G Lot
) University

Johtamiskiytinteet hiljaisen tiedon siirtimisessi hybridityossi

Case: Ohjelmistotalon asiakaspalvelutiimi

Lappeenranta—Lahti University of Technology LUT
Kauppatieteiden pro gradu -tutkielma
Tietojohtaminen ja johtajuus

2026

Pauliina Sippola

Tarkastajat: Tutkijaopettaja, dosentti Heidi Olander
Tutkijaopettaja Mika Vanhala



TIIVISTELMA

Lappeenrannan-Lahden teknillinen yliopisto LUT
LUT-kauppakorkeakoulu

Kauppatieteet

Tietojohtaminen ja johtaminen

Pauliina Sippola

Johtamiskiytiinteet hiljaisen tiedon siirtimisessi hybridityossi

Case: Ohjelmistotalon asiakaspalvelutiimi

Kauppatieteiden pro gradu -tutkielma

2026

119 sivua, 13 kuvaa, 8 taulukkoa ja 3 liitetta

Tarkastajat: Tutkijaopettaja, dosentti Heidi Olander ja tutkijaopettaja Mika Vanhala
Avainsanat: hiljainen tieto, luottamus, psykologinen turvallisuus, hybridity6, hybriditiimi,
johtamiskaytéinteet, tekodly

Hybridityd on muovannut perinteistd tapaa tehdi ty6té ja sen suosio on etenkin koronapan-
demian jdlkeen kasvanut entisestddn. Hiljainen tieto on organisaatioille arvokas aineeton re-
surssi, jonka kartoittaminen, jakaminen ja tallentaminen luovat haasteita. Hiljaisen tiedon
jakaminen hybridity0ssd vaatii esihenkil6iltd tietdmystd ja luovuutta tiedon saattamiseksi
eksplisiittiseen muotoon ja organisaatiolle lisdarvoa tuottavaksi pddomaksi. Luottamus ja
psykologinen turvallisuus ovat tutkitusti avaintekijoita hiljaisen tiedon jakamisessa.

Tamain tutkielman tarkoituksena oli perehtyd kohdeorganisaation hiljaisen tiedonjaon mene-
telmiin johtajien ndkokulmasta ja 10ytda tekijoitd, jotka mahdollisesti ovat hiljaisen tiedon
jaon esteend sekd tehostaa hiljaisen tiedon siirtoa. Tydelaméda mullistaa tdlld hetkelld voi-
makkaasti tekodlyn hyddyntdminen asiantuntijatydssi. Tutkielmassa tekoélya on tutkittu hil-
jaisen tiedon siirron kontekstista. Kohdeorganisaatio implementoi parhaillaan omaa, yrityk-
sen sisdistd tekodlytyokalua, joten tekodlyn tutkiminen osana tutkielmaa oli relevantti koh-
deorganisaation nakdkulmasta.

Tutkielma toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja aineisto keréttiin tutkielmaan teemahaas-
tatteluilla. Tutkielmassa yhdistyy teoriasta ldydetyt havainnot sekd kohdeorganisaation asia-
kaspalvelun esihenkildiden haastatteluista tehdyt 16ydokset. Tutkimus osoittaa, ettd hiljaisen
tiedon siirtdmisessd hybriditydssd organisaatioilla on haasteita, joten erilaisia johtamisen
menetelmid voidaan kehittdd tukemaan ja tehostamaan arvokasta hiljaisen tiedon jakamista.

Tutkielma tarjoaa nikokulmia hiljaisen tiedon siirron johtamiseen hybriditydssi. Tutkimuk-
sessa osoitetaan, ettd hiljaisen tiedon jakaminen hybridity0ssi vaatii esihenkil6iltd hyvid so-
siaalisia taitoja, virtuaalisten viestintdvélineiden hallintaa ja ajan tehokasta resurssointia.
Tutkimus tarjoaa ndkdkulmaa, miten johtamisen menetelmét edesauttavat johtajia hiljaisen
tiedon siirrossa ja tutkimuksessa esitetdin kohdeorganisaatiolle kehityskohteita hiljaisen tie-
don jakamisen tehostamiseksi. Tutkielmassa esitelldén ajankohtaisesti keinoja hiljaisen tie-
don siirtoon tekodlyn 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 Al in profes-
sional work is currently revolutionizing the workplace. This thesis examines Al in the con-
text of tacit knowledge transfer. The organization is currently implementing its own internal
Al tool, so studying Al 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 Al
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Eldmaissédni tapahtui kaksi merkittdvad kddnnekohtaa kevéilla 2023, kun sain huhtikuussa
samalla viikolla tietdd padsevani opiskelemaan tietojohtajuuden ja johtajuuden opinto-ohjel-
maan Lahteen, seké odottavani esikoistamme. Koulun ja lapsiarjen yhdistiminen on ajoittain
vaatinut venymista koko perheeltimme, mutta olen silti iloinen siitd, ettd olen pystynyt suo-
riutumaan opinnoista itselleni sopivassa tahdissa. Opintojen aikana luottamuksen kasvu
omiin kykyihin ja laajempi ymmarrys johtajuudesta ovat arvokkainta antia, jonka olen opin-
tojen aikana saavuttanut. On ollut lisdksi huikeaa tutustua mahtaviin opiskelutovereihin ja
saada uusia ystivii ja verkostoja. Laimpimat kiitokset TiJo2023 ryhmén opiskelijoille, kenen
kanssa sain aloitella yhteistd opintomatkaa ja kiitokset TiJ0o2024 kenen kanssa vanhempain-
vapaan jélkeen sain jatkaa opintoni loppuun. Sydédmellinen kiitos erityisesti Hannalle kai-
kesta tuesta, avusta ja ystdvyydestd opintojen aikana. Taakka on ollut kevyempi kantaa kans-
sasi. Laimmin kiitos Heidi Olanderille ohjauksesta, avusta ja arvokkaista neuvoista pro gra-
dututkielman aikana. Kiitos kohdeorganisaatiolle luottamuksesta ja mahdollisuudesta kehit-
tdd ja tutkia organisaatiotanne, seké kiitos kaikille haastatteluihin osallistuneille arvokkaasta
aineistosta tyohoni. Kiitos tuesta ja kannustuksesta rakkaat vanhemmat seka siskoni. Kiitos
ymmarryksestd ja tuesta ystdvilleni. Erityisesti kiitos rakkaalle aviomiehelleni kaikesta kan-
nustuksesta, tuesta ja opintojen mahdollistamisesta, ilman sinua en olisi ikind uskonut pys-
tyvéni tihdan matkaan. Kiitos rakas esikoisemme ilosta, hymyistd ja halauksista, jotka ovat

kantaneet ja antaneet vastapainon ahertamiselle.

Leppévirralla 31.5.2026
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Selvitys tyokalun kadytostd: Microsoft Copilot -tydkalua on kdytetty opinndytetydn suunnit-
teluvaiheessa aiheen ideoinnin ja rajaamisen apuna sekd rakenteen jasentelyssa. Lisdksi
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2. Chat GPT 5.3
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1 Johdanto

Epdvakaassa markkinatilanteessa organisaatiot kilpailevat jatkuvasti markkina-asemastaan ja
asiakkuuksista. Tiedon luominen ja sen tehokas hyddyntdminen ovat organisaatiolle kilpailu-
kyvyn edistdmisen ja ylldpidon kannalta elintdrkedd (Nonaka, Toyama ja Konno, 2000; Alavi
ja Leidner, 2001; Heisig, 2009). Organisaatioiden tulee pystyéd sopeuttamaan tapojaan toimia
muuttuvassa maailmassa. Saavuttaakseen kilpailuetua organisaatioiden tulisi ottaa kdyttoon te-
hokkaat tiedonhallinnan kdytannot, joissa keskiossd ovat sosiaaliset suhteet seké yksiloiden ha-
lukkuus jakaa erityisesti organisaatiolle arvokasta, hiljaista tietoa (Dasgupta ja Gupta, 2009;
Figueiredo, Rodrigues ja Diogo, 2025). Tamén tutkielman toimeksiantaja on anonyymina ku-
vattava kohdeorganisaatio. Kohdeorganisaatio on ohjelmistotalo, joka on erikoistunut talous-
hallinto-, henkilstohallinto-, ja litketoiminnan ohjelmistoratkaisuihin. Tutkielmassa keskity-
tdédn kohdeorganisaation Suomessa toimiviin asiakaspalvelutiimeihin. (Asiakaspalvelupdél-

likkd, 2025a)

Koronapandemian vaikutus tyontekoon on ollut merkittdva ja monet organisaatiot kokivat di-
giloikan sekd tyonkuvan muutoksen toimistotyostd hybridi-, tai etdtyohon pandemian myo6ta
(Kianto, Cabrilo ja Hussinki 2023; Feitosa ja Salas, 2021; Elinkeinoeldmén valtuuskunta,
2026). My0s kohdeorganisaatiossa on huomattu kiytannossd, kuinka koronapandemian seu-
rauksena yhé useampi tyontekiji tekee toitd mieluummin kotoa késin. Etity6hon siirtyminen
on erityisesti kasvattanut hiljaisen tiedon siirtimisen haasteita. Organisaation tavoitteena olisi
kehittdd hybridityon johtajuutta sekd edesauttaa johtajia tukemaan hiljaisen tiedon tehokasta

siirtymistd asiakaspalvelutiimissd. (Asiakaspalvelupaillikko, 2025a)

Tekodly (Artificial Intelligence) muovaa voimakkaasti tdlld hetkelld tietoty6ldisten tapaa tyos-
kennelld, jakaa tietoa ja oppia. Asiakaspalvelusektori kehittyy vdistaméttd tekodlyn ja muiden
teknologisten tyokalujen vaikutuksesta (Flavian ja Casalo 2021). Tiedon siirtdmisen ja jakami-
sen menetelmait kehittyvét jatkuvasti digitaalisten innovaatioiden myo6td. TyOnantajilla on haas-
tetta 10ytaa tarpeeksi nopeasti digitaalisia tyokaluja hallitsevia ammattilaisia samaan aikaan kun
osaavaa henkildstod eldkoityy, sen vuoksi tekodly on mahdollisesti potentiaalinen tydkalu hil-
jaiseen tiedonsiirtoon. (Falckenthal, Au-Yong-Oliveira ja Figueiredo, 2025; Tabata ym. 2025)

Johtajuudella voidaan vaikuttaa tekodlyn tehokkaaseen implementointiin ja luottamuksen



rakentamiseen tekodlyd kohtaan (Vuori, Burkhard ja Pitkdranta, 2025). Tekodlyn kadyttdonoton
yhteydessid organisaation tulisi ottaa huomioon mahdolliset tuntemukset ja eettinen ndkokulma,
joita tekodlyn kéytossid ja implementoinnin yhteydessd ilmenee. Néité tekijoitd voivat olla tyon-
tekijoiden luottamus tekodlyn antamiin vastauksiin, tyontekijdn autonomisen asema suhteessa
tekodlyn kdyttoon ja algoritmien ldpindkyvyys. (Tabata, Wildermuth, Bottomley ja Jenkins,
2025) Kohdeorganisaatiossa on kehitteilld oma, organisaation sisdisestd tietokannoista tietoa
hakeva tekodlyohjelma, jolla tulevaisuudessa pyritddn helpottamaan ja nopeuttamaan tiedon

16ytymisté (Asiakaspalvelupéillikko, 2025b; Asiakaspalvelun operatiivinen johtaja 2026).

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamain tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa teoreettisen kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen
tutkimuksen avulla, mitd keinoja asiakaspalvelutiimien johtajilla voisi olla hiljaisen tiedon ja-
kamisen tehostamiseksi ja esiin tuomiseksi hybriditiimeisséd. Hiljaisen tiedon kodifiointi ja ja-
kaminen tehokkaasti edistdé asiakaspalvelun laadun varmistamista. Tutkimuksessa kartoitetaan
hybriditydssa tapahtuvan hiljaisen tiedonsiirron lisdksi tekodlyn mahdollisuuksia edistéé hiljai-
sen tiedon siirtoa ja kuinka johtajuuden ndkokulmasta tekodlyn kiyttod voidaan ohjata hiljaisen

tiedon jakamiseen.
Tutkielman paatutkimuskysymys:

Miten eri johtamiskdytinnoilld voidaan edistdd kriittisen hiljaisen tiedon siirtoa hybridityossd

tekodlyd hyodyntdvissd organisaatiossa?
Alatutkimuskysymyksié:

Mitkd ovat keskeisimmdit haasteet hiljaisen tiedon siirtymisessd hybridityossd ja miten hiljaista
tietoa voitaisiin siirtdd?
Miten johtajat pystyvit rakentamaan ja ylldpitdmdcdn luottamuksellista ja avointa vuorovaiku-

tusta hybriditiimeissd?

Miten tekodilyd voidaan hyodyntdd hiljaisen tiedon siirron tehostamisessa johtajuuden ndko-

kulmasta?



1.2 Tutkimuksen keskeiset kéasitteet

Hiljainen tieto

Hiljainen tieto on yksilon sisdistd, kokemusperiisti tietoa asioista, joita hin ei edes vélttimatta
tiedosta tietdviansd (Nonaka, 1991). Polanyin (1966) méaritelma on laajasti tunnettu ja hin méaa-
rittelee hiljaisen tiedon toteamalla, ettd yksilo tietdd enemmaén kuin voi kertoa (1996, 4). Hiljai-
nen tieto linkittyy aina tiettyyn kontekstiin, tai taitoon jolle yksilé on omistautunut pitkén aikaa
(Nonaka, 1991). Ndama tiedot ja taidot ovat juurtuneet niin syvélle, ettd niitd usein pidetdin
itsestddnselvyyksiné. Hiljaista tietoa voidaan ndhda organisaation aineettomana resurssina, silld

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

Sanasta ”hybridi” on muodostunut maéritelma, joka kattaa monenlaisia sopimuksia ja maari-
telmid tyOnantajan ja tyontekijén vélill4 sovitusta tavasta tehda toitd. (Smite, Christensen, Paolo
ja Russo, 2023). Hybriditydssa tyontekijét ovat tydnantajan kanssa sopineet yhdessa tyonteosta
niin, ettd tyotd voidaan joustavasti tehdé etdnd tai varsinaisella tyopaikalla (Gibbs, Mengel ja
Siemroth, 2024). Hybridityon etuna katsotaan olevan tyontekijoiden autonomia tydaikojen ja

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

Rousseau ym. mukaan luottamus voidaan kasittdd yksilon psykologisena tilana, jossa syntyy
halu hyvéksyd oma haavoittuvuus perustuen positiiviseen odotukseen vastapuolen kayttayty-
misestd tai aikomuksesta (Rousseau ym. 1998). Luottamuksen maéérittelyssd Blomqvist (1997)
on halunnut huomioida luottamuksen kaksi ulottuvuutta ja médrittelee luottamuksen toimijan
odotuksena vastapuolen kompetenssia ja hyvai tahtoa kohtaan. (Blomqvist, 1997) Nékokulmat,

joista luottamusta kisitellddn téssa tutkielmassa, on kuvailtu luvussa 1.3.
Tekoily

Tekodlylla tarkoitetaan tietokoneiden tai teknologian kykya ja ominaisuuksia jdljitelld ihmisille
ominaista dlykkyyttd. Saavuttaakseen halutun padmadriadn jarjestelma kayttid jonkin verran au-
tonomiaa. (Sheikh, Prins ja Schrijvers, 2023, 15) Tekoélyn syvéllisempdd méérittelyd voidaan
lahestyd monesta eri ndkokulmasta, joita artikkelissaan Wang (2019) on pyrkinyt avaamaan.
Wangin mukaan jérjestelmén dlykkyys voidaan nédhda edistyneené sopeutumisen muotona, joka
on elinikdinen, avoin ja monitavoitteinen ja tapahtuu yhden jirjestelmén elinaikana. Sopeutu-

minen ei tarkoita ainoastaan sitd, ettd jirjestelmd sopeutuu ympéristdon, vaan ympéristo
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muovautuu jirjestelmad paremmin palvelevaksi. Mééritelmén ytimend korostetaan sité, ettd jar-
jestelmad ei ole erehtyméton, vaan tekee olemassa olevilla resursseilla, rajoituksilla ja aikaisem-
man tiedon perusteella parhaan lopputuloksen. (Wang, 2019) Generatiivinen tekodly pystyy
luomaan mm. kuvia, videomateriaalia, 44nti ja tekstid aiemmin opitun tiedon avulla (Kozynski,
Mazurek, Altman, Ejdys, Kazlauskaite, Paliszkiewicz, Wach, ja Ziemba 2023). Tekoély voi
hyodyntéé tietoa eri 1dhteistd. Avoimesta ldhteestd tietoa hakeva tekoély pystyy hyodyntimaan
laajoja tietokantoja, kun taas suljettu ldhde rajaa tekodlyn hyodyntdméan datan esimerkiksi yh-

den organisaation sisélle. (Machado, 2025)
Tietotyoldinen

Termi tietotydldinen (knowledge worker) pyrkii yhdistiméan ryhmaii tyontekijoitd, jotka tyos-
kentelevit esimerkiksi talouden, tietohallinnon tai johtotehtdvien parissa. Tietoty6ldisen tyolle
tyypillisid piirteitd ovat tydskentely pddosin tiedon, datan ja symbolien kanssa, tiedon jalosta-
minen, tiedon luominen, jakaminen, tyon autonomia ja kompleksisuus. Tietoty6ldinen muuntaa
tietoa kognitiivisten prosessien tuloksena, mika luo lisdarvoa. (Surawski, 2019) Sordi, de Aze-
vedo, Bianchi ja Carandina (2020) ovat paédtyneet laajan (223 artikkelia) késittelevén tutkimuk-
sensa tuloksena madritteleméadn tietotyoldisen ammattilaisena, joiden tyosséd korostuu erityisesti

tutkimuksen avulla jatkuva ja jarjestelméllinen organisaation tietdimyksen laajentaminen.
Johtamisteoriat

Johtamisella ja johtajuudella tavoitellaan organisaation asettamien tavoitteiden saavuttamista
vaikuttamalla yksiloihin. Johtajien vaikutuksella pyritddn parantamaan yksiléiden suoritusta,
mm. tukemalla, kehittdimalld, tunnistamalla kehityskohteet, selkeyttdmalld tavoitteet ja rohkai-
semalla innovointiin. (Yukl, 2012) Johtajuusteoriat tarjoavat vaihtoehtoja, kuinka eri johtajuus-
tyyleja voidaan arvioida ja madrittdd. Esimerkiksi transformationaalinen johtajuusmenetelma
on yksi parhaiten tiedetyisti ja tutkituista johtajuusteorian muodoista. (Eaton, Bridgman, Cum-

mings, 2024)

1.3 Tutkielman rajaukset ja tutkimustarpeen perustelu

Tutkielman tavoitteena on edesauttaa kohdeorganisaatiossa johtajia edistiméén yrityksen hil-
jaisen tiedon siirtymistd hybridity0ssd. Organisaation tahtotila on olla alansa asiakaskeskeisin
toimija tulevaisuudessa (Asiakaspalvelun operatiivinen johtaja, 2026). Hiljaisen tiedon jakami-
sessa on tunnistettu asiakaspalvelutiimin sisilld haasteita ja ndistd 1dhtokohdista tutkimusta on

lahdetty tyostdamaan. Asiakaspalvelutydssé ja sen johtamisessa on tarkeédd keskittya asiakkaalle



tuotettaviin positiivisiin kokemuksiin kaikissa asiakkaan yhteydenotoissa Asiakkaan sitoutumi-
seen vaikuttavat monet tekijit ja usein se on palvelun tai tuotteen toimittajan ja asiakkaan vali-
sen yhteistyon tulosta. (Korzynski ym. 2023) Asiakastyytyvidisyys nojaa sithen, kuinka hyvin
organisaatio pystyy vastaamaan asiakkaan tarpeisiin. Asiakkaan luottamus ja uskollisuus tar-
vitsee pysyikseen ja kehittydkseen jatkuvaa ylldpitoa ja seurantaa (Berkovi, 2014, 86). Organi-
saation tulisi havaita asiakaspalvelun haasteita ja kyetd vastaamaan niihin. Strategiatasolla

suuntaviivojen ja tavoitteiden méérittely on tirkedd (Berkovi, 2014, 161-163).

Hybridityon johtaminen on moniulotteinen kokonaisuus ja tutkimuksen tavoitteena ei ole 10ytaa
yhti tiettyd standardia johtamiselle, vaan tutkia ja tunnistaa erilaisia keinoja seké johtamisme-
netelmid teoriaosuuden ja empirian avulla. Tutkimuksen avulla pyritdén 16ytdmaan keinoja,
joilla hybriditiimien johtamista voidaan kehittd siten, ettd erityisesti toiminnan kannalta kriitti-
nen hiljainen tieto saataisiin tehokkaammin eksplisiittiseen muotoon. Teoreettista viitekehysta
kootessa on havaittu, etté erilaiset henkilostohallinnon kdytannot, kuten palkitseminen ja kou-
lutus, voivat edesauttaa hiljaisen tiedon jakamisen edistdmisesséd, mutta ne on rajattu lopullisen
tutkielman ulkopuolelle. Témaé rajaus on tehty sen vuoksi, ettd tutkielman aikataulun puitteissa

saataisiin syvéllisempi katsaus muihin valittuihin viitekehyksen teorioihin.

Tieto ja tietopddoma sekd sen johtaminen linkittyvit olennaisesti hiljaisen tiedon johtamiseen
(Alavi ja Leidner, 2001). Teoriaosuudessa on haluttu taustoittaa, mitkd tekijat vaikuttavat tie-
don luomiseen ja kuinka tietopddomaa voidaan hallita. Tietopddomaa, sen arvonluontia ja kil-
pailukyvyn mittaamista voidaan tulkita eri organisaatioteorioiden nikokulmista. Néitd ovat esi-
merkiksi resurssiperustainen ndkokulma (Wernefelt, 1984) ja tietoperustainen nidkokulma
(Grant, 1996). Syvillisempi tietopddoman tarkastelu eri organisaatioteorioihin perustuen on ra-

jattu tdstd tutkielmasta pois tutkielman laajuuden huomioiden.

Luottamusta kisitelldédn tissd tutkielmassa monesta eri ndkdkulmasta. Luottamus nousee esille
esihenkilon ja alaisen vilisessd vuorovaikutussuhteessa, kollegojen vilisessd vuorovaikutus-
suhteessa, sekd luottamuksessa teknologisia vilineitd kohtaan, kuten tekodlyd 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 yhteyttd tiedon jakamiseen késitelldédn tdssa tutkielmassa. Psykologinen
turvallisuus laajentaa vield luottamuksen liséksi tiedon jakamisen edellytyksid tiimeissd (Ed-
monson, 1999; Mukerjee ja Metiu, 2020). Luottamuksen ollessa keskeinen elementti tiedon
siirrossa, prosesseihin osallistuvien tyontekijoiden suhtautuminen ja asenne tekodlyyn vaikut-

taa sen tehokkaaseen hyddyntdmiseen (Fackenthal ym. 2025).
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Johtajuuteen liittyvid teorioita tarkastellaan siitd ndkokulmasta, mistd voidaan katsoa olevan
eniten hyotya hiljaisen tiedon jakamisessa ja johtamiskdytidntdjen edistimisessd. Empiirisessi
osuudessa haastateltavilta kysytdén heidédn suhdettaan johtamiseen ja oman johtajuutensa kehi-
tyskohteita, mutta syvillisempi haastattelu johtajien ominaisuuksista peilaten eri johtajuusteo-
rioihin on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Johtajuusteorioiden tutkiminen tissa tutkielmassa
tukee yleisesti johtajuuden monimuotoisuuden ymmartdmisté ja sen linkittymisté hiljaisen tie-
don jakamisen edistdmiseen. Johtajuusteorioiden analysoinnin tuloksista voidaan mahdollisesti
tutkielman lopuksi tehdd kohdeorganisaatiolle ehdotuksia esimerkiksi johtajien ominaisuuksien
koulutuksen suhteen. Muun muassa Le ja Tuyen (2026) korostavat tuoreessa tutkimuksessaan,
kuinka tehokkaat johtamiskédytdnndt luovat optimaalisen ympaériston tiedon jakamiselle ja op-
pimiselle. Teoriaosuudessa on tutkittu muun muassa transformationaalista johtajuutta, autent-
tista johtajuutta, palvelevaa johtajuutta, voimaannuttavaa johtajuutta sekd osallistavaa johta-

juutta.

Hiljaista tietoa ja sen siirtymistd organisaatioissa on tutkittu paljon (mm. Nonaka ym., 2000;
Ambrosini ja Bowman, 2001), mutta tyon luonteen voimakas muutos digitalisaation mydta pa-
kottaa organisaatioita omaksumaan uusia tyo-, ja johtamistapoja. Tydeldmén dynaamisuus ja
tekodlyn tuomat mahdollisuudet ja haasteet asettavan esihenkildt uuteen asemaan ja hiljaisen
tiedon siirtymisen varmistamiseksi tarvitaan ajantasaista tutkimusta seké havaintoja kiytdnnon
tyoelamastéd (Khalili & Jakanbakht, 2025; Tabata ym. 2025). Téssé tutkielmassa on perehdytty
tekodlyn mahdollisuuksiin ja uhkiin hiljaisen tiedon siirtdimisessd johdon nakokulmasta. Teko-
dlya kasitellddn tydssd menetelménd tai apukeinona ja rajaus tekoédlyn tutkimisessa keskittyy
johtamiseen ja siihen, kuinka johtajuudella voidaan ohjata sen kéyttod. Tekoély on otettu tut-
kielmaan mukaan, silld se tarjoaa tuoretta ndkdkulmaa tydeldman dynaamisuudesta ja sen vai-
kutusta hiljaisen tiedon siirrossa johtamisen vélineend ei ole vield paljoa tutkittu. Kohdeorga-
nisaatiossa on lisdksi aloitettu oma tekodlyprojekti, joten sen tutkiminen palvelee erityisesti
kohdeorganisaation tavoitteita. Organisaatiossa kehitetdén organisaation siséistd, suljetusta tie-
tokannasta tietoa hyodyntdvii tekodlyd ja tdstd ndkokulmasta erityisesti tarkastellaan tutkiel-

massa tekodlyd. (Asiakaspalvelun operatiivinen johtaja, 2026)

Tassd tutkielmassa empiirisessd osiossa haastatellaan ainoastaan kohdeorganisaatiossa asiakas-
palvelutiimin esihenkildasemassa tydskentelevid henkil6itd. Tyon tavoitteena on tunnistaa juuri
tdssd kyseisessd organisaatiossa ja tiimissd ilmenevét haasteet hiljaisen tiedon siirrossa hybri-
ditydssé johtajuuden ndkokulmasta. Empiirisen aineiston tutkimustulosten soveltuvuutta mui-
hin organisaatioihin tiytyy arvioida varovaisuudella. Tama tutkimus keskittyy hybridity6hon,

joka yhdistdé seki tyOpaikalla tydskentelyn, ettd virtuaalivélitteisesti tapahtuvan tyon. Lisdksi



tutkielman rajaus hybridity0sté rajautuu Suomessa tapahtuvaan tyohon, eikd sen vuoksi virtu-
aalisia menetelmid kayttdvien tiimien maantieteellistd hajautumista ja sen vaikutuksia kasitelld

tissa tyossa.

1.4 Tutkielman rakenne ja teoreettinen viitekehys

Tama tutkielma rakentuu johdonmukaisesti vaiheittain niin, ettd johdannossa esitellddn tutkiel-
man paidtutkimuskysymys ja alakysymykset, perustellaan havaittu tutkimusaukko ja taustoite-
taan tyon rajauksia. Tdmain jilkeen esitellddn tyon teoreettinen kirjallisuuskatsaus, joka perus-
tuu padosin vertaisarvioituihin tieteellisiin julkaisuihin. Teoriaan on pyritty 10ytdméaan aineistoa

niin vanhoista, uraauurtavista artikkeleista kuin tuoreitakin ndkdkulmia viimeisimmista julkai-

suista. Erityisesti tekodlyn teoreettisessa osuudessa on hyddynnetty viimeaikaisia julkaisuja,

Empiirinen tutkimus ja toteutus

Tutkimustulokset

Pohdinta ja johtopaitokset

Kuva 1. Tutkielman rakenne
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silld on haluttu tuoda tuore tietous viimeisimmistd havainnoista tekodlyn muuttuessa dynaami-
sesti jatkuvasti. Teoreettisen taustaosuuden jélkeen esitellddn empiirinen tutkimusosuus, joka
toteutettiin puolisturkturoituina haastatteluina. Haastateltavat toimivat kohdeorganisaatiossa
esihenkilotydssd asiakaspalvelutiimissé. Tutkielman lopuksi esitelldén tulosten pohdinta sekd

johtopéétokset. Tutkielman rakennetta havainnollistetaan kuvassa 1.

Tutkielman teoreettinen viitekehys on rakentunut hiljaisen tiedon ja sen jakamisen ympdrille.
Teoreettinen osuus tutkielmasta kisittelee aiempaa tutkimusta tietopddomasta, tietopddoman
hallinnasta, seka hiljaisen tiedon jakamisesta hybridity0ssé. Tutkielman tavoitteena on perehtyé
hiljaisen tiedon jakamiseen hybridityon ja johtamisen ndkokulmista, joten teoriaosuuteen on
kartoitettu, mitkd johtajuusteoriat tukevat erityisesti hiljaisen tiedon siirtoa ja mita keinoja joh-
tajilla on hiljaisen tiedon jakamiseen. Teoriaosuuden lopulla pohditaan tekodlyn vaikutuksia
hiljaisen tiedon siirtoon johtamisen nidkokulmasta. Hiljaisen tiedon jakamiseen liittyviksi teki-
joiksi on tunnistettu erilaiset HRM kéytidnnot, kuten palkitseminen, mutta ne on rajattu tutkiel-
man ulkopuolelle tyon laajuuden huomioon ottaen. Tutkielman teoreettinen viitekehys on ku-

vattu kuvassa 2.

Keskeisia johtajuusterioita, jotka tukevat
hiljaisen tiedon siirtoa:

- transormationaalinen johtajuus,
autenttinen johtajuus, osallistava
johtajuus, palveleva johtajuus ja
voimaannuttava johtajuus

Luottamus ja sen
vaikutus hiljaisen Johtajuuden keinot hiljaisen tiedon
tiedon siirrossa jakamiseen:

-psykologinen -mentorointi
turvallisuus

-varjostaminen

Hybridityo - tyonkierto

Tietopadoma ja

tiedonhallinta Hiljainen tieto Tekoaly hiljaisen tiedon

organisaatiossa: 1 ::'el!:;?" jakamisen valineena
aineettoman paaoman jakaminen johtajuuden nakokulmasta
tunnistaminen ja

johtaminen

Organisaatiotasolla

Organisaation
HRM kaytannot merkitys

-koulutusmahdollisuudet tiedonjakamisen
-palkitseminen kontekstissa
-liittyvat aiheeseen, mutta
rajattu tutkielman
ulkopuolelle




2 Tietopddoma ja tiedonhallinta

Organisaatioissa tiedon tehokas hyodyntdminen ja aineettomien pddomien ymmaértdminen suh-
teessa organisaation kilpailukykyyn on tdnd pédivind monelle yritykselle elintirkedd. Tassé lu-
vussa perehdytiin siithen, miksi tieto on organisaatiolle merkityksellistd ja mikd on tietopda-
oman konteksti organisaatiolle. Luvussa 2.2 esitetddn tiedonhallinnan (knowledge manage-
ment) kdytdnteitd, erityisesti tiedon jakamisen kontekstissa. Myohemmin tutkielmassa tiedon
jakamisen hallinnan teorian taustoituksen painopiste on enemmén ihmisten vélisessd vuorovai-

kutuksessa, kuten luottamuksessa ja psykologisessa turvallisuudessa.

2.1 Tieto ja tietopadoman merkitys

Tiedon avulla yksil6 havainnoi ympéroivdd maailmaa ja tulkitsee sekd reagoi tilanteisiin omista

Kuva 2. Tutkielman teoreettinen viitekehys

lahtokohdistaan (Davenport ja Prusak, 1998; Usoro, Sharratt, Tsui ja Shekhar 2007). Tieto ka-
sitteend voidaan mairitelld esimerkiksi informaationa, joka yhdistyy kokemukseen ja konteks-
tiin, sekd kuinka sité tulkitaan ja reflektoidaan. Tiedon tarve syntyy tietystd ongelmasta, johon
halutaan 10ytd4 merkityksellinen ratkaisu. (Davenport, Long ja Beers, 1998: Nonaka ym. 2000)
Tietoa voidaan tarkastella monista eri ndkokulmista, esimerkiksi mielentilana, objektina, ky-
vykkyytend, tai prosessina (Alavi ym. 2001). Organisaatiossa tieto voi olla joko explisiittisessé
eli jaettavassa, siirrettdvissi ja tallennetussa muodossa, tai se voi olla sisdistd, hiljaista tietoa,

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

Organisaation tietopddomalle on olemassa monia eri termejd akateemisessa kirjallisuudessa.,
Téssd tutkielmassa pyritdén systemaattisesti kiyttdmadan termid tietopddoma tai aineeton paa-
oma (intellectual capital). Akateemisessa teoriassa voi esiintyd myos termejd aineettomat varat

tai aineettomat resurssit (intangible assets tai intagible resources).

Tieto on organisaatiolle aineetonta padomaa ja tietopddomanmairittely on tirkedd ennen kuin
tietopddomaa voidaan mitata ja hallita tehokkaasti (Marr, 2008; Bontis 1999). Tietopddoma

voidaan luokitella eri tutkijoiden ndkokulmasta katsoen eri kategorioihin. Pd4asiallinen jaottelu
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perinteisesti on inhimillinen pddoma, rakennepdéoma ja suhdepddoma (kuva 3). (Bontis 1999;

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

Tohimilli P T ital
SR Suhdepéioma (relational capital)

-kompetenssi -viralliset ja epéviralliset suhteet

pésoma, johtajuus filosofia
-Aineeton omaisuus: brindin nimi, data j3
informaatio, patentit, tekijanoikeudet,
litkkesalaisuudet

-Tyontekijén sitoutuneisuus -sosiaaliset verkostot
-Joustavuus -luottamus
-Tydntekijén lojaaliuus -asiakkaiden lojaalius
-koulutus _Brandi

-Prosessit, hiljaiseen tietoon perustuvat
rutiinit,

lnovuus

Johtajuus prosessit

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

1998 ja Marr, 2008.

Artikkelissaan Inkinen, Kianto, Vanhala ja Ritala (2017) esittidvit laajennetun tietopddoman
osa-alueiden luokittelun, jossa tietopddomaan luetaan: inhimillinen pddoma (human capital),
rakennepddoma (structural capital), sisdinen suhdepddoma (internal relational capital), ulkoi-
nen suhdepiddoma (external relational capital), uvudistumispdédoma (renewal capital), luotta-
muspéadoma (frust capital), ja yrittdjyyspadoma (entrepreunial capital). Tietopddoman hallin-
nan nikokulmasta tirkeimpid osa-alueita ovat esimerkiksi inhimillinen pddoma, rakennepéa-
oma ja uudistumispddoma. Inhimillisessd pddomassa yhdistyvét henkiloston tieto ja taidot,
kompetenssi, henkiloston sitoutuminen, yrittdjdhenkisyys, joustavuus, tyotyytyvaisyys, luo-
vuus ja koulutus. Inhimillinen pddoma on organisaatiolle merkittdva uudistumisen, innovoinnin
ja strategisen kehittdmisen ldhde. (Marr, 2008; Bontis, 1999; Ramezan, 2011) Rakennepéa-
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) Uudistumispddomalla tarkoitetaan organisaation kapasiteettia uudistua ja olla

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

Suhdepdidoma luo uutta aineetonta pddomaa tiedon yhdistdmisen ja vaihdon avulla. Esimerkiksi
suhdepddoman verkostot ja yhteinen kieli seké luottamus voivat motivoida aineettoman péa-

oman jakamiseen, yhdistdimiseen ja vaihtamiseen. Heiddn mukaansa vahvat suhteet ja verkostot



11

vaikuttavat yksilon motivaatioon olla kanssakdymisissd ulkopuolisten kollegojen kanssa ja ja-
kaa tietoa. Tdméa vuorovaikutus tarjoaa organisaatiolle lisdresursseja. Tietopddoma on liitdnnai-
nen sosiaaliseen kontekstiin, niin luomivaiheessa kuin kehittdmisessd. (Nahapiet ja Ghoshal,

1998)

Luottamus on merkittdva osa suhdepddomaa, joka mahdollistaa tiedon jakamista ja luomista
(Nahapiet ja Ghoshal, 1998) Luottamus on kuitenkin moniulotteista ja se vaikuttaa esimerkiksi
organisaation ilmapiiriin ja kulttuuriin, jotka lukeutuvat rakennepddoman alle. Luottamus ja sen
merkitys sosiaalisissa suhteissa on merkittdvd. Luottamus voidaan néhda siis yhtend aineetto-
mana pddoman muotona tai resurssina. (Inkinen ym. 2015) Luottamusta ja sen merkitystd hil-

jaisen tiedon jakamisessa késitellddn myohemmin liséé luvussa 3.2.

Tietojohtaminen ja tietopddoman hallinta ei ole ainoastaan tiedon hallintaa, vaan organisaation
tulisi pyrkid luomaan sellainen ilmapiiri, mikd edesauttaisi tiedon jakamista, hyodyntdmisté
sekd luomista. Tehokkaalla tiedon luonnilla saavutetaan usein myos kilpailuetua (Walczak,
2005), esimerkiksi nopeatempoisessa ohjelmistokehityksessi tiedonluonnin nopeus on selked
kilpailuetu. Aineettoman padoman hallintaan siséltyy lisdksi aina riskejd, kuten osaamisen me-
nettdminen tai uudelleenkehittdmisen haasteet. Riskien tunnistaminen on tirked osa hiljaisen
kriittisen tiedon sdilyttdmistd (Brunold ja Durst, 2021; De Long ja Davenport, 2003). Eldkoity-
minen on yksi tunnistettu riski, jolloin kriittisen tiedon poistuminen organisaatiosta on uhkana
(De Long ja Davenport, 2003; Harvey, 2012). Organisaatioille on kriittistd tunnistaa ja havainta
alaisten osaaminen. Osaamisella ilmennetddn mitd erityistaitoja ja ominaisuuksia heilld on, ja
kuinka paljon resursseja heiddn opettamiseensa ja kouluttamiseen on kéytetty. (De Long ja Da-

venport, 2003)

2.2 Tietojohtaminen ja tiedonhallinta

Organisaatiossa tieto voi kulkeutua joko kasvokkain tai teknologisten vélineiden vélitykselld
(Wang, Noe ja Wang, 2014). Tietojohtaminen (knowledge management) ja tietojohtamisen jar-
jestelmét (knowledge management systems) tukevat organisaatioiden aineettomien paddomien
mittaamista ja hyddyntdmistd organisaatiossa (Alavi ja Leidner, 2001; Wang ym. 2014; Kianto
ym. 2014). Teknologiaa hyodyntivit vélineet ovat tehostaneet seké eksplisiittisen, ettd hiljai-
sen tiedon jakamista, tallentamista ja siirtdmistd organisaatioissa. Néitd vélineitd ovat mm. in-

tranet, virtuaaliset ilmoitustaulut ja pikaviestimet. (Wang ym. 2014; Tan, 2016)
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Tietotydldisen tyon tuottavuutta ja sitoutuneisuutta voidaan edistda tiedon hallintaprosesseilla
ja johtamistoimenpiteilld (Kianto, Shujahat, Hussain, Nawaz, ja Ali, 2018). Artikkelissaan Hei-
sig (2009) on kartoittanut 160 erilaista tiedonhallinnan viitekehystd ja pyrkinyt luomaan sel-
keyttd ja konsensusta eri tiedonhallinnan méairitelmien vilille. Hénen tutkimukseensa perustuen
kuvassa 4. esitetddn tiedonhallinnan viitekehys, joka huomioi monipuolisesti kriittisimmait te-
kijat organisaatiossa tiedonhallinnan ndkékulmasta. Liiketoimintaprosessin ndkdkulmasta tie-
donhallintaprosessien on osoitettava hyodyt, ei pelkéstddn johdolle vaan tietoty6ldisille, jotka
suorittavat toitd paivittdin. Tiedon systemaattisessa késittelyssd voidaan havaita neljd paapro-
sessia, tiedon lisddminen, luominen, jakaminen ja sdilyttiminen. Tietoa voidaan tarkastella mo-

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

Organisaatio ja roolit

Tieto tuotteena

I Liiketoimintaprosessi>

Tieto resurssina

Organisaatiokulttuuri

Kuva 4. GPO-WM®-Framework. Mukaillen Heisig 2009.

Keskeisimpid avaintekijoitd tehokkaassa tiedonhallinnassa ovat johtaminen, strategia, organi-
saatio, roolit, kontrolli, henkilostéhallinto, informaatio teknologia ja organisaatiokulttuuri.

(Heisig 2009)

Organisaatioissa perinteisesti on hierarkkinen rakenne, jossa tieto kulkee ylhééalta alas tai al-
haalta ylos vertikaalisesti, mutta usein estdd vertikaalisen tiedonsiirron eri yksikoiden ja tiimien
valilld. Kasvattaakseen ja parantaakseen organisaation inhimillistd pddomaa organisaatioiden
tulisi pyrkid uudenlaiseen organisaatiorakenteeseen, joka edesauttaisi tiedon kulkemista laaja-
alaisesti organisaatiossa (Ramezan, 2011). Walczak (2005) esittelee artikkelissaan uudenlaisen
mallin tiedonjakamisen helpottamiseksi organisaatiossa (kuva 5). Téssd mallissa esteitd hori-
sontaaliseen tiedonjakamiseen ei ole, vaan tiimien tietotyolédisten tarkoituksena on jakaa ja hyo-

dyntdd omaa ammattitaitoaan muiden tiimildisten kanssa tuottaakseen laadukasta tietoa.
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Tietotiimien on tarkoitus muodostua yksiléiden kompetenssin ja tiedon perusteella, eikd pel-
kdstddn perinteisen organisaatiorakenteen muodostaman yksikon perusteella. Esimerkiksi ta-

loushallinnon tyontekijd voisi muodostaa tiimin henkilostohallinnon ja tietotekniikka yksikén

tydntekijoiden kanssa.
Knowledge
Organization
R E— ' — 1
Knowledge Knowledge
O | Group e Group

fian o o =

Er\?c/;vledge Knowledge Knowledge Knowledge

worker O | Team Team Team O
(W) O O (W)
O O O
dan Ny

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

Uudenlaisen organisaatioajattelumallin omaksuminen vaatii aikaa ja motivoidakseen tietotii-
mejd, niitd tulisi arvioida kokonaisuutena eikd ainoastaan yhden yksilén onnistumisen tai epé-
onnistumisen kautta. Myos palkitseminen voi olla yksi keino tiimin motivointiin. (Walczak,

2005).

