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Vaikka virtuaalinen tyoskentely on lisddntynyt, sosiaalisen vuorovaikutuksen tarve on pysy-
nyt ennallaan. Virtuaalinen ympaéristd haastaa sosiaalisen vuorovaikutuksen ja hiljaisen tie-
don jakamisen ja ndin organisaatioiden jatkuvuuden. Témén pro gradu -tutkielman tavoit-
teena on luoda ymmarrystd miten virtuaalisen ba:n mahdollisuudet hiljaisen tiedon jakami-
sessa on aiemmin késitetty ja miten virtuaalista ba:ta voisi hyddyntda hiljaisen tiedon virtu-
aalisessa jakamisessa. Tutkielman keskidssé on virtuaalinen ba.

Tutkielma toteutettiin systemaattisena kirjallisuuskatsauksena. Katsaus kokoaa kuvan, miti
virtuaalisesta ba:sta ja hiljaisen tiedon virtuaalisesta jakamisesta virtuaalisen ba:n avulla tie-
detddn olemassa olevan empiirisen tutkimuksen valossa. Aineiston analysointiin hyddynnet-
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vuttaa ba:n mahdollisuudet virtuaalisessa ymparistdssad. Hiljaisen tiedon jakamisen ehtona
el voi pitdd endd vain fyysistd kohtaamista. Sosiaalinen vuorovaikutus on mahdollista virtu-
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While virtual working has increased, the need for social interaction has remained unchanged.
Virtual environment challenges social interaction and tacit knowledge sharing and thus the
continuity of organizations. The aim of this master's thesis is to create an understanding of
how the possibilities of virtual ba in the sharing of tacit knowledge have been previously
understood and how virtual ba could be utilized in the virtual sharing of tacit knowledge.
The thesis focuses on virtual ba.

The thesis was carried out as a systematic literature review. The review gather a picture of
what is known about virtual ba and the virtual sharing of tacit knowledge with the help of
virtual ba in the light of existing empirical research. Content analysis was applied, and the
results were examined through four perspectives. The first perspective describes virtual ba
in organizations and between different actors, the second the enablers and inhibitors of vir-
tual ba, the third the effect of virtual ba on the virtual sharing of tacit knowledge, and the
fourth the possibilities of virtual ba and how to support it.

The results of the thesis suggest that by adapting ba into a virtual environment, the possibil-
ities of ba can be achieved in a virtual environment. A condition for sharing tacit knowledge
can no longer be considered only a physical encounter. Social interaction is possible virtu-
ally. This is a condition for the virtual sharing of tacit knowledge. Virtual ba enables the
construction of a virtual social space and context for virtual social interaction and thus the
virtual sharing of tacit knowledge. The original ba should be updated with the social possi-
bilities offered by modern technology to match the virtual environment of today. Surpris-
ingly few studies were found. Virtual ba and its importance for tacit knowledge sharing need
to be researched more.
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1 Johdanto

Maailma on kiihtyvissé virtuaalisessa muutoksessa ja yhé tietointensiivisempi haastaen ih-
miset ja organisaatiot uudenlaisen vuorovaikutuksen direlle, jotta hiljaista tietoa voidaan ja-
kaa — virtuaalisen sosiaalisen vuorovaikutuksen &dérelle. Tietoa (knowledge) ja sen hyddyn-
tdmistd pidetddn organisaation kilpailukyvyn perustana ja strategisena voimavarana (Grant
1996; Nonaka & Takeuchi 1995; Nonaka 2007; Ouakouak & Ouedraogo 2019; Thomas &
Gupta 2022), hiljaista tietoa yhtend olennaisimpana tiedon tyyppiné organisaatioille (Panahi,
Watson & Partridge 2013; Thomas & Gupta 2022), laadukasta hiljaista tietoa organisaation
kilpailukyvyn ldhteeni (Nonaka & Toyama 2002) ja hiljaisen tiedon jakamista yhtend orga-
nisaation olennaisimpana toimintona (Thomas & Gupta 2022). Tieto on laaja, kompleksinen
ja abstrakti késite (Alavi & Leidner 2001) ja tietoa ja sen hyodyntdmistd tulisi ymmaértaa
paremmin (Durst & Edvardsson 2012). Hiljainen tieto on uuden tiedon luomisen perusta
(Nonaka & von Krogh 2009). Uuden tiedon luominen ndhdéén jopa organisaation olemas-

saolon perusteena (Nonaka, Toyama & Konno 2000; Nonaka & Von Krogh 2009).

Tietamys (knowing) esiintyy osaavana toimintana. Voi sanoa, ettd tiedimme enemmaén kuin
osaamme kertoa (Polanyi 1966, 4). Hiljainen tieto jaetaan ja uusi tieto luodaan sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa (Nonaka et al. 2000), mutta samalla enenevisti toimitaan erilléén toi-
sista ja virtuaalisesti. Ndmi haastavat ihmisten sosiaaliset kohtaamiset ja hiljaisen tiedon
jakamisen. Yksiloiden osaavan toiminnan liséksi tarvitaan sosiaalista vuorovaikutusta, johon
apua tarjoaa ba eli yhteinen sosiaalinen konteksti, joka voi olla my0s virtuaalinen (Nonaka
& Konno 1998; Nonaka et al. 2000). Yhtena tarkeimpéni tiedon jakamisen mahdollistajana
on pidetty tietotekniikkaa (information technology, IT), mutta viela ei ole konsensusta, mah-
dollistaako tietotekniikka hiljaisen tiedon jakamisen (Panahi et al. 2013). Téssa tutkielmassa
keskitytdédn tarkastelemaan miten virtuaalinen ba on tukenut ja voisi jatkossa tukea ithmisten

vilistd sosiaalista virtuaalista vuorovaikutusta ja hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista.

1.1 Tutkielman tausta

Viimeistddn Covid 19 -pandemian my0td siirryttiin laajasti virtuaaliseen ymparistéon, kun

valtaosa vetdytyi kasvokkaisista fyysisisti kohtaamisista ja siirtyi etdtyohén ympari
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maailmaa. Nopeasti jouduttiin ottamaan valtava etdtyon ja virtuaalisuuden harppaus. Covid
toi perustavanlaatuisen muutoksen liiketoiminnan digitaaliseen infrastruktuuriin (George,
Lakhani & Puranam 2020). Virtuaalisessa ymparistdssa sosiaalisen vuorovaikutuksen ja tie-
don jakamisen tarve ei ole poistunut, mutta muutoksen mydtd jouduttiin opettelemaan uu-
denlaista vuorovaikutusta virtuaalisessa ymparistdssd. Haasteiden ratkaisijoina ovat yhé ih-
miset ja teknologian rooli on toimia mahdollistajana. Ratkaisevaa ei ole teknologia, vaan se
miten ihminen toimii jarjestelmien ja teknologioiden kanssa ja miten motivoitunut se on
niissd toimimaan (Malhotra 2005; Meso & Smith 2000). Kohtaamiset lisddvit mahdollisuuk-
sia innovointiin, joten uusiin organisoitumisen muotoihin ja yhteistyon kyvykkyyteen kan-

nattaa panostaa (Miles & Snow 2007).

Tieto on moniulotteinen kisite. Tieto voi olla hiljaista tai eksplisiittisti, tiedolla voidaan vii-
tata fyysisiin objekteihin, joita voi varastoida, tieto voi olla sitoutunut tai sen kantajina voivat
olla yksilot, sosiaaliset systeemit, prosessit ja ohjeet ja se voi olla karttunut ihmisten kyvyk-
kyyteen (Alavi & Leidner 2001). Nonaka et al. (2000) jakavat tiedon eksplisiittiseen (expli-
cit) ja hiljaiseen (tacit) tietoon, joita tarvitaan uuden tiedon ja osaamisen kehittdimiseen. Eks-
plisiittinen tieto on kirjoitettua tai kuvattua tietoa, jota voidaan selkeisti ilmaista ja sitd on
helppo jakaa muille. Hiljainen tieto on subjektiivista ja intuitiivista "know-how:ta”, joka on
karttunut ihmisille toiminnan kautta hankittuna taitona. Hiljaista tietoa on vaikea jakaa ja se
on sosiaalinen prosessi, joka vaatii osapuolten tiivistd osallistumista ja sitoutumista. (Nonaka
1994; Nonaka & Konno 1998; Nonaka et al. 2000, 7, 9; Nonaka 2007, 165—-166) Jotta hil-
jaisen tiedon jakaminen on mahdollista, tulee ihmisten vililld olla luottamusta (Lin 2007),

silld vain jakamalla hiljainen tieto tulee ndkyvéksi ja saadaan kadyttoon (Nonaka et al. 2000).

Vaikka hiljaisen tiedon jakamisen merkitys on pitkdén tiedostettu, on organisaatioissa aiem-
min havaittu harvakseltaan jaettavan hiljaista tietoa (Meso & Smith, 2000). Hiljainen tieto
on myO6hemmin heréttdnyt kiinnostusta ja synnyttényt lukuisia sitd kuvaavia kasitteitd (Moo-
radian 2005), organisaatioiden hiljaista tietoa on enenevésti ryhdytty tutkimaan (Nonaka &
Von Krogh 2009) ja viime vuosina julkaisut ovat lisdéntyneet (Thomas & Gupta 2022). Tut-
kijoiden keskuudessa on kuitenkin yhé eridvid késityksid siitd, mitd hiljainen tieto on ja epa-
selvyyttd siitd, voiko hiljaista tietoa jakaa virtuaalisesti. Hiljaisen tiedon virtuaalisen jaka-
misen haasteiden on ajateltu jopa havidvin kokonaan sosiaalisen median tydkalujen nousun
myo6td. (Panahi et al. 2013) Virtuaalinen ympéristo voi haastaa thmisten sosiaalisen vuoro-

vaikutuksen. Téhdn on kiinnitettdvd huomiota, silld sosiaalinen vuorovaikutus on hiljaisen
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tiedon jakamisen kannalta olennaista (Nonaka & Toyama 2005). Keskeisiksi kysymyksiksi
nousevat miten aiemmissa tutkimuksissa on kisitetty virtuaalisen ba:n mahdollisuudet ja
miten hiljaisen tiedon jakaminen on toteutunut virtuaalisen vuorovaikutuksen tilanteissa
sekd se, miten virtuaalista ba:ta voitaisiin hyodyntdd virtuaalisessa vuorovaikutuksessa hil-

jaisen tiedon jakamiseksi virtuaalisesti?

1.2 Tutkielman tavoitteet, teoriapohja ja rajaukset

Tadmén tutkielman paitavoitteena on ymmartdd virtuaalista ba:ta hiljaisen tiedon virtuaali-
sessa jakamisessa ja miten virtuaalinen ba on aiemmassa tutkimuksessa huomioitu. Lisdksi
tavoitteena on ymmaértdd, mitd virtuaalinen ba ja hiljainen tieto ovat, mikd mahdollistaa hil-
jaisen tiedon virtuaalisen jakamisen ja miten virtuaalinen ba tdssé toimii. Tavoitteisiin pyri-
tddn tarkastelemalla systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla, miten virtuaalinen ba on
ymmarretty aiemmassa kirjallisuudessa hiljaisen tiedon virtuaalisessa jakamisessa, mité kei-

noja on pidetty sen toimintaa vahvistavina ja miksi.

Handzicin (2017) mukaan tietojohtaminen on nuori, moniulotteinen ja poikkitieteellinen tie-
teenala ja sen késitteestd on yhi epéselvyyttd. Tietojohtamisen nousua on siivittdnyt globa-
lisaatio, teknologinen kehitys ja tietokeskeinen talous. Tietojohtamisen taustalla ndhdéén re-
surssiperustainen ndkemys, joka korostaa organisaation siséisid resursseja menestystekijana
ja tietoperustainen ndkemys, joka korostaa tietoa organisaation tirkeimpénd voimavarana.
(Handzic 2017, 7-10) Viimeistdin Nonakan & Takeuchin 1995 julkaistu The Knowledge
creating company -kirja nosti tietojohtamisen esiin ja sitd on pidetty alan yhtend merkitta-
vimpédnd myoétivaikuttajana (Handzic 2017, 10; Virtainlahti 2008, 43) sekd sen mééritysta
hiljaisesta tiedosta yhtend tunnetuimmista ja viitatuimmista (Virtainlahti 2008, 43). Tieto-
johtamisen tavoitteena on parantaa tiedon késittelyd. Tietojohtamisen viisi keskeisintd akti-
viteettia muodostuvat tiedon jakamisesta, luomisesta, hyodyntdmisestd, varastoimisesta ja
tunnistamisesta, joista keskeisimpind jakaminen ja luominen. Keskeisid menestystekijoiti
ovat ihmisiin keskittyvit tekijit kuten kulttuuri, taidot ja tiedot, organisatoriset tekijét kuten
rakenteet, teknologiset tekijdt kuten infrastruktuuri ja sovellukset, seké johtamisen prosessit
kuten strategia. Tietojohtamisen tehtdvidné on johtaa sen menestystekijoitd kokonaisuutena
niin, ettd tiedon aktiviteetit ja prosessit toimivat optimaalisesti. (Heisig 2009) Earl (2001)

jaottelee tietojohtamisen kolmeen kategoriaan; 1) teknokraattiseen; systeemit, eksplisiittinen
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tieto, ii) taloudelliseen; tieto kilpailukyvyn léhteend ja iii) behavioraaliseen kategoriaan, si-
séltden tiedon jakamisen ja ihmisten verkottumisen, strategisen kulman ja spatiaalisen ulot-
tuvuuden eli yhteisen tilan luomisen tiedon jakamiseksi. Tutkielman painopiste on beha-
vioraalisessa ja spatiaalisessa ndkokulmassa, silld hiljaisen tiedon jakamisen keskiossd on
sosiaalinen vuorovaikutus. Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ihmiset luovat uutta tietoa so-

siaalisessa tilassa, eli ba:ssa, jota tutkielmassa tarkastellaan virtuaalisessa ympéristossa.

Tutkielman ytimend on Nonaka & Konnon (1998) esittelemi ba ja sen mahdollisuudet toi-
mia virtuaalisesti, ba:n muodostaessa yhteisen sosiaalisen kontekstin ja tilan ba:ssa toimi-
joille. Nonaka et al. (2000) mukaan tieto vaatii sosiaalisen kontekstin, silld ilman kontekstia
tieto ei tarkoita mitddn, eikd se ole tietoa (knowledge), se on vain informaatiota (informa-
tion). Nonaka et al. (2000, 13—14) kuvaavat ba:ta sosiaaliseksi kontekstiksi, jossa "tietoa
luodaan, jaetaan ja hyddynnetddn”. Ba on perusta uuden tiedon luomiselle, joka tarjoaa sille
tilan (space) ja joka aktivoi ja innostaa ihmisid jakamaan tietoa yhdessé ja néin toimiva ba
mahdollistaa uuden tiedon luomisen — ba:n ydin on liike ja vuorovaikutus (Nonaka et al.
2000; Nonaka & Konno 1998). Nonaka & Konno (1998, 40) kuvasivat jo 1998, ettd ba voi
olla virtuaalinen esimerkiksi telekonferenssin avulla — tistd on tultu monimuotoiseen virtu-
aaliseen maailmaan. Virtuaalisen ba:n ymmartdmiseksi avataan ba ja SECI eli uuden tiedon
luomisen malli. Ba:n maailma sosiaalisesta vuorovaikutuksesta ja hiljaisesta tiedosta luovat
tutkielmalle pohjan. Etdtyd on tuonut uusia haasteita sosiaaliseen vuorovaikutukseen. Tut-
kielma pohtii, voisiko virtuaalinen ba tarjota tukea uudenlaiseen pirstaloituneeseen ja virtu-
aaliseen ympdristoon. Virtuaalinen ba voisi tarjota virtuaalisessa vuorovaikutuksessa ole-
ville tahoille ajatusmaailmaa yhdistdvén ja hiljaisen tiedon jakamisen mahdollistavan sosi-

aalisen kontekstin sekd vaikuttaa positiivisesti hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen.

Virtuaalisen ba:n késitteelld ei suoraan 10ydy runsaasti tutkimuksia, vaikka Nonaka &
Konno kuvasivat ba:n virtuaalisia mahdollisuuksia jo 1998. Tdma on kiinnostava ilmi6. Vir-
tuaalisuus ja etdty6 ovat nykyaikaa, miksi virtuaalinen ba ei nouse vahvemmin esiin? Tutki-
muksia 10ytyy késitteilld virtuaalinen tila, virtuaalinen tyoétila tai virtuaalinen tiimi. Ba:n
kompleksisuus voi vaikuttaa, miten tietoa 10ytyy ba tai virtuaalinen ba késitteilld tai miten
tutkimusta aiheista on tehty. Ehkei aiemmin ole ollut tarve tutkia, miten luoda ba virtuaali-
sesti. Nonakan késitys tietojohtamisesta eroaa linsimaisesta késityksestd. Tamé voi vaikut-
taa miten ba:han on suhtauduttu. Nonaka et al. (2000, 6) mukaan ldnsimaisessa litketoimin-

nassa ja tutkimuksessa tietojohtamisella tarkoitetaan usein informaation johtamista ja
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organisaatio ndhdién tiedon prosessoinnin koneena, jolloin tdméi staattinen ndkemys tie-
dosta, ettd tietoa on “varastossa”, jattdd tavoittamatta tiedon dynaamisuuden. Nonaka et al.
(2000) nékevét tiedon dynaamisena ja organisaation eldvina organismina, joka luo uutta tie-

toa vuorovaikutuksessa korostaen jatkuvuutta ja ndkemykset omaksutaan tutkielmaan.

Tutkielmassa keskitytddn Nonakan (1994) mééritykseen hiljaisen tiedon jakamisesta, missa
yksil6diden vélinen hiljaisen tiedon jakaminen ja vuorovaikutus ovat keskiossd. Usein tieto-
tekniikkaa kritisoidaan, ettd se unohtaa tietojohtamisen tdrkeimmén komponentin; ihmisen
(Panahi et al. 2013). Ba kdynnistyy yksiloiden vilisesti sosiaalisesta vuorovaikutuksesta,
missd jaetaan hiljaista tietoa (Nonaka & Konno 1998). Tutkielmassa tarkastellaan yksilod
organisaatiomaailman ndkdkulmasta. Nonaka et al. (2000) katsovat, ettd hiljaista tietoa on
mahdollista ja tulee jakaa, silld hiljaisen tiedon jakaminen on olennainen osa uuden tiedon
luomisessa; uusi tieto syntyy hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutuksesta. Tutkiel-
man ndkokulma on, ettd hiljaista tietoa voidaan tehdd nikyvéksi ja jakaa ja hiljaista tietoa

tulee jakaa, jotta se saadaan kéyttoon, kuten Nonaka et al. (2000) nékevit.

Tutkielmassa péadpaino ei ole eri teknologioiden esittelyissd, vaan keskittyminen on ihmisiin,
jotka toimivat virtuaalisessa ympiristossd ja heiddn sosiaaliseen vuorovaikutukseensa. Tut-
kielmassa keskitytddn hiljaisen tiedon jakamiseen, ei jakamatta jattamiseen. Tutkielmassa ei
syvennyti tietoturvaan, tiedon suojaamiseen tai tiedon pimeddn puoleen kuten tahallaan vir-
heellisen tiedon jakamiseen. Tutkielmassa ei kyseenalaisteta tiedon késitettd, vaan sen tar-
kastelu on olennaista, jotta késitetddn tieto monitahoisena. Tutkielmassa on térked tehdé ero
eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon vilille Nonakan (1994) jaon mukaisesti. Tutkielma ei ole
katsaus tietojohtamisesta, vaikka on kuvattava ndkdkulma mihin tutkielma siiné asettuu. Na-
kokulma perustuu Nonaka et al. (2000) késitykseen tietojohtamisesta ja Nonakan (1994) ki-
sitykseen tiedosta, ettd tieto on dynaamista. Tutkielma ei keskity SECL:in. Se esitelldén ba:n
ymmartamiseksi. Pddpaino on ba:ssa. Tutkielmassa ei tarkastella luottamuksen eiki sosiolo-
gian teorioita, mutta luottamus ja sosiaalisuus ovat taustalla, silld ne kuvaavat hiljaisen tie-

don jakamisen herkkyyttd ja miten virtuaalisuus tétd haastaa.

Tutkijat ovat kdyttdneet systemaattista kirjallisuuskatsausta tutkimusmetodina yhdistiék-
seen laajoja, hajanaisia ja monimutkaisia kirjallisuuskokonaisuuksia tarjotakseen kokonais-
valtaisemman késityksen aiheesta (Rojon, Okupe & McDowall 2021, 196). Seka hiljainen
tieto ettd ba ovat monisyisid ja -tulkintaisia késitteitd. Tranfield, Denyer & Smart (2003)

mukaan systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on tuoda tutkittavasta teemasta
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kollektiivisia nikemyksid teoreettisen synteesin kautta ja tuottaa luotettavaa tietopohjaa.

Nadin ollen systemaattinen kirjallisuuskatsaus soveltuu hyvin tutkielman metodiksi.

1.2.1 Tutkielman késitteellinen kehys

Tutkielman kisitteellinen kehys kuvaa tutkielman rajausta ja késitteiden asettumista suh-
teessa toisiinsa ja se on esitetty kuvassa 1. Ulkokehilld on virtuaalisen ba:n taustalla tarkas-
teltava ba:ta, jotta ymmaérretdén virtuaalista ba:ta. Tutkielman keskidssd on virtuaalinen ba
ja sen merkitys, vaikutukset, sithen liittyvét haasteet ja sen tuomat mahdollisuudet. [hmisten
sosiaalinen vuorovaikutus on olennaista ba:ssa ja tutkielma olettaa, ettd sosiaalinen vuoro-
vaikutus on olennaista myos virtuaalisessa ba:ssa. Virtuaalisen ba:n sisdlle on sijoitettu hil-
jaisen tiedon jakaminen virtuaalisesti, silld tutkielmassa tarkastellaan hiljaisen tiedon virtu-
aalista jakamista virtuaalisen ba:n kautta. Keskeisintd on virtuaalisen ba:n tarkastelu ja vir-

tuaalisen ba:n vaikutus hiljaisen tiedon jakamiseen virtuaalisessa vuorovaikutuksessa.

Virtnaalinen Ba

Hiljaisen tieden
virtuaalinen jakaminen

Kuva 1. Tutkielman késitteellinen kehys

1.2.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymykset on johdettu tutkielman tavoitteista ja ne ovat koottuna kuvaan 2, josta
havaitaan tutkimuskysymysten vilinen suhde. Padatutkimuskysymys on:

A. Miten virtuaalinen ba vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamiseen virtuaalisessa
vuorovaikutuksessa?

Jotta paatutkimuskysymykseen voidaan vastata, on tutkielmassa tukena kolme alakysy-
mysti: B. Mikd ba on ja miten se toimii virtuaalisessa vuorovaikutuksessa? C. Mitd hiljainen
tieto on ja mikd mahdollistaa sen jakamisen virtuaalisessa vuorovaikutuksessa? D. Kuinka

virtuaalinen ba voi edistdd hiljaisen tiedon jakamista virtuaalisessa vuorovaikutuksessa?
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B. Miki ba on ia miten se D. Kuinka virtuaalinen ba C. Mit3 hiljainen tieto on
Apu- : e aJ alisessa voi edistd hiljaisen tiedon ja miki mahdollistaa sen
tutkimus- ‘iorovaikutuksessa? jakamista virtuaalisessa jakamisen virtuaalisessa
kysymykset : vuorovaikutuksessa? vuorovaikutuksessa?
Paitutkimns- q q q 5 - e 3 ; g 3 .
pr— A. Miten virtuaalinen ba vaikuttaa hiljaisen tiedon jaka virtuaal vuorovaikutuksessa?

Kuva 2. Padtutkimuskysymys ja apututkimuskysymykset

1.2.3 Keskeiset kasitteet

Ba on jatkuvassa litkkeessi oleva jaettu yhteinen sosiaalinen konteksti. Ba tarjoaa keskinéi-
sessd vuorovaikutuksessa toimiville energian ja tilan tiedon jakamiselle. Tieto on sitoutunut
ba:han, missi se on hyddynnettivissid kokemusten reflektoinnin kautta. Ba:ssa on nelja vai-
hetta; alkuperi ba, keskustelu ba, systematisoinnin ba (joskus kyber ba tunnettu) ja toimeen-
pano ba, joista jokainen tarjoaa tilan tiedon luonnin prosessin neljille vaiheelle. Pysydkseen
aktiivisena ba tarvitsee energiaa, joka syntyy sosiaalisesta vuorovaikutuksesta. (Nonaka &
Konno 1998; Nonaka et al. 2000; Nonaka & Nishiguchi 2001, 18-19) Ba on Nonaka &

Konnon (1998) liiketoimintakenttddn esittelemé konsepti.

Virtuaalisella ba:lla tarkoitetaan tutkielmassa virtuaaliseen ymparistoon jasentynytti ba:ta.
Ba voi olla fyysinen, mentaalinen tai virtuaalinen tai mikd tahansa nédiden yhdistelma
(Nonaka & Konno 1998; Nonaka et al. 2000). Nonaka & Konno (1998, 45, 47) esittelivit
ba:n olevan mahdollinen virtuaalisesti jo 1998, mutta tuolloin viitattiin 1&hinnd systemati-
soinnin ba:n olevan virtuaalinen. Nonaka et al. (2000) esittelivét ba:n voivan olla virtuaali-

nen systematisoinnin ba:n liséksi toimeenpano ba:n osalta.

Hiljainen tieto on tietoa, joka ei ole eksplisiittistd (Collins 2010, 271). Hiljainen tieto on
subjektiivista ja sitoutunut ithmisten toimintaan, tapoihin ja tunteisiin. (Nonaka et al. 2000;
Nonaka & Von Krogh 2009) Hiljaisesta tiedosta puhutaan eri késitteilld, kuten kokemukset
tai hiljainen tietdimys. Tutkielmassa omaksutaan késitteeksi hiljainen tieto (tacit knowledge)
Nonakan (1994) mukaisesti. Hiljaisen tiedon jakaminen on haastavaa. Hiljaisen tiedon ja-
kaminen on mahdollista sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja jakamalla kokemuksia. Organi-
saatiossa yksiloiden on pyrittdvd jakamaan hiljaista tietoa, jotta syntyy uutta tietoa ja inno-

vaatioita. (Nonaka et al. 2000; Nonaka & Von Krogh 2009)
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Teknologiaviilitteisyydellid eli virtuaalisuudella tarkoitetaan tutkielmassa teknologian
avulla mahdollistettua toimintaa, kuten ihmisten virtuaalista vuorovaikutusta. Virtuaalisessa
ympdéristossd ihmiset voivat nykypdivan teknologian avulla kohdata, ndhda toisensa, olla
vuorovaikutuksessa ja jakaa tietoa ilman ettd ovat samassa paikassa. Virtuaalista kanssakay-
mistd ovat virtuaaliset keskustelut kuten Teams puhelut kuvalla tai ilman, pikaviestittelyt,

sdahkdisten tiedostojen jako, alustojen yhteiskéytto tai muu sdhkodinen yhteydenpito.

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu kuvan 3 mukaisesti. Kappaleessa 1 kuvataan tutkielman johdanto,
tausta, tavoite ja tutkimuskysymykset. Kappaleessa 2 esitellddn tutkielman teoreettinen
tausta, missi ensimmaisessé osassa kuvataan hiljaista tietoa ja toisessa osassa ba:ta, virtuaa-
lista ba:ta ja virtuaalista vuorovaikutusta. Kappaleessa 3 kuvataan systemaattisen kirjalli-
suuskatsauksen tutkimusmenetelmd ja prosessin mukainen suunnittelu, hakustrategia ja ai-
neiston valinta sekéd aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi. Kappaleessa 4 esitelldin systemaat-
tisen kirjallisuuskatsauksen tulokset ensin yleiselld tasolla ja sitten narratiivisesti aineisto-
1dhtoisen sisdllonanalyysin avulla. Lopuksi kappaleessa 5 vastataan tutkimuskysymyksiin ja
esitelldadn tutkielman johtopéatokset, tarkastellaan tutkielman teoreettisia sekd kédytdnnon
vaikutuksia ja rajoituksia pohditaan systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tuloksia suhteessa

teoreettiseen taustaan ja kuvataan jatkotutkimusaiheita.

| Johdanto | ‘ Johdanto tutkielmaan [1] |
. ‘ Teoreettinen tausta [2] |
Teoreettinen
tausta ja
teoriasta - - - — — -
johdetut B._ Miki ba on ja miten se D'.K?_l_nk.a.‘.. ai%lmen tawe C', h?ta hlljau}en ficto on ja
tutkimus- = Y S, S edistad hiljaisen tiedon S e v s
kysymykset i jakamista virtuaalisessa jakamisen virtuaalisessa
S vuecrovaikutuksessa? .
vuorovatkutuksessa? vuorovaikutuksessa?
| Metodi | ‘ Systemaattinen kirjallisunskatsaus [3] |
| Tulokset | ‘ Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen aineisto ja tulokset [4] |
Johto- Johtopaatskset [5] |
paitokset ja
vastaus .
tutkimus-
keysymyksiin { A. Miten virtuaalinen ba vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamiseen virtnaalisessa vuorovaikutuksessa? ]

Kuva 3. Tutkielman rakenne
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2 Teoreettinen tausta

Tutkielman teoreettisen taustan ensimmadiisessd osassa kisitellddn hiljaista tietoa, jossa tar-
kastellaan tiedon moniulotteisuutta, hiljaisen tiedon olemusta, nikyviksi tekemisti ja jaka-
mista. Teoreettisen taustan ensimméinen osa kuvaa miti hiljainen tieto on ja miksi on mer-
kityksellistd jakaa hiljaista tietoa. Toisessa osassa keskitytdén virtuaaliseen ba:han, jossa tar-
kastellaan ba:ta, virtuaalista ba:ta ja lopuksi virtuaalista vuorovaikutusta ja sosiaalisuutta.
Teoreettisen taustan toinen osa kuvaa miten virtuaalista sosiaalista vuorovaikutusta ja hiljai-

sen tiedon virtuaalista jakamista voidaan edistdé ba:n ja sen virtuaalisuuden avulla.

2.1 Hiljainen tieto

Hiljainen tieto on tiedon luomisen kulmakivi (Nonaka & von Krogh 2009, 635). Nonaka &
Takeuchi (1995; 2021) korostavat kahden tiedon tyypin, hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon
vuoropuhelua ja hiljaisen tiedon merkitysta organisaation tietopohjan ja osaamisen eli orga-
nisaatiotiedon luomisessa (organizational knowledge creation). Tiedon luominen tarkoittaa
prosessia, jossa tieto kiteytyy, kun se muunnetaan hiljaisesta eksplisiittiseksi ja yhdistetdén
organisaatioon (Nonaka 1994; Nonaka & Von Krogh 2009). Tiedon tunnistamista ja hyo-
dyntdmistd tulisi ymmartdd paremmin, silld kdyttdmaton tieto on hukattua tietoa (Durst &
Edvardsson 2012). Tiedon tehokas jakaminen tai sen puute vaikuttavat organisaation ole-
massaoloon, tehokkuuteen, uudistumiseen ja kilpailukykyyn. Hiljainen tieto ja sen jakami-
nen tulee tunnistaa olennaisena osana organisaatiota. (Thomas & Gupta 2022) Hiljainen tieto
kuuluu osaksi organisaation tietopohjaa (Nonaka 1994). Jotta organisaatio pystyy muodos-
tamaan tietojohtamisen strategiansa, sen tulee ymmartdé tiedon monitahoisuutta ja eri tyyp-

pejéd, voidakseen tunnistaa miten se on asemoitunut tiedon suhteen (Alavi & Leidner 2001).

Organisaatioteoria on historiassa késittdnyt organisaation tiedon prosessoijana, jonka keski-
0ssé on ollut tehokkuus ja menestystekijidna hierarkkinen prosessimaisuus. Tdméd on piirté-
nyt organisaatiosta konemaisen, joka ennemmin reagoi, kuin pyrkii vaikuttamaan dynaami-
sesti tulevaan. (Nonaka 1994) Tiéllaista organisaatiota kuvaa Morganin (2006, 17—-18) orga-
nisaatio koneena -metafora, joka voi tarjota tietoa siitd, miten organisaatio on rakennettu

parhaan tuloksensa saavuttamiseksi, mutta jattdd huomioimatta thmiset. Innovaatioita, jotka
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ovat tiedon luonnin keskeisid tuotoksia ja jatkuvuuden avaintekijoité, ei selitd tehokkuus
informaation prosessoinnissa. Innovointi on prosessi, missa luodaan uutta tietoa haasteiden
ratkaisemiseksi. Organisaatiota tulisi tarkastella sen perusteella, miten se luo tietoa, ei miten
se prosessoi informaatiota. (Nonaka 1994) Nonakan (2007, 166) mukaan organisaatio tulisi
kisittdd eldvani organismina, jolla on jaettu ymmarrys miksi se on olemassa, miti se tavoit-
telee ja miten se tekee tavoitellun todelliseksi, joten tietoa luova organisaatio on idealismia
ja ideoita, ei kone -metaforan kaltainen suorittaja. Nonaka (1994) kuvaa organisaation kes-
keisimmaén litketoiminnan olevan jatkuva innovointi — ne menestyvit, jotka luovat uutta tie-
toa ja levittavét sitd organisaatiossa siséllyttiden sen teknologioihin ja tuotteisiin. Organisaa-
tioissa tulee olla sopeutumiskykyé, jotta se on kyvykds kohtaamaan muutoksia, miti jo
Schumpeter nosti aikanaan, silld sen avulla mahdollistetaan tilan luominen uuden ideoinnille
(Uhl-Bien & Arena 2018). Strategian on tuettava ihmisten vélistd avointa tiedon jakoa ja on
aktiivisesti tunnistettava hiljaisen tiedon jakoa helpottavia tekijoitd. Muutoksissa hiljaisen

tiedon jakaminen korostuu. (Thomas & Gupta 2022)

2.1.1 Tiedon tyypit ja ulottuvuudet

Ennen hiljaiseen tietoon syventymisti tarkastellaan tiedon késitettd. Tieto on moniulotteinen
ja monitulkintainen késite (Nonaka 1994; Spender 1996; Alavi & Leidner 2001; Heisig
2009). Kasiteesti tieto (knowledge) ei ole vakiintunutta yhdenmukaista ymmarrysta (Spen-
der 1996; Heisig 2009). Tietoa on kuvattu sen voivan olla hiljaista (tacit), jota kutsutaan
joskus myds implisiittiseksi, tai eksplisiittistd (explicit) — tietoa voi olla joko yksilolla tai se
voi olla kollektiivista — tieto voi olla sisdisté tai ulkoista, se voi olla kdytossa tai ei, se voi
olla strukturoitua tai strukturoimatonta, se voi olla objektiivista tai subjektiivista, yksiker-
taista tai kompleksista ja niin edelleen (Heisig 2009). Useimmiten tieto jaotellaan eksplisiit-
tiseen (explicit) ja hiljaiseen (tacit) tietoon ja yksilon (individual) ja yhteison (social/or-
ganizational) tietoon (Spender 1996; Heisig 2009). Tieto voi olla objekti, prosessi, ehto tie-
tojen saamiselle, mielen- tai tietdmyksen tila ja kyvykkyyttd, joka voi johtaa toimintaan
(Alavi & Leidner 2001). Tieto on osaavaa toimintaa (Nonaka & Von Krogh 2009). Nonaka
(1994) omaksuu tiedon perinteisen médritelmén “oikeutettuna tosi uskomuksena" (”justified
true belief”). On késitettdva tieto henkilokohtaisena uskomuksena ja korostaa “totuuden”
(true ) sijaan “oikeutusta” (justified). Téssé tulee esiin ero tiedon teorian ja tiedon luomisen

teorian vililld. Aiempi korostaa tiedon staattisuutta, absoluuttisuutta ja ei-inhimillisyytt,



19

eikd huomioi tiedon suhteellisia, dynaamisia ja inhimillisid ulottuvuuksia. Tiedon luomisen
teoria nékee tiedon dynaamisena inhimillisend prosessina henkilokohtaisten uskomusten oi-

keuttamiseksi osana pyrkimysta “totuuteen”. (Nonaka 1994, 15; Nonaka et al. 2000, 7).

Tieto on dynaamista, silld se luodaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa yksiloiden ja organi-
saatioiden keskuudessa. Tieto on humaania, silld se liittyy ithmisten toimintaan. Tieto on
kontekstisidonnaista, silld se on riippuvaista ajasta ja paikasta. Tiedolla on aktiivinen ja sub-
jektiivinen luonne, jota kuvaa sitoumukset ja uskomukset ja jotka ovat juurtunut yksilon ar-
vojérjestelmadn. Tieto on suhteellista; totuus ja hyvyys ovat katsojan silmissd. (Nonaka et
al. 2000, 7). Vaikka joskus tiedosta (knowledge) ja informaatiosta (information) saatetaan
puhua samaa tarkoittavina, on niilld selked ero. Informaatio on viestien virtaa, kun tieto syn-
tyy ja organisoituu informaation virrasta, joka perustuu tiedon haltijan sitoutumiseen ja us-
komuksiin. (Nonaka 1994) [lman etti tieto laitetaan kontekstiin, on vain informaatiota. ABC
niminen katu on vain informaatiota, ennen kuin se sijoitetaan kontekstiin kuten kertomalla,
ettd ystdvani asuu ABC kadulla. Informaatio muuttuu tiedoksi, kun yksilot tulkitsevat sitd ja

se ankkuroidaan yksildiden uskomuksiin ja sitoumuksiin. (Nonaka et al. 2000, 7).

Yksi tunnetuin malli tarkastella datan (data), informaation (information), tiedon (know-
ledge) ja joskus viisaudenkin (wisdom) kisitteen suhdetta toisiinsa, on sijoittaa ne hierark-
kisesti DIKW -"tietopyramidiksi", joka on kuvattu kuvassa 4. Tdmi on yksi perustavanlaa-
tuisista ja laajalti tunnustetuista malleista. Mallin avulla voidaan kuvata prosesseja, jotka
liittyvit hierarkian alemmalla tasolla olevan entiteetin muuntamista toiseen, korkeammalla
tasolla olevaksi. Malli olettaa, ettd dataa voidaan hyddyntdé informaation luomiseen, infor-
maatiota tiedon luomiseen ja tietoa viisauden luomiseen. Tieto on siis kompleksisempaa
kuin data tai informaatio. (Rowley 2007) Tieto, informaatio ja data sekoitetaan usein toi-
siinsa, mutta ne eivit ole synonyymejé (Virtainlahti 2009, 31). Organisaation menestykseen
vaikuttaa, ettd ymmaérretddn mitd niistd tarvitaan, mitd ndistd on ja mitd kullekin voi tehda

(Davenport & Prusak 2000).

Viisaus
Tieto (knowledge)
Informaatio

Data

Kuva 4. DIKW tietopyramidi (mukaillen Rowley 2007)
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Gorman (2002) jakaa tiedon neljdén tyyppiin; informaatioon (information), taitoihin (skills),
harkintaan (judgement) ja viisauteen (wisdom) ja katsoo, ettd tiedossa on seké eksplisiittisia
(explicit / declarative) ettd hiljaisia (tacit / implicit) ulottuvuuksia. Gormanin mallissa infor-
maatio on “tietdd mitd” (know what), jolloin uutta tietoa voi opetella muistiinpanoista. In-
formaation hiljainen puoli liittyy muisteluun ja uudelleen rakentamisen. Taidot ovat “tietdd
miten” (know how), jolla on vahva hiljainen ominaisuus, kuten sormenpdissd oleva tieto.
Eksplisiittinen puoli on esimerkiksi algoritmit. Harkinta on “tietdd milloin” (know when),
jossa eksplisiittinen muoto tarkoittaa kirjattuja toimintatapoja ja hiljainen tapauskohtaista
kokemusta, joka tiedon kantajalle on kerdéntynyt kokemusten karttuessa, joten tieto on myds
episodista. Viisautta on “tietdd miksi” (know why) ja se liittyy yksilon kykyyn harkita, ref-
lektoida ja muodostaa uusia tapoja. (Virtainlahti 2009, 36-37; Gorman 2002)

Virtainlahti (2009, 33-35) kuvaa Blacklerin (1995) mallia, jossa tieto on jaettu viiteen koh-
taan kuvaten mihin tieto on sitoutuneena, jossa ensimmadisend tieto voi olla "tietoa ettd”
(knowledge that) kuten toimintaperiaatteet, toisena tieto voi olla kehollistettu (embodied)
kuten néppituntuma, kolmantena tieto voi olla kulttuuristettu, joka viittaa sosiaaliseen tie-
toon ja ettd tieto on aikaan ja paikkaan sidottua, neljdntena tieto voi olla sijoitettua (embed-
ded), joka on yksilon ulkopuolella ja tullessaan organisaatioon yksild oppii sijoitettua tietoa
ja lahtiessédn, ei vie sijoitettua tietoa mukanaan, vaan se jdd organisaatioon ja viidentend
tieto voi olla koodattua (coded), joka on objektiivista ja ilmaistavissa merkkien ja symbolien
avulla. Olennaista ei ole olemassa oleva tieto, vaan kyky soveltaa miti tiedetdén, jotta luo-
daan uutta tietoa ja muunnetaan se kilpailueduksi. Keskeistd on tietdd kuka tietdd (know

who), jotta voidaan 10ytéa henkild, jolla on tarvittava tieto. (Alavi & Leidner 2001)

Grant (1996) kasittdd “tietdd miten” (knowing how) hiljaiseksi tiedoksi ja tietdd mistd”
(knowing about) eksplisiittiseksi eli faktoihin ja teorioihin liittyvéksi. Grantin (1996) mu-
kaan tietoa on vain yksil6lld korostaen tiedon integroinnin, paéllekkidisyyden ja jakamisen
merkitystd. Tieto on strateginen kyvykkyys ja kyky ratkoa soveltavasti. Tiedon luonti on
yksilon toimintaa. (Grant 1996) Spender (1996) on eri mieltd kuin Grant ja ajattelee kuten
Nonaka (1994), ettd tietoa voi olla sitoutunut myos organisaation sosiaaliseen ulottuvuuteen.
Spender (1996, 52) jakaa tiedon neljdédn tyyppiin; eksplisiittiseen, hiljaiseen, yksilon ja so-
siaaliseen. Eksplisiittinen ja hiljainen tieto kuvaavat mité tieto on ja yksil6lld ja sosiaalisessa
ulottuvuudessa oleva tieto kuvaa missé tieto on. Yksilon tieto siirtyy yksiloltd yksildlle, joka

haastaa tiedon jakamisen. Sosiaalinen tieto on sitoutunut organisaation toimintoihin,
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kulttuuriin ja on kaikkien saatavilla. Jako kuvaa tiedon tyypit, mutta ei sen monipuolisuutta

eikd sitd, miten organisaatio tulee suotuisaksi tiedon hyddyntdmiseen. (Spender 1996)
Eksplisiittinen ja hiljainen tieto

Usein nékyvén ja eksplisiittisen tiedon eli tiedon, jota voidaan ilmaista sanoin ja numeroin,
ajatellaan olevan vain jddvuoren huippu ja hiljainen tieto se, mitd on jddvuoresta veden pin-
nan alla ndkymaéttomissd (Nonaka & Takeuchi 1995, 8). Nonaka et al. (2000, 7) mukaan
tietoa on kahden tyyppisti, eksplisiittistd ja hiljaista tietoa ja korostaa kummankin olevan
olennaisia ja vuorovaikutuksessa keskendin. Eksplisiittinen tieto on jotain, mikd voidaan
selkedsti, systemaattisesti ja formaalisti ilmaista esimerkiksi kielen avulla ja jakaa datan,
tieteellisen tiedon, tietoteknisen ohjelman tai manuaalin muodossa ja mité voidaan helposti
kisitelld, kommunikoida, siirtdd ja jakaa muille. (Nonaka et al. 2000, 7, 9; Nonaka 2007,
165-166) Tieto, joka ilmaistaan ja muotoillaan lauseiksi ja vangitaan kirjoituksiin ja piirus-
tuksiin on siis eksplisiittistd. (Nonaka & Von Krogh 2009) Hiljainen tieto on subjektiivista,
haastavasti jdljiteltdvad, hyppysissd olevaa “know-how:ta” tai omaksuttuja toimintatapoja,
jotka ovat juurtuneita prosesseihin, arvoihin ja taitoihin. Hiljaista tietoa on haastavaa jakaa
ja sen jakaminen tapahtuu jaettujen kokemusten kautta, kuin ettd yksilo lukisi kirjoitettuja
ohjeita. Hiljaisen tiedon jakaminen on prosessi, joka vaatii osapuolten tiivistd osallistumista,
oppimista tarkkailemalla ja sitoutumista. (Nonaka et al. 2000, 7, 9; Nonaka 2007, 165—-166)
Fullwood et al. (2013, 124) kuvaa ettei Tsoukaksen mukaan hiljaista ja eksplisiittisté tietoa
voi erottaa toisistaan eikd katsoa erillisind komponentteina, toisin kuin Nonakan mukaan.
Tsoukas (1996) nikee Polanyin (1966) tavoin, ettd hiljainen ja eksplisiittinen tieto ovat toi-
sistaan erottamattomissa. Nonaka & Von Krogh (2009) mukaan hiljaisen ja eksplisiittisen
tiedon késite on erotettavissa toisistaan, vaikka ne tdydentdvit toisiaan ollessaan vuorovai-
kutuksessa uutta tietoa luotaessa ja tutkielma omaksuu tdmén nakdkulman. Hiljaisen ja eks-
plisiittinen tiedon ero kuvaa rakenteellista suhdetta sen vélilld mitd tiedimme (eksplisiitti-
nen) ja mihin tieto perustuu (implisiittinen). Hiljainen tieto on eksplisiittisen tiedon ja sen
jakamisen mahdollistava ehto. Organisaatioiden on tunnistettava ensin hiljainen tieto joka

asiaan liittyy, jotta tiedon jakaminen onnistuu. (Mooradian 2005, 112).

Hiljaista tietoa tarvitaan, jotta voidaan syvemmin ymmartda eksplisiittisté tietoa (Nonaka &
Von Krogh 2009). Eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon tyypit yhdistyvét kidytdnnon toimin-
nassa. Eksplisiittinen tieto kuvaa “tietoa jostakin” (knowledge about), kun hiljainen tieto

linkittyy kokemukseen. (Spender 1996, 50) Hiljaista tietoa ei voi hallita ja opettaa kuin
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eksplisiittisti tietoa (Haldin-Herrgardin 2000). Vaikka yksil6illa olisi runsaasti henkilokoh-
taista hiljaista tietoa, ei sen omaamisella ole niin isoa arvoa ennen kuin yksil6t jakavat sen
organisaatioon (Nonaka & Takeuchi 1995, 11; Teece 2000). Tiedon luokittelu hiljaiseen ja
eksplisiittiseen tietoon on vakiintunut ja paljon viitattu (Alavi & Leidner 2001). Eksplisiit-
tistd tietoa on tehokkaampi ja helpompi siirtdd, jakaa, kasitelld ja hyddyntdd kuin hiljaista
tietoa (Spender 1996; Teece 2000). Vaikka eksplisiittinen tieto on tarkeédd, syvéllisen osaa-
misen saavuttamiseksi on osattava hyodyntdéd korkeampaa tietotasoa, jasentdmétonti ja ai-
neetonta hiljaista tietoa (Haldin-Herrgdrdin 2000). Ajan my0td organisaatiot ovat huomioi-
neet ihmisten hiljaisen tiedon kuten parhaiden kéytintojen jakamisen merkityksen sen si-

jaan, ettd keskittyisivat yksin eksplisiittisen tiedon prosessointiin (Alavi & Leidner 2001).

2.1.2 Hiljaisen tiedon olemus ja miéritys

Hiljainen tieto on tietoa, joka ei ole eksplisiittistd (Collins 2010, 271; Polanyi 1966). Collin-
sin (2010) mukaan maédritelldkseen hiljaisen tiedon, tulee ensin maiéritelld eksplisiittinen
tieto. Nakemys on omaksuttu tutkielmaan ja eksplisiittinen tieto on mééritelty edeltavissi
kappaleessa. Polanyin (1966, 4) mukaan tieddmme enemmaén kuin osaamme sanoa”. Késite
hiljainen tieto (tacit knowledge) tunnetaan monin eri ilmaisuin, kuten kokemus tai hiljainen
tietdimys. Tutkielmassa kéytetddn kisitettd hiljainen tieto Nonakan (1994), Nonaka et al.

(2000) ja Nonaka & Von Krogh (2009) mukaisesti.

Hiljainen tieto on vahvasti subjektiivista, henkilokohtaista ja juurtunut syvélle toimintata-
poihin, arvoihin, ihanteisiin, intuitioon, tunteisiin ja sitoumuksiin (Nonaka 1994, 2007;
Nonaka et al. 2000; Nonaka & Von Krogh 2009). Hiljainen tieto on intuitiivista (Nonaka &
Takeuchi 1995, 9) ja sen omaksumiseen yksilo hyddyntdd kokonaisvaltaisesti kehoaan ja
mieltddn (Nonaka 1994; Nonaka & Takeuchi 1995, 10; Haldin-Herrgérd 2000). Hiljainen
tieto on jatkuvaa tietimisen toimintaa. Yksiloiden vélinen vuorovaikutus on analoginen eli
yhdenmukainen prosessi, jonka tavoitteena on hiljaisen tiedon jakaminen yhteisen ymmar-
ryksen saavuttamiseksi. (Nonaka 1994). Hiljaisesta tiedosta kdytetddn eri ilmaisuja, kuten
kokemukset, taidot, mentaaliset mallit tai uskomukset. (Nonaka & Von Krogh 2009, 636—
637). Hiljaiselle tiedolle ei ole yhtd mdaritelmaa ja sen kuvaaminen on haastavaa, silld ké-
sitteelld kuvataan hiljaista ja sanatonta tietoa (Virtainlahti 2009, 47). Nonakan ja Takeuchin

madritelmé hiljaisesta tiedosta on yksi viitatuimmista ja hyddynnetyimmistd (Virtainlahti
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2009, 47; Pohjalainen 2012; Handzic 2017). Vaikka hiljaisesta tiedosta on olemassa useita
ilmaisuja ja késityksid, ndyttdd konsensus olevan, ettd se on henkilokohtaista, abstraktia,
hankala jakaa ja levittdd ja se liitetdén usein kdytdnnollisyyteen seké siitd, ettd yleisin 1dhde
hiljaisen tiedon luomiseen ovat kokemukset (Haldin-Herrgard 2000, 4). Yksimielisyys on,
ettd implisiittinen tai hiljainen tieto viittaavat tiedon laajaan ulottuvuuteen, mutta siitd on eri

kasitteitd ja myds sen hiljaisuuden asteet ndhddan eri tavoin (Taylor 2007).

Yksilot hankkivat hiljaista tietoa toiminnan, harjoittelun ja reflektoinnin avulla. Hiljainen
tieto sisdltad eksplisiittisen tiedon elementtejé ja sellaisia elementteji, jotka ovat toiminnalle
ja harjoittelulle ainutlaatuisia. Toiminnan ja kdytdnnon harjoittelun ympéaristd on sosiaali-
nen, mutta hiljaisen tiedon omaksuminen on yksil6llinen prosessi. Yksilolld voi olla hiljaista
tietoa fyysisistd objekteista, suhteista tai tapahtumista. (Nonaka & Von Krogh 2009, 637,
643) Yksilo voi hankkia hiljaista tietoa tarkkailemalla ammattilaisen tekemistd, jiljittele-
milld ja harjoittelemalla. Kun yksilo uutena henkilond organisaatiossa omaksuu ajan myota
konkarin ja asiantuntijan hiljaiset, vuosien kokemuksen tuomat hyppysissé olevat salat, ku-
ten leipomisessa taikinan oikean sitkon tunnistaminen, konkarin hiljainen tieto sitoutuu yk-
siloon ja téstd tulee yksilon hiljaisen tiedon pohja. (Nonaka 1994; Nonaka 2007) Hiljainen
tieto varastoituu 1dhinnd yksiloihin, joten yksilot ovat pidasiallisia hiljaisen tiedon kantajia.
Yksilo voi kartuttaa hiljaista tietoaan yksil6lliselld sisdiselld prosessilla kokemuksen, reflek-
toinnin ja sisdistimisen kautta. Hiljaista tietoa on kyky kokata ilman reseptid tai yksilon
tunne oikeasta paitoksestd, jolloin ihminen on vapautunut toiminnan kaavoista. (Haldin-
Herrgéard 2000) Hiljaiseen tietoon liitetddn usein hoitotydssd kuvauksia aavistuksesta tai tun-
teesta, ettd jokin ei ole kuten pitéé eli tyontekijille on karttunut hiljaista tietoa (Pohjalaisen
2012). Hiljainen tieto on myos kulttuuri- ja kontekstisidonnaista ja siihen liittyy sosiaalinen
luonne. Kulttuurisidonnaisuuteen liittyy omakohtainen kokemus. Sosiaalinen hiljainen tieto
yksiloihin liittyen tarkoittaa, kuinka olla ryhmén jdsenend ja hiljainen tieto ryhmiin liitettyna

sitd, miten ryhmait toimivat yhdessd vuorovaikutuksessa. (Virtainlahti 2009, 48—49)

Hiljaisen tiedon laatuun vaikuttaa kaksi tekijda, joista ensimmaéisend on yksilon kokemusten
monimuotoisuus. Jos yksilon toiminta rajoittuu rutiinitoimintoihin, toistuvista tehtivisté
hankittu hiljainen tieto hiipuu ajan mittaan, silld rutiinit lieventévit luovuutta ja uuden tiedon
muodostumista. Toinen tekijd on kokemuksista hankittu tieto (knowledge of experience),

joka viittaa siithen, ettd kokemuksista hankittu tieto ruumiillistuu (embodied) yksil66n, kun
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yksild on henkilokohtaisesti sitoutunut kokemukseen. Itdmaisessa kulttuurissa késitys mie-

len ja kehon tuomisesta yhteen on tyypillisempéd kuin ldnsimaissa. (Nonaka 1994)

Hiljaisen tiedon késitettd pidetdéin alkujaan Polanyin esittelemédnd. Polanyi erotti eksplisiit-
tisen tiedon tiedosta, mitd emme voi ndhdd mitd se on, kutsuen tdta hiljaiseksi tiedoksi (tacit
knowledge). Polanyi ajatteli hiljaisen tiedon toimivan valttiméttoména taustatekijdnd myds
eksplisiittisessd tiedossa. Hiljaisen tiedon késitteen sijaan Polanyi kdytti mielestdén laajen-
netumpaa késitettd; hiljainen tietimys. (Pohjalainen 2012) Myos Virtainlahti (2009, 51)
kayttda hiljaisesta tiedosta kisitettd hiljainen tietdmys, silld kuvaa tiedon olevan stabiili k-
site ja jonkun tiedon tulos ja tietimyksen puolestaan dynaamista ja tilannekohtaista. Po-
lanyin (1966, 24) mukaan hiljainen tietimys siséltdd validia tietoa ongelmaan, yksilon kapa-
siteettia pyrkié ratkomaan siti aistiensa ja lahestymistapansa ohjaamana seké seurausten en-
nakointia. Vaikka Polanyi jakoi tiedon hiljaiseen ja eksplisiittiseen, hin ei ajatellut implisiit-
tisen ja eksplisiittisen tiedon olevan toistensa vaihtoehtoisia muotoja tai ettd eksplisiittinen
tieto olisi puhtaasti eksplisiittistd, vaan kaiken tiedon olevan enemmén tai véhemmaén hil-
jaista ja eksplisiittisenkin tiedon pohjautuvan hiljaisen tietoon. (Spender 1996, 54-55;
Nonaka & Von Krogh 2009). Tsoukas (1996) nikee hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon olevan
erottamattomia kuten Polanyi ja jatkaa, ettd Nonaka on késittényt hiljaisen tiedon luonteen

védrin erottaessaan hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon toisistaan.

Hiljainen tieto on organisaation kilpailukyvyn (Nonaka & Toyama 2002; Nonaka & Von
Krogh 2009; Thomas & Gupta 2022) ja innovoinnin ldhde (Von Krogh 1998). Hiljaisen tie-
don merkitys on tunnistettu myds péaitoksenteon, ajanhallinnan ja laadun osalta (Haldin-
Herrgard 2000). Hiljainen tieto on organisaatiolle merkittdvad asiantuntemuksen ja osaami-
sen kasvamisen vuoksi. Hiljaisessa tiedossa korostuu ajan kanssa syntyvit taidot ja tiedot.
Hiljainen tieto on olennainen péivittdisen johtamisen, suorituskyvyn, tiedon soveltamisen ja
innovaatioiden kannalta. Mikali hiljainen tieto jaa kdyttdmattd tai sitd hyodynnetddn véhii-
sesti, se johtaa ihmisten ja hiljaisen tiedon varantojen hyddyntdméttomyyteen ja tietimétto-
madn vadrinkdyttoon. Hiljaisen tiedon jakaminen on olennaista organisaation menestymisen

kannalta ja sen merkitys korostuu kriisitilanteissa. (Thomas & Gupta 2022)
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2.1.3 Hiljaisen tiedon jaottelu

Hiljainen tieto voidaan jakaa kognitiiviseen ja tekniseen ulottuvuuteen (Nonaka 1994; Hal-
din-Herrgéard 2000). Kognitiivisen ulottuvuuden keskidssé ovat, kuten Johnson-Laird (1983)
nditd kutsui, “mentaaliset mallit”, missi ihmiset muodostavat toiminnan malleja maailmasta
luomalla ja muokkaamalla mielessdéin analogiota, eli rinnastuksia, vastaavuuksia ja yhden-
mukaisuuksia. Néihin sisdltyvit uskomukset ja perspektiivid tuovat ndkdkulmat, jotka aut-
tavat ihmisid médrittelemiin maailmaansa. Tekninen ulottuvuus sisiltdd know-how:n ja tai-
dot, joita yksild voi hyddyntda tietyssi tilanteessa. Tama viittaa yksilon mielikuviin nykyti-
lasta ja visioihin tulevaisuudesta “mitd tuleman pitdd” (“what ought to be”). (Nonaka 1994,
16) Haldin-Herrgard (2000, 358-359) kuvaa Gore & Goren (1999) méairityksen mukaan tek-
nisen ulottuvuuden kattavan informaation seké siihen liittyvin asiantuntemuksen ja” know-
hown”, kun kognitiivinen koostuu arvoista ja uskomuksista. Haldin-Herrgard (2000) mu-
kaan hiljainen tieto on luokiteltu tekniseen ja kognitiiviseen ulottuvuuteen kéyton selventé-
miseksi. Kuvassa 5 on kuvattu hiljaisen tiedon tekninen ja kognitiivinen ulottuvuus Nonaka
ja kumppaneiden mukaan. Jaottelu omaksutaan tutkielmaan. Hiljaisen tiedon teknisen ja
kognitiivisen jaon osalta ei ndytd olevan selkedd kuvausta, kun esimerkiksi Panahi et al.
(2013) tunnistivat ideat kognitiiviseen ulottuvuuteen. Koska ideoita ei ollut Nonakan ja

kumppaneiden artikkeleissa mainittu hiljaisena tietona, ei niité siséllytetty tutkielmaan.

Tekninen ulottuvuns

Peukalos#annét (rules of thumb)

Ongelmanratkaisu

Kokemus (experience)

Tuntuma sormenpiissi

Hands-on kokemus Asiantuntijuus (expertice)

Kiytannénlaheinen
vuosien kokemus

Kognitiivinen ulottuvuns Ammattitaito (craft)

Mentaaliset mallit Lukkeen taidot

Parhaat kaytannot

Arvot (values)
Paradigmat Thanteet (1deals)

Uskomukset (beliefs) Tunteet (feelings/emotions) |

Myvtit (myths) O1vallus (insight)

Nakemykset (viewpoint) Aavistus. vaisto (hunch)

Intuitio

Nakdkulmat (perspective)

Skeemat Tunne (sense)

Kuva 5. Hiljaisen tiedon tekninen ja kognitiivinen ulottuvuus (mukaillen Nonaka 1994;

Nonaka & Konno 1998; Nonaka 2007; Nonaka & Von Krogh 2009)

Collins (2007) kuvaa hiljaista tietoa olevan kahta tyyppié eli somaattisesti rajattua hiljaista

tietoa (somatic-limit tacit knowledge) ja kollektiivista hiljaista tietoa (collective tacit
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knowledge). Somaattisesti rajattu hiljainen tieto liittyy ihmisen aivojen ja kehon rajoitteisiin.
Kollektiivinen hiljainen tieto liittyy hiljaisen tiedon sijaintiin sosiaalisessa yhteisossé. Tata
hiljaisen tiedon jakoa harvoin tehdddn, silld ihmiset ovat hankkineet ja kokeneet nima hil-
jaisen tiedon tyypit samalla tavalla eli uppoutumalla osaksi yhteiskuntaa ja omaksumalla
ohjaavia kaytdntdja. Pyordilyesimerkkid hyddyntden, pyordilyn somaattinen hiljainen tieto
kuvaa ihmisen osaamista pyorailla ja kollektiivinen hiljainen tieto kuvaa, miten osataan pyo-
rdilld erilaisissa sosiaalisissa ympdristoissd, kuten Amsterdamissa tai Delhissd, joissa on
omat sddntonsa litkkkumiseen. Liikenteessd litkkuminen ei vaadi vain liikkennesééntdjen osaa-
mista, vaan reagointia oikeisiin asioihin, katsekontaktin luomista ja sosiaalista herkkyytta.
Yksilo voi saavuttaa sosiaalisen herkkyyden ja vastaavat taidot vain sosiaalisen sopeutumi-
sen kautta. (Collins 2007) Hiljaisen tiedon “hiljaisuudessa” on kolme tasoa, jotka kuvaavat
hiljaisen tiedon vastustusta muuttua eksplisiittiseksi. Tasot ovat heikko, keskitaso ja vahva.
Somaattisesti rajattu hiljainen tieto kuuluu keskitasoon ja kollektiivinen vahvaan tasoon, jota
on haastavinta muuntaa eksplisiittiseksi. Heikointa hiljaista tietoa on relationaalinen hiljai-

nen tieto, joka liittyy siithen, miten ihmiset suhtautuvat toisiinsa. (Collins 2010, 85-86)

Thomas & Gupta (2022) jaottelevat hiljaisen tiedon kahdeksaan teemaan systemaattisen kir-
jallisuuskatsauksensa perusteella, joita ovat; 1) sosiaalisen padoman perspektiivi ii) organi-
saatiokulttuuri ja sitoutuminen iii) hiljaisen tiedon edistdminen johtajuuden kautta iv) vas-
taanottokyvyn rooli hiljaisessa tiedossa v) hiljaiseen tiedon jakamisen mahdollistava tekno-
logia vi) hiljaisen tiedon yksilotason edellytysten ja esteiden tutkiminen vii) hiljainen tiedon
jakamisen avaimena kéyttdytymisen ohjaaminen ja viii) innovaatiot keskeisend tuloksena.
Organisaation, jolla on vahva sosiaalinen pdédoma, on helpompi tukea hiljaisen tiedon vir-
tausta. Sosiaaliset yhteydet helpottavat ldhestymisti. Organisaatiokulttuuri voi vaikutta hil-
jaisen tiedon jakamiseen positiivisesti tai negatiivisesti. Hiljaisen tiedon jakamiseksi tulee
kehittdd kulttuuri, jossa hiljaista tietoa tulee jakaa, sithen on sitouduttu, siti tuetaan ja se
tiedostetaan vélttdmattoméksi. Johdossa tulee olla osaaminen luottamuksellisen kulttuurin
rakentamisessa, jotta hiljaista tietoa halutaan jakaa. Hiljaisen tiedon vastaanottokyky on tér-
kedd, silld yksilon hiljaisen tiedon kehittyminen jatkuva prosessi. Teknologia voi tuoda so-
siaalisen median ja verkkoympaéristojen ominaisuuksien avulla apuja hiljaisen tiedon jaka-
miseen, auttaa innovoinnissa, ongelmanratkaisussa, tarinankerronnassa, harjoittelussa ja ta-
paamisissa. Hiljaisen tiedon jakamisen esteet ja mahdollistajat on olennaista tunnistaa, jotta

niithin voi vaikuttaa. Hiljaisen tiedon jakamisen avain on, ettd ithmiset suostuvat jakamaan
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hiljaista tietoaan. Hiljaisella tiedolla on positiivinen vaikutus innovaatioihin sekd tiedon

vaihtoon ja luomiseen. (Thomas & Gupta 2022)

Haldin-Herrgard (2000) tunnistaa hiljaiselle tiedolle useita epiteetteja eli alatyyppejé ja ajat-
telee ndiden systematisoinnin yhtendistévin niiden kdyttod. Hiljaisen tiedon alatyypit luoki-
teltiin abstraktion laajuuden mukaan, eli kuinka abstrakti tai kuinka konkreettinen se on.
Lisédksi huomioitiin liittyko se yksiloon vai ryhméén. Esimerkkejd on taulukossa 1. Vaikka
hiljaista tietoa pidetddn abstraktina, sen taso voi vaihdella ja siitd voi tunnistaa konkreetti-
sempia muotoja, kuten parhaat kdytdnndt. Parhaat kdytdnnot ovat hiljaista tietoa, jota esiin-
tyy kollektiivisesti ja jolla on sosiaalinen pohja. Hiljainen tieto vaikuttaa sosiaalisiin proses-
seihin ja pdinvastoin. Laajin muoto sosiaalisesta hiljaisesta tiedosta 16ytyy kulttuurista. Sen

perustana on hiljainen tieto kéyttdytymisesti, kielestd ja arvoista. (Haldin-Herrgard 2000)

Taulukko 1. Hiljaisen tiedon epiteetit abstraktion ja toimijan mukaan (mukaillen Haldin-

Herrgard 2000)
Kollektiivinen Yhteiset uskomukset, Kulttuori, Kollektiivinen Parhaat kaytanndt
TJaetut normit, know-how, Jaetut arvot
Maalaisjirki
Yksild / Tiimi Mentaalizet mallit, Kokemukset, Arvot, Luovuus, Taidot
Mielipiteet, Asenteet, Perspektiivi, Mielipiteet, (kehollinen,
Tiedostamattomat normit Peukalosdanndt, vuorovaikutus), tekniilat
Yksild Intuitio, Vaisto, Enow-how, Taidot Taidot (firysinen,
Uskomukset, “Tunne (kognitiivinen, thmisten sosiaalinen), Kyvvkkyvys,
etta...” vilinen), Nikemykset Ammattitaito
Abstraktinen Konkreettinen

Toiselta osin hiljaisen tiedon alatyypit luokiteltiin neljdén ryhmaéén siihen liittyvén toimin-
nan mukaan mentaaliseen, aistilliseen, sosiaaliseen ja kdytdnnolliseen toimintaan. Niista esi-
merkkejd on esitetty taulukossa 2. Yksilot hyodyntavit intuitiotaan ja ndkemyksiddn ratko-

essaan ongelmia. (Haldin-Herrgard 2000)

Taulukko 2. Hiljaisen tiedon epiteetit toiminnan mukaan (mukaillen Haldin-Herrgérd

2000)
MMentaalizen Adstillizet Sosiaaliset Kiytannallizet
Eywyldorys Tunteet Yhteiset kasitykset Asiantuntemus
Taidot (kognitiiviset, Taidot (keholliset, Sosiaaliset- ja Taidot (fyysinen,
joltaminen) ihmisiin lifttyvat) vuorovalkutustaidot kehollinen)
Intuitio Aszentest Arvot, Jastut arvot Enow-how
Nakemykset ‘Vaistomainen tunne Kulttuuri Peukalesiinnit
Oivallus Tuntuma jostakin Normit, Jaetut nornit Tekniikat, Taidokkuus
Waisto WVaistomainen reaktio Maalaisjarki Kokemuksen kaavat
Luovuus Nikemys jostakin Yhteinen ymmarrys Kyvkkyvs
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2.1.4 Hiljaisen tiedon ndkyviksi tekeminen

Hiljaisen tiedon nikyviksi tekemistd eli konvertointia voi kuvata selittdméattomén ilmaise-
miseksi. Hiljaiseen tietoon sisdltyy hiljaista osaamista, joten sen nidkyviksi tekeminen ja
siirtyminen hiljaisesta tiedosta sen eksplisiittiseen muotoon on prosessi, jossa yksilot artiku-
loivat ndkemyksensd maailmasta mitéd se on ja mitd sen pitdisi olla. (Nonaka 2007) Organi-
saatioiden tulee saada yksildiden hiljainen tieto liikkeelle ja mahdollistaa sen nékyviksi te-
keminen ja jakaminen kaikkien kdyttoon (Nonaka 1994). Néihin tarvitaan tiedon jakamista
ja uuden tiedon luomisen prosessia eli SECI:4 (Nonaka et al. 2000; Nonaka 2007). SECL:n
avulla hiljaista tietoa voidaan keritd ja yhdistéa eri puolilta organisaatiota kuten asiakkailta,
tyontekijoilté ja johdolta ja organisaation ulkopuolelta, jolloin se voidaan siséllyttda tuottei-
siin ja prosesseihin (Nonaka et al. 2000). Yksiloiden hiljaisen tiedon artikulointi toisille yk-
siloille kdynnistdd SECl:n ja toimii prosessin ylldpitdjdnad (Nonaka 1994).

Nonaka et al. (2000, 8, 20) kuvaavat tiedon luonnin koostuvan kolmesta elementisti; 1) SECI
prosessista eli uuden tiedon luomisen prosessista, jossa uutta tietoa luodaan eksplisiittisen ja
hiljaisen tiedon vuorovaikutuksessa ja tiedon konvertoitumisen neljassi vaiheessa; i1) ba:sta
eli tiedon luomisen yhteisestd sosiaalisesta kontekstista ja ba:n neljésté eri tyypistéd seka iii)
organisaation tietovarannoista eli resursseista jotka ovat vélttdméttomid arvon luomiseksi ja
jotka muodostuvat tiedon luonnin prosessin panoksista, tuotoksista ja tasapainottavista teki-
joistd. Tiedon luonnin prosessi on spiraali, joka syntyy ndiden elementtien vuorovaikutuk-
sesta ja sen laajenemisen mahdollistaa sosiaalinen vuorovaikutus. Spiraalissa syntyy luotta-
musta, joka helpottaa ba:n toimintaa tiedon luonnin alustana. (Nonaka et al. 2000) Uuden
tiedon luomisen teoria tunnetaan nimelld SECI malli tai prosessi, jonka nimi tulee vaiheiden

englanninkielisten alkukirjainten mukaan. (Nonaka 1994; Nonaka et al. 2000)

SECI:n nelja vaihetta koostuvat seuraavasti: 1) Sosialisaatio (socialisation) on prosessi, jossa
yksildiden hiljaista tietoa muunnetaan eli konvertoidaan hiljaiseksi tiedoksi toisen yksilon
kesken jaettujen kokemusten kautta suorassa vuorovaikutuksessa. Yksilot omaksuvat hil-
jaista tietoa ymparistostd. Hiljaisen tiedon jakaminen vaatii sosiaalista vuorovaikutusta. i)
Ulkoistaminen (externalisation) on prosessi, jossa yksilot ovat vuorovaikutuksessa keske-
néén ja jakavat hiljaista tietoa muiden ihmisten kanssa keskustellen ja jossa hiljainen tieto
muunnetaan eksplisiittiseksi. Kun yksildiden hiljainen tieto konvertoidaan synteesiksi ja se

muuttuu eksplisiittiseksi, tieto kristallisoituu. Metaforat antavat mahdollisuuden ilmaista
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ndkokulmia ja tehda hiljaista tietoa nékyvéksi seké auttavat luomaan kasitteitd. iii) Yhdistd-
minen (combination) on prosessi, jossa eksplisiittinen tieto jarjestellddn kompleksisemmiksi
ja systemaattisemmiksi eksplisiittisen tiedon ryhmiksi. Eksplisiittistd tietoa voidaan kerati
organisaation sisiltd tai ulkoa, joka yhdistetdin ja prosessoidaan muodostaen uutta ekspli-
siittistd tietoa, joka jaetaan organisaatioon. iv) Sisdistdminen (internalization) on prosessi,
jossa eksplisiittinen tieto yhdistyy jdlleen hiljaiseen tietoon. Vaihe liittyy toimintaympéris-
tosséd tekemélld oppimiseen. Harjoittelemalla ja reflektoimalla voidaan laajentaa yksildiden
hiljaisen tiedon pohjaa. (Nonaka 1994; Nonaka et al. 2000, 9-10, 20-21; Nonaka & Ta-
keuchi 2019, 62—63) SECI prosessi on esitetty kuvassa 6. SECI:ssé hiljaisen tiedon jakami-

sen padprosessit ovat sosialisaatio, ulkoistaminen ja sisdistiminen (Panahi et al. 2013).

Hiljainen ticto Hiljainen ticto
Sosialisaatio
% ,f’;,f”‘ \\ 5
r' 'r \I \‘ : [=]
0 \ . ol
G N n
=} T
g T g
i T h =]
(N 2K
a ' v ! 2, 2
i B *::ff::'_.f" N =
! Thiisaminen
Eksplisiittinen tieto Eksplisiittinen tieto

1= yksilg, t=tiimi, o = organisaatio, ¢ = ymparistd
Kuva 6. SECI prosessi (mukaillen Nonaka et al. 2000 ja Nonaka & Takeuchi 2019)

Nonakan SECI malli on tietojohtamisen keskeisimpié tietoprosesseihin liittyvid teorioita ja
vaikuttanut merkittdviasti akateemiseen kenttdin luomalla késitteitd hiljaisesta tiedosta ja tie-
don konvertoitumisesta. Teoria pyrkii selittiméén tietoon perustuvaa ndkemystd organisaa-
tiosta ja dynaamisista kyvyistd ja antamaan kuvan tiedosta ja tietojohtamisen strategioista,
jotta voi tarkastella organisaation luovuutta, innovaatioita, oppimista ja muutosta. (Nonaka
& Von Krogh 2009, 636). Innovaatiot ovat luonteeltaan hiljaista tietoa ja tuotteiden lisdksi
etenkin palvelussa ja prosessissa oleva innovaatio voi jdddd sanoittamatta (Crossan &
Apaydin 2010). Lokuge, Sedera, Grover & Xu (2019) havaitsivat, ettd organisaatioiden val-
miuksien puutteen vuoksi 90% innovaatioista ei muutu tuotteiksi tai palveluiksi eli tavoita
asiakasta, jolloin organisaatiolla jdd potentiaalia hyodyntamaittd. Tiedon luomisen lisédksi tu-
lee olla viisautta jakaa ja hyodyntda tietoa seké harjoitella (Nonaka & Takeuchi 2021). SECI

mallin vaiheet ovat olennaisia hiljaisen tiedon jakamisessa (Virtainlahti 2009, 101).
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2.1.5 Hiljaisen tiedon jakaminen

Hiljaisen tiedon jakaminen tulee tunnistaa organisaatiossa yhteni keskeisend elementtind or-
ganisaation toiminnan ja tulevaisuuden jatkumon kannalta (Thomas & Gupta 2022). Hiljai-
sen tiedon jakaminen on haastavaa ja siihen tarvitaan yksiloiden vélistd keskindistd yhteis-
tyotd (Teece 2000; Nonaka 1994). Hiljaisen tiedon jakaminen vaatii sosiaalista vuorovaiku-
tusta sekd jatkuvaa ja luovaa keskustelua. Keskeistd on kokemusten jakaminen toisten
kanssa. (Nonaka 1994) Yksiloiden hiljainen tieto karttuu kokemusten kautta (Nonaka et al.
2000). Hiljainen tieto on kokemusperiistéd ja sen jakaminen onnistuu parhaiten sosiaalisen
yhteyden ja ihmisten vélisten suhteiden avulla (Thomas & Gupta 2022). Hiljaista tietoa ei
16ydy tietokannoista tai késikirjoista. Yksilon on sisdistettédva hiljainen tieto mieleensi ja
kehoonsa. Hiljaisen tiedon jakamista helpottaa kasvokkainen sosiaalinen vuorovaikutus,
verkostoituminen, harjoittelu konkarin kanssa, toiminnan kautta oppiminen ja kdytdnnén ko-
kemusten jakaminen. (Haldin-Herrgérd 2000, 359) Collinsin (2007) pyoriilyesimerkeissa
thminen voi osoittaa tietdimyksensa pyordilemalld. Silti pyordilyssd olevaa somaattisesti ra-
jattua hiljaista tietoa voidaan kuvata artikuloimalla ja kirjoittaa niistd ohje. Jos pyordily ja
yksilon hiljainen tieto pyodréilyyn liittyen hidastuisi hyvin hitaaksi kuin kuussa pyorailtdessa,
kaikki vaiheet voisi havaita ja kuvata ja siten saavuttaa ymmaérrys pyordilyyn liittyvésta so-

maattisesta hiljaisesta tiedosta ja jakaa se muille. (Collins 2007)

Hiljaista tietdmystd tulee jakaa, jotta organisaation toimintakyky ja jatkuvuus sdilyvit, hyvié
kaytintdjé jaetaan, tietdmystd voidaan hyddyntéd ja yhteisollisyyttd edistdd. Kun henkildstoa
vaihtuu, hiljaisen tiedon jakaminen korostuu. (Virtainlahti 2009, 108—-109) Hiljainen tieto
sujuvoittaa tyotd. Ennen kuin yksilo voi jakaa hiljaista tietoaan, yksilon tulee tiedostaa mité
hiljaista tietoa hédnelld on ja 10ytdd keino sen sanoittamiseksi, jolloin voi jakaa sen muille.
Hiljaista tietoa ei voi kouluttaa, se opitaan. Hiljaisen tiedon oppiminen vaatii omaksujalta
aktiivista osallistumista ja se vaatii aikaa. (Haldin-Herrgard 2000). Jakamista voi edesauttaa

vihdinen vaihtuvuus organisaatiossa (Durst & Edvardsson 2012).
Hiljaisen tiedon jakamisen haasteet

Koska hiljainen tieto on henkilokohtaista, se vaikeuttaa hiljaisen tiedon muotoilua, ilmaisua
ja jakamista. (Nonaka 1994) Hiljainen tieto on tiiviisti sitoutunut ihmisiin, joten sen jakami-
nen organisaatiossa ei ole vaivatonta, mutta tietimysta tulisi jakaa organisaatiossa, jotta siitd

tulisi kilpailukyvyn lihde (Chowdhury 2020). Hiljaisesta tiedosta ja sen jakamisesta on
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useita késityksid, mutta konsensus on, ettd sitd on vaikea jakaa. Henkilokohtaiseen hiljaiseen
tietoon luottaminen organisaatiossa on myos riski, jos osaaja ldhtee pois. Hiljaisen tiedon
muuntaminen eksplisiittiseksi tai kyky jakaa hiljaista tietoa tarjoaa organisaatiolle arvoa.
Hiljaisen tiedon jakamisen haasteet voivat olla organisaatiolle eduksi, silld se voi esti, ettei
keskeisid voimavaroja kopioidu kilpailijoille ja vahvistaa kilpailukykyd. (Haldin-Herrgard
2000) Toisaalta hiljaisen tiedon jakamatta jattdminen voi jopa vahingoittaa organisaatiota ja

se koetaan vahvasti epéeettisend toimintana (Lin 2007).

Hiljaisen tiedon jakamisessa on tunnistettu kaksi koulukuntaa ajattelutavassa, jotka erottau-
tuvat silld, voiko hiljaista tietoa tehda nikyvéksi ja jakaa vai ei. Kun hiljaista tietoa katsoo
Polanyin késityksen mukaisesti, jonka mukaan hiljainen tieto on erittdin yksilollisté, voi hil-
jaisen tiedon jakoa pitdd melkeinpd mahdottomana. Polanyin mukaan hiljainen tieto tulee
aina olemaan jossain méddrin hiljaista ja kaiken tiedon tekeminen eksplisiittiseksi voi olla
tuhoisaa, silld osa tiedosta voi jakaessa hdvitd. Polanyin mukaan hiljainen tieto jaetaan hyvin
yksilollisten kokemusten kautta, eiké silld ole merkitystd onko jakaja tietoinen jakamastaan
hiljaisesta tiedosta vai ei. (Haldin-Herrgard 2000, 361) Collinsin (2010, 4) mukaan Polanyi
ajatteli, ettd hiljainen tieto on tietoa, jota ei voi tehdé eksplisiittiseksi ja Taylor (2007) kuvaa,
ettd Polanyin mukaan kaikki tieto ei ole saavutettavissa. Jos hiljaista tietoa katsoo toisen
posititvisemman koulukunnan kuten Nonakan silmin, voi hiljaisen tiedon jakamisen nidhda
hyvinkin mahdollisena (Haldin-Herrgard 2000, 361). Tdmai tutkielma omaksuu Nonakan
(1994) ndkemyksen, ettd hiljaista tietoa voi jakaa ja keskittyy tdhan.

Hiljaisen tiedon jakamiseen liittyen on tunnistettu useita haasteita. Epdluotettava kiytos, jat-
kuva kilpailu, epitasapaino tiedon antamisessa ja vastaanottamisessa ja asenne, ettd jokin ei
kuulu minulle vaarantavat hiljaisen tiedon jakamisen (Von Krogh 1998, 136). Haasteita ovat
my0s ihmisten keskindinen luottamuksen (Thomas & Gupta 2022; Lin 2007) ja tiedon yh-
teensopivuuden puute (Thomas & Gupta 2022). Tiedon jakamiseen liittyy tiedon ldhettdjdn
kokema ldhetettdvin tiedon arvo, motivaatio ja halukkuus jakaa tietoa, tiedon siirtoon tarvit-
tavien kanavien olemassaolo ja niiden monipuolisuus ja vastaanottavan tahon motivaatio
vastaanottaa saatua tietoa. (Gupta & Govindarajan 2000) Ei ole sanottua, etté tieto paityy
tarkoitetussa muodossa eteenpdin, vaikka yrittdd parhaansa, vaan vastaanottajan kyky pro-

sessoida tietoa on térkedssé roolissa (Alavi & Leidner 2001; Gupta & Govindarajan 2000).

Osa haasteista liittyy havainnointiin, kieleen, aikaan, arvoon ja etdisyyteen. Havainnointiin

liittyen yksilon voi olla haastavaa tulla tietoiseksi omasta hiljaisesta tiedostaan.
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Eksplisiittisestd tiedosta on helpompi havaita puute kuin intuitiosta, silld hiljainen tieto on
tullut osaksi toimintaa. Kieleen liittyen konkarin voi olla haastavaa sanoittaa vuosien koke-
musten kautta hankittua osaamistaan noviisille. Mitd enemman kokemusta, sitd hiljaisempaa
tieto on. Tama tulee huomioida, kun asiantuntijat jakavat osaamistaan, kuten kisilli oppipo-
jalle, ettei hiljaisen tiedon jakaminen vaarannu. Hiljaisen tiedon jakaminen ja sisdistiminen
vie aikaa ja sité tulee antaa riittdvasti seka esitelld ihmisid toisilleen. Kun vauhti kiihtyy, on
vaarana hiljaisen tiedon jakamatta jddminen, koska yksiloilla ei ole riittdvésti aikaa saavuttaa
hiljaista osaamista. Arvoon liittyen haaste hiljaisen tiedon jakamisessa on, ettei sen eri muo-
toja kuten peukalosddntdjé ja intuitiota ole arvostettu kuin rationaalisuutta. (Haldin-Herrgard
2000) Peukalosdinndt ovat olennainen osa toimintaa. Niiden avulla ihmisten ei tarvitse ra-
kentaa vastauksia alusta, vaan hyodyntéa karttunutta tietoa oikotiend. Intuitio ei ole mystista,
vaan tiivistynyttd asiantuntijuutta kuten Weick kuvaa. (Davenport & Prusak 2000) On totuttu
ajatukseen, ettd tieto on valtaa, jolloin yksilot voivat hamstrata tietoa, mutta on riski, ettei
osaamista jaeta, vaan kdydaan yksiloiden taistelua vallasta. Tdma ei hyodyté organisaatiota.
Hiljaista tietoa tulee jakaa, jolloin osaaminen uudistuu. Etdisyys luo haasteen, silld yleisin

tapa jakaa hiljaista tietoa on kasvokkainen fyysinen kohtaaminen. (Haldin-Herrgard 2000)

Durst & Edvardsson (2012) havaitsivat pk-sektorin olevan suuria organisaatioita vihemmaén
edistynyt tietojohtamisessa, suhtautuvan sithen mekanistisemmin ja luottaen vihemmaén so-
siaaliseen vuorovaikutukseen. Keskusteluiden hyddyntdminen hiljaisen tiedon jakamiseksi
on siten vdhdisempdd, jolloin hiljaista tietoa ei levittdydy. Hiljaisen tiedon jakamisessa on
eroja maiden vililla kulttuurillisesti, silld joissain kulttuureissa hiljaisen tiedon jakaminen
on koettu uhkana aseman jarkkymiselle. (Durst & Edvardsson 2012) Keskindinen kova kil-

pailu voi estéé hiljaisen tiedon jakamisen (Lin 2007).
Hiljaisen tiedon jakamisen mahdollistajia

Organisaatiolla tulee olla sellainen toimijoita tukeva organisaatiokulttuuri, jonka ansioista
thmiset uskaltavat jakaa hiljaista tietoa ja aktivoituvat kertomaan asioita (Von Krogh, Ichijo
& Nonaka 2000). Organisaatiokulttuurin voi ndhdd sekd haastajana ettd mahdollistajana
(Gururajan & Fink 2010; Thomas & Gupta 2022). Térkedd hiljaisen tiedon jakamiseksi on
organisaatiokulttuurin kehittdminen, jossa ldhtokohtana on, ettd hiljaista tietoa tulee jakaa.
Johtajien ja kehittédjien tulee sitoutua tdmén tukemiseen ja ihmisten tulee olla tietoisia, etti
hiljaisen tiedon jakaminen on vilttimatonti, jolloin se tulee jaettua. Hiljaisen tiedon jakami-

sen ydin on, ettd ihmiset suostuvat jakamaan hiljaista tietoaan. (Thomas & Gupta 2022) Kun



33

ihmiset jakavat paillekkdistd (redundanssi) tietoa, se tukee hiljaisen tiedon jakoa. Mitd
enemman tietoa jaetaan, sitd paremmin ymmarretddn toisia. (Nonaka 1994; Nonaka et al.
2000). Huolenpito, luottamus ja sitoutuminen luovat suotuisat olosuhteet hiljaisen tiedon
jakamiselle. Nédiden avulla ihmiset tuntevat olonsa turvalliseksi. Organisaation jésenten au-
tonomia, luovan kaaoksen ja tasapainon sopiva suhde, positiivinen suhtautuminen, improvi-
saatio ja yhteinen visio miksi tietoa ja kokemuksia jaetaan tukevat hiljaisen tiedon jakoa.
Mahdollistavien olosuhteiden rakentamisessa ja jatkuvuuden vaalimisessa johdolla on olen-
nainen rooli. (Nonaka et al. 2000) Nonaka (1994) korostaa alhaalta ylos -litkkeessd olevaa

johtajuutta, silld sen avulla hiljainen tieto kasvaa ihmisissd hyddyttden organisaatiota.

