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Tutkielman aiheena oli tiedon, eritoten hiljaisen tiedon, jakaminen ja siirtdminen. Tutkimus tehtiin
toimeksiantona ohjelmistopalveluyritys Solteq Oyj:lle, josta valittiin tutkimukseen mukaan nelja
paria. Nama parit valittiin eri yksikgista ja jokaisen parin toimintaidea oli, ettd senioritason osaaja
opetti  junioritason osaajaa. Projekti kulki Soltegissa nimella mestarit ja kisallit.
Asiantuntijaorganisaatioissa tiedon siirtdminen ja jakaminen on ensiarvoisen tarkeéa ja talla saadaan
luotua myos lisdarvoa asiakkaalle, kun suuremmalla osalla henkilostéstd on enemmaén tietoa.
Tutkimuksen ja projektin tarkoituksena oli selvittdd olisiko mestari—kisalli-malli sellainen, jota
organisaatio voisi hyddyntaa tulevaisuudessakin, niin ettd tietoa saataisiin siirrettyd onnistuneesti
osaajalta toiselle.

Tutkimusprosessi oli vuoden mittainen, jonka aikana parien kanssa pidettiin yhteisia tapaamisia.
Parit vastasivat myds alkukyselyyn ja loppukyselyyn. Tdman empiirisen aineiston tueksi tutkija
my0s havainnoi jokaisen parin tydskentelyé ja tiedon siirtoa. Vahvana teoreettisen taustana olivat
Nonakan ja Takeuchin tutkimukset hiljaisen tiedon siirtdmisestd ja muuttamisesta seka Kolbin
kokemuksellinen oppiminen.

Tuloksista kéavi ilmi, ettd tiedon siirtdminen ja jakaminen koettiin kohdeorganisaatiossa hyvin
merkittdvaksi. Tutkimuksen avulla selvisi kuinka tarkeda on fyysinen kanssakdyminen parien
valillg, jos parit tydskentelivat eri paikkakunnilla ja eri tehtavien parissa, oli heidén tydskentelynsa
paljon haastavampaa. Tiedon siirtoa ja jakamista edesauttaa myds pitka yhteinen tausta seka
yhteiset, samanlaiset tai samankaltaiset, tyotehtévat. Hiljaisen tiedon siirtdminen Koettiin
helpoimmaksi, kun ongelmatilanteet tulivat konkreettisesti vastaan ja tietoa ongelman ratkomisesta
pystyi jakamaan oikealla hetkella.

Tutkimuksen perusteella kohdeorganisaatiolle annettiin kehitysehdotuksia, joiden avulla tiedon
siirtoa ja jakamista organisaatiossa voitaisiin helpottaa. Kehitysehdotuksena oli muun muassa
jokaiselle uudelle tydntekijalle mestarin nimedminen, jolloin uusi tyontekijé tietdisi aina kenelta
kysyd neuvoa ja kuka ohjaisi uuden tyon pariin. Myos erilaiset tietopankit voisivat
asiantuntijaorganisaatiossa auttaa tiedon jakamisessa koko organisaation tasolla.

Tiedon siirtdminen ja jakaminen pitad sisalladn monia kompleksisia asioita. Jo pelkéastdan tiedon ja
osaamisen madritteleminen voi aiheuttaa ongelmia. Lisdksi jokainen yksilo kokee tiedon ja
osaamisen omalla subjektiivisella tavallaan. Tiedon siirtdminen ja jakaminen on ennen kaikkea
monimutkainen prosessi, joka sisaltdéd monia eri vaiheita, joista jokaisen mukana olijan tulisi olla
jollain tasolla tietoinen, jotta tiedon siirto voi tapahtua onnistuneesti.



Sisallysluettelo

L JOHDANTO .ttt b e bbbt b e s e et b e b e b e e ke e Rt e R et et et et benbeene s 5
2 TUTKIMUKSEN PERUSVALINNAT JA TEHTAVAT ... 7
2.1 TULKIMUKSEN PAALENTAVA .......coeeieiiiciece et ae e reene e e steenee s 7
2.2 TULKIMUKSEN TAVOITE. ......eevieieieciecie bbbttt bbb enes 7

3 TEOREETTINEN VHITEKEHYS/KASITTEELLINEN VHTEKEHYS.......coooviieeeeeceecee e, 9
3.1 Tutkimuksen teoreettinen VIILEKENYS .........ooveiiiii i 9
3.2 THEAON KASITEEESTA. ... .eveevieieeie ettt bbbttt bbb bt enes 9
3.3 Hiljainen ja ekspliSTIttiNEN B0 ........ccviieiiiiici e 11
3.3 L HIlJAINEN TIETO ... e bbbttt b bbb 11
3.3.1.1 Hiljaisen tiedon eri taSOL .........c.civeiiiiieieee et 13
3.3.1.2 EKSPHISTITHINEN TIETO ...ovveeiiicieiieee et 15
3.3.1.3 Parit Ja hilJainen tIEt0 .........ccceiieieieiee e 16

3.3.2 TiedONn MUUNTAMINEN ...o.viiiiiieieeeeie ettt e bbb sbesbenreenes 18
3.3.2.1 Nelj& tapaa MUULtAA tIELOA.........ceeieieieriesie e 20

3.3.3 Hiljaisen tiedon SHITAMISEN ESTEEL.........ccuiiiiiiiiiiieeeee s 23

3.4 Kokemuksellinen OPPIMINEN .........ooviiiiiece ettt ns 24
3.4.1 Kokemuksellisen oppimiSen KENE............cceiiiiiiiiiieieee s 25
3.4.2 Reflektio ja Kritttinen reflektio...........coiiiiiiiiiiieee s 28

3.5 TIEON SHITAMINEN L..ocviiiieieie ettt e e e et sbesbesneerenneas 30
3.5.1. THEAON JAKAMINEN ..ottt bbbttt bbb enes 30
3.5.1.1 KaksiKenN&INEN OPPIMINEN .....cc.iiiiiiiiieieite e 32
3.5.1.2 MINAPYSEYVYYS .ottt ettt ettt et sttt e et et e s raesbeenseeaeenbeensesreenteenee e 35

3.5.2 VUorovaiKutus/KOmMmMUNTKOINTI ........oviiieiieieeie e 38
3.5.3 Uuden tiedon TUOMINEN .....ccuviieieiiee ettt nreeneeenee e 40
3.5.3.1 THedON SPITAALI.....ccueeiiirieciecie et 45
3.5.3.2 Viisi ehtoa tiedon 1UOMISEN TUEKSI .......ccveiiiieiieie e 46
3.5.3.3 Viisivaiheinen prosessi organisationaalisen tiedon lUOMISEEN ..........cccccvevevverieennenn. 49

A EMPHRINEN ANALYYSI oottt sttt e ettt snesneaneas 51
4.1 KONOEOIGANISAALIO ...ttt bbbttt bbbt bbbttt bbb enes 52
4.2 Tutkimuksen KOhteena OlEVAL PANTt.........cccoveiiieririiiiiieee s 53
4.2.1 Pari 1 (ohjelmistoasiantuntija ja ohjelmistosuunnittelija).........c.ccccevvveiiieiieiiiiiie e, 53
4.2.2 Pari 2 (ratkaisuarkkitehti & ohjelmistoasiantuntija) ..........ccccoceveririniiniciene e 54
4.2.3 Pari 3 (tulosyksikon paéllikko & projektipdaiKKO)........ccooviiiiiiiiiiiiciec e 55
4.2.4 Pari 4 (projektipaallikkd & tekninen asiantuntija):........ccccecvvevieeiiieiie e 56
4.2.5 YINEEENVELO ....coviiiieieiete ettt bbbttt b et bbb b e 56

4.3 Tutkimuksen empiirinen osuus ViiteKeNYKSENA ............cccvevviiiiiiie i 57



A4 ATNEISTON KBIUU ..o e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eaaes 57

4.4.1 AIKU- Ja TOPPUKYSEIYL ...t 58
A.A4.1.1 ATKUKYSEIY ... 59
4.4.1.2 LOPPUKYSEIY ...ttt bbb 60

4.4.2 VAITAPAAIMISEL........eiieiicce et ettt e e e s re e s te e e e s re e beeneesnaenreenee e 60

4.4.3 Osallistuva NAVAINNOINTI........ccviiiiieiieie ettt sne s 61

4.5 AIneiston Kasittely Ja analYYST .......oocviiiiiiiiiie s 62

A.5.1 ALKUKYSEIY ...ttt e et e e re e be e e e s ne e neenee e 63
I R O To (0] (1] T PSRRI 63
4.5.1.2 Kehityksen tarve/mill4 osa-alueella (tiedot ja taidot) .........ccceevvvieieninciiniecee 64
4.5.1.3 Tiedon JAKAMINEN........cciiiiieeie ettt ae e sbe e e re e s re e e sraesreenee e 64
4.5.1.4 ROOHJAKO ......veeieiieicies ettt 64
TN T Y00 Y SR 65
4.5.1.6 Hiljainen tieto/NaaStaVUUS ...........cceiieiiiieiecie sttt sre e 65
I A 1= 1Y =T SRR 66

4.5.2 VAITAPAAMISEL.......eeieieieeeie bbb bbbttt e bbbt 67

4.5.3 Havainnointi/NaastattelU..............coiiiiiiiieie e 69
T T T o T RSO 69
I T | g SR 72
A.5.3.2 PAIT 3 oottt bRttt bbb b reene e 75
TR I 4 1 PSSR 77

4.5.4 LOPPUKYSEIY ...t bbbttt bbb 77
R O @ o (o] (1] =] ARSI 77
A.5.4.2 KEBNITYS ...t bbbttt bbbt 78
4.5.4.3 TIedon JAKAMINEN. ... bbb 79
O o To ] [T T 1 (o SRS SR 79
A5 4.5 HYOUYL. ...ttt bbbt et s et e bt steeaenrenreene e 80
4.5.4.6 HIlJAINEN TIETO. ..ottt 80
A4.5.4.7 ArVIO PrOJEKEISTA ..o.vvieiieiiie ettt e e re e 81

B JOHTOPAATOKSET ...ttt ettt ettt ettt a ettt en sttt s st s s e 83
5.1 JONTOPEALIOKSEL ... ettt ettt bbb bbbt e bbbttt beene s 83
5.2 Tiedon SHIO OrganISAALIOSSA. ... ..ccveeirieireeiieeiteesiee et esteeseeaste e s e e sbeesabeesbeessaeasteessaeabeesneeenreeas 85
5.3 Tutkimuksen [UOLEttAVUUS JA PALEVYYS .....ociuieiie ettt et sae e ree s 88

R O 1 1 ] PR 89
21 (T RO RUUPRP 91

L BT et ————— 93



1 JOHDANTO

Tutkimuksen aiheena on tiedon siirto- mallin toteutus Solteq Oyj:ssd. Solteq Oyj on
asiantuntijaorganisaatio, joka tarjoaa muun muassa ohjelmistopalveluita. Aihe tutkimukseen
paatettiin yhdessé yrityksen henkilostojohtajan kanssa pohtien samalla sen hyotyja seké yritykselle

ettd tutkimuksen tekijélle. Soltegissa projekti tunnettiin nimella mestari—kisalli-malli.

Edellisend kevaand 2011 tehdyn tyotyytyvéisyyskyselyn tulosten sekd muun palautteen takia
paadyimme aiheeseen, jossa ideana on kehittdd osaamista ja jakaa tietoa osaajilta toisille. Mestari—
kisélli- malli soveltui ideaan paremmin kuin hyvin. Ensimmaisend selvitettiin, minkalaista
tutkimusta aiheesta on ennen tehty ja keitd ovat ne tutkijat, jotka ovat keskeisid tdman tutkimuksen
kannalta.

Hiljainen tieto ja hiljaisen tiedon siirtdminen ja sen jakaminen ovat nykyaan tarkeéssa roolissa, kun
puhutaan yritysten Kilpailukyvysté ja taidoista luoda uutta tietoa. Tastd kertoo muun muassa se,
kuinka paljon asiaa on tutkittu ja tutkitaan erilaisin case-tutkimuksin, joita julkaistaan tasaisin
valiajoin alan lehdissé. Kevéan ja kesan aikana vuonna 2012 tarkastettiin ainakin kaksi véitoskirjaa,
joiden aiheena oli aineeton padoma, aineettoman padoman jakaminen ja johtaminen (Diplomi-
insindori Ari Lammin viitdskirja “Aineettoman pddoman strategia-Strategisen johtamisen ja
aineettoman pddoman yhdistiminen” sekd Martin Stenbergin véitdskirja “Tiedon jakaminen

organisaatiossa Kuinka aineetonta pddomaa kasvatetaan”)

Tutkimuksen teoria perustuu hiljaisen tiedon jakamiseen ja kokemukselliseen oppimiseen. Taman
takia teoreettisena taustana on vahvasti Nonakan ja Takeuchin (1995) hiljaisen tiedon
muuntaminen, siirtdminen ja luominen sekd Kolbin (1984) kokemuksellisen oppimisen keha.
Naiden teorioiden pohjalta l&hdettiin tarkastelemaan miten tietoa organisaatiossa siirretdén, kuinka
sitd otetaan vastaan ja kuinka hiljainen tieto muutetaan subjektiivisesta ja henkilokohtaisesta

tiedosta eksplisiittiseksi niin, ettd sitd voidaan hy6dyntéé koko organisaation tasolla.

Nonakan ja Takeuchin sekd Kolbin oppeja siirrettiin konkreettisesti jo siind, ettd projekti suoritetaan
parityona. Projektiin valittiin pareiksi senioritason ja junioritason osaajat, jokaisella parilla on
hieman erilainen asettelu ja he tekevat kaikki eri yksikoissa toitd. Paritytskentelyssé
vuorovaikutuksella ja kommunikoinnilla on suuri merkitys ja ndma kaksi asiaa korostuvat myos

tutkimuksen péateorioissa, joiden takia vuorovaikutukseen on Kiinnitetty erityistd huomiota
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tutkimuksen empiirisessa osiossa. Ihmisten vélisella kasvokkain tapahtuvalla vuorovaikutuksella ja

kommunikoinnilla on suuri merkitys tiedon jakamiselle ja sen vastaanottamiselle.

Hiljaisen tiedon jakaminen ja siirtaminen on koko tutkimuksen ydin. Hiljainen tieto on hyvin
subjektiivista; se on persoonallista ja vaikeasti formuloitavissa. Taman takia hiljaista tietoa on
vaikea jakaa muille tai kommunikoida sen kanssa. Hiljainen tieto on ik&an kuin juurtunut syvélle
henkildiden omiin tekoihin ja kokemuksiin, samalla tavalla kuin ideat, arvot tai tunteet. (Nonaka &
Takeuchi 1995, 6-8.)

Hiljaisen tiedon ydinongelmaksi muodostuu sen vaikea formaalisuus, sita ei ole helppo luokitella tai
kirjata mihink&an. Hiljainen tieto on myds henkilokohtaista ja jokainen kokee sen omalla tavallaan.
Se on usein myos tiedostamatonta, jolloin sitd on vaikea pukea sanoiksi. Jo néiden kaikkien
yllamainittujen olemusten takia hiljaisen tiedon maarittely on vaikeaa ja siirtdminen toiselle vielé

haasteellisempaa.

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia tdman tiedon siirtdmistd ja muuntamista sellaiseen muotoon, etta
siitd on hyotya koko organisaatiolle. Organisaation osaaminen luo organisaatiolle lisdarvoa ja kaikki
se osaaminen lahtee yksildistd. Yksilot luovat organisaatioissa tietoa ja muuttavat ja siirtdvat sita
eteenpdin. Tassa tutkimuksessa oli tarkoitus kartoittaa niitd tapoja ja keinoja, joilla kyseinen tieto

saadaan siirtyméaan ja muuttumaan organisaation tiedoksi.

Soltegissa tyontekijoiden keski-ikd on noin 45 vuotta ja monella on takanaan pitkd ura
organisaatiossa. Jo tdma asettaa omat haasteensa sille, ettd osaamista saadaan jaettua myds uusille ja
nuoremmille tyontekijoille onnistuneesti, jottei kaikki se vuosien aikana yrityksessa koottu tieto
katoa, kun nama iké&antyvéat henkiloston jasenet jaavét elakkeelle. Osaamista tulee ryhtya siirtdmaan
ja jakamaan senioritason osaajilta junioritason osaajille. Téhdn toimintasuunnitelmaan valittiin
valineeksi sovellettu mestari—kisélli- malli, jonka teoreettinen pohja tulee, kuten edelld mainittiin
Nonakan (1995) spiraalista ja Kolbin (1984) kokemuksellisen oppimisen kehastd. Naitd teorioita
soveltaen ja niitd kayttden tutkittiin, kuinka hiljainen tieto juuri tdssa yrityksessa siirtyy ja kuinka

hiljainen tieto saataisiin muutettua dokumentoitavaa muotoon, jos se ylipdansa on mahdollista.



2 TUTKIMUKSEN PERUSVALINNAT JA TEHTAVAT

2.1 Tutkimuksen paatehtava

Taman tutkimuksen paatehtavana on selvittaa tiedon siirtoa ja osaamisen jakamista Solteq Oyj:ssa.

Tiedon siirrossa ja jakamisessa kannattaa Kiinnittdd huomiota seuraavanlaisiin asioihin: Toimivien
tiedon siirron ja jakamisen mallien Kkartoittamiseen. Tietojen ja taitojen jakaantumisen
mallintamiseen; miten tiedot ja taidot ovat jakautuneet erilaisten osaajien kesken. Minkalaisia
kokemuksia tiedonsiirrosta 10ytyy vai l0ytyykd niitd, ovatko kokemukset negatiivisia vai
positiivisia? Tutkimuksessa pohditaan lopuksi viela sitd, kuinka mallia voitaisiin kehittad, niin etta
siitd hyodyttaisiin kohdeorganisaatiossa vield enemman. Miten mallia voidaan parhaiten hyddyntaa
ja miten siitd saadaan eniten irti? Minkalaisia ongelmia ja haasteita tiedonsiirrossa ja projektissa

ilmenee? Miten erilaiset ymparistotekijat tekijat vaikuttavat parien tydskentelyyn ja tiedon siirtoon?

2.2 Tutkimuksen tavoite

Solteqgin tyontekijoiden keski-ik& on noin 45 vuotta. Tyourat ovat olleet pitkid ja monet tyontekijat
ovat olleet yrityksen eri vaiheissa mukana jo miltei alusta saakka eli noin 30 vuotta. Koska tyQurat
ovat olleet pitkid ja tyot ovat sen laatuisia, ettd ne vaativat paljon kokemusta ja asiantuntijuutta,
tarkoittaa tdma sitd, ettd Solteqin tydntekijat ovat kasvaneet kiinni tydhénsa. He ovat oppineet koko
ajan uusia asioita ja soveltaneet vanhaa, ndma tyontekijat ovat kaytannon esimerkki siitd, mité

kokemuksellinen oppiminen tuo tullessaan.

Koska keski-ikd on suhteellisen korkea ja monet ovat olleet alalla pitkaan, tarkoittaa se, ettd
iakkaammilla tyontekijoilla on paljon sellaista substanssiosaamista, jota pitéisi saada siirrettyd myos
nuoremmille osaajille. Soltegissa on myds monia henkil6itd, joilla ainoana on tietoa jostakin
jarjestelmasta ja jotka ovat jadmassa eldakkeelle muutaman vuoden sisélld. Organisaation osaamisen
kannalta olisi todella merkittdvdd saada néiden tyontekijoiden osaaminen ja kokemus siirrettya

henkil6ille, jotka jatkavat heidan aloittamaansa tyoté.

IT-alan organisaatioiden tarve saada siirrettyd tietoa, osaamista ja kokemuksia nuoremmille
tyontekijoille on aina avainasemassa. Yksiloiden tiedoilla ja taidoilla on suuri merkitys koko
organisaation olemassaololle, koska he luovat lisdarvoa asiakkaille omalla ammattitaidollaan.
Taméan takia mestari—kisalli-projektin aloittaminen nyt oli todella ajankohtaista. Tutkimuksen

tavoitteena on tutkia sitd, minkélaisilla keinoilla mestari—kisélli parit jakoivat tietoa ja osaamista ja



kuinka tdmén osaamisen jakaminen onnistuu. Tutkimuksen avulla oli myos tarkoitus selvittada
olisiko mestari—kisalli-malli sellainen, jota voitaisiin hyddynt&a Solteqissa tiedon siirron valineend

my6hemminkin?

Tavoitteena on samalla my0ds kehittdd pysyvampédd toimintamallia ja tiedon siirron mallia
osaamisen jakamiselle. Tdma olisi ehdottoman tarkedd, jotta organisaation aineeton p&aoma ei
katoaisi osaavien ihmisten mukana. Hiljaisen tiedon siirtdmiselld ja jakamisella saadaan tuotettua

lisdarvoa organisaatiolle ja siten myds asiakkaille.



3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

3.1 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Kuvio 1: Tiedon siirtdminen viitekehyksena

Tiedon siirtdminen viitekehyksena

—

/

(Kolb 1984)

—

3.2 Tiedon kasitteesta

Tutkimuksen tarkoitus pohjautuu tietoon, tiedon siirtdmiseen, tiedon muuntamiseen ja luomiseen.

Tiedon ja osaamisen siirtdminen on jokaiselle organisaatiolle strategisesti merkittavaa. Jos tietoa ja
osaamista ei kyetd siirtdmédan organisaation sisalla, hévida suuri osa organisaation tuottamasta
arvosta osaajien mukana. Tassd tutkimuksessa tiedon madrittelevat kasitteet; hiljainen tieto,
eksplisiittinen tieto, kokemuksellinen oppiminen, vuorovaikutus ja kommunikointi, tiedon

muuttaminen sekéa tiedon luominen.

Tieto on kasitteend monimuotoinen ja siksi hyvin haastava; se kasittdd monia ristiriitaisuuksia ja
paéllekkéisyyksia. Tietoa madritettdessa pitdisi aina ottaa huomioon kuka puhuu (taustat ja
nédkokulmat) sekd taustat ja konteksti. Kaikki edella mainittu monien muiden asioiden lisaksi
selittad tiedon moninaisuutta. Esimerkiksi Kreikan kielessé tietdminen ja nédkeminen ovat sama
sana. Osaaminen voitaisiin maaritelld niin, ettd se on tydn vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa
sekd niiden soveltamista kaytdnnon tyotehtaviin. Osaaminen linkittyy siis my6s vahvasti tiedon
késitteeseen. (Martin Stenbergin véitostilaisuus 20.6.2012.)



Kuten Niiniluotokin (1997) toteaa; englanninkielen sana knowledge tarkoittaa suomeksi enemman
kuin pelkka4 tietoa, dataa tai osaamista. Sana voitaisiin maaritella tietamykseksi, joka sisaltaa
kasityksen tiedoista ja taidoista ja niiden soveltamisesta kaytannon elamaan ja tyohon. Tietdmys on
Niiniluodon mukaan tieteellistd tosiasiatietoa ja tietotaitoa, joka koostuu osaamisesta ja hiljaisesta
tiedosta. (Niiniluoto 1997, 63-66)

Kuten edelld todettiin, tieto ké&sitteend on hyvin monimerkityksinen ja késitteelle voidaan antaa
monta maéarittelyd. Tassa tutkimuksessa tieto ja informaatio kasitetdan eri asioiksi. Tiedolla
tarkoitetaan ihmisten omaa osaamistaan ja taitoja sek& heidén kasitystddn omista ja muiden
taidoista. Tieto on sitd, joka ihmisilla itselladn on jo valmiina ja jota voidaan tiedon siirtamiselld
kasvattaa ja laajentaa seka muokata ja muuttaa. Tietoa voidaan siis soveltaa. Hiljainen tieto on
subjektiivista tietoa ja eksplisiittinen tieto on enemmén informaation kaltaista tietoa, joka on
eksaktimpaa ja helpommin Kkirjalliseksi muokattavaa. Informaatiolla tdssd tutkimuksessa
tarkoitetaan eksaktia tietoa, joka voidaan esittad faktana. Se ei ole tunteisiin tai persoonaan

perustuvaa vaan rationaalista.

Tassa tutkimuksessa tiedon kasite erotetaan informaation kasitteestd Nonakan ja Takeuchin (1995)
mukaan. Tieto eroaa informaatiosta kolmen havainnon perusteella: Ensinnékin, tieto, toisin kuin
informaatio, sisaltdd uskomuksia ja sitoutumista. Tieto on tiettyjen ndkemysten, nakdkulmien tai
tarkoitusten toimintaa. Toiseksi, tieto, toisin kuin informaatio, perustuu toimintaan. Kolmanneksi,
tieto, niin kuin informaatiokin, on tarkoituksellista. Tieto on kontekstisidonnaista ja se sisdltda
erilaisuussuhteen kahden asian vélilla. Koska informaatio on viestien virtaa, ja tieto taasen on luotu
juuri tuosta informaation viestien virrasta, se ankkuroituu ja sitoutuu haltijaansa. Taméa ymmarrys
korostaa sitd, ettd tieto yhdistad olennaisesti ihmismdiset teot. Tieto ja informaatio ovat lopulta
molemmat kontekstisidonnaisia ja ne sisaltavét erilaisuussuhteen riippuen tilanteesta ja ne luodaan

dynaamisesti sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 57-59.)

Kestin  (2005) mukaan hiljainen tieto on kokemusten ja perehtymisen kautta syntynyttd
tiedostamatonta osaamista ja taitoja, joita on vaikea juuri tastd syystd pukea sanoiksi. Se on
luonteeltaan tunnepitoista ja tdmén takia sitd on vaikea eritelld tai dokumentoida. Tiedostettu
osaaminen (vrt. Nonakan ja Takeuchin eksplisiittinen tieto) taas on jarkiperdista, jolloin sitd on
helpompi my0s késitella verbaalisesti. Hiljainen tieto ja tiedostettu tieto ovat molemmat tarkeita ja
ne ovat myos keskenddn vuorovaikutuksessa. Tunteiden ja jarjen vuorovaikutuksessa syntyy uutta

hiljaista tietoa seké tiedostettua osaamista (Kesti, 2005 51.)
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Samankaltaisen kuvauksen tiedosta antavat myos EI Den & Feghali (2008); heiddan mukaansa tieto
on sellaista, jota jasenet ruokkivat vuorovaikutuksen ja yhteistyon aikana. Ryhmélle se on
dokumentti, joka on rakennettu vélillisesti ja, joka muotoilee vuorovaikutuksen rakenteen, pitden
sisallaan eksplisiittistd, hiljaista jo ilmennettyé tietoa ja ei vield ilmennettyé tietoa, joihin palataan
tarkemmin seuraavassa kappaleessa. Persoonallinen tieto vapautetaan siis dokumentteihin, joista
tulee tiedonldahde muille jasenille, jotka ravitsevat sitd vahvistamalla sen sisdltéa ja ndin ollen
luomalla liséé tietoa. Tata prosessia auttaa tiedon muuntamisen tyypistd toiseen (vrt. Nonakan
spiraali). (EI Den & Feghali 2008, 95.)

Kaikissa ndissa tiedon madrittelyissd painotetaan tiedon subjektiivista muotoa seka
vuorovaikutuksen merkitysta tiedon siirrossa. Koska hiljaisen tiedon siirtdamisen tiedetddn olevan
haasteellista, on sité yritetty tutkia muun muassa Nonakan ja Takeuchin toimesta. Hiljaisen tiedon
persoonallisen muodon ja vuorovaikutus ulottuvuuden takia, tdmé tutkimus toteutettiin ottamalla
projektiin mukaan parit, jotka jakavat tietoa yhdessa. Ja tutkimalla ndiden parien tiedon siirtoa ja
jakamista voidaan saada organisaatiolle uutta tietoa ja uusia keinoja siitd, kuinka heidéan

tulevaisuudessa kannattaisi organisaation tietoa jakaa mahdollisimman onnistuneesti.
3.3 Hiljainen ja eksplisiittinen tieto

3.3.1 Hiljainen tieto
”We can know more than we can tell.”

Michael Polanyi 1966, 4.

Tieto yleensdakin on hyvin merkityksellistd; ihmiset, jotka organisaatioissa tekevdt enemman
paallaan kuin kasilladn, ovat merkittdvassa asemassa yrityksissa. Tiedosta ja sen merkityksesta
puhutaan paljon, mutta sen syntymisesté tai luomisesta ei juurikaan puhuta. Japanilaiset tutkijat
Nonaka ja Takeuchi ovat tutkineet tiedon siirtamisté kayttden samalla hyddyksi Michael Polanyin
(1966) tekemé&a eroa hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon valilla. He ovat myos vertailleet
japanilaista ja lansimaista tiedon siirron ja luomisen kulttuuria. Eroja oli paljon; suurin ero
huomattiin siind, miten tietoon suhtaudutaan l&nsimaissa ja japanissa. Lansimaissa suuremman
arvon on saanut eksplisiittinen tieto, kun taas Japanissa on keskitytty enemman aineettomamman,
hiljaisen tiedon, siirtdmiseen ja kerddmiseen. Nonakan ja Takeuchin mukaan (1995) tdméan takia
japanilaisten kokemukset tiedon luomisesta ovat hyodyllisi& ja hyvin  mielenkiintoisia.
Eksplisiittistd eli nakyvad tietoa on pidetty suurempana osana kuin hiljaista tietoa. Sittemmin

ainakin japanilaiset ovat tulleet siihen tulokseen, etta eksplisiittinen tieto on vain jaavuoren huippu,
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hiljaista tietoa 16ytyy paljon enemmaén, mutta sitd on paljon vaikeampi néhda tai kokea. (Nonaka &
Takeuchi 1995, 5-8 & 59-60 & Michael Polanyi 1966 4.)

Hiljainen tieto on subjektiivista, se on persoonallista ja vaikeasti formuloitavissa. Tamén takia
hiljaista tietoa on vaikea jakaa muille tai kommunikoida sen kanssa. Hiljainen tieto on ikdan kuin
juurtunut syvalle henkildiden omiin tekoihin ja kokemuksiin, samalla tavalla kuin ideat, arvot tai
tunteet. Tai, kuten Wolek (1999) toteaa: hiljaisen tiedon elementit ovat usein pienid ja ne ovat
merkityksellisid vain niiden yhdistyneissé vaikutuksissa. Viimeinen kohta on tietdmysta, joka on
tuntematon niille, joilla ei ole taitoja, ja jopa vajaa niille, joilla taito on. (Nonaka & Takeuchi 1995,
6-8 & Wolek 1999, 398-399.)

Hiljainen tieto on henkilokohtaista ja hyvin vaikeaa mééritelld sanoin tai luvuin, jos vertaa
eksplisiittiseen tietoon, joka voidaan helposti muuttaa formaaliin muotoon. Hiljainen tieto on
aavistuksia, intuitioita ja oivalluksia, jotka tulevat kokemuksien kautta. Hiljainen tieto voi polveutua
teknisistd prosesseista tai se voi ndkya tilanteissa, jotka ovat vaikeasti ilmaistavissa ja taten
vaikeampi jakaa muiden kanssa. Jarjelld ajateltuna, hiljaista tietoa on olemassa, koska ihmisten
verbaaliset kyvyt eivat ole tarpeeksi laajoja. Hiljainen tieto on my®s kiinni kontekstissa. Se on aina
riippuvainen jostakin tilanteesta tai kontekstista. vahvasti riippuvainen tieto voidaan kuvailla vain
kokonaan siihen liittyvéassa rungossa. Vertauskohteena itsendinen tieto (vrt. eksplisiittinen tieto),
joka voidaan jakaa irrallaan kontekstista ja se on helppo selittdd muille. (Chowdhury, Endres &
Endres 2007, 94.)

Kestin maaritelman mukaan hiljainen signaali on henkildkohtaista asiaan ja tilanteeseen sidottua
kokemuksellista ja tunnepitoista toimintaa ohjaavaa tietoa, joka ilmaistaan mielipiteend. Hiljainen
signaali kumpuaa hiljaisesta tiedosta. Pelkkd arvostelu ei ole maaritelmédn mukainen hiljainen
signaali, mutta kun arvosteluun lisatdan ajatus parantavasta toiminnasta, siitd muodostuu hiljainen
signaali. Kun hiljainen signaali saadaan esille, voidaan suunnitella oikeat korjaavat toimenpiteet
tasapainotilan saavuttamiseksi. Hiljainen signaali on ratkaisukeskeinen lahestymistapa, jolla
saadaan henkilostén mielipiteet ohjautumaan oikeiden asioiden kehittdmiseen oikealla tavalla,
jolloin organisaation tai sen ihmisten hiljaista tietoa inhimillisistd menestystekijoista voidaan
jalostaa konkreettisiksi toimenpiteiksi. Kehittdminen on haastavaa, koska kyse on aineettomasta
paédomasta, mutta onnistuessaan todella antoisaa ja organisaatiolle lisdarvoa tuovaa. Hiljaisen tiedon
kehittdmisen pitéisi edetd systemaattisesti ja nopeasti toimenpide suunnitteluun ja konkreettisiin
toimenpiteisiin. Kunkin inhimillisen menestystekijan kehittdminen etenee omassa tahdissaan. Osa

voi tarvita jatkuvaa huomiota ja osalle riittad, ettd niihin palataan muutaman kerran vuodessa.
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Toistojen tiheys voi vaikuttaa myos siihen, milld hierarkia tasolla liikutaan. Ihmiset oppivat eniten
kokemuksien kautta (vrt. Kolbin kokemuksellinen oppiminen), tdmén takia on luotava mahdollisuus
kokemiseen ja kokemusten vaihtamiseen. (Kesti 2005, 70-72.)

Hiljaisen tiedon ydintd on vaikeaa johtaa koulutuksellisiksi periaatteiksi ja yksilot haluavat oppia
asioita, jotka lisaavat palkitsemin tunnetta, jonka tehdysta tyosta saa. Kuten Wolek (1999) toteaa,
taidon ja tietojen maéritteleminen on todella monimutkaista. VVoidaan esimerkiksi keskittyd kahteen
taidon maaritelmén ndkokulmaan: Taitavuuteen (asiantuntemus vrt. eksplisiittinen tieto) sek&
sisdiseen tietoon (hiljainen tieto). Kun jokaiselle taidolle maaritelladn sisallys, se on helpompi
késittdd; tdman maadrittelyn jalkeen, on helpompi oivaltaa hiljaisen tiedon merkitys ja mitd se
sisaltad, vaikka sen perusteellinen ja taydellinen ymmartaminen ei olekaan mahdollista. Hiljainen
tieto on niin monimuotoista, ettd sitd ei voi tdysin ymmartad, ellei itse tiedosta asiaa. Se voi olla
tyota tehdessa tunne, jonka perusteella tietdd, kuinka tehda oikein (milta esimerksiksi metalli tuntuu
kédessd), tai kuinka joku tietty keino on paras, johtuen jostakin asiaan liittyvéstd seikasta
(esimerkiksi onko metalli kultaa vai alumiinia) (Wolek 1999, 395-396.)

Kuten edellda olevista maaritelmistd ilmenee, hiljainen tieto maaritellddn tassa tutkimuksessa
persoonalliseksi, henkil6kohtaiseksi ja vaikeasti maariteltdvéaksi. Hiljaisen tiedon siirtdminen on
tiukasti kiinni ihmisten vélisestd vuorovaikutuksesta. Seuraavissa kappaleissa hiljaista tietoa

kasitelldan hieman syvéllisemmin.

3.3.1.1 Hiljaisen tiedon eri tasot

Hiljainen tieto voidaan jakaa kahteen eri osaan; tekniseen (ilmennetty) osaan, joka sisaltaa
epaviralliset ja vaikeasti esille nostettavat taidot, jotka voidaan ajatella tietotaitona. Seka
kognitiiviseen (ei-viela-ilmennetty) osaan, joka on my0s tarked; se sisaltdd mallin, mentaaliset
mallit, uskomukset ja havainnot, jotka ovat niin syvélld henkildiden sisalld, ettd niitd pidetdén
itsestdédn selvyyksind. Kognitiivinen ulottuvuus heijastaa henkiléiden mielikuvaa todellisuudesta ja
mielikuvaa tulevaisuudesta. Vaikka kumpaakaan ndistd ulottuvuuksista ei voida ilmaista selvasti,
niin nama implisiittiset mallit muovaavat sitd, miten yksilét ymmartavat ymparilld olevan
maailman. Subjektiivinen ja intuitiivinen luonne, joka on luontaista hiljaiselle tiedolle, tekee siita
vaikeasti prosessoitavan tai siirrettdvan milld tahansa loogisella tavalla. Jotta hiljaista tietoa
voitaisiin jakaa ja sen kanssa olisi helppo kommunikoida organisaatioissa, tulisi se saada muutettua
sanoiksi tai numeroiksi jotka voidaan ymmartdd helposti. Hiljainen tieto on kaikki se, mill&
organisaatio seisoo, mihin se on menossa, minkalaisessa maailmassa se haluaa eldd ja kuinka

tallainen maailma saavutetaan. Kun hiljaisen tiedon merkitys organisaatiolle ymmarretéén, voidaan
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innovointia ajatella ihan uudella tavalla. Innovointi ei olekaan endé palasten yhteen sovittamista,
vaan se on hyvin yksiléllinen prosessi ja organisationaalinen itseuudistuminen. (Nonaka &
Takeuchi 1995, 8-10.)

