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Hiljaisen tiedon jakaminen on keskeinen osa organisaatioiden toiminnan kehittamista, erityi-
sesti pk-yrityksissa, joissa suuri osa osaamisesta on henkildiden kokemukseen ja vuorovaikutuk-
seen perustuvaa. Eta- ja hybridityon yleistyminen erityisesti Covid-19-pandemian jalkeen on
muuttanut merkittavasti tydskentelytapoja ja luonut uusia haasteita tdman tiedon valittdmiselle.
Hiljainen tieto, joka siirtyy parhaiten epavirallisissa vuorovaikutustilanteissa, kuten kasvokkaisissa
keskusteluissa ja tydyhteison arjen vuorovaikutuksessa, on vaarassa jaada jakamatta etatydym-
paristdssa.

Tama kandidaatin tyo tarkastelee, millaisia haasteita pk-yritykset kohtaavat hiljaisen tiedon
jakamisessa eta- ja hybriditydssa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, miten etd- ja hybridity6
vaikuttavat hiljaisen tiedon siirtymiseen sekd milla tavoin pk-yritysten erityispiirteet vaikuttavat ta-
han prosessiin. Ty0 toteutettiin systemaattisena kirjallisuuskatsauksena, ja aineisto koostettiin
vertaisarvioiduista tieteellisista lahteista.

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena hyddynnettiin muun muassa Nonakan ja Takeuchin
SECI-mallia, joka kuvaa tiedon muuntumista hiljaisesta eksplisiittiseksi ja takaisin. Tulosten pe-
rusteella pk-yrityksissa hiljaisen tiedon jakamista vaikeuttavat erityisesti sosiaalisen vuorovaiku-
tuksen vahentyminen, teknologiset ja organisatoriset rajoitteet, psykologisen turvallisuuden puute
seka puutteelliset johtamiskaytannot. Lisaksi havaittiin, ettd pk-yritysten rajalliset resurssit ja epa-
muodolliset rakenteet vaikeuttavat systemaattisen tiedonhallinnan rakentamista.

Avainsanat: Hybridityd, etatyo, hiljainen tieto, pk-yritykset
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ChatGPT
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Kayttotarkoitus: Kieliopin tarkastus ja muokkaus, tekstin rakenteellinen suunnittelu, taulukoi-
den luonti tekstista, jatkotutkimusehdotusten ideointi
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osat, joissa on hyddynnetty tekoadlya, ja hyvaksyn vastuun mahdollisista eettisten ohjeiden
rikkomuksista.



ALKUSANAT

Tama tutkielma ei ole syntynyt keveydesta, eika se ole kasvanut varjoissa. Se on kirjoi-
tettu vaivalla, vasymyksella ja vimmalla. Niilla ikuisilla tyOkaluilla, joilla ihmiset ovat aiko-
jen alusta asti rakentaneet siltoja tuntemattomaan. Kuten antiikin arkkiveistajat, jotka loi-
vat yksityiskohtia temppeleihin, joihin he itse eivat koskaan astuisi, niin minakin kirjoitin

tdman, sanasta sanaan, vaikka hetken merkitys oli usein kadoksissa.

Kiitan kandidaatin tyon ohjaajaa hanen osallistumisestaan. liman hanen tukeaan tama
olisi saattanut jaada epaviralliseksi blogitekstiksi. Suurin kiitos kuuluu perheelleni, aidille,
isalle ja siskolleni, jotka kannattelivat, vaikka olinkin useammin harmaa pilvi kuin valo.
Ystavilleni kiitos siita, etta kestitte minut, vaikka muistutin ajoittain kandity6ta itseaan:
keskenerainen, vaikeaselkoinen ja taysin yhteistyokyvyton. Killalle kiitos siita, ettd paon

mahdollisuus oli aina olemassa.

Babygirl I(i)da. Sina olit valo minun pimeydessani. Aamujeni aurinko, paivieni prinsessa.
Sateilit valoa, sateilit hyvaa oloa. liman sinua tama olisi jaanyt kesken, ja mina rannalle

ruikuttamaan.

Musiikillisesta sielunrauhasta vastasi erityisesti Vivaldin Nelja vuodenaikaa, jota kuunte-
lin loopilla niin kauan, etta kevat alkaa nykyaan Pavlovin ehdollistamana tuoda mieleen

lahdeluettelon rakenteen.

Lopuksi haluan kiittdd ennen kaikkea itseani. llman minua tata ty6ta ei olisi olemassa.
Kiitos minulle niistd hetkista, kun jatkoin kirjoittamista, vaikka olisin mieluummin ollut
missad tahansa muualla. Kiitos siita, etta palasin tekstin dareen yha uudelleen, vaikka

varmuus aiheen mielekkyydesta katosi jo toisen viikon kohdalla.

Tama on tauluni, mind maalasin sen harmailla savyilla, vaarin vedoin ja lilan ohuella
pensselilla. Se ei paady galleriaan, mutta se on valmis. Ja joskus valmis on kauneinta

mita ihminen voi saada aikaan.

