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Taman opinndytetyon tarkoituksena oli selvittaa, miten hiljaista tietoa voi-
daan jakaa virtuaalisessa tyoyhteisossa. Tutkimuksen tavoitteena oli tut-
kia, mita toimenpiteita kohdeorganisaatiossa tulisi tehda ja mita tyovali-
neita organisaatiossa voitaisiin hyédyntaa hiljaisen tiedon jakamisen edis-
tamiseksi, mitka asiat edistavat ja estavat hiljaisen tiedon jakamista tyoyh-
teisdn toimiessa virtuaalisesti ja mika yhteys esimiesty6lla oli hiljaisen tie-
don jakamisessa. Toimeksiantajana toimi Kansaneldkelaitos.

Teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltiin hiljaista tietoa ja virtuaalisen tyo-
yhteison johtamista. Tutkimusmenetelmana on kaytetty sahkoista kysely-
lomaketta, josta on saatu seka laadullista etta maarallista aineistoa. Koh-
deryhmadsta 51 prosenttia vastasi kyselyyn.

Hiljaista tietoa voidaan jakaa virtuaalisessa tyoyhteisossa hyodyntamalla
digitaalisia tyovalineita. Vallitseva tyoOilmapiiri, yhteistydn maara, tyohy-
vinvointi, toisten tunteminen, johdon tuki ja tyontekijoiden omat asenteet
joko estavat tai mahdollistavat hiljaisen tiedon jakamista. Esimiehen tulee
mahdollistaa muun muassa riittdva tyohon kuuluva ja vapaamuotoinen
vuorovaikutus seka virtuaalinen tiimiytyminen.

Kehittamisehdotuksena esitettiin, ettd tyoyhteisossa tulisi tehda toimen-
piteitd yhteisollisyyden, tiimiytymisen, tyontekijoiden keskindisen tunte-

misen ja vuorovaikutuksen toteutumisen eteen. Lisaksi olemassa olevia
tyovalineitd ehdotettiin kehitettavan.
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The purpose of this thesis was to find out how the virtual organization can
share the tacit knowledge. The aim was to examine what operations the
organization should implement and what tools could be used to contribute
to the tacit knowledge sharing, what factors promote or prevent the tacit
knowledge sharing in virtual organization, as well as what kind of role man-
agers play in the tacit knowledge sharing. The target group of this study
was Kansaneldkelaitos.

The theoretical framework of this thesis was based on the tacit knowledge
and the virtual organization management literature. The data was col-
lected through an electronic questionnaire. The research method was
based both on qualitative and quantitative study. The survey was re-
sponded by 51 % of the target group.

The tacit knowledge can be shared in a virtual organization by using digital
tools. The prevailing work atmosphere, the amount of cooperation, well-
being at work, the management support and the employees’ attitudes can
either prevent or promote the sharing of the tacit knowledge. Managers
should enable interaction and virtual teamwork.

As a conclusion, measures for community spirit, team work, mutual
knowledge and interaction should be taken. Some of the existing tools
should be further developed.

Tacit knowledge, distance working, virtual leadership, virtual organization

57 pages



SISALLYS

L JOHDANTO ettt ettt ettt ettt e s e et taee s st taas s et abaas s et abaassesasnassesasnssesssnnssensnns 1
N R (Y0 = [ Y=] 1 S =T o LR 2
1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite .....cccceeeieiiiiieice e 2

2 HILJAINEN TIETO ciittuiiiiiiieeieetiee ettt s e ettt s e e et s s e e tbaeseestaaesessesnesssseanssesesnssesennanes 4
2.1 Hiljainen tieto organisaatiossa.......cccccveiieeiee i e 6
2.2 Hiljaisen tiedon jakaminen ... 8
2.3 Hiljaisen tiedon siirtamisen metodit.......cccccceieeieccciiiee e, 10

2.3.1  OSAAMISKAITOITUS .eeeene ittt e et tre e e et e e e etne e e eeeaeas 12
B T \V/ 1 =Y o Y o 11 o} o [ 12
2.3.3  MalliNTaMINGN oo 13
2.3 REFIEKEOINTE oeeeeee et e e e e et e e e e 14
2.3 5 SEC Al et 14

3 VIRTUAALISEN TYOYHTEISON JOHTAMINEN ....ovieieeeieeeeeeete et eee e e eveseveseeene 15
3.1 Tiimityon JONtamMINEN ... 18
3.2 Vuorovaikutus etdjohtamisessa......ccccccviiieeieeiee i 20
3.3 Valmentava @SiMIEStYO .....cccurreeeeeiee ettt et e e e e e enrrre e e e e e e e e aaneaes 22

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN ..ttt e et e e e eee e e e e 26
4.1 Tutkimuksen KORderyNma .........cuvveiiiiiiieeceeeee e e 26
4.2 TUTKIMUSIMENEEEIMAET ..ciiivviiieeieeeeeeeee ettt ettt e e e e e ereesaaeseseeerenns 26
4.3 Aineiston analyysi sisallonanalyysina........cccovveeeeiieiiiiciiiniieeeee e 29

B TUTKIMUSTULOKSET vttt ettt e e e ettt taaaeesseeeeeessasannsseeseessssranannsnes 30
oI R o 11T 1T =T IR A T=] o o T SRR 31
5.2 Vuorovaikutus virtuaalisessa tyOyhteisOsSa........ccccvvvvrrrieeiieicciiiireee e 33
5.3 Tiimityoskentely virtuaalisessa tyoyhteisossa .......ccccvveveeiieiicciiiieeeeee e, 36
5.4 Tiedon ja osaamisen jakaminen virtuaalisessa tyOyhteisossa .......ccccceeeeuuennenee. 38
5.5 Tiedon ja osaamisen jakamisen tyovalineet .........cccccvveeeiiinicciiiieeec e, 43
5.6 Esimiehen rooli tiedon ja osaamisen jakamisessa .......ccccceevvecciviireeeeeeeeeccnnnnen, 45

B JOHTOP AATOKSET «eeeeeee ettt et e eeeeeeeeeeeeeeeseeseseeseeseseessesaseeseesaseessesaseesssesaseesssesaneens 48
6.1 KehittamiSENAOTUKSET ... .ceeeeeieeieee ettt e e et e e e et e e eaanas 50
6.2 Pohdinta ja tutkimuksen luotettavuus.......cccccee i, 51

LAHTEET 1.ttt ettt ettt ettt ettt s bt e et et ebese b s e s et eteas s b ebebese s esebebeseas s esene 54



1

JOHDANTO

Tydn muuttuessa modulaarisemmaksi, tulee tyontekijoiden erikoistua tiet-
tyihin taitoihin ja kyeta kuitenkin samalla kommunikoimaan ja tydskente-
lemaan muiden tiimin jasenten kanssa. Suuri osa nykyisesta olemassa ole-
vasta ty0Osta tulee tulevaisuudessa olemaan vdahemman rutiininomaista ja
enemman kokemusperaista. Muutos koskee myos tyontekijoiden tyosken-
telypaikkaa. Tulevaisuudessa on yleistd, etta tyontekijoilla ei ole kiinteaa
tyopaikkaa tai pysyvaa toimistoa. Tyo tapahtuu tyontekijoiden kotona tai
virtuaalisissa tiloissa. Tulevaisuudessa tyontekijoiltda edellytetddan yha
enemman itsensa johtamista, eli kykya itse johtaa omaa oppimistaan, ke-
hittymistaan ja uralla etenemistaan, mika vaatii uusia lahestymistapoja.
Merkittava kysymys on, missa ja miten nama asiat tapahtuvat. Voidaan
ajatella, ettd tulevaisuudessa yrityksesta itsestdan tulee alusta joka kan-
nustaa ja edistaa tyontekijan henkilokohtaista osaamista tydymparistossa.
Yrityksen tulee edistaa tyontekijoiden osaamisen siirtamista tuleville tyon-
tekijoille seka edistaa tyontekijoiden taitoa hyodyntaa tietotulvaa. (Bollier,
2011, ss. 21-25)

Varamaen (2019) mukaan nykyaan lahes 40 prosenttia palkansaajista te-
kee toita kotonaan ainakin joskus. Etatyon tekeminen kotona vaikuttaa
paitsi sadstettyyn aikaan tydmatkojen poistuessa, myds ymparistdasioihin
padstojen laskiessa. Fyysisyys samassa tilassa voidaan toteuttaa pian edul-
lisesti, helposti ja aidon tuntuisesti VR- tai AR -teknologian ja etidisten va-
littdman etdlasndolon avulla. Teknologian kehitys vahentaa virheita ja pa-
rantaa vuorovaikutuksen laatua.

Digitalisaation myota myos tekoaly tulee vaikuttamaan tyon tekemiseen.
Yha useampi tyo tulee olemaan asiantuntijaty6ta, jota tehdaan eri tiimien,
organisaatioiden ja yhteis6jen kanssa. Tyotad tehdaan tiimeissa ja tyon on-
nistuminen edellyttdd hyvia vuorovaikutustaitoja seka kykya toimia ja
kommunikoida erilaisten ihmisten kanssa. Tiimitydskentelyn myota osaa-
minen kehittyy ja vastuuta kannetaan yhdessa. Tyota tullaan tekemaan
enemman aika- ja paikkariippumattomasti. Itsensa johtamisen taidot tule-
vat korostumaan ja etdatyon mahdollisuudet lisddantyvat. Digitalisaation
mahdollistama etatyo, teleldsndolo ja telerobotiikka edellyttdvat vasta-
vuoroista ja sujuvaa vuorovaikutusta sekd koneiden ettd muiden koneiden
kayttdjien kanssa. (Hiila, Tukiainen & Hakola, 2019)

Etatyd muuttaa tyon peruselementteja ja vaikuttaa muun muassa tydnjoh-
tovelvollisuuksien uudistumiseen tyotehtavien autonomian lisdantyessa.
Tyon uudelleenorganisointi on prosessi, joka parantaa tehokkuutta tyopai-
kan, tyoyhteison, tydajan, tietotydn elementtien, johtamisen seka kustan-
nusten ja tuottojen osa-alueilla. Fyysinen tyopaikka tulee menettamaan



merkitystdan ja toisaalta uusi tekniikka voi vieraannuttaa tyontekijat totu-
tuista toimintamalleista tiimien siirtyessa virtuaaliseen etdldasnaoloon.
(Pekkola, 2002, ss. 92-93) Etatyohon siirtyminen luo uusia virtuaalisia tyo-
yhteisdja.

Hiljainen tieto on osaamista ja ammattitaitoa seka ihmisen toiminnan taus-
talla olevia mielikuvia, uskomuksia, ajatusrakennelmia ja nakemyksia. Hil-
jainen tieto keraantyy ty0elamassa vuosien saatossa eika hiljaista tietoa
valttamatta itse tunnisteta kokemuksen ilmetessa kokonaisvaltaisena, mo-
nipuolisena ja ammatillista osaamista laajempana tietona. Tyontekijoiden
osaaminen ja tieto voidaan nahda organisaation tarkeimpana resurssina.
Organisaation johtaminen tulisi kohdentaa hiljaisen tiedon ja osaamisen
jakamiseen. Lisaksi organisaatiossa tulisi luoda uuden tiedon ja innovaati-
oiden luonnin mahdollistavia kdytant6ja. (Pohjalainen, 2012, ss. 1-2)

1.1 Kansanelakelaitos

Kansaneldkelaitos (Kela) huolehtii Suomessa asuvien sekda monien ulko-
mailla asuvien suomalaisten sosiaaliturvasta. Asiakkaita palvellaan vuosit-
tain palvelupisteilla 2,6 miljoonaa kertaa ja puhelinpalvelussa 2 miljoonaa
kertaa. Etuushakemukset kasitelldan vakuutuspiireissa toimivissa ratkaisu-
keskuksissa. Kela toimii eduskunnan valvonnassa. Kelan toiminta-ajatuk-
sena on turvata vaeston toimeentuloa, edistda terveytta ja tukea itsenaista
selviytymista. Arvot ovat ihmistd arvostava, osaava, yhteistyokykyinen ja
uudistuva. Henkil6st6a oli vuoden 2018 loppuun mennessa yhteensd 7732
henkilda. (Kansanelakelaitos 2018a, s. 6) Vuonna 2019 koko Kelassa tehtiin
yhteensa 250 000 kotietatyopaivaa (Kansaneldkelaitos 2019).

Viisi tulosyksikkda seka kaksi toiminnallista yksikkéa muodostavat Kelan
linjaorganisaation. Tulosyksikot ovat asiakkuuksien tulosyksikkd, etuuspal-
velujen tulosyksikko, tietopalvelujen tulosyksikkd ja yhteisten palvelujen
tulosyksikkd. Toiminnalliset yksikdt ovat johdon tukiyksikko ja viestintayk-
sikkd. (Kansaneldkelaitos 2018b)

Opinnaytetyon tutkimus laadittiin Kelassa virtuaalisesti toimivalle tyoyh-
teisblle. Tyoyhteisossa toimii ryhmapaallikko, tiimipaallikoita, suunnittelun
asiantuntijoita ja ratkaisuasiantuntijoita. Tyontekijoiden toimipisteita si-
jaitsee 16 eri paikkakunnalla. Lisdksi osa tyontekijoista tekee osan viikkoa
etdtoita toisella Kelan toimistolla tai kotona, jolloin tydskentelypaikkakun-
tia on todellisuudessa enemman.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

Opinndytetyon tarkoituksena oli selvittaa, miten hiljaista tietoa voidaan ja-
kaa virtuaalisessa tyoyhteisossa. Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia, mita



toimenpiteita kohdeorganisaatiossa tulisi tehda ja mita tyovalineita orga-
nisaatiossa voitaisiin hyodyntaa hiljaisen tiedon jakamisen edistamiseksi,
mitka asiat edistavat ja estavat hiljaisen tiedon jakamista tyoyhteison toi-
miessa virtuaalisesti ja mika yhteys esimiestyolla on hiljaisen tiedon jaka-
misessa. Tutkimus toteutettiin tyontekijandkokulmasta. Tutkimuskysy-
mykseen pyrittiin vastaamaan kolmen tutkimuskysymyksen kautta, jotka
johdettiin hiljaisen tiedon ja virtuaalisen tydyhteisén johtamisen teori-
oista.

Opinndytetyon tutkimuskysymykset olivat:

— Miten hiljaista tietoa voidaan jakaa virtuaalisessa tyoyhteisossa?

— Mitka tekijat edistavat ja estadvat hiljaisen tiedon jakamista virtuaali-
sessa tyoyhteisossa?

— Mika rooli virtuaalisen tyoyhteison esimiehelld on hiljaisen tiedon ja-
kamisessa?

Miten hiljaista tietoa
voidaan jakaa
virtuaalisessa
tyoyhteisossal

Mitka tekijit edistavat
ja estavat hiljaisen
tiedon jakamista
virtuaalisessa
tyoyhteisossa?

Virtuaalisen
tyoyhteison
jehtaminen

Hiljainen
tieto

Mika rooli virtuaalisen
tyoyhteison esimiehella
on hiljaisen tiedon
jakamisessa’

Kuva 1. Teoreettinen viitekehys ja tutkimuskysymykset

Kuvassa 1 on esitetty teoreettinen viitekehys ja viitekehyksesta johdetut
tutkimuskysymykset. Opinnadytetyon teoreettinen viitekehys muodostuu
hiljaisesta tiedosta ja virtuaalisen tydyhteison johtamisesta. Hiljaisen tie-
don osalta teoriassa on kasitelty hiljaisen tiedon maaritelmas, hiljaisen tie-
don merkitysta organisaatiossa seka hiljaisen tiedon jakamista. Hiljaisen
tiedon siirtamisen menetelmien osalta teoria on paadytty rajaamaan osaa-
miskartoituksen, mentoroinnin, mallintamisen, reflektoinnin ja SECI-mallin
teorioihin. Virtuaalisen tyoyhteison johtamista on kasitelty tiimityon joh-
tamisen ja vuorovaikutuksen nakékulmasta, koska naiden on katsottu lin-
kittyvan vahvasti hiljaisen tiedon jakamiseen etdjohtamisen nakdkulmasta.



Lisaksi teoriassa on kasitelty valmentavaa johtamista. Valmentavan johta-
mista on padadytty kasittelemaan, koska sen voidaan katsoa olevan yha
merkityksellisempda etatyon lisaantymisen myotd. Kelassa valmentavaa
esimiestyota on jalkautettu vahvasti.

2 HIUAINEN TIETO

Hiljainen tieto on lahtdisin latinankielisesta sanasta tacitus, joka tarkoittaa
hiljaista, vaitonaista, puhumatta olevaa, rauhallista, daneténtd, mainitse-
matonta, pohtimatonta, kasittelematta jatettya, sanatonta, salaista ja
huomaamatonta. (Moilanen, Tasala & Virtainlahti, 2005, s. 26) Ihmisen tie-
toisuus jakaantuu kahteen osaan: pinnan alla ja pinnalla olevaan. Pinnan
alla oleva tietoisuus on alitajuntaista ja evoluution my6ta omaksuttua. Pin-
nan paalla nakyva tietoisuus on tietoista ja tietoisesti opittua eika silla
voida tavoittaa asioiden todellista olemusta. Valtaosa tietoisuudesta on
pinnan alla olevaa. Tavallisesti tiedosta puhuessa tarkoitetaan esimerkiksi
sanoja ja matemaattisia kaavoja. Tallaista tietoa voidaan nimittaa ekspli-
siittiseksi tiedoksi (focal knowledge). Hiljaisesta tiedosta (tacit knowledge)
puhuttaessa tarkoitetaan tietoa joka vaikuttaa ihmisissa jatkuvasti huoli-
matta siitd, ettei sitd voida ilmaista tai muotoilla. Hiljaista tietoa voidaan
nimittda formuloimattomaksi tiedoksi. Hiljaista tietoa ei voida kasitella sa-
malla tavalla kuin eksplisiittista tietoa. Hiljaisen tiedon voidaan sanoa ole-
van kaiken tietamisen perusta ja juuri hiljaisen tiedon kautta ihminen tie-
taa, milloin eksplisiittinen tieto on totta. (Koivunen, 1997, ss. 76-80; Moi-
lanen ym., 2005, s. 28)

Hiljaista tietoa on kaikki se ihmisella oleva ruumiillinen, geneettinen, intui-
tiivinen, myyttinen, arkkityyppinen seka kokemusperdinen tieto, jota ei
voida ilmaista verbaalisin kasittein. Hiljainen tieto on kokonaisvaltaisesti
lasna olevaa tietoa. Se ohjaa ihmisen valintoja ja sen pohjalta ohitetaan
turhaa tietoa reagoimatta. Hiljainen tieto esimerkiksi ohjaa hoitamaan it-
kevaa vauvaa ja sen kautta ihminen osaa kohdata surevan ihmisen. Esi-
merkkina voidaan kayttdaa myos kielen oppimista lapsena. Lapsi ei osaa il-
maista, miten han muodostaa lauseita ja sanojen rakenteita, vaikka han on
nopeasti oppinut monimutkaisen useita poikkeuksia ja kielioppeja sisalta-
van tiedoston. Myo6s aikuisen tydssa oppimisessa on tallaisia suorituksia
alati. (Koivunen, 1997, s. 78; Toivonen & Asikainen, 2004, s. 12)

Hiljainen tieto on ihmisissd ja ihmiset toimivat tdman tiedon mukaan,
mutta eivat pysty sitd kuvaamaan eksplisiittisesti. Hiljainen tieto on lasna
jatkuvasti ja my6s ammattitaito tukeutuu laajaan hiljaisen tiedon pohjaan.
Tyontekija pystyy reagoimaan tehtaviin ja ongelmiin oikealla tavalla. Hiljai-
sen tiedon avulla pystytdan kasittelemaan ja kehittdmaan nakyvaa tietoa.
Nakyvaa tietoa voidaan helposti kasitella, tallentaa ja jakaa esimerkiksi da-



tan avulla. Hiljainen tieto on henkil6kohtaista ja sisaltdaa nakemyksia, kasi-
tyksia, intuitioita, aavistuksia kokemuksia, ideoita, arvoja ja tuntemuksia.
(Virtainlahti, 2009, ss. 38-43)

Hiljainen tieto on vaikeasti tunnistettavaa ja nakyvaksi tehtavaa. Hiljainen
tieto on taidoissa, kokemuksissa ja ajattelumalleissa ja sita kaytetaan au-
tomaattisessa toiminnassa. Hiljainen tieto on olennainen osa osaamisen
johtamista ja esimiehen tulisikin ymmartaa, mita hiljainen tieto tarkoittaa,
jotta se voidaan tunnistaa ja tehda nakyvaksi. (Kiviranta, 2010, ss. 162-163)
Laukka-Sinisalo (2005, s. 9) esittda toiminnan sujuvuuden ja helppouden
hiljaisen tiedon yhdeksi tunnusmerkiksi, koska ihminen ei tiedosta kaytta-
vansa hiljaista tietoa toiminnan ollessa helppoa ja itsestaan selvaa. Hiljai-
sesta tiedosta kdytetaan arjessa usein sellaisia sanoja, joilla viitataan hiljai-
seen tietoon tai hiljaisen tiedon olevan osana laajempaa kokonaisuutta,
kuten asiantuntijuus, kokemus, osaaminen ja tietamys. Hiljainen tieto on
osa osaamista ja asiantuntijuutta. (Moilanen ym., 2005, s. 26) Kuvassa 2 on
havainnollistettu teorian pohjalta tietoisuuden jakaantuminen eksplisiitti-
seen ja hiljaiseen tietoon.

Tietoista
Opittua
Helppo kisitella, jakaa ja tallentaa

Eksplisiittinen tieto

Alitajuntaista
Omaksuttua
Intuitiivista
Kokemusperaista
Henkilékohtaista
Tuntemukset
Kasitykset

Arvol

Ideat

Taidot

Vaikea tunnistaa ja tehda nakyvaksi

Hiljainen tieto

Kuva 2. Hiljainen tieto ja eksplisiittinen tieto

Liiketaloustieteen keskusteluun hiljaisen tiedon kéasitteen ovat tuoneet
vuonna 1995 japanilaiset Nonaka ja Takeuchi teoksessaan The Knowledge-
Creating Company. Hiljainen tieto on jaettu kahteen ulottuvuuteen, tekni-
seen ja tiedolliseen. Tekninen ulottuvuus sisdltda vuosien kokemuksella
kerdantyvat vaikeasti maariteltavat ja vapaamuotoiset taidot, eli taitotie-
don (know-how). Tiedollinen ulottuvuus sisaltaa kaavat, maalit, uskomuk-
set ja odotukset, jotka ovat juurtuneet syvalle mieleen ja joita ihminen pi-
taad itsestaan selvyyksina. Tiedollinen ulottuvuus maarittdaa sen, mita nake-
myksid ihmisella todellisuudesta ja tulevaisuudesta on. (Virtainlahti, 2009,
ss. 43-44)



Virtainlahti (2009, s. 46) on esittdanyt esimerkkejad organisaation hiljaisesta
ja nakyvasta tiedosta, jotka auttavat kadsittamaan tietojen eroavaisuuksia.
Nakyvaa tietoa ovat esimerkiksi lait, asetukset, maaraykset, sadnnot, ohje-
kirjat, ohjeistukset, kasikirjat, prosessikuvaukset, lomakkeet, intranet, in-
ternet, kirjallisuus, dokumentit ja teoriat. Hiljaista tietoa ovat esimerkiksi
kaytanto, saantdjen ja ohjeiden soveltaminen, vinkit, psykologinen silma,
tilanneherkkyys, kokemus, aistihavainnot ja kadentaito.

