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Hybridityö on muovannut perinteistä tapaa tehdä työtä ja sen suosio on etenkin koronapan-
demian jälkeen kasvanut entisestään. Hiljainen tieto on organisaatioille arvokas aineeton re-
surssi, jonka kartoittaminen, jakaminen ja tallentaminen luovat haasteita. Hiljaisen tiedon 
jakaminen hybridityössä vaatii esihenkilöiltä tietämystä ja luovuutta tiedon saattamiseksi 
eksplisiittiseen muotoon ja organisaatiolle lisäarvoa tuottavaksi pääomaksi. Luottamus ja 
psykologinen turvallisuus ovat tutkitusti avaintekijöitä hiljaisen tiedon jakamisessa.  

Tämän tutkielman tarkoituksena oli perehtyä kohdeorganisaation hiljaisen tiedonjaon mene-
telmiin johtajien näkökulmasta ja löytää tekijöitä, jotka mahdollisesti ovat hiljaisen tiedon 
jaon esteenä sekä tehostaa hiljaisen tiedon siirtoa. Työelämää mullistaa tällä hetkellä voi-
makkaasti tekoälyn hyödyntäminen asiantuntijatyössä. Tutkielmassa tekoälyä on tutkittu hil-
jaisen tiedon siirron kontekstista. Kohdeorganisaatio implementoi parhaillaan omaa, yrityk-
sen sisäistä tekoälytyökalua, joten tekoälyn tutkiminen osana tutkielmaa oli relevantti koh-
deorganisaation näkökulmasta.  

Tutkielma toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja aineisto kerättiin tutkielmaan teemahaas-
tatteluilla. Tutkielmassa yhdistyy teoriasta löydetyt havainnot sekä kohdeorganisaation asia-
kaspalvelun esihenkilöiden haastatteluista tehdyt löydökset. Tutkimus osoittaa, että hiljaisen 
tiedon siirtämisessä hybridityössä organisaatioilla on haasteita, joten erilaisia johtamisen 
menetelmiä voidaan kehittää tukemaan ja tehostamaan arvokasta hiljaisen tiedon jakamista.  

Tutkielma tarjoaa näkökulmia hiljaisen tiedon siirron johtamiseen hybridityössä. Tutkimuk-
sessa osoitetaan, että hiljaisen tiedon jakaminen hybridityössä vaatii esihenkilöiltä hyviä so-
siaalisia taitoja, virtuaalisten viestintävälineiden hallintaa ja ajan tehokasta resurssointia. 
Tutkimus tarjoaa näkökulmaa, miten johtamisen menetelmät edesauttavat johtajia hiljaisen 
tiedon siirrossa ja tutkimuksessa esitetään kohdeorganisaatiolle kehityskohteita hiljaisen tie-
don jakamisen tehostamiseksi. Tutkielmassa esitellään ajankohtaisesti keinoja hiljaisen tie-
don siirtoon tekoälyn kontekstissa.  
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Hybrid work has transformed the traditional way of working, and its popularity has grown 
even further, especially since the COVID-19 pandemic. Tacit knowledge is a valuable in-
tangible resource for organizations, but identifying, sharing, and capturing it presents chal-
lenges. Sharing tacit knowledge in a hybrid work environment requires managers to have 
the knowledge and creativity to translate that knowledge into an explicit form and transform 
it into capital that generates added value for the organization. Research has shown that trust 
and psychological safety are key factors in sharing tacit knowledge. 

The purpose of this study was to examine the target organization’s methods of tacit 
knowledge sharing from the perspective of managers, identify factors that may hinder tacit 
knowledge sharing, and enhance the transfer of tacit knowledge. The use of AI in profes-
sional work is currently revolutionizing the workplace. This thesis examines AI in the con-
text of tacit knowledge transfer. The organization is currently implementing its own internal 
AI tool, so studying AI as part of this thesis was relevant from the target organization’s 
perspective.   

This study was conducted as a qualitative research project, and the data was collected 
through thematic interviews. The study combines theoretical findings with insights derived 
from interviews with customer service supervisors at the target organization. The study 
shows that organizations face challenges in transferring tacit knowledge in hybrid work, so 
various management methods can be developed to support and enhance the sharing of valu-
able tacit knowledge. 

This study offers insights into managing the transfer of tacit knowledge in hybrid work. The 
study demonstrates that sharing tacit knowledge in hybrid work requires supervisors to pos-
sess strong social skills, proficiency in virtual communication tools, and effective time man-
agement. This study offers insights into how management methods assist leaders in the trans-
fer of tacit knowledge, and it presents areas for improvement to the organization to enhance 
the sharing of tacit knowledge. The study presents timely methods for the transfer of tacit 
knowledge in the context of AI. 
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1  Johdanto 

Epävakaassa markkinatilanteessa organisaatiot kilpailevat jatkuvasti markkina-asemastaan ja 

asiakkuuksista. Tiedon luominen ja sen tehokas hyödyntäminen ovat organisaatiolle kilpailu-

kyvyn edistämisen ja ylläpidon kannalta elintärkeää (Nonaka, Toyama ja Konno, 2000; Alavi 

ja Leidner, 2001; Heisig, 2009). Organisaatioiden tulee pystyä sopeuttamaan tapojaan toimia 

muuttuvassa maailmassa. Saavuttaakseen kilpailuetua organisaatioiden tulisi ottaa käyttöön te-

hokkaat tiedonhallinnan käytännöt, joissa keskiössä ovat sosiaaliset suhteet sekä yksilöiden ha-

lukkuus jakaa erityisesti organisaatiolle arvokasta, hiljaista tietoa (Dasgupta ja Gupta, 2009; 

Figueiredo, Rodrigues ja Diogo, 2025). Tämän tutkielman toimeksiantaja on anonyyminä ku-

vattava kohdeorganisaatio. Kohdeorganisaatio on ohjelmistotalo, joka on erikoistunut talous-

hallinto-, henkilöstöhallinto-, ja liiketoiminnan ohjelmistoratkaisuihin. Tutkielmassa keskity-

tään kohdeorganisaation Suomessa toimiviin asiakaspalvelutiimeihin. (Asiakaspalvelupääl-

likkö, 2025a) 

Koronapandemian vaikutus työntekoon on ollut merkittävä ja monet organisaatiot kokivat di-

giloikan sekä työnkuvan muutoksen toimistotyöstä hybridi-, tai etätyöhön pandemian myötä 

(Kianto, Cabrilo ja Hussinki 2023; Feitosa ja Salas, 2021; Elinkeinoelämän valtuuskunta, 

2026). Myös kohdeorganisaatiossa on huomattu käytännössä, kuinka koronapandemian seu-

rauksena yhä useampi työntekijä tekee töitä mieluummin kotoa käsin. Etätyöhön siirtyminen 

on erityisesti kasvattanut hiljaisen tiedon siirtämisen haasteita. Organisaation tavoitteena olisi 

kehittää hybridityön johtajuutta sekä edesauttaa johtajia tukemaan hiljaisen tiedon tehokasta 

siirtymistä asiakaspalvelutiimissä.  (Asiakaspalvelupäällikkö, 2025a) 

Tekoäly (Artificial Intelligence) muovaa voimakkaasti tällä hetkellä tietotyöläisten tapaa työs-

kennellä, jakaa tietoa ja oppia. Asiakaspalvelusektori kehittyy väistämättä tekoälyn ja muiden 

teknologisten työkalujen vaikutuksesta (Flavián ja Casaló 2021). Tiedon siirtämisen ja jakami-

sen menetelmät kehittyvät jatkuvasti digitaalisten innovaatioiden myötä. Työnantajilla on haas-

tetta löytää tarpeeksi nopeasti digitaalisia työkaluja hallitsevia ammattilaisia samaan aikaan kun 

osaavaa henkilöstöä eläköityy, sen vuoksi tekoäly on mahdollisesti potentiaalinen työkalu hil-

jaiseen tiedonsiirtoon. (Falckenthal, Au-Yong-Oliveira ja Figueiredo, 2025; Tabata ym. 2025) 

Johtajuudella voidaan vaikuttaa tekoälyn tehokkaaseen implementointiin ja luottamuksen 
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rakentamiseen tekoälyä kohtaan (Vuori, Burkhard ja Pitkäranta, 2025). Tekoälyn käyttöönoton 

yhteydessä organisaation tulisi ottaa huomioon mahdolliset tuntemukset ja eettinen näkökulma, 

joita tekoälyn käytössä ja implementoinnin yhteydessä ilmenee. Näitä tekijöitä voivat olla työn-

tekijöiden luottamus tekoälyn antamiin vastauksiin, työntekijän autonomisen asema suhteessa 

tekoälyn käyttöön ja algoritmien läpinäkyvyys. (Tabata, Wildermuth, Bottomley ja Jenkins, 

2025) Kohdeorganisaatiossa on kehitteillä oma, organisaation sisäisestä tietokannoista tietoa 

hakeva tekoälyohjelma, jolla tulevaisuudessa pyritään helpottamaan ja nopeuttamaan tiedon 

löytymistä (Asiakaspalvelupäällikkö, 2025b; Asiakaspalvelun operatiivinen johtaja 2026).  

1.1  Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa teoreettisen kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen 

tutkimuksen avulla, mitä keinoja asiakaspalvelutiimien johtajilla voisi olla hiljaisen tiedon ja-

kamisen tehostamiseksi ja esiin tuomiseksi hybriditiimeissä. Hiljaisen tiedon kodifiointi ja ja-

kaminen tehokkaasti edistää asiakaspalvelun laadun varmistamista. Tutkimuksessa kartoitetaan 

hybridityössä tapahtuvan hiljaisen tiedonsiirron lisäksi tekoälyn mahdollisuuksia edistää hiljai-

sen tiedon siirtoa ja kuinka johtajuuden näkökulmasta tekoälyn käyttöä voidaan ohjata hiljaisen 

tiedon jakamiseen.   

Tutkielman päätutkimuskysymys:  

Miten eri johtamiskäytännöillä voidaan edistää kriittisen hiljaisen tiedon siirtoa hybridityössä 

tekoälyä hyödyntävässä organisaatiossa? 

Alatutkimuskysymyksiä: 

Mitkä ovat keskeisimmät haasteet hiljaisen tiedon siirtymisessä hybridityössä ja miten hiljaista 

tietoa voitaisiin siirtää? 

Miten johtajat pystyvät rakentamaan ja ylläpitämään luottamuksellista ja avointa vuorovaiku-

tusta hybriditiimeissä? 

Miten tekoälyä voidaan hyödyntää hiljaisen tiedon siirron tehostamisessa johtajuuden näkö-

kulmasta? 
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1.2  Tutkimuksen keskeiset käsitteet 

Hiljainen tieto 

Hiljainen tieto on yksilön sisäistä, kokemusperäistä tietoa asioista, joita hän ei edes välttämättä 

tiedosta tietävänsä (Nonaka, 1991). Polanyin (1966) määritelmä on laajasti tunnettu ja hän mää-

rittelee hiljaisen tiedon toteamalla, että yksilö tietää enemmän kuin voi kertoa (1996, 4). Hiljai-

nen tieto linkittyy aina tiettyyn kontekstiin, tai taitoon jolle yksilö on omistautunut pitkän aikaa 

(Nonaka, 1991). Nämä tiedot ja taidot ovat juurtuneet niin syvälle, että niitä usein pidetään 

itsestäänselvyyksinä. Hiljaista tietoa voidaan nähdä organisaation aineettomana resurssina, sillä 

se on ainutlaatuista, vaikeasti jäljiteltävää ja korvaamatonta. (Ambrosini ja Bowman, 2001).  

Hybridityö 

Sanasta ”hybridi” on muodostunut määritelmä, joka kattaa monenlaisia sopimuksia ja määri-

telmiä työnantajan ja työntekijän välillä sovitusta tavasta tehdä töitä. (Smite, Christensen, Paolo 

ja Russo, 2023). Hybridityössä työntekijät ovat työnantajan kanssa sopineet yhdessä työnteosta 

niin, että työtä voidaan joustavasti tehdä etänä tai varsinaisella työpaikalla (Gibbs, Mengel ja 

Siemroth, 2024). Hybridityön etuna katsotaan olevan työntekijöiden autonomia työaikojen ja 

työjärjestelyiden puolesta. (Charpignon, yuan, Zhang, Amini, Yang, Jaffe ja Suri, 2023) 

Luottamus 

Rousseau ym. mukaan luottamus voidaan käsittää yksilön psykologisena tilana, jossa syntyy 

halu hyväksyä oma haavoittuvuus perustuen positiiviseen odotukseen vastapuolen käyttäyty-

misestä tai aikomuksesta (Rousseau ym. 1998). Luottamuksen määrittelyssä Blomqvist (1997) 

on halunnut huomioida luottamuksen kaksi ulottuvuutta ja määrittelee luottamuksen toimijan 

odotuksena vastapuolen kompetenssia ja hyvää tahtoa kohtaan. (Blomqvist, 1997) Näkökulmat, 

joista luottamusta käsitellään tässä tutkielmassa, on kuvailtu luvussa 1.3. 

Tekoäly 

Tekoälyllä tarkoitetaan tietokoneiden tai teknologian kykyä ja ominaisuuksia jäljitellä ihmisille 

ominaista älykkyyttä. Saavuttaakseen halutun päämäärään järjestelmä käyttää jonkin verran au-

tonomiaa. (Sheikh, Prins ja Schrijvers, 2023, 15) Tekoälyn syvällisempää määrittelyä voidaan 

lähestyä monesta eri näkökulmasta, joita artikkelissaan Wang (2019) on pyrkinyt avaamaan. 

Wangin mukaan järjestelmän älykkyys voidaan nähdä edistyneenä sopeutumisen muotona, joka 

on elinikäinen, avoin ja monitavoitteinen ja tapahtuu yhden järjestelmän elinaikana. Sopeutu-

minen ei tarkoita ainoastaan sitä, että järjestelmä sopeutuu ympäristöön, vaan ympäristö 
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muovautuu järjestelmää paremmin palvelevaksi. Määritelmän ytimenä korostetaan sitä, että jär-

jestelmä ei ole erehtymätön, vaan tekee olemassa olevilla resursseilla, rajoituksilla ja aikaisem-

man tiedon perusteella parhaan lopputuloksen. (Wang, 2019) Generatiivinen tekoäly pystyy 

luomaan mm. kuvia, videomateriaalia, ääntä ja tekstiä aiemmin opitun tiedon avulla (Kozynski, 

Mazurek, Altman, Ejdys, Kazlauskaite, Paliszkiewicz, Wach, ja Ziemba 2023). Tekoäly voi 

hyödyntää tietoa eri lähteistä. Avoimesta lähteestä tietoa hakeva tekoäly pystyy hyödyntämään 

laajoja tietokantoja, kun taas suljettu lähde rajaa tekoälyn hyödyntämän datan esimerkiksi yh-

den organisaation sisälle. (Machado, 2025) 

Tietotyöläinen 

Termi tietotyöläinen (knowledge worker) pyrkii yhdistämään ryhmää työntekijöitä, jotka työs-

kentelevät esimerkiksi talouden, tietohallinnon tai johtotehtävien parissa. Tietotyöläisen työlle 

tyypillisiä piirteitä ovat työskentely pääosin tiedon, datan ja symbolien kanssa, tiedon jalosta-

minen, tiedon luominen, jakaminen, työn autonomia ja kompleksisuus. Tietotyöläinen muuntaa 

tietoa kognitiivisten prosessien tuloksena, mikä luo lisäarvoa. (Surawski, 2019) Sordi, de Aze-

vedo, Bianchi ja Carandina (2020) ovat päätyneet laajan (223 artikkelia) käsittelevän tutkimuk-

sensa tuloksena määrittelemään tietotyöläisen ammattilaisena, joiden työssä korostuu erityisesti 

tutkimuksen avulla jatkuva ja järjestelmällinen organisaation tietämyksen laajentaminen. 

Johtamisteoriat 

Johtamisella ja johtajuudella tavoitellaan organisaation asettamien tavoitteiden saavuttamista 

vaikuttamalla yksilöihin. Johtajien vaikutuksella pyritään parantamaan yksilöiden suoritusta, 

mm. tukemalla, kehittämällä, tunnistamalla kehityskohteet, selkeyttämällä tavoitteet ja rohkai-

semalla innovointiin. (Yukl, 2012) Johtajuusteoriat tarjoavat vaihtoehtoja, kuinka eri johtajuus-

tyylejä voidaan arvioida ja määrittää. Esimerkiksi transformationaalinen johtajuusmenetelmä 

on yksi parhaiten tiedetyistä ja tutkituista johtajuusteorian muodoista. (Eaton, Bridgman, Cum-

mings, 2024) 

1.3  Tutkielman rajaukset ja tutkimustarpeen perustelu 

Tutkielman tavoitteena on edesauttaa kohdeorganisaatiossa johtajia edistämään yrityksen hil-

jaisen tiedon siirtymistä hybridityössä. Organisaation tahtotila on olla alansa asiakaskeskeisin 

toimija tulevaisuudessa (Asiakaspalvelun operatiivinen johtaja, 2026). Hiljaisen tiedon jakami-

sessa on tunnistettu asiakaspalvelutiimin sisällä haasteita ja näistä lähtökohdista tutkimusta on 

lähdetty työstämään. Asiakaspalvelutyössä ja sen johtamisessa on tärkeää keskittyä asiakkaalle 
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tuotettaviin positiivisiin kokemuksiin kaikissa asiakkaan yhteydenotoissa Asiakkaan sitoutumi-

seen vaikuttavat monet tekijät ja usein se on palvelun tai tuotteen toimittajan ja asiakkaan väli-

sen yhteistyön tulosta. (Korzynski ym. 2023) Asiakastyytyväisyys nojaa siihen, kuinka hyvin 

organisaatio pystyy vastaamaan asiakkaan tarpeisiin. Asiakkaan luottamus ja uskollisuus tar-

vitsee pysyäkseen ja kehittyäkseen jatkuvaa ylläpitoa ja seurantaa (Berkovi, 2014, 86). Organi-

saation tulisi havaita asiakaspalvelun haasteita ja kyetä vastaamaan niihin. Strategiatasolla 

suuntaviivojen ja tavoitteiden määrittely on tärkeää (Berkovi, 2014, 161–163).  

Hybridityön johtaminen on moniulotteinen kokonaisuus ja tutkimuksen tavoitteena ei ole löytää 

yhtä tiettyä standardia johtamiselle, vaan tutkia ja tunnistaa erilaisia keinoja sekä johtamisme-

netelmiä teoriaosuuden ja empirian avulla. Tutkimuksen avulla pyritään löytämään keinoja, 

joilla hybriditiimien johtamista voidaan kehittä siten, että erityisesti toiminnan kannalta kriitti-

nen hiljainen tieto saataisiin tehokkaammin eksplisiittiseen muotoon. Teoreettista viitekehystä 

kootessa on havaittu, että erilaiset henkilöstöhallinnon käytännöt, kuten palkitseminen ja kou-

lutus, voivat edesauttaa hiljaisen tiedon jakamisen edistämisessä, mutta ne on rajattu lopullisen 

tutkielman ulkopuolelle. Tämä rajaus on tehty sen vuoksi, että tutkielman aikataulun puitteissa 

saataisiin syvällisempi katsaus muihin valittuihin viitekehyksen teorioihin. 

Tieto ja tietopääoma sekä sen johtaminen linkittyvät olennaisesti hiljaisen tiedon johtamiseen 

(Alavi ja Leidner, 2001). Teoriaosuudessa on haluttu taustoittaa, mitkä tekijät vaikuttavat tie-

don luomiseen ja kuinka tietopääomaa voidaan hallita. Tietopääomaa, sen arvonluontia ja kil-

pailukyvyn mittaamista voidaan tulkita eri organisaatioteorioiden näkökulmista. Näitä ovat esi-

merkiksi resurssiperustainen näkökulma (Wernefelt, 1984) ja tietoperustainen näkökulma 

(Grant, 1996). Syvällisempi tietopääoman tarkastelu eri organisaatioteorioihin perustuen on ra-

jattu tästä tutkielmasta pois tutkielman laajuuden huomioiden. 

Luottamusta käsitellään tässä tutkielmassa monesta eri näkökulmasta. Luottamus nousee esille 

esihenkilön ja alaisen välisessä vuorovaikutussuhteessa, kollegojen välisessä vuorovaikutus-

suhteessa, sekä luottamuksessa teknologisia välineitä kohtaan, kuten tekoälyä kohtaan. Luotta-

muksen on todettu useissa tutkimuksissa olevan keskeinen elementti tiedon jakamisessa (mm. 

Mayer, Davin ja Schoorman, 1995; Holste ja Fields, 2010; Bhatti, Akram, Bhatti, Riaz ja Syed, 

2021) ja sen vuoksi sen yhteyttä tiedon jakamiseen käsitellään tässä tutkielmassa. Psykologinen 

turvallisuus laajentaa vielä luottamuksen lisäksi tiedon jakamisen edellytyksiä tiimeissä (Ed-

monson, 1999; Mukerjee ja Metiu, 2020). Luottamuksen ollessa keskeinen elementti tiedon 

siirrossa, prosesseihin osallistuvien työntekijöiden suhtautuminen ja asenne tekoälyyn vaikut-

taa sen tehokkaaseen hyödyntämiseen (Fackenthal ym. 2025). 
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Johtajuuteen liittyviä teorioita tarkastellaan siitä näkökulmasta, mistä voidaan katsoa olevan 

eniten hyötyä hiljaisen tiedon jakamisessa ja johtamiskäytäntöjen edistämisessä. Empiirisessä 

osuudessa haastateltavilta kysytään heidän suhdettaan johtamiseen ja oman johtajuutensa kehi-

tyskohteita, mutta syvällisempi haastattelu johtajien ominaisuuksista peilaten eri johtajuusteo-

rioihin on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Johtajuusteorioiden tutkiminen tässä tutkielmassa 

tukee yleisesti johtajuuden monimuotoisuuden ymmärtämistä ja sen linkittymistä hiljaisen tie-

don jakamisen edistämiseen. Johtajuusteorioiden analysoinnin tuloksista voidaan mahdollisesti 

tutkielman lopuksi tehdä kohdeorganisaatiolle ehdotuksia esimerkiksi johtajien ominaisuuksien 

koulutuksen suhteen. Muun muassa Le ja Tuyen (2026) korostavat tuoreessa tutkimuksessaan, 

kuinka tehokkaat johtamiskäytännöt luovat optimaalisen ympäristön tiedon jakamiselle ja op-

pimiselle. Teoriaosuudessa on tutkittu muun muassa transformationaalista johtajuutta, autent-

tista johtajuutta, palvelevaa johtajuutta, voimaannuttavaa johtajuutta sekä osallistavaa johta-

juutta. 

Hiljaista tietoa ja sen siirtymistä organisaatioissa on tutkittu paljon (mm. Nonaka ym., 2000; 

Ambrosini ja Bowman, 2001), mutta työn luonteen voimakas muutos digitalisaation myötä pa-

kottaa organisaatioita omaksumaan uusia työ-, ja johtamistapoja. Työelämän dynaamisuus ja 

tekoälyn tuomat mahdollisuudet ja haasteet asettavan esihenkilöt uuteen asemaan ja hiljaisen 

tiedon siirtymisen varmistamiseksi tarvitaan ajantasaista tutkimusta sekä havaintoja käytännön 

työelämästä (Khalili & Jakanbakht, 2025; Tabata ym. 2025). Tässä tutkielmassa on perehdytty 

tekoälyn mahdollisuuksiin ja uhkiin hiljaisen tiedon siirtämisessä johdon näkökulmasta. Teko-

älyä käsitellään työssä menetelmänä tai apukeinona ja rajaus tekoälyn tutkimisessa keskittyy 

johtamiseen ja siihen, kuinka johtajuudella voidaan ohjata sen käyttöä. Tekoäly on otettu tut-

kielmaan mukaan, sillä se tarjoaa tuoretta näkökulmaa työelämän dynaamisuudesta ja sen vai-

kutusta hiljaisen tiedon siirrossa johtamisen välineenä ei ole vielä paljoa tutkittu. Kohdeorga-

nisaatiossa on lisäksi aloitettu oma tekoälyprojekti, joten sen tutkiminen palvelee erityisesti 

kohdeorganisaation tavoitteita. Organisaatiossa kehitetään organisaation sisäistä, suljetusta tie-

tokannasta tietoa hyödyntävää tekoälyä ja tästä näkökulmasta erityisesti tarkastellaan tutkiel-

massa tekoälyä. (Asiakaspalvelun operatiivinen johtaja, 2026)  

Tässä tutkielmassa empiirisessä osiossa haastatellaan ainoastaan kohdeorganisaatiossa asiakas-

palvelutiimin esihenkilöasemassa työskenteleviä henkilöitä. Työn tavoitteena on tunnistaa juuri 

tässä kyseisessä organisaatiossa ja tiimissä ilmenevät haasteet hiljaisen tiedon siirrossa hybri-

dityössä johtajuuden näkökulmasta. Empiirisen aineiston tutkimustulosten soveltuvuutta mui-

hin organisaatioihin täytyy arvioida varovaisuudella. Tämä tutkimus keskittyy hybridityöhön, 

joka yhdistää sekä työpaikalla työskentelyn, että virtuaalivälitteisesti tapahtuvan työn. Lisäksi 
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tutkielman rajaus hybridityöstä rajautuu Suomessa tapahtuvaan työhön, eikä sen vuoksi virtu-

aalisia menetelmiä käyttävien tiimien maantieteellistä hajautumista ja sen vaikutuksia käsitellä 

tässä työssä. 

1.4  Tutkielman rakenne ja teoreettinen viitekehys 

Tämä tutkielma rakentuu johdonmukaisesti vaiheittain niin, että johdannossa esitellään tutkiel-

man päätutkimuskysymys ja alakysymykset, perustellaan havaittu tutkimusaukko ja taustoite-

taan työn rajauksia. Tämän jälkeen esitellään työn teoreettinen kirjallisuuskatsaus, joka perus-

tuu pääosin vertaisarvioituihin tieteellisiin julkaisuihin. Teoriaan on pyritty löytämään aineistoa 

niin vanhoista, uraauurtavista artikkeleista kuin tuoreitakin näkökulmia viimeisimmistä julkai-

suista. Erityisesti tekoälyn teoreettisessa osuudessa on hyödynnetty viimeaikaisia julkaisuja, 

Kuva 1. Tutkielman rakenne 
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sillä on haluttu tuoda tuore tietous viimeisimmistä havainnoista tekoälyn muuttuessa dynaami-

sesti jatkuvasti. Teoreettisen taustaosuuden jälkeen esitellään empiirinen tutkimusosuus, joka 

toteutettiin puolisturkturoituina haastatteluina. Haastateltavat toimivat kohdeorganisaatiossa 

esihenkilötyössä asiakaspalvelutiimissä. Tutkielman lopuksi esitellään tulosten pohdinta sekä 

johtopäätökset. Tutkielman rakennetta havainnollistetaan kuvassa 1. 

Tutkielman teoreettinen viitekehys on rakentunut hiljaisen tiedon ja sen jakamisen ympärille. 

Teoreettinen osuus tutkielmasta käsittelee aiempaa tutkimusta tietopääomasta, tietopääoman 

hallinnasta, sekä hiljaisen tiedon jakamisesta hybridityössä. Tutkielman tavoitteena on perehtyä 

hiljaisen tiedon jakamiseen hybridityön ja johtamisen näkökulmista, joten teoriaosuuteen on 

kartoitettu, mitkä johtajuusteoriat tukevat erityisesti hiljaisen tiedon siirtoa ja mitä keinoja joh-

tajilla on hiljaisen tiedon jakamiseen. Teoriaosuuden lopulla pohditaan tekoälyn vaikutuksia 

hiljaisen tiedon siirtoon johtamisen näkökulmasta.  Hiljaisen tiedon jakamiseen liittyviksi teki-

jöiksi on tunnistettu erilaiset HRM käytännöt, kuten palkitseminen, mutta ne on rajattu tutkiel-

man ulkopuolelle työn laajuuden huomioon ottaen. Tutkielman teoreettinen viitekehys on ku-

vattu kuvassa 2.  
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2  Tietopääoma ja tiedonhallinta  

Organisaatioissa tiedon tehokas hyödyntäminen ja aineettomien pääomien ymmärtäminen suh-

teessa organisaation kilpailukykyyn on tänä päivänä monelle yritykselle elintärkeää. Tässä lu-

vussa perehdytään siihen, miksi tieto on organisaatiolle merkityksellistä ja mikä on tietopää-

oman konteksti organisaatiolle. Luvussa 2.2 esitetään tiedonhallinnan (knowledge manage-

ment) käytänteitä, erityisesti tiedon jakamisen kontekstissa. Myöhemmin tutkielmassa tiedon 

jakamisen hallinnan teorian taustoituksen painopiste on enemmän ihmisten välisessä vuorovai-

kutuksessa, kuten luottamuksessa ja psykologisessa turvallisuudessa.  

2.1  Tieto ja tietopääoman merkitys  

Tiedon avulla yksilö havainnoi ympäröivää maailmaa ja tulkitsee sekä reagoi tilanteisiin omista 

lähtökohdistaan (Davenport ja Prusak, 1998; Usoro, Sharratt, Tsui ja Shekhar 2007). Tieto kä-

sitteenä voidaan määritellä esimerkiksi informaationa, joka yhdistyy kokemukseen ja konteks-

tiin, sekä kuinka sitä tulkitaan ja reflektoidaan. Tiedon tarve syntyy tietystä ongelmasta, johon 

halutaan löytää merkityksellinen ratkaisu. (Davenport, Long ja Beers, 1998: Nonaka ym. 2000) 

Tietoa voidaan tarkastella monista eri näkökulmista, esimerkiksi mielentilana, objektina, ky-

vykkyytenä, tai prosessina (Alavi ym. 2001). Organisaatiossa tieto voi olla joko explisiittisessä 

eli jaettavassa, siirrettävässä ja tallennetussa muodossa, tai se voi olla sisäistä, hiljaista tietoa, 

jota ei ole kodifioitu (Edvinsson ja Sullivan, 1996; Nonaka ym. 2000). 

Organisaation tietopääomalle on olemassa monia eri termejä akateemisessa kirjallisuudessa., 

Tässä tutkielmassa pyritään systemaattisesti käyttämään termiä tietopääoma tai aineeton pää-

oma (intellectual capital). Akateemisessa teoriassa voi esiintyä myös termejä aineettomat varat 

tai aineettomat resurssit (intangible assets tai intagible resources).  

Tieto on organisaatiolle aineetonta pääomaa ja tietopääomanmäärittely on tärkeää ennen kuin 

tietopääomaa voidaan mitata ja hallita tehokkaasti (Marr, 2008; Bontis 1999).  Tietopääoma 

voidaan luokitella eri tutkijoiden näkökulmasta katsoen eri kategorioihin. Pääasiallinen jaottelu 

Kuva 2. Tutkielman teoreettinen viitekehys 
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perinteisesti on inhimillinen pääoma, rakennepääoma ja suhdepääoma (kuva 3). (Bontis 1999; 

Kianto ym. 2014; Marr 2008; Inkinen ym. 2017)   

Kuva 3. Tietopääoma ja sen perinteinen jaottelu. Mukaillen: Bontis, 1999; Nahapiet ja Ghoshal, 

1998 ja Marr, 2008. 

Artikkelissaan Inkinen, Kianto, Vanhala ja Ritala (2017) esittävät laajennetun tietopääoman 

osa-alueiden luokittelun, jossa tietopääomaan luetaan: inhimillinen pääoma (human capital), 

rakennepääoma (structural capital), sisäinen suhdepääoma (internal relational capital), ulkoi-

nen suhdepääoma (external relational capital), uudistumispääoma (renewal capital), luotta-

muspääoma (trust capital), ja yrittäjyyspääoma (entrepreunial capital).  Tietopääoman hallin-

nan näkökulmasta tärkeimpiä osa-alueita ovat esimerkiksi inhimillinen pääoma, rakennepää-

oma ja uudistumispääoma. Inhimillisessä pääomassa yhdistyvät henkilöstön tieto ja taidot, 

kompetenssi, henkilöstön sitoutuminen, yrittäjähenkisyys, joustavuus, työtyytyväisyys, luo-

vuus ja koulutus. Inhimillinen pääoma on organisaatiolle merkittävä uudistumisen, innovoinnin 

ja strategisen kehittämisen lähde. (Marr, 2008; Bontis, 1999; Ramezan, 2011) Rakennepää-

omassa tiedonhallinnan ja jakamisen merkitys korostuu prosessien ja rutiinien kautta, kuinka 

organisaatiossa on aiemmin toimittu ja miten prosesseilla voidaan hallita ja muuttaa tilannetta. 

(Marr, 2008) Uudistumispääomalla tarkoitetaan organisaation kapasiteettia uudistua ja olla 

luova sekä luoda uutta tietoa (Inkinen et al, 2017; Nonaka ym. 2000).  

Suhdepääoma luo uutta aineetonta pääomaa tiedon yhdistämisen ja vaihdon avulla. Esimerkiksi 

suhdepääoman verkostot ja yhteinen kieli sekä luottamus voivat motivoida aineettoman pää-

oman jakamiseen, yhdistämiseen ja vaihtamiseen. Heidän mukaansa vahvat suhteet ja verkostot 
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vaikuttavat yksilön motivaatioon olla kanssakäymisissä ulkopuolisten kollegojen kanssa ja ja-

kaa tietoa. Tämä vuorovaikutus tarjoaa organisaatiolle lisäresursseja. Tietopääoma on liitännäi-

nen sosiaaliseen kontekstiin, niin luomivaiheessa kuin kehittämisessä. (Nahapiet ja Ghoshal, 

1998) 

Luottamus on merkittävä osa suhdepääomaa, joka mahdollistaa tiedon jakamista ja luomista 

(Nahapiet ja Ghoshal, 1998) Luottamus on kuitenkin moniulotteista ja se vaikuttaa esimerkiksi 

organisaation ilmapiiriin ja kulttuuriin, jotka lukeutuvat rakennepääoman alle. Luottamus ja sen 

merkitys sosiaalisissa suhteissa on merkittävä. Luottamus voidaan nähdä siis yhtenä aineetto-

mana pääoman muotona tai resurssina. (Inkinen ym. 2015) Luottamusta ja sen merkitystä hil-

jaisen tiedon jakamisessa käsitellään myöhemmin lisää luvussa 3.2.  

Tietojohtaminen ja tietopääoman hallinta ei ole ainoastaan tiedon hallintaa, vaan organisaation 

tulisi pyrkiä luomaan sellainen ilmapiiri, mikä edesauttaisi tiedon jakamista, hyödyntämistä 

sekä luomista. Tehokkaalla tiedon luonnilla saavutetaan usein myös kilpailuetua (Walczak, 

2005), esimerkiksi nopeatempoisessa ohjelmistokehityksessä tiedonluonnin nopeus on selkeä 

kilpailuetu. Aineettoman pääoman hallintaan sisältyy lisäksi aina riskejä, kuten osaamisen me-

nettäminen tai uudelleenkehittämisen haasteet. Riskien tunnistaminen on tärkeä osa hiljaisen 

kriittisen tiedon säilyttämistä (Brunold ja Durst, 2021; De Long ja Davenport, 2003). Eläköity-

minen on yksi tunnistettu riski, jolloin kriittisen tiedon poistuminen organisaatiosta on uhkana 

(De Long ja Davenport, 2003; Harvey, 2012). Organisaatioille on kriittistä tunnistaa ja havainta 

alaisten osaaminen. Osaamisella ilmennetään mitä erityistaitoja ja ominaisuuksia heillä on, ja 

kuinka paljon resursseja heidän opettamiseensa ja kouluttamiseen on käytetty. (De Long ja Da-

venport, 2003) 

2.2  Tietojohtaminen ja tiedonhallinta 

Organisaatiossa tieto voi kulkeutua joko kasvokkain tai teknologisten välineiden välityksellä 

(Wang, Noe ja Wang, 2014). Tietojohtaminen (knowledge management) ja tietojohtamisen jär-

jestelmät (knowledge management systems) tukevat organisaatioiden aineettomien pääomien 

mittaamista ja hyödyntämistä organisaatiossa (Alavi ja Leidner, 2001; Wang ym. 2014; Kianto 

ym. 2014).  Teknologiaa hyödyntävät välineet ovat tehostaneet sekä eksplisiittisen, että hiljai-

sen tiedon jakamista, tallentamista ja siirtämistä organisaatioissa. Näitä välineitä ovat mm. in-

tranet, virtuaaliset ilmoitustaulut ja pikaviestimet. (Wang ym. 2014; Tan, 2016) 
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Tietotyöläisen työn tuottavuutta ja sitoutuneisuutta voidaan edistää tiedon hallintaprosesseilla 

ja johtamistoimenpiteillä (Kianto, Shujahat, Hussain, Nawaz, ja Ali, 2018). Artikkelissaan Hei-

sig (2009) on kartoittanut 160 erilaista tiedonhallinnan viitekehystä ja pyrkinyt luomaan sel-

keyttä ja konsensusta eri tiedonhallinnan määritelmien välille. Hänen tutkimukseensa perustuen 

kuvassa 4. esitetään tiedonhallinnan viitekehys, joka huomioi monipuolisesti kriittisimmät te-

kijät organisaatiossa tiedonhallinnan näkökulmasta. Liiketoimintaprosessin näkökulmasta tie-

donhallintaprosessien on osoitettava hyödyt, ei pelkästään johdolle vaan tietotyöläisille, jotka 

suorittavat töitä päivittäin. Tiedon systemaattisessa käsittelyssä voidaan havaita neljä pääpro-

sessia, tiedon lisääminen, luominen, jakaminen ja säilyttäminen. Tietoa voidaan tarkastella mo-

nesta eri näkökulmasta suhteessa organisaatioon, se voi olla tuote tai resurssi tai molempia. 

Keskeisimpiä avaintekijöitä tehokkaassa tiedonhallinnassa ovat johtaminen, strategia, organi-

saatio, roolit, kontrolli, henkilöstöhallinto, informaatio teknologia ja organisaatiokulttuuri. 

(Heisig 2009) 

 

Organisaatioissa perinteisesti on hierarkkinen rakenne, jossa tieto kulkee ylhäältä alas tai al-

haalta ylös vertikaalisesti, mutta usein estää vertikaalisen tiedonsiirron eri yksiköiden ja tiimien 

välillä. Kasvattaakseen ja parantaakseen organisaation inhimillistä pääomaa organisaatioiden 

tulisi pyrkiä uudenlaiseen organisaatiorakenteeseen, joka edesauttaisi tiedon kulkemista laaja-

alaisesti organisaatiossa (Ramezan, 2011). Walczak (2005) esittelee artikkelissaan uudenlaisen 

mallin tiedonjakamisen helpottamiseksi organisaatiossa (kuva 5). Tässä mallissa esteitä hori-

sontaaliseen tiedonjakamiseen ei ole, vaan tiimien tietotyöläisten tarkoituksena on jakaa ja hyö-

dyntää omaa ammattitaitoaan muiden tiimiläisten kanssa tuottaakseen laadukasta tietoa. 

Kuva 4. GPO-WM®-Framework. Mukaillen Heisig 2009. 
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Tietotiimien on tarkoitus muodostua yksilöiden kompetenssin ja tiedon perusteella, eikä pel-

kästään perinteisen organisaatiorakenteen muodostaman yksikön perusteella. Esimerkiksi ta-

loushallinnon työntekijä voisi muodostaa tiimin henkilöstöhallinnon ja tietotekniikka yksikön 

työntekijöiden kanssa.  

 

 

Kuva 5. Tieto-organisaation hierarkia. Mukailtu: Walczak, 2005. 

Uudenlaisen organisaatioajattelumallin omaksuminen vaatii aikaa ja motivoidakseen tietotii-

mejä, niitä tulisi arvioida kokonaisuutena eikä ainoastaan yhden yksilön onnistumisen tai epä-

onnistumisen kautta. Myös palkitseminen voi olla yksi keino tiimin motivointiin. (Walczak, 

2005). 

Wade ja Shan kommentoivat artikkelissaan (2020) COVID-19 pandemian jälkeistä aikaa ja sitä 

mitkä tekijät vaikuttavat digitaalisten muutosten epäonnistumisiin organisaatioissa. Yhtenä 

seikkana he nostavat esille organisaatiokulttuurin ja sen vaikutuksen aliarvioimisen muutospro-

sessissa. Organisaatiokulttuuri saattaa suosia perinteisiä menetelmiä tai hierarkia estää tehok-

kaan digitaalisen työkalun implementoinnin. (Wade ja Shan, 2020) 
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2.2.1  Organisaation merkitys tiedonjakamisen kontekstissa 

Organisaation kulttuuri vaikuttaa siihen, kuinka tehokkaasti tietoa pystytään jakamaan. Orga-

nisaatiokulttuuri edustaa organisaation sisäisiä tapoja toimia, jotka ovat tiedostettuja tai tiedos-

tamattomia (Al-Alawi, Al-Marzooqi ja Mohammed, 2007). Tehokas tiedonhallinta organisaa-

tiokulttuurissa edellyttää rohkaisua, tukemista ja jakamista tiedon innovointiin luomiseen ja 

hyödyntämiseen (Walczak, 2005; Wang ja Noe, 2010). Tiedonhallintaan vaikuttaa lisäksi or-

ganisaation halukkuus ja mahdollisuudet jakaa tietoa eri sukupolvien välillä (Starks, 2013). 

Tietohallinnan keskiössä voidaan perinteisesti ajatella olevan erilaiset teknologiset järjestelmät, 

jotka keräävät ja jakavat tietoa. Nykyään markkinoilla on monenlaisia viestimiä ja ohjelmistoja 

tiedon tehokkaaseen tallentamiseen ja siirtämiseen. Organisaatioiden tulisi huomioida, kuinka 

nämä teknologiat otetaan tehokkaasti käyttöön ja osaksi työarkea. (Lubit, 2001) Tietopääoman 

kehittyminen ja kasvattaminen vaatii organisaatiolta kykyä oppia. Oppiminen on tärkeää tieto-

virtojen näkökulmasta ja teknologiset järjestelmät pystyvät toimimaan siltana oppimisen ja tie-

don jakamisen välissä. (Islam, Jasimuddin ja Hasan, 2014) Huolimatta tehokkaista tiedonjaka-

misen välineistä ja teknologiasta, työntekijät saattavat olla haluttomia jakamaan itselleen tär-

keänä kokemaansa tietoa, tämä korostuu erityisesti, jos työntekijä on saavuttanut merkittävän 

aseman töissä (Islam ym. 2014; Castaneda ja Durán, 2018).  