Kaijakan ylakerrassa 3.5.2025

Si Yu Liang
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KASITELUETTELO

Kandidaatintyon keskeiset kasitteet ja termit selitettyna ja listattuna aakkosjarjestyk-

sessa.

eksplisiittinen tieto Selvasti ilmaistua ja dokumentoitua tietoa, jota on helppo
jakaa ja siirtda (Nonaka & Takeuchi, 1995).

etatyo Tyoskentelytapa, jossa ty6ta tehdaan taysin erilldan val-
taosasta tyontekijoista, useimmiten toimiston ulkopuo-
lella hyddyntden digitaalisia tydkaluja kommunikointiin
(De Vincenzi et al., 2022).

hiljainen tieto Hiljainen tieto on henkilokohtaista ja kokemukseen pe-

rustuvaa tietoa, jota on vaikea ilmaista sanoin ja siirtaa
toiselle (Nonaka & Takeuchi, 1995).

hiljaisen tiedon jakaminen  prosessi, jossa henkilokohtaista, kokemuspohjaista tie-
tamysta valitetaan toiselle, useimmiten epasuorasti, vuo-
rovaikutuksen kautta. (Nonaka & Takeuchi, 2000)

hybridityd Joustava tydmuoto, jossa tyd jakaantuu tydnantajan tilo-
jen ja etdymparistdjen valilld yhdistaen fyysiset, digitaa-
liset ja ajalliset elementit (Vartiainen & Vanharanta,
2024).

pk-yritys Pk-yritys eli pieni tai keskikokoinen yritys on tyypillisesti
alle 250 tyontekijan yritys. Naihin kuuluvat mikroyritykset
(alle 10 tydntekijaa), pienet yritykset (10-50 tydntekijaa)
ja keskisuuret yritykset (50-250 tyontekijaa). (Sisamark-
kinoiden, teollisuuden, yrittdjyyden ja pk-yritystoiminnan

paaosasto (Euroopan komissio), 2015)



1. JOHDANTO

Tassa luvussa esitellaan taman kandidaatintydn aihe ja avataan sen merkitysta. Samalla
tarkennetaan tyossa kaytettdvan aiheen rajaus, jotta ndkdkulma olisi lukijalle helpompi
ymmartaa. Taman jalkeen esitelldan tutkimusmenetelma ja kaytetyt tietokannat, joista
aineistoa on haettu. Taman lisaksi tarkennetaan, milla perusteilla aineistoa on valittu ja

miten aineisto on analysoitu. Viimeisena esitellaan viela tyon rakenne.

1.1 Tutkimuksen aihe

Tiedon jakaminen on keskeinen osa organisaation ja sen tyontekijoiden hyvinvoinnille ja
kilpailukyvylle. Tietoa voidaan jakaa monilla tavoilla, esimerkiksi keskustelemalla tai jon-
kin viestintdkanavan valityksella. Organisaation sisaisesti jaettavaa tietoa voivat olla do-
kumentit ja kayttdohjeet. Myds osaamista, neuvoja ja kaytantoja pyritdan jakamaan or-
ganisaation sisalla. Naita voidaan kuvata hiljaiseksi tiedoksi. Hiljaisella tiedolla tarkoite-
taan henkildkohtaista kokemukseen perustuvaa tietoa, joka on vaikeasti dokumentoita-
vissa ja siirrettavissd muodollisin menetelmiin. Naita voivat olla esimerkiksi intuitio, kay-
tannon taidot, vaistot ja tietyt kaytosmallit ja kaytanteet, jotka ovat kehittyneet ajan
myo6ta. (Nonaka & Takeuchi, 1995) Hiljainen tieto siirtyy usein epavirallisissa tilaisuuk-
sissa, kuten taukokeskusteluissa ja muussa vuorovaikutuksessa, havainnoinnin, tyds-

kentelyn ja mentoroinnin kautta (Babapour Chafi et al., 2022).

Covid-19-pandemian jalkeen yha useampi organisaatio on ottanut vakiintuneeksi tavaksi
sisallyttda eta- ja hybriditydn omaan toimintaansa. Syita eta- ja hybridityon suosiolle ovat
tyontekijan joustavuus, lisaantynyt autonomia ja parantunut tyon ja yksityiselaman tasa-
paino. (Vartiainen & Vanharanta, 2024) Eta- ja hybriditydn lisdantyminen vahentaa epa-
virallisia spontaaneja kohtaamisia, kuten taukokeskusteluita (Babapour Chafi et al.,

2022). Nama tuovat uusia haasteita hiljaisen tiedon siirtymiselle.