Jyvaskylan yliopiston ja Kuntoutus Peurungan yhteistyona toteutetussa
Hiljainen tieto kayttéon -tutkimusprojektissa tutkimuksen vastaajat ym-
marsivat hiljaisen tiedon perinnetietona, dokumentoimattomana tietona,
kokemukseen perustuvana tietamyksend, salaisena ja salattuna tietona,
persoonallisena tietamisena ja intuitiona. Kolmannes vastaajista ymmarsi
hiljaisen tiedon ensisijaisesti kokemuksen kautta hankittuna tietona tai
tyokokemukseen perustuvana tietona, josta ei valttamatta ole itse tietoi-
nen ja jota on vaikea jakaa toisille. Perinnetiedosta puhuttaessa korostet-
tiin kokeneempien ja vanhempien tyontekijoiden roolia tiedon ja taidon
siirtdjana. Hiljainen tieto oli luonteeltaan kulttuurista ja sosiaalista ja koh-
distui tyoprosesseihin seka organisaation tyokulttuuriin. Vastaajat ymmar-
sivat hiljaisen tiedon my0s sellaisena tietona, jota ei ole tai ei voida doku-
mentoida. Syyksi esitettiin se, etta hiljaista tietoa on vaikea tai mahdotonta
pukea verbaaliseen muotoon, kyseessa on itsestdan selvaa tietoa jota ei
tarvitse dokumentoida tai se on tietoa, jota on perinteisesti vilitetty toi-
mintatapana tyodpaikalla. Hiljainen tieto voitiin ymmartaa myos tarkoituk-
senmukaisesti salaiseksi tai pantatuksi tiedoksi esimerkiksi vaitiolovelvolli-
suuden vuoksi tai kun kyseessa on haluttomuus jakaa omaa osaamista ja
tietoa muille. Joillekin vastaajista hiljainen tieto tarkoitti omaa yksilollista
tapaa tehda tyota ja ajatella asioita. Yhteenvetona vastaajat nakivat hiljai-
sen tiedon kaytannollisena ja kokemuksen kautta hankittuna tietona, ei-
dokumentoituna tai ei-formaalisena tietona tai persoonallisena tietamyk-
sena. (Toom, Onnismaa & Kajanto, 2008, ss. 255-271)

2.1 Hiljainen tieto organisaatiossa

Hiljaista tietoa ei ole vain yksil6illd. My0Os ryhmat, organisaatiot, yhteisot ja
kokonaiset kansat kantavat normeissaan, sdanndissaan ja toimintamalleis-
saan hiljaista tietoa. Hiljainen tieto ndkyy tiimien toiminnassa. Pysyvam-
man tiimin historia sisaltaa runsaasti dokumentoimattomia, vakiintuneita
ja rutiineiksi muuttuneita ajatteluun ja toimintaan vaikuttavia tekijoita. (Ki-
viranta, 2010, 169) Valtaosa organisaation tiedosta on tyontekijoiden hil-
jaisena tietona ja osaamisena, josta pdasee osalliseksi ainoastaan lahei-
sessa yhteistyossa. Etatyossa tyoskentelevat eivat padse osaksi toimistoilla
tapahtuvaa kaytavakeskustelua. Mikali etatyossa tyoskentelevat tiimin ja-
senet eivat paadse koskaan tapaamaan toisiaan, jaa paljon hiljaista tietoa
jakamatta. Taten etatydssa hiljaisen tiedon jakamisessa korostuvat inter-
aktiiviset kommunikaatiotavat. (Vartiainen, Kokko & Hakonen, 2004, s.
154)



Hiljainen tieto sisdltyy organisaation kaikkeen toimintaan, palavereihin,
tiedotustilaisuuksiin, tiimeihin, henkiléryhmiin, yksittdisten ihmisten koh-
taamisiin, toimintaprosesseihin seka toimittaja- ja asiakassuhteisiin (Sal-
mela 2014, s. 19). Tiimin tietotaito kehittyy keskindisen vuorovaikutuksen
seurauksena, jolloin tyontekijan uusi osaaminen rakentuu tiimin hiljaisen
tiedon avulla konkreettiseksi toiminnaksi. Osaamisen hyodyntaminen vaa-
tii aina vuorovaikutusta tiimissa. (Kesti, 2013, s. 52) Virtainlahti (2009, ss.
207-215) on esittanyt Nonakan ja Takeuchin (1995) korostaneen tiimityon
tarkeytta hiljaisen tiedon jakamisessa. llman vuorovaikutusta jaa hiljainen
tieto yksilon omaan kayttoon. Pohjalainen (2016, s. 78) on vaitoskirjassaan
esittanyt hiljaisen tiedon ilmenneen tutkimuksen kohdeorganisaatiossa
asiakkaiden kanssa kaydyssa vuorovaikutuksessa. Ammatilliset vuorovai-
kutustaidot opitaan tydelamassa ja ne yhdistyvat muuhun ammattiosaa-
miseen. Vuorovaikutuksessa tyontekija yhdistda ja jarjestda kokemustie-
toa. Kokenut tyontekija osaa poimia nopeasti ja intuitiivisesti kokemusva-
rastostaan sopivan toimintatavan.

Organisaatio muodostuu omaan alaansa liittyvasta osaamisen tiivisty-
masta. Monilla tyontekijoilla voi olla jopa vuosikymmenien oppimishisto-
ria, mikd on automatisoitunut hiljaiseen tietoon. Ty6taidoista ainoastaan
20 prosenttia opitaan tyopaikan ulkopuolisessa koulutuksessa ja 80 pro-
senttia tyossa. Oppiminen ja kehittyminen olisi tehokkaampaa, mikali toi-
minnassa syntynyt jo olemassa oleva hiljainen tieto pystyttaisiin valjasta-
maan organisaation kayttéon. (Toivonen & Asikainen, 2004, s. 12)

Organisaation arvokkain pddoma, henkinen pdadoma ja tietotaito, ovat hil-
jaisessa muodossa. Hiljaista tietoa on hankala tunnistaa sekd selittaa
muille, koska hiljaisen tiedon yldapitdama osaaminen sujuu ldhes ilman tie-
toista ajattelua sen ollessa automatisoitunutta. Hiljainen tieto voi olla tek-
nista tai tiedollista ja se pitaa sisalladn uskomuksia, asenteita seka mielessa
olevia karttoja ja malleja. Teknisella tiedolla tarkoitetaan rutiinien hallintaa
ja kdytannon tietotaitoa. Hiljaista tietoa on ldhes mahdotonta havaita or-
ganisaation ulkopuolelta ja se voikin olla arvokkain kilpailuetu, josta syysta
hiljaisen tiedon katoamista yrityksesta on syyta valttaa. (Kupias, 2014)

Yleisesti organisaatio jalkauttaa strategian yksilon tasolle. Organisaation
tulisi kuitenkin pohtia, voisiko strategiaty6 kulkea myos toiseen suuntaan
siten, ettd yksildiden osaaminen ja tietdmys jalkautetaan strategiaan.
Useissa organisaatioissa ei tiedetd, mita osaamista ja tietamysta tyonteki-
joilla on. Hiljaisen tiedon tunnistamista ei ole usein tehty, tai sita ei ole saa-
tettu kaytantoon. Tyontekijéiden osaamisen tunnistamisen avulla organi-
saatio pystyy havaitsemaan uusia ideoita, ajatuksia ja toimintamalleja ja
jalkauttaa nama strategian kautta koko organisaation tietoisuuteen. Hiljai-
sen tiedon johtamisessa onkin oleellista, ettd osaaminen ja tietdmys naky-
vat organisaation strategiassa ja strategiassa tuodaan esille se, miten jo-



kaisen tyontekijan hiljaista tietoa tarvitaan organisaation tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Tietdmyksen jakaminen luo edellytykset toimia osaavammin
ja vahvempina haasteellisessa toimintaymparistossa. (Virtainlahti, 2009,
ss. 63-64)

Hiljaisen tiedon jakamisen onnistumiseen liittyy olennaisesti organisaa-
tiossa vallitsevat asenteet. Vallitseva organisaatiokulttuuri voi joko luoda
ylitsepadasemattomat esteet tai vaihtoehtoisesti mahdollistaa tiedon siir-
ron tyontekijoiden kesken. Olennaista on pyrkia luomaan sellainen organi-
saatiokulttuuri jossa tyontekijat tuntevat itsensa arvokkaiksi. llmapiiri,
jossa tydntekijoita arvostetaan, asenteet ovat positiivisia ja tyontekijoiden
kesken vallitsee luottamus, mahdollistaa tyontekijoéiden halukkuuden ja-
kaa organisaatioon merkittavaa hiljaista tietoa seka edistaa tiedon siirta-
miseksi muille. (Moilanen ym., 2005, s. 35)

Chumg, Seaton, Cooke ja Ding (2016) ovat tutkimuksessaan esittdneet or-
ganisaatiossa vallitsevan luottamuksen, yhteistyon, kannustamisen ja roh-
kaisemisen parantavan tyontekijoiden kokemaa tydhyvinvointia. Tyohy-
vinvoinnilla taas on yhteys tiedon jakamiseen. Hyvinvoivat tyontekijat edis-
tavat seka hiljaisen etta eksplisiittisen tiedon jakamista. Tiedon jakaminen
on siis sitd heikompaa, mitd huonommaksi tyohyvinvointi koetaan. Virtu-
aalisessa organisaatiossa johdon tulisi siis pyrkid luomaan ilmapiiri, jossa
kannustetaan ja luotetaan toisiin, jolloin my0s virtuaalisessa ymparistossa
saadaan edistettya hyvinvointia ja tiedon jakamista. Erityisesti virtuaali-
sessa organisaatiossa tyoskentelevien nuorempien ja uusien tyontekijoi-
den kohdalla tulisi tehda toimia sen eteen, etta tyontekijat sulautetaan tie-
don jakamisen kulttuuriin. Tutkimuksen mukaan pidempaan organisaa-
tiossa tyoskennelleet ja vanhemmat tyontekijat ovat halukkaimpia tiedon
jakamiseen. Myos Chumg, Cooke, Fry ja Hung (2015) ovat todenneet, etta
tyohyvinvoinnilla on yhteys tyontekijoiden tiedon jakamiseen.

2.2 Hiljaisen tiedon jakaminen

Virtuaalisen tiimin tydntekijoiden motivointi tiedon jakamiseen voi olla
haasteellista erityisesti, mikali tyontekijoiden valilld ei ole luottamusta.
My0s organisaation vallitsevat perinteet ja mielipiteet virtuaalisista tii-
meista voivat estda tiedon jakamisen onnistumisen. Tiedon jakaminen voi
kuitenkin onnistuessaan kasvattaa tyontekijoiden tuottavuutta, suori-
tusta, luovuutta ja laatua. (Charband & Navimipour, 2016) Hiljaisen tiedon
jakamisen avulla organisaatio voi varmistaa organisaation toimintakyvyn,
jatkuvuuden ja laadun. Osaaminen, tietdmys ja tyotavat saadaan nakyvaksi
seka tyontekijalle ettd esimiehelle ja niitd voidaan kehittaa. Hyvia kaytan-
toja voidaan jakaa muille tyontekijoille ja erilaista tietdmysta voidaan hyo-
dyntda tyon sujumisessa, virheiden vahentamisessa ja laadun edistami-
sessa. Hiljaisen tiedon jakamisella on yhteys ty6hyvinvointiin seka yhteisol-
lisyyden ja arvostavan ilmapiirin edistdmiseen. (Virtainlahti, 2009, ss. 107-
110) Hiljaisen tiedon tunnistaminen ja jakaminen ei tarkoita ainoastaan



jonkin tiedon mekaanista toteamista ja toiselle kertomista, vaan kyse on
koko tydyhteisén arvomaailman ja vuorovaikutuksen kehittamisesta seka
olemassa olevien johtamiseen ja henkiloston kehittamiseen liittyvien kei-
nojen tehokkaammasta kaytdsta (Moilanen ym., 2015, s. 14).

Kun tydntekija osaa tehda jonkun tyotehtavan hyvin, mutta ei osaa opet-
taa tyotapaa muille, on osaaminen hiljaisen tiedon muodossa. Esimerkiksi
organisaation hyva asiakaspalvelija ei osaa kertoa, miten onnistuu erilais-
ten ihmisten kanssa ja saa taten vuorovaikutuksen sujumaan. Tydntekija ei
siis pysty siirtamadan osaamistaan, koska tyontekija ei tieda, kuinka han
osaa. Mikali tamankaltaista osaamista saataisiin koko organisaation kayt-
toon, voitaisiin yrityksen kehitysprosessia ja tyontekijoiden oppimisproses-
sia nopeuttaa huomattavasti. (Toivonen & Asikainen, 2014, ss. 12-13)

Moilasen ym. (2005, ss. 34-35) mukaan vuorovaikutus on organisaation
yksi arvokkaimmista voimavaroista. Merkityksellista on, miten ihmiset pys-
tyvat jakamaan ja kasittelemaan organisaatiossa olevaa tietoa. Organisaa-
tion tulisi kyeta 16ytamaan keino yksildiden henkilokohtaisen tiedon siirta-
miseksi toisille ja muuttamiseksi yhteiseksi tiedoksi. Tietoa ei pystyta luo-
maan ilman yksil6ita ja heidan valista vuorovaikutusta. Tietoa voidaan tas-
mentda ryhmatasolla esimerkiksi keskusteluilla, vuoropuhelulla, kokemus-
ten jakamisella ja havainnoinnilla. Nonaka ja Konno ovat esitténeet hiljai-
sen tiedon siirtamiselle ja uuden tiedon luomiselle ba-tilan, joka on fyysi-
nen, henkinen tai virtuaalinen tila, jossa luodaan yhteyksia ihmisten valille.
Ba-tilaan sisaltyy tieto, joka on hankittu tyontekijoiden omalla kokemuk-
sella ja kokemusten heijastamisen kautta. Ba-tilaa voidaan kutsua aree-
naksi, jossa tietoa voidaan kerata ja yhdistaa. Organisaatioiden haasteena
onkin luoda ba-tilan tapaisia tiloja, joissa tyontekijat oppivat tuntemaan
toisensa paremmin ja jossa jannitteet vahenevat ja luottamusta synnyte-
taan. Tama luo edellytykset hiljaisen tiedon siirtymiselle.

Ennen kuin hiljaista tietoa ldhdetdan organisaatiossa jakamaan, tulee or-
ganisaation maaritelld mika on organisaation oman toiminnan kannalta
olennaista ja kriittista hiljaista tietamysta nyt ja tulevaisuudessa huomioi-
den toimintaymparistdn jatkuvat muutokset. Kaikkea hiljaista tietoa ei ole
syyta jakaa, vaan myo6s vanhoista tavoista pois oppiminen on syyta tunnis-
taa. Kriittisintd hiljaista tietoa on sellainen erityinen osaaminen ja tieta-
mys, jota ilman organisaation toiminta vaarantuu. Oleellisinta on tunnistaa
vhden tai muutaman ihmisen hallussa oleva erityisosaaminen. Kriittisen
osaamisen havainnointia voidaan maaritelld esimerkiksi kartoittamalla tie-
tyn ammatin sisaltama tieto ja kunkin tyontekijan tietama tieto, miten ku-
kin hoitaa asiat, kuka osaa parhaiten tietyn tyon, kenelld on tieto yrityksen
historiasta ja mitd asiantuntijuutta organisaatiossa on ja kenella. (Virtain-
lahti, 2009, ss. 88-90)

Organisaation tulee tietad, mihin tarkoitukseen hiljaista tietoa kerataan.
Osaamisen siirtdminen organisaatioon on riittavaa toiminnan jatkumisen
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kannalta, mutta hiljaisen tiedon hyédynnettavyys organisaation toiminnan
kehittamisessa on hankalampaa. Tiedon kerdamisessa voidaan katsoa ole-
van kolme tavoitetta: Mikd on kyseisen tyotehtdavan avainosaamista ja
mitka ovat ne yksityiskohdat, joiden hallinta on osoittautunut merkitta-
vaksi? Miten organisaation tulisi kehittaa yksittaista prosessia, tyotehtavaa
tai asiakastoimintaa? Miten organisaatio saa hyodynnettya kerattya tietoa
kehittamis- ja innovaatiotoiminnassa? (Salmela, 2014, 61)

Organisaatioiden haasteena on kehittaa uusia kaytantoja hiljaisen tiedon
jakamiselle. Hiljaisen tiedon jakaminen edesauttaa seka ikdaantyvien etta
nuorempien tyoyhteisdn jasenten valista vuorovaikutusta ja oppimista.
Hiljaisen tiedon jakaminen on erityisen haasteellista silloin, kun organisaa-
tio on hajautunut maantieteellisesti. Teknologia kuitenkin mahdollistaa
hiljaisen tiedon jakamisen myds sijainnista riippumatta. Naiden valineiden
kayttéonotto on kuitenkin haaste hiljaisen tiedon johtamiselle. (Virtain-
lahti, 2009, ss. 207-228)

Moilasen ym. (2005, s. 41) mukaa hiljaista tietoa voidaan omaksua my0os
tietoisesti harjoitellen, vaikka se yleensa opitaan tiedostamattomasti.
Koska toimiminen jattda muistijaljet, voidaan hiljaista tietoa oppia parhai-
ten toimimalla. Hiljaista tietoa ei tarvitse valttamatta tuoda nakyvaksi,
vaan tuoda esille se, mita ja miten tyontekijat tekevat tyotehtavidaan. Hil-
jaisen tiedon vélittyminen on ihmisten ja heidan ajattelunsa valisen vuoro-
vaikutuksen tulosta.

2.3 Hiljaisen tiedon siirtamisen metodit

Salmelan (2104, s. 61) mukaan Polanyin (1958) esittda hiljaisen tiedon siir-
tamiselle olevan kolme vaihtoehtoa: samaistuminen, imitaatio ja teke-
malla oppiminen. Kaikille vaihtoehdoille yhteista on tiedon siirtyminen
suoraan vuorovaikutuksessa ilman valitalletuksia. Toivonen & Asikainen
(2004, ss. 33-36) esittavan hiljaisen tiedon jakamisen keinoksi mallioppimi-
sen sekd toiminnan automatisoinnin ja tyokalun kayton sisdistamisen
kautta. Uuden tyokalun, vélineen ja kasitteen kdyttdonotossa huomio on
alussa valineessa. Myohemmin, kun tyontekija oppii kayttamaan valinetta,
siirtyy huomio valineen kayttokohtaisiin ja toiminnan tavoitteisiin. Muina
menetelmina on esitetty mentorointi, koulutus, haastattelut seka vapaa-
muotoiset keskustelut.

Kiviranta (2010, s. 190) on jakanut hiljaisen tiedon siirtamisen tyovalineet
kolmeen kategoriaan: yksilolahtoiset keinot, paripohjaiset keinot ja ryhma-
keskeiset keinot. Yksilolahtoisia keinoja ovat lukeminen, kirjoittamisen,
toisen tyohon tutustuminen, sijaisuuden hoitaminen seka tehtava- ja hen-
kilokierto. Paripohjaisia keinoja ovat vapaamuotoinen tyoparityo, tyohon
opastus, perehdyttdminen, mestari-kisallimalli, mentorointi ja hilti-pari
(hiljaisen tiedon jakamisen pari). Ryhmakeskeisid keinoja ovat tiimi-tyos-
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kentely, tyon kehittaminen, opintopiirit, projektiryhmat ja kokoukset, val-
mennusryhmat, tydnohjaus ryhmissa seka hilti-ryhma (hiljaisen tiedon ja-
kamisen ryhma).

Virtainlahti (2009, ss. 117-148) on esittanyt hiljaisen tiedon jakamisen kei-
noina muun muassa esimerkista oppimisen, tyotehtavien laajentamisen,
sijaisuudet, verkostot, tydnopastuksen, kahvitauot ja muut vapaamuotoi-
set kohtaamiset, tiimit ja tydoryhmat, itseopiskelun, erityistehtavat, koke-
musten vaihtopiirit, ongelmanratkaisutilanteet, dialogit, palaverit, suun-
nitteluyhteistyot, kokeilut, arvioinnit, kehittamisprojektit, benchmarking,
verkko-oppimisen, tydnkierron, mentoroinnin, tutoroinnin, valmentami-
sen, perehdyttamisohjelmat, kehityskeskustelut, koulutus- ja kehittamis-
ohjelmat, verkko-oppimisen ja koulutustilaisuudet. Hiljaisen tiedon jaka-
misen apuna voidaan lisaksi kdyttaa informaatioteknologian ratkaisuja ja
sosiaalista mediaa, joiden avulla hiljaista tietoa voidaan tallentaa ja jakaa
tyoyhteison jasenten kesken. Tyokaluina voidaan kayttaa esimerkiksi Intra-
nettia, pikaviestimia, wikia, blogia, sahkoisesti laadittuja osaamiskartoituk-
sia ja asiantuntijapankkeja seka verkko-oppimisymparistoja.

Stenberg (2012, s. 187) on vaitoskirjassaan tutkinut mita, miksi, missa ja
miten dataa, tietoa ja tietamystad hankitaan, luodaan ja jaetaan tutkimuk-
sen kohdeorganisaatiossa. Vaitoskirjan mukaan kohdeorganisaatiossa fyy-
sisid tiedon jakamisen paikkoja ovat esimerkiksi kdytavat, tyopisteet ja tyo-
huoneet. Tietoa jaettiin myds verkostoissa datan ja toimintatiedon avulla
taydennettyna virtuaalisesti tietoverkoilla. Tutkimuksesta ilmeni, etta tie-
don jakamista voidaan tukea ja edistaa taloudellisin kannustimin seka va-
lillisesti edistavilla tekijoilla, jotka liittyivat esimerkiksi henkilokohtaisiin ta-
voitteisiin, arvostukseen ja vaikutusmahdollisuuksiin. Tiedon jakamista esti
ja hidasti palkitsemisen painopisteeseen liittyvat seikat, asenteet, muutos-
vastarinta, osallistumisaktiivisuus ja tietokatkojen ongelmat.

