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TIIVISTELMÄ 
 
Tutkielman tarkoituksena on tutkia, miten moottoritehtaan osavalmistuksen työntekijöiden hiljaista 
tietoa saataisiin tehokkaasti jaettua työntekijöiden kesken. Tavoitteena on lisätä työntekijöiden 
moniosaamista ja varmistaa arvokkaan henkisen pääoman säilyminen tehtaassa. Aihetta tutkitaan 
selvittämällä työntekijöiden käsityksiä hiljaisesta tiedosta, hiljaisen tiedon jakamisesta ja siihen 
liittyvistä esteistä. 
 
Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus ja se on toteutettu fenomenografisella tutkimusotteella. 
Aineisto on kerätty teemahaastatteluilla ja havainnoimalla. Tutkimusta varten on haastateltu 
yhdeksän tuotannontyöntekijää ja kolme esimiestä osavalmistuksen eri osastoilta. Aineisto on 
analysoitu nelivaiheisella fenomenografisen tutkimuksen analyysimallilla. Analyysissä 
muodostettiin työntekijöiden käsitysten pohjalta kategorioita neljästä aihealueesta: työntekijöiden 
hiljaisesta tiedosta, hiljaisen tiedon jakamisesta, hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvistä esteistä ja 
siitä, miten hiljaista tietoa tulisi jatkossa jakaa. Kategorioista muodostettiin kolme 
kuvauskategoriaa, jotka ilmentävät työntekijöiden hiljaista tietoa, hiljaisen tiedon jakamista ja sitä 
vaikeuttavia seikkoja. Hiljainen tieto on työntekijöiden käsitysten mukaan kokemuksellista, 
tilannesidonnaista, henkilökohtaista ja sosiaalista. Hiljaista tietoa saadaan heidän mukaansa jaettua 
yhteistyön avulla, muuttamalla hiljaista tietoa eksplisiittiseksi tiedoksi sekä työn muotoilun avulla. 
Erityisen tärkeänä he pitävät kannustavaa työilmapiiriä. Hiljaisen tiedon jakamista vaikeuttavat 
johtamiseen ja esimiestoimintaan, työntekijään, työyhteisöön sekä työn luonteeseen liittyvät seikat.   
 
Kuvauskategorioiden pohjalta hiljaisen tiedon jakamisen menetelmiksi ehdotetaan työnopastusta, 
mentorointia, mallittamista sekä työohjeiden tekoa ja dokumentointia. Nämä keinot vastaavat 
työntekijöiden käsityksiä siitä, että hiljaista tietoa tulisi jakaa useilla eri menetelmillä ja 
menetelmien tulisi huomioida erot työntekijöiden persoonallisuuksissa. Lisäksi näissä keinoissa 
huomioidaan työntekijöiden käsitykset siitä, miksi hiljaista tietoa ei saada tällä hetkellä aina jaettua.  
 
Työntekijät pitävät työnopastusta tehokkaana keinona jakaa hiljaista tietoa ja sitouttaa uudet 
työntekijät yritykseen. Kohdeyrityksessä on jo koulutettu työnopastajia, mutta työnopastukseen 
tulisi varata nykyistä enemmän aikaa ja resursseja. Mentorointi tarjoaa konkareille luotettavan 
ihmisen, jolle he voivat jakaa hiljaista tietoaan keskitetysti. Mallittamisessa huomioidaan 
työntekijöiden käsitys siitä, että hiljaisen tiedon jakamisessa vastuu on usein tietoa vastaanottavalla 
osapuolella. Mallittamalla tiedon vastaanottaja voi systemaattisesti seurata ja mallittaa tehtävää 
työtä. Työohjeet toimisivat työntekijöiden käsitysten mukaan tehokkaana tukikeinona hiljaista tietoa 
jaettaessa ja dokumentoinnilla voitaisiin varmistaa kauan aikaa sitten sovittujen ja todettujen 
asioiden säilyttäminen yrityksessä. Lisäksi dokumentoidut tiedot olisivat useampien työntekijöiden 
käytettävissä. Yhdessä nämä neljä menetelmää tehostavat osavalmistuksen työntekijöiden hiljaisen 
tiedon jakamista, lisäävät moniosaamista ja sitouttavat työntekijöitä yritykseen. 
 
Avainsanat: Hiljainen tieto, osaaminen, hiljaisen tiedon jakaminen, hiljaisen tiedon siirtäminen, 
fenomenografia 
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JOHDANTO 
 
Metalliteollisuuden yritysten tämän päivän haasteena on varmistaa riittävän osaamisen saaminen ja 

säilyttäminen seiniensä sisäpuolella. Ammattitaitoisista metallityöläisistä on ollut jo muutamia 

vuosia huutava pula, eikä tilanne helpotu lähivuosina, kun tuhansia työntekijöitä alkaa siirtyä 

eläkkeelle. Kun ammattitaitoisten työntekijöiden rekrytointi vaikeutuu, on osaamisen kehittämiseen 

panostettava aikaisempaa enemmän. Kehittämisen lisäksi jo olemassa olevaa osaamista on 

hyödynnettävä tehokkaammin. Hiljainen tieto on yksi osa työntekijöiden osaamista ja se kehittyy 

työkokemuksen tuloksena. Hiljaisen tiedon luonteesta johtuen uransa alussa olevilla ei voi olla 

samanlaista osaamista kuin jo kauan samoissa tehtävissä työskennelleillä. Hiljaisen tiedon 

jakamisen ansiosta nuoremmat työntekijät voivat saada käyttöönsä sellaista tietoa ja osaamista, 

mikä muuten kehittyisi vasta useiden työvuosien kuluessa. Tämä tekee työskentelystä 

tehokkaampaa, kun työntekijän ei tarvitse oppia kaikkea yritysten ja erehdysten kautta. Tilanne ei 

kuitenkaan ole niin yksinkertainen, miltä se saattaa kuulostaa. Hiljaisen tiedon jakamisen on 

havaittu olevan vaikeaa ja joissain tapauksissa myös mahdotonta. Siitä huolimatta yhä useampi 

yritys siihen pyrkii. 

 

Tämä Pro Gradu -tutkielma on toteutettu Sisu Diesel Oy:ssä. Yritys on työkonedieselmoottoreita 

valmistava moottoritehdas. Tutkimuksen taustalla on yrityksessä vuoden 2008 keväällä valmistunut 

henkilöstöstrategia, jossa osaamisen kehittäminen ja moniosaamisen lisääminen on nostettu 

keskeiseksi tavoitteeksi erityisesti tuotannon työntekijöiden osalta. Yhtenä merkittävänä osana 

moniosaamisen lisäämisessä on hiljaisen tiedon dokumentointi ja jakaminen. Yrityksen ikäjakauma 

painottuu alle 50-vuotiaisiin työntekijöihin, joten suurten joukkojen eläköitymiseen ei tarvitse vielä 

normaalia enempää varautua. Näin ollen tässä tutkimuksessa paneudutaan hiljaisen tiedon 

jakamiseen osaamisen kehittämisen ja moniosaamisen näkökulmasta.  Tutkimuksen tarkoituksena 

on löytää kohdeyrityksen käyttöön menetelmiä, joilla hiljaista tietoa saadaan nykyistä 

tehokkaammin jaettua ja sitä kautta myös moniosaamista lisättyä. Päästäkseni tähän lopputulokseen, 

tutkin työntekijöiden käsityksiä hiljaisesta tiedosta ja sen jakamisesta. Työntekijät ovat niitä 

henkilöitä, joiden vastuulla hiljaisen tiedon jakaminen käytännössä on. Heidän käsityksensä 

toimivat pohjana hiljaisen tiedon jakamisen menetelmien suunnittelulle. 

 

Tutkimuksen tutkimustehtävänä on: Hiljaisen tiedon jakamisen tehostaminen moottoritehtaan 

osavalmistuksessa. 
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Tutkimustehtävää käsitellään kahden tutkimusongelman avulla: 

1. Työntekijöiden käsitykset hiljaisesta tiedosta 

2. Työntekijöiden käsitykset hiljaisen tiedon jakamisesta 

 

Lähestyn hiljaista tietoa ja sen jakamista kasvatustieteellisestä näkökulmasta. Kiinnostukseni 

kohdistuu erityisesti yksilöiden osaamiseen, oppimiseen ja yksilöiden välisen tiedon jakamiseen 

liittyviin seikkoihin. Hiljaista tietoa on tutkittu paljon myös tietämyksen johtamisen (knowledge 

management) näkökulmasta ja tutkimuksissa on pyritty löytämään keinoja hiljaisen tiedon 

tehokkaaseen hallinnointiin. Tästä poiketen tässä tutkimuksessa ääni annetaan työntekijöille ja asiaa 

tarkastellaan heidän näkökulmastaan. Tutkimuksen taustaoletuksena on, että ainakin osa hiljaisesta 

tiedosta on jaettavissa ja että sen jakaminen on kannattavaa. Innostuminen ja sitoutuminen pitää 

kuitenkin lähteä työntekijästä itsestään. 

 

Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus. Tapauksena on moottoritehtaan osavalmistus ja tulosten 

on tarkoitus olla tähän kontekstiin sopivia. Tarkoituksena ei ole saada laajalle yleistettäviä tuloksia 

ja kuten Jokinen ja Kuronen toteavatkin, tapaustutkimuksessa pyritään saamaan ”intensiivistä ja 

yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta”. Lisäksi pyritään antamaan tilaa ilmiön 

monimuotoisuudelle ja kompleksisuudelle. (Jokinen & Kuronen i.a.) Toteutan tutkimuksen 

fenomenografisella tutkimusotteella. Fenomenografiassa tutkitaan ihmisten käsityksiä heitä 

ympäröivästä maailmasta ja Niikon (2003, 25) mukaan ”ihmisten erilaiset tavat havaita, ymmärtää, 

tulkita ja käsitteellistää todellisuutta ovat itsessään arvokkaita tutkimuskohteita”. 

Fenomenografiassa ei oteta kantaa tutkittavien henkilöiden käsitysten ja todellisuuden 

vastaavuuteen, vaan ajatellaan, että todellisuus on sellainen, millaiseksi henkilö sen käsittää. 

(Niikko 2003, 24–26.) Hiljainen tieto ja sen jakamiseen liittyvät seikat ovat hyvin monimuotoisia ja 

uskon, että todellisuus voi olla monisyisempi kuin millaiseksi yksittäinen työntekijä sen käsittää. 

Siitä huolimatta yksilön käyttäytymiseen vaikuttavat juuri hänen omat käsityksensä ja on tärkeää 

tutkia, millaisena todellisuus hänelle näyttäytyy.  

 

Aineiston olen kerännyt teemahaastatteluilla ja havainnoinnilla. Teemahaastattelu on luonteva tapa 

kerätä fenomenografisen tutkimuksen aineisto, sillä yksilöt ilmaisevat käsityksiään kielen avulla 

(Häkkinen 1996, 28). Havainnointi toimii lähinnä haastatteluja tukevana aineiston keruuna ja antaa 

minulle tutkijana ymmärrystä osavalmistuksessa tehtävästä työstä. Havainnoin neljällä 

osavalmistuksen osastolla yhteensä 8 tuntia ja haastattelin 9 osavalmistuksen työntekijää ja 3 
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esimiestä. Haastatteluiden ja havainnoinnin lisäksi olen käynyt keskusteluja tehtaan 

henkilöstöjohtajan ja tuotantojohtajan kanssa. Keskustelut ovat vaikuttaneet muun muassa 

tutkimustehtävän rajaukseen ja tutkittavan tapauksen valintaan. 

 

Tutkimuksen ensimmäinen 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 merkittävä osa osaamisen kokonaisuutta ja yksilön 

suoriutuminen kulminoituu hänen osaamiseensa. Rajaan tutkimuksen hiljaiseen tietoon osaamisen 

sijasta, jotta voin keskittyä työkokemuksen myötä kehittyneeseen osaamisen erityismuotoon. 

Toisessa luvussa kokoan kirjallisuudessa esitettyjä keinoja hiljaisen tiedon jakamiseksi. Käsittelen 

myös hiljaisen tiedon jakamisen edellytyksiä, kuten työympäristöön ja motivaatioon liittyviä 

tekijöitä. Kolmannessa luvussa esittelen erityyppisiä aiheesta tehtyjä tutkimuksia. 

 

Tutkimuksen neljäs luku koostuu metodologisista lähtökohdista ja käsittelen siinä fenomenografian 

ja tapaustutkimuksen tieteellistä taustaa. Viidennessä luvussa esittelen tutkimustehtävän ja -

ongelmat ja käyttämäni aineistonkeruumenetelmät, teemahaastattelun ja havainnoinnin. Käyn myös 

läpi aineiston analyysin kulun. Kuudennessa luvussa esittelen aineiston analyysin tuloksena 

syntyneet kategoriat työntekijöiden käsityksistä hiljaisesta tiedosta, sen jakamisesta ja siihen 

liittyvistä esteistä. Lisäksi muodostan kategorioista kuvauskategorioita ja pohdin niitä kirjallisuuden 

avulla. Kuudennen luvun lopuksi pohdin kuvauskategorioiden pohjalta niitä keinoja, joilla hiljaista 

tietoa saataisiin kohdeyrityksessä tehokkaammin jaettua. Seitsemäs luku on tutkimuksen yhteenveto 

ja pohdin siinä tutkimuksen luotettavuutta, eettisiä seikkoja ja tutkimuksen tuloksia. 
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1 HILJAINEN TIETO 
 

Michael Polanyi (1966) tiivisti hiljaisen tiedon käsitteen yhteen lauseeseen: ”We know more than 

we can tell” – ”Tiedämme enemmän kuin voimme kertoa” (Polanyi 1966, 4).  Hiljainen tieto on 

subjektiivista ja yksilöön sitoutunutta. Se sisältää muun muassa yksilön intuitiota, aavistuksia, 

ideoita, arvoja ja tuntemuksia. Tästä syystä sitä on vaikea saada kielelliseen tai kuvalliseen muotoon 

ja sitä on vaikea siirtää yksilöltä toiselle. (Nonaka & Takeuchi 1995, 8.) 

 

Sanders (1988) on tutkinut hiljaista tietoa Polanyin kirjoitusten pohjalta. Hän on listannut kuusi 

ominaisuutta, jotka kuvaavat hiljaista tietoa parhaiten. Hiljainen tieto on täsmentymätöntä, 

tarkoituksellista, dynaamista, henkilökohtaista, arvostelematonta ja erehtyväistä. (Sanders 1988, 

21–22.) Nämä ominaisuudet selittävät osaltaan hiljaisen tiedon tutkimiseen, hyödyntämiseen ja 

jakamiseen liittyviä vaikeuksia. Hiljainen tieto on olennainen osa yksilön osaamista ja 

ammattitaitoa. Se erottaa kokeneet ammattilaiset noviiseista. Hyvien työsuoritusten taustalla on 

yksilön koko osaaminen, mutta rajaan tarkasteluni osaamisen sijasta hiljaiseen tietoon, koska  

käsitykseni mukaan juuri hiljainen tieto tekee osaamisesta jotain erityistä ja vaikeasti korvattavaa.  

Seuraavissa kappaleissa tarkastelen hiljaisen tiedon suhdetta osaamiseen, sen sijoittumista muiden 

tiedon lajien joukkoon ja sen kehittymistä. 

 

1.1 Hiljainen tieto ja osaaminen 
 

Osaaminen ilmenee yrityksissä yksilön, tiimien ja organisaation tasolla. Yksilöiden osaaminen ja 

tieto ovat kuitenkin yritysten menestyksen kulmakiviä, sillä ilman yksilöitä yrityksillä ei voi olla 

osaamista. (Sydänmaanlakka 2004, 150; Nonaka & Takeuchi 1995, 13.) Sydänmaanlakka 

määrittelee yksilön osaamisen koostuvan yksilön tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja 

kontakteista. Näiden lisäksi osaamisen voidaan ajatella olevan kykyä ja halua suoriutua hyvin 

annetuissa tehtävissä. Tiimien osaaminen koostuu tiimissä olevien yksilöiden osaamisesta ja niiden 

erilaisista yhdistelmistä. Organisaatiotasolla osaaminen on yrityksen ydinosaamista.  

(Sydänmaalakka 2004, 150.) Nordhaug (1994) määrittelee ammatillisen pätevyyden tiedoiksi, 

taidoiksi ja lahjakkuuksiksi, jotka tuottavat organisaatiolle lisäetua. Tiedolla Nordhaug käsittää 

henkilön tiettyä aihetta koskevan täsmällisen informaation. Taidot ovat kykyä suoriutua 
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työtehtävistä ja lahjakkuudet ovat luonnollisia kykyjä, joita voi soveltaa työssä. Lahjakkuudet 

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

 

Nerkki-Saarinen (2006, 24) puhuu kokemuksellisesta osaamisesta, joka on työkokemuksen myötä 

muotoutunutta osaamista. Se sisältää työn suorittamiseen liittyvää ammattitaitoa ja näkemystä. 

Kotkavirran (2002) mukaan kokemus karttuu iän myötä. ”Se on näkemystä asioista ja valmiutta 

hallita käytännön tilanteita”. Kokemuksen hallitsijana voi olla yksilö tai ryhmä. Kokemus voidaan 

ilmaista sanoin ja siihen liittyviä näkemyksiä ja ajatuksia voidaan vaihtaa. (Ks. Nerkki-Saarinen 

2006, 24). Myös Hovilan ja Okkosen (2006) mukaan työelämässä arvostetaan kokemukseen 

perustuvaa osaamista, jota on yleensä ikääntyvillä työntekijöillä. He huomauttavat, että tästä 

huolimatta ikääntyviä työntekijöitä saatetaan pitää hitaina ja heidän työ- ja oppimiskykyänsä 

pidetään heikentyneinä. Näiden ajatusten sijasta tulisi keskittyä ikääntyvien työntekijöiden 

vahvuuksiin. Näitä ovat esimerkiksi hiljainen tieto ja käytännöllinen osaaminen. Tällainen 

osaaminen näkyy esimerkiksi organisaation toimintaan ja historiaan liittyvänä tietämyksenä. 

(Hovila & Okkonen 2006, 8; Paloniemi 2004, 29.) Peltosen ja Ruohotien (1991, 27) mukaan 

ikääntyvän työntekijän työsuoritus paranee, jos hänelle tarjotaan uusia ja haasteellisia tehtäviä, 

kuten nuorten työntekijöiden opastaminen ja perehdyttäminen. 

 

Osaamiseen vaikuttaa myös työntekijöiden välinen yhteistyö. Hakkarainen ja Jääskeläinen (2006) 

käyttävätkin termiä ammatinhallinta ja erottavat sen osaamisesta. Kun osaaminen on yksilön taitoa, 

ammatinhallinnalla tarkoitetaan usean toimijan yhteisvaikutusta. Se ei kuitenkaan ole vain 

työnjakoa vaan ”koettua vastavuoroista yhteisyyttä”. Työntekijöillä ei tarvitse olla samoja 

tavoitteita tai samoja käsityksiä työn merkityksestä, vaan kyse voi olla jopa vastakohtien 

yhteisyydestä. (Hakkarainen & Jääskeläinen 2006, 77–78.) 

 

Ilmarinen, Lähteenmäki ja Huuhtanen (2003) hahmottavat osaamisen kaariksi, jotka alkavat 

nuoruudesta ja päättyvät eläkkeelle jäämiseen. Kaariajattelussa olennaista on huomata, että 

organisaatioissa tarvitaan samanaikaisesti jokaisen kaaren osaamista. Ensimmäinen kaari edustaa 

ammatillista erityisosaamista, joka on yleensä nuorten työntekijöiden hallussa. Toinen kaari edustaa 

niin sanotusti uransa huipulla olevia työntekijöitä, joilla on jo useita työvuosia takana. Tällöin 

työntekijä on oppinut hahmottamaan kokonaisuuksia ja organisoimaan tilanteita. Kolmannessa 

kaaressa työntekijä voi kehittyä johtajana ja saada mentorin roolin nuorempien ohjaajana. Tällöin 

ihmissuhdetaidot ja empaattisuus korostuvat. Tämä kaari edellyttää elämänkokemuksen kautta 

tapahtuvaa viisastumista ja henkistä kypsymistä sekä moniarvoisuuden hyväksymistä ja 
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erilaisuuden ymmärtämistä. Vaikka tästä kolmannesta kaaresta puhutaan johtajuuden kehittymisenä, 

ei se edellytä virallista johtajan asemaa. Viimeisen kaaren vaiheessa oleva pian eläkkeelle siirtyvä 

työntekijä voi hyödyntää kaikkia edellisiä kaaria. Tällöin työntekijä tuntee organisaation historian 

vahvuudet sekä heikkoudet. (Ilmarinen, Lähteenmäki & Huuhtanen 2003, 182–184.) 

 

Tämän tutkimuksen lähtökohtana on kohdeyrityksen työntekijöiden moniosaamisen lisääminen 

hiljaisen tiedon jakamisen avulla. Moniosaamisella tarkoitetaan työntekijöiden osaamisen ja taitojen 

lisäämistä siten, että he voivat hoitaa perinteisesti muille ryhmille kuuluneita tehtäviä. 

Moniosaamista voidaan edistää joko vertikaalisesti tai horisontaalisesti. Vertikaalinen 

moniosaaminen on organisaation eri tasojen tehtävien hallitsemista kun taas horisontaalinen 

moniosaaminen on saman tasoisten, mutta erityyppisten tehtävien hallitsemista. Myös omaan 

työhön liittyvien taitojen syventäminen voidaan nähdä moniosaamisena. Käytännössä 

moniosaamisen lisääminen voidaan toteuttaa joko työn laajentamisella tai rikastamisella. Työn 

laajentaminen tapahtuu lisäämällä työhön uusia vaiheita tai tehtäviä. Työn rikastamisessa työntekijä 

ottaa suuremman vastuun työnsä suunnittelusta, arvioinnista ja kehittämisestä. (Horbury & Wright 

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

 

1.2 Hiljainen tieto ja muita tiedon lajeja 
 

Tietoa voidaan lajitella eri tavoilla, mutta yksi yleisimmistä on jako eksplisiittiseen ja implisiittiseen 

tietoon. Eksplisiittinen tieto on objektiivista tietoa, jota on helppo esittää kirjallisessa muodossa. 

Eksplisiittistä tietoa on myös helppo jakaa useille ihmisille esimerkiksi koulutuksissa. Implisiittinen 

tieto on piilevää tai hiljaista tietoa, joka on henkilökohtaista ja kontekstisidonnaista. Sitä on vaikea 

muuttaa kirjalliseen tai numeeriseen muotoon ja sitä on myös vaikea jakaa muille ihmisille. 

(Nonaka & Takeuchi 1995, 59–61; Sydänmaanlakka 2006, 197.) 

 
Nonaka ja Takeuchi (1995) vertaavat hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon suhdetta jäävuoreen. 

Vedenpinnan yläpuolella oleva osa on eksplisiittistä tietoa ja pinnan alle jäävä, näkymätön osa on 

hiljaista tietoa. Näin ollen eksplisiittisen tiedon takana on aina myös hiljaista tietoa. Hiljainen ja 

eksplisiittinen tieto eivät siis ole täysin erillisiä, vaan ne ovat vuorovaikutuksessa keskenään ja 

vaikuttavat toisiinsa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 59.) Arvioiden mukaan eksplisiittisen tiedon osuus 

organisaation tiedosta on vain noin 5 %. Loput 95 % muodostuvat muista tiedon muodoista. (Ståhle 

& Grönroos 1999, 91.) 
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DeLongin (2004) mukaan jako eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon on liian yleinen, kun on kyse 

tiedon säilyttämisestä organisaatiossa tai tiedon siirtämisestä yksilöiden tai ryhmien välillä. Hän 

jakaa implisiittisen ja hiljaisen tiedon neljään osaan: 

 

• Implisiittinen sääntöihin perustuva tieto 

• Implisiittinen taito-tieto 

• Hiljainen taito-tieto 

• Syvä hiljainen tieto 

 

Implisiittinen sääntöihin perustuva tieto on tietoa, joka on mahdollista muuttaa sanoiksi, jos siihen 

on tarve ja aikaa. Jos työntekijä esimerkiksi tietää, että on parempi tehdä toisin kuin ohjekirjassa 

sanotaan, tieto ei ole varsinaisesti hiljaista tietoa. Implisiittinen taito-tieto on helposti muutettavissa 

sanalliseen muotoon, jos ammattilaiselta osataan kysyä oikeat kysymykset. Tällainen tieto on 

yleensä hyvin tilannekohtaista, jolloin sen dokumentoiminen ei välttämättä ole kovin hyödyllistä. 

Esimerkiksi tieto siitä, kenen kanssa on helpoin saada työt hoidetuksi voisi olla tällaista tietoa. 

Hiljainen taito-tieto on hiljaista tietoa, jota ammattilaisen on hyvin vaikea pukea sanoiksi tai jakaa 

muiden käyttöön. Tällainen tieto on muodostunut kokemusten kautta ja se on monimutkaista ja 

tilannesidonnaista. Kun puhutaan yleisesti hiljaisesta tiedosta tarkoitetaan yleensä tämän tyyppistä 

tietoa. Syvä hiljainen tieto on niin sanottua kulttuurista tietoa. Se sisältää yhteisesti sisäistettyjä 

uskomuksia ja arvoja, jotka määrittelevät sen, minkä yksilö näkee arvokkaana ja merkittävänä 

tietona. (DeLong 2004, 83–85.) 

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

 

• Ruumiillistunut hiljainen tieto 

• Ei vielä ruumiillistunut tieto 

 

Ruumiillistunut hiljainen tieto (tacit-embodied knowledge) on tietoa siitä, kuinka jokin asia tehdään. 

Tieto näkyy oikeanlaisena toimintana. Ei vielä ruumiillistunut hiljainen tieto (not-yet-embodied 

tacit knowledge) on itsensä ylittävää tietoa, joka ei vielä näy millään tavalla. Tämän tyyppinen tieto 

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

38–40.) 
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Blackler (1995) jakaa tiedon viiteen eri lajiin: 

 

• Sisäistetty tieto 

• Kehollistettu tieto 

• Kulttuuristettu tieto 

• Ankkuroitu tieto 

• Kooditettu tieto 

 

Sisäistetty tieto on ”mitä” -tietoa. Siihen kuuluu sisäistetyt faktat ja toimintaperiaatteet. 

Kehollistettu tieto on niin sanottua hiljaista tietoa ja ”näppituntumaa”. Siihen kuuluu yksilön taidot. 

Kulttuuristettu tieto on ajan myötä muotoutunutta yhteistä tietoa, johon kuuluu esimerkiksi 

kertomukset, vertaukset ja tarinat. Ankkuroitu tieto tarkoittaa työvälineitä, teknologioita ja 

materiaalisia resursseja ja siihen liittyy organisaation rakenteet ja rutiinit. Kooditettu tieto on 

symbolista tietoa, kuten ohjeita ja toimintaperiaatteita. Kolme ensimmäistä tiedon lajia ovat 

subjektiivisia ja yksilöstä riippuvaisia, kun taas kaksi viimeistä ovat objektiivista, yksilön 

ulkopuolista tietoa, jonka hän omaksuu tullessaan uuteen työpaikkaan. Subjektiivinen tieto häviää 

yksilön lähtiessä työstään, mutta objektiivinen tieto ei häviä. (Blackler 1995, 1023–1026; Viitala 

2006, 126–129.) 

 

Järvinen, Koivisto ja Poikela (2000) jakavat tiedon teoria-, käytäntö- ja kokemustietoon sekä 

hiljaiseen tietoon. Heidän mukaansa kokemus muodostuu teorian ja käytännön yhdistämisestä. 

Teoria ja käytäntö liittyvät yksilön ulkopuolella olevaan objektiiviseen tietoon kun taas kokemus 

liittyy sisäiseen subjektiiviseen tietoon. Kokemustieto on hyvin pysyvää, sillä se on hankittu 

käsitteellisen ymmärryksen kautta. Mitä enemmän kokemusta karttuu, sitä suuremmaksi hiljaisen 

tiedon osuus tietämyksestä kasvaa. (Järvinen, Koivisto & Poikela 2000, 69-72.) 

 

1.3 Hiljaisen tiedon kehittyminen 
 

Hiljainen tieto kehittyy yleisimmin informaalin oppimisen tuloksena. Informaali oppiminen eroaa 

formaalista, erillisessä opetustilassa tapahtuvasta oppimisesta siten, että sen lähtökohtana on 

oikeassa työympäristössä ja työtovereilta oppiminen. Siinä pääosa on oppijalla. Informaalia 

oppimista voi olla vaikea havaita, koska ihminen ei välttämättä huomaa oppineensa työnsä ohessa. 

Toisaalta opittu on voinut muuttua hiljaiseksi tiedoksi, jota on vaikea erottaa muusta 
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kyvykkyydestä. Informaalissa oppimisessa aikaisemmat kokemukset yhdistyvät uusiin kokemuksiin 

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

 

Hiljainen tieto kehittyy työkokemuksen kautta. Yritykset ja erehdykset kerryttävät kokemusta ja 

ovat tehokas keino hankkia hiljaista tietoa. Uteliaisuus ja mielenkiinto oppia uusia asioita työstään 

auttavat hiljaisen tiedon hankkimisessa. Informaalia oppimista edistävät myös ongelmien jakaminen 

ja niiden yhdessä ratkaiseminen sekä työntekijöiden väliset vapaamuotoiset kontaktit. (Hatsopoulos 

& Hatsopoulos 1999, 150; Collis & Winnips 2002, 133–134.) Hiljaisen tiedon kehittymiselle on 

tärkeää, että oppiminen tapahtuu samassa ympäristössä kuin missä työtä myöhemmin tehdään. 

(Patel, Arocha & Kaufman 1999, 77.) 

 

Hiljaista tietoa syntyy myös sosiaalistumisen ja automatisoitumisen kautta. Tullessaan uuteen 

työympäristöön työntekijä alkaa melko pian sosiaalistua työpaikan tapoihin ja ilmapiiriin. Hän 

omaksuu toimintatapoja ja ajattelumalleja. Ainakin osa sosiaalistumisesta tapahtuu tiedostamatta ja 

sosiaalistuminen on nopeampaa silloin, kun henkilö on kiinnostunut siitä, mitä tekee. 

Sosiaalistumisen kautta tapahtuva oppiminen on kokonaisvaltaista ja tietoa voi olla vaikea 

jäsennellä selkeästi. Automatisoitumisen kautta uusi taito muuttuu kokemuksen karttuessa 

hiljaiseksi tiedoksi. Esimerkiksi autolla ajaminen on taito, joka on kauan ajaneilla 

automatisoitunutta, mutta autokoululaisella vielä automatisoitumatonta tietoa. Kun tieto on 

sisäistynyt, itse tekemiseen ei tarvitse enää kiinnittää huomiota, vaan voi keskittyä muihin 

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

 

Hiljaisen tiedon hyödyntäminen ei ole aina ongelmatonta. Hiljainen tieto vaikuttaa rationaaliselta ja 

loogiselta, mutta se ei aina välttämättä sitä ole. Hiljaisen tiedon valossa saatamme pitää kahta asiaa 

toisistaan riippuvaisina, vaikka tosiasiassa riippuvuutta ei olisikaan. Tämä johtuu siitä, että usein 

hiljainen tieto syntyy, kun liitämme mielessämme yhden asian toiseen. Toinen seikka, joka saattaa 

johtaa hiljaista tietoa harhaan, on intuitio. Intuitionsa avulla ihmiset pystyvät tekemään nopeita 

päätöksiä, mutta niiden oikeellisuuden tai virheellisyyden huomaa vasta jälkeenpäin. (Hatsopoulos 

& Hatsopoulos 1999, 149–150.) 

 

Hiljainen tieto on osa yksilön osaamista ja ammattitaitoa, mutta oletukseni mukaan parhaan hyödyn 

siitä saa vasta, kun sitä on jaettu myös muiden työntekijöiden käyttöön. Ei ole järkevää, että 

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



 

 10

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

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

Kirjallisuudessa on puhuttu niin osaamisen tai tiedon siirtämisestä, haltuunotosta kuin 

jakamisestakin. Hovila ja Okkonen (2006, 56) perustelevat termin tiedon siirtäminen (knowledge 

transfer) käyttämistä tiedon jakamisen (knowledge diffusion) sijasta. Heidän mukaansa tiedon 

jakaminen ei kuvasta tarpeeksi ikärakenteen muutoksista johtuvaa tilannetta. Itse olen rajannut 

tarkasteluni hiljaiseen tietoon ja käytän termiä hiljaisen tiedon jakaminen, koska se kuvastaa 

mielestäni siirtämistä paremmin prosessin vuorovaikutuspainotteisuutta. Mielestäni hiljaista tietoa 

ei voida behavioristisen ajattelutavan mukaisesti siirtää henkilöltä toiselle ilman kummankin 

osapuolen osallistumista ja asiaan panostamista. Hiljaista tietoa ei myöskään voida ottaa haltuun, 

ellei henkilö halua sitä itse jakaa. Jatkossa viitatessani muiden tutkijoiden kirjoituksiin, käytän 

kuitenkin heidän valitsemaansa termiä, sillä oli käytetty termi mikä tahansa, sen taustalla on ajatus 

saada ammattitaitoisen työntekijän erityinen osaaminen muidenkin työntekijöiden käyttöön. 

 

Hovilan ja Okkosen (2002) mukaan osaamisen siirtämisen tarkoituksena on saada tiettyjen 

henkilöiden osaaminen ja hiljainen tieto talteen ja edelleen muiden henkilöiden käytettäväksi. 

Tapahtui osaamisen siirtäminen sitten millä keinolla tahansa, se on sosiaalista, ihmisten 

vuorovaikutukseen perustuvaa toimintaa, johon osallistuu ainakin tiedon lähde ja vastaanottaja, 

mutta mahdollisesti myös tiedon välittäjä. Osaamisen siirtämisessä on huomioitava se, että 

osaaminen tai tietämys muuttuu väistämättä jonkin verran prosessin aikana. Koska hiljainen tieto on 

vaikeasti tavoitettavissa ja muutettavissa sanoiksi, sen siirtäminen ei ole ongelmatonta. Silti siihen 

kannattaa pyrkiä, sillä se lisää yrityksen kilpailuetua. Osaamisen siirtäminen on kannattavinta kun 

vastaanottaja on sitoutunut yritykseen ja aikoo työskennellä siellä kauan. (Hovila & Okkonen 2002, 

56–58.) Osaamisen siirtämisen keinoa valittaessa tulee muistaa, että keskeisessä asemassa ovat 

työntekijät, jotka saattavat kokea työnsä kiireiseksi ja haastavaksi jo sellaisenaan. Muiden 

opettaminen ja oman osaamisen kartoittaminen ei saa olla liian raskasta ja aikaa vievää. Näin ollen 

osaamisen siirtämisen ei tulisi olla jatkuvaa vaan pikemminkin pitkävaikutteista. (Hovila & 

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

viisi kuvion 1 osoittamaa seikkaa. 

 

Kuvio 1. Hiljaisen tiedon siirtämisessä huomioitavat seikat 

 

Tiedon siirron tulisi ensinnäkin hyödyttää sekä sen hetkistä tilannetta että tulevaisuutta. Kun 

pohditaan tulevaisuuden tiedon tarvetta, pitäisi samalla etsiä käytännön ratkaisuja tämän päivän 

ongelmiin. Toinen seikka on selvittää motivaatioon liittyvät esteet. Vanhemmilla, kokeneilla 

työntekijöillä ei välttämättä ole enää motivaatiota siirtää tietoaan ja nuoremmilla ei ehkä ole 

motivaatiota ottaa sitä vastaan ja käyttää sitä. Molemmilla osapuolilla on olennainen osa tiedon 

siirrossa. Kolmanneksi DeLong muistuttaa, että tiedon siirtämisen menetelmät tulee valita siten, että 

ne tuottavat haluttuja tuloksia olemassa olevalla budjetilla ja ajalla. Se millaista tietoa halutaan 

siirtää ja kenelle sitä siirretään, vaikuttaa menetelmien valintaan. (DeLong 2004, 84–87.) 

 

Neljänneksi tiedon siirtämisen pitäisi keskittyä tiedon säilyttämisen lisäksi uuden oppimiseen. 

