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Hybrid work and virtual teamwork have become a permanent aspect of modern knowledge
work, requiring the adoption of new technologies, practices, and leadership methods. An
organization's intellectual capital is developed by sharing employees' tacit knowledge, and
in the context of hybrid work, this sharing increasingly occurs virtually.

The goal of this master's thesis was to explore how experts working in a development organ-
ization share tacit knowledge virtually, the methods they use for sharing it, and the factors
that either facilitate or hinder this process. Additionally, the study examined which technol-
ogy affordances and leadership practices support the virtual sharing of tacit knowledge. The
thesis was conducted as a qualitative study, with data collected through semi-structured in-
terviews with two hybrid teams in a financial industry organization.

The findings indicate that experts use various methods and tools for sharing tacit knowledge
virtually, which are selected based on the degree of tacitness of the knowledge being shared.
The more challenging the tacit knowledge is to articulate, the more diverse the methods
employed. Several factors at the individual, team, and organizational levels, as well as those
related to the nature of the knowledge and the technology, influence virtual knowledge shar-
ing. The study highlights leadership practices that can support the virtual sharing of tacit
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1 Johdanto

Organisaation innovaatiokyvykkyyden kannalta olennaista on yksildiden vélisen hiljaisen
tiedon siirtyminen ja uuden tiedon luominen, jotka vaikuttavat positiivisesti yrityksen sisii-
seen prosessikehitykseen sekd epdsuorasti yrityksen tuote- ja palveluinnovaatioiden synty-
miseen (Kucharska ja Erickson, 2023, 19). Etdty0 ei ole uusi asia, mutta sitd edistavén tek-
nologian nopea kehittyminen ja COVID-19 pandemian aiheuttama murros ovat johtaneet
sen merkittdvidn lisddntymiseen (Leonardi, Parker ja Shen, 2024). Etityon vaikutus tyon
tuottavuuteen on jakanut nikemykset puolesta ja vastaan etenkin tyontekijoiden ja esihenki-
16iden vililla (Barrero, Bloom ja Davis, 2023, 39). Etéty6lla on todettu olevan my0s nega-
titvisia vaikutuksia ihmisten jaksamiseen ja henkiseen hyvinvointiin, joiden taustalla olevia
syitd ovat muun muassa etdtyon aiheuttama yksindisyys, sosiaalinen eristyneisyys seké tek-
nologiastressi (Lyzwinski, 2024, 10-11). Pandemian jélkeen osa yrityksistd on suosinut eti-
tyotd viahentddkseen toimitilakuluja ja lisdtidkseen tyontekijoiden pitovoimaa, kun taas toiset
yritykset ovat vastustaneet etityotd, silld sen on koettu vaikuttavan negatiivisesti innovoin-
tiin, organisaatiokulttuuriin, tyon tuottavuuteen seké henkildston osaamisen kehittymiseen.
Kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus edistidé tyontekijoiden vélistd tiedon jakamista ja uu-
sien ideoiden syntymisti. (Barrero et al., 2023, 26, 44). Eti- ja 1dhityotd yhdistava hybridityo
el estd nditd tapaamisia (Barrero et al. 2023), mutta miten hybridityossd voidaan hyddyntda

myds hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista innovaatioiden edistdmiseksi?

Tutkijoiden ndkemykset ovat vaihdelleet siitd, litkkuuko hiljainen tieto thmisten vililld, jos
he eivit kohtaa toisiaan endd toimistoilla vaan tydskentelevit etdnd, mahdollisesti eriaikai-
sesti ja tapaavat toisiaan vain digitaalisten tyoviélineiden vilitykselld. Esimerkiksi Yang,
Kim ja Hong (2023, 67) esittdvit tutkimuksessaan, ettd toimistotilat ovat edelleen vélttimat-
tomid tyontekijoiden véliseen tiedonjakamiseen, etenkin hiljaisen tiedon osalta. Etityon on
my0s katsottu lisddvén tiedon piilottamista, joka voi johtua tyontekijoiden vilisten suhteiden
heikkenemisestd, digitaalisesta visymyksesta seki jaetun tiedon hyddyntdmisen ja tulkinnan
kontrollin menettdmisestd (Choudhary ja Mishra, 2023, 581). Abidin, DZenopoljacin ja Safin
(2023, 1145) mukaan verkkotapaamisvélineet eivit vélttiméttd takaa hiljaisen tiedon jaka-
misen onnistumista virtuaalitiimeissd, mutta Castanedan ja Toulsonin (2021, 679) mukaan

hiljaisen tiedon virtuaalinen jakaminen onnistuu digivélitteisesti silloin, kun tieto- ja
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viestintdtekniset tyokalut mahdollistavat yksildiden vilisen dialogin, mik4 toteutuu esimer-

kiksi viestisovellusten ja videoneuvottelutyokalujen kohdalla.

Viimeisten vuosien aikana ihmiset ovat joutuneet kommunikoimaan tydtovereidensa kanssa
yhd enemmén digitaalisesti. Royn, Cheikh-Ammarin ja Royn (2023, 10) mukaan organisaa-
tioiden tulisi paremmin ymmartdd miten tyontekijit kokevat uusien digitaalisten tyovalinei-
den tarjoamat kiyttomahdollisuudet ja miten niitd voidaan hyodyntda tiedon jakamiseksi.
Kehittyneen teknologian mahdollistamaa hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista hybridityon
kontekstissa on tutkittu vield vdhén, joten tdlla tutkimuksella pyritdén osallistumaan tdhdn
liittyvéédn keskusteluun ja vastaamaan osaltaan Waizeneggerin, McKennan, Cain ja Bendzin
(2020, 439) kysymykseen miten digitaaliset yhteistyoteknologiat mahdollistavat uusia toi-

mintatapoja tiedon jakamiseen hybriditiimeissa.

1.1  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tdmén tutkimuksen tavoitteena on tutkia, miten hybridimallissa tydskentelevit kehitystii-
mien tyontekijét voivat jakaa kokemusperdistd hiljaista tietoa virtuaalisesti osana organisaa-
tionsa innovaatio- ja kehitystoimintaa. Padtutkimuskysymyksen tueksi on muodostettu ala-
tutkimuskysymyksid, joiden avulla pyritddn l0ytiméin vastaus varsinaiseen tutkimuskysy-

mykseen.
Paitutkimuskysymys:

1. Miten asiantuntijat jakavat kokemusperdistd hiljaista tietoa virtuaalisesti

hybriditiimeissd osana organisaation innovaatio- ja kehitystoimintaa?
Alatutkimuskysymykset

1. Mité keinoja ja toimintatapoja yksilot kdyttavit jakaessaan hiljaista tietoa

virtuaalisesti?
2. Mitka tekijét edistdvat tai estévit hiljaisen tiedon jakamista virtuaalisesti?

3. Mitka digitaalisten tydvilineiden toimintamahdollisuudet tukevat hiljaisen

tiedon jakamista virtuaalisesti?

4. Milla johtamiskdytidnndilld hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista voidaan

tukea hybriditiimeissa?
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Ensimmadisen alatutkimuskysymyksen avulla pyritdén pureutumaan niihin kdytinnon kei-
noihin ja toimintatapoihin, joita yksilot kdyttavét péivittdisessa tydssddn jakaessaan hiljaista
tietoa virtuaalisesti. Selvittimalld mitka tekijat edistivit tai estdvét hiljaisen tiedon jakamista
virtuaalisesti, voidaan 10ytd4 vastauksia siithen, miten yritykset voivat néité tekijoitd hallita
ja siten edistdd hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista hybriditiimien péivittdisessd tyossa.
Kolmannen alatutkimuskysymyksen avulla pyritddn ymmartdméaan, mitkd teknologiset toi-
mintamahdollisuudet tukevat hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen toteutumista. Témén
pohjalta voidaan luoda késitys siitd, mitd tyovélineitd ja toimintatapoja organisaatioiden
hybriditiimien tulisi tydssdén hyddyntaa, jotta hiljaisen tiedon virtuaalinen jakaminen mah-
dollistetaan my0s hybriditiimin jésenten ty0skennellessd etdnd tai eripaikkaisesti. Viimei-
selld alatutkimuskysymykselld haetaan vastauksia sithen, millaisilla johtamiskdytdnnoilla
organisaatio voi tukea hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista hybriditiimeissd. Tutkimusky-
symysten suhdetta teoriaan ja empiriaan on esitetty alla olevassa kuvassa 1. Kaikkien alatut-
kimuskysymysten osalta kerdttavdd aineistoa on mahdollista verrata jossain madrin myos
aihetta kasittelevddn aiempaan tutkimuskirjallisuuteen, mutta aineistosta odotetaan nouse-

van esiin myo0s teoriaa laajentavia tai syventivid uusia ndkdkulmia.

1. Mita keinoja ja
toimintatapoja yksil6t
kayttavat jakaessaan hiljaista

2. Mitka tekijat edistavat tai
estavat hiljaisen tiedon

. . o jakamista virtuaalisesti?
tietoa virtuaalisesti?

Teoria / Empiria Teoria / Empiria
Miten asiantuntijat jakavat kokemusperaista
hiljaista tietoa virtuaalisesti hybriditiimeissa
osana organisaation innovaatio- ja
kehitystoimintaa?

Tearia / Empiria Teoria / Empiria

3. Mitka digitaalisten

tydvalineiden 4. Milla johtamiskaytannailla

hiljaisen tiedon virtuaalista
jakamista voidaan tukea
hybriditimeissa?

toimintamahdollisuudet
tukevat hiljaisen tiedon
jakamista virtuaalisesti?

Kuva 1. Tutkimuskysymys ja alatutkimuskysymykset.
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Tutkimuksen kohdeorganisaationa toimii Suomessa toimiva rahoitusalan yritys, jossa on
pandemian jdlkeen siirrytty tydskentelemddn hybridimallissa. Tutkimuksessa tarkastellaan
miten organisaation Suomen liiketoiminnan kehitys- ja implementointifunktiossa tydsken-

televit asiantuntijat jakavat hiljaista tietoa virtuaalisesti seké keskendan.

Tyon fokus ja tavoite on tunnistaa virtuaalisesti tapahtuvan hiljaisen tiedon jakamisen mah-
dollistavat kdytdnnon menetelmat, toimintatavat sekd niitd tukevat teknologiset toiminta-
mahdollisuudet. Ndiden lisdksi pyritdén tunnistamaan hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakami-
seen vaikuttavat tekijét eli mitkd asiat edistavit tai estdvit hiljaisen tiedon jakamista digitaa-
lisia tydvilineitd hyodyntdmaélld. Hiljaisen tiedon jakaminen on térkeé osa organisaation in-
novointi- ja kehitystoimintaa, joten tissd tutkimuksessa pyritdin 16ytdiméén vastauksia my0s
sithen, milld keinoin ja johtamiskdytdnnoin hiljaisen tiedon jakamista voidaan tukea ja edis-
tad organisaation toimiessa hybriditydmallissa. Voidaanko hiljaisen tiedon jakamisessa on-
nistua virtuaalisesti ja mahdollistaa tehokas kehitystyd my0s joustavissa hybriditiimeissa il-

man yritysten tarvetta ohjata tyontekijoitd takaisin jatkuvaan lahityohon?

Tutkimus osallistuu ajankohtaiseen keskusteluun teknologian tarjoamista toimintamahdolli-
suuksista eli affordansseista, joista hiljaisen tiedon jakaminen virtuaalisesti on erittdin olen-
nainen hybriditiimeissd tyoskentelevien tietoty6ldisten tyon tuloksellisuuden kannalta. Or-
ganisaatioiden on hyvd ymmartdd, miten hiljaista tietoa voidaan jakaa hybridityomallissa
my0s virtuaalisesti, ettei tiedon jakaminen rajoittuisi vain 1dhity6hon, vaan hiljaisen tiedon

virtuaalista jakamista voidaan edistdd myds etdtydssa.

1.2 Tutkielman rajaukset

Tassd tutkielmassa tarkastellaan erityisesti hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista, joten eks-
plisiittisen tiedon virtuaalinen jakaminen ja siithen liittyvit teknologiaratkaisut rajataan en-
sisijaisesti teoreettisen taustan ja tutkimuksen empiirisen osuuden ulkopuolelle. Hiljaisen
tiedon jakamista tarkastellaan organisaation sisdlld tapahtuvana yksittdisen tiimin sisdisend
1lmiond yksilon ndkokulmasta. Tiimien ja funktioiden vilinen tai organisaatioiden vélinen
hiljaisen tiedon jakaminen rajataan siis tdimén tutkimuksen ulkopuolelle. Johdannossa taus-
toitettiin yleiselld tasolla etéityon positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia muun muassa tyon
tuottavuuteen sekd ihmisten hyvinvointiin, mutta tdimén tyon tarkoituksena on selvittid, mi-

ten hybriditydssd voidaan jakaa hiljaista tietoa virtuaalisesti, minkd vuoksi hybridityohon
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liittyvdt muut haasteet, haitat tai hyddyt jitetdan tarkastelun ulkopuolelle (esimerkiksi

Lyzwinski, 2024).

Hiljaisella tiedon jakamisella on merkittdvé positiivinen vaikutus organisaation siséiselle
prosessikehitykselle (Kucharska ja Erickson, 2023, 19-21) ja tdssé tutkimuksessa hiljaisen
tiedon jakamista virtuaalisesti tarkastellaan nimenomaan osana organisaation innovaatio- ja
kehitystoimintaa. Tutkimuksessa ei kuitenkaan edeti tarkastelemaan muita organisaation in-
novaatiokyvykkyyteen vaikuttavia tekijoitd, innovaatiokyvykkyyden tehokkuutta tai sen
vaikutusta organisaation suorituskykyyn (esimerkiksi Lee, Lee ja Kao, 2022). Tutkimuk-
sessa pyritddn selvittiméddn myos milld johtamiskdytdnndilld hiljaisen tiedon virtuaalista ja-
kamista voidaan tukea ja edistdd, mutta johtamiskdytintdjen vaikutus innovaatiokyvykkyy-

teen jitetdédn tarkastelun ulkopuolelle.

1.3 Keskeiset kisitteet

Téssé alaluvussa esitellddn tutkimuksen kannalta keskeiset kisitteet, jotka auttavat tutkiel-
man lukijaa syventyméédn seuraavassa luvussa esiteltdvdin aiempaan tutkimuskirjallisuu-

teen.

Hybridity6 / hybriditiimi

Hybriditiimin tydskentelytapa ja sen virtuaalisuusaste vaihtelee sddnnollisesti. Tiimin jése-
net tydskentelevit toisinaan kaikki samanaikaisesti toimistolta kisin ja toisinaan yksi tai use-
ampi tiimin jisen tyOskentelee etdnd. Hybriditydmalleihin liittyvéd keskeinen piirre on se,
ettd tiimin jisenet tyoskentelevit sdédnnollisesti samasta paikasta kisin tehden 14hity6ta. Toi-
sin kuin virtuaalitiimin perinteisessd konseptissa, hybriditiimeissd tiimin jésenet vaihtavat
tyoskentelytapaansa ldhityon ja etdtyon vililla rajoittamatta tydskentelytapaansa vain toi-
seen ndistd huomioiden tyon kulloinkin asettamat vaatimukset. (Bell, McAlpine ja Sharon

Hill, 2023, 350-351.)
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Innovointi

Innovoinnilla viitataan perinteisesti sekd tuote ettd palveluinnovaatioihin eli uusien tuottei-
den ja palveluiden kehittdmiseen ja kédyttoonottoon. Lisdksi puhutaan my0s prosessi-inno-
vaatioista, joilla tarkoitetaan nimensid mukaisesti organisaation sisdisten prosessien kehitté-
mistd ja niiden tehokkuuden parantamista. (Kucharska ja Erickson (2023, 5.) Téssa tutki-

muksessa keskitytdédn tarkastelemaan ensisijaisesti prosessi-innovaatioita.

Eksplisiittinen tieto / Hiljainen tieto

Nonaka, Toyama ja Konno (2000, 7) maédrittelevit tiedon dynaamiseksi, kontekstisidon-
naiseksi ja ajasta ja paikasta riippuvaksi, silld se luodaan sosiaalisen vuorovaikutuksen
kautta. [lman kontekstia kyse on vain informaatiosta. Tieto voidaan jakaa kahteen péatyyp-
piin: eksplisiittiseen tietoon ja hiljaiseen tietoon. Eksplisiittinen tieto on helposti luonnolli-
sella kielelld ilmaistavissa, prosessoitavissa, sdilytettivissd ja edelleen jaettavissa esimer-
kiksi datan tai manuaalien muodossa. Hiljainen tieto on puolestaan henkil6kohtaista ja vai-
keasti ilmaistavissa. Hiljaista tietoa ovat esimerkiksi henkilén kokemukseen perustuvat sub-
jektiiviset ndkemykset ja intuitio, uskomukset, arvot ja tunteet. (Nonaka, Toyama ja Konno,

2000, 7.)

Tiedon luominen

Tiedon luominen on prosessi, jossa organisaation jdsenet ovat dynaamisessa vuorovaikutuk-
sessa keskenddn sekd ymparistonsd kanssa. Prosessi koostuu kolmesta elementistd: SECI-
prosessista, ba:sta ja tietopddomasta, jotka ovat keskenddn dynaamisessa vuorovaikutuk-
sessa. SECI-prosessissa uutta tietoa luodaan muuntamalla hiljaista tietoa eksplisiittiseksi ja
péinvastoin. Tiedon luominen vaatii jaetun kontekstin, ba:n, jossa tietoa jaetaan, luodaan ja
hyodynnetddn vuorovaikutuksen kautta. Uuden tiedon luominen rakentuu organisaation ole-
massa olevaan tietopddoman paélle. (Nonaka, Toyama ja Konno, 2000, 9-22.) Bartolaccin,
Cristallin, Isidorin ja Niccolinin (2016, 807) mukaan SECI-prosessin kaikki vaiheet ovat
mahdollisia toteuttaa my0s virtuaalisessa ba:ssa uuden tiedon luomiseksi sekd organisaation

sisdlld ettd organisaatioiden vélilla.
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Tiedon jakaminen

Tiedon jakaminen (knowledge sharing) on olennainen osa organisaation tietojohtamista ja
silld on merkittdvé rooli organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Tiedon jakaminen voi-
daan méidritella prosessiksi, jossa tehtdvaan liittyvaa informaatiota, neuvoja ja osaamista jae-
taan toisten auttamiseksi tai sellaisen yhteistyon tekemiseksi, jolla ratkaistaan ongelmia tai

kehitetddn uusia ideoita. (Ahmad ja Karim, 2019, 208, 222.)

Affordanssit eli toimintamahdollisuudet

Affordansseilla eli toimintamahdollisuuksilla tarkoitetaan sellaista kdyttdytymismahdolli-
suutta, joka syntyy kohteen (esimerkiksi [T-artefakti) ja tavoitteellisen toimijan tai toimijoi-
den vilisestd suhteesta ja liittyy valittoman konkreettisen lopputuloksen saavuttamiseen
(Volkoff ja Strong, 2013, 823). Teknologisen affordanssin késite viittaa sellaiseen toiminta-
mahdollisuuteen, jonka yksild voi toteuttaa teknologialla tai tietojérjestelmalld, esimerkiksi
jakaa tietoa”. Teknologisen affordanssin késitettd ei pidd sotkea teknologisen ominaisuuden
kisitteeseen, jolla viitataan tietojérjestelmén sisdén rakennettuun ja suunniteltuun toiminnal-

lisuuteen. (Majchrzak ja Markus, 2012, 1.)

1.4 Tutkielman rakenne

Tamai tutkielma koostuu johdannosta, tyon teoreettisesta taustasta, tutkimuksen empiirisesté
osuudesta, tutkimustulosten analysoinnista ja pohdinnasta sekd yhteenvedosta ja johtopai-
toksistd. Tutkielman toinen luku siséltda kirjallisuuskatsauksen, jossa syvennytadn tutkimus-
atheeseen liittyvdin aiemmin julkaistuun tutkimuskirjallisuuteen. Tdmé osuus koostuu yri-
tyksen tietoperusteisesta ndkemyksestd, modernista tiimityOsti ja hybriditydstd, innovoin-
nista ja prosessikehityksestd sekd tyon kannalta keskeisimmastd osuudesta, jossa syvenny-
tdén hiljaiseen tietoon ja sen virtuaaliseen jakamiseen. Tyon kolmannessa luvussa esitellddan
tutkielman laadullisen empiirisen osuuden menetelmét ja neljdnnessd luvussa empiirisen
osuuden tulokset. Tyon viimeisessd luvussa esitetddn tutkimuksen johtopéatokset ja nike-

mys tyon keskeisestd annista sekd ehdotukset jatkotutkimusaiheista.
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2 Teoreettinen tausta

Tassd luvussa kdydaén ldpi tutkielmassa hyodynnettivid keskeisid teorioita ja syvennytdan
aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta tutkielman kannalta keskeisiin késitteisiin, joiden
avulla lukija padsee perehtyméén tutkittavaan aiheeseen. Ensimmaéisessé alaluvussa esitel-
ladn hybridity6td ja modernia tiimityotd sekd innovointia ja prosessikehitystd, jotka luovat
tutkimuksen kontekstin. Tdmaén jélkeen toisessa ja kolmannessa alaluvuissa syvennytddn hil-
jaisen tiedon késitteeseen sekd hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen. Luvun lopussa esi-

telldan ndiden alalukujen pohjalta koostettu timén tyon teoreettinen viitekehys.

2.1 Hybridityd osana organisaation innovaatio- ja kehitystoimintaa

Etityo ei ole uusi asia, mutta sitd edistidvin teknologian nopea kehittyminen ja COVID-19
pandemian aiheuttama murros ovat johtaneet sen merkittdviédn lisddntymiseen. Etityon li-
sdksi hajautettu ja virtuaalinen tiimity0 ovat uusia tyon organisoimiseksi luotuja rakenteita,
jotka mahdollistavat ihmisten tydskentelyn ja yhteistyon paikasta riippumatta. (Leonardi,
Parker ja Shen, 2023, 194.) Eti- ja hybriditydskentelyyn siirtyminen vaatii tyontekijoiltd
uusien teknologioiden omaksumista sekd muutoksia toimintatapoihin ja kdyttdytymiseen yh-

teistyon onnistumiseksi (Allen, Grelle, Lazarus, Popp ja Gutierrez, 2023).

Teknologiavetoiset tydjérjestelyt ja digitaaliset tyokalut, kuten digitaaliset alustat ja yhteis-
tyoteknologiat, ovat tulleet pysyviksi osaksi organisaatioita helpottamaan niin viestintié
kuin tehtavien koordinointia ja suorittamista. Tutkimuksessaan Hesselbarth, Alfes ja Festing
(2023, 982) tarkastelivat aiempaa tutkimuskirjallisuutta teknologiavetoisista tydjarjeste-
lyistd. He totesivat teknologioiden vaikuttavan organisaation prosesseihin, joilla tietoa keré-
tddn, jasennetiin ja johdetaan organisaatioissa. Virtuaalitiimit tekevét tyostd joustavampaa
ja dynaamisempaa, mutta organisaatioiden on huolehdittava, ettd olosuhteet esimerkiksi kor-
kean luottamuksen muodossa tukevat tehokasta tiimityoskentelyd. Virtuaalisuus mahdollis-
taa kaikkialla Idsnd olevan viestinnidn, mutta ihmiset voivat silti omalla toiminnallaan hei-
kentdd teknologiavalitteistd kommunikaatiota. Tiedon jakamisen varmistamiseksi yksildi-
den ja tiimien vilill4, organisaatioiden tulee 10ytdad tasapaino kasvokkain ja virtuaalisesti

tapahtuvan vuorovaikutuksen vélilld. (Hesselbarth et al., 2023.)
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Covid-19 pandemian jilkeisessd maailmassa etity0stéd on tullut tavallinen tydskentelymuoto
monessa sellaisessa ty0ssd, jossa sitd ei aiemmin pidetty mahdollisena. Tdma on avannut
uusia mahdollisuuksia tyontekijoille, mutta tyonantajille se tuo mahdollisuuksien lisdksi
myds uusia haasteitd. Pandemian jidlkeen osa tyontekijoistd on palannut perinteiseen ty0s-
kentelymalliin tydpaikoille, toisten jatkaessa tyoskentelyé ldhes taysin eténd, kun taas toiset
jakavat tyoviikon tydskennellen hybridimallissa osan péivista etédnd ja osan tydpaikalta ka-
sin. Hybridity6té tekeville on tyypillistd tyoskennelld tyopaikalta kdsin tiistaista torstaihin ja
tehdi etity0td maanantaisin ja perjantaisin, jolloin he voivat paneutua itsendisiin keskitty-
misté vaativiin tyGtehtiviin. (Barrero et al., 2023, 26-27.) Toisin kuin perinteisessi virtuaa-
litiimin konseptissa, hybriditiimeissd tyoskentelymalli vaihtelee sdénnollisesti koko tiimin
lahityoskentelystd tyopaikalta kdsin siihen, ettd yksi tai useampi tiimin jésen tydskentelee
etdnd eli tiimin virtuaalisuusaste vaihtelee sen sijaan ettd tiimissd tydskenneltdisiin vain
etdnd tai vain toimistolta kdsin. Hybridity6lle tyypillisid piirteitd ovat useat joustavat tyOs-
kentelysijainnit, tiimin jésenten sddnnollinen ja usein tapahtuva tydskentely samasta sijain-
nista késin sekd tdman tydskentelymallin dynaaminen vaihtelu tyon kulloinkin asettamien

vaatimusten mukaisesti. (Bell et al., 2023, 350-351.)

Hybridity0 ja etityon lisddntymisen myotd kasvava virtuaalinen tyé muuttaa myds johtamis-
kaytantojd, kun johtajien on kyettdvé johtamaan ilman sddnnoéllisen 1dhityon mahdollistamaa
kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta. Bell et al. (2023, 342) nostavat esiin tutkimukses-
saan viisi johtamiskaytdantod, jotka he ndkevét olennaisina virtuaalisessa johtamisessa: tyon-
tekijoiden rohkaiseminen itsensé johtamiseen, mission méairitteleminen, odotusten ja tavoit-
teiden asettaminen, tiimin sosiaalisen ilmaston tukeminen seki teknologian hyddyntdmisen
edistiminen tiimissd. Néistd kdytdnnoistd neljd ensimmadistd pohjautuvat Morgeson, De-

Ruen ja Karamin (2010) tutkimukseen tiimien johtamiskadytinnoista.

Barrero et al. (2023, 45) kyseenalaistavat skeptisesti etdtyohon suhtautuvien ndkemykset,
joiden mukaan etityon seurauksena arvokkaat satunnaiset kohtaamiset tyopaikoilla hdvidi-
sivdt, tiedon kulku samanaikaisessa 1dhity0ssi olisi helpompaa, ihmisten kyky tuottaa uusia
japarempia ideoita seké ottaa ne kdyttoon olisi parempi ldhitydssd. Ndméa nikemykset voivat
olla osittain totta, mutta ne eivit ole kuitenkaan koko totuus. Sen sijaan kollegoiden kanssa
voidaan keskustella digitaalisia viestintdvélineitd hyddyntden ja on epitodenndkdistd, ettéd
satunnaiset tapaamiset edistdvit uusia innovaatioita paremmin kuin ennalta suunnitellut koh-

taamiset laajasta joukosta valikoitujen kollegoiden kanssa. (Barrero et al., 2023, 45-46.)
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Tutkimusten mukaan innovaatioprosessin alkuvaiheet hyotyvit kasvokkain tapahtuvasta
vuorovaikutuksesta, mutta myohemmat vaiheet eivit sitd vaadi (Brucks and Levav, 2022;
Lin, Frey and Wu, 2023). Hybridityd mahdollistaa seka virtuaalisen ettd kasvokkain tapah-
tuvan kanssakdymisen, jolloin innovaatioprosessin alkuvaiheen osa-alueisiin tulisi keskittya
silloin kun tydskennelldédn fyysisesti samasta paikasta késin, vaikka se vaatiikin enemmén

etukéteissuunnittelua ja koordinointia (Barrero et al., 2023, 44-46).

Kucharska ja Erickson (2023) selvittivét hiljaisen tiedon jakamisen suhdetta innovointiin IT-
alalla. Hiljaisen tiedon jakaminen edistdd merkittdvésti organisaation kykya uusien sisdisten
prosessien kehittdmiseen ja innovoimiseen, miké vaikuttaa edelleen organisaation kykyyn
luoda uusia tuote- ja palveluinnovaatioita. Hiljaisen tiedon jakamisella on siis epdsuora,
mutta olennainen yhteys myos tuote- ja palveluinnovaatioiden syntymiseen ja kehittimiseen.
Hiljaisen tiedon sisédistdminen ja ulkoistaminen voivat tapahtua seka tietoisesti etté tiedosta-
matta, mutta hiljaisen tiedon tietoinen jakaminen on olennaista organisaation innovaatioky-
vykkyyden kannalta. Kucharska ja Erickson (2023, 19) vahvistavat hiljaisen tiedon tiedos-
tamisen edistdvin myds sen jakamista edelleen. Tulosten perusteella yksilon kriittisell ajat-
telulla todettiin olevan merkittdvé vaikutus seké yksilolld olevan hiljaisen tiedon tiedostami-
seen sekd hiljaisen tiedon jakamiseen. Tyontekijén tietoisuus hiljaisesta tiedosta ja haluk-
kuus jakaa hiljaista tietoa toisille vaikuttavat osaltaan siithen, miten tyontekijd hyodyntaa
hiljaista tietoa tyossdén esimerkiksi uusien innovaatioiden luomiseksi. (Kucharska ja Erick-

son, 2023, 19-21.)

Innovaatioprosessissa tieto- ja viestintdteknologia katsotaan olennaiseksi ja vilttimatto-
maksi osaksi eri toimijoiden vilistd vuorovaikutusta ja yhteyttd. Teknologia tukee ja helpot-
taa yhteistyotd, uusien ideoiden synnyttdmistd, viestintdd sekd tiedon luomista ja jakamista.
Kasvokkain tapahtuvalla vuorovaikutuksella on kuitenkin edelleen tirked merkitys innovaa-
tioprosessissa tapahtuvalle tiedon jakamiselle, joka tulisi ottaa huomioon myds etityon kon-
tekstissa. Yritysten on investoitava sellaisiin teknologioihin, jotka tukevat niiden innovaa-
tioprosesseja, mutta hyodynnettdvda myds kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen ominai-
suuksia, jotka ovat keskeisid sosialisaatiolle, jossa hiljainen tieto muuttuu eksplisiittiseen

muotoon. (Ceci, Lazoi, Lezzi ja Mohammad, 2021, 309-310.)

Lee, Lee ja Kao (2022) selvittivdt tutkimuksessaan verkkoyhteisdjen, hiljaisen tiedon ja or-
ganisaation innovaatiosuorituskyvyn vilistd suhdetta. 163 verkkoyhteisdjd hyddyntavélle

taiwanilaiselle yritykselle teetetyn kyselytutkimuksen tulosten mukaan organisaatioiden
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innovaatiosuorituskyky oli sitd parempi mitd enemmaéan verkkoyhteisdjen jésenet jakoivat
hiljaista tietoa, jota organisaatiot vuorostaan hyddynsivét innovaatiotoiminnassaan. Verkko-
yhteisoissd jaetun hiljaisen tiedon hyddyntdminen edisti erityisesti organisaatioiden suori-

tuskykya prosessi-innovaatioiden osalta. (Lee et al. 2022, 16630.)

Sankowska (2013) tutki luottamuksen, tiedon jakamisen, tiedon luomisen sekd innovatiivi-
suuden keskindistd suhdetta organisaatiotasolla ja havaitsi luottamuksella olevan merkittdva
positiivinen vaikutus néihin kaikkiin. Erityisen voimakas oli luottamuksen vaikutus tiedon
jakamiseen ja sitd kautta epdsuorasti myos uuden tiedon luomiseen ja yrityksen innovatiivi-
suuteen. (Sankowska, 2013.) Bald¢, Ferreira ja Maynard (2018) puolestaan tutkivat tiimita-
son luottamuksen ja sisdisen motivaation vaikutusta tiedonluomisprosessiin (SECI-prosessi)
yksilotasolla sekid tiedonluomisprosessin ja yksilollisen luovuuden vélistd suhdetta. Tutki-
mukseen osallistui tyontekijoitd yli viidestikymmenesti eri kokoisesta yrityksesta eri toimi-
aloilta. Tulosten perusteella havaittiin, ettd kollegoiden vélinen luottamus ja sisdinen moti-

vaatio edistdvit tiedonluomista ja luovuutta. (Baldé et al., 2018, 1702-1703.)

2.2 Hiljainen tieto

Alavin ja Laidnerin (2001) mukaan tietoa on tarkasteltu tutkimuskirjallisuudessa useista eri
nikokulmista, joissa tieto on ndhty esimerkiksi objektina, prosessina, padsynd informaati-
oon, mielentilana tai kyvykkyytend. Nonaka, Toyama ja Konno (2000) tarkastelevat tietoa
prosessindkokulmasta ja heiddn mukaansa tieto luodaan yksildiden ja organisaatioiden vili-
sessd vuorovaikutuksessa ja on siten luonteeltaan dynaamista. Heiddn mukaansa tieto on
suhteellista, silld informaatiosta tulee tietoa vasta silloin, kun yksil6 tulkitsee informaatiota
liittdmallad sen kontekstiin sekd omiin sitoumuksiin ja uskomuksiin. Tieto voidaan jakaa kah-
teen eri luokkaan, eksplisiittiseen tietoon ja hiljaiseen tietoon, mutta ndma eivit ole toisistaan
irrallisia vaan toisiaan tdydentdvid. Uuden tiedon luomiseksi tarvitaan sekd eksplisiittistad
tietoa ettd hiljaista tietoa, silld uusi tieto syntyy ndiden kahden vilisessd dynaamisessa vuo-

rovaikutuksessa. (Nonaka, Toyama ja Konno, 2000, 7.)

Eksplisiittistd tietoa voidaan esittdd ja ilmaista formaalilla kielelld ja se on suhteellisen hel-
posti siirrettivissd, tallennettavissa ja prosessoitavissa. Sitd voidaan jakaa esimerkiksi datan
tai manuaalien muodossa. Sen sijaan hiljaista tietoa on vaikeaa ilmaista ja viestid toisille, se

on hyvin henkil6kohtaista ja pohjautuu ihmisen kokemuksiin. (Nonaka, Toyama ja Konno,
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2000, 7.) Eksplisiittinen tieto on jaettavissa ja siirrettdvissd yksildiden ja organisaatioiden
valilla, kun taas hiljainen tieto on sanatonta osaamiseen ja kdytantoihin sisdén rakentunutta
eikd siten niin helposti siirrettdvissd (Grant ja Phane, 2022, 8). Grantin ja Phanen (2022)
mukaan pelkistetty jako hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon ei vélttdmattd anna oikeaa kuvaa
tiedon késitteen todellisesta monimutkaisuudesta. He lainaavat Tsoukasia (1996, 14), jonka
mukaan hiljainen tieto on ilmaistavissa luonnollista kieltd kéyttden ja eksplisiittisen tiedon
pohjautuvan aina osittain hiljaiseen tietoon. Useiden tutkimusten mukaan hiljainen tieto ja
sen jakaminen voivat luoda pohjan yrityksen kestéville kilpailuedulle (Ambrosini ja Bow-
man, 2001; Alavi ja Laidner, 2001; Grant ja Phane, 2022). Hiljaisen tiedon tehokas johtami-
nen on valttdmitontd nykyaikaisten organisaatioiden menestymiselle (Holste ja Fields, 2010,

135).

Hiljaisen tiedon késite pohjautuu alun perin Polanyin (1966) usein lainattuun lausahdukseen
“me tieddmme enemmdn kuin osaamme kertoa”. Hinen mukaansa tietimystd on kahden-
laista, tietdd mitd ja tietdd miten, ja ettd ndmd molemmat ndkokulmat ovat aina ldsné henki-
16n tietimyksessd (Polanyi, 1966). Tutkimuskirjallisuudessa on kdyty runsasta keskustelua
siitd, voidaanko hiljaista tietoa muuntaa eksplisiittiseen muotoon, miké on johtanut useisiin
luonnehdintoihin hiljaisen tiedon ominaisuuksista ja tiedon eksplisiittisistd puolista (Taylor,
2007, 64). Nonakan (1994, 16, 24) mukaan hiljainen tieto on henkil6kohtaista ja silld on
myds kognitiivinen ja tekninen ulottuvuus. Kognitiivisella ulottuvuudella viitataan yksilon
mielenmalleihin (mental models), joithin kuuluvat muun muassa erilaiset paradigmat, kaavat,
uskomukset sekd ndkokulmat, jotka antavat yksillle perspektiivejd, joiden kautta hdn voi
maédritelld ja hahmottaa maailmansa. Hiljaisen tiedon tekninen ulottuvuus késittdd esimer-
kiksi yksilon konkreettisen osaamisen, kyvyt, ongelmanratkaisutaidot sekd kokemukseen
perustuvat parhaat kdytannot, joita yksilo voi soveltaa tietyssd kontekstissa. (Nonaka, 1994,

16.)

Chiltonin ja Bloodgoodin (2008) ndkemyksen mukaan tiedon luonnetta eksplisiittisen tiedon
ja hiljaisen tiedon vélilld voidaan kuvailla kolmen ulottuvuuden kautta, jotka madrittavét sen
hiljaisuusastetta: tiedon tietoinen tiedostettavuus, tiedon ekspressiivisyys seki tiedon kaava-
mainen tai vapaamuotoinen sovellettavuus. Hiljaista tietoa soveltaessa, tyontekijd ei valtta-
maétté ole tietoisesti tietoinen asiasta toisin kuin eksplisiittisempéd tietoa soveltaessa. Tiedon
ekspressiivisyydelld tarkoitetaan sitd, miten helposti tieto on kodifioitavissa tai ilmaistavissa

toiselle suullisesti tai kirjallisesti. Eksplisiittistd tietoa, kuten uuteen tehtdavadn liittyvaa
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tyoohjetta, voidaan soveltaa hyvin kaavamaisesti, kun taas henkil6, joka on jo omaksunut
kyseisen tyotehtdvin, kykenee suorittamaan sen ajattelematta tietoisesti yksittdisid tyovai-

heita eli tukeutuen hiljaiseen tietoon. (Chilton ja Bloodgood, 2008.)

Kuten Chilton ja Bloodgood (2008), my6s Ambrosini ja Bowman (2001) puhuvat tutkimuk-
sessaan hiljaisuuden eri asteista, joita tiedolla on. Hiljaisen tiedon sijaan Ambrosini ja Bow-
man (2001) kayttavat tutkimuksessaan hiljaisesta tiedosta termid hiljaiset kyvyt (tacit skills),
joka heidédn mukaansa vastaa paremmin resurssiperustaisen nikemyksen konseptia. Heiddn
mukaansa hiljaisella tiedolla tai hiljaisilla kyvyilld on erilaisia "hiljaisuuden” asteita, joiden
adripdissd ovat eksplisiittiset kyvyt ja syville juurtuneet hiljaiset kyvyt (kuva 2). Kykyjen
hiljaisuuden aste vaikuttaa sithen, kuinka hyvin henkil6 tiedostaa kyseisen kyvykkyyden ja
miten helposti se on kodifioitavissa, ilmaistavissa ja jaettavissa. Kahden daripaan vélilta voi-
daan tunnistaa ainakin kaksi muuta hiljaisuuden astetta, sellaiset hiljaiset kyvyt, jotka voi-
daan tunnistaa ja sanoittaa jos organisaation jdsenet kysyvét oikeita kysymyksid. Namai ky-
vyt ovat hiljaisia vain siitd syystd, ettei néitd kykyjd ole aiemmin tunnistettu. Liséksi on sel-
laisia hiljaisia kykyjé, jotka ovat vaikeasti ilmaistavissa, mutta niihin voidaan péésté késiksi

kertomalla niistd metaforien tai tarinankerronnan avulla. (Ambrosini ja Bowman, 2001.)

Tiedon
hiljaisuusaste

Korkea

Artikuloimaton hiljainen tieto Syviille juurtuneet hiljaiset kywyt

Osittain artikuloitavissa olevat hiljaiset kywyt

Artikuloitavissa oleva hiljainen tieto

Artikuloitavissa olevat hiljaiset kyvyt

Eksplisiittinen tieto Eksplisiittiset kyvyt

Matala
Panahi et al. (2016) Ambrosini & Bowman (2001)

Kuva 2. Tiedon hiljaisuudenasteet (mukaillen Ambrosini ja Bowman, 2001, 816, Panahi et
al., 2016, 346).

My0s Panahin, Watsonin ja Partridgen (2016) tekemén aiempaan tutkimuskirjallisuuteen sy-
ventyvén katsauksen mukaan tiedon hiljaisuusastetta voidaan tarkastella janana, jonka toi-

sessa ddripddssd on eksplisiittinen tieto ja toisessa dédripddssd artikuloimaton hiljainen tieto
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(kuva 2). Nididen ddripdiden vilille mahtuu hiljaisuuden asteeltaan erityyppisté hiljaista tie-
toa, josta osa on helpommin ilmaistavissa ja artikuloitavissa eli ldhempéana janan eksplisiit-
tistd pddtd. Tiedon hiljaisuusasteen lihestyessd janan toista paitd, artikuloimatonta hiljaista

tietoa, mahdollisuus tiedon ilmaisemiseen ja jakamiseen vaikeutuu. (Panahi et al. 2016).

Argote (2024) tarkasteli tutkimuksessaan tiedon siirrettivyyteen vaikuttavia muuttujia, ku-
ten tiedon tyyppiin ja ominaisuuksiin liittyvid késitteitd: hiljainen tieto, kausaalisesti moni-
tulkintainen tieto, demonstroitavissa oleva tieto, tiedon monimutkaisuus, proseduraalinen
tieto, deklaratiivinen tieto seké tiedon tulkittavuus. Nonakan et al. (2000) kuvausta mukail-
len Argote médirittelee hiljaisen tiedon tiedoksi, jota on vaikeaa ilmaista. Kausaalinen moni-
tulkintaisuus liittyy tiedon "hiljaisuuden” asteeseen ja sithen miten yksilot ymmaértavét kiy-
tannon ja sen tulosten vilisen suhteen. Kausaalisesti monitulkintaisessa tiedossa timé yhteys
on vaikeasti ymmarrettiavissa. Sellaista kdyténtod, jonka toimivuuteen vaikuttavia tekijoita
el tunneta, voi olla vaikeaa siirtda tai kouluttaa eteenpiin kéytettavéksi toisessa kontekstissa,
silld ndma tekijét voivat puuttua osittain tai kokonaan tistd vastaanottajan kontekstista. (Ar-

gote, 2024, 409-410.)