Hiljainen tieto nakyy kahdessa eri mallissa: Ilmennetty tieto tarkoittaa yksilon tietoisuutta omista
tiedoistaan ja hanen taidoistaan jakaa tietoa ymmarretyssd mallissa muille sekd hanen taidoistaan
johtaa tuota tietoa tehokkaalla tavalla. limennetty tieto on sulautettu yksilon tietoisuuteen ja se
kasautuu ammattilaisuuden, kokemusten, tyokayténtdjen ja tekemélla oppimisen kautta. Ei-viela-
ilmennetty tieto on tiedostamatonta tietoa, joka lep&a piilevdnd, kunnes se Kkasitteellistetddn
ymmarrettavaksi malliksi, koska se pohjautuu yksiléiden havaintoihin, mentaalisiin analyyseihin,
vaistoihin, innovaatioihin ja luovuuteen. Tdmén kaltainen tieto on yksilon tiedostamattomissa osissa
ja joissain tapauksissa tdma tieto ei ole edes yksilon tiedossa, ennen kuin joku tilanne laukaisee
hetken, jossa tietoa tarvitaan. Nama kaksi hiljaisen tiedon eri tasoa yhdistyvat todellisuuteen eri
tavoin ja eri nakokulmasta: Ilmennetty tieto on yksildiden omissa tietoisuuksissa ja se voidaan
késittdd prosessien ja menetelmien mallien kohteeksi. Ei-vield- ilmennetty tieto lepaa tekijoiden
paalld, jotka ovat puhtaasti henkilokohtaisia ja vaativat yksilollisid analyyttisia kykyja, reflektioita,
synteettisid kykyjd, loogisia analyysejd ja luovuutta. Se kasitetddn ratkaisujen, suunnittelun,
innovaation, vaihtoehtojen ja ideoiden malliksi. Yleisesti ottaen hiljainen tieto hankitaan olemalla
vuorovaikutuksessa maailman kanssa. Se perustuu vahvasti kokemuksiin, Kkulttuuriin,
koulutustaustaan seka patevyyteen, joka on kehittynyt ja siséistetty pitkdn ajan kuluessa. Liséksi
alykkyys, vaistot sekd analyyttiset ettd mentaaliset kyvyt ovat tarkeéssa roolissa ei-viel&-ilmennetyn
tiedon muodostumisessa. (El-Den Jamal & Feghali Tony 2008, 92-93 & Scharmer Claus Otto
2000 38.)

Ei-viela-ilmennetty tieto on kaikista vaikeinta muuttaa eksplisiittiseksi ja vield vaikeampi sitd on
osoittaa todeksi tai vahvistaa. EI Den & Feghali (2008) ovat tutkineet asiaa ja he kayttivat tukenaan
Nonakan ja Takeuchin (1995) mallia: sosialisaatio on prosessi, jossa ryhmén jasenten mielipiteet ja
ideat jaetaan ja niitd reflektoidaan. Kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa se on
sosialisaatioprosessi, joka muuntuu hiljaiseksi tiedoksi 1&pi yksiléiden vélisen vuorovaikutuksen ja
se pohjautuu kokemuksiin, joita on saatu vuorovaikutuksista. Tuloksena on yksil6iden tiedon kasvu,
joka voi johtaa tietyn yksilon tiedon vahvistamiseen. Ulkoistaminen: Hiljainen tieto muutetaan
eksplisiittikseksi vapauttamalla ja dokumentoimalla jasenten ajatukset, mielipiteet ja ideat yhteisiksi
dokumenteiksi. Namé& ideat ja mielipiteet ovat ei-vielad-ilmennettyd tietoa. Sisdistdminen:
Eksplisiittinen tieto muutetaan hiljaiseksi prosessissa, jossa paastddn kasiksi ja ymmarretdén

dokumentin sisaltd, joka siséltdd kaikkien jasenten ideat ja mielipiteet. Olisi hyva jos t&han
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séilytettyyn tietoon ja informaatioon olisi luotettava yhteys. Yhdistaminen: Eksplisiittisesta
eksplisiittiseen tiedon muuntaminen voidaan saavuttaa kasvattamalla jaettuja dokumentteja, jotka
jasenet ovat vapauttaneet. Ta&ma prosessi koostuu palautetusta, kaytetystd, Kkorjatusta ja

varastoiduista olemassa olevista dokumenttien systeemeista. (EI Den & Feghali 2008, 97.)

Tata ajatusta mukaillen, El Den Ja Feghali erottavat kaksi rakenteellista tarkoitusta: Kognitiivinen
tarkoitus tietdjan aivoissa (ilmennetty ja/tai ei vield-ilmennetty tieto) ja fyysinen tarkoitus
kirjallisessa muodossa (ilmennetty ja /tai eksplisiittinen tieto). Taménkaltainen esitys on térkea,
koska se olettaa ettd tiedolla on kognitiivinen tarkoitus, joka voidaan laittaa alulle tai julkistaa
yksiloiden toimesta ja tdman jélkeen vangita fyysiseksi tarkoitukseksi dokumenttiin. Tama tieto voi
kehittya toisenlaiseksi tekstiksi tai séilyda ikdan kuin ryhman muistiodokumenttina [&pi
vuorovaikutusten ja keskustelun, jota k&ydaan eri ryhmén jésenten kesken. Pitdisi huomioida, etta
kun mietitddn yhteisGjen kaytant6ja, on olemassa monenlaisia malleja siitd, kuinka tietoon
tarkoituksena suhtaudutaan ja minkélainen on yleinen lahestymistapa. Namé vaihtoehdot sisaltavat
kéytdnnon laheisen teorian tietdmisestd ja oppimisesta seka kontekstiin liittyvéan lahestymistavan
tiedon johtamisen suunnittelemisesta ja implementoinnista, joka sisaltdd informaation ja
kommunikaation teknologiat. (EI Den & Feghali 2008, 98-99.)

Polanyi (1966) jakaa hiljaisen tiedon tasot kuvailemalla niitd lahempéna keskustaa olevaksi tiedoksi
ja kauempana keskustaa olevaksi tiedoksi; talla Polanyi tarkoittaa sité, ettd yksilo tietdd jonkin asian
vain luottamalla omaan tietoisuuteensa (Iahempéna keskustaa olevan tieto), jonka avulla han pystyy
tietdmaan toisen tason eli kauempana keskustasta olevan tiedon. Téll6in kauempana olevan tiedon
voidaan katsoa olevan sellaista, josta yksil0 ei pysty puhumaan tai kertomaan siitd muille. Tama
Polanyin jaottelu tukee hyvin El Denin ja Feghalin jaottelua hiljaisen tiedon jakamisesta

ilmennettyyn ja ei-vield-ilmennettyyn tietoon. (Polanyi 1966)

3.3.1.2 Eksplisiittinen tieto

Nonakaa ja Takeuchia (1995) mukaillen eksplisiittinen tieto voidaan kuvata koodatuksi tiedoksi:
Silld viitataan tietoon, jota voidaan siirtdd muodollisella ja systemaattisella kielelld, kuten
matemaattisilla tilastoilla tai méaéaritelmilld. Eksplisiittista tietoa voidaan siirtdd yksilolta toiselle
kaavamaisesti ja helposti. Eksplisiittinen tieto on ollut l&nsimaissa vallitsevassa asemassa
filosofisessa traditiossa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 59.)

Eksplisiittinen tieto voidaan prosessoida helposti vaikka tietokoneella, sitd voidaan siirtad
elektronisesti tai siirtdd datavarastoihin. Eksplisiittinen tieto on sitd, mitd 16ytyy helposti kasiksi

paastavista fyysisista medioista kuten; Kirjoista, tietokannoista, tiedostoista ja muista tdman
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kaltaisista paikoista Se voidaan helposti lausua ja sitd voidaan kayttaa yksiliden toimesta erilaisiin
tarkoituksiin. Voidaan puhua siis kodifioidusta tietotaidosta, joka voidaan saattaa helposti
luettaviksi muillekin. (EI Den & Feghali 2008, 92-93.)

3.3.1.3 Parit ja hiljainen tieto

Toimintaamme ohjaavat seka jarki ettd tunne, ne ovat jatkuvassa muutoksessa ja tasapainotilan
vallitessa olemme tyytyvadisid. Organisaatioiden toiminta on tehokkainta ja tuloksellisinta silloin,
kun seka jarkipuoli ettd tunnepuoli ovat tasapainossa ja ne on otettu huomioon Kkehittdmisessa.
Hiljaisten signaalien avulla saadaan selville, vallitseeko tdmé& tasapainotila vai ei. Ja jos ei, niin
pitéisi tietdd kumpaan ohjaavaan tekijadan jarki- vai tunnepuoleen pitdisi suunnata kehittamista.
Hiljainen tieto ja tiedostettu osaaminen (vrt. eksplisiittinen tieto) ovat asioita, jotka ilmenevat seka
yksilo- ettd ryhmatasolla. Sosiaalisten vuorovaikutusten kautta hiljaisesta tiedosta muodostuu
tiedostettua osaamista (Kesti 2005, 51-53.)

Kesti toteaa saman jonka myos Nonaka & Takeuchi kirjassaan The Knowledge of Creating
Company (1995), ettd on olemassa periaate vastakkaisista toimintapareista. Vastakkaisten
tekijoiden vuorovaikutuksessa syntyy uutta hiljaista tietoa ja ndin ollen myds organisaation
oppimista.Tama vastakkaisten tekijoiden vuorovaikutus on siirretty suoraan tédhan tutkimukseen
kéayttdmalla senioritason ja junioritason osaajia parina, jotka tekevat yhdessa toitd ja siirtavat ja
parhaassa tapauksessa myds luovat uutta tietoa. Nonakan ja Takeuchin hiljaisen tiedon kehittdmisen
mallin voidaan katsoa rakentuvan periaatteeseen vastakkaisten tekijoiden vuorovaikutuksesta ja
tasapainotilan saavuttamisesta. Nonakan spiraali kuvaa tietotaidon kehittymisen jatkuvuutta ja se
kohdistuu inhimillisiin menestystekijoihin. (Kesti Marko 2005, 53-57.)

Kesti (2005) sivuaa vastakkaisia toimintapareja ja Nonakan spiraalia (1995) teoksessaan Hiljaiset
Signaalit. Vastakkaisten tekijéiden vuorovaikutuksessa syntyy uutta hiljaista tietoa ja ndin ollen
myds organisaation oppimista. Nonakan spiraali kuvaa tietotaidon kehittymisen jatkuvuutta ja se
kohdistuu inhimillisiin  menestystekijoihin  (sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistdminen &
sisdistaminen). Sosialisaatio on avain inhimillisten menestystekijoiden kehittdmiseen ja se
kéynnistdd hiljaisen tiedon kehittdmisen spiraalin. Se on tiedon yhteisollistd jakamista, joka
useimmiten tapahtuu epdmuodollisemmissa tilaisuuksissa, joissa rynmén koko ei ole liian suuri ja
tapaaminen ei ole lilan muodollinen. Ulkoistamisessa jatketaan yhdessa sosialisaation esiin
nostaman asian jalostamista késitteelliseen muotoon, jolloin hiljainen tieto muokkautuu
késitteelliseksi. Jolloin siitd voidaan keskustella ja sitd voidaan jakaa edelleen. Ulkoistamista voi

tapahtua erilaisissa tavoitteellisissa palavereissa, kuten suunnittelupalavereissa. Naissd hiljainen
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tieto pyritddn mallintamaan, jotta sitd voitaisiin jakaa koko organisaation tasolla. Yksildtason
oppimisessa ulkoistaminen voi olla asian oivaltamista ja ké&sittdmista niin, ettd sen kaytdnnon
toteutus onnistuu myos. Sisdistdmisessa hiljainen tieto ja tietoinen osaaminen linkittyvat. T&assa
vaiheessa hiljainen tieto nékyy jo kédytdnnén toiminnassa ja siitd on tullut osa organisaation
osaamispddomaa. Tekemaélla oppimisessa syntyy myds uusia ajatuksia ja uusia ideoita siitd, kuinka
asioita voisi tehda paremmin. Jolloin siirrytdén taas takaisin sosialisaatio vaiheeseen. Jos joku ndisté
vaiheista estetdan, ei organisaatio kehity eikd innovaatioita synny. Esimiestoiminnalla on suuri
merkitys tietotaidon kehittdmisesséd ja siirtdmisessa. Toinen tarked tekijd@ on organisaation
toimintakulttuuri, joka parhaimmillaan lisaa halua jakaa tietoa ja kokemuksia muiden kanssa. (Kesti
Marko 2005, 53-57.)

Organisaation tietoa luodaan kun, kun hiljainen tieto saadaan muutettua eksplisiittiseksi ja tdman
jalkeen taas takaisin hiljaiseksi tiedoksi. Tiedonjakaminen parantaa tyontekijoiden mahdollisuuksia
paasta kasiksi tietoihin, jotka ovat maarittelemattémien sosiaalisten verkkojen sisélld ja ndin ollen
saavat heidat tietoisiksi uusista vaihtoehdoista. Se rohkaisee levittdm&&n onnistuneita
lahestymistapoja, joilla saadaan tyytyvaisemmat asiakkaat. Organisaatioiden tarvitsee vaalia
tiedonjakamista kollegojen kesken, koska se parantaa ymmarrystd asiakkaiden tarpeista. On
olemassa ainakin kolme erilaista piirretta tehda hiljaisesta tiedosta eksplisiittistd. Ensinnakin
ilmaistakseen ilmaisematonta on todella vahva merkitys kuvainnollisella kielelld ja symbolismilla.
Toiseksi, levittadkseen tietoa tdytyy yksilollinen persoonallinen tieto jakaa muiden kanssa.
Kolmanneksi uusi tieto syntyy pééllekkdisyyksien ja monitulkintaisuuden ytimestd. (Nonaka &
Takeuchi 1995, 12 & Reychav & Weisberg 2009, 355.)

Nonaka ja Takeuchi (1995) korostivat sosialisaation merkitystd hiljaisen tiedon jakamisessa.
Reychav ja Weisberg (2009) kuitenkin laajentavat hiljaisen tiedon jakamisen maaritelmaa
ehdottamalla, ettd se kattaa eri ulottuvuuksia: muun muassa kokemuksen seké& asiantuntijuuden. On
tarked pitdd ero kokemuksen ja asiantuntijuuden valilla: Asiantuntijuus, tekniset taidot, (vrt
eksplisiittinen tieto) on tietoa ja taitoa jostain tietystd asiasta. Se heijastuu ihmisten lausunnoista
asioista, joista he jotain tietdvdt. Tamén kaltaiset taidot ja tiedot on hankittu koulutuksella,
harjoittelulla tai oppimalla itse (vrt. kokemuksellinen oppiminen). Kontrastiksi; asiantuntijuus ei ole
siirrettdvissd: se madrittelee ja se madritellaan siind miljodssa missa sita kaytetdan. Kokemus taas ei
ole ankkuroitu mihinkaan tiettyyn kontekstiin. Se ennemminkin myontaa yleiset patevyydet, jotka
siirtyvat miljoosta toiseen. Nama kyvyt ovat sellaisia, jotka voidaan ottaa kayttoon koska vaan ja
kaikissa tilanteissa. Kokemus sisaltdd siis myods arvostelukyvyn ja kypsyyden, joka kerddntyy
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tyoskennellessa monenlaisissa rooleissa ja miljoissdé. Kokemus on todistettavissa menneilla

tekemisillg, ei tdimén hetken tietdmykselld. (Reychav & Weisberg 2009, 355.)

Organisaatiot voisivat kehittdd innovatiivisuuttaan my6s jakamalla tietoa yksiloiden valilla.
Vuorovaikutus ryhmén jésenten valilla on pohjana sille, etté tietoa voidaan muuttaa kognitiivisesta
fysikaaliseen tilaan ja painvastoin Vuorovaikutus ja keskustelu sisallostd ryhmén jasenten kesken
kasvattaa myohempad kartoitusta, jolla yllapidetddn niin suurta tiedon muutosta kuin mahdollista.
Tiedon jakamisen arvo liittyy myos siihen tosiasiaan, ettd organisaation tieto on uniikki voimavara,
jota on vaikea imitoida. Tiedon jakaminen auttaa tiedon luomisessa, joten se auttaa myds
potentiaalisesti valmistamaan uusia innovatiivisia tuotteita nopeammalla tahdilla. tiedon jakaminen
ei kuitenkaan ole helppoa, se on tiukasti Kiinni ymparistostd, yksilollisistd uskomuksista seka
mukana olevien yksildiden toiminnasta ja kdytannoistd. Tastd ndkokulmasta katsoen yksilOiden
taidot ja tiedot ovat todella hyddyllisia organisaatiolle. T&llGin tiedon jakamisen ongelmien ja
muurien paljastaminen eri henkildiden valilla ja sen oppiminen kuinka he tekevat tutkimustyoté ja
kehitystd on tarkeda innovatiiviselle toiminnalle. (Lilleonere & Hansen 2011, 54 & El Den &
Feghali 2008, 99.)

Hiljaisen tiedon siirtdminen yksilolta yksildlle on tiedon jakamisen tehokkain véline. Yksilolta
yksil6lle siirtyva tieto siirtyy myos todennakdisemmin yksilolle, kuin esimerkiksi siirto, jossa
kaytetddn vélineend dokumenttia (yksilo-dokumentti-yksild). Hiljaista tietoa voidaan jakaa monella
tavalla muun muassa keskustelemassa, seuraamalla toisen kehonkieltd tai seuraamalla kun toinen
tekee toitdan (vrt. kokemuksellisen oppiminen). Ohjelmistoyrityksissd tiedon siirtdiminen voi
sisaltdd vaikka tiimikeskusteluja, joissa voidaan auttaa toisia ymmaértamaan asiakkaiden tarpeita,
siirtamalla tietoa tiimilté toiselle, paivittaméalla ryhmien tietoja tai jakamalla tietoa siit4, kuinka olla
mahdollisimman menestynyt ja tuottelias erilaisissa projekteissa. Kaiken tdman tiedon siirtdminen
ja jakaminen on strategisesti merkittavad koko organisaatiolle. (Chowdhury, Intakhab, Endres &
Endres 2007, 94.)

3.3.2 Tiedon muuntaminen

Tiedon muuntaminen kuvataan t&ssd tutkimuksessa suurimmilta osin Nonakan spiraalin (kuva 2)
mukaan. Nonakan spiraalissa on nelj4 tapaa muuntaa tietoa ja néista tavoista kerrotaan enemman
seuraavissa kappaleissa. Hiljaisen tiedon muuttamista eksplisiittiseksi voidaan kuvata monin eri
tavoin, mutta on olemassa tiettyja kriteerejd, joiden tulee tayttyd: Ensinndkin ilmaistakseen
ilmaisematonta, tarvitsee henkil6illd olla vahva luotto kuvainnolliselle Kielelle ja symbolismille.

Toiseksi, levittddkseen tietoa taytyy yksilollinen tieto jakaa muiden kanssa. Kolmanneksi, uusi tieto
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syntyy péaallekkaisyyksien ja monitulkintaisuuden ytimesta. Naiden kolme kriteerin avulla voidaan

tietoa muuntaa neljan eri ulottuvuuden valilla. (Nonaka & Takeuchi 1995, 61.)

Kuvio 2: Nonakan spiraali (Nonaka & Takeuchi 1995.)

SECI-malli
DIALOGI
HILJAINEN TIETO HILJAINEN TIETO —i
EKSPLISITTINEN
SoE L TIETO
HILJAINEN Socialization Externalization
TIETO
Sosiaalisaatio Ulkoistaminen
ol = /f'>'\ EKSPLISHTTISEN
KAYTANNOT 5] TIEDON
&J LINKITTAMINEN
HILJAINEN Internalization Combination
TIETO o
Sisaistaminen Yhdistaminen

TEKEMALLA OPPIMINEN
EKSPLISHTTINEN TIETO  EKSPLISITTINEN TIETO

Tiedon muuntaminen on vuorovaikutusta hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon vélilla. Hiljainen
tieto ja eksplisiittinen tieto eivét ole kokonaan erossa toisistaan, mutta ne ovat kuitenkin suhteellisen
itsendisid. Ne ovat kesken&én vuorovaikutuksessa ja vaihtavat tietoja keskendan yksildiden ollessa
vuorovaikutuksessa toisten yksildiden kanssa. Tiedon luominen on myo6s ankkuroitu ajatukseen,
ettd tietoa luodaan ja levitetddn sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa hiljaisen tiedon ja
eksplisiittisen tiedon valill4. Tatd vuorovaikutusta kutsutaan Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan
tiedon muuntamiseksi. Pitdisi my0s huomata, ettd t&m& muuntaminen on sosiaalinen prosessi
yksiloiden valillg, eiké se néin ole rajoitettu yksildiden sisélle. (Nonaka & Takeuchi 1995, 61.)

Tiedon kasitteellistdminen tavoitteiksi on tehokas tapa kasvattaa teknologiapohjaisia menetelmig,
koska se sallii tiedon muuttamisen. Tiedon muuttuminen hiljaisesta eksplisiittikseksi ei ole
totaalinen muutos, vaikka sellaisen kuvan voi joskus saadakin. Yksilo ei ehkd ole osannut
késitteistdd kaikkea hiljaista tietoaan Kirjoitettuun muotoon; joka on samassa linjassa Polanyin
(1966) ajatuksen kanssa siitd, ettd emme koskaan osaa kertoa kaikkea mita tieddmme. Taman asian
tiedostaminen on ensimmainen askel kohti kasitteellistamista, tallentamista ja alulle pantavaa tiedon
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muuntamista hiljaisesta eksplisiittiseksi. Se ei valttamatta ole taydellinen esitys sen kognitiivisista
samankaltaisuuksista verrattaessa ei-viel&-ilmennetty tietoon, mutta se on totaalinen Kkartoitus
ilmennetystd ja eksplisiittisestd tiedosta; se esittdd yksiloiden ké&sityksen toimenpiteiden ja
prosessien muodossa. Vaikka tiedon muuttaminen ei valttaméttd olekaan taydellistd, talla
menetelmalla on silti mahdollista tallentaa enemmaén hiljaista tietoa ja muuttaa sité eksplisiittikseksi
tiedoksi. Tdmé saavutetaan prosessilla, jossa ravitaan ajatuksia, mielipiteita ja ideoita, jotka tuodaan
julki ryhmén jasenten avulla yhteistydssa tehtdvissa prosesseissa, Polanyi (1967) tukee tata
nédkemystd. Tiedon muutos on vahvistamisen prosessi, joka on tulosta reflektiosta, paljastuksista,
tulkinnasta sekéd keskusteluista, joissa olemassa olevaa tietoa tuodaan julki Kirjallisessa muodossa
mielipiteind ja ideoina. (El Den & Fegahali 2008, 99 & Polanyi Michael 1966, 4.)

Kun ryhman jésenet paésevat kasiksi tietoihin, jotka on tallennettu dokumentteihin, voivat ryhman
jasenet keskustella spesifistd sisallostd sen henkilon kanssa, joka tiedon on antanut. Tama
keskustelu voi heréttdd nukuksissa ollutta tietoa (ei viela-ilmennettyd), koska joko sen luoja tai joku
muu ryhmén jasen paljastaa sen. Kuten aiemmin mainittiin, tdmén kaltaisten tietojen artikulointi
mahdollistaa mielipiteiden ja ideoiden jakamisen. Tamé& alkuperdinen kasitys tiedosta voidaan
myOhemmin parannella keskustelujen ja vuorovaikutuksen kautta niiden vélilla jotka lukevat ja
niiden jotka tietdvat. Tama prosessi voi kasvattaa lisaa mielipiteita ja ideoita, niin kuin se laukaisisi
piilevan tiedon yksilon tietoisuudessa. limeisesti mielipiteet ja ideat ovat yksilon tiedostamatonta
omaisuutta niin kauan, kun ei ole laukaisijaa tai yllyketta artikulaatiolle. Silla hetkell&d kun henkil®
alkaa artikuloida mielipiteitadan ja ideoitaan, alkuperdinen tiedon kartoitus aivoissa kasitteellistetdaan
kirjalliseen muotoon. (El Den & Feghali 2008, 99-100.)

Kuten edelld todettua tiedon muuntaminen hiljaisesta eksplisiittiseksi ei ole yksinkertainen tai
nopea tapa kasvattaa organisaation arvoa ja sen aineetonta pddomaa. Tiedon muuntamisessa tulee
aina ottaa huomioon vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin merkitys seka tiedostaa se, ettd yksil6t
eivat valttdmatta osaa jakaa kaikkea hiljaista tietoaan, vaikka he haluaisivatkin niin tehda.
Seuraavassa kappaleessa syvennetddn nakemystd tiedon muuntamisesta Nonakan ja Takeuchin

teorian avulla.

3.3.2.1 Nelja tapaa muuttaa tietoa
Oletus, ettd tietoa luodaan hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutuksella, antaa
mahdollisuuden ajatella, ettd on olemassa erilaisia tapoja muuntaa tietoa. Nonakan ja Takeuchin

teorian mukaan, ndma tavat voisivat olla: hiljaisesta—hiljaiseen eli sosialisaatio, hiljaisesta—
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eksplisiittiseen eli  ulkoistaminen, eksplisiittisesta—eksplisiittiseen eli  yhdistdminen seka

eksplisiittisesta—hiljaiseen eli sisdistdminen. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62.)

Sosialisaatio (hiljaisesta—hiljaiseen) on prosessi, jossa jaetaan kokemuksia ja néin ollen luodaan
hiljaista tietoa, kuten jaettuja mentaalisia malleja ja teknisié taitoja. Yksilot voivat keratd hiljaista
tietoa suoraan muilta ilman, ettd kdytetddn puhuttua kieltd. Harjoittelijat tyoskentelevat opettajien
kanssa (vrt. tdman tutkimuksen parit) ja oppivat tyotaitoja tarkkailemalla, imitoimalla ja
harjoittelemalla. Avain hiljaisen tiedon jakamiseen on kokemus: Ilman konkreettisesti muotoiltua
kokemuksen jakamista, on yksilon todella vaikeaa paastd mukaan jonkun muun yksilon
ajatusprosessiin. Pelkan tiedon siirtdminen on usein turhaa, jos se on erotettu sen luonnollisesta
kontekstista ja jaetaan abstraktina tietona. Ihmisen on helpompi sisdistad tietoa, kun tiedon
jakamisen tilanteen on kokenut itse (vrt. kokemuksellinen oppiminen) ja sitd on paassyt
sulattelemaan oppimistilanteessa. Nain ollen oppiminen tapahtuu nopeammin ja opittava asia
sisdistetadn paremmin, joka on juuri hiljaisen tiedon jakamisen tarkoitus. Nonaka ja Takeuchi
(1995) antavat sosialisaatiosta kolme esimerkkia, joiden avulla he selittdvat sosialisaatiota.
Ensimmaisend esimerkkind ovat aivoriihi-hetket, joiden ideana on avoin keskustelu rakentavaan
savyyn, jolloin Kriittiset asiat kdyd&an lapi rakentavan palautteen avulla ja nédin voidaan ratkaista
kehitysprojekteissa ilmenneitd ongelmia. Tallaiset hetket ovat hyddyllisia, kun jaetaan hiljaista
tietoa, ndissa tilanteissa voidaan jakaa kokemuksia ja parantaa osallistujien vélista luottamusta.
Toisena esimerkkind on kokemuksellinen oppiminen (vrt. Kolb), jolloin imitoinnilla,
havainnoinnilla ja harjoittelulla opitaan uusia asioita. Kolmas esimerkki on vuorovaikutus
esimerkiksi tuotekehittelijan ja asiakkaan vélill4, joka on loppumaton prosessi, jonka aikana jaetaan

hiljaista tietoa ja luodaan parannusehdotuksia. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-64.)

Ulkoistaminen (hiljaisesta—eksplisiittiseen) on prosessi, jossa hiljainen tieto tuodaan esiin
eksplisiittiseksi tiedoksi. Pohjimmainen idea tiedon luonnin prosessissa on se, etta hiljainen tieto
tulee eksplisiittiseksi, jolloin se saa muotonsa metaforista, vastaavuuksista, kasitteistd, hypoteeseista
tai malleista. Kun yritetddn kasitteellistdd mielikuvaa, kdytetd&n siihen yleensa kirjoitettua kielta.
Kirjoittaminen on toimintaa, jolla muutamme hiljaista tietoa kasitteelliseksi tiedoksi. Ja vaikka
kuvaukset jaavatkin usein epaselviksi tai vajaiksi, auttavat téllaiset epajohdonmukaisuudet ja aukot
mielikuvien ja ilmaisujen heijastuksia, kun kyse on yksiliden valisestd vuorovaikutuksesta.
Ulkoistamista nahdaan tyypillisesti kasitteiden luomisprosessissa ja sen laukaisee dialogi tai
kollektiivinen reflektio. Ulkoistaminen tapahtuu hyvin usein metaforien tai vastaavuuksien avulla,
on tehokasta edistad suoraa sitoutumista luoviin prosesseihin kayttdmalla houkuttelevia metaforia

tai vastaavuuksia. Neljasta tavasta muuttaa tietoa ulkoistaminen ohjaa tiedon luomista, koska se luo

21



uusia, eksplisiittisid kasitteita hiljaisesta tiedosta. Hiljaista tietoa voidaan muuttaa eksplisiittiseksi
tiedoksi tehokkaasti ja vaikuttavasti metaforien, vastaavuuksien ja mallien perakkaisilla kaytoilla.
Metaforia kayttamélla on kyky ymmaértad tai vaistota joku asia kuvittelemalla joku muu asia
symbolisesti. Se on useimmiten kaytossa kaapatuissa paattelyissé tai ei-analyyttisissa metodeissa,
joilla luodaan radikaaleja késitteitd. Metaforat ovat tarked valine, kun luodaan uusia verkostoja
uusista kasitteistd; niiden avulla ymmaérretadn sellaisia asioita, joita ei muuten suoraan
ymmarrettaisi. Metaforien avulla ihminen ajattelee asioita monien muiden asioiden kautta ja tamén
prosessin avulla l6ytdd uusia merkityksid ja luo uutta tietoa. Luontaiset vastavéitteet
harmonisoidaan vastaavuuksien avulla, koska vastaavuudet auttavat ymmartdmaéan tuntematonta
kayttamalla hyvaksi tietamysta ja siltoja mielikuvien ja loogisten tapojen vélilla. Kun eksplisiittiset
késitteet on luotu, ne voidaan myds muotoilla. Loogisessa muodossa ei pitdisi olla vastavaitteitd ja
kaikki ehdotukset tulisi olla esitettynd systemaattisella kielelld ja johdonmukaisella logiikalla.
( Nonaka & Takeuchi 1995, 64-67.)

Yhdistaminen (eksplisiittisestd—eksplisiittiseen) on prosessi, jonka aikana kasitteet muutetaan
tietokannoiksi. Tamén tyyppinen tiedon muuntaminen siséltdd eksplisiittisten tietojen erilaisten
kokonaisuuksien yhdistamistd. Yksilot vaihtavat ja yhdistavat tietoja muun muassa median,
tapaamisten, puheluiden tai tietokoneiden kommunikaatio verkostoissa. Olemassa olevan tiedon
lapikaynti, lisédminen, yhdisteleminen ja kategorisointi uudeksi kokoonpanoksi voi johtaa uuteen
tietoon. Yritysymparistossa yhdistdmistapa tiedon muuntamisena ndhdaan useimmiten, kun
keskijohto hajottaa ja operationalisoi yhtion visioita, liikeideoita tai tuoteideoita. Keskijohdolla on
merkityksellinen rooli uusien konseptien luonnissa, joka luokittelee informaatiota ja tietoa l&pi
verkostojen. Luovat keinot kayttdd teknisia kommunikointiverkkoja ja laaja-alaisia dataverkkoja
helpottavat tdman tyyppisen tiedon muuntamista. Ylimman johdon tasolla yhdistdminen
ymmarretddn, kun keskivélin tuotteet yhdistetddn ja integroidaan suurempiin konsepteihin, jotta
voidaan luoda uusi merkitys jalkimmaiselle. ( Nonaka & Takeuchi 1995, 67-68.)

Sisaistaminen (eksplisiittisestd—hiljaiseen) on prosessi, jonka aikana eksplisiittinen tieto muutetaan
hiljaiseksi tiedoksi. Se on hyvin l&helld tekemalld oppimista. Kun kokemukset Iapi sosialisaation,
ulkoistamisen ja yhdistdmisen siséistetddn yksilon hiljaisen tiedon pohjaan jaettujen mentaalisten
mallien ja teknisen tietotaidon muodossa, tulevat yksilot arvokkaiksi voimavaroiksi. Jotta
organisationaalisen tiedon luominen onnistuu, tarvitsee yksildiden hiljainen tieto saada sosialisoitua
muiden jasenten kanssa, jolloin aloitetaan wuusi tiedon Iluomisen spiraali (kuva2). Jotta
eksplisiittisestd tiedosta tulee hiljaista, tarvitsee se muuttaa verbaaliseen muotoon tai dokumentoida

se tiedostoiksi, ohjeiksi tai suullisiksi tarinoiksi. Dokumentointi auttaa yksil6ita sisaistamaan mita
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he kokevat, jolloin he myds rikastuttavat omaa hiljaista tietoaan. Lisaksi dokumentointi auttaa
siirttaméén tietoa muillekin yrityksen jasenille ja he pystyvdt kokemaan muiden kokemukset
epésuorasti. Sisdistamistd voi tapahtua myds ilman fyysistd kokemusta muiden ihmisten
kokemuksista, joku voi esimerkiksi kuuntelemalla tai lukemalla jonkun menestystarinaa, tuntea
realismin tarinassa, jolloin kokemus joka tapahtui menneessa voi muuttua hiljaiseksi mentaaliseksi
malliksi. Kun tdmankaltainen hiljainen tieto jaetaan muiden kanssa, saadaan siita osa organisaation
omaa kulttuuria. Kokeilunhalu ja kokeiluihin kannustaminen auttavat siséistdmisen kanssa ja se
auttaa yksiloita kehittdmaan osaamistaan ja osaamisen kokemuksiaan aivan uudelle tasolle.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 69-70.)

3.3.3 Hiljaisen tiedon siirtamisen esteet

Tiedon, ja varsinkin hiljaisen tiedon, siirtdminen on erittdin haasteellista ja on olemassa muutamia
asioita, jotka voivat olla esteend tiedon siirtdmiselle ja jakamiselle. Esteitd voi olla monenlaisia,
mutta suurimpina tutkijat ovat kokeneet vuorovaikutuksen puuttumisen sek& hiljaisen tiedon

vaikean formaalisuuden.

Esteet voivat olla sellaisia, ettd tietoa ei ole oikeasti sielld, missa tietoa on saatavilla. Ei ole tietoa
olemassa olevasta arvokkaasta tiedosta, eli ei ole padsya tietoihin, lilan suuret erot hiljaisen ja
eksplisiittisen tiedon vililla, oletetaan, ettd tieto on sama kuin valta seka fyysiset ja sosiaaliset
valimatkat yksiloiden valill4. Yksi syy tiedon jakamattomuuteen voi olla myds yksilon usko siihen,
ettd hanen tietonsa ei ole arvokasta muille. Myo6s epéluuloisuus voidaan katsoa esteeksi
tiedonsiirrossa, kun yksilo koettaa suojella hiljaista tietoa kasvokkain tapahtuvissa
vuorovaikutustilanteissa. Tdma voi johtua siitd, ettei yksild usko siihen, ettd hanelld on niin
arvokasta tietoa, ettd sitd kannattaisi jakaa muille tai ajattelutavasta “tieto on valtaa”. Fyysinen
valimatka kollegoista katsottiin huomionarvoiseksi esteeksi. Tamé tukee SECI-mallia (Nonaka &
Takeuchi 1995), jonka mukaan tiedon jakamista tapahtuu sosiaalisissa tilanteissa. Taman takia
keskittyminen yrityksissa pitdisi olla tiedon luomisen kulttuurissa, joka rohkaisee oppimaan ja myos
luomaan ja jakamaan tietoa. ( Lilleonere & Hansen 2011, 56 & 65-66 & El Den & Feghali 2008,
97.)

Lilleonere ja Hansen (2011) ovat listanneet edelld mainittujen liséksi kolme muutakin tiedon
jakamisen estettd, ndma esteet ovat: Vastaanottajan kyky imead tietoa itseensé on vajavainen, tiedon
satunnainen monitulkintaisuus sek& vaikea suhde antajan ja vastaanottajan valilla. Pelkka
motivaatio ei myoskaan yksin auta tiedon jakamisessa. T&ma teoria osoittaa sen, ett4 onnistunutta

tiedon siirtoa ei tapahdu vain siirtdmalla tietoa. Toisin sanoen, vaikka tietoa on, ei voida
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automaattisesti olettaa, ettd sitd jaetaan saati, etta sitd jaettaisiin onnistuneesti. Fyysinen vélimatka
vaikeuttaa luonnollisesti tiedonsiirtoa, jossa vuorovaikutuksella on suuri rooli, hiljainen tieto on
sosiaalisesti sulautunutta ja sen potentiaalin kasvattaminen vaatii ymparistod, joka simuloi fyysista
laheisyytta. Lilleonere & Hansen (2011) listasivat case-tutkimuksensa perusteella myds muutamia
muita tiedon jakamisen esteitd, joita olivat fyysisen laheisyyden puuttuminen kollegoiden valillg,
pelko siitd, ettd leimataan tyhmaksi, tieto on valtaa-ajattelu, arvostuksen ja huomion puute seka se,
ettd ei tiedetd kuka tietaa tai kenell& tieto on. (Lilleonere & Hansen 2011, 56 & 60.)

