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THVISTELMA

Tassa tutkimuksessa selvitetdan hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavia organisaatiokulttuu-
rillisia tekijoitd sotilasorganisaatiossa kantahenkilokunnan nakokulmasta. Hiljainen tieto
ymmarretddn tutkimuksessa henkildokohtaisena, kokemusperdisend ja kontekstisidonnaisena.
Se on osa sotilaan ammattitaitoa ja se ilmenee ndkemyksing, intuitiona, aavistuksina seka
kykyna ratkaista nopeasti ja varmasti ongelmallisia tilanteita tarkoituksenmukaisella tavalla.
Hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavat motivaatio ja mahdollisuus jakaa sita sekd organisaa-
tion yksildiden muodostamat kéasitykset tiedon luonteesta.

Organisaatiokulttuuri maéaritellddn tutkimuksessa Edgar Scheinin mukaan monimutkaisen
ryhméprosessin lopputulokseksi, joka ilmenee useilla tasoilla. Naméa tasot ovat kulttuurin
artefaktit ja luomukset, arvot seka perusoletukset. Organisaatiokulttuurissa on kysymys yh-
teisten kokemusten my6ta muotoutuneista ja vahvistuneista hallitsevista ajattelu- ja toiminta-
tavoista.

Tutkimuksessa vastataan seuraaviin kysymyeksiin:
1. Miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamiseen?
a. Miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamisen motivaati-
oon?
b. Miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamisen mahdolli-
suuksiin?
c. Miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa hiljaisen tiedon luonteeseen?

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys yhdistdd Scheinin organisaatiokulttuuriteorian sek& Mi-
nu Ipen tiedon jakamisen viitekehyksen. Siind organisaatiokulttuurin eri tasot nahdaan vai-
kuttajina hiljaisen tiedon jakamisen motivaatioon, mahdollisuuksiin sek& hiljaisen tiedon
luonteeseen. Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Tutkimusaineisto koos-
tuu kymmenestd perusyksikoissd palveleville upseereille suunnatusta puolistrukturoidusta
teemahaastattelusta, jotka analysoitiin siséllénanalyysimenetelméllé.

Tutkimustulosten mukaan organisaation henkildston sisdiset normit olivat selkeimpié vaikut-
tajia tiedon luonteeseen ja etenkin tiedon arvoon. Tiedon jakamisen mahdollisuuksiin vaikut-
tivat selkeimmin organisaation jasenten suhtautuminen hiljaiseen tietoon seka heidan arvon-
sa. Kulttuuria ilmentavat artefaktit ja henkilostén normit olivat puolestaan selkeimpié vaikut-
tajia henkil6stén motivaatioon jakaa hiljaista tietoa.




Hiljaisen tiedon jakamiseen positiivisesti vaikuttavia tekijoita havaittiin yhteisokeskeisyydes-
s&, hallitsevassa tai symbioottisessa suhteessa luontoon seké auktoriteettisessa tai konsensuk-
seen pyrkivassé suhtautumisessa todellisuuden ja totuuden luonteeseen. Negatiivisia vaiku-
tuksia puolestaan havaittiin yksilékeskeisyydessd, yhteistyohakuisuudessa seké passiivisessa
suhteessa luontoon ja objektiivisessa suhtautumisessa todellisuuden ja totuuden luonteeseen.

AVAINSANAT
Hiljainen tieto, Organisaatiokulttuuri, Tietdmyksenhallinta
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HILJAISEN TIEDON JAKAMISEEN VAIKUTTAVAT ORGANISAATIOKULT-
TUURISET TEKIJAT

1 JOHDANTO

Tama pro gradu -tutkielma on tehty Maanpuolustuskorkeakoulussa syksyn 2013 ja kevaan
2015 valisend aikana osana sotatieteiden maisterin tutkintoa. Tutkimuksen tarkoituksena on
kartoittaa hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavia organisaatiokulttuurillisia tekijoita. 1miota
tarkastellaan sotilasorganisaation kantahenkil6kunnan kokemana. Hiljaista tietoa ja sen jaka-
mista on tutkittu viime aikoina melko laajasti niin siviilisektorilla kuin julkisellakin sektorilla.
Néissa tutkimuksissa hiljaisella tiedolla ja siihen liittyvélla tiedon jakamisella on havaittu ole-
van merkittavia yhteyksia organisaation kulttuuriin (Delong & Fahey 2000; Hendriks 2004;
Riege 2005; Bock & Zmud & Kim & Lee 2005; Puusa & Reijonen 2011; Jo & Joo. 2011;
Tong & Tak & Wong 2013; Koski 2014). Tama tutkimus on ensimmadinen, jossa tata ilmiota

tarkastellaan sotilasorganisaatiossa, joukko-osaston perusyksikko tasalla.

Hiljainen tieto on noussut esille monien yritysten ja organisaatioiden pyrkiessa kehittdmaan
omaa toimintaansa ja parantamaan omaa kilpailukykyaan yha kovenevilla markkinoilla. Or-
ganisaation tarkeimman padoman onkin eraissa lahteissé todettu olevan tieto ja tietotyonteki-
jat (Nonaka 1995, 43; Riege 2005, 18; Kauhanen 2012, 147, 227). Vaikka Puolustusvoimat
toimiikin erilaisessa toimintaympéristossa, on tieto myos sotilaiden tydssé erittdin tarkeéa.
Tieto oikeanlaisen koulutuksen toteuttamisesta, tieto monimutkaisen asejarjestelman kéytta-
misesta tai pelkéstaan tieto taistelun voittamisesta on sotilaalle ensiarvoisen tarkeaa. Hiljaista
tietoa vaaditaankin siihen, ettd henkild on ammattitaitoinen ja osaava. Hiljainen tieto on arvo-
kasta, koska se on henkil6- ja toimintaympadristésidonnaista ja sen hankkiminen vie aikaa
(Kuronen & Saaménen & Jarvenpédéd & Rintala 2007, 5-6; Nonaka & Takeuchi 1995, 8; Vir-
tainlahti 2009, 43).

Hiljaisen tiedon jakaminen on keino varmistaa organisaation toiminnan vaatima osaaminen
jatkossakin (Kauhanen 2012, 143-144). Kokeneiden tyontekijoiden jadminen elékkeelle ja
heidan mukanaan viemédnsd ammattitaito on saanut yritykset ja organisaatiot selvittdméan
hiljaisen tiedon jakamista ja sitd kautta sen sailyttdmistd. Myos Puolustusvoimien kaltainen
julkinen organisaatio karsii samoista ongelmista. Vuosikymmenia palvelleen sotilasmestarin
jaddesséa eldkkeelle menetetddn hdnen mukanaan valtava mééra korvaamatonta tietoa ja taitoa.

My®0s upseerien urakierron takia osaavia henkilgita siirtyy seuraaviin tehtdviin ja heidan tilal-
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leen tulevat kokemattomammat tyontekijat joutuvat jalleen aloittamaan niin sanotusti tyhjalta

poydélta.

1.1 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd joukko-osaston (prikaati/rykmentti) perusyksikon
(komppania/patteri) organisaatiokulttuurin vaikutusta yksikossa palvelevien sotilaiden
valiseen hiljaisen tiedon jakamiseen. Tutkimustehtdvanéd on selvittdd, miten organisaa-

tiokulttuuri vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamiseen sotilasorganisaatiossa.

Tutkimustehtévén tayttamiseksi tulee tutkimuksessa vastata seuraaviin kysymyksiin:
1. Miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamiseen?
a. Miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamisen motivaati-
oon?
b. Miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamisen mahdolli-
suuksiin?

c. Miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa hiljaisen tiedon luonteeseen?

Edell& esitettyihin kysymyksiin pyritddn 16ytdamaéan vastauksia seka kirjallisuuskatsauk-
sella hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvasta teoriasta ettd haastattelemalla eri perusyksi-
koissa palvelevia upseereita. Lopuksi haastatteluaineistosta etsitddn muodostetun teorian

perusteella hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavia organisaatiokulttuurillisia tekijoita.

Nékokulmana tutkimuksessa on perusyksikon kantahenkilokunnan nakdkulma. Useita vuosia
perusyksikossa palvellut sotilas tuntee oman organisaatiokulttuurinsa ja pystyy muodosta-
maan tutkijalle kuvan sen vaikutuksista hiljaisen tiedon jakamiseen. Varusmiehet ovat rajattu
tutkimuksen ulkopuolelle, koska astuessaan perusyksikkéon suorittamaan palvelustaan, he
omaksuvat henkilékunnan muodostamasta ja yllapitdmastd organisaatiokulttuurista oman

kulttuurinsa perusteet (Varjonen 1999, 30).

1.2 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa yhdistetddn kasiteltavistd ilmidista kaksi paallim-

maiseksi noussutta teoriaa (Kuva 1). Organisaatiokulttuuria késitelld&n Edgar Scheinin
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(1991) muodostaman teorian perusteella. Hiljaisen tiedon jakamista l&hestytdan puoles-
taan Minu Ipen (2003) teoreettisen viitekehyksen kautta. Hiljainen tieto késitellaan tutki-
muksessa japanilaisten professoreiden Ikujiro Nonakan ja Hirotaka Takeuchin (1995)

perusteiden mukaan.

// —_———— ORGANISAATIOKULTTUURI I R — \\
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I I
I I
I I
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I I
\ /
\ ARTEFAKTIT J /
~N ey -

KUVA 1. Organisaatiokulttuurin ja tiedon jakamisen kontekstin yhteys.

Tutkimuksen viitekehyksessa organisaation yksildiden valinen hiljaisen tiedon jakaminen on
keskitssd. Siihen vaikuttavat hiljaisen tiedon luonne, sen jakamisen mahdollisuudet seka ja-
kamiseen liittyvat motivaatiotekijat. Tahdn kokonaisuuteen puolestaan vaikuttavat organisaa-
tion kulttuurin artefaktit, arvot sekd perusoletukset. Tdman kaltaisen tarkastelun kautta on
mahdollista vastata tutkimuksessa esitettyyn tutkimuskysymykseen. Viitekehyksen siséltd on

avattu tarkemmin luvuissa 2 ja 3.

1.3 Aikaisemmat tutkimukset aihepiirista

Hiljaista tietoa, sen jakamista organisaatiossa ja organisaatiokulttuuria on tutkittu runsaasti
niin Puolustusvoimien siséllg, kuin ulkopuolellakin. Organisaatiokulttuurin vaikutusta hiljai-
sen tiedon jakamiseen ei kuitenkaan ole tutkittu, vaikkakin useassa tydssa mainitaan niiden
valilla olevan selked ja vahva yhteys (Virolainen 2002, 98; Kuronen ym. 2007, 20; Stenberg
2012, 221; Yang 2007, 537; Koski 2014, 91; Suppiah & Sandhu 2011, 472; Jo & Joo 2011,
362; Sun & Scott 2005, 87).
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Kapteeni Jari Virolainen on tutkinut hiljaista tietoa Puolustusvoimissa diplomityéssaan "Kou-
luttajien hiljainen tieto koulutuksen voimavarana?" (2002). Tydssa on kuvattu hiljaisen tiedon
kasitettd kattavasti ja se toimii hiljaisen tiedon pohjatyond Puolustusvoimissa. Tyossé tode-
taan, ettd hiljainen tieto on sotilasyhteison ja -koulutuksen kannalta tarkedssé asemassa, silla
se ohjaa kouluttajia hyviin suorituksiin koulutustydsséan. Organisaation kulttuuri muovaa
yksilon hiljaista tietoa, jolloin siitd muotoutuu kollektiivista, yhteison hiljaista tietoa, joka on

merkityksellistd asiantuntijuuden kehityksen kannalta (Virolainen 2002, 98).

Hiljaisen tiedon jakamisesta eri tyyppisissd organisaatioissa on tehty laajasti tutkimusta.
Vuonna 2004-2006 toteutetun Timantti-tutkimushankkeen pohjalta Kuronen, Jarvenpaa ja
Rintala ovat tutkineet hiljaisen tiedon jakamista suomalaisissa ydinvoimalaitoksissa tutkimuk-
sessa "Hiljaisen tiedon sailyttdminen ja jakaminen ydinvoimalaitoksessa™ (2007). Tutkimuk-
sessa listattiin monia hiljaisen tiedon sailyttdmiseen liittyvia kdytanteitd seké sitd tukevien
rakenteiden luomisen ja yllépidon keinoja. Keskeisena asiana Kuronen ym. pitavat, etta orga-
nisaatiossa tunnistetaan, mité hiljainen tieto eri tasoilla on, misté asiantuntijoiden osaaminen
koostuu seka minkalaisia reunaehtoja organisaation toimintaympéristo asettaa hiljaisen tiedon
jakamiselle (Kuronen ym. 2007, 42). Organisaation kulttuurilla todetaan olevan "merkittava
vaikutus siihen, kuinka paljon ja miten onnistuneesti organisaatiossa tietoa jaetaan™ (Kuronen
ym. 2007, 20)

Martin Stenberg on pyrkinyt kuvaamaan ja selvittdmaan mitd, miksi, missa ja miten dataa,
tietoa seké tietdmystéd hankitaan, luodaan ja jaetaan logistiikkayrityksen ydinprosesseissa vai-
toskirjassaan "Tiedon jakaminen organisaatiossa™ (2012). Stenberg toteaa, ettd tietoa jaetaan
kaytavilla, tyopisteilld, tydhuoneissa seka virtuaalisissa verkostoissa. Tietoa jaetaan erilaisten
kannustimien takia, mutta myos yksil6llisten tavoitteiden, sisdisen tyytyvaisyyden, vaikutta-
mismahdollisuuksien sek& taloudellisten ja ei-taloudellisten syiden takia. Tiedon jakaminen
on Stenbergin mukaan vuorovaikutteinen viestintdprosessi. (Stenberg 2012, 213-214, 223,
225) Organisaatiokulttuurillisia vaikuttajia tiedon jakamiseen Stenberg toteaa olevan luotta-

mus, avoimuus, rohkaiseminen, arvot ja vallankdyttd (Stenberg 2012, 155).

Vaitoskirjassaan "Knowledge-Sharing Challenges in Company Growth: A Comparative Case
Study from the Software Business™ (2013) Marianne Kukko on tutkinut tiedon jakamista haas-
tavia tekijoita yrityskasvun kontekstissa. Tutkimus osoittaa, ettd tiedon jakaminen on haas-
teellista ohjelmistoalalla toimivissa kasvuyrityksissa. Havaintojen perusteella aika, johdon

rooli ja toiminta seké toisilleen tuntemattomien henkildiden tydskentely yhdessa aiheuttivat
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ongelmia tiedon jaossa. Naiden lisaksi yhdeksi organisaatiotason esteeksi todettiin tiedonja-

koon sopimaton organisaatiokulttuuri. (Kukko 2013, 66-67)

Hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoitd konsultin ja asiakkaan valilla ovat tutkineet
Minna Jylha ("KIBS-yrityksen konsultin ja asiakkaan véaliseen hiljaisen tiedon jakamiseen
vaikuttavat tekijat" (2011)) ja Aapo Koski (“Hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijat ja
tiedon sdilyttdminen organisaatiossa — Case Henkildstopalveluyritys" (2014)). Jylha toteaa tie-
don jakamista edistaviksi tekijoiksi vuorovaikutustilanteessa olevien henkildiden vélisen luot-
tamuksen, motivaation ja asiantuntemuksen. Haasteita tiedon jakamiseen puolestaan aiheuttaa
hiljaisen tiedon strateginen ja toimintaan sek& asiantuntemukseen sidoksissa oleva muoto.
(Jylhd 2011, 74-76) Kosken tutkimustulosten mukaan henkildiden vélinen luottamus, organi-
saatiokulttuuri ja mahdollisuus vaikuttavat hiljaisen tiedon jakamiseen. Yhteisiin tavoitteisiin téh-
taava, ryhmatyota ja hiljaisen tiedon jakamista arvostava organisaatiokulttuuri edistdé hiljaisen
tiedon jakamista. (Koski 2014, 85)

Tiedon jakamista organisaatioissa ovat tutkineet myods Jari Koistinen ("Tiedon jakaminen
kolmen ammattikorkeakoulun strategisessa liittoumassa” 2013), Sanna Sievinen (“Hiljaisen
tiedon siirto Eteld-Karjalan Osuuspankin Imatrankosken konttorissa™ 2008), Harri Kelho
("Hiljaisen tiedon tallennus Hameen Puhelin OY:ss& vuosina 2006-2010" 2006) ja Barbara
Keglovits ("Sharing tacit knowledge in an organization” 2013). Naissa tutkimuksissa todettiin
organisaation kulttuurilla ja tyoéilmapiirilla olevan positiivinen vaikutus tiedon jakamiseen
(Koistinen 2013, 75; Keglovits 2013, 29; Sievinen 2008, 97). Lisdksi toimijoiden vélinen
luottamus ja avoimuus sekd motivaatio todettiin parantavan tiedon jakamista. Tiedon jakami-
sen palkitseminen ja oman edun tavoittelu eivét vaikuttaneet tilastollisesti merkittavéasti tiedon
jakamiseen (Koistinen 2013, 75; Keglovits 2013, 28). Hiljaisen tiedon siirrossa toimivia me-
netelmi& ovat perehdyttdminen, mentorointi, benchmarking, palaverit ja kokoukset, tyokierto
seka tekniikan hyodyntaminen (Sievinen 2008, 122; Kelho 2006, 99).

Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria ovat tutkineet komentajakapteeni Pekka Varjonen
("Sotilasorganisaation kulttuuri: Puolustusvoimien henkiloston arvostusten ja johtamiseen
liittyvien toimintatapojen kriittinen tarkastelu” 2000), kapteeni Teemu Hokkanen ("Organi-
saatiokulttuuri Puolustusvoimissa - Maa-, Meri- ja Ilmavoimien organisaatiokulttuurit punta-
rissa" 2011) sekd Marko Laaksonen (“Luottamus hyva, Valvonta paras? : Puolustusvoimien
organisaatiokulttuuri kumppanuushaasteen edessa” 2004). Lisaksi yliluutnantti Tommi Viro-
nen on tutkinut organisaatiokulttuuria tutkimuksessaan "Panssariajo-opettajien organisaa-

tiokulttuuri Porin Prikaatissa” (2013). Tutkimuksissa on kasitelty organisaatiokulttuuria
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Scheinin teorioiden pohjalta. Tutkimuksissa havaitut perusolettamusten luonteet on esitetty

taulukossa 1.

Varjonen Laaksonen Hokkanen Vironen
(2000) (2004) (2011) (2013)

Kohde: PV PV MAAV MERIV ILMAV PSAJON OP.
Suhde luontoon Hallitseva Hallitseva Alisteinen | Alisteinen Sopusoinnussa Alisteinen
Totuuden luonne | Auktoriteetti Auktoriteetti Konsensus |Auktoriteetti Konsensus Auktoriteetti
Ihmisluonto Neutraali Neutraali Neutraali Paha Hyva Neutraali
Ihmisten toiminta Oleminen Valvonta Tekeminen | Tekeminen Tekeminen Tekeminen
Ihmissuhteet Hierarkia Hierarkia Hierarkkinen|Hierarkkinen|Yhteistoimintahakuinen|Samanarvoisuus

TAULUKKO 1. Puolustusvoimien seka sen alaisten organisaatioiden perusolettamusten luon-
teet (Varjonen 2000, Laaksonen 2004, Hokkanen 2011, Vironen 2013)

Tutkimuksien mukaan sotilasorganisaatioissa esiintyvat kulttuurierot ovat tilannesidonnaisia
ja vaihtelevat tehtavan luonteen, organisaation koon ja puolustushaarojen traditioiden kautta
(Varjonen 2000, 134; Hokkanen 2011, 119). Varjosen (2000) mukaan kulttuurin joustavuuden
uhkatekijoita ovat: kyvyttdbmyys muuttaa vanhoja ajattelu- ja toimintatapoja, avoimuuden ja
innovatiivisen toiminnan tukahtuminen, ihmisten passiivinen sopeutuminen, paatettavien asi-
oiden véhaiset vaihtoehdot seké teknologian ylikorostaminen henkildston hyvinvointiin néh-
den. Hokkasen mukaan puolustushaarat muodostavat kukin oman alakulttuurinsa puolustus-
voimien organisaation siséll& ja niiden kulttuurit muodostuvat niista piilevistd ominaisuuksis-
ta, jotka ovat organisaation syvarakenteissa, mutta joiden perusteella organisaatiolla on joitain
kaikille havaittavia, selvésti erottuvia piirteitd (Hokkanen 2011, 119). Laaksonen toteaa puo-
lestaan, ettd yhteinen ideologia, perinteet, riitit ja rituaalit ovat vankin peruste Puolustusvoi-
mien yhteiselle organisaatiokulttuurille (Laaksonen 2004, 104).

Aikaisempien tutkimuksien perusteella organisaatiokulttuurilla on selked vaikutus hiljaisen
tiedon jakamiseen organisaatiossa. Tiedon jakamista voidaan tukea organisaatiokulttuurilla,
joka rohkaisee tyontekijoita jakamaan tietoa sekd kannustaa tyontekijoiden véliseen luotta-
mukseen ja avoimuuteen. Organisaatiokulttuurin todettiin my6s voivan muodostua esteeksi
tiedon jakamiselle organisaatiossa. Hiljaisen tiedon jakamisessa avaintekijoiksi on todettu
sosiaalinen vuorovaikutus sekd yhteiset kokemukset. My6s motivaatiolla on tarked rooli tie-
don jakamisessa. Tdman perusteella kaikki olemassa olevat tiedon jakamisen keinot eivat so-

vellu hiljaisen tiedon jakamiseen, sill& niist4 puuttuvat ndma avaintekijét.

Hiljainen tieto ndhd&an tutkimusten mukaan avaintekijand ammattitaitoisen tyontekijan osaa-

misessa. Hiljaisen tiedon saaminen organisaation kayttdon koetaan yrityksen tai yhteison kil-
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pailukyvyn ehtona. Organisaation heikkoutena pidetdén tietoa, joka on vain yksilon mielessa.
Organisaation yhteiseen kayttoon saatettu tieto puolestaan ndhddan voimavarana, niin sanot-

tuna aineettomana paaomana.

Puolustusvoimien organisaatiokulttuurin perusolettamuksista tehtyjen tutkimusten tulokset
eroavat toisistaan, mutta erot ovat selitettavissa tulkitsemalla niitd syvemmin. Taulukon 1
mukaan Puolustusvoimien henkiléston suhde luontoon olisi muuttunut kymmenen vuoden
aikana hallitsevasta alisteiseksi. Suhteella luontoon tarkoitetaan sitd, miten organisaation jase-
net suhtautuvat ymparistoonsa: kokeeko ryhma pystyvansé hallitsemaan ja muuttamaan ym-
paristodan vai olettaako ryhmad, ettd sen on alistuttava ymparistolleen ja hyvaksyttava mika
tahansa mahdollinen paikka (Schein 1991, 100-101).

Toinen eroavaisuus Taulukossa 1 on organisaation suhtautuminen ihmisten toiminnan luon-
teeseen. Vuosituhannen alussa tehdyissa tutkimuksissa toiminnan luonteen todettiin suuntau-
tuvan olemiseen, jolloin ihmiset ovat tyytyvaisia heidan nykytilanteestaan ja nauttivat siitd
mita heilld silla hetkell& on. Mybhemmét tutkimukset taas osoittavat luonteen suuntautuvan
tekemiseen, jolloin ihmiset ovat suuntautuneita tehtdvaan, tehokkuuteen ja keksimiseen. Mo-
lemmat suuntaukset peilaavat myds ihmisten suhdetta luontoon, joskin tutkimusten havainnot
ovat painvastaiset oletettuun. (Schein 1991, 114-115)

Tutkimusten erot voidaan selittdd niiden ndkokulmaeroilla. Aikaisemmissa tutkimuksissa na-
kdkulmana on ollut katto-organisaatio eli koko Puolustusvoimat. Mydhemmissa tutkimuksis-
sa nakokulmana on ollut organisaation rakenteissa alempana olevat organisaatiot, jolloin hal-
linnan tunne varsinkin sotilasorganisaatiossa on helposti alistuva. Tdma todennékdisesti joh-
tuu kaskyvaltasuhteista ja toiminnan suuntautumisesta enemmaén tekemiseen kuin suunnitte-

luun.



1.4 Tutkimuksen rakenne
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KUVA 2. Tutkimuksen rakenne.

Kuvassa 2 esitelldan tutkimuksen rakenne. Tutkimuksen ensimmadinen luku on johdanto, jossa
esitellddn tutkimusaihe, aikaisemmat tutkimukset seka tarkeimpané tutkimuksen viitekehys,
tavoite, tehtava ja rajaukset. Tutkimuskohteisiin liittyvéan teorian Kirjallisuuskatsaus koostuu
luvuista kaksi ja kolme. Niissda muodostetaan keskeinen teoria tutkittavista ilmidista eli hiljai-
sesta tiedosta, sen jakamisesta ja organisaatiokulttuurista. Hiljaisen tiedon teoria aloitetaan
madrittelemalld mitd on data, tieto ja tietdmys, sekd mika on hiljaisen tiedon rooli tiedonteori-
assa. Taman jalkeen raportissa késitelladn tiedon jakamista organisaatiossa sek& esitellaan
sithen liittyva teoriamalli. Organisaatiokulttuuri maaritellddn omassa luvussaan kaytetyn teo-
riamallin mukaisesti, jonka jalkeen kasitelladn sen ilmentymista eri organisaatiotasoilla seka
sotilasorganisaation kulttuurin erityispiirteitd. Luvun lopussa esitellaan hiljaisen tiedon jaka-

miseen vaikuttavien organisaatiokulttuurillisten tekijoiden yhteyksia.

Luvussa nelja esitellddn tutkimuksen toteutuksessa kéytetty tutkimusmenetelma, aineistonke-
ruumenetelmé seké aineiston analysointimenetelmad. Luvussa viisi esitelldaan tutkimuksen kes-
keisimmat tulokset. Tulokset ovat jaettu alaotsikoihin tutkimuksen alakysymysten mukaisesti.
Liséksi tuloksissa esitellaan tutkimusaineiston perusteella muodostetut kulttuurin perusoletuk-

sien ulottuvuudet.