Pelkkien tietovarastojen haaliminen on resurssien tuhlausta. Viidenneksi tulisi huomioida ne seikat, 

jotka voivat haitata tiedon siirtämistä. Näitä ovat tiedon lähteen ja tiedon vastaanottajan väliseen 

vuorovaikutukseen liittyvät seikat, tiedon vastaanottajan kyvyttömyys ymmärtää siirrettävän tiedon 

merkitystä ja tietämättömyys siitä, miten tieto saadaan näkyväksi. Jos tiedon lähde ja vastaanottaja 

eivät pidä toisistaan tai luota toisiinsa, heillä ei välttämättä ole yhteistä ymmärrystä käsiteltävästä 

asiasta. Jos luottamusta ei saada rakennettua tai edes haluta rakentaa heidän välilleen, osa tiedon 

siirron menetelmistä ovat huonosti toimivia. Tiedon vastaanottajan kyvyttömyys ymmärtää tiedon 
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merkitystä voi johtua siitä, että hän ei tiedä, mitä hänen tulisi työssään tietää. Tällöin kannattaa 

suosia menetelmiä, joissa osapuolet ovat paljon vuorovaikutuksessa keskenään. Koska monet 

työtehtävät ovat hyvin monimutkaisia, jopa ammattilaisen voi olla vaikea nähdä, millaisen muodon 

hänen tiedon palasensa saa lopputuloksessa. Olisikin tärkeää selvittää, mistä osista ja tiedoista työ 

koostuu ja miten nämä suhtautuvat toisiinsa muodostaen työn tuloksen. (DeLong 2004, 84–87.) 

 

Hiljaisen tiedon jakamisen on usein ajateltu olevan tietämyksen johtamisen (knowledge 

management) yksi osa-alue. Taustalla on ajatus siitä, että hiljaista tietoa tulisi johtaa ja sen 

jakamista hallinnoida. Krogh, Ichijo ja Nonaka (2000) ovat ottaneet kantaa termin johtaminen 

käyttöön ja heidän mielestään sitä ei tulisi käyttää tiedosta puhuttaessa. Johtaminen viittaa heidän 

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 yrityksiä luomaan sellaiset puitteet, joissa tiedon tuottaminen helpottuu. 

 

2.1 Tiedon tuottamisen malli 
 

Nonakan ja Takeuchin (1995) tiedon tuottamisen mallissa tietoa tuotetaan ja siirretään niin sanotun 

SECI-spiraalin kautta. Spiraali alkaa sosialisaatiosta (socialization), jonka jälkeen ulkoistamisen 

(externalization) ja yhdistämisen (combination) kautta päädytään sisäistämiseen (internalization). 

Spiraalilla liikutaan kahdella eri ulottuvuudella, ontologisella ja epistemologisella. Ontologinen 

ulottuvuus tarkoittaa liikkumista yksilön ja organisaation tiedon välillä. Organisaatiolla ei voi olla 

yksilöstä riippumatonta tietoa, joten tiedon lähtökohtana on aina yksilö. Epistemologisella 

ulottuvuudella liikutaan hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon välillä. (Nonaka & Takeuchi 1995, 59.) 

SECI-spiraalin molemmat tasot on esitetty kuviossa 2. 
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Kuvio 2. Tiedon tuottamisen malli (mukaillen Nonaka & Takeuchi 1995, 71–72; Sydänmaanlakka 

2004, 198.) 

 

Sosialisaatio tarkoittaa hiljaisen tiedon jakamista ja luomista suoran kokemuksen kautta. Tällöin 

hiljainen tieto siirtyy yksilöiden välillä ilman kieltä. Hiljaista tietoa omaksutaan kokemuksen avulla, 

kuten mestarin ja harjoittelijan välillä tapahtuu. Vaikka hiljainen tieto siirtyy suoraan yksilöiden 

välillä esimerkiksi havainnoinnin, matkimisen ja harjoittelun kautta, sitä on lähes mahdotonta jakaa 

koko organisaation käyttöön ennen kuin se on eksplisiittistä. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62–64.) 

Kestin mukaan sosialisaatio onnistuu paremmin epämuodollisissa kuin muodollisissa tilanteissa, 

kun stressi ja paine eivät estä vapaata assosiointia. Tällöin hiljainen tieto, kokemukset ja 

tuntemukset siirtyvät yksilöiden välillä. (Kesti 2005, 54.) 

 

Ulkoistamisessa hiljainen tieto muutetaan eksplisiittiseksi tiedoksi. Tämä muuttaminen tapahtuu 

metaforien, analogioiden, hypoteesien ja mallien avulla. Hiljainen tieto artikuloidaan dialogin ja 

reflektion kautta. Tässä vaiheessa hiljainen tieto siirtyy yksilöltä ryhmälle. Ulkoistamisessa on 

olennaista yksilöiden sitoutuminen tiedon luomiseen. Koska hiljainen tieto koostuu yksilöiden 

mielensisäisistä malleista ja uskomuksista, yksilöt joutuvat artikuloimaan omia näkemyksiään 

maailmasta. Ulkoistamisen haasteena on saada ilmaistua ilmaisemattomissa oleva tieto. Nonakan ja 

Takeuchin mukaan paras keino tähän on kuvallinen kieli ja symbolismi. Kuvallisella kielellä he 

tarkoittavat esimerkiksi metaforia, joilla kaksi erillistä aihetta saadaan yhdistettyä yhdeksi kuvaksi 
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tai symboliksi. (Nonaka & Takeuchi 1995, 64–67). Kestin mukaan ulkoistamiseen sopivat parhaiten 

muodolliset ja tavoitteelliset palaverit, joissa kehitellään, ideoidaan ja suunnitellaan työhön liittyviä 

asioita. Tämän seurauksena hiljaista tietoa saadaan muokattua käsitteelliseksi ja siitä voidaan 

keskustella yhteisillä termeillä. (Kesti 2005,  54–56.) 

 

Yhdistämisessä eksplisiittistä tietoa kerätään ja yhdistellään uudeksi eksplisiittiseksi tiedoksi ja 

informaatioksi. Tässä vaiheessa tieto siirtyy ryhmältä organisaation tasolle, mutta organisaation 

tiedon määrä ei sinällään kasva. Erilaisten ohjekirjojen teko on esimerkki yhdistämisestä. 

Yhdistämisessä käsitteellistetystä hiljaisesta tiedosta tehdään esimerkiksi ohjeita, sääntöjä tai 

kaavioita ja esimiehet voivat muodostaa tiedon avulla strategiaa, jonka sitten viestivät 

työntekijöille. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67–69; Kesti 2005, 55–56.) 

 

Sisäistämisessä eksplisiittinen tieto muutetaan edelleen hiljaiseksi tiedoksi. Vaiheen tarkoituksena 

on yksilöiden oppiminen ja hiljaisen tiedon käyttöönotto. Sisäistäminen tapahtuu tehokkaimmin 

tekemällä oppiessa. Tässä SECI-spiraalin viimeisessä vaiheessa tieto siirtyy jälleen 

organisaatiotasolta yksilötasolle. Myös tässä vaiheessa yksilöiden sitoutuminen on tärkeässä 

roolissa. Sisäistämisen kautta tietoa voidaan käyttää uusilla tavoilla. Vasta sisäistämisen vaiheessa 

hiljainen tieto näkyy työntekijöiden toiminnassa ja siitä on tullut organisaation osaamispääomaa. 

Tästä tulisi taas jatkaa sosialisaatiolla, jotta organisaatio kehittyisi edelleen. (Nonaka & Takeuchi 

1995, 69–70; Kesti 2005, 56.) 

 

2.2 Osaamisen siirtämisen ohjelma 
 

Hovila ja Okkonen (2006) esittävät osaamisen siirtämisen ohjelman, jonka neljä vaihetta ovat 

osaamiskuilun tunnistaminen, siirrettävän osaamisen tunnistaminen ja positiointi, käytännön 

toteutus sekä arviointi. Osaamiskuilulla tarkoitetaan esimerkiksi sellaista tilannetta, kun kokeneen 

työntekijän jäädessä eläkkeelle yrityksestä poistuu osaamista, jota tarvittaisiin tulevaisuuden 

tavoitteiden toteuttamiseksi. Henkilön osaamisesta pitäisi erottaa kriittinen osaaminen, joka edistää 

tavoitteisin pääsyä, sillä kaikki osaaminen ei ole tällaista. Osaamisen siirtämisessä tulisi panostaa 

kriittiseen tietoon. Osaamiskuilujen tunnistamiseksi johtajan tulisi verrata nykyisiä resursseja ja 

tulevaisuuden tavoitteita. Samalla tulisi tarkastella osaamisen ikäriippuvuutta ja arvioida, millä osa-

alueilla ikääntyvien työtekijöiden osaaminen on kriittistä. Mitä iäkkäämpien työntekijöiden 

osaamisesta on kyse, sitä nopeammin osaamisen siirtämiseen on ryhdyttävä. Osaamiskuilua 
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arvioitaessa tulee huomiota kiinnittää myös nuorempiin työntekijöihin, sillä he ovat siirrettävän 

osaamisen vastaanottajia ja eteenpäin viejiä. Nuoret on sitoutettava yritykseen ja osaamisen 

siirtämisen menetelmiä on arvioitava iän puitteissa. (Hovila & Okkonen 2006, 78–80.) 

 

Työntekijät eivät aina itsekään tiedä, mitä kaikkea he tietävät. Osaamisen tunnistaminen on 

olennaista varsinkin niiden työntekijöiden kohdalla, joiden osaaminen todetaan kriittiseksi. Aluksi 

on pohdittava, miten kriittinen osaaminen näkyy työntekijän toiminnassa. Se voi näkyä esimerkiksi 

työtehtävien suorittamisessa, sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tai toiminnan kehittämisessä. Myös 

henkilökohtaiset ominaisuudet on hyvä huomioida, jotta voidaan löytää henkilölle mieluisin 

osaamisen siirtämisen keino. Osaamisen luonteesta riippuu se, miten osaamista olisi paras siirtää. 

Osaaminen voi siirtyä parhaiten yksilöiden välillä hiljaisena tietona tai se voi siirtyä eksplisiittiseksi 

muutettuna useammille henkilöille. Sekä osaamisen siirtäjänä että vastaanottajana voi toimia 

tapauksesta riippuen yksi tai useampi henkilö. Osallistujien määrään vaikuttaa osaamisen 

kriittisyys, käytettävissä oleva aika ja valitut menetelmät. Jos osaamista siirretään hiljaisena tietona 

yksilöiden välillä, tutustumiselle ja luottamuksen syntymiselle on varattava aikaa. Jos tieto on 

eksplikoitu, siirtäminen vie vähemmän aikaa. On mahdollista käyttää useita siirtämisen menetelmiä 

yhtäaikaisesti, mutta tällöin on mietittävä, saako siitä todellisuudessa lisäarvoa. Osaamisen 

siirtäminen ei ole helppoa ja osaamisen lähde saattaa kokea liian moniosaisen siirtämisen 

epämieluisana. (Hovila & Okkonen 2006, 81–83.) 

 

Osaamisen siirtämisen käytännön toteutus riippuu valitusta menetelmästä. Hovila ja Okkonen 

kehottavat pohtimaan seuraavia kysymyksiä: 

 

- Kenen kaikkien panosta tarvitaan? 

- Toteutetaanko kehittämisohjelma itsenäisesti vai tarvitaanko ulkopuolista apua? 

- Miten vastuut jaetaan? 

- Miten toteutukselle varmistetaan riittävä aika? 

- Mitä muita resursseja tarvitaan? 

 

Osaamisen siirtämisen onnistumiseen vaikuttaa olennaisesti johdon sitoutuminen ja ajankäytön 

suunnittelu. On tärkeää, että osaamisen siirtämiseen on varattu riittävästi aikaa, mutta sitä täytyy 

jäädä myös itse työnteolle. Työntekijät saattavat kokea raskaana tilanteen, jossa joutuvat tekemään 

paljon omasta työtehtävästä poikkeavaa työtä. Johtajat ja esimiehet mahdollistavat käytännön 

toteutuksen ja siihen vaadittavat resurssit. Osaamisen siirtämisen jälkeen arvioidaan, kuinka 
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tavoitteet on saavutettu ja onko osaamiskuilu saatu kurottua kiinni. Tarvittaessa voidaan vielä 

aloittaa alusta ja kokeilla muita menetelmiä, jos käytetty menetelmä ei ole täyttänyt odotuksia. 

Tapahtunutta oppimista ja hiljaisen tiedon siirtymistä voi olla vaikea arvioida, mutta lähtökohtana 

voidaan tarkastella, suoriutuuko osaamisen vastaanottaja paremmin työtehtävistään. Tarkkaa 

arviointia voidaan tehdä vasta pidemmällä aikavälillä. (Hovila & Okkonen, 2006, 83–85.) 

 

2.3 Hiljaisen tiedon jakaminen suoran vuorovaikutuksen avulla 
 

DeLong (2004) jakaa hiljaisen tiedon siirtämisen suoran vuorovaikutuksen avulla tapahtuvaan ja 

ilman suoraa vuorovaikutusta tapahtuvaan siirtämiseen. Suoran vuorovaikutuksen avulla 

tapahtuvassa hiljaisen tiedon siirtämisessä tiedon lähde ja vastaanottaja ovat vuorovaikutuksessa 

keskenään ja tieto siirtyy nimenomaan heidän välillään. Tällöin tiedon vastaanottajan on 

mahdollista tehdä esimerkiksi tarkentavia kysymyksiä. (DeLong 2004, 82.) Tunnetuimmat hiljaisen 

tiedon jakamisen keinot perustuvat tällaisiin menetelmiin. Kautta aikojen monet ammatit on opittu 

mestari-kisälli -mallin avulla. Myös mentorointi on todettu usein hyvin tehokkaaksi keinoksi jakaa 

hiljaista tietoa kokeneelta työntekijältä uudelle työntekijälle. Perehdytyksen ja työnopastuksen 

avulla voidaan hiljaista tietoa jakaa jo työsuhteen alkuvaiheessa. (Hovila & Okkonen 2002, 60–62; 

Viitala 2005, 366, 372.) Ståhlen ja Grönroosin mukaan hiljainen tieto siirtyy vain puheen ja yhdessä 

tekemisen välityksellä. (Ståhle & Grönroos 1999, 91–93.) 

 

Mentorointi 

DeLongin (2004) mukaan mentorointi on ehkä tehokkain keino jakaa työssä opittua implisiittistä 

tietoa. Siinä voidaan jakaa tietoa hyvin laajasti, yksityiskohtaisista teknisistä tiedoista kulttuurisiin 

arvoihin. (DeLong 2004, 107.) Yleinen suomalaisen asiasanasto YSA määrittelee mentoroinnin 

tarkoittavan ”arvostetun ja kokeneen asiantuntijan tietojen ja kokemusten siirtämistä nuoremmalle, 

uransa alkuvaiheessa olevalle henkilölle”. Leskelän (2006) mukaan mentorointi on työntekijöiden 

välinen kahdenkeskinen vuorovaikutussuhde, jossa kokenut työntekijä, mentori, tukee nuoremman 

työntekijän, aktorin ammatillista tai persoonallista kehittymistä. Mentorointi on tehokas tapa siirtää 

kokeneen työntekijän hiljaista tietoa nuoremmille työntekijöille. Mentoroinnille on tyypillistä, että 

tapaamisissaan mentori ja aktori käyvät läpi aktoria kiinnostavia käytännönläheisiä aiheita. 

Mentorointi on maksutonta ja se edellyttää molempien osapuolien halua sitoutua prosessiin. 

Yhteiset tapaamiset voidaan järjestää ilman työnantajan tekemää organisointia ja usein mentorin ja 

aktorin välille muodostuu ystävyyssuhde, joka kannustaa jatkamaan mentorointisuhdetta. 
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Mentorointi ei edellytä mentorilta erityistä koulutuksen kautta saavutettavaa pätevyyttä, vaan alaa 

koskeva kokemus ja ammattitaito riittävät mentoroinnin toteuttamiseksi. (Leskelä 2006, 164–171.) 

 

DeLongin (2004) mukaan mentorointia voidaan käyttää jaettaessa kolmenlaista tietoa. Ensinnäkin 

mentoroinnin avulla on tehokasta jakaa teknisiä ja operationaalisia taitoja, joiden avulla voidaan 

suoriutua työstä. Sen avulla voidaan jakaa myös tietoa siitä, kuka tekee mitäkin ja kenen puoleen 

tulee kääntyä erilaisissa tilanteissa. Mentoroinnin avulla aktori voi luoda suhteita työnsä kannalta 

tärkeisiin ihmisiin. Näiden lisäksi mentoroinnin avulla voidaan jakaa kulttuurista tietoa yrityksen 

arvoista ja normeista. Usein mentori toimii rooli- tai toimintamallina aktorille. (DeLong 2004, 107.) 

Mentoroinnista on monenlaista hyötyä. Mentorille mentorointi on mielenkiintoinen lisä 

normaaleihin päivittäisiin työrutiineihin ja sen avulla myös mentori voi oppia uusia asioita. Aktorin 

on todettu saavan monenlaista hyötyä mentoroinnista. Esimerkiksi työn ja työympäristön 

kokonaisvaltainen käsittäminen on lisääntynyt, halu jakaa omaa osaamista on kasvanut ja ammatti-

identiteetti on kehittynyt. Lisäksi on todettu, että aktoreiden mentoroinnista saama hyöty voi olla 

paljon enemmän kuin mitä he itse ovat lähteneet tavoittelemaan. (Leskelä 2006, 172–175.) 

 

Leskelä (2005) esittää Allenin, Poteetin ja Borroughsin listan mentorointia edistävistä tekijöistä. 

Näitä ovat työntekijöiden oppimista ja kehittymistä tukeva organisaatiokulttuuri, henkilöstön 

valmennusohjelma, esimiehiltä ja kollegoilta saatu tuki, tiimimäinen työskentelytapa, mentoroinnin 

vapaaehtoisuus ja miellyttävä työilmapiiri. Mentorointi siis vaatii onnistuakseen oikeanlaisen 

työympäristön. Allenin, Poteetin ja Borroughsin (1997) mukaan neljä merkittävintä mentoroinnin 

ehkäisevää tekijää ovat ajan puute ja työn vaatimukset, mentorointia tukematon 

organisaatiorakenne, kilpailuhenkinen työilmapiiri ja epäselvät odotukset johdon taholta. Kram 

(1985) on listannut mentorointia ehkäiseviksi tekijöiksi tulosta korostavan palkitsemissysteemin, 

vähäistä vuorovaikutusta vaativat työjärjestelyt, puutteelliset henkilöstön valmennusohjelmat, 

mentorointia tukemattoman organisaatiokulttuurin sekä yksilöiden asenteet, olettamukset ja taidot.  

(Kts. Leskelä 2005, 38–39.) 

 

Perehdytys ja työnopastus 

Perehdytyksessä uusi työntekijä opetetaan työpaikan tapoihin, käytäntöihin ja ihmisiin. 

Työnopastuksessa taas opetetaan itse työn tekemiseen liittyvät asiat, kuten työn vaiheet, käytettävät 

koneet ja työvälineet. Työnopastus koskee kaikkia uusia työntekijöitä, mutta myös vanhempia, jos 

he vaihtavat työpistettä tai jos esimerkiksi koneet vaihtuvat. Työnopastuksen vastuu on esimiehellä, 
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mutta sen voi toteuttaa myös koulutettu työnopastaja. Usein myös työtoverit ovat mukana 

työnopastuksessa. (Penttinen ja Mäntynen 2006, 1–2.) 

 

Huolella toteutetusta perehdyttämisestä ja työnopastuksesta on suurta hyötyä niin työntekijälle kuin 

työnantajallekin. Penttinen ja Mäntynen (2006) perustelevat perehdytykseen ja työnopastukseen 

panostamista seuraavalla listalla: 

• Oppiminen tehostuu ja oppiaika lyhenee. 

• Myönteinen suhtautuminen työhön ja työyhteisöön lisäävät työhön sitoutumista. 

• Perehdytettävälle ja asiakkaille syntyy myönteinen yrityskuva. 

• Virheet ja niiden korjaamiseen kuluva aika vähenevät. 

• Turvallisuusriskit vähenevät, kun uusi työntekijä tunnistaa työn ja työympäristön vaarat ja 

osaa toimia niiden poistamiseksi tai vähentämiseksi. 

• Poissaolot ja vaihtuvuus vähenevät. 

• Kustannuksia säästyy erilaisten häiriötekijöiden vähentyessä. 

(Penttinen & Mäntynen 2006, 3–4.) 

 

Penttinen ja Mäntynen (2006, 6) esittävät paljon käytetyn työnopastuksen viiden askeleen mallin. 

Ensimmäinen askel on opastustilanteen aloittaminen, jossa arvioidaan opastettavan nykyisen 

osaamisen taso, asetetaan tavoitteet ja kuvataan tehtävä kokonaisuudessaan. Toinen askel on työn 

opetus. Tässä vaiheessa pyydetään opastettavaa analysoimaan tehtävä, näytetään, miten työ tehdään 

ja perustellaan, miksi työ tehdään juuri siten. Lopuksi annetaan toimintasäännöt. Kolmannessa 

askeleessa tehdään mielikuvaharjoittelua. Opastaja pyytää opastettavaa selostamaan työn ja antaa 

tälle pelkistetyt säännöt työstä. Neljäs askel on taidon kokeilu ja harjoitteleminen. Tässä vaiheessa 

opastettava kokeilee työtä ja opastaja seuraa vieressä. Opastaja antaa palautetta suoriutumisesta, 

minkä jälkeen opastettava kokeilee uudelleen ottaen huomioon saamansa palautteen. Viides askel 

on opitun varmistaminen. Tällöin opastettavan annetaan työskennellä yksin ja häntä rohkaistaan 

kysymään aina tarvittaessa. (Emt.) 

 

Vaikka varsinainen työnopastus päättyy näiden viiden askeleen jälkeen, on esimerkiksi poikkeavia 

tilanteita hyvä kerrata yhdessä vielä myöhemminkin. Työnopastuksen seurauksena uudelle 

työntekijälle tulisi muodostua työstä selkeä skeema, jonka myötä työtehtävä voi muuttua rutiiniksi. 

Skeema on myös pohjana, jos työntekijä siirtyy myöhemmin vaativampiin tehtäviin. Työnopastaja 
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ei voi pakottaa uutta työntekijää oppimaan, joten työnopastuksessa merkittävä rooli on 

opastettavalla itsellään. (Penttinen & Mäntynen 2006, 4–6.) 

 
Tarinoiden kertominen 

DeLong (2004) ehdottaa hiljaisen tiedon jakamisen menetelmäksi tarinoiden kertomista 

(storytelling). Tarinoita kertomalla ihmiset antavat merkityksen kokemuksilleen. Tarinoiden 

kertominen auttaa hiljaisen tiedon jakamisessa, sillä tarinoihin voidaan sisällyttää tietoa, josta ei 

voida tehdä suoria väittämiä tai sääntöjä ja niihin voidaan sisällyttää myös käyttäytymistä ohjaavia 

arvoja. Luonnollisesti tarinoita kerrotaan kasvokkain, mutta niiden etuna on se, että ne voidaan 

myös nauhoittaa. Nauhoitettuja tarinoita on mahdollista levittää laajemmalle joukolle ja kukin voi 

katsella tai kuunnella niitä silloin, kun itselle sopii. (DeLong 2004, 101–105.) 

 

DeLong suosittelee tarinankerronnan käyttöönottoon nelivaiheista prosessia. Aluksi organisaatiossa 

tulee olla selvä kuva siitä, mitä tarinoiden kerronnalla halutaan saavuttaa. Tarinoiden sisältö ei saa 

olla ainoa kiinnostuksen kohde, vaan on keskityttävä myös niistä seuraaviin tuloksiin. Tarinoiden 

kerronnalle tulee järjestää aika ja paikka ja osallistujiksi tulee valita sellaisia henkilöitä, joita tarinat 

kiinnostavat. Yleisöllä tulisi myös olla tarpeeksi taustatietoa tarinaan liittyvistä asioista, jotta he 

voisivat hyödyntää tarinaa omassa työssään. Jos tarinoita nauhoitetaan, ne tulee säilöä hyvin ja 

niihin palaaminen tulee tehdä mahdollisimman helpoksi. (DeLong 2004, 105–106.) 

 

2.4 Hiljaisen tiedon jakaminen ilman suoraa vuorovaikutusta 
 

Kun tietoa jaetaan ilman suoraa vuorovaikutusta, tieto on jollain tavoin dokumentoitu, jolloin tiedon 

vastaanottaja ei ole suorassa vuorovaikutuksessa tiedon lähteen kanssa. Tiedon siirtäminen on niin 

sanotusti epäsuoraa. Näin tieto kuitenkin säilyy kauemmin ja on siirrettävissä useille henkilöille. 

Epäsuoraa tiedonsiirtoa ovat esimerkiksi haastattelut ja dokumentit, kuten kirjoitetut raportit sekä 

ohjaus, jos sen tekee joku muu kuin tiedon alkuperäinen lähde. (DeLong 2004, 82.)  Myös 

mallittaminen, osaamisen jäsentäminen, työn ja toimintojen kuvaukset sekä dokumentointi ovat 

tällaista tiedon siirtämisen muotoja. (Hovila & Okkonen 2006, 70; Viitala 2006, 372.) 

 

Haastatteluiden tuloksena voi olla kirjallinen dokumentti haastattelussa käsitellyistä asioista. 

Yleisimpiä haastattelutilanteita ovat kehityskeskustelut sekä lähtöhaastattelut, kun työntekijä siirtyy 

esimerkiksi eläkkeelle. Haastattelun voi toteuttaa työntekijän esimies tai joku muu tehtävään valittu 
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henkilö. Haastattelu on hyvä pitää melko vapaamuotoisena, mutta joku hahmotelma haastattelun 

kulusta voi helpottaa työntekijää muistamaan aiheeseen liittyviä eri asioita. Haastattelu voidaan 

rajata liittymään juuri siihen hiljaiseen tietoon, jota halutaan saada jaettua. (Hovila & Okkonen 

2006, 71.) 

  

Mallittaminen 

Toivosen ja Asikaisen (2004, 45) mukaan ”mallin tarkoituksena on jäsentää johonkin taitoon 

liittyvät olennaiset asiat tiiviisti, lyhyesti ja käyttökelpoisesti”. Mallin tulisi kuvata alkuperäistä 

toimintaa mahdollisimman todenmukaisesti. Mallittamisen myötä hiljaista tietoa saadaan muokattua 

eksplisiittiseksi tiedoksi. Mallitettava tieto voi olla joko ikääntyvän ja hiljalleen eläkkeelle jäävän 

henkilön tietoa tai erityisosaajan tietoa. Mallittamisessa selviää, miten henkilö työnsä tekee, miksi 

työ kannattaa tehdä niin kuin henkilö sen tekee ja miksi sitä ei kannata tehdä toisella tavalla. 

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

 

Mallittaminen voidaan toteuttaa ainakin kolmella eri tavalla. Henkilö voi mallittaa itseltään jonkun 

toiminnon, henkilö voi mallittaa toiselta henkilöltä jonkin toiminnon tai koulutettu mallittaja voi 

mallittaa henkilöltä jonkin toiminnon. Ero näiden tapojen välillä on siinä, miten hyvin tietoa 

saadaan muutettua eksplisiittiseen muotoon. Jos henkilö mallittaa itseään, hänelle riittää, että hän 

ymmärtää, miten hän toimii eri tilanteissa. Hänen ei välttämättä tarvitse saada tietoa sellaiseen 

muotoon, että muut ymmärtäisivät, mistä on kyse. Jos esimerkiksi työtoverit mallittavat toisiaan, 

tuloksena on yleensä näiden henkilöiden ymmärryksen kasvaminen. Tieto ei edelleenkään ole 

välttämättä kaikille jaettavassa muodossa. Kun koulutettu mallittaja tekee mallituksen, hän valitsee, 

jos mahdollista, useamman saman taidon omaavan mallitettavan. Hän keskittyy havaitsemaan 

taidolle ominaiset piirteet ja rakentaa näiden avulla mallin, jolla tieto voidaan jakaa kaikkien sitä 

tarvitsevien kesken. (Emt. 59.) 

 

Mallittaminen alkaa tunnistamalla se tieto tai osaaminen, joka halutaan mallittaa. Tämän jälkeen 

valitaan henkilö tai henkilöt, joilla kyseistä tietoa on. Mallittamisesta tulee sopia mallitettavan 

henkilön kanssa niin, että hän tietää tarkalleen, mistä mallittamisessa on kyse. Mallittamista ei voi 

tehdä ilman mallitettavan suostumusta. Mallittamisen välineinä voi olla havainnointi, haastattelut ja 

mallittajan oma kokeilu. Havainnoidessa mallittaja näkee, miten mallitettava henkilö työnsä tekee. 

Mallittajalla on todennäköisesti joitakin oletuksia kyseisestä työstä ja hän voi havainnoidessaan 

testata niiden paikkansa pitävyyttä. Havainnoinnissa saadut havainnot kannattaa varmistaa 

haastattelussa. Haastattelussa pyritään saamaan mallitettava henkilö kuvaamaan sisäistä ja ulkoista 
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maailmaansa. Haastattelijan haasteena on saada mallitettava puhumaan siitä, miten hän toimii, eikä 

siitä, miten hän olettaa toimivansa. Jos mallitettava tehtävä on sellainen, että mallittajan on 

mahdollista kokeilla sitä itse, se voi auttaa mallin teossa. Tällöin hän voi tarkkailla omaa 

toimintaansa ja havaita tehtävän olennaisia osia. (Toivonen & Asikainen 2004, 61–63.) 

 

Mallittamisen tuloksena syntyvä malli voi olla kuva, kaavio tai teksti. Sen tulisi olla kuitenkin 

sellainen, että se voidaan demonstroida. Valmis malli on käytävä läpi vielä mallitettavan henkilön 

kanssa. Kun tietoa aletaan mallin avulla välittämään muille, tulee selvittää, millä tasolla näiden 

henkilöiden osaaminen on. Tämän perusteella voidaan suunnitella heille suunnattu 

opetusmenetelmä. Toivonen ja Asikainen ehdottavat mallin välittämisen keinoiksi informointia, 

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

 

Osaamisen jäsentäminen sekä työn ja toimintojen kuvaukset ovat mallittamista yksinkertaisempi 

tapa saada hiljaista tietoa muutettua eksplisiittiseen muotoon. Osaamisen jäsentäminen osoittaa mitä 

tietoa kenelläkin organisaatiossa on. Työn kuvaukset voivat olla uusien työntekijöiden 

oppimateriaalina työtä opittaessa tai niiden avulla voidaan muuttaa kokeneen työntekijän hiljaista 

tietoa eksplisiittiseksi muissa yhteyksissä. (Hovila & Okkonen 2006, 73.) Kestin (2005, 66) mukaan 

ohjeita voi tehdä esimerkiksi prosessikuvauksista, toimintaohjeista, laatutavoitteista ja 

turvallisuusohjeista. Hiljaista tietoa voidaan myös dokumentoida työn ohessa. Dokumentoinnin 

tulisi olla jatkuva prosessi, sillä poislähtevä työntekijä ei välttämättä ole enää motivoitunut 

dokumentoimaan omaa tietoaan. Dokumentointiin tulisi ryhtyä heti, jos huomataan, että yrityksessä 

on sellaista tietoa, jonka hallitsee vain harvat henkilöt. Dokumentit tulee säilyttää ja jakaa 

tarkoituksen mukaisesti. Hovila ja Okkonen toteavat dokumentoinnin heikoksi ominaisuudeksi sen, 

että dokumentoinnin kautta välittyvä tieto ei ole välttämättä tarpeeksi syvällistä ja lopullinen tiedon 

siirtyminen on paljolti vastaanottajan vastuulla. DeLongin (2004) mukaan dokumentoinnin 

ongelmana on se, että dokumenteista ei ole hyötyä, ellei tietoa tarvitsevalla henkilöllä ole 

motivaatiota etsiä tietoa. Dokumentoidusta tiedosta on myös vaikea tehdä tarkennuksia, jos 

dokumentin tekijä ei ole enää töissä. (Hovila & Okkonen 2006, 73; DeLong 2004, 88.) 

 

Sekä suoran vuorovaikutuksen avulla tapahtuvia että ilman suoraa vuorovaikutusta tapahtuvia 

menetelmiä voidaan käyttää luotaessa tiedon siirtämiseen soveltuvaa työympäristöä. Ennen 

menetelmän valintaa on kuitenkin pohdittava, mitkä ovat käytännöllisimmät keinot haluttujen 

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

Jotta hiljaista tietoa voidaan siirtää tehokkaasti on organisaatiossa oltava tiedon siirron 

mahdollistavat tekijät ja tukirakenteet, kuten Goh (2002) huomauttaa. Johdon luomalla 

luottavaisuuden ja yhteistyön ilmapiirillä sekä tiedon siirron tukirakenteilla lisätään taipumusta 

tiedon siirtämiseen. Kun lisäksi huomioidaan tiedon vastanottajaan liittyvät tekijät sekä siirrettävän 

tiedon laji, saadaan tiedon siirtämisestä tehokasta. Kun on kyse hiljaisesta tiedosta, tiedon 

siirtäminen on haasteellisempaa kuin eksplisiittisen tiedon yhteydessä. Hiljainen tieto on 

henkilökohtaista ja monimutkaista. Se on ammattitaitoa, joka on saavutettu pitkän ajan ja 

henkilökohtaisten näkemysten tuloksena ja se sijaitsee mielensisäisissä malleissa. Tästä johtuen 

hiljaisen tiedon siirtäminen tapahtuu helpoiten yksilöiden välillä ja strukturoimattomasti. Gohin 

mukaan tiedon siirrossa on huomioitava, mitä lisäarvoa sen avulla halutaan saavuttaa ja keskittyä 

tähän. Informaatioteknologialla voidaan tukea tiedon siirtoa jossain määrin, mutta ennen sen 

käyttöä hiljainen tieto olisi muutettava eksplisiittiseen muotoon. (Goh 2002, 25–29.) 

 

Gohin mukaan tiedon siirtäminen on tehokasta, kun huomioidaan organisaation kulttuuri, tiedon 

tukirakenteet, tiedon vastaanottaja sekä tiedon tyyppi. Kuviossa 3 on tiivistettynä tehokkaan tiedon 

siirtämisen pääkohdat. 

 

 

Kuvio 3. Tehokkaaseen tiedon siirtämiseen vaikuttavat seikat (mukaillen Goh 2002, s.28.) 
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Organisaation kulttuuri muotoutuu yleensä johdon toimien mukaiseksi. Jotta tiedon siirtäminen 

tehostuisi, johtajien ja esimiesten tulisi vahvistaa luottamuksen ilmapiiriä, yhteistyöhalukkuutta 

sekä ongelmien löytämiseen ja ratkomiseen tähtäävää toimintaa. Johtajien tulisi itsekin vastaanottaa 

uutta tietoa muilta ja jakaa omaa tietoaan muiden kanssa. Heidän pitäisi kannustaa työntekijöitä 

löytämään työympäristöstään ongelmia ja ratkomaan niitä yhdessä muiden työntekijöiden kanssa. 

Yhteistyön merkitys tiedon siirrossa on suuri ja työntekijöiden tulisi pystyä työskentelemään 

yhdessä yhteisen hyödyn eteen. Yhteistyötä voidaan edistää luottamuksen avulla. Luottamus 

lisääntyy avoimesti tehdyistä päätöksistä, vapaasti saatavasta informaatiosta ja tasapuolisesta 

kohtelusta. Myös yhteisen menestymisen ansioista annettavat palkkiot lisäävät luottamusta 

työntekijöiden välillä. (Goh 2002, 25–26.) 

 

Tiedon siirtämisen tukirakenteilla Goh tarkoittaa vähäisiä hierarkiatasoja, horisontaalista 

kommunikointia, palkkiojärjestelmiä ja aikaa. Mitä useampia hierarkiatasoja organisaatiossa on, sitä 

vaikeampi tiedon on siirtyä. Horisontaalinen kommunikointi lisääntyy esimerkiksi tiimien välisen 

yhteistyön avulla. Yksi tiedon siirtämisen tukikeino on palkkiojärjestelmä, jolla palkitaan 

onnistuneen yhteistyön ja tiedon jakamisen perusteella, pikemmin kuin pelkän taloudellisen 

menestymisen perusteella. Tiedon siirtämisen kannalta ei riitä, että organisaatiossa on oikeanlaiset 

rakenteet ja prosessit, jos työntekijöille ei anneta tarpeeksi aikaa käyttää niitä hyödykseen. 

