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1 JOHDANTO

Viitalan (2005, 134) mukaan ldhivuosina monien organisaatioiden ongelmana on hiljai-
sen tiedon joukkopoistuma. Lyhyen ajan sisélli monista organisaatioista ldhtee suuri
madrd ithmisid eldkkeelle. Keskusteluun on noussut se, miten eldkoityvien tyontekijoi-
den osaaminen saadaan siirrettyd jdljelle jadville tai uusille tyontekijoille. DeLongin
(2004, 3) mukaan monet suuriin ikdluokkiin kuuluvat ovat viettineet koko uransa, tai
suuren osan siitd, yhden organisaation palveluksessa. Monet heistd ovat kerdnneet val-
tavan méérén tietoa siitd, miten asiat toimivat, kuinka saada tyot tehtyé ja keneltd kysya,
kun tulee ongelmia. Joissain tapauksissa tdtd kdytdnnon kokemusta on todella vaikea
korvata, koska se on kehitetty ennenndkemaittomien teknologisten ja tieteellisten edis-
tysaskelien aikana. Virtainlahden (2009, 38) mukaan suurten ikdluokkien eldkkeelle
siirtyminen ja pitkdn uran tehneiden konkarien kokemuksen ja osaamisen jakaminen
sekd taloudellisesta tilanteesta johtuvat henkildston irtisanomiset ovat nostaneet esille
tietimyksen merkityksen. Naméi asiat koskettavat nyt ja ldhitulevaisuudessa monia or-
ganisaatioita. Calon (2008, 405) mukaan organisaatiot ovat vaarassa menettdd suuria
mairid tietoa suurten ikdluokkien jdddesséd eldkkeelle. Monet ndistd tyontekijoistd ovat
kerdnneet paljon tietoa, taitoja ja viisautta, joita joko ei ole tallennettu organisaation
kollektiiviseen muistijarjestelmédn tai ei ole henkilokohtaisesti siirretty toisille henki-
16ille organisaatiossa.

Johtajien ja asiantuntijoiden tyoskennellessd nopeasti kehittyvilld tieteellisilld ja tek-
nisilld aloilla, he saavat valtavasti kokemusperdisté tietoa, josta vain osa on virallisesti
dokumentoitu ja jaettu. Nykyddn tyontekijat vdistamattd ldhtevit siirtdméttd tarpeeksi
tatd arvokasta asiantuntemusta. Usein ainoa tapa, jolla heidén seuraajansa huomaavat,
ettd heiltd puuttuu keskeistd tietoa, jota heidin edeltijilladn oli, on virheiden, odottamat-
tomien laatuongelmien tai muiden kalliiden toimintahdirididen kautta. Néitd tiedon
puutteita voi olla erittdin vaikea maéadritelld aluksi, koska nykydén monet tyoprosessit
ovat niin aineettomia ja monimutkaisia. Koska teknologia ja tyojdrjestelmét ovat yhi
useammin toisistaan riippuvaisia, viiveet ongelmien tunnistamisessa ja maérittdmisessd
voivat olla erittdin kalliita. Sind aikana, kun tdmé kadonnut tieto saadaan takaisin, orga-
nisaation tuottavuus vaistamétti kirsii. (DeLong 2004, 3—4.)

Tietimyksenhallintaa ja hiljaisen tiedon siirtdmistd on tutkittu erityisesti organisaati-
on ndkdkulmasta. Useita tutkimuksia on tehty siitd, miten tietoa saadaan siirrettyd orga-
nisaation sisdlld tietojarjestelmien avulla. Huomattavasti vihemmén on tutkittu hiljaisen
tiedon jakamista sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tapahtuvana eli suoraan henkil6iden
vélilld tapahtuvana kommunikaationa. Tédssd tutkimuksessa hiljaisen tiedon jakamista
tutkitaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tapahtuvana ja sukupolvien vélilld. Tutki-
muksen tarkoituksena on kuvata ja selittdd kokeneen ulkoisen laskentatoimen asiantun-

tijan ja hinen seuraajansa viélistd hiljaisen tiedon jakamista heiddn omiin kokemuksiinsa



ja ndkemyksiinsd perustuen. Tutkimuksessa keskitytddn nimenomaan yksiloihin ja hei-
dén tyohonsd, eikd organisaatiotason toimintoihin.

Tutkimuksen padkysymys kuuluu: Miten ja missd olosuhteissa ulkoisen laskentatoi-
men asiantuntijat jakavat hiljaista tietoa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa? Padkysymys
on vield jaettu seuraaviin alakysymyksiin:

e Miten ulkoisen laskentatoimen tyd ohjaa asiantuntijoiden vilisté hiljaisen tie-
don jakamista sosiaalisessa vuorovaikutuksessa?

e Mitka tekijét joko edistdvit tai estdvit ulkoisen laskentatoimen asiantuntijoi-
den vilisté hiljaisen tiedon jakamista sosiaalisessa vuorovaikutuksessa?

e Mitd ominaisuuksia kokeneilla ja kokemattomilla ulkoisen laskentatoimen
asiantuntijoilla pitdd olla jaettaessa hiljaista tietoa sosiaalisessa vuorovaiku-
tuksessa?

Tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi on kerétty aineisto teemahaastatteluin marras-
kuussa 2014. Aineisto on analysoitu teema-analyysin avulla ja esiin nousseita teemoja
on peilattu teoriaan.

Tutkimuksen aluksi toisessa luvussa mééritelldén hiljainen tieto yhteni tiedon lajina.
Lisdksi kerrotaan hiljaisen tiedon jakamisesta ja sen menetelmistd, hiljaisen tiedon mer-
kityksestd sekd tekijoistid, jotka edistivit tai estdvit hiljaisen tiedon jakamista. Luvussa
késitellddn my0s asiantuntijatyoti sekd taloushallinnon ty6td nimenomaan ulkoisen las-
kentatoimen nékokulmasta. Kolmannessa luvussa esitelldén tutkimuksen tutkimusmene-
telmét. Luvussa kerrotaan myds aineiston keruusta sekd analyysistd. Viidennessi luvus-
sa esitellddn tutkimuksen tulokset teemoittain ja peilataan niitd teoriaan. Kuudennessa

luvussa kaésitelldén tutkimuksen tuloksista tehtyjd johtopadtoksia.



2 ULKOISEN LASKENTATOIMEN ASIANTUNTIJOIDEN
HILJAISEN TIEDON JAKAMINEN

2.1 Tieto ja tiedon muodot

Lansimaisen tietoteorian historiassa voi kohdata kaksi vastakkaista, mutta toisiaan tiy-
dentévaa perinnettid. Toinen on rationalismi, jonka mukaan pohjimmiltaan tieto voidaan
saada deduktiivisesti pédttelemilld. Toinen taas on empirismi, jonka mukaan pohjim-
miltaan tieto voidaan saavuttaa induktiivisesti aistikokemuksista. Rationalismin ja empi-
rismin perustavaa laatua olevista eroista huolimatta ldnsimaiset filosofit ovat yleisesti
olleet yhtd mieltd siitd, ettd tieto on hyvin perusteltu tosi uskomus. Tdmén késitteen esit-
teli ensimmaiisend Platon dialogeissaan Menon, Faidon ja Theaitetos. (Nonaka & Ta-
keuchi 1995, 21.)

Tietoa ei voi midritelld havainnollisten mééritelmien pohjalta, koska se ei ole yksin-
kertaisesti paikallistettava ja selvisti rajattu itsendinen kokonaisuus. Sen sijaan, késitetta
tieto kdytetddn tarkoittamaan monimutkaisten &lyllisten, havainnollisten, tunneperiisten
ja poliittisten kdytintdjen panosta tai tuotosta. Yksi tiedon alkeellisista muodoista on
informaatio. Informaation puolestaan usein esitetddn perustuvan dataan. Jopa tiedon
alkeellisin muoto eli data on vaikeasti maariteltivissd. Jos data madritelldan siksi, mitd
thmisilld on tapana tarkkailla, niin kisite tieto perustuu ihmisten tietiméattomyyteen yk-
sityiskohdista. Dataa pidetdén yleisesti informaation perustana. Informaatiota pidetién
usein kertyneend ja jalostettuna datana. Informaatio, kuten data ja tietokin, on aina jos-
sain méadrin epdtdydellistd, tilannekohtaista, kontekstisidonnaista ja uutta. Késitteisiin
datan, informaatio ja tieto liittyy aina epatdydellisyyttd ja jénnitteitd. Datalle, informaa-
tiolle ja tiedolle ei ole sanakirjassa madritelméd, joka sopii yhteen ndiden késitteiden
kanssa tehdyn kdytdnnon tyon kanssa. Aineettomien henkisten resurssien, kuten data,
informaatio ja tieto, pohjalta toimiessa on tekemisissd ndiden epdjohdonmukaisuuksien
ja resurssien epaméadrdisyyksien kanssa. (Kalling & Styhre 2003, 57-59.)

Tieto ei ole dataa eikd informaatiota, vaikka se liittyy molempiin, ja eroissa ndiden
ilmausten vililld on usein kysymys suuruudesta. On tarkedd korostaa, ettd data, infor-
maatio ja tieto eivit ole keskenddn vaihtokelpoisia késitteitd. (Davenport & Prusak
2000, 1.)

Tieto sekoitetaan usein dataan ja informaatioon, mutta se ei ole synonyymi datalle tai
informaatiolle. Dataa ovat irralliset, objektiiviset faktat, joita ei ole liitetty mihinkd&n
kontekstiin. Organisaatiossa datalla voidaan tarkoittaa esimerkiksi tietojérjestelmiin
jarjestettyjd asiakirjoja tai tallenteita. Data muuttuu informaatioksi, kun se luokitellaan,
analysoidaan, tiivistetdén ja liitetdén johonkin kontekstiin. Data, jolla on merkitys ja

tarkoitus, on informaatiota. Informaatio on kuin viesti, jolla on ldhettéja ja vastaanottaja,
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ja sen tehtdvdnd on informoida vastaanottajaa. Informaatio muuttuu tiedoksi, kun silla
tehdddn vertailuja, arvioidaan seurauksia, luodaan yhteyksid ja se liitetddn dialogiin.
(Virtainlahti 2009, 31-32.)

Davenportin ja Prusakin (2000, 2—3) mukaan data on joukko erillisid, objektiivisia
tosiasioita tapahtumista. Organisaatioiden yhteydessd data on jarkevimmin kuvattu ja-
sennellyiksi transaktioiksi. Informaatiota he kuvaavat viestiksi, yleenséd asiakirjan tai
kuuluvan tai nékyvén viestinndn muodossa. Informaation tarkoitus on muuttaa tapaa,
jolla vastaanottaja kisittdd jotain, vaikuttaa pddtoksiin ja kdytokseen. Informaatio on
dataa, jolla on merkitysta.

Davenportin ja Prusakin (2000, 5) mukaan useimmat ihmiset tuntevat intuitiivisesti,
ettd tieto on laajempaa ja syvempid kuin data tai informaatio. He maéérittelevét tiedon
vakiintumattomaksi sekoitukseksi kokemuksia, arvoja, kontekstuaalista informaatiota ja
asiantuntijan oivalluksia, jotka antavat kehyksen uusien kokemusten ja informaation
arviointiin ja kdsittdmiseen. Tieto syntyy ja sitd kdytetdén tietdjien mielissd. Organisaa-
tioissa asiakirjojen ja arkistojen liséksi tiedosta tulee usein osa organisaation rutiineja,
prosesseja, kdytidntdjd ja normeja. Tieto on perdisin informaatiosta kuten informaatio on
perdisin datasta. Jotta informaatiosta voi tulla tietoa, ihmisten pitdd tehdd kiytdnnossa
kaikki tyd. Téllaiset tiedon luomisen toimet tapahtuvat ihmisten viélill4. Tietoa saadaan
yksiloiltd tai tietdjien ryhmiltd, toisinaan myOs organisaation rutiineista. Sitd jaetaan
jasennellyn median, kuten kirjojen ja asiakirjojen, sekd keskusteluista oppisopimuksiin
vaihtelevien henkilokohtaisten kontaktien kautta. Tieto kehittyy ajan my6td kokemuk-
sen kautta pitden sisdllddn mitd omaksumme kursseilta, kirjoista ja mentoreilta sekd
epavirallisen oppimisen.

Ei ole olemassa tietoa vain omana itsenddn. Voi olla tiettyja selittiméttomié tosiasi-
oita, mutta suurin osa asioista, jotka muodostavat toiminnallisen tiedon organisaatioissa,
on enemmadn tai vihemmaén kiisteltyjd, yhteisesti sovittuja ja neuvoteltavissa. Koska
késitimme tiedon perustuvan epidjohdonmukaiseen ja sirpaleiseen dataan ja informaati-
oon, ja toisaalta olevan luonteeltaan sosiaalista, tietdmyksenhallinnan kédytdnnot voivat
ottaa pragmaattisimman ldhestymistavan tiedon kdyttoon organisaatioissa. (Kalling &
Styhre 2003, 60.)

Tieto on informaatiota, johon liittyy oivallus, intuitio, kokemus, arvostelu ja arvot.
Tietoon liittyy ihmisten ymmarrys ja taidot, ja se auttaa ithmisid arvioimaan ja yhdiste-
leméddn uusia kokemuksia ja informaatiota. Organisaatioissa tieto esiintyy dokumenteis-
sa ja tietoldhteissd, sekd organisaation rutiineissa, prosesseissa, kidytannoissid ja nor-
meissa. (Virtainlahti 2009, 32.)

Tieto luo tirkeédn perustan yksilon osaamiselle, vaikka se yksindén ei tuotakaan taita-
vaa tyOsuoritusta. Tiedon johtaminen ndkyvdin toimintaan edellyttdd, ettd sen haltija
osaa soveltaa tietoa eli siithen liittyy taito. Lisdksi hdnen pitdd olla motivoitunut sen mu-

kaiseen toimintaan. Tiedot, taidot ja asenne siis muodostavat osaamisen. Tiedon laadul-
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la on kuitenkin suuri merkitys sille, millaisen pohjan se tarjoaa osaamiselle. (Viitala
2005, 126.)

Tiedon perinteiseen hierarkiaan liitetddn datan, informaation ja tiedon lisédksi myos
viisaus. Viisauteen sisdltyy ndkemys asioiden laajemmista yhteyksistd ja merkityksista,
ja se voidaan madritelld parhaaksi tavaksi kdyttdd tietoa. Tiedon perinteiseen hierarkiaan
liittyvdt myds osaaminen ja asiantuntijuus. Osaaminen on tiedon soveltamista liiketoi-
minnassa ja se sisiltdd eksplisiittista tietoa, taitoja, kokemusta, arvoja ja sosiaalisia ver-
kostoja. Osaaminen perustuu tietoon ja muuntuu toiminnaksi yhdessa taidon ja motivaa-
tion kanssa. Hyvin taitavaa osaamista voidaan kutsua asiantuntijuudeksi. (Virtainlahti
2009, 32.)

Poikelan (2001, 104) mukaan tiedon muodostuksen perusteluissa teoria ja kdytdnto
voidaan jakaa kaésitteelliseen ja kdytdnnolliseen tietoon. Kisitteellisen tiedon oletetaan
olevan niin teoreettisissa teksteissd kuin kédyttdjansd mielessékin. Kaytdnnollisen tiedon
taas oletetaan sisdltyvin niin tekemisen kohteeseen kuin tekemiseenkin. Teoria- ja kdy-
tantotiedon kahtiajako voidaan muuttaa kolmion muotoon, missi kolmannen ulottuvuu-
den muodostaa kokemustieto (kuvio 1). Samalla voidaan nihdi mika tiedossa on objek-
titvista eli yksilon ulkopuolella olevaa, ja mikd subjektiivista eli yksilon kokemukseen

ja osaamiseen siséltyvia.

Teoriatieto

Informaatio ~  Kokemustieto
Kiytintotieto | Osaaminen
i Hiljainen tieto
OBJEKTIIVINEN SUBJEKTIIVINEN

Kuvio 1 Informaation, tiedon ja osaamisen keskindinen suhde (Poikela 2001, 104)

Kuviossa vasemmanpuoleinen kolmio esittdd koulutuksen maailmaa ja oikeanpuolei-
nen kolmio tyon maailmaa. Kuvio néyttdd, miten informaatio muuntuu osaamiseksi.
Informaatio on mitd tahansa tietoa, jonka henkild havaitsee aistiensa vilitykselld. Teo-
riatieto puolestaan on kisitteelliseen muotoon muokattua informaatiota, joka proses-
soinnin kautta muuntuu yksilolle merkitykselliseksi tiedoksi. Kéyténtotieto myos vaatii

prosessointia, ja sitd edustavat konkreettiset asiat kuten esineet tai orgaaninen ja ekolo-
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ginen tieto. Teorian ja kdytdnnon vidlinen muuntelu ajattelemalla ja tekemaélld tuottaa
kokemustietoa. Hiljainen tieto on korkeatasoiseen osaamiseen liittyvéa taitamista, jota
on vaikea tai jopa mahdotonta esittdd sanallisesti. (Poikela 2001, 104—106.)

Hiljaisen tiedon késitteen toi ensimmadisend esille Michael Polanyi (Hakkarainen &
Paavola 2008, 59). Polanyi (2009, 4) tarkastelee inhimillistd tietoa aloittamalla siitd to-
siasiasta, ettd voimme tietdd enemman kuin osaamme kertoa. Tdm4 tosiasia tuntuu tar-
peeksi ilmeiseltd, mutta ei ole helppoa sanoa tarkalleen mité se tarkoittaa. Suurinta osaa
tillaisesta tiedosta ei voi pukea sanoiksi. Polanyi (2009, 7) puhuu aina tietdmisesta kat-
taakseen sekd kaytdnnollisen ettd teoreettisen tiedon. Rantalaihon (1997, 247) mukaan
tieto ja tietdminen ovat eri asioita. Tietoa, eli perusteltuja tosia uskomuksia ilmaisujen
muodossa, esiintyy esimerkiksi kirjoissa. Tietdminen puolestaan on sitd tekemistd, mis-
sd joku prosessoi tietoa.

Polanyin (2009, 20) mukaan eksplisiittinen integraatio ei voi korvata hiljaista vas-
tinettaan. Modernin tieteen tavoitteena on mainittu tiukasti riippumattoman, objektiivi-
sen tiedon aikaansaaminen. Mikd tahansa tédstd ihanteesta jiiminen hyvéksytddn vain
viliaikaisena epéatdydellisyytend, jonka poistamiseen tulee pyrkid. Jos oletetaan, ettd
hiljaiset ajatukset muodostavat valttiméttdmén osan kaikesta tiedosta, niin ihanne kaik-
kien henkil6kohtaisten elementtien poistamisesta pyrkisi itse asiassa kaiken tiedon tu-
hoamiseen. Polanyin mukaan kaiken tiedon virallistamisprosessi kaiken hiljaisen tieté-
misen pois rajaamiseksi on tuhoisaa.

Polanyin (2009, 22-24) mukaan Platon sanoo dialogissaan Menon, etti ratkaisun et-
siminen ongelmaan on jérjetontd, silld joko tieddt mité etsit ja silloin ei ole ongelmaa,
tai et tiedd mité etsit ja silloin et voi odottaa 16ytévisi mitdén. Menon osoittaa kiistatto-
masti, ettd jos kaikki tieto on eksplisiittisté, eli se pystytddn selvisti toteamaan, niin sil-
loin emme voi tietdd ongelmaa tai etsié siihen ratkaisua. Menon myds osoittaa, etté jos
ongelmia siitd huolimatta on olemassa, ja 10ytdjd voidaan tehdi ratkaisemalla niitd, me
voimme tietdd tirkeitd asioita, joita emme voi kertoa. Sellainen hiljainen tieto, joka rat-
kaisee Menonin paradoksin muodostuu aavistuksesta jostain piilotetusta, jonka saatam-
me vield 10ytdd. Polanyin mukaan meilld voi olla hiljaista ennakkotietoa vield tuntemat-
tomista asioista. Koska meilld ei ole eksplisiittistd tietoa ndistd tuntemattomista asioista,
el voi mydskaédn olla eksplisiittistd perustetta tieteelliselle totuudelle. Polanyin mukaan
hiljaisen tietdmisen on osoitettu selittdvin perustellun tiedon ongelmaan, tutkijan kyvyn
jahdata ongelmaa tuntien ldhestyvénsd sen ratkaisua sekd perustellun aavistuksen vield
epamadriisistd 10ytdmisen seurauksista.

Kaiken perustana on hiljainen tieto, jossa jaettu ja ndkyviksi tehty tieto sekoittuu yk-
silén ainutlaatuisiin kokemuksiin. Tiedolla on aina kaksi ulottuvuutta, tietimisen kohde
eli kohdennettu tieto ja hiljainen tieto vélineend tuon kohteen késittelyyn. Ulottuvuudet
ovat tilannesidonnaisia ja toisiaan tdydentdvid. Hiljainen tieto ilmenee usein tiedosta-

mattomina sdidntdind ja normeina, jotka tukevat kohdennettua tietoa. Hiljainen tieto
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muuttuu jatkuvasti ja muodostaa erddnlaisen tiedon suodattimen. Uudet kokemukset
sulautuvat ymmarrykseksi yksilon hallinnassa olevien kisitteiden avulla. (Raivola &
Vuorensyrjd 1998, 22-24.)

Hiljaisella tiedolla on kaksi ulottuvuutta. Ensimméinen on tekninen ulottuvuus, joka
kasittdd sellaiset epdviralliset henkilokohtaiset taidot, joihin usein viitataan taitotietona.
Toinen puolestaan on kognitiivinen ulottuvuus. Se koostuu uskomuksista, ihanteista,
arvoista ja mielikuvista, jotka ovat syvisti juurtuneita meihin ja joita usein piddmme
itsestddnselvyyksind. Tamé hiljaisen tiedon kognitiivinen ulottuvuus, jota on vaikea
selvdsti ilmaista, muokkaa tapaamme hahmottaa maailmaa. (Nonaka & Konno 1998,
42))

Nonakan ja Takeuchin (1995, 8) mukaan ldnsimaiset tarkkailijat pitdvit itsestdén sel-
vind ndkemysta siitd, ettd organisaatio on kuin tietoja késittelevd kone. Tdma ndkemys
on syvidin juurtunut linsimaisen liikkeenjohdon perinteisiin. Sen ndkemyksen mukaan
tieto on vdéistdméttd eksplisiittistd, jotain muodollista ja systemaattista. Eksplisiittinen
tieto voidaan ilmaista sanoina ja numeroina, ja helposti kommunikoida ja jakaa faktatie-
tojen, tieteellisten kaavojen, kodifioitujen menettelytapojen tai yleisten periaatteiden
muodossa. Téten tietoa tarkastellaan synonyymind tietokonekoodille, kemialliselle kaa-
valle tai joukolle yleisié sdéntoja.

Nonakan ja Takeuchin (1995, 8) mukaan japanilaisilla yrityksilld on kuitenkin hyvin
erilainen késitys tiedosta. Ne tunnistavat sen, ettd sanoina ja numeroina ilmaistu tieto
edustaa vain jddvuoren huippua. Ne ndkevit tiedon olevan pédasiallisesti hiljaista, jo-
tain, mika ei ole helposti ndhtdvissi tai ilmaistavissa. Hiljainen tieto on hyvin henkild-
kohtaista ja vaikeasti virallistettavissa, mikd tekee sen kommunikoinnista tai muiden
kanssa jakamisesta vaikeaa. Hiljainen tieto on juurtunut syvddn henkilon toimintaan ja
kokemukseen, sekd arvoihin tai tunteisiin, joita hin kannattaa. Hiljainen tieto voidaan
jakaa kahteen ulottuvuuteen. Ensimmaéinen on tekninen ulottuvuus, joka kasittad sellai-
set epdviralliset ja vaikeasti selitettivit taidot, jotka kuuluvat sanan taitotieto piiriin.
Samaan aikaan hiljainen tieto sisdltdd tarkedn kognitiivisen ulottuvuuden. Se koostuu
niin syvdin juurtuneista ajattelumalleista, uskomuksista ja kasityksistd, ettd pidimme
niitd itsestdén selvina.

Nonakan ja Takeuchin (1995, 8-9) mukaan eksplisiittisen tiedon ja hiljaisen tiedon
erottaminen on avainasemassa ldnsimaisen tiedon ldhestymistavan ja japanilaisen tiedon
lahestymistavan erojen ymmartdmisessa. Eksplisiittistd tietoa voidaan helposti kasitelld
tietokoneella, siirtdd sidhkoisesti tai varastoida tietokantoihin. Mutta hiljaisen tiedon
subjektiivinen ja intuitiivinen luonne tekee vaikeaksi késitelld tai siirtdd opittua tietoa
milldén jdrjestelmailliselld tai loogisella tavalla. Edellytys hiljaisen tiedon kommuni-
koinnille ja jakamiselle organisaatiossa on se, ettd hiljainen tieto tdytyy muuntaa sa-

noiksi tai numeroiksi, jotka kuka tahansa voi ymmartia.
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Kallingin ja Styhren (2003, 63) mukaan on kaksi hallitsevaa tapaa késittda tieto. Toi-
saalta sitd pidetddn kertyneend datana ja informaationa, miké vihjaa ettd tieto on enem-
mén tai vihemmain datan ja informaation summa tiedoksi ruumiillistuneena. Téllaisissa
tapauksissa tieto usein késitetddn organisatoriseksi resurssiksi, joka on mahdollista pur-
kaa pieniksi komponenteiksi ja kodifioida. Tastd ndkokulmasta kirjoittamisen késite on
avainasemassa. Toisaalta tieto késitetddn sosiaaliseksi kdytdnndksi, jarjestelyksi tai saa-
vutukseksi. Télloin tieto tuotetaan vuorovaikutuksessa kdytinnon yhteisoissd ja tyotii-
meissd, viestinndssd ja keskusteluissa, sekd sosiaalisissa tapahtumissa kuten seminaa-
reissa ja kursseilla. Téstd ndkokulmasta tieto on ennemmin viestinnillisten toimintata-
pojen tulos kuin jotakin kodifiointiin perustuvaa.

Virtainlahden (2009, 43) mukaan eksplisiittiselld tiedolla tarkoitetaan muodollista ja
systemaattista tietoa, joka voidaan esittdd sanojen, numeroiden tai kaavioiden avulla.
Eksplisiittistd tietoa voidaan késitelld esimerkiksi tietokoneella ja tallentaa tietokantoi-
hin. Eksplisiittinen tieto esiintyy ja on jaettavissa kovana datana, tieteellisind malleina,
koodattuina menettelytapoina tai yleismaailmallisina periaatteina. Eksplisiittistd tietoa
voidaan vélittdd helposti niin elektronisessa muodossa kuin perinteisessd paperimuodos-
sakin.