Wade ja Shan kommentoivat artikkelissaan (2020) COVID-19 pandemian jilkeista aikaa ja sitd
mitkd tekijit vaikuttavat digitaalisten muutosten epdonnistumisiin organisaatioissa. Yhtend
seikkana he nostavat esille organisaatiokulttuurin ja sen vaikutuksen aliarvioimisen muutospro-
sessissa. Organisaatiokulttuuri saattaa suosia perinteisid menetelmid tai hierarkia estdé tehok-

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

Organisaation kulttuuri vaikuttaa siithen, kuinka tehokkaasti tietoa pystytddn jakamaan. Orga-
nisaatiokulttuuri edustaa organisaation siséisid tapoja toimia, jotka ovat tiedostettuja tai tiedos-
tamattomia (Al-Alawi, Al-Marzooqi ja Mohammed, 2007). Tehokas tiedonhallinta organisaa-
tiokulttuurissa edellyttdd rohkaisua, tukemista ja jakamista tiedon innovointiin luomiseen ja
hyodyntdmiseen (Walczak, 2005; Wang ja Noe, 2010). Tiedonhallintaan vaikuttaa lisdksi or-
ganisaation halukkuus ja mahdollisuudet jakaa tietoa eri sukupolvien vélilld (Starks, 2013).
Tietohallinnan keskiossd voidaan perinteisesti ajatella olevan erilaiset teknologiset jirjestelmat,
jotka kerddvit ja jakavat tietoa. Nykyéédn markkinoilla on monenlaisia viestimié ja ohjelmistoja
tiedon tehokkaaseen tallentamiseen ja siirtimiseen. Organisaatioiden tulisi huomioida, kuinka
ndmi teknologiat otetaan tehokkaasti kdyttoon ja osaksi tydarkea. (Lubit, 2001) Tietopddoman
kehittyminen ja kasvattaminen vaatii organisaatiolta kykyé oppia. Oppiminen on tdrkedi tieto-
virtojen ndkdkulmasta ja teknologiset jarjestelmét pystyvit toimimaan siltana oppimisen ja tie-
don jakamisen vélissé. (Islam, Jasimuddin ja Hasan, 2014) Huolimatta tehokkaista tiedonjaka-
misen vilineistd ja teknologiasta, tyontekijit saattavat olla haluttomia jakamaan itselleen tér-
kednd kokemaansa tietoa, timi korostuu erityisesti, jos tyontekijd on saavuttanut merkittdvan

aseman toissé (Islam ym. 2014; Castaneda ja Duran, 2018).

Tiedon jakamista voidaan tukea tarjoamalla organisaation tukea, sekd koulutusta (Castaneda ja
Durén, 2018). Tiedon jakamisen keskiossa tulee tiedostaa henkildston merkitys ja organisaation
tulee tukea henkilostod tiedon jakamisessa. Tiedonjakamisessa tdrkedd on luottamus, viestinti
ja kommunikaatio, tietojdrjestelmait, palkitsemiskeinot sekd organisaatiorakenne. Johdon ja
alaisten vélisen suhteen vahvistaminen on merkityksellistd. Perinteinen hierarkia tai muodolli-
set toimintatavat organisaatiossa saattavat estdd tiedon tehokasta jakamista. Organisaatio voi
tukea tiedon jakamista jadrjestimalld epdvirallisia tapahtumia, joissa henkildstolld on mahdolli-
suus luoda jopa ystidvyyssuhteita kollegojen kesken. Tyopaikalla tulisi olla mahdollisuuksien
mukaan erilaisia tiloja kanssakdymiseen. Tyonkiertoa pidetddn myos tehokkaana tiedonjakami-
sen menetelména ja siitd kerrotaan syvillisemmin luvussa 4.3.3. (Al-Alawi ym. 2007; Islam

ym. 2014)

2.3 Tiedon jakaminen

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

detaan ja tulkitaan osapuolten vililld (Usoro ym. 2007; Wang ja Noe, 2010). Kianto ym. (2018)
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ovat tutkimuksessaan osoittaneet, etté tiedon luominen ja hyddyntdminen edesauttavat tietotyo-
ldisen tyon tuottavuutta. Keskeistd tehokkaassa tiedonjaossa ovat selkeit tiedonjakamisen pro-
sessit (De long ja Davenport, 2003). Asiakaspalvelutydssd, kuten esimerkiksi ohjelmistota-
lossa, asiakkaiden tyytyvéisyyden edistiminen on tarkedd. Jatkuva, dynaaminen tiedonluonnin

prosessi edesauttaa tilanteiden ratkaisussa ja kehittdd asiakastyytyvaisyytti. (Kianto, ym. 2018)

Tiedon jakaminen voi tapahtua monilla eri tavoilla. Esimerkkeja tilanteista ja tavoista, joilla
tietoa voidaan jakaa ovat haastattelut, kasvokkaiset tapaamiset, videokonferenssit, asiantuntija-
palveluiden hyddyntaminen, koulutukset, kirjalliset raportit, tarinankerronta ja mentorointi. (De
long ja Davenport, 2003) Johtajilla ja keskijohdolla on merkittiva rooli tiedon luomisessa ja
sdilyttimisessd organisaatiossa (Nonaka ym. 2000). Sveiby (2007) korostaa, ettd vaikka tiedolla
johtamisesta on saatavilla paljon tietoja ja tutkijat ovat kehittdneet erilaisia menetelmid, niin
usein organisaatioissa kdytdnnon 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 kési-
tellddn lisdd luvussa 4. Sveiby (2007) on tutkimuksessaan havainnut, ettd erityisesti johtajat,
jotka eivét rohkaise alaisiaan tiedonjakoon tai johtajat, jotka puheissaan rohkaisevat tiedonja-
koon, mutta itse eivit kdytdnnossé toteuta sitd tarvitsevat ohjausta ja neuvoa tiedonjaon tehos-
tamiseksi. Lisdksi aikaresurssit koettiin tiedon jakamisen esteind, johtajat eivdt mahdollista
alaisilleen tarpeeksi aikaa tutustua muiden yksikdiden tai kollegojen toimintaan ja anna ndin

ollen edesauta tiedon jakamista. (Sveiby, 2007)

Tiedonjakamisen johtaminen saa uusia ulottuvuuksia tyontekijéiden asenteiden ja luonteen
muuttuessa. Naim ja Lenka (2016) ovat tutkimuksessaan havainnoineet sukupolvi Y:n asenteita
ja sitoutuneisuutta tyonantajiin. Sukupolvi Y:n tyontekijdt omaavat enemman riskinottokykya,
mité tulee tyopaikan vaihtamiseen ja osa saattaa suhtautua tyduraan tietynlaisella huolettomuu-
dellakin. Enéai ei haluta sitoutua yhteen tyopaikkaan koko iéksi, vaan luovuus, joustavuus, mo-
nisuorittaminen ja kasvaneet tyonhakutaidot madaltavat kynnystd vaihtaa tyOpaikkaa. Keinoja
tyontekijoiden sitouttamiseksi on kompetenssin kasvattaminen ja tiedonjaon kulttuurin yllépito

organisaatiossa. (Naim ja Lenka 2016)

2.3.1 Tiedon jakaminen verkossa

Tutkielman kohdeorganisaatiossa tiedon jakamista tapahtuu yhteisissé keskusteluissa tydpai-
kalla, mutta koska kyseesséd on ohjelmistotalo, niin kanssakdyminen painottuu virtuaalivilittei-

seen yhteydenpitoon. Tiedonjaossa on organisaatiossa kdytdssd yhteiset virtuaaliset
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tallennusalustat ja pikaviestimind seki virtuaalisten kokousten pitdmisen apuna hyddynnetddn
Slack- ja Teams sovellusta. (Head of Customer Service, 2025a; Asiakaspalvelun operatiivinen

johtaja, 2026).

Virtuaalivilitteisen tiedonjaon havainnoinnissa voidaan Nguyen (2020) mukaan kéyttda ISTO-
mallia (kuva 6.), joka tulee sanoista Individual factors (henkilokohtaiset tekijdt), Social factors
(sosiaaliset tekijdt), Technological factors (teknologiset tekijdt) ja Organisational factors (or-
ganisatoriset tekijdt). ISTO-mallin kaikki osatekijdt vaikuttavat osaltaan tiedon jakamiseen,
mutta tdssd tutkielmassa perehdytddn erityisesti organisatorisiin tekijoihin, eli johtajuuteen ja
johtajien tukeen tiedon jaossa sekd sosiaalisiin tekijoihin, kuten luottamukseen, vastavuoroi-

suuteen ja vuorovaikutukseen.

Verkossa tapahtuva tiedonjako
organisaatioissa

1l

Moderaattorit:

-Tiedon tyyppi
-Organisaation tyyppi

- Maakohtainen kulttuuri
- Sukupuoli

! .

Verkossa tapahtuvan tiedonjaon kiytos

Y

Kuva 6. ISTO-malli mukaillen Nguyen (2020)

Vuorovaikutus on merkittdva tekija sosiaalisessa kanssakdymisessd, tietoa jakavat tyontekijat
odottavat vastavuoroisesti saavansa tietoa jakaessaan sitd. Tiedon jakamisessa odotetaan anne-
tun tiedon kehittyvin yhteisessd vuorovaikutuksessa. Sosiaalisissa tekijoissd osapuolten véli-

nen luottamus nousee myds esille. (Nguyen, 2020)

Teknologisten tekijoiden kohdalla tiedon jakamisessa korostuvat koettu laatu, helppokayttoi-

syys ja hyodyllisyys. Tiedonjakoa edistddkseen jirjestelmien pitdisi olla joustavia,
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kayttdjaystavillisid ja mahdollistaa helppo virtuaalinen kanssakdyminen. jos tyontekijd on epi-
varma teknologian kaytostd, tietoa voi jaddd jakamamatta epdvarmuuden vuoksi (Nguyen,
2020; Tan 2016). Organisatoriset tekijat liittyvat henkildston sitoutumiseen ja palkitsemiseen.
Sitoutunut henkildsto jakaa tietoa ja pyrkii yhteisen edun tavoitteluun. Johtajan esimerkki tie-
donjaossa on tirkedd ja esimerkiksi voimaannuttava johtajuus, jota késitelldén luvussa 4.2.5.

on todettu kasvattavan verkossa tapahtuvaa tiedonjakoa. (Nguyen 2020)

Wang ym. (2014) mukaan tiedonhallintajirjestelmien tehokasta hyodyntdmistd edesauttaisivat
sadnnollinen seuranta ja palkitseminen. Mikdli tyontekijdt kokevat, ettd tiedon tallentamisesta
ja jakamisesta on heille hyotyé ja johto arvostaa heididn panostaan, he todennékoisemmin 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 edistéé hiljaisen tiedon siir-
tymistd hybridity6ssd kohdeorganisaatiossa. Tdssd luvussa syvennytdédn hiljaisen tiedon mééri-
telméén ja siithen kuinka hiljaista tietoa voidaan kartoittaa ja siirtdd. Akateemisessa kirjallisuu-
dessa puhutaan joko hiljaisesta tiedosta (facit knowledge) tai implisiittisestd tiedosta (implicit
knowledge). Tassd tydssd kdytetddn tallentamattomasta, yksilon omaksumasta tietotaidosta,

systemaattisesti termid hiljainen tieto.

3.1 Hiljainen tieto ja SECI-malli

Hiljaista tietoa on pyritty médrittelemiin vuosikymmenten ajan ja yksi kuuluisimmista mééri-
telmistd 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 tiedd 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 méiéritelleet hil-
jaisen tiedon kadytdnnon dlykkyydeksi (practical intelligence). Jokapéivéiset haasteet, joita koh-

taamme esimerkiksi tydeldméssd voidaan usein ratkoa yksilon oman kokemuksen ja havain-

noinnin saavuttamalla tietimykselld. (Stenberg ym, 2000, 32-33)

Organisaatioille hiljainen tieto merkitsee aineetonta pddomaa ja kilpailuedun lédhdetti, jota on
vaikea imitoida sen luonteen vuoksi ja se ilmenee sisdisesti 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 madrittelysséd voidaan pitdd lahtokohtana sité, etti tieto on jollain tavoin sellaisessa muo-
dossa joko fyysisesti tai tietoteknillisesti jaettavissa, kopioitavissa ja muokattavissa. Hiljainen
tieto taas perustuu yksilon tunteisiin, tekoihin ja on kytkeytynyt arvoihin, rutiineihin seké ih-
misten viliseen vuorovaikutukseen. Tiedon luomisen kannalta on tirkedd tunnistaa molempien
tiedonléhteiden merkitys tiedon syntyprosessissa ja se, ettd 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 kytkoksissd toisiinsa. Tédssd prosessissa hiljainen ja eksplisiittinen tieto
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laajentuvat niin laadullisesti kuin maéréllisestikin. SECI- méaritelma 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 yhteisessa tilassa. Eksternalisaatiossa hiljainen tieto saatetaan eksplisiittiseen eli jaetta-
vaan muotoon, kombinaatiossa jo olemassa oleva eksplisiittinen tieto muovautuu ja laajenee
saamalla eri ulottuvuuksia sisdisten ja ulkoisten tietoldhteiden vaikutuksesta, internalisaatiossa
eksplisiittinen tieto jalkautuu hiljaiseksi tiedoksi organisaatiossa yksildiden hyddyntéessé eks-
plisiitistd tietoa. Tama yksilon omaksuma tieto luetaan yksilon ja sitd kautta organisaation tie-
topddomaksi. (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) kehittima malli tiedonluonnin tilasta. Tieto tarvitsee syntydkseen
kontekstin, johon tieto liittyy. Tieto linkittyy aina olemassa olevaan historiaan, kulttuuriin ja
sosiaaliseen kontekstiin. Ba:lla ei aina tarkoiteta vélttimattd fyysistd tilaa. Tietoa voidaan jakaa
ilman fyysistd ldsnéoloakin, kuten nykydin suurimmalta osin tietoty6ldiset tekevitkin, eli vir-

tuaalisesti. (Nonaka ym. 2000)

Hiljaisesta tiedosta voidaan 10ytéd eri asteita tai tasoja. Artikkelissaan Ambrosini ja Bowman
(2001) esittelevit hiljaisen tiedon eri asteet (kuva 7). Hiljainen tieto voi olla yksil6lle niin itses-
tdédn selvia tai sellaista tietoa, jota hdn pitdd muillekin selvdni, mutta kukaan ei ymmaérra kysya
ja tieto jad ainoastaan yksildlle. Yksilo voi omata esimerkiksi pitkddan samalla alalla tydskente-
lystd 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 vélttimattd kaikkein syvimpddn juurtunutta tietoa ei valttamaittd pystytd
saattamaan jaettavaksi tai aina on tietoa, jota yksilo itsekdin ei vilttdmattd tiedosta omaavansa

ja tdmdn vuoksi pysty jakamaan.
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Korkea
A Syville juurtuneet hiljaiset taidot
B Hiljaiset taidot joita on haastavaa artikuloida
C Hiljaiset taidot, joita voidaan artikuloida
D Eksplisiittiset taidot
Matala

Hiljaisen tiedon aste

Kuva 7. Hiljaisen tiedon asteet. Mukailtu Ambrosini ja Bowman, 2001.

3.1.1 Hiljaisen tiedon kartoittaminen

Hiljaisen tiedon kartoittamiseksi organisaation tulisi 10yté4 keinoja, jotta ymmarrettdisiin, mitd
hiljainen tieto omalle organisaatiolle merkitsee ja miké on erityisesti kriittistd 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 kerdédmiselld
kilpailuetua, voidaan kartoittamisen ldhtokohtana pitdd menestymisté. Kartoittaminen tapahtuu
haastatteluiden avulla. Haastattelut voivat edeté niin, ettd aloitetaan selvittdmélld mika tekija
atheutti ”X”:n ja kysyé haastateltavalta sen jélkeen esimerkkejd, sen jilkeen taas tarkentaa,
mika tekijd vaikutti ’C”:en ja niin edelleen (kuva 8). Hiljaisen tiedon kartoittamisen merkitys
korostuu siin, ettd johto pystyy hahmottamaan, miké on heidin organisaatiossaan nimenomaan
kriittistd hiljaista tietoa ja tdmén kartoituksen jélkeen hiljainen tieto voidaan luokitella. Tata

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

viittaa my0s tdhdn Ambrosinin ja Bowmanin (2001) malliin yhtena kartoituskeinona.

Haastattelut

Mika tekija
atheuttaa ”A”:n

Kuinka ”A”
tapahtuu

Voitko kertoa
esimerkin "B :std

Kuva 8. Hiljaisen tiedon kartoittaminen. Mukaillen Ambrosini ja Bowman, 2001.

3.1.2 Hiljaisen tiedon siirtyminen

Hiljainen tieto siirtyy usein epévirallisten keskustelujen, 1dheisen kanssakdymisen ja osapuolten
keskindisen luottamuksen avulla (Abbariki, Snell, Ja Easterby-Smith, 2017). Castellani, Ros-
sato, Giaretta ja davide (2021) ehdottavat tutkimuksensa tulokseen perustuen, ettd hiljaisen tie-
don jakamisen edistdmisessd hyodynnettiisiin teknologiaa helpottamaan tiedon siirtoa ja aika,
joka sidistyy teknologian avulla, kdytettdisiin henkiloston kouluttamiseen. Kouluttamisessa
olisi tehokasta yhdistié yksiloohjausta sekd muodollisempaa koulutusta. He korostavat lisdksi
sitd, kuinka organisaation tulee ymmértaa kiytdnnossd, 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 menetelmét, kuten
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haastattelut ja epaviralliset keskustelut eivét vilttaméttd aina tuo haluttua lopputulosta, silld
kontekstiriippuvuus ja tiedon monimutkaisuus heikentévit sen siirrettdvyyttd. Yksilon haluun
jakaa tai etsid hiljaista tietoa vaikuttaa tutkijoiden mukaan se, mihin ryhméén (tiimiin, organi-

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

Hiljaisen tiedon siirrossa on merkityksellistd, ettd johtajat panostavat tyontekijdn kompetenssin
kasvattamiseen sekd opitun tiedon soveltamiseen ja jakamiseen. Hiljaisen tiedon siirtdmisessa
voidaan hyddyntéé eri oppimis-, ja johtamismenetelmii, kuten mentorointia, tyonkiertoa ja var-
jostusta (Morgan ja Dennehy, 1997; Al-Zoubi, Masa’desh ja Twaissi, 2022; Castellani ym.

2021) Néitd menetelmiéd kuvataan tarkemmin luvussa 4.3.

3.1.3 Tarinankerronta hiljaisen tiedon siirrossa

Tarinankerrontaa voidaan hyddyntdé hiljaisen tiedon jakamisessa, ja se usein koetaan tehok-
kaaksi tavaksi vilittdd 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 syville juurtunutta, ettd sen tuottaminen jaettavaa muotoon auttaa yksildlle
haasteita (Ambrosini ja Bowman, 2001). Usein ithmiset muistavat hyvit tarinat pitkdén, ja tima
on todettu myos tehokkaaksi keinoksi opettamisessa. Kun tyonohjaaja tai esimies pystyy luon-
tevasti sisédllyttiméén opetukseen tarinoita, jotka voivat liittyd organisaatioon ja sen kulttuuriin,
opetettavan mielikuvitus, luovuus ja into herdavét luontevasti ja muistijélki on vahvempi. (Mor-
gan ja Dennehy, 1997) Tarinankerronta voi tukea johtajuudessa ja itsensd kehittimisessi. Au-
tenttisessa johtajuudessa, josta kerrotaan enemmén luvussa 4.2.2, on térkedé saada alaiset ko-
kemaan johtajan autenttisuutta. Johtaja pystyy kehittdmddn itseddn ja tunnistamaan kddnnekoh-
tia kirjoittamalla esimerkiksi pdivékirjaa ja jakamaan ajatuksiaan alaisilleen tarinankerronnan

avulla. (Weischer, Weibler ja Petersen, 2013)

3.2 Luottamus ja sen merkitys hiljaisen tiedon jakamisessa

Tydpaikalla tyontekijit ovat riippuvaisia toisistaan, jotta sekd heidédn omat, ettd organisaation
asettamat tavoitteet saavutettaisiin. Organisaation tavoitteiden ja tiedon jakamisen edisté-
miseksi organisaation tulee luoda luottamuksellinen ilmapiiri (Mayer ym, 1995; Bhatti ym.
2021). Luottamus voidaan ndhdé yhtend organisaation aineettomista pddomista (Inkinen ym.
2017). Rousseau, Sitkin, Burt ja Camerer (1998) ovat artikkelissaan tutkineet luottamuksen

monia eri ulottuvuuksia. Heiddn maidrityksensd mukaan luottamus voidaan késittda
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psykologisena tilana, jossa syntyy halu hyvéiksyd oma haavoittuvuus perustuen positiiviseen
odotukseen vastapuolen aikomuksesta tai kédyttdytymisestd. Luottamus ei ole valvontameka-
nismi vaan valvonnan korvike, joka heijastaa positiivista asennetta toisen motiiveihin. Valvonta
tulee kyseeseen vain silloin, kun riittdvaa luottamusta ei ole. (Rousseau ym. 1998) Artikkelissan
Blomgquvist on tutkinut luottamuksen monia eri merkityksié ja on kiteyttanyt luottamuksen maa-
ritelmén litketoimintaymparistoon 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 vélista
yhteyttd. He havaitsivat, ettd sekd tunnesidonnaisella luottamuksella (affect-based trust) seka
kognitiivisella luottamuksella (cognition-based trust) on vahva yhteys hiljaisen tiedon jakami-
seen ja hyddyntdmiseen (Holste ja Fields, 2010). Tunnesidonnainen luottamus kehittyy kahden
yksilon vilille keskindisen arvioinnin pohjalta. Mikéli arvioija arvioi toisen osapuolen olevan
tarpeeksi luotettava, arvioija todennédkoisesti on halukas jakamaan arkaluontoista, yksityista tie-
toa arvion kohteena olevalle. Timéd mahdollistaa luottamuksellisen suhteen kehittymisen ja
avoimen kanssakdymisen. Luottamukseen vaikuttaa se, kuinka usein henkilot ovat kanssakéy-
misesséd keskenddn. Kun tietty taso tunnesidonnaista luottamusta on saavutettu henkil6t voivat
jakaa tietoa toisilleen pelkddmattd haavoittuvansa tiedon jakamisesta. (McAllister 1995;
Chowdhury, 2020) Kognitioon perustuvassa luottamuksessa suhde perustuu olettamukseen toi-
sen ammattitaidosta ja menestymisesti haastavissa rooleissa. Vahva kognitiivinen luottamus
parantaa ammatillisia suhteita ja edesauttaa ammatillisten yhteistdiden kehittymistd. (McAllis-

ter 1995; Chowdhury, 2020)

Tunnesidonnainen luottamus vaikuttaa enemmén halukkuuteen jakaa hiljaista tietoa ja kogni-
tiivinen luottamus taasen vaikuttaa enemmaén halukkuuteen hyddyntéé hiljaista tietoa. Molem-
pia luottamuksen muotoja tarvitaan tiedon jakamisessa, silld hiljaisen tiedon luovuttaja toivoo
tietoa hyodynnettdvén tehokkaasti ja silloin tiedon luovuttaja uskoo vastapuolen kyvykkyyksiin
ja ammatilliseen osaamiseen. Tiedon kéyttdmisessd luottamus on olennaista, silld mikéli tietoa
saadaan ldhteestd, johon ei ole tunnesidonnaista tai kognitiivista luottamusta tietoa tuskin hyo-
dynnetddn. (Holste ja Fields, 2010) Holste ja Fieldsin mukaan (2010) tunnesidonnaista luotta-
musta tdytyisi olla jonkin verran, jotta tietoa uskaltaa jakaa. Tutkimuksessaan Chowdhury
(2020) ei 16ytinyt vastaavaa yhtyettd, hanen mukaansa moniuloitteista ja hiljaista pystytddn
jakamaan, vaikka luottamusyhteys perustusisi vain tunnesidonnaisuuteen tai kognitiivisuuteen.
Hén kuitenkin suosittaa, ettd tiimeissé, joissa tiedonjako on kriittistd, olisi molempien luotta-

mussuhteiden kehittdminen tirkedd (Chowdhury, 2020).
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3.2.1 Luottamus hybridityén kontekstissa

Luottamuksellisen suhteen synnyttdminen ja sen ylldpito niin tiimien valilld kuin esimiehen ja
alaisen vililla on tirkedd (McAllister, 1995; Feitosa ym. 2021). Virtuaali- ja hybriditiimeissa
luottamuksen rakentaminen korostuu erityisesti, silld jatkuvaa vuorovaikutusta kasvotusten ei
ole. Esimiehen vastuulla on havainnoida, kuinka luottamusta ylldpidetién tiimin jasenten vélilla
(Feitosa ym. 2021; Turesky, Smith ja Turesky, 2020). Nopea luottamus (swift-trust) syntymi-
nen on keskeisté tilanteissa, joissa ryhmd muodostuu nopeasti ja heilld on yhteinen tavoite ja
padmaira, joka pyritddn suorittamaan tietyn aikarajan sisdlld. Aikaa luottamuksen kehittdmi-
selle yhteisen toiminnan ja tuttuuden kautta ei ole. Henkildiden luottamus toisiinsa syntyy usein
oletetun kompetenssin ja ammattitaidon avulla. (Meyerson, Weick ja Kramer, 1996, 167-169;
Rave, Bader ja Kaiser, 2025). Nopeaa luottamuksen syntymistd tarvitaan usein virtuaali-, ja

hybriditydssa. (Crisp ja Jarvenpidd, 2013; Rave ym. 2025)

Artikkelissaan Rave ym. (2025) tunnistivat viisi eri luottamuksen vaihetta, jotka voidaan tun-
nistaa hybridity0ssd: luottamuksen muodostuminen, kasvattaminen, rakentaminen, kiithdytta-
minen ja vahvistaminen (kuva 9). Hybriditydssd usein luottamuksen muodostuminen alkaa tii-
minjisenten tapaamisella kasvotusten. My6hemmin luottamus kehittyy hybridityon luonteen
mukaisesti, eli osa viestinnisté tapahtuu verkossa ja osa kasvotusten. Luottamuksen kehittymi-
sen edellytyksend on eri viestintdkanavien tehokas hyddyntdminen. Teknologian avulla luotta-
mus voi kasvaa, kun omasta yksityisyydestd voi pitdd helpommin kiinni ja jakaa tietoa halua-
mallaan intensiteetilld. (Rave ym. 2025) Esimerkkiné hybridityon luottamuksen monitorointiin
ja hallintaan Feitosa ym. (2021) ehdottavat viesteihin 48 tunnin vastausaikaa, jonka sisilla kol-
legan on reagoitava toiselle tai yhteisid miniprojekteja, jotka osallistuttavat kaikkia tiimin jase-

nia.
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Luottamuksen yhteyttd voidaan tarkastella myos eri johtajuusteorioiden nidkokulmasta. Artik-
kelissaan Han, Harold ja Cheong (2019) ovat tunnistaneet, kuinka tyontekijdn proaktiivinen
persoonallisuus, tunnesidonnainen luottamus ja kognitiivinen luottamus vaikuttavat valtuutta-

vaan johtamistapaan. Eri johtajuusteorioihin syvennytdédn tarkemmin luvussa nelja.

Kéytannon toimintatavat perustana luottamukselliselle ty6ilmapiirille
- Vastuunjako
- Ty6n organisointi
- Suorituskyvyn yllapito

Tuki

Luottamuksen | Tuottamuksen = Luottamuksen = Luottamuksen = Luottamuksen = Luottamuksen

dynamikka muodostaminen kasvattaminen rakentaminen kiihdyttaminen vahvistaminen
Kasvotusten Kasvotsten, Hybridimall, Hybridimalli Hybridimalli
ensimmailnen tapaamlset kasvotusten
Yhteistydymparisto verkkotapaaminen tai verkossa, tyohon
liittyvai tai vapaa-ajan \

Laukaisija: Offline-tiimialueiden sisélts

; A Laukaisija: Viestinnan esteiden
Luottamuksen onnistunut kiyttdsnotto / voittaminen hyodyntamalla
vahvistuminen tehokkaasti eri viestintikanavia
offline- ja online- Laukaisija: Viestinnan tukeminen
t"f?fq ) verkossa ja sen ulkopuolella Laukaisija: Laaja teknologisten
yhdistymisen apuvilineiden hyddyntaminen
myota

Kuva 9. Luottamuksen dynamiikka hybridity0ssd, mukaillen Rave, Bader ja Kaiser 2025

3.2.2 Psykologinen turvallisuus

Tassd luvussa esitellddn psykologisen turvallisuuden keskeisimpia piirteitd ja vaikutusta hiljai-
sen tiedon jakamiseen. Psykologinen turvallisuus on siséllytetty tutkielmaan sen vuoksi, ettid
vaikka se perustuu osittain luottamukseen, se késittdé kuitenkin laajemman merkityksen ja ku-
vaa tiimin ilmapiirid, tiimin jésenten keskindistd kunnioitusta ja avoimuutta. Luottamus toimii
perustana psykologisen turvallisuuden rakentamiselle tiimeissd. (Edmonson, 1999) Tiedon ja-
kaminen, yhteinen ongelman ratkaisu ja aktiivinen osallistuminen ovat todennédkoistd silloin,
kun tydympéristd koetaan psykologisesti turvalliseksi (Figueiredo ym. 2025; Le ja Tuyen,
2024). Psykologisen turvallisuuden edistiminen tydpaikoilla on jo lain mukaankin tirkeas.
Suomen tyoturvallisuuslakiin on kirjattu tyonantajan velvollisuus parantaa sekd tyontekijan
fyysisid, ettd henkisid tydoloja ja ehkdistd esimerkiksi liiallista tyokuormitusta (Tydturvalli-

suuslaki 30.8.2002/738).

Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan sitd tilaa, kun tyontekijdt kokevat voivansa ilmaista

omia mielipiteitddn, ideoitaan ja ajatuksiaan siten, ettd vastaanottajat reagoivat niihin
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kunnioittavasti ja rakentavasti. Psykologisesti turvallisessa tiimisséd jdsenet voivat kertoa vir-
heisti ja jakaa huolia pelkdédmatta sitd, ettd joutuisivat kollegojen syrjimiksi tai pelkdisivit me-
nettdviansd esimerkiksi mahdollisuuden ylennykseen tai palkankorotukseen. Johtajan tyylilld
johtaa on merkitystd 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 ldhestya
alaisiaan, kuunteleminen, empatia ja alaisten onnistumisten huomioiminen ovat keinoja edistda

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

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

tiset kdytdnnon esimerkit johdolle psykologisen turvallisuuden edistdmiseksi:

1. Johtajuuden kehittimisohjelmat: Organisaatioiden tulisi investoida ja kouluttaa joh-
tajia parantaakseen heiddn tunnedlykkyyttaan, osallistavaa padtoksentekoa ja palautteen
antoa.

2. Jirjestelmillinen tuki: Mentorointiohjelmien, tunnustamisjdrjestelmien ja oppimiseen
suuntautuneiden kéyténtojen kayttoonotto.

3. Sektorikohtaiset strategiat: Johtajien tulisi rd4tidloida 1ihestymistavat toimialakohtai-
sesti hyodyntamalld jasenneltya viestintdd, sddnnollistd palautteenantoa ja selkeitd vas-
tuunjakoja.

4. Valvonta ja palautteenanto: Sddnnodllinen seuranta esimerkiksi tyotyytyvéaisyysky-
selyiden avulla.

5. Integroivat johtamiskdytinnot: johtajien tulisi yhdistdd tuki, selkedt menettelytavat

ja oppimiseen suuntautuvat kaytannot.

Mikili psykologisen turvallisuuden tunnetta ei ole tiimissd, se saattaa estdéd tiedonjakamista,
aiheuttaa stressid ja ndin ollen vaikeuttaa tiimin toimintaa (Kiruth ym. 2025). Ympaéristollad on
vaikutusta psykologisen turvallisuuden tunteeseen ja yksilon identifioituminen tiettyyn ryh-
miin lisdéd psykologisen turvallisuuden tunnetta (Gubbins ja Dooley, 2021; Frazier ym. 2017).
Psykologisen turvallisuuden kasvattamisella tiimeissd organisaatio voi saavuttaa paremman
tyOtyytyviisyyden, sitoutuneisuuden ja tydssdoppimisen tason (Frazier ym. 2017; Rabiul,

Rashed ja Rashid, 2023)

Yhtena psykologista turvallisuutta edistdvédna tekijand tutkijat Mukerjee ja Metiu (2021) sekéa
Ubaka, Cardador ja Wayne (2024) ehdottavat leikin tai pelaamisen kasvattamisen tyOyhtei-

sOssd. Tutkimuksessaan Ubaka ym. (2024) havaitsivat, ettd ottamalla leikkipohjaisia
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elementtejd kiyttoon, se edistdd ryhméan psykologisen turvallisuuden tunnetta ja aiheuttaa po-

sitiivia vaikutuksia ryhmaésséd, kuten energisyyttd, innovatiivisuutta ja avoimuutta.

Mikdli tyontekijoilld on mahdollisuus pelata tai leikkid yhdessd, usein hierarkkiset rajat himar-
tyvét ja vapaampi kanssakdyminen kasvaa. Erityisesti leikkiin siséltyvé toverillisuuden ja haa-
voittuvuuden ndkyviin tuominen madalsivat kynnysta kertoa ja jakaa omia ideoitaan tai haastaa
muiden ndkemyksid. (Mukerjee ja Metiu, 2021) Johtajat pystyvit leikin varjolla kokeilemaan
erilaista vuorovaikutussuhdetta ja asettumaan alaisten kanssa tasa-arvoiseen asemaan. Néin he
pystyvit osoittamaan eritavoin omaa inhimillisyyttdén ja haavoittuvuuttaan. (Ubaka, Cardador

ja Wayne, 2024)

Leikkisyyden kasvattama psykologinen turvallisuus edesauttaa organisaatioita parantamaan
innovatiivisuutta, 10ytdméén uusia yhteistydkumppaneita ja luomaan turvallisen ympériston
vaikeille keskusteluille. (Mukerjee ja Metiu, 2021) Leikkid ja pelaamista voi soveltaa esimer-
kiksi ty6hyvinvointiin liittyvissd tapahtumissa tai virtuaalisessa epévirallisessa kanssakdymi-

sessd esimerkiksi virtuaalisen kahvipelihetken muodossa.
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4 Hiljaisen tiedon johtaminen hybridity0sséa ja johtajuusteoriaa

Téssd luvussa perehdytddn syvillisemmin hybridityohon. Luvussa esitellddan hybriditiimien eri-
tyispiirteet sekd esitelldén eri lahestymistapoja, kuinka johtajat voisivat parantaa hiljaisen tie-
don siirtymistd hybridityossd. Luvussa 4.2 on esitelty laajemmin eri johtajuusteorioita, jotka
tukevat hiljaisen tiedon siirtdmistd, nditd 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 mitd keskeisid johtajan luonteen ominaisuuksia eri johta-
misteorioissa on kuvattu. Luvussa 4.3 esitelldédn eri johtamisen menetelmii hiljaisen tiedon siir-

toon. Luku 4.4 tarkastelee hiljaisen tiedon siirtoa tekodlyn kontribuutiossa.

4.1 Hybriditiimin mééritelma ja erityispiirteet

Tassd luvussa kasitellddn tiimirakenteita, joissa tiimildiset tyoskentelevét kokonaan tai osittain
virtuaalisten tyokalujen vélitykselld. Tiimityd on olennaista hiljaisen tiedonsiirron nakokul-
masta. Tiimitydskentely on tapa jakaa tietoa yksildiden vililld ja tiimeille on ominaista luoda
yhteinen kieli ja identiteetti. Tiimityoskentely lisdé integraatiota ja tiedon vaihtoa luontevasti

kokeneempien tyontekijoiden ja kokemattomien vélilla. (Gonzales ja Martins, 2014)

Hybridity6lla tarkoitetaan tydnantajan ja tyontekijan vilistd sopimusta siité, ettd osa tydsti teh-
ddin jossain muualla kuin fyysiselld tydpaikalla, mikd usein tarkoittaa tyontekijian kotia (Gibbs
ym. 2024). Tatd madritelmaa kaytetddn myos tissd tutkielmassa hybridityoskentelystd. Hybri-
dityontekijoiden tyopdiviin sisdltyy osittain tiimildisten yhteisiin sopimuksiin perustuen yhden-
mukaistettuja vaihtoehtoja tyolle (Smite ym. 2023). Hybriditydskentelyssd pyritddn yhdisté-
madn toimistotydskentelyn ja etitydskentelyn hyvit puolet. Tyoskennellessdin tyGpaikalla tek-
nisen alan tyontekijét arvostavat esimerkiksi paikan pdilld tapahtuvia kokouksia, sujuvaa tie-

donsiirtoa ja ongelmanratkaisua. (Charpignon ym. 2023)

Artikkelissaan Smite ym. (2023) ovat tutkineet ohjelmistotalojen etitydskentelykdytiantdja CO-
VID-pandemian jilkeisessd tydympéristossd. He esittelevit artikkelissaan erilaisia tiimityyp-
pejd, ja kutsuvat hybridijarjestelyn sijaan tydjarjestelyitd kirjaviksi jarjestelyiksi. Ohjelmistota-
lojen tyontekijdt voivat tehdéd tyotd tiysin toimistolta kdsin tai etdnd. Tdhén viliin kuuluvat
tyontekijét, joiden painopiste vaihtelee joko etitydskentelyn tai toimistotydskentelyn vélilla.

Sijainnin lisdksi tiimien synkronisuus muodostuu aikataulutuksesta. Osa tiimeistd on
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joustavampia tyoaikatauluissa ja osa kokee selkeit aikataulut saavutettavuudelle tehokkaam-
maksi. Kdytdnnossa tutkijat suosittavat tiimeille méériteltyjéd tydtunteja, jolloin tyontekijat ovat
tavoitettavissa tai madriteltyjd ydintapaamisaikoja, jolloin tyontekijat ovat sitoutuneet tapaa-

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

Tutkijoiden mukaan hybridityoskentelyn etuna on se, ettd tyontekijd pystyy 16ytdmaan helpom-
min aikaa keskittymistd vaativiin tehtdviin ja sulkea ulkopuoliset hiiriotekijét, kuten keskuste-
lut ja viestintdkanavat pois tehtdvan ajaksi. Hybridityossd tydeldmén ja vapaa-ajan yhteenso-
vittaminen koetaan usein helpommaksi. Hybriditydssd tyontekijd voi saavuttaa sekd kotoa etti
toimistolla tyoskentelyn edut, mikili pystyy aikatauluttamaan ty6té niin, ettd toimistolla ollessa
yhteistéd aikaa kollegojen kanssa yhteistyopalavereihin riittdd. (Gibbs ym. 2024; Elinkeinoela-

maén valtuuskunta, 2026)

4.1.1 Hybridity0 ja johtaminen

Hybridity6 on tullut jdddidkseen; Elinkeinoeldmén valtuuskunnan (EVA:n) teettdma tutkimus
tutki tyontekijoiden suhtautumista etdtyohon koronapandemian jdlkeen. Tutkimuksen mukaan
noin 61 % tyOssdkéyvistd tekee ainakin joskus etdtoitd. Vastauksista ilmeni, ettd 22 % tyonte-
kijoistd toivoisi voivansa tehdé tiysin etéityotd ja 43 % toivoisi voivansa tehdd osan aikaa eté-
toitd. Kaikista selkeimmin hybridity6td tekevit haluaisivat jatkaa vakiintunutta tyotapaa. (Elin-

keinoeldmén valtuuskunta, EVA 2026)

Tutkimuksessaan Detjen ja Weber (2023) ovat havainneet erilaisia johdon strategioita l&hestya
tyOjarjestelyitd koronapandemian jilkeisessd ajassa. Osa organisaatioista on palannut tdysin
tyOskentelemaidn tyOpaikalla, osa organisaatioista on saavuttanut kustannustehokkuutta tyds-
kentelemalld tdysin virtuaalisesti ja haluaa pysyéd etityOskentelyssé. Joissain organisaatioissa
tulevaisuuden suunnitelmat eté- ja ldhityon vélilld on saatettu pyséyttdd tdysin, ja osa organi-
saatioista etsii sopivaa yhdistelméi eti-, ja 1dhityon yhteensovittamiseksi, eli hybridityonteke-

miseksi. (Detjen ja Webber, 2023)

Artikkelissaan Detjen ja Webber (2023) ovat luoneet neljan askeleen mallin (kuva 10), minka

avulla organisaatiot voivat kehittdd hybriditydskentelydin tehokkaammaksi.
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1. Rehellisyyteen rohkaiseminen 2. Osallisuuteen kannustaminen
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» Tiimitasolla » Prosessiin vaikuttaa pddtoksen térkeys,
» Organisaatiotason maérittelyn <\7 onko pikainen p#dtos vai hitaampi

huomiointi prosessi

Kuva 10. Hybridityon tehostamisen nelja askelta. Mukaillen Detjen ja Webber (2023).