Demonstroitavissa olevan tiedon osalta, Argote (2024) lainaa Laughlinin ja Ellisin (1986)
madritelmdd, jonka mukaan tiedon demonstraatiokyvylld tarkoitetaan sitd, miten helposti
tieto voidaan selittdd muille ja kuinka helposti muut voidaan vakuuttaa sen kdyttokelpoisuu-
desta. Monimutkaisella tiedolla tarkoitetaan tietoa, joka koostuu monista toisiinsa liittyvisti
osista, joiden viliset suhteet tekevit timdn kaltaisen tiedon siirtdmisestd haastavaa (Gal-
braith, 1990; Szulanski, 1996). Deklaratiivinen tieto on tyypillisesti faktaperustaista ekspli-
siittistd tietoa, kun taas proseduraalinen tieto viittaa tietoon, miten jokin tehtéva suoritetaan
ja on usein yksilotasolla luonteeltaan hiljaista tietoa, tosin organisaatiotasolla se voi olla
my0s eksplisiittisessd muodossa (Argote, 2024). Wipawayangkoolin ja Tengin (2016) mu-
kaan deklaratiivinen tieto voi kdsittdd my0s jo ulkoistettua hiljaista tietoa ja proseduraalinen
tieto on harjoittelun kautta sisdistettyd deklaratiivista tietoa. Proseduraalisen tiedon voi aja-
tella olevan on ”tahmeaa” hiljaista tietoa, jota on vaikeampi jakaa. Tiedon tulkittavuudella
Argote (2024, 410) tarkoittaa sitd, missd méérin tietoon liittyvét syy-seuraussuhteen ovat
ymmarrettivissé ja selitettdvissd. Tiedon alhainen tulkittavuus vaatii erilaisia siirtomekanis-

meja sekd enemmaédn motivaatiota ja harkintaa, jotta tieto voidaan jakaa eteenpiin.

Asher & Popper (2019) ovat mééritelleet niin sanotun hiljaisen tiedon sipulimallin, jolla voi-

daan kuvata hiljaisen tiedon dynaamisuutta sekd monitasoisuutta ja joka ottaa huomioon
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hiljaisen tiedon kasitteen monimutkaisuuden. Tdssd mallissa hiljaisen tiedon kisite ndhdéén
monitahoisena termind, joka perustuu tietoisuuden eri tasoihin. Hiljainen tieto ndhdaéan kaik-
kialla 1dsna olevana, mutta mallin avulla voidaan tuoda esiin ja havainnoida sen eri kerroksia

sekd yhteytta eksplisiittiseen tietoon. (Asher ja Popper, 2019, 268.)

Hiljaisen tiedon sipulimallin 1dhtokohtana on késitys, jonka mukaan hiljaisen tiedon eri ker-
roksia on tietoisuuden eri kerroksissa alkaen eksplisiittisestd tiedosta edeten syvemmille hil-
jaisen tiedon kerroksiin. Tdmé nékemys on linjassa aiempien mallien kanssa. Mallin tuoma
uusi ndkemys on eri tiedon kerrosten véliset yhteydet. Hiljaista tietoa on kaikissa kerroksissa
ja se on tuotavissa esiin erilaisin keinoin, jotka vaihtelevat eri kerrosten vililld. Hiljaisen
tiedon kerrokset sipulimallissa uloimmasta sisimpéén ovat piilotettu kdytdnnon tieto, reflek-
toiva hiljainen tieto ja havainnollistettavissa oleva hiljainen tieto. (Asher ja Popper, 2019,

266.) Sipulimallin eri kerrokset on havainnollistettu kuvassa 3.

Eksplisiittinen tieto

Tiedostettu

Piilotettu kdytanndn tieto
(tekniikat)

Tiedostettu

eflektoiva hiljainen tieto
(nyrkkisdannot)

Léthes tiedostetiujo
Havainnollistettavissa
oleva

hiljainen tieto
(kywyt)

Tiedostamaton

Kuva 3. Hiljaisen tiedon sipulimalli (mukaillen Asher ja Popper 2019, 269).

Piilotettu kdytannon tieto on hiljaisen tiedon kerroksista konkreettisin ja eksplisiittisin ker-
ros, jonka olemassaolon yksilo tiedostaa, mutta tieto sdilyy tuntemattomana organisaatiolle.
Tamai tieto on tyypillistd asiantuntijatietoa, jonka tyontekijd pystyy kysyttiessd vaivatto-

masti jakamaan eteenpdin esimerkiksi kuvaamalla, miten hdn suoritti tietyn tyGtehtdvén.
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Tama hiljainen tieto kertyy asiantuntijalle henkilokohtaisen kokemuksen kautta ja he voivat
madritelld sen tiedoksi tai tavaksi toimia, joka auttaa heitd suoriutumaan tehtavistd tehok-

kaammin. (Asher ja Popper, 2019, 266-267.)

Edelld kuvattuun ensimmaéiseen kerrokseen verrattuna, sipulimallin reflektoivan hiljaisen
tiedon kerros on abstraktimpi ja se on etddmpand yksilon tietoisuudesta. Tama hiljaisen tie-
don kerros kisittdd sellaiset periaatteet, jotka auttavat yksilod tekemadn johtopddtoksid, joita
tarvitaan paitoksenteon tukena. Asher ja Popper (2019) kuvaavat niitd my0ds “nyrkkisdan-
noiksi”, jotka pohjautuvat yksilon aiempaan kokemukseen ja nimenomaan toistuviin tilan-
teisiin, joiden pohjalta ndmi sddnndt ovat muotoutuneet ja ohjaavat yksilon toimintaa vas-
taavassa tilanteessa. Mallin kolmas ja sisin kerros on havainnollistetun hiljaisen tiedon ker-
ros, joka on kauimpana yksilon tietoisuudesta. Tata hiljaista tietoa voidaan kuvata kyvyiksi,
jotka ovat paljastettavissa ja jaettavissa vain havainnollistamisen kautta, mutta kerros sisél-
tdd myos tietoa, jota ei voi tuoda esiin. Asherin ja Popperin (2019, 267) mukaan hiljaisen
tiedon kerrosten vélilld on monitahoisia ja dynaamisia suhteita. Havainnollistetun hiljaisen
tiedon kerroksen kyvyt voidaan nédhda olevan yhdistelmé useasta reflektoivan hiljaisen tie-
don kerroksen nyrkkiséddnnosti. Vastaavasti nima reflektoivan tason sddnnot vaikuttavat pii-
lotetun kdytdnnon tiedon tekniikoiden ja menetelmien muodostumiseen. (Asher ja Popper,

2019, 267-268.)

Ambrosini ja Bowman (2001), Panahin et al. (2016), Asher ja Popper (2019) sekd Argote
(2024) nostavat tutkimuksissaan esiin hiljaisen tiedon eri hiljaisuuden asteet, vaikka mairit-
televit tdmén asteikon hieman eri tavoin ja eri termein. Ajatus ndissé kaikissa on kuitenkin
sama eli hiljaisen tiedon hiljaisuuden aste vaikuttaa sithen, miten yksilo tiedostaa kyseisen
tiedon sekd sithen miten kyseinen hiljainen tieto on edelleen siirrettidvissa tai jaettavissa
eteenpdin. Hiljaisen tiedon jakamiseen tarvittavat keinot ja menetelmét riippuvat osaltaan
tiedon hiljaisuuden asteesta. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan hiljaisen tiedon jakamista

osana tiedonluomisen prosessia seka hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista.

2.3 Tiedon luominen ja tiedon jakaminen

Nonaka et al. (2000, 8) ovat méiérittidneet tiedonluomisen dynaamiseksi prosessiksi, joka
muodostuu ba:sta, joka tarjoaa yhteisen kontekstin tiedon luomiseksi, tietoresursseista sekd

nelivaiheisesta SECI-prosessista, jossa hiljainen ja eksplisiittinen tieto muuttavat muotoaan.



27

Néamaé elementit ovat keskendéin vuorovaikutuksessa muodostaen tietospiraalin, jossa uutta
tietoa muodostuu. SECI-prosessi muodostuu sosialisaation (socialisation), ulkoistamisen
(externalisation), yhdistimisen (combination) ja sisdistimisen (internalisation) vaiheista.
Hiljaisen tiedon jakaminen on olennainen osa tiedonluomisen prosessin sosiaalisaatio- ja
ulkoistamisvaiheita, joissa ensimmaisessd hiljainen tieto siirtyy eteenpdin uutena hiljaisena
tietona yhteisten jaettujen kokemusten kautta ja ulkoistamisvaiheessa hiljainen tieto artiku-
loidaan ymmarrettdvaan eksplisiittiseen muotoon, jolloin se on jaettavissa eteenpdin toisille
ja siten kaytettdvissd uuden tiedon perustana. Yhdistdmisvaiheessa eksplisiittistd tietoa yh-
distelldan monimutkaisemmaksi strukturoidummaksi uudeksi eksplisiittiseksi tiedoksi, jota
jaetaan eteenpdin organisaation sisélld. Sisdistimisvaiheessa yksilot omaksuvat organisaa-
tion siséllé jaettua eksplisiittistd tietoa muuntaen tiedon uudeksi hiljaiseksi tiedoksi. (Nonaka

et al., 2000, 8-10.)

Tiedonluomisprosessin keskeinen elementti on ba eli jaettu konteksti, jossa tietoa jaetaan,
luodaan ja hyddynnetddn. Ba:ssa yhdistyvit fyysinen tai virtuaalinen tila sekd henkinen tila,
jotka mahdollistavat keskindisen vuorovaikutuksen. Nonaka et al. (2000, 15) korostaa yksi-
l6iden jakaman keskindisen ajan ja paikan tirkeyttd tiedonluomisprosessin sosialisaatio- ja
ulkoistamisvaiheiden kannalta. Heiddn mukaansa on olemassa nelja erityyppisti ba:ta; alku-
peréd-ba (originating ba), dialogi-ba (dialogue ba), systematisointi-ba (systemising ba) sekd
toimeenpano-ba (exercising ba), jotka vaikuttavat tiedonluomisen prosessin eri vaiheissa.
Alkuperi-ba tarjoaa kontekstin sosialisaatiovaiheelle, dialogi-ba tarjoaa kontekstin ulkoista-
misvaiheelle, systematisointi-ba tarjoaa kontekstin yhdistelyvaiheelle ja toimeenpano-ba tar-
joaa kontekstin sisdistdmiselle. (Nonaka et al., 2000, 14-16.) SECI-malli ja ba:t on esitetty

kuvassa 4.
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. Yhksila Ryhma -
Hiljaisesta y Hiljaisesta
hiljaiseksi eksplisiittiseksi

) VUOROVAIKUTUS-BA
Kasvokkai -
svokkain ALKUPERA-BA (DIALOGI)
BA-malli
KYBER-BA
Virtuaalisesti TOIMEENPANO-BA
(SYSTEMATISOINTI)

Eksplisiittisesti Eksplisiittisestd
hiljaiseksi eksplisiittiseksi

Kuva 4. Ba ja SECI-malli (mukaillen Nonaka et al. 2000, 12; Buunk, Smith ja Hall, 2019,
1136).

Nonaka et al. (2000) ndkemyksestd poiketen, Bartolaccin et al. (2016, 805) mukaan kaikki
ba:t ja SECI-prosessin eri vaiheet voivat toteutua sekd osittain tai kokonaan virtuaalisina
tiloina ettd fyysisind tiloina. Bartolaccin et al. (2016) ndkemys perustuu heidin tutkimuk-
seensa, jossa he tarkastelivat SECI-prosessia virtuaalialustalla tapahtuvassa organisaatioiden
vilisessd innovaatioprosessissa. Tulosten mukaan kehittyneet tieto- ja viestintiteknologia-
ratkaisut tuovat ihmiset ja sosiaalisen vuorovaikutuksen takaisin keskioon Nonakan tieto-
johtamisen konseptin hengessd, mahdollistaen my0s sosialisaatiovaiheen, jota voidaan ku-
vata hiljaisen tiedon jakamiseksi, virtuaalisessa ympaéristossd. Virtuaalisten tilojen ndhtiin
tehokkaasti parantavan ja tukevan SECI-prosessin kaikkia eri vaiheita eikd kasvotusten ta-
pahtuvan vuorovaikutuksen todettu olevan endi vilttaméttomyys alkuperd-ba:lle ja sosiali-
saatiovaiheelle, vaan interaktiiviset viestintdsovellukset mahdollistavat myds kasvokkain ta-
pahtuvan sosiaalisen vuorovaikutuksen virtuaalisilla alustoilla. (Bartolacci et al. 2016, 805-

808.)
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Myo6s Buunk et al. (2019, 1142) tutkivat verkossa tapahtuvaa hiljaisen tiedon jakamista ja
tarkastelivat tutkimuksessaan, miten Nonakan ja Konnon (1998) méérittelemét ba:t esiinty-
vat verkkoalustoilla. Bartolaccin et al. (2016) tuloksista poiketen, Buunk et al. (2019) eivét
havainneet viitteitd alkuperd-ba:n esiintymisesti verkkoalustalla tapahtuvassa tiedon jaka-
misessa, mutta timéa saattoi osittain selittyd heidén tarkastelussansa olleen Knowledge Hub
-alustan teknisilld ominaisuuksilla, jotka eivdit mahdollistaneet kasvokkain tapahtuvaa inter-

aktiivista sosiaalista vuorovaikutusta virtuaalialustoilla.

Tiedon jakamisella (knowledge sharing) yksilot pyrkivit auttamaan toisia tai ratkaisemaan
yhdessd ongelmia jakamalla toisille tietoa, neuvoja ja osaamistaan (Ahmad & Karim, 2019).
Wangin ja Noen (2010, 117) mukaan tiedon jakamisen yhteydessd nousee esiin usein syno-
nyymina myos termi tiedonvaihto (knowledge exchange), jonka katsotaan késittdvan seka
tiedon etsimisen (knowledge seeking) ettd tiedon jakamisen (knowledge sharing). Nguyen,
Malikin ja Sharman (2021, 1814) mukaan verkkoalustojen ja -viestintdteknologioiden, kuten
Zoomin, Microsoft Teamsin ja Skypen, ilmestyminen ovat luoneet uusia yhteistyo- ja tyds-
kentelytapoja sekd mahdollistaneet verkkovilitteisen tiedon jakamisen (online knowledge
sharing). Verkkovilitteiselld tiedon jakamisella tarkoitetaan prosessia, jossa tyontekijét ja-
kavat keskendin tietoa erilaisten verkkoalustojen kautta. Verkossa tapahtuva tiedon jakami-
nen mahdollistaa ihmisten vélisen jatkuvan vuorovaikutuksen, joka usein parantaa ihmisten
vilistd sosiaalista kanssakdymistéd organisaation sisélld edistden tiedon luomista ja jakamista.
(Nguyen ja Malik, 2020, 1242). Verkossa tapahtuva tiedon jakaminen kasittdd kaksi eri
prosessia: tiedon jakamisen ja tiedon etsiminen. Tiedon jakamisella tarkoitetaan prosessia,
jossa tyontekija viestimélld jakaa omaa tietopddomaansa toisille ja tiedon etsimiselld proses-
sia, jossa tyOntekijd pyytdd toisia jakamaan kanssaan heidén tietopddomaansa. (van den

Hooff and de Ridder, 2004.)

Téssé tutkielmassa kéytetdan termid tiedon jakaminen (knowledge sharing), mutta tiedon
etsiminen (knowledge seeking) huomioidaan luontevana osana tiedonjakamisen prosessia,
joka usein ldhtee litkkeelle yksilon havaitsemasta ongelmasta ja sitd kautta syntyneestd tie-
totarpeesta. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan tarkemmin hiljaisen tiedon jakamista ja sen

jalkeen syvennytdén hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen sekd sithen negatiivisesti ja
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2.4 Hiljaisen tiedon jakaminen

Tyontekijoiden osaaminen ja tietdmys on organisaation arvokkain resurssi. Organisaatioiden
keskeisend haasteena on hiljaisen tiedon jakaminen tydntekijoiden vililld, jonka avulla or-
ganisaatio pystyy kehittiméan organisaation tietopddomaa. Hiljainen tieto on rakenteetonta
ja usein kokemukseen perustuvaa, minka vuoksi sitd voidaan parhaiten jakaa ihmisten vili-
sen vuorovaikutuksen ja sosialisaation kautta. (Thomas ja Gupta, 2022, 1014; Nonaka,
1994.) Hiljainen tieto ndihdéén tietona, joka kertyy yksilolle kdytannon kokemuksen kautta,
mutta yksilot voivat jakaa sitd my0s toisilleen jakamalla aiempia kokemuksiaan kertomalla
tai ndyttamalla, mika on usein nopeampi tapa hiljaisen tiedon omaksumiseen. (Kucharska ja
Erickson, 2023, 5.) Myersin (2018) mukaan yhdessé toimiva sijaisoppiminen (coactive vi-
carious learning), jossa tiedon luovuttaja ja vastaanottaja ovat keskendén vuorovaikutuk-
sessa ja tulkitsevat kokemuksia, on oppimisen kannalta tehokkaampaa kuin yksisuuntainen
prosessi, jossa vastaanottaja oppii tiedon luovuttajalta. Myers (2018) néki tarinankerronnan
erityisen tehokkaana sijaisoppimisen muotona, silld sen kautta voitiin vélittdd vivahteik-

kaasti ymmairrystd aiemmasta kokemuksesta.

Hiljaisen tiedon sisdistdminen ja ulkoistaminen eli jakaminen voivat tapahtua seka tietoisesti
ettd tiedostamatta, mutta Kucharskan ja Ericksonin (2023, 19) mukaan hiljaisen tiedon tie-
toisella jakamisella ja sisdistdmiselld on voimakkaampi positiivinen vaikutus organisaation
innovaatiokyvykkyydelle. Organisaatiot voivat hyddyntdd yksiléiden hiljaista tietoa vasta
sitten, kun tyontekijat tiedostavat sen olemassaolon, jonka lisdksi heilld tulee olla halukkuus
jakaa sitd. Halukkuuteen jakaa ja hyodyntaa hiljaista tietoa vaikuttavat muun muassa yksilon
luottamus heidédn omaan tietimykseensé sekd sen hyddyllisyyteen ja soveltuvuuteen késilla
olevaan tilanteeseen. Tamé luottamus omaan tietdimykseen ja ymmaérrys sen positiivisesta
vaikutuksesta organisaation arvonluontiin edesauttavat hiljaisen tiedon jakamista.
(Kucharska ja Erickson, 2023, 5.) Linin (2007, 411) mukaan haluttomuus jakaa sellaista hil-
jaista tietoa, jolla voi olla olennaista merkitysti organisaation selviytymisen kannalta, pide-
tadn erittdin epéeettisend. Hiljaisen tiedon jakaminen voidaan ndhdd myds osana pro-sosiaa-
liseen organisaatiokdyttdytymiseen pyrkivdd asennetta, jossa thminen on taipuvainen odot-
tamaan toiminnastaan seuraavan positiivisia vaikutuksia seki itselleen ettd tyotovereilleen

ja organisaatiolleen (Lin, 2007, lainaten Brief ja Motowidlo, 1986).
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Castellani, Rossato, Giaretta ja Davide (2019) tarkastelivat tutkimuksessaan yksildiden suh-
tautumista hiljaisen tiedon jakamiseen tiimitasolla analysoiden seka tiimin jdsenten etté esi-
henkil6iden nidkemyksid. Tulosten mukaan tiimien jésenilld oli voimakas taipumus jakaa
hiljaista tietoa epévirallisten kdytdntdjen kautta, silloin kun niitd suosivat kontekstuaaliset
olosuhteet olivat kunnossa. Tdmdn mahdollistamiseksi oli tirkedi, ettd esihenkilot kykene-
vit ndma olosuhteet luomaan. Olennaisimpina kontekstuaalisina tekijoiné pidettiin tiimildis-
ten keskindistd ja esihenkildd kohtaan tuntemaa luottamusta, yhteistyohon seké yhdessa teh-
tdvaan tyoskentelyyn kdytettdvissa olevaa aikaa, hierarkiasta syntyvien esteiden poistamista
sekd kulttuuria, jossa virheet nihtiin mahdollisuuksina oppimiseen ja uusiin innovaatioihin.
Seka tiimien jésenet ettd esihenkilot pitivit tarkednd luoda tiedonjakamista edistdvé organi-
saatiostrategia sekd investoida tiedon hankintaa, jakamista ja hyddyntdmistd parantavaan
jérjestelmiin ja prosessiin, joka on olennainen yrityksen kilpailukyvyn kannalta. (Castellani

etal., 2019, 143-146.)

Szulanskin, Ringovin ja Jensenin (2016) mukaan hiljaisen tiedon jakamiseen sopivia mene-
telmid ovat tiedon luovuttajan ja vastaanottajan keskindinen vuorovaikutus, henkilokohtai-
nen viestintd, kiytdnnon havainnointi seki tiedon vastaanottajan harjoittelu. Nonakan (1994)
mukaan keskindisen vuorovaikutuksen kautta tiedon luovuttaja voi ulkoistaa hiljaisen tie-
tonsa sanoittamalla siithen liittyvin oman nikemyksensa ja paljastamalla implisiittiset sdin-
not sekd olettamat, jotta tiedon vastaanottaja voi tdimén hiljaisen tiedon sisdistdd. Szulanskin
et al. (2016) mukaan henkilokohtaisen viestinndn mahdollistavat menetelmat, kuten henki-
16stosiirrot (tyonkierto) tai epaviralliset tapaamiset soveltuvat hiljaisen tiedon jakamiseen
etenkin tilanteissa, joissa tieto on erittdin kontekstisidonnaista. Sellainen hiljainen tieto, joka
on olennainen osa tiettyd kdytdntdd tai prosessia on mahdollista jakaa sosialisaation kautta,
jossa prosessin tai tyotehtdvin kdytdnnon suorittamista tarkkaillaan ja jaljitelladn. Yksiloi-
den on mahdollista hankkia hiljaista tietoa myds kidytdnnon tekemisen ja harjoittelun kautta,
jolloin kyse voi olla tekemalld oppimisesta tai tydssdoppimisesta, jonka myo6td yksilo alkaa

toimimaan omaksutun tiedon pohjalta (Nonaka, 1994).

2.4.1 Toimintamahdollisuudet ja hiljaisen tiedon jakaminen virtuaalisesti

Tassd alaluvussa kdydddn lyhyesti 14pi affordanssiteorian (Gibson, 1979) péélle rakentuvaa

teknologisten toimintamahdollisuuksien ja -rajoitusten teoriaa (Majchrzak ja Markus, 2012.)
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sekd Malhotran, Majchrzakin ja Lyytisen (2021) tdhén yhdistimai sosioteknisten jarjestel-
mien -teoriaa. Ndiden kautta hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista voidaan itsessdén tarkas-

tella yhtend sosioteknisend toimintamahdollisuutena.

Toivikon, Blomqvistin, Vartiaisen ja Salon (2023) mukaan digitaalisilla tyovilineilld voi-
daan mahdollistaa virtuaalinen yhteistyd, mutta teknologia itsessddn ei takaa sen onnistu-
mista. Tama ndkemys on linjassa my0s Abidin et al. (2023, 1145) tulkinnan kanssa, jonka
mukaan verkkotapaamisvilineet itsessdén eivit vélttimatta takaa hiljaisen tiedon jakamisen
onnistumista virtuaalitiimeissd. Tastd johtuen nditd ilmiditd pitdisi Toivikon et al. (2023)
mukaan tarkastella sosiotekinisestd ndkdkulmasta, jossa sekd inhimilliset ja sosiaaliset ettd
teknologiset tekijit ndhddin yhtd olennaisina ja ratkaisevina muuttujina, jotka osaltaan mah-
dollistavat tarkasteltavan toiminnan, kuten hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen, seki vai-
kuttavat osaltaan sen onnistumiseen. Toivikon et al. (2023) mukaan tissé tarkastelussa voi-
daan hyddyntdd Gibsonin (1979) kehittdméia affordanssiteoriaa, joka késittelee jonkin raja-

pinnan tarjoamia toimintamahdollisuuksia eli affordansseja.

Teknologisten toimintamahdollisuuksien ja -rajoitusten -teorian (TACT) mukaan teknologi-
sen toimintamahdollisuuden késitteella tarkoitetaan toimintaa, jonka yksild voi toteuttaa tek-
nologian tai tietojirjestelmén avulla ja vastaavasti teknologisella rajoitteella viitataan tapoi-
hin, joilla teknologia voi estdd yksilod saavuttamasta tiettyd tavoitetta teknologiaa kaytta-
mailld. Toimintamahdollisuudessa on siis kyse mahdollisesta ithmisen ja teknologian vili-
sestd vuorovaikutuksesta, ei teknologian tai ihmisen ominaisuudesta. (Majchrzak ja Markus,
2012.) Malhotra, Majchrzak ja Lyytinen (2021) yhdistavét tutkimuksessaan TACT-teorian
sosioteknisten jérjestelmien -teoriaan, joiden pohjalta he tarkastelivat sosioteknisid toimin-
tamahdollisuuksia laajojen yhteistydhankkeiden kontekstissa. He tarkastelivat tutkimukses-
saan ndiden yhteistydhankkeiden kohtaamia keskeisid tietoprosesseihin liittyvid haasteita
sekd niihin ratkaisuja tarjoavia sosioteknisid toimintamahdollisuuksia virtuaalisen tiedon ja-
kamisen sekd innovoinnin tehokkuuden parantamiseksi. Nama sosiotekniset toimintamah-
dollisuudet olivat tietoyhdistelmien mahdollistaminen, tiedon tarkoituksenmukainen niky-

viksi tekeminen sekd tiedon yhdistiminen ja kutominen. (Malhotra et al., 2021.)

Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa ndkemykset siitd, mahdollistavatko tieto- ja viestintd-
tekniset tyokalut hiljaisen tiedon jakamisen lainkaan tai kuinka tehokkaasti, ovat vaihdelleet
vuosituhannen vaihteen jidlkeen ja ne ovat osittain muuttuneet teknologian kehityksen

myo6td. Vuosituhannen alkupuolella Johanssen, Olaisen ja Olsen (2001) katsoivat
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teknologian mahdollistavan vain eksplisiittisen tiedon jakamisen ja siirtimisen. 2010-luvun
alkupuolella esimerkiksi Panahi, Watson ja Partridge (2013, 392-393) ndkivét sosiaalisen
median kehittymisen ja yleistymisen avaavan uusia mahdollisuuksia hiljaisen tiedon jaka-
miseen, mutta aihe vaati vield liséé tieteellistd tutkimusta. Myohemmassé tutkimuksessaan,
he totesivat sosiaalisen median tukevan hiljaisen tiedon jakamista, mutta teknologia ei ole
vield itsessddn riittdva korvaamaan tarvetta ihmisten véliselle suoralle sosiaaliselle vuoro-

vaikutukselle (Panahi, Watson ja Partridge, 2016, 359-360).

Tietojarjestelmid on katsottu kéytettédvin vain eksplisiittisen tiedon varastointiin ja sen sijaan
hiljaisen tiedon jakamisen ja tiedonluomisen vaativan samassa tilassa tapahtuvaa kanssakiy-
mistd (Spraggon ja Bodolica, 2016, 127). Castanedan ja Toulsonin (2021, 679) mukaan hil-
jaisen tiedon jakaminen onnistuu digivalitteisesti silloin, kun tieto- ja viestintitekniset tyo-
kalut mahdollistavat yksiloiden vilisen dialogin, miké toteutuu esimerkiksi viestisovellusten
ja videoneuvottelutydkalujen kohdalla. Tennessen, Dhir ja Flatenin (2021) tarkastelivat tut-
kimuksessaan sosiaalisen pddoman teorian kautta digitaalisen tiedonjakamisen suhdetta yri-
tyksen luovaan suorituskykyyn norjalaisten tietotyoldisten keskuudessa Covid-19 pande-
mian aikana. Tutkimuksen tulosten mukaan digitaaliseen tiedonjakamiseen vaikutti ensisi-
jaisesti tyontekijoiden motivaatio, mutta digitaalisilla alustoilla ei itsessdén ollut negatiivista
tai positiivista vaikutusta digitaaliseen tiedonjakamiseen. Tulosten mukaan yksilén motivaa-
tio sekd digitaalisten alustojen hyddyntdminen vaikuttivat kuitenkin positiivisesti organisaa-

tion luovaan suorituskykyyn. (Tennessen et al., 2021, 8-9.)

Abidin, DZenopoljacin ja Safin (2023, 1145) mukaan verkkotapaamisvélineet puolestaan ei-
vit takaa hiljaisen tiedon jakamisen onnistumista virtuaalitiimeissd, mutta tdmén taustalla
voi olla pikemminkin tyokalujen hyodyntdmisen tarkoituksettomuus eli osallistujien epétie-
toisuus tyovilineiden kédyton tavoitteista, kuin niiden teknisten ominaisuuksien soveltuvuus
tiedon jakamiseen. Sen sijaan organisaatiot voivat edistdd verkkotapaamisvilineiden kautta
tapahtuvaa hiljaisen tiedon jakoa kannustamalla tyontekij6itd yksikdiden viliseen yhteistyo-
hon, ottamalla kdyttoon tiedon jakamiseen liittyvid kannustinohjelmia sekd lyhentamailla yk-
sisuuntaiseen tiedon jakamiseen kiytettyjd informaatioistuntoja (Abidi et al., 2023, 1145-
1146). Toisaalta kannustimien kdyton tuomista vaikutuksista tiedon jakamiseen toisenlaisen
kuvan antaa Wangin, Yinin, Man ja Liaon (2021, 499-500) tutkimus, jonka mukaan palkin-
noilla ja niiden tasolla oli merkittdvé vaikutus eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon jakamiseen.

Merkittavd havainto oli se, ettd alhaisella palkitsemisella oli positiivinen vaikutus hiljaisen
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tiedon jakamiseen, mutta suuremmat palkinnot alkoivat vaikuttaa sithen negatiivisesti, kun
palkitseminen alkaa tuomaan paineita motivaation sijaan. My0s Nguyen, Malikin ja Shar-
man (2021) tutkimuksen mukaan palkitseminen edisti tiedon jakamista aikaisessa vaiheessa
organisaation rakentaessa tyontekijoiden asenteita verkossa tapahtuvaa tiedon jakamista
kohtaan, mutta my6hemmin silld nihtiin olevan heikentévi vaikutus aktiiviseen tiedon jaka-

miseen.

Teknologiset ja sosiaaliset tekijat yhdessd vaikuttavat organisaation tiedonjakamisen kéy-
tdntoihin. Organisaation sisdistd tiedon jakamista voidaan parhaiten edistdd investoimalla
sekd perinteisiin tiedonjakamisjérjestelmiin ettd moderneimpiin yritysten sosiaalisen me-
dian jdrjestelmiin, mika lisdd kayttdjien kokemaa ja jarjestelmien tarjoamaa potentiaalia tie-
don jakamiseen. Jarjestelmien lisdksi tarvitaan my0s organisaatiokulttuuria, joka rohkaisee
tiedon jakamiseen sekd johdon tukea toivotunlaiselle tiedonjakamista edistivalla kayttayty-

miselle. (Roy, Cheikh-Ammar ja Roy, 2023, 9-10.)

Buunk, Smith ja Hall (2019, 1143) tarkastelivat tutkimuksessaan sekd verkossa tapahtuvaa
sosiaalista vuorovaikutusta liittyen hiljaisen tiedon jakamiseen, ettd sosiaalisten verkkoalus-
tojen tarjoamia digitaalisia toimintamahdollisuuksia, jotka mahdollistavat hiljaisen tiedon
jakamisen. He nékivit sosiaalisten verkkoalustojen (online social platform) helpottavan mer-
kittdvasti hiljaisen tiedon jakamista virtuaalisesti ja tdtd kautta mahdollistavan oppimisen,
asiantuntijuuden jakamisen, innovoinnin sekd ongelmanratkaisun. Oppimisen osalta kyse on
yksil6tasolla uusien ideoiden tai innovaatioiden kehittimisestd aiemman kokemuksen kautta
ja tiimitasolla osallistumisesta ryhmén vuorovaikutukseen jaettujen ongelmien ratkaise-
miseksi sosiaalisen verkkoalustan tarjotessa ldhteen eksplisiittiselle tiedolle ja toimien siten
toimeenpano-ba:na (exercising ba), jossa eksplisiittistd tietoa muutetaan uudeksi hiljaiseksi
tiedoksi sisdistdmisen kautta. Sosiaalisten verkkoalustojen néhtiin mahdollistavan asiantun-
tijuuden ja osaamisen jakamisen seki toisten ihmisten auttamisen heiddn ongelmien ratkai-
semisessa tarjoten tilan eli dialogi-ba:n (dialogue ba / interacting ba) hiljaisen tiedon ulkois-
tamiseksi eksplisiittiseen muotoon. Vastaavasti sosiaalinen verkkoalusta tarjosi dialogi-ba:n
kautta mahdollisuuden myds jakaa hiljaista tietoa edistden uusien ideoiden syntymisti ja

vaikuttaen siten positiivisesti innovointiin. (Buunk et al., 2019, 1140-1141.)

Buunk et al. (2019) mukaan hiljaisen tiedon jakamisen kannalta sosiaalisten verkkoalusto-
jen tarjoamana keskeisimpina digitaalisina toimintamahdollisuuksina voidaan pitdd niiden

mahdollistamia epédvirallisia ja ammatillisia keskusteluja ja vuorovaikutusta, jotka lisddvit
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hiljaisen tiedon nakyvyyttd ja tuovat sen helposti muiden saataville. Liséksi sosiaaliset verk-
koalustat mahdollistavat kéyttéjille omien verkostojen laajentamisen avaten uusia yhteistyo-
mahdollisuuksia sekd péddsyn uusiin tietoldhteisiin. Hieman negatiivisempana havaintona
vastaajat kyseenalaistivat verkkoalustojen tehokkuuden tiedonjakamiseen kdytetyn ajan ja
vaivan perusteella tulosten hajautuessa seké puolesta ettd vastaan. (Buunk et al., 2019, 1141-

1143.)

Chen, Carpenter ja Su (2021) tutkivat miten tiimien virtuaalisuusaste ja sen muuttuminen
vaikuttaa tiimien kyvykkyyteen jakaa tietoa tiimin sisélld. Heiddn tutkimustulostensa mu-
kaan tiimit, joiden virtuaalisuusaste on korkea alussa ja jatkuu korkeana, kohtaavat haittoja
heiddn kyvyssdén jakaa tietoa. Sen sijaan paras positiivinen vaikutus tiimin kyvykkyyteen
jakaa tietoa saavutettiin tiimissé, joka tydskenteli alkuvaiheessa matalalla virtuaalisuusas-
teella, mutta jonka virtuaalisuusaste nousi pitemmalld aikavélilla. Téll6in alussa tapahtuva
1dhity6 mahdollisti tiimin transaktiivisen muistin kehittymisen, mikd myohemmin vaikuttaa
positiivisesti avoimen keskusteluilmapiirin kehittymiseen ja sitd kautta edistdd tiimin sisdista
tiedonjakamista tiimin virtuaalisuusasteen noustessa eli tiimin siirtyessd tydskentelemain

enemman virtuaalivélitteisesti. (Chen et al., 2021.)

Sosiaalisen median alustat mahdollistavat erilaisia tehokkaita keinoja hiljaisen tiedon jaka-
miseen, jotka ovat osittain yhtdldisid kasvokkain tapahtuvaan hiljaisen tiedon jakamiseen,
mutta tarjoavat osittain myds uusia ulottuvuuksia. Panahi et al. (2016) tunnistivat tutkimuk-
sensa pohjalta sosiaalisen median alustojen mahdollistamiksi keskeisiksi hiljaisen tiedon ja-
kamista edistiviksi teemoiksi sosiaalistamisen, harjoittelemisen, verkostoitumisen ja tari-
nankerronnan (kuva 5). Sosiaalistamisella viitataan thmisten viliseen keskusteluun ja vuo-
rovaikutukseen sosiaalisen median alustoilla. Sosiaalinen media tarjoaa avoimen keskuste-
lualustan, antaen mahdollisuuden synkroniseen ja asynkroniseen viestintdén dynaamisten
keskustelujen, kysymysten ja vastausten, kommentoinnin, pikaviestien ja avoimen osallistu-
misen kautta. Keskustelu sosiaalisen median alustalla tapahtuu ensisijaisesti tekstimuodossa,
jolloin se mahdollistaa hiljaisuusasteeltaan alhaisen ja keskiverron hiljaisen tiedon jakami-
sen. (Panahi et al., 2016.) Keskustelujen mahdollistama hiljaisen tiedon jakaminen sosiaali-
sen median alustoilla on linjassa myos Castanedan ja Toulsonin (2021) ndkemyksen kanssa
siitd, ettd informaatio- ja viestintdteknologiatydkalut mahdollistavat hiljaisen tiedon jakami-

sen yksiloiden vilisen dialogin kautta.
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Artikuloimaton

Sosiaalistaminen . .
hiljainen tieto

Harjoittelu
Artikuloitavissa oleva

Verkostoituminen hiljainen tieto

Tarinankerronta -

Kohtaaminen >

Eksplisiittinen tieto

Kuva 5. Malli hiljaisen tiedon jakamisesta sosiaalisessa mediassa (mukaillen Panahi et al.,

2016).

Harjoittamisella Panahi et al. (2016) viittaavat esimerkiksi toisen henkilon kéytdnndssé har-
joittaman toimen seuraamiseen ja tarkkailuun, jota pidetddn tehokkaana ja tyypillisend ta-
pana siirtdd hiljaista tietoa, kuten erityistd osaamista tai teknistd taitoa toiselle. Sosiaalisen
median alustalla titd voidaan toteuttaa jakamalla esimerkiksi videoita opetuskéyttoon tai ku-
via muun keskustelun tukena. Téllaiset mediat mahdollistavat ja helpottavat osittain myds
artikuloimattoman hiljaisen tiedon jakamista. Toisaalta sosiaalisen median alustat eivit mah-
dollista kaikkien aistien hydodyntdmistd samalla tavalla kuin kasvokkain tapahtuvassa vuo-

rovaikutuksessa on mahdollista. (Panahi et al., 2016.)

Sosiaalisen median alustojen mahdollistama verkostoituminen ja keskindisten suhteiden ke-
hittdminen edistdvat hiljaisen tiedon jakamista. Myds sosiaalisen median alustoilla, hiljaisen
tiedon tehokas jakaminen vaatii tiedon hiljaisuudenasteen kasvaessa vahvempaa suhdetta
henkil6iden vililld, jota taytyy kehittdd sdédnndllisen viestinndn kautta. (Panahi et al., 2016.)
Tarinankerronta on yksi perinteisisté tavoista, joilla jakaa hiljaista tietoa (Nonaka, 1994; Pa-
nahi et al., 2016; Castaneda ja Toulson, 2021). Sosiaalisen median alustat tarjoavat erin-
omaiset mahdollisuudet tarinankerronnalle esimerkiksi haasteellisista tapauksista keskuste-
lemiseksi sekd parhaiden kaytidnteiden ja henkilokohtaisten kokemusten jakamiseksi hyo-

dyntéden useita mediamuotoja. (Panahi et al., 2016.)
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2.4.2 Hiljaisen tiedon jakamista edistavat tekijat

Keppler ja Leonardi (2023) tutkivat miten yritysten sosiaalisen median alustat edistdvét
tyontekijan kokemaa suhteellista luottamusta ja miten se vaikuttaa sosiaalisen median alus-
tan kautta tapahtuvaan tiedon jakamisen onnistumiseen hybridi- ja etdtydssd. He havaitsivat,
ettd tietoa etsivin tyontekijan kokema suhteellinen luottamus kasvoi tiedon omistajan kanssa
kdydyn ennakoivan viestinnén kautta enemman, jos tdma viestintéd tapahtui yrityksen sosi-
aalisen median alustalla kuin verrattuna kasvokkain tai sdhkopostin vélitykselld tapahtunee-
seen ennakoivaan viestintddn. Tall4 oli vuorostaan positiivinen vaikutus tietoa etsivan tyon-
tekijan kokemaan varsinaisen tiedon jakamisen onnistumiseen, miki saattaa osaltaan perus-
tua sithen, miten yrityksen sosiaalisen median alusta tuo viestinnén nikyvéksi auttaen tie-
donhakijoita viestiméén tietoldhteelle yhteisestd kiinnostuksen kohteesta. Sosiaalisen me-
dian alustan tuoma tiedon nikyvyyden ja ennakoivan viestinnén tuoma parannus suhteelli-
seen luottamukseen voisivat ratkaista myds Szulanski et al. (2016) tutkimuksessa esiin nous-
seen ongelman kausaalisesti monitulkintaisen hiljaisen tiedon jakamisessa tilanteessa, jossa

henkil6iden vélinen suhde on luonteeltaan vaivalloinen.

Tyontekijoiden tietoon liittyvdd mindpystyvyyden tunne (self-efficacy) vaikuttaa merkitta-
visti verkossa tapahtuvaan tiedon jakamiseen. Toisin sanoen tydntekijét eivét jaa tietoa ver-
kossa, jos he kokevat, ettei heidén tietonsa tuota arvoa organisaatiolle, vaikka olisivat muu-
ten halukkaita jakamaan tietoa. (Nguyen ja Malik, 2020, 1255.) Tiedon jakamisen tuottama
nautinto toimii toisena sisdisen motivaation tekijani, joka voimakkaasti edistdd tiedon jaka-
mista verkossa. Se on avaintekiji saada passiiviset seuraajat jakamaan omat ndkemyksenséi
ja ideansa verkossa, mutta rohkaisee my0s aktiivisia tiedon jakajia lisidméain oma aktiivi-
suuttaan entisestdén. Ulkoisista motivaatiotekijoistd tiedon jakamiseen verkossa vaikuttaa
vastavuoroisuus, jota aktiiviset tiedon jakajat odottavat kollegoiltaan. Heididn vahva uskonsa
sithen, ettd he saavat tulevaisuudessa vastaavasti apua itse, motivoi heitd jakamaan tietoa.
Palkitsemisen todettiin vahvistavan tyontekijoiden asenteita verkossa tapahtuvaa tiedon ja-
kamista aikaisessa vaiheessa, mutta pitemmalld aikavalilld silld oli heikentdva vaikutus ak-

titviseen tiedon jakamiseen. (Nguyen, Malik ja Sharma, 2021, 1823-1825.)

Lin (2007) tarkasteli tutkimuksessaan hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoitd sekd
tyontekijoiden sitoutumisen ja tydtovereiden vélisen luottamuksen roolia ndiden valittdjéna.