Hiljainen tieto puolestaan on luonteeltaan abstraktimpaa. Se on henkil6kohtaista tie-
toa siséltden henkilokohtaisia ndkemyksié, kisityksid, intuitiota ja aavistuksia. Hiljainen
tieto on juurtunut syvélle yksiloon ja siséltdd lisdksi haltijansa kokemuksia, ideoita, ar-
voja ja tuntemuksia. Hiljainen tieto voidaan myos jakaa hiljaiseen ja implisiittiseen tie-
toon. Eksplisiittinen tieto voidaan artikuloida helposti, hiljaista tietoa taas ei. Implisiitti-
nen tieto voidaan artikuloida, mutta sen haltija ei ole vield ndin tehnyt. Osaa hiljaisesta
tiedosta on siis vaikeaa tai 1&hes mahdotonta koskaan tuoda tiysin nidkyvédn muotoon.
Implisiittinen tieto taas on mahdollista tuoda nédkyville tietyin keinoin, kuten tehtéva-
analyysin avulla. (Virtainlahti 2009, 43, 46.)

Eksplisiittinen ja hiljainen tieto on vaikeaa erottaa tdsméllisesti toisistaan. Hiljaista
tietoa on vaikea madritelld, koska se on sanatonta ja méairittelemétonta tietoa. Hiljaisen
tiedon siséltd onkin helpompi ymmartdd kdytdnnon esimerkkien kautta. Kadytdnnossd
hiljainen tieto esiintyy usein synonyymina osaamiselle ja ammattitaidolle. Hiljaisen
tiedon avulla tehtivistd suoriutuminen ja laatu paranevat sekd paatoksenteko ja asiakas-
palvelutilanteet tehostuvat. (Virtainlahti 2009, 46-47.) Kokemus toimii hiljaisen tiedon
lahteend (Raivola & Vuorensyrjd 1998, 25).

Virtainlahti (2009, 55) kdyttad hiljaisesta tiedosta késitettd hiljainen tietdmys. Tieté-
mys-sanalla hdn korostaa hiljaisen tiedon muuttuvaa luonnetta. Tieto on luonteeltaan
staattinen ja pysdhtynyt, tietdmys kuvastaa aktiivista toimintaa eli tietimisen prosessia.

DeLongin (2004, 84) mukaan tieto, joka ei ole eksplisiittistd, voi olla ainakin neljéssi
eri olomuodossa. Hanen mukaansa ndiden erojen ymmairtdminen on valttimatonta paa-

tettdessd kuinka parhaiten siirtdd tietoa, joka voitaisiin muuten menettdd. Namé neljé eri



15

olomuotoa ovat implisiittinen sdént6ihin perustuva tieto, implisiittinen taitotieto, hiljai-
nen taitotieto ja syva hiljainen tieto.

Implisiittinen sddntdihin perustuva tieto on tietoa, joka voitaisiin helposti tehdé eks-
plisiittiseksi ja kodifioiduksi, jos meilld vain olisi aikaa ja halua tehdé niin. Se on yksin-
kertaisesti sddntdihin tai tosiasioihin perustuvaa eksplisiittistd tietoa, jota ei ole ilmaistu
selvisti. Implisiittinen taitotieto on myos tietoa, jota yksilo tai ryhmé voi kommunikoi-
da, mutta se ei vélttimattd sovellu kodifiointiin asiayhteyteen liittyvin monimutkaisuu-
den vuoksi. Téllainen tieto, jota ei normaalisti tehda eksplisiittiseksi, voidaan helposti
siirtdd, jos asiantuntijalta kysytdén oikeat kysymykset. Hiljainen taitotieto on todellista
hiljaista tietoa siind mielessd, ettd asiantuntijan on erittdin vaikea pukea sitd sanoiksi.
Sitd on uskomattoman vaikea ilmaista selviésti, koska se on niin monimutkaista ja tilan-
nesidonnaisesti médriteltyd. Téten kiytettyjen siirtomenetelmien pitéé olla erilaisia kuin
implisiittisen sddntdihin perustuvan tiedon ja implisiittisen taitotiedon kohdalla. Syvéa
hiljainen tieto tarkoittaa yhdessé jaettuja uskomuksia, henkisid malleja ja arvoja, jotka
madrittdvat, mitd yksilot pitdvét tdrkednd, ja jopa minkd he méadrittelevit merkitykselli-
seksi tiedoksi. Tdhén tietoon on vaikeinta pédstd kasiksi, ja sitd yleensd siirretddn tie-
dostamatta jokaiselle organisaatiolle ainutlaatuisten kéytidntdjen avulla. Tarked ero hil-
jaisen taitotiedon ja syvén hiljaisen tiedon vililld on se, ettd jadlkimméainen on yhteisesti
jaettu, kun taas ensin mainittu voi kuulua vain yhdelle henkil6lle. (DeLong 2004, 84—
85.)

Koivunen (1997, 78—79) maédrittelee hiljaisen tiedon siten, ettd se sisdltdd kaiken sen
geneettisen, ruumiillisen, intuitiivisen ja kokemusperdisen tiedon, jota ihmiselld on, ja
jota ei voida ilmaista verbaalisesti. Késien taito, ihon tieto ja aivojen syvien kerrosten
tieto ovat hiljaista tietoa. Ihmiset ovat tietoisia vain miljoonannesta osasta siitd infor-
maatiosta, jota aivot prosessoivat. Hiljainen tieto auttaa ihmistd tekemédn valintoja ja
sen avulla ihminen voi sivuuttaa suuren méirédn tarpeetonta tietoa.

Thmisilld on tydssé ja arkieldmissd paljon erilaisia taitoja. Hiljainen tieto nikyy ih-
misten toiminnassa, vaikka he eivét aktiivisesti huomaakaan kayttavéansi hiljaista tietoa
apunaan. Thmisten hyvin osaamat asiat muuttuvat automaattisiksi, jolloin niiden tunnis-
taminen omasta toiminnasta on erittiin vaikeaa. Ndmi automaatiot vaikuttavat jatkuvas-
ti esimerkiksi toimintaamme ja péidtoksentekoomme. Ndmd automatisoituneet taidot
edustavat hiljaista tietoa. (Virtainlahti 2009, 38-39.)

Hakkarainen ja Paavola (2008, 59) tarkoittavat hiljaisella tiedolla yksittdisen henki-
16n tai yhteison toiminnassa merkityksellistd tietoa, jonka kielellinen kuvaaminen ja
esittdminen on vaikeaa. Tétd tietoa on vaikea madritelld tyhjentdvésti, silld se ohjaa ja
sadtelee thmisen toimintaa jossakin taustalla. Siind mielessd tdma tieto on piilevaa tai
nidkymitontd. Hiljaisella tietimykselld tarkoitetaan niitéd tietimyksen ulottuvuuksia, jot-
ka esiintyvét yleensd sosiaalisiin kdytdntdihin muovautuneena ja jadvit késitteellisen ja

kielellisen tiedon ulkopuolelle.
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Hiljaista, monimutkaista tietoa, jonka tietdjd on kehittdnyt ja sisdistinyt pitkdn ajan
kuluessa, on lihes mahdotonta jdljentdd asiakirjaan tai tietokantaan. Téllainen tieto ka-
sittdd niin paljon karttunutta ja juurtunutta oppimista, ettd sen sdantdja voi olla mahdo-
tonta erottaa, siitd miten yksilo toimii. (Davenport & Prusak 2000, 70.)

Hiljainen tieto on koko ajan ldsnd arjessamme. Ty0ssd hiljaisella tiedolla on myds
suuri merkitys. Ammattitaito pohjautuu hiljaiseen tietimykseen, jonka avulla osaamme
reagoida tydssdmme vastaantuleviin tehtdviin ja ongelmiin oikealla tavalla. Tydssddn
ithmiset kokevat hiljaisen tiedon usein vaikeasti tunnistettavaksi. Kédsitteend se on usein
tuttu, mutta sen liittiminen kidytdnnon tapahtumiin on haastavaa. Ihmisilld on usein on-
gelmana se, ettd tiedon hahmottaminen kiytdnnon tyohon liitettynd on todella vaikeaa.
(Virtainlahti 2009, 41.)

Hiljainen tieto on usein aliarvostettua ja vaillinaisesti hyddynnettyd tyopaikalla. La-
hes kaksi kolmasosaa tyohon liittyvistd informaatiosta, joka véhitellen muuntuu hiljai-
seksi tiedoksi, tulee kasvotusten tapahtuvasta kommunikaatiosta, kuten arkisista keskus-
teluista, tarinoista, mentoroinnista, tyoharjoittelusta ja oppisopimuskoulutuksesta. Ai-
nutlaatuisia, spontaaneja, luovia keskusteluita usein syntyy, kun ihmiset vaihtavat kiy-

tdnnon ajatuksia vapaassa ja avoimessa ympdristossd. (Smith 2001, 314-315.)

2.2 Hiljaisen tiedon jakaminen

Tiedon jakaminen on kenties tirkein yksittdinen tietdimyksenhallinnan kdytantd, koska
se ilmentéé kaikkia aineettomiin ndkyméttomiin hyddykkeisiin liittyvid mahdollisuuksia
ja haasteita (Kalling & Styhre 2003, 57). Organisaatioiden pitdd voida siirtdd tietoa,
erityisesti hiljaista tietoa. Koska hiljainen tieto on upotettuna henkil6ihin ja asiayhteyk-
siin, sen siirtdminen ihmisten vililld voi olla hidasta ja epdvarmaa tehden hiljaisen tie-
don siirtdmisestd yhden tietimyksenhallintaprosessin vaikeimmista nikokohdista. (Calo
2008, 410.)

Inhimillinen tieto on toimintaan perustuvaa ja sitd voidaan parhaiten siirtdd tradition
avulla sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa, koska ihmisilld on valtava
kapasiteetti omaksua asioita tiedostamattaan kasvotusten kdytdvassd keskustelussa. Tra-
dition kautta tapahtuva inhimillisen tiedon siirtdminen on kuitenkin hidasta ja tiedosta-
matonta. (Sveiby 1996, 379.)

Suora tiedon siirtdminen tapahtuu vuorovaikutuksessa ihmisten vililld. Suoraa tiedon
siirtdmistd voidaan tulkita kdyttien Michael Polanyin tradition késitettd. Yleisin esi-
merkki suorasta tiedon siirtdmisestd tapahtuu perheessd, kun lapsia opetetaan miten
eldmidssd kuuluu kayttdytyd. Samanlaista tiedon siirtdmistd tapahtuu pdivittdin tyopai-
kalla, kun vanhemmat tyOntekijét opettavat nuoremmille alan temppuja. Kirjat ja artik-

kelit puolestaan ovat esimerkkejd epdsuorasta tiedon siirtdmisestd. Epédsuoraa tiedon
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siirtdmistd voidaan tulkita informaatioteorian avulla. Opettaja ja oppikirja luokkahuo-
neessa ovat tradition ja informaation yhdistelma. (Sveiby 1996, 379.)

Polanyin mukaan tietimisté siirretddn tradition kautta. Traditio on yksilon ulkopuoli-
nen arvojérjestelmd. Molemmat kieli ja traditio ovat sosiaalisia jirjestelmid, jotka otta-
vat, tallentavat ja vilittdvét yhteiskunnan tietoa. Henkilokohtainen tieto ei ole sama asia
kuin subjektiiviset mielipiteet. Se on enemmankin sellaista tietoa, jota tuomari kayttaa
lain ja kdytdnnon puitteissa antaessaan juridisen paitoksen perustuen harkintaansa tie-
tyssd tilanteessa. Toisen tuomarin pitdisi periaatteessa pystyd tekemddn sama paatos.
(Sveiby 1996, 381.)

Termi tiedon siirtdminen ei ole aivan sopiva, silld tietoa ei siirretd kuten tavaroita.
Sen sijaan vastaanottaja muodostaa uudestaan oman versionsa toimittajan tietimyksesta.
(Sveiby 1996, 381.)

Polanyin tradition kisitteelld on joitain heikkouksia. Se perustuu tiedeammattien
psykososiaaliseen kontekstiin, jossa noudatetaan kirjoittamattomia sdéntdjd. Siksi hdn
ndkee vanhemmalla ammattilaisella olevan auktoriteettiasemassa nuorempaan niahden.
Harjoittelijalta puuttuu kyky kyseenalaistaa oppimaansa, traditio siten merkitsee alistu-
mista. Tdmé ei pidd paikkaansa nykypdivin nopeasti muuttuvissa ammateissa, varsin-
kaan tietotekniikan alalla. (Sveiby 1996, 382.)

Virran (2011, 50) mukaan tiedon jakamisessa, eli vuorovaikutukseen perustuvassa
tiedon siirtdmisessd, jaettava tieto voi sisdltdd eksplisiittistd, implisiittistd tai hiljaista
tietoa. Itse asiassa jaettava tieto todennékoisesti siséltdd nditd kaikkia, silld kdytettdessd
ndmi eivit ole eroteltavissa toisistaan. Implisiittisen ja hiljaisen tiedon jakaminen on
tarkedmpdd kuin eksplisiittisen tiedon, silld niitd on todella vaikeaa siirtdd ilman vuoro-
vaikutusta. Yksityiskohtaista tietoa on helpompi siirtdd sosiaalisessa vuorovaikutukses-
sa verrattuna yksin tapahtuvaan tiedon omaksumiseen. in Itsendinen opiskelu on nope-
ampi tapa siirtdd tietoa kuin vuorovaikutus, mutta vuorovaikutuksessa omaksuttu tieto
on monipuolisempaa, kayttokelpoisempaa ja helpommin sovellettavaa kuin nopeammin
hankittu teoriatieto.

Kokeneiden tyontekijéiden vuosikymmenien kuluessa hankkima tieto, jossa ekspli-
siittinen tieto ja implisiittinen tieto yhdistyvét henkilokohtaisiin kokemuksiin ja néke-
myksiin, muodostaa siirrettdvdn tiedon hiljaisen ulottuvuuden. Témé konkarien hiljai-
nen tieto on juuri sitd asiantuntijuutta, jonka omaksumisesta aloittelijat ovat kiinnostu-
neita. (Virta 2011, 159.)

Virta (2011, 51, 160) pitdd sukupolvien vililld tapahtuvassa, eli kokeneen ja koke-
mattoman tyontekijéin vélilld tapahtuvassa, tiedon siirtimisessd olennaisena sitd, etti
kokematon tyontekija alkaa kayttda siirrettdvid tietoa. Keskustelut ja yhdessa tyoskente-
leminen ovat sukupolvien vélisen tiedon siirtdmisen toimivimpia keinoja. Keskustelujen
avulla kokeneelle tyontekijélle selvidd, miti tietoa ja miten esitettynd aloitteleva tyonte-

kija tarvitsee. Yhdessd tydskenteleminen, asioiden havainnointi ja kdytdnnon kokemus
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edistdvit aloittelevan tyontekijédn hiljaisen tiedon omaksumista. Tydtilanteissa tiedon
ymmartdminen helpottuu konkreettisten havaintojen tekemisen avulla. Tyotilanteet on
sitd parempi tiedon siirtdmisen keino, mitd monimutkaisemmista tilanteista on kysymys.
Tydétilanteissa tapahtuva hiljaisen tiedon siirtdminen auttaa aloittelijoita ymmartdméaéan
siirrettdvadn tietoon samanaikaisesti vaikuttavia tekijoitd ja olosuhteita. Sosiaalinen
vuorovaikutus on tehokkain keino siirtdd tyohon liittyvia taitoja seké tiettyyn organisaa-
tioon liittyvid sdéntdjd ja tapoja eli hiljaista tietoa.

Nonakan ja Takeuchin (1995, 61-62) ndkemyksen mukaan hiljainen tieto ja ekspli-
siittinen tieto eivét ole kokonaan erillisid, vaan vastavuoroisesti toisiaan tdydentdvia
kokonaisuuksia. Ne ovat vuorovaikutuksessa ja vaihtavat paikkoja keskenddn ihmisten
luovassa toiminnassa. Heiddn tiedon luomisen dynaaminen mallinsa on ankkuroitu sii-
hen kriittiseen olettamukseen, ettd inhimillistd tietoa luodaan ja laajennetaan hiljaisen
tiedon ja eksplisiittisen tiedon vélisessd sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. He kutsuvat
tatd vuorovaikutusta tiedon muuntamiseksi. Olettamus siitd, ettd tietoa luodaan hiljaisen
ja eksplisiittisen tiedon vélisessd vuorovaikutuksessa, mahdollistaa heille tiedon muun-
tamisen neljén eri tavan olettamisen. Ndma tavat ovat hiljaisesta tiedosta hiljaiseksi tie-
doksi eli sosialisaatio (socialization), hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseksi tiedoksi eli
ulkoistaminen (externalization), eksplisiittisestd tiedosta eksplisiittiseksi tiedoksi eli
yhdistdminen (combination) ja eksplisiittisestd tiedosta hiljaiseksi tiedoksi eli siséisté-
minen (internalization).

Sosialisaatio on prosessi, jossa jaetaan kokemuksia, ja siten luodaan hiljaista tietoa,
kuten yhteisid ajattelumalleja ja teknisié taitoja. Henkild voi hankkia hiljaista tietoa suo-
raan muilta kayttamattd kieltd. Ulkoistaminen on prosessi, jossa ilmaistaan hiljaista tie-
toa eksplisiittisin késittein. Se on olennainen tiedon luomisen prosessi, jossa hiljaisesta
tiedosta tulee eksplisiittistd metaforien, analogioiden, késitteiden, hypoteesien tai malli-
en muodossa. Yhdistiminen on prosessi, jossa systematisoidaan kisitteitd tietimysjér-
jestelmédn. Tdma tiedon muuntamisen tapa siséltda eksplisiittisen tiedon eri osien yh-
distimisen. Sisdistiminen on prosessi, jossa eksplisiittinen tieto muuntuu hiljaiseksi
tiedoksi. Se liittyy tiiviisti tekemélld oppimiseen. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62—69.)

Tsoukasin (2002, 1, 15-16) mukaan hiljainen tieto on suuresti vddrinymmarretty
litkkeenjohdon tutkimuksessa. Nonakan ja Takeuchin laajalti hyvéksytty tulkinta hiljai-
sesta tiedosta tietona, joka odottaa kddntdmistd tai muuntamista eksplisiittiseksi tiedok-
si, on virheellinen. Vastoin Polanyin perusteluja se sivuuttaa sen tosiasian, ettd hiljaista
tietoa ei voi sanoin kuvailla. Hiljainen ja eksplisiittinen tieto eivét ole jatkumon kaksi
paétd, vaan saman kolikon kaksi puolta. Jopa kaikkein selkein tieto pohjautuu hiljaiseen
tietoon. Se, ettd hiljaista tietoa ei voi sanoin kuvailla, ei kuitenkaan tarkoita sité, ettem-
me voi keskustella taidokkaista suorituksista, joissa olemme mukana. Voimme, ja mei-
dén pitdisikin keskustella niistd edellyttden, ettd emme endd vaadi hiljaisen tiedon

muuntamista, vaan sen sijaan alamme rekursiivisesti kiinnittdd huomiomme sithen, mi-
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ten kiinnitimme toistemme huomion asioihin. Hiljaista tietoa ei voi kaapata, kdéntda tai
muuntaa, vaan ainoastaan néyttda tai ilmaista tekemalld. Uutta tietoa ei synny, kun hil-
jaisesta tulee eksplisiittistd, vaan kun taidokkaita suorituksiamme kehitetddn uusilla ta-
voilla sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.

Hiljaista tai piilevaa tietoa ei voi siirtdd ihmisten valilld tietotekniikan avulla. Koska
sitd ei pystytd esittdmddn tdsmadllisesti, sitd ei voi siirtdd dokumenttien muodossa kuin
vahaisessd madrin. Eksplisiittisen tiedon muodon ollessa pédédosin kirjallinen, kokemuk-
sellisen tiedon luontevin ilmenemismuoto on puhe. Puhe ajattelun ja tyoskentelyn vili-
neend on paljon kirjoitettua kieltd luonnosmaisempaa, silld puhuessaan ihminen samalla
ikddn kuin etsii oikeata ilmaisutapaa. Piilevé tieto ilmenee ihmisten vélisen puheen li-
séksi heiddn teoissaan. Toisen ihmisen kokemustiedosta voi padstd osalliseksi vain te-
kemélld yhteistyotd ja keskustelemalla hdnen kanssaan. Piilevdn tiedon siirtdiminen on-
nistuu vain puheen ja tekemisen vilitykselld. (Stahle & Gronroos 1999, 91.)

Viitalan (2005, 134) mukaan osaamisen siirtdmisen aikana organisaatiossa tarvitaan
enemmaéin voimavaroja kuin osaavien suorittajien tehdesséd vain omaa tyotdadn. Tyonteki-
joiden joukkoeldkdityminen voi siis merkité lisdresurssien tarvetta joksikin ajaksi. Tél-
lainen investointi kuitenkin maksaa itsensd usein takaisin ainakin avainosaajien kohdal-
la. Uusia tyontekijoitd pitdisi sijoittaa eldkoityvien osaajien tyOpareiksi tai tiimildisiksi
jo paljon ennen kuin eldkkeelleldhtd tapahtuu. Osaamista ei voi useinkaan siirtdd muu-
tamassa pdivissd, vaan rinnakkain tyoskentely voi vaatia kuukausia. Vasta tositilanteis-
sa paljastuvat usein ne asiat, joihin arvokas hiljainen tieto liittyy.

Hiljainen tieto on osa sosiaalista todellisuutta. Hiljaisen tiedon oppiminen, ymmar-
tdminen ja kisittely onnistuu kdytinndssd erityisesti vuorovaikutuksessa tai dialogissa.
Hiljaista tietoa voi oppia mestarilta ja mestaria seuraamalla on mahdollista oppia myds
sellaisia asioita, joita mestari itsekdén ei tiedosta. Hiljaista tietoa voi oppia pitkilti mal-
lioppimisen keinojen avulla eli jéljittelemélld, identifioimalla ja tekemilld oppimalla.
(Raivola & Vuorensyrjd 1998, 23.)

Davenportin ja Prusakin (2000, 95) mukaan hiljaisen tiedon siirtiminen yleensi vaa-
tii laajaa henkilokohtaista kontaktia. Siirtosuhde voi olla kumppanuus, mentorointi tai
oppisopimus, mutta jonkinlainen tydsuhde on yleenséd olennainen. Téllaiset suhteet to-
denndkdisesti késittivit erilaisten tiedon lajien siirtdmisté, eksplisiittisestéd tiedosta hil-
jaiseen tietoon. Kaikki vilitetty oppiminen ei ole monimutkaista ja intuitiivista, mutta
hiljaista tietoa emme voi helposti siirtdd millddn muulla tavalla.

Keskustelut, tyoparityoskentely, mentorparit, tutorointi, koulutus, dokumentointi,
tarkkailu ja mallittaminen tarjoavat keinoja osaamisen siirtdimiseen. Kaikki ndmai keinot
vaativat paneutumista ja aikaa. (Viitala 2005, 134.)

Hiljaisesta tiedosta on mahdollista keskustella ja sitd on mahdollista jakaa, kun se
muuttuu nékyvéksi. Hiljaista tietoa voidaan jakaa ja taitoja voidaan hioa yhdessa erilai-

sissa tyohon liittyvissi tilanteissa. Paritydskentely, erilaiset ryhmékokoonpanot, yhteiset
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kokoontumiset, mentorointi ja muut vastaavat henkiloston kehittdmisen menetelmét
auttavat hiljaisen tiedon siirtdmisessd sukupolvien vililld. (Moilanen 2008, 251-252.)

DeLongin (2004, 101) mukaan hiljaista tietoa sdilyttddkseen johtajat voivat vain luo-
da oikeat olosuhteet ja mekanismit tiedon jakamiselle. Nami kdytdnnot keskittyvét
luomaan oikeat olosuhteet tiedon siirtdmiselle, koska johto ei voi hallita mité tietoa siir-
retddn. Johtajat voivat vain yrittdd vaikuttaa menettelytapoihin, jotka tukevat siilytta-
mista.

DeLong (2004, 101) esittdd nelja kdytdntod, jotka sopivat implisiittisen ja hiljaisen
tiedon siirtdmiseen. Nama kaytdnnot ovat tarinankerronta, mentorointi/valmennus, toi-
minnan jdlkeinen arviointi (after action review) ja kdytantoyhteisot.

Virtainlahden (2009, 134-135) mukaan hiljaisen tietdimyksen jakamisen epévirallisia
kaytantdjd ovat kokouskdytdnnot ja vapaamuotoiset tilanteet. Hiljaista tietimystd voi-
daan jakaa kokouksissa esimerkiksi kdymallad 14pi onnistumisia, erityistapauksia tai on-
gelmallisia tilanteita. Vapaamuotoiset tilanteet, kuten kahvitauot, ovat tarkeitd hiljaisen
tietimyksen jakamisessa, silld niissé tilanteissa luodaan vuorovaikutussuhteita ja raken-

netaan tietdimyksen jakamiselle keskeistd luottamusta.

23 Hiljaisen tiedon jakamisen menetelmiit

2.3.1 Mentorointi

Lankisen, Miettisen ja Sipolan (2004, 84, 99) mukaan mentorointi on interaktiivinen
kokemuspohjainen oppimismenetelmd, jonka avulla voidaan ohjata ja tehostaa yksiloi-
den oppimista heididn omien tarpeidensa pohjalta. Mentorointi on kahden henkilon vi-
listd luottamuksellista vuorovaikutusta, jossa mentori tukee ja ohjaa mentoroitavaa
oman osaamisensa ja kokemuksensa perusteella kehittyméén tehtdvissddn ja kasvamaan
tydurallaan. Mentori syventdd my0s omaa osaamistaan tapaamisten aikana.
Virtainlahden (2009, 119-120) mukaan mentorointi on nykyéén suosittu menetelma
osaamisen ja tietdimyksen jakamiseen. Mentoroinnissa osaava ja kokenut henkild antaa
kehityskykyiselle henkildlle ohjausta ja tukea tyohon liittyvissd asioissa. Mentori jakaa
kokemustaan tietystd tehtdvéstd tai toimialasta lisdtdkseen toisen henkilon tietimysti ja
taitoja. Mentorointi on kahdenvilinen vuorovaikutussuhde, joka perustuu avoimuuteen,
luottamukseen ja sitoutuneisuuteen. Mentoroinnin avulla kehitetddn ammatillista osaa-
mista sekd vahvistetaan mentoroitavan itsetuntoa. Mentoroinnissa kehittyvét sekd men-
toroitava ettd mentori ja keskeisend tyotapana toimii luottamuksellinen parikeskustelu.
Mentorointi on hyvd menetelmi hiljaisen tietdmyksen jakamiseen, koska se mahdollis-

taa vallitsevien arvojen, asenteiden, normien, toimintaperiaatteiden ja tapojen vilittimi-
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sen. Mentoroinnin avulla vilittyvdt myds tydyhteison kokemukset ja historiatieto seka
kasitykset nykytilasta ja tulevaisuudesta.