Työntekijöillä pitää olla hieman myös niin sanottua vapaata aikaa, jolloin voi keskittyä tiedon 

siirtämiseen tuottavuuden sijasta. (Goh 2002, 26–27.) 

 

Tiedon siirtämisessä tiedon vastaanottajan asema on vähintään yhtä merkittävä kuin tiedon lähteenä 

olevan henkilön asema. Vastaanottajalla täytyy olla tarvittavat taidot, jotta hän voi omaksua 

siirrettävän tiedon. Myös vastaanottajan motivaation puute vaikuttaa heikentävästi tiedon 

siirtämisen onnistumiseen. Parhaassa tapauksessa tiedon vastaanottajan ja tiedon lähteenä olevan 

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

 
Tiedon tuottamisen tila - Ba 

Tieto on kontekstisidonnaista ja näin ollen tarvitaan tila, jossa tietoa voidaan tuottaa, jakaa ja ottaa 

käyttöön. Tiedon luominen riippuu ajasta, paikasta ja ihmisten välisistä suhteista. Nonaka ja 

Takeuchi käyttävät tästä tiedon luomisen tilasta termiä ba. Nonakan ja Takeuchin mukaan ba tulisi 

ymmärtää ihmisten välisenä vuorovaikutuksena pikemmin kuin fyysisenä tilana. Ba voi olla 

yksilöiden, työryhmien tai vaikka sähköpostiryhmien välistä vuorovaikutusta. Ba:ssa osallistujat 

voivat jakaa oman tilanteensa ja luoda uusia merkityksiä vuorovaikutuksen avulla. Tämän 
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vuorovaikutuksen seurauksena niin ba:n konteksti, osallistujat kuin ympäristökin muuttuvat. Ba:ta 

suunniteltaessa tulee huomioida, millaista tietoa halutaan tuottaa, ketkä ovat oikeat ihmiset 

osallistumaan tähän tarkoitukseen ja millaista vuorovaikutusta heidän välilleen toivotaan, jotta 

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

 
Johtajat ja esimiehet voivat auttaa ba:n luomisessa tarjoamalla työntekijöille ajan, paikan ja 

vuorovaikutussuhteet. Paikkana voi olla esimerkiksi neuvotteluhuone tai verkkoympäristö. On 

tärkeää, että johtajat painottavat sitoutumisen, välittämisen ja luotettavuuden ilmapiiriä, jotta tiedon 

tuottaminen mahdollistuisi. Johtajilla on yleensä myös tieto siitä, keitä osallistujiksi valitaan. 

Osallistujilla tulisi olla erilaisia taustoja ja ajatuksia, jotta he voivat omalta osaltaan rikastaa ba:n 

kontekstia. Johtajien voi olla vaikea tietää, mitä työntekijät tietävät ja kuka mitäkin tietää. Tällöin 

työntekijöiden lähimmät esimiehet tai työntekijät itse voivat auttaa valitsemaan sopivia henkilöitä.  

(Takeuchi & Nonaka 2004, 107–108.) 

 
Jotta tietoa voidaan luoda dynaamisesti, tulisi ba:n olla itseorganisoituva. Tämä vaatii johtajilta 

oikeanlaisen ilmapiirin luomista. Lisäksi ba:n pitäisi antaa olla itsenäinen ja luovan kaaoksen 

ohjaama. Jokaisen ba:han osallistuvan tulisi sitoutua ba:han ja osallistua toimintaan aktiivisesti. 

Osallistujien tulisi käydä dialektistä dialogia ja tuoda omat ajatuksensa esille. Ba:ssa voidaan myös 

esittää kysymyksiä, kuten ”mikä on tämän asian merkitys?” tai ”miksi teemme näin?”. Kysymysten 

avulla osallistujat voivat nähdä asioita sekä omasta sisäistyneestä näkökulmastaan että muiden 

osallistujien näkökulmista. Jos yrityksessä on useita ba:ita, ne tulisi myös pyrkiä yhdistämään. 

(Takeuchi & Nonaka 2004, 112–115.) 

 

2.6 Motivaation vaikutus hiljaisen tiedon jakamiseen 
 

Työmotivaatiolla on suuri vaikutus siihen, kuinka yksilöt panostavat työhönsä ja kuinka paljon he 

ovat valmiita oppimaan uutta. Peltosen ja Ruohotien (1991) mukaan työmotivaatioon vaikuttavat 1) 

työntekijän persoonallisuus, 2) työn ominaisuudet ja 3) työympäristö, kuten taulukosta 1 ilmenee. 
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Taulukko 1. Työmotivaatioon vaikuttavat asiat (mukaillen Peltonen ja Ruohotie 1991, 12). 

 

Työntekijän persoonallisuuteen kuuluvat mielenkiinto, asenteet ja tarpeet. Ne selittävät ihmisten 

eroja ponnistusten määrässä ja suoritustasossa. Mielenkiinto vaikuttaa siihen, kuinka yksilö 

suhtautuu ulkoisiin ärsykkeisiin, kuten palkkaan. Jos työ ei ole yksilön mielestä mielenkiintoista, 

hän todennäköisesti vaihtaa mielellään toiseen tehtävään, josta saa enemmän palkkaa. Toisaalta 

henkilö, joka pitää työstää, ei välttämättä halua vaihtaa tehtävää, vaikka saisikin enemmän palkkaa. 

Työmotivaatio määräytyy pitkälti siitä, kuinka ammatillinen mielenkiinto sopii yhteen työn 

ominaisuuksien kanssa. Asenteet taas vaikuttavat suoritusmotivaatioon. Jos yksilö ei ole 

tyytyväinen työhönsä tai esimiehiinsä, hän ei välttämättä halua ponnistella työssään. 

Työsuoritukseen vaikuttaa myös yksilön asenne itseään kohtaan, eli minäkuva. Jos yksilöllä on 

huono minäkuva ja hän epäonnistuu työssään, hänen minäkuvansa laskee entisestään ja työhön 

panostaminen vähenee. Tarpeilla tarkoitetaan yksilön halua saavuttaa sisäinen tasapaino. 

 

Työn ominaisuuksilla tarkoitetaan työn sisältöä, mielekkyyttä ja vaihtelevuutta. Näihin kuuluvat 

työhön sisältyvä vastuu ja itsenäisyys sekä työstä saatava palaute ja kannustus. Lisäksi työn 

ominaisuuksiin kuuluu työssä tehdyt saavutukset ja kehittyminen. Työympäristöön kuuluvat 

taloudelliset ja fyysisen ympäristön tekijät sekä sosiaaliset tekijät. Edellisillä tarkoitetaan 

palkkausta, sosiaalisia etuja, työolosuhteita ja työn järjestelyä. Jälkimmäinen taas tarkoittaa 

johtamistapaa, ryhmäkiinteyttä, sosiaalisia palkkioita ja organisaation ilmapiiriä. Nämä 

työympäristöön liittyvät seikat voidaan jakaa välittömään työympäristöön ja koko organisaation 
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- sosiaaliset edut
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kattavaan ympäristöön. Se, miten kaikki edellä mainitut tekijät vaikuttavat toisiinsa, määrää 

lopullisen työsuorituksen. (Peltonen & Ruohotie 1991, 12–14.) 

 

Osterloh ja Frey (2000) nojautuvat omassa tarkastelussaan sisäisen ja ulkoisen motivaation eroihin. 

Sisäisellä motivaatiolla tarkoitetaan tilannetta, jossa ihminen toimii omasta kiinnostuksestaan ja 

asian itsensä vuoksi. Ulkoinen motivaatio taas tarkoittaa toimimista palkkioiden saamiseksi ja 

rangaistusten välttämiseksi. Työelämässä yleisin palkkio on raha. Sisäisellä motivaatiolla on tärkeä 

rooli työelämässä. Siitä on etua silloin, kun työssä vaaditaan luovuutta tai jos työhön sisältyy useita 

erilaisia tehtäviä. Tämä johtuu siitä, että jos joistakin tehtävistä palkitaan erilailla kuin toisista, 

työntekijä keskittyy tekemään vain parhaiten palkittuja tehtäviä. Ongelmana sisäisessä 

motivaatiossa on se, että se ei aina palvele työnantajan etua. Työntekijöiden tulisi olla 

motivoituneita toimimaan koordinoidusti ja tuloksiin tähtäävästi. Näin ollen jonkin asian tekeminen 

sen itsensä vuoksi ei aina ole niin tehokasta kuin pitäisi. (Osterloh & Frey 2000, 538–340.) 

 

Kun on kyse hiljaisen tiedon jakamisesta, Osterloh ja Frey näkevät sisäisen motivaation olevan 

tärkeässä osassa. Hiljaisen tiedon jakaminen on tehtävä, jossa mahdollisia tuloksia voi olla vaikea 

tietää ja yksityisten työntekijöiden osuutta on vaikea määritellä. Eksplisiittisen tiedon jakamisessa 

esimiehet voivat tarkkailla, kuinka yksilöiden tiedot ovat karttuneet ja yksilöitä voidaan palkita sen 

mukaisesti. Näin kukaan ei voi hyötyä muiden kustannuksella. Osterloh ja Frey varoittavat myös 

sisäisen motivaation tukahduttamisesta palkitsemisen avulla. Jos työntekijä osallistuu esimerkiksi 

hiljaisen tiedon jakamiseen sisäisesti motivoituneena ja tehtävästä aidosti kiinnostuneena, 

palkitseminen saattaa sammuttaa työntekijän aidon kiinnostuksen. Huonoimmassa tilanteessa 

palkitsemisen seurauksena työntekijä ei enää ole kiinnostunut tehtävästä, eikä suostu tekemään sitä 

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

Hiljaista tietoa on tutkittu hyvin paljon eri tieteenalojen piirissä. Esittelen tässä kappaleessa neljä 

oman mielenkiintoni herättänyttä suomalaista tutkimusta, joissa aihetta on lähestytty hieman eri 

näkökulmista. Keskityn tässä kohdin suomalaisiin tutkimuksiin, koska niissä hiljaista tietoa on 

tutkittu suomalaisten yritysten ja työntekijöiden näkökulmasta ja niissä on huomioitu suomalaisen 

työelämän haasteet ja mahdollisuudet. 

 

Hanna Hovila ja Jussi Okkonen (2006) ovat tutkineet eläkkeelle jäämisestä aiheutuvaa 

osaamiskuilua ja sen ehkäisemistä tutkimuksessaan Kokemus organisaation voimavaraksi. 

Tutkimus on osa e-Business Research Centerin (eBRC) tutkimusraportit -sarjaa. Tutkimuksen 

tavoitteena on selvittää, ”miten osaamisen hallinnalla voidaan ylläpitää ja parantaa organisaation 

kilpailukykyä henkilöstön sukupolvenvaihdoksissa” (Emt. 2). Tutkimuksessa kartoitetaan 

kirjallisuuden pohjalta eläköitymisen myötä syntyvää uhkaa organisaatioille ja kartoitetaan 

osaamisen siirtämisen keinoja. Siinä on tutkittu myös sitä, kuinka suuri uhka osaamiskuilut ovat 

suomalaisille julkisille organisaatioille. 

 

Tutkimus on teoreettinen ja se on tehty kirjallisuusselvityksenä ja toteutettu käsiteanalyyttisellä 

tutkimusotteella. Tutkimuksen tuloksena todetaan, että osaamiskuilu on todellinen uhka, johon 

voidaan vastata soveltamalla osaamisen siirtämisen menetelmiä. Hovila ja Okkonen ovat 

muodostaneet kirjallisuuskatsauksen pohjalta osaamisen siirtämisen ohjelman, joka koostuu 

osaamiskuilun tunnistamisesta, siirrettävän osaamisen tunnistamisesta, käytännön toteutuksesta ja 

arvioinnista. Käytännön toteutus tapahtuu kulloiseenkin tilanteeseen parhaiten sopivalla osaamisen 

siirtämisen menetelmällä. Osa näistä menetelmistä on esitelty luvuissa 2.3 ja 2.5. Suurin osa 

käytössä olevista menetelmistä keskittyvät ennen kaikkea kokemusperäisen hiljaisen tiedon 

siirtämiseen. Organisaatioiden haasteena on tällaisten prosessien ylläpitäminen. 

 

Sanna Virtainlahti  (2006) on tutkinut taloustieteiden lisensiaatintyössään ”Se on niin hiljaista, että 

eihän siitä voi puhua.” Etnografinen tutkimus hiljaisesta tiedosta ja tietämyksestä tapausyrityksessä 

hiljaisen tiedon ilmiötä UPM Tervasaaren paperitehtaalla. Hänen tutkimuksensa on etnografinen ja 

sen tarkoituksena on ”selvittää ja kuvata minkälaista hiljaista tietoa tapausyrityksessä on ja miten 
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hiljainen tietämys ilmenee käytännön toiminnassa”. Hän on tarkastellut hiljaista tietoa myös 

osaamisen johtamisen näkökulmasta. 

 

Tutkimuksessaan Virtainlahti erottaa hiljaisen tiedon ja hiljaisen tietämyksen toisistaan ja painottaa 

hiljaisen tietämisen toiminnallista puolta. Tutkimuksen aineisto on kerätty pääosin osallistuvalla 

havainnoinnilla ja haastatteluilla, jotka on analyysivaiheessa luokiteltu. Tutkimuksen perusteella 

Tervasaaren paperitehtaan hiljainen tieto liittyy kokonaisuuksien hallintaan, teknologiaan, 

työtapoihin ja ihmissuhteisiin. Luonteeltaan hiljainen tieto on kehollista, intuitiivista, 

kokemuksellista, sosiaalista, kulttuurista ja kontekstisidonnaista. 

 

Susanna Paloniemi (2004) on tutkinut kokemuksen mukanaan tuomaa osaamista väitöskirjassaan 

Ikä, kokemus ja osaaminen työelämässä: työntekijöiden käsityksiä iän ja kokemuksen merkityksestä 

ammatillisessa osaamisessa ja sen kehittämisessä. Hän on tarkastellut aihetta elinikäisen 

oppimisen, iän, ammattitaidon, osaamisen ja asiantuntijuuden näkökulmasta sekä poliittisesta ja 

taloudellisesta näkökulmasta. Tutkimus jakautuu kolmeen tutkimusongelmaan: 1) Työntekijöiden 

käsitykset ammatillisesta osaamisesta ja sen kehittämisestä työelämässä, 2) Työntekijöiden 

käsitykset iän merkityksestä ammatillisessa osaamisessa ja sen kehittämisessä työelämässä ja 3) 

työntekijöiden käsitykset kokemuksen merkityksestä ammatillisessa osaamisessa ja sen 

kehittämisessä työelämässä. 

 

Tutkimuksessa huomattiin, että ikä itsessään ei vaikuta pätevyyteen ja sen kehittymiseen laskevasti, 

vaan määrittävä tekijä on työkokemus. Ammattitaito muodostuu kokemuksen tuloksena ja kokemus 

muodostaa pohjan pätevyyksien kehittymiselle. Tutkimuksensa tuloksiin nojaten Paloniemi toteaa, 

että kokemukseen perustuva oppiminen ja hiljainen tieto ovat olennainen osa työntekijöiden 

ammattitaitoa ja pätevyyttä kaikissa ikäluokissa. 

 

Auli Nerkki-Saarinen (2006) on suunnitellut, toteuttanut ja arvioinut toimintamalleja 

työkokemuksen kautta syntyneen kokemuksellisen osaamisen haltuunottamiseksi  

lisensiaatintyössään Kokemuksellisen osaamisen haltuunotto. Toimintatutkimus erilaisista 

toimintamalleista kone- ja metallialalla. Tutkimus on kolmessa tapausyrityksessä tehty 

toimintatutkimus. Nerkki-Saarisen tutkimuksen lähtökohtana 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, työnopastusmalli ja konkareitten valmennusmalli. Koulutuksellisessa 

mallissa pyritään lisäämään ”yksittäisten työntekijöiden valmiuksia oman kokemuksellisen 

osaamisensa käsittelyyn” koulutuksellisin menetelmin. Työnopastusmallissa keskitytään 

työnopastajien nimeämiseen ja kouluttamiseen. Työnopastusmallin havaittiin olevan toimiva malli 

kokemuksellisen osaamisen haltuunottoon. Konkareitten valmennusmallin ajatuksena on valmentaa 

konkareitten omia ammatillisia valmiuksia, jotta he osaisivat tiedostaa oman osaamisensa ja saada 

välineitä sen siirtämiseen. Tutkimuksen tuloksena todetaan, että millään yksittäisellä menetelmällä 

ei voida taata ammatillisen hiljaisen tiedon siirtymistä, mutta esimerkiksi näillä toimintamalleilla 

sitä voidaan tukea. 

 

Mika Hannulan, Marianne Kukon ja Jussi Okkosen (2003) tutkimus Osaamisen ja tietämyksen 

hallinta suomalaisissa suuryrityksissä on selvitys suomalaisten yritysten käyttämistä keinoista 

osaamisen ja tietämyksen hallinnoimiseksi. Tutkimus on osa e-Business Research Centerin (eBRC) 

tutkimusraportit -sarjaa. Hannula, Kukko ja Okkonen toteavat, että ”Selviytyäkseen entistä 

kilpailluimmilla markkinoilla on yritysten ja muiden organisaatioiden kyettävä entistä paremmin 

hyödyntämään henkilöstövoimavarojaan ja älyllistä pääomaansa yleensä.” 

 

Tutkimus on survey-tutkimus ja sen aineisto on kerätty strukturoiduilla haastatteluilla. Analyysi 

tehtiin ristiintaulukoimalla ja ajamalla erilaisia tilastoja SPSS-ohjelman avulla. Tutkimuksen 

tuloksena huomattiin, että 82 % suuryrityksissä osaamisen ja tiedon hallinta oli systemaattisesti 

järjestetty. Suurimmalla osalla toiminta oli kuitenkin melko uutta. Yleisimpinä tavoitteina oli 

henkilöstön osaamisen ja tietämyksen kehittäminen ja hiljaisen tiedon levittäminen. Osaamisen ja 

tietämyksen hallinta koettiin yrityksissä hyvin tärkeäksi. Tulosten perusteella yritykset pyrkivät 

lähitulevaisuudessaan panostamaan toimintaan entistä enemmän. 

 

Näiden tutkimusten valossa hiljainen tieto on merkittävä osa työntekijän ammattitaitoa ja hiljaisen 

tiedon jakamista pidetään yrityksissä tärkeänä. Hiljaisen tiedon jakaminen ei ole helppoa, mutta se 

on mahdollista erilaisten menetelmien avulla. Hiljaista tietoa ei ole vain eläkkeelle siirtyvillä 

työntekijöillä, vaan kaikilla niillä, joilla on työn tuomaa kokemusta. Hiljaisen tiedon jakamiseen 

kannattaa siis panostaa muulloinkin kuin työntekijän jäädessä eläkkeelle. Oma näkemykseni vastaa 

edellä mainituissa tutkimuksissa esitettyjä näkemyksiä hiljaisesta tiedosta ja sen jakamisesta ja 

mielestäni on erittäin tärkeää panostaa koko henkilöstön hiljaisen tiedon tunnistamiseen ja 

jakamiseen. 
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4 METODOLOGISET LÄHTÖKOHDAT 
 

Tutkimuksen kolmessa ensimmäisessä luvussa olen tarkastellut hiljaisen tiedon ilmiötä 

kirjallisuuden avulla. Hiljainen tieto on vaikeasti tutkittava aihe, koska se ei ole käsitteenä 

selkeärajainen ja käytännössä sen havaitseminenkin voi olla vaikeaa, puhumattakaan sen 

jakamisesta useampien ihmisten käyttöön. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää kohdeyrityksen 

työntekijöiden käsityksiä hiljaisesta tiedosta ja sen jakamisesta, jotta tulevaisuudessa sen 

jakamiseen voitaisiin panostaa nykyistä enemmän. Jotta pääsisin tähän lopputulokseen valitsin 

tutkimukseeni fenomenografisen tutkimusotteen ja näkökulmaksi tapaustutkimuksen. 

 

Fenomenografian avulla voin tutkia työntekijöiden käsityksiä systemaattisesti kuitenkaan 

puuttumatta siihen, miten asiat todellisuudessa ovat. Käytännössä hiljaisen tiedon jakaminen 

tapahtuu työntekijöiden välillä ja se on heistä lähtevää, joten heidän käsityksillään todellisuudesta 

on prosessin onnistumisen kannalta huomattavasti suurempi merkitys kuin todellisuudella itsellään. 

Todellisuus on jokaiselle työntekijälle sellainen, millaisena hän sen kokee. Fenomenografia antaa 

mahdollisuuden lähestyä aihetta juuri tältä kannalta. 

 

Tutkimus toteutetaan moottoritehtaassa ja tutkimuksen tulosten on tarkoitus olla sopivia juuri tähän 

ympäristöön. Päätin tehdä tutkimuksesta tapaustutkimuksen, koska sen avulla voin paneutua juuri 

kyseessä olevan organisaation erityispiirteisiin ja huomioida siellä vallalla olevat toimintatavat. 

Tapaustutkimukselle tyypillinen monipuolinen aineistonkeruu voi antaa tutkimukselle uusia 

näkökulmia ja tehdä tuloksista käytännönläheisempiä ja toimivampia kuin yksipuolinen 

aineistonkeruu. Koska tutkimustulosten ei ole tarkoitus olla yleistettävissä muihin konteksteihin, 

vaan tarkoituksena on nimenomaan kyseisen tapauksen ymmärtäminen, tapaustutkimus sopii 

mielestäni tähän tutkimukseen. Seuraavissa alaluvuissa käsittelen fenomenografian ja 

tapaustutkimuksen taustaa. 

 

4.1 Fenomenografia – käsitykset tutkimuskohteena 
 

Tämä tutkimus on lähestymistavaltaan fenomenografinen. Fenomenografia sai alkunsa Göteborgin 

yliopiston kasvatustieteellisen tiedekunnan tutkimusryhmän työn tuloksena vuonna 1979. 

Tutkimusryhmää johti Ference Marton, joka julkisti ensimmäisen fenomenografiaa käsittelevän 
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artikkelin vuonna 1981. (Marton 1988, 141.) Fenomenografinen tutkimusote luotiin 

kasvatustieteellisiä, erityisesti oppimista koskevia tutkimuksia varten. Myöhemmin sitä on käytetty 

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

 

Ontologiset kysymykset ovat kysymyksiä todellisuuden luonteesta. Niissä pohditaan muun muassa 

sitä, mikä on todellista ja mitä voidaan pitää todisteina tästä todellisuudesta. (Hirsjärvi, Remes & 

Sarjavaara 1997, 123–124.) Fenomenografisessa tutkimuksessa ajatellaan että todellisuus on 

sellainen, millaiseksi yksilö sen kokee. Maailma ilmentää itseänsä kokemustemme kautta. 

Fenomenografiassa ei tavoitella absoluuttista totuutta, koska sitä ei fenomenografisen ajattelutavan 

mukaan ole olemassa. Ainoa olemassa oleva todellisuus on yksilöiden kokema todellisuus (Kts. 

Niikko 2003, 27.) Martonin (1984) mukaan todellisuudesta on mahdotonta saada lopullista 

kuvausta, koska ihmisillä ei ole olemassa yhteistä käsitystä todellisuudesta (Kts. Häkkinen 1996, 

31). 

 

Epistemologissa kysymyksissä tarkastellaan tietämisen alkuperää ja kysymyksiä tiedon 

muodostamisesta. Tällainen kysymys on esimerkiksi tutkijan ja tutkittavan kohteen välisen suhteen 

pohtiminen. (Hirsjärvi, Remes & Sarjavaara 1997, 123–124.) Fenomenografiassa tutkija pääsee 

analysoimaan vain sitä, mitä ihmiset puhuvat ja kuinka he mukautuvat heille esitettyihin 

kysymyksiin. (Uljens 1996, 112–113; Säljö 1996, 26.) Yksilöt ilmaisevat käsityksiään kielen avulla, 

yleensä puheessa (Häkkinen 1996, 28). Martonin ym. (1993) mukaan yksilöiden esittämät ilmaukset 

käsityksistään ovat usein puutteellisia ja niissä korostetaan ilmiön joitakin osia. Näin ollen 

esimerkiksi haastatteluissa tutkija ei saa selville kaikkia käsityksen ulottuvuuksia. (Kts. Niikko 

2003, 27.) Tutkijan tehtävä on tulkita tutkittavien ilmauksia ja ilmaista ne käsityksinä. Tulkinnalla 

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

 

Toisen asteen näkökulma on yksi fenomenografian keskeisistä käsitteistä. Kun ensimmäisen asteen 

näkökulmassa jotain ilmiötä tutkitaan itsessään, siitä tehdään päätelmiä ja pyritään ymmärtämään 

ilmiöitä sellaisenaan, toisen asteen näkökulmassa tutkija pyrkii ymmärtämään henkilöiden 

käsityksiä tästä ilmiöstä. Fenomenografiassa ollaan kiinnostuneita ihmisten ja ympäröivän 

maailman suhteesta ja siitä, miten maailma ihmisille näyttäytyy. Siinä ei keskitytä ilmiön 

todelliseen luonteeseen tai käsityksiä luoviin henkilöihin yksilöinä. Näiden sijasta keskitytään 

tutkimaan, miten henkilöt käsittävät tutkittavan ilmiön. Selvää eroa ensimmäisen ja toisen asteen 

näkökulmien välillä on vaikea tehdä, sillä sitä mitä koetaan, ei voida selvästi erottaa itse 

kokemuksesta. (Marton 1981, 1988, 143–146.) 



 

 33

 

Käsityksen (noema) taustalla on aina kokemus (noesis). Kaikki aiemmin koettu vaikuttaa yksilön 

käsityksiin. Fenomenografiassa käsitys tarkoittaa ”perustavaa laatua olevaa ymmärtämistä tai 

näkemystä jostakin”. Käsitysten kautta ihmiset myös antavat merkityksiä ilmiöille. Käsitykset ovat 

luonteeltaan esireflektiivisiä, eli ne ovat yksilöiden tajunnassa, vaikka he eivät olisikaan niistä koko 

ajan tietoisia. (Niikko 2003, 25–26.) Koska käsitykset ovat esireflektiivisiä, ihminen ei 

kyseenalaista maailmaa sellaisena kuin se hänelle ilmenee, vaan maailma on ihmiselle selvästi 

todellinen ja oikea. (Häkkinen 1996, 24.) 

 

Usein ihmiset kuvittelevat, että kaikki käsittävät saman ilmiön samalla tavalla, vaikka 

todellisuudessa yksilöillä on ilmiöistä erilaisia käsityksiä. Käsitysten vaihtelu johtuu yksilöiden 

erilaisista uskomuksista, odotuksista ja kokemuksista. Martonin (1988, 143) mukaan erilaisia tapoja 

käsittää jokin ilmiö on kuitenkin rajoitettu määrä. Tätä olettamusta on myöhemmin kritisoitu. 

Vaikka käsityksissä on eroja, niissä on myös samanlaisuuksia. Samanlaisuudet ovat yleisiä 

käsityksiä, eli uskomuksia, jotka toistuvat yksilöiden ajattelussa. (Niikko 2003, 26–27; Häkkinen 

1996, 24.) 

  

Fenomenografiassa tutkitaan jotain todellisuuden ilmiötä jonkin ryhmän näkökulmasta. Ihmisen 

konteksti vaikuttaa hänen käsityksiinsä. Esimerkiksi eri kulttuureissa tiettyjä ilmiöitä käsitetään eri 

tavoilla. Käsityksissä on myös kulttuurien sisäisiä eroja. Esimerkiksi ikäerot tai sosioekonominen 

asema voivat aiheuttaa näitä eroja. Konteksti vaikuttaa myös yksilöiden sisäisiin eroihin 

käsityksissä. Tutkimuksessa esimerkiksi haastattelukysymykset voivat vaikuttaa esitettyihin 

käsityksiin. (Marton 1984, Wenestam 1984: kts. Häkkinen 1996, 23–24.) 

 

Niikon mukaan ”ihmisten erilaiset tavat havaita, ymmärtää, tulkita ja käsitteellistää todellisuutta 

ovat itsessään arvokkaita tutkimuskohteita”. Tutkimuksessa pyritäänkin kuvaamaan erilaiset tavat 

käsittää jokin ilmiö. Siinä ei kiinnitetä huomiota siihen, ovatko erot yksilöiden välisiä vai sisäisiä. 

Yksilöt käsittävät asioita eri tavoilla. Käsityksiä vertaillaan keskenään, mutta niitä ei verrata itse 

todellisuuteen. (Niikko 2003, 24–25; Uljens 1996, 112.) Uljensin (1992) mukaan tutkitut käsitykset 

eivät ole yleistettävissä tutkitun ryhmän ulkopuolelle (Kts. Häkkinen 1996, 25.) 
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4.2 Tapaustutkimus 
 

Tapaustutkimus (case study) ei ole käsitteenä aivan selvä ja tutkijoilla on sen määrittelystä hieman 

eriäviä näkemyksiä. Tapaustutkimus tulisikin nähdä pikemmin tutkimusnäkökulmana 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) määritelmän mukaan tapaustutkimuksessa jotain nykyajassa tapahtuvaa 

ilmiötä tarkastellaan sen todellisessa tapahtumakontekstissa, eli ympäristössä, jossa ilmiö tapahtuu. 

Eisenhardt (1989, 534) taas määrittelee tapaustutkimuksen tutkimukseksi, joka keskittyy 

ymmärtämään yksittäisen tapauksen dynamiikkaa. Jokisen ja Kurosen mukaan erilaisia määritelmiä 

yhdistää se, että niissä tapaustutkimuksen sanotaan pyrkivän tuottamaan ”intensiivistä ja 

yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta”. Lisäksi he näkevät, että tapaustutkimus ”pyrkii 

antamaan tilaa ilmiöiden monimuotoisuudelle ja kompleksisuudelle yrittämättä liiaksi 

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

 
Tutkittava tapaus voi olla esimerkiksi yksilö, ihmisryhmä, tapahtuma, toiminto, prosessi tai episodi. 

Yleensä se kuitenkin jollain tavoin eroaa muista tapauksista ja se voidaan nähdä tiettynä 

kokonaisuutena. (Jokinen & Kuronen.) Tapaus ei yleensä ole otos isommasta joukosta, eikä 

tapaustutkimuksessa pyritä saamaan yleistettävää tietoa, vaikka sekin on mahdollista (Em.) Saarela-

Kinnusen ja Eskolan (2007, 189) mukaan tapauksen kokonaisvaltainen ymmärtäminen on 

tärkeämpää kuin tulosten yleistäminen. 

 

Esimerkiksi Eisenhardtin (1989, 534–535) mukaan tapaustutkimus voi olla laadullista, määrällistä 

tai molempia. Tapaustutkimukselle on yleistä useiden aineistonkeruutapojen yhdistäminen, eli 

aineiston triangulaatio. Tietoja etsitään sieltä, mistä niitä voidaan saada (Nerkki-Saarinen 2006, 54). 

Erikssonin ja Koistisen mukaan tapaustutkimuksen tyypillisimmät aineistonkeruumenetelmät ovat 

erilaiset haastattelut, media-aineistot, tilastot, havainnointi ja osallistuva havainnointi, sekä erilaiset 

dokumentit, kuten esitteet, kokouspäiväkirjat, muistiinpanot ynnä muut. Tutkijan ei tarvitse 

kuitenkaan pitäytyä pelkissä ”virallisissa” aineistonkeruutavoissa, vaan tutkimus voi saada antoisan 

lisän esimerkiksi kahvipöytäkeskustelussa kuulluista asioista. Useiden menetelmien käyttö voi 
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rikastaa kuvausta tapauksesta ja lopputulos voi olla parempi kuin yhdellä menetelmällä hankittuna. 

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

Tutkimus on toteutettu Sisu Diesel Oy:ssä, joka on Linnavuoressa sijaitseva moottoritehdas. Sisu 

Diesel Oy on Pohjoismaiden johtava työkonedieselmoottoreiden valmistaja ja se on ollut 

amerikkalaisen AGCO:n omistuksessa vuodesta 2004 saakka. Sisu Diesel Oy:ssä työskentelee noin 

700 henkilöä, joista noin 530 työskentelee tuotannon tehtävissä. 

 

Sisu Diesel Oy:n työntekijöiden ikärakenne on melko tasainen ja painottuu pikemminkin nuoriin 

kuin ikääntyviin työntekijöihin, kuten kuviosta 4 ilmenee. Tämän tutkimuksen kannalta on 

olennaista seurata tuntipalkkaisten työntekijöiden ikäjakaumaa. Heidän keski-ikänsä on vuonna 

2007 ollut 38 vuotta ja suurin osa on iältään 20–29-vuotiaita, kuten oheisesta kaaviosta ilmenee. 

20–29-vuotiaita on tuntipalkkaisissa työntekijöissä yhteensä 154 henkilöä. 30–39-vuotiaita on 144 

henkeä, 40–49-vuotiaita on 112 henkeä, 50–59-vuotiaita on 91 henkeä ja yli 60-vuotiaita on vain 23 

henkeä. Näiden lukujen valossa useiden henkilöiden samanaikainen eläkkeelle siirtyminen ei ole 

uhkana Sisu Diesel Oy:ssä. 

 

Kuvio 4. Sisu Diesel Oy:n ikäjakauma vuonna 2007. 

 

Ikäjakauman lisäksi hiljaisen tiedon jakamisen kannalta olennainen tieto on työntekijöiden 

palvelusvuosien määrä. Vuonna 2007 suurin osa, yhteensä 167 tuntipalkkaista työntekijää  oli 

työskennellyt yrityksessä alle 5 vuotta. 6–20 vuotta työskennelleitä oli yhteensä 238 henkeä ja 21–
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30 vuotta työskennelleitä oli yhteensä 50 henkeä. Yli 30 vuotta työskennelleitä on yhteensä 73, 

joista 11 henkilöä on työskennellyt yrityksessä yli 40 vuotta. Kuvio 5 esittää 

palvelusvuosijakaumaa. Vaikka jakauma painottuu alle 10 vuoden työsuhteisiin, on yrityksessä 

merkittävä määrä yli 20 vuotta siellä työskennelleitä työntekijöitä. Tämän jakauman perusteella 

yrityksessä on varmasti työntekijöitä, joille on kertynyt suuria määriä hiljaista tietoa. 

 

 

Kuvio 5. Sisu Diesel Oy:n palvelusvuosijakauma vuonna 2007. 

 

5.1 Tutkimusongelmat ja aineiston keruu 
 

Tutkimuksen tarkoituksena on kehittää menetelmiä, joiden avulla Sisu Diesel Oy:n osavalmistuksen 

työntekijöiden hiljaista tietoa saadaan nykyistä tehokkaammin jaettua. Tutkin työntekijöiden 

käsityksiä hiljaisesta tiedosta sekä hiljaisen tiedon jakamisesta. Näiden käsitysten pohjalta teen 

johtopäätöksiä siitä, miten hiljaisen tiedon jakaminen tulisi tehtaan osavalmistuksessa hoitaa. 

 

Tutkimuksen lähtökohtana on tutkimustehtävä: 

 

Hiljaisen tiedon jakamisen tehostaminen moottoritehtaan osavalmistuksessa 

 

Selvitän tutkimustehtävää kahden tutkimuskysymyksen avulla. Tutkimuskysymykset jakautuvat 

vielä tarkempiin alakysymyksiin: 
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1. Millaisia käsityksiä työntekijöillä on hiljaisesta tiedosta? 

• Millaista hiljaista tietoa moottoritehtaan työntekijöillä on? 

• Millaista hiljainen tieto on luonteeltaan ja miten se kehittyy? 

 

2. Millaisia käsityksiä työntekijöillä on hiljaisen tiedon jakamisesta? 

• Tulisiko hiljaista tietoa jakaa? 

• Miten hiljaista tietoa jaetaan tällä hetkellä? 

• Millaisia esteitä hiljaisen tiedon jakamiselle on? 