Luku kuusi sisaltaa tutkimustulosten perusteella tehdyt johtopédétokset ja havaintojen pohjalta
tehdyt organisaatiokulttuurin vaikutukset hiljaisen tiedon jakamiseen. Lisaksi luvussa arvioi-

daan tutkimuksen luotettavuutta ja esitellddn mahdollisia jatkotutkimuskohteita.



2 HILJAINEN TIETO JA SEN JAKAMINEN

2.1 Data, Tieto, Tietamys

Tiedon klassinen maaritelma on perdisin antiikin Kreikasta, jossa filosofi Platon (427-347
e.Kr.) médritteli sen “hyvin perustelluksi todeksi uskomukseksi”. Suomen kielelld sanaan tieto
liittyvidt sanat “tietdd” ja “’tie” ja alun perin tietiminen onkin tarkoittanut “tien tuntemista”

(Niiniluoto 1996, 17; Stenberg 2012, 33).

Data on tiedon esimuoto. Se on irrallisia, objektiivisia faktoja, joita ei ole liitetty mihinkaan
kontekstiin (Choo 2006, 132; Virtainlahti 2009, 32; Ling 2011, 2). Data voidaan kuvata myos
tapahtuman tai faktojen ja tulojen mittana, tai silld voidaan kuvata ominaisuuksia (Stenberg
2012, 17). Data on usein osa isompia fyysisia asioita, kuten Kirjat tai nayttépaneelit (Choo
2006, 132).

Kun datan siséltaviin faktoihin yhdistetadn tarkoitus ja merkitys, jotka pohjautuvat datan ha-
vainnoijan skeemoihin ja mentaalisiin malleihin, seka sijoitetaan se johonkin kontekstiin, siit4
tulee tietoa (Choo 2006, 133; Virtainlahti 2009, 32). Joissakin lahteissa tassd kohtaa kéytetdan
termid informaatio (mm. Virtainlahti). Stenberg (2012, 34) myontaa kasitteiden méaarittelyn
ongelman ja toteaa, ettd informaatio on tiedon alalaji. Niiniluoto (1996, 18) puolestaan nakee,
ettd informaatio on arkikielen sana, joka tarkoittaa tietoa. Englanninkielisissa teoksissa tiedos-
ta kaytetddn sanaa information, jonka syysta myds suomenkielisissa teoksissa saattaa esiintya
sana informaatio. Virtainlahden (2009, 32) mukaan informaatiosta tulee tietoa vasta, kun sii-

hen liitetddn oivallus, kokemus, intuitio, arvostelu ja arvot.

Niiniluoto (1996, 61) madrittelee tietdmyksen "kaytettavissa olevien tai hyvéksyttyjen tietojen
kokonaisuudeksi". Tiedosta tulee tietdmysta (knowledge (ks. Niiniluoto 1996, 63)), kun ihmi-
nen muodostaa perusteltuja, todellisia uskomuksia tietoon liittyen maailmasta (Choo 2006,
133; Stenberg 2012, 17). Téssé voidaan huomata yhteys Platonin klassisen méaritelman kans-
sa. Edellytyksend on siis, ettd tiedon haltija uskoo tietoon, ja ettd h&nella on riittavia todisteita
siitd, etté tieto on oikeaa (Choo 2006, 133). Tdman perusteella voidaan todeta, ettd tietdmys
voi vaihdella eri henkil6iden valilla riippuen esimerkiksi siitd, mita kukin uskoo tai tulkitsee
todeksi.
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Datan, tiedon ja tietdimyksen suhdetta toisiinsa pidetdan osassa l&hteista hierarkkisena ketjuna
(Virtainlahti 2009, 33; Choo 2006, 132), jossa tieto kehittyy datasta tietimykseen portaittain.
Stenberg (2012, 34) ja Ling (2011, 2) toteavat kuitenkin, ettd tdman kaltainen malli on liian
suoraviivainen, eikd se kuvaa tiedon palautteellisuutta. Heidan malleissaan datan, tiedon ja
tietdimyksen muunnokset eivat tapahdu vain hierarkisesti, vaan ne ovat vélittomassa
vuorovaikutuksessa keskendan (ks. Kuva 3). Data, tieto ja tietdmys ovat todellisuuden eri

olomuotojen muunnelmia ja itsedén toistavia.

Todellistuis

KUVA 3. Kognitiivinen tietamyssysteemi (soveltaen Stenberg 2012 ja Ling 2011)

Datan, tiedon ja tietdimyksen eroja voidaan havainnollistaa seuraavanlaisella konkreettisella
esimerkilld. Numerot 1 ja 2 ovat dataa. Ilman kontekstia emme voi tietdd mihin ne liittyvét tai
mité niilla tarkoitetaan. Numerosarja 112 on tietoa, silla tiedamme, ettd se on yleinen hatanu-
mero. Numerot asetettiin kontekstiin, jolloin siita tuli tietoa. Kun liitimme tahan perustellun,
todellisen uskomuksen: "hatdnumeroon 112 soittamalla saa hadéssa apua”, siitd tulee tieta-
mystd. Kun tarvitsemme apua, nadppadilemme puhelimeemme numerot 1, 1 ja 2 soittaaksemme
yleiseen hatdnumeroon: tietdmyksesté tulee taas dataa. (Soveltaen Kleemola 2011; Nonaka &
Toyama & Konno 2000, 7)

2.2 Hiljainen tieto

Tieto voidaan jakaa kahteen luokkaan: eksplisiiviseen tietoon (explicit knowledge) seka hiljai-
seen tietoon (tacit knowledge) (Polanyi 1966, 6; Nonaka & Takeuchi 1995, 59; Nonaka ym.
2000, 7). Eksplisiivinen tarkoittaa asioita, jotka voidaan ilmaista sanoin ja numeroin.
Eksplisiivinen tieto on helposti kommunikoitavissa ja jaettavissa datan, kaavan,
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toimintaohjeiden tai yleisten periaatteiden kautta. (Nonaka & Takeuchi 1995, 8) Termin hil-
jainen tieto toi julkisuuteen unkarilais-brittilainen filosofi Michael Polanyi (1891-1976), joka
esitteli sen kirjassaan Personal Knowledge (1958). Polanyin mukaan “ihminen tietdd enem-
mén kuin kykenee kertomaan” (Polanyi 1966, 4). My0s Platonin tiedon maaritelma tukee tata
jakoa. Tiedon "hyvin perusteltu” osa on eksplisiivista tietoa, kun taas "tosi uskomus" viittaa
ihmisen sisdiseen, hiljaiseen tietoon (Nonaka ym. 1995, 58). On huomioitava, ettd Polanyi
kayttad tietoteoriassaan valilla termia hiljainen tietamys (tacit knowing) ja valilla hiljainen
tieto. Kirjallisuudessa hiljaisella tietdmykselld on tarkoitettu toimintaa, jossa yksilot hyddyn-
tavat hiljaista tietoaan kéytdnndsséd (Toom 2008, 48-49; Virtainlahti 2009, 53; Puusa ym.
2011, 48) Niiniluoto (1995, 51) kayttaa tassé kohtaa termia piilevé tieto, mutta tarkoittaa sa-

maa asiaa.

Hiljainen tieto on henkil6kohtaista seka kontekstisidonnaista ja siten hyvin vaikeaa selittaa tai
kuvailla. Eksplisiittinen tieto (myds fokusoitunut tieto, focal knowledge, Puusa ym. 2011, 46;
koodattu tieto, codified knowledge, Nonaka ym. 1995, 59; nakyva tieto, Virtainlahti 2009, 42)
puolestaan on tietoa, joka on vélitettavissa kielen avulla. (Nonaka ym. 1995, 59; Choo 2006,
136; Toom ym. 2008, 34; Puusa ym. 2011, 46) Tiedon jakamista kahteen luokkaan ei kuiten-
kaan saa liikaa karjistaa. Polanyin mukaan hiljainen tieto ja eksplisiivinen tieto ovat Kiinteasti
yhteydessé toisiinsa ja ne ovat olennainen osa tietdmisen kokonaisuutta (Virtainlahti 2009,
42). Nonaka ja Takeuchi (1995, 8) kuvaavat tatd suhdetta jadvuorena, jossa veden pééalla na-
kyvilla oleva osa on eksplisiivista tietoa ja pinnan alla oleva osa hiljaista tietoa. Hiljaisen tie-
don poistaminen johtaisi véhitellen myos eksplisiivisen tiedon katoamiseen. Osa tutkijoista
onkin sita mieltd, ettd hiljainen tieto ja eksplisiivinen tieto ovat saman asian kaksi eri puolta ja

taydentdvat siten toisiaan (Puusa ym. 2011, 47).

Haldin-Herrgardin (2004, 6—7) mukaan kirjallisuudessa eniten kaytettyja termeja kuvaamaan
hiljaista tietoa ovat intuitio, taito, ndkemys, tietdmys, uskomus, henkiset mallit sek& kaytén-
non aly. Kuronen ym. (2007, 5-6) kuvaavat hiljaiselle tiedolle nelja piirretta: subjektiivisuus,
tiedostamattomuus, merkityksellisyys tehtdvan suorittamisen kannalta ja kontekstuaalisuus.
Hiljainen tieto on subjektiivista, silla kokemukset, joihin se perustuu, ovat subjektiivisia ja
niihin vaikuttavat muun muassa tyontekijan uskomukset, arvot, asenteet, itsetunto ja tunteet
(Nonaka ym. 1995, 8; Virtainlahti 2009, 43). Hiljainen tieto on myds osin tiedostamatonta,
silla henkil6 ei valttamatta ole itse tietoinen sen olemassa olosta (Polanyi 1966, 4; Choo 2006,
138). Se on myds osa kaikkea tietoa, tyotehtdvien asiantuntevaa suorittamista seké paatoksen-
tekoa (Nonaka ym. 1995, 8; Virtainlahti 2009, 43). Hiljaisen tiedon kontekstisidonnaisuudella
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tarkoitetaan sitd, etté tieto on sidoksissa siihen ymparistéon, jossa se on tuotettu, omaksuttu ja
jossa sité kaytetdan. Myos esimerkiksi yksilon tyduralla on vaikutusta hénen hiljaisen tiedon

karttumiseen (Puusa ym. 2011, 55).

Toom (2008, 49, 53-54) jakaa hiljaisen tiedon produktioon ja prosessiin, jossa hiljainen tieto
on yhteison tai yksilon produktio ja hiljainen tietdminen sen prosessi. Yhteisollisia produktioi-
ta ovat kulttuuri, periytyvat tavat, rutiinit, traditiot ja yhteison kayténteet, kun taas yksilollisia
produktioita ovat uskomukset, asenteet, arvot ja toiminnan perusta. Toom toteaa myos hiljai-
sen tiedon olevan implisiittista ja osittain tiedostettua, kun taas hiljainen tietdminen on ekspli-
koitavissa jalkikateen. Implisiittisella tiedolla tarkoitetaan hiljaista, katkettya ja sanatonta tie-
toa, jota on vaikea siirtdd ja kuvata verbaalisesti (Puusa & Eerikéinen 2011, 46) Hiljaisen tie-
tdmisen prosessi kaynnistyy havainnosta, johon yksilé yhdistaa toiminnan tarkoituksen avulla
havaitsemansa tilannesidonnaiset ainekset ja vihjeet, sekd haneen vaikuttavat yleiset kasityk-

set ja traditiot. T&ma prosessi johtaa lopulta toimintaan.

Hiljainen tieto syntyy ihmisen toiminnasta, prosesseista seka rutiineista ja se perustuu koke-
mukseen. Siihen vaikuttavat henkildn ihanteet, arvot, tunteet, uskomukset ja kasitykset. Hil-
jainen tieto ilmenee ndkemyksina, intuitiona ja aavistuksina, seké kykyna ratkaista nopeasti ja
varmasti ongelmallisia tilanteita tarkoituksenmukaisella ja mielekk&élla tavalla. (Nonaka ym.
1995, 8; Nonaka ym. 2000, 7; Toom 2008, 52; Virtainlahti 2009, 54-55) Puusa ja Eerik&inen
(2011, 46) puolestaan toteavat, etté hiljainen tieto on epdonnistumisten, korjauksien, virhepéa-

telmien ja muuttuneiden kasitysten kokonaistulos.

Choo (2006, 135, 144) on jakanut organisaation tietdimyksen eksplisiivisen -ja hiljaisen tiedon
lisaksi kulttuurilliseen tietoon. Hanen mukaansa jaetut uskomukset, oletukset ja normit muo-
dostavat kehyksen, jonka mukaisesti organisaation jasenet ymmartavéat heidan tyotaén ja sen
tarkoituksia, ymmaértavat ongelmia ja mahdollisuuksia, sek& arvioivat uuden tiedon arvoa ja

potentiaalisuutta.

Hiljaisen tiedon kulttuurisidonnaisuutta tukevat myods seuraavat esimerkit. Kun tyontekija
kayttavat jotain tiettyd tyovélinettd useasti samassa tilanteessa, tekeminen jaa mieleen tilan-
teena ja siihen liittyvana toimintana. Tilannetta muistelemalla pystytadan tekeminen palautta-
maan my6hemmin mieleen (Virtainlahti 2009, 49). Nonaka ja Takeuchi (1995, 70) kuvaavat
tilanteen, jossa organisaation tyontekijat kuunnellessaan aikaisempia menestystarinoita voivat

kehittdd mieliinsa hiljaisen mallin (tacit mental model). Kun tdma malli on jaettu useiden or-



13

ganisaatioon kuuluvien jasenien valilla, siitd tulee osa organisaation kulttuuria. Myds Toom
(2008, 54) toteaa, ettd hiljainen tieto voi integroitua organisaatiokulttuuriin. Kulttuuriperus-
tainen tietdmys on usein hiljaista ja ilmenee myo6s ryhmien valisissé suhteissa ja verkostoissa
(Stenberg 2010, 42).

Hiljainen tieto voi olla yksil6llista tai yhteisollista. Linde (2001, 2) késittelee hiljaisen tiedon
sosiaalista puolta jakamalla sen henkilGkohtaiseen tietoon ja organisaation tai ryhman tietoon.
Henkil6kohtaista hiljaista tietoa ovat Linden mukaan kieli, yksilon identiteetti, ryhmén kay-
tdnnot ja tydomenetelmat. Organisaation tai ryhmén tietoa ovat puolestaan tydmenetelmat,
ryhman identiteetti ja ryhmén kéytannét. Myos Choo (2006, 138), Toom (2008, 52), seka
Puusa ja Eerikdinen (2011, 56) mainitsevat yhteisollisen hiljaisen tiedon, joka on siséllytetty-
né organisaation rutiineihin ja yhteisollisesti muotoutuneihin toimintatapoihin. Tamankaltai-
nen hiljainen tieto on muotoutunut ajan my6té ja on yhteisdén yhdessa konstruoitua osaamista.
Se sijoittuu "fyysisesti tiettyyn paikkaan ja psyykkisesti tiettyjen saumattomasti yhdesséa toi-
mivien yksildiden yhteisolliseen toimintaan” (Toom 2008, 52). Stenbergin (2012, 42) mukaan
"kollektiivinen hiljainen tieto perustuu jaettuihin arvoihin ja yhteiséllisesti muotoutuneisiin

toimintatapoihin seka keskindiseen ymmartamiseen, jotka on hankittu yhdessa oppimalla™.

Hiljainen tieto on useassa lédhteessa jaettu eri ulottuvuuksiin. Linde (2001, 2) jakaa hiljaisen
tiedon sosiaaliseen tietoon (social knowledge), keholliseen tietoon (physical knowledge, jois-
sakin lahteissa myos taitotieto tai toiminnallistettu tieto, embodied knowledge (Blackler 1995,
3; Virtainlahti 2009, 34; Jarvinen & Koivisto & Poikela 2000, 136)) ja muuhun tietoon (other
knowledge). Hanen maaritelméssaan sosiaalinen tieto kuvaa hiljaisen tiedon sosiaalista luon-
netta. Kehollinen tieto puolestaan on toimintaan sidottua tietoa, joka on vain osittain selitetta-
vissd. Sitd saavutetaan tekemalld, olemalla fyysisesti paikalla ja hankkimalla kadentaitoja
toiminnasta. Kehollistettua tietoa voidaan kuvata myos taitotiedoksi (knowledge how — tietoa
miten/kuinka). (Blackler 1995, 3-5) Muu tieto sisdltdd naiden maaritelmien ulkopuolelle ja&-

van hiljaisen tiedon.

Puusa & Eerikdinen (2011, 50-54) jakavat hiljaisen tiedon tekemansa empiirisen tutkimuksen
perusteella neljdén ulottuvuuteen: kokemukseen, kokonaisuuden hallintaan, asiantuntijaver-
kostoihin sek& sosiaalisiin taitoihin. Kokemuksella he tarkoittavat tietoja, kykyja ja taitoja,
joita ei ole hankittu teoreettisen opiskelun kautta, vaan ne perustuvat kokemuksen kautta han-
kittuun tietoon ja taitoon. Oman organisaation prosessien tunteminen omaa tehtévakenttaa

laajemmin, erilaisten kokonaisuuksien ja niiden vélisten yhteyksien sek& vaikutussuhteiden
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hallinta kasittaa hiljaisen tiedon kokonaisuuden hallinnan. Asiantuntijaverkostot ovat henki-
lostoverkostoja, jotka ovat syntyneet tietyn tehtdavén, toimeksiannon tai ongelmanratkaisun
ympdrille. Viimeinen ulottuvuus, sosiaaliset taidot, siséltdvat yhteistyon ja yhteydenpidon eri
tasojen ja tahojen kanssa. Edelld mainitut ulottuvuudet muodostavat hiljaisen tiedon kokonai-

suuden, jossa kokemus pitééa sisélldédn muut osa-alueet.

Nonaka & Takeuchi (1995, 8-9) jakavat hiljaisen tiedon tekniseen ja kognitiiviseen ulottu-
vuuteen. Tekninen ulottuvuus pitéa sisalldédn vapaamuotoisia ja vaikeasti maériteltavia taitoja
ja kykyja, kuten ammattilaisen k&dentaidot. Teknisesta ulottuvuudesta voidaan kayttad nimi-
tysta taitotieto (know-how) ja se on kiinteasti yhteydessa yksilon kokemukseen (Virtainlahti
2009, 43). Kognitiivinen ulottuvuus puolestaan kasittdd yksilon toimintamallit, mielikuvat,
uskomukset seké intuitiiviset kasitykset. Kognitiivinen ulottuvuus siséltda yksilon kasitykset
nykyhetkestéd ("mitd on") seka visiot tulevaisuudesta ("mité tulee olla™). Hiljaisen tiedon kog-

nitiivisella ulottuvuudella ja kulttuurilla voidaan todeta olevan selkea yhteys toisiinsa.

Hiljainen tieto liitetddn useasti taidon kasitteeseen. Niiniluoto (1995, 51) toteaa taidon olevan
tiedon esiaste, joka perustuu "yritykseen ja erehdykseen, matkimiseen, jaljittelyyn tai mal-
lioppimiseen (mestari ja kisalli)". Toom (2008, 38) huomauttaa, ettd tdmé perustelu johtuu
Niiniluodon epistemologia-taustasta ja on siten perinteista rajatumpi ndkemys. Taitotiedon
Niiniluoto (1995, 53) puolestaan méérittelee olevan taitoa koskevaa tietoa, joka eroaa pelkasté
osaamisesta tai taidosta siten, ettd se on kielellisesti ilmaistavissa lauseina. Taito on siis kes-
keisessd asemassa hiljaisessa tiedossa, silla se on olennainen osa ammattilaisten professionaa-
lista toimintaa (Toom 2008, 40).

Hiljainen tieto ja taidot voidaan kuvata ammatilliseen osaamiseen liittyvina (Poikela & Poike-
la 1998, 48). Osaaminen on lopputulosta pitkdstd ammatin harjoittamisesta, eika sitd kyeta
saavuttamaan pelkélla koulutuksella. Tiedon ja osaamisen yhdistdavd malli muodostuu teoria-
tiedosta, kaytantttiedosta, kokemustiedosta ja hiljaisesta tiedosta (ks. Kuva 4). Teoriatieto
muodostuu teorioista, vaittdmistd seka tosiasialauseista ja se voidaan osoittaa tieteellisesti
todeksi. Kaytantotieto on kaytannonlaheistd, ongelmanratkaisua, toimintaa, tekemista ja paat-
telyd. Kokemustieto on teoriaan ja kaytdntoon reagointia, pysyvéa, ja syntynyt ammatillisen

harjaantumisen kautta. (Jarvinen ym. 2000, 71-73)
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KUVA 4. Hiljaisen tiedon ja osaamisen yhteys (soveltaen Poikela ym. 1997, 11; Jarvinen ym.
2000, 71-73).

Hiljainen tieto erottaa kokeneen sotilaskouluttajan kokemattomasta kouluttajasta (ekspertti —
noviisi). Hiljainen tieto edesauttaa saavuttamaan asetetut tehtdvat ja tavoitteet helpommin,
tehokkaammin ja laadukkaammin. Hiljainen tieto ohjaa kokeneen kouluttajan toimintaa ja
kertoo miten tyo tehdaan. Kokeneella kouluttajalla on mielessé&n skeemoja eli siséisia malle-
ja, jotka ohjaavat miten eri tilanteissa tulee toimia. Nama han on saavuttanut vuosien tyésken-
telylla ja ongelmanratkomisella. Kokemattomalla kouluttajalla voi joskus olla paremmat teo-
reettiset ja kdytannolliset tiedot kuin kokeneella kouluttajalla, mutta tdmé& ei osaa soveltaa
niitd oikeassa tilanteessa tuottamaan yhta laadukkaita tuloksia kuin kokenut kouluttaja. (Viro-
lainen 2002, 19-23)

Virolaisen (2002, 58) mukaan sotilaskouluttajan tietdmys rakentuu seuraavista tekijoista:
1. koulutussuunnitelmatieto,
koulutusmenetelmatieto,
koulutuksen sisaltotieto,

2

3

4. tiedot koulutusjoukosta,

5. ihmistuntemus ja vuorovaikutustiedot,
6

. tiedot koulutusymparistosta.

Koulutussuunnitelmatiedolla tarkoitetaan tietoa koulutustavoitteiden tuntemisesta ja tietoa
koulutussuunnitelmien kokonaisuudesta, toiminta-ajatuksesta ja koulutuksen painopisteista.
Koulutusmenetelmatieto on joukon hallintaan ja koulutustydskentelyn jarjestelyyn tarvittavaa
tietoa. Ihmistuntemus- ja vuorovaikutustiedot ovat tietoa ihmisen yleisesta kayttaytymisesta ja
toiminnasta. Koulutusymparistotiedot ovat tietoa perusyksikon hallinnasta ja hallintatavoista,
kaytettavista harjoitusmaastoista, varastoista, ihmisistd jne. Koulutusjoukkotiedot ovat tietoa

koulutettavan joukon koulutustasosta, joukon kiinteydestd, joukon hengestd, joukon poikkea-
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vista yksilOistd ja joukon koulutusvaiheesta. Koulutettavaan aiheeseen liittyva sisaltotieto

puolestaan on tietoa opetettavista asioista. (Virolainen 2002, 59-60)

2.3 Hiljaisen tiedon jakaminen

Tiedon jakaminen on organisaation tietdmyksenhallinnassa keskeisessa roolissa ja sita voi-
daan pita4 jopa perustana ja lahtokohtana muille tietdimyksenhallinnan toimenpiteille (Kukko
2013, iii). Tiedon jakamisen yhteydessa kirjallisuudessa puhutaan tiedon siirtdmisesta (know-
ledge transfer) ja tiedon jakamisesta (knowledge sharing). Tiedon siirtdminen nahdaan isom-
pana kokonaisuutena, jossa tiedon jakaminen on yhtend osana (Kukko 2013, 28; McNeish &
Mann 2010, 2). Puusa ja Eerikdinen (2011, 49) toteavat, etta varsinkin puhuttaessa hiljaisesta
tiedosta on parempi puhua tiedon jakamisesta eika siirtamisestd, koska sita ei voida sellaise-
naan siirtad henkil6lta toiselle, vaan jokainen muodostaa asiantuntemuksensa ja osaamisensa
kehittymisen kautta oman hiljaisen tietonsa (ks. myo6s Kuronen ym. 2007, 21). Hendriks
(2004, 6) puolestaan ymmartaa tiedon siirron yksisuuntaisena véyléna, kun taas tiedon jaka-

misessa osapuolten roolit vaihtuvat séannéllisesti.

Tiedon jakaminen voidaan liittdd my6s oppimiseen (Hendriks 2004, 9). Stenberg (2012, 54)
toteaa, ettd "yhdessé oppimiseen liittyy myods datan, tiedon ja tietimyksen jakamista, kun op-
pijat yhdessa ratkaisevat ongelmia keskustellen ja ideoiden sekd pohtien asioita ryhméassa”.
Tiedon jakaminen puolestaan on edellytys esimerkiksi oppivalle organisaatiolle (Goh 2002,
23; Jo & Joo 2011, 355), joka on linjattu olevan myds Puolustusvoimien toimintaperiaatteen
ldhtokohtana (Halonen 2007, 29).

Kuten edell& on esitetty, hiljaiselle tiedolle on ominaista sen subjektiivisuus sekd konteksti- ja
toimintasidonnaisuus. Sen jakamisessa korostuvat sosiaalinen vuorovaikutus ja yhteiset ko-
kemukset. Lisaksi hiljainen tieto on hyvin abstraktia ja vaikeasti tunnistettavaa. Ndma ominai-
suudet tekevét hiljaisen tiedon jakamisesta organisaatiossa haasteellista. Hiljaisen tiedon saat-
taminen yksilotasolta organisaatiotasolle on kuitenkin organisaation tietdmyksenhallinnan
tarkeimpid tavoitteita. Hiljaisen tiedon jakaminen perustuu tiedon tunnistamiseen, oikeiden
menetelmien ja toimintatapojen kéyttéon seka organisaatiokulttuuriin, joka tukee tiedonjaka-

misprosessia.
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Hiljaista tietamysta tulisi Virtainlahden (2009, 108) mukaan jakaa, jotta:

e organisaation toimintakyky, jatkuvuus ja laatu voidaan varmistaa

e 0saaminen ja tietdmys tulevat nékyviksi ja niita voidaan kehittaa

e tyOtehtévat tulevat ndkyviksi ja niitd voidaan kehittaa

e hyvét kaytannot voidaan jakaa kaikille

o erilaista tietdmysta voidaan hyddyntéaa

e tydyhteison jasenten hyvinvointi paranee

e yhteisollisyytta voidaan edistéa

e voidaan luoda osaamista arvostava ilmapiiri seka

o tietdmyksen jakamisesta voidaan tehda kunnia asia ja positiivinen velvolli-

Suus.