Eta- ja hybridityohon siirtyminen vaikuttaa tyontekijan tyoskentelytapoihin ja toimintaan.
Tama tuo seka tyontekijalle ettd tybnantajalle uusia haasteita ja hydtyja. Yksi suurimpia
tasta johtuvia haasteita on tyontekijoiden valisen kommunikoinnin muuttuminen. Tyonte-
kijat saattavat tehda t6ita kokonaan etana tai vuorotellen toimistolla ja etana, mika johtaa
muutoksiin kommunikointitavoissa. (De Vincenzi et al., 2022) Muutokset kommunikaati-

ossa muovaavat tyontekijoiden valisen tiedon jakamista ja taten myds hiljaisen tiedon



jakamista. Nama hiljaisen tiedon siirtymisen haasteet vaikuttavat koko organisaation toi-
mintaan, ja siksi eta- ja hybriditydn tuomia haasteita on tutkittava hiljaisen tiedon nako-

kulmasta.

1.2 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaus

Tassa kandidaatintyossa tutkitaan, mita haasteita hiljaisen tiedon jakaminen kohtaa siir-
tymassa eta- ja hybriditydhon. Koska pelkastaan eta- ja hybriditydn haasteet hiljaisen
tiedon nakokulmasta on aiheena liian laaja, aiheen rajaukseksi valittiin pk-yritykset. Pk-
yritykset ovat mielenkiintoinen ja tarkea aiheenrajaus, silla pk-yritykset kohtaavat eta- ja
hybriditydssa merkittavia haasteita resurssien, tietoturvan ja johtamisen nakokulmasta
(Zahari et al., 2024). Nopealla tietokantahaulla todettiin, etta eta- ja hybriditydn haasteita
pk-yrityksiin ei oikein ole tutkittu, mika tekee tutkimusaiheen eta- ja hybriditydn haasteista
hiljaisen tiedon osalta darimmaisen tarkeaa. Eta- ja hybriditydon tuomat haasteet kommu-
nikaatiossa pk-yrityksille perinteisten haasteiden lisaksi tekevat aiheesta tarkean. Tutki-
muksen tavoitteena on siis selvittaa aineiston avulla, mitd haasteita pk-yritykset kohtaa-

vat eta- ja hybridityossa hiljaisen tiedon. Paatutkimuskysymykseksi muodostuu siis:

— mita haasteita pk-yritykset kohtaavat hiljaisen tiedon jakamisessa eta- ja hybridi-

tyossa?

Alatutkimuskysymykset auttavat jakamaan tutkimusongelman osiin, jotta sitd voitaisiin
tarkastella paremmin. Tutkimusongelman ratkaisemista varten tutkimuksessa selvite-
tadan ensin tyypilliset eta- ja hybriditydn haasteet ja niiden vaikutus pk-yrityksiin. Téman
jalkeen haasteisiin pyritaan lIoytamaan ratkaisuja ja taten vastaamaan tutkimusongel-

maan. Alatutkimuskysymyksiksi muodostuvat siis:
— Miten eta- ja hybridityd vaikuttavat hiljaisen tiedon siirtymiseen pk-yrityksissa?

— Miten pk-yritykset eroavat suurista yrityksista ja miten se vaikuttaa hiljaisen tie-

don jakamiseen?

1.3 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkimus toteutetaan systemaattisena kirjallisuuskatsauksena eli kirjallisuutta tarkaste-
lemalla, analysoimalla ja yhdistelemalla. Tietoa haetaan erindisista akateemisista tieto-
kannoista, kuten Andorista ja Scopuksesta. Kirjallisuuskatsauksen mallina hyédynne-

taan Finkin (2014) seitseman vaiheen prosessia. Prosessin vaiheet ovat seuraavat:



1. tutkimuskysymysten asettaminen

2. kirjallisuuden ja tietokantojen valitseminen
3. hakusanojen ja lausekkeiden valitseminen
4. hakukriteerien valitseminen

5. hakutulosten metodologinen rajaus

6. katsauksen tekeminen

7. tulosten tarkastelu

Aineistoa keratdan ensisijaisesti Tampereen yliopiston Andor-tietokannasta. Aineistoa
haetaan erityisesti eta- ja hybriditydn haasteisiin ja hiljaisen tiedon haasteisiin pk-yrityk-
siin liittyen. Naiden lisaksi tuloksien lahdelistoilta pyritaan I6ytamaan ja karsimaan juuri-
lahteita, tai 1ahteita, jotka ovat sopivampia tyon kannalta. Muita tietokantoja ei myoskaan

ole taysin poissuljettu, mikali sopiva lahde 16ytyy muualta.

Hakulausekkeet valitaan niin, etta niilla 16ydetyt aineistot vastaavat mahdollisimman hy-
vin tutkimuskysymyksiin. Naiden maarittdamisen avuksi kaytettiin tutkimuskysymyksen

avainsanoja. Taman tutkimuksen avainsanat ovat esiteltyna alla olevassa taulukossa 1

Taulukko 1. Avainsanat lahteiden etsintaan.