3.4 Kokemuksellinen oppiminen

Ihminen oppii aina kokemuksistaan jotakin. VVoimakkaimman oppimisen voidaan katsoa tulevan
suorasta kokemuksesta, koska silloin ihminen siséistéa asioita saman tien. Yrityksen ja erendyksen
kautta opitut asiat jaavat ihmisille paremmin mieleen ja niistd tulee nopeasti hiljaista tietoa. Kun
opitaan kokemuksen kautta, opitaan saman aikaan sekd aivoilla ettd vartalolla. Téstd hyvéana
esimerkkind esimerkiksi pyorélla ajo: kukaan ei osaa sita heti, eikd kukaan osaa sité toiselle opettaa
ilman kaytdnnon harjoittelua. Lopulta kun pyoréalla oppii ajamaan, tulee osaamisesta saman tien

sisdistd”, joten ei osata selittdd, kuinka pyora oikeasti pysyy pystyssa.

Taméan kokemuksellisen oppimisen takia tutkimuksessa on mukana pareja, jotka tydskentelevét
yhdessa. Jotta he voivat kokemuksen kautta oppia uusia asioita ja ndhda samalla kun toinen
osapuoli tekee tyotansa. Talloin oppivassa roolissa oleva henkil pystyy kysymaan prosessin aikana
kysymyksid, joita h&n ei osaisi kysyd nédkemdttd prosessia, eikd opettavassa roolissa oleva niita
osaisi alkaa selittdd. Nonaka & Takeuchi (1995) nékevédt tdmdan suoran oppimisen osana
organisaation tiedon kerdadmistd. Kun hiljaisen tiedon tarkeys on ymmarretty, aletaan myos
innovointia ajatella ihan uudella tavalla. Tai kuten Wolek (1999) asian ilmaisee; harjoittelija
katselee opettajan tyota ja kéyttdd samoja prosesseja omassa tyossaan. Tiettyd tapahtumaa seurataan
monta kertaa ja sitten harjoittelija tekee itse opettajan valvonnan alla saman tapahtuman. Nain
opitaan yrityksen ja erehdyksen kautta. (Wolek 1999, 396.)

Kokemuksellisen oppimisen keskitssd on toistuva harjoittelu. Kouluttajien tulee olla tietoisia
taitojen  kehittymisen prosessista, niin fyysisessd kuin kognitiivisessakin  prosessissa.
Harjoittelijat oppivat vahan kerrallaan ja patevyyden peruspohja tarvitaan, jotta hiljainen tieto
voidaan sisdistad; kehittyva taito tarvitsee kuitenkin hiljaista tietdmystd. Askeleet prosessissa
alkavat havainnoista, havainnoiminen on valttdméatontd, jotta tulee selvéksi, ettd opettaja on kyvyton
kuvaamaan tai kertomaan prosessin kaikista vaiheista, jotka tekevét siita sulavan. Koulutuksellinen

teoria on jo kauan ollut sitd mieltd, ettd oppiminen on ankkuroitunut kokemuksiin. Kokemuksen
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tulee tosin olla tarkka, jotta se nousee esille jonain uutena ja ajattelun arvoisena. Meidan
mahdollisuutemme kokea kokemukset jarkevina vaatii jarkevasti johdonmukaisen ja rakennetun
keskittymisen. Kun kokemuksen rakenne on vakaa, on mahdollisuus aistia vuorovaikutukset jotka
tekevat sisdista tietoa. Talléin pohja on rakennettu reflektoivalle oppimiselle, jossa jatkuvat
yllatykset harjoittavat rikasta prosessia. (Wolek 1999, 399-401.)

Kokemuksen tasolla on myds suuri merkitys siihen, minkélainen on organisaation asenne asiakkaita
kohtaan. Tam& on asia, joka kannattaa aina asiantuntijaorganisaatiossa ottaa huomioon. Kun
tyontekijalla on laajemmat tiedot ja kokemukset, se auttaa automaattisesti tyontekijoiden tietoihin
tuotteesta tai palvelusta, joka taas korreloi suoraan sen kanssa kuinka hyvé asiakaspalvelu onnistuu.
Tyontekijét, joilla on asiantuntijuutta, on paremmat mahdollisuudet toteuttaa tehtdva. Asiantuntijuus

sisaltaa tiedon prosesseista sekd yhtion tuotteista ja palveluista. (Reychav & Weisberg 2009, 355.)

Kokemuksen kautta oppiminen tuo oman lisénsa hiljaisen tiedon siirtdmiseen. On olemassa asioita,
joita ei vain selittdmalld tai kertomalla voi ymmartad, vaan yksilon tulee itse tehda asioita ja kokea
niita, jotta h&n voi sisdistaa uutta tietoa.

3.4.1 Kokemuksellisen oppimisen keha

Kolbin (1984) mukaan oppiminen on prosessi, jonka kautta tietoa luodaan l&pi muutoksen
kokemuksen. Tieto on tulosta kokemuksen ymmartamisestd ja sen muunnoksesta. Ja koska on
olemassa kaksi dialektisesti vastakkaista ymmarryksen muotoa ja samalla tavalla kaksi vastakkaista
tapaa muuntaa tuota tietoa, tuloksena on nelja perustavanlaatuisesti erilaista tiedon muotoa (kuva 3).
Kokemuksellinen oppiminen voidaan talléin kuvata neljan tason syklisend prosessina, joka sisaltaa
neljd mukautuvaa oppimisen tapaa, jotka ovat; valiton omakohtainen kokemus, abstrakti
kasitteellistdminen, pohdiskeleva havainnointi ja aktiivinen toiminta. Valiton omakohtainen
kokemus seka abstrakti kasitteellistdminen ja aktiivinen toiminta sek& pohdiskeleva havainnointi
ovat kaksi erilaista ulottuvuutta, molemmat edustavat kahta dialektisesti vastakkaisesti mukautuvaa
suuntautumista. Oppimisen prosessin rakenteellinen pohja on Kolbin mukaan néiden neljan

mukautuvan mallin vuorovaikutuksen vélilla. (Kolb 1984, 40-41.)

Aluksi taytyy ottaa huomioon, ettd abstrakti kasitteellistdminen ja véliton omakohtainen kokemus
dialektiikka on yksi osa ymmarrystd, edustaen kahta erilaista ja vastakkaista prosessia ymmarryksen
kokemuksesta maailmassa. Molemmat ké&yvat l&pi kasitteellisen tulkinnan ja kuvainnollisen
esityksen prosessin, jota Kolb kutsuu ymmarrykseksi, tai l&pi Kkouriintuvan riippuvaisuuden,

tunnetut véalittoman kokemuksen laadut, jota Kolb kutsuu aavistukseksi. Aktiivinen toiminta ja
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pohdiskeleva havainnointi dialektiikka on taas toisaalta yksi o0sa muutosta, esittden kaksi
vastakkaista tapaa muuttaa tuota kouriintuvaa tai kuvainnollista esitystd kokemuksesta, joko l&pi
siséisen reflektion, jota Kolb kutsuu aikomukseksi. Tai aktiivisen ulkoisen manipulaation ulkoisesta
maailmasta, jota tdssé kutsutaan laajennukseksi. Namé kaksi oppimisen ulottuvuutta, ymmarrys ja
muuntaminen ovat niitd, joihin Kolbin kokemuksellisen oppimisen kehd perustuu. Kuvainnollisesta
nakokulmasta havainnot ja imitointi vastaavat suunnilleen aavistuksen prosessia ja mentaalinen
mielikuvitus vastaa ymmarryksen prosessia. Operatiivisesta ndkokulmasta on olemassa suunnilleen
vastaavuus aktiivisen toiminnan ja laajentumisen valilla seké alyllisten prosessien ja aikomuksen
vélilla. (Kolb 1984, 41.)

Nelja mukautuvaa mallia voitaisiin Kolbin mukaan selittd4 ndin: Kokemus, joka ymmarretéan lapi
aavistuksen ja joka muutetaan l&pi aikomuksen muuntuu tulokseksi, jota kutsutaan hajaantuvaksi
tiedoksi. Kokemus, joka ymmarretaan lapi tiedostetun ymmartamisen ja muutetaan lapi aikomusten
muuntuu tulokseksi, jota kutsutaan sulautetuksi tiedoksi. Kun kokemus ymmarretaan l&pi
tiedostetun ymmartdmisen ja muutetaan l&pi laajentumisen on tuloksena yhteneva tieto. Ja lopulta,
kun kokemus ymmérretddn Idpi aavistuksen ja muutetaan 1api laajentumisen, on tuloksena
mukautuva tieto. Kolbin mukaan namé perustavan laatuiset tiedon muodot ovat rakennuskappaleita
kehittyneemman tiedon tasoihin. Pé&dideana on se, ettd oppiminen ja taten tietdminen vaatii
molempia ymmarrysta tai kuvainnollista mielikuvaa kokemuksesta, sek& myos jonkun muunnoksen
tuosta esityksestd. Joko kuvainnollinen ymmarrys tai operatiivinen muutos yksin ei ole riittava.
Kokemuksen yksinkertainen havaitseminen ei ole riittdvd oppimisen kannalta; sen kanssa taytyy
tehda jotakin (vrt. tutkimuksen parit ja heidén tyoskentelynsa yhdessd). Samalla tavalla, muutos
yksin ei voi kuvata oppimista, siind pitaa olla jotakin joka muutetaan, joku tila tai kokemus joka on
ongelmallinen. (Kolb 1984, 42.)

Ymmarryksen ulottuvuus eli aavistus (tiedostamaton ymmaértdminen) vastaan tiedostettu
ymmartdminen: On olemassa kaksi erilaista mallia ymmartdmisen kokemukselle, joka tarkoittaa
sitd, ettd mik&an ei ole ilmiselvdd, mutta tilanteita voidaan demonstroida helposti pienelld
vaivanndolld. Kaikki ympdérilld oleva “normaali” lasketaan mukaan tiedostamattomaan
ymmértdmiseen, taustahdly, tuolin kosketus ja niin edelleen. Ndma ovat ne niitd yksinkertaisia
asioita, jotka ymmarretddn ymmartamisen mallin kautta, jota t&ssd kutsutaan aavistukseksi
Kuitenkin tdméan ilmion kuvaaminen sanallisesti on vaikeaa. Kuten esimerkiksi kasite tuoli; se on

katevé tapa tiivistad koko joukko tuntemuksia joita tuntee samalla hetkelld. (Kolb 1984, 43.)

26



Talla tavalla ajateltuna, késitteet ja tiedostettuun ymmartamiseen liittyvat mallit vaikuttavat
toissijaisilta ja jollain tavalla mielivaltaiselta tavalta tietdd. Tiedostetun ymmartdmisen avulla
siirretadn jarjestystd siihen, mik& muuten voisi olla saumatonta, ennustamatonta aistien varassa
olevien kasitysten virtausta, mutta tdma tehdd&n muokkausten hinnalla ja ikuisesti jatkuvalla
virtauksen muuttamisella. Tietéen, etta tiedostetulla ymmartamisellda on muita ominaisuuksia, joiden
takia siitd on tullut ensisijainen yhteiskunnassa; kokemusten tiedostetusta ymmartamisesté voidaan
kommunikoida ja silloin silla voidaan ylittd4 aika ja paikka. Esimerkkin&: Jos nouset tuolista ja
lahdet kaytavalle, lahtevat tiedostamattomat ajatukset jalkid jattamétta tehden tilaa uusille
tiedostamattomille ajatuksille. Tilanteen tiedostettu ymmartdminen taas antaa sinun luoda mallin
tasta tilanteesta ja kommunikoida siitd muiden kanssa, jolloin tilanne voisi kesta ikuisesti. Malli,
joka tésmallisesti luotiin tiedostamattomasta ymmarryksestd kattaa sen, jolloin se antaa sinun
ennakoida ja uudelleen luoda noita aavistuksia (tiedostamattomia havaintoja). Voit esimerkiksi
I0ytdd uudelleen pehmedn tuolin, jolla olet istunut. Naiden mahtavien kommunikoinnin voimien
takia ennustaminen ja kontrolli, joita kuvainnollinen tiedostettu ajatteleminen tuo, ovat pieni hinta

tiedostamattomien kokemusten vivahteista ja turvallisuudesta. (Kolb 1984, 43-44.)

Kolb (1984) on valinnut termit aikomus ja laajentaminen edustamaan muuntelun perusprosessia
oppimisessa, koska ne molemmat soveltuvat tiedostamattoman ymmartdmisen ja tiedostetun
ymmartamisen ymmarryskokemukseen. Kolb ehdottaa, ettd aikomuksen ja laajentamisen
muuntamisen prosessi voidaan soveltaa konkreettisiin aikomuksiin sekd kuvainnolliseen
ymmérrykseen. Opimme konkreettisen valittdoman kokemuksen tarkoituksen sisdisesti
reflektoimalla niiden esisymbolisten vaikutusten tunteisiin vaikuttamisen perusteella ja/tai
toimimalla ymmarrettyjen kokemusten perusteella ja taten laajentamalla ne. Oppiminen, eli tiedon
luominen ja merkitys ilmenee lapi aktiivisen laajentamisen, ideoiden ja kokemusten perustiedoilla
ulkoisessa maailmassa ja lapi siséisten reflektioiden kokemusten sekd ideoiden ominaisuuksista.
(Kolb 1984, 51-52.)

Kolbin kokemuksellisen oppimisen keh& kuvaa kahta siis perustavanlaatuista ulottuvuutta
oppimisen prosessissa. Ensimmainen on ymmartamisen ulottuvuus, joka sisaltad kaksi dialektisesti
vastakkaista tiedon ymmartdmisen mallia. Toinen on suora tiedostamaton ajattelu véalittomissa
konkreettisissa kokemuksissa ja toinen on epésuora tiedostettu ymmartdminen kuvainnollisten
esitysten kokemusten kautta. Toinen on muutoksen ulottuvuus, joka sisaltdd myo6s kaksi
dialektisesti vastakkaista mallia muutoksen kokemuksesta. Toinen on aikomuksellisen reflektion
kautta ja toinen on laajennetun toiminnan kautta. On tarkedd myos huomata, ettd namé kaksi

perusulottuvuutta eivat ole yhtendisesti jatkuvia. Ennemminkin niin, ettd molemmat esittavéat
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dialektisen vastakkaisuuden kahden itsendisen valilla mutta yhteisesti edistavilld suuntautumisilla:
Tiedostamaton ymmarrys ja tiedostettu ymmarrys ovat molemmat itsendisia kokemuksen
ymmartamisen malleja. Kuten myods aikomus ja laajennus ovat muuntamisen itsendisia malleja ja
niit4 kontrolloidaan eri tavoin. (Kolb 1984, 58-60.)

Kuvio 3: Kolbin kokemuksellisen oppimisen kehé (Kolb 1984, 42.)
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3.4.2 Reflektio ja kriittinen reflektio

Mezirovin (1995) ké&sitys oppimisesta sivuaa Kolbin (1984) ndkemystd oppimisesta. Mezirovin
mukaansa oppiminen voidaan maéritella prosessiksi, jossa tietyn kokemuksen merkitys tulkitaan
uudelleen tai sen tulkintaa tarkistetaan niin, ettd uusi syntynyt tulkinta ohjaa my6hempaa
ymmaértdmistd, arvottamista ja toimintaa. Mezirov nostaa merkittdvaksi tekijaksi Kriittisen
reflektion, jonka avulla voidaan hdnen mukaansa arvuutella niiden ennakko-oletusten arvostelua,
joille omat uskomuksemme rakentuvat. Oppiminen tapahtuu eri tavalla opetellessamme
suorittamaan jotain ja oppiessamme ymmartamaan meille esitettyja viesteja. Odotustottumuksilla on

suuri merkitys sille, minkalaisilla tavoilla kokemuksien tulkinta jasentyy. (Mezirov, 1995, 17.)

Aikuiselle oppijalle keskeistd on aiemmin opitun jalkikateisreflektointi, jolla selvitetddn, onko
oppimamme perusteltua nykyisissa olosuhteissa. Reflektio-termia kéytetddn yleensa korkeampien

henkisten prosessien synonyymina, joten se nayttaa viittaavan uskomusten kayttdmiseen tulkinnan
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laatimisessa ja analyysissd. Termid voitaisiin Mezirovin mukaan kuitenkin tarkentaa sen verran, etta
saadaan se erotettua ajattelusta ja oppimisesta. Koska ihmisten tulee jatkuvasti sopeutua uusiin ja
muuttuviin tilanteisiin, on suuri osa oppimastamme tulosta ponnisteluista erilaisten ongelmien
ratkaisemiseksi. Se prosessi, jolla maarittelemme ja ratkaisemme ongelmia, muuttuu oppimisen
yleisimmaksi viitekehykseksi. Reflektiivinen toiminta voi myds olla osa paatoksentekoa, harkitseva
toiminta on reflektiivistd, mutta se ei kuitenkaan samaistu reflektioon. Reflektio harkitsevassa
toiminnassa edellyttdd pysahtymistd arvioimaan tilannetta uudelleen, jolloin reflektio voi olla joko
oleellinen osa parhaan toimintatavan valintaa tai siséltda jalkikateen tehtyja uudelleen arviointeja.
Reflektiosta tulee harkitsevan toiminnan oleellinen osa, kun sitd sovelletaan péaatoksentekoon
parhaasta toimintatavasta. Kriittisella reflektiolla tarkoitetaan nimenomaan ennakko-oletuksiin
kohdistuvaa reflektiota, se on eri asia kuin jalkikateisreflektio, jossa katsotaan takaisin aiemmin
opittuun. (Mezirow 1995, 21-23.)

Kriittiselld reflektiolla tarkoitetaan nimenomaan aikaisemmin opitun ennakko-oletusten
kyseenalaistamista: tdsméllisempéa olisi kéayttaa termié lahtokohtien reflektointi. Tassé on kysymys
juuri niiden lahtokohtien patevyydestd, joilla ongelma aluna alkaen asetetaan tai mééritellaan.
Kriittisen tietoisuuden omaksuminen suhteessa ennakko-olettamuksiimme merkitsee, ettd samalla
kyseenalaistamme vakiintuneet ja tavanmukaiset odotustottumuksemme. Kiriittisesti reflektoivia
meistd tulee, kun asetamme Kkyseenalaiseksi jonkin késiteltdvdn ongelman vakiintuneen
maaritelman, loytdmalla ehkd uuden metaforan joka suuntaa ratkaisuyrityksemme uudelleen ja
tehokkaammin. Tama on tarke& oppimisprosessi, joka on sukua paradigman muutoksille (ks. my6s
Kuhn 1970). Kohdattaessa uusia merkitysperspektiivejd, jotka auttavat selittdmaan oman
todellisuutemme ymmartamista héiritsevid poikkeamia (vrt. Kuhnin anomaliat), voivat
henkilkohtaiset tai tieteelliset paradigmamuutokset muuttaa sita tapaa, jolla olemme tekemisissa
maailman kanssa. Aikuisidn merkittavat oppimiskokemukset siséltavét aina kriittista reflektiota.
Kriittinen reflektio ei koske toiminnan tapaa, vaan sen syitd ja seurauksia. Aina, kun tapahtuu
kriittistd reflektiota, se vaatii tiettyd pysahdystd, jossa voidaan arvioida uudelleen omia

merkitysperspektiiveja ja tarpeen vaatiessa muuttaa niitd. (Mezirow 1995, 28-30.)

Merkitysskeemat voivat muuttua poikkeavan reflektoinnin kautta; téllaisen muuttuneen
merkitysskeeman liittdminen muihin ~ voi  johtaa  perspektiivien muuttumiseen.
Perspektiivimuutoksia tapahtuu myos vastauksena ulkoisten seikkojen aiheuttamiin hdmmentaviin
dilemmoihin. Anomaliat ja dilemmat ovat katalyytteja, jotka nopeuttavat kriittisté reflektiota ja sen
perusteella tapahtuvia muutoksia. Muutokset perspektiiveissd voivat olla yksil6llisia,

ryhmaluonteisia tai kollektiivisia. Muuttumisessa on Kkyse prosessista, jossa tullaan Kriittisen
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tietoiseksi siitd, miten ja miksi ennakko-oletuksemme ovat madrédnneet tapaamme havaita,
ymmartdd maailmaa. Kattavimmat, sallivimmat sekd johdonmukaisimmat perspektiivit ovat

parempia ja aikuinen valitsee ne, jos se on mahdollista.

3.5 Tiedon siirtaminen

Hiljaisen tiedon siirtdminen on vaikeaa ja monimutkaista. Sen ilmaiseminen sanoin on haastavaa ja
sitd on vaikea mitata. Mielipiteet ja ideat ovat niit4 hiljaisen tiedon osia (vrt. hiljaisen tiedon eri
tasot), jotka ovat helpommin siirrettavissa eksplisiittiseksi tiedoksi ryhman jasenien valilla ja jotka
ovat kiinni erilaisessa ymparistossa. Kaiken hiljaisen tiedon siirtdminen, joka perustuu olemassa
olevien madritelmien ja luokittelujen siirtdmiseen, omaa monimutkaisemman luonteen. Mielipiteet
ja ideat viittaavat siihen tietoon, jota ryhmé& vapauttaa ja talloin kasvattaa sitd annetussa
kontekstissa, joka perustuu ryhman ennalta maarattyihin padamadriin ja tavoitteisiin. Yksiloiden
mielipiteiden ja ideoiden siirtdminen on talldin yksildiden hiljaisen tiedon osien siirtdmista.
(Chowdhury et al. 2007, 92 & El Den & Feghali 2008, 95.)

Koska parhaiden toimintamallien siirtdminen organisaatioissa ei ole helppoa, tarvitsee
organisaatioiden todella keskittya siihen, kuinka tiedon siirron mekanismien ymmartamista
parannetaan Yyksikoiden ja yksiloiden vélilla, jotka tyGskentelevat eri paikoissa. Parhaiden
toimintamallien siirtdminen vaatii ajan ja rahan liséksi myods muuta vaivannakéa, joka voi vaikuttaa
prosessiin. Tiedon siirrossa on suuri maara monimutkaisuutta ja yhdistdmistd, jolla tekijat
vaikuttavat tiedon siirtoon. (Perrin, Rolland & Stanley 2007, 157-163.)

Koska tieto liikkuu yksildiden kautta, jolloin yksild saa vaikutteita ulkoisista ja organisationaalisista
tekijoistd, kuten myos heidan omien kokemustensa kautta, ei universaaleja tiedon siirron mittareita
ole olemassa, vaan tiedon siirto ennemminkin havaitaan toimintojen, k&ytoksen, asenteiden ftai
tulosten avulla. Tiedon siirto ja sen mittaaminen on vaikeaa, koska yleensé tietoa siirretd&n vain
epasuorasti. Tdma johtuu muun muassa siitd, ettd kasvokkain tapahtuvassa kommunikoinnissa
tapahtuu niin paljon enemman kuin mitd sanotaan (vrt. hiljainen tieto). Aanen, kehonkielen ja
eleiden kautta kuulijalla on mahdollisuus pohtia kertojan uskottavuutta ja kehittdd luontaisia aisteja
arvioimalla kertojan uskottavuutta. Tdma on tarkedd ymmartaa tiedon siirrossa, jotta tietoa voidaan
ylip&4taan siirtdd ja jakaa. (Perrin, Rolland & Stanley 2007, 157-163.)

3.5.1. Tiedon jakaminen
Tiedon jakaminen voidaan maéaéritella monin tavoin; Lilleonere ja Hansen (2011) nékevat sen
prosessina, jossa ihmiset motivoituvat jakamaan tietoa odottaessaan, ettd saavat jotain

vastapainoksi. Voidaan myos ajatella, ettd tiedon jakaminen on sen takaamista, ettd olemassa oleva
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tieto levitetddn organisaation rajojen sisélld ja niiden lavitse. Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-
malli on yksi tapa kasittad tiedon jakamista, tassd tavassa on kaksi ulottuvuutta; hiljainen tieto ja
eksplisiittinen tieto, joista hiljaisen tiedon jakaminen on vaikeaa ja eksplisiittisen tiedon jakaminen
on helppoa. Tassa tutkimuksessa keskitytddn erityisesti hiljaisen tiedon jakamiseen, joka on
haasteellisempaa seka yksildiden ettd yksikkojen vélilla. Hiljaisen tiedon jakaminen on haastavaa,
koska hiljainen tieto on sosiaalisesti sulautettua ja perustuu omakohtaisiin kokemuksiin. Hiljaisen
tiedon jakaminen voi vaikuttaa positiivisesti organisaation suorituskykyyn, joka taasen ilmenee
tiedon luomisen spiraalina (Nonakan spiraali, Nonaka & Takeuchi 1995). Tietoa luodaan
dynaamisesti yksiloiden valisten vuorovaikutusten kautta ja heidan valillaan, jonka takia tassé
tutkimuksessa ovat keskitssa erilaiset parit, jotka tydskentelevat keskenddn ja jakavat omaa

osaamistaan vuorovaikutuksen avulla. (Hansen & Lilleonere 2011, 55.)

Tiedon jakaminen ja luontainen motivaatio ovat tarkeita organisaation luovuuden mahdollistajia.
Taman takia Soltegissa tehtdvassa projektissa on mukana henkil6itd, jotka halusivat itse l&hted
mukaan tiedon jakamisen projektiin. Kun osallistujista itsestddan on lahtenyt halu osallistua
projektiin, on heilld aivan erilainen asenne tiedon jakamiseen ja vastaanottamiseen ja he ovat hyvin
motivoituneita asian suhteen. Koska tiedon jakamiseen vaikuttavat positiivisesti erdat tekijat
(Lilleonere & Hansen 2011, 55) kuten; luottamus, motivaatio, johdon tuki, sekd oppiminen. Oli
tarkeda, ettd projektiin osallistuvilla olivat ndma asiat kunnossa, motivaatio tuli projektin
vapaaehtoisuudesta, luottamus parien valille syntyy pikkuhiljaa projektin edetessa ja osalla sita jo
olikin aikaisemman yhdessd tydskentelyn takia. Johto oli tukemassa asiaa ja projekti oli
hyvaksytetty esimiehilla ennen projektiin osallistumista. Kaikilla osallistujilla oli myds alusta asti

suuri halua ennen kaikkea oppia uutta, joka on yksi motivaatioon eniten vaikuttavista tekijoista.

Teknisessa tydssa osaaminen ja tieto saadaan usein tyOparilta tai mentorilta ja mentorointi kasvattaa
tiedon jakamista ohjelmisto yrityksissa. Tyontekijat jakavat ja siirtavat tietoa mielelladn, jos he
olettavat ettd saavat vastavuoroista tiedon jakoa kollegoilta. Tai jos he ymmartavat, etta
organisaation kéytésnormeihin kuuluu tiedon jakaminen. Myos suostuttelun pitdisi kasvattaa tiedon
jakamista; tuki voi tulla kehujen, tunnustusten tai jonkin muun asian kautta. Ohjelmistoyrityksissa
motivaatio siihen, ettd taitoja voi vapaasti jakaa, voi kasvattaa mainetta ja kunniaa. Suostutteleva
ympéristd ja sen stimulaatio voivat olla esimiesten tukena tiedon jakamisen toiminnoissa. Kun
ylimman tason esimiehet suhtautuvat positiivisesti tiedon jakamiseen, sitd myos jaetaan mielellaan
ja se koetaan hyvéksi tavaksi. (Chowdhury et al. 2007, 95-96.)
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Organisaatioiden tulisi vaalia tiedonjakamista kollegojen kesken, koska se parantaa ymmarrysta
kollegojen toimintatapojen valilla ja sen lisdksi myds ymmarrysta asiakkaiden tarpeista. Tiedon
jakaminen parantaa tyontekijoiden mahdollisuuksia paasta kasiksi tietoihin, jotka ovat
maéarittelemattémien sosiaalisten verkkojen sisalla ja nédin ollen saavat heidat tietoisiksi uusista
vaihtoehdoista. Tamé& rohkaisee levittdmaan onnistuneita lahestymistapoja, joilla saadaan
tyytyvdisemmat asiakkaat. Monimutkainen tiedon jakaminen voidaan madaritelld sellaiseksi
informaation siirroksi, joka tarkeda organisaatiolle ja se kasittada subjektiiviset k&sitykset, intuition,
aavistukset ja niin edelleen. Organisaation tieto katsotaan usein tarkedksi organisaatiolle, koska sen
avulla se luo kilpailukykyéa ja parantaa resurssejaan. (Chowdhury et al. 2007, 93 & Reychav &
Weisberg 2009, 355.)

Tiedon jakamista yksilGiden valilla voitaisiin kehittdd monissa organisaatioissa, silld hiljaisen
tiedon jakaminen kehittad samaan aikaan innovatiivisuutta, joka luo organisaatiolle aina lisaarvoa.
Tiedon jakamisen arvo liittyy my6s siihen tosiasiaan, ettd organisaatioiden tieto on uniikKi
voimavara, jota on vaikea imitoida. Koska tiedon jakaminen ei kuitenkaan ole helppoa ja se on
vahvasti kiinni ympéristostd ja yksildiden toiminnasta, tulisi selvittad tiedon jakamisen ongelmia
seké oppia, kuinka ihmiset tekevat yhdessa t6ité ja kuinka he tutkivat ongelmia. Se on merkittavassa

0sassa, kun mietitdan innovatiivista toimintaa. (Holme Hansen & Lilleonere 2011, 54.)

3.5.1.1 Kaksikehainen oppiminen

Oppimista on todettu ilmenevén kahden lainalaisuuden alla: ensinndkin oppimista ilmenee, kun
organisaatio saavuttaa jotain, mika oli tarkoitus. Talloin l6ytyy yhteensopivuus toiminnan
suunnitelman ja tulosten vélilta. Toiseksi oppimista ilmenee, kun yhteensopimattomuus tarkoitusten
ja tulosten wvalilla huomataan ja se Kkorjataan. Ta&llgin yhteensopimattomuus muuttuu
yhteensopivuudeksi. Organisaatiot eivét tuo esille niita toimintoja, jotka tuottavat oppimista. Se on
yksildiden toimimista organisaatioissa, jotka kaytoksellddn tuottavat toimintaa joka johtaa
oppimiseen. On olemassa merkittavié eroja sen vélilla miten merkityksia luodaan; on eri asia miten
ihmiset omaksuvat ndkemyksensé ja kuinka he néyttavat sen julkisesti. Organisaation oppimiseen
kehitetty teoria yksi- ja kaksikehdisestd oppimisesta, tuntuu olevan ongelmallista varsinkin

kaksikehéaisen oppimisen kannalta. (Argyris 1992, 67.)

Yksikehdisen ja kaksikehdisen oppimisen-mallin kuvio (Kuva 4) osoittaa, ettd oppimista ei tapahdu
ennen Kkuin yhteensopivuuksia ja yhteensopimattomuuksia tuotetaan. Tdéman takia Argyris voi
sanoa, ettd oppimista ei voida sanoa ilmenevan, jos joku loytd4d ongelman tai keksii ratkaisun

johonkin ongelmaan. Oppimista tapahtuu, kun keksitty ratkaisu on oikeasti luotu. Tdma on tarkea
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huomio, koska se tarkoittaa, ettd ongelman Iéytdminen ja ratkaisun keksiminen ovat valttaméattomia,
mutta eivat riittdvid ehtoja organisaation oppimisen kannalta. Seka yksi- ettd kaksikehéaista
oppimista tarvitaan organisaatioissa. Kaksikeh&isen oppimisen asioita voidaan yrittdd siséltadé
yksikehéiseen oppimiseen, jolloin ongelmat olisivat helpommin ohjelmoitavissa ja johdettavissa.
Yksikehédinen oppiminen on soveliasta rutiineissa ja usein toistuvissa ongelmissa, nain saadaan
jokapadivaiset tyot tehtyd. Kaksikehdinen oppiminen on enemman relevanttia monimutkaisissa, ei-
ohjelmoitavissa asioissa. Kaksikeh&inen oppiminen liittyy siis suoraan tdhan tutkimukseen, koska

kaksikehdisen oppimisen mallissa siirretadn hiljaista tietoa. (Argyris 1992, 68-69.)

Kuvio 4: Yksi- ja kaksikehdinen oppiminen (Argyris, 1992.)
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Jokaisella kerralla kun ongelma havaitaan ja korjataan ilman, ettd tarvitsee kyseenalaistaa tai
muuttaa systeemin perustana olevia arvoja, on kyse yksikehdisestd oppimisesta. Yksikehdista
oppimista ilmenee, kun yhteensopivuuksia luodaan tai kun yhteensopimattomuuksia korjataan
muuttamalla kéytostd. Yksikehdisella oppimisella tarkoitetaan instrumentaalista oppimista, joka
muuttaa toiminnan strategiaa tai strategioiden alla olevia oletuksia tavoilla, jotka jattdvat teorian
arvot muuttumattomiksi. Tallaisissa oppimisprosesseissa yksinkertainen palaute-kehd, organisaation
tutkimuksen valityksellda yhdistdd havaitut virheet, jotka taas on tulos yhteen sopimattomista
odotuksista ja néin ollen yhteen sopimaton organisaation toimintastrategioiden ja niiden perustana
olevien oletusten kanssa. ( Argyris 1992, 68 & Argyris & Schon 1996, 20-21.)

Kaksikehdista oppimista ilmenee, kun yhteensopimattomuudet korjataan tutkimalla ja muuttamalla
hallinnoivat muuttujat ensin ja sitten vasta toiminnat. Nama hallinnolliset muuttujat eivat ole niita
perustavan laatuisia uskomuksia ja arvoja joita ihmiset omaksuvat. Vaan ne ovat muuttujia, jotka
voi paatelld jos seuraa yksiloiden toimintaa organisaation toimijana, joilla ohjataan heidéan
toimintaansa. Kaksikehdisella oppimisella tarkoitetaan oppimista, joka on tulosta kaytdssa olevan
teorian arvojoen muutoksesta, kuin myods sen strategiasta ja oletuksesta. Kaksikehdisyys viittaa
kahteen palautteen kehadn, jotka yhdistdvat toiminnan tarkkaillut vaikutukset strategioiden
tarjoamien strategioiden ja arvojen kanssa. Strategiat ja oletukset voivat muuttua samanaikaisesti
arvojen muutoksen kanssa tai niiden seurauksena. Yksilot voivat toteuttaa kaksikehdista oppimista,
kun heidan tutkimuksensa johtaa arvojen muutokseen kéytdssa olevassa teoriassa. Tai organisaatiot
voivat toteuttaa kaksikehdista oppimista, kun yksiléiden tutkimukset ovat yrityksen puolella silla
tavalla, ettd se johtaa voimassa olevien arvojen muutokseen kaytdssa olevassa teoriassa. (Argyris
1992, 68 & Argyris ja Schon 1996, 21.)

Kaksikehdisen oppimisen jokaisessa tietyssa tapahtumassa tulokset arvojen ja normien muutoksissa
voivat olla tuomittuja ei-toivottavaksi: heiddn suotavuutensa voi olla mééritelty vain Ilapi
tilannekohtaisen kritiikin muutoksessa itsessaan ja tutkimuksista niiden kautta, jotka he ovat
saavuttaneet. Siit4 huolimatta ainoastaan kaksikeh&isen oppimisen kautta yksilot tai organisaatio voi
osoittaa suotavuutensa arvoihin ja normeihin, jotka hallitsevat kaytéssa olevia teorioita.
Organisaatiot voivat luoda olot, joilla voi olla merkittdvd vaikutus sille mitd ihmiset pitavat
ongelmana; miten he suunnittelevat ratkaisun ja tuottavat toiminnon jolla ongelma ratkaistaan.
Toisaalta yksilot voivat tuoda vaaristymia ja rajoitteita oppimistilanteeseen, jotka ovat suhteellisen
itsendisid organisaation vaatimuksista. Yksi esimerkki rajoituksesta on ihmisen rajallinen
kapasiteetti kasittaa tietoa (vrt. Simonin paatoksentekoteoria 1947). (Argyris 1992, 68 & Argyris &
Schon 1996, 22.)
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3.5.1.2 Minapystyvyys

Lilleoneren ja Hansenin (2011) mukaan tiedon jakamisen kulttuuri on tdrkein tiedon jakamisen
mahdollistaja. Yksi organisaation p&ahaasteista voikin olla tiedon jakamisen kulttuurin luominen
organisaatioon. Tiedon jakamisen kulttuuri ja luovuus riippuvat muun muassa minapystyvyydesta
seka henkiloston kiinnostuksesta muiden tyéhon. Kannusteet voivat myods vaikuttaa yksildiden
halukkuuteen jakaa tietojaan, koska tiedon jakamisella on vahva sosiaalinen ulottuvuus ja
sosiaaliset suhteet ovat avainkanava tiedon jakamisessa. N&in ollen ihmiset jakavat tietoaan
ennemmin suorassa kontaktissa muihin ihmisiin, kuin kayttamélla teknisid systeemeja. Sosiaalisilla
suhteilla on suuri merkitys tiedon jakamisessa, yksildt kokevat motivoituvansa tiedon jakamiseen,
kun heill& on hyva suhde siihen toiseen ihmiseen, jonka kanssa tietoa jaetaan. Taman liséksi tutut
ihmiset ryhmadssd, jotka jakavat tietoa ymmaértavat toisiaan paremmin kuin joku ryhman
ulkopuolinen henkil6. Koska hyvan suhteen luominen vieraiden ihmisten vélille saattaa vieda
yksilOistd riippuen pidempéan, on tadmén tutkimuksen empiirinen osuus suoritettu pitkalla
aikavélilla, jotta parit ja koko osallistujaryhmé& oppivat tuntemaan toisensa ja toimintatapansa,
jolloin tiedon jakaminen on aina miellyttdvampaa jokaiselle osapuolelle. (Lilleone & Hansen 2011,
55-56.)