Tutkimustulosten mukaan hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavat epasuorasti tyontekijdiden
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sitoutumisen kautta prosessuaalinen ja distributiivinen oikeudenmukaisuus seki yhteistyo-
kyvykkyys. Myos distributiivisella oikeudenmukaisuudella, ilmaisullisilla siteilld ja instru-
mentaalisilla siteilld oli epdsuora vaikutus hiljaisen tiedon jakamiseen tyontekijoiden vélisen
luottamuksen kautta. (Lin, 2007, 421.) Brocknerin ja Sigelin (1996) mukaan distributiivi-
sella oikeudenmukaisuudella viitataan henkilon kokemaan oikeudenmukaisuuteen teke-
maénsd tuloksen perusteella, kun taas prosessuaalisella oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan
tulosten saavuttamiseksi kdytettyjen menetelmien oikeudenmukaisuutta. Linin (2007) mu-
kaan vdhéinen hiljaisen tiedon jakaminen voi johtua tyontekijoiden alhaisesta sitoutumisesta
ja tyontekijoiden vilisen luottamuksen puutteesta miké saattaa olla seurausta negatiivisesta
organisaation ja henkilon vilisesti vaikutuksesta, henkilokohtaisesta vaikutuksesta seké ih-
misten vélisestd vaikutuksesta. Tdméan perusteella organisaatiot voivat edistdd hiljaisen tie-
don jakamista tyontekijoiden sitoutuneisuuden ja tyontekijoiden vilisen luottamuksen kautta
panostamalla organisaation eettisiin sdantdihin ja huomioimalla niissd seké distributiivisen

ettd prosessuaalisen oikeudenmukaisuuden. (Lin, 2007.)

Naéin ollen yritykset voivat edistda hiljaisen tiedon jakamista parantamalla henkiloston yh-
teistyokykyd koulutusten avulla ja viemalld organisaatiokulttuuria sellaiseen suuntaan, joka
kannustaa kehittiméén sosiaalisten verkostojen siteitd, sekd instrumentaalisia ettd ilmaisul-
lisia siteitd, joilla on positiivinen vaikutus tyontekijoiden véliseen luottamukseen. Prosessu-
aalisella ja distributiivisella oikeudenmukaisuudella on merkittéva positiivinen vaikutus or-
ganisaation sitoutuneisuuteen ja distributiivisella oikeudenmukaisuudella myds tyontekijoi-
den viliseen luottamukseen. Organisaation tyontekijoiden sitoutuneisuutta mittaamalla yri-
tys voi tarkkailla miten hyvin organisaatiossa koettu oikeudenmukaisuus edistdd hiljaisen

tiedon jakamista. (Lin, 2007.)

Myds Holste ja Fields (2010) tarkasteli tutkimuksessaan luottamuksen vaikutusta hiljaisen
tiedon jakamiseen sekd hyodyntimiseen. Heiddn tutkimuksensa tulosten mukaan tunnepe-
rdinen luottamus (affect-based trust) ja jarkiperdinen luottamus (cognition-based trust) vai-
kuttavat merkittdvisti asiantuntijoiden halukkuuteen jakaa ja hyodyntda hiljaista tietoa or-
ganisaatioissa. Tunneperdiselld luottamuksella oli merkittdvé vaikutus henkilon halukkuu-
teen jakaa hiljaista tietoa, kun taas jarkiperdinen luottamus vaikutti voimakkaammin henki-
16n haluun hyddyntéé hiljaista tietoa. Molempia luottamuksen muotoja tarvitaan seki hiljai-
sen tiedon jakamiseen ettd hyodyntdmiseen. Hiljaisen tiedon jakamisen edellytyksend voi-

daan pitdd kasvokkain tapahtuneen vuorovaikutuksen myd6td kehittyneitd lampimid
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henkilokohtaisia suhteita sekd toisen ammattitaidon vakaata kunnioittamista. Hiljaisen tie-
don jakamisen kannalta on siis tdrkedd henkilokohtaisten suhteiden lisédksi myds luottamus
jaetun tiedon tarkoituksenmukaiseen ja ammattimaiseen hyddyntdmiseen. Vastavuoroisesti
hiljaisen tiedon hyodyntdminen vaatii, ettd tietoldhteen ammattitaito ja osaaminen koetaan
riittavéaksi, mutta myos positiivinen henkilokohtainen suhde tietoldhteeseen tukee hiljaisen

tiedon kayttod. (Holste ja Fields, 2010.)

Tutkimuksessaan Nguyen (2021) kehitti aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta niin kut-
sutun ISTO-mallin (kuva 6), joka kokoaa yhteen organisaation verkossa tapahtuvan tiedon-
jakamiseen vaikuttavat keskeiset motivaatiotekijét, jotka voidaan ryhmitelld yksilollisiin
muuttujiin (individual), sosiaalisiin muuttujiin (social), teknologisiin muuttujiin (technolo-
gical) sekd organisatorisiin muuttujiin (organizational). Yksilolliset muuttujat huomioivat
ihmisen yksilolliset persoonallisuuteen liittyvit ulottuvuudet ja ominaisuudet, jotka vaikut-
tavat merkittdvasti ihmisen kdyttdytymiseen erilaisissa tilanteissa. Ndiden avulla voidaan se-
littdd miksi ihmiset kéyttdytyvét eri tavoin tietyssd tilanteessa. My0s sosiaaliset muuttujat,
kuten ihmissuhteet ja vuorovaikutus kollegojen kanssa vaikuttavat siihen, miten yksilot ja-
kavat tietoa verkossa. Teknologisista muuttujista esimerkiksi helppokayttdisyys ja verkko-
alustojen hyodyllisyys tiedon jakamisen ndkdkulmasta edistdvét verkossa tapahtuvaa tiedon
jakamista. Organisaatiolla on olennainen vaikutus tyontekijoiden tiedonjakamiskayttdytymi-
seen ja aktiivisuuteen. Keskeisid muuttujia ovat tyontekija sitoutuneisuus, johdon antama
tuki seké palkitsemispolitiikka. Sosiaalisten verkkoalustojen tapauksessa néilld voi olla mer-
kittdva vaikutus siihen, etti passiivisesta seuraajasta tulee aktiivinen tiedonjakaja alustalla.

(Nguyen, 2021.)
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Verkossa tapahtuva
tiedonjakaminen organisaatioissa

Toimintatavat verkossa tapahtuvaan
tiedonjakamiseen

Kuva 6. Verkossa tapahtuvan tiedonjakamisen motivaatiotekijit, ISTO-malli (mukaillen

Nguyen, 2021, 123).

ISTO-mallissaan Nguyen (2021) nostaa esiin yksilollisistd muuttujista minépystyvyyden eli
henkildn itseluottamuksen sen suhteen, ettd hinen jakamansa tieto on organisaatiolle arvo-
kasta. Myds Kucharska ja Erickson (2023) sekd Nguyen ja Malik (2020) toteavat tdlld olevan
positiivisen vaikutuksen verkossa tapahtuvaan ja hiljaisen tiedon jakamiseen. Sekd Nguyen
(2021) ettd Nguyen et al. (2021) toteavat myds tiedon jakamisen tuottaman nautinnon olevan
olennainen yksilollinen motivaatiotekijé, joka vaikuttaa tyontekijan motivaatioon jakaa tie-
toa verkossa. Tyontekijoiden mahdollisuus kehittdd omaa mainettaan asiantuntijana on kol-

mas Nguyenin (2021) mainitsema yksilotason motivaattori tiedon jakamiseksi verkossa.

Nguyenin (2021) mukaan tiedon jakamiseen vaikuttavia sosiaalisia muuttujia ovat sellaiset
ympdéristotekijit, jotka kannustavat tyontekijoitd jakamaan tietoa verkon kautta organisaa-
tion sisdlld. Niistd tekijoistd merkittdvimmat ovat vastavuoroisuus, sosiaaliset vuorovaiku-
tussiteet, luottamus sekd sosiaaliset normit. (Nguyen, 2021.) Myds Nguyen et al. (2021) mu-
kaan henkildiden vélinen vastavuoroisuus lisdd aktiivista tiedon jakamista verkossa ja vas-

taavasti luottamuksen merkitystd hiljaisen tiedon jakamisen ndkokulmasta korostavat Lin
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(2007) seka Holste ja Fields (2010) kun taas Keppler ja Leonardi (2023) nostivat esiin suh-
teellisen luottamuksen vaikutuksen sosiaalisen median alustoilla tapahtuvaan tiedon jakami-
seen. Nguyenin (2021) mukaan sosiaalisilla normeilla viitataan ulkoisiin vaikuttimiin, jotka

luovat tyontekijoille odotuksia heidin kayttaytymiselleen tiedon jakamisen suhteen.

Nguyen (2021) nostaa yhtené keskeisend verkossa tapahtuvaan tiedon jakamiseen vaikutta-
vista motivaatiotekijoiden ryhménd teknologiset muuttujat, jotka liittyvét kaytettdviin infor-
maatio- ja viestintiteknologiaratkaisuihin. Naistd keskeisimpié ovat kdyttdjien kokemus jér-
jestelmén laadukkuudesta, helppokiyttdisyydestd sekd hyoddyllisyydestd tiedon jakamisen
nikokulmasta (Nguyen, 2021), joista helppokayttdisyyden puute voidaan kaénteisesti ndhda
myds esteend sosiaalisen median alustoilla tapahtuvalle tiedon jakamiselle (Razmerita,

Kirchner ja Nielsen (2016).

Organisatorisista muuttujista Nguyen (2021) mainitsee keskeisimpind motivaatiotekijoiné
palkitsemisen, johdon tuen tiedon jakamiselle, tyontekijoiden sitoutuneisuuden, yhteiset ta-
voitteet sekd johtajuuden. Organisaation johdon tulee ndyttdd esimerkkiéd verkossa tapahtu-
valle tiedon jakamiselle (Nguyen, 2021; Roy et al., 2023) seki asettaa tyontekijoille yhteiset
tavoitteet, jotka edistivit tyontekijoiden vilistd tiedon jakamista ndiden tavoitteiden saavut-
tamiseksi (Nguyen, 2021). Nguyen (2021) esittdimé ndkemys tyontekijoiden sitoutumisen
positiivisesta vaikutuksesta hiljaisen tiedon jakamiseen on linjassa Lin (2007) tutkimuksen
kanssa. Palkitsemisen positiivisen vaikutuksen verkossa tapahtuvaan hiljaisen tiedon jaka-
miseen ovat tutkimuksissaan nostaneet esiin myos Abidi et al. (2023). Toisaalta Wang et al.
(2021) sekd Nguyen et al. (2021) nékivét palkitsemisella sekd positiivisia ettd negatiivisia
vaikutuksia tiedon jakamiselle, todeten aikaisen vaiheen palkitsemisen vaikuttaneen positii-
visesti tiedon jakamista tukevien asenteiden luomiseen, kun taas liialla palkitsemisella vai-

kutus on ollut negatiivinen sen luodessa paineita motivaation sijaan.

2.4.3 Hiljaisen tiedon jakamista estavat tekijét

Razmerita, Kirchner ja Nielsen (2016) tarkastelivat tutkimuksessaan tekijoitd, jotka vaikut-
tivat tyontekijoiden tiedon jakamiskdyttdytymiseen organisaation sisdisen sosiaalisen me-
dian alustalla. Aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta tunnistettiin kolme kategoriaa (yk-
silolliset, organisatoriset ja teknologiset) muuttujista, jotka vaikuttavat tyontekijoiden moti-

vaatioon jakaa tietoa sosiaalisen median alustalla edistdvisti tai estdvisti. Keskeisimpind
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esteind tiedon jakamisella ndhtiin luottamuksen puute, joka liittyi pelkoon siitd, miten jaettua
tietoa hyodynnetddn, ajan puute sekd muutosvastarinta toimintatapamuutosta kohtaan. Tek-
nologian tuomia esteitd olivat sen kdyttoon liittyvén koulutuksen puute sekd huono kdytet-
tavyys. Tulosten mukaan tyontekijoiden halukkuuteen jakaa tietoa voitiin vaikuttaa siséisilla
ja ulkoisilla kannustimilla. Ulkoisia kannustimia ovat esimerkiksi palkkiot ja tunnustukset,
kun taas sisdisid kannustimia ovat organisaatiokulttuuri ja johdon tuki, joilla oli merkittava

vaikutus tiedon jakamiseen. (Raszmerita, Kirchner ja Nielsen, 2016, 1239-1241.)

Olaniran (2017) tutki hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavia esteitd maantieteellisesti ha-
jautuneissa projektitiimeissd 6ljy- ja kaasuteollisuudessa. Nama tiimit hyddynsivit tydssiddn
yhteistyd- ja viestintiteknologioita muun muassa hiljaisen tiedon jakamiseksi. Tutkimuksen
tulosten perusteella tunnistettiin nelji eri kategoriaa hiljaisen tiedon jakamista estiville teki-
joille: henkilokohtaiset esteet, tiimitason esteet, organisatoriset esteet sekd ulkoiset esteet.
Henkilokohtaiseen halukkuuteen jakaa tietoa maantieteellisesti hajautuneen projektitiimin
sisdlld riippuu muun muassa siitd ndhddanko tieto henkilokohtaisena etuna, jota ei haluta
jakaa, jonka lisdksi henkil6lld voi olla huoli siitd hyviksytdanko jaettu tieto tiimin sisilla
sekd pelko tiedon omistajuuden tai oman uskottavuuden menettimisestd. Lisdksi henkilo-
kohtaisena esteend voivat olla yksilon persoonaominaisuudet sekd puuttuva avoin suhtautu-
minen tiimin sisdiseen tiedonjakamiseen. Tiimitasolla esteitd hiljaisen tiedon jakamiselle
ovat esimerkiksi, luottamuksen puute, heikko epévirallinen yhteistyo projektitiimeisséd, mah-
dolliset konfliktit jasenten vililld seké tiedon jakamista tukevan prosessin puuttuminen. Or-
ganisatorisena esteend on organisaation tai organisaatioiden puuttuva tuki hiljaisen tiedon
jakamiselle. Ulkoisina esteind hiljaisen tiedon jakamiselle maantieteellisesti hajautetuissa
projektitiimeissd ovat muun muassa kielelliset ja kulttuurilliset erot sekd organisaatioiden

valiset ristedvit intressit. (Olaniran, 2017, 50.)

Habeh, Thekrallah, Salloum ja Shaalan (2021) tutkivat tiedon jakamiseen liittyvid haasteita
ohjelmistokehitystiimeissd tarkastelemalla aiheesta aiempaa tutkimuskirjallisuutta, jonka
pohjalta he jakoivat tunnistetut haasteet ja mahdolliset ratkaisut neljdén kategoriaan: tietoon
liittyviin haasteisiin, yksilotason haasteisiin, projektiin liittyviin haasteisiin ja organisaa-
tiotason haasteisiin. Tietoon liittyvid haasteita olivat muun muassa olennaisen tiedon tunnis-
tamiseen, tiedon luonteeseen, tiedon arvoon seké tiedon antamaan valtaan liittyvid haasteita.
Hiljaisen tiedon jakamiseen liittyviin haasteisiin vaikuttavana keskeisimpdnd muuttujana

ndhtiin sosiaalinen vuorovaikutus. Vastaavasti mahdollisena ratkaisuna hiljaisen tiedon
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jakamisen edistdmiseksi ja luottamuksen kasvattamiseksi ehdotettiin sosiaalisen vuorovai-
kutuksen lisddmistd tarjoamalla tiimeille mahdollisuuksia ja kanavia sosiaaliseen kanssa-
kdymiseen sekéd rohkaista tiimiléisid keskindiseen vuorovaikutukseen. Lisdksi organisaatioi-
den tulisi erottaa eksplisiittinen ja hiljainen tieto toisistaan seki kehittda hiljaisen tiedon ja-

kamisen prosessia. (Habeh et al., 2021.)

Tiedon piilottamisella (knowledge hiding) viitataan tilanteeseen, jossa yksilo pitdéd hallus-
saan tiettya tietoa ja salaa sen tietoisesti toiselta henkiloltd, mutta tdssi ei ole kuitenkaan aina
kyse tarkoituksellisesta petollisesta kdyttaytymisestd. Haar, O’Kane ja Cunningham (2022)
tutkivat syité ja seurauksia tiedon piilottamiselle organisaatiotasolla ja henkildstdjohtamisen
kiytintojen mahdollista vaikutusta tiedon piilottamista edeltéviin tekijoihin seki tiedon pii-
lottamisen vaikutuksia organisaation tuoteinnovaatioihin ja suorituskykyyn. Tutkimustulos-
ten mukaan henkildstojohtamisen kdytannoilld ja organisatorisella luottamuksella, tissa ta-
pauksessa organisaation johtamista kohtaan tunnetulla luottamuksella, oli tiedon piilotta-
mista vihentédva vaikutus. (Haar et al., 2022.) Choudhary ja Mishra (2023) tarkastelivat, mil-
laisia vaikutuksia virtuaalisilla tydjarjestelyilld oli tyontekijoiden mahdollisesti harjoitta-
maan tiedon piilottamiseen. Tutkimusta varten haastateltiin intialaisia konsulttialan tyonte-
kijoitd. Tulosten perusteella voitiin sanoa, ettd virtuaaliset tydjarjestelyt voivat lisétd taipu-
musta tiedon piilottamiseen johtuen sen vaivattomuudesta virtuaaliympéristossé, digitaali-
sesta vasymyksestd sekd menetetystd kontrollista sen suhteen, kuka voi ndhdi jaetun tiedon

ja miten muut sité tulkitsevat. (Choudhary ja Mishra, 2023, 581.)

Virtuaaliset tydjdrjestelyt vihentdvit nakyvyyttd, joten haastateltavat kokivat tiedon piilot-
tamisen helpommaksi esimerkiksi tilanteissa, jossa tietoa etsivdd henkil6d ei tarvinnut koh-
data kasvokkain vain ainoastaan digitaalisen viestintdkanavan kautta, jolloin omaa toimintaa
ei joudu selittelemédn samalla tavalla kuin kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa.
Digitaalinen vidsymys lisdéntyy virtuaalisten tydjédrjestelyjen seurauksena, kun tyontekijoi-
den ty6- ja vapaa-aika sekoittuvat ja tyontekija pyrkii valttdmadn ylimédrdisen tyon, joka ei
suoraan edistd hidnen omia tavoitteitaan. Sen vuoksi tyontekijd voi jattdd jakamatta sellaisen
tiedon, joka ei liity heiddn nykyiseen ty6honsd, ei auta hdntd saavuttamaan tavoitteitaan tai
tiedon, joka vaatii laajemmin tukemaan tiedon etsijdé tiedon hyddyntdmisessd. Virtuaalisten
tyojérjestelyiden katsottiin tekevén tiedon jakamisestd ty0ladmpaa verrattuna kasvokkain ta-
pahtuvaan tiedon jakamiseen. (Choudhary ja Mishra, 2023, 574-581.) Myos Zhang ja Ji

(2023) totesivat informaatio- ja viestintidteknologian korkean kdyttointensiteetin vaikuttavan
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negatiivisesti tyontekijdn empatiakykyyn, joka voi lisdtd vuorostaan taipumusta tiedon pii-

lottamiseen.

2.4.4 Hiljaisen tiedon jakamista edistévit johtamiskdytdnnot

Hiljaisen tiedon tehokas johtaminen on vilttdmitontd nykyaikaisten organisaatioiden me-
nestymiselle (Holste ja Fields, 2010, 135). Nonakan et al. (2000, 24) mukaan organisaation
johdon vastuulla on edistdd dynaamista tiedon luomisprosessia johtamalla prosessin kaikkia
kolmea elementtid SECI-prosessia, ba:ta sekd yrityksen tietoresursseja. Jarjestelmien lisiksi
tarvitaan myds organisaatiokulttuuria, joka rohkaisee tiedon jakamiseen sekd johdon tukea
toivotunlaiselle tiedonjakamista edistiavilld kayttdytymiselle (Roy, Cheikh-Ammar ja Roy,
2023, 9-10).

Nguyen et al. (2021) mukaan esihenkiloiden tulisi kannustaa tyontekijoitd verkossa tapahtu-
vaan tiedon jakamiseen hyodyntdmaélld samoja jarjestelmid my0s organisaatiota koskevassa
viestinndssddn. Taméin lisdksi tyontekijoille tulisi kertoa arvokkaan tiedon jakamisen posi-
titvisesta vaikutuksesta tydssd suoriutumiselle ja kuinka se palvelee koko organisaatiota.
Esihenkildiden tulee mahdollistaa suotuisat olosuhteet verkossa tapahtuvalle tiedon jakami-
selle, mikd auttaa motivoimaan tyontekijoitd jakamaan tietoa verkossa. Positiivinen palaute
tiedon jakamisesta auttaa parantamaan myds tyontekijoiden tietoon ja osaamiseen liittyvad
mindpystyvyyttd ja itseluottamusta. My0s palkitsemista voidaan hyddyntdd alkuvaiheessa,

kun tiedonjakamista tukevaa kulttuuria rakennetaan. (Nguyen et al., 2021.)

Tieto- ja viestintiteknologian liian intensiivisestd kdytostd johtuvaan empatian heikentymi-
seen ja tdtd seuraavaan mahdollisen tiedon piilottamisen estdmiseksi, esihenkildiden tulisi
kannustaa tyontekijoitd my0s tapaamaan ja kommunikoimaan kasvokkain. Lisdksi johdon ei
tulisi luoda kulttuuria, jossa tyontekijoiden odotetaan vastaavaan viesteihin valittomasti,
mika osaltaan voisi kasvattaa tarpeettomasti tieto- ja viestintdtekniikan kdyton intensiteettid.
(Zhang ja Ji, 2023.) Lin (2007) korostaa johdon vastuuta ylldpitda ja toteuttaa organisatorista
oikeudenmukaisuutta, mikd vaikuttaa merkittdvasti organisaation sitoutumiseen ja sitd
kautta hiljaisen tiedon jakamiseen. Organisaation johdon tulisi myds huolehtia tyontekijoi-
den yhteistyokyvykkyydestd ja huomioida hyvdd esimerkkid ndyttdvét tyontekijét, joista
muut voivat oppia (Lin, 2007).
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2.5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tassd alaluvussa esitellédén teorian pohjalta luotu alustava viitekehys hiljaisen tiedon virtu-
aalisesta jakamisesta hybriditiimeissd, joka on esitetty kaaviona alla olevassa kuvassa 7. Na-
kemys hiljaisen tiedon ja sen jakamisen merkityksesti yrityksen innovaatiokyvykkyydelle
sekd etityota ja lahityotd yhdistdva hybridityo ja teknologiaa hyodyntiva moderni tiimity6

luovat kontekstin tarkasteltavalle ilmidlle.

~
Hiljaisen tiedon jakaminen virtuaalisesti hybriditiimissa
Estéivat tekijat: Edistavat tekijat:
» Yksilstason tekijat 0 W E T
» Tiimitason tekijat 2 gl G
* Organisaatiotason tekijat : Beknn!oglsgttekljat
« Tietoon liittyvét tekijat FEaniseatiotasonekijat
* Johtamiskaytannot
Hiljainen tieto \ Estavat / edistavat /
tekijat
»
e : Toimintatavat
Tiedon Hlljjaall(sae%ﬂggun — yJa mene}:elm‘a‘ut ________ Prosessikehitys
hiljaisuusaste T virtuaaliseen ja innovointi
J hybriditiimissa R
-
- /

Kuva 7. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys hiljaisen tiedon virtuaalisesta jakamisesta.

Tutkimuskysymysten kannalta teoreettisen viitekehyksen keskeisid elementteja ovat hiljai-
sen tiedon jakaminen seki asiantuntijoiden kdyttimat menetelmét ja toimintatavat hiljaisen
tiedon virtuaaliseen jakamiseen erilaisia digitaalisia tyokaluja ja viestintdvélineistd, kuten
sosiaalisen median alustoja hyddyntéen. Osana viitekehysté tarkastellaan teknologian roolia
hiljaisen tiedon jakamisessa painottuen teknologisiin kdyttémahdollisuuksiin, jotka voivat
edistdd hiljaisen tiedon jakamista virtuaalisesti. Nédiden liséksi viitekehyksessd huomioidaan
hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista edistivid ja estdvid tekijoitd. Aiemman tutkimuskirjal-

lisuuden kautta esiin nousseista hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista edistévistd tekijoistd
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viitekehyksessd hyodynnetddn Nguyenin (2021) ISTO-mallin mukaista tekijéiden luokitte-
tiotason tekijoihin. Tutkimuskirjallisuudessa esiintyneet yksittdiset edistdavat tekijat voidaan
jakaa néihin luokkiin. Nguyenin (2021) esittdmien edistdvien tekijoiden luokkien liséksi vii-
tekehykseen otetaan mukaan organisaation johtamiskaytinnoét erillisend hiljaisen tiedon vir-

tuaalista jakamista edistdvien tekijoiden luokkana.

Hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista estivistd tekijoistd viitekehyksessd hyodynnetddn
tiotason tekijoihin. Sen sijaan Olaniran (2017) mainitsemat ulkoiset estivit tekijat, kuten
kieleen ja kulttuuriin liittyvét tekijét, jatetddn kuitenkin tdmén tyon empiirisen osuuden ja
tarkastelun ulkopuolelle eikd tdtd luokkaa oteta mukaan viitekehykseen. Olaniran (2017)
mainitsemien luokkien lisdksi viitekehykseen otetaan estivien tekijoiden osalta mukaan
myds Habeh et al. (2021) esittdmasté luokittelusta tietoon liittyvét haasteet. Prosessikehitys
ja innovointi asettuvat viitekehyksessé lopputulemaksi, johon hybriditiimin virtuaalisesti ja-

kamalla hiljaisella tiedolla on edistdava vaikutus (Kucharska ja Erickson, 2023).
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3 Empiirinen tutkimus

Tassd luvussa kuvataan, miten tyon empiirinen laadullisen tutkimuksen osuus toteutettiin.
Ensiksi kuvataan valittua tutkimusstrategiaa seké tutkimusmenetelméé, jonka jilkeen esitel-
ladn kohdeorganisaatio sekd kohderyhmén valinta. Lopuksi kuvataan aineiston hankinta- ja

analysointimenetelmét.

3.1 Tutkimusstrategia ja menetelmévalinta

Hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista on tutkittu ajoittain vuosituhannen vaihteen jilkeen,
mutta ndkemykset siitd, kuinka tehokasta tai tehotonta se on, ovat vaihdelleet (Castaneda ja
Toulson, 2021, 674). Hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista hybridimallilla tyoskentelevan
kehitysorganisaation kontekstissa on saatavilla aiempaa tutkimusta vain rajallisesti, vaikka
sithen liittyvid osatekijoitd on tutkittu muissa yhteyksissd. Téssd tutkimuksessa selvitettiin,
miten yksilot kokevat hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen, milld keinoin he jakavat hil-
jaista tietoa virtuaalisesti ja mitka tekijat heiddn nikemyksensd mukaan vaikuttavat hiljaisen

tiedon virtuaalisen jakamisen onnistumiseen tai epdonnistumiseen.

Nykyéén litketaloustieteisséd, joihin myds tietojohtaminen kuuluu, laadulliset tutkimusmene-
telmét ovat laajasti kdytossd. Laadullisessa tutkimuksessa olennaista on tutkimukseen osal-
listuvien ihmisten nékokulma ja keskidsséd ovat tutkittavien kokemukset. Laadullisen tutki-
muksen tavoitteena voi olla esimerkiksi ilmion kuvaaminen, uuden tiedon hankinta tai ym-
mairryksen syventdminen. Tapaustutkimuksessa huomioidaan kokonaisvaltaisesti tutkitta-
vaan tapaukseen liittyvit kaikki sellaiset tekijét, jotka auttavat ymmairtimain tutkittavaa
kohdetta sen luonnollisessa ympéristdssd. (Puusa ja Juuti, 2020, 76-77, 91-92.) Naméa Puu-
san ja Juutin (2020) nikemykset olivat linjassa my®ds télle tutkimukselle asetettujen tavoit-

teiden kanssa, jonka perusteella timé tutkielma toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena.

Maiiritelty tutkimusstrategia pohjautuu eksploratiiviseen tutkimukseen, joka Saundersin, Le-
wisin ja Thornhillin (2016, 174-175) mukaan soveltuu hyvin ilmididen ja ongelmien syvil-
liseen ymmartdmiseen, joka pohjautuu esimerkiksi tutkimuksessa toteutettaviin strukturoi-

mattomiin yksilohaastatteluihin.
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3.2 Tutkimuskonteksti (kohdeorganisaatio ja kohderyhmé)

Tassd tutkimuksessa virtuaalisesti tapahtuvaa hiljaisen tiedon jakamista hybriditiimeissé tut-
kittiin laadullisin menetelmin ja tutkimusaineisto keréttiin puolistrukturoitujen haastattelui-
den avulla haastattelemalla kohdeorganisaation kehitysfunktioissa toimivia asiantuntijoita,
jotka tyoskentelevét hybriditiimeissd. Tutkimuksen kohdeorganisaatio esiintyy tutkimuk-
sessa anonyymisti, mutta kyseessd on suuri rahoitusalalla toimiva kansainvélinen yritys,
jolla on toimintaa myds Suomessa. Tutkimuksen kohderyhméksi médriteltiin kahden liike-
toimintasegmentin suomalaiset kehitystiimit, joissa tydskennellddn hybridimallissa yhdistel-
len seka etid- etté 1dhityotd. Tamaén tutkielman tekemisestd kohdeorganisaatioon sovittiin etu-
kiteen yrityksen HR-yksikon kanssa ja aineistonkeruusta keskusteltiin myods kohderyhméén
kuuluvien tiimien esihenkildiden kanssa, jotka suhtautuivat tehtdvédan tutkimukseen myon-

teisesti.

Kohderyhmiain kuuluvien tiimien pééasiallinen toimenkuva on kehittdéd ja implementoida
uusia tuote-, palvelu- ja prosessiratkaisuja sekd kehittid ja parantaa olemassa olevia proses-
seja organisaation liiketoimintasegmenttien kdyttoon, jolloin hiljaisen tiedon jakamisella on
merkittidva vaikutus kehitystiimien tyon onnistumisen kannalta. Uuden prosessin kehittdmi-
sen kannalta olennaista on kehitystiimin jésenten kyky jakaa heiddn hiljaista tietoansa kes-
kendédn ja hyodyntda titd tietoa esimerkiksi maaspesifien vaatimusten huomioimiseksi uu-
dessa prosessissa. Vastaavasti olemassa olevien prosessien parantamiseksi on asiantuntijoi-
den ensiksi ymmarrettdva nykyisen prosessin tai jarjestelmén toimintaperiaatteet, mutta nii-
den tdydellistd kuvausta ei valttdmattd ole aina saatavilla eksplisiittisessd muodossa joiden-
kin vanhempien jérjestelmien tai prosessien osalta, vaan ymmarrys on kasattava organisaa-
tiossa hajallaan olevasta hiljaisesta tiedosta. Molempien tiimien asiantuntijat tyoskentelivit
tutkimuksen aikaan erilldén useiden eri kehitysprojektien parissa, mutta myos nédiden erillis-
ten projektien onnistumiseen vaikuttaa kehitystiimin sisélld jaettu hiljainen tieto parhaista
kaytanteistd ja menetelmisté, joita asiantuntijat voivat soveltaa omalla vastuullaan olevissa
projekteissa. Hiljaisen tiedon jakaminen kehittdd siis asiantuntijoiden omaa osaamista sekd

tiimin kollektiivista tietotaitoa.

Tutkimuksen kohderyhméné olevien kehitystiimien tekemédn kehitystyohon liittyy ldhei-
sesti myoOs tiimienvilinen seki rajat ylittdva yhteistyd organisaation IT-osaston kanssa seké

tiimien vélinen yhteistyo paikallisen litketoiminnan kanssa. Myds téssa funktioiden vélisessa
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yhteistyossé hiljaisen tiedon jakamisella on merkittdvd vaikutus kehitystyon onnistumisen
ja tulosten kannalta. IT-tiimit sijaitsevat kuitenkin toisissa maissa kuin tdssa tutkimuksessa
tarkasteltavat kehitystiimit, jonka vuoksi ndiden funktioiden vélinen yhteisty6 tapahtuu paa-
osin vain virtuaalisesti eikd kasvokkain tapahtuvaa yhteisty6td ole. Tutkimuksessa tutkittiin
hiljaisen tiedon jakamista virtuaalisesti hybriditydn kontekstissa ja ensisijaisesti tarkasteltiin
hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista. Edelld mainitut IT-tiimit rajattiin tutkimuksen kohde-
ryhmén ulkopuolelle, jolloin mahdolliset kulttuurilliset tekijat ja niiden tuomat haasteet seka
funktioiden véliseen yhteisty6hon liittyvét haasteet jdivit tarkastelun ulkopuolelle ja tutki-
muksessa voitiin keskittyd hybriditiimin sisdlld tapahtuvaan hiljaisen tiedon virtuaaliseen

jakamiseen.

3.3 Tutkimusaineiston kerddminen

Laadullisessa tutkimuksessa pyritdén etsimiin uusia teoreettisia ndkokulmia ilmiéihin ja ta-
pahtumiin sekd ymmaértimaan niitd syvillisemmin. Haastattelemalla useita ihmisid ja kes-
kittymalla tiettyyn tapaukseen, voidaan saada olennaista tietoa, jonka avulla voidaan selvit-
tdd tiettyjen toimintojen suhdetta olosuhteisiin ja tilanteisiin. (Hirsijarvi ja Hurme, 2008.)
Puolistrukturoitua haastattelua kdytetddn tyypillisesti eksploratiivisessa tutkimuksessa, jossa
on tarkoitus ymmartaa tutkittavan joukon ndkemysten ja asenteiden tai heiddn tekemien paa-
tosten taustalla vaikuttavia syitd. Puolistrukturoidut haastattelut mahdollistavat avoimet ky-
symykset, joihin vastatessaan osallistujat voivat reflektoida tapahtumia tai ilmi6ta ilman tar-
vetta kirjoittaa ajatuksiaan ylos antaen myds mahdollisuuden selittéd ja perustella omia aja-
tuksiaan. Ndin saadaan keréttyé rikasta ja yksityiskohtaista dataa my6s monimutkaisemmista

1lmidistd tutkimusta varten. (Saunders et al., 2016, 394-95.)

Téssd tutkimuksessa aineisto keréttiin kohderyhmin kanssa tehtavilld puolistrukturoiduilla
haastatteluilla. Haastattelupyynto ldhetettiin 20 potentiaaliselle henkilolle, jotka edustivat
tutkimuksen kohderyhmiksi valittujen kahden eri liiketoimintasegmentin kehitystiime;ja.
Tiimissd A tydskenteli yhteensd 14 henked ja tiimissd B yhteensd 6 henked esihenkildt mu-
kaan laskettuna. Potentiaalisista haastateltavista 14 ilmoitti olevansa kéytettdvissd haastatte-
luun, jonka jilkeen heille toimitettiin sdhkdpostitse kalenterikutsu, jonka liitteend olivat tie-
tosuojailmoitus (liite 1), suostumuslomake haastatteluun osallistumisesta (liite 2) seké var-

sinaiset haastattelukysymykset (liitteen 3 mukaisesti), joiden yhteydessd avattiin myds
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hiljaisen tiedon ja tiedon jakamisen mééritelmét. Kutsun saaneista kaikki osallistuivat haas-
tatteluun eli toteutuneiden haastatteluiden méaéara oli neljétoista, joista yhdeksdn oli tiimista
A ja viisi oli tiimistd B.

Haastattelut toteutettiin Microsoft Teams -sovelluksen kautta yksilohaastatteluina, jolloin
haastattelut oli mahdollista tallentaa litterointia ja myohempaé tulosten kisittelyé ja analy-
sointia varten. Haastateltavat osallistuivat tutkimukseen vapaaehtoisesti ja hyvéksyivit osal-
listumisen kuittaamalla suullisesti kutsun liitteené olleen suostumuslomakkeen kunkin haas-
tattelun aluksi. Tutkimukseen osallistui asiantuntijoiden lisédksi myds molempien tiimien esi-
henkil6t, jolloin hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvistd johtamiskdytdnndisté saatiin ndkemys
sekd tyontekijoiden ettd esihenkildiden ndkokulmasta. Haastateltavat, heiddn tiiminsé, haas-

tatteluiden kesto seka litteroidun aineiston maira on kuvattu alla taulukossa 1.

Taulukko 1: Haastattelujen ajankohta, kesto ja litteroinnin pituus.

Haastattelun Haastattelun Litteroinnin pituus
Haastateltava Tiimi paivamaara kesto Sivumaara Sanamaara

H1 Tiimi A 22.4,2024 74 min 34 8200
H2 Tiimi B 24.4,2024 58 min 27 6500
H3 Tiimi B 24.4.2024 44 min 20 4100
H4 Tiimi A 24.4,2024 55 min 26 5600
H5 Tiimi A 25.4,2024 59 min 29 7000
HE Tiimi A 25.4.,2024 67 min 25 6500
H7 Tiimi A 26.4.2024 42 min 20 5100
H8 Tiimi B 26.4.2024 60 min 25 6800
H9 Tiimi A 26.4.2024 57 min 25 5900
H10 Tiimi B 29.4.2024 48 min 24 4500
H11l Tiimi B 29.4.2024 52 min 20 4800
H1z2 Tiimi A 30.4.2024 57 min 23 5700
H13 Tiimi A 30.4.2024 43 min 22 5100
Hi4 Tiimi A 13.5.2024 60 min 25 6700

345 82500

Kaikki sovitut 14 haastattelua pidettiin, mutta haastatteluprosessin aikana aineisto alkoi sa-
turoitua eli haastateltavien vastaukset eivit tuottaneet tutkimuskysymysten kannalta endé
uutta tietoa noin 10 haastattelun jélkeen. Kokonaisuutena tdmin tutkimuksen kannalta saa-

vutettiin riittdva aineisto.
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3.4 Aineiston analyysi ja késittely

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija itsessédén on tutkimusinstrumentti, jonka vuoksi aineis-
ton analysointi alkaa jo aineistoa hankittaessa ja jatkuu timén jdlkeen aineistoa lukemalla ja
tulkitsemalla pyrkimyksend ymmaértdd miten aineisto on ryhmiteltévissi erilaisiin teemoihin
ja luokkiin. Lisdksi tutkija kerdd lisdd tietoa lukemalla aihetta késittelevdd aiempaa tutki-
muskirjallisuutta, joka osaltaan ohjaa sitd, millaisia kategorioita aineistoista pyritddn 10yté-
madn. Aiemman tutkimuskirjallisuuden esittdmat sekd aineistosta esiin nousevat nakokul-
mat yhdistyvit tutkijassa, minké takia aineiston analyysin laatu on riippuvainen tutkijan ky-

vykkyydestd ymmaértaa ja tulkita tarkasteltavaa ilmiotd. (Puusa ja Juuti, 2020, 143.)

Aiemmassa tutkimuksessa esitetyt nikemykset vaihtelivat sen suhteen, kuinka tehokasta tai
tehotonta hiljaisen tiedon jakaminen virtuaalisesti on (Castaneda ja Toulson, 2021, 674),
minkd vuoksi tissd tutkimuksessa keréttdvan aineiston tulosten pohjalta oli mahdollisuus
kehittdd ilmi6on liittyvdd olemassa olevaa teoriaa edelleen. Puusan ja Juutin (2020, 80) mu-
kaan laadullisessa tutkimuksessa on tyypillistd pyrkimys luoda kokonaisvaltainen ymmaérrys
tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsti, joka tapahtuu esittimaélla tulkinta kohteesta, jonka
jalkeen titd tulkintaa tarkastellaan uudelleen kerdtyn aineiston pohjalta yhd uudelleen ym-
marrystd syventéen, jonka myotd kohteesta luodaan taas uusi tulkinta. Aineistoa analysoita-
essa tutkija usein nojautuu jossain mairin teoriaan, mutta aineiston tarkastelu voi johtaa
my0s alun perin rakennetun viitekehyksen muokkaamiseen tai syventdmiseen. (Puusa ja

Juuti, 2020, 80.)

Aineiston teoriaohjaavassa analyysissa teoriaa hyddynnetdin tehtdvin analyysin tukena si-
ten ettd aikaisempi tieto auttaa ja ohjaa analyysia. Tdssd aiempaa tietoa ei kdytetd teorian
testaamiseksi vaan uusien ajatuspolkujen avaamiseksi. Teoriaohjaavassa analyysissd kyse
on usein abduktiivisesta pédttelysté, jossa pyritddn yhdistelemédn teoriapohjaista ja aineis-
toldhtoistd ajattelua. (Tuomi ja Sarajérvi, 2009, 96-97.) Puolistrukturoitujen haastatteluiden
avulla keritty aineisto yhteismitallistettiin eli Teamsilld tallennetut videohaastattelut litte-
roitiin tekstimuotoon haastatteludialogin osalta. Teamsin litterointi ei toiminut tdydellisesti,
joten Teamsin tuottamat litteroinnit vaativat vield kisin tehtévid korjauksia. Samalla haasta-
teltavien vastauksista tiivistettiin hieman jattdmaélléd pois vastauksen ymmairtdmisen kannalta

tarpeettomia tdytesanoja (esimerkiksi ’tota” ja “niinku”).
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Aineiston varsinaiseen analysointiin kdytettiin siséllonanalyysia, jossa Tuomen ja Sarajér-
ven (2009, 103) mukaan kerdtyn aineiston pohjalta pyritddn luomaan tiivistetyssi ja ylei-

sessd muodossa oleva kuvaus tutkittavasta ilmiosté johtopdétdsten tekemistéd varten.

Teoriaohjaavassa menetelméssi aineiston analyysissd edetdén aineistoldhtdisesti, mutta lop-
puvaiheessa analysointia ohjaa tutkimuksen teoreettista osasta nousevat keskeiset osa-alu-
eet. Toisin kuin aineistoléhtdisessd analyysissé, jossa teoreettiset kisitteet luodaan aineiston
pohjalta, teoriaohjaavassa analyysissi teoreettiset kisitteet ovat tutkittavasta ilmidsté jo tie-
dettyé tietoa. (Tuomi ja Sarajirvi, 2009, 97, 117.) Tidssé tutkielmassa litteroidun aineiston
analysoinnissa kéytettiin teoriaohjaavaa menetelmédi, jossa aineiston analysoimisen tukena
hy6dynnettiin aiemman teorian pohjalta muodostettua teoreettista viitekehystd, joka esitel-
tiin tdmén tutkielman luvussa 2.6. Alla olevassa kuvassa 8 on esitetty haastatteluaineiston

késittelyprosessi tarkemmalla tasolla.