Tiedon jakamista voidaan tukea tarjoamalla organisaation tukea, sekä koulutusta (Castaneda ja 

Durán, 2018). Tiedon jakamisen keskiössä tulee tiedostaa henkilöstön merkitys ja organisaation 

tulee tukea henkilöstöä tiedon jakamisessa. Tiedonjakamisessa tärkeää on luottamus, viestintä 

ja kommunikaatio, tietojärjestelmät, palkitsemiskeinot sekä organisaatiorakenne.  Johdon ja 

alaisten välisen suhteen vahvistaminen on merkityksellistä. Perinteinen hierarkia tai muodolli-

set toimintatavat organisaatiossa saattavat estää tiedon tehokasta jakamista. Organisaatio voi 

tukea tiedon jakamista järjestämällä epävirallisia tapahtumia, joissa henkilöstöllä on mahdolli-

suus luoda jopa ystävyyssuhteita kollegojen kesken. Työpaikalla tulisi olla mahdollisuuksien 

mukaan erilaisia tiloja kanssakäymiseen. Työnkiertoa pidetään myös tehokkaana tiedonjakami-

sen menetelmänä ja siitä kerrotaan syvällisemmin luvussa 4.3.3. (Al-Alawi ym. 2007; Islam 

ym. 2014)  

2.3  Tiedon jakaminen 

Tiedon jakaminen on prosessi, johon osallistuu vähintään kaksi osapuolta ja jossa tietoa vaih-

detaan ja tulkitaan osapuolten välillä (Usoro ym. 2007; Wang ja Noe, 2010). Kianto ym. (2018) 
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ovat tutkimuksessaan osoittaneet, että tiedon luominen ja hyödyntäminen edesauttavat tietotyö-

läisen työn tuottavuutta. Keskeistä tehokkaassa tiedonjaossa ovat selkeät tiedonjakamisen pro-

sessit (De long ja Davenport, 2003). Asiakaspalvelutyössä, kuten esimerkiksi ohjelmistota-

lossa, asiakkaiden tyytyväisyyden edistäminen on tärkeää. Jatkuva, dynaaminen tiedonluonnin 

prosessi edesauttaa tilanteiden ratkaisussa ja kehittää asiakastyytyväisyyttä. (Kianto, ym. 2018) 

Tiedon jakaminen voi tapahtua monilla eri tavoilla. Esimerkkejä tilanteista ja tavoista, joilla 

tietoa voidaan jakaa ovat haastattelut, kasvokkaiset tapaamiset, videokonferenssit, asiantuntija-

palveluiden hyödyntäminen, koulutukset, kirjalliset raportit, tarinankerronta ja mentorointi. (De 

long ja Davenport, 2003) Johtajilla ja keskijohdolla on merkittävä rooli tiedon luomisessa ja 

säilyttämisessä organisaatiossa (Nonaka ym. 2000). Sveiby (2007) korostaa, että vaikka tiedolla 

johtamisesta on saatavilla paljon tietoja ja tutkijat ovat kehittäneet erilaisia menetelmiä, niin 

usein organisaatioissa käytännön toteutus kuitenkin ontuu. Johtajat ovat avainasemassa tiedon 

jakamisessa ja positiivisen ilmapiirin luomisessa, joka edesauttaa tiedon jakamista (Sveiby, 

2007; Le ja Tuyen, 2024). Eri johtajuusteorioita ja niiden vaikutuksia tiedonjakamiseen käsi-

tellään lisää luvussa 4. Sveiby (2007) on tutkimuksessaan havainnut, että erityisesti johtajat, 

jotka eivät rohkaise alaisiaan tiedonjakoon tai johtajat, jotka puheissaan rohkaisevat tiedonja-

koon, mutta itse eivät käytännössä toteuta sitä tarvitsevat ohjausta ja neuvoa tiedonjaon tehos-

tamiseksi. Lisäksi aikaresurssit koettiin tiedon jakamisen esteinä, johtajat eivät mahdollista 

alaisilleen tarpeeksi aikaa tutustua muiden yksiköiden tai kollegojen toimintaan ja anna näin 

ollen edesauta tiedon jakamista. (Sveiby, 2007) 

Tiedonjakamisen johtaminen saa uusia ulottuvuuksia työntekijöiden asenteiden ja luonteen 

muuttuessa. Naim ja Lenka (2016) ovat tutkimuksessaan havainnoineet sukupolvi Y:n asenteita 

ja sitoutuneisuutta työnantajiin. Sukupolvi Y:n työntekijät omaavat enemmän riskinottokykyä, 

mitä tulee työpaikan vaihtamiseen ja osa saattaa suhtautua työuraan tietynlaisella huolettomuu-

dellakin. Enää ei haluta sitoutua yhteen työpaikkaan koko iäksi, vaan luovuus, joustavuus, mo-

nisuorittaminen ja kasvaneet työnhakutaidot madaltavat kynnystä vaihtaa työpaikkaa. Keinoja 

työntekijöiden sitouttamiseksi on kompetenssin kasvattaminen ja tiedonjaon kulttuurin ylläpito 

organisaatiossa. (Naim ja Lenka 2016) 

2.3.1  Tiedon jakaminen verkossa 

Tutkielman kohdeorganisaatiossa tiedon jakamista tapahtuu yhteisissä keskusteluissa työpai-

kalla, mutta koska kyseessä on ohjelmistotalo, niin kanssakäyminen painottuu virtuaalivälittei-

seen yhteydenpitoon. Tiedonjaossa on organisaatiossa käytössä yhteiset virtuaaliset 
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tallennusalustat ja pikaviestiminä sekä virtuaalisten kokousten pitämisen apuna hyödynnetään 

Slack- ja Teams sovellusta. (Head of Customer Service, 2025a; Asiakaspalvelun operatiivinen 

johtaja, 2026).  

Virtuaalivälitteisen tiedonjaon havainnoinnissa voidaan Nguyen (2020) mukaan käyttää ISTO-

mallia (kuva 6.), joka tulee sanoista Individual factors (henkilökohtaiset tekijät), Social factors 

(sosiaaliset tekijät), Technological factors (teknologiset tekijät) ja Organisational factors (or-

ganisatoriset tekijät). ISTO-mallin kaikki osatekijät vaikuttavat osaltaan tiedon jakamiseen, 

mutta tässä tutkielmassa perehdytään erityisesti organisatorisiin tekijöihin, eli johtajuuteen ja 

johtajien tukeen tiedon jaossa sekä sosiaalisiin tekijöihin, kuten luottamukseen, vastavuoroi-

suuteen ja vuorovaikutukseen.  

 

 

Kuva 6. ISTO-malli mukaillen Nguyen (2020) 

Vuorovaikutus on merkittävä tekijä sosiaalisessa kanssakäymisessä, tietoa jakavat työntekijät 

odottavat vastavuoroisesti saavansa tietoa jakaessaan sitä. Tiedon jakamisessa odotetaan anne-

tun tiedon kehittyvän yhteisessä vuorovaikutuksessa. Sosiaalisissa tekijöissä osapuolten väli-

nen luottamus nousee myös esille. (Nguyen, 2020)  

Teknologisten tekijöiden kohdalla tiedon jakamisessa korostuvat koettu laatu, helppokäyttöi-

syys ja hyödyllisyys. Tiedonjakoa edistääkseen järjestelmien pitäisi olla joustavia, 
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käyttäjäystävällisiä ja mahdollistaa helppo virtuaalinen kanssakäyminen. jos työntekijä on epä-

varma teknologian käytöstä, tietoa voi jäädä jakamamatta epävarmuuden vuoksi (Nguyen, 

2020; Tan 2016). Organisatoriset tekijät liittyvät henkilöstön sitoutumiseen ja palkitsemiseen. 

Sitoutunut henkilöstö jakaa tietoa ja pyrkii yhteisen edun tavoitteluun. Johtajan esimerkki tie-

donjaossa on tärkeää ja esimerkiksi voimaannuttava johtajuus, jota käsitellään luvussa 4.2.5. 

on todettu kasvattavan verkossa tapahtuvaa tiedonjakoa. (Nguyen 2020) 

Wang ym. (2014) mukaan tiedonhallintajärjestelmien tehokasta hyödyntämistä edesauttaisivat 

säännöllinen seuranta ja palkitseminen. Mikäli työntekijät kokevat, että tiedon tallentamisesta 

ja jakamisesta on heille hyötyä ja johto arvostaa heidän panostaan, he todennäköisemmin jaka-

vat tietoa ja organisaatio kulttuuri kehittyy tiedonjaon osalta. (Wang ym. 2014) 
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3  Hiljainen tieto ja sen jakaminen 

Tutkielman tavoitteena on teorian ja empiirisen tutkimuksen avulla edistää hiljaisen tiedon siir-

tymistä hybridityössä kohdeorganisaatiossa. Tässä luvussa syvennytään hiljaisen tiedon määri-

telmään ja siihen kuinka hiljaista tietoa voidaan kartoittaa ja siirtää. Akateemisessa kirjallisuu-

dessa puhutaan joko hiljaisesta tiedosta (tacit knowledge) tai implisiittisestä tiedosta (implicit 

knowledge). Tässä työssä käytetään tallentamattomasta, yksilön omaksumasta tietotaidosta, 

systemaattisesti termiä hiljainen tieto.  

3.1  Hiljainen tieto ja SECI-malli 

Hiljaista tietoa on pyritty määrittelemään vuosikymmenten ajan ja yksi kuuluisimmista määri-

telmistä on Michael Polanyin (1966) teoksessa ”The Tacit Dimension”: ”we can know more 

than we can tell” (Polanyi, 1966, 4). Hiljainen tieto on usein tietoa, jonka voimme artikuloida, 

mutta emme tiedä tarkalleen, kuinka tiedon olemme omaksuneet. Tieto on haastavaa muuttaa 

kirjalliseen muotoon, se on abstraktia ja kontekstisidonnaista (Nonaka ym. 2000; Chowdhury, 

2020; Taylor, 2007; Ambrosini ja Bowman, 2001). Stenberg ym. (2000) ovat määritelleet hil-

jaisen tiedon käytännön älykkyydeksi (practical intelligence). Jokapäiväiset haasteet, joita koh-

taamme esimerkiksi työelämässä voidaan usein ratkoa yksilön oman kokemuksen ja havain-

noinnin saavuttamalla tietämyksellä. (Stenberg ym, 2000, 32–33) 

Organisaatioille hiljainen tieto merkitsee aineetonta pääomaa ja kilpailuedun lähdettä, jota on 

vaikea imitoida sen luonteen vuoksi ja se ilmenee sisäisesti intuitiona, tietotaitona ja aavistuk-

sina (Edvinsson ja Sullivan, 1996; Lubit, 2001; Chowdhury, 2020).  

Tuotettu tieto voidaan jakaa kahteen eri luokkaan, eksplisiittiseen ja hiljaiseen. Eksplisiittisen 

tiedon määrittelyssä voidaan pitää lähtökohtana sitä, että tieto on jollain tavoin sellaisessa muo-

dossa joko fyysisesti tai tietoteknillisesti jaettavissa, kopioitavissa ja muokattavissa. Hiljainen 

tieto taas perustuu yksilön tunteisiin, tekoihin ja on kytkeytynyt arvoihin, rutiineihin sekä ih-

misten väliseen vuorovaikutukseen. Tiedon luomisen kannalta on tärkeää tunnistaa molempien 

tiedonlähteiden merkitys tiedon syntyprosessissa ja se, että ne tukevat toinen toisiaan. (Edvins-

son ja Sullivan 1996; Nonaka ym. 2000) 

Tiedon syntyprosessina tunnettu SECI-malli kuvaa kuinka hiljainen ja eksplisiittinen tieto ovat 

dynaamisesti kytköksissä toisiinsa. Tässä prosessissa hiljainen ja eksplisiittinen tieto 
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laajentuvat niin laadullisesti kuin määrällisestikin. SECI- määritelmä tulee sanoista: sosialisaa-

tio (socialisation), eksternalisaatio (externalisation), kombinaatio (combination) ja interna-

lisaatio (internalisation). Sosialisaatiossa hiljaista tietoa jaetaan toisille yhteisten kokemusten 

avulla. Hiljaisen tiedon jakaminen syntyy esimerkiksi keskusteluissa ja kokemusten jakami-

sessa yhteisessä tilassa. Eksternalisaatiossa hiljainen tieto saatetaan eksplisiittiseen eli jaetta-

vaan muotoon, kombinaatiossa jo olemassa oleva eksplisiittinen tieto muovautuu ja laajenee 

saamalla eri ulottuvuuksia sisäisten ja ulkoisten tietolähteiden vaikutuksesta, internalisaatiossa 

eksplisiittinen tieto jalkautuu hiljaiseksi tiedoksi organisaatiossa yksilöiden hyödyntäessä eks-

plisiitistä tietoa. Tämä yksilön omaksuma tieto luetaan yksilön ja sitä kautta organisaation tie-

topääomaksi. (Nonaka ym. 2000) Tieto muovautuu ja syntyy spiraalin muotoisessa prosessissa, 

eli tieto voi kasvaa ja laajentua niin vertikaalisesti kuin horisontaalisestikin (Nonaka ym. 2000; 

Chowdhury, 2020). 

Ba on Nonaka ym. (2000) kehittämä malli tiedonluonnin tilasta. Tieto tarvitsee syntyäkseen 

kontekstin, johon tieto liittyy. Tieto linkittyy aina olemassa olevaan historiaan, kulttuuriin ja 

sosiaaliseen kontekstiin. Ba:lla ei aina tarkoiteta välttämättä fyysistä tilaa. Tietoa voidaan jakaa 

ilman fyysistä läsnäoloakin, kuten nykyään suurimmalta osin tietotyöläiset tekevätkin, eli vir-

tuaalisesti. (Nonaka ym. 2000) 

Hiljaisesta tiedosta voidaan löytää eri asteita tai tasoja. Artikkelissaan Ambrosini ja Bowman 

(2001) esittelevät hiljaisen tiedon eri asteet (kuva 7). Hiljainen tieto voi olla yksilölle niin itses-

tään selvää tai sellaista tietoa, jota hän pitää muillekin selvänä, mutta kukaan ei ymmärrä kysyä 

ja tieto jää ainoastaan yksilölle. Yksilö voi omata esimerkiksi pitkään samalla alalla työskente-

lystä saatua, sellaista hiljaista tietoa, jonka kertominen, opettaminen tai havainnollistaminen 

muille on haastavaa. (Nonaka ym. 2000; Ambrosini ja Bowman, 2001) Ambrosinin ja Bowma-

nin (2001) mukaan välttämättä kaikkein syvimpään juurtunutta tietoa ei välttämättä pystytä 

saattamaan jaettavaksi tai aina on tietoa, jota yksilö itsekään ei välttämättä tiedosta omaavansa 

ja tämän vuoksi pysty jakamaan.  
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Kuva 7. Hiljaisen tiedon asteet. Mukailtu Ambrosini ja Bowman, 2001. 

3.1.1  Hiljaisen tiedon kartoittaminen 

Hiljaisen tiedon kartoittamiseksi organisaation tulisi löytää keinoja, jotta ymmärrettäisiin, mitä 

hiljainen tieto omalle organisaatiolle merkitsee ja mikä on erityisesti kriittistä hiljaista tietoa, 

jolla kilpailuetua voidaan saavuttaa. Ambrosini ja Bowman (2001) ehdottavat artikkelissaan 

kartoitustapaa, joka voisi mielikuvallisesti verrata sipulin kuorimiseen; tieto tarkentuu kerros 

kerrokselta haastattelujen avulla. Organisaatioiden tavoitellessa hiljaisen tiedon keräämisellä 

kilpailuetua, voidaan kartoittamisen lähtökohtana pitää menestymistä. Kartoittaminen tapahtuu 

haastatteluiden avulla. Haastattelut voivat edetä niin, että aloitetaan selvittämällä mikä tekijä 

aiheutti ”X”:n ja kysyä haastateltavalta sen jälkeen esimerkkejä, sen jälkeen taas tarkentaa, 

mikä tekijä vaikutti ”C”:en ja niin edelleen (kuva 8). Hiljaisen tiedon kartoittamisen merkitys 

korostuu siinä, että johto pystyy hahmottamaan, mikä on heidän organisaatiossaan nimenomaan 

kriittistä hiljaista tietoa ja tämän kartoituksen jälkeen hiljainen tieto voidaan luokitella. Tätä 

luokittelua havainnoitiin aiemmin kuvassa 7. Taylorin (2007) mukaan hiljaisen tiedon 
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kartoittamiseksi on suhteellisen vähän tieteellistä tutkimusta ja artikkelissaan Taylor (2007) 

viittaa myös tähän Ambrosinin ja Bowmanin (2001) malliin yhtenä kartoituskeinona.  

3.1.2  Hiljaisen tiedon siirtyminen 

Hiljainen tieto siirtyy usein epävirallisten keskustelujen, läheisen kanssakäymisen ja osapuolten 

keskinäisen luottamuksen avulla (Abbariki, Snell, Ja Easterby-Smith, 2017). Castellani, Ros-

sato, Giaretta ja davide (2021) ehdottavat tutkimuksensa tulokseen perustuen, että hiljaisen tie-

don jakamisen edistämisessä hyödynnettäisiin teknologiaa helpottamaan tiedon siirtoa ja aika, 

joka säästyy teknologian avulla, käytettäisiin henkilöstön kouluttamiseen. Kouluttamisessa 

olisi tehokasta yhdistää yksilöohjausta sekä muodollisempaa koulutusta. He korostavat lisäksi 

sitä, kuinka organisaation tulee ymmärtää käytännössä, miten hiljaista tietoa jaetaan. (Castel-

lani ym. 2021) 

Khalili ja Jahanbakht (2025) mukaan hiljaisen tiedon esiintuominen suurissa ja nopeasti muut-

tuvissa organisaatioissa on haastavaa. Perinteiset tiedon jakamisen menetelmät, kuten 

Kuva 8. Hiljaisen tiedon kartoittaminen. Mukaillen Ambrosini ja Bowman, 2001. 
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haastattelut ja epäviralliset keskustelut eivät välttämättä aina tuo haluttua lopputulosta, sillä 

kontekstiriippuvuus ja tiedon monimutkaisuus heikentävät sen siirrettävyyttä. Yksilön haluun 

jakaa tai etsiä hiljaista tietoa vaikuttaa tutkijoiden mukaan se, mihin ryhmään (tiimiin, organi-

saatioon, kokoonpanoon) yksilö tuntee kuuluvansa (Gubbins ja Dooley, 2021). 

Hiljaisen tiedon siirrossa on merkityksellistä, että johtajat panostavat työntekijän kompetenssin 

kasvattamiseen sekä opitun tiedon soveltamiseen ja jakamiseen. Hiljaisen tiedon siirtämisessä 

voidaan hyödyntää eri oppimis-, ja johtamismenetelmiä, kuten mentorointia, työnkiertoa ja var-

jostusta (Morgan ja Dennehy, 1997; Al-Zoubi, Masa’desh ja Twaissi, 2022; Castellani ym. 

2021) Näitä menetelmiä kuvataan tarkemmin luvussa 4.3.  

3.1.3  Tarinankerronta hiljaisen tiedon siirrossa 

Tarinankerrontaa voidaan hyödyntää hiljaisen tiedon jakamisessa, ja se usein koetaan tehok-

kaaksi tavaksi välittää tietoa tai kulttuuria (Na-Nan ja Arunyaphum, 2021; De long ja Daven-

port, 2003). Tarinankerronta voi helpottaa hiljaisen tiedon kertomista tilanteissa, joissa hiljai-

nen tieto on niin syvälle juurtunutta, että sen tuottaminen jaettavaa muotoon auttaa yksilölle 

haasteita (Ambrosini ja Bowman, 2001). Usein ihmiset muistavat hyvät tarinat pitkään, ja tämä 

on todettu myös tehokkaaksi keinoksi opettamisessa. Kun työnohjaaja tai esimies pystyy luon-

tevasti sisällyttämään opetukseen tarinoita, jotka voivat liittyä organisaatioon ja sen kulttuuriin, 

opetettavan mielikuvitus, luovuus ja into heräävät luontevasti ja muistijälki on vahvempi. (Mor-

gan ja Dennehy, 1997) Tarinankerronta voi tukea johtajuudessa ja itsensä kehittämisessä. Au-

tenttisessa johtajuudessa, josta kerrotaan enemmän luvussa 4.2.2, on tärkeää saada alaiset ko-

kemaan johtajan autenttisuutta. Johtaja pystyy kehittämään itseään ja tunnistamaan käännekoh-

tia kirjoittamalla esimerkiksi päiväkirjaa ja jakamaan ajatuksiaan alaisilleen tarinankerronnan 

avulla. (Weischer, Weibler ja Petersen, 2013) 

3.2   Luottamus ja sen merkitys hiljaisen tiedon jakamisessa  

Työpaikalla työntekijät ovat riippuvaisia toisistaan, jotta sekä heidän omat, että organisaation 

asettamat tavoitteet saavutettaisiin. Organisaation tavoitteiden ja tiedon jakamisen edistä-

miseksi organisaation tulee luoda luottamuksellinen ilmapiiri (Mayer ym, 1995; Bhatti ym. 

2021). Luottamus voidaan nähdä yhtenä organisaation aineettomista pääomista (Inkinen ym. 

2017). Rousseau, Sitkin, Burt ja Camerer (1998) ovat artikkelissaan tutkineet luottamuksen 

monia eri ulottuvuuksia. Heidän määrityksensä mukaan luottamus voidaan käsittää 
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psykologisena tilana, jossa syntyy halu hyväksyä oma haavoittuvuus perustuen positiiviseen 

odotukseen vastapuolen aikomuksesta tai käyttäytymisestä. Luottamus ei ole valvontameka-

nismi vaan valvonnan korvike, joka heijastaa positiivista asennetta toisen motiiveihin. Valvonta 

tulee kyseeseen vain silloin, kun riittävää luottamusta ei ole. (Rousseau ym. 1998) Artikkelissan 

Blomqvist on tutkinut luottamuksen monia eri merkityksiä ja on kiteyttänyt luottamuksen mää-

ritelmän liiketoimintaympäristöön sopivaksi: ”an actor’s expectation of the other party’s com-

petence and goodwill ” (Blomqvist, 1997). 

Tutkimuksessaan Holste ja Fields (2010) ovat tutkineet hiljaisen tiedon ja luottamuksen välistä 

yhteyttä. He havaitsivat, että sekä tunnesidonnaisella luottamuksella (affect-based trust) sekä 

kognitiivisella luottamuksella (cognition-based trust) on vahva yhteys hiljaisen tiedon jakami-

seen ja hyödyntämiseen (Holste ja Fields, 2010). Tunnesidonnainen luottamus kehittyy kahden 

yksilön välille keskinäisen arvioinnin pohjalta. Mikäli arvioija arvioi toisen osapuolen olevan 

tarpeeksi luotettava, arvioija todennäköisesti on halukas jakamaan arkaluontoista, yksityistä tie-

toa arvion kohteena olevalle. Tämä mahdollistaa luottamuksellisen suhteen kehittymisen ja 

avoimen kanssakäymisen. Luottamukseen vaikuttaa se, kuinka usein henkilöt ovat kanssakäy-

misessä keskenään. Kun tietty taso tunnesidonnaista luottamusta on saavutettu henkilöt voivat 

jakaa tietoa toisilleen pelkäämättä haavoittuvansa tiedon jakamisesta. (McAllister 1995; 

Chowdhury, 2020) Kognitioon perustuvassa luottamuksessa suhde perustuu olettamukseen toi-

sen ammattitaidosta ja menestymisestä haastavissa rooleissa. Vahva kognitiivinen luottamus 

parantaa ammatillisia suhteita ja edesauttaa ammatillisten yhteistöiden kehittymistä. (McAllis-

ter 1995; Chowdhury, 2020) 

Tunnesidonnainen luottamus vaikuttaa enemmän halukkuuteen jakaa hiljaista tietoa ja kogni-

tiivinen luottamus taasen vaikuttaa enemmän halukkuuteen hyödyntää hiljaista tietoa. Molem-

pia luottamuksen muotoja tarvitaan tiedon jakamisessa, sillä hiljaisen tiedon luovuttaja toivoo 

tietoa hyödynnettävän tehokkaasti ja silloin tiedon luovuttaja uskoo vastapuolen kyvykkyyksiin 

ja ammatilliseen osaamiseen. Tiedon käyttämisessä luottamus on olennaista, sillä mikäli tietoa 

saadaan lähteestä, johon ei ole tunnesidonnaista tai kognitiivista luottamusta tietoa tuskin hyö-

dynnetään. (Holste ja Fields, 2010) Holste ja Fieldsin mukaan (2010) tunnesidonnaista luotta-

musta täytyisi olla jonkin verran, jotta tietoa uskaltaa jakaa. Tutkimuksessaan Chowdhury 

(2020) ei löytänyt vastaavaa yhtyettä, hänen mukaansa moniuloitteista ja hiljaista pystytään 

jakamaan, vaikka luottamusyhteys perustusisi vain tunnesidonnaisuuteen tai kognitiivisuuteen. 

Hän kuitenkin suosittaa, että tiimeissä, joissa tiedonjako on kriittistä, olisi molempien luotta-

mussuhteiden kehittäminen tärkeää (Chowdhury, 2020). 
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3.2.1  Luottamus hybridityön kontekstissa 

Luottamuksellisen suhteen synnyttäminen ja sen ylläpito niin tiimien välillä kuin esimiehen ja 

alaisen välillä on tärkeää (McAllister, 1995; Feitosa ym. 2021). Virtuaali- ja hybriditiimeissä 

luottamuksen rakentaminen korostuu erityisesti, sillä jatkuvaa vuorovaikutusta kasvotusten ei 

ole. Esimiehen vastuulla on havainnoida, kuinka luottamusta ylläpidetään tiimin jäsenten välillä 

(Feitosa ym. 2021; Turesky, Smith ja Turesky, 2020). Nopea luottamus (swift-trust) syntymi-

nen on keskeistä tilanteissa, joissa ryhmä muodostuu nopeasti ja heillä on yhteinen tavoite ja 

päämäärä, joka pyritään suorittamaan tietyn aikarajan sisällä. Aikaa luottamuksen kehittämi-

selle yhteisen toiminnan ja tuttuuden kautta ei ole. Henkilöiden luottamus toisiinsa syntyy usein 

oletetun kompetenssin ja ammattitaidon avulla. (Meyerson, Weick ja Kramer, 1996, 167–169; 

Rave, Bader ja Kaiser, 2025). Nopeaa luottamuksen syntymistä tarvitaan usein virtuaali-, ja 

hybridityössä. (Crisp ja Järvenpää, 2013; Rave ym. 2025) 

Artikkelissaan Rave ym. (2025) tunnistivat viisi eri luottamuksen vaihetta, jotka voidaan tun-

nistaa hybridityössä: luottamuksen muodostuminen, kasvattaminen, rakentaminen, kiihdyttä-

minen ja vahvistaminen (kuva 9). Hybridityössä usein luottamuksen muodostuminen alkaa tii-

minjäsenten tapaamisella kasvotusten. Myöhemmin luottamus kehittyy hybridityön luonteen 

mukaisesti, eli osa viestinnästä tapahtuu verkossa ja osa kasvotusten. Luottamuksen kehittymi-

sen edellytyksenä on eri viestintäkanavien tehokas hyödyntäminen. Teknologian avulla luotta-

mus voi kasvaa, kun omasta yksityisyydestä voi pitää helpommin kiinni ja jakaa tietoa halua-

mallaan intensiteetillä. (Rave ym. 2025) Esimerkkinä hybridityön luottamuksen monitorointiin 

ja hallintaan Feitosa ym. (2021) ehdottavat viesteihin 48 tunnin vastausaikaa, jonka sisällä kol-

legan on reagoitava toiselle tai yhteisiä miniprojekteja, jotka osallistuttavat kaikkia tiimin jäse-

niä.  
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Luottamuksen yhteyttä voidaan tarkastella myös eri johtajuusteorioiden näkökulmasta. Artik-

kelissaan Han, Harold ja Cheong (2019) ovat tunnistaneet, kuinka työntekijän proaktiivinen 

persoonallisuus, tunnesidonnainen luottamus ja kognitiivinen luottamus vaikuttavat valtuutta-

vaan johtamistapaan. Eri johtajuusteorioihin syvennytään tarkemmin luvussa neljä.  

3.2.2  Psykologinen turvallisuus 

Tässä luvussa esitellään psykologisen turvallisuuden keskeisimpiä piirteitä ja vaikutusta hiljai-

sen tiedon jakamiseen. Psykologinen turvallisuus on sisällytetty tutkielmaan sen vuoksi, että 

vaikka se perustuu osittain luottamukseen, se käsittää kuitenkin laajemman merkityksen ja ku-

vaa tiimin ilmapiiriä, tiimin jäsenten keskinäistä kunnioitusta ja avoimuutta. Luottamus toimii 

perustana psykologisen turvallisuuden rakentamiselle tiimeissä. (Edmonson, 1999) Tiedon ja-

kaminen, yhteinen ongelman ratkaisu ja aktiivinen osallistuminen ovat todennäköistä silloin, 

kun työympäristö koetaan psykologisesti turvalliseksi (Figueiredo ym. 2025; Le ja Tuyen, 

2024). Psykologisen turvallisuuden edistäminen työpaikoilla on jo lain mukaankin tärkeää. 

Suomen työturvallisuuslakiin on kirjattu työnantajan velvollisuus parantaa sekä työntekijän 

fyysisiä, että henkisiä työoloja ja ehkäistä esimerkiksi liiallista työkuormitusta (Työturvalli-

suuslaki 30.8.2002/738).  

Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan sitä tilaa, kun työntekijät kokevat voivansa ilmaista 

omia mielipiteitään, ideoitaan ja ajatuksiaan siten, että vastaanottajat reagoivat niihin 

Kuva 9. Luottamuksen dynamiikka hybridityössä, mukaillen Rave, Bader ja Kaiser 2025 
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kunnioittavasti ja rakentavasti. Psykologisesti turvallisessa tiimissä jäsenet voivat kertoa vir-

heistä ja jakaa huolia pelkäämättä sitä, että joutuisivat kollegojen syrjimiksi tai pelkäisivät me-

nettävänsä esimerkiksi mahdollisuuden ylennykseen tai palkankorotukseen. Johtajan tyylillä 

johtaa on merkitystä psykologisen turvallisuuden luonnissa (Kiruth, Yashswini ja Shalini, 

2025; Frazier, Fainshmidt, Klinger, Pezeshkan ja Vracheva, 2017; Edmonson, 1999). Johtajien 

on mahdollisuus vaikuttaa tiimin kulttuuriin, normeihin ja odotuksiin. Johtajan tapa lähestyä 

alaisiaan, kuunteleminen, empatia ja alaisten onnistumisten huomioiminen ovat keinoja edistää 

psykologista turvallisuutta. (Kiruth ym. 2025; Edmonson, 1999; Figueiredo ym. 2025) 

Tutkimuksensa tuloksena Kiruth ym. (2025) ovat artikkelissaan listanneet selkeät ja konkreet-

tiset käytännön esimerkit johdolle psykologisen turvallisuuden edistämiseksi:  

1. Johtajuuden kehittämisohjelmat: Organisaatioiden tulisi investoida ja kouluttaa joh-

tajia parantaakseen heidän tunneälykkyyttään, osallistavaa päätöksentekoa ja palautteen 

antoa. 

2. Järjestelmällinen tuki: Mentorointiohjelmien, tunnustamisjärjestelmien ja oppimiseen 

suuntautuneiden käytäntöjen käyttöönotto. 

3.  Sektorikohtaiset strategiat: Johtajien tulisi räätälöidä lähestymistavat toimialakohtai-

sesti hyödyntämällä jäsenneltyä viestintää, säännöllistä palautteenantoa ja selkeitä vas-

tuunjakoja. 

4. Valvonta ja palautteenanto: Säännöllinen seuranta esimerkiksi työtyytyväisyysky-

selyiden avulla. 

5. Integroivat johtamiskäytännöt: johtajien tulisi yhdistää tuki, selkeät menettelytavat 

ja oppimiseen suuntautuvat käytännöt.   

Mikäli psykologisen turvallisuuden tunnetta ei ole tiimissä, se saattaa estää tiedonjakamista, 

aiheuttaa stressiä ja näin ollen vaikeuttaa tiimin toimintaa (Kiruth ym. 2025). Ympäristöllä on 

vaikutusta psykologisen turvallisuuden tunteeseen ja yksilön identifioituminen tiettyyn ryh-

mään lisää psykologisen turvallisuuden tunnetta (Gubbins ja Dooley, 2021; Frazier ym. 2017). 

Psykologisen turvallisuuden kasvattamisella tiimeissä organisaatio voi saavuttaa paremman 

työtyytyväisyyden, sitoutuneisuuden ja työssäoppimisen tason (Frazier ym. 2017; Rabiul, 

Rashed ja Rashid, 2023) 

Yhtenä psykologista turvallisuutta edistävänä tekijänä tutkijat Mukerjee ja Metiu (2021) sekä 

Ubaka, Cardador ja Wayne (2024) ehdottavat leikin tai pelaamisen kasvattamisen työyhtei-

sössä. Tutkimuksessaan Ubaka ym. (2024) havaitsivat, että ottamalla leikkipohjaisia 
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elementtejä käyttöön, se edistää ryhmän psykologisen turvallisuuden tunnetta ja aiheuttaa po-

sitiivia vaikutuksia ryhmässä, kuten energisyyttä, innovatiivisuutta ja avoimuutta.   

Mikäli työntekijöillä on mahdollisuus pelata tai leikkiä yhdessä, usein hierarkkiset rajat hämär-

tyvät ja vapaampi kanssakäyminen kasvaa. Erityisesti leikkiin sisältyvä toverillisuuden ja haa-

voittuvuuden näkyviin tuominen madalsivat kynnystä kertoa ja jakaa omia ideoitaan tai haastaa 

muiden näkemyksiä. (Mukerjee ja Metiu, 2021) Johtajat pystyvät leikin varjolla kokeilemaan 

erilaista vuorovaikutussuhdetta ja asettumaan alaisten kanssa tasa-arvoiseen asemaan. Näin he 

pystyvät osoittamaan eritavoin omaa inhimillisyyttään ja haavoittuvuuttaan. (Ubaka, Cardador 

ja Wayne, 2024) 

 Leikkisyyden kasvattama psykologinen turvallisuus edesauttaa organisaatioita parantamaan 

innovatiivisuutta, löytämään uusia yhteistyökumppaneita ja luomaan turvallisen ympäristön 

vaikeille keskusteluille. (Mukerjee ja Metiu, 2021) Leikkiä ja pelaamista voi soveltaa esimer-

kiksi työhyvinvointiin liittyvissä tapahtumissa tai virtuaalisessa epävirallisessa kanssakäymi-

sessä esimerkiksi virtuaalisen kahvipelihetken muodossa.  
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4  Hiljaisen tiedon johtaminen hybridityössä ja johtajuusteoriaa 

Tässä luvussa perehdytään syvällisemmin hybridityöhön. Luvussa esitellään hybriditiimien eri-

tyispiirteet sekä esitellään eri lähestymistapoja, kuinka johtajat voisivat parantaa hiljaisen tie-

don siirtymistä hybridityössä. Luvussa 4.2 on esitelty laajemmin eri johtajuusteorioita, jotka 

tukevat hiljaisen tiedon siirtämistä, näitä on tutkimuksissa havaittu olevan: transformationaali-

nen johtajuus, autenttinen johtajuus, voimaannuttava tai valtuuttava johtajuus, palveleva johta-

juus ja osallistava johtajuus. Johtajuusteorioissa on pyritty kuvaamaan, kuinka eri johtamistyy-

lit ja teoriat vaikuttavat johtajaan ja mitä keskeisiä johtajan luonteen ominaisuuksia eri johta-

misteorioissa on kuvattu. Luvussa 4.3 esitellään eri johtamisen menetelmiä hiljaisen tiedon siir-

toon. Luku 4.4 tarkastelee hiljaisen tiedon siirtoa tekoälyn kontribuutiossa.   

4.1  Hybriditiimin määritelmä ja erityispiirteet 

Tässä luvussa käsitellään tiimirakenteita, joissa tiimiläiset työskentelevät kokonaan tai osittain 

virtuaalisten työkalujen välityksellä. Tiimityö on olennaista hiljaisen tiedonsiirron näkökul-

masta. Tiimityöskentely on tapa jakaa tietoa yksilöiden välillä ja tiimeille on ominaista luoda 

yhteinen kieli ja identiteetti. Tiimityöskentely lisää integraatiota ja tiedon vaihtoa luontevasti 

kokeneempien työntekijöiden ja kokemattomien välillä. (Gonzales ja Martins, 2014) 

Hybridityöllä tarkoitetaan työnantajan ja työntekijän välistä sopimusta siitä, että osa työstä teh-

dään jossain muualla kuin fyysisellä työpaikalla, mikä usein tarkoittaa työntekijän kotia (Gibbs 

ym. 2024). Tätä määritelmää käytetään myös tässä tutkielmassa hybridityöskentelystä. Hybri-

dityöntekijöiden työpäiviin sisältyy osittain tiimiläisten yhteisiin sopimuksiin perustuen yhden-

mukaistettuja vaihtoehtoja työlle (Smite ym. 2023). Hybridityöskentelyssä pyritään yhdistä-

mään toimistotyöskentelyn ja etätyöskentelyn hyvät puolet. Työskennellessään työpaikalla tek-

nisen alan työntekijät arvostavat esimerkiksi paikan päällä tapahtuvia kokouksia, sujuvaa tie-

donsiirtoa ja ongelmanratkaisua. (Charpignon ym. 2023) 

Artikkelissaan Smite ym. (2023) ovat tutkineet ohjelmistotalojen etätyöskentelykäytäntöjä CO-

VID-pandemian jälkeisessä työympäristössä. He esittelevät artikkelissaan erilaisia tiimityyp-

pejä, ja kutsuvat hybridijärjestelyn sijaan työjärjestelyitä kirjaviksi järjestelyiksi. Ohjelmistota-

lojen työntekijät voivat tehdä työtä täysin toimistolta käsin tai etänä. Tähän väliin kuuluvat 

työntekijät, joiden painopiste vaihtelee joko etätyöskentelyn tai toimistotyöskentelyn välillä. 

Sijainnin lisäksi tiimien synkronisuus muodostuu aikataulutuksesta. Osa tiimeistä on 
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joustavampia työaikatauluissa ja osa kokee selkeät aikataulut saavutettavuudelle tehokkaam-

maksi. Käytännössä tutkijat suosittavat tiimeille määriteltyjä työtunteja, jolloin työntekijät ovat 

tavoitettavissa tai määriteltyjä ydintapaamisaikoja, jolloin työntekijät ovat sitoutuneet tapaa-

maan kollegoja joko virtuaalisesti tai paikan päällä. (Smite ym. 2023) 

Tutkijoiden mukaan hybridityöskentelyn etuna on se, että työntekijä pystyy löytämään helpom-

min aikaa keskittymistä vaativiin tehtäviin ja sulkea ulkopuoliset häiriötekijät, kuten keskuste-

lut ja viestintäkanavat pois tehtävän ajaksi. Hybridityössä työelämän ja vapaa-ajan yhteenso-

vittaminen koetaan usein helpommaksi. Hybridityössä työntekijä voi saavuttaa sekä kotoa että 

toimistolla työskentelyn edut, mikäli pystyy aikatauluttamaan työtä niin, että toimistolla ollessa 

yhteistä aikaa kollegojen kanssa yhteistyöpalavereihin riittää.  (Gibbs ym. 2024; Elinkeinoelä-

män valtuuskunta, 2026) 

4.1.1  Hybridityö ja johtaminen 

Hybridityö on tullut jäädäkseen; Elinkeinoelämän valtuuskunnan (EVA:n) teettämä tutkimus 

tutki työntekijöiden suhtautumista etätyöhön koronapandemian jälkeen. Tutkimuksen mukaan 

noin 61 % työssäkäyvistä tekee ainakin joskus etätöitä. Vastauksista ilmeni, että 22 % työnte-

kijöistä toivoisi voivansa tehdä täysin etätyötä ja 43 % toivoisi voivansa tehdä osan aikaa etä-

töitä. Kaikista selkeimmin hybridityötä tekevät haluaisivat jatkaa vakiintunutta työtapaa. (Elin-

keinoelämän valtuuskunta, EVA 2026) 

Tutkimuksessaan Detjen ja Weber (2023) ovat havainneet erilaisia johdon strategioita lähestyä 

työjärjestelyitä koronapandemian jälkeisessä ajassa. Osa organisaatioista on palannut täysin 

työskentelemään työpaikalla, osa organisaatioista on saavuttanut kustannustehokkuutta työs-

kentelemällä täysin virtuaalisesti ja haluaa pysyä etätyöskentelyssä. Joissain organisaatioissa 

tulevaisuuden suunnitelmat etä- ja lähityön välillä on saatettu pysäyttää täysin, ja osa organi-

saatioista etsii sopivaa yhdistelmää etä-, ja lähityön yhteensovittamiseksi, eli hybridityönteke-

miseksi. (Detjen ja Webber, 2023) 

Artikkelissaan Detjen ja Webber (2023) ovat luoneet neljän askeleen mallin (kuva 10), minkä 

avulla organisaatiot voivat kehittää hybridityöskentelyään tehokkaammaksi.  
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Ensimmäisessä vaiheessa tutkijat kehottavat johtajia rohkaisemaan alaisiaan rehellisyyteen ja 

avoimeen vuoropuheluun. Esimerkiksi tiimipalavereissa olisi tärkeää, että jokainen yksilö tulisi 

kuulluksi ja he saisivat omasta näkökulmastaan jakaa asioita mitä kokevat merkityksellisinä ja 

mitä asioita tiimitapaamisissa he haluaisivat kehittää. Yhteisten ajatusten pohjalta luotaisiin tii-

mille normit. Tiimin vetäjällä on tärkeä rooli esimerkin näyttämisessä. Toinen vaihe, osallistu-

miseen kannustaminen, voi käytännössä tarkoittaa esimerkiksi virtuaalisia lounaita yhdessä. 