 

Tutkimuksen kohteena olivat moottoritehtaan osavalmistuksen kuusi osastoa: FMS-solu, JPA-solu, 

pienosavalmistussolu, vipusolu, kansilinja ja ryhmälinja. FMS-solu on saanut nimensä sanoista 

Flexible Manufacturing System, eli joustava valmistusjärjestelmä. Solussa koneistetaan 

sylinteriryhmiä ja hammaspyöräkoteloita. FMS-solussa työskentelee 12 työntekijää, joista yksi on 

koneenasettaja ja loput ovat koneistajia. JPA-solu on osa FMS-järjestelmää ja siellä koneistetaan 

termostaatinpesiä, runkoja vastapainokoneistoille ja poistosarjoja. Solussa työskentelee neljä 

koneistajaa ja yksi koneenasettaja. Pienosavalmistussolussa valmistetaan muun muassa pakosarjoja, 

pieniä sarjoja erilaisia osia kokoonpanoon ja tuotantosolujen kehitykseen liittyviä osia. Siellä 

työskentelee yksitoista koneistajaa, kolme sorvaajaa, kaksi aarporaajaa, kaksi trukinkuljettajaa ja 

yksi koneenasettaja. Vipusolussa valmistetaan vivustoja ja siellä on yhteensä yksitoista työntekijää, 

jotka kaikki ovat koneistajia. Ryhmälinjassa valmistetaan sylinteriryhmiä. Siellä työskentelee 18 

työntekijää, joista kuusi on linjakoneistajia, yksitoista koneistajia ja yksi koneenasettaja. 

Kansilinjassa valmistetaan sylinterikansia ja siellä työskentelee kolmetoista koneistajaa, neljä 

kokoonpanijaa ja yksi koneenasettaja. 

 

Valitsin osastot osittain satunnaisesti ja osittain taustalla olivat tuotantojohtajan kanssa käydyt 

keskustelut. Aluksi kävin havainnoimassa neljällä osastolla, minkä jälkeen haastattelin osastojen 3 

esimiestä ja yhteensä 7 työntekijää. Lisäksi haastattelin kaksi työntekijää näiden osastojen 

ulkopuolelta. Henkilöt on valittu siten, että he edustaisivat mahdollisimman hyvin osavalmistuksen 

työntekijöitä. Joukossa on kaksi koneenasettajaa, viisi koneistajaa, yksi robottien ohjelmoija, yksi 

hioja ja kolme esimiestä. He ovat iältään 26–57 -vuotiaita. Vaikka kolme haastateltua henkilöä ovat 

esimiehiä, en erottele heitä analyysi- ja tulosten esittelyvaiheessa muista, vaan puhun 

kokonaisuutena työntekijöistä. Tällä tavalla saan paremmin taattua henkilöiden anonymiteetin. 
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Esimiesten erottelu muista ei myöskään toisi tutkimukselle selvää lisähyötyä, sillä heidän 

käsityksensä eivät poikenneet aineistossa työntekijöiden käsityksistä. 

 

Teemahaastattelu 

Kerään tämän tutkimuksen aineiston ensisijaisesti teemahaastattelulla. Teemahaastattelu on 

puolistrukturoitu haastattelun muoto ja se sijoittuu lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun 

välimaastoon. (Hirsjärvi & Hurme 1982, 35.)  Teemahaastattelussa tutkijalla on valitut aihepiirit 

muistilistalla, mutta se missä järjestyksessä ja kuinka laajasti kustakin teemasta keskustellaan on 

yksilöllistä (Eskola & Suoranta 1998, 87). Hirsjärven ja Hurmeen (1982) mukaan puolistrukturoitu 

teemahaastattelu sopii erityisen hyvin käytettäväksi esimerkiksi silloin, kun halutaan tutkia joitain 

heikosti tiedostettuja seikkoja. Ennakko-oletukseni mukaan työntekijöiden hiljainen tieto on juuri 

tällainen seikka. 

 

Avoin haastattelu on tyypillisin aineistonkeruutapa fenomenografisessa tutkimuksessa. 

Haastattelukysymysten tulisi olla mahdollisimman avoimia, jotta haastateltava voi itse valita, mistä 

näkökulmasta hän aihetta tarkastelee. Fenomenografiselle haastattelulle on tyypillistä dialogisuus ja 

reflektiivisuus. Tutkijan tulisi suunnitella avoimet kysymykset etukäteen, mutta kuitenkin siten, että 

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

 

Haastattelin yhteensä 3 esimiestä ja 9 osavalmistuksen työntekijää. Haastateltavat työntekijät 

valikoituivat satunnaisesti lähinnä sen mukaan, keitä oli paikalla silloin, kun kävin havainnoimassa 

osastoilla, mutta joitakin henkilöitä esimiehet suosittelivat haastateltaviksi. Lopuksi haastattelin 

vielä sellaisia työntekijöitä, joiden osastoilla en ollut käynyt havainnoimassa, jotta sain kuulla laaja-

alaisesti osavalmistuksen työntekijöiden käsityksiä ja jotta kaikkien anonymiteetti oli mahdollista 

taata. Haastattelut pidettiin työhuoneessani, joka oli hieman neuvotteluhuonetta arkisempi paikka. 

Haastattelut olivat hyvin keskustelunomaisia teemahaastatteluita. Haastattelun kulku seurasi pitkälti 

haastateltavan ajatuksen kulkua, mutta suunnittelemani teemarunko varmisti, että jokaisen kanssa 

keskusteltiin tutkimukselle olennaisista asioista. Haastatteluiden ensimmäinen teema koostuu 

taustatiedoista. Siinä keskusteltiin muun muassa siitä, millaista työtä haastateltava tekee ja 

millainen ilmapiiri hänen työyhteisössään on. Toinen teema käsittelee hiljaista tietoa. Kysyin 

haastateltavilta, millaisena he hiljaista tietoa pitävät ja millaista hiljaista tietoa heillä omasta 

mielestään on. Kolmas teema käsittelee hiljaisen tiedon jakamista ja sitä mahdollisesti vaikeuttavia 

seikkoja ja viidennen teeman yhteydessä keskusteltiin siitä, millä keinoilla hiljaista tietoa olisi 

mahdollista jakaa nykyistä tehokkaammin. Muodostin haastatteluiden teemat teoriaosuuden ja 
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tutkimuskysymysten pohjalta. Tutkimuskysymykset noudattavat samaa kaavaa kuin miten olen 

käsitellyt hiljaista tietoa ja sen jakamista teoriaosuudessa ja pyrin saamaan haastatteluteemojen 

avulla vastauksia tutkimuskysymyksiin. Haastattelut kestivät keskimäärin 45 minuuttia ja ne 

nauhoitettiin. Analyysiä varten litteroin haastattelut sanatarkasti. Teemahaastattelurunko on 

liitteessä 1. 

 

Havainnointi 

Havainnointi on tyypillinen aineistonkeruumenetelmä tapaustutkimuksessa. Havainnoidessaan 

tutkija saa ensikäden tietoa tutkimuskohteesta, eikä hänen tarvitse olla pelkästään haastatteluissa 

saatavien tietojen varassa. Tutkija voi myös huomata asioita, jotka ovat tulleet tutkittaville 

henkilöille rutiiniksi ja joihin he eivät osaa kiinnittää huomiota. Havainnointi on toimiva menetelmä 

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. Hän voi tutkimusongelmansa perusteella 

keskittyä esimerkiksi ympäristöön, osallistujiin, toimintoihin tai tilanteiden kestoon. Havainnointi 

koostuu kentälle saapumisesta, aineiston keruusta ja kentältä poistumisesta. Kentälle saavuttaessa 

tulisi pyrkiä saavuttamaan luottamus tutkittavien henkilöiden kanssa. Tämä tapahtuu parhaiten 

vastavuoroisen kontaktin kautta. Kun tutkija on tullut tutuksi ympäristön ja ihmisten kanssa, hän voi 

aloittaa varsinaisen aineiston keruun. Siinä vaaditaan tarkkaa huomaavaisuutta ja muistamista. 

Havainnointi kertojen lukumäärää ja kestoa voi olla vaikea tietää etukäteen. Joskus havainnointi on 

lopetettava siinä vaiheessa, kun aika ja/tai rahat loppuvat. Havainnoija voi olla tilanteessa täysin 

osallistuva jäsen, havainnoiva osallistuja, osallistuva havainnoija tai pelkkä havainnoija. (Junker 

1960, ks. Merriam 1988, 89–93.) 

 

Tässä tutkimuksessa havainnointi toimi haastatteluja tukevana aineistonkeruutapana. Havainnoinnin 

avulla sain käsityksen siitä, millaista osavalmistuksessa tehtävä työ on. Lisäksi sain tutustua 

osastojen työntekijöihin, mikä helpotti haastatteluiden tekoa. Ensimmäiseksi havainnoin FMS-, 

JPA- ja pienosavalmistusoluissa. Olin näillä soluilla yhteensä neljä tuntia. Tämän jälkeen 

havainnoin vipusolussa, jossa olin neljä tuntia. Kansi- ja ryhmälinjassa en käynyt havainnoimassa 

aikatauluongelmien vuoksi. 

 

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

seurasin vierestä, kun työntekijät tekivät töitään. Samalla he kertoivat minulle esimerkiksi siitä, 
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mitä heidän työhönsä kuuluu ja millainen ilmapiiri heidän osastollaan on. Muilla osastoilla seurasin 

työntekoa vierestä ja keskustelin työntekijöiden kanssa heidän työtehtävistään, osaston ilmapiiristä 

ja hiljaisesta tiedosta yleisellä tasolla. Annoin havainnoitavien osastojen työntekijöiden määrittää 

havainnoijan roolini, sillä lyhyestä havainnointiajasta johtuen pelkkänä tarkkailijana oleminen ei 

välttämättä olisi ollut antoisaa. Kun työntekijät päättivät, mitä minulle kertoivat ja näyttivät, tilanne 

oli heille mahdollisimman luonnollinen. 

 

Havainnoinnin tarkoituksena oli antaa minulle käsitys osastoilla tehtävistä töistä ja siinä pääsin 

alustavasti tutustumaan työntekijöihin, joita myöhemmin haastattelin. En havainnoinut mitään 

tiettyjä seikkoja erityisen tarkasti, vaan katselin ja kuuntelin valppaana ympäristöä. Eniten 

tarkkailin osastojen ilmapiiriä ja tilanteita, joissa työntekijät pyysivät toisiltaan apua tai 

keskustelivat muuten vain keskenään. Havainnoinnin aikana tein vain muutamia muistiinpanoja 

esimerkiksi siitä, keitä tapasin. Havainnoinnin jälkeen kirjoitin ylös kaiken, minkä muistin. 

Muistiinpanoissani on suoria lainauksia työntekijöiden kommenteista sekä yleisellä tasolla 

arviointia osaston ilmapiiristä, yhteishengestä ja tilanteista, joita havainnoinnin aikana tapahtui. 

 

5.2 Aineiston analyysi  
 

Fenomenografiassa aineiston analyysin tarkoituksena on ”nostaa esiin aineistosta sellaisia 

rakenteellisia eroja, jotka selventävät yksilön suhdetta tutkittavaan ilmiöön” (Häkkinen 1996, 41). 

Niikko esittelee Uljensia (1991) mukaillen nelivaiheisen fenomenografisen tutkimuksen teon 

analyysimallin. Vaiheiden kautta pyritään muodostamaan kuvauskategorioita. (Niikko 2003, 33–

36.) Toteutin haastattelujen analysoinnin tätä mallia seuraten. 

 

1) Aineiston lukeminen 

Analyysi alkaa aineiston perusteellisella lukemisella. Tekstistä tulee löytää ongelman asettelun 

kannalta tärkeitä ilmauksia. Tutkijan tulisi hahmottaa tutkittavien kokonaiskäsitys aiheesta. Jo 

ensimmäisessä vaiheessa tutkittava henkilö pyritään häivyttämään ja keskitytään vain tuotettuihin 

merkityksiin. Myöskään tutkittavien välisistä eroista ei olla kiinnostuneita, vaan merkityksiä 

tarkastellaan riippumatta niiden esittäjästä. Analyysin ensimmäisessä vaiheessa pyritään myös 

erottamaan ilmiötä koskevat käsitykset kielellisistä ilmauksista. (Niikko 2003, 33–34; Marton 1988, 

146–147.) 
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Aloitin analyysin lukemalla litteroidut haastattelut kolmeen kertaan. Samalla merkitsin tärkeänä 

pitämiäni ilmauksia. Pyrin häivyttämään merkitykset niiden esittäjistä siten, että en merkinnyt 

litteroituihin haastatteluihin haastateltujen henkilöiden nimiä. Ensimmäisen vaiheen jälkeen minulla 

oli melko selkeä mielikuva siitä, mitä aineisto sisältää.  

 

2)Merkityksellisten ilmausten ryhmittely teemoiksi 

Analyysin ensimmäisessä vaiheessa havaittujen merkityksellisten ilmausten ryhmittely ja 

teemoittelu tehdään vertailemalla ilmauksia keskenään. Tässä vaiheessa etsitään merkitysten 

joukosta samanlaisuuksia ja erilaisuuksia sekä harvinaisuuksia ja rajatapauksia. Analyysin toinen 

vaihe vaatii tutkijalta empaattisuutta, eläytymistä ja keskustelua aineiston kanssa. Tutkija eläytyy 

tutkittaviin ja pyrkii näkemään maailman heidän silmin. Tutkijan onkin tietoisesti häivytettävä omat 

kokemuksensa. Tämä edellyttää omien lähtökohtien tiedostamista. Myös tutkijan hankkima 

teoreettinen tietämys aiheesta tulisi erottaa tutkittavien käsityksistä. Tutkijan on huomioitava, että 

tutkittavat eivät välttämättä näe tutkittavaa aihetta yhtä tärkeänä kuin tutkija sen näkee. (Niikko 

2003, 34–36.) 

 

Kirjoitin omat ennakkoasetukseni aiheesta ylös jo tutkimuksen alkuvaiheessa. Tässä vaiheessa 

palasin niihin, jotta pystyin erottamaan ne tutkittavien käsityksistä. Tämän jälkeen aloin etsimään 

samanlaisuuksia, erilaisuuksia, harvinaisuuksia ja rajatapauksia, kuten Niikko (Emt.) ohjeistaa 

tekemään. Luettuani aineiston useaan kertaan, sieltä alkoi nousta selviä selkeitä erilaisuuksia ja 

samanlaisuuksia. Aluksi muodostin muutaman laajemman teeman, mutta ilmauksia vertaillessa oli 

mahdollista muodostaa tarkempia teemoja kutakin tutkimusongelmaa koskien.  

 

3) Kategorioiden ja kategoriatasojen määrittely 

Kolmannessa vaiheessa edellisen vaiheen tuloksena saadut teemat muutetaan kategorioiksi. 

Kategoriat muodostuvat joko tutkijan omien ajatteluprosessien kautta tai tutkittavien ilmauksista. 

Kategoriat tulisi muodostaa siten, että ne ovat selkeässä suhteessa toisiinsa ja että jokainen 

määrittää tutkittavaa ilmiötä eri tavalla. Yhden kategorian sisällä olevia ilmauksia vertaillaan toisiin 

ilmauksiin ja muiden kategorioiden sisällä oleviin ilmauksiin. Kategoriat ovat suhteessa toisiin 

kategorioihin laajemmassa kategoriasysteemissä. Nämä kategoriat muodostavat alatason 

kategorioiden joukon. (Emt. 36.) 

 

Teemoittelun jälkeen aloin muodostaa kategorioita teemojen pohjalta. Järjestelin ilmauksia 

teemojen alle ja vertailin niitä toisiinsa. Vertailun avulla sain muodostettua kategorioita, jotka 
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kuvasivat aineistossa olleita ilmauksia. Tämän vaiheen haasteena oli muodostaa kategoriat siten, 

että kaikki ilmaukset huomioidaan ja että ne kuvaavat hiljaista tietoa eri tavoilla. Kategorioiden 

päällekkäisyyksiä oli erityisen vaikea välttää. Kategoriat on esitetty luivuissa 6.1–6.4. Niihin on 

liitetty suoria lainauksia haastatteluista. Haastattelijan  puheenvuorot on merkitty M-kirjaimella 

(Minna) ja haastatellun työntekijän puheenvuorot on merkitty T-kirjaimella. Anonymiteetin 

taatakseni en ole erotellut työntekijöitä toisistaan ja myös esimiesten kommentit on merkitty T-

kirjaimella. Henkilöiden erottelu ei toisi tuloksille lisäarvoa, mutta voisi tehdä heistä tunnistettavia. 

Kaikki haastatteluissa mainitut nimet on muutettu. 

 

4) Kuvauskategorioiden muodostaminen 

Neljännessä vaiheessa on tarkoituksena yhdistää kategoriat laaja-alaisemmiksi kuvauskategorioiksi. 

Yhdessä ne muodostavat niin sanotun ylätason kategoriajoukon. Kuvauskategorioiden tulisi sisältää 

”käsitysten ominaispiirteet ja niiden empiirisen ankkuroinnin aineistoon”. Kuvauskategoriat voivat 

olla kolmen tyyppisiä. Horisontaalisessa kuvauskategoriasysteemissä erot luokkien välillä syntyvät 

niiden sisällöstä. Muuten ne ovat saman arvoisia ja yhtä tärkeitä. Vertikaalisessa 

kuvauskategoriasysteemissä luokat järjestetään esimerkiksi niiden yleisyyden mukaan, jolloin 

tärkein kategoria on yleisimmin esiintynyt kategoria. Hierarkkisessa kuvauskategoriasysteemissä 

jotkin ”käsitykset ovat rakenteeltaan ja sisällöltään selvästi muita kehittyneempiä”. Lopulliset 

tulokset esitetään arkikielellä ja siten, että niihin liitetään mahdollisimman paljon suoria lainauksia 

aineistosta. Tällöin lukijan on mahdollista seurata tutkijan päättelyprosessia. (Niikko 2003, 36–39.) 

 

Analyysin viimeisessä vaiheessa muodostin kuvauskategoriat, jotka vastaavat tutkimuksen 

tutkimustehtävään: Hiljaisen tiedon jakamisen tehostaminen moottoritehtaassa. 

Kuvauskategorioissa on yhdistetty kaikki alatason kategoriat ja ne on asetettu suhteeseen 

keskenään. Kuvauskategoriat on esitelty luvuissa 6.5–6.8. 
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6 HILJAINEN TIETO MOOTTORITEHTAASSA 
 

Tutkimuksen ensimmäisessä tutkimuskysymyksessä kysytään, millaista hiljaista tietoa 

osavalmistuksen työntekijöillä on. Haastatteluissa työntekijöiltä kysyttiin, millaista hiljaista tietoa 

heillä on ja miten heidän oma hiljainen tietonsa on kehittynyt. Toisessa tutkimusongelmassa 

käsitellään työntekijöiden käsityksiä hiljaisen tiedon jakamisesta. Työntekijät pohtivat 

haastatteluissa, kuinka hiljaista tietoa tällä hetkellä jaetaan, mitä esteitä sen jakamiseen liittyy ja 

miten sitä saataisiin paremmin jaettua. Tutkimuskysymykset ja haastatteluiden teemat olivat 

pohjana aineiston analyysissä, joten järjestin myös analyysissä 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 työntekijöiden käsityksiä kirjallisuuden valossa. Luvussa 6.3 esitän 

kuvauskategorioiden perusteella tehdyt ehdotukset niistä menetelmistä, joilla osavalmistuksen 

hiljaista tietoa saataisiin tehokkaammin jaettua. 

 

6.1 Kategoriat hiljaisesta tiedosta moottoritehtaassa 
 

Luvuissa 6.1.1–6.1.4 käyn läpi aineistosta nousseet kategoriat. Aluksi esitän kunkin luvun 

kategoriat listana ja ilmoitan suluissa, kuinka monessa haastattelussa aihe on mainittu. Esittelen 

jokaisen kategorian yhdistämällä niihin kuvaavia ilmauksia aineistosta. Niissä M-kirjain tarkoittaa 

haastattelijaa ja T-kirjain haastateltavaa. Työntekijöiden työpisteet ja ihmisten nimet on muutettu. 

 

6.1.1 Työntekijöiden hiljainen tieto 
 

Aineiston perusteella hiljainen tieto on osavalmistuksen työntekijöille epäselvä käsite ja heidän oli 

hieman vaikea kuvailla hiljaista tietoaan. Kolme haastatelluista oli osallistunut syksyllä 2007 

järjestettyyn työnopastaja-koulutukseen ja heille hiljainen tieto oli sitä kautta tullut jossain määrin 

tutuksi. Kuitenkaan käsite ei ollut kaikille tuttu ja jotkut myönsivätkin kuulevansa sen ensimmäistä 

kertaa: 

 

M: Ilmeisesti te ette oo kauheasti tästä hiljaisesta tiedosta keskustellut täällä? 

T: Ikinä en oo kuullukkaan ennen kun sää tulit tonne. 
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Työntekijöillä on käsityksiensä mukaan sellaista hiljaista tietoa, joka puuttuessaan aiheuttaisi 

ongelmia tuotannossa. Työntekijöiden käsityksistä omasta hiljaisesta tiedostaan muodostui viisi 

kategoriaa. 

 

1. Vikatilanteet (6/12) 

2. Asetusten teko (6/12) 

3. Vanhat manuaalikoneet (6/12) 

4. Työkalut (5/12) 

5. Vanhat dokumentoimattomat asiat (2/12) 

 

Vikatilanteet 

Vikatilanteet ovat työntekijöiden käsitysten mukaan niitä tilanteita, joissa hiljaisen tiedon olemassa 

olon havaitsee hyvin helposti. Kauan työtä tehneelle työntekijälle vikatilanteen selvittäminen voi 

olla aivan yksinkertaista. Jos vikatilanteen sattuessa paikalla ei ole työntekijää, jolla sen 

korjaamiseen liittyvää osaamista on, paikalle soitetaan laitosmies tai koneen ohjelmoija. Öisin 

tuotanto pysähtyy, jos paikalla ei ole ketään, joka vian osaa korjata. Tarvittaessa osaajia hälytetään 

kotoa töihin. 

 

M: Minkälaisissa asioissa sulla on sun mielestä sitä hiljaista tietoa? Että missä asioissa tulisi 

ongelmia, jos sää oot pois töistä? 

T: No nää ongelmatilanteet ja uuden koneen siirtäminen johonkin tuotantosoluun. Nää on 

sellasia kompastuskysymyksiä yleensä. Ja vikatilanteet. 

 
M: Missä teillä näkyy se hiljainen tieto? 

T: No kyllähän se koneitten käyttäminen, kun niissä on sillai.. no vaikka kun häiriötilanne 

tulee siihen koneeseen ja sää kun oot kauan siinä koneella ollu niin se on ihan 

itsestäänselvä ja ihan vanhasta muistista, että ai niin tää oli taas tää tilanne. Ja sitä ei 

nuoremmalla kaverilla sitä tietoo oo. 

 
T: Jos tulee jotain semmosta, niin mut kyllä tavoittaa sitten puhelimesta. Se on sovittu 

työnantajan kanssa, että mut tavottaa kello 21 asti.  

M: Joudutaanko suhun sitten paljon ottamaan yhteyttä? 

T: No ei enää niinkään, että ollaan sellasta saatu menemään pois, mutta aikasemmin mää 

juoksin täällä hälytyksissä tämän tästä, häiriötilanteissa. 
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Esimies on myös saattanut antaa työntekijöille ohjeeksi, että aina vikatilanteen sattuessa paikalle 

kutsutaan laitosmies. Tällöin työntekijät eivät itse pääse harjoittelemaan vikatilanteisiin liittyviä 

tilanteita, vaan niihin liittyvä hiljainen tieto pysyy vain tiettyjen henkilöiden hallussa. Työntekijät 

saattavat kuitenkin pyrkiä tekemään itse sen, minkä pystyvät. 

 

M: Minkäslaisissa asioissa teidän osastolla näkyy se teidän hiljainen tieto? 

T: No se on vikatilanteet ja jos kone menee rikki tai tulee jotain muuta säätöö. Mutta 

pomon mielestähän laitosmiehet on sitä varten, jos jotain tapahtuu, mutta meilläkin nuo 

vanhemmat kaverit on sitä mieltä, että ite tehään niin paljon kuin pystytään. 

 

Asetusten teko 

Myös koneiden asetusten tekoon liittyy paljon hiljaista tietoa. Useimmissa koneissa itse työn 

tekeminen onnistuu melkein keneltä tahansa, kunhan asetukset ovat kunnossa. Kun asetusta 

tarvitsee vaihtaa, on paikalle saatava sen osaava henkilö. Toisaalta asetukset voidaan saada tehtyä, 

mutta se vie paljon enemmän aikaa kuin normaalisti. 

 

M: Minkälaista hiljaista tietoo sinun mielestä teidän osastolla on? 

T: No varmaan vaikka minkälaista, mutta tärkeimpänä liittyy varmaan noitten asetusten 

tekoon. 
 
M: Onkos teillä joitain sellaisia hommia, joissa ollaan yhden ihmisen hiljaisen tiedon 

varassa? 

T: No se on se yks kone, jota osaa käyttää vaan Matti. Tai kyllä sitä varmaan muutkin osais 

käyttää, mutta kun pitäs vaihtaa asetuksia, niin siinä varmaan. Tai no kyllä se varmaankin 

saatais tehtyä, mutta se vois ylijärkevän ajan ottaa. Että siihen vois useempi työpäivä 

tuhraantua sitten. 

 
T: No kyllä niissä (asetuksissa) varmaan lopputulos ois sama, mutta se vois viedä 

kymmenkertaisen ajan. 

 

Kuten eräs työntekijä kuvailee, asetusten teko on juuri  sellaista hiljaista tietoa, jota on vaikea saada 

eksplisiittiseen muotoon. Se perustuu kokeilemiseen ja siinä tarvitaan tietoa siitä, milloin asetus on 

oikeanlainen. 

 

M: Onko teillä joitain koneita, joissa näkyy että vaan jollakin on siihen liittyvää hiljaista 

tietoa? 
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T: No se on se yks kone. Tai oonhan määkin sillä joskus tehny, kun on asetus ollu kunnossa, 

kyllä sen suht koht nopeesti oppii. Mutta kun sitten on asetuksen vaihto, niin se on 

semmonen tieto, että sitä ei oo sillai paperillakaan, kun sitä on paperille hyvin vaikee 

laittaa, kun se on semmonen kokeiluhomma vaan, että kokeillaan millon se alkaa mennä. 

 

Vanhat manuaalikoneet 

Työntekijöiden käsitysten mukaan hiljaista tietoa on lähinnä vanhoilla manuaalikoneilla 

työskentelevillä henkilöillä. Uusissa tietokoneohjatuissa koneissa on selkeät ohjeet ja niissä 

tarvitaan harvemmin patenttiratkaisuja. 

 

M: Minkälaista hiljaista tietoa teidän osastolla on sun mielestä? 

T: No siellä on niin sanotusti näitä vanhempia koneita, niin niissä ei oo asetuskuvia eikä sen 

tyyppisiä mitään, niin semmosissa ne on sitten sen tyyppisiä, että ne on niitten ihmisten 

päissä vaan ja jos ne ei sitä kerro, niin ei se sitten pitkälle mee se asia. 

 

Vanhat koneet eivät ole työntekijöiden käsitysten mukaan aivan yksinkertaisia käyttää. Niissä jokin 

asia saattaa yllättävällä tavalla vaikuttaa johonkin toiseen. Tällaiset asiat oppii vain ajan kuluessa. 

 

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

T: No kun noi on uusia koneita, että ne nyt melkein kaikki osaa sillai, ei niissä oo mitään 

patenttihommia taikka tämmösiä. Että siinä ei oo semmosia. Mutta jos ois jotain, noi vanhat 

koneet on semmosia, että vaan Reijo ja Pauli ne tietää. 

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

T: Juu niin mää näkisin. Ja ne on just semmosia, että kun tosta säädät jotain niin se 

vaikuttaa johonkin muuhun jo niin paljon että… Mutta mun mielestä noi uudet koneet on 

aika simppeleitä kuitenkin. 

 

Hyvin vanhojen koneiden ongelmana on myös se, että nuoret työntekijät eivät ole harjoitelleet 

sellaisen käyttöä opiskeluaikanaan ja harvoin myöskään työuransa alkuvaiheessa. Sellaisissa 

tilanteissa, kun vanhan koneen käyttäjä jää jostain syystä pois töistä, nuoren työntekijän on lähes 

mahdoton opetella käyttämään konetta. Tällöin poissaolevan henkilön tuuraajaksi täytyy löytää 

sellainen henkilö, jolla on kokemusta vastaavista koneista. Toisaalta todella vanhoilla koneilla ei ole 

enää suurta merkitystä jokapäiväisen tuotannon kannalta. 

 

M: Millaisissa tilanteissa se näkyy, jos se hiljaista tietoa omaava henkilö ei pääsekään töihin? 
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T: No noissa vanhoissa koneissa on kaikkia pikkuasioita. Sais minun puolesta lähtee 

eläkkeelle nekin. Ja valitettavasti tuolla on niitä koneit jonkun verran. Ja kun uus kaveri 

tulee niin tuskin osaa käyttää mitään sodanaikaista konetta ilman opiskeluu. Mutta tuota, 

ei niitä töitäkään välttämättä tehä niin paljoo niillä ikivanhoilla koneilla. 

 

Työkalut 

Työntekijöillä on hiljaista tietoa myös työkaluista. Tällöin hiljainen tieto liittyy siihen, mitkä 

työkalut ovat parhaita mihinkin tilanteeseen ja mistä työkaluja kannattaa tilata. Työkaluihin liittyvä 

hiljainen tieto on kehittynyt niille työntekijöille, jotka ovat pitkän työuransa aikana tehneet niihin 

liittyviä kokeiluja ja huomanneet, mitkä ovat parhaita tuotteita ja valmistajia. 

 

M: Minkälaista hiljaista tietoa siellä teidän osastolla on? 

T: No justiin näitä työkaluihin liittyviä asioita paljon, että kun on vuosien mittaan tehty 

paljon noita kokeiluita, että terä- ja palavalmistaja on hyvä, niin ne on jääny silla tavalla 

niinku selkärankaan. Ja sitä ei oo välttämättä mihinkään papereihin merkattu. Papereissa 

saattaa olla, että tällasia palavalmistajia on kokeiltu ja näitä on olemassa, mutta välttämättä ei 

lue sitä, mikä niistä on kokonaisuutena paras. Eli kun haetaan hintaa, kestoikää ja kaikkee 

näitä. 

 

Työkaluihin liittyvä hiljainen tieto liittyy myös siihen, miten työkalut huolletaan, jotta ne toimisivat 

moitteettomasti. 

 

M: Mitä hiljaista tietoa sun mielestä siellä teillä eri henkilöillä on? 

T: No ainakin on nää työvälineet, että missä ne on ja minkälainen tulee mihinkin. Ja sitten 

että miten mikin mitataan ja semmosta.  

 
M: Millaista hiljaista tietoa niihin työkaluihin liittyy? 

T: No niissä on, kun täytyy tilata työkaluja ja huoltaa ne ja tehdä kaikki terotukset ja 

muuta. 

 

Vanhat dokumentoimattomat asiat 

Työntekijöiden käsitysten mukaan osa hiljaisesta tiedosta on sellaista, josta on sovittu useita vuosia 

sitten ja jota ei ole kirjattu ylös mihinkään. Tällöin joillain työntekijöillä on pitkän työuransa 

ansioista tietoa asioista, joita uudemmat työntekijät  ja esimiehet eivät voi tietää. 

 

M: Minkäslaista hiljaista tietoo siellä teillä on? 
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T: No varmaan liittyy noihin vanhoihin asioihin, mitä ei oo dokumentoitu yleensäkään 

mitenkään. Että kaikki on vaan muistin varassa, että sillon vuonna kuuskyt näitä tehtiin näin. 

Ja nyt ei sitten oo mitään dokumenttii, että joku vaan muistaa, että näin tehtiin, ja joku ei. 

 
T: No jotkut asiat on just sellasia, että niitä on kokeilun kautta huomattu, mutta niitä ei 

missään papereissa oo. Tai sit saattaa olla, että papereissa lukee, että kaikkee tämmöstä on 

kokeiltu, mutta ei, että mikä se lopputulos on. Että ne jää elämään sinne vähän niinku villisti, 

että niitä ei mihinkään kirjattu. Eli ne on sitten näitä kokeiluita tehneillä pääkopassa. 

 

Monesti tällainen hiljainen tieto on hyvin tärkeää, mutta ongelmallista, jos se on vain muutamien 

vanhojen työntekijöiden hallussa. Periaatteessa tällaista hiljaista tietoa olisi helppo dokumentoida ja 

saada kaikille jaettavaan muotoon, mutta erään työntekijän mielestä juuri tällainen tieto voi olla sen 

haltijalle merkittävää. 

 

T: Just tällainen dokumentoimaton tieto voi joissain tapauksissa olla sitä, että se ei aina 

ilman lypsämistä tuu ulos. Että se ei vapaaehtosesti varmaan sitä sano. 

 

6.1.2 Hiljaisen tiedon jakaminen tällä hetkellä 
 

Osavalmistuksen työntekijöillä oli erilaisia käsityksiä siitä, onko hiljainen tieto merkittävää ja 

tulisiko sitä ylipäätään jakaa. Käsitykset jakautuivat kahteen luokkaan: joko hiljaisen tiedon 

jakaminen on tärkeää tai se ei ole lainkaan tärkeää. Kuitenkin selvästi enemmistö oli hiljaisen 

tiedon jakamisen kannalla. Haastatteluissa keskustelimme siitä, tulisiko hiljaisen tiedon jakamiseen 

panostaa nykyistä enemmän ja siitä, miten työtovereiden tai esimiehen tulisi toimia, jos joku haluaa 

”pantata” hiljaista tietoaan. Seuraavat esimerkit kuvaavat niitä käsityksiä, joiden mukaan hiljainen 

tieto on merkittävää ja pitäisi saada jaettua muiden kanssa. 

 

M: Mitenkä sinä näet sen, jos joku panttaa hiljaista tietoaan eikä halua jakaa sitä? 

T: Kyllä sitä pitäisi jotenkin kaivaa esiin. Voi sanoo, että joissakin paikoissa olevat kaverit 

niin voi sanoo, että jos ne yhtäkkiä lähtee tai sattuu jotain, niin suoraan sanoen me ollaan 

lirissä. Kun meillä on aika paljon semmosia jannuja tuolla, jotka tekee yksin isoja 

kokonaisuuksia. Mutta se on, sitä ei varmaan oo vielä osattu ajatellakaan että joillakin 

kavereilla on sitä tietoo suhteessa liikaakin, niinkun yhdessä päässä. 
 
M: Pitäisikö esimiehen puuttua, jos joku panttaa hiljaista tietoaan? 
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T: Nimenomaan. Vähän ottaa koppiin puhutteluun, että miten tää menee.  

M: No jos joku haluaa kuitenkin sen tiedon pitää itsellään, niin saako se sen pitää? 

T: Kyllä se pitää saada keinolla millä hyvänsä. Täällä ollaan palkallisessa työssä niin ei 

meillä saa olla sellasia. Että ne pitää tavallaan olla koko talon hyödyks. 

 
M: Tuliskos siellä teidän osastolla jotain ongelmia, jos esimerkiksi sinä jäisit jostain syystä 

yhtäkkiä pois? 

T: No jos me yhtäkkiä jäätäs pois sieltä niin kyllä siellä ainakin hirveä hässäkkä syntyis. 

 

Hiljaisen tiedon merkitys huomataan usein vasta siinä vaiheessa, kun sen omistaja ei olekaan töissä. 

Toisaalta työntekijöillä oli myös käsityksiä, joiden mukaan hiljaisen tiedon jakamiseen ei tarvitse 

panostaa nykyistä enempää. Erään työntekijän mukaan on vaan selvittävä ilman hiljaista tietoa, jos 

sen omistaja ei halua sitä jakaa. 

 

M: Onko hiljainen tieto sun mielestä ongelma tuolla? 

T: No en mää usko, että se niin ongelma on. Ei sota yhtä miestä kaipaa.  

M: No jos jollakin on sellaista hiljaista tietoo, jota se ei suostu kertomaan, niin pitäiskö siihen 

sun mielestä puuttua, vai saako se sitten vaan pitää sen itsellään? 