Aineiston abstrahointi

Kuva 8. Empiirisen aineiston sisdllonanalyysin vaiheet tdssd tutkielmassa (mukaillen Tuomi

ja Sarajdrvi, 2009, 109, 115).

Haastatteluaineiston litteroinnin jdlkeen aineistoon syvennyttiin vield lukemalla kunkin
haastattelun litterointi ldpi, jonka jédlkeen etsittiin tutkielman kannalta olennaisia ilmaisuja
hy6dyntden apuna tehtyjd haastattelukysymyksid etsien niihin vastaavia keskeisid ilmaisuja.
Haastattelukysymykset on alun perin jaoteltu kunkin alatutkimuskysymyksen alle, kuten esi-
tetty liitteessd 3. Tunnistetut olennaiset ilmaisut merkittiin tekstiin yliviivaamalla ja redusoi-

tiin eli pelkistettiin tiiviimpddn muotoon yhden lauseen tai muutaman sanan mittaisiksi
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analyysiyksikoiksi. Tdmén ensimmadisen koodauksen myotd muodostuneet pelkistetyt il-
maukset kirjattiin ylos kuhunkin litterointitiedostoon Wordin kommenttiominaisuutta hyo-

dyntéden.

Edelld kuvatulla tavalla kéytiin yksitellen lapi kunkin haastattelun litterointitiedosto, jonka
jélkeen litteroinneista poimitut pelkistetyt ilmaisut keréttiin Exceliin erilliseen analysointi-
taulukkoon, jonka rivit muodostuivat haastattelukysymyksisté ja sarakkeet haastateltavista.
Talld tavoin sdilytettiin edelleen listattujen pelkistettyjen ilmaisujen linkki haastateltuun
henkil6on. Tastd muodostui 238 solun laajuinen taulukko, jossa kukin solu sisélsi yhden tai
useamman pelkistetyn ilmaisun yhteen haastattelukysymykseen liittyen haastateltavan anta-
man vastauksen laajuudesta riippuen. 14 haastattelun pohjalta muodostui yhteensi 782 koo-
dia, joista kuitenkin listaamisen yhteydessé vield karsittiin pois 13 ilmaisua, joiden katsottiin

olevan tutkielman kannalta epdolennaisia. Néin jiljelle jdi 769 koodia. Alla kuvakaappaus

analysointitaulukosta (kuva 9), johon tuotu pelkistetyt ilmaisut edelld kuvatulla tavalla.

tietoa virtuaalisesti?

hybriditiimissanne?
Kertoisitko esimerkkeja?

2. Millaisia kaytantoja tai
toimintatapoja kaytat
hiljaisen tiedon
virtuaaliseen
jakamiseen?

proaktiivisesti hankalaa, jos sita
ei ole rajattu mitenkaan, mika on
kenellekin relevanttia?

- Yleensa jaan hiljaista tietoa
kollegalle kysyttdessa

- Pyynto jakaa hiljaista tietoa
virtuaalisesti saattaa olla pelkka
tagdadminen sahkopostiketjuun

- Jaan hiljaista tietoa tarvittaessa
ja pyynnosta

-Jaan hiljaista tietoa kertomalla
asiasta, miten jokin asia tehdaan
- Hiljainen tieto sailyy hiljaisena
tietona, kunnes joku muu sita
taas kyselee

- Jaan hiljaista tietoa yleensa
Teamsin viesteja tai puhelua
kayttamalla

- Kanava riippuu jaettavan asian
laajuudesta

- Hiljaista tietoa jaettaessa
varmistan ettd puhutaan samasta
asiasta eli on jaettu konteksti.
Samalla mietin ja kerron
laajemmin eteenpain katsoen
mitd muuta asiaan liittyen on
hyva tietad

Tutkimuskysymykset Paidkisitteet Haastatte lukysymykset Haastateltava 9 Haastateltava 10
1. Mita keinoja ja Hiljaisen 1. Miten kuvailisit - En koe eroa hiljaisen tiedon
toimintatapoja tiedon hiljaisen tiedon jakamisessa tapahtuipa se sitten
yksildt hyddyntdvat  jakaminen  virtuaalista jakamista virtuaalisesti tai kasvotusten
jakaessaan hiljaista virtuaalisesti teidan - Hiljaisen tiedon jakaminen - Hiljaisen tiedon jakaminen

tapahtuu usein sovituissa
tiimipalavereissa tai kahden
valisissa keskusteluissa. Miille on
varattu konkreettinen aika
kalenterista

- Tiimin kesken hiljaisen tiedon
jakamisessa hyodynnetdan paljon
tiimin omaa teams-kanavaa ja
sen chattia

- Tyypillisesti one-to-one
keskustelussa, joita on viikoittain,
pystyn kertomaan sita kehen
esimerkiksi kannattaa olla
yhteydessa tai mista tieto Loytyy

- Etakokoukset kaydaén teamsin
kautta, jolloin hiljaisen tiedon
jakaminen tapahtuu teamsin
valityksella

- Palaverit pidetadn teamsilla aina
kamerat paalla

- Tiimipalaverit pidetadn hybridin
teamsin yli

Kuva 9. Kuvakaappaus, esimerkki redusoiduista ilmaisuista analysointitaulukossa.
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Ensimmadisen vaiheen koodauksen jilkeen analysoinnissa siirryttiin aineiston klusterointiin
eli ryhmittelyyn, jossa pelkistettyja alkuperdisilmaisujen samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia
analysoimalla niille voitiin 16ytda yhteisid kédsitteitd. Ndiden yhteisten nimittdjien avulla il-
maisut ryhmiteltiin alaluokkiin, jotka nimettiin luokan siséltéd kuvaavalla ilmaisulla. Ala-
luokat jaettiin myos tutkielman neljén alatutkimuskysymyksen mukaisesti neljin eri teeman
alle. Luokittelu tehtiin ensimmadisen vaiheen koodauksessa kaytettyyn Exceliin tuoden ala-
luokat seka niiden alle kerdtyt koodit varsinaisen koodaustaulukon viereen teemojen mukai-
sesti kontrolloiden samalla sitd, ettd kaikki listatut koodit tulevat ryhmitellyiksi yhteen ala-

luokkaan. Tehdyssd ryhmittelyssd jokaiseen alaluokkaan siséllytettiin vahintddn kaksi koo-
dia.

Ryhmittelyn yhteydessd havaittiin, etti osa haastateltavien antamien vastausten pohjilta luo-
duista olennaisista pelkistetyistd ilmaisuista saattoivat liittyd haastattelutilanteessa jo aiem-
min esitettyyn kysymykseen, joten timéan luokittelun yhteydessd ndma ilmaisut siirtyivét oi-
kean teeman alle. Tama pelkistettyjen ilmaisujen luokittelu ja luokkien koodaaminen toteu-
tettiin edelleen hyvin pitkalti kuitenkin aineistoldhtdisesti antamatta teorian vield ohjata luo-
kittelua olennaisella tavalla, vaikka se jossain mairin taustalla vaikuttikin. Klusteroinnin tu-
loksena muodostui yhteensd 139 alaluokkaa (Taulukko 2). Alaluokat 16ytyvit teemoittain

listattuina liitteesta 4.

Taulukko 2. Yhteenveto aineiston klusteroinnista.

Tutkielman alatutkimuskysymysten mukaiset teemat ALALUOKAT KOODIT
TEEMA: MENETELMAT HILJAISEN TIEDON JAKAMISEKSI VIRTUAALISESTI 44 293
TEEMA: ESTAVAT JA EDISTAVAT TEKIJAT 40 217,
TEEMA: TEKNOLOGISET TOIMINTAMAHDOLLISUUDET 30 127
TEEMA: JOHTAMISKAYTANNOT 25 132

YHTEENSA: 139 769

Tadmin jdlkeen analysointiprosessissa siirryttiin seuraavaan luokitteluun ja aineiston tiivis-
tdmiseen, jossa tunnistetuista alaluokista alettiin muodostaa ja koodata yldluokkia. Tadma
tehtiin edelleen ensisijaisesti aineiston ehdoilla, mutta tihén analysointivaiheeseen tuotiin
mukaan teoriaohjaavia piirteitd, kun yldluokkia pyrittiin késitteellistimédn enemmén teo-

rialdhtéisemmiksi niiltd osin kuin se oli mahdollista. Kéytdnndssé tima tarkoitti yldluokkien
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koodauksen abstrahointia eli késitteellistimisti tuomalla tutkielman teoriaosuudessa esiin-
tyneita kasitteitd muodostettujen yldluokkien nimiksi soveltuvin osin. Aiemmin luotujen 139
alaluokan pohjalta muodostettiin télla tavoin 54 yldluokkaa (liite 5), jotka edelleen oli ja-

oteltuna tutkielman alatutkimuskysymyksiin perustuvien teemojen mukaisesti.

Lopuksi muodostettuja yldluokkia tarkasteltiin tutkielman teoriaosuuden lopussa esitetyn
alustavan viitekehyksen (kuva 7, s. 45) kautta muodostaen siihen perustuen vield 17 pda-

luokkaa, johon yldluokat ryhmiteltiin (taulukko 3).

Taulukko 3. Yhteenveto muodostetuista pddluokista.

PAALUOKAT: MENETELMAT HILJAISEN TIEDON JAKAMISEKSI VIRTUAALISESTI  |PAALUOKAT: ESTAVAT JA EDISTAVAT TEKUAT

Menetelmat hiljaisen tiedon jakamiseksi virtuaalisesti Estavat yksilotason tekijat
Tiedon etsiminen Edistavat yksilotason tekijat
Kaytannon tilanteet hiljaisen tiedon jakamiseksi virtuaalisesti Estavat tiimitason tekijat
Viestintakanavan valintaan vaikuttavat tekijat Edistavattiimitason tekijat

Organisaatiotason tekijat
Tietoon liittyvat haasteet

PAALUOKAT: TEKNOLOGISET TOIMINTAMAHDOLLISUUDET PAALUOKAT: JOHTAMISKAYTANNOT

Teknologian kehittymisen edistava vaikutus Kannustaminen hiljaisen tiedon jakamiseen
Hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen kéytettavat sovellukset Tiedon jakamista edistavien rakenteiden luominen
Digitaaliset toimintamahdollisuudet Esihenkild roolimallina

Osallistaminen virtuaalisilla alustoilla

Pééluokat edustavat hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen kaytettdvid menetelmid ja nii-
den valintaan vaikuttavia tekijoité, hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista edistdvid ja estdvid
tekijoitd, teknologisia toimintamahdollisuuksia ja niiden kehitystd seka hiljaisen tiedon vir-
tuaaliseen jakamiseen liittyvid organisaation johtamiskdytidntdjd. Kaikki péddluokat eivét

suoraan perustuneet tutkielman alustavassa viitekehyksessd tunnistettuihin tekijoihin.

3.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusprosessi muokkautuu 1dpi tutkimuksen, kunnes aineis-
ton pohjalta on pystytty tekemiin johtopddtos. Tdssd avoimessa asetelmassa tutkimuksen eri
vaiheet (aineistonkeruu, analyysi, tulkinta ja raportointi) kietoutuvat yhteen, jonka vuoksi
tutkimuksen etenemisen ja ymmarryksen lisddntymisen vaiheet on tirkedd avata tutkimus-

raportissa. Tdmd on olennaista myds tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin kannalta.
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(Puusa ja Juuti, 2020, 80.) Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuus on tutkijan arvioinnin
jandyton varassa eika tdysin objektiivista luotettavuutta voida saavuttaa samaan tapaan kuin
madrillisessd tutkimuksessa. Tutkimuksen luotettavuutta ja laatua voidaan tarkastella esi-
merkiksi reliabiliteetin eli tulosten toistettavuuden kautta sekd arvioimalla tutkimuksen va-
liditeettia eli sitd, onko tutkimuksessa tutkittu oikeita asioita. (Kananen, 2017, 174-176.)
Tuomen ja Sarajarven (2009, 136-137) mukaan useat tutkijat ovat puolestaan kritisoineet
ndiden kisitteiden kdyttdmistd laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin, silld ne
perustuvat oletukseen yhdesté todellisuudesta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden ar-
viointiin Shentonin (2004) mukaan voidaan soveltaa neljdé kriteerid: vahvistettavuutta (con-
firmability), luotettavuus (dependability), uskottavuutta (credibility) sekd siirrettdvyytta
(transferability).

Uskottavuutta voidaan Shentonin (2004) mukaan arvioida esimerkiksi tarkastelemalla valit-
tuja tutkimusmenetelmii ja niiden soveltuvuutta tutkittavaan ilmioon, tukijan taustaa ja pé-
tevyyttd, haastateltavien rehellisyyttd, tutkittavan ilmion kuvauksen laajuutta seké tutkimuk-
sen tulosten suhdetta aiempaan tutkimukseen. Tdssé tutkimuksessa ndihin elementteihin on
pyritty vastaamaan tutkijan laajalla perehtymiselld tutkittavaan ilmiéon ja ilmion mahdolli-
simman tarkalla kuvaamisella. Tutkimukseen osallistuneet informantit osallistuivat tutki-
mukseen vapaaehtoisesti ja heiddn vastaustensa rehellisyyttd ja avoimuutta pyrittiin vahvis-
tamaan lisdksi saattamalla heidin tietoonsa kerdttdvén aineiston anonymisointi ja luottamuk-
sellinen kasittely tutkimuksen aikana. Haastateltavilla oli vield mahdollisuus haastattelun
lopuksi tuoda vapaasti reflektoida ajatuksiaan tutkimusaiheeseen liittyen. Saatuja tutkimus-

tuloksia tarkasteltiin laajasti suhteessa aiempaan tutkimuskirjallisuuteen.

Shentonin (2004) mukaan tutkimuksen tulosten siirrettdvyys toiseen kontekstiin on miltei
mahdotonta, mutta tutkimusten vertailtavuuden mahdollistamiseksi on olennaista kuvata
mahdollisimman tarkasti esimerkiksi tutkimuksen kohderyhmai, informanttien lukumaéra,
aineistonkeruumenetelmat ja aineistonkeruuseen kdytetty aika. Tdmén tyon osalta tutkittava
1lmid, tutkimuskonteksti ja empiirisen tutkimuksen toteutus on pyritty kuvaamaan mahdol-
lisimman tarkalla tasolla lukijan ymmaérryksen varmistamiseksi. Luotettavuuden arvioimi-
sessa on kyse tutkimuksen toistettavuudesta, jota voidaan vahvistaa kuvaamalla tutkimus-
prosessi ja sen toteutus yksityiskohtaisesti, jotta se olisi toistettavissa sellaisenaan toisen tut-
kijan toimesta, vaikka hin ei paatyisikddan samoihin tuloksiin. (Shenton, 2004). Kuten siir-

rettdvyyden osalta todettiin, myos luotettavuuden ja tutkimuksen toistettavuuden
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mahdollistamiseksi on tdmén tutkimuksen tutkimusprosessi ja sen vaiheet pyritty kuvaa-

maan mahdollisimman selkeisti ja yksityiskohtaisesti.

Vahvistettavuudessa on kyse tutkijan objektiivisuudesta eli siitd, ovatko tutkimuksen tulok-
set 1dhtoisin informanttien kokemuksista ja ajatuksista ilman, etté tutkija on niihin vaikutta-
nut omilla mieltymyksillddn. Tutkijan puolueettomuutta voidaan vahvistaa kuvaamalla tut-
kijan omat ennakkokasitykset sekd tarkalla metodologien kuvaamisella, jotta tutkijan teke-
mit valinnat ja niiden perustelut tulevat esiin ja niiden mahdollista vaikutusta tuloksiin voi-
daan arvioida. (Shenton, 2004). Téssd tutkimuksessa metodologiaa ja tutkimuksen etene-
mistd pyritty kuvaamaan seikkaperiisesti sekd perustelemaan tehdyt valinnat tutkimusme-
netelmien suhteen. Siséllonanalyysin eri vaiheet ja niiden tulokset on kuvattu ja liitetty tut-
kimusraporttiin, joten lukija voi seurata tutkijan ajatusketjua lopullisten tulosten muodostu-
miseen. Tulosten suhteesta aiempaan teoriaan on keskusteltu kattavasti mukaan lukien aiem-
mat tutkimustulokset, joita tdmin tutkimuksen tulokset eivét tukeneet. Voidaan kuitenkin
todeta, ettd laadullisen tutkimuksen osalta tutkija itsessdén vaikuttaa aina saatuun lopputu-
lokseen ainakin jossain miirin, joten jonkun toisen tutkijan toimesta tehtynd timénkin tut-

kimuksen lopputulokset olisivat voineet olla joltain osin toisenlaiset.
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4  Tutkimustulokset

Tassd luvussa kdydddn ldpi tutkielman empiirisen osuuden tulokset alatutkimuskysymyk-
seen pohjautuva teema kerrallaan. Empiiriselld tutkimuksella pyrittiin vastaamaan néihin
alatutkimuskysymyksiin ja ne toimivat tulosten analysoinnin perustana. Ensimméiisend tu-
tustutaan haastateltavien hyddyntdmiin menetelmiin ja toimintatapoihin hiljaisen tiedon ja-
kamiseksi virtuaalisesti. Seuraavaksi syvennytdin haastateltavien kokemuksiin hiljaisen tie-
don virtuaalista jakamista estivistd ja edistivistd tekijoistd, jonka jélkeen tarkastellaan haas-
tateltavien nikemyksid heiddn hiljaisen tietonsa virtuaalisessa jakamisessa hyodyntdmistédén
digitaalisista viestintdvélineistd sekd digitaalisista toimintamahdollisuuksista. Tamén jal-
keen kdyddin ldpi haastateltavien ajatuksia siitd, miten organisaation johtamiskdytannot ovat
vaikuttaneet hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen. Lopuksi vield vertaillaan tutkimuksen

kohderyhmin muodostaneen kahden tiimin keskinéisid eroja ja yhtélaisyyksia.

4.1 Haastateltavien taustatiedot

Haastatteluiden taustakysymyksind haastateltavilta kysyttiin heidén roolistaan tiimissé, jossa
he tydskentelevit, tydkokemusvuosista kyseisessd tiimissé ja yleensd, heiddn kokemuksis-
taan hybridityohon liittyen, heidén tdlla hetkelld kdynnissé olevista kehityshankkeistaan seka
heidén tyonséd kannalta tyypillisestd hiljaisesta tiedosta. Haastateltavilta ei kerétty henkilo-
tietoja eikd heidén titteleitddn, tyokokemusvuosiaan tai koulutustaustaansa avata tuloksissa
eriteltynd heiddn anonymiteettinsd varmistamiseksi. Y114 mainittujen taustakysymysten tu-

loksia on avattu alla yleiselld tasolla antamaan kuvaa tutkimuksen kohderyhmaista.

Molempien tiimien jdsenet olivat kokeneita asiantuntijoita, joilla useimmilla oli takanaan
useiden vuosien, joillakin yli vuosikymmenen tydkokemus rahoitusalalta ja liiketoiminnan-
kehittdmisen parista. Molempien tiimien haastateltavien joukossa oli kuitenkin myds henki-
16itd, jotka olivat olleet nykyisen tiimin jdsenend vasta alle vuoden ajan. Haastateltavat ty0s-
kentelivit tiimeissddn projektipdéllikon tai jonkin osa-alueen erityisasiantuntijan tehtdvissi

oman taustan mukaan. Myds molempien tiimien esihenkil6t osallistuivat haastatteluun.
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Haastateltavien mukaan molemmissa tiimeisséd tyoskenneltiin monipuolisesti projektiluon-
teisesti erilaisissa jdrjestelmé- ja prosessikehityshankkeissa nykyisten prosessien paranta-
miseksi sekd uusien prosessien implementoimiseksi litketoiminnan kéyttoon. Prosessikehi-
tyksen liséksi tiimit osallistuivat uusien tuote- ja palveluinnovaatioiden kehittdmiseen ja im-
plementoimiseen. Eté- ja hybridityoskentely oli pandemian mydta tullut kaikille haastatelta-
ville erittdin tutuksi tyoskentelymuodoksi, vaikka monelle se oli ollut luonteva osa ty6ta jo
ennen pandemiaa. Molemmissa tiimeisséd on henkiloité, jotka tyoskentelevét asuinpaikkansa
takia aina eri paikasta kdsin kuin muu tiimi, joten hybridityoskentely ja etdty6 ovat jatkuvasti

lasnd olevia elementtejd molempien tiimien yhteistydssa ja arjessa.

4.2 Menetelmit hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen

Téasséd alaluvussa esitellddn analyysin pohjalta esiin nousseet tulokset liittyen yksildiden
kiyttdmiin menetelmiin hiljaisen tiedon jakamiseksi virtuaalisesti. Ennen syventymistd
haastateltavien arjessa kédyttdmiin varsinaisiin menetelmiin ja toimintatapoihin avataan tar-

kemmin, millainen hiljainen tieto on tyypillinen osa haastateltavien tyota.

4.2.1 Haastateltavien ty0ssdin tyypillisesti jakama hiljainen tieto

Haastatteluiden taustakysymyksistd yksi liittyi haastateltavien ndkemykseen heiddn tyonsa
kannalta olennaisesta hiljaisesta tiedosta, jota he tyypillisesti hyodyntivét ja jakavat omassa
péaivittdisessd tyossddn prosessi- ja tuotekehityksen parissa. Useat haastateltavat tydskente-
livét projektipdéllikon roolissa eri hankkeiden parissa, jolloin heidén kokemuksensa mukaan
sujuva yhteisty0 eri sidosryhmien kanssa seké siihen liittyen hiljainen tieto eri sidosryhmien
jasenten tydskentely- ja toimintatavoista on voinut olla merkittdvéssa roolissa edistimassi

jonkin hankkeen etenemista.

”...ehkd sitten semmoisesta hiljaisesta tiedosta niin myos semmoiset asiat on
olennaisia kuin vaikka ettd miten jonkun ihmisen kanssa voi toimia, ettd jos
Jjoku on vaikka jotenkin erikoinen persoona tai ettd jos joku asia toimii helpoi-
ten jollain tavalla. Niin kylldhdn se auttaa, ettd tietdd semmoisia ihmisten tyo-

tyyleja.” (H2).
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2

o totta kai se, ettd miten ihmiset toimii - - - ettd siind tiiminkin sisdlld tuntee
Jja tietdd miten toinen toimii, miten sen tyypillinen toimintatapa tai miten joku
toinen toivoo, ettd hdntd ldhestytddn tai valmistellaan asiaa.” (H7).

Olennaista on siis tuntea kollegat ja sidosryhmat seké heidin tapansa toimia ja tydskennellé.

Naitd asioita ei 10ydy organisaatiosta kuvattuna eksplisiittisessd muodossa.

"Kylld md sanoisin, ettd yhteistyétaidot, myoskin se, ettd sd tunnet muita ih-
misid. Niin se on ddrettomdn tdrkedd tai ettd milld tavalla saa kenenkin kanssa
esimerkiksi asioita hoidettua eteenpdin. Ja yleiset tyotavat, ettd kun jokaiselle
syntyy tyon mukana se tietotaito siitd, ettd miten meilld asioita hoidetaan
eteenpdin.” (HS).

Haastateltavat nostivat myods merkittdvddn rooliin hiljaisen tiedon organisaation tuntemi-
sesta ja tiedon siitd, mitd kukakin tietdd ja kenen vastuulle tietyt asiat kuuluvat eli kehen

kannattaa olla yhteydessd minkikin osa-alueen osalta.

”...mutta myéskin se, ettd sd tieddt mistd sitd tietoa loytyy, ettd on erilaiset
kanavat, joista sd etsit itse sen tiedon, mutta yhtd suuressa roolissa md nden,
ettd sd tunnet henkilon, joka tietdd asioita keneltd sd pystyt kysymddn.” (HS).

”...se on ehkd semmoinen yks hiljainen tieto, ettd tunnet organisaation, sd tun-
net ne ihmiset, mitd ne toiset ihmiset tietdd, mistd niilld on kokemusta.” (H7).

"Md luulen, ettd mulla se on paljon sitd, ettd kenelle tamd kuuluu. - - - meilld
ei ole mitenkddn selkedsti olemassa mustaa valkoisella vastuista, ettd mikd
kuuluu kenellekin ja mistd kysyd keneltdkin. ” (H9).

Pitempéédn samassa organisaatiossa olleilla asiantuntijoilla on laajemmat verkostot, jolloin

he pystyvit ohjaamaan myos nuorempia kollegoitaan tiedon ldhteelle.

i3]

0 yks konkreettinen esimerkki on yhteistyotahot talon sisdlld, ettd silloin kun
on kohtuullisen iso organisaatio, niin helpottaa, ettd on ollut pitkddn, niin osaa
ehkd auttaa muitakin sitten loytdmdidn niitd oikeita tahoja.” (H10).

Kehitystiimien projektiluonteisen tyon takia ja usein projektipdillikdind toimiessaan, haas-
tateltavat ndkivdt myds projektien johtamiseen liittyvét toimintatavat ja kéyténteet heidén

tyonsid kannalta olennaisena hiljaisena tietona, jota kertyy kokemuksen myata.
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”...nditdhdn on moneen asiaan liittyen taimmdisii itse parhaaksi kokemia ta-
poja, joissa saattaa olla vihdn twistinsd. Mydés sitten kollegoilta opittuja jut-
tuja.” (H6).

”...md ndkisin silld tavalla, ettd toi hiljainen tieto on sitd, ettd mitd on niin
kuin ne kdytdnteet, jotka toimii tdssd tyossd. - - - mitd ne on ne tyéskentelytavat
ja miten asiat esitellddn. Miten ongelmia kdsitellddn tai toimitaan konfliktiti-
lanteessa tai ongelmanratkaisutilanteessa tai tdillaisia, ettd ne on ihan sem-
moista hyvinkin konkreettista.” (H12).

”...vksi meiddn tiimildinen kertoi juuri maaliin tulleesta lanseeratusta hank-
keesta ja miten se oli sitten mennyt ja muotoutunut ja mitd haasteita siind oli
ollut ja ketd siind oli ollut mukana ja minkdlaisissa rooleissa ja mitd olisi pi-
tanyt ehkd katsoa aikaisemmin ja tdn tyyppistd.” (H14).

My®os organisaation erilaisiin liitketoimintaprosesseihin, tuotteisiin tai palveluihin sekd jar-
jestelmien toimintaan liittyvd dokumentoimaton hiljainen tieto koettiin kehitystiimien ar-
jessa tyypillisend olennaisena hiljaisena tietona, jota asiantuntijat etsivét, jakavat ja hyodyn-
tavit omissa kehityshankkeissaan.
“Ja yritdn - - - loytdd ymmdrrystd siihen, ettd miksi tekninen jdrjestelmd on
rakennettu niin kuin se on. - - - sitd hiljaista tietoa, esimerkiksi viime viikolla
kasattiin yhteen kolmen henkilon kanssa, kun yks tiesi jonkun asian, joka sitten
saatiin kokouksessa puhuttua. Toinen tiesi jonkun asian ja joista sitten muo-

dostettiin yhteinen ymmdrrys, ettd namd asiat yhdessd, sen pitdd tarkoittaa tdl-
laista asiaa.” (H11).

"Ehkd semmoinen ihan ensimmdinen mikd itselle tulee mieleen, on joku tdm-
mdoinen jdrjestelmiin ja prosesseihin liittyvd hiljainen tieto. - - - ne on semmoi-
sia tietdjdt tietdd tyyppisid, ettd sitd ei kerrota missddn...”" (H13).

”...uudemmat tyontekijdt ndkee sen tuotteen ja palvelun sellaisena kuin se nyt
on, mutta se pitkd, se tuotteen tai palvelun historia, niin se on mydoskin sem-
moista hiljaista tietoa, mikd ei valttimdttd lue meille yhtddn missddn, ettd se
on vaan meiddn pddssd, jotka on ollut tddlld pidempdcdn toissd.” (H13).

4.2.2 Tiedon etsiminen

Haastateltavia pyydettiin kuvaamaan heiddn omia toimintatapojaan tydssddn, kun heilld on
tarve jakaa omaa hiljaista tietoa virtuaalisesti tai vastaavasti kuvaamaan heiddn kolle-

goidensa toimintatapoja heiddn jakaessaan omaa hiljaista tietoaan virtuaalisesti



62

haastateltaville. Haastateltavat nikivit prosessin ldhtevin useimmiten liikkeelle oman tai
toisen henkilon tarpeesta 10ytdd tietoa ja apua késilld olevaan ongelmaan. Tietoa siis etsitddn
esimerkiksi kysymdlld ja pyytdmailld apua kollegalta virtuaalisen viestintdvilineen kautta

jonkin ongelman ratkaisemiseksi.

“Tietysti paras keino jakaa sitd tietoa on silloin, kun joku kysyy, ettd kylld se
monesti, harvemmin sitd hiljaista tietoa ldhdetddn jakamaan ilman minkddn-
ndkoistd triggerid, ettd kylldhdn se vaatii, ettd sulla on joku ongelma tai asia
tulilla. --- joku ottaa suhun yhteyttd ja kysyy, ettd tiedditko tdstd yhtddn mitddn
tai osaisitko ehkd avata, ettd mikd tin ongelman taustalla on?” (H13).

“Meilld on erilaisia one-to-one-keskusteluita kahden tiimildisen kesken ja ta-
vallaan he, erityisesti siind juuri kun toinen hakee apua toiselta, niin tavallaan
siind sitten sen lisdksi, ettd siind ihan sitd ndkyvdd tietoa jaetaan, niin siind
myods jaetaan sitd hiljaista tietoa sitten niissd keskusteluissa.” (H7).

Tyypillisesti tiedon etsiminen ja avun pyytdminen kollegoilta tapahtuu haastateltavien mu-
kaan Microsoft Teamsin (myohemmin Teams) kautta. Kollegaa 1dhestytdan usein ensiksi
chatin kautta, mutta tarvittaessa myos suoraan videopuhelimen vélitykselld. Chat on korvan-
nut perinteisen puhelimen ja toisaalta monelta osin my0s sdhkdpostin. Osa haastateltavista
koki hiljaisen tiedon proaktiivisen jakamisen olevan haastavaa ja kertoivat jakavansa omaa
hiljaista tietoa virtuaalisesti toisille ensisijaisesti kysyttdessd. Hiljaisen tiedon proaktiivisen
jakamisen ei koettu olevan relevanttia, jos jaettavan tiedon ei voitu ndhda liittyvidn suoraan

kollegan ty6hon.

... hiljaisen tiedon jakaminen proaktiivisesti, niin se on vihdn haastavaa,
koska jos ei sitd ole mitenkddn rajattu. Md en pysty tavallaan jakaa kaikkea
mun hiljaista tietoa eteenpdin, koska sitd on aivan liikaa ja ketddn ei tee sielld
kaikilla tiedoilla mitddn - - - kun jollain tulee se tietty tarve ja ldhestytddn, niin
toki se tieto jaetaan.” (H9).

"Md en varsinaisesti koe silleen erikseen jakavani tietoa, eli en niinku miten-
kédn strukturaalisesti kuvaa toimintatapojani tai pidd luentoa, ettd hei, ndin
tdd homma meni tai mitddn semmoista, ettd kylld se on ihan sitd arjessa teke-
mistd...” (H12).

"Siis jos joku vaan sanoo mulle jotain asioita, mutta md en tee silld asialla
yhtddn mitddn niin kylld se aika nopeasti menee toisesta korvasta sisddn ja
toisesta ulos, ettd ei se tarraa kiinni. Sitten kun se liittyy johonkin asiaan mitd
vhdessd tehddcdn niin sitten se jddkin muistiin paljon paremmin.” (H3).
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Yksi haastateltava nosti esiin myos jaettavan tiedon olennaisuuden ja riskin informaatiotul-

vasta, mikd voidaan kokea jopa kiusaamisena.

"Md en mydskddn toimi niin, ettd jakaisin kaikille kaikkea koko ajan vilittomdisti,
koska se on kiusaamista. Se johtaa siihen, ettd sitten tulee hirvedsti sdhkopostia ja
ties mitd viestid sitten tuonne muille ja sen tietdd, ettd se ei ole kenestdkddn kivaa,
vaan ennemminkin pyrin aina siihen, ettd kun jotain viestid viestii, niin silld on joku
relevanssi sille vastaanottajalle ja kun se vastaanottaja sen viestin saa, niin se ymmdr-
tdd, ettd mikd tdmdn viestin tarkoitus, miksi mind tdmdn sain? Ndmd on ihan nditd
kdytdnnon asioita, jotka ei aina toimi.” (H12).

4.2.3 Menetelmit ja toimintatavat

Téasséd alaluvussa syvennytddn haastateltavien kuvaamiin menetelmiin, joita he kiyttivit
omassa arjessaan jakaessaan hiljaista tietoa virtuaalisesti kollegoilleen. Kaikkien haastatel-
tavien mukaan Teamsistd on muotoutunut heidén tyonsé kannalta keskeisin digitaalinen tyo-
viline, joka tarjoaa yhtendisen virtuaalisen alustan yhteistyohon, viestintdén seké tiedon ja-
kamiseen. Teamsin avulla hiljaista tietoa jactaan virtuaalisesti useilla eri tavoilla seké kirjal-
lisesti ettd suullisesti hyddyntden muun muassa Teamsin tarjoamia chat ja videopuhelu ja -

palaveri toiminnallisuuksia.

"Kdytinnossd teamsid md kdytdn ehdottomasti enemmdn kuin esimerkiksi sdh-
képostia, ettd md koen, ettd se on dynaamisempi viline kommunikointiin ja
varsinkin kun tdssd on tdd visuaalinen elementti tai audiovisuaalinen elementti
vhdistelmdnd.” (H6).

Kuten edellisessa alaluvussa kuvattiin haastateltavien kokemuksia, hiljaisen tiedon jakami-
nen ldhtee prosessina usein liikkeelle yhden osapuolen tarpeesta tiedolle jonkin kisilld ole-
van ongelman ratkaisemiseksi. Tétd ongelmaa ldhdetdén ratkaisemaan ottamalla Teamsin
kautta yhteyttd kollegaan, jolla tarvittavan tiedon oletetaan olevan. Tdméa yhteydenotto voi
tapahtua Teamsin chatin tai puhelun vélitykselld. Haastateltavien mukaan hiljaista tietoa jae-
taan virtuaalisesti myos koko tiimille esimerkiksi tiimipalaverien tai erillisten tiedonjakami-
seen tarkoitettujen palaverien kautta. Erilaisissa kehityshankkeissa hyodynnetdén hiljaisen

tiedon jakamisessa myoOs Teamsin alustalle luotavia hankkeiden ryhmid ja nididen
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chatkanavia seka erillisid virtuaalisia yhteistyotiloja/-alustoja, kuten Microsoft Whiteboar-

dia (myohemmin Whiteboard).

Useimmat haastateltavat kertoivat hyddyntdvéinsd Teamsin chattid hiljaisen tiedon virtuaali-
sessa jakamisessa, jolloin tietoa jaetaan chatin kautta kiytdvin kirjallisen viestinnin ja kes-
kustelun avulla. Haastateltavien mukaan chattid hyddynnetddn ensisijaisesti tilanteissa,
joissa jaettava hiljainen tieto on suhteellisen helposti ja yksiselitteisesti ilmaistavaa kirjalli-
sessa muodossa, jolloin vddrinymmarryksen vaara ei ole merkittdvd. Useimmiten chatin
kautta kysyttyyn kysymykseen vastataan myos kirjallisesti, ellei kyseessd ole monimutkai-
sempi asia, jonka avaaminen on sujuvampaa ja nopeampaa esimerkiksi videopuhelun kautta.
Chatin kautta tapahtuvassa kirjallisessa viestinnéssi ja hiljaisen tiedon jakamisessa esiintyy
haastateltavan mukaan my0s asynkronisen yhteistyon piirteitéd, kysyji ei aina odota vélitonta

vastausta, mika tekee viestinndsté joustavaa.

“lhmiset esimerkiksi heittdid aamulla kello 7.00 aikaan kysymyksen Teamsiin,
johon ne ei odotakaan viliténtd vastausta, vaan ne ajattelee, ettd ne heittdd
sen kysymyksen sinne ja sd vastaat siihen sitten kun sulla on se hetki.” (H4).

Kirjallisen viestimisen ja chatin kautta tapahtuvan hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen
vahvuutena haastateltavat nikivdt mahdollisuuden palata aiemmin kédytyyn keskusteluun ja
jaettuun hiljaiseen tietoon keskusteluhistorian sdilyessd Teamsissd saatavilla ja helposti 16y-
dettdvissd hakutoimintojen avulla. Olennaisena kirjallisesti tapahtuvan hiljaisen tiedon vir-
tuaalisen jakamisen kannalta haastateltavat pitivit myos vastaanottajan reaktiota jaettuun

tietoon, jotta jakaja saa vahvistuksen siitd, ettd jaettu tieto on vastaanotettu.

"Nden ettd on tirkedd myos huolehtia, ettd jos jakaa tirkedd tietoa virtuaali-
sesti, ettd saa jonkinlaisen reaktion siitd, ettd se toinen on vastaanottanut sen
tiedon, ettd jos md nyt jakaisin pelkdstddn virtuaalisesti, niin sitten peukutatko,

Jjos oot samaa mieltd tai lukenut tdmdn. - - - Teamsissdhdn on ndmd hymiot ja
peukutukset. Sitten ndkee, ettd toinen on oikeasti rekisterdinyt sen tiedon.”
(H2).

Haastateltavien mukaan kirjallisen viestinnén sijaan he hyodyntavét hiljaisen tiedon virtuaa-
lisessa jakamisessa Teamsin videopuhelua silloin, kun jaettava hiljainen tieto on monimut-

kaisempaa ja vaikeammin ilmaistavaa, jolloin vadrinymmarryksen vaara pelkén kirjallisen
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viestinnén kautta voi olla ilmeinen. Videopuhelun avulla viestintd on rikkaampaa, kun osa-
puolet jakavat toisilleen sekéd ddnen ettd kuvan, jolloin heidén d4nensé lisdksi toiselle osa-
puolelle vilittyvit heidén ilmeensé ja eleensd. Talloin omien kokemusten ja vinkkien jaka-

minen onnistuu suusanallisesti kertomalla ja tarinankerronnan elementtejd hyddyntamalla.

"Kyllihdn se keskustelu on siind aina se pohja tietylld tapaa, ettd sitten kaikki
muu on sellaista niin kuin, ettd tuetaan sitd sanomaa jollain tavalla.” (H1).

"M kéytdn aika paljon puhetta eli virtuaalisesti tavataan ja keskustellaan ja
ettd sindnsd on meilld Whiteboard kdiytossd sielld Teamsissa ja on agenda pa-
lavereihin ja jotain muistiinpanoja, mutta sanotaan, oma tapani on timmaoinen
verbaalinen.” (H7).

Haastateltavien mukaan videopuheluissa on olennainen etu suhteessa kirjalliseen viestintédén
kuvan vilittyminen vastaanottajalle, jolloin henkildt voivat havainnoida toistensa ilmeiti ja
eleitd, mutta tdma ei luonnollisestikaan toteudu elleivit osapuolet pidd kameraa péélla kuvan
jakamiseksi puhelun aikana. Kameroiden pailla pitimisen koetaan mahdollistavan parem-

man vuorovaikutteisuuden ja siten myos madaltavan kynnysti hiljaisen tiedon jakamiseen.

”...kameran kdyttdminen ja siihen liittyvd rohkeus, rohkeus pitdd sitd kameraa
auki, niin se on itse asiassa isossa roolissa, koska ilmeet ja eleet on itse asiassa
aika isossa roolissa tiedon jakamisessa.” (H6).

“Jos mun olisi tarve jakaa jollekin yhdelle ihmiselle jotakin, niin kyllihdn md
varaisin sen kanssa niin kun jonkunlaisen palaverin. Kylldhdn md sen haluai-
sin tdilleen keskustellen jakaa. - - - varmaan videoneuvotteluna sitten varmasti
kdvisin sen asian. - - - se mahdollistaa semmoisen vuorovaikutteisuuden, ettd
jos se toinen ei than ymmdrrd sitd mitd sd haluat jakaa, niin se pystyy varmis-
tamaan, ettd oliko se ndin vai oliko se noin.” (H4).

Avoimen keskustelun kautta osapuolet voivat varmistaa yhteisen ymmarryksen asiasta ja
kontekstista, jotta olennainen hiljainen tieto tulee jaetuksi ja kisilld oleva ongelma voidaan
ratkaista yhteistyossd. Hiljaista tietoa jaettaessa henkilot pyrkivét taustoittamaan asiaa laa-

jemmin eli avaamaan kontekstia.

“Sanotaan, ettd eihdn se pelkdstdcdn ole se, ettd puhun ja kerron, koska myos
se kuuluu aina siihen, ettd varmistetaan, ettd puhutaan nyt samasta asiasta
viipddtddn. - - - monessa asiassa nékee, ettd mihin se homma tulee johtamaan
eli myos ehkd semmoista pientd eteenpdin katsomista, ettd tdd on se mihin sun
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taytyy olla yhteydessd, mutta sd tulet tarvitsemaan myos ndd asiat siihen, ettd
kylld se pieni tdammoinen ennakointi ja varmistelu toki kuuluu siihen, ettd se ei
ole vaan se tiedon oksentaminen.” (H9)

”...mun omasta kokemuksesta, omasta tiedosta, niin ehkd yritdin aina sitten
muistaa sen, ettd avaan sitd asiaa vdhdn, taustoitan sitd asiaa enemmdn kuin
ehkd on kysytty eli se on sitten toinen, miten md voin jakaa sitd itse sitd hiljaista
tietoa, multa kysytddn uudesta asiasta, ettd hei miten tid menee tai kuka tdstd
tietdisi, niin en tyydy kertomaan vain sitd kysyttyd asiaa, tai sitd henkilod kuka
Sitd tietdisi, vaan yritdn kertoa myos ettd miksi se toinen henkilo tietdd, mikd
hdnen historiansa, mistd héin on saanut ne tiedot.” (H7).

Haastateltavien mukaan he hyddyntidvit videopuhelussa usein my6s ndytonjakoa, jolloin
suullisen viestinndn tukena voidaan hyodyntdd myds eksplisiittistd tietoa. Tdméa mahdollis-
taa myos oman toiminnan demonstroimisen eli henkil6 voi ndyttda kuinka toimii ja suorittaa
esimerkiksi tietyn prosessin, jolloin hiljainen tieto omaan toimintaan liittyen vélittyy sanat-

tomasti ndyttdmalla tai samalla omaa toimintaa sanoittaen.