Osa tiimiläisistä on luonnostaan äänekkäämpiä tai osallistuvampia, mutta olisi tärkeää määri-

tellä säännöt siten, että myös hiljaisemmat saisivat äänensä kuuluviin. (Detjen ja Webber, 2023) 

Keinoja hybridityön johtamiseen ovat esimerkiksi organisaation määrittelemät ohjeistukset etä-

työlle, jaetut kalenterit ja yhteiset päivät toimistolla. Yksilön ja tiimin yhteisten rajojen määrit-

telyssä on tärkeää huomioida yksilön tarpeet, mutta myös tiimin etu. Mikäli työpaikalla oloai-

kaa säädellään tiukasti, se saattaa vaikuttaa esimerkiksi asiakastapaamisten järjestämisiin tai 

ylitiimirajojen tapahtuviin palavereihin. Rajojen vetämistä olisi hyvä pohtia ei ainoastaan tii-

mitasolla, vaan ottaa huomioon organisaatiotason määrittelemät rajat. (Detjen ja Webber, 2023; 

Gibbs ym. 2024) Esimerkiksi pohtiessaan tiimin yhteisiä, pakollisia läsnäolopäiviä, johtajat 

voisivat huomioida, että tutkimuksessa maanantai (58 %) ja perjantai (65 %) olivat vastaajien 

mukaan mieluisimpia etätyöpäiviä (Elinkeinoelämän valtuuskunta, 2026).  

Tutkimuksessaan Oliveira ym. (2020) korostavat, että johtajien tulee omaksua ja implemen-

toida sekä teknologisia, että muita mekanismeja tiedonjakamiseen, jotta hiljaisen tiedon 

Kuva 10. Hybridityön tehostamisen neljä askelta. Mukaillen Detjen ja Webber (2023). 
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muuttaminen eksplisiittiseksi olisi intensiivisempää. Eri lähestymistapoja tiedon jakamisen te-

hostamiselle ovat esimerkiksi kommunikaatio, henkilöstön työurien edistäminen, palkitsemis-

järjestelmät ja informaatio teknologian saavutettavuus (Oliveira ym. 2020). 

Tutkimuksessaan Charpignon ym. (2023) havaitsivat, että työntekijät olivat motivoituneita me-

nemään toimistolle töihin erityisesti niinä päivinä, kun tiesivät kollegojen tai esihenkilöiden 

olevan myös paikalla. On hyvä tiedostaa, että eri sukupuolien välillä hybridityön kokemuksessa 

voi olla eroja. Naiset saattavat kokea etänä työskennellessään olevansa samaan aikaan vas-

tuussa esimerkiksi kotitöistä ja tarvitsevat sen vuoksi enemmän sosiaalista ja tukea organisaa-

tiolta voidakseen kokea työtyytyväisyyttä hybridityöskentelyssä. (Tan ym. 2024) Luottamuk-

sen merkitys korostuu etenkin virtuaalisissa tiimeissä (Feitosa ja Salas, 2021) 

Hyviä käytännön toimenpiteitä johtotehtävissä oleville on muun muassa toimia roolimallina 

alaisille, olla läpinäkyvä päätöksenteossa ja ylennyksiin johtavissa seikoissa, käyttää niin vir-

tuaalisten kuin paikan päällä tapahtuvissa palavereissa aikaa epämuodolliseen keskusteluun ja 

pitää kalenterissa vapaita aikoja alaisten tapaamisia varten. Lisäksi seuranta ja palautteen saa-

minen prosesseista on tärkeää. (Detjen ja Webber, 2023) 

4.1.2  Hybridityöskentelyn haasteet 

Hybridityöskentelyyn sisältyy erinäisiä haasteita. Etätyön kielteiset vaikutukset Elinkeinoelä-

män valtuuskunnan (2026) tutkimuksen mukaan koskivat sosiaalisten suhteiden määrää ja laa-

tua. 42 % arvioi, kuinka etätyö vaikutti kielteisesti tiimityöhön. Noin puolet kokee etätyön hei-

kentävän työpaikan sosiaalisia suhteita. Vaikutukset vaihtelevat työn luonteen perusteella, 

mutta esimerkiksi IT-palveluissa, joissa tiimi tekee yhdessä luovaa ongelmanratkaisua, suhtei-

den huonontuminen korostui. (Elinkeinoelämän valtuuskunta, 2026) 

Gibbs ym. (2024) tutkimuksessaan havaitsivat, että hybridityöskentelyssä yksilöiden kyky in-

novoida ja luoda on 22 % hitaampaa kuin toimistolla työskennellessä. Mikäli työntekijä työs-

kentelisi pelkästään etänä tai toimistolta, innovointi ei laskenut yhtä paljoa. Tutkijat arvioivat, 

että hybridityöskentelyssä syy ideoinnin vähyyteen johtuu koordinoinnin ja kommunikoinnin 

haastavammasta toteutuksesta ja kustannusten noususta. Toimistolla ollessa aikaa epäviralli-

sille keskusteluille ja ideoinnille syntyy luontevasti esimerkiksi kahvitauon merkeissä. Epävi-

ralliset keskustelut ovat paikka antaa ja saada palautetta, joka vaikuttaa ideoiden jatkojalostuk-

seen. Hybridityössä haasteena on keskusteluiden ja tapaamisten aikataulutus. Kun henkilö työs-

kentelee epäsäännöllisesti kotoa tai töistä, tapaamisten aikataulutus saattaa mennä ristiin tai 
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kollegat eivät välttämättä tavoita työntekijää. Kommunikointi saattaa siirtyä enemmän sähkö-

postiin tai kollegat tukeutuvat niihin työntekijöihin, jotka ovat toimistolla paikalla. Tutkijat ko-

rostavat, että hybridityön tehostamiseksi on erittäin tärkeää huolellinen koordinointi ja työyh-

teisölle sopivat ja luontevat kanavat epävirallisia keskusteluja varten. Virtuaalinen yhteistyö on 

tehottomampaa kuin kasvokkain tapahtuva. (Gibbs ym. 2024) 

Työskennellessään etänä työntekijällä on autonomiaa oman aikataulutuksensa ja työjärjestelyi-

den suhteen. Autonomia saattaa asettaa kuitenkin haasteita työntekijän hyvinvoinnille. Etätyötä 

tekevät usein saattavat tehdä enemmän ylitöitä kuin työpaikalla käyvät ja kokea muutoinkin 

aikataulupaineita. Kun työntekijää ei valvota perinteiseen tyyliin työpaikalla, työntekijän tulee 

itse ketä asettamaan tavoitteet ja saavuttaa ne ja tämä aiheuttaa paineen tuntua. Huono ergono-

mia, huonot työskentely olosuhteet, perheenjäsenten keskeytykset, radion tai television kuun-

telu heikentävät työsuoritusta. (Wöhrmann ja Ebner, 2021) Hybridityössä riskinä on, että työn-

tekijät tukeutuvat enemmän niihin työntekijöihin, jotka ovat työpaikalla, jolloin tieto ei liiku 

koko tiimin välillä tehokkaasti ja työn laatu saattaa heiketä. Etänä työskentelevä asiantuntija ei 

saa osaamistaan niin hyvin esille.  

4.2  Johtajuusteoriat hiljaisen tiedon jakamisen näkökulmasta 

Tässä luvussa esitellään eri johtajuusteorioita siitä näkökulmasta, mitkä johtamisen ominaisuu-

det ja muodot palvelisivat parhaiten hiljaisen tiedon jakamisen edistämistä organisaatiossa.  Te-

hokas tiedonhallinta organisaatiossa edellyttää johtajuutta, joka tukee tiedon luomista, havait-

semista ja tallentamista (Castellani, Rossato, Giaretta ja Davide, 2019). Johtajuuden ytimessä 

on johtajien kyky motivoida ja vaikuttaa alaisiinsa siten, että he pystyvät saavuttamaan täyden 

potentiaalinsa (Yukl, 2012; Bakker, Hetland, Olsen ja Espevik, 2023).  

Yukl:n (2012) mukaan johtajuutta voidaan tarkastella eri suuntautumisten näkökulmista, esi-

merkiksi tehtävän, ihmissuhteiden, muutoshalukkuuden tai ulkoisten tekijöiden mukaan. Teh-

tävä-orientoitunut johtaja keskittyy ongelmien ratkaisuun, suunnitteluun ja selkiyttämiseen, 

kun taas ihmissuhdeorientoitunut käytös viittaa tukemiseen, kehittämiseen ja tunnistamiseen. 

(Yukl, 2012) Toinen tapa tarkastella johtajuutta on Graen ja Uhl-Bienin (1995) kolmiulotteinen 

malli, jossa tarkastellaan johtajaa, johdettavaa ja heidän keskinäistä suhdettaan. Johtajuuden 

näkökulmasta tarkastellaan johtajan eri ominaisuuksia ja mitkä niistä tuovat parhaan lopputu-

leman. Alaisen näkökulmasta taasen tarkastellaan, mitkä alaisen piirteistä ovat tärkeimpiä.  

Alaisen ja johtajan välisen suhteen tarkastelussa voidaan tarkastella esimerkiksi luottamusta, 

yhteisiä velvollisuuksia ja arvostusta. (Graen ja Uhl-Bien, 1995)  
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4.2.1  Transformaationaalinen johtajuus  

Transformationaalinen johtajuus (transformational leadership) on johtamismalli, jonka yksi 

keskeisimpiä tutkijoita ovat Burns (1970) ja Bass (1985). Tässä lähestymistavassa johtajille 

ovat ominaisia karismaattisuus sekä yksilöllinen huomio alaisia kohtaan.  Käytöksellään he he-

rättävät alaisissa inspiraatiota, älyllistä stimulaatiota ja motivaatiota. Transformationaalinen 

tyyli edistää yksilöiden ongelmanratkaisukykyä. (Galeazzo ja Furlan, 2018; Bass, 1999) Hiljai-

sen tiedon edistämisen kannalta on tässä johtajuusteoriassa keskeistä, että transformationaali-

nen johtaja kykenee auttamaan alaistaan asettamaan itsekeskeisyyden taka-alalle ja edistämään 

ryhmän yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Alaiset pyrkivät samaistumaan itsevarmaan ja 

päämäärätietoiseen johtajaan. (Avey, Hughes, Norman ja Luthans, 2007; Bass, 1999).  

Transformationaalinen johtaja kykenee parantamaan alaistensa aloitekykyä ja vahvuuksia. 

Aloitteellisuus voi ilmetä esimerkiksi palautteen pyytämisenä, vastuun ottamisena tai oman ää-

nen käyttämisenä. Alainen saattaa inspiroitua työtehtäviensä muuttamisesta ja haasteiden etsi-

misestä. Johtaja johdattaa alaisiaan näin ollen johtamaan itseään. Positiivisella aloitekyvyn ke-

hittämisellä on havaittu olevan yhteys vahvempaan työhön sitoutumiseen.  (Bakker ym. 2023) 

Palautteen antaminen ja pyytäminen edesauttavat vuorovaikutuksellista ja avointa suhdetta, 

mikä edistää tiedon jakamista (Detjen ja Webber, 2023). 

Tutkimuksessaan Kim ja Park (2020) havaitsivat vahvan yhteyden siinä, kuinka tranforma-

tionaalisella johtajuudella voidaan parantaa organisaation ilmapiiriä, tiedon jakamista ja orga-

nisaatio-oppimista. Trasformationaalinen johtajuus kasvattaa psykologista turvallisuuden tun-

netta (Rabil ym. 2023). Transformationaalinen johtaja voi käytöksellään siis rohkaista työnte-

kijöitä tiedonjakoon toimimalla roolimallina. Tarjoamalla koulutusohjelmia ja implementoi-

malla aktiivisesti johtajia tukevia keinoja, organisaatio pystyy parantamaan työilmapiiriä. Or-

ganisaatioiden tulee mahdollistaa erilaiset joko verkossa tai paikan päällä tapahtuvat tiedonjaon 

tilanteen, missä kaikki työhön liittyvät ideat, mielipiteet ja keskustelut olisivat tervetulleita. 

(Kim ja Park, 2020; Rabil ym. 2023) Transformationaalista johtamistyyliä on myös kritisoitu, 

mm. Andersen (2014) väittää transormationaalisen johtajuusteorian jättävän huomiotta, mistä 

johtamisessa on aidosti kyse ja kuinka teoria käsittelee vain pintapuolisesti johtajuutta.   

4.2.2  Autenttinen johtajuus  

Autenttisen johtajuuden määritelmä on erotettu omaksi johtajuusteoriakseen, vaikka se usein 

saatetaan sekoittaa transformationaaliseen johtajuuteen ja osittain niillä saattaa olla samoja 
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piirteitä. Walumbwa, Avolio, Wernsing, Gardner ja Peterson (2008) ovat määritelleet omasta 

näkökulmastaan katsoen autenttisen johtajuuden kaavan, jossa johtajan käytös heijastaa posi-

tiivista psykologista kapasiteettia ja eettistä ilmapiiriä. Johtajuuskäytös edesauttaa parantamaan 

itsetietoisuutta ja itsensä kehittämistä. Johtaja omaa tasapainoisen tietojen prosessoinnin sekä 

moraalisen perspektiivin ja hänen toimintansa heijastaa läpinäkyvyyttä.  (Walumbwa ym. 2008) 

Johtajan läpinäkyvyys edesauttaa psykologisen turvallisuuden tunteen luomista tiimissä ja näin 

ollen edesauttaa hiljaisen tiedon jakamisessa (Figueiredo ym. 2025; Le ja Tuyen, 2024). 

Alaisen ja esihenkilön välinen, luottamuksellinen suhde, on avaintekijä hiljaisen tiedon jaka-

misessa (McAllister, 1995; Feitosa ym. 2021). Autenttinen johtajuustyyli kasvattaa alaisten 

luottamusta johtajiin. Autenttiset johtajat ovat alaisten näkökulmasta luotettavia, rehellisiä, to-

tuudenmukaisia ja aitoja. Saavutettu luottamus esihenkilöön kasvattaa epäsuorasti työntekijöi-

den sitoutuneisuutta työhön. (Maximo, Stander ja Coxen, 2019) Tarinankerrontaa voidaan hyö-

dyntää johtajan autenttisuuden kasvattamisessa. Johtajaa voidaan ohjata kirjoittamaan päivä-

kirjaa tai muuta omanelämänkerronnallista tekstiä, jonka avulla johtaja pystyy vahvistamaan 

itsetuntemustaan ja jakamaan havaitsemiaan tuntemuksia alaisilleen tarinoiden avulla. (Wei-

scher ym. 2013)  

Autenttisuudessa johtajuudessa voidaan tunnistaa heikkouksiakin, voidaan esimerkiksi pelätä, 

että liiallinen itsensä ja omien ajatusten esille tuonti saattaisi aiheuttaa urakehityksen pysähty-

mistä, laukaista narsistisia piirteitä tai asettaa johtajan itsensä heikkoon asemaan. Kuitenkaan 

näille väitteille ei ole Gardnerin, Karamin, Alvessonin ja Einolan (2021) mukaan tieteellistä 

näyttöä. He korostavat, että autenttisessa johtajuudessa pyritään saamaan itsetutkiskelun, avoi-

muuden, ja läpinäkyvyyden avulla tarjoamaan työnantajalle paras versio itsestään. Haavoittu-

vaksi tekeminen on osaltaan pyrkimystä aitouteen ja hyöty tästä on usein suurempi kuin riski. 

(Gardner ym. 2021) Haavoittuvuuden osoittaminen alaisille on merkitystä, sillä mikäli johtaja 

kykenee asettamaan itsensä haavoittavaan asemaan, se saattaa lisätä psykologisen turvallisuu-

den ja avoimen tiedonjaon ilmapiiriä tiimissä (Kiruth ym. 2025; Frazier ym. 2017; Edmonson, 

1999).  

Hiljaisen tiedon jakamisen näkökulmasta autenttinen johtajuus tyyli voisi edesauttaa hiljaisen 

tiedon jakamisessa, sillä autenttisella johtajuudella voidaan edistää alaisten luottamusta johta-

jaan ja läpinäkyvyyttä tiedon jaossa. (Zeb, Abdullah ja Hussain, 2019) 

Siitä, voidaanko autenttisuutta aidosti koulutuksen avulla kasvattaa, voidaan olla montaa eri 

mieltä. Autenttisuus on usein sisäsyntyistä ja esimerkiksi johtaja, joka on ollut tehtävä ja 
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tuloslähtöinen aikaisemmin voi olla vaikea muuttaa johtamistapaansa itsetutkiskelevaan ja 

avoimeen suuntaan. (Gardner ym. 2021) 

4.2.3  Osallistava johtajuus 

Osallistava johtajuus nostaa suosiotaan johtamistyylinä. Yritysten tietovirta kulkeutuu teknolo-

gian ansiosta helpommin ja eri hierarkiatasot ylittävillä, työntekijöiden ja alaisten mielipiteillä 

on yhä merkittävämpi tarkoitus nykypäivän organisaatioissa (Wang, Hou ja Li, 2022). 

Osallistavassa johtajuudessa johtaja kysyy alaisiltaan vahvistuksen ongelmanratkaisuun ennen 

varsinaista päätöksentekoa. Virtuaalisvälitteisessä kanssakäymisessä osallistava johtaja voi li-

sätä työntekijöiden tuottavuutta ja työtyytyväisyyttä konsultoimalla työntekijöitä ongelmista, 

tarjoamalla vaihtoehtoisia suuntia ongelmien ratkaisuun tai rohkaisemalla. Tällaisen toiminta-

mallin ansiosta tiedon kulku alaisen ja esihenkilön välillä on tehokasta. (Kahai, Sosik, Avolio, 

1997) 

Voimaannuttavan ja osallistavan johtajuuden erona on johtajan näkökulmasta se, että voimaan-

nuttavassa johtajuudessa alaisia valtuutetaan tiettyihin työtehtäviin, kun taas osallistavassa joh-

tajuudessa työntekijöille annetaan päätösvaltaa, tuetaan päätöksentekoa informoinnilla ja kan-

nustetaan aktiivisuuteen päätöksenteossa. (Wang ym. 2022) Alainen saa näin ollen entistä nä-

kyvämmän roolin päätöksenteossa, jolloin alaisen hiljaisen tiedon määrä väistämättä kasvaa. 

Tutkimuksissa on havaittu, että osallistava johtajuus vaikuttaa positiivisesti yksilön hyvinvoin-

tiin. Johtajuustapa auttaa työntekijää parantamaan suoritustaan ja kehittämään kompetenssiaan. 

Osallistavan johtajuuden haasteina voidaan nähdä työntekijöille kasautuvan taakan nostavan 

työperäistä stressiä. Organisaatiotasolla osallistava johtajuus voidaan koeta monimutkaisena ja 

se saattaa aiheuttaa jossain määrin tehottomuutta. (Wang ym. 2022) Walczakin (2005) ja Ra-

mezanin (2011) mukaan organisaatioiden on muuttuvassa liiketoimintaympäristössä pystyttävä 

kehittämään uudenlaisia tiedonjaon hierarkioita perinteisen ylhäältä alaspäin ja alhaalta ylös-

päin suuntautuvan tiedonkulun sijaan, jotta organisaatio pystyy säilyttämään kilpailuasemansa.  

Osallistavalla johtajuudella voidaan edesauttaa työntekijöiden luovuutta ja ideointia. Ideointi ja 

luovuus yhteistyössä tiimin kanssa lisäävät tiedonjakamista. (Kumar, Wang ja Liu, 2024) Tie-

donjakamisen kasvaessa usein myös hiljaisen tiedon jakaminen kasvaa, ja tästä näkökulmasta 

käsin osallistavaa johtajuutta voidaan pitää hyvänä johtamismuotona hiljaisen tiedon jakamisen 

edistäjänä.  
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4.2.4  Palveleva johtajuus 

Palvelevaa johtajuuden käsitteen määrittelijäksi tutkijat tunnustavat usein Robert Greenleafin, 

joka vuonna 1970 julkaisussaan kuvaili, kuinka palveleva johtaja on ensisijaisesti palvelija 

(Greenleaf, 1970). Palvelevassa johtajuudessa luottamuksellinen suhde johtajan ja alaisen vä-

lillä on keskiössä. Johtajuusteoriana palveleva johtajuus on eriytetty omaksi johtajuus teoriak-

seen 90-luvun puolivälissä transformaatio-, ja transaktio johtajuudesta ja sen ominaispiirteisiin 

kuuluu työntekijöiden hyvinvoinnin edistämiseen eettisyyden ja huolehtivan käytöksen avulla.  

(Martinez ja Leija, 2023; Sendjaya ja Sarros, 2002). Artikkelissaan Van Dierendonck (2011) 

on koonnut palvelevan johtajuuden keskeisimmät piirteet yhteen aikaisempaan tutkimukseen 

perustuen. Näitä piirteitä ovat: yksilön voimaannuttaminen ja kehittäminen, nöyryys, autentti-

suus, ihmissuhteiden hyväksyntä, suunnan näyttäminen ja vastuullinen huolenpito. (Van 

Dierendonck, 2011)  

Palvelevan johtajuuden ja transformationaalisen johtajuuden merkittävin ero on siinä, että 

transformationaalisessa johtajuudessa johtaja pyrkii ennen kaikkea saavuttamaan organisaation 

maksimaalista suorituskykyä ja kilpailuetua alaisiaan inspiroimalla, kun taas palvelevassa joh-

tajuudessa johtajuus perustuu inhimillisyyteen ja autenttisuuteen, sekä ihmisten välisiin suhtei-

siin. Palvelevan johtajan pyrkimyksenä on edesauttaa alaisen autonomiaa, kun taas trasforma-

tionaalinen johtaja pyrkii saavuttamaan organisaation tavoitteet. (Martinez ja Leija, 2023; Van 

Dierendonck, 2011) Tietointensiivisessä organisaatiossa alaisia kohtaan osoitettava empatia ja 

ymmärrys saattaa edesauttaa hiljaisen tiedon siirrossa, sillä esimerkiksi alaisten epävarmuus 

uutta teknologiaa, kuten tekoälyä, kohtaan saattaa aiheuttaa tiedon panttaamista, mikäli pelko 

oman työn menettämisestä herää (Falckenthal ym. 2025; Vuori ym. 2025). 

Palveleva johtaja pyrkii parantamaan alaistensa hyvinvointia, ja he luottavat alaisten näkemyk-

siin organisaation tulevaisuudesta. Palvelevassa johtajuudessa ja autenttisessa johtajuudessa 

voidaan nähdä päällekkäisyyttä, mutta ainoastaan nöyryyden ja autenttisuuden osalta. Muut 

palvelevan johtajuuden erityispiirteet erottavat sen autenttisesta johtajuudesta. Palveleva johta-

juus tarvitsee yksilöltä sisäsyntyisen halun yhtäaikaisesti auttaa ja johtaa. Johtajan yksilöllisiin 

piirteisiin lukeutuvat rehellisyys, reiluus, ja oikeudenmukaisuus. (Van Dierendonck, 2011) Pal-

veleva johtajuus on merkitykseltään laajempi kuin vain johtajuusteoria, se on tapa elää. Tämän 

vuoksi sen piirteitä voidaan soveltaa moneen eri ympäristöön ja organisaatioon. (Martinez ja 

Leija, 2023) 
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Palvelevalla johtajuudella on myös heikkoutensa, tutkimuksessaan Liao, Lee, Johnson ja Lin 

(2021) ovat tutkineet palvelevaa johtajuutta soveltavien johtajien käytöstä ja vaikutusta johtajan 

omaan jaksamiseen. Tutkimuksen tuloksena he saivat selville, että palvelevan johtajuuden käyt-

täytymisen taso vaihtelee päivittäin. Ne johtajat, jotka ovat hyvin empaattisia ja toteuttavat pal-

velevaa johtajuutta kokonaisvaltaisesti saattavat uupua ja tarvitsevat enemmän palautumista. 

Taasen ne johtajat, jotka pystyvät suhtautumaan työntekijöiden ongelmiin hieman etäisemmin, 

eivät tarvitse niin paljoa palautumista työstään. Mikäli palveleva johtaja omaa voimakkaan em-

patiakyvyn ja eläytyy liikaa alaistensa ongelmiin, se saattaa aiheuttaa uupumusta ja vaikuttaa 

negatiivisesti työssä suoriutumiseen. (Liao ym. 2021) Mikäli alaiset havaitsevat vilpillisyyttä 

palvelujohtajuudessa, vaarana voi olla palveltavien taholta manipulointia tai luottamuspulaa 

(Martinez ja Leija, 2023). 

4.2.5  Voimaannuttava johtajuus  

Voimaannuttava johtajuus tai valtuuttava johtajuus (empowering leadership) on valikoitu yh-

tenä johtajuusteoriana mukaan sen vuoksi, että sen avulla pyritään edistämään yksilön autono-

miaa, mikä vastaa nykyään yleisesti ammattimaisesti toimivien työntekijöiden työnkuvaa tie-

tointensiivisessä organisaatiossa. Yksilön luovuuden ja autonomian noustessa tietoyhteiskun-

nassa yhä merkittävämpään rooliin, voimaannuttava johtajuuden on vahvistettu olevan hyvä 

menetelmä tiimin suorituksen parantamisessa. (Lee, Lee ja Park, 2013; Srivastava, Bartol ja 

Locke, 2006) Voimaannuttavalla johtajuudella on tutkimuksen mukaan myös vahva yhteys tie-

don jakamisessa, erityisesti ryhmässä, ja tämä on taas tärkeä elementti hiljaisen tiedon siirrossa 

(Wu ja Lee, 2016; Lee, Lee ja Park, 2013; Bhatti ym., 2021).  

Voimaannuttavan johtajuuden peruselementtejä ovat vallan jakaminen, motivaation tuki ja ke-

hittämisen tuki. Voimaannuttava johtaja kannustaa alaisiaan aloitteellisuuteen ja itsenäisyyteen 

työtehtävissä. Delegointi on tehokas tapa jakaa valtaa. Voimaannuttavassa johtajuudessa vallan 

jakamisessa johtajan tulee jakaa valtaa siten, että alainen aidosti kokee pystyvänsä autonomi-

seen työskentelyyn, eikä esimerkiksi tarjoa vain mielipidettään johonkin asiaan. Delegoitujen 

työtehtävien tavoitteet tulee eriyttää johtajan omista tavoitteista. Johtajan tulee delegoidessaan 

tehtäviä kuitenkin muistaa aktiivinen rooli alaisen kehittämisessä ja motivoimisessa. Osa joh-

tajista saattaa kokea delegoinnin haastavaksi. (Amundsen ja Martinsen, 2014) Johtavassa ase-

massa oleva voimaannuttava johtaja edesauttaa kaikin mahdollisin keinoin työntekijän työsuo-

ritusta, kuten lisäämällä resursseja, parantamalla henkilöstöhallinnan käytänteitä, vapautta-

malla aikaa ja ylipäätään parantamalla työolosuhteita, jotta työntekijä pystyy tuottamaan 
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parhaan lopputuleman. Työntekijöille pyritään vapauttamaan valtaa, jotta heidän täysi potenti-

aalinsa saadaan valjastettua työnantajan käyttöön. (Na-Nan ja Arynyaphum, 2021) Hiljaisen 

tiedon jakamisen näkökulmasta voidaan tulkita, että tässä johtamistyylissä alaisen ja esihenki-

lön välillä vallitsee syvä luottamuksellinen suhde, joka edistää hiljaisen tiedon jakamista.  

Artikkelissaan Na-Nan ja Arunyaphum (2021) ovat tutkineet työhön sitoutumista ja tiedon ja-

kamista voimaannuttavan johtajuuden ja innovatiivisen työkäyttäytymisen välittäjinä. Tiedon 

jakaminen ja työhön sitoutuminen vaikuttavat innovatiiviseen työkäyttäytymiseen, voimaan-

nuttavan johtamisen kautta. Tutkimus vahvisti sitä, että johtajien tulisi keskittyä kasvattamaan 

voimaannuttavan johtajuuden elementtejä, eli ratkaista työperäisi ongelmia ja haasteita sekä 

antaa työntekijöille tukea itsenäiseen ongelmanratkaisuun. (Na-Nan ja Arynyaphum, 2021) 

Voimaannuttavassa johtajuusmenetelmässä voidaan havaita heikkouksiakin. Johtajat saattavat 

valtuuttaa enemmän työntekijöitä, joista he pitävät ja joihin heillä on muodostunut vahva tun-

nesidonnainen ja kognitiivinen luottamus (Han, Harold ja Cheong, 2019). Työntekijät saattavat 

kokea suuren autonomian taakkana ja stressitekijänä. Autonomian kasvaessa työtehtävistä saat-

taa tulla epämääräisempiä ja työmäärä saattaa kasvaa liian suureksi. Voimaannuttavan johta-

juuden tulisi olla jatkuvaa, eikä vain hetkellistä. Selkeä työtehtävien ja vastuunjaon määrittely 

on avainasemassa. (Humborstad, Nerstad ja Dysvik, 2012) Työn autonomiantason säätäminen 

jokaiselle työntekijälle sopivaksi on haaste voimaannuttavassa johtajuudessa. Ääritapauksissa 

valtuuttava johtaminen voi lisätä alaisen velvollisuuden tuntoa jopa siinä määrin, että riski epä-

eettisestä päätöksenteosta kasvaa. Tällaisen riskin minimoimiseksi moraalin ja etiikan korosta-

minen olisi suotavaa johtajien kouluttamisessa. (Zhang, Tian, Ma, Tian, Li ja Liang, 2020) 

4.3  Johtamismenetelmiä hiljaisen tiedon siirtoon  

Tutkimuksissa on havaittu positiivinen yhteys hiljaisen tiedonsiirron ja eri johtamismenetel-

mien välillä. Esimerkiksi työnkierto ja mentorointi vahvistavat yksilön oppimista ja tiedon so-

sialisaation ja eksternalisaation kautta hiljainen tieto saadaan jaettua (Nonaka ym. 2000; Al-

Zoubi ym. 2022). Tässä luvussa syvennytään tarkemmin mentorointiin, työssä varjostamiseen, 

työnkiertoon ja tarinan kerrontaan. Kuten jo aiemmin mainittiin, tutkielmassa on rajattu työn 

laajuus huomioiden tietoisesti henkilöstöhallinnan keinoja hiljaisen tiedon siirtoon ulkopuo-

lelle, esimerkkinä palkitseminen ja koulutus. Lisäksi perehdytys on tietoisesti rajattu tutkiel-

masta pois, perehdytysprosessit ovat organisaatio ja kontekstisidonnaisia ja tässä tutkielmassa 

pyritään löytämään ensisijaisesti johdon keinoja hiljaisen tiedon siirtoon henkilöstön kaikissa 

uran eri vaiheissa.   
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4.3.1  Mentorointi 

Mentorointi on muodostumassa yhä merkittävämmäksi tavaksi jakaa tietoa organisaatioissa 

(Huang ja Pham, 2022). Mentorointi terminä juontaa juurensa jo antiikin Kreikkaan, missä se 

tarkoittaa vanhemman ja kokeneemman henkilön auttavan nuorempaa työelämässä (Kram, 

1985). Mentoroinnissa on monia eri muotoja, kuten vertaismentorointi, ryhmämentorointi, vir-

tuaalinen mentorointi tai monitasoinen mentorointi. Aiemmin mentorointiohjelmat olivat va-

paamuotoisempia tai saattoivat syntyä jopa spontaanisti, nykyään mentorointi on suurimmaksi 

osaksi virallistunut ja organisaatioilla on omia mentorointiohjelmia, missä mentorointi noudat-

taa tiettyä prosessia (Gisbert-Trejo, Landeta, Albizu ja Fernández-Ferrín, 2019; Fowler, Fowler 

ja O’Gorman, 2021; Stoeger, Balestrini ja Ziegler, 2021). 

 Mentorointi on prosessi, jossa mentoroija tukee mentoroitavan ammatillista kehitystä työssä. 

Mentorilla on keskeinen rooli organisaatiokulttuurin opettajana, työhön perehdyttäjänä ja hen-

kisenä tukena. Mentori toimii samanaikaisesti roolimallina. (Anwar, 2023; Fowler ym. 2021) 

Mentorilla ja mentoroitavalla muodostuu intiimi ja dynaaminen yhteys, jota teknologia ei pysty 

täysin korvaamaan (Huang ja Pham, 2022). Mentorin rooli uravalinnan ja suunnankehityksessä 

on myös merkittävä mentoroitavalle (Anwar, 2023). 

Johtajuuden näkökulmasta voidaan pohtia, onko mentorointi ohjelmiin investointi kannattavaa 

yrityksille. Tätä kysymystä tutkijat Fowler ym. (2021) ovat selvittäneet tutkimuksessaan, jossa 

he toteuttivat puolivuotta kestävän, tiettyä kaavaa noudattavan mentorointiohjelman saadak-

seen tarkempia tutkimustuloksia kaavamaisen mentorointiohjelman hyödyistä organisaatiolle. 

Tutkimukseen osallistui 194 henkilöä, joista 105 oli mentoroitavia ja 89 mentoria. Mentoroita-

vat työskentelivät ohjelman aikana yhteistyössä mentoriensa kanssa. Mentorointi ohjelmaan si-

sältyi alku-, ja loppupalaverit. Ohjelma aikana heidän tuli raportoida tavoitteista ja kehityksestä 

sekä osallistua työpajoihin.  

Tutkimustuloksena havaittiin, että sekä mentorin että mentoroitavan sitoutumisen taso organi-

saatioon kasvoi, työtyytyväisyys lisääntyi ja he kokivat saavansa organisaatiolta tukea. Tutki-

muksessa havaittiin myös, että tutkimukseen osallistuvat mentorit ja mentoroitavat olivat ha-

lukkaita tulevaisuudessakin toimimaan mentoreina. Organisaatioille, jotka harkitsevat mento-

rointiohjelmiin investointia tutkijat pitivät tutkimustuloksia rohkaisevina. Mentorointiohjel-

mien avulla saavutetut edut edesauttavat sitouttamaan työntekijöitä, nostamaan työtyytyväi-

syyttä, parantamaan työntekijöiden ammatillista ja yksilöllistä kehitystä ja näin ollen vaikutta-

maan positiivisesti organisaation tehokkuuteen pitkällä aikavälillä. (Fowler ym. 2021) 
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Mentorointiohjelmien suosiosta huolimatta tutkimuksissa on havaittu, että mentorointiohjel-

milla ei aina saavuteta toivottua lopputulosta (Stoeger ym. 2021; Underhill, 2006). Stoeger ym. 

(2021) nostavat artikkelissaan esille seikkoja, joita organisaatio voi havaita ja kehittää onnistu-

neemman mentorointiohjelman luomiseksi. Mentorointiohjelmista on olemassa erilaisia mal-

leja ja ehdotuksia, mutta organisaation tulee huomioida yksilölliset olosuhteet ja konteksti-

sidonnaisuus. Mentorointi on matka ja mentoroitavien välinen dynamiikka kehittyy matkan ai-

kana. Mentorin rooli voi ilmetä monessa erimuodossa ja osa rooleista on usein päällekkäisiä. 

Mentori voi olla neuvoja, opettaja, sparraaja, roolimalli ja jopa ystävä.  Mentorointiprosessissa 

voidaan havaita neljä eri päävaihetta: alkuvaihe, kehittämisen vaihe, erottamisen vaihe ja uu-

delleen määrittelyn vaihe. Organisaation on tärkeää tukea kaikissa vaiheissa sekä mentoria, että 

mentoroitavaa, esimerkiksi mentori suhteen loputtua olisi hyvä määritellä miten suhde jatkuu 

yhdenvertaisina kollegoina. Tavoitteiden ja odotusten määrittely mentoroinnilta on yksi avain-

tekijöistä, mikäli tavoitteet ovat epäselvät tai syntyy esimerkiksi kilpailuasetelma, mentorointi-

suhde voi epäonnistua. Organisaation tulisi varata riittävästi resursseja mentorointiin. Tämän 

jälkeen arviointi ja seuranta auttavat havainnoimaan kehityskohteita ja parantamaan tulevia 

mentorointiohjelmia. (Stoeger ym. 2021) 

4.3.2  Varjostaminen 

Varjostaminen (job shadowing) eroaa mentoroinnista siten, että tieto siirtyy nimenomaan ha-

vainnoimalla ilman eksplisiittistä ohjausta. Varjostaminen (job shadowing) tai rinnalla seuraa-

minen antaa työntekijälle mahdollisuuden oppia havainnoimalla toisen ammattilaisen työtä. 

Tämä tapa tarjoaa mahdollisuuden laajentaa omia ammatillisia verkostoja ja kehittää toiminta-

tapoja. (Landone, 2022, 207; Gill, Barbour ja Dean, 2014) Varjostamista voidaan hyödyntää 

monessa eri vaiheessa urapolkua. Varjostamisessa käytännön työ tulee tutuksi ja mahdollisia 

väärinkäsityksiä tai ennakko-oletuksia pystytään purkamaan. Usein se on koettu tehokkaaksi 

tavaksi opiskelijoille tutustua uuteen ammattiin, mutta myös alanvaihtajille tai oman tietotaidon 

kasvattajille. (Cho ja Gao, 2009)  

Varjostustilanteissa osallistujat saattavat kuormittua helposti läheisen suhteen vuoksi joka var-

jostuksen aikana muodostuu, varsinkin jos suhde kestää pidempään. Toisaalta se voi myös aut-

taa avaamaan silmät omalle tekemiselle ja auttaa tarkastelemaan uudesta näkökulmasta omaa 

työtään.  (Landone, 2022, 207; Cho ja Gao, 2009) 

Kenttätyössä tapahtuva seuranta voi aiheuttaa ahdistusta sen vuoksi, että se on usein arvaama-

tonta ja työtehtävät voivat vaihdella. Käytännössä varjostaminen vaatii selkeät yhteiset säännöt, 
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kuinka se toteutetaan ja millä tasolla esimerkiksi kommunikointi tapahtuu. Seuraajan tulisi val-

mistautua hyvin, jotta muistiinpanojen tekeminen ja seuranta helpottuisivat ja seuraamisen 

hyöty paranisi. Varjostaja saattaa esimerkiksi ilmaista omia mielipiteitään, mikä vaikuttaa var-

jostajan ja varjostettavan suhteeseen. Avoimuus ja reflektointi edesauttavat varjostamisen on-

nistumista. Varjostustilanteita olisikin hyvä purkaa yhteistyössä erillisessä tapaamisessa jälki-

käteen. Havainnoinnissa syntyneisiin tunteisiin voi suhtautua oivalluksina ja tunteet voivat ref-

lektoida samoja haasteita, joita varjostettava kokee työssään.  (Landone, 2022, 208; Gill ym. 

2014) Varjostajan ja varjostettavan suhde voi myöhemmin kehittyä mentori- mentoroitava suh-

teeksi (Cho ja Gao, 2009). 

4.3.3  Työnkierto 

Työnkierto (job rotation) on keskeinen johtamisen kehittämisen väline, jossa työntekijä siirre-

tään toiseen tehtävään organisaation sisällä samassa palkkaluokassa ja hierarkkisessa asemassa 

(Campion, Cheraskin ja Stevens (1994); Kampkötter, Harbring ja Sliwka, 2016). Työnkierrossa 

työntekijä harvoin palaa samoihin työtehtäviin kuin ennen, mutta työnkierto ei tarkoita auto-

maattisesti ylennystä (Campion ym. 1994). Työnkierrolla halutaan usein vahvistaa työntekijän 

oppimista, parantaa työntekijän motivaatiota, edistää monialaista osaamista ja parantaa työnte-

kijöiden sopeutumiskykyä (Eriksson ja Ortega; Saikrishna, 2025). Työnkierron avulla voidaan 

lisätä organisaation kollektiivista tietämystä ja vahvistaa organisaatiokulttuuria luomalla ver-

kostoja eri yksiköiden välille (Brunold ja Durst, 2012).  Esimerkiksi nuorempia työntekijöitä 

voidaan valmistaa esihenkilötyöhön työnkierron avulla. Töitä voidaan myös jakaa uudelleen, 

mikäli työntekijät ovat saavuttaneet oppia laaja-alaisesti toisten töistä. Työnkierrossa voidaan 

havaita kaksi eri puolta organisaation näkökulmasta; organisaatio saa arvokasta lisätietoa työn 

vaativuudesta, mutta myös työntekijän kyvykkyyksistä. Työnkierron avulla pystytään tunnista-

maan työntekijöiden osaamisen ja kehittämisen tarpeita. Työnkierrolla organisaatio voi tavoi-

tella työntekijän motivaation kasvattamista hakemalla työnkierrosta vaihtelun tuomaa virkisty-

mistä ja intoa. (Eriksson ja Ortega, 2006). 

On tärkeää huomioida millä tasolla työnkiertoa tehdään ja mitä sillä halutaan saavuttaa. Työn-

kierrolla voidaan saavuttaa parempia tuloksia niissä yrityksissä, joissa työntekijät ovat työsken-

nelleet lyhyemmän aikaa ja työtehtävät ovat samantasoisia. Usein uran alkuvaiheessa olevat 

hyötyvät työnkierrosta tehokkaasti. Kuitenkin työntekijät, joiden työtehtävät ovat vaativampia 

hyötyvät työnkierrosta suhteessa enemmän kuin vähemmän vaativaa työtä tekevät. 
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Työnkiertoprosessissa työntekijöiden autonomian on katsottu parantavan innovatiivisuutta. 

(Campion ym. 1994; Eriksson ja Ortega, 2006; Kampkötter ym. 2016; Zhang ym. 2026)  

Työnkierrolla voidaan kasvattaa työntekijöiden innovatiivisuutta, luovuutta sekä psykologista 

pääomaa eli omaksumiskykyä ja tunnesäätelyä. Työnkierron onnistumisen kriteereinä on mää-

ritellä selkeät kierron jaksot ja urapolkumahdollisuudet. Johdon tulee huolehtia riittävästä psy-

kologisesta turvallisuuden tunteesta työkierron aikana ja olla päätöksien suhteen läpinäkyvä. 

Tätä edesauttaa esimerkiksi tehokas viestintä. (Zhang ym. 2026) 

Työnkiertoon voi liittyä erilaisia riskitekijöitä, jotka johtajien tulee ottaa huomioon työnkierto-

prosessin suunnittelussa (Brunold ja Durst, 2012; Kampkötter ym. 2016). Näitä riskitekijöitä 

ovat muun muassa: työnkiertoon osallistuvien kokema stressi, turhautuminen ja motivaation 

puute, tehottomat työprosessit ja riski päällekkäisistä työtehtävistä, tiedon ja ammattiaidon vä-

heneminen, samojen virheiden toistaminen ja työn houkuttavuuden väheneminen. Mikäli työn-

kiertoprosessi menee pieleen, organisaatiolle saattaa syntyä jopa mainehaittaa, sillä asiakassuh-

teet voivat kärsiä laadunmuutoksen vuoksi tai työntekijät irtisanoutua. (Brunold ja Durst, 2012)  

Huolimatta siitä, että joissain tapauksissa työnkierto saattaa aiheuttaa työntekijöissä negatiivisia 

tuntemuksia, ovat organisaatiot tuoreen tutkimuksen mukaan kasvattaneet työnkiertoa johta-

miskäytäntönä työntekijöiden potentiaalin kasvattamiseksi tekoälyn käytön ja osaamisen ky-

synnän myötä (Zhang, Tang ja Lyu 2026). 