Suomeksi Englanniksi

"hiljainen tieto” "knowledge”,"tacit Knowledge” tai "implicit
knowledge”

“‘etaty6” tai “hybridityd” ‘remote work” tai “hybrid work”

“pk-yritykset” “SME” (small and medium sized enter-
prises)

Naita avainsanoja yhdistelemalla saadaan erilaisia hakulausekkeita, joilla saadaan tyo-
hon sopivia lahteitd. Hakulausekkeiden lisaksi rajataan eta- ja hybridityohon liittyvat 1ah-
teet vuodesta 2019 eteenpain. Tama johtuu siita, ettd Covid-19 paljon eta- ja hybridity6ta
ja nykypaivan hybriditydsta puhuttaessa viitataankin tdman jalkeiseen aikaan (Babapour
Chafi et al., 2022). Kaikissa lahteissa kielirajauksena ovat suomi ja englanti. Kaikissa
l&hteissa oli my0Os rajauksena vertaisarvioidut julkaisut. Nailla rajauksilla I6ytyy seuraavia

tuloksia Andorista:



Taulukko 2. Hakulausekkeet ja niiden tulokset Andorissa

Hakulauseke Andor

"remote work" OR "hybrid work" 40927
"tacit knowledge" OR "implicit knowledge" 28188
(”remote work” OR ”hybrid work”) AND (”tacit 17
knowledge” OR “implicit knowledge”)

"SME" AND ("remote work" OR "hybrid work") 188
"SME" AND "tacit knowledge" AND ("remote work" OR "hybrid 0
work")

"etaty6" OR "hybridityd" 384
"hiljainen tieto" AND "pk-yritykset" 0
"pk-yritykset" AND ("etaty6" OR "hybridity6") 1

Hakulausekkeiden jalkeen saatuja tuloksia seulottiin ja rajattiin. Eta- ja hybridityohon liit-
tyvat tulokset rajattiin alkamaan vuodesta 2019, silla talléin Covid-19 lisasi eta- ja hybri-
dityéta ja muovasi sen nykypaivaiseen malliinsa. Taman lisaksi hakutuloksiin lisataan
rajaukseksi vertaisarvioidut artikkelit. Tama takaa hakutulosten mahdollisimman hyvan
laadun. Taman jalkeen tuloksia seulotaan otsikkotasolla ja koitetaan I0ytaa otsikoiden
perusteella tutkimukseen sopivia aineistoja. Tallaisia ovat lahteet, jotka auttavat teorian
ja kasitteiden maarittelyssa, saman aihealueen tutkimuksia ja muita aiheeseen relevant-
teja lahteita, jotka auttavat vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja tutkimuksen tavoitteisiin.

Loppujen lopuksi naiden hakujen kautta paadyttiin 17 lahteeseen.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tassa kandidaatin tyossa tutkitaan eta- ja hybridityon vaikutuksia hiljaisen tiedon jaka-
miseen pk-yrityksissa. Tama tyo noudattaa tietojohtamisen tai tekniikan alan opinnayte-

tyon muotoa ja koostuu seitsemasta luvusta.

Tybn alussa on johdanto, jonka jalkeen esitellddn tydn teoriaa. Toinen luku kasittelee
tietoa, erityisesti hiljaista tietoa. Kolmannessa luvussa kasitelldan eta- ja hybridity6ta ja
niihin liittyvia ominaispiirteita. Neljannessa luvussa kasitelldan pk-yrityksen eri maaritel-
mia ja luodaan yleisymmarrys pk-yritysten ominaispiirteista. Viidennessa luvussa yhdis-
tetdan teoria ja pureudutaan tutkielman aiheeseen. Kuudennessa luvussa kdydaan yh-

teenveto ja tulokset. Viimeisessa luvussa on lahdeluettelo.



2.TIETO JA SEN JAKAMINEN

Tassa luvussa kasitellaan 1api tiedon teoriaa. Tama sisaltaa tiedon lajit, tiedon jakamisen
seka tiedon jakamisen haasteet. Luvussa maaritellaan kasitteet, kuten hiljainen ja eks-
plisiittinen tieto. Hiljainen tieto maaritellaan tarkemmin, silla se on oleellisempaa taman

tutkimuksen kannalta.

2.1 Eksplisiittinen ja hiljainen tieto

Tiedon voi jakaa kahteen lajiin, eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon (Gamble, 2020).Eks-
plisiittinen tieto on helposti jaljitettdvaa, dokumentoitavaa ja siirrettavaa tietoa, kuten ra
portit, ohjeet ja jarjestelmissa olevat tiedot (Nonaka & Takeuchi, 1995). Sita voidaan il-
maista muodollisesti ja systemaattisesti, sekd jakaa maarittelyjen, kasikirjojen ja kaavo-
jen muodossa. Eksplisiittista tietoa on helppo jakaa, varastoida ja kasitella eri tietojarjes-
telmien avulla. (Nonaka et al., 2000) Hiljainen tieto puolestaan on subjektiivista ja koke-
musperaista, usein tiedostamatonta ja vaikeasti jaljitettavissa olevaa tietoa, mika tekee
sen jakamisesta haastavaa (Polanyi, 2009). Doronin (2021) kuvaa tiedon jakamista kak-
siluonteisena prosessina, mika sisaltaa tiedon itsessaan ja jakamisprosessin. Tiedon ja-
kamisen paatavoitteena on lisata tiedon maaraa sen vastaanottajassa. (Doronin et al.,
2021)

Nonakan ja Takeuchin (2000) mukaan eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon voi kummatkin
jakaa kahteen alalajiin. Kokemuksellinen ja rutiininomainen tieto hiljaiselle tiedolle ja kon-
septuaalinen ja systeeminen tieto eksplisiittiselle tiedolle. Alla oleva kuva 1 havainnollis-

taa tatd paremmin.