”...niin kylld md silloin aika pitkdlle demoan asioita, ettd md ldhestyn, ettd
voiko olla, jos se on tiimikaveri, niin voiko olla yhteydessd nyt ja sitten pistdin
ndyténjaon pddille kuten tuossa kerroin ja sitten sen kautta esitin ja samalla
sitten nditd kirjoittamattomia asioita kerron suusanallisesti.” (H6).

i3]

o mullakin on ehkd sellainen, ettd pyrin, kun me tehdddn niin abstrakteja
asioita, niin ettd pyrin aina sanomaan, ettd joku kertoo, ettd mitd tekee, ettd
ndytd! Ettd se konkretisoi sitd tekemistd ja sd saat siihen syvyyden sitten lisdd,
kun se kaveri pystyy jakamaan sen tiedon mikd hdnelld on pddssddn ja hdn
pystyy nédyttimddn.” (H11).

Toisenlainen esimerkki demonstroimisesta hiljaisen tiedon jakamiseksi on myds yhden
haastateltavan esiin nostama keino ottaa nuorempi kollega mukaan erilaisiin palavereihin ja

oppimaan seuraamalla kollegoiden toimintaa ja tekemista.

"Niin kdytinnon tasolla se mun tiedon jakaminen tapahtuu silld tavalla, ettd
md otan hdnet [nuoremman kollegan] mukaan kaikkiin [virtuaalisiin] palave-
reihin, joissa hdnelld ei vilttimdttd ole roolia, mutta ettd saa olla siind mu-
kana, ndikee sitd laajempaa konseptia ja kuulee sitd keskustelua ja silld tavalla
pddsee osallistumaan ja nikemdidn, ettd miten se asia etenee. (H12).
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Hiljaisen tiedon virtuaalisessa jakamisessa yhdeksi olennaiseksi menetelméksi nousee haas-
tateltavien mukaan myos Whiteboard, jota hyddynnetidin usein eri projekteissa. Sitd kdyte-
tédén hiljaisen tiedon kerddmiseksi suunnitelmallisesti yhteen paikkaan, josta tieto on edel-
leen hyddynnettivissd projektin tarpeisiin. Talla tavalla Whiteboardia kdytetdin asynkroni-
sessa yhteistydssd, mutta usein my0ds synkronisessa yhteistydssé, kuten virtuaalisissa tydpa-

joissa yhteisend tyoskentelyalustana.

”...md kdytdn Whiteboardia, jonne md rakennan sitd mun ymmdrrystd, jonka md voin
nayttid mun kollegalle ja kysyd, ettd onko tdd sitten sun mielestd ndin, kun ollaan
sielld Teamsissa? Md jaan sen whiteboardin ja katsotaan siitd.” (H11).

4.2.4 Kaytinnon tilanteet hiljaisen tiedon jakamiseksi virtuaalisesti

Osa haastateltavista kokivat, ettd hiljaista tietoa jaetaan tyypillisesti satunnaisesti, esimer-
kiksi kahdenvilisissd keskusteluissa, jolloin tiedon jakaminen liittyy jonkin ongelman rat-
kaisemiseen. Nakemykset sen suhteen jactaanko hiljaista tietoa lainkaan suunnitelmallisesti

tai onko sitd varten luotu rakenteita, vaihtelivat haastateltavien valilla.

“Satunnaista, en nde ettd missddn nimessd on suunnitelmallista sen tiedon ja-
kaminen tai tarvitseminen ja yleensd sitd tarvitaan silloin, kun kohdataan joku
haaste tai tulee joku tarve, mistd kenelldkddn ei ole mitidn hajua, ettd miten
sitd taytyy ldahted edistdmddn. ” (H9).

"Kylld se on aika pitkdlti satunnaista ja se menee tilanteen mukaan ja tarpeen
mukaan. Siis ihanahan olisi, ettd olisi joku struktuuri, ettd meilld olisi suun-
nitelmallisen, ettd hiljaisen tiedon jakamisessa, missd tdtd voisi tehdd proak-

tiivisesti, mutta harvemmin semmoiseen tdmmadisessd kovassa tohinassa on ai-
kaa...” (H13).

Toiset haastateltavat kokivat, ettd hiljaista tietoa jaettiin koko tiimille tai projektiryhmélle ja
sitd varten oli varattuna erikseen aikaa myds suunnitelmallisesti osana sddnnollisesti jirjes-

tettdvid titmipalavereja tai projektikokouksia.

”Me mennddn tietyissd statuspalavereissa esimerkiksi meiddn projekteja ldpi,
niin me mennddn myoskin sitd niin sanottua "lessons learned” -ajatuksella eli
missd kohtaa oltaisiin voitu tehdd jotain toisin tai ettd mitd toiset on oppinut
ndistd projekteista, ettd se voi olla tietty hyvid asioita, mutta myoskin semmoi-
sia ettd tamd ei mennyt hyvin ja nditd me mennddn myos aika paljon ldpi ja
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tdtd me yritetddn korostaa, ettd meilld ei varsinaista struktuuria siihen ole,
mutta tuodaan eteenpdin tai esille sitd, ettd me halutaan ndistd jutella.” (H5).

My®és virtuaaliset tydpajat ovat keskeinen osa kehityshankkeissa tapahtuvaa hiljaisen tiedon
jakamista. Niissé hiljaista tietoa jaetaan projektitiimin kesken seké asynkronisesti tietoa ke-
riten ja jakaen virtuaalisen yhteistydalustan, kuten Whiteboardin kautta, mutta my0ds synk-
ronisesti samanaikaisessa vuorovaikutuksessa videopalavereissa. Whiteboardia hyddynne-
tddn etenkin jaetun hiljaisen tiedon kokoamiseen ja yhteisen ymmairryksen luomiseen pro-

jektitiimin sisalla.

”...meilld on aika paljon tyopajoja, jotka liittyy esimerkiksi tdillaiseen co-
creation-henkiseen. Eli nyt esimerkiksi, kun mainitsin sen prosessikehityksen
tuossa esimerkkind, niin siind tehtiin paljonkin tyopajoja, joissa meiddn asi-
antuntijoiltamme kysyttiin ja kerdttiin ikddn kuin sitd tietoa sen kehittdmisen
taustaksi ja hyédynnettdivdksi siind.” (H1).

”..oli sellainen [hanke], jossa on Suomi-spesifiprosessi ja -palvelu ja henkilot,
jotka sen on aikanaan tehnyt ei ole endd pankin palveluksessa, ei ole doku-
mentoitu, elikkd se on tdmmoistd folklorea, kansanperinnettd, nuotiotarinoita
kdytavilld, jota sitten pitdd ldhted ensiksi kuvaamaan, ettd mistd tdssd on kyse
Jja siind olennainen oli just tamd, ettd koottiin niin kun mihin kaikkeen se liittyy
Jja laitettiin se dokumenttirunko tuonne Teamsiin justiin ja sitd kdvi sitten, md
sanon ettd yli 10 ihmistd kirjoitti sitd dokumenttia ja jokainen teki sitd kylld
omineen, mutta ne kaikki syntyi sithen samaan dokumenttiin. - - - sitten sielld
oli niin myos teemapalavereja, joissa sitten syvennyttiin joku tietty asia ja yh-
dessd muisteltiin, ettd mitenhdn tid homma mahtaa olla.” (H12).

Kahdenviliset sddnnolliset one-to-one-keskustelut tiimin jésenen ja esihenkilon valilld ovat
esimerkki tyypillisestd suunnitelmallisesti jarjestetystd mahdollisuudesta hiljaisen tiedon
proaktiiviseen jakamiseen. Useimmat haastateltavat kokivat jonkin asteisen suunnitelmalli-
suuden ja yhdessd sovitut pelisddnnot ja rakenteet tarpeellisina hiljaisen tiedon virtuaalisen
jakamisen onnistumisen ja mahdollistamisen kannalta. Tdmén koettiin olevan erityisen tér-

keéd eri projektien ja kehityshankkeiden yhteydessa.

"Ettd md pyrin aina siihen, ettd ei rakenneta ruutuvihkoon omaa tietoa, vaan
ettd kaikki tieto rakennetaan yhdessd, meilld on yhteinen ymmdrrys ja me do-
kumentoidaan ja sovitaan myos miten dokumentoidaan yhteisesti.” (H11).
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Tiimien omat Teams-ryhmien chatkanavat ovat aktiivisessa kiytossé, kun tietoa etsitidén ja
kun oletetaan, ettd kuka vain tiimin jésenistd osaa auttaa, mutta tiimin kanavaa hyddynnetaan
myo6s vihemmaén kriittisen tiedon jakamiseen. Ndin toimitaan esimerkiksi yleislaatuisten ky-
symysten suhteen, joihin oletetaan kenen vain tiimistd voivan vastata. Tilanteessa, jossa kyse
on erityislaatuisemmasta tiedosta, otetaan suora yhteys henkiloon, kenen kuvitellaan tieta-

vén asiasta.

“Ja yhtd lailla kirjallisesti myédskin, ettd kylld me pystytidn postaamaan aja-
tus, ettd hei voiko joku auttaa mua, ettd mistd md l6yddn jotain, niin kun se
tulee koko tiimille Teamsiin, niin tosi nopeasti sieltd tulee vastauksia, ettd hei
kdy kurkkaan tddltd ja siihen osallistuu vaikka 3 henkilod ja sieltd tulee vihdn
eri vastauksia tai toisia tukevia vastauksia.” (HS).

Aika ja mahdollisuudet vapaamuotoiselle keskustelulle on haastateltavien mukaan tirkeéssa
roolissa hiljaisen tiedon jakamisen kannalta. Hybriditydssd vapaamuotoiset keskustelut ovat
siirtyneet virtuaalialustoille, mutta tima ei haastateltavien mukaansa tapahdu useinkaan au-
tomaationa vaan vapaamuotoisemmalle keskustelulle on varattava erikseen aikaa eli on luo-
tava rakenteita, jotka mahdollistavat vapaamuotoisen keskustelun ja siten myds tilaisuuden

hiljaisen tiedon jakamiselle.

“Annetaan tilaa vihdn jdasentelemdttomdlle tai tdmmoiselle vihdn vapaam-
malle keskustelulle ja sallitaan sitd. Sitd joutuu ehkd tekemddn enemmdn tosi-
aan silloin kun pyérii virtuaalimaailmassa. Se vaatii ehkd enemmdn keskitty-
mistd, ettd sille antaa tilaa, ettd ei sit hypdtd aina seuraavaan projektiin tai
ndin ja vaan on vihdn sitd vapaata aikaa, milloin jutella.” (H3).

4.2.5 Viestintdkanavan valintaan vaikuttavat tekijat

Haastateltavat kuvasivat omien kokemustensa pohjalta eri tekijoitd, jotka vaikuttavat henki-
16n valitsemaan viestintdkanavaan, jolla hiljaista tietoa jaetaan virtuaalisesti. Osa haastatel-
tavista eivit ndhneet kanavalla olevan varsinaisesti vélid hiljaisen tiedon jakamisen kannalta
eli he eivdt kokeneet merkittivad eroa hiljaisen tiedon jakamisen menetelmissé tapahtuipa

se kasvokkain toimistolla tai virtuaalisesti eri digikanavien kautta.

“Yhdessd kun tehddcdn, tulee joku kdytinnon ongelma, toiselta l6ytyy joku
vanha kokemus missd jokin toimii hyvin, niin se tulee jaettua siind ja sitten
mietitddn yhdessd. - - - Eli silld ei ole vdlid ollaanko me tdilleen Teamsin
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vdlitykselld isketddn tarinaa vai ollaanko fyysisesti mydskin samassa huo-
neessa, se tapa miten tehddcdn, niin se on ihan sama.” (H3).

"Md jotenkin itse koen, ettd vuorovaikutuksessa ei ole hirvedsti suurta eroa
olen md sitten niin kun, etdkanavia kdytdin tai olen md sitten oikeasti puolen
metrin pddssd siitd ihmisestd, ettd ihan samalla tavalla pystyy sitd tietoa jaka-
maan, oli se minkd tyyppistd hyvdnsd.” (H13).

Toiset haastateltavat kertoivat valitsevansa hiljaisen tiedon jakamiseen kéyttdiménsa digitaa-
lisen kanavan muun muassa kaytettavissa olevan ajan ja kiireellisyyden perusteella seké ja-
ettavan tiedon laadun mukaan. My0s tietoa vastaanottavien henkildiden lukuméérin koettiin

vaikuttavan valittuun kanavaan tiedon jakamiseksi.

”...jos mulla on akuutti kysymys vaikkapa jostakin toisesta projektista mistd
mind en tiedd, niin tartun kylld timmdiseen videopuheluun.” (H1).

2

0s on kyse timmdisestd, ettd jaetaan isommalle joukolle eli vaikkapa koko
tiimille, niin silloinhan kéytdnndssd sitten mennddn ihan sovittuihin kokousten
kautta, ettd se on kalenteroitu tapahtuma virtuaalisessa muodossa, jossa sitten
ihan sama menetelmdd toki kdytdn, ettd niin suullista ja sitten visuaalista vi-
linettd.” (H6).

Jotkut haastateltavat kertoivat myos ajan salliessa valitsevansa tietoisesti kasvokkain tapah-
tuvan hiljaisen tiedon jakamisen, jolloin heilld on myds parempi mahdollisuus havainnoida
ja aistia vastaanottajan tunnetilaa ja reaktioita, mitkd auttavat myds muokkaamaan omaa
viestintdd sen mukaisesti. Haastateltavien mukaan kasvokkain tapahtuvaa hiljaisen tiedon
jakamista suositaan etenkin tilanteissa, joissa on tarve jakaa sensitiivisempéd hiljaista tietoa
esimerkiksi liittyen toisen henkilon kdyttdytymiseen ja toimintaan. Myds enemmain keskus-
telua ja vuorovaikutusta vaativan hiljaisen tiedon jakamisen koettiin olevan jossain méérin
helpompaa kasvotusten, mutta toisaalta videopuhelun ja kameran kdyton katsottiin auttavan
tdllaisen tiedon jakamisessa, jolloin ei ndhty tarvetta lykatd tiedon jakamista seuraavaan kas-

vokkain tapahtuvaan kohtaamiseen.

“Ja sitten semmoiset, mitd ei ehkd sitten Teamsilld jaa, niin on semmoiset
mistd haluaa enemmdn keskustelua. Ettd, jos on vaikka joku semmoinen juttu,
vaikka joku henkil6kemioiden liittyvd juttu, mistd ei mielellddn laita dokumen-
taatiota tai joku mistd haluaa oikeasti vuorovaikutteisuutta, niin sitten md
sddstdn ne silleen, ettd voi jutella tdlld tavalla face-to-face tai sitten tdilleen
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Teams-tapaamisessa, koska sitten saa sen reaktion tai jonkinlaisen vastauksen
sithen.” (H2).

"Siis on ehdottomasti ja tunnistan tdmmdisen, tunnistan just tommoisen tilan-
teen ja useimmiten sanoisin, ettd ne on semmoisia tilanteita, joissa sd haluat
ndhdd ja tuntea sen luottamuksen siind toisessa... - - - tdmmoiset sensitiiviset
asiat on usein semmoisia, ettd ei haluta vddrinymmdrryksid tai itseddn edes
pistdd semmoiseen tilanteeseen, ettd md puhuisin pahaa toisista.” (H5).

“Sanoisin melkein, on suurempi todenndkéisyys, ettd pyrin face-to-face siind
eli erityisesti liittyy siihen, jos mulla on, tavallaan paljon, paljon semmoista
ihmisten toimintatapakdyttdytymiseen liittyvdd asiaa ja tavallaan semmoista
kokemusta, niin tavallaan sitd koen hankalaksi joskus etdnd jakaa sitd tietoa.
- - - Varsinkin semmoinen, joka on vihdn semmoinen, kun pitdd asetella sa-
nansa tietysti oikein - - - ...md koen itselleni helpommaksi sen, ettd pddsen
kasvokkain ja néien miten toinen reagoi kokonaisena ihmisend siihen ja mikd
on body language.” (H7).

Tiedon jakamisen lykkddminen kasvokkain tapahtuvaan tapaamiseen nihtiin my6s mahdol-
lisena riskind unohtaa tarpeellisen tiedon jakaminen kokonaan ja yhden haastateltavan mie-
lestd tiedon jakamisen lykkddminen oli verrattavissa jopa tiedon panttaamiseen. Toinen
haastateltava sen sijaan koki mahdollisuuden kasvokkain tapahtuvaan hiljaisen tiedon jaka-

miseen myos piristdviand poikkeuksena osana hybridityota.

”...md pddtin kédvelld 20 m ja hoitaa timdn kasvotusten ja syy tdhdn oli se,
ettd niin luonnollisesti pyoritddn tdssd virtuaalimaailmassa tai virtuaalivdili-
neiden kdayttamisen maailmassa, niin kuin jokainen meistd niin paljon, niin kyl-
ldhdn se suora livend tapahtuva ihmiskontakti on puolin ja toisin hyvin piris-
tavad ja silld myéskin pystyin varmistamaan sen, ettd tdmd mun asia tuli va-
littomdsti ndiden henkiloiden, kahden henkilon tietoisuuteen, kelle mda halusin
tdmdn asian kdydd ldpi ja ndin ollen ei tarvinnut kytdtd, ettd milloin he on
kuitannut mun viestin havaituksi ja minkdlaisia kommentteja ja huomioita

heilld tuli.” (H6).

4.3 Hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista estivét ja edistavat tekijét

Tassd alaluvussa kdydadn 1dpi haastatteluaineiston analyysin pohjalta esiin nousseet erilaiset
tekijét, jotka kohderyhméan kokemusten mukaan edistdvét tai estévit hiljaisen tiedon virtu-

aalista jakamista. Nama4 eri tekijét voidaan jakaa luvussa 2.6 esitetyn alustavan viitekehyk-
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teknologiaan liittyviin tekijoihin. Ndiden lisdksi késitellddn hiljaisen tiedon jakamiseen vai-
kuttavia johtamiskdytintdja. Useimpia tekijoitd voidaan pitdd sekd edistdvind ettd estdvind
tekijéind riippuen siitd esiintyyko kyseistd muuttujaa litkaa tai liian vdhén (esim. henkildiden
vélinen luottamus tai sen puute). Seuraavissa alaluvuissa on esitelty keskeisimmét muuttujat
siitd ndkokulmasta, miten haastateltavat ovat ne omien ndkemystensid pohjalta nostaneet

eslin.

4.3.1 Estévit ja edistdvit yksilotason tekijat

Sellaisina yksilotason tekijoind, jotka osaltaan mahdollisesti estdvét hiljaisen tiedon virtuaa-
lista jakamista, haastateltavat nostivat esiin henkilon passiivisuuden ja negatiivisen asenteen
sekd tekniset haasteet ja heikon teknisen osaamisen. Yksilon passiivisuus saattaa nakyé niin
sanottuna virtuaalisena vetdytymisend ja yhdistettyné negatiiviseen asenteeseen hiljaisen tie-
don jakamisen suhteen voi se ilmetd my0s tiedon tietoisena panttaamisena. Toisaalta virtu-
aalisuuden itsessidén ei katsottu vaikuttavan tiedon panttaamiseen, vaan sitd katsottiin tapah-
tuvan joka tapauksessa, jos henkil6llé ei ole halua tietoa jakaa. Yksilon omalla aktiivisuu-
della ja asenteella katsottiin olevan merkittdvé vaikutus hiljaisen tiedon virtuaaliseen jaka-
miseen. Tdma tulee esiin esimerkiksi hybridikokouksissa ja tyOpajoissa, joissa etdosallistujat
voivat jaadd helpommin passiivisiksi seuraajiksi ilman kunnollista fasilitointia ja osallistu-
jien aktivointi. Télloin esihenkil6lla tai palaverin fasilitoijalla on vastuu huolehtia kaikkien

osallistujien yhtéldisestd osallistamisesta.

”...md luulen, ettd hirvedn paljon vaikuttaa myos se, ettd miten itse toimii ja
uskaltaa avata suutaan. Virtuaalinen mukana olo mahdollistaa helpommin sen
seindruusuksi menemisen, jos se on luontaista ja vaan seurailee tilannetta niin
se antaa sithen helpommin mahdollisuuden.” (H3).

i3]

d nden myos sellaisen ilmion, ettd siirtyminen virtuaalisiin kanaviin on
mahdollistanut myos joillekin ihmisille semmoisen isomman syrjddn vetdyty-
misen ja eristdytymisen. Se on semmoinen asia, ettd sitd ei pysty ohjeistuksella
kitkemdidin. Ettd se vaatii tosi paljon semmoista tunnedlyd ja tilannedlyd ja ti-
lannetajua. Ja myoskin niitd semmoisia esihenkildtaitoja, ettd sd piddt ihmiset
mukana siind toiminnassa, vaikka ei ollakaan samassa toimistossa joka
pdivd.” (H4).
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Haastateltavat nostivat esiin myds mahdolliset tekniset haasteet seka yksilon heikon teknisen
osaamisen esteend hiljaisen tiedon virtuaaliselle jakamiselle. My6s heikot kommunikointi-

taidot ja sosiaaliset taidot voivat osaltaan estéé hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista.

"Yleisesti ndkisin, ettd tdmmoinen, miten sitd sanoisi, kommunikointikyvytto-
myys eli ei omata, johtui se sitten sosiaalisista taidoista tai sitten jostain
muusta niin ei vdlttamdttd, niin sanotusti oikein homma toimi...” (H6).

Hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista edistdviné yksil6tason tekijoind nousivat esiin yksilon
persoona ja asenne sekéd tekninen kyvykkyys. Myos kommunikointitaidot, kuten kyvykkyys
hyviin kirjalliseen viestintdin ja oman sanomansa kiteyttdmiseen ja tdsmélliseen ilmaisuun
nousivat esiin. Hiljaisen tiedon jakamista tukevat yksilon persoonallisuuspiirteistd haastatel-
tavat mainitsivat muun muassa ulospdinsuuntautuneisuuden ja sosiaalisuuden. Lisdksi hyvit

yhteistydtaidot katsottiin olevan tirkedd hiljaisen tiedon jakamisen kannalta.

”...ne persoona luonteet on keskeisid, ettd mimmoinen sd oot henkilond. Eli

jos oot semmoinen niin kun ulospdinsuuntautunut, niin on helpompi ottaa kon-
taktia muihin ja helpompi avoimesti toimia. Mutta sitten taas, jos olet vihdn
hiljaisempi ja varautuneempi, niin silloin tietysti varoo ehkd sanomisiaan ja
varsinkin asioista, joista sitten ei ole just sitd mustavalkoista totuutta ole-
massa, niin saattaa olla sitten vihdn hiljaisempaa se viestintd.” (H12).

"Md luulen, ettd myés tdd ihmisten introverttius ekstroverttiys vaikuttaa sii-
hen, varsinkin tdmmdisessd virtuaaliympdristossd, ettd pistdtko sd luurit pdd-
héin ja soitat jollekin ja vield pistdt jopa kameran pddlle ja oot omilla kas-
voilla.” (H4).

Useat haastateltavat korostivat henkilon omaa aktiivisuutta ja positiivista asennetta hiljaisen
tiedon jakamiseen yhtend olennaisimpana tekijand edistiméén hiljaisen tiedon virtuaalista
jakamista. Thmiselld itselldédn tiytyy olla halu ja motivaatio jakaa omaa hiljaista tietoa. Tama
on luontevaa, silld yksilossd asuva hiljaista tietoa ei voi jakaa eteenpdin ilman yksilon omaa

halua tehdi niin.

"Ndkisin, ettd tiedon jakaminen riippuu myos siitd jakajasta, ettd on semmoi-
nen motivaatio siihen, ettd haluan auttaa, haluan jakaa timdn tiedon enkd
vaan hyotyd itse jostain tiedosta ja nauttia siitd, ettd muut joutuu kantapddn
kautta oppimaan jotain, ettd siind pitdd olla semmoinen motivaatio silld tiedon
Jakajalla sitten jakaa sitd tietoa.” (H2).
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Yksilon oma positiivinen asenne ja aktiivisuus néhtiin tdrkednd myos hiljaisen tiedon vas-
taanottamisen ja oppimisen kannalta. Sosiaalisuus ja laajat verkostot organisaation sisilla
helpottavat tiedon etsintéé ja hankkimista, myds vastuuta oman verkoston luomisesta koros-

tettiin.

“Avoimuus. Ja md vditdn, ettd positiivinen asenne. Ja ettd on helposti lihes-
tyttavd henkilo. Ja kylld se suhtautuminen, mutta se sehdn on nimenomaan sitd,
ettd miten sd otat asioita vastaan ja kuinka mielellddn sd jaat tietoa ja kuinka
mielellddn sd myoskin ehkd vastaanotat sitd tietoa” (HS).

”...voi ajatella ndin, ettd on se kuka antaa, on se kuka saa, ettd sitten on ihan
samalla tavalla se, ettd sulla on myos sitten vastuu siind vastaanottopuolella,
ettd sun pitdd hakeutua, osata kysyd niitd asioita ja luoda sitd verkostoa ja

suhteita ja jotta sd sitten pystyt niin kun tarvittaessa saamaan sitd apua tai
tietoja.” (H12).

Haastateltavilta kysyttiin heidédn ndkemyksistddn sithen miké heitd motivoi jakamaan omaa
hiljaista tietoa kollegoille virtuaalisesti. Useimmat haastateltavat mainitsivat tirkeimpéna
motivaatiotekijdnd halun auttaa kollegaa sekéd auttamisen tuottama mielihyvé heille itselleen.
Toisen auttamisesta tulee hyva mieli sekéd tunne, ettd on hyddyksi muille ja tiimille. Kollegan
auttamisen koettiin vaikuttavan positiivisesti myos tiimin suoriutumiseen ja yhteisten tavoit-

teiden saavuttamiseen.

"Kylld mun mielestd on kiva kanssa just coachata muita, auttaa muita eteen-
pdin silleen, ettd vaikka olisin joutunut kantapddn kautta itse jotain oppia, niin

’

en md nde, ettd se olisi multa sitten pois, ettd joku muu pddsee helpommalla.’
(H2).

“Jos md pystyn jollain tavalla auttamaan jotain toista, niin md mielelldni sen
teen ja siitd tulee mulle itsellekin hyvd mieli.” (H3).

Lisédksi haastateltavat ndkivét toisen auttamisen ja hiljaisen tiedon jakamisen kaksisuuntai-
sena ja vastavuoroisena vuorovaikutuksena: kun sind autat, niin sinua autetaan tai kun sind
jaat omaa hiljaista tietoasi, my0s sinulle jaetaan. Hiljaisen tiedon jakamisen itsessdén kat-

sottiin myos edistdvén tiimin avointa kulttuuria jakaa hiljaista tietoa.
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”Se, ettd md todenndkoisesti saan vastalahjaksi joltain muulta jotain mistd md
voin oppia. Ettd, kun se on aina kaksisuuntaista, ettd md kerron tdstd mun
omasta, niin sd yleensd vapaaehtoisesti jaat sitd sun omaasi, niin md aina am-
mennan siitd. - - - Ettd mind jaan, jotta minullekin jaetaan.” (H4).

”...molemminpuolinen hyotyndikékulma, ettd itse saa hyvin fiiliksen, kollega
saa apua ja sitten md uskon vahvasti siihen, ettd kun sd autat, niin sua aute-
taan, ettd kylld se metsd vastaa niin kuin sinne huudetaan ja sitten tdtd hiljaista
tietoa myoskin sitten lipuu omaan suuntaan.” (H6).

Muita motivaatiotekijoitd olivat yksittdisten haastateltavien mainitsemina henkilon saama
arvostus tiimin sisilld, kun aktiivisesti auttaa muita onnistumaan, sekd odotukset siitd, ettd
muiden tukeminen ja auttaminen hiljaista tietoa jakamalla kuuluvat seniorirooliin seki tyon-
kuvaan kehitystiimissid. Kukaan haastateltavista ei maininnut yhtdk&an ulkoista motivaa-
tiotekijad, kuten palkitsemista hiljaisen tiedon jakamiseen motivoivana tekijana. Téllaisia

motivaatiokeinoja ei tutkittavassa organisaatiossa ole mydskdan kaytossa.

4.3.2 Estévit ja edistdvit tiimitason tekijét

Tiimitasolla esiintyvind hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista estdvind tekijoind haastatelta-
vat pitivit erityisesti puuttuvia rakenteita ja toimintamalleja hiljaisen tiedon virtuaaliseen
jakamiseen. Yhdessd sovitut rakenteet ja toimintatavat koetaan mahdollistavana tekijana hil-
jaisen tiedon virtuaaliselle jakamiselle. Haastateltavien mukaan hiljaisen tiedon virtuaalista
jakamista edistivid tiimitason tekijoitd ovat vuorostaan tiimin avoin keskustelukulttuuri ja
hyvé yhteishenki seki tiimin jdsenten keskindinen luottamus ja psykologinen turvallisuus.
Muiden positiivinen suhtautuminen jaettuun tietoon toimii merkittdvana hiljaisen tiedon ja-
kamista edistivina tekijénd, jonka ndhtiin tukevan myds hiljaisen tiedon jakamista tukevan

kulttuurin rakentumista.

“Just se kulttuuri, ettd se ettd sithen kannustetaan, ettd jaetaan tietoa ja sitten
totta kai myos ne reaktiot, ettd saa positiivisia kokemuksia siitd, kun sd oot
Jjakanut tietoa, ettd muut on silleen, ettd olipas kiva, kun kerroit eikd silleen,
ettd miksi sd veit meiltd aikaa?” (H2).

»”

00 siis, avoimuuden kulttuuri. Se ettd on kulttuuri, joka rohkaisee ja ikddn
kuin luo ne puitteet silleen, ettd halutaan jakaa tietoa eli ihmiset pistdd peuk-
kua, syddntd tuleen, kun tietoa jakaa ja toisinpdin kun kiittdd siitd tiedosta,
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kokee sen arvokkaaksi. Toisinpdin taas sitten negatiivisena tekijind voisi olla
se, ettd siihen suhtaudutaan vilinpitimdttomdsti, nuivasti tai jopa koetaan se
hdiritsevdnd, ettd kollegat jakaa tietoa ja Teams laulaa kaiken aikaa, ettd kylld
tammaoinen tiedon jakamiseen myénteinen tiimikulttuuri niin se on tdmmaoinen
tekija.” (H6).

Olennaisena rakennuspalikkana avoimelle keskustelukulttuurille pidettiin tiimin sisdista
luottamusta ja psykologista turvallisuutta, joten luottamusta ja tiimin yhtendisyytti kasvat-
tavat toimenpiteet katsottiin edistivan myos vélillisesti hiljaisen tiedon jakamista. Se miten
hyvin tiimin jdsenet tuntevat toisensa vaikuttaa myos tiimin jdsenten keskindiseen luotta-
mukseen miké edistdd vuorostaan hiljaisen tiedon jakamista. Korkea luottamus mahdollistaa

avoimen ja aidon keskustelun, jossa on tilaa myds niin sanotusti ’tyhmillekin” kysymyksille.

”Mutta mind vditdn kuitenkin niin, ettd ei se, vaikka se tiimi olisi ollut idn kai-
ken pystyssd, mutta jos ei sielld ole tehty sitd sellaista tiimiytymiseen liittyvdd
tyotd, ihan sitd psykologisen turvallisuuden rakentamista, niin ei se vdlttd-
mdttd sitten kuitenkaan sitd, esimerkiksi tdssd tapauksessa nyt sitd hiljaista
tietoa jaa.” (HI).

My®s tiimin yhteisesti sovituilla toimintatavoilla, pelisdédnndillé ja rakenteilla oli haastatel-
tavien ndkemyksen mukaan olennainen positiivinen vaikutus hiljaisen tiedon virtuaaliseen
jakamiseen. Sovittuja rakenteita tiedon jakamiselle pidettiin tdrkeiné etenkin kehitysprojek-
tien osalta, jotta tiedon jakaminen ja kokoaminen tapahtuu hallitusti sekd ldpindkyvasti.
Haastateltavat pitivit tarkeénd, ettd hybriditydssd vapaamuotoiselle keskustelulle varataan
tietoisesti aikaa ja huomioidaan kaikkien tiimildisten osallistuminen eli kaikilla, myds tiimin

hiljaisemmilla jésenilld, on yhtdldinen mahdollisuus jakaa omaa hiljaista tietoa.

”...on ddrimmdisen tdrkedtd, ettd esimerkiksi projektilla on jotkut rakenteet,
eli ihan siis palaverit kalenterissa, dailyt, jotain muuta tdillaista, jossa ikddn
kuin se mahdollistetaan se keskustelu, koska se virtuaalimaailmassa ei ta-
pahdu ad hocina niin helposti.” (H1).

”...osallistaa kaikki eli varaa kaikille sen mahdollisuuden jakaa tietoa ja ky-
syd, ettd onko vield jotain mitd haluaisit kertoa tdstd tai onko jotain vield mitd
meiddn olisi hyvd tietdd. - - - virtuaalimaailmassa sitten timmoiset introver-
timmat, jotka antaa ensin muiden, odottaa kdrsivillisesti omaa vuoroaan ja
antaa muiden puhua ensin, niin tavallaan voi jdddd helposti sitten, vihdn vield
helpommin paitsi ja sitten tavallaan heiddn se hiljainen tieto ei vdilttamdittd
tule jaetuksi, ellei sitd varmisteta sitten ihan tietoisesti, ettd sille on myés mah-
dollisuus ja aika.” (H7).
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4.3.3 Organisaatiotason tekijét

Haastateltavilta kysyttiin myos kokemuksia ja ndkemyksié hiljaisen tiedon virtuaalista jaka-
mista edistévistd ja estdvistd organisaatiotason tekijoistd. Osa haastateltavista koki néitd kos-
kevat kysymykset vaikeaksi vastata ja joku haastateltava ei kokenut organisaatiotason teki-
joilla, kuten johtamiskdytdnnéilla taikka johdon toiminnalla, olevan varsinaista vaikutusta
yksilon toimintaan ja tydskentelyyn virtuaalisesti, kuten hiljaisen tiedon virtuaaliseen jaka-
miseen. Organisaatiotason tekijoistd analyysin pohjalta nousi kuitenkin esiin kolme kes-
keista tekijda: virtuaalisen yhteistydn mahdollistaminen, hiljaisen tiedon virtuaaliseen jaka-
miseen ja virtuaaliseen yhteistyohon kannustava kulttuuri seké johdon kannustus ja tuki sekd
johdon virtuaalinen ldsnidolo. Muutamat haastateltavat niakivit organisaation ja sen johdon
roolin ensisijaisesti mahdollistajana eli organisaation paitokset mahdollistaa ja sallia hybri-
dity0 ja etityd tukevat osaltaan hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista. Etdtyostd on tullut
yleisesti hyviksyttdvai ja organisaatio on tarjonnut tyontekijoille tarvittavat tydvilineet vir-
tuaaliseen tydskentelyyn sekd kouluttanut tyontekijoitd ndiden uusien tyovélineisen tehok-

kaaseen hyddyntidmiseen.

Haastateltavat nékivét johdon vastuulla olevan esimerkin ndyttiminen seki ldsnéolo ja vies-
tintd virtuaalisissa kanavissa, joiden koettiin rakentavan hiljaisen tiedon virtuaaliseen jaka-
miseen kannustavaa kulttuuria. Positiivisena koettiin esimerkiksi kohdeorganisaation johdon
tapa viestid organisaation sisdisessd sosiaalisen median alustalla Viva Engagellla seki jar-
jestad erilaiset “townhall”-esiintymiset hybriditoteutuksena, jolloin ne tavoittavat myos eté-
osallistujat sekd mahdolliset poissaolijat, kun tilaisuuden tallenne on kaikkien saatavilla j&l-
kikateen. Lisdksi ndmad tilaisuudet ovat vuorovaikutteisia eli sekd ldhi- ettd etdosallistujilla
on mahdollisuus esittdd kysymyksid organisaation johdolle. Tarkeind muuttajina osa haasta-
teltavista kokivat my0s johdon reaktiot hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen sekd johdon

panostukset hiljaisen tiedon jakamista tukevien rakenteiden luomiseksi.

Hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista seké virtuaalista yhteistyotd tukeva kulttuuri koettiin
tdrkednd organisaatiotason tekijané. Edelld mainitulla johdon kannustuksella ndhtiin olevan
olennainen vaikutus hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista tukevan kulttuurin luomiseen.
Kaytdnnon tekemisen tasolla tiimeissé esihenkildlld ja hdnen antamalla kannustuksella néh-

tiin olevan vastaavasti merkittdva edistdva rooli tdllaisen kulttuurin rakentamisessa.
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4.3.4 Tietoon liittyvit haasteet

Haastateltavat nostivat esiin myos hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen liittyvid muita
haasteita, jotka liittyivét erityisesti jaettavan tiedon luonteeseen ja olennaisen hiljaiseen tie-

don tunnistamiseen, josta voi olla seurauksena myos liiallinen tiedon jakaminen.

“ehkd sitten semmoinen haaste, ettd jos joku ei vaikka tajua, ettd tdmd tieto
olisi hyodyllistd muille. Se ettei jaa jotain tietoa, ettei vaan tule mieleen ja-
kaa.” (H2).

Kuten aiemmin alaluvussa 4.2.2. kuvattiin, osa haastateltavista kyseenalaistivat hiljaisen tie-
don proaktiivisen jakamisen juuri néistd syistd ja kokivat sen tapahtuvan sen sijaan yleensi
tilanteessa, jossa ollaan vastaamassa toisen osapuolen kysymykseen tai yhdessé ratkaise-
massa jotain kisilld olevaa ongelmaa. Toisaalta tiedon etsimisen ndkdkulmasta haasteena
koettiin my0s tiedon omistajan tunnistaminen ja paikantaminen, mitd voi osaltaan pitda
myds organisaatiotason ongelmana, jos nditd asioita ei ole kuvattu eksplisiittisessd muo-
dossa. Virtuaalisia kanavia pitkin hiljainen tieto on periaatteessa helpommin saatavilla,

mutta haasteena on silti tarvittavan tiedon paikantaminen.

Hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen liittyvdnd mahdollisena esteend osa haastatelta-
vista ndki my®0s erilaiset tiedon luonteeseen liittyvét haasteet. Télld he viittaavat esimerkiksi
sensitiivisempddn hiljaiseen tietoon, joka voi liittyd toisen ithmisen kdyttdytymiseen tai toi-
mintaan, jonka osa haastateltavista koki haasteellisena jakaa virtuaalisesti, jolloin riski vir-
heelliselle tulkinnalle tai vaarinymmaérrykselle voi heiddn mukaansa olla suurempi verrat-
tuna kasvokkain tapahtuvaan hiljaisen tiedon jakamiseen. Téllainen tieto voi hybridity0ssi

jaada jopa jakamatta, jos yhteistd aikaa kasvokkaiselle tapaamiselle ei 16ydykadn.

4.4 Teknologia ja digitaaliset toimintamahdollisuudet

Téssd alaluvussa tarkastellaan teknologian roolia hiljaisen tiedon virtuaalisessa jakamisessa
ja haastatteluaineiston analyysin kautta I16ydettyjé teknologisia toimintamahdollisuuksia. Ta-
min teeman osalta aineiston analyysin kautta keskeisiksi padluokiksi nousivat teknologian

kehittymisen tuoma edistavd vaikutus hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen, siind
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hy6dynnettdvit olennaisimmat sovellukset seki sitd edistavét ja tukevat digitaaliset toimin-

tamahdollisuudet.

Koropandemian my6ti kasvanut etity0 ja sen jilkeinen siirtyminen hybridity6hon on haas-
tateltavien mukaan johtanut my0s selkedin muutokseen heiddn tydssdén. Uudet ja entistd
kehittyneemmat digitaaliset tyovilineet ja yhteistydalusta ovat mahdollistaneet sujuvamman
etityOoskentelyn ja virtuaalisen yhteistyon. Koronapandemian seurauksena ihmiset oppivat
kayttamadn uusia tyovélineitd ja niiden kaytdstd on tullut sujuvaa. Samalla ihmiset ovat op-
pineet toimimaan virtuaalisissa yhteisty0tiloissa ja jakamaan hiljaista ja eksplisiittisti tietoa
virtuaalisesti. Haastateltavien kokemusten mukaan Teams on kehittynyt kokonaisvaltaisem-
maksi yhteistydalustaksi mahdollistaen entistd tehokkaamman tydskentelyn ja yhteistyon

virtuaalisesti.

Teknologian kehitys on joidenkin haastateltavien mukaan tuonut kokonaan uusia tapoja ja
kanavia jakaa hiljaista tietoa. Jotkut kokevat, ettd digivélitteisesti tietoa jaetaan jopa enem-
min kuin aikaisemmin ja siithen kdytdssi olevat rakenteet ovat entistd selkedmmait. Viestin-
nin sykli ja hiljaisen tiedon jakamisen nopeus on timédn myo6td myos kasvanut esimerkiksi
chatominaisuuksien hyddyntdmisen kautta. Toisaalta sensitiivisemmaén tiedon jakaminen on
joidenkin haastateltavien mukaan ehké jopa hidastunut, jos sen haluaa tehdd kasvotusten
virtuaalisen jakamisen sijaan. Haastateltavat myos mainitsivat Teamsin monipuoliset omi-
naisuudet jakaa hiljaista tietoa virtuaalisesti. Osapuolten kuvan vilittiminen kameran avulla
ja ndyton jakaminen mahdollistavat visuaalisen ulottuvuuden ja siten ldhes yhtildisen koke-
muksen kasvokkain tapahtuvaan hiljaisen tiedon jakamiseen. Whiteboardin avulla hiljaisen
tiedon virtuaalinen jakaminen tulee ndkyvéksi. Useiden haastateltavien mielestd hiljaisen
tiedon virtuaalisesta jakamisesta on tullut helpompaa, nopeampaa ja joustavampaa verrat-
tuna aiempaan. Digitaaliset tydvélineet ovat myos siten osaltaan madaltaneet kynnysté jakaa
hiljaista tietoa. Virtuaalisuudesta on tullut arkipdivéa ja se ndkyy my0s kulttuurillisena muu-

toksena, kun eté- ja hybridityosta seki virtuaalipalavereista on tullut uusi normaali.