Minapystyvyydella tarkoitetaan yksilon késitystd kyvyistdan tuottaa vaaditunlaista toimintaa
tieyissa tilanteissa. Minapystyvyys ei siis mittaa suoranaisesti taitoja vaan uskomista omiin
kykyihinsa, jotta yksil6 voisi kdyttaa naita taitojaan. Ihminen tarvitsee toiminnalleen pohjan, johon
hé&n voi luottaa. Kun omilla teoilla uskotaan olevan merkityst4, saadaan kannustin toimia ja jakaa
tietoa. Sen sijaan jos yksilo kokee, ettd hén ei kykene saamaan aikaan tuloksia, hanella ei ole syyta
yrittdd saada mitdan aikaan. Nain ollen minapystyvyytta voidaan pitéé yksilén toiminnan perustana.
(Bandura 1997, 2-3, 37)

Kun yksild uskoo pystyvyyteensd, hdn ei pelkdéd ottaa vastaan haastavia tehtévié. Sitoutuminen
tehtdvéan suorittamiseen on vahva ja yksilo kokee voivansa kontrolloida omaa elaméénsg, jolloin
esimerkiksi riski kestaméattomaan stressiin ei ole liian suuri. Vahva pystyvyysusko ndhdéan myos
toiminnan edistgjand. Aina pitaisi muistaa, ettd yksilod autettaessa ei pida tehdd hénelle kaikkea
valmiiksi, vaan annetaan tyokaluja asioiden tekemiseen sek& annetaan palautetta hénen
suoriutumisestaan. Juuri tata tyokalua pystytddn kayttdmaan hyvin, kun tutkimuksessa kaytetaan
pareja, jotka tyoskentelevat yhdessa ja oppivat tekemisen ja vuorovaikutuksen kautta. Usko omaan
pystyvyyteen auttaa yksiléd suoriutumaan tehtavista ja yksilo asettaa itselleen tavoitteita ja nakee

vaivaa naiden tavoitteiden eteen. (Bandura 1997, 39.)
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Banduran mukaan mindpystyvyyteen vaikuttaa nelja eri tekijdd. Nama tekijat ovat: aiemmat omat
kokemukset, vertaiskokemukset, taivuttelu sekd fyysiset ja emotionaaliset tilat. Aikaisemmat
onnistumiset vahvistavat luonnollisesti pystyvyyden tunnetta. Vertaiskokemuksien kuuleminen ja
niistd puhuminen voi muuttaa yksilon késityksia omista pystyvyyksistdan. Sanallisella taivuttelulla
taas yksilod voidaan kannustaa yrittdmaan enemmaén ja fyysiset ja emotionaaliset tilat vaikuttavat
yksilon arviointiin  omista kyvyistddn. Naistd tehokkain pystyvyydentunteen edistdja ovat
aikaisemmat onnistumisen kokemukset, koska ne tarjoavat tietoa yksilon taidoista ja ne vahvistavat
yksilon omaa uskoa itseensd. Epéonnistumiset taas puolestaan heikentavét pystyvyyden tunnetta.
(Bandura 1997, 79-80.)

Pystyvyysuskomukset vaihtelevat tehtavékohtaisesti, koska yksilo kokee erilaiset tilanteet eri
tavoin. Yksilo voi luottaa taitoihinsa paljon joillakin osa-alueilla, mutta kadottaa luottamuksen
totaalisesti erilaisissa esimerkiksi itselle vieraissa tehtavissa Tulisi myds muistaa, ettd usko omaan
pystyvyyteensd ei kuitenkaan tarkoita aina sitd, ettd tehtdvassa onnistuttaisiin, mutta usko omaan
kyvyttomyyteensa johtaa melko varmasti aina epdonnistumiseen Ihmisia on ndin ollen kannattavaa
kannustaa toimimaan vastoinkaymistenkin kanssa esimerkiksi muistuttamalla asioista jotka ovat
aikaisemmin menneet hyvin ja ndin vahvistaa yksilon luottoaan omaan itseensa. Kannustaminen ja
sanallinen taivuttelu voi johtaa parhaimmillaan siihen, ettd yksildé ponnistelee enemmén

onnistuakseen, joka taas johtaa minapystyvyyden tunteen kasvuun. (Bandura 1997, 40,77 & 101.)

Chowdhury ja muut (2007) kayttavat minapystyvyyden késitetté tiedon jakamisessa ja siirtdmisessa.
Minépystyvyden prosessin muodostaminen tuottaa hyodyllistd informaatiota siitd, kuinka ihmiset
paattavat jakaa hiljaista tietoa. Mindpystyvyyden havainnointi muotoutuu tuomitsevan prosessin
kautta, jonka ihmiset k&yvét lapi, kun he péattdvat voivatko he panna taytdntdon toiminnan joka
perustuu kontekstuaaliseen ja persoonallisten tekijoiden vaikutukseen. Kun ihmiset kehittavéat
mindpystyvyyden havaintoja tietyissa paikoissa, ndma havainnot siséllytetddn heiddn omiin
uskomusjarjestelmiin. (vrt. Argyriksen ja Schonin (1996) kaksikehdisen oppimisen malli).
Minépystyvyys mahdollistaa tiedon jakamisen ja siirtdmisen, jolloin pitdisi olla ennustettavissa

myos tiedon jakamiseen liittyva kaytos. (Chowdhury et al. 2007, 94-95.)

Kun ulkopuolinen informaatio tulee suostuttelusta, roolimalleista tai mestarien kokemuksista, se
antaa todisteen, ettd hiljaisen tiedon tehtdvda voidaan suorittaa, jonka jalkeen yksilo analysoi

ymparistdaan ja itseddn maéaaritellakseen mindpystyvyyden. Toisin sanoen, henkilon pitdd uskoa
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itsensé liséksi siihen, ettd hanella on systeemin tuki takanaan. Korkea minapystyvys mahdollistaa
hiljaisen tiedon siirtdmisen ja se voi my6s vaikuttaa henkilokohtaisiin p&aamaariin, kuten
voimakkaat ponnistelut jonkin asian eteen sekd sinnikkyys. Nama kaikki positiiviset vaikutukset
auttavat luomaan vield vahvemman mindpystyvyyden. Kaksikehdisen oppimisen mallin prosessi
(Argyris & Schon 1996), joka ilmenee mindpystyvyys mallissa, on huomattu ilmenevén yksil6iden
tiedon jakamisen toiminnoissa. Kaksikehainen oppiminen vaikuttaa positiivisesti organisaation
toimituskykyyn. (Chowdhury et al. 2007, 96.)

Organisationaalisella kontekstilla on oma merkityksensa: ihmiset analysoivat ympaéristo tukea, kun
he muotoilevat mindpystyvyytta ja organisationaalinen ymparistd on kriittinen tekijé, joka vaikuttaa
tiedon jakamiseen. Chowdhuryn ja muiden (2007, 96) mukaan suostuttelu ja sosiaalisten
ympéristojen tuki johtavat tehokkaaseen tiedon jakamiseen. Kun yksilot ovat osana vahvassa

sosiaalisessa verkostossa, he ovat my®s motivoituneempia jakamaan tietoa vapaasti

Chowdhuryn ja muiden mukaan (2007) mindpystyvyysteoria luo uniikin teoreettisen mallin, joka
havainnoillistaa sen, kuinka yksil6t ovat motivoituneita jakamaan hiljaista tietoa. Mallin arvo ei liity
ainoastaan sen vahvaan arvoon ja tiedon jakamisen toimintojen ennustamiseen, vaan myoskin sen
yksityiskohtiin, jotka ovat ulkoisten vaikutusten alla. Heidan tutkimuksensa osoitti, ettd ihmisen
omat kokemukset vaikuttavat siihen, kuinka vaikeaa hiljaisen tiedon jakaminen on. Seka sen,
kuinka paljon sill& on merkityst4, miten organisaatio suhtautuu tiedon jakamiseen ja kannustetaanko
siihen. Apuna voivat olla myds kollegat seka erilaiset sosiaaliset verkostot. Ndin ollen se konteksti,
jossa organisaatio tai ryhméa on, vaikuttaa keskeisesti siihen, kuinka hiljaista tietoa jaetaan ja

pidetd&nkd sitd suuressa arvossa. (Chowdhury et al. 2007, 98.)

Minépystyvyys kompleksisissa tehtavissd on yksi vaikeimmista tiedon siirron ja jakamisen
muodoista, koska ne riippuvat yksil6llisistd havainnoista. Jotta voidaan ymmart&d, kuinka ihmiset
paattavat jakaa hiljaista tietoa, tulee ymmartdd myos heiddn motivaatioitaan. Minépystyvyys tai
usko siihen, ettd henkild pystyy tekemdan jotain, on keskeinen motivaatioprosessin indikaattori.
Minépystyvyys voidaan ajatella rakenteeksi, jossa ennustetut toiminnot ja asenteet ovat ne asiat,
joiden perusteella voidaan ennustaa ihmisen toimintaa haastavissa tehtdvissa. Né&in ollen voidaan
olettaa, ettd mindpystyvyys luo mahdollisuuden hiljaisen tiedon jakamiseen ja se ennustaa todellista

hiljaisen tiedon jakamisen aktiivisuutta. (Chowdhury et al. 2007, 94.)

Ohjelmistojen koodit ja kdytannot voidaan laskea hiljaiseksi tiedoksi, jota on vaikea kodifioida tai
ilmaista. Tdmén takia yhdessé tekeminen ja tiedon jakaminen on tydn onnistumisen kannalta

kulmakivi. Juuri tasta syystd tdman tutkimuksen empiirisessé osuudessa tutkimuksen kohteena ovat
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juuri parit, jotka tekevat yhdessa toitd, joka mahdollistaa hyvan suhteen luomisen ja tiedon

jakamisen parien vélilla.

3.5.2 Vuorovaikutus/kommunikointi

Lilleoneren ja Hansenin (2011) mukaan SECI-mallissa (ks. Nonakan spiraali) sosialisaatio viittaa
siihen, etta tiedon jakaminen vaatii jonkinlaista yhteyttd mukana olevien ihmisten valille, joten
dominoivia késitteitd ovat sosiaaliset suhteet ja verkostot. Heiddn mukaansa suurin osa tiedon
jakamisesta tapahtuu ihmisten vélisissa vuorovaikutustilanteissa, joissa hiljaisen tiedon jakaminen
on avaintekijana tiedon luomisen prosessissa. Lilleonere ja Hansen huomasivat myds, ettd tiedon
jakaminen rakentuu padosin niille verkostoille ja ymparistoille, jotka ovat mukana henkildiden
jokapaivaisissa tyotilanteissa. Tiedon jakaminen voidaan ndin ollen ajatella tiedon luomisen
siemeneksi. (Lilleonere & Hansen 2011, 64-65.)

Sosiaalinen vuorovaikutus, fyysinen vuorovaikutus, oppiminen, jakaminen seka teknologian
kéayttdminen ovat kaikki olennaisia osia kun hallitaan tietoa jota saadaan kasvokkain tapahtuvassa
vuorovaikutuksessa. Tamankaltaisissa tilanteissa ihmiset jakavat tietoaan adoptoimalla erilaisia
tekniikoita kasitella asioita. Tiedon jakaminen korreloi positiivisessa mielessé sen kanssa ollaanko
samalla paikkakunnalla, ollaanko samanlaisessa asemassa, onko historia samanlainen ja kuinka
samankaltaisia ovat ihmissuhdehistoriat. (El Den & Feghali 2008, 94.)

Peroune (2007) lahtee liikkeelle siitd nakokulmasta, ettd samanvertaisten kollegoiden tuki on viel&
tarkeampdd kuin on tuki, joka muodostuu esimerkiksi mentoroinnin kautta. T&hdn tulokseen
Peroune paatyi, koska tuki samanvertaisilta kollegoilta on kaikille mahdollista, toisin kuin
mentorointi, joka on mahdollista vain osalle tyontekijoista ja joka yleensa kestaa vain jonkun tietyn
hetken, kun taas samojen ihmisten kanssa tehddén toita jatkuvasti. Taman takia tahan tutkimukseen
otettiin mukaan myds se aspekti, ettd projektiin osallistujat ndkivat myos toisiaan, eivatka
ainoastaan tyoskennelleet yhdessa parinsa kanssa. Muiden tasavertaisten parien ndkeminen ja
heidan kanssaan keskustelu saattaa auttaa kaikkia projektiin osallistuvia. Tdma auttaa kollegoita
luomaan syvempid suhteita toisiinsa, jolloin myds tiedon siirtdminen ja siitd keskusteleminen ja sen
arvioiminen on vaivattomampaa. Peroune tarkasteli tutkimuksessaan nimenomaan sitd, kuinka
samanvertaisten henkil6iden tuki auttaa edistdméén oppimista organisaation sisalla ja minkalaista
roolia tuo suhde nayttelee hiljaisen tiedon muuttamisessa eksplisiittiseksi tiedoksi ja saavutettavaksi
koko organisaation tasolla. (Peroune 2007, 244-246.)

Aikuisoppimisessa on tdrke&dd oppia ymmartdmaan toisten ihmisten arvoja, (tdssé tapauksessa

parin), ihanteita, tunteita, moraalisia ratkaisuja sek& sellaisten késitteiden kuin vapaus,
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oikeudenmukaisuus, sitoutuminen ja kommunikaation koskevien viestien  merkitysta.
Kommunikatiivinen oppiminen keskittyy koherenssin saavuttamiseen. Kommunikatiivisessa
oppimisessa on ladhestymistapana oppijan yritys ymmartad, mité toinen puheen, kirjoituksen tai
tekemisen vélitykselld tarkoittaa. Kohdatessaan jotain outoa, ihminen aloittaa yleensé osittaisista
oivalluksista, joiden avulla kerdtdan lisétietoja. Kaikki ilmaantuvat mallit (kuten avainsanat ja
avainkaésitteet) suhteutetaan omiin merkitysperspektiiveihin. Ja jos jonkin tapahtuman ominaisuudet
eivdt sovi olemassa oleviin skeemoihin, ihminen luo uusia merkitysskeemoja néiden
ominaisuuksien mukaan saamiseksi. Kommunikatiivinen oppimisessa toteutuva reflektio on
tallaisten ongelmanratkaisuprosessien Kkriittistd arviointia, varmistumista siitd, ettd olemme
maéaritelleet erottelumallimme tdsmallisesti ja l16ytdneet metaforiset nimikkeet. Naiden metaforisten
nimikkeiden avulla saadaan aikaan johdonmukaisuutta suhteessa johonkin merkitysperspektiiviin.
(Mezirow 1995, 25-26.)

Peroune havaitsi tutkimuksissaan muutamia teemoja, jotka vaikuttivat vuorovaikutukseen ja
kommunikointiin muiden kanssa: Ensimmainen asia oli luottamus, joka nousi esiin haastateltavien
valisissad suhteissa. Pitk& yhdessa tydskentely auttaa yksiloita tuntemaan toisensa paremmin ja aika,
joka tahén kaytetddn vaikuttaa positiivisesti vuorovaikutukseen. Toisen tunteminen Kkoettiin
tarkedksi ja turvalliseksi ja se luo paremmat edellytykset sille, ettd voidaan olla toimia luovasti.
(Esiin tulleita sanoja olivat mm. sanaton luottamus, mukavuusalue seka kaikinpuolinen varmuus
toisten seurassa.) Hiljainen tieto, oli monille Perounen tutkimukseen osallistuneille vieras kasite,
mutta tdhan tutkimukseen osallistuville hiljainen tieto kasitteend oli selked ja osallistujat
ymmérsivat hiljaisen tiedon kompleksisuuden. Hiljainen tieto voi olla kaikille erilaista, mutta sen
jakaminen tapahtuu kuitenkin aina samanlaisilla tavoilla. Dialogi eli kommunikointi ja kasvotusten
keskustelut oli ilmeista kaikille. Tassa tutkimuksessa mukana olleet olivat keskittyneet sanotun ja
jaetun lisdksi nimenomaan siihen kuinka tai mill4 tavalla asia oli jaettu. Osa oli vahvasti
keskusteluiden ja yhdessa ratkaisemisen puolella, kun taas osa oli sitd mieltd, ett4 tietoa ja hiljaista
tietoa voidaan jakaa ainoastaan tekemalld. Aaltopituus vaikutti haastateltujen mukaan myds paljon
hiljaisen tiedon jakamiseen; jotta hiljaista tietoa voidaan jakaa, tulee siihen osallistuvien
henkildiden olla samalla aaltopituudella, jotta he ymmartavét toisiaan ja ovat vastaanottavaisia.
(Peroune 2007, 248-254.)

Peroune poimi my6s muutamia muita teemoja, jotka olivat hdnen mielestdan tutkimuksen kannalta
oleellisia ja jotka ovat hyodyllisia nékokulmia my6s tdman tutkimuksen kannalta. N&itd huomioita
olivat muun muassa hiljaisen tiedon laukaisin, eli haastateltujen mukaan tulee esittdd oikeat

kysymykset. Jos oikeita kysymyksia ei esiteté oikealla hetkelld, ei hiljaista tietoa valttamatta siirry,
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koska toinen osapuoli ei osaa alkaa asiaa selittdd. Tamén takia olisi hiljaisen tiedon jakamisen
kannalta tarke&d, etté tietoa siirtavat pystyisivat tyoskentelemdédn mahdollisimman paljon samassa
tilassa, jolloin he voivat seurata mit4 toinen tekee ja esittdd kysymyksié oikealla hetkelld. Taéman
asian nadkee selvasti myos tdssd tutkimuksessa. Parilla yksi on todella paljon suuremmat
mahdollisuudet jakaa ja siirtda tietoa kun he tydskentelevat samassa huoneessa, kun taas pari nelja,
jonka suurin haaste on se, ettd he tyOskentelevat eri paikkakunnilla, eikd normaaleja
vuorovaikutustilanteita padse syntyméaan ollenkaan. (Peroune 2007, 255-256.)

Peroune teki myds huomion, ettd ihmiset eivat ala jakaa tietoa, jos he tietdvat etté toista ei kiinnosta.
Myos henkilokohtaiset syyt voivat siis olla syynéa tiedon jakamattomuuteen. Tama huomio ei tassa
tutkimuksessa tule esille, koska projektissa mukana olijat olivat hyvin motivoituneita jakamaan ja
siirtdmaan tietoa. Myos pelko mainittiin, sanotaan ettd ihminen ei koskaan jaa kaikkea tietdmé&ansa.
Taméa jakamattomuus voi olla tiedostettua tai tiedostamatonta, jotain joka perustuu ihmisen
vaistoihin. Pelko voi olla my6s ajava voima sille, kuinka paljon ihminen jakaa tietoa, koska tieto on
valtaa, jolloin ihminen on aina suojelevainen omia tietojaan kohtaan. Aina Ioytyy jotain sellaista,
mita ihminen ei halua jakaa ja hdn suojelee tata tietoa muilta. T&mén takana on menettamisen pelko;
ihminen menett44 jotain jos he jakavat jotain heille tarkeé4 ja oleellista muille. (Peroune 2007, 255—
256.)

Monimutkaisuus virtuaaliympéristossé johtuu kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen puutteesta
jasenten kesken; tdma néakyi hyvin selvasti myos téssa projektissa varsinkin parin nelja kohdalla. El
Denin ja Feghalin (2008) artikkelissa kirjallinen artikulointi vastaa kasvokkain tapahtuvaa
verbaalista artikulointia; t&ssd tutkimuksessa kuitenkin havaittiin, ettd kasvokkain tapahtuvaa
vuorovaikutusta ei voida mitenkdin suoraan verrata kommunikointiin, joka tapahtuu puhelimen tai
séhkdpostien vélitykselld. (El Den & Feghali 2008, 95.)

3.5.3 Uuden tiedon luominen

Huomattavan v&han on kiinnitetty huomiota siihen, kuinka tietoa luodaan ja kuinka tiedon luonnin
prosessia johdetaan. Uusi tieto alkaa aina yksilostd ja siitd, kuinka yksilon tieto siirretdén
organisaation tiedoksi, niin etti se antaa uutta arvoa koko organisaatiolle. Vaikka usein kédytetdan
termid organisaation tiedon luominen, niin organisaatio ei itse luo tietoa, vaan tietoa luovat
organisaatiossa toimivat yksilot. Tiimeilla on myods keskeinen osa tiedon luonnin prosessissa, silla
ne tarjoavat jaetun ympdriston, jossa yksilot voivat olla keskenddn vuorovaikutuksessa.
Organisaation tulee tukea yksiloita ja taata heille sellaiset olosuhteet, ettd tiedon luominen on

mahdollista. T&ll6in organisationaalinen tiedon luominen pitdisi ymmartdd prosessina, jossa
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organisationaalisesti laajennetaan tietoa ja selvennetdén sitd osana tiedon verkostoa. Tdémén takia
tassékin tutkimuksessa on mukana parien vélisid tapaamisia sek& yhteisid tapaamisia. Tiimien
jasenet luovat uusia ndkokulmia asioihin kaydessaan keskusteluja; ndmé keskustelut voivat sisaltaa
myos konflikteja ja erimielisyyksid, mutta ne saavat tiimin vaan kyseenalaistamaan asioita oikealla
tavalla. (Nonaka & Takeuchi 1995, 13-14, 59.)

Tiedon luominen ei ole vain palasten yhteen laittamista tai datan keraamistd. Tiedon luominen on
hyvin yksilollinen prosessi ja samalla myds organisationaalinen uudistuminen. Tydntekijoiden
henkil6kohtainen sitoutuminen ja heidan identiteettinsd yhtion kanssa tulevat valttdaméattomiksi.
Innovaation eli uuden tiedon luominen tarkoittaa kirjaimellisesti sitd, ettd yhtio luodaan uudestaan
ja jokainen joka on mukana prosessissa kokee persoonallisen ja organisationaalisen
itseuudistumisen. uuden tiedon luominen ei myosk&an onnistu vain oppimalla muilta tai ottamalla
tietoa ulkopuolelta; tiedon pitdé kasvaa itse ja organisaatiossa olevien ihmisten vuorovaikutuksella.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 8-10.)

Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan on olemassa nelja eri tekijad, jotka vaikuttavat tiedon
luomisen prosessiin; metaforat ja vastaavuus seka paallekkéisyys ja monitulkintaisuus. Metaforia ja
vastaavuuksia on luonnollista kayttaa, koska kuvainnollisen kielen kanssa voidaan ilmaista selkeasti
intuitioita ja oivalluksia. Kun kéaytetdan kuvainnollista kielt4, voidaan apuna kayttd& mielikuvitusta
ja symboleja. Metaforien kanssa ihmiset yhdistavat asioita uudella tavalla kun taas vastaavuuksilla
paastaan rakenteellisesmpaan ajatukseen ideoista ja tavoitteista. Vastaavuudet selventévat sen,
ovatko asiat samanlaisia vai erilaisia. Vastaavuus on keskiarvo puhtaan mielikuvituksen ja loogisen
ajattelun valilla (ks. myos Kolb 1984). (Nonaka & Takeuchi 1995, 13-14.)

Paallekkéaisyys ja monitulkintaisuus voivat joskus olla hyvin toimiva tapa, kun ollaan etsiméssa
uusia suuntia. Paéllekkaisyyksilla voidaan etsid uusia vaihtoehtoisia merkityksida seka uudistaa
asioiden ajattelua. Tastd nakokulmasta katsottuna uusi tieto syntyy kaaoksesta. Monitulkintaisuus
on toimiva tapa sen takia, ettd se rohkaisee toistuviin keskusteluihin ja kommunikointiin muiden
ihmisten kanssa. Kommunikointi auttaa suunnattomasti hiljaisen tiedon jakamisessa. Jos
organisaation jasenet jakavat paljon tietoa keskenaan ja ovat paljon tekemisissé toistensa kanssa, on
heidan helpompi aavistaa se, mita toisen on vaikeampi muodostaa sanoiksi. Kommunikointi jakaa

luonnollisesti myos eksplisiittista tietoa koko organisaatiolle. ( Nonaka &Takeuchi 1995, 14.)

Hiljainen tieto siséltaa kognitiivisia ja teknisié elementteja; kognitiiviset elementit tarkoittavat tdssa
yhteydessa sitd, kun ihmiset luovat tyomalleja sen mukaan, miten he tekevét ja manipuloivat

vastaavuuksia mielissaan. Mentaaliset mallit auttavat yksilditd ymmartdmaén ja jasentdméén omaa
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maailmaansa. Tekniset elementit taas sisaltavat konkreettisen tietotaidon ja kyvyt. On hyva
huomata, ettd kognitiiviset elementit liittyvat yksilon mielikuvaan tasta hetkesta ja tulevaisuudesta.
Hiljainen tieto luodaan “tdssd ja nyt” tietyssd spesifissd kontekstissa. Hiljaisen tiedon jakaminen
yksiloiden vélilla kommunikoinnin ja vuorovaikutuksen valitykselld on analoginen prosessi, joka
vaatii tavallaan samanaikaisia prosesseja monimutkaisten asioiden kanssa. Toisaalta taas hiljainen
tieto liittyy menneisiin tapahtumiin ja asioihin ja se on suuntautunut kohti kontekstivapaita teorioita.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 60-61.)

Kun organisaatiot innovoivat ne eivat ota tietoa suoraan ympadristostdan ulkoa sisélle, vaan
koettaessaan ratkaista ongelmaa ne adaptoituvat ulkopuoliseen ympéristoon. Organisaatiot
oikeastaan luovat uutta tietoa siséltapain ulos, kun ne yrittavat maarittaa sekd ongelmia etta niihin
ratkaisuja. Tdmén ongelmien maarittdmisen- ja ratkaisuprosessin aikana ne myods uudelleen luovat
ympéristoaan. Jotta voimme selvittdd innovointia, tarvitsemme uuden teorian organisationaalisen
tiedon luonnille. Teoreettisesti kulmakivid ovat hiljainen ja eksplisiittinen tieto: Tiedon luominen
pohjautuu siis hiljaisen tiedon liikekannallepanon ja kaannyttamisen saralla. Teoria perustuu siihen,
kuinka spiraali muodostuu ja nédkyy. On olemassa nelja tilaa, jotka luodaan kun eksplisiittinen ja
hiljainen tieto ovat vuorovaikutuksessa keskenddn. N&m& nelja tilaa ovat: ulkoistaminen,
yhdistaminen, sisdistdiminen ja sosialisaatio, ja ndma tilat ovat koko tiedon luomisen prosessin
moottori. Nama nelja tilaa ovat ne, jotka yksilo kokee siirtdesséddn ja jakaessaan tietoa. Samaan
aikaan tilat ovat myds mekanismeja, joilla yksilon tieto tuodaan esiin ja laajennetaan koko

organisaation tietoon ja organisaatioon. (Nonaka & Takeuchi 1995, 56-57.)

Tiedon luomisen pitad mennd kahden vastavuoroisen kohdan I4pi; namé& ovat nimeltdén tiedon
alulle pano ja tiedon kasvattaminen. Tiedon luomisen prosessi on yksilon tiedon julki tuomista ja
ravitsemista. Tama prosessi voi vahvistaa vapautetun tiedon yhteistydssd, keskusteluissa ja
viestityksissa, jota kdydaan ryhman jasenten kesken. Korkeasti vuorovaikutuksellisen tiedon
luomisen prosessiin onnistuminen vaatii tukea taukoamatta saatavissa olevilta ulkopuolisilta
lahteiltd, tdma on reflektion yksilon menneistd kokemuksista, alykkyydestd, hanen kyvyistdén ravita
ja vahvistaa olemassa olevaa tietoa, seka hanen kyvyistdan panna alulle ja vapauttaa uutta tietoa. (El
Den & Feghali 2008,100.)

Tiedon alulle paneminen perustuu jasenten ymmarrykseen kontekstista ja hdnen ryhmansa ennalta
maéaratyista pddmadrista ja tavoitteista. Se muotoilee perusteet mydhemmille askelille ehdotetussa
tiedon johtamisen syklissa. Mielipiteiden ja ideoiden alulle paneminen voi joko olla yksilon késitys

uudesta tiedosta perustuen hdnen omaan mentaaliseen analyysiinsd kontekstista tai késitys esitetysta
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tietopohjasta yksilon ymmarryksesta ja tulkinnasta olemassa olevasta tiedosta, joka on aikaisemmin
julkistettu muiden jasenten toimesta. Uuden tiedon alulle paneminen ei perustu analyyseihin
ryhman jo olemassa olevasta tiedosta. T&méa uusi tieto voi olla eksplisiittistd, hiljaista ilmennettya
tai ei vielad-ilmennettya tietoa. Alulle pantu tieto perustuu ryhman ajatuksiin, uskomuksiin,
tulkintaan, taitoihin ja tietotaitoon. Kun tamé& tieto on kerran pantu alulle, se muotoutuu
keskustelujen ja tulkinnan kautta tiedon kasvamisen tason aikana, jolloin siitd tulee eksplisiittista
tietoa. Reflektion merkitys toiminnassa on suuri ja yksilon tieto kasvaa vuorovaikutuksen kautta,
joka sisaltdd vuorovaikutusta kokemuksen ja rationaalisuuden vélilla. Tdma laajennus kirkastetaan
sittemmin uniikiksi perspektiiviksi yksilolle. Tietoa esitetddn ja vapautetaan Kiitos reflektion
aikaisemmin vapautetun ryhmaén tiedon. Se pysyy henkilokohtaisena kunnes se kasitetddn tekstiksi
jaettuun dokumenttiin. T&llGin esitetty tieto on tulosta jasenien vuorovaikutuksesta toisten jasenten
kanssa, paasy olemassa oleviin tietoihin ja ryhman vapautetut havainnot, reflektio ja tulkinta tasta
tiedosta. (El Den & Feghali 2008,100.)

Tiedon kasvattaminen pysyy yksilolla kunnes se on kirjallisesti artikuloitu. Vain silloin se tulee
saatavilla olevaksi ryhman jasenille ja keskusteluun. Tiedon kasvattaminen on askel jossa jasenet
tekevat yhteistyotd esittddkseen ja /tai luodakseen tietoa. Tdmén prosessin aikana jotkut panevat
alulle tai vapauttavat tietoa, joka voi olla jatetty huomiotta, jos se ei tyydyta tai, vahintaankin johda
tyytyvaisyyteen, ennalta maaratyissd padmaérissa ja tavoitteissa. Jasenet saavat tdman tiedon esiin
ja muotoilevat sen ymmarrettdvadn muotoon. Tiedon kasvattaminen on prosessi, jossa olemassa
olevaa tietoa ymmarretddn ja uusia mielipiteitd ja ideoita muotoillaan sen mukaan (vrt. reflektio).
Tama prosessi vaatii korkean tason vuorovaikutusta (viestittely ja dokumenttien kasvattaminen)
jasenten kesken, jotta tiedon kasvattamista tapahtuu verrattuna edelliseen askelmaan. Tama toistuva
prosessi voi tuottaa tulosta, jossa uutta tietoa muokataan niin, etta se auttaa koko kehitysprosessia.
Jasenien nakokulmat olemassa olevaan tietoon tuodaan esiin sen saatavilla olon takia ja sen helpon
paasyn vuoksi. Tiedon kasvattaminen on jatkuva prosessi, joka perustuu sekd yksildiden etta
ryhmien tulkintaan olemassa olevasta tiedosta. Tiedon kasvattamisen tulokset tulisi nakya esille
tulemisessa, muotoilussa sekd wuusien Kkasitteiden luomisessa. Se Kkatsotaan pakolliseksi

vahvistamiseksi jasenten aikaisemmin vapautetusta tiedosta. (EI Den & Feghali 2008, 100-101.)

Tiedon kasvattaminen on yksildiden reflektion prosessi, ké&sitteen muoto, kéasitteen vahvistus,
oikeutus sekd ulkoistaminen Tiedon kasvattaminen on sekd toistuva ettd yhteistoiminnallinen
prosessi, joka vaatii korkean tason vuorovaikutusta ja keskustelua ryhman jasenten vélillg; eritoten
késitteiden oikeuttamisen aikana. Tadma vuorovaikutus, jdsenten tietoisuus ja padsy toisten

vapauttamaan tietoon kuin myos tiedon ja informaation jakaminen jasenten kesken, paljastaa
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jokaisen jésenen kokemukset, tietotaidon ja mielipiteet ja ideat, ja taten ryhman tiedon
vahvistaminen ja kasvattaminen. Tiedon kasvattaminen on ryhman jasenten Kollektiivinen
mahdollisuus muotoilla uusia késitteitd reflektoimalla olemassa olevaa tietoa kognitiivisten
analyysien kautta. Taméa prosessi voi laukaista menneet nukuksissa olevat ammattilaisuudet ja/tai
yksiliden tiedostamattoman tiedon. Aikaisemmin vapautetun tiedon reflektio, asiantuntemus seka
jokaisen ymmarrettavd mentaalinen analyysi on vélttdmaton ja tdydentdvd, kun ajatellaan yksildiden
uuden tiedon luomista. Yksiléiden menneet kokemukset muodostaa perustan hanen havaintoihin ja
késityksiin olemassa olevista kasitteistd. Tamé prosessi nojaa vahvasti alyllisiin, analyyttisiin ja
kokemuksellisiin yksilon kykyihin. (EI Den & Feghali 2008,101-102.)

Ykslon reflektio olemassa olevasta ja vapautetusta kirjallisesta tiedosta on mentaalinen prosessi
késityksestd, tiedostetuista analyyseistd, ymmaérryksen Kkasitteistd sek& oppiminen Il&pi toisten
paljastuneiden tietotaidon ja mielipiteiden kautta. Tama mentaalinen prosessi voi laukaista
juurrutetun tiedon yksildiden tiedostamattomuudessa jonka tuloksena muotoutuu ja késitteellistyy
nukuksissa oleva tieto. Altistuminen Kirjallisesti saatavilla olevalle hiljaiselle tiedolle kasitettyna
muistuttaa yksiloitd kasvokkain tapahtuvasta vuorovaikutuksesta. Kasvokkain tapahtuvassa
vuorovaikutuksessa luovat ideat syntyvat tuloksena keskustelusta ja vuorovaikutuksesta tietoisella
tasolla. Vuorovaikutus yksiloiden valilla on térked tekija innovoimisen kannalta, joka on tulosta
lahikésitteellinen muoto yksildiden tietoisuudelle. Tassa tutkimuksessa yksilét muotoilivat kasitteita
tiedostamattomasta ja sanallisesti késitteellistivdt ne kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen
aikana. (El Den & Feghali 2008, 102.)

Tilanne on monimutkaisempi virtuaalisissa vuorovaikutustilanteissa ja eri paikoissa sijaitsevat
ryhmaén jasenet vaikeuttavat tilannetta. Virtuaaliset tiimit tyoskentelevat kohti sité, ettd tuotteen tai
palvelun pitéisi olla tarjolla tuen kanssa, joka mahdollistaa kasvokkain tapahtuvan
vuorovaikutuksen jaljittely. EI Den Ja Feghali olettavat, ettd kirjallinen tiedon lausuminen siin&
muodossa, ettd mielipiteet ja ideat saadaan dokumenteiksi, tuetaan voimakkaalla viestilla
rajapinnassa, joka tarjoaa ryhman tuen, muotoilee infrastruktuurin jolla voidaan tehokkaasti korjata
kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus ja kommunikointi. Virtuaalisesti sijaitsevien jasenten tulisi
pystya lausumaan kaikenlainen tietonsa (tacit/explicit) ja tehda se saatavilla olevaksi, niin ettd muut
voivat péastd siihen kasiksi ja mychemmin reflektoida sitd. Tadma tieto joka edesauttaa koko
tuotteen kehitystd, voi kantaa ei-vielé-ilmennettyd tietoa. Kasvattamisen prosessi mahdollistaa
infrastruktuurille sen, ettd se sallii suuremman osan téstd tiedosta tulla lausutuksi entisestadn

valottaa jasenien ideoita ja mielipiteitd. (ElI Den & Feghali 2008, 102.)
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Tiedon suodatus on prosessi jossa tieto luodaan kehitys prosessin aikana ja samalla testataan, etté se
mukautuu ennalta maarattyihin pd&maariin ja tavoitteisiin. Se on tarked toistuva prosessi, koska
kaikki tieto ei vain sovi rajojen sisélle ja niihin padmadriin ja ideoihin, jotka taytyy suodattaa
dokumentista. Tama askel vaatii korkeatasoista vuorovaikutusta jasenten kesken, jotta he voivat
yhdessa paattaa tiedon niistd osista, jotka pitdd sailyttda, siirtdd tai tuhota. Vuorovaikutuksen
mahdollistaminen voi auttaa olemassa olevan tiedon tekemistd enemmaén saatavilla olevaksi. Tama
prosessi on ryhman ponnistus; ryhmén jasenten tulisi olla samaa mieltd tiedosta joka esitellaan ja
kirkastetaan konkreettiseksi Kirjalliseksi muodoksi. Tiedon séilytys sallii ryhmén tiedon
tallentamisen ryhman muistiin tai systeemin muistiin, jolloin pidetddn huoli siita, ettd se pysyy
saatavilla olevana. (El Den & Feghali 2008, 102— 103.)