T: No ei se sitä varmaan kerro, jos se ei oo sitä kuuteenkymmeneen vuoteen kertonu. Niin 

tuskin se sitä kertoo viimesenä päivänäkään. Mutta mää sanosin, että täällä on aika vähän 

sellasta hiljaista tietoo, joka on ihan elintärkeetä. Ja sitten vaan täytyy tulla toimeen 

ilman sitä. 

 

Haastatteluissa työntekijöitä pyydettiin kuvailemaan, millä tavoin hiljaisen tiedon jakaminen tällä 

hetkellä tapahtuu ja millaisia puutteita käytettyihin menetelmiin heidän mielestään liittyy. Hiljaisen 

tiedon jakaminen ei ole tämän tutkimuksen tekohetkellä ollut millään tavoin systemaattista, vaan se 

on tapahtunut työn ohessa vaihtelevalla menestyksellä. Hiljaisen tiedon jakaminen on joko tiedon 

haltijasta tai vastaanottajasta lähtöisin olevaa. Työntekijöiden käsityksistä hiljaisen tiedon 

jakamisesta muodostui kolme kategoriaa. 

 

1. Yhdessä tekeminen (12/12) 

2. Kysyminen (10/12) 

3. Ohjeiden tekeminen (10/12) 
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Aineiston perusteella vastuu hiljaisen tiedon jakamisesta on sekä kokeneella työntekijällä että tietoa 

vastaanottavalla osapuolella. Aineistosta nousi esille erityisesti tiedon vastaanottajan oma-

aloitteisuuden merkitys. Työntekijöiden käsitysten mukaan hiljaisen tiedon jakaminen ei ole 

läheskään aina kokeneen työntekijän ja nuoren, uransa alussa olevan työntekijän välinen prosessi, 

vaan usein tiedon vastaanottajana on yrityksessä jo kauan työskennellyt vanhempi työntekijä, joka 

ei syystä tai toisesta hallitse vielä kaikkia työhönsä kuuluvia tehtäviä. Tällaiset tilanteet ovat  

lisääntyneet, kun tuotantomäärien kasvu vaatii työntekijöiltä moniosaamista ja työntekijöiden 

työnkuvat ovat muuttuneet ja laajentuneet ja heidän tehtäväkseen on tullut hoitaa uusia tehtäviä. 

Hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu periaatteessa samalla tavalla, oli vastaanottava työntekijä sitten 

uransa alussa oleva tai jo kokeneempi henkilö, mutta uransa alussa oleville työntekijöille yritetään 

antaa enemmän aikaa töiden opetteluun ja yhdessä tekemiseen. Jatkossa käytänkin termiä (hiljaista 

tietoa) vastaanottava työntekijä kuvaamaan sekä uransa alussa olevia työntekijöitä että 

kokeneempia tiedon vastaanottajia. Asiayhteyden niin vaatiessa erotan heidät kuitenkin toisistaan. 

Kokeneesta, hiljaista tietoaan jakavasta työntekijästä käytän termiä konkari. 

 

Yhdessä tekeminen 

Työntekijöiden käsitysten mukaan hiljaista tietoa jaetaan yleensä siten, että vastaanottava 

työntekijä tekee töitä yhdessä konkarin kanssa. Vastaanottava työntekijä saattaa aluksi olla useilla 

eri työpisteillä, jotta hän saa yleiskäsityksen tuotantosolun toiminnasta. Yleensä hän katselee 

vieressä, kun konkari näyttää mallia. Tämän jälkeen on tärkeää, että hän alkaa oma-aloitteisesti 

tekemään työtä. Erään työntekijän mukaan olisikin tärkeää, että vastaanottavalle työntekijälle ei 

yritetä neuvoa kaikkea mahdollista, vaan kerrottaisiin työn pääkohdat ja annettaisiin hänen itse 

huomata, mitä työssä pitää tietää. Hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu näin ollen työn teon ohessa. 

 

M: Miten teillä tällä hetkellä hoidetaan se hiljaisen tiedon jakaminen? 

T:  No yleensä laitetaan se uus kaveri vanhemman kaverin kanssa tai siihen sen lähelle 

hommiin ja siellä se kaveri näyttää ja opettaa sitä. Että se on just sitä, että tietyllä tavalla 

apinoidaan. Seurataan perässä niinkun lapsi opettelee alkuvaiheessa puhumaan ja 

kävelemään. 

 
M: Mikäs sun mielestä on paras keino saada hiljaista tietoa jaettua? 

T: Että on siinä vieressä.  

M: Mikä siinä on etuna? 
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T: No jos sen on nuori kaveri, jolla leikkaa hyvin, niin se on hyvin äkkiä, kun se oppii ne 

jutut, kun se on siinä vieressä, niinkun perämies. Ja jos on sellasta pullonkaulaa niin kyllä 

se hyvin äkkiä selviää, että mitä siellä on. 

 
M: Miten hiljaisen tiedon jakaminen teillä nyt tapahtuu? 

T: No kyllä me yritetään aina, jos tulee joku ongelmatilanne, jos olis joku jolla olis yhtään  

mielenkiintoo tulla sitä kattomaan, niin vähän näyttää, että tää menee näin. 

 
T: Se on mun mielestä tosi tärkeetä, että ei anna sitä tietoo kauheen syvällisesti, vaan antas 

ne pääkohdat ja sitten se vois ite tajuta, kun se tekee sitä, että tostakin vois painaa ja… 

 

Kysyminen 

Työntekijöiden käsitysten mukaan hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu usein siten, että tiedon 

vastaanottaja kysyy konkarilta aina, kun on jotain epäselvää. Kysymisen ongelmana on se, että 

tietoa vastaanottavan työntekijän on vaikea tietää, mitä hänen pitäisi kysyä. Kysyminen vaatii 

työntekijältä myös oma-aloitteisuutta. Työntekijöiden ilmauksissa tuli usein esille, että työntekijät 

kyllä neuvovat toisiaan, kunhan vain kysytään. 

 

M: Mitenkä sun mielestä hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu tällä hetkellä? 

T: No kyllä se on aika paljon siitä vastapuolesta kii, että pitää vaan tulla kysymään. Ja 

kyllä mää aina kerron, minkä vaan tiedän, kuhan osataan tulla kysymään. 

 
M: No mitenkäs sitä hiljaista tietoa saadaan siellä teillä jaettua? 

T: No kyllä se on sillä tavalla, että mää en lähe tuolla paasaamaan niin kun joku helvetin 

poliitikko. Että kyllä mää oon pojille tehnyt selväks, että jos jotain kysyttävää on, niin 

sitten tuutte kysymään. Että mää en lähe niitten perässä juoksemaan. Mut sitten tietysti ne ei 

osaa kysyä oikeita kysymyksiä ja kyllä sinne sitten tulee niitä mustia aukkoja.  

M: Niin että se pallo on sitten vastaanottajalla? 

T: Kyllä se näin on. Että mää en oo mikään puhemies. Kun on asiaa, se puhutaan ja jos on 

kysyttävää niin sitten vastataan.  

 

Tietenkään aina kysyjä ei ole nuorempi henkilö, vaan hankalia tilanteita voi tulla myös konkareille. 

Tällöin konkarin asenne vaikuttaa paljon lopputulokseen. Erään työntekijän kommentti aiheesta oli 

varsin ilahduttava: 
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T: Mää meen ilomielin vaikka nuoremmalta kaverilta kysymään jos tulee joku tenkkapoo. 

Sillä saattaa taas kelata nopeemmin kun mulla. Ja sit mä saan sen neuvon heti ja me ollaan 

molemmat että jes! 

 

Joissain tilanteissa koko tehtaassa ei ole henkilöä, jolta johonkin erikoiseen ongelmaan voisi saada 

apua. Tällöin konkarit kysyvät apua tehtaan ulkopuolelta, sieltä missä tarvittavaa osaamista on. He 

myöntävät, että se ei ole helpoin tapa oppia uusia asioita, mutta joskus ainoa. 

 

M: No mitäs jos sääkään et tiedä jotain asiaa? 

T: No sit kysytään ja soitellaan viisaammille. 

M: Missä niitä viisaampia sitten on? 

T: No jos suomessa ei oo niin sitten soitellaan sinne, missä on. 

M: No sehän on pitkä ja kivinen tie. 

T: Niin se on, mutta välttämättä siihen ei löydy oikotietä. 

 

Kysymisen ongelmana on työntekijöiden mukaan se, että siihen vaikuttaa hyvin paljon henkilön 

persoonallisuus. Ujojen voi olla vaikea uskaltaa kysyä vanhemmilta työntekijöiltä. Toisaalta kenen 

tahansa voi olla vaikea tietää, mitä pitäisi kysyä. Tällaisissa tapauksissa hiljainen tieto jää siltä osin 

jakamatta. Kysyminen voi vaatia myös nöyrtymistä ja sen myöntämistä, että ei välttämättä tiedä 

kaikkea.  

 

T: Ongelmana on tietenkin se, että osa kavereista on tosi ujoja tai sit ne ei osaa kysyä sitä 

asiaa niinku etukäteen. 

 
T: Ite oon huomannu, että jos ei jotain tiedä niin menee vaan kylmän viileesti kysymään. 

Että nöyrtyy, eikä pidä itteensä kaikkitietävänä. 

 
T: Se me ollaan kaikille sanottukin, että täytyy kysyä. Se on tyhmää, jos ei kysy. Ja neuvoo 

täällä saa aina oli asia mikä tahansa. Mutta monelle se on vaan hirvee kynnys. 

 
T: Sen mää aina oon sanonu, että tyhmiä kysymyksiä ei oo olemassakaan, mutta se on 

tyhmää jos ei kysy. 

 

Konkarit pitävät kysymistä tärkeänä myös siksi, että he eivät välttämättä ymmärrä kertoa sellaisia 

asioita, joita he tekevät itse rutiinilla. 
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T: Eihän sitä aina kaikkee hoksaa kertoo, mut kyllä niitä aina sitten putkahtaa, kun joku 

kysyy, että mites tämä on. 

 

Ohjeiden tekeminen 

Tutkimuksen tekohetkellä ohjeiden laatiminen on yksi keino jakaa hiljaista tietoa, mutta sitä ei 

koeta ongelmattomaksi keinoksi. Yleisin ongelma on se, että ohjeita ei lueta. Työntekijöiden 

käsitysten mukaan ohjeiden tekeminen on kuitenkin yksi tapa hoitaa oma osuutensa kunnialla, 

vaikka tiedon vastaanottajat eivät siitä olisikaan kiinnostuneita. Monessa työpisteessä tärkeitä 

asioita onkin laitettu paperille.  

 

M: Mitenkä teillä sitä hiljaista tietoa jaetaan? 

T: Ilman muuta meillä on kaikki avoimia asioita ja kaikki paperilla, että koneet toimii. 

 
M: Onkos sun mielestä työohjeista apua tässä hiljaisen tiedon jakamisessa? 

T: Kuka niitä lukee? Ei niitä kuule lue kukaan. Käytäntö kertoo sen. Mitä enemmän sulla 

on paperia, niin sitä vähemmän sulla on aikaa sitä lukea. Se on aivan turhaa paperia. Joka 

solusta oon kyllä kirjottanu käyttömanuaalin, mutta kukaan ei niitä lue.  

M: No eikö se tunnut sitten turhauttavalta kirjoittaa niitä? 

T: Kyllä mää ne teen. Mä pesen käteni siitä. Että se ei oo mun vastuulla sitten enää. 

 

Ohjeiden tekoa pidettiin vaikeana, koska niistä ei voi tehdä niin yksityiskohtaisia, että ne 

sisältäisivät prosessin jokaisen pienimmänkin vaiheen. Ohjeen lukijan tulisi osata käyttää 

maalaisjärkeään ja päätellä asioita itse. Erään työntekijän käsityksen mukaan ohjeiden lukijat 

saattavat takertua yksityiskohtiin, jolloin ohjeen todellinen tarkoitus hämärtyy. Ohjeiden tulisikin 

toimia työntekijän omaa päättelyä tukevana apukeinona. 

 

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

T: Joillekin ihan riittää, kun tekee ne ohjeet sillai, mutta joillekin kun tekee, niin pitää 

periaatteessa laittaa, että paina sitä hiiren vasenta nappia. Ja jos puuttuu joku rivi, niin 

joku vuoro voi sanoo, että ei siinä lukenu, niin ei me tiietty. -- Ja sitten kun on näitä hankalia 

ihmisiä vuorossa, niin jos puuttuu, että paina enter, vaikka aina semmosessa välissä 

painetaan, niin ne sanoo, että ei me tiedetty sitä painaa. 
 
T: No niitten ohjeitten pitäs olla sillai, että kaikki on laitettu niin, että se toinenkin 

ymmärtää. 
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Ohjeiden tekoon liittyväksi ongelmaksi todettiin myös se, että ohjeeseen on hyvin vaikea 

laittaa syvää hiljaista tietoa.  

 

M: Auttaisko sun mielestä työohjeet hiljaisen tiedon jakamisessa? 

T: Osittain varmaan, mutta osittain sitten ei. Kun se on just, että et sää pistä työohjeeseen, 

että kun tämä ei toimi, niin potkase vasempaan nurkkaan. 
 

Ohjeiden tekeminen ei välttämättä ole konkarin vastuulla, vaan työtä opetteleva työntekijä voi 

tehdä ohjeet itselleen sopiviksi. Ohjeita kirjoittaessaan hän voi tehdä tarkentavia kysymyksiä ja 

varmistaa, että on ymmärtänyt oikein. Tällöin ohjeista tulee sellaiset, että ne ymmärtää ilman 

aikaisempaa kokemusta tehtävästä. 

 

T: Mulla oli siinä semmonen nuorempi kaveri niin se halus tehä itelleen ohjeet siitä. Että kun 

yhessä tehtiin siinä jotain asetusta, ja minä näppäilin niin se seuras ja kirjotti sitä mukaa 

ylös, mitä siinä tehdään. Ja minä ootin aina että se kerkes kirjottaa. Että sillai me alussa 

tehtiin. 

M: Mitäs sitten? 
T: No sitten se rupes ite tekemään sitä hommaa niitten ohjeitten perusteella ja täydensi sinne 

aina, kun huomas jotain. 

 

Hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu osavalmistuksessa usein monella eri menetelmällä. Ongelman 

huomatessaan vastaanottava työntekijä voi lukea aiheeseen liittyvät ohjeet, kysyä asiasta 

kokeneelta työntekijältä ja katsoa mallia, kun kokenut työntekijä tekee työn. 

 

6.1.3 Hiljaisen tiedon jakamisen esteet 
 

Monien työntekijöiden oli vaikea käsittää, miksi jotkut eivät halua jakaa omaa hiljaista tietoaan tai 

ottaa toisten hiljaista tietoa vastaan. Kuitenkin haastatteluissa ilmeni useita käsityksiä siitä, mistä 

hiljaisen tiedon jakamattomuus saattaisi johtua. Niistä muodostui kahdeksan kategoriaa.  

 

1. Oman aseman vahvistaminen (10/12) 

2. Ongelmat vuorovaikutuksessa (10/12) 

3. Johdon ja esimiesten toiminta (7/12) 

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

6.  Kiire (4/12) 

7. Työvuorojärjestelmä (4/12) 

8. Seuraajaa ei ole nimetty (2/12) 

 

Oman aseman vahvistaminen 

Työntekijöiden käsitysten mukaan oman aseman vahvistaminen on suuri syy siihen, miksi konkarit 

eivät aina halua jakaa omaa hiljaista tietoaan. Hiljaisen tiedon avulla saatavalla asemalla työntekijä 

voi varmistaa työnsä jatkuvuuden, saavuttaa määräysvallan osastollaan ja tuntea olevansa pätevä ja 

tärkeä. Monen haastatellun mielestä hiljainen tieto on työntekijän valttikortti monessa tilanteessa. 

 

M: Mikä siihen voi olla syynä, jos joku ei halua jakaa omaa hiljaista tietoaan? 

T: No tietenkin on ihmisiä, jotka sillä luulee olevansa tärkeitä, ei sitä voi muuten. Mutta 

niinhän se sano se entinen mies, että mitä mää semmosella tiedolla teen, minkä kaikki tietää. 

 
M: Mikä siihen voi olla syynä, jos joku ei halua omaa hiljaista tietoaan jakaa? 

T: Vaikee siihen on muuta syytä keksii, kun että pittää tehä ittensä mahollisimman 

tärkeeks. 

 

T: Joillakin ihmisillä on semmonen pätemisen juttu, tai mikskä sitä sanois, että pitäis olla 

sillai hallitseva, että kun hän tämän haltsaa ja muut ei tätä haltsaa niin hän voi olla 

tämmönen määräävä. 

 

Työntekijöiden käsitysten mukaan joillakin henkilöillä on pelkona, että jos he jakavat kaiken 

hiljaisen tietonsa, he eivät saa enää pitää työtään. Tällainen pelko on ominaista ikääntyville kauan 

tehtaassa työskennelleille työntekijöille. 

 

T: No se on justiinsa joillakin ihmisillä, että minkä sää oot saanu tietoos, niin sää et siitä 

hevillä luovu. Sulla on semmonen ässä hihassa, voit iskee sen pöytään. 

M: Voiko siinä olla sun mielestä taustalla pelkoa siitä, että ei sais enää sitten jatkaa työssään? 

T: No sen on just se poispistettävissä oleminen. Että semmosta pelkoo on. Se on semmonen 

iskostautuma. 

 
T: Tietenkin siinä voi olla, että ihminen niinku suojaa omaa työpaikkaansa ja työtänsä sillä, 

että ei anna kaikkee ilmi, että sillonhan se ois kaikkien tietona ja kaikki vois tehä sen. Ja 

sittenhän sitä ois niinku saman arvosessa asemassa kuin muut. Sillon ei oo enää… Kyllä 
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sitäkin varmaan voi jonkun verran olla, että joissain jutuissa pelätään sitä omaa työpaikkaa, 

että… Ja kyllähän se on valttikortit hyvä olla taskussa. 

 

M: Mistä se voi sun mielestä johtua, jos joku ei halua jakaa hiljaista tietoaan? 

T: No kun on aikoinaan saanu jonkun paikan ja tehny siitä itelleen työpaikan niin kyllä 

siitä haluu sitten kynsin hampain pitää kiinni. Että se on iso valttikortti se hiljainen tieto 

sillä siinä, kun muut ei sitä osaa. 

 

Erään nuoren työntekijän kommentissa näkyy käsitys kokeneiden työntekijöiden halusta hoitaa 

kaikki hankalat tilanteet työpisteillä ja hallita sillä tavalla tuotantosolun toimintaa: 

 

M: Mites sun mielestä teillä on, arvostaako vanhemmat teidän nuorempien työpanosta ja 

arvostatteko te niiden? 

T: No ne ei arvosta meidän. 

M: Missä se näkyy? 

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

muuta säätöö, niin noi vanhemmat tulee siihen päällepäsmäriksi. 

 

Hiljaisen tiedon avulla työntekijä voi tuntea olevansa määräävässä asemassa ainakin työpaikallaan. 

 

M: Mistä se sun mielestä johtuu, jos joku ei halua jakaa hiljaista tietoaan? 

T: No se voi olla, että tunteeko joku ihminen tän sitten leikkikentäkseen, että tää on mun 

leikkikenttä ja kotona on toinen leikkikenttä. Että täällä minä vaan saan elvistellä, että 

mulla on tietoo ja te muut ette mun tiedolla tee yhtään mitään. Toki näitäkin on olemassa. 

Että ne haluaa sen hiekkalaatikon pitää ittellään. 

 

Ongelmat vuorovaikutuksessa 

Työntekijöiden välinen vuorovaikutus nähtiin todella tärkeänä tekijänä hiljaisen tiedon jakamisessa. 

Jos työntekijät eivät tule keskenään toimeen, heidän on myös vaikeaa jakaa hiljaista tietoa 

keskenään. Tehtaalla on ihmisiä, jotka eivät puhu keskenään lainkaan ja silloin myöskin hiljaisen 

tiedon jakaminen on lähes mahdotonta. Hiljaisen tiedon jakaminen on nimittäin todella vaikeaa 

ilman kommunikointia. 

 

M: Minkälainen ilmapiiri siellä teidän osastolla on ja miten te tuutte keskenänne toimeen? 

H: No hyvä ja huono. Toisten kanssa tullaan hyvin toimeen ja toisten kanssa ei tulla niin 

hyvin toimeen.  
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M: No mitenkä se näkyy, jos siellä ei tulla hyvin toimeen? 

H: No kommunikointi on aika vähästä. Ei montaa sanaa päivässä vaihdeta. 

M: No saatteko te kuitenkin työasiat hoidettua vai onko sekin vaikeeta? Ja saatteko te 

sellaselta henkilöltä, jonka kanssa ei tulla toimeen, kysyttyä tai kertooko se teille, jos on 

jotain tärkeää?  

H: Kyllä se vähän on vaikeeta. Ja kyllä se vähän niin on, että kun sen kanssa ei puhella 

niin sen kanssa ei puhella. 

 

Työntekijöiden keskinäiset suhteet vaikuttavat hiljaisen tiedon jakamiseen myös siten, että hiljaista 

tietoa jaetaan mieluummin sellaiselle henkilölle, jonka kanssa tullaan toimeen. Jos työntekijä ei tule 

toimeen toisen kanssa, hän ei halua jakaa tälle omaa tietoaan. 

 

T: Kyllä meilläkin on semmosia ihmisiä, että ne on tosi mukavia, kun niitten kanssa on pitkän 

aikaa ollu. Niin sitten kun siihen tulee joku nuori sälli, ja kyllä määkin sen tunnustan, että 

joskus on semmosia ihmisiä, että mää en yksinkertasesti pysty olla sen kanssa työmaalla. 

Niin jos siihen tulee nuori sälli, ja jos se opastaja ei pysty oleen sen kanssa, niin kyllä se 

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

 

Johdon ja esimiesten toiminta 

Työntekijöiden käsitysten 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 päättää, miten työntekijät työtuntinsa käyttävät ja 

työntekijöiden käsitysten mukaan yleensä vain tuottavalle työlle annetaan aikaa. Sellainen työ, joka 

ei tuota suoraan mitattavaa tulosta nähdään usein pelkkänä kustannuseränä ja siihen ei haluta 

panostaa tarpeeksi. Työntekijät itse näkevät myös ”pehmeämpiin” asioihin panostamisen tuottavana 

toimintana. 

 

M: Onko sun  mielestä kiire syynä siihen, ettei sitä tietoa jaeta? 

T: No en se vähän sekä että. En mä tota kiirettä ihan sataprosenttisesti allekirjoita, mutta sen 

huomaa, että kun omistukset on muuttunu, niin kiire on lisääntyny. Se on fakta. Nyt siellä 

enemmän ja vähemmän katotaan sitä lopputulosta ja vähemmän jää aikaa näille 

pehmeemmille asioille. Ja joissain tapauksissa niitä pidetään vaan kustannuserinä eikä 

ajatella niitä vahvuutena ja jatkuvuutena. Koska pitäs varmaan sitäkin miettiä, että 

henkilöstöstähän se lähtee koko toiminta. Se voi näin dollari- ja kvartaalitalouden aikana 

vähän hämärtyä se ajatusmaailma. Ja se voi valitettavasti jossain vaiheessa johtaa jopa isoihin 

ongelmiin. 
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M: No onko siellä sitten niin kova kiire, että se vaikuttaa asiaan? 

T: No se on niin tapauskohtasta. Kun on semmosia paikkoja, missä suoritetaan työt raakasti 

alimiehityksellä, niin totta kai se sitten vaikuttaa siihen. Työnjohto vaatii, että pitää saada 

tuotantoo ja työnjohtajia potkitaan taas ylhäältä, niin totta kai se paska valuu putkissa 

alaspäin. Kuka siellä sitten juoksee niin totta kai se työntekijä. Niin ei siinä sitten välttämättä 

paukut riitä siihen tiedon jakamiseen, että hyvä kun saa nykyiset hommat hoidettua. Että kyllä 

siinä sitäkin on. 

 

Esimiehellä on oltava auktoriteettiä ja määräysvalta osastollaan. Jos huomataan, että joku panttaa 

hiljaista tietoaan, on esimiesten puututtava asiaan. Työntekijöiden käsitysten mukaan esimiehillä ei 

ole aikaa paneutua työntekijöiden tilanteisiin ja tehtävään työhön, vaan heidän aikansa menee 

esimerkiksi raporttien kirjoittamiseen. 

 

T: Näissä asioissa tullaan sitten näihin esimiesongelmiin, että ei riittävästi paneuduta 

näihin lattiatason ongelmiin. 

 
T: Musta tuntuu vaan että työnjohtajat ei nykyään puutu enää mihinkään, että ne tekee 

vaan jotain helvetin tärkeitä lappuja tonne Amerikkaan. Mut ei ne tohon työhön, että jos 

jotain pitää vaikka kysyä niin kyllä ne on niin pihalla että. 

 

Esimiehillä pitäisi olla myös ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitoja. Työntekijöiden mielestä ei riitä, 

että esimiehellä on tekninen koulutus ja teknistä osaamista. Näiden lisäksi heillä tulisi olla 

sosiaalisia taitoja. Työntekijöiden mukaan taitava esimies voi saada työntekijät motivoituneeksi 

jakamaan hiljaista tietoa, vaikka se ei alun perin innostaisikaan. 

 

T: No ihan ensiks pitäis ajatella, että esimiehet laitetaan johonkin vuorovaikutus ja 

sosiaalisten taitojen kurssille. Että tänä päivänä niitten pitäis hirveesti haltsata tätä puolta, 

että kun se on niin teknillistä se homma. Ja eihän noi koneet tuolta mihinkään lähde, mutta 

ihmiset saattaa lähteekin. 

 
M: Pitäisikö työntekijöiden itse saada päättää, miten jakaa hiljaista tietoaan? 

T: No oishan siitä työntekijöiden kans hyvä ainakin neuvotella. Täältä voi tulla ihan hyviäkin 

näkökulmia. Mutta jos on hyvä pomo, niin se saa sen läpi just niin kun haluaa ja sillai, 

että se tuntuu siitä työntekijästäkin hyvältä. 
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Toisaalta joidenkin työntekijöiden käsitysten mukaan esimiesten ei tule puuttua osaston työntekoon 

tai hiljaisen tiedon jakamiseen. 

 

M: No olisko esimiehen puututtava asiaan, jos joku panttaa hiljaista tietoaan? 

T: No en mää siihen lähtis esimiestä sotkemaan. Mää vaan yrittäisin tulla sen kanssa 

jotenkin toimeen. 

 

Motivaation puute 

Motivaation puute on työntekijöiden käsitysten mukaan merkittävin syy hiljaisen tiedon 

jakamattomuuteen. Motivaation puute on sekä kokeneiden että nuorien työntekijöiden ongelma. 

Motivaation puutetta kuvastaa ”ei kuule mulle” -asenne, joka on työntekijöiden mukaan melko 

usealla työntekijällä. Monet ovat valmiita tekemään vain työhönsä kuuluvat ydintehtävät ja kaikki 

muu jätetään tekemättä, jos mahdollista. 

 

M: Onko siellä teidän porukassa sun mielestä semmosta, että tehdään vain se mikä on pakko? 

T: No sitäkin on varmaan enemmän kun kukaan tunnustaa., että mä teen just tän mu homman 

ja toi ei kuulu mulle, joten siihen en puutu. Mutta aina törmää siihen, että se motivaatio on 

just sen tietyn mittanen, että just sen ydintehtävän ympärillä on sitä motivaatiota, mutta kun 

mennään sen ulkopuolelle niin tipahtaa joissain tapauksissa jopa miinuksen puolelle. 

 
M: Onko sun mielestä siellä teillä sellasta, että tehdään vain se oma työ, eikä sen enempää? 

T: Se on tasan tarkkaan näin. Se on hyvin yleinen sanoma, että ei kuulu mulle. 

 

Kuten jo aiemmin mainitsin, tiedon vastaanottaja ei aina ole nuori uransa alussa oleva työntekijä 

vaan esimerkiksi robotiikan yleistyessä myös vanhemmat ja kokeneemmat koneistajat siirtyvät 

tiedon vastaanottajan puolelle. Ikääntyville työntekijöille uuden oppiminen ei välttämättä ole enää 

mieluisaa ja työvuorosta halutaan selvitä mahdollisimman helpolla.  

 

M: Millaisena sää näet motivaation vaikutuksen tässä asiassa? 

T: No se voi olla, että kun puhutaan yli viiskymppisistä, viiskytviis-kuuskymppiset, sillä 

välillä olevat, niin ne varmaan alkaa jo hiljasesti sitä miettimään, että mää oon siirtymässä 

pois, että jos mää san sen kakstoista tuntii, minkä mää nään että on pirun väärin, että mää 

vaan saan sen työvuoron jotenkin menee. Valitettavasti näin on, paljon sellasia. Tässäkin 

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

haluaisi neuvoa. 

 

M: Onko sun mielestä motivaatio-ongelmat syynä siihen, että sitä tietoa ei jaeta? 

T: No näin se valitettavasti on. Voin puhua ihan henkilökohtasesta kokemuksesta, että jos 

mää jotain asiaa yritän opettaa ja käydä jotain järjestelmää läpi, niin kaveri jopa 

kääntää selkänsä ja lähtee pois.  

M: No ei siinä oikein voi opettaa.. 

T: Ei siinä voi. Mutta nää on näitä juttuja, ite kun siinä yrittää opettaa.. niin ne on varmaan 

niitä asenne juttuja. Mutta sitten kun niille sattuu jotain tuolla koneella, niin ne kehtaa sanoo, 

että ei oo neuvottu. 

 

Motivaation puute voi johtua siitä, että työntekijä ei ymmärrä hiljaisen tiedon merkitystä tai hän 

ajattelee pääsevänsä helpommalla, kun ei osaa tehdä joitakin asioita. Esimerkiksi yövuorossa pääsee 

helpommalla, jos ei osaa itse korjata vikatilanteita, vaan joutuu odottamaan aamuun, kun osaavia 

henkilöitä tulee töihin. 

 

M: Onko se sitten motivaatiosta vai osaamisesta kiinni, jos siellä ei tehdä niitä hankalampia 

töitä? 

T: No ei sitä voi sanoo, etteikö ne osais niitä tehä, mutta ennemminkin mää näkisin, että se on 

siitä viitseliäisyydestä ja suoraan sanottuna laiskuudestakin kiinni. Että otetaan siinä 

yövuorossa ne löysät pois ja päivävuorossa, kun on se näyteikkunavuoro, niin tehään sitten 

niitä hommia.  

 

Motivaatioon liittyy myös työstä saatavat palkkiot. Joissain tapauksissa hiljaisen tiedon jakaminen 

nähdään aiheuttavan pienemmän palkkapussin. Eräs työntekijä kuvailee tällaista tilannetta: 

 
M: No mistäs se johtuu, että jotkut pitää sen tiedon itsellään? 

T: No tossa ollaan poikien kanssa puhuttu, että Seppohan on kova tekemään ylitöitä, niin se 

haalii kaikki nää ja on välillä niin kun jarruna, että se pääsee ylitöihin. Että se on siinä. 

 
Hiljaisen tiedon jakamisesta siis seuraisi pienempi tarve tehdä ylitöitä ja se ei näin ollen ole 

kyseiselle työntekijälle kannattavaa. 
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Puutteet osaamisessa 

Aina hiljaisen tiedon jakamisen ongelmien taustalla ei ole haluttomuus, vaan osaamiseen liittyvät 

tekijät. Konkarilta vaaditaan kykyä neuvomiseen ja ohjeiden tekoon, kun taas tiedon 

vastaanottajalta vaaditaan kykyä oppia ja muistaa uusia asioita. Työntekijöiden käsitysten mukaan 

hiljaisen tiedon jakaminen on paljon vaikeampaa kuin itse työn tekeminen. 

 

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

tehdä ohjeita. 

 

T: On mulla semmoset työohjeet niin kun paperille hahmoteltu, mutta mun pitäs osata 

käyttää sitä ohjelmaa millä mää saisin ne tietokoneella tehtyä. 

 

Myös hiljaisen tiedon vastaanottamiseen tarvitaan monenlaisia taitoja. Joskus tulee tilanteita, että 

tehtävä työ muodostuu liian vaikeaksi. Kaikkien kognitiivinen kyvykkyys ei ole samalla tasolla ja 

tämä voi muodostua tiedon jakamisen esteeksi. 

 

M: No onko ne työt sitten niin vaikeita, että kaikki ei niitä opi? 

T: Kyllä se niinkin on, että ei se mitään helppoo oo. Että kyllä se voi joillakin tulla vastaan se, 

että ei enää pysty siihen. 

 
T: Nyt kun puhutaan, kun mennään koko ajan eteenpäin ja tulee robotiikka sun muut, niin 

siinä on yllättävän paljon haastetta. Että se pakottaa vanhemmankin niinku kasvamaan. 

Paljoonhan sitä ihminen tottuu ja sopeutuu, mutta tietenkään kaikilla ei äly sillai juokse. 

 

T: No tossa oli just viime viikolla, kun mää näytin yhden homman, niin ei tällä viikolla 

sitten enää onnistunu. 

 

Kiire 

Työntekijöiden käsitysten mukaan kiire on osasyy siihen, miksi hiljaista tietoa ei saada jaettua. 

Joissain tehtävissä kiire on todellinen syy, mutta joissain tehtävissä se on vain tekosyy. Vaikka kiire 

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

 

M: No onko siellä sitten niin kova kiire, että se vaikuttaa asiaan? 

T: No se on niin tapauskohtasta. Kun on semmosia paikkoja, missä suoritetaan työt 

raakasti alimiehityksellä, niin totta kai se sitten vaikuttaa siihen. Työnjohto vaatii, että pitää 

saada tuotantoo ja työnjohtajia potkitaan taas ylhäältä, niin totta kai se paska valuu putkissa 
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alaspäin. Kuka siellä sitten juoksee niin totta kai se työntekijä. Niin ei siinä sitten 

välttämättä paukut riitä siihen tiedon jakamiseen, että hyvä kun saa nykyiset hommat 

hoidettua. Että kyllä siinä sitäkin on. 

 

M: No onkos teillä sitten kiire ongelmana? 

T: No onhan se, että se kiire just on kun siellä ei voi opettaa. Koska ei ole aikaa. 

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

 

Kiire riippuu paljon myös työtehtävästä ja koneesta, jolla työtä tehdään. Automatisoiduilla koneilla 

koneistajan työ on usein odottelua ja vierestä seuraamista. Tällaisessa työssä olevilla työntekijöillä 

on aikaa keskustella keskenään. Manuaalikoneilla työskentelevillä odotteluaikaa ei niinkään ole. 

 

M: Vaikuttaako teillä kiire siihen, saadaanko hiljaista tietoa jaettua? 

T: Ei meillä ainakaan kiire oo. Se työ on sitä, että kone tekee ja ite vaan kattelet 

vieressä. Että kyllä siinä aikaa on rupatella. 

 

Työvuorojärjestelmä 

Työntekijöiden käsitysten mukaan myös vuorojärjestelmä on yksi tekijä, joka vaikeuttaa hiljaisen 

tiedon jakamista. Usein koneenasettajat ja ohjelmoijat työskentelevät päivävuorossa tai kahdessa 

vuorossa, mutta lähes kaikki muut työntekijät ovat kolmessa tai neljässä vuorossa. Tällöin 

päivävuorossa oleva kokenut työntekijä on vuorotellen muiden työntekijöiden kanssa samassa 

vuorossa. Kukaan ei ole yhtämittaisesti hänen ”opissaan” ja sattumasta riippuu, mitä tilanteita 

kenenkin kohdalla tulee vastaan. Loppujen lopuksi saattaa käydä niin, että jokainen työntekijä osaa 

tehdä yhden osan kokonaisuudesta, mutta kukaan ei osaa tehdä sitä kokonaan. 

 

T: Tota sehän siinä on että ne puhuu sen asian siinä kuka nyt sattuu aamutuurissa olemaan 

ja jos on jotain spesiaalia, mutta ei ne sitä ala kaikkien  kanssa käymään läpi. Ja sit ei oo aina 

sama jannu sitä tietoo vastaanottamassa, vaan kun on nelivuoro ja ne syklit, niin siinä äkkiä 

käy niin, että siinä jokainen saa vähän, mutta kun siinä ei vuorokaverit nää toisiaan muuta 

kun vuoronvaihdoissa sen vähän ajan, niin ei välttämättä oo keskustelun aiheena just ne 

työasiat vaan kaikki muu, tärkeempi. 