Vilittdminen (care) on olennainen mahdollistaja hiljaisen tiedon jakamisessa. Toisesta va-
littdminen tarkoittaa, ettd toinen huomioidaan, toista autetaan ja edistetdin toisen henkilo-
kohtaisen tiedon luomista. Jos vélittimisen taso on matala, se johtaa haasteisiin keskindisen
luottamuksen ja suvaitsevaisuuden osalta eikd rohkeutta jakaa hiljaista tietoa ole tarpeeksi.
Jos vilittiminen on korkealla, ihmiset auttavat toisiaan 10ytdmédn uusia tapoja jakaa hiljaista
tietoaan, tuo lempeyttd arvosteluun ja rohkeutta jakamiseen. (Von Krogh 1998) Hiljaisen
tiedon jakaminen on haastavaa ja vaatii analogian ja metaforien (Nonaka 1994; Von Krogh
1998; Taylor 2007) tai tarinankerronnan ja mentoroinnin hyddyntédmista (Taylor 2007). Yk-
silot eividt halua ndyttdytyd epdpétevind, joten vilittivd ympéristd auttaa tuomaan esiin hil-
jaista tietoa, joka ei ole yksilon kannalta pelkédstddn positiivista jaettavaa, vaan kokemus on
voinut syntyd epdonnistumisen kautta (Von Krogh et al. 2000). Epdgmukavuuden véhenti-

minen on merkittdvaa hiljaisen tiedon jakamisen onnistumiseksi (Nonaka et al. 2000).

Yksilot ovat olennaisia hiljaisen tiedon jakamisessa, silld yksilo on pddasiassa hiljaisen tie-
don kantaja (Haldin-Herrgédrd 2000). Uuden tiedon luominen alkaa yksiléiden hiljaisen tie-
don jakamisesta (Nonaka 1994; Virtainlahti 2009, 108). Yksiliden tiedot ja taidot ovat or-
ganisaatioiden arvokkain resurssi. Yksil6illd on tirked rooli tiedon tuottamisessa ja organi-
saation oppimispohjaisen systeemin ylldpidossa. Organisaation tieto kumpuaa sen tyonteki-
joistd ja heidédn hiljainen tietonsa muodostavat organisaation tiedon. Yksilot, jotka ovat ha-
lukkaita auttamaan toisia, ovat alttiimpia hiljaisen tiedon jakamiselle. Yksilon sitoutuminen
organisaatioon ja hiljaisen tiedon vastaanottokyky vaikuttavat positiivisesti hiljaisen tiedon
jakamiseen. (Thomas & Gupta 2022) Organisaation oikeudenmukaisuudella on myonteinen
vaikutus luottamukseen ja sitoutumiseen ja se on ndiden edeltdjd. Sitoutumisella ja yksilon

sosiaalisella kognitiolla on vaikutus yksilon aikomukseen jakaa tietoa. (Tsai & Cheng 2012)
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Hiljaisen tiedon jakaminen edellyttdd luottamuksen ilmapiirid (Von Krogh et al. 2000). Luot-
tamuksen olemassaolo mahdollistaa hiljaisen tiedon jakamisen. Johtajuuden osalta olen-
naista on osaaminen ja kokemus luottamuksellisen kulttuurin rakentamisesta. Yksiloiden va-
lille tulee rakentaa luottamusta, jotta hiljaista tietoa halutaan jakaa toisille. Osaavien ja luot-
tamusta rakentavien johtajien tuoma psykologinen turvallisuus vaikuttaa positiivisesti ha-
lukkuuteen jakaa hiljaista tietoa. (Thomas & Gupta 2022) Ihmiset eivét aina ajattele, ettd on
jarkevii luottaa vaan merkitsevdd on onko henkil6lla tunne, ettd voi luottaa toiseen ja jakaa
hiljaista tietoaan. Luottamusta voidaan lisitd yhteistyoll4, jolloin ihmiset pddsevit tydsken-
telemiin lahekkiisessd vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. (Holste & Fields 2010) Vilit-
tdiminen yhteisestd tehtdvisti lisdd luottamusta toista kohtaan (Von Krogh 1998). Tiedon
hyddyntdminen on helpottunut, kun tieto on saatavilla virtuaalisessa muodossa. [hmisten vi-
lilld on oltava luottamusta, jotta tietoa jaetaan. Sosiaalisten verkostojen siteet vaikuttavat
hiljaisen tiedon jakamiseen epésuorasti tyotovereihin luottamisen kautta. Organisaatioiden

tulee varmistaa, ettd ihmiset kokevat turvalliseksi jakaa hiljaista tietoa. (Lin 2007)
Hiljaisen tiedon virtuaalinen jakaminen

Tietotekniikkaa on pidetty tiedon jakamisen helpottajana, mutta vield ei ole konsensusta
siitd, voiko tietotekniikka mahdollistaa hiljaisen tiedon jakamisen. Aiemmin on ajateltu, ettd
tietotekniikka ei ole tukenut yksildiden eli tiedon haltijoiden vuorovaikutusta. Nyt ndyttia,
ettd nykyteknologia voi tarjota vuorovaikutukselle sosiaalisia, vapaamuotoisia ja reaaliaikai-
sia alustoja, jotka voivat tarjota uudenlaisia mahdollisuuksia hiljaisen tiedon virtuaaliseen
jakamiseen. Vield puuttuu ymmaérrys mitd mahdollisuuksia ja haasteita virtuaaliset mahdol-
lisuudet hiljaisen tiedon jakamiseen tuovat. Osa ajattelee (mm. Haldin-Herrgérd 2000) ja
etenkin ne, joiden tutkimus asettuu aikaan ennen sosiaalista mediaa, etti hiljaisen tiedon
jakaminen tietotekniikan avulla olisi liian rajallista, kun toinen puoli katsoo (mm. Stenmark
2000; Chennamaneni & Teng 2011), etti tietotekniikka voi helpottaa hiljaisen tiedon jaka-
mista, vaikka se e1 olisi niin rikasta kuin fyysinen kasvokkainen jakaminen. Jalkimmaisten
mukaan tiedolla voi olla eriasteista hiljaisuutta (vrt. Collins 2010) ja heiddn ndkokulmastaan
alhaisen ja keskitason hiljaista tietoa voi jakaa virtuaalisesti ja vahvinta tasoa voi ainakin
tukea virtuaalisesti. Nonaka et al. (2000) kuvasivat pdivitetyssd SECI:ssd, ettd tiedon kon-
vertointi voi tapahtua virtuaalisessa ba:ssa, joten uskoivat, ettd hiljaista tietoa olisi mahdol-

lista jakaa tieto- ja viestintitekniikan avulla. (Panahi et al. 2013)
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Haldin-Herrgard (2000, 363) mukaan hiljaisen tiedon "hiljaisuuden” jakaminen on vaikeaa
teknologian avulla, mutta tulevaisuudessa teknologia voi helpottaa hiljaisen tiedon jakamista
ja korvata kasvokkaisen fyysisen vuorovaikutuksen virtuaalisella kohtaamisella reaaliaikais-
ten tapaamisten ja simulaatioiden avulla. Chennamaneni & Teng (2011) mukaan rikkaista
medioista videokonferenssit ja web 2.0 mahdollistavat matalan ja keskitason hiljaisen tiedon
jakamisen. Sdhkoposti matalan tason mediasta voi sopia alhaisen tason hiljaisen tiedon ja-
kamiseen ja puhelin matalan tason mediasta seké alhaisen- ettd keskitason hiljaisen tiedon
jakamiseen. Videokonferenssit ndyttidvit sopivan korkean tason hiljaisen tiedon jakamiseen.
(Chennamaneni & Teng 2011) Web 2.0 termillé viitataan konseptiin, missa kayttéjét osal-
listuvat aktiivisesti yhteiseen tekemiseen yhdessd muiden kanssa, jota voi kutsua osallistu-
misen internetiksi (Matschke, Moskaliuk & Cress 2011). Virtuaalista hiljaisen tiedon jaka-
mista auttaa, kun osallisilla on yhtendisid sosiaalisia, kulttuurillisia ja kielellisid piirteit.
Vaikka kaikki teknologia ei sopisi virtuaaliseen hiljaisen tiedon jakoon, virtuaalinen keskus-
telufoorumi missd ihmiset kohtaavat virtuaalisesti, ndyttdd sopivan tdhén. (Gururajan & Fink
2010). Teknologia ei takaa innovaatioiden implementointia, vaan myds tietoteknisten paa-
tosten tekijét ja organisaatiokulttuuri ovat merkittdvid (Lokuge et al. 2019). Sen sijaan, ettd
yritetddn hallita hiljaista tietoa tietotekniikan avulla, tulee tietotekniset ratkaisut suunnitella
niin, ettd ne mahdollistavat ympariston, jossa asiantuntijat voivat 10ytda toisensa ja yllapitaa
sosiaalista vuorovaikutusta (Stenmark 2000). Nykyteknologian mahdollisuudet voivat mah-
dollistaa hiljaisen tiedon jakamisen, kun ihmiset voivat sosiaalisen median ja verkkoympi-
ristojen ominaisuuksien avulla keskustella, jakaa tietojaan, kertoa tarinoita ja harjoitella vir-
tuaalisesti. Verkkoalustat voivat tuoda hiljaisen tiedon etualalle. Hiljaisen tiedon jakaminen
riippuu kdyttdjien motivaatiotasosta hankkia uutta tietoa virtuaalisesti. Motivaatiota voi ke-
hittdd harjoittelemalla teknologian parissa. IThmisilld on my0s oltava teknisté tietoa ja osaa-

mista toimia jarjestelmien parissa. (Thomas & Gupta 2022)

2.2 Baja virtuaalinen ba

Téssd kappaleessa kuvataan ensin ba:ta ja sitten virtuaalista ba:ta. Lopuksi tarkastellaan

virtuaalista vuorovaikutusta ja sosiaalisuutta.
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2.2.1 Ba

Ba:lla on kompleksinen ja jatkuvasti muuttuva luonne seka filosofinen pohja (Nonaka et al.
2000; Fayard 2003). Ba on jatkuvassa liikkeesséd oleva jaettu tila (shared space) ja sosiaali-
nen konteksti, jossa luodaan, jaetaan ja hyOdynnetddn tietoa (Nonaka & Konno 1998;
Nonaka et al. 2000; Nonaka & Toyama 2005). Ba on liikkeessd, silld se muuttuu jatkuvasti
vuorovaikutuksen kautta ja samalla ba ja sen osalliset kasvavat. Ba jaettuna sosiaalisena
kontekstina tarkoittaa, ettd subjektiiviset nikemykset jactaan muiden kanssa. (Nonaka &
Toyama 2005, 428) Ba on niiden osallisten jakama yhteinen sosiaalinen konteksti, jotka ovat
keskenddn vuorovaikutuksessa kuvan 7 mukaisesti. Ba ja ba:han osallistuvat kehittyvét vuo-
rovaikutuksen kautta. Ba:ssa osalliset ovat sitoutuneet ba:han toiminnan ja vuorovaikutuk-
sen kautta, eivétkad voi olla vain sivustaseuraajia. Ba on alkujaan japanilaisen filosofin Nishi-
dan ehdottama konsepti, jonka pohjalta Nonaka & Konno (1998) loivat ja esittelivit tieto-
johtamisen alalla tunnetun ba:n. (Nonaka & Konno 1998; Nonaka et al. 2000) Nonakan ja
Konnon (1998) kehittimi ba omaksuu ba:n alkuperdisen konseptin, mutta se sopeutettiin
uuden tiedon luomisen teoriaan. Ba on yksiloiden ja yhteison tiedon ja kokemusten edista-
misen paikka. Ba:n erottaa muusta ihmisten vilisestd vuorovaikutuksesta uuden tiedon luo-

misen konsepti. (Nonaka & Konno 1998)

Tieto
Vksilon  fe o, Yksilon
konteksti * konteksti

Jaettu konteksti

Kuva 7. Ba jaettuna kontekstina liikkeessd (mukaillen Nonaka et al. 2000)

Avaintekija ba:ssa on keskindinen vuorovaikutus yhteisessa tilassa, eli ba:ssa. Osa ajattelee
tiedon luonnin olevan vain yksilon aktiviteetti, mutta timé kuvaa tiedon ja ihmisten staatti-
suutta. Sen sijaan tiedon luominen on ihmisten dynaaminen prosessi, jossa tieto luodaan yk-
sildiden sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja ylitetddn omat rajat. (Nonaka et al. 2000) Ba ei

tarkoita vain fyysistd tilaa, vaan tiettyd tilan ja ajan yhdistelmii. Ba yhdistdd fyysisen
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(physical) tilan kuten toimiston, virtuaalisen (virtual) tilan kuten sdhkdpostikeskustelut ja
henkisen (mental) tilan kuten jaetut ihanteet. Ba mahdollistaa osallisten jakaa sama tila ja
paikka, joka on olennaista vuorovaikutuksen, tiedon ja kokemusten jakamiseksi. (Nonaka &
Konno 1998, 40-42; Nonaka et al. 2000) Ba:n ydin on yksiléiden ba:han tuomat kontekstit
ja merkitykset, jotka jaetaan ja luodaan tietyssd ajassa ja tilassa tapahtuvan vuorovaikutuk-
sen kautta, ei niinkddn itse tilassa (Nonaka & Toyama 2005). Ba korostaa prosessien spati-
aalista eli tilan merkitystd (Graupe & Nonaka 2010). Ottaakseen osaa ba:han, se tarkoittaa
osallistumista ja omien rajojen ja nikemysten ylittdmistd (Nonaka & Konno 1998, 40—42;
Nonaka & Nishiguchi 2001, 18-19). Vuorovaikutus on olennaista jaetun sosiaalisen kon-

tekstin ja yhteisen kielen luomiseksi. (Nonaka & Konno 1998, 40-42; Nonaka et al. 2000)

Ba on avoin paikka, joka muokkaantuu jatkuvasti. Ba:ssa osalliset litkkuvat vapaasti tullen
ja mennen ja sen rajat ovat joustavat. Sen rajat voivat vaihtua sitd mukaa, kun se muodostuu
osallistujiensa mukaiseksi vastaten kulloiseenkin tarpeeseen ja edustaen tdssi ja nyt -luon-
netta, eli ba tapahtuu téll4 hetkelld. Osalliset médrittelevét tarpeidensa mukaan millaiseksi
sosiaalinen tila lopulta muodostuu. Ba:ta voidaan hyddyntéé rajojen ylittdmiseen ja ba:ssa
voidaan kasvaa ja innovoida. (Nonaka & Konno 1998; Nonaka et al. 2000) Ba voi ilmeti
monella tasolla, jolloin se muodostaa laajemman ba:n, bashon. Yksilo tulee osaksi yhteison
ba:ta osallistumalla tiimin ba:han. Tiimi muodostaa yksildiden ba:n, tiimien ba:t organisaa-
tion ba:n ja markkinaympéristd organisaation ba:n. Ba on tiedon luomisen luovan prosessin
lahde ja prosessi vahvistuu, kun ba:t toimivat yhdessd ja muodostavat bashon. (Nonaka &
Konno 1998, 40-42; Nonaka et al. 2000) Organisaatiot ovat monikerroksisia ja -muotoisia

ba:n verkostoja (Nonaka, Kodama, Hirose & Kohlbacher 2014).

Ba:n synnyttdminen ja jatkuva uudistaminen ovat avainasemassa tiedon luomisessa. Tieto
tarvitsee kontekstin tullakseen luoduksi ja uuden tiedon luonti riippuu siitd, ketkd siihen
osallistuvat ja miten. Ba tarjoaa timén tarvittavan sosiaalisen kontekstin, silld ba tarjoaa sen
osallisille paikan, energian ja laadun tiedon konvertointiin eri vaiheissa. Tieto on sitoutunut
ba:han, josta yksilot hankkivat keskendén kokemuksiaan kertoen ja reflektoiden. Jos tieto
erotetaan ba:sta, siitd tulee informaatiota. Informaatio muunnetaan ba:ssa tiedoksi. Ba:ssa
tieto aktivoituu luovuuden ldhteeksi. Ba on tiedon luonnin resurssien keskittymisen alusta.
Ba:ta voidaan hyddyntdé organisaation rajojen ylittimiseen ja ba:ssa voidaan kasvaa ja in-
novoida. (Nonaka & Konno 1998; Nonaka et al. 2000) Kun ba:ssa syntyy uutta tietoa, se luo

pohjan uudelle tietospiraalille, joka laajenee keskustelun avulla. Ba toimii mahdollistajana
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hiljaisen tiedon jakamisessa, kun organisaation tietovarannot aktivoidaan ja jaetaan ba:ssa,

jolloin yksildiden hiljainen tieto muuntuu SECI:n kautta. (Nonaka et al. 2000)

Ba:lla on samoja piirteitd kuin kéyténtoyhteisoillda (Communities of Practice, CoP) kuten
oppipoika ja kisélli tyyppinen oppiminen, mutta CoP:lla ja ba:lla on merkittidvia eroja ja ne
ovat tiloina erilaisia. CoP on eldvi paikka, missd opetetaan uusille yhteis66n sitoutunut tieto
ja vaikka oppiminen on jatkuvaa, sitd maarittdd yhteinen historia, kulttuuri, tehtdva ja sen
kaytantojen vélittima identiteetti. Myds ba on eldvi paikka, mutta toiminnan tilana se on
erilainen kuin CoP. Kun CoP:ssa opitaan olemassa olevaa, ba:ssa luodaan uutta. Ba:ssa osaa-
misen vélittyminen ja tiedon luominen vaativat osapuolilta sosiaalista aktiivisuutta ja ener-
giaa, silld ba ei toimi vain tietojen siirtdmisen paikkana kuten CoP. Ba mahdollistaa osaami-

sen kehittymisen kaikkien jésenten kesken. (Nonaka et al. 2000; Nonaka & Konno 1998)

Ba:han kohdistuva kritiikki on kohdistunut 1dhinné hiljaisen tiedon késitteellistimiseen ja
konvertointiin eksplisiittiseksi. Nonaka ja Von Krogh (2009, 645) vastaavat viittaamalla tai-
kinan vaivaamisen esimerkkiin, ettd tiedon konvertointi on olennaista organisaatiolle, koska
se selittdd ensinndkin, miten yksilot hankkivat kokemuksia ja niiden kautta hiljaisen tiedon
ja toisekseen, miten innovaatiossa syntyy uusia ideoita. Tiedon konvertoinnilla Nonaka viit-
taa prosessiin, jossa uusi tieto tulee saataville, jotta uudesta ideasta tai ndkemyksesti voidaan
keskustella ja sitd kehittdd. (Wei Choo & Correa Drummond de Alvarenga Neto 2010) Guel-
denberg & Helting (2007) mukaan ba:n kéasittdmisessd lansimaissa ei tule olla huolissaan,
silld lansimainen filosofia ei ole niin pelkistettyd kuin Nonaka esittdd, vaan ldnnen ja idin
késitysten yhdistimiseen on mahdollista 10ytdd tapoja. Ba:n myoti on otettu askel kohti kon-
tekstin kdsitystd, mutta vield on epdselvdd miké ba on, miten se syntyy ja mitd ba:ssa tapah-

tuu, joten ba:n kisitettd tulee kehittdd (Augier, Shariq & Vendelo 2001).
Ba:n nelja tyyppii

Ba:lla on neljd tyyppid, joista jokainen tarjoaa kontekstin kullekin SECI:n neljille vaiheelle
tai tilalle ja tukevat kyseistd vaihetta. Ba kiithdyttdd tiedon luonnin prosessia. Ba:n tyypit
eivit ole toisiaan poissulkevia, vaikka tukevat padasiassa tiettyd SECI:n tilaa. Organisaation
ba, ba:n nelja tyyppid, eivit vain kerrytd organisaatioon informaatiota, vaan kyseessa on jat-
kuva prosessi, missd luodaan uutta tietoa ja hiljaista tietoa konvertoidaan eksplisiittiseksi ja
takaisin hiljaiseksi, jolloin ba:n jatkuva sykli kasvattaa organisaation tietopohjaa. Ba:n nelja

vaihetta on jaettu kahteen vuorovaikutuksen ulottuvuuteen. Ba:n neljd tyyppid on esitetty
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kuvassa 8. Ensimméinen ulottuvuus on vuorovaikutuksen tyyppi, eli tapahtuuko vuorovai-
kutus yksilollisesti vai kollektiivisesti. Toinen ulottuvuus on vuorovaikutukseen kaytettava
media, eli tapahtuuko vuorovaikutus fyysisesti kasvokkain vai virtuaalisesti kuten ohjeiden,
sahkdpostien tai puhelinkonferenssien kautta. Ba:n rakentaminen, yllépito ja hyddyntdminen
ovat kriittinen osa tiedon luonnin mahdollistamisessa, joten on ymmarrettdva eri ba:n omi-

naisuuksia. (Nonaka & Konno 1998; Nonaka et al. 2000) Ba:n nelja tyyppid ovat;

Alkuperd ba (originating ba), jota méérittda yksilollinen ja kasvokkainen vuorovaikutus. Al-
kuperd ba on ensisijainen ba tyyppi, josta tiedon luonnin prosessi ldhtee liikkeelle. Timéa on
paikka (place), jossa yksilot jakavat kokemuksiaan, mentaalisia mallejaan ja tunteitaan eli
hiljaista tietoaan toiselle yksildlle. Alkuperi ba tarjoaa kontekstin SECI:n sosialisaation vai-
heelle. Téssd korostuu empatia ja sympatia, kun reagoidaan kokemuksiin ja ylitetdin oman
késityksen rajat. Alkuperd ba:sta kumpuaa vilittdminen (care), rakkaus, luottamus ja sitou-
tuminen, jotka ovat yksiléiden vélisen tiedon konvertoinnin perusta. Keskustelu ba (dia-
loguing ba, tai interacting ba), jota miarittdd yhteisollinen ja kasvokkainen vuorovaikutus.
Tama on paikka, jossa yksilot jakavat hiljaista tietoa osallisten kesken ja samalla reflektoivat
ja analysoivat omia kokemuksiaan. Yksiloiden taidot konvertoidaan eli muunnetaan yhtei-
siksi kasitteiksi ja konsepteiksi. Hiljainen tieto muunnetaan eksplisiittiseksi. Keskustelu ba
tarjoaa kontekstin SECI:n ulkoistamisen vaiheelle. Keskustelu ba on tietoisemmin raken-
nettu kuin alkuperd ba. Olennaista on valita oikeat henkildt, joilla on oikea yhdistelm4 tar-

vittavaa tietoa ja kykyad ja tdmi on térked osa tiedon luomisen hallintaa keskustelu ba:ssa.

Systematisoinnin ba (systemising ba tai cyber ba), jota madrittdd yhteisollinen ja virtuaali-
nen vuorovaikutus. Tdma on paikka, jossa olemassa olevaa eksplisiittisté tietoa yhdistellaan
ja jaetaan joukolle ihmisid eksplisiittisessd muodossa. Systematisoinnin ba tarjoaa konteks-
tin SECL:n yhdistdmisen vaiheelle. Tietotekniikka auttaa systematisoinnin ba:n luomisessa,
jolloin organisaation verkkoympiristd, ryhmatydskentelyalustat, dokumentaatio ja tietopan-
kit muodostavat organisaatioon virtuaalisen yhteistyon ympariston. Ndiden kautta ihmiset
voivat vaihtaa tietoja keskenéén, kysyé ja vastata toistensa kysymyksiin ja kerété ja levittda
tietoa tehokkaasti. Toimeenpano ba (exercising ba), jota médrittdd yksilllinen ja virtuaali-
nen vuorovaikutus. Tdma on paikka, jossa yksilot ilmentdvét ja antavat muodon (embody)
eksplisiittiselle tiedolle, joka on jaettu virtuaalisen median kautta, kuten kirjoitettujen ohjei-
den, késikirjojen ja simulaatio-ohjelmien avulla. Kollektiivisesta eksplisiittisestd tiedosta tu-

lee yksilon hiljaista tietoa. Toimeenpano ba tarjoaa kontekstin SECI:n sisdistimisen
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vaiheelle. Téélld korostuu harjoittelu ja omaksuminen toiminnan kautta, kun keskustelu

ba:ssa saavutetaan timaé ajatuksen kautta. (Nonaka & Konno 1998; Nonaka et al. 2000)

Vuorovaikutuksen
tyyppi
Yksildllinen Yhteisllinen
Alkuperd ba Keskustelu ba
Kasvokkainen
Vuorovaikutuksen (Ei\
Media “—y
—
Virtuaalinen
Toimeenpano ba Systematisoinnin ba

Kuva 8. Ba:n neljé tyyppid (mukaillen Nonaka et al. 2000)
Ba:n mahdollistaminen

Ba:n voi mahdollistaa ja sitd voi tukea useilla organisaation toimilla. Organisaation suunnit-
telussa ba:lla on tirked rooli ja ba:ta voi hyddyntdd suunnittelussa eri tavoin. Jokainen orga-
nisaatio rakentaa ba:n omista ldhtokohdistaan. Esimerkiksi Sharp ja Toshiba jatkoivat ole-
massa olevilla organisaatiorakenteilla, mutta hyddynsivét ba:ta tietoon ja tiedon luontiin kes-
kittymiseen, kun Maekawa Seisakusho rakensi organisaationsa keskittyen “eldva organismi”
metaforaan. Sharp hyddynsi ba:ta kerryttddkseen ulkoista asiakastietoa ja hyddynsi sitd uu-
sissa konseptoinneissa ja tuotekehityksessd. Toshiba hyddynsi ba:ta organisaation sisdisessa
kehityksessé keskittymaélléd tiedon luontiin. Ba:n dynaamisuuteen vaikuttaa sen spatiaalinen
suunnittelu. (Nonaka & Konno 1998) Strukturoidut organisaatiot tarjoavat perustan ba:n luo-
miselle, kun taas ba on dynaaminen organisoitumisen systeemi, jos ba:ta katsotaan beha-

vioristisesta ndkokulmasta (Nonaka et al. 2014).

Avoin organisaatio tarjoaa mahdollisuuksia ja stimuloi yksildiden viélistd hiljaisen tiedon
jakoa ja alkuperd ba:n onnistumista. Johdolla on tdrked rooli tukea ba:ta ja organisaatiossa
tulee olla oikeanlainen ilmapiiri ba:n mahdollistumiseksi. Vuorovaikutukselle tarvitaan
paikka ja alusta, virtuaalisuutta tulee hyodyntdd ja ba:n tulee koskea kaikkia yksiloita, tii-
mejd ja koko organisaatiota. (Nonaka & Konno 1998; Nonaka et al. 2000) Ba:n rakentami-
nen, pystyttdminen ja ihmisten liittdminen yhteen ei riitd, vaan ba:ta tulee aktivoida. Jotta ba
on aktiivinen, ba:lle tulee luoda tarvittavat edellytykset, kuten autonomiaa ja itseohjautu-
vuutta ihmisille, luovaa kaaosta, mutta ei niin ettd se johtaa kaaokseen, tarvittavaa moni-
muotoisuutta, kuten jarjestyksen ja kaaoksen tasapainoa luovuuden pohjaksi, tiedon paillek-

kédisyyttd (redundanssi), joka auttaa ymmartdmdin toisia sekd rakkautta, huolenpitoa,
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luottamusta toisia kohtaan ja vahvaa keskindistd sitoutumista, jotka luovat turvallisuuden-
tunteen ja perustan yksiloiden hiljaisen tiedon jakamiselle. (Nonaka et al. 2000) Johdon tulee
rakentaa ba sellaiseksi, ettd itseohjautuvuus on ba:ssa toimiville mahdollista, sillé organisaa-

tion tulee olla tehokas ja luova samaan aikaan (Nonaka & Toyama 2002).

Wei Choo & Correa Drummond de Alvarenga Neto (2010) tutkivat ba:n mahdollistavia olo-
suhteita ja havaitsivat neljdnlaista mahdollistajan ryhmii. Ensimmaisend sosiaalinen/kayt-
tdytymisen ryhmad, jossa nousi esiin sosiaaliset suhteet, vilittdminen, luottamus, sallivuus
arvostelussa, autonomia, aktiivinen empatia ja avoin keskustelu. Toisena kognitiivinen/epis-
teeminen ryhmad, jossa nousi esiin jaetun tilan luominen, toiminnan monimuotoisuus, yhtei-
nen tieto, jaetut arvot, muodolliset ja epdmuodolliset ryhmit. Kolmantena tietojérjestel-
mien/johtamisen ryhma4, jossa nousi esiin tieto- ja viestintitekniikan tyokalut, systeemit, esi-
merkiksi informaatiosysteemit virtuaaliseen yhteistyohon seké prosessit ja parhaat kdytin-
not. Neljintend strategian/rakenteellisen tilan ryhmaé, jossa nousi esiin rakenne ja tuki tiedon
aktiviteeteille, strategia, johtajuus, prosessit kuten myyntityon johtaminen, verkostot ja
suunnan ndyttdminen. Nami muuttujat yhdessd mahdollistavat ba:n ja tiedon luomisen. (Wet

Choo & Correa Drummond de Alvarenga Neto 2010)

Kestdvdian kasvuun ja innovointiin tdhtdévin organisaation tulee proaktiivisesti luoda ba ver-
kostoja organisaatioon, organisaatioiden vilille ja organisaation ulkopuolelle. Johtajuutta tu-
lee levittdd organisaatioon, jotta ba:t lopulta organisoituvat itseohjautuvasti. (Nonaka et al.
2014) Organisaatioiden yhtend tulevaisuuden haasteena on ba -tilojen luominen, jossa poh-
ditaan uusia ideoita, jaetaan luottavaisesti hiljaista tietoa ja hyodynnetdin erilaisten ihmisten
tietoa. Toteutuakseen tdma vaatii kiireettomén ja luottavaisen ilmapiirin, thmisten vilisten
jannitteiden madaltamista ja rohkeaa suhtautumista mahdollistavaan ja avoimeen organisaa-
tiokulttuuriin, josta tdmé tulevaisuuden tapa toimia kumpuaa. Ba -tila voi syntyd myos vir-
tuaalisessa ymparistossé. (Virtainlahti 2008, 170—172) On huomioitava, ettd on mahdoton
pelkistdd dynaamista ja rikkaampaa nikemystd organisaatiosta yksinkertaisemmaksi ja sa-

malla sdilyttdd dynaamiset piirteet (Graupe & Nonaka 2010).
Jaettu konteksti

Ba on ba:han osallistujien kesken jaettu yhteinen sosiaalinen konteksti tiedon luomiseen,
hy6dyntdmiseen ja hiljaisen tiedon jakamiseen (Nonaka & Konno 1998; Nonaka et al. 2000;
Nonaka & Toyama 2005). Wei Choo & Correa Drummond de Alvarenga Neto (2010)
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kuvaavat ba:ta mahdollistavaksi kontekstiksi. Von Krogh (1998) korostaa organisaatiossa
kilpailevan kontekstin sijaan mahdollistavaa kontekstia, sellaista kontekstia, joka mahdol-
listaa hiljaisen tiedon jakamisen vilittdmisen (care) avulla, kun osalliset luottavat toisiinsa

ja jakavat hiljaista tietoa keskenddn yhteisessé tehtdvassi onnistumiseksi.

Organisaatiot joutuvat yhd useammin ratkomaan monimutkaisia ilmioita rajallisessa ajassa.
Kontekstin merkitys ongelmanratkaisussa on tunnistettu. Hiljaisen tiedon ja kontekstin véli-
sestd suhteesta on havaittu, etti hiljaisen tiedon jakaminen monimutkaisten jasentimatto-
mien ongelmien ratkaisemisessa vaatii valmistautumista. Ymmarrys kontekstin syntymi-
sestd ja merkityksestd hiljaisen tiedon jakamisessa voi antaa tietoa, miten organisaation tek-
nologioita tulisi rakentaa sitd tukevaksi. (Augier et al. 2001) Ancona, Bresman & Kaeufer
(2002) nikevit kontekstin merkittdvind mahdollistaja, kun toimitaan eri kokoonpanoissa ja
tulee nopeasti saada aiheesta kiinni, silld kontekstin avulla kootaan ihmiset, ymmaérretdan
asiat yhdessé, joiden ddrelld ollaan ja arvioidaan niiden merkitystd (sensemakingid). Tiimi-
tyd on yhd useammin pakollista tydeldmaéssi, koska haasteiden ratkaiseminen vaatii yhteis-
tyotd. Projektiluonteisuus on yleistid. (Edmondson & Harvey 2018) Nenosen (2004) mukaan
kontekstin ja tilan hyddyntdmista ei vield tdysin osata. Tila tulisi ymmaértéa sosiaalisen vuo-
rovaikutuksen dynaamisena tilana, johon kuuluu yhteys toisiin, tiedonkulku ja hiljainen tieto
(Graupe & Nonaka 2010). Vaikka ba muokkaantuu osallisten tarpeiden mukaan, se tarvitsee
tietynlaista suojaa, jotta ba:sta syntyy merkityksellinen osallisten kesken jaettu sosiaalinen
konteksti. Johto voi auttaa tukemalla ja suojaamalla ba:ta ulkopuolisilta konteksteilta, jotta

rakentuu osallisten jakama yhteinen sosiaalinen konteksti eli ba. (Nonaka & Toyama 2005)

2.2.2 Virtuaalinen ba

Nonaka & Konno (1998) ja Nonaka et al. (2000) kuvaavat, ettd ba voi olla fyysisen ja men-
taalisen lisdksi my0s virtuaalinen tai kaikkien nédiden yhdistelma. Ba:n alkuperdisessd mal-
lissa (Nonaka & Konno, 1998, 45, 47) oli virtuaaliseen tilaan sijoitettu sekd systematisoinnin
ba ettid toimeenpano ba, mutta timé ei tullut tuolloin esiin ba:n vaan SECI:n yhteydessa,
missd kuvataan, ettd sisdistimisen vaiheen uusia konsepteja voi harjoitella virtuaalisissa ti-
lanteissa. Nonaka et al. (2000) esittelivét pdivitetyssd SECI ja ba mallissa ba:n virtuaalisuu-
den voivan liittyd myds ba:n toimeenpanovaiheeseen. Vaikka ba kuvattiin aluksi voivan olla

virtuaalinen tai kaikkien ndiden yhdistelma (Nonaka & Konno, 1998; Nonaka et al. 2000),
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ei virtuaalisuus koskenut alkuperi- ja keskustelu ba:ta. Ba:n kehittimisen aikaan teknologian
mahdollisuuksien on késitetty soveltuvan eksplisiittisen tiedon hyodyntdmiseen ja virtuaali-
suus yhdistetty systematisoinnin ja toimeenpano ba:han. Corno, Reinmoeller & Nonaka
(1999) kuvaavat, ettei virtuaalinen ba ollut artikkelin kirjoitushetkelld keskeinen, mutta tu-
levaisuudessa siitd voi kehittyd merkittdva tapa etdisyyksien ja rajojen ylittdmiseen ja sitd
voisi hyodyntdd sdhkodisen kaupankdynnin, internetpohjaisen toimitusketjun hallinnan tai
muissa tietotekniikan konteksteissa. Tietotekniikka on olennainen tekijd, joka voi tehostaa
tiedon luomista. Teknologinen kehitys voi auttaa ylittdmiin jaettujen kontekstien fyysisid
rajoja organisaatiossa tai alueilla. (Corno et al. 1999) Panahi et al. (2013, 382) mukaan
Nonaka et al. (2000) uskoivat paivitetyn mallinsa myo6ti, ettd hiljaista tietoa voisi jakaa vir-
tuaalisesti, joten myds ba olisi mahdollista virtuaalisesti. Nonaka, Von Krogh & Voelpel
(2006) kuvaavat, ettd ba:ta ndyttdd voivan tukea ja helpottaa erilaisten tietojdrjestelmien
avulla viitaten Alavi & Leidner (2001) ja Chou & Wang (2003) tutkimuksien havaintoihin

ja huomauttavat ettd ba on vield hyvin viahin empiirisesti tutkittu.

Baqir & Kathavala (2004) kuvaavat virtuaalista ba:ta ba:ksi, joka on yhdistetty virtuaalisen
ympdériston kanssa. Teknologia voi tarjota vaihtoehdon fyysisille alustoille, jotka voivat
mahdollistaa ba:n virtuaalisen luomisen. Virtuaalinen ba ei ole suoraan verrattavissa ba:han,
joka ilmenee fyysisessd ympdéristossd, mutta uusimpien teknologioiden avulla, jotka ottavat
huomioon ihmisen ja ihmisten véliset suhteet, voi pyrkiéd vastaamaan tdhén haasteeseen. (Ba-
qir & Kathavala 2004) Bryceson (2007, 203) havaitsi tutkimuksessaan, ettd kisitys ba:sta
paikkana toimi virtuaalioppimisessa ja kuvaa ettei ba:lla ole niinkdén fyysistd ldsnéoloa,
vaan ba toimii “’kasitteellisend kohtauspaikkana ihmisten mielille, jotka ovat fyysisesti ja
maantieteellisesti ajan ja etdisyyden erottamia”. Ba:ta, joka keskittyy tietoon ja toimii ihmis-
ten energiasta, voidaan laajentaa informaation ja tieto- ja viestintdtekniikan avulla dynaami-

sesti — uuden kokeilun mahdollisuudet ovat laajat, mutta jopa pakolliset (Fayard 2003).

2.2.3 Virtuaalinen vuorovaikutus ja sosiaalisuus

Sosiaalinen vuorovaikutus on edellytys hiljaisen tiedon jakamiselle (Nonaka & Takeuchi
1995; Panahi et al. 2013) ja ba:1lle (Nonaka & Konno 1998; Nonaka et al. 2000). Sosiaalinen
vuorovaikutus on olennaista ba:n toiminnan kannalta, silla se pitdd ba:n jatkuvassa liikkeessa

(Nonaka & Konno 1998). Keskustelu ja yhteistyd ovat olennaista organisaatiossa ja tiedon
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jakamisessa. Keskustelun kautta tutkitaan tietoa eri kannoilta, jactaan olemassa olevaa tietoa
ja integroidaan sitd toimintaan. Parhaimmillaan tiedosta voidaan olla eri mieltd, joka johtaa
parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen. Tallaisen luottavaisen keskustelun ja jakamisen
ilmapiirin rakentamista tulee tavoitella. Keskustelut levittavét eksplisiittistd ja hiljaista tietoa

organisaatioon ja organisaatio omaksuu keskusteltuja tietoja. (Nonaka 2007)

Teknologia ei ole korvannut yksildiden tarvetta olla vuorovaikutuksessa, vaikka vuorovai-
kutus tapahtuu yhd useammin vihemmaén fyysisesti kasvokkain (Gururajan & Fink 2010).
Ihmisten tulee digitalisaation aikanakin olla organisaatiossa kaiken toiminnan keskiossa luo-
massa tietoa ja tulevaisuutta tekniikan avulla (Nonakan & Takeuchin 2001). Teknologian
kehitys ja uudet organisoitumisen muodot mahdollistavat vastaamisen yhd monimutkaisem-
piin haasteisiin, mutta on omaksuttava sosiotekninen eli ihmisen ja tietotekniikan yhdistava
lahtokohta, jotta ihminen sdilyy ohjaajan paikalla (Malhotra, Majchrzak & Lyytinen 2021).
Tsoukas ja Vladimirou (2001) katsovat, ettei digitalisaatio voi korvata tiedon sosiaalista ja-
kamista, silld olennaista on heuristisen tiedon kehittyminen jota ihmiset hankkivat, kun im-
provisoivat suoriutuakseen. Osa nékee, ettd teknologia voi mahdollistaa sosiaalisen vuoro-
vaikutuksen (Stenmark 2000). Kasvokkaisen vuorovaikutuksen merkitys luovuuteen tunne-
taan, mutta yhd on epdselvid, miten sitd voidaan kopioida tai parantaa virtuaalisessa vuoro-
vaikutuksessa (George et al. 2020). Jatkuvasti havaitaan epdonnistumisia tietojohtamisen
teknologioiden kdyttoonotossa huolimatta niiden kehittyneisyydestd (Malhotra 2005). Digi-
taaliset teknologiat ovat saaneet organisaatiot lisidmain innovaatiopotentiaaliaan ja tutkijat

tutkimaan tietotekniikan mahdollisuuksia (Lokuge et al. 2019).

Tieto syntyy sosiaalisessa ymparistossd. Sosiaaliset ymparistot voivat myds olla virtuaalisia,
kuten sosiaalisia verkkoyhteis6jd. Sosiaalinen integraatio, kuten ihmisten véliset vuorovai-
kutussuhteet ja keskindinen hyviksyntd, ei aina synny itsekseen, vaan johdon on edistettdvi
sosiaalisen integraation mekanismeja, jotka helpottavat tiedon jakamista ja hyddyntdmista.
Mekanismit voivat olla epavirallisia, kuten sosiaaliset verkostot tai muodollisia, kuten tiimit.
Mekanismien avulla voidaan ylittdé rakenteellisia, kdyttdytymiseen liittyvid tai poliittisia es-
teitd, ne auttavat sosiaalisen pddoman hyddyntdmisesséd ja mahdollistavat luovuuden ja on-
gelmanratkaisun. Sosiaaliset verkostot syntyvét epdvirallisessa organisaatiossa, kun ihmiset
ja informaatio kohtaavat. (Uhl-Bien & Arena 2018) Olemassa olevat sosiaaliset yhteydet
madaltavat yksildiden keskindistd l&hestymistd (Thomas & Gupta 2022). Ihmisten keskindi-

nen vuorovaikutus synnyttdd dynaamisen tilan (Edmondson & Harvey 2018). Sosiaaliset
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tapahtumat stimuloivat ihmisten vilistd vélittimistd esimerkiksi yhteisestd padmaarista
(Von Krogh 1998). Organisaatioiden tulisi panostaa sosiaaliseen pddomaan siten, ettd tukee

tietotyontekijoiden verkostoitumista ja tiedon jakamista (Subramaniam & Youndt, 2005).

Sosiaalista mediaa ja sen sosiaalisia ulottuvuuksia hyodyntdmaélld voidaan hyddyntdd uusia
vuorovaikutuksen ja tiedon jakamisen muotoja. Sosiaalisuus on olennaista, silld tiedon luonti
on kontekstiriippuvainen sosiaalinen prosessi ja tieto luodaan sosiaalisessa vuorovaikutuk-
sessa. Vuorovaikutus sosiaalisessa mediassa on aina virtuaalista. Vuorovaikutus voidaan ja-
kaa sen tason mukaan matalaan tai korkeaan keskindiseen vuorovaikutustasoon ja kontrollin
tason mukaan yksildlliseen tai kollektiiviseen vuorovaikutustasoon. Esimerkiksi blogi kuu-
luu yksil6lliseen ja matalaan vuorovaikutukseen, koska se on henkilokohtaista. Sosiaalisen
median sivustot kuuluvat korkeaan yksilolliseen tasoon, jossa yksilot ovat sosiaalisessa yh-
teisty0ssd. Vastaavasti kuin ba, sosiaalisen median alustat tarjoavat tilan vuorovaikutukselle
ja kehittyville suhteille. Sosiaalista mediaa voi hyddyntdé sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja
tiedon hallintaan ja se voi tehdé néistd vaivattomampia, kun hyddynnetdan henkilokohtaisen

ja kollektiivisen tiedon synergiaa. (Razmerita, Kirchner & Nabeth 2014)

Panabhi et al. (2013) kuvaavat viitaten Sarkiunaite & Kriksciunien (2005) tutkimukseen, ettd
virtuaaliseen ympéristdon tulee luoda positiivinen sosiaalinen verkkoympéristd vuorovaiku-
tusta ja tiedon jakamista varten. Sosiaalisessa verkkoymparistdssd on rakennettava luotta-
musta ja psykologista turvallisuutta, kuten fyysisessakin ymparistdssi. Sosiaalinen media on
kehittynyt valtavasti ja sovellusten helppokéyttdisyys ja yhteisolliset ominaisuudet luovat
ympériston, jossa virtuaalinen sosiaalinen vuorovaikutus ja hiljaisen tiedon jakaminen hel-
pottuu. Sosiaalinen verkkoympadristd voi tarjota virtuaalisia yhteistyon tiloja ja positiivisia
arsykkeitd sosiaalisuudelle. Sosiaalisen median tydkaluilla on eri kykyjd helpottaa sosiaa-
lista vuorovaikutusta ja hiljaisen tiedon jakamista. Tyokaluja voivat olla esimerkiksi blogit,
joissa voidaan jakaa henkilokohtaista tietoa, wikit, joihin voidaan yhdessd keriti tietoa tai
sosiaalisen yhteistyon sivustot, joissa voidaan tydskennelld yhdessa. Hiljaisen tiedon virtu-
aalisen jakamisen haasteiden on jopa ajateltu hdavidvian kokonaan sosiaalisen median tydka-
lujen nousun mydtd. Sosiaalisen verkkoympériston ja -alustojen mahdollisuudet voivat
luoda ba:n virtuaaliseen ympéristdon, mahdollistaa sosiaalisen vuorovaikutuksen ja vahvis-

taa hiljaisen tiedon jakamista, mutta lisdé tutkimusta tarvitaan. (Panahi et al. 2013)
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2.3 Teoreettinen viitekehys

Tutkielman taustaksi tehdysta teorian tarkastelusta koottu teoreettinen viitekehys on esitetty
kuvassa 9. Viitekehys tiivistdd teoreettisen taustan ja kuvaa teorian ja tutkimuskysymysten
suhteen. Viitekehys kehitettiin, jotta voidaan vastata tutkimuskysymyksiin ja niihin liittyviin
tutkimusaukkoihin. Tutkimuskysymykset on esitetty kappaleessa 1.2.2. ja ne on merkitty

kirjaimin (A-D). Tutkielman seuraavassa vaiheessa toteutetaan systemaattinen kirjallisuus-

katsaus.
D
T Virtuaalisessa ba:ssa
- hiljaisen tiedon
Hiljainen tieto | --——- Hiljaisen tiedon virtuaalinen jakaminen
jakaminen
e e D D
Virtuaalinen Tiedon luonne Tiedon jako L )
ba hiljaisen o Mahdollistava Sosiaalinen
tiedon ~ — sostaalinen vuorovaikutus
el P konteksti virtuaalisesti
jakamisessa Hiljaisen tiedon

jakaminen
virtuaalisesti

Virtuaalinen ba

g

A. Miten virtuaalinen ba vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamiseen virtuaalisessa vuorovaikutuksessa?

Kuva 9. Teoreettinen viitekehys
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3  Tutkimusmenetelma

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus soveltuu hyvin tutkimusmetodiksi, kun yhdistetdédn mo-
nimutkaisia, laajoja ja hajallaan olevia kirjallisuuskokonaisuuksia ja tavoitellaan kokonais-
kuvan tarjoamista timéantyyppisestd monitahoisesta aineistosta (Rojon et al. 2021, 196). Sys-
temaattisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on rakentaa tutkittavasta aiheesta kollektiivi-
nen ndkemys teoreettisen synteesin kautta ja tuottaa luotettavaa tietopohjaa. Menetelmailla
tavoitellaan myos puolueellisuuden, ennakkoasenteiden, -asetelmien ja vinoutumien mini-
mointia. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus eroaa perinteisestd narratiivisesta kirjallisuus-
katsauksesta, systemaattisen kirjallisuuskatsauksen omaksuen prosessiin toistettavuuden,
tieteellisyyden ja ldpindkyvyyden, sen ollen kattava ja kokonaisvaltainen. Tutkimusmene-
telma on kehitetty viime vuosikymmenen aikana ja se on saavuttanut merkittdvin ja vakiin-
tuneen aseman tutkimusmaailmassa sen soveltuen myos hyvin johtamisen alalle. Systemaat-
tisella kirjallisuuskatsauksella on selked rakenne, se ndyttdd miten aineisto valitaan ja miten
aineisto arvioidaan, miti otetaan mukaan ja mité jaa pois (Tranfield et al. 2003) Tamaén tut-
kielman tutkimusmetodiksi valittiin systemaattinen kirjallisuuskatsaus, silld seké tutkittava
pédteema ba ettd tutkimusteemaan linkitetty tarkastelukulma hiljainen tieto, ovat molemmat
moniulotteisia ja poikkitieteellisid teemoja ja erityisesti ba:n kirjallisuuskokonaisuudet ovat
hajanaisia ja monitahoisia. Menetelmén avulla piistddn systemaattisesti olemassa olevan
tutkimuksen &édrelle valituista teemoista ja tarkastelemaan kokonaiskuvaa miti jo tiedetédn

ja jotta voidaan vastata tutkimuskysymyksiin. Menetelma sopii siis hyvin tutkielmaan.

Tadmén tutkielman tutkimusprosessi seuraa uusimpia arvostetuissa julkaisuissa (journal) jul-
kaistuja peer reviewed-arvosteltuja (vertaisarvioituja) tutkimuksia ja niiden ohjeistuksia,
joissa on hyddynnetty systemaattista kirjallisuuskatsausta tutkimusmetodina eri tutkimus-
aloilla, kuten luottamuksen (mm. K&hkonen, Blomgqvist, Gillespie & Vanhala 2021) ja inno-
vatiivisuuden (mm. Tian, Deng, Zhang & Salmador 2018) tutkimuksissa ja tutkimuksia,
joissa on tarkasteltu ja kuvattu systemaattista kirjallisuuskatsausta tutkimusmetodina (mm.
Rojon et al. 2021; Tranfield et al. 2003). Lisdksi toteutuksen apuna on hyddynnetty Tuomi
& Sarajarvi (2018) ohjeistuksia. Kirjallisuuskatsauksen suunnittelussa rajattiin tutkielman
aithealue ja muodostettiin tutkielman kannalta relevantit tutkimuskysymykset teoreettisessa

taustassa (kappaleessa 2) esitellyn aiemman kirjallisuuden perusteella. Suunnitteluvaiheessa
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aineiston valintaa ohjattiin mukaanotto- ja poissulkukriteereiden avulla. Aineiston haun to-
teuttamiseksi madritettiin tutkielman kannalta olennaiset avainkésitteet ja hakutermit. Ai-
neiston haun prosessi sisélsi ensin tietokantojen valinnan, sitten avainkésitteiden maarittelyn
ja hakulausekkeiden muotoilun seki aineiston haun rajauksien muodostamisen. Aineiston
valinta suoritettiin aiemmin valitun hakustrategian mukaisesti. Jotta aiemman kirjallisuuden
esittely kyettiin rakentamaan riittdvan kattavasti ja tarkoitukseen sopivasti ja jotta aineiston
valintaa pystyi ohjaamaan relevantein kriteerein ja muodostamaan oleelliset avainsanat seka
hakulausekkeet, tuli aiheeseen perehtyd etukiteen laajasti etsimilld tietoa tietojohtamisen
yleisistd tietokannoista, kuten Scopuksesta, ProQuestista, Primosta ja Google Scholarista
sekd alan kirjallisuudesta ja julkaisuista. Aineiston haun onnistumisen varmistamiseksi on

suoritettu lukuisia ennakkohakuja edelld mainittuihin eri tietokantoihin.

3.1 Hakuprotokolla

Seuraavaksi esitellddn tutkielman systemaattisen kirjallisuuskatsauksen menetelmit ja sdén-
nostot kuvaamalla tutkimusmetodin vaiheita, kriteereitd, hakustrategiaa ja aineiston valintaa.
Tadmin tutkielman systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa tarkastellaan virtuaalista ba:ta
ja sen vaikutuksia hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen, joten systemaattisessa kirjalli-
suuskatsauksessa saatu aineisto voi késitelld aiheina 1) ba:ta virtuaalisessa sosiaalisessa kon-
tekstissa, 11) virtuaalista ba:ta, ii1) hiljaisen tiedon jakamista virtuaalisesti ba:ssa tai iv) vir-

tuaalisen ba:n roolia hiljaisen tiedon jakamisessa virtuaalisessa vuorovaikutuksessa.

3.1.1 Tutkimuskysymysten muodostaminen

Laadukkaassa systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa miiritelldédn prosessin alussa sel-
kedt tutkimuskysymykset (Nguyen, De Leeuw & Dullaert 2018). Tutkimuskysymysten sel-
keys ja relevanttius aiheen kannalta ovat olennaisia tutkimuksen toistettavuuden ja tulosten
jatkokehityksen kannalta (Rojon et al. 2021; Tranfield et al. 2003) ja erityisesti johtamisen
alan systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tutkimuksissa (Tranfield et al. 2003). Tutkimus-
kysymykset muodostavat kehyksen ja rakenteen tutkittavasta aiheesta (Tranfield et al. 2003).
Tutkielman tutkimuskysymyksid muodostettaessa keskityttiin ba:n toimintaan virtuaalisessa

ympéristdssd ja hiljaisen tiedon jakamiseen virtuaalisessa ba:ssa. Tutkimuskysymysten
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asettelun tavoitteena oli saavuttaa tutkittavalle teemalle rakenteita ja ohjata hakuprosessia,
mutta jattidad toisaalta samalla tilaa uusille mahdollisesti esiin nouseville ndkemyksille ja ulot-
tuvuuksille. Teoreettisen ldhestymisen perusteella muodostettiin tutkielman paatutkimusky-
symys; A. Miten virtuaalinen ba vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamiseen virtuaalisessa vuo-

rovaikutuksessa? Tutkimuskysymykset on esitelty kappaleessa 1.2.2.

3.1.2  Mukaanotto- ja poissulkukriteerit

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen aineistonvalinnan prosessia voidaan ohjata mukaan-
otto- ja poissulkukriteereiden avulla (Tranfield et al. 2003) ja metodi on omaksuttu tihén
tutkielmaan. Ba:n ja virtuaalisen ba:n kisitteiden tunnistamiseksi hyddynnettiin aiempaa kir-
jallisuutta, mitd on esitelty kappaleessa 2 ja misti nousi keskeisimpind seuraavat maéritel-
mit: a) ba tarjoaa sosiaalisen kontekstin ihmisten viliselle vuorovaikutukselle (Nonaka &
Konno 1998; Nonaka et al. 2000), b) ba mahdollistaa hiljaisen tiedon jakamisen (Nonaka &
Konno 1998), c) ba on mahdollista virtuaalisesti (Nonaka & Konno 1998; Nonaka et al.
2000) ja d) ba on jaettu neljddn vaiheeseen tukemaan SECI prosessia; 1) alkuperd ba, ii)

keskustelu ba, iii) systematisoinnin ba ja iv) toimeenpano ba (Nonaka & Konno 1998)

Kaikkien mukaan valittujen artikkelien tuli tdyttdd aineiston mukaan ottamisen 7 kriteerid:
1) tutkimus tarjoaa empiiristd tutkimustietoa virtuaalisesta ba:sta, i1) tutkimus tarjoaa empii-
ristd tutkimustietoa ba:sta virtuaalisessa ymparistossd ii1) tutkimus tarjoaa empiiristd tutki-
mustietoa hiljaisesta tiedosta virtuaalisessa ymparistdssa tai hiljaisen tiedon jakamisesta vir-
tuaalisesti, kytkeytyneend ba:han 1v) koko tutkimuksen tuli olla saatavilla englanniksi v) tut-
kimuksen tuli olla peer review -arvosteltu (vertaisarvioitu) tieteellinen tutkimus, vi) Scopus
tietokannassa tutkimuksen tuli sijoittua litketoiminnan, johtamisen ja kirjanpidon (Business,
Management and Accounting), psykologian (Psychology), sosiaalitieteiden (Social
Sciences), talouden ja rahoituksen (Economics, Econometrics and Finance), padtoksenteon
(Decision Sciences), tietojenkésittelytieteiden (Computer Science), tekniikan (Engineering),
monialatieteiden (Multidisciplinary) tai taiteiden ja humaaniuden (Arts and Humanities)
alalle ja vii) tutkimuksen tuli olla sijoittunut ajalle 1998-2023. Vuosivili valittiin alkamaan
siitd, jolloin julkaistiin Nonaka & Konnon (1998) ba:n esitteleva keskeinen paperi *The Con-

cept of ”Ba”: building a foundation for knowledge creation’.
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Mukaanottokriteerind oli, ettd aineiston tuli sisdltdd tietoa ba:sta virtuaalisessa ymparistossa
tai virtuaalisesta ba:sta, mutta mukaanottokriteereji ei laajennettu siten, ettd aineistosta tar-
kasteltaisiin ba:han rinnastettavia konsepteja kuten CoP:ia ajatellen, ettd téllaisista aineis-
toista 10ytyisi jotain ba:han liittyvda, mutta jotka muutoin eivit tutkimuksina nousisi esiin
hakukriteerien osalta. Tutkielma haluttiin rajata tarkastelemaan nimenomaan ba:ta. Vaikka
CoP:ia késittelevistd artikkeleista olisi voinut 10ytya tietoa virtuaalisesta ba:sta, olisi tarkas-
teltava aineisto muodostunut yhi laajemmaksi, jonka laajuudesta oli tunnistettu viitteitd jo
ennakkohauissa. Ennakkohauissa ei tunnistettu, etté tarjolla olisi runsaasti integroivia tutki-
muksia ba:sta esimerkiksi systemaattisia kirjallisuuskatsauksia, jossa luokiteltaisiin mita
ovat ba:han rinnastettavat konseptit, jolloin tutkielmassa olisi tullut rajata, luokitella ja maa-
ritelld ndma. Aiheen laajuus huomioiden ba:han rinnastettavien teemojen luokittelu tarkoit-
taa ennemminkin erillistd tutkimusta ba:n méérittelyyn liittyen. Vastaava rajaus kuin CoP:iin
tehtiin SECI prosessiin, eikd SECI késitettd otettu tietoisesti mukaan mukaanottokriteerei-
hin, silld SECI:sté 16ytyy runsaasti tutkimuksia, joten SECI kriteerin kautta virtuaalisen ba:n

adrelle pddsy olisi kasvattanut seulottavaa aineistoa valtavasti.

Aiemmassa kirjallisuudessa oli tunnistettu, ettd ba:ta on saatettu jatkokehittdd siten, ettei
varsinaisesta alkuperdisestd ba:sta ole endd tunnistettavissa tutkimustuloksia, vaan tutkimus-
tulokset keskittyvidt Nonaka & Konno (1998) alkuperdisesti ba:sta laajennettuun tai jatko-
kehitettyyn ba:han. Koska tutkimusta suoritettiin yhden henkilon toimesta ja resurssit olivat
rajalliset sekd haluttiin tarkastella alkuperdisen ba:n kehittymisté virtuaalisesti linkittyen hil-
jaisen tiedon jakamiseen, haluttiin nimé jatkokehitetyt ba tutkimukset rajata ulos, mikéli

niistd ei ilmennyt empiirissd tuloksissa tietoa alkuperdisestd ba:sta virtuaalisesti.

Tutkielman poissulkukriteereind olivat 1) ei-empiirinen tutkimus ii) tutkimus et liity virtuaa-
liseen ba:han tai ba:han virtuaalisessa ymparistossa iii) tutkimus keskittyy pelkdstdédn hiljai-
seen tietoon tai hiljaisen tiedon jakamiseen, ilman kytkeytymisti virtuaalisuuteen ja ba:han
1v) tutkimuksen péddanti on jatkokehittdd ba:ta uudelle sovellusalueelle siten, ettei tutkimuk-
sessa ole endd alkuperdisestd Nonaka & Konnon (1998) ba:sta ollenkaan empiiristd tutki-
musta v) tutkimus oli noussut esiin aineistoon késitteen ”ba” osalta, mutta on lyhenteita jos-
tain muusta, kuin tissé tutkielmassa tarkoitetusta Nonaka & Konnon (1998) ba:sta, kuten
liikketoiminta-analytiikka (business analytics, BA) tai bibliometrinen analyysi (bibliometric

analysis, BA). Tutkielman mukaanotto- ja poissulkukriteerit on kuvattu taulukossa 3.



51

Taulukko 3. Mukaanotto- ja poissulkukriteerit

Aineiston valinnan kriteerit

Mukaanottokriteerit * tarjoaa empiiristd tutkimustietoa virtuaalisesta bassta

* tarjoaa empiiristd tutkimustietoa bassta virtuaalisessa ympéristossd

* tarjoaa empiiristd tutkimustietoa hiljaisesta tiedosta virtuaalisessa ympinstossi tat hiljaisen tiedon jakamisesta
virtuaalisest1, kytkeytyneeni ba-han

+ koko artikkel1 saatavilla englanniksi

* peer review —arvosteltu tieteellinen tutkimus

+ Scopus tietokannassa tuli syoittua luketoiminnan_ johtamisen, psykologian, sosiaalitieterden, talouden,
paitsksenteon, tietojenkisittelytieterden. teknitkan, monialatieteiden tai taiterden ja humaaniuden alalle

* sijoittuu ajalle 1998-2023

Poissulkukriteerit * et-empuirmnen tutkimus

* e1 luty virtuaalisen bachan tai ba-han virtuaalisessa ympinstdssi

+ keskttyy pelkistiin hiljaiseen tietoon tar hiljaisen tiedon jakamiseen, ilman kytkeytymista virtuaaliseen
vmpiristdsn

+ péadanti on jatkokehittda bata uudelle sovellusalueelle siten, ette1 tutkimuksessa ole endd alkuperfisestd Nonaka &
Konnon (1998) ba -konseptista ollenkaan empiirists tutkimusta

* noussut esiin amneistoon termin “ba” osalta, mutta on lyhenteitd jostain muusta, kuin tissi tutkielmassa tarkoitetusta
Nonaka & Konnon (1998) ba:sta, kuten litketoiminta-analytiikka (business analytics, BA)

Haun rikastuttamiseksi kirjallisuushaun olisi hyvé sisdltdd Tranfield et al. (2003; 215) mu-
kaan lisdksi muita kuin vertaisarvioituja artikkeleita, kuten konferenssipapereita. Tama tut-
kielma on kuitenkin hyvin poikkitieteellinen, laaja ja haastava teemaltaan, kuten ba:n ja hil-
jaisen tiedon esittelyssd on tuotu esiin ja tutkielma suoritetaan yhden henkilén toimesta, jo-
ten kiytettdvissd olevien resurssien, ajan, luotettavuuden ja selkeyden vuoksi tutkimusai-
neiston haku on rajattu siséltdméén vain vertaisarvioidut artikkelit. Muiden kuin englannin-
kielisten artikkeleiden haku rikastuttaisi hakutulosta (Rojon et al. 2020, 197). Esimerkiksi
joitain artikkeleita oli jo ennakkohauissa huomattu olevan ainakin ranskan kielelld, mutta
koska tutkielman toteuttajan ranskan kielen taito koettiin olevan riittiméton, péatettiin rans-
kankieliset artikkelit rajata ulos aineiston hausta viitaten aiemmin esitettyihin rajallisiin re-

sursseihin sekd varmistaen ettd aineiston siséltd on tutkielman tekijan hyvin ymmartima.

3.1.3 Avainkasitteiden madrittely

Hakulausekkeisiin kdytettdvien avainkasitteiden huolellisella valinnalla voi rajata aineistoa
tutkielmaan soveltuvaksi ja ehkdistd aineiston mahdollisia véadristymid (Rojon et al. 2021;
195). Avainkisitteiden médrittelyn pohjana hyddynnettiin aiempaan kirjallisuuteen ja julkai-
suihin tutustumista ja laajoja ennakkohakuja eri tietokantoihin kuten Scopukseen, ProQues-
tiin, Primoon, Google Scholariin. Aiempaan kirjallisuuteen tutustumisen myotd ymmarrys
teemasta kasvoi, jolloin avainkdsitteet pystyttiin rakentamaan ja kohdistamaan tutkielmaan

sopiviksi. Ennakkohakujen avulla nousseesta aineistosta sai késityksen tuottiko
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avainkésitteet tutkielman kannalta oikean suuntaista aineistoa vai tuleeko avainkésitteité tar-
kentaa. Ennakkohakuja toistamalla avainkésitteet saavuttivat lopullisen muotonsa. Tutkiel-

man hakulausekkeiden muodostamiseen kdytetyt avainkisitteet on kuvattu taulukossa 4.

Taulukko 4. Hakulausekkeiden muodostamisen avainkésitteet

Virtuaalinen ba Hiljaisen tiedon jako virtuaalisesti Virtuaalinen vuorovaikutus

Avainkiisite Suomennos Avainkiisite Suomennos Avainkisite Suomennos
ba ba knowledge tieto virtual collaboration virtuaalinen
Vhteistyd
ba virtual ba virtuaalinen tacit knowledge hiljainen tieto virtual interaction virtuaalinen
vuorovaikutus
virtual ba virtuaalinen ba tacit knowledge sharing | hiljaisen tiedon virtual cooperation virtuaalinen
Jakaminen Vhteistyd
originating ba alkuperd ba virtual virfuaalinen
dialoguing ba dialogi ba knowledge tietgfohtaminen
management
systemizing ba systematisoinnin ba
exercising ba toimeenpano ba
virtual space virtuaalinen tila
virtual community virtuaalinen yhteisd
virtual environment virfuaalinen
VIMpristd
online space virtuaalinen tila
shared context Jjaettu konteksti
enabling context mahdollisiava
Fonteksti
social network sosiaalinen verkosto
social web sosigalinen verkko

Ennakkohauissa tunnistettiin ba késitteen olevan aineiston etsinnin kannalta haastava. Jo
pelkdstddn ba kisitteen kirjoitusasu ndyttdd olevan eri artikkeleissa erilainen kuten; ba, Ba,
BA, ”ba”, ’ba’, ’ ba ’ seka lisdksi ba viliviivalla (-), jolloin ba késitteen perdssi oli jotain
tarkentavaa esimerkiksi konteksti tai konsepti. Ba kisite ajateltiin aluksi tdydentda hakulau-
sekkeissa tdhti (*) merkinndlld, mutta ba kasite tdydennettynd tdhti merkinnilld kisitteen
kummallakin puolella (*ba*) tuotti valtavan méairdn tuloksia, silld mukaan tuli késitteet,
missd ba on osana jotain toista sanaa kuten bakteeri (bacteria). Ennakkohauissa tunnistettiin
ba késitteen hakutulosten tuottavan myods paljon sellaisia tuloksia, mitkd eivét liittyneet
Nonaka & Konnon (1998) ba:han, esimerkiksi litketoiminta-analytiikkaan (Business Analy-
tics, BA), bibliometriseen analyysiin (bibliometric analysis, BA), liiketoiminnan kiihdytti-
miin (business accelerators, BA), bat-algoritmiin (Bat Algorithm, BA) ja matemaattisiin tai
kemiallisiin kaavoihin liittyvié artikkeleita. Koska ndma eivit liittyneet tutkielmaan, ndiden

mukaantuloa pyrittiin minimoimaan kiinnittdmélld muilla hakulausekkeilla ba késite
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tavoiteltuun kontekstiin. Toisaalta aineisto tunnistettiin todennikodisesti muodostuvan laa-
jaksi ja ndiden ba:han liittyméttomien késitteiden poissulku néytti olevan kohtuullisesti teh-
tidvissd excelissd seulontaa tehdessd otsikoiden, avainsanojen ja tiivistelmén osalta, joten

niiden mukaantuloa ei koettu huolestuttavana aineiston mahdollisesta méirastd huolimatta.

Avainkdisitteilld pyrittiin varmistamaan, ettd niiden avulla I0ytyvéa aineisto tarjoaa padsyn
tarkastelemaan tarkemmin mahdollisimman laajaa, mutta tutkielman kannalta relevantisti
rajattua aineistoa. Avainkésitteiksi siséllytettiin ba kisitteen liséksi ba:n neljd yleisimmin
esiintyvad Nonaka & Konnon (1998) jaon mukaista ba:ta; 1) alkuperé ba (originating ba), ii)
keskustelu ba (dialoguing ba), iii) systematisointi ba (systemizing ba) ja iv) toimeenpano ba
(exercising ba). Niiden avulla pyrittiin kohdistamaan haku Nonaka & Konnon (1998)
ba:han. Kaisitteisiin sisdllytettiin virtuaalinen ba kisite (virtual ba, ba virtual), joka tunnistet-
tiin aiemmassa kirjallisuudessa ja ennakkohauissa esiintyvén tdssd muodossa, sekd ba:n ku-
vaamisessa Nonaka et al. (2000) kdyttdma virtuaalinen tila (virtual space), jonka kéytto tun-
nistettiin myds muissa tutkimuksissa. Ba:sta oli havaittu puhuttavan my6s esimerkiksi ”mah-
dollistavana kontekstina” (enablin context) ja ’jaettuna kontekstina” (shared context), joten
ne siséllytettiin késitteisiin. Myods muut vastaavat ilmaisut ba:sta tai virtuaalisesta ba:sta,
jotka tunnistettiin aiemman teorian perusteella, sisdllytettiin avainkésitteiksi, kuten; online
tila (online space), sosiaalinen verkko (social web), virtuaalinen yhteisé (virtual commu-

nity), virtuaalinen ympéristo (virtual environment) ja sosiaalinen verkosto (social network).

Ennakkohaut vaikuttivat tdydentdviasti avainkdsitteiden muodostamiseen ja vahvistivat
avainkdsitteiden toimivan riittdvélld tavalla, miten tissd kohtaa tutkielman teema ymmaérret-
tiin. Ennakkohauissa havaittiin saavutettavan saman tuloksen ba kisitteelld lainausmerkeilla
(’ba” ja ’ba’), kuin ilman lainausmerkkeja Scopuksessa ja ProQuestissd. Havainnot johtivat
paitokseen ottaa ba kisitteestd hakulausekkeeseen mukaan ba késite ilman lainaus- () ja
tahti (*) merkkejé ja linkittdd ba kisite tavoiteltuun kontekstiin, kuten virtuaaliseen ympa-
ristoon (virtual) ja hiljaisen tiedon jakamiseen (tacit knowledge sharing) seka tietojohtami-
seen (knowledge management). Tietojohtamisen késite liséttiin ennakkohakujen perusteella
mukaan késitteisiin, silld ennakkohauissa tunnistettiin timén voivan lisitd tuloksia virtuaa-
lisesta ba:sta, tosin ehké ilman hiljaisen tiedon késitettd, mutta joita olisi kuitenkin hyddyl-
listé tarkastella ba konseptin vuoksi ja artikkeleista saattaisi 10ytyd kaytettdvin eri késitteitd
hiljaisesta tiedosta kuin hiljainen tieto (tacit knowledge). Virtuaalisesta ymparistostd késit-

teissd keskityttiin virtuaaliseen yhteistyohon, jossa hiljaista tietoa oletettiin tutkielmassa
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voivan jakaa. Hiljaisen tiedon osalta kisitteend kdytettiin ensin vain hiljaisen tiedon jaka-
mista (tacit knowledge sharing). Ennakkohakujen perusteella lisittiin myds késite hiljainen
tieto (tacit knowledge), silld jakamisesta puhuttiin eri késitteilld; jakaa (share) ja siirto (trans-
fer) ja aineistoon haluttiin varmistaa hiljainen tieto -késitteen mukaantulo ilman, ettd oli
merkitystd, puhuttiinko jakamisesta tai siirtimisestd. Hiljainen tieto haluttiin pitdd vain talla
kasitteelld mukana, silld se on kdsite mitd myos Nonaka (mm. 1994; 1998; 2000) kayttaa
jakaessaan tiedon hiljaiseen ja eksplisiittiseen ja vaikka aiemman teorian ja ennakkohakujen
osalta tunnistettiin, ettd muitakin késitteit hiljaisesta tiedosta on, silld pdépaino tutkielmassa
pyrittiin pitimiin Nonaka & Konnon (1998) ba:ssa. Hiljainen tieto pyrittiin késitteissa lin-
kittdmaén virtuaalisuuteen, mutta ei muuten laajentamaan késitettd, vaan katsomaan ensisi-

jaisesti mité hiljaisen tiedon kisite yhdistettyné virtuaalisuuteen ja ba:han tarjoaa.

Aineiston miirdn tunnistettiin voivan kasvaa ja vaativan enemmén aikaa tydstdmiseen, kun
avainsanoja laajennettiin. Olennaisempana kuitenkin pidettiin padsyd mahdollisimman laa-
jan ja kattavan aineiston ddrelle, silld tutkielman teemat ovat kompleksia ja ba:n tutkimuksia
ndytti ennakkohakujen perusteella 10ytyvédn vain vdhdn, mutta samalla kiinnittdd aineisto
mahdollisimman hyvin tavoiteltuihin relevantteihin konteksteihin. Késitteet pyrittiin pité-
méaén riittdvén yleiselld tasolla, ettei aineisto véiristy kdsitteiden valinnan myd6td, mihin Ro-
jon et al. (2021; 197) viittaavat aineiston yliedustuksella, nostaen esiin kuinka tutkijan teke-

mén valinnan kautta aineistoon voi nousta jokin aihe esille yli muiden, védristden tuloksia.

3.1.4 Hakustrategia ja aineiston valinnan hakuprosessi

Strukturoitu aineiston valinnan hakuprosessi mukailee Tranfield et al. (2003) ja Kdhkonen
et al. (2021) mallia ja ohjeita, siséltiden viisi vaihetta. Eri vaiheet varmistavat, ettd hakupro-
sessissa valitaan oikeita ja relevantteja artikkeleita aineistoon. Aineiston haussa kdytetyt ha-
kulausekkeet syntyivit avainkdsitteiden médrittelyn kautta. Avainkisitteitd on kuvattu lu-
vussa 3.1.3. Aineiston haun onnistumisen varmistamiseksi, ennen aineiston lopullista hakua,
on suoritettu lukuisia ennakkohakuja eri tietokantoihin, kuten Scopukseen, ProQuestiin, Pri-
moon, Google Scholariin sekd etsitty aiempaa teoriaa pohjaksi edelld mainituista seké alan

kirjoista ja julkaisuista. Aineiston lopullinen haku toteutettiin toukokuussa 2023.

Aineiston valinnan ensimmidisessd vaiheessa aineiston haku kohdistettiin relevantteihin tie-

tokantoihin. Aineiston kirjallisuushaun ensimmaéiseksi tietokannaksi valittiin Scopus, silld
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se on tutkitusti laajimpia alustoja tutkimuspapereiden (journal) hakemiseen, sekd johtavia
tietokantoja sosiaalitieteiden alalla (Falagas, Pitsouni, Malietzis & Pappas 2008; K&dhkonen
et al. 2021). Toisena tietokantana aineiston haku kohdistettiin Journal of Knowledge Mana-
gement -julkaisun tietokantaan ProQuest -tietokantakayttoliittymén hakutoiminnon avulla.
Kyseisen julkaisun valinnan perusteena oli ensinnékin se, ettd Nonaka & Konnon ba kon-
septi on esitelty juuri tietojohtamisen alalla ja toisaalta se, ettd Journal of Knowledge Mana-
gement on erityisesti tietojohtamisen alan johtavia julkaisuja (Serenko 2021; Serenko &
Bontis 2017). Suoraan kyseisen julkaisun tietokantaan tehdyn haun lisddmiselld pyrittiin var-
mistamaan, etti tietojohtamisen alan johtavassa lehdessé teemasta julkaistu aineisto saadaan
mukaan Scopuksen lisdksi vahvistaen ja kohdistaen hakutulosta. Scopuksesta ja ProQues-
tista tuli ennakkohakujen perusteella erilaista aineistoa eiké tutkimuksia ollut runsaasti tup-
lana eri tietokantojen vililld, joten ndiden kahden tietokannan tulokset nayttivét tdydentdvan
toisiaan hyvin. Tutkimukset osoittavat systemaattisissa kirjallisuuskatsauksissa usein hyo-
dynnettidvin kolmea eri tietokantaa alkuldhteend (Rojon et al. 2021; 195). Kun ennakkoha-
kujen perusteella ndistd kahdesta tietokannasta néytti tulevan jo lukuisia potentiaalisia artik-
keleita, niistd saatu aineisto oli pitkalti toisia tdydentdvé ja mukana oli jo tietojohtamisen
johtavan julkaisun tietokanta Journal of Knowledge Management, ei ndiden kahden tieto-

kannan liséksi valittu mukaan kolmatta tietokantaa resurssien rajallisuuden vuoksi.

Scopuksen tietokannassa oli kahdessa kohtaa eri hakutoiminnallisuudet, kuin ProQuestin
tietokannassa; kun Scopuksessa hyddynnettiin 1) avainsana-hakutoimintoa ja ii) tutkimus-
alan rajoituksia, ProQuestissa niitd ei ollut hyodynnettdvissa. Toisaalta Journal of Know-
ledge Management -julkaisu edustaa Emerald:in esittelyn (2023) mukaisesti jo tutkimuksia
tietojohtamisen alalta. Hakulausekkeet kohdistettiin Scopuksessa artikkeleiden otsikoihin,
titvistelmiin ja avainsanoihin. Koska ba on kompleksinen, késitteelld tunnistettiin olevan
haastava etsid aineistoa ja hakutuloksesta haluttiin laaja, kohdistettiin aineiston haussa
ba:han ja virtuaaliseen ba:han liittyvd hakulauseke Scopuksessa (ba OR "virtual ba" OR "ba
virtual" OR "originating ba" OR "dialoguing ba" OR "systemizing ba" OR "exercising ba")
lisdksi koko tekstiin. ProQuestissa hakulauseke kohdistettiin koko tekstiin, silld tietokan-
nassa ei ollut hakutoimintona avainsana -hakua. Tutkimusalat rajattiin Scopuksessa liiketoi-
minnan, johtamisen, psykologian, sosiaalitieteiden, talouden, paédtdksenteon, tietojenkasitte-
lytieteiden, tekniikan, monialatieteiden (multidisciplinary) tai taiteiden ja humaaniuden
alalle. Ensisijaisesti tutkielman kiinnostus oli liiketoiminnan alassa, mutta koska aihe on

laaja ja poikkitieteellinen valittiin muitakin tutkimusaloja. ProQuestissa hakulauseketta ei
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rajattu tutkimusalalla. Muilta osin, lukuun ottamatta 1) avainsana-hakutoimintoa ja ii) tutki-
musalan rajauksia, olivat hakutoiminnallisuudet ja aineiston haun kohdistukset Scopuksen

ja ProQuestin Journal of Knowledge Management -julkaisun tietokantoihin samat.

Hakutulos Scopus tietokantaan ja Journal of Knowledge management -lehden tietokantaan
tuotti 2200 potentiaalista artikkelia. Artikkeleiden méérd viaheni 2044:een, kun tupla artik-
kelit poistettiin RefWorks tyokalun avulla. Kirjallisuushaussa kaytetyt hakulausekkeet on

kuvattu taulukossa 5.

Taulukko 5. Kirjallisuushaussa kaytetyt hakulausekkeet

Hakulausekkeet

Virtuaalinen ba konsepti | ba OR "virtual ba" OR "ba virtual®*" OR "originating ba" OR "dialoguing ba" OR
"systemizing ba" OR "exercising ba” OR. "shared context” OR "enabling context” OR
"social network®" OR "social web” OR "virtual communit*" OR "virtual
environment” OR "online space” OR "virtual space”

Hiljaisen tiedon "tacit knowledge sha*" OR "tacit knowledge” AND wirtual OR knowledge AND
jakaminen virtuaalisesti | manag*®

Virtuaalinen "virtual collaboration” OR "virtual interaction” OR "virtual cooperation”
vuorovaikutus

Aineiston valinnan foisessa vaiheessa artikkelit seulottiin otsikoiden, tiivistelmien ja avain-
sanojen osalta ja ulos suljettiin 1872 artikkelia otsikoiden, tiivistelmien ja avainsanojen pe-
rusteella, koska kavi ilmi, ettd tissd tarkastelun vaiheessa tutkimus: 1) ei sisdltdnyt tietoa
hiljaisesta tiedosta virtuaalisessa ymparistossa ii) ei sisdltdnyt tietoa hiljaisen tiedon jakami-
sesta virtuaalisesti ii1) ei siséltinyt tietoa hiljaisesta tiedosta virtuaalisuuteen rinnastettavissa
olevissa konteksteissa kuten online, it, teknologia, web 2.0., iv) ei sisdltdnyt tietoa virtuaali-
sesta ba:sta tai v) ei sisdltinyt tietoa ba:sta virtuaalisessa ympdristossd kuten virtuaalisessa
tilassa, virtuaalisessa paikassa tai virtuaalisuuteen rinnastettavissa olevissa konteksteissa ku-
ten online, it, teknologia, web. Olennaista aineiston sisdllyttdmiseksi tarkempaan tarkaste-
luun koko tekstin osalta tdssd vaiheessa ba:n osalta oli, ettéd késitettd ba oli kdytetty ja viitattu

Nonaka & Konnon (1998) tarkoittamaan ba:han, eikd esimerkiksi matemaattiseen kaavaan.

Alkuaineiston valtavasta koosta huolimatta haun my6té saatuun kokonaisaineistoon haluttiin
pééstd mahdollisimman laajasti kiinni ja tarkastelemaan mahdollisesti relevantteja tutkimuk-
sia virtuaalisesta ba:sta koko tutkimuksen lukemisen osalta omin silmin, ilman etté liian tiu-
kat rajaukset olisivat aineistoa tarpeettomasti kaventaneet. Ennakkohakujen tuomat viitteet

aineiston vidhdisestd midrdstd johti pédidtdkseen, ettd varsinaisen aineiston seulonnassa
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klassinen otsikoiden, tiivistelmien ja avainsanojen seulominen (screen criteria) tarvitsee tu-
eksi mahdollisimman laajasti aineiston lukemista koko tekstin osalta. Myds Rojon et al.
(2021; 194) seuloivat satoja artikkeleita koko tekstin osalta tutkimusprosessinsa aikana.
Talla pyrittiin varmistamaan, ettd kaikki mahdollinen kerétty aineisto oli koko tekstin osalta
arvioitavana, ettei aineiston mahdollisesti pieni koko edelleen tarpeettomasti pienene sen

vuoksi, ettei aineistoa olisi huolellisesti seulottu.

Aineiston valinnan kolmannessa vaiheessa hyviksytyt artikkelit, yhteensd 172 artikkelia,
seulottiin 14pi koko tekstin osalta ja artikkelit, jotka eivit sisédltineet mukaanoton kriteereita,
suljettiin pois aineistosta. Téssd vaiheessa jatettiin ulos 143 kpl artikkelia pois, silld ne eivét
sisdltdneet samassa tutkimuksessa 1) empiiristd tutkimustietoa, ii) tietoa hiljaisesta tiedosta
virtuaalisuuden ndkdkulmasta ja iii) tietoa ba:sta virtuaalisuuden ndkdkulmasta. Naistd 143
artikkelista 12:a artikkelia ei ollut saatavilla ollenkaan, joten niité ei voitu tarkastella. Syyksi,
ettel aineistoa ollut saatavilla koko tekstin osalta osoittautui esimerkiksi se, ettd tutkimuksen
otsikko, avainsanat ja tiivistelmi olivat englanniksi, mutta itse tutkimus olikin kirjoitettu
japaniksi. Aineiston valinnan neljinnessd vaiheessa koko tekstin tutkimuksen jilkeen rele-

vantteja artikkeleita, jotka vastasivat mukaanottokriteereihin, oli yhteensd 17 kappaletta.

Aineiston valinnan viidennessd ja viimeisessd valintaprosessin vaiheessa tarkastettiin Kih-
konen et al. (2021) tutkimusta mukaillen kaikkien aineistoon hyvéksyttyjen 17 artikkelin
lahdeluettelo, jotta voitiin tunnistaa mahdolliset ulos jdéneet, mutta aineistoon soveltuvat
empiiriset artikkelit. Taaksepdin viittauksen lisdksi hyddynnettiin myds Wohlinin (2014)
eteenpdin viittausta. Nama eteen- ja taaksepdin viittaukset muodostavat Wohlinin (2014) lu-
mipallometodin, jonka opastuksen mukaisesti metodi toteutettiin aineistoon mahdollisesti
soveltuvien, mutta aiemmassa haussa ulos jddneiden empiiristen artikkeleiden 16ytdmiseksi
ja aineistoon lisddmiseksi. Lumipallometodi kasvatti aineistoon mukaan otettavien artikke-
leiden méérdn 18 artikkeliin, joka oli lopullinen tulos. Mahdollisten relevanttien empiiristen
tutkimuksien 16ytdmiseksi ldhdeluetteloiden ristiin tarkastamisella pyrittiin my0ds vidhenta-

madn tutkielman hakulausekkeiden mahdollisia puutteita (Rojon et al. 2021).