KOKEMUKSELLINEN TIETO KONSEPTUAALINEN TIETO

Hiljaisen tiedon jakaminen jaettujen | Eksplisiittisen tiedon artikulointi, kuvilla,

kokemusten kautta. symboleilla ja kielilla
e kyvyt ja yksiloiden tietotaito e tuote konseptit
s tunteet ja tuntemukset * muotoilu
* energisyys, intohimo, jannitys e brandin padoma
Hiljaista Eksplisiittista
HE193 | RUTIININOMAINEN TIETO SYSTEEMINEN TIETO fetoa
Hiljainen tieto, mika rutinisoituu ja sisaltyy | Systematisoitu ja pakattu eksplisiittinen
toimintaan ja kaytantéon tieto
e tietotaito paivittaisista operaatioista * dokumentit, kayttoohjeet, spesifikaatiot
s organisaatiokulttuuri » tietokannat ja -jarjestelmat
e organisaation rutiinit s patentit ja lisenssit

Kuva 1: Tiedon jako hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon (Nonaka et al. 2000)



Kuten kuvasta voidaan todeta, hiljainen tieto on vaikeammin maariteltavissa, visualisoi-
tavissa ja siirrettavissa. Se on tietoa ja taitoa, joka kuuluu yksil6lle tai organisaation si-

saisia kaytantoja, kulttuuria, joita on vaikea jakaa ja varastoida fyysisesti tai digitaalisesti.

Eksplisiittinen tieto ja hiljainen tieto voidaan jakaa myo6s neljaan alatasoon, jotka jalostu-
vat tasojen valilla. Tiedon tasot ovat alimmasta ylimpaan data, informaatio, tietamys ja
ymmarrys (data, information, knowledge, wisdom). Tdma tunnetaan myds "tiedon hie-
rarkiana” tai “tiedon pyramidina”. Kaksi alinta tasoa ovat eksplisiittistd tietoa ja kaksi
ylinta ovat hiljaista tietoa. Dataa jalostamalla ja jarjestamalla saadaan informaatiota ja
kun informaatioon lisataan kokemusta, saadaan tietdmys. Tietamyksesta tulee ymmar-
rysta, kun siihen lisataan viela havaintoja ja maalaisjarkea. (Rowley, 2007) Pyramidi ku-
vaa hyvin, miten tietoa jalostamalla sen arvo kasvaa. Kuva 2 havainnollistaa tiedon py-

ramidin esimerkkeineen.

YMMARRYS

informaatio yhdistettynd kokemukseen,
havaintoihin ja jarkeen

esim. jos lampétila on tdn&dn 25°C, ulkona on

lammin ja pukeudun kevyesti

TIETAMYS
informaatio yhdistettyna kokemukseen
esim. jos lampétila on ténddn 25°C, ulkona on ldmmin
INFORMAATIO
prosessoitua dataa, jolla on tarkoitus
esim. I tietoa, lampétila tanaén x
DATA

prosessoimatonta, jarjestamatonta tietoa

esim. numerot, symbolit, lampétilat

Kuva 2: Tiedon pyramidi Rowleyn (2006) pohjalta

2.2 Tiedon jakaminen ja SECI-malli

Tiedon jakaminen on yleisesti laaja kasite, jolla voi olla erilaisia maaritelmia. Eksplisiit-
tista tietoa on helpompi jakaa, kuin hiljaista tietoa. Eksplisiittista tietoa voidaan jakaa esi-
merkiksi erilaisten tietojarjestelmien avulla (Ackoff, 1989), silld se on helpommin jaljitel-
tavissa, muokattavissa ja siirrettavissa. Hiljaista tietoa jaetaan puolestaan sosiaalisin kei-
noin kommunikoiden hiljaisen tiedon luonteen takia. Téma vaatii jatkuvaa tydstoa ja vuo-
rovaikutusta. (Nonaka & Takeuchi, 1995)

Hiljaisen tiedon jakaminen on tosiasioiden, mielipiteiden, ideoiden, teorioiden, periaattei-

den ja mallien vaihto- tai siirtoprosesseja organisaatioiden sisalla ja niiden valilla. Myos



kokeilut ja erehdykset, palautteet ja molemminpuolinen mukauttaminen seka tiedon 1a-
hettdjan etta vastaanottajan valilla tukee hiljaisen tiedon jakamista ja siirtymista organi-

saatiossa. (Doronin et al., 2021)