Ensimmaisessé vaiheessa tutkijat kehottavat johtajia rohkaisemaan alaisiaan rehellisyyteen ja
avoimeen vuoropuheluun. Esimerkiksi tiimipalavereissa olisi tirkedd, ettd jokainen yksild tulisi
kuulluksi ja he saisivat omasta ndkokulmastaan jakaa asioita mitd kokevat merkityksellisina ja
mité asioita tiimitapaamisissa he haluaisivat kehittdd. Yhteisten ajatusten pohjalta luotaisiin tii-
mille normit. Tiimin vet#jélld on térked rooli esimerkin ndyttdmisesséd. Toinen vaihe, osallistu-
miseen kannustaminen, voi kdytdnnossd tarkoittaa esimerkiksi virtuaalisia lounaita yhdessa.
Osa tiimildisistd on luonnostaan danekkadampid tai osallistuvampia, mutta olisi tdrkedd maari-

telld sdédnnot siten, ettd myds hiljaisemmat saisivat 4dnensd kuuluviin. (Detjen ja Webber, 2023)

Keinoja hybridityon johtamiseen ovat esimerkiksi organisaation méérittelemét ohjeistukset eté-
ty0lle, jaetut kalenterit ja yhteiset paivét toimistolla. Yksilon ja tiimin yhteisten rajojen méérit-
telyssa on tarkedd huomioida yksilon tarpeet, mutta my0s tiimin etu. Mikéli tyOpaikalla oloai-
kaa sdddellddn tiukasti, se saattaa vaikuttaa esimerkiksi asiakastapaamisten jdrjestdmisiin tai
ylitiimirajojen tapahtuviin palavereihin. Rajojen vetdmisti olisi hyvé pohtia ei ainoastaan tii-
mitasolla, vaan ottaa huomioon organisaatiotason méérittelemat rajat. (Detjen ja Webber, 2023;
Gibbs ym. 2024) Esimerkiksi pohtiessaan tiimin yhteisid, pakollisia ldsndolopdivid, johtajat
voisivat huomioida, ettd tutkimuksessa maanantai (58 %) ja perjantai (65 %) olivat vastaajien

mukaan mieluisimpia etityopdivid (Elinkeinoeldamén valtuuskunta, 2026).

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

toida sekd teknologisia, ettdi muita mekanismeja tiedonjakamiseen, jotta hiljaisen tiedon



31

muuttaminen eksplisiittiseksi olisi intensiivisempad. Eri ldhestymistapoja tiedon jakamisen te-
hostamiselle ovat esimerkiksi kommunikaatio, henkildston tyurien edistiminen, palkitsemis-

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

Tutkimuksessaan Charpignon ym. (2023) havaitsivat, ettd tyontekijét olivat motivoituneita me-
nemdiin toimistolle toihin erityisesti niind pdivind, kun tiesivit kollegojen tai esihenkildoiden
olevan myos paikalla. On hyvé tiedostaa, etté eri sukupuolien vélilld hybridityon kokemuksessa
voi olla eroja. Naiset saattavat kokea etdnd tydskennellessddin olevansa samaan aikaan vas-
tuussa esimerkiksi kotitdistd ja tarvitsevat sen vuoksi enemmaén sosiaalista ja tukea organisaa-
tiolta voidakseen kokea tyotyytyvéisyyttd hybriditydskentelyssd. (Tan ym. 2024) Luottamuk-

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

Hyviéd kdytdnnon toimenpiteitd johtotehtivissd oleville on muun muassa toimia roolimallina
alaisille, olla ldapindkyvé pédédtoksenteossa ja ylennyksiin johtavissa seikoissa, kdyttdd niin vir-
tuaalisten kuin paikan pdilld tapahtuvissa palavereissa aikaa epdmuodolliseen keskusteluun ja
pitdd kalenterissa vapaita aikoja alaisten tapaamisia varten. Liséksi seuranta ja palautteen saa-

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

4.1.2 Hybridityoskentelyn haasteet

Hybridityoskentelyyn siséltyy erindisid haasteita. Etdtyon kielteiset vaikutukset Elinkeinoeld-
min valtuuskunnan (2026) tutkimuksen mukaan koskivat sosiaalisten suhteiden méérii ja laa-
tua. 42 % arvioi, kuinka etity vaikutti kielteisesti tiimityohon. Noin puolet kokee etétyon hei-
kentdvédn tyOpaikan sosiaalisia suhteita. Vaikutukset vaihtelevat tyon luonteen perusteella,
mutta esimerkiksi IT-palveluissa, joissa tiimi tekee yhdessd luovaa ongelmanratkaisua, suhtei-

den huonontuminen korostui. (Elinkeinoeldmin valtuuskunta, 2026)

Gibbs ym. (2024) tutkimuksessaan havaitsivat, ettd hybriditydskentelyssd yksiloiden kyky in-
novoida ja luoda on 22 % hitaampaa kuin toimistolla tydskennellessd. Mikali tyontekija tyos-
kentelisi pelkdstdéin etdnd tai toimistolta, innovointi ei laskenut yhté paljoa. Tutkijat arvioivat,
ettd hybridityoskentelyssé syy ideoinnin vihyyteen johtuu koordinoinnin ja kommunikoinnin
haastavammasta toteutuksesta ja kustannusten noususta. Toimistolla ollessa aikaa epdviralli-
sille keskusteluille ja ideoinnille syntyy luontevasti esimerkiksi kahvitauon merkeissd. Epavi-
ralliset keskustelut ovat paikka antaa ja saada palautetta, joka vaikuttaa ideoiden jatkojalostuk-
seen. Hybriditydssé haasteena on keskusteluiden ja tapaamisten aikataulutus. Kun henkil® tyds-

kentelee epdsddnnollisesti kotoa tai tOistd, tapaamisten aikataulutus saattaa menna ristiin tai
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kollegat eivit valttaméttd tavoita tyontekijad. Kommunikointi saattaa siirtyd enemmén séhko-
postiin tai kollegat tukeutuvat nithin tyontekijoihin, jotka ovat toimistolla paikalla. Tutkijat ko-
rostavat, ettd hybridityon tehostamiseksi on erittdin tirkedd huolellinen koordinointi ja tydyh-
teisolle sopivat ja luontevat kanavat epdvirallisia keskusteluja varten. Virtuaalinen yhteistyd on

tehottomampaa kuin kasvokkain tapahtuva. (Gibbs ym. 2024)

Tydskennellessddn etdnd tyontekijalla on autonomiaa oman aikataulutuksensa ja tydjérjestelyi-
den suhteen. Autonomia saattaa asettaa kuitenkin haasteita tyontekijidn hyvinvoinnille. Etatyota
tekevit usein saattavat tehdd enemmaén ylitditd kuin tyopaikalla kdyvét ja kokea muutoinkin
aikataulupaineita. Kun tyontekijii ei valvota perinteiseen tyyliin tyopaikalla, tyontekijdn tulee
itse ketd asettamaan tavoitteet ja saavuttaa ne ja timé aiheuttaa paineen tuntua. Huono ergono-
mia, huonot tydskentely olosuhteet, perheenjidsenten keskeytykset, radion tai television kuun-
telu heikentdvét tydsuoritusta. (Wohrmann ja Ebner, 2021) Hybriditydssa riskiné on, ettd tyon-
tekijét tukeutuvat enemmaén niihin tyontekijoihin, jotka ovat tydpaikalla, jolloin tieto ei litku
koko tiimin vélilld tehokkaasti ja tyon laatu saattaa heiketd. Eténd tyoskenteleva asiantuntija ei

saa osaamistaan niin hyvin esille.

4.2 Johtajuusteoriat hiljaisen tiedon jakamisen ndkokulmasta

Tassd luvussa esitellddn eri johtajuusteorioita siitd nakokulmasta, mitka johtamisen ominaisuu-
det ja muodot palvelisivat parhaiten hiljaisen tiedon jakamisen edistdmisté organisaatiossa. Te-
hokas tiedonhallinta organisaatiossa edellyttdd johtajuutta, joka tukee tiedon luomista, havait-
semista ja tallentamista (Castellani, Rossato, Giaretta ja Davide, 2019). Johtajuuden ytimessa
on johtajien kyky motivoida ja vaikuttaa alaisiinsa siten, ettd he pystyvit saavuttamaan tdyden

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

Yukl:n (2012) mukaan johtajuutta voidaan tarkastella eri suuntautumisten nakokulmista, esi-
merkiksi tehtdvin, ihmissuhteiden, muutoshalukkuuden tai ulkoisten tekijéiden mukaan. Teh-
tavd-orientoitunut johtaja keskittyy ongelmien ratkaisuun, suunnitteluun ja selkiyttimiseen,
kun taas ihmissuhdeorientoitunut kdytos viittaa tukemiseen, kehittdmiseen ja tunnistamiseen.
(Yukl, 2012) Toinen tapa tarkastella johtajuutta on Graen ja Uhl-Bienin (1995) kolmiulotteinen
malli, jossa tarkastellaan johtajaa, johdettavaa ja heiddn keskindistd suhdettaan. Johtajuuden
ndkokulmasta tarkastellaan johtajan eri ominaisuuksia ja mitkd niistd tuovat parhaan lopputu-
leman. Alaisen ndkokulmasta taasen tarkastellaan, mitkd alaisen piirteistd ovat tirkeimpid.
Alaisen ja johtajan vilisen suhteen tarkastelussa voidaan tarkastella esimerkiksi luottamusta,

yhteisid 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
keskeisimpié tutkijoita ovat Burns (1970) ja Bass (1985). Tésséd ldhestymistavassa johtajille
ovat ominaisia karismaattisuus seka yksilollinen huomio alaisia kohtaan. Kaytoksellddn he he-
rittdvat alaisissa inspiraatiota, dlyllistd stimulaatiota ja motivaatiota. Transformationaalinen
tyyli edistdd yksildiden ongelmanratkaisukykya. (Galeazzo ja Furlan, 2018; Bass, 1999) Hiljai-
sen tiedon edistdmisen kannalta on tésséd johtajuusteoriassa keskeistd, ettd transformationaali-
nen johtaja kykenee auttamaan alaistaan asettamaan itsekeskeisyyden taka-alalle ja edistiméédn
ryhmén yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Alaiset pyrkivit samaistumaan itsevarmaan ja

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

Transformationaalinen johtaja kykenee parantamaan alaistensa aloitekykyéd ja vahvuuksia.
Aloitteellisuus voi ilmetd esimerkiksi palautteen pyytdmiseni, vastuun ottamisena tai oman 8-
nen kéyttdmisend. Alainen saattaa inspiroitua tyotehtdviensd muuttamisesta ja haasteiden etsi-
misestd. Johtaja johdattaa alaisiaan ndin ollen johtamaan itsedin. Positiivisella aloitekyvyn ke-
hittdmiselld on havaittu olevan yhteys vahvempaan tyohon sitoutumiseen. (Bakker ym. 2023)
Palautteen antaminen ja pyytdminen edesauttavat vuorovaikutuksellista ja avointa suhdetta,

mikd edistdd tiedon jakamista (Detjen ja Webber, 2023).

Tutkimuksessaan Kim ja Park (2020) havaitsivat vahvan yhteyden siind, kuinka tranforma-
tionaalisella johtajuudella voidaan parantaa organisaation ilmapiirid, tiedon jakamista ja orga-
nisaatio-oppimista. Trasformationaalinen johtajuus kasvattaa psykologista turvallisuuden tun-
netta (Rabil ym. 2023). Transformationaalinen johtaja voi kdytokselldédn siis rohkaista tyonte-
kijoitd tiedonjakoon toimimalla roolimallina. Tarjoamalla koulutusohjelmia ja implementoi-
malla aktiivisesti johtajia tukevia keinoja, organisaatio pystyy parantamaan tydilmapiirid. Or-
ganisaatioiden tulee mahdollistaa erilaiset joko verkossa tai paikan pdilld tapahtuvat tiedonjaon
tilanteen, missd kaikki tyohon liittyvit ideat, mielipiteet ja keskustelut olisivat tervetulleita.
(Kim ja Park, 2020; Rabil ym. 2023) Transformationaalista johtamistyylid on my0s kritisoitu,
mm. Andersen (2014) viittad transormationaalisen johtajuusteorian jittdvan huomiotta, misti

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

4.2.2 Autenttinen johtajuus

Autenttisen johtajuuden maéritelmé on erotettu omaksi johtajuusteoriakseen, vaikka se usein

saatetaan sekoittaa transformationaaliseen johtajuuteen ja osittain niilld saattaa olla samoja
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piirteitd. Walumbwa, Avolio, Wernsing, Gardner ja Peterson (2008) ovat médritelleet omasta
ndkokulmastaan katsoen autenttisen johtajuuden kaavan, jossa johtajan kdytos heijastaa posi-
tiivista psykologista kapasiteettia ja eettistd ilmapiirid. Johtajuuskédytos edesauttaa parantamaan
itsetietoisuutta ja itsensd kehittdmistd. Johtaja omaa tasapainoisen tietojen prosessoinnin seka
moraalisen perspektiivin ja hinen toimintansa heijastaa ldpindkyvyyttd. (Walumbwa ym. 2008)
Johtajan ldpindkyvyys edesauttaa psykologisen turvallisuuden tunteen luomista tiimissé ja ndin

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

Alaisen ja esihenkilon vélinen, luottamuksellinen suhde, on avaintekija hiljaisen tiedon jaka-
misessa (McAllister, 1995; Feitosa ym. 2021). Autenttinen johtajuustyyli kasvattaa alaisten
luottamusta johtajiin. Autenttiset johtajat ovat alaisten ndkokulmasta luotettavia, rehellisié, to-
tuudenmukaisia ja aitoja. Saavutettu luottamus esihenkiloon kasvattaa episuorasti tyontekijoi-
den sitoutuneisuutta tyohon. (Maximo, Stander ja Coxen, 2019) Tarinankerrontaa voidaan hyo-
dyntdd johtajan autenttisuuden kasvattamisessa. Johtajaa voidaan ohjata kirjoittamaan pdiva-
kirjaa tai muuta omaneldménkerronnallista tekstid, jonka avulla johtaja pystyy vahvistamaan
itsetuntemustaan ja jakamaan havaitsemiaan tuntemuksia alaisilleen tarinoiden avulla. (Wei-

scher ym. 2013)

Autenttisuudessa johtajuudessa voidaan tunnistaa heikkouksiakin, voidaan esimerkiksi pelita,
ettd liiallinen itsensd ja omien ajatusten esille tuonti saattaisi aiheuttaa urakehityksen pysihty-
mistd, laukaista narsistisia piirteitd tai asettaa johtajan itsensé heikkoon asemaan. Kuitenkaan
ndille vditteille e1 ole Gardnerin, Karamin, Alvessonin ja Einolan (2021) mukaan tieteellistd
ndyttod. He korostavat, ettd autenttisessa johtajuudessa pyritddn saamaan itsetutkiskelun, avoi-
muuden, ja ldpindkyvyyden avulla tarjoamaan tyonantajalle paras versio itsestddan. Haavoittu-
vaksi tekeminen on osaltaan pyrkimysté aitouteen ja hydty téstd on usein suurempi kuin riski.
(Gardner ym. 2021) Haavoittuvuuden osoittaminen alaisille on merkitysti, silld mikéli johtaja
kykenee asettamaan itsensd haavoittavaan asemaan, se saattaa lisiti psykologisen turvallisuu-
den ja avoimen tiedonjaon ilmapiirid tiimissd (Kiruth ym. 2025; Frazier ym. 2017; Edmonson,

1999).

Hiljaisen tiedon jakamisen ndkokulmasta autenttinen johtajuus tyyli voisi edesauttaa hiljaisen
tiedon jakamisessa, silld autenttisella johtajuudella voidaan edistdé alaisten luottamusta johta-

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

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

mieltd. Autenttisuus on usein sisdsyntyistd ja esimerkiksi johtaja, joka on ollut tehtidva ja
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tulosléhtdinen aikaisemmin voi olla vaikea muuttaa johtamistapaansa itsetutkiskelevaan ja

avoimeen suuntaan. (Gardner ym. 2021)

4.2.3 Osallistava johtajuus

Osallistava johtajuus nostaa suosiotaan johtamistyylind. Yritysten tietovirta kulkeutuu teknolo-
gian ansiosta helpommin ja eri hierarkiatasot ylittavill, tyontekijoiden ja alaisten mielipiteilld

on yhd merkittdviampi tarkoitus nykypdivian organisaatioissa (Wang, Hou ja Li, 2022).

Osallistavassa johtajuudessa johtaja kysyy alaisiltaan vahvistuksen ongelmanratkaisuun ennen
varsinaista padtoksentekoa. Virtuaalisvélitteisessd kanssakdymisessé osallistava johtaja voi li-
satd tyontekijoiden tuottavuutta ja tyotyytyvaisyyttd konsultoimalla tyontekijitd ongelmista,
tarjoamalla vaihtoehtoisia suuntia ongelmien ratkaisuun tai rohkaisemalla. Tédllaisen toiminta-
mallin ansiosta tiedon kulku alaisen ja esihenkilon vélilld on tehokasta. (Kahai, Sosik, Avolio,

1997)

Voimaannuttavan ja osallistavan johtajuuden erona on johtajan nikdkulmasta se, ettd voimaan-
nuttavassa johtajuudessa alaisia valtuutetaan tiettyihin ty6tehtdviin, kun taas osallistavassa joh-
tajuudessa tyOntekijdille annetaan pditdsvaltaa, tuetaan paatoksentekoa informoinnilla ja kan-
nustetaan aktiivisuuteen pddtoksenteossa. (Wang ym. 2022) Alainen saa ndin ollen entistd né-

kyvamman roolin paiatoksenteossa, jolloin alaisen hiljaisen tiedon miird vaistimatta kasvaa.

Tutkimuksissa on havaittu, ettd osallistava johtajuus vaikuttaa positiivisesti yksilon hyvinvoin-
tiin. Johtajuustapa auttaa tyontekijda parantamaan suoritustaan ja kehittdmaan kompetenssiaan.
Osallistavan johtajuuden haasteina voidaan ndhdé tydntekijoille kasautuvan taakan nostavan
tyOperdista stressid. Organisaatiotasolla osallistava johtajuus voidaan koeta monimutkaisena ja
se saattaa aiheuttaa jossain méérin tehottomuutta. (Wang ym. 2022) Walczakin (2005) ja Ra-
mezanin (2011) mukaan organisaatioiden on muuttuvassa litketoimintaympéristossa pystyttava
kehittdmddn uudenlaisia tiedonjaon hierarkioita perinteisen ylhéélta alaspéin ja alhaalta ylos-

pdin suuntautuvan tiedonkulun sijaan, jotta organisaatio pystyy sdilyttiméaan kilpailuasemansa.

Osallistavalla johtajuudella voidaan edesauttaa tyontekijoiden luovuutta ja ideointia. Ideointi ja
luovuus yhteistyossé tiimin kanssa lisddvit tiedonjakamista. (Kumar, Wang ja Liu, 2024) Tie-
donjakamisen kasvaessa usein myos hiljaisen tiedon jakaminen kasvaa, ja téstd ndkokulmasta
késin osallistavaa johtajuutta voidaan pitdd hyvédné johtamismuotona hiljaisen tiedon jakamisen

edistdjana.
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4.2.4 Palveleva johtajuus

Palvelevaa johtajuuden késitteen maarittelijaksi 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 vi-
lilld on keskidssé. Johtajuusteoriana palveleva johtajuus on eriytetty omaksi johtajuus teoriak-
seen 90-luvun puolivélissé transformaatio-, ja transaktio johtajuudesta ja sen ominaispiirteisiin
kuuluu tyontekijoiden hyvinvoinnin edistdmiseen eettisyyden ja huolehtivan kéytoksen avulla.
(Martinez ja Leija, 2023; Sendjaya ja Sarros, 2002). Artikkelissaan Van Dierendonck (2011)
on koonnut palvelevan johtajuuden keskeisimmit piirteet yhteen aikaisempaan tutkimukseen
perustuen. N&itd piirteitd ovat: yksilon voimaannuttaminen ja kehittiminen, néyryys, autentti-
suus, ihmissuhteiden hyvdksyntd, suunnan ndyttdminen ja vastuullinen huolenpito. (Van

Dierendonck, 2011)

Palvelevan johtajuuden ja transformationaalisen johtajuuden merkittdvin ero on siini, ettd
transformationaalisessa johtajuudessa johtaja pyrkii ennen kaikkea saavuttamaan organisaation
maksimaalista suorituskykya ja kilpailuetua alaisiaan inspiroimalla, kun taas palvelevassa joh-
tajuudessa johtajuus perustuu inhimillisyyteen ja autenttisuuteen, seké ihmisten vélisiin suhtei-
siin. Palvelevan johtajan pyrkimyksenéd on edesauttaa alaisen autonomiaa, kun taas trasforma-
tionaalinen johtaja pyrkii saavuttamaan organisaation tavoitteet. (Martinez ja Leija, 2023; Van
Dierendonck, 2011) Tietointensiivisessd organisaatiossa alaisia kohtaan osoitettava empatia ja
ymmaérrys saattaa edesauttaa hiljaisen tiedon siirrossa, silld esimerkiksi alaisten epdvarmuus
uutta teknologiaa, kuten tekodlyd, kohtaan saattaa aiheuttaa tiedon panttaamista, mikéli pelko

oman tyon menettimisestd herdd (Falckenthal ym. 2025; Vuori ym. 2025).

Palveleva johtaja pyrkii parantamaan alaistensa hyvinvointia, ja he luottavat alaisten ndkemyk-
siin organisaation tulevaisuudesta. Palvelevassa johtajuudessa ja autenttisessa johtajuudessa
voidaan ndhdé pééllekkdisyyttd, mutta ainoastaan ndyryyden ja autenttisuuden osalta. Muut
palvelevan johtajuuden erityispiirteet erottavat sen autenttisesta johtajuudesta. Palveleva johta-
juus tarvitsee yksiloltd sisdsyntyisen halun yhtdaikaisesti auttaa ja johtaa. Johtajan yksil6llisiin
piirteisiin lukeutuvat rehellisyys, reiluus, ja oikeudenmukaisuus. (Van Dierendonck, 2011) Pal-
veleva johtajuus on merkitykseltdén laajempi kuin vain johtajuusteoria, se on tapa elda. Taman
vuoksi sen piirteitd voidaan soveltaa moneen eri ympiristoon ja organisaatioon. (Martinez ja

Leija, 2023)
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Palvelevalla johtajuudella on my6s heikkoutensa, tutkimuksessaan Liao, Lee, Johnson ja Lin
(2021) ovat tutkineet palvelevaa johtajuutta soveltavien johtajien kdytostd ja vaikutusta johtajan
omaan jaksamiseen. Tutkimuksen tuloksena he saivat selville, ettd palvelevan johtajuuden kayt-
tdytymisen taso vaihtelee paivittdin. Ne johtajat, jotka ovat hyvin empaattisia ja toteuttavat pal-
velevaa johtajuutta kokonaisvaltaisesti saattavat uupua ja tarvitsevat enemmain palautumista.
Taasen ne johtajat, jotka pystyvét suhtautumaan tyontekijéiden ongelmiin hieman etdisemmin,
eivit tarvitse niin paljoa palautumista tydstddn. Mikali palveleva johtaja omaa voimakkaan em-
patiakyvyn ja eldytyy liikaa alaistensa ongelmiin, se saattaa aiheuttaa uupumusta ja vaikuttaa
negatiivisesti tydssd suoriutumiseen. (Liao ym. 2021) Mikali alaiset havaitsevat vilpillisyyttd
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-
tend johtajuusteoriana mukaan sen vuoksi, ettd sen avulla pyritddn edistimain yksilon autono-
miaa, mikd vastaa nykyddn yleisesti ammattimaisesti toimivien tyontekijoiden tyonkuvaa tie-
tointensiivisessd organisaatiossa. Yksilon luovuuden ja autonomian noustessa tietoyhteiskun-
nassa yhd merkittivampaén rooliin, voimaannuttava johtajuuden on vahvistettu olevan hyva
menetelma tiimin suorituksen parantamisessa. (Lee, Lee ja Park, 2013; Srivastava, Bartol ja
Locke, 2006) Voimaannuttavalla johtajuudella on tutkimuksen mukaan myds vahva yhteys tie-
don jakamisessa, erityisesti ryhmaissé, ja tima on taas tirked elementti hiljaisen tiedon siirrossa

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

Voimaannuttavan johtajuuden peruselementtejd ovat vallan jakaminen, motivaation tuki ja ke-
hittdmisen tuki. Voimaannuttava johtaja kannustaa alaisiaan aloitteellisuuteen ja itsendisyyteen
tyotehtévissd. Delegointi on tehokas tapa jakaa valtaa. Voimaannuttavassa johtajuudessa vallan
jakamisessa johtajan tulee jakaa valtaa siten, ettd alainen aidosti kokee pystyviansad autonomi-
seen tyOskentelyyn, eikd esimerkiksi tarjoa vain mielipidettddn johonkin asiaan. Delegoitujen
tyOtehtivien tavoitteet tulee eriyttdd johtajan omista tavoitteista. Johtajan tulee delegoidessaan
tehtdvid kuitenkin muistaa aktiivinen rooli alaisen kehittimisessd ja motivoimisessa. Osa joh-
tajista saattaa kokea delegoinnin haastavaksi. (Amundsen ja Martinsen, 2014) Johtavassa ase-
massa oleva voimaannuttava johtaja edesauttaa kaikin mahdollisin keinoin tyontekijan tyosuo-
ritusta, kuten lisddmaélld resursseja, parantamalla henkilostohallinnan kaytinteitd, vapautta-

malla aikaa ja ylipddtdén parantamalla tyOolosuhteita, jotta tydntekijd pystyy tuottamaan
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parhaan lopputuleman. Tydntekijoille pyritdén vapauttamaan valtaa, jotta heidén tdysi potenti-
aalinsa saadaan valjastettua tyonantajan kdyttoon. (Na-Nan ja Arynyaphum, 2021) Hiljaisen
tiedon jakamisen ndkokulmasta voidaan tulkita, ettd tissd johtamistyylissd alaisen ja esihenki-

16n valilla vallitsee syva luottamuksellinen suhde, joka edistéd hiljaisen tiedon jakamista.

Artikkelissaan Na-Nan ja Arunyaphum (2021) ovat tutkineet ty6hon sitoutumista ja tiedon ja-
kamista voimaannuttavan johtajuuden ja innovatiivisen tyokéyttdytymisen vilittdjind. Tiedon
jakaminen ja tyohon sitoutuminen vaikuttavat innovatiiviseen tyokéyttdytymiseen, voimaan-
nuttavan johtamisen kautta. Tutkimus vahvisti sitd, ettd johtajien tulisi keskittyd kasvattamaan
voimaannuttavan johtajuuden elementtejd, eli ratkaista tyOperdisi ongelmia ja haasteita seka

antaa tyontekijoille tukea itsendiseen ongelmanratkaisuun. (Na-Nan ja Arynyaphum, 2021)

Voimaannuttavassa johtajuusmenetelmissé voidaan havaita heikkouksiakin. Johtajat saattavat
valtuuttaa enemmaén tyontekijoité, joista he pitdvit ja joihin heilld on muodostunut vahva tun-
nesidonnainen ja kognitiivinen luottamus (Han, Harold ja Cheong, 2019). Tyontekijit saattavat
kokea suuren autonomian taakkana ja stressitekijdni. Autonomian kasvaessa tyotehtédvisti saat-
taa tulla epdmiérdisempid ja tyOmadrd saattaa kasvaa liian suureksi. Voimaannuttavan johta-
juuden tulisi olla jatkuvaa, eikd vain hetkellistd. Selked tyotehtdvien ja vastuunjaon madrittely
on avainasemassa. (Humborstad, Nerstad ja Dysvik, 2012) Tyon autonomiantason sddtdminen
jokaiselle tydntekijille sopivaksi on haaste voimaannuttavassa johtajuudessa. A#ritapauksissa
valtuuttava johtaminen voi lisété alaisen velvollisuuden tuntoa jopa siind méérin, etté riski epa-
eettisestd padtoksenteosta kasvaa. Téllaisen riskin minimoimiseksi moraalin ja etiikan korosta-

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

4.3 Johtamismenetelmii hiljaisen tiedon siirtoon

Tutkimuksissa on havaittu positiivinen yhteys hiljaisen tiedonsiirron ja eri johtamismenetel-
mien vélilld. Esimerkiksi tyonkierto ja mentorointi vahvistavat yksilon oppimista ja tiedon so-
sialisaation ja eksternalisaation kautta hiljainen tieto saadaan jaettua (Nonaka ym. 2000; Al-
Zoubi ym. 2022). Tdssé luvussa syvennytdén tarkemmin mentorointiin, tydssd varjostamiseen,
tyonkiertoon ja tarinan kerrontaan. Kuten jo aiemmin mainittiin, tutkielmassa on rajattu tyon
laajuus huomioiden tietoisesti henkildstohallinnan keinoja hiljaisen tiedon siirtoon ulkopuo-
lelle, esimerkkind palkitseminen ja koulutus. Liséksi perehdytys on tietoisesti rajattu tutkiel-
masta pois, perehdytysprosessit ovat organisaatio ja kontekstisidonnaisia ja tdssé tutkielmassa
pyritdin 10ytdméén ensisijaisesti johdon keinoja hiljaisen tiedon siirtoon henkildston kaikissa

uran eri vaiheissa.
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4.3.1 Mentorointi

Mentorointi on muodostumassa yhd merkittivimmaéksi tavaksi jakaa tietoa organisaatioissa
(Huang ja Pham, 2022). Mentorointi termind juontaa juurensa jo antiikin Kreikkaan, missi se
tarkoittaa vanhemman ja kokeneemman henkilon auttavan nuorempaa tydeldmédssd (Kram,
1985). Mentoroinnissa on monia eri muotoja, kuten vertaismentorointi, ryhmémentorointi, vir-
tuaalinen mentorointi tai monitasoinen mentorointi. Aiemmin mentorointiohjelmat olivat va-
paamuotoisempia tai saattoivat syntyé jopa spontaanisti, nykydén mentorointi on suurimmaksi
osaksi virallistunut ja organisaatioilla on omia mentorointiohjelmia, missd mentorointi noudat-
taa tiettyd prosessia (Gisbert-Trejo, Landeta, Albizu ja Fernandez-Ferrin, 2019; Fowler, Fowler

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

Mentorointi on prosessi, jossa mentoroija tukee mentoroitavan ammatillista kehitysté ty9ssa.
Mentorilla on keskeinen rooli organisaatiokulttuurin opettajana, tyohon perehdyttéjéné ja hen-
kisend tukena. Mentori toimii samanaikaisesti roolimallina. (Anwar, 2023; Fowler ym. 2021)
Mentorilla ja mentoroitavalla muodostuu intiimi ja dynaaminen yhteys, jota teknologia ei pysty
tdysin korvaamaan (Huang ja Pham, 2022). Mentorin rooli uravalinnan ja suunnankehityksessi

on myds merkittdvd mentoroitavalle (Anwar, 2023).

Johtajuuden nékdkulmasta voidaan pohtia, onko mentorointi ohjelmiin investointi kannattavaa
yrityksille. Tétd kysymysti tutkijat Fowler ym. (2021) ovat selvittineet tutkimuksessaan, jossa
he toteuttivat puolivuotta kestivin, tiettyd kaavaa noudattavan mentorointiohjelman saadak-
seen tarkempia tutkimustuloksia kaavamaisen mentorointiohjelman hyddyistd organisaatiolle.
Tutkimukseen osallistui 194 henkild4, joista 105 oli mentoroitavia ja 89 mentoria. Mentoroita-
vat tyoskentelivit ohjelman aikana yhteistydssd mentoriensa kanssa. Mentorointi ohjelmaan si-
sdltyi alku-, ja loppupalaverit. Ohjelma aikana heiddn tuli raportoida tavoitteista ja kehityksesti

sekd osallistua tyOpajoihin.

Tutkimustuloksena havaittiin, ettd sekd mentorin ettd mentoroitavan sitoutumisen taso organi-
saatioon kasvoi, tyOtyytyvéisyys lisddntyi ja he kokivat saavansa organisaatiolta tukea. Tutki-
muksessa havaittiin my0s, ettd tutkimukseen osallistuvat mentorit ja mentoroitavat olivat ha-
lukkaita tulevaisuudessakin toimimaan mentoreina. Organisaatioille, jotka harkitsevat mento-
rointiohjelmiin investointia tutkijat pitivét tutkimustuloksia rohkaisevina. Mentorointiohjel-
mien avulla saavutetut edut edesauttavat sitouttamaan tyontekijoitd, nostamaan tyotyytyvii-
syyttd, parantamaan tyontekijoiden ammatillista ja yksilollistd kehitysté ja nédin ollen vaikutta-

maan positiivisesti organisaation tehokkuuteen pitkalld aikavélilld. (Fowler ym. 2021)
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Mentorointiohjelmien suosiosta huolimatta tutkimuksissa on havaittu, ettd mentorointiohjel-
milla ei aina saavuteta toivottua lopputulosta (Stoeger ym. 2021; Underhill, 2006). Stoeger ym.
(2021) nostavat artikkelissaan esille seikkoja, joita organisaatio voi havaita ja kehittdd onnistu-
neemman mentorointiohjelman luomiseksi. Mentorointiohjelmista on olemassa erilaisia mal-
leja ja ehdotuksia, mutta organisaation tulee huomioida yksil6lliset olosuhteet ja konteksti-
sidonnaisuus. Mentorointi on matka ja mentoroitavien vélinen dynamiikka kehittyy matkan ai-
kana. Mentorin rooli voi ilmetd monessa erimuodossa ja osa rooleista on usein paillekkaisia.
Mentori voi olla neuvoja, opettaja, sparraaja, roolimalli ja jopa ystdvd. Mentorointiprosessissa
voidaan havaita nelja eri padvaihetta: alkuvaihe, kehittimisen vaihe, erottamisen vaihe ja uu-
delleen midrittelyn vaihe. Organisaation on tirkeéé tukea kaikissa vaiheissa sekd mentoria, ettd
mentoroitavaa, esimerkiksi mentori suhteen loputtua olisi hyvd maaritelld miten suhde jatkuu
yhdenvertaisina kollegoina. Tavoitteiden ja odotusten méérittely mentoroinnilta on yksi avain-
tekijoistd, mikéli tavoitteet ovat epéselvit tai syntyy esimerkiksi kilpailuasetelma, mentorointi-
suhde voi epdonnistua. Organisaation tulisi varata riittdvésti resursseja mentorointiin. Tamén
jilkeen arviointi ja seuranta auttavat havainnoimaan kehityskohteita ja parantamaan tulevia

mentorointiohjelmia. (Stoeger ym. 2021)

4.3.2 Varjostaminen

Varjostaminen (job shadowing) eroaa mentoroinnista siten, ettd tieto siirtyy nimenomaan ha-
vainnoimalla ilman eksplisiittistd ohjausta. Varjostaminen (job shadowing) tai rinnalla seuraa-
minen antaa tyontekijille mahdollisuuden oppia havainnoimalla toisen ammattilaisen tyGota.
Tédma tapa tarjoaa mahdollisuuden laajentaa omia ammatillisia verkostoja ja kehittdd toiminta-
tapoja. (Landone, 2022, 207; Gill, Barbour ja Dean, 2014) Varjostamista voidaan hyodyntda
monessa eri vaiheessa urapolkua. Varjostamisessa kdytdnnon tyo tulee tutuksi ja mahdollisia
vadrinkasityksid tai ennakko-oletuksia pystytddn purkamaan. Usein se on koettu tehokkaaksi
tavaksi opiskelijoille tutustua uuteen ammattiin, mutta myds alanvaihtajille tai oman tietotaidon

kasvattajille. (Cho ja Gao, 2009)

Varjostustilanteissa osallistujat saattavat kuormittua helposti ldheisen suhteen vuoksi joka var-
jostuksen aikana muodostuu, varsinkin jos suhde kestidd pidempéén. Toisaalta se voi my0s aut-
taa avaamaan silmit omalle tekemiselle ja auttaa tarkastelemaan uudesta ndkdkulmasta omaa

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

Kenttitydssé tapahtuva seuranta voi aiheuttaa ahdistusta sen vuoksi, ettd se on usein arvaama-

tonta ja tyotehtdvit voivat vaihdella. Kéytdnndssa varjostaminen vaatii selkeét yhteiset sidnnot,
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kuinka se toteutetaan ja milld tasolla esimerkiksi kommunikointi tapahtuu. Seuraajan tulisi val-
mistautua hyvin, jotta muistiinpanojen tekeminen ja seuranta helpottuisivat ja seuraamisen
hyGty paranisi. Varjostaja saattaa esimerkiksi ilmaista omia mielipiteitddn, mikd vaikuttaa var-
jostajan ja varjostettavan suhteeseen. Avoimuus ja reflektointi edesauttavat varjostamisen on-
nistumista. Varjostustilanteita olisikin hyvé purkaa yhteistydssé erillisesséd tapaamisessa jélki-
kdteen. Havainnoinnissa syntyneisiin tunteisiin voi suhtautua oivalluksina ja tunteet voivat ref-
lektoida samoja haasteita, joita varjostettava kokee ty0ssdian. (Landone, 2022, 208; Gill ym.
2014) Varjostajan ja varjostettavan suhde voi myohemmin kehittyd mentori- mentoroitava suh-

teeksi (Cho ja Gao, 2009).

4.3.3 Tyonkierto

Tyodnkierto (job rotation) on keskeinen johtamisen kehittdmisen véline, jossa tyontekija siirre-
tddn toiseen tehtidvain organisaation sisélld samassa palkkaluokassa ja hierarkkisessa asemassa
(Campion, Cheraskin ja Stevens (1994); Kampkotter, Harbring ja Sliwka, 2016). Tyonkierrossa
tyontekijd harvoin palaa samoihin tyotehtiviin kuin ennen, mutta tyonkierto ei tarkoita auto-
maattisesti ylennystad (Campion ym. 1994). Tyonkierrolla halutaan usein vahvistaa tyontekijan
oppimista, parantaa tyontekijdn motivaatiota, edistid monialaista osaamista ja parantaa tyonte-
kijoiden sopeutumiskykyé (Eriksson ja Ortega; Saikrishna, 2025). Tyonkierron avulla voidaan
lisdtd organisaation kollektiivista tietdmysté ja vahvistaa organisaatiokulttuuria luomalla ver-
kostoja eri yksikdiden vilille (Brunold ja Durst, 2012). Esimerkiksi nuorempia tyontekijoité
voidaan valmistaa esihenkiloty6hon tyonkierron avulla. Toitd voidaan my0s jakaa uudelleen,
mikali tyontekijdt ovat saavuttaneet oppia laaja-alaisesti toisten toistd. Tydnkierrossa voidaan
havaita kaksi eri puolta organisaation ndkdkulmasta; organisaatio saa arvokasta lisdtietoa tyon
vaativuudesta, mutta myos tyontekijin kyvykkyyksistd. Tyonkierron avulla pystytdédn tunnista-
maan tyontekijoiden osaamisen ja kehittdmisen tarpeita. Tyonkierrolla organisaatio voi tavoi-
tella tyOntekijdn motivaation kasvattamista hakemalla tyonkierrosta vaihtelun tuomaa virkisty-

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

On tiarkedd huomioida milld tasolla tyonkiertoa tehdédén ja mitd silld halutaan saavuttaa. Tyon-
kierrolla voidaan saavuttaa parempia tuloksia niissd yrityksissi, joissa tyontekijét ovat tydsken-
nelleet lyhyemmaén aikaa ja tyotehtdvit ovat samantasoisia. Usein uran alkuvaiheessa olevat
hyd6tyvit tyonkierrosta tehokkaasti. Kuitenkin tyontekijat, joiden tyotehtédvit ovat vaativampia

hyotyvit tyonkierrosta suhteessa enemmidn kuin vdhemmidn vaativaa ty6td tekevit.
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Tyonkiertoprosessissa tyontekijoiden autonomian on katsottu parantavan innovatiivisuutta.

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

Tyonkierrolla voidaan kasvattaa tyontekijoiden innovatiivisuutta, luovuutta sekd psykologista
piddomaa eli omaksumiskykyd ja tunneséételyéd. Tyonkierron onnistumisen kriteereinid on méa-
ritelld selkedt kierron jaksot ja urapolkumahdollisuudet. Johdon tulee huolehtia riittdvasti psy-
kologisesta turvallisuuden tunteesta tydkierron aikana ja olla paitoksien suhteen ldpindkyva.

Tatd edesauttaa esimerkiksi tehokas viestintd. (Zhang ym. 2026)

Tydnkiertoon voi liittya erilaisia riskitekijoitd, jotka johtajien tulee ottaa huomioon tyonkierto-
prosessin suunnittelussa (Brunold ja Durst, 2012; Kampkéotter ym. 2016). Naité riskitekijoita
ovat muun muassa: tyonkiertoon osallistuvien kokema stressi, turhautuminen ja motivaation
puute, tehottomat tyoprosessit ja riski paéllekkaisistd tyotehtdvistd, tiedon ja ammattiaidon vé-
heneminen, samojen virheiden toistaminen ja tyon houkuttavuuden vaheneminen. Mikéli tyon-
kiertoprosessi menee pieleen, organisaatiolle saattaa syntyd jopa mainehaittaa, silld asiakassuh-

teet voivat kérsid laadunmuutoksen vuoksi tai tyontekijat irtisanoutua. (Brunold ja Durst, 2012)

Huolimatta siitd, ettd joissain tapauksissa tyonkierto saattaa aiheuttaa tyontekijoissd negatiivisia
tuntemuksia, ovat organisaatiot tuoreen tutkimuksen mukaan kasvattaneet tyonkiertoa johta-
miskédytidntond tyontekijoiden potentiaalin kasvattamiseksi tekodlyn kdyton ja osaamisen ky-

synndn myotd (Zhang, Tang ja Lyu 2026).

