuta.

Vanhat dokumentoimattomat asiat
Tyontekijoiden késitysten mukaan osa hiljaisesta tiedosta on sellaista, josta on sovittu useita vuosia
sitten ja jota ei ole kirjattu ylos mihinkdén. T&ll6in joillain tyontekijoilld on pitkdn tySuransa

ansioista tietoa asioista, joita uudemmat tyontekijit ja esimiehet eivit voi tietda.

M: Minkéslaista hiljaista tietoo sielld teilld on?
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T: No varmaan liittyy noihin vanhoihin asioihin, miti ei oo dokumentoitu yleensikéin
mitenkéin. Ettd kaikki on vaan muistin varassa, etti sillon vuonna kuuskyt néité tehtiin néin.

Ja nyt ei sitten oo mitdin dokumenttii, etti joku vaan muistaa, etti niin tehtiin, ja joku ei.

T: No jotkut asiat on just sellasia, ettd niitd on kokeilun kautta huomattu, mutta niiti ei
missidin papereissa 0o. Tai sit saattaa olla, ettd papereissa lukee, ettd kaikkee timmdstd on
kokeiltu, mutta ei, ettd mikd se lopputulos on. Ettd ne jai eldméén sinne vahén niinku villisti,

ettd niitd ei mihinkdan kirjattu. Eli ne on sitten niiti kokeiluita tehneilld padkopassa.

Monesti téillainen hiljainen tieto on hyvin tirkedd, mutta ongelmallista, jos se on vain muutamien
vanhojen tyontekijoiden hallussa. Periaatteessa tdllaista hiljaista tietoa olisi helppo dokumentoida ja
saada kaikille jaettavaan muotoon, mutta erdén tyontekijan mielestd juuri tdllainen tieto voi olla sen

haltijalle merkittidvaa.

T: Just tdllainen dokumentoimaton tieto voi joissain tapauksissa olla sitd, ettd se ei aina

ilman lypsémisti tuu ulos. Etta se ei vapaaechtosesti varmaan sitd sano.

6.1.2 Hiljaisen tiedon jakaminen talla hetkella

Osavalmistuksen tyontekijoilld oli erilaisia késityksid siitd, onko hiljainen tieto merkittivad ja
tulisiko sitd ylipddtddn jakaa. Kaésitykset jakautuivat kahteen luokkaan: joko hiljaisen tiedon
jakaminen on tdrkedd tai se ei ole lainkaan tirkedd. Kuitenkin selvdsti enemmistd oli hiljaisen
tiedon jakamisen kannalla. Haastatteluissa keskustelimme siitd, tulisiko hiljaisen tiedon jakamiseen
panostaa nykyistd enemmén ja siitd, miten tyotovereiden tai esimiehen tulisi toimia, jos joku haluaa
”pantata” hiljaista tietoaan. Seuraavat esimerkit kuvaavat niitd késityksid, joiden mukaan hiljainen

tieto on merkittdvad ja pitdisi saada jaettua muiden kanssa.

M: Mitenk4 sind néet sen, jos joku panttaa hiljaista tietoaan eika halua jakaa sitd?

T: Kylli sitéi pitiisi jotenkin kaivaa esiin. Voi sanoo, ettd joissakin paikoissa olevat kaverit
niin voi sanoo, ettd jos ne yhtdkkid léhtee tai sattuu jotain, niin suoraan sanoen me ollaan
lirissi. Kun meilld on aika paljon semmosia jannuja tuolla, jotka tekee yksin isoja
kokonaisuuksia. Mutta se on, sitd ei varmaan oo vield osattu ajatellakaan ettd joillakin

kavereilla on sité tietoo suhteessa liikaakin, niinkun yhdessé paéssa.

M: Pitdisiko esimiehen puuttua, jos joku panttaa hiljaista tietoaan?
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T: Nimenomaan. Vihiin ottaa koppiin puhutteluun, etti miten tii menee.
M: No jos joku haluaa kuitenkin sen tiedon pitid itselldén, niin saako se sen pitda?
T: Kyllad se pitdi saada keinolla milli hyvénsi. Tailla ollaan palkallisessa tydssé niin ei

meilld saa olla sellasia. Ettd ne pitié tavallaan olla koko talon hyodyks.

M: Tuliskos sielld teiddn osastolla jotain ongelmia, jos esimerkiksi siné jéisit jostain syysté
yhtakkid pois?

T: No jos me yhtakkié jadtis pois sieltd niin kylld sielld ainakin hirveé héssikké syntyis.

Hiljaisen tiedon merkitys huomataan usein vasta siind vaiheessa, kun sen omistaja ei olekaan toissa.
Toisaalta tyontekijoilld oli myds késityksid, joiden mukaan hiljaisen tiedon jakamiseen ei tarvitse
panostaa nykyistd enempdd. Erddn tyontekijdn mukaan on vaan selvittavd ilman hiljaista tietoa, jos

sen omistaja ei halua sitd jakaa.

M: Onko hiljainen tieto sun mielestd ongelma tuolla?

T: No en méi usko, ettii se niin ongelma on. Ei sota yhti miesti kaipaa.

M: No jos jollakin on sellaista hiljaista tietoo, jota se ei suostu kertomaan, niin pitdisko sithen
sun mielesti puuttua, vai saako se sitten vaan pitéé sen itselldan?

T: No ei se sitd varmaan kerro, jos se ei oo sitd kuuteenkymmeneen vuoteen kertonu. Niin
tuskin se sitd kertoo viimesend pdivandkdin. Mutta méaa sanosin, ettd tdédlld on aika vahin
sellasta hiljaista tietoo, joka on ihan elintirkeeti. Ja sitten vaan tiytyy tulla toimeen

ilman siti.

Haastatteluissa tyontekijoitd pyydettiin kuvailemaan, milld tavoin hiljaisen tiedon jakaminen télla
hetkelld tapahtuu ja millaisia puutteita kdytettyihin menetelmiin heidén mielestéén liittyy. Hiljaisen
tiedon jakaminen ei ole tdmén tutkimuksen tekohetkelld ollut milldéin tavoin systemaattista, vaan se
on tapahtunut tyon ohessa vaihtelevalla menestykselld. Hiljaisen tiedon jakaminen on joko tiedon
haltijasta tai vastaanottajasta 1dhtdisin olevaa. Tyontekijoiden késityksistd hiljaisen tiedon

jakamisesta muodostui kolme kategoriaa.
1. Yhdessé tekeminen (12/12)

2. Kysyminen (10/12)
3. Ohjeiden tekeminen (10/12)
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Aineiston perusteella vastuu hiljaisen tiedon jakamisesta on sekéd kokeneella tyontekijdlla ettd tietoa
vastaanottavalla osapuolella. Aineistosta nousi esille erityisesti tiedon vastaanottajan oma-
aloitteisuuden merkitys. Tyontekijoiden késitysten mukaan hiljaisen tiedon jakaminen ei ole
laheskdédn aina kokeneen tyontekijdn ja nuoren, uransa alussa olevan tyontekijan vilinen prosessi,
vaan usein tiedon vastaanottajana on yrityksessd jo kauan tydskennellyt vanhempi tyontekijd, joka
el syystd tai toisesta hallitse vield kaikkia tyohonsd kuuluvia tehtdvid. Téllaiset tilanteet ovat
lisdéntyneet, kun tuotantomiirien kasvu vaatii tyOntekijoiltdi moniosaamista ja tyontekijoiden
tyonkuvat ovat muuttuneet ja laajentuneet ja heidin tehtdvdkseen on tullut hoitaa uusia tehtévia.
Hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu periaatteessa samalla tavalla, oli vastaanottava tyontekija sitten
uransa alussa oleva tai jo kokeneempi henkild, mutta uransa alussa oleville tyontekijoille yritetddn
antaa enemman aikaa toiden opetteluun ja yhdessé tekemiseen. Jatkossa kdytankin termid (hiljaista
tietoa) vastaanottava tyontekijd@ kuvaamaan sekd uransa alussa olevia tyOntekijoitd ettd
kokeneempia tiedon vastaanottajia. Asiayhteyden niin vaatiessa erotan heidét kuitenkin toisistaan.

Kokeneesta, hiljaista tietoaan jakavasta tyontekijastd kdytin termid konkari.

Yhdessd tekeminen

Tyontekijoiden kisitysten mukaan hiljaista tietoa jaetaan yleensd siten, ettd vastaanottava
tyontekijd tekee toitd yhdessd konkarin kanssa. Vastaanottava tyontekijd saattaa aluksi olla useilla
eri tyOpisteilld, jotta hidn saa yleiskdsityksen tuotantosolun toiminnasta. Yleensd hédn katselee
vieressd, kun konkari néyttdd mallia. Tdmén jdlkeen on tirkedd, ettd hin alkaa oma-aloitteisesti
tekemédn tyotd. Erddn tyontekijin mukaan olisikin tirkedd, ettd vastaanottavalle tyontekijélle ei
yritetd neuvoa kaikkea mahdollista, vaan kerrottaisiin tyon pddkohdat ja annettaisiin hénen itse

huomata, mité ty0ssé pitdd tietdd. Hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu ndin ollen tyon teon ohessa.

M: Miten teilld till4 hetkelld hoidetaan se hiljaisen tiedon jakaminen?

T: No yleensi laitetaan se uus kaveri vanhemman kaverin kanssa tai siihen sen lihelle
hommiin ja sielld se kaveri niyttia ja opettaa sitid. Ettd se on just sité, ettd tietylld tavalla
apinoidaan. Seurataan perdssi niinkun lapsi opettelee alkuvaiheessa puhumaan ja

kdvelemaéan.

M: Mikis sun mielesti on paras keino saada hiljaista tietoa jaettua?
T: Ettd on siind vieressi.

M: Miki siind on etuna?
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T: No jos sen on nuori kaveri, jolla leikkaa hyvin, niin se on hyvin dkkié, kun se oppii ne
jutut, kun se on siiné vieressi, niinkun peréimies. Ja jos on sellasta pullonkaulaa niin kylld

se hyvin akkii selvidi, ettd miti sielld on.

M: Miten hiljaisen tiedon jakaminen teilld nyt tapahtuu?
T: No kylld me yritetddn aina, jos tulee joku ongelmatilanne, jos olis joku jolla olis yhtéiin

mielenkiintoo tulla siti kattomaan, niin vihin nayttii, etti tii menee niin.

T: Se on mun mielestd tosi tirkeetd, ettd ei anna siti tietoo kauheen syvillisesti, vaan antas

ne padkohdat ja sitten se vois ite tajuta, kun se tekee sitd, ettéd tostakin vois painaa ja...

Kysyminen

Tyontekijoiden kédsitysten mukaan hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu usein siten, ettd tiedon
vastaanottaja kysyy konkarilta aina, kun on jotain epdselvdd. Kysymisen ongelmana on se, ettd
tietoa vastaanottavan tyontekijin on vaikea tietdd, mitd hénen pitdisi kysyd. Kysyminen vaatii
tyontekijaltd myds oma-aloitteisuutta. Tyontekijoiden ilmauksissa tuli usein esille, ettd tyontekijét

kylld neuvovat toisiaan, kunhan vain kysytdan.

M: Mitenkd sun mielesti hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu télld hetkelld?
T: No kylld se on aika paljon siitd vastapuolesta Kii, ettd pitid vaan tulla kysyméin. Ja

kylld mé4 aina kerron, minké vaan tieddn, kuhan osataan tulla kysymaién.

M: No mitenkds sitd hiljaista tictoa saadaan sielld teilla jaettua?

T: No kylld se on silld tavalla, ettd méa en ldhe tuolla paasaamaan niin kun joku helvetin
poliitikko. Ettd kylld madd oon pojille tehnyt selvéks, ettd jos jotain kysyttivdd on, niin
sitten tuutte kysymién. Ettd méa en ldhe niitten perdssi juoksemaan. Mut sitten tietysti ne ei
osaa kysya oikeita kysymyksié ja kylli sinne sitten tulee niitd mustia aukkoja.

M: Niin ettd se pallo on sitten vastaanottajalla?

T: Kylla se néin on. Ettd méi en oo mikdén puhemies. Kun on asiaa, se puhutaan ja jos on

Kysyttivii niin sitten vastataan.
Tietenkddn aina kysyja ei ole nuorempi henkild, vaan hankalia tilanteita voi tulla myds konkareille.

Talloin konkarin asenne vaikuttaa paljon lopputulokseen. Erdén tyontekijan kommentti aiheesta oli

varsin ilahduttava:
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T: Mii meen ilomielin vaikka nuoremmalta kaverilta kysyméén jos tulee joku tenkkapoo.
Silld saattaa taas kelata nopeemmin kun mulla. Ja sit mé saan sen neuvon heti ja me ollaan

molemmat ettd jes!

Joissain tilanteissa koko tehtaassa ei ole henkildd, jolta johonkin erikoiseen ongelmaan voisi saada
apua. Télloin konkarit kysyvét apua tehtaan ulkopuolelta, sieltd missé tarvittavaa osaamista on. He

myOntavit, ettd se ei ole helpoin tapa oppia uusia asioita, mutta joskus ainoa.

M: No mités jos sidkéén et tiedd jotain asiaa?

T: No sit kysytéiin ja soitellaan viisaammille.

M: Missé niitd viisaampia sitten on?

T: No jos suomessa ei 00 niin sitten soitellaan sinne, missé on.
M: No sehin on pitk ja kivinen tie.

T: Niin se on, mutta valttdimatta sithen ei 10ydy oikotieta.

Kysymisen ongelmana on tyontekijoiden mukaan se, ettd sithen vaikuttaa hyvin paljon henkilon
persoonallisuus. Ujojen voi olla vaikea uskaltaa kysyd vanhemmilta tyontekijoiltid. Toisaalta kenen
tahansa voi olla vaikea tietdd, mitd pitdisi kysyé. Téllaisissa tapauksissa hiljainen tieto jii siltd osin

jakamatta. Kysyminen voi vaatia my0s nOyrtymistd ja sen myontdmistd, ettd ei vilttdimétta tiedd

kaikkea.

T: Ongelmana on tietenkin se, ettd osa kavereista on tosi ujoja tai sit ne ei osaa kysyi siti

asiaa niinku etukiteen.

T: Ite oon huomannu, etti jos ei jotain tiedd niin menee vaan kylmén viileesti kysyméén.

Ettd noyrtyy, eiki pidai itteensa kaikKitietivina.

T: Se me ollaan kaikille sanottukin, etti taytyy kysya. Se on tyhmaéai, jos ei kysy. Ja neuvoo

tdilla saa aina oli asia mika tahansa. Mutta monelle se on vaan hirvee kynnys.

T: Sen mii aina oon sanonu, ettd tyhmid kysymyksid ei oo olemassakaan, mutta se on

tyhmaéai jos ei kysy.

Konkarit pitdvit kysymistd tirkednd myos siksi, ettd he eivit vélttimattd ymmirrd kertoa sellaisia

asioita, joita he tekevit itse rutiinilla.
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T: Eihén sitd aina kaikkee hoksaa kertoo, mut kylld niitd aina sitten putkahtaa, kun joku

kysyy, ettd mites tdmé on.

Ohjeiden tekeminen

Tutkimuksen tekohetkelld ohjeiden laatiminen on yksi keino jakaa hiljaista tietoa, mutta sitd ei
koeta ongelmattomaksi keinoksi. Yleisin ongelma on se, ettd ohjeita ei lueta. Tyontekijéiden
késitysten mukaan ohjeiden tekeminen on kuitenkin yksi tapa hoitaa oma osuutensa kunnialla,
vaikka tiedon vastaanottajat eivét siitd olisikaan kiinnostuneita. Monessa tyOpisteessd tdrkeitd

asioita onkin laitettu paperille.

M: Mitenkd4 teilld sité hiljaista tietoa jactaan?

T: Ilman muuta meilld on kaikki avoimia asioita ja kaikki paperilla, ettd koneet toimii.

M: Onkos sun mielestd tydohjeista apua tdssi hiljaisen tiedon jakamisessa?

T: Kuka niitd lukee? Ei niitd kuule lue kukaan. Kaytintd kertoo sen. Mitd enemmaén sulla
on paperia, niin sitd vihemman sulla on aikaa sitd lukea. Se on aivan turhaa paperia. Joka
solusta oon kylla kirjottanu kdyttdmanuaalin, mutta kukaan ei niité lue.

M: No eiko se tunnut sitten turhauttavalta kirjoittaa niita?

T: Kylld méa ne teen. Mi pesen Kiiteni siitii. Etti se ei 00 mun vastuulla sitten eniii.

Ohjeiden tekoa pidettiin vaikeana, koska niistd ei voi tehdd niin yksityiskohtaisia, etti ne
sisdltdisivdt prosessin jokaisen pienimmédnkin vaiheen. Ohjeen lukijan tulisi osata kayttda
maalaisjdrkeddn ja piditelld asioita itse. Erdéin tyontekijin késityksen mukaan ohjeiden lukijat
saattavat takertua yksityiskohtiin, jolloin ohjeen todellinen tarkoitus hdamértyy. Ohjeiden tulisikin

toimia tyOntekijin omaa pééttelya tukevana apukeinona.

M: Onkos sulla sellasta hiljaista tietoo, mité vois laittaa paperille?

T: Joillekin ihan riittii, kun tekee ne ohjeet sillai, mutta joillekin kun tekee, niin pitia
periaatteessa laittaa, etti paina sitii hiiren vasenta nappia. Ja jos puuttuu joku rivi, niin
joku vuoro voi sanoo, etti ei siind lukenu, niin ei me tiietty. -- Ja sitten kun on néiti hankalia
ithmisid vuorossa, niin jos puuttuu, ettd paina enter, vaikka aina semmosessa vélissd

painetaan, niin ne sanoo, etti ei me tiedetty sitd painaa.

T: No niitten ohjeitten pitds olla sillai, ettd kaikki on laitettu niin, etti se toinenkin

ymmirtai.
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Ohjeiden tekoon liittyvéksi ongelmaksi todettiin my0s se, ettd ohjeeseen on hyvin vaikea

laittaa syvéa hiljaista tietoa.

M: Auttaisko sun mielestd tyoohjeet hiljaisen tiedon jakamisessa?
T: Osittain varmaan, mutta osittain sitten ei. Kun se on just, ettd et sdé pisti ty6ohjeeseen,

ettii kun timai ei toimi, niin potkase vasempaan nurkkaan.

Ohjeiden tekeminen ei valttdméttd ole konkarin vastuulla, vaan tyotd opetteleva tyontekija voi
tehdd ohjeet itselleen sopiviksi. Ohjeita kirjoittaessaan hén voi tehdd tarkentavia kysymyksid ja
varmistaa, ettd on ymmartinyt oikein. Talloin ohjeista tulee sellaiset, ettd ne ymmértdd ilman

aikaisempaa kokemusta tehtdvéasta.

T: Mulla oli siind semmonen nuorempi kaveri niin se halus tehi itelleen ohjeet siitd. Ettd kun
yhessa tehtiin siind jotain asetusta, ja mind ndppdilin niin se seuras ja kirjotti siti mukaa
ylés, mitd siind tehddin. Ja mind ootin aina ettd se kerkes kirjottaa. Ettd sillai me alussa
tehtiin.