Mentoroinnilla tarkoitetaan tavoitteellista, kahdenkeskistd vuorovaikutussuhdetta.
Tamin vuorovaikutussuhteen avulla usein osaavampi ja kokeneempi tyontekija antaa
ohjausta ja tukea kehittyméén pyrkiville henkillle. My0Os ohjaaja voi oppia mentoroin-
tisuhteessa, joten parhaimmillaan se tukee kahden ihmisen vilistd oppimista ja kehitty-
mistd. Toimiakseen mentorointisuhde edellyttdd avoimuutta, tasavertaisuutta ja luotta-
muksellisuutta. Olennaista on myds se, ettd mentoroinnin osapuolet haluavat jakaa
osaamistaan ja panostaa mentorointiin. Ohjaajaa kutsutaan yleisesti mentoriksi. Mentori
on yleensd omalla alallaan asiantuntija ja hénelld on paljon kokemusta. Hanen tulee olla
halukas jakamaan omaa osaamistaan ohjattavalle ja tukemaan tatid. Ohjattavaa kutsutaan
aktoriksi tai mentoroitavaksi. Aktorin pitdé olla motivoitunut oppimaan ja haluta panos-
taa ty6honsid ja kehittymiseensd. Hénen on tdrkedd ymmaértdd olevansa itse vastuussa
omasta kehittymisestddn mentorin vain tukiessa sitd. (Frisk 2003, 58.)

Mentorointi tarkoittaa vuorovaikutusprosessia, jossa osaava ja kokenut senioriase-
massa toimiva henkild antaa ohjausta ja tukea kehityskykyiselle ja -haluiselle nuorem-
malle henkil6lle. Mentorisuhde keskittyy mentoroitavaan henkildon eli aktoriin. Mento-
rin tehtévi ei ole antaa valmiita ohjeita vaan auttaa aktoria itse 10ytdmaén itselleen par-
haat ratkaisut. Mentori antaa osaamisensa, kokemuksensa ja tukensa aktorin kdyttoon
tdmidn ammatillisessa ja henkilokohtaisessa kehityksessd. Mentorointi téhtdd yleensa
ammattilaisuutensa alkuvaiheessa olevien henkildiden kehitykseen. (Viitala 2005, 366.)

Mentorointi olisi jirkevdd hyviksyéd osaksi henkilon osaamisen kehittdmissuunnitel-
maa, jolloin se ndhddin yhtend henkiloston kehittimisen keinona muiden joukossa.
Mentorisuhde voidaan luoda strukturoidun ohjelman puitteissa, tai toisaalta se voi syn-
tyd spontaanisti kahden henkilon vililld. Suomessa mentorit saavat usein koulutuksen
tehtidvddnsd ja vuorovaikutukselle asetetaan tavoitteet, mutta toteutustapa muotoutuu
yksildllisesti aktorin tarpeiden mukaan. Suomalainen mentorointityyli tukee aktorin
omaa ajattelua ja vastuu omasta kehittymisestd on aktorilla. (Viitala 2005, 366-367.)

Toimiva mentorisuhde edellyttdd henkilokohtaisuutta, avoimuutta, luottamukselli-
suutta ja molemminpuolista sitoutumista. Sopivaa mentoria valittaessa tulee ottaa huo-
mioon osapuolten yhteensopivuus. Mentorin tulee olla ammatillisesti kokenut ja taitava,
hénelld pitdd olla hyvd kommunikointikyky ja hdn on valmis jakamaan osaamistaan.
Hyvian mentorin pitdé olla motivoitunut mentoroimaan ja hanelld on oltava kyky kuun-
nella. Taitavilla mentoreilla on usein takanaan jo pitkd tydura ja mittava kokemus. (Vii-
tala 2005, 367-368.)

Mentorisuhteen tulee keskittyd aktorin ammatilliseen oppimiseen ja kehittymiseen.
Riittdmiton valmistautuminen, ajankdyton ongelmat, sitoutumisen puute ja henkiloke-
mioiden yhteensopimattomuus ovat yleisimpid syitd mentorointisuhteen epdonnistumi-

selle. Mentorointisuhteessa ei tule ajautua rupattelemaan asioista ilman tavoitetta eikd
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kisitteleméédn aktorin yksityiselaimén pulmia. Mentorisuhteelle ei ole olemassa optimaa-
lista kestoa vaan se voi kestdd vuosiakin. (Viitala 2005, 368.)

Mentorointi ja valmennus ovat todennikoisesti tehokkaimmat tavat siirtdd kriittista
implisiittistd ja hiljaista tyohon liittyvai tietoa suoraan yhdeltd henkildlté toiselle. Men-
torointi tukee monenlaisen tiedon jakamista yksityiskohtaisista teknisistd taidoista ja
hiljaisista kulttuurisista arvoista urakehitysneuvoihin suhteessa, joka ithannetapauksessa
antaa asiantuntijan seurata kuinka paljon tietoa tosiasiassa imeytyy. Mentoroinnilla on
monia tarkoituksia ja monia etuja, mutta tiedon siilyttdimisen ndkdkulmasta se voi aut-
taa kolmella tietylld osa-alueella. Olosuhteista riippuen mentorointi tai valmennus voi-
vat auttaa siirtdmadn teknisid, toiminnallisia tai johtamistaitoja. Mentorointi auttaa myos
suojattia oppimaan kuka tekee mitd ja miten organisaatiossa. Mentorit voivat myds va-
littdd kulttuurista tietoa organisaation arvoista ja kdyttdytymisnormeista. (DeLong 2004,
107.)

Mentorointi voi olla erittdin arvokas kdytinto tietimyksen menetyksen pysdyttimi-
sessd, koska se on niin tehokas monimutkaisen tiedon siirtimisessid. Onnistuneiden
mentorointiohjelmien toteuttamisessa pitdd ottaa huomioon neljd asiaa. Panokset pitdd
keskittdd kriittisille alueille ajan ja rahan sdistamiseksi. Aika- ja resurssirajoitteet tulee
ennakoida, jotta mentoroinnille jaa aikaa. Mentoreille tdytyy erityisesti kouluttaa kuinka
he voivat auttaa suojattejaan ja mitkd ovat mentoroinnin tavoitteet. On myds tirkeda
luoda mentorointia tukeva tehokas infrastruktuuri, jotta onnistutaan luomaan kestdvi
mentorointiohjelma, joka pystyy vastaamaan erilaisiin haasteisiin. (DeLong 2004, 107—
111.)

Heikkinen ja Huttunen (2008, 204) sanovat perinteisen késityksen mentoroinnista an-
tavan kuvan autoritaarisesta tai hierarkkisesta suhteesta, jossa mentori ndhddén osaami-
seltaan ja tiedoiltaan ylivertaisena aktoriin nihden. Kreikkalaiseen mytologiaan pohjau-
tuva kisitteen alkuperdiskertomus tukee myos tdllaista ndkemystd. Kertomuksen mu-
kaan ldhtiessddn Troijan sotaan Odysseus antoi poikansa Telemakhoksen ystdvédnsd
Mentorin suojiin. Mentorin tehtévini oli ohjata ja auttaa Telemakhosta kasvamaan ku-
ninkaaksi. Jumalatar Pallas Athene esiintyi Mentorin hahmossa. Alkuperdiskertomuk-
sesta alkaen mentori ndyttiytyy siis huomattavana suojelijana, johon yhdistetdén suo-
rastaan jumalallinen arvovalta ja auktoriteetti.

Lankisen ym. (2004, 112—-114) mukaan on havaittu joitakin tyypillisid mentorointi-
tyylejd, joita kdytetddn ja joista saadut tulokset ovat hyvid. Kysymykset ja analysoiva,
pohdiskeleva -tyyli sopii tilanteiden kuvaamiseen ja ongelmien ratkaisuun. Molemmat
osapuolet ovat aktiivisia tavoitteenaan 10ytdd sopiva ratkaisu. Toimintakeskeinen ldhes-
tyminen auttaa selventdméién tilanteita ja vaihtamaan kokemuksia keskustelun ja teke-
misen avulla. Mentori kysyy ja tukee, ja aktori tekee sovittuja asioita omassa ympéris-
tossadn. Tarinat ja kertomukset sisdltdvdt yleensd oman henkilokohtaisen kokemuksen

tai opetuksen, jota voi verrata nykytilanteeseen tai tulevaan uuteen tilanteeseen. Jokai-
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sesta kertomuksesta ja tarinasta voi 16ytdd hyvén ratkaisun ja mallin vaikean tilanteen ja
ongelman ratkaisemiseksi. Peukalosddnnot sekd kdytdnnon esimerkit ja kokemukset
ovat toimivia, kun haetaan nopeasti eri vaihtoehdoista monesti kdytdnnossé testattu rat-
kaisumalli. Toisinaan riittdd, ettd ratkaisut ja toimintamuodot ovat hyviksi todettuja ja
yleisesti kdytossd olevia. Valmentava ja ohjaava tyyli toimii silloin, kun kdyddan lapi
uusia asioita ja edessd olevia tapahtumia, joihin on valmistauduttava hyvin. Talloin
usein omaa tyylid ja kdyttdytymistd on harjoiteltava etukiteen. Tosiasioihin perustuva
tieto ja tutkiskelu ovat tarkeitd keskustelujen ja tapaamisten aikana. On my0s suositelta-
vaa kirjata yl0s prosessin aikana sovittuja térkeitd asioita ja tapahtumia.

Joskus mentorointi-sanaa vierastetaan ja samassa merkityksessd kiytetddn muita
termejd. Mentorointia ei suositella kdytettdviksi toiminnoissa, jotka tdhtddvit eri tavoit-
teisiin, vaikka niiden wvililld onkin tiettyjd pédillekkdisyyksid ja yhtdldisyyksid.
(Lankinen ym. 2004, 116.)

2.3.2  Tyéparit

Seniori-juniori-tyOpareja on kdytetty tietimyksen jakamiseen ominaisesti sellaisilla
aloilla, joissa ollaan pitkdén t6issd samassa organisaatiossa. Télloin tydyhteison seniori-
jasenille kerddntyy yleensd mittavasti kokemusta. Tété tietimystd voidaan vilittd4 junio-
reille muodostamalla tydpareja uransa eri vaiheissa olevista henkildistd. Hiljainen tieté-
mys siirtyy henkildiden vilisessd kanssakdymisessd, joten eri-ikdiset ihmiset pitdd saada
yhteistyohon keskendén. Seniorit voivat vilittdd tyotehtéviin ja organisaation historiaan
liittyvad tietdimystd junioreille. (Virtainlahti 2009, 121.)

Kokemusperiinen tietdmys ei ole liitoksissa vain ikdén, vaan seniori-juniori-tyoparin
sijaan voidaan puhua myds konkari-aloittelija-tydpareista. Nuoremmilla tyontekijoilld
voi olla hallussaan paljon kokemusperdisté tietdmystd joltakin alueelta tydssédn, jolloin
he voivat toimia konkareina opastaessaan aloittelevaa tyontekijdd. TyOparitoiminnassa
on olennaista se, ettd uransa eri vaiheissa olevat tyontekijét voivat vaihtaa tietoja keske-
ndén. (Virtainlahti 2009, 121-122.)

2.3.3 Tarinankerronta

Tarinankerronnan avulla ihmiset tulkitsevat kokemuksiaan. Tietoa jaetaan joka pdiva
kerrottujen tarinoiden avulla. Koska tarinankerronta on luonnollista kdyttdytymistd, ai-
noa kysymys on, kdytetdénko sitd tukemaan vai heikentdméén tiedon sdilyttdmistd. Tés-
td nakokulmasta on tirkedd ymmairtdd, ettd yksi tarinoiden suuri hy6ty on niiden kyky

vilittda tietoa, jota ei voida esittdd viittdmind tai sdéntdind. Tarinat voivat olla tehokkai-
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ta siirrettdessd niin implisiittistd tietoa siitd, kuinka asiat hoituvat, kuin syvempéi hil-
jaista tietoa, joka kuvastaa kdytdnt6ja muokkaavia arvoja. Vaikka monet tyontekijét
luonnostaan tunnustavat tarinat arvokkaiksi, ajatusta niiden tarkoituksellisesta k& yttdmi-
sestd tiedonsiirtotaktiikkana pidetdédn toisinaan omituisena, koska tarinat rikkovat lénti-
sid liitketoimintanormeja, jotka arvostavat analyysid enemmaén kuin kertomuksia. Siitd
huolimatta tarinat ovat kriittisid rakennuspalikoita organisaatioiden kriittisimmén ja
arvokkaimman tiedon siirtdmiseen ja sédilyttimiseen. (DeLong 2004, 101-102.)

Tarinoiden avulla voidaan viélittdd tietoa, joka koskee historiaa, arvoja ja yhteison
identiteettid. Tarinankerronta mahdollistaa hyvinkin henkil6kohtaisten asioiden jakami-
sen. Tarinoiden kautta uusille organisaation jisenille voidaan valittaa tieto siitd, kuinka
asiat tehdddn tietyssd organisaatiossa. Tarinoissa esitetty tieto helpottaa uutta jésentd
sisdistimiin odotettua ja vaadittua kayttdytymistd, vaikka tieto ei olekaan nikyvidi. Op-
pimista tapahtuu tarinankerronnan myota vain, kun tarinat liitetdéin johonkin asiayhtey-
teen, jonka kautta ne saavat merkityksen. Tarinoiden kertominen luo yhteisollisyyttd,
kun organisaatiossa jo kauan sitten tapahtuneet asiat tuodaan tdhin paivédén ja opittavak-
si. Tarinoiden maailmassa menneisyyden ja tulevaisuuden tyontekijit kohtaavat. (Vir-
tainlahti 2009, 97.)

2.3.4  Kaytintoyhteisot

Kaytantdyhteisot voivat olla elintérked tiedonsiirtoratkaisu, kun organisaatiot ovat huo-
lissaan asiantuntemuksen menettimisestd tietyistd toiminnoista tai tietyntyyppisiltd
tyontekijoiltd, tai, kun uusien tyontekijoiden tirkeitd kykyjd pitdd kehittdd nopeammin.
Kaytantdyhteisot ovat heréttéineet paljon kiinnostusta viime vuosina, koska organisaatiot
pitdvat tirkednd tukea luonnollisia intressiryhmid, jotka jakavat yhteisen kielen, arvot ja
ongelmat. Niilld luonnollisilla yhteisoilld, tai verkostoilla, voidaan parantaa tiedon ja-
kamista ja ongelmanratkaisua yli organisaatiorajojen. Kéytintoyhteisoilld on myos lisé-
etu, kun johdon huolena on tiedon kadottaminen. Keskeisten asiantuntijoiden tai johtaji-
en yhteisdjen yhteyksien ja hyvinvoinnin tukeminen voi kantaa pitkille kriittisten yksi-
16iden ja heidén tietonsa organisaatiossa sdilyttdmisen tukemisessa. Kaytintoyhteisot
kannustavat tyontekijoitd jakamaan asiantuntemustaan laajemmin saaden tdmin tiedon
todennikoisemmin jadmédn organisaatioon yksittdisen asiantuntijan léhtiessd. Menesty-
vid yhteis0jd madrittdd viisi piirrettd. Ndmai piirteet ovat tuottoisat keskustelut, yhteis-
tyd, sitoutuminen, yhteydenpidon helppous ja osaamisen kehittdminen. (DeLong 2004,
114, 117.)

Organisaatioissa tietoa luovat my0s epiviralliset, itseorganisoituvat verkostot, joista
voi ajan myoté tulla virallisempia. Yhteisten kiinnostuksen kohteiden yhteen kokoamat

tietdjien yhteisot yleensd keskustelevat yhdessd henkilokohtaisesti, puhelimella, sdhk6-
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postilla ja ryhmétyoohjelmistojen vélitykselld jakaakseen asiantuntemusta ja ratkaistak-
seen ongelmia yhdessa. (Davenport & Prusak 2000, 65—66.)

Yksi keino edesauttaa tietimyksen jakamista on verkostojen luominen. Verkostoja
voi olla niin organisaation sisd- kuin ulkopuolellakin. Tydyhteisdjen sisélld on erilaisia
vuorovaikutuksen kautta syntyneitd epdvirallisia verkostoja. Tyoyhteisdjen konkarit
ovat usein luoneet erilaisia verkostoja, joiden kautta osaamista ja apua on helposti saa-
tavissa. TyOpaikan ulkopuoliset verkostot voivat olla esimerkiksi organisaatiolle tarkeita
kumppanuussuhteita. Tydpaikan ulkopuolisten verkostojen kautta voidaan myds saada
uusia ideoita ja uutta tietdmystd organisaation kdyttoon. Verkostoituminen on hyva kei-
no vilittda tietdmystd niin organisaation sisd- kuin ulkopuolellakin. Thmisilld on tapana
verkostoitua sellaisten henkildiden kanssa, joilla on samanlaisia kiinnostusten kohteita.
(Virtainlahti 2009, 122—123.)

2.3.5  Perehdyttiminen ja tyonopastus

Uusi tyontekijd alkaa tutustua tyopaikkaan useimmiten perehdyttdmisen avulla. Pereh-
dyttdmiselld tuetaan uutta tyontekijaa siihen asti, ettd hin pystyy itsendiseen tyoskente-
lyyn. Perehdytyksen aikana uusi tyotehtivi sekd organisaation toimintaperiaatteet tule-
vat tyontekijdlle tutuiksi. Tyontekijd omaksuu esimerkiksi tarkoituksenmukaiset tyota-
vat, koneiden ja laitteiden kdyton, tehtivien sisdllon ja tdiden jarjestelyn, pdédtoksente-
kotavat sekd mahdollisesti yhteydet asiakkaisiin. Perehdyttdjdnd voi toimia yksi tai use-
ampi henkild. Perehdyttimisjakso on tirked vaihe uuden tyontekijdn oppimisprosessis-
sa, silld hin oppii kokemusperdistd tietdmystd perehdyttdmisjaksolla tapahtuvan sosiaa-
listumisen kautta. Perehdyttdjd voi vélittdd uudelle tyontekijille hiljaista tietimystién
tyOtehtdvidn ja organisaation toimintaan liittyen. (Virtainlahti 2009, 131-132.)

Perehdyttdminen on prosessi, jonka tavoitteena on ohjauksen ja muiden toimenpitei-
den avulla auttaa tyontekijoitd tutustumaan, oppimaan ja harjaantumaan tyotehtéviinsé,
tyOyhteison tapaan toimia ja yhteistyoverkostoihin. Hyvin toteutettuna perehdyttiminen
voi omalta osaltaan lisétd tyontekijdn mielenkiintoa, vastuunottoa ja tyohon sitoutumis-
ta. Perehdyttdmisen on tarkoitus tukea tyontekijdn oppimista ja auttaa solmimaan ihmis-
suhteita tyopaikalla. Perehdyttiminen antaa tietoa organisaatiosta ja tuo nikyviksi sen
tapoja toimia, my0s kirjoittamattomia sdéntdjd ja muuta organisaatiokulttuuria. Pereh-
dyttiminen auttaa tyontekijid muodostamaan kokonaisvaltaisen kuvan omista tyotehta-
vistdén ja niistd osana oman yksilon ja koko organisaation toimintaa. Perehdyttimisessi
keskeinen osa on henkil6kohtaisella, kasvokkain tapahtuvalla ohjauksella sekd vuoro-
vaikutuksella ihmisten kesken. (Frisk 2003, 41, 43.)

Tyo6nopastus on itse tydhon liittyvad perehdyttdmistd. Tydnopastuksessa uusi tyonte-

kija ohjataan toimimaan uudessa tyotehtavéssd. Tyonopastusta tulisi tehdd myds siirryt-
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tdessd uusiin tehtdviin organisaation sisdlld. Tyonopastuksessa pitdisi huomioida hiljai-
sen tietdimyksen jakaminen, silld jaettu kokemusperdinen tietimys voi lyhentdd opette-
luvaihetta sekd nopeuttaa uuden tehtdvdn omaksumista. Tyonopastustilanteessa konka-
rilla on hyva mahdollisuus jakaa hiljaista tietimysti tehtdvaa opettelevalle tyontekijille.
(Virtainlahti 2009, 132.)

2.4 Hiljaisen tiedon jakamisen merkitys organisaatiolle

Kallingin ja Styhren (2003, 71) mukaan tietyissd olosuhteissa tieto voi olla organisatori-
sen kehityksen ldhde, ehké jopa taloudellisesti. Organisaatiot oppivat eri tavoilla, mutta
yksi kannattava ja taloudellinen keino oppia on hyddyntéé tietoa, joka on jo osa organi-
saatiota, kdytdntdind tai dokumentoituna. Sisdinen tiedon jakaminen on ndin ollen yksi
oppimisstrategia, joka on verrattavissa muihin menetelmiin, kuten tutkimukseen ja kehi-
tykseen, kokeiluihin, ulkoiseen omaksumiseen ja opiskeluun. Sisdisen tiedon jakamisen
etuja ovat hallinnon alemmat kustannukset ja organisaation sisdisen lisdarvon tuottami-
nen.

Davenportin ja Prusakin (2000, 17) mukaan tieto voi tarjota yrityksille kestivian kil-
pailuedun. Kilpailijat voivat lopulta ldhes aina vetdd vertoja markkinajohtajan tdméin-
hetkisen tuotteen tai palvelun laadulle ja hinnalle. Sithen mennessd osaava, tietimyk-
senhallintaan panostava yritys on kuitenkin siirtynyt laadussa, luovuudessa tai tehok-
kuudessa uudelle tasolle. Tietoon perustuva etu on kestdvé, koska se synnyttdd kasvavia
tuottoja ja jatkuvia etuja. Toisin kuin aineelliset hyddykkeet, jotka vahentyvit kaytetta-
essd, tietopddoma kasvaa kéytettdessd. Ideat synnyttdvat uusia ideoita ja jaettu tieto séi-
lyy antajalla samalla kun rikastuttaa vastaanottajaa. Potentiaali uusien ideoiden nousulle
minkd tahansa yrityksen tietovarannosta on kdytdnnossd rajaton, erityisesti jos yrityk-
sessd ithmisille annetaan mahdollisuus ajatella, oppia ja keskustella keskendin.

Virtainlahden (2009, 14) mukaan tyoyhteison menestymiselle keskeistd on se, miten
hyvin sen jésenet pystyvit kdsittelemédn ja jakamaan organisaatiossa olevaa tietoa, silld
organisaatiossa asiantuntemus on jakautunut eri henkildille suppeiksi alueiksi. Tiedon
jakamisen avulla ndmi osa-alueet voidaan tuoda yhteen liiketoiminnan kannalta par-
haalla mahdollisella tavalla.

Hiljaisen tietdimyksen jakaminen varmistaa organisaation toimintakyvyn, jatkuvuu-
den ja laadun. Tietdmyksen jakaminen tekee osaamisen ja tietimyksen nédkyviksi ja niitd
voidaan kehittdd edelleen. Tietimyksen ja osaamisen jakaminen auttaa tydtehtdvien
ndkyviksi tekemistd ja helpottaa sitd kautta tydon syventdmistd ja kehittdmistd. Hiljaisen
tietdmyksen jakamisen avulla hyvét kiytdnnot voidaan jakaa kaikille. Tietdimyksen ja-

kaminen tukee my0s urapolkujen suunnittelua ja toteutusta. Hiljaisen tietimyksen ja-
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kamisen avulla ty0yhteison jaksaminen ja hyvinvointi paranee. Tietdmyksen jakaminen
edistdd myos yhteisollisyyttd. (Virtainlahti 2009, 107-110.)

Yksiloiden tietimyksen jakaminen koko organisaation yhteiseksi tietdimykseksi mah-
dollistaa kaikkien osapuolten osaamisen ja tietdmyksen kehittymisen. Koko organisaatio
kehittyy, kun osaava henkildstd luo menestysté ja parantaa kilpailukykyé. (Virtainlahti
2009, 172—-173.)

Tehokas osaamisten yhdistdiminen synnyttdd ja uudistaa monimutkaisia osaamis-
kombinaatioita, jotka muodostavat organisaatioissa toiminnan ja tuotteet. Juuri yllatta-
vien osaamisten yhdistely johtaa moniin innovaatioihin. Yhdisteltivit osaamiset ovat
ithmisten hallussa olevaa osaamista ja niiden keskindinen vuorovaikutus ratkaisee sen,
mitd niistd syntyy. (Viitala 2005, 133.)

Monissa tapauksissa kadonneen tiedon kustannukset ovat vaistonvaraisesti ilmeisia,
mutta erittdin vaikea ilmaista mééréllisesti. Ndin kdy useimmin kadotettaessa sosiaalista
piddomaa, kuten eldkoityva johtaja, jolla on pitkdaikaisia henkilokohtaisia suhteita kes-
keisten toimittajien tai asiakkaiden kanssa. Kdytinnossd kadonnut tieto sddnnollisesti
hiiritsee toimintaa sadoilla tavoilla joka pdivé, hidastaen toimintoja, vieden tyontekijoi-
den huomion tirkeistd toiminnoista ja saaden heidét tekemdin uudelleen suhteellisen
arkipdivéisid tehtavid. (DeLong 2004, 28, 30.)

2.5 Hiljaisen tiedon jakamista edistiivii ja estivii tekijoita

Hiljaisen tiedon saaminen nékyville ja sen jakaminen edellyttdvit useiden asioiden to-
teutumista. Ensinnékin jonkun on huomattava hiljaisen tiedon olemassaolo. Toiseksi
henkildn, jolla on hiljaista tietoa haltijan tulisi itse tunnistaa se ja olla valmis jakamaan
se muiden kanssa. Turvalliseksi koettu sosiaalinen ympdristo ja tilanne mahdollistavat
hiljaisen tiedon jakamisen. Kolmanneksi hiljaisen tiedon haltijan pitéisi kyetd kommu-
nikoimaan hiljainen tietonsa. Reflektointikyky ja késitteet auttavat hiljaisen tiedon
kommunikoinnissa. (Viitala 2005, 132.)