4.4 Tekodly, johtajuus ja hiljaisen tiedon jakaminen

Téssd luvussa perehdytddn tekoélyn rooliin hiljaisen tiedon jakamisen tehostajana johtamisen
nikokulmasta. Tekodly (Artificial Intelligence) muovaa organisaatioiden ekosysteemejé ja tu-
lee vaikuttamaan johtamistyohon strategisella, toiminnallisella ja hallinnollisella tasolla (Kor-
zynski, 2023; Zhang ym. 2026). Tekodlyn jalkauttaminen johtamiseen avaa monia mahdolli-
suuksia, mutta sen kdyttoon liittyy erindisid haasteita (Tabata, Wildermuth, Bottomley ja Jen-
kins, 2025; Falckenthal ym. 2025; Khalili ym. 2025). Kohdeorganisaatiossa sisdisend hank-
keena on kehitteilld oma tekodly, jota tyontekijit pystyvit hyodyntdméén sisdiseen tiedonha-
kuun (Asiakaspalvelupéillikko, 2025b). Organisaation oma, sisdinen tekodly tarkoittaa sitd, ettd
tekodly hakee tietoa organisaation omasta datasta. Tdllainen suljettu tekodly ympéristd mah-
dollistaa tieturvallisemman ympariston tekodlyn kdyttdon verrattuna avoimeen tietoldhteeseen.
Dataan péésy on rajoitettua ja tekodlylle voidaan opettaa esimerkiksi organisaation sisdisid eet-

tisid ndkokulmia. (Machado, 2025) Téssé tutkielmassa tekoédlyn teknologisiin ominaisuuksiin
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el tutustuta syvéllisemmin, vaan havainnoidaan sitd, mitd johtajien tulee ottaa tekodlyn imple-
mentoinnissa osaksi tiimien arkea huomioon ja kuinka hiljaisen tiedon siirtoa hybriditiimeissa

voidaan edesauttaa tekoélylla.

4.4.1 Johtajan rooli tekodlyavusteisessa tiedon jakamisessa

Tekodlyn implementointi organisaatioon on moniulotteinen kokonaisuus, ja eri resurssit muo-
dostavat organisaation valmiuden ottaa teknologia kayttoon. Nditd resursseja ovat muun muassa
johdon tuki, datakeskeinen paitoksenteko, henkilstd, budjetti, olemassa oleva IT-infrastruk-
tuuri, tekodlyyn liittyvé eettisten haasteiden ymmartdmys, innovatiivisuus, muutosmyonteisuus
ja datan saatavuus. (Johnk, Weifert ja Wyrtki, 2020) Tekodly tyokalujen implementoinnissa
johdon ja esihenkil6iden tuki ja kannustus ovat ensisijaisen tirkeitd onnistuneen lopputuleman

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

Korzynski ym. (2023) havainnollistavat artikkelissaan, kuinka generatiivinen tekodly muuttaa
tulevaisuudessa johtamista ja tiedonhallinnan tutkimusta sen tarjoamien mahdollisuuksien
avulla (kuva 11). Ihmisten tekemiin pédétoksiin liittyy usein virheen mahdollisuus tai paatok-
senteossa pystytddn huomioimaan vain rajoitettu maéra tietoa. Organisaatio voi strategiatasolla
madrittad, mikd organisaation tahtotila on tekodlyavusteiden tyokalujen osuus padtoksenteossa;
hyodynnetddanko automaatiota kokonaisvaltaisesti vai ihmisen ja teknologisten apuvélineiden
yhteisty0ssd. Johtamistydssd tekodlyd voidaan hyddyntdd mm. tietojen optimointiin, sovelta-
miseen, ratkaisujen loytdmiseen ja ideointiin. Asiakaspalvelun tehostamiseen tekoély tuo mah-
dollisuuksia tarjoamalla nopeita, personoituja vastauksia ja mahdollisuuden rakentaa esimer-
kiksi Chat-robotti, joka mahdollistaa keskeytyksettoman asiakaspalvelutyon. Henkildstohallin-
nan ja tyontekijoiden vélistd kommunikointia pystytddn tehostamaan ja ndin ollen lisidméén
tyOtyytyvdisyyttd. TyOntekijan henkilokohtaista urapolkua voidaan optimoida esimerkiksi so-

pivien koulutusten 16ytamiselld tekodlyn avulla. (Korzynski ym. 2023)
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Piiitoksenteko: Johtajat voivat hyodyntas
tekodlya strategisessa paatoksenteossa
esimerkiksi hyodyntimalld tekoélyn tuottamia
suosituksia.

Asiakaspalvelu: tekoidlyi voidaan hyddyntai asiakaspalvelun
automatisoinnissa, kuten usein kysyttyjen kysymysten vastauksissa
ja tiedon tuottamisessa.

Henkilostohallinta: tekodlyn hyodyntiminen tyénhaussa,
hakemusten oikoluku ja palautteen anto, uusien tydntekijéiden

\ perehdytys, tyontekijoiden pyyntdihin vastaaminen.

Hallinto: automaattisesti toistuvat toiminnot ja niiden

automatisointi: tapaamisten aikataulutus,

, Hallinnollinen taso b matkajérjestelyt ja kalenterien hallinnointi. Hallinnan
dokumenttien laadinta: muistiot, raportit ja

4 \  sidhkopostit.

Kuva 11. Generatiivisen tekodlyn mahdollinen soveltaminen organisaatiossa. Mukaillen: Kor-
zynski, Mazurek, Altmann, Ejdys, Kazlaiskaite, Paliszkiewicz, Wach ja Ziemba (2023).

Tutkimuksessaan tekodlyn vaikutuksesta ja integroinnista johtamiskdytdntdihin Tabata ym.
(2025) lahestyvit teoreettisen viitekehyksen avulla, jossa he huomioivat organisaatio oppimi-
sen, etiikan, sosioteknisen jirjestelmé teorian ja mukautuvan johtajuuden. Néiden teoreettisten
taustojen pohjalta he havainnoivat, kuinka tehokkaiden tekoélyjarjestelmien ja alustojen avulla
organisaatio pystyy saavuttamaan kustannustehokkuutta, liitkevaihtoa ja parempaa asiakastyy-
tyvaisyyttd. Siséllyttdimalla tekodlya johtajuuden ja alaisten kehittdmiseen, voidaan tehokkaam-
min personoida koulutustarpeita, suoritusta ja uratavoitteita. Tekodlyavusteiset tyokalut, jotka
esimerkiksi muodostavat yhteenvedon pidetystd palaverista, tehostavat johtajien hallinnollista
taakkaa ja vapauttavat aikaa henkilokohtaisten suhteiden rakentamiselle ja strategiselle suun-
nittelulle. Tekodlyn avulla voidaan saavuttaa parempia tuloksia esimerkiksi jactun johtajuuden
toteuttamisessa, silld tekodlylld voidaan analysoida tiimin osallistumista ja vuorovaikutusta

sekd ehdottaa tyotehtévien tasapuolisempaa jakamista. (Tabata ym. 2025)

4.4.2 Tekodlyn rooli hiljaisen tiedon jakamisessa

Tekodly muuttaa vaistimaéttd hybridityon tulevaisuutta tuomalla uusia tydkaluja yhteistyon pa-
rantamiseksi. Esimerkiksi aikataulujen laatiminen ja edistymisen seurannan ulkoistaminen te-
kodlylle vapauttaa kognitiivista kuormitusta ja aikaa tydsuhteiden tiiviimmalle rakentamiselle.

(Tabata ym. 2025)
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Tutkimuksessaan Khalili ja Jahanbakht (2025) ovat kartoittaneet 126 eri tieteellistd artikkelia
vuosilta 1985 vuoteen 2025 16ytéddkseen tekoédlyn ja hiljaisen tiedon jakamisen yhteyksid. Tut-
kimuksessaan he havainnoivat, kuinka tekodlyn ja hiljaisen tiedon tutkimuksen suunta on ke-
hittynyt ja perinteisestd tietimyksen hallinnasta tutkimus suuntautuu nykyéén enemmén moni-
mutkaisiin, tekodlylld tehostettuihin jirjestelmiin, jotka pystyvit jadljitteleméddn ihmisten kogni-
tiivisia oppimis-, ja paittelytaitoja. Luomassaan viitekehyksessd he esittelevit muun muassa
tekodlyn kognitiivista infrastruktuuria, joka havainnollistaa hyvin, miten tekodlyn avulla hil-
jaista tietoa voidaan saattaa eksplisiittiseen muotoon. Erilaiset algoritmit ja koneoppimisen mal-
lit havaitsevat piilevid malleja ja merkityksid strukturoimattomasta datasta seki tekstiaineis-
toista. Tekodlyn avulla voidaan rakentaa tekodlyagentteja, jotka yhdistelevit hajallaan olevaa
tietoa seka jdljittelevét ihmisten péattelykykyd. Ominaista tekodlylle on jatkuva sopeutuminen

vallitseviin oloihin ja se kehittyy palautteen sekd opetuksen myotd. (Khalili ym. 2025)

Tutkijoiden mukaan tekodly toimii hiljaisen tiedon jakamisen mekanismina ja sen avulla tieti-
mystéd voidaan hyodyntid laajemmin. Nonakan ja Takeuchin (2000) SECI-mallin mukaista tie-
don eksplisiittiseksi tuomista voidaan nopeuttaa ja automatisoida tekodlytyokaluilla. Kehitty-
neet tekodlytydkalut pystyvit tuottamaan hyddyntdmalld muun muassa syvdoppimista virheet-
tomampéd, laajaa ja nopeaa tietoa. Tekodlytyokalut toimivat virtuaalisena alustana tiimin ja-
senten tiedon jakamiselle ja vastaanottamiselle (Khalili ja Jahanbakht, 2025; Korzynski ym.

2023)

Tyontekijoillé tulee olla tekodlyyn liittyvdd osaamista ja koulutusta. Tekodlyn hyddyntdminen
luo parhaimmillaan innovatiivisuutta ja yhteistyotd eri osaajien ja tiimien valille. (Johnk ym.
2020) Osa tyontekijoistd voi kokea epdvarmuutta ja jopa pelkoa tekoédlyn kiyttdd kohtaan, joten
organisaatioiden tulee kehittda strategiaansa siten, ettd luottamus tekoédlyyn tyontekijoiden kes-
kuudessa vahvistuisi. Pelko ja epdvarmuustekijat liittyvit esimerkiksi pelkoon oman tyopaikan
sdilyvyydestd ja epdvarmuus voi liittyd teknologiaan ja sen monimutkaisuuteen. Tekodly pys-
tyy késittelemdin laajoja tietokantoja ja paljon dataa, joten tekodlyn antamien vastausten syy-
seuraussuhteiden ldpindkyvyys ei ole aina yksiselitteinen, miké saattaa tottumattomalle kéaytta-
jélle aiheuttaa aluksi epdvarmuutta. (Falckenthal ym. 2025; Vuori ym. 2025) Kokeneemman ja
vihemmaén kokeneemman asiantuntijan yhteistydssa tekodlyn hyddyntdminen ja integroiminen
osaksi tyokulttuuria parantaa tekodlyn sovellettavuuden lisdksi yhdessé tydskentelevien yhteis-
tyotaitoja. Oppivan luonteensa mukaisesti myds tekodly kehittyy téllaisessa prosessissa ja voi
ndin ollen parantaa hiljaisen tiedon siirtymisti. (Falckenthal ym. 2025). Kognitiivisen luotta-
muksen edistiminen alaisten suhtautumisessa tekodlyyn voi edesauttaa koulutukset, tekoély-

tyokalun toimintalogiikan 1dpikéynti, eli miten algoritmit toimivat, mitkd ovat datan l&hteet ja
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paitoksenteon kriteerit. Tdma helpottaa tyontekijoitd ymmértamédn paremmin tekodlya ja luo-
maan luottamusta. Tekodlyn johtaminen vaatii kdytdntdjen kehittdmistd ja kertomista. Erityi-
sesti on tirkedd rajata, mihin tekodlyé ei pidd soveltaa. Tekodly oppii sitd mukaa, kun se saa
tietoa. Alkuvaiheessa tulisi olla kérsivéllinen sen suhteen, mitd tekodlyltd odotetaan. Asetta-
malla realistiset odotukset voidaan véhentdd turhautumisen tunnetta. Johtajien tulee kehittdd
psykologisen turvallisuuden tunnetta suhteessa tekoédlyyn ja mahdollistaa tyontekijoille tilan-
teita ilmaista mahdollisia epdvarmuuksia tai turhautumisia tekodlyn kdyton suhteen. Luotta-
muksen rakentamisen edellytyksend organisaatioiden tulee noudattaa tietosuojaméérayksia tar-
kasti ja tietojen kerdyksen tulee perustua suostumukseen. (Vuori ym. 2025) Johtajien tulee huo-
mioida alaisten pelko tydpaikkojen menetyksestd tekoédlyn roolin kasvaessa, tirkedd hiljaista

tietoa saatetaan jopa pantata tdimén vuoksi.

4.4.3 Tekodlyn kayton haasteet ja rajaukset

Hiljaisen tiedon kompleksisen luonteen vuoksi tekoédlyn kaytto ei ole tdysin ongelmatonta. Hil-
jainen tieto nojaa yksilon omiin, henkildkohtaisiin kokemuksiin ja omaan maailmankatsomuk-
seen. Hiljainen tieto on aina kontekstisidonnaista. (Nonaka, 1991; Khalili ja Jahanbakht 2025)
Tekodlyn kdytossd korostuu moraali, luottamus ja eettiset periaatteet. Vaikka tekodly pystyy
tunnistamaan tiettyjd kaavoja sille syotetyn datan perusteella, se ei vield ylld samalle tasolle
ihmisille luontaisen pééattelykyvyn kanssa. Tekodly ei omaa niin kutsuttua “maalaisjarked”, se
el aina valttimaétti osaa sitoa ongelmia oikeaan kontekstiin ja myds arkaluontoisen datan késit-
tely rajoittaa sen kayttod. Tekodly ei pysty ottamaan huomioon kaikkia asiayhteyksid ja tdma

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

Organisaation johdon on huomioitava tekodlyn implementoinnissa keskeiset eettiset ndkokul-
mat. Huolimatta huolellisesta valmistautumisesta teknologian kiyttdonotossa tyontekijoissi
saattaa herdtd muutosvastarintaa. Tdmd voi kummuta tyontekijoiden epdvarmuudesta, 14-
pindkyvyyden puutteesta, yksityisyyden suojan menettimisestd, tyon vihenemisen pelosta, tai

ympdéristovaikutuksista. (Tabata ym. 2025)

Tekodlyn hyodyntdmiseen ja kdyttoonottoon vaikuttavat usein demografiset tekijat, kuten iké,
sukupuoli ja aikaisempi kokemus tekodlyn kiytdstd. Tutkimuksissa on havaittu erityisesti nuor-
ten omaksuvan uudenlaisen teknologian nopeammin ja suhtautuvan siihen positiivisemmin.
(Kozynski ym. 2023) Eldkeik&a lahestyvét asiantuntijat saattavat kokea tekodlyn kiyton haas-
tavana eettisten haasteiden ja tyOpaikan menettdmisen pelossa (Falckenthal ym. 2025). Erilaiset

tyOskentelyolosuhteet vaikuttavat tyontekijan motivaatioon ja tyon tuottavuuteen. Siirryttdessa
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tyOpaikalta tydskenteleméddn kotoa kisin, tydnantajan on varmistuttava siité, ettd tyontekijé ky-
kenee hallitsemaan teknologiset tydvilineet suorittaakseen tyonsa tehokkaasti. Digitaalisessa
muutoksessa organisaatioiden tulee muistaa, mikd muutoksen perimmadinen tavoite on ja mitd
tuloksia silld halutaan saavuttaa. Muutokset, jotka johtuvat ulkoisista paineista muuttua vain
muutoksen vuoksi saattavat epdonnistua ja jopa rampauttaa muutosmyonteisyyttd organisaa-

tiossa. (Wade ja Shan, 2020)

Artikkelissaan Schaftheitle, Weibel ja Ricket (2021) nostavat kolme péddkohtaa esille, mitka
saattavat muodostua haasteeksi johtajan ja alaisen vililld tekodlyd hyddyntidvassd johtajuu-
dessa: 1) se saattaa himartda vastuualueita 2) aiheuttaa ristiriitaisia paatoksid 3) estdd tyonteki-
joiden ddntd kuulumasta. Alaisten luottamus johtajiin saattaa heiketd, mikéli johtajat eivit ole
lapindkyvid tekodlyn kdyton suhteen. Ristiriitatilanteita saattaa syntyé, mikéli esimerkiksi esi-
henkild pyytdd suorittamaan tekodlyn avulla ty6tehtdavéad ja suorituksen yhteydesséd ilmenee,
ettd algoritmi on tuottanut virheellisen tuloksen. Tyontekija voi kokea epdoikeudenmukaisuutta
ja luottamuksen heikentymisestd suhteessa esihenkiloon ja timén arviointikykyyn. Shaftheile
ym. (2021) mukaan tekoélyn kéyton yleistyttya johtajat pystyvit automatisoimaan tiettyjé joh-
tamiseen liittyvid prosesseja ja tyotehtavid, kuten rekrytointia, helpottaakseen. Tutkijat vertaa-
vat artikkelissaan tekoélyé toiseen johtajaan, jolloin heiddn mukaansa tekoédlyd hyodyntidvéa joh-
tajuus muodostaa “’kaksi pomoa” -tilanteen. Heiddn mukaansa alaisille on luottamuksellisen
suhteen sdilyttdmiseksi tirkedd olla avoin ja ldpindkyva padtoksissé ja mitka seikat ovat johta-

neet niihin. (Shaftheitle ym. 2021)

Empaattisuus, reiluus ja vastuullisuus ovat haasteita, joita vield tekodly ei tdysin pysty ratkai-
semaan ja niiden vélittdmiseen tarvitaan ihmisjohtajia. (Khalili ym. 2025; Schatheitle ym.
2021) Organisaation maksimaalisen tehokkuuden tavoittelu tekodlyn avulla ei saisi tapahtua

tyontekijén turvallisuuden tunteen kustannuksella.
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5 Empiirinen tutkimus ja toteutus

Téssd luvussa taustoitetaan timén tutkielman tutkimusstrategiaa ja menetelmié sekd kuvataan
mitka tekijét 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 linkittyviét toisiinsa.

Taulukko 1. Tutkimuskysymysten, teorian ja empirian linkittyminen keskendén

Tutkimuskysymys Linkittyminen teoriaan Linkittyminen empiriaan /
Haastattelukysymykset
1. Miten eri johtamis- 2. Tietopddoma ja tiedon- e Miten kuvailisit, mikd on

kaytinnoilld voidaan hallinta teidén tiimissénne kriittistd
edistda Kriittisen hil- 3. Hiljainen tieto ja sen hiljaista tietoa, jota tulisi
jaisen tiedon siirtoa jakaminen saada siirrettyd?

hybridityossi tekoélyi
hyodyntiiviissi organi-
saatiossa?

2. Mitka ovat kes-
keisimmiit haasteet
hiljaisen tiedon siirty-
misessi hybridityosséa
ja miten hiljaista tie-
toa voitaisiin siirtai?

Miten johtajat pysty-
vit rakentamaan ja
ylldpitiméain luotta-
muksellista ja avointa
vuorovaikutusta hyb-
riditiimeissi?

4. Hiljaisen tiedon johta-
minen hybriditiimeissa
ja johtajuusteoriaa

4.1 Hybriditiimin maéritelma
ja erityispiirteet

4.1.1 Hybridityd ja johtaminen
4.1.2 hybridityoskentelyn haas-
teet

3.2 Luottamus ja sen merkitys
hiljaisen tiedon jakamisessa
4.2 Johtajuusteoriat hiljaisen
tiedon jakamisen ndkokulmasta
4.3 Johtamismenetelmié hiljai-
sen tiedon siirtoon

Oletko esihenkiloni tuonut
esiin, miksi hiljaisen tiedon
jakaminen on merkityksel-
lista?

Mité keinoja itse néet hy-
viksi hiljaisen tiedon siir-
rossa hybriditydssa? / Missd
tilanteissa tieto siirtyy par-
haiten?

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

Kerro lyhyesti mitd hybridi-
tyon johtaminen sinulle
merkitsee?

Mitka tekijét koet haasta-
vimmiksi hybridity6n johta-
misessa?

Miten varmistatte, ettd hyb-
riditydskentelijoilld on riit-
tavasti yhteistd aikaa epavi-
rallisille keskusteluille, joi-
hin kaikki pystyvit osallis-
tumaan?

Miten johtajana tuet epévi-
rallista keskustelua tai tie-
don jakamista?

Mitd ominaisuuksia johta-
jana voisit kehittdd, jotta
hiljainen tieto siirtyisi te-
hokkaammin?

Onko sinulla mahdollisuus
hy6dyntéa eri johtamisen
menetelmid hiljaisen tiedon
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siirtoon, kuten tyonkiertoa
tai mentorointia?

e  Miten niet luottamuksen ja
psykologisen turvallisuuden
rakentamisen osana hiljai-
sen tiedon siirtoa? Kuinka
johtajuudella voidaan kehit-

téa nditd?

3. Miten tekoélyi voi- 4.4 Tekodly, johtajuus ja hiljai- e Nietko, ettd tekoilya voitai-
daan hyodyntia hiljai- sen tiedon jakaminen siin hyddynti hiljaisen tie-
sen tiedon siirron te- don siirtimisessi? Miten?
hostamisessa johta- e Mité haasteita tekodlyn
juuden nikokul- kdyttd voi tuoda hiljaisen

. .. )
masta? tiedon siirtoon?

e  Miten esihenkildni voit
edistdd alaisten tekodlyn
kéyton osaamista ja valvoa
eettistd ndkdkulmaa?

e  Kuinka tekodlyn hyotyja
voidaan maksimoida jatté-
mattd tyontekijoitd, joilla ei
ole tekodlyosaamista, jal-
keen?

5.1 Tutkimusstrategia

Tamin pro gradu -tutkielma toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena. Tutkijoiden keskuu-
dessa tapaustutkimus tutkimusmetodina on aikojen saatossa aiheuttanut kritiikkia, silld tutki-
mustulosten yleistettdvyys saattaa olla kyseenalaista. Kuitenkin tapaustutkimuksen vahvuutena
on ymmartid ilmion ja kontekstin vélistd suhdetta syvéllisemmain tapaustutkimuksen avulla.
(Dubois ja Gadde, 2002) Tapaustutkimus on valittu tdhin tutkielmaan siitd syystd, ettd teorian
ja empirian analyysilld pyritddn 16ytdmaan nimenomaisesti valittua kohdeorganisaatiota palve-
levia vastauksia. Laadullisen tutkimusmenetelmina on tarkoitus hyddyntéé puolistrukturoitua
teemahaastattelua, eli haastattelussa kisitelldén tiettyjd teemoja ja tuo tutkittavien dénen sekd
kokemukset kuuluviin (Tuomi ja Sarajérvi 2018, 48). Laadullisessa tutkimusty0ssd on merkit-
tdvad, ettd henkildt, joilta tietoa kerdtdén, ymmartdvét mitd varten tietoa kerétéédn ja heilld on
kokemusta aihepiiristd (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 98). Tastd syystd haastateltaviksi valikoituu
kohdeyrityksen asiakaspalvelutiimin ja hallinnon esihenkilditd, joilla on kokemusta organisaa-
tiosta, hybridityon johtamisesta ja alaisten toimintamalleista. Valittu tutkimusmenetelma antaa
mahdollisuuden keskittyd spesifisti kohdeyrityksen ongelmaan ja tutkia yhteyttd olosuhteisiin

ja tilanteisiin (Hirsjdrvi ja Hurme, 59).
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5.1.1 Kohdeorganisaatio ja haastateltavat

Tutkielman toimeksiantajana toimi suomalainen ohjelmistoratkaisuja yrityksille tarjoava yritys,
joka toimii Suomen liséksi Norjassa ja Ruotsissa. Ohjelmistoratkaisut ovat pddasiassa yrityksen
hallintaa edistdvii talouden- ja henkildstohallinnan 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

paallikon kanssa.

Organisaation tehokas tiedonhallinta, joka edesauttaa tiedon luomista, havaitsemista ja tallen-
tamista edellyttda johtajalta néitd tukevia ominaisuuksia (Castellani ym. 2019) Tutkielma rajat-
tiin koskemaan organisaation asiakaspalvelutiimin esihenkildasemassa toimivia johtajia. Ko-
konaisuudessaan esihenkildiden alla tydskentelee yhteensd noin 100 henkil6d. Koko organisaa-
tiossa henkilostda on yhteensd noin 800. Tutkielman laajuus huomioon ottaen tarkan rajauksen
tekeminen oli olennaista. Toimeksiannossa aineistonkeruuta varten paadyttiin rajaamaan havai-
tun ongelman ratkaisemiseksi johtotehtivissé tydskentelevien ndkdkulma. Kohdeorganisaation
kannalta keskeistd on heiddn arvolupaukseensa perustuen kehittdd asiakaspalvelua. Tastd nako-
kulmasta ldhtien kerdttdvan aineiston rajaus koskemaan ainoastaan asiakaspalvelunyksikkoa oli
perusteltua. Teoreettisesta ndkokulmasta vahvistaen, empiirisen aineiston rajaus koskemaan ai-
noastaan téitd kyseistd organisaatiota puoltaa se, ettd asiakaspalvelukokemukset ja asiakastyy-

tyvdisyyden mittaaminen ovat kontekstisidonnaisia (Zolkiewski ym. 2017).

Aineistonkeruu laadullisissa tutkimuksissa kohdentuu usein tyypillisesti pieneen otantaan ja
pyrkimyksené on saada haastateltavien omien kokemusten avulla tutkimukselle relevanttia tie-
toa. Laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena on kuvata tiettyd ilmioté tai tapahtumaa, jolloin
informanteilla tulisi olla kokemusta aiheesta (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, 86, 98). Tdssi tutkiel-
massa haastateltaviksi valikoitui kohdeorganisaation toimesta kuusi tuotetukitiimin asiakaspal-
velupédllikkod, yksi hallintopuolen asiakaspalvelupddllikkd ja yksi asiakasuskollisuuspail-
likko. Haastateltavat tyoskentelivit kahdella eri organisaatiotasolla. Téméd mahdollisti tiedon-
keruun ja ndkékulmien monipuolisuuden. Yhteensa haastateltavia oli kahdeksan. Koska tutkiel-
man tavoitteena oli selvittdd johdon ndkdkulmaa, haastateltavien valinta oli harkittua ja tuki
hyvin tutkimuksen tavoitteita. Haastateltavilla oli kokemusta esihenkiloné toimimisesta kohde-
organisaatiossa vuodesta yli vuosikymmeneen. Haastateltavilla oli yhteenséd laajasti kokemusta

esihenkilond toimimisesta aiemmista tyOtehtidvistd. Haastatteluissa haastateltaville korostettiin,



51

ettd haastattelu toteutetaan luottamuksellisesti ja, ettd lopullisessa raportissa haastateltavien

henkil6llisyyttd ei voida tunnistaa anonymiteetin myota.

Téssd tutkielmassa tutkijana edustan ulkopuolista, objektiivista ndkdkulmaa, silld itselldni ei
ole tyosuhdetta organisaatioon. Tdmi asetelma ei aiheuta ennakko-odotuksia tai ristiriitoja
haastateltavien ja haastattelijan vilille. Tdma seikka saattaa vaikuttaa tutkimustuloksiin, mikali
tdysi ymmadrrys organisaation tavoista toimia ei ilmene haastattelujen avulla. Haastattelujen li-
sdksi sain taustatietoja kerdtdkseni ja tutkimusongelmaa kartoittaakseni kdydd kohdeorganisaa-
tion asiakaspalvelupddllikon sekd asiakaspalvelun operatiivisen johtajan kanssa ty0té taustoit-
tavia keskusteluja Teams sovelluksen vilitykselld. Asiakaspalvelutiimissd tyoskentelee noin
sata henkil6d ja tutkimuskohderyhminé olivat johtotehtévissd olevat esihenkildt, silld tutkiel-
massa haluttiin painottaa erityisesti johdon nékdkulmaa ja kartoittaa mahdollisuuksia johdon

kehittdimiseen hiljaisen tiedon siirrossa.

5.1.2 Haastatteluteemat ja kysymysrunko

Haastatteluteemat rakentuivat tutkimuksen teoreettista viitekehystd mukaillen. Haastatteluky-
symykset tarkentuivat teoreettisen osuuden rakentuessa ja tyon edetessd. Haastattelut toteutet-
tiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, jolloin haastattelutilanteessa on mahdollisuus
avoimeen vapaamuotoiseen keskusteluun. Haastattelurunko noudattaa tiettyjd, keskeisia valit-
tuja teemoja. (Hirsjdrvi ja Hurme, 2021, 47—48). Haastattelun teemoina olivat: Teema 1: Hyb-
riditiimin johtaminen ja haasteet; Teema 2: Hiljainen tieto ja sen siirtiminen hybriditydssé:
Teema 3: Johtajuuden kehittdminen ja johtamismenetelmét hiljaisen tiedon siirtdmisen ndko-
kulmasta; Teema 4: Johtajuus ja tekodly hiljaisen tiedon siirrossa. Teemojen jérjestys noudatti
teoreettisen osuuden jdrjestystd 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 kiymaén l&pi. Haastattelut pidettiin rentoina ja keskustelevina
luottamuksellisen vuorovaikutuksen edistimiseksi. 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 liitteessé 1.
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5.1.3 Haastattelujen toteutus

Haastateltavien yhteystiedot saatiin kohdeorganisaatiolta, eli haastateltavien valintaan vaikutti
heididn asemansa asiakaspalvelutiimin esihenkilond. Haastattelukutsuja varten laadittiin erilli-
nen saatekirje (liite 2), jossa pyrittiin avaamaan haastattelujen tavoite ja tarkoitus. Saatekir-
jeessd annettiin haastatteluiden aika-arvio ja kerrottiin, ettd haastatteluiden litteroinnin helpot-
tamiseksi hyodynnetddn Microsoft Teams ohjelman tallennus ominaisuutta. Haastattelujen tal-
lentamine antaa mahdollisuuden vapaampaan ja luontevampaan keskusteluun, kun haastatteli-
jan ei tarvitse keskittyd muistiinpanojen tekemiseen (Hirsjdrvi ja Hurme, 2021,92). Haastatte-
lukutsut ldhetettiin henkilokohtaisesti séhkopostitse ja haastateltavien kanssa sovittiin haastat-
telut ajalle 13.4.-17.4.2026. Haastateltavilta pyydettiin lisdksi suostumus haastatteluun, tdma
vahvistettiin vahvalla tunnistautumisella. Kaikki haastateltavat vahvistivat suostumuksen en-
nen haastattelu tilannetta. Esihaastatteluja ei ollut mahdollista pitéd, silld kohdeorganisaatiosta
saatavien haastattelujen maira oli aikatauluresurssien puolesta rajallinen. Haastattelukysymyk-
set ldhetettiin haastateltaville noin viikkoa aikaisemmin. Usein haastattelukysymyksia ei ldhe-
tetd etukiteen, jotta haastateltavien vastauksien autenttisuus sdilyisi (Hirsjarvi ja Hurme, 2021,
89), mutta tissd tapauksessa haastattelukysymyksien etukéteen ldhettdminen oli tietoinen va-
linta. Valinta perustui siihen, ettd esihaastatteluja ei pystytty tekeméén, joten haastattelijalle oli
etua siitd, ettd haastateltavat olivat tutustuneet kysymyksiin ja tiesivédt mité odottaa. Haastatte-
lukysymykset oli jaoteltu teemoihin ja luonteeltaan ne olivat hyvin avoimia sekd vapaaseen
keskusteluun ohjaavia. Néin aikataulussa pysyminen ja kaikkien teemojen ldpikdyminen oli

mahdollista.

Haastattelijan tehtdvidnd on rakentaa ammattimaisella otteella luonteva ja luotettava ilmapiiri
haastattelutilanteessa, sekd pitdd huolta haastatteluiden aikataulutuksesta (Hirsjérvi ja Hurme,
2021, 96-97). Haastatteluiden kesto vaihteli noin 27 minuutista noin tuntiin, eli haastatteluky-
symykset ehdittiin hyvin kiyméén etukdteen haastateltaville annetussa aikataulussa. Haastatte-
luissa painotettiin haastatteluiden aikana sitd, ettd haastateltavien omat kokemukset ja havain-
not aiheesta ovat merkityksellisid, eikd kysymyksiin ole yhté tiettyd oikeaa vastausta. Haastat-
teluiden aluksi haastateltavilta kysyttiin taustatietona kuvausta timéanhetkisestd tyotehtavésta
sekd johdettavasta tiimistd. Keskusteltiin, miten tiiminjdsenet ovat maantieteellisesti hajautu-
neet eri paikkakunnille. Haastattelut etenivit loogisesti teemoja ldpi kdyden. Ensimmaiisessa
haastattelussa haastattelun aikana nousi tdydentdva lisdkysymys, jota toistettiin myds muille
haastateltaville. Esihaastattelun avulla olisi voitu havaita lisdkysymyksen tarve jo ennen varsi-

naisia haastatteluita. Haastateltavat pystyivit osallistumaan haastatteluihin rauhallisista
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paikoista, joten ne sujuivat ilman keskeytyksid. Haastattelutilanteet olivat luontevia, avoimia ja
keskustelevia. Haastateltavat olivat tutustuneet kysymyksiin etukéteen ja perchtyneisyydestd
oli hyotyé vastauksien laajuudessa. Osa kysymyksistd koettiin haastaviksi ja niiden pohdintaan
annettiin joissain haastatteluissa esimerkkeja tai esimerkkeja peilattiin teoriasta 16ytyneisiin ha-
vaintoihin. Kokonaisuudessaan haastattelurunko tuntui toimivalta ja haastateltavilta ei noussut
vapaassa kommentointimahdollisuudessa juurikaan lisdkysymyksid tai kommentoitavaa ai-
heesta. Yksi haastateltava antoi haastattelusta positiivista palautetta ja sanoi erityisesti teemojen
olleen selkeitd ja hyvid. Aineiston saturaatiosta ei tullut viitteitd kuin osittain, jokaisesta haas-
tattelusta saatiin uutta tietoa ja havaintoja. Haastateltavien madrd madrdytyi roolin myota ja
enempdd haastateltavia ei ollut mahdollista saada, joten téstd ndkokulmasta saavutettiin riittdva
aineisto. Haastattelujen aikatauluista, kestosta ja litteroinnista esitetdan tarkempi kuvaus taulu-

kossa 2.

Taulukko 2. Haastattelujen kesto ja litterointien pituus

Haastateltava Piivimairi Haastattelun Lipikidydyn litte-  Lipikidydyn litte-
kesto (min) roinnin pituus (sa- roinnin pituus (si-
naa) 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
HS 15.4.2026 32:06 3705 13
Heé 17.4.2026 27:20 3555 14
H7 16.4.2026 51:08 6088 20
HS 15.4.2026 50:09 5789 18

5.2 Tutkimusaineiston kasittely ja analysointi

Téssd tutkielmassa tutkimusaineistoa lahestytdén abduktiivisella sisdllonanalyysilld, miké tar-
koittaa sitd, ettd tutkimus ei etene lineaarisesti vaan teoria tukee empiriaa ja painvastoin. Em-
piirisestd tutkimuksesta voi nousta odottamattomia seikkoja, joihin voidaan tutustua viel4 tar-
kemmin tutkimuksen my6hemmaéssa vaiheessa. Tutkimuksen tavoitteena on teorian avulla tu-
kea kdytdnnon tutkimuksesta nousseita havaintoja. (Dubois ja Gadde, 2002) Sisdllonanalyy-
sissd on tavoitteena pelkistdd empiirisen tutkimusosion aineisto ja kdsitelld sitd vaiheittain.
Analyysin lopputuloksena pyritddn saamaan tiivistetty kuvaus havainnoidusta ilmidsta. (Tuomi
ja Sarajarvi, 117) Valittu analyysimenetelmé tukee tutkimuksen tavoitetta hyvin, silld empiiri-
sen aineiston haastatteluista nousseet kokemukset pystytidén yhdistaméan aiempaan kirjallisuu-
teen. Abduktiivinen sisdllonanalyysi antaa mahdollisuuden tarkastella joustavasti aineistoa suh-

teessa tutkimuskysymyksiin.
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Haastatteluaineiston analysointi suoritettiin vaiheittain. Haastattelut tallennettiin litterointia
hyddyntéen, jotta manuaalinen muistiinpanojen teko ei olisi hdirinnyt haastattelutilannetta. Sel-
laisenaan saadut litteroinnit eivét olleet kédyttokelpoisia, vaan ne tuli ensin siistid helpommin
analysoitavaan muotoon. Kirjoitusvirheet ja asiayhteydet tarkistettiin kuuntelemalla audio-
tallenteet. Taytesanat kuten “tota” ja ”niinku” poistettiin. Liséksi poistettiin haastattelijan vuo-
rovaikutukseen liittyvét ilmaisut. Haastattelukysymykset jitettiin, jotta asiayhteyteen palaami-
nen olisi nopeampaa aineistoa tarkasteltaessa. Kaikki henkil6d mahdollisesti koskevat tiedot
sekd organisaatiota koskevat tunnistetiedot anonymisoitiin tai poistettiin. Aiemmin esitetyssa

taulukossa 2. on kuvattu litterointien pituudet siistimisen jalkeen.

Alkuun haastatteluaineisto redusoitiin, eli pelkistettiin ja poistettiin tutkimuksen kannalta epi-
olennainen aineiston osuus. (Tuomi ja Sarajdrvi, 123) Pelkistetty data koodattiin hyodyntéden
Microsoft Excel-taulukkoa. Tutkimuskysymysten avulla perustettujen ankkurikoodien mukai-
sesti aineisto jaoteltiin omille vélilehdilleen ja sen jidlkeen kunkin vélilehden muodostuneet
koodit luokiteltiin pddteemoihin ja edelleen kattoteemoihin. Teemojen avulla luotiin pohjaa
aineiston analyysille (Braun ja Clarke, 2022, 4). Koodauksessa mukailtiin Adun (2019) mallia
laadullisen aineiston koodauksesta, jossa tulkintakeskeisessd koodausstrategiassa laaditaan en-
sin niin kutsutut ankkurikoodit, jotka perustuvat tutkimuskysymyksiin. Ankkurikoodeja hyo-
dyntdmalld koodien mydhempi luokittelu eri kategorioihin ja teemoihin oli helpompaa. (Adu,
2019, 89-101) Aineiston koodauksessa tulisi huomioida omat ennakkoasetelmat ja odotukset.
Tutkimuskysymys tai sithen nopeasti aineistosta haluttava vastaus ei saisi olla pddajuri koo-
dausvaiheessa. (Braun ja Clarke, 2022, 52-56) Aineiston ensimmadisessé analyysivaiheessa py-
rittiin aineistoa kisitteleméén objektiivisesti. Toki tutkimuksen teoreettisen katsauksen aikana
kehittynyt tietous saattoi vaikuttaa joidenkin teemojen muodostamiseen. Kuvassa 12. on esi-

tetty aineiston analysoinnin vaiheet.



Haastatteluaineiston
llitterointi ja siistiminen

koodien luokittelu
teemoihin ja
muuttaminen
alateemoiksi

Aineiston ldpikdynti ja
muistiinpanojen teko
korostamalla ja
kommenttitydkalua
kayttdmalla

Teemojen yhdistiminen
ja paa-, seka
kattoteemojen

muodostaminen

Aineiston ensimmaéainen

luokittelu ankkurikoodien

avulla ja ilmaisujen
pelkistdiminen
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Kuva 12. Aineiston analysoinnin vaiheet

Ensimmaisessd analysointivaiheessa aineistosta 10ydetyt havainnot listattiin taulukkoon ja
niisté tehtiin pelkistetty tulkinta. Tulkinnasta johdettiin lyhyt koodi ja koodille kuvaus. Taulu-
kossa esitettiin myos, kuinka monessa haastattelussa ilmaistiin samalla tavalla jokin asia eli
asian frekvenssi on esitetty taulukossa. Taulukossa 3. on esitetty esimerkki otos ensimmaéisesta

analyysivaiheesta.

Taulukko 3. Esimerkki otos ensimmaéisen vaiheen aineiston analyysista

Ank- Empiirinen havainto aineis- Tulkinta /tii- Koodi Koodikuvaus Haastat-
kuri tosta vistys havain- telu
koodi nosta
AT1 "Hybridimalli on siin haas- Kasvokkain ta- =~ Sosiaalinen = Kasvokkain ta- H3
teena, ettd joskus on ihan kiva =~ pahtuva sosiaa-  vuorovaiku- = pahtuva sosiaa- H4
jutella ihmisten kanssa kasvok- = linen vuorovai- = tus kasvotus-  linen kanssa- HS5
kain, ettd nékisi ihmiset ihan kutus tarkeda ten kdyminen H6
paikan pdalld" "M huomaan H7
sen ettd ihmisten sitoutuminen H8
asia jotenkin on vahvempaa
silloin kun saman pdydén 4a-
relld keskustellaan siitd ihan
fyysisesti"
AT1 "me tyoskennellddn kahdek- Yhteydenpi- Tiimin yh- Tiimin yhtey- HI
sankymmentéprosenttisesti dossa hyodyn-  teydenpito ja denpito H2
etdnd kotoa kdsin vahintéan. netédn useita tavoitetta- H3
Kaikki tiimin yhteiset jutut ja eri vilineitd ja vuus H4
millé tavalla mé oon yhtey- kanavia HS5

dessa mun tiimildisiin niin niin H6



AT1

AT1

AT1

AT1

tapahtuu padasiassa sitten
etdyhteyksilla"
"Hybridityon johtaminen mer-
kitsee haasteita, siind mielessa,
ettd tiimi on hyvin hajallaan ja
joutuu miettimédén, ettd jokai-
nen on mukana yhteisisséd sdh-
koisissd palveluissa ja ryh-
missd"

"esihenkilon on oltava todella
jamer4 tiedottamisessa ja tie-
dottaa jopa enemman kuin
ehkd normaalisti, koska ei nde
samalla tavalla sité reaktiota
mika syntyy niin kun sitten
olisi fyysisesti lasnd"
"Sitten niin kun viikoittain ma
soitan semmoisen lyhyen noin
vartin mittaisen puhelun jokai-
selle ja kyselen ettd mitd kuu-
Iuu ja vdhén just sitd vdhan
tydhyvinvoinnin johtamista
ettd."
"Epavirallisia tapaamisia on
yleisesti konsernissa tillaisia
harrastekerhoja tai sitten vaih-
toehtoisesti tiimin siséisesti
jotkut sopii, ettd jadadadnko
vaikka pizzalle tai lautapeleji
pelaamaan"

Tiimi on hajau-
tunut maantie-
teellisesti

Tiedottamisessa
tarkeda toisto ja
jameryys

Puhelut alaisten
kanssa

Erilaiset harras-
tekerhot ja ren-
toajanviete
edesauttaa ryh-
maytymisti ja
tiimihenked

Tiimin
maantieteel-
linen hajau-

tuminen

Tiedottami-
nen (toisto)

Puhelinkes-
kustelut

Harrasteker-
hot ja pelailu

Haasteena tii-
min maantie-
teellinen hajau-
tuminen

Alaisten tiedot-

taminen jame-

rdémmin ja tie-
toisemmin

Puhelinkeskus-
telut

Harrastekerhot
ja pelailu mah-
dollistaa epavi-
rallisen kes-
kustelun

H7
H8
HI
H2
H3
H4
HS5
H6
H7
HS8
HS5

HS5
H8

Hé6
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Toisessa vaiheessa koodit muokattiin alateemoiksi ja paillekkéiset ilmaukset poistettiin. Ala-

teemoista johdettiin pditeemat. Kattoteemojen analysoinnissa hyOddynnettiin teoriaohjaavia

piirteitd, kun kattoteemat johdettiin tutkimuskysymyksistd. Tétd vaihetta kutsutaan abstrahoin-

niksi eli késitteellistimiseksi jotta saadaan erotettua tutkimuksen kannalta olennainen tieto.