M: Mitis sitten?

T: No sitten se rupes ite tekeméén sitd hommaa niitten ohjeitten perusteella ja tdydensi sinne

aina, kun huomas jotain.

Hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu osavalmistuksessa usein monella eri menetelmélld. Ongelman
huomatessaan vastaanottava tyOntekijd voi lukea aiheeseen liittyvdt ohjeet, kysyd asiasta

kokeneelta tyontekijiltd ja katsoa mallia, kun kokenut tyontekija tekee tyon.

6.1.3 Hiljaisen tiedon jakamisen esteet

Monien tyontekijoiden oli vaikea kasittdd, miksi jotkut eivit halua jakaa omaa hiljaista tietoaan tai
ottaa toisten hiljaista tietoa vastaan. Kuitenkin haastatteluissa ilmeni useita késityksid siitd, mistd

hiljaisen tiedon jakamattomuus saattaisi johtua. Niistd muodostui kahdeksan kategoriaa.

1. Oman aseman vahvistaminen (10/12)
Ongelmat vuorovaikutuksessa (10/12)

Johdon ja esimiesten toiminta (7/12)

Eal e

Motivaation puute (6/12)
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5. Puutteet osaamisessa (4/12)

6. Kiire (4/12)

7. Tyovuorojirjestelmé (4/12)

8. Seuraajaa ei ole nimetty (2/12)

Oman aseman vahvistaminen

Tyontekijoiden kisitysten mukaan oman aseman vahvistaminen on suuri syy sithen, miksi konkarit
eivit aina halua jakaa omaa hiljaista tietoaan. Hiljaisen tiedon avulla saatavalla asemalla tyontekijé
voi varmistaa tyonsd jatkuvuuden, saavuttaa méidrdysvallan osastollaan ja tuntea olevansa péteva ja

tarked. Monen haastatellun mielestd hiljainen tieto on tyontekijin valttikortti monessa tilanteessa.

M: Mika sithen voi olla syyn4, jos joku ei halua jakaa omaa hiljaista tietoaan?
T: No tietenkin on ihmisié, jotka silld luulee olevansa tirkeiti, ei sitd voi muuten. Mutta

niinhén se sano se entinen mies, ettd mitd mdd semmosella tiedolla teen, minké kaikki tietda.

M: Mika siihen voi olla syyn, jos joku ei halua omaa hiljaista tietoaan jakaa?
T: Vaikee sithen on muuta syytd keksii, kun ettd pittdéi tehid ittensd mahollisimman

tirkeeks.

T: Joillakin ihmisilld on semmonen patemisen juttu, tai mikska sitd sanois, ettd pitdis olla
sillai hallitseva, ettd kun hin tdmin haltsaa ja muut ei tdtd haltsaa niin hin voi olla

timmonen maidraiava.

Tyontekijoiden késitysten mukaan joillakin henkil6illd on pelkona, ettd jos he jakavat kaiken
hiljaisen tietonsa, he eivit saa endd pitdd tyotddn. Téllainen pelko on ominaista ikdéntyville kauan

tehtaassa tyoskennelleille tyontekijoille.

T: No se on justiinsa joillakin ihmisilld, ettd minkd sdd oot saanu tietoos, niin sii et siitd
hevilld luovu. Sulla on semmonen fssé hihassa, voit iskee sen poytéén.

M: Voiko siind olla sun mielesté taustalla pelkoa siité, etti ei sais enéé sitten jatkaa tydssdan?
T: No sen on just se poispistettivissi oleminen. Ettd semmosta pelkoo on. Se on semmonen

iskostautuma.

T: Tietenkin siind voi olla, ettd ihminen niinku suojaa omaa tyopaikkaansa ja ty6tinsa silla,
ettd ei anna kaikkee ilmi, ettd sillonhan se ois kaikkien tietona ja kaikki vois tehd sen. Ja

sittenhén siti ois niinku saman arvosessa asemassa kuin muut. Sillon ei oo endi... Kylla

56



sitdkin varmaan voi jonkun verran olla, ettd joissain jutuissa pelétddn sitd omaa tyOpaikkaa,

ettd... Ja kylldhén se on valttikortit hyvé olla taskussa.

M: Misté se voi sun mielesté johtua, jos joku ei halua jakaa hiljaista tietoaan?
T: No kun on aikoinaan saanu jonkun paikan ja tehny siiti itelleen tyopaikan niin kylla
siiti haluu sitten kynsin hampain pitiéi kiinni. Ettd se on iso valttikortti se hiljainen tieto

silld siind, kun muut ei sitd osaa.

Erddn nuoren tyontekijin kommentissa nikyy késitys kokeneiden tyontekijoiden halusta hoitaa

kaikki hankalat tilanteet tyOpisteilld ja hallita silld tavalla tuotantosolun toimintaa:

M: Mites sun mielestd teilld on, arvostaako vanhemmat teidén nuorempien tyOpanosta ja
arvostatteko te niiden?

T: No ne ei arvosta meidéan.

M: Missé se nakyy?

T: No se on semmosta vihittelyd, jos tulee jotain tai vaikka kone menee rikki, tai jotain

muuta siitod, niin noi vanhemmat tulee siihen péillepismériksi.

Hiljaisen tiedon avulla tyontekija voi tuntea olevansa miirddvissd asemassa ainakin tyopaikallaan.

M: Misti se sun mielestd johtuu, jos joku ei halua jakaa hiljaista tietoaan?

T: No se voi olla, ettd tunteeko joku ihminen tin sitten leikkikentdkseen, ettd tdd on mun
leikkikenttd ja kotona on toinen leikkikenttd. Ettd tddlldi mind vaan saan elvistelld, etti
mulla on tietoo ja te muut ette mun tiedolla tee yhtifin mitéifin. Toki nditdkin on olemassa.

Ettd ne haluaa sen hiekkalaatikon pitda ittellaén.

Ongelmat vuorovaikutuksessa

Tyontekijoiden vdlinen vuorovaikutus ndhtiin todella tirkeédna tekijand hiljaisen tiedon jakamisessa.
Jos tyoOntekijit eivdt tule keskendin toimeen, heiddn on myds vaikeaa jakaa hiljaista tietoa
keskendédn. Tehtaalla on ihmisié, jotka eivédt puhu keskenddn lainkaan ja silloin myd&skin hiljaisen
tiedon jakaminen on lihes mahdotonta. Hiljaisen tiedon jakaminen on nimittdin todella vaikeaa

ilman kommunikointia.

M: Minkélainen ilmapiiri siellé teiddn osastolla on ja miten te tuutte keskenénne toimeen?
H: No hyva ja huono. Toisten kanssa tullaan hyvin toimeen ja toisten kanssa ei tulla niin

hyvin toimeen.
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M: No mitenké se nikyy, jos sielld ei tulla hyvin toimeen?

H: No kommunikointi on aika vihisti. Ei montaa sanaa péivéssi vaihdeta.

M: No saatteko te kuitenkin tydasiat hoidettua vai onko sekin vaikeeta? Ja saatteko te
sellaselta henkiloltd, jonka kanssa ei tulla toimeen, kysyttya tai kertooko se teille, jos on
jotain tarkedd?

H: Kyll4 se vihén on vaikeeta. Ja kylld se vdhidn niin on, ettd kun sen kanssa ei puhella

niin sen kanssa ei puhella.

Tyontekijoiden keskindiset suhteet vaikuttavat hiljaisen tiedon jakamiseen myds siten, ettd hiljaista
tietoa jaetaan mieluummin sellaiselle henkil6lle, jonka kanssa tullaan toimeen. Jos tyontekijé ei tule

toimeen toisen kanssa, hin ei halua jakaa tille omaa tietoaan.

T: Kylld meilldkin on semmosia ihmisid, ettd ne on tosi mukavia, kun niitten kanssa on pitkédn
aikaa ollu. Niin sitten kun siihen tulee joku nuori sélli, ja kylld médkin sen tunnustan, etti
joskus on semmosia ihmisii, etti mii en yksinkertasesti pysty olla sen kanssa tydmaalla.
Niin jos siithen tulee nuori sélli, ja jos se opastaja ei pysty oleen sen kanssa, niin kyllad se

vaikeeta tulee olemaan. Ja ei se sitd hiljasta tietoonsa varmaan jaa.

Johdon ja esimiesten toiminta

Tyontekijoiden kisitysten mukaan yrityksen johdolla on suuri merkitys hiljaisen tiedon jakamisen
tehostamisessa. Johdon ja esimiesten on sitouduttava hiljaisen tiedon jakamisen tehostamiseen ja
tarjottava sille aikaa ja resursseja. Johto pddttdd, miten tyontekijat tyOtuntinsa kidyttdvit ja
tyontekijoiden kdsitysten mukaan yleensi vain tuottavalle tydlle annetaan aikaa. Sellainen tyd, joka
el tuota suoraan mitattavaa tulosta ndhdddn usein pelkkdnd kustannuserdnd ja sithen ei haluta
panostaa tarpeeksi. Tyontekijét itse ndkevit myds ’pehmedmpiin” asioihin panostamisen tuottavana

toimintana.

M: Onko sun mielesté kiire syyni siihen, ettei sité tietoa jaeta?

T: No en se vihén sekéd ettd. En mé tota kiirettd ithan sataprosenttisesti allekirjoita, mutta sen
huomaa, ettéd kun omistukset on muuttunu, niin kiire on lisdéintyny. Se on fakta. Nyt sielléd
enemmiin ja vihemmén katotaan siti lopputulosta ja vihemmin jii aikaa niille
pehmeemmille asioille. Ja joissain tapauksissa niitd pidetiin vaan kustannuserini eiki
ajatella niitd vahvuutena ja jatkuvuutena. Koska pitds varmaan sitdkin miettid, ettd
henkilostdstdhdn se ldhtee koko toiminta. Se voi ndin dollari- ja kvartaalitalouden aikana
vihin hdmértyd se ajatusmaailma. Ja se voi valitettavasti jossain vaiheessa johtaa jopa isoihin

ongelmiin.
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M: No onko sielld sitten niin kova kiire, ettd se vaikuttaa asiaan?

T: No se on niin tapauskohtasta. Kun on semmosia paikkoja, missi suoritetaan tyot raakasti
alimiehityksell4, niin totta kai se sitten vaikuttaa sithen. Tyonjohto vaatii, ettd pitii saada
tuotantoo ja tyonjohtajia potkitaan taas ylhiilti, niin totta kai se paska valuu putkissa
alaspdin. Kuka sielld sitten juoksee niin totta kai se tyontekija. Niin ei siind sitten valttimatta
paukut riitd sithen tiedon jakamiseen, ettd hyva kun saa nykyiset hommat hoidettua. Etta kylla

siind sitdkin on.

Esimiehelld on oltava auktoriteettid ja madrdysvalta osastollaan. Jos huomataan, etti joku panttaa
hiljaista tietoaan, on esimiesten puututtava asiaan. Tyontekijoiden kasitysten mukaan esimiehilld ei
ole aikaa paneutua tyontekijoiden tilanteisiin ja tehtdvddn tyohon, vaan heididn aikansa menee

esimerkiksi raporttien kirjoittamiseen.

T: Néissd asioissa tullaan sitten ndihin esimiesongelmiin, ettd ei riittivisti paneuduta

néihin lattiatason ongelmiin.

T: Musta tuntuu vaan etti tyonjohtajat ei nykyiin puutu eniii mihinkéin, etti ne tekee
vaan jotain helvetin tirkeiti lappuja tonne Amerikkaan. Mut ei ne tohon ty6hon, ettd jos

jotain pitdd vaikka kysyé niin kylla ne on niin pihalla etti.

Esimiehilld pitdisi olla myos ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitoja. TyOntekijoiden mielestd ei riité,
ettd esimichelld on tekninen koulutus ja teknistd osaamista. Ndiden lisdksi heilld tulisi olla
sosiaalisia taitoja. TyOntekijoiden mukaan taitava esimies voi saada tyontekijat motivoituneeksi

jakamaan hiljaista tietoa, vaikka se ei alun perin innostaisikaan.

T: No ihan ensiks pitdis ajatella, ettd esimiehet laitetaan johonkin vuorovaikutus ja
sosiaalisten taitojen kurssille. Ettd tind péivind niitten pitéis hirveesti haltsata tdtd puolta,
ettd kun se on niin teknillistd se homma. Ja eihdn noi koneet tuolta mihinkd4n 1dhde, mutta

ihmiset saattaa ldhteekin.

M: Pitéisiko tyontekijoiden itse saada pééttad, miten jakaa hiljaista tietoaan?
T: No oishan siitd tyontekijoiden kans hyva ainakin neuvotella. T44ltd voi tulla ihan hyvidkin
ndkdkulmia. Mutta jos on hyvi pomo, niin se saa sen lipi just niin kun haluaa ja sillai,

ettii se tuntuu siitd tyontekijistakin hyvalta.
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Toisaalta joidenkin tydntekijoiden kdsitysten mukaan esimiesten ei tule puuttua osaston tydntekoon

tai hiljaisen tiedon jakamiseen.

M: No olisko esimiehen puututtava asiaan, jos joku panttaa hiljaista tietoaan?
T: No en mai siihen lidhtis esimiestd sotkemaan. Mdi vaan yrittdisin tulla sen kanssa

jotenkin toimeen.

Motivaation puute

Motivaation puute on tyOntekijoiden késitysten mukaan merkittdvin syy hiljaisen tiedon
jakamattomuuteen. Motivaation puute on sekd kokeneiden ettd nuorien tyontekijoiden ongelma.
Motivaation puutetta kuvastaa “ei kuule mulle” -asenne, joka on tyontekijoiden mukaan melko
usealla tyontekijdlld. Monet ovat valmiita tekemiin vain tyohonsad kuuluvat ydintehtivét ja kaikki

muu jatetddn tekemaittd, jos mahdollista.

M: Onko siellé teiddn porukassa sun mielestd semmosta, ettd tehdidin vain se mika on pakko?
T: No sitdkin on varmaan enemman kun kukaan tunnustaa., ettd mé teen just tin mu homman
ja toi ei kuulu mulle, joten siihen en puutu. Mutta aina térmé4 siihen, ettd se motivaatio on
just sen tietyn mittanen, etté just sen ydintehtdvan ymparilla on sitd motivaatiota, mutta kun

menndin sen ulkopuolelle niin tipahtaa joissain tapauksissa jopa miinuksen puolelle.

M: Onko sun mielesti sielld teilld sellasta, ettd tehdddn vain se oma tyo, eikd sen enempad?

T: Se on tasan tarkkaan ndin. Se on hyvin yleinen sanoma, etti ei kuulu mulle.

Kuten jo aiemmin mainitsin, tiedon vastaanottaja ei aina ole nuori uransa alussa oleva tyontekija
vaan esimerkiksi robotiikan yleistyessd myoOs vanhemmat ja kokeneemmat koneistajat siirtyvit
tiedon vastaanottajan puolelle. Ikddntyville tyontekijoille uuden oppiminen ei vilttdméttd ole endd

mieluisaa ja tydvuorosta halutaan selvitd mahdollisimman helpolla.

M: Millaisena sdé néet motivaation vaikutuksen tidssd asiassa?

T: No se voi olla, ettd kun puhutaan yli viiskymppisistd, viiskytviis-kuuskymppiset, silld
vélilld olevat, niin ne varmaan alkaa jo hiljasesti sitd miettimién, ettd méai oon siirtymiisséi
pois, ettd jos méi san sen kakstoista tuntii, minkd mii néén ettd on pirun véirin, etti mai
vaan saan sen tyovuoron jotenkin menee. Valitettavasti ndin on, paljon sellasia. Téssdkin

talossa.
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Joissain tapauksissa tiedon vastaanottaja ei halua ottaa konkarin neuvoja vastaan, vaikka tdmi

haluaisi neuvoa.

M: Onko sun mielestd motivaatio-ongelmat syyné siihen, etti siti tietoa ei jaeta?

T: No néin se valitettavasti on. Voin puhua ihan henkildkohtasesta kokemuksesta, ettid jos
méi jotain asiaa yritin opettaa ja kiydid jotain jirjestelmiid lipi, niin kaveri jopa
kiantia selkiinsi ja lihtee pois.

M: No ei siiné oikein voi opettaa..

T: Ei siind voi. Mutta ndd on nditd juttuja, ite kun siind yrittda opettaa.. niin ne on varmaan
niitd asenne juttuja. Mutta sitten kun niille sattuu jotain tuolla koneella, niin ne kehtaa sanoo,

ettd el 00 neuvottu.

Motivaation puute voi johtua siitd, ettd tyontekijd ei ymmarrd hiljaisen tiedon merkitystd tai hin
ajattelee pddsevinsd helpommalla, kun ei osaa tehdé joitakin asioita. Esimerkiksi yovuorossa pdédsee
helpommalla, jos ei osaa itse korjata vikatilanteita, vaan joutuu odottamaan aamuun, kun osaavia

henkil6ita tulee toihin.

M: Onko se sitten motivaatiosta vai osaamisesta kiinni, jos sielld ei tehdd niitd hankalampia
toita?

T: No ei sitd voi sanoo, etteikd ne osais niitd tehd, mutta ennemminkin méai nékisin, ettd se on
siitid viitselifiisyydestd ja suoraan sanottuna laiskuudestakin Kiinni. Ettd otetaan siind
yOvuorossa ne 10ysit pois ja paivdvuorossa, kun on se ndyteikkunavuoro, niin tehdin sitten

niitd hommia.

Motivaatioon liittyy my0s tyOstd saatavat palkkiot. Joissain tapauksissa hiljaisen tiedon jakaminen

ndhdiin aiheuttavan pienemmaén palkkapussin. Erds tyontekijad kuvailee téllaista tilannetta:

M: No mistis se johtuu, ettd jotkut pitdé sen tiedon itselldén?
T: No tossa ollaan poikien kanssa puhuttu, ettd Seppohan on kova tekemésin ylitoité, niin se

haalii kaikki nd4 ja on vélilld niin kun jarruna, ettd se padsee ylitoihin. Ettd se on siiné.

Hiljaisen tiedon jakamisesta siis seuraisi pienempi tarve tehdd ylit6itd ja se ei ndin ollen ole

kyseiselle tyontekijille kannattavaa.
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Puutteet osaamisessa

Aina hiljaisen tiedon jakamisen ongelmien taustalla ei ole haluttomuus, vaan osaamiseen liittyvét
tekijdt. Konkarilta vaaditaan kykyd neuvomiseen ja ohjeiden tekoon, kun taas tiedon
vastaanottajalta vaaditaan kykyé oppia ja muistaa uusia asioita. Tyontekijoiden késitysten mukaan

hiljaisen tiedon jakaminen on paljon vaikeampaa kuin itse tyon tekeminen.

T: Mutta oikeesti esimerkiks ohjeita on tosi vaikee tehdi, vaikka osaa tehdd niin ei osaa

tehdi ohjeita.

T: On mulla semmoset ty0ohjeet niin kun paperille hahmoteltu, mutta mun pitds osata

kiyttii siti ohjelmaa milld méa saisin ne tietokoneella tehtya.