Virran (2011, 158) tutkimuksen mukaan asiantuntijatydsséd tapahtuvaan sukupolvien
viélisen tiedon siirtdmiseen liittyy neljd seikkaa. Namé seikat ovat vuorovaikutus, kon-
kariin ja aloittelijaan kohdistetut odotukset, heiddn henkilokohtaiset ominaisuutensa
sekd ulkoiset olosuhteet eli ajan rajallisuus ja osapuolten vilinen fyysinen etdisyys. Ne
vaikuttavat osaltaan konkarin ja aloittelijan véliseen tiedon siirtdmiseen.

Luottamus on térked tekijd hiljaisen tietimyksen jakamisessa. Vain luottamuksen il-
mapiiri voi luoda kulttuurin, jossa tydyhteison jdsenet jakavat tietimystédén aktiivisesti.
(Virtainlahti 2009, 215.)

Hiljaisen tiedon jakamiselle on monia haasteita. Thmiset voivat pyrkid suojaamaan

asemaansa pitdmalld itselldéin kaiken mahdollisen arvokkaan tiedon. Hiljaisen tiedon
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jakamiseen ei ole motivaatiota, koska jonkun toisen asema voisi vahvistua. Organisaati-
on huono ilmapiiri estdd tehokkaasti hiljaisen tiedon jakamisen. Osaamisen haltijalle
itselleenkin osaamisen tiedostaminen voi olla haastavaa. My0s ihmisten saaminen tot-
tumaan toistensa osaamisten tunnistamiseen ja arvostamiseen voi olla haastavaa. Tiedon
jakamisen suurimpia vihollisia ovat kilpailuhenki ja kateus. (Viitala 2005, 132—133.)

Hiljaisen tiedon tarkastelussa ehka kaikkein haasteellisinta on hiljaisen tiedon tunnis-
taminen. Hiljaisen tiedon olemassa oloa on vaikea tiedostaa ja ymmartad, silld se on niin
itsestddn selvdd. Kokematon tyontekijd vahiiselld tiedolla ja taidolla voi luulla tietdvén-
séd paljon, silld hén ei vield tieda kaikkea sitd, mitd tydeldma ja erilaiset tyOtehtivét pité-
vit sisdlladn. Konkari taas tietdd ja taitaa seki hallitsee paljon tilanteita ja tehtdvid, mut-
ta hin ei nde titd osaamistaan erityisend arvona. Arjen tydeldméssa hiljaisen tiedon tun-
nistaminen on vaikeaa. Asioihin ei osata kiinnittdd huomiota, silld osaamisen ja taitojen
kehittymisen my6td ne muuttuvat automaattisiksi. Asioita ei saada vilitettyd toisille
tyOyhteison jdsenille, kun niité ei osata tunnistaa. (Moilanen 2008, 251.)

Yleisin hiljaisen tietimyksen este on se, ettd hiljainen tietimys koetaan henkilokoh-
taiseksi menestystekijéksi, jolloin sitd ei haluta jakaa muiden kesken. Esimerkiksi yritté-
jilla tai freelancereilla tietimys voi olla niin erityisté, ettd sen sdilyttdminen vain omassa
hallussa on perusteltua. Tiedon ja tietdmyksen hallussapitdjdt voivat pantata tietoa tahal-
lisesti tai tahattomasti, eivétkd jaa sitd eteenpdin. Tiedon panttaaja voi pitdd tietoa val-
lankdyton vilineend tai henkilokohtaisena omaisuutena. (Virtainlahti 2009, 112, 115.)

Organisaatiokulttuuri luo toiminnalle puitteet, jotka voivat edistdd tai estdd tietimyk-
sen jakamista. Tietdmystd jaetaan luottamuksellisessa ilmapiirissd, kun jokainen uskal-
taa tuoda oman mielipiteensd esille ja tarvittaessa kyseenalaistaa toimintaa. Kyseen-
alaistamalla toimintatapoja voidaan tuoda esille kehittdmiskohteita ja parantaa toimin-
taa. Tietimyksen jakaminen edellyttdd ihmisten vélistd yhteistyotd ja vuorovaikutusta
tapahtuakseen tehokkaasti. (Virtainlahti 2009, 136.)

Suunniteltaessa tietimyksen jakamista esimerkiksi mentoroinnilla tai typaritoimin-
nalla, on kiinnitettdvd huomiota aikaan. Parit tarvitsevat aikaa keskusteluihin, jotta tyo-
tehtdvid voidaan kisitelld riittdvan syvéllisesti. Kiireessd tehdyssa tietimyksen jakami-
sessa koko prosessi jdi puolitichen. Aikaa vaativat my6s uuden tyontekijan perehdytté-
minen ja tyohdn opastus. Uusi tyontekijd ei voi oppia ammattiin liittyvdd tietdimystd
muutaman péivén tai viikon aikana, vaan on huomioitava millé jaksoilla tydssa tapahtuu
muutoksia esimerkiksi lainsddddannon tai uusien ohjelmistojen muodossa. Uuden tyon-
tekijén tulee olla mukana kaikissa tyohon liittyvissd vaiheissa saavuttaakseen tietimyk-
sessddn edes perustason. Etenkin uusien tyontekijoiden tyokokemusta tulee ohjata niin,
ettd riittdva tietimys ja osaaminen myoOs erityistilanteissa on varmistettu. (Virtainlahti
2009, 178-179.)

Ohjauksessa tulisi olla kaytettdvissd riittdvisti aikaa ja tilaa, silld kiireen tunne vie

pohjan koko ohjausprosessin uskottavuudelta ja sen rauhalliselta suunnittelulta. Usein
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pahimpana puutteena pidetddn juuri ajan puutetta, jolloin olisi hyva miettid tyotehtdvien
tiarkeysjarjestyksen lisdksi ajan puuttumisen tai kiireen kokemuksen merkityksid. (On-
nismaa 2007, 39.)

Kun tavoitteena on inhimillisen pddoman séilyttdminen, pitdisi olla huolissaan kol-
mesta erityisestd ongelmasta. Ensimmaiinen ongelma on tiedon lédhteen ja vastaanottajan
vilisen olemassa olevan suhteen luonne. Yksi mahdollinen este yrityksille siirtdd tietoa
on asiantuntijoiden ja heiddn seuraajiensa vilisen sosiaalisen suhteen laatu. Toinen on-
gelma on vastaanottajan kykeneméttomyys tunnistaa uuden tiedon arvoa. Kokematto-
mammat tyontekijdt voivat olla kykenemittomid kayttimaédn saatavilla olevaa asiantun-
temusta, koska he eivit pysty tunnistamaan mitd he eivit tiedd. Kolmas ongelma on
selvyyden puute siitd, miten tieto saa aikaan tuloksia. Kun teknologiajérjestelmat, tie-
teelliset edistysaskeleet ja tyOprosessit tulevat monimutkaisemmiksi, tulee jopa koke-
neille yksiloille vaikeammaksi nidhda tietonsa keskeisten osien vélinen suhde ja vuoro-
vaikutus. (DeLong 2004, 86—87.)

Asiantuntijoiden ja aloittelijoiden (tai kokemattomampien tyontekijoiden) vélinen
thmissuhdedynamiikka voi heikentdd tehokasta tiedon sdilyttamistd. Asiantuntijoiden ja
aloittelijoiden vélisen suoran tiedon jakamisen tehokkuutta estivit todenndkdisesti viisi
tekijdd. Nama viisi tekijdd ovat motivaation puute jakaa tietoa, huono viestinté, tyonte-
kijoiden erilainen tiedon arvostus, siirtdmisen sosiaalisen kontekstin muutos ja uuden-
laisen tiedon aiheuttamat ongelmat. (DeLong 2004, 193—-194.)

Virtainlahden (2009, 125—-127) mukaan tyShuonejérjestelyt vaikuttavat merkittavéasti
tyOyhteison jdsenten keskindiseen vuorovaikutukseen. Huomiota tulisikin kiinnittda
sithen, ettd tyOpisteiden fyysinen organisointi edistdd vuorovaikutusta. Tyohuonejarjes-
telyt joko edesauttavat tai estivit tietimyksen jakamista. Suljetut yksittéiset tydbhuoneet
kannustavat itsendiseen tydskentelyyn, jolloin tietimyksen jakamisen kannalta keskei-
nen vuorovaikutus voi jddda vahiiseksi. Avokonttorissa tiedonkulku on helpompi jirjes-
tad, kun ihmiset ovat helposti lahestyttdvissid. Avokonttori luo kuitenkin muita tyonteon
kannalta ongelmallisia asioita, kuten hélya ja puhelinten pirinda.

Asiantuntijat todennékdisesti kokevat monenlaisia tunteita 1dhdostédén ja ndmé tun-
teet suoraan vaikuttavat heiddn motivaatioonsa jakaa tietoa. Samaan aikaan kokematto-
mammilla tyontekijoilld voi olla erilaisia tunteita ldhtevistd asiantuntijoista, mikd ei
pelkidstddn vaikuta heidédn motivaatioonsa omaksua ja muokata edeltdjiensd tietoa, vaan
heididn tunteensa voivat myds vakavasti vaikuttaa asiantuntijan kiinnostukseen jakaa
tietoa. Jokaisella sukupolvella on omat ikoninsa, symbolinsa ja metaforansa, joita véis-
taméttd kiytetddn lyhenteind hiljaisen tiedon siirtdmiseen. Usein vanhemmista tyonteki-
joOistd on vaikeaa kommunikoida nuorempien tyontekijoiden kanssa, koska heiltd puut-
tuvat jaetut symbolit ja metaforat abstraktien ideoiden selittimiseen. Ajan puute tiedon
siirtdmiselle my0ds lisdd jannitetts, joka voi vahingoittaa viestintéprosessia. [hmiset ar-

vostavat tietoa eri tavalla perustuen elaménkokemukseensa. Kokemattomammat tyonte-
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kijat, jotka usein luottavat pidasiassa koulutuksessa hankittuun tietoon, toisinaan vihek-
syvit kokeneemman tyontekijan kidytdnnon tietoa, koska se on ristiriidassa heiddn muo-
dollisemman koulutuksensa kanssa. Toisaalta, kokeneet tyontekijédt yhtd todennikoisesti
valittavat seuraajiensa patevyyttd. Yksi asia, joka tekee tehokkaiden tiedon siilyttdmis-
tapojen suunnittelusta niin haastavaa on se, ettd kokemusperdisen tiedon siirtimisen
sosiaalinen konteksti on muutoksessa. Monissa organisaatioissa koetaan epdvakautta,
koska tyotehtdvid jarjestellddn jatkuvasti uudelleen ja teknisestd tietimyksestd tulee
monimutkaisempaa. Todenndkdisesti suurin tekijd, joka vaikuttaa tiedon siirtimisen
sosiaaliseen kontekstiin erityisesti nuorempien tyontekijoiden keskuudessa, on lisdédnty-
nyt riippuvuus tietokoneista tiedon hankinnassa ja kédyttamisessd. Lopuksi, vield yksi
tekijd, joka vaikeuttaa ithmisten vélistd tiedon jakamista, on uudentyyppinen tieto, joka
pitdd siirtdd asiantuntijoilta aloittelijoille. Tietynlainen tietopddoma voidaan siirtdd hel-
pommin, kuin jokin muu. Edistysaskeleet tieteessd ja teknologiassa yhdistettynd globa-
lisaatioon ja tyOprosessien lisdéntyneeseen integraatioon on johtanut siihen, ettd uuden-
tyyppisti tietoa luodaan nykydin rutiininomaisesti. (DeLong 2004, 194-200.)

Osa monimutkaisimmista haasteista, joita nykyajan organisaatiot kohtaavat, kuten
yrityskohtaisen tiedon ja taitojen siirtiminen eldkdityviltd tyontekijoiltd uusille tyonte-
kijoille ja yhé ikdhaitariltaan monimuotoisempien tydpaikkojen johtaminen, pohjautuu
kuinka tdrkedd on ymmaértdd eri sukupolvia ja sukupolvien vilisid eroja organisaatioissa.
(Joshi, Dencker, Franz & Martocchio 2010, 392-393.)

Nykyajan yritykset monilla toimialoilla kohtaavat haasteita tiedon siirtdmisessd yh-
deltd sukupolvelta seuraavalle. Yritykset ovat havainneet, ettd vaikka edeltdvé sukupol-
vi voi olla motivoitunut jakamaan asiantuntemusta tulevien sukupolvien kanssa, tulevat
sukupolvet eivit aina hahmota tété tietoa heille merkitykselliseksi. Hiljaisen tiedon saat-
taa olla tarpeen virrata kahteen suuntaan, tulevilta sukupolvilta edeltiville ja pdinvas-
toin. Esimerkiksi tilanteessa, jossa edeltdvilld sukupolvilla on yrityskohtaisia taitoja,

kun taas tulevilla sukupolvilla on uudempia teknisié taitoja. (Joshi ym. 2010, 408.)

2.6  Ulkoisen laskentatoimen asiantuntijat

2.6.1  Asiantuntijatieto ja asiantuntijat

Freidsonin (1994, 44) mukaan asiantuntijatiedolla on merkittdva rooli niiden sosiaalista
ja fyysistd maailmaa koskevien virallisesti hyvéksyttyjen tosiasioiden luomisessa ja
selittdmisessd, jotka muodostavat tietoisuutemme. Henkil6t, jotka tuottavat ja valittavét

asiantuntijatietoa, ovat vuorovaikutuksessa niiden instituutioiden kanssa, jotka jakavat
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tietoa yleisolle. Suuri osa siitd, mitd keskiverto ihminen tietdd, on perdisin hyvéksytyista
kirjoista, joita kédytetddn lasten opettamisessa peruskoulussa ja toisella asteella. Suuri
osa siitd, mitd korkeammin koulutetut ihmiset tietdvit, on perdisin kirjoista, joita kdyte-
tdén tarjoamaan korkeakoulutusta ja sivistystd etuoikeutetumpien luokkien lapsille, jot-
ka kéyvit toisen asteen jdlkeisid teknillisid kouluja ja yliopistoja. Voidaan olettaa, ettéd
nuo kirjat perustuvat suurelta osin ammattimaisesti hyviksyttyyn tietoon, vaikka poli-
tiikkka kaikkialla pdtevoi ja joskus ohittaa asiantuntijoiden vaikutuksen enemmaissa tai
vihemmassd madrin. Virallisten kirjojen liséksi kenties vield tarkedmpid yleistiedon ja
tietoisuuden muokkaajia ovat joukkotiedotusvilineet. Vaikka ainakin demokraattisissa
valtioissa ne ovat riittdvén itsendisid voidakseen esittdd huomattavan maarian ajatuksia,
jotka ovat ristiriidassa ammattimaisesti hyviksytyn tiedon kanssa, Freidson kuitenkin
arvelee niiden luottavan asiantuntijoihin tiedon ja tulkinnan virallisina l&hteina.

Freidsonin (1994, 152—153) mukaan ihmiset, jotka kuuluvat tyomarkkinoiden ylem-
min tason ammatteihin, tyypillisesti menevét jonkinlaiseen oppilaitokseen ennen tyon-
hakua ja usein tyollistyvit koulutustietojensa perusteella. Ammattilaisille tyd on heidén
padasiallinen tulonlidhteensd, johon he ovat sitoutuneet pidemmaéksi aikaa. Lisdksi hei-
dén erikoistunutta ty6tddn pidetddn ammattitaitoa vaativana. Tapauksissa, joissa heidin
tyonsd siséltdd konsultointia, heitd saatetaan kutsua asiantuntijoiksi ja heidén erikoistu-
nutta tietoaan ja taitojaan asiantuntijuudeksi.

Freidsonin (1994, 200-201) mukaan asiantuntijoiden tyd on luonteeltaan monimut-
kaista, harkinnanvaraista ja sellaista, jota vain muut asiantuntijat ymmaértavét. Se vaatii
teoreettista tietoa, taitoja ja padtdksentekokykyd, jota tavallisilla ihmisillé ei ole, jota he
eivit voi kokonaan ymmartdd eivitkd voi helposti arvioida. Asiantuntijoilta vaaditaan
suhteellisen vaativa koulutusjakso, jotta he oppivat tekemdén monimutkaista tyotd hy-
vin. Asiantuntijoiden ty6lld erityinen arvo heidin asiakkailleen. Heidén tietonsa on niin
monimutkaista, ettd asiakkaat eivét voi arvioida sitd tarkasti. Siksi asiantuntijoiden asi-
akkaiden pitdéd luottaa enemmin asiantuntijoihin kuin muihin. Asiantuntijoiden ja hei-
dén asiakkaidensa valilld pitdd olla olemassa luottamukseen perustuva suhde.

Asiantuntijoiden tunnistaminen edellyttdd ammattikuntien tunnistamista, mikéa sisél-
tdd luokittelun ammateista, joista moni pyrkii asemaan ammattikuntana saavuttaakseen
korkeamman statuksen ja arvostuksen. Ilmeiset ammattikuntien jdsenet, kuten ladkéri-
kunnan jdsenet, luokitellaan helposti asiantuntijoiksi. Useat korkeasti koulutetut ihmis-
ryhmét ovat yrittdneet saada ammatilliset jérjestonsd hyvéksytyiksi ammattikunniksi.
Esimerkiksi asianajajien, arkkitehtien ja tilintarkastajien kansalliset ja kansainviliset
yhdistykset palvelevat ammattilaisjérjestoind jopa niin, ettd yhdistyksen ulkopuolelle
jddminen saattaa estdd henkil6d myymaistd palveluitaan asiakkaille. Se, ettd ei ole va-
kiintunutta ammattikuntaa, ei kuitenkaan tarkoita sité, etteivit korkeasti koulutetut hen-
kilot voisi tarjota asiantuntijapalveluita ja noudattaa yleisid ammatillisia menettelysdan-

tojd. Ammatillinen tietdimys késittdd melko rajallisen asiantuntemuksen alueen ja asian-
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tuntijoiden on tunnistettava, ettd heilld ei ole asiantuntijavaltaa tuon alueen ulkopuolel-
la. (Lewendahl 2005, 20-22.)

Launiksen (1997, 122—123) mukaan asiantuntija madaritelldén jonkin erityisalan taita-
vaksi henkiloksi, jolla on kyky antaa yksityiskohtaisia selvityksid ja vastauksia oman
alansa erityiskysymyksiin omaan koulutukseensa ja kokemukseensa perustuen. Asian-
tuntijuuden hidn madrittdd téllaisen taitavan asiantuntijan ominaisuudeksi. Asiantunti-
juuden perusolemusta on tarkasteltu kahdesta, vastakkaiselta néyttdvasti lahtokohdasta,
joista toinen on painottanut tdsmaéllisesti eriteltdvissd olevaa tiedonkésittelyprosessia ja
toinen on pohjautunut intuitioon ja kokemukseen. Eriteltdvissad olevana tiedonkésittel y-
prosessina asiantuntijan toimintatapaa on pyritty kuvaamaan mahdollisimman yksityis-
kohtaisesti, jotta se voitaisiin jiljitelld ja opettaa. Toinen ldhestymistapa on kehittynyt
kritiikkind edelliseen ja se on korostanut eksperttisuoritusten jdljittelemattomyytté, in-
tuitiivisuutta ja kokemuksellista luonnetta. Sen mukaan kehittynein asiantuntijuus on
tuntumatietoa (hiljaista tietoa), joka kehittyy vuosien aikana henkil6kohtaiseksi kyvyksi
tai ominaisuudeksi.

Asiantuntija toimii kokemustensa avulla syntyneiden mallien perusteella. Ndméa mal-
lit rakentuvat teorian ja faktatiedon syvélliselle tuntemiselle. Asiantuntija ei pysty selit-
tdmadn sitd, mistd hdnen ammattitaitonsa on syntynyt. Kun asiantuntija puhuu ja yrittda
tiedostaa toimintansa syitd, hin kykenee muuttamaan piilevéa tietoaan eksplisiittiseksi
tiedoksi. Suurin osa asiantuntijan tietovarastosta jaa kuitenkin piilevddn muotoon. Vaik-
ka asiantuntija ei osaakaan ilmaista osaamistaan, se kiy silti ilmi hdnen toiminnassaan.
(Stahle & Gronroos 1999, 90.)

Tietotyoldisilld on suhteellisen korkea muodollisen koulutuksen taso. Heidén taito-
profiilinsa on myos usein helpommin siirrettdvissd kuin muilla tyontekijoilld. Asiantun-
tijoiden odotetaankin harjoittavan jatkuvaa tydssd oppimista ja siten pitdvén ylla kyky-
ddn sopeutua ja muuttua. (Pyorid, Melin & Blom 2005, 289-290.)

Hakkaraisen ja Paavolan (2006, 216) mukaan huolelliset tutkimukset ovat paljasta-
neet luonteenomaisia eroja asiantuntijoiden ja aloittelijoiden vililld. Asiantuntijoilla on
enemmain tietoa ja he hahmottavat asioita suurempina kokonaisuuksina. Tutun ongel-
man yhteydessd asiantuntijat etenevdt nopeasti ja suoraviivaisesti alkutilanteesta ratkai-
suun. Uuden ongelman kohdatessaan niin asiantuntija kuin aloittelijakin koettavat edeti
jostakin mahdollisesta ratkaisusta kohti ongelman alkuehtoja. Asiantuntija pystyy erot-
tamaan olennaisen epdolennaisesta korkeatasoisen tietimyksensd avulla. Néppituntu-
maan ja peukalosddntoihin perustuvan tietotaidon avulla asiantuntija 10ytdd toimivia
ratkaisuja monimutkaisiin ongelmiin. Edelld kuvatun hiljaisen tiedon verbaalinen ku-
vaaminen saattaa olla asiantuntijalle erittdin vaikeaa.

Hakkaraisen ja Paavolan (2006, 236) mukaan kaikki vaativat taidot vélittyvdt moni-
mutkaisten oppipoika-mestarioppimisen prosessien valitykselld. Asiantuntijaksi ei voida

suoraan kouluttaa, vaan asiantuntijuus alkaa kehittyd, kun henkild muodollisen koulu-
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tuksen jélkeen ottaa osaa kdytdnnon ongelmanratkaisuun yhdessi kokeneempien henki-
l6iden kanssa. Seuraamalla kokeneempien henkildiden tydskentelya eri tavoin ja osallis-
tumalla epamuodolliseen vuorovaikutukseen henkild véhitellen omaksuu tarvittavia
tietoja, taitoja ja asenteita.

Dreyfusin ja Dreyfusin (1986, 19-30) mukaan taidonhankintaprosessin huolellinen
tutkiminen osoittaa, ettd henkild yleensa kulkee 1dpi véhintddn viiden laadullisesti erilai-
sen kisityksen tehtdvistdén sekd vdhintdan viiden paitoksenteon tilan, kun hédnen tai-
tonsa parantuu. He tutkivat lentdjien, shakinpelaajien, autonkuljettajien ja toisen kielen
aikuisopiskelijoiden taidonhankintaprosessia ja havaitsivat yhteisen mallin kaikissa ta-
pauksissa, mitd he kutsuvat taidonhankinnan viideksi vaiheeksi. Ndméa viisi vaihetta
ovat aloittelija, edistynyt aloittelija, piteva, taitava ja asiantuntija. Kokemuksen kertyes-
sd ihmiset kehittyvét vaihe kerrallaan aloittelijasta kohti asiantuntijaa, mutta kaikki eivit
kuitenkaan koskaan saavuta asiantuntijatasoa taidoissaan.

Dreyfusin ja Dreyfusin (1986, 30—31) mukaan asiantuntija yleensi tietdd miti tehda
perustuen tdysin kehittyneeseen ja harjoiteltuun ymmaérrykseen. Asiantuntijan taidosta
on tullut niin paljon osa hinté, ettd hinen ei tarvitse olla siitd tietoisempi kuin hén on
omasta kehostaan. Normaalitilanteessa asiantuntijat eivét ratkaise ongelmia eivitki tee
padtoksid, vaan he tekevit sitd, mikd normaalisti toimii. Samalla kun suurin osa asian-
tuntijan toiminnasta on jatkuvaa ja ajattelematonta, kun aika sallii ja lopputulokset ovat
ratkaisevan tirkeitd, asiantuntija harkitsee ennen kuin toimii. Tdma harkinta ei kuiten-
kaan vaadi laskennallista ongelmanratkaisua, vaan pikemminkin késittdd kriittisen hei-
jastuksen intuitioon. Ja kriittisen pohdiskelun jidlkeenkddn asiantuntijoiden pddtokset
eivit aina onnistu.

Bereiterin ja Scardamalian (1993, 17—-18) mukaan Dreyfusin ja Dreyfusin analyysin
ongelma on se, ettd selittdessdin tai edistdessdén asiantuntijuutta, se johtaa vain takaisin
tuttuihin aikaan ja kokemukseen. Kuten useimmat muut analyysit, se kertoo pikemmin-
kin asiantuntijoiden ja aloittelijoiden vélisistd eroista, kuin asiantuntijoiden ja kokenei-
den ei-asiantuntijoiden vilisistd eroista. Ongelma ei ole se, miten muuttaa aloittelijat
asiantuntijoiksi nopeammin tai vihemmailla ty6lld. Ongelma on se, miten varmistaa, ettd
aloittelijat kehittyvdt mieluummin asiantuntijoiksi, kuin kokeneiksi ei-asiantuntijoiksi.
Yrittdessddn edistyd tuossa ongelmassa, Bereiter ja Scardamalia ovat havainneet hyo-
dyllisemmaksi ajatella asiantuntijuutta pikemminkin ammattien ominaispiirteend, kuin
thmisten ominaisuutena.

Bereiterin ja Scardamalian (1993, 11, 18) mukaan ero asiantuntijoiden ja kokeneiden
ei-asiantuntijoiden vililld ei ole se, ettd yksi tekee asiat hyvin ja toinen tekee asiat huo-
nosti. Pikemminkin, asiantuntija keskittyy ongelmiin, kun taas kokenut ei-asiantuntija
suorittaa harjoiteltuja rutiineita. Usein ndma rutiinit suoritetaan erittdin hyvin ja ne ovat
tehokkaita useimmissa tapauksissa. Vasta, kun rutiinit epdonnistuvat, asiantuntijoiden ja

ei-asiantuntijoiden vélinen ero ilmaantuu. Bereiterin ja Scardamalian mukaan asiantun-
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tijat ja kokeneet ei-asiantuntijat, jopa harjoittaecssaan nimellisesti samaa ammattia, har-
joittavat itse asiassa eri ammatteja. Asiantuntijan ammatissa véhitellen kehitytdan on-
gelmien muodostamassa tyokentdssd, kun taas ei-asiantuntijan ammatissa véhitellen
rajoitetaan tyokenttdd niin, ettd se tiivilmmin mukautuu rutiineihin, joita ei-asiantuntija
on valmis suorittamaan. Asiantuntija-ammatti ei valttamattd ole pitkélle erikoistunut tai
ammattimaistunut, tai vaadi laaja-alaista muodollista koulutusta. Asiantuntija-ammatin
tekee se, ettd sitd harjoitetaan pikemminkin kumulatiivisella taidolla ja viisaudella tyon
olennaisiin ongelmiin keskittyen, kuin vihentdmailld tyon ulottuvuuksia niihin, joita on
jo tottunut tekemaan.