Kurtin (2012, ss. 128-136) vaitoskirjan tutkimustulosten mukaan organi-
saatiossa tietoa jaettiin dokumentoinnilla, eli kirjallisena, lahinna teksti-
muotoisella dokumentaatiolla, seka artikuloituna, tydssa tapahtuvassa
vuorovaikutuksessa. Hiljaista tietoa jaettiin esimerkiksi perehdytyksessa
organisoiduissa foorumeissa, tiimipalavereissa, kirjallisissa ohjeissa, niin
sanotussa viestivihossa eli ilmoitusfoorumilla, tiedotteissa, sdhkopostissa,
tyon ohessa artikuloiden vuorovaikutuksessa ja demonstroimalla. Tyonte-
kijat itse kokivat hyviksi olemassa oleviksi hiljaisen tiedon jakamisen ta-
voiksi sdhkopostin, kirjalliset ohjeet, huomiolaput, viestivihon, avoimen
keskustelukulttuurin, tiimipalavereissa syntyvan keskustelun, moniamma-
tilliset tiimipalaverit ja perehdytysohjelman.

Pohjalaisen (2016, s.80) mukaan hiljaisen tiedon jakaminen jaa aina osit-
tain organisoidun mallintamisen ulkopuolelle hiljaisen tiedon luonteen ja
kontekstisidonnaisuuden vuoksi. Taman vuoksi hiljaisen tiedon jakami-
sessa tulisi hyodyntda tyéelaman luonnollisia toimintamalleja. Erityisten
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toimintamallien organisointi voi jopa heikentdaa kokemusperaisen ja hiljai-
sen tiedon jakamista.

2.3.1 Osaamiskartoitus

Hiljaista tietoa voidaan tuoda osittain ndkyvaksi osaamiskartoitusten
avulla. Osaamiskartoitus ei silti ole varsinainen tyokalu hiljaisen tiedon
esille tuomiseksi. Kartoituksen avulla kuitenkin pystytdaan auttamaan tyon-
tekijoita tunnistamaan omaa osaamistaan, jonka avulla paastaan kiinni hil-
jaisen tiedon tunnistamiseen. Osaamisen ja tietamyksen tunnistaminen on
|lahtokohta hiljaisen tiedon johtamiselle. (Virtainlahti, 2009, ss. 91-93)
Osaamiskartoitus nahdaan taten olennaisena tyovalineena ja erdanlaisena
pohjatydkaluna, joka voidaan maaritella ennen kuin hiljaisen tiedon siirta-
mista [ahdetdan organisaatiossa pohtimaan.

Osaamiskartassa organisaatio kuvaa kaiken sen osaamisen jota organisaa-
tiossa tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa. Tulevaisuuden osaamiskartoitus on
hyodyllinen apuvaline kehittamissuunnitelmassa. Kartta on hyddyllinen
rekrytoinnissa, henkildiden osaamisarvioinnissa, osaamisen itsearvioin-
nissa ja osaamisen kehittamisessa. Osaamiskartat voidaan laatia organi-
saatio-, tiimi-, ryhma- tai osaamisaluetasolla. Osaamiskartan perusteella
luodaan osaamisprofiili, joka voidaan maarittaa yksittaisille tyontekijoille,
tiimeille tai koko organisaatiolle. Profiili auttaa hahmottamaan sen, mita
osaamista tyontekijoilla tulisi olla ja sen avulla pystytaan arvioimaan osaa-
misen kehittamista. Profiilien avulla hiljaista tietoa saadaan osittain naky-
vaksi ottamalla mukaan arvot, asenteet ja kasitykset. (Virtainlahti, 2009,
ss. 91-93)

2.3.2 Mentorointi

Mentorointi soveltuu hyvin paitsi lasnd olevaan myos etdtydssa tapahtu-
vaksi ohjaukseksi, koska etatydssa oppimista tulee tukea seka seurata eri-
tyisen tehokkaasti ja itseohjautuvuus vaihtelee aina yksilollisesti (Vartiai-
nen ym., 2004, ss. 142-143). Mentorointi mielletaan perinteisesti ohjaus-
suhteeksi, jossa kokenut ja mahdollisesti ikdantynyt tyontekija, mentori,
antaa tukea, tietoa ja verkostojaan seka tukee, ohjaa ja auttaa uuden tyon-
tekijan ammatillista kehittymista. Tallin 1ahtékohtana on |dhinna jo ole-
massa olevien kadytantdjen ja kasitysten toistaminen ja vahvistaminen. Pe-
rinteinen kasitys mentoroinnista koetaan hierarkkiseksi ja auktoriteet-
tiseksi, vaikka nykyaan arvostus kehittdmisessa ja uudistamisessa on nous-
sut tyoelamassa. Mentoroinnin kasite onkin muuttunut siten, ettd mento-
rin auktoriteetille ei enda anneta painoarvoa, vaan mentoroinnissa paino-
piste on vastavuoroisuudessa, vuorovaikutuksessa, yhdessa tekemisessa ja
yhteistydssa. Mentorointi voidaankin tulkita yhd enemman keskusteluksi,
vuoropuheluksi ja dialogiksi, eika yksisuuntaiseksi ohjaukseksi. Mentoroin-
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nin voidaan siis sanoa olevan molempia osapuolia opettavaa yhteista tie-
don rakentamista ja vastavuoroista ajatusten vaihtoa. Mentorointi on
muuttunut myds siten, ettd yha useammin mentorointi koskee useamman
ihmisen samanaikaista vuorovaikutusta, kun aiemmin mentorointi on kos-
kenut tavallisesti kahden henkilon valista vuorovaikutusta. Talléin korostu-
vat oppiminen vertaisryhmdssa ja kokemusten jakaminen. (Toom ym.,
2008, ss. 203-205)

2.3.3 Mallintaminen

Mallintamalla hiljainen tieto saadaan nakyvaan muotoon ja taten helpom-
min jaettavaksi seka nakyvaksi henkildlle itselleen. Mallintamisessa jasen-
nelldan ihmisen toimintaa jonkin sovitun kasitejarjestelman perusteella.
Mallissa kuvataan ilmion tai prosessin rakenne ja olennaiset taitoon liitty-
vat asiat jasennellaan tiiviisti, lyhyesti ja kdyttokelpoisesti. Mallintamisessa
olennaista on tuottaa sellainen malli, joka luo nakyvaksi asiantuntijan
osaamista. Mallissa kuvataan, miten tyontekija tekee jotain sellaista, joka
on koettu kaytanndssa toimivaksi. Mallintamisen avulla saadaan siis jaet-
tua parhaat kdytannot organisaation sisalla kaikkien kaytt6én. Mallin kayt-
toa helpottaa, mikali malli visualisoi toimintaa ja antaa ohjeita. Mallinta-
mista voidaan kayttaa seka omaan etta toisen henkilén toimintaan. Kun
mallintaminen kohdentuu toiseen henkil66n, on tarkoitus oppia taito. Mal-
lintamisen kohdentuessa itseensd, on tarkoituksena rakentaa omasta
osaamisesta malli jota muut voivat hyodyntdaa osaamisen kehittamisessa.
Mallintaminen toteutetaan haastattelemalla: miten tyontekija tekee jon-
kin asian, mitad ulospdin nakyvia tekoja asiassa tapahtuu, miten tyontekija
padtyy ndihin tekoihin ja mihin asioihin tyontekija kaiken taustalla uskoo.
Haastattelun apuna voidaan kayttda havainnointia, jossa huomioidaan
mita ja missa jarjestyksessa tyontekija tekee asioita, minkalaiset hanen il-
meensd, eleensd, asentonsa ja danensavynsa on seka miten han puhuu,
pitda taukoja, tekee kysymyksia tai toimii vuorovaikutuksessa. Lopputulok-
sena malli laaditaan useimmiten kuvan, kaavion tai tekstikuvauksen muo-
toon, jota voidaan jakaa esimerkiksi koulutuksissa ja sitd voidaan testata
kokeilemalla. (Virtainlahti, 2009, ss. 94-96)

Moilanen ym. (2005, s. 43) ovat esittdneet mallintamisen ja havainnoinnin
sosiaalisena oppimisena. Sosiaalisen oppimisen avulla voidaan havain-
noida muiden kayttaytymista ja sen seurauksia ja siind ihminen mallittaa
toisten ihmisten toimintaa. Havainnoinnin avulla voidaan hankkia yhdistet-
tyja kayttaytymismalleja sen sijaan, ettd kaikki opitaan virheiden kautta.
Mallintaminen muodostaa ohjeen toiminnalle ja sen avulla voidaan vahen-
taa tarpeettomia virheita. Erityisesti tilanteissa, jossa selvitetaan tietokes-
keisia operaatioita tai silloin, kun saannot, rutiinit ja kokonaisuudet ovat
muuttumattomia, on mallintaminen hyddyllista. Mallintamisen avulla voi-
daan muodostaa uusia kayttaytymismalleja toisia tarkkailemalla.
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2.3.4 Reflektointi

Reflektointi on toimiva tydkalu hiljaisen tiedon esiin tuomisessa ja jakami-
sessa. Reflektointia voi tapahtua tyonteon aikana tai sen jalkeen seka yksin
ettd ryhmissa. Tyonteon aikana tapahtuvassa reflektoinnissa tyontekija ky-
seenalaistaa omaa toimintatapaansa ja luo samalla uusia tapoja toimia ja
ajatella. Reflektointi auttaa tyontekijaa ymmartamaan omat toimintaan
liittyvat rutiininsa ja saantdnsa. Tyonteon aikainen reflektointi on kuiten-
kin haasteellista sen keskeyttdessa tyonteon. Tyonteon jalkeisessa reflek-
toinnissa tyontekija palaa jalkikateen toiminnan aikaisiin tapahtumiin ja
kokemuksiin. Reflektoinnin avulla tunnistetaan onnistumisia seka epaon-
nistumisia ja kokemuksia voidaan jakaa muille. Taman avulla pystytaan tu-
levaisuudessa varautumaan saman kaltaisiin tilanteisiin, kun tiedetdan, mi-
ten esimerkiksi jokin ongelma on ratkaistu aiemmin. Reflektoinnin avulla
tiimi pystyy yhdessa arvioimaan tavoitteita ja strategioita seka uudista-
maan prosesseja. (Virtainlahti, 2009, s. 124)

2.3.5 SECI-malli

Nonaka ja Takeuchi ovat luoneet SECI-mallin, joka on varsinaisesti tiedon
luomisen prosessimalli mutta kuvaa myos tiedon muuntumisen hiljaisesta
tiedosta nakyvaksi tiedoksi ja nakyvasta tiedosta jalleen hiljaiseksi tiedoksi.
Mallissa on nelja askelta: sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistaminen ja si-
saistaminen. (Virtainlahti, 2009, s. 98; Moilanen ym., 2005, 2. 36) Neljan
askeleen jatkuva prosessi on esitetty kuvassa 3.

Sosialisaatio | Ulkoistaminen

il
\pb

Sisdistaminen | Yhdistaminen

Kuva 3. SECI-malli (Virtainlahti, 2009, ss. 98-101; Kesti, 2013, ss. 43-45;
Moilanen ym., 2005, ss. 36-37)

Ensimmaisessa askeleessa, sosialisaatiossa, hiljainen tieto jaetaan tyonte-
kijoiden kesken kokemusten, ajattelumallien ja teknisten taitojen avulla.
Sosialisaatiossa hiljaista tietoa voidaan jakaa ja saada suoraan toisilta hil-
jaisesti esimerkiksi havainnoimalla ja matkimalla. Olennaista on kahden tai
useamman tyontekijan valilld tapahtuva kokemusten vaihtaminen. Seu-
raavassa askeleessa, ulkoistamisessa, hiljainen tieto muutetaan nakyvaksi
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tiedoksi, sanoiksi ja nakyviksi kasitteiksi, yhteisen havainnoinnin ja vuoro-
puhelun avulla. Taman jalkeen yhdistamisessa tama nakyvaksi saatu tieto
muutetaan monimutkaisemmaksi nakyvaksi tiedoksi siten, ettd uusi na-
kyva tieto yhdistetddn jo olemassa olevaan nakyvaan tietoon lajittele-
malla, lisddmalla, yhdistelemalla ja luokittelemalla nakyvaa tietoa. Tall6in
saadaan luoduksi laajempia toimintasdaantoja ja kasitejarjestelmia. Yhdis-
tamisvaiheessa tietoa jaetaan ja yhdistetdan esimerkiksi dokumenttien,
kokousten, puhelinkeskustelujen ja verkon kautta. Neljannessa vaiheessa,
sisdistamisessa, nakyva tieto muuttuu jalleen hiljaiseksi tiedoksi oppimis-
prosessin kautta tilanteessa, jossa uudet toimintamallit otetaan kayttoon
tydssa. Uusien toimintamallien sisdistamisen myota nakyva tieto muuttuu
jalleen hiljaiseksi tiedoksi. SECI-mallin taustalla on tieto siitd, etta organi-
saatio ei voi itse luoda tietoa vaan tyontekijoiden hiljainen tieto on avain-
tekijana organisaation tiedon luomisessa. Jotta organisaatio saisi olemassa
olevan hiljaisen tiedon kayttoon, tulisi tyontekijoille jarjestaa ryhmatyds-
kentelyn, tiedon luomisen seka sen kerdaamisen mahdollistava tydympa-
ristd. (Virtainlahti, 2009, ss. 98-101; Kesti, 2013, ss. 43-45; Moilanen ym.,
2005, ss. 36-37)

Tiedon luonti on siis jatkuvaa ja muuttuvaa vuorovaikutusta nakyvan ja hil-
jaisen tiedon valilla. Sosialisaatio muodostaa vuorovaikutuksen kentén,
jossa mahdollistetaan jasenten kokemusten ja mielikuvamallien jakami-
nen. Merkitykselliset vuoropuhelut ja yhteiset havainnot kaynnistavat ul-
koistamisprosessin. Olemassa olevan tiedon ja juuri luodun tiedon ver-
kosto kdynnistavat tietojen yhdistamisen. Lopuksi tekemalld oppiminen
kdynnistada sisadistamisen. Hiljaisen tiedon nakyvaksi saamiseksi ei kuiten-
kaan aina vaadita koko SECI-mallin ldpikdaymista, vaan osa tiedoista, tai-
doista ja kokemuksista voidaan siirtaa hiljaisessa muodossa esimerkiksi so-
siaalisen oppimisen ja tarinankerronnan avulla. (Moilanen ym., 2005, s. 37-
39)

Virtuaalisessa tyoyhteisossa voidaan hyodyntaa erilaisia virtuaalisia tyoti-
loja SECI-mallin kaikkien eri prosessien parantamiseen ja tukemiseen.
My0s sosialisaatiota voidaan tukea erilaisilla virtuaalisilla tiloilla. Virtuaa-
lista tyotilaa ei tulisi miettia ainoastaan tyovalineena, jolla vain kerataan
tietoa, helpotetaan vuorovaikutusta tai tarkastellaan ekplisiittista tietoa,
vaan koko SECI-mallin spiraali tulee huomioida. Kyse on siis myds suhteista
javuorovaikutuksesta tiedon luomisessa. (Bartolacci, Cristalli, Isidori & Nic-
colini, 2016)

3 VIRTUAALISEN TYOYHTEISON JOHTAMINEN

Etatyo on jatkuvasti tai saannollisesti tyopaikan ulkopuolella tehtdvaa an-
siotyota seka tyotad, jota voidaan tehda myos tyopaikalla. Etatydssa tyon-
tekija on padsaantoisesti tavoitettavissa normaalin toimistoajan puitteissa.
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Hajautettu tyo on kokonaan tai osittain tieto- ja viestintatekniikan valityk-
selld tehtadvaa ansiotyota. Tyontekijat sijaitsevat kaikki eri toimipisteissa.
Osa tyontekijoista voi sijaita samassa ja osa eri toimipisteissa. Hajautettua
tyota voidaan tehda myos etatyona. Perinteinen ldsndolo siis puuttuu ja
tyoyhteisossa siirrytdadn niin sanottuun etdldasndoloon. Hajautettua tyota
kutsutaan myds virtuaalityoksi, virtuaalitiimiksi ja e-tyoksi. (Sydanmaan-
lakka, 2015; Vilkman, 2016; Vartiainen ym., 2004, s. 24)

Etdjohtaminen on hajautetussa tydssa tapahtuvaa virtuaalista johtamista
seka etatyon johtamista. Etatyossa ihmisten johtamisen taidot seka kyky
hyodyntaa tieto- ja viestintdteknologioita ovat edellytys. Etdgjohtaminen
vaatii uusia toimintamalleja. Uusien tyontekotapojen johtaminen eroaa
jonkin verran perinteisesta johtamisesta. (Sydanmaanlakka, 2015; Vilk-
man, 2016) Etdjohtajan on osattava joustaa uuden digitaalisen ympariston
ja tilanteen mukaan ja kehitettava puuttuvaa osaamista. Perinteinen joh-
tamisosaaminen ei enaa riita. Etdjohtamistaidot ovatkin tulevaisuudessa
vaadittavaa ydinosaamista ja kyky johtaa virtuaalista ty6ta voi maarittaa
organisaation menestyksen. Etdjohtamisessa painoarvo on motivoinnilla,
sitouttamisella ja yhteisen tavoitteen kommunikoinnilla. Painoarvoa on va-
hemman kontrolloinnilla ja asioiden johtamisella. (Vilkman, 2016)

Luottamus, yhteisollisyys, suhteiden luominen, vuorovaikutus ja tiedon ja-
kamisen kdytannot korostuvat etdjohtamisessa. Yhteistyon mahdollistami-
nen ja kehittdminen, itseohjautuvuuden tukeminen ja suunnan nadyttami-
nen sekd toiminnan koordinointi ovat etdjohtamisessa esimiehen rooleja
ja tarkeimpia tehtavia. Etdjohtaminen edellyttda luottamukseen perustu-
vaa johtamista, eika kontrolloiva johtaminen sovi hajautettuun tyoyhtei-
so0n. Etdjohtamisessa korostuvat kohtaamiset erilaisilla viestintavalineilla
ja kasvokkain, yhteisen padamaaran korostaminen, tyontekijan erilaiset tar-
peet ja yksilollisyys, tyoskentelypaikkojen etdisyys ja erilaisuus, tyotehta-
vien erilaisuus seka yhteisollisyyden, osaamisen ja tyoyhteison tydssa suo-
riutumisen tuki. (Tyoturvallisuuskeskus, 2018)

Virtuaalisen tyoyhteison johtaminen vaatii jamakkaa, maaratietoista ja tu-
losorientoitunutta johtamistyylid. Esimiehen on hallittava hajallaan oleva
tyoyhteiso ja kyettdva johtaa tiimia kohti yhteisia tavoitteita. Esimiehelta
vaaditaan empaattisuutta ja taitoa kuunnella. Vaikka etdjohtamisessa ko-
rostuu tydsuoritusten johtaminen, on ihmisten johtamisen taito tarkeaa.
Haasteina etdjohtamisessa on motivointi, johtaminen, sitouttaminen ja
osallistaminen. Etdjohtajalta edellytetdaan luottamusta tyontekijoihin. Lii-
allinen kontrollointi kuormittaa seka esimiesta etta tyoyhteison jasenia.
Epdluottamus voi laskea motivaatiota ja sitoutumista. Kontrolloinnin sijaan
tulisikin panostaa viestintdan, tiedonjakoon ja tukemiseen. Etdtyontekijoi-
den sosiaaliset ja hyvinvointiin liittyvat tarpeet korostuvat. Esimiehen tu-
leekin kyeta tunnistamaan tyontekijoiden tuntemuksia sahkdisesta viestin-
nastad ja harvoin tapahtuvista kasvokkain tapaamisista. (Vartiainen ym.
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2004, 84-85.) Vuorovaikutus tapahtuu paasaantoisesti sahkoisia kommu-
nikaatiovalineita kayttaen. Valittavan teknologian tulee soveltua ty6tehta-
vaan. Esimiehen on huomioitava, mita kanavaa kaytetaan milloinkin erilai-
sessa viestinndssa. (Tyoturvallisuuskeskus, 2018)

Etatyd rikkoo vanhanaikaisen johtamistyylin, jossa paaarvo on ihmisten
johtamisessa. Esimiehen tehtava ei ole johtaa paita, vaan tyéta. Tama edel-
lyttad, etta esimies tuntee tydntekijoiden paivittaiset tyotehtavat. Mikali
esimies ei tunne tyon sisdltoa, ei han voi johtaa tiimia tehokkaasti. Tyon
tuntemisella tarkoitetaan sitd, etta esimies tietdda mita tyo edellyttaa ja
ymmartaa, miksi aikatauluja tai maaraaikoja ei saavuteta. Esimiehen tulee
olla luova ongelmanratkaisija, jakaa tyo kohtuullisesti ja osoittaa oikeat
tyontekijat oikeisiin tydtehtaviin. (Fried & Hansson, 2014, ss. 177-179)

Kuvassa 4 on esitetty virtuaalisen tydyhteisén johtamisen kannalta tarkeita
asioita sekd ominaisuuksia, joita vaaditaan esimiehelta etajohtamisessa.