3.5.3.1 Tiedon spiraali

Sosialisaatio tahtad hiljaisen tiedon jakamiseen. Yksin se on kuitenkin hyvin rajallinen véline tiedon
luomisessa. Jos jaettu tieto ei tule eksplisiittiseksi, sitd ei voida, ainakaan helposti, kéayttda koko
organisaatioon. Yksittdiset yhdistetyt palaset, jotka eivat jatku, eivat mydskaan auta todellisuudessa
organisaatiota laajentamaan heidan olemassa olevaa tietokantaansa. Mutta jos hiljainen tieto ja
eksplisiittinen tieto ovat kesken&an vuorovaikutuksessa innovaatioita ilmenee. Organisationaalisen
tiedon luominen on jatkuvaa ja dynaamista vuorovaikutusta hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon
valilla. Tamé vuorovaikutus on kuvattu eri tapojen valisena tiedon muutoksena tiedon spiraalissa

(kuvio 1), jossa ne vuoroittain ovat nakyvissa eri tilanteissa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 70.)

Sosialisaatio aloittaa rakentamalla kentdn vuorovaikutukselle; tdamé kenttd helpottaa jakamaan
jasenten kokemuksia ja mentaalisia malleja. Ulkoistamisella kdynnistetaan dialogit tai kollektiiviset
heijastumiset (vrt. Mezirow) joiden avulla kdytetd&n oikeanlaisia metaforia ja vastaavuuksia ja
naiden avulla autetaan yksiloita kasitteellistamaan piilotettua hiljaista tietoa, jota on muuten vaikea
pukea sanoiksi ja jonka kanssa on vaikea kommunikoida. Tamén jalkeen yhdistetdan verkostoimalla
uudet luodut tiedot ja olemassa olevat tiedot muista osista organisaatiota ja nain Kiteyttdmalla
saadaan ne uudeksi tuotteeksi, palveluksi tai johtamissysteemiksi. Lopulta tekemé&lla oppiminen
(vrt. Kolb) laukaisee sisaistdmisen, joka on spiraalin "viimeinen” osio. (Nonaka & Takeuchi 1995,
71.)

Jokaisen tiedon muuttamisen tavan avulla luodun tiedon siséltd on luonnollisesti erilaista.
Sosialisaation kohdalla voidaan puhua ymmértavasta tiedosta, kuten jaetuista mentaalisista
malleista ja teknisista taidoista. Ulkoistamisen kohdalla voidaan puhua kasitteellisesta tiedosta,

jossa tietoa luodaan metoforien ja vastaavuuksien avulla. Yhdistdminen antaa tilaa systeemiselle
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tiedolle, kuten prototyypeille ja uusille teknologian osille. Siséistdminen on operationaalista tietoa
projektien hallinnasta, tuoteprosesseista, uusien projektien kayttdonotosta sekd organisaation
politiikkojen implementointia. (Nonaka & Takeuchi 1995, 71.)

Né&iden tietojen sisallét ovat keskenddn yhteydessd toisiinsa tiedon luomisen spiraalissa.
Organisaatio ei voi luoda tietoa yksin, vaan yksiléiden hiljaisen tiedon pohja on se, josta uutta tietoa
aletaan organisaatioon luoda. Organisaatioon tarvitsee valjastaa yksiléiden hiljainen tieto niin, etta
se saadaan koko organisaation tasolle. Valjastettu hiljainen tieto on organisationaalisesti laajennettu
neljan erityyppisen tiedon muutoksen lapi ja se on kiteytetty korkeammilla ontologisilla tasoilla.
Tata kutsutaan tiedon spiraaliksi, jossa vuorovaikutus eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon valilla
kasvaa ontologisille tasoille mentéessa. Tallin organisationaalisen tiedon luominen on dynaaminen
spiraalinen prosessi (kuvio 1), joka alkaa yksilOllisestd tasosta ja kulkee l&pi laajentuneiden
yhteisOjen vuorovaikutuksen, joka ylittdd osastojen, yksikkdjen sekd osa-alueiden rajat. (Nonaka &
Takeuchi 1995, 72.)

Taméa prosessi ilmentdd tuotteiden kehitystd. Tuotteiden luominen sisaltdd yksiléiden
vuorovaikutusta, joilla on erilaiset taustat ja mentaaliset mallit. Sosialisaatio ja ulkoistaminen ovat
molemmat térkeitd, jotta yksildiden eksplisiittinen ja hiljainen tieto voidaan yhdistaa. Tuotteiden,
jotka luodaan tdman kollektiivisen ja yhteistydssd tehdyn prosessin kautta, koherenssia katsotaan
késitteiden osalta keskitasolla ja johtotasolla. Jos ne muodostavat suuria ristiriitoja tarvitsee aloittaa
uusi prosessi korkeammalla tasolla ja ndin ollen aloittaa uusi tiedon luomisen spiraali suuremmassa
kontekstissa. Jolloin tiedon luomisen prosessi alkaa taas alusta, jolloin tiedon luominen jatkuu

samanlaisena dynaamisena prosessina. (Nonaka & Takeuchi 1995, 73.)

3.5.3.2 Viisi ehtoa tiedon luomisen tueksi

Organisaation rooli tiedon luonnissa on prosessi, jossa tarvitsee luoda oikeanlainen konteksti, jolla
helpottaa ryhmien aktiivisuutta niiden luodessa ja keratessé tietoa yksilolliseltd tasolta. On olemassa
viisi ehtoa, joilla organisationaalisella tasolla tuetaan tiedon spiraalia.(Nonaka & Takeuchi 1995,

73-74.) Nama viisi kohtaa ovat:

Aikomus: Tiedon spiraali kulkee organisaation tarkoituksella, joka muotoillaan organisaation
pyrkimykseksi tavoitteeseen. Strategian tarkeys on siind, ettd organisaatio pystyy hankkimaan,
luomaan, kerddméaéan ja hyddyntdmaan tietoa joka silla on saatavilla. Yrityksen strategian kriittisin
elementti on kasitteellistdd visio siitd, minkélaista tietoa pitdisi kehittdd ja operationalisoida se
johtamisjarjestelmaan niin, ettd se voidaan implementoida. Organisationaaliset tarkoitukset

hankkivat kaikista tarkeimmét kriteerit sille, kuinka annettujen tiedon osien uskottavuus ratkaistaan.
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Jos se ei ole tarkoituksellista, on mahdotonta maaritella ymmarrettyjen tai luotujen informaatioiden
tai tietojen arvoa. Organisationaalisella tasolla tarkoitukset esitetddn usein organisoimalla
standardeja tai visioita, joita voidaan kayttad arvioimaan ja oikeuttamaan luotua tietoa. Voittoa
tavoittelevien organisaatioiden tulisi edistdd tyontekijoidensd sitoutumista formuloimalla
organisationaalisia tarkoituksia ja sitouttamalla niihin yksilon luodessa uutta tietoa. Sen sijaan, etta
organisaatio varautuu yksildiden omaan ajatteluun, tulisi sen ennemmin uudelleen ohjata ja edistéa
yksiloitd toimimaan Kkollektiivisesti sitoutuneesti. Sitoutuminen riippuu ihmisten tiedon luomisen
aktiivisuudesta. (Nonaka & Takeuchi 1995, 74-75.)

Autonomia: Yksilollisella tasolla jokaisella jasenellda organisaatiossa tulisi olla oikeus toimia
itsendisesti niin pitkédlle kuin olosuhteet sen sallivat. Antamalla yksil6ille oikeudet toimia
itsendisesti, organisaatio voi lisdtd mahdollisuutta tutustua odottamattomiin mahdollisuuksiin.
Autonomia lisdd myods mahdollisuuksia siihen, ettd yksilot toimivat osana holografista rakennetta,
jossa jokainen ja eri osat jakavat saman informaation. Alkuperdiset ideat kantautuvat itsendisista
yksilOistd, jotka hajautetaan tiimiin ja siten niisté tulee organisationaalisia ideoita. Tiedon luonnin
nékokulmasta tdménkaltainen organisaatio sailyttdd todenndkdisemmin suuremman joustavuuden
hankkiessaan, tulkitessaan ja yhdistdessadn informaatiota. Tiedon luonnin organisaatioissa
autonomiset yksilot ja ryhmat asettavat tehtavilleen rajat itse, jotta he voisivat tavoitella
aarimmaistd tavoitetta korkeammissa organisaation tavoitteissa. Voimakas tyokalu business
ympéristdssd on luoda olosuhteet, joissa yksildt voivat toimia itsendisesti. TAma tuottaa itsestaan
organisoituvia tiimeja, jonka tulisi olla sellainen, jossa on jasenia eri yksikoista ja eri taustoilla.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 75-76.)

Vaihteleva ja luova kaaos: Kolmas organisationaalinen tila on vaihteleva ja luova kaaos, joka
yllyttdd vuorovaikutukseen organisaation ja ulkopuolisen ympariston valilla. Vaihtelevaisuus on
erilaista kuin taydellinen epéjérjestys. Vaihtelevuus tarkoittaa tilaa, jossa kuvioita on vaikea
ennustaa. Jos organisaatio valitsee avoimen asenteen ympariston signaaleja kohtaan, se voi kayttaa
hyvakseen ympariston signaaleja monitulkintaisuudesta, péaéllekkaisyyksista tai hairidista ja néin
ollen parantaa heiddn omaa tietosysteemiddan. Kun vaihtelevuus esitell4&dn organisaatiolle, sen
jasenet kokevat luhistumisen rutiinien, tapojen ja kognitiivisten kehyksien suhteen. Kun tallainen
luhistuminen tulee, on ihmisilld mahdollisuus tutkia uudelleen ndkoékulmiaan ja fundamentaalista
ajatteluaan. Toisin sanoen, ihmiset alkavat kyseenalaistaa enemmén. Tama jatkuva
kyseenalaistaminen ja uudelleen arviointi saattaa yksilét luomaan organisaatiolle uutta tietoa.
Vaihtelevuus luo yleensé olosuhteet sille, ettd uutta tietoa voidaan ylipdansa luoda. (Nonaka &
Takeuchi 1995, 78-79.)
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Kaaosta ilmenee yleenséd kun organisaatio kohtaa todellisen kriisin. Kriisi voi tulla ulkopuolelta tai
se voi olla organisaation ylimmén johdon luoma. Tallainen tarkoituksellinen kaaos, jota kutsustaan
myos luovaksi kaaokseksi, lisdé jannitteitd organisaation sisalld ja fokusoi huomiota organisaation
jaseniltd ongelman maéérittelyyn sek& ongelman ratkaisemiseen. Tamé on téysin erilainen tapa
toimia kuin se, jossa kaikki informaatio annetaan valmiina ja tdimén valmiin tiedon pohjalta tehdaan
ratkaisu (vrt. yksi- ja kaksikehdinen oppiminen). Luovan kaaoksen idea on siing, ettd ensin tulee
madritella ongelma, jonka jélkeen sitd vasta voidaan lahted ratkaisemaan. Tulee ottaa huomioon,
ettd luovan kaaoksen edut saadaan vain jos organisaation jasenilla on kyky heijastaa omia toimiaan.
IIman heijastusta vaihtelevuus muuttuu helposti tuhoisaksi kaaokseksi. Vaihtelevuus voi aiheuttaa
organisaatiossa luovan kaaoksen tilan, joka aiheuttaa ja vahvistaa yksiloiden subjektiivisia
sitoumuksia. Tallaisia tilanteita ei kuitenkaan kohdata joka péivaisissé tilanteissa, mutta kuten
edelld sanottiin ylin johto voi aiheuttaa tdman kaltaisen tilan. Tdma monimerkityksinen toimi
aiheuttaa yksil6ille tarpeen muutokseen heidan ajattelussaan. Se auttaa myods ulkoistamaan heidan
hiljaista tietoaan. (Nonaka & Takeuchi 1995, 79-80.)

Liiallisuus ja ylimaaraisyys: Tassa yhteydessa liiallisuudella ja ylima&raisyydelld tarkoitetaan sité
olemassa olevaa informaatiota, joka menee organisaation jasenten valittomien operationaalisten
edellytysten takana. Yritys ympéristossa tama tarkoittaa paéllekkaisia tietoja kaupankaynnista,
johtajien vastuusta sekd yhtiostd kokonaisuutena. Mita tulee organisaation tiedon luomiseen;
yksiléiden tai ryhmien luomat konseptit tulee jakaa muiden yksildiden kanssa, jotka eivat
valttamatta tarvitse konseptia vélittdmasti. Liiallinen informaation jakaminen tukee hiljaisen tiedon
jakamista, koska yksilot voivat aistia mitd muut yrittdvat artikuloida. Tassé tapauksessa liiallisuus
siis nopeuttaa tiedon luomisen prosessia. Liiallisuus on erityisen tarkeda kasitteiden kehittdmisen
vaiheessa, kun on Kkriittista artikuloida mielikuvista, jonka juuret ovat hiljaisessa tiedossa. Tassa
tilanteessa liiallinen informaatio mahdollistaa yksiléiden tunkeutumisen toistensa funktionaalisille
rajoille he pystyvét tarjoamaan neuvoa tai antamaan uutta informaatiota erilaisista nakokulmista.
Ylimadrdisen informaation jakaminen auttaa my6ds yksilod hahmottamaan, missd hén
organisaatiossa sijaitsee, joka taas vaikuttaa yksilon tapaan ajatella ja toimia. Yksilot eivat ole irti
kontakteista, mutta he ovat 10ysasti kiinni toisissaan ja he ottavat merkityksellisia positioita koko
organisaation kontekstin tasolla. Taten liiallisuus auttaa organisaatiota suuntaamaan tiettyyn
suuntaan. ( Nonaka & Takeuchi 1995, 80-81.)

Moninaisuus: Organisaation sisaisen moninaisuuden tulee sopia yhteen ymparistén moninaisuuden
ja monimutkaisuuden kanssa, jotta se voisi toimia kunnolla ympariston asettamien haasteiden

kanssa. Organisaation jasenet voivat tydskennelld monien tilanteiden kanssa, jos heilld on helppo
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paasy kaikkiin organisaation tietoihin. Jotta vaihtoehdot voitaisiin maksimoida, tulisi organisaation
luoda edellytykset sille, ettd yksilgilla on nopein mahdollinen paasy laajimpiin mahdollisiin
tietoihin (esim. tietopankki) organisaatiossa. Kun eroavaisuuksia organisaation sisélla ilmenee,
yksilot eivat voi olla vuorovaikutuksessa keskenddn tasaveroisesti, kaikilla tulisi olla samat
mahdollisuudet paasta tietoihin kasiksi. Kehittamélld matalan ja joustavan organisaation rakenteen,
jossa eri yksikot linkittyvat toisiinsa informaatioverkkojen kanssa, jolloin tdma on yksi tapa tulla
toimeen monimutkaisen ympériston kanssa. Toinen vaihtoehto reagoida nopeasti muuttuvan
ympariston vaatimuksiin on muuttaa organisaation rakennetta tasaisin valiajoin. (Nonaka &
Takeuchi 1995, 82-83.)

3.5.3.3 Viisivaiheinen prosessi organisationaalisen tiedon luomiseen

Néiden edelld mainittujen viiden ehdon liséksi on olemassa viisivaiheinen prosessi
organisationaalisen tiedon luomiseen. Tietoa luova yritys ei toimi suljetussa ymparistdssa vaan
avoimessa ympérist0ssd, jossa tietoa vaihdetaan ja jaetaan jatkuvasti ulkoisen ympdriston mukaan ja
kanssa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 84-85.) Nama viisi vaihetta ovat:

Hiljaisen tiedon jakaminen: Organisaatio ei voi itse luoda tietoa, koska yksildiden hiljainen tieto on
koko organisaation tiedon luomisen prosessin pohja, on luonnollista aloittaa keskittymaélla hiljaiseen
tietoon, joka on paras ldhde uudelle tiedolle. Hiljaisen tiedon siirtdminen tai siitd kommunikointi ei
ole helppoa, koska se pitédéd tuntea kokemusten lapi eika sitd sanallisesti selittdd, ainakaan kovin
yksinkertaisesti. Koska hiljaisen tiedon jakaminen yksiloiden valilla on kriittinen osa tiedon
luomisen ongelmaa, pitda yksildiden tunteet sek& mentaaliset mallit jakaa yhteisen luottamuksen
rakentamiselle. ( Nonaka & Takeuchi 1995, 85.)

Hiljaisen tiedon jakamiselle tarvitaan kenttd, jossa yksilot voivat olla keskendén vuorovaikutuksessa
ja jossa he voivat vaihtaa kokemuksiaan ja synkronoida mielipiteitddn. Tyypillinen kentté hiljaisen
tiedon jakamiselle on tilanne, jossa ryhma etsii yhdessd pddmadrad péaéstddkseen tavoitteeseensa.
Itsestddn organisoituva tiimi auttaa tiedon luomisessa, koska he jakavat kokemukset tiedon
jakamisesta, sen liiallisuudesta ja jakavat organisaation tulkinnat sen tarkoituksista. Johto aloittaa
luovan kaaoksen asettamalla haastavat paaméérat ja antamalla jasenille korkean tason
itsendisyyden. Itsendinen tiimi alkaa asettaa itselleen omia tehtdvid ja he alkavat kommunikoida
ulkoisen ympériston kanssa, jolloin keratddn sekad eksplisiittistd ettd hiljaista tietoa. (Nonaka &
Takeuchi 1995, 85.)

Kaésitteiden luominen: Kaikista intensiivisin vuorovaikutuksen vaihe eksplisiittisen ja hiljaisen

tiedon wvalilla ilmenee toisessa vaiheessa. Kun jaetut mentaaliset mallit on muotoiltu
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vuorovaikutuksen kentélle kerran, itsestdaan organisoituvat tiimit késitteellistavat ne kollektiiviseksi
heijastukseksi jatkuvan dialogin ldpi. Jaettu hiljaisen tiedon mentaalinen malli muutetaan
verbaalisiksi sanoiksi ja lauseiksi ja lopulta se kiteytetdan eksplisiittisiksi késitteiksi. Tassé
vaiheessa ollaan ulkoistamisessa, tamén prosessin aikana, jolloin hiljainen tieto muutetaan
eksplisiittiseksi, kédytetddn monia metodeja kuten; péatelmid, aiheuttamista ja sieppausta.
Olennaisen hyodyllisend osana on sieppaus, joka on kuvainnollista kieltd, kuten metaforia ja
vastaavuuksia. Kasitteet luodaan yhteistyossa dialogien kautta. (Nonaka & Takeuchi 1995, 85-86.)

Itsendisyys auttaa tiimien jasenid ajattelemaan vapaasti ja tdhtddmaan ajattelun tiettyyn suuntaan.
Luodakseen kaésitteita tiimin jasenten tulee uudelleen ajatella heidédn olemassa olevia olennaisia
perusteita. Vaadittu moninaisuus auttaa tiimia tassa asiassa antamalla monia ndkékulmia ongelman
tarkasteluun. Vaihtelu ja kaaos organisaation sisalla tai ulkopuolella auttaa jasenia ajattelemaan eri
tavalla. Informaation ylim&é&ra auttaa tiimin jasenid ymmartdmaan kuvainnollista kieltd paremmin ja

kiteyttdmaan heidan mentaalista malliaan. (Nonaka & Takeuchi 1995, 86.)

Késitteiden perustelu: Nonakan ja Takeuchin teoriassa tiedon luominen kuvaillaan perustelluksi
uskomukseksi. Tadman takia yksiléiden tai ryhmien luomat uudet kasitteet tulee perustella jossakin
vaiheessa prosessia. Perustelu siséltdd méaarittelyn prosessin, jonka aikana maaritelladn onko uusi
luotu kasite todella hyodyllinen organisaatiolle ja yhteisélle. Tdma prosessi on samankaltainen
seulonnan kanssa. Yksilot perustelevat tai seulovat informaatiota, kasitteitd tai tietoa koko ajan
tiedostamattaan lapi prosessien. Organisaation tulee johdattaa tata perustelua ndkyvammalla tavalla;
tarkastaakseen ettd organisaation suunta on edelleen oikea ja ettd kasitteet kohtaavat organisaation

tarpeet. Paras aika talle on heti uusien késitteiden luomisen jalkeen. (Nonaka & Takeuchi 1995, 86.)

Yrityksissa normaalit perustelukriteerit sisaltavat kulut, tuoton, marginaalin ja asteen, jolla néhdaan
kuinka paljon tuote vaikuttaa yhtion kasvuun. Perustelut voivat olla joko kvantitatiivisia tai
kvalitatiivisia. Perustelukriteerien tulee olla tiukasti objektiivisia ja tosiasioihin perustuvia; ne
voivat olla my0ds tuomitsevia ja arvoa tdynna olevia. Organisaatioissa, joissa luodaan tietoa, on
aarimmaéisen tarkedd, ettd ylin johto tai keskijohto antaa kehykset késitteiden perustelulle.
Kehyksien tai suuntaviivojen tulee olla linjassa organisaation linjan kanssa, joka n&hdaan
strategiassa ja visioissa. Vaikka ylin johto ja keskijohto vaikuttavatkin Kkriteereihin, se ei tarkoita
ettei asiaan liittyvilla muilla tahoilla olisi my0ds sananvaltaa ja itsendisyytté heidan omalla osallaan.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 87.)

Malliesimerkin luominen: Neljdnnesséd vaiheessa perustellut ké&sitteet muunnetaan joksikin

konkreettiseksi malliesimerkiksi. Malliesimerkki voidaan ajatella vaikka uudeksi prototyypiksi, kun
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on kyse uuden tuotteen kehitysprosessista. Palvelua tai organisaation innovaatiota ajatellessa
malliesimerkki voitaisiin ajatella mallina tulevasta toimivasta mekanismista. Joka tapauksessa, se
rakennetaan yhdistaméalld uutta luotua tietoa sek& olemassa olevaa eksplisiittistd tietoa. Samalla
tavalla kuin arkkitehdit rakentavat pienoismallin ennen rakentamista, organisaation jasenet
sitoutuvat rakentamaan prototyypin tuotteesta tai mallin todellisesta systeemistd. Rakentaakseen
prototyypin, he ottavat yhteen ihmisid, jotka ovat eri alojen asiantuntijoita, kehittavat méaarittelyja,
jotka kaikki hyvaksyvét ja myos tuottavat ensimmaisen mallin uuden luodun tuotteen kasitteesta.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 87-88.)

Rakentaessaan mallia, siihen liittyvét ihmiset kokoontuvat yhdessé tekeméaan uutta tyénkuvausta,
raportointia, systeemia tai jotain vastaavaa. Tavallaan heidan roolinsa on samanlainen kuin kaikilla
arkkitehdeilld, he ovat vastuussa suunnitelmasta sekd myos uuden mallin rakentamisesta.
Yksityiskohtien huomioon ottaminen on avain asemassa, kun naitd monimutkaisia prosesseja
johdetaan. Koska tdmé vaihe on niin monimutkainen, dynaaminen yhteistyo eri yksikkdjen valilla
organisaatiossa on valttamatontd. Molemmat edellyttdvat moninaisuutta ja paallekkaisyyksia
informaatiossa ja se helpottaa prosessia. Organisaation tarkoitukset ovat myos hyodyllinen tyokalu,
kun halutaan yhtenevéiset monimuotoiset tietotaidot ja teknologiat, jotka ovat yhtendisia
organisaation kanssa. ltsendisyys ja vaihtelu eivét ole niin relevantteja téssd vaiheessa tiedon
luomisen prosessia. (Nonaka & Takeuchi 1995, 87-88.)

Tiedon lapimeno: Organisaation tiedon luominen on loppumaton prosessi, joka paivittda itseddn
jatkuvasti. Se ei lopu, kun yksi malliesimerkki on luotu. Uusi késite, joka on luotu, perustellaan ja
mallinnetaan, jonka jalkeen se siirtyy seuraavalle tiedon luomisen tasolle eli ontologiselle tasolle.
Tamé& vuorovaikutteinen ja spiraalinen prosessi, jota kutsutaan tiedon l&pimenoksi, on sek&
organisaation sisaistd ettd organisaation ulkopuolella tapahtuvaa. Organisaation siséisesti luotu
tieto, joka tehd&an arkkityypiksi, voi laukaista uuden tiedon luonnin ympyrén laajentumalla

horisontaalisesti ja vertikaalisesti koko organisaatioon. (Nonaka & Takeuchi 1995, 88.)

Organisaatiossa luotua tietoa voidaan jakaa yrityskumppaneille, asiakkaille, tavarantoimittajille,
kilpailijoille ja muille yrityksen ulkopuolella oleville, jos organisaatio kayttd44d dynaamista
vuorovaikutusta. Jotta tdmé& vaihe toimisi tehokkaasti, on tarkeda ettd jokaisella organisaation
yksikolld on itsendisyys ottaa muualla kehitettyd tietoa itselleen ja lisata sitd vapaasti eri tasoille ja
rajoille. Sisdinen vaihtelu helpottaa tiedon siirtoa, samalla tavalla kuin ylimaard ja tarvittava
moninaisuuskin. (Nonaka & Takeuchi 1995, 88-89.)
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4 EMPIIRINEN ANALYYSI

4.1 Kohdeorganisaatio

Solteq on perustettu vuonna 1982, ja vuodesta 1999 lahtien yhtion osakkeet on noteerattu Helsingin
porssissé. Solteqin paé&konttori sijaitsee Tampereella ja toinen toimipiste sijaitsee Helsingissa.
Koska toimipisteet sijaitsevat eri paikkakunnilla, luo se omat haasteensa toiminnalle ja osaamisen

jakamiselle.

Solteq tarjoaa tietojarjestelmid, jotka huolehtivat tuotteiden ja palveluiden seka niistd aiheutuvien
tietojen ja rahavirtojen liikuttamisesta. Solteqin asiakassuhteet ovat pitkia ja silld on vahva
toimialatuntemus ja kattava osaaminen, jota ei ole sidottu yhteen teknologiaan. Solteqin strategiaan
liittyy muun muassa keskittyminen toiminnan- ja taloudenohjauksen jarjestelmiin maailman
johtavien  kumppanien teknologioilla. Organisaatio tdydentdd tarjontaa kehittamilldan
toimialakohtaisilla erityisratkaisuilla erikois- ja paivittaistavarakauppaan, tukkukauppaan ja
logistiikkaan seké& teollisuuteen ja julkishallintoon. Solteq parantaa pitkdjanteisesti kannattavuutta
tehostamalla toimintaansa. Kaiken taman taustalla on henkiléstd ja sen osaaminen, joka tuottaa
organisaatiolle kilpailukykyé ja luo arvoa. Tamén takia Soltegissa oli tarvetta myds tiedon siirrolle,
ja kokeiluun otettiin eradnlainen mestari—kisélli-malli. Se on keino siirtdd senioritason osaajien
hiljaista tietoa ja osaamista junioritason osaajille. Jolloin arvoa luova osaaminen sailyy yrityksessa
ja se pysyy Kilpailukykyisend markkinoilla. Tata tukee myds organisaation ydinajatuksiin kuuluvat
jatkuvuus ja asiakas aina ensin-ajattelu. Kun osaamisen tasoa nostetaan koko ajan ja tietoa
siirretddn osaajilta toiselle, myo6s jatkuvuuspalvelut ja asiakkaalle tuotettu arvo on helpompi
toteuttaa. (Solteq Oyj:n vuosikertomus 2011.)

Soltegissa tydskentelee noin 300 henkil6d, henkilostd on puolittunut Tampereen ja Helsingin
valille, muutamia etaty6laisid 10ytyy my6s muun muassa Hameenlinnasta. Henkildston vahvuuksia
on kaupan, logistiikan, teollisuuden ja julkisen sektorin syvallinen toimialatuntemus. Hyvin usein
osaaminen on pitkien asiakassuhteiden ansiota. Organisaation henkildstd tuntee laajasti olemassa
olevia teknologioita seka uusia opitaan ja kehitetddn jatkuvasti. Talla tavalla jokaiselle asiakkaalle
voidaan l6ytdd juuri heille soveltuvat teknologiat ja tdtd Kkutsutaan organisaatiossa

nédkemykselliseksi asiantuntijuudeksi.

Solteqin henkil6ston keski-ik& on noin 45 vuotta, joten asiantuntijuutta ja ndkemysta 1oytyy myos
jaettavaksi eteenpéin organisaation sisalld. Nuoria tekijoita haettiin vuonna 2011 aktiivisesti ja halu

jakaa osaamista on kova. Mestari—kisélli-mallin tavoitteena on jakaa osaamista molempiin suuntiin,
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erityisesti halutaan kuitenkin siirtdd vuosien saatossa kertynytté hiljaista tietoa, jota organisaation

konkareilla on paljon.

Yhden lisatekijan tiedon siirtdmiseen toi mukanaan myods Solteqin tekema yritysosto. Henkil9sto
lisddntyi noin 80 hengelld ja koko organisaatiosta pitéisi saada yhtendinen kokonaisuus. T&ssakin

asiassa hyvin toimiva tiedon ja osaamisen siirto ja sen kdytannot nousevat suureen arvoon.

4.2 Tutkimuksen kohteena olevat parit
Tutkimuksessa on mukana nelja paria eri yksikoistd. Mestari—kisélli-asettelun taustalla oli ajatus
kokemuksellisesta oppimisesta sek& vastakkaisesta vuorovaikutuksesta ja hiljaisen tiedon

siirtamisesta.

Kaksi pareista saatiin mukaan esimiehia apuna kayttamalla; esimiehilta kysyttiin 16ytyisiké heidan
tulosyksikostaan sopivia henkil6ita projektiin. Talla tavalla etsittiin sellaisia henkil6ita ja tilanteita,
joissa tiedon siirtoa todella tarvitaan, kuten tilanteita joissa joku osaaja on jddmassa elékkeelle ja
hénen tilalleen tarvitaan osaaja, joka opettelisi asian.

Kaksi pareista l6ydettiin yleisellda haulla; Soltegissa lahetettiin kaikille avoin ilmoitus siitd, etta
tiedonsiirron projekti kaynnistetddn ja mukaan otetaan kiinnostuneita henkiloitad. T&lla tavalla
haettiin mukaan henkildita, joilla olisi oikeanlaista motivaatiota tiedon projektiin ja todellista
innostuta ja halua osaamisen jakamiseen. Kiinnostusta osaamisen jakamiseen l6ytyi paljon ja osa

hakijoista jouduttiin jattdmaan projektin ulkopuolelle.

Mukana olevien parien joukosta 16ytyy ohjelmistoasiantuntijoita, ohjelmistosuunnittelijoita,
ratkaisuarkkitehteja, tulosyksikon paallikko, projektipaéllikoitd sekd teknisia asiantuntijoita. Parien
joukosta loytyy jo pidempéddn yhdessa tydskennelleitd seka sellaisia, jotka aloittivat yhteistyon
tdman projektin merkeissa. Parien kanssa pidettiin alkutapaaminen, jonka aikana kéytiin tulevaa
projektia ja sen kulkua lapi. Jokainen sai myo6s taytettavakseen alkukyselyn (liite 1), joka on osa

tutkimuksen empiirista aineistoa.

4.2.1 Pari 1 (ohjelmistoasiantuntija ja ohjelmistosuunnittelija)

Ykkadsparin mestarin tyénkuvaan kuuluu Solteqin omatekoisen taloushallintopaketin (ostoreskontra,
myyntireskontra, Kirjanpito ja kustannuslaskelma) osalta myynnin tuki, sovellusanalyysi asiakkaan
kanssa, sovittujen raatalointien teko, asennus, koulutus, kayttéonotto ja yllapitotyot. Koska tama
ProPlus/Finance-taloushallintopaketti alkaa olla elinkaarensa loppupuoliskolla, ovat ty6t viime
vuosina painottuneet asiakaskohtaisiin raataléinteihin, Help desk-tdihin sekd konversio-ohjelmiin

silloin, kun asiakas on vaihtanut taloushallintonsa johonkin toiseen jarjestelméan esimerkiksi
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SAP:iin. Koska Plus/Finance-asiakkaille on vuosien saatossa tehty erilaisia liittymid, on olemassa

paljon asiaa, joka pitdisi siirtad seuraajalle ndissé toissa.

Paril:n kiséllin tydnkuvaan kuuluu ohjelmistosuunnittelijana toimiminen autokaupan toimialalla.
Liséksi han tekee tyota rahoitusjarjestelma Profitin sek& taloushallinnon jarjestelmén Financen
parissa. Molemmat ovat Solteqin omia jérjestelmid, kuten aikaisemmin mainittiin ja niitd koodataan
RPG-kielta kayttamalla. Kisallin tyd koostuu pédasiassa kaytontuesta sekd erilaisista

raataloinneistd, joita tehddan jarjestelmiin asiakkaiden toiveiden mukaan.

Paril on tydskennellyt yhdessd jo muutaman vuoden; kisallia pyydettiin jatkamaan Financen
parissa, kun oli tiedossa, ettd mestari on jaddmassa eldkkeelle. Siitd asti he ovat tydskennelleet
samassa huoneessa ja mestari on perehdyttanyt kiséllia jarjestelmaan; Financen opetteleminen on
siis kisallin paatyona talla hetkellda. Tyodskentelyssd oli hieman taukoa kiséllin pidemman loman
takia, mutta tammikuusta lahtien pari on taas tydskennellyt samassa tilassa ja he tekevit toita saman
jarjestelmén parissa. Paaideana talla parilla on turvata Financen yllapito myos sen jalkeen, kun
mestari jad elakkeelle.

4.2.2 Pari 2 (ratkaisuarkkitehti & ohjelmistoasiantuntija)

Pari 2 on mielenkiintoinen, koska pari on alusta saakka ottanut tietoisesti sekaroolit. He jakavat
oman alansa tietoa ja osaamista toisilleen vuorotellen pikku hiljaa tietoa syventéden (vrt. Wolek)
Pari2:n toinen osapuoli toimii asiantuntijatehtdvissd Microsoft Dynamics NAV ERP:in parissa.
Hénen toimialakokemuksensa on p&&osin logistiikasta, jolla hdn on toiminut yli 20 vuotta. IT-
toimialalla han on tydskennellyt projekteissa, jotka tavalla tai toisella liittyvat myos logistiikkaan.
Edellisessa tyopaikassaan hén toimi Belgialaisen NAV-vertikaalin parissa ja IT-alalla han on
toiminut noin nelja vuotta. Soltegissa henkilon vastuualueisiin kuuluu ohjelmiston osalta toimia
logistiikan osaajana: vahvimpina osa-alueina osto, myynti sekda varastointi. Han toimii
palvelupaallikkond, ratkaisuarkkitehtina sek& konsulttina. T&ll4d hetkelld h&n vastaa vanhojen
asiakkaiden asiakassuhteista tarjoamalla heille uusia NAV:in kayttomahdollisuuksia sek&
kehittdmalla heidan toimintaansa. Mahdollisuuksien mukaan mestari myos kouluttaa Soltegin omaa

henkil6stoa logistiikan asioissa.

Pari2:n toinen osapuoli on virallisesti ohjelmistoasiantuntija, kdytdnnossa h&n toimii Microsoft
Dynamics NAV:in konsulttina ja padpaino on taloushallinnossa. Tydnkuvaan sisaltyy monia
projektivaiheita koskevia tehtavia esimerkiksi méérittelyd, testausta, koulutusta, kayttdonoton tukea
ja virhetilanteiden selvittelyé seké silloin talloin asiakasdemoja.
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Pari 2:n asettelu on hieman erilainen; molemmat toimivat sek& mestarin ettd kisallin roolissa.
Toinen pareista toimii mestarina logistiikan ja varaston osalta ja toinen taloushallinnon osalta.
Yhteistd projektia ei talla parilla ole, joten tatd projektia tehddén periaatteessa tyosté irrallaan ja
tyoskentely tapahtuu enemman koulutus- ja demomaisesti. Taméa pari sopii erikseen noin puolen
paivan mittaisia tapaamisia, joiden aikana he kéyvat lapi varasto- ja logistiikka-asioita yleisella
tasolla, varasto- ja logistiikka asioita jarjestelmamielessd toisin sanoen NAV:in kannalta, varaston
ja logistiikan liittymapintoja taloushallintoon sek& muita taloushallinnon asioita yleisella tasolla ja
NAV:in kannalta. Tapaamiset on ajateltu niin, ettd kevadn aikana pari katsoo asioita yleisesti ja
syksylla asioita tutkitaan syvallisemmin, tarkoituksena muun muassa vierailla jollakin varastolla,

jotta asioita opittaisiin hahmottamaan viel& konkreettisemmin (vrt. kokemuksellisen oppiminen).

4.2.3 Pari 3 (tulosyksikon paallikkd & projektipaallikko)

Pari 3:n mestari toimii Solax-tulosyksikon paallikkoné eli esimiesroolissa. H&n vastaa yksikon
toiminnasta kuten toimitusprojekteista, tuotannosta ja tuotekehityksestd, toiminnan suunnittelusta,
seurannasta, myyntihankkeista, kehityksestd, yhteistyostd myynnin ja markkinoinnin kanssa sekéa
yhteistyostd kumppannikanavaan ja paamiehiin ja niin edelleen. Suoranaisina alaisina hanelld on

projektipaallikot seka tuoteryhmépaallikko.

Pari 3:n kisallind on projektipaallikko, jonka toimenkuvaan kuuluu sekd projektipdéllikon etta
palvelupéallikon toitd. Uusia kayttdonottoprojekteja ei télle tiimille tule juurikaan, joten projektit
joita tulee, ovat pienempia lisdarvoprojekteja vanhoille asiakkaille. 1so osa tydstd on vanhojen
asiakkaiden ongelmien ratkomista ja uusien ominaisuuksien suunnittelua asiakkaiden kanssa seké

naihin liittyvien t0iden ohjaamista ja eteenpéin viemista Solteqgin kehitystiimin kanssa.