Myos hiljaisen tiedon vastaanottamiseen tarvitaan monenlaisia taitoja. Joskus tulee tilanteita, ettd
tehtdva tyd muodostuu liian vaikeaksi. Kaikkien kognitiivinen kyvykkyys ei ole samalla tasolla ja

tdma voi muodostua tiedon jakamisen esteeksi.

M: No onko ne ty6t sitten niin vaikeita, ettd kaikki ei niiti opi?
T: Kyll4 se niinkin on, etté ei se mitddn helppoo oo. Etti kyll4 se voi joillakin tulla vastaan se,

ettd ei enédi pysty siihen.

T: Nyt kun puhutaan, kun mennéén koko ajan eteenpdin ja tulee robotiikka sun muut, niin
siind on yllattivin paljon haastetta. Ettd se pakottaa vanhemmankin niinku kasvamaan.

Paljoonhan sitd ihminen tottuu ja sopeutuu, mutta tietenkéén kaikilla ei ély sillai juokse.

T: No tossa oli just viime viikolla, kun mii ndytin yhden homman, niin ei tilld viikolla

sitten endi onnistunu.

Kiire
Tyontekijoiden késitysten mukaan kiire on osasyy sithen, miksi hiljaista tietoa ei saada jaettua.
Joissain tehtdvissi kiire on todellinen syy, mutta joissain tehtévisséd se on vain tekosyy. Vaikka kiire

ei olisikaan aina suurin syy hiljaisen tiedon jakamattomuuteen, sillé on siihen vaikutuksensa.

M: No onko sielld sitten niin kova kiire, ettd se vaikuttaa asiaan?
T: No se on niin tapauskohtasta. Kun on semmosia paikkoja, missi suoritetaan tyot
raakasti alimiehitykselld, niin totta kai se sitten vaikuttaa sithen. Ty0njohto vaatii, etti pitdd

saada tuotantoo ja tyOnjohtajia potkitaan taas ylhdiltd, niin totta kai se paska valuu putkissa
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alaspdin. Kuka sielld sitten juoksee niin totta kai se tyoOntekijd. Niin ei siinid sitten
vilttimiittd paukut riitd siihen tiedon jakamiseen, ettd hyvd kun saa nykyiset hommat

hoidettua. Etté kyll4 siind sitékin on.

M: No onkos teilld sitten kiire ongelmana?
T: No onhan se, etti se Kkiire just on kun sielli ei voi opettaa. Koska ei ole aikaa.

Maailmasta on niinku aika loppu, vuorokaudessa ei oo enéé aikaa.

Kiire riippuu paljon myos tyotehtavéstd ja koneesta, jolla tyotd tehdddn. Automatisoiduilla koneilla
koneistajan tyd on usein odottelua ja vierestd seuraamista. Téllaisessa tydssd olevilla tyontekijoilld

on aikaa keskustella keskendin. Manuaalikoneilla tyoskentelevilld odotteluaikaa ei niinkdén ole.

M: Vaikuttaako teilld kiire siihen, saadaanko hiljaista tietoa jaettua?
T: Ei meilli ainakaan kiire oo. Se tyé on sitd, etti kone tekee ja ite vaan Kkattelet

vieressi. Ettd kylla siind aikaa on rupatella.

Tyovuorojdrjestelmd

Tyontekijoiden késitysten mukaan myds vuorojirjestelmé on yksi tekijd, joka vaikeuttaa hiljaisen
tiedon jakamista. Usein koneenasettajat ja ohjelmoijat tydskentelevit pdivivuorossa tai kahdessa
vuorossa, mutta ldhes kaikki muut tyontekijdt ovat kolmessa tai neljdssd vuorossa. Talloin
paivavuorossa oleva kokenut tyontekijd on vuorotellen muiden tyontekijoiden kanssa samassa
vuorossa. Kukaan ei ole yhtidmittaisesti hdnen “opissaan” ja sattumasta riippuu, mitd tilanteita
kenenkin kohdalla tulee vastaan. Loppujen lopuksi saattaa kdyd4 niin, ettd jokainen tydntekija osaa

tehdéd yhden osan kokonaisuudesta, mutta kukaan ei osaa tehda sitd kokonaan.

T: Tota sehén siind on ettd ne puhuu sen asian siind kuka nyt sattuu aamutuurissa olemaan
ja jos on jotain spesiaalia, mutta ei ne sitd ala kaikkien kanssa kdymadn lépi. Ja sit ei 0o aina
sama jannu sité tietoo vastaanottamassa, vaan kun on nelivuoro ja ne syklit, niin siinéd dkkid
kdy niin, ettd siind jokainen saa vdhin, mutta kun siind ei vuorokaverit ndi toisiaan muuta
kun vuoronvaihdoissa sen vdhédn ajan, niin ei valttdiméttd oo keskustelun aiheena just ne

tyOasiat vaan kaikki muu, tdrkeempi.

Ongelmana on myo0s se, ettd esimerkiksi koneiden ohjelmoijat eivét tydskentele yovuorossa. Jos

yovuorossa tapahtuu jokin vikatilanne, sen kohdannut tyontekija nédkee ohjelmoijia vasta muutaman
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viikon kuluttua, vuorosta riippuen. Tdlloin hin ei saa palautetta tilanteesta, eikd hdn voi hankkia

itselleen hiljaista tietoa kyseisesté tilanteesta.

T: Mutta jos aatellaan, ettd yovuorossa sattuu timmaonen tilanne, ettd kaveri ei osaa tehd
jotain, niin me ei saada sitd tietoo, ettd timmonen kdpy on kiynyt. Varsinkin kun on
nelivuorojirjestelmi niin saattaa menni kolme, neljikin viikkoo, ennen kuin me
nihdéiin paivivuorossa tia kaveri, jolle se on sattunu. Ja eihén se tajua sitd kysyé, kun ei
muista kysyd, ja jos se muistaa ettd timmonen on sattunu, niin ei se muista, mitd siind on
lukenu missédkin ohjaimessa. Ettd tissd on ndd vuorojérjestelmétkin kanssa. Se tarkottas siti,

ettd meidinkin pités olla neljdssd vuorossa tai kolmessa vahintdankin.

Vuoroty6 aiheuttaa my0ds uniongelmia ja monet ovatkin tdissd niin vdsyneitd, etteivdt jaksa
panostaa mihinkddn ylimdirdiseen. Talloin tehddin vain omat tyot, jotta pdivéstd selvitddn

mahdollisimman helpolla.

T: Sen méi oon tuolla huomannu, etti kun tehdiin montaa erilaista vuoroo, niin kaikki
on kauheen visyneiti ja ne ei saa kotona nukuttua. Sitten kun ne on tdissé niin ne tekee just

tasan tarkkaan milld ne pysyy hengissd ja mitddn ylimaardista ei teha.

Seuraajaa ei ole nimetty

Useissa haastatteluissa tuli ilmi, ettd hiljaista tietoa ei pystytd jakamaan, koska ei ole olemassa
ketddn tiettyd henkilod, jolle sitd jakaisi. TyOntekijit ajattelevat, ettd kaikkea ei kannata kertoa
kaikille, koska he eivit vilttdmattd tee kyseiselld tiedolla mitddn. Jokaisella on oma tehtdvinsi ja

muiden téiden opettelu ei kiinnosta, jos ne eivét tule kuulumaan omiin téihin.

T: Kun siihen ei oo selkeetid kaveria nimetty, niin eihén ne vilttdmatta ala kaikille sitd

kertomaan.

Varsinkin tyontekijan jdddessd eldkkeelle, hédnelle tulisi olla nimettynd seuraaja jo hyvissd ajoin
ennen toistd pois jddmistd, jotta kaiken tarvittavan ehtisi neuvoa. Pahimmassa tilanteessa seuraaja
valitaan vasta silloin, kun henkil6é on jo jainyt eldkkeelle. Télloin hiljaisen tiedon jakaminen on

mahdotonta.

T: No téélld on kdyny monessakin tapauksessa niin, ettd on pitinyt ottaa uus kaveri, mutta

toinen onkin ehtiny jo lihtee ennen kuin on otettu. Ettd sillon se tiedon siirto on niinku
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negatiivisella puolella, ettd ei sitd ainakaan siltd kaverilta saa joka on siitd alta pois 1&dhteny.

Thanne tilannehan ois se ettd ne ois puol vuotta siiné péaillekkéin, mutta se ei aina ndin mee.

6.1.4 Hiljaisen tiedon jakamisen tehostaminen

Osavalmistuksen tyontekijoiden késitysten mukaan hiljaisen tiedon jakamiseen voisi panostaa
nykyistd enemmén. Tdma tapahtuisi muun muassa lisddmélla mahdollisuuksia varsinaisten hiljaisen
tiedon jakamisen menetelmien kiyttoon sekd luomalla tiedon jakamista kannustavan tydympériston.

Aineistosta nousi viisi kategoriaa, joiden avulla hiljaista tietoa voitaisiin jatkossa jakaa

tehokkaammin.
1. Tydnopastus (10/12)
2. Tyoohjeiden teko (8/12)
3. Ilmapiirin parantaminen (6/12)
4. Tyopisteiden kierrdttdminen (5/12)
5. Palkitsemisjérjestelma (4/12)

Tyontekijoiden kasitysten mukaan hiljaisen tiedon jakamisen tehostamiseen tarvitaan kaikkien
panosta. Johdon tulee ymmaértad asian tirkeys ja antaa sille aikaa ja resursseja. Esimiesten tulisi
luoda hiljaisen tiedon jakamisen mahdollistava ty0ymparistd ja tyOntekijoiden tulisi olla aktiivisia

tiedon jakajia ja vastaanottajia. Seuraavaksi esittelen jokaisen ndisti kategorioista lyhyesti.

Tyonopastus

Sisu Diesel Oy:ssd on toteutettu tyonopastajakoulutuksia 2000-luvun alkupuolella sekd vuoden
2007 syksylld ja tyontekijat nékivét sen yhtend hyvéni keinona hiljaisen tiedon jakamisessa. Heiddn
mukaansa tyonopastukseen tulisi panostaa vield nykyistd enemméin ja sen toteuttamiselle tulisi
antaa aikaa. TyoOnopastuksen huonona puolena on se, etti tyonopastaja ja opastettava joutuvat
olemaan pois niin sanotusta tuottavasta tyostd opastuksen ajan. Toisaalta se tuottaisi suurta hyotya
jatkossa. Tyonopastuksen avulla uusi tyontekija saadaan sitoutettua tehtaaseen ja oppiminen on

nopeampaa.

M: No mitenka sitd hiljaista tietoa pitdis sun mielestd jakaa?
E: No téssékin talossa on paljon painotettu titi tyonopastushommaa, mutta sekin on niin

ithmeellinen, kun sité ei... Se mun mielesté talolle tuottais, niin tyosuojelupuolella ja laadun
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ja tdmmosen kautta, mutta se pikkusen vaatii rahaa ja sitten, ettd se ihminen joka siiné

opastaa niin on periaatteessa sidottu muusta ty0sti pois.

T: Kylld méa nékisin, ettd toi ois hyvé toi tyonopastushomma, jos siihen antas kunnolla
aikaa. Etté ei sitd vaan, ettd sd meet siihen ja sulle sanotaan, ettd tossa on toi vihree nappi ja

kun siitd painetaan niin tapahtuu siti ja sité ja sitten ldhtee se opastaja meneméaén.

Tyoohjeiden teko

Kuten jo aiemmin tuli esille, tyontekijoilld on tydohjeisiin liittyen hieman ristiriitaisia kasityksié.
Téstd huolimatta he nidkevédt ohjeiden teon yhtend keinona hiljaisen tiedon jakamisen
tehostamisessa. Ohjeisiin on vaikea laittaa kovin kokemuksellista hiljaista tietoa, mutta ne voivat
toimia ainakin pohjana vuorovaikutuksen kautta jaettavalle hiljaiselle tiedolle. Ohjeisiin liitettdvit
valokuvat ovat myds avuksi. Térkedd on, ettd tyOohjeet tallennetaan siten, ettd niihin on helppo

palata aina tarvittaessa.

M: Olisko tyoohjeiden teko sun mielestéd avuksi tidssa?

T: No joo, mitd ne pojat tossa teki, niin ne tehtiin tosi selkeiks ja varsinkin ndissd
automatiikkakoneissa, ja kun niissé oli vielé valokuvilla niytetty. Tommosessa niinkun mun
tyOpisteessd siitd tulee vdhdn romaanityyppinen herkésti, kun ei oo mitddn tietokoneen
ndyttod ndytettdvand, mutta ehdottomasti olen sitd mieltd, ettd siitd on hyotya. Ja sitten jos se

vield tallennetaan sillei, ettéi se on vaikka sihkosessa muodossa.

T: Kylldhdn noissa ohjeissa se helpottaa siti opastusta, jos sulla on ne ohjeet vaikka
koneella ja toinen piisee sitd kattomaan niinkun etukynteen, niin se tiedon antaminen

on helpompaa, kun se on jo kérryilld istumassa.

M: Mika ois sun mielestd paras tapa jakaa sitd hiljaista tietoa?

T: Kai tommoset ohjeet ois ihan hyvid, mutta kylla niitten tekeminen aika mahdotonta on.

Ilmapiirin parantaminen

Tyontekijit nédkivdt hyvan ilmapiirin olevan edellytys hiljaisen tiedon tehokkaalle jakamiselle.
Tyopisteissd onkin pyritty laittamaan samanhenkiset tyontekijdt samaan vuoroon. Ilmapiirin
parantamisessa tyontekijat ndkevédt esimiehen roolin tdrkednd. Ilmapiirid saataisiin heidén
mielestddn parannettua esimerkiksi saunailloilla. Toisaalta jotkut tyontekijit ajattelevat, ettéd

nykyiseen tilanteeseen on vain tyydyttdvd, koska sille ei ole mitéédn tehtdvissd. Kuten aiemmin jo
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ilmeni, ongelmat vuorovaikutuksessa saattavat aiheuttaa puhumattomuutta tyontekijoiden vélilld ja
tuolloin hiljaista tietoa ei jaeta. Hyva ilmapiiri tekee tyOpdivistd mukavan ja vaikuttaa silld tavoin

hiljaisen tiedon jakamiseen positiivisesti.

M: Milla siihen hiljaisen tiedon jakamiseen saataisiin kannustettua?
T: No ei siihen sillai, itestd se on ldhettiava, ettd kun sdd aamulla juot sitd kahvia, ettd sua ei

tosiaankaan potuta lihtee tinne.

M: Miti ongelmia siihen hiljaisen tiedon jakamiseen liittyy?
T: No ei siind sillai, ettd kun henkilosuhteet on kunnossa, niin sillon siind ei 0o mitidin

ongelmaa.

T: Tuolla pitds vaan saada vihén ilmapiirii paremmaks ja henkilosuhteita kuntoon ennen
kuin... mutta siinékin on taas tyonjohto, ettd pidetidn saunailta ja otetaan vaan se yks olut ja
sit keskustellaan ja tehdddn siihen tietyt asiat, mitd ruvetaan kdymédin lipi, ettd miké téssd

mattdd. Jos sillai pystyttds selvittdin se.

Tyopisteiden kierrdttiminen

Oman osaston sisdlld tapahtuva tydpisteiden kierrdttiminen olisi tyOntekijoiden késitysten mukaan
yksi keino lisdtd hiljaisen tiedon jakamista. Kun tyontekijdt vaihtaisivat tyOpisteitd, heidén olisi
tyosti selviytydkseen hankittava hiljaista tietoa ja autettava toisiaan. Ainakin joillakin tyontekijoilla
on myo6s halukkuutta opetella uusia tydvaiheita tai koneita ja he kokisivat sen mielekkdéna lisdna
normaaliin tyOpaivainsid. Toinen puoli asiassa on se, ettd kaikki eivit halua vaihtaa omasta helposta
tai mukavasta tyOstddn ikdvampiin tai vaikeampiin téihin. Erdén tyontekijin mukaan hyvé keino on
my0s jarjestdd tyot siten, ettd kellddn ei ole omaa nimettyd tyOpistettd, vaan tyOntekijat hoitavat
prosessia yhteistyOossd ja jakavat vastuualueet keskenddn. Tillaisten jérjestelyjen ansiosta

esimerkiksi sairauspoissaolojen aikana jokaiseen tyohon 10ytyisi joku sen osaava tyontekija.

T: Kylld mulla mieli tekis ja joskus oon pomolle ehdottanukkin, ettd vaihettas kylmasti
tyopisteiti, niin ois sillai ryhmi, joka hallittis useamman alueen, mutta kun ne on sitten
pikkusen erityyppisid toitd, toiset on vdhdn mukavampia hommia ja toiset on vihéin

kenkkumaisempia hommia niin...
M: Miten sitd hiljaisen tiedon jakamista saataisiin tehostettua?

T: No toi nyt on ainoo toi tydvaiheitten kierrittiminen miti mia keksin. Ja siiné sitten ois

hyvé sairastapauksissakin, ettd voitas vaihtaa miesti lennossa.
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T: No tossa meidén linjassa on sillai, ettd ei oo kellekkédéin nimetty omia tydpisteitd, vaan
siind hoidetaan yhdessé sitii prosessia ja ite on saanu siind vihéin jakaa niitd vastuualueita.

Etté siind se ei niin hyddyti pantata sité tietoo.

Palkitsemisjdrjestelmd
Tyontekijoiden késitysten mukaan hiljaisen tiedon jakamista voisi tehostaa se, jos siitd palkittaisiin
jollain tavalla. Palkitsemisen pitéisi olla rahallista ja se voisi ndkyé suoraan palkassa tai erillisind

lisiné. Palkitsemisen tekee hankalaksi haluttujen tulosten mittaamisen vaikeus.

M: Miten sdd néét ton palkitsemisen, pitdisko siitd palkita jollain tavalla?

T: No joo, jos siihen keksii jonkun jarkevin indikaattorin, milld sitd vois mitata. Mutta en
médd kauheen isoja rahoja ldhtis kellekkddn jakamaan. Mutta esimerkkind tosta
palkitsemisesta, niin mun entisessa tyopaikassa oli sellainen systeemi, ettd kun siihen sulle
tulee uus kaveri, niin siii saat sithen tunnilta jonkun pienen lisin, kun sifi vaan katot
siitd pailtd. Ja sen pitds jotenki olla omaehtosta ja joku palkitsemiskaava siini pitiis olla
ja palaan taas siihen vanhaan tyopaikkaan, niin sielld oli semmonen kun osaamislisé, etti
kun sdi osaat jonkun uuden koneen ja olit sdii silli koneella tai et niin siitid sai taas

jonkun euron kuussa palkkaan lisai.

M: Auttaisko palkitseminen sun mielesta tdssi asiassa?

T: Niin no periaatteessa ne ois varmaan ne hekot ja vaativausryhmit, sehin se palkkio on.
Mut siis toimishan se, mut kun meilldkin on nyt ollu, ettd meidin vaativuusryhmé nousis kun
me osataan toi uus kone, mutta ei siitd oo kuulunu yhtddn mitéédn. Ettd en tiedd oisko muuta,

rahan takiahan taalla ollaan.