Haastateltavien mukaan heiddn organisaatiossaan Teamsistd on tullut keskeisin tyokalu vir-
tuaaliseen yhteisty6hon ja hiljaisen tiedon jakamiseen. Aiemmin yleisesti hyddynnetty séh-
koposti on jddnyt sivurooliin ja suhteellisen véhdiselle kdytolle viestinndn keskittyessa
Teamsiin. Teamsin ominaisuuksia hyodynnetdédn laajasti hiljaisen tiedon virtuaalisessa jaka-
misessa sekd oman tiimin sisdlld ettd muiden sidosryhmien kanssa. Keskeisessd roolissa on

kahden tai useamman henkilon véliset sekd tiimin tai projektiryhmén sisdiset chatit sekd
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videopuhelut ja -palaverit. Myo6s Teamsiin integroitu Whiteboard on haastateltavien mukaan
usein hyddynnetty véline hiljaisen tiedon jakamisessa virtuaalisesti. Teamsin katsotaan tar-
joavan kokonaisen virtuaaliympariston eti- ja hybridityon tekemiseen. Teamsin ja perintei-
sen sdhkopostin lisdksi haastateltavat kertoivat hyodyntdvédnsd jonkin verran Atlassianin

JIRA sekd Confluence -sovelluksia hiljaisen tiedon virtuaalisessa jakamisessa.

”Se mistd md tykkddn Teamsissa niin tdmd on monipuolinen. Pystyy kommu-
nikoimaan kirjallisessa muodossa, ldhettdd linkkejd, kuvia ja pystyt sitten
mydskin ottamaan puhelua, videopuhelua eli riippuen vihdn siitd, ettd minkd-
laista asiaa sd oot jakamassa ja kuinka paljon sun tdytyy sitd kuvailla ja selit-
tdd, niin sd voit pddttdd, ettd teetko sd sen kirjallisesti vai onko kenties hel-
pompi saada se asia nopeammin sille kollegalle ldpikdytyd, kun sd pistdt luurit
korville ja soitat.” (H6).

Haastateltavat kertoivat heidin tavoistaan hyodyntaa digitaalisia tydvélineitd hiljaisen tiedon
virtuaalisessa jakamisessa mainiten erillisid teknisid ominaisuuksia, mutta myds kuvaten
heidén toimintaansa, jonka teknologia mahdollistaa virtuaalisella alustalla tydskennellessa.
Hiljaisen tiedon virtuaalinen jakaminen itsessddn on tillainen toimintamahdollisuus, jonka
teknologia on haastateltavien mukaan mahdollistanut. Heiddn mukaansa he jakavat hiljaista
tietoa virtuaalisesti seka kirjallisen viestinnédn kautta, mutta etenkin videopuheluita tai -pa-
lavereja sekd nédytonjakoa hyddyntden, jolloin hiljaisen tiedon jakaminen virtuaalisesti on
mahdollista rikkaan moninaisen vuorovaikutuksen seké osallistujien vilisen dialogin kautta.
Hiljaisen tiedon jakamista tukevia muita keskeisid toimintamahdollisuuksia ovat haastatel-
tavien mukaan hiljaisen tiedon kokoaminen ja nidkyvéaksi tekeminen, mahdollisuus reagoida

jaettuun tietoon virtuaalisesi sekd mahdollisuus palata aiemmin jaettuun hiljaiseen tietoon.

“Just hiljaisen tiedon jakamisen kanssa nyt niin, niin se semmoinen mikd mah-
dollistaa semmoisen keskustelevan kommunikoinnin eli chatti ja tdilleen ka-
mera pddlld keskustellaan. Ne ehkd pddllimmadisindg.” (H3).

Keskeisend kanavana jakaa hiljaista tietoa virtuaalisesti ovat virtuaaliset tyOpajat, joissa
haastateltavat kertovat kokoavansa osallistujien hiljaista tietoa yhteen ja tuovat sen visuaa-
lisesti ja ndkyvéksi kaikille osallistujille. Tdssd hyddynnetddn tyypillisesti Whiteboardia. Ja-
ettu tieto on ldpindkyvasti kaikkien saatavilla ja hiljaisen tiedon nidkyviksi tekeminen mah-

dollistaa myds muiden osallistujien reagoinnin jaettuun tietoon sekd helpottaa heitéd



81

jakamaan omaa edelleen omaa hiljaista tictoaan kyseiseen asiaan liittyen. Usein alustalla

jaetusta tiedosta keskustellaan edelleen.

"Sitten me tehdddn aika paljon just sitd, ettd kirjoitetaan sinne valkotaululle
virtuaalisille post-it lapuille ja sinne saa ne ajatuksensa ja sitten kdyddcdn niitd
ldpi ja ndin poispdin. Eli tavallaan pyritddn aina huolehtimaan siitd, ettd sieltd
Jjokainen saa vihintddnkin kirjoitettua sen oman ajatuksensa, mutta usein myos
sitten than kdytyd ldpi siind porukan kesken.” (H1).

”...mutta Whiteboardin visuaalisuus, niin sd pystyt sithen kohtuu helposti piir-
tdmddn ja sitten sen avulla sen piirroksen ja kuvan avulla sen yhteisen ymmdir-
tamisen tekeminen on helpompaa kuin vaan me puhuttaisiin virtuaalisesti tai
tassd Teamsissda.” (H11).

Haastateltavien mukaan Teams, Whiteboard ja muut vastaavat sovellukset ovat tuoneet saa-
taville sosiaalisesta mediasta tutut tavat ja ominaisuudet reagoida toisten jakamaan tietoon
sekd osallistamaan toisia keskusteluun tai tiedon jakamiseen esimerkiksi tdgddmalla toinen
henkil6é omaan viestiin. Virtuaaliset reaktiot ovat hyodyllisid etenkin etdpalavereissa, joissa
osallistujia voi olla suurempi joukko, eikd suullisesti tapahtuvalle reagoinnille useinkaan ole
tilaa tai aikaa. Useat haastateltavat mainitsivat virtuaalisuuden tuoneen mukanaan myds uu-
den kdyttomahdollisuuden, kun aiemmin Teamsissa kirjallisesti jaettu hiljainen tieto jaa tal-
teen ja sithen on mahdollista palata jilkikédteen omatoimisesti ilman, ettd henkilon tarvitsee

kdyda keskustelua uudelleen tiedon jakaneen henkilon kanssa.

”...mikd on tdmmoisen digitaalisen vilineen kdyttimisen etu, on se, ettd se
tieto jdd hyodynnettdviksi sitten seuraavankin kerran, kun tarvitset sitd tietoa
elikkd meilld on paljon asioita, joihin tormdtddn hyvin harvoin ja se ettd, kun
se on vaikkapa Teamsin vdlitykselld jonkun tietyn aihealueen kanavan tai pro-
Jjektin kanavan kautta jaettu, niin sithen on helppo palata sitten tdysin kollegan
aikataulusta riippumattomana.” (H6).

4.5 Hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista tukevat johtamiskédytdnnot

Téssd alaluvussa tarkastellaan aineiston analyysin pohjalta esiin tulleita hiljaisen tiedon vir-
tuaalista jakamista tukevia esihenkilon johtamiskdytédnt6jd sekd esihenkilon roolia hiljaisen
tiedon jakamisen edistdmisessd tiimin sisdlld. Analyysin pohjalta keskeisiksi pédédluokiksi

muodostuivat tiedon jakamiseen kannustaminen, jakamista edistivien rakenteiden ja
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toimintamallien luominen, esihenkilén toimiminen roolimallina seké osallistaminen hiljai-

sen tiedon jakamiseen virtuaalisilla alustoilla.

Useimmat haastateltavat korostivat esihenkilon roolia hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen
edistimisessd. He pitivét tdrkednd, etti esihenkild kannustaa tiimildisié hiljaisen tiedon ja-
kamiseen ja uuden oppimiseen, tapahtuipa tima sitten virtuaalisesti tai kasvokkain. Kannus-
tamisessa voi olla kyse pyynndsti jakaa jokin esihenkilon hyodylliseksi tunnistama hiljainen
tieto koko tiimin kesken tai hén voi opastaa tiimildisid tunnistamaan relevantin hiljaisen tie-
don sekd rohkaisee jakamaan sen. Lisdksi tdrkedksi koettiin se, miten esihenkild huomioi
tiimildisen jakaman hiljaisen tiedon, miten hén siihen reagoi tai kiittd8ko hén siitd. Esihen-
kilé ymmartda tiedon jakamisen roolin tiimin tavoitteiden saavuttamisessa ja ymmartia ettei

hénelld itselldén ole aina paras tieto kaikesta mahdollisesta.

”...se motivoi jakamaan tietoa pyytdimdittdikin, kun tiedon jakamisesta kiitetddn
tai se huomioidaan, huomataan ettd tietoa on jaettu...” (H6).

Hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen edistimisen ja tukemisen kannalta haastateltavat na-
kivét merkityksellisend esihenkilon kannustuksen uusien tydskentelytapojen ja tyovélinei-
den omaksumiseen ja oppimiseen, kuten virtuaaliseen yhteisty6hon. Lisdksi esihenkilon
oma positiivinen suhtautuminen uusien tydskentelytapojen kokeiluun tukee osaltaan hiljai-

sen tiedon virtuaalista jakamista.

”...tdammdinen psykologinen turvallisuus, joka on tiimissd, jossa ihmiset saa
loistaa eikd niitd lytdtd, vaan breissataan, kiitetddn, kannustetaan. Ja kannus-
tetaan tammdiseen kehittyvddn ilmapiiriin ja kokeiluun eli tdmmoisen moder-
nin agilen viitekehyksen arvoihin niin kylld md nden, ettd ne on todellakin sem-
moisia edistavid tekijoitd. Esihenkilo on iso tekijd, mimmoisen tunnelman hdn
luo sinne tiimiin ja sitten se esihenkilon kdyttdytyminen. Eli antaako hdn asi-
antuntijoiden loistaa vai tietddko hdn itse aina kaikista eniten, jos esihenkilo
tietdd itsestd aina kaikkein eniten niin se kylld latistaa ja tappaa hiljaisen tie-
don jakamisen.” (H11).

Haastateltavat kokivat esihenkilon usein my0s ohjaavan tiimildisié tiedon 14hteelle eli oikean
henkildn luo kulloinkin kyseesséd olevan aiheen tai késilld olevan ongelman osalta. Tdmén
taustalla nédhtiin kaksi eri seikkaa: ensinndkin esihenkilo tuntee useimmiten kauttaaltaan
oman tiiminsa roolit ja jossain méérin myos heidén tietotaitonsa, jolloin esihenkil6 voi ohjata

kysyjdn oikean henkilon luo tiimin sisélld. Toisekseen, jos esihenkild on toiminut
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organisaatiossa pitkddn, hinelld on todennékdisesti laaja verkosto ja tieto, jonka perusteella
hin voi ohjata kysyjdéd olemaan yhteydessé oikeaan sidosryhmdin myos laajemmin organi-

saation sisalla.

Esihenkilon koettiin olevan tirkedssé roolissa myds tiimin sisdisen tiedonjakamista edista-
van kulttuurin rakentamisessa mikd edesauttaa hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista. Téllai-
sen kulttuurin rakentamisessa esihenkilon kannustamisella ja tuella on merkittdvé positiivi-
nen vaikutus. My0s esihenkilon oma toiminta ja esimerkin nidyttdminen korostuvat. Haasta-
teltavat totesivat heidin esihenkil6idensd tukevan hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista ja
katsoivat heiddn luovansa rakenteita sen mahdollistamiseksi. Haastateltavat pitivit hiljaisen
tiedon virtuaalista jakamista tukevien ja mahdollistavien rakenteiden luomista tirkeédné edel-
lytyksend tiedon jakamista tukevan kulttuurin rakentamiseksi. Tiimin ndakokulmasta ndmé
rakenteet olivat esimerkiksi hiljaisen tiedon jakamiselle varattu erillinen aika tiimipalaverin
agendalta tai projektitiimin statuspalaverista. Joskus projekteja varten oli jérjestetty myos
erillisid tiedonjakotilaisuuksia. Haastateltavat pitivit tdrkednd my0ds vapaamuotoisemman
keskustelun mahdollistamista ja sille erikseen varattavaa aikaa, silld hybridi- ja etitydssa

vapaamuotoista keskustelua syntyy vihemmain satunnaisesti ilman erillisid rakenteita.

“Ja md en nde sitd vdlttamdttd hyvdnd tai huonona asiana, ettd timmoiset
kahviautomaattikeskustelut on vihentynyt. Se vaan tarkoittaa sitd, ettdi ne pi-
tdd rakentaa eri tavalla sinne arkeen ja timd on ehkd semmoinen mitd ei vdlt-
tamdttd aina osata tehdd.” (H1).

Kaiken kaikkiaan haastateltavat pitivit esithenkilon antamaa omaa esimerkkié ja roolimallina
toimimista merkittdvana hiljaisen tiedon jakamista edistdvina tekijéna ja keskeisend sité tu-
kevana johtamiskdytdntond. Kdytdnnossd roolimallina toimiminen ndkyy haastateltavien
mukaan esihenkilon ldsnéolona tiimin kdyttdmissd virtuaalisissa kanavissa, esihenkilon
omassa kyvykkyydessd toimia virtuaalisesti ja jakaa hiljaista tietoa virtuaalisesti sekd avoi-
messa ja positiivisessa suhtautumisessa uusien virtuaalisten toimintatapojen kehittimiseen
tai uusia digitaalisia tykaluja kohtaan. Esihenkilon tulee siis kyeti itse hallitsemaan hiljai-
sen tiedon virtuaaliseen jakamiseen kaytettivit tyokalut ja menetelmat eli hdnen on huoleh-
dittava omasta kyvykkyydestidin toimia virtuaaliympéristossé ja jakaa hiljaista tietoa virtu-
aalisesti. Osaamisen ylldpitdminen on tirkeda tyokalujen ja toimintatapojen kehittyessé edel-
leen. Esihenkilon ldsnédololla virtuaalisissa kanavissa haastateltavat tarkoittavat esimerkiksi

esihenkildn saavutettavuutta Teamsin chatin kautta tai hdnen osallistumistansa keskusteluun



84

tiimin omalla chatkanavalla. Esihenkil6 kannustaa hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen
myo6s oman esimerkkinsa kautta eli miten hén itse jakaa omaa hiljaista tietoa virtuaaliseesti.
Myos esihenkildn toivottiin jakavan omaa hiljaista tietoaan tarpeen mukaan ilman viivytyk-
sid.
”...omalla esimerkillddn aika paljon, ettd kyllihdn esihenkilollikin on paljon
hiljaista tietoa, mitd on kertynyt sitten vuosien saatossa. Niin kylld se tietysti

se, milld tavalla hdn jakaa sitd omaa hiljaista tietoa, niin sehdn on myds esi-
merkki meille muille sitten toimia vastaavalla tavalla.” (H13).

Esihenkilon johtamistaidot tiimin jdsenten osallistamiseksi erilaisissa virtuaalialustoilla jér-
jestettivissd palavereissa tai tyopajoissa olivat haastateltavien ndkemysten mukaan tarkeéssa
roolissa hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen onnistumiseksi. Fasilitointitaidot ja osallis-
tamisen tirkeys korostuvat heiddn mielestddn erityisesti hybridipalavereissa, joissa osa hen-
kiloistd osallistuu eténd ja osa osallistuu fyysisesti samasta paikasta késin. Jotta kaikki osal-
listujat voivat tarvittaessa jakaa omaa hiljaista tietoaan, tulee esihenkilon palaveria veties-
sdan huomioida myds etdosallistujat aktiivisesti, jotta he tulevat kuulluksi ja padsevit osal-
listumaan keskusteluun. Tdma vaatii lahtokohtaisesti esihenkil6lta positiivista suhtautumista

etdosallistumiseen ja virtuaaliseen palaverikulttuuriin.

“Ylipddtddn se semmoinen myonteinen suhtautuminen tdmmoiseen hybridityo-
malliin, siihen, ettd jos sd et ole fyysisesti ldsnd, ei tarkoita, ettd sd olisit
poissa, vaan ettd sulta osataan kysyd asioita ja tuetaan sitid semmoista myos
niitten etdjdsenten hyodyntdamistd.” (H4).

Toisaalta haastateltavat nikivit etityon mahdollistavan sekd virtuaalista yhteisty6td ja tie-
don jakamista tukevan kulttuurin rakentamisen olevan my®ds asia, jonka pitdé toteutua orga-

nisaatiotasolla.

4.6 Tutkimuksen kohderyhmién kuuluvien tiimien vertailu

Tutkimuksen kohderyhmééin kuuluvien molempien tiimien jisenten nikemykset olivat suu-
rimmaksi osaksi keskendén linjassa eikd merkittdvid eroja ilmennyt. Sen sijaan tiimien si-

sdlld haastateltavien vililld oli jonkin verran eroja esimerkiksi sen suhteen missd méérin
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tiimisséd koettiin olevan hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen sovittuja rakenteita ja hyo-
dynnetddnko niitd. Haastateltavien ndkemykset hiljaisen tiedon jakamisen suunnitelmalli-
suudesta tai jakamisen proaktiivisuudesta my0s poikkesivat jonkin verran. Toiset haastatel-
tavat kokivat jakavansa hiljaista tietoa 1dhinné satunnaisesti ja useimmiten kollegan kysy-
mykseen vastatessa, kun toiset haastateltavat kokivat jakavansa hiljaista tietoa my0s proak-
tiivisesti, esimerkiksi tiimin chat-kanavan kautta sekd suunnitelmallisesti esimerkiksi tiimi-
palaverin yhteyteen erikseen varatussa tiedonjakohetkessd, jossa kéytiin tiimin kesken 1api

projekteihin liittyvid onnistumisia ja epdonnistumisia.

4.7 Tulosten yhteenveto ja paivitetty viitekehys

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd empiirisen tutkimuksen tulokset tukivat monilta osin
teorian pohjalta laadittua alustavaa viitekehystéd tuoden kuitenkin joitain tarkennuksia ja tés-
mennyksiéd sen eri osa-alueisiin, etenkin hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisessa hyddyn-
nettdvien menetelmien ja toimintatapojen osalta. Haastateltavat kayttivéat hiljaisen tiedon vir-
tuaaliseen jakamiseen padasiallisesti Teamsid ja hyodynsivét sen eri ominaisuuksien mah-
dollistamia menetelmid. Kaiken hiljaisen tiedon jakamisen perustana oli henkildiden vilinen
vuorovaikutus ja dialogi, tapahtuipa se kirjallisesti tai suullisesti. Tiedon jakamiseen valittu
menetelmi perustui vahvasti jaettavan tiedon hiljaisuusasteeseen. Eri chat-toimintoja hyo-
dynnettiin hiljaisen tiedon jakamiseksi kirjallisen viestinnédn kautta tilanteessa, jossa jaettava
tieto oli yksiselitteisempdd ja helpommin kuvattavissa, jolloin my6ds vadrinymmairryksen

riski oli matalampi.

Jaettavan hiljaisen tiedon ollessa monimutkaisempaa ja monitulkintaisempaa, hyddynsivit
haastateltavat pddasiallisena hiljaisen tiedon jakamisen keinona videopuhelua, mikd mah-
dollisti sekd ddnen ettd kuvan vilittdmisen, jolloin viestintd oli rikkaampaa henkildiden il-
meiden ja eleiden vilittyessé vastapuolelle. Videopuheluissa viestinnédn tukena hiljaisen tie-
don virtuaaliseksi jakamiseksi haastateltavat hyodynsivdt myos ndytonjakoa, jonka avulla
he pystyivit tukemaan tarinankerrontaansa ja demonstroimaan omaa toimintaansa. Virtuaa-
lisissa tyOpajoissa ja niiden yhteydessé tapahtuvassa hiljaisen tiedon jakamisessa hyddynne-
téédn tyypillisesti Whiteboardia, joka mahdollistaa hiljaisen tiedon kerddmisen yhteen ja tuo

sen nikyviksi kaikille osapuolille.
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Monet haastateltavat kertoivat hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen olevan my0s suunni-
telmallista, kun sithen on varattu erikseen aikaa esimerkiksi sdédnnollisesti jérjestettdavista
tiimipalavereista. Esihenkilon ja tiimin jdsenen sddnnolliset one-to-one-keskustelut ovat esi-
merkki suunnitelmallisesta jérjestetysti mahdollisuudesta hiljaisen tiedon jakamiseksi.
Useimmat haastateltavat kokivat hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen tapahtuvan kuiten-
kin satunnaisesti, enimmaékseen tiettyyn tarpeeseen perustuen usein kyseessd ollen yhteis-
tyOssd tehtdvan ongelmanratkaisun, jossa toinen henkild on ensiksi pyytidnyt apua toiselta

osapuolelta.

Useimmat aineiston kautta esiin nousseet hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista estdvit ja
edistivit tekijit ovat saman ominaisuuden vastakohtia ja ddripditd. Olennaisimmat yksilota-
son tekijét olivat yksilon asenne, aktiivisuus/passiivisuus, kommunikointitaidot, tekninen
osaaminen sekd henkilon persoona ja ulospédinsuuntautuneisuus. Keskeisimmat tekijét, jotka
vaikuttavat yksilon motivaatioon jakaa hiljaista tietoa, ovat tiimin ja kollegojen auttaminen,
siitd saatava mielihyva, odotus vastavuoroisuudesta sekd kollegojen antama arvostus autta-
mista ja tiedon jakamista kohtaan. Tiimitason tekijoistd tirkeimpind pidettiin tiimin sisdista
luottamusta, avointa keskustelukulttuuria ja yhteishenked seké yhteisesti sovittuja rakenteita
ja pelisddntdjd hiljaisen tiedon virtuaaliselle jakamiselle. Organisaatiotason tekijoistd tér-
keind koettiin johdon ldsndolo virtuaalisissa kanavissa sekd kannustus ja tuki virtuaaliselle
yhteistyolle ja siten hiljaisen tiedon virtuaaliselle jakamiselle. Néiden liséksi tunnistettuja
organisaatiotason tekijoitd olivat hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista ja virtuaalista tiimi-

tyotd tukeva kulttuuri sekd hiljaisen tiedon omistajan tunnistaminen ja paikantaminen.

Tietoon liittyvien haasteiden koettiin myds voivan estdd hiljaisen tiedon virtuaalisen jaka-
miseen. Ndma haasteet liittyivdt olennaisen hiljaisen tiedon tunnistamiseen ja jaettavan tie-
don luonteeseen. Useiden haastateltavien mielestd sensitiivisempdd, esimerkiksi toisen hen-
kilon kayttdytymiseen liittyvad hiljaista tietoa jaetaan mieluummin kasvokkain virtuaalisen
jakamisen sijaan, jolloin henkilén on helpompi aistia vastapuolen reaktiot ja riski virheelli-
sille tulkinnoille on pienempi. Teknologian kehittyminen on mahdollistanut entistd helpom-
pia ja monipuolisempia tapoja jakaa hiljaista tietoa virtuaalisesti. Teknologian keskeisimmiit
hiljaisen tiedon jakamista tukevat toimintamahdollisuudet eli affordanssit ovat virtuaalinen
dialogi ja vuorovaikutus, hiljaisen tiedon kokoaminen ja nidkyviksi tekeminen, mahdollisuus
reagoida jaettuun tietoon virtuaalisesti sekd mahdollisuus palata aiemmin virtuaalisesti jaet-

tuun hiljaiseen tietoon. Naméd affordanssit toteutuvat haastateltavien kayttdmissa
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menetelmissi hiljaisen tiedon jakamiseksi. Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa mainittuja
edistdvia teknologisia tekijoité ei tuloksissa noussut suoraan esiin, mutta satunnaiset tekniset

haasteet mainittiin yhtend haasteena.

Aineiston analyysin pohjalta nousi esiin olennaisia esihenkilon johtamiskdyténtoja, joilla
esihenkild voi merkittdvisti edistdd oman tiimin sisdlld tapahtuvaa hiljaisen tiedon virtuaa-
lista jakamista. Néistd keskeisimpiné koettiin olevan esihenkilon toimiminen roolimallina ja
esimerkilld johtaminen, jotka osaltaan kannustavat myds tyontekijoitd hiljaisen tiedon virtu-
aaliseen jakamiseen. Esihenkilon antama kannustus ja rohkaiseminen auttavat myds raken-
tamaan tiedon jakamiseen kannustavaa kulttuuria. Tdmén liséksi esihenkilon katsottiin ole-
van avainasemassa yhteisten rakenteiden ja toimintatapojen luomisessa mahdollistaen hil-
jaisen tiedon virtuaalisen jakamisen tiimissid. Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa mainittu

palkitseminen ei noussut esiin timén tutkimuksen tuloksissa.

Tutkimustulosten pohjalta péivitetty viitekehys on esitetty kuvassa 10. Suluissa mustalla
fontilla esitetyt edistévat tekijét olivat sellaisia, jotka nousivat esiin aiemmassa tutkimuskir-
jallisuudessa, mutta eivét suoraan esiintyneet tdmén tutkimuksen tuloksissa. Toisin kuin
aiemmin esitetyssd tutkimuskirjallisuuden pohjalta laaditussa viitekehyksessé, tissé péivite-
tyssé versiossa hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen vaikuttavat edistdvét ja estdvit te-
kijat jaetaan keskenddn yhdenmukaisesti yksilotason, tiimitason ja organisaatiotason tekijoi-
den luokittelusta selkeimmaén kuvan. Nguyen (2021) ISTO-mallin luokitteluun perustunut
’sosiaalisten tekijoiden” -luokka on yhdistetty tdssé viitekehyksessd yksilotason tekijoihin,
silld tdhan luokkaan kuuluvat tekijat ovat yksil6ldhtoisid motivaatiotekijoitd. Johtamiskay-
tdnnot esitetddn ndistd tekijoistd erillisend muuttujana, joilla voidaan vaikuttaa hiljaisen tie-
don virtuaaliseen jakamiseen suoraan seka vilillisesti ndiden estévien ja edistdvien tekijoi-

den kautta.
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EDISTAVAT TEKIJAT ESTAVAT TEKIJAT
Yksilotaso » Aktiivisuus Passiivisuus ja negatiivinen asenne
+ Persoona ja positiivinen asenne Heikko tekninen osaaminen
» Hyvat kommunikointitaidot Heikot sosiaaliset taidot
Hyvat yhteistyotaidot Heikot kommunikointitaidot
Tekninen osaaminen
Kollegan auttaminen
Vastavuoroisuus
Arvostus tiimin sisalla

Johtamiskaytinnot

* Esihenkilon rooli ja
esimerkki

+ Esihenkilon
kannustus ja tuki

» Osallistaminen
hiljaisen tiedon
JELENTEEED

* Yhteisten
rakenteiden ja
toimintamallien
luominen

Tiimitaso Yhdessa sovitut rakenteet ja toimintamallit Puuttuvat rakenteet ja toimintamallit
Tiimin yhteishenki ja avoin
keskustelukulttuuri
Tiimin sisainen luottamus ja psykologinen
turvallisuus

Organisaatiotaso « Virtuaalisen yhteistyon mahdollistaminen Hiljaisen tiedon omistajan
koulutuksen ja tyovélineiden kautta tunnistaminen ja paikantaminen
+ Johdon kannustus ja tuki seka virtuaalinen
lésnaolo
« Hiljaisen tiedon jakamiseen ja yhteisty6hon

kannustava kulttuuri

Teknologiset Tekniset haasteet
tekijat

Tiedon luonteeseen liittyvat haasteet
Olennaisen hiljaisen tiedon

Tietoon liittyvit
k . .
tunnistaminen

tekijat

Menetelmit hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen
Artikuloimaton * Hiljaisen tiedon keraaminen ja nakyvaksi
llines tekeminen (Whiteboard)
+ Nayttaminen ja demonstroiminen
Artikuloitavissa (naytdnjako)
hiljaﬁ'!::‘lalieto  Kuvan valittaminen danen lisaksi
(videopuhelu)
« Tarinankerronta ja keskustelu suullisesti
Tiedon ﬂeam&pUhe‘Il:ﬂ o q
iakaminen » Keskustelu kirjallisesti (chat)
ysyttdessa

Suunnitelmallisesti Satunnaisesti

Hiljainen tieto

Eksplisiitinen

pm";'lfgﬁ""nen Hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista tukevat

jskaminen toimintamahdollisuudet
Dialogi ja vuorovaikutus

Hiljaisen tiedon kokoaminen ja nakyvaksi tekeminen
Mahdollisuus reagoida jaettuun tietoon virtuaalisesti
Mahdollisuus palata aiemmin virtuaalisesti jaettuun tietoon

Kuva 10. Pdivitetty malli hiljaisen tiedon virtuaalisesta jakamisesta hybriditiimissd.

Empiirisen tutkimuksen tuloksia tarkastellaan suhteessa aiempaan tutkimuskirjallisuuteen

tarkemmin tutkielman seuraavassa luvussa ”Yhteenveto ja johtopédatokset”.



89

5 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassd viimeisessd luvussa kerrataan tutkimuksen tausta ja tavoitteet, vastataan pii- ja ala-
tutkimuskysymyksiin peilaten tutkimuksen tuloksia aiempaan aihetta kasittelevdin tutki-
mukseen sekd arvioidaan tutkimuksen kontribuutiota teorian ja kiytdnnon kannalta. Lopuksi

pohditaan tdimén tutkimuksen rajoitteita ja esitetddn mahdollisia suuntia jatkotutkimuksille.

5.1 Hiljaisen tiedon jakaminen virtuaalisesti

Tyontekijoiden osaaminen ja tietimys on organisaation arvokkain resurssi. Organisaatioiden
keskeisend haasteena on hiljaisen tiedon jakaminen tyontekijoiden vilill4 organisaation tie-
topadoman kehittdmiseksi. Hiljainen tieto on rakenteetonta ja usein kokemukseen perustu-
vaa, jonka vuoksi sitd voidaan parhaiten jakaa ihmisten vélisen vuorovaikutuksen ja sosiali-
saation kautta. (Thomas ja Gupta, 2022, 1014; Nonaka, 1994.) Viimeisten vuosien aikana
ihmiset ovat joutuneet kommunikoimaan kollegoidensa kanssa yhid enemmaén digitaalisesti,
kun koronapandemian jilkeisessd maailmassa eti- ja hybridityostd on tullut tavallinen tyds-
kentelymuoto monessa sellaisessakin ty0ssd, jossa sitd ei aiemmin pidetty mahdollisena
(Barrero et al., 2023). Roy et al. (2023, 10) mukaan organisaatioiden tulisi paremmin ym-
martdd miten uusien digitaalisten tyovilineiden tarjoamia kdyttomahdollisuuksia voidaan

hyodyntédé tiedon jakamiseksi.

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista hybriditiimeissi ja
osana organisaation kehitys- ja innovaatiotoimintaa. Tyon fokus oli tunnistaa virtuaalisesti
tapahtuvan hiljaisen tiedon jakamisen mahdollistavat kdytinnon menetelmaét, toimintatavat
sekd nditd tukevat teknologiset toimintamahdollisuudet. Néiden liséksi pyrittiin tunnista-
maan hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen vaikuttavat estdvit ja edistavét tekijat mu-
kaan lukien sitd tukevat johtamiskdytdnnot. Seuraavissa alaluvuissa vastataan tutkielman
alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin alkaen alatutkimuskysymyksistd ja edeten lopulta
paatutkimuskysymykseen: ”Miten asiantuntijat jakavat kokemusperdistd hiljaista tietoa vir-

tuaalisesti hybriditiimeissd osana organisaation innovaatiotoimintaa?”



90

5.1.1 Yksiloiden kdyttdméat menetelmat hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen

Van den Hooffin ja de Ridderin (2004) mukaan verkossa tapahtuva tiedon jakaminen késit-
tdd sekd tiedon jakamisen ettd tiedon etsiminen. Tiedon jakamisella tarkoitetaan prosessia,
jossa tyontekijé viestimélléd jakaa omaa tietopddomaansa toisille ja tiedon etsimiselld proses-
sia, jossa tyontekijd pyytdd toisia jakamaan kanssaan heiddn tietopddomaansa. Van den
Hooffin ja de Ridderin (2004) kuvaus verkossa tapahtuvaan tiedon jakamiseen liittyvisti
prosesseista vastaa hyvin tdimén tutkimuksen tulosten antamaa késitysté tyypillisestd tilan-
teesta, jossa asiantuntijat jakavat hiljaista tietoa virtuaalisesti. Tdméa prosessi ldhtee usein
liikkeelle kisilld olevasta ongelmasta ja tiedon etsimisestd eli asiantuntija etsii tietoa ongel-
man ratkaisemiseksi olemalla virtuaalisesti yhteydessad kollegaan ja selvittdmalld voisiko
tdma tai joku toinen kollega auttaa ongelman ratkaisemisessa jakamalla heidédn omaa hil-
jaista tietoaan. Digitaalisia viestintdvélineitd hyddyntdmélld asiantuntijat ovat vuorovaiku-
tuksessa, jossa he jakavat kokemusperiistd hiljaista tietoaan virtuaalisesti. Tadma on tyypil-
linen esimerkki satunnaisesti tapahtuvasta hiljaisen tiedon jakamisesta, jossa tietoa jaetaan
vastattaessa kollegan kysymykseen. Tutkimustulosten perusteella hiljaisen tiedon proaktii-
vinen jakaminen koettiin jossain maarin ongelmalliseksi, silld asiantuntijat kokivat tdrkedna,
ettd jaettava tieto olisi vastaanottajan tyon kannalta relevanttia kyseisessd ajanhetkessa. Toi-
saalta tietoa, joka oli hiljaisen tiedon hiljaisuusasteeltaan ldhempénd eksplisiittistd tietoa,

jaettiin helpommin myds proaktiivisesti, esimerkiksi tiimin yhteisen chat-kanavan kautta.

Ambrosini ja Bowman (2001), Panahin et al. (2016), Asher ja Popper (2019) sekd Argote
(2024) nostavat tutkimuksissaan esiin hiljaisen tiedon eri hiljaisuudenasteet ominaisuutena,
joka vaikuttaa merkittdvasti sithen, miten yksilo tiedostaa kyseisen tiedon olemassaolon ja
milld keinoin hiljainen tieto on edelleen jaettavissa eteenpdin. Hiljaisen tiedon jakamiseen
tarvittavat keinot ja menetelmaét riippuvat siis osaltaan tiedon hiljaisuudenasteesta ja tima
késitys nousi esiin my06s tdméan tutkimuksen tuloksissa haastateltavien kertoessa tilanteista,
joissa hyddyntévit erilaisia menetelmié hiljaisen tiedon jakamiseksi virtuaalisesti. Mité "hil-
jaisempaa” jaettava tieto on, sitd monipuolisempia viestintimenetelmid asiantuntijat hyo-
dyntévit tiedon jakamiseksi virtuaalisesti ja vahvemman vuorovaikutuksen mahdollista-
miseksi. Panahi et al. (2016) mukaan juuri useiden viestintimenetelmien ja -medioiden hyo-

dyntdminen mahdollistaa hiljaisen tiedon jakamisen virtuaalisesti.
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Nguyen ja Malikin (2020) katsovat verkossa tapahtuva tiedon jakamisen mahdollistavan ih-
misten vélisen vuorovaikutuksen, joka on Nonakan (1994) sekd Szulanski et al. (2016) mu-
kaan keskeinen ldhtokohta hiljaisen tiedon jakamiseksi. Taméan tutkimuksen tulokset vah-
vistavat henkildiden vilisen vuorovaikutuksen merkitystd myos hiljaisen tiedon virtuaali-
seen jakamiseen kdytettdvien menetelmien osalta. Tulosten kautta keskeisind menetelminé
hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen esiin nousivat digitaalisten tyovilineiden kautta ta-
pahtuva henkildiden vilinen vuorovaikutus sekd kirjallinen ja suullinen viestintd eli mene-
telmét, jotka mahdollistavat henkildiden vélisen dialogin, jota taas Castaneda ja Toulson
(2021) pitavat virtuaalisesti tapahtuvan hiljaisen tiedon jakamisen edellytyksend. Tulosten
mukaan asiantuntijat jakavat omaa kokemusperiistd hiljaista tietoa toisilleen virtuaalisesti
kertomalla omista kokemuksistaan ja kuvaamalla omia toimintatapojaan joko chatin tai vi-
deopuhelun kautta. Téssd hyodynnetddn usein tarinankerrontaa seké videopuheluiden yhtey-
dessa viestintdi tuetaan tarpeen mukaan ndytonjaon kautta ndyttiméalla omaa toimintaa sitd
samalla suullisesti sanoittaen, mik4 antaa kollegalle mahdollisuuden havainnoida toisen te-
kemisti ja toimintatapoja. Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa tarinankerronta on mainittu
tehokkaana hiljaisen tiedon jakamisen menetelméni (Nonaka, 1994; Panahi et al., 2016;
Castaneda ja Toulson, 2021) sekd sijaisoppimisen muotona (Myers, 2018). Naytonjakamisen
tuomia hyotyjé hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen vahvistaa Kucharskan ja Ericksonin
(2023) nikemys, jonka mukaan hiljaisen tiedon jakaminen ndyttdmalld on usein nopeampi
tapa hiljaisen tiedon omaksumiseen. Ndyttdminen niytonjakoa hyddyntden, voidaan katsoa
olevan myos tarpeellinen keino vaikeammin artikuloitavissa olevan eli hiljaisuuden asteel-

taan hiljaisemman tiedon jakamiseksi.

Nonakan (1994) sellainen hiljainen tieto, joka on olennainen osa tiettyd kadytint6a tai pro-
sessia on mahdollista jakaa sosialisaation kautta, jossa prosessin tai tyotehtdvan kiaytdnnon
suorittamista tarkkaillaan ja jdljitelldan. Myos Szulanski et al. (2016) kdytdnnon havain-
nointi ja myohempi harjoittelu ovat toimivia menetelmié hiljaisen tiedon jakamiseksi. Edelld
mainittu ndytonjakaminen osana videopuhelua mahdollistaa jonkin kidytdnnon demonstroi-
misen virtuaalisesti ja siten toisen asiantuntijan suorituksen tarkkailun seké toiminnan jaljit-
telyn samanaikaisesti omalla koneella. Tuloksissa nousi esiin myos havainnointia vastaava
menetelmad, jossa nuorempi kollega otettiin mukaan virtuaalisiin palavereihin tarkkailemaan
muiden asiantuntijoiden toimintaa. Nidyton jakamisen ja videopuhelun yhdistelmén mahdol-
listamassa oman toiminnan demonstroimisessa on kyse Nonakan (2000) SECI-prosessin so-

sialisaatiovaiheesta, jossa jakajan hiljainen tieto muuntuu vastaanottajan hiljaiseksi tiedoksi.
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Siten tdmédn tutkimuksen tulosten perusteella voidaan myds vahvistaa Bartolaccin et al.
(2019) tulokset siitd, ettd sosialisaatiovaihe on mahdollinen myds virtuaalisesti digitaalisten

viestintiavélineiden tarjotessa virtuaalisen alkuperd-ba:n kahdenviliselle vuorovaikutukselle.

Buunk et al. (2019) mukaan sosiaaliset verkkoalustat mahdollistavat asiantuntijuuden ja
osaamisen jakamisen sekd toisten ihmisten auttamisen heiddn ongelmien ratkaisemisessa
tarjoten tilan eli dialogi-ba:n hiljaisen tiedon ulkoistamiseksi eksplisiittiseen muotoon. Tama
vertautuu tdimén tutkimuksen tuloksissa esiin nousseeseen asiantuntijoiden tapaan jakaa hil-
jaista tietoa virtuaalisesti Teamsin chat-toiminnon kautta tai vastaavasti hiljaisen tiedon ko-
koamisesta virtuaalialustalle, kuten Whiteboardille, jolloin kyseessd on nimenomaan hiljai-
sen tiedon ulkoistaminen ja tiedon muuntuminen eksplisiittiseen muotoon. Chat-toimintoa
asiantuntijat kertoivat hyodyntavénsa erityisesti silloin, kun jaettava hiljainen tieto on hel-
posti ja yksiselitteisesti sanoitettavissa sekd nopeasti jaettavissa kirjallisessa muodossa. Jos
jaettavaan tietoon liittyi riski vastaanottajan virheellisesti tulkinnasta, jaetaan tillainen hil-
jainen tieto mieluummin suullisessa vuorovaikutuksessa esimerkiksi videopuhelun muo-
dossa. Tdma vahvistaa osaltaan ajatusta jaettavan tiedon hiljaisuuden asteen vaikutuksesta
kiytettdvian menetelmin valintaan tiedon jakamiseksi virtuaalisesti. Chat-toiminnon tai
Whiteboardin hyddyntdminen tarjoaa asiantuntijoille mahdollisuuden sekd synkroniseen etté
asynkroniseen viestintdén ja yhteistyohon mika tuo lisdé joustavuutta hybridity6hon. Vaikka
Teamsin ja Whiteboardin osalta kyse ei ole sosiaalisen median alustasta, tarjoavat ne asian-
tuntijoiden kdyttoon vastaavia ominaisuuksia, jolloin edelld kuvatut havainnot ovat linjassa
Panahi et al. (2016) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan sosiaalinen media tarjoaa avoimen
keskustelualustan antaen mahdollisuuden synkroniseen ja asynkroniseen viestintdin dynaa-
misten keskustelujen muodossa mahdollistaen hiljaisuusasteeltaan alhaisen ja keskiverron

hiljaisen tiedon jakamisen.

Yhteenvetona ja vastauksena ensimmadiseen alatutkimuskysymykseen hiljaisen tiedon virtu-
aaliseen jakamiseen kiytettdvistd menetelmisti ja toimintatavoista voidaan todeta asiantun-
tijoiden kiyttdvén tyossdén vuorovaikutuksen ja dialogin mahdollistavia digitaalisia tyova-
lineitd hyddyntden ndiden erilaisia ominaisuuksia kirjalliseen ja suulliseen kommunikoin-
tiin. Digivilitteiseen suulliseen viestintdin kaytetdin videopuheluita ja -neuvotteluita, joissa
hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu tarinankerronnan kautta, jota tarpeen mukaan rikaste-
taan jakamalla nidytonjaon kautta viestintdéd tukevaa eksplisiittistd tietoa. Naytonjako mah-

dollistaa my0s jonkin prosessin tai kdytdannon demonstroimisen virtuaalisesti, jolloin tdhdn



93

liittyva hiljainen tieto vilittyy tiedon vastaanottajalle havainnoinnin kautta, kuten kasvok-
kain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. Virtuaaliset yhteistydalustat, kuten Microsoft White-
bord mahdollistaa hiljaisen tiedon kokoamisen yhteen ja ndkyviksi tekemisen seka synkro-
nisen ettd asynkronisen yhteistyon kautta. Asiantuntija valitsee hiljaisen tiedon virtuaaliseen
jakamiseen kdytettdvin menetelmén padsdantdisesti jaettavan tiedon hiljaisuuden asteen pe-
rusteella. Mité hiljaisemmasta tiedosta on kyse, sitd monipuolisempaa viestintdd hyddynne-

tdén hiljaisen tiedon jakamiseksi virtuaalisesti.