Asiantuntijan kdytdnnon toimintaa kuvaa harjaantuneeseen tietimykseen tukeutuva
kaytannon paittely sekd kyky nihda tietyissa tilanteissa yhteisid piirteité ja eroavuuksia.
Joustava, ldhes saumaton suoritus liittyy asiantuntemukseen. Asiantuntijoissa ruumiillis-
tuu kiytdnnon tietdmys ja dialoginen kisitys siitd, miten kdytdnnollinen ja teoreettinen
tieto yhdistetdén. (Benner, Tanner & Chesla 1999, 175, 197.)

Sipildn (1996, 17, 19, 21) mukaan asiantuntija tuottaa asiantuntijapalveluita. Hanen
mukaansa asiantuntija voidaan mééritelld niin, ettd asiantuntijalla on muita enemmaén
tietoa jostain asiasta, asiantuntija on suorittanut ammatin vaatiman tutkinnon, asiantunti-
ja voi antaa asiasta virallisen lausunnon ja asiantuntijatyd on luovaa ty6td. Olennainen
asiantuntemukseen liittyvd piirre on erottuminen vertailuryhmaésti. Asiantuntija osaa
analysoida tilanteen, sen jilkeen vetdd analyysistd johtopditokset ja lopuksi laatia suun-

nitelman tilanteen ratkaisemiseksi.

2.6.2  Asiantuntijatyé ja asiantuntijuus

Asiantuntijan tyd on monimutkaista analysointia, suunnittelua ja ongelmanratkaisua
sekd toteutusta. Se on enemmén uuden luomista kuin vanhan toistamista. Asiantuntijan
tyd on yleensd itsendistd ja projektiluonteista. Se eroaa normaalin palvelutyon lyhytjan-
teisestd asiakkaiden mukaan poukkoilemisesta, vaikka asiantuntijoitakin on suoraan
asiakaspalvelutilanteessa. (Sipild 1996, 27.)

Hovilan (2005, 39-40) mukaan asiantuntijatyd voidaan kasittdd tietotyon alalajiksi.
Asiantuntijatyd on siis tietoty0td, mutta tietotyd ei valttimattd ole asiantuntijatyOta.
Asiantuntijan tyossd keskeinen tekija on inhimillisiin resursseihin luettava tieto- ja
osaamisresurssi. Asiantuntijalla on kyky soveltaa tietoa luovasti ongelman ratkaisemi-
seksi. Koulutus ei ole vélttimiton vaatimus asiantuntijuudelle. Asiantuntijatyon itsendi-
syys, luovuus ja abstraktisuus vaikeuttavat organisaation osaamisen hallintaa.

Asiantuntijatyon keskeisin piirre on henkinen pddoma, jota muilla ei ole. Henkinen
piddoma kuvastaa enemman tietoa kuin taitoa, silld sitd kerrytetdén tietyn koulutuspro-

sessin avulla. Voidaan siis esittdd, ettd asiantuntijuuden tunnusmerkkind on juuri muilta
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puuttuva tieto ja toisaalta tiedon tuoma taito ratkaista jokin itsendinen ongelma. (Hannu-
la, Leinonen, Lonnqvist, Mettanen, Okkonen & Pirttiméki 2002, 19.)

Sipildn (1996, 15) mukaan asiantuntijapalveluita ovat palvelut, joissa tiedon merkitys
on hyvin suuri. Asiantuntijapalveluita ostetaan, koska asiakas ei itse osaa tai hallitse
jotain asiaa. Asiantuntijapalvelut liittyvét uusien asioiden luovaan kehittimiseen ja vai-
keasti analysoitavien ongelmien ratkaisuun.

Asiantuntijapalveluihin liittyy usein epdvarmuutta, pelkoja ja suuria riskeji. Asiakas
el itse pysty arvioimaan saamansa asiantuntijapalvelun tasoa ainakaan silld hetkella,
vaan joutuu luottamaan palvelun tarjoajaan. Asiantuntijan valinnassa ratkaisevat usein
muiden kyseisid palveluja kdyttineiden henkildiden suositukset. Loydettyddn hyvin
asiantuntijan asiakas seuraa hintd, vaikka asiantuntija vaihtaisi tyOnantajaa. (Sipild
1996, 15-16.)

Asiantuntijapalvelut ovat suurelta osin riippuvaisia asioista perilld olevien ostajien ja
korkeasti koulutettujen palveluntarjoajien vélisestd vuorovaikutuksesta, misséd osallistu-
taan jonkinlaiseen yhteiseen ongelmanratkaisuun. Asiantuntijapalvelun tdrkein ominai-
suus on epditsekis asiakaspalvelu, eli mikéli palveluntarjoajan ja asiakkaan edut ovat
ristiriidassa keskendén, tulee asiakkaan etu ottaa huomioon. (Lewendahl 2005, 18, 22.)

Asiantuntijapalvelu on erittdin tietointensiivistd ja sitd tarjoavat korkeasti koulutetut
thmiset. Sithen liittyy suuri méérd raatdlointid, harkinnanvaraista tyotd ja henkilokoh-
taista harkintaa palvelua tarjoavan asiantuntijan toimesta. Se tyypillisesti edell yttdd
huomattavaa vuorovaikutusta asiakasyrityksen edustajien kanssa ja sitd tarjotaan amma-
tillisten kayttdytymisnormien rajoissa. (Lewendahl 2005, 22.)

Bereiterin ja Scardamalian (1993, 30) mukaan asiantuntijuus on tietoa. Asiantuntija-
tieto el ole vain pdd tdynni tosiasioita tai kaavoja, tai datavarasto, jonka avulla toimia.
Se on pikemminkin niin tarkasti tydvaatimuksiin mukautettua informaatiota, ettd sen
avulla asiantuntijat voivat tehdd ainutlaatuisia asioita &lyllisilld kyvyilld, joita sitovat
samat rajoitukset kuin muillakin kuolevaisilla. Tavallaan tieto pikemminkin ottaa dlyn
paikan, kuin on vain dlyn kdytettavissa.

Raivolan ja Vuorensyrjan (1998, 24-25) mukaan asiantuntijuus kehittyy osaajalle,
joka ongelmanratkaisutilanteessa pystyy tarkastelemaan tilannetta ikdan kuin kontekstin
ulkopuolelta. Han osaa ratkaisua etsiessidén uudelleenjdsentdd olemassa olevia teknisid
ja sosiaalisia sddntdjd. Asiantuntijuus on jotain, jota ei voi suoraan siirtdd henkilolta
toiselle. Asiantuntijuus muodostuu pitkdjinteiselld koulutuksella, harjaantumisella ja
oivalluksilla.

Asiantuntijuus kehittyy ajan myo6td eksplisiittisen tiedon ja kokemusten eli hiljaisen
tiedon yhdistelystd vaihtuvien tilanteiden kautta. Asiantuntijuuden kehittyminen edellyt-
tdd my0Os vuorovaikutusta. Asiantuntijan kdytdnnon tydssd kyky oppia uutta ja soveltaa

tietoa kdytdntoon on tirkedmpéa kuin muodollinen koulutus. (Virta 2011, 51.)
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Asiantuntijuuden hahmottaminen koulutukseen perustuvana ammatti- ja reviiri-
hierarkiana on muuttumassa yhi keinotekoisemmaksi ja merkityksettomammaksi tyo-
elamin todellisuuden kannalta. On yhd vaikeampaa maaritelld erillisid yksiloitd tai am-
mattiryhmid asiantuntijoiksi ja samalla sulkea muita asiantuntijuuden ulkopuolelle. Asi-
antuntijuuden hahmottaminen henkilon taitojen ja osaamisen kautta aiheuttaa yhé suu-
rempia kouluttautumis- ja oppimisvaatimuksia. (Launis & Engestrom 1999, 64, 66.)

Bereiterin ja Scardamalian (1993, 46) mukaan on térkeitd tiedon lajeja, jotka eivit
ndy. Namd ovat tiedon lajeja, jotka syvillisimmin erottavat asiantuntijat ei-
asiantuntijoista. Heiddn mukaansa Michael Polanyi on tehnyt eniten saadakseen ylei-
seen tietoon dlykkédn toiminnan taustalla olevan ndkyméttomén tiedon. Polanyi kutsuu
tatd siis hiljaiseksi tiedoksi. Bereiter ja Scardamalia (1993, 47-59) eivit seuraa Polanyin
analyysia, vaan késittelevit kolmea piilotetun tiedon lajia, joilla on osansa asiantunti-
juudessa, ja jotka tulee tunnistaa ymmértiddkseen asiantuntijuutta tuottavalla tavalla.
Néami ovat tiedon lajeja, jotka meilld kaikilla on ja joihin turvaudumme, mutta jotka
kehitetddn korkealle tasolle asiantuntemuksen osa-alueilla. Ndméa kolme tiedon lajia
ovat epévirallinen tieto, impressionistinen tieto ja itsesdételytieto. Bereiterin ja Scarda-
malian mukaan asiantuntijoilla on paljon tietoa, jolla on sama epévirallinen luonne kuin
terveelld jarjelld, mutta se on paljon kehittyneempii ja yleensd muodollinen tieto on
vaikuttanut sithen voimakkaammin. Impressionistisella tiedolla he tarkoittavat sitd, kun
joissakin olosuhteissa tunteet ovat olennainen ja erottamaton osa tietoa. Itsesdételytieto
puolestaan on itsetuntemusta, joka liittyy toimintaan tietylld toimialueella.

Virtainlahden (2009, 48, 50) mukaan tutkijat liittdvit hiljaisen tietimyksen tarkedksi
osaksi asiantuntijuutta. Organisaatioissa asiantuntijat hyddyntdvét usein toiminnassaan
intuitiota, joka liitetdén usein hiljaiseen tietoon. Intuitio toimii ihmisen sisdisen ja tyon
tekemiseen liittyvén tietorakenteen pohjalta. Vaisto, aistimus tai tunne ohjaa intuitiota,
joka auttaa yksilod tekemiddn pddtoksid ja toimimaan tietylld tavalla. Intuition avulla
voidaan ennakoida asioita sekd hyodyntdd toiminnassa kokemukseen pohjautuvia mieli-

kuvamalleja.

2.6.3  Ulkoisen laskentatoimen asiantuntijatyo

Korpiaho (2003, 21-22) toteaa etsiessddn kirjallisuutta kirjanpitdjien tyosté, tyon vaati-
masta osaamisesta ja ndissd mahdollisesti tapahtuvista muutoksista joutuneensa nojau-
tumaan ldhinnéd sellaisiin tutkimuksiin taloushallinnon ammattilaisten ty0std, joiden
tutkimusaineistot perustuvat ldhinnd ylempien toimihenkildiden ja johdon ammattilais-
ten parissa tehtyihin haastatteluihin. Hinen mukaansa kirjanpitdjien tyOstd niyttdd 10y-
tyvin ainoastaan muutamia sukupuolindkokulmasta kirjoitettuja artikkeleita, mutta ei

juurikaan empiiristd tutkimusta. Vasta suurten tilintarkastusalalla toimivien asiantunti-
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jaorganisaatioiden osalta alkaa ulkoisen laskentatoimen puolelta 16ytyd kirjanpitdjien
ammattikuntaa koskevaa empiiristd tutkimusta.

Ulkoisen laskentatoimen alalla tyoskentely asiakkaan tiloissa ajoittain on yleinen
kaytantd. Ulkoisessa laskennassa on keskeistd, ettd asiakassuhde perustuu luottamuk-
seen ja ammattietiikan tiukkoihin sddntoihin. (Pyo6rid, Melin & Blom 2005, 166—167.)

Kirjanpitdjat ovat ammattilaisia, jotka ovat vastuussa taloudellisesta raportoinnista ja
jarjestelmistd, jotka mahdollistavat taloudellisen raportoinnin. Kirjanpitdjien perinteisen
tyon soveltamisala on laajentunut vuosien saatossa. Tilinpédatokset, taloudellisen rapor-
toinnin jarjestelmat ja tilintarkastuskertomukset eivit ole endé ldhellekédén ainoita tuo-
toksia. Kirjanpitdjdt kédyttdviat informaatioon, kontrollointiin ja raportointiin liittyvid
taitojaan kaikenlaiseen informaatioon, eivét vain taloudelliseen informaatioon tai tilin-
paitoksiin olennaisesti liittyvdan informaatioon. (Elliott & Jacobson 2002, 74.)

Aika on tilintarkastusyhteison arvokkain resurssi. Tilintarkastusyhteison litketoimin-
tamalli perustuu tulojen saamiseen sen tyontekijéiden tekemien laskutettavien tuntien
kautta. (Kornberger, Carter & Ross-Smith 2010, 783.)

Uran ja ammatillisen identiteetin kisitteet ovat tilintarkastusyhteiséjen tunnusmerk-
kejd. Ammattilaisen rooli mééritelldén teknisten taitojen, asiantuntemuksen ja ammat-
timaisen ajattelutavan hankkimisella. (Kornberger, Justesen & Mouritsen 2011, 515.)

Suuren tilintarkastusyhteison managerin kdytdnnon tyo on hyvin pirstaleista ja suurin
osa ajasta kdytetddn ongelmien ratkomiseen ja ihmisten kanssa kommunikointiin. Kes-
keytykset ovat yleisid ja pitkdt jaksot keskittynyttd tyotd, jossa sovelletaan ammatillisia
taitoja ja teknisid tietoja, ovat poikkeuksia. Sen sijaan, ettd managerit toimisivat amma-
tillisina asiantuntijoina, he ovat vastuussa useista eri alueista sisdltden projektinhallin-
nan, asiakassuhteiden hoidon, osakkaiden kanssa tydskentelyn sekéd johtaa nuorempaa
henkildstod. (Kornberger ym. 2011, 523.)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1 Tutkimusmenetelmat

Laadullinen tutkimus viime kédessd aina erittelee yksittdisid tapauksia. Esimerkkeja
tapauksista ovat pdivikirjahavainto, haastattelulausunto tai tekstikatkelma. Merkittdvéa
on tutkijan ja yksittdisen havainnon vuorovaikutus. Tutkimuksen hypoteesit muodoste-
taan yksittdistapausten analyysin perusteella, ja ne testataan suuremmalla aineistolla.
Laadullinen tutkimus etenee yleensd induktiivisesti. Tutkimuskysymyksid tarkennetta-
essa el yleensé johdeta etukiteen hypoteeseja jostain teoriasta ja pyritd testaamaan néité,
jotta saataisiin selville, kuvaako teoria tutkitun ilmion ja sen dynamiikan. Laadullisessa
tutkimuksessa testataan hypoteeseja, jotka laaditaan tutkimuksen aikana, aineiston ke-
ruun yhteydessd ja analysoitaessa. Laadullisessa tutkimuksessa kéytetdin ennemmin
luonnollisesti tapahtuvia aineistoja kuin tutkijan aktiivisesti tuottamaa aineistoa. (Kos-
kinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 31-32.)

Liiketaloustieteellisessd kirjallisuudessa erotellaan useimmiten positivistinen ja tul-
kitseva tutkimusote. Nykyisin vallitsevan kidytdnnon mukaan voidaan tulkitsevan otteen
sijasta puhua sosiaalisesta konstruktivismista, todellisuuden sosiaalisesta rakentumises-
ta. Tdssd mallissa seurataan humanistisia tieteitd. Tdlloin oletetaan ihmisten olevan toi-
minnallisia ja ajattelevia ja, ettd heidén toimintaansa ei voida selittdd perinteisen mallin
mukaisesti. Tutkijan pitdd tulkita ihmisid sekd yrittdd ymmairtad heididn toimiaan ja mo-
titvejaan. Termi sosiaalinen konstruktivismi pohjautuu 1dhinni tulkitsevaan tutkimusot-
teeseen, jonka mukaan thmisid ei voida tutkia samojen kausaalisten oletusten perusteella
kuin luontoa. (Koskinen ym. 2005, 33, 35.)

Tapaustutkimus on yksi yleisimmisté liiketaloustieteellisen tutkimuksen laadullisista
menetelmistd. Tapaustutkimuksessa tutkitaan yksi tai enintddn muutama tietylld tarkoi-
tuksella valittu tapaus. Tapaus on yleensd yritys tai yrityksen osa, mutta se voi olla
myos toiminnallinen, kuten jokin tietty prosessi tai yrityksen rakenteellinen ominaisuus.
Kyseessi ei ole niinkddn menetelmd, vaan ennemminkin kyseesséd on tutkimusote, jossa
keskeistd on sen tapa kerétd tapauksia ja analysoida niitd. Ote perustuu yleensd joko
vertailevaan tai kokeelliseen tutkimukseen. (Koskinen ym. 2005, 154.)

Tapaustutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tietyssd ympéristossd tapahtuvasta kéy-
tannon toiminnasta, jostakin tapahtumaketjusta, jonkun yksittdisen kohteen, esimerkiksi
tietyn koulun tai luokan toiminnasta. Tutkimuksen tavoitteena voi olla tietyssd ymparis-
tossd toimivien ihmisten tai ihmisryhmien arkieldmén eri ulottuvuuksien ja tapahtumien
tarkastelu. Tapaustutkimusten tavoitteet ja toteutus voivat vaihdella. Yhteistd tutkimuk-
sille on monipuolisilla eri tavoilla hankittujen tietojen koonti tutkittavasta tapauksesta.

Monien miéritelmien mukaan tapaus on tietty rajallinen kokonaisuus. Kvalitatiivinen
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tapaustutkimus on kuvailevaa tutkimusta, jossa pyritddn loytiméén ilmiolle selityksia
kuten historiantutkimuksessakin. (Syrjild, Ahonen, Syrjdldinen & Saari 1994, 10-11.)

Tapaustutkimuksessa on kysymys yksiloiden kyvysti tulkita tapahtumia ja muodos-
taa merkityksid maailmasta, jossa he toimivat. Tapaustutkija on kiinnostunut merkityk-
sistd, joita tutkimuksen kohde antaa toiminnalleen omassa ympdaristossdian. Tapaustut-
kimuksessa i1lmiotd kuvataan kokonaisvaltaisesti ja systemaattisesti. Kyseessd on konk-
reettinen ja yksityiskohtainen todellisuuden kuvaus ja tulkinta. Tutkimuksen kohteiden
aani kuuluu esitettyiné suorina lainauksina puheesta. (Syrjdlda ym. 1994, 13.)

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisin menetelmin, silld tarkoituksena on kuvata mah-
dollisimman perusteellisesti hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvdd vuorovaikutusproses-
sia, eikd yrittdd todentaa olemassa olevia totuusvéittimid. Kyseessd on tapaustutkimus,
jossa on kaytetty tulkitsevaa tutkimusotetta. Tutkimuksen aineisto on keritty teema-
haastatteluin. Haastatteluja varten luotiin haastattelurunko teoriaosuuden perusteella.
Osa haastattelukysymyksistd oli kaikille samat, osa kysymyksistd esitettiin vain joko

kokeneemmille asiantuntijoille tai heiddn seuraajilleen.

3.2 Aineiston keruu ja analyysi

Eskola ja Suoranta (1998, 87) jakavat haastattelutyypit neljdén eri tyyppiin. Struktu-
roidun haastattelun kysymykset ovat kaikille samat ja myds vastausvaihtoehdot ovat
valmiit. Puolistrukturoidun haastattelun kysymykset ovat kaikille samat, mutta haasta-
teltava saa vastata vapaasti. Teemahaastattelussa haastattelun teemat on etukdteen maa-
ritty, mutta niiden jérjestys ja laajuus voivat vaihdella haastattelusta toiseen. Avoimessa
haastattelussa keskustellaan tietystd aiheesta, mutta kaikkia teema-alueita ei mahdolli-
sesti késitella.

Kolme haastattelutyyppid voidaan erottaa niiden ohjailevuuden mukaan. Struktu-
roidulla haastattelulla tarkoitetaan tavallisesti surveyhaastattelua, jossa tutkija esittdd
kysymykset ja antaa yleensd myds vastausvaihtoehdot. Teemahaastattelussa tutkija esit-
tdd kysymykset, mutta haastateltava vastaa niihin vapaasti. Syvihaastattelu pyrkii mi-
nimoimaan tutkijan vaikutuksen haastattelutilanteeseen. Syvidhaastattelussa tutkijalla
voi olla vain jokin yleinen mielenkiinnonaihe, josta hdn puhuu haastateltavan kanssa.
(Koskinen ym. 2005, 104.)

Teemahaastattelun tehokkuus syntyy siité, ettd tutkija voi ohjata haastattelua kontrol-
loimatta sitd kuitenkaan kokonaan. Teemahaastattelu koostuu haastattelijan esittimisté
kysymyksistd ja haastateltavan usein tarinoivista vastauksista. Tamé on ldhestulkoon
yksinkertaisin inhimillisen vuorovaikutuksen muoto. (Koskinen ym. 2005, 105, 108.)

Haastattelujen avulla pyrittiin saamaan mahdollisimman kattava kuva kokeneemman

ja vahemmaédn kokeneen asiantuntijan vililld tapahtuvasta hiljaisen tiedon jakamiseen
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liittyvistd vuorovaikutuksesta. Tutkimuksen aineisto muodostuu kahdeksan tiedon ja-
kamiseen osallistuneen ulkoisen laskentatoimen asiantuntijan haastatteluista. Haastatte-
luihin osallistui siis neljd eri yrityksissd yhdessé tyoskennellyttd paria. Pareista aina toi-
nen oli kokeneempi alan asiantuntija ja toinen kokemattomampi alalla. Yksi pareista
toimi tilintarkastusalalla, kaksi paria kirjanpitdjind ja yksi pari isdnnoitsijéind hoitaen
my0s asiakkaidensa kirjanpidon.

Haastateltaviksi valittiin henkil6ité, jotka tyoskentelivét ulkoisen laskentatoimen teh-
tiavissd, ja jotka olivat osallistuneet hiljaisen tiedon jakamiseen kokeneemmalta asian-
tuntijalta kokemattomammalle. Haastattelut sovittiin joko erikseen molempien osapuol-
ten kanssa tai kokeneemman asiantuntijan kanssa molempien osalta. Haastattelut tehtiin
yksil6haastatteluina joko tyontekijoiden taukotilassa tai neuvottelutilassa. Haastattelut
suoritettiin marraskuussa 2014. Pisin haastattelu kesti 50 minuuttia ja lyhin haastattelu
26 minuuttia. Haastattelut olivat keskiméérin pidempid kokeneempien asiantuntijoiden
kanssa ja he myos kertoivat monipuolisemmin kokemuksistaan. Kaikki haastatellut vai-
kuttivat kiinnostuneilta aiheesta ja vastasivat avoimesti kysymyksiin.

Haastattelujen analysoinnin helpottamiseksi haastattelut nauhoitettiin. Kaikki haasta-
tellut antoivat luvan haastattelun nauhoitukseen. Nauhoitukset litteroitiin sanatarkasti.
Haastateltavien anonymiteetti on pyritty varmistamaan koko tutkimuksen ajan niin, ettd
heidédn henkil6llisyyttdédn ei voida tunnistaa heididn antamiensa vastausten perusteella.

Analysoitaessa laadullista aineistoa tarkoitus on selkeyttdd aineistoa ja luoda tutkitta-
vasta asiasta uutta tietoa. Analyysin avulla on tavoitteena kasvattaa informaatioarvoa
tuottamalla hajanaisesta aineistosta selked ja mielekés kokonaisuus. (Eskola & Suoranta
1998, 138.)

Aineistosta voi korostaa tutkimusongelmaan liittyvid teemoja. Niin voi vertailla, mi-
ten tietyt teemat esiintyvit ja ilmenevét aineistossa. Aineistosta voidaan keritd keskeiset
aiheet ja ndin saada aikaan kokoelma erilaisia kysymyksenasetteluja. Tekstistd pitdd
ensin 10ytdd ja sen jilkeen erotella tutkimusongelmaan liittyvét olennaiset aiheet. Tee-
moittelu on ensisijainen analysointitapa jonkin kdytdnnodllisen ongelman ratkaisemises-
sa. Talla tavalla tarinoista voi poimia kdytannollisen tutkimusongelman kannalta olen-
naista tietoa. (Eskola & Suoranta 1998, 175-176, 179.)

Teemoittamisella tarkoitetaan aineiston pelkistdmistd etsiméllé tekstin olennaisimmat
asiat. Teemoittaessaan tekstid tutkija lukee tekstin monia kertoja tavoitteenaan 16ytda
sen huomionarvoiset merkitykset. Ongelmanasettelusta riippuen tutkija hakee tekstisté
joko johonkin tiettyyn asiaan liittyvid merkityksid tai ldhestyy tekstid kokonaisuutena
tavoitteenaan rakentaa sen oma siséllollinen logiikka. Niistd jalkimméinen on aineisto-
ldhtoinen ldhestymistapa. Siind tutkija pyrkii 10ytdméén aineistosta teemoja, joista tut-
kimuksen kohteet puhuvat. Tutkija voi kéyttdd aineistoaan teemoittaessaan apunaan
myos omia kysymyksidan. (Moilanen & Réihd 2001, 53.)
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Tamain tutkimuksen aineistoanalyysi muodostuu teema-analyysisté, joka koostuu ai-
neiston kuvailusta, luokittelusta ja yhdistelystd. Aineiston analysointi tapahtui osin jo
samanaikaisesti aineiston keruun ja tulkinnan kanssa. Analyysin aluksi poimittiin litte-
roidusta aineistosta tutkittavaan ilmioon liittyvét kuvailut. Téméan jdlkeen kuvailussa
esiin nousseet asiat ryhmiteltiin eri luokkiin. Lopuksi aineistoa yhdisteltiin kuvailua ja
luokittelua hyddyntéden eri teemojen alle.