[Persoonailinen rooli

*Huomio omaan rooliin ja johtamistyyliin ndkyvyvden vahvistamiseksi
[Johtajan ja ryhman vdlinen suhde

]

J

=0i i ontekiidihin

Johtajan osallistuminen ]
)

*Sopimuksien mukaiset osallistumiskdytdnnét virtuaalisilla viestintavalineilld
[Ongelmatilanteiden ratkaiseminen

*Viuutosten navaitseminen alo a mo
Avoin, myodnteinen asenne
sRatkaisujen hakeminen

[Tuloksiin suuntautuva johtamistyyli ]
s Painopiste pois muodollisuudesta ja kontrolloinnista

[Tehokkaat viestintataidot ]
*Viralliset ja epaviralliset

[ Kyky delegoida ]

*Tehokas delegointi ja seuranta

Kuva 4. Virtuaalisen tyoyhteison johtaminen (Vartiainen ym. 2004, ss.
85-86)

Esimiehen tulee tiedostaa etatyohon liittyvat kuormitustekijat. Tyotehta-
vat toteutetaan aina jossakin fyysisessd, sosiaalisessa, henkisessa ja virtu-
aalisessa ymparist0ssa, jonka vuoksi toimintaympariston kompleksisuuste-
kijoiden eli paikan, liikkkuvuuden, ajankohdan, keston, moninaisuuden ja
vuorovaikutuksen tavan toteutumisen aste vaikuttavat joukkona tyonteki-
jan subjektiiviseen kokemukseen. Hajautetun organisaation jasenet tunte-
vat olonsa helposti yksindisiksi ja erillisiksi. Yhteydenpidon tapahtuessa la-
hinnd puhelimitse ja sahkopostitse, jaa yhteydenpito lahinna asiapi-
toiseksi. Vapaamuotoinen kanssakdayminen tiimin kesken jaa usein harvi-
naisemmaksi verrattuna paikallisesti tyoskentelevaan tiimiin. Kuormitta-
vuus liittyy myos esimerkiksi maaralliseen ja laadulliseen tyékuormaan,



18

oman tyon johtamisen vaatimuksiin seka ryhman tavoitteiden ja roolien
epaselvyyteen. Maarallista tyokuormaa lisdavat ainakin informaatiotulva
tietokannoissa ja sahkdpostissa seka tuloksellisuuden kontrollointi. Osaa-
misen ylldpitdminen vahentaa tyon laadullista kuormittavuutta. Etatyossa
vaaditaan enemman vastuuta oman tyonsa johtamisesta, organisoimi-
sesta ja priorisoinnista. Usein ongelmatilanteissa asioiden kanssa koetaan
olevan yksin. Hajautetussa tiimissa selkeat tavoitteet vaativat tiiviimpaa
tiedottamista kuin paikallisissa tiimeissa. Tyontekijoiden hyvinvointi ja it-
setunto voivat karsia epaselvyydesta ja palautteen puutteesta. (Vartiainen,
Lonnblad, Balk & Jalonen, 2005, ss. 89-92)

3.1 Tiimityon johtaminen

Digitalisaation aiheuttaman murroksen myo6ta organisaatioihin on tullut
projektitiimeja ja virtuaalitydn malleja, joissa vuorovaikutus tapahtuu digi-
taalisesti. Tiimityoskentely on lisdantynyt yhta enemman. (Hiila ym., 2019)
Tyontekijat, jotka tyoskentelevat organisaatiossa hajautetusti eri paikoissa
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi kayttamalla vuorovaikutukseen ja
kommunikaatioon paddosin tai pelkastaan tieto- ja viestintateknologiaa,
muodostavat virtuaalisen organisaation (Vartiainen ym., 2014, 59). Tassa
opinnaytetydssa virtuaalisen organisaation sijaan kaytetdaan termia virtu-
aalinen tyoyhteiso.

Ihmisilla on perustavanlaatuinen tarve kokea kuuluvansa johonkin vah-
vaan yhteisoon. Keskindisessa ryhmahengessa tiimin jasenet kokevat ole-
vansa osana toisistaan valittdvaa tyoyhteisoa, jossa tyontekijat kokevat
olevansa arvostettuja seka tuntevat syvaa yhteytta muihin tiimin jaseniin.
Yhteisollisyyden tunteessa olennaista on myos tunne siita, etta tyontekija
kokee saavansa arvostusta johdolta. Yhteisollisyyden kokemus on edelly-
tys luovuudelle ja innovaatioille. Kun tydntekija kokee olevansa psykologi-
sesti turvallisessa yhteisossa, uskaltaa han olla luova, esittaa kehittdmiseh-
dotuksia seka olla turvallisesti haavoittuva. (Martela, Jarenko & Jarvilehto,
2015) Luottamuksella on merkittava vaikutus tyontekijéiden tyohyvinvoin-
tiin. Virtuaalisessa organisaatiossa tyontekijoiden tyohyvinvointi paranee,
mikali organisaatio luo yhteisollisyytta virtuaalisesti. Organisaatiossa yh-
teis6llisyyden kokemiseen tulisi siis kiinnittdaa huomiota. Tutkimuksen mu-
kaan virtuaalisessa tyoyhteisdssa vuorovaikutus painottuu lyhytkestoisiin
keskusteluihin. Jotta tyontekijoiden yhteisollisyytta voidaan virtuaalisessa
tyoyhteisdssa parantaa, tulisi johdon rohkaista tyontekijoita ajallisesti pi-
dempiin sosiaalisiin vuorovaikutuksiin. (Chumg, ym., 2015)

Etatyota tekevien tiimien jasenet voivat kokea eristyneisyyden tunnetta,
koska he eivdat nde muita ryhman jasenid. Tama vaikuttaa negatiivisesti
ryhmahenkeen ja voi luoja irrallisuuden, vieraantumisen, eristaytyneisyy-
den ja epavarmuuden tunnetta. Jokainen tyontekija on kuitenkin yksilo ja
kuormittavuuden tunne on riippuvainen persoonallisuudesta, odotuksista
ja voimavaroista. (Vartiainen ym., 2004, ss. 85-148) Etatyotd tekevien
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tyontekijoiden vuorovaikutus tiimin kesken vahenee, mikali kaytantoja
vuorovaikutukselle etdtydssa ei ole. Jo pienetkin etdisyydet vaikuttavat
vuorovaikutuksen maaraan. Teknologian avulla kommunikaation ja vuoro-
vaikutuksen maaraa on kuitenkin mahdollista lisdta. (Roine & Anttila, 2016,
s. 18; Vartiainen ym., 2004, s. 38) Etatydssa tiimille voidaan luoda teknolo-
gian ja eri viestintakanavien avulla riittava etalasnaolo, joka korvaa kasvok-
kain tapahtuvan vuorovaikutuksen luoman yhteiséllisyyden tunnetta
muistuttavan psyykkisen tilan (Vartiainen ym., 2014, s. 159). Tiimin pitami-
nen koossa on avainasemassa organisaation huippusuorituksissa. Tyonte-
kijat tuntevat olonsa mukavaksi toisten seurassa, heista tulee ldheisia ja he
haluavat tyoskennelld yha paremmin. (Fried & Hansson 2014, s. 147)

Etdjohtajan haasteena on siis luoda tydntekijoille tavanomaista tydympa-
ristdad vastaava tietoisuus ja lasndolon tunne muiden tiimien jasenten ole-
massaolosta. Tietoisuus voidaan nahda valttamattomana, koska se auttaa
tiimia tyoskentelemaan tehokkaammin. Tiimin tyontekijoiden tulisi olla
tietoisia paitsi tiimin muiden jasenista, myos tyotehtavastdan ja tyotilan-
teesta. Toimistolla lasna tyéskennellessa kyseinen lasnaolo ja tietoisuus
syntyvat vuorovaikutuksessa, jossa keskeisinta on suoran puheen kautta
tapahtuva vuorovaikutus. Lisdaksi kommunikointia tapahtuu samassa ti-
lassa esimerkiksi erilaisten ilmaisujen kautta, toimimalla ja kenellekaan
suuntaamattoman puheen avulla. Lisdksi muiden toiminnan tarkkailu ja
kuuntelu antavat paljon tietoa. Nama tietoisuutta lisdavat toimet tulisi siis
pyrkia korvaamaan etdjohtamisessa erilaisten viestinta- ja tietoteknologi-
oiden avulla. Lasndolon tunteen synnyttamiseksi on luotu erilaisia virtuaa-
lisia tyotiloja ja ryhmatyoohjelmistoja. Ryhmatydohjelmistoon kootaan nii-
den tyontekijoiden kuvat ja nimet, jotka ovat tavoitettavissa samaan ai-
kaan. Tietoisuustyokalun avulla virtuaalisen tyoyhteison olemassa- ja pai-
kallaolo tehddan nakyvaksi virtuaalisessa tyotilassa. (Vartiainen ym., 2004,
ss. 42-43)

Kestin (2013, 22) mukaan tiimitoita tekevien tyotyytyvaisyyden edellytyk-
sena on tyontekijoiden mahdollisuus osallistua tyota koskeviin paatoksiin.
Erityisen tarkeaa toimiva yhteistyo on yli 45-vuotiaille seka naisille. Yhteen-
kuuluvuuden tunne parantaa tyotyytyvaisyytta molemmissa sukupuolissa
ja kaikissa ikdaryhmissa. Tyotyytyvaisyytta lisaa tyontekijoiden kuuntelemi-
nen tyoyhteisdon liittyvissa kehittamiskysymyksissa.

Etdjohtamisessa virtuaalitiimin vahvuuksia ovat tiedon vaihtaminen ja en-
nakkoluulojen vahainen vaikutus tiedonvaihtoon, ideointi ja tehtavaan liit-
tyvan tiedon yksityiskohtainen valmistelu. Haasteena virtuaalitiimissa on
tiedon soveltuminen, koska virtuaalisuus vaikeuttaa suunnittelua ja koor-
dinointia. Haasteena on lisdksi hiljaisen tiedon jakaminen, koska hiljainen
tieto valittyy vain laheisessa tyoyhteisossa. Hiljaisen tiedon luominen ja ja-
kaminen vdahenevat tyoyhteisossa, joka on riippuvainen teknologian kay-
tosta. (Tyoturvallisuuskeskus, 2018)
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My6s Humalan (2007, ss. 43-44) mukaan paras virtuaalitiimin tulos syntyy
silloin, kun organisaation jasenet tuntevat kuuluvansa yhteen ja toimivat
yhteisen paamaaran eteen. Etdjohtamisessa on erityisen tarkeda se, milta
etdjohtaminen tyontekijoiden mielesta tuntuu ja minkalainen tydilmapiiri
hajautetussa organisaatiossa vallitsee. Esimiehen tulisikin miettid, minka
strategioiden kehittamisen avulla organisaation jasenista tulisi kiintea osa
ryhmaa. Yhteisollisyys syntyy yhteisen tekemisen ja viestinnan kautta. Eta-
lasndaolo on mahdollista sahkoisten tyovalineiden kautta. Esimiehen tulisi
kiinnittdaa huomiota siihen, etta tiimin tyontekijéiden kanssa keskustellaan
saannollisesti odotuksista ja kehittamisesta, perehdyttamisesta huolehdi-
taan ja toimenkuvaukset on tehty ja tyonkuvat ovat selkeat. Tyontekijoilla
tulisi olla ainakin jonkinlainen mahdollisuus vaikuttaa oman tyonsa sisal-
toon. Tiimin kesken ruuhkatilanteissa ty6t jaetaan oikeudenmukaisesti ja
ongelmatilanteet ratkaistaan yhdessa. Esimiehen tyénjohdon tulee perus-
tua luottamukseen, vastuuseen ja tehdyn tyon mittaamiseen.

3.2 Vuorovaikutus etdjohtamisessa

Etatyon yleistyminen vaikuttaa voimakkaasti vuorovaikutukseen. Organi-
saation on maariteltava, miten yhteydenpito etatydssa olevaan tyonteki-
jaan tapahtuu, oletetaanko vuorovaikutustahdin olevan yhdenmukaista
konttorilla tapahtuvan kanssa sekd milla periaatteilla tyontekijaan saa olla
yhteydessa. Toimintatapojen tulee olla selkeitd, koska viestinndsta tulee
vyha tarkedampaa. Digitaalisen viestintdkanavat ja -tyokalut tulevat yleisty-
maan ja ne muuttavat vuorovaikutusta ja sen luonnetta. Vuorovaikutus
esimerkiksi sdahkopostilla tai Skypessd eroaa kasvotusten tapahtuvasta
vuorovaikutuksesta. Sahkopostiviestinnasta puuttuu toisen osapuolen aa-
nensdvy ja toisaalta videoneuvottelun kautta voidaan ilmaista ilmeita ja
eleitd, joita ei puhelimitse havaita. Vaarinymmarrys on aina mahdollinen
seka digitaalisessa ettd kasvokkain tapahtuvassa viestinnassa, jonka vuoksi
eri viestintdakanavien vaikutukset tulee osata sisaistaa. (Hiila ym., 2019)
Monet organisaatiot ovat jo ottaneet kaytt66n ryhmatyotiloja kollaboraa-
tio- ja interaktiivisessa viestinnassa. Lisdksi organisaation sisdisten medioi-
den, kuten Yammerin kaytto on lisaantynyt korvaamaan esimerkiksi sah-
kopostin kayttoa. Sahkoisessa foorumissa esimerkiksi muutoshankkeen
kaikki vaiheet ovat lapindkyvia, reaaliaikaisia ja johdettavissa. Digitalisaatio
ja uudet tyovalineet mahdollistavat organisaatiossa uuden, osalistavan ja
yhteisollisemman kulttuurin, jossa vastuunotto ja omistajuus ovat joka ta-
solla aktiivista. (Korhonen & Bergman, 2019)

Yhteiset toimintaprosessit, eli toimintatavat ja saannoét, tukevat virtuaali-
sessa tyoyhteisdssa tyoskentelya ja vaikuttuvat positiivisesti tyon tehok-
kuuteen. Etdjohtajan on varmistettava tiedon jakaminen valituilla vali-
neilla. Tiedon jakaminen kasittda seka olemassa olevan tiedon jakamisen,
ettd uuden etsimisen. Esimiehen on varmistettava tiimin jasenten kyky ja
halukkuus osallistua aktiivisesti tiedon jakamiseen seka varmistettava,
mita kukin tietda. Onnistunut tiedon jakaminen parantaa paatosten laatua,
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vahentaa virheita ja edistaa resurssien tehokasta kayttoa. (Tyoturvallisuus-
keskus, 2018) Asioiden tulee olla kaikkien saatavilla kaiken aikaa. Materi-
aalien ja ohjeiden saatavilla olo voidaan ratkaista suurimmalta osin tekno-
logian avulla. Loppu ratkaistaan toimivalla viestintakulttuurilla. Tarkeat tie-
dot tulee aina jakaa kaikille, eika tarkeiden asioiden ei tule koskaan jaada
ainoastaan sahkodposteihin tai yksittaisten henkildiden tietokoneille. (Fried
& Hansson 2014, ss. 99-100)

Etatyossa kaikkein keskeisimpana tekijana pidetaan vuorovaikutuksen ti-
heytta, sisaltoa ja valineita. Vuorovaikutus voidaan jakaa muodolliseen ja
epamuodolliseen kommunikaatioon. Epamuodollinen kommunikaatio tu-
kee organisaation ja tiimin koordinointia ja tiimin sosiaalista funktiota eli
tiimin jasenten tyytyvaisyytta tyohon ja tiimiytymista yhteis6on. Se on
spontaania, suunnittelematonta ja sen sisalté on rikkaampaa kuin muodol-
lisessa kommunikaatiossa. Muodollista kommunikaatiota kaytetaan rutii-
ninomaisten asioiden hoitoon, eika se sovellu suunnittelemattomien ja uu-
sien asioiden hoitoon. Keskeisinta organisaatiossa onkin selvittaa, miten
tieto- ja viestintateknologialla pystytaan luomaan kanavia, joilla korvataan
kasvokkain tapahtuma kommunikaatio. Teknologian kehittyessa erilaiset
kommunikaatiotavat lisdantyvat, mika vaikuttaa myos virtuaalisen viestin-
ndn nopeuteen, rikkauteen ja valitetyn tiedon maaraan ja taten mahdollis-
taa uskottavan etdldasnaolon ja tietoisuuden muista tiimin jasenista. (Varti-
ainen ym., 2004, ss. 47-49)

Etatyo voi edistda tuottavuutta ja tyon suorittamista, mutta tyonteko vaa-
tii myOs etdna taukoja. Taukojen pitamista auttaa, mikali tiimi hyodyntaa
nditad yhdessa. Tiimi voi hyodyntaa verkossa erilaisia alustoja, niin sanot-
tuja keskusteluhuoneita, joissa voidaan viettaa aikaa, julkaista kuvia, kes-
kustella uutisista ja vapaa-ajan asioista seka jakaa kokemuksia. Paaasialli-
nen tarkoitus on luoda sosiaalista yhteenkuuluvuuden tunnetta. Keskuste-
luhuone ei vaadi jatkuvaa huomiota, vaan sielld voi kdyda pitkin paivaa.
Etatyota tekevat tiimin jasenet voivat keskusteluhuoneen avulla kontrol-
loida sosiaalisia kontakteja. (Fried & Hansson, 2014, ss. 101-103)

Tyontekijoiden tydskennellessa yhdessa fyysisesti samassa paikassa toi-
mistolla, voivat tyontekijat keskustella kasvokkain keskendan siita, mita
heidan ymparilladn tapahtuu. Tdma ei toteudu etatyossa. Etatyossa kor-
vaajana voidaan kayttaa esimiehen vetamaa viikoittaista keskustelua tyon
kulusta. Tarkoituksena ei ole koordinoida, vaan synnyttdaa tyontekijoille
tunne siitd, etta he ovat keskiossa, jotta luodaan tunne yhteenkuuluvuu-
desta ja eteenpain suuntautuneisuudesta. (Fried & Hansson, 2014, s. 105)

Esimiehen tulisi jarjestda etatyontekijan kanssa saannollisia henkilokohtai-
sia tapaamisia sopivalla valineelld. Tarkoituksena on jarjestaa rentoja ja
keskustelevia hetkia, joissa tyontekijoilta tarkistetaan, miten hanellda me-
nee ja mita hanelle kuuluu. Keskustelujen tavoitteena on pitaa ylla avointa
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ja jatkuvaa vuorovaikutusta ja estaa asioiden karjistyminen. (Fried & Hans-
son 2014, s. 189)

Epaviralliset tyoyhteis6on kuuluvat keskustelut tulee varmistaa kasvokkain
tapahtuvien kaytavakeskustelujen ja kahvitaukojen puuttuessa. Téllaisia
voivat olla esimerkiksi virtuaaliset kahvitauot, sosiaalisen median hyédyn-
taminen, yhteiset virkistys- ja harrastustapahtumat ja naiden suunnittelu
yhteisesti virtuaalisesti, merkkipdivimuistaminen, kuulumiskierros esi-
merkiksi viikkopalaverin alussa, omien, esimiesten ja kollegoiden huomaa-
mien onnistumien jakaminen seka yhteiset haasteet, esimerkiksi kasvis-
ruokapaiva. (Tyoturvallisuuskeskus, 2018; Vilkman, 2018)

Erilaisia etatydssa hyodynnettdvia tyovalineita ovat esimerkiksi Basecamp,
jaettu kalenteri, WebEx, GoToMeeting, Join.me, Skype for business,
Yammer, Slack, WhatsApp, Basecamp, Know Your Company, Campfire,
Google Hangouts, Dropbox, Google Docs, yhteisélliset tilat, sahkdposti, da-
niviesti, kuvaviesti, dokumenttien jakojarjestelmat, sahkoiset ilmoitustau-
lut, dokumenttien tyostamisjarjestelmat, ryhmakalenteri, yhteinen suun-
nittelu, tuotannonohjausjarjestelema, alaryhmien tyétilat, puhelin, puhe-
linneuvottelu, videokonferenssi, chat, etdakonsultointi, hakurobotit, jaettu
CAD, seinataulu, etadldasnaolon ilmoitusjarjestelmat seka virtuaaliset tapaa-
mispaikat (Fried & Hansson, 2014, ss. 95-238; Roine & Anttila, 2016, s. 54;
Vartiainen ym., 2004, s. 2010) Tassa opinndytetyossa ei tarkastella tarkem-
min eri tyovalineita ja niiden ominaisuuksia.

Erilaisia tyovalineitd tarvitaan sekda samanaikaiseen vuorovaikutukseen
ettd eri aikaan tapahtuvaan viestintaan (Vartiainen ym., 2004, s. 209). To-
detaan, ettd organisaation tulee itse maaritelld parhaimmat kdyttoon so-
veltuvat tyovalineet. Teknologian kehittyessa uusia tyokaluja tulee vaista-
matta jatkuvasti lisaa.

3.3 Valmentava esimiestyo

Valmentava esimiesty0 on yksilokohtaista kehittymisen ja suorituksen pa-
rantamista sekad oppimisen ja tavoitteiden saavuttamiseen tahtaavaa toi-
mintaa, jossa hyddynnetadn tyontekijan potentiaalia. Tyontekijan ja esi-
miehen yksilokohtaisessa suhteessa painottuvat yhteisty6 ja potentiaalin
vapautuminen. Esimiestyd ei voi kuitenkaan perustua pelkastaan yksilo-
kohtaiseen valmentamiseen, koska myds tiimin johtamisella on merki-
tysta. (Ristikangas & Ristikangas, 2013) Carlsson & Forssell (2017, 38-39)
ovat viitanneet Downeyn (2003) esittdneen esimiesroolin koostuvan kol-
mesta osa-alueesta: manager, leader ja coach. Esimiehen toimiessa mana-
ger-roolissa vie han organisaation perustehtavaa arjen tehtaviksi, tavoit-
teiksi ja tehokkaiksi prosesseiksi organisoiden vastuut ja roolit. Leader-roo-
lissa esimies johtaa omalla esimerkilldaan ja luo tiimille visiosta johdettuja
yksinkertaisia tulevaisuuden tavoitekuvia ja suunnitelma. Coach-roolissa
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esimies tukee tyontekijoita tyotehtavissaan yksilollisesti maksimoiden jo-
kaisen tyontekijan edellytykset onnistumisessa, oppimisessa ja hyvinvoin-
nissa.

Valmentava esimiesty® mahdollistaa organisaation jatkuvan menestymi-
sen kannustamalla ja tukemalla tyéntekijéiden toimintaa ryhmassa. Val-
mentava esimiestyd mahdollistaa toimivan tiimityon, jossa jokaisella yksit-
taisella tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa ja toteuttaa itsedan. Val-
mentava seka vuorovaikutteinen esimies on seka tehtava- etta ihmiskes-
keinen. Toiden organisointi ja koordinointi seka tyontekijoiden kuuntele-
minen, tukeminen ja kannustaminen ovat balanssissa keskenaan. (Kesti,
2013, ss. 36-87) Valmentavalla johtamisella tarkoitetaan arjessa tapahtu-
vaa esimiestyota, jossa esimies rakentaa yksildista tiimin, auttaa tyonteki-
jaa tuntemaan itsensa paremmin, tunnistamaan osaamisensa ja tavoit-
teensa seka auttaa naiden toteutumista siten, etta niita voidaan hyddyn-
taa organisaation tavoitteessa. Menestyksekkaasti valmennettu tiimi tie-
tda, mita siltd odotetaan ja miten odotukset saavutetaan. (Parviainen &
Parviainen, 2017, s. 28) Rasdnen (2007, s. 227) esittaa virtuaalisen valmen-
tumisen yleistyvdan myds Suomessa. Virtuaalisesti tapahtuva valmennus
mahdollistaa ohjauksen paikasta riippumatta.