Kaikki eivdt kuitenkaan nde palkitsemista toimivana keinona hiljaisen tiedon jakamisen
kannustamiseen. Joko se ei vaan auta, tai sitten se saattaa nousta itseddn vastaan. Palkitseminen voi
johtaa siihen, ettd hiljaista tietoa jaettaisiin ndenndisesti, jolloin se ei olisi hyddyllistd. Toisaalta
kokeneet ja tyohoOnsd sitoutuneet tyoOntekijit saattaisivat loukkaantua ja kokea, etti heiltd

yritettdisiin ostaa heidén tietoaan.

M: Auttaisiko siihen hiljaisen tiedon jakamiseen palkitseminen jollain tavalla?

T: Ei se. En mia jaksa sithen uskoa. Ei se milldéin pikku porkkanalla sillai parane.

M: Voisko palkitsemisesta olla apua téssé asiassa?
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T: Ei sithen palkitseminen, kun tédlld on semmosta porukkaa, ettd jos siitd palkitaan niin
sitten téilli on kuule tiedotusta jatkuvasti. Sitten se menee jo ylite. Ettd otas tosta

lippalakki tai ruokalippu, niinkun tossa aloitetoiminnassakin.

M: Oisko sun mielesté palkitsemisesta apua?

T: No sekin on niin kakspiippunen juttu mun mielestd. Maa nékisin siind ongelmana, etti ne
voi kokee sen loukkauksena jos niille aletaan siitd jotain tyrkyttida. Eli sekin pitdd miettid
tarkasti, ettd onko se oikee tapa ldhestyd sitd asiaa, ettd jotkut voi ndhd sen vihdn

loukkaavana, jos niilti yritetiiin ostaa siti tietoo pois.

6.2 Kuvauskategoriat hiljaisesta tiedosta moottoritehtaassa

Tutkimuksen tutkimustehtivdnd on selvittdd, milld keinoilla osavalmistuksen hiljaisen tiedon
jakamista voidaan tehostaa. Tdhdn vaikuttavat tyontekijoiden késitykset heiddn hiljaisesta
tiedostaan, hiljaisen tiedon jakamisesta ja jakamiseen liittyvistd esteistd. Kuvauskategoriat on
muodostettu ndistd kolmesta aihealueesta ja niiden pohjalta on muodostettu johtopaitokset siiti,
miten hiljaisen tiedon jakamista voisi yrityksessd tehostaa. Kuvauskategorioiden muodostamisen
taustalla on oletus, ettd osavalmistuksen tyontekijoiden hiljaista tietoa tulisi jakaa ja sithen tulisi

panostaa nykyistd enemman. Kuvioon 6 on tiivistetty muodostetut kuvauskategoriat.
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Kuvio 6. Kuvauskategoriat.

Kuviossa ldhtokohtana on tydntekijoiden kasitykset heiddn hiljaisesta tiedostaan. Tyontekijoiden
kasitykset heidén hiljaisesta tiedostaan ovat hieman tarkentumattomia ja episelvii. Katkoviivainen
soikio kuvastaa ilmion tarkentumattomuutta. Hiljaista tietoa jaetaan joko ongelmitta tai sitd
vaikeuttaa erindiset esteet. Jos jakamiselle on joitain esteitd, se ei ole niin tehokasta kuin se muuten
olisi. Katkoviivainen nuoli kuvaa heikentynyttd hiljaisen tiedon jakamista. Luvuissa 6.2.1-6.2.3

esittelen jokaisen kuvauskategorian siséllon tarkemmin ja pohdin niita kirjallisuuden avulla.

6.2.1 Hiljainen tieto — tyontekijan valttikortti

Moottoritehtaan osavalmistuksen tyontekijoille hiljainen tieto toimii valttikorttina, jonka avulla he
menestyvit tydssddn ja turvaavat omaa asemaansa ja tyOtdnsd. Luvussa 6.1 todettiin, ettd
osavalmistuksen tyontekijoiden hiljainen tieto liittyy vikatilanteisiin, asetusten tekoon, vanhoihin
manuaalikoneisiin, tydkaluihin sekd vanhoihin dokumentoimattomiin asioihin. Muodostin néisté

kategorioista kuvauskategorian, joka ilmentdé tyontekijoiden hiljaista tietoa ylemmélla tasolla. Sisu
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Diesel Oy:n osavalmistuksen tyontekijoiden hiljaista tietoa luonnehtii neliosainen hierarkkinen

kuvauskategoria:

1. Kokemuksellisuus

2. Tilannesidonnaisuus
3. Henkilokohtaisuus
4. Sosiaalisuus

Osavalmistuksen tyontekijoiden kisitysten mukaan hiljainen tieto on kokemuksellista.
Kokemuksellisuus on selvdsti muita kehittyneempi kategoria, koska kaikki tyontekijoiden hiljaista
tietoa kuvaavat kategoriat liittyvit kokemuksellisuuteen. Vikatilanteisiin ja asetusten tekoon liittyva
hiljainen tieto on muodostunut kokemuksen kautta, kun vastaavia tilanteita on tullut tyduran aikana
tarpeeksi vastaan. Vanhojen manuaalikoneiden kayttéon liittyvd hiljainen tieto ei voi kehittyd
muuten kuin kokemuksen kautta, silld tyontekijalla pitdd olla tuntuma siitd, miten konetta pitdd
kayttdd. Myos vanhoihin dokumentoimattomiin asioihin liittyvd hiljainen tieto on sellaista, joka
vaatii pitkdn uran. Ne jotka ovat olleet aikoinaan néitd asioita tekemissd, ovat tind pdivdnd
mahdollisesti ainoita, joilla on niistd tietoa. Tyokaluihin liittyvd hiljainen tieto on kokemuksen
kautta kehittynyt niille tyontekijoille, joiden tydonkuvaan niiden huoltaminen liittyy. Koska muilla ei

ole vastaavaa kokemusta, he eivit voi hoitaa niihin liittyvid asioita niin hyvin.

Tilannesidonnaisuus kuvaa tyoOntekijoiden késityksid hiljaisesta tiedosta toiseksi selvimmin.
Tyontekijoiden hiljainen tieto on selvisti myds tilannesidonnaista, silld hiljainen tieto liittyy usein
esimerkiksi vikatilanteisiin tai asetusten tekoon. Tyontekijdt kuvailivatkin hiljaisen tiedon
jakamisen ongelmaksi sen, ettd téllaisia tilanteita on liian harvoin ja kun tilanne on ohi, siti ei paése
endd harjoittelemaan. Tilannesidonnaisuuden vuoksi ohjeiden tekeminen on lihes mahdotonta, silla
jokainen vikatilanne voi olla erilainen. Tilannesidonnaisuus ilmenee myds siten, ettd vaikka tyo
olisi muuten helppoa, hiljaisen tiedon puuttuminen havaitaan tietyissd yksittdisisséd tilanteissa tai
yksittéisten koneiden yhteydessé. Joissain tilanteissa tyon osaava tyOntekijéd saatetaan hdlyttdad kotoa

toihin, jotta tuotanto ei pyséhtyisi pitkéksi aikaa.

Hiljainen tieto on myds henkil6kohtaista. Hiljainen tieto ei ole kaikilla samanlaista ja se saattaa olla
my0s harhaanjohtavaa. Kaikissa hiljaista tietoa kuvaavissa kategorioissa hiljainen tieto on
kehittynyt juuri sille henkildlle, joka on kyseisten asioiden kanssa ollut tekemisissé. Hiljaisen tiedon

henkil6kohtaisuus on tyontekijoiden kisitysten mukaan huomioitava siten, ettd sitd jactaan kullekin
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sopivalla menetelmaélld ja ymmarretddn se, ettd jokainen jakaa omaa hiljaista tietoaan, ei valttdmatta
oikeaa yleistid tietoa. Hiljaisen tiedon henkilokohtaisuuteen viittaa myos tyontekijoiden késitys siité,

ettd pditds ja vastuu hiljaisen tiedon jakamisesta on hiljaista tietoa omaavalla henkil6lla.

Kun tarkastelee kaikkia tutkimuksessa esitettyja kategorioita, on huomattavissa, ettd hiljainen tieto
on myds sosiaalista. Sosiaalisuus ei suoraan ndy hiljaista tietoa kuvaavissa kategorioissa, mutta se
on niiden taustalla. Sosiaalisuus ndkyy tyontekijoiden késityksissd siind, ettd heiddn mukaansa
hiljaista tietoa tulisi jakaa ja ettd jakaminen tapahtuu parhaiten yhteistydssd. Aineistossa ilmenee
my0s tyontekijoiden tapa ponnistella yhdessd ongelmien selvittdmiseksi ja tdiden tekemiseksi.
Tyontekijoilld ndyttdisi olevan halu pddstd koneiden “niskan pidille” ja saada erdvoitto jokaisessa
vastoinkdymisessd. Vastoinkdymisten ja ongelmien sattuessa tyontekijdt pohtivat asiaa yhdessé ja

kokeilevat kaikkea mahdollista, jotta tilanne saadaan ratkaistua.

Sisu Diesel Oy:n osavalmistuksen tyontekijoiden kdsitykset omasta hiljaisesta tiedostaan vastaavat
kirjallisuudessa esitettyjd hiljaisen tiedon kuvauksia jossain méérin. Sandersin (1988, 21-22)
mukaan hiljainen tieto on tdsmentymitontd, tarkoituksellista, dynaamista, henkilokohtaista,
arvostelematonta ja erehtyviistd. Virtainlahti (2006) tutki paperitehtaan tyontekijoiden hiljaista
tietoa ja totesi, ettd hiljainen tieto on luonteeltaan kehollista, intuitiivista, kokemuksellista,
sosiaalista, kulttuurista ja kontekstisidonnaista. Esimerkiksi ndihin kuvauksiin verraten
osavalmistuksen hiljaisesta tiedosta muodostui hieman suppea kuvauskategoria. Tamaé viittaa siihen,
ettd tyontekijoilld ei ole selvdd kasitystd siitd, mitd hiljaista tietoa heilld on. Toisaalta Sanders

kuvaakin hiljaista tietoa tismentymattomaksi.

Osavalmistuksen tyontekijoiden hiljainen tieto on esimerkiksi DeLongin (2004, 83—85) jaotteluun
verraten implisiittistd sddntdihin perustuvaa tietoa, implisiittistd taito-tietoa ja hiljaista taito-tietoa.
Tyontekijoiden késitykset hiljaisesta tiedosta ovat usein implisiittisen tiedon kaltaisia, eli
muunnettavissa melko helposti eksplisiittiseen muotoon, jos sille vaan on tarvetta tai jos kokeneelta
tyontekijdltd osataan kysyd oikeita kysymyksid. Osa tyOntekijoiden mainitsemasta hiljaisesta
tiedosta on myds hiljaista taito-tietoa, jota on hyvin vaikea pukea sanoiksi. Téllaista on esimerkiksi
vikatilanteisiin ja vanhoihin manuaalikoneisiin liittyvd hiljainen tieto. Tyontekijat eivit
haastatteluissa mainitse lainkaan DeLongin jaotteluun kuuluvaa syvédid hiljaista tietoa, eli niin
sanottua kulttuurista tietoa organisaatiossa vallitsevista uskomuksista ja arvoista. Tidllainen tieto

ilmenee kuitenkin joissain lausahduksissa rivien vilist.
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Blacklerin (1995, 1023-1026) jaotteluun verraten osavalmistuksen tyontekijoiden hiljainen tieto
muistuttaa kehollistettua tietoa, ankkuroitua tietoa ja kooditettua tietoa. Kehollistettu tieto on
“nédppituntumaa”, ankkuroitu tieto on tietoa esimerkiksi tyovélineistd ja kooditettu tieto on ohjeiden
ja toimintaperiaatteiden muodossa olevaa symbolista tietoa. Kaikki tyontekijoiden hiljaiseksi
tiedoksi kasittdma tieto ei kirjallisuuden perusteella ole varsinaista hiljaista tietoa, vaan se on myos
implisiittistd tietoa, joka on melko helppo muuttaa eksplisiittiseksi tiedoksi. Tutkimustehtdvin
kannalta olennaista on kuitenkin se, ettd tyOntekijit kokevat mainitsemansa tiedon

merkitykselliseksi omassa tyossdén.

6.2.2 Hiljaisen tiedon jakamista vaikeuttavat seikat

Tutkimuksessa selvitettiin tyontekijoiden kasityksia siitd, minkd vuoksi hiljaista tietoa ei aina saada
jaettua. Ongelma on heidén mielestdén olemassa, vaikka se ei olekaan nykyéén niin paha kuin se oli
vield 10-20 wvuotta sitten. Syiksi ilmenivit oman aseman vahvistaminen, ongelmat
vuorovaikutuksessa, johdon ja esimiesten toiminta, motivaation puute, puutteet osaamisessa, kiire,
tyOvuorojérjestelmai ja se, ettd tyontekijille ei ole nimetty seuraajaa. Muodostin niistd kategorioista

neliosaisen hierarkkisen kuvauskategorian.

1. Johtamiseen ja esimiestoimintaan liittyvit seikat
Tyontekijddn liittyvit seikat
Tyoyhteisoon liittyvét seikat

Eall

Tyon luonteeseen liittyvit seikat

Johtamiseen ja esimiestoimintaan liittyvdt seikat

Osavalmistuksen tyontekijoiden késitysten mukaan yrityksen johdolla ja esimiehilld on suuri rooli
hiljaisen tiedon jakamisessa. Johdon tulisi tiedostaa hiljaisen tiedon jakamisen merkitys ja sitoutua
hiljaisen tiedon jakamista tukevan kulttuurin luomiseen. Periaatteessa kaikki kategoriat, jotka
kuvaavat hiljaisen tiedon jakamista vaikeuttavia seikkoja, liittyvit jollain tavoin johtamiseen ja
esimiestoimintaan. Erityisesti nditd ovat johdon ja esimiesten toimintaan, kiireeseen ja seuraajan

puuttumiseen viittaavat kategoriat.

Tyontekijoiden késitysten mukaan tutkimuksen tekohetkelld tehtaassa keskitytddn liikaa

seuraamaan tyon vélitontd tuottoa ja unohdetaan esimerkiksi hiljaisen tiedon jakamisesta seuraavat
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positiiviset vaikutukset. Kiire on osittain syyna siihen, ettd hiljaista tietoa ei saada mahdollisimman
tehokkaasti jaettua. TyOnopastajat kokevat, ettd tyonopastukselle ei ole tarpeeksi aikaa, vaan uusi
tyontekijd pitdd saada lilan pian tekeméén tuottavaa tyotd. Hiljaisen tiedon jakamisen ongelmaksi
muodostuu silloin tdlloin myds se, ettd kokeneille tyontekijoille ei ole valittu seuraajaa ja ndin ollen
monellakaan konkarilla ei ole ketdén, jolle hdn voisi keskitetysti jakaa hiljaista tietoaan. Joskus kéy
myds niin, ettd pois ldhtevdn tyontekijdn seuraaja aloittaa tyonsd vasta sitten, kun tyontekijan
tyosuhde on jo loppunut. Tuolloin konkarin hiljainen tieto jdid tdysin jakamatta. Téllaisten

tilanteiden ehkdisemiseksi henkildstohallinnon ja esimiesten tulisi tehda tiivistd yhteistyota.

Tyontekijoiden kdsitysten mukaan esimiesten toiminnassa tulisi painottaa sosiaalisia taitoja. Se ei
riitd, ettd esimiehelld on hyvé tekninen osaaminen, vaan heididn on osattava tydskennelld ithmisten
kanssa. Ongelmaksi nidhddédn myos se, ettd esimiesten aika menee tyontekijoiden kannalta
epdolennaisiin asioihin, kuten raportointiin. Kestin (2002, 109) mukaan esimiehen roolin tulisi olla
vuorovaikutteinen ja valmentava ja esimiehelld tulisi olla aikaa tyOyhteisolle. Esimiehen tehtdviin
kuuluvat hinen mielestdin téiden koordinoinnin lisdksi my0ds tyontekijoiden kuunteleminen,

tukeminen ja kannustaminen.

Viitalan (2002) mukaan esimiehilli on ratkaiseva rooli tyOntekijéiden oppimisen edistdjéna.
Hiljaisen tiedon jakaminen on myds erddnlainen oppimisprosessi. Esimiehen tulee luoda
oppimisprosessin mahdollistavat resurssit ja heréttdd oppimista tukevaa keskustelua tyontekijoiden
joukossa. Viitala on jaotellut esimichet alaisarvioiden perusteella neljadn ryhméiin niiden oppimista
edistivdn toiminnan perusteella. Valmentajat edistivdt tyontekijoiden oppimista omalla
esimerkillddn ja luovat oppimista tukevan ilmapiirin. Kapteenit kannustavat oppimiseen ldhinna
omalla esimerkilladn, mutta oppimista tukevan ilmapiirin luominen ei heiltd onnistu niin hyvin kuin
valmentajilta. Luotsien onnistuminen tukevan ilmapiirin luomisessa on melko vidhiistd ja
kollegoiden toiminta jd4 ndissd asioissa valttdvin tasolle. Viitala huomauttaa, ettd ndiden ryhmien
perusteella esimiehid ei voida jakaa hyviin ja huonoihin, silli esimiehen oppimista tukevaan
toimintaan vaikuttavat my0s erindiset tilannetekijét. (Viitala 2002, 189, 192—193.) Osavalmistuksen
tyontekijit kaipaisivat késityksiensd perusteella esimichiltd nykyistd enemmin valmentajamaista
otetta. He ndkevidt esimichen tehtdvdksi ottaa enemmén kantaa ilmapiirin luomiseen ja
vuorovaikutuksen parantamiseen. Gohin (2002, 28) mukaan johto luo toimillaan organisaation
kulttuurin ja johdon ja esimiesten tulisi vahvistaa luottamuksen ilmapiirid ja yhteistyohalukkuutta

tyOyhteisOssa.
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Tyontekijddn liittyvit seikat

Tyontekijddn liittyvdt hiljaisen tiedon jakamista vaikeuttavat seikat ovat yksilon toiminnasta
heijastuvia tekijoitd. Naméa ovat kuvauskategoriassa toiseksi merkittivimmassd osassa. Aineistossa
tallaisiksi nousivat motivaation puute, puutteet osaamisessa ja halu vahvistaa omaa asemaa.
Motivaation puute osoittautui yhdeksi suureksi syyksi sithen, miksi hiljaista tietoa ei onnistuta
jakamaan. Konkari ei vilttdimétti ole kiinnostunut panostamaan enédé uusiin asioihin, vaan haluaa
selvitd tyOpdivéstd mahdollisimman vidhdlld. Sekd oman tiedon jakaminen ettd uusien asioiden
oppiminen voi tuntua turhalta. Nuoret tyontekijit eivdt vélttimittd ymmdirrd jaettavan tiedon
merkitystd. Toisaalta tyontekijit ovat motivoituneita tekeméddn vain pakolliset tyot ja he haluavat
padstd tyopdivistddn mahdollisimman helpolla. Hovila ja Okkonen (2006, 58, 83) huomauttavatkin,
ettd hiljaisen tiedon jakaminen ei saa olla liian raskasta tyontekijoille, silld heidén tulee selvitd my0s
varsinaisesta tyOstddn. Peltosen ja Ruohotien (1991) mukaan yksi tydmotivaatioon vaikuttavista
tekijoistd on tyoOntekijin persoonallisuus. Persoonallisuus maiérittid sen, mistd tyOntekija on
kiinnostunut, millaisia asenteita hédnelld on tyGtddn kohtaan ja millaisia tarpeita hédnelld on. Jos
tyontekijin persoonallisuus ei kohtaa tyon ominaisuuksia, hdn ei vilttdmittd ole motivoitunut

ponnistelemaan tyonsé eteen. (Peltonen ja Ruohotie 1991, 12.)