Kaikissa vaiheissa valinnat pyrittiin tekeméén huolella ja rauhassa seké jatkuvasti mukaan-
oton- ja poissulun kriteereitd peilaten, silld valintaprosessi tehtiin yhden tahon toimesta ja
tyOstettdvad aineistoa oli runsaasti — niilld pyrittiin vélttdmiin vinoumat aineiston valin-
nassa. Aineiston kisittelyssd ja valinnassa tarkasteltiin jatkuvasti aineiston laadukkuutta ja

ne tutkimukset suljettiin ulos, jotka eivit tiyttdneet aineiston laadun vaatimuksia (Tranfield
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et al. 2003, 216; Rojon et al. 2021, 201), Joitain aineistoja jouduttiin lukemaan useaan ker-
taan ja vertaamaan keskenddn, jotta saatiin kiinni niiden laadukkuudesta. Usea tutkimus si-
sélsi esimerkiksi tietoa hiljaisesta tiedosta, mutta ei mitddn ba:sta. Tai tutkimuksissa tarkas-
teltiin ba:ta ja hiljaista tietoa, mutta ei késitelty ollenkaan virtuaalisuutta tai siihen rinnastet-
tavaa. Keskeisimpié laadun kriteereitd aineistoon valittujen tutkimusten osalta olivat 1) lépi
koko tutkimuksen tuli tulla esiin, ettd kyseessd on ba konsepti, mihin tutkimus viittaa, pohjaa
tai nojaa, eiké riittdnyt ettd ba:n oli viitattu vain tutkimuksen alussa yhtend esimerkkini ja
téstd olisi pitdnyt pditelld ba:n asemoituminen ja merkitys tutkimukselle, ii) liséksi tutki-
mustuloksissa tuli olla kuvattu ba:ta ja sen vaikutuksia, joten ei riittdnyt, ettd ba tai virtuaa-
linen ba oli tutkimuksessa vain mainittu esimerkiksi johdannossa, mutta sen vaikutuksia ei
kuvattu mitenkdin tuloksissa kayttdmalld ba késitettd, jolloin jdi epdselviksi viitattiinko tut-
kimustuloksissa ba kontekstin vaikutuksiin vai joihinkin muihin virtuaalisen yhteistyon kon-
tekstin vaikutuksiin ja iii) mikéli tutkimus muutoin ei vaikuttanut laadukkaalta esimerkiksi
sen ollen erittdin lyhyt (vain muutamia sivuja) ja kuvaukseltaan epitarkka (sama kriteeri

kuin kohdassa ii). Aineiston systemaattinen valinta on esitetty kuvassa 10.
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Kuva 10. Aineiston valinnan hakuprosessi
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3.2 Aineistoldhtoinen sisdllonanalyysi

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen aineiston analysointiin voi hyddyntidd aineistoléh-
toistd sisdllonanalyysid (Tuomi & Sarajirvi 2018, 139), jossa luodaan “tutkimusaineistosta
teoreettinen kokonaisuus” (Tuomi & Sarajirvi 2018, 108). Sisédllonanalyysié voi hyvin hyd-
dyntdd hajanaisen ja strukturoimattoman aineiston analysointiin (Tuomi & Sarajérvi 2018,
117). Aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin tarkoituksena on tuottaa sanallinen kuvaus tutkit-
tavasta ilmidsté ja jarjestdd tutkimuksen aineisto selkeddn muotoon sdilyttden tutkimuksessa
keriétty alkuperdinen informaatio (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 122). Aineistoldhtdisessa sisél-
lonanalyysissa etsitddn késitteitd yhdistelemélld vastausta tutkimuskysymyksiin. Samalla
pyritddn ymmairtdméén tutkittavia niiden omista ldhtokohdista ja ymmartdmaén mité ilmio
heille merkitsee. Aineistolédhtdinen siséllonanalyysi perustuu pédttelyyn ja tulkintaan ja sen
pyrkimyksend on rakentaa tutkittavasta ilmidsté késitteellisempi ndkemys. Tuloksissa kuva-
taan luodut késitteet tai luokittelut siséltdineen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 127) Aineistolah-
toisessd sisdllonanalyysissd perusajatus on, ettei aiempi teoria vaikuta analyysiin ja tuloksiin,
mutta kdytdnndssd tdimd on mahdotonta, silld jo tutkijan késitteiden méérittely ja tutkimus-
asetelman valinta vaikuttavat tuloksiin (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 109). Aineistoldhtdisen
analyysin haasteita voi lieventda teoriaohjaava analyysi, jossa teoria toimii analyysin apuna,
vaikkei analyysi pohjaudu teoriaan. Talloin sisdltd muodostuu aineistoléhtoisesti, mutta ana-
lyysin jaottelussa hyodynnetddn aiemmassa teoriassa esitettyjéd jakoja. Tdma voi auttaa luo-
maan uusia ajatusuria. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 109-110) Aineiston sisdllonanalyysid voi
jatkaa siten, ettd aineiston jarjestimiseen hyodynnetddn aineiston kvantifiointia, joka voi
luoda aineistoon tarvittavaa systematiikkaa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 135-138). Téssé tut-
kielmassa aineiston jarjestimiseen on hyddynnetty sisdllonanalyysii ja siséllon kvantifioin-
tia sekd apuna aineiston ba:n ja hiljaisen tiedon luokittelussa teoriaohjaavaa analyysid. Li-

sdksi tutkimuskysymykset ohjasivat aineiston kisittelya.

Aineistoldhtdisessd sisdllonanalyysissd aineiston kisittely etenee vaiheittain ja sen voi jakaa
kolmeen vaiheeseen. Ensimmadisesséd vaiheessa aineisto redusoidaan eli pelkistetidén, missi
pelkistimisen data voi olla kuvattu aineisto, kuten dokumentti. Ensimmaéisessd vaiheessa
karsitaan pois tutkimukselle epdolennainen ja voidaan etsid aineistosta ilmaisuja, jotka ku-
vaavat tutkimustehtdvaa ja listata niitd allekkain. Toinen vaihe on "aineiston klusterointi eli

ryhmittely”, missd samaa tarkoittava aineisto ryhmitellddn ja kategorisoidaan, jolloin
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muodostuu yldtason ryhmia ja niiden alle alatason luokkia. Téssé vaiheessa etsitdén aineis-
tosta samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. Ryhmittelyn ja luokittelun avulla aineisto tiivis-
tyy. Analyysin toinen vaihe luo pohjan tutkimuksen perustalle ja tarjoaa alustavia kuvauksia
ilmidsti. Kolmantena eli viimeisend vaiheena on aineiston abstrahointi eli késitteellistdmi-
nen, missi peilataan teoriaa ja johtopaatoksid, kiinnitetdln empiirinen aineisto teoreettisiin
késitteisiin ja esitetddn empiirisestd aineistosta muodostetut késitteet tai teemat, jotta voi-
daan luoda kuva tutkimuskohteesta. Kaikissa vaiheissa sdilytetdén polku aineiston alkupe-

rdiseen dataan. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 122—-127)

Aineistoldhtoisen sisdllonanalyysin mukaisesti tutkielman aineiston analysoinnin ensimmdii-
sessd vaiheessa tutkielman perustiedot jirjesteltiin yhteenvetotaulukkoon (Tutkielman ai-
neisto, Liite 1), sisdltden muun muassa tutkimuksen 1) tutkimuskontekstin ii) tutkimusmene-
telmén ja iii) tutkielman kannalta aineiston oleellisen siséllon. Aineiston kuvailu muodostet-

tiin aineiston perustietojen perusteella (kappale 4.1).

Analyysin seuraavassa eli foisessa vaiheessa aineisto analysoitiin yksityiskohtaisesti ja ai-
neistosta pyrittiin kertomaan ohjeiden mukaisesti “’kaikki, miti irti saa” (Tuomi & Sarajéarvi
2018, 104). Aluksi aineistoa pyrittiin pelkistimién, karsimaan ja luokittelemaan seki etsit-
tiin eroavaisuuksia ja samankaltaisuuksia aineistosta, jotta aineisto saatiin tiivistyméén. Luo-
kittelut pyrittiin esittdmadn kattavasti ja selkedsti kuvien avulla. Ndin ilmiosté pyrittiin tar-
joamaan alustava kuvaus. Valittuihin taulukoihin haettiin aineistosta samankaltaisuuksien ja
eridvaisyyksien lisdksi aineiston kvantifiointiin liittyen méérid, kuinka monta kertaa sama
asia esiintyy aineistossa, joka tarjosi lisdnd systematisointia ja ndkemysté hajanaiseen aineis-

toon. Ba:n ja hiljaisen tiedon luokittelun jaottelussa apuna hyddynnettiin aiempia teorioita.

Analyysin kolmannessa eli viimeisessd vaiheessa aineiston kuvauksen jélkeen aineistoa
kriittisesti ja reflektiivisesti tutkimalla aineisto jaettiin merkityskokonaisuuksiin, jotka tema-
tisoitiin ja kuvattiin narratiivisesti (Tuomi & Sarajarvi 2018, 115). Tranfield et al. (2003)
kuvaavat narratiivisen katsauksen olevan tutkimussynteesin muodostamisessa tunnetuin
tapa ja titd tapaa hyodynnettiin myds téssd tutkielmassa. Aineiston merkityskokonaisuuk-
sista muodostetut teemat muodostivat sisdllonanalyysin nelji (4) analyysitasoa, joista i) en-
simmadinen kisittelee virtuaalisen ba:n ilmenemisti organisaatioissa ja organisaatioiden tai
eri toimijoiden vélill4, i1) toinen virtuaalisen ba:n mahdollistajia ja estijid, ii1) kolmas virtu-
aalisen ba:n vaikutusta hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen ja iv) neljds virtuaalisen

ba:n tuomia mahdollisuuksia ja sen tukemista.
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4  Tulokset

Tulokset esitetdén kahdessa osassa, jossa ensin aineisto kuvaillaan yleiselld tasolla eri tilas-
tojen ja lukujen valossa ja seuraavaksi esitelldédn varsinainen aineiston sisdltd sen tarkaste-
lundkokulmien ja keskeisten 10yddsten valossa. Rojon et al. (2020, 196) mukaan jako on
tyypillinen tulosten esittimisen tapa systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa, jalkimmaisen
luoden parhaimmillaan pohjan siséllon keskustelulle. Vastaavaa jakoa hyddynnettiin K&h-

konen et al. (2021) tutkimuksessa.

4.1 Aineiston kuvailu

Tutkielman systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa aineistoa haettiin alkaen ajankohdasta,
jolloin Nonaka & Konno (1998) julkaisivat ba:n esittelevén artikkelin; ” The Concept of
"Ba": Building a Foundation for Knowledge Creation” aina nykyhetkeen saakka (1.1.1998
—30.5.2023). Aineisto julkaisuvuosittain on esitetty taulukossa 6. Aineiston haun otos ajoit-
tui aikaviélille 1998-2023. Ensimmaéinen aineistoon hyviksytty julkaisu on vuodelta 2001 ja

viimeinen 2020, joten tutkielman aineisto jakautui vuosille 2001-2020.

Taulukko 6. Aineiston jakautuminen julkaisuvuosittain ajalla 1.1.1998 — 30.5.2023

Eniten julkaisuja ilmestyi vuosina 2010 ja 2016, kumpanakin vuotena yhteensd kolme (3)
tutkimusta. Toiseksi eniten julkaisuja syntyi vuonna 2011, yhteensd kaksi (2) tutkimusta.
Muina vuosina, mikali tutkimuksia julkaistiin ylipddnsd, julkaistiin tutkimuksia enintéén

yksi (1) per vuosi. Huomionarvoista on, ettei yhtdéin tutkielman kriteerit tdyttavaé tutkimusta
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ole julkaistu vuoden 2020 jilkeen. Etétyo ldhti valtavaan kasvuun covid 2019 pandemian
aikana, joten ldhivuodet olisivat voineet olla virtuaalisen ba:n huippuvuosia. Téssa voi hei-
jastua, miten asettelu tutkielmaan on tehty. Tatd pohditaan tutkielman rajoitteissa kappa-
leessa 6.4. Tutkielman tulos heijastaa, ettei virtuaalista ba:ta ole vield kovin paljon tutkittu,

eikd sitd ole tutkittu juurikaan empiirisesti.

Tutkimuksen kohdemaana tarkasteltuna eniten tutkimuksia aineistoon tuli Iso-Britanniasta
(17 %) ja Japanista (17 %), yhteensd kolme (3) tutkimusta kummastakin. Toiseksi eniten
tutkimuksia aineistoon tuli Amerikan yhdysvalloista (jatkossa Yhdysvallat), Brasiliasta ja
Kiinasta, joista jokaisesta tuli yhteensd kaksi tutkimusta. Osa tutkimuksista kohdistui vain
yhteen ja osa useaan kohdemaahan. Iso-Britanniaan tutkimusmaana kohdistuneet tutkimuk-
set oli tehty pelkdstdén Iso-Britanniaa koskien. Brasiliaan tutkimusmaana kohdistuvat tutki-
mukset oli toteutettu vain Brasiliaa koskien. Japaniin tutkimusmaana kohdistui yhden pel-
késtddn Japaniin kohdistuvan tutkimuksen liséksi kaksi tutkimusta, joissa tutkimusmaa oli
liséksi joku muu kuin Japani, missé toinen kohdistui Japanin liséksi Yhdysvaltoihin ja toinen
Yhdysvaltoihin, Ranskaan ja Kiinaan. Yhdysvaltoihin tutkimusmaana kohdistuneet aineistot
kohdistuivat my0s muihin tutkimusmaihin. Suomeen ja Viroon tutkimusmaana kohdistunut
tutkimus oli yksi tutkimus, joka kohdistui nédihin kahteen tutkimusmaahan. Aineistosta
kolme (3) tutkimusta (17 %) oli tutkimuksia, joissa tutkimusmaana oli useampi kuin yksi.
Yksi tutkimus kohdistui Eurooppaan, méadritteleméttd maata. Yksi tutkimus ei ilmoittanut
kohdemaata, sen kohdistuen kolmeen eri tietojdrjestelméprojektiin. Tédysin virtuaalisesta
ymparistOsta tuli yksi tutkimus, jossa ei kdynyt ilmi tutkimusmaata, tutkimuksen kohdistuen
virtuaaliseen blogiyhteis6on (Martin-Niemi & Greatbanks 2010). Kuvaus tutkielman aineis-

tosta on Liitteessd 1. Aineiston jakautuminen tutkimusmaittain on esitetty taulukossa 7.

Taulukko 7. Aineiston jakautuminen tutkimusmaittain
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Maanosittain tarkasteltuna eniten aineistoon hyvéksyttyjéd tutkimuksia kohdistui tutkimuk-
sen kohdemaana Aasiaan; yhteensd yhdeksén (9) tutkimusta (50 %) ja toiseksi eniten Eu-
rooppaan yhteensé kahdeksan (8) tutkimusta (44 %). Eteld-Amerikasta kohdemaana tuli ai-
neistoon 2 tutkimusta (11 %), samoin kuin Pohjois-Amerikasta eli 2 tutkimusta (11 %).
Kolme (3) tutkimuksista (17 %) kohdistuivat useaan kohdemaahan, jotka on siséllytetty
maanosakohtaisiin lukuihin kohdemaan maanosan edustuksen esille saamiseksi. Kolmesta
(3) tutkimuksesta, joissa tutkimus kohdistui useaan kohdemaahan; i) ensimméiinen kohdistui
tutkimusmaina Aasian ja Pohjois-Amerikkaan, ii) toinen kohdistui tutkimusmaina Asiaan,
Eurooppaan ja Pohjois-Amerikkaan ja iii) kolmas kohdistui tutkimusmaina Eurooppaan kah-
den maan osalta. Maanosittain tarkasteltuna aineiston luvuissa on mukana yksi (1) tutkimus
(6 %), jossa el madritetty maanosaa, edustaen tdysin virtuaalista blogiyhteis6d (Martin-

Niemi & Greatbanks 2010). Aineisto maanosittain tarkasteltuna on esitetty taulukossa 8.

Taulukko 8. Aineiston jakautuminen maanosittain

Aasia I —— 9
Eurooppa | —— 8
Eteld-Amerikka NI 2
Pohjois-Amerikka INEEE—————
Virtuaalinen yhteiso (ei maanosaa) I 1
Ei maanosaa N 1

Aineistoa haettiin sekd Scopuksen ettd Journal of Knowledge Management -julkaisun tieto-
kannasta. Suurin osa tutkimuksen aineistosta tuli Scopus tietokantaan kohdistuneen haun
kautta, yhteensd 15 tutkimusta 17 tutkimuksesta, edustaen 88 % koko aineistosta. Kaksi ai-
neiston tutkimuksista tuli Journal of Knowledge Management -julkaisun tietokannasta, edus-
taen 12 % aineistosta. Lumipallometodin (Wohlin 2014) kasvattaessa aineiston varsinaisen
haun jilkeen 17 tutkimuksesta 18:aan, ei titd tutkimusta lisdtty Scopuksen tai Journal of
Knowledge Management -julkaisun kautta tulleeksi tutkimukseksi (Senoo, Magnier-Wata-
nabe & Salmador 2007). Jatkossa aineiston tarkastelujen luvuissa on mukana lumipallome-
todin kautta tullut tutkimus. Lahde misti aineisto on valikoitu mukaan tutkimukseen, eli tie-

tokanta mihin aineiston haku on kohdistettu tai lumipallometodi, on esitetty taulukossa 9.
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Taulukko 9. Aineiston 1dhde tietokannoittain sekd lumipallometodi
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Aineiston ldhdetarkastelun yhteydessa havaittiin, ettd Journal of Knowledge Management -
julkaisun kautta aineistoon valikoidut kaksi (2) tutkimusta (Bartolacci et al. 2016; Balestrin
et al. 2008) olivat saatavilla my6s Scopus tietokannasta. Alkuperdisen aineiston tuplakappa-
leiden ldhde varmistettiin havainnon ilmetesséd vertaamalla Scopuksen ja Journal of Know-
ledge Management -julkaisun kautta tullutta ainestoa keskendin aiemman hakutuloksen
osalta (toukokuu 2023) RefWorksin avulla sen aineiston osalta, mité tutkielmaan oli aineis-
toksi siséllytetty. Muita Scopuksesta nousseita ja aineistoon sisdllytettyja tutkimuksia ei 16y-
tynyt Journal of Knowledge Management -julkaisun tietokannasta, kuin ndma kaksi (2) ai-
neistoon sisdllytettyd tutkimusta. Koska Journal of Knowledge Management -julkaisun
kautta tulleet kaksi tutkimusta 16ytyi myods Scopuksesta, voi havainnon perusteella todeta,
ettei Journal of Knowledge Management -julkaisuun tehtyd hakua olisi tarvittu, silld se ei
lisannyt hakutuloksia. Samalla alkuperdinen oletus, ettd kyseisestd julkaisusta tulisi paras
tulos ba:han liittyen tuli kumottua vahvistaen Serenkon (2021) erikoisena pitdimaa havaintoa,
etteivét kaikki tietojohtamisen johtavat tutkijat kuten Nonaka julkaise juurikaan Journal of
Knowledge Management -julkaisussa. Johtuen aineiston suuresta miérésti, voi sanoa, ettd
olisi ollut mahdoton havaita ndin tarkkaa asiaa ennen aineiston tarkempaa luokittelua, silla
kyse oli kahdesta artikkelista. Tutkielman osalta tehtiin paitos, ettd havainto kuvataan, mutta
el muuteta aiempaa lapindkyvyyden ja luotettavuuden kannalta, joten tutkielma jatkaa siiti,
ettd Journal of Knowledge Management -julkaisusta valikoitiin aineistoon kaksi (2) tutki-

musta. Tdssé korostui aiempien vaiheiden kuvauksen merkitys, jotta tuloksiin saattoi palata.

Scopuksen tietokannassa aineistoa haettiin tutkimusaloittain Scopuksen athealue-haun
avulla. Journal of Knowledge Management -julkaisun tietokannassa ei ollut tutkimusalojen
hakua julkaisun edustaessa Emeraldin (2023) esittelyn mukaisesti tutkimuksia tietojohtami-
sen alalta. Haussa Scopuksen kautta aineistoon valikoitui 15 tutkimusta, kuten edeltavéssa
kappaleessa on esitelty. Scopuksen tutkimusalojen mukaan luokitellun aineiston luvuissa on

mukana my0s lumipallometodilla (Wohlin 2014) aineistoon lisétty yksi (1) tutkimus (Senoo
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et al. 2007), joka tarkastuksen perusteella 16ytyi Scopuksen tietokannasta, vaikka se ei alku-
perdisilld hakukriteereilld noussut hakutuloksiin. Tdma osoitti lumipallometodin toimivuu-
den ja merkityksen aineiston tdydentdmisessd (Wohlin 2014). Lumipallometodilla lisdtty
tutkimus edusti litketoiminnan, johtamisen ja kirjanpidon tutkimusalaa Scopuksen aihealu-

een luokittelun mukaan tarkasteltuna.

Moni Scopuksen kautta aineistoon tullut tutkimus oli luokiteltu kuuluvan useaan Scopuksen
tutkimusalaan. Scopuksen tietokannan tutkimusalahaun mukaisesti tarkasteltuna aineistoon,
joka tuli Scopukseen kohdistuvalla haulla tai lumipallometodilla valikoitui eniten tutkimuk-
sia tietojenkdsittelytieteiden alalta, yhteensd kahdeksan (8) tutkimusta 16:sta, edustaen 50 %
Scopuksen kautta ja lumipallometodilla tulleesta aineistosta. Yksin tietojenkasittelytieteiden
tutkimusalaan luokitelluista tutkimuksista edustaa aineistossa vain yksi (1) tutkimus (No-
mura 2002). Muut aineiston tutkimuksista, jotka olivat luokiteltu tietojenkésittelytieteiden
tutkimusalaan, olivat lisdksi luokiteltu kuuluvan muihinkin tutkimusaloihin, kuten sosiaali-
tieteisiin tai liiketoimintaan. Toiseksi eniten tutkimuksia Scopuksen aihealueen luokittelun
mukaan edustavat aineistossa 1) sosiaalitieteiden tutkimusala, yhteensé seitsemén (7) tutki-
musta edustaen 44 % Scopuksen kautta ja lumipallometodilla tulleesta aineistosta seka ii)
litketoiminnan, johtamisen ja kirjanpidon tutkimusala, yhteensé seitsemén (7) tutkimusta.
Scopus tietokannan tutkimusalan luokittelun mukaan tarkasteltuna Scopuksen kautta ja lu-
mipallometodilla keritty aineisto edusti myds pdédtoksenteon, matematiikan ja tekniikan sekd
taiteiden ja humaaniuden tutkimusaloja. Pelkistdédn matematiikan alalta ei tullut tutkimuksia
aineistoon, eikd tdma ollut alkuperdinen hakukriteeri Scopukseen, vaan ala esiintyi aineis-
tossa yhtend yhden tutkimuksen tutkimusalana, samalla tutkimus oli luokiteltu kahteen muu-
hun tutkimusalaan. Scopuksen tietokannan ja lumipallometodin kautta kerétty aineisto tut-

kimusaloittain Scopus tietokannan luokittelun mukaisesti on esitetty taulukossa 10.

Taulukko 10. Aineisto tutkimusaloittain Scopus tietokannassa

Tietojenkasittelytieteet
Sosiaalitieteet

Liiketoiminta, johtaminen, kirjanpito
Paatoksentekotieteet

Matematiikka

Tekniikka

Taiteet ja Humaanius
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Aineistoa valikoitui tutkielmaan yhteensd 16:sta eri julkaisusta (journal). Journal of Know-
ledge Management ja Knowledge management research and practice -julkaisuista aineis-
toon sisdllytettiin yhteensé kaksi (2) tutkimusta kummastakin julkaisusta, edustaen 22 %
koko aineistosta. Muun aineiston osalta tutkimukset jakautuivat tasaisesti eri julkaisujen kes-

ken, muista julkaisuista tullen yksi tutkimus per julkaisu.

Julkaisujen laadun arvioinnissa hyddynnettiin Julkaisufoorumin (JUFO) laadunarviointia tu-
kevaa tasoluokittelua ja JUFO-Portaalia. Julkaisufoorumin (2003) neliportaisessa tasoluo-
kassa luokitellaan kaikkien tieteenalojen keskeiset ulkomaiset ja kotimaiset julkaisukanavat.
Tasoluokat ovat vélilld nolla — kolme (0-3), missd taso 3 edustaa alan korkeatasoisimpia
julkaisukanavia, taso 2 alansa johtavia julkaisukanavia ja taso 1 alan perustason julkaisuka-
navia. Suurin osa julkaisuista asettuu tasoluokalle 1. Tasoluokkaan 0 sijoitetaan julkaisuka-
navat, jotka eivét ole tiyttineet jotain tasoluokka 1:n vaatimusta arviointipaneelin arvioin-
nissa tai kanavaa ei ole vield arvosteltu. Varsinaista statusta julkaisukanavalle ei luokka 0
edusta, vaan se on luokituksen ndkdkulmasta samanarvoinen kuin julkaisukanava, jota ei ole
arvosteltu. Luokka méérittdd arvostusta julkaisua kohtaan. Luokitus ei sovellu sellaisenaan
tutkijan laadukkuuden arviointiin. Sitd hyodynnetidin suurten julkaisumaéérien tarkasteluun
kannustaen julkaisemaan laadukkaissa kanavissa. Tasoluokituksen rajanveto ei ole yksiselit-
teistd ja taso 0 on monitulkintainen; tasolla 0 olevista julkaisuista voi tulla laadukkaita jul-
kaisuja, jotka ansaitsevat huomionsa tutkijan huolellisessa tarkastelussa. (Julkaisufoorumi
2003) JUFO-luokasta 3 valikoitui aineistoon kaksi tutkimusta ja JUFO-luokasta 2 yksi. Jul-
kaisuista 16 % edusti johtavaa tasoa. Kaksi aineiston tutkimusta olivat julkaisukanavalta,
missd JUFO-luokitus oli 0. Loput eli suurin osa aineistosta olivat perustason julkaisukana-
vista; yhteensd 13 tutkimusta eli 72% aineistosta. Rojon et al. (2021, 201) kuvaa, ettei kési-
teltdvin aineiston madra ole kriittisintd, vaan olennaista on julkaisujen laadukas taso, jolloin
pienemmastidkin otoksesta on saatavissa luotettavuutta aineistoon. Aineisto julkaisuittain ja

julkaisujen Jufo tasoluokitus on esitetty taulukossa 11.



Taulukko 11. Aineisto julkaisuittain ja julkaisujen JUFO tasoluokitus
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Julkaisu (Journal)

Yhteensa JUFO-
Inokka*

Journal of information science

Design journal

European journal of operational research

Journal of Enowledge Management

KEnowledge management research and practice

Asia Pacific management review

European journal of innovation management

Journal of Information and Enowledge Management
Journal of librarianship and information science
Journal of network and computer applications
Journal of systems science and systems engineering
Journal of technology management and innovation
Marketing intelligence & planming

WINE journal of information and knowledge management systems
Asia Pacific education review

International Journal of Supply Chain Management
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*Jufo-luokat; 3=korkein taso, 2=johtava taso, 1=perustaso, 0=ei (vield) perustaso. (Julkaisufoorumi 2023).

Aineisto tutkimusmenetelmittiin tarkasteltuna jakautui kvantitatiivisiin ja kvalitatiivisiin

tutkimuksiin seka lisdksi monimenetelmatutkimuksiin, jotka hyddynsivét sekd kvantitatiivi-

sia ettd kvalitatiivisia menetelmid. Monimenetelmétutkimuksia oli eniten, yhteensd yhdek-

sén (9) tutkimusta edustaen 50 % aineistosta. Loput tutkimuksista jakautuivat 1dhes tasaisesti

kvalitatiivisten (22 %) ja kvantitatiivisten tutkimusten (28 %) kesken. Aineistossa kiytetyt

tutkimusmenetelmét on esitetty taulukossa 12.

Taulukko 12. Aineiston tutkimusmenetelmat

Aineiston tutkimusmenetelmat

Kvalitatiivinen (22 %)
Tapaustutkimus; PAR
Tapaustutkimus

Bartolacei et al. (2016)
Cuellar & Gallivan (2006)
Halonen et al. (2010)
Nieetal (2010)

Kvantitatiivinen (28 %)
Kysely

Survey —tutkimus; kysely

Benneit (2001)
Magnier-Watanabe et al. (2011)
Sujatha & Krishnaveni (2018)
Buunk et al. (2019)

Chou & Wang (2003)

Monimenetelmi (50 %)
Tapaustutkimus; haastattelut & havainnomt

Tapaustutkimus; haastattelu, kyselytutkimus & havammnointi
Toiminta- & tapaustutkimus

Tapaustutkimus; kysely, syviihaastattelu & elite- haastattelu
Etnografinen tutkimus, havainnointi, keskusteluanalysointi
APQC tapaustutkimus; survey- haastattelu & survey- kysely
Kaksi tapaustutkimusta;

haastattelu & havainnointi + haastattelu, havainnomnt & kysely

Balestrin et al. (2008)

Caldas & Candido (2013)
Haosseini (2011)

Belal et al. (2020)

Davis et al. (2016)

Lepik & Krigul (2016)
Martin-Niemi & Greatbanks (2010)
Nomura (2002)

Senoo et al. (2007)
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Aineisto jakautui useisiin eri toiminnan konteksteihin, ympéristoihin ja toimialoihin ja ndma
on esitelty liitteesséd 1. Aineistosta erottui konteksteista virtuaalialusta ja silld tapahtuva vir-
tuaalinen yhteisty0 (5 tutkimusta, 28 % aineistosta), misséd osassa tutkimuksissa tdydennet-
tiin kasvokkaista fyysistd kohtaamista ja osassa toimittiin ldhes tdysin tai tdysin virtuaalisen
alustan avulla ja joissa virtuaaliseen ympéristoon sovellettu ba mahdollisti virtuaalisen yh-
teistyon. Aineistosta erottui my0s projektitydskentely (2 tutkimusta, 11 % aineistosta), jossa
tulee 10ytd4 oikeat toimijat yhteistyohon, jotka usein tydskentelevit etddlla toisistaan ja hyo-
dyntivit virtuaalista yhteisty6td. Yhden virtuaalialustan kontekstin tutkimuksista (Barto-
lacci et al. 2016) olisi voinut sijoittaa projektitydskentelyn kontekstiin, silld se kasitteli vir-
tuaalialustalla projektimaista tyOskentelyd. Yksi tutkimus (6 %) késitteli organisaation tie-
totekniikan tukitiimin ldhes virtuaalista yhteistyotd (Halonen et al. vuosi), missd korostui
virtuaalisen yhteistyon monipuoliset keinot, kun yhteisid kohtaamisia oli rajallisesti. Toimi-
aloista erottui yhteni vaateteollisuus (2 tutkimusta, 11 % aineistosta), jossa pienyritykset
muodostivat kummassakin tutkimuksessa myds pienyritysten vélisen yhteistydverkoston ja

toisena toimialana erottui valmistava teollisuus (2 tutkimusta, 11 % aineistosta).

Kiinnostavaa oli, ettd ba:ta oli sovellettu edellisten kontekstien ja toimialojen lisédksi moni-
puolisesti myds esimerkiksi lddkealaan (1 tutkimus, 6 %), matkapuhelinoperaattori- ja tie-
toinfrastruktuurialaan (1 tutkimus, 6 %), virtuaaliluokkaan (1 tutkimus, 6 %) ja yhteison tie-
toalueeseen (1 tutkimus, 6 %). Laaja kirjo erilaisia toiminnan konteksteja voi viitata siihen,
ettd ba:ta ja virtuaalista ba:ta on mahdollista soveltaa useisiin eri konteksteihin, ympéristoi-
hin ja toimialoihin ja samalla se voi viitata sithen, ettd tutkimus ba:n ja virtuaalisen ba:n

osalta on vield hajanaista kohdistumatta mihink&én tiettyyn kontekstiin.

Aineisto luokiteltiin kahteen eri tarkastelutasoon; 1) organisaatiotasoon, ii) organisaatioiden
tai eri toimijoiden véliseen tasoon. Organisaatiotasolle sijoittui eniten tutkimuksia, yhteensi
kymmenen, edustaen 55 % aineistosta. Tdmi ei ole yllattdvaa, silli Nonaka & Konnon
(1998) ba on alun perin organisaatiotasolle sijoittunut konsepti. Organisaatioiden tai muiden
eri toimijoiden véliselle tasolle sijoittui 44 % aineistosta. Tdméa on kiinnostava tulos, silld
ba:n on alun perin sijoittunut organisaation sisille. Ba on huomioitava jatkossa organisaa-
tioiden sisdisen tilan lisdksi organisaatioiden vilisend tilana. Ba:han osallistuvia yksilditd
tarkasteltiin lisdksi ithmisten vilisen keskindisen luottamuksen (mm. Bartolacci et al. 2016;
Balestrin et al. 2008; Halonen, Laukkanen, Acton & Conboy 2010; Martin-Niemi & Great-

banks 2010, Nomura 2002) sekd osaamisen, motivaation ja valmiuksien (Caldas & Candido
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2013; Chou & Wang, 2003) kannalta, mutta ndissi korostui enemmén muut asiat mairiten

tarkastelutason. Aineiston tarkastelutasot on esitetty taulukossa 13, missa jokainen tutkimus

esiintyy kerran ja missd tason méaéritti tutkimuksen keskeisin anti.

Taulukko 13. Aineiston tarkastelutasot

Aineiston tarkastelutasot

Organisaatio (55 %)

Organisaatio kyber fyysisend systeemind, tietojérjestelmien yhteensopivuus ja
tietekniikan hyddyntdminen

Fyysinen ja virtuaalinen organisaatio tyon tekemisen tilana ja aktiivinen ba
Ba osana strategiaa ja erilaiset tyotyylit

Organisaatiokulttuuri, kulttuuri ja johtaminen

Johdon asenteet ja ba:n esiintyminen

Ba:n vaikutus tydsuoritukseen

Virtuaalinen ba sosiaalisena oppimisen yhteisona

Lahes virtuaaliset ymparistot ja luottamus

Virtuaalinen yhteiso fyysisen kasvokkaisen kohtaamisen tdydentéjané
Virtuaalinen sosiaalinen verkostoituminen, virtuaalinen ba ja arvonluonti

Chou & Wang (2003)

Senoo et al. (2007)

Nomura (2002)
Magnier-Watanabe et al. (2011)
Bennett (2001)

Sujatha & Krishnaveni (2018)
Hosseini (2011)

Halonen et al. (2010)

Davis et al. (2016)

Belal et al. (2020)

Organisaatioiden tai eri toimijoiden vélinen (44 %)

Ba epérakenteellisissa ympéristOissa ja rajat ylittdvissd tietoalueissa
Epéviralliset verkostot ja projektiympéristot

Monipuoliset viralliset ja epaviralliset kanavat ja riskienhallinta

Ihmisten viliset vahvat suhteet, sidokset ja vuorovaikutus verkostoissa
Verkostot ja ihmisten osaaminen, valmius ja motivaatio tiedon jakamiseksi
Virtuaalinen sosiaalinen yhteiso hiljaisen tiedon jakamisen edistédjana

Taysin virtuaalinen sosiaalinen blogiyhteiso ilman kasvokkaista kohtaamista
Téysin virtuaalinen sosiaalisen vuorovaikutuksen yhteiso eri toimijoiden kesken

Lepik & Krigul (2016)

Nie et al. (2010)

Cuellar & Gallivan (2006)
Balestrin et al. (2008)

Caldas & Candido (2013)

Buunk et al. (2019)

Martin-Niemi & Greatbanks (2010)
Bartolacci et al. (2016)

Aineisto luokiteltiin ba:n tyyppien mukaan, joka kuvaa miten tutkimukset olivat késittdneet
ba:n ja mistd ldhtokohdista ne olivat 1dhteneet. Ba:sta tunnistettiin aineistossa nelji luokkaa;
1) suurin osa tutkimuksista (61 % aineistosta) tunnistivat ba:lle nelji tyyppid; alkuperd-, kes-
kustelu, systematisointi ja toimeenpano ba, joka edustaa Nonaka & Konnon (1998) ba:n pe-
rusjakoa neljén vaiheeseen, mahdollistamaan seci prosessin neljd vaihetta, ii) osa tutkimuk-
sista (33 % aineistosta) tunnistivat ba:lle nelji tyyppid edeltivdn jaon mukaisesti ja lisdksi
kolme tyyppid; fyysisen, virtuaalisen, mentaalisen, 1i1) osa tutkimuksista (39 % aineistosta)
tunnistivat ba:lle pelkédstddn kolme tyyppid; fyysisen, virtuaalisen, mentaalisen, edustaen
Nonaka & Konnon (1998) jaottelua, miten tai missd ymparistdissd ba voi esiintyd, mutta
ilman ettd olisi jaoteltu ba:ta neljdédn tyyppiin ja iv) yksi tutkimuksista (6 % aineistosta) tun-
nisti ba:lle lisdksi kolme tyyppid; muodollinen, epdvirallinen, virtuaalinen, mutta tima oli
eri kuin edeltdvit kolme tyyppiéd, eiké tdma edustanut Nonaka & Konnon (1998) jakoa, vaan
ba:ta oli kehitetty eteenpéin. Aineistosta tunnistettiin ba:sta i) basho, joka esiintyi yhdessi

tutkimuksessa (6 % aineistosta) ja joka kisitteend viittaa Nonaka & Konnon (1998)
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mukaisesti usean ba:n tyypin esiintymiseen samanaikaisesti ja ii) organisatorinen ba, joka

esiintyi kolmessa tutkimuksessa (17 % aineistosta) ja milld viitattiin Nonaka & Konnon

(1998) kaikkiin neljdin ba tyyppiin. Ba:n tyyppien luokittelu on esitetty taulukossa 14.

Taulukko 14. Aineistossa ba:n tyyppien luokittelu

Ba aineistossa — ba:n tyyppien luokittelu

Luokittelu

Englanninkielinen kiisite

Lkm

Tutkimus

Neljé ba tyyppié (61 %)
Alkuperd
Keskustelu

Systematisointi
Toimeenpano

Original
Dialoging/Interacting/
Conversing
Systematizing/Cyber
Exercising/Implementing

11

Balestrin et al. (2008)
Bartolacci et al. (2016)
Bennett (2001)

Buunk et al. (2019)

Caldas & Candido (2013)
Chou & Wang (2003)

Davis et al. (2016)

Hosseini (2011)

Lepik & Krigul (2016)
Martin-Niemi & Greatbanks (2010)
Sujatha & Krishnaveni (2018)

Nelji ja kolme tyyppié (33 %) 6 Balestrin et al. 2008
Nelja tyyppid; alkuperd, keskustelu, Original, Dialoging, Systema- Bennett 2001
systematisointi ja toimeenpano tizing, Exercising Buunk et al. 2019
Caldas & Candido 2013
Liséksi kolme tyyppid; fyysinen, virtu- Physical, Virtual/Cyber, Mental Davis et al. 2016
aalinen, mentaalinen Hosseini 2011
Kolme ba tyyppii (39 %) 7 Belal et al. (2020)
Fyysinen Physical Halonen et al. (2010)
Virtuaalinen Virtual/Cyber Cuellar & Gallivan (2006)
Mentaalinen Mental Magnier-Watanabe et al. (2011)
Nie et al. (2010)
Nomura (2002)
Senoo et al. (2007
Kolme ba tyyppii (6%) 1 Magnier-Watanabe et al. (2011)
Muodollinen Formal
Epavirallinen Informal
Kyber (virtuaalinen) Cyber
Basho (6%) Usea ba tyyppi voi esiin- 1 Davis et al. (2016)
tyd samanaikaisesti
Organisatorinen ba (17 %) Organizational ba 3 Chou & Wang (2003)

Bartolacci et al. (2016)
Caldas & Candido (2013)

Aineiston luokittelussa tunnistettiin ba:n tyypit, jotka tutkimustuloksissa oli tunnistettu ole-

van mahdollista esiintyd virtuaalisesti. Neljdssa tutkimuksessa (22 %) tunnistettiin kaikkien

neljén ba:n tyypin (alkuperd, keskustelu, systematisointi, toimeenpano) olevan mahdollista

esiintyd virtuaalisesti nykypdivén tietotekniikan tuomien mahdollisuuksien myo6té, joista

kaksi (Bartolacci et al. 2016; Martin-Niemi & Greatbanks 2010) ehdottivat SECI:n ja ba:n
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paivittimisti virtuaaliseen ympéristoon sopivaksi nykyteknologian sosiaalisuuden mahdol-
listavuuden myo6td. Yhdesséd (6 %) tutkimuksessa (Buunk et al. 2019) tunnistettiin keskus-
telu-, systematisointi- ja toimeenpano ba:n olevan mahdollista virtuaalisesti lisdten, etté syy,
miksi alkuperi ba:ta ei tunnistettu virtuaalisesti saattoi olla, ettei tutkimusympéaristossa ollut
kaytossa sellaista sosiaalista teknologiaa, miké olisi mahdollistanut toisten ndkemisen virtu-

aalisessa ympéristossé ja siten alkuperd ba:n esiintymisen virtuaalisesti.

Kahdessa tutkimuksessa (11 %) tunnistettiin systematisointi- ja toimeenpano ba:n olevan
mahdollista esiintyd virtuaalisesti. Neljdssd tutkimuksessa (22 %) tunnistettiin systemati-
sointi ba:n olevan mahdollista esiintyd virtuaalisesti. Néistd neljastd tutkimuksesta 1) kol-
messa (Balestrin et al. 2008; Caldas & Candido 2013; Sujatha & Krishnaveni 2018) havait-
tiin, ettd koska tutkimuskohteessa tietotekniikka ei ollut saatavilla tai sitd ei hyodynnetty ei
ba esiintynyt tuloksissa virtuaalisesti kuin systematisoinnin ba:n osalta, vaikka tutkimusten
teoriapohjana oli, ettd toimeenpano ba voi esiintyd virtuaalisesti systematisoinnin ba:n li-
sdksi ja i1) yhdessd tutkimuksessa (Bennett 2001) ei noussut esiin tuloksissa toimeenpano
ba:n virtuaalisuus vaikka tutkimuksessa oli sama ldhtokohta ba:lle kuin kolmessa edellisessa
tutkimuksessa, mutta sen sijaan kyber ba (systematisoinnin ba) tunnistettiin tarkedksi. Kah-
dessa tutkimuksessa (11 %), jotka olivat tunnistaneet ba:n voivan esiintyvén virtuaalisesti
kaikkien neljén ba tyypin osalta, tunnistettiin organisatorinen ba ja sen havaittiin esiintyneen
virtuaalisesti. Yhdessé (6 %) tutkimuksessa (Magnier-Watanabe, Benton & Senoo 2011) tun-

nistettiin kyber ba virtuaaliseksi ba:ksi, mutta jaottelu oli eri kuin ba:n nelja tyyppia.

Viidessé tutkimuksessa (28 %) tunnistettiin ba:n olevan mahdollista esiintyd virtuaalisessa
muodossa, mutta néissé ei eroteltu ba:n tyyppeja. Yhdessa tutkimuksessa (6 %) tunnistettiin
ba:n ja mentaalisen ba:n voivan esiintya virtuaalisesti. Kaikki tutkimukset tunnistivat ba:n
voivan esiintyd virtuaalisesti joko kokonaan tai osittain nykypéivén tietotekniikan avulla ja
useassa tutkimuksessa korostettiin ba:sta tarvittavan lisdtutkimusta tietotekniikan tuomien

mahdollisuuksien myd6té. Virtuaalisen ba:n tyyppien luokittelu on esitetty taulukossa 15.
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Taulukko 15. Aineistossa virtuaalisen ba:n tyyppien luokittelu

Virtuaalinen ba aineistossa — Virtuaalisen ba:n tyyppien luokittelu
Luokittelu Lkm Tutkimus
Kaikki nelji ba tyyppii; alkuperé-, keskustelu-, systematisointi- ja 4 Bartolacci et al. (2016)
toimeenpano ba mahdollista virtuaalisesti (22 %) Chou & Wang (2003)
Martin-Niemi & Greatbanks (2010)
Hosseini (2011)
Keskustelu-, systematisointi- ja toimeenpano ba mahdollista virtuaa- 1 Buunk et al. (2019)
lisesti (6 %)
Systematisointi ba ja toimeenpano ba mahdollista virtuaalisesti (11 2 Lepik & Krigul (2016)
%) Davis et al. (2016)
Systematisointi ba mahdollista virtuaalisesti (22 %) 4 Balestrin et al. (2008)
Caldas & Candido (2013)
Bennett (2001)
Sujatha & Krishnaveni (2018)
Organisatorinen ba mahdollista virtuaalisesti (11 %) 2 Chou & Wang (2003)
Bartolacci et al. (2016)
Kyber ba eli virtuaalinen ba mahdollista virtuaalisesti, tutkimustulok- 1 Magnier-Watanabe et al. (2011)
sissa ei eroteltu ba:n neljda tyyppid (6 %)
Virtuaalinen ba; ba mahdollista virtuaalisesti, tutkimustuloksissa ei 5 Belal et al. (2020)
eroteltu ba:n tyyppeja (28 %) Cuellar & Gallivan (2006)
Nie et al. (2010)
Nomura (2002)
Senoo et al. (2007)
Ba ja mentaalinen ba mahdollista virtuaalisesti (6 %) 1 Halonen et al. (2010)

Aineistosta tunnistettiin ba:n ja virtuaalisen ba:n voivan syntyd, ilmentyé tai mahdollistua

erilaisissa paikoissa, tilanteissa, tiloissa, alueissa, ymparistoisséd, rakenteissa ja konteks-

teissa. Keskeisid ba:n ja virtuaalisen ba:n ilmestymisen konteksteja olivat erilaiset kohtaa-

miset ja yhteistyon hetket, jolloin tieto oli litkkeessd thmisten ja ihmiset vuorovaikutuksessa

keskenddn. Ba:n ja virtuaalisen ba:n ilmestymisen kontekstit on esitetty taulukossa 16.

Taulukko 16. Aineistossa ba:n ja virtuaalisen ba:n ilmestymisen kontekstit

Ba ja virtuaalinen ba aineistossa - Ba:n ja virtuaalisen ba:n ilmestymisen kontekstit

Ilmestymisen konteksti Lkm| Tutkimus
Ba
Tiedon luomisen paikkana 15 | Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Buunk et

al. (2019), Caldas & Candido (2013),Chou & Wang
(2003), Cuellar & Gallivan (2006), Davis et al.
(2016),Halonen et al. (2010),Hosseini (2011), Lepik &
Krigul (2016), Magnier-Watanabe et al. (2011), Nie et al.
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Tiedon jakamisen (knowledge sharing) paikkana

Ty6ryhmissé

Oppimisen paikkana

Kokemusten jakamisen paikkana (space)

Ongelmanratkaisun paikkana

Innovaatioita edistdvana paikkana

Mahdollistavana (enabling) kontekstina

Kasvokkaisissa tapaamisissa (meetings)

Epévirallisissa (informal) verkostoissa
Epévirallisissa kokoontumisissa
Organisaation vélisissd yhteistyoverkostoissa
Kanssakdymisen (interaction) konteksteissa

Jaettuna ymmarryksena
Aktiivisena ba
Organisaation jarjestdmissé virallisissa (formal) tapaamisissa

Fyysisessd organisaatiossa

Yhteisilld tyomatkoilla, messuilla, kursseilla

Tiedon jakamisen verkostona

Organisaation yhteistydverkostoissa

Kasvokkaisissa kohtaamisissa (gatherings)
Vuorovaikutuksen kontekstissa

Sosiaalisissa tapaamisissa

Satunnaisissa tapaamisissa

Tapaamisissa

Tapaamisissa ilman agendaa

Organisaation eri osastojen tapaamisissa

Osallisten yhteisessé toisia lahentévéssd foorumissa
Hetkissé missé suhteet tapahtuvat samassa ajassa ja tilassa
Ympéristossi, jossa on rajallisesti kasvokkaista aikaa
Kannustavassa ympéristossd

Strategian suunnittelussa

Strategiassa tukemassa vuorovaikutusta ja tiedon jakamista
Strategisena tietoymparistond

Toimintakulttuuria yhdistévéna tekijand

Yhteisilld tydasemilla

Liiketoimintaprosessissa, myyntihenkildiden johtamisessa

13

12

10
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(2010), Nomura (2002),Senoo et al. (2007), Sujatha &
Krishnaveni (2018)

Balestrin et al. (2008), Bennett (2001), Buunk et al. (2019),
Caldas & Candido (2013), Chou & Wang (2003), Cuellar
& Gallivan (2006), Davis et al. (2016), Halonen et al.
(2010), Hosseini (2011), Lepik & Krigul (2016), Magnier-
Watanabe et al. (2011), Nie et al. (2010), Nomura (2002)
Balestrin et al. (2008), Bennett (2001), Caldas & Candido
(2013), Chou & Wang (2003), Cuellar & Gallivan (2006),
Davis et al. (2016), Halonen et al. (2010), Hosseini
(2011), Lepik & Krigul (2016), Magnier-Watanabe et al.
(2011), Nie et al. (2010), Senoo et al. (2007)

Balestrin et al. (2008), Bennett (2001), Buunk et al.
(2019), Caldas & Candido (2013), Chou & Wang (2003),
Cuellar & Gallivan (2006) Halonen et al. (2010), Hosseini
(2011), Nomura (2002), Sujatha & Krishnaveni (2018)
Balestrin et al. (2008), Buunk et al. (2019), Chou & Wang
(2003), Cuellar & Gallivan (2006), Halonen et al. (2010),
Lepik & Krigul (2016), Sujatha & Krishnaveni (2018)
Balestrin et al. (2008), Buunk et al. (2019), Caldas &
Candido (2013), Chou & Wang (2003), Halonen et al.
(2010), Hosseini (2011), Nomura (2002)

Buunk et al. (2019), Bennett (2001), Caldas & Candido
(2013), Davis et al. (2016), Hosseini (2011), Lepik &
Krigul (2016), Nomura (2002)

Buunk et al. (2019), Caldas & Candido (2013), Halonen et
al. (2010), Nomura (2002), Senoo et al. (2007), Sujatha &
Krishnaveni (2018)

Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013), Halo-
nen et al. (2010), Hosseini (2011), Lepik & Krigul (2016),
Sujatha & Krishnaveni (2018)

Balestrin et al. (2008), Cuellar & Gallivan (2006), Nie et
al. (2010), Nomura (2002)

Balestrin et al. (2008), Bennett (2001), Caldas & Candido
(2013), Magnier-Watanabe et al. (2011)

Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013), Cuellar
& Gallivan (2006), Lepik & Krigul (2016)

Caldas & Candido (2013), Lepik & Krigul (2016), Sujatha
& Krishnaveni (2018)

Cuellar & Gallivan (2006), Bennett (2001),Nomura (2002)
Senoo et al. (2007), Hosseini (2011), Halonen et al. (2010
Magnier-Watanabe et al. (2011), Caldas & Candido
(2013), Sujatha & Krishnaveni (2018)

Halonen et al. (2010),Magnier-Watanabe et al. (2011), Se-|
noo et al. (2007)

Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013)
Balestrin et al. (2008), Nie et al. (2010)

Bartolacci et al. (2016), Cuellar & Gallivan (2006)
Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013)

Caldas & Candido (2013), Sujatha & Krishnaveni (2018)
Balestrin et al. (2008), Bennett (2001)

Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013)

Davis et al. (2016)

Bennett (2001)

Caldas & Candido (2013)

Davis et al. (2016)

Balestrin et al. (2008)

Halonen et al. (2010)

Bennett (2001)

Balestrin et al. (2008)

Nomura (2002)

Caldas & Candido (2013)

Cuellar & Gallivan (2006)

Caldas & Candido (2013)

Bennett (2001)
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Epérakenteellisissa ja rajat ylittdvissd ympéristoissd 1 | Lepik & Krigul (2016)

Jaettuna tiedon siirtdmisen ja vaihtamisen systeeminé 1 | Cuellar & Gallivan (2006)

Virtuaalinen ba

Virtuaalisessa tilassa (space) 14 | Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Belal et al.
(2020), Buunk et al. (2019), Caldas & Candido (2013),
Chou & Wang (2003), Davis et al. (2016), Hosseini
(2011), Nomura (2002), Martin-Niemi & Greatbanks
(2010), Lepik & Krigul (2016), Nomura (2002), Senoo et
al. (2007), Sujatha & Krishnaveni (2018)

Yhteiselld tiedon luomisen virtuaalisella alustalla 9 | Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Belal et al.
(2020), Davis et al. (2016), Halonen et al. (2010), Hos-
seini (2011),Lepik & Krigul (2016), Magnier-Watanabe et
al. (2011),Sujatha & Krishnaveni (2018)

Virtuaalisen vuorovaikutuksen (interaction) alustalla 9 | Bartolacci et al. (2016), Buunk et al. (2019), Belal et al.
(2020), Davis et al. (2016), Halonen et al. (2010), Hos-
seini (2011), Lepik & Krigul (2016), Martin-Niemi &
Greatbanks (2010), Nomura (2002)

Organisaatioiden vélisten toimijoiden virtuaalisessa vuorovai- 7 | Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Buunk et

kutuksessa al. (2019), Caldas & Candido (2013), Cuellar & Gallivan
(2006), Davis et al. (2016), Nomura (2002)

Virtuaalisessa tiedon varastoinnin (storage) paikassa 7 | Bartolacci et al. (2016), Belal et al. (2020), Bennett
(2001), Chou & Wang (2003), Halonen et al. (2010),
Lepik & Krigul (2016), Sujatha & Krishnaveni (2018)

Virtuaalisella tiedon kerdémisen (gather) alustalla 6 | Belal et al. (2020), Bartolacci et al. (2016),Caldas & Can-
dido (2013), Hosseini (2011), Nomura (2002), Sujatha &
Krishnaveni (2018)

Virtuaalisissa tietokannoissa (databases) 6 | Bartolacci et al. (2016), Caldas & Candido (2013), Davis
et al. (2016), Lepik & Krigul (2016), Nomura (2002), Se-
noo et al. (2007)

Sahkopostikeskusteluissa 6 | Balestrin et al. (2008), Bennett (2001), Chou & Wang
(2003), Davis et al. (2016), Cuellar & Gallivan (2006),
Halonen et al. (2010)

Mahdollistavana (enabling) kontekstina virtuaalisessa ympé- 5 | Buunk et al.(2019)Caldas & Candido(2013),Halonen et

ristossa al.(2010),Martin-Niemi & Greatbanks(2010),
Nomura(2002)

Virtuaalisella innovoinnin alustalla 4 | Bartolacci et al. (2016), Buunk et al. (2019), Davis et al.
(2016), Hosseini (2011)

Virtuaalisessa oppimisen yhteisossi 4 | Belal et al. (2020), Chou & Wang (2003), Davis et al.
(2016), Hosseini (2011)

Sahkdisissé (electronic) tiedon varastoinnin (store) arkistoissa 3 | Halonen et al. (2010), Chou & Wang (2003), Sujatha &

(repositories) Krishnaveni (2018)

Virtuaalisella yhteistyon alustalla (platform) 3 | Bartolacci et al. (2016), Belal et al. (2020), Buunk et al.
(2019)

Virtuaalisella sosiaalisella alustalla 3 | Bartolacci et al. (2016), Belal et al. (2020), Buunk et al.
(2019)

Virtuaalisilla kursseilla ja luennoilla 3 | Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013), Hos-
seini (2011)

Organisaation epévirallisissa virtuaalisissa verkostoissa 2 | Nieetal (2010), Nomura (2002)

Virtuaalisella harjoittelun alustalla 2 | Chou & Wang (2003), Davis et al. (2016)

Puhelinkeskusteluissa 2 | Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013)

Téysin virtuaalisessa sosiaalisessa yhteisossé 2 | Bartolacci et al.(2016),Martin-Niemi & Greatbanks(2010)

Epavirallisissa sdhkdisissd muistiinpanoissa 1 | Halonen et al. (2010)

Faksin kautta tapahtuvassa kommunikoinnissa 1 | Balestrin et al. (2008)

Sahkoisen kommunikoinnin ja vuorovaikutuksen tilassa 1 | Balestrin et al. (2008)

Digitaalisessa sdhkoisen kommunikoinnin paikassa 1 Caldas & Candido (2013)

Teknologiavilitteisissa yhteistyon kanavissa 1 Cuellar & Gallivan (2006)

Virtuaalisessa viestinndssd (communications) 1 | Bennett (2001)

Virtuaalisella sosiaalisen yhteison tilassa Facebookissa 1 | Belal etal. (2020)

Organisaation eri yhteisdjen virtuaalisessa vuorovaikutuksessa 1 | Nomura (2002)

Tietoalueen virtuaalisessa vuorovaikutuksessa eri organisaa- 1 | Lepik & Krigul (2016)

tioiden ja muiden toimijoiden kesken

Virtuaalisessa sosiaalisessa blogiyhteisdssa 1 | Martin-Niemi & Greatbanks (2010)
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Aineiston tuloksista tunnistettiin ba:n mahdollistavia tekijoitd. Mahdollistavat tekijéit luoki-

teltiin kahteen teemaan, josta i) ensimmadinen sisélsi tekijoitd organisaatioiden toimintaan ja

rakenteisiin kuten ba:n mahdollistava organisaatiokulttuuri ja -rakenne, fyysisen ja virtuaa-

lisen organisaation huomioiminen, johdon rooli ba:n mahdollistamiseksi ja johdon asenteet

ba:han seki ii) toinen tekijoitd ithmisten vuorovaikutukseen ja tiedon liikkeeseen kuten ih-

misten vapaamuotoinen verkostoituminen, vuorovaikutus ja yhteistyd, muodollisten ja epa-

virallisten tapaamisten ja kokoontumisten mahdollisuus, ihmisten keskindinen luottamus ja

kyky luoda luottavainen ympéristd. Ba:n mahdollistavat tekijdt on esitetty taulukossa 17.

Taulukko 17. Aineistossa ba:n mahdollistavat tekijit

Ba aineistossa - Ba:n mahdollistavat tekijit

Mahdollistava tekija Lkm| Tutkimus

Organisaatio ja rakenteet

Johdon aktiivinen rooli ba:n mahdollistamiseksi 5 | Belal et al. (2020), Cuellar & Gallivan (2006), Nie et al.
(2010), Nomura (2002), Senoo et al. (2007)

Johdon asenteet 3 | Bennett (2001), Magnier-Watanabe et al. (2011), Nomura
(2002)

Ty6skentelyn vapaus 3 | Nomura (2002), Senoo et al. (2007), Sujatha & Krishna-
veni (2018)

Ba:n mahdollistavan organisaatiokulttuurin luominen 2 | Nomura (2002), Magnier-Watanabe et al. (2011)

Fyysisen ja virtuaalisen organisaation huomioiminen 2 | Nomura (2002), Senoo et al. (2007)

Erilaisten ihmisten rohkaisu yhteisty6hon 2 | Nieetal (2010), Nomura (2002

Ba:n huomioiminen strategiassa 1 | Nomura (2002)

Ba:n mahdollistava organisaatiorakenne 1 | Davis et al. (2016)

Joustavat tyon teon tilat yhteistyohon 1 | Nomura (2002)

Tyo6tyylien huomioiminen 1 | Nomura (2002)

Innovatiivisuus organisaatioissa 1 | Bennett (2001)

Vapauden antaminen keskustella ja syventéd osaamistaan 1 | Sujatha & Krishnaveni (2018)

Vuorovaikutus ja tiedon liike

Keskindinen yhteistyd ja vuorovaikutus 17 | Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016, Belal et al.
(2020), Bennett (2001), Buunk et al. (2019), Caldas &
Candido (2013), Chou & Wang (2003), Cuellar & Galli-
van (2006), Davis et al. (2016), Halonen et al. (2010),
Hosseini (2011), Lepik & Krigul (2016), Magnier-Wata-
nabe et al. (2011), Nie et al. (2010), Nomura (2002), Se-
noo et al. (2007), Sujatha & Krishnaveni (2018)

Epévirallinen vuorovaikutus 10 | Balestrin et al. (2008), Bennett (2001), Buunk et al. (2019),
Caldas & Candido (2013), Cuellar & Gallivan (2006),
Halonen et al. (2010), Magnier-Watanabe et al. (2011),
Nie et al. (2010), Nomura (2002), Sujatha & Krishnaveni
(2018)

Thmisten vélinen keskindinen luottamus toiminnassa 9 | Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Caldas &
Candido (2013), Chou & Wang (2003), Cuellar & Galli-
van (2006), Halonen et al. (2010), Hosseini (2011), Lepik
& Krigul (2016), Nomura (2002)

Thmisten verkostoituminen 7 | Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Belal et al.
(2020), Buunk et al. (2019), Caldas & Candido (2013), Nie|
et al. (2010), Nomura (2002)

Vapaamuotoiset (informal) tapaamiset ihmisten valilld 6 | Balestrin et al. (2008), Bennett (2001), Caldas & Candido

(2013), Magnier-Watanabe et al. (2011), Nomura (2002),
Sujatha & Krishnaveni (2018)
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Epaéviralliset verkostot

Epaéviralliset tapaamiset ja kokoontumiset

Thmisten motivaatio ja halu jakaa tietoa

Oikea yhdistelméd ihmisid sopivin kyvykkyyksin ja tiedoin

Organisaation eri toimintojen vélinen yhteistyo
Muodolliset (formal) organisaation jérjestdmat tapaamiset

Thmisten kyvykkyys jakaa tietoa

Tiedon jaon prosessien tunnistaminen ba:n rakentamiseksi
Tavoitteiden nékyvyys; tietoisuus tiedonjaon vaikutuksista
Konteksti ja ba ndkyviksi niille, joilla tarvittava tieto
Keskittyminen kilpailukykyé lisdévéén tietoon

Tiedon spontaanin kiertokulun mahdollistaminen

Tieto kyseiseen ba:han sopivassa muodossa

Yhteisen kontekstin jakaminen ba:n syntymiseksi

Ei pelkka tieto itsessédn, vaan ihmiset, joilla tarvittava tieto
TyOprosesseissa sosiaalisten suhteiden huomioimisen
Monipuoliset yhteistyon ja viestinnén kanavat
Monipuoliset viralliset ja epaviralliset kanavat

Thmisten vilisten kemian luominen

Mahdollisuus vapaasti ideoida ja toteuttaa ideoitaan
Thmisten kyvykkyys luoda luottavainen ympéristd
Kaikkien aktiivinen osallistuminen tiedon jakamiseen
Toisten ymmaértdminen

Vakiintuneet ja luottavaiset suhteet verkostoissa

N
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Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013), Cuellar
& Gallivan (2006), Nie et al. (2010), Nomura (2002)
Balestrin et al. (2008, Bennett (2001, Caldas & Candido
(2013), Magnier-Watanabe et al. (2011)

Nomura (2002, Caldas & Candido (2013), Chou & Wang
(2003), Halonen et al. (2010)

Lepik & Krigul (2016), Hosseini (2011), Nomura (2002),
Sujatha & Krishnaveni (2018)

Nomura (2002), Bennett (2001)

Magnier-Watanabe et al (2011), Sujatha & Krishnaveni
(2018)

Lepik & Krigul (2016), Nomura (2002)

Cuellar & Gallivan (2006)

Nomura (2002)

Nomura (2002)

Nomura (2002)

Nomura (2002)

Magnier-Watanabe et al. (2011)

Nomura (2002)

Nomura (2002)

Nomura (2002)

Cuellar & Gallivan (2006)

Cuellar & Gallivan (2006)

Nomura (2002)

Nomura (2002)

Lepik & Krigul (2016)

Caldas & Candido (2013)

Nomura (2002)

Caldas & Candido (2013)

Aineiston tuloksista tunnistettiin virtuaalisen ba:n mahdollistavia tekijoitd. Virtuaalisen ba:n

mahdollistavat tekijét luokiteltiin kahteen teemaan, josta 1) ensimmaéinen sisélsi tekijoité or-

ganisaatioiden toimintaan, rakenteisiin ja virtuaalisuuden mahdollistavaan teknologiaan, ku-

ten modernien tietojédrjestelmien (information systems, IS) olemassaolo, johdon asenteet ja

motivointi virtuaaliseen yhteisty6hon, teknologiamyonteinen kulttuuri ja teknologiaosaami-

nen ja ii) toinen tekijoitd ihmisten keskindiseen virtuaaliseen vuorovaikutukseen ja virtuaa-

liseen tiedon liikkeeseen, josta nousi esiin yhteisen virtuaalisen vuorovaikutuksen paikan

olemassaolon tirkeys, virtuaalinen keskindinen vuorovaikutus, kokemusten virtuaalinen ja-

kaminen, toisten auttaminen virtuaalisesti ja virtuaalisessa ympéristdssd keskindisen luotta-

muksen rakentaminen. Virtuaalisen ba:n mahdollistavat tekijit on esitetty taulukossa 18.

Taulukko 18. Aineistossa virtuaalisen ba:n mahdollistavat tekijét

Virtuaalinen ba aineistossa - Virtuaalisen ba:n mahdollistavat tekij:it

Mahdollistava tekija Lkm| Tutkimus
Organisaatio, rakenteet ja teknologia virtuaalisuuteen
Tietoteknisten vélineiden olemassaolo ja hyddyntdminen 10 | Balestrin et al. (2008), Buunk et al. (2019), Bennett

(2001), Belal et al. (2020), Caldas & Candido (2013),
Cuellar & Gallivan (2006), Chou & Wang (2003),
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Kehittyneen teknologian ja modernien tietosysteemien tuomat
mahdollisuudet

Thmisten teknologiaosaaminen

Tietoteknisten systeemien harjoittelun mahdollisuus, jotta osa-
taan toimia sen tuomien mahdollisuuksien kanssa
Thmisten tietoteknisen kyvykkyyden nostaminen

Hyvén tietoteknisen tuen tarjoaminen ihmisille

Fyysisen ja virtuaalisen organisaation huomioiminen
Teknologiaan positiivisesti suhtautuva organisaatiokulttuuri
Johdon asenteet

Johdon rohkaisu ja motivointi ihmisten virtuaalisissa ty0ym-
péristoissd toimimiseksi

Huomioimalla organisaatiot kyber — fyysisind systeemeind
Tietojohtamisen ja tietoteknispohjaisten systeemien yhdista-
minen mahdollistaa kyber ba:n (systematisoinnin ba:n)
Virtuaalisen ba:n mahdollistava organisaatiokulttuuri

Virtuaalinen vuorovaikutus ja tiedon liike
Virtuaalisen yhteisen vuorovaikutuksen paikan olemassaolo

Keskindinen yhteistyd ja vuorovaikutus virtuaalisesti

Havaintojen ja kokemusten jakaminen virtuaalisesti

Virtuaaliset aktiiviset keskustelut

Virtuaalisten yhteisten verkostojen luominen

Thmisten vilisen keskindisen luottamuksen rakentaminen ja
kasvattaminen virtuaalisesti

Aktiivinen toisten auttaminen virtuaalisesti

Virtuaaliset vélineet, missd osalliset ndkevit toisensa
Teknologiset mahdollisuudet ndhda ja jakaa toisten tuottamia
videoita tiedon jakamiseksi

Teknologiset mahdollisuudet ndhdé ja jakaa kuvia toisistaan
sosiaalisen yhteyden rakentamiseksi

Teknologiset mahdollisuudet ihmisten nidhda ja jakaa kuva-
kaappauksia ja linkkej toisten auttamiseksi

Aktiivinen tiedon jako sdhkoisissé yhteisissé tietokannoissa
Tarinankerronta virtuaalisesti

Monipuoliset yhteistyon kanavat teknologian avulla
Sahkoiset tietovarastot ja tiedon luomista helpottavat tietotek-
niset ominaisuudet tukevat virtuaalista ba:ta

Virtuaalisen kommunikoinnin ja viestinndn hyddyntdminen
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Halonen et al. (2010), Magnier-Watanabe et al. (2011),
Sujatha & Krishnaveni (2018)

Buunk et al. (2019), Bartolacci et al. (2016), Chou &
Wang (2003), Martin-Niemi & Greatbanks (2010); Belal
et al. (2020), Nie et al. (2010)

Bartolacci et al. (2016), Sujatha & Krishnaveni (2018),
Chou & Wang (2003), Cuellar & Gallivan (2006),
Nomura (2002)

Bennett (2001), Chou & Wang (2003), Cuellar & Galli-
van (2006), Davis et al. (2016)

Chou & Wang (2003), Cuellar & Gallivan (2006), Sujatha
& Krishnaveni (2018)

Bennett (2001), Chou & Wang (2003)

Senoo et al. (2007), Nomura (2002)

Cuellar & Gallivan (2006), Belal et al. (2020)

Bennett (2001), Nomura (2002)

Bennett (2001), Senoo et al. (2007)

Bartolacci et al. (2016)
Bennett (2001)

Nomura (2002)

Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Bennett
(2001), Belal et al. (2020), Buunk et al. (2019), Caldas &
Candido (2013), Chou & Wang (2003), Cuellar & Galli-
van (2006), Davis et al. (2016), Halonen et al. (2010),
Hosseini (2011), Lepik & Krigul (2016), Martin-Niemi &
Greatbanks (2010), Nomura (2002), Senoo et al. (2007),
Sujatha & Krishnaveni (2018)

Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Bennett
(2001), Belal et al. (2020), Buunk et al. (2019), Caldas &
Candido (2013), Chou & Wang (2003), Cuellar & Galli-
van (2006), Halonen et al. (2010), Hosseini (2011), Mar-
tin-Niemi & Greatbanks (2010), Nie et al. (2010), Nomura
(2002), Senoo et al. (2007), Sujatha & Krishnaveni (2018)
Bartolacci et al. (2016), Belal et al. (2020), Buunk et al.
(2019), Chou & Wang (2003, Halonen et al. (2010), Hos-
seini (2011), Martin-Niemi & Greatbanks (2010), Nomura
(2002)

Bennett (2001), Buunk et al. (2019), Chou & Wang (2003),
Halonen et al. (2010), Hosseini (2011), Martin-Niemi &
Greatbanks (2010), Nomura (2002)

Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Belal et al.
(2020), Buunk et al. (2019), Caldas & Candido (2013),
Nie et al. (2010), Nomura (2002)

Chou & Wang (2003), Cuellar & Gallivan (2006), Hal-
onen et al. (2010), Hosseini (2011), Martin-Niemi &
Greatbanks (2010), Nomura (2002)

Buunk et al. (2019), Halonen et al. (2010), Martin-Niemi
& Greatbanks (2010), Senoo et al. (2007)

Bartolacci et al. (2016), Hosseini (2011), Nie et al. (2010)
Belal et al. (2020), Hosseini (2011), Martin-Niemi &
Greatbanks (2010)

Hosseini (2011), Senoo et al. (2007)

Halonen et al. (2010), Martin-Niemi & Greatbanks (2010)
Halonen et al. (2010), Senoo et al. (2007)

Martin-Niemi & Greatbanks (2010), Hosseini (2011)
Cuellar & Gallivan (2006)

Chou & Wang (2003)

Bennett (2001)
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Thmiset hallitsevat jarjestelmit ja ymmartavit niihin sy6tetyn
tiedon

Tietotekniikan laaja kéytto kdytdntdjen ja menetelmien tallen-
tamiseen ja levittdmiseen

Organisaation sisédisen tiedon jésennelty tietokanta
Monipuolinen séhkdinen tiedon tallentaminen

Virtuaalinen saatavilla oleva kysymys- & vastausalusta
Keskusteluiden aktivointi virtuaalisesti

Vapaan vuorovaikutuksen mahdollistaminen virtuaalisesti
Eri toimintojen vélisen virtuaalisen yhteistyon vaaliminen
Aktiivinen kaikkien osallisten osallistuminen virtuaalisesti
Yhteisen kielen kéytto virtuaalisesti

Empatia virtuaalisesti

e

Nomura (2002)
Bennett (2001)

Nomura (2002)

Halonen et al. (2010)

Nomura (2002)

Nomura (2002)

Hosseini (2011)

Nomura (2002)

Belal et al. (2020)

Martin-Niemi & Greatbanks (2010)
Martin-Niemi & Greatbanks (2010)

Aineiston tuloksista tunnistettiin ba:n estivié tekijoitd. Ba:n estdvit tekijét luokiteltiin kah-

teen teemaan, josta i) ensimmaéinen sisdlsi tekijoitd organisaatioiden toimintaan ja rakentei-

siin liittyen ja josta nousi esiin erot toimintatavoissa ja organisaatiokulttuurissa, ihmisten

valmiuden ja koulutuksen seki johdon osallistumattomuus ba:n mahdollistamiseen ja ii) toi-

nen tekijoitd ithmisten keskindiseen virtuaaliseen vuorovaikutukseen ja tiedon liikkeeseen,

kuten vuorovaikutuksen, epdvirallisen kommunikoinnin ja tiedon vaihdon puute seki niihin

tarkoitettujen kanavien puute. Ba:n estdvien tekijoiden luokittelu on esitetty taulukossa 19.

Taulukko 19. Aineistossa ba:n estdvét tekijét

Ba aineistossa - Ba:n estiviit tekijat

Estévi tekija Lkm| Tutkimus

Organisaatio ja rakenteet

Hyvin erilaiset organisaatiokulttuurit ba:n muodostamiseksi ja 3 Caldas & Candido (2013), Cuellar & Gallivan (2006),

tiedon jakamiseksi Magnier-Watanabe et al. (2011)

Johdon osallistumattomuus ja johtajuuden puute ba:n mahdol- 3 Cuellar & Gallivan (2006), Lepik & Krigul (2016),

listamisessa Nomura (2002)

Thmisten valmiuden ja koulutuksen puute 3 Caldas & Candido (2013), Chou & Wang (2003), Cuellar
& Gallivan (2006)

Ba:n johtamisen ja yllédpidon puute 2 | Lepik & Krigul (2016), Cuellar & Gallivan (2006)

Tietoinfrastuktuurien erot kehittyneisyydessi organisaatioiden 2 | Cuellar & Gallivan (2006), Lepik & Krigul (2016)

tai muiden toimijoiden vélilld

Ba:n tavoitteet ja tunnelma ristiriidassa strategian kanssa tai 1 Nomura (2002)

puuttuminen strategiasta

Toimintatapojen isot erot ba:n muodostamiseksi 1 Lepik & Krigul (2016)

Virtuaalisen tilan suunnittelu jétetty pelkéstddn tietotekniikka- 1 Nomura (2002)

tai toimitilaosaston tehtdvaksi

Thmisten saamat riittdméattdmét mahdollisuudet harjoitella uu- 1 Sujatha & Krishnaveni (2018)

sia konsepteja ja ideoita tai uudistua

Muodollisten ja epdmuodollisten tapaamisten rajoittaminen 1 Sujatha & Krishnaveni (2018)

Itsevaltainen johtaja 1 Magnier-Watanabe et al. (2011)

Johto, joka ei anna tilaa yksildiden ideoinnille tai ldhtee toteut- 1 | Nomura (2002)

tamaan ihmisten ideoita itsendisesti

Johdon asenteet 1 | Bennett (2001)

Vuorovaikutus ja tiedon liike

Yhteistyon puute 5 Caldas & Candido (2013),Cuellar & Gallivan (2006),

Lepik & Krigul (2016), Magnier-Watanabe et al. (2011),
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Vuorovaikutuksen puute
Eri ba tyyppien ilmestymisen puute

Yhteistyon rakenteiden ja kanavien puute
Yksinddn tydskentely
Epévirallisen kommunikoinnin puute

Verkostoissa tiedon vaihdannan puute

Tarvittavien osallisten jattdminen ulkos yhteistyon kanavista
Epévirallisen ba:n ilmenemisen puute tai hyddyntaiméattomyys
Siilomainen tyoskentely

Jos ihmiset eivit kokoonnu usein yhteen

Tiedon jakamisen aktiviteettien vahaisyys

Sosiaalisuuden ja epévirallisten tapaamisten jérjestimismah-
dollisuuksien puute

Ryhmiéén kuulumattomuuden tunne

Motivaation puute

Yhteisen ymmaérryksen puute

Luovan kaaoksen puute
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Sujatha & Krishnaveni (2018)

Caldas & Candido (2013),Cuellar & Gallivan (2006),
Nomura (2002), Sujatha & Krishnaveni (2018)
Magnier-Watanabe et al. (2011), Hosseini (2011), Cuellar,
& Gallivan (2006)

Cuellar & Gallivan (2006), Sujatha & Krishnaveni (2018)
Caldas & Candido (2013), Sujatha & Krishnaveni (2018)
Magnier-Watanabe et al. (2011), Sujatha & Krishnaveni
(2018)

Caldas & Candido (2013), Cuellar & Gallivan (2006)
Cuellar & Gallivan (2006), Nomura (2002)
Magnier-Watanabe et al. (2011)

Magnier-Watanabe et al. (2011)

Nomura (2002)

Magnier-Watanabe et al. (2011)

Sujatha & Krishnaveni (2018)

Magnier-Watanabe et al. (2011)
Caldas & Candido (2013)
Cuellar & Gallivan (2006)
Magnier-Watanabe et al. (2011)

Aineiston tuloksista tunnistettiin virtuaalisen ba:n estivid tekijoitd. Virtuaalisen ba:n estévit

tekijat luokiteltiin kahteen teemaan, josta 1) ensimmadinen sisélsi tekijoitd organisaatioiden

toimintaan, rakenteisiin ja teknologiaan liittyen, josta nousi esiin tietoteknisten jarjestelmien

ja systeemien puute, tietoteknisen osaamisen puute ja johdon myonteisten asenteiden mer-

kitys ba:ta kohtaan ja ii) toinen tekijoitd keskindiseen virtuaaliseen vuorovaikutukseen ja

virtuaaliseen tiedon liitkkeeseen, josta nousi esiin virtuaalisen yhteistyon puute, jos virtuaa-

linen ba ajatellaan vain eksplisiittisen tiedon siirtdmisen paikkana ja virtuaalisen ba:n hyo-

dyntdmattomyys. Virtuaalisen ba:n estdvien tekijoiden luokittelu on esitetty taulukossa 20.

Taulukko 20. Aineistossa virtuaalisen ba:n estivét tekijét

Virtuaalinen ba aineistossa - Virtuaalisen ba:n estivit tekijit

Estévi tekija [Lkm| Tutkimus
Organisaatio, rakenteet ja teknologia
Tietotekniikan osaamisen puute 5 | Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013), Chou

Teknologiavilitteiseen toimintaan tarvittavien kyvykkyyksien
puute
Tietoteknispohjaisten systeemien ja tyokalujen puute

Tietotekniikan vélineiden ja ohjelmistojen heikko saatavuus tai
saatavuuserot organisaation tai yhteison kesken
Tietoinfrastuktuurien erot kehittyneisyydessd virtuaalisen tilan
toimijoiden vélilla

Johdon asenteet

Tietosysteemien yhteensopivuuden puute tiedon jakamiseksi
Tietotekniikan integroimattomuus tietojohtamiseen, tiedon luo-
misen kdytantoihin ja ba:han

& Wang (2003), Cuellar & Gallivan (2006), Sujatha &
Krishnaveni (2018)

Caldas & Candido (2013), Chou & Wang (2003), Cuel-
lar & Gallivan (2006), Nomura (2002)

Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013), Chou
& Wang (2003), Sujatha & Krishnaveni (2018)
Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013), Mag-
nier-Watanabe et al. (2011)

Lepik & Krigul (2016), Cuellar & Gallivan (2006)

Bennett (2001), Nomura (2002)
Chou & Wang (2003)
Sujatha & Krishnaveni (2018)
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Virtuaaliseen kasvokkaiseen sosiaaliseen yhteistyohon ja tiedon
jakamiseen tarvittavien edistyneiden tyokalujen puute
Virtuaalisen tilan suunnittelu jétetty pelkdstdén tietotekniikan
osaston tai toimitilaosaston tehtévaksi

Virtuaalinen vuorovaikutus ja tiedon liike
Virtuaalisen vuorovaikutuksen ja yhteistyon puute tai vahdisyys

Teknologiavilitteisen yhteistydn puute eri osastojen ja toimijoi-
den vililld

Organisaatiossa tai yhteisossé olemassa olevan tietotekniikan
kayttamattomyys tai hyddyntdmattdomyys

Jos virtuaalinen ba ajatellaan eksplisiittisen tiedon siirtimisen
paikkana, ba:n virtuaaliset mahdollisuudet jadvit hyodyntamatta
Teknologiavilitteisen yhteistyon ja viestinndn kanavien puute
Tiedon luonnin muotojen ja tietotekniikan yhteensopivuuden
tunnistamattomuus

Puuttuva ymmarrys miten tietoa jaetaan, mité teknologioita kéy-
tossd, miten teknologiaa kaytetdén

Kulttuuriset erot tiedon jakamiseen virtuaalisessa verkostossa
Virtuaalisen ba:n hyodyntdméttomyys

Jos kaikkia neljdi ba tyyppid ei mahdollisteta virtuaalisesti

Buunk et al. (2019)

Nomura (2002)

Balestrin et al. (2008), Belal et al. (2020), Caldas &
Candido (2013), Cuellar & Gallivan (2006), Nomura
(2002), Martin-Niemi & Greatbanks (2010), Sujatha &
Krishnaveni (2018)

Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013), Chou
& Wang (2003), Cuellar & Gallivan (2006), Nomura
(2002)

Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013), Mag-
nier-Watanabe et al. (2011), Sujatha & Krishnaveni
(2018)

Bartolacci et al. (2016), Martin-Niemi & Greatbanks
(2010)

Cuellar & Gallivan (2006)

Chou & Wang (2003)

Cuellar & Gallivan (2006)
Bartolacci et al. (2016)

Sujatha & Krishnaveni (2018)
Hosseini (2011)

Aineiston tuloksista tunnistettiin useita ba:n tarjoamia mahdollisuuksia. Ba:n tuomat mah-

dollisuudet luokiteltiin kahteen teemaan, josta 1) ensimmadinen sisélsi tekijoitd sosiaaliseen

tilaan, paikkaan tai kontekstiin, josta nousi esiin ba:n sosiaalisen yhteisen tilan, verkoston ja

kontekstin syntyminen, missd voidaan jakaa kokemuksia ja i1) toinen tekijoitd vuorovaiku-

tuksen ja tiedon litkkeeseen, josta nousi esiin ba:n tarjoama sosiaalinen vuorovaikutus, yh-

teisty0, epdvirallinen vuorovaikutus, hiljaisen tiedon jakaminen ja eri kulttuurien ja ihmisten

yhdistdminen. Ba:n tarjoamien mahdollisuuksien luokittelu on esitetty taulukossa 21.