Valmentava esimies tukee tyontekijan kehittymista kokonaisvaltaisesti ih-
misend ja oman alansa ammattilaisena, vahvistaa tyontekijoiden yhteen-
kuuluvuuden tunnetta sekd ymmartaa ja valittaa tyontekijoille toimialan ja
sen lainalaisuudet. Valmentava esimies kykenee saatelemaan kuormitta-
vuutta siten, ettd han luo tyontekijalle tunteen siita, ettd tyo on haastavaa,
kehittavaa ja kiinnostavaa, kuitenkaan ylikuormittamatta tyontekijaa. Tyo-
kyvyn ja hyvinvoinnin ylldpito tulee varmistaa. Erilaisten kehittamisen, ar-
vioinnin ja itsearvioinnin tekniikkojen osaaminen tukee tyontekijdiden ke-
hittymista. (Parviainen & Parviainen, 2017, ss. 22-23)

Valmentava esimies auttaa tarkentamaan ja muuttamaan ongelmatilantei-
siin liittyvia kasityksia, kuten toimintatapoja, ajattelumalleja, havaitsemi-
sen tapoja, tyontekijan oman paikan ja tehtavan organisaatiossa, tyonteki-
jan itsensa asettamat vaatimukset sekd hanen omat kasityksensa omista
kyvyistdaan, pystyvyydestdaan ja toimintamahdollisuuksistaan. Esimies siis
tarkastelee sellaisia olennaisia asioita, jotka liittyvat tyon haasteisiin, tar-
kastelumalleihin ja kykyihin. Tavoitteena on luoda reflektio, jossa oma teh-
tavakentta ja ajattelumalli kyseenalaistetaan. Taman avulla voidaan luoda
mahdollisuus luopua toimimattomista ajattelumalleista ja luoda uusia pa-
rempia tapoja. Reflektiolla pystytdaan kyseenalaistamaan ja muuttamaan
pysyvasti ajattelua ja toimintaa. (Raisanen, 2007, s. 142)

Carsson ja Forssell (2017, ss. 61-77) esittdvat valmentavan esimiestyon pe-
ruspilareiden olevan usko tyontekijan voimavaroihin, tyéntekijan suunni-
telman kuunteleminen, eri eldmanalueiden tasapaino, toiminta ja tiedos-
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taminen seka joustava ote. Esimiehen tulisi Iahtdkohtaisesti ndhda tyonte-
kija etevana ja oppivana ihmisena, jonka ei tarvitse muuttua, vaan jolla on
voimavaroja tavoitteeseen etenemiseen. Voimavarat eroavat taidoista.
Tyontekija voi aina oppia uusia taitoja seka kehittya taidollisesti ja tiedolli-
sesti. Tyontekijan suunnitelma on tarkein ohjenuora, jota esimiehen tulee
kunnioittaa. Suunnitelmat voidaan jakaa isoihin ja pieniin. Pieni suunni-
telma on usein se tavoite, jonka tyontekija ilmaisee valmentamisen alussa,
esimerkiksi tyontekijan halu kehittaa tyossa tarvittavia taitoja. Suuri suun-
nitelma tulee usein ilmi vasta valmentamisen edetessa oivaltamisten
myo6td. Suurella suunnitelmalla on yhtymakohtia arvoihin, elamanvisioon
ja -missioon ja se on aina luonteeltaan eettista tai eettisesti neutraalia.
Suuri suunnitelma voi olla esimerkiksi elaminen muita kunnioittavalla ta-
valla tai johtamistaitojen kayttaminen kaikkien yrityksen tyontekijoiden
hyvaksi. Valmentavassa otteessa on tdrkead, etta esimies kunnioittaa
myos tyontekijan muiden eldman osa-alueita ja ymmartaa, ettda ongelmat
yhdessa osa-alueessa voivat heijastua tydelamaan. Valmentavan esimie-
hen tulisikin kartoittaa tyontekijan kokonaisvaltainen elamantilanne eri
osa-alueilla. Valmentavassa esimiesty®ssa toimitaan aina jonkin asian edis-
tamiseksi, kuitenkin kartuttamalla samalla tyontekijan itsetuntemusta ja
tietoisuutta omista toimintatavoista ja valintamahdollisuuksista, jolloin oi-
vallusten ja ndiden jdlkeinen toimintavaihe tarkoittaa aina uuden oppi-
mista. Joustavalla otteella tarkoitetaan tyontekijalle annettavaa mahdolli-
suutta synnyttda oivalluksia esimiehen ja tyontekijan valisessa keskuste-
lussa siten, etta keskustelun kulkua tai aluetta ei ole tarkoin etukateen
maaritelty. Joustavalla otteella oivalluksia syntyy silloin, kun aivoissa ra-
kentuu uusia hermoratoja ihmisen ajatellessa asioita eri tavalla kuin en-
nen.

Esimiehen tavoitteena valmentavassa johtamisessa on auttaa tyontekijaa
oppimaan ja kehittymadn omien ja organisaation tavoitteiden suuntai-
sesti. Valmentamisessa tunnistetaan ja tarkastellaan motivaation ja per-
soonallisuuden alueita, jotka ovat oppimisen kannalta merkityksellisia.
Alueita ovat esimerkiksi asenteet, arvot ja mielenkiinnon kohteet, kuten
suoritustarve, uraorientaatio, motivaatio seka omien kykyjen nakeminen
suhteessa tyotehtaviin ja vaatimuksiin. Valmentamisen kohderyhma on
usein asiantuntijatiimi, jonka organisaatio voi olla monimutkainen. Jotta
tyontekija ymmartaa organisaatiota, edellytetaan tulkintaa, selitysten luo-
mista ja yhteistd ymmarrysta. Ymmarrys lisda tietoisuutta siitd, mita orga-
nisaatiossa tapahtuu, mita ongelmia tulee ratkaista, mitka asiat vaikutta-
vat ratkaisuihin sekd miten eri ratkaisuvaihtoehdot vaikuttavat. (Rdsanen,
2007, ss. 140-141)
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Kuva 5. Haasteiden ja tuen tasapainon vaikutus (Salminen & Ruutu,
2013)

Kuvassa 5 on hahmoteltu haasteiden ja tuen tasapainon tarkeytta. Val-
mentavan esimiehen ydintaitoihin kuuluu tyéntekijéiden vastuuttaminen
itseohjautuvuuteen ja tyossa kehittymiseen. Vastuun jakaminen, vallan ja
vapauden antaminen seka varmistaminen ovat esimiehen vastuulla. Tyon-
tekijoita tulisi haastaa ratkaisemaan ongelmia itse ja esimiehen tulisi tar-
jota edistyksen mahdollistamiseksi riittavasti tukea. Erityisesti vuorovaiku-
tusongelmissa esimieheltd odotetaan aktiivista puheeksi ottamista, vas-
tuuttamisen taitoa ja selkeda seurantaa. Vastuuttamisessa olennaista on
osallistava ote ja toiminnallisuus. Tyontekijoilla tulisi olla mahdollisuus
saada vaikuttaa paatoksentekoon mahdollisuuksien mukaan. Osallisuus
tuottaa hyvinvointia edistavaa sitoutuneisuutta ja mielekkyyden koke-
musta, joilla on vaikutusta organisaation tuottavuuteen. Mielekkdiden tu-
loksien ja itsedan koskeviin asioihin osallistuminen sekd halu uudistaa ovat
motivaatiotekijoitd. Tyontekij6illda on tarve itsemdiaraamisoikeuteen, ja
esimiehen tulisikin antaa tyontekijoille tasapainoisesti seka valtaa etta vas-
tuuta. Riittdvat haasteet ja tuki, jossa tyontekijoiden potentiaali on opti-
maalisessa kaytossa, luovat tuottavamman tyoyhteison. (Salmimies &
Ruutu, 2013)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tieteellisen tutkimuksen tekeminen edellyttda aineiston keraamista. Hy-
van ja riittavan aineiston keraamisen lisaksi edellytetdaan aineiston sisalta-
man tiedon hyddyntamista, jotta aineistosta on hyotya tutkimuksessa. Ai-
neiston kerdaaminen ja hydédyntaminen edellyttavat oikean tutkimusmene-
telman valitsemista. Sopivaa aineistonkeruu- ja analyysimenetelmaa valit-
taessa tulee arvioida omaa suhdetta tutkimuksen teon metodologisiin pe-
rusratkaisuihin. (Valli, 2018, ss. 14-16) Tassa kappaleessa kasitellaan tutki-
muksen toteuttamista, jossa esitellaan kohderyhma, tutkimusmenetelmat
ja kyselylomakkeen avoimien kysymysten kautta saatujen tutkimustulos-
ten analysointimenetelma.

4.1 Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimus toteutettiin Kelassa toimivalle tyoyhteisélle, joka paadyttiin pita-
maan anonyymina. Opinndytetydssa ei tdman vuoksi esitetd tydyhteison
tyotehtavia eika sijaintia linjaorganisaatiossa. TyoyhteisOssa toimii ryhma-
paallikko, tiimipaallikoita, suunnittelun asiantuntijoita ja ratkaisuasiantun-
tijoita. Ratkaisuasiantuntijat muodostavat kolme tiimia. Jokaisella tiimilla
on yksi tiimipdallikké. Suunnittelun asiantuntijat muodostavat yhden
oman tiimin ja heidan lahiesimiehena toimii ryhmapaallikko. Tutkimuksen
kohderyhmaksi valikoitui tutkimuksen laatimisen aikaan tydsuhteessa ol-
leet ratkaisuasiantuntijat ja suunnittelun asiantuntijat, yhteensa 45 tyon-
tekijaa. Tutkimuksen ulkopuolelle jatettiin tiimipaallikot ja ryhmapaallikko,
eli esimiesasemassa tyoskentelevat henkil6t. Perusjoukon koon vuoksi tut-
kimuksessa paadyttiin kokonaisotantaan.

4.2 Tutkimusmenetelmat

Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtana on kuvata todellista elamaa mah-
dollisimman kokonaisvaltaisesti huomioiden todellisuuden moninaisuus.
Tutkimuksen tiedon keruun menetelmana suositaan ihmisia ja tutkija luot-
taa enemman tutkittavan kanssa kadytyihin keskusteluihin ja havaintoihin
kuin mittauksella hankittuihin tietoihin. Tavoitteena on paljastaa odotta-
mattomia seikkoja ja lahtokohtana onkin aineiston yksityiskohtainen ja
monitahoinen tarkastelu, ei teorian ja hypoteesien testaaminen. Metodia
valitessa pyritddan saamaan tutkittavan nakokulma ja aani esille. Meto-
deina voidaan kadyttaa esimerkiksi teemahaastattelua ja erilaisten doku-
menttien ja tekstien diskursiivista analyysia. Kohdejoukko valitaan tarkoi-
tuksenmukaisesti, ei satunnaisotoksella. Tutkimus edellyttda joustavuutta
ja se mukautuu tutkimuksen edetessa. Tapauksia kasitelldan ainutlaatui-
sina ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara,
2017, ss. 161-164)
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kerattavan aineiston maara on riippuvai-
nen tutkimuskysymyksen ja -asetelman vaatimuksista. Maaraan vaikuttaa
esimerkiksi tieteenala, menetelma, aihe, kohderyhma, analyysimenetelma
seka onko kyseessa ammattikorkeakoulun opinnaytetyo, kandidaatin tut-
kielma, pro gradu -tutkielma tai vaitoskirjatutkimus. Lopullinen maara voi-
kin hahmottua vasta tutkimuksen edetessa. (Kallinen, Pirskanen & Rautio,
2018, ss. 35-36)

Kvantitatiivinen tutkimus antaa yleisen kuvan mitattavien ominaisuuksien
valisista eroista ja suhteista. Tutkimustulokset ovat objektiivisia, eli tutki-
jasta riippumattomia. Kvantitatiivisen tutkimuksen muuttujat, kuten ika,
sukupuoli ja ammattiasema, ovat niita tekijéita joista tutkimuksessa halu-
taan tietoa. Mittarina voidaan kayttaa esimerkiksi kysely- tai haastattelu-
lomaketta. Kvantitatiivisessa menetelmassa tietoa tarkastellaan numeraa-
lisesti ja vastataan kysymyksiin kuinka usein, kuinka paljon ja kuinka moni.
Tutkimustieto saadaan suoraan numeroina tai tutkija voi ryhmitella laadul-
lisen aineiston tulokset numeeriseen muotoon. Tulokset esitetadn tunnus-
lukuina ja olennaiset numerotiedot selitetdaan sanallisesti. Tuloksissa kuva-
taan, miten eri asiat eroavat toisistaan tai liittyvat toisiinsa. (Vilkka, 2007,
ss. 13-14)

Perusjoukolla tarkoitetaan sitd kohdejoukkoa, josta johtopaatdksia halu-
taan tehda. Otantamenetelmalla valitaan havainnoitavat yksikot perusjou-
kosta. Kato tarkoittaa havaintojen puuttumista, eli esimerkiksi vastaa-
matta jattamista. Erilaisia otantamenetelmia ovat kokonaisotanta, yksin-
kertainen satunnaisotanta, systemaattinen otanta, ositettu otanta ja ry-
vasotanta. Kokonaisotannassa koko perusjoukko otetaan mukaan tutki-
mukseen, eikd se siksi ole varsinainen otantamenetelma. Mikali perusjou-
kon otoskooksi tulee yli puolet tai yksi kolmasosa perusjoukosta, on koko-
naisotanta validi menetelma. (Vilkka, 2007, ss. 51-52)

Kyselylomake on yksi perinteisin tutkimusaineiston kerdamisen mene-
telma. Kysely voidaan toteuttaa paperilla, kuitenkin nykydan yleisimmin
sahkoisesti jakamalla esimerkiksi sdahkopostilla tai Facebookissa. (Valli,
2018, s. 92) Kyselylomakkeeseen voidaan sisallyttda monivalintakysymyk-
sid, avoimia kysymyksia tai sekamuotoisia kysymyksia (Vilkka, 2015). Kyse-
lytutkimuksella voidaan kerata laaja tutkimusaineisto. Tutkimuksella tavoi-
tetaan laaja henkil6joukko ja sen avulla voidaan kysya montaa asiaa. Kysely
saastda aikaa verrattuna esimerkiksi haastatteluun. Huolellinen kyselylo-
makkeen suunnittelu nopeuttaa vastausten kasittelya. Kyselytutkimusta
pidetddan kuitenkin teoreettisesti vaatimattomana ja pinnallisena. Kyse-
lyssa ei voida myoskaan varmistua siita, kuinka huolellisesti ja rehellisesti
tutkittavat ovat kyselyyn vastanneet ja ovatko tutkittavat ymmartaneet ky-
symykset oikein vai onko vaarinymmarrykselle ollut riski. Tutkija ei voi
myoskaadn tieda, tietavatko tutkittavat aihealueesta. Vaikka itse kysely
saastaa aikaa, on itse kyselylomakkeen laatiminen aikaa vievaa seka tietoa
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ja taitoa vaativaa. Myos vastaamattomuus voi olla suurikin kyselya kaytet-
tdessa. Kysely voidaan toteuttaa esimerkiksi verkkokyselyna tai kontrolloi-
tuna kyselyna. Verkkokyselyssa kyselylomake |ldhetetdaan kohderyhmalle.
Kontrolloidussa kyselyssa lomakkeet jaetaan henkilékohtaisesti esimer-
kiksi tyopaikalla, koulutustilaisuudessa tai harrasteryhmassa. (Hirsijarvi
ym., 2017, ss. 195-197)

Kyselyt toteutetaan yha useammin sahkdisesti. Sahkoiset kyselyt voidaan
visualisoida ja niihin voidaan lisata esimerkiksi dani- ja videotiedostoja.
Sahkodisesti toteutettu kysely on nopeampi ja taloudellisempi kuin pape-
rilla toteutettu kysely. Sahkdisen kyselyn etuna on myds sen tuoma tyovai-
heiden vdahentyminen. Aineistoa ei tarvitse erikseen syottaa ja litteroida.
Sahkdinen kysely voidaan lahettaa esimerkiksi tietylle joukolle sahképos-
titse, jolloin voidaan helposti varmistaa, etta kukin vastaajista vastaa kyse-
lyyn vain kerran. (Valli, 2018, ss. 117-119)

Kysymysten tekeminen ja muotoileminen ovat perusta tutkimuksen onnis-
tumiselle. Eniten virheita kyselyn tuloksiin aiheuttaakin kysymysten muo-
toilu. Sanamuodot eivat saa olla hailyvia, epamaaraisia ja johdattelevia ja
niiden tulee olla yksiselitteisia. Kysymyksia lahdetddan muotoilemaan tutki-
muksen tutkimusongelman ja tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti. Jotta
tiedetdaan, mita aineistolla pyritdan 16ytamaan, on aineiston kerddaminen
syyta aloittaa vasta tutkimusongelman tasmennettyd. Kyselylomakkeen
kaikki asiat eivat ole mitattavissa eika kaytOssa ole aiemmin testattua mit-
taria. Talloin kaytetyt kasitteet joudutaan operationalisoimaan mittariksi
eli kysymyksiksi. Mittarin rakentaminen alkaa teoriasta, eli mitattavaan il-
mioon tutustutaan aiempien tutkimusten avulla. Kun teorian pohjalta on
loydetty keskeiset kasitteet, tutustutaan mittausmenetelmiin ja haetaan
niista pohjaa kysymysten runkoon. (Valli, 2018, s. 93)

Tutkimus toteutettiin sahkoisella Webropol-kyselytydkalulla. Kyselylomak-
keeseen sisdllytettiin seka laadullisia ettd maarallisia kysymyksia, koska
tutkimuksessa haluttiin tuoda esille tyontekijoiden ndakdkulmia ja koke-
muksia avoimien kysymysten avulla seka esittdda muuttujia numeraalisesti
monivalintakysymysten kautta. Sahkoiseen kyselylomakkeeseen paadyt-
tiin tyontekijoiden hajautetun sijainnin vuoksi. Ennen tutkimuslomakkeen
laatimista tiimipaallikoilla oli mahdollisuus esittda toivomuksia siitd, mihin
seikkoihin he haluavat tutkimuksessa vastauksia. Nama toivomukset huo-
miotiin kysymysten suunnittelussa. Kyselylomake testattiin yhdelld Kelan
tyontekijalla, joka ei tyoskennellyt tyoyhteisdssa. Testauksen myo6ta saa-
dut huomiot huomioitiin lopullisessa kyselylomakkeen kysymysten muo-
toilussa. Kyselylomake paadyttiin pitdmaan salaisena eika sita ole esitetty
opinnaytetyon liitteena. Teoreettisesta viitekehyksesta johdettu kyselylo-
makkeen kysymykset on esitetty kuvassa 6.
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Kuva 6. Kyselylomakkeen suhde teoreettiseen viitekehykseen

Kyselyn sahkdiset vastauslinkit [ahetettiin tyontekijoiden tydsahkdpostiin
15.12.2019. Arkipyhat huomioiden vastausaika oli 5.1.2020 asti. Muistu-
tusviestit lahetettiin 27.12.2019. Vastauksia saatiin 23 tyontekijalta, jolloin
vastausprosentti oli 51 %. Kyselyyn jatti vastaamatta 22 tyontekijaa. Osa
vastaamatta jattaneista tyontekijoista oli virkavapaalla. Tutkimukset to-
teutettiin anonyymina eika tutkijalle valitetty vastaajien sahkopostiosoit-
teita. Kyselyssa paadyttiin olla kartoittamatta tutkittavien ikaa ja suku-
puolta, koska naiden muuttujien mahdollisia eroavaisuuksia ei katsottu
tassa tutkimuksessa valideiksi. Tutkimuksessa kartoitettiin, toimiko vas-
taaja ratkaisuasiantuntijana vai suunnittelun asiantuntijana seka kauanko
tyontekija oli ollut tyosuhteessa tyoyhteisdssa. Tutkimustuloksia analysoi-
taessa vastaajien anonymiteetin varmistamiseksi tutkimustuloksissa paa-
dyttiin kuitenkin olla esittamatta eroavaisuuksia muuttujien, eli ammatti-
nimikkeen ja tyossdoloajan osalta.

4.3  Aineiston analyysi sisdllonanalyysina

Avoimien kysymysten kautta saatujen tutkimustulosten analysointiin kay-
tettiin sisallonanalyysia. Sisdlldnanalyysi on perusanalyysimenetelma, jota
voidaan kayttaa kaikissa laadullisissa tutkimuksissa. Menetelmalla voidaan
systemaattisesti ja objektiivisesti analysoida dokumentteja, kuten haastat-
teluja, raportteja tai mita tahansa kirjalliseen muotoon saatettua materi-
aalia. Tutkittavasta ilmiosta pyritddn saamaan kuvaus tiivistetyssa ja ylei-
sessd muodossa. Aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiotd ja tarkoituksena on
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saada selkead ja sanallinen kuvaus tutkittavasta ilmidsta. Analyysilla pyri-
taan jarjestamaan saatu aineisto selkedan ja tiiviiseen muotoon ilman, etta
sen sisdltama informaatio katoaa. (Tuomi & Sarajarvi, 2018)

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan Miles ja Huberman (1994) ovat esit-
taneet aineistolahtdisen sisallénanalyysin kolmivaiheiseksi prosessiksi:
pelkistaminen eli redusointi, ryhmittely eli klusterointi ja teoreettisen ka-
sitteiden luominen eli abstrahointi. Ennen analysoinnin aloittamista tulee
valita analyysiyksikko, joka voi olla lause, yksittdinen sana, lausuma tai
useita lauseita sisaltava ajatuskokonaisuus. Yksikon maarittamista ohjaa
aineiston laatu ja tutkimustehtava. Pelkistamisessa data voi olla esimer-
kiksi auki kirjoitettu haastattelu tai dokumentti. Pelkistamisessa aineis-
tosta karsitaan tutkimukselle epdolennaiset seikat pois. Pelkistaminen voi-
daan toteuttaa etsimalla tutkimustehtavaa kuvaavia ilmaisuja ja erotella
esimerkiksi varikynilla samaa kuvaavat ilmaisut. Talloin |0ydetaan tutki-
mustehtavaa kuvaavat alkuperaisilmaukset ja naita kuvaavat pelkistetyt il-
maukset, jotka listataan allekkain eri konseptille. Pelkistamisessa aineiston
alkuperadisilmaukset kdaydaan tarkasti lapi ja etsitddn samankaltaisuuksia
ja/tai eroavaisuuksia. Samaa ilmi6ta kuvaavat kasitteet luokitellaan. Luo-
kitteluyksikko voi olla esimerkiksi ominaisuus tai kasitys. Ryhmittelyssa
luodaan tutkimuksen perusrakenteelle pohja seka alustavia kuvauksia tut-
kittavasta ilmiosta. Kasitteellistamisessa erotetaan tutkimuksen kannalta
olennainen tieto ja muodostetaan teoreettisia kasitteitd. Kasitteellistami-
sessa edetadn alkuperdisen datan ilmauksista teoreettisiin kasitteisiin ja
johtopaatoksiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2018)

Aineistoldahtoisessa sisdllonanalyysissa yhdistellaan kasitteitd ja saadaan
vastaus tutkimuskysymykseen. Analyysi perustuu paattelyyn ja tulkintaan.
Empiirisesta aineistosta edetdan kasitteellisempaan nakemykseen tutkit-
tavasta ilmiosta. Tutkija rakentaa muodostettujen kasitteiden avulla ku-
vauksen tutkimuskohteesta, jolloin teoriaa ja johtopaatoksid verrataan
alati alkuperdisaineistoon uutta teoriaa muodostettaessa. Empiirinen ai-
neisto liitetdan teoreettisiin kasitteisiin. Tuloksissa esitetdadan empiirisesta
aineistosta luotu malli, kasitteet, kasitejarjestelma tai aineistoa kuvaavat
teemat. Tutkija pyrkii ymmartamaan analyysin kaikissa vaiheissa ja johto-
paatoksissd, mita asiat merkitsevat tutkittaville heidan nakékulmastaan.
(Tuomi & Sarajarvi, 2018)

5 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kasitelldan tutkimustulokset. Tutkimustulokset on teoreetti-
sen viitekehyksen pohjalta ryhmitelty hiljaisen tiedon kasitteeseen, vuoro-
vaikutukseen, tiimitydskentelyyn, tiedon ja osaamisen jakamiseen seka ja-
kamisen tydkaluihin ja esimiestydn merkitykseen. Kyselyn alussa kartoitet-
tiin, kauanko vastaaja on tyoskennellyt tyoyhteisossa sekd toimiiko han
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ratkaisuasiantuntijana vai suunnittelun asiantuntijana. Nama muuttujat
paadyttiin kuitenkin rajaamaan tutkimustulosten esittamisen ulkopuolelle
anonymiteetin varmistamiseksi.