Pari3:sen yhteistyd alkoi noin vuosi sitten, kun kisalli aloitti Soltegissa. Mestarin opastuksella
kisélli alkoi tutustua Soltegin tapaan hoitaa asiakkuuksia ja projekteja, heidan mestari—kisalli-
suhteensa on pari 1:sen tavoin siis kestanyt jo pidempaan. Mestari on alusta saakka ottanut kisallia
mukaan projekteihin, niin ettd h&n on kaytdnnossa nahnyt miten asioita hoidetaan ja antanut neuvoja

tarvittaessa.

Aivan aluksi pari kdvi yhdessa perusperiaatteita ja siita sitten pikkuhiljaa kisélli alkoi hoitaa eraan
asiakkaan hankkeen tyotilausten madrittelyjd, toiden koordinointia Soltegissa ja toteutettujen
toimintojen toimittamista ja kdytannon koulutusta asiakkaalle. T&std siirryttiin sitten hiljalleen
muiden ja isompien asiakkaiden pariin. Kokemuksellinen oppiminen on siis ollut vahvasti lasn&

tdman parin toiminnassa koko ajan.
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Mestari—kisalli-mallin osalta tdmé& pari siis jatkaa samalla linjalla kuin aiemminkin. Kisallilla on

vanhoja asiakkuuksia, joista mestarilla on paljon kokemuksia ja tietoa, joita mestari jakaa kisallille.

4.2.4 Pari 4 (projektipaallikko & tekninen asiantuntija):

Pari 4:n mestarin tyotehtéviin kuuluu projektin johtoa, kuten projektin suunnittelua, resursointia,
laskutusta seurantaa ja niin edelleen. Asiakasvastuuta (asiakassuunnittelu, konsultointi, laskutus
seuranta), myynnin tuki (esittelytilaisuudet, tyomaaraarvioinnit, sopimusneuvottelut jne.) seka

jarjestelmien muutosten méarittelya ja testausta.

Pari 4:n kisallin tyonkuvaan kuuluu kaikenlaisia tietohallinnon tehtdvid, jonka lisaksi han on
projektiluontoisesti  kehittdnyt ~ Solteqin  tietohallinnon  jarjestelmid eteenpdin.  Kiséllin
erityisosaamista ovat tietotietoverkot ja han toimii asiantuntijatehtavissa projektipaéllikkona.

Pari 4:lla on yhteinen projekti Solteqin extranet-sharepointin parissa. Kisalli toimii tdssa projektissa
projektipaallikkdna ja mestari on mukana projektiryhmalédisend. Mestari auttaa ja opastaa kisallia
projektin johtamiseen liittyvissa kéytannon asioissa, kuten projektisuunnitelman teossa. Tama
projekti on siséinen eli kaikki projektiryhmélaiset ovat solteglaisia. Pari tapaa projektiryhmén
kokouksissa, jonka liséksi he ovat tarpeen mukaan yhteydessa puhelimitse sekd sahkopostien

valityksella.

4.2.5 Yhteenveto

Pareista 16ytyy kaksi jo aikaisesmmin yhdessa tyoskennellytta paria (parit 1 & 3), joille tdmé projekti
on ikdan kuin jatkumoa vanhaan. Lisaksi loytyy kaksi paria (parit 2 & 4), jotka eivat ole
aikaisemmin tehneet yhdessé t0itd, ainakaan tassa mittakaavassa. Osa pareista tydskentelee samalla
paikkakunnalla ja samoissa tiloissa, osa taas tyOskentelee eri paikkakunnilla ja eri huoneissa.
Tutkimuksen tuloksista tullaan siis nakeméaan myas se, onko silla merkitysta ovatko parit fyysisesti
samassa paikassa ja vaikuttaako pidempaddn yhdessé tyoskennelleiden parien tuttuus tuloksiin ja

tiedon siirtamiseen.

Yksi pareista toimii myds sekaroolein eli molemmat yksilot ovat alusta alkaen tietoisesti
molemmissa rooleissa. Tiedon jakaminen ja yhdessa tyOdskentely on aina vuorovaikutusta ja
molemmat osapuolet oppivat aina jotain. On kuitenkin tutkimuksen kannalta mielenkiintoista ndhdé
minkalaisia eroja 10ytyy parin valilt4, jossa on jo etukateen paatetty roolijaosta (elakkeelle siirtyva

ja oppija, paril) seké asettelu, jossa molemmat osapuolet toimivat sek& mestarina etta kiséllina
(pari2)
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4.3 Tutkimuksen empiirinen osuus viitekehyksena

Kuvio 5: Tutkimuksen empiirinen viitekehys

Empirian viitekehys

4.4 Aineiston keruu

Empiirinen aineisto tahan tutkimukseen keréttiin kyselylomakkeilla ja havainnoinneilla: Projektin
alussa jokainen osallistuja vastasi alkukyselyyn sahkopostitse. Projektin aikana jarjestettiin
jokaiselle parille havainnointi, jonka aikana havainnoitiin parin tyoskentelyd. Lopuksi projektiin
osallistujat vastasivat séhkopostitse vield loppukyselyyn. Loppukyselyd varten osallistujille
lahetettiin heidan alkukyselynsd, jotta he pystyivat vertaamaan vastauksiaan toisiinsa ja muistivat
paremmin sen, miten he olivat alussa projektin kokeneet. Kyselyiden kysymykset on aseteltu niin,
ettd projektin  onnistumista pystytddn mittaamaan vertaamalla keskenddn alku- ja

loppukyselyaineistoja.

Tutkimuksessa kaytettiin teoriaohjaavaa analyysid ja abduktiivista pééattelya: Aikaisemmalla
tiedolla ja teorialla on siis merkitystd ja vaikutusta tutkimukseen. Teoriaosuutta ja aineiston

16ydoksia yhdistettiin ja niisté etsittiin myos yhdistavia tekijoita.

Analyysivaiheessa tutkimuksessa kaytettiin siséllonanalyysia, jossa tarkoitus oli kéyttaa
teemoittelua, jolloin aineisto pilkottiin osiin ja ryhmiteltiin aihepiirin mukaan. Taéma osoittautui
tdman tutkimuksen kohdalla haastavaksi tehtavéksi. Tutkimuksessa ryhmittely tapahtui seka parien

valilla ettd mestareiden ja kisallien vélilla. Jolloin aineistoa voidaan vertailla keskenaan, joko
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vertailemalla; olivatko mestarien ja kisallien odotukset erilaiset? Kuinka he nakivét koko projektin?
Onnistuivatko he projektissa? Téstd aineistosta pystyi etsiméan sekd& eroavaisuuksia etta
samankaltaisuuksia, jotka pystyi liittdmaan koko tutkimuksen teoriaan.

Tarkeintd oli saada vastauksia tutkimuksen ongelmiin ja tehtaviin. Lopputuloksia taytyi kyeta
analysoimaan niin, ettd niistd voitiin vetda validit loppupéatelméat. Laadullisen tutkimuksen
kelvollisuuden kriteeri ei ole koskaan kootun datan maard vaan pikemminkin sen analyysin
osuvuus. Mité aineistosta saa irti ja mitk& ovat johtopaatokset. Taman takia analyysivaiheessa oli
tarkedd palata tutkimuskysymyksiin: jotta on mielikuva siit4d mistd puhutaan ja miten koko tutkimus
on rakentunut. Tulokset pitdisi pystya liittdmaan taustalla olevaan teoriaan. Pitdd myods palata
kysymyksen asetteluun; millaisia vastauksia aineisto antaa, mikd aineistossa ylipddnsa on

luokiteltavaa tietoa ja kuinka kohdeorganisaatio voi taté tietoa kayttad hyodyksi.

Tutkimuksen aikana suoritettiin kasvokkain tapahtuva havainnointi, jonka tarkoitus oli olla tukena
kyselyille. Havainnoinnin aikana tutkittiin, miten tieto parien valilla siirtyy ja minkélaisia vélineita
tiedon siirtoon kaytetddn. Havainnoijalla oli olemassa muutama peruskysymys, joiden liséksi

havainnointien aikana kaytiin lapi keskustelemalla esiin tulleita asioita ja ilmioita.

Parien kanssa pidettiin myds yhteisia vélitapaamisia, joiden aikana kaikkien projektiin osallistuvien
tuli olla paikalla. Naiden tapaamisten tarkoituksena oli pitdd projektiin osallistujien vélilla
mahdollisuus keskindiseen vuorovaikutukseen. Valitapaamisten merkitys oli enemmaénkin
psyykkinen kuin fyysinen, jolloin tarkoituksena oli saada ryhma kokemaan yhteishenked. Tata

luotiin vaihtamalla ajatuksia ja mielipiteitd projektista ja projektin ulkopuolelta.

4.4.1 Alku- ja loppukyselyt

Jokaiselle osallistujalle lahetettiin alkukysely (liite 1) ja loppukysely (liite2) sahkdpostitse, johon
heidan tuli vastata. Alkukyselyssa oli seitseman kysymysté ja ne kasittelivat tulevaa projektia seka
sitd, mitd osallistujat projektilta odottavat ja kuinka he itse jakavat tietoa. Loppukyselyssa oli
kahdeksan kysymystd ja kysymykset linkittyvét alkukyselyn kysymyksiin ja korreloivat niiden

kanssa.

Jokainen osallistuja sai myds vertailukohteeksi alkukyselynsd loppukyselyn liitteend, jotta he
pystyivat pohtimaan tarkemmin omaa prosessiaan projektin aikana. Alkukyselyn vastausten saanti
toimi projektiin osallistuneilla siis muistinvirkistyksend, jotta he muistaisivat mistd lahdettiin

liikkeelle ja mihin p&adyttiin.
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Alku — ja loppukyselyn perusteella ndhd&én kuinka tdmankaltainen projekti otetaan yrityksessa
vastaan ja olisiko mahdollista tehdd samankaltaista projektia jatkossakin. Osa kysymyksista on siis
aseteltu niin, ett4d vastausten perusteella pystytddn mittaamaan projektin onnistumista myos

organisaation kannalta.

4.4.1.1 Alkukysely

Ensimmaisen kysymyksen tarkoitus oli kartoittaa, minkalaisia odotuksia projektiin osallistuvilla on.
Suhtautuvatko he tulevaan positiivisesti vai negatiivisesti ja ovatko odotukset realistisella tasolla.
Vastauksista ilmeni, ettd kaikkien odotukset olivat positiiviset mutta mitddn eksakteja odotuksia ei
juurikaan kerrottu. Taménkaltaiset vastaukset olivat odotettavissa, koska suurimmalla osalla

ryhmasta ei vield tassé vaiheessa ollut kovin laajaa ndkemysta tulevasta prosessista.

Toisella kysymykselld haluttiin kartoittaa sitd, milla tyon osa-alueilla projektiin osallistuvat tuntevat
tarvetta kehitykselle. Talla kysymyksella herételtiin osallistujaa miettimaén ja pohtimaan niitd omia
vahvuuksia ja heikkouksia ja sitd kuinka varsinkin noita heikkouksia voitaisiin kehittdd. Kysymys
kaksi oli suhteellisen konkreettista asiaa kasitteleva.

Kolmannella kysymyksella haluttiin selvittaa sitd, kuinka projektiin osallistuvat henkil6t ovat tdahan
mennessd tydssdan jakaneet tietoa. Monet olivat vastanneet tédhan Kkysymykseen hyvin

ympéripydreasti, joten tahan kysymykseen ja asiaan puututtiin tarkemmin havainnoinneissa.

Neljannen kysymyksen taustalla oli halu Kkartoittaa sitd, kuinka vahvasti kukin pari omaksuu
roolinsa “mestarina” tai “kisdllind”. Kuten aikaisemmin on todettu, osalla pareista roolijako on
hyvin selvg, osalla se on veteen piirretty viiva ja yksi pari on tietoisesti paattanyt vaihtaa rooleja

tasaisin véliajoin.

Viidennen kysymyksen tarkoitus oli saada projektiin osallistuja pohtimaan niitd hyotyjd, joita
projektiin osallistumisesta voisi saada. Koska jokainen projektiin osallistuja oli vapaaehtoinen, oli
luonnollista odottaa, ettd heilld oli olemassa myds oletus tulevasta hyddystd, oli se sitten

minké&lainen hyoty tahansa; henkilokohtainen, tydhon liittyva tai joku muu.

Kuudes kysymys hiljaisen tiedon jakamisesta oli kysymys, jolla haluttiin kartoittaa sitd, kuinka
haastavaksi mukana olevat henkilot kokevat hiljaisen tiedon jakamisen. Kaikki projektiin
osallistuvat olivat yhtd mielta siitg, ettd kokemusperaisen hiljaisen tiedon jakaminen on haastavaa ja

keinot tdman tiedon jakamiseen ovat rajalliset.
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Kysymys seitseman, jossa Kysyttiin tavoitteista, korreloi kysymyksen yksi kanssa. Tavoitteet ja

odotukset olivat hyvin samankaltaisia.

4.4.1.2 Loppukysely

Ensimmaisen kysymyksen tarkoituksena oli kartoittaa sitd, kuinka hyvin osallistuneiden odotukset
vastasivat itse prosessia. Taméa oli siis myos yksi niistd kysymyksistd, joilla mitattiin projektin
onnistumista. Loppukyselyssé vastauksia pyydettiin perustelemaan myés hieman tarkemmin, jolloin

olisi my0ds helpompaa tutkia sité, oliko projektista yrityksen kannalta hyotya.

Toisen kysymyksen tarkoituksena oli kartoittaa saivatko osallistujat kehitettyd niitd keinoja ja

taitoja, joita he alussa toivoivat voivansa kehittaa.

Kolmas kysymys tiedon jakamisen menetelmistd kasitteli sitd, muuttuivatko tiedon jakamisen

keinot projektin aikana ja jos muuttuivat, niin miten.

Neljdnnessé kysymyksessa paneuduttiin roolijakoon; olivatko roolit niin selkeat kuin mitd alussa oli

ajateltu ja olivatko roolit selkedt.

Kysymys viisi kaésitteli projektin henkilokohtaisia hyotyjd. Tama oli samalla yksi niist4

kysymyksistd, joilla tutkittiin projektin hydtyja koko organisaation kannalta.

Kuudes kysymys kasitteli hiljaisen tiedon jakamista ja sitd, oliko hiljaisen tiedon jakaminen

joissakin tilanteissa helpompaa kuin toisissa.

Seitseménnen kysymyksen tarkoituksena oli arvioida koko tiedon jakamisen projektia, kuinka se

onnistui tai epaonnistui. Mitka olivat suurimmat haasteet ja niin edelleen.

Kahdeksas kysymys oli enemmankin mielipidekysymys projektista, jolla ei ollut tutkimuksen

kannalta kovin relevanttia merkitysta.

4.4.2 Vélitapaamiset
Kaikki projektissa mukana olevat ihmiset olivat mukana vélitapaamisissa, joiden aikana vaihdettiin
kuulumisia, kokemuksia ja mielipiteitd. Naihin tapaamisiin ei ole erikseen olemassa mitdan tiettya

kaavaa tai rakennetta, vaan ne ovat ennemminkin avoimia keskustelutilaisuuksia.

Vélitapaamisten tarkoitus oli koota ryhma samaan paikkaan tasaisin valiajoin pitkdn projektin
aikana. Talld tavalla tutkija halusi estdd projektiin osallistuvien erkaantumisen liian kauas

projektista. Namé tapaamiset olivat yhteisia hetkia tiimin kesken ja sana oli vapaa.
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Valitapaamisilla ei kuitenkaan tutkimuksen tuloksiin néhden ole relevanttia merkitystd, vaan ne

toimivat enemman yhteishengen luojana sek& informointi kanavana.

4.4.3 Osallistuva havainnointi

Kuten Gronforskin (2007, 151) mainitsee, havaintojen teko on osa arkipdivaistd elamés;
havainnointi on térked osa siitd, miten hahmotamme ympdristddmme, miten reagoimme siihen seka
miten pyrimme ymmartamaan nakemaamme ja kokemaamme. Havainnointi on myos kerroksittain

olevaa, alemmin tehdyt havainnot vaikuttavat uusien havaintojen havaitsemiseen.

Arkieldmén ja tieteellisen havainnoinnin valilld ei juuri ole eroa; kun arkielaméssa pyritaan
ymmartdmaan arkieldmaéan vaikuttavia tekijoita, pyritdan tieteessa havaintoja tekemélld saamaan
aineistoa madratyn ongelman tai ilmion, t&ssd tutkimuksessa tiedon siirron, eri tekijoista.
Molemmissa havainnoinneissa tarvitsemme kaikkia aistejamme informaation vastaanottamiseen ja
molemmissa tydstdmme vastaanotettua tietoa jarjen avulla. Myds tunne ja intuitio ovat mukana
tieteellisessé tydssa. Tieteessd ajattelu ohjaa kuitenkin enemman havainnointia ja se on ehka suurin
ero ndiden kahden havainnoinnin vélilla. (Gronfors 2007, 151.)

Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija tekee oman roolinsa avulla havaintoja tutkimastaan ilmigsta.
Tutkijan ja tutkittavien valinen vuorovaikutus on kaksisuuntaista, jossa heijastetaan ja heijastutaan
(vrt. Mezirow) tutkimuksen prosessia. Tamén prosessin avulla tutkija oppii tuntemaan tutkittavat ja
tutkittava heijastaa sanoissaan ja teoissaan tutkijan lasndoloa. Kun tehdaén téllaista havainnointia,
voidaan tutkijalla sanoa olevan er&anlainen kaksoisrooli tutkimustydsséan; tutkijan rooli ja ihmisen

rooli, jotka voidaan ainakin tietylla tasolla pitaa erillaan. (Grénfors 2007, 151-152.)

Tutkijan persoonalla on suuri merkitys aineiston kerddmisen onnistumiselle. Normaalisti ei ole
kovin suotavaa, ettd tutkija pyrkii muuttamaan henkil6aan tutkittavien suuntaan, koska ihminen
toimii parhaiten omasta persoonastaan k&sin. Samankaltaisuutta kuten ei erilaisuuttakaan kannata
kuitenkaan korostaa, vaan luonteva esiintyminen auttaa, koska se tuo varmuutta ja luottamusta.
Havainnoinnissa tehd&an tutkimuksen ongelmaan liittyvaa tdsmennystd, arvioidaan tutkimuksen
sisallollista etenemistd, laaditaan muistiinpanoja analyysia varten ja tehdaan huolelliset analyysit ja
johtopaatdkset. Havainnoijan eli tutkijan rooliin kuuluu ensisijaisesti metodinen ja teoreettinen

osaaminen ja niiden yhdistdminen aineiston keréyksessa ja analyysissa (Gronfors 2007, 153.)

Gronforsin (2007, 154) mukaan on olemassa nelja eri syytd miksi valita havainnointi yhdeksi
tutkimusmenetelméksi. Tassé tutkimuksessa perusteluna on neljas syy, jonka mukaan havainnointi

on hyva véline, kun halutaan saada monipuolista tietoa monien yksityiskohtien kanssa, noita
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yksityiskohtia kun ei vélttdmatta muilla tavoin edes I0ytyisi. Havainnointitietoa on mahdollista
myos yhdistdd muulla tavoin kerattyyn aineistoon; tdssa tutkimuksessa havainnoista saatu materiaali
on alku- ja loppukyselyn tukimateriaalina (Gronfors 2007, 155.) T&héan tutkimukseen valittiin
havainnointi tutkimuksen monimutkaisen ja abstraktin aiheen vuoksi. Osallistujien voi olla vaikeaa
pukea sanoiksi sitd, mité he parin kanssa tekevét ja kuvailla sitd, miten he oikeasti jakavat tietoa (ks.
alkukyselyn kolmannen kysymyksen vastaukset). Havainnoimalla ja osallistumalla tallaiseen
hetkeen, kun parit tekevat yhdessa toit4, padsee tutkija ndkeméén ja kokemaan sen omin silmin, ja
kirjoittamaan itse tilanteessa jo muistiinpanoja tapahtuneesta. Havainnointi valittiin téhén
tutkimukseen vélineeksi osaltaan sen takia, jotta olisi olemassa jotain konkreettista aineistoa, joka

auttaa analyysivaiheessa ja loppupédételmissé.

Tassa tutkimuksessa havainnointi tehtiin osallistuvana havainnointina. Osallistuva havainnointi
siksi, koska havainnoinnin aikana tutkijalla oli mahdollisuus esittad kysymyksia havainnoitaville.
Havainnointitilaisuuteen l&hdettdessd havainnoijalla on itselldén “teemarunko” siitd, mitd asioita
tutkija havainnoi sekd muutama avoin kysymys osallistuville. Jokainen havainnointitilaisuus kesti
kahdesta kolmeen tuntia, jonka aikana parit tyoskentelivat kesken&an ja havainnoijalla oli
mahdollisuus esittdd tarkentavia kysymyksid koska vaan. Havainnoijalla oli mukanaan
muistiinpanovélineet (kyna ja paperia) ja han Kirjoitti muistiinpanoja havainnoinnin aikana. Heti
havainnoinnin jalkeen havainnoija analysoi ja kavi lapi kerdtyn aineiston. Tama késitelty aineisto

kaytettiin hyodyksi tutkimuksen empiirisen osuuden analyysiosuudessa seka loppupaételmissa.

4.5 Aineiston kasittely ja analyysi

Aineiston kasittelyssa ja analyysissa parien vastaukset kasitellaan parikohtaisesti seka tdman lisaksi
tehdaan jako mestareihin ja Kisélleihin. Lisaksi huomioidaan se, ettd kaksi pareista (parit 1 & 3)
ovat tehneet toitd yhdessa jo pidemman aikaa ja heilld on myo6s yhteisia projekteja. Toiset kaksi
(parit 2 & 4) eivat ole tehneet juurikaan toitd yhdessa ja heilld on vdhemman yhteistd tekemista.
Néista pareista toisen osapuolet myods tyoskentelevat eri paikkakunnilla. Tdman liséksi vertailua

tehd&&n mestarien ja kiséllien valilla.

Sisdllénanalyysi, jota tdssa tutkimuksessa kaytetddn, on perusanalyysimenetelmd, jota voidaan
kayttdd kaikissa laadullisissa tutkimuksissa. Sisdllonanalyysi voidaan liittdd erilaisiin
analyysikokonaisuuksiin ja sen avulla voidaan tehdd monenlaista tutkimusta. Laadullisessa
tutkimuksessa sisallonanalyysilla voidaan tarkoittaa kirjoitettujen, kuultujen tai néhtyjen sisaltojen

analyysia véljana teoreettisena kehyksena. (Sarajarvi & Tuomi 2009, 91.)
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4.5.1 Alkukysely

Kyselyn vastaukset on jaettu parikohtaisesti sek& mestareiden ja kiséllien vastausten perusteella.

4.5.1.1 Odotukset

Paril on tehnyt toit4 yhdessé jo pidemman ajan, tastd johtuen kisallin odotuksista ilmeni, ettd hén
odotti enimmakseen sitd, ettda pystyisi kartoittamaan tilannetta sekd jakamaan ja vertailemaan
kokemuksia ja toimintatapoja muiden kanssa. Mestarin odotukset olivat enemmankin tavoitteita:
Hénen tavoitteensa oli jattdd erdé&n jdrjestelman asiakkaat osaaviin kasiin mestarin siirtyessé

elakkeelle. Perehdytystehtdvaan mestari kaipasi enemman konkreettisia neuvoja.

Pari2:lla oli sekaroolit, joten jakoa mestariin ja kisélliin ei tehdd ihan samalla tavalla kuin muiden
parien kohdalla. Pari2:n toinen osapuoli odotti oppivansa projektin aikana paljon uusia asioita,
jonka lisdksi han odotti, ettd han osaisi projektin jalkeen soveltaa oppimiaan asioita myos
kéaytannodssa. Pari2:n toinen osapuoli odotti saavansa projektilta tietoa ja tydkaluja talouden asioiden
ymmartdmiseen sek& niiden soveltamisesta jarjestelmaan ja siihen, kuinka ne vaikuttavat hénen
omaan osaamisalueeseensa. Tdma toisi lisdarvoa asiakkaille, koska silloin han pystyisi tuottamaan
asiakkaille paremmin ratkaisuja liiketoiminnan kehittdmiseen eikd vain jarjestelmalla tehtévien
toimintojen tekemiseen. Han toivoi myds pystyvansd antamaan toiselle osapuolelle uusia
nékokulmia, joiden avulla voi paremmin ymmartdd asiakkaan toimintaa ja tehdd parempia

ratkaisuja asiakkaille omassa tyossaan.

Pari3 oli toinen niist4 pareista, joka on tehnyt jo pidempéan yhdessa toita. Kisallin mukaan tdamén
projektin myota tuli dokumentoitua se, mitd hén itse pitda itsestdan selvand perehdyttamisena
tyohon. Toisaalta kisalli odotti hiljaisen tiedon siirtdmiseen mekanismeja, joilla oppimista voisi
tehostaa. Mestari koki, ettd projekti oli hénen toteuttamansa toimintamallin virallistaminen. Han
odotti projektilta varmennusta omille toimintatavoilleen, jonka lisdksi hdn odotti avoimin mielin

uusia ideoita ja ajatuksia.

Pari4:n kisalli odotti hyvia keskusteluja mestarin kanssa sek& omien toimintatapojensa kehittdmisté.
Liséksi hé&n toivoi pystyvénsd antamaan uusia ajatuksia ja toimintaideoita myds mestarille. Mestari
odotti, ettd pystyisi ja saisi jakaa vuosien varrelle kertynyttd kokemusta eteenpdin. Myds uudet

nékokulmat ja ajatukset projektien johtamiseen olisivat tervetulleita.
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4.5.1.2 Kehityksen tarve/milla osa-alueella (tiedot ja taidot)

Paril:n kisallin mukaan kaikilla osa-alueilla on aina varaa kehittyd. T&ssa tilanteessa kisalli arvioi
suurimmaksi haasteeksi laajan ja kauan toimineen jérjestelmén, jossa on todella paljon
huomioonotettavaa ja pienetkin asiat tulee ottaa huomioon. Laajan kokonaisuuden hallinta itsessaan
tuntui suurelta haasteelta, jonka lisdksi asiakkaat pitéisi oppia tuntemaan hyvin. Mestari tunsi

tarvitsevansa perehdytysta perehdyttdjan roolissa.

Pari2:n toinen osapuoli arvioi kehityksen tarvetta olevan monilla konkreettisilla osa-alueille kuten
varastokirjanpidossa, joka lopulta johtaa ja aiheuttaa tapahtumia my0ds Kkirjanpitoon ja
taloushallintoon. Pari2.n toinenkin osapuoli arvioi kehittymisen tarvetta olevan konkreettisissa

asioissa talouden toimialalta.

Pari3:n kisalli arvioi tarkeimmaksi asiaksi jarjestelmén tuntemisen, koska se helpottaa asiakkaiden
kanssa toimimista. Myos asiakasrajapinnassa toimimista voisi kehittad. Mestari arvioi kehityksen
tarvetta olevan monilla konkreettisilla asioilla, kuten henkildstoresurssien tehtdvien ja vastuiden

suunnittelu ja organisointi.

Pari4:n kisalli halusi kehittdd omaa osaamistaan sisdisten projektien johtamisessa sekd sisaistéa
Soltegin tapoja hoitaa asiakasprojekteja. Myos uusien johtamistapojen oppiminen olisi hénen
mielestddn mielenkiintoista. Mestari tunsi tarvetta kehitykselle konkreettisissa asioissa kuten

projektisopimusten laatimisessa sekd neuvottelemisessa.

4.5.1.3 Tiedon jakaminen
Tiedon jakamisen kysymykseen saatiin vain muutama vastaus. Projektiin osallistuneet jakoivat
tietoa jos joku Kkysyi heiltd neuvoa, selittdmélld, kahvihuoneissa ja kéytévékeskusteluissa,

tulosyksikkoinfoissa, tydkokouksissa, asiakastilaisuuksissa, koulutuksissa seka keskustelemalla.
Tiedon jakamiseen perehdyttiin enemmaén havainnointien aikana.

4.5.1.4 Roolijako
Paril:n roolijako oli hyvin selvilla parin taustan takia. Kiséllin roolina oli saada kaikki mahdollinen

tieto ja mestarin rooli oli jakaa tietonsa kisallin kanssa.

Pari2:lla oli alusta alkaen sekaroolit. Toinen osapuoli oli kisallind varastoinnin ja logistiikan osalta
ja toinen talouden osalta. Talla parilla ei ollut suunnitelmissa saada aikaan selkedd mestari—kisalli-

jakoa vaan he halusivat saada tiedon jakamisen toimimaan keskustelemalla tasavertaisina yksilGiné.
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Pari3:n roolijako oli selké paril:n tapaan. Kisalli on tiedon jakamisen kannalta vahvasti Kiséllin

asemassa, mutta toisaalta han oli se, joka piti huolen siita, etta projekti eteni.

Pari4:n roolijako oli my6s aika selva, kisallin roolina oli enemmankin uuden oppiminen ja mestarin

roolina oli kertoa kokemuksiaan, antaa suuntaviivoja ja neuvoja.

4.5.1.5 Hyddyt

Paril:n kisallin oli vaikea kertoa varsinaisia hyotyja, koska parin yhteistyd on sujunut jo niin kauan.
Kuitenkin muilta oppiminen ja muiden kokemusten kuuleminen voisi hyddyttaa kiséllia. Paahyoty
on se, ettd kisalli saisi riittavéasti tietotaitoa, jotta jarjestelman yllapito ja asiakkaiden auttaminen
jatkuu hyvéna mestarin ldhdettyad elédkkeelle. Mestari tunsi, ettd on mukava jaada elékkeelle, kun
jarjestelman asiakkaille jaa kunnon tuki.

Pari2:n toinen osapuoli koki hyotyvansa nakékulman laajenemisesta, koska saamiensa tietojen takia
hén pystyy hahmottamaan yritysten toimintaa laajemmalla tasolla. Myds taloushallinnossa han koki
saavansa hyvaa oppia, jonka avulla on helpompi tulevaisuudessa konsultoida ihmisid, koska han
ymmaértdd paremmin prosessit niiden taustalla. Toinen osapuoli koki hy6tyvansd eniten
keskusteluista, joiden avulla han oppii lisdd sekd omasta alastaan ettd toisen alasta, jolloin myds

oma osaaminen ja tapa toimia tulevat uudelleen mietittavaksi.

Pari3:n kisalli toivoi tiedon siirtoon lisaa tehoa. Mestari odotti uusia ajatuksia, joiden avulla han

voisi kehittdd omaa organisaatiotaan sek& mahdollisia tulevia perehdyttdmistilaisuuksia

Pari4:n kisalli arvioi hyddyksi uudet opit projektien hoitamiseen seka asiakkaiden kanssa
toimimiseen. Mestari tunsi hydtyvéansa uusista ajatuksista ja kokemuksista, jotka avaavat omia

silmid ja antavat ajateltavaa tapoihin kangistuneille toimintamalleille.

4.5.1.6 Hiljainen tieto/haastavuus

Paril:n kisalli tunsi hiljaisen tiedon jakamisen todella haastavaksi, koska niit4 asioita, joista toisen
ihmisen osaaminen koostuu, on todella paljon. Toisen osaamisen ymmartdminen ja osaamisen
sisaistiminen on vaikeaa, koska pitdisi muistaa paljon asioita, poimia tietovirrasta olennainen tieto
seka vielé kertoa se toiselle ihmiselle. Helpoiten hiljaista tietoa saadaan jaettua ongelmatilanteissa,
kun tiettyd osaamista tarvitaan (vrt. ei—vield&—ilmennetty-tieto). N&issd tilanteissa mestarille tulee
mieleen juuri siind tilanteessa tarvittava tieto, jota han ei olisi muuten osannut alkaa selittaa.
Mestarin mukaan hiljaisen tiedon jakaminen on haastavaa, koska tietoa on kertynyt niin pitkalta
ajalta ja on vaikea keskittyd olennaisen tiedon siirtdmiseen ja opettamiseen.
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Pari2:n toisen osapuolen mukaan kokemuksen kautta kertyneen hiljaisen tiedon jakaminen on
haastavaa, koska asiat on itse tekemalla usein opittu ja niitd on vaikea selittad muille. Toisen
osapuolen mukaan vaikeinta on ihmisten persoonallisuus ja suhtautuminen toisen osaamiseen,
koska ihmisen persoonallisuus vaikuttaa kykyyn ilmaista itseddn ja samalla myds haluun ja kykyyn
jakaa tietoa. Persoonallisuus vaikuttaa siihen haluaako yksild tehda itsestaan tarkedn panttaamalla

tietoa vai onko hén valmis jakamaan omaa osaamistaan.

Pari3:n kisélli tunsi hiljaisen tiedon jakamisen hyvin haastavaksi. Itse tiedon jakaminen ei hénen
mielestdan valttdmatta ole haastavaa, mutta tiedon talteen kerd&dminen tai dokumentointi on hyvin
haasteellista. Mestari koki hiljaisen tiedon jakamisen isona haasteena, koska yrityksessa on paljon
henkil6itd, joiden takana on tietyn jarjestelman tunteminen. Naissé tilanteissa jo tiedon
vastaanottaminen vaatii oppijalta korkeaa osaamista, jotta hén voi sisdistad uusia oppeja. Haasteita
l0ytyy siis sekd opettajan ettd oppijan puolelta.

Pari4:n kisalli piti myos hiljaisen tiedon jakamista haastavana, han koki suurimmaksi ongelmaksi
sen, etté juuri hiljainen tieto koetaan usein itsestédan selvyytend ja oletetaan, ettd muut tietavat asian
jo. Tahan liittyen muiden osaamisen kartoittaminen on vaikeaa, jos joku asia on itselle jo hyvin
selked ja asian osaa jo hyvin. Mestari koki hiljaisen tiedon jakamisen haastavaksi varsinkin
kiireisessé tyorytmissa, ellei selkedsti toimita yhdessa jonkun henkilén kanssa samassa projektissa.
Yhdessa tehdessa tietoa siirtyy hdnen mukaansa ik&éan kuin itsestaan.

4.5.1.7 Tavoitteet
Paril:n kisallin tavoitteena oli saada mahdollisimman paljon tietoa mestarilta ennen tamén

elakkeelle jaamista. Mestarin tavoitteet olivat samanlaiset kiséllin kanssa.

Pari2:n toisen osapuolen tavoitteena oli oppia mahdollisimman paljon uutta seké yleisella tasolla
ettd jarjestelmé mielessa. Han halusi pyrkia tehostamaan oppimistaan lapikaymalla perehdytettavia
asioita  sekd tutkimalla  niitd.  Toiseksi  tavoitteeksi han  mainitsi  onnistuneen
taloushallinnontietdmyksen jakamisen parilleen. Pari2:se toinen j&sen ei osannut kertoa suoranaista

tavoitetta projektin alkuvaiheessa.

Pari3:n kiséllin tavoitteena oli, ettd han pystyisi tulevaisuudessa toimimaan menestyksekkaasti

mestarina. Mestarin tavoitteena oli saada uusia ajatuksia, joita han voi myéhemmin hyddyntaa.

Pari4:n kisallin tavoite oli saada projektista oppeja, joita h&n voisi hyddyntdd myOohemmin
k&ytannon tyossd. Mestarin tavoitteena oli saada kisélli luottamaan itseensa projektipdallikkona ja
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saada hénet tuntemaan saaneensa selkeitd toimintatapoja ja malleja projektien lapiviemiseen.

Mestari kertoi tavoitteeksi myds uudet ndkemykset ja omien toimintamallien uudistuksen.

4.5.2 Vélitapaamiset

Ensimmaéinen tapaaminen pidettiin ennen alkukyselyyn vastaamista. Tapaamisen aikana k&ytiin
projektiin osallistujien kesken vield 18pi se, mistd projektissa kéytdnndssd on kysymys.
Ensimmaisessd tapaamisessa olivat mukana kaikki projektiin osallistujat seka Soltegin
henkil6stojohtaja. Jokainen osallistuja oli motivoituneena mukana ja jo ensimmaiselld kerralla
saatiin paljon hyvid puheenvuoroja sek& mielipiteiden vaihtoa tiedon jakamisesta. Kaikilla oli

valmiiksi realistinen kasitys projektista ja hiljaisen tiedon kasite oli tuttu.

Koska hiljaisen tiedon nékemys oli jo valmiiksi tiedossa, niin puhuttiin myds sen jakamisen
haastavuudesta. Osallistujat késittivat, ettd puhutaan vaikeasti jaettavasta tiedosta jonka
kuvaileminen tai kirjoittaminen ylds voi olla todella haastava tehtava. Puhuttiin myos siita, ettd
projektissa on tarkoitus jakaa tietoa molemmin pain eli ei vain mestarilta kisallille, vaikka projektin

asettelu onkin tdmén kaltainen.

Toiseen tapaamiseen saapuivat kaikki osallistujat yhta lukuun ottamatta. Tassa tapaamisessa kaytiin
lapi alkuhaastatteluita, jokainen pari kertoi missé vaiheessa he menevat ja miten he ovat tehneet

yhdessa toita sekd keskusteltiin yleisesti yrityksessd olevasta tiedosta ja tietokannoista, joita

yrityksesta 10ytyy.