Useissa tutkimuksissa on todettu, ettd hiljaisen tiedon jakamista tyopaikalla edesauttaa avoi-
muus, luottamus, hyva sosiaalinen ilmapiiri ja vuorovaikutus. Hiljaisen tiedon jakamista tuke-
vat organisaatiossa palkitseminen, virheiden sietdminen ja tunne vaikutusmahdollisuuksista.
(Paloniemi 2008, 270; Kuronen ym. 2007, 34; Stenberg 2012, 213; McNeish ym. 2010, 27,
Goh 2002, 28) Hiljaisen tiedon jakamisen estéaviksi tekijoiksi on havaittu ajan ja tilaisuuksien
puute, tiedon siirtdmisen vaikeus johtuen sen abstraktiudesta, tiedon arvostuksen puute, tieta-
myksen omistushalu, asenteet, pelko erityisaseman menettamisestd seka yksin tydskentely
(Paloniemi 2008, 270; Kuronen 2007, 20; Stenberg 2012, 213).

Hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvéssa teoriassa on Kukon (2013, 32) mukaan kaksi koulu-
kuntaa. Ensimmaisen koulukunnan mukaan hiljaista tietoa voidaan jakaa vain hiljaisessa
muodossa, kun taas toisen koulukunnan mukaan hiljainen tieto tulee muuntaa ensin eksplisii-

viseen muotoon.

Nonakan ja Takeuchin (1995) kehittdma SECI -malli on yksi esimerkki tietdmyksenluomis-
mallista, jossa hiljaista tietoa muunnetaan eksplisiiviseen muotoon. SECI -mallissa yksilon
hiljainen tieto ensin siirretddn sosialisaatioprosessin (socialization) kautta toiselle, muutetaan
ulkoistamisprosessissa (externalization) eksplisiiviseksi tiedoksi, jaetaan organisaation jasen-
ten kesken yhdistdmisprosessissa (combination) ja lopulta siitd tulee taas hiljaista tietoa sisais-
tdmisprosessissa (internalization) (ks. Kuva 5). (Nonaka ym. 1995, 62; Nonaka ym. 2000, 8—
11)
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Sosialisaatio on prosessi, jossa luodaan hiljaista tietoa kokemuksia jakamalla. Tallgin hiljai-
nen tieto jaetaan henkil6iden vélilla yhteisind mentaalisina malleina ja teknisina taitoina. Esi-
merkkin& sosialisaatiosta on perinteinen mestari-oppipoika suhde, jossa havainnoinnin, imi-
toinnin ja harjoittelun kautta siirretddn tietdmysta asiantuntijalta noviisille. Taman kaltaisessa
hiljaisen tiedon jakamisessa yhteinen kokemus on avaintekijané. llman yhdessa koettuja ko-
kemuksia on mahdotonta tiedon tilannesidonnaisia tekijoita. Sosialisaatio tuottaa siis sympati-

soitua tietoa eli jaettuja mentaalisia malleja ja teknisté taitoa. (Nonaka ym. 1995, 62—63)

Ulkoistamisprosessissa hiljaista tietoa muunnetaan eksplisiivisen tiedon kasitteiksi. Siind hil-
jainen tieto muutetaan kielikuviksi, malleiksi, hypoteeseiksi, késitteiksi, vertauskuviksi ja
konsepteiksi. Tassé tulee huomioida, ettd kirjoitettu tieto ei valttdmattd ole riittavaa tai tar-
peeksi kattavaa kuvatakseen hiljaisena ollutta tietoa. (Nonaka ym. 1995, 64—67) Yhdistamis-
prosessi on yksildiden vélista tietojen vaihtoa esimerkiksi keskusteluiden ja tapaamisten kaut-
ta. Yhdistdmisessd on kyse siis olemassa olevan tiedon litteroinnista ja yhdistelysta. Sisaista-
misprosessissa yksilo oppii lukemalla yhdistdmisprosessissa kirjattua tietoa ja jakamalla tois-
ten kokemuksia. Yhteisten jaettujen mentaalisten mallien jakaminen luo lopulta myds organi-
saatiokulttuuria. (Nonaka ym. 1995, 67-70)

|_|_—'1> HILJAINEN HILJAINEN — = b
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KUVA 5. SECI -malli (Nonaka ym. 1995).

Nonakan ja Takeuchin SECI -mallissa tiedon luonnin perustana ovat siis tiedon muuntaminen
ja laajentaminen sosiaalisessa kanssakéymisessa eksplisiivisen ja hiljaisen tiedon valilla. Téal-
I6in tiedon laatu ja mé&é&ra kasvaa. (Nonaka ym. 1995, 61; Nonaka ym. 2000, 9). SECI -mallia
on kritisoitu hiljaisen tiedon muuntoprosessin liiallisesta pelkistdmisestd (Stenberg 2012, 58).
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Esimerkiksi Cookin ja Brownin (1999, 74) mielestd uuden tiedon kohdalla tulisi kéyttaa ter-
mi& luominen, ei muuntaminen. Muuntaminen tarkoittaa menetelmad, jossa sovelletaan ole-
massa olevaa tietoa sen sijaan, ettd oltaisiin konkreettisesti yhteydessa ymparistoon, joka on
tiedon luonut. Heidan mielestéan toisenlaisen tiedon luominen edellyttad palaamista kohteelle

ja vuorovaikuttamista sen kanssa.

SECI -mallia on myéhemmin kehitetty yhdistdmalla se organisaation tietdmysvoimavaroihin
(knowledge assets) seké tietdimyksenluomiskontekstiin ("ba"). Tat4 kokonaisuutta johdetaan
tietdmysvision (knowledge vision) avulla. (Nonaka ym. 2000, 23) Tietdmysvoimavarat koos-
tuvat yrityskohtaisia resursseja, jotka luovat lisdarvoa yritykselle ja jotka toimivat vuorovai-
kutuksessa tietdmyksenluomisprosessille. Tietdamyksenluomiskontekstilla ei tarkoiteta vain
fyysistd paikkaa, vaan energiaa, laatua ja tilaa, jossa yksittdinen tiedonluominen tapahtuu.
(Nonaka ym. 2000, 14, 20)

Choo (2006, 137-138) esittad kritiikkid hiljaisen tiedon muuntamisesta eksplisiiviseen muo-
toon. Hanen mukaansa useat tutkijat ovat esittdneet todisteita siité, ettd hiljainen tieto on pii-
levaa tietoa, joka on piilossa myds tietdjan tajunnalta, eiké siten ole muodostettavissa ekspli-
siiviseen muotoon. Esimerkiksi Wilson (2002) tuomitsee SECI -mallin "Polanyin filosofian
vadrin ymmaértamisend tai tahallisena vaaristelynd mallin rakentamiseksi”. My6s Tsoukas
(2003, 12) toteaa, ettd mahdollisuus muuntaa hiljaista tietoa eksplisiiviseen muotoon on Po-

lanyin filosofian vastaista, silla "hiljainen tieto on sanoinkuvaamatonta".

Menetelmia ja toimintatapoja hiljaisen tiedon jakamiseksi organisaatiossa on tunnistettu useita
eri tutkimuksissa (ks. Kuva 6). Padasiallisesti hiljainen tieto voi siirtya yksiléiden valilla jaljit-
telyn, samaistumisen ja tekemisen kautta (Stenberg 2012, 66). Kuronen ym. (2007, 21) jaka-
vat ndmé& menetelmat kahteen luokkaan sen perusteella, pyritd&dnko niissé kasitteellistamaan
hiljaista tietoa vai jakamaan sité hiljaisessa muodossa. Liséksi menetelmat luokitellaan osal-
listujien mukaan, eli sovelletaanko niitd yhteisétasolla vai yksildtasolla. Tiedon jakamisme-
netelmat voidaan luokitella myds niiden formaaliuden tai epamuodollisuuden mukaan (Vir-
tainlahti 2009, 117; Paloniemi 2008, 266; Stenberg 2012, 61).
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KUVA 6. Hiljaisen tiedon jakamisen menetelmi& ja toimintatapoja. (Yhdistden ja soveltaen
Kuronen 2007; Virtainlahti 2009)

Virolainen (2002, 82) esittad tutkimuksessaan sotilasorganisaatiossa hedelméllisimmaksi hil-
jaisen tiedon jakamismenetelmaksi mestari — oppipoika -menetelman, jossa vanhempi ja nuo-
rempi kouluttaja toimivat tydparina. Myos erilaiset ryhma- ja tiimipalaverit, sekd mahdollinen
tietdmyksenhallintajarjestelmaédn (nykyisin Lotus Notes -pohjainen Puolustusvoimien Asian-
hallintajarjestelméd, PVAH) luotava "sudenpentujen kasikirja", johon kouluttajat siirtaisivéat

kokemuksellista hiljaista tietimystaan, ndhdaan toimivina ratkaisuina.

Heikkinen ja Huttunen (2008, 203) ndkevat mentoroinnin hyvéksi keinoksi jakaa hiljaista
tietoa. Mentoroinnin ei tarvitse tapahtua kahdenvalisend, vaan nykyisin on tavallisempaa, etta
useammat ihmiset voivat kokoontua mentoroinnin yhteydessa (mentorointiryhmat). Mento-
roinnissa kokeneemman ja nuoremman tyontekijan vélille muodostuu ammatillinen ohjaus-
suhde, jossa mentori ohjaa, tukee ja auttaa mentoroitavaa. Mentorointi eroaa Virolaisen oppi-
poikamenetelmastd korostamalla valmennuksen ja yhdessé tyoskentelyn roolia. (Heikkinen
ym. 2008, 203; Virtainlahti 2009, 119; Kuronen 2007, 23-24)

Informaalit tavat jakaa hiljaista tietoa voivat olla esimerkiksi kahvipdytéakeskustelut, tyon te-

kemisen lomassa keskustelu tai tyon ulkopuolella, esimerkiksi saunaillassa, tapahtuva keskus-
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telu (Paloniemi 2008, 266). Néihin hiljaisen tiedon jakamisen menetelmiin vaikuttaa organi-

saation kulttuuri seké organisaatiossa toteutuvan dialogin taso (Juuti 2008, 231).

2.4 Hiljaisen tiedon jakamisen teoreettinen viitekehys

Tassa tutkimuksessa kéaytetddn hiljaisen tiedon jakamisesta teoreettista viitekehystd, joka pe-
rustuu Ipen (2003) tiedon jakamisen viitekehykseen (Kuva 7). Ipen viitekehys sopii tutkimuk-
seen hyvin, silla siind otetaan huomioon tiedon luonne ja organisaatiokulttuurin vaikutus, jot-
ka ovat tdman tutkimuksen tutkimuskohteita. Viitekehyksessd yksildiden valinen tiedon ja-
kamisprosessi muodostuu motivaatiosta (motivation) ja mahdollisuudesta (opportunity) tiedon
jakamiseen, tiedon luonteesta (nature of knowledge) sekd ndihin vaikuttavasta organisaa-
tiokulttuurista. Viitekehys muistuttaa Maclnniksen ja Jaworskin (1989) kehittamaa AMO -
mallia (joissakin lahteissa kaytetdan lyhennysta MOA), mutta Ipen teoriamalli késittelee tie-
don jakamista laajemmin ottaen huomioon my6s organisaatiotason vaikutteita, kuten kulttuu-

rin.

Vaikka Ipen tutkimus perustuu laajaan Kirjallisuuskatsaukseen, on teorian vaikuttajien valis-
ten suhteiden seka tekijoiden suhteellisen tarkeyden kasittelya kritisoitu liian pelkistetyksi (Jo
ym. 2011, 354). Téssa tutkimuksessa tata kasittelyd on pyritty laajentamaan kayttamalla tuo-
reita tutkimustuloksia seka asiantuntija kirjoituksia aiheesta. Lisaksi tukena kéytetdédn AMO -

mallia vahventamaan teoriaa.

Viitekehyksessé kaikki tekijat ovat keskindisriippuvaisia ja vaikuttavat toisiinsa epasuorasti
(Ipe 2003, 351; Siemsen & Roth & Balasubramanian 2008, 429 ). Organisaatiokulttuuri vai-
kuttaa kaikkiin tekijoihin maaraten esimerkiksi miten ja minkélaista tietoa arvostetaan, minka-
laisia suhteita ja palkintoja tiedon jakamisesta syntyy ja minkalaisia virallisia ja epavirallisia
menetelmid organisaatiossa suositaan tiedon jakamiseen. Organisaatiokulttuurin vaikutusta on

selitetty tarkemmin luvussa 3.4.

Maclnniksen AMO -mallissa on tiedonjakamisprosessin motivaation ja mahdollisuuden lisak-
si kyvykkyys (ability). Kyvykkyydella tarkoitetaan kykyéa tunnistaa ja tulkita tietoa. Osittain
kyvykkyys on synnynndistd, mutta sitd voidaan myos kehittad harjoittelulla. Myods yksilon
kokemuksella on merkitystd kyvykkyyteen, silla tiedon tunnistaminen ja tulkinta pohjautuu
yleensa yksilon aikaisempiin kokemuksiin aihepiiristd. Kyvyttomyys merkitsee sitd, ettd yksi-

16 ei kykene késittelemd&n monimutkaisia tietorakenteita, jotka ovat valttdaméattomia vaati-
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vampien tehtdvien suorittamisessa. Kyvyttomyyteen vaikuttaa tutkimusten mukaan myoés yk-
silon koulutus ja alykkyys. (Argote ym. 2003, 575; Maclnnis ym. 1989, 7) Tassa tutkimukses-

sa kyvykkyytta ei oteta huomioon, koska organisaatiokulttuurilla ei ole siihen vaikutusta.

Yksilo

Tiedon arvo Hiljainen tieto

TIEDON
LUONNE

Ulkoinen
Menetelmat
eQ 1 RN
. MOTIVAATIO Q
Sisainen
Vksil6 ORGANISAATIOKULTTUURI Vksilé

KUVA 7. Tutkimuksen hiljaisen tiedon jakamisen teoreettinen viitekehys (Ipe 2003).

2.4.1 Motivaation merkitys hiljaisen tiedon jakamisessa

Motivaatiota tiedon jakamisessa, eli yksilon halua osallistua tiedonjakamisprosessiin, pidetdan
tarkeimpané tekijané organisaatiossa tapahtuvalle tiedon jakamiselle (Argote ym. 2003, 575;
Siemsen ym. 2008, 439; Stenmark 2000, 22). Tiedonjakamisprosessissa motivaatio ilmenee
tiedon omaavan henkilon haluna jakaa tietoa seka tietoa etsivan henkilon haluna saada tietoa.
Hiljaisen tiedon jakamisen esteeksi voi muodostua jommankumman osapuolen motivaation
puute. (Argote ym. 2003, 575; Maclnnis ym. 1989, 4; Stenberg 2012, 71; Goh 2002, 27)

Motivaatio tiedon jakamiseen voi syntyd joko sisdisistd tai ulkoisista tekijoista (Ipe 2003,
345-348; Maclnnis 1989, 4). Sisdisen motivaation tekijoitd ovat tietoon liittyva valta seka
vastavuoroisuus (reciprocity). Ulkoisen motivaation tekijoita ovat puolestaan henkilén suhde

tiedon vastaanottajaan seka tiedon jakamiseen liittyva palkitseminen. Janowicz-Panjaitanin ja
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Noorderhavenin (2009, 1031) ovat puolestaan sitd mieltd, ettd vain henkilon sisdiselld moti-

vaatiolla on vaikutusta hiljaisen tiedon jakamiseen.

Yksilot voivat kokea hiljaisen tiedon jakamisen negatiivisena asiana heidan kannaltaan, jos he
kokevat olevansa organisaatiossaan arvokkaita juuri tietdmyksensé takia. Organisaatioissa,
joissa yksilot kokevat tiedon tuovan valtaa, ilmenee tiedon panttausta tiedon jakamisen sijasta.
Tietoa kaytetddn t&lloin hallintaan ja puolustautumiseen. Tiedon kontekstuaalisuudesta johtu-
en myos organisaation kulttuurilla ja vallan dynamiikalla on vaikutusta siihen, miten tietoa
tarkastellaan ja kéytetadn. (Ipe 2003, 345-348; Lam & Lambermont-Ford 2010, 54; Riege
2005, 31)

Jos yksilon arvo organisaatiossa perustuu hanen tietomééradnsa, saattaa organisaatiossa esiin-
tya haluttomuutta jakaa tietoa (Stenberg 2012, 213). Tama korostuu etenkin ammattilaisten
piirissd, jotka kokevat, ettd heidan asemansa organisaatiossa mitataan heidén tietomaarallaan.
Epévarmuus tyon sailymisestd esimerkiksi leikkausten tai yhdistymisten uhatessa lisdé halut-
tomuutta jakaa tietoa. Toisaalta Nonaka ja Takeuchi (1995, 12-14, 78) nakevét, ettd epavar-

muus vahvistaa luovuutta ja on siten edellytyksené uuden tiedon luomiseksi organisaatiossa.

Tiedonjakamisprosessi voi hy6tyd vastavuoroisuudesta, jos yksilot kokevat, ettd heidén saa-
mansa tiedon arvo maardytyy heidan jakamansa tiedon maarasta. Vastavuoroisuudessa yksilot
kokevat, ettd heiddn jakamansa tieto osoittautuu kannattavaksi, vaikka he eivat ole varmoja
lopputuloksesta. (Ipe 2003, 346; McNeish ym. 2010, 24)

Yksi ulkoisen motivaation tekijoista on tiedon jakajan suhde tiedon vastaanottajaan. Suhtee-
seen vaikuttavat henkildiden vélinen luottamus seka tiedon vastaanottajan valta ja arvoasema
organisaatiossa. Organisaation jasenten véliselld luottamuksella on merkittava rooli hiljaisen
tiedon jakamisessa (Ipe 2003, 347; Clinton 2011, 10; Goh 2002, 28; Ling 2011, 333; McNeish
ym. 2010, 28; Scott ym. 2005, 81). Kognitiivisella luottamuksella eli hyvaan rationaaliseen
syyhyn perustuvalla luottamuksella on todettu olevan pienempi vaikutus henkiléiden haluun
jakaa hiljaista tietoa, kuin emotionaalisella luottamuksella, eli tunteisiin perustuvalla luotta-
muksella (Lewis & Weigert 1985, 972-973; Holste & Fields 2010, 134).

Toinen ulkoisen motivaation tekijoistd on tiedon jakamisesta saatu palkinto tai jakamatto-
muudesta saatu rangaistus (Ipe 2003, 348; Viitala 2002, 153-154). Tiedon jakamisen palkit-
seminen voi olla ristiriitainen houkutin. Stenberg (2012, 213) pitéa palkitsemista tiedon jaka-
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mista estdvdnad ja samalla edistdvana tekijand. Tata vaitetta tukevat eri tuloksiin paatyneet
tutkimukset. Erdan tutkimuksen mukaan taloudellinen hyoty, korvaus tai ylennys voivat kan-
nustaa yksiloitd jakamaan ammattitaitoaan organisaation sisalla (Yang & Chen 2007, 105).
Kuitenkin odotettavissa olevien palkintojen on todettu aiheuttavan myos negatiivista asennetta
tiedon jakamista kohtaan (Bock & Kim 2001, 1048; Bock & Zmud & Kim & Lee 2005, 100;
Koistinen 2013, 72). Goh (2002, 26) puolestaan toteaa, ettd pelkastaan tuloksellisuuteen pe-
rustuvan palkitsemisjarjestelman on todettu rohkaisevan kilpailua ja tiedon jakamattomuutta.
Palkitsemisessa tulisikin huomioida liséksi yhteistyokykyisyys ja parhaiden kaytantojen ja-

kaminen.

Vaikka motivaation on todettu olevan térkein tekija tiedonjakamisessa, ei se yksin riitd. Sie-
mens ym. (2008, 439—-441) mukaan motivaatio on tiedon jakamisen toimeenpaneva voima,
jolla on siihen positiivinen vaikutus, vaikka muut tekijat (mahdollisuus ja kyky MOA -mallin
mukaan) heikkenisivatkin. Silti heidan mukaansa sekéan ei riita, ellei tyontekijoilla ole esi-

merkiksi aikaa jakaa tietoa (Siemsen ym. 2008, 438).

2.4.2 Mahdollisuuden merkitys hiljaisen tiedon jakamisessa

Tiedon jakamisen viitekehyksessd mahdollisuudella tarkoitetaan organisaatiossa kaytettavia
virallisia ja epdvirallisia menetelmia ja toimintatapoja tiedon jakamiseen (Ipe 2003, 349).
Néihin tekijoihin sisaltyy tietenkin myos aikaelementti, silla esimerkiksi tydnantajan toimesta
jarjestettya virallista hiljaisen tiedon jakamiseen tahtd&va toimintatapaa varten on todenndkdi-
sesti varattu aikaa tyonantajan toimesta, jotta tyontekijat voisivat toteuttaa sita.

Kuten kuvassa 6 on esitetty, hiljaisen tiedon jakamisen menetelmi& on useita ja ne voidaan
jakaa osallistujaméaarén ja jaettavan tiedon tyypin mukaisiin ulottuvuuksiin. Taman jaottelun
lisdksi ne voidaan jakaa organisaation nakokulmasta virallisiin ja epdvirallisiin menetelmiin.
Virallisia menetelmida ovat esimerkiksi koulutusohjelmat, tyoryhmét seka tietojarjestelmat,
kun taas epévirallisempia menetelmi& ovat esimerkiksi sosiaaliset suhteet. Vaikka virallisilla
menetelmilla on térkeé& rooli tiedonjakamisessa organisaatiossa, tutkimukset ovat osoittaneet,
ettd suurin osa tiedosta jaetaan epdvirallisia menetelmid kayttaen (Ipe 2003, 349). Epaviralli-
set menetelmat ja tilanteet vastaavatkin hiljaisen tiedon jakamiselle asetettuja vaatimuksia

paremmin niiden sosiaalisen luonteensa vuoksi.
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Organisaation vastuulle jaa pyrkia jarjestaméén tyopaikalle sellaiset olosuhteet, jotta tydnteki-
jat kykenevat hyodyntamaan niita (Siemsen ym. 2008, 433). Henkildiden motivaatio ja kyky
osallistua tiedonjakamisprosessiin saadaan hyddynnettyd, kun heille annetaan mahdollisuus
osallistua siihen. Mahdollisuus tarkoittaa tadssd yhteydessa paikan ja ajan lisaksi tilanteita,
joissa henkildsto voi esimerkiksi yrityksen ja erehdyksen kautta oppia ja luoda tietoa. (Argote
ym. 2003, 575-576; Maclnnis ym. 1989, 7)

2.4.3 Tiedon luonteen merkitys hiljaisen tiedon jakamisessa

Tiedon luonteella tarkoitetaan viitekehyksessé sitd, missa muodossa tietoa tiedonjakoproses-
sissa jaetaan sekd mika jaettavan tiedon arvo on. Ipe (2003, 344) jakaa tiedon eksplisiiviseen
sekd hiljaiseen muotoon Polanyita mukaillen. Hanen mukaansa tiedon tyyppi vaikuttaa tie-
donjakomenetelmiin seka siihen, kuinka vaikeaa tiedon jakaminen on. Téssd tutkimuksessa
kasitellaan pelkastaan hiljaista tietoa, joten tiedon luonnetta kasiteltdessa tdma ulottuvuus jate-
taan kasittelematta.

Tieto ndhdaan yha enemman kaupallisesti arvokkaana (vrt. tietopadoma). Tiedon arvo vaikut-
taa henkilon pé&atokseen siitd, mitd tietoa, milloin ja kenen kanssa sitd jaetaan. Arvokkaam-
man tiedon jakaminen on monimutkainen prosessi, johon liittyy myos tunteellista omistamis-
ta. Tallaisen tiedon jakamiseen liittyy selkeédsti myds yksilén asema organisaatiossa. (Ipe
2003, 345)

Tiedon arvolla ja yksilon motivaatiolla jakaa sitd on selked yhteys. Jos yksilon tietdmys on
hanen térkein arvonsa organisaatiolle, tiedon jakamisesta tulee haluttomampaa, silla se véhen-
t44 hanen arvoaan. Téallaisessa organisaatiossa tyontekijat nakevat heidan tietamyksellaan ja
heidan tyonsa séilyvyydellddn yhteyttd, joka puolestaan vaikuttaa heiddn motivaatioonsa ja-
kaa tietoa. (Ipe 2003, 345)

3 ORGANISAATIOKULTTUURI

3.1 Organisaatio, sotilasorganisaatio ja kulttuuri

Organisaatio méaaritelldaédn ihmisten muodostamaksi yhteistoimintajérjestelméksi, joka pyrkii
saavuttamaan yhteiset tavoitteet (Hokkanen 2011, 17; Harisalo 2008, 17; Seeck 2008, 19;
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Lamsd & Hautala 2005, 9, 12; Juuti 1995, 72). Se koostuu kulttuurin, sosiaalisen ja fyysisen
rakenteen sekéd teknologian vuorovaikutuksesta ja on samalla ympéristonsé vaikuttaja etta
vaikuttama (Hatch 1997, 15; Schein 1991, 24). Organisaatio voidaan nahdda myos kulttuurina
(Harisalo 2008, 264; Morgan 1998, 14; Hatch 1997, 54), koneena, organismina, aivoina, po-
liittisena jarjestelmand, psyykkisend vankilana, muuttuvana kokonaisuutena seka valta-
aseman vélineena (Morgan 1998, 4-27). Organisaatiot ovat ei-rationaalisia kokonaisuuksia,
joissa ihmisten tulkinnat asiantiloista eivat muodosta yhdenmukaista selitysta (Juuti 1995, 72;
Lamsa ym. 2005, 12; Varjonen 2000, 29).