SECI-malli on Nonakan ja Takeuchin (2000) esittdma tiedon luomisen spiraalimalli, joka
kuvaa tiedon luomisen prosessia organisaatiossa. Malli perustuu siihen ajatukseen, etta
tieto on dynaaminen elementti, joka kehittyy jatkuvasti ihmisten ja organisaation vuoro-
vaikutuksessa. Mallin keskidssa on tiedon muuntuminen hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon
valilla neljan prosessin kautta: sosialisaatio, ulkoistaminen, kombinaatio ja sisaistami-

nen. SECI-malli havainnollistettu kuvassa 3:

Hiljainen tieto Hiljainen tieto
SOSIALISAATIO ULKOISTAMINEN
(SOCIALIZATION) (EXTERNALIZATION)
- m
k! Z
= =

%.

5]

SISAISTAMINEN YHDISTAMINEN
(INTERNALIZATION) (COMBINATION)

m
= )
L =
3 =
= )
Y

Eksplisiittinen tieto Eksplisiittinen tieto

Kuva 3: SECI-malli (Nonaka et al. 2000)

Ensimmainen vaihe eli sosialisaatio on prosessi, jossa hiljainen tieto siirtyy yksil6lta toi-

selle ilman, ettd se muutetaan ekspilisiittiseen muotoon. Tama tapahtuu useimmiten epa-



muodollisissa vuorovaikutustilanteissa, joissa yksilot jakavat kokemuksiaan ja havainto-
jaan ja oppivat yhdessa. (Nonaka et al., 2000) Esimerkkina téassa voi olla kippari-pera-
mies-suhde, jossa aloitteleva peramies oppii konkreettisia taitoja seuraamalla ja jaljitte-
lemalld kokeneempaa kipparia. Tieto valittyy tdssa sanattomasti, toiminnan ja kokemuk-

sen kautta, eika sita ole dokumentoitu tai analysoitu systemaattisesti.

Sosialisaatiosta edetaan ulkoistamiseen, jossa hiljainen tieto muutetaan eksplisiittiseen
muotoon. Tama tarkoittaa sitd, ettd yksildiden kokemuksista ja ajatuksista tehdaan ka-
sitteellista, jaettavaa ja dokumentoitavaa tietoa. Tama tapahtuu usein keskustelujen, me-
taforien ja mallinnusten kautta. (Nonaka et al., 2000) Kippari-peramies-suhteessa tama
vaihe nakyy peramiehen kirjaamina muistiinpanoina ja havaintoina kipparin toiminnasta.
Kipparin kokemuspohjaiset vinkit perdmiehen kirjaamina, muuttavat hiljaisen tiedon eks-
plisiittiseksi. Peramies voi myos kdayda keskustelua muiden peramiesten kanssa ja ver-
rata muistiinpanoja, jolloin tata eksplisiittiseksi muuttunutta tietoa jaetaan muiden kes-

ken.

Kolmannessa vaiheessa, yhdistamisessa, eksplisiittinen tieto jarjestetaan ja yhdistetaan
uusiin kokonaisuuksiin. Tassa vaiheessa aiemmin keratty ja jarjestelty tieto muokataan
niin, etta siitd syntyy uusia yhdistelmia, rakenteita ja sovellutuksia. Tassa kohtaa tiedon
hallinta ei ole enda yksittaisten yksildiden varassa, vaan siitd on tullut systemaattinen
laajemmin hyddynnettava resurssi. (Nonaka et al., 2000) Esimerkiksi tietokoneistettujen
viestintaverkkojen ja laajamittaisten tietokantojen luova kayttd voi helpottaa tata tiedon
muuntamistapaa (Farnese et al., 2019). Aiempaan esimerkkiin liittyen peramiehen teke-
mat muistiinpanot voidaan yhdistdd muiden muistiinpanojen kanssa uusiksi kokonai-

suuksiksi osaksi laajempaa koulutusmateriaalia tai -jarjestelmaa.

Viimeisessa vaiheessa, sisdistamisessa, kolmannen vaiheen uudelleenjarjestelty muut-
tuu jalleen hiljaiseksi tiedoksi, kun yksilot sisaistavat sen osaksi osaamistaan ja kaytan-
toéjaan. Tama tapahtuu useimmiten oppimisen, kokemuksen ja niiden soveltamisen
kautta. (Nonaka et al., 2000) Esimerkkien teemaa jatkaen tama tapahtuu, kun peramies
lukee uuden koulutusmateriaalin ja soveltaa sen periaatteita kdytanndssa omassa tyos-
saan. Talldin han ei pelkastaan noudata saantdja, vaan soveltaa intuitiivista ymmarrysta
siitd, miten eri tilanteissa toimitaan. TAma prosessi syventaa peramiehen osaamista ja

antaa hanelle valmiudet reagoida tilanteisiin.