Tamain tutkimuksen aineistosta nousi esiin kuusi teemaa, joita kdsitellddn tarkemmin
neljannessd luvussa. Kyseiset teemat ovat ulkoisten vaatimusten vaikutus tyohon, asia-
kassuhteen hoito ja ihmissuhdetaidot, itsendisen opiskelun merkitys oppimiselle, kéy-
tdnnon vuorovaikutus ja opastaminen, ajan puute opastamisen esteend sekéd osapuolilta

vaadittavat ominaisuudet.

3.3 Luotettavuuden arviointi

Realistisessa luotettavuusndkemyksessé kiytetddn perinteisid ulkoisen ja sisdisen validi-
teetin sekd reliabiliteetin késitteitd. Sisdiselld validiteetilla (pédtevyydelld) tarkoitetaan
tutkimuksen teoreettisten ja kisitteellisten méérittelyjen sopusointua. Teoreettisten 1dh-
tokohtien, késitteiden ja menetelmien pitdd olla loogisessa suhteessa keskenéddn. Siséi-
nen validiteetti kuvaa tutkijan tieteellistd otetta ja tieteenalansa hallintaa. Ulkoinen vali-
diteetti puolestaan tarkoittaa sitd, kuinka pitevd on tulkintojen ja johtopditdsten sekd
aineiston vilinen suhde. Tutkimushavainto on ulkoisesti validi silloin, kun se kuvaa
tutkimuskohteen juuri oikeanlaisena. Aineiston tulkinta on reliaabeli, jos se on ristiriida-
ton. (Eskola & Suoranta 1998, 214.)

Reliabiliteetilla ja validiteetilla tai tutkimuksen arvioitavuudella voidaan varmistaa,
ettd tutkimuksen tuloksiin voidaan uskoa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ndiden termi-
en avulla arvioidaan, voidaanko tutkimukseen tai tiettyyn viitteeseen luottaa. (Koskinen
ym. 2005, 253.)

Validiteetti tarkoittaa sitd, kuinka hyvin tietty tulkinta tai tulos ilmaisevat kohdetta,
johon niiden on tarkoitus viitata. Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validi-
teettiin. Sisdinen validiteetti tarkoittaa tulkinnan sisdistd loogisuutta ja ristiriidattomuut-
ta. Ulkoinen validiteetti tarkoittaa sitd, yleistyyko tulkinta muihinkin kuin tutkittuihin
tapauksiin. Validilla tiedolla tarkoitetaan kdytdnnossé sitd, ettd tutkijan pitdd osoittaa,
ettd tulosten perustana eivit ole esimerkiksi vadrét haastattelulausumat, kysymykset tai
havainnot, jotka on tehty epityypillisestd tilanteesta. Lisdksi tulosten tulisi myds yleis-
tyd. (Koskinen ym. 2005, 254.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan ristiriidattomuutta eli sitd johdonmukaisuuden astetta,
jolla eri henkildt eri aikoina sijoittavat tietyt tapaukset samaan luokkaan. Tésmillisesti

reliabiliteetilla tarkoitetaan kongruenssia, instrumentin tarkkuutta, instrumentin objek-
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titvisuutta ja ilmion jatkuvuutta. Instrumentin tarkkuus mittaa ilmién havainnointitark-
kuuden. Instrumentin objektiivisuus tarkoittaa, miten pitkélle muut ymmartavit havain-
non tekijén tarkoituksen. Ilmioén jatkuvuus ilmaisee havainnon jatkuvan samankaltai-
suuden. Aineisto voi olla reliaabeli olematta validi, mutta aineisto ei voi olla validi ole-
matta reliaabeli. (Koskinen ym. 2005, 255.)

Laadullisessa tutkimuksessa yleistiminen on tirked kysymys kahdella eri tavalla.
Etenkin kdytdnnollisissd yhteyksissé se liittyy tutkimuksen oikeuttamiseen. Laadulliset
tutkijat kohtaavat yleisimmin kritiikkid siitd, ettd pienen havaintomiirin perusteella ei
voi luotettavasti yleistdd. Yleinen tieto on informatiivisempaa kuin tieto, joka koskee
vain yksittdistapauksia. Vain tietoon, joka pétee tilanteesta riippumatta, voi lopulta luot-
taa. Tdmi nostaakin esiin kysymyksen tapausmadrdstd. Kysymykseen montako ihmisté
pitdisi haastatella, jotta tutkimus olisi luotettava, ei voi antaa mitéédn yleisid periaatteita.
Grounded theoryn perusteisiin kuuluva saturaatioperiaate on johtanut niytteiden pienen-
tymiseen. Saturaatioperiaatteen mukaan otantaa jatketaan niin kauan kuin uusia tapauk-
sia tutkimalla saadaan uutta tietoa. Esimerkiksi haastattelututkimuksessa 25. havainto
tuottaa endd harvoin mitddn merkittivad uutta, joka pakottaisi muuttamaan tulkintaa.
Haastattelujen médrd jadkin tyypillisesti selvésti alle 20:n. (Koskinen ym. 2005, 263—
264, 276.)

Kvalitatiivisen aineiston kokoa mairittdessd on hyvi ottaa huomioon muutamia séén-
tojd. Lahtokohtaisesti aineistoa on riittdvasti, kun uusien tapauksien avulla tutkimuson-
gelmaan ei saa endd uutta tietoa. Aineiston riittdvyyden voikin ratkaista puhumalla sen
saturaatiosta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston miédrd on tutkimuskohtainen.
Vastauksia kerdtddn niin monta kuin on vilttimatontd. Saturaatiopistettd voi my0s tark-
kailla tutkimuksen aikana. (Eskola & Suoranta 1998, 62—63.)

Laadullisen tutkimuksen yleistettdvyyden kannalta keskeisid ovat aineistosta tehtévit
tulkinnat. Tarkedd on tulkintojen kestdvyys ja syvyys, ei niinkdédn aineiston koko. (Es-
kola & Suoranta 1998, 67-68.)

Téssd tutkimuksessa tavoitteeni on tuoda aineiston ja sithen pohjautuvien tulkintojen
viliset yhteydet esiin haastateltavien suorilla lainauksilla. Lisdksi pyrin kertomaan ai-
neistosta ja sen keruusta riittdvin yksityiskohtaisesti. Kerdtyn aineiston méérié voi pitda
riittdvand, silld samat teemat alkoivat toistua haastatteluissa. Tutkimusaineistosta olisi
voinut saada kattavamman kéyttdmilld aineiston kerddmisessd haastattelujen lisdksi
havainnointia, mutta tdmé olisi ollut kdytdnndsséd vaikeaa toteuttaa. Tutkimuksen tulok-
set ovat yhtenevdisid aihetta sivuavien tutkimusten kanssa. Tutkimuksen tulokset koski-
en asiantuntijoiden hiljaisen tiedon jakamisen esteitd ja asiantuntijoilta vaadittavia omi-
naisuuksia ovat yleistyksid, jotka ovat ainakin jossain méérin sovellettavissa eri toimi-

aloille ja erilaisiin organisaatioihin.
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4 TULOKSET

4.1 Ulkoisten vaatimusten vaikutus tyohon

Nykyéddn monet ulkoiset tahot asettavat vaatimuksia ulkoisen laskentatoimen ammatti-
laisille. EU-tasolla on mddratty monia tiukennuksia sitd edeltdneeseen kansalliseen lain-
saddantoon verrattuna. Tilintarkastuksen laatua valvotaan entistd tiukemmin sekd ulkoi-
sen valvontaviranomaisen, ettd toisten tilintarkastajien toimesta. Vuonna 2001 yhdys-
valtalaisen energiayhtion Enronin mentyd konkurssiin laajamittaisen kirjanpidon ja tu-
loksen manipuloinnin seurauksena seké sen tilintarkastajana toimineen yhtion ollessa
osallisena kirjanpitopetoksessa, tilintarkastusalan sééntelya tiukennettiin merkittévisti.
EU-maddrdykset on kato tullut. ... Nykyisin on ne laatukouluttajat, laatu-
tarkastajat, ne tulee kuuden vuoden vilein ja yleensd ne on jostain noista
isommista tilintarkastustoimistoista. ... Se Enron, niin sen jdilkeen tuli
huomattavasti tiuvkemmaksi namd kaikki pykdldt, siihen asti ei niin tiuk-
kaa ollutkaan. Nyt on tosi tarkkaa, sun tarvii olla mddrdtty mddrd kou-
luttautunut. (tilintarkastaja, kokenut)

Lakisédéteisen valvonnan lisdksi my0s asiakkaat asettavat omat vaatimuksensa tilin-
tarkastajien tyotd kohtaan. Tilintarkastusalan seuraaja koki tilintarkastuksen kirjanpitoa
mielekkdammaiksi tyoksi, mutta toi esiin tilintarkastajan vastuun myds asiakasyrityksen
omistajaa kohtaan.

Vaikka siind on vastuuta tietysti, tdytyy nyt huomata, et jos sid on joku
suuri virhe niin omistaja luottaa, ettd tilintarkastaja huomaa, jos kirjan-
pitdjd on tehnyt virheen. (tilintarkastaja, seuraaja)

Asiakkaan vaatimusten liséksi tilintarkastajan tulee ottaa huomioon myds muun mu-
assa verotukseen liittyvét sddadokset ja riskit. Asiakas odottaa tilintarkastajan osaavan
ottaa myds verotukselliset asiat huomioon tilintarkastuksen yhteydessa.

Me aina paneudutaan siihen (veroriskiin), ko me ajatellaan sitd yrittdjdd.
Jos tulee verotarkastus, jos tulee kauhea mdlli maksaa, niin kylld se var-
maan ensimmdisend osoittaa, ettd ei se tilintarkastajatollo ole mitddn
ymmdrtdnyt. (tilintarkastaja, kokenut)

Kokeneet asiantuntijat kokivat poikkeuksetta alan osaamisvaatimusten lisdéntyneen
vuosien varrella. Niin tietotekniikka, viranomaiset, lainsdadanto kuin asiakkaatkin vaa-
tivat koko ajan oman osaamisen péivittimisté ja lisidmistd. Toisaalta tietotekniikan néh-
tiin my0s helpottaneen tyontekoa.

On se pitkdlti helpottunut, ettd kai ne sitten on ndmd tietokoneet yksi mi-

kd sitd on helpottanut. Ja tietysti kaiken ndkoisid verotuksellisia asioita
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tdytyy aina pdivittdd, mutta tiedon [6ytdd helpommin kuin ennen van-
haan. (kirjanpitéja, kokenutl)

Asiakkaat odottavat ulkoisen laskentatoimen asiantuntijoilta yhd enemmain neuvon-
taa esimerkiksi kustannustehokkuuteen liittyen. Tama asettaa alan asiantuntijoille yha
enemmaén osaamis- ja kouluttautumisvaatimuksia.

Entistd enemmdn semmosta, et pitds antaa neuvoja ja tutkii nditd kustan-
nusrakenteita, koska ihmiset ja taloyhtiét haluaa, ettd kaikki pyorisi jou-
heesti ja kohtuullisilla kustannuksilla. (isdnnditsijd, kokenut)

Kokenut kirjanpitdjd totesi muuten pystyvéansd hyvin vaikuttamaan tyonsa sisaltoon,
mutta erityisesti lainsdddannostd ja verottajalta tulee nykyédédn paljon sddntelyd. Taméa
ulkoinen sédédntely vaikuttaa merkittivasti ulkoisen laskentatoimen tyohon.

Paljon pystyn vaikuttamaan mitd tddlld tehdddn ja miten tddlld tehdddn,
mutta toki on asioita mihin en pysty vaikuttamaan, ne tulee sitten verotta-
Jjalta tai lainsddddnnostd. (kirjanpitdjd, kokenut2)

Hén kertoi myos sédhkdisen taloushallinnon koko ajan yleistyneen. Hdnen mukaansa
kirjanpito on ennen ollut 1&hinnd taaksepdin katsomista ja menneiden tapahtumien kir-
jaamista. Nykyéén asiakkaan haluavat reaaliaikaista tietoa ja vaativat enemmén neuvon-
taa. Hin toteaa, ettd asiakasta pitdisi nykyddn pystyd auttamaan jo ennen kuin asiakas
edes ehtii apua pyytéa.

Koko ajan sdihkéisen taloushallinnon osuus lisddntyy. Aikasemmi mun
mielestdni kirjapitokin on ollut hyvin pitkdlti taaksepdin katsovaa eli on
kirjattu niitd puoletoist, kahden kuukauden vanhoi tapahtumii eli taval-
laan oltu vaa timmone kirjaamo. Mutta nykyddn se on taas paljolti sitd,
ettd asiakkaat haluaa sen tiedon tamdnhetkisten mukaan ja timmost kon-
sultoivampaa otettu koko aika enemmdn ja enemmdn. Asiakasta pitdis
pystyy auttamaan enemmdn ja ennen kuin hdn ehtii sitd asiaa edes kysyy.
(kirjanpitdjd, kokenut2)

Tietokoneiden kdyton yleistymisen koettiin helpottaneen tyotehtivien suorittamista
ja internetin myo6té tieto on helpommin ja nopeammin 18ydettivissé, kuin aikana ennen
internetid. Tietotekniikan kehitys on siis auttanut lisdéntyneisiin osaamisvaatimuksiin

vastaamisessa.

4.2 Asiakassuhteen hoito ja ihmissuhdetaidot

Asiakaspalvelu koetaan ulkoisen laskentatoimen alalla tirkedksi ja asiakkaiden aikatau-
lutoiveita pyritddn noudattamaan. Vililld aikataulut voivat olla hyvinkin tiukkoja. Kevit
on erityisen kiireistd aikaa, koska silloin tehdddn ja tarkastetaan suurin osa tilinpaatok-

sisti.
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Kylld mdd yritin asiakkaita palvella, ettd jos joku esittdd et héinen pitdd
saada timdn kuun loppuun, niin totta kai se sille hoidetaan. On sitten
semmosii hdtdisid taloyhtioitd, ettd tuo tdnddn paperit ja sanoo, ettd
huomen ehtool on kokous. Se on vihdn semmone kiireempi, jos sattuu, et-
td on vihdn muutakin menoa ja tekemistd, mutta tdmmdst se on, kevdt on
kiirettd. (tilintarkastaja, kokenut)

Asiakkaisiin tutustumista kokenut tilintarkastaja piti elintdrkednd. Han painotti ih-
mistuntemuksen merkitysta siiné, ettd oppii tulemaan toimeen kaikenlaisten asiakkaiden
kanssa.

Asiakkaisiin tutustuminen on kaiken a ja o. Kaikki ihmiset ei tule kaikkien
kanssa toimeen niin tdytyy pikku hiljaa opetella tulee toimeen niiden vai-
keimpienkin asiakkaiden kanssa, ettd ihmistuntemus on aika tdrkedd. (ti-
lintarkastaja, kokenut)

Yksi kokenut kirjanpitdja toi myds esille sen, kuinka huonot taloudelliset ajat vaikut-
nella asiakkaiden huolia ja murheita ja toimia ikddn kuin psykologina oman tyon ohes-
sa.

Kai sitd on niinku tdmmdnen psykologi toiselta ammatiltaan, ettd sehdn
tdssd on aina, kun joku tulee ovesta sisddn, niin varsinkin nyt, kun on
tdmmdnen huono aika, niin kaikilla on (asiat) huonosti. (kirjanpitéja, ko-
kenutl)

Kirjanpitdjan tyo on myds palkitsevaa, kun nékee konkreettisesti oman tyonsé tulok-
set. Kokenut kirjanpitdjd vertaakin vaikean tilinpddtoksen saamista valmiiksi sithen, kun
taiteilija saa tehtya taulunsa valmiiksi. Vaikka tyon valmistuttua olisikin védsynyt, tuntuu
erityisen hyvéltd, kun valmiiseen tilinpddtokseen ovat tyytyviisid sekd asiakas ettd kir-
janpitdja itse.

Totta kai rakastaa numeroita ja nikee koko ajan sen oman kdtensd jdl-
Jjen. Ja vdlilld, kun oikein hankalaa asiaa tekee, niin sitten, kun saat sen
tilinpddtoksen ja kaikki, niin tuntuu ihan samalta kuin jostakin taiteilijas-
ta, kun se saa taulun valmiiksi. Tuntuu, et ah, nyt on aivan loppu, mutta
ettd kun on saanut tuon menemddn sillai, ettd asiakas on tyytyviinen ja
ite oot tyytyvdinen. (kirjanpitdj, kokenutl)

Kokenut isdnnditsijd koki oppineensa kommunikointitaitoja seuraajaltaan. Han koki
pystyneensd pdivittimdén omia rutiinejaan vastaamaan paremmin nykyajan vaatimuk-
siin oppimalla puolestaan seuraajalta vuorovaikutustaitoja.

Kommunikointitaitoja oppii vikisinkin, koska me ollaan erilaisii. Niin ne
asioiden kdsittelyt on jokasel ihmisel vihdn erilaisia ja sitd kautta voi hi-
oa sitd omaa rutinoitua kdytintods paremmin vastaamaan téitd nykystd

tasoa. (isdnnditsijd, kokenut)
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Kokenut isédnnditsijd korosti erityisesti kykyéd tulla toimeen kaikenlaisten ihmisten
kanssa. Taloyhtidissd on monenlaisia ihmisii ja kaikkien kanssa on pystyttdva tulemaan
toimeen.

Tdytyisi olla semmone luonteeltaan, ettd pystyy kommunikoimaan ihmis-
ten kuin ihmisten kanssa. Taloyhtiéssd on kaiken ndkést vikee, sielld on
vaikeita ja helppoi ihmisii eli tdd on tdrkee asia. (1sdnnoitsijd, kokenut)

Niin konkarit kuin seuraajatkin nostivat usein esiin asiakassuhteen hoidon merkityk-
sen ulkoisen laskentatoimen alalla. Konkarit kokivat tirkedksi tutustuttaa seuraajansa

asiakkaisiin ja opettaa kommunikoimaan nédiden kanssa.

4.3 Itseniisen opiskelun merkitys oppimiselle

Kokenut tilintarkastaja kertoi itse oppineensa paljon itsendisesti kantapdin kautta. Tyo-
tehtdvien ja kasvavan vastuun kautta tyotd oppii kdytdnnossd, kun ei ole vaihtoehtoja.
Koulutustakin on saanut tyonantajalta, mutta itse on pitdnyt paljon ottaa asioista selvaa.
Pit44 olla uskallusta ja omaa mielenkiintoa opetella uusia asioita.
Kuule, ihan kantapdidin kautta, siis mdd oon tietysti ollut isoissa yhtidissd
kirjanpitdjdnd ja sitten mdd oon ollut kirjanpitopddllikkond, niin sen
kautta on joutunut. ... Siind on kato pakko sitten jo. Ettd oon mdd sieltd
sitten ollut tietysti Vendjdn kirjanpidon kurssilla. Kylld se niinko aikalail-
la tarvitsi olla itse semmone, ettd ottaa selvid asioista, muuten ei kylld
pdrjdd, jos on semmone, ettd en mdd, en mdd. Niin uskaltaa mennd niin-
ko moneen paikkaan ja vaikka sid onki kaikki vendldisid, niin silti sinne
vaan. (tilintarkastaja, kokenut)

Tilintarkastusalan seuraaja kertoi kdyneensd useita alan kdytdnnon tyotd kisitelleitd
kursseja aloittaessaan alalla. Kursseilta hdn sai yksityiskohtaiset ohjeet sithen, miten
alan tyotd tulee kdytdnndssé suorittaa.

Silloin kun md alotin nditd tarkastushommia, niin md oon kdyny kursseja,
niin sielld ihan yksityiskohtaisesti ollaan kerrottu millai alat tarkastaa.
(tilintarkastaja, seuraaja)

On ollut paljolti seuraajan omalla vastuullaan kysyd neuvoa ja ottaa selvéd asioista.
Tietoa ei pysty vékisin siirtdmién, ellei seuraaja ole asioista kiinnostunut ja itse halukas
oppimaan.

Mutta ettd itse on paljon ottanut selvdd, ko ei siitd tule niinko mitddn, et
sdd sitd toisen pddhdn niinko saa, jos ei se itse ole niinko kiinnostunut ja
ota selvdd siitd asiasta. (tilintarkastaja, kokenut)

Yksi kokeneista kirjanpitdjistd muisti vieldkin tapauksen, joka oli sattunut aikanaan

hénen oman opastajansa kanssa. Han oli kysynyt opastajaltaan useaan kertaan onko hé-
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nen tekeminsd tilinpdédtds oikein, mutta opastaja ei ollut antanut vastausta kysymyk-
seen, vaan kysynyt héneltd itseltidn onko tilinpdédtds oikein. Opastaja halusi, ettd hdn
itse tietdd onko tilinpddtds oikein ja seisoo tekeménsé tyon takana. Tarina kuvastaa hy-
vin sitd, kuinka tirkednd hdnen opastajansa piti itsendistd tyoskentelyd oppimisen kan-
nalta.
Muistan semmosenkin tapauksen omalta opastajalta, kun piti tilinpdcdtos
tehdd, ja tehtiin ruutupaperille niilld vanhoilla kehikoilla. Hdn antoi teh-
tdvdn ja mdd tein sen ja vein hdnelle, et "Onks se oikein?" "Onks se oi-
kein?" toinen kysyy. Md sanoin, ettd en mind tiedd. No katos sitten, tuo se
sitten hdnelle, ko se on oikein. Mdd sitten mietin ja muuttelin sitd ja vein
ja "Onks tdd nyt oikein?" "No onks se oikein?" toinen kysyy. Kolme pdi-
vdd me pidettiin tdtd ja mdd sanoin, et sano nyt jumalan tdhden. "No kyl-
ld sun tdytyy se itse tietdd. Minkd takia sdd nditd siirrdt ja oot tehnyt
vddrin, ko se ensimmdinen versio oli oikein." Mut hdn tietysti, ettd sun
tdytyy tehdd se oma tyosi loppuun asti ja seisoo niitten takana. Se on
semmonen mikd on jéddnyt silld tavalla mieleen. (kirjanpitdja, kokenutl)

Kokeneen tilintarkastajan mielesti itse esimerkiksi tilinpditoksen tekemalld seuraaja
oppii parhaiten. Konkari télldin vain tarkastaa tehdyn tyon ja antaa palautetta ja neuvo-
ja. Itse tehty tyd painuu paremmin mieleen, kuin jos konkari koko ajan neuvoisi miten
ty0 pitdd tehdd. Asian oppii paremmin, jos joutuu vield itse tutkimaan, miten joku asia
kuuluu tehdi. Mutta alalle soveltuva koulutus pitdd olla, jotta oppiminen ja asioiden
sisdistiminen on mahdollista.

Mun mielestd se menee kaikista helpoimmin ko sdd teet jonkun tilinpdd-
toksenkin, niin ko sdd olet sen tehnyt niin sdd teet sen itse ja sitten toinen
vain katsoo sen. Sen tdhden, ettd jos sun ei tartte sitd itse tehdd, jos toi-
nen koko ajan neuvoo, ettd miten laitat, mihin laitat, ei se jdd mieleen sil-
lai. Vihdn vield joutuu kato katsomaan kirjasta, ettd millai sitd kuuluisi
laittaa, niin se on kaiken a ja o. Mutta ettd pitdid olla se koulupohja. (ti-
lintarkastaja, kokenut)

Vaikka koulutuksen merkitystd korostettiinkin itsendisen tydskentelyn perustana,
huomautti tilintarkastusalan seuraaja, ettd koulu ei kuitenkaan suoraan tarjoa kaikkia
valmiuksia itsendiseen tydskentelyyn. Myos tyopaikka- ja tyotehtévikohtaista opastusta
tarvitaan itsendisen tyoskentelyn mahdollistamiseksi.

Suoraan koulun penkiltd ei kukaan pysty tekemdcdn. (tilintarkastaja, seu-
raaja)

Itseopiskelun merkitystd korostettiin varsinkin osaamisen kehittyessa ja siirryttdessa
yhd haastavampien asioiden pariin. Perusasiat on opittu konkarilta, mutta osaamisen
kasvaessa ja siirryttdessd yhd haastavampien tehtdvien pariin, seuraaja voi oppia asioita,

joita voi sitten opettaa puolestaan konkarille.
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Monia asioita on mitd vield tdnd pdivdndkin tdytyy sitten itse opiskella ja
mahdollisesti opettaa konkaria niissd, ettd miten ne menee. Ettd riittdvit
perusteet joo, mutta sitten kun mennddn vihdn haastavampiin kysymyk-
siin, niin niitd ei sitten vdlttamdttd olla kdyty ldpi. (kirjanpitdjd, seuraa-
jal)

Erds seuraaja nosti esiin sen, ettd vaadittavat tiedot ja taidot muuttuvat ja kasvavat
koko ajan, jolloin itseddn pitdd jatkuvasti kehittdd. Télloin myds konkarin opettamat
asiat muuttuvat ja kehittyvét koko ajan.

Totta kai se (konkari) on opettanut silloin aikoinaan, mutta niin paljon
taytynyt ittees tissd kehittid koko ajan, ettd onhan se sitten tavallaan
muuttunut se osaaminen. (kirjanpitiji, seuraajal)

Kokeneet asiantuntijat kertoivat usein itse oppineensa seuraajalleen opettamansa asi-
at kantapdidn kautta omassa tyOssd. Seuraajat korostivat oman opiskelun merkitystd
konkarin opastamisen rinnalla. Seuraajat kokivat saaneensa riittdvisti tietoa, mutta ko-
rostivat oman aktiivisuuden merkitystd. Osa seuraajista my0Os kertoi muokanneensa
saamaansa osaamista omassa tydssddn. Myods muodollisen koulutuksen merkitystd ko-

rostettiin.

4.4 Kaytinnon vuorovaikutus ja opastaminen

Kirjanpitotyon kdytannon oppiminen alkaa usein perustehtivistd, kuten kirjausten kir-
jaamisesta kirjanpito-ohjelmaan. Sitten, kun yksinkertaisin tehtdvé on alettu oppia niin
voidaan siirtyd tekemédn my0s astetta haastavampi vaihe eli tehdd itse my0s tilidinnit.
Kokenut opastaja voi kdyda tehtyd tyotd 1dpi ja tarvittaessa neuvoa vasta-alkajaa. Kéy-
tannon tyotd tehdessd oppimista tapahtuu usein nopeasti ja aloittelijakin pystyy melko
nopeasti suurelta osin itsendiseen tyoskentelyyn.
Ensin hdn napsutti niitd, sitten hdn ndki tietysti, ettd millai niitd kirjat-
tiin, ja sitten hdn alkoi niitd itse tiliGimddn ja napsuttamaan, ja sitten
mdd katoin niitd ldvitse. Mutta ei mun kauhean kauaa tarvinnut katsoo
ko ne meni kylld sillai sitten, ettd hdn oli kyl tarkka. (tilintarkastaja, ko-
kenut)

Heti ty6hon opastamisen alkuvaiheessa seuraaja on alkanut tekeméddn kirjanpitoa ja
kokenut tilintarkastaja on neuvonut tarvittaessa. Seuraajalla on ollut varsin itsendinen
rooli ja konkari on ollut paikalla ja neuvonut pyydettaessa.