4.4  Tekoäly, johtajuus ja hiljaisen tiedon jakaminen  

Tässä luvussa perehdytään tekoälyn rooliin hiljaisen tiedon jakamisen tehostajana johtamisen 

näkökulmasta. Tekoäly (Artificial Intelligence) muovaa organisaatioiden ekosysteemejä ja tu-

lee vaikuttamaan johtamistyöhön strategisella, toiminnallisella ja hallinnollisella tasolla (Kor-

zynski, 2023; Zhang ym. 2026). Tekoälyn jalkauttaminen johtamiseen avaa monia mahdolli-

suuksia, mutta sen käyttöön liittyy erinäisiä haasteita (Tabata, Wildermuth, Bottomley ja Jen-

kins, 2025; Falckenthal ym. 2025; Khalili ym. 2025). Kohdeorganisaatiossa sisäisenä hank-

keena on kehitteillä oma tekoäly, jota työntekijät pystyvät hyödyntämään sisäiseen tiedonha-

kuun (Asiakaspalvelupäällikkö, 2025b). Organisaation oma, sisäinen tekoäly tarkoittaa sitä, että 

tekoäly hakee tietoa organisaation omasta datasta. Tällainen suljettu tekoäly ympäristö mah-

dollistaa tieturvallisemman ympäristön tekoälyn käyttöön verrattuna avoimeen tietolähteeseen. 

Dataan pääsy on rajoitettua ja tekoälylle voidaan opettaa esimerkiksi organisaation sisäisiä eet-

tisiä näkökulmia. (Machado, 2025) Tässä tutkielmassa tekoälyn teknologisiin ominaisuuksiin 
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ei tutustuta syvällisemmin, vaan havainnoidaan sitä, mitä johtajien tulee ottaa tekoälyn imple-

mentoinnissa osaksi tiimien arkea huomioon ja kuinka hiljaisen tiedon siirtoa hybriditiimeissä 

voidaan edesauttaa tekoälyllä.  

4.4.1  Johtajan rooli tekoälyavusteisessa tiedon jakamisessa 

Tekoälyn implementointi organisaatioon on moniulotteinen kokonaisuus, ja eri resurssit muo-

dostavat organisaation valmiuden ottaa teknologia käyttöön. Näitä resursseja ovat muun muassa 

johdon tuki, datakeskeinen päätöksenteko, henkilöstö, budjetti, olemassa oleva IT-infrastruk-

tuuri, tekoälyyn liittyvä eettisten haasteiden ymmärtämys, innovatiivisuus, muutosmyönteisuus 

ja datan saatavuus. (Jöhnk, Weiβert ja Wyrtki, 2020) Tekoäly työkalujen implementoinnissa 

johdon ja esihenkilöiden tuki ja kannustus ovat ensisijaisen tärkeitä onnistuneen lopputuleman 

varmistamiseksi. (Jöhnk ym. 2020; Tabata ym. 2025) 

Korzynski ym. (2023) havainnollistavat artikkelissaan, kuinka generatiivinen tekoäly muuttaa 

tulevaisuudessa johtamista ja tiedonhallinnan tutkimusta sen tarjoamien mahdollisuuksien 

avulla (kuva 11). Ihmisten tekemiin päätöksiin liittyy usein virheen mahdollisuus tai päätök-

senteossa pystytään huomioimaan vain rajoitettu määrä tietoa. Organisaatio voi strategiatasolla 

määrittää, mikä organisaation tahtotila on tekoälyavusteiden työkalujen osuus päätöksenteossa; 

hyödynnetäänkö automaatiota kokonaisvaltaisesti vai ihmisen ja teknologisten apuvälineiden 

yhteistyössä.  Johtamistyössä tekoälyä voidaan hyödyntää mm. tietojen optimointiin, sovelta-

miseen, ratkaisujen löytämiseen ja ideointiin. Asiakaspalvelun tehostamiseen tekoäly tuo mah-

dollisuuksia tarjoamalla nopeita, personoituja vastauksia ja mahdollisuuden rakentaa esimer-

kiksi Chat-robotti, joka mahdollistaa keskeytyksettömän asiakaspalvelutyön. Henkilöstöhallin-

nan ja työntekijöiden välistä kommunikointia pystytään tehostamaan ja näin ollen lisäämään 

työtyytyväisyyttä. Työntekijän henkilökohtaista urapolkua voidaan optimoida esimerkiksi so-

pivien koulutusten löytämisellä tekoälyn avulla.  (Korzynski ym. 2023) 
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Kuva 11. Generatiivisen tekoälyn mahdollinen soveltaminen organisaatiossa. Mukaillen: Kor-
zynski, Mazurek, Altmann, Ejdys, Kazlaiskaite, Paliszkiewicz, Wach ja Ziemba (2023). 

 

Tutkimuksessaan tekoälyn vaikutuksesta ja integroinnista johtamiskäytäntöihin Tabata ym. 

(2025) lähestyvät teoreettisen viitekehyksen avulla, jossa he huomioivat organisaatio oppimi-

sen, etiikan, sosioteknisen järjestelmä teorian ja mukautuvan johtajuuden. Näiden teoreettisten 

taustojen pohjalta he havainnoivat, kuinka tehokkaiden tekoälyjärjestelmien ja alustojen avulla 

organisaatio pystyy saavuttamaan kustannustehokkuutta, liikevaihtoa ja parempaa asiakastyy-

tyväisyyttä. Sisällyttämällä tekoälyä johtajuuden ja alaisten kehittämiseen, voidaan tehokkaam-

min personoida koulutustarpeita, suoritusta ja uratavoitteita. Tekoälyavusteiset työkalut, jotka 

esimerkiksi muodostavat yhteenvedon pidetystä palaverista, tehostavat johtajien hallinnollista 

taakkaa ja vapauttavat aikaa henkilökohtaisten suhteiden rakentamiselle ja strategiselle suun-

nittelulle. Tekoälyn avulla voidaan saavuttaa parempia tuloksia esimerkiksi jaetun johtajuuden 

toteuttamisessa, sillä tekoälyllä voidaan analysoida tiimin osallistumista ja vuorovaikutusta 

sekä ehdottaa työtehtävien tasapuolisempaa jakamista. (Tabata ym. 2025) 

4.4.2  Tekoälyn rooli hiljaisen tiedon jakamisessa 

Tekoäly muuttaa väistämättä hybridityön tulevaisuutta tuomalla uusia työkaluja yhteistyön pa-

rantamiseksi. Esimerkiksi aikataulujen laatiminen ja edistymisen seurannan ulkoistaminen te-

koälylle vapauttaa kognitiivista kuormitusta ja aikaa työsuhteiden tiiviimmälle rakentamiselle.  

(Tabata ym. 2025) 
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Tutkimuksessaan Khalili ja Jahanbakht (2025) ovat kartoittaneet 126 eri tieteellistä artikkelia 

vuosilta 1985 vuoteen 2025 löytääkseen tekoälyn ja hiljaisen tiedon jakamisen yhteyksiä. Tut-

kimuksessaan he havainnoivat, kuinka tekoälyn ja hiljaisen tiedon tutkimuksen suunta on ke-

hittynyt ja perinteisestä tietämyksen hallinnasta tutkimus suuntautuu nykyään enemmän moni-

mutkaisiin, tekoälyllä tehostettuihin järjestelmiin, jotka pystyvät jäljittelemään ihmisten kogni-

tiivisia oppimis-, ja päättelytaitoja. Luomassaan viitekehyksessä he esittelevät muun muassa 

tekoälyn kognitiivista infrastruktuuria, joka havainnollistaa hyvin, miten tekoälyn avulla hil-

jaista tietoa voidaan saattaa eksplisiittiseen muotoon. Erilaiset algoritmit ja koneoppimisen mal-

lit havaitsevat piileviä malleja ja merkityksiä strukturoimattomasta datasta sekä tekstiaineis-

toista. Tekoälyn avulla voidaan rakentaa tekoälyagentteja, jotka yhdistelevät hajallaan olevaa 

tietoa sekä jäljittelevät ihmisten päättelykykyä. Ominaista tekoälylle on jatkuva sopeutuminen 

vallitseviin oloihin ja se kehittyy palautteen sekä opetuksen myötä. (Khalili ym. 2025) 

Tutkijoiden mukaan tekoäly toimii hiljaisen tiedon jakamisen mekanismina ja sen avulla tietä-

mystä voidaan hyödyntää laajemmin. Nonakan ja Takeuchin (2000) SECI-mallin mukaista tie-

don eksplisiittiseksi tuomista voidaan nopeuttaa ja automatisoida tekoälytyökaluilla. Kehitty-

neet tekoälytyökalut pystyvät tuottamaan hyödyntämällä muun muassa syväoppimista virheet-

tömämpää, laajaa ja nopeaa tietoa. Tekoälytyökalut toimivat virtuaalisena alustana tiimin jä-

senten tiedon jakamiselle ja vastaanottamiselle (Khalili ja Jahanbakht, 2025; Korzynski ym. 

2023)  

Työntekijöillä tulee olla tekoälyyn liittyvää osaamista ja koulutusta. Tekoälyn hyödyntäminen 

luo parhaimmillaan innovatiivisuutta ja yhteistyötä eri osaajien ja tiimien välille.   (Jöhnk ym. 

2020) Osa työntekijöistä voi kokea epävarmuutta ja jopa pelkoa tekoälyn käyttöä kohtaan, joten 

organisaatioiden tulee kehittää strategiaansa siten, että luottamus tekoälyyn työntekijöiden kes-

kuudessa vahvistuisi. Pelko ja epävarmuustekijät liittyvät esimerkiksi pelkoon oman työpaikan 

säilyvyydestä ja epävarmuus voi liittyä teknologiaan ja sen monimutkaisuuteen. Tekoäly pys-

tyy käsittelemään laajoja tietokantoja ja paljon dataa, joten tekoälyn antamien vastausten syy-

seuraussuhteiden läpinäkyvyys ei ole aina yksiselitteinen, mikä saattaa tottumattomalle käyttä-

jälle aiheuttaa aluksi epävarmuutta. (Falckenthal ym. 2025; Vuori ym. 2025) Kokeneemman ja 

vähemmän kokeneemman asiantuntijan yhteistyössä tekoälyn hyödyntäminen ja integroiminen 

osaksi työkulttuuria parantaa tekoälyn sovellettavuuden lisäksi yhdessä työskentelevien yhteis-

työtaitoja. Oppivan luonteensa mukaisesti myös tekoäly kehittyy tällaisessa prosessissa ja voi 

näin ollen parantaa hiljaisen tiedon siirtymistä. (Falckenthal ym. 2025).  Kognitiivisen luotta-

muksen edistäminen alaisten suhtautumisessa tekoälyyn voi edesauttaa koulutukset, tekoäly-

työkalun toimintalogiikan läpikäynti, eli miten algoritmit toimivat, mitkä ovat datan lähteet ja 



46 
 
päätöksenteon kriteerit. Tämä helpottaa työntekijöitä ymmärtämään paremmin tekoälyä ja luo-

maan luottamusta. Tekoälyn johtaminen vaatii käytäntöjen kehittämistä ja kertomista. Erityi-

sesti on tärkeää rajata, mihin tekoälyä ei pidä soveltaa. Tekoäly oppii sitä mukaa, kun se saa 

tietoa. Alkuvaiheessa tulisi olla kärsivällinen sen suhteen, mitä tekoälyltä odotetaan. Asetta-

malla realistiset odotukset voidaan vähentää turhautumisen tunnetta. Johtajien tulee kehittää 

psykologisen turvallisuuden tunnetta suhteessa tekoälyyn ja mahdollistaa työntekijöille tilan-

teita ilmaista mahdollisia epävarmuuksia tai turhautumisia tekoälyn käytön suhteen. Luotta-

muksen rakentamisen edellytyksenä organisaatioiden tulee noudattaa tietosuojamääräyksiä tar-

kasti ja tietojen keräyksen tulee perustua suostumukseen. (Vuori ym. 2025) Johtajien tulee huo-

mioida alaisten pelko työpaikkojen menetyksestä tekoälyn roolin kasvaessa, tärkeää hiljaista 

tietoa saatetaan jopa pantata tämän vuoksi.  

4.4.3  Tekoälyn käytön haasteet ja rajaukset 

Hiljaisen tiedon kompleksisen luonteen vuoksi tekoälyn käyttö ei ole täysin ongelmatonta. Hil-

jainen tieto nojaa yksilön omiin, henkilökohtaisiin kokemuksiin ja omaan maailmankatsomuk-

seen. Hiljainen tieto on aina kontekstisidonnaista. (Nonaka, 1991; Khalili ja Jahanbakht 2025) 

Tekoälyn käytössä korostuu moraali, luottamus ja eettiset periaatteet. Vaikka tekoäly pystyy 

tunnistamaan tiettyjä kaavoja sille syötetyn datan perusteella, se ei vielä yllä samalle tasolle 

ihmisille luontaisen päättelykyvyn kanssa. Tekoäly ei omaa niin kutsuttua ”maalaisjärkeä”, se 

ei aina välttämättä osaa sitoa ongelmia oikeaan kontekstiin ja myös arkaluontoisen datan käsit-

tely rajoittaa sen käyttöä. Tekoäly ei pysty ottamaan huomioon kaikkia asiayhteyksiä ja tämä 

saattaa aiheuttaa virhetulkintoja (Khalili ym. 2025; Tabata ym. 2025) 

Organisaation johdon on huomioitava tekoälyn implementoinnissa keskeiset eettiset näkökul-

mat.  Huolimatta huolellisesta valmistautumisesta teknologian käyttöönotossa työntekijöissä 

saattaa herätä muutosvastarintaa. Tämä voi kummuta työntekijöiden epävarmuudesta, lä-

pinäkyvyyden puutteesta, yksityisyyden suojan menettämisestä, työn vähenemisen pelosta, tai 

ympäristövaikutuksista. (Tabata ym. 2025) 

Tekoälyn hyödyntämiseen ja käyttöönottoon vaikuttavat usein demografiset tekijät, kuten ikä, 

sukupuoli ja aikaisempi kokemus tekoälyn käytöstä. Tutkimuksissa on havaittu erityisesti nuor-

ten omaksuvan uudenlaisen teknologian nopeammin ja suhtautuvan siihen positiivisemmin. 

(Kozynski ym. 2023) Eläkeikää lähestyvät asiantuntijat saattavat kokea tekoälyn käytön haas-

tavana eettisten haasteiden ja työpaikan menettämisen pelossa (Falckenthal ym. 2025). Erilaiset 

työskentelyolosuhteet vaikuttavat työntekijän motivaatioon ja työn tuottavuuteen. Siirryttäessä 
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työpaikalta työskentelemään kotoa käsin, työnantajan on varmistuttava siitä, että työntekijä ky-

kenee hallitsemaan teknologiset työvälineet suorittaakseen työnsä tehokkaasti. Digitaalisessa 

muutoksessa organisaatioiden tulee muistaa, mikä muutoksen perimmäinen tavoite on ja mitä 

tuloksia sillä halutaan saavuttaa. Muutokset, jotka johtuvat ulkoisista paineista muuttua vain 

muutoksen vuoksi saattavat epäonnistua ja jopa rampauttaa muutosmyönteisyyttä organisaa-

tiossa. (Wade ja Shan, 2020) 

Artikkelissaan Schaftheitle, Weibel ja Ricket (2021) nostavat kolme pääkohtaa esille, mitkä 

saattavat muodostua haasteeksi johtajan ja alaisen välillä tekoälyä hyödyntävässä johtajuu-

dessa: 1) se saattaa hämärtää vastuualueita 2) aiheuttaa ristiriitaisia päätöksiä 3) estää työnteki-

jöiden ääntä kuulumasta. Alaisten luottamus johtajiin saattaa heiketä, mikäli johtajat eivät ole 

läpinäkyviä tekoälyn käytön suhteen. Ristiriitatilanteita saattaa syntyä, mikäli esimerkiksi esi-

henkilö pyytää suorittamaan tekoälyn avulla työtehtävää ja suorituksen yhteydessä ilmenee, 

että algoritmi on tuottanut virheellisen tuloksen. Työntekijä voi kokea epäoikeudenmukaisuutta 

ja luottamuksen heikentymisestä suhteessa esihenkilöön ja tämän arviointikykyyn. Shaftheile 

ym. (2021) mukaan tekoälyn käytön yleistyttyä johtajat pystyvät automatisoimaan tiettyjä joh-

tamiseen liittyviä prosesseja ja työtehtäviä, kuten rekrytointia, helpottaakseen. Tutkijat vertaa-

vat artikkelissaan tekoälyä toiseen johtajaan, jolloin heidän mukaansa tekoälyä hyödyntävä joh-

tajuus muodostaa ”kaksi pomoa” -tilanteen. Heidän mukaansa alaisille on luottamuksellisen 

suhteen säilyttämiseksi tärkeää olla avoin ja läpinäkyvä päätöksissä ja mitkä seikat ovat johta-

neet niihin. (Shaftheitle ym. 2021) 

Empaattisuus, reiluus ja vastuullisuus ovat haasteita, joita vielä tekoäly ei täysin pysty ratkai-

semaan ja niiden välittämiseen tarvitaan ihmisjohtajia. (Khalili ym. 2025; Schafheitle ym. 

2021) Organisaation maksimaalisen tehokkuuden tavoittelu tekoälyn avulla ei saisi tapahtua 

työntekijän turvallisuuden tunteen kustannuksella. 
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5  Empiirinen tutkimus ja toteutus 

Tässä luvussa taustoitetaan tämän tutkielman tutkimusstrategiaa ja menetelmää sekä kuvataan 

mitkä tekijät vaikuttivat haastateltavien valintaan ja kuinka tutkimusaineiston keruu suoritettiin. 

Tutkielman teoreettinen ja empiirinen osuus muodostavat kokonaisuuden, joka ohjaa tutkiel-

man analyysivaiheeseen. Taulukossa 1. on esitetty, kuinka tutkimuskysymykset, teoria ja em-

piria linkittyvät toisiinsa. 

Taulukko 1. Tutkimuskysymysten, teorian ja empirian linkittyminen keskenään 

Tutkimuskysymys Linkittyminen teoriaan Linkittyminen empiriaan / 
Haastattelukysymykset 

1. Miten eri johtamis-
käytännöillä voidaan 
edistää kriittisen hil-
jaisen tiedon siirtoa 
hybridityössä tekoälyä 
hyödyntävässä organi-
saatiossa? 

2. Tietopääoma ja tiedon-
hallinta 

3. Hiljainen tieto ja sen 
jakaminen 

4. Hiljaisen tiedon johta-
minen hybriditiimeissä 
ja johtajuusteoriaa 

 

 Miten kuvailisit, mikä on 
teidän tiimissänne kriittistä 
hiljaista tietoa, jota tulisi 
saada siirrettyä?  

 Oletko esihenkilönä tuonut 
esiin, miksi hiljaisen tiedon 
jakaminen on merkityksel-
listä? 

 Mitä keinoja itse näet hy-
viksi hiljaisen tiedon siir-
rossa hybridityössä? / Missä 
tilanteissa tieto siirtyy par-
haiten? 

 Osaatko kuvailla tilannetta, 
jossa hiljaisen tiedon siirty-
minen on estynyt?  

 
2. Mitkä ovat kes-
keisimmät haasteet 
hiljaisen tiedon siirty-
misessä hybridityössä 
ja miten hiljaista tie-
toa voitaisiin siirtää? 

 

4.1 Hybriditiimin määritelmä 
ja erityispiirteet 
4.1.1 Hybridityö ja johtaminen 
4.1.2 hybridityöskentelyn haas-
teet 

 Kerro lyhyesti mitä hybridi-
työn johtaminen sinulle 
merkitsee? 

 Mitkä tekijät koet haasta-
vimmiksi hybridityön johta-
misessa? 

 Miten varmistatte, että hyb-
ridityöskentelijöillä on riit-
tävästi yhteistä aikaa epävi-
rallisille keskusteluille, joi-
hin kaikki pystyvät osallis-
tumaan? 

 

2. Miten johtajat pysty-
vät rakentamaan ja 
ylläpitämään luotta-
muksellista ja avointa 
vuorovaikutusta hyb-
riditiimeissä? 

3.2 Luottamus ja sen merkitys 
hiljaisen tiedon jakamisessa 
4.2 Johtajuusteoriat hiljaisen 
tiedon jakamisen näkökulmasta 
4.3 Johtamismenetelmiä hiljai-
sen tiedon siirtoon 

 Miten johtajana tuet epävi-
rallista keskustelua tai tie-
don jakamista? 

 Mitä ominaisuuksia johta-
jana voisit kehittää, jotta 
hiljainen tieto siirtyisi te-
hokkaammin? 

 Onko sinulla mahdollisuus 
hyödyntää eri johtamisen 
menetelmiä hiljaisen tiedon 
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siirtoon, kuten työnkiertoa 
tai mentorointia? 

 Miten näet luottamuksen ja 
psykologisen turvallisuuden 
rakentamisen osana hiljai-
sen tiedon siirtoa? Kuinka 
johtajuudella voidaan kehit-
tää näitä?  

 

3. Miten tekoälyä voi-
daan hyödyntää hiljai-
sen tiedon siirron te-
hostamisessa johta-
juuden näkökul-
masta? 

4.4 Tekoäly, johtajuus ja hiljai-
sen tiedon jakaminen 

 Näetkö, että tekoälyä voitai-
siin hyödyntää hiljaisen tie-
don siirtämisessä? Miten? 

 Mitä haasteita tekoälyn 
käyttö voi tuoda hiljaisen 
tiedon siirtoon? 

 Miten esihenkilönä voit 
edistää alaisten tekoälyn 
käytön osaamista ja valvoa 
eettistä näkökulmaa? 

 Kuinka tekoälyn hyötyjä 
voidaan maksimoida jättä-
mättä työntekijöitä, joilla ei 
ole tekoälyosaamista, jäl-
keen? 

 

5.1  Tutkimusstrategia 

Tämän pro gradu -tutkielma toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena. Tutkijoiden keskuu-

dessa tapaustutkimus tutkimusmetodina on aikojen saatossa aiheuttanut kritiikkiä, sillä tutki-

mustulosten yleistettävyys saattaa olla kyseenalaista. Kuitenkin tapaustutkimuksen vahvuutena 

on ymmärtää ilmiön ja kontekstin välistä suhdetta syvällisemmän tapaustutkimuksen avulla. 

(Dubois ja Gadde, 2002) Tapaustutkimus on valittu tähän tutkielmaan siitä syystä, että teorian 

ja empirian analyysillä pyritään löytämään nimenomaisesti valittua kohdeorganisaatiota palve-

levia vastauksia.  Laadullisen tutkimusmenetelmänä on tarkoitus hyödyntää puolistrukturoitua 

teemahaastattelua, eli haastattelussa käsitellään tiettyjä teemoja ja tuo tutkittavien äänen sekä 

kokemukset kuuluviin (Tuomi ja Sarajärvi 2018, 48). Laadullisessa tutkimustyössä on merkit-

tävää, että henkilöt, joilta tietoa kerätään, ymmärtävät mitä varten tietoa kerätään ja heillä on 

kokemusta aihepiiristä (Tuomi ja Sarajärvi 2018, 98). Tästä syystä haastateltaviksi valikoituu 

kohdeyrityksen asiakaspalvelutiimin ja hallinnon esihenkilöitä, joilla on kokemusta organisaa-

tiosta, hybridityön johtamisesta ja alaisten toimintamalleista. Valittu tutkimusmenetelmä antaa 

mahdollisuuden keskittyä spesifisti kohdeyrityksen ongelmaan ja tutkia yhteyttä olosuhteisiin 

ja tilanteisiin (Hirsjärvi ja Hurme, 59).  
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5.1.1  Kohdeorganisaatio ja haastateltavat 

Tutkielman toimeksiantajana toimi suomalainen ohjelmistoratkaisuja yrityksille tarjoava yritys, 

joka toimii Suomen lisäksi Norjassa ja Ruotsissa. Ohjelmistoratkaisut ovat pääasiassa yrityksen 

hallintaa edistäviä talouden- ja henkilöstöhallinnan ratkaisuja. Kohdeorganisaation ydinajatuk-

sena ja kantavana liiketoiminnan tarkoituksena on olla aidosti asiakasta tukeva ja kuunteleva 

kumppani. Organisaatiossa panostetaan asiakaspalveluun, kouluttamiseen ja tuotekehitykseen. 

Kohdeorganisaatiossa toimeksiannosta ja tutkielman aiheesta keskustelimme asiakaspalvelun 

päällikön kanssa.  

Organisaation tehokas tiedonhallinta, joka edesauttaa tiedon luomista, havaitsemista ja tallen-

tamista edellyttää johtajalta näitä tukevia ominaisuuksia (Castellani ym. 2019) Tutkielma rajat-

tiin koskemaan organisaation asiakaspalvelutiimin esihenkilöasemassa toimivia johtajia. Ko-

konaisuudessaan esihenkilöiden alla työskentelee yhteensä noin 100 henkilöä. Koko organisaa-

tiossa henkilöstöä on yhteensä noin 800. Tutkielman laajuus huomioon ottaen tarkan rajauksen 

tekeminen oli olennaista. Toimeksiannossa aineistonkeruuta varten päädyttiin rajaamaan havai-

tun ongelman ratkaisemiseksi johtotehtävissä työskentelevien näkökulma. Kohdeorganisaation 

kannalta keskeistä on heidän arvolupaukseensa perustuen kehittää asiakaspalvelua. Tästä näkö-

kulmasta lähtien kerättävän aineiston rajaus koskemaan ainoastaan asiakaspalvelunyksikköä oli 

perusteltua. Teoreettisesta näkökulmasta vahvistaen, empiirisen aineiston rajaus koskemaan ai-

noastaan tätä kyseistä organisaatiota puoltaa se, että asiakaspalvelukokemukset ja asiakastyy-

tyväisyyden mittaaminen ovat kontekstisidonnaisia (Zolkiewski ym. 2017).  

Aineistonkeruu laadullisissa tutkimuksissa kohdentuu usein tyypillisesti pieneen otantaan ja 

pyrkimyksenä on saada haastateltavien omien kokemusten avulla tutkimukselle relevanttia tie-

toa. Laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena on kuvata tiettyä ilmiötä tai tapahtumaa, jolloin 

informanteilla tulisi olla kokemusta aiheesta (Tuomi ja Sarajärvi, 2018, 86, 98). Tässä tutkiel-

massa haastateltaviksi valikoitui kohdeorganisaation toimesta kuusi tuotetukitiimin asiakaspal-

velupäällikköä, yksi hallintopuolen asiakaspalvelupäällikkö ja yksi asiakasuskollisuuspääl-

likkö. Haastateltavat työskentelivät kahdella eri organisaatiotasolla. Tämä mahdollisti tiedon-

keruun ja näkökulmien monipuolisuuden. Yhteensä haastateltavia oli kahdeksan. Koska tutkiel-

man tavoitteena oli selvittää johdon näkökulmaa, haastateltavien valinta oli harkittua ja tuki 

hyvin tutkimuksen tavoitteita. Haastateltavilla oli kokemusta esihenkilönä toimimisesta kohde-

organisaatiossa vuodesta yli vuosikymmeneen. Haastateltavilla oli yhteensä laajasti kokemusta 

esihenkilönä toimimisesta aiemmista työtehtävistä. Haastatteluissa haastateltaville korostettiin, 
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että haastattelu toteutetaan luottamuksellisesti ja, että lopullisessa raportissa haastateltavien 

henkilöllisyyttä ei voida tunnistaa anonymiteetin myötä.  

Tässä tutkielmassa tutkijana edustan ulkopuolista, objektiivista näkökulmaa, sillä itselläni ei 

ole työsuhdetta organisaatioon. Tämä asetelma ei aiheuta ennakko-odotuksia tai ristiriitoja 

haastateltavien ja haastattelijan välille. Tämä seikka saattaa vaikuttaa tutkimustuloksiin, mikäli 

täysi ymmärrys organisaation tavoista toimia ei ilmene haastattelujen avulla. Haastattelujen li-

säksi sain taustatietoja kerätäkseni ja tutkimusongelmaa kartoittaakseni käydä kohdeorganisaa-

tion asiakaspalvelupäällikön sekä asiakaspalvelun operatiivisen johtajan kanssa työtä taustoit-

tavia keskusteluja Teams sovelluksen välityksellä. Asiakaspalvelutiimissä työskentelee noin 

sata henkilöä ja tutkimuskohderyhmänä olivat johtotehtävissä olevat esihenkilöt, sillä tutkiel-

massa haluttiin painottaa erityisesti johdon näkökulmaa ja kartoittaa mahdollisuuksia johdon 

kehittämiseen hiljaisen tiedon siirrossa.  

5.1.2  Haastatteluteemat ja kysymysrunko 

Haastatteluteemat rakentuivat tutkimuksen teoreettista viitekehystä mukaillen. Haastatteluky-

symykset tarkentuivat teoreettisen osuuden rakentuessa ja työn edetessä. Haastattelut toteutet-

tiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, jolloin haastattelutilanteessa on mahdollisuus 

avoimeen vapaamuotoiseen keskusteluun. Haastattelurunko noudattaa tiettyjä, keskeisiä valit-

tuja teemoja. (Hirsjärvi ja Hurme, 2021, 47–48). Haastattelun teemoina olivat: Teema 1: Hyb-

riditiimin johtaminen ja haasteet; Teema 2: Hiljainen tieto ja sen siirtäminen hybridityössä: 

Teema 3: Johtajuuden kehittäminen ja johtamismenetelmät hiljaisen tiedon siirtämisen näkö-

kulmasta; Teema 4: Johtajuus ja tekoäly hiljaisen tiedon siirrossa. Teemojen järjestys noudatti 

teoreettisen osuuden järjestystä loogisesti. Kokonaisuuden kannalta valitut teemat kattoivat tut-

kimuskysymyksien kannalta olennaiset aiheet. Haastattelun alussa haastateltavilta kysyttiin 

taustatietoja keskustelun avaamisen helpottamiseksi. Kaikissa haastatteluissa kaikki haastatte-

lukysymykset ja teemat ehdittiin käymään läpi. Haastattelut pidettiin rentoina ja keskustelevina 

luottamuksellisen vuorovaikutuksen edistämiseksi. Kysymykset olivat muodoltaan avoimia ja 

osin tulkinnanvaraisia. Haastattelutilanteessa haastattelija ei pyrkinyt ohjaamaan haastateltavia 

vaan rohkaisi haastateltavia vastaamaan omaan kokemukseen ja intuitioon perustuen. Haastat-

telukysymykset on esitetty liitteessä 1.  
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5.1.3  Haastattelujen toteutus 

Haastateltavien yhteystiedot saatiin kohdeorganisaatiolta, eli haastateltavien valintaan vaikutti 

heidän asemansa asiakaspalvelutiimin esihenkilönä. Haastattelukutsuja varten laadittiin erilli-

nen saatekirje (liite 2), jossa pyrittiin avaamaan haastattelujen tavoite ja tarkoitus. Saatekir-

jeessä annettiin haastatteluiden aika-arvio ja kerrottiin, että haastatteluiden litteroinnin helpot-

tamiseksi hyödynnetään Microsoft Teams ohjelman tallennus ominaisuutta. Haastattelujen tal-

lentamine antaa mahdollisuuden vapaampaan ja luontevampaan keskusteluun, kun haastatteli-

jan ei tarvitse keskittyä muistiinpanojen tekemiseen (Hirsjärvi ja Hurme, 2021,92). Haastatte-

lukutsut lähetettiin henkilökohtaisesti sähköpostitse ja haastateltavien kanssa sovittiin haastat-

telut ajalle 13.4.-17.4.2026. Haastateltavilta pyydettiin lisäksi suostumus haastatteluun, tämä 

vahvistettiin vahvalla tunnistautumisella. Kaikki haastateltavat vahvistivat suostumuksen en-

nen haastattelu tilannetta. Esihaastatteluja ei ollut mahdollista pitää, sillä kohdeorganisaatiosta 

saatavien haastattelujen määrä oli aikatauluresurssien puolesta rajallinen.  Haastattelukysymyk-

set lähetettiin haastateltaville noin viikkoa aikaisemmin. Usein haastattelukysymyksiä ei lähe-

tetä etukäteen, jotta haastateltavien vastauksien autenttisuus säilyisi (Hirsjärvi ja Hurme, 2021, 

89), mutta tässä tapauksessa haastattelukysymyksien etukäteen lähettäminen oli tietoinen va-

linta. Valinta perustui siihen, että esihaastatteluja ei pystytty tekemään, joten haastattelijalle oli 

etua siitä, että haastateltavat olivat tutustuneet kysymyksiin ja tiesivät mitä odottaa. Haastatte-

lukysymykset oli jaoteltu teemoihin ja luonteeltaan ne olivat hyvin avoimia sekä vapaaseen 

keskusteluun ohjaavia. Näin aikataulussa pysyminen ja kaikkien teemojen läpikäyminen oli 

mahdollista.  

Haastattelijan tehtävänä on rakentaa ammattimaisella otteella luonteva ja luotettava ilmapiiri 

haastattelutilanteessa, sekä pitää huolta haastatteluiden aikataulutuksesta (Hirsjärvi ja Hurme, 

2021, 96–97). Haastatteluiden kesto vaihteli noin 27 minuutista noin tuntiin, eli haastatteluky-

symykset ehdittiin hyvin käymään etukäteen haastateltaville annetussa aikataulussa. Haastatte-

luissa painotettiin haastatteluiden aikana sitä, että haastateltavien omat kokemukset ja havain-

not aiheesta ovat merkityksellisiä, eikä kysymyksiin ole yhtä tiettyä oikeaa vastausta. Haastat-

teluiden aluksi haastateltavilta kysyttiin taustatietona kuvausta tämänhetkisestä työtehtävästä 

sekä johdettavasta tiimistä. Keskusteltiin, miten tiiminjäsenet ovat maantieteellisesti hajautu-

neet eri paikkakunnille. Haastattelut etenivät loogisesti teemoja läpi käyden. Ensimmäisessä 

haastattelussa haastattelun aikana nousi täydentävä lisäkysymys, jota toistettiin myös muille 

haastateltaville. Esihaastattelun avulla olisi voitu havaita lisäkysymyksen tarve jo ennen varsi-

naisia haastatteluita. Haastateltavat pystyivät osallistumaan haastatteluihin rauhallisista 
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paikoista, joten ne sujuivat ilman keskeytyksiä. Haastattelutilanteet olivat luontevia, avoimia ja 

keskustelevia. Haastateltavat olivat tutustuneet kysymyksiin etukäteen ja perehtyneisyydestä 

oli hyötyä vastauksien laajuudessa. Osa kysymyksistä koettiin haastaviksi ja niiden pohdintaan 

annettiin joissain haastatteluissa esimerkkejä tai esimerkkejä peilattiin teoriasta löytyneisiin ha-

vaintoihin. Kokonaisuudessaan haastattelurunko tuntui toimivalta ja haastateltavilta ei noussut 

vapaassa kommentointimahdollisuudessa juurikaan lisäkysymyksiä tai kommentoitavaa ai-

heesta. Yksi haastateltava antoi haastattelusta positiivista palautetta ja sanoi erityisesti teemojen 

olleen selkeitä ja hyviä. Aineiston saturaatiosta ei tullut viitteitä kuin osittain, jokaisesta haas-

tattelusta saatiin uutta tietoa ja havaintoja. Haastateltavien määrä määräytyi roolin myötä ja 

enempää haastateltavia ei ollut mahdollista saada, joten tästä näkökulmasta saavutettiin riittävä 

aineisto. Haastattelujen aikatauluista, kestosta ja litteroinnista esitetään tarkempi kuvaus taulu-

kossa 2.  

Taulukko 2. Haastattelujen kesto ja litterointien pituus 

Haastateltava  Päivämäärä Haastattelun 
kesto (min) 

Läpikäydyn litte-
roinnin pituus (sa-
naa) 

Läpikäydyn litte-
roinnin pituus (si-
vua) 

H1 13.4.2026 43:33 4557 17 
H2 16.4.2026 40:51 4748 16 
H3 15.4.2026 41:14 5131 17 
H4 13.4.2026 43:36 4242 14 
H5 15.4.2026 32:06 3705 13 
H6 17.4.2026 27:20 3555 14 
H7 16.4.2026 51:08 6088 20 
H8 15.4.2026 50:09 5789 18 

 

5.2  Tutkimusaineiston käsittely ja analysointi 

Tässä tutkielmassa tutkimusaineistoa lähestytään abduktiivisella sisällönanalyysillä, mikä tar-

koittaa sitä, että tutkimus ei etene lineaarisesti vaan teoria tukee empiriaa ja päinvastoin. Em-

piirisestä tutkimuksesta voi nousta odottamattomia seikkoja, joihin voidaan tutustua vielä tar-

kemmin tutkimuksen myöhemmässä vaiheessa. Tutkimuksen tavoitteena on teorian avulla tu-

kea käytännön tutkimuksesta nousseita havaintoja. (Dubois ja Gadde, 2002) Sisällönanalyy-

sissä on tavoitteena pelkistää empiirisen tutkimusosion aineisto ja käsitellä sitä vaiheittain. 

Analyysin lopputuloksena pyritään saamaan tiivistetty kuvaus havainnoidusta ilmiöstä. (Tuomi 

ja Sarajärvi, 117) Valittu analyysimenetelmä tukee tutkimuksen tavoitetta hyvin, sillä empiiri-

sen aineiston haastatteluista nousseet kokemukset pystytään yhdistämään aiempaan kirjallisuu-

teen. Abduktiivinen sisällönanalyysi antaa mahdollisuuden tarkastella joustavasti aineistoa suh-

teessa tutkimuskysymyksiin.  
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Haastatteluaineiston analysointi suoritettiin vaiheittain. Haastattelut tallennettiin litterointia 

hyödyntäen, jotta manuaalinen muistiinpanojen teko ei olisi häirinnyt haastattelutilannetta. Sel-

laisenaan saadut litteroinnit eivät olleet käyttökelpoisia, vaan ne tuli ensin siistiä helpommin 

analysoitavaan muotoon. Kirjoitusvirheet ja asiayhteydet tarkistettiin kuuntelemalla audio-

tallenteet. Täytesanat kuten ”tota” ja ”niinku” poistettiin. Lisäksi poistettiin haastattelijan vuo-

rovaikutukseen liittyvät ilmaisut. Haastattelukysymykset jätettiin, jotta asiayhteyteen palaami-

nen olisi nopeampaa aineistoa tarkasteltaessa. Kaikki henkilöä mahdollisesti koskevat tiedot 

sekä organisaatiota koskevat tunnistetiedot anonymisoitiin tai poistettiin. Aiemmin esitetyssä 

taulukossa 2. on kuvattu litterointien pituudet siistimisen jälkeen.  

 

Alkuun haastatteluaineisto redusoitiin, eli pelkistettiin ja poistettiin tutkimuksen kannalta epä-

olennainen aineiston osuus. (Tuomi ja Sarajärvi, 123) Pelkistetty data koodattiin hyödyntäen 

Microsoft Excel-taulukkoa. Tutkimuskysymysten avulla perustettujen ankkurikoodien mukai-

sesti aineisto jaoteltiin omille välilehdilleen ja sen jälkeen kunkin välilehden muodostuneet 

koodit luokiteltiin pääteemoihin ja edelleen kattoteemoihin.  Teemojen avulla luotiin pohjaa 

aineiston analyysille (Braun ja Clarke, 2022, 4). Koodauksessa mukailtiin Adun (2019) mallia 

laadullisen aineiston koodauksesta, jossa tulkintakeskeisessä koodausstrategiassa laaditaan en-

sin niin kutsutut ankkurikoodit, jotka perustuvat tutkimuskysymyksiin. Ankkurikoodeja hyö-

dyntämällä koodien myöhempi luokittelu eri kategorioihin ja teemoihin oli helpompaa. (Adu, 

2019, 89–101) Aineiston koodauksessa tulisi huomioida omat ennakkoasetelmat ja odotukset. 

Tutkimuskysymys tai siihen nopeasti aineistosta haluttava vastaus ei saisi olla pääajuri koo-

dausvaiheessa. (Braun ja Clarke, 2022, 52–56) Aineiston ensimmäisessä analyysivaiheessa py-

rittiin aineistoa käsittelemään objektiivisesti. Toki tutkimuksen teoreettisen katsauksen aikana 

kehittynyt tietous saattoi vaikuttaa joidenkin teemojen muodostamiseen. Kuvassa 12. on esi-

tetty aineiston analysoinnin vaiheet.  
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Kuva 12. Aineiston analysoinnin vaiheet 
 

 

Ensimmäisessä analysointivaiheessa aineistosta löydetyt havainnot listattiin taulukkoon ja 

niistä tehtiin pelkistetty tulkinta. Tulkinnasta johdettiin lyhyt koodi ja koodille kuvaus. Taulu-

kossa esitettiin myös, kuinka monessa haastattelussa ilmaistiin samalla tavalla jokin asia eli 

asian frekvenssi on esitetty taulukossa. Taulukossa 3. on esitetty esimerkki otos ensimmäisestä 

analyysivaiheesta.  