SECI-malli ei ole lineaarinen prosessi vaan spiraalinen kehitysmalli, jossa tieto kehittyy
jatkuvasti eri vaiheiden kautta. Jokainen kierros syventaa tiedon ymmartamista ja mah-
dollistaa laajemman soveltamisen. Tiedon luonti ei mydskaan tapahdu tyhjasta, vaan se

vaatii aina ympariston. Tama ymparistd voi olla fyysinen tai virtuaalinen tila. (Nonaka et



al., 2000) SECI-malli on yksi keskeisimmista viitekehyksista hiljaisen tiedon jakamiseen,
mutta on olemassa muitakin prosesseja ja menetelmia, joilla hiljaista tietoa voidaan siir-
taa. Naita prosesseja voidaan tarkastella eri nakokulmista, kuten organisaatiokulttuurista
ja teknologian hyddyntamisesta, mutta perusteet noudattavat SECI-mallia. (Igbal et al.,
2023)

Eta- ja hybriditydssa pelkastaan SECI-mallin ensimmainen vaihe, sosialisointi, on erittain
haastavaa, silla epavirallinen vuorovaikutus vahenee ja tiedon siirtyminen perustuu
enemman digitaalisiin valineisiin (Babapour Chafi et al., 2022). TAma voi johtaa hiljaisen

tiedon haviamiseen ja vaikeuttaa sen jakamista uusille tydntekijdille.

2.3 Hiljaisen tiedon jakamisen haasteet

Hiljainen tieto on olennainen, mutta vaikeasti hallittava voimavara organisaatiossa. Toi-
sin kuin eksplisiittinen tieto, joka on kodifioitua ja helposti siirrettavissa, hiljainen tieto
sikida syvalta yksildiden kokemuksista, asiantuntemuksesta ja intuitiosta. (Thomas &
Gupta, 2022) Vaikeudet hiljaisen tiedon strukturoinnissa ja artikuloinnissa tekevat sen
jakamisesta organisaatiossa haasteellista. Hiljainen tieto on usein kontekstisidonnaista
ja sitd on vaikea virallistaa, jonka takia se on luonteeltaan resistentti perinteisille tiedon

jakamisen lahestymistavoille. (Igbal et al., 2023)

Doronin ja muut (2021) painostavat myos, etta tiedon jakaminen ei ole aina hy6dyllista,
silla liiallinen tiedonvaihto voi johtaa tiedon ylikuormittumiseen. valheellisen tiedon levit-
tamiseen ja paatoksenteon heikkenemiseen. Tama korostuu entisestaan hiljaisen tiedon
kohdalla, kun laadunvarmistusta hankaloittaa strukturoitujen mittaus- ja validointikehys-
ten puuttuminen. Tama vaikeuttaakin organisaatioilla sellaisen ymparistén luomista,
jossa hiljaista tietoa voidaan jakaa tehokkaasti, eika tydntekijat huku turhiin ja epaolen-
naisiin tietoihin.

Hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttaa myds sosiaaliset ja emotionaaliset tekijat tydpai-
kalla, toisin kun eksplisiittinen tieto, joka on helposti dokumentoitavissa. Ty6paikan viih-
tyvyys edistaa luottamusta ja halukkuutta jakaa henkilokohtaista asiantuntemusta, kun
taas psykologisen turvallisuuden puute lannistaa sita kritiikin, tydn epavarmuuden tai
aseman menettamisen pelon vuoksi.(Thomas & Gupta, 2022) Kilpailuymparistéssa tyon-
tekijat saattavat pidattaytya tiedon jakamisesta sailyttdaakseen oman ammatillisen ase-
mansa. Tyontekijat saattavat pelata, etta jakamalla asiantuntemustaan he tekevat itses-
taan korvattavan tai menettavat ainutlaatuisen arvonsa tiimissaan. (Igbal et al., 2023)
Useimmiten tiedonjakoaloitteet epaonnistuvat huonon suunnittelun ja naiden sosioemo-

tionaalisten dynamiikkojen laiminlyénnin vuoksi (Doronin et al., 2021).
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lIman oikeita kannustimia tyontekijat saattavat pantata osaamistaan, mika tunnetaan tie-
don hamstraamisena. Tama kayttdytyminen on yleistd organisaatioissa, joissa kannus-
tetaan tyontekijoiden valista kilpailua yhteistydn sijaan. (Thomas & Gupta, 2022) Hiljai-
sen tiedon jakaminen edellyttaa siis vapaaehtoisuutta ja avointa tydyhteiséa (Igbal et al.,
2023). Tyontekijoilla voi olla myds vaikeuksia ilmaista oivalluksiaan ja asiantuntemus-
taan selkeasti, ja organisaatioilla ei mydskaan ole jasenneltyja prosesseja helpottamaan
tiedonvaihtoa. Tama voi aiheuttaa virheitd hiljaisen tiedon oikeellisuudessa ja merkityk-
sellisyydessa. Muut tyontekijat saattavat myos tulkita jaettua tietoja vaarin, mika laskee

tiedon jakamisen motivaatiota (Doronin et al., 2021; Thomas & Gupta, 2022).