5.1.2 Hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista estdvét ja edistavét tekijét

Tutkimustulosten pohjalta péivitetyn viitekehyksen mukaisesti, hiljaisen tiedon virtuaaliseen

jakamiseen vaikuttavat edistavét ja estdvét tekijat voidaan jakaa yksilotason, tiimitason ja

noilla. Téssd alaluvussa keskustellaan néisti tekijoistd ryhmittidin lukuun ottamatta johtamis-
kaytantojid, jotka késitelldén erikseen alaluvussa 5.1.4. Teknologiaan liittyvid tekijoitd tar-
kastellaan tdimén alaluvun lopussa, mutta teknologian merkitysta hiljaisen tiedon virtuaali-

selle jakamiselle tarkastellaan tarkemmin vield seuraavassa alaluvussa 5.1.3.

Yksilotason tekijit

Hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen vaikuttavista yksilotason tekijoistd keskeisimmait
olivat tdmén tutkimuksen perusteella yksilon asenne, aktiivisuus/passiivisuus, kommuni-
kointikyvykkyys/-kyvyttomyys, tekninen osaaminen/osaamattomuus sekd henkilon per-
soona, ulospdinsuuntautuneisuus ja sosiaaliset taidot. Yksilotason tekijoind huomioidaan
my0s tekijit, jotka vaikuttavat yksilon motivaatioon jakaa hiljaista tietoa. Tulosten perus-
teella nditd ovat yksilon halu auttaa kollegaa, auttamisen tuottama mielihyva, halu olla hyd-

dyksi muille ja tiimille, vastavuoroisuus sekd arvostus tiimin sisalla.

Tutkimustulosten mukaan yksilon kommunikointikyvykkyys ja -kyvyttdomyys vaikuttavat
olennaisesti hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen. Yksilon jakaessa tietoa kirjallisesti
viestien, korostuu kyvykkyys ilmaista itseddn kirjallisesti, tisméllisesti ja ymmaérrettavasti

vadrinymmarryksen ja virheellisten tulkintojen vélttimiseksi. Sama pétee myos suulliseen
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viestintddn, mutta videopuheluissa hyddynnettivissd olevien kuvan ja ndyton jakamisen
avulla voidaan viestintdd rikastaa ja siten helpottaa jaetun hiljaisen tiedon jakamista ja vas-
taanottamista. Yksilon kommunikointikyvykkyys ei kuitenkaan noussut esiin hiljaisen tie-
don virtuaaliseen jakamiseen vaikuttavana tekijand tdimén tutkimuksen teoreettisen taustan

muodostamassa aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa.

Yksilon kyvykkyys hyodyntda digitaalisia tydkaluja ja niiden erilaisia ominaisuuksia hiljai-
sen tiedon virtuaaliseen jakamiseen vaikuttaa luonnollisesti tiedon jakamisen onnistumiseen
ja sujumiseen. Vaikka tdma nousi tutkimustuloksissa esiin omana tekijéni, ei titd tulosten
mukaan kuitenkaan ndhty olennaisena ongelmana kohdeorganisaatiossa. Témin taustalla
vaikutti ndkemys siitd, ettd pandemia-aika on opettanut ihmisid kdyttdméén néitd digitaalisia
tyovilineiti riittdvan hyvin. Tutkimuskirjallisuudesta ei yksilon teknistd osaamista nostettu
esiin omana muuttujanaan, mutta sen voidaan katsoa osittain liittyvdn Nguyen (2021) mai-
tiedon jakamisen ndkdkulmasta. Mitd helppokéyttdisempid ja hyodyllisempid eri digitaaliset
tyovilineet ovat, sitd helpompi tyontekijoiden on niiden kéytto omaksua osaksi paivittdista
tyOtddn ja hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista. Toisaalta Razmerita et al. (2016) nostaa
tutkimuksessaan esiin my0s henkildston koulutuksen puutteen mahdollisena esteend tiedon-
jakamiselle yrityksen sosiaalisen median alustalla, minkd voidaan liittyvén yksilon henkil6-
kohtaiseen kyvykkyyteen hyodyntdd digitaalisia tydvélineitd hiljaisen tiedon virtuaalisessa

jakamisessa.

Tutkimustulosten mukaan my®s yksilon persoonallisuus, ulospdinsuuntautuneisuus seké so-
siaaliset taidot vaikuttavat hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen. Toisaalta haastateltavat
kokivat ndiden samojen tekijoiden vaikuttavan hiljaisen tiedon jakamiseen, riippumatta siita
tapahtuiko se virtuaalisesti vai kasvokkain. Olanira (2017) nostaa tutkimuksessaan yksilon
persoonallisuuden yhtend potentiaalisena esteend hiljaisen tiedon virtuaaliselle jakamiselle,
mutta kuten todettua, persoonallisuus voidaan nihdd sekd estdvini tai edistivind tekijana

yksilon tarkempien persoonallisuuspiirteiden mukaan.

Kucharskan ja Ericksonin (2023) mukaan yksilon luottamus omaan tietdimykseen sekd ym-
mirrys sen positiivisesta vaikutuksesta organisaation arvonluontiin, vaikuttaa merkittavisti
yksilon halukkuuteen jakaa hiljaista tietoa. Vastaavasti Nguyen ja Malik (2020) ja Nguyen
(2021) havaitsivat yksildiden mindpystyvyyden tunteen eli kokemuksen oman tietimyksen

jakamisen hyddyllisyydestd vaikuttavan verkossa tapahtuvaan hiljaisen tiedon jakamiseen.
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Némi molemmat ndkemykset ovat linjassa timén tutkimuksen tulosten kanssa, joiden mu-
kaan haastateltavat jakoivat hiljaista tietoaan mielelldén, jos kokivat tiedon olevan relevant-

tia kédsilla olevan ongelman kannalta ja kokivat tietoa jakamalla auttavansa tyGtoveriaan.

Tutkimustulokset ovat yhtenevit aiemman tutkimuskirjallisuuden kanssa, jonka mukaan hil-
jaisen tiedon jakamisen tuottama nautinto (Nguyen, 2021; Nguyen et al., 2021) ja tiedon
jakamisen vastavuoroisuus (Nguyen, 2021; Nguyen et al., 2021) ovat keskeisid hiljaisen tie-
don verkossa tapahtuvaa jakamista edistivid tekijoitd. Kollegan auttaminen omaa hiljaista
tietoa jakamalla ja oletus vastavuoroisuudesta eli usko siihen, ettd jos siné autat muita, sinua
myds autetaan, motivoivat yksiloitd jakamaan omaa hiljaista tietoa. Edelld mainittujen teki-
joiden lisdksi Nguyen (2021) mukaan yksilon mahdollisuus kehittdd omaa mainettaan asi-
antuntijana on myo0s hiljaisen tiedon jakamista edistiva tekijd. Tdma ndkokulma nousi esiin

myo0s tdman tutkimuksen tuloksissa.

Tutkimustuloksissa esiin nousseen yksilon asenteen seké aktiivisuuden tai passiivisuuden
voidaan katsoa osaltaan méérittyvén edelld kuvattujen motivaatiotekijoiden kautta. Nguyen
(2021) ISTO-mallin mukaan yksilon asenteeseen verkossa tapahtuvaan tiedonjakamiseen
vaikuttavat niin yksiltason muuttujat kuin sosiaaliset muuttujat ja asenne verkossa tapahtu-
vaan tiedonjakamiseen taas vaikuttaa yksilon omiin aikeisiin jakaa tietoa verkossa. Tdma
tutkimus vahvistaa Nguyenin (2021) nidkemyksen, silld tulosten mukaan henkilon asenne
koettiin olevan keskeinen hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen vaikuttava tekijd. Jos
henkildlla ei katsota olevan halua eikd motivaatiota jakaa hiljaista tietoa, ei hén sitd tee vir-
tuaalisesti eikd myoskddn kasvotusten. Aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta voidaan
ajatella, ettd jos henkild luottaa omaan tietimykseensd (Kucharska ja Erickson, 2023) ja ko-
kee siitd olevan hyotyé kollegalle tai tiimille (Nguyen ja Malik, 2020; Nguyen, 2021) seki
tuntee saavansa siitd mielihyvad (Nguyen, 2021; Nguyen et al., 2021), on tilld henkildlla
todennidkoisesti positiivinen asenne hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen ja osallistuu

sithen my0s itse aktiivisesti.

Negatiivisesti yksilon asenteeseen hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista kohtaan voi sen si-
jaan vaikuttaa tiimin jdsenten suhtautuminen jaettuun tietoon sekd mahdollinen pelko tiedon
omistajuuden tai uskottavuuden menettdmisesta (Olanira, 2017). Tuloksissa nousi esiin juuri
kollegoiden reaktioiden merkittdva vaikutus halukkuuteen jakaa hiljaista tietoa virtuaali-
sesti, silld mahdollinen nuiva tai viheksyvé suhtautuminen ei innosta jakamaan omaa hil-

jaista tietoa ja se toisaalta syo yksilon luottamusta omaan tietimykseen ja mindpystyvyyden



96

tunteeseen. Olaniran (2017) mainitsema pelko tiedon omistajuuden menettamisesti ei nous-
sut esiin tdmdn tutkimuksen tuloksissa. Tdmé saattoi johtua tutkimuksen kohderyhméin
omasta suhtautumisesta ja asenteesta hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen, jolloin tiedon
jakaminen néhtiin positiivisena asiana ja keinona péésté yhteisiin tavoitteisiin, jolloin tiedon
omistajuudella ei varsinaisesti koeta olevan merkitystd esimerkiksi kenenkédn henkil6koh-

taisen arvostuksen kannalta.

Choudharyn ja Mishran (2023) mukaan virtuaaliset tydjérjestelyt voivat vaikuttaa osaltaan
yksilon passiivisuuteen hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen suhteen, joka voi pahimmil-
laan ilmetd taipumuksena tiedon piilottamiseen. Heiddn mukaansa tdmaén taustalla vaikutta-
vat digitaalinen vasymys, tiedon piilottamisen vaivattomuus virtuaaliympéristossi sekd me-
netetty kontrolli jaetun tiedon suhteen. Tamén tutkimuksen tulosten valossa niin sanottuun
passiivisuuteen tai virtuaaliseen vetdytymiseen vaikuttaa Choudharyn ja Mishran (2023)
mainitsemat tydjarjestelyt itsessdin. Esimerkiksi virtuaalisessa tydpajassa, jirjestettiin se sit-
ten tdysin virtuaalisena tai hybridind, voivat etdosallistujat helpommin vetiytyi taustalle ja
jattaa jakamatta heilld olevan hiljaisen tiedon, ellei tyopajan fasilitoija aktiivisesti huomioi
kaikkia osallistujia ja etenkin etdosallistujia hybriditoteutuksissa. Digitaalisen visymyksen
seurauksena tyontekijd saattaa Choudhuryn ja Mishran (2023) mukaan viltelld sellaista yli-
madrdistd tyotd, joka ei suoraan edistd hinen omia paddméaériddn ja siten jittdd jakamatta sel-
laisen tiedon, joka ei suoraan liity hdnen tyhonsa tai tavoitteisiinsa tai jonka jakaminen vie
litkaa aikaa. Digitaalinen visymys el itsessddn noussut esiin tdmén tutkimuksen tuloksissa,
mutta sen sijaan ajatus siitd, ettd tietoa kylld jaetaan, jos siitd on hyotya jakajalle itselleen tai
se tukee molempien osapuolien tavoitteiden saavuttamista, ndhtiin itse asiassa hiljaisen tie-
don virtuaalista jakamista edistdvina asiana. Toisin sanoen tiimitasolla méairitetyt yhteiset

tavoitteet ovat hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista edistiva tekija.

Tiimitason tekijat

Tadmin tutkimuksen tulosten mukaan tiimitason tekijoisté olennaisesti hiljaisen tiedon virtu-
aaliseen jakamiseen vaikuttivat edistivésti tai estdvisti yhdessé sovitut rakenteet ja toimin-
tamallit tai ndiden puuttuminen, tiimin yhteishenki ja avoin keskustelukulttuuri seké tiimin

sisdinen luottamus ja psykologinen turvallisuus.
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Olaniran (2017) mukaan puuttuvat rakenteet ja prosessit tiedon jakamiseen ovat yksi tiimi-
tason este hiljaisen tiedon virtuaaliselle jakamiselle tiimien valilld. Tdma soveltuu myos ta-
mén tutkimuksen tuloksiin tiimin sisdlld tapahtuvasta hiljaisen tiedon jakamisesta, joiden
mukaan yhteisesti tiimissd sovituilla rakenteilla ja toimintatavoilla hiljaisen tiedon jaka-
miseksi virtuaalisesti koettiin olevan olennainen merkitys virtuaalisen tiedonjakamisen edis-
tdmiseksi. Erityisen tidrkednd pidettiin sité, ettd hybriditydssd vapaamuotoiselle keskustelulle
varataan tietoisesti aikaa ja huolehditaan siitd, ettd tiimin kaikilla jasenilld on yhtdldinen
mahdollisuus oman hiljaisen tiedon jakamiseen. Castellani et al. (2019) tutkimuksen mukaan
tiimin jasenilld on voimakas taipumus jakaa hiljaista tietoa epavirallisten kdytdntdjen kautta,
silloin kun niitd tukevat kontekstuaaliset olosuhteet, kuten yhteistyohon ja yhdessa tekemi-
seen kiytettdvissd oleva riittdvé aika, ovat kunnossa. Muita olennaisia kontekstuaalisia teki-
joitad Castellani et al. (2019) mukaan ovat tiimildisten keskindinen luottamus sekéd kulttuuri,
jossa virheet nihddin mahdollisuutena uuden oppimiseen ja uusien innovaatioiden luomi-

seen.

Nguyen (2021) mukaan ihmisten véliset ldheiset suhteet vaikuttavat positiivisesti verkossa
tapahtuvaan tiedonjakamiseen, mikd voidaan vahvistaa myds tdmén tutkimuksen tulosten
perusteella, silld niiden mukaan hiljaista tietoa koettiin jaettavan paljon matalammalla kyn-
nykselld, kun tiimildiset tuntevat toisensa hyvin. Téméin tutkimuksen tulosten mukaan talla
koettiin olevan my®0s positiivinen vaikutus tiimin yhteishengen ja avoimen keskustelukult-
tuurin luomiseksi. Chen et al. (2021) tutkimuksen tulosten mukaan uuden perustettavan hyb-
riditiimin tyoskentelyn painottuminen alkuvaiheessa lahityohon, mahdollistaa tiimin
transaktiivisen muistin kehittymiseen, mikd my6hemmin vaikuttaa positiivisesti avoimen
keskusteluilmapiirin syntymiseen ja sitd kautta edistéd hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista.
Tamin taustalla voidaan ajatella olevan se, ettd tiimildiset oppivat tuntemaan toisensa pa-
remmin ja nopeammin aloittaessaan tydskentelyn matalalla virtuaalisuusasteella painottuen

shityshon.

Useat aiemmat tutkimukset korostavat luottamuksen merkitystéd hiljaisen tiedon jakamisen
edistimisen kannalta (Lin, 2007; Holste ja Fields, 2010; Keppler ja Leonardi, 2023; Nguyen,
2021; Castellani et al. 2019). Niistd Kepple ja Leonardi (2023) ja Nguyen (2021) tarkasteli-
vat luottamuksen roolia hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen kontekstissa, jossa luotta-
muksen merkityksen voidaan ajatella korostuvan entisestddn. Myds tdmin tutkimuksen tu-

losten mukaan luottamuksella koettiin olevan keskeinen rooli hiljaisen tiedon virtuaalista
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jakamista edistdvina tekijdnd vahvistaen néin aikaisempien tutkimusten tuloksia. Haastatel-
tavat pitivét tiimin sisdistd luottamusta seka psykologista turvallisuutta tirkeina rakennuspa-
likoina avoimelle keskustelukulttuurille, joka Chen et al. (2021) mukaan edistéé hiljaisen
tiedon virtuaalista jakamista. Korkea luottamus mahdollistaa avoimen ja aidon keskustelun
sallien my0s niin sanotut ’tyhmit kysymykset” turvallisessa ymparistossd. Myos tiimin ji-
senten positiivisella suhtautumisella ja reaktiolla jaettuun hiljaiseen tietoon on merkittava
hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista edistdvé vaikutus, kun positiivinen reaktio ruokkii ja-

kamaan hiljaista tietoa useammin.

Organisaatiotason tekijét

Tutkimustulosten perusteella hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista edistdvid keskeisid orga-
nisaatiotason tekijoitd olivat virtuaalisen yhteistyon mahdollistaminen koulutuksen ja tyo-
vilineiden kautta, hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen ja virtuaaliseen yhteistyohon

kannustava kulttuuri, johdon kannustus ja tuki seké johdon virtuaalinen ldsnéolo.

Roy et al. (2023) teknologiset ja sosiaaliset tekijat yhdesséd vaikuttavat organisaation tiedon-
jakamisen kéyténtoihin. Heiddn mukaansa organisaation sisdistd tiedon jakamista voidaan
parhaiten edistdd investoimalla tiedonjakamisen mahdollistaviin jirjestelmiin, kuten moder-
neihin yritysten sosiaalisen median alustoihin, jotka lisddvat kayttdjien kokemaa ja jérjestel-
mien potentiaalia tiedon jakamiseen (Roy et al., 2023). My0s tdmén tutkimuksen tulosten
perusteella organisaatio ndhtiin keskeisend virtuaalisen yhteistyon ja virtuaalisen hiljaisen
tiedon jakamisen mahdollistajana tarjoamalla tyontekijdille tarvittavat digitaaliset tyovali-

neet sekd koulutusta niiden kdyttoon.

Tamin tutkimuksen tuloksissa korostui myds hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen ja
virtuaaliseen yhteistyohon kannustava kulttuuri sekd johdon kannustus ja tuki, joilla koettiin
olevan positiivinen vaikutus hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen. Namaé tulokset ovat
linjassa edelld mainitun Roy et al. (2023) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan jarjestelmien
lisdksi tarvitaan kuitenkin myds tiedonjakamiseen rohkaisevaa ja kannustavaa organisaa-
tiokulttuuria ja johdon tukea tiedonjakamista edistéville kayttdytymiselle. Organisaatiokult-
tuurin ja johdon tuen merkityksen hiljaisen tiedon virtuaaliselle jakamiselle nostivat tutki-

muksissaan esiin my9s Razmerita et al. (2016), Olanira (2017) sekd Nguyen (2021).
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Nguyen (2021) ja Roy et al. (2023) mukaan organisaation johdon tulee ndyttii tyontekijoille
esimerkkid verkossa tapahtuvalle tiedon jakamiselle. Taéméan tutkimuksen tuloksissa nousi
vastaavasti esiin johdon virtuaalinen ldsndolo olennaisena hiljaisen tiedon virtuaalista jaka-
mista tukevana tekijdnd. Organisaation johdon tulisi siis kdyttdd samoja digitaalisia tyovéli-
neitd ja hyddyntdd niitd nakyvésti tiedonjakamisessa, jonka lisdksi johdon tulisi olla myds
tavoitettavissa ndiden kanavien kautta. Hyvina esimerkkina téstd nousi esiin johdon toiminta

kohdeorganisaation kéyttdmalla yrityksen sosiaalisen median alustalla.

Tutkimuksissaan Abidi et al. (2023) ja Nguyen (2021) nostavat esiin palkitsemisen hiljaisen
tiedon jakamiseen positiivisesti vaikuttavana tekijani. Toisaalta Wang et al. (2021) ja Ngu-
yen et al. (2021) nidkivit palkitsemisella my0s negatiivisia vaikutuksia hiljaisen tiedon jaka-
miseen liiallisen palkitsemisen luodessa tyontekijoille paineita motivaation sijaan. Tdmén
tutkimuksen tuloksissa palkitseminen ei noussut esiin olennaisena muuttujana. Tdmén taus-
talla voi olla se, ettei kohdeorganisaatiossa kdytetd palkitsemista lainkaan suoraan téssa tar-
koituksessa eivitkd vastaajat ndhneet sitd siten edes mahdollisena motivaatiotekijdnd. Sen
sijaan hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen motivoivat olennaiset tekijét tulevat muualta,
eikd palkitseminen todennékdisesti riittdisi paikkaamaan muiden tekijéiden puutteita tai nii-
den luomia esteitd hiljaisen tiedon jakamiselle. Palkitsemisella voi kuitenkin olla suurempi
merkitys positiivisesti hiljaisen tiedon jakamiseen suhtautuvien asenteiden luomisessa aikai-
sessa vaiheessa, jolloin hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista tukeva kulttuuri 1dhtee raken-

tumaan, kuten Wang et al. (2021) ja Nguyen et al. (2021) tutkimuksissaan totesivat.

Lin (2007) tutkimuksessa yhtend hiljaisen tiedon jakamista edistdvand tekijdnd mainitaan
tyontekijin sitoutuneisuus organisaation, joka on mukana my0ds Nguyen (2021) tutkimuksen
ISTO-mallissa yhtend hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen vaikuttavana organisaatiota-
son tekijand. Tyontekijdn sitoutuneisuus ei kuitenkaan noussut suoraan esiin tdmén tutki-
muksen tuloksissa, mutta toisaalta vastaajat kokivat tiimin yhteisten tavoitteiden, ja halun
saavuttaa ne yhdessé yhtend hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista edistdvana tiimitason te-
kijand. Sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin voidaan pitdd yhtend tyontekijoiden sitoutunei-

suuden muotona.

Razmerita et al. (2016) nostivat tutkimuksessaan hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen
negatiivisesti vaikuttavana tekijana esiin myds henkildston muutosvastarinnan uusia toimin-
tatapoja kohtaan. Tamé ei noussut yksittdisend tekijdna esiin timén tutkimuksen tuloksissa,

mutta vastaajat kokivatkin organisaation siirtymisen digitaalisempaan tydskentelyyn,
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hybridi- ja etityohon alkaneen jo koronapandemiasta, jolloin organisaatio myos tarjosi kou-
lutusta uusien tyovilineiden haltuun ottamiseksi. Henkilostolld on siis ollut jo aikaa tottua
muutokseen ja omaksua uusia toimintatapoja. Digitaalisten tydvilineiden nopean kehityksen
takia muutoksen voidaan kuitenkin katsoa olevan jatkuvaa, jolloin mahdollinen muutosvas-
tarinta voidaan ndhda olennaisena tekijané vaikuttamassa hiljaisen tiedon virtuaaliseen jaka-

miseen jatkossakin.

Tiedon luonteeseen liittyvat tekijit

Habeh et al. (2021) nostivat tutkimuksessaan esiin tiedon jakamiseen liittyvistd haasteista
yhtend luokkana tietoon liittyvét haasteet, joilla tarkoitettiin esimerkiksi olennaisen tiedon
tunnistamiseen, tiedon luonteeseen, tiedon arvoon seki tiedon antamaan valtaan liittyvia
haasteita. Tiedon luonteella viitataan tiedon eksplisiittisyyteen ja hiljaisuuteen eli jaettavan
tiedon hiljaisuusasteeseen, mika vaikuttaa tiedon jakamisen helppouteen riippuen siitd, mi-
ten helposti jacttava tieto on ilmaistavissa. Tiedon arvolla viitataan henkilon haluttomuuteen
jakaa arvokasta hiljaista tietoa toisille peldten oman arvon menettdmisté tiimin silmissé. Ja-
kamisen sijaan tietoa halutaan hyddyntii itse. Vastaavasti tietynlaisen tiedon omistaminen
katsottiin tuovan valtaa, jonka avulla tyontekija voi tehd4 itsestddn tietylld tapaa korvaamat-
toman. (Habeh et al., 2021.) Tiedon omistajuuden menettdmisen pelko nousi esiin yhtend

esteend hiljaisen tiedon virtuaaliselle jakamiselle my6s Olaniran (2017) tutkimuksessa.

Tamén tutkimuksen tuloksissa edelld mainitut tiedon luonteeseen liittyvét tekijdt nousivat
esiin 1dhinné yksilon toiminnan ja hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvdin motivaation ndko-
kulmista. Tuloksissa nousi esiin tietoon liittyvind haasteina olennaisen jaettavan hiljaisen
tiedon tunnistaminen ja tiedon luonteeseen liittyvét haasteet, jolla tuloksissa viitataan jaetta-
van tiedon sensitiivisyyteen. Olennaisen hiljaisen tiedon tunnistamiseen liittyva haaste liit-
tyy osaltaan tiedon hiljaisuuden asteeseen, joka vaikuttaa ihmisen kykyyn tunnistaa omista-
mansa hiljaisen tiedon olemassaolo seki tapaan, jolla kyseinen tieto on jaettavissa (Ambro-
sini ja Bowman, 2001). Tutkimustulosten perusteella sensitiivisen hiljaisen tiedon, kuten
toisen henkilon kiyttdytymiseen tai toimintatapoihin liittyvdn tiedon, jakaminen virtuaali-
sesti koettiin hankalana vaidrinymmarryksen ja virheellisten tulkintaan liittyvdn suuremman
riskin vuoksi verrattuna kasvokkain tapahtuvaan tiedon jakamiseen. Téllainen tieto voi hyb-

riditydssd jdddd kokonaan jakamatta, jos aikaa kasvokkain tapahtuvalle kohtaamiselle
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1ahity0ssé ei ole. Tadma tiedon arkaluontoisuuteen tai sensitiivisyyteen liittyva madritelma ei
noussut esiin omana hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen vaikuttavana tekijdnd timan

tutkimuksen teoreettisessa taustassa.

Teknologiset tekijat

Edelld osana organisaatiotason tekijoitd viitattiin Roy et al. (2023) tutkimukseen, jonka mu-
kaan teknologia vaikuttaa positiivisesti organisaation sisdiseen hiljaisen tiedon virtuaaliseen
jakamiseen, jos organisaatio investoi seké perinteisiin tiedonjakamisjérjestelmiin seké kayt-
tdjien kokemaa ja tiedonjakamisen potentiaalia lisddviin moderneihin yritysten sosiaalisen
median jirjestelmiin. Vastaavasti Buunk et al. (2019) tutkimuksen mukaan sosiaaliset verk-
koalustat helpottavat merkittdvasti hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista mahdollistaen op-
pimisen, asiantuntijuuden jakamisen, innovoinnin sekd ongelmanratkaisun. Teknologia it-
sessddn on tietenkin virtuaalisen tiedon jakamisen mahdollistava tekija ja modernit digitaa-

liset tyovilineet ovat mahdollistaneet uusia tapoja hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen.

Nguyen (2021) tutkimuksessa esitetyssd ISTO-mallissa verkossa tapahtuvaan tiedon jaka-
miseen vaikuttavista teknologisista muuttujista mainitaan kayttdjin kokemus kiytettavin
jarjestelmén laadukkuudesta, helppokiyttdisyydestd sekd hyddyllisyydesti tiedon virtuaali-
sen jakamisen nékokulmasta. Taémén tutkimuksen tuloksissa nousivat esiin estavéni tekijana
satunnaiset tekniset ongelmat verkkoyhteyksissé tai digitaalisissa tyovélineissd, mutta Ngu-
yen (2021) mainitsemat edistdvat muuttujat eivit tulleet sellaisenaan esiin. Yleiselld tasolla
haastateltavat kokivat heiddn kdytdssddn olevien digitaalisten tydvélineiden kuitenkin tar-
joavan hyvit ja riittdvdt ominaisuudet hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen kohdeorga-

nisaatiossa.

Yhteenvetona ja vastauksena toiseen alatutkimuskysymykseen hiljaisen tiedon virtuaalista
jakamista edistévistd ja estivistd tekijoistd, voidaan hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen
todeta vaikuttavan suuren joukon yksittiisid tekijoitd, jotka voidaan jakaa yksilotason, tiimi-
tason ja organisaatiotasontekijoihin sekd tiedon luonteeseen ja teknologiaan liittyviin teki-

jdihin.
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5.1.3 Hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista tukevat toimintamahdollisuudet

Tassd tutkimuksessa analysoitiin teknologian roolia hiljaisen tiedon jakamisen mahdollista-
jana seka hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista tukevia sosioteknisid toimintamahdollisuuk-
sia. Edelliseen alatutkimuskysymyksen yhteydessé todettiin tiettyjen teknologisten tekijoi-
den edistdvin hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista, mutta tdssé alaluvussa teknologian roo-
lista keskustellaan vield tarkemmin ja vastataan kolmanteen alatutkimuskysymykseen digi-
taalisten tyovilineiden tarjoamista toimintamahdollisuuksista, jotka tukevat hiljaisen tiedon

virtuaalista jakamista.

Tonnessen et al. (2021) tutkimuksen mukaan digitaalisilla alustoissa ei itsessdén ollut nega-
tilvista tai positiivista vaikutusta digivilitteiseen tiedonjakamiseen, kun taas Buunk et al.
(2019) mukaan sosiaaliset verkkoalustat helpottavat merkittdvasti hilaisen tiedon
virtuaalista jakamista mahdollistaen oppimisen, asiantuntijuuden jakamisen, innovoinnin
sekd ongelmanratkaisun. Toisaalta Buunk et al. (2019) tutkimuksen tuloksissa hajaannusta
tuli kuitenkin vastaajien arvioidessa verkkoalustojen tehokkuutta tiedonjakamiseen kéytetyn
ajan ja vaivan perusteella. My0s Razmerita et al. (2016) tutkimuksessa ajanpuute néhtiin
yhtené esteend hiljaisen tiedon virtuaaliselle jakamiselle. Tdméan tutkimuksen tulosten pe-
rusteella digitaalisten alustojen koettiin jossain méérin helpottavan ja nopeuttavan hiljaisen
tiedon jakamista, etenkin hiljaisuudenasteeltaan alhaisemman ja siten helpommin ilmaista-
van tiedon osalta. Toisaalta sensitiivinen hiljainen tieto koettiin haastavaksi jakaa digitaalis-

ten alustojen kautta.

Tulosten perusteella teknologian kehityksen katsottiin tuoneen uusia tapoja ja kanavia jakaa
hiljaista tietoa virtuaalisesti, minkéd liséksi tietoa koettiin jaettavan jopa enemmain kuin ai-
kaisemmin digitaalisten tyovilineiden madaltaessa kynnysta jakaa hiljaista tietoa. Kohdeor-
ganisaation keskeisimpina digitaalisen yhteistyon tydvélineind kdytdssid oli Microsoft Teams
eri liitdnndisineen, mukaan luettuna Microsoft Whiteboard. Microsoft Teamsin koettiin tar-
joavan kokonaisvaltaisen ja monipuolisen alustan virtuaaliseen yhteistyohon ja hiljaisen tie-

don jakamiseen.

Majchrzakin ja Markuksen (2012) mukaan teknologisilla toimintamahdollisuuksilla tarkoi-
tetaan toimintaa, jonka yksilo voi toimittaa teknologian tai tietojarjestelmén avulla. Omassa
tutkimuksessaan Malhotra et al. (2021) laajensi tdtd teoriaa edelleen integroimalla siithen

myds sosioteknisten jarjestelmien teoriaa. Tdméan yhdistelmén kautta Malhotra et al. (2021)
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tarkasteli laajojen virtuaalisten yhteistyohankkeiden kohtaamia tietoprosesseihin liittyvid
haasteita ja sekd ndihin ratkaisuina sosioteknisid toimintamahdollisuuksia. Tdméan tutkimuk-
sen keskiossd oleva hiljaisen tiedon virtuaalinen jakaminen voidaan itsessdén néhdi so-
sioteknisend toimintamahdollisuutena, jossa yhdistyvit teknologian tarjoamat kayttomah-
dollisuudet tiedon jakamiseksi seké sosiaalinen kdyttomahdollisuus hiljaisen tiedon jakami-
nen, joka perustuu Nonakan (2000) SECI-prosessin sosialisaatio- ja ulkoistamisvaiheisiin,
jossa hiljaista tietoa jactaan henkildiden vilisen vuorovaikutuksen kautta. Tdmaén lisdksi tut-
kimuksessa pyrittiin tunnistamaan muita hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista tukevia tek-

nologisia toimintamahdollisuuksia.

Panabhi et al. (2016) nostaa tutkimuksessaan esiin sosiaalisen median alustojen mahdollista-
mia ”teemoja”, jotka tukevat alustalla tapahtuvaa hiljaisen tiedon jakamista. NAitd “teemoja”
voidaan pitd4 sosiaalisen median alustojen tarjoamina sosioteknisind toimintamahdollisuuk-
sina. Tdmin tutkimuksen tulosten kautta esiin nousi mainintoja hiljaisen tiedon virtuaalista
jakamista tukevista toimintamahdollisuuksista, joista keskeisimmét olivat virtuaalisesti
kéayty dialogi ja vuorovaikutus, mahdollisuus reagoida jaettuun tietoon virtuaalisesti, mah-
dollisuus palata aiemmin jaettuun tietoon seké hiljaisen tiedon kokoaminen ja nikyvéksi te-
keminen. Virtuaalinen dialogi ja vuorovaikutus ovat hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen
keskeinen toimintamahdollisuus, joka nousi esiin myos Panahi et al. (2016) tutkimuksessa

sosialisoinnin ja tarinankerronnan teemojen kautta.

Tutkimustulosten mukaan mahdollisuus reagoida jaettuun tietoon virtuaalisesti, esimerkiksi
emojien tai kommentoinnin kautta, koettiin hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista edistdvana
toimintamahdollisuutena. Emojien voidaan ajatella nykyisessd digitaalisessa viestintdkult-
tuurissa korvaavan jossain méérin kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen ilmeiti ja eleiti
esimerkiksi chat-keskustelussa tai tilanteessa, jossa kameran kéytto ei ole mahdollista video-
palaverin aikana. Virtuaalinen reagointi emojien muodossa ei noussut esiin timén tutkimuk-
sen teoriaosuuden muodostaman aiemman tutkimuskirjallisuuden kautta, mutta edelld mai-
nittu Panahin et al. (2016) tutkimus nostaa kylla esiin toimintamahdollisuuden kommentoida
toiseen jakamaan hiljaiseen tietoon sosiaalisen median alustalla. Kyseessd on sama toimin-

tamahdollisuus, mutta liitettynd erilaiseen teknologiseen affordanssiin.

Mahdollisuus palata aiemmin jaettuun hiljaiseen tietoon virtuaalisesti eli esimerkiksi Team-
sin chattoiminnon kautta kirjallisena jaettuun hiljaiseen tietoon, nousi esiin yhtend toiminta-

mahdollisuutena tdmén tutkimuksen tuloksissa. Tdmé oli yhtenevd myds Panahin et al.
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(2016) tutkimuksen havaintojen kanssa, jossa my0s mahdollisuus palata aiemmin jaettuun
tietoon, nousi esiin sosiaalisen median alustan tarjoamana toimintamahdollisuutena. Tdméa
on esimerkki teknologian tarjoamasta toimintamahdollisuudesta, jota ei varsinaisesti ole tai

voida hyodyntdi perinteisessa lahitydssé ilman teknologiaa.

Neljds toimintamahdollisuus, joka nousi esiin tdméan tutkimuksen tuloksista, on hiljaisen tie-
don kokoaminen ja ndkyvédksi tekeminen. Tamédn toimintamahdollisuuden merkitys koros-
tuu virtuaalisissa tydpajoissa, joita hyddynnetdédn usein kehitysprojekteissa hajallaan olevan
hiljaisen tiedon kokoamiseksi yhteen ja sen tuomisessa nikyviin jakamalla se virtuaalisen
yhteistydalustan, kuten Microsoft Whiteboardin kautta esimerkiksi prosessikaavion muo-
dossa. Tdsséd toimintamahdollisuudessa on tiettyjd yhtaldisyyksid Malhotra et al. (2021) tut-
kimuksessa tarkasteltujen sosioteknisten toimintamahdollisuuksien, tiedon tarkoituksenmu-
kaisen ndkyviksi tekemisen seké tiedon yhdistdmisen ja kutomisen, kanssa. Seké téssd ettd
Malhotra et al. (2021) tutkimuksessa on kyse verkossa digitaalisella alustalla tehtévista yh-
teistyOsté ja siihen liittyvésti tietoprosessista, joten yhtéldisyydet ovat luontevia, vaikka mit-

takaava onkin eri.

Malhotran et al. (2021) mukaan TACT-teorian ongelma oli se, ettei se ottanut kantaa siihen,
mitkd toimintamahdollisuudet ovat olennaisia missékin kontekstissa ja sen takia he ottivat
tutkimuksessaan tarkasteluun mukaan sosioteknisten jirjestelmien teorian, jonka avulla he
pystyivit arvioimaan laajojen yhteistyohankkeiden tietoprosesseihin liittyvid haasteita ja
keskittyivit sitten niithin toimintamahdollisuuksiin, joilla nditd haasteita voitiin ratkaista. Jos
tatd logiikkaa sovelletaan tdmén tutkimuksen kontekstiin, voidaan tulosten kautta esiin nous-
seita toimintamahdollisuuksia pitdd timén tyon kannalta valideina, silld jokainen niisté tukee
hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista. Yhteenvetona ja vastauksena timén tyon kolmanteen
alatutkimuskysymykseen digitaalisten tyovélineiden hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista
tukevista toimintamahdollisuuksista voidaan tulosten perusteella todeta olennaisimpia toi-
mintamahdollisuuksia olevan mahdollisuus virtuaalisesti kdytdvéédn dialogiin ja vuorovaiku-
tukseen, mahdollisuus reagoida jaettuun tietoon virtuaalisesti, mahdollisuus palata aiemmin

virtuaalisesti jaettuun tietoon seka hiljaisen tiedon kokoaminen ja nidkyvéksi tekeminen.
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5.1.4 Hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista tukevat johtamiskédytanndot

Tassd alaluvussa keskustellaan johtamiskdytanndisti, joilla voidaan edistda ja tukea hiljaisen
tiedon virtuaalista jakamista hybriditiimeissd. Empiirisen tutkimuksen tulosten perusteella
keskeisind johtamiskdytintoind pidettiin esihenkilon toimiminen roolimallina, esihenkilon
antaman kannustus ja tuki, yhteisten rakenteiden ja toimintamallien luominen seké tyonte-

kijoiden osallistaminen hiljaisen tiedon jakamiseen.

Nguyen (2021) ja Roy et al. (2023) mukaan organisaation johdon tulee ndyttidd esimerkkia
verkossa tapahtuvalle tiedon jakamiselle. Esihenkilon tulee kannustaa tyontekijoitd verkossa
tapahtuvaan tiedon jakamiseen hyddyntdmélld samoja jérjestelmid myo6s omassa viestinnds-
sdan (Nguyen et al., 2021). Myos tdmén tutkimuksen tuloksissa keskeisind hiljaisen tiedon
virtuaalista jakamista edistdvind johtamiskadytint6iné nousivat esiin esihenkilon antama oma
esimerkki ja oma osallistuminen hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen. Esihenkilon 14s-
niolo ja osallistuminen tiedon jakamiseen tiimin kanssa samoissa virtuaalisissa kanavissa,

kuten tiimin omalla Teamsin chat-kanavalla koettiin myds tirkeéksi.

Roy et al. (2023) korostaa tutkimuksessaan organisaatioiden tarvitsevan teknologian ja jir-
jestelmien lisdksi myds organisaatiokulttuuria, joka rohkaisee ja kannustaa tyontekijoita hil-
jaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen. Tdmén tutkimuksen tulosten pohjalta ndhddén esi-
henkilon roolin korostuvan hiljaisen tiedon jakamiseen kannustavan organisaatiokulttuurin
rakentamisessa, mutta sen edistimiseen voi jokainen tyontekijd vaikuttaa myos omalla toi-
minnallaan. Halutun hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista tukevan kulttuurin rakentumisen
lahtee liikkeelle organisaatiojohdon antamasta tuesta (Razmerita et al., 2016). Tulosten mu-
kaan esihenkilon antama kannustus ja tuki hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen koettiin
tarkednd johtamiskdytidntond, joka tukee hiljaisen tiedon jakamiseen kannustavan kulttuurin
kehittymistd. Merkityksellisend koettiin myos esihenkilon positiivinen suhtautuminen uu-

sien tydskentelytapojen ja tyovéilineiden omaksumiseen ja oppimiseen.

Ngyuyen et al. (2021) mukaan esthenkildiden tulee mahdollistaa suotuisat olosuhteet ver-
kossa tapahtuvalle tiedon jakamiselle ja siten motivoida tyontekijoitd jakamaan tietoa ver-
kossa. Tamén tutkimuksen tuloksissa korostui sovittujen rakenteiden ja yhteisten toiminta-
mallien merkitys hiljaisen tiedon virtuaalisen jakamisen mahdollistamiseksi hybriditydssa ja
ndiden rakenteiden luominen ja niistd sopiminen néhtiin kuuluvan esihenkilon vastuulle.

Tadmi on linjassa myds Abidi et al. (2021) ndkemyksen kanssa, jonka mukaan hiljaisen
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tiedon virtuaalisen jakamisen kannalta on olennaista sopia yhteisesti siitd, mité tyokalua kdy-
tetddn mihinkin tarkoitukseen hiljaisen tiedon jakamiseksi yhdessd asetettujen tavoitteiden
mukaisesti. Tdmén tutkimuksen tulosten mukaan sovittujen rakenteiden avulla voidaan jar-
jestdd suunnitelmallisesti aikaa my0s hiljaisen tiedon jakamiselle vaikkapa osana tiimipala-
veria tai erikseen aikaa vapaamuotoisemmalle keskustelulle, jonka koettiin edistévén hiljai-
sen tiedon virtuaalista jakamista. Satunnaiset kohtaamiset ja vapaamuotoiset keskustelut ei-
vit mahdollistu hybridi- ja etdtyon kontekstissa samaan tapaan kuin ldhitydssd, vaan niitd

varten on jarjestettidva erikseen aikaa ja mahdollisuuksia.

Nguyen et al. (2021) mukaan esihenkilon antama positiivinen palaute tiedonjakamisesta aut-
taa parantamaan myos tyontekijoiden tietimykseen ja osaamiseen liittyvdd mindpystyvyy-
den tunnetta seki itseluottamusta. Namé puolestaan edistévit hiljaisen tiedon virtuaalista
jakamista (Nguyen ja Malik, 2020; Kucharska ja Erickson, 2023), joten esihenkilon anta-
malla esimerkilld suhtautumisesta virtuaalisesti jaettuun hiljaiseen tietoon on merkittdva vai-
kutus myos tiimin jisenten toiminnan kannalta. Tdmén tutkimuksen tulokset tukevat osal-
taan tdtd ajatusta ja vahvistavat esihenkilon antaman palautteen tai reaktion vaikutuksesta
hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen. Saatu positiivinen palaute ja rohkaisu kannustavat

tyontekijidd jakamaan hiljaista tietoa virtuaalisesti myos jatkossa.