(Tuomi ja Sarajarvi, 2021, 125) Alateemat koottiin piddteemojen alle ja edelleen kattoteemojen

alle. Kattoteemoiksi muodostui: ”Hiljaisen tiedon siirron mahdollistajat ja esteet hybridi-

tyossd”, “Johtamiskdytinteet hiljaisen tiedon siirtdmisen edistimiseksi”, “Johtamisen keinot

avoimen ja turvallisen tydilmapiirin luomiseksi” ja “Tekodlyn mahdollisuudet ja haasteet hil-

Jjaisen tiedon siirtoon”’. Alateemoja muodostui yhteensd 107 kappaletta ja padteemoja 17 kap-

paletta. Koonti toisen vaiheen analysoinnista on liitteessd 3. Taulukossa 4. on esitetty esimerkki

toisen vaiheen analyysista.
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Taulukko 4. Esimerkki toisen vaiheen analyysista

Alateema
Intrasivusto
Ratkaisujen kirjaus asiakaspalve-
lujérjestelmédn
Vastuuttaminen tiedonkerddmiseen
Osaamisen dokumentointi
Koulutuksen puute
Tydvoiman pysyvyys
Organisaation muutosprosessit
Valtava tiedon méara
Sijaisjérjestely
Tyokuorma tiimien valilla
Paillekkiiset tyotehtivat
Hiljaisen tiedon kriittisyyden arvi-
ointi
Henkil6itynyt tieto
Asiakastietous
Tuotetietous
Yksindisyyden tunne
Ajan resurssointi
Elékoityminen
Asiantuntija kontaktit
Keskindinen tiedonjako kollegojen
kesken
Tiimien vélinen yhteistyd
Tiimin yhteydenpito ja tavoitetta-
vuus
Kommunikoinnin puutteesta joh-
tuvat tydvirheet
Osaamisen esittdminen

Paiteema Kattoteema

Digitaalinen tiedonjako ja tallen-

nus

Koulutus
Organisatoriset tekijét

Hiljaisen tiedon siirron mahdollis-
tajat ja esteet hybriditydssa

Resurssit

Tiedon luonne ja konteksti

Tunnetaidot
Ty6n organisointi
Tyontekijan tydroolin muutos

Verkostot

Viestintd

5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ja validiutta voidaan arvioida useasta eri ldhtokohdasta.

Shentonin (2004) mukaan on tarkeda arvioida, ettd tutkimus mittaa sitd mita sen oli tarkoituskin.

Tadmén tutkielman teossa on noudatettu tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) antamia

ohjeistuksia tieteellisen tutkimuksen teossa. Tieteellisen kdytdntdjen perusperiaatteisiin kuulu-

vat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto. (TENK, 2023) Laadullisen tutkimuksen

arviointi késittdd yleisemmin arvion tutkimuksen uskottavuudesta (credibility), siirrettivyy-

desti (transferability), luotettavuudesta (dependability) ja vakiintuneisuudesta (confirmability)

(Tuomi ja Sarajarvi, 2018, 158—164; Shenton, 2004). Tutkijana koen arvokkaaksi saavani
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mahdollisuuden edistid kohdeorganisaatiossa todettua kdytdnnontydeldmén ongelmaa ja 16ytaa

sithen tutkimuksen avulla uusia ndkdkulmia ja ratkaisuehdotuksia.

Shentonin (2004) mukaan tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa voidaan pohtia, onko tutkija
hy6dyntianyt vakiintuneita tutkimusmenetelmid, tutustunut kohdeorganisaation kulttuuriin jo
ennen tutkimusta, tutkinut aiempia tutkimustuloksia seka selostaa kuinka haastateltavien rehel-
lisyyttd voidaan todentaa. Tutkimuksen uskottavuutta ja luotettavuutta on pyritty vahventamaan
kuvaamalla selkedsti haastatteluprosessi ja sithen vaikuttavat tekijit. Haastateltaville ldhetettiin
ennen haastatteluita suostumuskirje, jonka he allekirjoittivat vahvaa tunnistautumista hyddyn-
tden. Néin voitiin varmistua suostumusten aitoudesta. Haastateltaville 1dhetettiin ennen haas-
tattelua tietosuojaseloste, jossa kerrottiin henkilotietojen késittelystd asianmukaisesti. Tutkiel-
man aineiston keruussa sovellettiin ndin TENKin (2023) ohjeistuksia tutkimusaineistojen ki-
sittelystd ja laadinnasta, jossa kehotetaan sopimaan ennen aineiston keruuta aineiston késitte-
lystéd, salassapidosta, anonymiteetistd ja sdilyttdmisestd. Osallistujat pystyivit osallistumaan
haastatteluihin rauhallisesta sijainnista, ja haastatteluiden aikana ei ilmennyt haastateltavan né-
kokulmasta héiriotekijoitd. Samaa haastattelurunkoa hyddyntdmalld haastattelut voitiin toistaa.
Haastateltavat ovat yksiloité ja haastattelutilanteeseen voi vaikuttaa haastateltavan henkilokoh-
taiset tilanteet haastatteluhetkelld (Tuomi ja Sarajérvi, 2018, 158—164), joten on vaikeaa arvi-
oida, saataisiinko tdsméilleen samat vastaukset samalta haastateltavalta eri ajankohtana. Haas-
tattelutuloksiin saattoi my0s vaikuttaa haastattelukysymysten ldhetys etukéteen. Haastatelta-
villa oli aikaa pohtia omia vastauksiaan, jolloin vastausten spontaanius ja autenttisuus saattoi
kdrsid. Haastateltavat saattoivat my0s tehdd omia oletuksia, minkélaisia vastauksia odotettiin

ja vastata sen mukaan, eika rehellisesti omiin kokemuksiin peilaten.

Tutkielman vahvistettavuudessa on Shentonin (2004) mukaan tarkeédd tuoda ilmi seikkaperéi-
sesti, mitka tekijit 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 hyodynnettiin toisessa analysointivaiheessa muodostuneita kattoteemoja selkedn
ja loogisen kerronnan apuna. Aineiston analysoinnin luotettavuuden arvioimiseksi analysointi-
prosessi on pyritty kuvaamaan tutkielmassa mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Analysointi-
vaiheessa tutkielman tekijé on pyrkinyt olemaan mahdollisimman objektiivinen ja antanut ai-
neistosta nousevien ilmausten tulla esiin huolimatta tutkielmaa ohjaavista tutkimuskysymyk-
sistd. Kuitenkin objektiivisuutta tulee arvioida varovaisuudella, silld tutkijalla on tutkielmaa
tehdessd kertynyt aiheeseen liittyvadd tietotaitoa kirjallisen tutkielmaosuuden tutkimuksen

myoOtéd. Tulosten kerronnassa on tuotu suoria haastateltavien ilmaisuja ja kommentteja, jotka on
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eroteltu kursivoidulla tekstilld. Sitaateista on jdtetty pois tietoisesti kaikki haastateltavaa mah-
dollisesti identifioivat tunnisteet, silld osa kommenteista on hyvinkin suoria ja avoimia mika
asettaa haastatellut haavoittuvaan asemaan. Haastateltaville vakuutettiin, ettd heitd ei voida tun-
nistaa tekstistd. Liséksi useampi haastateltava mainitsi osasta asioita samalla tavalla ja haastat-
telusitaateista on poimittu olennaisimmat. Sitaateista ei voi siis suoraan péételld, keneltd saatu
tieto olisi arvokkainta. Ilmauksista puhekieliset ilmaukset on muutettu suurimmaksi osaksi kir-
jakielelle, kuitenkaan haastateltavan alkuperdistd ilmaisua liialti muuttamatta, jotta alkuperai-
nen sanoma tulisi selkedésti esille. Tutkimuksen vaiheet ja tutkimukseen liittyvit metodologiset

valinnat on pyritty selostamaan tarkasti.

Shentonin (2004) mukaan tulosten siirrettdvyytté ja yleistettavyyttd laadullisessa tutkimuksessa
haastaa pieni otanta ja tutkimuksen kohdentuminen spesifiin organisaatioon. Kuitenkaan siir-
rettdvyyttd ei tulisi olla tdysin huomioimatta, silld tulokset kertovat yhden esimerkin laajem-
massa kokonaisuudessa, joten samankaltaisuutta saattaa olla havaittavissa. (Shenton, 2004) T&-
maén tutkielman otanta késitti kahdeksan ennalta valittua haastateltavaa, ja tulokset kohdentuvat
spesifisti kohdeorganisaatioon. Tulosten siirrettdvyyttd tulee niin ollen arvioida ndmai seikat

huomioiden.

Tutkimuksen pohdinta ja johtopédétdsosiossa hyodynnetdédn tiimalasimallia, jossa tutkimuksen
alun laajasta tutkimuksen kysymystenasettelusta pohdinta etenee yksityiskohtaisempaan ana-
lyysiin ja lopuksi vield tulokset suhteutetaan osaksi laajempia kokonaisuuksia (Alasuutari,
2011, 248-249). Tutkielmassa on yleisesti noudatettu tieteellisen kirjoittamisen (TENK, 2023)
eettisid periaatteita ja kaikkiin kdytettyihin tietoldhteisiin on asianmukaisesti viitattu ja kirjattu
tutkielman 1dhdeluetteloon. Tutkielman teksti on tuotettu itse ja sen kirjoittamisessa ei ole kay-

tetty tekodlyé. Tekodlyd koskevat ilmoitukset on kerrottu tutkielman alussa omalla sivullaan.



60

6 Tutkimustulokset

Tassd luvussa perehdytiddn empiirisen haastatteluaineiston avulla saatuihin tuloksiin. Tulokset
esitellddn teemoittain, jotka on johdettu péi-, ja alatutkimuskysymyksistd. Empiirisen tutki-
muksen tavoitteena oli saada vastauksia ndihin kysymyksiin, ja ne toimivat empiirisen aineiston
analysoinnin perustana. Ensimmadisend esitellddn, mitd tekijoitd hybriditydssd on hiljaisen tie-
don siirron esteend ja mitkd tekijéit toisaalta mahdollistavat hiljaisen tiedon siirtimisen. Sen
jalkeen kuvataan haastatteluista saadun aineiston avulla mitd johtamiskéyténteité hiljaisen tie-
don siirtdmiseksi on. Seuraavaksi kdyddén lapi, mitka tekijét vaikuttavat avoimen ja turvallisen
tyoilmapiirin luomiseen hybriditydon ndkokulmasta. Lopuksi kdydddn 1dpi mitd haasteita ja

mahdollisuuksia tekodlyn hyddyntdminen voi tuoda hiljaisen tiedon siirtoon.

6.1 Haastateltavien taustatiedot

Haastatteluiden alussa haastateltavilta kysyttiin heidén nykyistd rooliaan organisaatiossa, tiimin
kokoa ja maantieteellistd hajautuneisuutta. Liséksi kysyttiin, kuinka paljon heilld on kokemusta
esihenkilotydskentelystd ylipdétddn ja kuinka kauan taasen hybridityon johtamisesta. Haasta-
teltavilta ei kerdtty muutoin mitddn heiddn henkil6llisyyteensd viittaavaa ja tulosten raportoin-
nista henkildllisyyttd ei voi saada selville. Taustakysymysten tarkoituksena oli heritelld kes-
kustelua ja saada haastattelijalle yleiselld tasolla ymmaérrystd haastateltavan timénhetkisesti

tyOsté ja johtajuudesta.

Kaikki haastateltavat tydskentelivit asiakaspalvelun johtotehtivissé ja heiddn tiimiensd koko
vaihteli 5-14 henkiloon. Useat haastateltavat totesivat, ettd erityisesti koronapandemia aiheutti
selkedn muutoksen hybridityon lisdédntymisessd, vaikka ennen sitdkin yritykselld oli hyvit val-
miudet mahdollistaa tyontekijoille hybridityén tekeminen. Tiimit olivat maantieteellisesti ha-
jautuneet ympdri Suomea ja useissa tiimeissé tyontekijit saattoivat olla jopa kolmelta eri paik-

kakunnalta.
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6.2 Hiljaisen tiedon siirron mahdollistajat ja esteet hybridityossa

Tassd alaluvussa syvennytddn tarkemmin haastatteluissa esiin nousseisiin seikkoihin, jotka
mahdollistavat hiljaisen tiedon siirtdmisen hybriditydssé ja toisaalta taasen seikkoihin, jotka

mahdollisesti ovat hiljaisen tiedon siirtdmisen esteena.

6.2.1 Tiedon luonteen arviointi ja tallennus

Haastateltavilta tiedusteltiin ovatko he tuoneet tiimisséén esille mitd hiljainen tieto on ja miksi
sen jakaminen on merkityksellistd. Suurin osa haastateltavista oli tuonut hiljaisen tiedon mer-
kityksen tiimissddn esiin, mutta osa kuvasi sen olevan niin itsestdédn selvi asia, etti eivit olleet
nostaneet sen enempid keskustelua tiimissd. Keskusteluissa nousi ilmi hiljaisen tiedon osalta
se, ettd vililld on haastavaa arvioida miké hiljainen tieto on niin kriittistd, ettd se tulisi saattaa

kirjalliseen muotoon.

” Sehdn on fakta, ettd kaiken hiljaisen tiedon ei tarvitse siirtyd eteenpdin. Silloin
asiat kehittyvdt, eikd halutakkaan tehdd asioita samalla tavalla, kun niitd on tehty

viimeiset 20 vuotta."”

"Ainahan asioita voi kuvata ohjeisiin ja pyrkid selittimddn kirjallisessa muo-
dossa, mutta kun sitd ohjetta alkaa olemaan tuhansia sivuja, niin miten sen tiedon

loytad? Saati, ettd osaisi etsid sitd."

"Mutta ne [tapaukset] ovat niin spesiaaleja, ettd niistd ei voi jokaisesta tapauk-

sesta kirjoittaa ohjetta."”

Haastatteluissa nousi kuitenkin esiin selkedsti kaksi eri teemaa, joista hiljaisen tiedon todettiin
olevan merkityksellistd ja siirtdimisen arvoista. Toinen ndistd on asiakastietous, eli haastatte-
luissa nostettiin merkitykselliseksi asiakaspalvelun kannalta se, ettd tietoa jactaan erityisesti

haastavista asiakastilanteista, jolloin palvelun laatua pystytddn parantamaan.

"Miten jonkun asiakkaan kanssa ovat asiat menneet, voi tuoda tietoa siihen, ettd

miten heitd kannattaa tdssd hetkessd palvella.”

Toinen teema, josta hiljainen tieto koettiin kriittisené ja merkityksellisend oli yrityksen tuottei-
siin ja tuotehistoriaan liittyvé tieto ja kokemus. Yritykselld on laaja kirjo erilaisia tuotteita, joten

hiljaista tietoa 10ytyy erityisesti paljon juuri tuotteisiin ja eri tuoteversioihin liittyen.
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"[Kriittistd tietoa ovat] tuotekehitykseen liittyvit asiat. Valtavan laajat ohjelmat,
niin sielld on paljon semmoista pientd tietoa ja joku menneisyyden ominaisuus,

joka on tehty kolme vuotta sitten voi vaikuttaa tdhdn pdivddn."

"Tuotetta on rakennettu vuosikymmenid ja siind on paljon taustaa. Paljon omi-

naisuuksia. Asioita mitd ei osata."”

"Se on ehkd sellainen, ettd hiljainen tieto ettd, miten kdytdt sitd ohjelmaa, miten
loyddt tarvittavia ohjeistuksia? Miten [6ydit ratkaisun sithen ongelmaan koska ei

n

ole kaikkiin kuitenkaan mitddn ohjeistusta. Sun pitdd testata paljon.

"Mulla tulee mieleen jdrjestelmdt. Niitd on vuosia kehitetty ja sielld on tietotek-
nisid ratkaisuja, jotka ovat tavallaan osittain dokumentoimattomia. Eli ihan kaik-

kea ei varmasti ole voitu kirjoittaa auki, mitd sielld on tehty."

Yhdessi haastattelussa nostettiin esille se, kuinka kriittistd voi asiantuntijan roolissa tyoskente-
levin tieto olla, kun tyontekijd on omassa roolissaan hyvin perehtynyt syvéosaaja. Téll6in tieto

on hyvin henkil6itynytta.

"Tiimissdni tyoskentelee asiantuntijoita, jotka ovat omassa tyossddn syvdosaajia.
Riski, mitd tdhdn ehdottomasti sisdltyy, on se, ettd meilld on yhden ihmisen takana

aika paljon kriittistd tietoa."

Hiljaisen tiedon tallentamiseen ja jakamiseen hyddynnettiin haastateltavien mukaan useita eri
menetelmid ja vilineitd. Keskusteltaessa digitaalisista tiedonjaon vilineistd, joiden avulla hil-
jaista tietoa pystytddn jakamaan, haastateltavat mainitsivat erityisesti pikaviestintdan kaytetta-
vén Slack viestintdsovelluksen, Teams sovelluksen, tiimin oman intrasivuston ja muita organi-

saation tarjoamia tallennusalustoja.

"Meilld on Slack-tyokaluna kdytossd ja sielld meilld on erilaisia kanavia eri ai-

heita varten."

"Silleen, ettd toki se [Slack] on myés virallinen kanava, ettd mindkin laitan sinne
tietoa, mutta jokainen voi laittaa sinne ihan mitd haluaa nostaa ja ettd se on tdl-

lainen epdvirallinen kanava myés."

"Olen perustanut tiimille tdmmdisen "en osaa" Slack-kanavan eli aina kun tyon-
tekijdlle tulee asia, jota ei osaa niin on tdmmoinen matalan kynnyksen kanava. Se

on saanut paljon kehuja."
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"Me parhaillaan rakennetaan meiddn tiimillemme omaa intrasivustoa, jossa me

tarkeimmistd teemoista jaetaan mahdollisimman ldpindkyvdsti tietoa."

Haastatteluissa korostui, kuinka erityisesti Slack tyokalua kéytettiin nopeaan tiedonvaihtoon ja

sitd hyodynnettiin niin epéviralliseen kuin viralliseenkin tiedonjakoon. Teams sovellusta kdy-

tettiin erityisesti haastateltavien mukaan virtuaalisten kokousten pitdmiseen.

Tiedon digitaalisessa tallennuksessa ja tiedonjaossa johtajuuden ndkokulmasta nousi esille

alaisten vastuuttaminen tiedon kerdémiseen, tiedon dokumentoinnin merkitys ja tyontekijan

oman osaamisen dokumentointi. Erds haastateltava kuvasi, kuinka pyytia alaisia kirjaamaan

ylos omia spesialiteetteja, eli erityistaitoja. Erityisesti tehtyjen ratkaisujen kirjaaminen asiakas-

palvelujérjestelméédn niin kutsutuille “asiakastiketeille” nostettiin merkitykselliseksi hiljaisen

tiedon tallentamiskeinoksi.

"Alainen itse ottaisi vastuuta siitd omasta osaamisen ja tiedon mddrdn tasosta."

“On tarkedd, ettd sinne tiketille kirjataan ratkaisu, jolloin toinen pystyy joskus

palaamaan.”

"Meilld on semmoinen yhteinen dokumentaatio, tietty paikka, mihin kerdtddn tie-

toa yhteisesti tiimissd."
"Todella paljon painotan omassa tiimissdni dokumentaation merkitystd."

"Dokumentointi ja osaaminen sitten ennen, kun eldkepdivd koittaa, niin ne on ol-

lut ihan tdmmoisid konkreettisia harjoituksia kylld tihdn asiaan.”

"Pyytdnyt siindkin tilanteessa, vaikka tieddn pddsddntoisesti mitd kaikki tekee,

niin listaamaan niitd tyotehtdvida.”

6.2.2 Resurssitekijét ja organisatoriset tekijdt

Koulutuksen puute tai rajallinen aika koulutuksiin kéytettdvaksi voi heikentdd hiljaisen tiedon

jakamista.

“Sanotaan, ettd jos jotain osa-aluetta ei ole koulutettu tarpeeksi tai se on jddnyt
vdihdn, vaikka ajanpuutteen vuoksi ehkd huonommalle hapelle tai, ettd on ollut
liian kiire, ettei ole pystynyt keskittymddn johonkin tiettyyn ja otetaan se sitten

12

joskus.
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Haastatteluista ilmeni, ettd organisatorisia tilanteita joissa, tiedonjaon ja erityisesti hiljaisen,
kokemusperiisen ja henkilon omaan ammattitaitoon voimakkaasti sitoutunut tieto on vaarassa
jaada jakamatta, esiintyy tyypillisimmin muutosneuvottelutilanteissa. Muutosneuvottelutilan-
teissa yksildiden tunnetilat heijastuvat ehka tavallista voimakkaammin, joka osaltaan saattaa

vaikuttaa halukkuuteen jakaa tietoa kollegojen kanssa.

"[Muutostilanteessa] tietyn tyyppiset ihmiset alkavat panttaamaan tietoa, koska

he kokevat, ettd timd on sitten se milld piddn paikkani tdssd talossa”

“Jos joku joutuu lihtemddn joidenkin neuvottelujen seurauksena, niin tdillaiselta
[henkil6ltdi] tiedon saaminen on sitten todella haastavaa, siind tulee tietenkin in-

himilliset tunteet, viha ja muu mikd kuuluu tdillaiseen prosessiin.”

Erds haastateltava nosti positiivisena seikkana sen, etti oman organisaation sisilld saataisiin

pidettyd tydvoimaa. Hin mainitsi, etté talossa tyypillisesti tydurat olisivat pitkié.

"Totta kai, ettd saadaan pidettyd ihmiset talon sisdlld, niin se on aina positii-

vista."”

Erdand hiljaisen tiedonjaon haasteena pidettiin organisaatiossa tapahtuvaa jatkuvaa kehitti-
mistd ja muutoksia. Tieto ja tiedon luonne muuttuvat uusien prosessien ja kdytantéjen myota

jatkuvasti:

"Prosessit ja kdytinnét: meilld muuttuu koko ajan mihin suuntaan me muutetaan

ja minkd takia ja miten se vaikuttaa nykytilanteeseen."”
"Meilldkin ohjeet muuttuvat tosi usein."

Yksi haastateltavista nosti esille tiedon valtavan mééran, joka saattaa aiheuttaa haasteita tiedon
omaksumisen kanssa: "Mutta tietenkin se on tdssd meiddn arjessamme hirvedn iso haaste, ettd
tietoa on valtavan paljon. Tiedon omaksumiskyky on rajallinen ja samalla ollaan kiireisid. Alai-

set ei pysty ottamaan kaikkea vastaan.".

Haastateltavat pohtivat erilaisia organisaation resursseihin viittaavia tekijoitd, jotka vaikuttavat
hiljaisen tiedon siirtoon. Keskustelua kdytiin muun muassa sijaisjdrjestelyistd, tyokuormasta
eri tiimien valilld sekd pééllekkdin suoritettavista tydtehtdvisti. Sijaisjdrjestelyistd mainittiin
erddssd haastattelussa, ettd sijaisjirjestelya ei ole jarjestetty. Tyonkiertoon liittyvén keskustelun
yhteydessa nousi ilmi se, ettd tydkuorma eri tiimien vlilld tulisi pitdd mahdollisimman tasai-

séna:
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"Jos tiimistd lihtee ja saadaanko joku korvaamaan, ettd se tyokuorma tiimissd

pysyisi sopivana."”

Paillekkaiset tyotehtdvit, jolloin useampi henkild tyodstdd samaa asiaa koettiin resurssien tuh-

laamisena:
"Useampi ihminen kdsittelee samaa ongelmaa, asiankdsittely laajenee.”

Aika resurssina nousi useassa yhteydessé esille, mutta ehké eniten haastatteluissa korostettiin

ajan resurssointia nimenomaisesti vapaaseen keskusteluun ja tiedottamiseen.
"Kaiken kaikkiaan keskustelulle pitdisi jdrjestid enemmdn sitd aikaa."

"Pitdd resursoida aina tietty aika ja suunnitella kaikki tiedottaminen ja keskus-

telu.”

"Minun tdytyy tietoisesti esimerkiksi palavereissa varata aikaa sille, ettd me vaih-

detaan kuulumisia.”

Henkilostoresurssin nikdkulmasta tyontekijan eldkoityminen on hetki, jolloin hiljaisen tiedon

jakamisen merkitys korostuu haastateltavien mukaan:

"Tiimissd on yksi henkilé ldhelld eldkeikdd, olen tiimildisille tuonut esiin, ettd nyt

meiddn tulisi saada taltd henkiloltd kaikki tarked tieto irti."

"Henkilo, joka nyt sitten jdd eldikkeelle niin on jonkun asian keksinyt itse, jonkun
helpotuksen siihen tyotehtdvddn, niin se on ehkd mahdollisesti jopa jakanutkin

jonkun kanssa."

Eldkoitymistd pidettiin haastateltavien mukaan kuitenkin arvokkaana ja kunnioitettavana
asiana. Eldkoityminen on ansaittua. Tiedonjaon ndkokulmasta erds haastateltava totesi eldkoi-

tyvistd ndin:

"Eliikeldiset, he ovat helppoja. [Tiedon jakamisen nikékulmasta] Ehdottomasti.

’

He ottavat sitten viimeiset ajat rauhallisemmin.’

6.2.3 Vuorovaikutus, verkostot ja viestinti

Erilaiset verkostot koettiin merkityksellisiksi hiljaisen tiedonjaon kannalta. Ensisijaisesti ldhei-

set tyotoverit ja kollegat koettiin hyvind verkostoina, mutta esihenkilon tarjoamat yhteydet eri
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asiantuntijoihin ja tiimien vélinen yhteisty® nostettiin esille. Liséksi kokeneempien kollegojen

konsultointia hyddynnettiin tiedonjaossa.

"Perustyokalujen tulee olla kunnossa ja ettd on kontaktit niihin henkiloihin, joita
tarvitsee siind pdivittdisessd tyossd. Kun ei ole endd vieressd ihmistd, jolta voisi

kysyd niin joutuu etsimddn henkilon tai kanavan, jonka kautta saada apua.”

"Kehottaa kysymdin niiltd konkareilta, ettd voisiko tdhdn asiaan tai teemaan liit-

tyd jotakin muuta kuin mitd he ovat itse hahmottaneet silld hetkelld?"

"Kun tulee kysymyksid, johon et saa vastausta, niin sitten jdrjestetddn puhelu,
jossa sind [alainen] voit saada kokeneemmilta apua ja kokeneemmat auttaa niin
kylld meilld on sitdikin."
Esihenkilon roolissa kannustaminen alaista ottamaan kontaktia suoraan asiasta tietdvain tahoon
nousi erddssd haastattelussa: “kannustan, ettd no Satu, vaikka voisi tietdd timdn [vastauksen],
ettd kysy suoraan Sadulta. Kun tieddn ettd joku tietdd jotakin, niin kehotan ottamaan suoraan

vhteyttd"”

Tiimien vilisessd yhteisty0ssd tiedonvaihto on luontevaa ja tirked osa verkoston merkityksel-
lisyyttd: "meilld on tdmmdisid niin kun parin viikon vdlein olevia keskusteluja, missd meiddn
konsultointitiimimme kertoo meille, ettd mitd ratkaisuja ne on nyt tehnyt tdille uudelle asiak-

kaalle. Meille tulee kahden viikon vdlein toisesta tiimistd tietoa, miten he ndkevdt asioita."

Viestinndn ndkokulmasta aiemmin kerrottiin eri viestintdkanavista, joita tiimit hyddyntévit
keskindisessd viestinndssddn. Tdssd yhteydessa avataan erilaisia viestintddn liittyvid muita ulot-
tuvuuksia, jotka vaikuttavat hiljaisen tiedon jakamiseen. Yleisesti haastatteluissa nousi esille
viestinndn merkityksen tdrkeys ja yhteydenpidon varmistus alaisiin johtajan nidkokulmasta.

Kaikilla tiimeilla oli sdénndlliset viikkopalaverit yhteydenpitoon.

"Hybridityon johtaminen merkitsee haasteita, siind mielessd, ettd tiimi on hyvin
hajallaan ja joutuu miettimddn, ettd jokainen on mukana yhteisissd sihkoéisissd

palveluissa ja ryhmissd."”

"Me tyoskennellddn kahdeksankymmentdprosenttisesti etind kotoa késin véhin-
tddn. Kaikki tiimin yhteiset jutut ja milld tavalla olen yhteydessd tiimildisiini, ta-

pahtuu pddasiassa sitten etdyhteyksilla."

"Meilld on kerran viikossa tiimipalaveri, jossa kdyddcdn yleisid asioita lipi."
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Viestinndssd kommunikoinnin puute saattaa pahimmillaan aiheuttaa vahinkoa loppuasiakkaalle
tai haasteet kommunikoinnissa ja viestinnédssa voivat vaikeuttaa alaisen suoriutumista tyotehta-

vassaan.

"Jos ei kommunikoida ja puhuta asioista, niin tietdmys jdd vajavaiseksi ja saate-
taan tehdd vddrdlld tavalla ja sitten tietysti loppuasiakas kdrsii ja asiaa joudu-

taan sitten selvittelemddn pitkddnkin sen jdlkeen."

"Historiassa on ollut henkilo, jonka oli selkedsti vaikea oppia ja perehdytysvai-
heessa ei pddssyt sille tietotasolle, ettd olisi pdrjdnnyt itsendisesti. Henkilo muutti
vield toiselle paikkakunnalle, joten tiedon saanti toimistolla rajautui yhteen pdi-

vddn."

Hiljainen tieto jakautuu haastateltavien mukaan usein parhaiten erilaisissa sosiaalisissa vuoro-
vaikutustilanteissa. Erityisesti fyysinen ldsndolo ja vuorovaikutus paikan péélld toimistolla ko-
ettiin tehokkaaksi ymparistoksi hiljaisen tiedon jakamisessa. Organisaatiossa on annettu ylei-
nen suositus, jonka mukaan véhintddn kerran kuussa tulisi kdyda toimistolla. Kaikkien tiimien
tulisi noudattaa nditd organisaation ohjeistamia toimistolla vietettidvié ldsndolopéivid. Tiimeilld
on kaksi kertaa vuodessa niin kutsutut tiimipéivét vapaamuotoiseen ajanviettoon. Niitd kehut-
tiin yleisesti ja tyontekijoille ilmoitetaan hyvissd ajoin tiimipdivistd, jotta mahdollisimman
moni pidsisi osallistumaan. Haastatteluissa ilmeni, ettd tiimeilld oli omia tottumuksia ja tapoja
toimisolla vietettdvaan aikaan. Tyontekijoiden aloitteesta oli yhdessd tiimissd ryhdytty jirjes-
tdmédan enemmain yhteistd toimistoaikaa ja haastateltava pohti, ettd alaisten toive voi motivoida

jopa enemmaén kuin ylemmalta taholta tullut méérays.

"On suositus, ettd kerran kuukaudessa pakollinen tydpdivd toimistolla ja suositus,

ettd kerran viikossa kdytdisiin toimistolla.”

"Ehkd kannustaa kanssa niitd ihmisid tulemaan enemmdn toimistoille, koska toi-
mistolla sind [alainen] kuulet ja sind ndet ja sind pystyt kysymddn ehkd parem-

"

min.

"Meiddn asiakaspalvelumme ohjeistus on, ettd pidettdisiin yhteinen toimistopdivd

kerran kuukaudessa vihintddn."

"Olen puhunut paljon sen puolesta, ettd kdydddn toimistolla, ettd kun sielld altis-

tuu semmoiselle epdviralliselle keskustelulle vihdn vahingossa."

"No mehdn kehotetaan toimistolla kdymistd ja timmoinen ohjeistus meilld on,

ettd ainakin kerran viikossa kdvisi, jolloin olisi mahdollista juuri tdhdn
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epdviralliseen keskusteluun sielld toimistolla niin aina kun, jos lihdetddn kahvi-
tauolle tai lounastauolle, niin aina kaikki mukaan sinne, ettd tulee vihdn sellaista

14

vhteisollisyyttd ja pystytddn keskustelemaan.

"Hybridimalli on siind haasteena, ettd joskus on ihan kiva jutella ihmisten kanssa

’

kasvokkain, ettd ndkisi sen ihmisen ihan paikan pddlld.’

"Tyontekijoiltd tuli aloite yhteisestd toimistopdivdstd, vertaismotivointi voi olla

tehokkaampaa kuin ylemmdltd taholta tullut ehdotus.”

Toimistolle tulemista voi motivoida erilaisin keinoin, yhtend keinona erdiissd haastattelussa
nostettiin erilaiset tapaamiset ja workshop-tyoskentely: "Kun on ollut joku workshop tai yhtei-
nen palaveri, jossa toimistolla kdydddn asiaa, niin kylld se saa liikkeelle, ettd tavallaan kun on

hyvd syy tulla, niin sitten saadaan aikaiseksi tulla.”.

Kasvokkain tapahtuvassa kanssakdymisessd esihenkilon ndkokulmasta alaisten sitoutuminen
asioihin koettiin erddssa haastattelussa voimakkaammaksi: "Huomaan sen, ettd ihmisten sitou-
tuminen asioihin jotenkin on vahvempaa silloin kun me saman poyddn ddrelld keskustellaan

siitd ihan fyysisesti.".

Etatyoskentelyssa todettiin haastatteluissa yleisesti olevan paljon hyvia puolia, jotka vaikutta-
vat suoraan alaisten ty0ssd viithtymiseen ja tyossdjaksamiseen. Keskustelua kiytiin muun mu-
assa arjen ja tyon yhteensovittamisesta. Hybridity0ssd haasteeksi koettiin se, ettd alaiset ty0s-
kentelevit turhankin paljon etdéltd kasin, jolloin fyysinen vuorovaikutus toimistolla vihenee ja
osa kollegoista nidkevét toisiaan harvoin. Liiallinen etdtyon painotus vaikutti haastateltavien

mukaan jo alaisten tydohyvinvointiin ja sen seurantaan.

"Ihmiset jamdhtdd hirvedn paljon siihen etdtyomoodiin nykyddn, ettd sitten mel-
kein on isompi haaste, ettd miten heitd saisi vdlilld edes kdymdcdn sielld toimis-

tolla ja mikd motivoi siihen."”

"missd mind johtajana ehkd nden, ettd mulla on kehitettdvdd, ettd miten mind

kannustan heitd tulemaan vield entistd enemmdn toimistoille."

"jos jamdhdit kotiin ja sitten sind [alainen] rupeat voimaan huonosti niin kuin
joskus pandemia aikaan, kun oltiin pitkid pdtkid kotona ja oltiin muuten ihan pa-
kotetusti, niin kylldhdn huomasi ettd ihmiset alkoi voimaan pikkaisen huonom-

"

min.
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Hybridityon haasteeksi nousi haastatteluissa voimakkaasti esille se, kuinka alaisten tyShyvin-
voinnin seuraaminen on haastavampaa hybridity6td johdettaessa. Fyysinen vuorovaikutus ko-
ettiin tehokkaammaksi keinoksi havainnoida alaisen ty6hyvinvointia, ja erilaisia etdyhteysvies-

timid kdyttdmélla ei esihenkilot aina ole pystyneet varmistumaan kuinka alainen oikeasti voi.

"Silloin kun ihmiselld on vaikeata nehdn todenndkéisesti muuttavat kdytostddn ja
siind pitdd sitten olla vaan hereilld, ettd jos joku kéyttdytyy eri tavalla kuin aiem-

"

min.

"Kylld mind vditdn, ettd jos oltaisiin toimistolla niin pystyy ehkd paremmin ha-
vaitse sen ettd jos on tyohyvinvointi menossa huonoon suuntaan, mutta tuohonkin
on toki sitten tavat on vaikka varhaisen vdlittdmisen mallia ja tdmdn tyyppistd

ratkaisua.”

"Se, ettd kun tiimildiset tekee semmoista itsendistd tyotd yksin, niin sitten taval-
laan se, ettd jos on henkilo, joka ei niin paljon tykkdd kdydd toimistolla, niin siind
on tavallaan [haasteena] se ihan semmoinen tyohyvinvoinnin nikemykset ja tyo-

kuorman seuraaminen ja niin edelleen."”

"Esihenkilon tdytyy olla aika tietoinen, siitd, ettd milld tavalla luen niitd minun
tiimildisid ja mitd mind nden tdlld lailla ruudun vdilitykselld ei vilttamadttd ole se

koko totuus.”

Aiemmassa yhteydessid nostettiin esille alaisen vastuuttaminen tiedon kerdédmiseen. Vastuutta-
minen tiedon jakamisesta mainittiin erdén haastattelun yhteydessa: "varmistaa, ettd itsekin tuo
sitd tietoa esiin, ettei minulle jdd ainoastaan sitd tietimystd, ehkd kannustan eniten just sitd,
ettd tuodaan esille asioita, koska jos me eletdidn sellaisessa pumpulimaailmassa, ettd kaikki on
hyvin tai mulla on kaikki tieto, niin miten me saadaan sitd siirrettyd, jos ei avoimella keskuste-
lulla? ". Tiedon jakamisen eri ulottuvuudet ja muodot tulivat hyvin haastatteluissa esiin ja eri-
laisia keinoja hiljaisen tiedon jakamiseksi oli havaittu. Kaytdnnon esimerkit ja niiden jakaminen
koettiin hyddyllisend. Kokemusten, vinkkien ja omien nidkemysten jakamisen merkitykselli-

syydestd nostettiin useita havaintoja:

"Mutta ehkd nditd keissejd [tapauksia] voisi yhteisestikin nostaa esiin entistd

enemmdn, saataisiin jaettua niitd kokemuksia."

"Me keskustellaan keskendmme, jotta se tieto siirtyy uusille [tyontekijoille], ettdi

ei jdtetd ketdidn ulkopuolelle sille, ettd ndmd ovat vaan “uudet”[uudet
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tyontekijdt], ettd ne ei osaa mitddn tai tdllaista, vaan enemmdn sellaista yleistd

keskustelua jotta hekin [uudet tyontekijdt] saa jotain."

"Ettd se ei ole vaan vanhoilta uusille tai kokeneemmilta uusille vaan se on mo-

lemminpuolista sitd tietoa."

"Olen kannustanut siihen, ettd annetaan vinkkejd ja tuodaan esiin niitd omia nd-

kemyksid just silleen, ettd nostetaan esiin herkdsti asioita."
"Jatkuvasti kannustetaan kommunikaatioon ja asioiden esille nostamiseen."

"Aloitan niin joka tiimipalaverin aina, ettd jokainen kertoo ajankohtaiset kuulu-
miset ja mitd mielen pddlld. Jokainen saa kertoa oman kokemuksen ja jakaa tie-

1

toa.

Puhelinkeskusteluiden avulla haastatteluiden mukaan pystytdan jakamaan tietoa nopeasti ja te-
hokkaasti. Puhelinkeskustelut ovat tirkeéd johtamisen tydkalu ja alaisen ty6hyvinvoinnin huo-

lehtimisen keino:

"Sitten niin kun viikoittain soitan semmoisen lyhyen noin vartin mittaisen puhelun
Jjokaiselle ja kyselen ettd mitd kuuluu ja vihdn just sitd vdhdn tyohyvinvoinnin

johtamista ettd."

Johtajan ndkokulmasta tieto voi siirtyd tehokkaammin jakamalla alaiset tydoskenteleméén pien-
ryhmissd, etenkin kun keskustellaan hieman arkaluonteisimmista asioista. Télloin jokaisella on

mahdollisuus tuoda omaa dianta kuuluviin:

"Jos kdydddn meiddn henkilotyytyvdisyyskyselyitd lipi ja mietitddn, ettd miten
meiddn tiimimme toimintaa voisi parantaa, niin pienemmdssd ryhmdssd tuo

enemmdn niitd omia mielipiteitd esiin."”

"Kylld mind pyrin pitdmddn huolta myos siitd, ettd ketddn ei jyrdtd tai se ettd

Jjokainen saa sen aikansa tuoda sen oman juttunsa esiin."

Keskusteltaessa mahdollisuuksista jakaa tietoa epdvirallisissa tapaamisissa erdéssd haastatte-
lussa nousi esiin, ettd organisaatiossa on yhteisid harrastusmahdollisuuksia mm. lautapeliker-
hojen muodossa. Néihin osallistuminen on toki vapaachtoista ja tdhdn kiytetty aika sijoittuu
tydajan ulkopuolelle, mutta ovat kuitenkin mahdollisuus verkostoitua ja jakaa tietoa kollegojen

kesken.
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"Epdvirallisia tapaamisia on yleisesti konsernissa tdillaisia harrastekerhoja tai
sitten vaihtoehtoisesti tiimin sisdisesti jotkut sopivat, ettd jaddddnko vaikka piz-

zalle tai lautapelejd pelaamaan."”

Yhteenvetona luvun 6.2 teemasta taulukossa 5. on esitelty toisen vaiheen analysoinnin avulla

tehty luokittelu alateemoista padteemoihin, joita on kisitelty téssé luvussa.