Hiljaisen tiedon jakamista saattaa joskus vaikeuttaa myo0s tyOntekijoiden osaamisessa ilmenevét
puutteet. Konkarilla ei vélttiméttd ole opastukseen tarvittavia taitoja tai ohjeiden tekotaitoa, kun
taas vastaanottavalla tyontekijalla ei vélttdméttd ole tarpeeksi vahvaa taustaosaamista, jotta hdn
voisi omaksua konkarin hiljaista tietoa. TyOtehtdvit voivat olla liian vaikeita joidenkin henkildiden
opittaviksi. Suurin osa osavalmistuksessa olevista koneista on englanninkielisid, joten niiden
oppiminen vaatii myds teknisen englannin sanaston osaamista. Konkareiden osalta kynnys-
kysymykseksi saattaa nousta tietokoneen kéyttd esimerkiksi tydohjeiden teossa. Joskus puutteet
osaamisessa saatetaan naamioida myds motivaatio-ongelmiksi. Tyontekijédn saattaa olla helpompi
myontdd, ettd hidn ei halua kuin ettd hén ei osaa tehdd jotain asiaa. Néin ollen joskus osaamisen
puuttuminen voi olla vaikea havaita. Viitalan (2006) mukaan eri tehtidvien vaatimaa osaamista voi
olla vaikea hahmottaa, mutta erilaisten osaamisen maédrittelyiden avulla sitd voidaan selkiyttda.
Systemaattisen osaamisen arviointijarjestelmdn avulla tyontekijoiden osaamiseen ja siind
vaadittaviin kehittdmisalueisiin voidaan ottaa kantaa esimerkiksi kehityskeskusteluissa. (Viitala
2006, 268-269.) Kohdeyrityksessd ollaan parhaillaan tekemissd osaamiskartoituksia ja jatkossa
niiden avulla on mahdollista huomata tyontekijoiden osaamisessa ilmenevét puutteet ja 16ytdé niihin

ratkaisuja.
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Tyontekijoiden kisitysten mukaan hiljaista tietoa ei aina anneta toisten kédyttoon, jotta oma asema
tyOyhteisossd olisi vahvempi. Kuten haastatteluista ilmeni, hiljainen tieto on tyontekijén valttikortti,
jolla hén voi turvata oman tydpaikkansa. Hiljaisen tiedon avulla tyontekijd voi saada méérdysvallan
osastollaan ja paattdd esimerkiksi siitd, missi tydvuorossa hin haluaa tyoskennelld ja minkd verran
hin voi tehdé ylit6itd. Oman aseman vahvistaminen voi olla tyontekijédn persoonallisuuteen liittyva
tekijd, mutta toisaalta se voi olla myds heijastuma yrityksen kulttuurista ja esimiehen toiminnasta.
Jos esimiehelld ei ole tarpeeksi auktoriteettia tai halua puuttua osaston asioihin, tyontekijén kannalta
voi olla kannattavaa olla jakamatta hiljaista tietoaan. Tyontekijoihin liittyvid hiljaisen tiedon
jakamisen ongelmia selittdé se, ettd jokainen ihminen toimii omista lahtokohdistaan késin, omassa

kokemuskentésséén ja sosiaalisessa ympdristossddn (Viitala 2006, 17).

Tyoyhteisoon liittyvit seikat

TyOyhteisoon liittyvat hiljaisen tiedon jakamista vaikeuttavat seikat ovat kahden tai useamman
henkilon vélisiin vuorovaikutussuhteisiin liittyvid tekijoitd. Tyontekijoiden késitysten mukaan
ongelmat ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa ovat usein suurena syynd hiljaisen tiedon
jakamattomuuteen. Joissakin tapauksissa vuorovaikutusongelmat voivat olla kahden ihmisen vilisié
tai joskus kaikilla osaston tyontekijoilld on huonot vilit jonkun tietyn henkilon kanssa. On selvii,
ettd jos tyontekijit eivédt halua puhua toisilleen, mydskédédn hiljaisen tiedon jakaminen ei onnistu.
Gohin (2002, 25) mukaan tiedon jakamisen edellytyksend on yksiléiden halu tydskennelld yhdessa

ja jakaa tietoaan yhteisen menestymisen vuoksi.

DeLongin (2004) mukaan hiljaista tietoa on sellaisissa ihmisten vilisissd suhteissa, joille on
ominaista vahva luottamus ja tehokas yhteistyokykyisyys. Juuri tillaisia vuorovaikutussuhteita
tarvitaan, jotta hiljaista tietoa voidaan jakaa. DeLong ehdottaakin, ettd organisaatiossa pyrittdisiin
tunnistamaan merkittdvat informaalit vuorovaikutusverkostot. (DeLong 2004, 139.) Vuorovaikutus-
ongelmissa yhtend syyni saattaa olla luottamuksen puute ja tyontekijat ndkevitkin, ettd kokeneella
tyontekijilla tulisi olla tyGtoverinaan luotettava henkild, jolle hdn voisi hiljaista tietoaan jakaa.
Gohin (2002, 28) mukaan johdon ja esimiesten tulisi vahvistaa luottamuksen ilmapiirid ja
yhteistyohalukkuutta. Yhteistyd on osavalmistuksen tyontekijoiden mielestd edellytys hiljaisen
tiedon jakamiselle ja my0s sitd voidaan Gohin mukaan lisdtd luottamuksen avulla. Hinen mukaansa
luottamus lisdéntyy avoimesti tehdyistd péédtoksistd, vapaasti saatavasta informaatiosta ja
tasapuolisesta kohtelusta. My0s yhteisestd menestymisestd annettavat palkkiot lisdavét
tyontekijoiden vélistd luottamusta. (Goh 2002, 29.) Kestin (2002, 113) mukaan yhdessd tekeminen

ja yhteisten asioiden pohtiminen lisddvit luottamusta. Yksi osavalmistuksen tyontekijoiden ehdotus
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tyOyhteison ongelmien parantamiseksi on saunaillat, joissa esimiehen johdolla ja hyvissd hengessi

keskustellaan tydyhteison ongelmista.

Tyon luonteeseen liittyvdt seikat

Tyon luonteeseen liittyvid hiljaisen tiedon jakamista vaikeuttavia seikkoja ovat kiire ja
tyovuorojérjestelyihin liittyvat tekijat. Lisdksi erds tyontekijd mainitsi tehdashallissa olevan melun
haittaavan puhumista ja kuuntelemista. Téstd yksittdisestd kommentista en muodostanut omaa
kategoriaa, mutta tuon sen tdssd yhteydessd esille. Tyon luonteeseen liittyvét hiljaisen tiedon
jakamista vaikeuttavat tekijat eivdt nouse niin selkeésti esille aineistossa kuin kolme edellistid
kategoriaa. Silti ne vaikeuttavat hiljaisen tiedon jakamista jonkin verran. Kiire oli osana myos
johtamista ja esimiestoimintaa késittelevdssd kappaleessa ja kuten siind todettiin, esimiesten
tehtdvdnd on luoda hiljaisen tiedon jakamiseen tarvittavat resurssit. Johdon ja esimiesten tulisi
yhdessé jarjestdd tyot siten, ettd kiire ei olisi esteend hiljaisen tiedon jakamiselle. Ylipddtdan
osaamisen kehittymiselle pitdisi jddda aikaa tuottavan tyon ohella ja jos kiire on niin paha, ettd se

ehkdisee muun kuin tuottavan tyon tekemisen, on ty0 jirjestettdvé toisella tavalla.

Tyovuorojirjestelmi on toinen tyon luonteeseen liittyva tekijd, joka vaikeuttaa hiljaisen tiedon
jakamista. Osavalmistus pyorii osittain neljdssd vuorossa. Téllainen tyOvuorojérjestelmid on
edellytys tehtaan tehokkaalle toiminnalle ja sithen ei suoranaisesti voi vaikuttaa. Sen
haittavaikutuksia voi kuitenkin pyrkiéd kiertiméan. Vuorojirjestelmd aiheuttaa vaikeuksia hiljaisen
tiedon jakamisessa, silld jos tyontekijan kohdalle sattuu vikatilanne yovuorossa, hin ei saa sithen
apua ennen kuin hén on paivdvuorossa seuraavan kerran. Tuolloin hén ei kuitenkaan valttimatta
muista, millainen tilanne oli. Lisdksi monet kokeneet tyontekijét, joilla on paljon hiljaista tietoa,
tyoskentelevit pdivivuorossa. Kun taas ne tyontekijét, jotka ovat tietoa vastaanottavana osapuolena,
tyoskentelevdt useammassa vuorossa, niin yksi thminen ei pddse jatkuvasti tydskentelemdin
kokeneen tyontekijan kanssa. Kokenut tyontekijd jakaa tietoaan aina sille, kuka sattuu olemaan
paikalla. Lukemassani kirjallisuudessa ei ole huomioitu vuorotyon aiheuttamia ongelmia hiljaisen
tiedon jakamiseen, mutta esimerkiksi DeLong (2004, 86) neuvoo huomioimaan kaikki mahdolliset

esteet, jotka vaikeuttavat hiljaisen tiedon jakamista.

Tehdashalleissa oleva melu haittaa hiljaisen tiedon jakamista, silld tietoaan jakava henkild joutuu
huutamaan, jotta toinen osapuoli kuulisi, mitd hén sanoo. Takeuchin ja Nonakan (2004) mukaan
johtajien ja esimiesten tulisi jarjestdd tyontekijoille tiedon tuottamisen tila, eli ba. Ba:ta varten

tarvitaan aikaa, paikka ja vuorovaikutussuhteita. Paikkana voi toimia esimerkiksi neuvotteluhuone
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tai verkkoympdristd. (Takeuchi & Nonaka 2004, 107-108.) Neuvotteluhuoneessa tai muussa
vastaavassa rauhallisessa ympdristossd tyontekijdt voivat keskustella rauhassa. Verkkoympariston

avulla voitaisiin kohdeyrityksen tapauksessa ehkéistd my6s vuorotydhon liittyvid ongelmia.

6.2.3 Hiljainen tieto tyontekijoiden yhteiseen kayttoon

Moottoritehtaan osavalmistuksen tyontekijoilldi on monipuolisia kisityksid siitd, miten hiljaisen
tiedon jakaminen tapahtuu. Kuvauskategoriaa muodostaessani yhdistin tyontekijoiden késitykset
siitd, miten hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu nyt ja miten sen tulisi tapahtua tulevaisuudessa.
Néistd muodostuneita kategorioita ovat yhdessd tekeminen, kysyminen, ohjeiden tekeminen,
tyOnopastus, tyOpisteiden kierrdttiminen, palkitsemisjirjestelmd sekd ilmapiirin parantaminen.

Muodostin niistd kategorioista neliosaisen hierarkkisen kuvauskategorian.

Kannustava ilmapiiri
Yhteistyo

Hiljaisen tiedon muuttaminen eksplisiittiseksi tiedoksi

b=

Ty6n muotoilu

Kannustava ilmapiiri on jatkuvasti hiljaisen tiedon jakamisen taustalla vaikuttava asia, joten se on
nostettu kuvauskategoriassa ensimmdiseksi. Tyontekijit ndkevit yhteistybhon perustuvien
menetelmien olevan tehokkaimpia hiljaisen tiedon jakamisessa. Hiljaisen tiedon muuttaminen
eksplisiittiseksi tiedoksi on myods tidrkedd, mutta se ei voi olla ainoa keino hiljaisen tiedon
jakamisessa, vaan siitd on hyotyd ennen kaikkea tukikeinona. Myds tyon muotoilulla voidaan

edesauttaa hiljaisen tiedon jakamista.

Kannustava ilmapiiri

Tyontekijoiden késitysten mukaan hiljaisen tiedon jakaminen helpottuu, jos osastolla on hyvéa
ilmapiiri ja tyontekijat tulevat toimeen keskenddn. Kannustavaa ilmapiirid kuvaavia kategorioita
ovat ilmapiirin parantaminen ja palkitsemisjérjestelmd. Osavalmistuksen tyontekijoiden késitykset
hiljaisen tiedon jakamisesta ovat hyvin samanlaisia kuin kirjallisuudessa esitetyt ajatukset. Viitalan
(2002) mukaan hyva ilmapiiri on edellytys oppimisprosesseille ja esimicehien toiminnalla on suuri
merkitys sen rakentumiselle. Oppimista edistdvédn ilmapiirin luominen koostuu koko tydyhteison

ilmapiirin ~ kehittdmisestd sekd esimiechen ja hédnen alaistensa vuorovaikutussuhteiden
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rakentamisesta. Ilmapiirin luomisen tulisi olla esimiesten tietoinen tavoite. Viitalan mukaan
oppimista késittelevissd kirjallisuudessa ilmapiirin tirkeyttd selitetddn turvallisuudentunteella.
Lisdksi ilmapiiri vaikuttaa virheiden ja ongelmien rakentavaan késittelyyn. Namé edellyttavét

avointa ja luottamuksellista keskustelua. (Viitala 2002, 189.)

DeLongin (2004) mukaan tydntekijdiden motivoiminen on hiljaisen tiedon jakamisen l1dhtokohta.
Konkareille tulee vakuuttaa, ettd heiddn tietonsa on tulevaisuuden menestymisen kannalta
olennaisen tirkeéa ja ettd silld on vaikutusta tulevaisuuden toiminnassa. Tiedon vastaanottajille taas
on selvitettdvd, mitd hiljaisen tiedon menettiminen maksaa yritykselle. (DeLong 2004, 87-88.)
Tyontekijoilld on ristiriitaisia késityksid palkitsemisen merkityksestd hiljaisen tiedon jakamisessa.
Toisten mielestd raha on ehdottomasti paras keino saada tyontekijoitd kannustettua hiljaisen tiedon
jakamiseen. Toiset taas ndkevit palkitsemisen negatiivisiksi puoliksi esimerkiksi sen, ettd hiljaisen
tiedon jakaminen voisi “mennd yli” ja toisaalta konkarit saattaisivat loukkaantua, jos heille
maksettaisiin hiljaisen tiedon jakamisesta. Myos Osterloh ja Frey (2000) pohtivat palkitsemisen
osuutta hiljaisen tiedon jakamisessa ja toteavat sen vaikeaksi, silli mahdollisia tuloksia on vaikea
tietdd ja on vaikea osoittaa kunkin tyOntekijin osuus prosessissa. He ajattelevat, ettd sisdinen
motivaatio on keskeisessd osassa hiljaisen tiedon jakamisessa. Sisdisesti motivoituneet tyontekijét
toimivat koordinoidusti ja tuloksiin tdhtddvisti. He varoittavat, ettd palkitseminen voi tukahduttaa
sisdisen motivaation hiljaisen tiedon jakamiseen ja johtaa siihen, ettd tyontekijd suostuu jakamaan

hiljaista tietoa vain siitd palkittaessa. (Osterloh & Frey 2000, 540-541.)

Yhteistyo

Osavalmistuksen tyontekijoiden mukaan yhteistyd on paras ja joskus myds ainoa keino hiljaisen
tiedon jakamiseksi. Yhteistyotd kuvaavat kategoriat ovat yhdessd tekeminen, kysyminen ja
tyonopastus. Yhdessd tyOskenteleminen voi olla jatkuvaa tai vaiheittaista. Esimerkiksi uusi
tyontekijd on konkarin kanssa samalla tyopisteelld kauemmin, mutta yhteistyohon pyritddn myos
normaalista poikkeavissa tilanteissa. Kysyminen osoittautui tyontekijoiden késityksissd melko
tarkedksi hiljaisen tiedon jakamisen keinoksi ja sen kautta hiljaisen tiedon jakamisen vastuu on
usein tietoa vastaanottavalla tyontekijdlld. TyOnopastus ndhtiin keinona tehostaa hiljaisen tiedon
jakamista ja tyontekijat ndkivét, ettd siitd on huomattavaa apua uudelle tyontekijille.
Tyonopastuksen voi hoitaa koulutettu tyonopastaja, mutta koulutus ei ole vélttiméatonta
opastukselle. Tyontekijoiden késitysten mukaan se riittdd, ettd opastaja osaa itse tehdé sen tyon, jota

uusi tyontekija tulee harjoittelemaan, kunhan hian haluaa jakaa tietoaan uuden tyontekijin kanssa.
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DeLongin (2004) mukaan hiljaisen tiedon jakaminen voi tapahtua joko suoran vuorovaikutuksen
avulla tai ilman suoraa vuorovaikutusta. Suoran vuorovaikutuksen avulla tapahtuvassa hiljaisen
tiedon jakamisessa tiedon ldhde ja tiedon vastaanottaja ovat vuorovaikutuksessa keskendén. He
keskustelevat tyostd ja tekevit tyotd yhdessd. Talloin vastaanottajan on mahdollista tehdd
tarkentavia kysymyksid ja varmistaa, ettd on ymmartinyt asian oikein. (DeLong 2004, 82.) Stdhlen
ja Gronroosin (1999, 91-93) mukaan yhteistyd on ainoa keino jakaa hiljaista tietoa. Eri ldhteiden
mukaan yhteistyohon perustuvia hiljaisen tiedon jakamisen keinoja ovat esimerkiksi mentorointi,

tyonopastus ja tarinoiden kertominen.

Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan hiljaista tietoa jaetaan niin sanotun SECI-spiraalin kautta.
Spiraalissa yhteistyOtd vastaa sosialisaation vaihe. Sosialisaatiossa hiljaista tietoa omaksutaan
kokemuksen kautta ja hiljainen tieto siirtyy suoraan yksildiden valilld. Témi tapahtuu
havainnoinnin, imitoinnin ja harjoittelun tuloksena. Tall6in hiljainen tieto ei muunnu kielelliseen,
helposti jaettavaan muotoon. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62—64.) Tyontekijédt kuvailivat hiljaisen
tiedon jakamisen usein sosialisaatiota vastaavaksi toiminnaksi. Heiddn mukaansa hiljaisen tiedon
jakaminen tapahtuu siten, ettd hiljaista tietoa vastaanottava tyontekijd katselee konkaria tydsséén,

minka jilkeen hdan matkii konkarin toimintaa ja alkaa harjoitella tyontekoa itse.