5.1 Hiljainen tieto

Kyselylomakkeella kysyttiin aluksi, mita hiljainen tieto vastaajan mielesta
on. Hiljaisen tiedon koettiin olevan sellaista tietoa, joka syntyy kokemuk-
sen myota ja joka ei ole kirjallisessa muodossa. Hiljainen tieto syntyy tyo-
kokemuksen, koulutuksen ja henkilékohtaisten kokemusten myo6ta. Tietoa
ei ole kirjoitettu, jolloin sita ei ole saatavissa mistaan ohjeistuksista. Hiljai-
nen tieto kehittyy ja muuttuu ajan myo6ta. Tietoa kuvattiin myds ammatti-
taidoksi ja kyvyksi soveltaa ohjeita. Tydntekijalla on ymmarrys tydssa on-
nistumisesta, vaikka han ei tarkalleen tata itse osaa selittda. Tieto on vais-
tomaista ja asiat sujuvat itsekseen. Hiljaista tietoa kaytetdan ja uutta hil-
jaista tietoa syntyy myos tyontekijoiden valisessa yhteisessa pohdinnassa
sekd sanattomassa vuorovaikutuksessa. Toisaalta hiljainen tieto koettiin
myo0s sellaiseksi kdytannossa opituksi tiedoksi, jota ei voi saada perehdy-
tyksessa ja koulutuksissa. Tieto on danetonta ja jokseenkin epavirallista,
eika sita jaeta virallisissa kanavissa. Kyse on itsestdan selvasta tiedosta,
jonka olemassa oloa ei valttamatta tunnisteta eli ei valttamatta tiedeta,
mita osataan. Hiljaista tietoa on vaikea kuvata, kirjata ja jakaa toisille. Tieto
siirtyy sattumanvaraisesti ja kiertaa henkil6lta toiselle.

My0Os Moilanen ym. (2005, s. 26) ovat kuvanneet hiljaista tietoa danetto-
maksi ja huomaamattomaksi. Koivunen (1997, s. 78) seka Toivonen ja Asi-
kainen (2004, s. 12) sanovat hiljaisen tiedon olevan kokemusperaista tie-
toa, jota ei voida ilmaista sanallisesti ja joka ohjaa tiedostamatta ihmisen
toiminta. Virtainlahti (2009, ss. 38-43) on kuvannut ammattitaidon tukeu-
tuvan laajasti hiljaiseen tietoon, jolloin tyontekija pystyy toimimaan tehta-
vissa ja ongelmatilanteissa oikealla tavalla. Tieto on henkilokohtaista ja si-
saltdd muun muassa kokemuksia ja kasityksia ja nakemyksia. Laukka-Sini-
salo (2005, s. 9) on esittanyt, ettd ihminen ei tiedosta kayttavansa hiljaista
tietoa, koska toiminta on helppoa ja itsestdaan selvaa.

”Sellaista henkilén ty6kokemuksen tuomaa kykyd ohjeiden ym. soveltami-
seen, jota ei ole kirjoitettuna mihinkdédn.”

“Kokemuksen kartuttamaa syvennettyd tietoa tybkentdstd, mitd ei voi op-
pia pelkdstddn ohjeista tai muusta teoreettisesta mallista.”

“Osaamista, koulutuksen tai kokemuksen kautta hankittua, jota meilld kai-
killa on perusosaamisen lisdksi. Useasti kyseinen tieto on meille itsestddn
selvyys eiké sitd vélttémdittd osaa mieltéié omaksi tiedoksi jota muilla ei
vdlttémdttd ole.”
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“Hiljainen tieto on mielestdni henkil6ltd toiselle kysyttdessd/sattumalta
siirtyvdd tietoa, jota ei lI6ydy kirjoitettuna miltddn alustalta sen paikkansa-
pitévyyden tarkistamista varten vaan se kiertdd henkilolté toiselle.”

Hiljaista tietoa kuvattiin hyvin samalla tavalla, kuin Jyvaskylan yliopiston ja
Kuntoutus Peurungan yhteistydona toteutetussa Hilainen tieto kayttéon -
tutkimusprojektissa, jossa vastaajat nakivat hiljaisen tiedon kaytannolli-
sena ja kokemuksen kautta hankittuna tietona, ei-dokumentoituna tai ei-
formaalisena tietona tai persoonallisena tietdmyksena. (Toom, Onnismaa
& Kajanto, 2008, ss. 255-271)
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Kuva 7. Tutkimustulosten pohjalta laadittu hiljaisen tiedon prosessi

Kuvassa 7 on esitetty vastausten perusteella muodostuva prosessi hiljaisen
tiedon syntymisestd sen olomuotoon, tiedon ilmenemiseen sekd tiedon
siirtymiseen. Kyseessd voidaan katsoa olevan alati kdynnissd oleva jat-
kumo. Sitd, mitd ongelmia prosessin etenemisessa virtuaalitiimin ndkdkul-
masta talla hetkelld on sekd miten nama ongelmat voi olla mahdollista rat-
kaista, kasitellddn tassa opinnaytetyossa jaljempana tutkimustuloksissa ja
johtopaatoksissa.
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5.2 Vuorovaikutus virtuaalisessa tyoyhteisossa

Tyontekijoilta kysyttiin, missa ja miten vuorovaikutus virtuaalisessa tyoyh-
teisdssa tapahtuu, mika taman hetkisessa tyoyhteison sisdisessa vuorovai-
kutuksessa on haastavinta seka kuinka usein vapaamuotoista, tyohon liit-
tymatonta vuorovaikutusta muiden tydyhteison tyontekijoiden kanssa on.

Vuorovaikutus tydyhteisossa tapahtuu paasaantoisesti sahkoisia tyovali-
neita kayttaen. Jokainen vastaajista ilmoitti kayttavansa Skypea. Skypessa
hyédynnetdan seka viestitoimintoa etta puheluita ja sita kdytetaan seka
kahden keskiseen etta tyoyhteison valiseen vuorovaikutukseen. Tyoyh-
teisd hyodyntaa Skypea esimerkiksi viikkopalavereissa, tiimipalavereissa
seka suunnittelun asiantuntijoiden palavereissa. Skypen lisdaksi hyédynne-
taan jonkin verran sahkoépostia ja intranettia. Osa vastaajista ilmoitti vuo-
rovaikutuksen tapahtuvan myos kasvotusten. Tyoyhteison yhteisia kasvok-
kain tapahtuvia tapaamisia pidetaan 1-2 kertaa vuodessa. Paikkakunnilla,
jossa tyoyhteison jasenid on samalla toimistolla enemman kuin yksi, tapah-
tuu vuorovaikutusta myos toimistolla.

Taman hetkisessa tydyhteison sisdisessa vuorovaikutuksessa haastavam-
maksi asiaksi nousi se, ettei toisia tunneta. Tyontekijoéiden ryhmadytyminen
on talla hetkelld hankalaa eika toisia tunne samalla tavalla kuin ehka toi-
mistolla oppisi tuntemaan. Tyoyhteiso on laajentunut nopeasti, eika uusilla
ja vanhoilla tyontekijoilla ei ole ollut mahdollisuutta tutustua toisiinsa.
Tyontekijat eivat valttdamatta tunne toisten tyotapoja. Tiedonkulussa on
parantamista, eika talla hetkelld ole kdytdssd sopivaa aktiivista kanavaa
tiedon jakamiseksi. Skype tyovalineena koettiin haastavaksi. Videokuvan
kayttoa ei valttamatta koeta luonnolliseksi ja Skypessa kdytavasta vuoro-
vaikutuksesta puuttuu sanaton viestintd. My0s kiire koettiin haasteeksi ja
voi aiheuttaa kynnyksen yhteydenottoihin. Keskustelut voivat rajoittua
vain tiettyihin henkildihin tai pieniin ryhmiin. Vuorovaikutus voi rajoittua
ainoastaan asiapitoiseen keskusteluun eikd spontaania vuorovaikutusta
ole.

Vuorovaikutuksen ja sen haasteiden sisdllonanalyysi on esitetty kuvassa 8.
Vartiainen ym. (2004, s. 154) ovat esittdneet interaktiivisten kommunikaa-
tiotapojen kayton korostuvan silloin, kun tiimin jasenet eivat nae toisiaan.
Vuorovaikutuksen toimiminen on tarkeaa, koska tiimin tietotaito kehittyy
keskinaisen vuorovaikutuksen seurauksena, jolloin tyontekijan uusi osaa-
minen rakentuu tiimin hiljaisen tiedon avulla konkreettiseksi toiminnaksi
(Kesti, 2013, s. 52). My0ds Moilasen ym. (2005, ss. 34-35) mukaan vuorovai-
kutus on organisaation yksi arvokkaimmista voimavaroista. Organisaa-
tiossa tulisi 6ytaa keino yksildiden henkilokohtaisen tiedon siirtdmiseksi
toisille ja muuttamiseksi yhteiseksi tiedoksi. Tietoa ei pystyta luomaan il-
man yksil6ita ja heidan valista vuorovaikutusta. Vartiaisen ym. (2004, s. 42)
mukaan etdjohtamisen haasteena on luoda tyodntekijoille tavanomaista
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tyoymparistda vastaava tietoisuus ja lasndolon tunne muiden tiimien jase-
nistd. Tietoisuus lisda tyonteon tehokkuutta. Tietoisuutta lisddvat toimet
tulisi pyrkia korvaamaan erilaisten viestinta- ja tietoteknologioiden avulla.

Vuorovaikutuskanavat Haasteet
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Kuva 8. Vuorovaikutuskanavien ja haasteiden sisallonanalyysi

“Hankalaa on myéds saada tietoa siitd, miten ja milld tavalla toiset tekeviit
tyotddn ja voisiko jotain omassa ty6ssé parantaa tai toisilta oppia heiddn
toiminnastaan. ”

”Skype vdlineend on haastava, koska mahdollisuutta kasvokkaiseen vies-
tintddn ei ole kdytéssd. Mahdollisuus ehkd olisi, mutta videokuvan kdyttd-
minen voisi ehkd tuntua oudolta ja tarpeettomalta, eikd videon vidlitykselld
ehkd voi kuitenkaan saada kaikkea epdvirallista informaatiota, mitd kas-
vokkain sanattoman viestinndn kautta. Toisia ei opi ehkd tuntemaan sa-
malla tavalla kuin kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa, miké voi olla hyvd
tai huono asia.”

“Keskustelut, olkoonkin antoisia, rajoittuvat usein koskemaan tiettyd asiaa
ja myds kdydddn usein kahdenkeskisind tai korkeintaan pienissé ryhmissd.
Tdmd ei ole otollinen Iéhtékohta tiedon levidmiseen.”
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”Ei-kasvokkaisen vuorovaikutuksen hankaluutena on tulkintaerot. Kun vuo-
rovaikutuksesta jdd puuttumaan ilmeet/eleet/muut henkilén tarkoitusta il-
mentdvdt non-verbaaliset viestit, kasvaa riski vadrinymmdrryksiin. Vuoro-
vaikutus jéé myds helposti hyvin asiapainotteiseksi, sellaista ei-tyéasioihin
liittyvdd smalltalkia jota esim. kahvitauoilla harrastetaan, ei tule tehtyd,
kun kaikki vuorovaikutus on Skypessd. Tybkavereita ei tunne niin hyvin kuin
heiddt tuntisi, jos heitd nékisi séénnéllisesti kasvokkain.”

“Vuorovaikutuksessa on tdlld hetkellé haastavinta se, ettd haluaisin vaih-
taa mielipiteitd vastaantulevista tapauksista, mutta en saisi hdiritéd kenen-
kédn tyéntekoa.”

Vartiaisen ym. (2005, ss. 89-92) mukaan virtuaalisen tydyhteison johtami-
sessa tulee huomioida erilaiset kuormitustekijat ja subjektiiviset kokemuk-
set, koska hajautetussa organisaatiossa tyontekijat voivat usein kokea
olonsa yksinadiseksi ja erilliseksi. Yhteydenpito jaa usein asiapitoiseksi,
koska yhteydenpito tapahtuu padosin esimerkiksi sahkopostilla ja puheli-
mella. Vapaamuotoinen kanssakdyminen jaa harvemmaksi, mitda se
yleensa on paikallisesti tyoskentelevalla tiimilla.

n Prosentti
Paivittain 7 30,44%
Viikoittain 7 30,43%
Harvemmin 7 30,43%

En koskaan 2 8,7%

Kuva 9. Vapaamuotoisen vuorovaikutuksen maara tyoyhteison sisalla

Kuvassa 9 on esitetty, kuinka usein vastaajat ovat ilmoittaneet olevansa
vapaamuotoisessa, tyohon liittymattomassa vuorovaikutuksessa muiden
tyoyhteison tyontekijoiden kesken. Vastausprosentit jakaantuvat tasan
paivittdin, viikoittain ja tata harvemmin kaytavan vuorovaikutuksen kes-
ken. Kaksi vastaajista kertoi, etteivat he ole koskaan vapaamuotoisessa
vuorovaikutuksessa muiden tyontekijoiden kanssa. Vartiaisen ym. (2004,
ss. 85-148) mukaan etadtyota tekevat voivat kokea eristyneisyyden tun-
netta, joka vaikuttaa ryhmahenkeen ja voi luoda tunteen vieraantumi-
sesta, eristyneisyydestd, epavarmuudesta ja irrallisuudesta. Tyontekijoi-
den yksilollisyys huomioiden tunne on kuitenkin aina tyontekijasta yksilona
riippuvainen.



36

5.3 Tiimity6skentely virtuaalisessa tyoyhteisdssa

Tiimityoskentelyyn liittyen tyontekijoilta kysyttiin, onko tyoyhteisdssa talla
hetkella riittavasti yhteistyota kahden tai useamman ratkaisuasiantuntijan
ja/tai suunnittelun asiantuntijan kesken sekd miten taman hetkista tiimi-
tyota voisi kehittaa tydyhteison sisalla.

Kuvan 10 mukaan noin puolet tyontekijoista koki, etta yhteistyota kahden
tai useamman tyontekijan valilla on riittavasti. Vastaavasti puolet tyonte-
kijoista koki, ettei yhteistyota ole riittavasti.

n Prosentti
Kylla 11 47 .83%

Ei 12 52,17%

Kuva 10. Yhteistyon tdman hetkinen riittavyys

Tiimityoskentelyn riittavyyden kokemisella on yhteys myds esimiestyohon.
Tyoturvallisuuskeskuksen (2018) mukaan muun muassa yhteistyén mah-
dollistaminen ja kehittaminen ovat etdjohtamisessa esimiehen rooleja ja
tarkeimpia tehtavia. Martelan ym. (2015) mukaan ihmisilla on perustavan-
laatuinen tarve kokea kuuluvansa johonkin vahvaan yhteis66n. Luovuus ja
innovointi edellyttavat kokemusta yhteisollisyydesta. Caon ym. (2012) mu-
kaan virtuaalisessa tyoyhteisdssa on vahemman yhteistyota, joka vaikut-
taa myos hiljaisen tiedon jakamiseen. Virtuaalisen tiimin tyontekijat ovat
jatkuvasti psyykkisen stressin alaisia, koska kommunikaatio toisten kanssa
on riippuvainen teknologiasta.

Kesti (2013, ss. 22) on esittdanyt, etta tiimitydssa mahdollisuus osallistua
tyota koskeviin paatoksiin on edellytys tyotyytyvaisyydelle. Tyotyytyvai-
syytta parantaa yhteenkuuluvuuden tunne ja tyontekijoiden kuuntelemi-
nen tyoyhteisdon liittyvissa kehittamiskysymyksissd. Kuvassa 11 on esi-
tetty vastaajien kehittamisideoita vuorovaikutuksen kehittamiseen. Tiimi-
palavereja, tapaamisia, yhdessa tekemista seka vuorovaikutusta yleensa
toivottiin lisattavan. Hiljaista tietoa ja tyontekijoiden osaamista toivottiin
kartoitettavan ja jaettavan tyoyhteis6on. Yhteisollisyyden parantamiseen
toivottiin toimia. Tyontekijoilla toivottiin olevan mahdollisuus osallistua
toiminnan kehittamiseen ja erilaisiin tydoryhmiin. Sisdiset koulutukset koet-
tiin tarkeiksi ja ehdotettiin, ettd niitd voitaisiin jatkossa tyostaa tiimeittdin
kiertavissa vuoroissa. Tapauksien pohdinnalle toivottiin vapaamuotoisia ti-
laisuuksia ja ratkaisuasiantuntijoille omia ratkaisuasiantuntijoiden palave-
reja. Lisdksi ehdotettiin tyoskentelya tiimien pienryhmissa, tiimien omaa
Skype-huonetta, ratkaisuasiantuntijoiden vertaishavainnointia ja —oppi-
mista, erilaisia tyopajoja ja keskustelufoorumeja. Mentorointia ehdotettiin
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kehitettavan siten, ettd mentorit kiertaisivat ja uusi tyontekija saisi pereh-
dytysta useammasta nakdkulmasta. Tama osaltaan edistdisi ja laajentaisi
tyontekijoiden tutustumista.

SEEEE—
Tapaamiset Oma
aktiivisuus
Yhdessa ) .
tekeminen Johdon tuki limapiiri
e s
 —
Vuorovaikutus mentoroinnin
kiero
- Keskustelufoo
Yhteisollisyys rumit
.
I Osaamisen/
Tiimien
. . tiedon
pienryhmat kartoittaminen
sk h R Osaamisen/
e-huone iimiytyminen
YP ARV tiedon jakaminen
e —
T . Tapaus-
Tiimipalaverit pohdinnat
——
e —
Sisdiset as B:::I]:\a'li$:'-den
il 1o
koulutukset palaverit
e Vertais-
Kehittaminen havainnointi
. . Toiminnan Vertais- Olsaamllsen .
Tyoryhmat kehittdminen oppiminen kehittaminen ja
pp ) jakaminen

Kuva 11. Vuorovaikutuksen kehittamisen metodit

Vastauksista nousi esille myds oman aktiivisuuden ja johdon tuen merkitys.
Tyontekijoiden tulisi itsekin aktiivisesti olla yhteydessa muihin tiimi tyon-
tekijoihin. Johdolta kaivataan kannustamista ja mahdollistamista tiimityos-
kentelyyn ja taman lisddmiseen seka avointa ja luotettavaa ilmapiiri asioi-
den kasittelyyn. Myds Moilanen ym. (2005, s. 35) ovat todenneet, etta or-
ganisaatiossa vallitsevat asenteet liittyvat olennaisesti hiljaisen tiedon ja-
kamisen onnistumiseen. Organisaation tulisi pyrkid luomaan tyontekijoita
arvostava ilmapiiri, jossa vallitsee keskindinen luottamus ja jossa mahdol-
listetaan tyontekijoiden halukkuus jakaa organisaatioon hiljaista tietoa
sekd edistaa tiedon siirtamistd muille. Martela ym. (2015) ovat esitténeet,
ettd tunne arvostuksen saamisesta johdolta on olennainen osa yhteisolli-
syyden kokemuksen tunnetta. Kehittamiskohteet liittyvat vahvasti tilantei-
siin, jossa vuorovaikutusta on samanaikaisesti useamman kuin kahden
tyontekijan valilla. Hiljainen tieto sisaltyykin organisaation kaikkeen toi-
mintaan, palavereihin, tiedotustilaisuuksiin, tiimeihin, henkiléryhmiin, yk-
sittdisten ihmisten kohtaamisiin, toimintaprosesseihin seka toimittaja- ja
asiakassuhteisiin (Salmela 2014, s. 19).



38

”Mikdili hiljainen tieto ja osaaminen saataisiin paremmin jaettua, voitaisiin
tyotd tehdd tehokkaammin. Tyontekijbiden hiljaista osaamista tulisi kar-
toittaa kattavammin ja sitd kautta tuoda yleiseen tietoon. Helpottaisi
tyotd, jos tietdisi heti kenen puoleen kédintyéd kysymyksineen. Nykyinen lis-
taus osaamisista/erikoistumisista on mielestdni suppea ja vajaa.”

“Mielestdéni tdlld hetkellé ainakin oman tiimini kesken on erittdin harvoin
jérjestetty yhteistd keskindistd vuorovaikutusta. Tiimini keskindiset vuoro-
vaikutustilanteet ovat rajoittuneet muutamiin tiimipalavereihin, joten itse
ainakin liséisin tiimin sisdistd vuorovaikutusta jdrjestdmdilld tiimipalave-
reita viikoittain. Tiimipalavereissa olisi mahdollista esimerkiksi vaihtaa kes-
kenddn tiimin jdsenten kesken ajatuksia, ndkemyksié ja fiiliksié johonkin
yksittdiseen teemaan liittyen, jolloin samalla tulisi jaettua keskenddn hil-
jaista tietoa. Mielestdni tdhdn mennessé pidetyissd harvoissakin palave-
reissa on syntynyt kuitenkin hyvdd keskustelua ja ideoita, kun on yhdessd
pohdittu tiimin sisdllé ensin pienissd porukoissa ja sen jélkeen koko tiimin
kesken esimerkiksi ratkaisuja tyéyhteisén toimivuuden parantamiseen. Tii-
min jokaisella jdsenellé olisi varmasti viel enemmdéin annettavaa tiimille ja
koko tydyhteisélle, mikdli tdhdn annettaisiin tybnantajan taholta enem-
mdn mahdollisuuksia.”