Sotilasorganisaatiota maariteltdessa kaytetaan useasti Etzionin (1970) méaaritelméaa sotilasor-
ganisaatiosta normatiivisen ja pakko-organisaation vélimuotona (Halonen 2007, 26; Hokka-
nen 2011, 17). Halosen mukaan tdma johtuu sotilasorganisaatiossa ilmenevisté pakkokeinoista
sekd symbolisista palkinnoista ja rangaistuksista. Etzionin mééaritelmassa normatiivisella or-
ganisaatiolla tarkoitetaan arvoista, kulttuurista ja kéyttdytymisestd vastaavia organisaatioita,
kun taas pakko-organisaatioiden erityispiirteend on yhteiskunnan legitimoima pakkovallan
kayttomahdollisuus tehtdviensd hoitamiseksi” (Hokkanen 2011, 17). Janowitzin (1959, 477)
mukaan sotilasorganisaatio eroaa selkedasti siviiliorganisaatiosta, koska sitd uhkaa aina taiste-

luun joutuminen.

Sotilasorganisaatiota voidaan pitdd myos autoritéérisend ja totaalisena organisaationa (Hok-
kanen 2011, 18; Varjonen 2000, 30; Halonen 2007, 27). Autoritadrisyys ilmenee késkyjen
ehdottomana tottelemisena perustuen virallisiin sdaddoksiin, jotka maaraavat myos tottelemat-
tomuudesta seuraaviin rangaistuksiin. Sadadoksilla, kuten esimerkiksi Yleisella Palvelusohje-
saannolla, kasketadn myos kunnioituksen osoittaminen. Totaalisuus puolestaan ilmenee soti-
lasorganisaatiossa yksilon sosiaalisen elaman toimintojen hallitsemisena. Saadoksilla hallitaan
yksilon kanssakdymistd ulkomaailman kanssa esimerkiksi rajoittamalla varusmiesten toimin-

taa iltavapailla.

Rauhan ajan sotilasorganisaatiota pidetddn byrokraattisena ja avoimena organisaationa, joka
on riippuvainen ulkopuolisista organisaatioista seka vaikutusherkka yhteiskunnan poliittiselle
ilmastolle ja kulttuurillisille arvoille (Sotilasjohtaja Osa I, 116; Varjonen 2000, 30). Sodan
ajan organisaatiolle asetettuja vaatimuksia puolestaan ovat muun muassa hierarkkisuus, linja-
esikunta rakenne seka kyky toimia haasteellisissakin olosuhteissa ja tilanteissa (Sotilasjohtaja
Osa I, 118).
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Sotilasorganisaatioiden rakenteissa korostuvat erilaiset ryhmaét, jotka voivat vaikuttaa periaat-
teiltaan hyvin samankaltaisilta, mutta toisiinsa verrattaessa ne ovat hyvin erilaisia (Halonen
2007, 142). Varjonen (2000, 31) esittelee sotahistoriasta esimerkkejé erikokoisista organisoi-
duista ryhmista tai taistelijapareista. Taménkaltainen organisaatiorakenne ja sotilasorganisaa-
tion toimintaymparistd tukevat epévirallisten organisaatioiden muodostumista. Epévirallisen
organisaation ryhmia ovat esimerkiksi etu- ja ystavyysryhmaét, kun taas virallisia ovat esimer-
kiksi kasky- ja tyoryhmat (Varjonen 2000, 31). Sosiologi Knut Pipping on tutkinut epaviralli-
sia ja virallisia organisaatioita viitdskirjassaan “Infantry Company as a Society” (2008). Pip-
pingin (2008, 252) kohdeorganisaationa toimineessa jadkari rykmentti 12:n 2. konekivaari-
komppaniassa voitiin tunnistaa kuusi erilaista epavirallista sosiaalista rakennetta, jotka olivat
arvoryhmat, sotilaalliset ryhmét, paikalliset ryhmét, sotilaalliset ryhmat, ikdryhmat, kotiseutu-
ryhmit sekd niin sanotut “keittoporukat” tai ”’pakkiporukat”. Harinen (2012, 104) tutki puo-
lestaan Pippingin tutkimuksen lahtokohdista naiden epavirallisten organisaatioiden normeja ja
havaitsi, etta ryhmien sisalla esiintyi muun muassa lojaalisuutta, kayttdytymismalleja ja suh-

tautumista sanelevia normeja.

Kulttuurille on olemassa useita eri maaritelmia ja nadkokulmallisia lahestymistapoja. Seeck
(2008, 228) jakaa kulttuuriparadigman keskeiset teoreetikot puritaaneihin, pragmaatikkoihin
sekd akateemisiin pragmaatikkoihin ja listaa kirjassaan kahdeksan eri teoreetikkoa seka hei-
dan keskeisia teoksiaan. Seeck sijoittaa Edgar Scheinin, jonka organisaatiokulttuuria koskevaa
teoriaa on kaytetty eniten viimeaikaisissa Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria koskevissa
tutkimuksissa (Varjonen 2000, Laaksonen 2004, Halonen 2007, Hokkanen 2011, Vironen

2013), akateemisiin pragmaatikkoihin.

Schein maarittelee kulttuurin tarkoittavan:

Perusoletusten mallia, jonka jokin ryhma on keksinyt, 16ytanyt tai kehittanyt op-
piessaan kasittelemaan ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liit-
tyvia ongelmiaan. Tdma malli on toiminut kyllin hyvin, jotta sitd voidaan pitéa
perusteltuna ja siksi opettaa ryhman uusille jasenille ongelmia koskevana tapa-
na havaita, ajatella ja tuntea. (Schein 1991, 26)

Mydhemmin Schein (2009, 29) on madritellyt kulttuurin olevan vahva, piileva ja usein tiedos-
tamaton sarja voimia, jotka maéarittavat seka yksilo- ettd ryhméakayttaytymistamme, késitysta-
pojamme, ajatusmallejamme ja arvojamme. Juuti (Varjonen 2000, 32) mukailee Scheinia

maadritellessddn kulttuurin yhteisossa yleisesti omaksutuksi arvo- ja normijarjestelméksi, joka
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on syntynyt jasenten yhteisten kokemusten kautta heidén pyrkiesséan selviytymaén ja menes-

tymaan elinymparistossaan.

Toinen useasti viitattu kulttuuritutkija on Geert Hofstede, joka madrittelee kulttuurin olevan
”mielen ohjelmointia, joka erottaa jonkin ryhmén tai luokan ihmiset toisesta” (Hofstede 1993,
21). Hanen mukaan kulttuuri on aina kollektiivista, silla se on ainakin osittain yhteista ihmisil-
le, jotka el&vat tai ovat eldneet samassa sosiaalisessa ympéristossa ja ovat siind sen oppineet.
Hofstede korostaa, ettd kulttuuri on opittua, eik& perittya ja etta se tulisi erottaa ihmisluonnos-

ta ja toisaalta yksilon persoonallisuudesta (Hofstede 1993, 21).

Molempien maéaritelmien mukaan kulttuuri on siis yhteisollinen opittu tapa ajatella ja toimia.
Kulttuuri kuitenkin koetaan henkildkohtaisesti ja jokainen yksilo kehittdd yhteisonsa kulttuu-
ria olemalla osana sit4. Yksilo vaikuttaa siis kulttuurin, samalla kun kulttuuri vaikuttaa haneen
(Hokkanen 2011, 23; Hatch 1997, 206).

Kulttuuria voidaan pitdd oppimisen tuloksena (Hokkanen 2011, 24; Schein 1991, 24, 185-
189). Organisaation kaytdnnot opitaan tydpaikalla tapahtuvan sosiaalistumisen kautta, kun
taas kansallisen tason kulttuurin arvot opitaan perheessa ja lahiymparistossa (Hofstede 1993,
261). Scheinin oppimisteorian mukaan kulttuuri opitaan joko positiivisten ongelmanratkaisuti-
lanteiden kautta tai ahdistuksen vélttdmistilanteiden kautta. Kulttuurin jakaminen ja oppimi-
nen ovatkin kulttuurin sailymisen ja kehittymisen kannalta tarkeita. Kulttuurin syntymiseen ja
kehittymiseen vaaditaan yhteisia kokemuksia, joissa yksil6t havaitsevat toimivia keinoja rat-
kaista syntynyt ongelmatilanne. Tamén perusteella kulttuurilla ja historialla voidaan néhda
olevan yhteys. (Schein 1991, 25)

Yksiloon voi vaikuttaa samanaikaisesti useampi kulttuuri. Naitd kulttuurin kerrostumia ovat
esimerkiksi kansallinen taso, alueellinen, etninen, uskonnollinen tai kielellinen taso, suku-
puolten taso, sukupolvien taso, sosiaaliluokka seké& tydssa olevilla organisaatio- tai yritystaso
(Schein 1991, 26; Hofstede 1993, 27; Hatch 1997, 227). Ndiden kerrostumien ristiriitojen
takia ihmisten kayttaytymista uusissa tilanteissa on Hofsteden mukaan vaikea ennakoida. Ris-
tiriitatilanteessa yksilon valinnat perustuvat joko yhteisdn arvomaailmaan tai yksilon mielesta

sill& hetkelld vahvimpaan arvomaailmaan (Hokkanen 2011, 24).
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3.2 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri on yksi organisaatioteorioiden vaikeimmin maariteltavia asioita (Hatch
1997, 202), mika on osiltaan vaikuttanut organisaatiokulttuuritutkimuksen paradigman moni-
selitteisyyteen (Hokkanen 2011, 30). Hendriks (2004, 3) arvelee, ettd kulttuurin yhdenmukai-
sen maaritelmén puuttuminen on ainoa asia, josta alan kirjallisuus on samaa mielt4. Organi-
saatiokulttuuritutkimus on pirstaloitunut eri koulukuntien ja ndkemyserojen verkostoksi, josta
Kroeberin ja Kluckhohnin (Varjonen 2000, 32) 1940-luvulta perdisin oleva 164 eri kulttuurin
madritelmaa sisaltavéd katsaus on hyvana esimerkkind. Organisaatiokulttuurin yhteydessa on

kaytetty myos termia yrityskulttuuri.

Organisaatiokulttuuria kasittelevat kirjoittajat ovat jakaantuneet kahteen koulukuntaan. Toiset
nakevat, ettd organisaatioilla on kulttuuri (HAS -nékokulma), kun taas toiset nékevat, etta
organisaatiot itse ovat kulttuureja (IS -ndkokulma) (Hofstede 1993, 259; Cameron 2004, 3;
Lamsa ym. 2005, 176-177; Seeck 2008, 209-212; Hokkanen 2011, 30). HAS -nakdkulman
mukaan kulttuuri on yksi tekija monien muiden toimintaan vaikuttavien tekijoiden ohella ja
on irrotettavissa organisaatiosta tarkasteltavaksi sellaisenaan. Kulttuuria pidetdén organisaati-
on ominaisuutena ja se on siten yksi ihmisten kayttdytymiseen vaikuttava tekija. IS -
nakokulma puolestaan korostaa ihmisten jakamaa yhteistd merkitystulkintaa. Organisaation
kulttuuri syntyy ihmisten yhteisessa toiminnassa koko ajan ja on sidoksissa ihmisten ajattelu-
ja toimintatapoihin, eikd ndin ole tarkasteltavissa erikseen. (Cameron 2004, 3; Ldmsa ym.
2005, 177; Hokkanen 2011, 30)

Organisaatiokulttuuri voidaan ndhdé organisaation eri tasoilla ilmenevana kulttuurina, jossa
on kysymys yhteisten kokemusten myo6tad muotoutuneista ja vahvistuneista hallitsevista ajatte-
lu- ja toimintatavoista (Hokkanen 2011, 27; Harisalo 2008, 265; Ld&msa ym. 2005, 176). Yk-
sinkertaisimmillaan sen voidaan todeta olevan "tapa, jolla me toimimme sek& kohtelemme
toisiamme taalla" (Cameron 2004, 3; McKinlay & Williamson 2010; vrt. Schein 2009, 30).
Hofsteden (1993, 258-259) mukaan organisaatiokulttuuri on "mielen ohjelmointia, joka erot-
taa organisaation jasenet muiden organisaatioiden jasenistd”. Hanen mukaansa organisaa-
tiokulttuuri on vain pinnallinen ilmid, joka heijastaa kansakunnan kulttuuria (vrt. Hatch 1997,

227). My0s Schein (2009, 64) on todennut tdm&n mydhemmin.

Kulttuurin tehtdva organisaatiossa on Scheinin (1991, 65) mukaan ratkaista ryhman peruson-

gelmat, joita ovat ulkoisessa ympéristossé sailyminen ja siihen sopeutuminen sekd ryhman
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sisdisten prosessien yhdentdminen varmistamaan jatkuvan hengissé sailymisen ja sopeutumi-
sen. Kulttuurin tehtdvéna voidaan nahda olevan myos yhteisen identiteetin tuottaminen orga-
nisaation jasenille, ihmisten sitouttamisen edistdminen organisaation perustehtdvaan seké ih-
misten kayttdytymisen pelisadntdjen selventdminen (Lamsa ym. 2005, 179; Goffee & Jones
2009, 1).

Organisaatiokulttuuritutkimuksissa esiintyy ndkemyseroja alikulttuurien (epaviralliset kulttuu-
rit) olemassaolosta. Martin (2004, 4-10) on tunnistanut téhan liittyen kolme erillistd néko-
kulmaa, jotka ovat integraatio-, differentiaatio- ja fragmentaationakdkulmat. Integraationako-
kulmassa nahdaén, ettd organisaation jasenilla on kaikilla samanlainen kasitys organisaa-
tiokulttuurista, eli organisaatiossa vallitsee vain yksi kulttuuri. Differentaationdkdkulmassa
puolestaan ymmarretddn, ettd organisaation kulttuuri muodostuu useista alikulttuureista, jotka
ovat muodostuneet esimerkiksi jostain tietyistd organisaation osista, henkildstostd koulutus-
taustansa tai tehtdviensa perusteella, perinteiden muodostamana tai ammattiryhmén perusteel-
la (Schein 1991, 25; Hatch 1997, 228; Hokkanen 2011, 26). Fragmentaationdkdkulma on yh-
teydessé jalkimoderniin ajattelutapaan (L&msa ym. 2005, 177), jossa ajatellaan, ettd organi-

saatiossa ei ole johdonmukaista, yhtendistd ja vakaata organisaatiokulttuuria.

Alikulttuuri voidaan maéritelld organisaation jasenistd koostuvaksi osajoukoksi, joka on sdén-
nollisesti vuorovaikutuksessa toisiinsa, tunnistaa itsensa erityiseksi ryhmaksi organisaatiossa,
pitdd ongelmia yhteisina seka saanndllisesti toimii ryhmalle ainutlaatuisten yhteisten kasitys-
ten perusteella (Van Maanen & Barley 1985, 38). Alikulttuurit syntyvét jonkin sosiaalisen
yksikon yhteisista kokemuksista ja historiasta (Schein 1991, 25).

Seeckin (2008, 219-220) mukaan organisaatiokulttuuritutkimuksen kent&ssa on useita tutkijoi-
ta, jotka tukevat ajatusta monikulttuurillisesta organisaatiosta. My6s Hokkanen (2011, 25) on
sitd mieltd, ettd organisaatiossa on aina alikulttuureja. Alikulttuurien merkitys riippuu koko
organisaation kulttuurin vahvuudesta (yhtenéiset arvot ja perusoletukset). Alikulttuuri voi olla
joko emokulttuuria vahvistava tai heikentéva, organisaatiota tukeva tai sen kehittymisté estava
(Hokkanen 2011, 26). Schein (1991, 25) puolestaan ndkee, ettd organisaatiolla voi olla oma

kaiken kattava kulttuurinsa, jos koko organisaatiolla on yhteinen merkittdva historiansa.

Sotilasorganisaation kulttuuri sisaltdd paljon perinteitd, perinteisia toimintamalleja ja -
kaytantoja. Siihen liittyy olennaisesti my6s oma erityinen kieli-, pukeutumis- ja kayttaytymis-
jarjestelma. Nama syntyvét sotilasorganisaation omista tyypillisistd uskomus- ja arvojarjes-

telmistd, normeista, perinteista sekd monitasoisesta symboliikasta. Perinteitd pidetaankin soti-
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lasorganisaation identiteetin symboleina. (Halonen 2007, 141-143) Sotilasorganisaatio ei kui-
tenkaan el& tyhjiossd, vaan on osa yhteiskuntaa, jolloin erilaiset kulttuurilliset piirteet vaikut-
tavat toisiinsa (Hokkanen 2011, 23; Halonen 2007, 142). Kuvassa 8 on esitetty yhteiskunnan
ja Puolustusvoimien organisaatiokulttuurin ja alikulttuurien yhteyksia toisiinsa. Kuvasta sel-
vidd miten yhteiskunta ja sen kansallinen historia seké kulttuuri vaikuttavat Puolustusvoimien
henkildstéon organisaation omien arvojen ja sisaisten perusoletusten lisdksi. Puolustusvoimi-
en sisélle muodostuu alikulttuureita organisaatioiden eri tasojen myota. Naihin alikulttuurei-

hin puolestaan vaikuttaa Puolustusvoimien hallinnon normiohjaus, johtamiskulttuuri seka

strategiat.
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KUVA 8. Puolustusvoimien organisaatiokulttuuritekijat (mukaillen Hokkanen 2011, 73)

Sotilasorganisaation organisaatiokulttuuria pidetadn myos kaksijakoisena (Varjonen 2000, 62;
Halonen 2007, 141), eli henkiloston on hallittava kaksi toisistaan poikkeavaa kulttuuria. Rau-
hanaikana huomio kiinnittyy esimerkiksi toiminnan tehokkuuteen, henkiléston edunvalvonta-
ja yleiseen hallintomenettelyyn. Samalla organisaation on kuitenkin harjoiteltava ja osattava
eri tilanteiden pohjalta sodan ajan toimintoja seka kéytettava kaskyvaltaan perustuvaa linja-

esikuntaorganisaation mukaista autoritaarista johtamistapaa.

Sotilasorganisaation kulttuurissa ilmenee myos yksil6llisen saavuttamisen korvautumista yh-
denmukaisuudella (Varjonen 2000, 139). Ihmisten liikkuessa hierarkiassa kohti ylempié tasoja
yksiloiden on yh& vaikeampaa tietdd, mitd muut pitavat suotavana kayttdytymisend, jolloin
uudessa tilanteessa tyydytédan kopioimaan muiden toimintatapoja. Varjonen (2000, 51) toteaa
my®os sotateknologian voimakkaan kehittymisen voivan muokata sotilasorganisaatioiden kult-

tuuria.
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Sotilasorganisaatiot koostuvat useista ryhmistd, miké johtaa alikulttuurien muodostumiseen
esimerkiksi henkilostoryhmien kautta. Ndiden alikulttuurien luomat rajoitteet tai niiden tuet
koko organisaation tavoitteisiin nadhden paljastuvat Kkriisitilanteissa. Sotilasorganisaatio on
mielletty my6s maskuliiniseksi liittdmalla esimerkiksi virkapukuun miehista sankaruutta. Ar-
meijaa pidetddn "miesten kouluna", erdénlaisena miehisen identiteetin vahvistajana. (Halonen
2007, 138-139, 142)

Halosen (2007, 140-142) mukaan Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria on luonnehdittu
suljetuksi, hierarkkiseksi, normatiiviseksi tai autoritaariseksi. Sitd on myods luonnehdittu esi-
miehen ja alaisen muodollisella erottamisella seké& siihen liittyvilla arvoasema- ja kaskyval-
tasuhteilla eli hierarkialla. Sotilasorganisaation virallisen hierarkiaan ja asemavaltaan sidotut
asiat aiheuttavat Halosen mukaan esimiesten johtamistoimenpiteissa ihmisten sosiaalisen ja
subjektiivisen maailman huomioimatta jattamista, mika puolestaan johtaa I6yhaan moraaliin,

eivétka organisaation ihmiset siten luota toisiinsa.

3.3 Scheinin organisaatiokulttuuriteoria

Tassa tutkimuksessa organisaatiokulttuuria l&hestytddn 1S -nékokulmasta ja tukeudutaan
Scheinin organisaatiokulttuuriteoriaan. Tutkimuksessa ldhestytadn organisaatiota myds diffe-
rentiaalinakdkulmasta, eli tutkija myontaa organisaation alikulttuurien olemassaolon. Vaikka
Scheinin organisaatiokulttuuriteoria esittddkin organisaation kulttuurin yhtendisend viiteke-
hyksena (Hatch 1997, 227) integraationakdkulman hengessé alikulttuurien muodostaman mo-
nimutkaisen ja ristiriitaisen kuvan sijaan, voidaan sita kayttaa tassa tutkimuksessa, silla teori-
an avulla vain jasennetdan ilmiota (Hokkanen 2011, 32). Perusyksikén organisaatiokulttuurin
ymmarretddn olevan alikulttuuri joukkoyksikon, joukko-osaston sekd Maavoimien kulttuureil-
le, mutta my0s sen sisaltd on eroteltavissa alikulttuureja esimerkiksi henkilostoryhmien valil-
I&. Scheinin organisaatiokulttuuriteorian valintaa tutkimuksen lahtékohdiksi puoltaa myos
Hokkasen (2011, 32) tekemé&n bibliometrisen analyysin tulokset Scheinin asemasta keskei-
simpana organisaatiokulttuuriteoreetikkona. Lisdksi Scheinin teoria on ollut kaytossa myods

aikaisemmissa Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria koskevissa tutkimuksissa.

Schein ndkee organisaatiokulttuurin monimutkaisen ryhmaprosessin lopputuloksena, joka
ilmenee useilla tasoilla (Schein 2009, 30; 1991, 25, 31). Kuvassa 9 on esitetty Scheinin orga-

nisaatiokulttuuriteorian mukaisesti kulttuurin tasot ja niiden vélinen vuorovaikutus. Organi-
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saatiokulttuurin pinnalla ovat artefaktit ja luomukset, jotka ovat nékyvia ulkopuoliselle tark-
kailijalle, mutta eivét ole aina tulkittavissa. Taman tason alla ovat arvot ja kayttaytymisté saa-
televat normit, jotka ovat ulkopuoliselle tarkkailijalle nakymattomid, mutta yksilon tiedosta-
mia. Kulttuurin syvimmalla tasolla sijaitsevat perusoletukset, jotka ovat jopa yksildlle naky-
mattomia. Perusoletuksia pidetaan itsestddnselvyyksiné ja ne vaikuttavat yksilon tekoihin ja
valintoihin alitajuisesti. Schein pitda perusoletuksia kulttuurin ytimené ja arvoja seké artefak-

teja tdman perusolemuksen ilmentymind. (Schein 1991, 32; 2009, 45)

ARTEFAKTIT JA LUOMUKSET AWV -
e Fyysiset ilmenemismuodot Na y\_/a" mutta el aina
o Kayttaytymiseen liittyvat iimenemismuodot tulkittavissa oleva
o Kielelliset iimenemismuodot

'} Il 1

ARVOT
o Testattavissa fyysisen ympariston valityksella
e Testattavissa vain yhteison konsensuksen
muodossa

] Il i}

PERUSOLETUKSET
o |lhmisten suhde luontoon
e Todellisuuden ja totuuden luonne
e Ajan ja tilan luonne
e |hmisluonnon luonne
o Ihmisten valisten suhteiden luonne

Selvempi tiedostami-
sen taso

Itsestaanselvyys
Nakymaton
Alitajuinen

KUVA 9. Organisaatiokulttuurin tasot ja niiden vélinen vuorovaikutus (mukaillen Schein
1991, 32; 2009, 45)

Artefaktit ja luomukset ovat ihmisen aikaansaannoksia sekd nakyvaa ja kuuluvaa kayttayty-
mistd. Ne voidaan lajitella fyysisiin, kayttaytymiseen liittyviin ja Kielellisiin ilmenemismuo-
toihin (Hatch 1997, 216; Lamsa ym. 2005, 182; Harisalo 2008, 268). Fyysisid ilmenemismuo-
toja ovat esimerkiksi organisaation teknologia, rakennukset, logot seké vaatetus ja asusteet.
Kéyttaytymiseen liittyvid ilmenemismuotoja ovat esimerkiksi rituaalit, seremoniat, rangais-
tukset, palkitsemiset sekd rutiinit. Kielellisid ilmenemismuotoja puolestaan ovat esimerkiksi

kertomukset, myytit, tarinat, metaforat, ammattislangi, lempinimet sek& sankarit.

Avrtifakteja ja luomuksia tutkimalla voidaan péatelld organisaation kulttuurin syvempid tasoja
(Hatch 1997, 216). Kuuntelemalla esimerkiksi miten ihmiset puhuvat toisilleen voidaan paa-
tell& organisaation sisdisid arvojarjestyksia ja hierarkioita, jotka puolestaan valottavat organi-
saation arvoja ja normeja. Artefakteja tulkittaessa tulee pitdd mielessd, ettd ihmisilla on tietty

tapa nayttaytya ulospdin ja olla tekemisissa toistensa kanssa, mutta tutkija ei voi tietdd, mita
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tdma kaikki merkitsee (Schein 2009, 31; 1991, 33; Hatch 1997, 217). Tutkijalle voi olla siis
selvad miten ihmiset kéayttaytyvat organisaatiossa, mutta miksi he kayttaytyvat niin, voi jaada
epéselvaksi. Organisaatiokulttuurin tutkijan tuleekin p&&std keskustelemaan organisaation
jasenten kanssa saadakseen késityksen kulttuurin seuraavasta tasosta.