Hiljaisen tiedon muuttaminen eksplisiittiseksi tiedoksi

Tyontekijoiden kisitysten mukaan hiljaisen tiedon jakamista on mahdollista tukea muuttamalla
hiljainen tieto eksplisiittiseksi tiedoksi. Tdméa tapahtuu heiddn késitystensi mukaan ohjeita
tekemilld ja dokumentoimalla. Ohjeet voi tehdd joko kokenut tyontekijd itse tai uutta tyotd
opetteleva tyontekijd. Jos ohjeet tekee uutta tyotd opetteleva tyOntekijd, tilanne vastaa Nonakan ja
Takeuchin SECI-spiraalissa ulkoistamisen vaihetta. Ulkoistamisessa hiljainen tieto muutetaan
kielelliseen muotoon ja siind on olennaista saada muokattua hiljainen tieto késitteelliseksi. Nonaka
ja Takeuchi suosittelevat ulkoistamisen keinoksi metaforia, analogioita, hypoteeseja ja malleja.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 64-67.) Toivonen ja Asikainen (2004) ehdottavat tdllaiseksi keinoksi
mallittamista. Kun uutta tyotd opetteleva tyOntekijd tekee tyOstd ohjetta seuraamalla kokeneen
tyontekijin tydskentelyd, hidn joutuu kyselemddn ja kokenut tyOntekijd joutuu muuttamaan
tekemistdin sanoiksi. Kun ty0 ei ole ohjetta tekeville tyontekijille vield rutinoitunutta, hidn saattaa
huomata pienid asioita, jotka kokenut tyontekijd tekee automaattisesti, huomaamattaan. Niistd

asioista keskustelemalla tyontekijidt muokkaavat yhdessi hiljaista tietoa eksplisiittiseksi tiedoksi.
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Jos kokenut tyontekija tekee ohjeet tai dokumentoinnin itse, tilanne vastaa todenndkdisemmin
SECI-spiraalin kolmatta vaihetta, yhdistdmistd, kuin ulkoistamista. Yhdistimisessd olemassa olevaa
eksplisiittistd tietoa yhdistelldén ja jasennelldén informaatioksi, kuten ohjekirjoiksi. Yhdistamisen
tuloksena voi olla ohjeita, sdantdja tai kaavioita. (Nonaka & Takeuchi 1995, 55-56.) Jos tyontekija
tekee omasta tyOstidén ohjeet itse, ohjeista saattaa jdddd puuttumaan varsinainen hiljainen tieto, silld
tyontekija ei vélttimattd tunnista sitd itsekddn. Néin ollen hdn dokumentoi sen tiedon, joka on jo

hinen mielessdin kisitteellisessd ja kielellisessd muodossa.

Tyon muotoilu

Osavalmistuksen tyontekijéiden kasitysten mukaan tyon muotoilulla on vaikutusta hiljaisen tiedon
jakamiseen. Esimerkiksi tyOpisteitd kierrdttdmdilld saataisiin lisdttyd moniosaamista ja hiljaisen
tiedon jakaminen tehostuisi, koska tyontekijdt huomaisivat tarvitsevansa muiden hiljaista tietoa
oppiakseen uusia tehtidvid. Erddn osaston tyontekijoilld ei ole selkeitd omia tyOpisteitd, vaan
tyontekijiat hoitavat koko prosessin yhdessd jakaen itse vastuualueensa. Tdémén kidytidnnon on
huomattu edistidvan hiljaisen tiedon jakamista, silld kenenkdin ei tarvitse turvata ty0tdin omassa
tyOpisteessddn. Téllaisista toimintatavoista on hyotyd esimerkiksi sairastapauksissa, silld

useammalla tyontekijilld on kussakin tehtdvéssi tarvittavaa osaamista.

Viitalan (2006) mukaan tyén muotoilulla voidaan sekd monipuolistaa ettd kehittdd tyontekijan
osaamista. Tyon muotoilu voi tapahtua esimerkiksi lisddmalld tyohon autonomiaa ja vastuuta tai
tyotd voidaan muuttaa erikoistuneempaan suuntaan. Talloin tyontekijd voi omaksua esimerkiksi
tutorin roolin. Tyon muotoilussa on huomioitava se, ettd tyontekijdlli on aikaa omaksua uusia
tehtdvid ja paneutua niihin. Tyon muotoilu voi tapahtua ty6td laajentamalla tai rikastamalla. Tyon
laajentamisessa ty6hon lisdtdéin uusia vaiheita tai tehtévid ja tyon rikastamisessa tyontekija voi ottaa

vastuulleen esimerkiksi tyon suunnittelua, arviointia tai kehittdmisté. (Viitala 2006, 223, 265.)

6.3 Menetelmiit hiljaisen tiedon jakamiseksi

Tassd luvussa pohdin, millaisilla keinoilla osavalmistuksen tyontekijoiden hiljaista tietoa saataisiin
tehokkaammin jaettua. Olen tehnyt ndmé johtopédtokset edelld esittimieni kuvauskategorioiden
pohjalta. Menetelmid  valitessani olen  huomioinut kuvauskategoriat kokonaisuutena.
Kuvauskategorioiden perusteella osavalmistuksen tyontekijoiden hiljaista tietoa ei voida jakaa

yhdelld menetelmélld, vaan kdytossd on oltava useampia toisiaan tukevia menetelmid ja niiden
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kdyton tulee olla hyvin pitkdlti tyontekijéstd itsestddn ldhtevdd. Ehdotukseni hiljaisen tiedon
jakamiseen kéytettdvistd menetelmistd ovat tyonopastus, mentorointi, mallittaminen ja tydohjeiden
teko ja dokumentointi. Seuraavaksi perustelen vield valitsemani menetelmdt ja pohdin niiden
sopivuutta kohdeyritykseen. Kuviossa 7 on koottuna kuvauskategoriat ja niistd johdetut keinot

hiljaisen tiedon jakamiseksi.
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Kuvio 7. Menetelmdit hiljaisen tiedon tehokkaaseen jakamiseen.
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Tyonopastus

Sisu Diesel Oy:ssid on toteutettu tyonopastajakoulutusta jo 2000-luvun alkupuolella ja syksylld 2007
jérjestettiin Tampereen aikuiskoulutuskeskuksen jérjestamé tyonopastajakoulutus, johon osallistui 8
osavalmistuksen tyontekijad. Yrityksen henkilostojohtajan mukaan koulutuksia on tarkoitus
jarjestdd myos jatkossa. Koska tyonopastukseen on jo yrityksessd panostettu, se kannattaa sdilyttda
yhtend hiljaisen tiedon jakamisen menetelmidnd. TyOnopastaja-koulutuksessa olleiden
tyontekijoiden mukaan tyOnopastus on toimiva menetelmd hiljaisen tiedon jakamiseksi.
Tyonopastus perustuu yhteistyohon ja siind tietoa vastaanottava tyontekijad saa harjoitella tehtivia
yhdessd opastajan kanssa. Tyonopastuksen avulla hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuisi
systemaattisesti ja sithen péisisi osallistumaan kaikki uudet tyontekijdt ja ne tyontekijdt, joiden
tulee opetella uusia tyotehtidvid. Penttisen ja Méntysen (2006) mukaan tyontekijén tulisi saada
tyonopastusta esimerkiksi silloin, kun tyotehtdvét tai -menetelmidt muuttuvat, uusia koneita tai
laitteita hankitaan, ty0 on harvoin toistuvaa tai jos havaitaan jokin puute tai virhe laadussa. He
korostavat, ettd my0s pidempédin toissd olleet tarvitsevat tydnopastusta muuttuvissa olosuhteissa.

(Penttinen & Méntynen 2006, 4.)

Tyontekijoiden késitysten mukaan hiljaista tietoa tulisi muuttaa myds eksplisiittiseen muotoon.
Tyonopastajakoulutuksessa harjoitellaan tydohjeiden tekoa ja koulutukseen osallistuvat tekevét
omasta tyOpisteestdin tydohjeen. Néin ollen ainakin koulutetuilla ty6nopastajilla on tydohjeiden
tekoon liittyvdd osaamista. TyOnopastajilla on koulutuksen kautta muotoutunut myds késitys
hiljaisesta tiedosta ja sen jakamista vaikeuttavista tekijoistd ja heilldi on valmiudet opastaa
tyontekijoitd ndiden ldhtokohdista kdsin. Osavalmistuksen tyontekijoiden késitysten mukaan
vastaanottavalla osapuolella on merkittdvd rooli hiljaisen tiedon jakamisessa. Myos Penttisen ja
Mintysen (2006, 4) mukaan opastettavan on alusta saakka oltava aktiivisena osapuolena.
Tyonopastus tuo kuitenkin vastapainoa télle tyontekijoiden késitykselle, silld koulutuksessa
tyOnopastajat oppivat myoOs huomioimaan vastaanottavan osapuolen persoonallisuuden ja
toteuttamaan opastuksen tdmén ldahtokohdista késin. Jos tydnopastus toteutetaan siten, kuin se on

suunniteltu, vastaisi se useita tyontekijoiden esittdmié késityksia.

Jotta ty6nopastus voidaan kohdeyrityksessd toteuttaa siten, ettd siitd on mahdollisimman paljon
hyotyé, tulee katseet kohdistaa niihin esteisiin, joita tydntekijdt ndkevét hiljaisen tiedon jakamiseen
liittyvdn. Erityisesti tyon luonteeseen ja johtamiseen liittyvit esteet ovat olennaisia tydnopastuksen
kannalta. Kiire ja resurssien puute estdvit tyonopastajia toimimaan opastajan tehtdvissd. Heilla

tulisi olla mahdollisuus opastaa opastettavia melko kauan, jotta yhdessd ehdittdisiin kokemaan
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mahdollisimman useita erilaisia tilanteita. My0s tyOvuorojérjestelmit vaikeuttavat tyonopastuksen
toteuttamista. Uusi tyontekijd on yleensd samassa tyOvuorossa kuin opastaja, mutta pitkddn
tyoskennelleet opastusta tarvitsevat tyontekijét voivat hyvinkin tydskennelld eri tydvuorossa kuin
opastajat. Opastajia pitdisi olla niin paljon, ettd jokaiseen tyOvuoroon olisi oma opastaja. Yrityksen
johdon tulisi sitoutua tyonopastukseen ja antaa sille nykyistd enemmaén aikaa, vaikka tuo aika
olisikin pois tuottavasta ty0std. Mitd paremman opastuksen tyontekijé saa, sitd tehokkaampi hin on
itsendisesti tyOskennellessddn, sitd vihemmin héin tekee virheitd ja sitd sitoutuneempi hidn on
tyohonsd. Myos tyoturvallisuusriskit ja tydtapaturmista aiheutuvat poissaolot vihenevét. (Penttinen

& Mintynen 2006, 3—4.) Niin ollen yritys hyotyy tyonopastukseen panostamisesta.

Mentorointi

Mentoroinnissa huomioidaan useita tyontekijoiden késityksid siitd, miten hiljaista tietoa tulisi jakaa.
Aineistosta nousseiden kisitysten mukaan tyontekijoiden hiljainen tieto on kokemuksellista ja sitd
on helpoin jakaa yhteistydssd. Innostus hiljaisen tiedon jakamiseen pitdisi ldhted tyontekijoista
itsestdéin. Hiljaisen tiedon jakamisen esteeksi ndhdddn usein se, ettd konkarilla ei ole sellaista
tyotoveria, jolle hdn voisi keskitetysti jakaa hiljaista tietoaan. TyOntekijét kaipaavat hiljaisen
tietonsa vastaanottajaksi sellaisen henkilon, johon he voivat luottaa. Mentorointi tarjoaisi ratkaisun
muun muassa ndihin ongelmiin. Mentoroinnin l&htdkohtana on sen vapaaehtoisuus ja molempien
osapuolien tulee sitoutua mentorointiprosessiin. Mentoroinnin ansiosta kokeneella tyontekijalla olisi
aina tietty henkild, jolle hédn voisi hiljaista tietoaan jakaa ja pitkéin mentorointisuhteen aikana nédiden
henkildiden vilille muodostuu todennékoisesti luottamus, joka edistdd hiljaisen tiedon jakamista.
Tutkimuksen tekohetkelld Sisu Diesel Oy:ssd ei ole virallisia mentorointisuhteita, vaikkakin

epdvirallista mentorointia todennikdisesti tapahtuu.

Osavalmistuksessa mentoroinnin esteeksi voi muodostua esimerkiksi tyovuorojarjestelmd, jonka
tyontekijit ndkevit usein hiljaisen tiedon jakamista hankaloittavana tekijdnd. Mentoroinnille saattaa
my0s olla vaikea 16ytdd aikaa tuotannollisen tyon rinnalla. DeLongin (2004) mukaan useissa
organisaatioissa johtajat vdittdvat, ettei heilld ole tarvittavia resursseja tukea mentorointia. Jos
mentoroinnin tuottamista eduista halutaan hyotyé, resurssit olisi kuitenkin jostain jarjestettava.
(DeLong 2004, 109.) Mentoroinnin huonona puolena on myos se, ettd sen avulla jaettu hiljainen
tieto pysyy hiljaisena tietona, eikd levid useampien tyontekijoiden kayttoon. Halutessaan tyontekijét
voisivat muokata mentoroinnin avulla hiljaista tietoa eksplisiittiseksi tiedoksi siten, ettd mentori ja
aktori tekisivat yhdessd eri tilanteista toimintaohjeita. Talldin ohjeisiin olisi mahdollista siséllyttda

sekd konkarin ettd tietoa vastaanottavan tyontekijan ndkokulma asiaan.
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Mentorointia edistdd esimerkiksi oppimista ja kehittymistd tukeva organisaatiokulttuuri,
tiimimdinen tydskentelytapa, miellyttdva tydilmapiiri ja esimiehiltd ja kollegoilta saatu tuki (Allen,
Poteet & Borroughs 1997: kts. Leskeld 2005, 38). DelLong ehdottaa mentorointia tukevan
infrastruktuurin rakentamista yritykseen neljdn vaiheen kautta. Ensiksi tarkennetaan mentoroinnin
tarkoitus ja valitaan ne henkil6t, jotka tarvitsevat mentorointia eniten. Tdmén jilkeen valitaan
mentoreiksi sopivat henkil6t ja koulutetaan heiddt. Lopuksi padtetddn prosessin hallinnoinnista ja
koordinoinnista. (DeLong 2004, 111.) Sisu Diesel Oy:ssd mentoroinnin voisi toteuttaa esimerkiksi
siten, ettd kukin esimies keskustelisi asiasta tyontekijoidensd kanssa ja kartoittaisi konkareitten
kiinnostusta alkaa mentoreiksi. Esimies voisi toimia mentorin ja aktorin apuna mentorointisuhteen
muodostamisessa. Mentorointisuhde voi toki muodostua kahden konkarinkin vilille, jos
tarkoituksena on esimerkiksi tyonkuvien laajentaminen. Mentoroinnista kiinnostuneille
tyontekijoille annettaisiin pieni koulutus mentoroinnin periaatteista ja toimintatavoista.
Mentorointia tulisi tukea siten, ettd mentorilla ja aktorilla olisi yhteistd aikaa keskustella ja tehda
tyotd. Jos mentori ja aktori tyoskentelevit eri vuoroissa, tydvuorojérjestelmén haittavaikutuksia
voitaisiin ehkéistd tarjoamalla mentoroinnin tueksi verkkoympadristo, jossa tyontekijat voisivat
vaihtaa kuulumisiaan aina tydvuorossa ollessaan. Mentorointiprosessista vastaaminen voi tapahtua

esimiesten ja henkilostéhallinnon yhteisty0ssa.

Mallittaminen

Aineiston perusteella useiden tyontekijoiden kdsitysten mukaan hiljaisen tiedon vastaanottajalla on
merkittdvd rooli hiljaisen tiedon jakamisen onnistumiseksi. N&in ollen yrityksessd voitaisiin
panostaa myds tiedon vastaanottajasta lahtevaddn hiljaisen tiedon jakamiseen. Toivosen ja Asikaisen
(2004) esittimd mallittaminen on yksi tillainen keino. Mallittamisen tarkoituksena on saada
hiljainen tieto muutettua eksplisiittiseksi tiedoksi ja muodostaa sellainen malli, jonka avulla kuka
tahansa voi toteuttaa tyon samalla tavalla kuin konkari. Malli sisdltdd kaikki ne tyonvaiheet ja

toiminnot, jotka ovat lopputuloksen kannalta valttimattomié. (Toivonen & Asikainen 2004, 50-51.)

Mallittamisen toteuttamisesta on mahdollista tehdd osavalmistukseen sopiva suunnitelma.
Tyontekijan eldkkeelle jddminen on selva tilanne, jossa mallittamista kannattaa kiyttdd. Muuten
mallittamista voidaan tehdd aina, kun tilanne vaatii tyontekijdd oppimaan uusia tydnvaiheita tai jos
jonkun osaavan tyontekijdn hiljaista tietoa halutaan saada eksplisiittiseen muotoon. Toivosen ja
Asikaisen (2004, 68—71) mukaan mallittamista voidaan kéyttdd hyodyksi esimerkiksi senioreiden ja

erityisosaajien osaamisen siirtdmisessd, tyOssd oppimisen vélineend sekd uuden tyOntekijan
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perehdyttdmisessd. Heiddn (emt. 59) mukaansa mallittajana voi toimia tyOntekijd itse, hinen
tyotoverinsa tai koulutettu mallittaja. Osavalmistuksessa mallittaminen toimii todenndkdisesti
parhaiten, jos tyontekijat mallittavat toisiaan. Mallittaminen voidaan toteuttaa myds ryhmétyond,
riippuen tilanteesta ja henkildistd. Mallin tekijadn tulisi olla motivoitunut mallittamiseen, toisaalta
myos mallitettavan henkilon tulisi olla tilanteessa avoimin mielin. Kaikille mallittamiseen
osallistuville tyontekijoille annetaan ohjeistus mallittamisesta. Suunnitelma mallittamisesta tehddin
yhdesséd tyontekijoiden ja esimiesten kanssa ja suunnitelma voi olla osastoilla erilainen riippuen
osastojen tilanteesta. Kun mallittamisesta on tehty jokaiselle osastolle rdétildity versio,

tyontekijoiden ja esimiesten on helpompi sitoutua sen kdyttoon.

Toivosen ja Asikaisen (2004) mukaan mallittaminen tapahtuu viiden vaiheen kautta. Alussa
mallittajan on tunnistettava omat ennakko-oletuksensa tyostd ja pohdittava, mitd kokemuksia
hinell4 siitd jo on. Mallittamiselle paras lahtokohta on avoin ihmettely. Tdmén jilkeen mallittaja
havainnoi mallitettavaa tyontekijdd tydssddn. Havainnoinnissa on hyvéd keskittyd varsinaisen
tekemisen lisdksi mallitettavan mikroliikkeisiin, eli eleisiin, asentoihin ja ilmeisiin. Havainnoinnin
jélkeen mallittaja voi kokeilla itse mallittamaansa tyotd. Kokeilu antaa viitteitd siitd, kuinka hyvin
mallittaja on tyon ymmaértinyt. Havainnoinnin jalkeen mallittaja voi vield haastatella mallitettavaa
henkil6d. Haastattelussa mallitettava henkilé ohjataan kuvaamaan sekd sisdistd ettd ulkoista
toimintaansa. Haastattelu kannattaa tehdd useamman kerran, jotta péddstdiin mahdollisimman

syvilliseen tietoon. (Toivonen & Asikainen 2004, 62—-65.)