Taulukko 21. Aineistossa ba:n tarjoamat mahdollisuudet

Ba aineistossa - Ba:n tarjoamat mahdollisuudet

Mahdollisuus Lkm| Tutkimus
Tila, paikka, konteksti
Yhteisen tilan syntymisen tiedon jakamiseksi 16 | Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Bennett

Yhteisen kontekstin syntymisen

11

(2001), Buunk et al. (2019), Caldas & Candido
(2013),Chou & Wang (2003), Cuellar & Gallivan (2006),
Davis et al. (2016),Halonen et al. (2010),Hosseini (2011),
Lepik & Krigul (2016), Magnier-Watanabe et al. (2011),
Nie et al. (2010), Nomura (2002),Senoo et al. (2007), Su-
Jjatha & Krishnaveni (2018)

Balestrin et al. (2008), Bennett (2001), Buunk et al.
(2019), Caldas & Candido (2013), Chou & Wang (2003),
Cuellar & Gallivan (2006) Halonen et al. (2010), Hosseini
(2011), Nomura (2002), Senoo et al. (2007), Sujatha &
Krishnaveni (2018)




81

Yhteisen oppimisen paikan syntymisen

Yhteisen kokemusten jakamisen paikan syntymisen

Yhteisen ongelmanratkaisun ympériston syntymisen

Yhteisen innovoinnin paikan syntymisen

Yhteisen mahdollistavan kontekstin syntymisen

Yhteisen verkoston syntymisen
Tiedon jakamisen verkoston olemassaolon
Kannustavan ja epduhkaavan ympériston syntymisen

Vuorovaikutus ja tiedon liike
Keskindisen yhteistyon ja vuorovaikutuksen

Tiedon jakamisen (sharing)

Hiljaisen tiedon jakamisen

Uuden tiedon luomisen

Tiedon vaihdon (exchange) ihmisten kesken

Epévirallisen vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin

Sosiaalisen vuorovaikutuksen

Hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutuksen

17

14

14

10

Bartolacci et al. (2016), Bennett (2001), Buunk et al.
(2019), Caldas & Candido (2013), Halonen et al. (2010),
Lepik & Krigul (2016), Nomura (2002), Senoo et al.
(2007), Sujatha & Krishnaveni (2018)

Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Buunk et
al. (2019), Chou & Wang (2003), Cuellar & Gallivan
(2006), Halonen et al. (2010), Lepik & Krigul (2016), Su-
jatha & Krishnaveni (2018)

Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Buunk et
al. (2019), Caldas & Candido (2013), Chou & Wang
(2003), Halonen et al. (2010), Hosseini (2011), Nomura
(2002)

Bennett (2001), Buunk et al. (2019), Caldas & Candido
(2013), Davis et al. (2016), Hosseini (2011), Lepik &
Krigul (2016), Nomura (2002)

Buunk et al. (2019), Caldas & Candido (2013), Halonen
et al. (2010), Nomura (2002), Senoo et al. (2007), Sujatha
& Krishnaveni (2018)

Balestrin et al. (2008), Cuellar & Gallivan (2006), Nie et
al. (2010), Nomura (2002)

Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013), Nie et
al. (2010)

Bennett (2001)

Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016),

Belal et al. (2020), Bennett (2001), Buunk et al. (2019),
Caldas & Candido (2013), Chou & Wang (2003), Cuellar
& Gallivan (2006), Davis et al. (2016), Halonen et al.
(2010), Hosseini (2011), Lepik & Krigul (2016), Magnier-
Watanabe et al. (2011), Nie et al. (2010), Nomura (2002),
Senoo et al. (2007), Sujatha & Krishnaveni (2018)
Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Bennett
(2001), Buunk et al. (2019), Caldas & Candido (2013),
Chou & Wang (2003), Cuellar & Gallivan (2006), Davis
et al. (2016), Halonen et al. (2010), Hosseini (2011), Lepik
& Krigul (2016), Magnier-Watanabe et al. (2011), Nie et
al. (2010), Nomura (2002)

Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Bennett
(2001), Buunk et al. (2019), Caldas & Candido (2013),
Chou & Wang (2003), Cuellar & Gallivan (2006), Davis
etal. (2016), Halonen et al. (2010), Hosseini (2011), Le-
pik & Krigul (2016), Nie et al. (2010), Nomura (2002), Su-
Jjatha & Krishnaveni (2018)

Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Belal et al.
(2020), Caldas & Candido (2013), Chou & Wang (2003),
Davis et al. (2016), Halonen et al. (2010), Hosseini
(2011), Lepik & Krigul (2016), Magnier-Watanabe et al.
(2011), Nomura (2002), Senoo et al. (2007), Sujatha &
Krishnaveni (2018)

Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Bennett
(2001), Caldas & Candido (2013), Chou & Wang (2003),
Davis et al. (2016), Hosseini (2011), Lepik & Krigul
(2016), Senoo et al. (2007), Sujatha & Krishnaveni (2018)
Balestrin et al. (2008), Bennett (2001), Buunk et al.
(2019), Caldas & Candido (2013), Cuellar & Gallivan
(2006), Halonen et al. (2010), Magnier-Watanabe et al.
(2011), Nie et al. (2010), Nomura (2002), Sujatha &
Krishnaveni (2018)

Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Bennett
(2001), Buunk et al. (2019), Caldas & Candido (2013),
Davis et al. (2016), Hosseini (2011), Nomura (2002),
Sujatha & Krishnaveni (2018)

Bartolacci et al. (2016), Caldas & Candido (2013), Chou
& Wang (2003), Cuellar & Gallivan (2006), Davis et al.
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Organisaatioiden vilisen yhteistyon aktivoinnin

Tunteiden (feelings, emotions) jakamisen

Tiedon siirron (transfer) ihmisten vélilld

Keskindisen jactun ymmérryksen kasvattamisen

Hiljaisen tiedon vaihdon

Know-How:n jakamisen
Hiljaisen tiedon konvertoitumisen

Eri toimijoiden vélisten toimintakulttuurien yhdistdmisen

Kilpailukyvyn kasvattamisen tiedon ja kokemusten jakamisen

avulla

Jatkuvan arvonluonnin
Ryhmaién kuulumisen tunteen
Projektin jasenten yhdistdmisen

N W

(2016), Halonen et al. (2010), Nomura (2002),

Senoo et al. (2007)

Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Buunk et
al. (2019), Caldas & Candido (2013), Cuellar & Gallivan
(2006), Lepik & Krigul (2016), Nie et al. (2010)

Balestrin et al. (2008), Bennett (2001), Davis et al. (2016),
Halonen et al. (2010), Lepik & Krigul (2016), Nie et al.
(2010), Sujatha & Krishnaveni (2018)

Bartolacci et al. (2016), Bennett (2001), Caldas & Can-
dido (2013), Cuellar & Gallivan (2006), Halonen et al.
(2010), Lepik & Krigul (2016), Nie et al. (2010)

Bennett (2001), Cuellar & Gallivan (2006), Halonen et al.
(2010), Hosseini (2011), Nomura (2002), Bartolacci et al.
(2016)

Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013), Chou
& Wang (2003), Davis et al. (2016), Lepik & Krigul
(2016), Sujatha & Krishnaveni (2018

Balestrin et al. (2008), Buunk et al. (2019), Hosseini
(2011), Nomura (2002), Sujatha & Krishnaveni (2018)
Balestrin et al. (2008), Chou & Wang (2003), Davis et al.
(2016), Hosseini (2011) Sujatha & Krishnaveni (2018)
Cuellar & Gallivan (2006), Lepik & Krigul (2016),
Nomura (2002)

Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013),
Nomura (2002

Belal et al. (2020), Lepik & Krigul (2016), Nomura (2002)
Bartolacci et al. (2016), Magnier-Watanabe et al. (2011)
Cuellar & Gallivan (2006), Nie et al. (2010)

Aineiston tuloksista tunnistettiin virtuaalisen ba:n tuomia mahdollisuuksia ja ne luokiteltiin

kahteen teemaan, josta 1) ensimmadinen sisélsi tekijoitd virtuaaliseen tilaan, paikkaan tai kon-

tekstiin liittyen, josta nousi esiin virtuaalisen ba:n luovan virtuaalisen sosiaalisen kontekstin,

paikan virtuaaliselle vuorovaikutukselle ja tilan virtuaaliselle kokemusten jakamiselle seka

i1) toinen tekijditd virtuaaliseen vuorovaikutukseen ja tiedon liikkeeseen, josta nousi esiin

virtuaalisen ba:n mahdollistavan virtuaalisen keskindisen yhteistyon ja vuorovaikutuksen,

keskindisen luottamuksen ja toisten auttamisen virtuaalisessa ymparistdssd ja aktivoivan vir-

tuaalisen hiljaisen tiedon jakamisen. Toisessa teemassa eli vuorovaikutuksessa ja tiedon liik-

keessd luokiteltiin lisdksi virtuaalisen ba:n tuomat mahdollisuudet hiljaisen tiedon osalta.

Virtuaalisen ba:n tarjoamien mahdollisuuksien luokittelu on esitetty taulukossa 22.

Taulukko 22. Aineistossa virtuaalisen ba:n tarjoamat mahdollisuudet

Virtuaalinen ba aineistossa - Virtuaalisen ba:n tarjoamat mahdollisuudet

Mabhdollisuus Lkm| Tutkimus
Virtuaalinen sosiaalinen tila, paikka, konteksti
Virtuaalisen yhteisen vuorovaikutuksen paikan olemassaolon 16 | Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Bennett

(2001), Belal et al. (2020), Buunk et al. (2019), Caldas &
Candido (2013), Chou & Wang (2003), Cuellar & Galli-
van (2006), Davis et al. (2016), Halonen et al. (2010),
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Virtuaalisen tilan syntymisen tiedon jakamiseksi

Virtuaalisen yhteisen kontekstin syntymisen

Virtuaalisen yhteisen oppimisen paikan syntymisen

Virtuaalisen yhteisen verkoston syntymisen

Virtuaalisen yhteisen kokemusten jakamisen paikan syntymisen

Virtuaalisen yhteisen innovoinnin paikan syntymisen
Virtuaalisen yhteisen ongelmanratkaisun ympériston
Fyysisestd tilasta riippumattoman vuorovaikutuspaikan synty-
misen

Virtuaalisen mentaalisen tilan muodostamisen

Yhdistdd ihmiset virtuaalisesti

Virtuaalisen tilan tietojohtamiselle ja ideoinnin spiraalille
Vuorovaikutuksen tilan elektronisten viestimien kautta

Yhteisen virtuaalisen toiminnan tilan ja ympéristdn syntymisen

Virtuaalinen vuorovaikutus ja tiedon liike
Keskindisen yhteistyon ja vuorovaikutuksen virtuaalisesti

Tiedon jakamisen (knowledge sharing) virtuaalisesti

Aktivoi informaation jakamisen virtuaalisesti

Tiedon siirron (knowledge transfer) ihmisten vélilla virtuaali-
sesti

Aktivoi virtuaaliset keskustelut

Uuden tiedon luonnin virtuaalisesti

16

—_—— =

15

11

Hosseini (2011), Lepik & Krigul (2016), Martin-Niemi &
Greatbanks (2010), Nomura (2002), Senoo et al. (2007),
Sujatha & Krishnaveni (2018)

Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Belal et
al. (2020), Buunk et al. (2019), Caldas & Candido
(2013), Chou & Wang (2003), Cuellar & Gallivan (2006),
Davis et al. (2016), Halonen et al. (2010), Hosseini
(2011), Lepik & Krigul (2016), Martin-Niemi & Great-
banks (2010), Nie et al. (2010), Nomura (2002), Senoo et
al. (2007), Sujatha & Krishnaveni (2018),

Belal et al. (2020), Buunk et al. (2019), Caldas & Can-
dido (2013), Halonen et al. (2010), Lepik & Krigul
(2016), Martin-Niemi & Greatbanks (2010), Nomura
(2002), Senoo et al. (2007), Sujatha & Krishnaveni
(2018)

Bartolacci et al. (2016), Bennett (2001), Buunk et al.
(2019), Chou & Wang (2003), Halonen et al. (2010),
Hosseini (2011), Martin-Niemi & Greatbanks (2010), Se-
noo et al. (2007)

Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Belal et
al. (2020), Buunk et al. (2019), Caldas & Candido
(2013), Nie et al. (2010), Nomura (2002)

Bartolacci et al. (2016), Belal et al. (2020), Buunk et al.
(2019), Chou & Wang (2003), Halonen et al. (2010),
Hosseini (2011)

Bartolacci et al. (2016), Bennett (2001), Buunk et al.
(2019), Davis et al. (2016), Hosseini (2011)

Bartolacci et al. (2016), Buunk et al. (2019), Chou &
Wang (2003), Halonen et al. (2010), Nomura (2002)
Bartolacci et al. (2016), Davis et al. (2016), Martin-
Niemi & Greatbanks (2010), Sujatha & Krishnaveni
(2018)

Halonen et al. (2010), Hosseini (2011)

Davis et al. (2016)

Belal et al. (2020)

Magnier-Watanabe et al. (2011)

Belal et al. (2020)

Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Bennett
(2001), Belal et al. (2020), Buunk et al. (2019), Caldas &
Candido (2013), Chou & Wang (2003), Cuellar & Galli-
van (2006), Halonen et al. (2010), Hosseini (2011), Mar-
tin-Niemi & Greatbanks (2010), Nie et al. (2010), No-
mura (2002), Senoo et al. (2007), Sujatha & Krishnaveni
(2018 )

Bartolacci et al. (2016), Belal et al. (2020), Buunk et al.
(2019), Chou & Wang (2003), Cuellar & Gallivan (2006),
Halonen et al. (2010), Hosseini (2011), Lepik & Krigul
(2016), Martin-Niemi & Greatbanks (2010), Nie et al.
(2010), Nomura (2002)

Bartolacci et al. (2016), Belal et al. (2020), Chou &
Wang (2003), Davis et al. (2016), Halonen et al. (2010),
Hosseini (2011), Magnier-Watanabe et al. (2011), Mar-
tin-Niemi & Greatbanks (2010), Nomura (2002), Senoo et
al. (2007)

Bartolacci et al. (2016), Belal et al. (2020), Caldas &
Candido (2013), Cuellar & Gallivan (2006), Lepik &
Krigul (2016),Halonen et al. (2010), Martin-Niemi &
Greatbanks (2010)

Bennett (2001), Buunk et al. (2019), Chou & Wang
(2003), Halonen et al. (2010), Hosseini (2011), Martin-
Niemi & Greatbanks (2010), Nomura (2002)

Bartolacci et al. (2016), Belal et al. (2020), Chou &
Wang (2003), Davis et al. (2016), Halonen et al. (2010),
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Tiedon vaihdon (exchange) virtuaalisesti

Tiedon etsimisen virtuaalisesta paikasta

Aktiivisen toisten auttamisen virtuaalisessa ympéristossi

Keskindisen luottamuksen rakentamisen ja kasvattamisen
virtuaalisesti

Virtuaalisessa yhteistyOssé keskindisen jaetun ymmaérryksen
kasvattamisen

Innovoinnin yhteisessd virtuaalisessa ymparistossa
Sosiaalisen virtuaalisen vuorovaikutuksen
Virtuaalisen yhteisen oppimisen edistdmisen

Organisaatioiden vélisen virtuaalisen yhteistyon aktivoinnin

Virtuaalisen yhteisen ongelmanratkaisun ympariston muodosta-
misen

Tiedon levittdmisen (disseminate) virtuaalisesti

Epévirallisen virtuaalisen vuorovaikutuksen ja kommunikoin-
nin

Virtuaalisen sosiaalisen yhteistyon

Tukee muutoksen prosessia virtuaalisesti

Virtuaalisten epévirallisten verkostojen yhteyksien parantami-
nen

Virtuaaliseen ryhmaén kuulumisen tunteen

Osaajien 10ytdmisen (know-who) virtuaalisessa verkostossa
Tarinankerronnan virtuaalisesti

Yhteisen kielen kéyton virtuaalisesti

Aktivoi virtuaalisen yhteistyon

Aktivoi organisaation sisdisen virtuaalisen yhteistyon

Edistédd virtuaalista tiimityta

Organisaatiorajojen ylittdmisen virtuaalisessa ymparistossi
Seci prosessin viemisen organisaation viliselle tasolle virtuaali-
suuden tuomien mahdollisuuksien avulla

Tieto tehokkaammin kaikkien saatavilla virtuaalisesti

Aktivoi tallettamaan jarjestelmiin hyddylliseksi koettua tietoa
Tiedon vaihdon tukemisen virtuaalisesti, kun ei voida kohdata
Projektin riskien madaltamisen

Myoénteisen vaikutuksen myyntihenkildihin

Jatkuvan arvonluonnin virtuaalisesti

Manuaaliprosessin tehostamisen ja innovoinnin virtuaalisesti
Kilpailukyvyn kasvu kokemusten jakamisella virtuaalisesti
Kasvamisen osaksi virtuaalista yhteisod

-Virtuaalinen ba ja hiljainen tieto-
Ideoiden jakamisen virtuaalisesti

Kokemusten (experience) jakamisen virtuaalisesti

Hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutuksen

— o = NN

— e e e e e = e

Hosseini (2011), Martin-Niemi & Greatbanks (2010)
Bartolacci et al. (2016), Belal et al. (2020), Caldas &
Candido (2013), Chou & Wang (2003), Davis et al.
(2016), Martin-Niemi & Greatbanks (2010)

Bennett (2001), Chou & Wang (2003), Halonen et al.
(2010), Nomura (2002) Senoo et al. (2007), Sujatha &
Krishnaveni (2018)

Buunk et al. (2019), Chou & Wang (2003), Halonen et al.
(2010), Hosseini (2011), Martin-Niemi & Greatbanks
(2010), Senoo et al. (2007)

Chou & Wang (2003), Cuellar & Gallivan (2006),
Halonen et al. (2010), Hosseini (2011), Nomura (2002),
Martin-Niemi & Greatbanks (2010)

Bartolacci et al. (2016), Belal et al. (2020), Halonen et al.
(2010), Hosseini (2011) Martin-Niemi & Greatbanks
(2010)

Bartolacci et al. (2016), Belal et al. (2020), Buunk et al.
(2019), Davis et al. (2016), Hosseini (2011)

Bartolacci et al. (2016), Belal et al. (2020)

Buunk et al. (2019), Hosseini (2011)

Belal et al.(2020), Buunk et al.(2019), Chou &Wang
(2003), Hosseini (2011)

Bartolacci et al. (2016), Buunk et al. (2019), Belal et al.
(2020), Lepik & Krigul (2016)

Bartolacci et al. (2016), Belal et al. (2020), Buunk et al.
(2019)

Bennett (2001), Davis et al. (2016), Sujatha & Krishna-
veni (2018)

Buunk et al. (2019), Halonen et al. (2010), Nie et al.
(2010)

Bartolacci et al (2016), Buunk et al.(2019),Hosseini(2011)
Belal et al. (2020) Bennett (2001), Davis et al. (2016)
Balestrin et al. (2008), Martin-Niemi & Greatbanks
(2010)

Bartolacci et al. (2016), Martin-Niemi & Greatbanks
(2010)

Nomura (2002), Senoo et al. (2007)

Martin-Niemi & Greatbanks (2010), Hosseini (2011)
Martin-Niemi & Greatbanks (2010)

Davis et al. (2016)

Nomura (2002)

Chou & Wang (2003)

Nomura (2002)

Bartolacci et al. (2016)

Senoo et al. (2007)

Halonen et al. (2010)

Davis et al. (2016)

Cuellar & Gallivan (2006)

Bennett (2001)

Belal et al. (2020)

Belal et al. (2020)

Belal et al. (2020)

Martin-Niemi & Greatbanks (2010)

Bartolacci et al. (2016), Belal et al. (2020), Bennett
(2001), Buunk et al. (2019), Chou & Wang (2003), Hos-
seini (2011) Senoo et al. (2007),Sujatha & Krishnaveni
(2018)

Bartolacci et al. (2016), Belal et al. (2020), Buunk et al.
(2019), Chou & Wang (2003), Halonen et al.

(2010), Hosseini (2011), Senoo et al. (2007)

Bartolacci et al. (2016), Chou & Wang (2003), Halonen
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virtuaalisesti

Hiljaisen tiedon jakamisen (share) virtuaalisesti

Know-how:n jakamisen virtuaalisesti
Parhaiden kdytintdjen jakamisen virtuaalisesti
Tunteiden (feelings, emotions) jakamisen virtuaalisesti

Hiljaisen tiedon konvertoitumisen virtuaalisessa ympéristdssa
Hiljaisen tiedon siirron (transfer) virtuaalisesti

Hiljaisen tiedon vaihdannan (exchange) virtuaalisesti
Mahdollistaa osan hiljaisen tiedon jakamisen virtuaalisesti jaka-
malla kokemuksia, mutta ei niyttdmalld kuinka jotain tehda
Arkaluontoisen tiedon jakamisen luottavaisesti virtuaalisessa
ympéristossi

Hiljaisen tiedon ndkyviksi tekemisen virtuaalisesti

Hiljaisen tiedon siirtdmisen virtuaalisesti muille séhkdisillé vi-
rallisilla ja epévirallisilla sanallisilla ja kuvallisilla muistiinpa-
noilla ja dokumenteilla

Luottamusta vaativan tiedon jakamisen ja keskustelun sahkoi-
sissd kanavissa

Tunteiden ja luottamuksen esiin tulon sdahkdisissé kanavissa
Empatian virtuaalisesti

w

— N NN

et al. (2010), Martin-Niemi & Greatbanks (2010),
Nomura (2002)

Bartolacci et al. (2016) Buunk et al. (2019), Chou &
Wang (2003), Hosseini (2011), Martin-Niemi & Great-
banks (2010)

Belal et al. (2020), Buunk et al. (2019), Hosseini (2011),
Nomura (2002)

Bartolacci et al. (2016), Chou & Wang (2003), Davis et
al. (2016), Nomura (2002)

Belal et al. (2020), Halonen et al. (2010), Martin-Niemi
& Greatbanks (2010)

Chou & Wang (2003), Martin-Niemi & Greatbanks(2010)
Halonen et al. (2010) Nomura (2002)

Chou & Wang (2003) Martin-Niemi & Greatbanks (2010)
Hosseini (2011)

Halonen et al. (2010
Buunk et al. (2019)
Halonen et al. (2010)
Halonen et al. (2010)

Halonen et al. (2010)
Martin-Niemi & Greatbanks (2010)

Osa tutkimuksista toi tuloksissa esiin havaintoja tarkemmin ba:n neljéstd vaiheesta, joko

kaikista tai vain joistain vaiheista. Tdémén perusteella aineisto on luokiteltu; 1) alkuperi ba:n,

i1) keskustelu ba:n, iii) systematisoinnin ba:n ja iv) toimeenpano ba:n osalta aiempien luo-

kitteluiden lisdksi. Keskeisend havaintona nousi, ettd koska sosiaalinen jakaminen on mah-

dollista virtuaalisesti, se mahdollistaa alkuperd ba:n virtuaalisesti ja kdynnistidi ba:n virtuaa-

lisesti. Omaksumalla alkuperi- ja keskustelu ba virtuaaliseen ympéristoon, mahdollistuu hil-

jaisen tiedon virtuaalinen jakaminen. Ba:n neljin tyypin havainnot on esitetty taulukossa 24.

Taulukko 24. Aineistossa ba:n neljdin tyyppiin kohdistuvat tulokset

Ba ja virtuaalinen ba aineistossa - ba:n neljiin tyyppiin kohdistuvat tulokset

Ba:n nelji tyyppii ja tulokset

Lkm| Tutkimus

Alkuperi ba

=Fyysinen kasvokkain vuorovaikutus ei enié vélttamatontd alkuperd ba:n rakentamiselle | 2

=*Omaksumalla alkuperd ba virtuaaliseen ympéristdon on hiljaisen tiedon jako mahdol- 2

lista virtuaalisesti
=Hélventid raja-aitoja ihmisten vélilld

=Sosiaalisuus mahdollista virtuaalisesti - mahdollistaen alkuperd ba:n syntymisen

=Liséd redundanssia
=Edistd4 innovointia ja uuden kdynnistdmisti
=Positiivinen vaikutus organisaation muutoskyvykkyyteen

=Merkittdva ja positiivinen vaikutus myyntihenkildiden suoritukseen

=Luo turvallisuudentunnetta, lisdd motivaatiota ja valmiutta hyvaksyé uutta

Bartolacci et al. (2016), Martin-
Niemi & Greatbanks (2010)
Bartolacci et al. (2016), Martin-
Niemi & Greatbanks (2010)

2 | Lepik & Krigul (2016), Hosseini
(2011)

Bartolacci et al. (2016)

Bennett (2001)

Bennett (2001)

Bennett (2001)

Bennett (2001)

Bennett (2001)

—_— e e
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=Voi tarjota tunteen, etti heidén tietonsa ja osaamisensa on arvokasta
=Myyntihenkildiden provisiopalkkauksella ei yhteyttd haluttomuuteen jakaa tietoa, joten
ei estd alkuperd ba:n ilmenemisti

=Hiljaisen tiedon jakamisen edistdjid voi tukea tietotekniikan avulla, mahdollistaen ja
tukien alkuperd ba:ta virtuaalisesti

=Oppivaa yhteiso4 ja sen toimintoja voi tukea tietotekniikan avulla, mahdollistaen ja tu-
kien alkuperd ba:ta virtuaalisesti

=Fyysiset kasvokkaiset tapaamiset tukevat osallisten keskiniisten suhteiden rakenta-
mista, oivallusten syntymisté ja ideoiden vaihtoa, tukien alkuperi ba:ta

=Projektin alussa avoin keskusteleva tapaaminen mahdollisti

=Virtuaalisen yhteistyon alussa alun tapaamiset ja sosiaalinen kanssakdynti olennaisia
mahdollistaen alkuperd ba:n ilmenemisen virtuaalisesti

=Onnistumiseksi vaalittava yhteistd ymmaérrysti

=Positiivinen vaikutus tydsuoritukseen

Keskustelu ba

=*Omaksumalla virtuaaliseen ympéristoon, on hiljaisen tiedon jako mahdollista virtuaa-
lisesti

=Lisd4 redundanssia

=Edistdd innovointia ja uuden kdynnistdmisti

=Positiivinen vaikutus myyntihenkildiden tydsuoritukseen

= Asiantuntijoiden kokoontuminen yhteen virtuaalisesti jakamaan tietimyksensa ja asi-
antuntemuksensa mahdollistivat virtuaalisen keskustelu ba:n esiintymisen
=Virtuaalinen sosiaalinen vuorovaikutus, ongelmanratkaisu, avun tarjoaminen ja anta-
minen mahdollistivat virtuaalisen keskustelu ba:n esiintymisen

=Virtuaalinen osaamisen jakaminen mahdollistivat virtuaalisen keskustelu ba:n
=Hiljaisen tiedon jakamisen edistdjid voidaan tukea tietotekniikan avulla, mahdollistaen
ja tukien alkuperd ba:ta

=Hiljaisen tiedon ja know-how:n jakoa voidaan tukea tietotekniikan avulla, mahdollis-
taen ja tukien keskustelu ba:ta virtuaalisesti

=Fyysiset kasvokkaiset tapaamiset tukevat suhteiden rakentamista ja ideoiden vaihtoa,
tukien keskustelu ba:ta

=]Imeni, kun osalliset keskustelivat, loivat luottavaisen ympériston ja jakoivat taitojaan
=Yksildiden hiljaista tietoa jaettiin osallisten keskindisissa keskusteluissa
=Virtuaalinen yhteistyd mahdollisti keskindisen keskustelun ja tiedon jakamisen mah-
dollistaen keskustelu ba:n ilmenemisen virtuaalisesti

=Merkittdva ja positiivinen vaikutus tydsuoritukseen

=[Imenemisen mahdollisti keskustelut ja kokemuksien vaihtaminen

Systematisoinnin ba

=Endd pelkdstdin kyber ba ei ole se, joka mahdollistaa ba:n virtuaalisuuden - seci ja ba
tulee péivittdd virtuaaliseen ymparistoon sopivaksi teknologian sosiaalisuuden mahdol-
listavuuden myota

=[Imenemistd voi helpottaa tietotekniikan avulla

=Lisad teknologian hyddyntamistd

=Teknologian mahdollisuuksien myoti kyber ba késite on vanhentunut ja kéyttoon tulee
omaksua kyber ba:n sijaan pelkéstddn késite systematisoinnin ba

=Parantaa uusien jarjestelmien ja laitteiden hyddyntamistd

=Tehostaa ja nopeuttaa tiedon jakamista

=Lisdi tiedon redundanssia

=Edistdd ideoiden syntymisté ja parantaa organisaation tehokkuutta

=Edistdd innovointia ja uuden kaynnistimisti

=Edistd4 tiedon varastointia

=Positiivinen vaikutus organisaation muutoskyvykkyyteen

=Merkittdva ja positiivinen vaikutus myyntihenkildiden tydsuoritukseen

=Parhaalla tasolla, kun ihmiset tapasivat ja keskustelivat virtuaalisesta aineistosta
=Sdhkdiset tietovarastot mahdollistavat ja tukevat virtuaalisesti

=Tukee tiedon vaihtoa

=Voi tdydentid fyysistd kasvokkaista vuorovaikutusta

=Ei ilmene, jos ei osata kéyttdi tai kéyteta tietotekniikkaa

=Virtuaalinen yhteistyd mahdollisti ilmenemisen virtuaalisesti

=Positiivinen vaikutus tydsuoritukseen

=]lmeni virtuaalisesti, kun ihmiset tydskentelivit virtuaalisesti saamansa tiedon parissa

—_

b e b e e b e e e e e e e e

Bennett (2001)
Bennett (2001)

Chou & Wang (2003)
Chou & Wang (2003)
Davis et al. (2016)

Davis et al. (2016)
Hosseini (2011)

Lepik & Krigul (2016)
Sujatha & Krishnaveni (2018)

Bartolacci et al. (2016), Martin-
Niemi & Greatbanks (2010)
Bennett (2001)

Bennett (2001)

Bennett (2001)

Buunk et al. (2019)

Buunk et al. (2019)

Buunk et al. (2019)
Chou & Wang (2003)

Chou & Wang (2003)
Davis et al. (2016)

Lepik & Krigul (2016)
Lepik & Krigul (2016)
Hosseini (2011)

Sujatha & Krishnaveni (2018)
Sujatha & Krishnaveni (2018)

Bartolacci et al. (2016), Martin-
Niemi & Greatbanks (2010)

Balestrin et al. (2008)
Sujatha & Krishnaveni (2018)
Sujatha & Krishnaveni (2018)
Bennett (2001)

Bartolacci et al. (2016)

Bennett (2001)
Bennett (2001)
Bennett (2001)
Bennett (2001)
Bennett (2001)
Bennett (2001)
Bennett (2001)
Bennett (2001)
Bennett (2001)

Chou & Wang (2003)
Davis et al. (2016)
Davis et al. (2016)
Balestrin et al. (2008)
Hosseini (2011)
Sujatha & Krishnaveni (2018)
Lepik & Krigul (2016)
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Toimeenpano ba

=Edistdd innovointia ja uuden kdynnistdmisté 1 | Bennett (2001)
=Positiivinen vaikutus myyntihenkildiden tydsuoritukseen 1 | Bennett (2001)
=Tukee kyber ba:ta (systematisoinnin ba), kun keskustellaan virtuaalisesta materiaalista 1 | Bennett (2001)
=Mahdollistamiseksi tarvittiin harjoittelua, mentorointia ja keskustelua, mutta keskus- 1 | Bennett (2001)

telu ei korvannut mentorointia tai harjoittelua

=Virtuaalisella sosiaalisella yhteiselld alustalla tekemilld oppiminen mahdollisti virtuaa- 1 | Buunketal (2019)
lisen toimeenpano ba:n

=Sihkdiset tietovarastot mahdollistavat ja tukevat toimeenpano ba:ta virtuaalisesti 1 | Chou & Wang (2003)
=Oppivaa yhteisdd ja sen toimintoja voidaan tukea tietotekniikan avulla, mahdollistaen 1 | Chou & Wang (2003)
ja tukien toimeenpano ba:ta virtuaalisesti

=Yhteistyé mahdollisti 1 | Davisetal (2016)
=Fyysiset kasvokkaiset tapaamiset tukevat keskindisten suhteiden rakentamista ja ideoi- 1 | Davisetal. (2016)

den vaihtoa tukien toimeenpano ba:ta
=[Imeni virtuaalisesti yhteisen virtuaalisen alustan, tietokantojen ja tietokirjeiden kautta, 1 | Lepik & Krigul (2016)
jossa eksplisiittisté tietoa jaetiin ja annettiin prosessoitavaksi yhteisolle

=Virtuaalisissa pienryhmissa keskustelu auttoi rutiinien muodostamisessa ja innovoin- 1 | Hosseini (2011)

nissa mahdollistaen ilmenemisen virtuaalisesti

=Positiivinen vaikutus tydsuoritukseen 1 | Swatha & Krishnaveni (2018)
=Uusien konseptien harjoittelun ja omaksumisen puute estdd 1 | Swatha & Krishnaveni (2018)
=Mentorointi voi tukea konkareilta oppimisen avulla 1 | Swatha & Krishnaveni (2018)

Hiljainen tieto aineistossa luokiteltiin kahteen osaan, josta i) ensimmadinen sisélsi havaintoja
hiljaisesta tiedosta koko aineistosta ja ii) toinen havaintoja hiljaisesta tiedosta tutkimusten
tuloksissa. Ensimmaisessd osassa tunnistettiin hiljaisesta tiedosta kaytettyjd ilmaisuja ja ne
jaoteltiin hiljaisen tiedon tekniseen tai kognitiiviseen ulottuvuuteen Nonakan ja kumppanei-
den luokitteluiden mukaisesti (vrt. kappale 2.1.3 kuva 5). Toisessa osassa tarkasteltiin tulok-
sia hiljaisesta tiedosta ja sen virtuaalisesta jakamista. Ba:n ja virtuaalisen ba:n luokittelu tar-
josi ymmarrysté hiljaisen tiedon jakamisesta. Luokittelu hiljaisesta tiedosta osoitti, milla il-
maisuilla hiljainen tieto oli aineistossa késitetty ja mitd hiljaisen tiedon ja sen virtuaalisesta
jakamisesta tiedetddn. Aineiston mukaan hiljaisesta tiedosta puhutaan eri ilmaisuin ja tutkijat
ovat eri mieltd voiko hiljaista tietoa jakaa virtuaalisesti vai ei. Aineiston mukaan teknologian
kehittymisen mydtéd virtuaaliset sosiaaliset mahdollisuudet mahdollistivat hiljaisen tiedon
virtuaalisen jakamisen. Kaikki tutkimukset katsoivat, ettd hiljaista tietoa on mahdollista ja-

kaa, vaikka se koettiin haastavaksi. Hiljainen tieto aineistossa on esitetty taulukossa 25.

Taulukko 25. Hiljainen tieto aineistossa

Hiljainen tieto aineistossa

Luokittelu Lkm| Tutkimus

Hiljaisen tiedon ilmaisut aineistossa
Yleisii

Hiljainen tieto (tacit knowledge) 17 | Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Bennett
(2001), Buunk et al. (2019), Caldas & Candido (2013),
Chou & Wang (2003), Cuellar & Gallivan (2006), Davis
et al. (2016), Halonen et al. (2010), Hosseini (2011), Lepik
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Ideat (ideas)

Implisiittinen (implicit) tieto
Saadut opit (lessons learned)

Ei-kodifioitu tieto
Hiljainen informaatio

Tekninen hiljainen tieto
Kokemus (experience)

Taidot (skills)

Know-how

Asiantuntemus (expertice)

Ongelmanratkaisu

Parhaat kéytiannot (best practice)

Kyvyt (abilities)

Ammattimaisuus (professional)

Ammattitaito (craft)
Professio (profession)

Peukalosdannét (rules of thumb)

Kognitiivinen hiljainen tieto
Tunteet (emotions, feelings)

16

18

13

11

10

— N

14

& Krigul (2016), Magnier-Watanabe et al. (2011), Martin-
Niemi & Greatbanks (2010), Nie et al. (2010), Nomura
(2002), Senoo et al. (2007), Sujatha & Krishnaveni (2018
Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Belal et al.
(2020), Bennett (2001), Buunk et al. (2019), Caldas &
Candido (2013), Chou & Wang (2003), Cuellar & Galli-
van (2006), Davis et al. (2016), Hosseini (2011), Magnier-
Watanabe et al. (2011), Martin-Niemi & Greatbanks
(2010), Nie et al. (2010), Nomura (2002), Senoo et al.
(2007), Sujatha & Krishnaveni (2018)

Bartolacci et al. (2016), Buunk et al. (2019), Caldas &
Candido (2013), Martin-Niemi & Greatbanks (2010)
Bennett (2001), Buunk et al. (2019), Sujatha & Krishna-
veni (2018)

Nie et al. (2010), Hosseini (2011)

Halonen et al. (2010)

Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Belal et al.
(2020), Bennett (2001), Buunk et al. (2019), Caldas &
Candido (2013), Chou & Wang (2003), Cuellar & Galli-
van (2006), Davis et al. (2016), Halonen et al. (2010),
Hosseini (2011), Lepik & Krigul (2016), Magnier-
Watanabe et al. (2011), Martin-Niemi & Greatbanks
(2010), Nie et al. (2010), Nomura (2002), Senoo et al.
(2007), Sujatha & Krishnaveni (2018)
Bartolacci et al. (2016), Belal et al. (2020), Bennett
(2001), Buunk et al. (2019), Caldas & Candido (2013),
Cuellar & Gallivan (2006), Davis et al. (2016), Hosseini
(2011), Lepik & Krigul (2016), Magnier-Watanabe et al.
(2011), Nomura (2002), Senoo et al. (2007), Sujatha &
Krishnaveni (2018)
Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Bennett
(2001), Chou & Wang (2003), Davis et al. (2016), Nomura
(2002), Sujatha & Krishnaveni (2018)
Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Bennett
(2001), Buunk et al. (2019), Belal et al. (2020), Hosseini
(2011), Magnier-Watanabe et al. (2011), Martin-Niemi &
Greatbanks (2010), Nomura (2002), Senoo et al. (2007),
Sujatha & Krishnaveni (2018)
Bartolacci et al. (2016), Bennett (2001), Buunk et al.
(2019), Cuellar & Gallivan (2006), Lepik & Krigul
(2016), Magnier-Watanabe et al. (2011), Nie et al. (2010),
Nomura (2002), Senoo et al. (2007), Sujatha & Krishna-
veni (2018)
Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Buunk et
al. (2019), Caldas & Candido (2013), Chou & Wang
(2003), Halonen et al. (2010), Hosseini (2011), Nomura
(2002)
Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Bennett
(2001), Chou & Wang (2003), Davis et al. (2016), Nomura
(2002), Sujatha & Krishnaveni (2018)
Balestrin et al. (2008), Hosseini (2011), Martin-Niemi &
Greatbanks (2010), Nomura (2002), Sujatha & Krishna-
veni (2018)
Bennett (2001), Buunk et al. (2019), Davis et al. (2016),
Nomura (2002)
Bartolacci et al. (2016), Magnier-Watanabe et al. (2011)
Bartolacci et al. (2016)
Bennett (2001)

Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Belal et al.
(2020), Bennett (2001), Buunk et al. (2019), Caldas &
Candido (2013), Davis et al. (2016), Halonen et al.
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Oivallus (insight)

Mentaaliset mallit (mental models)

Niakemys (view)

Arvot (values)

Uskomukset (beliefs)

Perspektiivi (perspective)

Intuitio

Mielipide (opinion)

Nékokulma (point of view)
Henkilokohtainen (personal) tieto
Myytti (myths)

Aavistus (hunch)

Vaisto (instinct)

Skeemat

Hiljaisen tiedon kuvaukset aineistossa
Hiljainen tieto on kontekstisidonnaista

Hiljaisen tiedon jakamiseksi osallisten tulee luottaa toisiinsa

Hiljainen tieto on henkilokohtaista

Hiljaista tietoa hankala jakaa

Hiljainen tieto on sitoutunut yksilon toimintaan ja kokemuk-
siin

Hiljaisen tiedon jakamiseksi tarvitaan keskindistd ymmaérrystd
Hiljaista tietoa hankala kodifioida

Hiljainen tieto ei ole suoraan tehokkaasti hallittavissa
Hiljaista tietoa hankala selkeésti ilmaista (articulate)

11

10

—

[\S1N ]

(2010), Hosseini (2011), Lepik & Krigul (2016), Magnier-
Watanabe et al. (2011), Martin-Niemi & Greatbanks
(2010), Nie et al. (2010), Sujatha & Krishnaveni (2018)
Bartolacci et al. (2016), Bennett (2001), Buunk et al.
(2019), Caldas & Candido (2013), Chou & Wang (2003),
Cuellar & Gallivan (2006), Davis et al. (2016), Hosseini
(2011), Magnier-Watanabe et al. (2011), Martin-Niemi &
Greatbanks (2010), Sujatha & Krishnaveni (2018)
Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Bennett
(2001), Buunk et al. (2019), Caldas & Candido (2013),
Davis et al. (2016), Halonen et al. (2010), Hosseini
(2011), Lepik & Krigul (2016), Sujatha & Krishnaveni
(2018)

Balestrin et al. (2008), Belal et al. (2020), Chou & Wang
(2003), Davis et al. (2016), Halonen et al. (2010), Lepik
& Krigul (2016), Magnier-Watanabe et al. (2011), Mar-
tin-Niemi & Greatbanks (2010), Senoo et al. (2007)
Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013), Cuellar
& Gallivan (2006), Davis et al. (2016), Halonen et al.
(2010), Magnier-Watanabe et al. (2011), Martin-Niemi &
Greatbanks (2010) Nie et al. (2010)

Bennett (2001), Chou & Wang (2003) Davis et al. (2016),
Hosseini (2011), Lepik & Krigul (2016), Magnier-
Watanabe et al. (2011), Nie et al. (2010), Senoo et al.
(2007)

Bennett (2001), Caldas & Candido (2013), Chou & Wang
(2003), Davis et al. (2016), Hosseini (2011), Martin-
Niemi & Greatbanks (2010), Nomura (2002)

Bartolacci et al. (2016), Bennett (2001), Buunk et al.
(2019), Hosseini (2011), Nie et al. (2010), Sujatha &
Krishnaveni (2018)

Belal et al. (2020), Davis et al. (2016), Lepik & Krigul
(2016), Martin-Niemi & Greatbanks (2010) Senoo et al.
(2007)

Balestrin et al. (2008), Magnier-Watanabe et al. (2011),
Senoo et al. (2007)

Buunk et al. (2019), Hosseini (2011), Martin-Niemi &
Greatbanks (2010)

Nie et al. (2010)

Bennett (2001)

Nie et al. (2010)

Bennett (2001)

Balestrin et al. (2008), Buunk et al. (2019), Magnier-
Watanabe et al. (2011), Martin-Niemi & Greatbanks
(2010), Nie et al. (2010), Nomura (2002), Sujatha &
Krishnaveni (2018)

Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013), Chou &
Wang (2003), Halonen et al. (2010), Hosseini (2011),
Martin-Niemi & Greatbanks (2010), Nomura (2002)
Bennett (2001), Buunk et al. (2019), Caldas & Candido
(2013), Lepik & Krigul (2016), Martin-Niemi & Great-
banks (2010), Nie et al. (2010)

Bennett (2001), Buunk et al. (2019), Magnier-Watanabe et
al. (2011), Martin-Niemi & Greatbanks (2010), Nie et al.
(2010), Senoo et al. (2007)

Caldas & Candido (2013), Hosseini (2011), Martin-Niemi
& Greatbanks (2010), Nie et al. (2010)

Cuellar & Gallivan (2006), Martin-Niemi & Greatbanks
(2010), Nomura (2002)

Magnier-Watanabe et al. (2011), Nie et al. (2010)

Nie et al. (2010), Nomura (2002)

Martin-Niemi & Greatbanks (2010), Sujatha & Krishna-
veni (2018)
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Hiljainen tieto on kompleksista 2 | Balestrin et al. (2008), Magnier-Watanabe et al. (2011)

Suurin osa tiedosta on hiljaista tietoa 2 | Nomura (2002), Senoo et al. (2007)

Hiljaista tietoa hankala purkaa osiin 1 | Bennett (2001)

Hiljaista tietoa hankala muotoilla (formalize) 1 | Nieetal (2010)

Hiljainen tieto jaettava jaettujen arvojen ja kokemusten kon- 1 | Magnier-Watanabe et al. (2011)

tekstissa

Hiljaisen tiedon jakamiseksi tarvitaan kontekstuaalista vuoro- 1 | Nomura (2002)

vaikutusta

Hiljaisen tiedon jakamiseksi tarvitaan sitoutumista ja empatiaa 1 | Bennett (2001)

Organisaatiokulttuuri on implisiittisesti kommunikoitavaa 1 | Buunketal. (2019)

Thmiset eivét usein tietoisia omasta hiljaisesta tiedostaan 1 | Hosseini (2011)

Hiljainen tieto usein organisaation arvokkainta tietoa 1 | Bennett (2001)

Hiljainen tieto aineiston tuloksissa

Jakaminen

Hiljainen tieto on jaettavissa 18 | Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Belal et al.
(2020), Bennett (2001), Buunk et al. (2019), Caldas &
Candido (2013), Chou & Wang (2003), Cuellar & Galli-
van (2006), Davis et al. (2016), Halonen et al. (2010),
Hosseini (2011), Lepik & Krigul (2016), Magnier-
Watanabe et al. (2011), Martin-Niemi & Greatbanks
(2010), Nie et al. (2010), Nomura (2002), Senoo et al.
(2007), Sujatha & Krishnaveni (2018)

Hiljaista tietoa (tacit knowledge) jaetaan keskusteluiden ja 17 | Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016), Bennett

vuorovaikutuksen kautta (2001), Buunk et al. (2019), Caldas & Candido (2013),
Chou & Wang (2003), Cuellar & Gallivan (2006), Davis
et al. (2016), Halonen et al. (2010), Hosseini (2011), Lepik]
& Krigul (2016), Magnier-Watanabe et al. (2011), Martin-
Niemi & Greatbanks (2010), Nie et al. (2010), Nomura
(2002), Senoo et al. (2007), Sujatha & Krishnaveni (2018)

Keskindinen luottamus mahdollistaa hiljaisen tiedon jakami- 7 | Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013), Chou &

sen Wang (2003), Halonen et al. (2010), Hosseini (2011),
Martin-Niemi & Greatbanks (2010), Nomura (2002)

Hiljainen tieto jaettavissa kokemusten jakamisen kautta 6 | Balestrin et al. (2008), Bartolacci et al. (2016),
Caldas & Candido (2013), Chou & Wang (2003), Halonen
et al. (2010) Martin-Niemi & Greatbanks (2010)
Nie et al. (2010)

Epaévirallinen yhteistyd ja vuorovaikutus mahdollistavat hiljai- 6 | Balestrin et al. (2008), Bennett (2001), Buunk et al.

sen tiedon jakamisen (2019), Caldas & Candido (2013), Nie et al. (2010),
Nomura (2002)

Jaettu ymmarrys mahdollistaa hiljaisen tiedon jakamisen 3 | Cuellar & Gallivan (2006), Martin-Niemi & Greatbanks
(2010), Nomura (2002)

Sosiaaliset verkostot mahdollistavat hiljaisen tiedon jakamisen 3 | Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013), Nie et
al. (2010)

Hiljainen tieto jactaan usein kasvokkain 3 | Chou & Wang (2003), Davis et al. (2016), Halonen et al.
(2010)

Kasvokkainen kommunikointi mahdollistaa hiljaisen tiedon 2 | Balestrin et al. (2008), Chou & Wang (2003)

jakamisen

Epéviralliset sosiaaliset verkostot mahdollistavat hiljaisen tie- 2 | Balestrin et al. (2008), Nie et al. (2010)

don jakamisen

Halukkuus jakaa hiljaista tietoa mahdollistaa sen jakamisen 2 | Chou & Wang (2003), Halonen et al. (2010)

Analogian hy6édyntdminen mahdollistaa hiljaisen tiedon jaka- 2 | Bartolacci et al. (2016),Chou & Wang (2003)

misen

Hiljaisen tiedon jakamiseksi tarvitaan monipuoliset kommuni- 2 | Balestrin et al. (2008), Cuellar & Gallivan (2006)

koinnin kanavat

Hiljaisen tiedon jakaminen kriittista tiedon luomiseksi 2 | Chou & Wang (2003), Nomura (2002)

Vanhemmat kollegat voivat jakaa hiljaista tietoa tyoharjoitte- 2 | Bennett (2001), Sujatha & Krishnaveni (2018)

lun ja mentoroinnin avulla

Hiljainen tieto kriittinen voimavara organisaatiolle tai yhtei- 2 | Balestrin et al. (2008), Bennett (2001)

solle ja sen jakaminen on olennaista

Hiljainen tieto tulee huomioida paremmin yksin kodifioituun 2 | Balestrin et al. (2008), Senoo et al. (2007)

tietoon ja tietoteknisldhtdiseen toimintaan keskittymisen sijaan

Hiljainen tieto tulee jakaa kasvokkain fyysisesti 1 | Magnier-Watanabe et al. (2011)

Hiljaisen tiedon jakamisen avaimena kasvokkainen fyysinen 1 | Sujatha & Krishnaveni (2018)

kohtaaminen
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Hiljainen tieto parhaiten ja pddasiassa jaettavissa kasvokkain
Organisaatioiden mahdollistettava kasvokkaiset kohtaamiset
hiljaisen tiedon jakamiseksi

Kokemuksia (experience) jactaan keskusteluiden ja vuorovai-
kutuksen kautta

Sosiaaliset siteet mahdollistavat hiljaisen tiedon jakamisen
Aktiivinen vuorovaikutus yleisin tapa jakaa hiljaista tietoa
Hiljaisen tiedon jakaminen vaatii ympariston, missi voi kes-
kustella luottavaisesti

Suuri osa organisaation tiedosta on ihmisten paéssa

Haaste, jos vain yksittdiselld henkil611é on tarvittava hiljainen
tieto, eikd ole paikalla

Keskusteluiden rajoittaminen vahentdd kokemusten jakamista
Epévirallinen kommunikointi kriittistd hiljaisen tiedon jaka-
miseksi

Kokemusten (experience) jakaminen tuottaa arvoa

Virtuaalinen jakaminen
Hiljaista tietoa (tacit knowledge) mahdollista jakaa virtuaali-
sesti

Ideoita mahdollista jakaa virtuaalisesti

Kokemuksia (experience) mahdollista jakaa virtuaalisesti

Parhaita kédytantdja mahdollista jakaa virtuaalisesti
Know-how:ta mahdollista jakaa virtuaalisesti

Hiljaisen tiedon jakaminen ei vaadi endé kasvokkaista fyysistd
kohtaamista

Hiljainen tieto on jaettavissa virtuaalisesti teknologian tarjo-
amien sosiaalisten virtuaalisten vuorovaikutuksen mahdolli-
suuksien myo6té

Hiljaista tietoa mahdollista siirtdd (transfer) virtuaalisesti
Hiljaista tietoa mahdollista vaihtaa (exhange) ihmisten kesken
virtuaalisesti

Uskomuksia (beliefs) mahdollista jakaa virtuaalisesti
Virtuaalisella tarinankerronnalla mahdollista jakaa hiljaista
tietoa virtuaalisesti

Sosiaalinen virtuaalinen vuorovaikutus mahdollistaa hiljaisen
tiedon virtuaalisen jakamisen

Hiljaista tietoa mahdollista tehdd ndkyvéksi virtuaalisesti
Hiljaista tietoa mahdollista siirtdd virtuaalisesti sahkoisilla vi-
rallisilla ja epévirallisilla sanallisilla ja kuvallisilla muistiinpa-
noilla ja dokumenteilla

Osaa hiljaisesta tiedosta mahdollista jakaa virtuaalisesti, mutta
ei ndyttdmalld kuinka jotain tehdd

Hiljaista tietoa jaetaan virtuaalisesti aluksi henkilokohtaisten
kontaktien ja pienryhmien kesken - virtuaalisen alustan mah-
dollisuudet voivat olla rajalliset hiljaisen tiedon jakamisessa
Edistynyt tietosysteemien ja tietotekniikan hyva suunnittelu ja
hyodyntdminen edesauttaa virtuaalista hiljaisen tiedon jakoa
Tietotekniikan monipuolinen hyddyntdminen organisaatiossa
lisdd hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista

Sosiaaliset virtuaaliset alustat merkittédvéssa roolissa hiljaisen
tiedon virtuaalisen jakamisen mahdollistamisessa

Sosiaalinen virtuaalinen alusta mahdollistaa henkilkohtaisen
tiedon virtuaalisen jakamisen

Osallisten muodostama virtuaalinen yhteistyén foorumi mah-
dollistaa virtuaalisen hiljaisen tiedon jakamisen

Balestrin et al. (2008)
Sujatha & Krishnaveni (2018)

Belal et al. (2020)

Nieetal. (2010)
Halonen et al. (2010)
Nomura (2002)

Bennett (2001)
Halonen et al. (2010)

Sujatha & Krishnaveni (2018)
Nie et al. (2010)

Belal et al. (2020)

Bartolacci et al. (2016), Buunk et al. (2019), Chou &
Wang (2003), Davis et al. (2016), Hosseini (2011), Mar-
tin-Niemi & Greatbanks (2010), Nie et al. (2010, Nomura
(2002)

Bartolacci et al. (2016),Belal et al. (2020),Bennett (2001),
Buunk et al. (2019),Chou & Wang (2003),Hosseini (2011)
Senoo et al. (2007),Sujatha & Krishnaveni (2018)
Bartolacci et al. (2016), Belal et al. (2020), Buunk et al.
(2019), Chou & Wang (2003), Halonen et al. (2010), Hos-
seini (2011), Senoo et al. (2007)

Bartolacci et al. (2016), Chou & Wang (2003), Davis et al.
(2016), Nomura (2002)

Belal et al. (2020), Buunk et al. (2019), Hosseini (2011),
Nomura (2002)

Bartolacci et al.(2016), Martin-Niemi & Greatbanks(2010)

Bartolacci et al. (2016), Buunk et al. (2019)
Halonen et al. (2010) Nomura (2002)
Chou & Wang (2003) Martin-Niemi & Greatbanks (2010)

Chou & Wang (2003), Hosseini (2011)
Martin-Niemi & Greatbanks (2010), Hosseini (2011)

Bartolacci et al. (2016), Buunk et al. (2019)
Buunk et al. (2019)

Halonen et al. (2010)

Hosseini (2011)

Buunk et al. (2019)

Chou & Wang (2003)
Chou & Wang (2003)
Buunk et al. (2019)
Buunk et al. (2019)
Chou & Wang (2003)

Hosseini (2011)




92

Virtuaalisen yhteistyon alussa kasvokkainen tapaaminen mah-
dollistaa hiljaisen tiedon jakamisen parhaiten

Epaévirallinen virtuaalinen yhteistyd mahdollistaa hiljaisen tie-
don jakamisen

Osallisten viliset vahvat siteet mahdollistavat virtuaalisen hil-
jaisen tiedon jakamisen

Buunk et al. (2019)

Bartolacci et al. (2016)

Analyysin seuraavat kappaleet késittelevit aineistoa neljin (4) analyysitason kautta, joista 1)
ensimmadinen kisittelee virtuaalisen ba:n ilmenemistd organisaatioissa ja organisaatioiden
tai eri toimijoiden vililld, ii) toinen virtuaalisen ba:n mahdollistajia ja estdjid, iii) kolmas
virtuaalisen ba:n vaikutusta hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen ja iv) neljds virtuaali-

sen ba:n tuomia mahdollisuuksia ja sen tukemista.

4.2 Virtuaalinen ba organisaatiossa ja eri toimijoiden vélilld

Jotta voidaan ymmartad virtuaalista ba:ta tai ba:n virtuaalisia ulottuvuuksia, tulee ymmaértaa
ba:ta, joten aineiston kuvailussa ja luokittelussa (kappale 4.1.) ja aineiston tarkastelutasoissa
tarkastellaan taustalla ba:ta, vaikka tutkielmassa keskitytéédn virtuaaliseen ba:han. Tarkaste-
lemalla ba:ta virtuaalisen ba:n rinnalla saadaan ba:sta parhaiten havaintoja siitd, mitd mah-
dollisuuksia ba tarjoaa virtuaaliseen sosiaaliseen kontekstiin, silld ndyttia, ettei virtuaalista
ba:ta ole juurikaan tutkittu ja ba:takin tutkittu empiirisesti vahén ja samalla sekd ba:sta etti

virtuaalisesta ba:sta puhutaan eri tavoin.

Aineiston mukaan ba:n néhtiin toimivan useissa eri ympéristoissd ja kaikki tutkimukset
(N=18) kuvasivat ba:n voivan olla my0s virtuaalinen. Ba:n havaittiin toimivan organisaation
sisélld (Belal et al. 2020; Bennett 2001; Chou & Wang 2003; Davis, Docherty & Dowling
2016; Halonen et al. 2010; Nomura 2002; Magnier-Watanabe et al. 2011; Senoo et al. 2007,
Sujatha & Krishnaveni 2018), mutta my0s eri organisaatioiden vélisessd yhteistydssd (Cuel-
lar & Gallivan 2006; Nomura 2002) ja lisdksi nousi esiin, ettd ba voi toimia myds muiden
eri toimijoiden viélilld (Balestrin et al. 2008; Buunk et al. 2019; Bartolacci et al. 2016; Caldas
& Candido 2013; Lepik & Krigul 2016; Nie, Lin, Ma & Nakamori 2010; Hosseini 2011),
jolloin yhteiso tai pienyritysten verkosto muodostavat toisiaan rikastavan ja keskindiseen
yhteistyohon yhdistdvén ba:n, missé jactaan kokemuksia ja osaamista (Balestrin et al. 2008;
Caldas & Candido 2013). Liséksi ba ndhtiin toimivan tdysin virtuaalisesti eri tahojen kesken,

joita yhdisti ennemminkin yhteinen padmaéard, kuin varsinainen rakenne kuten organisaatio
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(Bartolacci et al. 2016; Martin-Niemi & Greatbanks 2010). Seuraavaksi tarkastellaan ensin
ba:ta ja sen jélkeen virtuaalista ba:ta seké niiden ulottuvuuksia ja ilmenemisen konteksteja

ja lopuksi virtuaalista ba:ta organisaatioiden ja eri toimijoiden valilla.

4.2.1 Ba:n olemus

Ba:ta kuvattiin usealla eri tavalla, kuitenkin pddasiassa ihmisten yhteisené jaettuna sosiaali-
sena kontekstina, tilana tai paikkana. Bennett (2001, 189) kuvasi ba:ta jaettuna paikkana tai
tilana, missé yksilot ovat vuorovaikutuksessa jakaen tietoa ja ideoita ja jatkoi, ettd ba:n ja-
paninkieliset karakterit tarkoittavat vapaasti kiddnnettynd “valon siteet, jotka osuvat maa-
han” eli ldnsimaisten silmin “valaistumisen paikkaa”. Ba tarjoaa kannustavan ja epduhkaa-
van mekanismin ja fasilitoi yhteistd ymmaérrystd. (Bennett 2001, 189, 197) Bennett (2001,
189), Belal et al. (2020, 954) ja Nomura (2002, 265) kuvasivat ba:n “’jaettuna tilana uusille
ilmaantuville ihmissuhteille”, lainaten alun perin Nonaka & Konnon (1998) kuvausta. Ba
ndhtiin jaettuna kontekstina, paikkana tai tilana (Chou & Wang 2003) ja yhteiseni jaettuna
kontekstuaalisena tilana (Buunk et al. 2019, 1135). Ba on osallisten yhteinen konteksti, joka
pyrkii yhdistimién virtuaaliset, fyysiset ja mentaaliset tilat (Balestrin et al. 2008, 96). Ba on
kontekstuaalinen tila yksildiden vuorovaikutukselle (Magnier-Watanabe et al. 2011, 19). Ba
on jaettu tila, joka helpottaa thmissuhteiden ja ihmisten vélisen yhteyden, kokemusten ja
yhteisen kontekstin kehittymistd ja joka kuvaa mahdollistavia olosuhteita, jotka helpottavat
tiedon ja yksiloiden hiljaisen tiedon konvertoitumista (Martin-Niemi & Greatbanks 2010,
14-15). Ba ja erityisesti alkuperd ba syntyy ihmisten vélisestd vahvasta yhteenkuulumisen

ja sitoutumisen tunteesta (Martin-Niemi & Greatbanks 2010; Bartolacci et al. 2016).

Ba on osallisten kesken jaettu konteksti, jotka ovat keskendén vuorovaikutuksessa (Nie et
al. 2010, 243; Lepik & Krigul 2016). Ba on jaettu yhteinen tila ja toimintaa tukeva konteksti,
jossa thmisten vilisid suhteita luodaan ja vaalitaan ja jossa osalliset jakavat kokemuksia ja
tietoa keskenéén ja joka mahdollistaa ihmisten kesken hiljaisen tiedon jakamisen, vaihtami-
sen ja omaksumisen (Cuellar & Gallivan 2006, 1126). Ba on tila, jossa jdsenet ovat toisiinsa
yhteydessa ja voivat jakaa ideoita (Hosseini 2011, 265). Ba on liikkeessé oleva jaettu kon-
teksti” (Senoo et al. 2007, 299). Ba:lle on parhaimmillaan ominaista rakkaus, huolenpito,
luottamus ja sitoutuminen (Lepik & Krigul 2016, 332, 334; Caldas & Candido 2013, 107).

Ba:ssa epévirallisen vuorovaikutuksen kautta hiljainen tieto jaetaan osallistujien kesken.
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Mikili ba on hyvin suunniteltu, se voi tuoda esiin kuka tietdd mité, luoda matalan kynnyksen
avun pyytdmiselle, luoda turvallisen ja mukavan ympériston, kannustaa yhteisty6hon ja li-
sédtd satunnaista kommunikointia. (Nie et al. 2010, 243) Ba:ta voi kuvata yhteydeksi, jossa
paikalla oleminen ei riitd, vaan vaaditaan vuorovaikutteisen yhteyden luomista ihmisten seka
ihmisten ja ympariston vilille (Lepik & Krigul 2016). Ba:ta voi hyddyntdd epidviralliseen
kommunikaatioon, haasteiden ratkontaan ja yhteistyohon, ba:n yhdistdessa tietotyontekijét

luomaan, jakamaan ja hyddyntdmaién tietoa (Nomura 2002).

Ba on organisoinnin menetelma, jossa osalliset ovat vuorovaikutuksessa keskenéén ja ym-
péristoon. Ba:n kokeminen ja sithen osallistuminen ei tarkoita analyyttisen ja rationaalisen
ldhestymistavan poissulkemista. Thmiset toimivat ba:ssa tietimyksensd ja syntyvdn uuden
tiedon perusteella. Ba:n luomiseen tarvitaan vastakkainasettelua ja ristiriitoja, kuten kaaosta
ja jarjestystd, tunnetta ja logiikkaa tai hiljaista ja eksplisiittistd tietoa, mutta myds yhteisti
kontekstia ja keskusteluun seké ristiriitojen ratkontaan kykenevid ihmisié. Ba ei ole suljettu,
joten uutta tietoa ja toimijoita voi tulla ba:han, mutta ba:ta tulee suojata ulkoisilta konteks-

teilta, jotta se voi kehittyd ja kasvaa omana kontekstinaan. (Halonen et al. 2010, 19-20)

Ba:n ilmaantuminen on olennaista, jotta tietoa voidaan jakaa, silld tiedon jakaminen ja luo-
minen vaativat kontekstin ja ba muodostaa timén tarvittavan kontekstin ja tilan (Balestrin et
al. 2008, 95-96). Bartolacci et al. (2016, 795) korostivat, ettei ba:ta tule ajatella vain tiedon
kerddmisen paikkana, vaan dynaamisena syklind. Nomura (2002, 263) kuvasi ba:n muodos-
tavan dynaamisen spiraalin tiedon liikkeelle, joka toimii organisaation kilpailukyvyn
avaimena ja dynaamisen ba:n luomisen avulla voi tukea yhteisdjd. Ba:ssa hiljaista tietoa
muunnetaan eksplisiittiseksi ja pdinvastoin (Bartolacci et al. 2016, 795; Bennett 2001, 189;
Buunk 2019, 1135; Lepik & Krigul 2016, 332). Kaikki kuitenkin ldhtee alkuperd ba:sta,

jossa hiljaista tietoa jaetaan ja konvertoidaan yksildiden vililld (Bartolacci et al. 2016).

Ba:ssa esiintyy ihmisten vililld tiedon liikettd kuten jakamista, luomista ja siirtdmistd. Tieto
on sitoutunut ba:han ja tieto lisdéntyy ba:ssa, kun ihmiset hankkivat kokemuksia ja jakavat
niitd ba:ssa. (Buunk et al. 2019, 1135) Ba mahdollistaa tiedon jakamisen organisaatioon
(Bennett 2001; Cuellar & Gallivan 2006; Lepik & Krigul 2016). Koska tieto on dynaamista,
rajatonta ja aineetonta, ba voi toimia tietoresurssien keskittimisen keinona (Bennett 2001,
189). Ba:ssa tieto ei ole absoluuttista, objektiivista eiké irrallaan kontekstista (Lepik & Kri-
gul 2016, 334). Korkean ba:n organisaatioissa tiedon jakaminen ndyttié olevan yleisempéa

ja ba néyttdd olevan yleisempi muutosystavéllisemmissd organisaatioissa (Bennett 2001,
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197). Ba on alusta tai paikka tiedon luomiselle (Balestrin et al. 2008, 96; Buunk et al. 2019,
1135; Cuellar & Gallivan 2006, 1126; Davis et al. 2016, 118; Halonen et al. 2010, 19; Hos-
seini 2011; Lepik & Krigul 2016, 330; Senoo et al. 2007, 299; Sujatha & Krishnaveni 2018,
46). Kun ba mahdollistaa tiedon luonnin, ba:ta kutsutaan aktiiviseksi ba:ksi ja kun se ei mah-
dollista, sitd kutsutaan nukkuvaksi ba:ksi (Senoo et al. 2007, 299). Ba on alusta tiedon va-
rastoinnille (Lepik & Krigul 2016, 330). Ba mahdollistaa ideaalit olosuhteet ja tehokkaam-

man tiedon luomisen, konvertoitumisen ja innovoinnin (Davis et al. 2016, 118, 120).

4.2.2 Ba:n ulottuvuudet ja ilmeneminen

Aineisto osoitti, ettd kaikki tutkimukset eivit luokitelleet ba:ta samalla tavalla tutkimukses-
saan. Tdma oli olennainen havainto ja kertoi, ettd ba on joko késitetty eri tutkimusten toi-
mesta eri tavoin kuin Nonaka & Konno (1998) tarkoittivat tai sitd voidaan tarkastella eri
lahtokohdista. Havainto avasi, miten eri tutkimukset késittivét ba:n ja ldhtivét sitd tutkimaan.
Tuloksissa ba:sta havaittiin tunnistettavan eniten neljd tyyppid. Ba:lle tunnistettiin ba:n nel-
jan tyypin lisdksi kolme eri tyyppid kahdella eri tavalla. Lisdksi tunnistettiin usean ba:n voi-
van muodostua samanaikaisesti ja organisatorinen ba. Ba:n luokittelu oli tutkielmassa olen-
nainen ldhtokohta, silld ba oli tunnistettu ndyttidytyvin haastavana maédriteltdvind ja siitd
ndytettiin puhuvan hyvin eri tavoin. Ba tyyppien luokittelu on kuvattu kappaleessa 4.1. tau-

lukossa 14. Seuraavaksi avataan luokitteluja enemman.
Ba:n nelja tyyppii

Suurin osa tutkimuksista (61 % aineistosta) késitti ja luokitteli tutkimuksensa ldhtoasetel-
mana ba:n tarkemmin neljaén tyyppiin eli alkuperd ba, keskustelu ba, systematisoinnin ba ja
toimeenpano ba (Balestrin et al. 2008; Bartolacci et al. 2016; Bennett 2001; Buunk et al.
2019; Caldas & Candido 2013; Chou & Wang 2003; Davis et al. 2016; Hosseini 2011; Lepik
& Krigul 2016; Martin-Niemi & Greatbanks 2010; Sujatha & Krishnaveni 2018). Ba:n jako
neljdén vaiheeseen edustaa Nonaka & Konnon (1998) ba:n jaottelua ba:n eri tyyppiin. Osa
tutkimuksista (33 % koko aineistosta), jotka olivat jakaneet ba:n neljdin tyyppiin, toivat esiin
(55 % aineistosta, jotka jakoivat ba:n neljdén tyyppiin), ettd ba voi olla neljin tyypin lisdksi
fyysinen, virtuaalinen tai mentaalinen (Balestrin et al. 2008; Bennett 2001; Buunk et al.
2019; Caldas & Candido 2013; Davis et al. 2016; Hosseini 2011) viitaten Nonaka & Konnon

(1998) jaotteluun ba:n ilmentymisen muodoista. Davis et al. (2016) tunnistivat basho:n
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ainoana tutkimuksena (6 %). Ba:sta puuttuu tutkijoiden kesken jaettu ymmérrys, joka haas-
taa tutkimusta. Vaihtoehtoisesti on esitetty, ettd ba:ta voi tulkita monin tavoin ilman, etté se
vaarantaa ba:n moniulotteisuutta. (Buunk et al. 2019, 1136) Aineistossa ba:n neljdin tyyp-

piin kohdistuvat tulokset on esitetty kappaleessa 4.1. taulukossa 24.

Kaikki nelja ba tyyppid ovat merkityksellisid (Balestrin et al. 2008; 100; Lepik & Krigul
2016, 332). Ba tyypit tukevat SECI:n vaiheita ja yhdessd nimé neljd ba tyyppid muodostavat
alustan tiedon luonnille ja hyodyntamiselle (Balestrin et al. 2008; 100, 103; Bartolacci et al.
2016, 795; Caldas & Candido 2013, 106; Chou & Wang 2003, 169; Davis et al. 2016, 120;
Hosseini 2011, 265; Lepik & Krigul 2016, 332; Martin-Niemi & Greatbanks 2010, 10-11).
Myds Bennett (2001, 190), Buunk et al. (2019, 1136) ja Sujatha & Krishnaveni (2018, 46)
kuvasivat ba:n neljin tyypin tukevan tiedon konvertoitumisen spiraalin neljéa eri vaihetta.

Tutkimukset, jotka jakoivat ba:n neljdin tyyppiin, kuvasivat niitd seuraavasti:

o Alkuperi ba:ssa yksilot voivat jakaa hiljaista tietoaan, kokemuksiaan, ideoitaan, tuntei-
taan ja mentaalisia mallejaan toisille yksildille fyysisessd kasvokkaisessa sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa. Alkuperd ba viittaa sympatiaan, empatiaan, luottamukseen, vilitta-
miseen ja sitoutumiseen toisia kohtaan ja niiti tarvitaan, jotta alkuperd ba mahdollistuu.
Alkuperd ba kdynnistda tiedon luonnin prosessin. Tdssd yksilot kommunikoivat ja jaka-
vat hiljaista tietoa keskendén, sekd hédlvennetédn ihmisten vilisid raja-aitoja. Vaiheen

saavuttaminen vaatii tapaamisia ja epdvirallisia kohtaamisia.

e Keskustelu ba on kollektiivisen vuorovaikutuksen tila tai paikka ja se on tietoisemmin
rakennettu kuin alkuperd ba ja osallistujat kootaan esimerkiksi projekti- tai rajat ylitta-
véén tiimityohon. Kyvykkaiden osallisten valinta on merkittavaa. Tietoa, taitoja ja men-
taalisia malleja jaetaan toisten kesken ja dialogin merkitys korostuu, kun tietoja ja taitoja
vertaillaan ja reflektoidaan toisten kesken, rakennetaan yhteisid merkityksid, jalostetaan
asioita ja tutkitaan mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja. Téssé tieto konvertoituu dialogien ja
yhteistyon kautta hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseksi tiedoksi sekd yhteisiksi kisitteiksi,

konsepteiksi, kieleksi ja symboleiksi.

e Systematisoinnin ba on fyysinen tai virtuaalinen, mutta ainakin kollektiivinen tila tai
paikka, missé eksplisiittinen tieto jactaan ja yhdistetddn uudeksi eksplisiittiseksi tiedoksi
kollektiivisesti ja systemaattisesti. Vaihe tarjoaa kontekstin uuden eksplisiittisen tiedon

yhdistimiseksi osaksi olemassa olevaa eksplisiittistd tietoa. Teknologia, kuten
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virtuaaliset verkostot ja ryhméitydalustat, dokumentaatio ja tietokannat soveltuvat tillai-

sen tiedon jakamiseen ja tukevat ja parantavat yhdistimisen vaiheen onnistumista.

e Toimeenpano ba on tila tai konteksti, missd uusi tieto imeytyy osallisiin sisdistdmisen
vaiheessa ja jossa eksplisiittinen kollektiivinen tieto konvertoituu yksildiden hiljaiseksi
tiedoksi. Siind missé alkuperd ja dialogi ba korostaa keskustelua ja tiedon jakoa ajatuk-
sien peilaamisen kautta, tdssd korostuu toiminta ja tekemélld oppiminen. Vaihe liittyy
yksildiden ja organisaation aktiiviseen oppimiseen. Uusi hankittu tieto sitoutuu yksiloi-
hin uusiksi konsepteiksi ja tyonteon malleiksi todellisen eldmén tilanteissa soveltamisen

tai simuloinnin kautta.

Alkuperd ba:n havaittiin tuloksissa lisddvin uusien asioiden kdynnistdmisté, tiedon redun-
danssia ja innovointia. Alkuperd ba lisdd henkilokohtaista turvallisuudentunnetta sekd moti-
vaatiota ja valmiutta hyviksyé uutta ja silld havaittiin olevan positiivinen vaikutus organi-
saation muutoskyvykkyyteen. Parhaimmillaan alkuperd ba:n keskusteluiden ja parhaiden
kaytantdjen jakamisen kautta voi ihmisille luoda tunteen, ettd heidén tietonsa ja osaamisensa
on arvokasta. Kiinnostava havainto oli, ettd myyntihenkil6éiden provisiopalkkauksella ei tun-
nistettu olevan yhteyttd haluttomuuteen jakaa tietoa, joten se ei estd alkuperd ba:n ilmene-
mistd. (Bennett 2001) Alkuperd ba:n vuorovaikutuksella pyrittiin vdhentiméén raja-aitoja
thmisten vililld yhteistyon onnistumiseksi (Lepik & Krigul 2016; Hosseini 2011). Kasvok-
kaiset fyysiset tapaamiset ja projektien alussa avoin keskusteleva tutustuminen tukivat suh-
teiden rakentamista ja oivallusten ja ideoiden vaihtoa mahdollistaen alkuperd ba:n syntymi-
sen (Davis et al. 2016). Alkuperd ba:lla tunnistettiin positiivinen vaikutus tyosuoritukseen
valmistavan teollisuuden organisaatioissa (Sujatha & Krishnaveni 2018) sekd merkittiva ja

positiivinen vaikutus myyntihenkildiden tydsuoritukseen (Bennett 2001).

Keskustelu ba:n havaittiin tuloksissa lisddvén tiedon redundanssia, uuden aloittamista ja in-
novointia (Bennett 2001). Aineistossa havaittiin osallisten jakavan hiljaista tietoa keskindi-
sissd keskusteluissa. Keskustelu ba ilmeni, kun osalliset kdvivdt yhteisissd fyysisissd kas-
vokkaisissa tapaamisissa keskusteluita, loivat luottavaisen ympériston ja jakoivat tietoa,
mentaalisia malleja ja taitojaan vapaasti toisten kanssa. (Lepik & Krigul 2016) Tyontekijoi-
den keskindiset keskustelut ja tydkokemuksien vaihtaminen mahdollistivat keskustelu ba:n
ilmenemisen (Sujatha & Krishnaveni 2018). Keskustelu ba:lla havaittiin olevan merkittidva
ja positiivinen vaikutus ty0suoritukseen valmistavassa teollisuudessa (Sujatha & Krishna-

veni 2018) ja myyntihenkiléiden tydsuorituksessa (Bennett 2001).



98

Osa tutkimuksista kéytti systematisoinnin ba:n ilmaisun sijaan ilmaisua kyber ba. Kyber ba:n
havaittiin tuloksissa lisddvén tiedon redundanssia, innovointia, uusien asioiden aloittamista
ja ideoiden syntyad kuten alkupera- ja keskustelu ba:kin seka lisdksi tehostavan ja nopeutta-
van tiedon jakamista ja parantavan organisaation tehokkuutta (Bennett 2001). Systemati-
soinnin ba:ta pystyi edesauttamaan tietoteknisten mahdollisuuksien avulla (Balestrin et al.
2008; Sujatha & Krishnaveni 2018), mutta systematisoinnin ba:ta ei ilmene, mikali ei osata
hy6dyntdi tietoteknisid mahdollisuuksia (Balestrin et al. 2008; Caldas & Candido 2013).
Bartolacci et al. (2016, 795, 797) kuvasivat Nonakan SECI:ssi tietotekniikan tiivistyvén ky-

ber ba:han ja usein vain kyber ba ndhddan edustavan virtuaalista maailmaa.

My®0s toimeenpano ba:n havaittiin tuloksissa lisddvan uuden kdynnistdmisté ja innovointia.
Toimeenpano ba tuki kyber ba:ta, kun ihmiset tapasivat ja keskustelivat virtuaalisesta aineis-
tosta. Toimeenpano ba:n mahdollistamiseksi tarvittiin harjoittelua, mentorointia ja keskus-
telua, mutta pelkké keskustelu virtuaalisesta materiaalista ei korvannut mentorointia tai har-
joittelua. (Bennett 2001). Kasvokkaiset fyysiset tapaamiset tukivat osallisten suhteiden ra-
kentamista ja ideoiden vaihtoa tukien toimeenpano ba:ta. Toimeenpano ba:n mahdollisti toi-
mintaperiaatteiden viimeistely tyopajassa. (Davis et al. 2016) Siind missd uusien konseptien
harjoittelun ja omaksumisen puute esti toimeenpano ba:n esiintymisen, mentoroinnilla voi-
tiin tukea toimeenpano ba:ta (Sujatha & Krishnaveni 2018). Toimeenpano ba:lla havaittiin
positiivinen ja merkittdva vaikutus tyOsuoritukseen valmistavassa teollisuudessa (Sujatha &

Krishnaveni 2018) ja myyntihenkil6iden tydsuorituksessa (Bennett 2001).

Chou & Wang (2003), Bartolacci et al. (2016) ja Caldas & Candido (2013) kéyttivit késitetta
organisatorinen ba (17 % tutkimuksista), jolla viittasivat kaikkiin neljdén ba tyyppiin saman-
aikaisesti. Chou & Wang (2003) ja Bartolacci et al. (2016) kéyttivét ilmaisua organisatorinen
ba tuodessaan esiin, ettd kaikkien ba tyyppien esiintymisti virtuaalisesti voi edesauttaa tie-
totekniikka. Caldas & Candido (2013) puhuivat organisatorisesta ba:sta, kun kehottivat tut-
kimaan pienyritysverkostoja ja niiden vilistd ba:ta uutena organisaatioiden vélisen ba ajat-
teluna. Ba:n havaittiin tulevan tutkimuksissa esiin hyvin eri tavoin, vaikka ne pohjasivatkin

Nonaka & Konno (1998) ja/tai Nonaka et al. (2000) ba:n tutkimuksiin.
Ba:n muut tyypittelyt kuin ba:n neljdi tyyppiid

Loput tutkimuksista jaotteli ba:n eri tavoin kuin Nonaka & Konnon (1998) ba:n nelji tyyp-

pid. Suurin osa ndistd tutkimuksista (39 % koko aineistosta ja 88% aineistosta, jotka
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luokittelivat ba:n muutoin kuin ba:n neljén tyypin mukaan) luokittelivat tutkimuksensa 14h-
toasetelmana ba:lle kolme tyyppid; fyysisen, virtuaalisen, mentaalisen (Belal et al. 2020;
Halonen et al. 2010; Cuellar & Gallivan 2006; Magnier-Watanabe et al. 2011; Nie et al.
2010; Nomura 2002; Senoo et al. 2007). Tama ba:n luokittelu edustaa Nonaka & Konnon
(1998) jaottelua ba:n esiintymisen muodoista, eikd ole sama kuin ba:n neljé tyyppid. Ndiden
tutkimusten 1dhtéajatuksen mukaan ba voi olla fyysinen, virtuaalinen tai mentaalinen. Tai
kuten Halonen et al. (2010, 19) kuvaavat, ba voi ilmaantua monella eri tasolla; virtuaalisella,
fyysiselld tai mentaalisella ja kuvasivat ba:n voivan olla samanaikaisesti virtuaalinen ja men-
taalinen. Belal et al. (2020), Cuellar & Gallivan (2006) ja Nie et al. (2010) kuvasivat, ettd ba

voi esiintyd mind vain fyysisen, virtuaalisen tai mentaalisen yhdistelména.

Magnier-Watanabe et al. (2011) toivat esiin SECI:n neljé vaihetta, mutta 1ahtivét ba:n ajat-
telussa siitd, ettd tiedon tulee olla kontekstiin sopivassa muodossa, silld hiljainen tieto on
kontekstisidonnaista, hyvin vaikea jakaa ja vaatii fyysisen kasvokkaisen kontaktin, joten he
jaottelivat ba:n fyysiseen, virtuaaliseen ja mentaaliseen tyyppiin. Magnier-Watanabe et al.
(2011) késitti ja luokitteli tutkimuksensa ldhtoasetelmana fyysisen, virtuaalisen ja mentaali-
sen jaon lisdksi ba:lle ainoana tutkimuksena (6 %) kolme muutakin tyyppid; muodollinen
ba, epdvirallinen ba ja virtuaalinen ba ja myds tdhdn jakoon liittyi ajatus, ettd tiedon tulee
olla kontekstiin eli ba:han sopivassa muodossa. Tdmai ei edustanut Nonaka & Konnon (1998)
ba:n jaotteluja, vaan tdmin osalta Magnier-Watanabe et al. (2011) olivat kehittédneet ba:ta
eteenpdin. Muodollisella ba:lla tarkoitettiin muodollisia palavereita ja jérjestettyja tapaami-
sia. Epdvirallisella ba:lla viitattiin vuorovaikutukseen, joka tapahtuu epévirallisesti ja spon-
taanisti ja joita ei rajoita organisaation muodolliset tapaamiset. Virtuaalisella ba:lla viitattiin
ba:han, minkd mahdollistaa tietotekniset systeemit kuten sdhkdposti, tietokannat ja intranet.

Virtuaalisesta ba:sta puhuttiin myos ilmaisulla kyber ba. (Magnier-Watanabe et al. 2011)

Halonen et al. (2010), Nomura (2002), Senoo et al. (2007) ja Cuellar & Gallivan (2006)
toivat myds esiin SECI:n neljd vaihetta, mutta eivit hekdén jaotelleet ba:ta neljain tyyppiin,
vaan fyysiseen, virtuaaliseen ja mentaaliseen ba:han. Halonen et al. (2010) kiyttivit men-
taalisesta ba:sta myos ilmaisua eksistentiaalinen ba. Nomura (2002) ja Senoo et al. (2007)
korostivat tutkiessaan organisaatioiden fyysistd ja virtuaalista puolta, ettd niin fyysisen kuin
virtuaalisenkin ba:n huomioiminen on yhti olennaista ja kummankin tulee olla tasapainossa
toisiinsa ndhden. Cuellar & Gallivan (2006, 1134, 1127) toivat kiinnostavasti esiin yhdessa

onnistuneen projektin tulostaulukossa ba:n kolme tyyppid neljastd (keskustelu-,
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systematisointi- ja harjoittelu ba) ba:n neljin tyypin mukaisesti, mutta ilman neljén ba tyypin
esittelyd, vaikka tutkimuksen keskiossa oli ba ei SECI ja lisésivit, ettd mikéli yksikin SECI:n
vaihe puuttuu, tiedon jakaminen héiriintyy. Nie et al. (2010), Cuellar & Gallivan (2006) ja
Belal et al. (2020) tutkimuksissa ei ensiesittelyn jdlkeen ollut esilld ba:n kolme tyyppid, vaan
ba:sta kéytettiin kasitettd ba (Nie et al. 2010; Cuellar & Gallivan 2006) tai tutkimuksessa
madritetyn ba:n nimed, kuten "DMT-PKT Facebook yhteis6™ (Belal et al. 2020, 958).

Ba:n ilmenemisen kontekstit

Ba:n ilmeneminen havaittiin erilaisissa tilanteissa ja konteksteissa. Ba esiintyi erityisesti mo-
nipuolisissa kohtaamisissa ja yhteistyon ja vuorovaikutuksen paikoissa, missd ithmiset tapa-
sivat toisiaan virallisesti tai epdvirallisesti. Aineisto osoitti ba:n esiintyvin erilaisissa tyo-
ryhmissé ja kannustavissa ymparistoissd, missd ihmiset kokoontuivat tyoskenteleméédn yh-
dessd ja oppivat toisiltaan. Ba ilmeni etenkin tiedon jakamisen, kokemusten jakamisen ja
tiedon luomisen paikkana. Ba tunnistettiin jaettuna ymmarryksené ja mahdollistavana sosi-
aalisena kontekstina, missé ratkottiin ongelmia ja innovoitiin. Aineistossa ba:n ilmenemisen

kontekstit on esitetty tarkalla tasolla kappaleessa 4.1. taulukossa 16.

Balestrin et al. (2008, 101) tunnistivat ba:n esiintyvén pienyritysten verkoston tapaamisissa,
sosiaalisissa kohtaamisissa ja ylipddnsi kun kokoonnuttiin. Ba esiintyi yhteisilli messumat-
koilla, luennoilla ja kursseilla, strategisen suunnittelun foorumissa ja virtuaalisessa yhtey-
denpidon tilassa. Erilaiset kokoontumiset osoittautuivat merkittdviksi ba:ksi tiedon jakami-
sen ja hiljaisen tiedon kommunikoinnin kannalta. Ba:n kannalta havaittiin tarkeéksi, ettéd ih-
miset tapasivat ennen virallisten tapaamisten alkamista, jolloin oli mahdollisuus jutella epa-
virallisesti. Vastaavaa epévirallisen keskustelun hydtyd havaittiin virallisten osuuksien va-
lill4, kuten kahvikeskusteluiden aikana. Verkoston kehittymisen ja sosiaalisten tapaamisten
myoOté ’salaisuudet paljastuivat”, keskindiset suhteet voimistuivat ja luottamus syveni. Luot-
tamuksen syvenemistd kasvattivat epéviralliset ja fyysiset kasvokkaiset tapaamiset. (Balest-
rin et al. 2008, 100—-101) Myo6s Caldas & Candido (2013, 113) tunnistivat ba:n ilmenevin
kohtaamisissa ja epdvirallisissa tapaamisissa ja epdvirallisissa keskusteluissa. Bennett (2001,
193-195) havaitsi ba:n esiintyvén erilaisissa tapaamisissa, tiimityoskentelyssd, perehdytyk-
sissd, mentoroinnissa ja erityisesti epévirallisissa kohtaamisissa kuten lounailla ja kahvitau-
oilla tai tapaamisissa, missé ei ollut varsinaista agendaa. Vaikka ba:n esiintyminen osoittau-
tui olevan vahvempaa muutosystévéllisemmissd organisaatioissa, ba ndytti ilmenevén sa-

moin niissd organisaatioissa, jotka toimivat vakailla markkinoilla kuin niissd, jotka
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kohtasivat epdvarmuutta. Ba:n esiintyminen riippui johdon asenteista, piirteistd ja luon-

teesta, ei niinkddn siitd, ettd ba olisi vain tietyn organisaation konsepti. (Bennett 2001, 198)

Ba:n tunnistettiin ilmenevin osana strategiaty6td (Nomura 2002; Balestrin et al. 2008) ja
sekd organisaation virallisissa tapaamisissa (Magnier-Watanabe et al. 2011; Caldas & Can-
dido 2013; Sujatha & Krishnaveni 2018) ettd epévirallisissakin kohtaamisissa. Ba:n ilmaan-
tuminen epévirallisissa kokoontumisissa nousi esiin 44 % aineistosta. Erityisesti Bennett
(2001) ja Balestrin et al. (2008) korostivat epavirallisten kohtaamisisten merkitystd. Mag-
nier-Watanabe et al. (2011, 22, 26) tunnistivat kaikissa tutkimuskohteissaan epivirallisen

ba:n. Epédvirallisia kohtaamisia ei tulisi juurikaan rajoittaa (Sujatha & Krishnaveni 2018, 51).