Sitd on ihan kuule alettu kirjanpitoa tekemddn ja sitten se on ollut sillai,
ettd mdd oon voinut neuvoa. ... Olin sitten niinko toimistolla tekemdissd
nditd tilintarkastuksia ja hdn teki kirjanpitoa, ettd siitd oli helppo kysyd.

(tilintarkastaja, kokenut)



49

Kéytdnnon opastamisen kuvaaminen oli vaikeaa niin kokeneille asiantuntijoille kuin
seuraajillekin. Tilintarkastusalan seuraaja kertoi, ettd oppia tarttuu vékisinkin ko-
keneemman kanssa tyoskennellessd. Oppia kertyy péivittdin, mutta ikd4dn kuin huo-
maamatta. Kéytdnndssa hdn on itsendisesti tehnyt tyotehtdvid ja kysynyt apua konkaril-
ta, kun vastaan on tullut vaikeampi tehtava.

Kylld siind vikisin tarttuu sitd (oppia) mieleen. Tdd on just semmost, ettd
kun ei konkari seiso seldn takana. Ettd kun itse on sitd tehnyt ja katsonut
Jja sitten kysynyt, jos on ollut joku outo juttu. ... Totta kai sitd (oppia) tu-
lee joka pdivd, mutta ei sitd rekisterdi sillai oppimiseks. (tilintarkastaja,
seuraaja)

Erés kirjanpitdjd kertoi konkreettisena taitona, jonka oppinut konkarilta, sen, miten
kirjanpito tehddén. Hén totesi ettei niin hyvid oppimateriaaleja ole olemassakaan etteikd
toinen ihminen olisi parempi kertomaan mitd pitdd tehdd ja miten kannattaa tehda.
Vaikka oppiminen vaatii myds paljon itseopiskelua, tarvitaan kuitenkin toista thmisté
antamaan hyvid kokemukseen perustuvia kdytinnoén neuvoja. Kaikkea ei voi oppia lu-
kemalla, vaan tiettyihin kdytdnnon asioihin tarvitaan toinen ihminen opastamaan.

lhan konkreettisesti opittuna se, miten joku kirjanpito tehdddn. Ettd ei
tuolta niin hyvii opuksii mistddn internetistd 16ydykkdd, ettd ei siind ih-
minen olisi parempi kertomaan sul, ettd miten sd laitat paperit mappiin
Jja sen jilkeen otat siitd tiliotteen ja alat kdymddn niitd tapahtumii ldapi ja
tilidimddn niitd ja laittamaan niitd koneelle. Niin kyllihdn se on semmost
asiaa minkd jonku on tdytynyt opettaa. (kirjanpitéjé, seuraajal)

Kiytanndssd opastaminen on usein tapahtunut samassa tilassa esimerkiksi tyopoydat
vastakkain. Konkari on jo aikoinaan voinut saada oppinsa samalla tavalla omalta opas-
tajaltaan. Kun ollaan fyysisesti samassa tilassa opastajan on helppo neuvoa, antaa ohjei-
ta ja valvoa opastettavaa sekd haastaa hintd itse ajattelemaan miten asiat tulee tehda.
Oppimisen myodtd opastettava pystyy vihitellen yha itsendisempddn tydskentelyyn ja
lopulta tydskentelemién itsendisesti omalla tyOpisteellddn.

Kylld se varmaan tapahtui sillai, kun tuolla toimistossa edelleen on poy-
ddt vastakkain. Nyt sielld vaan istuu konkaria vastapddtd joku muu kuin
mind. Ettd se oli samallai aikoinas vanhassa paikassa konkarin opasta-
Jjan autotallissa, kun firma aloitti, niin sielld istui konkari ja hdnen opas-
tajansa vastakkain ja samallai me istuttiin tosa vastakkain. Ja kylld se
siitd sitten lihti se oppiminen, ettd tee noin, tee noin ja sitten lyodddn ti-
likartta kdteen sen jdilkeen ko paperit on mapissa ja sitten ruvetaan miet-
tii, ettd mikd kuuluu mihinkin ja miksi. Ettad helpommista ldhdetty ja vai-
keempii pdddytty. (kirjanpitdjd, seuraajal)

Erds seuraaja kertoi, ettd toitd tehddén itsendisesti omissa huoneissa, mutta sitten voi

aina kdydd kysymissd neuvoa kokeneemmilta tyontekijoiltd. Erityisesti neuvoa kysy-
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tddn asioissa, joihin itse ei ole aiemmin tormatty, mutta joista toisilla voi olla jo koke-
musta miten ne kannattaa hoitaa.
Me tehddidn kaikki huoneessamme omat tyémme, mutta sitten me tullaan
tdahdn kaikki ja kdydddn notkuus tds kdytdaval. "Mitd tekisit ja mitd mieltd
oot ja onks sul koskaan kdynyt tdlldi?" (1sdnnoitsija, seuraaja)

Seuraajan mukaan tirkeintd oppia ovat olleet hyvit kdytinnot. Konkari on pystynyt
neuvomaan omaan kokemukseensa perustuen miten asiat kdytdnnodssa kannattaa tehda
ja mitd sudenkuoppia kannattaa valttaa.

Miten ne kdytinnossd menee ne asiat ja millai niitd on toteutettu, millai
kannattaa tehdd ja millai ei kannata tehdd. (isdnnditsiji, seuraaja)

Kirjanpitoalan seuraajan mukaan ensin kdytiin 14pi perusasiat eli miten yrityksessd
asiat tehdddn. Sen jéilkeen on aloitettu tyonteko yksinkertaisista asioista ja uusien tyo-
tehtdvien kautta vihitellen siirrytty kokemuksen kertyessd haastavampiin tehtiviin. Hian
piti tarkedna, ettd aina kysyy kokeneemmalta neuvoa sitten, kun ei itse tiedd miten asia
pitdisi tehdd. Hianen mielestddn on hyvi tapa opettaa asioita véhitellen niin, ettei heti
aluksi yritetd opettaa kaikkea kerralla, koska monet asiat kuitenkin unohtuisivat.

Siind tietty ne alkujutut eli millai yrityksessd toimitaan. Ja sitten sitd
mukkaa aina, kun on tullut uusii kirjanpitohommii ja sillee, niin aluksi
opeteltiin yhtd ohjelmaa niinku kirjanpito-ohjelmaakin. Ja sitten yleensd-
kin, ettd tulee sitd kokemusta kirjanpidosta ja sitten pikku hiljaa aluksi
helpompii kirjanpitoi eri ohjelmilla ja sitten aina se laajenee ja sitd mu-
kaa aina sitten kysyy, kun tulee semmone, et ei tiid. Mun mielestd se on
ehkd parempikin ettei sul ryopsdytetd kerralla, ettd sun pitdisi tehdd tdl-
ldi ja sitten, kun tulee oikeesti se asia kohdalle, niin ei muista mittdd.
(kirjanpitdjd, seuraaja2)

Hianen mukaansa kaikkea opetettavaa ei voi kirjoittaa ylos. Asiat voivat muuttua ja
niitd pitdisi paivittdd. Yksinkertaiset perusasiat voi kirjoittaa ylds ja sitd kautta saada
jaettua tietoa muille, mutta yksityiskohtaisemmat kokemukseen perustuvat tiedot ovat
sellaisia, jotka on helpompi jakaa eteenpéin sanallisessa muodossa.

Ei niitd voi kylld oikee paperille kirjottaa, ettd ei siitd tuu niinku yhtddn
mittdd. Ja sitten, kun voi tulla muutoksii, kuka niitd pdivittdd, ei kukkaa.
Ettd se tdytyy ihan suullisesti melkein ja sitten sen hetkisii tietoi semmosii
perusjuttui voi johonkin paperille. Nyt tuolla onkin noi huolenpitolomak-
keet, voi kattoo sieltd, ettd esimerkiksi millai raportit toimitetaan asiak-
kaalle. Mutta sitten taas et sdd kaikkii semmosii asiakkaan pikku nippeli
nappeli toivei, niin ei niitd vaan voi kirjottaa. (kirjanpitdjd, seuraaja2)

Konkarit kokivat haastavaksi kdytdnnon esimerkkien kertominen siitd, miten seuraa-
jan opastaminen on kdytdnnossé tapahtunut tai millaisia onnistuneita tai epdonnistuneita

tilanteita on ollut. Myoskin seuraajat kokivat haastavaksi antaa tarkkaa kuvausta siité,
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miten opastaminen on kdytdnndssi tapahtunut. Polanyin (2009, 4) mukaan voimme tie-
tdd enemmaén kuin osaamme kertoa. Bereiterin ja Scardamalian (1993, 46) mukaan on
tirkeitd tiedon lajeja, jotka eivit ndy. Nama ovat tiedon lajeja, jotka syvillisimmin erot-
tavat asiantuntijat ei-asiantuntijoista. Heiddn mukaansa Michael Polanyi on tehnyt eni-
ten saadakseen yleiseen tietoon dlykkddn toiminnan taustalla olevan nikymattoman tie-
don. Polanyi kutsuu tita siis hiljaiseksi tiedoksi. Moilasen (2008, 251) mukaan hiljaisen
tiedon tarkastelussa ehké kaikkein haasteellisinta on hiljaisen tiedon tunnistaminen. Vii-
talan (2005, 132) mukaan hiljaista tietoa ei ole helppo havaita, eiki sitd osaamisen halti-
ja valttamattd itse edes tunnista. Haastateltavien olikin vaikea kuvailla miten tiedon ja-
kaminen on tapahtunut tai millaista tietoa on jaettu. Haastateltavien mukaan tiedon ja-
kamista on kuitenkin tapahtunut. Tdma viittaakin siihen, ettd tiedon jakaminen on tapah-
tunut osana jokapdivaistd tyotd niin, etteivit osapuolet ole sitd edes tiedostaneet.

Kaytdnndssd konkarit ja seuraajat olivat usein tydskennelleet samassa tilassa niin, et-
td konkarit olivat tarvittaessa neuvoneet seuraajia. Sveibyn (1996, 382) mukaan avoin
tila on todenndkdisesti tehokkain tdhdn mennessd suunniteltu keino kasvokkain tapahtu-
vaan kommunikaatioon. Tilld tavalla suuri osa inhimillisestd tiedosta siirtyy sukupol-
velta toiselle kotona tai tyOpaikalla. Avotoimisto on tradition ilmaisuviline. Kahdenvé-
linen kommunikaatio tapahtuu hiljaisesti ja tiedostamatta. Virtainlahden (2009, 125—
127) mukaan tyShuonejérjestelyt vaikuttavat merkittdvisti tydyhteison jésenten keski-
niiseen vuorovaikutukseen. Huomiota tulisikin kiinnittdd siihen, ettd tyopisteiden fyysi-
nen organisointi edistdd vuorovaikutusta. Tyohuonejdrjestelyt joko edesauttavat tai es-
tavit tietdmyksen jakamista. Suljetut yksittdiset tyohuoneet kannustavat itsendiseen
tyoskentelyyn, jolloin tietimyksen jakamisen kannalta keskeinen vuorovaikutus voi
jaada vahdiseksi. Samassa fyysisessd tilassa tyoskentely olikin haastateltavien mukaan
helpottanut tiedon jakamista osana tavanomaista tyoskentelya.

Konkarit kertoivat myds kaikki itse oppineensa jotain tietoja tai taitoja seuraajaltaan.
Joshin ym. (2010, 408) mukaan hiljaisen tiedon saattaa olla tarpeen virrata kahteen
suuntaan, tulevilta sukupolvilta edeltdville ja pdinvastoin. Esimerkiksi tilanteessa, jossa
edeltdvilld sukupolvilla on yrityskohtaisia taitoja, kun taas tulevilla sukupolvilla on uu-
dempia teknisid taitoja. Osa haastateltavista kertoikin, ettd tietoa ei ollut siirtynyt vain
kokeneemmalta asiantuntijalta kokemattomammalle, vaan kyseessd oli pikemminkin
vuorovaikutteinen oppimisprosessi.

Lankisen, Miettisen ja Sipolan (2004, 99) mukaan mentorointi on kahden henkiloén
viélistd luottamuksellista vuorovaikutusta, jossa mentori tukee ja ohjaa mentoroitavaa
oman osaamisensa ja kokemuksensa perusteella kehittyméddn tehtivissdédn ja kasvamaan
tyourallaan. Heikkisen ja Huttusen (2008, 204) mukaan viime aikoina mentorin auktori-
teetin merkitys on pienentynyt, ja vastavuoroisuus ja yhdessd tekeminen ovat korostu-
neet. Perinteisten mentoroinnin maaritelmien lisdksi on ilmaantunut useita kasitteita,

jotka painottavat mentoroinnin vastavuoroista ja dialogista luonnetta. Mentorointia ei
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pidetd endd vain yksisuuntaisena ohjauksena, vaan se ndhddin yhd enemmaén vuoropu-
heluna, keskusteluna tai dialogina. Virtainlahden (2009, 121) mukaan seniori-juniori-
tyOpareja on kéytetty tietimyksen jakamiseen ominaisesti sellaisilla aloilla, joissa teh-
dddn pitkdédn toitd samassa organisaatiossa. Tdlloin tyOyhteison seniorijisenille kerdan-
tyy yleensd mittavasti kokemusta. Téatéd tietimystd voidaan valittdd junioreille muodos-
tamalla tyOpareja uransa eri vaiheissa olevista henkiloistd. Hiljainen tietimys siirtyy
henkilokohtaisessa kanssakdymisessd, joten on tirkedd saada eri-ikdiset yhteistyohon
keskendan.

DeLongin (2004, 101) mukaan tarinankerronnan avulla ihmiset tulkitsevat kokemuk-
siaan. Tietoa jactaan joka péivéd kerrottujen tarinoiden avulla. DeLongin ( 2004, 117)
mukaan kiytintdyhteisot kannustavat tyontekijoitd jakamaan asiantuntemustaan laa-
jemmin saaden tdmén tiedon todenndkdisemmin jddmiin organisaatioon yksittiisen
asiantuntijan ldhtiessd. Virtainlahden (2009,132) mukaan perehdyttimisjakso on tirked
vaihe uuden tyontekijdn oppimisprosessissa, silld hian oppii kokemusperiisté tietimysta
perehdyttdmisjaksolla tapahtuvan sosiaalistumisen kautta. Perehdyttdja voi vilittdd uu-
delle tyontekijélle hiljaista tietimystddn tyotehtdvédédn ja organisaation toimintaan liitty-
en. Friskin (2003, 43) mukaan perehdyttimisessd keskeinen osa on henkilokohtaisella,
kasvokkain tapahtuvalla ohjauksella sekd vuorovaikutuksella ihmisten kesken. Virtain-
lahden (2009, 132) mukaan tyonopastus on itse ty6hon liittyvdd perehdyttimistd. Tyon-
opastuksessa pitdisi huomioida hiljaisen tietimyksen jakaminen, silld jaettu kokemuspe-
rdinen tietimys voi lyhentdd opetteluvaihetta sekd nopeuttaa uuden tehtdvdn omaksu-
mista. TyOnopastustilanteessa konkarilla on hyvd mahdollisuus jakaa hiljaista tietdmysta
tehtévid opettelevalle tyontekijille.

Haastateltavien kohdalla hiljaisen tiedon jakamisessa ei varsinaisesti ollut kysymys
mistddn virallisesta strukturoidusta tietdmyksenhallinnan menetelméstd vaan tiedon ja-
kaminen tapahtui pikemminkin spontaanisti tdiden ohessa. Haastateltavien kertomuk-
sista 10ytyy kuitenkin paljon yhtéldisyyksid eri tiedonjakamismenetelmien kanssa. Ky-
seessd on ollut kahdenkeskinen sosiaalinen vuorovaikutus, jossa kokeneempi asiantunti-

ja on jakanut hiljaista tietoaan kokemattomammalle asiantuntijalle.

4.5 Ajan puute opastamisen esteeni

Tilintarkastuksen pitdessé olla suoritettu kuuden kuukauden kuluessa tilikauden péatty-
misestd, on kesdkuun loppu monesti vield todella kiireistd aikaa. Tyokiireiden keskelld
voi olla vaikeampi 16ytd4 aikaa seuraajan opastamiselle ja neuvomiselle.
Se on se kesdkuun loppu, ne luulee kato ko ne juhannuksena tuo kauheat
kassit ja laatikot vield tinne, kylld ma te sen nyt tamdn kuun loppuun

saatte. Than ko me oltaisiin robotteja silloin, ko ne on itse lihdossd kesd-
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lomalle, niin ne tyhjentdd kaikki tilitoimistot tinne ndin. Tdd on ko kaa-
topaikka silloin. Ettd niinko kohtuus, kohtuus. Ja silloin on niinko pakko
tehdd pitkdd pdivdd, ei auta. (tilintarkastaja, kokenut)

Myos kokenut kirjanpitdjd nosti esiin ajan ja tydonteon merkityksen oppimiselle. Li-
séksi hdn vield totesi, ettd koulun pitdisi kuitenkin opettaa perusvalmiudet alan opiskeli-
joille jo ennen tydharjoittelua.

Siihen tarvitaan vaan tuhottomasti aikaa ja tyétd. Sanon sen verran vie-
ld, ko meilld oli nyt kevddlld yks tytto kauppiksesta tradenomiksi (opiske-
lemassa), niin ei hdn tiennyt mistd kirjanpito lihtee liikkeelle, ettd kylld
sieltd koulustakin tdytyis. (kirjanpitdjd, kokenutl)

Tyopaikoilla aikataulut ovat nykyéén niin tiukkoja, ettei uuden tyontekijdn opastami-
seen tahdo 10ytyd aikaa. Téll6in oppiminen j&& pitkalti itseopiskelun varaan, eikd uusi
tyontekijd pddse hyotymiin kokeneempien tydntekijoiden hyvéksi havaituista kiytdn-
noista.

Tuntuu, ettd aikataulut on niin tiukkoi tind pdivind tdlld hetkelld, ettdi
valitettavasti se opettaminen jdd vahemmdlle. (Kirjanpitdja, seuraajal)

Erés seuraajista otti esiin myos ndkemyserot sukupolvien vililld. Erityisesti konkarin
ja seuraajan erilaiset eldméntilanteet voivat aiheuttaa kitkaa. Ongelmia saattaa tulla eri-
tyisesti kevédlld, jolloin alalla on paljon t6itd ja kaikilla on paineita ja stressid. Talloin
tyon ja kotiasioiden yhteensovittaminen voi olla jo muutenkin vaikeaa, eikd opastami-
selle endd jad aikaa.

Meilld on sitten omat kismamme ollut tddlld, kun tddlld on mind yli 30
vuotta nuorempana kuin miehet, niin meilld on ndkemyseroi ndissd asi-
oissa. Mul on kolme lasta, mul on ruuhkavuodet tdysin ja sitten, kun tulee
kevdt ja kaikilla on kauheet paineet, niin ei se ihan aina helppoo ole. Me
konkarin kanssa pdrjdtdcdn, soitetaan illalla ja muuten. Sdd nyt voit kuvi-
tella mimmone o 60-63-vuotias mies, joka ei ole pdividkddn ollut lasten
kanssa kotona, eikd lapset ole ollu kipeen. Ei ole tarvinnut jdddd kotiin ja
muuta, mutta sitten ei aina muisteta sitd, ettd mdd oon just se diti, joka
sinne kotiin jdad. Ettd tissd on ehkd ne mee kaikista isoimmat kompastus-
kivet. (1sdnnditsijé, seuraaja)

Kokenut kirjanpitdjd kertoi tykkddvinsd tyOstddn, vaikka myonsikin vililld mietti-
vinsd tyon mielekkyyttd. Varsinkin kevdén hén totesi olevan todella kiireistd ja stres-
saavaa, jolloin luonnollisesti opastamisellekaan ei juuri aikaa tai voimia jaa.

Kylld md tykkddn, vaikka vdlilld sitd miettii, siis todella kiireistd, hektis-
td, stressaavaa tdd on varsinkin kevddlld. (kirjanpitdjé, kokenut2)

Haén kertoi opastamisen onnistumisen riippuvan paljon myods omasta tyotilanteestaan.
Vililld hénelld on niin kiire omien tdiden kanssa ettei ehdi kunnolla panostaa opastami-

seen ja siitd hin tuntee huonoa omatuntoa.
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Riippuu hyvin paljon tyotilanteestakin. Tunnustan, tuntee joskus sitd
huonoo omaatuntoo, ettd ei niin kuin omasta mielestddnkddn ehdi riittd-
vdn hyvin kaikkii asioita kdymddn ldpi. (kirjanpitdjd, kokenut2)

Seuraajan opastaminen koettiin erittiin tarkedksi, mutta erityisesti ajan puute nousi
usein esiin suurimpana opastamisen haasteena. Ulkoisen laskentatoimen alalla esimer-
kiksi verotus ja asiakkaat asettavat aikatauluja, joita pitdd noudattaa. My®s yritysjohdol-
ta toivottiin ymmarrysté siitd, ettd opastamiseen kuluva aika voi nopeasti maksaa itsensa
takaisin uuden tyontekijin oppiessa tekemiin tyonsd yha paremmin ja tehokkaammin.
Virtainlahden (2009, 137) mukaan tietimyksen jakaminen vaatii aikaa. Jakaminen on
henkil6iden vilistd vuorovaikutusta ja oppimista. Toimivan vuorovaikutussuhteen ra-
kentaminen vaatii aikansa. Aikaa tarvitaan my0s itse oppimisprosessiin. Haastateltavat
kokivat, ettd erityisesti alkuvuoden kiireiden aikana oli haastavaa 10ytdd riittdvasti aikaa
tiedon jakamiseen.

Joshin ym. (2010, 392-393) mukaan osa monimutkaisimmista haasteista, joita nyky-
ajan organisaatiot kohtaavat, kuten yrityskohtaisen tiedon ja taitojen siirtdminen eldkoi-
tyviltd tyontekijoiltd uusille tyontekijoille ja yha ikdhaitariltaan monimuotoisempien
ovat suunnanneet huomion sithen, kuinka térkedd on ymmartdi eri sukupolvia ja suku-
polvien vilisid eroja organisaatioissa. My0s osa haastateltavista kertoi, ettd sukupolvien

viliset ndkemyserot olivat vililld haitanneet keskindistd vuorovaikutusta.

4.6 Osapuolilta vaadittavat ominaisuudet

Kokeneen tilintarkastajan mukaan seuraajan opastaminen vaatii pitkdd pinnaa. Koke-
neen osapuolen pitdd olla myds valmis jakamaan omia tietojaan ja kokemuksiaan voi-
dakseen opastaa seuraajaa itselleen aikanaan hankalissa asioissa.
Pitkdd pinnaa kylld se vaatii. Ja kaikki ihmiset ei ole semmosia luonteel-
taan, ettd ne niinko omia tietojaan jakaa kovin helposti. Ettd kylld siind
tarvii olla vihdn semmonen avoinkin, ettd voi toista (opastaa) just niistd
kinkkisistd paikoista, mitd itsellekin on eteen tullut. (tilintarkastaja, koke-
nut)

Kokeneen isédnndéitsijin mukaan vaaditaan ennen kaikkea pitkdd pinnaa. Asiat pitdd
pystyd esittimiin riittdvin yksinkertaisesti, jotta seuraaja voi ne ymmaértii ja ottaa kdyt-
toon tyossaan.

Pitkdd pinnaa eli sitd, ettd osaa ndmd asiat esittdd kansantajuisesti siten,

ettd toinen ymmdrtdd ne. (1sdnnditsiji, kokenut)
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Kokeneet ulkoisen laskentatoimen asiantuntijat painottivat myos stressinhallinnan ja
paineensietokyvyn merkitystd tyossd. Varsinkin alkuvuoden tilinpdétosaika on kiireista
ja stressaavaa.

Se on tilitoimistoissa ja se on tdssd tilintarkastuksessa, niin se kevdttalvi
on kaikista kiiruumpi aika, ettd tddlld tiytyy olla hiukan stressinsietoky-
kyd, muuten ei tule mitddn. (tilintarkastaja, kokenut)

Kokeneet asiantuntijat painottivat seuraajan oman mielenkiinnon merkitystd oppimi-
sessa. Ei kannata opetella alalle, josta ei ole lainkaan kiinnostunut. Jos alasta on kiin-
nostunut, niin tyon kylla véhitellen oppii, kun opettelee.

Jos ei se yhtdcdn ole kiinnostunut siitd alasta, niin ei kannata vikisin yrit-
tdd, mutta jos vihdnkin on kiinnostunut, niin kylld sitten siitd pikku hiljaa
pddsee jyvdlle. (tilintarkastaja, kokenut)

My0s seuraajat korostivat oman mielenkiinnon olevan ehdoton edellytys oppimiselle.
Ilman omaa kiinnostusta kyseisté alaa ja tyoti kohtaan ei oppimisestakaan tule mitdan.

Sen et itsed kiinnostaa. ... Se on ihan ehdoton, etrd sd oot itse kiinnostu-
nut. (tilintarkastaja, seuraaja)

Karsivillisyyttd tarvitaan molemmin puolin, jotta opastaminen voi onnistua. Lisdksi
molemmilla pitdd olla riittdvisti aikaa kdytettdvissd oppimisprosessiin. Seuraajan pitdd
pystyd omaksumaan opetettavat asiat, jotta oppimista voi tapahtua. Seuraajalla pitdd
my0s olla uskallusta ottaa opetetut asiat kdyttoon tyossddn. Vaikka kaikkea ei heti osaisi
kunnolla, ei saa peldta virheitd, vaan pitdd uskaltaa kokeilla asioita.

Tietylld tavalla vaatinut kdrsivillisyyttd meikdlt tai molemmilta puolilta,
mutta siis semmone kuva mul nyt kuitenkin on. Sitten tietysti aikaa. Pitdd
olla aika hyvd sitten oppimaan, ettd sitten kun se asia on opetettu, niin en
md nyt jaksa uskoo ja muista, ettd mdd olisin kauheesti tahinut sen asian
kanssa tai sillai olisi tietylld tavalla ollut pelko ruveta tekemddn. Totta
kai sitten varmasti on tahinut, ettd millai tdd nyt sitten menee, mutta kui-
tenkin rupesin heti koittamaan asioita. (kirjanpitdjd, seuraajal)

Useampi seuraaja korosti kdrsivéllisyyden merkitystd oppimisprosessin aikana. Lisda
seuraajalla pitda olla kyky ja halu ottaa vastaan suuri maérd uutta tietoa.