Arvot ilmaisevat mitd organisaatiossa pidetaan yhteisesti tarkeana ja tavoiteltuna. Niitd voi-
daan pitaa yksilon arvostamina toimintaa ohjaavina periaatteina, jotka vaikuttavat hanen kayt-
taytymiseensé sek& valintoihin paatoksentekotilanteissa. Arvoihin liittyvat myods vahvat tun-
nesiteet, silld niitd pidetddn myos moraalisen vakaumuksen perustana. (Hatch 1997, 214;
Lamsa ym. 2005, 179; Harisalo 2008, 267; Schein 1991, 33; 2009, 32)

Organisaatiokulttuurissa saattaa olla kahdenlaisia arvoja. Organisaatiolla saattaa olla julkilau-
suttuja tavoitearvoja, jotka ovat tietoisesti korostettuja. Ndama yleensa organisaation johdon
maadrittelemat arvot eivat vélttamatta ole yhdenmukaiset henkildstén omien arvojen kanssa.
Siséiset arvot eivat ole ndkyvid, mutta ne voidaan tiedostaa, varsinkin kun joku yrittdd muut-
taa organisaation kulttuuria. (Schein 1991, 34-35; Hatch 1997, 214; Lamsa ym. 2005, 179)

Arvoilla ja normeilla on laheinen yhteys. Scheinin (1991, 34) mukaan arvoista monet ovat
tietoisia ja selkeasti ilmaistuja, koska niilla on moraalinen ja normeja luova tehtavénsa ryh-
man avaintilanteiden késittelyn ohjauksessa. Normit ovat Kirjoittamattomia séantoja (vrt. Puo-
lustusvoimien normikokoelmat), joiden avulla ryhmén jasenet tietdvat miten toimia erilaisissa
tilanteissa (Hatch 1997, 214; Lamsa ym. 2005, 181) ja jotka tehostavat ongelman ratkaisua
(Harisalo 2008, 269). Scheinin organisaatiokulttuuritasoissa normit ovat yhdistetty arvoihin,
mutta esimerkiksi Harisalo (2008, 268) ja Hatch (1997, 214) nostavat normit arvojen ja arte-
faktien véliin omaksi tasoksi. Hatchin mukaan arvot maarittavat mité yhteiséssa pidetaan ar-
vokkaana, kun taas normit selventévat mitd yhteiséssa pidetddn normaalina ja epanormaalina.
Tutkimalla asioita, joita yhteisdssa pidetddn rangaistavana tai palkittavana, voidaan l6ytaa

yhteys siihen, mita yhteisdssa pidetdén arvokkaana.

Arvot, joita ryhma pitaa fyysisesti tai sosiaalisesti valideina ja jotka toimivat jatkuvasti luotet-
tavalla tavalla ryhman ongelmanratkaisun perustana, muuttuvat itsestaan selviksi oletuksiksi
(Schein 1991, 34-35; 2009, 34). Ryhman jésenet alkavat siis pitdmaan asiaa todellisuutena.
Perusoletukset ilmoittavat ryhman jésenille miten heidéan tulee havainnoida, ajatella ja tuntea.
Ne maarittavat ihmisten keskindiset suhteet, toiminnan luonteen sek& heidan ymmarryksensa

ajasta, paikasta ja todellisuudesta. Perusoletukset ovat niin syvalld ihmisissa, ettd ne ovat
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luonteeltaan ndkymattomiad seka vaikeasti tunnistettavia ja niitd pidetddn vastaansanomatto-
mina ja Kiistattomina. (Schein 1991, 36; Harisalo 2008, 267; Hatch 1997, 210)

Scheinin (2009, 64—73) mukaan perusoletukset muodostuvat viidesté tekijasta: ihmisten suh-
teesta luontoon, todellisuuden ja totuuden luonteesta, ihmisluonnon luonteesta, ihmisten valis-
ten suhteiden luonteesta seké ajan ja paikan luonteesta (vrt. Schein 1991, 100-121). Naiden
tekijoiden ulottuvuudet ovat lueteltu taulukossa 2. Ihmisten suhde luontoon voi olla hallitseva,
symbioottinen tai passiivinen. Luonnolla Schein tarkoittaa yleisesti ihmisen ymparistoa eli
esimerkiksi organisaatioiden yhteydesséd kyseessa voivat olla markkinat. Organisaatio voi
pitéa selvana pyrkimysta hallita markkinoita tai tyytya I6ytdmaan oma markkinajako ja sopeu-
tua siihen. Ryhmatasolla kyseessd on ryhméan nakemys suhteestaan maariteltyyn ja havaittuun
ympaéristoon suuremman emokulttuurin sisalla. (Schein 2009, 65-66; 1991, 100-101) Sotilas-
organisaatiossa tdma tarkoittaa esimerkiksi perusyksikon henkilokunnan ndkemysta suhtees-
taan yksikdn hallintoon. Pystyyko henkilokunta mielestaan hallitsemaan ja muuttamaan ym-
paristodén vai olettavatko he, ettd heidan on alistettava itsensa ympéristolleen ja hyvaksyttava
mika tahansa mahdollinen paikka?

Todellisuuden ja totuuden luonne maéarittad mihin perustuvat ihmisen kasitykset siitd, mitka
asiat ovat todellisia ja totuudenmukaisia. Perustaako ihminen késityksensé jonkin auktoritee-
tin (esimies, opettaja, vanhempi) sanomaan, muodostaako hén ké&sityksensa objektiivisesti
omasta kokemuksestaan vai muodostetaanko kasitys konsensuksessa ryhman jasenten valilla?
Asiaa madriteltdessa on otettava huomioon myos kansallinen kulttuuri, silla esimerkiksi us-
konto, perinteet ja moraaliperiaatteet maarittelevat tarkasti mité tulee pitda totena. Joissakin
kulttuureissa uskonnollisia periaatteita pidetddn todempana, kuin omia kokemuksia. (Schein
2009, 70; 1991, 103-104) Sotilasorganisaatiossa esimiehen késkyjen totteleminen ja noudat-
taminen ovat yksi tarkeimpid periaatteita. Tassd mielessa organisaation jasenten totuuden
luonne on auktoriteettinen, mutta toisaalta yksilé voi olla eri mieltd késkyjen jarkevyydesta

omasta objektiivisuudestaan ja silti koulutuksensa ja sotilaskulttuurin perusteella totella niita.

Kulttuurieroja syntyy myos siitd, oletetaanko ihmisluonnon olevan hyvé, neutraali tai paha ja
missd madrin ihmisluonnon nadhdaan olevan muuttumaton tai muutettavissa. N&hdaanko ihmi-
set esimerkiksi pohjimmiltaan laiskoina ja tekevén ty6td vain kannustimien tai valvonnan
kautta vai ovatko ihmisten tavoitteet ja organisaation tavoitteet yhdenmukaiset? Voiko ihmi-
nen olla mitd ikin& hé&n haluaa, vai pitdadkd hanen sopeutua siithen mita on? (Schein 2009, 69;
1991, 112)
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Kulttuurin perusoletus ihmisten valisistd suhteista heijastaa myds nakemysta itsestdan. Koh-
distetaanko huomio yksil6llisyyteen vai onko persoonallisuus vahemman erottuva tekija? On-
ko kulttuuri siis yksilo- vai yhteisokeskeinen, yhteisty6hakuinen vai hierarkkinen? Perusole-
tus maarittdd kumman oletetaan tekevén uhraus ristiriitatilanteessa, yksilon vai yhteison. Jal-
leen kansallisen kulttuurin ndhdaén olevan organisaatiokulttuurin taustalla. L&nsimainen kult-
tuuri esimerkiksi on enemman yksilokeskeinen kuin kollektiivinen itdmainen Kkulttuuri.
(Schein 2009, 68-69) Vaikka sotilasorganisaatiota pidetddnkin yleisesti tarkkaan toimivana
mekaanisena koneena, nakyy yksilokeskeisyys varsinkin rauhanajanorganisaatiossa esimer-
Kiksi tydaikasaddoksina ja yksilén edunvalvontamenetelmind. Sotilasorganisaation kulttuurin
kaksijakoisuus korostuu varsinkin tdssa perusoletuksessa, sill& rauhanaikana harjoiteltavassa
sodanajantoiminnassa taas korostuvat yhteisokeskeisyys ja hierarkkisuus.

Aikaan ja tilaan liittyvalla perusoletuksella on tarkea symbolinen vaikutus. Perusoletus ajasta
madrittdd miten aikaan suhtaudutaan. Pidetd&nko sitd lineaarisena resurssina vai syklisempé-
nd, jolloin useita asioita voidaan tehdd samanaikaisesti? Perusoletus maéarittdd myos kuinka
esimerkiksi myohastymiseen suhtaudutaan, pidetdankd sitd muodikkaana ja sopivana vai
loukkaavana ja sopimattomana. Ajoissa tuleminen ja myohaan lahteminen voidaan néhdé si-
toutumisena tai kykenemattomyytena tehokkuuteen. Tilan perusoletus puolestaan maéarittaa
miten ihminen suhtautuu tilaan, fyysisiin etdisyyksiin ja tilan esittdmiin symbolismeihin.
Avokonttorit tai suljetut tilat viestittavat ihmisten valisestd kommunikoinnista. Fyysiset etai-
syydet madrittavat ihmisten valisen mukavan etdisyyden esimerkiksi keskustelutilanteessa.
Toimiston koko ja sisustus puolestaan symboloivat henkilén arvoasemaa organisaatiossa.
(Schein 2009, 72-73)

Kohde: Ulottuvuudet:
Ihmisten suhde luontoon Hallitseva Symbioottinen Passiivinen
Todellisuuden ja Auktoriteettinen Konsensus Objektiivinen
totuuden luonne
Ihmisluonnon luonne Hyva Neutraali Paha

Muuttuva Muuttumaton

Ihmisten vélisten suhtei- | Yksilokeskeinen | Yhteistydhakuinen Y hteisOkeskeinen
den luonne
Ajan luonne Lineaarinen Syklinen
Tilan luonne Avoin Suljettu

TAULUKKO 2. Perusoletusten ulottuvuudet (Schein 1991, 100; 2009, 63-73)
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Perusulottuvuudet ovat keskindisessa riippuvaissuhteessa toisiinsa muodostaen yhtendisia
malleja ja kasiteperustoja (Schein 1991, 121; Hatch 1993, 660). Kaikki oletukset eivét kuiten-
kaan ole kesken&an johdonmukaisia tai vertailukelpoisia. Esimerkiksi, jos organisaation jasen-
ten suhde luontoon on hallintaan pyrkivaa, se ei voi samanaikaisesti olettaa ihmisten vélisten
suhteiden olevan yhteistyohakuista. Tiedon jakamisen kontekstissa on puolestaan johdonmu-
kaista ajatella, ettd jos organisaation jasenten todellisuuden ja totuuden luonne on voimak-
kaasti objektiivinen, on todennakoistd, ettd yhteisossé tapahtuva vuorovaikutus ei ole yhteis-

ty6hakuista.

Scheinin organisaatiokulttuuriteoriassa kulttuurin tasoilla on yhteys toisiinsa Kuvan 9 mukai-
sesti. Perusoletukset toimivat kulttuurin ytimend ilmaisten miten ihminen suhtautuvat organi-
saatiossa perimmaisiin asioihin. Perusoletusten ja arvojen tulee olla yhdenmukaiset tai muuten
arvoja pidetdaan vain ilmaistuina. Arvojen puolestaan tulee heijastua organisaation artefaktei-
hin ja luomuksiin, jotta organisaation jasenet pitavat niitd ominaan. Tasoilla on yhteys myos
toiseen suuntaan. Esimerkiksi ryhmén vaalima arvo voi muuttua ajan myota itsestadnselvyy-
deksi ja alitajuiseksi perusoletukseksi. (Schein 1991, 34; Hatch 1993, 660)

Tasojen valistd yhteyttd sotilasorganisaation kulttuurissa voidaan havainnoida seuraavalla
esimerkilla: perusyksikossé viikko-ohjelma kaskee missa ja milloin sotilaan tulee olla. Viik-
ko-ohjelma on organisaation artefakti. Henkiloston toiminnasta voidaan péatella, etta toden-
nakoisesti organisaation yksi normi on "sotilaan tulee olla paikalla ajoissa”. Arvo voi talléin
olla "sotilaan ei tule myohéastya". Tama puolestaan viittaa lansimaisen kulttuurin perusoletuk-

seen ajasta, joka méaarittaa, ettd myohastyminen on loukkaavaa.

Scheinin teoria on saanut myos kritiikkid kulttuurin monimutkaisen ilmion liiasta yksinker-
taistamisesta (Hatch 1993, 658). Antropologisesti suuntautuneet tutkijat puhuvat kulttuurista
symboleina, kuten myyteista, riiteistd, rituaaleista ja juhlista (Juuti 2006, 247). Taméan perus-
teella on syntynyt kulttuurin dynaaminen malli (Hatch 1993, 660), jossa Scheinin kulttuurin
tasoihin liitetddn symbolit ja tasojen sijaan keskitytddn enemman tasojen Vvélisiin yhteyksiin.
Tassa tutkimuksessa keskitytddn kuitenkin jatkossa organisaatiokulttuurin ja tiedon jakamisen
yhteyksiin, ei niink&an organisaatiokulttuurin muutoksiin tai dynaamisuuteen, jolloin Scheinin

alkuperdinen teoria on kayttokelpoinen.
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3.4 Organisaatiokulttuurin vaikutus hiljaisen tiedon jakamiseen

Kuten jo aikaisemmissa luvuissa on todettu, kulttuurilla on selked yhteys organisaatiossa ta-
pahtuvaan tiedon jakamiseen. Polanyin (1958, 203) mukaan "systeemit, jotka syleilevét ja
tyydyttavat alyllista himoa, voivat selviytya vain yhteison tuella, ja vain jos yhteisélla on kult-
tuuri, joka tiedostaa ja tukee nditd himoja". Vaikka tiedon jakamisen hyodyistd on selkeata
nayttod, organisaation jasenet voivat olla haluttomia jakaa sitd. Tutkimukset ovat osoittaneet
yhdeksi tarkeimmaksi tekijaksi tdéhdn organisaatiokulttuurin, joka voi joko edistaa tiedonja-
kamisprosessin toteutumista organisaatiossa tai muodostaa muureja sen esteeksi (Hendriks
2004, 17; Riege 2005, 26; DeLong ym. 2000, 113; McNeish ym. 2011, 25; Keyes 2008; Sup-
piah ym. 2011, 472; Scott ym. 2005, 87; Collins & Hitt 2006, 160; Virtainlahti 2009, 136).

De Longin ja Faheyn (2000, 116-123) mukaan organisaatiokulttuuri vaikuttaa tiedon jakami-

seen:

muokkaamalla yksildiden késityksia siitd, mika tieto on hyodyllista, tarkeaa

ja patevaa (etenkin alikulttuurit)

e sovittelemalla tiedon eri tasojen valisié suhteita (miké tieto kuuluu organi-
saatiolle, mika tieto jaa tyontekijalle ja kenen tulee jakaa tai voi pantata sitd)

e luomalla viitekehyksen (séannét ja kaytanteet) sosiaalisille suhteille seka

e muokkaamalla uuden tiedon luomista ja kayttoon ottoa.

Kulttuuri méérittelee myos hiljaisen tiedon jakamisessa edellytyksené olevan vuorovaikutuk-
sen saannot ja kaytanteet. Nama maarittelevét minkalaisessa hengessa ja missa maarin ihmiset
kommunikoivat organisaatiossa. (Keyes 2008, 28-29) Vahva yhteisty6ta ja yhteistydhalua
korostava organisaatiokulttuuri on merkittdva vaikuttaja organisaatiossa tapahtuvalle yksil6i-
den ja ryhmien vdliselle tiedon jakamiselle (Goh 2002, 25; Svelby & Simons 2002, 431). Tie-
don jakaminen edellyttdd ryhmaélta tai yksilolté halua tyoskennelld yhdessé ja jakaa tietoa yh-
teiseen hyotyyn. Tamén perusteella tiedon jakamista ei tapahdu organisaatioissa elleivét sen
jasenet kykene yhteistydhon. Organisaation Kkulttuurin tulisi tukea myds ongelmien esille
tuontia ja rohkaista ongelmien ratkaisuun (Husted & Michailova 2002, 68). Epdonnistumisia
ongelmien ratkaisussa tulisi Gohin (2002, 26) mukaan organisaatiossa suvaita ja jopa odottaa
tapahtuvan. Niitd tulisi pitdd oppimistilanteina organisaatiolle ja sen j&senille. Organisaa-

tiokulttuurin tulisikin olla enemman virheista oppivaa, kuin virheitd korostavaa.



39

Organisaatiokulttuurin artefaktit ovat tiedon jakamisessa konkreettisia asioita esimerkiksi
tilaisuuksia, menetelmid, teknologiaa tai organisaation jasenten vélista kieltd, joita kéytetdan
tiedon jakamiseen. Organisaatiokulttuurin arvot puolestaan voivat maarittad miten organisaa-
tiossa koetaan tiedon jakaminen. Ovatko yhteisty0, tiedon jakaminen ja oppiminen arvostettu-
ja asioita vai koetaanko ne organisaation heikkouksina? Kulttuurin perusoletuksien mukaan
tiedon jakamiselle luodaan puolestaan perusteet. Elleivét esimerkiksi organisaation jasenten
perusoletukset kohtaa tiedon jakamisen periaatteita, ei organisaatiossa jaeta tietoa huolimatta
palkinnoista, tehokkaista menetelmisté tai tiedon arvottamisesta.

Organisaatiokulttuurilla on vaikutus organisaatiossa tapahtuvan yksildiden vélisen tiedon ja-
kamisen mahdollisuuksiin, motivaatioon sek& tiedon luonteeseen. Kulttuuri vaikuttaa tiedon
luonteeseen maéarittdmalld missd muodossa ja méaarin organisaatio arvostaa tietoa sekd mika
tieto kuuluu organisaatiolle ja mika taas yksittaiselle tyontekijélle. Lisaksi esimerkiksi hierar-
kisissa kulttuureissa, kuten sotilasorganisaatiossa, korkeammassa asemassa olevien henkildi-
den tietoa pidetadn kevyemmin perustein arvokkaampana, kuin alemmassa asemassa olevien
(Keyes 2008, 28; Husted ym. 2002, 66). Erédén tutkimuksen mukaan hierarkisella kulttuurilla
on negatiivinen vaikutus hiljaisen tiedon jakamiseen, koska siind yksilot toimivat osana isoa
koneistoa tehden asioita jarjestelmien ja sadntdjen vaatimilla ja ennalta méaaratyilla tavoilla
(Suppiah & Sandhu 2011, 472). Kulttuurilla ja varsinkin alakulttuureilla on selke& vaikutus
siithen, mité tietoa organisaatiossa pidetddn tdrkedna tai oikeana sekd mité tietoa pidet&dén
olennaisena. Alakulttuurit ohjaavat jasenensd maarittelemaan tarkedksi koetun tiedon eri ta-
valla, kuin muut organisaation jasenet. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa myds uuden tiedon
luomiseen ja kayttdonottoon. (DeLLong ym. 2000, 116; Hendriks 2004, 7; Keyes 2008, 28)

Organisaatiokulttuuri maérittd4 kenen odotetaan jakavan tietoa, hallitsevan sité sek& kenelld
organisaatiossa on oikeus pantata sitd. Kulttuurin tulee luoda organisaatioon oikeat olosuhteet
uuden tiedon kehittdmiseksi. Sen tulee sitouttaa organisaation jésenet oppimiseen, rohkaista
avoimuuteen seké sallia virheitd. Kulttuuri voi muodostaa myos esteen oppimiselle, jos orga-
nisaatiossa esimerkiksi suositaan vanhoja tapoja. (Hendriks 2004, 8; DeLong ym. 2000, 118;
Joym. 2011, 361)

Tyodyhteisossd esiintyva henkiloston valinen Kilpailu (esimerkiksi tyopaikoista) vaikeuttaa
hiljaisen tiedon jakamista. Tallaisessa ympéristossé tyontekija voi pantata tietoa uskoen ole-

vansa siten paremmassa asemassa organisaation sisélla. (Ipe 2003, 347) Organisaatiokulttuuri
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VOi organisaation arvojen myota vahentaa tallaisen pelon vaikutusta, jos yksilot pitavéat tiedon

jakamista oikeana toimintamallina (Keyes 2008, 30).

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa myos tiedon jakamisen mahdollisuuksiin organisaatiossa maa-
rittdmalla miten tiedon jakamismenetelmat ja prosessit kehittyvat sekd missa muodossa ja
milloin ne tapahtuvat. Se méérittad myos syvyyden, jolla tiedon jakaminen tapahtuu. Masku-
liinisessa kulttuurissa esimerkiksi tiedon jakamisen tarkeys ei ole automaattisesti tunnistettu.
(Hendriks 2004, 9)

Puusan ja Eerikaisen (2011, 55-56) mukaan tydyhteisdlla on merkitysta hiljaisen tiedon kart-
tumisen kannalta. Organisaatiokulttuurin ndkyvat osat ohjaavat kayttdytymistd ja muuttuvat
ajan myota rutiineiksi synnyttéen hiljaista tietoa. Organisaatiokulttuuri synnyttdd myos erilai-
sia tapoja ja paikkoja hiljaisen tiedon jakamiselle (Paloniemi 2008, 265). Nditd yleensa epavi-
rallisia tiedon jakamistilanteita voi syntya esimerkiksi kahvipoytédkeskustelussa tai organisaa-
tion kaytavilla. Stenberg (2012, 185) tunnisti suuresta suomalaisesta logistiikka-alan yrityk-
sesta 15 erilaista tiedon jakamiseen liittyvaé toimintoa tai paikkaa.

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimusmenetelmana laadullinen tapaustutkimus

Yksinkertaista méaéritelméa laadulliselle tutkimukselle ei ole helppo l6ytda. Eri tutkimusta
ohjaavissa kirjoissa laadulliselle tutkimukselle mielletdén tiettyja ominaisuuksia (laadullinen,
kvalitatiivinen, pehmed, ymmartava ja ihmistutkimus), mutta yhtenevad maaritelmaa sille ei
I6ydy. Osittain tdma johtuu Kirjoittajien tieteenalojen vaikutuksesta tekstin objektiivisuuteen.
Hirsjarvi ja Tuomi listaavatkin kymmeni& eri nimikkeit4, joita eri tieteenaloilla pidetdan laa-
dullisena tutkimuksena. (Hirsjarvi ym. 2007, 157-158; Tuomi & Sarajérvi 2009, 17)

Laadullisessa tutkimuksessa on tavoitteena ymmartaa tutkimuksen kohdetta. Tutkittavaa koh-
detta ei lahestytd minkdan tunnetun teorian kautta, vaan teoria pyritddn luomaan kohteesta
keratysta aineistosta (induktiivinen analyysi). Talldin tutkija ei sido itsedan tiettyyn nakokul-
maan, vaan séilyttdd objektiivisuutensa ja kykenee paljastamaan odottamattomiakin seikkoja

tutkimuskohteesta. Tdma ei tietenk&an taysin onnistu, silla tutkijalla on aina oma taustansa ja
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arvolahttkohtansa, jonka kautta han lahestyy tutkittavaa tietoa. (Hirsjarvi ym. 2007, 157-160;
Virta 2008, 28)

Laadullinen tutkimus on tyypiltd&dn empiiristd. Laadullisessa tutkimuksessa suositaan ihmista
tiedon keruun instrumenttina. Tdma tarkoittaa, ettd aineistoa keratddn esimerkiksi haastatte-
lemalla valittua kohdejoukkoa, jonka tutkija on tunnistanut tutkimuskohteen avainhenkil6iksi.
Valittu tiedonkeruu menetelma tulisi tukea tutkimuskohteen avointa késittelyé, jotta tutkitta-
vien ndkokulmat ja "aanet" paasevat esille. (Hirsjarvi ym. 2007, 160)

Tutkimuksella, kuten l&hes kaikessa ihmisen tekemé&ssa toiminnassa, on aina tavoite. Tavoite
voi olla johonkin kysymykseen vastaaminen, ongelman selvittdminen tai tehtavéan tayttami-
nen. Laadullisessa tutkimuksessa suositaan tutkimustehtavien asettelua yleisella tasolla, silla
talléin varaudutaan siihen, ettd tutkimuksen edetessé asetetut ongelmat voivat muuttua. Teh-
tavat eivat kuitenkaan saa jaada liian yleisiksi, silla talléin tutkimus saattaa jaada pelkan ai-

neiston luokittelun tasolle. (Hirsjarvi ym. 2007, 122)

Tassa tutkimuksessa tutkimusotteena kaytetaan laadullista tapaustutkimusta. Tapaustutkimus,
eli case -tutkimus on tutkimusote, jossa tutkitaan nykyista ilmioté sen todellisessa ymparistos-
s&, etenkin kun ilmion ja ympariston vélista rajaa ei ole selkedsti méériteltavissa (Yin 2003,
13). Tapaustutkimuksessa tarkastellaan joko yhtd tai useampaa tapausta. Se voi olla luonteel-
taan kuvailevaa, selittdvaa, teoriaa testaavaa tai teoriaa kehittavaa. (Jarvinen & Jéarvinen 2000,
78; Eriksson & Koistinen 2005, 4; Yin 2003, 14-15) Tapaustutkimus pyrkii vastaamaan ky-
symyksiin "miten” ja "miksi", eli selittdmaan syy-seuraussuhteita tai yleensa pidemmaén ajan

kuluessa tapahtuvia tapahtumaketjuja (Yin 2003, 6; Eriksson ym. 2005, 5).

Tapauksena tapaustutkimuksessa voi olla yksilo, ryhmé tai yhteiso (Hirsjarvi & Remes &
Saajavaara 1997, 126; Jarvinen ym. 2000, 78), mutta se voi olla myods ilmi6 tai prosessi
(Eriksson ym. 2005, 5; Yin 2003, 22—-23). Tapauksen madrittelemisen liséksi tapaustutkimuk-
sessa tulee huomioida konteksti, johon tapaus liittyy (Yin 2003, 13). Tapauksen kontekstina
voi olla esimerkiksi tapauksen historiallinen tausta, laajempi ymparistd, toimiala, toimin-

taymparisto tai poliittinen tilanne. (Eriksson ym. 2005, 7)

Tapauksen kontekstina on tassé tutkimuksessa rauhanajan varusmieskoulutusta antava perus-
yksikkotason sotilasorganisaatio. Puolustusvoimat ja sen eritasoiset sisdiset organisaatiot
(puolustushaara, joukko-osasto, joukkoyksikkd) ovat kehys, jossa perusyksikkd toimii. Nai-
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den eritasoisten organisaatioiden kulttuurit ja johtosuhteet vaikuttavat perusyksikkdéon ja on
siten otettava huomioon tutkimusta tehdessa. Rauhanajan varusmieskoulutus on toimintaym-
paristo, joka maarittad tiettyja toimintatapoja ja kayttaytymismalleja tapausorganisaation hen-
kilostolle. Esimerkiksi rauhanajan varusmieskoulutuksessa tapahtuva tiedon jakaminen on

varmasti hyvin erityyppistd, kuin sodanajan toimintaympéristossa.