 

Ongelmana on myös se, että esimerkiksi koneiden ohjelmoijat eivät työskentele yövuorossa. Jos 

yövuorossa tapahtuu jokin vikatilanne, sen kohdannut työntekijä näkee ohjelmoijia vasta muutaman 
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viikon kuluttua, vuorosta riippuen. Tällöin hän ei saa palautetta tilanteesta, eikä hän voi hankkia 

itselleen hiljaista tietoa kyseisestä tilanteesta. 

 

T: Mutta jos aatellaan, että yövuorossa sattuu tämmönen tilanne, että kaveri ei osaa tehä 

jotain, niin me ei saada sitä tietoo, että tämmönen käpy on käynyt. Varsinkin kun on 

nelivuorojärjestelmä niin saattaa mennä kolme, neljäkin viikkoo, ennen kuin me 

nähdään päivävuorossa tää kaveri, jolle se on sattunu. Ja eihän se tajua sitä kysyä, kun ei 

muista kysyä, ja jos se muistaa että tämmönen on sattunu, niin ei se muista, mitä siinä on 

lukenu missäkin ohjaimessa. Että tässä on nää vuorojärjestelmätkin kanssa. Se tarkottas sitä, 

että meidänkin pitäs olla neljässä vuorossa tai kolmessa vähintäänkin. 

 

Vuorotyö aiheuttaa myös uniongelmia ja monet ovatkin töissä niin väsyneitä, etteivät jaksa 

panostaa mihinkään ylimääräiseen. Tällöin tehdään vain omat työt, jotta päivästä selvitään 

mahdollisimman helpolla. 

 

T: Sen mää oon tuolla huomannu, että kun tehdään montaa erilaista vuoroo, niin kaikki 

on kauheen väsyneitä ja ne ei saa kotona nukuttua. Sitten kun ne on töissä niin ne tekee just 

tasan tarkkaan millä ne pysyy hengissä ja mitään ylimääräistä ei tehä. 

 

Seuraajaa ei ole nimetty 

Useissa haastatteluissa tuli ilmi, että hiljaista tietoa ei pystytä jakamaan, koska ei ole olemassa 

ketään tiettyä henkilöä, jolle sitä jakaisi. Työntekijät ajattelevat, että kaikkea ei kannata kertoa 

kaikille, koska he eivät välttämättä tee kyseisellä tiedolla mitään. Jokaisella on oma tehtävänsä ja 

muiden töiden opettelu ei kiinnosta, jos ne eivät tule kuulumaan omiin töihin. 

 

T: Kun siihen ei oo selkeetä kaveria nimetty, niin eihän ne välttämättä ala kaikille sitä 

kertomaan. 

 

Varsinkin työntekijän jäädessä eläkkeelle, hänelle tulisi olla nimettynä seuraaja jo hyvissä ajoin 

ennen töistä pois jäämistä, jotta kaiken tarvittavan ehtisi neuvoa. Pahimmassa tilanteessa seuraaja 

valitaan vasta silloin, kun henkilö on jo jäänyt eläkkeelle. Tällöin hiljaisen tiedon jakaminen on 

mahdotonta. 

 

T: No täällä on käyny monessakin tapauksessa niin, että on pitänyt ottaa uus kaveri, mutta 

toinen onkin ehtiny jo lähtee ennen kuin on otettu. Että sillon se tiedon siirto on niinku 
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negatiivisella puolella, että ei sitä ainakaan siltä kaverilta saa joka on siitä alta pois lähteny. 

Ihanne tilannehan ois se että ne ois puol vuotta siinä päällekkäin, mutta se ei aina näin mee. 

 

6.1.4 Hiljaisen tiedon jakamisen tehostaminen 
 

Osavalmistuksen työntekijöiden käsitysten mukaan hiljaisen tiedon jakamiseen voisi panostaa 

nykyistä enemmän. Tämä tapahtuisi muun muassa lisäämällä mahdollisuuksia varsinaisten hiljaisen 

tiedon jakamisen menetelmien käyttöön sekä luomalla tiedon jakamista kannustavan työympäristön. 

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

tehokkaammin. 

 

1. Työnopastus (10/12) 

2. Työohjeiden teko (8/12) 

3. Ilmapiirin parantaminen (6/12) 

4. Työpisteiden kierrättäminen (5/12) 

5. Palkitsemisjärjestelmä (4/12) 

 

Työntekijöiden käsitysten mukaan hiljaisen tiedon jakamisen tehostamiseen tarvitaan kaikkien 

panosta. Johdon tulee ymmärtää asian tärkeys ja antaa sille aikaa ja resursseja. Esimiesten tulisi 

luoda hiljaisen tiedon jakamisen mahdollistava työympäristö ja työntekijöiden tulisi olla aktiivisia 

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

 

Työnopastus 

Sisu Diesel Oy:ssä on toteutettu työnopastajakoulutuksia 2000-luvun alkupuolella sekä vuoden 

2007 syksyllä ja työntekijät näkivät sen yhtenä hyvänä keinona hiljaisen tiedon jakamisessa. Heidän 

mukaansa työnopastukseen tulisi panostaa vielä nykyistä enemmän ja sen toteuttamiselle tulisi 

antaa aikaa. Työnopastuksen huonona puolena on se, että työnopastaja ja opastettava joutuvat 

olemaan pois niin sanotusta tuottavasta työstä opastuksen ajan. Toisaalta se tuottaisi suurta hyötyä 

jatkossa. Työnopastuksen avulla uusi työntekijä saadaan sitoutettua tehtaaseen ja oppiminen on 

nopeampaa.  

 

M: No mitenkä sitä hiljaista tietoa pitäis sun mielestä jakaa? 

E: No tässäkin talossa on paljon painotettu tätä työnopastushommaa, mutta sekin on niin 

ihmeellinen, kun sitä ei… Se mun mielestä talolle tuottais, niin työsuojelupuolella ja laadun 
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ja tämmösen kautta, mutta se pikkusen vaatii rahaa ja sitten, että se ihminen joka siinä 

opastaa niin on periaatteessa sidottu muusta työstä pois. 

 

T: Kyllä mää näkisin, että toi ois hyvä toi työnopastushomma, jos siihen antas kunnolla 

aikaa. Että ei sitä vaan, että sä meet siihen ja sulle sanotaan, että tossa on toi vihree nappi ja 

kun siitä painetaan niin tapahtuu sitä ja sitä ja sitten lähtee se opastaja menemään. 

 

Työohjeiden teko 

Kuten jo aiemmin tuli esille, työntekijöillä on työohjeisiin liittyen hieman ristiriitaisia käsityksiä. 

Tästä huolimatta he näkevät ohjeiden teon yhtenä 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 liitettävät 

valokuvat ovat myös avuksi. Tärkeää on, että työohjeet tallennetaan siten, että niihin on helppo 

palata aina tarvittaessa. 

 

M: Olisko työohjeiden teko sun mielestä avuksi tässä? 

T: No joo, mitä ne pojat tossa teki, niin ne tehtiin tosi selkeiks ja varsinkin näissä 

automatiikkakoneissa, ja kun niissä oli vielä valokuvilla näytetty. Tommosessa niinkun mun 

työpisteessä siitä tulee vähän romaanityyppinen herkästi, kun ei oo mitään tietokoneen 

näyttöö näytettävänä, mutta ehdottomasti olen sitä mieltä, että siitä on hyötyä. Ja sitten jos se 

vielä tallennetaan sillei, että se on vaikka sähkösessä muodossa. 

 

T: Kyllähän noissa ohjeissa se helpottaa sitä opastusta, jos sulla on ne ohjeet vaikka 

koneella ja toinen pääsee sitä kattomaan niinkun etukynteen, niin se tiedon antaminen 

on helpompaa, kun se on jo kärryillä istumassa. 

 

M: Mikä ois sun mielestä paras tapa jakaa sitä hiljaista tietoa? 

T: Kai tommoset ohjeet ois ihan hyviä, mutta kyllä niitten tekeminen aika mahdotonta on.  

 

Ilmapiirin parantaminen 

Työntekijät näkivät hyvän ilmapiirin olevan edellytys hiljaisen tiedon tehokkaalle jakamiselle. 

Työpisteissä onkin pyritty laittamaan samanhenkiset työntekijät samaan vuoroon. Ilmapiirin 

parantamisessa työntekijät näkevät esimiehen roolin tärkeänä. Ilmapiiriä saataisiin heidän 

mielestään parannettua esimerkiksi saunailloilla. Toisaalta jotkut työntekijät ajattelevat, että 

nykyiseen tilanteeseen on vain tyydyttävä, koska sille ei ole mitään tehtävissä. Kuten aiemmin jo 
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ilmeni, ongelmat vuorovaikutuksessa saattavat aiheuttaa puhumattomuutta työntekijöiden välillä ja 

tuolloin hiljaista tietoa ei jaeta. Hyvä ilmapiiri tekee työpäivästä mukavan ja vaikuttaa sillä tavoin 

hiljaisen tiedon jakamiseen positiivisesti. 

 

M: Millä siihen hiljaisen tiedon jakamiseen saataisiin kannustettua? 

T: No ei siihen sillai, itestä se on lähettävä, että kun sää aamulla juot sitä kahvia, että sua ei 

tosiaankaan potuta lähtee tänne. 

 
M: Mitä ongelmia siihen hiljaisen tiedon jakamiseen liittyy? 

T: No ei siinä sillai, että kun henkilösuhteet on kunnossa, niin sillon siinä ei oo mitään 

ongelmaa.  

 
T: Tuolla pitäs vaan saada vähän ilmapiiriä paremmaks ja henkilösuhteita kuntoon ennen 

kuin… mutta siinäkin on taas työnjohto, että pidetään saunailta ja otetaan vaan se yks olut ja 

sit keskustellaan ja tehdään siihen tietyt asiat, mitä ruvetaan käymään läpi, että mikä tässä 

mättää. Jos sillai pystyttäs selvittään se. 

 

Työpisteiden kierrättäminen 

Oman osaston sisällä tapahtuva työpisteiden kierrättäminen olisi työntekijöiden käsitysten mukaan 

yksi keino lisätä hiljaisen tiedon jakamista. Kun työntekijät vaihtaisivat työpisteitä, heidän olisi 

työstä selviytyäkseen hankittava hiljaista tietoa ja autettava toisiaan. Ainakin joillakin työntekijöillä 

on myös halukkuutta opetella uusia työvaiheita tai koneita ja he kokisivat sen mielekkäänä lisänä 

normaaliin työpäiväänsä. Toinen puoli asiassa on se, että kaikki eivät halua vaihtaa omasta helposta 

tai mukavasta työstään ikävämpiin tai vaikeampiin töihin. Erään työntekijän mukaan hyvä keino on 

myös järjestää työt siten, että kellään ei ole omaa nimettyä työpistettä, vaan työntekijät hoitavat 

prosessia yhteistyössä ja jakavat vastuualueet keskenään. Tällaisten järjestelyjen ansiosta 

esimerkiksi sairauspoissaolojen aikana jokaiseen työhön löytyisi joku sen osaava työntekijä. 

 

T: Kyllä mulla mieli tekis ja joskus oon pomolle ehdottanukkin, että vaihettas kylmästi 

työpisteitä, niin ois sillai ryhmä, joka hallittis useamman alueen, mutta kun ne on sitten 

pikkusen erityyppisiä töitä, toiset on vähän mukavampia hommia ja toiset on vähän 

kenkkumaisempia hommia niin… 

 

M: Miten sitä hiljaisen tiedon jakamista saataisiin tehostettua? 

T: No toi nyt on ainoo toi työvaiheitten kierrättäminen mitä mää keksin. Ja siinä sitten ois 

hyvä sairastapauksissakin, että voitas vaihtaa miestä lennossa. 
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T: No tossa meidän linjassa on sillai, että ei oo kellekkään nimetty omia työpisteitä, vaan 

siinä hoidetaan yhdessä sitä prosessia ja ite on saanu siinä vähän jakaa niitä vastuualueita. 

Että siinä se ei niin hyödytä pantata sitä tietoo. 
 

Palkitsemisjärjestelmä 

Työntekijöiden käsitysten mukaan hiljaisen tiedon jakamista voisi tehostaa se, jos siitä palkittaisiin 

jollain tavalla. Palkitsemisen pitäisi olla rahallista ja se voisi näkyä suoraan palkassa tai erillisinä 

lisinä. Palkitsemisen tekee hankalaksi haluttujen tulosten mittaamisen vaikeus.  

 

M: Miten sää näät ton palkitsemisen, pitäiskö siitä palkita jollain tavalla? 

T: No joo, jos siihen keksii jonkun järkevän indikaattorin, millä sitä vois mitata. Mutta en 

mää kauheen isoja rahoja lähtis kellekkään jakamaan. Mutta esimerkkinä tosta 

palkitsemisesta, niin mun entisessä työpaikassa oli sellainen systeemi, että kun siihen sulle 

tulee uus kaveri, niin sää saat siihen tunnilta jonkun pienen lisän, kun sää vaan katot 

siitä päältä. Ja sen pitäs jotenki olla omaehtosta ja joku palkitsemiskaava siinä pitäis olla 

ja palaan taas siihen vanhaan työpaikkaan, niin siellä oli semmonen kun osaamislisä, että 

kun sää osaat jonkun uuden koneen ja olit sää sillä koneella tai et niin siitä sai taas 

jonkun euron kuussa palkkaan lisää.  

 
M: Auttaisko palkitseminen sun mielestä tässä asiassa? 

T: Niin no periaatteessa ne ois varmaan ne hekot ja vaativuusryhmät, sehän se palkkio on. 

Mut siis toimishan se, mut kun meilläkin on nyt ollu, että meidän vaativuusryhmä nousis kun 

me osataan toi uus kone, mutta ei siitä oo kuulunu yhtään mitään. Että en tiedä oisko muuta, 

rahan takiahan täällä ollaan. 

 

Kaikki eivät kuitenkaan näe palkitsemista toimivana keinona hiljaisen tiedon jakamisen 

kannustamiseen. Joko se ei vaan auta, tai sitten se saattaa nousta itseään vastaan. Palkitseminen voi 

johtaa siihen, että hiljaista tietoa jaettaisiin näennäisesti, jolloin se ei olisi hyödyllistä. Toisaalta 

kokeneet ja työhönsä sitoutuneet työntekijät saattaisivat loukkaantua ja kokea, että heiltä 

yritettäisiin ostaa heidän tietoaan. 

 

M: Auttaisiko siihen hiljaisen tiedon jakamiseen palkitseminen jollain tavalla? 

T: Ei se. En mää jaksa siihen uskoa. Ei se millään pikku porkkanalla sillai parane. 

 

M: Voisko palkitsemisesta olla apua tässä asiassa? 
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T: Ei siihen palkitseminen, kun täällä on semmosta porukkaa, että jos siitä palkitaan niin 

sitten täällä on kuule tiedotusta jatkuvasti. Sitten se menee jo ylite. Että otas tosta 

lippalakki tai ruokalippu, niinkun tossa aloitetoiminnassakin. 

 
M: Oisko sun mielestä palkitsemisesta apua? 

T: No sekin on niin kakspiippunen juttu mun mielestä. Mää näkisin siinä ongelmana, että ne 

voi kokee sen loukkauksena jos niille aletaan siitä jotain tyrkyttää. Eli sekin pitää miettiä 

tarkasti, että onko se oikee tapa lähestyä sitä asiaa, että jotkut voi nähä sen vähän 

loukkaavana, jos niiltä yritetään ostaa sitä tietoo pois. 

 

6.2 Kuvauskategoriat hiljaisesta tiedosta moottoritehtaassa 
 

Tutkimuksen tutkimustehtävänä on selvittää, millä keinoilla osavalmistuksen hiljaisen tiedon 

jakamista voidaan tehostaa. Tähän vaikuttavat työntekijöiden käsitykset heidän hiljaisesta 

tiedostaan, hiljaisen tiedon jakamisesta ja jakamiseen liittyvistä esteistä. Kuvauskategoriat on 

muodostettu näistä kolmesta aihealueesta ja niiden pohjalta on muodostettu johtopäätökset siitä, 

miten hiljaisen tiedon jakamista voisi yrityksessä tehostaa. Kuvauskategorioiden muodostamisen 

taustalla on oletus, että osavalmistuksen työntekijöiden hiljaista tietoa tulisi jakaa ja siihen tulisi 

panostaa nykyistä enemmän. Kuvioon 6 on tiivistetty muodostetut kuvauskategoriat. 
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Kuvio 6. Kuvauskategoriat. 

 

Kuviossa lähtökohtana on työntekijöiden käsitykset heidän hiljaisesta tiedostaan. Työntekijöiden 

käsitykset heidän hiljaisesta tiedostaan ovat hieman tarkentumattomia ja epäselviä. Katkoviivainen 

soikio kuvastaa ilmiön tarkentumattomuutta. Hiljaista tietoa jaetaan joko ongelmitta tai sitä 

vaikeuttaa erinäiset esteet. Jos jakamiselle on joitain esteitä, se ei ole niin tehokasta kuin se muuten 

olisi. Katkoviivainen nuoli kuvaa heikentynyttä hiljaisen tiedon jakamista. Luvuissa 6.2.1–6.2.3 

esittelen jokaisen kuvauskategorian sisällön tarkemmin ja pohdin niitä kirjallisuuden avulla. 

 

6.2.1 Hiljainen tieto – työntekijän valttikortti 
 

Moottoritehtaan osavalmistuksen työntekijöille hiljainen tieto toimii valttikorttina, jonka avulla he 

menestyvät työssään ja turvaavat omaa asemaansa ja työtänsä. Luvussa 6.1 todettiin, että 

osavalmistuksen työntekijöiden hiljainen tieto liittyy vikatilanteisiin, asetusten tekoon, vanhoihin 

manuaalikoneisiin, työkaluihin sekä vanhoihin dokumentoimattomiin asioihin. Muodostin näistä 

kategorioista kuvauskategorian, joka ilmentää työntekijöiden hiljaista tietoa ylemmällä tasolla. Sisu 

 

HILJAINEN TIETO – 
TYÖNTEKIJÄN 
VALTTIKORTTI 

 
1. Kokemuksellisuus 
2. Tilannesidonnaisuus 
3. Henkilökohtaisuus 
4. Sosiaalisuus

HILJAISEN TIEDON 
JAKAMISTA 

VAIKEUTTAVAT SEIKAT 
 

1. Johtamiseen ja 
esimiestoimintaan liittyvät 

2. Työntekijään liittyvät 
3. Työyhteisöön liittyvät 
4. Työn luonteeseen liittyvät 

seikat 

HILJAINEN TIETO 
TYÖNTEKIJÖIDEN 

YHTEISEEN KÄYTTÖÖN 
 

1. Kannustava ilmapiiri 
2. Yhteistyö 
3. Hiljaisen tiedon 

muuttaminen 
eksplisiittiseksi tiedoksi 

4. Työn muotoilu 
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Diesel Oy:n osavalmistuksen työntekijöiden hiljaista tietoa luonnehtii neliosainen hierarkkinen 

kuvauskategoria: 

 

1. Kokemuksellisuus 

2. Tilannesidonnaisuus 

3. Henkilökohtaisuus 

4. Sosiaalisuus 

 

Osavalmistuksen työntekijöiden käsitysten mukaan hiljainen tieto on kokemuksellista. 

Kokemuksellisuus on selvästi muita kehittyneempi kategoria, koska kaikki työntekijöiden hiljaista 

tietoa kuvaavat kategoriat liittyvät kokemuksellisuuteen. Vikatilanteisiin ja asetusten tekoon liittyvä 

hiljainen tieto on muodostunut kokemuksen kautta, kun vastaavia tilanteita on tullut työuran aikana 

tarpeeksi vastaan. Vanhojen manuaalikoneiden käyttöön liittyvä hiljainen tieto ei voi kehittyä 

muuten kuin kokemuksen kautta, sillä työntekijällä pitää olla tuntuma siitä, miten konetta pitää 

käyttää. Myös vanhoihin dokumentoimattomiin asioihin liittyvä hiljainen tieto on sellaista, joka 

vaatii pitkän uran. Ne jotka ovat olleet aikoinaan näitä asioita tekemässä, ovat tänä päivänä 

mahdollisesti ainoita, joilla on niistä tietoa. Työkaluihin liittyvä hiljainen tieto on kokemuksen 

kautta kehittynyt niille työntekijöille, joiden työnkuvaan niiden huoltaminen liittyy. Koska muilla ei 

ole vastaavaa kokemusta, he eivät voi hoitaa niihin liittyviä asioita niin hyvin. 

 

Tilannesidonnaisuus kuvaa työntekijöiden käsityksiä hiljaisesta tiedosta toiseksi selvimmin. 

Työntekijöiden hiljainen tieto on selvästi myös tilannesidonnaista, sillä hiljainen tieto liittyy usein 

esimerkiksi vikatilanteisiin tai asetusten tekoon. Työntekijät kuvailivatkin hiljaisen tiedon 

jakamisen ongelmaksi sen, että tällaisia tilanteita on liian harvoin ja kun tilanne on ohi, sitä ei pääse 

enää harjoittelemaan. Tilannesidonnaisuuden vuoksi ohjeiden tekeminen on lähes mahdotonta, sillä 

jokainen vikatilanne voi olla erilainen. Tilannesidonnaisuus ilmenee myös siten, että vaikka työ 

olisi muuten helppoa, hiljaisen tiedon puuttuminen havaitaan tietyissä yksittäisissä tilanteissa tai 

yksittäisten koneiden yhteydessä. Joissain tilanteissa työn osaava työntekijä saatetaan hälyttää kotoa 

töihin, jotta tuotanto ei pysähtyisi pitkäksi aikaa. 

 

Hiljainen tieto on myös henkilökohtaista. Hiljainen tieto ei ole kaikilla samanlaista ja se saattaa olla 

myös harhaanjohtavaa. Kaikissa hiljaista tietoa kuvaavissa kategorioissa hiljainen tieto on 

kehittynyt juuri sille henkilölle, joka on kyseisten asioiden kanssa ollut tekemisissä. Hiljaisen tiedon 

henkilökohtaisuus on työntekijöiden käsitysten mukaan huomioitava siten, että sitä jaetaan kullekin 
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sopivalla menetelmällä ja ymmärretään se, että jokainen jakaa omaa hiljaista tietoaan, ei välttämättä 

oikeaa yleistä tietoa. Hiljaisen tiedon henkilökohtaisuuteen viittaa myös työntekijöiden käsitys siitä, 

että päätös ja vastuu hiljaisen tiedon jakamisesta on hiljaista tietoa omaavalla henkilöllä. 

 

Kun tarkastelee kaikkia tutkimuksessa esitettyjä kategorioita, on huomattavissa, että hiljainen tieto 

on myös sosiaalista. Sosiaalisuus ei suoraan näy hiljaista tietoa kuvaavissa kategorioissa, mutta se 

on niiden taustalla. Sosiaalisuus näkyy työntekijöiden käsityksissä siinä, että heidän mukaansa 

hiljaista tietoa tulisi jakaa ja että jakaminen tapahtuu parhaiten yhteistyössä. Aineistossa ilmenee 

myös työntekijöiden tapa ponnistella yhdessä ongelmien selvittämiseksi ja töiden tekemiseksi. 

Työntekijöillä näyttäisi olevan halu päästä koneiden ”niskan päälle” ja saada erävoitto jokaisessa 

vastoinkäymisessä. Vastoinkäymisten ja ongelmien sattuessa työntekijät pohtivat asiaa yhdessä ja 

kokeilevat kaikkea mahdollista, jotta tilanne saadaan ratkaistua. 

 

Sisu Diesel Oy:n osavalmistuksen työntekijöiden käsitykset omasta hiljaisesta tiedostaan vastaavat 

kirjallisuudessa esitettyjä hiljaisen tiedon kuvauksia jossain määrin. Sandersin (1988, 21–22) 

mukaan hiljainen tieto on täsmentymätöntä, tarkoituksellista, dynaamista, henkilökohtaista, 

arvostelematonta ja erehtyväistä. Virtainlahti (2006) tutki paperitehtaan työntekijöiden hiljaista 

tietoa ja totesi, että hiljainen tieto on luonteeltaan kehollista, intuitiivista, kokemuksellista, 

sosiaalista, kulttuurista ja kontekstisidonnaista. Esimerkiksi näihin kuvauksiin verraten 

osavalmistuksen hiljaisesta tiedosta muodostui hieman suppea kuvauskategoria. Tämä viittaa siihen, 

että työntekijöillä ei ole selvää käsitystä siitä, mitä hiljaista tietoa heillä on. Toisaalta Sanders 

kuvaakin hiljaista tietoa täsmentymättömäksi. 

 

Osavalmistuksen työntekijöiden hiljainen tieto on esimerkiksi DeLongin (2004, 83–85) jaotteluun 

verraten implisiittistä sääntöihin perustuvaa tietoa, implisiittistä taito-tietoa ja hiljaista taito-tietoa. 

Työntekijöiden käsitykset hiljaisesta tiedosta ovat usein implisiittisen tiedon kaltaisia, eli 

muunnettavissa melko helposti eksplisiittiseen muotoon, jos sille vaan on tarvetta tai jos kokeneelta 

työntekijältä osataan kysyä oikeita kysymyksiä. Osa työntekijöiden mainitsemasta hiljaisesta 

tiedosta on myös hiljaista taito-tietoa, jota on hyvin vaikea pukea sanoiksi. Tällaista on esimerkiksi 

vikatilanteisiin ja vanhoihin manuaalikoneisiin liittyvä hiljainen tieto. Työntekijät eivät 

haastatteluissa mainitse lainkaan DeLongin jaotteluun kuuluvaa syvää hiljaista tietoa, eli niin 

sanottua kulttuurista tietoa organisaatiossa vallitsevista uskomuksista ja arvoista. Tällainen tieto 

ilmenee kuitenkin joissain lausahduksissa rivien välistä. 
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Blacklerin (1995, 1023–1026) jaotteluun verraten osavalmistuksen työntekijöiden hiljainen tieto 

muistuttaa kehollistettua tietoa, ankkuroitua tietoa ja kooditettua tietoa. Kehollistettu tieto on 

”näppituntumaa”, ankkuroitu tieto on tietoa esimerkiksi työvälineistä ja kooditettu tieto on ohjeiden 

ja toimintaperiaatteiden muodossa olevaa symbolista tietoa. Kaikki työntekijöiden hiljaiseksi 

tiedoksi käsittämä tieto ei kirjallisuuden perusteella ole varsinaista hiljaista tietoa, vaan se on myös 

implisiittistä tietoa, joka on melko helppo muuttaa eksplisiittiseksi tiedoksi. Tutkimustehtävän 

kannalta olennaista on kuitenkin se, että työntekijät kokevat mainitsemansa tiedon 

merkitykselliseksi omassa työssään. 

 

6.2.2 Hiljaisen tiedon jakamista vaikeuttavat seikat 
 

Tutkimuksessa selvitettiin työntekijöiden käsityksiä siitä, minkä vuoksi hiljaista tietoa ei aina saada 

jaettua. Ongelma on heidän mielestään olemassa, vaikka se ei olekaan nykyään niin paha kuin se oli 

vielä 10–20 vuotta sitten. Syiksi ilmenivät oman aseman vahvistaminen, ongelmat 

vuorovaikutuksessa, johdon ja esimiesten toiminta, motivaation puute, puutteet osaamisessa, kiire, 

työvuorojärjestelmä ja se, että työntekijälle ei ole nimetty seuraajaa. Muodostin näistä kategorioista 

neliosaisen hierarkkisen kuvauskategorian. 

 

1. Johtamiseen ja esimiestoimintaan liittyvät seikat 

2. Työntekijään liittyvät seikat 

3. Työyhteisöön liittyvät seikat 

4. Työn luonteeseen liittyvät seikat 

 

Johtamiseen ja esimiestoimintaan liittyvät seikat 

Osavalmistuksen työntekijöiden käsitysten mukaan yrityksen johdolla ja esimiehillä 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, liittyvät jollain tavoin johtamiseen ja 

esimiestoimintaan. Erityisesti näitä ovat johdon ja esimiesten toimintaan, kiireeseen ja seuraajan 

puuttumiseen viittaavat kategoriat. 

 

Työntekijöiden käsitysten mukaan tutkimuksen tekohetkellä tehtaassa keskitytään liikaa 

seuraamaan työn välitöntä tuottoa ja unohdetaan esimerkiksi hiljaisen tiedon jakamisesta seuraavat 
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positiiviset vaikutukset. Kiire on osittain syynä siihen, että hiljaista tietoa ei saada mahdollisimman 

tehokkaasti jaettua. Työnopastajat kokevat, että työnopastukselle ei ole tarpeeksi aikaa, vaan uusi 

työntekijä pitää saada liian pian tekemään tuottavaa työtä. Hiljaisen tiedon jakamisen ongelmaksi 

muodostuu silloin tällöin myös se, että kokeneille työntekijöille ei ole valittu seuraajaa ja näin ollen 

monellakaan konkarilla ei ole ketään, jolle hän voisi keskitetysti jakaa hiljaista tietoaan. Joskus käy 

myös niin, että pois lähtevän työntekijän seuraaja aloittaa työnsä vasta sitten, kun työntekijän 

työsuhde on jo loppunut. Tuolloin konkarin hiljainen tieto jää täysin jakamatta. Tällaisten 

tilanteiden ehkäisemiseksi henkilöstöhallinnon ja esimiesten tulisi tehdä tiivistä yhteistyötä. 

 

Työntekijöiden käsitysten mukaan esimiesten toiminnassa tulisi painottaa sosiaalisia taitoja. Se ei 

riitä, että esimiehellä on hyvä tekninen osaaminen, vaan heidän on osattava työskennellä ihmisten 

kanssa. Ongelmaksi nähdään myös se, että esimiesten aika menee työntekijöiden kannalta 

epäolennaisiin asioihin, kuten raportointiin. Kestin (2002, 109) mukaan esimiehen roolin tulisi olla 

vuorovaikutteinen ja valmentava ja esimiehellä tulisi olla aikaa työyhteisölle. Esimiehen tehtäviin 

kuuluvat hänen mielestään töiden koordinoinnin lisäksi myös työntekijöiden kuunteleminen, 

tukeminen ja kannustaminen. 

 

Viitalan (2002) mukaan esimiehillä on ratkaiseva rooli työntekijöiden oppimisen edistäjänä. 

Hiljaisen tiedon jakaminen on myös eräänlainen oppimisprosessi. Esimiehen tulee luoda 

oppimisprosessin mahdollistavat resurssit ja herättää oppimista tukevaa keskustelua työntekijöiden 

joukossa. Viitala on jaotellut esimiehet alaisarvioiden perusteella neljään ryhmään näiden oppimista 

edistävän toiminnan perusteella. Valmentajat edistävät työntekijöiden oppimista omalla 

esimerkillään ja luovat oppimista tukevan ilmapiirin. Kapteenit kannustavat oppimiseen lähinnä 

omalla esimerkillään, mutta oppimista tukevan ilmapiirin luominen ei heiltä onnistu niin hyvin kuin 

valmentajilta. Luotsien onnistuminen tukevan ilmapiirin luomisessa on melko vähäistä ja 

kollegoiden toiminta jää näissä asioissa välttävän tasolle. Viitala huomauttaa, että näiden ryhmien 

perusteella esimiehiä ei voida jakaa hyviin ja huonoihin, sillä esimiehen oppimista tukevaan 

toimintaan vaikuttavat myös erinäiset tilannetekijät. (Viitala 2002, 189, 192–193.) Osavalmistuksen 

työntekijät kaipaisivat käsityksiensä perusteella esimiehiltä nykyistä enemmän valmentajamaista 

otetta. He näkevät esimiehen tehtäväksi ottaa enemmän kantaa ilmapiirin luomiseen ja 

vuorovaikutuksen parantamiseen. Gohin (2002, 28) mukaan johto luo toimillaan organisaation 

kulttuurin ja johdon ja esimiesten tulisi vahvistaa luottamuksen ilmapiiriä ja yhteistyöhalukkuutta 

työyhteisössä.  
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Työntekijään liittyvät seikat 

Työntekijään liittyvät hiljaisen tiedon jakamista vaikeuttavat seikat ovat yksilön toiminnasta 

heijastuvia tekijöitä. Nämä ovat kuvauskategoriassa toiseksi merkittävimmässä osassa. Aineistossa 

tällaisiksi nousivat motivaation puute, puutteet osaamisessa ja halu vahvistaa omaa asemaa.  

Motivaation puute osoittautui yhdeksi suureksi syyksi siihen, miksi hiljaista tietoa ei onnistuta 

jakamaan. Konkari ei välttämättä ole kiinnostunut panostamaan enää uusiin asioihin, vaan haluaa 

selvitä työpäivästä mahdollisimman vähällä. Sekä oman tiedon jakaminen että uusien asioiden 

oppiminen voi tuntua turhalta. Nuoret työntekijät eivät välttämättä ymmärrä jaettavan tiedon 

merkitystä. Toisaalta työntekijät ovat motivoituneita tekemään vain pakolliset työt ja he haluavat 

päästä työpäivästään mahdollisimman helpolla. Hovila ja Okkonen (2006, 58, 83) huomauttavatkin, 

että hiljaisen tiedon jakaminen ei saa olla liian raskasta työntekijöille, sillä heidän tulee selvitä myös 

varsinaisesta työstään. Peltosen ja Ruohotien (1991) mukaan yksi työmotivaatioon vaikuttavista 

tekijöistä on työntekijän persoonallisuus. Persoonallisuus määrittää sen, mistä työntekijä on 

kiinnostunut, millaisia asenteita hänellä on työtään kohtaan ja millaisia tarpeita hänellä on. Jos 

työntekijän persoonallisuus ei kohtaa työn ominaisuuksia, hän ei välttämättä ole motivoitunut 

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

 

Hiljaisen tiedon jakamista saattaa joskus vaikeuttaa myös työntekijöiden osaamisessa ilmenevät 

puutteet. Konkarilla ei välttämättä ole opastukseen tarvittavia taitoja tai ohjeiden tekotaitoa, kun 

taas vastaanottavalla työntekijällä ei välttämättä ole tarpeeksi vahvaa taustaosaamista, jotta hän 

voisi omaksua konkarin hiljaista tietoa. Työtehtävät voivat olla liian vaikeita joidenkin henkilöiden 

opittaviksi. Suurin osa osavalmistuksessa olevista koneista on englanninkielisiä, joten niiden 

oppiminen vaatii myös teknisen englannin sanaston osaamista. Konkareiden osalta kynnys-

kysymykseksi saattaa nousta tietokoneen käyttö esimerkiksi työohjeiden teossa. Joskus puutteet 

osaamisessa saatetaan naamioida myös motivaatio-ongelmiksi. Työntekijän saattaa olla helpompi 

myöntää, että hän ei halua kuin että hän ei osaa tehdä jotain asiaa. Näin ollen joskus osaamisen 

puuttuminen voi olla vaikea havaita. Viitalan (2006) mukaan eri tehtävien vaatimaa osaamista voi 

olla vaikea hahmottaa, mutta erilaisten osaamisen määrittelyiden avulla sitä voidaan selkiyttää. 

Systemaattisen osaamisen arviointijärjestelmän avulla työntekijöiden osaamiseen ja siinä 

vaadittaviin kehittämisalueisiin voidaan ottaa kantaa esimerkiksi kehityskeskusteluissa. (Viitala 

2006, 268–269.) Kohdeyrityksessä ollaan parhaillaan tekemässä osaamiskartoituksia ja jatkossa 

niiden avulla on mahdollista huomata työntekijöiden osaamisessa ilmenevät puutteet ja löytää niihin 

ratkaisuja.  
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Työntekijöiden käsitysten mukaan hiljaista tietoa ei aina anneta toisten käyttöön, jotta oma asema 

työyhteisössä olisi vahvempi. Kuten haastatteluista ilmeni, hiljainen tieto on työntekijän valttikortti, 

jolla hän voi turvata oman työpaikkansa. Hiljaisen tiedon avulla työntekijä voi saada määräysvallan 

osastollaan ja päättää esimerkiksi siitä, missä työvuorossa hän haluaa työskennellä ja minkä verran 

hän voi tehdä ylitöitä. Oman aseman vahvistaminen voi olla työntekijän persoonallisuuteen liittyvä 

tekijä, mutta toisaalta se voi olla myös heijastuma yrityksen kulttuurista ja esimiehen toiminnasta. 