 

Taulukko 3. Esimerkki otos ensimmäisen vaiheen aineiston analyysista 

Ank-
kuri 

koodi 

Empiirinen havainto aineis-
tosta 

Tulkinta /tii-
vistys havain-

nosta 

Koodi Koodikuvaus Haastat-
telu 

AT1 "Hybridimalli on siinä haas-
teena, että joskus on ihan kiva 
jutella ihmisten kanssa kasvok-

kain, että näkisi ihmiset ihan 
paikan päällä" "Mä huomaan 

sen että ihmisten sitoutuminen 
asia jotenkin on vahvempaa 

silloin kun saman pöydän ää-
rellä keskustellaan siitä ihan 

fyysisesti" 

Kasvokkain ta-
pahtuva sosiaa-
linen vuorovai-
kutus tärkeää 

Sosiaalinen 
vuorovaiku-
tus kasvotus-

ten 

Kasvokkain ta-
pahtuva sosiaa-
linen kanssa-

käyminen 

H3 
H4 
H5 
H6 
H7 
H8 

AT1 "me työskennellään kahdek-
sankymmentäprosenttisesti 

etänä kotoa käsin vähintään. 
Kaikki tiimin yhteiset jutut ja 
millä tavalla mä oon yhtey-

dessä mun tiimiläisiin niin niin 

Yhteydenpi-
dossa hyödyn-
netään useita 

eri välineitä ja 
kanavia 

Tiimin yh-
teydenpito ja 

tavoitetta-
vuus 

Tiimin yhtey-
denpito 

H1 
H2 
H3 
H4 
H5 
H6 
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tapahtuu pääasiassa sitten 
etäyhteyksillä" 

H7 
H8 

AT1 "Hybridityön johtaminen mer-
kitsee haasteita, siinä mielessä, 
että tiimi on hyvin hajallaan ja 
joutuu miettimään, että jokai-
nen on mukana yhteisissä säh-

köisissä palveluissa ja ryh-
missä" 

Tiimi on hajau-
tunut maantie-

teellisesti 

Tiimin 
maantieteel-
linen hajau-

tuminen 

Haasteena tii-
min maantie-

teellinen hajau-
tuminen 

H1 
H2 
H3 
H4 
H5 
H6 
H7 
H8 

AT1 "esihenkilön on oltava todella 
jämerä tiedottamisessa ja tie-

dottaa jopa enemmän kuin 
ehkä normaalisti, koska ei näe 
samalla tavalla sitä reaktiota 
mikä syntyy niin kun sitten 

olisi fyysisesti läsnä" 

Tiedottamisessa 
tärkeää toisto ja 

jämeryys 

Tiedottami-
nen (toisto) 

Alaisten tiedot-
taminen  jäme-
rämmin ja tie-

toisemmin 

H5 

AT1 "Sitten niin kun viikoittain mä 
soitan semmoisen lyhyen noin 
vartin mittaisen puhelun jokai-
selle ja kyselen että mitä kuu-

luu ja vähän just sitä vähän 
työhyvinvoinnin johtamista 

että." 

Puhelut alaisten 
kanssa 

Puhelinkes-
kustelut 

Puhelinkeskus-
telut 

H5 
H8 

AT1 "Epävirallisia tapaamisia on 
yleisesti konsernissa tällaisia 

harrastekerhoja tai sitten vaih-
toehtoisesti tiimin sisäisesti 
jotkut sopii, että jäädäänkö 

vaikka pizzalle tai lautapelejä 
pelaamaan" 

Erilaiset harras-
tekerhot ja ren-

toajanviete 
edesauttaa ryh-
mäytymistä ja 
tiimihenkeä 

Harrasteker-
hot ja pelailu 

Harrastekerhot 
ja pelailu mah-
dollistaa epävi-

rallisen kes-
kustelun 

H6 

  

 

Toisessa vaiheessa koodit muokattiin alateemoiksi ja päällekkäiset ilmaukset poistettiin. Ala-

teemoista johdettiin pääteemat. Kattoteemojen analysoinnissa hyödynnettiin teoriaohjaavia 

piirteitä, kun kattoteemat johdettiin tutkimuskysymyksistä. Tätä vaihetta kutsutaan abstrahoin-

niksi eli käsitteellistämiseksi jotta saadaan erotettua tutkimuksen kannalta olennainen tieto. 

(Tuomi ja Sarajärvi, 2021, 125) Alateemat koottiin pääteemojen alle ja edelleen kattoteemojen 

alle. Kattoteemoiksi muodostui: ”Hiljaisen tiedon siirron mahdollistajat ja esteet hybridi-

työssä”, ”Johtamiskäytänteet hiljaisen tiedon siirtämisen edistämiseksi”, ”Johtamisen keinot 

avoimen ja turvallisen työilmapiirin luomiseksi” ja ”Tekoälyn mahdollisuudet ja haasteet hil-

jaisen tiedon siirtoon”. Alateemoja muodostui yhteensä 107 kappaletta ja pääteemoja 17 kap-

paletta. Koonti toisen vaiheen analysoinnista on liitteessä 3. Taulukossa 4. on esitetty esimerkki 

toisen vaiheen analyysistä.  
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Taulukko 4. Esimerkki toisen vaiheen analyysista 

Alateema Pääteema Kattoteema 
Intrasivusto 

Ratkaisujen kirjaus asiakaspalve-
lujärjestelmään 

Vastuuttaminen tiedonkeräämiseen 
Osaamisen dokumentointi 

 
Digitaalinen tiedonjako ja tallen-

nus 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Hiljaisen tiedon siirron mahdollis-
tajat ja esteet hybridityössä 

Koulutuksen puute Koulutus 
Työvoiman pysyvyys 

Organisaation muutosprosessit 
Organisatoriset tekijät 

Valtava tiedon määrä 
Sijaisjärjestely 

Työkuorma tiimien välillä 
Päällekkäiset työtehtävät 

Resurssit 

Hiljaisen tiedon kriittisyyden arvi-
ointi 

Henkilöitynyt tieto 
Asiakastietous 
Tuotetietous 

 
Tiedon luonne ja konteksti 

Yksinäisyyden tunne Tunnetaidot 
Ajan resurssointi Työn organisointi 

Eläköityminen Työntekijän työroolin muutos 

Asiantuntija kontaktit 
Keskinäinen tiedonjako kollegojen 

kesken 
Tiimien välinen yhteistyö 

 
Verkostot 

Tiimin yhteydenpito ja tavoitetta-
vuus 

Kommunikoinnin puutteesta joh-
tuvat työvirheet 

Osaamisen esittäminen 

 
 

Viestintä 

 

 

5.3  Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ja validiutta voidaan arvioida useasta eri lähtökohdasta. 

Shentonin (2004) mukaan on tärkeää arvioida, että tutkimus mittaa sitä mitä sen oli tarkoituskin. 

Tämän tutkielman teossa on noudatettu tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) antamia 

ohjeistuksia tieteellisen tutkimuksen teossa. Tieteellisen käytäntöjen perusperiaatteisiin kuulu-

vat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto. (TENK, 2023) Laadullisen tutkimuksen 

arviointi käsittää yleisemmin arvion tutkimuksen uskottavuudesta (credibility), siirrettävyy-

destä (transferability), luotettavuudesta (dependability) ja vakiintuneisuudesta (confirmability) 

(Tuomi ja Sarajärvi, 2018, 158–164; Shenton, 2004). Tutkijana koen arvokkaaksi saavani 
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mahdollisuuden edistää kohdeorganisaatiossa todettua käytännöntyöelämän ongelmaa ja löytää 

siihen tutkimuksen avulla uusia näkökulmia ja ratkaisuehdotuksia.  

Shentonin (2004) mukaan tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa voidaan pohtia, onko tutkija 

hyödyntänyt vakiintuneita tutkimusmenetelmiä, tutustunut kohdeorganisaation kulttuuriin jo 

ennen tutkimusta, tutkinut aiempia tutkimustuloksia sekä selostaa kuinka haastateltavien rehel-

lisyyttä voidaan todentaa. Tutkimuksen uskottavuutta ja luotettavuutta on pyritty vahventamaan 

kuvaamalla selkeästi haastatteluprosessi ja siihen vaikuttavat tekijät. Haastateltaville lähetettiin 

ennen haastatteluita suostumuskirje, jonka he allekirjoittivat vahvaa tunnistautumista hyödyn-

täen. Näin voitiin varmistua suostumusten aitoudesta. Haastateltaville lähetettiin ennen haas-

tattelua tietosuojaseloste, jossa kerrottiin henkilötietojen käsittelystä asianmukaisesti. Tutkiel-

man aineiston keruussa sovellettiin näin TENKin (2023) ohjeistuksia tutkimusaineistojen kä-

sittelystä ja laadinnasta, jossa kehotetaan sopimaan ennen aineiston keruuta aineiston käsitte-

lystä, salassapidosta, anonymiteetistä ja säilyttämisestä. Osallistujat pystyivät osallistumaan 

haastatteluihin rauhallisesta sijainnista, ja haastatteluiden aikana ei ilmennyt haastateltavan nä-

kökulmasta häiriötekijöitä. Samaa haastattelurunkoa hyödyntämällä haastattelut voitiin toistaa. 

Haastateltavat ovat yksilöitä ja haastattelutilanteeseen voi vaikuttaa haastateltavan henkilökoh-

taiset tilanteet haastatteluhetkellä (Tuomi ja Sarajärvi, 2018, 158–164), joten on vaikeaa arvi-

oida, saataisiinko täsmälleen samat vastaukset samalta haastateltavalta eri ajankohtana. Haas-

tattelutuloksiin saattoi myös vaikuttaa haastattelukysymysten lähetys etukäteen. Haastatelta-

villa oli aikaa pohtia omia vastauksiaan, jolloin vastausten spontaanius ja autenttisuus saattoi 

kärsiä. Haastateltavat saattoivat myös tehdä omia oletuksia, minkälaisia vastauksia odotettiin 

ja vastata sen mukaan, eikä rehellisesti omiin kokemuksiin peilaten.  

Tutkielman vahvistettavuudessa on Shentonin (2004) mukaan tärkeää tuoda ilmi seikkaperäi-

sesti, mitkä tekijät ovat vaikuttaneet tuloksiin ja kuinka objektiivisesti tuloksia on tulkittu. Ai-

neistojen litteroinnit toteutettiin samalla tavalla. Excelin avulla aineistoa analysoitiin kahdessa 

vaiheessa, aineiston analysoinnin tarkempi kuvaus on esitetty luvussa 5.2. Aineiston tulosten 

raportoinnissa hyödynnettiin toisessa analysointivaiheessa muodostuneita kattoteemoja selkeän 

ja loogisen kerronnan apuna. Aineiston analysoinnin luotettavuuden arvioimiseksi analysointi-

prosessi on pyritty kuvaamaan tutkielmassa mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Analysointi-

vaiheessa tutkielman tekijä on pyrkinyt olemaan mahdollisimman objektiivinen ja antanut ai-

neistosta nousevien ilmausten tulla esiin huolimatta tutkielmaa ohjaavista tutkimuskysymyk-

sistä. Kuitenkin objektiivisuutta tulee arvioida varovaisuudella, sillä tutkijalla on tutkielmaa 

tehdessä kertynyt aiheeseen liittyvää tietotaitoa kirjallisen tutkielmaosuuden tutkimuksen 

myötä. Tulosten kerronnassa on tuotu suoria haastateltavien ilmaisuja ja kommentteja, jotka on 
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eroteltu kursivoidulla tekstillä. Sitaateista on jätetty pois tietoisesti kaikki haastateltavaa mah-

dollisesti identifioivat tunnisteet, sillä osa kommenteista on hyvinkin suoria ja avoimia mikä 

asettaa haastatellut haavoittuvaan asemaan. Haastateltaville vakuutettiin, että heitä ei voida tun-

nistaa tekstistä. Lisäksi useampi haastateltava mainitsi osasta asioita samalla tavalla ja haastat-

telusitaateista on poimittu olennaisimmat. Sitaateista ei voi siis suoraan päätellä, keneltä saatu 

tieto olisi arvokkainta. Ilmauksista puhekieliset ilmaukset on muutettu suurimmaksi osaksi kir-

jakielelle, kuitenkaan haastateltavan alkuperäistä ilmaisua liialti muuttamatta, jotta alkuperäi-

nen sanoma tulisi selkeästi esille.  Tutkimuksen vaiheet ja tutkimukseen liittyvät metodologiset 

valinnat on pyritty selostamaan tarkasti.  

Shentonin (2004) mukaan tulosten siirrettävyyttä ja yleistettävyyttä laadullisessa tutkimuksessa 

haastaa pieni otanta ja tutkimuksen kohdentuminen spesifiin organisaatioon. Kuitenkaan siir-

rettävyyttä ei tulisi olla täysin huomioimatta, sillä tulokset kertovat yhden esimerkin laajem-

massa kokonaisuudessa, joten samankaltaisuutta saattaa olla havaittavissa. (Shenton, 2004) Tä-

män tutkielman otanta käsitti kahdeksan ennalta valittua haastateltavaa, ja tulokset kohdentuvat 

spesifisti kohdeorganisaatioon. Tulosten siirrettävyyttä tulee näin ollen arvioida nämä seikat 

huomioiden.  

Tutkimuksen pohdinta ja johtopäätösosiossa hyödynnetään tiimalasimallia, jossa tutkimuksen 

alun laajasta tutkimuksen kysymystenasettelusta pohdinta etenee yksityiskohtaisempaan ana-

lyysiin ja lopuksi vielä tulokset suhteutetaan osaksi laajempia kokonaisuuksia (Alasuutari, 

2011, 248–249). Tutkielmassa on yleisesti noudatettu tieteellisen kirjoittamisen (TENK, 2023) 

eettisiä periaatteita ja kaikkiin käytettyihin tietolähteisiin on asianmukaisesti viitattu ja kirjattu 

tutkielman lähdeluetteloon. Tutkielman teksti on tuotettu itse ja sen kirjoittamisessa ei ole käy-

tetty tekoälyä. Tekoälyä koskevat ilmoitukset on kerrottu tutkielman alussa omalla sivullaan.  
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6  Tutkimustulokset 

Tässä luvussa perehdytään empiirisen haastatteluaineiston avulla saatuihin tuloksiin. Tulokset 

esitellään teemoittain, jotka on johdettu pää-, ja alatutkimuskysymyksistä. Empiirisen tutki-

muksen tavoitteena oli saada vastauksia näihin kysymyksiin, ja ne toimivat empiirisen aineiston 

analysoinnin perustana. Ensimmäisenä esitellään, mitä tekijöitä hybridityössä on hiljaisen tie-

don siirron esteenä ja mitkä tekijät toisaalta mahdollistavat hiljaisen tiedon siirtämisen. Sen 

jälkeen kuvataan haastatteluista saadun aineiston avulla mitä johtamiskäytänteitä hiljaisen tie-

don siirtämiseksi on. Seuraavaksi käydään läpi, mitkä tekijät vaikuttavat avoimen ja turvallisen 

työilmapiirin luomiseen hybridityön näkökulmasta. Lopuksi käydään läpi mitä haasteita ja 

mahdollisuuksia tekoälyn hyödyntäminen voi tuoda hiljaisen tiedon siirtoon.  

6.1  Haastateltavien taustatiedot 

Haastatteluiden alussa haastateltavilta kysyttiin heidän nykyistä rooliaan organisaatiossa, tiimin 

kokoa ja maantieteellistä hajautuneisuutta. Lisäksi kysyttiin, kuinka paljon heillä on kokemusta 

esihenkilötyöskentelystä ylipäätään ja kuinka kauan taasen hybridityön johtamisesta. Haasta-

teltavilta ei kerätty muutoin mitään heidän henkilöllisyyteensä viittaavaa ja tulosten raportoin-

nista henkilöllisyyttä ei voi saada selville. Taustakysymysten tarkoituksena oli herätellä kes-

kustelua ja saada haastattelijalle yleisellä tasolla ymmärrystä haastateltavan tämänhetkisestä 

työstä ja johtajuudesta.  

Kaikki haastateltavat työskentelivät asiakaspalvelun johtotehtävissä ja heidän tiimiensä koko 

vaihteli 5–14 henkilöön. Useat haastateltavat totesivat, että erityisesti koronapandemia aiheutti 

selkeän muutoksen hybridityön lisääntymisessä, vaikka ennen sitäkin yrityksellä oli hyvät val-

miudet mahdollistaa työntekijöille hybridityön tekeminen. Tiimit olivat maantieteellisesti ha-

jautuneet ympäri Suomea ja useissa tiimeissä työntekijät saattoivat olla jopa kolmelta eri paik-

kakunnalta.  
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6.2  Hiljaisen tiedon siirron mahdollistajat ja esteet hybridityössä 

Tässä alaluvussa syvennytään tarkemmin haastatteluissa esiin nousseisiin seikkoihin, jotka 

mahdollistavat hiljaisen tiedon siirtämisen hybridityössä ja toisaalta taasen seikkoihin, jotka 

mahdollisesti ovat hiljaisen tiedon siirtämisen esteenä.  

6.2.1  Tiedon luonteen arviointi ja tallennus 

Haastateltavilta tiedusteltiin ovatko he tuoneet tiimissään esille mitä hiljainen tieto on ja miksi 

sen jakaminen on merkityksellistä. Suurin osa haastateltavista oli tuonut hiljaisen tiedon mer-

kityksen tiimissään esiin, mutta osa kuvasi sen olevan niin itsestään selvä asia, että eivät olleet 

nostaneet sen enempää keskustelua tiimissä. Keskusteluissa nousi ilmi hiljaisen tiedon osalta 

se, että välillä on haastavaa arvioida mikä hiljainen tieto on niin kriittistä, että se tulisi saattaa 

kirjalliseen muotoon.  

” Sehän on fakta, että kaiken hiljaisen tiedon ei tarvitse siirtyä eteenpäin. Silloin 

asiat kehittyvät, eikä halutakkaan tehdä asioita samalla tavalla, kun niitä on tehty 

viimeiset 20 vuotta."  

"Ainahan asioita voi kuvata ohjeisiin ja pyrkiä selittämään kirjallisessa muo-

dossa, mutta kun sitä ohjetta alkaa olemaan tuhansia sivuja, niin miten sen tiedon 

löytää? Saati, että osaisi etsiä sitä."  

"Mutta ne [tapaukset] ovat niin spesiaaleja, että niistä ei voi jokaisesta tapauk-

sesta kirjoittaa ohjetta." 

Haastatteluissa nousi kuitenkin esiin selkeästi kaksi eri teemaa, joista hiljaisen tiedon todettiin 

olevan merkityksellistä ja siirtämisen arvoista. Toinen näistä on asiakastietous, eli haastatte-

luissa nostettiin merkitykselliseksi asiakaspalvelun kannalta se, että tietoa jaetaan erityisesti 

haastavista asiakastilanteista, jolloin palvelun laatua pystytään parantamaan.  

"Miten jonkun asiakkaan kanssa ovat asiat menneet, voi tuoda tietoa siihen, että 

miten heitä kannattaa tässä hetkessä palvella." 

Toinen teema, josta hiljainen tieto koettiin kriittisenä ja merkityksellisenä oli yrityksen tuottei-

siin ja tuotehistoriaan liittyvä tieto ja kokemus. Yrityksellä on laaja kirjo erilaisia tuotteita, joten 

hiljaista tietoa löytyy erityisesti paljon juuri tuotteisiin ja eri tuoteversioihin liittyen.  
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"[Kriittistä tietoa ovat] tuotekehitykseen liittyvät asiat. Valtavan laajat ohjelmat, 

niin siellä on paljon semmoista pientä tietoa ja joku menneisyyden ominaisuus, 

joka on tehty kolme vuotta sitten voi vaikuttaa tähän päivään."  

"Tuotetta on rakennettu vuosikymmeniä ja siinä on paljon taustaa. Paljon omi-

naisuuksia. Asioita mitä ei osata." 

"Se on ehkä sellainen, että hiljainen tieto että, miten käytät sitä ohjelmaa, miten 

löydät tarvittavia ohjeistuksia? Miten löydät ratkaisun siihen ongelmaan koska ei 

ole kaikkiin kuitenkaan mitään ohjeistusta. Sun pitää testata paljon. " 

"Mulla tulee mieleen järjestelmät. Niitä on vuosia kehitetty ja siellä on tietotek-

nisiä ratkaisuja, jotka ovat tavallaan osittain dokumentoimattomia. Eli ihan kaik-

kea ei varmasti ole voitu kirjoittaa auki, mitä siellä on tehty." 

Yhdessä haastattelussa nostettiin esille se, kuinka kriittistä voi asiantuntijan roolissa työskente-

levän tieto olla, kun työntekijä on omassa roolissaan hyvin perehtynyt syväosaaja. Tällöin tieto 

on hyvin henkilöitynyttä.  

"Tiimissäni työskentelee asiantuntijoita, jotka ovat omassa työssään syväosaajia. 

Riski, mitä tähän ehdottomasti sisältyy, on se, että meillä on yhden ihmisen takana 

aika paljon kriittistä tietoa." 

Hiljaisen tiedon tallentamiseen ja jakamiseen hyödynnettiin haastateltavien mukaan useita eri 

menetelmiä ja välineitä. Keskusteltaessa digitaalisista tiedonjaon välineistä, joiden avulla hil-

jaista tietoa pystytään jakamaan, haastateltavat mainitsivat erityisesti pikaviestintään käytettä-

vän Slack viestintäsovelluksen, Teams sovelluksen, tiimin oman intrasivuston ja muita organi-

saation tarjoamia tallennusalustoja.  

"Meillä on Slack-työkaluna käytössä ja siellä meillä on erilaisia kanavia eri ai-

heita varten."  

"Silleen, että toki se [Slack] on myös virallinen kanava, että minäkin laitan sinne 

tietoa, mutta jokainen voi laittaa sinne ihan mitä haluaa nostaa ja että se on täl-

lainen epävirallinen kanava myös." 

"Olen perustanut tiimille tämmöisen "en osaa" Slack-kanavan eli aina kun työn-

tekijälle tulee asia, jota ei osaa niin on tämmöinen matalan kynnyksen kanava. Se 

on saanut paljon kehuja." 
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"Me parhaillaan rakennetaan meidän tiimillemme omaa intrasivustoa, jossa me 

tärkeimmistä teemoista jaetaan mahdollisimman läpinäkyvästi tietoa." 

Haastatteluissa korostui, kuinka erityisesti Slack työkalua käytettiin nopeaan tiedonvaihtoon ja 

sitä hyödynnettiin niin epäviralliseen kuin viralliseenkin tiedonjakoon. Teams sovellusta käy-

tettiin erityisesti haastateltavien mukaan virtuaalisten kokousten pitämiseen.  

Tiedon digitaalisessa tallennuksessa ja tiedonjaossa johtajuuden näkökulmasta nousi esille 

alaisten vastuuttaminen tiedon keräämiseen, tiedon dokumentoinnin merkitys ja työntekijän 

oman osaamisen dokumentointi. Eräs haastateltava kuvasi, kuinka pyytää alaisia kirjaamaan 

ylös omia spesialiteetteja, eli erityistaitoja. Erityisesti tehtyjen ratkaisujen kirjaaminen asiakas-

palvelujärjestelmään niin kutsutuille ”asiakastiketeille” nostettiin merkitykselliseksi hiljaisen 

tiedon tallentamiskeinoksi.  

"Alainen itse ottaisi vastuuta siitä omasta osaamisen ja tiedon määrän tasosta." 

”On tärkeää, että sinne tiketille kirjataan ratkaisu, jolloin toinen pystyy joskus 

palaamaan." 

"Meillä on semmoinen yhteinen dokumentaatio, tietty paikka, mihin kerätään tie-

toa yhteisesti tiimissä."  

"Todella paljon painotan omassa tiimissäni dokumentaation merkitystä." 

"Dokumentointi ja osaaminen sitten ennen, kun eläkepäivä koittaa, niin ne on ol-

lut ihan tämmöisiä konkreettisia harjoituksia kyllä tähän asiaan." 

 "Pyytänyt siinäkin tilanteessa, vaikka tiedän pääsääntöisesti mitä kaikki tekee, 

niin listaamaan niitä työtehtäviä." 

6.2.2  Resurssitekijät ja organisatoriset tekijät 

Koulutuksen puute tai rajallinen aika koulutuksiin käytettäväksi voi heikentää hiljaisen tiedon 

jakamista.   

”Sanotaan, että jos jotain osa-aluetta ei ole koulutettu tarpeeksi tai se on jäänyt 

vähän, vaikka ajanpuutteen vuoksi ehkä huonommalle hapelle tai, että on ollut 

liian kiire, ettei ole pystynyt keskittymään johonkin tiettyyn ja otetaan se sitten 

joskus. ” 
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Haastatteluista ilmeni, että organisatorisia tilanteita joissa, tiedonjaon ja erityisesti hiljaisen, 

kokemusperäisen ja henkilön omaan ammattitaitoon voimakkaasti sitoutunut tieto on vaarassa 

jäädä jakamatta, esiintyy tyypillisimmin muutosneuvottelutilanteissa. Muutosneuvottelutilan-

teissa yksilöiden tunnetilat heijastuvat ehkä tavallista voimakkaammin, joka osaltaan saattaa 

vaikuttaa halukkuuteen jakaa tietoa kollegojen kanssa.  

"[Muutostilanteessa] tietyn tyyppiset ihmiset alkavat panttaamaan tietoa, koska 

he kokevat, että tämä on sitten se millä pidän paikkani tässä talossa"  

”Jos joku joutuu lähtemään joidenkin neuvottelujen seurauksena, niin tällaiselta 

[henkilöltä] tiedon saaminen on sitten todella haastavaa, siinä tulee tietenkin in-

himilliset tunteet, viha ja muu mikä kuuluu tällaiseen prosessiin.”  

Eräs haastateltava nosti positiivisena seikkana sen, että oman organisaation sisällä saataisiin 

pidettyä työvoimaa. Hän mainitsi, että talossa tyypillisesti työurat olisivat pitkiä.  

"Totta kai, että saadaan pidettyä ihmiset talon sisällä, niin se on aina positii-

vista." 

Eräänä hiljaisen tiedonjaon haasteena pidettiin organisaatiossa tapahtuvaa jatkuvaa kehittä-

mistä ja muutoksia. Tieto ja tiedon luonne muuttuvat uusien prosessien ja käytäntöjen myötä 

jatkuvasti:  

"Prosessit ja käytännöt: meillä muuttuu koko ajan mihin suuntaan me muutetaan 

ja minkä takia ja miten se vaikuttaa nykytilanteeseen."  

"Meilläkin ohjeet muuttuvat tosi usein." 

Yksi haastateltavista nosti esille tiedon valtavan määrän, joka saattaa aiheuttaa haasteita tiedon 

omaksumisen kanssa: "Mutta tietenkin se on tässä meidän arjessamme hirveän iso haaste, että 

tietoa on valtavan paljon. Tiedon omaksumiskyky on rajallinen ja samalla ollaan kiireisiä. Alai-

set ei pysty ottamaan kaikkea vastaan.".  

Haastateltavat pohtivat erilaisia organisaation resursseihin viittaavia tekijöitä, jotka vaikuttavat 

hiljaisen tiedon siirtoon.  Keskustelua käytiin muun muassa sijaisjärjestelyistä, työkuormasta 

eri tiimien välillä sekä päällekkäin suoritettavista työtehtävistä. Sijaisjärjestelyistä mainittiin 

eräässä haastattelussa, että sijaisjärjestelyä ei ole järjestetty. Työnkiertoon liittyvän keskustelun 

yhteydessä nousi ilmi se, että työkuorma eri tiimien välillä tulisi pitää mahdollisimman tasai-

sena:  
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"Jos tiimistä lähtee ja saadaanko joku korvaamaan, että se työkuorma tiimissä 

pysyisi sopivana." 

Päällekkäiset työtehtävät, jolloin useampi henkilö työstää samaa asiaa koettiin resurssien tuh-

laamisena:  

"Useampi ihminen käsittelee samaa ongelmaa, asiankäsittely laajenee." 

Aika resurssina nousi useassa yhteydessä esille, mutta ehkä eniten haastatteluissa korostettiin 

ajan resurssointia nimenomaisesti vapaaseen keskusteluun ja tiedottamiseen.  

"Kaiken kaikkiaan keskustelulle pitäisi järjestää enemmän sitä aikaa." 

 "Pitää resursoida aina tietty aika ja suunnitella kaikki tiedottaminen ja keskus-

telu." 

"Minun täytyy tietoisesti esimerkiksi palavereissa varata aikaa sille, että me vaih-

detaan kuulumisia." 

Henkilöstöresurssin näkökulmasta työntekijän eläköityminen on hetki, jolloin hiljaisen tiedon 

jakamisen merkitys korostuu haastateltavien mukaan:  

"Tiimissä on yksi henkilö lähellä eläkeikää, olen tiimiläisille tuonut esiin, että nyt 

meidän tulisi saada tältä henkilöltä kaikki tärkeä tieto irti." 

 "Henkilö, joka nyt sitten jää eläkkeelle niin on jonkun asian keksinyt itse, jonkun 

helpotuksen siihen työtehtävään, niin se on ehkä mahdollisesti jopa jakanutkin 

jonkun kanssa." 

Eläköitymistä pidettiin haastateltavien mukaan kuitenkin arvokkaana ja kunnioitettavana 

asiana. Eläköityminen on ansaittua. Tiedonjaon näkökulmasta eräs haastateltava totesi eläköi-

tyvistä näin:  

”Eläkeläiset, he ovat helppoja. [Tiedon jakamisen näkökulmasta] Ehdottomasti. 

He ottavat sitten viimeiset ajat rauhallisemmin.” 

6.2.3  Vuorovaikutus, verkostot ja viestintä  

Erilaiset verkostot koettiin merkityksellisiksi hiljaisen tiedonjaon kannalta. Ensisijaisesti lähei-

set työtoverit ja kollegat koettiin hyvinä verkostoina, mutta esihenkilön tarjoamat yhteydet eri 
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asiantuntijoihin ja tiimien välinen yhteistyö nostettiin esille. Lisäksi kokeneempien kollegojen 

konsultointia hyödynnettiin tiedonjaossa.  

"Perustyökalujen tulee olla kunnossa ja että on kontaktit niihin henkilöihin, joita 

tarvitsee siinä päivittäisessä työssä. Kun ei ole enää vieressä ihmistä, jolta voisi 

kysyä niin joutuu etsimään henkilön tai kanavan, jonka kautta saada apua." 

"Kehottaa kysymään niiltä konkareilta, että voisiko tähän asiaan tai teemaan liit-

tyä jotakin muuta kuin mitä he ovat itse hahmottaneet sillä hetkellä?"  

 

"Kun tulee kysymyksiä, johon et saa vastausta, niin sitten järjestetään puhelu, 

jossa sinä [alainen] voit saada kokeneemmilta apua ja kokeneemmat auttaa niin 

kyllä meillä on sitäkin." 

Esihenkilön roolissa kannustaminen alaista ottamaan kontaktia suoraan asiasta tietävään tahoon 

nousi eräässä haastattelussa: ”kannustan, että no Satu, vaikka voisi tietää tämän [vastauksen], 

että kysy suoraan Sadulta. Kun tiedän että joku tietää jotakin, niin kehotan ottamaan suoraan 

yhteyttä" 

Tiimien välisessä yhteistyössä tiedonvaihto on luontevaa ja tärkeä osa verkoston merkityksel-

lisyyttä: "meillä on tämmöisiä niin kun parin viikon välein olevia keskusteluja, missä meidän 

konsultointitiimimme kertoo meille, että mitä ratkaisuja ne on nyt tehnyt tälle uudelle asiak-

kaalle. Meille tulee kahden viikon välein toisesta tiimistä tietoa, miten he näkevät asioita." 

Viestinnän näkökulmasta aiemmin kerrottiin eri viestintäkanavista, joita tiimit hyödyntävät 

keskinäisessä viestinnässään. Tässä yhteydessä avataan erilaisia viestintään liittyviä muita ulot-

tuvuuksia, jotka vaikuttavat hiljaisen tiedon jakamiseen. Yleisesti haastatteluissa nousi esille 

viestinnän merkityksen tärkeys ja yhteydenpidon varmistus alaisiin johtajan näkökulmasta. 

Kaikilla tiimeillä oli säännölliset viikkopalaverit yhteydenpitoon. 

"Hybridityön johtaminen merkitsee haasteita, siinä mielessä, että tiimi on hyvin 

hajallaan ja joutuu miettimään, että jokainen on mukana yhteisissä sähköisissä 

palveluissa ja ryhmissä." 

"Me työskennellään kahdeksankymmentäprosenttisesti etänä kotoa käsin vähin-

tään. Kaikki tiimin yhteiset jutut ja millä tavalla olen yhteydessä tiimiläisiini, ta-

pahtuu pääasiassa sitten etäyhteyksillä." 

"Meillä on kerran viikossa tiimipalaveri, jossa käydään yleisiä asioita läpi." 
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Viestinnässä kommunikoinnin puute saattaa pahimmillaan aiheuttaa vahinkoa loppuasiakkaalle 

tai haasteet kommunikoinnissa ja viestinnässä voivat vaikeuttaa alaisen suoriutumista työtehtä-

vässään.  

"Jos ei kommunikoida ja puhuta asioista, niin tietämys jää vajavaiseksi ja saate-

taan tehdä väärällä tavalla ja sitten tietysti loppuasiakas kärsii ja asiaa joudu-

taan sitten selvittelemään pitkäänkin sen jälkeen." 

"Historiassa on ollut henkilö, jonka oli selkeästi vaikea oppia ja perehdytysvai-

heessa ei päässyt sille tietotasolle, että olisi pärjännyt itsenäisesti. Henkilö muutti 

vielä toiselle paikkakunnalle, joten tiedon saanti toimistolla rajautui yhteen päi-

vään." 

Hiljainen tieto jakautuu haastateltavien mukaan usein parhaiten erilaisissa sosiaalisissa vuoro-

vaikutustilanteissa. Erityisesti fyysinen läsnäolo ja vuorovaikutus paikan päällä toimistolla ko-

ettiin tehokkaaksi ympäristöksi hiljaisen tiedon jakamisessa. Organisaatiossa on annettu ylei-

nen suositus, jonka mukaan vähintään kerran kuussa tulisi käydä toimistolla. Kaikkien tiimien 

tulisi noudattaa näitä organisaation ohjeistamia toimistolla vietettäviä läsnäolopäiviä. Tiimeillä 

on kaksi kertaa vuodessa niin kutsutut tiimipäivät vapaamuotoiseen ajanviettoon. Näitä kehut-

tiin yleisesti ja työntekijöille ilmoitetaan hyvissä ajoin tiimipäivistä, jotta mahdollisimman 

moni pääsisi osallistumaan. Haastatteluissa ilmeni, että tiimeillä oli omia tottumuksia ja tapoja 

toimisolla vietettävään aikaan. Työntekijöiden aloitteesta oli yhdessä tiimissä ryhdytty järjes-

tämään enemmän yhteistä toimistoaikaa ja haastateltava pohti, että alaisten toive voi motivoida 

jopa enemmän kuin ylemmältä taholta tullut määräys.  

"On suositus, että kerran kuukaudessa pakollinen työpäivä toimistolla ja suositus, 

että kerran viikossa käytäisiin toimistolla." 

"Ehkä kannustaa kanssa niitä ihmisiä tulemaan enemmän toimistoille, koska toi-

mistolla sinä [alainen] kuulet ja sinä näet ja sinä pystyt kysymään ehkä parem-

min." 

"Meidän asiakaspalvelumme ohjeistus on, että pidettäisiin yhteinen toimistopäivä 

kerran kuukaudessa vähintään." 

"Olen puhunut paljon sen puolesta, että käydään toimistolla, että kun siellä altis-

tuu semmoiselle epäviralliselle keskustelulle vähän vahingossa." 

"No mehän kehotetaan toimistolla käymistä ja tämmöinen ohjeistus meillä on, 

että ainakin kerran viikossa kävisi, jolloin olisi mahdollista juuri tähän 
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epäviralliseen keskusteluun siellä toimistolla niin aina kun, jos lähdetään kahvi-

tauolle tai lounastauolle, niin aina kaikki mukaan sinne, että tulee vähän sellaista 

yhteisöllisyyttä ja pystytään keskustelemaan. " 

"Hybridimalli on siinä haasteena, että joskus on ihan kiva jutella ihmisten kanssa 

kasvokkain, että näkisi sen ihmisen ihan paikan päällä.” 

"Työntekijöiltä tuli aloite yhteisestä toimistopäivästä, vertaismotivointi voi olla 

tehokkaampaa kuin ylemmältä taholta tullut ehdotus." 

Toimistolle tulemista voi motivoida erilaisin keinoin, yhtenä keinona eräässä haastattelussa 

nostettiin erilaiset tapaamiset ja workshop-työskentely: "Kun on ollut joku workshop tai yhtei-

nen palaveri, jossa toimistolla käydään asiaa, niin kyllä se saa liikkeelle, että tavallaan kun on 

hyvä syy tulla, niin sitten saadaan aikaiseksi tulla.".  

Kasvokkain tapahtuvassa kanssakäymisessä esihenkilön näkökulmasta alaisten sitoutuminen 

asioihin koettiin eräässä haastattelussa voimakkaammaksi: "Huomaan sen, että ihmisten sitou-

tuminen asioihin jotenkin on vahvempaa silloin kun me saman pöydän äärellä keskustellaan 

siitä ihan fyysisesti.". 

Etätyöskentelyssä todettiin haastatteluissa yleisesti olevan paljon hyviä puolia, jotka vaikutta-

vat suoraan alaisten työssä viihtymiseen ja työssäjaksamiseen. Keskustelua käytiin muun mu-

assa arjen ja työn yhteensovittamisesta. Hybridityössä haasteeksi koettiin se, että alaiset työs-

kentelevät turhankin paljon etäältä käsin, jolloin fyysinen vuorovaikutus toimistolla vähenee ja 

osa kollegoista näkevät toisiaan harvoin. Liiallinen etätyön painotus vaikutti haastateltavien 

mukaan jo alaisten työhyvinvointiin ja sen seurantaan.  

"Ihmiset jämähtää hirveän paljon siihen etätyömoodiin nykyään, että sitten mel-

kein on isompi haaste, että miten heitä saisi välillä edes käymään siellä toimis-

tolla ja mikä motivoi siihen."  

"missä minä johtajana ehkä näen, että mulla on kehitettävää, että miten minä 

kannustan heitä tulemaan vielä entistä enemmän toimistoille."  

"jos jämähdät kotiin ja sitten sinä [alainen] rupeat voimaan huonosti niin kuin 

joskus pandemia aikaan, kun oltiin pitkiä pätkiä kotona ja oltiin muuten ihan pa-

kotetusti, niin kyllähän huomasi että ihmiset alkoi voimaan pikkaisen huonom-

min." 
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Hybridityön haasteeksi nousi haastatteluissa voimakkaasti esille se, kuinka alaisten työhyvin-

voinnin seuraaminen on haastavampaa hybridityötä johdettaessa. Fyysinen vuorovaikutus ko-

ettiin tehokkaammaksi keinoksi havainnoida alaisen työhyvinvointia, ja erilaisia etäyhteysvies-

timiä käyttämällä ei esihenkilöt aina ole pystyneet varmistumaan kuinka alainen oikeasti voi.  

"Silloin kun ihmisellä on vaikeata nehän todennäköisesti muuttavat käytöstään ja 

siinä pitää sitten olla vaan hereillä, että jos joku käyttäytyy eri tavalla kuin aiem-

min."  

"Kyllä minä väitän, että jos oltaisiin toimistolla niin pystyy ehkä paremmin ha-

vaitse sen että jos on työhyvinvointi menossa huonoon suuntaan, mutta tuohonkin 

on toki sitten tavat on vaikka varhaisen välittämisen mallia ja tämän tyyppistä 

ratkaisua." 

 "Se, että kun tiimiläiset tekee semmoista itsenäistä työtä yksin, niin sitten taval-

laan se, että jos on henkilö, joka ei niin paljon tykkää käydä toimistolla, niin siinä 

on tavallaan [haasteena] se ihan semmoinen työhyvinvoinnin näkemykset ja työ-

kuorman seuraaminen ja niin edelleen." 

"Esihenkilön täytyy olla aika tietoinen, siitä, että millä tavalla luen niitä minun 

tiimiläisiä ja mitä minä näen tällä lailla ruudun välityksellä ei välttämättä ole se 

koko totuus." 

Aiemmassa yhteydessä nostettiin esille alaisen vastuuttaminen tiedon keräämiseen. Vastuutta-

minen tiedon jakamisesta mainittiin erään haastattelun yhteydessä: "varmistaa, että itsekin tuo 

sitä tietoa esiin, ettei minulle jää ainoastaan sitä tietämystä, ehkä kannustan eniten just sitä, 

että tuodaan esille asioita, koska jos me eletään sellaisessa pumpulimaailmassa, että kaikki on 

hyvin tai mulla on kaikki tieto, niin miten me saadaan sitä siirrettyä, jos ei avoimella keskuste-

lulla? ". Tiedon jakamisen eri ulottuvuudet ja muodot tulivat hyvin haastatteluissa esiin ja eri-

laisia keinoja hiljaisen tiedon jakamiseksi oli havaittu. Käytännön esimerkit ja niiden jakaminen 

koettiin hyödyllisenä. Kokemusten, vinkkien ja omien näkemysten jakamisen merkitykselli-

syydestä nostettiin useita havaintoja:  

"Mutta ehkä näitä keissejä [tapauksia] voisi yhteisestikin nostaa esiin entistä 

enemmän, saataisiin jaettua niitä kokemuksia."  

"Me keskustellaan keskenämme, jotta se tieto siirtyy uusille [työntekijöille], että 

ei jätetä ketään ulkopuolelle sille, että nämä ovat vaan ”uudet”[uudet 
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työntekijät], että ne ei osaa mitään tai tällaista, vaan enemmän sellaista yleistä 

keskustelua jotta hekin [uudet työntekijät] saa jotain."  

"Että se ei ole vaan vanhoilta uusille tai kokeneemmilta uusille vaan se on mo-

lemminpuolista sitä tietoa." 

"Olen kannustanut siihen, että annetaan vinkkejä ja tuodaan esiin niitä omia nä-

kemyksiä just silleen, että nostetaan esiin herkästi asioita."  

"Jatkuvasti kannustetaan kommunikaatioon ja asioiden esille nostamiseen."  

"Aloitan niin joka tiimipalaverin aina, että jokainen kertoo ajankohtaiset kuulu-

miset ja mitä mielen päällä. Jokainen saa kertoa oman kokemuksen ja jakaa tie-

toa." 

Puhelinkeskusteluiden avulla haastatteluiden mukaan pystytään jakamaan tietoa nopeasti ja te-

hokkaasti. Puhelinkeskustelut ovat tärkeä johtamisen työkalu ja alaisen työhyvinvoinnin huo-

lehtimisen keino: 

"Sitten niin kun viikoittain soitan semmoisen lyhyen noin vartin mittaisen puhelun 

jokaiselle ja kyselen että mitä kuuluu ja vähän just sitä vähän työhyvinvoinnin 

johtamista että." 

Johtajan näkökulmasta tieto voi siirtyä tehokkaammin jakamalla alaiset työskentelemään pien-

ryhmissä, etenkin kun keskustellaan hieman arkaluonteisimmista asioista. Tällöin jokaisella on 

mahdollisuus tuoda omaa ääntä kuuluviin:  

"Jos käydään meidän henkilötyytyväisyyskyselyitä läpi ja mietitään, että miten 

meidän tiimimme toimintaa voisi parantaa, niin pienemmässä ryhmässä tuo 

enemmän niitä omia mielipiteitä esiin."  