Tyontekijoille asetetut yhteiset tavoitteet edistidvit tyontekijéiden vélistd tiedon jakamista
ndiden tekijéiden saavuttamiseksi (Nguyen, 2021). Tdmén takia esihenkil6t voivat hyodyn-
tdd tiimin yhteisten tavoitteiden asettamista hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista edistdvini
johtamiskdyténtond, kuten todettiin jo edellisen alaluvun puolella. Joten yksildtason tekijani
yksilon halu auttaa tyotovereita menestyméén ja saavuttamaan heiddn henkilokohtaiset seka
tiimin yhteiset tavoitteet ja odotusvastavuoroisuudesta tiedon jakamisen suhteen edistivét
yhdessi hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista tiimin sisdlld. Taémén tutkimuksen tuloksissa
yhteiset tavoitteet ja pddmaiérat koettiin hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista edistivina te-
kijoina.

Choudharyn ja Mishran, (2023) tutkimuksen mukaan virtuaaliset tydjarjestelyt itsessdén voi-
vat lisétéd taipumusta tiedon piilottamiseen, jonka taustalla yhtena tekijané vaikuttaa digitaa-
linen vasymys. My0s Zhang ja Ji (2023) totesivat viestintdteknologioiden korkean kayttoin-
tensiteetin heikentdavin tyontekijin empatiakykya ja siten lisddvén taipumusta tiedon piilot-
tamiseen. Haar et al. (2022) mukaan organisaation henkildstdjohtamisen kadytinnoilla seka

organisaation kohtaan tunnetulla luottamuksella oli kuitenkin tiedon piilottamista vihentava
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vaikutus. Tdmén tutkimuksen tuloksista nousi esiin haastateltavien ndkemys hybridity6n
mahdollistamasta tasapainosta digitaalisten tyOvélineiden kdyttoon eli sdédnnollinen 1dhityo
osaltaan ehkiisee digitaalista visymysta ja toisinaan kasvokkain tapahtuva kohtaaminen hil-
jaisen tiedon jakamiseksi koettiin piristdvéin muuten teknologian tiyttdmié paivid. Digitaali-
sen viasymyksen vilttimiseksi esihenkildiden tulisikin kannustaa tyontekijoitd tapaamaan
my0s kasvotusten toimistolla sdédnndllisesti, minkd hybriditydmallissa tydskentely sujuvasti

mahdollistaa.

Tyontekijoiden osallistaminen hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen ndhtiin timén tutki-
muksen tulosten perusteella yhtend keskeisend johtamiskdyténtond, jolla voidaan edistéé hil-
jaisen tiedon jakamista tiimin sisélld sekd ehkdisté tiedon piilottamista ja pimittdmistd. Osal-
listamisen merkitys korostui hybridipalavereissa ja -tydpajoissa, joissa etdosallistujat saatta-
vat helposti vetdytyd ja jddda passiivisiksi sivustaseuraajiksi. Toisaalta haastateltavat koki-
vat, ettd halutessaan tietoisesti pimittdd omaa hiljaista tietoa, ei tyontekijd sitéd jaa eténd eika
kasvotustenkaan. Tyontekijoiden aktiivinen osallistaminen hiljaisen tiedon virtuaaliseen ja-
kamiseen ei noussut suoraan esiin erillisené johtamiskdytintona timén tutkimuksen teoreet-
tisen taustan muodostavassa aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa, mutta silld on toki yhtilai-
syyksid esihenkilén ja johdon antamaan kannustukseen ja tukeen hiljaisen tiedon jaka-

miseksi virtuaalisesti, jotka taas nousivat esiin esimerkiksi Nguyen (2021) tutkimuksessa.

Yhteenvetona ja vastauksena neljanteen alatutkimuskysymykseen hiljaisen tiedon virtuaa-
lista jakamista tukevista johtamiskdytinndistd, voidaan olennaisimpia johtamiskéytintojé
todeta olevan esihenkilon antama esimerkki, esihenkilon antama kannustus ja tuki, yhteisten
rakenteiden ja toimintamallien luominen seké tyontekijoiden osallistaminen hiljaisen tiedon
virtuaaliseen jakamiseen. Kaikilla néilld kdytdnnoilld esihenkilot voivat edistdd hiljaisen tie-

don virtuaalista jakamista omassa organisaatiossaan ja vaikuttaa muihin hiljaisen tiedon vir-

5.1.5 Miten asiantuntijat jakavat hiljaista tietoa virtuaalisesti?

Edelld olevissa alaluvuissa on keskusteltu tutkimuksen tuloksista suhteessa aiempaan tutki-
muskirjallisuuteen neljdn alatutkimuskysymyksen kautta, pohtien hiljaisen tiedon virtuaali-

seen jakamiseen kdytettdvid menetelmid, sithen vaikuttavia edistévid ja estdvid tekijoitd sekd
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virtuaalista jakamista tukevia teknologisia kdyttomahdollisuuksia ja johtamiskaytint6ja. Ta-
mén pohjalta voidaan muodostaa vastaus tutkimuksen paitutkimuskysymykseen: ~ Miten
asiantuntijat jakavat kokemusperdistd hiljaista tietoa virtuaalisesti hybriditiimeissd osana

organisaation innovaatio- ja kehitystoimintaa?”

Tamin tutkimuksen perusteella hybridity6téd tekevit asiantuntijat hyodyntavit hiljaisen tie-
don virtuaalisessa jakamisessa monipuolisesti digitaalisten tydvélineiden tarjoamia sosiaali-
sen vuorovaikutuksen ja dialogin mahdollistavia toimintamahdollisuuksia ja menetelmia.
Hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen kéytettivd menetelma valitaan usein jaettavan tie-
don hiljaisuuden asteen perusteella. Mitd monimutkaisempi ja vaikeammin ilmaistavissa
olevasta tiedosta on kyse, sitd useampaa viestintimuotoa samanaikaisesti mahdollistavaa
menetelmad, kuten videopuhelua yhdesséd ndytonjaon kanssa, hyddynnetdédn tiedon virtuaa-

lisessa jakamisessa.

Hiljaisen tiedon virtuaalisessa jakamisessa kaytettdvit keskeisimmit menetelmét ovat suul-
linen ja kirjallinen dialogi ja tarinankerronta. Videopuhelua hyddynnetdin rikkaampaan
kanssakdymiseen kuvan ja ddnen vélittdmiseksi. Tarinankerronnan tukena hyodynnetdan
ndytonjakoa, joka mahdollistaa oman toiminnan tai kdytinnon demonstroimisen sekéd sen
sanallisen kuvaamisen samanaikaisesti. Ndytonjaon avulla voidaan esittdd myds eksplisiit-
tistd tietoa tarinankerronnan tukena. Virtuaalista yhteistyOalustaa, kuten Microsoft White-
boardia, hyddynnetdédn hiljaisen tiedon kokoamiseen ja ndkyvéksi tekemiseen, esimerkiksi
erilaisissa virtuaalisissa tyOpajoissa, joita hyddynnetdén runsaasti erilaisissa kehityshank-

keissa. Tatd kokoamista voidaan tehdd myds asynkronista yhteistyotd hyddyntéen.

Hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen vaikuttaa useita yksilo-, tiimi- ja organisaation te-
saatiot ja esihenkilot voivat vaikuttaa organisaation johtamiskdytidntdjen kautta. Organisaa-
tion johdon vastuulla on huolehtia, ettd olosuhteet organisaatiokulttuuri tukevat virtuaalista
yhteistyo6td ja hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista. Hybridityossé hiljaisen tiedon virtuaa-
lista jakamista tapahtuu seki satunnaisesti ettd suunnitelmallisesti, mutta hiljaisen tiedon ja-
kamisen mahdollistavalle vapaamuotoiselle keskustelulle ei hybridi- ja etityOssa jad samalla
tavalla aikaa kuin ldhityossd. Tamén takia hybriditiimien ja niiden esihenkildiden on suun-
nitelmallisesti luotava yhteisid rakenteita ja mahdollisuuksia hiljaisen tiedon virtuaalisen ja-
kamisen mahdollistamiseksi ja edistimiseksi. Esihenkildiden omalla toiminnalla ja heidén

antamallaan esimerkilld voidaan merkittavisti edistdd hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista,
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mutta hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen vaikuttaa keskeisesti my0ds yksildiden omat

asenteet ja aktiivisuus seké tiimin jasenten keskindinen luottamus.

Vaikka hybriditydon myota lisddntynyt virtuaalinen tyd muuttaa ja haastaa organisaation joh-
tamiskayténtojd (Bell et al., 2023), voidaan tdimén tutkimuksen perusteella todeta organisaa-
tion kehittimiseen ja innovointiin positiivisesti vaikuttavan hiljaisen tiedon jakamisen
(Kucharska ja Erickson, 2023) olevan tiysin mahdollista myds virtuaalisesti, moderneja di-
gitaalisia yhteisty0- ja viestintdvélineitd hyodyntamélld. Epiilykset siitd voidaanko hiljaista
tietoa jakaa virtuaalisesti, voidaan kumota. Sen sijaan organisaatioiden tulisi keskittyd 16y-
tdmiin ja yhdistdimiin hybridityon mahdollistaman eti- ja 1dhityon parhaat puolet seka ke-
hittdmaén hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista ja virtuaalista yhteisty6td tukevaa organi-

saatiokulttuuria.

5.2 Teoreettinen kontribuutio

Téssé alaluvussa pohditaan tdmén tutkimuksen vaikutuksia ja merkityksié hiljaisen tiedon
virtuaalista jakamista késittelevdén teoriaan. Ensinnékin tutkimuksen voidaan ndhda osallis-
tuvan teknologiasia affordansseja kisittelevadn tutkimukseen nostamalla esiin hiljaisen tie-
don virtuaalisen jakamisen kannalta olennaisia, virtuaalista jakamista tukevia toimintamah-
dollisuuksia, kuten mahdollisuuden virtuaaliseen dialogiin ja vuorovaikutukseen, mahdolli-
suuden palata aiemmin jaettuun hiljaiseen tietoon, mahdollisuuden reagoida virtuaalisesi
kollegan jakamaan hiljaiseen tietoon sekd mahdollisuuden hiljaisen tiedon kokoamiseksi ja
ndkyviksi tekemiseksi. Toisekseen tdmén tutkimuksen tulokset vahvistavat useiden aiem-
pien hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen liittyvien tutkimusten tuloksia kooten yhteen
malliin hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen kéytettdvit menetelmét, sithen vaikuttavat
estavit ja edistdvit tekijit sekd sitd tukevat toimintamahdollisuudet ja johtamiskdytannot.
Useimmat aiemmat tutkimukset hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen tai verkossa tapah-
tuvaan tiedon jakamiseen vaikuttavista tekijoistd tarkastelivat vain joko edistivié tai estavid
tekijoitd.

Lopuksi timé tutkimus vahvistaa Bartolaccin et al. (2016) esittdmén nikemyksen, jonka mu-
kaan kaikki Nonakan et al. (2000) esittdmidn SECI-prosessin vaiheet voivat toteutua seka
osittain tai kokonaan virtuaalisina tiloina. Modernit digitaaliset tydvélineet tarjoavat toimin-

tamahdollisuuden kasvokkain tapahtuvaan interaktiiviseen sosiaaliseen vuorovaikutukseen
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eli sosialisaation videopuhelun vilitykselld, jonka perusteella voidaan poissulkea Buunk et
al. (2019) tutkimuksen tulokset, joiden mukaan verkkoalustalla tapahtuvassa hiljaisen tiedon
jakamisessa ei nahty viitteitd alkuperé-ba:n ja sosialisaation esiintymisestd. Tdma lopputulos
oli odotusten mukainen, ottaen huomioon modernien digitaalisten tydvélineiden, kuten

Teamsin tarjoamat toimintamahdollisuudet hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen.

5.3 Tulosten kidytdnnon hyodynnettivyys

Tutkimuksessa pyrittiin 10ytiméén vastauksia sithen mitd menetelmié asiantuntijat hyodyn-
tavit hiljaisen tiedon virtuaalisessa jakamisessa, mutta tdmén lisdksi pohdittiin ja tuotiin
esiin ndkemyksid siitd, miten organisaatiot voivat edistdd innovaatio- ja kehitystoiminnan
kannalta tirkeéé hiljaisen tiedon jakamista myos hybridityon olosuhteissa. Tamén tutkimuk-
sen tulokset lisddvit organisaatioiden ymmaérrysta siitd mitkd digitaaliset toimintamahdolli-
suudet edistavét hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista ja millaisia menetelmid asiantuntijat
tyossddn kayttavit hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen. Tdmé tutkimus antaa organi-
saatiolle myds kisityksen hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen vaikuttavista tekijoista

ja johtamiskaytdnndista.

Tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta, ettd sellaisten organisaatioiden, joissa tydsken-
nelldédn hybridi- tai etdtydmallissa, kannattaa kiinnittdd huomiota hiljaisen tiedon virtuaalista
masta. Kun olennaiset tekijdt on tunnistettu, voidaan niihin pyrkid vaikuttamaan hiljaisen
tiedon virtuaalisen jakamisen onnistumisen varmistamiseksi ja edistdmiseksi. Olennaisena
jaisen tiedon virtuaalista jakamista tukevat johtamiskaytdnnét. Organisaatioiden tulisi mah-
dollistaa tyontekijdilleen edellytykset virtuaaliseen yhteistydhon ottamalla kdytt66n moder-
nit digitaaliset tyovilineet ja tarjoamalla koulutusta ndiden vélineiden hyddyntdmiseen. Tek-
nologian liséksi organisaatioiden tulee panostaa myds hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista
tukevan kulttuurin rakentamiseen, johon tdimén tutkimuksen tulokset tarjoavat myos kéytin-

non ratkaisuja.

Yllattavan suurena koettiin hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista tukevien rakenteiden ja
yhdessé sovittujen toimintatapojen merkitys tiedon jakamisen onnistumisen kannalta. Asi-

antuntijoiden kokeman tyokiireen keskelld arvokas kokemusperdinen tieto voi jdada
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ajanpuutteen vuoksi jakamatta, jos tilaisuuksia tiedon jakamiseksi ei erikseen mahdollisteta.

Esihenkildiden on kiinnitettdvé tdhdn huomiota hybriditiimien johtamisessa.

5.4 Rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Tadmin tyon yhtend rajoitteena on sen empiirisen tutkimuksen kapeus ilmion tarkastelun koh-
distuessa tapaustutkimuksena vain yhteen kohdeyritykseen ja kohderyhmén muodostanee-
seen kahteen varsin homogeeniseen tiimiin. Tdmén takia tutkimusta olisi jarkevaa laajentaa
tulevaisuudessa toisilla toimialoilla toimivien yritysten kehitysorganisaatioihin minka li-
sdksi kohderyhmien koostumuksessa voisi olla runsaampaa hajontaa haastateltavien tydvuo-
sien ja kokemuksen suhteen. Toiset organisaatiot eri toimialoilla voivat hyodyntéa erilaisia
digitaalisia tyovélineitd, jotka voivat mahdollistaa myds toisenlaisia toimintamahdollisuuk-
sia hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen. Vastaavasti erilaiset kohderyhmit, kuten
myynnin asiantuntijat voivat kayttda erilaisia menetelmid hiljaisen tiedon virtuaaliseen jaka-
miseen heidadn tydskennellessdin asiakasrajapinnassa, jossa aikaa tiedon jakamiseen voi olla

paljon rajallisemmin

Tama laadullinen tutkimus vahvisti monelta osin aiempien hiljaisen tiedon virtuaaliseen ja-
kamiseen liittyvien laadullisten tutkimusten tuloksia. Tama tutkimus tarjoaa kokonaiskuvan
hiljaisen tiedon virtuaalisesta jakamisesti ilmiond sekd sithen vaikuttavista muuttujista,
mutta ndiden muuttujien syvillinen késittely tdmén pro gradu -tutkimuksen puitteissa jii to-
teutumatta. Naitd muuttujia, kuten hiljaisen tiedon virtuaalista jakamista edistivid johtamis-
kaytintojd sekd muita edistévid ja estivia tekijoitd voisi tutkia edelleen néihin liittyvdn ym-
mairryksen syventdmiseksi. Tdmén tyon tuloksia olisi mielenkiintoista tutkia myds kvantita-
tiivisin menetelmin laajemmalla kohderyhmalld, esimerkiksi tutkimalla hiljaisen tiedon vir-
tuaaliseen jakamiseen vaikuttavien tekijoiden keskindistd suhdetta niiden merkittivyyden
kannalta. Tdmén tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin tietoisesti sellaiset ulkoiset tekijat kuin
asiantuntijoiden kulttuuri ja kieli. Tdna paivdnd monet kehitysorganisaatiot toimivat globaa-
lissa kontekstissa tdysin virtuaalisissa tiimeissd, jolloin tulevaisuudessa olisi hyvi selvittia

enemman myo0s ndiden muuttujien vaikutusta hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen.

Niin tekodlyn nopean kehityksen aikakaudella tekodlyn voidaan olettaa myos vaikuttavan
tulevaisuudessa merkittévisti tietoty6hon ja virtuaalisen tiimity6hon, joten tulevaisuuden

tutkimuksessa olisi hyvi selvittdd myos tekodlyn vaikutuksia hiljaisen tiedon virtuaaliseen
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jakamiseen kaytettdvien menetelmiin ja toimintamahdollisuuksiin. Hybridity0 ja virtuaali-
nen yhteisty0 ovat tulleet jdddékseen kiintedksi osaksi tietotyotd, minkd vuoksi ymmérrys

hiljaisen tiedon merkityksestd ja sen jakamisen erityispiirteistd ovat tarkedd nyt ja tulevai-

suudessa.
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Mitd tarkoitusta varten henkilGtietoja kerdtdan?

Teen opinndytetydtd el pro gradu -tutkielmaa LUT kauppakorkeakouwulle. Tutkisiman
aiheena on hijaisen tedon jakaminen wirfuaalisesti hybriditimeissd osana
organisaation innovaatiofoimintaa. Haastafteluiden avulla selvitetaan milla tavoin ja
keinoin kohdeorganisaation kehitystimeissd tydskentelevét asiantuntijat jakavat
hiljaista ftiefoa Gimin sis&lld wirtvaalisesti  Yksildiden nakemyksid kerdtddn
haastatteluissa, joiden fiefojen kasittelyyn tama tietosuojailmoitus littyy.

Mité tietoja keraamme?
Haastatelfavifta kysytadn faustatiedoksi vasfuualuefta, fyotehtdvda  sekd
tydkokemusvuosia. Muita  henkildtietoja e tetoisesti  kerdtd, mutta

haastattelukeskustelun aikana saattaa fulla esiin haastateltavaa yksildivia tiefofa, jotka
tallentuvat haastattelunavhoitteeseen seka siita tehtavaan ltterointin.

Milla perusteella keraamme tietoja?

Tahan opinnaytetydhdn liftyvien henkildfietojen kerdamisperuste on haastateltavan
suostumus haastatteluun osalisiumiseen.

Mistéd kaikkialta henkilttietoja keraamme

Opinndytefydn haasfatteluiden yhieydessa henwildtietoja  kerdfddn ainoastaan
rekisterdidyltd ftselfaan fa muita hdnen fietoihinsa liftywia tiefolahfeifa el kdytefa.

Kenelle tietoja siirretdan?
Opinndytetydhdn littyva aineisto luovutetaan tutkieiman tekijdn lisdksi arviointia varten

tydn ohjaajalle ja tarkastajalie ja LUT-yliopiston haituun. Tietooni mahdollisesti tulevat
henkildtiedot poistefaan {anonymisointl) ennen aineiston sirfoa.



Minne tietoja siirretdan?

Tutkimuksessa rerdtlyjd henkildtietoja saatetaan sailyitad ulkoisten palveluntarjoaien
alustoilla ja ndin ollen henkilGtieloja saafiaa joissain tapauksissa sirtyd EU.n ja ETA-
alueen ulkopuolelie.

Keriattyjen tietojen turvallinen sailyttaminen

Tiefoja kasitellddn korkeakoulun tefoturvallisila palvelimilla ja tietoihin pdasy on
mahdollista ainoastaan rekisterinpitajald. Sdhkdisesti kerdtty aineisto on sugjaftu
salasanoin, roolipohjaisella pddsynhallinnalla sekd huolehtfimalla aineiston sisaffdvien
tallennusvalineiden sdilyitdmisestd huolelisesti Haastatfelunauhoifteille paéfynest
henkildd yksildivat tiedot jaaval nauhoitfeille. Sworat tunnistetiedot poistetaan
kinallisesta aineisiosia lfterointivaiheessa.

Kuinka kauan kerattyd aineistoa sailytetaan?

Henkildtunnistefiefoja sisditédvé aineisfo séilytetddn pro gradu -tutkielman tekemisen
ajan, maksimissaan kahdeksan kuukautta kerdamisajankohdasta.

Millaista padtoksentekoa?

Oikeutesi

Aineistoa kasiteltaessa el tapahdu henkilotiefoihin liftyvaa avtomaattista
pddtiksentakoa.

Rekisterdidylld on oikeus peruuttaa amtamansa suostumus, milloin henkilgtietojen
kasittely perustuy suostumukseen. Tutkimuksen keskeyftamiseen ja suostumuksen
peruuttamizeen mennessd kerdftyfd tiefoja voidaan kayitdd osana tutkimusaineistoja.

Rekisterdidylid on oikeus tehda valitus Tietosuojavalfuutetun foimistoon, mikal
rekisterdity katsoo, eltd hantd koskevien henkildfietojen kisittelyssad on rikoify
voimassa olevaa bietolainsaddantda.

Rekisterdidyllad on seuraavat ELn yleisen fiefosuoja-asetuksen mukaiset oikeudet:

al Rekisterdidyn oikeus farkistaa itseddn koskevat tiedot.

b) Rekisterdidyn oikeus fietojensa oikaisemiseen.

¢} Rekisterdidyn oikeus fietojensa poistamiseen. Qikeutfa henkildtietajen
poistamiseen ei sovelleta, jos tietajen kasittely on tarpeen yleisen edun
mukaisia arkistointitarkoifuksia taikka tieteellisid tai historiallisia
futkimustarkoifuksia tai tilastolisia tarkoituksia varfen, jos oikeus tietojen
poistamiseen estaa tai suuresti vaikeuttaa henkildtietojen kisittelya

d} Rekisterdidyn oikeus fiefojen rajoiftamiseen.
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Suostumus

Pro Gradun nimi: Hiljaisen tiedon jakaminen virtuaalisesti

Tekija: Elias Heiska

Suostun vapaaehtoisesti osallistumaan tdh&n Pro Graduun liittyvaan tutkimukseen.

Lisdksi annan suostumukseni henkildtietojeni kerdamiseen opinnéytetyéhoén laadinnassa
syntyvaén tutkimusrekisteriin. Minua on informoitu henkildtietojen késittelysta tutkimuksen
yhteydessa.

Aika ja paikka

Allekirjoitus ja nimenselvennys



Liite 3. Haastattelukysymykset

Paikysymys ja alakysymys / padkisitteet / haastattelukysymykset

mintatapoja yksilot hyo-
dyntévit jakaessaan hil-
jaista tietoa virtuaali-

sesti?

tiedon jaka-
minen virtu-

aalisesti

Tutkimuskysymykset | Padkisit- Haastattelukysymykset
teet
Pédtutkimuskysymys: Hybriditiimi | Taustakysymykset:
Miten asiantuntijat jaka- | & inno- | - Kertoisitteko lyhyesti itsestdnne (rooli tii-
vat kokemusperéistd hil- | vointi missd, tyokokemus kehitystyostéd, kauanko
jaista tietoa virtuaalisesi tyoskennellyt tdssé tiimissi)
hybriditiimeissd osana - Millaisia kokemuksia teilld on hybridityosta
organisaation innovaa- ja virtuaalisesta tiimityOsta?
tiotoimintaa? - Kertoisitteko lyhyesti tdlld hetkelld kiynnissi
olevasta kehitysprojektistanne?
- Miki on tyonne kannalta tyypillisesti olen-
naista hiljaista tietoa?
Alatutkimuskysymyk-
set:
1. Mitd keinoja ja toi- | Hiljaisen 1. Miten kuvailisit hiljaisen tiedon virtuaalista

jakamista teiddn hybriditiimissdnne? Kertoi-

sitko esimerkkeja?

2. Millaisia kdytantoja tai toimintatapoja kaytat

hiljaisen tiedon virtuaaliseen jakamiseen?

3. Milloin ja millaisissa tilanteissa kokemuspe-
rdistd tietoa jaetaan tiiminne sisdlld virtuaali-

sesti? Satunnaisesti vai suunnitelmallisesti?

4. Missé tilanteessa ja milld perusteella paatit
jakaa hiljaisen tiedon kasvotusten virtuaalisen

jakamisen sijaan?

5. Miten kuvailisit kiyténtdja tai toimintatapoja,
joilla jaatte hiljaista tietoa virtuaalisesti tiimis-

sanne?




2. Mitké tekijat edisté-
vit tai estdvit hiljaisen
tiedon jakamista virtu-

aalisesti?

Edistidvit ja
estivit teki-
jat (yksilo-,
tiimi-, orga-
nisaatiota-

son sekd ul-

koiset teki-
jét)

6. Mitké ovat olleet suurimmat haasteet hiljaisen
tiedon jakamisessa virtuaalisesti hybriditiimis-

sanne?

7. Millaiset henkilokohtaiset tekijat ovat mieles-
tasi edistdneet hiljaisen tiedon jakamista virtu-
aalisesti? Mitka tekijét tiimitasolla edistévat hil-

jaisen tiedon jakamista?

8. Millaisten kdytdnnon toimenpiteiden olet
huomannut edistévin hiljaisen tiedon jakamista

virtuaalisesti?

9. Miki motivoi sinua jakamaan hiljaista tietoa?

3. Mitkd digitaalisten
tyovilineiden toiminta-
mahdollisuudet mahdol-
listavat hiljaisen tiedon
jakamisen virtuaali-

sesti1?

Teknologi-
set  affor-

danssit

10. Miten digitaalisten tydvilineiden kiyttd on
muuttanut hiljaisen tiedon jakamista tiimissénne
verrattuna aiempiin toimintatapoihin? Esimer-

kiksi suhteessa aikaan ennen koronapandemiaa?

11. Mitka ovat keskeisimmét sovellukset tai tek-
nologiat, joita hyddynnit hiljaisen tiedon jaka-

misessa virtuaalisesti?

12. Millaisia ominaisuuksia tai toiminnallisuuk-
sia hyddynnit ja pidat tarkeind hiljaisen tiedon
virtuaalisen jakamisen tai vastaanottamisen né-

kokulmasta?

13. Miten koet digitaalisten tydvélineiden vai-
kuttaneen hiljaisen tiedon jakamiseen ja vas-

taanottamiseen hybriditiimissdanne?

4. Milld johtamiskay-
tannoilla hiljaisen tie-
don jakamista virtuaali-
sesti voidaan tukea hyb-

riditiimeissi?

Johtamis-

kaytannot

14. Miten organisaation johdon ja oman l4hiesi-
henkilon toimenpiteet ja viestintd tukevat hiljai-
sen tiedon jakamista virtuaalisesti hybriditii-

meissa?

15. Miten tiimin l&hiesihenkil6 osallistuu ja kan-
nustaa hiljaisen tiedon jakamiseen virtuaali-

sesti?




16. Miten ja mitkd organisaation johtamiskay-
tdnnot ovat tukeneet sinua hiljaisen tiedon jaka-

misessa virtuaalisesti hybriditiimissa?

17. Millaisia puutteita néet organisaation johta-
miskédytdnndissé hiljaisen tiedon virtuaalisen ja-
kamisen ndkokulmasta? Miten niitd voisi mie-

lestasi kehittaa?




Liite 4. Alaluokat (ensimmadisen vaiheen luokittelun tulos)

Kysymys Alaluokka [TEEMA: MENETELMAT HILJAISEN TIEDON JAKAMISEKSI VIRTUAALISESTI |Koodit
1. Tiimin yhteinen TEAMS-kanava 11
2. Vinkkien ja kokemusten jakaminen 9
3. Kahdenvéalinen yhteistyo 7
4, Kahdenvalinen keskustelu ja ongelmanratkaisu 16
5. Kanavariippumattomuus 9
1. Miten kuvailisit hiljaisen 6. |Teamsin chat 15
tiedon virtuaalista jakamista .
teidin hybriditiimissinne? 7. Jaettu konteksti — 2
Kertoisitko esimerkkeji? 8. Tiedon etsiminen ja avun pyytaminen 7
9. Teamsin merkitys korostuu 7
10. Avoin keskustelukulttuuri 4
11. Rakenteiden ja sovittujen sdantdjen puuttuminen 3
12. Teamsin videopuhelu ja palaverit 15
2. Millaisia kaytantsja tai 13. Ryhnja KeskusFelut{ chatit/ kar.1avat 4
toimintatapoja kaytat hiljaisen 14. Naytonnja'lka m'lnen Ja_‘ demoia\mmen 10
tiedon virtuaaliseen 15. _I:Iro;ktn.wlr(]en J.akar:men“vmk?aa 8
jakamiseen? 16. iedon ja émlnen .ysyttaetc,sa 9
17. Rakenteet ja suunnitelmallisuus 10
18. Sahkoposti 4
19. Vapaamuotoinen keskustelu 9
5. Miten kuvailisit kiytintoj tai | 20:  |Whiteboardin hyodyntaminen
toimintatapoja, joilla jaatte Virtuaaliset vépaiat
hiljaistatietoa virtuaalisesti 21, .|'r u-aa Is€ t}/opaja 2
tiimissinne? 22. Tiimipalaverit 7
23. Vastaanottajan reaktio jaettuun tietoon 3
24, Ymmarryksen varmistaminen avoimen keskustelun kautta 6
25. Suusanallisesti tarinan kertominen ja kokemusten jakaminen 10
26. Projektien teams-ryhmat ja -kanavat 6
27. Jaetun tiedon jaaminen talteen ja siihen palaaminen 4
28. Kaytettdvan kanavan valinta 6
29, Kriittisyys oman hiljaisen tiedon suhteen 2
S 30. Suunnitelmallisuus ja satunnaisuus 4
3. Milloin ja millaisissa 31, |Asynkroninen yhteistyo verkkoalustoilla 15
tilanteissa kokemusperaista - “y - — Y - L - -
. . I i 32. Tiimien valinen tiedon jakaminen 6
tietoajaetaan tiiminne sisalla -
. X . . A 33. Hiljaisen tiedon jakaminen on satunnaista 9
virtuaalisesti? (Satunnaisesti vai ————— —
. . . 34. Dokumentin tydstaminen yhdessa 3
suunnitelmallisesti?) — -
35. Projektien palaverit 2
36. Tiedon luonne ja konteksti 11
37. Kaytettavissa oleva aika ja kiireellisyys 8
4. Missatilanteessajamits 2o {MObKkaamisests kosvoklain apanituvaksl ________ 3
perusteella paitit jakaa 39. airiotekija Ja“\/?arl.nymmarry. sen riski virtuaalisessa jakamisessa 5
L . 40. Keskustelun maara ja vuorovaikutus 3
hiljaisen tiedon kasvotusten — - - —
. . . . . 41, Reaktion ja tunnetilan havainnointi 4
virtuaalisen jakamisen sijaan? -
42. Palautteen antaminen 2
43. Tietoista jakamista kasvokkain 4
44, Vastaanottajien maara 2
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Kysymys Alaluokka|TEEMA: ESTAVAT JA EDISTAVAT TEKIJAT Koodit
1. Tekniset haasteetja osaaminen 6
2. Tiedon panttaaminen 7
3. Ei tiedetd tai tunnisteta tiedon omistajaa 6
4. Lahity6ssé jaetun hiljaisen tiedon edelleen jakaminen 4
5. Olennaisen hiljaisen tiedon tunnistaminen ja liiallinen jakaminen 8
6. Mitkd ovat olleet suurimmat (g, Tiedon luonne esteend virtuaaliselle jakamiselle 5

haasteet hiljaisen tiedon
jakamisessa virtuaalisesti 7. Yksilon aktiivisuus ja asenne 5
hybriditiimissanne? 8. Yksilon passiivisuus ja virtuaalinen vetdytyminen 6
9. Osallistaminen 3
10. Kommunkointikyky ja persoonallisuuspiirteet 2
11. Hybriditydpajojen haasteet 2
12. Riski virheellisesta tulkinnasta 3
13. Rakenteiden ja pelisaantdjen puuttuminen 3
14. Keskustelun spontaaniuden sailyttdminen 2
15. Tiimin yhteishenki 5
16. Tiimikavereiden tunteminen 7
17. Psykologinen turvallisuus ja luottamus 11
7. Millaiset henkil6kohtaiset |18 Tiimin sopimat kaytanteet, pelisaannot ja rakenteet 7
tekijat ovat mielestasi 19. Hiljaisen tiedon jakamiseen ja yhteistyphén kannustava kulttuuri 6
edisténeet hiljaisen tiedon |20, Muiden reaktiot jaettuun tietoon 7
jakamista virtuaalisesti? Mitka

tekijat tiimitasolla edistavat (21, Persoona ja kommunikointikyvyt 12
hiljaisen tiedon jakamista? |22, Yksilén avoimuus ja halu oppia 4
23. Yksilén motivaatio, asenne ja aktiivisuus 17
24, Yksilon tekninen kyvykkyys 6
25. Teknologian kehittyminen seka ominaisuuksien hyddyntaminen 2
26. Esihenkilon rooli 5
27. Tiimin luottamusta ja yhteinaisyytta kasvattavat toimenpiteet 4
8. Millaisten kadytannon 28. Yhteiset toimintatavatja pelisaantojen luominen 4
toimenpiteiden olet huomannut |29, Varataan aikaa vapaamuotoiselle keskustelulle 3
edistavan hiljaisen tiedon 30. Etaosallistujien huomioiminen hybridipalaverissa 5
jakamista virtuaalisesti? 31. Henkilokohtaisten kokemusten jakaminen omalle tiimille 6
32 Virtuaalisuus 5
33. Halu olla hyddyksi ja auttaa toisia 8
34. Tiimin toiminnan ja yhteistydn edistdminen 2
35. Hyva mieli toisen auttamisesta 6
9. Mika motivoi sinua jakamaan |36, Ajansaasto kun toiset oppivat 2
hiljaista tietoa? 37. Muiden auttaminen ei ole itseltd pois / ei ole syyta olla jakamatta 4
38. Oletus vastavuoroisuudesta 9
39. Muut motivaatiotekijat 2
40. Yhteinen paamaara ja tavoitteiden saavuttaminen 6
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Kysymys Alaluokka|TEEMA: TEKNOLOGISET TOIMINTAMAHDOLLISUUDET Koodit
1. Teamsin rooli hybridity6ssa 5
2 Teknisten ratkaisujen kehittyminen 4
10. Miten digitaalisten 3. Virtuaalisuus vaatii rakenteita vapaamuotoiselle keskustelulle 4
tyévélineiden kayttoé on 4. Matkustelu on vdhentynyt 3
muuttanut hiljaisen tiedon 5 Teknisia tyovalineitd on opittu kayttdmaan 4
jakamista tiimissanne verrattuna Uusia digitaalisia kanavia ja toimintatapoja hiljaisen tiedon
aiempiin toimintatapoihin? |g. jakamiseen 4
Esimerkiksi suhteessa aikaan
ennen koronapandemiaa? |7 Suhtautuminen virtuaalisuuteen ja etatydhon 5
8. Hiljaisen tiedon jakamisen nopeus 4
9. Virtuaaliset tydpajat 2
11. Mitka ovat keskeisimmat |10. Teams 10
sovellukset tai teknologiat, joita |11. Whiteboard 3
hyddynnét hiljaisen tiedon  [12. Sédhkoposti 5
jakamisessa virtuaalisesti?  [13. JIRAja Confluence 3
14. Teamsin chatja kanavat 13
15. Videopuhelutja naytdnjako 12
12. Millaisia ominaisuuksia tai
toiminnallisuuksia hyddynnit ja | 16. Keskusteleva kommunikaatio ja vuorovaikutus 2
pidat tarkeina hiljaisen tiedon |17. Kanavan valintaan vaikuttaa 3
jakamisen tai vastaanottamisen
nakékulmasta? 18. Whiteboard - tiedon visualisointi 4
19. Somesta tutut ominaisuudeet: reaktiot ja tdgddminen 2
20. Palaaminen jaettuun tietoon 5
21. Tiedon lapinakyvyys 2
22, Rakenteiden puute estda jakamisen 2
23. Tekninen osaaminen helpottaa 2
13. Miten koet digitaalisten |24, Kulttuurin muutos 3
tyovalineiden vaikuttaneen |25. Joustavuus ja helppous 9
hiljaisen tiedon jakamiseen ja (26. Oma aktiivisuus korostuu ja persoona 3
vastaanottamiseen 27. Hiljaisen tiedon saavutettavuus ja paikantaminen 2
hybriditiimissédnne? 28. Uudet teknologian tuomat mahdollisuudet 3
29. Uusia hidasteita 2
30. Sopivan kanavan valinta hiljaisen tiedon jakamiseen 2
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Kysymys Alaluokka |[TEEMA: JOHTAMISKAYTANNOT Koodit
1. Esihenkilon avoin suhtautuminen asioiden kehittdmiseen 2
2. Hybriditydn johtaminen ja rakenteiden luominen 13
3. Esihenkil6 roolimallina 12
14. Miten organisaation johdon |4. Johdon reaktio tai tydntekijéiden kannustimet tiedon jakamiseen 4
jaoman lahiesihenkilon 5. Tiedon jakamista edistavan kulttuurin rakentaminen 6
toimenpiteet ja viestinta tukevat
hiljaisen tiedon jakamista |6, Etosallistujien huomioiminen 4
virtuaalisesti hybriditiimeissa? Johto / esihenkilé mahdollistaa virtuaalisen tyén ja hiljaisen tiedon
7. jakamisen 11
8. Johdon lasndolo virtuaalisissa kanavissa 5
9. En tunnista erityisia kaytanteita 3
15. Miten tiimin lahiesihenkiléo |[10. Esihenkild ohjaa tiedon lahteelle ja kannustaa tiedon jakamiseen 12
osallistuu ja kannustaa hiljaisen |11. Esihenkild lasnaolo virtuaalisissa kanavissa 2
tiedon jakamiseen 12. Esihenkild jakaa itse hiljaista tietoa 5
virtuaalisesti? 13. Kannustaa uuden oppimiseen 4
16. Miten ja mitki organisaation [14- Perehdytys ja mentoroint 4
johtamiskaytinnét ovat 15. Johtamiskaytanteilla ei vaikutusta 2
tukeneet sinua hiljaisen tiedon
jakamisessa virtuaalisesti
hybriditiimissa? 16. Tiedonjakotilaisuudet 3
17. Puuttuvat rakenteet ja yhteiset toimintatavat 13
Esihenkilon ja ylimmaéan johdon kyky toimia virtuaalisesti ja johtaa
17. Millaisia puutteita ndet 18, e5|merkflla. - 2
. . 19. Kulttuurin virtuaalisuus 3
organisaation — - — - - -
. il 20. Lisdd mahdollisuuksia hiljaisen tiedon jakamiseen 2
johtamiskdytanndissa hiljaisen - - —— - — —
tiedon virtuaalisen jakamisen V|rtuaal|sFen tydvalineiden osaamisen ja tydskentelytaitojen
ndkokulmasta? Miten niita voisi 21 parant.e.zmlhen — - —— 2
mielestisi kehittii? 22. Apﬂuaﬂ Fl|rr.1e|lle,“10|lla“rj?astel'Fa. h.ybrldl.tyossa 2
23. Elakoityvien tyontekijoiden hiljainen tieto 7
24, Hiljaisen tiedon jakamisesta ei puhuta organisaatiotasolla 3
25, Hiljaista tietoa ei hyddynneta 6
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Liite 5. Yldluokat (toisen vaiheen luokittelun tulos)

Yladluokat: Menetelmét hiljaisen tiedon jakamiseksi virtuaalisesti

Yléluokat: estévat ja edistavat tekijat

Kirjallinen viestinta ja keskustelu

Omien kokemusten ja vinkkien jakaminen
Videopuhelut ja -palaverit

Asynkroninen yhteistyo

Néayton jakaminen jademoaminen

Tiedon etsiminen ja avun pyytdminen
Yhteinen ymmarrys ja jaettu konteksti
Sovitut rakenteet ja suunnitelmallisuus
Palaverit

Tydpajat ja yhteistyo verkkoalustalla
Vapaamuotoinen keskustelu
Satunnaisuus

Tiedon luonne ja konteksti

Kanavan valintaan vaikuttavat tekijat
Suusanallinen jakaminen ja tarinankerronta

Ylaluokat: Teknologiset toimintamahdollisuudet

Yksilon passiivisuus ja asenne
Tekniset haasteet

Heikko tekninen osaaminen
Haaste tunnistaa tiedon omistaja
Hybridityopajojen haasteet

Olennaisen hiljaisen tiedon tunnistaminen ja liiallinen jakaminen

Tiedon luonne esteenad virtuaaliselle jakamiselle
Puuttuvat rakenteet

Tiimin kulttuuri ja yhteishenki

Tiimin luottamus

Yksilon persoona, asenne ja kommunikointitaidot
Tekninen kyvykkyys

Sovitut rakenteet ja toimintatavat

Virtuaalisuus

Tiimin ja kollegojen auttaminen
Vastavuoroisuus

Mielihyva itselle

Muut motivaatiotekijét

Ylaluokat: Johtamiskdytannot

Digitaaliset teknologiat ja sovellukset
Tyoskentelytavat ja niiden muutos

Teknisen kehityksen tuoma edistys
Kirjallinen viestinta

Videopuhelut ja ndytonjako

Virtuaaliset tyopat

Tiedon kokoaminen ja nakyvaksi tekeminen
Virtuaalinen reagointi jaettuun tietoon
Mahdollisuus palata aiemmin jaettuun tietoon
Dialogi ja vuorovaikutus

Kulttuurin muttuminen etéatyon hyvaksyvaksi

Hybridityon johtaminen ja rakenteiden luominen

Johdon reaktio ja kannustus tukevat hiljaisen tiedon jakamista
Tiedon jakamista edistavan kulttuurin rakentaminen
Virtuaalisen tyoskentelyn mahdollistaminen

Yhteisten toimintatapojen luominen

Esihenkilé kannustaa

Esihenkild ja johto roolimallina

Osallistaminen

Johdon ldsndolo virtuaalisissa kanavissa

Vuorovaikutteiset tiedonjakotilaisuudet