Tdassa tapaamisessa nousi vahvasti esille tietokantojen merkitys organisaatiossa. TietopankKi pitéisi
olla ja sen tulisi olla helppokayttéinen. Ongelmaksi muodostuu se, ettd tietokantoja on monia
eivatka ldheskaan kaikki osaa tata apukeinoa kayttdd. Myos ndiden tietokantojen monimutkaisuus
aiheutti pientd keskustelua. Yksilo ei vélttamatta osaa kayttaa tietokantaa oikein, koska hanelle ei

ole kerrottu sitd, mill& logiikalla kyseinen tietokanta toimii.

Koska tietoa on valtava maarg, eiké& kaikkea voida saada samaan paikkaan, tulisi perehdytyksessa
kuitenkin aina uudelle tyontekijalle kertoa niista apuvalineistd, joita on kdyttssa. Jotta kaikkea ei
tarvitsisi aloittaa alusta ja tehdd kokonaan uusia tietokantoja, voitaisiin naihin olemassa oleviin
tietokantoihin tehdd ohjeet, joissa kerrotaan minkalaisella logiikalla tietokanta toimii ja kuinka

tietoa tietokannasta voi etsia ja |0ytéa.

My®6s niin sanotut yhteiset pelisadnnot koettiin haastaviksi, koska kuitenkin jokainen voi kiireessa
menna sieltd mistd aita matalin ja ndin ollen ohjeita ei noudateta. Tat4 kaikkea tietoa tulisi kertoa

uusille ja vanhoille tyontekijoille tyon ohessa, koska kaikkea informaatiota ei voi kukaan muistaa.
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Tulisi myos edetd sen mukaan, ettd kun ongelma ilmenee, siihen voidaan siind vaiheessa etsia
ratkaisua néistd tietokannoista tai kysya apua joltakin kollegalta. Ydinongelmaksi muodostui se,
missa tieto sijaitsee ja kuinka siihen olisi mahdollisimman helppo péa&sté kasiksi.

Toisen tapaamisen aikana keskusteltiin myos eri parien tilanteista:

Paril teki edelleen koko ajan t0itd samassa tilassa ja heilld on meneilld&n uuden version tekeminen
asiakkaalle, jossa kisélli on ollut tekijan asemassa ja mestari on opettanut vierestd. Kokemuksellisen

oppimisen eli tekemisen kautta on siis aloitettu/jatkettu tiedon jakamista.

Pari2 on tavannut toisensa kerran ja viel& kolme tapaamista on tulossa ennen kesalomia. Tdma pari
vaihtaa osia kahden tapaamisen jalkeen, eli ottavat konkreettisesti molemmat asemat, sekd mestarin
ettd  kisallin  ndkokulman. Heiddn suunnitelmansa on edetd yleisemmaltd tasolta
yksityiskohtaisempaan niin, ettd kevaalld he kayvat l&pi asioita yleisesti ja syksylla sitten

syventavasti.

Pari3 on toiminut samalla tavalla kuin tahankin asti: Yhteisia asiakastapaamisia ja muita asioita,

joita on kayty yhdessa lapi. Tamé pari jatkaa siis myos samaa linjaa, kuin jo ennen projektia.

Pari4 haasteena on se, ettd tyoskentelevat eri paikkakunnalla ja projekti jonka kanssa he
tyoskentelevét yhdesséd ei vaadi jokapaivéistd kanssakdymistd. Liséksi parin kisallilla on kadet
taynnd toit4 yrityksen integraation kanssa, joten he eivat olleet ehtineet ndhdd yhdessd muuta kuin
palavereissa, joissa on mukana muitakin ihmisid. Joka tapauksessa he ovat olleet yhteydessa
séhkopostitse ja puhelimitse ja kaikki asiat on saatu hoidettua hyvin ja heidén projektinsa etenee

hyvaa vauhtia.

Taman tapaamisen jalkeen tiedon siirron ongelman ajateltiin olevan enemman rakenteellista.
Tarvitsisi olla olemassa joku véyld, jonka kautta tatd hiljaista tietoa voisi jakaa tai ainakin kertoa
siitd ihmisille, ettd sellainen on olemassa. Téhan auttaisi muun muassa kunnon perehdytys seka
néiden tilanteiden kirjaaminen ylds, joissa ongelma on ratkaistu. Ja tallainen osittain 16ytyykin
ainakin yhdesté tietokannasta. Yhteisten pelisaantdjen noudattaminen myaos kiireessa todettiin hyvin
tarkeéksi, koska sooloilu ei auta ketddn, eikd asioita saisi jattdd puolitiehen vain kiireen takia.
Tietopankkien logiikan kertominen oli myds yksi ratkaisu tieto-ongelman yhteen osa-alueeseen.

Kolmanteen tapaamiseen eivét kaikki péasseet paikalle. Tdma tapaaminen pidettiin juuri ennen
kesédlomien alkua, eikd akuutteja ongelmia ollut. Vaihdettiin siis kuulumiset ja keskusteltiin

tutkimuksesta yleisesti.
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Neljas tapaaminen oli heti kesalomien jalkeen ja kaikki projektiin osallistujat eivat paéasseet
paikalle. Osallistujat olivat saaneet luettavaksi osan tutkimusta ja tutkimuksen tekija kertoi miten
tutkimus on edennyt ja mitd on edessé seuraavaksi. Tama oli pari 1 mestarin viimeinen tapaaminen,

silla han jai elakkeelle pian tdman tapaamisen jalkeen.

4.5.3 Havainnointi/haastattelu

Havainnointi tilaisuuksissa tutkijalla oli mukana muutaman kysymyksen kysymysrunko (liite3),
mutta kysymyksié esitettiin sen mukaan kuinka tilanne kehittyi. Havainnoinnin tarkoituksena oli
selvittdd kuinka parit jakavat tietoa ja minké&laisia keinoja he tiedon jakamiseen kayttavat. Taman
takia yksi peruskysymyksistd olikin sama, joka 16ytyi alkukyselystd “Miten te jaatte tietoa?”.
Toinen peruskysymys koski suurimpia haasteita: ”Mitkd ovat suurimmat haasteet?” Ja kolmas
kysymys sitd, kuinka paljon tutustuminen vaikuttaa/on vaikuttanut tiedon siirtoon: ”Kuinka paljon

tutustuminen vaikuttaa tiedon siirtoon?”

Néiden kysymysten liséksi jokaisen havainnoinnin kohdalla nousi esiin kysymyksia, joita tutkija
esitti havainnoinnin lopuksi. Havainnointi tapahtui niin, ettd ensin tutkija vain seurasi sivusta parin

tyoskentelyé ja lopuksi han esitti kysymyksiaan keskustelevaan savyyn.

453.1Paril
Pari 1 oli toinen pari, jota havainnoitiin. Pari 1 tydskentelee yhdessd samassa huoneessa, joten
kanssakédyminen ja vuorovaikutus on joka péivaista. Heillda on selked roolijako ja tyGskentely

yhdessa on aloitettu jo vuonna 2009.

Ensimmainen asia, joka havaittiin, oli se ettd kisélli ja mestari tekivat yhdessa toit&; kisalli istui
omalla paatteellddn tehden itse tyotd ja mestari kertoi kisallin takana mitd tehddan ja kuinka
tehdaan. Samalla mestari jakoi omia kokemuksiaan liittyen esilla olevaan asiaan ja kuinka hén itse
oli asian selvittanyt. Vuorovaikutusta oli havaittavissa koko ajan taukoamatta. Mestari myos selitti

asioita nayttden samalla paperilta ohjelmakoodia, jolloin oli helpompi pysyd mukana.

Mestari myds ohjeisti kiséllid “kannattaisiko sinun..”-tyylilla keskustelevaan savyyn, jolloin saatiin
aikaan enemman keskustelua itse ongelmasta. Kisélli esitti myos itse tarkentavia kysymyksia, joihin
mestari antoi vastauksia esimerkkien kera. Kysymysten ja vastausten avulla saatiin aikaiseksi lisaa
kommunikointia ja vuorovaikutusta, mestari antoi my0s rakentavaa palautetta “hienosti muistit”,
joka auttoi kisallia toimimaan itsevarmemmin tilanteessa. Palautetta annettiin koko ajan ja

sanallinen neuvominen oli koko ajan paaroolissa.
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Mestari antoi vililldi my0s suoria ohjeita ”paina F11”, ”paina nyt..”, jolloin kisélli toimi suoraan
ohjeiden mukaan. Tehtavissé edettiin askel askeleelta ja keskustelua kaytiin koko ajan. Mestari
kertoi mitd missékin tilanteessa tehdd&n ja mitd ndytolld ndkyy. Mestari ndytti omista
materiaaleistaan ja havainnollisti samalla, kuinka johonkin tiettyyn ongelmaan voidaan l0ytaa
ratkaisu. Kun ongelma havaittiin, palattiin asiassa taaksepdin ja etsittiin ratkaisua toisella tavalla;
samaan aikaan mestari neuvoi, miten toimitaan, kun pitadkin etsid jotain tiettyd ongelmaa/asiaa

historiasta.

Esimerkkien avulla mestari ndytti muun muassa miten johonkin tiettyyn ongelmaan voidaan 10ytaa
ratkaisu, kun asiakas sitd kysyy. Mestari ndytti mista organisaation ohjeista l0ytyy mestarin tekema
dokumentti, jonka avulla voidaan selvittda kenelle jotain ratkaisua on toimitettu ja kenelle ei. Kisalli
nakee suoraan kenelle korjailtu versio tulee lahettdd. Mestari syvensi tietoa viela kertomalla, mista
ohjeistuksesta 16ytyy miké&kin asia. Tassékin oli p4dé&roolissa ndyttdminen ja ohjeistaminen.

Valilla kisélli teki virheen, jolloin palattiin askelia taaksepdin ja selvitettiin missd meni vikaan.
Kisélli kirjoitti myos ndissa tilanteissa koodeja ylos, jotta h&n muistaisi vastaisuudessa toimia
oikein. Joissain tilanteissa tuli eteen ongelma, joka tuotti my®s mestarille paénvaivaa; naissa
tilanteissa mietittiin yhdessa ratkaisua ja kaytiin lapi vanhoja vastaavia ongelmia. Molemmat olivat

hyvin innostuneita poikkeamista, kun niitd 16ytyi “onpas mielenkiintoista”.

Kerran kisélli myds huomasi virheen, johon ei meinannut 16ytya ratkaisua; tdma oli mestarin syy ja
han myonsi heti virheensd, kun hdn sen huomasi. Tilanteessa edettiin niin, ettd siirryttiin
tietokoneella uuteen paikkaan, jossa tilannetta pystyi oikeasti ratkaisemaan. Tasséd tilanteessa
mestari ja Kisélli etsivéat taas yhdessa vastausta; tdma oli myos tilanne, jossa todella huomasi
hiljaisen tiedon jakamisen valilla olevan hyvin tilannekohtaista (vrt. ei-viela-ilmennetty tieto), kun

itse tilanne aloitti ajatustyén mestarin paassa.

Askeleittain eteenpdin siirtyminen oli vahvasti mukana myos jokaisessa tilanteessa, mestari ik&an
kuin syvensi asiaa pikkuhiljaa. Siirryttiin askel askeleelta seuraavaan tilaan ja samalla jossiteltiin;
mestari kertoi esimerkiksi kaksi eri ratkaisuvaihtoehtoa samaan ongelmaan tai kertoi esimerkein,
kuinka jossain tietyssé tilanteessa ehk& kannattaisi toimia. Vaihtoehtoiset vastaukset ja ratkaisut siis
myos avittivat Kiséllid toimimaan itse ja paattdméaan miten han itse haluaa toimia. Mestari ja Kisalli
my0s vertailivat kahta eri organisaatiota, joilla on sama ohjelma; t&llin pystytddn esimerkkien
avulla katsomaan, mikda on ongelma ja miksi se ilmenee vain jossain tietyssé organisaatiossa.
Vaihtoehtoisia ongelmanratkaisuja mestari kertoi monesti ja selitti samalla minké&laisia ongelmia

voi ilmeta missakin tilanteessa.
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Mestari siirsi omaa osaamistaan koko ajan; hiljainen tieto siirtyy suhteellisen automaattisesti, tdssa
huomataan kuinka suuri vaikutus ympadristotekijoilla kaytdnnossd on. Kun pari tyoskentelee
samassa tilassa, saa Kisélli koko ajan apua ja tietoja, jos hén niit4 tarvitsee. Jokainen ongelma
pystytéan ratkaisemaan itse tilanteessa, jolloin mestarin tiedot tulevat esiin oikealla hetkella (vrt. ei-
viela- ilmennetty — tieto). Mestari pyysi myos kisallia vield konkreettisesti nayttaméaan, kuinka han

jonkin tietyn ongelman Kkorjaa, jolloin opettaja seuraa vieresté ja korjaa jos tulee viel& virheité.

Kun tilanteita oli kdyty yhdessa lapi, molemmat jatkavat tGitd omilla pééatteilladn, jolloin kanssa
k&dyminen hieman rauhoittuu. Keskustelua kdydaan kuitenkin koko ajan, mutta vain pienemmaéssa

mittakaavassa.

Yhdeksi ongelmakohdaksi nousi se, kun Kisélli tekee yksin hén tietdd kyll4 yleensda mita tekee.
Mutta niissd tilanteissa, kun mestari neuvoo, kisélli seuraa vain “orjallisesti” ohjeita, eikd ajattele
itse ollenkaan, jolloin suurempi mahdollisuus epédonnistumiseen on olemassa, kun ei kyseenalaista
toisen ohjeita ollenkaan. Kisallilla on suuret paineet siitd, oppiiko han kaiken tarpeellisen ennen
kuin mestari jaa eldkkeelle, koska kisélli on ainoa, joka tésté tietystd jarjestelméastd sen jalkeen

vastaa.

Talla parilla ongelmaa yhteisen kielen suhteen ei ole, koska molemmat ovat jo alan ammattilaisia ja
ammattisanasto on hallussa hyvin. Asiat, joista puhutaan ovat sisalléllisesti myds molemmilla
tiedossa. Mestari ja kisalli etsivat ongelmiin my6s yhdessa ratkaisuja ja he kokeilevat yhdessa eri

vaihtoehtoja “mitds jos kokeillaan..”, jolloin edetddn ongelmasta toiseen ja taas portaittain.

Koska mestarin tarkoituksena oli opettaa koko jérjestelmé kiséllille ennen eldkkeelle 1&aht6d, on
suurin tavoite ja haaste ollut koko ajan tdmaén tietyn jarjestelman ajatusmaailman opettaminen ja se
on vienyt paljon aikaa ja lukuisia tyotunteja. Haasteista suurimpana koettiin jarjestelman laaja-
alaisuus, muina haasteina mainittiin asiakkaat, jotka kyselevét ratkaisua ongelmaan, joka ei kuulu
tdman jdrjestelman piiriin. Asiakas saattaa joskus antaa hyvin Kriittistd palautetta, jolloin
asiakaspalvelijalla tulee olla psykologista silmé&; ei saa ottaa asioita henkilokohtaisesti. Tulee olla
rohkeus menna asiakkaan tietokantaa, mutta pitdd ylla turvallisuutta (varmuuskopiot). Viimeisena

haasteena koettiin monimutkaiset ohjelmat, jotka ovat vaikeita myos pitkan linjan osaajalle.

Tama pari arvioi, ettd heidan tyontekonsa yhdessé on parantunut, kun aikaa on kulunut. Kun he
aloittivat tyoskentelynsd yhdessd, heilld oli vaikeuksia, koska he olivat molemmat tottuneet
tekemadn itsendisesti toitd ja yhtakkia vieressa olikin toinen henkil®. Haastavaksi koettiin asioiden

selittdminen toiselle ja se, ettd “omat” tydt piti jakaa, kun ei olisi malttanut antaa niitd muiden
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hoidettavaksi. Tuntui siltd, ettd olisi kunnia-asia saada hoitaa asiat itse. Kun aikaa kului, oli koko
ajan helpompi tehda toitd yhdessa ja nykyadn tyot sujuvat hienosti, kun myds mestari on oppinut
enemman jakamaan omia toitadn. Mestarin mukaan oli myds todella haastavaa, kun monimutkaisia
asioita, joita piti pystyd miettimdan ja ratkomaan omassa péassaan, pitikin yhtakkia alkaa

selvittaméaan suullisesti jonkun kanssa.

Talla parilla on ollut myds tilanteita, joissa kisélli itse on l6ytanyt uusia ratkaisuja ja huomioita.
Tama kertoo sen, etta vaikka roolijako on nainkin selkea kuin tall& parilla, on tiedon jakaminen ja

siirtdminen aina kahden tai useamman ihmisen valista vuorovaikutusta ja kommunikointia.

Paljon kontekstisidonnaisia ongelmia ja ratkaisuja on tullut eteen, joihin on etsitty vastausta
tekemalld itse ja kokeilemalla konkreettisesti, kuinka asian voisi ratkaista. Viel& ennen eldkkeelle

siirtymistad mestari ja kisalli laativat listan, jossa on kaikki asiat, jotka heidan tulisi kdydé lapi.

4.5.3.2 Pari 2

Pari 2 on pari, jonka osapuolet toimivat organisaation eri yksikdissa, heilla ei ndin ollen ole apunaan
yhteistd kieltd eikd jokapdivaistd yhteydenpitoa, niin kuin pareilla 1 ja 3, he eivdt myodskaan
tunteneet toisiaan etukateen. Parilla oli alusta asti selked roolijako; molemmat toimisivat sek&
mestarina etta kisallind. Tilanne oli myods hyvin selkeésti oppimistilanne, koska muuta asiaa kuin

opetettavaa ei juurikaan kayty lapi.

Pari 2 aloitti tyoskentelynsa menemalla heti asiaan, ilman sen suurempia alkupuheita, alusta asti
tapaamisessa oli hyvin selvd kaava. Koska jokainen tapaaminen on etukédteen sovittu ja
aikataulutettu ja tapaamisen roolit ovat selvilld, ei aikaa ndiden l&pi kdymiseen tarvitse kayttaa.
Tapaamista varten oli varattu erillinen neuvottelutila, sill4 toinen organisaation toimistoista on

avokonttori ja parin osapuolet tydskentelevét eri paikoissa.

Mestari aloitti selittdmaélld ja kuvailemalla opetettavaa asiaa jarjestelman avulla, jolloin hén laittoi
tietokoneensa ruudun ndkymaan seinélle. Mestari oli antanut kiséllille etukateen materiaalia, jotta
kisélli pystyi tutustumaan aiheeseen etukateen. Mestari néytti konkreettisesti selityksen kera eri

sivuja, jotka liittyivét opetettavaan asiaan, “miten tehdddn”, “missd tehdddn”, jonka lisdksi mestari

kévi 1api olennaisimpia sivuja jarjestelmésta ja sitd, mitd nailta sivuilta 1oytyy.

Tapaamisen aluksi mestari selitti ensin yleisesti taloushallintoa ja sen eri osa-alueita, josta siirryttiin
yksityiskohtaisempaan tietoon, eli edettiin askeleittain. Nayton seinélle laittamisen lisaksi mestari

havainnollisti  opettamaansa asiaa myo6s piirtamélld asioita  flappitaululle,  jolloin
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havainnollistaminen oli helpompaa ja ndin mestari pystyi selittdmadn enemmaéan tiettya

yksityiskohtaista taloushallinnon osa-aluetta.

Roolijaon mukainen jarjestely tilassa nakyi selvésti; mestari eli opettaja seisoi neuvotteluhuoneen
edessd ja selitti ja piirsi flappitaululle ja kisélli, oppilas, istui pdydan &aressa ja Kkirjoitti
muistiinpanoja esittden samalla kysymyksid. My6hemmin mestari siirtyi istumaan Kkiséllia

vastapaata.

Mestari selitti ja havainnollisti asioita, jonka aikana Kisélli esitti tarkentavia kysymyksia ja myotéili
ddneen “mmm”, “jooo” kuulemiansa asioita. Kisdlli esitti kysymyksidan my0s tarkentaen ja
selventden asiaa itselleen “eli jos X néin, niin y néin..”. Johon mestari vastasi selittdmalla lisaa ja

havainnoimalla asiaa samalla; esimerkkien k&ytolla oli suuri rooli.

Kisélli esitti lisakysymyksid heti jos ei ymmartényt jotain asiaa tai jos hdnen mielestdén edettiin
lilan nopeasti eteenpdin. Naissa tilanteissa kisalli selitti miten asian itse oli ymmartényt ja tarkensi
menikd asia niin kuin han ajatteli sen menevan. Tamén lisaksi kisalli myds kertoi miten han luuli
asian olevan, ennen tatd oppimistilannetta. Keskustelua ja kommunikointia tdman parin valilla oli
paljon ja monenlaista, suurimmassa roolissa kuitenkin kyselemalld eteneminen. Vaikka roolit oli

etukateen jaettu ja selvilla, ei monologia esiintynyt ollenkaan, vaan koko ajan kaytiin keskustelua.

Koska asia oli kisallille miltei taysin uusi, kaytti mestari paljon konkreettisia esimerkkeja:
Vaikeammin selitettvissé olevat asiat mestari piirsi suoraan flappitaululle ja yritti havainnollistaa
asioita talla tavalla. Mestari kéytti siis paljon kdytannon esimerkkeja, jotta pystyisi avaamaan esilla

olevaa asiaa paremmin kiséllille.

Vaikeaksi kysymykseksi nousi konkretian ja k&ytdnnon ero, miten toimitaan tilanteissa, joissa teoria
ja kaytanto eivat kohtaa. Toinen haaste oli se, ettd kisallin tulisi ensin ymmartdd misté puhutaan,
jotta hdn kykenisi esittdmadn oikeanlaisia ja tarkentavia kysymyksia, joiden avulla kisélli oppisi
lisdd. Taman takia Kkiséllin oli heti kerrottava jos joku asia jai epéselvéksi tai jos han ei ymmartanyt

jotain tiettya asiaa.

Keskustelu mestarin ja kiséllin valilla syventyi ik&&n kuin itsekseen kiséllin esittdmien kysymysten
pohjalta. Esimerkki flappitaululla muuttui tilanteen mukaan, kun mestari paivitti kuvaa koko ajan

samalla asiaa selittaen.

Flappitaulu esityksen jalkeen sama asia naytettiin vield tietokoneelta sielld misséd tapahtumat

oikeasti ovat. T4t4 kautta asiaa saatiin konkretisoitua entisestddn ja mestarin oli helpompi selittéda
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asia loppuun ja taas syventya hieman enemman yksityiskohtiin. Tassakin tilanteessa Kisélli kysyi
tarkentavia kysymyksié suoraan kuvasta, jonka hén néki, ja mestari selitti asiaa lisd4d. Kun mestari
yhdisti flapilla ja seinédllad nakyvan asian, kisélli selitti kuinka han asian ymmarsi ja kysyi samalla

ollaanko oikeilla jaljilla. Tilanteen mukaan mestari joko mydtéili tai korjasi vaaria luuloja.

Kisélli antoi myos vélitonta palautetta jos hédn ei ymmartanyt jotain asiaa, jolloin mestari pyyteli
anteeksi sekavaa selitystaan. Kisélli antoi kuitenkin kannustavaa palautetta ndissa tilanteissa ja yritti
parantaa mestarin epdvarmaa olotilaa. Tamén kaltaisissa tilanteissa nékyi selvésti hiljaisen tiedon
selittdmisen vaikeus, koska mestari tiesi tdsmélleen mistd puhuu ja miten asia menee, mutta han ei

kyennyt muodostamaan asiasta sanallista selitysté, kun tieto oli vain ”hidnen péddssidin”.

Pari 2:n ilmoitti suurimmaksi haasteeksi ajank&yton, koska asiakkaat menevét kaiken muun edelle,
myos tdméan projektin. Heilla pitdisi olla enemman aikaa asioiden lapikdymiselle koska kokonaisuus
on niin laaja: on vaikea tietdd mista lahdetaan liikkeelle jotta asia pysyy tarpeeksi yksinkertaisena.
Olennaisten asioiden jarjestys ja samalla selkeys on todella tdrke&d4, mutta on haastavaa tehda
rajauksia eri asioiden vélille. Yhteisen kielen puuttuminen on myos haasteellista; molemmat ovat
asiantuntijoita taysin erilaisissa asioissa, joten on vaikeaa kertoa asioista ihmiselle, joka ei ymmarra
edes peruskaésitteitd. Tama johtaa tilanteeseen, jossa mestari ei osaa selittdd kaikkia asioita, koska
pitad niitd itsestaan selvyyksina (hiljainen tieto). Molemmilla on opittavanaan taysin uusi asia, joten
haasteita 10ytyy.

Osapuolet suunnittelevat aina etukdteen jokaisen oppimistilanteen ohjelman, joten runko
etenemiselle on olemassa. Perusajatuksena on se, ettd kokonaisuus saadaan kéaytya kokonaan lapi.
Parin tyoskentely on alentanut kynnysta kysya toiselta apua muissakin tilanteissa, kun toisesta on
tullut tutumpi. Pari on omasta mielestdan jakanut paljon tietoa ja saanut samalla myds syvennettya

omaa tietdmystéan ja osaamistaan.

Tama pari kertoi nimenomaan hiljaisen tiedon jakamisen haastavuudesta, kun asia on itselle selkea
ja ajatus on péassa, mutta sitd on todella vaikea ilmaista tai selittdd konkreettisesti. Parista tuntui
oudolta, ettd itselle tdysin selkedd asiaa onkin vaikea kertoa toiselle; vertaa hiljaisen tiedon
jakamiseen ja kuulijan ymmartamiseen. Myos eri Kkielien yhdistdminen ja vastaavuus oli parin
mielestd todella haasteellista. My0ds opittujen asioiden soveltaminen ja kdyttdminen on aivan eri
asia; kuulija voi ymmartéa jarjestelmamielessa ja toinen taas ihan fyysisen tyopaikan kautta, jolloin
tulisi ottaa huomioon kuulijan, t&ssd tapauksessa kiséllin, osaaminen ja kokemukset kyseisesta
asiasta.
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45.3.2 Pari 3

Pari 3 on tehnyt toitd yhdessa hieman yli vuoden, siitd saakka kun kisélli on yritykseen tullut.
Kiséllilla on alusta saakka ollut kaksi mestaria, joiden kanssa han on tehnyt t6itd ja joilta han on
tarpeen vaatiessa voinut kysya apua. Ndama kaksi mestaria ovat eri puolilta, asiakaspuolelta ja

tekniseltd puolelta, jolloin apua on saatavilla kulloinkin olemassa olevaan ongelmaan.

Pari 3 on alusta saakka panostanut yhdesséd tekemiseen ja perehdyttdmiseen, jonka aikana kisélli
konkreettisesti on tehnyt myos toitd. Dokumentteja ja ohjeita hdn on saanut myds matkan varrella
tarvittaessa ja mekanismeja ja tilanteita on kayty yhdessé l&pi. Mestari ja kisalli ovat kdyneet
yhdessa asiakastapaamisissa ja jos on ollut tapaamisia, joihin mestari ei ole paassyt, pari on
etukateen kaynyt keskustelun tulevasta tapaamisesta ja mestari on ikédan kuin valmistellut kiséllia

etukéateen.

Parilla on selvat yhteiset pelisddnnot, joka tulee selvaksi heti tapaamisen alussa. Tama
havainnointitilaisuus jarjestettiin neuvotteluhuoneessa, mutta se ei vaikuttanut tdmén parin
dynamiikkaan ollenkaan, vaan tilanne oli hyvin luonnollinen. Aluksi mestari puhui paljon, toisti
samoja asioita ja kisélli kuunteli ja myotaili. Mestari antoi esimerkkeja erilaisista tilanteista, joilla
hén havainnoi kertomaansa. Pari oli tydskennellyt havainnointia edellisen péivan yhdessé ja heilla
oli erds projekti kesken tdmén tiimoilta. Edellisend paivéana oli keratty lista muistettavista asioista ja
havainnoinnin aikana lista ké&ytiin 1api uudestaan ja se tehtiin loppuun.

Kun tehtava/muistilista otettiin esiin, alkoi kisélli puhua enemmaén; han kyseli paljon tarkentavia
kysymyksia mestarilta ja mestari vastasi ja selitti asioita lisdd. Koko ajan kaytiin keskustelua ja
vuoropuhelua asioista, joita listalla oli. Valilla kisalli lisasi muistiinpanoja listaan ja Kirjoitti sinne

lisshuomioita.

Mestari ohjeisti kiséllia ongelmien selvityksessé ja muistutti pééasioista, jotka kannattaa ottaa
huomioon, kuten esimerkiksi se, ettd taustatiedot ovat kunnossa. Mestari myds kertoo haasteista,
joita eteen voi tulla ja kuinka niit4 voi selvittdd. Tilanne oli hyvin vahvasti vuorovaikutuksellinen ja
rakentavaa keskustelua kaytiin taukoamatta edeten valilld kysymyksien kanssa ja Vvélilla vain

yleisesti puhuen.

Pari kdy yhdessa l&pi aikaisemmin tekemdansa listaa ja siihen liittyvia asioita ja kisalli kertoo
omista tiedoistaan ja kysyy samalla tarkentavia kysymyksid, joihin mestari vastaa. Mestari ohjeistaa

2 9

kiséllid rakentavasti “voisit..”, kannattaa tarkastaa..”, ”pitdisiko tehda jélkiseurantaa..”. Painotus on
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asiakkaan nédkokulmassa ja siind miten asiakas jonkin tietyn asian kokee, ja tdtd mestari korostaa

moneen otteeseen.

Mestari kertoi paljon uutta tietoa koko ajan ja han puhuu nopeasti (vrt. Nonakan liiallisuus), edeten
muistiinpanojen mukaan tilanteesta toiseen. Samalla kaytiin l&pi se, mitd asiakkaan kanssa on
sovittu ja keskusteltiin vaihtoehdoista joita on olemassa. Tassé vaiheessa tilanne kaantyi toisin pain

ja mestari kyseli kysymyksia oletetusta tilanteesta ja kisélli vastasi tietdmyksena mukaan.

Projektissa, jota kdyd&an lapi, on ongelma, eika tiedetd miksi ja missda ongelma ilmenee. Pari
selvittdd tatd asiaa yhdessa ja esittdd toisilleen paljon kysymyksia kyseenalaistaen aiemmin
puhuttuja asioita. Tassa tilanteessa kisallilla on ratkaisu ja hdn selittdd mestarille mitd ja miksi
tapahtuu nayttden samalla asiaa tietokoneen ruudulta.

Kisallilla on my6s uusi projekti, jossa mestari on taustatukena ja antamassa neuvoja. Monissa
tilanteissa edetddn kysymyksin ja vastauksin; niitd esittdvat molemmat ja vuorotellen. Mestari
kertoo paljon esimerkkitilanteita ja samalla vaaroista ja siita kuinka ndma tilanteet voitaisiin valttaa.
Samalla mestari kertoo, mik& asia on kenenkin vastuulla. Mestari kertoo myos sisdpiiritietoa
henkil6istd, jotka ovat mukana projektissa. Hanella on heistd paljon tietoja, koska han on ollut
mukana projektissa pitkaan, tama oli se hetki, kun havainnoijan mielessé kévi ajatus hiljaisen tiedon

negatiivisista vaikutuksista.

Lisdinformaatiota tulee koko ajan lisda ja mestari menee pikkuhiljaa syvemmalle asiakkaan
tilanteeseen; kertoen siitd, kuinka asiat kaytdnndssa toimivat, miten eri tilanteissa toimitaan. Kiséalli
kyselee lisakysymyksié ja sitd mitd haneltd odotetaan, pari kdy tatd asiaa yhdessé lapi keskustellen.
Mestari selittdd asioita monin eri tavoin “silloin kun..”, ’jos ndin..”, esimerkkitilanteita siitd, kuka
on vastuussa, miten kannattaa toimia ja mita velvollisuuksia 16ytyy. Valilla tehddan yhteenveto

tilanteesta ja puhutuista asioista.

Pari my0s luo oletettuja ongelmatilanteita “mité sitten kun..” ja etsii niihin vastauksia mestarin
johdolla. Mestari kertoo mita ja miten ongelma voitaisiin ratkaista. Paljon vaihtoehtoisia ratkaisuja
ja rakentavaa keskustelua, joka siséltaa jalleen kerran paljon kysymyksid. Mestari myos perustelee

selittdmidén asioita paljon.

Talla parilla alusta saakka itse tekeminen (vrt. Kolb) on ollut tarkedssé roolissa, ja kisalli onkin ollut
mukana projekteissa alusta saakka tekijan roolissa, niin ettd taustatukea on kuitenkin 16ytynyt koko
ajan. Pari kay l&pi myos erddn asian, joka on tdysin uusi mestarille, tdssé kohden siis roolit

kaantyivét ja kisalli alkoi siirtdd omaa tietoaan mestarille, joka otti sen mielihyvin vastaan.

76



Parin tydskentely on ollut alusta saakka helppoa ja yhteinen sével 16ytyi heti. Tdma nakyy myos
havainnointitilanteessa, mink&anlaista epdvarmuutta ei ole havaittavissa ja kaikista asioista
puhutaan avoimesti ja tunnelma on valiton. Kieli on yhteinen, koska molemmat tydskentelevéat
saman alan parissa, molemmat ovat myds jo asiantuntijoita alallaan, joten tdmén kanssa ei ole

ongelmia.

Suurimmaksi haasteeksi koetaan ajankaytto seké asiakaspalautteet asioista jotka eivét kuulu parille.
Myos henkiloston vaihdokset koetaan haasteellisina tilanteina, kun hiljaista tietoa ladhtee pois
organisaatiosta. Hiljaisen tiedon jakamisen haastavuus ei tdman parin kohdalla néy juuri ollenkaan,

molemmat henkil6t ovat avoimia ja orientoituneita jakamaan tietojaan ja tydskenteleméén yhdessa.

4533 Pari4
Taman parin kanssa ei saatu aikataulujen takia jarjestettyda ollenkaan havainnointia. Tdma nayttaa
osaltaan toteen sen, kuinka vaikeaa on tydskennella yhdessa tai jakaa tietoa, kun henkil6t

tyoskentelevét eri paikkakunnilla.

4.5.4 Loppukysely

Kyselyn vastaukset on jaettu parikohtaisesti sekd mestareiden ja kisallien vastausten perusteella.

4.5.4.1 Odotukset

Paril:n kiséallin odotukset olivat ensisijaisesti siind, ettd han kuulee miten toiset parit jakavat
tietoaan. Taman takia hén odotti odotusten toteutuvan viimeisissa tapaamisissa, joissa tulokset
julkistetaan. Mestarin odotukset projektin suhteen toteutuivat. Han koki saaneensa konkreettisia
neuvoja ja yhteisiin tapaamisiin osallistuminen toi motivaatiota omaan perehdyttdmistyohon, koska

siihen kuuluvia asioita tuli pohdittua aktiivisesti.

Pari2:n toisen osapuolen odotukset eivat toteutuneet téaysin, tosin h&n piti odotuksiaan
ylioptimistisena. Syyna siihen, ettd odotuksista jaatiin hiukan, oli se, ettd projekti oli irrallaan joka
paivéisesta tyostd. AsiakastyOt ajoivat aina projektin edelle ja omaehtoinen opettelu ja
panostaminen jai vahemmélle. Ongelmaksi muodostui myos lapikdytyjen asioiden soveltaminen,
koska pari ei tarvinnut niitd joka péivdisessa tyodssaan ja ilman toistoa ne unohtuivat helposti.
Pari2:n toinen osapuoli katsoi odotustensa tayttyneen suurimmalta osalta. H&n olisi kaivannut
enemman aikaa kéytdnnonharjoitteluun, jotta yleisen tiedon soveltaminen olisi tullut paremmin

ké&ytannon tasolle.
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Pari3:n kisalli tunsi, ettd hanen odotuksensa projektin suhteen toteutuivat. Han ymmartdd nyt
paremmin niitd mekanismeja, joilla hiljaista tietoa ja kokemusta voidaan siirtdd uusille
tyontekijoille. Myos mestarin odotukset toteutuivat. Han sai projektilta uusia ajatuksia ja ideoita

sekd varmennusta omille toimintatavoilleen.

Pari4:n kisallin odotukset eivét taysin toteutuneet, silla he eivat mestarin kanssa ehtineet tavata niin
usein, kuin olisi ollut suotavaa. Eri paikkakunnilla tyoskenteleminen ja pééllekkaiset projektit
lisasivat huomattavasti haasteita projektiin heidan osaltaan. Kisalli koki t&std huolimatta kuitenkin
hyotyneensé projektista. Mestarin henkilokohtaiset odotukset eivat toteutuneet, koska he eivat

kiséllin kanssa saaneet tarpeeksi aikaa yhdessa tekemiselle.

4.5.4.2 Kehitys

Paril:n kisalli katsoi kehittyneensa projektin aikana, mutta haasteita on vield myds edessapdin.
Jarjestelmén paremmin tunteminen on helpottanut sen kayttod ja ymmarrettavyyttd. Mestarin
kokemukset siitd, saiko h&n kehitettyd niitd osa-alueita, jotka h&n oli alussa maininnut, eivat
vastanneet odotuksia. Mestari olisi kaivanut jonkinlaista koulutusta kouluttajaksi; kuten vinkkeja
opettajan ja oppilaan valiseen kommunikointiin ja sen parantamiseen. Hanelle jai hieman sellainen
tunne ajoittain, etta kisalli myotaili ja sanoi ymmartaneensd, vaikka nain ei valttaméatta aina olisi
ollutkaan. Néissa tilanteissa olisi ollut hy6tya konkreettisista ohjeista, siitd kuinka toimia tallaisessa

tilanteessa.