"Kyllä minä pyrin pitämään huolta myös siitä, että ketään ei jyrätä tai se että 

jokainen saa sen aikansa tuoda sen oman juttunsa esiin." 

Keskusteltaessa mahdollisuuksista jakaa tietoa epävirallisissa tapaamisissa eräässä haastatte-

lussa nousi esiin, että organisaatiossa on yhteisiä harrastusmahdollisuuksia mm. lautapeliker-

hojen muodossa. Näihin osallistuminen on toki vapaaehtoista ja tähän käytetty aika sijoittuu 

työajan ulkopuolelle, mutta ovat kuitenkin mahdollisuus verkostoitua ja jakaa tietoa kollegojen 

kesken.  
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"Epävirallisia tapaamisia on yleisesti konsernissa tällaisia harrastekerhoja tai 

sitten vaihtoehtoisesti tiimin sisäisesti jotkut sopivat, että jäädäänkö vaikka piz-

zalle tai lautapelejä pelaamaan." 

Yhteenvetona luvun 6.2 teemasta taulukossa 5. on esitelty toisen vaiheen analysoinnin avulla 

tehty luokittelu alateemoista pääteemoihin, joita on käsitelty tässä luvussa.  

Taulukko 5. Yhteenveto hiljaisen tiedon siirron mahdollistajista ja esteistä hybridityössä ja-
oteltuina ala-, ja pääteemoihin 

Alateema Pääteema 
Intrasivusto 

Ratkaisujen kirjaus asiakaspalvelujärjestelmään 
Vastuuttaminen tiedonkeräämiseen 

Dokumentointi 
Osaamisen dokumentointi 

Viestinnän työkalu (Slack, Teams) 

 
 

 
Digitaalinen tiedonjako ja tallennus 

Koulutuksen puute Koulutus 

Tiedonjaon estyminen muutosneuvotteluissa 
Työvoiman pysyvyys 

Organisaation muutosprosessit 

 
Organisatoriset tekijät 

Valtava tiedon määrä 
Sijaisjärjestely 

Työkuorma tiimien välillä 
Päällekkäiset työtehtävät 

 
 

Resurssit 

Hiljaisen tiedon kriittisyyden arviointi 
Henkilöitynyt tieto 

Asiakastietous 
Tuotetietous 

 
 

Tiedon luonne ja konteksti 

Yksinäisyyden tunne Tunnetaidot 

Ajan resurssointi Työn organisointi 
Eläköityminen Työntekijän työroolin muutos 

Asiantuntija kontaktit 
Keskinäinen tiedonjako kollegojen kesken 

Tiimien välinen yhteistyö 
Kokeneempien konsultointi 

 
 

Verkostot 

Tiimin yhteydenpito ja tavoitettavuus 
Kommunikoinnin puutteesta johtuvat työvirheet 

 
Viestintä 

Läsnäolo toimistolla 
Sosiaalinen vuorovaikutus kasvotusten 

Tiedon jakaminen  
Workshop työskentely 
Pienryhmätyöskentely 

Yhteiset läsnäolopäivät (työntekijöiden aloite) 
Harrastekerhot ja pelailu 

Puhelinkeskustelut 
Jääminen etätyömoodiin 

Työhyvinvointi 
Kokemusten ja vinkkien jakaminen 

Käytännön esimerkit 

 
 
 
 
 
 

Vuorovaikutus 
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6.3  Johtamisen keinot avoimen ja turvallisen työilmapiirin luomiseksi 

Johtajan ja alaisen välinen luottamuksellinen suhde koettiin haastatteluiden mukaan tärkeäksi 

tekijäksi hiljaisen tiedon jakamisen edistämiseksi. Tässä luvussa esitellään erilaisia haastatte-

luista kummunneita havaintoja ja keinoja, joita organisaation esihenkilöt ovat kokeneet hyö-

dyllisiksi työssään avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin rakentamisessa.  

6.3.1  Esihenkilön rooli ja vuorovaikutus 

Kaikki haastateltavat pitivät alaistensa kanssa säännöllisesti kahdenkeskisiä keskusteluja. Useat 

esihenkilöt pyrkivät olosuhteiden puitteissa pitämään nämä kuukausittain kasvotusten. Haas-

tatteluissa näistä esimiehen ja alaisten välisistä kuukausittaisista seurantapalavereista käytettiin 

englannin kielestä johdettua nimitystä: One-to-one.   

"Sovitaan, että one-to-onet on esimerkiksi tiettynä päivänä kerran kuussa toimis-

tolla, silloin tulee nähtyä."  

"Pyrin näkemään alaisia kasvotusten one-to-oneissa." 

Haastateltavat kokivat, että on tärkeää varata kalenteriin aikaa palaverien lisäksi epävirallisille 

keskusteluille alaisen kanssa. Etätapaamiset koettiin usein hyvin asiapitoisina, jolloin aikaa 

epäviralliselle jutustelulle ei välttämättä aina ole.  

"Epävirallinen kommunikointi jää puuttumaan, sitten kun ollaan yhteyksissä, niin 

se on tämmöistä hyvin virallista ja vaikka kyseltäisiin viikonlopun kuulumisia, 

niin se jää aika pieneksi." 

"Ja sitten ne saattaa yhdessä jutella myös vaikka säästä tai että miten lomat meni, 

muta tuollaista ei tule ellei ajankohta olisi varattu kalenteriin." 

Epävirallisia keskusteluja voitiin edistää erään haastateltavan mukaan säännöllisillä, päivittäi-

sillä rutiineilla: "Epävirallinen keskustelu vaatii toistoa, keskustelua, se vaatii tottumista tilan-

teeseen." 

Esihenkilöt kokivat merkitykselliseksi sen, että alaisilla oli mahdollisuus säännöllisiin tapaa-

misiin joko etänä tai kasvotusten ilman esihenkilöä. Esihenkilöt saattoivat itse kalenteroida ajan 

valmiiksi, mutta jättäytyivät itse pois varsinaisesta palaverista tai vaihtoehtoisesti olivat luoneet 

esimerkiksi Slack-kanavan alaisten väliseen viestinvaihtoon.  
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"Tiimiläiset tapaavat ilman minua joka aamu." 

"Minä tiedän että työntekijöillä on tällaisia omiakin ryhmiä, mitä he siellä 

Slackissa sitten pitää. Alaiset keskenään viestivät. " 

"Osa porukasta on järjestänyt ihan oma-aloitteisesti tämmöisiä kahvihetkiä, ja he 

käyvät yhteisiä tikettejä läpi. " 

"Sinne voi mennä sitten keskustelemaan kollegan kanssa, että se on meidän esi-

henkilön puolesta varattu eikä esihenkilön välttämättä mene sinne edes paikalle, 

mutta haluaa, että hei, että menkää. Käykää keskustelua ja jutelkaa ja vähän jo-

tain muutakin." 

Perehdytysvaihe nousi eräässä haastattelussa yhteydenpitoon ja luottamuksen suhteen rakenta-

miseen liittyen esiin. Haastateltava koki, että alussa uuden alaisen kanssa suhde syntyy helpom-

min tiiviimmän yhteydenpidon avulla.  

"Kyllä se esihenkilön tehtävä on niin kun siinä kohtaa, kun uusi henkilö tulee niin 

me otetaan kyllä vähän tiukempi ote en pari ensimmäistä päivää tai sanotaan 

puoli toista päivää ensimmäistä, niin ollaan siinä esihenkilön kanssa koska on 

asioita mitä pitää saada käydä yhdessä läpi." 

Videopalavereissa esihenkilöt edellyttivät usein kameran käyttöä vuorovaikutuksen kasvatta-

miseksi ja reaktioiden havainnoimiseksi. Videoyhteyden päällä pitoa kuvattiin osaksi organi-

saatiokulttuuria.  

"Tämä on minun mielestä hyvä, että meilläkin on nykyään se kulttuuri että aina 

kun olet palaverissa Teamsin välityksellä niin kamerat päälle."  

"Minä esimerkiksi edellytän, että meillä on aina kamerat päällä, että kukaan ei 

ole niin kuin se kasvoton ikoni siellä meidän tiimipalaverissa." 

Esihenkilön helppo tavoitettavuus nostettiin yhdeksi keinoksi luottamuksellisen vuorovaiku-

tuksen edistäjänä eräässä haastattelussa:  

"Jos tulee jotain ihan mitä tahansa niin minä aina kysyn, että tiedättekö mistä 

minut löytää, niin jokainen aina sanoo, tiedetään." 

Kannustava ja rohkaiseva ilmapiiri luo luottamuksen tunnetta: "Kannustan tiedon jakamiseen, 

kannustan keskusteluun, kannustan yhdessä tekemiseen". Tilan antaminen keskusteluissa koet-

tiin tärkeäksi ja luottamusta edistäväksi tekijäksi:  
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"Tavallaan, että antaa tilaa ihmisille puhua. Osa syttyy hitaammin. Osa tarvitsee 

semmoista mietintäaikaa ennen kuin he alkavat puhumaan." 

Luottamuksellisen ilmapiirin rakentamisessa eduksi koettiin kokonaisvaltainen ymmärrys 

alaisten työtehtävistä ja osa esihenkilöistä koki kaipaavansa vielä syvällisempää ymmärrystä 

ollakseen parempi johtaja.  

"Kyllähän se ensin on, että ymmärrys siitä mitä ihmiset tekevät, että jos ei ole 

selkeää ymmärrystä mitkä tekijät vaikuttavat heidän työpäiviinsä, johtaminen ja 

tavoitteiden asettaminen on haastavaa."  

"Haluaisin olla paremmin perillä yksityiskohtaisemmin siitä, mitä alaiset tekevät 

päivittäin ja päästä seuraamaan heidän työskentelyään." 

Työnkuvan ymmärtäminen ja säännöllinen yhteydenpito koettiin juuri työhaasteiden ja luotta-

muksellisen suhteen edistämisen kannalta merkityksellisinä.  

"Jos meillä on vaikka viikoittain joku lyhyt kuulumisten vaihto, niin eihän siihen 

hetkeen nouse, kun pieni määrä niistä asioista ne päällimmäiset tai kaikkein 

isoimmat." 

"Jos en ymmärrä kokonaisuutta, en pysty olemaan tukena." 

Eräs haastateltava painotti palautteen pyytämisen tärkeyttä alaisiltaan esihenkilötyöstä: "kysyn 

suoraan jotakin mielipidettä jostakin, että mitä mieltä olet, miten meillä toimii". 

Luottamuksellisen ilmapiirin luonnissa voi auttaa erään haastateltavan mukaan oma esimerkki 

henkilökohtaisten asioiden jakamisesta:  

"Ainakin itse olen sellainen, että jaan arkipäivän juttuja omasta perhe-elämästä. 

Huomaan, että se tekee minusta omille kollegoille ehkä helposti lähestyttäväm-

män." 

 

Helposti lähestyttävyyttä ja inhimillisyyttä kuvastaa haastateltavien mukaan omien virheiden 

avoin esille tuominen tiimissä. Eräs haastateltava mainitsi kannustamisen kokeilemiseen, eli 

virheen mahdollisuudelle annettiin tilaa.   

 

"Minä kerron omista virheistä jatkuvasti. Kerron niistä eteenpäin ja kannustan 

muitakin jakamaan esimerkkejä." 
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"Minäkin teen varmaan viikoittain, ellei päivittäin virheitä. Niin ja niistä oppii. 

Ne ovat parhaimpia tapoja oppia asioita." 

 

"Pyrin myös itse jakamaan epäonnistumisiani tai niitä haasteita mitä mulla tulee 

tai minkälaisten ongelmien kanssa painin." 

 
"Ihmiset rupeaa jollain lailla kukoistaa ja loistaa siinä kohtaa, kun esihenkilö 
pystyy luomaan sellaisen fiiliksen, että: sinä pystyt tähän ja saat kokeilla ja saat 
epäonnistua!" 
 

Esihenkilön rooli avoimen ja turvallisen työilmapiirin luomisessa oli erään haastateltavan mu-

kaan oltava luotettava ja pidettävä lupauksensa alaista kohtaan:   

"Ja luottamuksen rakentamiseen on, että lupaukset täytyy pitää. Ei voi luvata mi-

tään sellaista mitä ei voi pitää." 

Tasa-arvoinen kohtelu ja esihenkilön tarjoama tuki nousivat osassa haastatteluista tärkeäksi te-

kijäksi, joka vaikuttaa alaisten luottamukseen esihenkilöä kohtaan.  

 
"Ja sitten [haasteena] se tasa-arvoisuus, että onko kaikkiin yhtä lailla yhteyksissä, 

kun tietää, että siellä on semmoisia henkilöitä, jotka paahtavat vaan menemään ja 

tietää, että heiltä se perustyö sujuu. Tarvitsisivatko kuitenkin joskus jotain enem-

män?" 

 

"Se merkitsee minulle paljon, että kaikki saa samanlaisen huomion ja palautteen, 

että se ei ole vaan he, jotka ovat toimistolla, että just se tasa-arvoisuus siinä." 

 

"Minä olen aina sanonutkin sitä kaikille minun tiimiläisilleni, että minä en osaa 

tehdä heidän työtehtäviään, mutta minä kyllä löydän henkilön, joka pystyy autta-

maan sinua." 

6.3.2  Luottamus, psykologinen turvallisuus ja tunnetaidot 

Hybridityössä luottamuksellisen suhteen rakentuminen alaisen ja esihenkilön välille voi jois-

sain tapauksissa viedä hiukan enemmän aikaa verrattuna perinteiseen toimistolla työskentelyyn.  

"Se kommunikointi siinä mielessä, että sitten jos taas oltaisiin samassa tilassa 

niin nähtäisiin, millä fiiliksellä toinen tulee töihin ja mitä haluaa kertoa omasta 
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arjesta. Tämmöiset kun jää puuttumaan, niin luottamuksen rakentaminen vaatii 

enemmän työtä ja kestää pidemmän aikaa." 

Luottamuksellisen ilmapiirin ja tiimihengen luomisessa erilaiset tunnetaidot koettiin johtajalle 

tärkeinä. Haastatteluissa mainittiin alaisten arvokas kohtelu, joka esimerkiksi tarkoitti haasta-

teltaville sitä, että ilmi tulleita virheitä ei käsitellä julkisesti tai virheistä ei syytetä, vaan pyritään 

löytämään ratkaisu prosessista. Tilan antaminen keskusteluissa ja kuunteleminen mainittiin näi-

den lisäksi.  

"Se pitää vaan antaa aikaa ja sille pitää antaa tilaa ja hillitä omia tunteitaan, 

koska jokainenhan on ihminen ja välillä sitten sieltä tulee joku semmoinen kom-

mentti, että opettele olemaan hiljaa ja sillä tavalla niin kuin antamaan tilaa ihmi-

selle, että hänellä on oikeus, mahdollisuus tuoda nyt omia ajatuksia ja tunteita 

esiin."  

"Tiimiläisen oikeat ajatukset ja tunteiden tulkitseminen. Kyllähän me aina 

[olemme] kamerat päällä ja kehonkieli kertoo, ääni kertoo. Mutta ehkä juuri 

tämä, että kun et näe päivittäin toimistolla. Niin jokainen pystyy tunniksi skarp-

paamaan." 

"Haluat sanoa, että kaikilla on oikeus nostaa asioita esille niin ehdottomasti tosi 

tärkeätä, että saa nostaa a) vaikeita asioita saa nostaa ja myös näitä positiivisia 

asioita." 

"Se on aika tärkeätä, että ei lyttää ketään julkisesti. Ei syytä. Minä yleensä pyrin 

aina näkemään, että ongelmat ovat prosesseissa, ei ihmisissä." 

"Niin ei me nyt tuonne yleisille kanaville laiteta, että no teki siellä virheen ja me-

nepä nyt korjaamaan." 

"Läsnä ollessa näkee kaikkien spontaanit reaktiot ja voidaan keskustella niiden 

reaktioiden perusteella. Toimistolla nousee paljon asioita esiin sillä lailla spon-

taanimmin." 

Avoin vuorovaikutus alaisen ja esihenkilön välillä nostettiin useassa haastattelussa esille 

luottamuksellisen suhteen perustavanlaatuisena tekijänä. Mikäli esihenkilön ja alaisen vä-

lille ei ole syntynyt avointa vuorovaikutusta, koettiin se luottamuksen rakentumisen es-

teeksi. Avoin vuorovaikutus koettiin tiimihenkeä nostattavana ja onnistumiseen kannusta-

vana tekijänä.  
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"Jos toinen ei kerro avoimesti, niin silloinhan se yhteistyö ei toimi ja avoimuus 

perustuu luottamukseen." 

"Pitää semmoista avointa keskustelua. Ei tarvitse elää koko ajan pelossa. Siitä 

vaan että voidaan tavallaan auttaa toisiamme ja ollaan yhdessä onnistumassa. 

Halutaan että muutkin onnistuvat ja halutaan onnistua." 

 "Minä olen suuri läpinäkyvyyden ja avoimuuden lipunkantaja." 

Psykologinen turvallisuus tiimissä koettiin erittäin tärkeäksi tekijäksi haastateltavien keskuu-

dessa ja esimerkiksi eräässä haastattelussa nostettiin esiin huoli alaisten kokemasta yksinäisyy-

den tunteesta, jota saattaa ilmetä hybridityössä. Yksinäisyyden tunne saattaa heikentää alaisen 

kokemaa psykologisen turvallisuuden tunnetta.  

"Se on todella tärkeää tiimissä ja samoin se psykologinen turvallisuus, että tunnet 

ja pystyt olemaan oma itsesi siinä tiimissä. Pystyt toimimaan ihan rennosti." 

"Isossa roolissa hybridityössä on yksinäisyyden tunne, joka on todella huolestut-

tava asia." 

Luottamuksen ja psykologista turvallisuutta johtajat tukivat esimerkiksi antamalla tasavertai-

sesti alaisilleen mahdollisuuden kertoa kuulumisistaan.  

"Otetaan ihan semmoinen kuulumiskierros, jolloin jokainen saa tuoda tasavertai-

sesti esiin omat asiansa ja mitä siinä hetkessä nousee esiin." 

"Annetaan pari minuuttia jokaiselle, että jokainen saa sanoa sanottavansa, että 

sitten jos ei halua sitä paremmin minuuttia käyttää niin sekin on vapaaehtoinen 

valinta. Mutta että kuitenkin on se mahdollisuus ja että ei tule ainakaan sellainen 

olo, että puhutaan päälle ja ettei saa suun vuoroa." 

Taulukossa 6. on esitetty luvussa 6.3 käsitellyistä alateemoista ja pääteemoista yhteenveto.  

Taulukko 6. Yhteenveto johtamisen keinoista avoimen ja turvallisen työilmapiirin luomiseksi 
jaoteltuna ala-, ja pääteemoihin. 

Alateema Pääteema 
Lupausten pitäminen 

Tasa-arvoinen esihenkilön tuki 
Esihenkilön rooli ja tuki 

 

Virheiden esilletuonti 
Kokeileminen 

Esihenkilön kannustus 

Luottamuksen rakentaminen Luottamus 

Avoin vuorovaikutus 
Yksilökohtaiset puheenvuorot 

Psykologinen turvallisuus 

 
Psykologinen turvallisuuden tunne tiimissä 

Yksinäisyyden tunne  
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Vaikeiden asioiden esille tuonti 
Tunnetaidot 

Arvokas kohtelu 
Spontaanit tunnereaktiot kasvokkain 

 
Tunnetaidot 

Kahdenkeskinen keskustelu 
Tapaamiset ilman esihenkilöä 

Tilan antaminen 
Päivittäiset rutiinit 

Kannustaminen 
Henkilökohtaisten asioiden jakaminen 

Esihenkilön tavoitettavuus 
Perehdytysvaiheen tiivis yhteydenpito 

Videoyhteys palavereissa 
Palautteen pyytäminen 
Työnkuvan ymmärrys 

Työhaasteet 
Epäviralliset keskustelut etänä 

 
 

 
 
 

Vuorovaikutus 

 

6.4  Johtamiskäytänteet hiljaisen tiedon siirtämisen edistämiseksi 

Tässä luvussa esitellään haastatteluissa esille tulleita seikkoja, joiden avulla johtajat ovat koke-

neet voivansa edistää hiljaisen tiedon siirtymistä. Luvussa käydään läpi lisäksi organisaation 

mahdollistamia keinoja kuten työnkiertoa ja urapolkua hiljaisen tiedon edistäjinä.  

6.4.1  Vuorovaikutus, viestintä ja yhteiset toimintamallit 

Hiljaisen tiedon esille tuomisessa ja dokumentoinnissa johtajalla on tärkeä rooli. Eräässä haas-

tattelussa esihenkilö korosti hyvin selkeästi, kuinka työntekijöiden tulee luoda lisäarvoa orga-

nisaatiolle tallentamalla omaksumaansa hiljaista tietoa:  

"Minä muistan sanoa minun tiimiläisilleni, että niin kauan kuin se tieto on siellä 

teidän päänne sisällä se ei käytännössä se ei tuota tälle teidän työnantajayrityk-

sellenne oikein yhtään mitään." 

Selkeiden, yhteisten toimintamallien ja prosessien luonti edesauttaa järjestelmällistä tiedon tal-

lentamista ja ongelmien tehokasta ratkaisua:   

"Olen pyrkinyt lisäämään sitä yhdessä tekemistä, että jos meillä on prosessi, niin 

selvitetään asiaa niin pitkälle kuin pystyt ja sitten vasta siirretään seuraavalle. 

Käytetään yhdessä koko porukan työaikaa siihen, että pyritään selvittämään." 

Alaisen osaamisen tunnistaminen mainittiin yhtenä vuorovaikutustekijänä, jolla esihenkilö pys-

tyy havaitsemaan minkälaista tietotaitoa alaisella, on ja tulisiko sitä dokumentoida enemmän.  
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"Olen pyytänyt listaamaan esimerkkitapauksia, tilanteissa mistä lähdet selvittä-

mään asiaa ja mistä lähdet ratkomaan [tapausta]. Asioista, minkä he itse tunnis-

tavat, että ovat tämmöistä spesialiteettia [erikoisosaamista heille]." 

Esihenkilön keinoja hiljaisen tiedon siirtämiseksi nousi haastatteluissa esiin keskusteluiden fa-

silitointi niin, että kaikki saavat oman äänensä kuuluviin ja merkityksellisen tiedon jaetuksi. 

Erityisesti luonteeltaan introvertimpien haastaminen keskusteluun nousi haastattelussa esille.  

"Sitten jo ainakin minä haastan heitä tosi paljon, että jos on vaan tietyt henkilöt, 

jotka sitten nousevat ääneen, niin sitten minä voin kysyä, että no mitä Matti tai 

Mikko tai joku muu?" 

Asioiden kyseenalaistaminen nostettiin eräässä haastattelussa esille, eritoten siinä yhteydessä, 

että alaiset saavat ja heitä kannustetaan kyseenalaistamaan toimintatapoja ja prosesseja: "Ky-

seenalaistaminen on hyvä asia. Asiat ei kehity, jos ei välillä kritisoida.". Viestinnällisenä kei-

nona hiljaisen tiedon jakamisessa johtamisen näkökulmasta nousi eräässä haastattelussa sään-

nönmukainen, toistuva tiedottaminen. Tähän tuli haastateltavan mukaan panostaa enemmän 

hybridityön johtajuudessa verrattuna perinteiseen toimistolla työskentelyyn.  

"Esihenkilön on oltava todella jämerä tiedottamisessa ja tiedottaa jopa enemmän 

kuin ehkä normaalisti [perinteisessä toimistotyössä], koska ei näe samalla tavalla 

sitä reaktiota [ihmisestä] mikä syntyy niin kun sitten olisi fyysisesti läsnä." 

Yhdessä haastattelussa tiedon jakamisen keinona esitettiin vastuuttaminen alainen oman osaa-

misensa esittämiseen. Tästä haastateltava mainitsi eduksi sen, että alaisen täytyy itse doku-

mentoida tietoa, jota tarvitsee esitykseen ja verkostot laajenevat, kun muutkin saavat ymmär-

rystä alaisen osaamisentasosta.   

"Käytännön menetelmä, jota hyödynnän, on myös se, että vastuutan omia tiimi-

läisiä esiintymään ulkopuolelle." 

6.4.2  Työn organisointiin liittyvät tekijät ja organisatoriset tekijät 

"Minä näen, että se [dokumentointi] on todella tärkeä osa riskienhallintaa." Tähän lainaukseen 

viitaten korostuu se, kuinka haastatteluista ilmeni, kuinka johtajat ovat hiljaisen tiedon tallen-

tamisen merkityksen kertojina avainasemassa suhteessa organisaation riskinhallintaan. Riskien 

hallinnan ja havaitsemisen apuna johtajilla on mahdollisuus hyödyntää erilaisia alaisen työn-

seurantaa helpottavia menetelmiä ja mittaristoja kohdeorganisaatiossa haastatteluiden mukaan. 
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Statistiikan ja teknologisten välineiden avulla johtajat pystyvät puuttumaan esimerkiksi tiedon 

jakamiseen liittyviin haasteisiin.  

"Minä näen, että työntekijällä on ongelma jossain, joka näkyy tilastoissa tietyissä 

asioissa." 

"Jos tulee niin kun jotain niin kun moitittavaa työstä niin sitten pitää olla joko 

semmoiset tekniset välineet, että pystyy tavallaan osoittaa sen mistä moititaan." 

 "Mutta meillä on semmoiset välineet, niin pystytään myös seuraamaan täysin ja 

johtamaan suoritusta etänä ihan yhtä lailla, kun toimistolla." 

Kahdessa haastattelussa nostettiin esille selkeät tavoitteiden asettelut alaisille, jolloin niiden 

seuraaminen on helpompaa.  

"Ei kuulu omaan johtamismalliin, että olisin jatkuvasti seuraamassa, pikemmin-

kin annan heille tavoitteita, joita he sitten itsenäisesti työstävät eteenpäin." 

Haastattelukysymyksissä kysyttiin suoraan ovatko erilaiset johtamisen menetelmät kuten työn-

kierto ja mentorointi tuttuja menetelmiä. Työssä varjostamisesta ei kysytty haastatteluissa suo-

raan ja kyseistä termiä ei suoranaisesti mainittu, mutta yhdessä haastattelussa käytettiin siihen 

viittaavaa ilmausta mentoroinnin yhteydessä, jossa nuoremmat työntekijät seuraavat vanhem-

pia kollegoja.  

"Joo, kyllä me tehdään työnkiertoa, tarpeen mukaan, jos toisessa tiimissä on 

ruuhkaa, niin autetaan ja sitten sitä kautta opitaan uudesta ohjelmasta ja käytän-

teistä ja voidaan peilata oppia meidän työstämme." 

"Meillä on työnkiertoa talossa, mutta se on mennyt ehkä enemmän siihen, että 

annetaan mahdollisuutena siirtyä muihin tehtäviin." 

"Joo on konkreettista kokemusta, eli tuota meillä on ihan siis tuolta HR puolelta 

kannustettu siihen, että jos vaan on mahdollisuus tietenkin resurssien puolesta ja 

tarve kohtaa niin voi sitten esimerkiksi mennä, vaikka asiakaspalvelusta johonkin 

projektitiimiin." 

"Ja sitten meillä on yksi tiimin sisälläkin erilaisia työtehtäviä niin siellä kierre-

tään, että ei olo niin että yksi istuu yhdellä paikalla koko elämän vaan että se on 

tavallaan viikosta tai päivästä riippuen. Teet eri työtehtävää, jolloin sinä [alai-

nen] osaat laajemmin eri asioita." 
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Työnkierto tunnistettiin suurimmassa osassa haastatteluita ja pidettiin hyvänä keinona jakaa 

tietoa ja osaamista eri tiimien välillä. Toiset kokivat työnkierron viittaavan ennemminkin ura-

polkuun ja saattoivat todeta, että harvemmin kiertoon lähtenyt työntekijä on palannut suoritta-

maan täysin samaa työtehtävää. Kaiken kaikkiaan työnkiertoa luonnehdittiin hyväksi mahdol-

lisuudeksi kehittää alaisen osaamista ja lähes kaikki haastateltavat siihen kannustivat.  

"Minulla on [alaisuudessa] First-line tuki niin siellä harvemmin lähtee sitten 

eteenpäin työnkiertoon, vaikka jonnekin sitten ihan teknisen tuen puolelle tai jo-

tain että on se mahdollista, mutta sitä ei kyllä käytetä sitten usein." 

"Minä näen, että osa hiljaisen tiedon vaalimista on se, että me myös pyritään 

pitämään kiinni niistä ihmisistä, joilla on pitkä kokemus ja pystytään tarjoamaan 

erilaisia urapolkuja." 

"Minä näen sen aina vaan tosi positiivisena asiana, että ihmiset ovat valmiita 

kehittymään ja haluavat kehittyä tässä meidän yrityksessämme." 

Mentoroinnista haastateltavilla johtajilla oli hiukan vähemmän kokemusta ja monet totesivat 

haastattelun yhteydessä, että mahdollisuus mentorointiin tai organisaation oma mentorointioh-

jelma olisi hyvä vaihtoehto oman osaamisen ja johtajuuden kehittämiseen. Yhdellä haastatelta-

valla oli aiemmasta työpaikasta vapaamuotoisesta mentoroinnista kokemusta.  

"Aiemmassa työssä olen osallistunut mentorointiin. Kerran kuukaudessa puolen 

vuoden aikana oli tapaamiset ja tapaamisten aikana mentori jakoi vinkkejä joh-

tajuuteen."  

"No periaatteessa mentorointihan on yksi tärkeimmistä, että saadaan ja se ei ole 

vaan yksi, joka on mentori, vaan minun mielestäni, se on hyvä monilta, kun oppii, 

niin oppii just ne parhaimmat tavat ehkä ottaa siitä kaikista tai ottaa kaikista sii-

hen omaan työhön se just se tärkein juttu." 

"Ei ole varsinaista mentorointia ollut, mutta me olemme joskus puhuneet siitä, 

että voisi olla tämmöinen ns. ”buddy”[suom. ”kaveri”], joka auttaisi."  

"Mentorointia ehkä vähemmän [on ollut mahdollisuutta] hyödyntää, itseasiassa 

olisi tosi kiva, jos sitä olisi meillä enemmän. Se olisi todella hienoa." 

"Jos ajattelen omaa uran alkua silloin kun minäkin tulin, niin ei ollut selkeätä 

sellaista mentoria siinä omaan työhön myöskään mitä minäkin olisin itse ehkä 
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kaivannut kanssa. Miten me esihenkilönä toimitaan esimerkiksi tässä yrityksessä? 

" 

Oman johtajuuden kehittämisen yhteydessä nousi esiin asioiden ja laajemman ymmärryksen 

sisäistäminen sekä jämäkkyyden kasvattaminen. Yleisesti haastattelukysymys, joka koski oman 

johtajuuden kehittämistä koettiin haastateltavien keskuudessa hieman hankalaksi vastata.  

"Pitäisi enemmän tutustua ja selvittää ja luoda tämmöisiä prosesseja. Miten saa-

taisiin siirrettyä tietoa myös muualta kuin meidän tiimimme sisältä?" 

”Ehkä puolia, joita voisi kehittää niin olisi semmoinen tavallaan tietynlainen 

tiukkuus tai semmoinen kovempien vaatimusten asettaminen, että vähän sem-

moinen jämäkkyys.” 

Haastateltavien keskuudessa tunnistettiin merkittäväksi käännekohdaksi hiljaisen tiedon siir-

ron kannalta eläköityminen ja eläköityviin työntekijöihin sovellettiin erilaisia käytänteitä hil-

jaisen tiedon säilyttämisen varmistamiseksi. Yhtenä keinona mainittiin selkeä työnkuvan 

muutos, jolloin suorittavasta roolista siirretään enemmänkin toisia ohjaavaan rooliin. Enna-

kointi hyvissä ajoin tiimissä tapahtuviin muutoksiin korostui yhdessä haastattelussa. Tauluk-

koon 7. on koottu luvun 6.4 teemat toiseen vaiheen analysoinnista, joita on käsitelty tässä lu-

vussa.  

"Olen tiedottanut noin kaksi kuukautta aikaisemmin, että heidät [eläköityvät] 

siirretään semmoiseen tehtävään, että he toimivat muiden tiimiläisten apuna, 

koska heillä on se paras osaaminen. Näin tietoa on saatu siirrettyä." 

"Esihenkilön pitäisi aina ennakoida pikkasen aikaisemmin, että ei olla ihan niin 

haavoittuvaisessa tilanteessa, että olisi vain yksi kriittinen henkilö." 

Taulukko 7. Yhteenveto johtamiskäytänteistä hiljaisen tiedon siirtämisen edistämiseksi jaotel-
tuna ala-, ja pääteemoihin. 

Alateema Pääteema 
Kehittäminen 

Työnkierto 
Urapolku 

Riskinhallinta 

 
Organisatoriset tekijät 

Laaja kokonaiskuva prosesseista Resurssit 
Mentorointi 

Työnkuvan muutos 
Työn organisointi 

Ennakointi Työntekijän työroolin muutos 
Tavoitteiden asettaminen 
Työnsuorituksen mittarit 

Työsuorituksen arviointi 

Tiedottaminen (toisto) 
Osaamisen esittäminen 

Viestintä 
 

Kyseenalaistaminen 
Introverttien haastaminen keskusteluun 

Osaamisen tunnistaminen 

 
Vuorovaikutus 

Yhteinen ongelmanratkaisu Yhteiset toimintamallit 
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Arvonluonti työnantajalle 

 

6.5  Tekoälyn mahdollisuudet ja haasteet hiljaisen tiedon siirtoon 

Tässä luvussa kuvataan haastatteluista saatuja tietoa tekoälyn haasteista ja mahdollisuuksista 

hiljaisen tiedon siirron kontekstissa. Kohdeorganisaatiossa oli otettu vuoden 2026 alussa käyt-

töön organisaation sisäinen tekoälytyökalu, mutta organisaatiossa oli sallittuna tekoälytyöka-

luna käytössä lisäksi Microsoftin Copilot. Haastatteluissa tuotiin esille suullisesti, että pyrkimys 

olisi ensisijaisesti selvittää hiljaisen tiedon siirtomahdollisuuksia sisäisen tekoälytyökalun nä-

kökulmasta, mutta keskustelun ollessa vapaamuotoista haastateltavat välillä viittasivat vastauk-

sissaan lisäksi Copilot-työkaluun;"Copilot on tällä hetkellä meillä niin sanotusti sallittuna te-

koälytyökaluna käytössä".  Tuloksien analysoinnissa koitetaan tuoda selkeästi esille, mikäli on 

tiedossa kumpaan työkaluun haastateltava viittasi. Mikäli vastauksesta ei ole voinut päätellä 

kumpaa työkaluversiota haastateltava on tarkoittanut, niin sitten tuloksia on tulkittava yleisesti 

tekoälyn käyttöä koskien.   

6.5.1  Tekoälyn hyödyntämä data ja potentiaaliset käyttökohteet hiljaisen tiedon siirtä-

miseksi 

Haastatteluissa käytiin keskustelua tekoälyn avulla tehtävästä tiedon digitoimisesta ja doku-

mentoinnin helpottamisesta. Haastateltavat totesivat, että ennen kuin tietoa voidaan jalostaa, 

tulee se olla tallennettua. Datan laatuun kiinnitettiin haastatteluissa huomiota.  

"Siinä on tietenkin se haaste, että tiedon tulee olla jollakin tavalla dokumentoitua, 

jotta tekoäly pystyy sen hyödyntämään."  

"Tiketointijärjestelmä, jolla on mahdollisuudet myös tähän tekoälyn käyttämi-

seen, että kestäähän siinä, että se oppii meidän vastauksistamme ja näistä, mutta 

se että se pystyy tarjoilemaan myös niitä vastauksia mitä just ehkä toisilta [käyt-

täjiltä] on tullut. Hei, tällainen vastaus voisi olla hyvä tälle asiakkaalle niin se 

voi olla sellaista tietoa mitä ei löydy. Meidän ohjeissamme ei löydy testaamalla 

vaan tämä tieto on voinut tulla vaikka joltain tekniseltä tuelta tai näin. Niin täl-

laisia asioita pystyy ehkä siirtämään helpommin, jos tekoälyn avustuksella että 

sinä [asiakaspalvelija] saat sellaisen pienen ”pop upin” että hei tässä on tällai-

nen tiketti. [Organisaation sisäinen tekoälytyökalu]" 
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"Ehkä se dokumentointi voisikin tapahtua sen tekoälyn toimesta ja ihminen vain 

kirjoittaa joitakin havainto asioita ja niin siitä oikeasti voisi olla hyötyä. Se, että 

olisi helpoksi tehty se hiljaisen tiedon kirjaaminen, koska se on se yksi kynnys 

[dokumentointiin], niin että ei ole aikaa taikka en muista ja muuta niin se on ihan 

hyvä ajatus."  

"Koska jotenkin minä huomaan siinä, että tietyn tyyppisillä ihmisillä nimenomaan 

se asioiden paperille laittaminen tai se dokumentaatio voi olla vähän vaikeaa, 

vaikka sinä [alainen] teet ihan timanttista duunia paljon ajattelet ja mietit asioita 

eteenpäin, mutta miten sinä ikään kuin tuot sen näkyväksi ja esität ulkopuolisille 

niin niin esimerkiksi tämän tyyppisille ihmisille niin tekoäly varmasti pystyisi tuo-

maan tosi paljon hyvää." 

Haastatteluissa nostettiin esille tekoälyn hyödyntämä data ja sen kuranttius. Eräässä haastatte-

lussa pohdittiin esimerkiksi, että miten voidaan varmistua tiedon oikeellisuudesta, jos tekoäly 

poimii vastauksen perustuen ohjeistuksiin, jotka ovat vanhentuneita tai virheellisiä. Lisäksi 

pohdintaa aiheutti väärästä tai virheellisestä datasta muodostettavat vastaukset asiakkaalle.  

"Tekoäly ottaa tietoa sitten vääristä tavallaan lähteestä, että tekoäly ei ole ope-

tettu oikein ja sitten yhdistelle asioita väärillä väärällä tavalla ja antaa vääriä 

vastauksia."  

"Sitten myös, että jos me olemme, vastannet väärin sitten asiakas palaa ja sitten 

annetaan se oikea vastaus, niin miten me pystytään validoimaan se, että se tekoäly 

oikeasti löytää sen oikean vastauksen?"  

"Sitä just, että meidän pitäisi pystyä sitten kanssa menemään sinne tietokantaan 

ja poistamaan niitä vääriä vastauksia ja periaatteessa tekoälystä että. " 

Yhdessä haastattelussa haastateltava pohti, että ehkä tulevaisuudessa organisaation omaa teko-

älyä voitaisiin hyödyntää olemassa olevan datan parantamiseen ja eheyttämiseen, toisessa haas-

tattelussa esiteltiin taasen idea, jossa tekoälyn avulla asiakaspalvelujärjestelmästä voitaisiin 

luoda saadun tiedon avulla artikkeleita, joista olisi useammalle hyötyä.   

"[Tekoäly] tunnistaa ja käydä läpi meidän olemassa olevaa dokumentaatiota ja 

tunnistaa sieltä aukkoja, joita me sitten voitaisi asiantuntijoina tai minun tiimi-

läistäni asiantuntijana voisivat täyttää niitä puuttuvia kohtia [Organisaation si-

säinen tekoälytyökalu]." 
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"Asiakaspalvelu tilanteet hoidetaan tikettijärjestelmän kautta, niin siellä voisi 

olla tekoälyä, joka tunnistaa toistuvia teemoja, tunnistaa asiakkaiden murheita ja 

luo niistä artikkeleja, joita voidaan käyttää tavallaan asiakaspalvelun tukena 

[Organisaation sisäinen tekoälytyökalu]."" 

Eräässä haastattelussa haastateltava pohti, että organisaation sisäinen tekoälytyökalu ei vielä 

kykene ratkaisemaan monimutkaisia päättelyketjuja, joissa tietoa yhdistellään monesta eri pai-

kasta 

"Ainakin tiimissä tehdään aika tämmöisiä, monimutkaisia ja haastavampia tilan-

teita, niin siinä se tekoäly ei vielä pysty yhdistelemään sellaisia asioita mihin tar-

jotaan tällä hetkellä vastauksia [Organisaation sisäinen tekoälytyökalu]." 

Useassa haastattelussa nousi esille se, kuinka tekoälyä kohtaan on usein suuret odotukset ja 

kuinka ne ainakin vielä tekoälyn käyttöönoton alkuvaiheessa eivät välttämättä aina täyty. Esi-

henkilöt itse olivat haastatteluiden mukaan maltillisia suhteessa odotuksiin tekoälyn käyttöä 

kohtaan. Eräässä haastattelussa todettiin, että tekoälyn tulisi olla tehokkaammin integroituna 

olemassa oleviin järjestelmiin maksimaalisen hyödyn saamiseksi.  

"Se pitäisi vielä paremmin saada integroitua tuonne meidän järjestelmäämme, 

jotta sitä voitaisiin hyödyntää paremmin [Organisaation sisäinen tekoälytyö-

kalu]." 

"Uhka voisi olla semmoinen, että odotetaan liikaa tekoälyratkaisulta" 

"Sanon, että meidän tekoälymme on vielä vähän niin kuin pieni koiranpentu. Op-

pii kovasti, on innokas oppimaan. Nyt pitää opettaa ja sitten kun oppia sitä kautta 

me saadaan sitä dataa [Organisaation sisäinen tekoälytyökalu]." 

"Me ollaan vielä niin alkutekijöissä siinä sen tekoälyn kanssa, että me voidaan 

saada jotain asioita nopeutettua. Me voidaan tarkistaa asioita, mutta se että se 

keksis vastauksia meidän puolestamme, niin pitää kuitenkin olla joku validoi-

massa sitä ja se, että eihän siinä opikaan, että se on kuin ”botti” joka kestää puoli 

vuotta, että se saa oikeita vastauksia esimerkiksi [Organisaation sisäinen teko-

älytyökalu]." 

Organisaatiossa käsitellään arkaluontoisia tietoja, joita muun muassa asiakkaat syöttävät järjes-

telmiin. Näitä ovat esimerkiksi henkilötiedot, palkkatiedot ja muut yritystoimintaan liittyvät 

olennaiset kriittiset tiedot. Haastatteluissa korostettiin, että mitään arkaluonteista tai suoraan 
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asiakkaaseen yhdistettävää tietoa ei saa syöttää tekoälyyn. Organisaatiossa on oma tietoturva-

tiimi ja erään haastattelun mukaan heitä voi konsultoida tarvittaessa.  