4.2.3 Virtuaalisen ba:n olemus

Virtuaalista ba:ta tai ba:n virtuaalisuutta kuvattiin monin eri tavoin, mutta erityisesti virtu-
aalisen ympdriston yhteisend mahdollistavana jaettuna sosiaalisena kontekstina, tilana tai
paikkana. Usein pelkdstddn systematisoinnin ba, joka toisinaan tunnetaan kyber ba kisit-
teelld, on ajateltu virtuaaliseksi ba:ksi tai ba:n tyypeistd ainoastaan virtuaaliseksi (Bartolacci
et al. 2016, 795; Martin-Niemi & Greatbanks 2010, 15), mutta aineiston mukaan timé ei
ndyttdisi endd olevan niin, ainakaan kaikkien tutkimusten osalta. Ensinnédkin Bartolacci et
al. (2016) mukaan teknologian mahdollisuuksien my6téd kyber ba késite on vanhentunut, silld
kyber kisite ndytti viittaavan, ettd kyber ba eli systematisoinnin ba olisi ainut ba tyyppi, joka
olisi mahdollista virtuaalisesti ja ehdottivat, ettd kdyttoon tulisi omaksua kyber ba:n kisitteen
sijaan pelkéstddn kdsite systematisoinnin ba kuvaamaan systematisoinnin ba tyyppid, eiki
kyber ba kisitettd tulisi kdyttdd endd lainkaan systematisoinnin ba:sta. Toisekseen Bartolacci
et al. (2016) ja Martin-Niemi & Greatbanks (2010) toivat esiin, ettei teknologian sosiaali-
suuden mahdollistavuuden my6td endé pelkdstdadn systematisoinnin ba ole se, joka on mah-
dollista virtuaalisesti, vaan ba voi olla virtuaalinen kaikkien neljdn ba:n tyypin osalta ja eh-
dottivat, ettd SECI ja ba tulisi péivittdd nykyajan virtuaaliseen ympéristoon sopivaksi. Li-
sdksi puolet aineistosta otaksui, ettd ba voi olla tdysin virtuaalinen ja kaikki muut aineiston
tutkimuksista paitsi Magnier-Watanabe et al. (2011) tunnistivat ba:n voivan olla virtuaalinen

muidenkin kuin systematisoinnin ba:n osalta

Bartolacci et al. (2016) kuvasivat miten nykyaikaisten virtuaalisten vélineiden, virtuaalisten

foorumeiden ja virtuaalisten kohtaamisten hyddyntdmiselld voidaan olla vuorovaikutuksessa
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toisten kanssa, kidyda keskusteluja, ndhda toisensa, pitdd aivoriihid, innovoida ja jakaa koke-
muksia ja hiljaista tietoa keskenéén, joiden avulla ba:n voi luoda virtuaaliseen tilaan. Barto-
lacci et al. (2016, 795) nostaa esiin Nonakan kommentin vuoden 1991 julkaisusta, missi
viittaa Nonakan tuoneen esiin, ettd tietotekniikalla on olennainen rooli tarjota yhteistyon
ympdrist0, joka tukee SECI:4. Bartolacci et al. (2016, 796) mukaan sosiaalinen media, vir-
tuaaliset alustat ja tietotekniset laitteet tai sovellukset voivat tukea ja edistdé sosiaalisia suh-
teita ja tiedon jakoa ja nditd vélineitd tulisi ajatella nykypdivénd olennaisina elementtein,
kun rakennetaan tilaa virtuaaliselle tiedon luomiselle, jakamiselle ja innovaatioille eli tilaa
virtuaaliselle ba:lle. Organisaation virtuaalisen ba:n eli virtuaalisen tilan luomista ja kehitté-
mistd ei tule jattaa yksin tietotekniikkaosaston kisiin, vaan se vaatii tietojohtamisen proses-

sien, strategian ja yksildiden kokonaisvaltaista huomioimista (Nomura 2002, 265).

Martin-Niemi & Greatbanks (2010) havaitsivat, ettei merkittdvad ba:n luomisessa olisi fyy-
sinen tai virtuaalinen ymparist0, vaan ba:n mahdollistavat tekijit. He ehdottivat blogiyhtei-
s6n havainnoinnin tuloksena, ettd virtuaalinen ba voi olla mahdollista ilman fyysista tai vir-
tuaalistakaan kasvokkaista kohtaamista, virtuaalisen alustan kautta tapahtuvan sitoutuneen
vuorovaikutuksen kautta (Martin-Niemi & Greatbanks 2010, 12, 21). Myos Bartolacci et al.
(2016, 804—806) nostivat esiin, ettei kasvokkainen fyysinen tai virtuaalinenkaan vuorovai-
kutus olisi endd ehdoton alkuperd ba:n kannalta, mutta totesi, ettd kasvokkainen fyysinen
kohtaaminen voidaan korvata virtuaalisella kasvokkaisella kohtaamisella, jolloin tieto ei ir-
taudu omistajastaan, vaikka pohti mahdollisuutta, ettd virtuaalinen ba ei tarvitsisi edes kas-
vokkaista virtuaalista kohtaamista ja viittasi innovaatiotydn onnistumiseen edistyneiden in-

novaatiotydkalujen avulla ilman virtuaalistakaan kasvokkaista kohtaamista.

Buunk et al. (2019) oli eri mieltd, ettei kasvokkaista kohtaamista tarvittaisi alkuperd ba:han
ollenkaan. Buunk et al. (2019, 1138, 1142—1143) toivat esiin alkuperi ba:n virtuaalisuuteen
haasteen, silld alun perin alkupera ba:ssa korostui kasvokkainen fyysinen kohtaaminen, joten
ajattelivat, ettd kasvokkainen kohtaaminen tarvitaan ba:n luomiseksi, mutta otaksuivat, ettia
alkuperd ba:kin voisi muodostua virtuaalisen kasvokkaisen kohtaamisen avulla. Buunk et al.
(2019) eivit vield padtyneet siihen, ettd alkuperd ba ilmenisi virtuaalisesti, mutta toivat esiin,
ettd tulos saattoi johtua siitéd, ettei heilld ollut sellaista sosiaalista virtuaalista teknologiaa
kéytettdvissid, jossa voisi ndhdé toisensa, kuten Bartolacci et al. (2016) tutkimuksessa oli.
Havainnoistaan huolimatta Buunk et al. (2019), Martin-Niemi & Greatbanks (2010) ja Bar-

tolacci et al. (2016) ajattelivat, ettd ba:n virtuaalisuus tarvitsee lisdtutkimusta. Nomura
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(2002) kuvasi virtuaalista ba:ta virtuaaliseksi tilaksi kuten Davis et al. (2016). Virtuaalisella
ba:lla tarkoitettiin koko ba:ta tai joitain ba:n tyypeistd, joka on sijoittunut tai omaksuttu vir-
tuaaliseen ymparistoon ja joka mahdollistui kehittyneen teknologian ja sen sosiaalisten mah-

dollisuuksien seki virtuaalisen sosiaalisen kontekstin, alustan ja vuorovaikutuksen avulla.

4.2.4 Virtuaalisen ba:n ulottuvuudet ja ilmeneminen

Aineisto osoitti, ettd virtuaalinen ba, vastaavasti kuin ba, luokiteltiin eri tavoin eri tutkimus-
ten toimesta, mutta virtuaalisen ba:n luokitteluista 16ytyi myos yhtildisyyksid vastaavasti
kuin ba:n osalta. Osa havaitsi, ettd ba on mahdollista virtuaalisesti kaikkien neljan ba:n tyyp-
pien osalta, yksi tutkimus havaitsi ba:n olevan mahdollista virtuaalisesti vain yhden ba:n
tyypin osalta ja muut jotain siltd vililtd. Ba:n tyypittelyja tehtiin eri tavoin. Kaikki tutkimuk-
set eivit ottaneet kantaa ba:n tyyppeihin, mutta toivat esiin ba:n voivan olla virtuaalinen.
Niiden tutkimusten osalta, jotka eivét jaotelleet ba:ta neljdén tyyppiin, ei péddsty tarkastele-
maan olisiko ba:n neljésté tyypisté jokin, joka ei olisi mahdollinen virtuaalisesti. Ba:n virtu-
aalisuudesta puhuttiin eri tutkimuksissa hyvin eri tarkkuudella. Jos huomioi 1) tutkimukset,
jotka jakoivat ba:n neljdén tyyppiin ja ajattelivat, ettd kaikki tyypit voivat olla virtuaalisia ja
lisdksi i1) tutkimukset, jotka eivét jakaneet ba:ta neljdéin tyyppiin, mutta jotka ajattelivat, ettd
ba voi olla virtuaalinen, on nédiden tutkimusten osuus 50 % koko aineistosta eli puolet aineis-
tosta otaksuivat, ettd ba voisi olla tdysin virtuaalinen. Kaikki aineiston tutkimukset toivat

esiin ba:n voivan olla jollain tavoin tai jonkin méérittdménsi ba:n tyypin osalta virtuaalinen.
Ba:n neljd tyyppid ja virtuaalisuus

Tutkimukset (61 % aineistosta), jotka luokittelivat ba:n neljain tyyppiin (alkuperd-, keskus-
telu-, systematisointi-, toimeenpano ba), kuvasivat yhtd usein vain systematisoinnin ba:n si-
joittuvan virtuaaliseen maailmaan ba:n neljistd tyypistd (Balestrin et al. 2008; Caldas &
Candido 2013; Bennett 2001; Sujatha & Krishnaveni 2018) kuin kaikkien neljén ba:n tyypin
voivan olla mahdollisia virtuaalisesti (Bartolacci et al. 2016; Chou & Wang 2003; Martin-
Niemi & Greatbanks 2010; Hosseini 2011). Siind missd Buunk et al. (2019) olivat 1dhem-
pand neljdn ba:n tyypin virtuaalisuuden tunnistamista ja olivat tunnistaneet tuloksissaan ba:n
virtuaalisen evoluution osalta olennaisena 16ydoksend keskustelu-, systematisointi- ja toi-
meenpano ba:iden voivan olla virtuaalisia, Lepik & Krigul (2016) ja Davis et al. (2016)

puolestaan olivat tunnistaneet pelkéstidén systematisointi- ja toimeenpano ba:n voivan olla
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virtuaalinen kuten alkuperdisessékin mallissa (Nonaka & Konno, 1998). Néin ollen viisi tut-
kimusta eli 28 % aineistosta tunnistivat neljistd ba tyypistd useamman ba tyypin olevan
mahdollista virtuaalisesti, kuin mitd alkuperdisessd mallissa. Systematisoinnin ba:n tuloksia
on kuvattu kappaleessa 4.2.2. kohdassa Ba:n ulottuvuudet ja ilmeneminen, silld alkuperai-
sessédkin mallissa (Nonaka & Konno 1998) ba:n systematisoinnin tyyppi oli yhta tirked ba:n
kokonaisuutta kuin muutkin ba:n tyypit ja ba:n alkuperdinen kokoonpano haluttiin sédilyttaa
esitellessd ba:n perusteita. Aineistossa virtuaalisen ba:n tyyppien luokittelu on kuvattu kap-

paleessa 4.1. taulukossa 15. Seuraavaksi tarkastellaan ba:n neljin tyypin virtuaalisuutta.

Bartolacci et al. (2016) tunnistivat, ettd ba voi olla tdysin virtuaalinen kaikkien neljdn ba
tyypin osalta teknologian sosiaalisen mahdollisuuksien avulla. Tutkimuksen mukaan sosi-
aalisuus ja sosiaalinen jakaminen ovat mahdollista virtuaalisesti, jolloin ne mahdollistivat
alkuperd ba:n syntymisen virtuaaliseen ympdristoon. Tutkimus jakoi ba:n neljdan tyyppiin,
ja viittasi lisdksi ba:n eri vaiheisiin ja virtuaalisuuteen SECI:n neljin vaiheen kautta. Tutki-
mus kuvasi BIVEE (Business Innovation in Virtual Enterprise Environments) projektin vir-
tuaalisella alustalla osallisten vélisten vahvojen siteiden ja yhteyksien mahdollistavan
SECI:n sosialisaation vaiheessa hiljaisen tiedon jakamisen virtuaalisesti. Néin alkuperd ba
mahdollistui virtuaalisesti ja hiljaisen tiedon virtuaalinen jakaminen oli mahdollista virtuaa-

lisen ba:n tai tarkemmin, virtuaalisen alkuperi ba:n avulla. (Bartolacci et al. 2016)

Martin-Niemi & Greatbanks (2010) tutkivat ba:n mahdollistavia tekij6ité ja erityisesti niitd,
jotka liittyivit alkuperd- ja keskustelu ba:han. Tutkimus kuvaa, ettd vaikka SECI on térked,
ba on se, joka luo mahdollistavat olosuhteet ja fasilitoi tiedon konvertointia. Ba:n ja virtuaa-
lisen ba:n mahdollistaviksi tekijoiksi tunnistettiin tuloksissa yhteinen kieli, yhteistyd, luot-
tamus, empatia, tarinankerronta ja auttaminen. Néitd tarvitaan erityisesti alkupera- ja kes-
kustelu ba:n luomisessa, niin fyysiseen kuin virtuaaliseen ba:han. Yhteis6llisyydentunteen
avulla voitiin luoda virtuaaliseen yhteis66n kuulumisen tunne ja tiivistdd sitoutumista. Yh-
teen kuuluminen ja sitoutuminen lisddavit ihmisten vélistd keskindistd luottamusta ja nditéd

tarvitaan ba:ssa ja virtuaalisessa ba:ssa. (Martin-Niemi & Greatbanks 2010, 7, 12, 14-15).

Buunk et al. (2019) tunnistivat tuloksissaan kaksi vuosikymmentd alkuperdisen ba konseptin
esittelyn jilkeen, ettd kolme ba:ta neljdstd voivat esiintyd virtuaalisesti, kuvaten systemati-
sointi ba:n lisdksi keskustelu- ja toimeenpano ba:n voivan olla virtuaalisia teknologian sosi-
aalisen yhteydenpidon mahdollisuuksien myoti. Buunk et al. (2019, 1142-1143) eivét ha-

vainneet alkuperd ba:n virtuaalisuudesta todisteita toisin kuin Bartolacci et al. (2016) ja
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Martin-Niemi & Greatbanks (2010), mutta kuvasivat sen voivan johtua siité, ettei heilld ollut
projektissaan vastaavia virtuaalisia sosiaalisen kasvokkaisen nikemisen ja keskustelun mah-
dollistavia vilineitd kdytossd kuin Bartolacci et al. (2016) tutkimuksessa oli. Buunk et al.
(2019), Bartolacci et al. (2016) ja Martin-Niemi & Greatbanks (2010) ehdottivat ba:n pii-

vittdmisté teknologian kehittymisen ja sosiaalisten virtuaalisten mahdollisuuksien vuoksi.

Chou & Wang:n (2003) tutkimuksessa tunnistettiin tekijoitd, jotka vaikuttivat tiedon luomi-
seen ja konvertoitumiseen, jotta johto voi edesauttaa niitd ja hyodyntda organisaatiossa tie-
toteknisten ratkaisujen suunnittelussa. Tutkimus kuvasi nelja tiedon kontekstia ja yhdisti nii-
hin ba:n neljia tyyppid; 1) sdhkdiset tietovarastot joilla tarjotaan tiedon luomista helpottavat
tietotekniset perusominaisuudet, kuten tietokannat, ryhméohjelmistot ja dokumentit, joilla
voi tukea systematisointi- ja toimeenpano ba:ta, ii) hiljaisen tiedon jakamisen edistéjét, jotka
yhdistévit alkuperi- ja keskustelu ba:n toiminnot, jossa edistdvini tekijoiné ovat kasvokkai-
nen vuorovaikutus, henkilokohtaisten kokemusten jakaminen, sdhkdiset foorumit ja sdhko-
posti, iii) oppiva yhteiso joka tukee alkuperé- ja toimeenpano ba:ta, jossa luotetaan tydyh-
teisOn ithmisiin ja opitaan uutta jakamalla kokemuksia ja iv) vuorovaikutus johon liittyy kes-
kustelu ba ja jossa jaetaan hiljaista tietoa keskustelun, metaforien ja analogian avulla, kéy-
tetddn samaa kieltd ja menetelmid ja jossa tydympéristd fasilitoi kommunikointia ja yhteis-
tyotd. Kaikkia néitd konteksteja voitiin tukea tietotekniikan avulla ja ba oli mahdollista vir-

tuaalisesti kaikkien neljdn ba tyypin osalta. (Chou & Wang 2003)

Hosseini (2011) tunnisti kaikkien ba tilojen ilmaantuvan virtuaalisina. Huolimatta, ettd
kaikki ba tyypit ilmentyivét virtuaalisesti, tutkimus kuvasi, ettd alkuperd ba saavutetaan par-
haiten fyysisesti kasvotusten, vaikka muut tapaamiset olisivat virtuaalisia. Kasvokkaisessa
fyysisessd tapaamisessa saatiin parhaiten luotua luottamus virtuaalisen tiimin kesken, rikot-
tua alkukankeuden jéa ja tutustuttua. Milla tahansa sosiaalisella kohtaamisella, virtuaalisella
tai fyysiselld, on potentiaalia johtaa tiedon luomiseen, joten néihin tulee luoda aktiivinen ba
nukkuvan ba:n sijaan. Virtuaaliluennoilla tiedon luonnin prosessi pddttyi ennen kuin toi-
meenpano ba syntyi, silld kuvalliset dokumentit késitettiin prosessin lopputuloksena, kun
16ydokset oli tarkoitus siséistdéd hiljaiseksi tiedoksi omaan toimintaansa. Virtuaalista toi-
meenpano ba:ta aktivoitiin kehottamalla osallisia ajattelemaan vaihetta arvokkaana tiedon
lahteend, 10ydoksista pyrittiin keskustelemaan aktiivisesti ja havaintoja implementoitiin tyd-

paikkoihin ja muuhun eldméén. (Hosseini 2011, 265-269)
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Lepik & Krigul (2016) tunnistivat tuloksissa systematisointi- ja toimeenpano ba:n voivan
esiintyd virtuaalisesti. Vaikka toimeenpano ba:han liittyi tutkimuksessa virtuaalisen materi-
aalin kanssa tydskentelyd, ei kuitenkaan kdynyt ilmi késiteltiinké materiaalia yhdessa virtu-
aalisella yhteydelld ja jos niin miten vai ensin yksin sédhkoisesti ja vasta sitten yhdessé fyy-
sisesti. Davis et al. (2016) tunnisti tuloksissaan kyber ba:n eli systematisointi ba:n voivan
esiintyd virtuaalisesti. Kyber ba:han sisdltyi sdhkopostin ja tietokantojen hyddyntdminen ja
virtuaaliset alustat keskindiseen vuorovaikutukseen. Kyber ba:n liséksi tuloksissa havaittiin
toimeenpano ba:n esiintyvén virtuaalisesti. Vaikka fyysiset kasvokkaiset tapaamiset ovat
tirkeitd ei se aina ollut mahdollista etiisyyksien vuoksi, jolloin kasvokkaista fyysistd vuoro-
vaikutusta tdydennettiin kyber ba:n virtuaalisen tilan kohtaamisten avulla. Tutkimushetkelld
toimeenpano ba oli muodostumassa, joten havaintoja miten se virtuaalisesti toimi ei saatu,
mutta toimeenpano ba mahdollistui virtuaalisesti, kun annettiin harjoittelun mahdollisuus ja

jaettiin parhaita kaytantoja virtuaalisella alustalla keskustellen. (Davis et al. 2016)

Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013), Bennett (2001) ja Sujatha & Krishnaveni
(2018) havaitsivat tuloksissaan vain systematisoinnin ba:n edustavan virtuaalista tilaa,
vaikka nédiden tutkimusten teoriapohjana oli, ettd toimeenpano ba voisi esiintya virtuaalisesti
systematisoinnin ba:n liséksi. Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013) ja Sujatha &
Krishnaveni (2018) havaitsivat, ettei heidén tutkimuskohteissaan tietotekniikka ollut ihmis-
ten saatavilla tai sitd ei hyddynnetty, jolloin ba ei esiintynyt virtuaalisesti kuin systemati-
soinnin ba:n osalta. Virtuaalinen ba on vuorovaikutuksen tila, joka on sijoittunut fyysisen
ympariston sijaan virtuaaliseen ympéristoon (Sujatha & Krishnaveni 2018, 50). Vaikka Ben-
nett (2001) havaitsi tuloksissan vain kyber ba:n (systematisoinnin ba) esiintyneen virtuaali-

sesti, se tunnistettiin tirkedksi tekijdksi tiedon jakamisessa ja luomisessa.

Ba:n ja virtuaalisen ba:n neljdan tyyppiin eli alkuperé-, keskustelu-, systematisoinnin- ja toi-
meenpano ba:han kohdistuvat tulokset on esitetty kappaleessa 4.1 taulukossa 24. Virtuaali-
sen ba:n mahdollistajia on tarkasteltu kappaleessa 4.3. silld kaikki aineiston tutkimukset ei-
vt jakaneet ba:ta neljddn tyyppiin. Tutkimukset, jotka jakoivat ba:n neljdén tyyppiin, ha-

vaitsivat ba:n neljin eri tyypin virtuaalisuuden mahdollistajista erityisesti seuraavaa:

e Alkuperi ba:n virtuaalisuuteen liittyen Bartolacci et al. (2016) tunnistivat, ettd koska so-
siaalisuus oli mahdollista virtuaalisesti, se mahdollisti myds alkuperd ba:n syntymisen
virtuaalisesti. Bartolacci et al. (2016) ja Martin-Niemi & Greatbanks (2010) havaitsivat,

ettd fyysisesti kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus ja fyysinen lédheisyys eivit enédé olisi
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valttdmattomid alkuperd ba:n rakentamiselle ja ettd omaksumalla alkuperd ba virtuaali-
seen ympadristoon, on hiljaisen tiedon jako mahdollista virtuaalisesti. Olennaista alkupera
ba:n ilmentymiselle on vahva yhteenkuuluvuuden tunne ja ithmisten keskindinen sitou-
tuminen (Bartolacci et al. 2016; Martin-Niemi & Greatbanks 2010). Chou & Wang
(2003) kuvasivat, ettd sekd tunnistamiansa hiljaisen tiedon jakamisen edistdjid kuten kas-
vokkainen yhteys ja sdhkoisten foorumien kéytto ettd oppivaa yhteisod ja sen toimintoja
kuten kokemusten jako, luottamus kollegoihin ja tekemélld oppiminen oli mahdollista
tukea tietotekniikan avulla, jolloin ne mahdollistuivat virtuaalisesti ja alkuperd ba ilmeni
virtuaalisesti. Virtuaalisen yhteistyon alussa alun tapaamiset ja yhteinen sosiaalinen
kanssakéynti olivat olennaisia mahdollistaen luottamuksen rakentamisen ja alkupera

ba:n ilmenemisen virtuaalisesti (Hosseini 2011).

Keskustelu ba:n virtuaalisuuteen liittyen Bartolacci et al. (2016), Martin-Niemi & Great-
banks (2010) tunnistivat, ettd omaksumalla keskustelu ba:n virtuaaliseen ympéristoon,
on hiljaisen tiedon jako mahdollista virtuaalisesti. Asiantuntijoiden kokoontuminen yh-
teen virtuaalisesti jakamaan tietimyksensa ja asiantuntemuksensa sekéd virtuaalisesti ta-
pahtunut sosiaalinen vuorovaikutus, ongelmanratkaisu ja avun tarjoaminen ja antaminen
mahdollistivat virtuaalisen keskustelu ba:n esiintymisen (Buunk et al. 2019). Hiljaisen
tiedon jakamisen edistdjid ja vuorovaikutusta kuten hiljaisen tiedon ja know-how:n jakoa
keskustelun kautta voitiin tukea modernin tietotekniikan avulla, jolloin ne mahdollistui-
vat virtuaalisesti ja joka mahdollisti keskustelu ba:n rakentumisen virtuaalisesti (Chou
& Wang 2003). Keskustelu ba ilmeni virtuaalisesti, kun ihmiset tekivét virtuaalisesti yh-
teistyotd, joka mahdollisti virtuaalisen keskustelun ja tiedon jakamisen. Virtuaalisessa
keskustelu ba:ssa jaettiin hiljaista tietoa. Virtuaalinen keskustelu ba mahdollistui, kun

tarjottiin virtuaalinen keskustelumahdollisuus kuvan ja ddnen kanssa (Hosseini 2011).

Systematisoinnin ba:n virtuaalisuuteen liittyen Chou & Wang (2003) havaitsivat, ettad
sdahkoiset tietovarastot -kokonaisuus kuten tiedon luomista helpottavat tietotekniset pe-
rusominaisuudet mahdollistivat systematisointi ba:n ja tukivat sitd. Davis et al. (2016)
kuvasivat, miten kyber ba (systematisoinnin ba) eli tutkimuksen virtuaalinen alusta mah-
dollisti ja tuki tiedon vaihtoa toimien virtuaalisen kommunikoinnin kanavana ja miten
kyber ba:lla tuettiin virtuaalista kasvokkaista vuorovaikutusta. Systematisointi ba ilmeni
virtuaalisesti, kun ithmiset tyoskentelivit virtuaalisesti saamansa tiedon kuten raporttien

parissa. Tieto- ja viestintdtekniikka tarjosivat mahdollisuuden siirtdd eksplisiittisté tietoa.
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Verkkosivujen tietokannat ja uutiskirjeet toimivat apuna ja ohjeistuksia hyddynnettiin
tiedon jakamiseen. (Lepik & Krigul 2016, 334-335) Virtuaalisessa systematisointi
ba:ssa nousi esiin fasilitoija, joka tuki virtuaaliympéristossd, veti asioita yhteen ja auttoi
tdydentdméén, pysyen taustalla tukena (Hosseini 2011). Bartolacci et al. (2016) kuvasi-
vat, ettei systematisoinnin ba ole ainut, joka on mahdollista virtuaalisesti nykyisin tar-

jolla olevan teknologian avulla, vaan nykyisin kaikki ba:n tyypit voivat olla virtuaalisia.

e Toimeenpano ba:n virtuaalisuuteen liittyen Buunk et al. (2019) havaitsivat, ettd virtuaa-
lisella sosiaalisella yhteiselld alustalla tekemalld oppiminen ja harjoittelu mahdollistivat
virtuaalisen toimeenpano ba:n esiintymisen. Sdahkoiset tietovarastot mahdollistivat ja tu-
kivat toimeenpano ba:ta ja yhteison oppimista voitiin tukea tietotekniikan avulla, jolloin
se mahdollisti ja tuki toimeenpano ba:ta (Chou & Wang 2003). Toimeenpano ba mah-
dollistui virtuaalisesti virtuaalisen alustan ja tietokantojen kautta, jossa paitoksié jaetiin
yhteisolle. Yhteiso tyOsti saamansa tietoa, joka toimitettiin heille virtuaalisessa muo-
dossa kuten raportteja hankkeista ja liséksi oli tyOpajoja eri alojen edustajien kanssa.
Néamé auttoivat toiminnan kautta reflektointia. (Lepik & Krigul 2016) Virtuaalisissa
pienryhmissé keskustelu auttoi uusien rutiinien muodostamisessa ja innovoinnissa, jol-
loin toimeenpano ba:n mahdollistui virtuaalisesti (Hosseini 2011). Toimeenpano ba

mahdollistui virtuaalisesti nykyteknologian avulla (Bartolacci et al. 2016).

Davis et al. (2016; 126-127), jotka toivat ainoana esiin bashon havaitsivat, ettd ensimmaisen
bashon:n muodostivat keskustelu ba ja kyber ba (systematisoinnin ba), jolloin nimé kaksi
ba:ta esiintyivit samanaikaisesti ja toisen basho:n muodostivat keskustelu ba, kyber ba ja
toimeenpano ba, jolloin ndma esiintyivdt samanaikaisesti. Basho:n ilmeneminen mahdollis-
tui kolmen ba:n osalta, kun virtuaalisella alustalla keskusteltiin, suunniteltiin yhdessa tulevia
rakenteita ja toimintamalleja, viimeisteltiin malli yhdessé sisdistden uutta sekd simuloitiin
tulevaa mallia. Kahden ba:n osalta basho mahdollistui, kun jdsenet padsivit harjoittelemaan,
lukemaan parhaista kéytdnndistd ja keskustelemaan virtuaalisella yhteistyon alustalla. (Da-
vis etal. 2016; 126) Bartolacci et al. (2016) ja Chou & Wang (2003) kéyttivdt organisatorisen
ba:n kisitettd, jolla viittasivat kaikkiin neljdén ba:n tyyppiin ja havaitsivat, ettd organisato-
rinen ba voi esiintyé virtuaalisesti nykytietotekniikan avulla. Organisatorista ba:ta voi edes-

auttaa kehittyneen tietotekniikan avulla esiintyméin virtuaalisesti (Chou & Wang 2003).

Aineisto osoitti, ettd tutkimukset, jotka jakoivat ba:n neljdin tyyppiin (N=11, 61 % koko

aineistosta), niistd 1) 45 % tunnistivat, ettd kaikki ba:n neljd eri tyyppid voivat toimia
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virtuaalisesti sosiaalisten tietoteknisten mahdollisuuksien avulla, mutta ii) lievd enemmistd
(55 %) havaitsivat kontekstissaan yha vain systematisoinnin- ja toimeenpano ba:n olevan
mahdollista virtuaalisesti alkuperdisen mallin mukaisesti tai pelkédstddn systematisoinnin
ba:n olevan mahdollista virtuaalisesti. Virtuaalisen ba:n vaiheissa havaittiin yhteisty6td, so-
siaalista jakamista ja tiedon jakamista kuten ba:ssa, mutta ymparisto oli virtuaalinen. Buunk
et al. (2019) toivat esiin, ettd kiytdssd olevat tekniset sosiaaliset mahdollisuudet saattoivat
vaikuttaa sithen, miten ba:n virtuaalisuus tuli tai ei tullut esiin kaikkien ba:n tyyppien osalta.
Caldas & Candido (2013) kuvasivat tuloksiensa tarjonneen kuvan yhteison nykytilasta,
mutta virtuaalisuuden kannalta tilanne ei ole tyydyttivé vaan virtuaalisuutta ja tietoteknisia

valmiuksia tulee vahvistaa, muutoin sen mahdollisuudet jadvit hyodyntamétta.
Ba:n muut tyypittelyt ja virtuaalisuus

Tutkimukset, jotka eivét luokitelleet ba:ta sen neljdén tyyppiin, luokittelivat ba:n vield kes-
kenédn eri tavoin. Belal et al. (2020), Cuellar & Gallivan (2006), Nie et al. (2010), Nomura
(2002) ja Senoo et al. (2007) lahtivit siitd (28 % aineistosta), ettd ba on mahdollista esiintyd
virtuaalisesti, fyysisesti ja mentaalisesti, mutta eivét eritelleet tutkimustuloksissa ba:n tyyp-
pejd, vaan tuloksissa todettiin yleisesti, ettd ba voi olla virtuaalinen. Halonen et al. (2010)
lahtokohdat olivat samat ja tuloksissa havaittiin ba:n voivan olla virtuaalinen, mutta lisiksi
he toivat esiin ainoana tutkimuksena (6 % aineistosta), jotka tyypittelivdt ba:n muutoin kuin
neljd ba:ta, ettd my0s mentaalinen ba voi esiintyd virtuaalisesti. Magnier-Watanabe et al.
(2011), jotka jakoivat ainoana tutkimuksena (6 % aineistosta) ba:n seké fyysiseen, virtuaali-
seen ja mentaaliseen ettd lisdksi muodolliseen, epdviralliseen ja virtuaaliseen tyyppiin, tun-
nistivat ba:lle virtuaalisen ulottuvuuden, mutta ba:n jalkimmainen luokittelu ei vastannut al-
kuperiisid ba:n tyyppeji. Tutkimuksista, jotka eivét jakaneet ba:ta neljén tyyppiin, ei voitu
tunnistaa mikéa ba:n tyyppi on tai ei ole mahdollista esiintyd virtuaalisesti. Jos kuitenkin kat-
soo kaikkia tutkimuksia, jotka eivit luokitelleet ba:ta neljdin tyyppiin (N=7, 39 % koko ai-
neistosta), vaan jotenkin muuten (Belal et al. 2020; Halonen et al. 2010; Cuellar & Gallivan
2006; Magnier-Watanabe et al. 2011; Nie et al. 2010; Nomura 2002; Senoo et al. 2007),

my0s niistd kaikki tunnistivat ba:lle jonkin virtuaalisen ympériston vaikkakin eri tavoin.

Halonen et al. (2010, 25) havaitsivat, ettd sihkoisissd muistiinpanoissa ja sdhkoposteissa
nousi esiin tunteiden ja luottamuksen piirteitd, jolloin mentaalinen ba esiintyi virtuaalisesti.
Magnier-Watanabe et al. (2011), jotka jakoivat ainoana tutkimuksena ba:n seki fyysiseen,

virtuaaliseen ja mentaaliseen ettd lisdksi muodolliseen, epdviralliseen ja virtuaaliseen
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tyyppiin tunnistivat ba:lle virtuaalisen ulottuvuuden, mutta ba:n jilkimmaiinen tyypittely ei
vastannut alkuperdisid ba:n tyyppejd. Magnier-Watanabe et al. (2011, 19-21) kéyttivét vir-
tuaalisesta ba:sta kisitettd kyber ba ja kuvasivat virtuaalisella ba:lla ba:ta, jonka mahdollistaa
nykyaikaiset tietotekniikan systeemit. Kyber ba, kuten muut ba tyypit, joita tutkimus tyypit-
teli, vaikuttivat merkittavésti tiedon konvertointiin ja kyber ba vaikutti erityisesti SECL:n

yhdistimisen vaiheeseen. (Magnier-Watanabe et al. 2011)

Cuellar & Gallivan (2006), Nie et al. (2010) ja Belal et al. (2020) tutkimuksissa ei alun esit-
telyn jdlkeen ollut esilld ba:n kolme tyyppii eikd virtuaalisen ba:n késitettd, vaan ba:sta pu-
huttiin ba:na my®ds silloin, vaikka puhe oli virtuaalisesta ba:sta. Belal et al. (2020, 959) ku-
vasivat, miten tutkimuksen organisaation virtuaalinen yhteistyon alusta ’DMT-PKT Face-
book yhteis6” toimi ba:na, joka toimi yhteison keskustelun alustana missi tietoa jaettiin,
kerattiin ja luotiin ja kéytti "DMT-PKT Facebook yhteisd™ késitettd tarkoittaen talld myos
virtuaalista ba. Ba voi syntyé virtuaaliseen tai fyysiseen ympéristoon ja ne tulee huomioida
organisaatiossa tasapainoisesti (Nomura 2002; Senoo et al. 2007), jolloin véltetdén ndiden

eriytyminen ja saavutetaan ba:n kokonaisvaltainen hy6ty (Senoo et al. 2007).
Virtuaalisen ba:n ilmenemisen kontekstit

Virtuaalisen ba:n ilmeneminen tunnistettiin erilaisissa virtuaalisissa kohtaamisissa ja kon-
teksteissa. Virtuaalinen ba havaittiin erityisesti virtuaalisessa tilassa, joka mainittiin 78 %
aineistosta, yhteiselld tiedon luomisen virtuaalisella alustalla ja virtuaalisen vuorovaikutuk-
sen alustalla. Perinteisemmin virtuaalinen ba havaittiin sdhkopostikeskusteluissa, virtuaali-
silla tiedon kerddmisen alustoilla, sihkdisessd kommunikoinnin paikassa, virtuaalisissa tie-
tokannoissa ja arkistoissa. Virtuaalinen ba tunnistettiin sosiaalisena kontekstina virtuaali-
sessa ympéristdssd ja virtuaalisessa oppimisen paikassa, virtuaalisella innovoinnin alustalla
sekd virtuaalisella yhteistyon alustalla. Virtuaalisen ba:n havaitseminen sosiaalisella virtu-
aalisella alustalla, jossa voitiin keskustelun liséksi ndhda toisensa virtuaalisesti ja joka tuki
sosiaalista jakamista, oli kiinnostava 10ydds virtuaalisen ba:n kehittymisestd (Bartolacci et
al. 2016, 805). Toinen havainto ba:n kehittymisen osalta oli, ettd virtuaalinen ba havaittiin
organisaation sisdisten vuorovaikutuksen kontekstien liséiksi organisaatioiden vilisten toi-
mijoiden virtuaalisessa vuorovaikutuksessa, toisin kuin alkuperdisessd mallissa. Aineistossa

virtuaalisen ba:n ilmenemisen kontekstit on esitetty kappaleessa 4.1. taulukossa 16.
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Balestrin et al. (2008; 102—103) havaitsivat, ettd virtuaalinen ba ilmestyi pienyritysten ver-
kostossa, mutta se esiintyi 1dhinnd sdhkopostin, puhelimen ja faksin vilitykselld, jota tutki-
muksessa nimitettiin elektronisen vuorovaikutuksen tilaksi. Vastaavasti Caldas & Candido
(2013, 113) tunnistivat virtuaalisen ba:n esiintyvén pienyritysverkoston elektronisen kom-
munikoinnin digitaalisessa tilassa ja myds sithen kuuluivat ldhinnd puhelinkeskustelut,
mutta myo0s virtuaaliset ja fyysiset tietokannat. Ba havaittiin esiintyvdn myds virtuaalisilla
kursseilla ja luennoilla (Balestrin et al. 2008; Caldas & Candido (2013; Hosseini 2011). Ben-
nett (2001) havaitsi, ettéd virtuaalinen ba, eli tutkimuksessa kyber ba, ilmestyi kun organisaa-
tiossa hyddynnettiin tietokoneistettuja tietojohtamisen systeemejd, tietotekniikkaa organi-
saation kdytintdjen ja toimintamallien levittdmiseen seké organisaation virtuaalista kommu-
nikointia, keskustelufoorumeita, intranetié ja tietokantoja eli kommunikoitiin keskenédén vir-
tuaalisesti. Magnier-Watanabe et al. (2011) tutkivat tiedon luonnin mahdollistavia tekijoita
Japanissa sijaitsevassa lddkealan organisaatiossa seké sen kolmessa sivupisteessd Yhdysval-
loissa, Kiinassa ja Ranskassa. Tutkimus tunnisti kyber ba:n liittyvin mahdollisuuksiin olla
vuorovaikutuksessa toisten kanssa sdhkdisen median avulla ja koska hiljaisen tiedon jako
vaati fyysisen kasvokkaisen kontaktin, jaettiin kyber ba:ssa eksplisiittistd tietoa. Virtuaali-
nen ba ilmeni, kun ihmiset toimivat yhteistyossd virtuaalisesti esimerkiksi tyoryhméohjel-
mistojen, sahkdpostien, tietokantojen ja intranetin avulla eli virtuaalisessa tilassa tai yhtei-

selld tiedon luomisen virtuaalisella alustalla. (Magnier-Watanabe et al. 2011)

Lepik & Krigul (2016) havaitsivat systematisointi ba:n ilmenneen virtuaalisesti, kun ihmiset
tyOskentelivit virtuaalisesti saamansa tiedon, kuten raporttien parissa. Tutkimus kohtasi
haasteen, ettei se sopinut kaikilta osin alkuperdiseen ba:han ja ehdotti, ettd ba:ta tulee laa-
jentaa silld ba voi toimia myos virtuaalisesti. Ba havaittiin olevan siirtymisté tilanteesta tai
statuksesta toiseen ja tilat ndhtiin fyysisen liséksi virtuaalisina, joissa oltiin vuorovaikutuk-
sessa osallisten kesken. (Lepik & Krigul 2016) Davis et al. (2016) ja Buunk et al. (2019)
tunnistivat virtuaalisen ba:n syntyvin virtuaalisella yhteistyon, vuorovaikutuksen ja tiedon
jaon alustalla (KnowledgeHub) tutkiessaan projektiensa virtuaalista yhteydenpitoa. Davis et
al. (2016) havaitsivat virtuaalisen ba:n syntyvéan virtuaaliseen vuorovaikutukseen tarkoitetun
alustan eli KnowledgeHub virtuaaliportaalin kautta, joka oli suunniteltu Iso-Britannian pai-
kallishallinnon virastojen viliseen vuorovaikutukseen ja jota tutkimuksen tutkimusprojekti
L&DEx hyddynsi virtuaaliseen kanssakdymiseen. KnowledgeHub alusta mahdollisti koh-

taamisen virtuaalisesti, kun fyysiset kasvokkaiset tapaamiset eivdt olleet mahdollisia.
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Virtuaalinen alusta tuki tiedon jakoa ja mahdollisti osallisten padsyn harjoitteluympéristoon,

parhaiden kéytdntojen ja erilaisten mahdollisuuksien édérelle. (Davis et al. 2016)

Halonen et al. (2010) tutkivat tieto- ja viestinti-tukitiimié, jolla oli rajallisesti fyysisti kas-
vokkaista aikaa. Virtuaalinen ba ilmeni tietosysteemien ja sdhkdisen kommunikoinnin kuten
sdhkdpostitse jaettujen viestien ja havaintojen sekd sdhkdisten muistilappujen jakamisen
avulla, kun tiimi oli virtuaalisesti vuorovaikutuksessa keskenddn. Samalla kun toisille 1dhe-
tettyjd viestejd kertyneistd havainnoista arkistoitiin ja luokiteltiin, syntyi kokemuksista toi-
menpiteiden arkisto, joka synnytti virtuaalisen ba:n (Halonen et al. 2010, 25). Virtuaalinen
ba tunnistettiin olevan siis seké virtuaalinen tietokanta tai arkisto ettd keskindistd virtuaalista
sosiaalista vuorovaikutusta. Martin-Niemi & Greatbanks (2010) tunnistivat virtuaalisen ba:n
esiintyneen virtuaalisella blogialustalla, missd ihmiset olivat keskenéén virtuaalisessa vuo-
rovaikutuksessa ja erityisen kiinnostavaa havainnossa oli, etti ba ilmeni, vaikka blogiyhtei-
son vuorovaikutus oli tdysin virtuaalista ilman kasvokkaista virtuaalistakaan toisten nikemi-
sen mahdollisuutta. My06s Halonen et al. (2010) tunnistivat virtuaalisen ba:n ilmenevén séh-

koisissd viestittelyissd tiimin kesken, jolla oli rajallisesti fyysistd kasvokkaista aikaa.

Nomura (2002) tarkasteli ba:n suunnittelua tietoteknisten mahdollisuuksien, fyysisen tilan,
thmisten ja prosessien kautta. Virtuaalinen ba kuvattiin virtuaaliseksi tilaksi ja tunnistettiin,
ettd ba ilmeni virtuaalisesti laajan kysymys ja vastaus -alustan ja tietokantojen avulla. Osa
organisaatioista onnistuivat saamaan ihmiset yhteistyohon kansainvilisessd ty0ympéristos-
sain tietotekniikan avulla, kdyttden tietotekniikkapohjaisia vilineitd kaikissa kohtaamisissa
ja késittelemissédén asioissa. (Nomura 2002) Senoo et al. (2007, 303, 307) havaitsivat virtu-
aalisen ba:n ilmentyneen padsdantdisesti virtuaalisella yhteiselld alustalla kuten intranetissa,
jonne tyontekijit olivat tehneet itselleen virtuaalisen kotisivuston omalla kuvalla varustet-
tuna ja yhteisessd tietovarastossa, minne tuotettiin organisaation tietosisalto ja liséksi havait-
tiin, ettd virtuaalinen ba ilmeni, kun oltiin vuorovaikutuksessa virtuaalisessa ymparistossa
esimerkiksi kameroiden avulla. Chou & Wang (2003, 173, 176) havaitsivat virtuaalisen ba:n
ilmenneen tunnistamissaan tietokonteksteissa, joissa késiteltiin ja varastoitiin tietoa tietova-
rastoissa, jaettiin hiljaista tietoa sdhkopostitse ja kokemuksia virtuaalisesti ja oltiin vuoro-

vaikutuksessa toisten kanssa virtuaalisella alustalla tietoteknisten systeemien avulla.

Cuellar & Gallivan (2006) tutkivat projektitydskentelyssd uuden jirjestelmén toimittavan ja
vastaanottavan organisaation vélistd ba:ta, missé tarkasteltiin projektinaikaisia monipuolisia

virallisia ja epdvirallisia yhteistyon kanavia ja niiden merkitystd sekd mahdollistamista.
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Tutkimuksessa tunnistettiin virtuaalisen ba:n ilmenevén teknologiavilitteisissd yhteistyon
kanavissa ja sdhkopostikeskusteluissa (Cuellar & Gallivan 2006). Myos Nie et al. (2010)
tutkivat projektiympdériston ba:ta, missd ba sijoittui maanlaajuiseen tutkimusprojektiin ja
jossa tarkasteltiin epdvirallista vuorovaikutusta. Tutkimus tunnisti virtuaalisen ba:n ilmene-
vén projektiorganisaation epévirallisissa virtuaalisissa verkostoissa. Hosseini (2011) havaitsi
virtuaalisen ba:n ilmestyvian virtuaaliseen oppimisluokkaan, joka muodosti jactun mentaali-
sen tilan tiedon luomiseksi, missd oppilaat ja fasilitoija yhdessé keskustelivat ja jakoivat us-
komuksiaan ja kokemuksiaan. Belal et al. (2020, 954) tutkimuksessa ba ilmeni virtuaalisessa
sosiaalisen yhteistyon ymparistossd organisaation Facebook alustalla, joka tarjosi virtuaali-

sen tilan tiedon jakamiseen ylimmén johdon, tyontekijoiden ja asiakkaiden kesken.

Erityisesti Bartolacci et al. (2016) ja Buunk et al. (2019), mutta lisdksi Belal et al. (2020)
havaitsivat virtuaalisen ba:n ilmenneen sosiaalisella virtuaalisella yhteistyon alustalla. Bar-
tolacci et al. (2016) ja Martin-Niemi & Greatbanks (2010) tunnistivat virtuaalisen ba:n esiin-
tyneen tdysin virtuaalisessa sosiaalisessa yhteisdssé. Virtuaalinen ba tunnistettiin siis ilmen-
neen eri toimijoiden vélisissd virtuaalisissa vuorovaikutuksissa ja yhteisilld virtuaalisilla
vuorovaikutuksen alustoilla, missd joko oli mahdollisuus myos nidhdé toisensa tai olla yh-
teydessd virtuaalisesti ilman ndkemistd, mutta myds perinteisemmin sdhkdpostikeskuste-

luissa ja yhteisissé tietokannoissa missd yhteistd tietoa yllapidettiin.

4.2.5 Virtuaalinen ba organisaatioiden ja eri toimijoiden valilld

Balestrin et al. (2008) toivat esiin, ettei ba:ta ole juurikaan aiemmin tai alun perin tarkasteltu
organisaatioiden vilisesti. Bartolacci et al. (2016, 796, 803) kuvasivat, ettd SECI ja ba oli
kehitetty alkujaan organisaation sisdisen toiminnan tarkasteluun eiké silloin tarkasteltu mi-
ten ne toimisivat organisaatioiden vilisesti, silld eri organisaatioilla on eri kulttuurit, tavat ja
kielet. Aineistossa kuitenkin jo 44 %:ssa tutkimuksista tunnistettiin, ettd virtuaalinen ba oli
muodostunut organisaatioiden virtuaalisessa vuorovaikutuksessa (Balestrin et al. 2008; Bar-
tolacci et al. 2016; Buunk et al. 2019; Caldas & Candido 2013; Cuellar & Gallivan 2006;
Davis et al. 2016; Nomura 2002) tai muiden toimijoiden virtuaalisessa vuorovaikutuksessa

(Lepik & Krigul 2016) kuten organisaatioiden sisdlldkin.

Organisaatioiden vdlinen ba muodostui niin projektiluonteisissa (Cuellar & Gallivan 2006;

Nie et al. 2010; Bartolacci et al. 2016) kuin pysyvdmmissédkin ympéristdissd (mm. Nomura
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2002). Ba:n ja virtuaalisen ba havaittiin muodostuneen kahden organisaation tyontekijéiden
valille monipuolisissa kanavissa projektin aikana (Cuellar & Gallivan 2006) sekd useamman
toimijan projekteissa kuten tutkimusyhteistyon projektissa (Nie et al. 2010) ja innovaatioke-
hityksen projektissa (Bartolacci et al. 2016). Buunk et al. (2019) ja Davis et al. (2016) tun-
nistivat virtuaalisen ba:n muodostuneen julkishallinnon organisaatioiden véliselld Know-

ledge Hub -virtuaalialustalla julkishallinnon organisaatioiden eri toimijoiden kesken.

Balestrin et al. (2008) ja Caldas & Candido (2013) havaitsivat ba:n ja virtuaalisen ba:n esiin-
tyneen pienyritysten muodostamassa yhteistyoverkostossa ja ehdottivat, ettd ba ja virtuaali-
nen ba voivat toimia yhtd hyvin organisaatioiden vélisessd verkostossa, kuin organisaation
sisdisessd toiminnassa, mutta eivit pidsseet syventymiin virtuaaliseen ba:han, silld tekno-
logia ei ollut kiytossa tai sitd ei osattu hyddyntdd. Verkostojen kokoonpano voi edesauttaa
ba:n ilmenemisté (Balestrin et al. 2008; 98). Organisaatioiden vilisen ba:n havaittiin osassa
tutkimuksissa hyodtyneen erityisesti kasvokkaisista fyysisistd kohtaamisista (Balestrin et al.
2008; Caldas & Candido 2013), mutta osassa havaittiin, ettd organisaatioiden tai toimijoiden
vilinen ba saattoi muodostua my0s tdysin virtuaalisesti (Bartolacci et al. 2016). Belal et al.
(2020) tunnistivat virtuaalisen ba:n eli virtuaalisen sosiaalisen Facebook alustalla olevan yh-
teison kolmanneksi tekijaksi ulkoiset asiakkaat. Bartolacci et al. (2016), Lepik & Krigul
(2016), Balestrin et al. (2008), Caldas & Candido (2013) ja Nomura (2002) havaitsivat, ettd

ba:ssa saattoi olla muitakin osallisia kuin organisaation sisdisid tahoja.

Nomura (2002) havaitsi, ettd on mahdollista luoda ba, jossa voi tydskennelld useiden toi-
mintojen parissa virtuaalisesti kuulumalla useisiin organisaatioihin, silld ba yhdistdd ihmiset
jakamaan, hyodyntdméén ja luomaan tietoa. Lepik & Krigul (2016) tunnistivat ba:n ja vir-
tuaalisen ba:n esiintyneen eparakenteellisissa ympéristoissa ja rajat ylittdvissd tietoalueissa.
Tutkimuksen kohteena oli vilittdjdorganisaatio Euregio, joka kattoi Helsingin ja Tallinnan
padkaupunkialueet, johon kuului toimijoita alueen teollisuuden, korkeakoulujen ja valtioi-
den taholta ja jotka muodostivat tietoalueen ba:n. Ba oli olennainen fyysisen ja konseptuaa-
lisen yhteisen tietoalueen luomisessa ja toimi my0s virtuaalisesti. Ba toimii itsendisissé for-
maaleissa organisaatioissa, mutta ba voidaan tuoda paljon epdmuodollisempiin ja epiraken-

teellisempiin tiedon jakamisen ympéristdihin. (Lepik & Krigul 2016)
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4.2.6 Yhteenveto

Ba:ta ja virtuaalista ba:ta kuvattiin lukuisilla tavoilla, mutta keskendin yhdistdvana kasityk-
send ba ja virtuaalinen ba havaittiin yksiloiden viliseksi yhteiseksi jaetuksi sosiaaliseksi pai-
kaksi, tilaksi tai kontekstiksi, missd ihmiset olivat vuorovaikutuksessa keskenédan fyysisesti
tai virtuaalisesti ja usein myds mentaalisesti. Ba ja virtuaalinen ba tunnistettiin jaetuksi ym-
mirrykseksi ja mahdollistavaksi kontekstiksi. Ba ja virtuaalinen ba eivit ilmene itsekseen,
vaan muodostuivat yhteenkuuluvuuden tunteesta, sitoutumisesta, keskindisestd luottamuk-
sesta ja vuorovaikutuksesta yhteisessé tilassa. Ba:ssa ja virtuaalisessa ba:ssa jaettiin, luotiin
ja hyodynnettiin tietoa, kokemuksia ja osaamista seké ratkottiin ongelmia ja innovoitiin. Ba
ja virtuaalinen ba eivit toimineet vain tiedon kerdédmisen paikkana vaan dynaamisena spi-
raalina, joka syntyi ja pysyi liikkkeessd, kun ihmiset jakoivat osaamistaan aktiivisesti ja olivat
vuorovaikutuksessa keskendédn. Ba ja virtuaalinen ba esiintyivit virallisissa tai epaviralli-

sissa kohtaamisissa seki yhteistyon ja vuorovaikutuksen tilanteissa, missi ihmiset tapasivat.

Tutkimuksissa luokiteltiin ba:ta ja virtuaalista ba:ta monin eri tavoin, mutta suurin osa (61
%) tunnisti ba:lle ja virtuaaliselle ba:lle nelji tyyppid, alkuperi-, keskustelu-, systematisoin-
nin ja toimeenpano ba:n. Kaikki tutkimukset eivit kayttdneet ilmaisua virtuaalinen ba, vaan
puhuivat ba:sta my0s silloin, kun tarkoittivat ba:ta virtuaalisessa ympéristossd. Vaikka aiem-
min oli ldhdetty siitd, ettd vain systematisoinnin ba ja usein vield kyber ba:ksi kutsuttuna
olisi ba:n ainut virtuaalinen ulottuvuus havaittiin aineistosta, ettei timéa ole enéda néin tekno-
logian sosiaalisten mahdollisuuksien kehittymisen myo6td. Kaikki tutkimukset tunnistivat
ba:n voivan rakentua virtuaalisesti ainakin joltain osin ja puolet otaksuivat tulostensa perus-
teella, ettd ba voi rakentua tdysin virtuaalisesti. Se, miten tutkimus oli tulkinnut ba:n virtu-
aalista ulottuvuutta alkuperdisistd malleista (Nonaka & Konno 1998; Nonaka et al, 2000),
ndytti vaikuttavan sithen, miten tutkimukset l&htivét ba:ta ja virtuaalista ba:ta tutkimaan.
Ba:sta tarvitaan lisdd tutkimusta (Balestrin et al. 2008; Bartolacci et al. 2016; Bennett 2001;
Buunk et al. 2019; Halonen et al. 2010; Martin-Niemi & Greatbanks 2010; Nomura 2002;
Sujatha & Krishnaveni 2018). Keskeiset 16ydokset virtuaalisesta ba:sta organisaatiossa ja eri

toimijoiden vililld on esitetty kuvassa 11.
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Keskeiset loydokset
Ba Ba + virtuaalisuus => virtuaalinen ba
e  On yhteinen jaettu sosiaalinen konteksti, tila tai [»  Kaikki tutkimukset tunnistivat ba:lle yhden tai use-
paikka tiedon liikkeelle ja ihmisten viliselle amman virtuaalisen ulottuvuuden
vuorovaikutukselle e Puolet tutkimuksista: ba voi olla tdysin virtuaalinen
e Ba:ssa jactaan tietoa, osaamista, kokemuksiaja |¢  Ba tunnistettiin toimivan virtuaalisesti nykypaivini
luodaan uutta sekd innovoidaan kehittyneen sosiaalisen teknologian avulla
e Voi toimia organisaatioiden sisélld, organisaa- |¢  Keskeistd, ettd yksilot jakavat tietoaan ja osaamis-
tioiden vililld ja useiden eri toimijoiden valilld taan sekd ovat keskendédn vuorovaikutuksessa, jotta
e Ilmeni, kun yksil6t olivat keskendidn vuorovai- ba pysyy aktiivisena
kutuksessa ja jakoivat tietoaan ja osaamistaan e Olennaista halu muodostaa yhteinen tila missé jae-
o Fasilitoi yhteistd ymmaérrysté taan tietoa, on tarve miksi on tultu yhteen ja on si-
touduttu jakamaan ja vuorovaikuttamaan

g

Virtuaalinen ba
e  On virtuaalinen yhteinen jaettu sosiaalinen konteksti, tila tai paikka tiedon liikkeelle ja ihmisten vé-
liselle vuorovaikutukselle
Virtuaalisessa ba:ssa jactaan tietoa, osaamista, kokemuksia ja luodaan uutta sekd innovoidaan
Voi toimia organisaatioiden sisilld, organisaatioiden vililld ja useiden eri toimijoiden vélilld
Ilmeni, kun yksil6t olivat keskendédn vuorovaikutuksessa ja jakoivat tietoaan ja osaamistaan
Systematisoinnin ba:sta aiemmin kéytetty ilmaisu kyber ba on vanhentunut ja sen sijaan systemati-
soinnin ba:sta tulisi puhua jatkossa vain ilmaisulla systematisoinnin ba

Kuva 11. Virtuaalinen ba organisaatiossa ja eri toimijoiden valilla

4.3 Virtuaalisen ba:n mahdollistajat ja estdjat

Organisaation kokonaisarkkitehtuuri seka tiedon liikkkeen mahdollistaminen ja thmisten vuo-
rovaikutuksen usean tekijin summa korostuivat, kun tarkasteltiin mikd aineiston mukaan
mahdollistaa tai estdd virtuaalisen ba:n ilmenemisen. Seuraavaksi tarkastellaan ensin orga-
nisaatiota virtuaalisfyysisend systeemind ja sitten vuorovaikutusta ja tiedon liikettd, joiden
kautta havainnoidaan virtuaalisen ba:n mahdollistajia ja estdjid. Kappaleessa 4.1 on esitetty
ba:n mahdollistajat (taulukko 17) ja estéjat (taulukko 19) seké virtuaalisen ba:n mahdollis-
tajat (taulukko 18) ja estdjét (taulukko 20). Kappaleissa 4.2.2 ja 4.2.4 on kuvattu ba:n ja

virtuaalisen ba:n neljin tyypin kuvauksen yhteydessi, mikd mahdollisti ba:n eri tyypit.

4.3.1 Organisaatio virtuaalisfyysisend systeemina

Liittyen organisaation késittdmisend virtuaalisfyysisend systeemind, eli virtuaalisen ja fyy-
sisen toiminnan yhdistdvéna systeemind, tunnistettiin virtuaalisen ba:n mahdollistajia useita,

mutta olennaista oli huomioida kokonaisarkkitehtuuri, jossa roolin sai niin organisaation
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rakenteet, strategia, kulttuuri, johto, teknologiaosaaminen, kuin virtuaalisuuden mahdollis-
tavan teknologian olemassaolo. Virtuaalinen ba voidaan mahdollistaa organisaatiossa, kun
se huomioidaan kyberfyysisend systeemind (Bartolacci et al. 2016, 804). Ba:n suunnittelu
tunnistettiin kokonaisuudeksi, jossa organisaatio ja sen rakenteet tulee huomioida niin fyy-
sisten kuin virtuaalisten tilojen osalta tasapuolisesti ja saumattomasti (Nomura 2002, 275;
Senoo et al. 2007), jotta ba voidaan mahdollistaa fyysisesti tai virtuaalisesti tai ndiden yh-

distelménd ja viltetdén ihmisten ajautuminen erilleen toisistaan (Senoo et al. 2007, 313).
Organisaatio, suunnittelu, tila ja rakenteet mahdollistajina

Bartolacci et al. (2016, 796) mukaan nyt olisi aika virittd4 uusi keskustelu tilan spatiaalisesta
nikokulmasta missé tiedon luomisen prosessit tapahtuvat, silld nykyisin organisaatiot yhdis-
tavit jo fyysiset ja virtuaaliset ulottuvuudet, tietovirtaukset ja tydtilat, eivitkd ne toimi vain
fyysisessd tai vain virtuaalisessa ympéristossd. Organisaatioista tulisi ryhtyd puhumaan ky-
berfyysisind systeemeind samalla, kun tarkastelee ba:n virtuaalisia mahdollisuuksia ja kehit-

tymistd (Bartolacci et al. 2016, 803—804).

Nomura (2002, 265) toi esiin, ettd tyypillisesti fyysisen tilan suunnittelu on jétetty toimitila-
osastolle ja virtuaalisen tilan suunnittelu tietotekniikan osastolle, mutta niin ei voi olla, silld
keskeistd ba:ssa ovat thmiset ja heidén vuorovaikutuksensa. Ba:n suunnittelun tulisi olla joh-
tamisen asia. Vaikka ithmisten tyotyyleissd tunnistettiin eroja, oli eri osastojen ba:n suunnit-
telu samanlaista. Suunnitellessa ba:ta tulee huomioida prosesseissa tarvittavat sosiaaliset
suhteet ja organisaatiokulttuuri. Lisdksi tulee hyddyntda ba:n strategista suunnittelua, huo-
mioida osallisten tyotyylit ja se, ettei ba:ta voi suunnitella vain tietotekniikan tai fyysisten
tilojen suunnittelun nikdkulmasta vaan mukana tulee olla johto, joka katsoo ba:ta kokonai-
suutena henkildstohallinnon, rakenteiden, prosessien ja suunnitelmien mukaisesti. Ba:n
suunnittelu ei ole yksinkertaista. Ba tulee suunnitella seki fyysiseen ettd virtuaaliseen tilaan
ja se on eri organisaatioissa erilaista. Ba:n suunnittelun avuksi tunnistettiin 1) erilaisia stra-
tegioita, joiden eri 1dhtokohdat vaikuttivat millainen ba tarvitaan tai voidaan luoda, i1) eri
strategioita tukevat ba:t ja iii) nelji eri tietotyontekijan tyyppid. Ensimmdiisessd strategiassa
ratkottiin haasteita usean henkilon kesken, toinen kehitti kilpailukykyédn parantamalla yk-
siléiden kykyjd, jolloin tarvittiin enemmaén ihmisten hiljaista tietoa kuin ensimmaisessa sekéa
epdvirallista vuorovaikutusta ja kolmas yhdisti ihmiset innovoimaan ja keskeistéd oli luomi-
sen vapaus. Strategioissa tehtiin tavoitteet, konteksti ja tieto nakyvéksi, jotta ihmiset ymmar-

tdisivit miten heiddn jakamansa tieto vaikuttaa kilpailukykyyn ja osaisivat keskittyé tietoon,
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joka tuo kilpailuetua. Erilaisissa tietotyontekijoissi korostui yhtend itseohjautuvuus ja vuo-
rovaikutukseen keskittyminen, toisena luovan tyon teko omissa oloissa, kolmantena rutiini-
tyOskentelijdt, jotka olivat paljon vuorovaikutuksessa muihin ja neljintend rutiinitydskente-

lijat, jotka olivat vdhéisessd vuorovaikutuksessa. (Nomura 2002 265-267, 269-273, 275)

Jos ba:n ilmapiirié ei suunnitella sopimaan organisaation kulttuuriin ja tyotyyleihin, ihmiset
eivit innostu kokoontumaan ba:han. Kun ba sovitettiin strategiaan, se tuki organisaatiokult-
tuuria, joka lisdsi tiedon jakamista. (Nomura 2002, 265-266) Organisaatiokulttuurin merki-
tysté ei voi ohittaa virtuaalisessakaan ympéristdssi, silld ihmisen merkitys teknologian pa-
rissa on keskeinen (Bartolacci et al. 2016, 797). Organisaatiokulttuuri, joka suhtautui tekno-
logiaan positiivisesti mahdollisti tarjolla olevan teknologian hyddyntdmisen ja virtuaaliseen
ba:han osallistujat saatiin koolle (Cuellar & Gallivan 2006, 1136; Belal et al. 2020). Bennett
(2001) ajatteli, ettd mitd korkeampi byrokratia sen heikompi ba, mutta havaitsi, ettd byro-
kratia auttoi tyytyvéisyyteen tietotekniikkapohjaisten myynnin tukijérjestelmien suhteen.
Byrokraattiset organisaatiot eivét tosin olleet yhtd hyvid oppimaan virheistd. Tulos tuki sité,
ettd mekanistiset rakenteet helpottivat uusien teknologioiden kéyttdonottoa. Ba oli vahvempi
muutosystavéllisemmissd organisaatioissa. (Bennett 2001) Caldas & Candido (2013,112)
havaitsivat, ettd yhtendinen kulttuuri, vahva keskindinen luottamus, suhteiden vakiintumi-
nen, vidhdinen hierarkia, joustavat rakenteet ja suhteiden yhtendinen suuntaus osoittautuivat
suotuisiksi ba:lle, vaikka yhteistyon vélineet ja taso, vuorovaikutuksen mééra ja laatu seké

virtuaaliset mahdollisuudet jdivit hyodyntamatta.

Senoo et al. (2007) tunnistivat tyopaikan uudistusprosessissa, ettd aktiivisen ba:n mahdollis-
tavia tekijoitd olisi vain fyysinen ja virtuaalinen ymparistd, jossa tehddin yhteisty6ta ja jae-
taan tietoa, mutta korostivat, ettd kummankin ympéariston tulee olla tasapainossa keskendan.
Aktiivisen ba:n mahdollistavat tekijét olivat erilaiset sen mukaan tehtiinké muutokset pel-
késtddn virtuaaliseen vai virtuaaliseen ja fyysiseen ympéristoon yhtd aikaa. Kun muutos teh-
tiin vain virtuaaliseen tilaan, nousi merkittavéksi informaation jako, mutta suora kommuni-
kointi vdheni ja kun muutos tehtiin virtuaaliseen ja fyysiseen tilaan yhtd aikaa, nousi mer-
kittdvaksi suora kommunikointi. Virtuaalisen ympariston muutoksia olivat intranetin luomi-
nen, dokumenttien digitalisointi, informaation jako intranetissd, tyontekijoiden luomat koti-
sivustot itsestddn kuvallaan varustettuna keskindisen esittelyn ja osaamisensa esiin tuo-

miseksi ja webkameroiden kéyttoonotto vuorovaikutukseen. Virtuaaliset uudistukset
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helpottivat virtuaalista yhteisty0td ja tiedon jakamista, lisdsi ideoiden syntymisté ja synnytti

aktiivisen ba:n virtuaaliseen ymparistoon. (Senoo et al. 2007, 301, 305, 307, 312-313)

Martin-Niemi & Greatbanks (2010) havaitsivat ba:n mahdollistavien tekijoiden olevan olen-
naisempia, kuin itse fyysinen tai virtuaalinen tila. Virtuaalisen ba:n mahdollistavia tekijoita
olivat yhteenkuulumisen tunne, sitoutuminen, yhteinen kieli, yhteisty0, luottamus, empatia,
tarinankerronta ja auttaminen. Namé madrittelivdt, miten hyvin alkuperé- ja keskustelu ba
syntyivét ja kehittyivit virtuaaliseen ymparistoon, vaikuttaen tiedon konvertointiin, kuten

hiljaisen tiedon konvertointiin yksildiden valilla. (Martin-Niemi & Greatbanks 2010)
Teknologian rooli vuorovaikutuksen rakenteiden mahdollistajana

Teknologian rooli oli keskeinen virtuaalisen ba:n mahdollistamisessa. Kehittynyt teknologia
ja modernit tietojirjestelmét toivat mahdollisuuksia ihmisten keskindiseen yhteistyohon, ku-
ten thmisten virtuaaliseen nidkemiseen samalla, kun he ovat virtuaalisesti vuorovaikutuk-
sessa keskenddn mahdollistaen alkuperd ba:n (Bartolacci et al. 2016; Buunk et al. 2019).
Virtuaalisen ba:n mahdollisti sosiaalinen teknologia, jota ei vield ollut ba konseptin kehitta-
misen aikaan saatavilla (Buunk et al. 2019). Keskeisti oli, etti tietoteknisié vélineitd oli ole-
massa, jotta on mahdollista olla virtuaalisesti yhteydessé toisiin ja se, ettd olemassa olevia
valineitd kiytettiin ja hyodynnettiin, jolloin virtuaalisella ba:lla on mahdollisuus ilmentya
(Balestrin et al. 2008; Buunk et al. 2019; Bennett 2001; Belal et al. 2020; Caldas & Candido
2013; Cuellar & Gallivan 2006; Chou & Wang 2003; Halonen et al. 2010; Magnier-Wata-
nabe et al. 2011; Sujatha & Krishnaveni 2018). Tietoteknisten vélineiden liséksi kriittistd oli
thmisten teknologiaosaaminen, tietoteknisen kyvykkyyden nostaminen ja tietoteknisen tuen
tarjoaminen. Kayttdjilld tuli olla tietoa teknologiasta mitd organisaatiossa on, jotta he voivat

hy6dyntdi ja omaksua uutta teknologiaa (Cuellar & Gallivan 2006).

Bartolacci et al. (2016) kuvasivat, miten ba:n kaikkien vaiheiden virtuaalisuuden mahdollis-
taa modernin tieto- ja viestintitekniikan valtava kehittyminen lukuisine virtuaalisine tydka-
luineen ja sosiaalisine vuorovaikutuksen alustoineen, jotka mahdollistavat toisten ndkemisen
virtuaalisesti, kun ollaan virtuaalisessa vuorovaikutuksessa ja jaetaan virtuaalisesti tietoa
keskenddn. Tutkimus ehdottaa, ettd kun huomioidaan organisaation kiytettivissd olevan vir-
tuaalisen tilan mahdollistavan teknologian kehitys, on tarpeellista mééritelld uudelleen tie-
don luonnin spatiaalinen aspekti eli tilaan ja sijaintiin liittyvd ndkokulma. Tietotekniikan

tyokalut ja virtuaaliset yhteisot voivat tarjota vuorovaikutuksen tiloja tiedon jakamiselle eli
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ba:lle. Nykyisin yhteisot hyodyntévit virtuaalisuuden mahdollisuuksia vuorovaikutuksen ja

informaation virtauksien helpottamiseen. (Bartolacci et al. 2016, 793-794, 797)

Chou & Wang (2003, 176) kuvasivat, etti tietotekniikan nykyisilld mahdollisuuksilla, kuten
simulaatio-ohjelmistoilla, sdhkoisilld tietovarastoilla ja yhteistyon ja kommunikoinnin tuke-
miseen tarkoitetuilla systeemeilld voidaan mahdollistaa organisaation ba ja helpottaa sen toi-
mintaa. Néin voidaan edistdd tiedon jakamista, hyodyntdmistd, jarjestimisté ja luomista sekd
oppimista. Tietotekniikan ldsndolo voi myos lisdtd sen kéyttod. Kun tiedon luomisen mah-
dollistavia tekijoitd tuettiin tietotekniikan avulla ne 1) edistivdt organisaation tietoteknisid
aikeita, kuten henkil6iden osallistumista tietotekniikan konferensseihin tai muihin tilaisuuk-
siin, 1) lisdsivit tietoteknistd tietoisuutta ja valmiutta tietoteknisiin projekteihin tietoteknii-
kan avulla tehtyjen tehtdvien ja ulkoisten tietotekniikan kumppaneiden kanssa tehdyn yh-
teistyOn kautta sekd iii) kasvattivat tietotekniikan avulla luovaa kaaosta, kun tehdéén yhteis-
tyoté ulkoisten ja sisdisten toimijoiden kanssa, osallistutaan tietoteknisiin tilaisuuksiin ja uu-
den tietotekniikan kiyttdonottoon sille tarkoitetussa testiympéristdssd. Tiedon luonnin tapo-

jen ja tietotekniikan kdyton suhde luo ba:n ja virtuaalisen ba:n. (Chou & Wang 2003)

Magnier-Watanabe et al. (2011) havaitsivat, ettd yhtildiselld teknologian saatavuudella, tek-
nologiaosaamisella ja kaytettivissd olevan teknologian hyddyntdmiselld ndytti olevan mer-
kittavd vaikutus kyber ba:n olemassaoloon. Virtuaalisen ba:n ilmenemisen mahdollistivat
nykyaikaiset tietotekniikan systeemit, kuten tyoryhméohjelmisto, sdhkdposti, tietokannat ja
intranet, missd ihmiset toimivat yhteistydssé virtuaalisesti Magnier-Watanabe et al. (2011,
19-21). Belal et al. (2020) tarkastelivat organisaatiota, joka oli luonut ba:n organisaationsa
sosiaalisen yhteistyon alustalle Facebook:iin ja jossa organisaation lahtokohtana oli, ettd ba
toimii virtuaalisesti nykyaikaisten teknologisten mahdollisuuksien my6td. Bennett (2001)
havaitsi, ettd kyber ba (eli systematisoinnin ba) tai toiminta téssd virtuaalisessa ba:ssa naytti
lisddvén laitteiden kdyttda ja organisaatiot, joissa tunnistettiin vahva kyber ba, olivat niiti,
joissa virtuaalisessa muodossa olevasta aineistosta my0s keskusteltiin yhteisissd tapaami-
sissa. Uusien systeemien harjoittelu lisdsi ymmarrystd olemassa olevasta teknologiasta ja
virtuaalisista mahdollisuuksista, jolloin ymmarrettiin, miten toimia saatavilla olevan tekno-
logian parissa ja tyoskentely jérjestelmissd oli tutumpaa (Cuellar & Gallivan 2006, 1134).
Kun virtuaalisessa ba:ssa ratkottiin haasteita ja tehtiin yhteistyo6té virtuaalisella kysymys ja

vastaus -alustalla, oli olennaista, ettd kaikki tyontekijat, ulkoiset asiantuntijat ja asiakkaat,
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tai ne keiden tuli toimia yhdessé virtuaalisesti, tuli olla tasapuolisesti mahdollista saavuttaa

virtuaalinen yhteinen alusta, jolloin tietoa jaettiin yhteisesti (Nomura 2002, 271).

Cuellar & Gallivan (2006) ja Nie et al. (2010) tutkivat projektiymparistdjd, joissa virtuaali-
nen yhteydenpito oli osana yhteistyotd ja joka mahdollisti ba:n virtuaalisen ilmenemisen.
Cuellar & Gallivan (2006) toivat esiin, ettd virtuaalisen ba:n mahdollisti sdhkdpostiviestit-
tely ja virtuaaliset yhteistyon kanavat. Olennaisia tekijoitd projektin onnistumisessa olivat
tekniset etukiteistiedot ja -taidot jarjestelmistd, kysymys ja vastaus -alustan hyodyntdminen,
jarjestelmien testaus ja jarjestelmdharjoittelu ennen kéyttoonottoa, monipuoliset epéviralli-
set ja viralliset viestintdkanavat ja projektivalvonta (Cuellar & Gallivan 2006), mutta avoi-
meksi jdi, mitd muuta teknologiaa hyddynnettiin kuin sdhkopostia ja kysymys ja vastaus -
alustaa. On epétodennikoistd, ettd puhelin, sdhkopostiviestittely ja kysymys ja vastaus -
alusta olivat ainoat virtuaalisen yhteydenpidon vilineet ja ettd se méérd yhteydenpitoa ja
harjoittelua olisi tehty muutoin kasvokkain fyysisessé ba:ssa, kun oli kyse ydinjirjestelmén
kiyttdonoton laajuisesta projektista. Nie et al. (2010) kuvasivat, miten virtuaalisen ba:n mah-
dollistivat virtuaaliset verkostot, erityisesti epdviralliset verkostot. Virtuaalisen ba:n ele-
mentteja olivat sdhkopostit, sihkoiset pikaviestit ja videokonferenssit (Nie et al. 2010, 244).
Vaikka kummassakin tutkimuksessa tunnistettiin virtuaalisen ba:n mahdollistavia teknolo-
gioita, avoimeksi jii, hyddynnettiinko kaikkia tutkimuksissa mainittuja teknologioita, kuten
videokonferensseja, missé osalliset voivat ndhda virtuaalisesti toisensa, millaiseen mahdol-

listavaan teknologiaan Bartolacci et al. (2016) ja Buunk et al. (2019) viittasivat.
Johdon rooli mahdollistajana

Bennett (2001, 198) havaitsi, ettd ba:n esiintyminen ndytti riippuvan keskeisimmin johdon
asenteista, piirteistéd ja luonteesta. Seké johdon asenteet virtuaalisia ty6tiloja kohtaan (Ben-
nett 2001; Nomura 2002) ettd johdon rohkaisu ja motivointi ihmisten virtuaalisissa tydym-
péristdissd toimimiseksi nousivat olennaisiksi virtuaalisen ba:n mahdollistajiksi (Bennett
2001; Senoo et al. 2007). Johdon tuli aktiivisesti ja jatkuvasti edistdéd tiedon jakamista ra-
kentamalla monipuolisia informatiivisia yhteydenpidon kanavia, tarjoamalla, mahdollista-
malla ja vaalimalla monipuolisia virallisia ja epdvirallisia tiedon siirron mekanismeja ja tun-
nistaa tiedon jaon prosessit, jotta ba saatiin rakennettua ja edistettyd tiedon liikettd ba:ssa.
Johdon tuli huolehtia, ettd teknologian kehittdjét ja loppukayttdjat toimivat yhdessd. (Cuellar
& Gallivan 2006, 1129, 1136). Johdon kannustus sai ihmiset luomaan erilaisia tiimejé tii-

mien kesken, joka lisési sosiaalista vuorovaikutusta ja kokemusten ja tiedon vaihdantaa
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(Caldas & Candido 2013, 110). Virtuaalisen ba:n mahdollistavan organisaatiokulttuurin luo-
minen on tirkedéd, missad johdolla on keskeinen rooli (Nomura 2002). Senoo et al. (2007,
303) havaitsivat, ettd virtuaalisen tyopaikkamuutoksen onnistumisessa ja aktiivisen ba:n luo-
misessa merkittdvaa oli, ettd johto osallistui muutokseen ja esimerkiksi kun henkil6 kopioi
paljon dokumentteja tai joutui puhumaan jatkuvasti samasta asiasta puhelimitse eri tahojen
kanssa, johto tuli keskustelemaan, olisiko helpompi, ettd tiedot vietdisiin organisaation vir-
tuaaliselle kotisivulle. Johto kannusti ihmisid aktiivisesti hyodyntdméain tiedon jakamisessa
uusia virtuaalisia jarjestelmid ja kehui edistyksistd. Kun ithmiset havaitsivat toimia seuratta-
van ja niistd vélitettdvan, virtuaalisten kanavien kaytto lisddntyi. Ihmiset myos alkoivat aut-
taa toisiaan tuottamaan tietoa virtuaalisiin ympéristdihin. Senoo et al. (2007) Oli tarkeda,

ettd johto jérjesti epdvirallisia tapaamisia (Bennett 2001,195; Cuellar & Gallivan 2006).

Magnier-Watanabe et al. (2011, 25) mukaan kaikkien ba tilojen tulee olla tasapainossa kes-
kendén ja niiden tulee olla tasapainossa SECI:n, organisaatiokulttuurin, johtamisen, kontrol-
lin ja tyGtyylien suhteen, jolloin tiedon jakaminen ja luominen mahdollistuu. Erityisesti
Ranskan tytaryhtiossa tyo oli siilomaista ja tietoa jaettiin vahdn. Loydos oli yhdenmukainen
tytdryhtion itsevaltaisen johtajan kanssa, missa kédskyjéd annettiin ja toteltiin, mika viittaa yl-
hialtd alas rakenteeseen. Ranska sai alhaisimmat arvot voimaannuttamisen ja luovan kaaok-
sen osalta verrokkiryhmiin (Yhdysvallat, Japani ja Kiina) verrattuna, joka viittaa matalaan

tiedon jakamisen aloitteisiin ja aktiviteetteihin. (Magnier-Watanabe et al. 2011, 27)
Virtuaalisen ba:n estijit organisaatiotasolla

Liittyen organisaation késittimisend virtuaalisfyysisend systeemini, nousi virtuaalisen ba:n
estdjid esiin useampi, joista keskeisimpind olivat tietoteknisen osaamisen ja tietotekniikka-
pohjaisten systeemien ja tydkalujen puute seki tietoteknisten vélineiden ja ohjelmistojen
heikko saatavuus tai saatavuuserot organisaatioissa tai yhteisdissd. Chou & Wang (2003)
havaitsivat, ettd jos tietoteknisten systeemien yhteensopivuus ja -toimivuus oli heikkoa, eivit
thmiset olleet halukkaita vaihtamaan tietojaan. Mitd heikompi tietotekninen infrastruktuuri
ja systeemien yhteen toimivuus on, sitd haastavampaa on tiedon hankkiminen. Tdmén esté-
miseksi on tarkasteltava tietoteknisten systeemien péadtoksenteon keskittimisen vaikutusta
tiedon luomiseen. (Chou & Wang 2003, 169-170) Cuellar & Gallivan (2006) havaitsivat,
ettd projekti epdonnistui, kun ihmisillé ei ollut teknisen osaamisen lisdksi kehittimis- ja im-
plementointiosaamista, sosiaalisia kykyjd johtaa tietotekniikkaprojektia, keskindisid vuoro-

vaikutussuhteita organisaatiossa tietotekniikan ja muiden osastojen vililld, tietotekninen
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osasto oli aiemmin ratkonut vain omien jarjestelmien pulmia, uusien kayttdonotettavien jér-
jestelmien kykyja vihételtiin, tietotekniikan osasto jdi ulkopuolelle projektin yhteistyon ka-
navista eli projektin ba:sta, vastaanottavan organisaation johto ei ollut johtavassa roolissa

projektissa ja yhteydenpidon kanavat puuttuivat eik tietoa jaettu organisaatioiden viélilla.

Balestrin et al. (2008) ja Caldas & Candido (2013) havaitsivat, ettd ottamatta huomioon sih-
kopostin, puhelimen ja faksin kautta tapahtunutta yhteistyotd, tietotekniikkaa hyodynnettiin
vihéisesti yhteistyOssd, vaikka tietoteknisid mahdollisuuksia kerrottiin olevan saatavilla, jo-
ten tietotekniikan hyodyntdmittomyys esti virtuaalisen ba:n esiintymisen. Balestrin et al.
(2008; 102—-103) tunnistivat virtuaalisen ba:n 1dhinni systematisoinnin ba:ksi ja suosittelivat,
ettd verkoston tulisi vahvistaa tietotekniikan hyddyntamistd, jotta ba saataisiin vahvemmin

ilmaantumaan virtuaalisesti ja uuden tiedon luonti olisi dynaamisempaa.

Caldas & Candido (2013) havaitsivat usean ajatelleen hyddyntivinsé teknologiainfrastruk-
tuuria, vaikka sité ei todellisuudessa hyddynnetty tehokkaasti, jotta tarvittava tieto olisi kai-
killa. Vaikka virtuaalisen yhteistyon mahdollistavat tyOpisteet olivat tarjolla ja johto vaati
niitten kayttod, ei moni niitd kdyttdnyt. Useimmat pienyritysten omistajat olivat kouluttau-
tunet ja ymmarsivét tietoteknisten systeemien ja tietotekniikka-avusteisen tiedon jakamisen
merkityksen, mutta hyddynsivit silti manuaalisia tiedostoja. Kédyttdmattomyys néytti johtu-
van kulttuurillisista syistd tai investoinnin tai osaamisen puutteesta. Verkoston johtoon ha-
vaittiin ankkuroituneen tahoja, joilla ei ollut riittivaad aloitteellisuutta innovaatioiden ja
markkinoiden seuraamiseen. Verkostolla ei ollut kannustimia hallita ja laajentaa teknolo-
gista kdyttod, joten he eivit auttaneet pienyritystién tai yhteis6ddn innovatiivisuudessa. Vir-
tuaalista yhteistyotd, ihmisten tietoteknistd valmiutta kuten tietoteknistd hyddyntamisté ja
tiedon jakamista tuli kehittdd. Virtuaalisen vuorovaikutuksen puute esti tiedon ja kokemus-

ten jakamisen ja uhkasi yhteisod. (Caldas & Candido 2013, 110-111, 113-114)

Magnier-Watanabe et al. (2011) havaitsivat tarkastellessaan organisaation padkonttoria Ja-
panissa ja sen tytaryhtioitd Yhdysvalloissa, Kiinassa ja Ranskassa, ettd eri ba tyypit koros-
tuivat eri maissa. Vaikka missddn ei korostunut kyber ba:n hyédyntdminen, oli kyber ba
parhaiten tasapainossa muiden ba tyyppien ja mahdollistavien tekijoiden kanssa Japanissa.
Kyber ba oli korkeammalla Yhdysvalloissa ja Japanissa kuin Ranskassa ja Kiinassa, joka
ndyttdd johtuvan tietoteknisten vilineiden ja ohjelmistojen saatavuuseroista. Yhdysvalloissa
oli matala kyber ba ja informaali ba, kun taas formaali ba korostui. Kulttuurisilla tekij6illa

ndytti olevan vaikutus sithen, miten eri ba:t esiintyvét. Kyber ba:n puutteellisuus voi selittya
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alhaisella tietoteknisten laitteiden varustelutasolla, verkkoyhteyksien puuttumisella ja kehit-
tyneen intranetin puutteella. (Magnier-Watanabe et al. 2011, 19-22, 25-26) Johdon ei tule
lannistaa tai estdd epdvirallisten kanavien luomista ja olemassaoloa, vaan vahvistaa niita.
Yhdessi projektissa ei osattu hyodyntéé ba:ta, eikd johdon toimesta perustettu uusia yhteis-
tyOn tai viestinndn kanavia eivitka rakenteet tukeneet yhteistd ymmaérrysté, jotka aiheuttivat
projekti epdonnistumisen. [hmiset eivét perustaneet yhteistyon kanavia, ennen kuin tima tuli

esiin ja johto antoi tuen kanavien luomiseen. (Cuellar & Gallivan 2006, 1129, 1131)

4.3.2 Vuorovaikutus ja tiedon liike

Vuorovaikutukseen ja tiedon liikkeeseen liittyen virtuaalisen ba:n mahdollistajia ja estdjid
tunnistettiin useita. Olennaisina nousivat vuorovaikutukseen tarvittavat kanavat ja paikat

sekd ihmiset ja teknologia ja lisdksi keskindisen virtuaalisen vuorovaikutuksen olemassaolo.
Kanavat ja paikat mahdollistajana

Lahes kaikki tutkimukset (89 % aineistosta) korostivat virtuaalisen yhteisen vuorovaikutuk-
sen paikan olemassaolon mahdollistavan virtuaalisen ba:n syntymisen. Bartolacci et al.
(2016, 803—-804) kuvasivat, ettd on olemassa useita erilaisia virtuaalisia vélineitd kuten chat
huoneita, foorumeita tai olennaisia tapaamishuoneita ja néissd virtuaalisissa tiloissa yksilot
voivat tavata yhdessi toisten kanssa, keskustella, pitdd aivoriihid ja innovoida ja samalla olla
yhteydessa toisiinsa niin, ettd voivat ndhdé toisensa. Monipuoliset ja laajat yhteistyon ja
viestinndn kanavat teknologian avulla luovat mahdollisuuden virtuaaliseen yhteistyohon
(Cuellar & Gallivan 2006). Mitd enemmén tiedon jakamista helpottavia ominaisuuksia on,
sitd suurempi on ba:n tilojen olemassaolo ja sitd parempi kyvykkyys, voimavarojen hyddyn-

tdminen, oppiminen ja kilpailukyky (Caldas & Candido 2013).