Tapaustutkimuksesta on esitetty Yinin (2003, 10-11) mukaan kritiikkid, koska siit4 puuttuu
tieteellinen kurinalaisuus (rigor), se vaatii paljon resursseja, eikd yhden tapaustutkimuksen
perusteella voida tehdd yleistdmistd. Yin vastaa tdhan kritiikkiin toteamalla, ettd muidenkin
tutkimusotteiden yhteydessé tehdaan virheitéd ja vaaditaan resursseja. Tilastollisen yleistami-
sen sijaan tapaustutkimuksen perusteella voidaan tehd& analyyttinen yleistys, eli laajentaa ja
yleistéa teoriaa.

Tama tapaustutkimus on luonteeltaan selittava. Selittdvassa tapaustutkimuksessa ollaan Kiin-
nostuneita tosieldamén monimutkaisten tapahtumien valisistd kausaalisista suhteista tai niihin
liittyvista mekanismeista. Tavoitteena on pyrkié selittdméan ndiden ilmididen vélisid suhteita
luomalla uusia teorioita tai kehittdmaélla olemassa olevia. (Eriksson ym. 2005, 12; Yin 2003,
15)

Organisaatiokulttuurin tutkimuksen haasteena on, ettd kulttuuri vaikuttaa niin syvélla, etta
organisaation jasenet eivat osaa kertoa kayttaytymisensa ja valintojensa syitd ja perusteita
(Harisalo 2008, 265). Lisaksi kulttuuri on lasna kaikkialla, jolloin siitd on vaikea saada otetta
(Schein 1991, 64). Differentiaali-ndkokulmassa ymmarretdan alikulttuurien olemassaolo, jol-
loin jotkin havainnot eivét valttaméttd ole johdonmukaisia kokonaisuuden kanssa (Hokkanen
2011, 31)

4.2 Aineiston keruu haastattelemalla

Tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin kéyttdmalla puolistrukturoitua teemahaastattelua.
Teemahaastattelun avoin muoto sopi tdhan tutkimukseen hyvin, koska haastattelutilanteista
haluttiin saada luontevia ja haastateltavat pystyivat puhumaan vapaasti. Tutkimuksen teoria
antoi haastatteluun selkeét teemat. Liséksi mahdollisuus selventdd kysymyksié ja syventaa
vastausta antoivat tutkimusaineistolle syvyytta. Haastattelukysymykset oli luotava tutkittavien
ilmididen abstraktiuden takia puolistrukturoidun mallin mukaisesti, jotta haastatteluista saatai-

siin varmasti oikeanmukaista aineistoa.
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Haastattelurunko (Liite 1) sisélsi henkilon taustatiedot seka tutkimuksen teoriasta muodostetut
haastatteluteemat: organisaatiokulttuurin artefaktien, arvojen ja normien vaikutus hiljaisen
tiedon jakamiseen sekd organisaation henkiloston perusoletukset. Ndiden teemojen alle oli

koottu yhteensad 24 kysymysta.

Haastattelurunko pilotoitiin ennen varsinaisien haastattelujen aloittamista koehaastattelulla.
Koehaastattelun perusteella haastattelurungon kysymykset olivat liilan moniselitteisia eivatka
vastaukset osuneet aihealueeseen. Suurimmaksi haasteeksi nousi saada haastateltavan kasit-
tdmaan hiljaisen tiedon ja nékyvan tiedon erot vastausta antaessaan. Tamén kokemuksen pe-
rusteella kysymyksia yksinkertaistettiin ja muutettiin, jonka jalkeen niita pilotoitiin viela ker-

taalleen, kunnes ne todettiin toimiviksi ja antavan kdypéa aineistoa tutkimusta varten.

Varsinaisiin haastatteluihin osallistui 10 henkil6d neljastéa eri joukko-osastosta. Haastattelui-
den kohdejoukko valittiin satunnaisesti sotatieteiden maisterikurssi 4:11a opiskelevista, noin
30-vuotiaista, keskimaarin 4 vuotta joukko-osastoissa palvelleista yliluutnanteista. Haastatel-
tavat palvelivat eri perusyksikoissa, jonka ansiosta tutkimuksen aineisto on rikkaampaa. Haas-
tattelut toteutettiin tutkijan tyéhuoneessa huhtikuussa 2014. Ennen haastattelua haastateltavil-
le annettiin aihetta késitteleva lehtio ja aihealue kaytiin suullisesti lyhyesti lapi. Tamén tarkoi-
tuksena oli, ettd haastateltavien olisi helpompi mieltdd mist& ilmiostd on kyse ja erottaa vas-
tauksissaan hiljainen tieto nakyvasta tiedosta. Samalla heille selvisi haastattelussa kaytettavat

teemat.

Kaikki haastateltavat suostuivat haastattelun tallentamiseen. Tallennus toteutettiin kayttamalla
alypuhelimen &&nitysohjelmaa, josta aanitteet tallennettiin tietokoneelle. Haastattelut vaihteli-
vat kestoiltaan 35 minuutista 50 minuuttiin. Haastattelut toteutettiin suunnitelman mukaisesti
haastattelurunkoa noudattaen. Aiheen avaaminen ennen haastattelua osoittautui hyvaksi rat-
kaisuksi, silld haastateltavien vastaukset pysyivat aihealueessa. Haastateltavat vastasivat va-
paasti ja tdydensivéat vastauksiaan kuvaamalla aitoja tilanteita esimerkkeind. Haastatteluaineis-

tosta on poistettu tunnistettavat nimet ja kuvaukset anonymiteetin séilyttdmiseksi.

Aineistoa voidaan todeta olevan riittavasti, kun uudet haastattelut eivat tuota tutkimusongel-
man kannalta uutta tietoa (Eskola & Suoranta 1998, 62). 10 haastattelun jélkeen ei merkittavia

uusia havaintoja enda syntynyt, joten aineiston voidaan todeta kyllaantyneen.
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4.3 Aineiston teoriasidonnainen analysointi

Tassa tutkimuksessa tutkimusaineiston analysointiin kéytettiin teoriasidonnaista analysointia.
Teoriasidonnaisessa analyysissa teoria toimii apuna analyysin etenemisessa. Teoriasidonnai-
sessa analyysissa analyysiyksikot valitaan aineistosta, mutta niitd ohjaa aikaisempi tieto.
(Tuomi ym. 2009, 90) Tassa tutkimuksessa kaytettiin aikaisemmin esiteltya Ipen tiedon jaka-
misen teoriaa pohjana analysoitaessa hiljaisen tiedon jakamista koskevaa aineistoa. Aineiston
analyysin tavoitteena oli 16ytaa organisaatiokulttuurillisia tekijoita, jotka vaikuttaisivat haasta-
teltavien mukaan heiddan organisaatiossaan tapahtuvaan hiljaisen tiedon jakamiseen. Tutki-

muksen aineiston analysoinnin vaiheet on esitelty Kuvassa 10.

Litteroidun aineiston lukeminen ja siihen perehtyminen
M
JL
Aineiston koodaaminen teorian mukaan
M
igh
Analyysirungon ulkopuolisen aineiston koodaus

M
gl

Koodatun aineiston teemoittelu
M
JL

Aineiston teemojen tyypittely
1
igh

Analyysin tulosten kokoaminen ja tulkinta

1
igh

Analyysin luotettavuus arviointi

KUVA 10. Aineiston analysoinnin vaiheet.

Haastattelut litteroitiin sanatarkasti tietokoneelle k&yttamalla Microsoft Word -tekstin-
kasittelyohjelmaa seka Microsoft Excel -taulukkolaskentaohjelmaa. Litteroinnin jalkeen ai-
neistoa jarjesteltiin ja selkeytettiin luomalla jokaisesta haastattelukysymyksestd oma kokonai-
suutensa kerdamaélla kaikkien haastateltavien vastaukset samaan Excel -taulukkoon. Haastatel-
tavat koodattiin merkinndlld H1-H10 ja kysymykset merkinndlld K1-K24, jotta aineiston

jatkokasittelyssa haastateltava ja annettu vastaus pystyttaisiin selvittdmaan.



45

Litteroinnin ja jarjestelyiden jalkeen tutkimusaineisto luettiin lapi kysymys kysymykseltd,
jotta tutkijalle muodostuisi selkeé kuva aineiston sisallosta. Téassa vaiheessa kavi selvéksi, etté
osa kysymyksisté ei ollut tuottanut tutkimuksen tavoitteisiin sopivaa aineistoa, jolloin ne paa-
tettiin siirtdd erilleen. Seuraava vaihe analysoinnissa oli pelkistédd aineistoa koodaamalla tut-
kimusaineisto teoriasta muodostettujen analyysiyksikoiden (tiedon arvo, mahdollisuus, moti-
vaatio) mukaisesti. Aineistosta koodattiin kaikki sopivat vastaukset, jonka jalkeen vastauksen
peréan merkittiin mika organisaatiokulttuurillinen tekija oli kyseessé. Organisaatiokulttuurin
ulkopuoliset vastaukset siirrettiin jalleen erilleen. Teorian analyysiyksikdiden mukaisen koo-
dauksen jalkeen aineisto kaytiin 1api uudelleen ja talla kertaa koodattiin analyysirungon ulko-

puolisten analyysiyksikdiden mukaiset vastaukset.

TEEMA TYYPIT

1. Tiedon luonteeseen liittyvat tekijat hil- o Virkaika

jaisen tiedon jakamisessa e Tasa-arvo

e Henkilon naytot

e Esimieheen vaikuttaminen

2. Mahdollisuus jakaa hiljaista tietoa e Tehtévékierto

e Mestari-oppipoika

e Esimiehen ohjaus

e Yksin tydskentely

¢ Yhdessé tekeminen

e Mentorointi

¢ Kulttuurin ohjaus

e Positiivinen suhtautuminen
o Virkaika

3. Motivaatio jakaa hiljaista tietoa ¢ Koulutushaaratunnus

o Viiri

e Lempinimi

e Tarinat

¢ Virkaika

e Alikulttuuri

e Henkil6iden valinen kemia
e Perinteet

e Yhteistyo

e Yhteison sisainen kilpailu
¢ Esimieheen vaikuttaminen
¢ Osallistumattomuus

4. Kulttuuri on hiljaista tietoa e Tarinat
e Ammattislangi
e Lempinimi

TAULUKKO 3. Aineiston analysoinnissa kaytetyt teemat ja tyypit.
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Koodatut vastaukset jarjesteltiin erilliseen taulukkoon teemojen mukaisesti. Seuraavaksi ai-
neistoa alettiin tyypittelemaéan teemojen mukaisesti. Tyypeiksi valittiin teemojen alta 16ytyvét
teemaa parhaiten késittelevat vastaukset. Taulukossa 3 on esitelty analyysissa kdytetyt teemat
seka aineistossa teemojen alla esiintyneet tyyppikuvaukset.

Aineiston pelkistdmisen ja teemoihin seké tyyppeihin jarjestelyn jalkeen voitiin analysoinnin
tuloksia alkaa tarkastelemaan, tulkitsemaan sek& tekemé&én niista johtopéaatoksia. Tavoitteena
oli pyrki& l16ytdméaan vastaus asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Organisaatiokulttuurin vaikutus hiljaisen tiedon jakamisen motivaati-
oon

Haastateltavien mukaan organisaatiokulttuurilla on vaikutus hiljaisen tiedon jakamisen moti-
vaatioon yhdistdmalla joukkoa, vaikuttamalla vuorovaikutustilanteisiin seka lisadmalla tietoon
liittyvéa valtaa. Aineistosta toistuvimmiksi kulttuurin ilmentymiksi nousi koulutushaaramerk-
ki, tarinat, henkil6iden valiset virkaik&normit sek& henkildston arvot. Organisaatiokulttuurin
ulkopuolisista tekijoista hiljaisen tiedon jakamisen motivaatioon vaikutti haastateltavien pe-
rusteella eniten henkildiden valinen kemia. Yksik&dn haastateltavista ei tunnistanut hiljaisen

tiedon jakamisen motivaatioon vaikuttavia palkitsemisia tai rangaistuksia.

Hiljaisen tiedon jakamisen motivaatiota haittaavin tekija organisaation kulttuurissa oli haasta-
teltavien mukaan tieto on valtaa -asenne. Eréén haastateltavan perusyksikdssé tamankaltainen
asenne oli kaytdnndssa lamaannuttanut kaiken henkilokunnan vélisen hiljaisen tiedon ja na-
kyvan tiedon jakamisen. Myds yksildiden haluttomuus osallistua yhteiseen toimintaan vaikutti

muiden motivaatioon jakaa hiljaista tietoa.

Meill& on punaiset laatat, eli KT tausta — — ne yhteiset tunnukset vaikuttaa sitten
siihen, etta sita tietoakin tulee jaettua herkemmin muiden saman tunnuksen alla
olevien kanssa. Katotaan sen peraan, etta tuolla on punaiset laatat, ni se on
niinku veli tai sisko. (Yliluutnantti H3, PSPR)

Meilla on yksikdssa sen koulutushaarasta johtuen oma tunnus — — se tavallaan
yhdistaa sita joukkoa ja siihen liittyy se erityisosaaminen. Eihan se suoraan
vaikuta siihen jakamiseen, mutta se on sesmmonen symbolinen tekij&, joka
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vahvistaa sita yhteisoon kuuluvuuden tunnetta ja sitd myoten vaikuttaa siihen
jakamiseen. (Yliluutnantti H9, PORPR)

Organisaation kulttuuria ilmentévista fyysisista artefakteista koulutushaaramerkilla oli haasta-
teltavien mukaan suurin vaikutus heidan yksikdssééan tapahtuvaan hiljaisen tiedon jakamiseen.
Koulutushaaramerkki korosti yhteenkuuluvuuden tunnetta, vaikutti heidan asenteisiin sek&
toimi symbolina tietyn tietotaidon saavuttamisesta. Vastausten perusteella koulutushaaramer-
kill& on positiivinen vaikutus hiljaisen tiedon jakamisen motivaatioon parantamalla ihmisten
vilisia suhteita organisaatiossa. Merkin kantaminen vaikutti henkildiden yhteenkuuluvuuteen
ja helpotti siten toimintaa vuorovaikutustilanteissa. Myos muilla kulttuuria ilmentéavilla fyysi-
silla artefakteilla, kuten yksikon viirilla ja aselajipinssilld, todettiin olevan samanlaisia vaiku-

tuksia.

Kyllahan se lempinimi vaikuttaa. Se luo semmosta tuttuutta siihen joukkoon.
Ihmiset sitten varmaan saa sellasen tunteen, etté tassa ollaan sisapiirissa, jos
mua kutsutaan jollain lempinimella. Mutta toisaalta ne lempinimet voi olla myods
aika kiusottelevia. Yleensa ne juontuu jostain virheesta ja semmosesta, joka
sitten jaa elamaan. Tietysti siina on sitten se puoli, etté jotkut voi arsyyntya
sellasesta nimestd, joka on tarttunut ja sitten sité jatketaan vuosikausia, niin ei
sita valttdmatta nahda positiivisena. — — Mahdollista on, ettd nama tarinat
voivat leimata jonkun vanhemman tyypin siten, ettei silta sitten valttamatta
haluta heti sité tietoa saada. (Yliluutnantti H10, PSPR)

Ehka sen kautta, etta ne kaverit, jotka on saanut lempinimen jonkin téppayksen
kautta ja ehk& jonkin negatiivisen nimen tai vaikutuksen, niin se on sitten
semmonen henkil®, jolle ei ehka yritetakaan sitten valittaa sita hiljaista tietoa
eteenpdin. (Yliluutnantti H8, PORPR)

Organisaatiokulttuurin kielellisistd artefakteista lempinimet ja tarinat vaikuttivat haastateltavi-
en mielestd organisaation jasenten motivaatioon jakaa hiljaista tietoa. Molemmat ilmentymat
vaikuttivat organisaation jasenten valisiin suhteisiin parantamalla yhteenkuuluvuuden tunnet-
ta. Lempinimilla ja tarinoilla saattaa olla my6s negatiivinen vaikutus hiljaisen tiedon jakami-
seen, jos henkild kokee ne loukkaavana tai pilkkaavana. Loukkaava tarina voi daarimmillaan
aiheuttaa sen, ettd tarinan kohteena olevan henkilén kanssa ei haluta toimia tilanteissa, joissa
hiljaista tietoa voitaisiin jakaa. Lempinimien ja tarinoiden itsessaan nahtiin myos useasti sisal-

tavan hiljaista tietoa.

Yksikdssa on aika vahvoja perinteitd, vaikkei mistaan kovin vanhasta yksikosta
olekaan kysymys, niin se tavallaan vahvistaa sitd, ettd halutaan jakaa sita
hiljaista tietoa. Kun on voimakkaat kasitykset siit, etta asiat kuuluu nain tehda
ja nain on aina tehty, eli se tietty tyyli tehda asioita, niin tavallaan se halutaan
varmistaa, etta se sama tyyli sailyy. Koska on semmoinen voimakas
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ammattiylpeys siitd omasta tekemisesta, niin se voi sitten vahvistaa sita hiljaisen
tiedon eteenpain menemista. (Yliluutnantti H9, PORPR)

Organisaatiokulttuurin artefakteista myos organisaation perinteiden koettiin vaikuttavan hen-
kiloston valiseen hiljaisen tiedon jakamiseen. Perinteet vaikuttavat henkildiden siséiseen mo-
tivaatioon jakaa hiljaista tietoa, koska heilla on halu sailyttad toimintatavat organisaatiossa

entiselldan uusien tydntekijoiden tullessa téihin.

Jos meilld on joku tilanne, missa on useampi ihminen samassa tilassa, niin
tuntuu, ettd aina vaan heitetdan se nuorempi kouluttaja tuleen ja se varsinainen
mentori, vanhempi kouluttaja, korkeintaan myéhemmin, jos jaksaa, kertoilee
havaintojaan. Harvemmin siina syntyy semmoista yhdesséa tekemista. Vanhempi
kouluttaja ndkee nuoremman vaan semmoisena tyorukkasena jota se kayttaa sen
sijaan, etta se nayttaisi sille mallia ja haluaisi opettaa sitéd. (Yliluutnantti H2,
PSPR)

Kylla siina tietynlaisen alokaskauden jalkeen, kun paasee siihen sisapiiriin, niin
pidetdén huolta ja semmoisia oppi-isia 16ytyy useampiakin tuoreelle tai taloon
tulleelle tyontekijalle. (Yliluutnantti H3, TYKPR)

Organisaation Kkulttuurissa henkiléston sisdisen virkaikdnormin koettiin my6s vaikuttavan
hiljaisen tiedon jakamisen motivaatioon. Nuorempaa kouluttajaa kohtaan ollaan aluksi varau-
tuneita, jolloin halua luoda tilanteita, joissa hiljaista tietoa olisi mahdollista jakaa, ei vanhem-
milla kouluttajilla valttamatta ole. Taméankaltainen alkuvaihe vaistyy yleensa lyhyen ajan ku-
luessa, mutta eradssa perusyksikdssa vanhemmat kouluttajat kayttivat virkaikdnormia véltel-
ldkseen yhdessa tydskentelyd ja siten jakaa hiljaista tietoa. Jokainen haastateltava kuitenkin
kertoi heidan perusyksikdssédén suhtauduttavan uusiin tyontekijoihin hyvin ja ettd heidat ote-
taan l&mpimasti vastaan.

Tavallaan, jos sa vaan meet sielld virran mukana tai oot taustalla, niin kulttuuri
ja arvomaailma on sellaista, etta ei talle hirveesti jaeta mitdan tai edes yriteta
opettaa tai sitten se opettaminen menee liikaa pinnalliseksi ohjaamiseksi.
(Yliluutnantti H10, PSPR)

Puolisuorittamista halveksutaan aika paljon ja se sitten nakyy siing, etta se
kyseinen kaveri sitten leimautuu eika sen kanssa sitten hakeuduta mihinkaan
hommiin, jotta sit& hiljaista tietoa olisi mahdollista jakaa. (Yliluutnantti H1,
PSPR)

Myos eradnlaisilla kayttaytymisnormeilla oli haastateltavien mukaan vaikutus hiljaisen tiedon

jakamisen motivaatioon. Jos tyontekijéa ei pyri 16ytdméan ja lunastamaan omaa paikkaansa
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organisaation rakenteessa, saattaa organisaation kulttuurin vaikuttamana muut tyontekijat sul-

kea hanet ulkopuolelle, eiké edellytyksia hiljaisen tiedon jakamiselle ndin ole.

Mulle tuli tosta heti ensimmaisend mieleen semmoinen, ettd meidan yksikdssa
tuntuu ettd tieto on valtaa. Ja se kuka tietda niin harvemmin haluaa jakaa sita
tietoa, ainakaan avoimesti. Monesti se, ettd omaa enemman tietoa jostain
asiasta, niin silloin on arvokkaampi siina yksikgsséa ja pystyy nayttamaan
paremmalta paallikon silmissa, kun pystyy tuomaan valistuneita mielipiteita
paremmin esiin. (Yliluutnantti H2, PSPR)

Sanotaanko ettad tAmmoset uudet kehitykset aselajin sisalld, jotka on aiheuttanut
sen, etta tietyt henkilot kay kursseilla ja saa koulutuksen johonkin uuteen asiaan,
niin sitten ei halutakaan antaa sitd pienintéa tarkinta yksityiskohtaa, jolla se joku
muukin, joka ymmartaa siita asiasta, mutta ei sitten kuulu siihen samaan
porukkaan, niin jatetdankin sitten sanomatta. Sanotaanko etta tammaoset
alakulttuurit tekee itsensa tarkeeksi tdman kautta. (Yliluutnantti H4, TYKPR)

Organisaatioissa, joissa haastateltavat kokivat tiedon olevan vallan véline henkildston sisalla,
on my0ds motivaatio hiljaisen tiedon jakamiseen matalampaa. 1Imi6ll4 on yhteys myos tiedon
arvoon tiedon jakamisessa, kun henkild kokee, etta tiedolla ja hdnen tyonsa sailyvyydelld on
yhteys. 1Imi¢ esiintyi haastatteluissa myods osana eradnlaista alikulttuurien valista valta kamp-

pailua, jossa tietyt ryhmét eivét halunneet jakaa hiljaista tietoa oman ryhmansa ulkopuolelle.

5.2 Organisaatiokulttuurin vaikutus hiljaisen tiedon jakamisen mahdolli-
suuksiin

Haastatteluaineistossa organisaatiokulttuurin vaikutus hiljaisen tiedon jakamisen mahdolli-
suuksiin ilmenee organisaatioiden johtajien toiminnan kautta. Henkilostdjohtaminen ja tiden
jarjestely ei itsessddn ole organisaatiokulttuuria, mutta kulttuuri vaikuttaa johtajien tekemiin
ratkaisuihin ja valintoihin. Haastateltavien vastauksien perusteella etenkin virallisten mahdol-
lisuuksien syntyminen hiljaisen tiedon jakamiseen on paljolti organisaation johtajien vaiku-
tuksen tulosta. Organisaation kulttuuri vaikuttaa siihen, miten henkildsté suhtautuu ndihin

luotuihin mahdollisuuksiin ja muodostuuko niiden ohelle epévirallisempia mahdollisuuksia.

Siella muodostetaan aika paljon kaikenlaisia tydpareja, kaikenlaisiin
lyhyempiinkin tehtaviin, niin etta siind on kokeneempi ja sitten se oppipoika.
(Yliluutnantti H6, PSPR)

Et jos ma mietin niitd henkil6ita, joilla on sita hiljaista tietoo, niin ne on
sellaisissa hommissa, etté ne ei tee sita leipaty6taan, vaan ne laitetaan sellaisiin
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tehtaviin missa ne voi jakaa sité hiljaista tietoa. Etta kylla ma néen, etta sita
tapahtuu ja sille on mahdollisuus. (Yliluutnantti H10, PSPR)

Voidaanhan sitd tietty ajatella, etté se etté ne on kaskettyja asioita, on myos sita
meidan kulttuuria. Eihan se niin ole, ettd me ollaan poikaporukalla paatetty,
etta tehdaan nain, vaan ne sopii sithen meidan tydskentelyyn. (Yliluutnantti H9,
PORPR)

Haastatteluaineiston mukaan sotilasorganisaatiossa perusyksikkotasolla pyritdédn muodosta-
maan tyOpareja, joista toinen on kokeneempi ja ammattitaitoisempi, toinen nuorempi. Perus-
yksikdn organisaatiorakenteessa koulutusjoukkueessa on kaksi kouluttajaa (joukkueenjohtaja
ja joukkueen kouluttaja), jolloin edellytykset téllaisien tydparien muodostukseen on olemassa.
Haastateltavien mukaan organisaatioiden johtajat (pa&llikko/osastonjohtaja) pyrkivét jaka-
maan henkilOstolle tall4 periaatteella tehtdvid, mutta suurimpana esteend ovat rajalliset resurs-

sit, joiden myota jokaiseen tehtavéaan ei ole mahdollista sijoittaa kahta kouluttajaa.

Sen ma oon huomannut, etta jokainen pyrkii tekemaan parhaansa ja on oikeasti
kiinnostunut siitd omasta tyostaan. Se on ainakin auttanut siihen tiedon
jakamiseen. Jokaisesta itsestadn se pitaisi lahted, siita etta on kiinnostunut
omasta tyostaan ja arvot on kohdallaan. Silloin pystyy sité hiljaista tietoa ja
kulttuuria valittamaan. (Yliluutnantti H5, PSPR)

Ehka siella on semmonen ammattiylpeys yhtena arvona joka sitten vaikuttaa
positiivisesti siihen. (Yliluutnantti H9, PORPR)

Paallimmaisend tulee mieleen se halu tehda parhaansa, mika kumpuaa siita
aselaji ylpeydesta ja yksikon kautta. (Yliluutnantti H3, PSPR)

Hiljaiseen tietoon ja sen jakamiseen positiivisesti suhtautuva organisaatiokulttuuri pohjautuu
haastateltavien mukaan kulttuurin arvoihin. Tydn arvostaminen ja ammattiylpeys toistuvat
haastateltavien vastauksissa arvoina, jotka heidan mielestdan vaikuttavat heidén organisaa-

tiossaan tapahtuvaan hiljaisen tiedon jakamiseen.