"ei jaeta arkaluontoista tietoa" 

"Ja me konsultoidaan. Tämäkin on sellainen, että jos me emme tiedä. Tietoturva-

tiimi, jota me hyödynnetään, kysytään apua, että voiko näin toimia ja jos tulee 

ilmi jotain niin me kysytään konsultaatiota, että me ollaan tosi tarkkoja asiakas-

tietojen suhteen " 

Yhdessä haastattelussa kuitenkin pohdittiin tekoälyyn liittyviä tietoturvariskejä ja uhkakuvia. 

"Minä näen enempi riskinä tietoturvan ja epäluotettavuuden vielä toistaiseksi, 

että jos se tekoäly tekee siellä niin se ohjeistus tai dokumentaatio minkä se tekee 

niin että onko se oikeasti luotettavaa ja ohjataanko me asiakasta väärin sen pe-

rusteella. Näitä tavallaan teknisiä riskejä minä tunnistan tässä kohtaa enempi. "  

Erilaisia tekoälyn mahdollisuuksia hiljaisen tiedon siirtämiseksi ja oman työn tehostamiseksi 

nousi haastatteluissa paljon esille. Osa mahdollisuuksista liittyi oman ilmaisun ja tekstinmuo-

toilun kehittämiseen, kielen kääntämiseen ja tiivistelmien tekoon. Tämä menetelmä koettiin 

hyväksi hiljaisen tiedon siirron kannalta, sillä tallennuksen ja litteroinnin avulla saadaan talteen 

koko kokouksen anti ja asioita ei tarvitse jättää oman muistin varaan.  

"Miten muotoilla jotakin käyttää, harjoitella semmoisia niin kun muotoiluasioita 

ja sitten katsoa miltä se näyttää." 

" Tuleeko sieltä jotakin apuja todella pitkiin teksteihin, että tekee sitä tiivistelmää 

tämmöisiä helppoja."  

"Tekoäly voi opettaa heille [alaisille] pehmeitä tapoja kommunikoida." 

Osa hyödynsi tekoälyä kokousten tallentamisessa kokoustyökalun tallennusta ja litterointia 

muistiinpanojen tueksi. Tämä koettiin hyödyllisenä ja omaa työtä tehostavana tekijänä.  

"Meillä on käytössä tiimipalavereissa tallennus ja litterointi. Koen, että kun on 

joku, joka tekee ne muistiinpanot siellä, niin minä pystyn täysipainoisemmin kes-

kittymään siihen keskusteluun sen ihmisen kanssa" 

 "Kun hyödyntää tämän tyyppisiä työkaluja nii sinä saat siitä tavallaan sen sih-

teerin palvelun ja jos on pitkä palaveri, se muistaa sieltä välistä asioita, joita et 

sitten, jos rupeaa itse sen tunnin keskustelun jälkeen kirjoittamaan ylös, niin sieltä 

jää paljon juttuja pois. Ehdottoman hyvä juttu." 
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Tekoälyn hyödyntämisestä toivottaisiin tulevaisuudessa ajansäästöä, jotta asiakaspalvelutyö-

hön ja asiakkaalle annettavan lisäarvon luontiin olisi mahdollisuutta keskittyä enemmän. Teko-

älyä kuvailtiin eräässä haastattelussa yhtenä tiimin jäsenenä.  

"Halutaan jakaa sitä [tekoälyn käyttöä], jotta meillä olisi myös aikaa enemmän 

niille asiakkaille." 

"Me saadaan ehkä yksi tiimiläinen lisää siitä tekoälystä ja minun mielestäni tämä 

vähän tukee sitä ajatusta, että sen ei ole tarkoitus vähentää meidän keskinäistä 

kommunikaatiotamme tai meidän yhteistyötämme, vaan me ikään kuin otetaan se 

siihen porukkaan mukaan. " 

6.5.2  Tekoälyn käytön mahdollisuuksien jakaminen koulutuksen ja vuorovaikutuksen 

avulla 

Tekoälyn käyttöönottoon tunnistettiin haastatteluissa liittyvän monenlaisia tekijöitä. Tekoälyn 

käyttöönottoon saattoivat vaikuttaa erilaiset yksilölliset tekijät, kuten kiinnostus yleisesti tek-

nologiaa kohtaan tai oma harrastuneisuus. Tekoälyä kohtaan koetaan lisäksi epävarmuusteki-

jöitä, jotka heikentävät luottamusta tekoälyä kohtaan. Osa esihenkilöistä suhtautui tekoälyyn 

luottavaisemmin kuin toiset.   

"Oppisi luottamaan, että se on ihan OK kaveri ja päästä semmoiseen neutraaliin 

tilanteeseen, että se on yksi työkalu, jota voidaan käyttää ja jota kannattaa hyö-

dyntää ja muistaa käyttää päivittäin."  

"Että siinä mielessä ne ovat ihan kivoja työkaluja, mutta niihin ei voi sataprosent-

tisesti luottaa Eikä edes 90 prosenttisesti." 

"Jotkut ihmiset ottavat sen käyttöön tuosta vaan ja aina on niitä, joille uuden tek-

nologian opetteleminen on vaikeaa." 

Tekoälyn käyttö mainittiin eräässä haastattelussa olevan edellytys tulevaisuudessa asiantunti-

jatyön ajan hermolla pysymiselle ja työroolissa suoriutumiselle.  

"Koska se on jokaiselle asiantuntijatyössä työskentelevälle semmoinen edellytys, 

että jos meinaa pysyä ajaa hermolla ja olla siinä roolissa, sillä tasolla mitä tänä 

päivänä esimerkiksi tämän tyyppisessä organisaatiossa odotetaan, niin ne val-

miudet täytyy olla. Ja sitten täytyy kehittää koko aika." 
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Esihenkilöt odottavat alaisiltaan asiantuntijuuden ja tekoälyn luontevaa yhdistämistä. Yksi 

haastateltava pohti, että mikäli tekoälyä ei osata käyttää oikein, se voi antaa työntasosta huonon 

vaikutelman.  

"Koska minä en halua pelkästään tekoälytuotoksia, koska jossain kohtaahan se 

kupla puhkeaa, että jos sinä [alainen] vaan pyydät tekoälyltä hienoja suunnitel-

mia ja analyyseja ja kaikkea muuta ja sinä [alainen] et yhdistä sitä, siihen omaan 

hiljaiseen tietoon ja omaan näkemykseen, niin silloin se on aika muovinen koko-

naisuus." 

Tekoälyn käytön kouluttaminen ja yhteisten kokemusten jakaminen koettiin merkittäviksi, jotta 

tekoälystä pystyttäisiin hyötymään ja saamaan maksimaalinen potentiaali. Organisaatiossa oli 

järjestetty koulutuksia erityisesti Copilot-tekoälyyn liittyen.  

"Meillä on käyty tietty tämmöinen niin kun ulkopuolisen kumppanin tekoäly kou-

lutus eli miten voit käyttää Copilot:ia vaikka." 

"Meillä on tosiaan just konsernin puolesta tullut koulutukset sekä tämmöiset on 

hankittu ulkoisia koulutuksia tekoälyn ja Copilotin hyödyntämiseen." 

Esihenkilöiden välillä haastatteluiden mukaan tuli eroja siinä, kuinka tekoälyn käytöstä on oh-

jeistettu tiimissä ja onko luotu esimerkiksi yhteisiä sääntöjä tekoälyn käyttöön. Haastattelussa 

kysyttiin tekoälyn käytön eettisistä näkökulmista ja vastauksena todettiin, että yleistä ohjeis-

tusta siitä näkökulmasta ei vielä ollut. Eräs haastateltava oli pohtinut paljonkin tekoälyn käyttöä 

ja oli järjestänyt jo tiimilleen yhteisen työpajan aiheeseen liittyen.  

"Että siihen substanssiin totta kai tarvitaan, mutta se, että miten me käytetään sitä 

jatkossa, niin se on vielä sellainen mitä meidän pitää yrityksenä miettiä, että mi-

ten me käytetään, jotta me saadaan se oikea tieto asiakkaalle. " 

"Ei ole varmaan ollut vielä koulutusta, että miten tekoälyn tuotoksiin pitäisi suh-

tautua eettisestä näkökulmasta, että toi olisi hyvä lisä kyllä." 

"Me niin kuin porukalla tietoisesti määritellään tekoälyn rooli meidän tiimis-

sämme." 

"Puoli päivää käytetään workshoppia jossa me nimenomaan mietitään meidän 

tiimimme AI strategia 2026 ja 27. " 

Tekoälyn käyttöön esihenkilöt halusivat rohkaista alaisiaan. Erilaisten käyttökohteiden tunnis-

taminen mainittiin tärkeänä esihenkilön vastuutehtävänä. Kokemuksia jakamalla koettiin 
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saavutettavan hyötyjä nopeasti ja tehokkaasti.  Alaisia on kehotettu listaamaan käyttämiään te-

koäly vinkkejä.  

"Me voitaisiin tunnistaa paremmin Asiakaspalvelun esihenkilöinä yhdessä ehkä 

näitä, että mitä ne käyttökohteet ovat ja mihin me voitaisi sitä käyttää. " 

 "Olen antanut alaisille ennakkotehtävän, jossa tulee pohtia omaan rooliinsa liit-

tyen, osaako tällä hetkellä hyödyntää tekoälyä." 

"Jos on joku henkilö, joka ei kovin mielellään ole sitä tekoälyä ottamassa käyttöön 

niin sitten ihan yhdessä katsoa ja neuvoa, että kokeile miten muotoilisit sille vas-

tauksen ja mitä saat sieltä."  

"Tuodaan se siihen konkretian tasolle ja linkitetään omaan työhön." 

"Ja sekin on minun mielestäni se ihan oikea toimintatapa, että sinun pitää testata, 

että toimiiko se oikeasti näin mitä se tekoäly sanoo ja siinä olen kyllä pyrkinyt 

sanomaan, että käytä sitä tekoälyä mutta ajattele sen laatikon ulkopuolelle, että 

älä ajattele pelkästään sitä mitä se tekoäly sinulle sanoo vaan testaa se itse." 

"Yhteisten läpikäyntien avulla, että jokainen voisi tuoda, vaikka esimerkkejä esiin, 

miten on hyödyntänyt tekoälyä tietyntyyppisissä asioissa." 

Eräässä haastattelussa mainittiin, että tekoälylle tulee osata opettaa oma tyyli ja äänensävy il-

maisussa. Haastattelussa pohdittiin jopa, voisiko organisaatiotasolta tulla ohjeistusta tai yhteistä 

mallia tekoälyn opetukseen.  

"[Alaisen kommentti esimiehelle]”Joo minä olen käyttänyt tekoälyä, mutta mi-

nun mielestäni se mielistelee liian paljon ja se on liian sellainen iloinen ja vähän 

positiivinen ja tällä tavoin mitä ehkä joo että se ei se ei ole siihen minun tyyliini 

sopiva” Niin minä [esihenkilönä] sanoin että sinun pitää opettaa se, että mikä se 

sinun tyyli on sille. ”Tone of voice” [suom. äänensävy] on tärkeä siinä, että toki 

tekoäly ei voi tietääkään, että mikä meidän Tone of voice voisi olla ennen, kun se 

löytää. " 

Tekoälyn valmista tyyliä ei välttämättä koeta omaksi, joten sen opettamista omaan tyyliin ja 

organisaation yleiseen tyyliin sopivammaksi voisi edesauttaa tekoälyn käytön lisäämistä ja 

käyttökokemuksen parantumista. Alla olevassa taulukossa 8. on esitetty luvussa 6.5 käsiteltyjen 

teemojen jaottelu yhteenvetona.  

 



90 
 
 

Taulukko 8. Yhteenveto tekoälyn mahdollisuuksista ja haasteista hiljaisen tiedon siirtoon ja-
oteltuna ala-, ja pääteemoihin. 

Alateema Pääteema 
Datan laatu 

Tehokas integrointi 
Odotukset tekoälyä kohtaan 

Dokumentoinnin helpottaminen 
Arkaluontoinen tieto 

Virheellinen data 
Monimutkaiset kokonaisuudet, datan yhdistely 

Tekstin muotoilu, tiivistelmät, käännökset 
Datan parantaminen tekoälyn avulla 

 
 
 
 
 

Digitaalinen tiedonjako ja tallennus 

Asiantuntijatyön edellytys 
Tekoälyn käytön koulutus 

Tiimin AI strategia 
Tekoälyn ja asiantuntijuuden yhdistäminen 

Tekoälyn käytön ohjeistukset 
Tekoälylle kerrottava vastaustyyli 

Yksilön käyttöönottovalmiudet 

 
 
 

Koulutus 

Tietoturva Organisatoriset tekijät 
Luottamus teknologiaan, neutraalius ja rutiinit Psykologinen turvallisuuden tunne tiimissä 

Ajansäästö 
Kokousten tallennus ja litterointi 

Asiakastiketti järjestelmään tekoälyn hyödyntäminen 

 
Resurssit 

Kokemusten jakaminen 
Käyttökohteiden tunnistaminen 

Rohkaisu tekoälyn käyttöön 
Tekoäly tiimin jäsenenä 

 
Vuorovaikutus 
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7  Yhteenveto  

Yhteenveto luvussa esitellään empirian ja teorian avulla löydetyt vastaukset tutkimuskysymyk-

siin, sekä pohdintaa. Yhteenvedon avulla pyritään luomaan syvempää ymmärrystä hybridityön 

johtajuuden merkityksestä hiljaisen tiedon siirrossa ja kertomaan eri menetelmistä, jotka edes-

auttavat hiljaisen tiedon siirtämistä, etenkin kohdeorganisaation näkökulmasta. Vastaukset ete-

nevät alatutkimuskysymyksistä päätutkimuskysymykseen.  

7.1  Keskeisimmät haasteet hiljaisen tiedon siirtymisessä hybridityössä ja hiljaisen 

tiedon siirron keinot 

Hybridityön ideana on pyrkiä yhdistämään toimistotyöskentely ja etätyöskentely parhaimmalla 

mahdollisella tavalla (Gonzales ja Martins, 2014). Hybridityömallin koetaan usein mahdollis-

tavan sujuvampi arki työntekijöille, kun työntekijä pystyy joustavammin sovittamaan arkiaska-

reet ja työtehtävät yhteen. (Charpignon ym. 2023)  

 

Ensimmäisessä alatutkimuskysymyksessä pohdittiin:  

Mitkä ovat keskeisimmät haasteet hiljaisen tiedon siirtymisessä hybridityössä ja miten hil-

jaista tietoa voitaisiin siirtää? 

 

Hybridityöhön sisältyy hyvistä puolista huolimatta tiettyjä haasteita. Keskeisemmät haasteet, 

jotka nousivat esille niin teoreettisessa kirjallisuudessa kuin haastatteluissakin koskivat kasvok-

kain tapahtuvan kanssakäymisen ja vuorovaikutuksen vähäisyyttä, sekä tiimien maantieteellistä 

hajautuneisuutta. Tutkimuksen tulokset vahvistivat elinkeinoelämän valtuuskunnan (EVA, 

2026) teettämän tutkimuksen havainnon siitä, että koronapandemian jälkeen siirtyminen hybri-

dityömalliin on ollut voimakkaampaa. Tuloksien mukaan johtajat kokivat hybridityön johtami-

sen olevan nykypäivänä uusi normaali. Osa haastatelluista johtajista kuvasi etänä tehtävän työn 

osuudeksi hybridimallissa jopa 80 prosenttiseksi. Kohdeorganisaatiossa työnantaja on asettanut 

tietyt raamit hybridityöskentelylle, joiden puitteissa tiimien tulee toimia, mutta tiimeillä oli näi-

den lisäksi omia, tiimikohtaisia toimintamalleja. Haastatteluiden mukaan kaikilla tiimeillä oli 

kerran viikossa vähintään yhteinen tiimipalaveri. Tulosten mukaan enemmän yhteisiä 
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lähipäiviä toimistolle oli toivottu osittain työntekijöiden toiveista nähdä toisiaan. Tiimiläisten 

yhteiset sopimukset ja toiveet muovaavat usein hybridityötä tiimikohtaisesti (Smithe ym. 

2023).  

 

Tietopääoman tehokas hallinta on organisaatiolle merkittävä resurssi (Marr, 2008; Bontis, 

1999). Tiedon luonteen määrittely ja tiedon valtava määrä nousivat hiljaisen tiedon siirron haas-

teena hybridityössä tuloksissa esille. Tiedon valtava määrä aiheuttaa johtajien mukaan haastetta 

siinä, kuinka paljon ja kuinka nopeasti työntekijät pystyvät omaksumaan tietoa. Tulosten mu-

kaan kaikkea tietoa ei ole järkevää, eikä aina edes kannattavaa pyrkiä tallentamaan. Kuitenkin 

haaste tulee siinä, kuka tekee arvion tiedon merkityksellisyydestä. Keskeisimpinä kriittisen tie-

don lähteinä pidettiin kohdeorganisaation asiakaspalvelujohtajien mukaan asiakastietoutta ja 

tuotetietoutta. Tiedon luonteen muutokseen vaikuttaa voimakas, jatkuva muutos organisaa-

tiossa. Ohjelmistotalon tuotteet vaativat jatkuvaa päivittämistä, uudistamista ja sopeuttamista 

muuttuvaan ympäristöön, jolloin niitä koskeva tieto ja ohjeistukset muuttuvat jatkuvasti. Ris-

kiksi tunnistettiin vahvasti henkilöitynyt tieto, eli tieto, joka voi liittyä esimerkiksi vahvaan 

pitkään osaamiseen tietystä tuotteesta ja kaikkea tuotetietoa ei ole pystytty tallentamaan kirjal-

lisesti. Organisaation on tärkeää kyetä tunnistamaan ja hallitsemaan kriittistä tietoa ja kehittää 

tapoja, joilla organisaatio voi tukea, rohkaista ja kehittää tiedonjakoa organisaatiossa (Al-Alawi 

ym., 2007; Lubit, 2001; ja Islam ym., 2014; De Long ja Davenport, 2003).  

 

Hiljaisen tiedon muuttamista eksplisiittiseen muotoon, jakamista, tallentamista ja siirtämistä 

ovat nopeuttaneet ja tehostaneet teknologisten ohjelmistojen ja palveluiden kehitys (Wang ym. 

2014; Tan, 2016). Oliveira ym. (2020) mukaan erilaisten teknologisten työvälineiden hyödyn-

täminen ja omaksuminen mahdollistavat hiljaisen tiedon muuttamisen eksplisiittiseksi tehok-

kaammin. Tulosten mukaan tiedonjakamisessa hybridityössä hyödynnettiin kohdeorganisaa-

tiossa monipuolisesti erilaisia virtuaalisia yhteydenpidon välineitä. Eniten mainintoja saivat ko-

kousten pitämisessä hyödynnettävä Teams sovellus ja erityisesti nopeaan viestintään hyödyn-

nettävä Slack sovellus. Yksi tiimeistä kehitti omaa intrasivustoaan tiedon tehokkaamman jaka-

misen edistämiseksi yli tiimirajojen. Osa johtajista sanoi saavansa nykyään vähemmän suoria 

sähköposteja alaisiltaan viestintävälineiden ansiosta. Johtajat tukivat vuorovaikutuksellista suh-

dettaan alaisiin puhelinkeskusteluilla ja videopuheluilla. Yhteisissä tiimipalavereissa johtajat 

edellyttivät videoyhteyden päällä pitämistä vuorovaikutuksen edistämiseksi. Videoyhteyden yl-

läpito oli organisaatiotasolta vahva suositus. Tuloksissa johtajat pohtivat sitä, kuinka johtajan 

tulee olla tietoinen kaikista käytetyistä viestintävälineistä ja varmistua siitä, että alaiset saavat 
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tarvittavat tiedot. Teknologisten välineiden helppokäyttöisyys tukee hiljaisen tiedon jakamista 

virtuaalisessa ympäristössä (Nguyen, 2020). 

 

Hiljaisen tiedon siirrossa johtajat ovat merkityksellisessä asemassa (Nonaka ym. 2000; Sveiby, 

2007). Tulosten mukaan hiljaisen tiedon tehokkaiksi jakamisen keinoiksi kohdeorganisaatiossa 

johtajat kokivat alaisten kannustamisen tiedon jakamiseen, omien vinkkien kertomiseen ja esi-

merkkitapatusten esille nostamiseen. Tuloksissa korostui avoimen ilmapiirin merkitys. Uusien 

työntekijöiden saapuessa tiimiin oli johtajien mukaan tärkeää omaksua tietoa puolin ja toisin. 

Useilla johtajilla oli käytössään tiimipalaverissa menetelmä, että he aloittavat aina palaverit 

antamalla jokaiselle oman puheenvuoron, jonka aikana alaiset pystyvät ilmaisemaan omia ha-

vaintojaan ja tuntemuksiaan. Yhtenä havaintona nousi esiin alaisten jakaminen pienryhmiin. 

Tämä esimerkki liittyi keskusteltaessa sensitiivisistä asioista, kuten työtyytyväisyydestä. Kes-

kustelu voi pienemmissä ryhmissä olla avoimempaa ja vuorovaikutus syvempää. Tällöin mah-

dollisuus hiljaisen tiedon jakamiselle tehostuu. Tarinankerronta ei noussut suoranaisesti esille 

haastatteluissa hiljaisen tiedon jakamisen menetelmänä, mutta kokemusten jakaminen ja esi-

merkkien kertominen ovat lähellä tarinankerrontaa. Tarinankerronta on Na-Nan ja Arunyaphu-

min (2021) sekä De Longin ja Devenportin (2003) mukaan tehokas hiljaisen tiedon jakamisen 

väline, joten tarinankerrontaa johtajat voisivat opetella hyödyntämään hiljaisen tiedonjaon vä-

lineenä enemmän.  

 

Tulosten mukaan yhtenä haasteena hybridityössä ilmeni, esihenkilötyössä kokema huoli alais-

ten työhyvinvoinnista ja sen seurannan haasteista hybridityössä, joka välillisesti vaikuttaa li-

säksi hiljaisen tiedon jakamisen tehokkuuteen. Empiriasta kumpuavien havaintojen mukaan 

alaisten työhyvinvoinnin seuraaminen oli hybridityössä haastavampaa kuin perinteisesti toimis-

tolla työskennellessä. Johtajat kokivat tulosten mukaan, että hybridityössä alaisten seuraaminen 

vaatii erityistä valppautta ja ihmissuhdetaitoja. Etäyhteys alaisen kanssa tarkoitti usein hyvin 

asiapitoisia palavereita ja välttämättä aikaa epäviralliselle juttelulle ei kokouksien yhteydessä 

jäänyt. Työntekijöiden työsuorituksia pystyttiin mittaamaan kohdeorganisaatiossa erilaisilla 

teknologisilla mittareilla, mutta huoli riittävän tuen antamisesta näistä mittareista huolimatta 

hyvin pärjääville työntekijöille nousi esiin tuloksissa. Työntekijöiden kuormitusta etätyössä 

voivat lisätä kodin olosuhteet, aikataulupaineet, epäergonomiset työskentelyolosuhteet ja työ-

paineet tavoitteiden saavuttamiseksi. Erityisesti naiset saattavat kokea tarvitsevansa enemmän 

sosiaalista tukea työyhteisöltään ollakseen tyytyväisiä hybridityöhön, sillä he voivat kokea suu-

rempaa vastuuta kotitöistä. Epävirallisiin keskusteluihin tulee johtajien varata riittävästi aikaa 

(Wöhrmann ja Ebner, 2021; Tan ym. 2024; Detjen ja Webber, 2023).  
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Usein organisaatioiden rakenteet ovat hierarkkisia ja se saattaa estää sujuvat tiedonjaon orga-

nisaatiossa, erityisesti vertikaalisesti. Walczakin (2005) mukaan tieto-organisaatiossa tulisi 

hyödyntää laajempaa tiedonjakamista eri yksilöiden ja tiimien välillä perinteisestä hierarkiasta 

poiketen. Tulosten mukaan kohdeorganisaatiossa pyrittiin hyödyntämään laajasti eri verkos-

toja. Verkostot muodostuivat eri kollegojen välillä, eri tiimien välillä ja alaisen ja esihenkilön 

välillä. Hiljaista tietoa voitiin tulosten mukaan jakaa konsultoimalla kokeneempia kollegoja. 

Osa johtajista kannusti alaisiaan ottamaan yhteyttä suoraan sellaisiin henkilöihin, joilla he tie-

sivät olevan tietotaitoa asiasta. Tällä tavoin he pystyivät laajentamaan alaisen verkostoja. Li-

säksi tuloksissa nousi esiin tiimien välinen yhteistyö yhden haastateltavan osalta. Heillä oli 

mahdollisuus hyödyntää konsulttitiimin apua ja vaihtaa tietoja heidän kanssaan. Pohdin, voi-

siko tätä mallia laajentaa koskemaan laajemmin muitakin tiimejä, tai onko kaikilla tiimeillä 

mahdollisuutta kohdeorganisaatiossa tiimien välisen yhteistyön kasvattamiseen.  

 

Haastatteluiden mukaan esihenkilöt pyrkivät mahdollisuuksien mukaan pitämään kuukausittai-

set kahdenkeskiset palaverit alaisten kanssa kasvotusten fyysisen kanssakäynnin lisäämiseksi. 

Johtajat kokivat teoriankin vahvistaman seikan, että vuorovaikutus kasvotusten antaa mahdol-

lisuuden laajempaan tunteiden ja reaktioiden tulkintaan kuin video- tai puhelinyhteys. Yhtenä 

havaintona tuloksissa nousi esiin, että kokemus alaisten vahvemmasta sitoutumisesta asioihin 

tapahtui palavereissa, jotka pidettiin toimistolla. Tulokset vahvistivat niin teoreettisen osuuden 

kuin empiriankin osalta, että ajan varaaminen epävirallisille keskusteluille hybridityössä on 

merkityksellistä. Haasteeksi koettiin etätyön suuri houkuttelevuus joidenkin työntekijöiden 

osalta. Johtajat kokivat, että erityisesti pandemian jälkeen osaa työntekijöistä oli vaikeampaa 

houkutella takaisin toimistolle. Ratkaisuksi tähän empiriasta nousi yhteisten työpajojen ja eri-

laisten palaverien järjestäminen toimistolla. Lisäksi johtajat kokivat vahvasti sen, että on tär-

keää kannustaa ja rohkaista alaisia tulemaan toimistolle tapaamaan muita. Johtajien tulee var-

mistaa, että epävirallisille keskusteluille, niin virtuaalisesti kuin kasvotusten löytyisi riittävästi 

aikaa (Gibbs ym. 2024; Detjen ja Webber, 2023)  

  

Hybridityön johtamisessa nousi empiriasta esiin alaisten vastuuttaminen oma-aloitteiseen tie-

don keräämiseen ja jakamiseen. Nguyen (2020) painotti artikkelissaan, että vuorovaikutuksel-

lisuus on tärkeää tiedon jakamisessa ja vastaanottamisessa virtuaalisessa ympäristössä. Kun 

työntekijät jakavat avoimesti tietojaan, he vastavuoroisesti odottavat saavansa jotain takaisin. 

Haastattelutulosten perusteella johtajat kokivat merkitykselliseksi alaisten osaamisen tunnista-

misen. Tätä kartoitettiin muun muassa antamalla alaisille vastuu listata omia 
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eritysosaamisalueita ja kykyjään. De Long ja Davenport (2003) kannattivat artikkelissaan myös 

osaamisen tunnistamista ja alaisten erityistaitojen havainnointia.  

Organisaation tarjoamat resurssit voivat osaltaan vaikuttaa hiljaisen tiedon siirto mahdollisuuk-

siin hybridityöympäristössä. Tulosten mukaan työntekijöiden koulutuksen puute tai aikaresurs-

sit voivat aiheuttaa huonoimmassa tapauksessa tietokatkoksia ja esimerkiksi loppuasiakkaan 

tyytymättömyyttä virheellisestä palvelusta. Tiimien välillä työkuorman tasapainoilu nostettiin 

esille organisatorisena haasteena. Haastatteluissa yhtenä merkittävämpänä hiljaisen tiedon siir-

ron estävänä tekijänä nousi muutosneuvottelutilanteet. Näissä tilanteissa koettiin, että irtisano-

tulta tai irtisanomista pelkäävältä työntekijältä tärkeän ja liiketoiminnan kannalta kriittisen tie-

don saanti on haasteellista, jopa mahdotonta. Muutosneuvottelutilanteessa työntekijä on menet-

tänyt luottamuksen työnantajaan ja tästä syystä on haluton jakamaan tietoa. Hiljaisen tiedonjaon 

edellytyksenä koetaan luottamuksellinen ja vuorovaikutuksellinen suhde (Holste ja Fields, 

2010; Feitosa ja Salas, 2021).  

Sekä haastattelut, että teoria vahvistivat sen, että eläköityminen on tunnistettu yhdeksi hetkeksi, 

jolloin on vaarana, että organisaatiolle merkityksellistä, kriittistä tietoa on vaarassa poistua 

(Harvey, 2012; De Long ja Davenport, 2003). Empiirisen osuuden keinoja eläköityviltä tietojen 

talteen saamiseksi ehdotettiin muun muassa eläkkeelle jäävän työnkuvan muuttamista siten, 

että eläköityvä ennemmin ohjaa toisia ja välittää tällä tavoin tietoa. Eläkkeelle jääviä pyydettiin 

lisäksi listaamaan omia työtehtäviään.  

7.2  Johtajien keinot luottamuksellisen ja avoimen vuorovaikutuksen rakentamiseen 

ja ylläpitämiseen hybriditiimeissä 

Toisessa alatutkimuskysymyksessä pohdittiin:  

Miten johtajat pystyvät rakentamaan ja ylläpitämään luottamuksellista ja avointa vuorovai-

kutusta hybriditiimeissä?  

Luottamuksellinen suhde toiseen ihmiseen perustuu olettamukseen toisen osapuolen hyvästä 

tahdosta ja kompetenssista (Blomqvist, 1997). Hybriditiimeissä luottamuksellisen suhteen ra-

kentaminen korostuu erityisesti, sillä mahdollisuudet kasvokkain käytävään vuorovaikutukseen 

ovat rajalliset (Feitosa ym. 2021; Turesky ym. 2020) Empiriasta nousseet tulokset tukivat tätä 

väitettä. Luottamus on edellytyksenä psykologisen turvallisuuden tunteen luomiselle tiimissä 

(Edmonson, 1999). Empiriasta löytyneiden havaintojen mukaan kohdeorganisaation asiakas-

palvelutiimin johtajat pitivät alaisen ja esihenkilön välistä luottamuksellista suhdetta, sekä 
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tiimissä vallitsevaa psykologisen turvallisuuden tunnetta erittäin merkittävinä. Osaltaan vaka-

vaa suhtautumista asiaan voi selittää se, että työturvallisuuslakiin on Suomessa kirjattu se, että 

työnantajan tulee huomioida työntekijän henkiset työolot ja pyrkiä ehkäisemään liiallista työ-

kuormitusta (Työturvallisuuslaki 30.8.2002/738).  

 

Tulosten perusteella kohdeorganisaatiossa asiakaspalvelutiimin esihenkilöt pyrkivät rakenta-

maan luottamuksellista suhdetta monin eri tavoin. Hybridityössä luottamuksellisen suhteen ra-

kentamiseen voi kulua enemmän aikaa, mutta toisaalta hybridityössä on tunnistettu nopean 

luottamuksen (swift-trust) kehittyminen, erityisesti projektiluonteisessa työssä. Nopea luotta-

mus syntyy usein, kun ryhmällä on yhteiset tavoitteet ja päämäärä. (Meyerson ym. 1996, 167–

169; Rave ym. 2025) Kirjallisuudesta tehty havainto siitä, että millä tyylillä johtaja johtaa alai-

siaan, on merkitystä psykologisen turvallisuuden luonnissa (Kiruth ym. 2025; Frazier ym. 2017; 

Edmonson, 1999). Tämän takia tutkielmassa on esitetty johtajuusteorioita laajalti hiljaisen tie-

don kontekstissa luvussa 4.2. Yhtenä luottamuksen rakentamisen keinona nousi tuloksista esille 

säännölliset tapaamisen kahden kesken alaisten kanssa ja epäviralliset keskustelut. Yhtenä esi-

merkkinä virtuaalisesta epävirallisesta tapaamisen mahdollistamisesta nousi tuloksissa esille 

hyvä idea siitä, kuinka esihenkilö varasi kalenterista ajan yhteiselle kahvihetkelle, vaikka ei itse 

osallistunut siihen. Alaiset hyödynsivät luontevasti kohdeorganisaatiossa epämuodolliseen tie-

donvaihtoon erilaisia viestintäkanavia, kuten Slack sovellusta.   

 

Havaintona tuloksista nousi esille tärkeänä seikkana esihenkilön tavoitettavuus. Tärkeää esi-

henkilön roolissa on tulosten mukaisesti olla alaisten luottamuksen arvoinen ja pitää alaiselle 

antamat lupaukset. Alaisia tulisi kohdeorganisaation asiakaspalvelujohtajien mukaan kohdella 

tasa-arvoisesti ja antaa kaikille saman verran aikaa ja huomiota. Esimerkiksi palvelevassa joh-

tajuudessa keskiössä ovat alaisista vastuullinen huolenpito, nöyryys ja autenttisuus, jotka tuke-

vat lupausten antamista ja tavoitettavuutta (Van Dierendonck, 2011). Havainnoista nousi esiin 

se, kuinka johtajien on tärkeää olla alaisilleen helposti lähestyttäviä. Tuloksista tuli esiin, että 

esimerkiksi omien, henkilökohtaisten asioiden, jakaminen alaisille saattaa tehdä esihenkilöstä 

helpommin lähestyttävän. Tunnesidonnaisen luottamuksen saavutettuaan, osapuolet pystyvät 

tuomaan omia heikkouksiaan esille pelkäämättä itse haavoittuvansa tiedon ilmaisemisesta 

(McAllister 1995; Chowdhury, 2020) Omien virheiden esilletuonti ja haavoittuvuuden näyttä-

minen koettiin osaltaan hyvänä keinona olla helpommin lähestyttävä alaisilleen. Esimerkiksi 

autenttisessa johtajuudessa johtajan avoimuus ja läpinäkyvyys antaa tilaa heikkouksien esille 

tuomiseksi ja heikkouksien näyttäminen koetaan hyödyllisemmäksi kuin siitä mahdollisesti ai-

heutuva haitta (Gardner ym. 2021). 
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Tulosten mukaan tiimin psykologisen turvallisuuden tunnetta edisti esihenkilön rohkaisu vai-

keiden asioiden jakamiseen ja tunteille tilan antamiseen. Kaikki työntekijät ovat omia yksilöi-

tään ja esihenkilöiden tehtävänä on tunnistaa mikäli, yksilö tarvitsee enemmän aikaa ja tilaa 

kuin toiset. Psykologisen turvallisuuden tunteen puuttuessa tiimissä se voi olla uhka tai este 

sujuvalle hiljaisen tiedon jaolle (Kiruth ym. 2025). Tiimin psykologisen turvallisuuden raken-

tamisessa empiriasta nousi havaintona se, että johtajalla tulee olla ymmärrys alaisten työstä ja 

työtehtävistä, jotta johtaja pystyy aidosti olemaan alaisten tukena. Kiruth ym. (2025) havainnot 

tukivat ajatusta johtajien järjestelmällisen tuen antamisen alaisilleen psykologisen turvallisuu-

den edistämiseksi.   

 

Työntekijän identifioituminen osaksi tiimiä edesauttaa yksilön kokemusta psykologisesta tur-

vallisuudesta tiimissä (Gubbins ja Dooley, 2021; Frazier ym. 2017). Esihenkilöt pyrkivät otta-

maan luonteeltaan introvertimmat henkilöt huomioon jakamalla puheenvuoroja tasaisesti ja an-

tamalla kaikille mahdollisuuden osallistua keskusteluun. Tiimin edessä alaisen asettaminen 

epämieluisaan asemaan tai jopa lyttääminen todettiin ehdottomasti huonoksi menettelytavaksi. 

Psykologista turvallisuutta tiimissä luo hyvä ja avoin ryhmähenki. Osa työntekijöistä saattaa 

kokea yksinäisyyden tunnetta, joka oli haastateltujen esihenkilöiden mukaan huolestuttavaa.  

 

Empiirisen tutkimuksen havaintona nousi esiin epävirallisena keskustelumuotona organisaation 

sisäiset harrastepelikerhot. Haastateltava halusi nostaa vapaamuotoisen ajanvietteen osana epä-

virallisen keskustelun mahdollisuutta ja samalla keinona jakaa hiljaista tietoa. Pelailu ja vapaa-

muotoinen yhdessäolo lisäsivät Ubaka ym. (2024) ja Mukerjeen ja Metiun (2021) tutkimusten 

mukaan psykologista turvallisuuden tunnetta ja vuorovaikutusta tiimin jäsenten kesken. Pelai-

lua ja leikkiä saatetaan ehkä vierastaa suomalaisessa työkulttuurissa, mutta pohdin hybridi-

työympäristössä, olisiko työntekijöillä mahdollisuutta esimerkiksi virtuaalipelaamiseen yh-

dessä. Tällainen virtuaalinen pelihetki voisi olla osa epävirallista ajanvietettä, kuten kahvihet-

keä. Lisäksi pelillisiä ja leikillisiä elementtejä tai tehtäviä voisi hyödyntää tiimipäivillä, joita 

tiimit järjestävät kaksi kertaa vuodessa.  
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7.3  Keinoja tekoälyn hyödyntämiseen hiljaisen tiedon siirron tehostamisessa johta-

juuden näkökulmasta 

Tekoälyn hyödynnettävyys hiljaisen tiedon siirrossa otettiin osaksi tutkielmaa, sillä organisaa-

tiossa oli juuri otettu vuoden 2026 alussa käyttöön organisaation sisäinen, suljettu tekoäly, joka 

kerää tietoa organisaation omista tietokannoista. Lisäksi tutkielmassa haluttiin tuoda esille tuo-

retta näkökulmaa, kuinka tekoälyä yleisesti voitaisiin hyödyntää organisaatioissa hiljaisen tie-

don siirtämisessä.  

Viimeinen alatutkimuskysymys kuului:  

Miten tekoälyä voidaan hyödyntää hiljaisen tiedon siirron tehostamisessa johtajuuden nä-

kökulmasta?  

Tekoäly muokkaa organisaatioiden ekosysteemejä ja väistämättä vaikuttaa johtamistyöhön use-

alla eri tasolla (Korzynski, 2023; Zhang ym. 2026). Empiriasta nousseessa havainnossa paino-

tettiin, että asiantuntijatyössä tekoälyn käytön osaaminen on edellytys tulevaisuuden työelä-

mässä pärjäämiselle.  

Yhtenä konkreettisena havaintona empiriasta nousi esille dokumentoinnin helpottaminen. Joh-

tajat kokivat ongelmalliseksi sen, että usein työntekijöillä on hurjan paljon tietotaitoa, mutta 

sen dokumentointi tuottaa haastetta. Tekoälyn avulla voitaisiin esimerkiksi organisaation sisäi-

sestä asiakaspalvelujärjestelmästä kerätä tärkeitä tietoja ja koota vastauksia selkeiksi kokonai-

suuksiksi. Tekoälyn toivottiin madaltavan kynnystä dokumentoinnille, sillä sen avulla tulosten 

mukaan pystytään tekemään kielen käännöksiä, tiivistelmiä ja muokkaamaan omaa kirjoituksen 

sävyä paremmin eri tilanteisiin sopivaksi. Yhtenä mahdollisuutena tekoälyn käytössä nähtiin 

se, että tekoälyn avulla pystyttäisiin olemassa olevasta dokumentaatiosta tunnistamaan mahdol-

lisia aukkoja, joita asiantuntijat pystyisivät täydentämään. Tällaisella menettelyllä säästettäisiin 

aikaa ja resursseja, mikä mahdollistaisi hiljaisen tiedon siirron tehostamisen. Kalili ym. (2025) 

mukaan, tekoälyn tehokkuus ilmenee juuri siinä, kuinka se pystyy havainnoimaan laajoista da-

takokonaisuuksista tietoa, sekä muovaamaan strukturoimatonta dataa helpommin luettavaan 

muotoon. Tekoälyä voidaan hyödyntää syväoppimiseen ja tiedon jakamisen tehostamiseen 

(Kahlili ym. 2025; Korzynski ym. 2023). 

Kokouksissa tekoälyä voitaisiin hyödyntää kokousten tallentamisessa ja kokousmuistioiden te-

kemisessä. Tämä edesauttaa hyvin hiljaisen tiedon dokumentointia, sillä kokouksessa läpikäy-

dyt asiat eivät ole ainoastaan henkilön muistin tai muistiinpanojen varassa. Hiljaisen tiedon 

jakamista ja keskustelua syntyy ehkä luontevammin, kun voidaan keskittyä täysin kokoukseen. 
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Kirjallisuudesta voidaan löytää vahvistusta kokousten tallentamisen hyödyille, Tabata ym. 

(2025) kuvaavat kuinka kokousten tallentaminen keventää johtajien hallinnollista taakkaa ja 

vapauttaa aikaa muulle vuorovaikutukselle ja kehittämiselle.  

Koska kohdeorganisaatio on ohjelmistoratkaisuja tarjoava ohjelmistotalo, joka käsittelee erit-

täin sensitiivistä tietoa, on tietoturva erittäin merkittävässä osassa suhteessa tekoälyn käyttöön. 

Luottamuksellisen suhteen rakentamisessa tekoälyä kohtaan organisaatioiden tulee tarkasti 

noudattaa lakeja ja tietosuojamääräyksiä ja tietojen keräyksen tulee perustua luottamukseen 

(Vuori ym. 2025). Johtajat korostivat sitä, kuinka organisaatiossa on ehdottomasti korostettu, 

että tekoälyyn ei tule syöttää asiakkuuksiin liittyvää arkaluontoista tietoa. Nopeasti kehittyvä 

tekoäly on sellainen teknologinen ratkaisu, että sen valvonta, ylläpito ja kehittäminen vaativat 

paljon teknistä osaamista ja tuloksista kumpusi osittain huolta tekoälyn tietoturvasta. 

 Muita haasteita, joita tekoälyn käytössä nousi tuloksissa esiin, oli muun muassa pelko, että 

erityisesti organisaation sisäisen tekoälyn käyttämä data saattaa olla virheellistä tai vanhentu-

nutta, jolloin tekoäly antaa vääriä vastauksia. Tekoäly saattaa tehdä virhetulkintoja, sillä se ei 

pysty välttämättä huomioimaan kaikkia asiayhteyksiä (Khalili ym. 2025; Tabata ym. 2025). 