Tieto ei ole tasaisesti jakaantunut joka puolelle organisaatiota, joten tietojirjestelmii tarvi-
taan mahdollistamaan tietovirtaus. Tietojdrjestelmit ja tietojohtaminen tuovat tietoisuuteen
data-informaatio-tieto hierarkian, mutta samalla nididen voidaan ndhda korostavan vain tek-
nisid ratkaisuja yhteisty6hon, kun tulee huomioida yhteistyon sosiaalinen rakentaminen.
(Halonen et al. 2010, 15) Virtuaalisten yhteisten verkostojen luominen mahdollistaa virtu-
aalisen ba:n (Balestrin et al. 2008; Bartolacci et al. 2016; Belal et al. 2020; Buunk et al. 2019;
Caldas & Candido 2013; Nie et al. 2010; Nomura 2002). Davis et al. (2016) kuvasivat, miten
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Knowledge Hub -alusta, tutkimuksen kyber ba, mahdollisti hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon
jakamisen virastojen vilill4, jolloin virtuaalinen ba mahdollistui osallisten vilille. Kanava
tai paikka virtuaaliselle vuorovaikutukselle voi olla my0s organisaation sisdisen tiedon tie-

tokanta tai virtuaalinen kaikkien saatavilla oleva kysymys- ja vastausalusta (Nomura 2002).
Ihmiset ja teknologia yhdessi mahdollistajina

Bartolacci et al. (2016, 804) havaitsivat, ettd virtuaalisen ba:n ja projektin onnistumisen kan-
nalta oli olennaista omaksua suunnittelussa ihmiskeskeinen niakékulma, kun toimitaan vir-
tuaalisessa ympdristossd. Bartolacci et al. (2016, 806) toivat esiin, ettd tieto- ja viestintitek-
niikan tydkalut ovat kiytdnnollisid tiedon tallettamisen ja hakemisen lisdksi sithen, etti nii-
den avulla voidaan tuoda yksil6t ja sosiaalinen vuorovaikutus tiedon jakamisen keskioon
Nonakan tietojohtamisen konseptin mukaisesti. Moderneja tietoteknisié alustoja ei tule tehda
tai pitdd vain alustoina, joissa varastoidaan digitalisoitua eksplisiittistd tietoa, vaan niité tulee

kehittdd huomioiden, ettd osa tiedosta on hiljaista tietoa (Bartolacci et al. 2016, 807).

Teknologian mahdollisuudet ovat olennaisia ja yhdistettynd tietojohtamiseen ne voivat toi-
mia tiedon hyddyntdmisen kiithdyttdjand. Samalla tulee ymmartd4 mihin tietoteknisié tyoka-
luja kdytetddin ja mitd ihmiset teknologialta tarvitsevat (Sujatha & Krishnaveni (2018, 50).
Olennaista on, ettd ihmiset hallitsevat seka tietotekniset jarjestelmaét ettd ymmartavat nithin
syotetyn tiedon (Nomura 2002) sekd se, ettd ymmarretdén, miten tietoa jactaan organisaa-
tiossa, jotta tieto tulee jaetuksi (Cuellar & Gallivan 2006). Ihmisilla tulee olla kyvykkyyttd,
osaamista ja teknisid taitoja hallita jarjestelmid ja tietokantoja ja niissd olevaa osaamista,
kyvykkyytti ja tietoa. Tietokannoissa tiedon taksonomia eli miten organisaatiossa on sovittu
jarjestettdvin tieto tietokantoihin on olennaista, jotta tieto ldydetddn. (Nomura 2002) Sa-
malla kun teknologia ja tietotekniset systeemit toimivat mahdollistajana ja hyodyllisina apu-
vélineind ihmiselle virtuaaliseen yhteydenpitoon, on ihmisten rooli yha keskiossi ja pédétoi-
mijana (Bartolacci et al. 2016, 796—797). Tietotekniikalla on térkea rooli, mutta sen kiyton
yhteydessi tulee varmistaa, ettd halukkuus jakaa parhaita kdytantdja ja keskindinen luotta-
mus mahdollistuvat. Parhaimmillaan tietotekniikan avulla voidaan virtuaalisessa ympdris-
tossd ja ba:ssa helpottaa vuorovaikutusta ja luottamuksen kasvattamista. (Chou & Wang
2003, 176) Tekemailld oppiminen ja harjoittelu virtuaalisissa alustoissa mahdollistivat virtu-

aalisen ba:n esiintymisen (Buunk et al. 2019; Davis et al. 2016; Hosseini 2011).
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Bartolacci et al. (2016) ehdottivat, ettei kasvokkainen fyysinen kohtaaminen niyttdisi olevan
endd kriittinen tekijd, joka vaaditaan sosiaaliseen kanssakdymiseen ja alkuperd ba:n raken-
tamiseksi. Virtuaaliymparistossd sosiaalinen jakaminen on mahdollista teknologisten vies-
tintdvilineiden avulla, missi toiset voidaan tavoittaa virtuaalisen kasvokkaisen kommuni-
koinnin kautta. (Bartolacci et al. 2016, 808) Virtuaaliset vilineet, missd yhteistyon osalliset
ndkevit toisensa, voivat tdydentdd keskindista yhteistyotd ja kommunikaatiota sekd mahdol-
listaa kokonaisvaltaisemman vuorovaikutuksen ja nopeuttaa ideoiden jakamista kompleksis-

ten asioiden ratkomisessa (Bartolacci et al. 2016, 805)

Teknologia mahdollisti virtuaalisessa ympéristdssd ihmisten ndhda toisiaan (Bartolacci et al.
2016; Buunk et al. 2019; Hosseini 2011; Senoo et al. 2007) ja jakaa kuvia toisistaan sosiaa-
lisen yhteyden rakentamiseksi (Hosseini 2011; Senoo et al. 2007) sekd néhda ja jakaa toisten
tuottamia videoita tiedon jakamiseksi (Belal et al. 2020; Hosseini 2011; Martin-Niemi &
Greatbanks 2010). Teknologian avulla jaettiin linkkejé ja kuvakaappauksia, jolloin pystyttiin
auttamaan toisia virtuaalisesti, kun ei oltu fyysisesti samassa tilassa, eikd ndhty toisia virtu-
aalisestikaan (Halonen et al. 2010; Martin-Niemi & Greatbanks 2010). Sahkoisillé viestitte-
lyilld ja dokumenttien, tiedostojen ja sdhkopostien jérjestelyilld pystyttiin tarjoamaan virtu-
aalisesti apuja ja vinkkeji toisille ja pystyttiin ymmértaimédn saatujen tietojen sisaltod pelkédn
alkuperdisen dokumentin lukemisen sijaan. (Halonen et al. 2010, 23) Organisaatio hyétyi,
kun se tarjosi tietoteknistd apua (Bennett 2001). Sujatha & Krishnaveni (2018) otaksuivat,
ettd tyosuoritusta voitaisiin parantaa ottamalla kdyttoon tietokonepohjaiset systeemit, jotka
mahdollistavat virtuaalisen kommunikoinnin ja tarvittavan tiedon paikallistamisen uusien
ideoiden luomiseksi. Sdhkoiset tietovarastot ja muut tiedon luomista helpottavat perinteiset
tietotekniset ominaisuudet tukevat virtuaalista ba:ta (Chou & Wang 2003). Yksi virtuaalisen
ba:n mahdollistaja oli, ettd ihmiset saivat informaatiota. Tietotekniikan mahdollisuuksilla
luodulla virtuaalisella ba:lla voitiin tukea informaation, oppien ja tiedon jakoa ja se osoittau-

tui tehokkaaksi yhdistdmédn osalliset eri sijainneista (Davis et al. 2016, 131).
Keskindinen virtuaalinen vuorovaikutus mahdollistajana

Virtuaalisen ba:n mahdollistamiseksi on olennaista aktivoida keskusteluja ja yhteistyo6té vir-
tuaalisissa tiloissa. Tarkedmpéé kuin fyysiset ja virtuaaliset vuorovaikutusten tilat, on ihmis-
ten vélinen keskindinen luottamus ja toisten ymmartdminen, jotta keskindinen yhteistyo ja
vuorovaikutus mahdollistuu. (Nomura 2002, 277) Olennaista ba:n mahdollistumiseksi ovat

vahva yhteenkuuluvuuden tunne ja sitoutuminen riippumatta siitd, onko ympaéristd fyysinen
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vai virtuaalinen (Bartolacci et al. 2016; Martin-Niemi & Greatbanks 2010). Virtuaalista
kommunikointia ja viestintdé tulee laajasti hyodyntdéd (Bennett 2001) ja havaintoja ja koke-
muksia jakaa virtuaalisesti (Bartolacci et al. 2016; Belal et al. 2020; Buunk et al. 2019; Chou
& Wang 2003; Halonen et al. 2010; Hosseini 2011; Martin-Niemi & Greatbanks 2010; No-
mura 2002), jotta virtuaalinen ba mahdollistuu. Ylipdédnsa virtuaaliset aktiiviset keskustelut
(Bennett 2001; Buunk et al. 2019; Chou & Wang 2003; Halonen et al. 2010; Hosseini 2011;
Martin-Niemi & Greatbanks 2010; Nomura 2002) ja aktiivinen kaikkien osallisten osallis-
tuminen virtuaalisesti (Belal et al. 2020) toimivat olennaisina mahdollistajina. Davis et al.
(2016) kuvasi, miten Knowledge Hub -alustalla jidsenet ohjattiin virtuaaliseen yhteistyohon
eri ryhmiin, jotka toimivat eri tahojen vélisessa virtuaalisessa yhteydenpidossa ja joissa kes-
keistd oli kollektiivinen édlykkyys ja pohdinta seki hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vaihto.
Ba:n mahdollisti vuorovaikutus, jaetut arvot ja kommunikointi. Osalliset arvostivat yhteis-
tyoté erilaisten ihmisten kanssa ja ideoiden ja kokemusten jakamisen mahdollisuutta, mika

lisési sitoutumista ja vuorovaikutteista ba:ta. (Davis et al. 2016)

Ihmisten keskindisen luottamuksen rakentaminen ja kasvattaminen virtuaalisesti olivat mer-
kittdvid virtuaalisen ba:n mahdollistajia (Martin-Niemi & Greatbanks 2010; Chou & Wang
2003; Cuellar & Gallivan 2006; Halonen et al. 2010; Hosseini 2011; Nomura 2002). Samoin
parhaiden kéytint6jen jakaminen (Chou & Wang 2003; Davis et al. 2016; Bennett 2001) ja
halu jakaa niitd (Chou & Wang 2003, 176). Kun ihmiset luottivat toisiinsa, he olivat haluk-
kaampia jakamaan tietoa toisille ja omaksumaan sité toisilta sekd halukkaampia vuorovai-
kuttamaan keskendin, joten thmisten keskindinen luottamus osoittautui kriittiseksi ba:n ja
virtuaalisen ba:n ilmenemisen kannalta (Chou & Wang 2003, 173, 175, 179). Halonen et al.
(2010, 25) havaitsivat, ettd kun informaatiota siirrettiin monipuolisesti ja aktiivisesti sdhko-
postilla, formaaleilla ja epdformaaleilla muistilapuilla ja puhelimitse, nousi epévirallisissa
virtuaalisissa viesteissd esiin tunteet ja keskindinen luottavaisuus. Téma salli virheiden tuo-
misen sdhkoisissd viesteissd, jolloin virtuaalinen mentaalinen ba ilmeni. Vaikka tiimi ei ta-
vannut usein fyysisesti kasvokkain, riittdvén nopeasti saavutettu luottamus vaikutti vuoro-
vaikutukseen niin, ettd se mahdollisti kommunikoinnin virtuaalisesti kuvien, kuvakaappaus-
ten, sdhkopostiviestien ja muistilappujen avulla. (Halonen et al. 2010, 25) Martin-Niemi &
Greatbanks (2010, 12, 15, 17-19), jotka tutkivat ba:n mahdollistavia tekijoitd, tunnistivat
yhteenkuulumisen ja sitoutumisen lisddvit ihmisten luottamusta, joita tarvitaan ba:ssa yh-

teistyon, vélittdmisen, luovan kaaoksen, yhteisen kielen ja auttamisen lisaksi.
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Toisten auttaminen virtuaalisesti osoittautui olennaiseksi virtuaalisen ba:n mahdollistajaksi
(Buunk et al. 2019; Halonen et al. 2010; Martin-Niemi & Greatbanks 2010; Senoo et al.
2007). Myos osallisten valinta oli tirked tekijd virtuaalisen ba:n onnistumiseksi (Lepik &
Krigul 2016; Hosseini 2011). Nie et al. (2010, 245-246) havaitsivat, etti projektin jisenten
projektissa médritellyn roolin ja heiddn vaikutusvaltansa yhteistyoverkostoissa vililld oli
eroja, jolloin jotkut projektin jasenet olivat kdytdnnossa tarkeitd verkostossa, mutta he eivét
olleet virallisesti tarkeitd projektissa. Virtuaalinen ba mahdollistui myo6s, kun virtuaalisessa
vuorovaikutuksessa osoitettiin empatiaa toisia kohtaan ja kéytettiin yhteisti kieltd (Martin-
Niemi & Greatbanks 2010) sekd vastaavasti virtuaalisen tarinankerronnan avulla (Martin-
Niemi & Greatbanks 2010; Hosseini 2011). Ba esiintyi erityisesti innovatiivisissa ja kokeel-

lisissa organisaatioissa, jossa oli mahdollista jakaa tietoa eri foorumeissa (Bennett 2001).
Virtuaalisen ba:n estiijit vuorovaikutustasolla

Vuorovaikutukseen ja tiedon liikkeeseen liittyen virtuaalisen ba:n estijid nousi esiin use-
ampi, joista keskeisimpind virtuaalisen vuorovaikutuksen ja yhteistyon puute tai vihdisyys
niin yksildiden, organisaatioiden osastojen kuin muidenkin toimijaryhmien vélilld, mutta
my0s olemassa olevan tietotekniikan hyddyntdmattomyys. Mikéli virtuaalinen ba ajatellaan
vain eksplisiittisen tiedon siirtdmisen paikkana, ba:n virtuaaliset mahdollisuudet jadvat hyo-

dyntdmattd (Bartolacci et al. 2016; Martin-Niemi & Greatbanks 2010).

Virtuaalisen yhteistyon puute eri toimijoiden vililld esti virtuaalisen ba:n ilmenemisen (Ba-
lestrin et al. 2008; Caldas & Candido 2013; Chou & Wang 2003; Cuellar & Gallivan 2006;
Nomura 2002). Tietotekniikan hyddyntaméttomyyden vuoksi ba:n kaikkia tyyppejé ei esiin-
tynyt virtuaalisesti (Caldas & Candido 2013; Balestrin et al. 2008). Caldas & Candido (2013)
tunnisti, ettei tdimin vuoksi verkosto pystynyt hyddyntdméédn oppimisen kapasiteettia ja in-
novointikyvykkyyttd parhaalla tavalla, joka kasvatti riskid pudota kilpailusta. Verkostolta
puuttui riittivd mairéd yhteistyotd verkoston ulkopuolisten tahojen kanssa, jolloin markkina-
tiedon saaminen vaarantui. Vaikka thmiset ajattelivat, ettd jokaisella olisi tietoa mitd voisi
jakaa ja luottivat toisiinsa, tulisi kaikkien osallistua paremmin eiki vain odottaa, ettd koor-
dinoijat tai johto osallistuvat, silld muutoin osallisten kokemus ei tule kdyttoon eivétkd he
tee yhteistyotd. Mikéli tydskenneltiin yksin, ei ba tiloja syntynyt. Yhteistyotd ja valmiuden
rakentamista tuli tehostaa ja kun kohdattiin, tuli keskittyd kokemusten jakamiseen, silla nii-
den puute voi vahingoittaa yhteison innovaatiokyvykkyyttd ja kilpailukykyd. (Caldas &
Candido 2013, 111-113) My®ds Nie et al. (2010, 247) kuvasi, ettd vaikka tiimin vetdjilld oli
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tarked rooli yhdistdd eri tiimeja keskenddn, lisdd yhteistyotd olisi tarvittu ei-tiimivetéjien
kesken. Sujatha & Krishnaveni (2018) havaitsivat, ettd kyber ba:ta hyddynnettiin vdhén ja
ettei valmistava teollisuus hyddynni vield tietoteknispohjaisia systeemeja ja tyokaluja edes
kaytantdjen ja toimintatapojen tallettamiseen ja jakamiseen joten ehdottivat, ettd niiden tulee
tutkia, miten mahdollistaa ba, jotta ihmiset ovat vuorovaikutuksessa ja kasvattavat teknista

sopeutumiskykyddn sekd muotoilla tietotekniikka osaksi tiedon luomista.

Puuttuva ymmaérrys miten ja mité tietoa jactaan virtuaalisesti organisaatiossa, mitd teknolo-
gioita virtuaaliseen yhteistyohon on kéytossa ja miten kdytdssd olevaa teknologiaa kéyte-
tddn, voivat estdd virtuaalisen yhteistyon ja ba:n ilmenemisen. Samoin se, ettd yhdessé pro-
jektissa koettiin yhteydenpidon ja luottamuksen puutetta ja projekti koettiin pelkistdan tek-
nisend projektina, jolloin ihmisten innostus hévisi. Olemassa olevien valmiuksien pédlle on
mahdollisuus 1dhted kasvattamaan valmiutta ja omaksumaan uutta teknologiaa. (Cuellar &
Gallivan 2006, 1128, 1136) My®ds tiedon luonnin muotojen ja tietotekniikan yhteensopivuu-

den tunnistamattomuus esti virtuaalisen ba:n (Chou & Wang 2003).

4.3.3 Yhteenveto

Aineiston valossa virtuaalisen ba:n nayttdd mahdollistavan ensinnédkin uudet sosiaaliset vir-
tuaaliset mahdollisuudet, mité ei ollut vield tarjolla ba konseptin kehittdimisen aikana (Buunk
et al. 2019), olemassa olevan teknologian hyddyntdminen, ihmisten valmius toimia teknolo-
gian parissa ja kyky hyddyntdd mahdollisuuksia. Toisekseen mahdollistavuutta tarjosi se,
kun virtuaaliset mahdollisuudet, kanavat, paikat ja rakenteet on olemassa organisaatiossa ja
ne on suunniteltu johdon toimesta strategisesti tukemaan tiedon jakamista. IThmisten tulee
olla aktiivisesti mahdollistamassa virtuaalisen ba:n syntymistd ja liikkeessd oloa olemalla
virtuaalisessa vuorovaikutuksessa toisten kanssa virallisesti ja epévirallisesti, jakaa tietoaan
ja kokemuksiaan sekd omaksua néitd toisiltaan virtuaalisessa ympéristossid. Johdon asen-
teilla ja mahdollisuuksien tarjoamisella on merkittdvé vaikutus virtuaalisen ba:n mahdollis-
tumiseen. Se mika pitdd ba:n aktiivisena, tulee my0s tapahtua virtuaalisessa ymparistossa.
Vastaavasti mikd mahdollisti virtuaalisen ba:n parhaimmillaan, my®ds esti huonoimmillaan
ba:n virtuaalisen esiintymisen. Kun oltiin virtuaalisesti yhteydessa toisiin ja oli tarvittavat,
monipuoliset viralliset ja epdviralliset kanavat virtuaaliselle yhteistyolle ja niisséd toimittiin

aktiivisesti jakaen tietoa niin virtuaalinen ba mahdollistui. Kun ndmé puuttuivat eikd
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saatavilla olevia mahdollisuuksia hyddynnetty, ei virtuaalinen ba rakentunut. Tekijoitd vir-
tuaalisen ba:n mahdollistamisessa ja esteissd oli useita eikd ba:n tai virtuaalisen ba:n suun-
nittelu ollut yksinkertaista, vaan vaati organisaation huomioimista virtuaalisfyysisend koko-

naisuutena, jossa tuli tarkastella rakenteita, vuorovaikutusta ja tiedon liiketta.

Uudet sosiaaliset virtuaaliset teknologian tuomat mahdollisuudet ndyttdviat mahdollistavan
ba:n tuomisen virtuaaliseen ympéristoon, eli mahdollistavan virtuaalisen ba:n luomisen, kun
thmiset ovat vuorovaikutuksessa keskendéin ndiden virtuaalisten mahdollisuuksien kanssa.
Vaikka tutkimukset eivit edustaneet teknologisesti vuoden 2023:n tilannetta, nékyy jo niis-
tékin teknologian mahdollisuudet keskindiseen vuorovaikutukseen ja virtuaaliseen yhteis-
tyohon niin, ettd ihmisten on mahdollisuus ndhda toisensa virtuaalisesti, joka mahdollistaa,
vaikkei samanlaisen kuin fyysisen kasvokkaisen tapaamisen, niin sen kaltaisen vuorovaiku-
tuksen tilan. Nykyisin on tarjolla monipuolisesti virtuaalisia vilineitd, joita voisi soveltaa
vuorovaikutukseen. Ihmiset yhd enemmaén hyddyntavét teknologisia mahdollisuuksia yhteis-
kunnassa, jolloin virtuaaliset valmiudet ovat vahvemmat. Teknologia on olemassa. Olen-
naista on pohtia keinoja miten tuoda ba ja sen mahdollisuudet virtuaaliseen ympéristoon.

Keskeiset 10ydokset virtuaalisen ba:n mahdollistajista ja estdjistd on esitetty kuvassa 12.

Keskeiset loydokset

Virtuaalisen ba:n mahdollistajat

e Virtuaalisen yhteisen vuorovaikutuksen paikan
olemassaolo

e  Tietoteknisten mahdollisuuksien olemassaolo ja
hyodyntdminen sekd ihmisten teknologiaosaa-
minen

e Sosiaalinen virtuaalinen teknologia

o Keskindinen yhteistyd ja vuorovaikutus virtuaa-
lisesti

e Virtuaalisten yhteisten verkostojen luominen

e Virtuaaliset aktiiviset keskustelut

e Havaintojen ja kokemusten jakaminen virtuaali-
sesti

o Thmiset voivat ndhda toisensa virtuaalisesti

e  Yhteenkuulumisen tunne, keskindinen sitoutu-
minen, luottamus, valittdminen, luova kaaos,
yhteinen kieli ja auttaminen

Virtuaalisen ba:n estéjit
Virtuaalisen yhteisen vuorovaikutuksen paikan ja
kanavien puuttuminen tai luomisen estiminen
Tietoteknisten mahdollisuuksien ja systeemien
puuttuminen tai hyddyntdmattdmyys sekd ihmisten
teknologiaosaamisen ja -kyvykkyyden vihyys tai
puute
Sosiaalisen virtuaalisen teknologian puuttuminen
Virtuaalisen vuorovaikutuksen ja yhteistyon puute
tai vihéisyys
Puuttuva ymmaérrys miten tietoa jaetaan, mitd tek-
nologioita kiytossé, miten teknologiaa kaytetdin
Johdon asenteet
Jos virtuaalinen ba ajatellaan vain eksplisiittisen
tiedon siirtdmisen paikkana, ba:n virtuaaliset mah-
dollisuudet jadvat hyodyntdmatta

Kuva 12. Virtuaalisen ba:n mahdollistajat ja estijat
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4.4 Virtuaalisen ba:n vaikutus hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen

Osassa aineistosta (61 %) tunnistettiin virtuaalisen ba:n mahdollistavan hiljaisen tiedon ja-
kamisen virtuaalisesti. Seuraavaksi tarkastellaan miten hiljainen tieto tutkimuksissa kasitet-
tiin ja mitd hiljaisen tiedon virtuaalisesta jakamisesta havaittiin sekd lopuksi virtuaalisen ba:n
vaikutuksia hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen. Hiljainen tieto aineistossa on kuvattu
kappaleessa 4.1 taulukossa 25 ja virtuaalisen ba:n tarjoamat mahdollisuudet kappaleessa 4.1

taulukossa 22, jossa ndkyy miten virtuaalinen ba voi edistii hiljaisen tiedon jakamista.

4.4.1 Hiljaisen tiedon ulottuvuudet ja ilmeneminen

Aineistosta havaittiin, ettd hiljaisesta tiedosta puhutaan hyvin monin eri ilmaisuin. Kaikkiaan
94 % tutkimuksista eli 1dhes kaikki (koko aineisto N=18) kayttivét ilmaisua hiljainen tieto
(tacit knowledge). Sen sijaan yksi tutkimuksista, Belal et al. (2020) kéyttivét hiljaisesta tie-
dosta vain ilmaisua kokemus (experience) kiyttaméttd hiljaisen tiedon kisitettd. Erityinen
havainto hiljaisesta tiedosta kaytettdvistd ilmaisuista oli, ettd kaikki tutkimukset (N=18)
kayttivit myos ilmaisua kokemus (experience) puhuessaan hiljaisesta tiedosta, myds ne,
jotka olivat kéyttidneet ilmaisua hiljainen tieto (tacit knowledge), joten tutkielman valossa
ilmaisua kokemus néytettiin kiytettdvdn hieman yleisemmin kuvaamaan hiljaista tietoa, kuin
ilmaisua hiljainen tieto. Kun késitteitd ei jaottelu tekniseen ja kognitiiviseen hiljaiseen tie-
toon, nousi hiljaisen tiedon lisdksi esiin ilmaisut implisiittinen tieto, ei-kodifioitu tieto ja
erityisesti kokemus. Kun hiljainen tieto jaettiin tekniseen ja kognitiiviseen ulottuvuuteen
Nonakan ja kumppaneiden jaottelun mukaisesti kuten kappaleessa 2.1.3 kuvassa 5 esitelty
ja tarkasteltiin millaisia ilmaisuja aineistosta nousi esiin, havaittiin eri ilmaisuja enemman.
Teknisid vaihtoehtoisia ilmaisuja oli 11 erilaista, joista erityisesti nousi kokemukset, taidot,
know-how ja asiantuntemus. Kognitiivisia vaihtoehtoisia ilmaisuja oli 15 erilaista, joista eri-
tyisesti nousi tunteet, oivallus, mentaaliset mallit, nikemys, arvot ja uskomukset. Niistd 14
oli Nonakan jaottelun mukaisia eli muut, paitsi vaisto, joka nostettiin tarkasteluun esimerk-
kini eri ldhteiden mukaisista eridviisyyksistd, mika luetaan hiljaiseksi tiedoksi. Vaisto ha-
vaittiin aiemmin olevan Haldin-Herrgdrd (2000) jaottelussa hiljaista tietoa. Hiljaisesta tie-
dosta kdytetyt eri ilmaisut kuten kokemus, asiantuntemus, taidot, kyvyt ja parhaat kiytannot

kuvaavat yksilolle kokemusten kautta karttunutta osaamista ja tietimysta.
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Halonen et al. (2010, 15) tutkivat strukturoimattoman tiedon siirron hallintaa tieto- ja vies-
tintdtekniikan tiimissd. Strukturoimaton tieto on tietoa, jota organisaation muodollinen ra-
kenne ei tue sen tdssd ja nyt -luonteen ja monipuolisuuden vuoksi. Tietoa kuvataan usein
taidon ja tiedon saannin edellytykseksi, prosessiksi, objektiksi tai mielen tilaksi ja jaetaan
eri tyyppeihin, kuten hiljaiseen, eksplisiittiseen, kulttuurilliseen tai konseptuaaliseen. Tieto
on moniulotteinen eikd aina ole selvdd, miten sitd tulisi hallita. (Halonen et al. 2010, 15-16)

Tietoa ja informaatiota ei voi johtaa ja hallita samalla tavalla (Senoo et al. 2007).

Aineiston mukaan hiljainen tieto on kontekstisidonnaista, kompleksista, henkilokohtaista,
sitoutunut yksilon toimintaan ja kokemuksiin, on hankala jakaa, purkaa osiin, kodifioida ja
muotoilla tai ilmaista selkeidsti. Bennett (2001) kuvasi hiljaisen tiedon olevan usein arvok-
kain tiedon tyyppi ja kriittinen voimavara, silld hin havaitsi kolmasosan vastaajista ajattele-
van, ettd suuri osa organisaation tiedosta on ihmisten péaéssi. Tutkimus kuvasi ihmisten tie-
don luonnin ja laajentumisen pohjautuvan sosiaaliseen vuorovaikutukseen, jolloin hiljainen
ja eksplisiittinen tieto on vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutus vaatii ihmisten vilisiéd keskus-
teluja ja henkilokohtaisten kokemusten jakamista, jotta tietospiraali syntyy ja hiljainen tieto
konvertoituu SECIL:n avulla eksplisiittiseksi tiedoksi ja pdinvastoin, kehittden kollektiivista
tietoa. (Bennett 2001, 193, 198). Tieto on péddsddntoisesti hiljaista, jolloin sitd on haastava
hallita (Nomura 2002, 264). Koska tieto on hiljaista ja dynaamista, sitd on haastava hallita,
mutta sosiaalinen vuorovaikutus vaikuttaa positiivisesti tiedon luontiin (Balestrin et al. 2008,
98, 103). Hiljainen tieto koostuu intuitiosta, tunteista, myyteistd ja vaistoista ja timén tyyp-
pinen tieto on juurtunut syvélle henkilokohtaiseen mieleen, ryhmi- ja organisaatiosuhteisiin,
rutiineihin, arvoihin, oletuksiin ja uskomuksiin ja “hiljainen tieto tdyttdd loogisen aukon,

joka voi estdd ihmisid padsemastd ongelman ratkaisuun” (Nie et al. 2010, 239).

Tietojohtamisessa on huomioitava paremmin hiljainen tieto sekd hiljaisen ja eksplisiittisen
tiedon védlinen konvertointi sen sijaan, ettd korostetaan tietoteknisvetoisesti eksplisiittista tie-
toa, vaikka sitd onkin helpompi jakaa kuin hiljaista tietoa (Bennett 2001; Balestrin et al.
2008). Lansimaissa ajatellaan yhé liikaa organisaatiota koneena, joka prosessoi informaa-
tiota toisin kuin Japanissa, jossa eksplisiittinen tieto késitetdén vain jidvuoren huipuksi. Or-
ganisaatiota tulisi ajatella eldvina organismina, joka luo tietoa, miké vastaisi paremmin té-
minhetkisiin tiedon jakamisen haasteisiin. (Senoo et al. 2007, 297, 313) Halonen et al.
(2010) mukaan tulisi tutkia miten tukea tietojohtamista organisaatioissa, jotka ovat riippu-

vaisia tietotekniikasta pdivittdin ja miten tietosysteemit voisivat tukea tietoprosesseja.
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Tekninen ja kognitiivinen hiljainen tieto

Aineistossa vain Buunk et al. (2019), Hosseini (2011) ja Senoo et al. (2007) mainitsivat
hiljaisen tiedon teknisen ja kognitiivisen ulottuvuuden. Muut eivét tuoneet tété esiin. Buunk
et al. (2019) kuvasivat, ettd oppiminen, asiantuntemuksen jakaminen, ongelmanratkaisu ja
innovatiivisuus kuuluvat hiljaisen tiedon tekniseen ulottuvuuteen, jota ei voida kodifioida.
Hosseini (2011) ajatteli, ettd vain osaa hiljaisesta tiedosta voi olla mahdollista jakaa virtuaa-
lisesti, eikd niyttdmalla miten tehdddn jotain voisi jakaa virtuaalisesti. Tdma riippunee mista
tekemisestd on kyse, jarjestelmén kadytostd vai pyoran ajamisesta. Senoo et al. (2007) mai-

nitsivat, ettd hiljaiseen tietoon kuuluu tekninen ja kognitiivinen ulottuvuus.

4.4.2 Hiljaisen tiedon jakaminen virtuaalisesti

Koko aineiston (N=18) mukaan hiljainen tieto on jaettavissa, mutta tutkimukset olivat eri
mieltd siitd, oliko hiljaista tietoa mahdollista jakaa virtuaalisesti vai ei. Aineiston tutkimuk-
set ndyttivit olevan keskendén eri mieltd ensinnékin siitd, voiko hiljaista tietoa jakaa yli-
paédnsi ollenkaan virtuaalisesti vai ei ja toisekseen siitd, voiko hiljaista tietoa jakaa kaikilta
osin virtuaalisesti vai vain joiltain osin virtuaalisesti ja jos vain osin, niin miltd osin. Eri
kasitykset jakautuivat siten, ettd 1) yksi tutkimus ldhti siitd, ettei hiljaista tietoa ole mahdol-
lista jakaa virtuaalisesti ollenkaan, ii) yksi tutkimus ajatteli hiljaisen tiedon jakamisen olevan
mahdollista, muttei valttdmattd kaikkien hiljaisen tiedon tyyppien osalta, kun hiljainen tieto
jaettiin tekniseen ja kognitiiviseen ulottuvuuteen, mutta iii) suurin osa (61 %) katsoi, etti
hiljaista tietoa on mahdollista jakaa virtuaalisesti modernin sosiaalisen teknologian tuomien
mahdollisuuksien vuoksi. Kaikista tutkimustuloksista (33 %) ei kdynyt lopulta kuitenkaan

selkedsti ilmi, onnistuiko hiljaista tietoa jakaa virtuaalisesti ja jos, niin miten.

Aineiston mukaan kaikki tunnistivat, ettd hiljaista tietoa ja kokemuksia voitiin jakaa keskus-
teluiden ja vuorovaikutuksen kautta. Hiljaisen tiedon jakamiseksi tarvittiin keskindistd si-
toutumista, epdvirallisia ja sosiaalisia verkostoja, sosiaalisia siteitd, halukkuutta jakaa hil-
jaista tietoa, yhteistd ymmarrystd, toisten ymmarrysta ja empatiaa sekd kontekstuaalista vuo-
rovaikutusta ja liséksi osallisten tuli luottaa toisiinsa. Virtuaalinen hiljaisen tiedon jakaminen
mahdollistui erityisesti modernin teknologian ja yhteisen virtuaalisen sosiaalisen alustan
avulla, jolloin oli mahdollisuus kohdata ja jakaa hiljaista tietoa (Buunk et al. 2019; Bartolacci

et al. 2016). Osa tutkimuksista puhui hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen lisdksi
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virtuaalisesta hiljaisen tiedon konvertoinnista yksildiden viélilla, kuten Martin-Niemi &
Greatbanks (2010) kuvaten, ettéd hiljainen tieto konvertoituu yksiloiden vililla, viitaten hil-
jaisen tiedon jakamiseen yksiloiden vililld. Bartolacci et al. (2016, 795) puhuivat hiljaisen
tiedon jakamisesta ja kuvasivat, miten tiedon luonti ja ba vaiheet ldhtevit liikkeelle yksiloi-

den vilisestd hiljaisen tiedon jakamisesta, myds virtuaalisessa ympéaristossa.
Hiljaisen tiedon jakaminen vaatii kasvokkaisen fyysisen kohtaamisen

Vain yksi tutkimuksista (Magnier-Watanabe et al. 2011) ajatteli, ettei hiljaisen tiedon jaka-
minen ole mahdollista virtuaalisesti, vaan vaatii aina kasvokkaisen fyysisen kohtaamisen.
Magnier-Watanabe et al. (2011, 19) mukaan ba:n tuli olla sopiva tiedolle, jota sielld jaetaan
ja kuvasivat, etti eksplisiittinen tieto on helposti jaettavissa, mutta hiljainen tieto, joka on
kompleksista, kontekstuaalista ja haastava kodifioida, vaatii kasvokkaisen fyysisen jakami-
sen ja jaettujen arvojen kontekstin. Sujatha & Krishnaveni (2018) kuvasivat, ettd hiljaisen
tiedon jakamisen avaimena on kasvokkainen fyysinen kohtaaminen ja Chou & Wang (2003),
Davis et al. (2016) ja Halonen et al. (2010), ettd hiljainen tieto jactaan usein fyysisesti kas-
vokkain. Ainoastaan Magnier-Watanabe et al. (2011) kuvasivat, ettd hiljainen tieto on jaet-

tava aina fyysisesti kasvokkain.
Hiljaisen tiedon jakaminen on mahdollista virtuaalisesti

Suurin osa tutkimuksista (61 %) havaitsivat, ettd hiljaisen tiedon jakaminen on mahdollista
virtuaalisesti (Bartolacci et al. 2016; Belal et al. 2020; Buunk et al. 2019; Chou & Wang
2003; Davis et al. 2016; Halonen et al. 2010; Hosseini 2011; Martin-Niemi & Greatbanks
2010; Nie et al. 2010; Nomura 2002; Senoo et al. 2007), mutta téssékin oli eri kantoja miten
hiljainen tieto ja sen virtuaalinen jakaminen néhtiin. Usein tieto- ja viestintitekniikka ajatel-
laan soveltuvan vain eksplisiittisen tiedon tallettamiseen tai siirtdmiseen, mutta virtuaaliset
tilat voivat tarjota myds tukea sosiaalisille suhteille (Bartolacci et al. 2016, 795-796). Vir-
tuaalinen sosiaalinen alusta voi helpottaa hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista ja erityisesti
epavirallisten ja ammatillisten keskusteluiden kdynnistamisté, joka kasvattaa hiljaisen ja per-

soonallisen tiedon nikyvéksi tekemistd ja saavutettavuutta (Buunk et al. 2019, 1142).
Hiljaisen tiedon jakaminen on mahdollista virtuaalisesti, mutta osittain

Yksi tutkimuksista (Hosseini 2011) tunnisti, ettd hiljaisen tiedon jakaminen on mahdollista,
mutta ndyttdd olevan mahdollista vain osittain, kun huomioidaan hiljaisen tiedon kognitiivi-

nen ja tekninen ulottuvuus. Hiljaista tietoa voidaan jakaa virtuaalisesti keskustelemalla ja
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jakamalla kokemuksia, uskomuksia ja ideoita, mutta ei ndyttimalla kuinka jotain tehddén.
Hiljaista tietoa jaettiin parhaiten fyysisesti kasvokkain, mutta se onnistui ainakin osittain

virtuaalisesti, jos tehtiin jako tekniseen ja kognitiiviseen ulottuvuuteen. (Hosseini 2011)
Hiljaisen tiedon jakamiseen virtuaalisesti ei noussut esiin selkeddi kantaa

Kaikista aineiston tutkimuksista 33 %, joita kuitenkin oli vield huomattava osa, ei kdynyt
selvisti ilmi tutkielman kontekstin valossa, voiko hiljaista tietoa jakaa virtuaalisesti (Balest-
rin et al. 2008; Bennett 2001; Caldas & Candido 2013; Cuellar & Gallivan 2006; Lepik &
Krigul 2016; Sujatha & Krishnaveni 2018). Tdma ndytti johtuvan 1) ensinnékin aineiston
tutkimustuloksista, silld mikéli tutkimuksen hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen hypo-
teeseista huolimatta virtuaalisuutta ei tutkimuskohteessa hyodynnetty, eiké tuloksissa nous-
sut esiin hiljaisen tiedon jakamisen onnistuminen, ii) toisekseen hiljaisesta tiedosta kéytet-
tavistd lukuisista ilmaisuista ja miten niitd kulloinkin luokiteltiin seké siitd, miten hiljainen
tieto ja sen jakaminen késitettiin, iii) kolmanneksi siitd, miten alkuperdinen ba malli tutki-
muksen asetelmaa lopulta tulosten kannalta tuki tai ei tukenut ja iv) neljdnneksi siitd, miten

tarkasti hiljaisen tiedon virtuaalinen jakaminen tuotiin tai ei tuotu esiin tuloksissa.

Balestrin et al. (2008) toivat esiin, ettd hiljainen tieto on parhaiten jaettavissa fyysisesti kas-
vokkain ja vaikutti, ettei hiljaista tietoa tulosten mukaan néhty mahdolliseksi jakaa virtuaa-
lisesti, mutta tuloksia tuli 1dhinnd fyysisistd tapaamisista. Balestrin et al. (2008, 101, 98)
kuvasivat, ettd koska tieto on dynaamista ja hiljaista, sitd on haastava hallita ja luottamus
rakentuu parhaiten kasvokkaisissa fyysisissd ja sosiaalisissa kokoontumisissa. Balestrin et
al. (2008) ja Caldas & Candido (2013) havaitsivat, ettd virtuaalisuutta oli hyddynnetty yh-
teisoissa vahin, joten tuloksissa ei noussut lopulta esiin virtuaalinen hiljaisen tiedon jakami-
sen onnistuminen. Kumpikin korosti, ettd virtuaalisuutta tulisi hyodyntidd paremmin ja oli
havainnut tuloksissa virtuaalisen vuorovaikutuksen tilan ja liitti puhelinkeskustelut ja sih-
kopostiviestittelyt virtuaaliseen ba:han seka kuvasivat hiljaista tietoa jaettavan keskindisessa

vuorovaikutuksessa, avaamatta titd enempéad virtuaalisuuden kannalta.

Bennett (2001) ja Sujatha & Krishnaveni (2018) kuvasivat, ettd hiljainen tieto voidaan jakaa
parhaiten fyysisesti kasvokkain, mutta tuloksissa nousi esiin, ettd ideoita on mahdollista ja-
kaa virtuaalisesti. Koko aineistosta 44% nosti esiin, ettd ideoita voidaan jakaa virtuaalisesti.
Vaikka ideat eivit olleet Nonakan ja kumppaneiden (kappale 2.1.3 kuva 5) jaottelussa, ideat

tunnistettiin joissain tutkimuksissa (Panahi et al. 2013) hiljaiseksi tiedoksi. Néin ollen se,
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voiko hiljaista tietoa jakaa virtuaalisesti vai ei, néytti riippuvan osin siitd, mitd méadritetdan
hiljaiseksi tiedoksi ja kenen madritysten mukaan tutkitaan. Koska tutkielman ldht6kohta on
Nonakan jaottelun mukainen, ndyttéé sen valossa, ettei Bennett:n (2001) ja Sujatha & Krish-
naveni:n (2018) tutkimuksissa hiljaista tietoa voisi jakaa virtuaalisesti. Bennett (2001,
198, 194-195) osalta jéi avoimeksi, voiko sédhkdisissd keskustelufoorumeissa ja videokon-
ferensseissa jakaa tai miksi ei voisi jakaa hiljaista tietoa kuten kokemuksia, kun ollaan vir-
tuaalisessa ja epdvirallisessa vuorovaikutuksessa, silld tutkimuksen mukaan hiljaista tietoa

jaettiin epdvirallisessa vuorovaikutuksessa.

Lepik & Krigul (2016) havaitsivat, ettei alkuperdinen ba tukenut virtuaalisuutta, jolloin hil-
jaisen tiedon virtuaalisuus ei noussut esiin tuloksissa ja toivat esiin, ettd ba tulee péivittda
virtuaalisiin mahdollisuuksiin sopivaksi, silld tutkimus tunnisti, ettd ba voi olla virtuaalinen
vuorovaikutuksen alusta. Cuellar & Gallivan (2006) kuvasivat, ettd sekoitusta hiljaisesta ja
eksplisiittisestd tiedosta voi saada keskusteluiden ja sdhk&postikeskusteluiden kautta ja ettad
organisaatioiden véliseen vuorovaikutukseen tarvitaan monipuoliset ja rikkaat kanavat,
missd tietoa voidaan jakaa, mutta vaikka ba kuvattiin virtuaaliseksi ja hiljaista tietoa jaettiin

eri kanavissa, ei enempai avattu hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista.
Miten hiljaista tietoa jaettiin

Hiljainen tieto havaittiin olevan jaettavissa yhteistyon, kohtaamisten ja kokemusten jakami-
sen kautta. Hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu yhteisissd toiminnoissa, kuten silloin kun
“ollaan yhdessd, eletddn samassa ympéristdssd, jactaan kokemuksia, ollaan vuorovaikutuk-
sessa” ja ideoidaan toisten kanssa (Bennett 2001, 188). Hyvélaatuista hiljaista tietoa jaetaan
suorassa vuorovaikutuksessa niiden ihmisten kesken, joilla on tietoa (Nomura 2002, 270).
Kun yksil6t jakavat hiljaista tietoa muille yksiloille, tiedon konvertoituminen voi alkaa. Hil-
jaisen tiedon jakaminen mahdollistaa tietospiraalin. Oppimisen kautta voidaan jakaa hiljaista
tietoa, kun yksilot muodostavat foorumin misséd voivat jakaa ideoita ja nikemyksid, ratkoa
ongelmia ja saada uusia oivalluksia ja tulkintoja. (Chou & Wang 2003, 173, 176-177) Hil-
jaisen tiedon jakaminen tapahtui keskindisessad vuorovaikutuksessa ja osallisten kesken kiy-
dyissé keskusteluissa (Lepik & Krigul 2016). Hiljaista ja eksplisiittista tietoa jaettiin moni-
puolisten kanavien kautta (Cuellar & Gallivan 2006). Fasilitaattorin avulla hiljaisen tiedon
jakaminen tehostui, silld heididn avullaan ihmiset olivat paremmin vuorovaikutuksessa kes-
kendin (Nie et al. 2010; Nomura 2002). Kokeneemmat kollegat jakoivat hiljaista tietoa har-
joittelun ja mentoroinnin avulla (Bennett 2001; Sujatha & Krishnaveni 2018).
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Epavirallinen yhteistyd, vuorovaikutus ja tapaamiset ovat olennaisia hiljaisen tiedon jaka-
misessa ja sosiaaliset verkostot mahdollistivat hiljaisen tiedon jakamisen. Epévirallinen
kommunikointi on keskeistd hiljaisen tiedon jakamiseksi (Bennett 2001; Nie et al. 2010) ja
hiljaisen tiedon jakaminen olennaista tiedon luomiseksi (Chou & Wang 2003; Nomura 2002;
Sujatha & Krishnaveni 2018). Tapaamiset ilman agendaa, missi ei vield tiedetd mité tullaan
keskustelemaan ja onko tapaamisesta hyotyd voivat osoittautua arvokkaiksi, kuten sosiaali-
nen nidkemysten jakaminen kahvihuoneessa, jolloin kohtaamisen tila on kuin tiedon markki-
napaikka. Myds sidhkoiset keskustelufoorumit voivat edustaa vapaan kohtaamisen ja tiedon
vaihdon tiloja. (Bennett 2001, 190-191, 193) Ihmisten keskinéisten keskusteluiden rajoitta-
minen vihentdd kokemusten jakamista, joten epdvirallisia keskusteluja ja kohtaamisia ei tu-
lisi juurikaan rajoittaa (Sujatha & Krishnaveni 2018). Sosiaaliset verkostot (Balestrin et al.
2008; Caldas & Candido 2013; Nie et al. 2010) ja epiviralliset verkostot (Balestrin et al.
2008; Nie et al. 2010) mahdollistivat hiljaisen tiedon jakamisen, kun ihmiset eri tahoilta
kohtasivat. Yksi asia, mikd mahdollisti hiljaisen tiedon jakamisen, oli ihmisten vélinen kes-
kindinen luottamus (Balestrin et al. 2008; Caldas & Candido 2013; Chou & Wang 2003;
Halonen et al. 2010; Hosseini 2011; Martin-Niemi & Greatbanks 2010; Nomura 2002).
Luottamus lisdéntyi, kun ihmisten véliset suhteet vahvistuivat (Balestrin et al. 2008, 100).
Olennaista oli ihmisten yhteisty0ssd kehkeytynyt keskindinen luottamus ja ymmérrys toisia

kohtaan (Nomura 2002, 268). Vahvasti tunnistettu yhteinen ba tukee osaamisen vilittymista.

Caldas & Candido (2013) jotka tutkivat tiedon luontiin vaikuttavia tekijoitd, havaitsivat ett-
eivit tulokset olleet suotuisia tiedon jakamisen kannalta. Verkostossa oli motivaation puu-
tetta jakaa tietoa eikd toiminta ollut aina demokraattista. Tiedon jakamisen tekijditd ei tun-
nistettu, silld verkostosta puuttui vapaata yhteistyotd jakaa muutakin kuin formaalia tietoa,
eikd mahdollisuuksia hyddynnetty. Ndméd haittasivat yhteistyotd ja hiljaisen tiedon jaka-
mista. Verkostossa oli hyvéd tiedon jakamisen kannalta keskindinen dynamiikka ja yhteni-
nen kulttuuri, jotka edistivét yhteisten arvojen omaksumista ja ettd verkosto oli vakiintunut,
joka mahdollisti syvemmat suhteet ja luottamuksen. Hiljaista tietoa jaettiin vuorovaikutuk-
sessa ja jaettujen kokemusten kautta. Teknologialla oli rooli eksplisiittisen tiedon jakami-
sessa, mutta koska verkostossa ei hydodynnetty teknologisia mahdollisuuksia, ei tullut ilmi
olisiko hiljaista tietoa voinut jakaa virtuaalisesti. Verkostossa kiytiin puhelinkeskusteluja ja
tunnistettiin virtuaalisen kommunikoinnin tila, joka antaa olettaa, ettd hiljaista tietoa olisi

voinut jakaa virtuaalisen vuorovaikutuksen avulla. (Caldas & Candido 2013)
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Miten hiljaista tietoa jaettiin virtuaalisesti

Hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen mahdollisti sosiaalinen virtuaalinen vuorovaikutus,
keskindinen sitoutuminen ja yhteistyd. Bartolacci et al. (2016) ja Martin-Niemi & Great-
banks (2010) havaitsivat, ettei hiljaisen tiedon jakaminen vaadi endé kasvokkaista fyysista
kohtaamista. Bartolacci et al. (2016, 794-795) kuvasivat, ettd hiljaista tietoa on ajateltu
ailemmin pystyttdvan jakamaan vain fyysisesti kasvokkain. Kun organisaatiota tarkastellaan
kyberfyysisend systeemind, joka toimii virtuaalisesti ja fyysisesti sekd huomioidaan tekno-
logian mahdollisuudet kohdata virtuaalisesti niin, ettd voidaan ndhda toisensa, tulee virtuaa-
lisen hiljaisen tiedon jakamista ryhtyéd tarkastelemaan uudella tavalla. Tutkimus ehdottaa
SECI:n ja ba:n piivittdmistd vastaamaan nykyaikaa teknologian tarjoamien mahdollisuuk-
sien vuoksi. Tietotekniikka ja virtuaaliset yhteisot voivat yhdessd muodostaa tarvittavan sil-
lan hiljaisen tiedon jakamiseen. Sosiaalisuus ja toisten ndkeminen mahdollistivat hiljaisen
tiedon virtuaalisen jakamisen. (Bartolacci et al. 2016) Osallisten viliset vahvat siteet mah-

dollistivat hiljaisen tiedon jakamisen virtuaalisesti (Bartolacci et al. 2016, 806).

Martin-Niemi & Greatbanks (2010, 21) havaitsivat blogiyhteisod tutkiessaan, ettd hiljaisen
tiedon konvertointi yksildiden vililld onnistui virtuaalisesti eikd vaatisi virtuaalistakaan kas-
vokkaista vuorovaikutusta. Tulosten mukaan merkittdvad hiljaisen tiedon konvertoinnissa
yksiloiden vililld ei ollut fyysinen tai virtuaalinen kasvokkainen kohtaaminen, vaan merkit-
tdvad oli yksiléiden muodostama yhteiso ja tunne, ettd kuuluu yhteis6on sekéd yksildiden
kasvaminen yhteison kulttuuriin, joka mahdollisti sitoutumisen yhteisdon ja keskindisen op-
pimisen. Nykyteknologia mahdollisti thmisten vuorovaikutuksen virtuaalisesti, joten fyysi-
nen kohtaaminen ei ollut keskeisintd. Taéma auttoi, kun fyysinen kohtaaminen ei ollut mah-

dollista fyysisen etdisyyden vuoksi. (Martin-Niemi & Greatbanks 2010)

Buunk et al. (2019) ja Bartolacci et al. (2016) havaitsivat, ettd virtuaalisessa vuorovaikutuk-
sessa virtuaalinen sosiaalisuus mahdollisti hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen. Buunk et
al. (2019), jotka tutkivat virtuaalisella Knowledge Hub -alustalla hiljaisen tiedon jakamista
tunnistivat tuloksissaan, ettd hiljainen tieto oli jaettavissa virtuaalisesti modernin teknolo-
gian tarjoamien sosiaalisten virtuaalisten vuorovaikutuksen mahdollisuuksien my®6téd, kun
virtuaalisella alustalla jaettiin kokemuksia, ratkottiin ongelmia ja innovoitiin. Sosiaalinen
virtuaalinen yhteinen alusta mahdollisti henkil6kohtaisen tiedon virtuaalisen jakamisen,
omien verkostojen laajentamisen sekd ammatillisten ja epévirallisten keskustelujen kdymi-

sen. Virtuaalisella alustalla tehtiin yhteistyotd, kysyttiin ja saatiin apua ja kehitettiin
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kollektiivista dlykkyyttd. Tutkimuksessa osalliset kysyiviat mieluiten apua sidhkdpostilla,
seuraavana olivat fyysinen kasvokkainen kysyminen ja kolmantena virtuaalinen Knowledge
Hub -alusta, joka oli samalla viivalla puhelimitse avun kysymisen kanssa. Havainto viittaa,
ettd arvokasta kollektiivista dlykkyyttd voitaisiin kehittdd aluksi henkilokohtaisessa tai pie-
nessd ryhméssd kontaktien vilill, joilla on erityisosaamista jaettavaksi. Tdmé voi viitata,
ettd mahdollisuus hiljaisen tiedon jakamiseen virtuaalisella sosiaalisella alustalla voi olla
rajallista. Sosiaalinen virtuaalinen alusta helpotti erityisesti keskustelujen kdynnistimisté
sekd hiljaisen ja henkilokohtaisen tiedon nakyvyyttd ja saatavuutta. Virtuaaliset sosiaaliset
alustat olivat merkittévii hiljaisen tiedon jakamisen mahdollistajia, kun niiden avulla jaettiin

kokemuksia, ratkottiin ongelmia, opittiin ja innovoitiin. (Buunk et al. 2019, 1141-1144)

Chou & Wang (2003) kuvasivat osallisten muodostaman virtuaalisen yhteistyon foorumin
ja virtuaalisen vuorovaikutuksen mahdollistavan hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen.
Edistyneet tietosysteemit ja tietotekniikan hyvé suunnittelu seké nididen hyodyntdminen or-
ganisaatiossa mahdollistavat ja edesauttavat virtuaalista hiljaisen tiedon jakoa ja oppimista.
Tietoteknitkan monipuolinen hyddyntdminen, kuten virtuaaliseen yhteistyohon ja keskuste-
luun tarkoitetut sdhkoiset foorumit, virtuaalinen oppiminen yhteison kanssa ja sdhkoposti-
viestittelyt lisdsivit hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista. Virtuaalista oppimista ja virtuaa-
lista hiljaisen tiedon jakoa edisti yksiloiden halukkuus jakaa parhaita kdytidnt6jd virtuaali-
sesti sekd keskindinen luottamus virtuaalisessa ymparistossd toimivien kesken. Yhteison
avulla voitiin jakaa ndkemyksié, uskomuksia ja ideoita. (Chou & Wang 2003) Virtuaalisen
yhteisen alustan avulla oli mahdollista jakaa parhaita kiytdntojd (Davis et al. 2016; Buunk
et al. 2019; Bartolacci et al. 2016; Chou & Wang 2003; Nomura 2002). Virtuaalinen sosiaa-
lisen vuorovaikutuksen alusta tarjosi ihmisille pddsyn harjoittelemaan, esimerkkeji parhaista

kaytdnnoistd seké tietoa kehittdmismahdollisuuksista (Davis et al. 2016, 127).

Hiljaisen tiedon jakamiseksi niin fyysisesti kuin virtuaalisesti epédvirallinen viestintd on rat-
kaisevaa (Nie et al. 2010). Epévirallinen virtuaalinen yhteistyd mahdollisti hiljaisen tiedon
jakamisen virtuaalisesti (Buunk et al. 2019). Nie et al. (2010) toivat esiin, etté hiljaista tietoa
jaetaan enimmaékseen epdvirallisten verkostojen kautta ja ehdotti epdvirallisten verkostojen
hallintaa uutena ldhestymistapana hiljaisen tiedon jakamisen helpottamiseksi. Tuloksien ha-
vainnot viittasivat, ettd epévirallisilla verkostoilla oli keskeinen rooli hiljaisen tiedon hallin-
nassa, joten epévirallisten verkostojen hyvé hallinta voi johtaa hiljaisen tiedon hyvain jaka-

miseen. Organisaatiot kdyttidvét paljon teknologiaa kommunikointiin ja eksplisiittisen tiedon
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siirtoon. Hiljaisen tiedon siirto on mahdollista organisaation yksikdiden vililld niiden jaetun
sosiaalisen kontekstin avulla, silld hiljainen tieto on upotettuna verkostosuhteisiin. Epaviral-
liset sosiaaliset verkostot mahdollistavat siirtdd hiljaista tietoa tiimien ja yksikoiden valilla.
(Nie et al. 2010) Vaikka Nie et al. (2010) kuvasivat, ettd epaviralliset verkostot olivat tutki-
musprojektissa vuorovaikutuksessa keskenddn myos virtuaalisesti, jolloin hiljaisen tiedon
jakaminen virtuaalisesti onnistui, jdi epdselviksi mitd ja miten paljon tutkimuksessa mainit-

tuja kasvokkaisen virtuaalisen yhteydenpidon mahdollistavia teknologioita hyddynnettiin.

Belal et al. (2020) kuvasivat, miten tyontekijat jakoivat kokemuksiaan virtuaalisesti organi-
saation Facebook yhteisdssd. Virtuaalisessa yhteisossd keréttiin kaikilta osallistujilta kiytén-
non kokemuksia ja rohkaistiin tuomaan kokemuksia ja pienimpiékin ideoita esiin sekd koot-
tiin niitd yhteen tavoitteena tuottaa arvoa. Kokemuksia jaettiin virtuaalisen alustan live kes-
kusteluissa, ldhentdikseen keskindisid suhteita asiakkaiden ja organisaation vililla. (Belal et
al. 2020, 959) Epéselviksi jii, sisdlsiko Belal et al. (2020) tutkimuksen live keskustelut kas-
vokkaisen virtuaalisen kohtaamisen vai keskustelun ilman, ettd ndhtiin toisia. Hosseini
(2011) kuvasi virtuaalisen yhteistyon alussa kasvokkaisen virtuaalisen tapaamisen mahdol-
listavan hiljaisen tiedon jakamisen parhaiten, mutta parasta oli, jos virtuaalisen vuorovaiku-

tuksen lisdksi voitiin tavata aluksi kasvokkain fyysisesti.

Halonen et al. (2010, 23) havaitsivat hiljaisen tiedon jakamisen osoittautuneen haastavaksi,
kun tutkittava pieni tiimi toimi vuorotydssa ja kulloinkin vuorossa oleva toimi vastuutahona,
eikd juurikaan kohdannut toisiaan. Tiimin tunnistettiin kérsineen fyysisten kasvokkaisten
tapaamisten puutteesta. Merkittdvia tietoa saattoi olla vain henkil6ll4, joka ei paddssyt tapaa-
miseen, jolloin ihmiset eivit voineet jakaa hiljaista tietoa tilaisuudessa, jossa tavoittamatto-
missa oleva tieto tuli esiin. Hiljaisen tiedon jakamiseksi aloitettiin dokumentaatiotapaamiset,
jossa keskusteltiin tapahtumista ja dokumentoitiin kaikki mahdollinen tieto, joka kehitti tie-
don jakoa. Kokemusperdisen tiedon virtuaalista jakamista tuettiin l&hettdmalld sahkdpostia
toisille tai jattamailla sahkdisid muistilappuja eri tilanteissa tehdyistd havainnoista, esimer-
kiksi asiakastilanteisiin liittyen, jotta muutkin saavuttivat tiedot. Eri tilanteista piirrettiin toi-
sille kuvia, kirjoitettiin dokumentteja, muodostettiin uusia konsepteja ja ldhetettiin ne toisille
sahkoisesti sekd dokumentoitiin yhteiseen tietokantaan. S&hkoisid muistiinpanoja rikastetiin
alleviivauksin, kommentein ja huomautuksin. Thmiset pyrkivét aktiivisesti havainnoimaan
ja tuomaan nikyville kaikki tarkeédksi kokemansa tiedot muiden kayttoon, eikd tiedon siirtoa

estivid tekijoitd havaittu. Ympéristo koettiin kannustavaksi ja luotettavaksi, jolloin voitiin
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ilmaista ja jakaa tunteita heréttévid asioita sahkopostien ja epdvirallisten sdhkdisten muisti-
lappujen avulla. Kokemuksia siirrettiin toisille virtuaalisesti sahkdisilld virallisilla ja epavi-
rallisilla sanallisilla ja kuvallisilla muistiinpanoilla ja dokumenteilla. Ihmisten kekselidisyys,
motivaatio ja halu auttaa seki tietosysteemit mahdollistivat kokemusten siirron virtuaali-
sesti. Oli olennaista, ettd yksilot ylittivdt rajansa ja tunsivat myotituntoa kollegoihinsa. (Ha-
lonen et al. 2010, 18, 23-24, 27-28) Kokemusperdiselld tiedolla tulkittiin tarkoitettavan hil-
jaista tietoa ja sen jakaminen rinnastettiin hiljaisen tiedon jakamiseen. Koska kokemuksia,
kokemusperdisti tietoa ja tunteita kyettiin jakamaan muille yksil@ille virtuaalisesti, tulkittiin,
ettd hiljaisen tiedon jako onnistui virtuaalisesti. Hiljaista tietoa my0s konvertoitiin naky-

viksi, kun sitd dokumentoitiin muiden kaytettdviksi (Halonen et al. 2010; Senoo et al. 2007).

Cuellar & Gallivan (2006) tunnistivat, etti hiljaista tietoa voidaan jakaa ja saada epéviralli-
sista ldhteistd tahattomastikin keskusteluissa ja sahkOpostiviesteissa toisten kanssa. Hiljaisen
tiedon jakamiseksi tarvittiin monipuolisia virallisia ja epdvirallisia kanavia teknologisen in-
novaation toteuttajan eli toimittajan ja vastaanottavan organisaation vélilld. Yksi projekti
epdonnistui, kun osapuolten véliltd puuttuivat jaettu ymmarrys ja sopivat yhteydenpidon ka-
navat, eikd hiljaista tietoa voitu jakaa. Jarjestelmien testaus, harjoittelu ja tydskentely niiden
parissa lisdsi kokemusta ja varmuutta. Kun teknologisen kokemuksen ero oli toimittajan ja
vastaanottavan organisaation valilld ldhes samalla tasolla, oli tiedon jakamisen mahdollisuu-
det paremmat. (Cuellar & Gallivan 2006, 1125-1128, 1131, 1134-1136) Epéselvéksi kui-
tenkin jii, miten virtuaalisesti jaettiin hiljaista tietoa ja tavattiinko tutkituissa projekteissa

virtuaalisestikin kasvokkain virtuaalisen muun vuorovaikutuksen lisdksi vai vain fyysisesti.

4.4.3 Virtuaalinen ba hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen edistdjani

Aineiston mukaan virtuaalinen ba oli keskeisessd roolissa mahdollistamassa hiljaisen tiedon
jakamisen virtuaalisesti (Bartolacci et al. 2016; Buunk et al. 2019; Chou & Wang 2003;
Hosseini 2011; Martin-Niemi & Greatbanks 2010) ja kokemusten jakamisen virtuaalisesti
(Bartolacci et al. 2016; Belal et al. 2020; Buunk et al. 2019; Chou & Wang 2003; Halonen
et al. 2010; Hosseini 2011; Senoo et al. 2007). Virtuaalinen ba mahdollisti my&s parhaiden
kaytiantdjen ja know-how:n jakamisen seka hiljaisen tiedon konvertoitumisen yksiloiden va-
lilla virtuaalisessa ymparistdssd, hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutuksen virtuaa-

lisesti ja hiljaisen tiedon ndkyvéksi tekemisen virtuaalisesti. Keskeistd oli, ettd virtuaalinen
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ba loi mahdollisuuden, paikan ja tilan virtuaaliselle sosiaaliselle ihmisten viliselle vuorovai-
kutukselle, jolloin hiljaisen tiedon jakaminen pystyi kdynnistyméén virtuaalisesti. Kun vir-
tuaalinen ba mahdollisti yhteisen virtuaalisen kontekstin (50 % aineistosta tunnistivat) tai
virtuaalisen tilan (89 % aineistosta tunnistivat), syntyi hiljaisen tiedon jakamiselle tarvittava
olennainen sosiaalinen konteksti ja paikka. Hiljaisen tiedon oli todettu olevan konteksti-
sidonnaista (Balestrin et al. 2008; Buunk et al. 2019; Magnier-Watanabe et al. 2011; Martin-
Niemi & Greatbanks 2010; Nie et al. 2010; Nomura 2002; Sujatha & Krishnaveni 2018).

Bartolacci et al. (2016) ja Martin-Niemi & Greatbanks (2010) havaitsivat, ettd fyysinen kas-
vokkainen vuorovaikutus ja fyysinen ldheisyys eivét endd olisi valttdmattomid alkuperd ba:n
rakentamiselle, vaan alkuperd ba:n avulla hiljaisen tiedon jakaminen olisi mahdollista virtu-
aalisesti. Bartolacci et al. (2016) tunnistivat, ettd sosiaalisuus ja sosiaalinen jakaminen olivat
mahdollisia virtuaalisesti, jolloin ne mahdollistivat alkuperd ba:n syntymisen virtuaalisesti.
Bartolacci et al. (2016) ja Martin-Niemi & Greatbanks (2010) kuvasivat, ettd omaksumalla
alkuperd ba:n ja keskustelu ba:n virtuaaliseen ymparistdon, on hiljaisen tiedon jako mahdol-
lista virtuaalisesti ja ehdottivat, ettd hiljaisen tiedon jakaminen ei vaadi endéd kasvokkaista
fyysistd kohtaamista. Hiljaisen tiedon virtuaalinen jakaminen on siis mahdollista virtuaalisen
ba:n tai tarkemmin virtuaalisen alkuperd ba:n mahdollistumisen avulla (Bartolacci et al.
2016). Bartolacci et al. (2016, 796) kuvasivat, ettd alkuperd ba syntyy vahvasta yhteis6on
kuulumisen ja sitoutumisen tunteesta ja ettd alkuperd ba:n syntymisen edellytyksend on, ettd
osalliset ndkevit hiljaisen tiedon jakamisen ba:n ja yhteison ydintehtdvind. Vahvat suhteet
yksiléiden vélilld voivat olla ennakkoehtona sosiaalisen yhteistyon ja alkuperd ba:n onnis-

tumiselle ja ndin hiljaisen tiedon virtuaaliselle jakamiselle (Bartolacci et al. 2016, 806).

Martin-Niemi & Greatbanks (2010, 20) ehdottivat kymmentd mahdollistavaa tekijda blo-
giyhteison teemoihin liittyen tutkiakseen, voiko blogiyhteisdé mahdollistaa hiljaisen tiedon
jakamisen. Ndma vaikuttivat virtuaaliseen yhteisollisyydentunteeseen ja yhteison jédseneksi
tulemisen tunteeseen sekd tiedon saantiin. Mahdollistavat tekijét olivat 1) toisten tunnistami-
nen, ii) yhteisen kielen kaytto, iii) yhteisty0, iv) keskindinen luottamus v) empatia vi) salli-
vuus arvosteluissa vii) aktiivinen kysely viii) metaforien kdyttd ix) tarinankerronta x) paisy
avun dérelle ja auttaminen, joista tuloksia 16ytyi muista, paitsi metaforien kadytostd ja arvos-
telujen sallivuudesta. Ba:han ja virtuaaliseen ba:han niista liittyivét yhteinen kieli, yhteistyo,
luottamus, empatia, sallivuus arvosteluissa, metaforien kdytto, tarinankerronta ja auttami-

nen. Ndma mahdollistivat yksiléiden vélisen hiljaisen tiedon konvertoinnissa valttimattomét
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alkuperd ba:n ja keskustelu ba:n vaiheet. Aiemmin kehittynyt yhteis6llisyyden tunne ja si-
toutuminen vaikuttivat virtuaalisen ba:n, eli tutkimuksessa blogiyhteison onnistumiseen.
Web 2.0. kehittymisen myotd sosiaalisen median verkkoymparistét kuten blogit tarjoavat
mahdollisuuden ihmisten keskindisiin suhteisiin ja vuorovaikutukseen ilman, ettd fyysinen
tai maantieteellinen sijainti néité rajoittaa ja joita ei ollut aikaisemmissa teknologioissa saa-
tavilla. Uusissa virtuaalisissa yhteistyon ympéristoissd ba helpotti yksildiden vélistd hiljaisen
tiedon konvertointia, kun se oli aiemmin mallinnettu vain kasvokkaiseen fyysiseen vuoro-
vaikutukseen. Tutkimus haastaa 16ydoksilladn nykynidkemykset, ettd hiljaista tietoa voisi ja-
kaa vain kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa, fyysisessa tai virtuaalisessakaan. Lisdd tutki-
musta tarvitaan ba:sta virtuaalisesti. Ba tulee péivittdd nykyisten sosiaalisten virtuaalisten
mahdollisuuksien vuoksi ja virtuaaliseen ympéristoon tulee siséllyttdd alkuperd ba ja kes-

kustelu ba, jotta hiljainen tieto tulisi jaetuksi. (Martin-Niemi & Greatbanks 2010)

Buunk et al. (2019) tutkivat 1) virtuaalisessa ympéristossd tapahtuvaa sosiaalista vuorovai-
kutusta, joka liittyy hiljaisen tiedon jakamiseen ja ii) virtuaalisen sosiaalisen alustan teknisid
mahdollisuuksia ja ominaisuuksia, jotka mahdollistavat hiljaisen tiedon jakamisen virtuaa-
lisissa sosiaalisissa alustoissa. Tutkimuksessa sosiaalista virtuaalista alustaa eli tutkimuksen
virtuaalista ba:ta edusti yhteison virtuaalinen sosiaalinen Knowledge Hub -alusta. Virtuaali-
seen sosiaaliseen vuorovaikutukseen liittyen tulokset jaettiin neljddn kategoriaan; oppimi-
seen, asiantuntemuksen jakamiseen, ongelmanratkaisuun ja innovatiivisuuteen, jotka liittyi-
vt hiljaisen tiedon tekniseen ulottuvuuteen. Oppiminen liittyi toimeenpano ba:han, kun
opittiin uutta luomalla uusia ideoita, mutta samalla tutkimus pohti, ettd voi olla kyseenalaista
voiko virtuaalisella alustalla toimimisen lukea toimeenpano ba:ssa tarvittavaksi tekemiseksi.
Asiantuntemuksen jakamiseen liittyen asiantuntijoiden kokoontuminen verkossa jakamaan
tietimyksensa ja asiantuntemuksensa kuvasi vuorovaikutus ba:ta. Ongelmanratkaisuun liit-
tyen havaittiin sosiaalisen vuorovaikutuksen ja avun antamisen ja saamisen vastaavan kes-
kustelu ba:ta. Innovatiivisuuteen liittyen havaittiin osaamisen jakamisen mahdollistavan in-

novatiivisuuden ajattelussa vastaten keskustelu ba:ta. (Buunk et al. 2019, 1140)

Liittyen siihen, mitkd tekniset ominaisuudet mahdollistivat hiljaisen tiedon jakamisen virtu-
aalisissa sosiaalisissa alustoissa, tutkimus jakoi tulokset sen mukaan, miten foorumi i) mah-
dollisti epavirallisten ja ammatillisten keskustelujen kdynnistdmisen ii) edisti kollektiivista
alykkyytté, 1i1) lisdsi hiljaisen ja henkilokohtaisen tiedon nékyvyyttd ja saatavuutta ja iv)

silli oli vaikutusta tiedon jakamiseen vaadittavaan aikaan ja vaivaan. Sosiaaliseen
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virtuaaliseen vuorovaikutukseen liittyen eniten samaa mieltd oltiin siitd, ettd Knowledge
Hub -alustan kautta oli helppo pyytdd apua, jakaa tietoa ja osaamista, kehittdd osaamista,
auttaa toisia ratkomaan haasteita ja keksiméén uusia ideoita. Samalla kaikki eivét kokeneet
tiedon ja osaamisen jakamista helpoksi. Knowledge Hub:lla ndytti kuitenkin olevan mahdol-
listava rooli jakaa osaamista ja edistdd innovaatioita. Sosiaalisen virtuaalisen alustan etuina
oli, ettd se mahdollisti epévirallisen keskustelun, keskustelun ammatillisista asioista, laajensi
thmisten verkostoja ja séésti ainakin osin aikaa tyonteossa. Kollektiivisen dlykkyyden edis-
tdmiseen liittyen Knowledge Hub sijoittui samalle viivalle puhelimitse avun kysymisen
kanssa, kun ensimmaisené oli sahkdposti ja toisena fyysinen kasvokkainen kysyminen. Kun
Knowledge Hub:n koettua arvoa tutkittaessa kysyttiin liittyen ajankdyttoon ja panostukseen
tiedon jakamiseen, enemmisto ajatteli, ettd alusta ei sddstényt aikaa, joka oli merkittidva ne-

gatiivinen 10yt6 ja poikkesi aiemmista tutkimuksista. (Buunk et al. 2019, 1140-1142)

Chou & Wang (2003, 176) havaitsivat hiljaisen tiedon jakamisen mahdollistuvan virtuaali-
sesti, kun osalliset muodostivat tietojdrjestelmien avulla virtuaalisen yhteistyon foorumin,
eli virtuaalisen ba:n. Hiljaista tietoa voitiin jakaa virtuaalisesti organisaation oppimisen
kautta tukemalla virtuaalisesti tiedon luomisen mahdollistavia tekijoita eli SECI:4 ja ba:ta.
Yhteison virtuaalisen oppimisen mydta jaettiin virtuaalisesti kokemuksia, verrattiin tietoa ja
hy6dynnettiin metaforia. Hiljaisen tiedon edistdjid olivat keskindiset sdhkopostikeskustelut,

kokemusten jakaminen ja halukkuus jakaa kokemuksia. (Chou & Wang 2003)

Keskindinen luottamus virtuaalisesti oli olennaista. Virtuaalinen ba mahdollisti luottavaisen
ilmapiirin luomisen, jolloin hiljaisen tiedon jakaminen mahdollistui. Halonen et al. (2010)
havaitsivat, ettd virtuaalinen ba mahdollisti arkaluontoisen tiedon jakamisen luottavaisesti
virtuaalisessa ympadristdssd ja luottamusta vaativan tiedon jakamisen ja keskustelun sdhkoi-
sissd kanavissa sekd hiljaisen tiedon siirtdmisen virtuaalisesti muille sdhkoisilld virallisilla
ja epévirallisilla sanallisilla ja kuvallisilla muistiinpanoilla ja dokumenteilla. Dokumentointi
muodosti virtuaalisen tietokannan, virtuaalisen ba:n, jonka avulla tietoa siirrettiin toisille
(Halonen et al. 2010) Kun virtuaalinen tietokanta on tarjolla organisaatiossa, sitd voi kdyttda
virtuaaliseen parhaiden kéytintdjen (best practicies, know-how) ja osaajien (know-who) 16y-
tamiseksi (Nomura 2002). Hiljaisen tiedon jakaminen vaatii ympariston, missé voi keskus-
tella luottavaisesti, joten tarvitaan ba, missé asiantuntijat voivat jakaa hiljaista tietoa ja kes-
kustella miellyttdvassd ilmapiirissd (Nomura 2002). Martin-Niemi & Greatbanks (2010) ku-

vasivat empatiaa ja ihmisten valistd keskindistd luottamusta ba:n mahdollistaviksi tekijoiksi,
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riippumatta onko ympadristd fyysinen vai virtuaalinen ja etenkin alkuperi ba:n ja keskustelu
ba:n osalta merkittidviaksi, missd hiljaisen tiedon jakaminen kdynnistyy. Halonen et al. (2010)
kuvasivat tunteiden ja luottamuksen esiin tulon olleen mahdollista sdhkdisissd kanavissa vir-
tuaalisen ba:n avulla ja Belal et al. (2020), Halonen et al. (2010), Martin-Niemi & Great-
banks (2010), ettid tunteiden jako onnistui virtuaalisesti. Kun virtuaalisesti kerrottiin tari-

noita, jaettiin hiljaista tietoa (Martin-Niemi & Greatbanks 2010; Hosseini 2011).

Nie et al. (2010, 243, 249) kuvasivat, ettd hiljainen tieto jaectaan epidvirallisten keskustelujen
kautta ba:n avulla ja ettd ba on mahdollista virtuaalisesti, jolloin timi johtaa tulkintaan, ettd
virtuaalinen hiljaisen tiedon jakaminen on mahdollista virtuaalisessa ba:ssa kiytyjen epavi-
rallisten keskustelujen avulla. Nie et al. (2010) havaitsivat hiljaisen tiedon jakamisen puut-
teen ryhmien vililld. Kun projektiin omaksuttiin ba, hiljaisen tiedon jakaminen vahvistui.
Hiljaisen tiedon jakamisessa korostuivat suhteiden vahvuus sosiaalisissa verkostoissa. Ba:n
ja virtuaalisen ba:n avulla aktivoitiin yhteistyon potentiaalia ja vahvistettiin olemassa olevaa
yhteistyotd yhteisilld seminaareilla ja yhteisty6td tukevien tyokalujen kiytolld, edistettiin
ryhmien yhteisty6té erilaisilla kulttuuri- ja kdyttdytymismuutoksilla seké otettiin kayttoon
fasilitoija avuksi, jolloin ryhmaét olivat paremmin yhteydessé toisiinsa ja jakoivat hiljaista
tietoa keskendén. Kun projektissa tunnistettiin heikkojen yhteyksien merkitys, se mahdollisti
yhteistyon lisdéntymisen ja vahvisti projektiin osallistumisen. Erityisen tarkedd oli, ettd py-
rittiin luomaan ilmapiiri, missd ideoiden sallittiin vapaasti ja nopeasti litkkua eri ihmisten
kesken. Hyvén ba:n rakentamisen kautta voidaan parantaa epévirallisten verkostojen yhteyk-
sid. Hiljaisen tiedon jakamiseksi ja siirtdmiseksi epavirallinen viestintd on ratkaisevan tér-
kedd. Suhteiden vahvuus sosiaalisissa verkostoissa on keskeistd, kun hiljaista tietoa integ-

roidaan, jaetaan, luodaan ja siirretdéin. (Nie et al. 2010, 247-248, 249)

Lepik & Krigul (2016) tunnistivat tutkimuksen ba:n eli tietoalueen my0s virtuaaliseksi,
mutta tutkimus kohtasi haasteen nojatessaan ba:n alkuperdiseen malliin, ettei tietoalue sopi-
nut olemassa oleviin ba:n kategorioihin. Tietoalueella ei ollut vain organisaation sisdista
vuorovaikutusta, vaan eparakenteellisempaa eri organisaatioiden ja muiden toimijoiden vé-
listd toimintaa. Tietoalue voisi toimia myds virtuaalisesti siten, ettd osalliset olisivat virtu-
aalisessa vuorovaikutuksessa ja jakaisivat virtuaalisesti kokemuksiaan eli hiljaista tietoa kes-
kendin yli rajojen. Tutkimus ehdottaa, ettd ba:n késitettd tulee laajentaa etenkin virtuaalisen

ympériston ja sen tuomien mahdollisuuksien osalta. (Lepik & Krigul 2016)
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4.4.4 Yhteenveto

Vaikka koko aineisto (N=18) oli yhtd mielta siiti, ettd hiljainen tieto on jaettavissa, oltiin eri
mieltd siitd, oliko hiljaista tietoa mahdollista jakaa virtuaalisesti vai ei. Lopulta vain yksi
aineiston tutkimuksista katsoi, ettei hiljaisen tiedon jakaminen ole ollenkaan mahdollista vir-
tuaalisesti, vaan vaatii kasvokkaisen fyysisen kohtaamisen. Kaikista tutkimustuloksista (33
%) ei kiynyt selvisti ilmi, onnistuiko hiljaisen tiedon jakaminen virtuaalisesti vai ei. Kui-
tenkin suurin osa tutkimuksista (61 %) tunnistivat, ettd hiljaisen tiedon jakaminen on mah-
dollista virtuaalisesti, joista yksi tutkimus ajatteli sen olevan mahdollista osittain, kun hiljai-
nen tieto jaettiin tekniseen ja kognitiiviseen ulottuvuuteen. Virtuaalinen hiljaisen tiedon ja-
kaminen mahdollistui modernin teknologian ja yhteisen virtuaalisen sosiaalisen alustan
avulla (Buunk et al. 2019; Bartolacci et al. 2016) ja titd tdydensi, kun teknologian avulla oli
lisdksi mahdollisuus kohdata virtuaalisesti kasvokkain (Bartolacci et al. 2016). Pelkka vir-
tuaalinen alusta ja sielld kohtaaminen ei taannut hiljaisen tiedon jakoa, vaan avuksi tarvittiin
virtuaalista ba:ta, eli ba:n omaksumista virtuaaliseen ympéristoon. Erityisesti hiljaisen tie-
don virtuaalisen jakamisen mahdollisti virtuaalisen ba:n tarjoama jaettu yhteinen virtuaali-
nen sosiaalinen konteksti, joka syntyi osallisten virtuaalisesta sosiaalisesta vuorovaikutuk-

sesta ja yhteisty0sti, joita tarvittiin hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen.

Se, ettei tutkimuksista noussut esiin selkedd kantaa voiko hiljaista tietoa jakaa virtuaalisesti
vai ei, ndytti johtuvan useasta tekijdstd. Ensinndkin mikéli virtuaalisuutta ei tutkimuskoh-
teessa hyodynnettykiin, ei tuloksissakaan noussut hiljaisen tiedon jakaminen tai virtuaalisen
ba:n tuomat mahdollisuudet hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen. Toisekseen hiljaisesta
tiedosta on olemassa lukuisia ilmaisuja ja aineistossa myds kaytettiin niitd. Eri tutkimuksien
mukaan se, mitd hiljainen tieto on luokitellaan eri tavoin, jolloin ideoita, joita ei tutkielmassa
tunnistettu hiljaiseksi tiedoksi (ks. kappale 2.1.3 kuva 5), ei luettu aineiston tuloksista hil-
jaiseksi tiedoksi, jolla saattoi olla vaikutusta. Yksi tutkimus nosti esiin, ettd hiljaisen tiedon
osalta voi keskustellen jakaa kokemuksia, mutta ei sitd, miten tehdi jotain. Se, voidaanko
hiljaista tietoa jakaa virtuaalisesti vai ei, ndyttdd riippuvan siitd millaista hiljaista tietoa jae-
taan. Kolmanneksi tutkimuksissa koettiin haasteita, kun alkuperiisessé ba:ssa ei ollut virtu-
aalisuutta alkuperd ba:n ja keskustelu ba:n osalta, vaikka nykyisin teknologia mahdollistaa
virtuaalisen kasvokkaisen kohtaamisen ja sosiaalisuuden, jolloin ba koettiin jdéneen jilkeen

virtuaalisessa kehityksessd. Yhdessd tutkimuksessa tuli esiin, ettei alkuperdinen ba ollut
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riittdv, silld ba havaittiin virtuaalisesti sosiaalisuuden ja keskustelun osalta, ei vain ekspli-
siittisen tiedon jakamiseen, joten alkuperdisen ba:n omaksumisella tutkimusasetelmaan oli
vaikutusta, miten virtuaalinen ba ja virtuaalinen hiljaisen tiedon jako nousi tai ei noussut
esiin tutkimustuloksissa. Neljdnneksi havaittiin, ettei tuloksissa aina kuvattu riittdvan tar-

kasti hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista.

Hiljainen tieto tunnistettiin kontekstisidonnaiseksi, henkilokohtaiseksi ja sitoutuneeksi ko-
kemuksiin ja toimintaa ja merkittdvéa sen jakamisessa oli sosiaalinen vuorovaikutus. Hiljai-
sesta tiedosta kdytettiin monia ilmaisuja, kuten kokemukset, know-how, tunteet, oivallus,
nidkemykset ja vaisto. Aineistossa kaikki kdyttivét hiljaisesta tiedosta ilmaisua kokemus ja
muut paitsi yksi kdyttivdt ilmaisua hiljainen tieto. Hiljaista tietoa voi jaotella kognitiiviseen
ja tekniseen hiljaiseen tietoon, jonka teki aineistossa vain muutama. Hiljainen tieto tunnis-
tettiin haastavaksi hallita ja jakaa, mutta jaettavissa olevaksi. Aineistossa kaikki tunnistivat,
ettd hiljaista tietoa ja kokemuksia voitiin jakaa keskusteluiden, vuorovaikutuksen, kokemus-
ten jakamisen sekd epdvirallisten kohtaamisten ja yhteistyon kautta. Hiljaisen tiedon jaka-
miseksi tarvittiin sitoutumista, epévirallisia ja sosiaalisia verkostoja, sosiaalisia siteitéd, ha-
lukkuutta jakaa hiljaista tietoa, ymmarrystd, empatiaa seké kontekstuaalista vuorovaikutusta

ja osallisten tuli luottaa toisiinsa. Tdssd tukena toimi ba ja virtuaalinen ba.