Taulukko 5. Yhteenveto hiljaisen tiedon siirron mahdollistajista ja esteistd hybriditydssa ja-
oteltuina ala-, ja padteemoihin

Alateema Piidteema
Intrasivusto
Ratkaisujen kirjaus asiakaspalvelujérjestelméén
Vastuuttaminen tiedonkerddmiseen L . . .
Dokumentointi Digitaalinen tiedonjako ja tallennus
Osaamisen dokumentointi
Viestinnén tydkalu (Slack, Teams)
Koulutuksen puute Koulutus
Tiedonjaon estyminen muutosneuvotteluissa
Tybvoiman pysyvyys Organisatoriset tekijat
Organisaation muutosprosessit
Valtava tiedon méard
Sijaisjdrjestely
Tydkuorma tiimien valilld Resurssit
Pallekkéiset tyotehtavat
Hiljaisen tiedon kriittisyyden arviointi

Henkilditynyt tieto
Asiakastietous Tiedon luonne ja konteksti
Tuotetietous
Yksindisyyden tunne Tunnetaidot
Ajan resurssointi Ty6n organisointi
Elakoityminen Tyontekijén tydroolin muutos

Asiantuntija kontaktit
Keskindinen tiedonjako kollegojen kesken
Tiimien vilinen yhteistyo Verkostot
Kokeneempien konsultointi
Tiimin yhteydenpito ja tavoitettavuus
Kommunikoinnin puutteesta johtuvat tydvirheet Viestintd
Lésnédolo toimistolla
Sosiaalinen vuorovaikutus kasvotusten
Tiedon jakaminen
Workshop tydskentely
Pienryhmityoskentely
Yhteiset ldsndolopiivit (tyontekijoiden aloite)
Harrastekerhot ja pelailu
Puhelinkeskustelut
Jadminen etdtydmoodiin
Ty6hyvinvointi

Vuorovaikutus

Kokemusten ja vinkkien jakaminen
Kéytdnnon esimerkit
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6.3 Johtamisen keinot avoimen ja turvallisen ty6ilmapiirin luomiseksi

Johtajan ja alaisen vélinen luottamuksellinen suhde koettiin haastatteluiden mukaan tarkedksi
tekijéksi hiljaisen tiedon jakamisen edistdmiseksi. Téssd luvussa esitellddn erilaisia haastatte-
luista kummunneita havaintoja ja keinoja, joita organisaation esihenkildt ovat kokeneet hyo-

dyllisiksi tydssddn avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin rakentamisessa.

6.3.1 Esihenkildn rooli ja vuorovaikutus

Kaikki haastateltavat pitivit alaistensa kanssa saannollisesti kahdenkeskisia keskusteluja. Useat
esihenkildt pyrkivit olosuhteiden puitteissa pitdméén ndma kuukausittain kasvotusten. Haas-
tatteluissa niistd esimiehen ja alaisten vélisista kuukausittaisista seurantapalavereista kiytettiin

englannin kielesta johdettua nimitystd: One-to-one.

"Sovitaan, ettd one-to-onet on esimerkiksi tiettynd pdivdnd kerran kuussa toimis-

tolla, silloin tulee ndhtyd."
"Pyrin nikemddn alaisia kasvotusten one-to-oneissa."”

Haastateltavat kokivat, ettd on tirkedd varata kalenteriin aikaa palaverien lisdksi epavirallisille
keskusteluille alaisen kanssa. Etdtapaamiset koettiin usein hyvin asiapitoisina, jolloin aikaa

epaviralliselle jutustelulle ei vdlttimatta aina ole.

"Epdivirallinen kommunikointi jid puuttumaan, sitten kun ollaan yhteyksissd, niin
se on tammoistd hyvin virallista ja vaikka kyseltdisiin viikonlopun kuulumisia,

niin se jdad aika pieneksi."”

"Ja sitten ne saattaa yhdessd jutella myés vaikka sddstd tai ettd miten lomat meni,

muta tuollaista ei tule ellei ajankohta olisi varattu kalenteriin."

Epavirallisia keskusteluja voitiin edistdd erddn haastateltavan mukaan sdidnnollisilla, paivittai-
silld rutiineilla: "Epdvirallinen keskustelu vaatii toistoa, keskustelua, se vaatii tottumista tilan-

teeseen."

Esihenkilot kokivat merkitykselliseksi sen, ettd alaisilla oli mahdollisuus sddnnoéllisiin tapaa-
misiin joko eténd tai kasvotusten ilman esihenkil6a. Esihenkilot saattoivat itse kalenteroida ajan
valmiiksi, mutta jattdytyivat itse pois varsinaisesta palaverista tai vaihtoehtoisesti olivat luoneet

esimerkiksi Slack-kanavan alaisten viliseen viestinvaihtoon.
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"Tiimildiset tapaavat ilman minua joka aamu."”

"Mind tieddn ettd tyontekijoilld on tdllaisia omiakin ryhmid, mitd he sielld

Slackissa sitten pitdd. Alaiset keskendidiin viestivdt. "

"Osa porukasta on jdrjestinyt ihan oma-aloitteisesti tdmmoisid kahvihetkid, ja he

n

kéyvdt yhteisid tikettejd ldpi.

"Sinne voi mennd sitten keskustelemaan kollegan kanssa, ettd se on meiddn esi-
henkilon puolesta varattu eikd esihenkilon vilttdmdittd mene sinne edes paikalle,
mutta haluaa, ettd hei, ettd menkdd. Kdykdd keskustelua ja jutelkaa ja vihdn jo-

tain muutakin.”

Perehdytysvaihe nousi erddssé haastattelussa yhteydenpitoon ja luottamuksen suhteen rakenta-
miseen liittyen esiin. Haastateltava koki, ettd alussa uuden alaisen kanssa suhde syntyy helpom-

min tiivilmmaén yhteydenpidon avulla.

"Kylld se esihenkilon tehtdvd on niin kun siind kohtaa, kun uusi henkilo tulee niin
me otetaan kylld vihdn tiukempi ote en pari ensimmdistd pdivdd tai sanotaan
puoli toista pdivdd ensimmdistd, niin ollaan siind esihenkilon kanssa koska on

asioita mitd pitdd saada kdydd yhdessd ldapi."

Videopalavereissa esihenkil6t edellyttivét usein kameran kdyttdd vuorovaikutuksen kasvatta-
miseksi ja reaktioiden havainnoimiseksi. Videoyhteyden péélléd pitoa kuvattiin osaksi organi-

saatiokulttuuria.

"Tdmd on minun mielestd hyvd, ettd meillikin on nykyddn se kulttuuri ettd aina

kun olet palaverissa Teamsin vilitykselld niin kamerat pdiille."

"Mind esimerkiksi edellytin, ettd meilld on aina kamerat pddlld, ettd kukaan ei

ole niin kuin se kasvoton ikoni sielld meiddn tiimipalaverissa.”

Esihenkilon helppo tavoitettavuus nostettiin yhdeksi keinoksi luottamuksellisen vuorovaiku-

tuksen edistdjdnd erddsséd haastattelussa:

"Jos tulee jotain ihan mitd tahansa niin mind aina kysyn, ettd tieddtteké mistd

minut loytdd, niin jokainen aina sanoo, tiedetddn."”

Kannustava ja rohkaiseva ilmapiiri luo luottamuksen tunnetta: "Kannustan tiedon jakamiseen,
kannustan keskusteluun, kannustan yhdessd tekemiseen". Tilan antaminen keskusteluissa koet-

tiin tirkedksi ja luottamusta edistéviksi tekijéksi:
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"Tavallaan, ettd antaa tilaa ihmisille puhua. Osa syttyy hitaammin. Osa tarvitsee

semmoista mietintdaikaa ennen kuin he alkavat puhumaan."”

Luottamuksellisen ilmapiirin rakentamisessa eduksi koettiin kokonaisvaltainen ymmérrys
alaisten tyotehtédvistd ja osa esihenkildistd koki kaipaavansa vield syvillisempdd ymmaérrysté

ollakseen parempi johtaja.

"Kylldhdn se ensin on, ettd ymmdrrys siitd mitd ihmiset tekevidt, ettd jos ei ole
selkedd ymmdrrystd mitkd tekijdt vaikuttavat heiddn tyopdiviinsd, johtaminen ja

tavoitteiden asettaminen on haastavaa.”

"Haluaisin olla paremmin perilld yksityiskohtaisemmin siitd, mitd alaiset tekevdt

pdivittdin ja pddstd seuraamaan heiddn tyéskentelyddn."

Ty6nkuvan ymmartdminen ja sdénnéllinen yhteydenpito koettiin juuri tydhaasteiden ja luotta-

muksellisen suhteen edistimisen kannalta merkityksellisina.

"Jos meilld on vaikka viikoittain joku lyhyt kuulumisten vaihto, niin eihdn siihen
hetkeen nouse, kun pieni mddrd niistd asioista ne pddllimmdiset tai kaikkein

isoimmat."”
"Jos en ymmdrrd kokonaisuutta, en pysty olemaan tukena."

Eris haastateltava painotti palautteen pyytdmisen tarkeyttd alaisiltaan esihenkilotyosta: "kysyn

suoraan jotakin mielipidettd jostakin, ettd mitd mieltd olet, miten meilld toimii".

Luottamuksellisen ilmapiirin luonnissa voi auttaa erddn haastateltavan mukaan oma esimerkki

henkil6kohtaisten asioiden jakamisesta:

"Ainakin itse olen sellainen, ettd jaan arkipdivin juttuja omasta perhe-elimdstd.
Huomaan, ettd se tekee minusta omille kollegoille ehkd helposti lihestyttivim-

n

man.

Helposti ldhestyttdvyyttd ja inhimillisyyttd kuvastaa haastateltavien mukaan omien virheiden
avoin esille tuominen tiimissd. Erds haastateltava mainitsi kannustamisen kokeilemiseen, eli

virheen mahdollisuudelle annettiin tilaa.

"Mind kerron omista virheistd jatkuvasti. Kerron niistd eteenpdin ja kannustan

muitakin jakamaan esimerkkejd."
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"Mindkin teen varmaan viikoittain, ellei pdivittdin virheitd. Niin ja niistd oppii.

Ne ovat parhaimpia tapoja oppia asioita."

"Pyrin myos itse jakamaan epdonnistumisiani tai niitd haasteita mitd mulla tulee

tai minkdlaisten ongelmien kanssa painin."

"Ihmiset rupeaa jollain lailla kukoistaa ja loistaa siind kohtaa, kun esihenkilo
pystyy luomaan sellaisen fiiliksen, ettd: sind pystyt tihdn ja saat kokeilla ja saat
epdionnistua!"

Esihenkilon rooli avoimen ja turvallisen tydilmapiirin luomisessa oli erddn haastateltavan mu-

kaan oltava luotettava ja pidettdvé lupauksensa alaista kohtaan:

"Ja luottamuksen rakentamiseen on, ettd lupaukset tiytyy pitdd. Ei voi luvata mi-

tddn sellaista mitd ei voi pitdd."

Tasa-arvoinen kohtelu ja esihenkilon tarjoama tuki nousivat osassa haastatteluista tarkeaksi te-

kijéksi, joka vaikuttaa alaisten luottamukseen esihenkil6d kohtaan.

"Ja sitten [haasteena] se tasa-arvoisuus, ettd onko kaikkiin yhtd lailla yhteyksissd,
kun tietdd, ettd sielld on semmoisia henkilditd, jotka paahtavat vaan menemddn ja
tietdd, ettd heiltd se perustyé sujuu. Tarvitsisivatko kuitenkin joskus jotain enem-

man?"

"Se merkitsee minulle paljon, ettd kaikki saa samanlaisen huomion ja palautteen,

ettd se ei ole vaan he, jotka ovat toimistolla, ettd just se tasa-arvoisuus siind."”

"Mind olen aina sanonutkin sitd kaikille minun tiimildisilleni, ettd mind en osaa
tehdd heiddn tyotehtdviddn, mutta mind kylld [oyddn henkilon, joka pystyy autta-

maan sinua."”

6.3.2 Luottamus, psykologinen turvallisuus ja tunnetaidot

Hybriditydsséd luottamuksellisen suhteen rakentuminen alaisen ja esihenkilon vilille voi jois-

sain tapauksissa viedd hiukan enemmaén aikaa verrattuna perinteiseen toimistolla tyoskentelyyn.

"Se kommunikointi siind mielessd, ettd sitten jos taas oltaisiin samassa tilassa

niin ndhtdisiin, milld fiilikselld toinen tulee toihin ja mitd haluaa kertoa omasta
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arjesta. Tammdiset kun jdd puuttumaan, niin luottamuksen rakentaminen vaatii

enemmdn tyotd ja kestdd pidemmdn aikaa."

Luottamuksellisen ilmapiirin ja tiimihengen luomisessa erilaiset tunnetaidot koettiin johtajalle

tarkeind. Haastatteluissa mainittiin alaisten arvokas kohtelu, joka esimerkiksi tarkoitti haasta-

teltaville sité, ettd ilmi tulleita virheitd ei kdsitelld julkisesti tai virheista ei syytetd, vaan pyritdan

16ytdmé&én ratkaisu prosessista. Tilan antaminen keskusteluissa ja kuunteleminen mainittiin nai-

den lisdksi.

"Se pitdd vaan antaa aikaa ja sille pitid antaa tilaa ja hillitd omia tunteitaan,
koska jokainenhan on ihminen ja vililli sitten sieltd tulee joku semmoinen kom-
mentti, ettd opettele olemaan hiljaa ja silld tavalla niin kuin antamaan tilaa ihmi-
selle, ettd hdnelld on oikeus, mahdollisuus tuoda nyt omia ajatuksia ja tunteita

esiin.”

"Tiimildisen oikeat ajatukset ja tunteiden tulkitseminen. Kylldhdn me aina
[olemme] kamerat pddlld ja kehonkieli kertoo, ddni kertoo. Mutta ehkd juuri
tamd, ettd kun et nde pdivittdin toimistolla. Niin jokainen pystyy tunniksi skarp-

paamaan.”

"Haluat sanoa, ettd kaikilla on oikeus nostaa asioita esille niin ehdottomasti tosi
tdrkedtd, ettd saa nostaa a) vaikeita asioita saa nostaa ja myds nditd positiivisia

asioita."”

"Se on aika tdrkedtd, ettd ei Iyttid ketddn julkisesti. Ei syytd. Mind yleensd pyrin

aina ndkemddin, ettd ongelmat ovat prosesseissa, ei ihmisissd."

"Niin ei me nyt tuonne yleisille kanaville laiteta, ettd no teki sielld virheen ja me-

nepd nyt korjaamaan."

"Léisnd ollessa ndkee kaikkien spontaanit reaktiot ja voidaan keskustella niiden
reaktioiden perusteella. Toimistolla nousee paljon asioita esiin silld lailla spon-

taanimmin."

Avoin vuorovaikutus alaisen ja esihenkilon vélilld nostettiin useassa haastattelussa esille

luottamuksellisen suhteen perustavanlaatuisena tekijand. Mikili esihenkilon ja alaisen vé-

lille ei ole syntynyt avointa vuorovaikutusta, koettiin se luottamuksen rakentumisen es-

teeksi. Avoin vuorovaikutus koettiin tiimihenked nostattavana ja onnistumiseen kannusta-

vana tekijana.
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"Jos toinen ei kerro avoimesti, niin silloinhan se yhteistyo ei toimi ja avoimuus

perustuu luottamukseen."

"Pitid semmoista avointa keskustelua. Ei tarvitse eldd koko ajan pelossa. Siitd
vaan ettd voidaan tavallaan auttaa toisiamme ja ollaan yhdessd onnistumassa.

Halutaan ettd muutkin onnistuvat ja halutaan onnistua."
"Mind olen suuri ldpindkyvyyden ja avoimuuden lipunkantaja.”

Psykologinen turvallisuus tiimissd koettiin erittdin tarkedksi tekijaksi haastateltavien keskuu-
dessa ja esimerkiksi erdéssd haastattelussa nostettiin esiin huoli alaisten kokemasta yksindisyy-
den tunteesta, jota saattaa ilmetd hybridity0ssd. Yksindisyyden tunne saattaa heikentdd alaisen

kokemaa psykologisen turvallisuuden tunnetta.

"Se on todella tdrkedd tiimissd ja samoin se psykologinen turvallisuus, ettd tunnet

Jja pystyt olemaan oma itsesi siind tiimissd. Pystyt toimimaan ihan rennosti.”

"Isossa roolissa hybriditydssd on yksindisyyden 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 mitd siind hetkessd nousee esiin."

"Annetaan pari minuuttia jokaiselle, ettd jokainen saa sanoa sanottavansa, ettd
sitten jos ei halua sitd paremmin minuuttia kdyttdd niin sekin on vapaaehtoinen
valinta. Mutta ettd kuitenkin on se mahdollisuus ja ettd ei tule ainakaan sellainen

olo, ettd puhutaan pdidlle ja ettei saa suun vuoroa."”
Taulukossa 6. on esitetty luvussa 6.3 kisitellyistd alateemoista ja padteemoista yhteenveto.

Taulukko 6. Yhteenveto johtamisen keinoista avoimen ja turvallisen tydilmapiirin luomiseksi
jaoteltuna ala-, ja pddteemoihin.

Alateema
Lupausten pitdminen
Tasa-arvoinen esihenkilon tuki
Virheiden esilletuonti
Kokeileminen
Luottamuksen rakentaminen
Avoin vuorovaikutus
Yksilokohtaiset puheenvuorot
Psykologinen turvallisuus
Yksindisyyden tunne

Piiiteema
Esihenkilon rooli ja tuki

Esihenkilon kannustus

Luottamus

Psykologinen turvallisuuden tunne tiimissé
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Vaikeiden asioiden esille tuonti
Tunnetaidot Tunnetaidot

Arvokas kohtelu
Spontaanit tunnereaktiot kasvokkain
Kahdenkeskinen keskustelu
Tapaamiset ilman esihenkil6é
Tilan antaminen
Péivittdiset rutiinit

Kannustaminen Vuorovaikutus

Henkil6kohtaisten asioiden jakaminen
Esihenkilon tavoitettavuus
Perehdytysvaiheen tiivis yhteydenpito
Videoyhteys palavereissa
Palautteen pyytdminen
Tyonkuvan ymmarrys
Tyohaasteet
Epaéviralliset keskustelut etdnd

6.4 Johtamiskiyténteet hiljaisen tiedon siirtdmisen edistimiseksi

Téssd luvussa esitelldén haastatteluissa esille tulleita seikkoja, joiden avulla johtajat ovat koke-
neet voivansa edistdd hiljaisen tiedon siirtymistd. Luvussa kidydéédn ldpi lisdksi organisaation

mahdollistamia keinoja kuten tyonkiertoa ja urapolkua hiljaisen tiedon edistdjind.

6.4.1 Vuorovaikutus, viestinti ja yhteiset toimintamallit

Hiljaisen tiedon esille tuomisessa ja dokumentoinnissa johtajalla on tarked rooli. Erdédssd haas-
tattelussa esihenkild korosti hyvin selkedsti, kuinka tyontekijoiden tulee luoda lisdarvoa orga-

nisaatiolle tallentamalla omaksumaansa hiljaista tietoa:

"Mind muistan sanoa minun tiimildisilleni, ettd niin kauan kuin se tieto on sielld
teiddn pddnne sisdlld se ei kdytinndssd se ei tuota tdlle teiddn tyonantajayrityk-

sellenne oikein yhtddn mitddn."

Selkeiden, yhteisten toimintamallien ja prosessien luonti edesauttaa jirjestelmaillistd tiedon tal-

lentamista ja ongelmien tehokasta ratkaisua:

"Olen pyrkinyt lisddmddn sitd yhdessd tekemistd, ettd jos meilld on prosessi, niin
selvitetddn asiaa niin pitkdlle kuin pystyt ja sitten vasta siirretddn seuraavalle.

Kdiytetddn yhdessd koko porukan tyéaikaa siihen, ettd pyritddn selvittdmddn."”

Alaisen osaamisen tunnistaminen mainittiin yhtend vuorovaikutustekijina, jolla esihenkilo pys-

tyy havaitsemaan minkaélaista tietotaitoa alaisella, on ja tulisiko sitd dokumentoida enemmén.
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"Olen pyytdnyt listaamaan esimerkkitapauksia, tilanteissa mistd lihdet selvittd-
mddn asiaa ja mistd ldhdet ratkomaan [tapausta]. Asioista, minkd he itse tunnis-

tavat, ettd ovat tammoistd spesialiteettia [erikoisosaamista heille].”

Esihenkilon keinoja hiljaisen tiedon siirtimiseksi nousi haastatteluissa esiin keskusteluiden fa-
silitointi niin, ettd kaikki saavat oman dinensd kuuluviin ja merkityksellisen tiedon jaetuksi.

Erityisesti luonteeltaan introvertimpien haastaminen keskusteluun nousi haastattelussa esille.

"Sitten jo ainakin mind haastan heitd tosi paljon, ettd jos on vaan tietyt henkilot,
Jjotka sitten nousevat ddneen, niin sitten mind voin kysyd, ettd no mitd Matti tai

Mikko tai joku muu?"

Asioiden kyseenalaistaminen nostettiin erddssd haastattelussa esille, eritoten siind yhteydessa,
ettd alaiset saavat ja heitd kannustetaan kyseenalaistamaan toimintatapoja ja prosesseja: "Ky-
seenalaistaminen on hyvd asia. Asiat ei kehity, jos ei vililld kritisoida.". Viestinndllisend kei-
nona hiljaisen tiedon jakamisessa johtamisen nidkokulmasta nousi erdéssa haastattelussa sdin-
nonmukainen, toistuva tiedottaminen. Tdhédn tuli haastateltavan mukaan panostaa enemmén

hybridityon johtajuudessa verrattuna perinteiseen toimistolla tydskentelyyn.

"Esihenkilon on oltava todella jamerd tiedottamisessa ja tiedottaa jopa enemmdn
kuin ehkd normaalisti [perinteisessd toimistotyossd], koska ei nde samalla tavalla

sitd reaktiota [ihmisestd] mikd syntyy niin kun sitten olisi fyysisesti ldsnd."

Yhdessé haastattelussa tiedon jakamisen keinona esitettiin vastuuttaminen alainen oman osaa-
misensa esittdmiseen. Tastd haastateltava mainitsi eduksi sen, ettd alaisen tiytyy itse doku-
mentoida tietoa, jota tarvitsee esitykseen ja verkostot laajenevat, kun muutkin saavat ymmér-

rysté alaisen osaamisentasosta.

"Kdytdnnon menetelmd, jota hyodynndn, on myos se, ettd vastuutan omia tiimi-

ldisid esiintymddn ulkopuolelle.”

6.4.2 Tyon organisointiin liittyvit tekijat ja organisatoriset tekijat

"Mind nden, ettd se [dokumentointi] on todella tirked osa riskienhallintaa." Téhan 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 hyddyntéé erilaisia alaisen tyon-

seurantaa helpottavia menetelmié ja mittaristoja kohdeorganisaatiossa haastatteluiden mukaan.
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Statistiikan ja teknologisten vélineiden avulla johtajat pystyvét puuttumaan esimerkiksi tiedon
jakamiseen liittyviin haasteisiin.
"Mind ndien, ettd tyontekijdlld on ongelma jossain, joka ndkyy tilastoissa tietyissd

asioissa."”

"Jos tulee niin kun jotain niin kun moitittavaa tyostd niin sitten pitdd olla joko

semmoiset tekniset vilineet, ettd pystyy tavallaan osoittaa sen mistd moititaan."

"Mutta meilld on semmoiset vdlineet, niin pystytddn myos seuraamaan tdysin ja

Jjohtamaan suoritusta etdnd ihan yhtd lailla, kun toimistolla."”

Kahdessa haastattelussa nostettiin esille selkeidt tavoitteiden asettelut alaisille, jolloin niiden

seuraaminen on helpompaa.

"Ei kuulu omaan johtamismalliin, ettd olisin jatkuvasti seuraamassa, pikemmin-

kin annan heille tavoitteita, joita he sitten itsendisesti tyostdvdt eteenpdin.”

Haastattelukysymyksissd kysyttiin suoraan ovatko erilaiset johtamisen menetelmaét kuten tyon-
kierto ja mentorointi tuttuja menetelmid. Ty0ssd varjostamisesta ei kysytty haastatteluissa suo-
raan ja kyseistd termid ei suoranaisesti mainittu, mutta yhdessé haastattelussa kiytettiin sithen
viittaavaa ilmausta mentoroinnin yhteydessd, jossa nuoremmat tyontekijit seuraavat vanhem-

pia kollegoja.

"Joo, kylld me tehdddn tyonkiertoa, tarpeen mukaan, jos toisessa tiimissd on
ruuhkaa, niin autetaan ja sitten sitd kautta opitaan uudesta ohjelmasta ja kdytdin-

teistd ja voidaan peilata oppia meiddn tyostimme."

"Meilld on tyonkiertoa talossa, mutta se on mennyt ehkd enemmdn siihen, ettd

annetaan mahdollisuutena siirtyd muihin tehtdviin."

"Joo on konkreettista kokemusta, eli tuota meilld on ihan siis tuolta HR puolelta
kannustettu siihen, ettd jos vaan on mahdollisuus tietenkin resurssien puolesta ja
tarve kohtaa niin voi sitten esimerkiksi mennd, vaikka asiakaspalvelusta johonkin
projektitiimiin."

"Ja sitten meilld on yksi tiimin sisdlldkin erilaisia tyotehtdvid niin sielld kierre-
tddn, ettd ei olo niin ettd yksi istuu yhdelld paikalla koko eldmdin vaan ettd se on
tavallaan viikosta tai pdivdstd riippuen. Teet eri tyotehtdvdd, jolloin sind [alai-

nen/ osaat laajemmin eri asioita."
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Tyonkierto tunnistettiin suurimmassa osassa haastatteluita ja pidettiin hyvéini keinona jakaa

tietoa ja osaamista eri titmien vililla. Toiset kokivat tyonkierron viittaavan ennemminkin ura-

polkuun ja saattoivat todeta, ettd harvemmin kiertoon ldhtenyt tyontekijd on palannut suoritta-

maan tiysin samaa tyotehtidvid. Kaiken kaikkiaan tyonkiertoa luonnehdittiin hyvéksi mahdol-

lisuudeksi kehittdi alaisen osaamista ja 1dhes kaikki haastateltavat sithen kannustivat.

"Minulla on [alaisuudessa] First-line tuki niin sielld harvemmin ldhtee sitten
eteenpdin tyonkiertoon, vaikka jonnekin sitten ihan teknisen tuen puolelle tai jo-

tain ettd on se mahdollista, mutta sitd ei kylld kdytetd sitten usein.”

"Mind nden, ettd osa hiljaisen tiedon vaalimista on se, ettd me myods pyritddn
pitdmddn kiinni niistd ihmisistd, joilla on pitkd kokemus ja pystytddn tarjoamaan

erilaisia urapolkuja.”

"Mind ndien sen aina vaan tosi positiivisena asiana, ettd ihmiset ovat valmiita

kehittymdidn ja haluavat kehittyd tissd meiddn yrityksessimme."

Mentoroinnista haastateltavilla johtajilla oli hiukan vihemmaén kokemusta ja monet totesivat

haastattelun yhteydessd, ettd mahdollisuus mentorointiin tai organisaation oma mentorointioh-

jelma olisi hyvé vaihtoehto oman osaamisen ja johtajuuden kehittimiseen. Yhdelld haastatelta-

valla oli aiemmasta tyOpaikasta vapaamuotoisesta mentoroinnista kokemusta.

"diemmassa tyossd olen osallistunut mentorointiin. Kerran kuukaudessa puolen
vuoden aikana oli tapaamiset ja tapaamisten aikana mentori jakoi vinkkejd joh-

tajuuteen."

"No periaatteessa mentorointihan on yksi tdrkeimmistd, ettd saadaan ja se ei ole
vaan yksi, joka on mentori, vaan minun mielestdni, se on hyvd monilta, kun oppii,
niin oppii just ne parhaimmat tavat ehkd ottaa siitd kaikista tai ottaa kaikista sii-

hen omaan tyéhon se just se tirkein juttu."

"Ei ole varsinaista mentorointia ollut, mutta me olemme joskus puhuneet siitd,

ettd voisi olla tdmmaoinen ns. “buddy”’[suom. "kaveri”], joka auttaisi."

"Mentorointia ehkd vihemmdn [on ollut mahdollisuutta] hyédyntdd, itseasiassa

olisi tosi kiva, jos sitd olisi meilld enemmdn. Se olisi todella hienoa."

"Jos ajattelen omaa uran alkua silloin kun mindkin tulin, niin ei ollut selkeditd

sellaista mentoria siind omaan ty6hon myoskddn mitd mindkin olisin itse ehkd



82

kaivannut kanssa. Miten me esihenkilond toimitaan esimerkiksi tissd yrityksessd?

n

Oman johtajuuden kehittdmisen yhteydessd nousi esiin asioiden ja laajemman ymmaérryksen

sisdistiminen sekd jamékkyyden kasvattaminen. Yleisesti haastattelukysymys, joka koski oman

johtajuuden kehittdmisti koettiin haastateltavien keskuudessa hieman hankalaksi vastata.

"Pitdisi enemmdn tutustua ja selvittdd ja luoda tdmmdisid prosesseja. Miten saa-

taisiin siirrettyd tietoa myés muualta kuin meiddn tiimimme sisdlti?"

“Ehkd puolia, joita voisi kehittdd niin olisi semmoinen tavallaan tietynlainen

tiukkuus tai semmoinen kovempien vaatimusten asettaminen, ettd vihdn sem-

>

moinen jamdkkyys.’

Haastateltavien keskuudessa tunnistettiin merkittdvaksi kddnnekohdaksi hiljaisen tiedon siir-

ron kannalta eldkdityminen ja eldkoityviin tyontekijoihin sovellettiin erilaisia kdytanteitd hil-

jaisen tiedon sdilyttdimisen varmistamiseksi. Yhtend keinona mainittiin selked tyonkuvan

muutos, jolloin suorittavasta roolista siirretddn enemmankin toisia ohjaavaan rooliin. Enna-

kointi hyvissd ajoin tiimisséd tapahtuviin muutoksiin korostui yhdessé haastattelussa. Tauluk-

koon 7. on koottu luvun 6.4 teemat toiseen vaiheen analysoinnista, joita on kasitelty téssa lu-

vussa.

"Olen tiedottanut noin kaksi kuukautta aikaisemmin, ettd heiddt [eldkoityvit]

siirretddn semmoiseen tehtdvddn, ettd he toimivat muiden tiimildisten apuna,

koska heilld on se paras osaaminen. Ndin tietoa on saatu siirrettyd."”

"Esihenkilon pitdisi aina ennakoida pikkasen aikaisemmin, ettd ei olla ihan niin

haavoittuvaisessa tilanteessa, ettd olisi vain yksi kriittinen henkilo."”

Taulukko 7. Yhteenveto johtamiskéytanteistd hiljaisen tiedon siirtdmisen edistimiseksi jaotel-

tuna ala-, ja pdédteemoihin.

Alateema
Kehittdiminen
Tyonkierto
Urapolku
Riskinhallinta
Laaja kokonaiskuva prosesseista
Mentorointi
Ty6nkuvan muutos
Ennakointi
Tavoitteiden asettaminen
Ty6nsuorituksen mittarit
Tiedottaminen (toisto)
Osaamisen esittiminen
Kyseenalaistaminen
Introverttien haastaminen keskusteluun
Osaamisen tunnistaminen
Yhteinen ongelmanratkaisu

Piiteema
Organisatoriset tekijét
Resurssit
Ty6n organisointi

Tyontekijén tyéroolin muutos
Ty6suorituksen arviointi

Viestinta

Vuorovaikutus

Yhteiset toimintamallit



83

Arvonluonti ty6nantajalle

6.5 Tekodlyn mahdollisuudet ja haasteet hiljaisen tiedon siirtoon

Tassd luvussa kuvataan haastatteluista saatuja tietoa tekoédlyn haasteista ja mahdollisuuksista
hiljaisen tiedon siirron kontekstissa. Kohdeorganisaatiossa oli otettu vuoden 2026 alussa kéyt-
t0On organisaation sisdinen tekodlytydkalu, mutta organisaatiossa oli sallittuna tekoélytyoka-
luna kéytossa lisdksi Microsoftin Copilot. Haastatteluissa tuotiin esille suullisesti, ettd pyrkimys
olisi ensisijaisesti selvittdd hiljaisen tiedon siirtomahdollisuuksia sisdisen tekoédlytyokalun ni-
kokulmasta, mutta keskustelun ollessa vapaamuotoista haastateltavat vililld viittasivat vastauk-
sissaan lisdksi Copilot-tydkaluun; "Copilot on tdilld hetkelld meilld niin sanotusti sallittuna te-
kodlytyokaluna kéytossa". Tuloksien analysoinnissa koitetaan tuoda selkedsti esille, mikéli on
tiedossa kumpaan tydkaluun haastateltava viittasi. Mikéli vastauksesta ei ole voinut paitelld
kumpaa tyokaluversiota haastateltava on tarkoittanut, niin sitten tuloksia on tulkittava yleisesti

tekodlyn kdyttod koskien.

6.5.1 Tekoilyn hyddyntdma data ja potentiaaliset kdyttokohteet hiljaisen tiedon siirta-

miseksi

Haastatteluissa kaytiin keskustelua tekoédlyn avulla tehtévéstd tiedon digitoimisesta ja doku-
mentoinnin helpottamisesta. Haastateltavat totesivat, ettd ennen kuin tietoa voidaan jalostaa,

tulee se olla tallennettua. Datan laatuun kiinnitettiin haastatteluissa huomiota.

"Siind on tietenkin se haaste, ettd tiedon tulee olla jollakin tavalla dokumentoitua,

Jjotta tekodly pystyy sen hyodyntimddn."

"Tiketointijdrjestelmd, jolla on mahdollisuudet myés tihdn tekodlyn kéyttimi-
seen, ettd kestdcdhdn siind, ettd se oppii meiddn vastauksistamme ja ndistd, mutta
se ettd se pystyy tarjoilemaan myés niitd vastauksia mitd just ehkd toisilta [kdyt-
tdjiltd] on tullut. Hei, tdllainen vastaus voisi olla hyvd tdille asiakkaalle niin se
voi olla sellaista tietoa mitd ei loydy. Meiddn ohjeissamme ei loydy testaamalla
vaan tdmd tieto on voinut tulla vaikka joltain tekniseltd tuelta tai ndin. Niin tdl-
laisia asioita pystyy ehkd siirtdmddn helpommin, jos tekodlyn avustuksella ettd
sind [asiakaspalvelija] saat sellaisen pienen “pop upin’ ettd hei tdssd on tdllai-

nen tiketti. [Organisaation sisdinen tekodlytyokalu]"
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"Ehkd se dokumentointi voisikin tapahtua sen tekodlyn toimesta ja ihminen vain
kirjoittaa joitakin havainto asioita ja niin siitd oikeasti voisi olla hyotyd. Se, ettd
olisi helpoksi tehty se hiljaisen tiedon kirjaaminen, koska se on se yksi kynnys
[dokumentointiin], niin ettd ei ole aikaa taikka en muista ja muuta niin se on ihan

hyvd ajatus.”

"Koska jotenkin mind huomaan siind, ettd tietyn tyyppisilld ihmisilld nimenomaan
se asioiden paperille laittaminen tai se dokumentaatio voi olla vihdin vaikeaa,
vaikka sind [alainen] teet ihan timanttista duunia paljon ajattelet ja mietit asioita
eteenpdin, mutta miten sind ikddn kuin tuot sen ndkyvdksi ja esitdt ulkopuolisille
niin niin esimerkiksi timdn tyyppisille ihmisille niin tekodly varmasti pystyisi tuo-

maan tosi paljon hyvdd."

Haastatteluissa nostettiin esille tekodlyn hyddyntdma data ja sen kuranttius. Erdédssé haastatte-
lussa pohdittiin esimerkiksi, ettd miten voidaan varmistua tiedon oikeellisuudesta, jos tekodly
poimii vastauksen perustuen ohjeistuksiin, jotka ovat vanhentuneita tai virheellisid. Liséksi

pohdintaa aiheutti vadrasti tai virheellisestd datasta muodostettavat vastaukset asiakkaalle.

"Tekodly ottaa tietoa sitten vddristd tavallaan lihteestd, ettd tekodly ei ole ope-
tettu oikein ja sitten yhdistelle asioita vddrilld vidrdlld tavalla ja antaa vidrid

vastauksia."

"Sitten myos, ettd jos me olemme, vastannet vddrin sitten asiakas palaa ja sitten
annetaan se oikea vastaus, niin miten me pystytddn validoimaan se, ettd se tekodly

oikeasti loytdid sen oikean vastauksen?"

"Sitd just, ettd meiddn pitdisi pystyd sitten kanssa menemdidn sinne tietokantaan

"

Jja poistamaan niitd vidrid vastauksia ja periaatteessa tekodlystd ettd.

Yhdessé haastattelussa haastateltava pohti, ettd ehka tulevaisuudessa organisaation omaa teko-
dlyé voitaisiin hyddyntdd olemassa olevan datan parantamiseen ja eheyttdmiseen, toisessa haas-
tattelussa esiteltiin taasen idea, jossa tekodlyn avulla asiakaspalvelujdrjestelméstd voitaisiin

luoda saadun tiedon avulla artikkeleita, joista olisi useammalle hydtya.

"[Tekodly] tunnistaa ja kédydd lipi meiddn olemassa olevaa dokumentaatiota ja
tunnistaa sieltd aukkoja, joita me sitten voitaisi asiantuntijoina tai minun tiimi-
ldistdni asiantuntijana voisivat tdyttdd niitd puuttuvia kohtia [Organisaation si-

sdinen tekodlytyokalu]."
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"Asiakaspalvelu tilanteet hoidetaan tikettijdrjestelmdn kautta, niin sielld voisi
olla tekodlyd, joka tunnistaa toistuvia teemoja, tunnistaa asiakkaiden murheita ja
luo niistd artikkeleja, joita voidaan kéyttid tavallaan asiakaspalvelun tukena

"

[Organisaation sisdinen tekodlytyokalu].

Erddssd haastattelussa haastateltava pohti, ettd organisaation sisdinen tekodlytyokalu ei vield
kykene ratkaisemaan monimutkaisia péattelyketjuja, joissa tietoa yhdistelldédn monesta eri pai-

kasta

"Ainakin tiimissd tehdddn aika tdmmaisid, monimutkaisia ja haastavampia tilan-
teita, niin siind se tekodly ei vield pysty yhdistelemdcdin sellaisia asioita mihin tar-

Jjotaan tdilld hetkelld vastauksia [Organisaation sisdinen tekodlytyékalu]."

Useassa haastattelussa nousi esille se, kuinka tekodlyd kohtaan on usein suuret odotukset ja
kuinka ne ainakin vield tekodlyn kédyttoonoton alkuvaiheessa eivit valttamattd aina tdyty. Esi-
henkil6t itse olivat haastatteluiden mukaan maltillisia suhteessa odotuksiin tekoédlyn kiyttoa
kohtaan. Erdédsséd haastattelussa todettiin, ettd tekoédlyn tulisi olla tehokkaammin integroituna

olemassa oleviin jirjestelmiin maksimaalisen hyddyn saamiseksi.

"Se pitdisi vield paremmin saada integroitua tuonne meiddn jdrjestelmddmme,
jotta sitd voitaisiin hyddyntdd paremmin [Organisaation sisdinen tekodlytyo-
kalu]."

"Uhka voisi olla semmoinen, ettd odotetaan liikaa tekodlyratkaisulta”

"Sanon, ettd meiddn tekodlymme on vield vdhdn niin kuin pieni koiranpentu. Op-
pii kovasti, on innokas oppimaan. Nyt pitdid opettaa ja sitten kun oppia sitd kautta

me saadaan sitd dataa [Organisaation sisdinen tekodlytyékalu]."”

"Me ollaan vield niin alkutekijéissd siind sen tekodlyn kanssa, ettd me voidaan
saada jotain asioita nopeutettua. Me voidaan tarkistaa asioita, mutta se ettd se
keksis vastauksia meiddn puolestamme, niin pitdd kuitenkin olla joku validoi-
massa sitd ja se, ettd eihdn siind opikaan, ettd se on kuin “botti” joka kestdd puoli
vuotta, ettd se saa oikeita vastauksia esimerkiksi [Organisaation sisdinen teko-

dalytyokalu].”

Organisaatiossa kisitelldin arkaluontoisia tietoja, joita muun muassa asiakkaat syottivit jarjes-
telmiin. Naiitd ovat esimerkiksi henkil6tiedot, palkkatiedot ja muut yritystoimintaan liittyvét

olennaiset kriittiset tiedot. Haastatteluissa korostettiin, ettd mitddn arkaluonteista tai suoraan
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asiakkaaseen yhdistettivii tietoa ei saa syottdd tekodlyyn. Organisaatiossa on oma tietoturva-

tiimi ja erdédn haastattelun mukaan heitd voi konsultoida tarvittaessa.
"ei jaeta arkaluontoista tietoa"

"Ja me konsultoidaan. Tdamdkin on sellainen, ettd jos me emme tiedd. Tietoturva-
tiimi, jota me hyodynnetddn, kysytddn apua, ettd voiko ndin toimia ja jos tulee
ilmi jotain niin me kysytddn konsultaatiota, ettd me ollaan tosi tarkkoja asiakas-

tietojen suhteen "
Yhdessé haastattelussa kuitenkin pohdittiin tekoélyyn liittyvid tietoturvariskejd ja uhkakuvia.

"Mind nden enempi riskind tietoturvan ja epdluotettavuuden vield toistaiseksi,
ettd jos se tekodly tekee sielld niin se ohjeistus tai dokumentaatio minkd se tekee
niin ettd onko se oikeasti luotettavaa ja ohjataanko me asiakasta vddrin sen pe-

”

rusteella. Nditd tavallaan teknisid riskejd mind tunnistan tdssd kohtaa enempi.

Erilaisia tekodlyn mahdollisuuksia hiljaisen tiedon siirtdmiseksi ja oman tyon tehostamiseksi
nousi haastatteluissa paljon esille. Osa mahdollisuuksista liittyi oman ilmaisun ja tekstinmuo-
toilun kehittdmiseen, kielen kddntdmiseen ja tiivistelmien tekoon. Tdméd menetelmé koettiin
hyvéksi hiljaisen tiedon siirron kannalta, silla tallennuksen ja litteroinnin avulla saadaan talteen

koko kokouksen anti ja asioita ei tarvitse jattdd oman muistin varaan.

"Miten muotoilla jotakin kdyttdd, harjoitella semmoisia niin kun muotoiluasioita

Jja sitten katsoa miltd se ndayttdd."