Aineiston keruun jilkeen mallittaja muodostaa hankkimistaan tiedoista mallin. Malli voi olla kuva,
kaavio tai teksti. Malli kannattaa ilmaista kolmella eri tasolla: yleisesti, eri osat
yksityiskohtaisemmin ja kaikkein olennaisimmat osat hyvin yksityiskohtaisesti. Mallin
muodostaminen kannattaa tehdd yhdessd mallitettavan henkilon kanssa, jotta hén voi ottaa kantaa
mallin oikeellisuuteen. Se kuinka tarkaksi malli tehddén, riippuu siitd, kenelle malli on suunnattu.
Jos se on suunnattu sellaiselle henkildlle, jolla ei ole aikaisempaa kokemusta tydstd, sen tulee olla
tarkempi kuin jos se suunnataan kokeneemmalle tyontekijdlle. Lopuksi kun malli on valmis, tulee
pohtia, kuinka malli saadaan vilitettya sitd tarvitseville henkil6ille. Tilanteesta ja mallista riippuen
oikea tapa saattaa olla laajempi koulutus tai kahdenkeskinen opetustuokio. Mallin vélittimisessd on

hyvé, jos malli voidaan samalla demonstroida. (Toivonen & Asikainen 2004, 66—68.)

Osavalmistuksessa mallittaminen voi tapahtua ndiden vaiheiden mukaisesti, mutta prosessia

voidaan muokata aina kutakin tilannetta parhaiten vastaavaksi. Joissain tilanteissa erillisid

86



haastatteluja ei vélttiméttd tarvita, jos tyontekijit pystyvét keskustelemaan havainnoinnin ohessa.
Téarkeintd on saada mallittaminen toteutettua siten, ettd se ei vie tarpeettomasti aikaa muulta tyoltd
ja ettd sen ldpivieminen on niin yksinkertaista, ettd sithen jaksetaan panostaa tyon ohessa. Liian
monimutkaiset ja raskaat menetelmét jadvit toteuttamatta arjen kiireiden keskelld. Hyvin
suunnitellun ja toteutetun mallittamisen tuloksena hiljaista tietoa saadaan muutettua eksplisiittiseen

muotoon ja jaettua useammille tyontekijoille.

Tyoohjeiden teko ja dokumentointi

Tyontekijoiden késitysten mukaan tydohjeet toimivat tukena hiljaisen tiedon jakamisessa, mutta
aineistossa ohjeiden kdyton ongelmaksi muodostui niiden teon vaikeus ja hitaus. TyOntekijat saavat
ohjeiden tekoon liittyvdd koulutusta tyonopastajakoulutuksen ja osaamiskartoitusten yhteydessa.
Osaamiskartoitusten yhteydessd jokaisesta tyOpisteestd onkin tarkoitus tehdd tydohje. Tydohjeet
tehddin joka tyOpisteeseen samalla kaavalla, joten niiden vélilld ei ole paljoa vaihtelua.
Tyd6ohjeiden tekoon ja niiden pdivitykseen tulee antaa riittdvésti aikaa ja tyontekijoiden tulisi saada

koulutusta ohjeiden teosta ja tarvittavien tietokoneohjelmien kéytosta.

Aineiston perusteella tydohjeiden suurin ongelma on se, ettd niitd ei lueta. Hovilan ja Okkosen
(2006, 73) mukaan dokumenttien huono puoli on se, ettd niissd tiedon lopullinen siirtyminen on
vastaanottavan puolen vastuulla ja vilittyva tieto ei valttiméttd ole tarpeeksi syvillistd. Mielestdni
erityisen tdrkedd olisi opettaa tyontekijoitd kdyttdmaan tydohjeita hyddykseen. Ohjeiden tulee olla
tyopisteen ldhettyvilld ja helposti saatavilla. Niitd pitdd my0s pdivittdd, silli vanhentuneiden
ohjeiden sdilyttdminen ei kannusta niiden kdyttoon. Erddn tyontekijin  mukaan
palkitsemisjdrjestelmén tulisi olla sellainen, ettd se kannustaisi ydvuorossa tyOskentelevid
selvittimidn esimerkiksi vikatilanteita ohjeiden avulla. Jos palkitseminen tapahtuu esimerkiksi
valmistusmédrien perusteella, on yovuorossakin saatava koneet toimimaan, jotta padstddn
tavoiteltuun mairdédn. Jos yolla ei ole paikalla sellaista henkil6d, joka osaa hoitaa vikatilanteen, on

tyontekijin etsittdva tietoa ohjeista.

Tyontekijat ndkivdt ongelmana myds vanhat dokumentoimattomat asiat. Vaikka ne eivit
varsinaisesti olekaan hiljaista tietoa, vaan dokumentoimatonta eksplisiittistd tietoa, niidenkin
jakamiseen kannattaa panostaa. Vanhat dokumentoimattomat tiedot ovat usein varsinaisia
valttikortteja ja niistd ei tyontekijoiden kisitysten mukaan olla kovin halukkaita luopumaan.
Yrityksessd voitaisiin  kdynnistdd vanhojen dokumentoimattomien asioiden dokumentointi-

kampanja. Esimiehet tietivdt melko hyvin, kenelld téllaisista asioista on tietoa ja mitkd ndistd
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tiedoista on sellaisia, ettd ne tdytyisi dokumentoida. TyoOntekijat saisivat myds itse ehdottaa
tietojensa dokumentointia. Varsinaisen dokumentoinnin voisi suorittaa tyontekija itse tai esimies,
aivan miten asiasta milloinkin sovitaan. Usein téllaista tietoa on kokeneilla hyvin pitkdn tyuran
tehneilld tyontekijoilla ja heille tietokoneen kayttdminen voi olla epdmukavaa. Téll6in esimies voisi
tehdd ainakin lopullisen version. Vanhojen asioiden dokumentointikampanjaan voitaisiin liittda
jokin erillinen palkitsemisjédrjestelmd, joka kannustaisi kokeneita tyontekijoitd laittamaan tietonsa
paperille. Osa ndin syntyvistd dokumenteista saattaa olla sellaisia, ettd ne koskettavat useampia
osastoja kuin vain sitd, missd se dokumentoidaan. T&ll6in dokumentit tulisi sdilyttdd siten, ettd

kaikilla, joille dokumenteista on hyotyé, on péadsy niihin.

DeLongin (2004) mukaan dokumentoinnissa tulee huomioida kolme seikkaa. Ensinnékin esimiehen
tai muun sovitun henkilon tulee kartoittaa nykyisen dokumentoinnin tilanne ja selvittdd, missé
heikot kohdat ovat. Tdmin jélkeen tulisi rehellisesti arvioida esimiehen ja “avainhenkilon” vélinen
suhde. Dokumentointiin vaikuttaa suuresti se, millainen vuorovaikutus heiddn vilillddn on. Jotta
dokumentointi onnisuu, on tietoa omaavan henkilén myos oltava halukas jakamaan omaa tietoaan.
Lopuksi tulee varmistaa, ettei kokeneet tyontekijit joudu tekemdidn dokumentointia varsinaisen
tyonsa ohessa. Dokumentoinnille pitdé varata aikaa ja jos kokenut tyontekija hoitaa dokumentoinnin
itse, tulee hinen normaalista tyOméadrdstidn poistaa jotain. Yleensd dokumentoinnin
epdonnistumiselle on kolme syytd. Yrityksessd ei ehkd ole prosessia, jonka mukaisesti
dokumentointi hoidetaan. Toinen syy on yleensd ajan puute. Dokumentit eivdt synny itsestdéin ja
niiden luomiseen ja organisointiin tarvitaan aikaa. Kolmas syy on vaikeus saada poistuvat kokeneet
tyontekijat mukaan dokumentointiin, silld siitd ei ole heille endd merkittdvdd hyotya. Tastd syystd
dokumentointiin tulisi ryhtyd jo ennen kuin kokeneen tyontekijin eldkkeelle siirtyminen on

ajankohtaista. (DeLong 2004, 91-92.)
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7 YHTEENVETO JA POHDINTA

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten hiljaista tietoa saadaan tehokkaasti jaettua
moottoritehtaan osavalmistuksessa. Tutkin aihetta kahden tutkimusongelman avulla. Ensimmaéisessa
tutkimusongelmassa tutkin osavalmistuksen tyontekijoiden kisityksid hiljaisesta tiedosta ja toisessa
tutkimusongelmassa selvitin heididn késityksidén hiljaisen tiedon jakamisesta ja siihen liittyvisti
esteistd. Vastauksena tutkimusongelmiin muodostin kuvauskategoriat tyontekijoiden hiljaisesta

tiedosta, hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvista esteistd ja hiljaisen tiedon jakamisesta.

Moottoritehtaan osavalmistuksen hiljainen tieto on luonteeltaan kokemuksellista, tilanne-
sidonnaista, henkilokohtaista ja sosiaalista. Kokemuksellisuutta kuvastaa hiljaisen tiedon
kehittyminen tyokokemuksen kautta ja tyon tekemisen tuloksena. Esimerkiksi vanhojen
manuaalikoneiden kéyttoon liittyvd hiljainen tieto ja vanhoihin dokumentoimattomiin asioihin
liittyva hiljainen tieto on vaatinut kehittyékseen paljon tyokokemusta. Tilannesidonnainen hiljainen
tieto liittyy esimerkiksi asetusten tekoon ja vikatilanteiden selvittdmiseen. Jokainen tilanne voi olla
erilainen, joten tdllaisen hiljaisen tiedon kirjoittaminen paperille on hyvin vaikeaa. Yhdessa
tekemaélldkin tilannesidonnainen hiljainen tieto on vaikeasti jaettavissa, koska tilanne on pian ohi ja
sitd ei padse muuten harjoittelemaan. Hiljainen tieto on my6s henkildkohtaista ja on huomioitava se,
ettd hiljainen tieto ei aina ole oikeanlaista. Tyontekijan hiljainen tieto on kehittynyt hénen
paédttelynsé tuloksena ja saattaa sisdltdéd virheellisid oletuksia. Hiljaisen tiedon sosiaalisuus kuvastaa
hiljaisen tiedon kehittymistd yhdessd pohtimalla ja tekemélld. Monet tyontekijat pyrkivdt myos

jakamaan hiljaista tietoaan tyGtovereilleen.

Hiljaista tietoa ei kuitenkaan aina saada jaettua. Tyontekijoiden késitysten mukaan hiljaisen tiedon
jakamattomuus voi johtua johtamiseen ja esimiestoimintaan, tyontekijadn, tyoyhteisoon tai tyon
luonteeseen liittyvistd seikoista. Johtamiseen ja esimiestoimintaan liittyvét seikat ovat periaatteessa
kaikkien muidenkin esteiden ldhtokohta. Jos johto ei tunnista hiljaisen tiedon jakamisen tarvetta,
sithen ei anneta tarvittavia resursseja. Esimiehet vaikuttavat toiminnallaan osaston ilmapiiriin ja
tyontekijoiden motivaatioon. Tyontekijddn liittyvdt seikat ovat halu vahvistaa omaa asemaa
tyOyhteisOssd, ongelmat motivaatiossa ja osaamiseen liittyvdt puutteet. Hiljainen tieto on
tyontekijdlle valttikortti, johon hén voi tukeutua tarpeen vaatiessa ja hiljaisen tiedon jakaminen voi

aiheuttaa tdmin valttikortin menettdmisen. TyOdyhteisoon liittyvdt esteet ovat vuorovaikutukseen
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liittyvid ongelmia. Jos tyontekijét eivit tule toimeen keskendédn, hiljaista tietoa on todella vaikea
jakaa. Hiljaisen tiedon jakaminen vaatii luottamusta ja yhteishenked. Tyon luonteeseen liittyvét
esteet johtuvat tyOvuorojirjestelméstd ja kiireestd. TyOntekijdt ndkevit erityisesti nelivuoro-
jarjestelmdn haittaavan hiljaisen tiedon jakamista, koska vuorotyotd tekevd ja piivdvuorossa
tyoskentelevé tyontekijd ovat yhtd aikaa tOissd pienid jaksoja kerrallaan. Kiire vaikeuttaa hiljaisen
tiedon jakamista joissain tyOpisteissd, mutta joissain tapauksissa se saattaa olla vain tekosyy.
Tyontekijoilla tulee olla aikaa keskustella ja tehdé toitd yhdessd, jotta hiljaisen tiedon jakaminen on
mahdollista. Joskus uusikin tyontekijd laitetaan tekemién tuottavaa tyOtd itsendisesti lilan pian
ilman tarvittavaa opastusta. Osavalmistuksessa tyOympiristd0 on myods melko meluinen, miké

vaikeuttaa puhumista ja kuuntelemista ja sitd kautta myds tiedon jakamista.

Hiljaisen tiedon jakamisen onnistumiseksi tarvitaan tyontekijoiden késitysten mukaan kannustavaa
ilmapiirid, yhteistyotd, hiljaisen tiedon muuttamista eksplisiittiseksi tiedoksi sekd tyon
muotoilemista hiljaisen tiedon jakamista edistdviksi. Kannustava ilmapiiri on ldhtokohtana hiljaisen
tiedon jakamiselle. Esimiehelld on suuri rooli ilmapiirin luomisessa. Kannustava ilmapiiri heréttia
tyontekijoissd luottamusta ja halua jakaa hiljaista tietoaan. Kannustamisessa voi auttaa myds
palkitseminen, mutta palkitsemisjédrjestelmén luominen ei ole tdysin ongelmatonta. Yhteistyd on
tyontekijoiden mukaan paras keino hiljaisen tiedon jakamiseksi. Hiljaista tietoa saadaan jaettua
vuorovaikutuksessa, yhdessd tekemélld ja keskustelemalla. Hiljaisen tiedon muuttaminen
eksplisiittiseksi tiedoksi toimii hiljaisen tiedon jakamisen tukikeinona. Tydohjeet ovat apuna, kun
tyontekiji opettelee uusia tehtdvid ja tyontekijd voi palata niihin esimerkiksi yovuorossa ollessaan.
Jos vanhoja kauan aikaa sitten sovittuja asioita saadaan dokumentoitua, useampi tyontekija voi
hyodyntdd niitd tyOssddn ja tiedot eivdt katoa yhden tyontekijan l&htiessd yrityksestd. Tyon
muotoilu on myds tyontekijoiden késitysten mukaan yksi keino tehostaa hiljaisen tiedon jakamista.
Tyo0pisteiden kierrdttiminen ja sitd kautta uusien tyOnvaiheiden tai koneiden oppiminen lisda
moniosaamista ja kannustaa hiljaisen tiedon jakamiseen. Kun jokainen tyontekijd joutuu
opettelemaan uusia tehtdvid, hiljaisen tiedon jakaminen ja vastaanottaminen on vélttiméatonta, jotta

tyot voidaan hoitaa tehokkaasti.

Naiden kolmen kuvauskategorian pohjalta olen ehdottanut neljad menetelméd, joilla hiljaista tietoa
saataisiin tehokkaasti jaettua osavalmistuksessa. Naméi ovat tyonopastus, mentorointi, mallittaminen
ja tyodohjeiden teko ja dokumentointi. TyOnopastus on osavalmistuksen tyontekijoille jo jonkin
verran tuttu menetelmd, silld heilldi on ollut mahdollisuus osallistua tyonopastajakoulutukseen.

Koulutuksia tullaan jérjestimédin lisdd, joten on luonnollista kéayttdd tyonopastusta yhtend
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menetelmind tdssd yhteydessd. TyOnopastusta pitdd kuitenkin tehostaa nykyisestddn. Sille tulee
antaa aikaa, jotta siitd on suunniteltua hydtyd. Mentorointia ei ole kéytetty kohdeyrityksessd
virallisesti, mutta epévirallisia mentorointisuhteita tyontekijoiden vililldi on varmasti ollut.
Mentoroinnin kautta konkarit saavat toverikseen luotettavan henkilon, jolle he voivat jakaa hiljaista
tietoaan keskitetysti. Tutkimuksen tekohetkelld yksi hiljaisen tiedon jakamattomuuden syistd on
ollut se, ettd ei ole olemassa sellaista henkildd, jonka tyonkuvaan kyseinen tieto kuuluisi. Hiljaista
tietoa on jaettu tilannekohtaisesti sille henkildlle, joka on sattunut olemaan paikalla.
Mentorointipareille voisi tarjota my0ds verkkoympdriston joka helpottaisi eri vuoroissa
tyoskentelevien tyontekijoiden kommunikointia. Téllaista verkkoymparistod voisi toki kayttda

laajemminkin yrityksessa.

Mallittaminen on menetelmi, jonka avulla tietoa vastaanottava tyontekijd voi systemaattisesti
havainnoida konkaria tydssddn ja rakentaa kyseistd toimintoa kuvaavan mallin. Tyontekijoiden
kidsitysten mukaan tiedon vastaanottajalla on vdhintddn yhtd suuri rooli hiljaisen tiedon jakamisen
prosessissa kuin konkarillakin. Mallittamisesta voidaan kehittdd kohdeyritykseen sopiva, Toivosen
ja Asikaisen (2004) esittimdd menetelmééd kevyempi versio ja kouluttaa tyontekijoitd aina tarpeen
mukaan menetelmidn kayttoon. Mallittamisen voisi toteuttaa myds ryhmétyond, jolloin sen
toteuttaminen olisi useamman tyOntekijdn vastuulla ja malliin voitaisiin sisdllyttdd useampien
tyontekijoiden ajatuksia. Mallittaminen on tehokas keino hiljaisen tiedon jakamiseen varsinkin
silloin, kun tiedetéén, ettd joku on ldhtemassé yrityksestd. Tydohjeet ovat tyontekijoiden késityksen
mukaan tehokas tukikeino hiljaisen tiedon jakamiseen. Ohjeiden ongelmana on niiden tekemisen
vaikeus. Tyontekijdille tulisikin antaa koulutusta tydohjeiden teosta ja sithen tulisi olla yhtendinen
malli. Lisdksi tyOntekijoitd tulisi opettaa kayttdimddn ohjeita hyodykseen tyOssddn.
Dokumentoinnilla saadaan systemaattisesti kerdttyd talteen vanhoja kauan aikaa sitten sovittuja
asioita, joita ei ole paperilla lainkaan. Esimiehelld on suuri rooli dokumentoinnin onnistumiseksi,

silla he tietdvat kenella tallaista tarvittavaa tietoa on hallussaan.