5.4 Tiedon ja osaamisen jakaminen virtuaalisessa tyoyhteisossa

Tyontekijoilta kysyttiin, kokevatko he tiedon ja osaamisen jakaminen haas-
tavammaksi virtuaalisessa tyOyhteisdssa verrattuna fyysisesti lasna ole-
vaan tyoyhteis6on. Mikali tiedon ja osaamisen virtuaalisessa tyoyhteisossa
koettiin haastavammaksi, pyydettiin tdhan esittamaan perustelut. Tiedon
ja osaamisen jakamiseen liittyen kysyttiin lisdksi, onko tyontekijalla sel-
laista osaamista ja/tai tietoa, joka hyddyntdisi myos muita tydyhteison
tyontekijoita ja kokeeko tyontekija, ettd han pystyisi itse nykyistd enem-
man hyddyntdamaan olemassa olevaa tietoa ja osaamista tydyhteisossa.
Ndiden osalta pyydettiin esittamaan, mita hyddynnettavaa tietoa tai osaa-
mista tyontekijalla on. Lisaksi kysyttiin, tiedetdaanko mita esimerkiksi kou-
lutuksen ja/tai tyokokemuksen myota hankittua tietoa ja/tai osaamista
muilla tyoyhteison tyontekijoilla on.

n Prosentti
Kylla 15 65,22%

Ei 8 34,78%

Kuva 12. Tiedon ja osaamisen jakamisen haastavuuden kokeminen virtu-
aalisessa tyoyhteisossa
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Vastaajista suurin osa, noin 65 prosenttia mielsi tiedon ja osaamisen jaka-
minen haastavammaksi virtuaalisessa tyoyhteisossa verrattuna fyysiseen
tyoyhteisdon (kuva 12). Virtainlahden (2009, ss. 107-110) mukaan hiljaista
tietoa tulisi jakaa aktiivisesti organisaatiossa, koska tall6in organisaatiossa
olemassa oleva osaaminen, tietdmys ja tyotavat saadaan nakyvaksi muille
tyontekijoille ja esimiehille, jolloin voidaan varmistaa organisaation laatu,
jatkuvuus ja toimintakyky. Kun hyvia kdytant6ja voidaan jakaa muille, voi-
daan erilaista tietamysta hyodyntaa laadun edistamisessd, tyon sujuvuu-
dessa ja virheiden valttamisessa. Hiljaisen tiedon jakamisella on yhteys
ty6hyvinvointiin seka yhteiséllisyyden ja arvostavan ilmapiirin edistami-
seen.

Spontaanisuus

Epavirallinen
keskustelu

—_—
Vuorovaikutuksen
luonne \
Vapaamuotoinen Tiedostava
keskustelu etilasnaolo

Muiden tunteminen

Valikoitu
keskustelukumppani

Rajoittuminen

—_—

henkilihin/ryhmiin

Vuorovaikutuksen
virallisuus

Aikataulutettu Asiapitoinen
vuorovaikutus vuorovaikutus

Kuva 13. Virtuaalisen vuorovaikutuksen haasteet

Kuvassa 13 on esitetty virtuaalisen vuorovaikutuksen haasteita. Useampi
vastaajista kertoi tiedon ja osaamisen jakamisen haastavammaksi, koska
vuorovaikutuksesta puuttuu spontaanisuus ja epavirallinen kaytavakes-
kustelu, eikd muita tyontekijoita ja heidan osaamistaan tunneta kunnolla.
Tyontekija ei valttamatta tieda, minka tiedon jakaminen on tarpeellista.
Vuorovaikutus virtuaalisesti ei ole luonnollista ja keskustelukumppani on
jollakin tavalla valikoitu. Vuorovaikutus voi rajoittua vain tiettyihin henki-
[6ihin tai ryhmiin. Vuorovaikutus on paasaantoisesti virallista ja aikataulu-
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tettua, ei vapaamuotoista. Vartiaisen ym. (2004, ss. 42-43) mukaan virtu-
aalisessa tyoyhteisdssa tulisi erilaisin tyovalinein korvata toimistolla lasna
tyoskennelld tapahtuva vuorovaikutuksesta syntyva ldasnaolo, tietoisuus,
kommunikaatio sekd muiden tarkkailu ja kuuntelu. Korvaavan ldasndolon
synnyttamiseksi voidaan hyddyntaa esimerkiksi erilaisia virtuaalisia tyoti-
loja, tietoisuustydkaluja, joilla luodaan virtuaalinen tydyhteiso nakyvaksi.
Vuorovaikutuksen spontaanisuuden ja epavirallisuuden puuttuminen tuli-
vat esille myos tydyhteison nykyisissa sisdisen vuorovaikutuksen haas-
teissa.

“Vaikea hahmottaa, minkd tiedon jakaminen olisi tarpeellista. Usein luulo,
ettd kylldhén muutkin tdmdn osaa.”

“Vuorovaikutustilanne ei ole luonnollinen eiké luonteva, eikd keskusteluun
osallistujia tunne kunnolla entuudestaan.”

“Kaikki keskustelut on aikataulutettuja, ei sellaista yleisté/vapaata keskus-
telua/jutustelua, jossa tieto huomaamatta siirtyy.”

“Kohtaamiset ovat yksittdisid, ei ole keskustelufoorumia, jossa voisi tuoda
asioita esille.”

“Haluaisin antaa tyékavereille tyérauhan.”

Vastaajista yli puolet koki, etta heilla olisi sellaista osaamista tai tietoa, joka
voisi hyodyntaa muita tyoyhteison tyontekijoita (kuva 14). Toivosen ja Asi-
kaisen (2004, s. 12) mukaan tyotaidoista 80 prosenttia opitaan tyossa ja
oppiminen ja kehittyminen olisi tehokkaampaa, mikali toiminnassa synty-
nyt, jo olemassa oleva hiljainen tieto pystyttdisiin valjastamaan organisaa-
tion kayttoon.

n Prosentti

Kylla 13 56,52%

Ei 10 43,48%

Kuva 14. Oman osaamisen ja tiedon jakaminen tyoyhteistssa

Muita hyodyntavaksi osaamiseksi tai tiedoksi mainittiin tekninen osaami-
nen, Kelan muiden etuuksien osaaminen, olemassa olevien tietojen hal-
linta, sosiaalialan koulutus, sosiaalialan ty6kokemus, palvelujarjestelma-
tuntemus, asiakkaiden toimintakykyongelmien, kuten paihde- ja mielen-
terveysongelmien seka sosiaalisten ongelmien tuntemus, harkinnanvarai-
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sen toimeentulotuen tunteminen, Kelan muiden toimeenpanojen tunte-
mus, lainopillinen osaaminen, oman erikoisalan osaaminen, tyoviline-
osaaminen, jarjestelma- ja ohjelmaosaaminen, osaaminen ja nakemys toi-
meentulotukilain soveltamiseen ja taytantdonpanoon, tieto muutoksen-
hausta ja sosiaalityosta, tiettyd aihealuetta koskeva tieto, paikallistunte-
mus sekd tyohallinnon tyokokemus. Kupiaksen (2014) mukaan hiljainen
tieto voi olla teknista tai tiedollista. Tekninen tieto on kyky hallita rutiineja
ja kdytannon tietotaitoa.

“Koska osaamiset eiviit ole yleisesti tiedossa, niin on vaikea arvioida, ettd
onko omasta osaamisesta hyétyd muille.”

“Varmaan kaikilla meisté on tullut vastaan tilanteita, joissa on joutunut
kohtaamaan esim. jonkin teknisen ongelman tai selvittdmdadn jotain yksit-
tdistd monimutkaista asiaa. Tdllaiset tiedot olisi hyodyllistd jakaa muille,
mutta niitd ei tule jaettua. Jos joku muu kohtaa myéhemmin samanlaisen
ongelman, hdn joutuu aloittamaan asian selvityksen alusta, vaikka jollain
tyokaverilla olisi tieto siitd, miten asia helpoiten ratkaistaan.”
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Tyontekijoilla olemassa oleva, sekd muilla ettad itselle hyodynnettavissa
olevat osaamiset ja tiedot on esitetty sisdllénanalyysina kuvassa 15. Osaa-
minen ja tieto on johdettu tyokokemukseen, koulutukseen, kokemusperai-
seen osaamiseen ja tekniseen osaamiseen. Kuvassa tulee huomioida, osa
osaamisesta ja tiedosta voisi linkittyd useamaan kuin yhteen ryhmaan, esi-
merkiksi seka koulutukseen etta kokemusperaiseen osaamiseen.

Kolme tyontekijaa koki, etta he voisivat itse nykyista enemman hyddyntaa
jo olemassa olevaa osaamista tai tietoa (kuva 16). Nykyista olemassa ole-
vaa, viela enemman hyddynnettavissa olevaa tietoa ja osaamista olivat oi-
keudellinen osaaminen, toimeentulotukilain soveltaminen, taytantdon-
pano, harkinnan kayttaminen, sosiaalialan tuntemus ja tyohallinnon tun-
temus.

n Prosentti
Kylla 3 13,04%

En 20 86,96%

Kuva 16. Osaamisen ja tiedon hyoédyntdminen omassa tyossa

“Toisten tyontekijéiden osaamista ja ndkemystd toimeentulotukilain sovel-
tamiseen sekd tdytdntéénpanoon. Muilla tyéntekijéillé voi olla todella oi-
valtavia ja perusteltuja ajatuksia erilaisiin toimeentulotukilain soveltami-
seen liittyviin tilanteisiin, joita en ole itse osannut ajatella, joten téllaisen
tiedon jakaminen antaisi minulle entistd parempaa ymmdirrystd toimeen-
tulotukilaista omaan tyéhéni.”

n Prosentti

Kylla, tiedan mita tieloa ja osaamista kaikilla muilla tyontekijoilla on 0 0%
Kylla, tiedan mita tietoa ja osaamista osalla tyontekijoista on 16 69,57%
En tieda, mita lietoa ja osaamista muilla tyontekijoilla on 7 30,43%

Kuva 17. Muiden tyontekijoiden tiedon ja osaamisen tunteminen

Kuvassa 17 on esitetty, kuinka hyvin tyotekijat ovat tietoisia muiden tyo-
yhteison tyontekijoiden osaamisesta ja tiedosta. Kukaan vastaajista ei tien-
nyt, mitd tietoa ja osaamista kaikilla muilla tyontekijoilla on. Suurin osa
vastaajista tiesi, mita osaamista ja tietoa osalla tyoyhteison jasenista oli.
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Kuitenkin yli neljannes ilmoitti, ettei tieda lainkaan, mita tietoa ja osaa-
mista muilla tydntekijoilla on.

Virtainlahden (2009, ss. 91-110) mukaan hiljaisen tiedon jakamisella tyon-
tekijoiden osaaminen, tietdmys ja toimintatavat saadaan nakyville ja niita
voidaan kehittdaa. Tama mahdollistaa hyvien kaytantojen jakamisen tyon-
tekijoille. Erilaista tietamysta voidaan hyoédyntaa, joka sujuvoittaa tyota,
vahentaa virheita ja edistaa laatua. Osaamiskartoituksella olisi mahdollista
tuoda hiljaista tietoa nakyvaksi. Osaamiskartoituksella voidaan auttaa
tyontekijaa tunnistamaan omaa osaamistaan, jolloin paastaan kiinni tyon-
tekijoiden hiljaiseen tietoon.

5.5 Tiedon ja osaamisen jakamisen tyovalineet

Tyontekijoilta kysyttiin, miten ja missa osaamista ja tietoa talla hetkella
jaetaan yhteisOssa seka edistavatkod nykyiset toimintatavat osaamisen ja
tiedon jakamista tyontekijoiden keskuudessa. Mikali nykyisia toimintata-
pojen ei koettu edistavan jakamista, pyydettiin talle perusteluja. Lisaksi ky-
syttiin, mita tyokaluja ja/tai viestintakanavia vuorovaikutuksessa voisi vield
hyoédyntaa.

Osaamista ja tietoa jaetaan tyoyhteisossa talla hetkelld Skypen kautta pi-
detyissa viikkopalavereissa, tiimipalavereissa, sisdisissa koulutuksissa ja
muissa koulutuksissa, suunnittelun asiantuntijoiden palavereissa, suunnit-
telun asiantuntijoiden ja ratkaisuasiantuntijoiden valisessa neuvonnassa,
muissa kahdenkeskisissa keskusteluissa seka erilaisissa tyoryhmissa. Li-
saksi tietoa ja osaamista mainittiin jaettavan havainnoinneissa, intra-
netissa, ohjeistuksissa, sahkopostitse, sahkoisen arkiston avulla ja kasvok-
kain tapahtuvissa tyoyhteisdpaivissa. Tyokaluksi mainittiin myos talla het-
kelld suppeaksi ndahtava listaus tyontekijoiden erikoistumisista.

”Sdhkdpostilla, Sinetin tyétilassa, tydntekijbiden viililld (jolloin tietoiseksi
tulee vain keskustelukumppani eikd asioista/muutoksista/havainnoista il-
moiteta muille ja on sattumanvaraista tavoittaako tieto myéhemmin jon-
kun muun).”

n Prosentti

Kylla 12 52,17%
Ei 5 21,74%
En osaa sanoa 6 26,09%

Kuva 18. Toimintatapojen toimivuus tiedon ja osaamisen jakamisessa
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Yli puolet vastaajista koki, ettd taman hetkiset toimintatavat edistavat
osaamisen ja tiedon jakamista (kuva 18). TyOntekijoista viisi koki, etteivat
toimintatavat edistaneet jakamista riittavasti. Nykyisida toimintatapoja ei
koettu riittavaksi, koska tietoa ei jaeta riittavasti, tietoa muiden osaami-
sesta ei ole seka tyokaluja ja erilaisia foorumeja tiedon jakamiselle ei ole.
Toimintatavat koettiin myos pirstaleisiksi. Esiin tuli my0s se, ettei ilmapiiria
koeta tarpeeksi avoimeksi ja luottamukselliseksi, eika johdon koeta kan-
nustavan vuorovaikutukseen.

“Kuten aiemmin mainittua, ilmapiirin pitdisi olla avoimempi ja luottamuk-
sellisempi ja erilaisia foorumeja téytyisi olla enemmdn. Niitd tulisi pddllik-
kétasolta luoda enemmdin ja kannustaa vuorovaikutukseen.”

Vuorovaikutuksessa viela hyddynnettaviksi tyokaluiksi tai viestintaka-
naviksi esitettiin Intranetin tyétilan kayton lisaaminen, Skypen keskustelu-
ryhmien perustaminen, tiimipalaverien lisadminen, erilaisten tyopajojen
perustaminen, virtuaaliset kahvitauot Skypessd, Skypen videoyhteyden
kayttoonotto, Yammerin kayttoonotto, sahkdisen dokumenttiarkiston ke-
hittaminen, keskustelevat koulutukset, ratkaisuasiantuntijoiden palave-
rien aloittaminen, tiimien yhteistyd esimerkiksi sisdisten koulutuksen val-
mistelussa ja osaamisen syvallinen kartoittaminen ja jakaminen. Jotakin
viestintdkanavaa tulisi pystya hyodyntamaan siten, ettd neuvoa voisi kysya
tai tietoa voisi jakaa kaikilta tai useilta samaan aikaan kuitenkaan hairitse-
matta ketdan. Sisdisten koulutusten valmistelussa toivottiin, etta tiimit oli-
sivat ndistd vastuussa sen sijaan, etta yksittaiset ihmiset valmistelevat kou-
lutuksia. Jotakin kanavaa kaivattiin siihen, etta kaikki tyontekijat saavat tie-
don siitd, mitd suunnittelun asiantuntijoiden palavereissa ja toisen Kelan
ryhman kanssa kaytavissa palavereissa keskustellaan. Nykyinen osaamis-
lista koettiin suppeaksi. Osaamista tulisi kartoittaa syvallisemmin, jolloin
kaikilla olisi muiden osaamiset kattavasti tiedossa ja tietdisi helpommin,
keneltd apua voisi tarvittaessa kysya. Tietoa ja osaamista tulisi ylipaataan
jakaa useammin ja sadannollisesti. Johdolta toivotaan tilan antamista ideoi-
den ja ajatusten vaihdolle seka toisten tuntemisen parantamiselle. Huo-
miota esitettiin siihen, etta tydkalujen ja kanavien tulisi olla selkeita ja hel-
posti I6ydettavissa.

“Asennemuutos lienee tdrkein, sillé se ruokkisi ideoita mydés henkilGstdssd
jos erilaisille ajatuksille ja ideoille annettaisiin enemmdn tilaa.”

“Meilld on hyviit vilineet siihen. Kysymys on pohjimmiltaan ihmisten vd-
leistd, heiddn suhtautumisestaan toisiinsa, ei niinkddn vdlineistd, jotka
ovat hyvit.”

”Viestintdkanavia on varmaankin télld hetkelld riittévdsti. Jos niitd on lii-
kaa, voi sekin sekoittaa ja tieto hdvidd, eiké vélttdmdttd tavoita kaikkia.”
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“Ei vélttdmdttd mitddn uusia, viestintékanavat pitdisi yhdistdd ja pitdd
esim. tyétilaa luotettavana ja ajantasaisena tiedonjakokanavana.”

Olemassa olevat tydvilineet Kehittamisehdotukset

Viikkopalaverit Skype-ryhmat

Tiimipalaverit Tiimipalaverien lis&@minen Virtuaaliset kahvitauot

Sisdiset koulutukset Koulutusten valmistelu timeissa Skypen videokuvan kaytto

Muut koulutukset Yammerin kéyttoonotto

Asiantuntijoiden palaverit Kanava palaverien tiedon jakamiselle Ratkaisuasiantuntijoiden palaverit

Neuvonta Kanava toisen ryhman keskustelun jakamiselle
Kahden keskinen vuorovaikutus Yhteinen laajan joukon kanava neuvonnalle/
Tydryhmat TyGpajojen perustaminen osaamisen jakamiselle

Havainnointi

Intranet Intranetin kdytdn lisddminen

Ohjeistukset

Sahkoposti

Sahkdinen dokumenttiarkisto

TyOyhteisopéivat

Suppea listaus erikoistumisista  |Osaamisen laajempi kartoittaminen ja jakaminen

Taulukko 1. Osaamisen ja tiedon jakamisen tydvalineet

Osaamisen ja tiedon jakamisessa kaytettdavat valineet seka tyovalineet,
joita ehdotettiin vield kaytettavaksi, on esitetty taulukossa 1. Esille nousi
samoja kehittamisideoita, mitd kappaleessa 5.3. vuorovaikutuksen kehit-
tamisen metodeissa. Nykyiset olemassa olevat tyovalineet ja erindiset kou-
lutukset ja palaverit koetaan hyvaksi, mutta naita tulisi joiltakin osin kehit-
taa ja lisata. Pohjalaisen (2016, s.80) mukaan hiljaisen tiedon jakaminen
jaa aina osittain organisoidun mallintamisen ulkopuolelle hiljaisen tiedon
luonteen ja kontekstisidonnaisuuden vuoksi jolloin hiljaisen tiedon jakami-
sessa tulisikin hyodyntaa tyoelaman luonnollisia toimintamalleja. Erityis-
ten toimintamallien organisointi voi heikentdaa kokemusperadisen ja hiljai-
sen tiedon jakamista.

Vastauksista nousi esille tarve epavirallisemmalle vuorovaikutuskanavalle,
jota talla hetkella ei ole. Vartiaisen ym. (2004, ss. 47-49) mukaan epamuo-
dollinen kommunikaatio tukee organisaation ja tiimin koordinointia ja tii-
min sosiaalista funktiota eli tiimin jasenten tyytyvaisyytta tyohon ja tiimiy-
tymista tyoyhteis6on. Epamuodollinen kommunikaatio on spontaania,
suunnittelematonta ja sen sisaltd on rikkaampaa kuin muodollisessa kom-
munikaatiossa. Teknologian kehittyessa erilaiset kommunikaatiotavat li-
saantyvat, mika vaikuttaa my0s virtuaalisen viestinndan nopeuteen, rikkau-
teen ja valitetyn tiedon maaraan ja taten mahdollistaa uskottavan etalas-
ndolon ja tietoisuuden muista tiimin jasenista.

5.6 Esimiehen rooli tiedon ja osaamisen jakamisessa

Esimiestyohon liittyen tyontekijoilta kysyttiin, onko esimies kartoittanut
tyontekijan osaamista ja tietdmysta sekd missa mahdollinen kartoittami-
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nen on tapahtunut, onko esimiehen yhteydenpito riittavaa, tukeeko esi-
mies tiedon ja osaamisen jakamista tyoyhteisdssa seka edistaako esimies
tyontekijan omaa oppimista ja kehittymista ja miten tama tapahtuu.

Noin puolet vastaajista ilmoitti, etta esimies on kartoittanut tydntekijan
osaamista ja tietamysta (kuva 19). Kuitenkin vastaavasti puolet kertoi, ettei
kartoitusta ole tehty.

n Prosentti
Kylla 12 52,17%

Ei 11 47,83%

Kuva 19. Osaamisten ja tietamysten kartoitus esimiehen taholta

Valtaosa kertoi esimiehen kartoittaneen osaamista ja tietamysta kehitys-
ja palkkakeskusteluissa seka palautekeskusteluissa. Lisaksi kartoittamista
kerrottiin tehdyn havainnoinnissa, rekrytoinnissa, tyon aloittamisen ai-
kana tapahtuneessa keskustelussa ja muussa vapaamuotoisessa keskuste-
lussa.

Parviaisen & Parviaisen (2017, s. 28) mukaan valmentavassa johtamisessa
esimiehen tulisi muun muassa auttaa tyontekijaa tuntemaan itsensa pa-
remmin sekd tunnistamaan osaamisensa. Tama ei toteudu, mikali osaa-
mista ja tietdmysta ei kartoiteta. Osaamiskartoituksen avulla tyontekija voi
tunnistaa omaa osaamistaan, jolla on yhteys hiljaisen tiedon tunnistami-
seen (Virtainlahti, 2009, s. 91).

n Prosentti

Kylla 19 82,61%

Ei 4 17,39%

Kuva 20. Esimiehen yhteydenpidon riittavyys

Vastaajista suurin osa, reilu 80 prosenttia mielsi esimiehen yhteydenpidon
maaran riittavaksi (kuva 20). Kuitenkin vastaajista nelja koki yhteydenpi-
don riittamattomaksi.

Hiilan ym. (2019) mukaan organisaation tulee maaritella, miten yhteyden-
pito etdtydssa olevaan tyontekijdan tapahtuu, oletetaanko vuorovaiku-
tustahdin olevan yhdenmukaista konttorilla tapahtuvan kanssa seka milla
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periaatteilla tyontekijdan saa olla yhteydessa. Toimintatapojen tulee olla
selkeitd, koska viestinnan merkitys virtuaalisessa tyoyhteisossa korostuu.
Fried & Hansson (2014, s. 189) ovat todenneet, ettd esimiehen tulisi jarjes-
taa etatyontekijan kanssa saannollisia henkilokohtaisia tapaamisia sopi-
valla valineelld. Tarkoituksena on jarjestdad vapaamuotoisia ja keskustele-
via hetkia, joissa tyontekijoilta tarkistetaan, miten hanella menee ja mita
hanelle kuuluu. Keskustelujen tavoitteena on pitaa ylla avointa ja jatkuvaa
vuorovaikutusta ja estaa asioiden karjistyminen.

n Prosentti
Kylla 17 73.91%

Ei 6 26,09%

Kuva 21. Esimiehen tuki tiedon ja osaamisen jakamisessa

Vastaajista suurin osa, vajaa kolme neljasosaa koki esimiehen tukevan tie-
don ja osaamisen jakamista tyoyhteisossa (kuva 21). Vastaavasti tyonteki-
joista kuusi ei kokenut esimiehen toimien edistavan tiedon ja osaamisen
jakamista.