Jos esimiehellä ei ole tarpeeksi auktoriteettia tai halua puuttua osaston asioihin, työntekijän kannalta 

voi olla kannattavaa olla jakamatta hiljaista tietoaan. Työntekijöihin liittyviä hiljaisen tiedon 

jakamisen ongelmia selittää se, että jokainen ihminen toimii omista lähtökohdistaan käsin, omassa 

kokemuskentässään ja sosiaalisessa ympäristössään (Viitala 2006, 17).  

 

Työyhteisöön liittyvät seikat 

Työyhteisöön liittyvät hiljaisen tiedon jakamista vaikeuttavat seikat ovat kahden tai useamman 

henkilön välisiin vuorovaikutussuhteisiin liittyviä tekijöitä. Työntekijöiden käsitysten mukaan 

ongelmat ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa ovat usein suurena syynä hiljaisen tiedon 

jakamattomuuteen. Joissakin tapauksissa vuorovaikutusongelmat voivat olla kahden ihmisen välisiä 

tai joskus kaikilla osaston työntekijöillä on huonot välit jonkun tietyn henkilön kanssa. On selvää, 

että jos työntekijät eivät halua puhua toisilleen, myöskään hiljaisen tiedon jakaminen ei onnistu. 

Gohin (2002, 25) mukaan tiedon jakamisen edellytyksenä on yksilöiden halu työskennellä yhdessä 

ja jakaa tietoaan yhteisen menestymisen vuoksi. 

 

DeLongin (2004) mukaan hiljaista tietoa on sellaisissa ihmisten välisissä suhteissa, joille on 

ominaista vahva luottamus ja tehokas yhteistyökykyisyys. Juuri tällaisia vuorovaikutussuhteita 

tarvitaan, jotta hiljaista tietoa voidaan jakaa. DeLong ehdottaakin, että organisaatiossa pyrittäisiin 

tunnistamaan merkittävät informaalit vuorovaikutusverkostot. (DeLong 2004, 139.) Vuorovaikutus-

ongelmissa yhtenä syynä saattaa olla luottamuksen puute ja työntekijät näkevätkin, että kokeneella 

työntekijällä tulisi olla työtoverinaan luotettava henkilö, jolle hän voisi hiljaista tietoaan jakaa. 

Gohin (2002, 28) mukaan johdon ja esimiesten tulisi vahvistaa luottamuksen ilmapiiriä ja 

yhteistyöhalukkuutta. Yhteistyö on osavalmistuksen työntekijöiden mielestä edellytys hiljaisen 

tiedon jakamiselle ja myös sitä voidaan Gohin mukaan lisätä luottamuksen avulla. Hänen mukaansa 

luottamus lisääntyy avoimesti tehdyistä päätöksistä, vapaasti saatavasta informaatiosta ja 

tasapuolisesta kohtelusta. Myös yhteisestä menestymisestä annettavat palkkiot lisäävät 

työntekijöiden välistä luottamusta. (Goh 2002, 29.) Kestin (2002, 113) mukaan yhdessä tekeminen 

ja yhteisten asioiden pohtiminen lisäävät luottamusta. Yksi osavalmistuksen työntekijöiden ehdotus 
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työyhteisön ongelmien parantamiseksi on saunaillat, joissa esimiehen johdolla ja hyvässä hengessä 

keskustellaan työyhteisön ongelmista.  

 

Työn luonteeseen liittyvät seikat 

Työn luonteeseen liittyviä hiljaisen tiedon jakamista vaikeuttavia seikkoja ovat kiire ja   

työvuorojärjestelyihin liittyvät tekijät. Lisäksi eräs työntekijä mainitsi tehdashallissa olevan melun 

haittaavan puhumista ja kuuntelemista. Tästä yksittäisestä kommentista en muodostanut omaa 

kategoriaa, mutta tuon sen tässä yhteydessä esille. Työn luonteeseen liittyvät hiljaisen tiedon 

jakamista vaikeuttavat tekijät eivät nouse niin selkeästi esille aineistossa kuin kolme edellistä 

kategoriaa. Silti ne vaikeuttavat hiljaisen tiedon jakamista jonkin verran. Kiire oli osana myös 

johtamista ja esimiestoimintaa käsittelevässä kappaleessa ja kuten siinä todettiin, esimiesten 

tehtävänä on luoda hiljaisen tiedon jakamiseen tarvittavat resurssit. Johdon ja esimiesten tulisi 

yhdessä järjestää työt siten, että kiire ei olisi esteenä hiljaisen tiedon jakamiselle. Ylipäätään 

osaamisen kehittymiselle pitäisi jäädä aikaa tuottavan työn ohella ja jos kiire on niin paha, että se 

ehkäisee muun kuin tuottavan työn tekemisen, on työ järjestettävä toisella tavalla. 

 

Työvuorojärjestelmä on toinen työn luonteeseen liittyvä tekijä, joka vaikeuttaa hiljaisen tiedon 

jakamista. Osavalmistus pyörii osittain neljässä vuorossa. Tällainen työvuorojärjestelmä on 

edellytys tehtaan tehokkaalle toiminnalle ja siihen ei suoranaisesti voi vaikuttaa. Sen 

haittavaikutuksia voi kuitenkin pyrkiä kiertämään. Vuorojärjestelmä aiheuttaa vaikeuksia hiljaisen 

tiedon jakamisessa, sillä jos työntekijän kohdalle sattuu vikatilanne yövuorossa, hän ei saa siihen 

apua ennen kuin hän on päivävuorossa seuraavan kerran. Tuolloin hän ei kuitenkaan välttämättä 

muista, millainen tilanne oli. Lisäksi monet kokeneet työntekijät, joilla on paljon hiljaista tietoa, 

työskentelevät päivävuorossa. Kun taas ne työntekijät, jotka ovat tietoa vastaanottavana osapuolena, 

työskentelevät useammassa vuorossa, niin yksi ihminen ei pääse jatkuvasti työskentelemään 

kokeneen työntekijän kanssa. Kokenut työntekijä jakaa tietoaan aina sille, kuka sattuu olemaan 

paikalla. Lukemassani kirjallisuudessa ei ole huomioitu vuorotyön 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, sillä tietoaan jakava henkilö joutuu 

huutamaan, jotta toinen osapuoli kuulisi, mitä hän sanoo. Takeuchin ja Nonakan  (2004) mukaan 

johtajien ja esimiesten tulisi järjestää työntekijöille tiedon tuottamisen tila, eli ba. Ba:ta varten 

tarvitaan aikaa, paikka ja vuorovaikutussuhteita. Paikkana voi toimia esimerkiksi neuvotteluhuone 
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tai verkkoympäristö. (Takeuchi & Nonaka 2004, 107–108.) Neuvotteluhuoneessa tai muussa 

vastaavassa rauhallisessa ympäristössä työntekijät voivat keskustella rauhassa. Verkkoympäristön 

avulla voitaisiin  kohdeyrityksen tapauksessa ehkäistä myös vuorotyöhön liittyviä ongelmia. 

 

6.2.3 Hiljainen tieto työntekijöiden yhteiseen käyttöön 
 

Moottoritehtaan osavalmistuksen työntekijöillä on monipuolisia käsityksiä siitä, miten hiljaisen 

tiedon jakaminen tapahtuu. Kuvauskategoriaa muodostaessani yhdistin työntekijöiden käsitykset 

siitä, miten hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu nyt ja miten sen tulisi tapahtua tulevaisuudessa. 

Näistä muodostuneita kategorioita ovat yhdessä tekeminen, kysyminen, ohjeiden tekeminen, 

työnopastus, työpisteiden kierrättäminen, palkitsemisjärjestelmä sekä ilmapiirin parantaminen. 

Muodostin näistä kategorioista neliosaisen hierarkkisen kuvauskategorian.  

 

1. Kannustava ilmapiiri 

2. Yhteistyö 

3. Hiljaisen tiedon muuttaminen eksplisiittiseksi tiedoksi 

4. Työn muotoilu 

 

Kannustava ilmapiiri on jatkuvasti hiljaisen tiedon jakamisen taustalla vaikuttava asia, joten se on 

nostettu kuvauskategoriassa ensimmäiseksi. Työntekijät näkevät yhteistyöhön perustuvien 

menetelmien olevan tehokkaimpia hiljaisen tiedon jakamisessa. Hiljaisen tiedon muuttaminen 

eksplisiittiseksi tiedoksi on myös tärkeää, mutta se ei voi olla ainoa keino hiljaisen tiedon 

jakamisessa, vaan siitä on hyötyä ennen kaikkea tukikeinona. Myös työn muotoilulla voidaan 

edesauttaa hiljaisen tiedon jakamista.  

 

Kannustava ilmapiiri 

Työntekijöiden käsitysten mukaan hiljaisen tiedon jakaminen helpottuu, jos osastolla on hyvä 

ilmapiiri ja työntekijät tulevat toimeen keskenään. Kannustavaa ilmapiiriä kuvaavia kategorioita 

ovat ilmapiirin parantaminen ja palkitsemisjärjestelmä. Osavalmistuksen työntekijöiden käsitykset 

hiljaisen tiedon jakamisesta ovat hyvin samanlaisia kuin kirjallisuudessa  esitetyt ajatukset. Viitalan 

(2002) mukaan hyvä ilmapiiri on edellytys oppimisprosesseille ja esimiehien toiminnalla on suuri 

merkitys sen rakentumiselle. Oppimista edistävän ilmapiirin luominen koostuu koko työyhteisön 

ilmapiirin kehittämisestä sekä esimiehen ja hänen alaistensa vuorovaikutussuhteiden 
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rakentamisesta. Ilmapiirin luomisen tulisi olla esimiesten tietoinen tavoite. Viitalan mukaan 

oppimista käsittelevässä kirjallisuudessa ilmapiirin tärkeyttä selitetään turvallisuudentunteella. 

Lisäksi ilmapiiri vaikuttaa virheiden ja ongelmien rakentavaan käsittelyyn. Nämä edellyttävät 

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

 

DeLongin (2004) mukaan työntekijöiden motivoiminen on hiljaisen tiedon jakamisen lähtökohta. 

Konkareille tulee vakuuttaa, että heidän tietonsa on tulevaisuuden menestymisen kannalta 

olennaisen tärkeää ja että sillä on vaikutusta tulevaisuuden toiminnassa. Tiedon vastaanottajille taas 

on selvitettävä, mitä hiljaisen tiedon menettäminen maksaa yritykselle. (DeLong 2004, 87–88.) 

Työntekijöillä on ristiriitaisia käsityksiä palkitsemisen merkityksestä hiljaisen tiedon jakamisessa. 

Toisten mielestä raha on ehdottomasti paras keino saada työntekijöitä kannustettua hiljaisen tiedon 

jakamiseen. Toiset taas näkevät palkitsemisen negatiivisiksi puoliksi esimerkiksi sen, että hiljaisen 

tiedon jakaminen voisi ”mennä yli” ja toisaalta konkarit saattaisivat loukkaantua, jos heille 

maksettaisiin hiljaisen tiedon jakamisesta. Myös Osterloh ja Frey (2000) pohtivat palkitsemisen 

osuutta hiljaisen tiedon jakamisessa ja toteavat sen vaikeaksi, sillä mahdollisia tuloksia on vaikea 

tietää ja on vaikea osoittaa kunkin työntekijän osuus prosessissa. He ajattelevat, että sisäinen 

motivaatio on keskeisessä osassa hiljaisen tiedon jakamisessa. Sisäisesti motivoituneet työntekijät 

toimivat koordinoidusti ja tuloksiin tähtäävästi. He varoittavat, että palkitseminen voi tukahduttaa 

sisäisen motivaation hiljaisen tiedon jakamiseen ja johtaa siihen, että työntekijä suostuu jakamaan 

hiljaista tietoa vain siitä palkittaessa. (Osterloh & Frey 2000, 540–541.) 

 

Yhteistyö 

Osavalmistuksen työntekijöiden mukaan yhteistyö on paras ja joskus myös ainoa keino hiljaisen 

tiedon jakamiseksi. Yhteistyötä kuvaavat kategoriat ovat yhdessä tekeminen, kysyminen ja 

työnopastus. Yhdessä työskenteleminen voi olla jatkuvaa tai vaiheittaista. Esimerkiksi uusi 

työntekijä on konkarin kanssa samalla työpisteellä kauemmin, mutta yhteistyöhön pyritään myös 

normaalista poikkeavissa tilanteissa. Kysyminen osoittautui työntekijöiden käsityksissä melko 

tärkeäksi hiljaisen tiedon jakamisen keinoksi ja sen kautta hiljaisen tiedon jakamisen vastuu on 

usein tietoa vastaanottavalla työntekijällä. Työnopastus nähtiin keinona tehostaa hiljaisen tiedon 

jakamista ja työntekijät näkivät, että siitä on huomattavaa apua uudelle työntekijälle. 

Työnopastuksen voi hoitaa koulutettu työnopastaja, mutta koulutus ei ole välttämätöntä 

opastukselle. Työntekijöiden käsitysten mukaan se riittää, että opastaja osaa itse tehdä sen työn, jota 

uusi työntekijä tulee harjoittelemaan, kunhan hän haluaa jakaa tietoaan uuden työntekijän 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 lähde ja tiedon vastaanottaja ovat vuorovaikutuksessa keskenään. He 

keskustelevat työstä ja tekevät työtä yhdessä. Tällöin vastaanottajan on mahdollista tehdä 

tarkentavia kysymyksiä ja varmistaa, että on ymmärtänyt asian oikein. (DeLong 2004, 82.) Ståhlen 

ja Grönroosin (1999, 91–93) mukaan yhteistyö on ainoa keino jakaa hiljaista tietoa. Eri lähteiden 

mukaan yhteistyöhön perustuvia hiljaisen tiedon jakamisen keinoja ovat esimerkiksi mentorointi, 

työnopastus ja tarinoiden kertominen. 

 

Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan hiljaista tietoa jaetaan niin sanotun SECI-spiraalin kautta. 

Spiraalissa yhteistyötä vastaa sosialisaation vaihe. Sosialisaatiossa hiljaista tietoa omaksutaan 

kokemuksen kautta ja hiljainen tieto siirtyy suoraan yksilöiden välillä. Tämä tapahtuu 

havainnoinnin, imitoinnin ja harjoittelun tuloksena. Tällöin hiljainen tieto ei muunnu kielelliseen, 

helposti jaettavaan muotoon. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62–64.) Työntekijät kuvailivat hiljaisen 

tiedon jakamisen usein sosialisaatiota vastaavaksi toiminnaksi. Heidän mukaansa hiljaisen tiedon 

jakaminen tapahtuu siten, että hiljaista tietoa vastaanottava työntekijä katselee konkaria työssään, 

minkä jälkeen hän matkii konkarin toimintaa ja alkaa harjoitella työntekoa itse. 

 

Hiljaisen tiedon muuttaminen eksplisiittiseksi tiedoksi 

Työntekijöiden käsitysten mukaan hiljaisen tiedon jakamista on mahdollista tukea muuttamalla 

hiljainen tieto eksplisiittiseksi tiedoksi. Tämä tapahtuu heidän käsitystensä mukaan ohjeita 

tekemällä ja dokumentoimalla. Ohjeet voi tehdä joko kokenut työntekijä itse tai uutta työtä 

opetteleva työntekijä. Jos ohjeet tekee uutta työtä opetteleva työntekijä, tilanne vastaa Nonakan ja 

Takeuchin SECI-spiraalissa ulkoistamisen vaihetta. Ulkoistamisessa hiljainen tieto muutetaan 

kielelliseen muotoon ja siinä on olennaista saada muokattua hiljainen tieto käsitteelliseksi. Nonaka 

ja Takeuchi suosittelevat ulkoistamisen keinoksi metaforia, analogioita, hypoteeseja ja malleja. 

(Nonaka & Takeuchi 1995, 64–67.) Toivonen ja Asikainen (2004) ehdottavat tällaiseksi keinoksi 

mallittamista. Kun uutta työtä opetteleva työntekijä tekee työstä ohjetta seuraamalla kokeneen 

työntekijän työskentelyä, hän joutuu kyselemään ja kokenut työntekijä joutuu muuttamaan 

tekemistään sanoiksi. Kun työ ei ole ohjetta tekevälle työntekijälle vielä rutinoitunutta, hän saattaa 

huomata pieniä asioita, jotka kokenut työntekijä tekee automaattisesti, huomaamattaan. Näistä 

asioista keskustelemalla työntekijät muokkaavat yhdessä hiljaista tietoa eksplisiittiseksi tiedoksi. 
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Jos kokenut työntekijä tekee ohjeet tai dokumentoinnin itse, tilanne vastaa todennäköisemmin 

SECI-spiraalin kolmatta vaihetta, yhdistämistä, kuin ulkoistamista. Yhdistämisessä olemassa olevaa 

eksplisiittistä tietoa yhdistellään ja jäsennellään informaatioksi, kuten ohjekirjoiksi. Yhdistämisen 

tuloksena voi olla ohjeita, sääntöjä tai kaavioita. (Nonaka & Takeuchi 1995, 55–56.) Jos työntekijä 

tekee omasta työstään ohjeet itse, ohjeista saattaa jäädä puuttumaan varsinainen hiljainen tieto, sillä 

työntekijä ei välttämättä tunnista sitä itsekään. Näin ollen hän dokumentoi sen tiedon, joka on jo 

hänen mielessään käsitteellisessä ja kielellisessä muodossa. 

 

Työn muotoilu 

Osavalmistuksen työntekijöiden käsitysten mukaan työn muotoilulla on vaikutusta hiljaisen tiedon 

jakamiseen. Esimerkiksi työpisteitä kierrättämällä saataisiin lisättyä moniosaamista ja hiljaisen 

tiedon jakaminen tehostuisi, koska työntekijät huomaisivat tarvitsevansa muiden hiljaista tietoa 

oppiakseen uusia tehtäviä. Erään osaston työntekijöillä ei ole selkeitä omia työpisteitä, vaan 

työntekijät hoitavat koko prosessin yhdessä jakaen itse vastuualueensa. Tämän käytännön on 

huomattu edistävän hiljaisen tiedon jakamista, sillä kenenkään ei tarvitse turvata työtään omassa 

työpisteessään. Tällaisista toimintatavoista on hyötyä esimerkiksi sairastapauksissa, sillä 

useammalla työntekijällä on kussakin tehtävässä tarvittavaa osaamista. 

 

Viitalan (2006) mukaan työn muotoilulla voidaan sekä monipuolistaa että kehittää työntekijän 

osaamista. Työn muotoilu voi tapahtua esimerkiksi lisäämällä työhön autonomiaa ja vastuuta tai 

työtä voidaan muuttaa erikoistuneempaan suuntaan. Tällöin työntekijä voi omaksua esimerkiksi 

tutorin roolin. Työn muotoilussa on huomioitava se, että työntekijällä on aikaa omaksua uusia 

tehtäviä ja paneutua niihin. Työn muotoilu voi tapahtua työtä laajentamalla tai rikastamalla. Työn 

laajentamisessa työhön lisätään uusia vaiheita tai tehtäviä ja työn rikastamisessa työntekijä voi ottaa 

vastuulleen esimerkiksi työn suunnittelua, arviointia tai kehittämistä. (Viitala 2006, 223, 265.) 

 

6.3 Menetelmät hiljaisen tiedon jakamiseksi 
 

Tässä luvussa pohdin, millaisilla keinoilla osavalmistuksen työntekijöiden hiljaista tietoa saataisiin 

tehokkaammin jaettua. Olen tehnyt nämä johtopäätökset edellä esittämieni kuvauskategorioiden 

pohjalta. Menetelmiä valitessani olen huomioinut kuvauskategoriat kokonaisuutena. 

Kuvauskategorioiden perusteella osavalmistuksen työntekijöiden hiljaista tietoa ei voida jakaa 

yhdellä menetelmällä, vaan käytössä on oltava useampia toisiaan tukevia menetelmiä ja niiden 
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käytön tulee olla hyvin pitkälti työntekijästä itsestään lähtevää. Ehdotukseni hiljaisen tiedon 

jakamiseen käytettävistä menetelmistä ovat työnopastus, mentorointi, mallittaminen ja työohjeiden 

teko ja dokumentointi. Seuraavaksi perustelen vielä valitsemani menetelmät ja pohdin niiden 

sopivuutta kohdeyritykseen. Kuviossa 7 on koottuna kuvauskategoriat ja niistä johdetut keinot 

hiljaisen tiedon jakamiseksi. 

 

 

 Kuvio 7. Menetelmät hiljaisen tiedon tehokkaaseen jakamiseen. 

 

HILJAINEN TIETO – 
TYÖNTEKIJÄN 
VALTTIKORTTI 

 
1. Kokemuksellisuus 
2. Tilannesidonnaisuus 
3. Henkilökohtaisuus 
4. Sosiaalisuus

HILJAISEN TIEDON 
JAKAMISTA 

VAIKEUTTAVAT SEIKAT 
 

1. Johtamiseen ja 
esimiestoimintaan liittyvät 

2. Työntekijään liittyvät 
3. Työyhteisöön liittyvät 
4. Työn luonteeseen liittyvät 

seikat 

HILJAINEN TIETO 
TYÖNTEKIJÖIDEN 

YHTEISEEN KÄYTTÖÖN 
 

1. Kannustava ilmapiiri 
2. Yhteistyö 
3. Hiljaisen tiedon 

muuttaminen 
eksplisiittiseksi tiedoksi 

4. Työn muotoilu 

KEINOT HILJAISEN TIEDON JAKAMISEKSI 
 

o Työnopastus 
o Mentorointi 
o Mallittaminen 
o Työohjeiden teko ja dokumentointi 
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Työnopastus 

Sisu Diesel Oy:ssä on toteutettu työnopastajakoulutusta jo 2000-luvun alkupuolella ja syksyllä 2007 

järjestettiin Tampereen aikuiskoulutuskeskuksen järjestämä työnopastajakoulutus, johon osallistui 8 

osavalmistuksen työntekijää. Yrityksen henkilöstöjohtajan mukaan koulutuksia on tarkoitus 

järjestää myös jatkossa. Koska työnopastukseen on jo yrityksessä panostettu, se kannattaa säilyttää 

yhtenä hiljaisen tiedon jakamisen menetelmänä. Työnopastaja-koulutuksessa olleiden 

työntekijöiden mukaan työnopastus on toimiva menetelmä hiljaisen tiedon jakamiseksi. 

Työnopastus perustuu yhteistyöhön ja siinä tietoa vastaanottava työntekijä saa harjoitella tehtäviä 

yhdessä opastajan kanssa. Työnopastuksen avulla hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuisi 

systemaattisesti ja siihen pääsisi osallistumaan kaikki uudet työntekijät ja ne työntekijät, joiden 

tulee opetella uusia työtehtäviä. Penttisen ja Mäntysen (2006) mukaan työntekijän tulisi saada 

työnopastusta esimerkiksi silloin, kun työtehtävät tai -menetelmät muuttuvat, uusia koneita tai 

laitteita hankitaan, työ on harvoin toistuvaa tai jos havaitaan jokin puute tai virhe laadussa. He 

korostavat, että myös pidempään töissä olleet tarvitsevat työnopastusta muuttuvissa olosuhteissa. 

(Penttinen & Mäntynen 2006, 4.) 

 

Työntekijöiden käsitysten mukaan hiljaista tietoa tulisi muuttaa myös eksplisiittiseen muotoon. 

Työnopastajakoulutuksessa harjoitellaan työohjeiden tekoa ja koulutukseen osallistuvat tekevät 

omasta työpisteestään työohjeen. Näin ollen ainakin koulutetuilla työnopastajilla on työohjeiden 

tekoon liittyvää osaamista. Työnopastajilla on koulutuksen kautta muotoutunut myös käsitys 

hiljaisesta tiedosta ja sen jakamista vaikeuttavista tekijöistä ja heillä on valmiudet opastaa 

työntekijöitä näiden lähtökohdista käsin. Osavalmistuksen työntekijöiden käsitysten mukaan 

vastaanottavalla osapuolella on merkittävä rooli hiljaisen tiedon jakamisessa. Myös Penttisen ja 

Mäntysen (2006, 4) mukaan opastettavan on alusta saakka oltava aktiivisena osapuolena. 

Työnopastus tuo kuitenkin vastapainoa tälle työntekijöiden käsitykselle, sillä koulutuksessa 

työnopastajat oppivat myös huomioimaan vastaanottavan osapuolen persoonallisuuden ja 

toteuttamaan opastuksen tämän lähtökohdista käsin. Jos työnopastus toteutetaan siten, kuin se on 

suunniteltu, vastaisi se useita työntekijöiden esittämiä käsityksiä. 

 

Jotta työnopastus voidaan kohdeyrityksessä toteuttaa siten, että siitä on mahdollisimman paljon 

hyötyä, tulee katseet kohdistaa niihin esteisiin, joita työntekijät näkevät hiljaisen tiedon jakamiseen 

liittyvän. Erityisesti työn luonteeseen ja johtamiseen liittyvät esteet ovat olennaisia työnopastuksen 

kannalta. Kiire ja resurssien puute estävät työnopastajia toimimaan opastajan tehtävissä. Heillä 

tulisi olla mahdollisuus opastaa opastettavia melko kauan, jotta yhdessä ehdittäisiin kokemaan 
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mahdollisimman useita erilaisia tilanteita. Myös työvuorojärjestelmät vaikeuttavat työnopastuksen 

toteuttamista. Uusi työntekijä on yleensä samassa työvuorossa kuin opastaja, mutta pitkään 

työskennelleet opastusta tarvitsevat työntekijät voivat hyvinkin työskennellä eri työvuorossa kuin 

opastajat. Opastajia pitäisi olla niin paljon, että jokaiseen työvuoroon olisi oma opastaja. Yrityksen 

johdon tulisi sitoutua työnopastukseen ja antaa sille nykyistä enemmän aikaa, vaikka tuo aika 

olisikin pois tuottavasta työstä. Mitä paremman opastuksen työntekijä saa, sitä tehokkaampi hän on 

itsenäisesti työskennellessään, sitä vähemmän hän tekee virheitä ja sitä sitoutuneempi hän on 

työhönsä. Myös työturvallisuusriskit ja työtapaturmista aiheutuvat poissaolot vähenevät. (Penttinen 

& Mäntynen 2006, 3–4.) Näin ollen yritys hyötyy työnopastukseen panostamisesta. 

 

Mentorointi 

Mentoroinnissa huomioidaan useita työntekijöiden käsityksiä siitä, miten hiljaista tietoa tulisi jakaa. 

Aineistosta nousseiden käsitysten mukaan työntekijöiden hiljainen tieto on kokemuksellista ja sitä 

on helpoin jakaa yhteistyössä. Innostus hiljaisen tiedon jakamiseen pitäisi lähteä työntekijöistä 

itsestään. Hiljaisen tiedon jakamisen esteeksi nähdään usein se, että konkarilla ei ole sellaista 

työtoveria, jolle hän voisi keskitetysti jakaa hiljaista tietoaan. Työntekijät kaipaavat hiljaisen 

tietonsa vastaanottajaksi sellaisen henkilön, johon he voivat luottaa. Mentorointi tarjoaisi ratkaisun 

muun muassa näihin ongelmiin. Mentoroinnin lähtökohtana on sen vapaaehtoisuus ja molempien 

osapuolien tulee sitoutua mentorointiprosessiin. Mentoroinnin ansiosta kokeneella työntekijällä olisi 

aina tietty henkilö, jolle hän voisi hiljaista tietoaan jakaa ja pitkän mentorointisuhteen aikana näiden 

henkilöiden välille muodostuu todennäköisesti luottamus, joka edistää hiljaisen tiedon jakamista. 

Tutkimuksen tekohetkellä Sisu Diesel Oy:ssä ei ole virallisia mentorointisuhteita, vaikkakin 

epävirallista mentorointia todennäköisesti tapahtuu. 

 

Osavalmistuksessa mentoroinnin esteeksi voi muodostua esimerkiksi työvuorojärjestelmä, jonka 

työntekijät näkevät usein hiljaisen tiedon jakamista hankaloittavana tekijänä. Mentoroinnille saattaa 

myös olla vaikea löytää aikaa tuotannollisen työn rinnalla. DeLongin (2004) mukaan useissa 

organisaatioissa johtajat väittävät, ettei heillä ole tarvittavia resursseja tukea mentorointia. Jos 

mentoroinnin tuottamista eduista halutaan hyötyä, resurssit olisi kuitenkin jostain järjestettävä. 

(DeLong 2004, 109.) Mentoroinnin huonona puolena on myös se, että sen avulla jaettu hiljainen 

tieto pysyy hiljaisena tietona, eikä leviä useampien työntekijöiden käyttöön. Halutessaan työntekijät 

voisivat muokata mentoroinnin avulla hiljaista tietoa eksplisiittiseksi tiedoksi siten, että mentori ja 

aktori tekisivät yhdessä eri tilanteista toimintaohjeita. Tällöin ohjeisiin olisi mahdollista sisällyttää 

sekä konkarin että tietoa vastaanottavan työntekijän näkökulma asiaan.  
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Mentorointia edistää esimerkiksi oppimista ja kehittymistä tukeva organisaatiokulttuuri, 

tiimimäinen työskentelytapa, miellyttävä työilmapiiri ja esimiehiltä ja kollegoilta saatu tuki (Allen, 

Poteet & Borroughs 1997: kts. Leskelä 2005, 38). DeLong ehdottaa mentorointia tukevan 

infrastruktuurin rakentamista yritykseen neljän vaiheen kautta. Ensiksi tarkennetaan mentoroinnin 

tarkoitus ja valitaan ne henkilöt, jotka tarvitsevat mentorointia eniten. Tämän jälkeen valitaan 

mentoreiksi sopivat henkilöt ja koulutetaan heidät. Lopuksi päätetään prosessin hallinnoinnista ja 

koordinoinnista. (DeLong 2004, 111.) Sisu Diesel Oy:ssä mentoroinnin voisi toteuttaa esimerkiksi 

siten, että kukin esimies keskustelisi asiasta työntekijöidensä kanssa ja kartoittaisi konkareitten 

kiinnostusta alkaa mentoreiksi. Esimies voisi toimia mentorin ja aktorin apuna mentorointisuhteen 

muodostamisessa. Mentorointisuhde voi toki muodostua kahden konkarinkin välille, jos 

tarkoituksena on esimerkiksi työnkuvien laajentaminen. Mentoroinnista kiinnostuneille 

työntekijöille annettaisiin pieni koulutus mentoroinnin periaatteista ja toimintatavoista. 

Mentorointia tulisi tukea siten, että mentorilla ja aktorilla olisi yhteistä aikaa keskustella ja tehdä 

työtä. Jos mentori ja aktori työskentelevät eri vuoroissa, työvuorojärjestelmän haittavaikutuksia 

voitaisiin ehkäistä tarjoamalla mentoroinnin tueksi verkkoympäristö, jossa työntekijät voisivat 

vaihtaa kuulumisiaan aina työvuorossa ollessaan. Mentorointiprosessista vastaaminen voi tapahtua 

esimiesten ja henkilöstöhallinnon yhteistyössä. 

 

Mallittaminen 

Aineiston perusteella useiden työntekijöiden käsitysten mukaan hiljaisen tiedon vastaanottajalla on 

merkittävä rooli hiljaisen tiedon jakamisen onnistumiseksi. Näin ollen yrityksessä voitaisiin 

panostaa myös tiedon vastaanottajasta lähtevään hiljaisen tiedon jakamiseen. Toivosen ja Asikaisen 

(2004) esittämä mallittaminen on yksi tällainen keino. Mallittamisen tarkoituksena on saada 

hiljainen tieto muutettua eksplisiittiseksi tiedoksi ja muodostaa sellainen malli, jonka avulla kuka 

tahansa voi toteuttaa työn samalla tavalla kuin konkari. Malli sisältää kaikki ne työnvaiheet ja 

toiminnot, jotka ovat lopputuloksen kannalta välttämättömiä. (Toivonen & Asikainen 2004, 50–51.)  

 

Mallittamisen toteuttamisesta on mahdollista tehdä osavalmistukseen sopiva suunnitelma. 

Työntekijän eläkkeelle jääminen on selvä tilanne, jossa mallittamista kannattaa käyttää. Muuten 

mallittamista voidaan tehdä aina, kun tilanne vaatii työntekijää oppimaan uusia työnvaiheita tai jos 

jonkun osaavan työntekijän hiljaista tietoa halutaan saada eksplisiittiseen muotoon. Toivosen ja 

Asikaisen (2004, 68–71) mukaan mallittamista voidaan käyttää hyödyksi esimerkiksi senioreiden ja 

erityisosaajien osaamisen siirtämisessä, työssä oppimisen välineenä sekä uuden työntekijän 
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perehdyttämisessä. Heidän (emt. 59) mukaansa mallittajana voi toimia työntekijä itse, hänen 

työtoverinsa tai koulutettu mallittaja. Osavalmistuksessa mallittaminen toimii todennäköisesti 

parhaiten, jos työntekijät mallittavat toisiaan. Mallittaminen voidaan toteuttaa myös ryhmätyönä, 

riippuen tilanteesta ja henkilöistä. Mallin tekijän tulisi olla motivoitunut mallittamiseen, toisaalta 

myös mallitettavan henkilön tulisi olla tilanteessa avoimin mielin. Kaikille mallittamiseen 

osallistuville työntekijöille annetaan ohjeistus mallittamisesta. Suunnitelma mallittamisesta tehdään 

yhdessä työntekijöiden ja esimiesten kanssa ja suunnitelma voi olla osastoilla erilainen riippuen 

osastojen tilanteesta. Kun mallittamisesta on tehty jokaiselle osastolle räätälöity versio, 

työntekijöiden ja esimiesten on helpompi sitoutua sen käyttöön. 

 

Toivosen ja Asikaisen (2004) mukaan mallittaminen tapahtuu viiden vaiheen kautta. Alussa 

mallittajan on tunnistettava omat ennakko-oletuksensa työstä ja pohdittava, mitä kokemuksia 

hänellä siitä jo on. Mallittamiselle paras lähtökohta on avoin ihmettely. Tämän jälkeen mallittaja 

havainnoi mallitettavaa työntekijää työssään. Havainnoinnissa on hyvä keskittyä varsinaisen 

tekemisen lisäksi mallitettavan mikroliikkeisiin, eli eleisiin, asentoihin ja ilmeisiin. Havainnoinnin 

jälkeen mallittaja voi kokeilla itse mallittamaansa työtä. Kokeilu antaa viitteitä siitä, kuinka hyvin 

mallittaja on työn ymmärtänyt. Havainnoinnin jälkeen mallittaja voi vielä haastatella mallitettavaa 

henkilöä. Haastattelussa mallitettava henkilö ohjataan kuvaamaan sekä sisäistä että ulkoista 

toimintaansa. Haastattelu kannattaa tehdä useamman kerran, jotta päästään mahdollisimman 

syvälliseen tietoon. (Toivonen & Asikainen 2004, 62–65.) 

 

Aineiston keruun jälkeen 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 tehdä yhdessä mallitettavan henkilön kanssa, jotta hän voi ottaa kantaa 

mallin oikeellisuuteen. Se kuinka tarkaksi malli tehdään, riippuu siitä, kenelle malli on suunnattu. 

Jos se on suunnattu sellaiselle henkilölle, jolla ei ole aikaisempaa kokemusta työstä, sen tulee olla 

tarkempi kuin jos se suunnataan kokeneemmalle työntekijälle. Lopuksi kun malli on valmis, tulee 

pohtia, kuinka malli saadaan välitettyä sitä tarvitseville henkilöille. Tilanteesta ja mallista riippuen 

oikea tapa saattaa olla laajempi koulutus tai kahdenkeskinen opetustuokio. Mallin välittämisessä on 

hyvä, jos malli voidaan samalla demonstroida. (Toivonen & Asikainen 2004, 66–68.) 