Tällöin negatiiviset vaikutukset virheellisestä vastauksesta ulottuvat loppuasiakkaaseen saakka. 

Tuloksissa todettiin lisäksi, että haastavat kokonaisuudet, joissa asiakkaalle annettava vastaus 

vaatii tietojen yhdistämistä monesta eri lähteestä, on vielä organisaation sisäiselle tekoälylle 

haastavaa. Johtajat olivat hyvin tietoisia siitä, että alaisilla saattaa olla tekoälyä kohtaan todella 

korkeita odotuksia, joihin etenkään organisaation sisäinen tekoäly ei välttämättä pysty vielä 

vastaamaan. Asettamalla maltillisia ja realistisia odotuksia ja tavoitteita tekoälyn käytön suh-

teen esihenkilöt voivat vähentää alaisten kokemaa turhautuneisuutta (Vuori ym. 2025). 

Tekoälyn käyttöönotossa tulee huomioida, kuinka eri demografiset tekijät, kuten ikä ja suku-

puoli vaikuttavat sen käyttöönottoon ja hyödyntämiseen (Kozynski ym. 2023) Tekoälyyn ei 

vielä kaikilta osin luotettu, vaan kehitysvaiheen vuoksi odotukset ja luottamus organisaation 

sisäistä tekoälyä kohtaan oli vajavaista. Johtajien oma suhtautuminen suhteessa tekoälyn käyt-

töön vaikuttaa suoraan alaisten suhtautumiseen, osa johtajista suhtautui myönteisesti ja osa koki 

vielä osittain luottamuspulaa tekoälyä kohtaan. Luottamuspulaan saattaa vaikuttaa epävarmuus 

teknologian ymmärtämisestä ja pelkoa oman työtehtävien voimakkaasta murroksesta, jopa työ-

paikan vaarantumisesta (Falckenthal ym. 2025; Vuori ym. 2025). 

Tekoäly nähtiin organisaatiossa yhtenä tiiminjäsenenä, jolloin sen avulla säästettyä aikaa voi-

daan hyödyntää tehokkaammin asiakaspalvelutyössä ja kommunikoinnissa. Jotta työntekijät 

pystyvät hyödyntämään tekoälyä tehokkaasti ja edesauttamaan hiljaisen tiedon siirtoa 
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helpottavien toimintojen implementointia, tulee työntekijöille tarjota ohjeistusta ja koulutusta 

(Jöhnk ym. 2020). Organisaatio oli tarjonnut tekoälyn käyttöön koulutuksia. Tekoälyn käyttöön 

ei kuitenkaan ollut organisaatiotasolta esimerkiksi eettisten näkökulmien osalta olemassa oh-

jeistuksia ja tiimit olivat pohtineet yhteisiä ohjeistuksia vain pintapuolisesti. Ehdotus organi-

saation yhteisestä, tekoälylle opetettavasta kerronnan ja vastausten sävystä, oli mielenkiintoi-

nen nosto tuloksissa. Havaintona empiriasta nousi esiin se, kuinka tekoälyn käytössä työnteki-

jöiden tulisi oppia yhdistämään oma sisäinen, hiljainen tieto ja tekoälyn tarjoamat ratkaisut. 

Kirjallisuudesta löytyy vahvistusta sille, että tekoälyn käyttö ei ole aina täysin ongelmatonta, ja 

se ei pysty samanlaiseen loogiseen päättelykykyyn kuin ihmiset. Tekoälyn käytössä korostuvat 

moraali, luottamus ja eettiset periaatteet esimerkiksi virhetulkintojen osalta. (Khalili ym. 2025; 

Tabata ym. 2025) 

Tekoälyn tehokkaassa implementoinnissa johdon esimerkillä ja myönteisellä suhtautumisella 

teknologian käyttöönottoon voidaan saavuttaa tehokkaampia tuloksia (Jöhnk ym. 2020; Tabata 

ym. 2025). Tuloksista kumpusi halu rohkaista alaisia tekoälynkäyttöön ja keskenään erilaisten 

vinkkien jakamiseen, mitä he olivat pitäneet hyödyllisenä. Asiakaspalvelun esihenkilöt voisivat 

yhdessä koittaa tunnistaa hyviä käyttökohteita tekoälyyn ja jakaa tietoa keskenään. Kokeneem-

man ja vähemmän kokeneen asiantuntijan yhteistyö tekoälyn integroimiseksi olisi tekoälyn op-

pivan luonteen vuoksi hyödyllistä ja antaisi paremmat edellytykset hiljaisen tiedon siirtymiselle 

(Falckenthal ym. 2025).  

7.4  Johtamiskäytänteet, joiden avulla voidaan edistää kriittisen hiljaisen tiedon siir-

toa hybridityössä tekoälyä hyödyntävässä organisaatiossa 

Tutkielman päätutkimuskysymys kuului:   

Miten eri johtamiskäytännöillä voidaan edistää kriittisen hiljaisen tiedon siirtoa hybridi-

työssä tekoälyä hyödyntävässä organisaatiossa? 

Tuloksien mukaan kohdeorganisaation johtajilla oli selkeä ymmärrys siitä, kuinka alaisten 

osaaminen ja tietotaito ovat merkittävä resurssi ja sen dokumentointi ja saattaminen eksplisiit-

tiseen muotoon luo lisäarvoa organisaatiolle. Tiedon dokumentointi nähtiin osana kohdeorga-

nisaation riskienhallintaa. Johtajuudessa tiedon merkityksen ymmärtäminen ja suhteuttaminen 

kontekstiin ovat avainasemassa tiedon reflektoinnissa ja tulkinnassa (Davenport ym. 1998; 

Nonaka ym. 2000; Alavi ym. 2001). 
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Tulokset vahvistivat, että tehokas, tiimien välinen yhteistyö ja matalammat organisaation hie-

rarkiatasot edistävät tiedon kulkua organisaatiossa. Aineetonta pääomaa tietointensiivisessä 

asiantuntijaorganisaatiossa voidaan pyrkiä kasvattamaan murtamalla perinteisiä hierarkkisia ra-

kenteita tiedon kulun sujuvoittamiseksi ja luomalla tieto-organisaatio, jossa verkostot ulottuvat 

läpi organisaation. (Marr, 2008; Bontis, 1999; Ramezan, 2011; Walczak, 2005)  

Tulosten mukaan organisaatiossa johtajien tulee keskittyä parantamaan ja rakentamaan sujuvia 

tiedonhallinnan luomis- ja jakamisprosesseja. Selkeiden prosessien, yhtenäisten toimintamal-

lien ja yhteisten tavoitteiden luonnin merkitys luottamuksellisen ilmapiirin rakentamisessa ja 

hiljaisen tiedon jaon siirtämisessä korostuu. Kirjallisuudesta voidaan vahvistaa tehokkaiden tie-

donhallintaprosessien merkitys, muun muassa Kianto ym. (2018) sekä De Longin ja Davenpor-

tin (2003) mukaan tietotyöläinen on tuottavampi ja sitoutuneempi kun tiedon hallintaprosessit 

ovat selkeitä.  

Empiriasta nousseiden tulosten mukaan johtajalla on merkittävä rooli, erityisesti hybridityössä, 

keskusteluiden fasilitoinnissa ja avoimen vuorovaikutuksen ylläpitämisessä. Johtajien vaikutus 

positiivisen ilmapiirin luomisessa edesauttaa tiedon jakamista (Sveiby, 2007; Le ja Tuyen, 

2024). Niin kirjallisuuden kuin empiriasta saatujen havaintojenkin perusteella hiljainen tieto 

siirtyy useimmiten tehokkaimmin epävirallisten keskustelujen, läheisen kanssakäynnin ja luot-

tamuksellisen suhteen myötävaikutuksella (Abbariki ym. 2017). Johtajat pystyvät vaikuttamaan 

tiedonluomiseen tilaan, ’Ba:han’ resursoimalla aikaa epävirallisille keskusteluille (Nonaka ym. 

2000). Virtuaalisissa kokouksissa korostui empirian havainnoissa esimerkiksi se, että kaikille 

tulisi antaa mahdollisuus ilmaista oma näkökantansa ja antaa aikaa ilmaisulle. Näin huomioi-

daan eri luonteiset persoonallisuudet ja introvertimmatkin henkilöt saavat tuotua merkityksel-

lisen tiedon muille esiin (Detjen ja Webber, 2023).  

Empiirisen tutkimustulosten mukaan johtajan tulee noudattaa hybridityössään tiedottamisessa 

tasapuolisuutta ja jämeryyttä. Johtajan tehtävänä on varmistua siitä, että kaikki alaiset ovat saa-

neet kriittiset tiedot ja, että he ovat sisäistäneet ne. Vuorovaikutuksellisessa tilanteessa kasvo-

tusten reaktioista on helpompaa päätellä, onko ohjeistukset sisäistetty, verrattuna virtuaaliseen 

vuorovaikutustilanteeseen. Tulosten mukaan yhtenä keinona on antaa alaisten vastuulle esittää 

oman työnsä tuloksia tiimin ulkopuolelle, jolloin tieto tulee dokumentoitua ja jaettua. Detjen ja 

Webber (2023) kannustavat myös artikkelissaan tiedonjaon tehostamiseen ja jokaiselle alaiselle 

mahdollisuuden antamisen oman äänen kuuluviin saamiseksi.  

Nguyen (2020) korostaa virtuaalisen tiedonjaon linkittyvään neljään eri päätekijään: henkilö-

kohtaiseen haluun ja aikomukseen jakaa tietoa, sosiaalisiin tekijöihin, joihin liittyy 
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vuorovaikutus, luottamus ja normit, teknologisiin tekijöihin, joihin vaikuttavat käytettyjen jär-

jestelmien laatu, järjestelmien käytön helppous ja käytön tarkoituksellisuus. Viimeisenä teki-

jänä ovat organisatoriset tekijät kuten johdon tuki ja sitoutuminen sekä yhteiset tavoitteet. (Ngu-

yen, 2020) Kohdeorganisaatiossa tuloksien mukaan tiedonjaossa tiimeillä oli selkeät virtuaali-

set yhteydenpitokanavat ja yhdessä laaditut toimintamallit. Johtajien tulee kuitenkin työssään 

muistaa, pystyvätkö kaikki alaiset hyödyntämään sujuvasti eri menetelmiä ja teknologisia väli-

neitä ja onko vuorovaikutuksen prosesseja syytä päivittää.  

Luvussa 4.2 esiteltiin eri johtajuusteorioita siitä näkökulmasta, mitkä johtajan erityispiirteet 

voisivat edesauttaa hiljaisen tiedon jakamisessa. Tutkielman empiirisen osuuden haastatteluissa 

kohdeorganisaation esihenkilöiltä kysyttiin heidän ominaisuuksistaan johtajina, joita he mah-

dollisesti haluaisivat kehittää. Yleisesti tämä kysymys herätti pohdintaa ja suoranaisesti johta-

misteorioihin linkittyviä ominaisuuksia kuten, avoimuutta, empatiaa, läpinäkyvyyttä tai alais-

ten osallistamista päätöksentekoon ei mainittu. Kirjallisten havaintojen perusteella jo psykolo-

gisen turvallisuuden tunteen parantamiseksi organisaatioiden tulisi investoida johtajuuden ke-

hittämisohjelmiin, jotka edesauttavat johtajien tunneälykkyyttä ja sosiaalisia taitoja (Kiruth ym. 

2025).  

Yhteenvetona voidaan todeta, että eri johtamistyyleissä johtajan ominaisuudet tukevat alaisen 

hyvinvointia ja näin ollen lisäksi kykyä jakaa hiljaista tietoa eri tavoin. Haastatteluiden mukaan 

osa johtajista sovelsi menetelmiä ja käytänteitä johtajuudessaan, mitä voidaan löytää eri johta-

juusteorioista. Teorian pohjalta yhteenvetona eri johtamisteorioiden voidaan kuvata tiivistetysti 

seuraavasti: Transformationaalinen johtaja motivoi omalla esimerkillään ja karismallaan alai-

siaan sekä inspiroi alaista johtamaan itseään (Galeazzo ja Furlan, 2018; Bass, 1999). Autentti-

nen johtaja pyrkii johtajana kasvattamaan alaisten luottamusta olema aito, rehellinen ja totuu-

denmukainen. Autenttinen johtaja kertoo avoimesti virheistään, mikä kannustaa avoimuuteen 

puolin ja toisin. (Gardner ym. 2021, Maximo ym. 2019) Osallistava johtaja tarjoaa alaisilleen 

mahdollisuuden osallistua aidosti päätöksentekoon, jolloin alaiselle on annettava riittävästi in-

formaatiota (Wang ym. 2022). Voimaannuttavassa johtajuudessa jaetaan valtaa, mutta ei yhtä 

paljoa kuin osallistavassa johtajuudessa. Voimaannuttava johtaja edistää alaisen autonomiaa ja 

tukee alaisen ammatillista kehittymistä (Na-Nan ja Arynyaphum, 2021). Palveleva johtaja ni-

mensä mukaisesti palvelee alaisiaan ja nöyryyden, inhimillisyyden sekä vastuullisen huolenpi-

don avulla pyrkii johtamaan alaisiaan (Van Dierendonck, 2011).  

Hiljaisen tiedon siirron edistämisessä on kirjallisuuteen perustuen todettu, että erilaiset johta-

misen menetelmät, kuten työnkierto, mentorointi ja varjostaminen ovat tehokkaita keinoja osaa-

misen siirtämisessä ja hiljaisen tiedon jakamisessa (Huang ja Pham, 2022; Cho ja Gao, 2009; 
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Eriksson ja Ortega, 2006; Saikrishna, 2025; De Long ja Davenport, 2003). Empirian havainnot 

tukivat teoriaa kohdeorganisaatiossa selkeimmin työnkierron osalta. Työnkierto oli menetel-

mänä paljonkin hyödynnetty kohdeorganisaatiossa. Sitä hyödynnettiin tiedon jakamisessa ja 

yksilön osaamisen kehittämisessä sekä urapolun rakentamisessa. Alaisten kiinnostusta oman 

ammatillisen kehityksen kehittämiseen ja urapolkumahdollisuudet nähtiin arvokkaina tekijöinä 

kohdeorganisaatiossa. Tulosten havaintojen perusteella kohdeorganisaatiossa työnkierto tar-

koitti usein alaisen siirtymistä tehtävästä toiseen. Tuloksista ei noussut ilmi, että alaiset olisivat 

kokeneet epäonnistumisen tai stressin tunteita työnkiertoa kohtaan, vaan siihen suhtauduttiin 

positiivisesti. Perinteisesti työnkierto ei tarkoita automaattisesti alaiselle ylennystä, vaan työn-

kierron tavoitteena on kasvattaa alaisen osaamista samantasoisessa tehtävässä, kuin missä aiem-

min työskenteli (Campion ym. 1994; Kampkötter ym. 2016). Työnkierron riskitekijöinä voi-

daan pitää työnkiertoon osallistuvien kasvanutta stressitilaa tai riskiä päällekkäisistä työtehtä-

vistä (Zhang ym. 2026; Brunold ja Durst, 2012).  

Empirian havaintojen mukaan organisaatiossa ei suoranaisesti hyödynnetty nimenomaisesti 

varjostamista. Perehdytysvaiheessa osa esihenkilöistä oli määrännyt uuden työntekijän rinnalle 

osaavamman avuksi tai esihenkilö itse piti tiiviimmin yhteyttä alkuun uuden työntekijän kanssa. 

Varjostamisessa puhutaan pitkäkestoisemmasta toisen työn seuraamisesta ja havainnoinnista 

uusien taitojen oppimiseksi ja verkostojen kasvattamiseksi. Toteutuakseen tavoitteiden mukai-

sesti varjostamisesta tulee muodostaa selkeät tavoitteet ja määritellä kuinka varjostaminen to-

teutetaan. (Landone, 2022; Gill ym. 2014) 

Tulosten mukaan kohdeorganisaatiossa ei ollut käytössä omaa, virallista mentorointiohjelmaa. 

Johtajat kokivat, että mentorointiohjelmasta voisi olla paljonkin hyötyä ja osa oli jopa toivonut 

mentorointia oman esihenkilöuran alkutaipalella organisaatiossa. Mentorointiohjelma voisi olla 

tulevaisuudessa organisaatiolle hyödyllinen keino siirtää hiljaista tietoa asiantuntijalta toiselle. 

Mentorointiprosessin tarkoituksena on tukea mentoroitavaa ja kehittää mentoroitavan ammatil-

lista kehittymistä työssään. Mentorointiprosessit voivat olla vapaamuotoisia, mutta tiettyjen 

prosessien avulla voidaan edesauttaa mentorointiprosessin onnistumista ja valvoa sitä. (Gisbert-

Trejo ym. 2019; Fowler ym. 2021; Stoeger, 2021; Anwar, 2023) 

Empiriasta nousseiden havaintojen mukaan organisaation oma, sisäinen tekoälytyökalu oli 

vielä integrointivaiheessa ja odotukset sen käyttöä kohtaan olivat alaisilla suurempia kuin mihin 

se tällä hetkellä vielä kykenee. Alaiset tarvitsevat tekoälyn tehokasta hyödyntämistä varten kou-

lutusta ja ohjeistuksia (Jöhnk ym. 2020). Yhteistyössä kokeneempien ja kokemattomien käyt-

täjien kanssa tekoälyn kehittäminen edistää tekoälyn kehittymistä ja tehostaa tekoälyn integ-

rointia osaksi arkipäivää (Falckenthal ym. 2025) Johtamisen näkökulmasta tekoälyä 
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hyödyntämällä voidaan saavuttaa kustannustehokkuutta ja ajansäästöä esimerkiksi rekrytointi-

prosessissa tai alaisen urasuunnittelussa (Tabata ym. 2025). Vapautunutta aikaa voidaan hyö-

dyntää hiljaisen tiedon siirron tehostamiseen esimerkiksi lisäämällä yhteistä aikaa epäviralli-

sille keskusteluille ja tehostaa kirjallista dokumentointia.  

8  Johtopäätökset 

Tässä luvussa esitellään tutkielman keskeisimmät johtopäätökset. Lopuksi esitellään tutkielman 

rajoitteet ja ehdotetaan aiheita mahdollisille jatkotutkimuksille. Tämän tutkielman tavoitteena 

oli pyrkiä löytämään keinoja, joilla johtajat ja esihenkilöt pystyvät parhaiten tukemaan hiljaisen 

tiedon siirtämistä hybridityössä kohdeorganisaatiossa. Hybridityöstä on erityisesti koronapan-

demian jälkeen tullut uusi normaali, mutta siihen liittyvien haasteiden, kuten hiljaisen tiedon 

jakamisen tutkiminen, on edelleen ajankohtaista. Tutkimus vastasi kaikkiin asetettuihin tutki-

muskysymyksiin tarjoten selkeän ja yhtenäisen kuvan tehokkaista hiljaisen tiedon jakamisen 

menetelmistä johtajien näkökulmasta hybridityössä. Tutkimus tarjoaa kohdeorganisaatiolle 

spesifisti soveltuvia keinoja hiljaisen tiedon siirtämisen tehostamiseksi hybridityössä. Tutki-

muksen ajankohtaisuutta ja uutta näkökulmaa hiljaisen tiedon jakamisen kontekstiin tuo teko-

älyn luomat mahdollisuudet. Tutkimusaineistona hyödynnettiin kahdeksan kohdeorganisaation 

asiakaspalvelutiimin johtajan haastatteluja sekä teoriaa.  

Tutkimuksen tulokset vahvistivat aiempien tutkimusten havaintoja keinoista, joilla hiljaista tie-

toa voidaan siirtää hybridityössä. Johtajat ovat merkittävässä asemassa siinä, että alaiset saavat 

tärkeän, liiketoiminnan kannalta kriittisen tiedon tasapuolisesti kaikille työntekijöille, riippu-

matta siitä, missä he kulloinkin työskentelevät. Hiljaisen tiedon siirtymisessä tehokkaita keinoja 

johtajan näkökulmasta ovat erityisesti kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus, tehokkaat virtuaa-

liset viestintävälineet, mentorointi ja työnkierto. Näiden keinojen hyödyntämistä ja käyttöönot-

toa ehdotetaan käytännön suosituksissa kohdeorganisaatiolle.  

Luottamuksellinen suhde alaisen ja esihenkilön välillä, sekä tiiminjäsenten välillä korostuvat 

erityisesti hybridityössä. Virtuaalivälitteisesti luottamuksen rakentaminen voi olla hitaampaa 

verrattuna perinteiseen toimistolla työskentelyyn, joten keinoja luottamuksellisen ja psykologi-

sen turvallisuuden tunteen kokemiseksi tarvitaan. Johtajat voivat omalla esimerkillään ja avoi-

muudellaan edesauttaa luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden tunteen kokemusta. Johta-

jien kouluttaminen perustuen eri johtajuusteorioihin, jotka edistävät hiljaisen tiedon siirtymistä, 
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auttaisivat johtajia ymmärtämään oman johtajuuden kehittämiskohteita ja kasvattamaan erityi-

sesti hiljaisen tiedon siirtämisen edistäviä ominaisuuksia johtajuudessaan.  

Tutkimus tarjoaa ajankohtaista näkökulmaa tekoälyn hyödyntämisessä suhteessa hiljaisen tie-

don jakamiseen. Tekoäly muovaa tällä hetkellä voimakkaasti erityisesti tietointensiivisiä asian-

tuntijaorganisaatioita ja tekoälyn tuomien mahdollisuuksien avaaminen tutkielmassa tarjoaa 

johtajille perspektiiviä sekä käyttökohteita hyödyntämiseen.   

Kuvassa 13. on esitetty yhteenveto johtamiskäytänteistä hiljaisen tiedon siirtämisessä hybridi-

työssä tutkielman tuloksiin peilaten.  

 

 

Kuva 13. Hiljaisen tiedon siirtäminen hybridityössä tietointensiivisessä asiantuntijaorganisaa-
tiossa johtamisen näkökulmasta 

 

8.1  Käytännön suositukset  

Tässä luvussa esitetään kohdeorganisaatiolle käytännön suorituksia empiirisen aineiston ha-

vaintojen ja teoriaosuuden perusteella nousseiden seikkojen perusteella.   
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Tulosten mukaan hybridityönjohtaminen koettiin johtajien keskuudessa uudeksi normaaliksi ja 

erilaisia käytäntöjä hiljaisen tiedon jakamiseksi oli löydetty. Käytännöt vaihtelivat hiukan eri 

tiimien välillä johtajasta ja johtamistavasta riippuen. Yhteisesti tulosten ja kirjallisuudesta nous-

seiden havaintojen pohjalta voidaan suosittaa, että epävirallisille keskusteluille niin virtuaali-

sesti kuin kasvokkain resursoitaisiin aikaa ja toimintatapoja voitaisiin yhtenäistää (Detjen ja 

Weber, 2023). Näin hyödylliset keinot hiljaisen tiedon jakamiseen siirtyisivät tiimiltä toiselle.  

Mielestäni merkittävin havainto aineistosta liittyi johtamisen menetelmiin ja erityisesti mento-

rointiin. Tällä hetkellä organisaatiossa ei ole olemassa omaa mentorointiohjelmaa, mutta tulos-

ten mukaan esihenkilöt olivat hyvin kiinnostuneita tästä mahdollisuudesta. Osa johtajista koki 

kaivanneensa tukea oman esihenkilötyön alussa organisaatiossa ja mentorointi ohjelman avulla 

tällaista tukea voitaisiin antaa. Tulosten mukaan organisaatiossa työntekijöillä on pitkiä työuria, 

joten talon sisältä voisi löytyä potentiaalisia mentoreita. Tutkimuksessaan Fowler ym. (2021) 

ovat perehtyneet siihen, onko organisaatiolle oma mentorointiohjelma kustannustehokas. Hei-

dän mukaansa tutkimus osoitti, että tietyt prosessit sisältävään mentorointiohjelmaan osallistu-

neiden mentoreiden ja mentoroitavien sitoutuminen organisaatiota kohtaan kasvoi ohjelman ai-

kana. He kokivat työtyytyväisyytensä parantuneen ja osallistujat olivat halukkaita osallistu-

maan jatkossakin mentorointiohjelmiin. Stoeger ym. (2021) mukaan mentorin ja mentoroitavan 

välisessä suhteessa voi esiintyä monia eri ulottuvuuksia ja se kehittyy prosessin aikana. Tätä 

dynaamista yhteyttä ei voida täysin korvata millään teknologialla (Huang ja Pham, 2022). Men-

torointi ohjelman kehittämisen etuna voidaan nähdä useita hyviä puolia, selkeää prosessia pys-

tytään hallitsemaan ja arvioimaan sen kehityskohteita. Mentori ja mentoroitava pystyvät kehit-

tämään omaa ammatillista kasvuaan, joiden avulla työn laatu ja mahdollisesti tehokkuus kas-

vavat. (Gisbert-Trejo ym. 2019; Fowler ym. 2021; Stoeger, 2021; Anwar, 2023) 

Psykologinen turvallisuuden tunne on avaintekijä avoimelle vuorovaikutukselle, yhteiselle on-

gelman ratkaisulle ja alaisten aktiiviselle osallistumiselle (Figueiredo ym. 2025, Le ja Tuyen, 

2024). Tutkijat ovat nostaneet eri johtamisteorioiden yhteydessä kyseenalaiseksi sen, voi-

daanko johtajille opettaa usein henkilön omiin luonteenpiirteisiin viittaavia ominaisuuksia, ku-

ten autenttisuutta, avoimuutta tai empaattisuutta. Muun muassa Gardner ym. (2021) toteavat 

autenttisuuden olevan sisäsyntyistä. Kuitenkin Kiruth ym. (2025) korostavat, että tiimin psyko-

logisen turvallisuuden kehittämisen edellytyksenä olisi johtajuuden kehittämisohjelmien lisää-

minen, joiden avulla johtajat voisivat parantaa tunneälykkyyttään. Tällaisia johtajuuden kehit-

tämisohjelmia ja koulutuksia, joissa perehdyttäisiin eri johtamistyyleihin voisi harkita organi-

saatiossa.  



107 
 
Tulosten valossa tekoälyä voitaisiin hyödyntää hiljaisen tiedon siirrossa tehokkaammin. Tulok-

siin perustuen johtajilla oli haasteita alaisten työhyvinvoinnin seurannassa. Tekoälyä voitaisiin 

mahdollisesti hyödyntää työsuoritusten seurannassa ja urakehityksen personoinnissa. Kehittä-

misehdotuksena tutkimustulosten valossa yhtenäiset toimintamallit ja ohjeistukset voisivat te-

hostaa alaisten tekoälyn käyttöä, jättämättä niitä työntekijöitä jälkeen, jotka vielä ovat epävar-

moja sen käytön suhteen. Esihenkilöllä on merkittävä rooli tekoälyn tehokkaassa hyödyntämi-

sessä ja implementoinnissa osaksi työarkea (Jöhnk ym. 2020; Tabata ym. 2025). Tekoälyn 

avulla asiakaspalvelutyötä pystytään tehostamaan ja yhdenmukaistamaan (Tabata ym. 2025; 

Khalili ym. 2025). Tulosten mukaan kohdeorganisaatiossa ei ollut luotu tällä hetkellä koko or-

ganisaation yhteisiä tai tiimikohtaisia tekoälynkäytön ohjeistuksia, etenkään eettisestä näkökul-

masta katsottuna. Yhtenäisten ohjeistusten ja käytön esimerkkien myötä luottamusta tekoälyä 

kohtaan pystyttäisiin kasvattamaan (Falckenthal ym. 2025: Vuori ym. 2025).  

8.2  Jatkotutkimusehdotukset ja tutkimuksen rajoitteet 

Tässä tutkielman avulla saadut tutkimustulokset antavat syvällisempää ymmärrystä kohdeorga-

nisaation keinoihin ja menetelmiin hiljaisen tiedon jakamisessa hybridityössä, sekä havaintoja, 

joiden avulla tekoälyä hyödyntävässä organisaatiossa hiljaisen tiedon siirtoa voidaan edesaut-

taa. Kuitenkin tuloksia tulee arvioida tutkimuksen rajaukset huomioiden. Tutkimukseen otos 

oli saturaation kannalta pieni, eli aineisto ei saavuttanut kyllääntymispistettä. (Tuomi ja Sara-

järvi, 2018, 99–100; Hirsjärvi ja Hurme, 2008, 58–59) Tieto linkittyy aina tiettyyn kontekstiin 

(Davenport ym. 1998; Nonaka ym. 2000) ja tässä tutkielmassa tutkielman tarkoituksena oli 

kerätä nimenomaisesti kohdeorganisaatiosta tietoja, joten haastatteluiden määrä rajautui sen 

vuoksi kahdeksaan haastateltavaan ja näin ollen tulosten yleistettävyyttä muihin organisaatioi-

hin tai toimialoihin tulee arvioida varovaisuudella.  

Aineiston tulokset edustavat haastateltavien omakohtaisia näkemyksiä aiheista tällä hetkellä, 

eli tulosten subjektiivisuus ei välttämättä edusta täysin koko organisaation näkemystä aiheesta 

(Hirsjärvi ja Hurme, 2008, 58–61). Aineiston analysointivaiheet koodauksesta teemoihin jaot-

teluun toteutettiin systemaattisesti mukaillen hyödyntäen apuna Adu:n (2019) ehdotuksia koo-

dauksen malleista ja nämä vaiheet on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti auki. Koo-

dauksessa Braun ja Clarke (2022, 59) korostavat koodien olevan heuristisia välineitä, joita tut-

kija hyödyntää parantaakseen omaa ymmärrystään ja edistääkseen kokonaisvaltaista tulkintaa 

aineistosta. Aineiston tulkinta perustuukin tutkijan omiin näkemyksiin ja aineiston käsittelyssä 

tutkijan omat ennakkokäsitykset tai olettamukset ovat saattaneet vaikuttaa aineiston tulkintaan.  
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Hybridityö muuttaa muotoaan koko ajan ja teknologiset menetelmät hiljaisen tiedon jaka-

miseksi kehittyvät. Nonakan ym. (2000) kehittämä tiedonluonnin tila ”Ba” voi hybridityöym-

päristössä käsittää useita eri mahdollisuuksia. Virtuaalinen ympäristö, sekä fyysinen läsnäolo 

toimistolla tarjoavat mahdollisuuden tiedon jakamiselle, luomiselle, yhdistelemiselle ja muut-

tamiselle eksplisiittiseen muotoon. Jatkotutkimusehdotuksena voitaisiin tutkia, kuinka eri tek-

nologisia menetelmiä voitaisiin hyödyntää vielä tehostetummin ja onko joissain viestimissä 

päällekkäisyyttä tiedonjaon kanssa, mikä aiheuttaa tiedonmäärän kasvua ja näin ollen tiedon-

hallittavuutta ja sisäistämistä. Hiljaista tietoa voitaisiin tutkia lisäksi tehokkuuden näkökul-

masta ja selvittää, kuinka paljon resursseja on mahdollista säästää tehokkaalla hiljaisen tiedon 

siirtämisellä.  

Teoreettisessa osuudessa muun muassa Kianto ym. (2018) ja De Long ja Davenport (2003) 

painottivat, että tiedon hallintaprosesseilla ja johtamistoimenpiteillä voidaan edistää työnteki-

jän sitoutuneisuutta. Kohdeorganisaatiosta välittyi empiirisen tutkimuksen tuloksena sellainen 

kuva, että työntekijöitä koitetaan sitouttaa erilaisia urapolkuja tarjoamalla. Olisi mielenkiin-

toista tutkia, mitkä seikat erityisesti vaikuttavat organisaatiossa työtyytyväisyyteen ja työnteki-

jöiden sitoutuneisuuteen.  
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LIITTEET 

Liite 1. Haastattelukysymykset 

Haastattelukysymykset 

Taustatiedot: 

 Haastateltavan rooli yrityksessä 

 Kuinka kauan olet ollut nykyisessä tehtävässä? Kuinka pitkä kokemus sinulla on hybri-

dityön johtamisesta? 

 Kuvaile johtamaasi hybriditiimiä: Minkä kokoinen tiimisi on? Työskentelevätkö kaikki 

hybridimallissa vai työskenteleekö joku täyspäiväisesti työpaikalla tai täyspäiväisesti 

etänä? Onko teillä tiimin kesken sovittua aikataulusta, kuinka usein esimerkiksi näette 

yhdessä toimistolla? 

Teema 1: Hybriditiimin johtaminen ja haasteet 

 Kerro lyhyesti mitä hybridityön johtaminen sinulle merkitsee? 

 Mitkä tekijät koet haastavimmiksi hybridityön johtamisessa? 

 Miten varmistatte, että hybridityöskentelijöillä on riittävästi yhteistä aikaa epäviralli-

sille keskusteluille, joihin kaikki pystyvät osallistumaan? 

Teema 2: Hiljainen tieto ja sen siirtäminen hybridityössä 

 Miten kuvailisit, mikä on teidän tiimissänne kriittistä hiljaista tietoa, jota tulisi saada 

siirrettyä? 

 Oletko esihenkilönä tuonut esiin, miksi hiljaisen tiedon jakaminen on merkityksellistä? 

 Mitä keinoja itse näet hyviksi hiljaisen tiedon siirrossa hybridityössä? / Missä tilanteissa 

tieto siirtyy parhaiten? 

 Osaatko kuvailla tilannetta, jossa hiljaisen tiedon siirtyminen on estynyt ja mitä siitä on 

seurannut? 

Teema 3. Johtajuuden kehittäminen ja johtamismenetelmät hiljaisen tiedon siirtämisen 

näkökulmasta 

 Miten johtajana tuet epävirallista keskustelua tai tiedon jakamista? 
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 Mitä ominaisuuksia johtajuudessasi voisit kehittää, jotta hiljainen tieto siirtyisi tehok-

kaammin? 

 Onko sinulla mahdollisuus hyödyntää eri johtamisen menetelmiä hiljaisen tiedon siir-

toon, kuten työnkiertoa tai mentorointia? 

 Miten näet luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden rakentamisen osana hiljaisen 

tiedon siirtoa? Kuinka johtajuudella voidaan kehittää näitä? 

Teema 4: Johtajuus ja tekoäly hiljaisen tiedon siirrossa 

 Näetkö, että tekoälyä voitaisiin hyödyntää hiljaisen tiedon siirtämisessä? Miten? 

 Mitä haasteita tekoälyn käyttö voi tuoda hiljaisen tiedon siirtoon? 

 Miten esihenkilönä voit edistää alaisten tekoälyn käytön osaamista ja valvoa eettistä 

näkökulmaa? 

 Kuinka tekoälyn hyötyjä voidaan maksimoida jättämättä työntekijöitä, joilla ei ole te-

koälyosaamista, jälkeen? 

Tuleeko vielä mieleen jotain erityistä? 
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Liite 2. Saatekirje haastateltaville 
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Liite 3. Toisen analysointivaiheen lopputulema 

Esiintyvyys ai-
neistossa Alateema Pääteema Kattoteema 
H8 Intrasivusto 

Digitaalinen tie-
donjako ja tal-
lennus 

Hiljaisen tiedon siirron mah-
dollistajat ja esteet hybridi-
työssä 

H2 
Ratkaisujen kirjaus asiakaspalvelujärjes-
telmään 

H5 Vastuuttaminen tiedonkeräämiseen 
H6, H8 Dokumentointi 
H3, H7 Osaamisen dokumentointi 
H1,H2, H3, H4, 
H5, H6, H7, H8 Viestinnän työkalu (Slack, Teams) 
H4 Koulutuksen puute  Koulutus 

H3, H6 
Tiedonjaon estyminen muutosneuvotte-
luissa 

Organisatoriset 
tekijät 

H1 Työvoiman pysyvyys 
H2, H7 Organisaation muutosprosessit 
H1 Valtava tiedon määrä 

Resurssit 

H8 Sijaisjärjestely 
H1 Työkuorma tiimien välillä 
H2 Päällekkäiset työtehtävät 
H1, H2, H7 Hiljaisen tiedon kriittisyyden arviointi 

Tiedon luonne 
ja konteksti 

H8 Henkilöytynyt tieto 
H1, H5, H8 Asiakastietous 
H1, H2, H4, H6, 
H8 Tuotetietous 

H1, H5, H8 Ajan resurssointi 
Työn organi-
sointi  

H1, H3, H6, H7 Eläköityminen  
Työntekijän työ-
roolin muutos 

H1, H2 Asiantuntija kontaktit 

Verkostot  

H3, H5 Keskinäinen tiedonjako kollegojen kesken 
H6 Tiimien välinen yhteistyö 
H1, H6 Kokeneempien konsultointi 
H1,H2, H3, H4,  
H5, H6, H7, H8 Tiimin yhteydenpito ja tavoitettavuus 

Viestintä H1, H5 
Kommunikoinnin puutteesta johtuvat työ-
virheet 

H1,  H2, H3, 
H4, H5, H6, H7, 
H8 Läsnäolo toimistolla 

Vuorovaikutus 

H3, H4, H5,H6, 
H7, H8 Sosiaalinen vuorovaikutus kasvotusten 
H1, H2, H5 Tiedon jakaminen  
H6 Workshop työskentely 
H1 Pienryhmätyöskentely 

H1, H2, H5, H6 
Yhteiset  läsnäolopäivät (työntekijöiden 
aloite) 

H6 Harrastekerhot ja pelailu 
H5, H8 Puhelinkeskustelut 
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H1, H4, H6, H7 Jääminen etätyömoodiin 
H2, H3, H5, H6, 
H7, H8 Työhyvinvointi 
H1, H4, H5, H6, 
H7 Kokemusten ja vinkkien jakaminen 
H3 Käytännön esimerkit 
H3, H4 Lupausten pitäminen  

H1, H4 Tasa-arvoinen esihenkilön tuki 
Esihenkilön 
rooli ja tuki 

Johtamisen keinot avoimen ja 
turvallisen työilmapiirin luo-
miseksi  

H2, H3, H6, H7, 
H8 Virheiden esilletuonti   
H8 Kokeileminen Esihenkilön 

kannustus H1, H2, H8 Luottamuksen rakentaminen 
H2, H5, H6, H7, 
H8 Avoin vuorovaikutus Luottamus 
H1, H2, H5, H6, 
H8 Yksilökohtaiset puheenvuorot Psykologinen 

turvallisuuden 
tunne tiimissä 

H4, H5 Psykologinen turvallisuus 
H2, H3, H8 Yksinäisyyden tunne 
H4 Vaikeiden asioiden esille tuonti 

Tunnetaidot 

H3, H4, H5, H7, 
H8 Tunnetaidot 
H2, H7 Arvokas kohtelu 
H5, H8 Spontaanit tunnereaktiot kasvokkain 
H1, H2, H3, H4, 
H5, H6, H7, H8 Kahdenkeskinen keskustelu 
H2, H3, H4, H5, 
H6, H7, H8 Tapaamiset ilman esihenkilöä 

Vuorovaikutus 

H3 Tilan antaminen  
H2 Päivittäiset rutiinit 
H2, H3, H5, H6, 
H8 Kannustaminen 
H8 Henkilökohtaisten asioiden jakaminen 
H7 Esihenkilön tavoitettavuus 
H7 Perehdytysvaiheen tiivis yhteydenpito 
H5, H6, H7, H8 Videoyhteys palavereissa 
H3, H7 Palautteen pyytäminen 
H2, H8 Työnkuvan ymmärrys 
H1, H2, H3, H5 Työhaasteet 
H1, H5, H6, H7, 
H8 Epäviralliset keskustelut etänä 
H1, H8 Kehittäminen  
H5, H6, H7 Työnkierto    

Johtamiskäytänteet hiljaisen 
tiedon siirtämisen edistä-
miseksi 

H2, H3, H4 Urapolku 

Organisatoriset 
tekijät 

H8 Riskinhallinta 
H2 Laaja kokonaiskuva prosesseista 
H2, H4, H5 Mentorointi 
H3 Työnkuvan muutos 
H3 Ennakointi Resurssit 
H2, H5 Tavoitteiden asettaminen 
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H2, H5 Työnsuorituksen mittarit 
Työn organi-
sointi  

H5 Tiedottaminen (toisto) 
Työntekijän työ-
roolin muutos 

H8 Osaamisen esittäminen 
Työsuorituksen 
arviointi 

H3 Kyseenalaistaminen 
H4, H5 Introverttien haastaminen keskusteluun 
H3 Osaamisen tunnistaminen Viestintä 
H2 Yhteinen ongelmanratkaisu   
H8 Arvonluonti työnantajalle 

Vuorovaikutus 
H1, H4 Datan laatu 
H2 Tehokas integrointi 
H2, H3, H4, H7 Odotukset tekoälyä kohtaan Yhteiset toimin-

tamallit H3, H8 Dokumentoinnin helpottaminen 
H2, H3 Arkaluontoinen tieto 

Digitaalinen tie-
donjako ja tal-
lennus 

Tekoälyn mahdollisuudet ja 
haasteet hiljaisen tiedon siir-
toon  

H3, H4 Virheellinen data 

H3 
Monimutkaiset kokonaisuudet, datan yh-
distely 

H3, H4, H7 Tekstin muotoilu, tiivistelmät, käännökset 
H6 Datan parantaminen tekoälyn avulla 
H8 Asiantuntijatyön edellytys  
H5, H6, H7, H8 Tekoälyn käytön koulutus 
H8 Tiimin AI strategia 
H8 Tekoälyn ja asiantuntijuuden yhdistäminen 
H4, H5, H6, H7, 
H8 Tekoälyn käytön ohjeistukset 

Koulutus 

H4 Tekoälylle kerrottava vastaustyyli 
H1, H3, H5, H7, 
H8 Yksilön Käyttöönottovalmiudet 
H6, H7 Tietoturva 

H1, H3, H6, H7 
Luottamus teknologiaan, neutraalius ja ru-
tiinit 

H4 Ajansäästö 
H8 Kokousten tallennus ja litterointi 

H6 
Asiakastiketti järjestelmään tekoälyn hyö-
dyntäminen 

Organisatoriset 
tekijät 

H1, H4, H5, H6, 
H7 Kokemusten jakaminen 

Psykologinen 
turvallisuuden 
tunne tiimissä 

H6, H8 Käyttökohteiden tunnistaminen 

Resurssit 
H1, H2, H4, H8 Rohkaisu tekoälyn käyttöön 
H8 Tekoäly tiiminjäsenenä 
    

  

    
    
    

 