Tyoturvallisuuskeskuksen (2018) mukaan etdjohtajan tulee varmistaa, etta
tietoa jaetaan valituilla valineilla. Tiedon jakaminen sisdltaa seka olemassa
olevan tiedon jakamisen ettd uuden tiedon etsimisen. Esimiehen tulee var-
mistaa tiimin jasenten kyky ja halukkuus osallistua aktiivisesti tiedon jaka-
miseen seka varmistaa, mita kukin tietda. Onnistunut tiedon jakaminen
edistda resurssien tehokasta kayttoa, parantaa paatosten laatua ja vahen-
taa virheita.

n Prosentti

Kylla 12 52,17%

Ei 1" 47,83%

Kuva 22. Esimiehen osallisuus tyontekijan omaan oppimiseen ja kehitta-
miseen

Noin puolet tyontekijoista kertoi esimiehen edistavan tyontekijan omaa
oppimista ja kehittymista (kuva 22). Kuitenkin vajaa puolet koki, ettei esi-
mies edista tyontekijan kehittymista ja oppimista.
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Esimiehen kerrottiin edistdavan tyontekijan omaa oppimista ja kehittymista
jakamalla tietoa sahkopostilla, neuvomalla, mahdollistamalla tyotehtaviin
erikoistumisen, mahdollistamalla sisdisten koulutusten valmisteluun osal-
listuminen, mahdollistamalla itseopiskelun, mahdollistamalla koulutuksiin
ja palavereihin osallistumisen, suhtautumalla mydnteisesti ajankdyttoon
vaativissa tapauksissa, kartoittamalla kehittamistarpeita ja antamalla pa-
lautetta. Lisaksi esimiehen tuki, luottamus ja tasapuolisuus mainittiin.

”Hdntd on helppo ldhestyd kaikissa kysymyksissd ja aina saa vastauksen.
Jos esimies ei tiedd niin selvittdd ja palaa asiaan.”

“Luottamalla, tukemalla ja tasapuolisesti tyétehtévid jakamalla.”

Rasasen (2007, ss. 140) mukaan valmentavassa esimiestydssa esimiehen
tulisi auttaa tyontekijaa oppimaan ja kehittymaan omien ja organisaation
tavoitteiden suuntaisesti. Valmentamisessa tunnistetaan ja tarkastellaan
oppimisen kannalta merkityksellisia motivaation ja persoonallisuuden alu-
eita.

6 JOHTOPAATOKSET

Virtuaalisessa tyoyhteisossa tiedon ja osaamisen jakamisessa korostuvat
erilaisten virtuaalisten tyotilojen, viestintavalineiden ja ohjelmistojen hyo-
dyntdminen. Erilaisia tyovalineita on jo talla hetkelld useita ja niiden kayt-
tdmisessa sekd yhdistamisessa tulee huomioida, ettda nimenomaan hiljai-
sen tiedon jakamisessa tydelaman luonnollisia toimintamalleja tulisi hyo-
dyntda. Hiljaisen tiedon jakaminen vaatii vuorovaikutusta, koska ilman
vuorovaikutusta hiljainen tieto jaa yksildiden omaan kaytt66n. Vuorovai-
kutuksen toteutumiseen vaikuttaa paitsi tyovalineet, myds tiimityon
maara, toisten tunteminen ja tydilmapiiri. Fyysisissa tyOpaikoissa hiljaista
tietoa voidaan jakaa kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. Virtu-
aalisessa tyoyhteisdssa kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus voidaan kor-
vata teknologian avulla. Hiljaista tietoa jaetaan muun muassa mentoroin-
nissa, perehdyttamisessa, koulutuksissa, vapaamuotoisissa keskusteluissa,
havainnoinnissa, toisen ty6hon tutustumisessa, tehtavakierrossa, tyopari-
tyOssa, tiimityoskentelyssd, tyon kehittamisessa, projektiryhmissa, sijai-
suuksissa, verkostoissa, erityistehtdvissa, kokemusten vaihtopiireissa, on-
gelmanratkaisutilanteissa, palavereissa, suunnitteluyhteistydssa, kehitys-
keskusteluissa, foorumeissa, tiimipalavereissa ja tyon ohella tapahtuvassa
vuorovaikutuksessa. Kaikki edella mainitut on mahdollista toteuttaa virtu-
aalisesti. Teknologialla voidaan mahdollistaa uskottava etadldasnaolo, yhtei-
nen pohdinta, sanaton viestintd, tietoisuus muista tiimin jasenista seka
osallistava ja yhteisollisempi organisaatiokulttuuri. Hiljaista tietoa voidaan
siis jakaa virtuaalisessa tyOoyhteisossa hyddyntamalla erilaisia digitaalisia
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tyovalineita, joiden avulla mahdollistetaan vuorovaikutus ja luodaan eta-
lasndolo. Pelkka tyovalineen kdyttoonotto ei kuitenkaan riita, vaan organi-
saation tulee kiinnittdaa huomiota tiimityon toteutumiseen, tiimiytymiseen
seka vallitsevaan tyoilmapiiriin.

Vallitseva organisaatiokulttuuri voi joko estaa tai mahdollistaa hiljaisen tie-
don jakamisen. Arvostava ja luottava ilmapiiri mahdollistaa tiedon jakami-
sen. Toteutuva yhteistydn maara seka tyontekijéiden kannustaminen ja
rohkaiseminen parantavat tyéhyvinvointia, jolla on yhteys tiedon jakami-
sen toteutumiseen. Tiedon jakaminen on sita heikompaa, mita huonom-
maksi tyohyvinvointi koetaan. Tyontekijoiden valilla tulee vallita luotta-
mus, joka toteutetaan tiimiytymisella ja toisiin tutustumisella. Vaikka joh-
don toimilla on merkitysta, vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamiseen myos
tyontekijoiden omat asenteet, osallistumisaktiivisuus ja muutosvastarinta.

Kohdeorganisaatiossa hiljaisen tiedon jakamista estda talla hetkelld se,
ettei toisia tunneta tarpeeksi, toisten olemassa olevaa osaamista ei riitta-
vasti tiedeta, tiimiytyminen on jaanyt heikoksi, tiedon jakamiselle ei ole
aktiivista kanavaa, foorumia tai tyovalinetta, keskustelu rajoittuu tiettyihin
henkildihin tai ryhmiin, vuorovaikutus on padsaantoisesti asiapitoista ja ai-
kataulutettua eika taman hetkista virtuaalista vuorovaikutusta koeta luon-
nolliseksi. Skypen videopuhelun kayttdé voidaan kokea haasteelliseksi.
Tama voi johtua osittain siitd, ettd videopuheluiden kdyttd on harvinaista.
My®s kiire ja se, ettei ilmapiiria koeta tarpeeksi avoimeksi ja luottamuksel-
liseksi, estavat talla hetkella hiljaisen tiedon jakamista. Hiljaisen tiedon ja-
kamista voidaan katsoa edistavan talla hetkella se, ettd organisaatiossa on
vakiintuneita tapaamisia, havainnointia, perehdytystad, mentorointia, kou-
lutuksia, kehityskeskusteluja ja jonkin verran tyon ohella kaytavaa vuoro-
vaikutusta. Organisaation eduksi voidaan katsoa my6s katsoa se, etta tiimit
ovat alusta asti toimineet virtuaalisesti. Mikali kohdeorganisaatio olisi ollut
yhteiso, joka on aluksi toiminut fyysisesti lasna olevana ja tdman jalkeen
hajautettu toimimaan ainoastaan virtuaalisesti, voitaisiin muutosvastarin-
nan ja tyontekijoiden asenteiden arvioida olevan merkittavdssa asemassa.

Esimiehen vastuulla on tyontekijéiden motivointi, sitouttaminen, osallista-
minen, luottamuksen, yhteiséllisyyden ja suhteiden luominen seka vuoro-
vaikutuksen mahdollistaminen. Etdjohtamisessa painopiste on itseohjau-
tuvuuden tukemisella, toiminnan koordinoimisella, viestinnalla ja tiedon
jakamisen tukemisessa. Virtuaalisessa tyoyhteisdssa esimiehen tulee kiin-
nittda huomiota tyontekijoiden sosiaalisiin suhteisiin ja hyvinvointiin liitty-
viin tarpeisiin. Esimiehen tulee huomioida, ettd vuorovaikutuksen rajoittu-
minen lahinna asiapitoiseen keskusteluun ja tiimin keskindisen vapaamuo-
toisen vuorovaikutuksen jadaminen harvaksi vaikuttavat paitsi hiljaisen tie-
don jakamiseen, myos yhteisollisyyteen ja tyontekijoiden psyykkiseen hy-
vinvointiin. Yhteisollisyys parantaa tyohyvinvointia ja se syntyy yhteisen te-



50

kemisen, epamuodollisen vuorovaikutuksen seka viestinnan kautta. Esi-
miehen tulee varmistaa tyontekijéiden halukkuus ja kyky tiedon jakami-
sessa.

Kohdeorganisaation esimiesten tulisi kiinnittdaa huomiota riittavaan osaa-
misen ja tietamyksen kartoittamiseen, naiden jakamisen mahdollistami-
seen seka tyontekijoiden oppimiseen ja kehittymiseen. Esimiesten tarkein
rooli hiljaisen tiedon jakamisessa on tiimiytymisen ja yhteistydn lisdéaminen
seka riittavan, erityisesti vapaamuotoisen vuorovaikutuksen mahdollista-
minen soveltuvilla digitaalisilla tyovalineilla. Kaikessa tulee kuitenkin huo-
mioida tyontekijoiden yksilollisyys.

6.1 Kehittamisehdotukset

Kohdeorganisaatiossa tulisi tehda toimenpiteita yhteiséllisyyden, tiimiyty-
misen ja tyontekijoiden keskinaisen tuntemisen eteen. Vuorovaikutusta
tulisi mahdollistaa toteutettavaksi siten, etta yksittaisten ryhmien ja tyon-
tekijoiden vuorovaikutus laajenee koskemaan myo6s laajempaa joukkoa ja
muita henkildita. Talla hetkelld vuorovaikutus rajoittuu helposti tiettyihin
henkildihin tai pieniin ryhmiin, jonka voidaan katsoa selittyvan heikolla tii-
miytymisella ja sill3, ettei toisia tunneta. Vapaamuotoiselle vuorovaikutuk-
selle tulisi antaa mahdollisuus ja talle tulisi valita sopiva tyovaline. Tyévali-
nettd valittaessa tulee huomioida, ettd vapaamuotoinen vuorovaikutus
virtuaalisessa tyoyhteisOssa korvaa fyysisessa toimistossa esimeriksi tyon
ohella, kaytavilla ja kahvitauolla kaytavan keskustelun, jolloin vapaamuo-
toista vuorovaikutusta ei voida aikatauluttaa. Viralliset ja aikataulutetut ta-
paamiset, kuten viikkopalaverit ja tiimipalaverit ovat tarkeita. Tiimipalave-
rien osalta tulisi pohtia, onko niitd mahdollisuus pitda useammin ja voisiko
niistd tehda enemman keskustelevia ja osallistavia. Tyontekijoiden osaa-
mista tulisi kartoittaa syvallisemmin ja luoda osaamisprofiilit, jotka ovat
kaikkien tyontekijoiden saatavilla. Tyontekijoilla tulisi olla jonkinlainen
mahdollisuus osallistua tydyhteisén toiminnan kehittamiseen ja erilaisiin
tyoryhmiin. Johdon osalta tulisi kiinnittda huomiota avoimen ja luotetta-
van ilmapiiriin luomiseen, jossa vuorovaikutukseen kannustetaan.

Varsinaisia uusia tyovalineita tiedon ja osaamisen jakamisessa ei Yamme-
rin lisaksi ehdotettu lisattdvan. Yammer ei toistaiseksi ole Kelassa tyoyh-
teison hyoddynnettavissa. Yammerin kayttoonottoa tulisi kuitenkin pohtia
sitten, kun sen kaytto Kelassa laajemmin on mahdollista. Nykyisia kdytossa
olevia sahkdisia tyovalineitd ovat Skype, sdahkoposti, Intranet, sahkdiset
ohjeistukset ja sahkdinen dokumenttiarkisto. Skypessa kaytetdan paasaan-
toisesti viesteja. Skypen videoyhteyden kayton lisdamista tulisi harkita,
koska kuvan kaytollda mahdollistetaan parempi etdlasndolo. Skypea voi-
daan lisdksi hyodyntaa perustamalla tiimikohtaisia Skype-ryhmia yhtei-
seen pohdintaan ja vapaamuotoiseen vuorovaikutukseen. Skype-ryhmiin
tulisi olla mahdollisuus osallistua ja poistua pdivan mittaan, koska ryhma
voi vaikuttaa esimerkiksi joiden tyontekijoiden keskittymiskykyyn. Skypea
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voidaan hyddyntdaa myos virtuaalisiin kahvitaukoihin, joita tutkimuksen
laatimisen jalkeen onkin jo jarjestetty. Vastauksissa ei mainittu olemassa
olevaa vapaalle vuorovaikutukselle tarkoitettua tyoyhteisén Facebook-
ryhmaa. Todetaan, ettd ryhma ei todenndkoisesti ole kaikkien tiedossa
eikd ryhma ole talla hetkelld aktiivinen. Ryhma on tyontekijoiden perus-
tama ja yllapitama, jolloin ryhman mainostaminen ei ole ollut esimiehen
vastuulla. Ryhman olemassa olosta ja hydédynnettavyydesta muistutetaan
ja tiedotetaan tyoyhteisda tutkimustulosten esittamisen yhteydessa. Intra-
netin tyo6tilan kayttoa tulisi lisata ja sahkoista dokumenttiarkistoa tulisi ke-
hittaa. Intranetin tyo6tilassa on talla hetkelld paasaantoisesti ainoastaan pi-
kalinkkeja ja tiedostoja. Intranetin uutissydtteen kaytoélla voitaisiin osittain
korvata tai taydentda sahkopostilla ja palavereissa jaettavaa tietoa, koska
tiedon hakeminen uutissyotteeltd voi olla nopeampaa ja helpompaa. Sah-
koisesta dokumenttiarkistosta voi olla hankalaa hakea tarvittavaa tietoa ja
materiaalia, eivatka kaikki tiedostot ole ajan tasalla. Sisaisten koulutusten
valmistelun osalta ehdotetaan, ettd koulutuksia valmistellaan jatkossa
kiertavasti tiimikohtaisesti. Tall6in mahdollistettaisiin useamman tydnteki-
jan osallistaminen ja samalla tiedon sekd osaamisen jakaminen jo koulu-
tusten laatimisessa. Koulutuksissa tulisi kiinnittda huomiota siihen, etta ai-
kaa varataan myos keskustelulle. Talld hetkelld ainoastaan suunnittelun
asiantuntijoilla on sdannollisesti palavereja, joissa pohditaan yhteisesti ta-
pauksia. Saanndllisesti pidettdvien ratkaisuasiantuntijoiden palaverien
aloittamista on syyta harkita, koska talla hetkellad ratkaisuasiantuntijoiden
pohdinta tapahtuu paasaantoisesti joko kahden kesken toisen ratkaisuasi-
antuntijan kanssa tai yhdessa suunnittelun asiantuntijan kanssa. Suunnit-
telun asiantuntijoiden kokouksissa kaytyja tapausesimerkkeja tai pohdin-
toja seka toisen ryhman kanssa kaytyja keskusteluja ehdotetaan jaettavan
esimerkiksi viikkopalaverien yhteydessa. Suullista esittdamista ehdotetaan
kaytettavan pelkdan dokumentoinnin sijasta, koska talléin voidaan antaa
mahdollisuus yhteiselle pohdinnalle ja vuorovaikutukselle. Mentoroinnin
osalta ehdotetaan, ettd mentoroijia ja mentoroitavia voitaisiin kierrattaa.
Tama mahdollistaisi nykyista laajemmin uusien ja vanhojen tyontekijoiden
keskindisen tutustumisen. Lisdksi talla tavalla saadaan laajemmin jaettua
osaamista, tietdmysta ja hiljaista tietoa mentoroinnin kautta.

6.2 Pohdinta ja tutkimuksen luotettavuus

Hiljaisen tiedon jakaminen on tarkeaa, koska jakamisen onnistuessa tehos-
tetaan tyontekijoiden oppimista ja kehittymistd, havaitaan uusia ajatuksia
ja toimintamalleja seka kasvatetaan tyontekijoiden osaamista. Hiljaisen
tiedon jakaminen vaikuttaa myds organisaation tuottavuuteen, suoriutu-
miseen, luovuuteen, paatdsten laatuun, toimintakykyyn, virheiden vahen-
tdmiseen, tyohyvinvointiin, ilmapiiriin, vuorovaikutukseen, yhteisollisyy-
teen seka resurssien entista tehokkaampaan kayttoon.

Virtuaalisen tyoyhteison nakoékulmaa voidaan pitda ajankohtaisena eta-
tyon lisddntyessa yha enemman. Uuden 1.1.2020 alkaen voimassa olleen
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tyGaikalain my6ta myos etatyd kuuluu tyoaikalain piiriin. Opinnadytetyota
laadittaessa monilla tydpaikoilla on siirrytty etatyon tekemiseen koronavi-
ruksen vuoksi. Vaikka tutkimuksen kohdeorganisaatio on toiminut jo pi-
dempadan virtuaalisesti, on etdatyon tekeminen monissa muissa tyopai-
koissa uutta ja vaatii tydnantajilta, esimiehiltd seka tyontekijoiltd mukau-
tumista tilanteeseen.

Kaikissa tutkimuksissa pyritaan arvioimaan reliabiliteettia, koska tutkimuk-
sessa pyritaan valttamaan virheita. Siltikin tutkimusten luotettavuudella
on eroja. Luotettavuutta voidaan arvioida monilla eri tutkimus- ja mittaus-
tavoilla. Tutkimuksen reliaabeliudella tarkoitetaan mittaustulosten toistet-
tavuutta, eli kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Esimerkiksi kahden
tutkijan paatyessa samaan lopputulemaan tai saman tutkittavan antaessa
saman lopputuleman eri tutkimuskerroilla, voidaan tulokset todeta reliaa-
beleiksi. Tutkimuksen validiudella tarkoitetaan tutkimusmenetelman tai
mittarin kykya mitata sita, mita on tarkoituskin mitata. Esimerkiksi kysely-
lomakkeisiin saadaan vastauksia, mutta vastaajat ovat voineet kasittaa ky-
symykset eri tavalla kuin tutkija on tarkoittanut. Mikali tutkija tassa ta-
pauksessa kasittelee vastaukset oman ajatusmallinsa mukaisesti, ei tulok-
sia voida pitdaa patevina ja tosina. (Hirsijarvi ym., 2017, 231-232.)

Tutkijan yksityiskohtainen selonteko tutkimuksen toteuttamisesta lisda
laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. Tutkijan tulisi ilmaista tutkimuk-
sen olosuhteet selvasti ja totuudenmukaisesti. Esimerkiksi haastattelun
osalta tulisi selvittda, missa olosuhteissa aineisto kerattiin, paljonko aikaa
haastatteluihin kaytettiin ja oliko taustalla mahdollisia haittatekijoita.
Myo6s mahdolliset virhetulkinnat ja tutkijan oma itsearvio tilanteessa tulisi
avata. Myos tutkimustulosten tulkinnan osalta tulee kertoa, milla perus-
teella tutkija esittda tulkintoja ja mihin paatelmat perustuvat. Esimerkiksi
suorat haastatteluotteet tai muut autenttiset dokumentit tukevat tutki-
musselosteita. Tutkimuksen validiutta voidaan tarkentaa kayttamalla use-
ampia tutkimusmenetelmia. (Hirsijarvi ym., 2017, ss. 231-233)

Tassa tutkimuksessa kaytetyt lahteet ovat pdasaantoisesti tietokirjalli-
suutta. Lisaksi on hyodynnetty vaitoskirjoja ja tieteellisia artikkeleita. Hil-
jaisen tiedon kasitteen voidaan pysya muuttumattomana, jonka vuoksi
my06s vanhempia lahteita on voitu hyédyntaa. Teorialahteet ovat kuitenkin
padsaantoisesti tuoreita ja lahteitd on kaytetty runsaasti tukemaan toisi-
aan. Lahteista hyodynnetty tieto voidaan taten katsoa luotettavaksi.

Tutkimuksessa ei tavoitettu jokaista tutkittavaa. Pienessa organisaatiossa
tehtdvassa tutkimuksessa ongelmaksi voi muodostua se, ettei mielipiteita
uskalleta rehellisesti esittaa. Lisdksi vastaajien rehellisyyteen tai tutkimus-
tulosten analysointiin olisi voinut vaikuttaa tutkijan tyoskentely tutkitta-
vassa organisaatiossa. Tutkimuksen katsotaan kuitenkin olevan uskottava
ja luotettava, koska vastaukset tukeutuvat teoreettiseen viitekehykseen.
Organisaation pienen koon ja vastausprosentin jaddessa 51 prosenttiin, ei
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tutkimuksessa voitu kasitelld eroavaisuuksia ammattinimikkeiden ja tyos-
saoloaikojen vililla. Muuttujien eroavaisuudet paatettiin jattaa tutkimus-
tulosten ulkopuolelle. Tama ei kuitenkaan heikenna tutkimuksen luotetta-
vuutta, koska muuttujien eroavaisuuksien tarkastelulla olisi ainoastaan
saatettu I6ytdda enemman ilmidita ja tekijoita. Koska teoreettinen viiteke-
hys tukee tutkimustuloksia, olisi myos toisesta virtuaalisesti toimivasta
tyoyhteisosta voitu loytaa samankaltaisuuksia. Tydyhteisét muotoutuvat
kuitenkin aina yksil6ista ja tydyhteisot ovat ainutlaatuisia.

Koska tutkimus toteutettiin sahkoisella kyselylomakkeella, ei tutkija voinut
ohjata vastaajia. Vastauksia analysoitaessa ei kaynyt ilmi, etta tutkittavat
olisivat ymmartaneet joitakin kysymyksia vaarin. Kyselylomakkeen etuna
oli, etta vastauksiin pystyi palaamaan uudestaan, jolloin vastaukset eivat
jaaneet tutkijan oman muistin varaan. Tutkimus toteutettiin haastavana
ajankohtana, johon sijoittui paljon arkipyhia. Tama kuitenkin huomioitiin
normaalia pidemmassa vastausajassa.
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