Se on se karsivillisyys ja sitten vaan pitdd ottaa hirveesti uutta tietoo si-
sddn. (1sdnnditsijd, seuraaja)

Vastauksissa korostettiin myds seuraajan ndyryyttd ottaa vastaan tietoa kokeneem-
malta. Liséksi nostettiin esiin, ettd seuraajalla pitdd olla riittdvésti kunnioitusta ko-
keneemman tietoa kohtaan.

Kylld se varmaan on se, ettd on tietylld tavalla tarpeeksi néyrd ottamaan
vastaan siltd kokeneemmalta ja sitten se tietynlainen kunnioitus sen toi-
sen tietoa kohtaan, niin kylld ne on varmaan ne kaikista tdrkeimmdit asi-

at. (kirjanpitéja, seuraajal)
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Kokeneen kirjanpitidjin mukaan konkarin osaaminen on luonnollisesti opastamisessa
tarkedd. Pitdd my0s pystyd kertomaan asioista selkedsti ja hiankin korostaa pitkén pinnan
merkitystd. Konkarin pitdd olla my0s valmis opastamaan oman tyontekonsa lomassa,
jolloin hdnen omaan ty6honsé tulee keskeytyksia.

Pitdd tietdd mistd puhuu. Mielellddn varmaan aika selkedsanainen ja
kylld siind tietysti hiukan pitkdd pinnaakin vililld vaaditaan, ettd jaksaa
sitd. Paljolti se on myds sitikin, ettd tekee omaa tyotds, laskee vaikka
palkkoi tai tekee kirjapitoo, niin mun tyéni keskeytyy ihan jatkuvasti. (kir-
janpitdjd, kokenut2)

Erds seuraaja korosti oman aktiivisuuden merkitystd oppimisessa. Hinen mukaansa
saatuja ohjeita ja neuvoja kannattaa kirjoittaa ylos tai sitten pitéé olla hyva muisti, jotta
ohjeet ja neuvot jddvit myos jatkossa omaan kadyttoon.

Varmaan sitd omaa aktiivisuutta ja sitten sitd, ettd joko kirjottaa ylés tai
muistaa tosi hyvin, ettei vaan niinko ohita niitd. (kirjanpitdja, seuraaja2)

Seuraajan opastamisen todettiin vaativan niin kommunikointitaitoja kuin pitkda pin-
naa. Virran (2011, 51) mukaan asiantuntijuus kehittyy ajan myota eksplisiittisen tiedon
ja kokemusten eli hiljaisen tiedon yhdistelystd vaihtuvien tilanteiden kautta. Asiantunti-
juuden kehittymiseen vaaditaan myds vuorovaikutusta. Haastateltavat korostivatkin
vuorovaikutustaitojen ja molemminpuolisen kunnioituksen merkitysté tiedon jakamises-
sa.

Seuraajat ja konkarit korostivat erityisesti seuraajan oman motivaation ja kiinnostuk-
sen merkitystd oppimisprosessissa. Virtainlahden (2009, 138) mukaan tietimyksen ja-
kamisen oppimisprosessissa sekd tietimyksen jakajan etti vastaanottajan motivaatiolla
on suuri merkitys. Kumman tahansa osapuolen motivaation puute voi estié tietdmyksen
jakamisen. Haastatellut olivat yhtd mieltd motivaation tirkeydestd ja haastatteluissa ei
kdynyt ilmi, ettd yhdenkdin parin kohdalla motivaatio olisi ollut tiedon jakamisen es-

teend.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Vuorovaikutteinen hiljaisen tiedon jakaminen ulkoisen lasken-
tatoimen asiantuntijatyossi

Nykyéddn monet ulkoiset tahot asettavat vaatimuksia ulkoisen laskentatoimen asiantunti-
joille. Sekd kansainvilisesti ettd EU:ssa on méérétty monia tiukennuksia edeltdneeseen
kansalliseen lainsddddntoon verrattuna. Tilintarkastuksen laatua valvotaan entistd tiu-
kemmin. Lakisditeisen valvonnan lisdksi my0s asiakkaat asettavat omat vaatimuksensa
tilintarkastajien tyolle. Valvovan viranomaisen ja asiakkaan vaatimusten liséksi tilintar-
kastajan tulee vield ottaa huomioon myds muun muassa verotukseen liittyvit sdddokset
ja riskit. Asiakas odottaa tilintarkastajan osaavan ottaa verotukselliset asiat huomioon
tilintarkastuksen yhteydessd. Kokeneet asiantuntijat kokivat poikkeuksetta alan osaa-
misvaatimusten lisdéntyneen aikaisemmasta. Tietotekniikka, viranomaiset, lainsdddénto
ja asiakkaat vaativat koko ajan oman osaamisen piivittimistd ja lisd&dmistd. Asiakkaat
odottavat ulkoisen laskentatoimen asiantuntijoilta yhd enemmin neuvontaa esimerkiksi
kustannustehokkuuteen liittyen. Kasvaneet vaatimukset asettavat alan asiantuntijoille
yhd enemmén osaamis- ja kouluttautumisvaatimuksia. Taloushallinnon sdhkdistymisen
kerrottiin edenneen koko ajan. Kirjanpito on ennen ollut 1dhinné taaksepdin katsomista
ja menneiden tapahtumien kirjaamista, mutta nykyéédn asiakkaat haluavat reaaliaikaista
tietoa ja vaativat enemmédn neuvontaa. Ulkoisen laskentatoimen asiantuntijan tyon
luonne onkin muuttunut vuosien varrella yhd enemmén staattisesta kirjausten tekemises-
td dynaamisen neuvonnan suuntaan. Kasvaneet osaamisvaatimukset osaltaan korostavat
hiljaisen tiedon jakamisen tirkeyttd kokeneelta asiantuntijalta seuraajalle.
Asiakaspalvelu koetaan ulkoisen laskentatoimen alalla tirkeéksi ja asiakkaiden aika-
taulutoiveita pyritddn noudattamaan. Vililld pyydetyt aikataulut voivat olla hyvinkin
tiukkoja. Kevét on erityisen kiireistd aikaa, koska silloin tehdédn ja tarkastetaan suurin
osa tilinpdatoksistd. Tyohon kuuluu myds asiakkaiden huolien ja murheiden kuuntelu ja
toimiminen ikddn kuin psykologina oman tyon ohessa. Kokenut isdnnoitsija korosti eri-
tyisesti kykya tulla toimeen kaikenlaisten ihmisten kanssa, silld taloyhtidissd on monen-
laisia thmisid ja kaikkien kanssa on pystyttdvé tulemaan toimeen. Yha vaativammat ja
yksilollistd palvelua vaativat asiakkaat asettavatkin omat haasteensa ulkoisen laskenta-
toimen asiantuntijoille. Asiakassuhteen hoitoon liittyvit hyvét kdytdnnot ovatkin yksi
merkittidva asia, jotka kokeneen asiantuntijan kannattaa opastaa seuraajalleen.
Korpiahon (2003, 22) mukaan kirjanpitdjien tyostd 10ytyy vain muutamia sukupuo-
lindkokulmasta kirjoitettuja artikkeleita, mutta ei juurikaan empiiristd tutkimusta. Tésti
syystd onkin erityisen mielenkiintoista havaita millaisia erityispiirteitd ulkoisen lasken-

tatoimen asiantuntijaty0hon siséltyy, ja miten ndma erityispiirteet liittyvit hiljaisen tie-
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don jakamiseen juuri kyseisesséd tyossa. Erityisesti korkeat ja yha lisddntyneet osaamis-
vaatimukset seki asiakassuhteen hoito ovat selkedsti esiin nousseita tekijoitd, jotka maé-
rittdvat ulkoisen laskentatoimen tyo6td ja sitd kautta on syytd huomioida hiljaisen tiedon

jakamisessa.

5.2 Hiljaisen tiedon jakaminen ja sen esteet

Kokeneet asiantuntijat kertoivat aikanaan itse oppineensa paljon itsendisesti kantapdan
kautta. Erilaisten tyotehtdvien ja kasvavan vastuun kautta ty6td oppii kiytdnnossd, kun
ei ole vaihtoehtoja. Kokeneiden asiantuntijoiden mielesti itse esimerkiksi tilinpditoksen
tekemdlld seuraaja oppii tyotd parhaiten. Konkari tdlloin vain tarkastaa tehdyn tyon ja
antaa palautetta ja neuvoja. Itse tehty tyd painuu paremmin mieleen, kuin jos toinen
koko ajan neuvoisi mité tehdi. Vaikka koulutuksen merkitysta korostettiinkin itsendisen
tyoskentelyn perustana, seuraajien mukaan koulu ei kuitenkaan suoraan tarjoa kaikkia
tarpeellisia valmiuksia itsendiseen tyoskentelyyn. Myds tyOpaikka- ja tyotehtdvikoh-
taista opastusta tarvitaan itsendisen tyOskentelyn mahdollistamiseksi. Itseopiskelun
merkitystd korostettiin varsinkin osaamisen kehittyessi ja siirryttdessd yhd haastavam-
pien tyoOtehtdvien pariin. Perusasiat on opittu konkarilta, mutta osaamisen kasvaessa
seuraaja voi oppia asioita, joita voi sitten puolestaan opettaa konkarille. Seuraajat nosti-
vat esiin myoOs sen, ettd vaadittavat tiedot ja taidot muuttuvat koko ajan, jolloin itsedén
pitdd jatkuvasti kehittdd. Télloin myds konkarin opettamat asiat muuttuvat ja omaa
osaamista pitdd paivittdd koko ajan. Itsendistd tyoskentelyd ja itseopiskelua pidettiinkin
tarkedna konkarilta opittavien tietojen ja taitojen rinnalla.

Kirjanpitotyon kdytdnnon oppiminen alkaa yleensd perustehtivistd, kuten kirjausten
kirjaamisesta kirjanpito-ohjelmaan. Sitten, kun yksinkertaisin tehtdvd on alettu oppia
riittdvan hyvin, voidaan siirtyd tekeméddn myos haastavampaa tyotd eli tehdid itse myds
tilidinnit. Kokenut opastaja voi kdydé tehdyn tyon ldpi ja tarvittaessa neuvoa aloittelijaa.
Kédytdnnon opastamisen kuvaaminen oli vaikeaa niin kokeneille asiantuntijoille kuin
heiddn seuraajilleenkin. Tilintarkastusalan seuraajien mukaan oppia kuitenkin tarttuu
vékisinkin kokeneemman kanssa tydskennellessd huomaamattomasti pdivittdin. Kay-
tannossd tyotehtdvid on tehty itsendisesti ja kysytty apua konkarilta, kun vastaan on tul-
lut haastavampi tehtévi. Seuraajien mukaan niin hyvid oppimateriaaleja ei ole olemas-
sakaan, etteiko toinen ihminen olisi parempi kertomaan mitd pitdé tehdé, ja miten kan-
nattaa tehdd. Vaikka oppiminen vaatii myds paljon itseopiskelua, tarvitaan kuitenkin
toista ihmistd antamaan hyvid kokemukseen perustuvia kdytdnnon neuvoja. Kaytdnnds-
sd opastaminen on usein tapahtunut samassa tilassa esimerkiksi tyopOydét vastakkain.
Konkari on jo aikoinaan voinut saada oppinsa samalla tavalla omalta opastajaltaan.

Fyysisesti samassa tilassa opastajan on helppo neuvoa, antaa ohjeita ja valvoa opastet-
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tavaa, sekd haastaa hianti itse ajattelemaan miten asiat tulee tehdd. Seuraajien mukaan
tiarkeintd oppia ovatkin olleet hyvit kdytdnnot. Konkari on pystynyt neuvomaan omaan
kokemukseensa perustuen miten asiat kdytdnnossd kannattaa tehdd ja mitd sudenkuop-
pia kannattaa vilttda. Yksinkertaiset perusasiat voi kirjoittaa ylos ja sitd kautta saada
jaettua tietoa muille, mutta yksityiskohtaisemmat kokemukseen perustuvat tiedot ovat
sellaisia, jotka on helpompi jakaa eteenpdin sanallisessa muodossa. Eksplisiittisté tietoa
onkin mahdollista jakaa kirjallisessa muodossa, mutta hiljaisen tiedon jakaminen vaatii
sosiaalista vuorovaikutusta.

Kuten Polanyi (2009, 4) toteaa, voimme tietid enemmin kuin osaamme kertoa.
Haastateltujen ulkoisen laskentatoimen asiantuntijoiden olikin vaikea kuvailla miten
tiedon jakaminen on tapahtunut tai millaista tietoa on jaettu. Haastateltujen asiantunti-
joiden mukaan tiedon jakamista on kuitenkin tapahtunut. Tdéma viittaa siihen, ettd tiedon
jakaminen on tapahtunut osana jokapdiviistd ty0td niin, etteivit osapuolet ole sitd edes
kunnolla tiedostaneet. Hiljaista tietoa on vaikea jakaa edes sanallisessa muodossa, vaan
kokemusperdisen hiljaisen tiedon jakaminen vaatii sddnnollistd sosiaalista kanssakiy-
mistd pidemmaén ajan kuluessa.

Virtainlahden (2009, 125—127) mukaan ty6huonejirjestelyt vaikuttavat merkittavéasti
tyontekijoiden keskindiseen vuorovaikutukseen. Huomiota tulisikin kiinnittdd siihen,
ettd tyoOpisteiden fyysinen organisointi edistdd vuorovaikutusta. TyOhuonejdrjestelyt
joko edesauttavat tai estivit tietdimyksen jakamista. Suljetut yksittdiset tydhuoneet kan-
nustavat itsendiseen tyoskentelyyn, jolloin tietimyksen jakamisen kannalta keskeinen
vuorovaikutus jad helposti vihidiseksi. Haastateltujen asiantuntijoiden mukaan samassa
fyysisessd tilassa tydskentely oli helpottanut tiedon jakamista osana tavanomaista tyos-
kentelyd. Samassa tilassa tyoskentely tai vihintddnkin sdannolliset yhteiset keskustelu-
hetket edistdvit hiljaisen tiedon jakamisen kannalta vélttaimétontd sosiaalista kanssa-
kdymistd. Useampien henkiloiden tyoskentely samassa tilassa saattaa kuitenkin aiheut-
taa melua, joka héiritsee asiantuntijoiden keskittymistéd tyohonsa.

Joshin ym. (2010, 408) mukaan hiljaisen tiedon saattaa olla tarpeen kulkea kahteen
suuntaan, tulevilta sukupolvilta edeltdville ja pdinvastoin. Esimerkiksi tilanteessa, jossa
edeltdvilld sukupolvilla on yrityskohtaisia taitoja, kun taas tulevilla sukupolvilla on uu-
dempia teknisid taitoja. Haastatellut konkarit kertoivat myds itse oppineensa jotain tieto-
ja tai taitoja seuraajaltaan. Tietoa ei ollut siirtynyt vain kokeneemmalta asiantuntijalta
kokemattomammalle, vaan kyseessé oli pikemminkin vuorovaikutteinen oppimisproses-
si. Hiljaisen tiedon jakamisen voidaankin ndhdd hyddyttdvin molempia sithen osallistu-
via osapuolia.

Haastateltujen asiantuntijoiden kohdalla hiljaisen tiedon jakamisessa ei varsinaisesti
ollut kysymys mistédn tietystd tietdmyksenhallinnan menetelmaésté, kuten mentoroinnis-
ta, tyOpareista, tarinankerronnasta, kéytdntoyhteisoistd tai perehdyttimisestd ja tyo-

honopastuksesta, vaan tiedon jakaminen tapahtui pikemminkin tiedostamatta tdiden
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ohessa. Kertomuksista 16ytyy kuitenkin paljon yhtéldisyyksid eri tiedonjakamismene-
telmien kanssa. Kyseessd on ollut kahdenkeskinen sosiaalinen vuorovaikutus, jossa eri-
tyisesti kokeneempi asiantuntija on jakanut hiljaista tietoaan kokemattomammalle asi-
antuntijalle.

Koska tilintarkastuksen pitdd olla suoritettu kuuden kuukauden kuluessa tilikauden
paattymisestd, on alkuvuosi kesédkuun loppuun asti monesti todella kiireistd aikaa. Tyo-
kiireiden keskelld voi olla vaikeampi 10ytdd aikaa seuraajan opastamiselle ja neuvomi-
selle. Tyoaikataulut ovat nykyédédn niin tiukkoja, ettei uuden tyontekijan opastamiseen
tahdo 10ytya aikaa. Talloin oppiminen ja& pitkalti itseopiskelun varaan, eikéd uusi tyon-
tekijd padse hyotymadn kokeneempien tyontekijoiden hyvistd kdytdnnoistd. Kokeneet
asiantuntijat kertoivat opastamisen onnistumisen riippuvan paljon omasta tyotilanteesta.
Vililld on niin kiire omien tdiden kanssa ettei ehdi kunnolla panostaa opastamiseen, ja
siitd tuntee huonoa omatuntoa. Myds nékemyserot sukupolvien vililld otettiin esiin.
Erityisesti konkarin ja seuraajan erilaiset eliméntilanteet voivat aiheuttaa kitkaa. On-
gelmia saattaa ilmetd erityisesti kevidilld, jolloin alalla on paljon toité, ja kaikilla on
paineita ja stressid. Tlloin tyon ja kotiasioiden yhteensovittaminen voi olla jo muuten-
kin haastavaa, eikd opastamiselle enéé jad aikaa.

Virtainlahden (2009, 137) mukaan tietimyksen jakaminen vaatii nimenomaan aikaa.
Jakaminen on henkil6iden vélistd vuorovaikutusta ja oppimista. Niin toimivan vuoro-
vaikutussuhteen rakentaminen kuin itse oppimisprosessikin vaativat aikansa. Haastatel-
lut asiantuntijat kokivat, ettd erityisesti alkuvuoden kiireiden aikana oli haastavaa 10ytaa
riittdvasti aikaa tiedon jakamiseen. Ajan puute johtaa siihen, ettei aikaa sosiaaliselle
vuorovaikutukselle juurikaan jdi, ja seuraajan asiantuntemuksen kehittyminen jaa pit-
kélti itseopiskelun varaan. Télloin seuraajan asiantuntemuksen kehittyminen saattaa
hidastua, koska hén ei pysty hyodyntdméaan konkarilla olevaa kokemusperdisté hiljaista

tietoa.

5.3 Asiantuntijoilta vaadittavat ominaisuudet hiljaista tietoa jaetta-
essa

Kokeneiden ulkoisen laskentatoimen asiantuntijoiden mukaan seuraajan opastaminen
vaatii pitkdd pinnaa. Kokeneen osapuolen pitdd olla myds valmis jakamaan omia tieto-
jaan ja kokemuksiaan. Asiat pitdéd pystyd esittdimadn riittdvén yksinkertaisesti, jotta seu-
raaja voi ne ymmartdd ja ottaa kdyttoon tydssddn. Kokeneet asiantuntijat painottivat
myos stressinhallinnan ja paineensietokyvyn merkitystd tydssd. Sosiaalisessa vuorovai-
kutuksessa tapahtuva hiljaisen tiedon jakaminen edellyttdd, ettd osapuolet tulevat toi-

meen keskenddn. Hyvin toimiva vuorovaikutussuhde edistdd hiljaisen tiedon jakamista.
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Seuraajat korostivat oman mielenkiinnon olevan ehdoton edellytys oppimiselle. I1-
man omaa kiinnostusta alaa ja ty6td kohtaan ei oppimisesta tule mitddn. Myos kérsival-
lisyyttd tarvitaan molemmin puolin, jotta opastaminen voi onnistua. Seuraajan pitdd
pystyd omaksumaan opetettavat asiat, jotta oppimista voi tapahtua. Seuraajalla pitda
myos olla uskallusta ottaa opetetut asiat kdyttoon tyOssddn. Vastauksissa korostettiin
seuraajan nOyryyttd ottaa vastaan tietoa kokeneemmalta. Lisdksi nostettiin esiin, etti
seuraajalla pitdd olla riittdvisti kunnioitusta kokeneemman tietoa kohtaan. My0s seuraa-
jan oman aktiivisuuden merkitystd oppimisessa korostettiin. Seuraajalta vaaditaankin
monia ominaisuuksia, jotta kokeneen asiantuntijan hiljaisen tiedon hyddyntiminen on-
nistuu parhaalla mahdollisella tavalla.

Virran (2011, 51) mukaan asiantuntijuus kehittyy ajan myo6téd eksplisiittisen tiedon ja
kokemusten eli hiljaisen tiedon yhdistelystd vaihtuvien tilanteiden kautta. Asiantunti-
juuden kehittyminen edellyttdd myds vuorovaikutusta. Haastatellut asiantuntijat nosti-
vatkin esiin riittdvdn koulutuksen tirkeyden, jotta oppimista voi tapahtua. Asiantuntijat
korostivat lisdksi vuorovaikutustaitojen ja molemminpuolisen kunnioituksen merkitysta
tiedon jakamisessa. Virtainlahden (2009, 138) mukaan tietimyksen jakamisen oppimis-
prosessissa sekd tietdmyksen jakajan ettd vastaanottajan motivaatiolla on suuri merkitys.
Kumman tahansa osapuolen motivaation puute voi estdd tietimyksen jakamisen. Haas-
tatellut asiantuntijat olivatkin yhtd mieltd motivaation tdrkeydesti hiljaisen tiedon jaka-
misprosessissa. Erityisesti vuorovaikutustaidot ja motivaatio nousivat esiin keskeisini

ominaisuuksina, joita hiljaisen tiedon jakamiseen osallistuvilta henkil6ilti vaaditaan.

5.4 Lopuksi

Kokeneiden ulkoisen laskentatoimen asiantuntijoiden hiljaisen tiedon jakaminen sosiaa-
lisessa vuorovaikutuksessa on monitahoinen tutkimuskohde. Hiljaisen tiedon jakamisen
prosessia on vaikea sanoin kuvailla, joten itse prosessin yksityiskohtainen tutkimus on
haastavaa. Téssd tutkimuksessa onkin keskitytty sithen miten tietyt tekijét eli ulkoisen
laskentatoimen asiantuntijatyd, asiantuntijoiden vilinen sosiaalinen vuorovaikutussuhde
sekd kokeneen ja kokemattomamman asiantuntijan sukupolvien viliset erot vaikuttavat
hiljaisen tiedon jakamiseen. Lisdksi on tutkittu mitd ominaisuuksia kokeneilta ja koke-
mattomammilta asiantuntijoilta vaaditaan, jotta hiljaisen tiedon jakaminen voi onnistua.
Mahdollisena jatkotutkimuksena voisi esimerkiksi havainnoinnin avulla pyrkié sel-
vittdmain, miten hiljaisen tiedon jakamisprosessi kdytdnndssa toimii, ja mité tietoa pro-
sessissa jaetaan. Havainnointi antaisi todenndkoisesti enemmain vastauksia kuin pelkit
jalkikdteen suoritetut haastattelut ja mahdollistaisi tutkijan pddsyn syvemmadlle tutki-
musaiheeseen. Ulkoista laskentatoimen asiantuntijatyotd koskevia tutkimuksia on tehty

varsin védhén, joten myds esimerkiksi ulkoisen laskentatoimen asiantuntijan tyon tai
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asiantuntijuuden kehittymisen tutkiminen voisivat antaa mielenkiintoista lisétietoa ai-
heesta. My6s huomattavasti tutkitumman sisdisen laskentatoimen asiantuntijatyén ja
ulkoisen laskentatoimen asiantuntijatyon mahdolliset erot voisivat olla yksi mielenkiin-

toinen tutkimusaihe.
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LIITE 1 HAASTATTELUJEN TEEMARUNGOT

Haastatteluteemat/kokeneet

Taustatiedot

koulutus ja ikd

tyoura lyhyesti

nykyinen tehtdva ja sisdlto

vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhon

tyon kehittyminen vuosien varrella

osaamisvaatimusten muutos vuosien varrella
mahdollisuudet kehittdd omaa ammattitaitoa ja osaamista

viithtyyko tyOssddn

Tiedon jakaminen

mitd sellaisia tyohon liittyvid asioita tietdd tai osaa, mitd pitdéd opastaa seuraajalle
onko ndma asiat opetettu

kiytdnnon tieto tai taito, joka opetettu seuraajalle

miten on sen itse oppinut

onko oppinut jotakin seuraajalta

miten seuraajan opastaminen on konkreettisesti tapahtunut

onko opastaminen onnistunut aina/yleensa

mitkd asiat vaikuttavat sithen, miten opastaminen onnistuu kdytdnndssa
erityisen onnistunut tilanne

tilanne, jolloin ei onnistunut

miten kokenut seuraajan opastamisen

onko seuraajan opastaminen tarkedd

mitd osaamista tai ominaisuuksia seuraajan opastaminen vaatii

miten opastaminen voitaisiin mielestési parhaiten hoitaa yrityksessa
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Haastatteluteemat/seuraajat

Taustatiedot

koulutus, ika

tyoura lyhyesti

nykyinen tehtdva ja siséltd

vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon

mahdollisuudet kehittdd omaa ammattitaitoa ja osaamista

vithtyyko tyOssdén

Tiedon jakaminen

mitd tietoa / millaisia tietoja tai taitoja on saanut konkarilta

onko tieto tai osaaminen ollut riittdvaa, sitd mitd on tarvinnut

onko muuttanut tietoa tai osaamista

kaytdnnon tieto tai taito, jonka konkari opettanut

miten tai millaisessa tilanteessa oppi sen, herdsikdé kysymyksid
miten on kokenut oppimisen

miten kiyttdd oppimaansa

miten opastaminen on konkreettisesti tapahtunut

onko opastaminen onnistunut aina/yleensé

mitka asiat vaikuttavat sithen, miten opastaminen onnistuu kdytdnndssa
erityisen onnistunut tilanne

tilanne, jolloin ei onnistunut

miten kokenut tiedon saannin konkarilta

miten itse pyrkinyt oppimaan uutta tydskennellessd konkarin kanssa
mitd ominaisuuksia oppiminen on vaatinut

mika on tdrkedd, jos haluaa oppia kokeneemman tydskentelysti

miten opastaminen voitaisiin mielestdsi parhaiten hoitaa yrityksessi