" Tuleeko sieltd jotakin apuja todella pitkiin teksteihin, ettd tekee sitd tiivistelmdd

tammaoisid helppoja.”
"Tekodly voi opettaa heille [alaisille] pehmeitd tapoja kommunikoida.”

Osa hyodynsi tekodlyd kokousten tallentamisessa kokoustydkalun tallennusta ja litterointia

muistiinpanojen tueksi. Tdméa koettiin hyodyllisend ja omaa ty6td tehostavana tekijana.

"Meilld on kdytossd tiimipalavereissa tallennus ja litterointi. Koen, ettd kun on
Jjoku, joka tekee ne muistiinpanot sielld, niin mind pystyn tdysipainoisemmin kes-

kittymddn siihen keskusteluun sen ihmisen kanssa"

"Kun hyodyntdd tamdn tyyppisid tyokaluja nii sind saat siitd tavallaan sen sih-
teerin palvelun ja jos on pitkd palaveri, se muistaa sieltd vdlistd asioita, joita et
sitten, jos rupeaa itse sen tunnin keskustelun jdilkeen kirjoittamaan ylos, niin sieltd

jad paljon juttuja pois. Ehdottoman hyvd juttu.”
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Tekodlyn hyddyntdmisestd toivottaisiin tulevaisuudessa ajansdéstod, jotta asiakaspalvelutyo-
hon ja asiakkaalle annettavan lisdarvon luontiin olisi mahdollisuutta keskittyd enemman. Teko-

alya kuvailtiin erddssd haastattelussa yhtena tiimin jdsenend.

"Halutaan jakaa sitd [tekodlyn kéyttod], jotta meilld olisi myos aikaa enemmdn

niille asiakkaille."

"Me saadaan ehkd yksi tiimildinen lisdd siitd tekodlystd ja minun mielestdni timd
vihdn tukee sitd ajatusta, ettd sen ei ole tarkoitus vihentdd meiddn keskindistd
kommunikaatiotamme tai meiddn yhteistyétimme, vaan me ikddn kuin otetaan se

n

sithen porukkaan mukaan.

6.5.2 Tekoilyn kdyton mahdollisuuksien jakaminen koulutuksen ja vuorovaikutuksen

avulla

Tekodlyn kdyttdonottoon tunnistettiin haastatteluissa liittyvin monenlaisia tekijoitd. Tekodlyn
kayttoonottoon saattoivat vaikuttaa erilaiset yksil6lliset tekijat, kuten kiinnostus yleisesti tek-
nologiaa kohtaan tai oma harrastuneisuus. Tekodlyd kohtaan koetaan lisdksi epdvarmuusteki-
joitd, jotka heikentévit luottamusta tekoédlyd kohtaan. Osa esihenkildistd suhtautui tekodlyyn

luottavaisemmin kuin toiset.

"Oppisi luottamaan, ettd se on ihan OK kaveri ja pddsti semmoiseen neutraaliin
tilanteeseen, ettd se on yksi tyokalu, jota voidaan kdyttdid ja jota kannattaa hyo-

dyntdd ja muistaa kéyttdd pdivittdin. "

"Ettd siind mielessd ne ovat ihan kivoja tyokaluja, mutta niihin ei voi sataprosent-

tisesti luottaa Eikd edes 90 prosenttisesti."

"Jotkut ihmiset ottavat sen kdyttéon tuosta vaan ja aina on niitd, joille uuden tek-

nologian opetteleminen on vaikeaa."

Tekodlyn kayttd mainittiin erddssa haastattelussa olevan edellytys tulevaisuudessa asiantunti-

jatyon ajan hermolla pysymiselle ja tydroolissa suoriutumiselle.

"Koska se on jokaiselle asiantuntijatyossd tyoskenteleville semmoinen edellytys,
ettd jos meinaa pysyd ajaa hermolla ja olla siind roolissa, silld tasolla mitd tind
pdivind esimerkiksi tdmdn tyyppisessd organisaatiossa odotetaan, niin ne val-

miudet tiytyy olla. Ja sitten tiytyy kehittdid koko aika."
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Esihenkil6t odottavat alaisiltaan asiantuntijuuden ja tekodlyn luontevaa yhdistdmistd. Yksi
haastateltava pohti, ettd mikéli tekoélyé ei osata kiyttidd oikein, se voi antaa tyontasosta huonon

vaikutelman.

"Koska mind en halua pelkdstddn tekodlytuotoksia, koska jossain kohtaahan se
kupla puhkeaa, ettd jos sind [alainen] vaan pyydit tekodlyltd hienoja suunnitel-
mia ja analyyseja ja kaikkea muuta ja sind [alainen] et yhdistd sitd, sithen omaan
hiljaiseen tietoon ja omaan nikemykseen, niin silloin se on aika muovinen koko-

naisuus."

Tekodlyn kiayton kouluttaminen ja yhteisten kokemusten jakaminen koettiin merkittiviksi, jotta
tekodlystd pystyttdisiin hy6tyméén ja saamaan maksimaalinen potentiaali. Organisaatiossa oli

jarjestetty koulutuksia erityisesti Copilot-tekodlyyn liittyen.

"Meilld on kéyty tietty tdmmdinen niin kun ulkopuolisen kumppanin tekodly kou-

lutus eli miten voit kdyttdid Copilot:ia vaikka."

"Meilld on tosiaan just konsernin puolesta tullut koulutukset sekd tammdiset on

hankittu ulkoisia koulutuksia tekodlyn ja Copilotin hyédyntdmiseen.”

Esihenkildiden vélilld haastatteluiden mukaan tuli eroja siind, kuinka tekoédlyn kaytdstid on oh-
jeistettu tiimissé ja onko luotu esimerkiksi yhteisid sédéntdja tekodlyn kadyttoon. Haastattelussa
kysyttiin tekodlyn kdyton eettisistd ndkokulmista ja vastauksena todettiin, ettd yleistd ohjeis-
tusta siitd ndkokulmasta ei vield ollut. Erds haastateltava oli pohtinut paljonkin tekoélyn kayttoa

ja oli jdrjestinyt jo tiimilleen yhteisen tydpajan aiheeseen liittyen.

"Ettd siihen substanssiin totta kai tarvitaan, mutta se, ettd miten me kdytetddn sitd
Jatkossa, niin se on vield sellainen mitd meiddn pitdd yrityksend miettid, ettd mi-

n

ten me kdytetddn, jotta me saadaan se oikea tieto asiakkaalle.

"Ei ole varmaan ollut vield koulutusta, ettd miten tekodlyn tuotoksiin pitdisi suh-

tautua eettisestd ndkokulmasta, ettd toi olisi hyvd lisd kylld."

"Me niin kuin porukalla tietoisesti mddritellddn tekodlyn rooli meiddn tiimis-

samme."

"Puoli pdivdd kdytetddn workshoppia jossa me nimenomaan mietitddn meiddn

tiitmimme Al strategia 2026 ja 27. "

Tekodlyn kayttoon esihenkilot halusivat rohkaista alaisiaan. Erilaisten kdyttokohteiden tunnis-

taminen mainittiin tirkednd esihenkilon vastuutehtividnd. Kokemuksia jakamalla koettiin
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saavutettavan hyotyjd nopeasti ja tehokkaasti. Alaisia on kehotettu listaamaan kdyttdmidén te-
kodly vinkkeja.

"Me voitaisiin tunnistaa paremmin Asiakaspalvelun esihenkiléind yhdessd ehkd

"

nditd, ettd mitd ne kdyttokohteet ovat ja mihin me voitaisi sitd kdyttdd.

"Olen antanut alaisille ennakkotehtdvdn, jossa tulee pohtia omaan rooliinsa liit-

tyen, osaako tdilld hetkelld hyodyntdd tekodlyd."

"Jos on joku henkilo, joka ei kovin mielellddn ole sitd tekodlyd ottamassa kdyttéon
niin sitten ihan yhdessd katsoa ja neuvoa, ettd kokeile miten muotoilisit sille vas-

tauksen ja mitd saat sieltd."
"Tuodaan se siihen konkretian tasolle ja linkitetddn omaan tyohon."

"Ja sekin on minun mielestdni se ihan oikea toimintatapa, ettd sinun pitdd testata,
ettd toimiiko se oikeasti ndin mitd se tekodly sanoo ja siind olen kylld pyrkinyt
sanomaan, ettd kdytd sitd tekodlyd mutta ajattele sen laatikon ulkopuolelle, ettd

dld ajattele pelkdstddn sitd mitd se tekodly sinulle sanoo vaan testaa se itse."

"Yhteisten lapikdyntien avulla, ettd jokainen voisi tuoda, vaikka esimerkkejd esiin,

miten on hyodyntdnyt tekodlyd tietyntyyppisissd asioissa."”

Erddsséd haastattelussa mainittiin, ettd tekodlylle tulee osata opettaa oma tyyli ja ddnensavy il-
maisussa. Haastattelussa pohdittiin jopa, voisiko organisaatiotasolta tulla ohjeistusta tai yhteistad

mallia tekodlyn opetukseen.

"[Alaisen kommentti esimiehelle] "Joo mind olen kéyttinyt tekodlyd, mutta mi-
nun mielestdni se mielistelee liian paljon ja se on liian sellainen iloinen ja vihdn
positiivinen ja tdlld tavoin mitd ehkd joo ettd se ei se ei ole sithen minun tyyliini
sopiva” Niin mind [esihenkilond] sanoin ettd sinun pitdd opettaa se, ettd mikd se
sinun tyyli on sille. ”Tone of voice” [suom. ddnensdvy] on tdrked siind, ettd toki
tekodly ei voi tietddkddn, ettd mikd meiddn Tone of voice voisi olla ennen, kun se

”

Iyt

Tekodlyn valmista tyylid ei valttdmattd koeta omaksi, joten sen opettamista omaan tyyliin ja
organisaation yleiseen tyyliin sopivammaksi voisi edesauttaa tekoédlyn kédyton lisdédmistd ja
kayttokokemuksen parantumista. Alla olevassa taulukossa 8. on esitetty luvussa 6.5 késiteltyjen

teemojen jaottelu yhteenvetona.
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Taulukko 8. Yhteenveto tekodlyn mahdollisuuksista ja haasteista hiljaisen tiedon siirtoon ja-
oteltuna ala-, ja paédteemoihin.

Alateema Piidteema
Datan laatu
Tehokas integrointi
Odotukset tekodlya kohtaan
Dokumentoinnin helpottaminen
Arkaluontoinen tieto Digitaalinen tiedonjako ja tallennus
Virheellinen data
Monimutkaiset kokonaisuudet, datan yhdistely
Tekstin muotoilu, tiivistelmét, kddnnokset
Datan parantaminen tekoélyn avulla
Asiantuntijatyon edellytys
Tekoélyn kéyton koulutus
Tiimin Al strategia

Tekoélyn ja asiantuntijuuden yhdistdminen Koulutus
Tekodlyn kéyton ohjeistukset
Tekodlylle kerrottava vastaustyyli
Yksilon kdyttoonottovalmiudet
Tietoturva Organisatoriset tekijét
Luottamus teknologiaan, neutraalius ja rutiinit Psykologinen turvallisuuden tunne tiimissa
Ajansaastd
Kokousten tallennus ja litterointi Resurssit
Asiakastiketti jarjestelméén tekodlyn hyddyntdminen
Kokemusten jakaminen
Kiyttokohteiden tunnistaminen Vuorovaikutus

Rohkaisu tekodlyn kéyttoon
Tekodly tiimin jisenend
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7 Yhteenveto

Yhteenveto luvussa esitelldén empirian ja teorian avulla l6ydetyt vastaukset tutkimuskysymyk-
siin, sekd pohdintaa. Yhteenvedon avulla pyritddn luomaan syvempdd ymmaérrysta hybridityon
johtajuuden merkityksesta hiljaisen tiedon siirrossa ja kertomaan eri menetelmistd, jotka edes-
auttavat hiljaisen tiedon siirtdmistd, etenkin kohdeorganisaation nadkdkulmasta. Vastaukset ete-

nevit alatutkimuskysymyksistd padtutkimuskysymykseen.

7.1 Keskeisimmat haasteet hiljaisen tiedon siirtymisessd hybriditydssa ja hiljaisen

tiedon siirron keinot

Hybridityon ideana on pyrkid yhdistdmadn toimistotyOskentely ja etitydskentely parhaimmalla
mahdollisella tavalla (Gonzales ja Martins, 2014). Hybriditydmallin koetaan usein mahdollis-
tavan sujuvampi arki tyontekijoille, kun tyontekijéd pystyy joustavammin sovittamaan arkiaska-

reet ja tyotehtavét yhteen. (Charpignon ym. 2023)

Ensimmadisessé alatutkimuskysymyksessd pohdittiin:
Mitkii ovat keskeisimmiit haasteet hiljaisen tiedon siirtymisessdi hybridityossd ja miten hil-

Jjaista tietoa voitaisiin siirtid?

Hybridity6hon siséltyy hyvistd puolista huolimatta tiettyjd haasteita. Keskeisemmaét haasteet,
jotka nousivat esille niin teoreettisessa kirjallisuudessa kuin haastatteluissakin koskivat kasvok-
kain tapahtuvan kanssakdymisen ja vuorovaikutuksen vahdisyyttd, sekd tiimien maantieteellistd
hajautuneisuutta. Tutkimuksen tulokset vahvistivat elinkeinoeldmin valtuuskunnan (EVA,
2026) teettdmén tutkimuksen havainnon siité, ettd koronapandemian jilkeen siirtyminen hybri-
dityomalliin on ollut voimakkaampaa. Tuloksien mukaan johtajat kokivat hybridityon johtami-
sen olevan nykypéivina uusi normaali. Osa haastatelluista johtajista kuvasi etidna tehtidvin tyon
osuudeksi hybridimallissa jopa 80 prosenttiseksi. Kohdeorganisaatiossa tyonantaja on asettanut
tietyt raamit hybridityoskentelylle, joiden puitteissa tiimien tulee toimia, mutta tiimeilld oli ndi-
den liséksi omia, tiimikohtaisia toimintamalleja. Haastatteluiden mukaan kaikilla tiimeilld oli

kerran viikossa véhintddn yhteinen tiimipalaveri. Tulosten mukaan enemmén yhteisid
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lahipdivid toimistolle oli toivottu osittain tyontekijoiden toiveista ndhdé toisiaan. Tiimildisten
yhteiset sopimukset ja toiveet muovaavat usein hybridity6td tiimikohtaisesti (Smithe ym.

2023).

Tietopddoman tehokas hallinta on organisaatiolle merkittdva resurssi (Marr, 2008; Bontis,
1999). Tiedon luonteen méérittely ja tiedon valtava mééra nousivat hiljaisen tiedon siirron haas-
teena hybridityossé tuloksissa esille. Tiedon valtava mééra aiheuttaa johtajien mukaan haastetta
siind, kuinka paljon ja kuinka nopeasti tyontekijat pystyvit omaksumaan tietoa. Tulosten mu-
kaan kaikkea tietoa ei ole jarkevii, eikd aina edes kannattavaa pyrkii tallentamaan. Kuitenkin
haaste tulee siind, kuka tekee arvion tiedon merkityksellisyydestd. Keskeisimpina kriittisen tie-
don ldhteind pidettiin kohdeorganisaation asiakaspalvelujohtajien mukaan asiakastietoutta ja
tuotetietoutta. Tiedon luonteen muutokseen vaikuttaa voimakas, jatkuva muutos organisaa-
tiossa. Ohjelmistotalon tuotteet vaativat jatkuvaa pdivittimistéd, uudistamista ja sopeuttamista
muuttuvaan ympdristoon, jolloin niitd koskeva tieto ja ohjeistukset muuttuvat jatkuvasti. Ris-
kiksi tunnistettiin vahvasti henkilditynyt tieto, eli tieto, joka voi liittyd esimerkiksi vahvaan
pitkddn osaamiseen tietysté tuotteesta ja kaikkea tuotetietoa ei ole pystytty tallentamaan kirjal-
lisesti. Organisaation on tdrkedd kyetd tunnistamaan ja hallitsemaan kriittista tietoa ja kehittda
tapoja, joilla organisaatio voi tukea, rohkaista ja kehittdi 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 siirtdmista
ovat nopeuttaneet ja tehostaneet teknologisten ohjelmistojen ja palveluiden kehitys (Wang ym.
2014; Tan, 2016). Oliveira ym. (2020) mukaan erilaisten teknologisten tyovélineiden hyodyn-
tdminen ja omaksuminen mahdollistavat hiljaisen tiedon muuttamisen eksplisiittiseksi tehok-
kaammin. Tulosten mukaan tiedonjakamisessa hybriditydssd hyddynnettiin kohdeorganisaa-
tiossa monipuolisesti erilaisia virtuaalisia yhteydenpidon vilineitd. Eniten mainintoja saivat ko-
kousten pitdmisessd hyddynnettdva Teams sovellus ja erityisesti nopeaan viestintdén hyddyn-
nettdva Slack sovellus. Yksi tiimeistd kehitti omaa intrasivustoaan tiedon tehokkaamman jaka-
misen edistamiseksi yli tiimirajojen. Osa johtajista sanoi saavansa nykyéddn vdhemmaén suoria
sahkdposteja alaisiltaan viestintidvilineiden ansiosta. Johtajat tukivat vuorovaikutuksellista suh-
dettaan alaisiin puhelinkeskusteluilla ja videopuheluilla. Yhteisisséd tiimipalavereissa johtajat
edellyttivit videoyhteyden paalld pitdmistd vuorovaikutuksen edistdmiseksi. Videoyhteyden yl-
lapito oli organisaatiotasolta vahva suositus. Tuloksissa johtajat pohtivat sitd, kuinka johtajan

tulee olla tietoinen kaikista kédytetyistd viestintdvilineistd ja varmistua siitd, ettd alaiset saavat
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tarvittavat tiedot. Teknologisten vilineiden helppokiyttdisyys tukee hiljaisen tiedon jakamista

virtuaalisessa ympaéristossa (Nguyen, 2020).

Hiljaisen tiedon siirrossa johtajat ovat merkityksellisessd 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
tyontekijoiden saapuessa tiimiin oli johtajien mukaan tarkedd omaksua tietoa puolin ja toisin.
Useilla johtajilla oli kdytdssddn tiimipalaverissa menetelmd, ettd he aloittavat aina palaverit
antamalla jokaiselle oman puheenvuoron, jonka aikana alaiset pystyvit ilmaisemaan omia ha-
vaintojaan ja tuntemuksiaan. Yhtend havaintona nousi esiin alaisten jakaminen pienryhmiin.
Tama esimerkki liittyi keskusteltaessa sensitiivisistd asioista, kuten tyotyytyviisyydestd. Kes-
kustelu voi pienemmissé ryhmissé olla avoimempaa ja vuorovaikutus syvempéa. Télloin mah-
dollisuus hiljaisen tiedon jakamiselle tehostuu. Tarinankerronta ei noussut suoranaisesti esille
haastatteluissa hiljaisen tiedon jakamisen menetelménd, mutta kokemusten jakaminen ja esi-
merkkien kertominen ovat ldhelld tarinankerrontaa. Tarinankerronta on Na-Nan ja Arunyaphu-
min (2021) sekd De Longin ja Devenportin (2003) mukaan tehokas hiljaisen tiedon jakamisen
viline, joten tarinankerrontaa johtajat voisivat opetella hyddyntamédn hiljaisen tiedonjaon vi-

lineenda enemman.

Tulosten mukaan yhtend haasteena hybriditydssé ilmeni, esihenkilotydssd kokema huoli alais-
ten tyOhyvinvoinnista ja sen seurannan haasteista hybriditydssd, joka vilillisesti vaikuttaa li-
sdksi hiljaisen tiedon jakamisen tehokkuuteen. Empiriasta kumpuavien havaintojen mukaan
alaisten tyohyvinvoinnin seuraaminen oli hybridity0ssd haastavampaa kuin perinteisesti toimis-
tolla tydskennellessé. Johtajat kokivat tulosten mukaan, ettd hybriditydssé alaisten seuraaminen
vaatii erityistd valppautta ja ihmissuhdetaitoja. Etdyhteys alaisen kanssa tarkoitti usein hyvin
asiapitoisia palavereita ja valttdmaéttd aikaa epaviralliselle juttelulle ei kokouksien yhteydessa
jaanyt. Tyontekijoiden tydsuorituksia pystyttiin mittaamaan kohdeorganisaatiossa erilaisilla
teknologisilla mittareilla, mutta huoli riittdvén tuen antamisesta ndistd mittareista huolimatta
hyvin pérjadville tyontekijoille nousi esiin tuloksissa. TyoOntekijoiden kuormitusta etityOssa
voivat lisdtd kodin olosuhteet, aikataulupaineet, epdergonomiset tyoskentelyolosuhteet ja tyo-
paineet tavoitteiden saavuttamiseksi. Erityisesti naiset saattavat kokea tarvitsevansa enemmain
sosiaalista tukea tyOyhteisoltdédn ollakseen tyytyvdisid hybriditydhon, silld he voivat kokea suu-
rempaa vastuuta kotitoistd. Epévirallisiin keskusteluihin tulee johtajien varata riittavasti aikaa

(Wohrmann ja Ebner, 2021; Tan ym. 2024; Detjen ja Webber, 2023).
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Usein organisaatioiden rakenteet ovat hierarkkisia ja se saattaa estdd sujuvat tiedonjaon orga-
nisaatiossa, erityisesti vertikaalisesti. Walczakin (2005) mukaan tieto-organisaatiossa tulisi
hyodyntdi laajempaa tiedonjakamista eri yksildiden ja tiimien vililld perinteisestd hierarkiasta
poiketen. Tulosten mukaan kohdeorganisaatiossa pyrittiin hyddyntdmaéén laajasti eri verkos-
toja. Verkostot muodostuivat eri kollegojen vililla, eri tiimien vililld ja alaisen ja esihenkilon
valilld. Hiljaista tietoa voitiin tulosten mukaan jakaa konsultoimalla kokeneempia kollegoja.
Osa johtajista kannusti alaisiaan ottamaan yhteyttd suoraan sellaisiin henkil6ihin, joilla he tie-
sivét olevan tietotaitoa asiasta. Télld tavoin he pystyivit laajentamaan alaisen verkostoja. Li-
séksi tuloksissa nousi esiin tiimien védlinen yhteisty0 yhden haastateltavan osalta. Heilld oli
mahdollisuus hyddyntdd konsulttitiimin apua ja vaihtaa tietoja heiddn kanssaan. Pohdin, voi-
siko tdtd mallia laajentaa koskemaan laajemmin muitakin tiimejd, tai onko kaikilla tiimeilld

mahdollisuutta kohdeorganisaatiossa tiimien vilisen yhteistyon kasvattamiseen.

Haastatteluiden mukaan esihenkil6t pyrkivédt mahdollisuuksien mukaan pitiméén kuukausittai-
set kahdenkeskiset palaverit alaisten kanssa kasvotusten fyysisen kanssakéynnin lisddmiseksi.
Johtajat kokivat teoriankin vahvistaman seikan, ettd vuorovaikutus kasvotusten antaa mahdol-
lisuuden laajempaan tunteiden ja reaktioiden tulkintaan kuin video- tai puhelinyhteys. Yhtena
havaintona tuloksissa nousi esiin, ettd kokemus alaisten vahvemmasta sitoutumisesta asioihin
tapahtui palavereissa, jotka pidettiin toimistolla. Tulokset vahvistivat niin teoreettisen osuuden
kuin empiriankin osalta, ettd ajan varaaminen epdvirallisille keskusteluille hybriditydssd on
merkityksellistd. Haasteeksi koettiin etidtyon suuri houkuttelevuus joidenkin tyontekijoiden
osalta. Johtajat kokivat, ettd erityisesti pandemian jdlkeen osaa tyontekijoistd oli vaikeampaa
houkutella takaisin toimistolle. Ratkaisuksi tdhdn empiriasta nousi yhteisten tyopajojen ja eri-
laisten palaverien jirjestdminen toimistolla. Lisdksi johtajat kokivat vahvasti sen, ettd on tar-
keédd kannustaa ja rohkaista alaisia tulemaan toimistolle tapaamaan muita. Johtajien tulee var-
mistaa, ettd epévirallisille keskusteluille, niin virtuaalisesti kuin kasvotusten 16ytyisi riittdvésti

aikaa (Gibbs ym. 2024; Detjen ja Webber, 2023)

Hybridityon johtamisessa nousi empiriasta esiin alaisten vastuuttaminen oma-aloitteiseen tie-
don kerddmiseen ja jakamiseen. Nguyen (2020) painotti artikkelissaan, ettd vuorovaikutuksel-
lisuus on térkedd tiedon jakamisessa ja vastaanottamisessa virtuaalisessa ympaéristossd. Kun
tyontekijdt jakavat avoimesti tietojaan, he vastavuoroisesti odottavat saavansa jotain takaisin.
Haastattelutulosten perusteella johtajat kokivat merkitykselliseksi alaisten osaamisen tunnista-

misen. Tatd kartoitettiin muun muassa antamalla alaisille vastuu listata omia
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eritysosaamisalueita ja kykyjaén. De Long ja Davenport (2003) kannattivat artikkelissaan myds

osaamisen tunnistamista ja alaisten erityistaitojen havainnointia.

Organisaation tarjoamat resurssit voivat osaltaan vaikuttaa hiljaisen tiedon siirto mahdollisuuk-
siin hybriditydymparistdssd. Tulosten mukaan tyontekijoiden koulutuksen puute tai aikaresurs-
sit voivat aitheuttaa huonoimmassa tapauksessa tietokatkoksia ja esimerkiksi loppuasiakkaan
tyytyméttomyytta virheellisestd palvelusta. Tiimien vélilld tyokuorman tasapainoilu nostettiin
esille organisatorisena haasteena. Haastatteluissa yhtend merkittdvidmpéna hiljaisen tiedon siir-
ron estdvinad tekijind nousi muutosneuvottelutilanteet. Ndissé tilanteissa koettiin, etté irtisano-
tulta tai irtisanomista pelkdavaltd tyontekijalta tarkedn ja litketoiminnan kannalta kriittisen tie-
don saanti on haasteellista, jopa mahdotonta. Muutosneuvottelutilanteessa tyontekija on menet-
tanyt luottamuksen tyOnantajaan ja tistd syystd on haluton jakamaan tietoa. Hiljaisen tiedonjaon
edellytyksend koetaan luottamuksellinen ja vuorovaikutuksellinen suhde (Holste ja Fields,

2010; Feitosa ja Salas, 2021).

Seka haastattelut, etté teoria vahvistivat sen, ettd eldkdityminen on tunnistettu yhdeksi hetkeksi,
jolloin on vaarana, ettd organisaatiolle merkityksellistd, kriittistd tietoa on vaarassa poistua
(Harvey, 2012; De Long ja Davenport, 2003). Empiirisen osuuden keinoja elakoityvilté tietojen
talteen saamiseksi ehdotettiin muun muassa eldkkeelle jaavian tydnkuvan muuttamista siten,
ettd eldkoityvd ennemmin ohjaa toisia ja vélittdd talld tavoin tietoa. Eldkkeelle jddvid pyydettiin

liséksi listaamaan omia tyotehtividin.

7.2 Johtajien keinot luottamuksellisen ja avoimen vuorovaikutuksen rakentamiseen

ja yllapitdmiseen hybriditiimeissa

Toisessa alatutkimuskysymyksessé pohdittiin:

Miten johtajat pystyviit rakentamaan ja yllipitimddn luottamuksellista ja avointa vuorovai-

kutusta hybriditiimeissdi?

Luottamuksellinen suhde toiseen ihmiseen perustuu olettamukseen toisen osapuolen hyvésta
tahdosta ja kompetenssista (Blomqvist, 1997). Hybriditiimeissé luottamuksellisen suhteen ra-
kentaminen korostuu erityisesti, silld mahdollisuudet kasvokkain kdytdvdan vuorovaikutukseen
ovat rajalliset (Feitosa ym. 2021; Turesky ym. 2020) Empiriasta nousseet tulokset tukivat tita
vaitettd. Luottamus on edellytyksend psykologisen turvallisuuden tunteen luomiselle tiimissa
(Edmonson, 1999). Empiriasta 10ytyneiden havaintojen mukaan kohdeorganisaation asiakas-

palvelutiimin johtajat pitivdt alaisen ja esihenkilon vilistd luottamuksellista suhdetta, sekd
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tiimissé vallitsevaa psykologisen turvallisuuden tunnetta erittdin merkittdvind. Osaltaan vaka-
vaa suhtautumista asiaan voi selittdd se, ettd tyoturvallisuuslakiin on Suomessa kirjattu se, ettd
tyOnantajan tulee huomioida tydntekijan henkiset tyoolot ja pyrkid ehkdisemdan liiallista tyo-

kuormitusta (Tydturvallisuuslaki 30.8.2002/738).

Tulosten perusteella kohdeorganisaatiossa asiakaspalvelutiimin esihenkilot pyrkivét rakenta-
maan luottamuksellista suhdetta monin eri tavoin. Hybridity6ssé luottamuksellisen suhteen ra-
kentamiseen voi kulua enemmin aikaa, mutta toisaalta hybriditydssd on tunnistettu nopean
luottamuksen (swift-trust) kehittyminen, erityisesti projektiluonteisessa tydssd. Nopea luotta-
mus syntyy usein, kun ryhmélla on yhteiset tavoitteet ja padmééra. (Meyerson ym. 1996, 167—
169; Rave ym. 2025) Kirjallisuudesta tehty havainto siité, ettd milla tyylilld johtaja johtaa alai-
siaan, on merkitystd psykologisen turvallisuuden luonnissa (Kiruth ym. 2025; Frazier ym. 2017;
Edmonson, 1999). Tamaén takia tutkielmassa on esitetty johtajuusteorioita laajalti hiljaisen tie-
don kontekstissa luvussa 4.2. Yhtend luottamuksen rakentamisen keinona nousi tuloksista esille
saannolliset tapaamisen kahden kesken alaisten kanssa ja epéviralliset keskustelut. Yhten esi-
merkkind virtuaalisesta epdvirallisesta tapaamisen mahdollistamisesta nousi tuloksissa esille
hyvé idea siité, kuinka esihenkild varasi kalenterista ajan yhteiselle kahvihetkelle, vaikka ei itse
osallistunut sithen. Alaiset hyddynsivit luontevasti kohdeorganisaatiossa epdmuodolliseen tie-

donvaihtoon erilaisia viestintdkanavia, kuten Slack sovellusta.

Havaintona tuloksista nousi esille tirkednd seikkana esihenkilon tavoitettavuus. Tarkedd esi-
henkildn roolissa on tulosten mukaisesti olla alaisten luottamuksen arvoinen ja pitdi alaiselle
antamat lupaukset. Alaisia tulisi kohdeorganisaation asiakaspalvelujohtajien mukaan kohdella
tasa-arvoisesti ja antaa kaikille saman verran aikaa ja huomiota. Esimerkiksi palvelevassa joh-
tajuudessa keskidssd ovat alaisista vastuullinen huolenpito, ndyryys ja autenttisuus, jotka tuke-
vat lupausten antamista ja tavoitettavuutta (Van Dierendonck, 2011). Havainnoista nousi esiin
se, kuinka johtajien on tdrkedd olla alaisilleen helposti 1dhestyttavid. Tuloksista tuli esiin, ettid
esimerkiksi omien, henkilokohtaisten asioiden, jakaminen alaisille saattaa tehdé esihenkilosta
helpommin ldhestyttivdn. Tunnesidonnaisen luottamuksen saavutettuaan, osapuolet pystyvit
tuomaan omia heikkouksiaan esille pelkdaméttd itse haavoittuvansa tiedon ilmaisemisesta
(McAllister 1995; Chowdhury, 2020) Omien virheiden esilletuonti ja haavoittuvuuden ndytté-
minen koettiin osaltaan hyvind keinona olla helpommin ldhestyttdva alaisilleen. Esimerkiksi
autenttisessa johtajuudessa johtajan avoimuus ja lapindkyvyys antaa tilaa heikkouksien esille
tuomiseksi ja heikkouksien niyttdminen koetaan hyddyllisemmaksi kuin siitd mahdollisesti ai-

heutuva haitta (Gardner ym. 2021).



97

Tulosten mukaan tiimin psykologisen turvallisuuden tunnetta edisti esihenkilén rohkaisu vai-
keiden asioiden jakamiseen ja tunteille tilan antamiseen. Kaikki tyontekijat ovat omia yksildi-
tddn ja esihenkildiden tehtdvind on tunnistaa mikaéli, yksilo tarvitsee enemmén aikaa ja tilaa
kuin toiset. Psykologisen turvallisuuden tunteen puuttuessa tiimissid se voi olla uhka tai este
sujuvalle hiljaisen tiedon jaolle (Kiruth ym. 2025). Tiimin psykologisen turvallisuuden raken-
tamisessa empiriasta nousi havaintona se, ettd johtajalla tulee olla ymmérrys alaisten tyosta ja
tyotehtévistd, jotta johtaja pystyy aidosti olemaan alaisten tukena. Kiruth ym. (2025) havainnot
tukivat ajatusta johtajien jarjestelmillisen tuen antamisen alaisilleen psykologisen turvallisuu-

den edistamiseksi.

Tyontekijén identifioituminen osaksi tiimid edesauttaa yksilon kokemusta psykologisesta tur-
vallisuudesta tiimissd (Gubbins ja Dooley, 2021; Frazier ym. 2017). Esihenkil6t pyrkivit otta-
maan luonteeltaan introvertimmat henkil6t huomioon jakamalla puheenvuoroja tasaisesti ja an-
tamalla kaikille mahdollisuuden osallistua keskusteluun. Tiimin edessd alaisen asettaminen
epdmieluisaan asemaan tai jopa lyttddminen todettiin ehdottomasti huonoksi menettelytavaksi.
Psykologista turvallisuutta tiimissd luo hyvi ja avoin ryhméhenki. Osa tyontekijoistd saattaa

kokea yksindisyyden tunnetta, joka oli haastateltujen esihenkildiden mukaan huolestuttavaa.

Empiirisen tutkimuksen havaintona nousi esiin epavirallisena keskustelumuotona organisaation
sisdiset harrastepelikerhot. Haastateltava halusi nostaa vapaamuotoisen ajanvietteen osana epé-
virallisen keskustelun mahdollisuutta ja samalla keinona jakaa hiljaista tietoa. Pelailu ja vapaa-
muotoinen yhdessédolo lisdsivit Ubaka ym. (2024) ja Mukerjeen ja Metiun (2021) tutkimusten
mukaan psykologista turvallisuuden tunnetta ja vuorovaikutusta tiimin jasenten kesken. Pelai-
lua ja leikkid saatetaan ehké vierastaa suomalaisessa tyOkulttuurissa, mutta pohdin hybridi-
tyOympéristossd, olisiko tyontekijoilla mahdollisuutta esimerkiksi virtuaalipelaamiseen yh-
dessé. Téllainen virtuaalinen pelihetki voisi olla osa epévirallista ajanvietettd, kuten kahvihet-
ked. Lisdksi pelillisid ja leikillisid elementtejd tai tehtdvid voisi hyodyntda tiimipéivilla, joita

tiimit jirjestavit kaksi kertaa vuodessa.
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7.3 Keinoja tekodlyn hyddyntdmiseen hiljaisen tiedon siirron tehostamisessa johta-

juuden ndkdkulmasta

Tekodlyn hyddynnettdvyys hiljaisen tiedon siirrossa otettiin osaksi tutkielmaa, silld organisaa-
tiossa oli juuri otettu vuoden 2026 alussa kdyttdon organisaation sisdinen, suljettu tekoély, joka
kerdd tietoa organisaation omista tietokannoista. Lisédksi tutkielmassa haluttiin tuoda esille tuo-
retta ndkokulmaa, kuinka tekoélya yleisesti voitaisiin hyodyntdd organisaatioissa hiljaisen tie-

don siirtimisessa.
Viimeinen alatutkimuskysymys kuului:

Miten tekodilyii voidaan hyédyntdid hiljaisen tiedon siirron tehostamisessa johtajuuden nd-

kokulmasta?

Tekodly muokkaa organisaatioiden ekosysteemejd ja véistimattd vaikuttaa johtamisty6hon use-
alla eri tasolla (Korzynski, 2023; Zhang ym. 2026). Empiriasta nousseessa havainnossa paino-
tettiin, ettd asiantuntijatyOsséd tekodlyn kdyton osaaminen on edellytys tulevaisuuden tyoelé-

massd parjdamiselle.

Yhteni konkreettisena havaintona empiriasta nousi esille dokumentoinnin helpottaminen. Joh-
tajat kokivat ongelmalliseksi sen, ettd usein tyontekijoilld on hurjan paljon tietotaitoa, mutta
sen dokumentointi tuottaa haastetta. Tekodlyn avulla voitaisiin esimerkiksi organisaation siséi-
sestd asiakaspalvelujérjestelmésti kerdta tirkeitd tietoja ja koota vastauksia selkeiksi kokonai-
suuksiksi. Tekodlyn toivottiin madaltavan kynnystd dokumentoinnille, silld sen avulla tulosten
mukaan pystytddn tekemain kielen kddanndksia, tiivistelmid ja muokkaamaan omaa kirjoituksen
sdvyd paremmin eri tilanteisiin sopivaksi. Yhtend mahdollisuutena tekodlyn kdytossd ndhtiin
se, ettd tekodlyn avulla pystyttiisiin olemassa olevasta dokumentaatiosta tunnistamaan mahdol-
lisia aukkoja, joita asiantuntijat pystyisivit tdydentdméén. Téllaisella menettelylld sddstettdisiin
aikaa ja resursseja, mikd mahdollistaisi hiljaisen tiedon siirron tehostamisen. Kalili ym. (2025)
mukaan, tekodlyn tehokkuus ilmenee juuri siind, kuinka se pystyy havainnoimaan laajoista da-
takokonaisuuksista tietoa, sekd muovaamaan strukturoimatonta dataa helpommin luettavaan
muotoon. Tekodlyd voidaan hyddyntdd syvdoppimiseen ja tiedon jakamisen tehostamiseen

(Kahlili ym. 2025; Korzynski ym. 2023).

Kokouksissa tekodlyé voitaisiin hyodyntidd kokousten tallentamisessa ja kokousmuistioiden te-
kemisessd. Tdmi edesauttaa hyvin hiljaisen tiedon dokumentointia, silla kokouksessa ldpikéy-
dyt asiat eivét ole ainoastaan henkilon muistin tai muistiinpanojen varassa. Hiljaisen tiedon

jakamista ja keskustelua syntyy ehké luontevammin, kun voidaan keskittya tdysin kokoukseen.
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Kirjallisuudesta voidaan 16ytdd vahvistusta kokousten tallentamisen hyoddyille, Tabata ym.
(2025) kuvaavat kuinka kokousten tallentaminen keventda johtajien hallinnollista taakkaa ja

vapauttaa aikaa muulle vuorovaikutukselle ja kehittimiselle.

Koska kohdeorganisaatio on ohjelmistoratkaisuja tarjoava ohjelmistotalo, joka késittelee erit-
tdin sensitiivistd tietoa, on tietoturva erittdin merkittdvéssa osassa suhteessa tekoédlyn kayttoon.
Luottamuksellisen suhteen rakentamisessa tekodlyd kohtaan organisaatioiden tulee tarkasti
noudattaa lakeja ja tietosuojamiérdyksid ja tietojen kerdyksen tulee perustua luottamukseen
(Vuori ym. 2025). Johtajat korostivat sitéd, kuinka organisaatiossa on ehdottomasti korostettu,
ettd tekodlyyn ei tule syottdd asiakkuuksiin liittyvadd arkaluontoista tietoa. Nopeasti kehittyva
tekodly on sellainen teknologinen ratkaisu, ettd sen valvonta, ylldpito ja kehittiminen vaativat

paljon teknistd osaamista ja tuloksista kumpusi osittain huolta tekodlyn tietoturvasta.

Muita haasteita, joita tekodlyn kaytdssd nousi tuloksissa esiin, oli muun muassa pelko, ettd
erityisesti organisaation sisdisen tekodlyn kédyttdma data saattaa olla virheellisté tai vanhentu-
nutta, jolloin tekodly antaa védrid vastauksia. Tekodly saattaa tehdd virhetulkintoja, silld se ei
pysty vélttdmittd huomioimaan kaikkia asiayhteyksid (Khalili ym. 2025; Tabata ym. 2025).
Talloin negatiiviset vaikutukset virheellisestd vastauksesta ulottuvat loppuasiakkaaseen saakka.
Tuloksissa todettiin lisdksi, ettd haastavat kokonaisuudet, joissa asiakkaalle annettava vastaus
vaatii tietojen yhdistdmistd monesta eri ldhteestd, on vield organisaation sisdiselle tekodlylle
haastavaa. Johtajat olivat hyvin tietoisia siitd, ettd alaisilla saattaa olla tekodlyé kohtaan todella
korkeita odotuksia, joihin etenkdin organisaation sisdinen tekodly ei vilttdmattd pysty vield
vastaamaan. Asettamalla maltillisia ja realistisia odotuksia ja tavoitteita tekodlyn kdyton suh-

teen esihenkilSt voivat vihentdd alaisten kokemaa turhautuneisuutta (Vuori ym. 2025).

Tekodlyn kayttoonotossa tulee huomioida, kuinka eri demografiset tekijét, kuten iké ja suku-
puoli vaikuttavat sen kdyttoonottoon ja hyddyntdmiseen (Kozynski ym. 2023) Tekodlyyn ei
vield kaikilta osin luotettu, vaan kehitysvaiheen vuoksi odotukset ja luottamus organisaation
sisdisté tekodlyd kohtaan oli vajavaista. Johtajien oma suhtautuminen suhteessa tekodlyn kéyt-
toon vaikuttaa suoraan alaisten suhtautumiseen, osa johtajista suhtautui mydnteisesti ja osa koki
vield osittain luottamuspulaa tekodlyd kohtaan. Luottamuspulaan saattaa vaikuttaa epdvarmuus
teknologian ymmaértamisesti ja pelkoa oman tydtehtidvien voimakkaasta murroksesta, jopa tyo-

paikan vaarantumisesta (Falckenthal ym. 2025; Vuori ym. 2025).