 

Osavalmistuksessa mallittaminen voi tapahtua näiden vaiheiden mukaisesti, mutta prosessia 

voidaan muokata aina kutakin tilannetta parhaiten vastaavaksi. Joissain tilanteissa erillisiä 
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haastatteluja ei välttämättä tarvita, jos työntekijät pystyvät keskustelemaan havainnoinnin ohessa. 

Tärkeintä on saada mallittaminen toteutettua siten, että se ei vie tarpeettomasti aikaa muulta työltä 

ja että sen läpivieminen on niin yksinkertaista, että siihen jaksetaan panostaa työn ohessa. Liian 

monimutkaiset ja raskaat menetelmät jäävät toteuttamatta arjen kiireiden keskellä. Hyvin 

suunnitellun ja toteutetun mallittamisen tuloksena hiljaista tietoa saadaan muutettua eksplisiittiseen 

muotoon ja jaettua useammille työntekijöille. 

 

Työohjeiden teko ja dokumentointi 

Työntekijöiden käsitysten mukaan työohjeet toimivat tukena hiljaisen tiedon jakamisessa, mutta 

aineistossa ohjeiden käytön ongelmaksi muodostui niiden teon vaikeus ja hitaus. Työntekijät saavat 

ohjeiden tekoon liittyvää koulutusta työnopastajakoulutuksen ja osaamiskartoitusten yhteydessä. 

Osaamiskartoitusten yhteydessä jokaisesta työpisteestä onkin tarkoitus tehdä työohje. Työohjeet 

tehdään joka työpisteeseen samalla kaavalla, joten niiden välillä ei ole paljoa vaihtelua. 

Työohjeiden tekoon ja niiden päivitykseen tulee antaa riittävästi aikaa ja työntekijöiden tulisi saada 

koulutusta ohjeiden teosta ja tarvittavien tietokoneohjelmien käytöstä.  

 

Aineiston perusteella työohjeiden suurin ongelma on se, että niitä ei lueta. Hovilan ja Okkosen 

(2006, 73) mukaan dokumenttien huono puoli on se, että niissä tiedon lopullinen siirtyminen on 

vastaanottavan puolen vastuulla ja välittyvä tieto ei välttämättä ole tarpeeksi syvällistä. Mielestäni  

erityisen tärkeää olisi opettaa työntekijöitä käyttämään työohjeita hyödykseen. Ohjeiden tulee olla 

työpisteen lähettyvillä ja helposti saatavilla. Niitä pitää myös päivittää, sillä vanhentuneiden 

ohjeiden säilyttäminen ei kannusta niiden käyttöön. Erään työntekijän mukaan 

palkitsemisjärjestelmän tulisi olla sellainen, että se kannustaisi yövuorossa työskenteleviä 

selvittämään esimerkiksi vikatilanteita ohjeiden avulla. Jos palkitseminen tapahtuu esimerkiksi 

valmistusmäärien perusteella, on yövuorossakin saatava koneet toimimaan, jotta päästään 

tavoiteltuun määrään. Jos yöllä ei ole paikalla sellaista henkilöä, joka osaa hoitaa vikatilanteen, on 

työntekijän etsittävä tietoa ohjeista.  

 

Työntekijät näkivät ongelmana myös vanhat dokumentoimattomat asiat. Vaikka ne eivät 

varsinaisesti olekaan hiljaista tietoa, vaan dokumentoimatonta eksplisiittistä tietoa, niidenkin 

jakamiseen kannattaa panostaa. Vanhat dokumentoimattomat tiedot ovat usein varsinaisia 

valttikortteja ja niistä ei työntekijöiden käsitysten mukaan olla kovin halukkaita luopumaan. 

Yrityksessä voitaisiin käynnistää vanhojen dokumentoimattomien asioiden dokumentointi-

kampanja. Esimiehet tietävät melko hyvin, kenellä tällaisista asioista on tietoa ja mitkä näistä 
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tiedoista on sellaisia, että ne täytyisi dokumentoida. Työntekijät saisivat myös itse ehdottaa 

tietojensa dokumentointia. Varsinaisen dokumentoinnin voisi suorittaa työntekijä itse tai esimies, 

aivan miten asiasta milloinkin sovitaan. Usein tällaista tietoa on kokeneilla hyvin pitkän työuran 

tehneillä työntekijöillä ja heille tietokoneen käyttäminen voi olla epämukavaa. Tällöin esimies voisi 

tehdä ainakin lopullisen version. Vanhojen asioiden dokumentointikampanjaan voitaisiin liittää 

jokin erillinen palkitsemisjärjestelmä, joka kannustaisi kokeneita työntekijöitä laittamaan tietonsa 

paperille. Osa näin syntyvistä dokumenteista saattaa olla sellaisia, että ne koskettavat useampia 

osastoja kuin vain sitä, missä se dokumentoidaan. Tällöin dokumentit tulisi säilyttää siten, että 

kaikilla, joille dokumenteista on hyötyä, on pääsy niihin. 

 

DeLongin (2004) mukaan dokumentoinnissa tulee huomioida kolme seikkaa. Ensinnäkin esimiehen 

tai muun sovitun henkilön tulee kartoittaa nykyisen dokumentoinnin tilanne ja selvittää, missä 

heikot kohdat ovat. Tämän jälkeen tulisi rehellisesti arvioida esimiehen ja ”avainhenkilön” välinen 

suhde. Dokumentointiin vaikuttaa suuresti se, millainen vuorovaikutus heidän välillään on. Jotta 

dokumentointi onnisuu, on tietoa omaavan henkilön myös oltava halukas jakamaan omaa tietoaan. 

Lopuksi tulee varmistaa, ettei kokeneet työntekijät joudu tekemään dokumentointia varsinaisen 

työnsä ohessa. Dokumentoinnille pitää varata aikaa ja jos kokenut työntekijä hoitaa dokumentoinnin 

itse, tulee hänen normaalista työmäärästään poistaa jotain. Yleensä dokumentoinnin 

epäonnistumiselle on kolme syytä. Yrityksessä ei ehkä ole prosessia, jonka mukaisesti 

dokumentointi hoidetaan. Toinen syy on yleensä ajan puute. Dokumentit eivät synny itsestään ja 

niiden luomiseen ja organisointiin tarvitaan aikaa. Kolmas syy on vaikeus saada poistuvat kokeneet 

työntekijät mukaan dokumentointiin, sillä siitä ei ole heille enää merkittävää hyötyä. Tästä syystä 

dokumentointiin tulisi ryhtyä jo ennen kuin kokeneen työntekijän eläkkeelle siirtyminen on 

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

 
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, miten hiljaista tietoa saadaan tehokkaasti jaettua 

moottoritehtaan osavalmistuksessa. Tutkin aihetta kahden tutkimusongelman avulla. Ensimmäisessä 

tutkimusongelmassa tutkin osavalmistuksen työntekijöiden käsityksiä hiljaisesta tiedosta ja toisessa 

tutkimusongelmassa selvitin heidän käsityksiään hiljaisen tiedon jakamisesta ja siihen liittyvistä 

esteistä. Vastauksena tutkimusongelmiin muodostin kuvauskategoriat työntekijöiden hiljaisesta 

tiedosta, hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvistä esteistä ja hiljaisen tiedon jakamisesta. 

 

Moottoritehtaan osavalmistuksen hiljainen tieto on luonteeltaan kokemuksellista, tilanne-

sidonnaista, henkilökohtaista ja sosiaalista. Kokemuksellisuutta kuvastaa hiljaisen tiedon 

kehittyminen työkokemuksen kautta ja työn tekemisen tuloksena. Esimerkiksi vanhojen 

manuaalikoneiden käyttöön liittyvä hiljainen tieto ja vanhoihin dokumentoimattomiin asioihin 

liittyvä hiljainen tieto on vaatinut kehittyäkseen paljon työkokemusta. Tilannesidonnainen hiljainen 

tieto liittyy esimerkiksi asetusten tekoon ja vikatilanteiden selvittämiseen. Jokainen tilanne voi olla 

erilainen, joten tällaisen hiljaisen tiedon kirjoittaminen paperille on hyvin vaikeaa. Yhdessä 

tekemälläkin tilannesidonnainen hiljainen tieto on vaikeasti jaettavissa, koska tilanne on pian ohi ja 

sitä ei pääse muuten harjoittelemaan. Hiljainen tieto on myös henkilökohtaista ja on huomioitava se, 

että hiljainen tieto ei aina ole oikeanlaista. Työntekijän hiljainen tieto on kehittynyt hänen 

päättelynsä tuloksena ja saattaa sisältää virheellisiä oletuksia. Hiljaisen tiedon sosiaalisuus kuvastaa 

hiljaisen tiedon kehittymistä yhdessä pohtimalla ja tekemällä. Monet työntekijät pyrkivät myös 

jakamaan hiljaista tietoaan työtovereilleen. 

 

Hiljaista tietoa ei kuitenkaan aina saada jaettua. Työntekijöiden käsitysten mukaan hiljaisen tiedon 

jakamattomuus voi johtua johtamiseen ja esimiestoimintaan, työntekijään, työyhteisöön tai työn 

luonteeseen liittyvistä seikoista. Johtamiseen ja esimiestoimintaan liittyvät seikat ovat periaatteessa 

kaikkien muidenkin esteiden lähtökohta. Jos johto ei tunnista hiljaisen tiedon jakamisen tarvetta, 

siihen ei anneta tarvittavia resursseja. Esimiehet vaikuttavat toiminnallaan osaston ilmapiiriin ja 

työntekijöiden motivaatioon. Työntekijään liittyvät seikat ovat halu vahvistaa omaa asemaa 

työyhteisössä, ongelmat motivaatiossa ja osaamiseen liittyvät puutteet. Hiljainen tieto on 

työntekijälle valttikortti, johon hän voi tukeutua tarpeen vaatiessa ja hiljaisen tiedon jakaminen voi 

aiheuttaa tämän valttikortin menettämisen. Työyhteisöön liittyvät esteet ovat vuorovaikutukseen 
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liittyviä ongelmia. Jos työntekijät eivät tule toimeen keskenään, hiljaista tietoa on todella vaikea 

jakaa. Hiljaisen tiedon jakaminen vaatii luottamusta ja yhteishenkeä. Työn luonteeseen liittyvät 

esteet johtuvat työvuorojärjestelmästä ja kiireestä. Työntekijät näkevät erityisesti nelivuoro-

järjestelmän haittaavan hiljaisen tiedon jakamista, koska vuorotyötä tekevä ja päivävuorossa 

työskentelevä työntekijä ovat yhtä aikaa töissä pieniä jaksoja kerrallaan. Kiire vaikeuttaa hiljaisen 

tiedon jakamista joissain työpisteissä, mutta joissain tapauksissa se saattaa olla vain tekosyy. 

Työntekijöillä tulee olla aikaa keskustella ja tehdä töitä yhdessä, jotta hiljaisen tiedon jakaminen on 

mahdollista. Joskus uusikin työntekijä laitetaan tekemään tuottavaa työtä itsenäisesti liian pian 

ilman tarvittavaa opastusta. Osavalmistuksessa työympäristö on myös melko meluinen, mikä 

vaikeuttaa puhumista ja kuuntelemista ja sitä kautta myös tiedon jakamista. 

 

Hiljaisen tiedon jakamisen onnistumiseksi tarvitaan työntekijöiden käsitysten mukaan kannustavaa 

ilmapiiriä, yhteistyötä, hiljaisen tiedon muuttamista eksplisiittiseksi tiedoksi sekä työn 

muotoilemista hiljaisen tiedon jakamista edistäväksi. Kannustava ilmapiiri on lähtökohtana hiljaisen 

tiedon jakamiselle. Esimiehellä on suuri rooli ilmapiirin luomisessa. Kannustava ilmapiiri herättää 

työntekijöissä luottamusta ja halua jakaa hiljaista tietoaan. Kannustamisessa voi auttaa myös 

palkitseminen, mutta palkitsemisjärjestelmän luominen ei ole täysin ongelmatonta. Yhteistyö on  

työntekijöiden mukaan paras keino hiljaisen tiedon jakamiseksi. Hiljaista tietoa saadaan jaettua 

vuorovaikutuksessa, yhdessä tekemällä ja keskustelemalla. Hiljaisen tiedon muuttaminen 

eksplisiittiseksi tiedoksi toimii hiljaisen tiedon jakamisen tukikeinona. Työohjeet ovat apuna, kun 

työntekijä opettelee uusia tehtäviä ja työntekijä voi palata niihin esimerkiksi yövuorossa ollessaan. 

Jos vanhoja kauan aikaa sitten sovittuja asioita saadaan dokumentoitua, useampi työntekijä voi 

hyödyntää niitä työssään ja tiedot eivät katoa yhden työntekijän lähtiessä yrityksestä. Työn 

muotoilu on myös työntekijöiden käsitysten mukaan yksi keino tehostaa hiljaisen tiedon jakamista. 

Työpisteiden kierrättäminen ja sitä kautta uusien työnvaiheiden tai koneiden oppiminen lisää 

moniosaamista ja kannustaa hiljaisen tiedon jakamiseen. Kun jokainen työntekijä joutuu 

opettelemaan uusia tehtäviä, hiljaisen tiedon jakaminen ja vastaanottaminen on välttämätöntä, jotta 

työt voidaan hoitaa tehokkaasti. 

 

Näiden kolmen kuvauskategorian pohjalta olen ehdottanut neljää menetelmää, joilla hiljaista tietoa 

saataisiin tehokkaasti jaettua osavalmistuksessa. Nämä ovat työnopastus, mentorointi, mallittaminen 

ja työohjeiden teko ja dokumentointi. Työnopastus on osavalmistuksen työntekijöille jo jonkin 

verran tuttu menetelmä, sillä heillä on ollut mahdollisuus osallistua työnopastajakoulutukseen. 

Koulutuksia tullaan järjestämään lisää, joten on luonnollista käyttää työnopastusta yhtenä 
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menetelmänä tässä yhteydessä. Työnopastusta pitää kuitenkin tehostaa nykyisestään. Sille tulee 

antaa aikaa, jotta siitä on suunniteltua hyötyä. Mentorointia ei ole käytetty kohdeyrityksessä 

virallisesti, mutta epävirallisia mentorointisuhteita työntekijöiden välillä on varmasti ollut. 

Mentoroinnin kautta konkarit saavat toverikseen luotettavan henkilön, jolle he voivat jakaa hiljaista 

tietoaan keskitetysti. Tutkimuksen tekohetkellä yksi hiljaisen tiedon jakamattomuuden syistä on 

ollut se, että ei ole olemassa sellaista henkilöä, jonka työnkuvaan kyseinen tieto kuuluisi. Hiljaista 

tietoa on jaettu tilannekohtaisesti sille henkilölle, joka on sattunut olemaan paikalla. 

Mentorointipareille voisi tarjota myös verkkoympäristön joka helpottaisi eri vuoroissa 

työskentelevien työntekijöiden kommunikointia. Tällaista verkkoympäristöä voisi toki käyttää 

laajemminkin yrityksessä. 

 

Mallittaminen on menetelmä, jonka avulla tietoa vastaanottava työntekijä voi systemaattisesti 

havainnoida konkaria työssään ja rakentaa kyseistä toimintoa kuvaavan mallin. Työntekijöiden 

käsitysten mukaan tiedon vastaanottajalla on vähintään yhtä suuri rooli hiljaisen tiedon jakamisen 

prosessissa kuin konkarillakin.  Mallittamisesta voidaan kehittää kohdeyritykseen sopiva, Toivosen 

ja Asikaisen (2004) esittämää menetelmää kevyempi versio ja kouluttaa työntekijöitä aina tarpeen 

mukaan menetelmän käyttöön. Mallittamisen voisi toteuttaa myös ryhmätyönä, jolloin sen 

toteuttaminen olisi useamman työntekijän vastuulla ja malliin voitaisiin sisällyttää useampien 

työntekijöiden ajatuksia. Mallittaminen on tehokas keino hiljaisen tiedon jakamiseen varsinkin 

silloin, kun tiedetään, että joku on lähtemässä yrityksestä. Työohjeet ovat työntekijöiden käsityksen 

mukaan tehokas tukikeino hiljaisen tiedon jakamiseen. Ohjeiden ongelmana on niiden tekemisen 

vaikeus. Työntekijöille tulisikin antaa koulutusta työohjeiden teosta ja siihen tulisi olla yhtenäinen 

malli. Lisäksi työntekijöitä tulisi opettaa käyttämään ohjeita hyödykseen työssään. 

Dokumentoinnilla saadaan systemaattisesti kerättyä talteen vanhoja kauan aikaa sitten sovittuja 

asioita, joita ei ole paperilla lainkaan. Esimiehellä on suuri rooli dokumentoinnin onnistumiseksi, 

sillä he tietävät kenellä tällaista tarvittavaa tietoa on hallussaan. 

 

7.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys 
 

Hiljainen tieto on tutkimuskohteena melko abstrakti ja sitä on vaikea tutkia sellaisenaan. Tässä 

tutkimuksessa haasteita tuotti myös käsitteen epäselvyys tutkittaville henkilöille. Tutkimus on 

soveltava tutkimus ja sen tarkoituksena on ollut saada käytäntöön sovellettavaa tietoa 

työntekijöiden hiljaisesta tiedosta. Tutkimus on tehty työnantajan aloitteesta, mutta siinä on 
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huomioitu erityisesti työntekijöiden näkökulma aiheeseen. Kaikilla näillä seikoilla voi olla 

vaikutusta tutkimuksen luotettavuuteen. Luotettavuutta lisätäkseni olen vastannut näihin haasteisiin 

monipuolisella aineiston keruulla ja tapaustutkimuksen suomalla mahdollisuudella tarkastella 

aihetta monesta näkökulmasta.   

 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on tarkasteltava koko tutkimusprosessia (Eskola 

ja Suoranta 1998, 211). Myös kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan käyttää validiteetin ja 

reliabiliteetin käsitteitä, mutta niitä tarkastellaan hieman eri tavalla kuin kvantitatiivisessa 

tutkimuksessa. Validiteetti voidaan jakaa sisäiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisäinen 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 käytetyn 

aineistonkeruumenetelmän tarkkuus ja tutkimuksen objektiivisuus. (Eskola & Suoranta 1998, 214–

215.) 

 

Sisäistä validiteettia olen pyrkinyt lisäämään monipuolisella teoriaosuudella, joka koostuu 

tutkimusaiheen klassikoista sekä tuoreista tutkimuksista. Lisäksi olen kirjoittanut auki tutkimuksen 

etenemisen eri vaiheet. Ulkoista validiteettia olen pyrkinyt osoittamaan useilla haastatteluaineistosta 

poimituilla lainauksilla työntekijöiden puheesta. Pidän haastatteluissa kuulemiani asioita 

luotettavina, sillä haastattelut tehtiin yksilöhaastatteluina ja haastatelluilla henkilöillä oli 

mahdollisuus kertoa näkemyksiään luottamuksellisesti. Ennen jokaista haastattelua vakuutin 

haastateltaville, että nauhoitettuja haastatteluja ei kuulisi kukaan muu kuin minä ja kenenkään 

henkilöllisyys ei paljastuisi tutkimuksessa. Avoimien haastattelukysymysten ansiosta haastateltavat 

saivat pohtia aihetta omasta näkökulmastaan ja tuoda omia käsityksiään esille. 

 

Tutkimuksen reliabiliteettia olen pyrkinyt lisäämään aineistonkeruumenetelmien triangulaatiolla. 

Käytin aineistonkeruussa teemahaastattelua ja havainnointia. Teemahaastattelu oli tutkimuksen 

ensisijainen aineistonkeruumenetelmä ja havainnointi toimi sen tukena. Havainnoimalla sain itse 

ymmärrystä osavalmistuksessa tehtävästä työstä ja minun oli mahdollista tulkita haastateltujen 

henkilöiden ilmauksia. Lisäksi tutustuin etukäteen moniin haastattelemiini henkilöihin, mikä saattoi 

lisätä heidän luottamustaan minuun haastattelutilanteessa. Havainnoidessani näin käytännössä 

työntekijöiden arkea ja vaikka havainnointitilanne oli työntekijöille vieras ja normaalista poikkeava, 

siinä tuli vastaan myös niin sanotusti aitoja tilanteita, jotka kuvastavat näiden henkilöiden 

käyttäytymistä esimerkiksi neuvoa kysyttäessä. Mielestäni käyttämäni aineistonkeruumenetelmät 
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olivat parhaat tämän tutkimuksen toteuttamiseen. Tutkittavan ilmiön epäselvyyden vuoksi 

lomakekysely olisi saattanut epäonnistua ja tuloksista olisi voinut tulla laihoja, vaikkakin sillä olisi 

saanut kerättyä aineistoa suuremmalta joukolta. Yksilöhaastattelut olivat tässä tapauksessa 

ryhmähaastattelua parempi valinta, sillä joistain asioista olisi voinut olla vaikea puhua muiden 

kuullen. 

  

Itse olen työskennellyt Sisu Diesel Oy:ssä henkilöstöhallinnon harjoittelijana tutkimuksen 

valmistumishetkellä 11 kuukautta. Työni kautta monet tehtaan henkilöt ja käytännöt ovat tulleet 

minulle tutuiksi jo ennen tutkimuksen tekoa. Pidän tätä lähtökohtaa tutkimuksen kannalta varsin 

hyvänä, koska voin ymmärtää yrityksen tilannetta paremmin kuin jos tutkisin sitä täysin 

ulkopuolisena. Haastatelluista henkilöistä olin ennen tutkimuksen tekoa keskustellut vain 

esimiesten kanssa. Työntekijöihin tutustuin vasta havainnointivaiheessa. En näe omaa suhdettani 

tutkimuskohteeseen ongelmallisena tai luotettavuutta vähentävänä tekijänä, vaan pikemminkin 

päinvastoin. 

 

Tämän tutkimuksen eettisyyttä arvioitaessa keskeiseen asemaan nousi työntekijöiden anonymiteetin 

suojaaminen. Tässä tapauksessa ei ole olennaista, kenen käsityksistä on kyse, vaan tutkin 

osavalmistuksen työntekijöiden käsityksiä yleensä. Tästä syystä pyrin säilyttämään haastateltujen 

henkilöiden nimettömyyden läpi tutkimuksen. Jokainen haastateltu työntekijä antoi luvan käyttää 

suoria lainauksia haastatteluistaan, mutta muutin ilmauksia siten, että niistä ei käy ilmi henkilön 

työpistettä tai työtovereita. Joissain ilmauksissa ei ollut mahdollista häivyttää henkilön 

persoonallisuuteen viittaavia seikkoja, mutta tällöin pohdin tarkkaan ilmauksen tärkeyden ja sen 

mahdolliset vaikutukset. Haastattelin työntekijöitä lähes kaikilta osavalmistuksen osastoilta, jotta 

tutkittavien anonymiteetti on mahdollista säilyttää. Liittäessäni työntekijöiden ilmauksia tuloksiin, 

en erotellut vastanneita henkilöitä millään tavalla. Ennen aineiston analysoimista tarkoituksenani oli 

vertailla työntekijöiden ja esimiesten käsityksiä aiheesta, mutta analyysiä tehdessäni huomasin, että 

käsitykset eivät poikkea toisistaan sen perusteella, onko haastateltu henkilö työntekijä vai esimies. 

Näin ollen puhun läpi tutkimuksen työntekijöistä viitaten sekä työntekijöihin että esimiehiin. Tämä 

lisää myös tutkittavien henkilöiden anonymiteettiä. 

 

Pyysin haastateltuja henkilöitä osallistumaan tutkimukseen, mutta kerroin sen olevan täysin 

vapaaehtoista. Kerroin myös  haastattelujen yhteydessä, että jos henkilö huomaisi sanovansa jotain, 

mitä ei halua julkistettavan, voin poistaa ne kohdat haastattelusta. Jokainen kuitenkin osallistui 

haastatteluihin ja antoi kaiken haastatteluissa ilmenneen käyttööni. Joitakin tutkittavia epäilytti 
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haastattelujen nauhoittaminen, mutta lupasin, että nauhoituksia ei saa kuulla kukaan muu kuin minä. 

Tämä todennäköisesti lisäsi myös tutkimuksen luotettavuutta, kun tutkittavat uskalsivat keskustella 

aiheesta avoimesti ja pohtimatta sitä, seuraako heidän kommenteistaan jotain ikävää. Useat 

haastateltavat totesivatkin haastattelun päätteeksi, että he seisovat kaikkien sanojensa takana, eikä 

heillä itsellään ole tarvetta pysyä nimettöminä. 

 

7.2 Tulosten pohdinta 
 

Alkuperäinen tarkoitukseni oli tutkia työntekijöiden käsityksiä hiljaisesta tiedosta ja sen jakamisesta 

ja verrata näitä näkemyksiä heidän esimiestensä käsityksiin. Ennakko-oletukseni oli, että nämä 

käsitykset poikkeavat jollain tavalla toisistaan, vaikka en tarkkaan osannutkaan eritellä, miten. 

Yllätyksekseni huomasin aineistoa analysoidessani, että työntekijöiden ja esimiesten käsitykset 

eivät poikkea toisistaan. Vaihteluja käsityksissä oli, mutta niiden määrittelevä tekijä ei ollut jako 

esimiehiin ja työntekijöihin. Pikemminkin erot ilmenivät osastojen välillä ja työntekijöiden välillä 

sen mukaan, oliko työntekijä työssään konkari vai hiljaista tietoa vastaanottava työntekijä. Tästä 

syystä päätin, että en erottele työntekijöitä ja esimiehiä toisistaan kategorioita ja kuvauskategorioita 

esitellessäni ja puhun läpi tutkimuksen työntekijöiden käsityksistä, vaikka joukossa on myös kolme 

esimiestä. 

 

Työntekijät käsittävät hiljaisen tiedon kokemukselliseksi, tilannesidonnaiseksi, henkilökohtaiseksi 

ja sosiaaliseksi. Hiljainen tieto oli työntekijöille hieman epäselvä käsite ja tämä kuvauskategoria jäi 

melko suppeaksi. Ennakko-oletukseni mukaan osavalmistuksen työntekijöillä on myös muunlaista 

hiljaista tietoa, kuin mitä he mainitsivat. Osasyynä tähän voi olla myös se, että haastatteluissa 

keskityttiin hiljaisen tiedon jakamiseen liittyviin asioihin enemmän kuin hiljaiseen tietoon 

sellaisenaan. Luulen, että osavalmistuksen hiljaista tietoa kuvaava kuvauskategoria olisi 

muodostunut laajemmaksi, jos tähän aiheeseen olisi keskitytty enemmän. Perusteena tälle 

oletukselle on se, että hiljaisen tiedon jakamiseen ja jakamista vaikeuttaviin tekijöihin liittyen 

työntekijöillä oli hyvin monipuolisia näkemyksiä. Koska tarkoitukseni oli pääasiassa tutkia juuri 

hiljaisen tiedon jakamista, jouduin jättämään työntekijöiden hiljaisen tiedon olemuksen vähemmälle 

huomiolle. Vaikka tulokset hiljaisen tiedon olemuksen osalta jäivätkin hieman suppeiksi, ne 

vahvistavat aiemmissa tutkimuksissa saatuja tuloksia. 
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Hiljaisen tiedon jakamiseen liittyen työntekijöiden käsityksissä painottui vahvasti vastaanottavan 

työntekijän merkitys prosessin onnistumiselle. Tämä poikkeaa hieman aiemmista tutkimuksista, 

joissa ennemminkin painotetaan konkarin roolia. Työntekijät näkevät, että vastaanottavan 

työntekijän tulee uskaltaa ja osata kysyä kokeneelta työntekijältä niitä asioita, joita hän ei tiedä. Jos 

kokenut työntekijä ei halua syystä tai toisesta jakaa hiljaista tietoaan, useat työntekijät näkevät, että 

toisen työntekijän on vain ”ongittava” tuota tietoa. Tämä on hieman hankala lähtökohta hiljaisen 

tiedon jakamiselle, sillä hiljaisen tiedon luonteesta johtuen työntekijän on todella vaikea tietää, mitä 

hän ei vielä tiedä. Työnopastajakoulutuksen käyneillä työntekijöillä oli muita enemmän ymmärrystä 

opastajan roolista ja siitä, miten opastaja voi jakaa hiljaista tietoaan ottamalla vastaanottajan 

lähtökohdat huomioon. Vaikuttaisi siltä, että koulutetuista työnopastajista on apua hiljaisen tiedon 

jakamisen tehostamisessa. Tähän tulokseen päätyi myös Nerkki-Saarinen (2006) 

lisensiaatintyössään. 

 

Työntekijöiden käsitykset siitä, miksi hiljaista tietoa ei aina saada jaettua, olivat monipuolisia ja 

selittäviksi tekijöiksi nousivat johtaminen ja esimiestoiminta, työntekijöiden toiminta sekä 

työyhteisöön ja työn luonteeseen liittyvät tekijät. Näistä minua yllättivät ennen kaikkea 

työyhteisöön ja työntekijöiden väliseen vuorovaikutukseen liittyvät ongelmat. Havainnoidessani eri 

osastoilla niiden ilmapiiri vaikutti hyvältä ja näytti siltä, että työntekijät tulevat keskenään hyvin 

toimeen. Sain sellaisen vaikutelman, että näillä osastoilla ei ainakaan voi olla ilmapiiriin liittyviä 

ongelmia. Haastatteluissa nousi kuitenkin hyvin usein esille se, että ongelmat vuorovaikutuksessa, 

jopa täysi puhumattomuus työntekijöiden välillä, ovat usein syynä siihen, että hiljaista tietoa ei 

saada jaettua. Voi olla, että havainnoidessani paikalla olikin vain keskenään toimeen tulevia 

henkilöitä, sillä monet sanoivat, että samanhenkiset työntekijät on sijoitettu samaan työvuoroon. 

Näin ollen työntekijät saavat työskennellä lähinnä niiden henkilöiden kanssa, joiden kanssa he 

tulevat hyvin toimeen. Tämän tutkimuksen puitteissa ei ole mahdollista selvittää 

vuorovaikutusongelmiin liittyviä tekijöitä tämän tarkemmin, mutta koska vuorovaikutus ja 

työilmapiiri vaikuttavat laaja-alaisesti moneen asiaan, olisi asiaa hyvä tarkastella erikseen 

myöhemmin. 

 

Aiemmissa tutkimuksissa vuorovaikutuksen on huomattu olevan hyvin merkittävässä asemassa 

hiljaisen tiedon jakamisessa ja näin ollen on ymmärrettävää, että juuri siihen liittyvät ongelmat 

nousivat esille haastatteluissa. Sen sijaan haastatteluissa ilmenneet työn luonteeseen liittyvät 

hiljaisen tiedon jakamista vaikeuttavat seikat eivät ole olleet aiemmissa tutkimuksissa juurikaan 

esillä. Esimerkiksi vuorotyön aiheuttamia hiljaisen tiedon jakamisen esteitä ei ole pohdittu niissä 
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tutkimuksissa, joihin itse olen tutustunut. Tällaiset tekijät ovat työkohtaisia ja toisenlaisissa 

tehtävissä työskentelevien työntekijöiden käsitysten mukaan jotkin muut seikat saattavat olla 

merkittävämmässä osassa.  

 

Myös työntekijöiden käsitykset johdon ja esimiesten toiminnasta nousivat ennakko-oletuksiini 

verraten suureen rooliin. Tarkoitukseni oli tutkia hiljaisen tiedon jakamisen ilmiötä nimenomaan 

työntekijöiden osaamiseen, oppimiseen ja työntekijöiden väliseen vuorovaikutukseen painottuen. 

Kuitenkin haastatteluissa sekä esimiehet että työntekijät nostivat esimiehen toiminnan melko 

keskeiseksi tekijäksi hiljaisen tiedon jakamisen mahdollistamisessa. Varsinainen tiedon jakaminen 

tapahtuu työntekijöiden välillä, mutta se on vaikeaa, ellei esimies luo sille oikeanlaisia puitteita. 

Jotta esimies voi tämän tehdä, tulee johdon ymmärtää hiljaisen tiedon jakamisen merkitys ja toimia 

sen mukaisesti. Osavalmistuksen työntekijöillä on sellainen käsitys, että yrityksessä ei ole tähän 

mennessä juurikaan panostettu hiljaisen tiedon jakamiseen tai muihin niin sanottuihin pehmeämpiin 

asioihin. Henkilöstöjohtajan ja tuotantojohtajan kanssa käymieni keskustelujen pohjalta oma 

käsitykseni asiasta on, että yrityksen johdossa ymmärretään hiljaisen tiedon merkitys, vaikka se ei 

aina näkyisikään työntekijöiden arjessa. Tärkeää olisi, että myös käytännön tasolla oltaisiin valmiita 

panostamaan asiaan. Aiemmissa tutkimuksissa on huomattu esimiesten merkittävä rooli hiljaisen 

tiedon jakamisessa ja esimiesten nähdään olevan ennen kaikkea hiljaisen tiedon jakamisen 

mahdollistajia. Esimiesten tehtävänä on myös luoda luottamuksellinen ilmapiiri.     

 

Tutkimuksen kohteena on moottoritehtaan osavalmistus ja kuvauskategoriat on muodostettu 

osavalmistuksen työntekijöiden käsityksistä. Kuvauskategorioista ei välttämättä olisi tullut 

samanlaisia kaikkialla tehtaassa, mutta uskon, että ainakin hammaspyörävalmistuksen 

työntekijöiden käsitykset vastaavat osavalmistuksen työntekijöiden käsityksiä, sillä tehtävä työ ja 

työympäristöt ovat näissä kahdessa hyvin saman tyyppisiä. Vaikka kuvatut käsitykset eivät 

olisikaan kaikkialla tehtaassa samanlaisia, tässä tutkimuksessa ehdotettuja hiljaisen tiedon 

jakamisen menetelmiä voidaan käyttää tehtaassa laajemminkin. Uudet menetelmät on kuitenkin 

hyvä räätälöidä jokaisen osaston käyttöön yhdessä työntekijöiden ja esimiesten kanssa, jotta niissä 

voidaan huomioida mahdolliset erot käytännöissä ja toimintatavoissa. 

 

Ehdotan kuvauskategorioiden pohjalta neljää menetelmää, joiden avulla kohdeyrityksessä saataisiin 

hiljaista tietoa nykyistä tehokkaammin jaettua. Nämä ovat työnopastus, mentorointi, mallittaminen 

sekä työohjeiden teko ja dokumentointi. Usean eri menetelmän käyttö antaa työntekijöille 

mahdollisuuden jakaa hiljaista tietoaan kullekin parhaiten sopivalla tavalla. Niiden käytössä tulee 
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kuitenkin olla varovainen, jotta yksittäisiä työntekijöitä ei kuormiteta liikaa. Oman näkemykseni 

mukaan hiljaisen tiedon jakamisen tulisi olla mukava, innostava ja työn tekoa tehostava asia 

varsinaisen työn ohessa.  Hiljaisen tiedon jakamisen avulla työntekijät saavat työpäiviinsä vaihtelua 

ja monipuolisuutta. Tämä edistää heidän motivaatiotaan ja sitoutumistaan yritykseen sekä lisää 

yrityksessä kaivattua moniosaamista.  
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Liitteet 
 
 
      Liite 1 
 
 
Teemahaastattelurunko 
 

1. Työntekijän tehtävät ja osaston tilanne 
• Millaista työtä tekee? 
• Millainen ilmapiiri osastolla on? 

 
2. Työntekijän hiljainen tieto 

• Onko hiljainen tieto käsitteenä tuttu? 
• Mitä ajattelet hiljaisen tiedon olevan? 
• Millaista hiljaista tietoa sinulla tai muilla osastosi työntekijöillä on? 

 
3. Hiljaisen tiedon jakaminen? 

• Miten hiljaista tietoa jaetaan osastollasi tällä hetkellä? 
• Onko osastolla niin sanottuja tiedon panttaajia? 
• Mistä hiljaisen tiedon jakamattomuus voi johtua? 
• Miten siihen tulee suhtautua? 

 
4. Miten hiljaista tietoa tulisi jakaa? 

• Mikä olisi paras keino hiljaisen tiedon jakamiseen? 
• Tulisiko siitä palkita jollain tavalla? 
• Miten hiljaisen tiedon jakaminen ei ainakaan onnistuisi? 

 
5. Muita mieleen tulevia asioita 
 