Virtuaalisen ba:n mahdollistajana toimi moderni teknologia ja sosiaalinen vuorovaikutus,
joka kumpusi yksiloistd ja jonka virtuaaliseen ymparistoon omaksuttu ba mahdollisti. Virtu-
aalisen hiljaisen tiedon jakamisen mahdollisti tietotekniikka, tietosysteemit ja kehittynyt tek-
nologia, joiden avulla ithmiset olivat virtuaalisesti ja sosiaalisesti yhteydessi toisiinsa, niki-
vit toisensa ja muodostivat sosiaalisen virtuaalisen foorumin eli virtuaalisen ba:n, missé voi-
tiin jakaa hiljaista tietoa virtuaalisesti sosiaalisessa virtuaalisessa vuorovaikutuksessa. Sosi-
aalisuus oli mahdollista virtuaalisesti, joka mahdollisti alkuperd ba:n syntymisen virtuaali-
sesti. Kun alkuperd ba omaksuttiin virtuaaliseen ympéristdon, mahdollistui hiljaisen tiedon
jako virtuaalisesti. Kasvokkaisen virtuaalisen kohtaamisen lisdksi virtuaalista ba:ta voi hyo-
dyntdd yksiloiden vélisessi hiljaisen tiedon konvertoinnissa yksildiden vililld ilman nike-
mistd. Hiljaisen tiedon jakamisen edellytyksend ei voi endd pitdéd vain kasvokkaista fyysisti
kohtaamista. Hiljaista tietoa tunnistettiin voivan jakaa jopa ilman kasvokkaista virtuaalista-
kaan kohtaamista ba:n ja virtuaalisen ba:n mahdollistavien tekijoiden kuten yhteenkuulu-
vuuden, empatian ja luottamuksen avulla virtuaalisessa ymparistossd, mutta virtuaalista kas-

vokkaista kohtaamista pidettiin virtuaalisessa vuorovaikutuksessa ja virtuaalisessa ba:ssa
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keskeisempidnd. Epévirallisten verkostojen hallinnan avulla pystyttiin jakamaan hiljaista tie-

toa ja epdvirallisia verkostoja pystyttiin hallitsemaan ba:n ja virtuaalisen ba:n avulla.

Vaikka havaintoja nousi monipuolisesti siitd, miten ba ja virtuaalinen ba mahdollistivat hil-
jaisen tiedon virtuaalisen jakamisen, tarvitaan virtuaalisesta ba:sta ja hiljaisen tiedon virtu-
aalisesta jakamisesta virtuaalisessa ba:ssa lisdd tutkimusta, etenkin empiiristd. Kasitykset
virtuaalista ba:sta tulisi paivittdd nykyaikaan teknologian sosiaalisen vuorovaikutuksen mah-
dollisuuksien vuoksi. Nykyteknologia mahdollistaa virtuaalisen kasvokkaisen kohtaamisen
ja néin alkuperi ba:n luomisen ja hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen. Virtuaaliseen vuo-
rovaikutukseen tulee omaksua virtuaalinen ba, etenkin virtuaalinen alkupera ba ja keskustelu
ba, jotta sosiaalinen virtuaalinen vuorovaikutus ja keskustelut ja hiljaisen tiedon virtuaalinen
jakaminen onnistuu. Keskeiset 10ydokset virtuaalisen ba:n vaikutuksista hiljaisen tiedon vir-

tuaaliseen jakamiseen on esitetty kuvassa 13.

Keskeiset loydokset
Hiljainen tieto Hiljaisen tiedon virtuaalinen jakaminen
e  On kontekstisidonnaista, henkilokohtaista ja si- [  Kasvokkaista fyysistd kohtaamista ei voida pitda
toutunut ihmisten kokemuksiin enéd jakamisen edellytyksené

e  Tunnetaan lukuisin ilmaisuin, kuten kokemuk- Tarvitaan sosiaalinen virtuaalinen konteksti
set, know-how, tunteet, asiantuntemus, oivallus, [e  Tarvitaan teknologia, joka mahdollistaa sosiaalisen

nikemykset ja vaisto virtuaalisen kontekstin

e Haastava jakaa, mutta jaettavissa o Tarvitaan sosiaalisessa virtuaalisessa kontekstissa

e  Jaettavissa keskusteluiden, vuorovaikutuksen, yhteistyotd, sosiaalisuutta, luottamusta, halukkuutta
epavirallisten kohtaamisten ja yhteistyon avulla jakaa, empatiaa, ymmarrystd, yhteista kielta, tari-

e Jakamiseen tarvitaan yhteistyoti, sosiaalisuutta, nankerrontaa, epavirallista vuorovaikutusta, toisten
luottamusta, halukkuutta jakaa, empatiaa, ym- auttamista, keskindisid vahvoja siteitd, yhteenkuu-
miérrystd, yhteistd kieltd, tarinankerrontaa, epé- lumisen tunnetta ja sitoutumista

virallista vuorovaikutusta ja toisten auttamista Hallittavissa epévirallisten verkostojen avulla

e Kasvokkainen virtuaalinen kohtaaminen olennaista

g

Hiljainen tieto + virtuaalinen ba = hiljaisen tiedon jako virtuaalisessa sosiaalisessa kontekstissa

e  Virtuaalinen ba luo virtuaaliseen ympéristoon hiljaisen tiedon jakamisessa tarvittavan sosiaalisen
kontekstin

e  Virtuaalinen ba mahdollistaa osallisten vilisen yhteenkuuluvuuden tunteen, vahvat siteet, empatian
ja luottamuksen rakentamisen, jolloin hiljaista tietoa on mahdollista jakaa virtuaalisesti

e Virtuaalinen ba mahdollistaa hiljaisen tiedon kuten kokemusten, know-hown, parhaiden kaytént6jen
ja tunteiden jakamisen virtuaalisessa ympéristossi

e Virtuaaliseen ymparistoon tulee omaksua virtuaalinen alkuperi ba ja keskustelu ba, jotta sosiaalinen
virtuaalinen vuorovaikutus mahdollistuu ja hiljaisen tiedon virtuaalinen jakaminen onnistuu

e Virtuaalista ba:ta voi hyddyntié alkuperd ba:n virtuaaliseen syntymiseen ja hiljaisen tiedon vuoro-
vaikutteiseen jakamiseen seki hiljaisen tiedon konvertointiin yksildiden vélill ja hiljaisen tiedon
muuntamisen kontekstina

e  Virtuaalisen hiljaisen tiedon jakamista virtuaalisen ba:n avulla tulee tutkia lisdd ja pdivittdd késityk-
sid kédytettdvisséd olevien sosiaalisten teknologioiden tuomien mahdollisuuksien myoté

Kuva 13. Virtuaalisen ba:n vaikutus hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen
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4.5 Virtuaalisen ba:n mahdollisuudet ja tukeminen

Aineistosta havaittiin, kuten kappaleessa 4.4.3 tarkemmin kisiteltiin, ettd virtuaalinen ba
mahdollisti hiljaisen tiedon jakamisen virtuaalisesti ja sen lisdksi virtuaalinen ba ndytti mah-
dollistavan aineiston mukaan my0s sosiaalisen kontekstin, tilan ja paikan syntymisen virtu-
aaliseen ympdristoon, missd esimerkiksi hiljaista tietoa voitiin jakaa, sekd virtuaalisen vuo-
rovaikutuksen ja tiedon liikkeen tukemisen. Virtuaalista ba:ta voi tukea monin tavoin mah-
dollistavilla rakenteilla ja sosiaalisella teknologialla, vuorovaikutuksen kanavilla, johtami-
sella ja vuorovaikutuksen sallivalla ympaérist6ll4. Seuraavaksi tarkastellaan virtuaalisen ba:n

tarjoamia mahdollisuuksia ja miten virtuaalista ba:ta voidaan tukea.

4.5.1 Virtuaalisen ba:n tarjoamat mahdollisuudet

Virtuaalinen ba ndyttii aineiston mukaan luovan ja tarjoavan sosiaalisen kontekstin, tilan ja
paikan virtuaaliseen ympéristoon virtuaaliselle yhteistydlle sekd tukevan sosiaalista virtuaa-
lista vuorovaikutusta ja tiedon monipuolista liikettd. Virtuaalisen ba:n tarjoamat mahdolli-
suudet on esitetty kappaleessa 4.1 taulukossa 22 ja ba:n tarjoamat mahdollisuudet vertailun
vuoksi on esitetty kappaleessa 4.1 taulukossa 21. Se, miten virtuaalinen ba voi toimia hiljai-

sen tiedon edistdjénd on kuvattu kappaleessa 4.4.3.
Luo ja tarjoaa sosiaalisen kontekstin, tilan ja paikan virtuaaliseen ympiristoon

Aineiston mukaan virtuaalisen ba:n muodostuminen sosiaalisen vuorovaikutuksen ja yhteis-
tyon avulla mahdollisti sosiaalisen kontekstin, tilan tai paikan syntymisen virtuaaliseen ym-
péristoon, vastaavasti kuin ba synnytti sosiaalisen kontekstin, tilan tai paikan fyysiseen ym-
péristoon. Ba tarjoaa mahdollistavan kontekstin kokemusten jakamiseen, ongelmanratkai-
suun ja innovointiin. Se mahdollistaa yhteisen tilan tiedon jakamiseksi ja yhteiselle oppimi-
selle. Ba:n ilmaantuminen on olennaista, jotta tietoa voidaan jakaa, silla tiedon jakaminen ja
luominen vaativat kontekstin (Balestrin et al. 2008). Bartolacci et al. (2016) havaitsivat, ettd
sosiaalinen toiminta on mahdollista virtuaalisesti, joka mahdollisti alkuperd ba:n syntymisen
ja ndin muidenkin ba tilojen syntymisen virtuaaliseen ympéristoon. Omaksumalla ba virtu-
aaliseen ympaéristoon voitiin saavuttaa mahdollistava yhteinen sosiaalinen konteksti virtuaa-
liseen ympadristoon, kuin mitd ba:lla saavutetaan fyysiseen ympéristoon. Virtuaalinen ba

mahdollisti virtuaalisen yhteisen vuorovaikutuksen paikan olemassaolon (89 % aineistosta
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mainitsi) ja virtuaalisen yhteisen sosiaalisen kontekstin, virtuaalisen tilan, virtuaalisen koke-
musten jakamisen paikan, virtuaalisen oppimisen paikan, virtuaalisen verkoston, virtuaali-
sen innovoinnin paikan, virtuaalisen ongelmanratkaisun ympériston ja fyysisesta tilasta riip-
pumattoman vuorovaikutuspaikan syntymisen. Virtuaalinen ba mahdollisti tilan virtuaali-

selle sosiaaliselle vuorovaikutukselle ja virtuaaliselle hiljaisen tiedon jakamiselle.

Martin-Niemi & Greatbanks (2010) havaitsivat, ettd virtuaalinen ba mahdollisti yhteis66n
kuulumisen tunteen ja vahva yhteis66n kuulumisen tunne vahvisti virtuaalista ba:ta. Yhtei-
sOn aistiminen on aistimista, ettd kuuluu yhteis66n. Kuulumisella mihin tahansa blogi- tai
virtuaaliseen yhteis6on on haasteensa, silld on vaikeampi tunnistaa sen rajat, kuin sosiaalisen
verkostoitumisen yhteisdssd. Yhteenkuuluvuuden ja yhteis6on sitoutumisen tunteen synnyt-
tamisessd voidaan hyddyntdd virtuaalista ba:ta. (Martin-Niemi & Greatbanks 2010) Virtu-
aalinen ba mahdollisti tilan, joka yhdisti ihmisid tehokkaasti virtuaaliseen yhteisty6hon, kun

osalliset olivat eri paikoissa ja etdélla toisistaan (Davis et al. 2016, 131).

Senoo et al. (2007) havaitsivat tyopaikkauudistusta tutkiessa, ettd kun huomioitiin fyysinen
ja virtuaalinen ymparistd, kasvoi vuorovaikutus eri osastojen tyontekijoiden vililld. Saman-
aikainen uudistus edesauttoi luomaan uusia ideoita ja ehdotuksia, uudet kohtasivat helpom-
min konkareita ja ihmisten kyvykkyys kasvoi lyhyessd ajassa. Intranetin kautta saatu tieto
oli kaikkien tavoitettavissa, jolla oli vaikutusta stressiin. Kun tydt olivat virtuaalisesti kaik-
kien né@htavilld, se vihensi syrjinndn kokemusta. Osasto- ja tydsiirroissa pystyi tutustumaan
thmisiin etukiteen, jolloin jdnnitys tulevasta oli véhdisempi. (Senoo et al. 2007) Kun ba:n

suunnittelu sovitettiin strategiaan, siité tuli kilpailuedun 1&hde (Nomura 2002, 265).
Tukee virtuaalista sosiaalista vuorovaikutusta ja tiedon liikettii

Aineiston mukaan virtuaalinen ba tuki tiedon liikettd ja sosiaalista vuorovaikutusta. Virtu-
aalinen ba mahdollisti keskindisen yhteistyon ja vuorovaikutuksen virtuaalisesti, aktivoi vir-
tuaaliset aktiiviset keskustelut ja virtuaalisen yhteistyon, mahdollisti epdvirallisen virtuaali-
sen vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin ja edisti virtuaalista tiimityo6té ja tiedon vaihdan-
taa. Kun sosiaalinen vuorovaikutus mahdollistui, se tyonsi tiedon liikkeeseen. Virtuaalinen
ba tehosti tiedon jakamista, siirtoa, hyddyntdmistd, jarjestelyd, prosessointia, vaihtamista ja
levittdmistd virtuaalisesti. Se mahdollisti uuden tiedon luonnin virtuaalisesti ja tiedon etsi-
misen virtuaalisesta paikasta sekd aktivoi informaation jakamisen ja tallettamaan jérjestel-

miin hyodylliseksi koettua informaatiota toisille jaettavaksi. Kun tieto oli liikkkeessi, se avasi
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mahdollisuuden yksildiden viliselle hiljaisen tiedon konvertoinnille, hiljaisen ja eksplisiitti-

sen tiedon vuorovaikutukselle ja hiljaisen tiedon nékyvéksi tulemiselle.

Virtuaalinen ba mahdollisti ja edesauttoi sosiaalista virtuaalista vuorovaikutusta (Bartolacci
et al. 2016; Belal et al. 2020; Buunk et al. 2019; Hosseini 2011). Sosiaalisen virtuaalisen
vuorovaikutuksen onnistuminen oli olennaista, silld vahvat suhteet yksiloiden vililla ndytti-
vit olevan ehtona sosiaalisen yhteistyon ja virtuaalisen ba:n, erityisesti alkuperd ba:n onnis-
tumiselle (Bartolacci et al. 2016, 806) ja kun alkuperd ba rakentui vuorovaikutuksessa vir-
tuaalisesti, rakentuivat muutkin ba tilat virtuaalisesti, eli virtuaalinen ba mahdollistui. Virtu-
aalista ba:ta voi hyddyntda epidvirallisen vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin mahdollista-
miseen (Buunk et al. 2019; Halonen et al. 2010; Nie et al. 2010) sekéd ihmisten véliseen
kemian luomiseen (Nomura 2002). Hyvén ba:n rakentamisen kautta voi parantaa epiviral-
listen verkostojen yhteyksid (Nie et al. 2010; Balestrin et al. 2008; Martin-Niemi & Great-
banks 2010). Virtuaalista ba:ta pystyttiin hyddyntdmédan virtuaaliseen tarinankerrontaan
(Martin-Niemi & Greatbanks 2010; Hosseini 2011) ja se mahdollisti yhteisen kielen virtu-
aalisessa ymparistossd (Martin-Niemi & Greatbanks 2010). Virtuaalinen ba mahdollisti kes-
kindisen luottamuksen rakentamisen (Chou & Wang 2003; Cuellar & Gallivan 2006; Halo-
nen et al. 2010; Hosseini 2011; Nomura 2002; Martin-Niemi & Greatbanks 2010) seka tois-
ten auttamisen virtuaalisessa ympéristdssd (Buunk et al. 2019; Chou & Wang 2003; Halonen

et al. 2010; Hosseini 2011 Martin-Niemi & Greatbanks 2010; Senoo et al. 2007).

Buunk et al. (2019) havaitsivat, ettd 59 % tutkimukseensa vastanneista koki virtuaalisen ba:n
kautta olevan helppo jakaa osaamistaan ja tietoaan. Virtuaalisella ba:lla, jota tutkimuksessa
edusti sosiaalinen virtuaalinen Knowledge Hub -alusta, havaittiin olevan olennainen rooli
asiantuntijoiden vélisten keskustelujen kdynnistdmisessd, kollektiivisen dlykkyyden edisté-
misessd sekd hiljaisen tiedon saamisessa nékyviksi ja saatavilla olevaksi nopeasti ja vaivat-
tomasti. Virtuaalinen ba tuki yhteistd oppimista, innovointia ja ongelmanratkaisua. (Buunk
et al. 2019, 1142—-1143). Virtuaalinen ba aktivoi organisaation sisdisen virtuaalisen yhteis-
tyon (Nomura 2002) liséksi organisaatioiden vélisen virtuaalisen yhteistyon (Bartolacci et
al. 2016; Buunk et al. 2019; Belal et al. 2020; Lepik & Krigul 2016) mahdollistamalla yk-

sittdisten organisaatiorajojen ylittdmisen (Bartolacci et al. 2016, 805).

Ba yhdistdd tyontekijat luomaan, jakamaan ja hyodyntdmaan tietoa. Dynaaminen ba tarjoaa
yksildille mahdollisuuksia luoda arvoa ja laatua tietotyohon. Ba:ta voi hyddyntdé epaviralli-

seen kommunikaatioon, haasteiden ratkontaan ja yhteistyohon. Ba kehittd tiedon jatkuvaa
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kiertoliikettd eli osaamisen kehittymisté, joka on avain kilpailuedun parantamiseen. Ba:n
avulla voidaan jakaa syvéa hiljaista tietoa ja keskustella luottavaisesti. Hyvin suunniteltu ba
voi mahdollistaa sosiaalisen pddoman kehittdmisen ja hyodyntdmisen. Organisaatioissa,
joissa on rikas sosiaalinen pddoma, on vahva hyvien kdytdntdjen jakamisen kulttuuri, joiden
avulla ne selviytyvit tietoon liittyvistd haasteista. (Nomura 2002) Vahvan ba:n organisaa-
tioissa tiedon jakaminen oli yleisempai ja ba oli yleisempi muutosystédvallisemmisséd orga-
nisaatioissa (Bennett 2001, 197). Virtuaalisella ba:lla tuettiin muutosta virtuaalisesti (Belal
et al. 2020; Bennett 2001; Davis et al. 2016). Ba ja basho loivat yhteisié tiloja luovuudelle

ja innovaatiolle ja antoivat mahdollisuuden ratkaisujen tuottamiseen (Davis et al. 2016).

Virtuaalisen ba:n havaittiin mahdollistavan tiedon jakamisen ihmisten vililld, kun kohdattiin
ja kohtaamisissa jaettiin osaamista, tietoa ja kokemuksia keskenddn virtuaalisesti. Bennett
(2001, 189) kuvasi, ettd koska tieto on dynaamista, rajatonta ja aineetonta, ba voi toimia
tietoresurssien keskittdmisen keinona. Virtuaaliset ba tilat helpottivat tiedon luomista ja siir-
toa sekd tarjosivat positiivisen vuorovaikutuksen ja rakenteen ihmisten eksplisiittisen ja hil-
jaisen tiedon vililld (Caldas & Candido 2013, 113). Tiedon vaihtoa voitiin tukea ja tdydentia
virtuaalisen ba:n avulla, kun ei voitu kohdata fyysisesti (Davis et al. 2016). Kyber ba paransi
uusissa tietojohtamisen jirjestelmisséd kdytettdvien laitteiden hyodyntdmisté, tehosti tiedon
jakamista ja jo yksin kyber ba osoittautui merkittavéksi tekijaksi tiedon jakamisen ja luomi-
sen kannalta (Bennett 2001) seka lisdsi teknologian hyodyntdamistd (Bennett 2001; Sujatha
& Krishnaveni 2018). Virtuaalinen ba mahdollisti ihmisten jakaa tietoaan ja osaamistaan
keskenddn (Buunk et al. 2019). Belal et al. (2020) havaitsivat, ettd virtuaaliset tapaamiset
olivat organisaatiolle tarkeitd ja niitd kdytiin paljon, koska yhteistyon osallisten aikataulut
olivat erilaisia ja usein yhteistd aikaa oli vdhin, jolloin virtuaalisten tapaamisten avulla saat-
toi saada nopeasti tarvittavaa tietoa. Virtuaalisessa ba:ssa osalliset voivat jakaa kokemuksi-
aan keskenddn. Virtuaalinen ba toimi tehokkaana yhteisoni tiedon kerddmiselle, uuden tie-
don luomiselle, innovoinnille ja yhteiselle jatkuvalle arvonluonnille. Virtuaalinen ba toi te-
hostusta manuaalisen palvelun, tiedonhallinnan ja uuden ideoinnin spiraaliin ja kasvatti kil-

pailukykya tiedon ja kokemusten jakamisen kautta. (Belal et al. 2020, 954, 959)

Virtuaalisessa ba:ssa tunnistettiin tiedon olevan tehokkaammin kaikkien saatavilla virtuaa-
lisesti. Senoo et al. (2007), jotka tutkivat fyysisen ja virtuaalisen ympériston uudistusta, ha-
vaitsivat virtuaalisen tilan muutoksista, ettd tieto oli paremmin kaikkien tavoitettavissa, do-

kumenttien kirjoittaminen nopeutui, kaikki pddsivdt intranetin kautta tietoihin kisiksi,
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kokouksista tuli tehokkaampia eikd niitd tarvinnut keskeyttda jos jotain tietoa tarvitsi, vaan
se kaivettiin intranetistd kokouksen aikana, asiakirjojen kirjoittamiseen tarvittava aika ly-
heni, kuka tahansa organisaatiosta pystyi vierailemaan intranetiin tehdyilld henkilokohtai-
silla kotisivuilla ja nékivét toistensa tyot saaden tietoa, missd kukin toidensd kanssa meni ja

ihmiset pystyivit tapaamaan osallisia intranetin kautta (Senoo et al. 2007, 305, 307, 340).

Hyvin suunniteltu ba voi tuoda esiin kuka tietdd mitikin, tarjota yksinkertaisen vaylédn avun-
pyynndille, luoda turvallisen ja miellyttavén ilmapiirin, kannustaa yhteistyohon ja lisété sa-
tunnaisten kohtaamisten ja vuorovaikutuksen mahdollisuutta (Nie et al. 2010, 243). Onnis-
tuneessa projektissa, missd oli omaksuttu seki ba ettd monipuoliset kanavat vuorovaikutuk-
selle, ihmiset olivat informoituja, tydskentely oli verkostomaista, thmiset auttoivat toisiaan,
olivat motivoituneita ja heillé oli korkea kyvykkyys toimia tietotekniikan parissa ja heidian
tietotekninen varmuutensa lisdintyi, kun he saivat mahdollisuuden harjoitella virtuaalisessa
ympdristossd. (Cuellar & Gallivan 2006) Onnistuneen projektin havainnot olivat vastaavia,
mitd Davis et al. (2016) havaitsivat onnistuneessa virtuaalisen alustan ja ba:n implementoin-
nissa yhteisoon, jossa korostuivat pdésy tiedon dérelle, yhteistyd, auttaminen ja yhteinen vir-
tuaalinen harjoittelu. Ba:n strategiseen suunnitteluun ei ole olemassa yhté ohjetta, mutta sa-
malla ba:n merkitys organisaatioille ja vuorovaikutukselle kasvaa, koska vuorovaikutus on

vilttdméton lisdarvoa luovalle litketoiminnalle. (Nomura 2002, 263)

4.5.2 Virtuaalisen ba:n tukeminen

Virtuaalista ba:ta voi tukea monin tavoin kuten mahdollistavilla rakenteilla, nykypédivin so-
siaalisella teknologialla, vuorovaikutuksen kanavien olemassaololla, johtamisella ja luo-
malla salliva ympdristd, jossa vapaamuotoinen sosiaalinen vuorovaikutus ihmisten kesken
mahdollistuu. Lisaksi tekijoitd, mitkd havaittiin mahdollistaneen virtuaalisen ba:n, tulee vah-

vistaa ja niitd, mitka estivit ba:n tulee pyrkié torjumaan ja ndma on esitelty kappaleessa 4.3.

Virtuaalista ba:ta voi tukea mahdollistavilla rakenteilla ja omaksumalla ba osaksi organisaa-
tion fyysistd ja virtuaalista ymparistdd ja strategista toimintaa. Ba ja virtuaalinen ba tulee
omaksua osaksi strategiaa ja tietojohtamista ja niiden suunnittelussa tulee huomioida tyo-
prosesseissa tarvittavat sosiaaliset suhteet ja organisaatiokulttuuri. Ihmisten tyétilatietoisuu-
den tulee kattaa ihmiset, joiden odotetaan jakavan tietoa. Pelkké tarjolla oleva fyysinen yh-

teinen tila ei tarkoita, ettd tietoa myds jactaan. Vastaavasti virtuaalisen tilan tulee olla
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kaikkien saatavilla ja liséksi tulee tehdd tavoitteet, konteksti ja tieto ndkyvéksi. IThmisten
tulee ymmartidd miten tiedon jakaminen vaikuttaa kilpailukykyyn, ihmisillé tulee olla teho-
kas ba, jossa ihmiset ovat hyvin informoituja ja he saavat tarvittavan tiedon seka liséksi hei-
dén tulee keskittyé tietoon, joka tuo kilpailukykya. Niin ba voi tukea tietojohtamista ja ndma
huomioimalla ba:ta voidaan tukea. (Nomura 2002) Yhteison tulee olla tietoinen, miten se
jakaa tietoa ja tarvittavien jdsenten tulee olla osana yhteisdd ja kanavia, jotta tieto tulee jae-
tuksi (Cuellar & Gallivan 2006). Kun ldhdetidén muotoilemaan tydpaikan fyysisid ja virtu-
aalisia tiloja, tulee huomioida kummatkin tilat, silld tydpaikan uudelleen muotoilu pelkis-

tadn virtuaalisesti ei tuo parasta tulosta ba:n luomisessa ja aktivoinnissa (Senoo et al. 2007).

Virtuaalista ba:ta voi tukea sen mahdollistavalla teknologialla. Tarvittava teknologia tuli olla
olemassa, silld eri yksikoiden véliset teknologian ja sovellusten saatavuuserot vaikuttivat
sithen, miten virtuaalinen ba tai kyber ba esiintyi (Magnier-Watanabe et al. 2011), mutta
tarjolla olevan teknologian tuli myos olla kiytdssa, silld vaikka teknologiaa oli tarjolla, mut-
tei hyddynnetty, ei silloinkaan virtuaalinen ba ilmentynyt (Balestrin et al. 2008; Caldas &
Candido 2013). Kun katsotaan pidemmalle kuin vain kyber ba:n eli systematisoinnin ba:n
tukemista teknologialla, ndyttdd virtuaalinen ba tarvitsevan sellaista sosiaalista virtuaalista
teknologiaa, joka mahdollistaa toisten nidkemisen virtuaalisesti (Bartolacci et al. 2016;
Buunk et al. 2019) ja joka mahdollistaa alkuperd ba:n ja keskustelu ba:n syntymisen virtu-
aaliseen ympdristoon (Bartolacci et al. 2016). Teknologia voi tukea virtuaalisessa ba:ssa
olennaista vuorovaikutusta ja sitoutumista siten, ettd vuorovaikutus voi tapahtua virtuaali-
sella alustalla ilman kasvokkaista virtuaalistakaan kohtaamista (Bartolacci et al. 2016; Mar-
tin-Niemi & Greatbanks 2010). Alkuperi ba:n ja keskustelu ba:n syntyminen virtuaaliseen
ympéristoon teknologian avulla on keskeisté virtuaalisen ba:n onnistumisessa (Bartolacci et
al. 2016; Magnier-Watanabe et al. 2011). Toistaiseksi ndyttia, ettd virtuaalinen kasvokkai-

nen kohtaaminen tarvitaan yha alkupera ba:n mahdollistamiseksi (Buunk et al. 2019).

Tarkedmpad kuin teknologia tai fyysinen tai virtuaalinen ympaéristd, olivat ihmiset ja heidin
keskindinen luottamuksensa ja vuorovaikutuksensa (Nomura 2002) seké virtuaalisen ba:n
mahdollistavat ominaisuudet, kuten keskindinen yhteenkuuluminen ja sitoutuminen, jotka
lisddvit ihmisten keskindistd luottamusta (Martin-Niemi & Greatbanks 2010). Ba:n ja virtu-
aalisen ba:n mahdollistavia tekijoitéd etenkin alkuperd- ja keskustelu ba:n osalta tunnistettiin
olevan yhteenkuuluvuuden ja sitoutumisen lisdksi yhteinen kieli, yhteistyd, keskindinen

luottamus, empatia toisia kohtaan, tarinankerronta ja toisten auttaminen. Néitd tulee tukea.
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(Martin-Niemi & Greatbanks 2010) Virtuaalista ba:ta voi tukea luomalla vuorovaikutuksen
ja epavirallisten kohtaamisten salliva ymparisto. Sujatha & Krishnaveni (2018, 51) havaitsi-
vat, ettei epdvirallisten kohtaamisten mahdollisuutta tulisi juurikaan rajoittaa, vaan luoda
sallivampi vapaamuotoisten kohtaamisten ilmapiiri ymmaérryksen syventdmiseksi ja tiedon
soveltamiseksi. Ba:n syntyminen riippuu virallisista ja epdvirallisista sosiaalisista tapaami-
sista ja tiedon jaosta. Olennaista on luoda olosuhteet ba:lle ja tarvittavat ba tilat tiedon jaka-
miseksi. Néilld on vaikutusta tydsuoritukseen. (Sujatha & Krishnaveni 2018) Vuorovaiku-
tusta tulee stimuloida tarjoamalla yhteisié tiloja keskusteluille (Sujatha & Krishnaveni 2018;
Balestrin et al. 2008) ja mahdollistamalla epéviralliset kohtaamiset (Bennett 2001; Balestrin
et al. 2008). Sosiaalisuuden mahdollistaminen virtuaalisessa vuorovaikutuksessa on olen-
naista, silld vahvat suhteet yksiloiden vélilld olivat ehtona sosiaalisen yhteistyon ja virtuaa-

lisen ba:n, erityisesti alkuperd ba:n onnistumiselle (Bartolacci et al. 2016, 806).

Virtuaalista ba:ta voi tukea johtamisen avulla. Johdon toiminta havaittiin yhdeksi tirkeédksi
ba:n mahdollistajaksi, joten johdolla on olennainen rooli tukea ba:ta ja virtuaalista ba:ta.
Cuellar & Gallivan (2006), jotka korostivat monipuolisten ja laajojen yhteistyon ja viestin-
nén kanavien térkeyttd, jotta ba ja virtuaalinen ba mahdollistuvat, havaitsivat, ettd johdolla
oli merkittdva rooli mahdollistaa ja rakentaa niitd kanavia. Johdon tuli huolehtia formaalin
tiedon jakamisesta ja siitéd, ettd yhteisossé tai organisaatiossa oli mahdollisuuksia ihmisten
jakaa tietoa my0s epévirallisesti. Johto pystyi rakentamaan yhteistyon kulttuuria. (Cuellar &
Gallivan 2006) Olennaista johdon toiminnassa thmisiin liittyen oli, ettei se latista ihmisten
ideoita, vaan havaitsee, ettd suurin kannustin on antaa idean tuottajan toteuttaa asia itse. Joh-
don tulee pyrkié lisddamaan keskustelua organisaation eri osastojen, kuten tuotekehityksen ja
myynnin, mutta my0s niiden ja asiakkaiden vilille. (Nomura 2002) Jos organisaatiossa val-
listee hallitseva, ylhééltidpéin johtava johtamisen kulttuuri ja kiskyjd vain totellaan tai tyos-

kennelldén siilomaisesti, ei ba pdése esiintymiin (Magnier-Watanabe et al. 2011).

Nomura (2002) korosti, ettéd tarvitaan lisdd tutkimusta ba:sta ja toivoi, ettd ba:n tutkimus luo
uuden litketoimintateorian sekd uuden tietoteknisen tutkimuksen suuntauksen ja kuvasi, ettd
Japanissa jo kdydaén aktiivista keskustelua muutoksesta tietoteknispohjaisesta tietojohtami-
sesta ba:n johtamiseen. Usein ba voidaan kokea haastavana ldnsimaista katsottuna (Buunk
et al. 2019, 1143), joten lisdd ymmaérrystd kaivataan ba:sta ja virtuaalisesta ba:sta, jotta ne

voitaisiin omaksua toimintoihin. Buunk et al. (2019), Bartolacci et al. (2016) ja Martin-
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Niemi & Greatbanks (2010) ehdottivat SECL:n ja ba:n péivittdmistd nykypdivdén teknolo-

gian kehittymisen ja sosiaalisten virtuaalisten mahdollisuuksien vuoksi.

4.5.3 Yhteenveto

Virtuaalisella ba:lla ndytti aineiston mukaan olevan runsaasti mahdollisuuksia ja potentiaalia
tuotavaksi virtuaaliseen ymparistoon ja virtuaalista ba:ta voitiin tukea monin tavoin eri suun-
nista. Vertailemalla ba:n ja virtuaalisen ba:n tarjoamia mahdollisuuksia, voitiin havaita, ettd
usein se, mitd ba:n havaittiin tuovan yhteisdon, toi my0s virtuaalinen ba virtuaaliseen yhtei-
s60n. Omaksumalla ba virtuaaliseen ympéristdon, voitiin virtuaaliseen ympéristdon mah-

dollistaa vastaavasti se, mité ba:lla voitiin mahdollistaa fyysiseen ymparistoon.

Virtuaalinen ba mahdollisti virtuaalisen yhteisen sosiaalisen kontekstin, tilan tai paikan syn-
tymisen, sosiaalisen vuorovaikutuksen ja keskindisen yhteistyon seki tiedon liikkeen virtu-
aalisesti. Kun virtuaalinen ba oli mahdollistunut virtuaalisten kohtaamisten ja sosiaalisen
yhteistyon avulla, syntyi virtuaalinen jaettu yhteinen mahdollistava sosiaalinen konteksti,
jonka avulla voitiin tukea virtuaalista sosiaalista vuorovaikutusta ja tiedon liikettd, kuten
tiedon jakamista ja hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutusta. Virtuaalinen ba mah-
dollisti innovoinnin, oppimisen ja ongelmanratkaisun ja tieto oli tehokkaammin kaikkien
saatavilla virtuaalisesti. Virtuaalinen ba edesauttoi virtuaalisten keskustelujen kdynnisti-
mistd, yhdisti ihmiset virtuaalisesti sijainnista riippumatta, lisési arvonluontia ja laatua. Vir-
tuaalinen ba synnytti ihmisten vilille yhteenkuuluvuuden tunteen, lisési keskindistd luotta-
musta, sitoutumista ja toisten auttamista, loi turvallisen ilmapiirin, kannusti yhteisty6hon ja
lisdsi satunnaisten kohtaamisten ja vuorovaikutuksen mahdollisuutta. Sosiaalisen virtuaali-

sen vuorovaikutuksen onnistuminen oli ehtona virtuaalisen ba:n onnistumiselle.

Virtuaalista ba:ta voitiin tukea organisaation mahdollistavilla rakenteilla ja teknologialla,
kannustavalla johtamisella, sallivan ilmapiirin luomisella ja mahdollistamalla ihmisten kes-
kindisen epdvirallisenkin vuorovaikutuksen. Mahdollistava teknologia tuli olla saatavilla,
mutta myos kdytossd. Virtuaalinen ba ndytti tarvitsevan sosiaalista virtuaalista teknologiaa,
joka mahdollistaa toisten nédkemisen virtuaalisesti, silld virtuaalisen ba:n parhaiten onnistu-
misen ehtona néytti olevan kasvokkainen virtuaalinen kohtaaminen. Johtamisen ei tule olla
hallitsevaa ja ylhédltapdin johdettua, vaan sallivaa ja yhteistyotd aktivoivaa. Virtuaalista

ba:ta voitiin tukea rakentamalla salliva ilmapiiri sekd tukemalla ba:n mahdollistavia
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ominaisuuksien eli keskindistd yhteenkuuluvuutta, sitoutumista, yhteistyoti ja luottamusta,
yhteisen kielen kdyttod, empatiaa, tarinankerrontaa ja toisten auttamista. Yhteistyota tulee
aktivoida ja tarjota virallisia ja epévirallisia kohtaamisia ja keskusteluita mahdollistavia ti-
loja ja tukea sosiaalisia tapaamisia. Kun uudistetaan ajattelua tyon tekemisen tilasta ja muo-
toillaan se nykypdivéan, tulee huomioida virtuaalinen ja fyysinen tila ja niiden yhdistelmait,
jotta ympdristdjen yhteistyd toimii. Ba tulee omaksua osaksi organisaation fyysistd ja virtu-
aalista ympdiristod sekd strategiaa ja tdssd tulee huomioida organisaatiokulttuuri, ihmisten
keskindiset sosiaaliset suhteet ja thmiset, jotka jakavat keskenéén tietoa. Kun ba sovitettiin
strategiaan, siitd tuli kilpailuetu. Thmiset, ihmisten vdlinen luottamus ja vuorovaikutus on

omaksuttava olennaisemmiksi kuin rakenteet tai virtuaalinen ja fyysinen ympéristo.

Virtuaalista tilaa ei tule ajatella vain tyokaluna informaation kerddmiseen ja kommunikoin-
nin helpottamiseen eikd systematisoinnin ba:ta, usein kyber ba:ksi kutsuttuna, voi ajatella
ainoana virtuaalisena ba tilana, vaan virtuaalisuus koskee kaikkia ba tiloja (Bartolacci et al.
2016). Lisdtutkimusta kaivataan ba:sta ja virtuaalisesta ba:sta. Alkuperdinen ba on péivitet-
tdva tukemaan nykypdivén virtuaalisfyysisid organisaatioita ja yhteis6ja (Buunk et al. 2019;
Bartolacci et al. 2016; Martin-Niemi & Greatbanks 2010; Lepik & Krigul 2016). Keskeiset

16ydokset virtuaalisen ba:n mahdollisuuksista ja tukemisesta on esitetty kuvassa 14.

Keskeiset loydokset

Virtuaalisen ba:n tarjoamat mahdollisuudet

e  Yhteinen virtuaalinen sosiaalinen konteksti, tila
tai paikka

e  Yhdistdd ihmiset virtuaalisesti sijainnista riippu-

matta

Virtuaalisten keskustelujen kdynnistdminen

Kannustaa virtuaaliseen yhteisty6hon

Tukee virtuaalista sosiaalisuutta ja yhteistyota

Virtuaalinen tiedon liike, mm. tiedon ja hiljaisen

tiedon jako ja hyddyntdminen

e Virtuaalinen innovointi, oppiminen, ongelman-
ratkaisu

e Lisda virtuaalisia satunnaisia epévirallisia koh-
taamisia

e  Lisda virtuaalisessa ympéristossé sitoutumista,
yhteenkuuluvuutta, luottamusta ja auttamista

e Luo virtuaalisen turvallisen ilmapiirin

e  Strategiaan sovitettuna kilpailuetu

Virtuaalisen ba:n tukeminen
Virtuaalisen yhteistyon ja sosiaalisen vuorovaiku-
tuksen tukeminen
Virtuaalisen ba:n mahdollistavien tekijoiden tuke-
minen, etenkin yhteenkuuluvuuden ja sitoutumisen
Toimijoiden keskindisté luottamusta vahvistava toi-
mintakulttuuri
Johtajat tunnistavat ba:n hyddyntdmisen ja kehitté-
misen strategiset mahdollisuudet
Organisaatiorajat ylittavat yhteistydverkostot
Ei ylhéélta alas johtamista vaan johdon ja alaisten
vilille yhteisty6ti, keskustelevuutta ja toisia kun-
nioittava toimintakulttuuri, jossa ihmisilli mahdol-
lisuuksia ja vapautta toimia
Mahdollistavan teknologian olemassaolo ja kaytto
Fyysisen ja virtuaalisen tilan huomioiminen
Thmiset, keskindinen vuorovaikutus ja luottamus
tarkedmpid kuin rakenteet ja fyysiset tai virtuaaliset
vuorovaikutuksen tilat

Kuva 14. Virtuaalisen ba:n mahdollisuudet ja tukeminen




158

5 Johtopaatokset

Virtuaalisuus on tiivis osa nykypdivdd, mutta virtuaalisessa maailmassa ihmisten tulee yha
kohdata, jotta sosiaalinen vuorovaikutus ja hiljaisen tiedon jako mahdollistuu — virtuaaliseen
sosiaaliseen vuorovaikutukseen tukea voi tarjota virtuaalinen ba. Tutkielman tavoitteena oli
tarkastella systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla ba:ta, sen virtuaalista hyddyntdmista
ja virtuaalisen ba:n roolia hiljaisen tiedon virtuaalisessa jakamisessa. Seuraavaksi vastataan
tutkielman systemaattiselle kirjallisuuskatsaukselle asetettuihin tutkimuskysymyksiin; A)
Miten virtuaalinen ba vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamiseen virtuaalisessa vuorovaiku-
tuksessa? B) Mikd ba on ja miten se toimii virtuaalisessa vuorovaikutuksessa? C) Mitd hil-
Jjainen tieto on ja mikd mahdollistaa sen jakamisen virtuaalisessa vuorovaikutuksessa? D)
Kuinka virtuaalinen ba voi edistdd hiljaisen tiedon jakamista virtuaalisessa vuorovaikutuk-
sessa? Tutkimuskysymyksiin vastaamisen jilkeen tarkastellaan tutkielman kontribuutiota
tutkimukseen, kdytdnnon hydodynnettivyytti ja rajoituksia, pohditaan kirjallisuuskatsauksen

tuloksia suhteessa teoreettiseen taustaan ja kuvataan jatkotutkimusehdotuksia.

5.1 Virtuaalinen ba hiljaisen tiedon virtuaalisessa jakamisessa

Nykyisin toimitaan yhd enemmaén virtuaalisesti ja eri sijainneissa, jolloin on kiinnitettava
huomiota virtuaaliseen sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja virtuaaliseen hiljaisen tiedon ja-
kamiseen. Tdhén tukea voi tarjota ba:n omaksuminen virtuaaliseen ymparistoon eli virtuaa-
linen ba. Se miké synnytti ba:n fyysiseen ympéristoon, synnytti teknologian avulla virtuaa-
lisen ba:n virtuaaliseen ympéaristoon. Samalla se, mikd parhaimmillaan mahdollisti ba:n ja
virtuaalisen ba:n, huonoimmillaan esti ba:n ja virtuaalisen ba:n syntymisen. Ba:n omaksu-
minen virtuaaliseen ympéristoon mahdollistaa ba:n hyodyt virtuaalisessa ympéristossd. Ba:n
omaksuminen virtuaaliseen ympéristodn on mahdollista, silld sosiaalinen vuorovaikutus on-
nistuu virtuaalisesti, joka mahdollistaa alkuperd ba:n syntymisen (Bartolacci et al. (2016).
Kun ba omaksuttiin virtuaaliseen ympéristoon, mahdollistui hiljaisen tiedon jako virtuaali-
sesti. Vastaavia havaintoja tehtiin koskien organisaatioiden sisdistd sekd organisaatioiden ja
yhteisdjen vilistd toimintaa, joissa kaikissa ba ja virtuaalinen ba saattoi ilmetd. Kuvassa 15

on esitetty virtuaalisen ba:n ja hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen integroitu malli.
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Virtuaalinen ba ja hiljaisen tiedon virtuaalinen jakaminen integroituna

Virtuaalisessa ba:ssa hiljaisen tiedon virtuaalinen jakaminen
Virtuaaliseen ympéristdon omaksuttava virtuaalinen alkuperé ba ja keskustelu ba, jotta sosiaalinen virtuaalinen vuoro-
vaikutus ja hiljaisen tiedon virtuaalinen jakaminen mahdollistuvat
Virtuaalinen ba luo virtuaaliseen ympéristdon hiljaisen tiedon jakamiseksi tarvittavan sosiaalisen kontekstin
Virtuaalinen ba luo olosuhteet hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen
Virtuaalinen ba hyddynnettdvissd hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen: alkuperd ba:n virtuaalinen syntyminen, hil-
jaisen tiedon vuorovaikutteinen jakaminen ja hiljaisen tiedon yksildiden vélinen konvertointi tai muuntaminen

f

Ba
Yhteinen jaettu sosiaalinen konteksti, tila tai paikka vuo-
rovaikutukselle ja tiedon liikkeelle
Ilmeni, kun ihmiset keskendin vuorovaikutuksessa

Virtuaalinen ba
Ba + kehittynyt sosiaalinen teknologian = virtuaalinen ba
Virtuaalinen yhteinen jaettu sosiaalinen konteksti, tila tai
paikka vuorovaikutukselle ja tiedon liikkeelle

e  Jaetaan tietoa, osaamista, kokemuksia, luodaan uutta e  Ilmeni, kun ihmiset olivat keskendén virtuaalisessa vuo-
e  Vuorovaikutus ja osaamisen jako = aktiivinen ba rovaikutuksessa ja jakoivat tietoaan ja osaamistaan
e  Fasilitoi yhteistd ymmarrysté e Jaetaan tietoa, osaamista, kokemuksia, luodaan uutta
e  Halu muodostaa yhteinen tila, tarve miksi on tultu yh- e  Toimii organisaatiossa seké organisaatioiden ja eri toimi-
teen, sitouduttu jakamaan ja vuorovaikuttamaan joiden vililld
e  Systematisoinnin ba:sta ilmaisu kyber ba vanhentunut,
jatkossa kdytettdva ilmaisua systematisoinnin ba
Virtuaalisen ba:n mahdollistajat Virtuaalisen ba:n estiijit
e  Virtuaalisen vuorovaikutuksen paikan olemassaolo e  Virtuaalisen vuorovaikutuksen paikan ja kanavien puut-
e  Tietoteknisten mahdollisuuksien olemassaolo ja hyddyn- tuminen tai luomisen estdminen
tdminen sekd ihmisten teknologiaosaaminen e  Tietoteknisten mahdollisuuksien puuttuminen tai hyddyn-|
e  Sosiaalinen virtuaalinen teknologia taméttomyys ja ihmisten teknologiaosaamisen puute
e  Keskindinen yhteisty0 ja vuorovaikutus virtuaalisesti e  Sosiaalisen virtuaalisen teknologian puute
e  Virtuaalisten yhteisten verkostojen luominen e  Virtuaalisen vuorovaikutuksen ja yhteistyon puute
e  Virtuaaliset aktiiviset keskustelut e  Puuttuva ymmarrys miten tietoa jactaan
e  Havaintojen ja kokemusten jakaminen virtuaalisesti e  Johdon asenteet
e  Thmiset voivat ndhd4 toisensa virtuaalisesti e Jos virtuaalinen ba ajatellaan vain eksplisiittisen tiedon
e Yhteenkuulumisen tunne, sitoutuminen, luottamus, vilit- siirron paikkana, mahdollisuudet jadvét hyddyntdmattd
tdminen, yhteinen kieli, empatia, auttaminen
Hiljainen tieto Hiljaisen tiedon virtuaalinen jakaminen
e  Kontekstisidonnaista, sitoutunut kokemuksiin e  Kasvokkainen fyysisyys ei jakamisen edellytys
e  Tunnetaan monin ilmaisuin: kokemukset, know-how, e  Kasvokkainen virtuaalinen kohtaaminen olennaista,
tunteet, asiantuntemus, oivallus, ndkemykset, vaisto mutta ei ehké valttamatonta
e  Haastava jakaa, jaettavissa e  Tarve: sosiaalinen virtuaalinen konteksti + teknologia,
e  Jaettavissa keskusteluiden, vuorovaikutuksen, epéviral- joka mahdollistaa virtuaalisen sosiaalisen kontekstin
listen kohtaamisten ja yhteistyon avulla e  Tarve virtuaalisessa sosiaalisessa kontekstissa: yhteistyo,
e  Jakamiseksi: yhteisty0, sosiaalisuus, luottamus, haluk- sosiaalisuus, luottamus, halukkuus jakaa, empatia, ym-
kuus jakaa, auttaminen maérrys, epavirallinen vuorovaikutus, auttaminen, vahvat
siteet, yhteenkuulumisen tunne, sitoutuminen
Virtuaalisen ba:n mahdollisuudet Virtuaalisen ba:n tukeminen
e  Yhteinen virtuaalinen sosiaalinen konteksti tai paikka e  Virtuaalisen sosiaalisen vuorovaikutuksen ja yhteistyon
e  Yhdistdd ihmiset virtuaalisesti tukeminen
e  Virtuaalisten keskustelujen kdynnistdminen e  Virtuaalisen ba:n mahdollistavien tekijoiden tukeminen
e  Tukee virtuaalista sosiaalisuutta ja yhteistyota o  Keskindistd luottamusta vahvistava toimintakulttuuri
e  Tiedon liike, hiljaisen tiedon jako, uuden luonti e  Johtajat tunnistavat ba:n hyddyntimisen mahdollisuudet
e  Virtuaaliset satunnaiset epdviralliset kohtaamiset e Johdon ja alaisten keskusteleva ja kunnioittava kulttuuri
e  Virtuaalinen sitoutuminen, yhteenkuuluvuus, luottamus, [  Mahdollistavan teknologian olemassaolo ja kéyttd
o

auttaminen, innovointi, ongelmanratkaisu
Luo virtuaalisen turvallisen ilmapiirin
Strategiaan sovitettuna kilpailuetu

Fyysisen ja virtuaalisen tilan huomioiminen
Ihmiset, keskindinen vuorovaikutus ja luottamus tarke-
ampid kuin rakenteet ja vuorovaikutuksen tila

Kuva 15. Virtuaalisen ba:n ja hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen integroitu malli
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Ba ja virtuaalinen ba vuorovaikutuksessa

Ba:ta ja virtuaalista ba:ta on kuvattu ja luokiteltu monin tavoin, mutta erityisesti se on yhtei-
nen jaettu mahdollistava sosiaalinen konteksti, paikka tai tila missd ihmiset ovat vuorovai-
kutuksessa keskenddn fyysisesti tai virtuaalisesti ja usein my0s mentaalisesti. Ba ja virtuaa-
linen ba ovat jaettu ymmarrys, joka muodostuu yhteenkuuluvuuden tunteesta, keskindisesté
sitoutumisesta, luottamuksesta ja vuorovaikutuksesta ja tihén yhteiseen ympéristoon osal-
listujilla on halu osallistua, osallistujien jakaen hiljaista tietoaan, kokemuksiaan ja osaamis-
taan toisilleen. Seki ba ettd virtuaalinen ba esiintyivit virallisissa tai epévirallisissa sosiaa-
lisissa kohtaamisissa ja erilaisissa yhteistyon ja vuorovaikutuksen tilanteissa, eli tilanteissa,
missd ithmiset tapasivat toisiaan. Ba:ssa ja virtuaalisessa ba:ssa ei ole kyse vain tiedon ke-
rddmisestd, vaan tiedon monipuolisesta hyodyntamisestd, eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon
vilisestd vuoropuhelusta, hiljaisen tiedon jakamisesta ja ihmisten vilisesti keskindisestd so-
siaalisesta vuorovaikutuksesta, keskindisestd luottamuksesta ja sitoutumisesta sekd tun-

teesta, ettd kuulutaan yhteen.

Ba voi olla fyysinen tai virtuaalinen joko osittain tai kokonaan. Aiemmin on ajateltu, ettad
vain systematisoinnin ba, jota usein on kutsuttu kyber ba:ksi, on ba:n ainut virtuaalinen ulot-
tuvuus, mutta tdmé ei ole endd ndin nykypéivin teknologian sosiaalisten mahdollisuuksien
kehittymisen myo6ti, joita ei ollut tarjolla silloin, kun ba kehitettiin Nonakan & Konnon toi-
mesta 1998. NyKkyisin sosiaalisuus ja sosiaalinen jakaminen on mahdollista virtuaalisesti so-
siaalisen teknologian myo6té, jolloin virtuaalisen ba:n ilmeneminen on mahdollista virtuaali-
sesti alkuperd ba:sta alkaen, kun ihmiset ovat virtuaalisesti sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
keskendin. Jotta ba:ta ja virtuaalista ba:ta voidaan ldhted rakentamaan ja omaksumaan orga-
nisaatioon tai yhteisoon, niita tulee ajatella virtuaalisfyysisind systeemeind, joissa yhdistyvét
fyysinen ja virtuaalinen ympdristo ja ba tulee omaksua osaksi strategiaa. Virtuaalisen ba:n
mahdollistava teknologia tulee olla olemassa ja kéytosséd, ithmisilld tulee olla teknologisia
valmiuksia ja kyvykkyyttd hyodyntda tarjolla olevia teknologioita ja systeemejd ja johdon
tulee osallistua ja mahdollistaa virtuaalisen ba:n syntyminen luomalla epévirallisenkin yh-
teistyon sallivan kulttuurin ja mahdollistamalla yhteistyon rakenteet ja kanavat. Ihmisten tu-
lee olla virtuaalisesti aktiivisesti yhteydessd toisiinsa ja jakaa tietoaan, osaamistaan ja koke-
muksiaan, jotta virtuaalinen ba kuten ba:kin, pysyy aktiivisena. Jos ba:n ja virtuaalisen ba:n
mahdollistavia tekijoitd puuttuu, ba ei ilmene tai hiipuu ja mahdollistava tekijd voi muuttua

estiviéksi tekijéksi kuten silloin, jos teknologia on tarjolla, mutta sitd ei hyddynneta.
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Mahdollistavia tekijoitd tukemalla ja estdvid tekijoitd estimilld voidaan tukea virtuaalista
ba:ta. Erityisesti virtuaalista ba:ta voi tukea sallivalla ilmapiirilla ja vahvistamalla ba:n mah-
dollistavia ominaisuuksia eli keskindistd yhteenkuuluvuutta, sitoutumista, yhteistyota ja

luottamusta, yhteisen kielen kéyttdd, empatiaa, tarinankerrontaa ja toisten auttamista.

Virtuaalinen ba synnyttdd virtuaalisen yhteisen sosiaalisen kontekstin, tilan ja paikan sekd
mahdollistaa ihmisten vélisen sosiaalisen virtuaalisen keskinédisen yhteistyon ja tiedon liik-
keen virtuaalisesti. Virtuaalisessa ba:ssa voidaan innovoida ja ratkoa ongelmia, sen avulla
tieto on saatavilla ja se edesauttaa virtuaalisten keskusteluiden kdynnistdmisti yhdistien ih-
miset virtuaalisesti. Strategiaan omaksuttuna ba:sta tulee kilpailuetu. Virtuaalinen ba luo ih-
misten vélille yhteenkuuluvuuden tunteen ja turvallisen ilmapiirin, lisdd keskindistd luotta-
musta, sitoutumista ja toisten auttamista sekéd kannustaa yhteisty6hon ja lisdd satunnaisten
kohtaamisten ja vuorovaikutuksen mahdollisuutta. Virtuaalisen ba:n onnistumisen ehtona on

sosiaalisen virtuaalisen vuorovaikutuksen onnistuminen.

Virtuaalisessa ba:ssa ei ole kyse vain systematisoinnin ba:n toiminnasta, jota usein kutsutaan
vield kyber ba ilmaisulla, missé kerdtdin informaatiota ja helpotetaan kommunikointia, vaan
kyse on koko ba:n eli ba:n kaikkien neljan tyypin, alkuperi-, keskustelu-, systematisointi- ja
toimeenpano ba:n omaksumisesta virtuaaliseen ympéristdon nykypéivin mahdollistavan so-
siaalisen teknologian avulla. Virtuaalisessa vuorovaikutuksessa on mahdollista hyddyntia
virtuaalisen ba:n avulla sitd, mitd on jo mahdollista hyddyntdé ba:n avulla fyysisessd ympéa-
ristdssd, kuten hiljaisen tiedon jakamista. Ba ja virtuaalinen ba ovat virtuaalisuuden avulla
organisaatioiden sisdisen toiminnan lisdksi mahdollista organisaatioiden ja muiden toimijoi-
den vilill4. Virtuaalinen ba voi tdydentdi fyysistd ba:ta tai toisinpéin, eikd ba:n tarvitse olla
vain virtuaalinen, mutta ba voi olla tdysin virtuaalinen. Ba:ssa ja virtuaalisessa ba:ssa ei tar-
vitse olla kyse joko tai ajattelusta, jolloin ba:n tulisi olla vain virtuaalinen tai fyysinen, vaan
sekd ettd ajattelusta, jolloin voidaan hyddyntda jossain tehtdvéssi tiysin virtuaalista ba:ta ja
jossain tdysin fyysistd ba:ta ja joskus voi olla olennaisempaa hyddyntdd ensin virtuaalista
alkuperi- ja keskustelu ba:ta, jotta saadaan asia kdyntiin, kuin ettd odotetaan, ettd tavataan
fyysisesti ja vasta sitten alkuperd ba voi syntyd. Alkuperdinen ba tulee péivittdd tukemaan
nykypéivin virtuaalisia ja virtuaalisfyysisid organisaatioita ja yhteisdja (Buunk et al. 2019;
Bartolacci et al. 2016; Martin-Niemi & Greatbanks 2010; Lepik & Krigul 2016). Virtuaali-
nen ba on mahdollisuus lisdtd sosiaalista vuorovaikutusta, yhteisty6td, jakamista, luotta-

musta ja yhteenkuuluvuutta nykypéivén osin hyvinkin virtuaalispainotteiseen toimintaan.
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Johtopdiitos i) Ba ja virtuaalinen ba on jaettu yhteinen sosiaalinen konteksti, tila ja paikka
sosiaaliselle vuorovaikutukselle mahdollistaen yhteenkuuluvuuden, luottamuksen ja sitoutu-

misen sekd tiedon luomisen, jakamisen ja hyodyntdimisen

Johtopdiitds ii) Ba on mahdollista virtuaalisesti sosiaalisen teknologian avulla kaikkien ba:n
neljdn tyypin eli alkuperd-, keskustelu-, systematisointi- ja toimeenpano ba:n osalta, ei vain

systematisoinnin ba:n (ennen kyber ba) osalta

Johtopdiitos iii) Sosiaalinen virtuaalinen vuorovaikutus ehtona virtuaalisen ba:n syntymi-

selle

Johtopdiitos iv) Virtuaalinen ba mahdollistaa ba:n hyodyt virtuaalisessa ympdristossd, kun-

han ba:n virtuaalisuutta hyodynnetddn

Johtopdiitos v) Alkuperdinen ba tulee pdivittdd nykyteknologian tarjoamien sosiaalisten
mahdollisuuksien myétd ja vastaamaan nykypdivdin virtuaalista ympdristod niin organisaa-

tioissa kuin organisaatioiden ja muiden toimijoiden vililld
Hiljaisen tiedon jakaminen virtuaalisessa vuorovaikutuksessa

Hiljainen tieto on kontekstisidonnaista ja sitoutunut ihmisten osaamiseen ja kokemuksiin.
Hiljaisesta tiedosta on olemassa useita ilmaisuja kuten kokemukset, know-how, tunteet, asi-
antuntemus, oivallus, ndkemykset ja vaisto. Hiljaisen tiedon jakaminen on haastavaa, mutta
mahdollista ja olennaista sen jakamisessa on sosiaalinen vuorovaikutus. Hiljaista tietoa voi-
daan jakaa sosiaalisen vuorovaikutuksen, keskusteluiden, kokemusten jakamisen, epdviral-
listen kohtaamisten ja yhteistyon avulla. Hiljaisen tiedon jakamiseksi tarvitaan keskindisté
sitoutumista, epdvirallisia ja sosiaalisia verkostoja, sosiaalisia siteitd, halukkuutta jakaa hil-

jaista tietoa, toisten ymmarrystd, empatiaa, luottamusta ja kontekstuaalista vuorovaikutusta.

Hiljaisen tiedon jakamisen edellytyksend ei voi endd pitdd kasvokkaista fyysistd kohtaa-
mista. Hiljaisen tiedon jakaminen virtuaalisesti on mahdollista nykyisin tarjolla olevan sosi-
aalisuuden mahdollistavan teknologian, sosiaalisen virtuaalisen vuorovaikutuksen ja yhtei-
sen virtuaalisen sosiaalisen alustan avulla, jolloin virtuaalisella sosiaalisella alustalla jaetaan
kokemuksia, osaamista, parhaita kdyténtdjd, opitaan, innovoidaan ja kdynnistetddn ja kiy-
dididn ammatillisia ja epavirallisia keskustelua. Hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen mah-
dollistaa myds virtuaalinen kasvokkainen kohtaaminen. Sosiaalinen virtuaalinen teknologia,

joka mahdollistaa virtuaalisen kasvokkaisen kohtaamisen voi olla virtuaalinen foorumi,
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keskusteluhuone tai muu tila, missad thmiset voivat virtuaalisesti kohdata virtuaalisesti nike-
mallé toisensa ja jakaa virtuaalisesti kokemuksia ja osaamista eli hiljaista tietoa toistensa
kanssa. Sosiaalisen virtuaalisen teknologian ja alustan avulla se, miti tarvittiin hiljaisen tie-

don fyysiseen jakamiseen, ndyttdd mahdollistuvan virtuaalisessa ympéristossé.

Virtuaalisesta hiljaisen tiedon jakamisesta ndytetddn olevan vield montaa mielta siitd, onnis-
tuuko hiljaisen tiedon jakaminen virtuaalisesti vai ei ja jos onnistuu, niin miten. Hiljaisen
tiedon jakamisen ylipddnsé ajatellaan kuitenkin onnistuvan. Eri ilmaisut ja kasitykset hiljai-
sen tiedon kisitteesti eri tutkijoiden toimesta voi lisdtd yhteneviisyyden puutetta tutkimus-
ten lahtokohtiin. Epdselvii tutkimusten valossa ndyttii olevan se, voiko hiljaista tietoa jakaa
virtuaalisesti ylipdénsé ollenkaan, koska se ei tapahdu kasvokkain fyysisesti. Eri ajatuksia
ndyttdd olevan my®ds siitd, voiko hiljaista tietoa jakaa virtuaalisesti, mikali virtuaalisessa ym-
paristOssi ei ole virtuaalista kasvokkaista kohtaamista. Eniten yhtd mieltd ndytetddn olevan
siitd, ettd kun ollaan sosiaalisen virtuaalisen alustan avulla virtuaalisessa vuorovaikutuksessa
toisten kanssa, mahdollistuu hiljaisen tiedon virtuaalinen jakaminen virtuaalisen sosiaalisen
vuorovaikutuksen, keskusteluiden, kokemusten ja osaamisen jakamisen, yhteistyon, oppi-
misen ja innovoinnin avulla. Lisdksi ndyttdd, ettd virtuaalisessa ympéristossd keskindinen
sitoutuminen, epéviralliset ja sosiaaliset verkostot, sosiaaliset siteet, halukkuus jakaa, toisten
ymmarrys, empatia, luottamus ja kontekstuaalinen vuorovaikutus on mahdollista, jolloin hil-
jaisen tiedon virtuaalinen jakaminen on mahdollista. Lisdd tutkimusta tarvitaan virtuaalisen

hiljaisen tiedon jakamisesta.

Johtopdiités i) Hiljainen tieto on kontekstisidonnaista ja sitoutunut osaamiseen ja kokemuk-

Siin

Johtopditos ii) Jakaminen haastavaa, mutta mahdollista ja vaatii sosiaalisuutta, sitoutu-

mista, yhteenkuuluvuutta, luottamusta, halua jakaa ja kontekstisidonnaista vuorovaikutusta
Johtopdiitos iii) Jakamisen edellytyksend ei endd vain kasvokkainen fyysinen kohtaaminen

Johtopdiitos iv) Hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen mahdollistaa virtuaalinen sosiaali-

nen vuorovaikutus ja/tai virtuaalinen kasvokkainen kohtaaminen

Johtopditos v) Hiljaisen tiedon virtuaalisesta jakamisesta kdsityseroja, tarve tutkimukselle
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Virtuaalinen ba hiljaisen tiedon jakamisen edistdjina

Virtuaalinen ba luo mahdollistavat olosuhteet virtuaaliselle hiljaisen tiedon jakamiselle. So-
siaalinen vuorovaikutus on mahdollista virtuaalisesti, jolloin alkuperé ba ja keskustelu ba
ovat mahdollisia virtuaalisesti ja ndin koko ba:n on mahdollista ilmaantua virtuaalisesti.
Koska virtuaalinen ba mahdollistaa virtuaalisen yhteisen sosiaalisen kontekstin, tilan ja pai-
kan syntymisen, se mahdollistaa my®&s hiljaisen tiedon jakamisen, silld hiljainen tieto on
kontekstisidonnaista ja jaetaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Hiljaisen tiedon jaka-
miseksi tarvitaan sosiaalista vuorovaikutusta, sitoutumista, epavirallisia ja sosiaalisia ver-
kostoja, sosiaalisia siteitd, halukkuutta jakaa, ymmérrystd, empatiaa sekd kontekstuaalista
vuorovaikutusta ja osallisten tulee luottaa toisiinsa. Virtuaalinen ba luo ihmisten vilille yh-
teenkuuluvuuden tunnetta, lisdé luottamusta, sitoutumista ja toisten auttamista seki luo tur-
vallisen ilmapiirin, kannustaa yhteistyohon ja lisdé satunnaisten kohtaamisten ja vuorovai-
kutuksen mahdollisuutta, joten se tarjoaa virtuaalisen hiljaisen tiedon jakamiseen tarvittavat
olosuhteet. Virtuaalisella alustalla voidaan jakaa kokemuksia, osaamista, parhaita kaytdn-
tdjd, opitaan, innovoidaan sekd kdynnistetddn ja kdydddn ammatillisia ja epévirallisia kes-
kusteluja, joten virtuaalinen alusta tarjoaa virtuaaliselle ba:lle tilan missi sen on mahdollista
esiintyd ihmisten keskindisen virtuaalisen vuorovaikutuksen avulla. Pelkki alusta ei kan-
nusta ihmisid sosiaalisuuteen tai osaamisen ja kokemusten jakamiseen, vaan sosiaalisuuden,
vuorovaikutuksen, sitoutumisen, yhteenkuulumisen ja jakamisen mahdollistajaksi tarvitaan
virtuaalista ba:ta. Omaksumalla ba virtuaaliseen ympéristoon, voidaan saavuttaa ba:n tuomat

mahdollisuudet virtuaaliseen ymparistoon, kuten hiljaisen tiedon virtuaalinen jakaminen.

Virtuaalisessa ba:ssa pidettiin useimmiten keskeisend kasvokkaista virtuaalista vuorovaiku-
tusta, jotta virtuaalinen alkuperd ba syntyi ja jonka avulla hiljaisen tiedon jako onnistui. Vir-
tuaalista ba:ta voidaan ndin ollen hyddyntda hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen, kun
alkuperd ba mahdollistetaan virtuaaliseen ymparistoon siten, ettd kohdataan kasvokkain vir-
tuaalisesti. Hiljaista tietoa tunnistettiin voivan jakaa ja konvertoida yksiloiden valilld virtu-
aalisesti myds ilman kasvokkaista virtuaalista kohtaamista virtuaalisen ba:n mahdollistavien
tekijoiden avulla, jolloin virtuaalinen alkuperd ba ja keskustelu ba syntyivit ja joiden avulla
hiljaisen tiedon jako onnistui. Olennaista oli virtuaalisen alkuperd ba syntymisen onnistumi-
nen myos silloin, kun ei kohdattu kasvokkain virtuaalisestikaan. Virtuaalisen alkuperd ba:n
ja keskustelu ba:n mahdollistamisen keskidssd ovat ithmisten véliset sosiaaliset suhteet ja

virtuaalisen ba:n mahdollistavat ominaisuudet eli yhteenkuuluvuus, sitoutuminen, yhteistyd,
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luottamus, yhteinen kieli, empatia, tarinankerronta ja toisten auttaminen. Virtuaalista ba:ta
voidaan ndin ollen hyodyntda hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen ja yksildiden véliseen
hiljaisen tiedon konvertointiin myds tdysin ilman kasvokkaista virtuaalistakaan kohtaamista.
Hiljaista tietoa, kuten kokemuksia, osaamista, asiantuntemusta, parhaita kaytint6ja, know-
how:ta ja tunteita jaettiin yksiloiden vililld virtuaalisen ba:n avulla muodostuneen luottavai-
sen, mahdollistavan, sallivan ja turvallisen ympériston voimin sdhkopostien, sdhkoisten
muistilappujen, erilaisten yhteisten virtuaalisten tietokantojen ja sdhkdisten tilojen, fooru-
mien ja alustojen avulla. Epévirallisten verkostojen hallinnan avulla jaettiin hiljaista tietoa
virtuaalisesti, kun epévirallisia verkostoja pystyttiin hallitsemaan virtuaalisen ba:n avulla.
Virtuaalista ba:ta voidaan hyddyntii sosiaalisena kontekstina hiljaisen tiedon muuntamiseen

ja konvertoida hiljaisesta tiedosta eksplisiittistd, jolloin se oli jaettavissa useille ithmisille.

Virtuaalisessa ba:ssa hiljaisen tiedon virtuaalisesta jakamisesta oli eri kisityksid, samoin
kuin virtuaalisesta ba:sta ja virtuaalisesta hiljaisen tiedon jakamisesta. Virtuaalista hiljaisen
tiedon jakamista virtuaalisen ba:n avulla tulee tutkia lisdd ja pdivittdd kasityksid nykyisin

kaytettavissd olevien sosiaalisten teknologioiden tuomien mahdollisuuksien myG6ta.

Johtopdités i) Virtuaalinen ba mahdollistaa virtuaalisen sosiaalisen vuorovaikutuksen, joka

mahdollistaa hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen

Johtopdiitos ii) Virtuaalinen ba tarjoaa virtuaaliseen ympdristéon yhteenkuuluvuutta, luot-
tamusta, sitoutumista, auttamista ja valittamistd — ndmd mahdollistavat virtuaalisen ba:n

pitdmisen aktiivisena ja edelleen hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen

Johtopdiitos iii) Kun ba omaksutaan virtuaaliseen ympdristoon, se voi toimia hiljaisen tie-
don virtuaalisen jakamisen mahdollistajana virtuaalisen nikemisen avulla tai virtuaalisen
alustan avulla ilman fyysistd tai virtuaalistakaan ndkemistd, kunhan alkuperd ba ja keskus-

telu ba ilmenevdt virtuaalisesti

Johtopditos iv) Virtuaalisen alkuperd ba:n ja keskustelu ba:n ilmeneminen mahdollistavat

hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen

Johtopditos v) Omaksumalla ba virtuaaliseen ympdristoon, voidaan saavuttaa ba:n tuomat

mahdollisuudet virtuaaliseen ympdristoon, kuten hiljaisen tiedon virtuaalinen jakaminen
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5.2 Kontribuutio tutkimukseen

Tutkielman tulokset viittaavat sithen, etti tiedimme vield melko vahén virtuaalisesta ba:sta,
virtuaalisesta hiljaisen tiedon jaosta ja virtuaalisen ba:n merkityksestd sille. Tutkielma on
tiettdvésti ensimmaéinen systemaattisena kirjallisuuskatsauksena toteutettu tutkielma, joka
yhdistdd virtuaalisen ba:n ja virtuaalisen hiljaisen tiedon jakamisen. Tutkielma tarkastelee
monipuolisesti ba:ta ja virtuaalista ba:ta eli ba:n toimimista virtuaalisessa ympéristossd sekd
hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista virtuaalisen ba:n avulla. Tutkielma tarjoaa aineiston
valossa havaintoja, kuinka virtuaalista sosiaalista vuorovaikutusta ja virtuaalista hiljaisen

tiedon jakoa voidaan lisdtd virtuaalisen ba:n avulla.

Tutkielman tulokset viittaavat, ettd ba on mahdollista virtuaalisesti kaikkien neljén ba:n tyy-
pin osalta ja niin ollen ba:ta on tutkittava lisdé ja tarkasteltava miten ba:ta tulee paivittaa
vastaamaan nykypdivén sosiaalisen teknologian mahdollisuuksia. Tulokset viittaavat, ettd ba
ja virtuaalinen ba voivat olla mahdollisia organisaatioiden vililld, joten my6s tdma ulottu-

vuus tulisi huomioida tutkimuksessa.

Tulokset osoittavat, ettd ba:ta ei vield ole juurikaan tutkittu empiirisesti ja virtuaalista ba:ta
on tutkittu ylipdénsd vdhin tai julkaisuja ei ole juurikaan ilmestynyt, vaikka covid 19 pan-
demiasta on jo aikaa ja yhd useammin organisaatiot toimivat virtuaalisesti. Tutkielma pyrkii
innostamaan tutkimaan monipuolisesti ja poikkitieteellisesti ba:ta, virtuaalista ba:ta ja hiljai-
sen tiedon virtuaalista jakamista sekd yhdessi ettd erikseen. Tutkielman havainnot tarjoavat

useita uusia jatkotutkimuksen aiheita eri alan tutkijoille.

5.3  Kaiytdnnon hyodynnettivyys

Tutkielman tulokset tarjoavat organisaatiomaailman johtoon ja kehitykseen kuvan virtuaali-
sen ba:n mahdollisuuksista tukea virtuaalista vuorovaikutusta ja hiljaisen tiedon jakoa. Tu-
lokset kannustavat organisaatioita ja yhteisdjd pohtimaan, miten niissé ja niiden viélilld voi-
taisiin lisdtd hiljaisen tiedon jakamista virtuaalisesti, samalla kun osana arkipéivié tydsken-

nellddn virtuaalisen vuorovaikutuksen maailmassa.

Tutkielman tulokset osoittavat, ettd ba:lla ja virtuaalisella ba:1la on tarjota merkittdvid mah-

dollisuuksia organisaatioille ja yhteisdille virtuaalisen sosiaalisen vuorovaikutuksen,
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yhteistyon, yhteenkuulumisen, luottamuksen ja keskindisen sitoutumisen lisd&dmiseksi, jotka
puolestaan edesauttavat muun muassa virtuaalisen hiljaisen tiedon jakoa. Tutkielma pyrkii
tuomaan etenkin ldnsimaisten organisaatioiden ja yhteisdjen tietoisuuteen ba:n ja virtuaali-
sen ba:n ja ndiden tuomia vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia sekd kannustaa omaksumaan toi-

mintaansa ba:n ja etenkin virtuaalisen ba:n ndiden tuomien merkittdvien hydtyjen vuoksi.

5.4 Rajoitukset

Tutkielmalla on tunnistettu olevan useita rajoituksia ja niitd on pyritty minimoimaan. Tut-
kielman systemaattinen kirjallisuuskatsaus toteutettiin noudattaen tarkasti aiemmin tehtyja
systemaattisia kirjallisuuskatsauksia (mm. K&hkonen et al. 2021; Rojon et al. 2021) ja noja-
ten erilaisiin menetelméoppaisiin (mm. Tranfield et al. 2003; Rojon et al. 2021; Tuomi &
Sarajirvi 2018; Hirsjérvi et al 2009), mitkd vahvistavat tutkielman luotettavuutta. Luotetta-
vuutta voidaan kuitenkin parantaa antamalla tutkimuksessa ”tarkka selostus tutkimuksen to-

teuttamisesta” (Hirsjédrvi et al. 2009; 227).

Luotettavuuteen on pyritty kuvaamalla tutkimusmenetelma ja tutkimuksen vaiheet mahdol-
lisimman tarkasti. Tarkka ja systemaattinen kuvaus tutkimusvaiheista on luonteenomaista
systemaattiselle kirjallisuuskatsaukselle, sen edustaen Tranfield et al. (2003; 209) mukaisesti
ensinnékin toistettavaa, 1dpindkyvia ja tieteellistd prosessia ja toisekseen yksityiskohtaista
tekniikkaa, jonka avulla pyritddn vahentiméan vinoumia, kun késitellddn valtavaa tutkimus-
aineistoa. Rojon et al. (2021) korostaa metodin kehittymisen jatkuvaa seuraamista ja tuo
systemaattisesta kirjallisuuskatsauksesta esille lukuisia keinoja parantaa tutkimuksen laa-
dukkuutta, joista useita kohtia on tdssd tutkielmassa noudatettu. Tutkimukset, jotka ovat
ailemmin hyddyntédneet systemaattista kirjallisuuskatsausta ja joita kaytettiin tdmén tutkiel-
man metodin pohjana, varmistettiin olevan laadukkaita tarkastamalla, ettd kdytetyt metodiar-
tikkelit olivat vertaisarvioituja ja julkaistu arvostetuissa julkaisuissa. Késiteltdvin aineiston

suuri madrd voi olla haaste (Rojon et al. 2021; 198).

On huomioitava, ettd huolellisesta tutkimusstrategiasta ja etukiteisvalmisteluista huolimatta
aineistoon ei valttdmattd ole noussut kaikkea relevanttia tutkimusta mitd olisi ollut tarjolla,
johtuen nykyisistd avainsanoista, hakulausekkeista tai mukaanotto- ja poissulkukriteereista
ja ndiden muuttaminen véhiisestikin olisi voinut muuttaa aineistoa ja niin tutkielman tu-

losta. Jos ba:sta olisi haettu aineistoa ilman hiljaisen tiedon hakulausekkeita, tai pelkastdan
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tietoon (knowledge) liittyen, olisi tulos voinut olla eri. Lisdksi havaittiin, ettd ba kisitteesta
olisi voinut olla monipuolisemmin mukana avainsanoja, kuten cyber ba (kyber ba), ba con-
cept (ba konsepti), ba context (ba konteksti) tai ba-sho. Havainto tuli esiin, kun aineistossa
tarkasteli ba késitettd ja sen muotoja. Aineistoa tutkittaessa havaittiin, ettd ’tacit’ eli ’hiljai-
nen’ kédsitteestd on lukuisia eri késitteitd ja tulos olisi voinut olla eri, jos hiljaisen tiedon (tacit
knowledge) osalta haussa olisi ollut avainsanoja monipuolisemmin hiljaisen tiedon eri ka-
sitteistd, kuten kokemus. Asiaa on voitu tutkia artikkeleissa, joita ei ollutkaan saatavilla,
vaikka nousivat aineiston haussa esiin. Boolean operaattoreiden valittu hyddyntdminen on
voinut vaikuttaa haussa saatuun aineistoon. Hakemiseen hyddynnettivien avainsanojen va-
linta perustuu subjektiiviseen kokemukseen ja aiempaan tietimykseen teemasta. Hakupro-
tokollan valintojen kautta on aineistosta voinut jidda pois olennaisia havaintoja, mik4 vai-
kuttaa hakuprosessissa saatuun aineistoon ja tuloksiin. Vastaavia rajoitteita avainsanoihin ja
hakulausekkeisiin pohtivat Kdhkonen et al. (2021; 106), joten he hyddynsivit haussa esi-

merkiksi hakusanojen synonyymejé ja vastaavaan pyrittiin tassi tutkielmassa.

Tietokantojen valinta voi vaikuttaa millaista aineistoa nousi, joten silld voi olla vaikutusta
tuloksiin, kun tutkielmassa paitettiin hyodyntdd hakuprosessissa Scopus tietokantaa ja Pro-
Queastia Journal of Knowledge Management julkaisun tietokannan tarkasteluun. Serenko &
Bontis (2017) totesivat tutkimuksissaan Journal of Knowledge Management julkaisun tieto-
johtamisen julkaisuista yhdeksi laadukkaimmista. Tutkimukseen voi vaikuttaa, ettd kéytet-
tiin vain kahta tietokantaa, eiké otettu mukaan kolmatta tietokantaa lahteeksi, kuten Web of
Sciencea, kolmen ollen Rojon et al. (2021) mukaan yleisin mééra ldhdetietokannoista, mutta

kuvasivat toisaalta yhtékin tietoldhdettd hyddynnettdneen.

Serenko (2021; 1904) oli havainnut, etteivdt Nonaka & Takeuchi julkaise yleensi tietojoh-
tamisen keskeisissd julkaisuissa. Tdma voi osin selittdd, miksi tutkielman aineistossa ei ole
Nonakan empiirisid tutkimuksia etenkdén tietojohtamisen johtavaan julkaisuun Journal of
Knowledge Management -julkaisun tietokantaan tehtyd hakua ajatellen. Tutkielmassa aja-
tuksena oli, ettd Journal of Knowledge Management -julkaisun tietokannasta tulee ajantasai-
sin tieto tutkielman teemoista varmistettuna oikeilla hakukriteereilld ja riittdvin laajalla
otoksella. Toisaalta Nonaka on julkaissut paljon konseptuaalisia tutkimuksia, joista muuta-
mia tuli aineistoa seuloessa vastaan, mutta jotka empiirisen tutkimuksen puuttuessa suljettiin
ulos. Nonaka on tutkielman tekohetkelld idkis, joten jdd kysymykseksi, olisiko virtuaalisen

ba:n jatkotutkimus ja konseptin edelleen kehittely ehtinyt hdnen tutkimuksiinsa julkaisuiksi
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saakka vai eik0 ndmi osuneet hakukriteereihin. Serenkon (2021) havainto herittdd kysy-
myksen virtuaalisen ba:n tutkimusta ja tutkielmaa ajatellen; ketkd muut johtavat tutkijat tie-
tojohtamisen alalla eivit julkaise tietojohtamisen keskeisissé julkaisuissa ja onko niissé vir-

tuaalista ba:ta koskevia 16ydoksi ja toisaalta, missé niitd julkaistaan?

Yhtend rajoitteena voi olla tutkijan subjektiivisuus, silld tutkijan tausta ja paatoksenteko aja-
tellaan vaikuttavan aineiston valintaan ja tulkintaan (Rojon et al. 2021; 198), joten timin
vaikutusta on pyritty lieventdmaidn kuvaamalla valintoja riittdvin tarkasti ja perustelemaan
tehtyja ratkaisuja. Toisaalta tulee hyvéksyd, ettd aiempaa omaa tietoa on todellisuudessa
mahdotonta sulkea kokonaan pois (Tuomi & Sarajarvi 2018 109). Suurin osa tutkielman
aineistosta suljettiin ulos kuitenkin jo silld perusteella, ettei niissd puhuttu ollenkaan virtu-

aalisesta ba:sta tai ba:sta virtuaalisesti tai ne eivit sisdltineet empiiristd tutkimusta.

Konferenssipapereiden mukaanotto olisi voinut rikastuttaa aineistoa (Tranfieldin et al. 2003;
215) ja ba:n ollen vield vdhin empiirisesti tutkittu ja virtuaalisuuden nousussa, olisi konfe-
renssijulkaisuista voinut nousta uusia nikemyksid. Aineistosta voi olla suppeampi ndko-
kulma, kun tutkimusten kielen kriteeriksi valittiin englanti eikd mukana ollut tutkimuksia
esimerkiksi ranskaksi (mm. Fayard on kirjoittanut ba:sta ranskaksi), japaniksi (japaniksi ha-

vaittiin olevan lisda tutkimuksia ba:sta) tai espanjaksi (espanjaksikin on tutkimuksia ba:sta).

Aineiston lopullinen hakutulos oli pienehkd, joten on huomioitava sen mahdollinen vaikutus
tuloksiin. Toisaalta, kuten johdannossa esiteltiin, tutkielman alussa niytti, ettei virtuaalista
ba:ta ole vield tutkittu laajasti eikd ba:n kasitteelldkddn 10ydy runsaasti tutkimuksia, joka
viittaisi Nonaka & Konno:n (1998) kuvaamaan ba:han. Vaikka aineiston otos oli pienehko,
tuli aineistoon valituista artikkeleista vahvasti esiin tutkijoiden tarve lisdtutkimukselle, joten
sekd aineiston lopullinen otos ja tutkimustulokset vahvistivat olemassa olevan tutki-

musaukon virtuaalisesta ba:sta, avaten runsaasti jatkotutkimusmahdollisuuksia.

5.5 Pohdinta

Virtuaalisuus on yhd enemmaén osa organisaatioiden toimintaa. Aineiston lopullinen haku-
tulos on pienehkd ja herdd kiinnostava kysymys, miksi ba:sta ei 10ydy enempié kirjoituksia.
Toisaalta pienestikin aineistosta sai paljon irti ja aineiston sisdlld muodostui ba:sta seka erié-

vaisyyksia ettd samankaltaisuuksia.
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Virtuaalinen ba

Kun tarkastelee aineiston kokoa herdd kysymys, onko ba jadnyt englanninkielisessa tutki-
muksessa huomioimatta ja onko se tarkoituksellisesti vai tarkoituksetta tapahtunut ilmi6.
Ehki ba késitetddn ldnsimaissa utopistisena tai epaselviani. Toisaalta eiko tilan jittd sovel-
lettavuudelle ole kiinnostavan késitteen merkki? Vai johtuuko ba:n vdhdinen tutkimus lén-
simaisesta tietojohtamisen painotuksesta, joka vililld todella tuntuu yhéa tietoteknisvetoi-
selta? Nonaka on eri tutkimuksissa madritellyt ba:ta, mutta koska ba on havaittu joissain
muiden tutkijoiden aiemmissa tutkimuksissa epdselvéksi, olisi olennaista tarkastella ba:ta
enemman, kun huomioidaan millaisen vaikutuksen Nonaka on tehnyt tietojohtamisen alalla

luomalla SECI:n, johon ba merkittdvini osana siséltyy.