7.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Hiljainen tieto on tutkimuskohteena melko abstrakti ja sitd on vaikea tutkia sellaisenaan. Tdssé
tutkimuksessa haasteita tuotti myds késitteen epdselvyys tutkittaville henkildille. Tutkimus on
soveltava tutkimus ja sen tarkoituksena on ollut saada kaytintoon sovellettavaa tietoa

tyontekijoiden hiljaisesta tiedosta. Tutkimus on tehty tyOnantajan aloitteesta, mutta siind on
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huomioitu erityisesti tyontekijoiden nédkokulma aiheeseen. Kaikilla néilld seikoilla voi olla
vaikutusta tutkimuksen luotettavuuteen. Luotettavuutta lisdtdkseni olen vastannut nédihin haasteisiin
monipuolisella aineiston keruulla ja tapaustutkimuksen suomalla mahdollisuudella tarkastella

aihetta monesta nidkokulmasta.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on tarkasteltava koko tutkimusprosessia (Eskola
ja Suoranta 1998, 211). Myos kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan kéyttdd validiteetin ja
reliabiliteetin  késitteitd, mutta niitd tarkastellaan hieman eri tavalla kuin kvantitatiivisessa
tutkimuksessa. Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisdinen validiteetti
tarkoittaa tutkijan tieteenalansa hallintaa. Ulkoinen validiteetti kuvaa taas tutkijan tekemien
tulkintojen ja todellisuuden vastaavuutta. Laadullisen tutkimuksen reliabiliteetti kuvastaa
tulkintojen  ristiriidattomuutta.  Reliabiliteettiin ~ vaikuttaa ~ muun  muassa  kdytetyn
aineistonkeruumenetelmén tarkkuus ja tutkimuksen objektiivisuus. (Eskola & Suoranta 1998, 214—

215.)

Sisdistd wvaliditeettia olen pyrkinyt lisédmdin monipuolisella teoriaosuudella, joka koostuu
tutkimusaiheen klassikoista seké tuoreista tutkimuksista. Lisdksi olen kirjoittanut auki tutkimuksen
etenemisen eri vaiheet. Ulkoista validiteettia olen pyrkinyt osoittamaan useilla haastatteluaineistosta
poimituilla lainauksilla tyontekijoiden puheesta. Piddn haastatteluissa kuulemiani asioita
luotettavina, silld haastattelut tehtiin yksilohaastatteluina ja haastatelluilla henkil6illd oli
mahdollisuus kertoa ndkemyksiddn Iluottamuksellisesti. Ennen jokaista haastattelua vakuutin
haastateltaville, ettd nauhoitettuja haastatteluja ei kuulisi kukaan muu kuin mind ja kenenkéén
henkil6llisyys ei paljastuisi tutkimuksessa. Avoimien haastattelukysymysten ansiosta haastateltavat

saivat pohtia aihetta omasta nikokulmastaan ja tuoda omia késityksidén esille.

Tutkimuksen reliabiliteettia olen pyrkinyt lisddméin aineistonkeruumenetelmien triangulaatiolla.
Kéytin aineistonkeruussa teemahaastattelua ja havainnointia. Teemahaastattelu oli tutkimuksen
ensisijainen aineistonkeruumenetelmd ja havainnointi toimi sen tukena. Havainnoimalla sain itse
ymmarrystd osavalmistuksessa tehtidvastd tyostd ja minun oli mahdollista tulkita haastateltujen
henkil6iden ilmauksia. Lisdksi tutustuin etukdteen moniin haastattelemiini henkil6ihin, mika saattoi
lisédtd heiddn luottamustaan minuun haastattelutilanteessa. Havainnoidessani ndin kédytdnnossa
tyontekijoiden arkea ja vaikka havainnointitilanne oli tyontekijdille vieras ja normaalista poikkeava,
siind tuli vastaan my0s niin sanotusti aitoja tilanteita, jotka kuvastavat ndiden henkildiden

kayttdytymistd esimerkiksi neuvoa kysyttdessd. Mielestdni kdyttiméni aineistonkeruumenetelmét
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olivat parhaat tidmén tutkimuksen toteuttamiseen. Tutkittavan ilmion epéselvyyden wvuoksi
lomakekysely olisi saattanut epdonnistua ja tuloksista olisi voinut tulla laihoja, vaikkakin silld olisi
saanut kerdttyd aineistoa suuremmalta joukolta. Yksilohaastattelut olivat tdssd tapauksessa
ryhmédhaastattelua parempi valinta, silld joistain asioista olisi voinut olla vaikea puhua muiden

kuullen.

Itse olen tydskennellyt Sisu Diesel Oy:ssd henkildstohallinnon harjoittelijana tutkimuksen
valmistumishetkelld 11 kuukautta. Tyoni kautta monet tehtaan henkilot ja kdytdnndt ovat tulleet
minulle tutuiksi jo ennen tutkimuksen tekoa. Piddn tdtd ldhtokohtaa tutkimuksen kannalta varsin
hyvédnd, koska voin ymmaértdd yrityksen tilannetta paremmin kuin jos tutkisin sitd tdysin
ulkopuolisena. Haastatelluista henkildistd olin ennen tutkimuksen tekoa keskustellut vain
tutkimuskohteeseen ongelmallisena tai luotettavuutta véhentdvénd tekijand, vaan pikemminkin

painvastoin.

Tédmin tutkimuksen eettisyyttd arvioitaessa keskeiseen asemaan nousi tyontekijéoiden anonymiteetin
suojaaminen. Tédssd tapauksessa ei ole olennaista, kenen késityksistdi on kyse, vaan tutkin
osavalmistuksen tyontekijoiden kisityksid yleensd. Téstd syystd pyrin sdilyttdmadn haastateltujen
henkildiden nimettdomyyden lépi tutkimuksen. Jokainen haastateltu tyontekijd antoi luvan kayttia
suoria lainauksia haastatteluistaan, mutta muutin ilmauksia siten, ettd niistd ei kdy ilmi henkilon
tyOpistettd tai tyOtovereita. Joissain ilmauksissa ei ollut mahdollista hiivyttdd henkilon
persoonallisuuteen viittaavia seikkoja, mutta tdlloin pohdin tarkkaan ilmauksen tirkeyden ja sen
mahdolliset vaikutukset. Haastattelin tyontekijoitd ldhes kaikilta osavalmistuksen osastoilta, jotta
tutkittavien anonymiteetti on mahdollista sdilyttdd. Liittdessdni tyontekijoiden ilmauksia tuloksiin,
en erotellut vastanneita henkil6itd milldan tavalla. Ennen aineiston analysoimista tarkoituksenani oli
vertailla tyontekijoiden ja esimiesten késityksid aiheesta, mutta analyysid tehdesséni huomasin, etta
késitykset eivit poikkea toisistaan sen perusteella, onko haastateltu henkild tyontekijd vai esimies.
Niin ollen puhun ldpi tutkimuksen tyontekijoistd viitaten sekd tyontekijoihin ettd esimiehiin. Tdma

lisdd myds tutkittavien henkildiden anonymiteettii.

Pyysin haastateltuja henkil6itd osallistumaan tutkimukseen, mutta kerroin sen olevan tdysin
vapaachtoista. Kerroin myds haastattelujen yhteydessé, ettd jos henkild huomaisi sanovansa jotain,
mitd ei halua julkistettavan, voin poistaa ne kohdat haastattelusta. Jokainen kuitenkin osallistui

haastatteluihin ja antoi kaiken haastatteluissa ilmenneen kdyttooni. Joitakin tutkittavia epéilytti
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haastattelujen nauhoittaminen, mutta lupasin, ettd nauhoituksia ei saa kuulla kukaan muu kuin mina.
Tama todenndkdisesti lisdsi myos tutkimuksen luotettavuutta, kun tutkittavat uskalsivat keskustella
aiheesta avoimesti ja pohtimatta sitd, seuraako heiddn kommenteistaan jotain ikdvdd. Useat
haastateltavat totesivatkin haastattelun paitteeksi, ettd he seisovat kaikkien sanojensa takana, eiké

heilla itselldédn ole tarvetta pysyd nimettomina.

7.2 Tulosten pohdinta

Alkuperdinen tarkoitukseni oli tutkia tyontekijoiden késityksié hiljaisesta tiedosta ja sen jakamisesta
ja verrata nditd ndkemyksid heiddn esimiestensd kasityksiin. Ennakko-oletukseni oli, etti ndméi
kasitykset poikkeavat jollain tavalla toisistaan, vaikka en tarkkaan osannutkaan eritelld, miten.
Yllatyksekseni huomasin aineistoa analysoidessani, ettd tyontekijoiden ja esimiesten késitykset
eivit poikkea toisistaan. Vaihteluja kasityksissd oli, mutta niiden maédrittelevd tekijd ei ollut jako
sen mukaan, oliko tyontekija tyOssddn konkari vai hiljaista tietoa vastaanottava tyontekija. Tastd
syystd pddtin, ettd en erottele tyontekijoitd ja esimiehid toisistaan kategorioita ja kuvauskategorioita
esitellessédni ja puhun ldpi tutkimuksen tyontekijoiden kisityksistd, vaikka joukossa on myds kolme

esimiesta.

Tyontekijat kasittdvat hiljaisen tiedon kokemukselliseksi, tilannesidonnaiseksi, henkilokohtaiseksi
ja sosiaaliseksi. Hiljainen tieto oli tyontekijoille hieman epédselva kisite ja tdima kuvauskategoria jii
melko suppeaksi. Ennakko-oletukseni mukaan osavalmistuksen tyontekijoilld on myds muunlaista
hiljaista tietoa, kuin mitd he mainitsivat. Osasyynd tdhdn voi olla my0s se, ettd haastatteluissa
keskityttiin hiljaisen tiedon jakamiseen liittyviin asioihin enemmén kuin hiljaiseen tietoon
sellaisenaan. Luulen, ettd osavalmistuksen hiljaista tietoa kuvaava kuvauskategoria olisi
muodostunut laajemmaksi, jos tdhdn aiheeseen olisi keskitytty enemméin. Perusteena tille
tyontekijoilld oli hyvin monipuolisia ndkemyksid. Koska tarkoitukseni oli péddasiassa tutkia juuri
hiljaisen tiedon jakamista, jouduin jattdmidn tyontekijoiden hiljaisen tiedon olemuksen vdhemmalle
huomiolle. Vaikka tulokset hiljaisen tiedon olemuksen osalta jdivdtkin hieman suppeiksi, ne

vahvistavat aiemmissa tutkimuksissa saatuja tuloksia.
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Hiljaisen tiedon jakamiseen liittyen tyontekijoiden kasityksissd painottui vahvasti vastaanottavan
tyontekijin merkitys prosessin onnistumiselle. Tdméd poikkeaa hieman aiemmista tutkimuksista,
joissa ennemminkin painotetaan konkarin roolia. TyOntekijdt nédkevit, ettd vastaanottavan
tyontekijin tulee uskaltaa ja osata kysya kokeneelta tyontekijalti niitd asioita, joita hin ei tiedd. Jos
kokenut tyontekija ei halua syysta tai toisesta jakaa hiljaista tietoaan, useat tyontekijit ndkevit, ettd
toisen tyontekijdn on vain “ongittava” tuota tietoa. Tdmé on hieman hankala 1dht6kohta hiljaisen
tiedon jakamiselle, silld hiljaisen tiedon luonteesta johtuen tyontekijan on todella vaikea tietdd, mité
hén ei vield tiedd. Tyonopastajakoulutuksen kdyneilld tyontekijoilld oli muita enemmaén ymmaérrysté
opastajan roolista ja siitd, miten opastaja voi jakaa hiljaista tietoaan ottamalla vastaanottajan
lahtokohdat huomioon. Vaikuttaisi siltd, ettd koulutetuista tyonopastajista on apua hiljaisen tiedon
jakamisen tehostamisessa. Tdhdn tulokseen pddtyi myds Nerkki-Saarinen (2006)

lisensiaatintydssdan.

Tyontekijoiden késitykset siitd, miksi hiljaista tietoa ei aina saada jaettua, olivat monipuolisia ja
selittdviksi tekijoiksi nousivat johtaminen ja esimiestoiminta, tyontekijoiden toiminta sekd
tyOyhteiso6n ja tyon luonteeseen liittyvét tekijat. Naistd minua ylldttivit ennen kaikkea
tyOyhteisoon ja tyontekijoiden viliseen vuorovaikutukseen liittyvit ongelmat. Havainnoidessani eri
osastoilla niiden ilmapiiri vaikutti hyvéltd ja ndytti siltd, ettd tyontekijit tulevat keskenddn hyvin
toimeen. Sain sellaisen vaikutelman, ettd ndilld osastoilla ei ainakaan voi olla ilmapiiriin liittyvid
ongelmia. Haastatteluissa nousi kuitenkin hyvin usein esille se, ettd ongelmat vuorovaikutuksessa,
jopa tdysi puhumattomuus tyontekijoiden vilill4, ovat usein syynd siihen, ettd hiljaista tietoa ei
saada jaettua. Voi olla, ettd havainnoidessani paikalla olikin vain keskenddn toimeen tulevia
henkil6itd, silld monet sanoivat, ettd samanhenkiset tyontekijit on sijoitettu samaan tyovuoroon.
Niin ollen tyOntekijét saavat tydskennelld ldhinnd niiden henkildiden kanssa, joiden kanssa he
tulevat hyvin toimeen. Tédmidn tutkimuksen puitteissa ei ole mahdollista selvittdd
vuorovaikutusongelmiin liittyvid tekijoitd tdmédn tarkemmin, mutta koska vuorovaikutus ja
tydilmapiiri vaikuttavat laaja-alaisesti moneen asiaan, olisi asiaa hyvé tarkastella erikseen

my6hemmin.

Aiemmissa tutkimuksissa vuorovaikutuksen on huomattu olevan hyvin merkittdvdssd asemassa
hiljaisen tiedon jakamisessa ja ndin ollen on ymmarrettdvad, ettd juuri sithen liittyvdt ongelmat
nousivat esille haastatteluissa. Sen sijaan haastatteluissa ilmenneet tyon luonteeseen liittyvét
hiljaisen tiedon jakamista vaikeuttavat seikat eivit ole olleet aiemmissa tutkimuksissa juurikaan

esilld. Esimerkiksi vuorotyon aiheuttamia hiljaisen tiedon jakamisen esteitd ei ole pohdittu niissi
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tutkimuksissa, joihin itse olen tutustunut. Tillaiset tekijdt ovat tydkohtaisia ja toisenlaisissa
tehtidvissd tyOskentelevien tyontekijoiden késitysten mukaan jotkin muut seikat saattavat olla

merkittivimmassi osassa.

Myos tyontekijoiden késitykset johdon ja esimiesten toiminnasta nousivat ennakko-oletuksiini
verraten suureen rooliin. Tarkoitukseni oli tutkia hiljaisen tiedon jakamisen ilmi6td nimenomaan
tyontekijoiden osaamiseen, oppimiseen ja tyontekijoiden véliseen vuorovaikutukseen painottuen.
Kuitenkin haastatteluissa sekd esimiehet ettd tyOntekijdt nostivat esimiehen toiminnan melko
keskeiseksi tekijéksi hiljaisen tiedon jakamisen mahdollistamisessa. Varsinainen tiedon jakaminen
tapahtuu tyontekijoiden vélilld, mutta se on vaikeaa, ellei esimies luo sille oikeanlaisia puitteita.
Jotta esimies voi tdmén tehdd, tulee johdon ymmartda hiljaisen tiedon jakamisen merkitys ja toimia
sen mukaisesti. Osavalmistuksen tyOntekijoilla on sellainen késitys, ettd yrityksessd ei ole tdhdn
mennessé juurikaan panostettu hiljaisen tiedon jakamiseen tai muihin niin sanottuihin pehmeédmpiin
asioihin. Henkilostojohtajan ja tuotantojohtajan kanssa kidymieni keskustelujen pohjalta oma
késitykseni asiasta on, ettd yrityksen johdossa ymmairretddn hiljaisen tiedon merkitys, vaikka se ei
aina nékyisikdin tyontekijoiden arjessa. Tarkedd olisi, ettd myos kaytdnnon tasolla oltaisiin valmiita
panostamaan asiaan. Aiemmissa tutkimuksissa on huomattu esimiesten merkittavé rooli hiljaisen
tiedon jakamisessa ja esimiesten ndhdddn olevan ennen kaikkea hiljaisen tiedon jakamisen

mahdollistajia. Esimiesten tehtdvdni on myds luoda luottamuksellinen ilmapiiri.

Tutkimuksen kohteena on moottoritehtaan osavalmistus ja kuvauskategoriat on muodostettu
osavalmistuksen tyontekijoiden kasityksistd. Kuvauskategorioista ei vélttdmattd olisi tullut
samanlaisia kaikkialla tehtaassa, mutta uskon, ettd ainakin hammaspyordvalmistuksen
tyontekijoiden kisitykset vastaavat osavalmistuksen tyontekijoiden kasityksid, silld tehtdva tyo ja
tyoymparistot ovat ndissd kahdessa hyvin saman tyyppisid. Vaikka kuvatut kisitykset eivét
olisikaan kaikkialla tehtaassa samanlaisia, tdssd tutkimuksessa ehdotettuja hiljaisen tiedon
jakamisen menetelmid voidaan kayttdd tehtaassa laajemminkin. Uudet menetelmdt on kuitenkin
hyvé raatdloida jokaisen osaston kayttoon yhdessd tyontekijoiden ja esimiesten kanssa, jotta niissé

voidaan huomioida mahdolliset erot kiytdnndissi ja toimintatavoissa.

Ehdotan kuvauskategorioiden pohjalta neljid menetelméd, joiden avulla kohdeyrityksessd saataisiin
hiljaista tietoa nykyistd tehokkaammin jaettua. Naméa ovat tydnopastus, mentorointi, mallittaminen
sekd tyoohjeiden teko ja dokumentointi. Usean eri menetelmdn kayttd antaa tyOntekijoille

mahdollisuuden jakaa hiljaista tietoaan kullekin parhaiten sopivalla tavalla. Niiden kédytossd tulee
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kuitenkin olla varovainen, jotta yksittdisid tyontekijoitd ei kuormiteta litkaa. Oman nikemykseni
mukaan hiljaisen tiedon jakamisen tulisi olla mukava, innostava ja tyon tekoa tehostava asia
varsinaisen tyon ohessa. Hiljaisen tiedon jakamisen avulla tyontekijit saavat tyopéiviinsd vaihtelua
ja monipuolisuutta. Tdma edistdd heiddn motivaatiotaan ja sitoutumistaan yritykseen sekd lisdd

yrityksessé kaivattua moniosaamista.
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Liitteet

Liite 1

Teemahaastattelurunko

1. Tyontekijin tehtdvét ja osaston tilanne
e Millaista tyota tekee?
e Millainen ilmapiiri osastolla on?

2. Tyontekijan hiljainen tieto
¢ Onko hiljainen tieto késitteend tuttu?
e Miti ajattelet hiljaisen tiedon olevan?
e Millaista hiljaista tietoa sinulla tai muilla osastosi tyontekijoilld on?

3. Hiljaisen tiedon jakaminen?

e Miten hiljaista tietoa jaetaan osastollasi télla hetkelld?
e Onko osastolla niin sanottuja tiedon panttaajia?

e Misti hiljaisen tiedon jakamattomuus voi johtua?

e Miten siithen tulee suhtautua?

4. Miten hiljaista tietoa tulisi jakaa?
e Mika olisi paras keino hiljaisen tiedon jakamiseen?
e Tulisiko siité palkita jollain tavalla?
e Miten hiljaisen tiedon jakaminen ei ainakaan onnistuisi?

5. Muita mieleen tulevia asioita
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