Kyll& se, etta siihen hiljaiseen tietoon suhtaudutaan niin positiivisesti tekee sen,
ettd niitd mahdollisuuksia pyritaan jarjestamaan, vaikka se onkin vaikeata,
johtuen siitd mita aiemmin sanoin. Kun on se halu, niin kyll& ne keinotkin sitten
yleensa keksitdan. llman halua ei tule mydskaan niita tilaisuuksia. Ei ne mitaan
virallisia tilaisuuksia siis ole, vaan hakeudutaan vahan epavirallisesti yhteen ja
kaydaan asioita lapi. (Yliluutnantti H5, PSPR)

Kun henkil6stolla on positiivinen asenne hiljaiseen tietoon niin kyll& siin&
syntyy sitten luonnostaan enemman niita tilanteitakin missa sité jaetaan.
(Yliluutnantti H3, PSPR)
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Kylla se sita parantaa, niita tilaisuuksia ja mahdollisuuksia pyritaéan
jarjestamaan ja hakeudutaan yhdessa tydskentelemaan. (Yliluutnantti H11,
KAARTJR)

Tottakai se, etté on se positiivinen suhtautuminen, niin se luo myés sitten niita
mahdollisuuksiakin jakaa sita hiljaista tietoa. (Yliluutnantti H9, PORPR)

Organisaatiossa vallitseva suhtautuminen hiljaiseen tietoon on tarkeé vaikuttaja organisaatios-
sa tapahtuvaan hiljaisen tiedon jakamiseen. Positiivinen suhtautuminen luo haastateltavien
mukaan mahdollisuuksia jakaa hiljaista tietoa, sill& henkildstdé on silloin motivoitunut luo-
maan virallisia ja epévirallisia mahdollisuuksia seka hakeutumaan niihin. Epavirallisten tie-
don jakamisen mahdollisuuksien syntyminen ja niihin hakeutuminen on henkiléston omasta

halukkuudesta kiinni, jolloin positiivinen suhtautuminen tukee sitéa.

Ei se ole siita kiinni, etta eikd haluttais jakaa sita hiljaista tietoa, vaan halutaan,
etta se oppi menee tehokkaammin perille, kun joutuu itse tekemaan.
(Yliluutnantti H1, PSPR)

Kuten ma sanoin tossa aikaisemmin, niin meidéan yksikdssa korostuu semmonen
itse oppiminen — — etta se on sitten sellainen, etta katotaan nyt miten toi menee,
ja sitten katotaan vasta sen jalkeen, etta tarviiko téssa alkaa tekeen jotain.
Heitetd&n niinku tuleen hyvin nopeesti ja sen kautta pitaisi oppia. (Yliluutnantti
H10, PSPR)

Organisaation kulttuurilla voi olla myds negatiivinen vaikutus hiljaisen tiedon jakamisen
mahdollisuuksiin. Haastateltavien mukaan liikaa itsenéisté tydskentelya ja oppimista korosta-
va kulttuuri véhentdd mahdollisuuksia jakaa hiljaista tietoa. Kulttuurissa voidaan silti suhtau-
tua hiljaiseen tietoon positiivisesti, mutta erdénlaisen selviytymisnormin takia hiljaiseen tie-
don jakamiseen ei tarjota mahdollisuutta ennen kuin ty6tehtévaa on itsenaisesti pyritty ratkai-

Semaan.

5.3 Organisaatiokulttuurin vaikutus hiljaisen tiedon luonteeseen

Haastatteluaineistosta selkeimmiksi organisaatiokulttuurillisiksi vaikuttajiksi tiedon luontee-
seen hiljaisen tiedon jakamisessa nousivat henkildston sisaiset normit, etenkin virkaikanormi.
Tallaisilla normeilla oli haastateltavien mukaan positiivinen vaikutus organisaatiossa tapahtu-
vaan hiljaisen tiedon jakamiseen, silld sen avulla organisaation jasenet kykenivat tunnista-

maan hiljaista tietoa omaavat henkil6t. Normin avulla myds organisaation esimiehet johtivat
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hiljaisen tiedon jakamista suunnittelemalla ja kdskemélld henkiloston kayttoa seka koulutus-

tapahtumien toteutusta.

Haastattelijat eivat tunnistaneet omasta organisaatiokulttuuristaan tekijoita, jotka olisivat vai-
kuttaneet organisaation jasenten ndkemyksiin tiedosta arvokkaana tavarana tai hyédykkeena.
Tiedon ja tyon séilyvyyden yhteydesta oli kokemuksia vain yhdelld haastateltavalla, vaikka
yhteyksié tiedon ja organisaation siséisen vallan valilla tunnisti useampikin haastateltava. Ky-
seisen haastateltavan tapauksessa yhteydelld koettiin olevan negatiivinen vaikutus hanen or-

ganisaatiossaan tapahtuvaan hiljaisen tiedon jakamiseen, silla se rohkaisi tiedon panttaukseen.

Vaikuttaahan se siten, etta se asetelma on jo sellainen, etta sitd vanhempaa
kaveria pidetadn ammattitaitoisena ja se asetelma vaikuttaa edistavasti siten,
etta se toinen kaveri helpommin ottaa vastaan sen, mité se toinen yrittaa opettaa
tai siirtaa. (Yliluutnantti H6, PSPR)

Tammaoinen vanhemman kaverin kunnioittaminen mielestéani helpottaa sita
hiljaisen tiedon jakamista, koska jos yksikdssa vallitsee semmoinen konsensus,
ettd t4a kaveri on tosi taitava omassa asiassaan ja omaa laajat tiedot, niin se on
helpompi perustella itselleenkin, ett& miksi toimisi niin kuin tdma esimerkki itse
toimii ja omaksua hanen nakemyksiaan. (Yliluutnantti H2, PSPR)

Meidéan yksikdssa puhutaan joskus vanhasta — — ja silla on semmoinen vaikutus,
etté arvostushierarkiassa ne kaverit, jotka on ollut siell& vanhassa — —, kunnon
vanhat jyrat, niin niilla on sitten nuorempien kohdalla semmoinen status. Ehka
siihen hiljaiseen tietoon liittyen niité katotaan silleen ylospéin ja niilla
kavereilla voisi olla sita hiljaista tietoa mita haetaan. (Yliluutnantti H8,
PORPR)

Henkiloston sisdisilla normeilla ja tiedon arvon suhteella yksilon asemaan organisaatiossa on
haastateltavien mukaan selked yhteys. Henkildiden vélinen hierarkia sotilasorganisaatiossa
perustuu virkaién, koulutustaustan, sosiaalisten kykyjen sekd henkilén antamien nayttojen
muodostamaan jarjestykseen. Virkaik&a kunnioitetaan erityisesti sotilasorganisaatioissa ja se
vaikuttaa kaikkeen henkiltiden véliseen kanssak&dymiseen, myds hiljaisen tiedon jakamiseen.
Haastateltavien mukaan vanhempaa sotilashenkildd pidetdén lahtokohtaisesti ammattitaitoise-
na ja kyvykkaand henkilong, jolta on mahdollisuus saada oppia omaan toimintaan. Vir-
kaikanormin avulla nuoremmat j&senet tunnistivat haastateltavien mukaan kenell& organisaa-

tiossa mahdollisesti on hiljaista tietoa.

Mut sitten semmonen toisten kanssa toimimiseen ei mun mielesté ole hirveesti
rajoja, onko uusi tai vanha, tai korkea-arvoinen tai alempiarvoinen. Mun
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mielesta kaikki on samalla linjalla, oot s ollut 20v tai kuukauden talossa, niit ei
erotella hirveesti. (Yliluutnantti H10, PSPR)

Ja mun mielesta se tukee sitd, kun nuoremmat kaverit nakee, etté taalla sita
arvostetaan ja saa puheenvuoroja siité aiheesta mista osaa ja tietaa,
riippumatta siitd mika virkaik& tai kurssi on taustalla, kunhan on osoittanut, etta
osaa jonkun asian. Mun mielesta sen keinoin taa kulttuuri tukee hiljaisen tiedon
jakamista. (Yliluutnantti H6, PSPR)

Osa haastateltavista oli kuitenkin sitd mieltd, etta virkaik&normilla ei ollut vaikutusta heidan
organisaatiossaan tapahtuvaan hiljaisen tiedon jakamiseen. Virkaikdd enemmaén heidan kult-
tuurissaan arvostettiin henkilén antamia néyttdja omasta ammattitaidosta, jonka kautta heidat
tunnistettiin osaajiksi omassa organisaatiossaan. Kuitenkin kaikkien vastaajien mukaan orga-
nisaation kulttuurilla oli vaikutusta tiedon arvoon suhteessa yksilon asemaan organisaatiossa.

Vaikutusta oli esimerkiksi henkildn asemalla organisaatiossa, urapolulla seka maineella.

6 POHDINTA

6.1 Hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavat organisaatiokulttuuriset teki-
jat

Taman tutkimuksen tavoitteena oli 16ytda sotilasorganisaatiosta organisaatiokulttuurillisia
tekijoitd, jotka vaikuttaisivat organisaatiossa tapahtuvaan hiljaisen tiedon jakamiseen. Tutki-
mus osallistuu taten omalta osaltaan hiljaisen tiedon jakamista koskevaan akateemiseen kes-
kusteluun. Tutkimustehtavéan asettama tavoite pyrittiin saavuttamaan vastaamalla kolmeen
tutkimuskysymykseen: miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamisen moti-

vaatioon, mahdollisuuksiin sek& hiljaisen tiedon luonteeseen?

Teoriakirjallisuudessa esitetyt hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijat (motivaatio,
mahdollisuus ja tiedon luonne) saivat tukea tutkimuksen aineistosta (my6s Koistinen 2013;
Jylha 2011; Argote ym. 2003; Maclnnis ym. 1989; Ipe 2003). My0s tutkimuksen teoreettises-
sa viitekehyksessa esitetty yhteys organisaation kulttuurin ja organisaatiossa tapahtuvan hil-
jaisen tiedon Vvélilla sai tukea (myods Hendriks 2004; Riege 2005; De Long ym. 2000; Puusa
ym. 2011; Bock ym. 2005; Jo ym. 2011; Tong & Tak & Wong 2013; Koski 2014). Tamén
tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ulkopuolelta aineistosta nousi esille muun muassa

henkildston vélisen kemian, kyvyn jakaa ja tunnistaa hiljaista tietoa seké henkildston valisen
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luottamuksen merkitys hiljaisen tiedon jakamisessa (my6s Goh 2002; Ling 2011; McNeish
2010; Hendriks 2004).

Tutkimusaineiston mukaan hiljaisen tiedon jakaminen organisaation jasenten valilla edellyttaa
mahdollisuuksia virallisten tai epévirallisten tilanteiden muodossa, henkilGiltd motivaatiota
jakaa sitd sekd ymmarrysté tiedon luonteeseen liittyvista tekijoista. Naiden lisaksi henkildiden
on tunnettava organisaation kulttuuria seka heilld on oltava kyky tunnistaa ja jakaa hiljaista
tietoa. llman organisaatiokulttuurin tuntemista hiljaisen tiedon jakaminen on vaikeampaa ja
henkildiden vélilla tulee olla muita tekijoitd, jotka vaikuttavat heidan sosiaaliseen vuorovaiku-
tussuhteeseensa. Hiljaisen tiedon jakamisen tekijat ovat myds keskinaisriippuvaisia toisistaan.
Aineiston mukaan organisaatiossa, joka arvostaa hiljaista tietoa ja jonka henkil6t ovat moti-
voituneita jakamaan sitd, mutta jossa ei esimerkiksi resurssien véhyyden takia ole mahdolli-

suuksia, hiljaisen tiedon jakamisen on vaikeaa ja sitd jaetaan hyvin vahan.

Organisaation henkildston sisaiset normit nousivat tutkimusaineistossa selkeimmiksi vaikutta-
jiksi tiedon luonteeseen ja etenkin tiedon arvoon. Tiedon jakamisen mahdollisuuksiin vaikut-
tivat selkeimmin organisaation jasenten suhtautuminen hiljaiseen tietoon seké heidan arvonsa.
Kulttuuria ilmentéavat artefaktit ja henkiléston normit olivat puolestaan selkeimpié vaikuttajia

henkildstén motivaatioon jakaa hiljaista tietoa.

Organisaation esimiehilla ja johtajilla on térked rooli hiljaisen tiedon jakamisessa. Heidan
toimenpiteilladn luodaan mahdollisuuksia hiljaisen tiedon jakamiseen esimerkiksi henkildsto-
suunnittelun kautta (myds Kuronen ym. 2007) ja heilla on myds mahdollisuus vaikuttaa hen-
kildiden motivaatioon jakaa hiljaista tietoa esimerkiksi palkkioiden kautta (my6s Jylhd 2011).
Esimiehilla on suuri vaikutus organisaation kulttuuriin sek& olosuhteisiin, jotka tukevat hil-
jaista tietoa. Heidan tulee osoittaa halua jakaa tietoa ja etsié tietoa muilta organisaation jé&-
seniltd sekd aktiivisesti kayttdd esimerkiksi ryhmakoheesiota parantavia menetelmié véhenta-
maan hierarkisen kulttuurin vaikutuksia. (my6s Goh 2002, 28; Clinton 2011, 10; Suppiah ym.
2011, 473)

Tutkimuksen ensimmaisend alakysymyksena oli selvittdd miten organisaatiokulttuuri vaikut-
taa hiljaisen tiedon jakamisen motivaatioon. Aineiston perusteella organisaatiokulttuurilla on
merkittadvin vaikutus juuri henkildiden motivaatioon jakaa hiljaista tietoa, silla se yhdistaa

joukkoa ja vaikuttaa organisaatiossa tapahtuvaan vuorovaikutukseen. Motivaatio onkin nous-
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sut eri tutkimuksissa merkittdvimmaksi vaikuttajaksi hiljaisen tiedon jakamiseen (mydés Hytti-
nen ym. 2006; Goh 2002).

Organisaatiokulttuuri vaikutti tutkimusaineiston mukaan selkeimmin organisaation jasenten
valisiin suhteisiin. Organisaatiokulttuurillisista tekijoista artefaktit nousivat aineistosta sel-
keimmiksi konkreettisiksi vaikuttajiksi juuri joukon yhteenkuuluvuuden tunteeseen. Organi-
saatiokulttuuri heikentad hiljaisen tiedon jakamista, kun toisena osapuolena on kulttuurin ul-
kopuolinen henkil6 tai henkil6itd. Tama voi johtua siité, ettd kulttuurin vaikutuksesta organi-
saation jasenet arvostavat organisaation ulkopuolista tietoa vahemmaén (Hendriks 2004, 17) tai
henkildiden vélinen sosiaalinen vuorovaikutus on varautuneempaa. Esimerkiksi lempinimen
kayttd vuorovaikutustilanteessa koetaan henkildita lahentavéksi tekijaksi, jonka my6té hiljai-
sen tiedon jakaminen on helpompaa.

Organisaation jasenten ollessa motivoituneita jakamaan hiljaista tietoa syntyy myds enemman
mahdollisuuksia jakaa sit4. Organisaation henkilosto pyrkii hakeutumaan sellaisiin tilanteisiin
ja sellaisten henkildiden luokse joista he itse kokevat saavansa hiljaista tietoa irti. Taman
kautta muodostuneet mahdollisuudet ovat myds epévirallisempia, kuin esimerkiksi esimiehen
kaskemat tilanteet. Henkiloston motivaatioon vaikuttaa myos heidén suhtautumisensa hiljai-
seen tietoon. Positiivinen suhtautuminen liséé halua saada ja jakaa hiljaista tietoa seka luoda
tilaisuuksia jakaa sitd. Tutkimukseen vastanneet henkil6t eivat tunnistaneet hiljaiseen tietoon
liittyvid palkitsemisia tai rangaistuksia heiddn organisaatioissaan, joten niiden vaikutus jaa

epaselvaksi.

Jos organisaatiokulttuuri tukee henkilokohtaisen tiedon kautta muodostuvaa valta-asemaa
organisaatiossa, ei henkildstd ole motivoitunutta jakamaan mydskéan hiljaista tietoa. Organi-
saation jasenten valiset normit ja k&ytannot vaikuttavat myds haluun jakaa hiljaista tietoa esi-
merKkiksi tietyille henkildille tai henkilostéryhmille (my6s De Long 2000, 118). Organisaation
alikulttuurit tekevat t&sté vield monimutkaisempaa, sill& ne vaikuttavat omien normien ja kéy-
tanteiden kautta siihen minkalainen on oikea ympéristo hiljaisen tiedon jakamiseen (Ipe 2003,
351).

Toisena alakysymyksena tutkimuksessa pyrittiin selvittdmé&an organisaatiokulttuurin vaikutus-
ta hiljaisen tiedon jakamisen mahdollisuuksiin. Sotilasorganisaatiossa kaytetaan useita hiljai-
sen tiedon jakamisen mahdollistavia menetelmid. Mestari-oppipoika suhde seké erilaiset ryh-
mé- ja tiimitydskentelyt ovat paivittdin kaytettyja menetelmid. Sotilaan uralla tehtdvakierto on
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varsinkin upseereilla yleista ja uusiin tehtaviin yleensa perehdytetaan tai parhaassa tapaukses-
sa jopa mentoroidaan. Sotilasorganisaation kulttuuria on laittaa nuori kouluttaja yleensa van-
hemman kouluttajan pariksi koulutusjoukkueeseen, jolloin syntyy mahdollisuuksia hiljaisen
tiedon jakamiseen. Puolustusvoimissa on kasketty uuden henkiloston perehdyttdmiseen tietyt
vaatimukset, joissa hyddynnetddn muun muassa mentorointia. Tassakin kohtaa suurimmaksi
haasteeksi nousee resurssien vahyys. Puolustusvoimauudistuksen tavoitteena on saada jokai-
seen koulutusjoukkueeseen 2,5 kouluttajaa, jolloin myds hiljaisen tiedon jakamiseen pitéisi
olla mahdollisuuksia.

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa siihen miten organisaation jasenet suhtautuvat hiljaiseen tie-
toon. Jos suhtautuminen on positiivista, syntyy organisaatiossa mahdollisuuksia jakaa hiljaista
tietoa henkildston hakeutuessa tilanteisiin, joissa sitd on mahdollista saada. Positiivisen suh-
tautumisen kautta syntyneet tilanteet ovat yleensa epavirallisia, silla ne ovat syntyneet virallis-
ten menetelmien ja tilaisuuksien rinnalle. Positiivisen suhtautumisen kautta organisaatioon
uusina tulevat tyontekijat saavat myos helpommin hiljaista tietoa itselleen. Tété johtopaatosta
tukee my0ds Bock ym. (2005, 100). Heid&n tutkimuksen mukaan tdma johtuu p&dasiassa odo-
tetusta yksildiden vélisen tiedon jakamisen vastavuoroisuudesta (vrt. tiedon luonne). Tarjo-
tuilla palkinnoilla ja yksilon kokeman arvon lisdantymisella ei heiddn mukaansa ollut vaiku-

tusta téhén.

Kolmantena alakysymyksena tutkimuksessa pyrittiin selvittamaan organisaatiokulttuurin vai-
kutusta tiedon luonteeseen. Kulttuurilla on suurin vaikutus siihen miten organisaation jasenet
tunnistavat kenelld on hiljaista tietoa. Tama on sidoksissa yksilon asemaan organisaatiossa,
johon kulttuurin normit ja kaytdnnot vaikuttavat. Sotilasorganisaatiossa vanhempaa soti-
lashenkilod arvostetaan virkaikanormin mukaisesti. Virkaidssa vanhempi sotilashenkilé on
usein myos korkeammassa tehtavassa kuin nuorempi ja yleensd omaa laajemman ammattitai-
don. Té&ssa on tietenkin myds ammattiryhmien vélisid eroja. Ndmé johtopéétokset saavat tukea
Bockin ym. (2005, 99-100) tekemasta tutkimuksesta, jossa todetaan organisaatiokulttuurilla
olevan vahva yhteys organisaation jasenten tiedon jakamista koskeviin henkildkohtaisiin
normeihin ja asenteisiin. Etenkin oikeudenmukaisuudella, innovatiivisuudella sek& yhteen-
kuuluvuuden tunteella oli tiedon jakamista edistdvia vaikutuksia. Myds Keyesin (2008, 42)
tutkimuksessa havaittiin iallg, joka yhdistettiin myds arvostukseen, olevan yhteys tiedon ja-

kamiseen.
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Kulttuuri vaikuttaa my6s siithen mité tietoa organisaatiossa pidetdédn tarkeand (myos De Long
2000, 116-117). Sotilasorganisaatiossa arvostetaan kokemuksen tuomaa ammattitaitoa ja hil-
jaista tietoa, mutta toimintaymparistosta johtuen pidetddn myos nékyvéa tietoa tarkedna. Va-
roméaaraykset, tekniset tiedot ja erilaiset ampumataulukot ovat ulkoa osattavaa nakyvaa tietoa,
joka nakyy perusyksikkotasolla toimivan sotilashenkilon arjessa. Organisaation kulttuuri maa-
rittdd perustuuko organisaation jasenten toiminta viimeisimpiin kirjoitettuihin tietoihin vai
tehddanko organisaatiossa niin kuin ennenkin on tehty. Tarkeampéna pidetty tieto vaikuttaa
henkildston suhtautumiseen sitd kohtaan ja siten vaikuttaa muihin tiedon jakamisen prosessin

osa-alueisiin.

Virkaikdnormilla havaittiin siis olevan vaikutusta organisaation hiljaisen tiedon luonteeseen
sek& yksiloiden motivaatioon jakaa hiljaista tietoa. 1lmid ilmeni vanhempien ja nuorempien
sotilashenkil6iden valisissd suhteissa ja molemmissa tapauksissa normilla oli seké negatiivista
ettd positiivista vaikutusta. Tamén ilmion toistuvuus tutkimusaineistossa voi johtua sotilasor-
ganisaation hierarkisesta kulttuurista. Sotilasorganisaatiossa noudatettavat saannot ja maéara-
ykset luovat mallin henkildston kayttaytymiselle ja toiminnalle. Esimerkiksi Yleisen Palve-
lusohjesddnnén mukaan “idltdédén vanhempia ja asemaltaan ylempia henkil6ita kohtaan on
osoitettava asianmukaista arvostusta” (YlPalvo 2009, 12). Tamé kasky perustuu suomalaisiin
sotilasperinteisiin seka Puolustusvoimien arvopohjaan. Ohjes&&nndn vastainen toiminta on
sotilaskurinpidollisesti rangaistavaa toimintaa, jolloin virkaikanormin kaltainen ilmi6 on is-
kostunut henkildstoon niin vahvasti, etta se hailyy erdanlaisen kulttuurillisen perusolettamuk-
sen rajoilla. Tama saattaa olla syy, jonka vuoksi ilmi¢ toistuu tutkimuksen aineistossa use-

ammassa kohdassa.

Organisaatiokulttuurin perusoletukset ovat kulttuurin syvimpid olemuksia, jotka vaikuttavat
muihin kulttuurin tasoihin. Kulttuurin ilmentymat, arvot ja normit voidaan johtaa ndisté pe-
rusoletuksista. Ymmartamalla niitd voidaan tehda paatelmid miksi organisaation kulttuuri
vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamiseen organisaatiossa sen jasenten kokemalla tavalla. Perus-
oletuksien kohdalla tulee kuitenkin aina muistaa, ettd ne ovat kulttuurin jasenillekin tiedosta-

mattomia ja niiden tulkinnassa voidaan helposti astua harhaan.

Tutkimusaineiston vastausten perusteella voidaan tehda johtopdétoksia organisaatiokulttuuri-
en perusoletuksista. Alla ké&sitelld&n vain niitd perusoletusten ulottuvuuksia, joilla aineiston

perusteella voidaan todeta olevan yhteys organisaation kulttuurin ja organisaatiossa tapahtu-
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van hiljaisen tiedon jakamisen valilla. Liitteessd 2 on esitelty perusoletusten ulottuvuudet ko-

konaisuudessaan.

Kohde: Ulottuvuudet:
Ihmisten suhde luon- Hallitseva Symbioottinen
toon H1 H4 H6 H8 H3 H9 H10 H11
Todellisuuden ja Auktoriteettinen Konsensus
totuuden luonne H4 H5 H6 H9 H10 H3 H8

H11

Y hteisokeskeinen
H3 H4 H6 H8 H9 H10
H11l

Ihmisten vaélisten suh-
teiden luonne

TAULUKKO 4. Kulttuurin perusoletuksien ja vaikutuksen vélinen yhteys.

Taulukossa 4 on vihrealla varilld kuvattu perusoletuksen ulottuvuuden positiivista vaikutusta
ja punaisella vérilla negatiivista vaikutusta organisaatiossa tapahtuvaan hiljaisen tiedon jaka-
miseen. Organisaatioissa, joiden jasenet kokivat suhteensa ymparistoonsé passiiviseksi, orga-
nisaation kulttuurilla oli negatiivinen vaikutus hiljaisen tiedon jakamiseen. Naissa kulttuureis-
sa organisaation jasenet kokivat, ettd heiddn omistamallaan tiedolla ja tyon sailyvyydella oli
yhteytté ja he olivat haluttomampia jakaa tietoa muille. Organisaatioissa, joiden jasenet puo-
lestaan kokivat olevansa hallitsevassa asemassa tai tasapainossa ymparistonsa kanssa, organi-

saation kulttuurilla oli positiivisia vaikutuksia hiljaisen tiedon jakamiseen.

Organisaation jasenten todellisuuden ja totuuden luonteen ollessa objektiivista oli heidan kult-
tuurillaan negatiivinen vaikutus hiljaisen tiedon jakamiseen. Auktoriteettisissa ja konsensuk-
sessa olevilla puolestaan kulttuuri vaikutti positiivisesti hiljaisen tiedon jakamiseen. Auktori-
teettisissa organisaatioissa virkaidn vaikutus henkiléston valisissd normeissa oli selked, jolloin
organisaation jésenet tunnistivat hiljaista tietoa omaavia henkil6itd helpommin ja pystyivat

hakeutumaan tilanteisiin, joissa sen jakaminen oli mahdollista.

Yhteisokeskeisissé organisaatioissa kulttuurilla oli haastateltavien mukaan positiivinen vaiku-
tus tiedon jakamiseen. Y hteisokeskeisyyden myd6té organisaation jasenet pyrkivéat omilla toi-
millaan edistdimaan yhteisod, jolloin myos tietoa pyritddn saattamaan organisaation muiden
jasenten saataville helpommin. Yksilokeskeisessé organisaatiossa tieto puolestaan yhdistettiin
valtaan ja organisaation jasenet panttasivat sitd muilta. Tata johtopaatosta tukee myos Bhaga-
tin, Kedian, Harvestonin ja Triandiksen (2002, 208) tekema tutkimus, jossa he toteavat yhtei-

sOkeskeisyydella ja yksilokeskeisyydella olevan merkittava vaikutus siihen, miten organisaa-
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tion jasenet kasittelevat, tulkitsevat ja kayttavéat tietoa. Heiddn mukaansa yksilokeskeinen or-

ganisaatio korostaa nakyvéaa tietoa, kun taas yhteisokeskeinen organisaatio hiljaista tietoa.