Tekodly ndhtiin organisaatiossa yhtena tiiminjdsenend, jolloin sen avulla sdéstettyd aikaa voi-
daan hyoddyntéd tehokkaammin asiakaspalvelutydssd ja kommunikoinnissa. Jotta tyOntekijét

pystyvdt hyodyntdmiin tekodlyd tehokkaasti ja edesauttamaan hiljaisen tiedon siirtoa



100

helpottavien toimintojen implementointia, tulee tyontekijoille tarjota ohjeistusta ja koulutusta
(Johnk ym. 2020). Organisaatio oli tarjonnut tekoédlyn kayttoon koulutuksia. Tekodlyn kayttoon
el kuitenkaan ollut organisaatiotasolta esimerkiksi eettisten nikokulmien osalta olemassa oh-
jeistuksia ja tiimit olivat pohtineet yhteisid ohjeistuksia vain pintapuolisesti. Ehdotus organi-
saation yhteisestd, tekodlylle opetettavasta kerronnan ja vastausten sdvysti, oli mielenkiintoi-
nen nosto tuloksissa. Havaintona empiriasta nousi esiin se, kuinka tekodlyn kdytossa tyonteki-
joiden tulisi oppia yhdistimddn oma sisdinen, hiljainen tieto ja tekodlyn tarjoamat ratkaisut.
Kirjallisuudesta 16ytyy vahvistusta sille, ettd tekodlyn kdytto ei ole aina tidysin ongelmatonta, ja
se ei pysty samanlaiseen loogiseen pédttelykykyyn kuin ihmiset. Tekoédlyn kéytdssd korostuvat
moraali, luottamus ja eettiset periaatteet esimerkiksi virhetulkintojen osalta. (Khalili ym. 2025;

Tabata ym. 2025)

Tekodlyn tehokkaassa implementoinnissa johdon esimerkilld ja myodnteiselld suhtautumisella
teknologian kayttoonottoon voidaan saavuttaa tehokkaampia tuloksia (Johnk ym. 2020; Tabata
ym. 2025). Tuloksista kumpusi halu rohkaista alaisia tekodlynkédyttoon ja keskendédn erilaisten
vinkkien jakamiseen, mitd he olivat pitidneet hyddyllisend. Asiakaspalvelun esihenkil6t voisivat
yhdessi koittaa tunnistaa hyvid kdyttokohteita tekodlyyn ja jakaa tietoa keskendan. Kokeneem-
man ja vihemmain kokeneen asiantuntijan yhteisty6 tekodlyn integroimiseksi olisi tekodlyn op-
pivan luonteen vuoksi hyodyllistd ja antaisi paremmat edellytykset hiljaisen tiedon siirtymiselle

(Falckenthal ym. 2025).

7.4 Johtamiskdytinteet, joiden avulla voidaan edistdé kriittisen hiljaisen tiedon siir-

toa hybridityossa tekodlyd hyodyntivissd organisaatiossa

Tutkielman péatutkimuskysymys kuului:

Miten eri johtamiskdytinnoilld voidaan edistid kriittisen hiljaisen tiedon siirtoa hybridi-

tyossd tekodlyd hyodyntiivissd organisaatiossa?

Tuloksien mukaan kohdeorganisaation johtajilla oli selked ymmarrys siitd, kuinka alaisten
osaaminen ja tietotaito ovat merkittdva resurssi ja sen dokumentointi ja saattaminen eksplisiit-
tiseen muotoon luo lisdarvoa organisaatiolle. Tiedon dokumentointi nihtiin osana kohdeorga-
nisaation riskienhallintaa. Johtajuudessa tiedon merkityksen ymmaértiminen ja suhteuttaminen
kontekstiin ovat avainasemassa tiedon reflektoinnissa ja tulkinnassa (Davenport ym. 1998;

Nonaka ym. 2000; Alavi ym. 2001).
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Tulokset vahvistivat, ettd tehokas, tiimien vélinen yhteistyd ja matalammat organisaation hie-
rarkiatasot edistdvit tiedon kulkua organisaatiossa. Aineetonta pddomaa tietointensiivisessa
asiantuntijaorganisaatiossa voidaan pyrkié kasvattamaan murtamalla perinteisié hierarkkisia ra-
kenteita tiedon kulun sujuvoittamiseksi ja luomalla tieto-organisaatio, jossa verkostot ulottuvat

1api organisaation. (Marr, 2008; Bontis, 1999; Ramezan, 2011; Walczak, 2005)

Tulosten mukaan organisaatiossa johtajien tulee keskittyd parantamaan ja rakentamaan sujuvia
tiedonhallinnan luomis- ja jakamisprosesseja. Selkeiden prosessien, yhtendisten toimintamal-
lien ja yhteisten tavoitteiden luonnin merkitys luottamuksellisen ilmapiirin rakentamisessa ja
hiljaisen tiedon jaon siirtimisessd korostuu. Kirjallisuudesta voidaan vahvistaa tehokkaiden tie-
donhallintaprosessien merkitys, muun muassa Kianto ym. (2018) sekd De Longin ja Davenpor-
tin (2003) mukaan tietotydldinen on tuottavampi ja sitoutuneempi kun tiedon hallintaprosessit

ovat selkeité.

Empiriasta nousseiden tulosten mukaan johtajalla on merkittdva rooli, erityisesti hybriditydssa,
keskusteluiden fasilitoinnissa ja avoimen vuorovaikutuksen ylldpitdmisessé. 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 epavirallisten keskustelujen, ldheisen kanssakdynnin ja luot-
tamuksellisen suhteen mydtavaikutuksella (Abbariki ym. 2017). Johtajat pystyvit vaikuttamaan
tiedonluomiseen tilaan, ’Ba:han’ resursoimalla aikaa epdvirallisille keskusteluille (Nonaka ym.
2000). Virtuaalisissa kokouksissa korostui empirian havainnoissa esimerkiksi se, ettd kaikille
tulisi antaa mahdollisuus ilmaista oma ndkodkantansa ja antaa aikaa ilmaisulle. Ndin huomioi-
daan eri luonteiset persoonallisuudet ja introvertimmatkin henkildt saavat tuotua merkityksel-

lisen tiedon muille esiin (Detjen ja Webber, 2023).

Empiirisen tutkimustulosten mukaan johtajan tulee noudattaa hybriditydssdin tiedottamisessa
tasapuolisuutta ja jdimeryyttd. Johtajan tehtdvéni on varmistua siité, ettd kaikki alaiset ovat saa-
neet kriittiset tiedot ja, ettd he ovat sisdistdneet ne. Vuorovaikutuksellisessa tilanteessa kasvo-
tusten reaktioista on helpompaa paitelld, onko ohjeistukset sisdistetty, verrattuna virtuaaliseen
vuorovaikutustilanteeseen. Tulosten mukaan yhtené keinona on antaa alaisten vastuulle esittda
oman tyonsé tuloksia tiimin ulkopuolelle, jolloin tieto tulee dokumentoitua ja jaettua. Detjen ja
Webber (2023) kannustavat myds artikkelissaan tiedonjaon tehostamiseen ja jokaiselle alaiselle

mahdollisuuden antamisen oman danen kuuluviin saamiseksi.

Nguyen (2020) korostaa virtuaalisen tiedonjaon linkittyvadn neljdén eri paétekijadn: henkild-
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vuorovaikutus, luottamus ja normit, teknologisiin tekijoihin, joihin vaikuttavat kdytettyjen jér-
jestelmien laatu, jarjestelmien kéyton helppous ja kdyton tarkoituksellisuus. Viimeisend teki-
jand ovat organisatoriset tekijit kuten johdon tuki ja sitoutuminen seké yhteiset tavoitteet. (Ngu-
yen, 2020) Kohdeorganisaatiossa tuloksien mukaan tiedonjaossa tiimeilld oli selkeét virtuaali-
set yhteydenpitokanavat ja yhdessé laaditut toimintamallit. Johtajien tulee kuitenkin tydssdin
muistaa, pystyvétko kaikki alaiset hyddyntdméadn sujuvasti eri menetelmii ja teknologisia véli-

neitd ja onko vuorovaikutuksen prosesseja syytd paivittaa.

Luvussa 4.2 esiteltiin eri johtajuusteorioita siitd ndkokulmasta, mitkd johtajan erityispiirteet
voisivat edesauttaa hiljaisen tiedon jakamisessa. Tutkielman empiirisen osuuden haastatteluissa
kohdeorganisaation esihenkililtd kysyttiin heiddn ominaisuuksistaan johtajina, joita he mah-
dollisesti haluaisivat kehittdd. Yleisesti timd kysymys heritti pohdintaa ja suoranaisesti johta-
misteorioihin linkittyvid ominaisuuksia kuten, avoimuutta, empatiaa, ldpindkyvyytté tai alais-
ten osallistamista paatoksentekoon ei mainittu. Kirjallisten havaintojen perusteella jo psykolo-
gisen turvallisuuden tunteen parantamiseksi organisaatioiden tulisi investoida johtajuuden ke-
hittimisohjelmiin, jotka edesauttavat johtajien tunnedlykkyyttd ja sosiaalisia taitoja (Kiruth ym.

2025).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd eri johtamistyyleissd johtajan ominaisuudet tukevat alaisen
hyvinvointia ja néin ollen lisdksi kykyé jakaa hiljaista tietoa eri tavoin. Haastatteluiden mukaan
osa johtajista sovelsi menetelmid ja kdyténteitd johtajuudessaan, mitd voidaan 16yt eri johta-
juusteorioista. Teorian pohjalta yhteenvetona eri johtamisteorioiden voidaan kuvata tiivistetysti
seuraavasti: Transformationaalinen johtaja motivoi omalla esimerkilldin ja karismallaan alai-
siaan sekd inspiroi alaista johtamaan itseddn (Galeazzo ja Furlan, 2018; Bass, 1999). Autentti-
nen johtaja pyrkii johtajana kasvattamaan alaisten luottamusta olema aito, rehellinen ja totuu-
denmukainen. Autenttinen johtaja kertoo avoimesti virheistdin, mikéd kannustaa avoimuuteen
puolin ja toisin. (Gardner ym. 2021, Maximo ym. 2019) Osallistava johtaja tarjoaa alaisilleen
mahdollisuuden osallistua aidosti paatoksentekoon, jolloin alaiselle on annettava riittavésti in-
formaatiota (Wang ym. 2022). Voimaannuttavassa johtajuudessa jaetaan valtaa, mutta ei yhté
paljoa kuin osallistavassa johtajuudessa. Voimaannuttava johtaja edistid alaisen autonomiaa ja
tukee alaisen ammatillista kehittymistd (Na-Nan ja Arynyaphum, 2021). Palveleva johtaja ni-
mensd mukaisesti palvelee alaisiaan ja ndyryyden, inhimillisyyden seké vastuullisen huolenpi-

don avulla pyrkii johtamaan alaisiaan (Van Dierendonck, 2011).

Hiljaisen tiedon siirron edistimisessd on kirjallisuuteen perustuen todettu, etti erilaiset johta-
misen menetelmadt, kuten tyonkierto, mentorointi ja varjostaminen ovat tehokkaita keinoja osaa-

misen siirtdmisessd 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 tyonkierron osalta. Tyonkierto oli menetel-
méand paljonkin hyddynnetty kohdeorganisaatiossa. Sitd hyddynnettiin tiedon jakamisessa ja
yksilon osaamisen kehittdmisessd sekd urapolun rakentamisessa. Alaisten kiinnostusta oman
ammatillisen kehityksen kehittdmiseen ja urapolkumahdollisuudet ndhtiin arvokkaina tekijoiné
kohdeorganisaatiossa. Tulosten havaintojen perusteella kohdeorganisaatiossa tyonkierto tar-
koitti usein alaisen siirtymistd tehtdvésta toiseen. Tuloksista ei noussut ilmi, ettd alaiset olisivat
kokeneet epdonnistumisen tai stressin tunteita tyonkiertoa kohtaan, vaan siihen suhtauduttiin
positiivisesti. Perinteisesti tyonkierto ei tarkoita automaattisesti alaiselle ylennysti, vaan tyon-
kierron tavoitteena on kasvattaa alaisen osaamista samantasoisessa tehtiavissé, kuin missi aiem-
min tydskenteli (Campion ym. 1994; Kampkotter ym. 2016). Tyonkierron riskitekijoinéd voi-
daan pitdd tyonkiertoon osallistuvien kasvanutta stressitilaa tai riskid péallekkaisistd tyotehta-

vistd (Zhang ym. 2026; Brunold ja Durst, 2012).

Empirian havaintojen mukaan organisaatiossa ei suoranaisesti hyddynnetty nimenomaisesti
varjostamista. Perehdytysvaiheessa osa esihenkildistd oli méédrdnnyt uuden tyontekijén rinnalle
osaavamman avuksi tai esihenkild itse piti titviimmin yhteyttd alkuun uuden tyontekijan kanssa.
Varjostamisessa puhutaan pitkdkestoisemmasta toisen tyon seuraamisesta ja havainnoinnista
uusien taitojen oppimiseksi ja verkostojen kasvattamiseksi. Toteutuakseen tavoitteiden mukai-
sesti varjostamisesta tulee muodostaa selkeit tavoitteet ja maéritelld kuinka varjostaminen to-

teutetaan. (Landone, 2022; Gill ym. 2014)

Tulosten mukaan kohdeorganisaatiossa ei ollut kdytdssd omaa, virallista mentorointiohjelmaa.
Johtajat kokivat, ettd mentorointiohjelmasta voisi olla paljonkin hyotya ja osa oli jopa toivonut
mentorointia oman esihenkil6uran alkutaipalella organisaatiossa. Mentorointiohjelma voisi olla
tulevaisuudessa organisaatiolle hyddyllinen keino siirtdé hiljaista tietoa asiantuntijalta toiselle.
Mentorointiprosessin tarkoituksena on tukea mentoroitavaa ja kehittdd mentoroitavan ammatil-
lista kehittymistd tydssddn. Mentorointiprosessit voivat olla vapaamuotoisia, mutta tiettyjen
prosessien avulla voidaan edesauttaa mentorointiprosessin onnistumista ja valvoa sité. (Gisbert-

Trejo ym. 2019; Fowler ym. 2021; Stoeger, 2021; Anwar, 2023)

Empiriasta nousseiden havaintojen mukaan organisaation oma, sisdinen tekodlytyokalu oli
vield integrointivaiheessa ja odotukset sen kédyttod kohtaan olivat alaisilla suurempia kuin mihin
se tilld hetkelld vield kykenee. Alaiset tarvitsevat tekodlyn tehokasta hydodyntdmisté varten kou-
lutusta ja ohjeistuksia (Johnk ym. 2020). Yhteistydssd kokeneempien ja kokemattomien kayt-
tdjien kanssa tekodlyn kehittiminen edistdd tekodlyn kehittymisté ja tehostaa tekoélyn integ-

rointia osaksi arkipdivdd (Falckenthal ym. 2025) Johtamisen ndkokulmasta tekodlyd
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hy6dyntimalld voidaan saavuttaa kustannustehokkuutta ja ajansdéstod esimerkiksi rekrytointi-
prosessissa tai alaisen urasuunnittelussa (Tabata ym. 2025). Vapautunutta aikaa voidaan hyo-
dyntdd hiljaisen tiedon siirron tehostamiseen esimerkiksi lisddamélla yhteistd aikaa epdviralli-

sille keskusteluille ja tehostaa kirjallista dokumentointia.

8 Johtopadtokset

Téssd luvussa esitelldén tutkielman keskeisimmit johtopaétokset. Lopuksi esitellddn tutkielman
rajoitteet ja ehdotetaan aiheita mahdollisille jatkotutkimuksille. Tdméan tutkielman tavoitteena
oli pyrkid 16ytdméadn keinoja, joilla johtajat ja esihenkilot pystyvét parhaiten tukemaan hiljaisen
tiedon siirtdmistd hybridity6ssd kohdeorganisaatiossa. Hybriditydstd on erityisesti koronapan-
demian jélkeen tullut uusi normaali, mutta siihen liittyvien haasteiden, kuten hiljaisen tiedon
jakamisen tutkiminen, on edelleen ajankohtaista. Tutkimus vastasi kaikkiin asetettuihin tutki-
muskysymyksiin tarjoten selkeén ja yhtendisen kuvan tehokkaista hiljaisen tiedon jakamisen
menetelmistd johtajien ndkokulmasta hybriditydssd. Tutkimus tarjoaa kohdeorganisaatiolle
spesifisti soveltuvia keinoja hiljaisen tiedon siirtdmisen tehostamiseksi hybriditydsséd. Tutki-
muksen ajankohtaisuutta ja uutta ndkdkulmaa hiljaisen tiedon jakamisen kontekstiin tuo teko-
dlyn luomat mahdollisuudet. Tutkimusaineistona hyddynnettiin kahdeksan kohdeorganisaation

asiakaspalvelutiimin johtajan haastatteluja seki teoriaa.

Tutkimuksen tulokset vahvistivat aiempien tutkimusten havaintoja keinoista, joilla hiljaista tie-
toa voidaan siirtdd hybriditydssd. Johtajat ovat merkittdvassd asemassa siind, ettd alaiset saavat
tarkedn, liiketoiminnan kannalta kriittisen tiedon tasapuolisesti kaikille tyontekijoille, riippu-
matta siitd, missé he kulloinkin tydskentelevit. Hiljaisen tiedon siirtymisessa tehokkaita keinoja
johtajan ndkokulmasta ovat erityisesti kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus, tehokkaat virtuaa-
liset viestintdvélineet, mentorointi ja tyonkierto. Ndiden keinojen hyodyntdmisté ja kdyttoonot-

toa ehdotetaan kdytdnnon suosituksissa kohdeorganisaatiolle.

Luottamuksellinen suhde alaisen ja esihenkilon vélilld, seké tiiminjdsenten valilld korostuvat
erityisesti hybriditydssd. Virtuaalivilitteisesti luottamuksen rakentaminen voi olla hitaampaa
verrattuna perinteiseen toimistolla tydskentelyyn, joten keinoja luottamuksellisen ja psykologi-
sen turvallisuuden tunteen kokemiseksi tarvitaan. Johtajat voivat omalla esimerkilldén ja avoi-
muudellaan edesauttaa luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden tunteen kokemusta. Johta-

jien kouluttaminen perustuen eri johtajuusteorioihin, jotka edistdvit hiljaisen tiedon siirtymista,
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auttaisivat johtajia ymmértdmain oman johtajuuden kehittdmiskohteita ja kasvattamaan erityi-

sesti hiljaisen tiedon siirtimisen edistdvid ominaisuuksia johtajuudessaan.

Tutkimus tarjoaa ajankohtaista nikokulmaa tekodlyn hyodyntdmisessd suhteessa hiljaisen tie-
don jakamiseen. Tekodly muovaa tdlld hetkelld voimakkaasti erityisesti tietointensiivisid asian-
tuntijaorganisaatioita ja tekodlyn tuomien mahdollisuuksien avaaminen tutkielmassa tarjoaa

johtajille perspektiivid sekd kayttokohteita hyodyntamiseen.

Kuvassa 13. on esitetty yhteenveto johtamiskédytdnteistd hiljaisen tiedon siirtimisesséd hybridi-

tyOssé tutkielman tuloksiin peilaten.

Tietointensiivinen asiantuntijaorganisaatio

| Johtamiskiytinteet hiljaisen tiedon siirtimisessi hybridityossi

Johtamisen keinot
- Roolimalli

Organisaation
mahdollistamat

keinot

- Keskustelun rakentajal -Johtajien

- Psykologisen koulutus
turvallisuuden edistija johtamistyyleisti

- Ajan resurssointi -Mentorointi
keskusteluille ohjelma

- Kannustaja ja -Ohjeistukset
rohKaisija tekoilyn

- Avoimen kSiynii‘iin
vuorovaikutuksen (eettinen
?'dis:t’iiji ) niikékulma)

. pr

luoja

Yhteiset Avoin

viestintikanavat vuorovaikutus e

kokemusten

Luottamus ja jakaminen Tekoilyn
psykologinen hydédyntiminen
turvallisuus hiljaisen tiedon
o Jogss e siirrossa ja
Hybl‘ldltllml tallentamisessa

Kuva 13. Hiljaisen tiedon siirtdiminen hybridity0ssé tietointensiivisessd asiantuntijaorganisaa-
tiossa johtamisen nakokulmasta

8.1 Kiytdnnon suositukset

Téasséd luvussa esitetdén kohdeorganisaatiolle kdytdnnon suorituksia empiirisen aineiston ha-

vaintojen ja teoriaosuuden perusteella nousseiden seikkojen perusteella.
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Tulosten mukaan hybriditydnjohtaminen koettiin johtajien keskuudessa uudeksi normaaliksi ja
erilaisia kaytidntdjd hiljaisen tiedon jakamiseksi oli 16ydetty. Kaytdnnot vaihtelivat hiukan eri
tiimien vélilld johtajasta ja johtamistavasta riippuen. Yhteisesti tulosten ja kirjallisuudesta nous-
seiden havaintojen pohjalta voidaan suosittaa, ettd epavirallisille keskusteluille niin virtuaali-
sesti kuin kasvokkain resursoitaisiin aikaa ja toimintatapoja voitaisiin yhtendistdd (Detjen ja

Weber, 2023). Néin hyddylliset keinot hiljaisen tiedon jakamiseen siirtyisivét tiimiltd toiselle.

Mielestidni merkittdvin havainto aineistosta liittyi johtamisen menetelmiin ja erityisesti mento-
rointiin. Télld hetkelld organisaatiossa ei ole olemassa omaa mentorointiohjelmaa, mutta tulos-
ten mukaan esihenkilot olivat hyvin kiinnostuneita tdstd mahdollisuudesta. Osa johtajista koki
kaivanneensa tukea oman esihenkil6tyon alussa organisaatiossa ja mentorointi ohjelman avulla
tdllaista tukea voitaisiin antaa. Tulosten mukaan organisaatiossa tyontekijoilld on pitkia tyduria,
joten talon siséltd voisi 10ytyd potentiaalisia mentoreita. Tutkimuksessaan Fowler ym. (2021)
ovat perehtyneet sithen, onko organisaatiolle oma mentorointiohjelma kustannustehokas. Hei-
didn mukaansa tutkimus osoitti, ettd tietyt prosessit sisdltdvaan mentorointiohjelmaan osallistu-
neiden mentoreiden ja mentoroitavien sitoutuminen organisaatiota kohtaan kasvoi ohjelman ai-
kana. He kokivat tyotyytyvéisyytensd parantuneen ja osallistujat olivat halukkaita osallistu-
maan jatkossakin mentorointiohjelmiin. Stoeger ym. (2021) mukaan mentorin ja mentoroitavan
vilisessd suhteessa voi esiintyd monia eri ulottuvuuksia ja se kehittyy prosessin aikana. Tata
dynaamista yhteyttd ei voida tdysin korvata milldén teknologialla (Huang ja Pham, 2022). Men-
torointi ohjelman kehittimisen etuna voidaan ndhda useita hyvid puolia, selked prosessia pys-
tytdédn hallitsemaan ja arvioimaan sen kehityskohteita. Mentori ja mentoroitava pystyvét kehit-
tdmadan omaa ammatillista kasvuaan, joiden avulla tyon laatu ja mahdollisesti tehokkuus kas-

vavat. (Gisbert-Trejo ym. 2019; Fowler ym. 2021; Stoeger, 2021; Anwar, 2023)

Psykologinen turvallisuuden tunne on avaintekiji avoimelle vuorovaikutukselle, yhteiselle on-
gelman ratkaisulle ja alaisten aktiiviselle osallistumiselle (Figueiredo ym. 2025, Le ja Tuyen,
2024). Tutkijat ovat nostaneet eri johtamisteorioiden yhteydessd kyseenalaiseksi sen, voi-
daanko johtajille opettaa usein henkilén omiin luonteenpiirteisiin viittaavia ominaisuuksia, ku-
ten autenttisuutta, avoimuutta tai empaattisuutta. Muun muassa Gardner ym. (2021) toteavat
autenttisuuden olevan sisdsyntyistd. Kuitenkin Kiruth ym. (2025) korostavat, ettd tiimin psyko-
logisen turvallisuuden kehittdmisen edellytyksend olisi johtajuuden kehittimisohjelmien lisai-
minen, joiden avulla johtajat voisivat parantaa tunnedlykkyyttdan. Téllaisia johtajuuden kehit-
tdmisohjelmia ja koulutuksia, joissa perehdyttiisiin eri johtamistyyleihin voisi harkita organi-

saatiossa.
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Tulosten valossa tekodlya voitaisiin hyddyntéda hiljaisen tiedon siirrossa tehokkaammin. Tulok-
siin perustuen johtajilla oli haasteita alaisten ty0hyvinvoinnin seurannassa. Tekodlya voitaisiin
mahdollisesti hyodyntdd tydsuoritusten seurannassa ja urakehityksen personoinnissa. Kehitté-
misehdotuksena tutkimustulosten valossa yhtendiset toimintamallit ja ohjeistukset voisivat te-
hostaa alaisten tekodlyn kayttod, jattdmattd niitd tyontekijoita jdlkeen, jotka vield ovat epdvar-
moja sen kdyton suhteen. Esihenkil6lld on merkittdva rooli tekodlyn tehokkaassa hyddyntdmi-
sessd ja implementoinnissa osaksi tyoarkea (Johnk ym. 2020; Tabata ym. 2025). Tekodlyn
avulla asiakaspalveluty6td pystytddn tehostamaan ja yhdenmukaistamaan (Tabata ym. 2025;
Khalili ym. 2025). Tulosten mukaan kohdeorganisaatiossa ei ollut luotu télld hetkelld koko or-
ganisaation yhteisid tai tiimikohtaisia tekodlynkédyton ohjeistuksia, etenkdin eettisestd nakokul-
masta katsottuna. Yhtenéisten ohjeistusten ja kdyton esimerkkien myd6téd luottamusta tekoélya

kohtaan pystyttdisiin kasvattamaan (Falckenthal ym. 2025: Vuori ym. 2025).

8.2 Jatkotutkimusehdotukset ja tutkimuksen rajoitteet

Tassd tutkielman avulla saadut tutkimustulokset antavat syvillisempad ymmarrysti kohdeorga-
nisaation keinoihin ja menetelmiin hiljaisen tiedon jakamisessa hybridity0ssa, sekéd havaintoja,
joiden avulla tekodlyd hyodyntavéssd organisaatiossa hiljaisen tiedon siirtoa voidaan edesaut-
taa. Kuitenkin tuloksia tulee arvioida tutkimuksen rajaukset huomioiden. Tutkimukseen otos
oli saturaation kannalta pieni, eli aineisto ei saavuttanut kyllddntymispistettd. (Tuomi ja Sara-
jarvi, 2018, 99—100; Hirsjarvi ja Hurme, 2008, 58—59) Tieto linkittyy aina tiettyyn kontekstiin
(Davenport ym. 1998; Nonaka ym. 2000) ja tdssé tutkielmassa tutkielman tarkoituksena oli
kerdtd nimenomaisesti kohdeorganisaatiosta tietoja, joten haastatteluiden maard rajautui sen
vuoksi kahdeksaan haastateltavaan ja ndin ollen tulosten yleistettdvyyttd muihin organisaatioi-

hin tai toimialoihin tulee arvioida varovaisuudella.

Aineiston tulokset edustavat haastateltavien omakohtaisia ndkemyksid aiheista tilld hetkelld,
eli tulosten subjektiivisuus ei vilttdmattd edusta tidysin koko organisaation nikemysté aiheesta
(Hirsjarvi ja Hurme, 2008, 58—61). Aineiston analysointivaiheet koodauksesta teemoihin jaot-
teluun toteutettiin systemaattisesti mukaillen hyddyntiden apuna Adu:n (2019) ehdotuksia koo-
dauksen malleista ja ndmé vaiheet on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti auki. Koo-
dauksessa Braun ja Clarke (2022, 59) korostavat koodien olevan heuristisia vilineitd, joita tut-
kija hyodyntdd parantaakseen omaa ymmarrystéén ja edistddkseen kokonaisvaltaista tulkintaa
aineistosta. Aineiston tulkinta perustuukin tutkijan omiin ndkemyksiin ja aineiston késittelyssé

tutkijan omat ennakkokisitykset tai olettamukset ovat saattaneet vaikuttaa aineiston tulkintaan.
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Hybridityd muuttaa muotoaan koko ajan ja teknologiset menetelmait hiljaisen tiedon jaka-
miseksi kehittyvét. Nonakan ym. (2000) kehittdma tiedonluonnin tila ”Ba” voi hybriditydym-
péaristossd kasittdd useita eri mahdollisuuksia. Virtuaalinen ymparisto, sekéd fyysinen ldsndolo
toimistolla tarjoavat mahdollisuuden tiedon jakamiselle, luomiselle, yhdistelemiselle ja muut-
tamiselle eksplisiittiseen muotoon. Jatkotutkimusehdotuksena voitaisiin tutkia, kuinka eri tek-
nologisia menetelmid voitaisiin hyodyntdd vield tehostetummin ja onko joissain viestimissd
paéllekkiisyyttd tiedonjaon kanssa, mika aiheuttaa tiedonmédridn kasvua ja ndin ollen tiedon-
hallittavuutta ja sisdistamistd. Hiljaista tietoa voitaisiin tutkia lisdksi tehokkuuden ndkokul-
masta ja selvittdd, kuinka paljon resursseja on mahdollista sééstéd tehokkaalla hiljaisen tiedon
siirtamisella.

Teoreettisessa osuudessa muun muassa Kianto ym. (2018) ja De Long ja Davenport (2003)
painottivat, ettd tiedon hallintaprosesseilla ja johtamistoimenpiteilld voidaan edistda tyonteki-
jan sitoutuneisuutta. Kohdeorganisaatiosta vilittyi empiirisen tutkimuksen tuloksena sellainen
kuva, ettd tyontekijoitd koitetaan sitouttaa erilaisia urapolkuja tarjoamalla. Olisi mielenkiin-
toista tutkia, mitkd seikat erityisesti vaikuttavat organisaatiossa tyotyytyviisyyteen ja tyonteki-

joiden sitoutuneisuuteen.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

Haastattelukysymykset

Taustatiedot:

Haastateltavan rooli yrityksessa

Kuinka kauan olet ollut nykyisessi tehtdvassa? Kuinka pitkd kokemus sinulla on hybri-

dityon johtamisesta?

Kuvaile johtamaasi hybriditiimid: Minké kokoinen tiimisi on? Tydskentelevatkd kaikki
hybridimallissa vai tydskenteleekd joku tdyspdiviisesti tydpaikalla tai tdyspdivéisesti
etdnda? Onko teilld tiimin kesken sovittua aikataulusta, kuinka usein esimerkiksi néette

yhdesséd toimistolla?

Teema 1: Hybriditiimin johtaminen ja haasteet

Kerro lyhyesti mitd hybridityon johtaminen sinulle merkitsee?
Mitka tekijat koet haastavimmiksi hybridityon johtamisessa?

Miten varmistatte, ettd hybriditydskentelijoilld on riittdvésti yhteistd aikaa epéviralli-

sille keskusteluille, joihin kaikki pystyvit osallistumaan?

Teema 2: Hiljainen tieto ja sen siirtiminen hybriditydssi

Miten kuvailisit, mikd on teidén tiimissdnne kriittistd hiljaista tietoa, jota tulisi saada

siirrettyd?
Oletko esihenkilond tuonut esiin, miksi hiljaisen tiedon jakaminen on merkityksellista?

Mité keinoja itse ndet hyviksi hiljaisen tiedon siirrossa hybridityossd? / Missé tilanteissa

tieto siirtyy parhaiten?

Osaatko kuvailla tilannetta, jossa hiljaisen tiedon siirtyminen on estynyt ja mité siitd on

seurannut?

Teema 3. Johtajuuden kehittiiminen ja johtamismenetelmiit hiljaisen tiedon siirtimisen

nikokulmasta

Miten johtajana tuet epdvirallista keskustelua tai tiedon jakamista?
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e Mitd ominaisuuksia johtajuudessasi voisit kehittdd, jotta hiljainen tieto siirtyisi tehok-

kaammin?

e Onko sinulla mahdollisuus hyddyntéé eri johtamisen menetelmid hiljaisen tiedon siir-

toon, kuten tyonkiertoa tai mentorointia?

e Miten néet luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden rakentamisen osana hiljaisen

tiedon siirtoa? Kuinka johtajuudella voidaan kehittda néitd?
Teema 4: Johtajuus ja tekoaly hiljaisen tiedon siirrossa
e Nietko, ettd tekodlyd voitaisiin hyddyntéa hiljaisen tiedon siirtdmisessid? Miten?
e Mitid haasteita tekodlyn kayttd voi tuoda hiljaisen tiedon siirtoon?

e Miten esihenkilond voit edistdd alaisten tekoédlyn kdyton osaamista ja valvoa eettisti

nikokulmaa?

e Kuinka tekodlyn hyotyja voidaan maksimoida jattdmattd tyontekijoitd, joilla ei ole te-

kodlyosaamista, jilkeen?

Tuleeko vield mieleen jotain erityisti?



Liite 2. Saatekirje haastateltaville

Saate
12.3.2026

LUT
¢ University

Haastattelukutsu Pro-Gradu tutkielmaa varten

Hiljainen tieto on kokemuksen ja oppimisen kautta siséistettyd tietoa. jota saatetaan pitdd jopa niin
itsestddn selvini, ettd sen jakamisen merkitys himirtyy. Asiakaspalvelutilanteissa johdonmukaiset
vastaukset ja tehokas ongelman ratkaisu ovat avainasemassa laadukkaaseen asiakaspalvelutydhén.
Johtajuudella voidaan edistdd ja tunnistaa hiljaisen tiedon jakamisen tilanteita asiakaspalvelutyén

laadun varmistamiseksi ja kehittamiseksi.

Pro-gradu tutkielmassani toimeksiantona organisaationne on pyytanyt tutkimaan mitd keinoja tai
ominaisuuksia hyddyntdmalld  johtaja-asemassa olevat henkilét pystyvit  tehokkaammin
edesauttamaan hiljaisen tiedon siirtymisté hybriditiimeissé ja tutkielman empiirinen osuus suoritetaan
haastatteluista saatavan aineiston analyysilld. Varsinaisessa tydssd aineisto anonymisoidaan ja

haastateltavien yksiloivid tietoja e1 kéytetd tydssa.

Haastattelut pyritddn toteuttamaan huhtikuun 2026 aikana. Haastattelut toteutetaan Teams:in
vilitykselld ja ne tallennetaan haastatteluiden litteroinnin helpottamiseksi. Haastatteluaikaa tulisi
varata yksildhaastatteluun noin 45-60 minuuttia. Haastattelu on muodoltaan teemahaastattelu ja
haastattelu  kysymykset ldhetetddn haastateltaville etukiteen aihealueeseen perehtymisen

helpottamiseksi.

Haastattelua ennen tulisi myds oheinen tietosuojakisittely lomake olla hyviksyttyna.
Paljon kiitoksia jo etukiteen osallistumisestasi,

Ystavallisin terveisin,

Pauliina Sippola

pauliina.sippola@student.lut.fi

Tictojohtamisen ja johtajuuden maisteriohjelman opiskelijaLUT Yliopisto
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Liite 3. Toisen analysointivaiheen lopputulema

Esiintyvyys ai-

neistossa

Alateema

Paidteema
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Kattoteema

H5, H8

Puhelinkeskustelut

H8 Intrasivusto
Ratkaisujen kirjaus asiakaspalvelujarjes-
H2 telmaan
H5 Vastuuttaminen tiedonkeraamiseen
H6, H8 Dokumentointi
H3, H7 Osaamisen dokumentointi Digitaalinen tie-
H1,H2, H3, H4, donjako ja tal-
H5, H6, H7, H8 | Viestinnan tyokalu (Slack, Teams) lennus
H4 Koulutuksen puute Koulutus
Tiedonjaon estyminen muutosneuvotte-
H3, H6 luissa
H1 TyGvoiman pysyvyys Organisatoriset
H2, H7 Organisaation muutosprosessit tekijat
H1 Valtava tiedon maara
H8 Sijaisjarjestely
H1 Tyokuorma tiimien valilla
H2 Paallekkaiset tyotehtavat Resurssit
H1, H2, H7 Hiljaisen tiedon kriittisyyden arviointi
H8 Henkiloytynyt tieto
H1, H5, H8 Asiakastietous
H1, H2, H4, H6, Tiedon luonne
H8 Tuotetietous ja konteksti
TyOn organi-
H1, H5, H8 Ajan resurssointi sointi
Tyontekijan tyo-
H1, H3, H6, H7 | Elakoityminen roolin muutos
H1, H2 Asiantuntija kontaktit
H3, H5 Keskinainen tiedonjako kollegojen kesken
H6 Tiimien valinen yhteistyo
H1, H6 Kokeneempien konsultointi Verkostot
H1,H2, H3, H4,
H5, H6, H7, H8 | Tiimin yhteydenpito ja tavoitettavuus
Kommunikoinnin puutteesta johtuvat tyo-
H1, H5 virheet Viestinta
H1, H2, H3,
H4, H5, H6, H7,
H8 Lasnaolo toimistolla
H3, H4, H5,H6,
H7,H8 Sosiaalinen vuorovaikutus kasvotusten
H1, H2, H5 Tiedon jakaminen
H6 Workshop tyoskentely
H1 Pienryhmatydskentely
Yhteiset lasndolopaivat (tyontekijoiden
H1, H2, H5, H6 | aloite)
H6 Harrastekerhot ja pelailu

Vuorovaikutus

Hiljaisen tiedon siirron mah-
dollistajat ja esteet hybridi-
tydssa
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H1, H4, H6, H7 |Jaaminen etatydmoodiin
H2, H3, H5, H6,
H7, H8 Tyohyvinvointi
H1, H4, H5, H6,
H7 Kokemusten ja vinkkien jakaminen
H3 Kaytannon esimerkit
H3, H4 Lupausten pitaminen
Esihenkildon
H1, H4 Tasa-arvoinen esihenkilon tuki rooli ja tuki
H2, H3, H6, H7,
H8 Virheiden esilletuonti
H8 Kokeileminen Esihenkilon
H1, H2, H8 Luottamuksen rakentaminen kannustus
H2, H5, H6, H7,
H8 Avoin vuorovaikutus Luottamus
H1, H2, H5, H6,
H8 Yksilokohtaiset puheenvuorot Psykologinen
H4, H5 Psykologinen turvallisuus turvallisuuden
H2, H3, H8 Yksinaisyyden tunne tunne tiimissa
H4 Vaikeiden asioiden esille tuonti
H3, H4, H5, H7,
H8 Tunnetaidot
H2, H7 Arvokas kohtelu
H5, H8 Spontaanit tunnereaktiot kasvokkain Johtamisen keinot avoimen ja
H1, H2, H3, H4, turvallisen tydilmapiirin luo-
H5, H6, H7, H8 | Kahdenkeskinen keskustelu Tunnetaidot miseksi
H2, H3, H4, H5,
He6, H7, H8 Tapaamiset ilman esihenkiloa
H3 Tilan antaminen
H2 Paivittaiset rutiinit
H2, H3, H5, H6,
H8 Kannustaminen
H8 Henkilokohtaisten asioiden jakaminen
H7 Esihenkilon tavoitettavuus
H7 Perehdytysvaiheen tiivis yhteydenpito
H5, H6, H7, H8 | Videoyhteys palavereissa
H3, H7 Palautteen pyytaminen
H2, H8 Tydnkuvan ymmarrys
H1, H2, H3, H5 |Tybhaasteet
H1, H5, H6, H7,
H8 Epaviralliset keskustelut etana
H1, H8 Kehittdminen Vuorovaikutus
H5, H6, H7 Tyonkierto
H2, H3, H4 Urapolku
H8 Riskinhallinta L e
H2 Laaja kokonaiskuva prosesseista J.ohtaml-s.quta.nteet h.|lja.1.|sen
= tiedon siirtamisen edista-
H2, H4, H5 Mentorointi Organisatoriset -
H3 Tyonkuvan muutos tekijat
H3 Ennakointi Resurssit

H2, H5

Tavoitteiden asettaminen
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TyOn organi-
H2, H5 Tyonsuorituksen mittarit sointi
Tyontekijan tyo-
H5 Tiedottaminen (toisto) roolin muutos
H8 Osaamisen esittaminen
H3 Kyseenalaistaminen Tyosuorituksen
H4, H5 Introverttien haastaminen keskusteluun arviointi
H3 Osaamisen tunnistaminen Viestinta
H2 Yhteinen ongelmanratkaisu
H8 Arvonluonti tydnantajalle
H1, H4 Datan laatu
H2 Tehokas integrointi Vuorovaikutus
H2, H3, H4, H7 | Odotukset tekoalya kohtaan Yhteiset toimin-
H3, H8 Dokumentoinnin helpottaminen tamallit
H2, H3 Arkaluontoinen tieto
H3, H4 Virheellinen data
Monimutkaiset kokonaisuudet, datan yh-
H3 distely
H3, H4, H7 Tekstin muotoilu, tiivistelmat, kaannokset
H6 Datan parantaminen tekoalyn avulla
H8 Asiantuntijatyon edellytys
H5, H6, H7, H8 | Tekoalyn kayton koulutus Digitaalinen tie-
H8 Tiimin Al strategia donjako ja tal-
H8 Tekoalyn ja asiantuntijuuden yhdistaminen | lennus
H4, H5, H6, H7,
H8 Tekoalyn kayton ohjeistukset
H4 Tekoalylle kerrottava vastaustyyli
H1, H3, H5, H7,
H8 Yksilon Kayttéonottovalmiudet . . .
H6, H7 Tietoturva Tekoalyn njgh'dollls'uudetj'e'\
; — haasteet hiljaisen tiedon siir-
Luottamus teknologiaan, neutraalius ja ru- -
H1, H3, H6, H7 |tiinit
H4 Ajansaasto
H8 Kokousten tallennus ja litterointi Koulutus
Asiakastiketti jarjestelmaan tekoalyn hyo- | Organisatoriset
H6 dyntaminen tekijat
Psykologinen
H1, H4, H5, H6, turvallisuuden
H7 Kokemusten jakaminen tunne tiimissa
He6, H8 Kayttokohteiden tunnistaminen
H1, H2, H4, H8 | Rohkaisu tekoalyn kayttoon
H8 Tekoaly tiiminjasenena Resurssit