Ehké ba:n artikkelin julkaisun ajankohdalla vuonna 1998 on tekemistd ba:n tunnettuuden
osalta. Kun SECI:n tunnetuksi tehnyt julkaisu ilmestyi 1994 ei siini esiintynyt vield ba. Kun
ba:n esittelevé julkaisu ilmestyi 1998, on alkuperdisen 1994 julkaistun SECI mallin omak-
suminen ja soveltaminen voinut ldhted urilleen ilman ba:ta jo siten, ettei ba:n tutkimukselle
jaanyt tilaa, kun SECI:ssdkin oli ammennettavaa. Tutkimus voi ldhted elamaan miten ei ollut
tarkoitettu tai kun alkuperdisid malleja tdydennetdén uusien havaintojen myo6té, eivét péivi-
tykset ehké saa ansaitsemaansa huomiota. Nonaka on nostanut virtuaalista ba:ta esiin The
Wise Company -kirjassa (2019, 154), mutta ilmeisesti tdhén ei ole tartuttu. Kirjassa virtuaa-
liseen ba:han liittyvat kuvaukset Fukushiman onnettomuuteen liittyen olisi voinut synnyttai

tutkimusta virtuaalisesta ba:sta covid 2019 pandemian yhteydessa.

Virtuaaliseen ba:han liittyen yksi avoimista asioista ndyttdd olevan, voiko ba ilmentyé vir-
tuaalisesti alkuperd ba:n osalta, jos ei ndhdd kasvotusten virtuaalisestikaan (Buunk et al.
2019). Ja toisaalta se, riittddko kasvokkainen virtuaalinen kohtaaminen, vai ilmeneeko alku-
perd ba parhaiten kasvokkain fyysisesti (Buunk et al. 2019; Hosseini 2011). Alkuperd ba on
kisitetty alun perin vaativan fyysisen kohtaamisen, joten on tarkasteltava lisdd, onko vas-
taava sosiaalinen kontakti mahdollista saavuttaa virtuaalisessa ympéristossa kuten fyysisessi
ympéristossd. Koska sosiaalisuus ja sosiaalinen jakaminen on tunnistettu mahdolliseksi vir-
tuaalisessakin ymparistdssd (Bartolacci et al. 2016), ei tuntuisi olevan estettd alkuperi ba:n
ilmenemiselle virtuaalisesti, etenkin virtuaalisen kasvokkaisen kohtaamisen avulla. Sosiaa-
lisen ba:n piirteet ovat yhtd olennaisia virtuaalisessakin ba:ssa, kuin ba:ssa. Ba ei ilmene
virtuaalisesti itsekseen, vaan sille voi ja tulee luoda mahdollistavat olosuhteet organisaation

ja johdon toimesta. Organisaatiossa tulee olla teknologiamydnteinen kulttuuri ja ihmisten
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vilistd keskindistd luottamusta sekéd sopeutumiskykyé kohdata uusia teknologioita ja mah-
dollisuuksia ja ithmisilld kyvykkyyttd osallistua ndihin uusiin mahdollisuuksiin. Johtamisen
tulee olla mahdollistavaa, alhaalta ylospdin suuntautuvaa ja antaa autonomiaa ihmisille, jotta
yksil6illd on mahdollisuus luoda ja ylldpitii sosiaalista vuorovaikutusta ja keskiniistd jaka-
mista virtuaalisestikin. Liséksi tarvitaan ihmisten keskindisté sosiaalista vuorovaikutusta vir-
tuaalisessa ba:ssa, jotta se ilmenee ja on aktiivinen. Eli tarvitaan kaikkien yhteistéd osallistu-
mista virtuaalisen ba:n rakentamiseen, ei vain johdon tai muiden yksildiden. Ba:n ilmene-
misté virtuaalisessa ympéristossd voi tukea sen mahdollistavien tekijéiden kuten sitoutumi-
sen ja yhteenkuuluvuuden tunteen avulla (Bartolacci et al. 2016; Martin-Niemi & Great-
banks 2010), vaikka ei voitaisi ndhdé edes virtuaalisesti. Nykyisin tyoskennelldén sosiaalis-
ten alustojen avulla ihmisten viélilld niin, ettd ei ndhda toisia fyysisesti ehka ollenkaan, mutta
ndhdiin toiset virtuaalisesti ja silti tyot sujuvat. Ndkeminen tuntuu vahvistavan virtuaali-

sessa ymparistossé sosiaalisuutta, toisten ymmartdmisti ja keskindisti luottamusta.

On kiinnostavaa, ettd aineiston perusteella tunnistettiin hiljaista tietoa voitavan jakaa virtu-
aalisesti virtuaalisen ba:n avulla ilman nidkemistidkin (Bartolacci et al. 2016; Martin-Niemi
& Greatbanks 2010) tai sdhkopostien ja sdhkoisten muistilappujen avulla (Halonen et al.
2010) tai virtuaalisen alustan avulla (Buunk et al. 2019; Chou & Wang 2003; Davis et al.
2016; Nomura 2002; Senoo et al. 2007). Voi ajatella, ettd kun tieto kirjoitetaan virtuaaliselle
alustalle, se on heti eksplisiittisessd muodossa. Niissé tutkimuksissa virtuaalisessa hiljaisen
tiedon jakamisessa ndyttdd enneminkin olevan kyse siitd, ettd thmiset tunnustelevat ja hake-
vat alkuperd ba:n ja keskustelu ba:n vaiheissa vield virtuaalisissa keskusteluissa toisten ko-
kemuksia, tietdimystd ja osaamista aiheesta, jolloin ollaan keskustelun vaiheessa ja vaihde-
taan yksiloiden kesken hiljaista tietoa, eikd vield olla saavutettu yhdesséd konsensusta ja tehty
esimerkiksi dokumenttia, jonka myo6ta tieto olisi yhdessd systematisoitu ja muuttunut sitten

eksplisiittiseksi tiedoksi, jonka voisi dokumenttina jakaa muille.

Yksi kysymys ndyttdd liittyvén sithen, voiko virtuaalisessa ba:ssa tekemisen rinnastaa fyy-
siseen tekemiseen, silld Buunk et al. (2019) mukaan tdmai voi olla osin kyseenalaista. Tdhén
liittyy my®ds epdily (Buunk et al. 2019; Hosseini 2011), voiko hiljaista tietoa jakaa virtuaali-
sesti siten, ettd voi ndyttdd miten jotain tehdd. Tdma voinee riippua toiminnasta mitd ndyttaa
muille. Nykyisin on mahdollista jakaa tietokoneen ndyttdd ja keskustella samalla toisten
kanssa ja ndin jakaa tietimystddan muille virtuaalisesti. Lisdksi on hyddynnettévissa videoita,

joiden avulla voi nauhoittaa ja jakaa muille tietokoneen néytolld tehtyd tai mekaanisen
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koneen kdyttdd. Joissain asioissa voisi ajatella olevan eri asia aistia se jokin itse, kuten tai-
kinan koostumus, kuin opetella sitd videoista ja blogeista, mutta ndidenkin avulla voidaan
tukea hiljaisen tiedon jakoa. Tarjolla on my6s simulaatioita lentokoneen lentdmisesti ja vir-
tuaalilaseja tiimind kaytettédviksi tai jonkin ympériston aistimisesta, jolloin voidaan saavut-

taa tunne, ettd ollaan samassa tilassa ja ymmaérretéén toisia paremmin.

Miksi Nonaka itse ei nidytd palaavan myShemmin erityisesti virtuaalisen ba:n kehitykseen
voi myds johtua siitd, ettd vaikka hdn ajatteli ba:n virtuaalisuuden olevan tirked ja kuvasi
sen luomista (esimerkiksi Nonaka & Takeuchi 2019, 154), hén ei ehki kokenut, etté ba tulisi
madritelld uudestaan, jotta ba voisi olla virtuaalinen ba, vaan ba itsessdén voisi sijoittua so-
siaalisuuden avulla virtuaaliseen ympéristoon. Lisdéd tutkimusta ba:sta tarvitaan, kuten ai-
neistossa nousi vahvasti esiin usean tutkimuksen toimesta (Balestrin et al. 2008; Bartolacci
et al. 2016; Bennett 2001; Buunk et al. 2019; Halonen et al. 2010; Martin-Niemi & Great-
banks 2010; Nomura 2002; Sujatha & Krishnaveni 2018).

Hiljaisen tiedon jakaminen virtuaalisesti

Tutkielman aikana havaittiin, ettei tutkijoiden keskuudessa ole vield hiljaisesta tiedosta kon-
sensuksen saanutta selkedd yksiselitteistd kuvausta tai taulukkoa mitd hiljainen tieto on, mi-
ten sitd jaotellaan ja miten sitd jaetaan vai voidaanko sitd jakaa. Sen sijaan mitd hiljainen
tieto on tai et ole, tulkitaan eri tutkimuksien toimesta eri tavoin, joka voi aiheuttaa erilai-
suutta tuloksissa ja eri késityksid tutkimuskentdlld. Toisaalta késite hiljainen tieto on komp-
leksinen kuten tutkielmassa on havaittu, samoin kuin ba, joten voi pohtia, onko tavoitteellista
saada tiukka kuva hiljaisen tiedon kaikista nyansseista. Kuitenkin olisi hyvé olla jonkinlai-
nen konsensus. Lisdksi voisi sopia miké olisi se kattosana hiljaisen tiedon erilaisille késit-
teille, jotta ymmarretddn, ettd puhutaan samasta asiasta ja 10ydetddn samojen tietojen ja jul-
kaisujen dérelle. Esimerkiksi onko kattokasite hiljainen tieto (tacit knowledge), vai kokemus
(mm experience). Tdmén tutkielman otoksessa kokemus nousi esiin tuloksissa yhden tutki-
muksen erotuksella yleisemmaksi kuin hiljainen tieto. My0s eri kielissd esiintyvistd kasit-
teistd olisi hyvé saavuttaa jokin konsensus. Tdma olisi olennaista, jotta 16ydettdisiin yhtendi-

sesti aitheen ddrelle ja havaittaisiin kuinka usein tistd on puhe ja miten olennainen se on.

Vield on saavuttamatta konsensus, voiko hiljaista tietoa jakaa virtuaalisesti ja jos niin miti
se vaatii. Tdma on erikoinen ilmid nykypdivéni, kun virtuaalisuus on vahva osa arkea. Ehka

tutkimus ei ole pysynyt teknologian vauhdin perdssi. Avoinna esimerkiksi on, vaatiiko
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virtuaalinen hiljaisen tiedon jakaminen kasvokkaisen virtuaalisen nidkemisen, vai voisiko
hiljaista tietoa jakaa virtuaalisesti ilman kasvokkaista virtuaalistakaan nikemistd, kuten Mar-
tin-Niemi & Greatbanks (2010) pohtivat. Jatkotutkimuksessa voisi aloittaa virtuaalisen kas-

vokkaisen nidkemisen tarpeesta, mutta huomioida myos tdmé mahdollisuus.

Tuloksissa havaittiin epdilyjd (Buunk et al. 2019; Hosseini 2011), ettd vain osaa hiljaisesta
tiedosta voi jakaa virtuaalisesti. Tutkimuksissa ei tullut ilmi hiljaisen tiedon hiljaisuuden
taso, joka olisi selittdnyt, miksi jotain hiljaisen tiedon alatyyppié (epiteetti) voi jakaa virtu-
aalisesti ja jotain ei. Herd4 ajatus, mikd on sopiva miira virtuaalisesti onnistunutta hiljaisen
tiedon jakamista, ettd voi sanoa, ettd hiljaista tietoa voi jakaa virtuaalisesti eli tuleeko kaiken
hiljaisen tiedon jakamisen onnistua virtuaalisesti, jolloin voi vasta sanoa, ettd hiljaista tietoa
voi jakaa virtuaalisesti. Ehka virtuaalisen hiljaisen tiedon jakamiseen tulee suhtautua avoi-
memmin ja vastakkainasettelun sijaan siten, ettd on hyvé, jos osa hiljaisesta tiedosta voidaan
jakaa virtuaalisesti ja ehkd joidenkin tydtehtivien osalta lahes kaiken voi jakaa virtuaalisesti.
Ja jo silloin, kun osa hiljaisen tiedon jakamisesta onnistuu virtuaalisesti, olisi hyvéksyttavia
sanoa, ettd hiljaisen tiedon jako onnistuu virtuaalisesti ja lisdksi tarkentaa miten ja milt osin.
On todennékoista, ettei kaikki hiljaisen tiedon jakaminen onnistu virtuaalisesti, mutta koska
usein toimitaan virtuaalisesti ja etddlld toisista, tulisi hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen
onnistumiseen 10ytda keinoja. Tutkimuksissa voisi keskittyd havainnoimaan, miti hiljaisesta
tiedosta voi jakaa virtuaalisesti, kuin takertua sithen, ettd hiljaista tietoa ei voi jakaa virtuaa-
lisesti. Jos jotain hiljaista tietoa ei voi jakaa virtuaalisesti se ei ndyti tarkoittavan, ettei mitdin
hiljaista tietoa voi jakaa virtuaalisesti. Tatd tutkimustulokset ndyttdvat puoltavan. Samalla
on olennaista ymmartda, mitd hiljaista tietoa voi jakaa virtuaalisesti ja miti ei, jotta on kyky
toimia sen mukaisesti. Martin-Niemi & Greatbanks (2010) mukaan tutkimus virtuaaliympa-
riston kyvystd mahdollistaa yksiléiden vilinen hiljaisen tiedon konvertointi on puutteellista.

Lisdtutkimusta tarvitaan hiljaisesta tiedosta ja sen jakamisesta virtuaalisesti.
Tulevaisuus virtuaalisen ba:n ja virtuaalisen hiljaisen tiedon jakamisessa

Ba:n virtuaalinen mahdollistaminen ja uusien tietoteknisten mahdollisuuksien ymmarrys ja
opettelu vaativat aikaa organisaatioissa ja yhteisdissd. Tdma tulisi kuitenkin ymmarti4 ja
hyvéksya. Ei tulisi ajatella, ettd tietotekniset asiat ja systeemit voidaan jéttad kehitettdvéksi
tietoteknisistd lahtokohdista ja tietoteknisten osaajien kesken, vaan systeemeissé ja tietotek-
nisissé jarjestelmissd tulisi huomioida systemaattisemmin erilaisten ihmisten, sosiaalisen

kontekstin ja vuorovaikutuksen ndkokulma, mitd Stenmarkin (2000) pohti. Arjen ei tarvitse
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olla sellaista, ettd tietotekniikka ndhdddn vaikeana, eikd tulevaisuuden tule antaa olla sel-
laista, ettei ihmisen ndkdkulmaa ole sovitettu teknologiaan. Ainakin sovellukset nayttavét
olevan helppokéyttdisempid (Panahi et al. 2013), jonka voisi ajatella auttavan erilaisia ihmi-
sid. Tietotekniseen valmiuteen liittyen, joka nousi esiin useissa tutkimuksissa (mm. Barto-
lacci et al. 2016; Chou & Wang 2003; Cuellar & Gallivan 2006; Nomura 2002), olisi hyva
huomioida ovatko ihmiset yhtd vahvoja toimijoita fyysisesti ja virtuaalisesti, vai onko osa
vahvempia jommassakummassa ja miten organisaatio voi erilaisia tietotyontekijoitd tukea
eri ymparistoissd. Ba:n virtuaalisuuden ja virtuaalisen hiljaisen tiedon jakamisen onnistumi-
nen on usean tekijan summa niin organisaation sosiaalisuuden mahdollistavien rakenteiden,
teknologian, johtamisosaamisen ja johtamisen kannustavien asenteiden kuin yksildiden ky-

vykkyyden, halukkuuden ja luottavaisen, aktiivisen ja sosiaalisen toiminnan osalta.

Virtuaalinen ba mahdollistaa virtuaalisen sosiaalisen kontekstin ja tarjoaa virtuaaliseen toi-
mintaan sosiaalista vuorovaikutusta, yhteenkuuluvuutta ja osallistumista. Tydeldmaissé esilla
ovat ihmisten jaksaminen ja hyvinvointi seké toisaalta hektinen tahti, lyhytaikaisuus, etityot
ja virtuaalisuus. Heikot signaalit ja megatrendit (Sitra 2022; Sitra 2023) tuovat kuvaa demo-
kratiavajeen uhasta, “thmiset muuttavat maalle” tarpeesta hidastaa tahtia, luottamuksen mer-
kityksestd ja teknologian roolin kasvusta. Jo nyt tydvoimasta on pulaa tai kohtaamisen haas-
teita. Virtuaalinen ba voi tuoda tdhédn ratkaisuja. Voisiko ba ja virtuaalinen ba palauttaa
meille ymmérryksen — Morganin metaforan kaltaisen vision, organisaatio ba:na — ettd virtu-
aalinenkaan sosiaalinen vuorovaikutus ja virtuaalinen hiljaisen tiedon jako eivét tapahdu it-
sestidn eikd kvartaalitalouden tuloksellisuushakuisuudella, vaan vaatii pitkdjinteistd sosiaa-
lista kontekstia, vuorovaikutusta, kokemusten jakamista, sitoutumista, yhteenkuulumista,

luottamusta ja huolenpitoa niin fyysisessd kuin virtuaalisessa ymparistossa.

Monimutkaisiin haasteisiin ei ole helppoja ratkaisuja, joita ratkotaan yksin kvartaalitalouden
paineessa, vaan fyysiseen ja virtuaaliseen ymparistoon tarvitaan sosiaalista vuorovaikutusta
sekd keskindistd sitoutumista, luottamusta ja yhteenkuuluvuutta, jotta osaaminen, kokemuk-
set ja hiljainen tietimys tulee jaetuksi. Olennaista ba:n muodostumisessa ja hiljaisen tiedon
jakamisessa ndyttdd olevan aluksi pienen ryhmin yhteistyd (Buunk et al. 2019), joten ihmis-
ten vélisen sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitys virtuaalisessa ymparistossd on keskeisti
huomioida. On selvéa, ettd ilman tuloksellisuutta ei yhteiskunta toimi. Kysymys ei tulisi olla
joko tai, vaan seké ettd. Miten voimme lisdtd organisaatiossa sosiaalista vuorovaikutusta ja

hiljaisen tietimyksen jakoa sekd samalla osaavammin tehdé tulosta ja toimia virtuaalisten
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mahdollisuuksien kanssa. Lisdtdéin virtuaalinen ba organisaatioihin ja seurataan miten se vai-

kuttaa virtuaaliseen sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja hiljaisen tiedon jakamiseen.

5.6 Jatkotutkimusehdotukset

Ba ja virtuaalinen ba tarjoavat runsaasti jatkotutkimusaiheita. Tutkielman tulokset osoitta-
vat, ettd tieddmme vield vdhin ba:sta ja virtuaalisesta ba:sta, myds empiirisesti. Tulosten
mukaan tieddimme varsin vdhén hiljaisen tiedon virtuaalisesta jakamisesta ja ndyttdd, ettd
hiljaisen tiedon késityksid tulisi yhdistéé, jotta saavutettaisiin konsensus, mité hiljainen tieto
on seka siitd, voiko hiljaista tietoa jakaa virtuaalisesti ja jos niin miten. Virtuaalisen ba:n
empiiriset tutkimukset olisivat tirkeitd jatkotutkimuksen aiheita. Hiljaisen tiedon virtuaali-
nen jakaminen on keskeinen aihe organisaatiomaailmassa, jossa on mietitty pandemian jal-
keen tuleeko toimistolle palata hiljaisen tiedon jakamisen ja sosiaalisuuden vuoksi. Aina ei
ole mahdollista kohdata fyysisesti etdisyyden vuoksi. Virtuaalisessa yhteistydssd voi olla
hyotyja liittyen aika- ja kustannussdistoihin, jaksamiseen tai siithen, ettd thmiset voidaan ta-
voittaa nopeasti sosiaaliseen vuorovaikutukseen. Tutkimusmaailma voisi tarjota apuja néai-
hin pulmiin tutkimalla virtuaalista ba:ta ja virtuaalista hiljaisen tiedon jakamista lisddmalla
ymmarrystimme néistd. Ba:ta tulee tutkia lisdd (Bennet 2001; Nomura 2002; Balestrin, Var-
gas & Fayard 2008; Martin-Niemi & Greatbanks 2010; Bartolacci, Cristalli, Isidori & Nic-
colini 2016; Sujatha & Krishnaveni 2018; Buunk, Smith & Hall 2019) ja erityisesti tarvitaan

tietoa virtuaalisesta ba:sta (mm. Bartolacci et al 2016; Buunk et al 2019).

Keskeisind jatkotutkimusaiheina on tarve médritelld ja muodostaa konsensus siitd, miten ba
toimii virtuaalisesti ja liséksi tarkastella ba:n virtuaalisuutta nykyteknologian tuomien mah-
dollisuuksien mydtd. Ba:ta olisi hyvé tutkia nykyisten mahdollisuuksien valossa erityisesti
kahden kohdan osalta. Ensinndkin sosiaalisuuden mahdollistava teknologia mahdollistaa
virtuaalisen sosiaalisuuden ja ndin virtuaalisen alkuperd ba:n ilmenemisen, mutta ba:n virtu-
aalisia mahdollisuuksia on tutkittava lisdd. Toisaalta on tutkittava ba:n mahdollisuuksia toi-
mia organisaation sisdisen toiminnan liséksi organisaatioiden ja muiden toimijoiden vililla
ja tdhdn virtuaalinen ba voi tuoda mahdollisuuksia. Organisaatiot toimivat usein globaalisti
eri maissa, jolloin hiljaisen tiedon ja sosiaalisuuden osalta ollaan vastaavantyyppisten haas-
teiden ddressd kuin organisaatioiden vélilld, kun katsotaan fyysisté etdisyyttd, vaikka orga-

nisaation sisilld organisaatiokulttuuri voi toimia virtuaalisessa ba:ssa yhdistdjana.
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SECI:4 on tutkittu paljon, mutta kiinnostava ilmi6 on, miksi ba kisite ei tule esiin enempéa.
Jatkotutkimuksena voisi tutkia miten SECI:4 tutkivissa tutkimuksissa on kisitelty ba:ta ja
nouseeko ba jossain vaiheessa enemmén esiin tai onko ba:n rooli lisddntynyt ajan saatossa.
Osa tutkimuksista voivat puhua ba:sta viittaamalla SECIL:n vaiheisiin kdyttaméttd ba:n kisi-
tettd, jolloin voi kysya onko silloin keskidssd SECI ja tunnistetaanko ba:n merkitys tai miten

ba asemoidaan. Késityksid ba:sta voisi laajentaa katsaus milla kisitteilld ba:sta puhutaan.

Jatkotutkimuksena voisi tarkastella miten Nonakan ba on vaikuttanut tutkimuskenttdan. Li-
sdd tutkimusta tarvittaisiin siitd, mité teorioita on syntynyt ba:n pohjalta. Lisdksi voisi tar-
kastella millaisissa artikkeleissa ba:han on viitattu ilman ba késitettd, mutta sen sijaan on
viitattu Nonakaan ja miten ba:ta on eri artikkeleissa kuljetettu ja kehitetty, etsid taustalta ba:n
ja virtuaalisen ba:n kehityskaari. Voisi tarkastella millaisia artikkeleita nousee esiin, joissa
viitataan Nonakaan ja miten ba ja virtuaalisuus nousevat niissd esiin. Kiinnostavaa olisi
ndhdi, mitd vaikutuksia ba:lla on ollut tutkimuskenttién sosiaalisen kontekstin ja jakamisen
kulttuurin rakentumisen kannalta. Voisi tutkia mitd tutkimuksia on tehty, jotka yhdistévit
virtuaalisen yhteistyon ja hiljaisen tiedon jakamisen ja nouseeko niissd millaisia konsepteja
esiin joko ba:han tai sithen rinnastettaviin konsepteihin ja miten ba niissé nikyy. Yksi aihe

voisi olla, minki verran ba:n virtuaalisuutta on tutkittu muun kielisessé tutkimuksessa.

Jatkossa voisi tutkia millainen teknologia ja alustat soveltuvat hiljaisen tiedon virtuaaliseen
jakamiseen ja virtuaalisen ba:n aktivoimiseen ja miksi kyseinen teknologia tai mitd yhteisti
ratkaisuilla on. Hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen osalta tarvitaan lisdtutkimusta, kuten
miten tiedon hiljaisuuden taso vaikuttaa virtuaaliseen hiljaisen tiedon jakamiseen ja miten
virtuaalinen ba voi tdssd tukea. Teknologia kehittyy jatkuvasti, miten pysya organisaatioissa
perdssd hiljaisen tiedon virtuaalisessa jakamisessa ja virtuaalisen ba:n muodostamisessa.
Ba:n tutkimusta voisi laajentaa havainnoimalla onko organisaatioissa merkkejd virtuaali-
sesta ba:sta ja miten se on vaikuttanut toimintaan. Voisi my0s rakentaa asiasta kiinnostunee-

seen organisaatioon virtuaalisen ba:n koeymparisto ja havainnoida vaikutuksia.
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Liite 1. Tutkielman aineisto.

Tekiji(t), vuosi, Julkaisu Tutki- Avainsanat Tutkimuksen tarkoitus | Tutkimus- Tutki- Tutkimusme- | Tutkimuksen keskeinen anti tutkielman
otsikko muksen konteksti muksen netelma(t) kannalta
kohde- teknolo-
maa gia(t) vir-
tuaalisen
ba mah-
dollistami-
sessa
Balestrin, A., Vargas, Journal of Brasilia Knowledge cre- | Tutkimuksen tarkoituksena | Vaateteolli- Sahkdinen Monimenetelmd | Virtuaalinen ba tunnistettiin tuloksissa systemati-
L.M. & Fayard, P. knowledge ation, Small en- | on ymmartdi, miten tiedon suus, pienyri- | kommuni- tapaustutkimus; | soinnin ba:ksi. Sosiaalinen vuorovaikutus sekd vi-
(2008) Knowledge crea- | management terprises, luomisen dynamiikka tapah- | tysten vilinen | koinnin haastattelut (7 rallisten ja epévirallisten verkostojen olemassaolo
tion in small-firm net- Knowledge tuu pienyritysverkostossa. verkosto alusta, sih- informanttia) ja | mahdollistivat hiljaisen tiedon jakamisen ja vaikut-
work. management Pyrkii tarjoamaan kattavam- koposti, pu- | tdydentdva ha- tivat positiivisesti tiedon luomiseen. Verkoston ra-
man ldhestymistavan orga- helin, faksi, | vainnointi (yh- kenne voi edesauttaa ba:n luomista. Verkosto voi
nisaatiotiedon luomiseen, virtuaaliset teensovittami- toimia kontekstina kollektiiviselle oppimiselle, jota
siirtymalld pienyrityksen si- kurssit sen dynamiikka, | kuvastaa ba tilojen muodostamisen kautta tapah-
sdisen prosessin tarkaste- kollektiivinen tuva pienyritysten vélinen dynaaminen vuorovaiku-
lusta verkostoissa tapahtu- paitoksenteko) tus. Tietotekniikka edesauttoi systematisointi ba:ssa
vaan monisuuntaisen ulkoi- tapahtuvaa eksplisiittisen tiedon jakamista. Kun
sen prosessin tarkasteluun. verkosto kehittyi, keskindinen luottamus kasvoi ja
sosiaaliset suhteet vahvistuivat. Ba ilmeni fyysi-
sissd kasvokkaisissa kohtaamisissa, joissa jaettiin
hiljaista tietoa ja kokemuksia. Virtuaaliseksi ba:ksi
tunnistettiin sdhkdisen kommunikoinnin yhteinen
tila. Virtuaalisessa tilassa ihmiset hyddynsivit 13-
hinné sdahkopostia, puhelinta ja faksia. Tietoteknii-
kan hyddyntdminen tiedon jakamisessa oli vihiisti
eikd olemassa olevia vilineiti ja virtuaalisia tiloja
kaytetty. Puutteellisen tietoteknisten systeemien
hy6dyntdminen haittasi systematisointi ba:n ilme-
nemistd, tiedon jakoa ja tiedon luomista, eikd muita
ba tyyppejé ilmennyt virtuaalisesti.
Bartolacci, C., Cristalli, Journal of Eurooppa; | Communities of | Tutkimuksen tavoitteena on | Eurooppalai- Moderni Kvalitatiivinen Tutkimus osoittaa, ettd kaikki seci ja ba vaiheet,
C., Isidori, D. & Nicco- knowledge tdysin vir- | practice, Open tutkia tiedon luomiseen tar- | nen tutkimus- | ICT (infor- tapaustutkimus; | my®0s sosialisaation vaihe ja alkuperi ba, joita hil-
lini, F. (2016) Ba virtual | management | tuaalinen innovation, koitettujen tilojen virtuaa- projekti BI- mation com- | osallistava toi- jaisen tiedon jakamisen haasteen vuoksi on pidetty
and inter-organizational yhteis6 lista kehitystd, viemalla VEE ja sen munication mintatutkimus mahdollisena vain fyysisesti kasvokkain
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Malesia

Knowledge cre-
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Knowledge
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community

Knowledge, Ba,
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Facebook com-
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SECI-malli ja ba tdysin vir-
tuaaliselle verkkoalustalle,
missd mahdollistetaan avoin
innovaatio. Tutkimus pyrkii
tarjoamaan pohdintoja ba:n
virtuaalisesta kehityksest;
tiedon luomisen virtuaali-
sista paikoista. Tutkimus
esittdd, etti tietospiraalin
laajentaminen organisaatioi-
den viliselle tasolle on viis-
taméatontd. Tietotekniikan
modernit tydkalut ja virtu-
aaliset yhteisot voivat yh-
dessé luoda tehokasta vuo-
rovaikutusta tiedon vaihta-
miseksi, samalla ba:n kehit-
tyen virtuaalisesti.

Tutkimuksessa tarkasteltiin
organisaation ratkaisua yh-
distéd johto, tyontekijét ja
asiakkaat organisaation vir-
tuaalisella Facebook alus-
talla, tavoitteena saavuttaa
ba kayttdméilld Facebookia

aikana kehi-
tetty virtuaali-
sen vuorovai-
kutuksen
alusta

Alueen johta-
van logistiik-
kaorganisaa-
tion PKT Lo-
gistics Group
Sdn Bhd
(PKT)

system), vir-
tuaaliset
tyokalut,
virtuaalisen
sosiaalisen
vuorovaiku-
tuksen alus-
tat, virtuaa-
liset media-
viestintava-
lineet

Organisaa-
tion sosiaa-
linen virtu-
aalinen
alusta Face-
bookissa

(PAR); 2 tutki-
jaa osallistunut
reaaliajassa ja
kaksi jalkika-
teen havainnoit-
sijana

Monimenetelma
tapaustutkimus;
i) puolistruktu-
roidut haastatte-
lut organisaa-
tion ylimmaélle
johdolle ja

tapahtuvissa kohtaamissa, voivat tapahtua virtuaali-
sesti tai niitd voidaan tukea virtuaalisesti. Ba:n
kaikkien vaiheiden virtuaalisuuden mahdollistaa
modernin ICT:n valtava kehittyminen moninaisine
virtuaalisine tydkaluineen ja sosiaalisine vuorovai-
kutuksen alustoineen, mitkd mahdollistavat virtuaa-
lisen toisten nikemisen. Huomioiden organisaation
tilan evoluution ja tieto- ja viestintdtekniikan valta-
van kehityksen, on méaariteltiva uudelleen tiedon
luonnin prosessin spatiaalinen aspekti. Virtuaalista
alustaa ei tule ajatella vain informaation kerdyksen
paikkana ja kommunikaation helpottamisen vali-
neend, eikd systematisointi ba:ta pelkdstién virtuaa-
lisen ba:n muotona, missd onnistuu yksin eksplisiit-
tisen tiedon siirto. Virtuaalinen sosiaalinen alusta
on merkittiva tekijé hiljaisen tiedon jakamisessa,
kuten keskustelujen kéynnistdmisessé, hiljaisen tie-
don nékyvéksi tekemisessé ja esille tuomisessa.
Hiljaisen tiedon jakaminen on mahdollista virtuaa-
lisen ba:n avulla, mutta vaatii luottamusta ja vah-
voja sidoksia yksil6iden vililla. Thmisen rooli on
teknologian mahdollisuuksista huolimatta kriittinen
ja keskeinen. Organisaatiota tulisi tarkastella virtu-
aalisfyysisend systeemind, joka avaa ba-tutkimuk-
selle uusia nakokulmia. Ba:n virtuaalinen kehitys
voi mahdollistaa organisaatioiden vélisen ba:n luo-
misen. Systematisoinnin ba:sta ei ole enié kuvaa-
vaa kéyttad kisitettd kyber ba, silld tieto- ja viestin-
titekniikan kehittyminen on tehnyt teknologiaan
viittaavan kyber -késitteen tarpeettomaksi. Jatkossa
systematisoinnin ba:sta kiytettédva késitettd syste-
matisoinnin ba. Lisd4 tutkimusta tarvitaan ba:sta ja
erityisesti ba:n virtuaalisesta kehityksestd. Ba ja
SECI péivitettdvi nykyaikaan nykyisten sosiaalis-
ten virtuaalisten mahdollisuuksien vuoksi.
Virtuaalinen ba syntyi organisaation Facebookissa
olevalla yhteisellé tiedon jakamisen alustalla tyon-
tekijoiden, johdon ja asiakkaiden valilld. Virtuaali-
sella alustalla jaettiin tiiviissd yhteistyOssd koke-
muksia, kokemusperdisti tietoa sekd luotiin uutta
tietoa ja yhteistd arvoa asiakkaiden, tyontekijoiden
ja johdon kesken. Tutkimuksessa puhuttiin
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arvonluonnin virtuaalisena
alustana. PKT:1la onnistut-
tiin Facebookin hy6dynta-
misessd virtuaaliseen vuoro-
vaikutukseen ja kokemus-
ten jakamiseen, missd moni
on epdonnistunut ja ehdot-
taa ratkaisusta uutta arvon-
luonnin mallia.

Tutkimuksessa tarkastellaan
ba:n olemassaolon syitd ja
seurauksia markkinointitoi-
minnoissa, tarkemmin orga-
nisaatioiden valisessa
myynnissé, jossa sen vaiku-
tuksen oletetaan olevan erit-
tdin merkittava.

Tutkimuksessa tarkastellaan
hiljaisen tiedon jakamista
sosiaalisvirtuaalisessa

Facebook
alusta ’DMT-
PKT” organi-
saation joh-
don, tyonteki-
joiden ja asi-
akkaiden vili-
seen virtuaali-
seen vuoro-
vaikutukseen
ja kokemusten
jakamiseen.
Ba konsepti
litketoiminta-
prosesseissa;
myyntihenki-
16iden johta-
misessa
(Suur-Lontoo)

Ison-Britan-
nian suurin
julkisen

Tietotek-
niikka (IT)
pohjaiset
tietojohta-
misen sys-
teemit
myyntityén
johtamiseen,
virtuaalisen
kommuni-
kaation vili-
neet, elekt-
roniset foru-
mit, intra-
net, sdhko-
posti, tele-
konferenssi

Virtuaalinen
sosiaalisen

valituille tyonte-
kijoille + kyse-
lytutkimus vali-
tuille asiakkaille
(yhteensd 10 in-
formanttia), ii)
organisaation
Facebook sivu-
jen havainnointi
noin kahden
vuoden ajan

Kvantitatiivinen
kysely sdahko-
postitse. Tes-
tattu ennakko-
tutkimuksena
(75 informan-
tille), liséksi
varsinainen Ky-
sely (470 infor-
mantille; N=
113 vastausta
saatu).

Survey-tutki-
mus; lomake-
muotoinen

kokemuksista ja kokemusperiisestd tiedosta hiljai-
sen tiedon ilmaisun sijaan. Ba luo ympériston ja
tarjoaa tilan palvelun parantamiseksi. Ba on perusta
litketoiminnan eri tilanteisiin, ongelmanratkaisuun
sekd asiakkaan ja palveluntarjoajan vaatimuksiin
vastaamiseen, mahdollistaen innovoinnin ja luoden
arvoa.

Neljéstd ba tyypisté virtuaaliseksi ba:ksi tunnistet-
tiin tuloksissa kyber ba (eli systematisoinnin ba).
Ba osoittautui merkittavaksi tekijaksi. Hiljainen
tieto on kriittinen voimavara ja epéviralliset tapaa-
miset olennainen véline hiljaisen tiedon valittdmi-
sessd. Kyber ba osoittautui tirkedksi; organisaatiot
hyodynsivit tietotekniikkapohjaisia tictojohtamisen
systeemejd, oltiin tyytyvdisid tietotekniikkapohjai-
seen myyntityon johtamiseen ja virtuaalisen kom-
munikaation vilineiti kéytettiin. Organisaatiot,
joissa kyber ba oli parhaalla tasolla, olivat ne, joissa
myynti tapasi keskendén keskustellakseen virtuaali-
sesta aineistosta syventéden tietoaan. Kyber ba niytti
parantavan tietojohtamisen jarjestelmissé kaytetta-
vien laitteistojen hyodyntdmistd, levittdvin tietoa ja
edistidvén ideoiden syntymisti. Ba tarjoaa kannusta-
van ja turvallisen ympériston kokemusten jakami-
seen. Toisin kuin oletettiin, henkilt, joilla on tulos-
perusteinen palkka, eivit jakaneet tietoa keskendén
vahemmén tai pitdneet tietoa itsellédédn, painvastoin.
Korkean ba:n organisaatioissa tiedon jakaminen oli
yleisempédi. Ba on yleisempad innovatiivisissa or-
ganisaatioissa. Ba ei néytd assosioituneen tietyn ko-
koisen tai rakenteen omaavan organisaation kon-
septiksi, vaan ba:n esiintyminen ndyttia riippuvan
johdon asenteista, tavoista ja ominaisuuksista.
Ba:sta tarvitaan lisdtutkimusta.

Tutkimus tunnisti tuloksissa, ettd kolme neljasté
ba:sta voi esiintyé virtuaalisesti ja ndmai ovat; dia-
logi ba, kyber ba (eli systematisoinnin ba) ja
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verkkoyhteistyon alustassa
KHub:ssa. KHub sisdltda
sosiaalisen median ominai-
suuksia ja mahdollistaa tie-
don jakamisen julkisen sek-
torin ammattilaisten kesken
Skotlannissa. Tutkimuksen
keskeisid 10ydoksié olivat 1)
virtuaalinen sosiaalinen
vuorovaikutus voi helpottaa
hiljaisen tiedon jakamista ja
ii) sosiaalista vuorovaiku-
tusta helpottavat virtuaalis-
sosiaalisen alustan tekniset
ominaisuudet. Tutkimus
esittelee alustavia tuloksia
laajemmasta tohtoritutki-
muksesta, joka tutkii hiljai-
sen tiedon jakamista ja sosi-
aalisen median kayttoa.

Tavoitteena analysoida or-
ganisaatioiden vilistd tiedon
konvertointia olemassa ole-
vissa virtuaalisissa, fyysi-
sissd ja mentaalisissa ba ti-
loissa, jotka ilmenevét yh-
teistyoverkostoissa. Tutki-
mus olettaa, ettd mitd enem-
mén tiedon jakamista hel-
pottavia ominaisuuksia, sitd

sektorin orga-
nisaatioiden
vilinen virtu-
aalisen vuoro-
vaikutuksen
alusta Know-
ledge Hub
(KHub)

Natural
Fashion -yh-
teisd, joka
koostuu pien-
yrittdjistd val-
mistavalla
sektorilla,
jotka vastaa-
vat vaatteiden
ja asusteiden

vuorovaiku-
tuksen
alusta KHub
(sis. mm.
virtuaalisia
pikaviestit-
telykanavia
/ chatit, vir-
tuaalisia
blogeja,
foorumeja ja
ryhmié, vir-
tuaalinen
wiki ja vir-
tuaalikir-
jasto tiedon
jakamiseen),
virtuaaliset
verkostot ja
ryhmétyo-
alustat, sah-
koiset tieto-
kannat

Verkoston
tietoinfra-
struktuuri,
tietokoneis-
tetut tyOpis-
teet, digitaa-
liset alustat
sdhkoiselle
kommuni-
koinnille,

kysely virtuaali-
sessa verkko-
alustassa (6 vii-
kon vastausaika,
1062 informant-
tia Skotlannin
jaostosta, noin
25% Skotlannin
jaoston kéytti-
Jjistd, 6% kai-
kista alustan ja-
senistd)

Monimenetelma
tapaustutkimus;
puolistruktu-
roidut haastatte-
lut (15 infor-
manttia), tdy-
dentéivit data-
lahteet (doku-
mentaarinen
analyysi) +

toimeenpano ba. Virtuaalisen ba:n mahdollistaa ke-
hittynyt sosiaalinen teknologia, jota ei vield ollut
ba:n kehittdmisen aikaan saatavilla. Virtuaaliset so-
siaaliset alustat ovat merkittdvdssa roolissa hiljaisen
tiedon jakamisessa ja asiantuntijoiden vélisten kes-
kustelujen kdynnistdmisessd sekd hiljaisen tiedon
nakyviksi tekemisessd. Tulokset tukevat Martin-
Niemi & Greatbanksin (2010) ja Bartolacci et al.
(2018) 10ydoksié, ettd ba voisi esiintyé ldhes tdysin
virtuaalisesti, myds alkuperd ba:n osalta. Tdmén
tutkimuksen 16ydokset eivit tuoneet esiin Barto-
lacci et al. (2018) 16ydoksid tukevia viitteitd, ettd
my0s alkuperd ba voisi esiintyé virtuaalisesti, mutta
huomauttavat, ettei tutkimuskohteen virtuaalisessa
sosiaalisessa ymparistossa ollut otettu tutkimushet-
kelld kéyttoon sellaista virtuaalisen sosiaalisen
kommunikoinnin teknologiaa, kuten virtuaalisen
kasvokkaisen sosiaalisen yhteyden mahdollistavaa
teknologiaa, mité Bartolacci et al. (2018) tutkimuk-
sessa hyodynnettiin. Tdma voi vaikuttaa siihen,
ettei alkuperd ba:ta tunnistettu virtuaalisesti tdssa
tutkimuksessa. Virtuaalinen sosiaalinen alusta hel-
potti hiljaisen tiedon jakamista, erityisesti epaviral-
listen ja ammatillisten keskusteluiden kaynnista-
mistd, kasvattaen hiljaisen tiedon nékyvéksi teke-
mistd ja saavutettavuutta. Huolimatta 10ydoksen
syystd, ettd kolme ba:ta neljéstd voi esiintyd virtu-
aalisesti, tarvitaan lisdd empiirista ndytto4, jotta
voidaan tutkia véitteitd, ettd alkuperd ba voisi esiin-
tyd my0s virtuaalisesti. Tutkimus ehdottaa ba:n ja
SECI:n péivittamisti nykyisten sosiaalisten virtuaa-
listen mahdollisuuksien vuoksi.

Virtuaalinen ba tunnistettiin tuloksissa liittyvan
systematisointi ba:han. Tietotekniikan mahdolli-
suuksien olemassaolosta huolimatta sen tarjoamia
mahdollisuuksia hyddynnettiin vdhén tai ei ollen-
kaan. Sen sijaan suosittiin manuaalisia prosesseja ja
tiedostoja. Syind olivat mm. kulttuuriset erot tai lai-
teinvestointien ja osaamisen puute. Tietotekniikan
hyodyntdmattdmyyden vuoksi ba:n muita tyyppeja
ei esiintynyt virtuaalisesti, eikd verkosto pystynyt
hyddyntdméain oppimisen kapasiteettia ja
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suurempi ba:n esiintyminen, | tuotannosta
sitd parempi tiedon konver- | (Paraiban osa-
toinnin dynamiikka, enem- valtio)

mén oppimista, kyvyk-

kyyttd, voimavarojen hyo-

dyntémisté, erottautumista

ja kilpailukykya. Tutkimus

pohjaa osittain Balestrin,

Vargas and Fayard (2005)

tutkimukseen.

Valmistus-,
kauppa-, kul-
jetus- ja pal-

Tutkimus pyrki tunnista-
maan tiedon luomiseen ja
tiedon konvertointiin vai-
kuttavat tekijat. Tutkimuk- velualojen or-
sessa tunnistettiin neljan ganisaatioita
tyyppisid IT-valmiuksia hel- | seki korkea-
pottamaan erilaisia tiedon kouluja.
luonnin tapoja. Tutkimuk-

sen mukaan oppimismeka-

nismien, informaatiohallin-

nan (information manage-

ment) ja tiedon luomisen

vilisid suhteita rajaava

malli puuttuu ja tutkimuk-

sen tarkoituksena on tayttaa

kyseinen aukko.

telekommu- | osallistumaton
nikointi, vir- | havainnointi
tuaaliset ja

fyysiset tie-

tokannat

Kvantitatiivinen
survey-tutkimus
500 organisaa-
tioon (232 infor-
manttia)

Modernit
tietojérjes-
telmit (IS);
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(electronic)
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innovointikyvykkyyttd parhaalla tavalla, joka kas-
vatti riskid pudota markkinoiden kilpailusta. Ba:n
tilat tunnistettiin kanssakdymisen konteksteiksi,
missé vaihdetaan kaiken tyyppisti tietoa. Tutki-
muksessa havaittiin, ettd verkostossa tulee vahvis-
taa keskindisid suhteita ja kanavoida ne koskemaan
yhteistyoti ja tiedon vaihdantaa, ettd yhteistyo6té ul-
koisten tahojen kanssa tulee liséti ja tietoa jakaa
paremmin pienyritysten vililld ja ettei johtokun-
nasta kaikilla ollut riittdvad motivaatiota tai osaa-
mista edistdd yhteistyoté ja tiedon jakoa. Kaikkien
tulee osallistua tiedon jakamiseen, muuten heidén
tietonsa ei tule kdyttoon. Yhteistyotd ja ihmisten
valmiutta (tietotekniikan hyddyntéminen, halu hyo-
dyntéa tietotekniikka, tietotekninen osaaminen ja
tiedon jakaminen) tulee kehittéa, silléd vuorovaiku-
tuksen ja virtuaalisten mahdollisuuksien hyddynta-
méttomyys estéd tiedon ja kokemuksien vaihtami-
sen ja uhkaa verkostoa.

Tutkimuksen mukaan organisatorista ba:ta eli kaik-
kia ba:n neljdd tyyppié ja hiljaisen tiedon jakamista
on mahdollista helpottaa tietotekniikan tarjoamien
mahdollisuuksien avulla. Ba:n helpottamiseen tieto-
jarjestelmien avulla tunnistettiin useita tapoja: mm.
tietojérjestelmaét, jotka on suunniteltu tukemaan
sdhkdisid tietovarastoja, yhteistyotd, kommunikoin-
tia ja sdhkopostiviestintdd sekd simuloinnin tukemi-
seen suunnitellut tietojarjestelmét voivat helpottaa
tiimitydskentelyd, tiedon vaihtoa, tiedon organi-
sointia ja oppimista. Tulokset viittaavat hiljaisen
tiedon jakamisen olevan mahdollista virtuaalisesti
ba:n avulla, kun osalliset muodostavat tietoteknii-
kan avulla virtuaalisen yhteistyon foorumin. Tieto-
tekniikalla on merkittéva rooli tiedon luomisen pro-
sessin edistdmisessd, mutta sen kayttd tulee varmis-
taa ja johto voi tukea tissd. Tutkimuksessa tunnis-
tettiin tiedon luonnin ja eri ba tilojen vilinen yh-
teys, joka helpottaa organisaation johdon mahdolli-
suuksia suunnitella tietotekniikan hyodyntdmista
tiedon luonnin prosessissa. [lman empiirisid havain-
toja organisaation ba:sta, missé tiedon luonnin ta-
pojen ja tarkoitukseen sopivan tietotekniikan
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Iso-Bri-
tannia

IS organiza-
tional risk, IS
risk assessment,
Absorptive ca-
pacity, IS im-
plementation

design thinking,
innovation,
knowledge co-
creation, Ba

Tutkimus hyodyntdi ba:ta
ja absorbtiivista kapasiteet-
tia tietojdrjestelmiin (infor-
mation system, IS) liittyvien
projektin riskien ennaltach-
kéisyyn.

Tutkimuksessa tarkastellaan
miten miten tukea ba:ta, eli
tiedon luomisen tilaa. Tutki-
muksen pohjalla on nelja
ba:n mahdollistajaa Neto
and Choo (2010) mééritel-
méan mukaisesti; sosiaali-
nen/kéyttdytymiseen liitty-
vit, kognitiivinen/epistemo-
loginen, tietojérjestel-
mat/johtaminen ja strate-
gia/rakenne. Ba:n mahdol-
listavia tekijoité tarkastelta-
essa tunnistettiin uusia mah-
dollistajatyyppeja; relatio-
naalisia ja rakenteellisia.
Relationaaliset tukevat seu-
raavia ba:n mahdollistavia

Ulottaa ba
konseptin tie-
totekniseen
projektiin ja
seb riskien
hallintaan

Sosiaalipalve-
lusektori;
L&DEx
(Learning &
Development
Exchange)
projekti;
Knowledge-
Hub(KHub)
virtuaalisen
vuorovaiku-
tuksen alusta,
joka yhdistia
Iso-Britannian
paikallishal-
linon virastot
virtuaaliseen
yhteisty6hon

Uuden tek-
nologian
(mm. erp)
harjoittelu-
ympéristo
kayttgjille,
aikaisempi
kokemus tai
koulutus
PC:n, hiiren,
graafisen
kayttoliitty-
min kay-
tostad sekd
perehtynei-
syys, miten
verkosto ja-
kaa tietoa
kayttdjien
kesken

Knowledge-
Hub(KHub)
virtuaalisen
vuorovaiku-
tuksen
alusta, sah-
koposti, tie-
tokannat

Laadullinen ta-
paustutkimus;
kolmen eri orga-
nisaation (URF,
MANCO ja Me-
dinet) tapauk-
seen sekundaa-
riaineistolla

Monimene-
telmd; kaksi-
osainen tutki-
mus; i) toimin-
tatutkimus
L&DEx projek-
tin toteuttami-
sena ii) tapaus-
tutkimus
L&DEXx projek-
tista

hy6dyntamisen viliset suhteet kohtaavat, on tiedon
luominen epédtodennékdisempéa.

Ba toimii ihmisten vélisend jaettuna tiedon siirtdmi-
sen ja vaihtamisen systeemind. Ba:n luomiseksi
sekd hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon jakamisen
mahdollistamiseksi tulee perustaa monipuolisia, vi-
rallisia ja epdvirallisia yhteydenpidon ja jakamisen
kanavia ja niiden kdyttd tulee ymmartéa ja osata.
Lisidksi tarvitaan tiedon siirron prosesseja ja seci,
joka fasilitoi hiljaisen tiedon siirtoa ba:n avulla. Ba
mahdollistaa hiljaisen tiedon jakamisen ja siirron
osallisten vililld. Teknologian toteuttajan (opettava
taho) ja omaksuvan organisaation seki sen loppu-
kayttdjien (oppiva taho) vélille tarvitaan seki ba
ettd monipuoliset ja laajat yhteistyon ja viestinnédn
kanavat. Johdon tulee mahdollistaa ja rakentaa ka-
navat sekd huolehtia formaalista tiedon jakamisesta.
Liséksi tulee olla olosuhteet mahdollistaa epéviral-
listen kanavien ja ba:n syntyminen. Organisaation
kulttuurilla voi vaikuttaa teknologiamyonteisyy-
teen. Kéyttdjillé tulee olla tietoa mité teknologiaa
organisaatiossa on, jotta voivat omaksua uutta tek-
nologiaa ja olla tietoisia, miten yhteisOssi jactaan
tietoa, jotta tietoa tulee jaettua virtuaalisesti.
Virtuaalinen ba liitettiin kyber ba:han (eli systema-
tisointi ba:han), jota kuvattiin virtuaaliseksi tilaksi
tiedon luomiselle, johon siséltyy sahkopostin
kaytto, tietokantojen hyddyntdminen ja virtuaaliset
interaktiiviset alustat vuorovaikutukseen. Kyber
ba:n liséksi toimeenpano ba:n tunnistettiin tulok-
sissa esiintyvin virtuaalisesti. Tutkimuksessa ha-
vaittiin virtuaalisen ba:n syntyvén virtuaaliseen
vuorovaikutukseen tarkoitetun alustan kautta, jota
tutkimusprojekti hyddynsi. Virtuaalinen alusta tuki
tiedon jakoa sekd mahdollisti padsyn harjoitteluym-
péristdon, parhaiden kiytdntdjen ja mahdollisuuk-
sien havaitsemisen &édrelle. Vaikka fyysiset kasvok-
kaiset tapaamiset ja real life” tilat eli tutkimuksen
mukaan alkuperd-, keskustelu- ja toimeenpano ba:t
ovat tirkeitd, ei aina fyysinen kasvokkainen kohtaa-
minen ole mahdollista etdisyyden vuoksi, jolloin
vuorovaikutusta voi tdydentdd kyber ba:n
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tekijoitd; vuorovaikutusta,
jaettuja arvoja ja kommuni-
kointia — ja rakenteellisten
mahdollistajien ryhma voi
edesauttaa tai estdd muu-
tosta ja liittyd organisaa-
tiokulttuuriin ja johtamista-
poihin.

Tutkimus tarkastelee, miten
strukturoimatonta hiljaista
ja eksplisiittisti tietoa luo-
tiin ja miten sen avulla on-
nistuttiin mahdollistamaan
paivittdisista tehtévistd suo-
riutuminen, seka sitd, miten
niiden siirtoa ja jakamista
hallitaan tieto- ja viestinté-
tekniikan (ICT) tiimeissa 13-
hinnd séhkdisesti. Struktu-
roimattomalla tiedolla tar-
koitetaan tietoa, jota organi-
saation strategia tai muodol-
linen rakenne ei tue sen
’tdssd ja nyt’ -luonteen ja
monipuolisuuden vuoksi.
Tutkimus keskittyy erityi-
sesti tiimien tekemiin virtu-
aalisiin dokumentteihin ja
virtuaaliseen tiedon jakoon
niiden kautta. Tutkimus an-
taa tilannekuvan pienen
case kohteen tietovirroista
ja miten tieto siirtyy ICT tii-
misséd, jossa on vain hyvin
rajallisesti fyysistd kasvok-
kaista samassa tilassa tapah-
tuvaa tiimiaikaa.

IT-tukitiimi (3
henkil6d), jul-
kisessa orga-
nisaatiossa
tutkimuksen
ja koulutuksen
alalla; yliopis-
ton tiede-
kunta, jossa
IT on keskei-
sessd ase-
massa

Yhteinen
sidhkoisen
tiedon va-
rasto (kirjoi-
tetut muis-
tiot, viralli-
set ja epavi-
ralliset
muistilaput,
kuvakaap-
paukset,
tekstinmuo-
dossa ole-
van tiedon
editointi,
ohjeet jar-
jestelmistéd
ja toiminta-
malleista,
dokumen-
tointi), séh-
koposti

Kvalitatiivinen
tapaustutkimus,
kirjallinen tutki-
musaineisto
(priméiriaineis-
tona sdhkopos-
tit, sahkoiset
muistiinpanot,
tietovarasto,
kansioita, doku-
mentteja)

virtuaalisen tilan avulla. Virtuaalinen alusta mah-
dollisti vuorovaikutuksen, kun ei ollut mahdollista
tavata fyysisesti kasvokkain. Tietotekniikalla voi-
daan tukea oppimisen ja tiedon jakoa. Alusta osoit-
tautui tehokkaaksi yhdistdmaén osalliset eri sijain-
neista. Ba:n luomista tulee tukea oikeanlaisella or-
ganisaatiorakenteella.

Ba tunnistettiin muodostuvan tutkimuskohteessa
virtuaalisesti, mentaalisesti ja fyysisesti. Tutkimus
chdottaa, ettd ba:n voi luoda ympéristdon, jossa on
vain rajallisesti fyysistd kasvokkaista aikaa. Vaikka
virtuaalinen ba muodostui ja tietoa onnistuttiin ja-
kamaan monipuolisesti séhkoisen viestittelyn
avulla, aikapaineen ja fyysisten kasvokkaisten ta-
paamisten koettiin estdvéan hiljaisen tiedon jakami-
sen. Riittdvan nopeasti saavutettu luottamus vai-
kutti positiivisesti vuorovaikutuksen ja kokemuspe-
rdisen tiedon jakamisen onnistumiseen ldhes tdysin
sahkoisesti. Jasenet toivat aktiivisesti kaiken tiedon
tiimildisten saataville sdhkdisesti ja yrittivét sahkoi-
sen yhteydenpidon avulla kaikin tavoin auttaa toisi-
aan ymmartdmaén tiedon siséltod. Aktiivinen virtu-
aalinen tiedon jako, kuten sidhkopostiviestittely ha-
vainnoista, virtuaaliset muistilaput, varikoodaukset,
merkit, kuvakappaukset, sahkdisten alustojen ja tie-
topankin kéytto ja jatkuva pdivittdminen ja jo luo-
tuihin dokumentteihin tehdyt lisimuistiinpanot ja
korostukset kokemusten sdhkoisen jakamisen
mydtd loivat virtuaalisen ba:n. Sahkoisilld muistiin-
panoilla jaettiin osaamista, kokemuksia ja koke-
musperdistd tietoa, eli hiljaista tietoa. Sdhkdiseen
alustaan uskallettiin jakaa kaikkien néhtéville pa-
lautetta, jolloin sdhkoiselle alustalle syntyi luotta-
vaista keskustelua. Koska tieto ei ole tasaisesti ja-
kaantunut organisaatioon, tietojarjestelmia tarvitaan
mahdollistamaan tietovirtaus. Tietojarjestelmien
saatetaan ajatella korostavan yhteistyon teknisid
ratkaisuja, mutta yhteistyoté tulee ajatella sosiaali-
sena rakentamisena ja tietojarjestelméat mahdollista-
jana. On tutkittava liséd, miten tukea tietojohta-
mista organisaatioissa, jotka ovat riippuvaisia
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Iran

Suomi ja
Viro

Virtual class,
Knowledge cre-
ation, SECI
model, Learning

Knowledge
management,
knowledge
transfer, Ba,
SECI, cross-
border coopera-
tion organisa-
tion

Tutkimuksen tavoitteena on
madritelld miten Nonakan
SECI-mallia voidaan hyo-
dyntid virtuaaliluokan tie-
don luomisessa. SECI-mal-
lia ja Nonakan neljéa ba ti-
laa hyodynnettiin virtuaa-
liopetuksen luokissa, jotta
virtuaalitunnit saatiin muu-
tettua nukkuvista ba tiloista
aktiivisiksi ba tiloiksi sekd
systemaattisiksi alustoiksi
tiedon luomiseksi.

Tutkimuksen mukaan ba ti-
lan voi muodostaa organi-
saation sisdisten ymparisto-
jen lisdksi myds esimerkiksi
tietoalue (Knowledge Re-
gion = KR), joka on yhtei-
nen madritetty paikka missé
tietoa luodaan, jaetaan ja
talletetaan sen osallisten
kesken. Tutkimuksen ta-
voitteena on analysoida tiet-
tyd tietoaluetta yhdistdmalla
tiedon luomisen teorioita,
mukaan lukien tiedon hal-
linta ja tiedon jakaminen,
rajat ylittdvén osaamisalu-
een (Cross-Border

Iranin yliopis-
ton tiede ja
teknologia-
osaston virtu-
aaliluokka,
virtuaalinen
oppiminen

Tutkimuskoh-
teena Euregio
yhteiso, joka
kattaa Helsin-
gin ja Tallin-
nan padkau-
punkialueet
(Harju, Uusi-
maa) ja joka
omaksuttiin
tutkimuksessa
ba:ksi.

Tietoteknii-
kalla tuetut
yhteistyo-
menetelmat,
virtuaali-
luokka, on-
line-chatit,
4dni- ja vi-
deopalvelut,
sahkopostit,
keskustelu-
palstat, digi-
taaliset
dropboxit

ICT mah-
dollisuudet,
verkkosivut,
tietokannat,
uutiskirjeet,
virtuaalinen
materiaali,
virtuaalinen
vuorovaiku-
tus

Monimene-
telmad; kvalitatii-
vinen tutkimus
kahdessa vai-
heessa; 1) ha-
vainnointi ja
osallistuminen
tutkimuskohteen
virtuaaliluen-
noille, ii) puo-
listrukturoidut
haastattelut vir-
tuaalitunnin fa-
silitoijille (opet-
tajat)

Monimene-
telmd, tapaustut-
kimus; kysely-
lomake (42 in-
formanttia), sy-
vihaastattelut
(18 informant-
tia) ja elite-
haastattelut (10
informanttia)

tietotekniikasta péivittdisissd toiminnoissaan ja mi-
ten tietojérjestelmét voivat tukea tietoprosesseja.
Tutkimuksen mukaan kaikki ba tilat voivat olla vir-
tuaalisia. Edelleen on hyddyllisintd tavata aluksi
kasvokkain fyysisesti, vaikka muut tapaamiset ovat
virtuaalisia. Ba:ksi omaksuttiin virtuaalinen oppi-
misluokka, joka muodosti tilan tiedon luomiseksi.
Se toimi alustana, missé oppilaat ja fasilitoija voi-
vat yhdessé keskustella ja jakaa kokemuksiaan eli
hiljaista tietoa. Tietotekniikka, silld tuetut yhteis-
tydmenetelmat ja virtuaaliluokan ominaisuudet
edesauttavat virtuaalisen ba:n luomista. Hiljaisen
tiedon jakaminen on haastavaa, mutta mahdollista
keskustelujen avulla. Nayttdd, ettd virtuaalisesti ei
voi jakaa kaikentyyppistd hiljaista tietoa; osalliset
voivat puhua kokemuksistaan, uskomuksistaan, ide-
oistaan, mutta eivit jakaa muiden edessi kuinka
tehdd jotain. Tutkimuksessa havaittiin, ettd tiedon
luomisen lopputuloksena ajateltiin olevan konkreet-
tinen tuotos, mutta koska seci prosessi pédttyy toi-
meenpano ba:han, ndyttdd, ettd viimeinen ba vaihe
jai muodostumatta tai sitd ei mahdollistettu kun-
nolla. Miké tahansa fyysinen tai virtuaalinen koh-
taaminen voi tarjota potentiaalin ba:lle.
Tutkimuksen mukaan ba tilan voi muodostaa myos
esimerkiksi tietoalue, missé eri tahoilta olevien so-
vittujen osallistujien kesken tietoa luodaan, jactaan
ja talletetaan. Virtuaalista ba:ta edustivat systemati-
sointi- ja toimeenpano ba. Hiljaista tietoa jaettiin
kasvokkaisissa kohtaamisissa; néitd edustivat alku-
peré- ja keskustelu ba. Ba:ssa osallisten valinta oli
merkittdvad, jotta tietoa jaettiin. Positiivisena néh-
tiin kokemusten jakaminen ba:n kautta. Tutkimus
kohtasi haasteen, ettei tutkimuskonteksti Euregio
sopinut kaikilta osin ba tilojen kuvauksiin ja ehdot-
taakin, ettd ba tilaa tulee laajentaa, silld ba voi toi-
mia my0ds kokonaan virtuaalisesti tai sen voi ndhdd
kokonaan virtuaalisena alueena. Ba:ta voi kuvata
yhteydeksi, jossa vuorovaikutteisen yhteyden luo-
mista vaaditaan. Ba:n voi ndhd4 toimivan organi-
saatioissa, mutta sen liséksi ba voidaan tuoda paljon
epamuodollisempiin ja eparakenteellisempiin



Magnier-Watanabe, R.,
Benton, C. & Senoo, D.
(2011) A study of
knowledge management
enablers across coun-
tries.

Martin-Niemi, F. &
Greatbanks, R. (2010)
The ba of blogs: Ena-
bling conditions for
knowledge conversion in
blog communities.

Knowledge
management
research &
practice

VINE: The
journal of in-
formation
and
knowledge
management
systems

Japani,
Amerikan
Yhdysval-
lat,
Ranska,
Kiina

Taysin
virtuaali-
nen yh-
teiso, ei
tutkimus-
kohteen
maata

organization, Ja-
pan, knowledge
management,
SECI, culture

Knowledge
management,
Social networks,
Communities

Knowledge Region = CB
KR) kehittamiseksi.

Tutkimuksessa tarkastellaan
johtamisen, ba:n (jaettu
konteksti liikkeessd), orga-
nisaatiokulttuurin, organi-
saation ohjauksen ja tyotyy-
lin vaikutuksia tietojohtami-
seen SECI:n vaiheiden
kautta.

Tutkimuksen mukaan on-
line-sosiaalisen median ym-
péristdt, kuten blogit, tar-
joavat mahdollisuuksia ih-
misten vélisiin suhteisiin ja
vuorovaikutukseen, joita ei
ollut saatavilla aikaisem-
missa teknologioissa ja joita
ei rajoita fyysinen tai maan-
tieteellinen sijainti. Tutki-
mus tarkastelee blogien

Japanilainen
ladkeyhtio,
yhtion Japanin
paidkonttori ja
kolmessa
muussa
maassa (Yh-
dysvallat,
Ranska,
Kiina) sijait-
sevat tytaryh-
tiot

Blogi yhteiso
AcidLabs

Sadhkoéinen
ryhmétyos-
kentelyn
alusta, s-
posti, intra-
net, tieto-
kannat

Web 2.0.,
Blogi alusta,
verkkoym-
péristot

Kvantitatiivinen
tutkimus, kyse-
lylomake (78 in-
formanttia, eni-
ten vastauksia
78,8% Japa-
nista)

Monimene-
telmé; laadulli-
nen tutkimus
kolmessa vai-
heessa:

i) etnografinen
tutkimus; yhden
tutkijan tutki-
musblogi, kesto
yhdeksén kk;

tiedon jakamisen ymparistdihin, kuten Euregion
kaltaisten eri toimijoiden vilille.

Ba:lle tunnistettiin virtuaalinen tyyppi. Tutkimus
jakoi ba:n kolmeen kategoriaan eri tavoin kuin
muut; i) formaali ba; eli muodolliset organisaation
mahdollisuudet kuten kokoukset ja tyéfoorumit, ii)
epévirallinen ba; eli satunnaiset vuorovaikutusmah-
dollisuudet, joita organisaation prosessit eivit maa-
rittele ja iii) kyber ba; joka sisiltdd it systeemeji
kuten séhkoiseen ryhmétydskentelyyn tarkoitetun
alustan. Hiljaisen tiedon jakaminen on vaikeaa ja
sen tulee tapahtua fyysisesti kasvokkain jaettujen
arvojen ja kokemusten kontekstissa. Kaikissa tutki-
muskohteen maissa tunnistettiin informaali ba,
mutta eri maissa korostui eri ba. Kyber ba oli
USA:ssa ja Japanissa korkeammalla kuin Rans-
kassa ja Kiinassa. Puutteellinen kyber ba voi selit-
tyd vahiiselld tietotekniselld vilineistolld, vilinei-
den ja ohjelmistojen saatavuuseroilla ja puuttuvilla
yhteyksilld eli mahdollisuuksilla hyodyntdi tieto-
tekniikkaa. Eri tekijdt vaikuttivat tiedon jakami-
seen; USA:ssa ja Kiinassa korostui formaali ba, kun
ranskassa ba:n sijaan selkedt tavoitteet ba:n sijaan
ja Japanin péédkonttorissa itseohjautuva visio. Japa-
nissa kaikki ba:t ja muut tekijit olivat eniten tasa-
painossa. Tulokset auttavat kansainvilisten organi-
saatioiden tietojohtamisen yhtendistdmisessd ja te-
hostamisessa ja yhtend edesauttavana tekijéna toi-
mii ba, on se muodoltaan formaali-, epdvirallinen-
tai kyber ba.

Tutkimuksen mukaan sosiaalisen teknologian kehit-
tymisen mydtd myos alkuperd- ja keskustelu ba
ovat mahdollisia virtuaalisesti, toisin kuin aiemmin
on ehdotettu, mahdollistaen hiljaisen tiedon jakami-
sen virtuaalisesti. Tutkimus ehdottaa kymmentd
mahdollistavaa tekijaa, jotka vaikuttavat virtuaali-
seen yhteisollisyydentunteeseen ja mahdollistavat
yksildiden vélisen hiljaisen tiedon konvertoinnissa
vilttdmattomaén sosialisoitumisen (alkuperd ba) ja
ulkoistamisen (keskustelu ba) vaiheet. Mahdollista-
vat tekijdt; 1) tunnistaminen, ii) yhteisen kielen
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kéyttod sosiaalisen verkos-
toitumisen vilineend ja eri-
tyisesti blogiyhteison mah-
dollisuuksia tarjota mahdol-
listavat edellytykset yksiloi-
den viliselle hiljaisen tie-
don konvertoimiselle. Tut-
kimuksessa tarkastellaan
tiedon muuntamisen mah-
dollisuuksia virtuaaliympé-
rist0ssd, jossa fyysinen tai
virtuaalinenkaan kasvokkai-
nen vuorovaikutus ei ole
mahdollista — tim& on mer-
kittdvaa erityisesti organi-
saatioille, joiden henkil6t
eivit ole fyysisesti samassa
sijainnissa, mutta joiden tu-
lee jakaa tietoa keskenddn.

Tutkimus ehdottaa epéviral-
listen verkostojen hallintaa
uutena keskitiend hiljaisen
tiedon jakamisen ja siirté-
misen helpottamiseksi, silla
hiljaista tietoa jaetaan ja
siirretddn enimmékseen
epévirallisten verkostojen
kautta. Tulokset viittaavat
sithen, ettd epavirallisilla
verkostoilla on keskeinen
rooli hiljaisen tiedon hallin-
nassa, ja niin ollen epévi-
rallisten verkostojen hyvi
hallinta voi johtaa tehok-
kaaseen hiljaisen tiedon ja-
kamiseen ja siirtoon. Epévi-
rallisten verkostojen hallin-
taa ehdotetaan avuksi ba:ta.

Laaja tieteelli-
nen tutkimus-
projekti, osal-
lisina 200 tu-
kijaa 14 eri
instituutista
Kiinan keskei-
simmistd yli-
opistoista

IT:n moni-
puolinen
hyodynté-
minen, ku-
ten video-
konferenssi
teknologia
fyysisen ta-
paamisen si-
jaan. Virtu-
aalisen ba:n
elementteja:
pikavies-
tinté, taito-
jen profi-
lointijérjes-
telmadt, ryh-
matukijér-
jestelmat
(group

ii) datan keruu
havainnoimalla
yhti blogiyhtei-
sod, kesto viisi
kk (AcidLabs
blogi tunnistet-
tiin vaiheessa
yksi sopivaksi
tutkimuskoh-
teeksi; 99 infor-
manttia, 33 blo-
gikeskustelua)
iii) AcidLabs
blogin blogikes-
kustelujen ana-
lysointi

Monivaiheinen
laadullinen ta-
paustutkimus;
yhteistyoverkos-
ton julkaisujen
ja konferenssi-
papereiden ha-
vainnointi (yh-
teistyon tunnis-
taminen julkai-
suista), yhteis-
tyoverkoston
tunnistaminen,
palautteenanto-
seminaarit, eh-
dotusten teko
verkostolle
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kaytto, iii) yhteistyohon perustuva kdyttdytyminen,
iv) keskindinen luottamus v) aktiivinen empatia vi)
sallivuus arvosteluissa vii) aktiivinen kysely viii)
metaforien kéyttd ix) tarinankerronta x) padsy avun
adrelle — joista havaintoja 16ytyi muista, paitsi me-
taforista ja arvostelujen sallivuudesta. Web 2.0. ke-
hittymisen myo6té sosiaalisen median verkkoympa-
ristot, kuten blogit tarjoavat mahdollisuuden ihmis-
tenvilisiin keskindisiin suhteisiin ja vuorovaikutuk-
seen, joita ei ollut aikaisemmissa teknologioissa
saatavilla, ilman ettd fyysinen tai maantieteellinen
sijainti nditd rajoittaa. Virtuaalisissa yhteistyon ym-
péristdissd ba helpottaa hiljaisen tiedon jakamista ja
konvertointia yksiléiden vililld, kun ndmé ovat
aiemmin mallinnettu vain fyysiseen kasvokkaiseen
vuorovaikutukseen. Tutkimus haastaa 10ydoksilldan
nykynékemykset, ettd hiljaista tietoa voisi jakaa
vain kasvokkaisessa fyysisessé tai edes kasvokkai-
sessa virtuaalisessakaan vuorovaikutuksessa. Lisdd
tutkimusta tarvitaan ba:sta virtuaalisesti. Tutkimus
chdottaa ba:n ja SECI:n péivittdmistd nykyisten so-
siaalisten virtuaalisten mahdollisuuksien vuoksi.
Hyvin ba:n rakentamisen kautta voidaan parantaa
epévirallisten verkostojen yhteyksid. Tutkimus esit-
tad, ettd viestintdtekniikka mahdollistaa jo kodifioi-
dun tiedon siirron liséksi hiljaisen tiedon jakamisen
epavirallisten verkostojen avulla. Epaviralliset sosi-
aaliset verkostot antavat organisaatiolle mahdolli-
suuden siirtéd hiljaista tietoa ryhmien, tiimien ja
yksikodiden vililld. Tutkimuksessa havaittiin projek-
tin jasenten todellisen projektissa maéritellyn roolin
ja heidén vaikutusvaltansa yhteistyoverkostoissa
valilld olevan eroja; jotkut projektin jésenet olivat
kaytannossa erittdin térkeitd virtuaalisissa verkos-
toissa, mutta he eivét olleet virallisesti tirkeitd pro-
jektissa. Vastauksena hiljaisen tiedon jakamisen
puutteeseen ryhmien vélilld ehdotettiin tutkittavaan
projektiin ba:n implementointia, jolloin hiljaisen
tiedon jakaminen parani. Hiljaisen tiedon jakami-
sessa korostui suhteiden vahvuus sosiaalisissa ver-
kostoissa. Hiljaisen tiedon jakamiseksi epdviralli-
nen viestinti on ratkaisevan tirkedd. Koska hiljaista



Nomura, T. (2002) De-
sign of ‘Ba’ for success-
ful Knowledge Manage-
ment—how enterprises
should design the places
of interaction to gain
competitive advantage.

Senoo, D., Magnier-
Watanabe, R. & Salma-
dor, M. P. (2007) Work-
place reformation, active
ba and knowledge

Journal of
network and
computer ap-
plications

European
journal of in-
novation
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Amerikan
Yhdysval-
lat ja Ja-
pani

Japani

Knowledge cre-
ation, Work-
place, Office
layout, Intranets

Tutkimus ehdottaa viiteke-
hysté ba:n suunnitteluun,
joka sulautetaan organisaa-
tion strategiaan ja tietotyon-
tekijoiden yksittdisiin tyo-
tyyleihin. Tutkimuksessa
tarkastellaan miten organi-
saatio voi suunnitella vuo-
rovaikutuksen mahdollista-
vat tilat kilpailuedun saa-
vuttamiseksi. Hyvin suunni-
teltu ba voi mahdollistaa so-
siaalisen pddoman kehitté-
misen ja hyddyntédmisen.

Tutkimus keskittyy aktiivi-
sen ba:n luomiseen tyon te-
kemisen paikan (place) uu-
distamisen kautta. Tutkimus
jakaa ty6paikan kahteen ko-
konaisuuteen, fyysiseen ja

Kymmenen
menestyneen
organisaation
benchmarking

Tutkimus kah-
den liiketoi-
minnan (mat-
kapuhelinope-
raattori ja

support),
sahkoposti,

puhelinkon-
ferenssi, vi-
deoneuvot-
telu
Virtuaalinen
Q&A (kysy-
myk-
set&vastuk-
set) alusta
kaikkien
saatavilla,
organisaa-
tion tiedon
jésennelty
(taksono-
mia) tieto-
kanta (data-
base), virtu-
aalinen
tyonteon tila

Virtuaaliset
kanavat, in-
tranet, hen-
kilokohtai-
set kotisivut
kuvilla ja

Monimene-
telmé; ensim-
méinen Japa-
nissa tehty
American Pro-
ductivity &
Quality Center
(APQC) -ohjel-
man tapaustut-
kimus, jota val-
voi Noboru
Konno, kaksi
survey-tutki-
musta; haastat-
telut ja kysely-
lomake (kyse-
lyssa 200 infor-
manttia)

Monimene-
telmé, kahteen
eri organisaa-
tioon; 1) Tapaus-
tutkimus organi-
saatioon X,
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tietoa jaetaan ja siirretdéin paljolti epévirallisten ver-
kostojen kautta, tutkimus ehdottaa epévirallisten
verkostojen hallintaa uutena ldahestymistapana hil-
jaisen tiedon jakamisen helpottamiseksi.

Tutkimus ehdottaa, ettd on mahdollista luoda ba,
jossa voi tyoskennelld useiden toimintojen parissa
virtuaalisesti kuulumalla useisiin organisaatioihin.
Ba:ta tarvitaan, jotta voidaan jakaa hiljaista tietoa ja
keskustella luottavaisesti. Ba yhdistdd ihmiset luo-
maan, jakamaan ja hyddyntdméén tietoa. Dynaami-
nen ba tarjoaa yksilille mahdollisuuksia luoda ar-
voa ja tuoda laatua tietotyohon. Ba:ta voi hyddyn-
tad epéviralliseen kommunikaatioon, haasteiden
ratkontaan ja yhteistyohon. Ba:ta tukevat tekijat
voivat vaihdella; ba:n suunnittelu ei ole vain fyysi-
sen konttorin ja tietoteknisen suunnittelun asia,
vaan suunnitellessa ba:n kdyttéd tulee huomioida
tyOprosesseissa tarvittavat sosiaaliset suhteet ja or-
ganisaatiokulttuuri vaatien kokonaisvaltaista tarkas-
telua. Tutkimuksessa havaittiin, ettd kun ba sovitet-
tiin strategiaan, se tuki tiedon jakamista lisdavaa or-
ganisaatiokulttuuria. Strategisen ba:n suunnittelu,
joka sopii organisaation tydskentelytapoihin, on
haastavaa eikd sen suunnitteluun ole olemassa yhté
ohjetta, vaikka ba:n tarve vuorovaikutuksen lisdé-
miseksi on kasvanut organisaatioissa. Tarkastelussa
tietotyontekijoiden tietotydn tyyleissd havaittiin
eroja, mutta organisaation eri osastojen ba:n suun-
nittelu oli samanlaista. Tarvitaan lisdé tutkimusta
ba:sta. Tutkimus toivoo, ettd ba:n tutkimus luo uu-
den liiketoimintateorian ja uuden tietoteknisen tut-
kimuksen suuntauksen. Japanissa kdydéan aktii-
vista keskustelua muutoksesta tietoteknispohjai-
sesta tietojohtamisesta ba:n johtamiseen.

Tydpaikan suunnittelussa ja uudistuksissa tulee ot-
taa huomioon seka fyysinen etté virtuaalinen tyo-
ympéristo, silld kummallakin ympéristolld on suora
vaikutus aktiivisen ba:n luomiseen, mutta aktiivisen
ba:n luomiseen havaittiin vaikuttavan eri tekijét eri
ympéristoissd. Suora kommunikointi ihmisten
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Sujatha, R. & Krishna-
veni, R. (2018)
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Intia

Knowledge cre-
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virtuaaliseen ympéristoon ja
ehdottaa ndiden kahden ym-
périston uudelleenmuotoi-
lua, joka mahdollistaa aktii-
visen ba:n luomisen. Tutki-
mus olettaa, ettd ndiden
kahden tydympariston va-
lilla on vuorovaikutusta ja
kumpikin ympéristd vaikut-
taa ba:n luomiseen, mutta
kumpikin ymparistd vaikut-
taa eri tavoin ba:n luomi-
seen ja aktivointiin. Aktiivi-
sen ba:n padtekijaksi osoi-
tettiin suora kommuni-
kointi. Kun ba mahdollistaa
tiedon luonnin prosessin, ba
aktivoituu ja ba:ta kutsutaan
"aktiiviseksi ba:ksi"; mikali
ba ei aktivoidu, sita kutsu-
taan "nukkuvaksi ba" tai
"ei-aktiiviseksi ba".

Tutkimus selvitti tiedon
luomisen vaikutusta tyonte-
kijoiden tydsuoritukseen.
Tydsuorituksen osalta tut-
kittiin vaikuttavuutta, te-
hokkuutta ja oikea-aikai-
suutta. Tavoitteena oli ym-
mairtdd, miké neljastd ba:sta
vaikuttaa eniten tydsuori-
tukseen ja tutkia tarkemmin
neljin ba:n roolia yksilon
tyosuorituksessa. Tutkimuk-
sessa pohditaan, miten orga-
nisaatiot voivat kehittad
mahdollistavaa kontekstia,
ba:ta, ja edellytyksid uuden
tiedon luomiselle. Ensim-
méinen tutkimus, joka tutkii

tietoinfra-
struktuuri)
alan samaan
konserniin
kuuluvan or-
ganisaation
tyopaikka-
uudistuksesta.

Pumppuja val-
mistavat orga-
nisaatiot,
jotka ovat ja-
senid ’South
India En-
gineering Ma-
nufacturers
Asso-
ciation”:issa.
Tiedon luomi-
sen kaytintei-
den ja ba:n
vaikutus tyo-
suoritukseen.

arkistoilla
(peréakkai-
nen jarjes-
tys), jésen-
luettelo ku-
vineen kun-
kin osaston
kotisivulla,
verkkosivu-
jen kévija-
laskuri, il-
moitustaulu-
jérjestelma,
eri osastojen
vilinen
viestinta
web-kame-
roiden
avulla

IT:n mah-
dollistama
virtuaalinen
tila, IT tyo-
kalujen in-
tegrointi tie-
tojohtami-
seen, sih-
koiset doku-
mentit, kes-
kitetty tieto-
varasto, sah-
koposti

organisaation si-
sdinen data,
nauhoitettu
haastattelu (1
informantti), ha-
vainnointi) ii)
Tapaustutkimus
organisaatioon
Y, kyselylo-
make, haastatte-
lut ja havain-
nointi (64 infor-
manttia).

Kvantitatiivi-
nen, strukturoitu
kyselylomake
(195 informant-
tia).
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valilld vdheni, kun muutos oli osittainen, vain virtu-
aalinen, mutta lisddntyneen, kun muutos oli tehty
virtuaaliseen ja fyysiseen ympéristoon. Suoran
kommunikoinnin avulla jaettiin hiljaista tietoa kes-
kustelu ba:n avulla, jolloin aktiivinen ba ilmeni.
Pelkén virtuaalisen ympériston uudistaminen lisési
informaation jakamista. Toiminnassa tulee huomi-
oida virtuaaliset ja fyysiset ympadristot, vélttden eri
kokoonpanojen eriytymisen ja saavuttaen ba:n ko-
konaisvaltaisen hyodyn. Johto kannusti ihmisié
hy6dyntdmédn tiedon jakamisessa uusia virtuaalisia
jérjestelmid ja kehui edistyksisté; kun ihmiset ha-
vaitsivat toimia seurattavan ja niistd vélitettdvin,
virtuaalisten kanavien kaytto lisdéntyi. Ihmiset al-
koivat auttamaan toisiaan tuottamaan tietoa virtuaa-
lisiin ympéristdihin. Kun uudistuksessa huomioitiin
fyysinen ja virtuaalinen ympaéristd, kasvoi henkilds-
ton keskuudessa tyytyvéisyys, silld oli suoraan vai-
kutusta ba:n luomiseen ja aktivointiin ja se johti
suorempaan viestintddn. Loydos voi auttaa oppi-
maan pois “organisaatio informaatiokoneistona”
nidkemyksestd, kohti “organisaatio eldvéni organis-
mina” ndkemystd ja nikeméén tieto padasiassa hil-
jaisena kognitiivisine ja teknisine ulottuvuuksineen.
Tietotekniikan nykyiset mahdollisuudet ja kaytto
tarjoavat kyber ba:n, joka toimii vuorovaikutuksen
paikkana virtuaalimaailmassa todellisen tilan ja
ajan sijaan. Virtuaaliseksi ba:ksi tunnistettiin tulok-
sissa kyber ba, eikd muita ba:n tyyppejé tunnistettu
esiintyvén virtuaalisesti. Tutkimuksen mukaan nel-
jéstd ba:sta keskustelu ba:lla oli merkittidva positii-
vinen vaikutus tydsuoritukseen; suurin osa uudesta
tiedosta ndyttdd syntyvén tyontekijoiden vuorovai-
kutuksessa. Kaikki ba tyypit vaikuttivat positiivi-
sesti tydsuoritukseen. Ba:n syntyminen organisaa-
tiossa riippuu virallisista ja epdvirallisista sosiaali-
sista tapaamisista ja tiedon vaihdannasta. Thmisten
vilisid keskusteluja ja vuorovaikutusta ei tulisi ra-
joittaa, silld se heikentda hiljaisen tiedon jakoa. Ih-
misille tulisi luoda mahdollisuuksia epéviralliselle
kanssakdymiselle ja vapaalle keskustelulle, jossa he
voivat jakaa ndkemyksiddn. Kyber ba:lla havaittiin



ba:n tyyppien vaikutuksia
tyOsuoritukseen valmista-
van teollisuuden organisaa-
tioissa.
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positiivinen, muttei merkittdva vaikutus tydsuori-
tukseen ja tdmé voi johtua kyber ba:n ja tietoteknii-
kan havaitusta hyddyntdméttomyydesté. Tietotek-
nisten tyokalujen hyédyntdminen ja niiden integroi-
minen tietojohtamiseen ja sitd kautta ba:han voivat
toimia merkittdvana edistdjdnd tiedon hyddyntami-
sessd. Kyber ba lisdé teknologian kéyttod. Nykyi-
sessd tietotaloudessa organisaatioihin on vélttama-
tontd luoda olosuhteet ja ba:t, jotka mahdollistavat
tiedon luonnin ja tehokkuuden. Valmistavalla sek-
torilla ei juurikaan hyddynnet tietoteknisid mah-
dollisuuksia. Lisétutkimusta ba:sta tarvitaan.