Organisaatioissa, joiden jasenet kokevat olevansa passiivisessa asemassa ymparistoonséa nah-
den, henkil6std kokee olevansa kyvyttomia vaikuttamaan ympéristoonsa. Tahan pyritaan vai-
kuttamaan panttaamalla tietoa ja tekemalla siten itsensé arvokkaammaksi yhteisén jaseneksi.
Passiivisilla kulttuureilla oli negatiivinen vaikutus etenkin tiedon jakamisen motivaatioon.
Hallitsevissa ja symbioottisissa kulttuureissa henkildsto kykenee vaikuttamaan ymparistoon-
sé, joka tekee organisaatiosta avoimempaa vaikuttaen myods henkildston vélisiin suhteisiin.

N&ma kulttuurit vaikuttavat positiivisesti tiedon luonteeseen tiedon jakamisessa.

Objektiivisesti totuuden luonnetta tarkastelevissa kulttuureissa havaittiin negatiivisia vaiku-
tuksia hiljaisen tiedon jakamisen mahdollisuuksiin. Tdma voi johtua siitd, ettd niissa kulttuu-
reissa oltiin myos yksilokeskeisimpid, jolloin henkil6sto ei hakeudu vuorovaikutustilanteisiin,
joissa hiljaista tietoa voitaisiin jakaa. Yksilokeskeisyydelld puolestaan havaittiin olevan nega-
tiivinen vaikutus henkilston motivaatioon jakaa tietoa. Tallaisissa kulttuureissa yksilén saa-
vutukset ovat arvossa (Juuti 2006, 247) ja henkilét yleensd kokevat tiedon olevan valtaa ja

pyrkivat panttaamaan sita.

Perusoletukset ovat keskinéisessa riippuvuussuhteessa toisistaan. Tallin niiden vaikutus or-
ganisaatiossa tapahtuvaan hiljaisen tiedon jakamiseenkin on voimakkaampi. Organisaatiossa,
jonka kulttuuri on yksilokeskeistd, on myos taipumusta kasitelld totuutta objektiivisemmin,
jolloin mahdollisuuksia ja motivaatiota jakaa tietoa henkildston kesken on véhemman. Puoles-
taan yhteisokeskeisessa kulttuurissa, jossa luotetaan auktoriteettiseen tietoon, tilanne on péin-
vastainen. Yksilokeskeisyys on siis yhteydessé objektiiviseen totuuden luonteeseen ja yhtei-

sOkeskeisyys auktoriteettiseen totuuden luonteeseen.

6.2 Kulttuuri on hiljaista tietoa

Tutkimusaineistosta on nostettava esiin yhteys hiljaisen tiedon ja organisaatiokulttuurin vélil-
l4. Kuten luvussa 2.2 on esitetty, hiljainen tieto voi olla sidoksissa organisaation kulttuuriin.,
Tutkimusaineisto tukee tata ajatusta, silla etenkin tiettyja kulttuurin kielellisia ilmentymi&
voidaan mieltdd my0s hiljaiseksi tiedoksi.
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Haastateltavien mukaan kulttuurin ilmentymat itsessééan voivat olla hiljaista tietoa. Henkilosta
kaytetty lempinimi saattaa vaikuttaa hanen ymparillaan tapahtuvaan hiljaisen tiedon jakami-
seen, mutta lempinimi saattaa samalla olla hiljaista tietoa. Haastatteluaineistossa lempinimiin,
ammattislangiin ja tarinoihin liitetdan hiljaista tietoa, jota jaetaan etenkin organisaation uusille
tyontekijoille. Vaikutuksen lisdksi kulttuurillinen vaikuttaja voi olla siis myos hiljaisen tiedon
l&hde.

No on meilla sitten sitd slangia ja terminologiaa, etta siella puhutaan jostain
tietysté vaunun osasta tai siella on jotain lempinimig, niin ei ne tartu heti
nuoremmalle kouluttajalle, vaan ne vaatii sitéa kokemusta, ettd ymmartaa niita.
Paljon on asioita mita ei lue missdan oppaassa tai ohjekirjoissa, vaan niilla on
niita lempinimia ja ndin pois pain. (Yliluutnantti H3, PSPR)

Sitten siihen ammattislangiin itsessaan sisaltyy vahan myos sita hiljaista tietoa,
etta silla tietylla sanalla kuvataan jo itsessaan sita tietynlaista toimintaa. Jos
ymmartaa ja tietda sen sanan merkityksen, niin silloinhan siina sanassa on
enemman merkitysta, kuin pelkastaan sen tietyn asian ilmaisu (Yliluutnantti HO,
PORPR)

Slangi nimi voi kuvata toimintaa paremmin, jolloin nimi voi siséaltaa eraanlaista
hiljaista tietoa ja taten edesauttaa sen jakamista. (Yliluutnantti H11, KAARTJR)

Haastateltavien mukaan organisaation kielellistd kulttuuria ilmentévat ammattislangisanat
voivat kuvata toimintaa tai kohdetta paremmin, kuin alkuperdinen sana. Implisiittisen hiljai-
sen tiedon kasitteellistiminen on pyrkimysta kuvata asiaa kasitteilla, vertauskuvilla tai mieli-
kuvilla. Ammattislangisana, joka samalla tarkoittaa kulttuurissa jotakin tiettyd asiaa, mutta
samalla my0ds kuvaa sen toimintaa tai tapaa, jolla esimerkiksi laitetta tulisi kayttaa, on talldin

kéasitteellistettya hiljaista tietoa.

Ehka enemmankin se, etta jos pitéis sanoa etta "hei tee nain ensi kerralla” niin
se puetaan enemmankin semmoiseen vitsailuun, keljuilun piikkiin, etta sita ei tuu
ehké suoraan. Eteenkin vanhempien kouluttajien puolella, etta sita pitdd oppia
lukemaan, ettd mit& se nyt tarkoittaa. (Yliluutnantti H3, PSPR)

Asioita on nimetty slangilla, mutta slangi voi vaikuttaa negatiivisesti tiedon
jakamiseen. (Yliluutnantti H11, PORPR)

Ammattislangin osalta koulun jalkeen karttuu sité ja kestaa pitka aika ennen
kuin paasee sisélle, varsinkin jos ei hoksaa sité ja tajua kysya. Kylla se voi
vaikuttaa siihen hiljaisen tiedonkin jakamiseen. (Yliluutnantti H8, PORPR)
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Ammattislangi vaikuttaa myos hiljaisen tiedon jakamiseen, silla organisaatioon uutena tuleva,
slangia tuntematon tyontekija, ei vélttdmattd ymmarra mihin sana liittyy, jolloin itse tiedon
jakamisprosessi on vaikeampaa. Samoin on my6s organisaation kulttuurin ulkopuolisten hen-
kilgiden kohdalla.

Kylla lempinimisséakin voi olla sité hiljaista tietoa. — — kyll& sulle tulee se
tapaturma mieleen ja mita siind on tapahtunut, niin kyll& siin& tulee sita
hiljaista tietoa my0s, ettd miten s& sitten valtat timmaoisen tapahtuman, vaikkei
sulle ole kukaan kertonut, ettd al& tee néin, mutta silti sulle tulee heti mieleen,
ettd nain ei pida tehda, etta kylla se on semmonen tapa myos valittaa hiljaista
tietoa. (Yliluutnantti H8, PORPR)

Niilla tarinoilla on ehdottomasti hiljaisen tiedon jakamista edistéava vaikutus.
(Yliluutnantti H6, PSPR)

Myos lempinimet ja tarinat voivat haastateltavien mukaan siséltaa hiljaista tietoa ammatti-
slangin tavoin. Lempinimi yleensd liittyy johonkin tarinaan, joka sitten sisaltda kyseiseen toi-
mintaan jonkin opetuksen. Tarinat, jotka ovat organisaation kulttuurissa tunnetuimpia ja ker-
rotuimpia, ovat juurtuneet syvélle organisaation jasenten mieliin. Haastateltavien mukaan
tarinoiden opetukset palautuvat mieliin tai he osaavat alitajuisesti valttd4 toistamatta niissé

kerrottuja virheitad heidan joutuessaan itse vastaaviin tilanteisiin.

Taman perusteella voidaan todeta, ettd kulttuuri on myos itsessédén hiljaista tietoa (myos
Toom 2008; Choo 2008; Hendriks 2000). Tama tarkoittaa sitd, ettd tieto on kulttuurin osateki-
ja. Kulttuurin ilmentymét sisaltavat hiljaista tietoa, jota vain kulttuuria tuntevat ymmartavaét ja
voivat ammentaa. Ammattislangi, tarinat ja lempinimet ovat organisaatiokulttuurin ilmenty-

mid, jotka sisédltavat seka hiljaisessa ettd nakyvassd muodossa olevaa tietoa.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen arviointi on hyvin hankalaa. Erdat tutkijat ovat jopa sitd mieltd, etta
ei ole mahdollista mééritell& kriteereitd hyvélle laadulliselle tutkimukselle (Miles & Huber-
man 1994, 277). Jokainen laadullinen tutkimus on itsesséan ainutlaatuinen, silla se on sidok-
sissa tilanteeseen, tutkijaan seka tutkittaviin. Tdma aiheuttaa ongelmia tutkimuksen toistetta-
vuuteen, jolla tulokset voitaisiin vahvistaa toisen tutkijan kautta. Laadullisen tutkimuksen
arvioinnissa korostuukin tutkimusraportin merkitys. Tutkijan tulee kyetd raporttinsa kautta
vakuuttamaan lukija ja mahdollinen kriitikko tutkimustulosten oikeellisuudesta ja luotetta-
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vuudesta seka noudatetusta tutkimusetiikasta (ks. Eskola ym. 1998, 210). Myds tutkimuspro-

sessin mahdolliset heikkoudet tulee tuoda ilmi.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta késiteltdessa ovat termit reliabiliteetti ja validiteetti
kritisoituja kasitteitd, silla ne vastaavat maaréllisen tutkimuksen tarpeita (Tuomi ym. 2009,
136; Hirsjarvi & Hurme 2008, 185; Eskola ym. 1998, 211). Miles ja Hubermanin (1994, 278)
mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kuvaavat paremmin késitteet uskottavuus tai
vastaavuus (credibility), siirrettavyys (transferability), luotettavuus, varmuus, riippuvuus (de-
pendability) ja vakiintuneisuus, vahvistettavuus seka vahvistavuus (confirmability) (ks. Tuomi
ym. 2009, 138-139; Eskola ym. 1998, 211-212).

Vaikka useammat metodikirjailijat kritisoivat reliaabeliuden ja validiuden késitteita laadulli-
sessa tutkimuksessa, Hirsjarvi ja Hurme (2010, 189) muistuttavat, ettd tdma ei tarkoita sita,
ettd tutkimuksen voisi tehdd miten tahansa. Heiddn mukaansa laadullisessa tutkimuksessa
tulisi kaikesta huolimatta kiinnittdd huomiota vahintadn rakennevalidiukseen, eli koskeeko
tutkimus sitd, mita sen on oletettu koskevan ja kasitelldadnko tutkimuksessa kasitteitd, jotka
heijastavat tutkituksi aiottua ilmidtad. Tamén lisaksi tulisi kiinnittdd huomiota tutkijan toimin-
nan reliaabeliuteen eli onko kaikki kdytettavissa oleva aineisto otettu huomioon ja onko tiedot

litteroitu oikein.

Tuomen ym. (2009, 140-141) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan ko-
konaisuutena, jolloin tutkimuksen sisdinen johdonmukaisuus (koherenssi) painottuu. Hénen
mukaansa tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tulee tarkastella tutkimuksen kohdetta ja
tarkoitusta, omaa sitoutumista tutkijana, aineiston keruuta, tutkimuksen tiedonantajia, tutkija—
tiedonantaja-suhdetta, tutkimuksen kestoa, tutkimuksen luotettavuutta sek& tutkimuksen ra-
portointia. (Tuomi ym. 2009. 140-141)

Tassa tutkimuksessa tutkimuksen kohteena oli organisaatiokulttuuri seka hiljainen tieto. Tut-
kimuksessa pyrittiin selvittdmain kahden abstraktin ilmion vélisté vaikutusta laadullisilla me-
netelmilld. Tutkimusympaéristoksi valittiin sotilasorganisaatio, koska asiaa ei ole aikaisemmin
kyseisessa ympaéristossa tutkittu ja jotta tutkimus palvelisi myos tutkijan tulevaa uraa. Koska
tutkija on tyoskennellyt ja elanyt itse tutkittavassa ymparistdssa ja ollut tutkittavien ilmididen
vaikutuksessa, on olemassa riski tutkimuksen objektiivisuuden kérsimisesta. Tata vaikutusta
on pyritty minimoimaan toteuttamalla haastattelut suunnitellun haastattelurungon mukaisesti

ja pysymalla neutraalina haastattelutilanteissa. Haastateltavat henkil6t eivat ole myoskaan
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palvelleet tutkijan kanssa samassa perusyksikossa, jolloin henkilokohtaiset kokemukset eivat
ole vaikuttaneet vastauksiin. Tutkijan tydkokemus voidaan nahdd myos tutkimuksen uskotta-
vuutta lisddvana tekijand. Koska kyseessd on kahden monimuotoisen ilmién selittdminen,
tulee tutkijan ymmaértaa sotilasorganisaation kulttuuria ja sen toimintatapoja, jotta asioiden
yhteyksia kyetdan tarkastelemaan riittdvan laajasti ja tutkimusraportissa kyetddn avaamaan

havaittuja ilmi6ita tarvittavalla tarkkuudella.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittéa ja todeta aikaisemmissa tutkimuksissa havaittuja yh-
teyksié organisaatiokulttuurin ja hiljaisen tiedon jakamisen vélilla. Raportin tulokset ja johto-
paatdkset vastaavat asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja sen myota tutkimuksen tarkoitus on
saavutettu. Tutkijan henkilokohtainen sitoutuminen tutkimukseen on vaihdellut ty6n eri vai-
heiden seka opiskeluiden etenemisen myotd. Sotatieteelliset opinnot asettavat tiukan aikatau-
lun tutkimustyon tekemiseen, jolloin tutkimusta on ollut pakko tydstaa tutkijan omista intres-
seisté riippumatta. Tutkimusaihe on ollut Kiinnostava alusta lahtien, sill& tutkijan omakohtai-
set kokemukset organisaatiokulttuurin vaikutuksesta organisaation siséiseen toimintaan ovat
tuoreessa muistissa. Tutkimusta aloittaessa tutkijan oletuksena on ollut, etta tutkittavien ilmi-
oiden vélille 16ytyy yhteys, mutta sen esille saaminen tutkimuksen tiedonantajien (kohdejou-

kon) haastatteluvastauksista tulee olemaan haasteellista.

Aineiston keruussa tulee kiinnittdd huomiota haastatteluaineiston laatuun seka luotettavuuteen
(Hirsjarvi ym. 2010, 184-185). Téassa tutkimuksessa kaytetyn puolistrukturoidun teemahaas-
tattelun laatua pyrittiin parantamaan laatimalla kattavan teorian pohjalta laadukas haastattelu-
runko seka toteuttamalla ennen varsinaisia haastatteluja koehaastattelu, jonka havaintojen
pohjalta haastattelurungon kysymyksia tarkennettiin. Haastatteluvaiheessa varmistettiin haas-
tattelujen korkea laatu kayttdmalla digitaalista aanitintd sekd varmistamalla haastattelun aika-
na, ettd laitteet toimivat. Aineiston késittelyn laatu varmistettiin litteroimalla aanitetyt haastat-

telut valittomasti tietokoneelle haastattelijan toimesta.

Tutkija toteutti kaikki haastattelut itse kayttden samaa haastattelurunkoa kaikissa haastatte-
luissa. Haastattelut noudattivat rakenteellisesti ja sisallollisesti samaa kaavaa jokaisen haastat-
telijan kohdalla, jolloin vastausten tulisi olla vertailukelpoisia. Haastattelujen suurimmaksi
ongelmaksi tuli erdiden haastateltavien kohdalla aihepiiristd harhautuminen. Talléin tutkija
joutui tarkentavilla ja hieman ohjaavilla kysymyksilla tai esimerkeilld suuntaamaan vastaajan

takaisin oikeaan aihepiiriin. Ongelma koski nékyvén ja hiljaisen tiedon erottamista toisistaan.
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Aineiston keruun luotettavuutta lisdd myos kaytetty menetelmd, silld teemahaastattelu on
muodoltaan niin avoin, ettd vastaaja kykenee halutessaan puhumaan varsin vapaamuotoisesti,
jolloin aineiston voidaan katsoa edustavan vastaajien puhetta itsessdan (Eskola ym. 1998, 87).
Lisaksi aineiston koko ja riittavyys tukevat tutkimuksen luotettavuutta, sillé tutkijan haastatte-

luiden aikana tekemien havaintojen mukaan se on kyllaantynytta (Eskola ym. 1998, 62).

Tutkimuksen tiedonantajiksi eli haastattelun kohdejoukoksi oli valittu tutkijan kanssa samalla
maisterikurssilla opiskelevia upseereita. Taman myo6ta kaikilla haastatteluun osallistujilla oli
ldhes saman verran tyokokemusta taustalla, vastaajat olivat eri perusyksikoista ja eri joukko-
osastoista seka vastaajilla oli opiskelun myd6té edes vahéinen ennakkokésitys haastatteluissa
kaytetyista termeista ja kasitteistd. Liséksi haastatteluiden toteutuksessa saastettiin resursseja
valttamalla matkustuskuluja seka tyossa kdyvien aikaa. Huonoina puolina voidaan pitéa sita,
ettd haastattelijoiden ja tutkijan valilla oli jo entuudestaan yhteyksié seka haastateltavat edus-

tavat vain yhtd ammattiryhmaa ja ik&polvea sotilasorganisaatiossa.

Tutkimus on toteutettu Sotatieteiden Maisterikurssi 4:n aikana alkaen syyskuussa 2013 ja
paattyen tutkimuksen palautukseen huhtikuussa 2015. Tutkimuksen suorittamisen aikana tut-
Kija on suorittanut muita opintoja seké niihin liittyvia tehtdvia. Tutkimuksen teoriaosuus on
kirjoitettu alkuvuodesta 2014 tutkimukseen liittyvien vapaiden aikana ja aineiston keruu seka

analyysit toteutettu vuoden 2014 kesan aikana.

Tutkimusaineiston analysoinnissa on noudatettu metodikirjallisuuden ohjeita ja neuvoja, jotta
analyysi olisi edennyt oikeaoppisesti tutkimusperinteiden mukaisesti. Analyysin eri vaiheet on
dokumentoitu ja kasitelty omina kokonaisuuksina, jotta analyysin lopuksi tehty yhteenveto

olisi mahdollisimman kattava ja johdonmukainen.

Tutkimusta voidaan pitéa luotettavana silla sen tekemisessa on pyritty noudattamaan hyvén
tutkimuksen teon periaatteita seké tutkimuksen teon etiikkaa. Tutkija on pyrkinyt antamaan
tutkimusraportissa riittdvasti tietoa tutkimuksen teon eri vaiheista, jotta lukijalle selvidisi tut-
kimuksen eri vaiheisiin vaikuttaneet tekijat seka miten tutkimuksen tuloksiin ja johtopaattk-
siin on paadytty. Liséksi tdssa kappaleessa on pyritty arvioimaan Kriittisesti tutkimusprosessin

eri vaiheita, jotta tutkimuksen lukija pitéisi tutkimusta uskottavana ja luotettavana.
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6.4 Jatkotutkimuskohteita

Hiljaista tietoa ja sen jakamista tulee tutkia lis&g, jotta niitd ymmarrettaisiin paremmin ja nii-
hin voitaisiin kiinnittdd enemméan huomiota organisaatioissa. Taméan tutkimuksen perusteella
huomiota pitdisi Kiinnittaa etenkin hiljaisen tiedon jakamisen seka yleisen tietdmyksenhallin-
nan johtamiseen Puolustusvoimien organisaatiossa. Hiljaisen tiedon jakaminen vaatii erityisia
olosuhteita ja mahdollisuuksia, joiden syntymiselld on organisaation esimiehilld ratkaiseva

rooli.

Organisaatiokulttuurin vaikutusta hiljaiseen tietoon tulisi mitata kvantitatiivisella tutkimuksel-
la, jotta vaikutuksen maaréda ymmarrettdisiin paremmin. Laadullisen tutkimuksen mydta olisi
tdmankaltaiselle tutkimukselle jo valmiit mittarin teemat olemassa. Myds upseerien mento-

rointia ja perehdyttdmista perusyksikkotasolla olisi syyta tutkia ja kehittaa niihin tyokaluja.
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HAASTATTELURUNKO LIITE1

TAUSTATIEDOT
Ik&, palvelusvuodet, joukko-osasto

ARTEFAKTIT

1.

2.

ARVOT

N

7.
8.
9.

Onko yksikdssési mielestasi joitain fyysisid kulttuurin ilmentymié (artefakteja),
jotka vaikuttaisivat hiljaisen tiedon jakamiseen? Miten ndma vaikuttavat?

Onko yksikdssési mielestasi joitain kayttaytymiseen liittyvid kulttuurin ilmenty-
mié (artefakteja), jotka vaikuttaisivat hiljaisen tiedon jakamiseen? Miten nama
vaikuttavat?

. Onko yksikdssési mielestasi joitain kielellisia kulttuurin ilmentymia (artefakteja),

jotka vaikuttaisivat hiljaisen tiedon jakamiseen? Miten ndma vaikuttavat?

. Miten yksikdssasi suhtaudutaan hiljaiseen tietoon? Minkélainen vaikutus télla on

hiljaisen tiedon jakamiseen?

. Miten yksikdssasi suhtaudutaan hiljaisen tiedon jakamiseen?
. Miten yksikkosi organisaatiokulttuuri vaikuttaa yksikossasi tapahtuvaan hiljaisen

tiedon jakamiseen?

. Onko yksikkosi kulttuurilla mielestasi positiivinen vai negatiivinen vaikutus hil-

jaisen tiedon jakamiseen? Mista luulet sen johtuvan?

. Miten yksikkosi arvot tai henkiloston arvostamat asiat vaikuttavat hiljaisen tiedon

jakamiseen?

. Onko yksikdssasi henkildston sisalla normeja tai saéntojé, jotka vaikuttaisivat hil-

jaisen tiedon jakamiseen? Miten ndmaé vaikuttavat?

Miten yksikossasi suhtaudutaan hiljaisen tiedon jakamisen menetelmiin? (lista)

Onko yksikossési mahdollisuus jakaa hiljaista tietoa? Mista luulet sen johtuvan?
Miten yksikkdsi suhtautuminen hiljaiseen tietoon ja hiljaisen tiedon jakamiseen

vaikuttaa henkildston mahdollisuuksiin jakaa sita? (vaikea kysymys)

10. Miten yksikkdsi suhtautuminen hiljaiseen tietoon ja hiljaisen tiedon jakamiseen

vaikuttaa henkildston motivaatioon jakaa sita?

11. Liittyyko hiljaiseen tietoon yksikossasi valtaan, arvoasemaan tai tyon sailyvyy-

teen liittyvia tekijoita?

12. Kumpi on yksikossénne tarkedmpéa, ndkyvé vai hiljainen tieto? Kumpaa arvos-

tetaan enemman?

13. Miten yksikdn henkilokunnan vélinen luottamus mielestési vaikuttaa hiljaisen

tiedon jakamiseen yksikssasi?

14. Miten yksikossési suhtaudutaan virheisiin?

PERUSOLETUKSET

1.

2.

o o1~

Minkalaiseksi yksikkdsi henkilokunta nékee suhteensa yksikon hallintoon (ns.
ylakertaan)?

Pystyyko yksikkosi henkilokunta mielestasi vaikuttamaan heitd koskeviin asioi-
hin?

. Esiintyyko yksikdssasi esimiehelle purnaamista tai késkyjen noudattamatta jatta-

mistd? Miten yksikdssési suhtaudutaan paallikon esittamiin asioihin?

. Miten yksikdssasi suhtaudutaan uusiin tyontekijoihin?
. Miten yksikdssasi suhtaudutaan ylitéihin tai niin sanottuihin harmaisiin tunteihin?
. Odotetaanko yksikdssasi yksilon toimivan yhteison parhaaksi vai yhteison taipu-

van yksilon tahtoon?

. Miten yksikossasi suhtaudutaan myohéstymiseen?



PERUSOLETUSTEN ULOTTUVUUDET LIITE 2
Haastateltava H1 H2 H3 H4 H5
Ihmisten suhde luontoon Hallitseva Passiivinen Symbioottinen Hallitseva Passiivinen
Todellisuuden ja totuuden luonne Objektiivinen Objektiivinen Konsensus Auktoriteettinen | Auktoriteettinen
Ihmisluonnon luonne Hyva Hyva Hyva Hyva Hyva
Muuttuva Muuttuva Muuttuva Muuttuva Muuttuva
Ihmisten véalisten suhteiden luonne Yhteisty6hakuinen | Yksilokeskeinen | Yhteis6keskeinen | Yhteisokeskeinen | Yhteistydhakuinen
Ajan luonne Syklinen Syklinen Syklinen Syklinen Syklinen
Haastateltava H6 H8 H9 H10 H11
Ihmisten suhde luontoon Hallitseva Hallitseva Symbioottinen Symbioottinen Symbioottinen
Todellisuuden ja totuuden luonne Auktoriteettinen | Konsensus Auktoriteettinen | Auktoriteettinen | Auktoriteettinen
Ihmisluonnon luonne Neutraali Hyva Hyva Hyva Hyva
Muuttumaton Muuttuva Muuttuva Muuttuva Muuttuva
Ihmisten valisten suhteiden luonne Yhteistkeskeinen | Yhteisokeskeinen | Yhteisokeskeinen | Yhteisokeskeinen | Yhteisokeskeinen
Ajan luonne Lineaarinen Syklinen Syklinen Syklinen Syklinen
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