Pari2:n toinen osapuoli katsoi saaneensa tyon alla olleista aiheista tietoa ja oppimismateriaalia, jota
hén voi hyotykéayttaa jatkossa, mutta samaan aikaan konkreettinen oppiminen jai suhteellisen
vahdiseksi. Han olisi kaivannut enemman sita, ettd asioita kdyddan enemman lapi itse jarjestelmassa
ja taman jalkeen asia olisi konkretisoitu tapahtumatasolla. Toinen pareista katsoi, etta han ei saanut
kehitettya riittdvasti niit4 osa-alueita, jotka han alussa mainitsi. Han olisi tarvinnut enemman aikaa

tiedon sisdistamiseen tapaamisten ulkopuolella.

Pari3:n kisélli katsoi, ettd h&n sai kehitettya niitd osa-alueita, jotka han oli alussa maininnut.
Asiakasrajapinnassa tyoskentelyn kehittyi selvésti, koska projektin aikana esille tulleet asiat olivat
yleensd asiakkaisiin liittyvid. Myo6s asiakastuntemus, jota ei alussa mainittu, kehittyi. Mestari
katsoi, ettd han sai osittain kehitettyd niitd osa-alueita, jotka h&n alussa mainitsi. Han sai

varmennusta omille toimintavoilleen, mutta laaja-alaisesmmat asiat jaivét pois aikapulan vuoksi.

Pari4:n Kkisélli oppi uusia yrityksen kéayttdmia projektimalleja sek& han oppi huomaamaan haasteet,

joita sisdisissd projekteissa saattaa tulla eteen. Kisélli arvioi oppineensa niitd asioita, joita han
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halusikin oppia, mutta ei niin syvallisesti, kuin oli tarkoitus. Mestari tunsi, ettd hén ei saanut

kehitettya niitd osa-alueita, joita oli tarkoitus.

4.5.4.3 Tiedon jakaminen

Paril:n tiedon jakamisen keinot eivat muuttuneet paljon projektin aikana, heilld oli vahvat
kokemukset tiedon jakamisesta yhdessa jo ennestdan, joten siihen ei tullut muutoksia. Mestari
kuitenkin esitti vetoomuksen erdan tietokannan sailyttamisen tarkeydestd, koska kuuli sen olevan
lakkautusuhan alla. Kiséllin mukaan tiedon jakaminen muuttui matkan varrella hdnen osaamisensa
mukaan, alussa selvitettiin miten jarjestelma toimii ja pikkuhiljaa alettiin n&it4 tietoja soveltaa

enemman kéaytantoon.

Pari2:n toinen osapuoli arvioi, ettd heidén tiedonjakamisen keinot eivat muuttuneet projektin
aikana. Tietoa jaettiin projektin alusta loppuun saakka flappitaululla, oppimismateriaalien kanssa
seka jarjestelmaa apuna kayttden. Toinen pareista katsoi, ettd tiedon jakamisen keinot muuttuivat
projektin my6td, kun tiedon jakamisessa siirryttiin lahemmaksi kdytannon tekemista ja sitd kautta
asian ymmartamistd. Liséksi tiedon vaihto tuli enemman vuorovaikutteisesmmaksi molempien

osapuolten osalta.

Pari3:n arvioi, ettd heidan tiedon jakamisen keinonsa eivat muuttuneet projektin aikana vaan

jatkuivat alussa hyvéaksi havaituin keinoin.

Pari4:n kisalli ja mestari eivat voineet vastata relevantisti kysymykseen kolme, koska heidédn
kohdallaan projekti jai niin vajaaksi. Vaikka on olemassa erilaisia etdneuvotteluvalineita, ne eivat

koskaan korvaa fyysisen tapaamisen merkitysta.

4.5.4.4 Roolijako

Paril:n mukaan roolijako heilld pysyi sellaisena koko ajan, kuin se oli alussa paatetty. Joka
tapauksessa mestari myonsi olleensa kisallin oppipoikana, kun tuli puhe Excel-tiedostojen
késittelystd: Tama siis osoitti sen, ettd tiedon siirtoa téllakin parilla ilmeni molempiin suuntiin.
Kisédlli myods huomasi siirtyneensd projektin aikana enemmaén “kiséllimestari” rooliin, koska

hé&nenkin tietdimyksensé alkoi olla jo niin laaja.

Pari2:n osapuolten roolit pysyivat samanlaisena alusta loppuun; kiséllind ja mestarina toimittiin
vuorotellen ja molemmat toimivat mestarina oman alansa asioissa. Vaikka asioita opeteltiin

nimenomaan keskustellen eikd mestarin monologina, niin silti roolijako oli hyvin selvilla.
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Pari3:n roolijako pysyi myds aika selvand, mestari ei erityisemmin alussa linjannut rooliaan, mutta

han toi kuitenkin esiin niita asioita, jotka h&n oli kokenut hyvéksi

Pari4:n roolijako oli sellainen kuin se oli alussa mé&éritelty, jos pari olisi tavannut enemman, olisi

tama tilanne tietenkin voinut muuttua.

4.5.4.5 Hybdyt

Paril:n kisalli arvioi hyotyneensé koko heidén prosessistaan, koska uutta oppia on tullut niin paljon:
Ei vain jarjestelmédn osalta vaan myds hyvien tydskentelytapojen, asiakastapaamisten seka eri
sidosryhmien tydskentelemisen kanssa. Mestari arvioi hyotyneensé projektista perehdyttdmistyon
jamakaoitymisend; projektista saatujen ohjeiden mukaan mestari yritti noudattaa suunnittelemaansa

aikataulua seka keratd todellisia ongelmia, joihin kisélli tarvitsi etsié ratkaisuja.

Paras hyoty pari2:n toisen osapuolen mukaan oli se, ettd nyt hanelld on yksi tutumpi henkild
organisaatiossa lisad, jolta kysya neuvoa ja apua ongelmatilanteissa. Toinen pareista arvioi, ettd han
projektin myota oppi hahmottamaan talouden asioita yleiselld tasolla ohjelmistossa paremmin ja se

oli suurin hyoty.

Pari3:n kisélli arvioi suurimmaksi hyodyksi ymmarryksen lisdéntymisen asiakkaiden kanssa
tyoskentelyssa seké paremman ymmarryksen saaminen itse asiakkaista. Mestari arvioi suurimmaksi

hyodyksi sen, ettd hdn sai varmuutta noudattamilleen toimintatavoille.

Parid:n kisalli arvioi hyodyksi Soltegin projektimallin oppimisen sek& opit kaytannon asioiden ja
haasteiden hoitamisesta sisdisten projektien vetdmisessd. Mestari arvioi hyddyksi sen, ettd han
ymmarsi, ettd hiljaista tietoa voidaan todella jakaa vain aidoissa tilanteissa. Kosketuspinnan
tarvitsee siis olla todellinen ja aito, jos yritetddn jakaa tietoa keinotekoisella tavalla, myds tiedon
jakamisesta tulee keinotekoista. H&n koki hyddyksi myds sen ymmarryksen, ettd hiljaisen tiedon

siirtdminen tapahtuu usein huomaamatta muun tekemisen ohessa.

4.5.4.6 Hiljainen tieto

Paril:n mestari tunsi hiljaisen tiedon jakamisen erityisen helpoksi niissa tilanteissa, kun kisélli oli
itse aktiivinen ja kysyi asioita tai kun tuli todellinen ongelmatilanne asiakkaalta. (vrt. ei-viel&-
ilmennetty—tieto). Samaan asiaan liittyen kisalli tunsi tiedon jakamisen helpoimmaksi tilanteissa
joissa vastaan tuli ongelma. My®os itse tekeminen helpotti paljon hiljaisen tiedon sisdistamista (vrt.

kokemuksellinen oppiminen).
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Pari2:n toinen osapuoli tunsi hiljaisen tiedon jakamisen helpommaksi silloin, kun parilla oli jo
jonkinlainen taustaké&sitys asioista. Erittdin vaikeaa tiedon jakaminen taas oli tilanteissa, joissa
parilla ei ollut ennen opetustilannetta mink&énlaista tietdmysté asiasta. Talloin on haastavaa osata
kertoa kaikki asiat, koska ndita pitaa itsestdan selvyytend. Tiedon jakaminen riittdvan selkedsti ja
ymmarrettavasti néissa tilanteissa on haastavaa. Toinen pareista tunsi hiljaisen tiedon jakamisen

helpoksi kaikissa tilanteissa.

Pari3:n kisélli tunsi hiljaisen tiedon jakamisen helpoksi luontevassa ja pdivittaisessa tyonteossa tai
keskustelussa tyQasioista. Varsinkin niissé tilanteissa, kun toisella osapuolella on huomattavasti
suurempi maara kokemusta ja tietoa. Mestari tunsi hiljaisen tiedon jakamisen erityisen helpoksi,
kun vastaanottava osapuoli on kiinnostunut ja innostunut kuulemaan asiasta. Jos kiinnostusta ei

I0ydy, on tiedon jakaminen miltei mahdotonta.

Pari4:n kiséllin tunsi, etta hiljaisen tiedon jakaminen on helpompaa fyysisessé tapaamisessa kuin
virtuaalisesti. Mestari oli samaa mieltd ja hdnen mukaan tiedon jakaminen oli helppoa niissa

tilanteissa, kun pari oi aidosti saman asian parissa.

4.5.4.7 Arvio projektista

Paril:n Kkiséllin mukaan projekti on ollut todella mahtava. Oppiminen mestarin kanssa on hanen
mielestdan paras tapa oppia ja nahda mitd kaikkea jonkun jarjestelman parissa tydskenteleminen
pitéd siséllddn. Nyt hanen pitdisi pystyd hallitsemaan laajempaa kokonaisuutta ja vastuu on yksin
kiséllilla. Apua voi aina pyytdd muilta ja varmasti tulee eteen tilanteita, joista en selvia yksin, mutta
paasaintoisesti kiséllin tulisi selvitd asiakkaiden “arjen” ongelmista oman osaamiseni varassa.
mestari koki tapaamisten olleen sopivan pituisia eiké liian raskaita. Hanen mielestdén oli myos
mielenkiintoista pohtia tdmankaltaisen projektin implementointia my6s uusien tyontekijoiden
perehdyttamisvaiheeseen.

Pari2:n toinen osapuoli arvioi projektin mielenkiintoiseksi ja hdnen mukaansa yrityksen olisi hyva
jarjestdd samankaltaisia projekteja jatkossakin. Yleisesti ottaen kommunikointia tiimien sisalla ja
niiden valilla tulisi hdnen mukaansa lisatd huomattavasti. Toinen pareista arvioi projektin ajatuksen
erinomaiseksi, koska osaamista voidaan jakaa organisaation sisalla tietoa yksilolta toiselle.
Tallaiseen projektiin pitéisi olla enemman aikaa kaytettdvissa normaalin tyon lisdnd. Lisaksi
saadakseen projektista enemman irti, olisi hyvd suunnitella siséltd todella hyvin; jalkikateen
ajateltuna toinen pareista olisi hieman muuttanut sisaltéd seké ottanut mukaan konkreettisen asiakas

tapauksen mukaan.
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Pari3:n kisalli arvioi projektin kaikin puolin mielenkiintoiseksi. Uutta opittiin paljon ja
ymmarrettiin myos, kuinka tarked& olisi nimetd uusille tyontekijoille mentori tai mestari, jonka
tyOajasta olisi varattu aikaa kouluttamiseen. Mestari arvioi, ettd kyseessd oli hyvd hanke. Nyt
projekti pitdisi vaan jalkauttaa paremmin koko organisaation kayttoon, niin ettd sitd voitaisiin

hyodyntéé uusien henkildiden perehdyttdmisessé ja tehtdvien vaihdon yhteydessa.

Pari4:n kisalli koki projektin ongelmista huolimatta hyvéksi ja hyodylliseksi. Kokonaisuus olisi
ollut helpompi jos pari olisi tehnyt yhdessa toitd myods muulla ajallaan, nyt yhdistavé asia oli eras
projekti, joka oli molemmille henkil6ille tyonkuvan ulkopuolelta tullut projekti. Mestari ei osannut

arvioida projektia ollenkaan, koska se jai niin vajaaksi.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Johtopaatokset
Tuloksista ndhd&an, ettd parien valiltd 16ytyy suuria eroja, joihin vaikutti muun muassa se,
tyoskentelevétkd parit samassa huoneessa, saman projektin parissa tai onko heilld muuta yhteista

kuin tdmé kyseinen tutkimus.

Alkukyselyn vastauksista huomaa, ettd osan oli vaikeaa kertoa konkreettisia tavoitteita tai
odotuksia, koska oma osuus projektissa ei ollut taysin selvilld. Toisilla taas odotukset olivat hyvin
selkedt, johtuen kauemmin jatkuneesta yhteistyosté parin kanssa. Kehityksen tarvetta koettiin paljon
konkreettisissa asioissa ja loppukyselyn perusteella ilmeni, ettd haluttuja asioita oli saatu kehitettya.
Muutamat tunsivat Kkuitenkin kehityksen jaaneen pintapuoliseksi, mutta he odottivat tiedon
syventyvan myohemmin saatuaan tutkimuksen tulokset. Parilla 2, jonka jasenet olivat eri
yksikoista, kehitys tapahtui suunnitellusti, mutta he arvioivat suureksi haasteeksi sen, etta opittuja
asioita ei tarvita joka péivaisessé tyossd, jolloin opittuja asioita ei tulla soveltamaan ja kayttdmaan

kéaytannodssé, joka edesauttaa opittujen asioiden unohtamista.

Tiedon jakamisen keinojen muuttumisesta oli pareilla monenlaisia mielipiteitd. Osa arvioi, etta
keinot eivat muuttuneet lainkaan, kun taas osa arvioi keinojen muuttuneen merkittavasti. Paril:lla,
joka on tehnyt yhdessa toitd kauemmin, tiedon jakamisen keinot ovat muuttuneet sitd mukaa kun
kiséllille on tullut enemmé&n substanssiosaamista. Pari3 arvioi, ettd heidédn toimintatapansa ovat
pysyneet melko samanlaisina alusta saakka. Pari2 arvioi, ettd heidénkin tiedon jakamisen keinot ja
valineet muuttuivat sitd mukaa, kun tietoa pystyi jakamaan syvéllisemmaélla tasolla. Osa hyvéksi

havaituista tiedon jakamisen keinoista pysyi kuitenkin mukana koko projektin ajan.

Tiedon jakamiseen keskittyneiden havainnointien aikana huomattiin, ettd kaytossé oli monenlaisia
tiedon jakamisen keinoja. Kommunikointi ja vuorovaikutus olivat suuressa osassa tiedon
jakamisessa ja keskustelua parin vélilla oli koko ajan. Esimerkkien ja selittdmisen kautta tietoa
siirrettiin onnistuneesti Vélilla havainnollistaen tai ndyttden opetettavaa asiaa. Tiedon jakamisen

konkreettisina apuvalineind kaytettiin muun muassa tietokoneita, flappitaulua sekd kynéé ja paperia.

Hiljaisen tiedon jakaminen ja vastaanottaminen Kkoettiin ja tiedostettiin haastavaksi jo projektin
alussa. Osallistujien arvioiden mukaan hiljaisesta tiedosta tekee haastavaa se, kun ei tieda toisen
yksilon osaamisen tasoa (ks. Wolek s.12). Myds itse kokemalla opitun asian selittdminen toiselle
koettiin hyvin haastavaksi (vrt. Hiljaisen tiedon maaritelméat). Toisaalta, projektin loppukyselyssa

ilmeni, ettd osa piti hiljaisen tiedon jakamista jopa helppona tilanteissa, joissa edessé oli
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ongelmatilanne, jonka aikana piti ratkaista ongelma kayttamaéll& tietoa, jota ei osattu selittdd ennen
eteen tullutta ongelmaa (vrt. ei-viel&-ilmennetty-tieto). My6s hiljaisen tiedon vastaanottaminen ja

erityisesti oleellisten tietojen sisdistdminen arvioitiin haastavaksi.

Tutkimuksen empiirinen osuus oli samassa linjassa aiempien tutkimusten kanssa, jotka esiteltiin
tutkimuksen teoriaosuudessa. Tiedon jakaminen ja siirtdiminen on aina haastava prosessi ja eritoten
se on sita silloin, kun siirretddn hiljaista tietoa. Tutkimuksen tuloksista nakee, kuinka paljon
yhteiselld kielelld ja ty6lla on merkitystd. Vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin tulee toimia, kuten

monet tutkijat ovat aiemmin todenneet.

Parien 1 ja 3 sek& 2 ja 4 valilla nakee suuren eron. Parit 1 ja 3 ovat saaneet muokata omaa tiedon
siirtoaan jo vuosia ja heilld on myos yhteisid projekteja. Molemmat ovat jo asiantuntijoita alallaan,

joten kieli on molemmilla sama ja kommunikointi toisen kanssa on helppoa.

Pari 2:n osapuolilla ei ollut ennen projektia mitdén yhteista tyoté ja heidan osaamisalueensa ovat
taysin erilaiset. Tama vaikeutti tiedon siirtoa, koska yhteista kielta ei ollut ja parin oli vaikea asettua

toisen asemaan, kun asiat joista puhuttiin, olivat itselle itsestdan selvyyksia.

Pari 4 kohdalla projekti ei edennyt alkuperéisen suunnitelmaan mukaan. Kuten tutkimuksen
teoriakin antaa ymmartad, on henkiltiden, jotka tydskentelevat eri paikkakunnilla vaikeaa saada
kunnon vuorovaikutusta aikaiseksi. Talla parilla oli yhteinen projekti, mutta se oli muiden tdiden
ulkopuolelta. Pari 4 tulokset vahvistavat teoriaa siitd, ettda yhteisella projektilla ja fyysisella
tyoskentelyllda on todella paljon merkitystd tiedon siirtdmisessa. Vaikka kaytossd on
videoneuvottelumahdollisuus sek&d kannykat, ne eividt korvaa fyysistd samassa paikassa

tyoskentelyd. Tdman totesivat myos parin osapuolet kyselyissé.

Pari 1, joka on tehnyt yhdessa t6itd vuosia ja jonka toinen osapuoli jai projektin loppuvaiheessa
eldkkeelle, koki onnistuneensa tiedon siirron prosessissa. Heilla oli kuitenkin taustalla pitka tie
yhdessé ja heidéan tyoskentelynsé oli hioutunut matkan varrella. Tastd huolimatta he kokivat véalilla
tiedon jakamisen vaikeaksi. Eritoten silloin, kun jotain tiettyd asiaa olisi mestarin pitdnyt alkaa
selittad tyhjéstd. Tama pari mainitsikin esiin tulleet ongelmat asiana, joka helpotti tiedon siirtoa,

koska talléin mestari pystyi oikeasti jakamaan tietoa, jota kisélli tulevaisuudessa tulee tarvitsemaan.

Pari 3:lla oli yhteisi& projekteja, jotka linkittyivat vahvasti asiakasrajapintaan. Molemmat tunsivat
hyotyneensé projektista vaikka heillakin oli taustalla yhteinen tydskentely siitd saakka, kun kisalli
yritykseen tuli. T&ma pari koki tiedon jakamisen yleensé helpoksi, mutta kisalli koki haasteeksi sen,
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kuinka suodattaa suuresta tietoméaarasta se hyodyllinen itselle. Tama vaatii kisélliltd jo tietynlaista

asiantuntemusta, jotta h&n osaa kerétd saamastaan tiedosta ne oleelliset osat.

Parien konkreettiset tiedon siirtovalineet olivat monilla samanlaisia ja tutkimuksen aikana selvisi,
ettd parit jakavat tietoa monin eri tavoin. Paallimmaisina tiedon siirron valineina oli keskustelu,
joka antaa lisatukea teorian vuorovaikutusosuudelle. Keskustelua asioista kaytiin parien vélilla aina
tiedon siirron yhteydessa. Apuvélineind kaytettiin muun muassa flappitaulut, tietokoneet, paperi ja

kyné, esimerkit, havainnollistaminen seké& vertailu.

5.2 Tiedon siirto organisaatiossa
Tiedon siirtoa tutkittaessa tulisi ottaa huomioon sen moni merkityksellinen kasite; ei ole olemassa
yhté sanaa tai asiaa, jolla tietoa voisi maaritelld. Jokainen ihminen késittaa tiedon kasitteen hieman

eri tavalla, useimmiten kasite pitaa sisalladn kuitenkin tietoa ja taitoa jostakin tietysta asiasta.

Koska tiedon késite itsessaan on jo hyvin moni merkityksellinen eli tutkimuksissakaan voi ilmeté
universaaleja totuuksia. Tiedon siirtoa kasiteltdessé ollaan aina alueella, joka siséltda niin paljon
subjektiivista osaamista, ettd jokainen asiasta tehty tutkimus on varmasti juuri siind kontekstissaan

validi.

Asiantuntijaorganisaatioiden tulisi panostaa tiedon ja osaamisen jakamiseen ja siirtamiseen.
Erilaisista tiedon siirron menetelmista voidaan valita ne, jotka parhaiten sopivat. Tietoa voidaan
jakaa monella tavalla; mestari—Kkisélli tyylisesti, mentoiroimalla, tietopankeilla, kunnon
perehdytykselld ja niin edelleen. Tarkedd on se, ettd organisaation ylin johto ymmartéa tiedon
merkityksen organisaatiolle ja panostaa kulttuuriin, jossa tiedon jakaminen on suotavaa ja siihen

kannustetaan organisaation toimesta.

Vaikka resursointi voidaan katsoa vaikeaksi, on tdmén tyyppisen tiedon jakaminen organisaation
sdilymisen kannalta ehdotonta. Jos organisaatio kadottaa henkildston mukana liikaa osaamista, ei
silld ole resursseja tuottaa lisdarvoa asiakkaille ja ndin ollen se suurella todennakoisyydelld

menettad markkina-asemaansa.

Pitkalla tahtdimelld tiedon ja osaamisen siirtdminen ja jakaminen on se, joka pitdd organisaation
toiminta- ja kilpailukykyisend. Yhdellak&&an asiantuntijaorganisaatiolla ei ole varaa menettad osaajia

kilpaileville yrityksille.

Talla hetkelld tietoa organisaatiossa siirretddn yleisella kollegoiden valilla muun muassa

kahvipoytédkeskusteluissa ja palavereissa. Parit, jotka olivat mukana tutkimuksessa, siirsivét ja
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jakoivat tietojaan monin tavoin: Havainnointien aikana selvisi, ettd tiedon siirron vélineina
kaytettiin esimerkiksi flappitaulua, tietokoneita, piirtdmistd, havainnollistamista, esimerkkej,
kysymyksig, vertailua seka keskustelua.

Tiedon jakaminen ja siirtdminen koettiin helpoksi, kun tilanteet tulivat eteen ongelmatilanteina,
joihin tuli etsi& ratkaisu. Myds parin tietdmys puhutusta asiasta helpotti omien tietojen jakamista ja
asiasta puhumista parin kanssa. Haastavaksi tiedon jakaminen koettiin erityisesti silloin, kun toinen
henkild ei tiennyt opeteltavasta asiasta mitddn tai silloin, kun t6ité tehtiin eri puolilla organisaatiota
ja yhteista kielta ei ollut. My0s tiedon suuri méaré, josta piti poimia oleellisia tietoja, oli projektiin

osallistuneiden mielesta haastavaa.

Hiljaisen tiedon muuttamista subjektiivisesta tiedosta eksplisiittiseksi tapahtui parien arvioiden
mukaan kuin huomaamatta, varsinkin tilanteissa, joissa eteen tuli joku odottamaton ongelma (vrt.
ei-viela-ilmennetty tieto). Muutenkin yhteisissd tapaamisissa ja yhdessd tyodskennellessa tietoa
siirtyi ik&an kuin itsestdan, parit kavivat paljon keskusteluja ja kysyivat kysymyksid. N&iden
keskusteluiden ja kysymysten kautta mestarin henkil0kohtaista tietoa saatiin nakyvammaksi ja

kisélli pystyi vastaanottamaan tarkeita tietoja ja osaamista.

Koko organisaation tasolla tiedon jakaminen talla tavalla on vaikeaa, mutta joka puolella
organisaatiota voitaisiin jarjestdd tamén kaltaisia pareja, jotka tydskentelevat yhdessa ja nain ollen
jakavat tietojaan ja siirtdvat tietoja eteenpdin. Nain ollen, koko organisaatio hy6tyy tiedon
jakamisesta ja tiedostaa sen, kuinka tarkead tiedon jakamine ja siirtdminen yksilolta toiselle on.
Tama vaatii taustalleen myods esimiesten ja ylemmén johdon tuen; tietojen jakamiseen ja
siirtimiseen sekd yhdessa tydskentelyyn pitdisi panostaa ja muokata organisaatiokulttuuria
lapinakyvampadn suuntaan. Verkostoituminen tdmén kokoisessa organisaatiossa alkaa olla jo
suhteellisen tarked, jos halutaan siirt4 tarkead osaamista yksilolté toiselle.

Vuorovaikutus ja kommunikointi ovat asioita, joita ei voi korostaa liikaa. Puhelimet, sahkopostit tai
videoneuvottelut eivat korvaa fyysista lasndoloa. Taman todisti tdssa projektissa myos pari 4, jonka
tiedon ja osaamisen jakaminen karsi selvasti siitd, kun henkilot tyoskentelivat eri paikkakunnilla.
Koko organisaation tasolla tapahtuvaa kommunikointia pitéisi kehittaa jollakin tavalla, henkil6sto ei
enad tunne toisiaan, eivatka he tiedd kenen takana mikakin osaaminen on. T&sté johtuen voitaisiin
miettid jotain konkreettista keinoa, jolla jokaisen henkilén osaaminen ilmenisi jostakin tietopankista

tai vastaavasta. Tama voisi alentaa kynnysta lahted kysymaan apua.
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Tietopankit ovat yksi mahdollisuus tiedon dokumentoimiseen, Soltegissa tulee kuitenkin ottaa
huomioon, ettd jarjestelmid on paljon ja monilla yksikoilla on omassa jérjestelméssdaan olemassa jo
jonkinlainen tietopankki. Ongelmaksi muodostuu l&hinn& se, miten henkilostd osaa néita
tietopankkeja kayttda hyvékseen ja onko kaikilla paasy niihin tietopankkeihin, joista oleellista tietoa
voidaan l6ytad. Yksi mahdollisuus olisi pohtia eréanlaisen yleisen tietopankin keradmistd, josta
loytyisi tarkeimpid tietoja, tdman tietopankin k&yttoon tulisi myos perehdyttdd jokainen uusi
tyontekija.

Tiedot ja taidot ovat jakaantuneet organisaatiossa niin, etta joillakin ithmisilla on takanaan sellaista
tietoa, jota ei muilta organisaation jaseniltda l6ydy lainkaan. Kaikki ovat kuitenkin alansa
ammattilaisia, joten tiedon siirto esimerkiksi mestarin ja kisallin valilla on suhteellisen helppoa, kun
molemmilla perusasiat ja peruskésitteet tiedossa. Joiltain osin siis tieto organisaatiossa on hyvin
jakautunutta, mutta sen jakamiseksi eteenpéin tehdé&an tita koko ajan.

Kokemuksia tiedon jakamisesta 16ytyy, kuten téssakin tutkimuksessa pareista 1 ja 3 voi huomata.
He ovat jakaneet tietoa yhdessa jo pidemman aikaa ja he ovat havainneet tiedon ja osaamisen
jakamisen todella hyddylliseksi ja ainoastaan positiiviseksi keinoksi. Se mitd ndma henkil6t ovat
kaivanneet, on rohkaisu siihen, ettd oma toimintamalli on hyva seka joskus hieman suuntaviivoja ja
ohjeita siihen, kuinka pitéisi toimia ja onko olemassa jotain tyokaluja tiedon jakamiseen. Asenne oli
alusta alkaen hyvd ja organisaatiossa todella ymmérretddn tiedon jakamisen tarkeys koko

organisaation kannalta.

Ongelmia ilmeni ldhinnd samoissa asioissa, mita tutkimuksen teoriaosuudessakin mainittiin. Jos
henkilot tyoskentelevét eri paikkakunnilla, heilld on taysin eri tyotehtavat ja/tai heidén yhteinen
taipaleensa on tdysin irrallinen heidan omasta tydstédan, on tiedon jakaminen ja siirtdminen todella
haasteellista tai ainakin haasteellisempaa, kuin se on jos ndma asiat olisivat eri tavalla. Yhteisen
kielen puuttuminen toi parille 2 ongelmia, koska piti aloittaa niin perusteista. Pari 4:n projekti ei
lahtenyt kunnolla edes kéyntiin, koska heidan yhteistyonsa oli irrallinen verrattuna heiddn muihin
tyotehtaviinsa. Pareilla, jotka olivat tydskennelleet jo kauemmin yhdessd, ei ollut tallaisia ongelmia:
He mainitsivat ongelmikseen muun muassa tiedon vastaanottamisen joissakin tilanteissa, kun tietoa
tuli paljon. Seka orjallisen ohjeiden noudattamisen, jolloin oma ajatus meni kokonaan pois paalta.
Ongelmat naiden parien valilla olivat siis hyvin erilaisia, eiké yksikaan ole sen pienempi ongelma

kuin toinen.
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5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys tassa kontekstissa voidaan katsoa olevan luotettava ja péteva.
Tutkimus tehtiin tapaustutkimuksena tietylle organisaatiolle tiettyné ajankohtana ja mukana oli vain
tamén yrityksen henkildst6d. Tutkimus vahvisti tietoa siita, ettd tdmén kaltaiselle projektille on
yrityksessa tarvetta. Asiantuntijaorganisaatiossa osaamisen ja tiedon jakaminen on strategisesti
merkittdvad, silla henkiloston osaaminen on se, joka tuo yritykselle lisdarvoa asiakkaan
nakokulmasta.

Tutkimuksen tulokset peilaavat tutkimuksen teoriaa monilta osin ja monia muitakin asioita nousi
esiin. Tutkimuksessa oli mukana nelja paria, jotka olivat organisaation eri yksikdistd, jolloin
tutkimukseen saatiin laaja ndkokulma tiedon siirrosta, tadssé organisaatiossa. Jokainen pari oli
erilainen ja heillda oli projektin suhteen erilaiset p&damé&arat, mukana oli pitkd&dn yhdessa

tyoskennelleité seké toisilleen vieraat henkil6t.
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6 LOPUKSI

Mallia voidaan jatkossakin Soltegissa hytdyntdd, mutta pareja luotaessa tulee miettid tarkkaan sen
todellinen toimivuus. Parhaat tulokset saadaan, kun luodaan luonnollinen pari, jonka henkil6t ovat
ehka tehneet jo toit4 yhdessa tai joilla on jo yhteinen projekti. Jos tarvitsee aloittaa tiedon jakaminen
ja siirtdminen tdysin alusta, tulee ottaa huomioon resurssit. Parin pitdd pystya tydskenteleméén

yhdessa todella paljon, mieluiten samassa tyopisteessa seka koko ajan ajatuksiaan vaihdellen.

Seuraavissa tiedon siirron ja jakamisen tutkimuksissa voitaisiin kiinnittaa vield enemmén huomiota
tiedon vastaanottamiseen ja vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin merkitykseen. Ilman luonnollista
vuorovaikutusta ja kommunikointia mikaén tieto ei voi siirtyd kunnolla, varsinkaan hiljainen tieto.
Luonnollista vuorovaikutusta ei synny jos tiedon vaihtajien Vélilld ei ole luottamussuhdetta ja
oikeanlaista ymmarrysta, tietoa voidaan jakaa mekaanisesti, mutta hiljainen tieto ei siirry. Tiedon
vastaanottajan tulee olla avoin uusille ajatuksille, jotta tietoa voidaan oikeasti siirtdd ja jotta sen

siirtdminen onnistuu.

Fyysinen yhdesséolo luo edellytykset tiedon jakamiselle; yksildiden pitdisi pystyd luomaan
valilleen luottamussuhde, jossa tietoa voidaan jakaa.

Tama kuulostaa yksinkertaiselta, mutta ei ole sitd. Aikuisen ihmisen on tydeldmassé vaikea irtautua
suorittamisesta ja suorittajan roolista. Tiedon jakamisen tilanteessa, ja erityisesti hiljaisen tiedon
jakamisen tilanteessa, olisi tarkead, ettd ihmiset pystyvat olemaan paikan paalld omana itsendan.
Tatd ei tapahdu jos tiedon siirtdminenkin on suorittamista tai jos kommunikointi ja vuorovaikutus
muiden kanssa ei toimi. Lasndolo tilanteessa on se mitd tiedon jakamiseen tarvitaan, se kuulostaa

yksinkertaiselta, mutta ei ole sita.

Seuraavaksi voitaisiin tutkia lisad my0ds sitd, miten eri hiljaisen tiedon tasot ilmenevat eri tilanteissa.
Taman tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, etté hiljaista tietoa on olemassa monella eri tasolla
(vrt. ei-viel&-ilmennetty tieto). Nonaka ja Takeuchi (1995) jakavat tiedon vain eksplisiittiseen ja
hiljaiseen tietoon; EI Den & Feghali (2008) vievét teorian pidemmalle ja jakavat hiljaisen tiedon eri
tasoihin. llmennettyyn tietoon ja ei-vield-ilmennettyyn tietoon; tulevissa tutkimuksissa voitaisiin

keskittya naihin hiljaisen tiedon eri tasoihin.

Hiljaista tietoa voitaisiin sanoa olevan enemman kuin kahdella eri tasolla; Ihmisesta 10ytyy aina
tietoa, jota ei voi jakaa. Ei vaikka haluaisi, koska ihminen itsekddn ei ymmarré tai osaa tiedostaa
tata osaamistaan. Tama osaaminen on syvalla ihmisen siséll ja se on taitoja ja tietoja, jotka yksild

on saanut omien kokemustensa kautta (vrt. Kolb).
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Perrin, Rolland & Stanley (2007) tekivéat case-tutkimuksen, jonka aikana selvisi monia
lisatutkimusta kaipaavia alueita. Nama asiat liittyvat yksil6llisiin ja organisationaalisiin tekijoihin ja
niiden vaikutukseen tiedon siirrossa. Yksilollisiin asioihin kuuluu muun muassa kulttuuriset erot,
motivaatio, persoona ja niin edelleen. Persoonallisuudella tiedon siirrossa voi olla suurikin
merkitys. Liséksi 16ydettiin joitain asioita, jotka vaikuttivat jannitteisiin organisaation ja paikallisten
markkinoiden vélill4, tdm& voi liittyd yleisjohdon haluun omistuksesta tai kontrollista. Myos
yksiloiden egolla voi olla vaikutusta tiedonsiirtoon. Organisationaalisesta nidkokulmasta tiedon
siirrossa voi olla erilaisia asioita henkildston ja johdon osalta. Nailla voi olla valissdan aukko joka
voi johtua joko asemasta tai ikdrakenteesta. Kysymys kuuluukin, voiko tuo aukko vaikuttaa tiedon
siirtoon. (Perrin, Rolland & Stanley 2007,163-164.)

Tutkimuksesta palautettiin Soltegiin my6s kehitysehdotukset, joiden perusteella tiedon siirtoa
organisaatiossa voidaan lahted kehittdmadn parempaan suuntaan, jotta organisaation pystyisi

tuottamaan paremmin lisdarvoa asiakkailleen.
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Liitteet
Liitel

Alkukyselylomake

1. Minkadlaiset ovat omat odotuksesi mestari-kisalli projektilta?

2. Milla tyon osa-alueilla koet itsellasi olevan tarvetta kehitykseen?

3. Miten jaat tietoa ja omaa osaamistasi?

4. Miten madrittelisit tulevan roolisi mestari-kisalli projektissa?

5. Miten koet hyotyvasi mestari-kisalli projektista?

6. Kuinka haastavaksi koet hiljaisen tiedon jakamisen?

7. Mitkd ovat tavoitteesi mestari-kisalli mallin suhteen?
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Liite 2
Loppukyselylomake

1. Toteutuivatko odotuksesi mestari-kisalli projektissa?

2. Saitko kehitettya niita osa-alueita projektin aikana, jotka alussa mainitsit?

3. Muuttuivatko tiedon jakamisen keinot projektin aikana?

4. Oliko roolisi projektin aikana sellainen, joksi sen alussa maarittelit?

5. Mitka olivat projektin lopulliset hyédyt sinulle?

6. Miten arvioisit lapikaymaasi projektia?

7. Missa tilanteissa koit hiljaisen tiedon jakamisen helpoksi?
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8. Minkalaiset olivat kokemuksesi mestari-kisalli projektista?
-Risut ja ruusut

Liite 3

Havainnointirunko

Havainnoinnissa kiinnitettiin ennen muuta huomiota:

Lisaksi kiinnitettiin huomiota jokaisen parin taustaan ja siihen kuinka se vaikuttaa tiedon

jakamiseen.

Kysymysrunko oli my0s valmisteltu havainnointitilaisuutta varten ja osa kysymyksista esitettiin
tilaisuuden lopuksi. Myds havainnoinnin aikana heranneita kysymyksia esitettiin.

Miten pari jakaa tietoa

Minkalaisia ilmeita ja eleitd nakyy

Miten havainnoitsija koki tilanteen

Minkalainen oli parin kayttama kieli

Oliko tilanne avoin ja keskusteleva vai jotain muuta

Kysymysrunko:
e Miten te jaatte tietoa?
e Mitka ovat suurimmat haasteet tai ongelmat?
e Onko yhdessa tyoskentely auttanut?

Kuinka paljon tutustuminen vaikuttaa tiedon siirtoon?
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