Organisaatiokulttuuri on merkittava hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttava tekija. Jay-
kissa ja hierarkkisissa organisaatioissa monella tyontekijoilla on omaa asiantuntemus-
taan suojaava mentaliteetti, jolloin hiljaista tietoa ei haluta jakaa. (Bender & Fish, 2000)
Organisaatiolla on oltava osallistava ja oppimiseen suuntautunut kulttuuri, jotta tydnteki-
joiden kollektiivinen alykkyys ja hiljaisen tiedon jakaminen nousee esille. Tama edistaa
tydn innovaatiota ja tehokkuutta. (Junita & R A, 2018)

Johtamisella on myos keskeinen rooli hiljaisen tiedon jakamisesta koskevien kaytdsmal-
lien muokkaamisessa organisaatioissa. Transformatiivinen johtamistapa edistda avointa
viestintda ja jatkuvaa oppimista. Tama edistdd psykologisen turvallisuuden tunnetta
tydntekijdiden keskuudessa ja taten luo paremman ymparistdn hiljaisen tiedon jakami-
selle. (Thomas & Gupta, 2022) Sen sijaan autoritaariset johtamistyylit luovat yleensa
pelkoon perustuvia tydolosuhteita, joissa tyontekijat epardivat jakaa oivalluksia kritiikin
ja epavarmuuden pelossa, mika vaikuttaa suoraan tyon tehokkuuteen (Bender & Fish,
2000). Johtajan kyky mallintaa tiedon jakamisen kayttaytymista ja tarjota oikeita kannus-
timia seka tunnustaa tyontekijat panoksestaan vaikuttaa suoraan yhteisén ilmapiiriin ja
kulttuuriin edistaen hiljaisen tiedon siirtymista (Junita & R A, 2018). Taman liséksi johta-
jien valinpitamattomyys tai tietdamattomyys virallisista hiljaisen tiedon jakamisen toimi-
noista johtaa usein surkeisiin hiljaisen tiedon jakamisen yrityksiin, joissa ei ole selkeaa

rakennetta sen keraamiseksi saati siirtdmiseksi (Thomas & Gupta, 2022).

Teknologian kehittyessa digitaaliset viestintavalineet yleistyvat ja korvaavat perinteisia
kasvokkain tapahtuvia vuorovaikutustilanteita. Liiallinen riippuvuus teknologiasta tiedon-
siirrossa epaonnistuu useimmiten vangitsemaan hiljaisen tiedon syvyytta ja kontekstia,
mika johtaa tehottomaan oppimiseen ja soveltamiseen. Tama yhdistettyna tiedon hamst-
raamiseen voi johtaa asiantuntemuksen menettamiseen, kun tydntekijat vaihtuvat. (Ben-
der & Fish, 2000)
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3.PK-YRITYKSET

Tassa luvussa tutustutaan pk-yrityksen maaritelmaan ja luodaan siitd kasite. Taman li-
saksi luodaan kasitys pk-yritysten ja suurten yritysten oleellisimmista eroista, johon voi-

daan verrata mydhemmin tutkimuksessa.

3.1 Pk-yritykset

Pk-yrityksten, englanniksi small and medium-sized enterprices (SME), maaritteleminen
on haasteellista, silla pk-yrityksilla ei ole kansainvalisesti hyvaksyttya yhtenevaa maari-
telmaa. Kuitenkin yleisid maarittelevia mittareita ovat henkildstdn maara, vuosittainen
likevaihto, taseen loppusumma ja naiden lisaksi joissain maissa toimiala. (Madani,
2018)

Euroopan unioni (Sisdmarkkinoiden, teollisuuden, yrittdjyyden ja pk-yritystoiminnan paa-
osasto (Euroopan komissio), 2015) maarittelee pk-yritykset kolmeen alaluokkaan sen
tyontekijamaaran ja taloudellisten kriteerien mukaan. Nama kolme alaluokkaa ja niiden

maaritelmat esitetty alla olevassa taulukossa:

Taulukko 3. Pk-yritykset ja niiden kynnysarvot EU:n maaritelmassa ((Sisamarkkinoiden,

teollisuuden, yrittdjyyden ja pk-yritystoiminnan paaosasto (Euroopan komissio), 2015)

Yritysluokka | Henkil6stomaara | Vuotuinen liike- | tai | Tilikauden taseen loppu-
vaihto (milj. €) summa (milj. €)

Keskisuuri <250 <50 tai | <43

Pieni <50 <10 tai | <10

Mikroyritys | <10 <2 tai | <2

Taman lisaksi huomioidaan yrityksen omistussuhteet. Mikali yrityksella on huomattavia
lisdresursseja esimerkiksi suuren yrityksen omistuksen kautta, sita ei valttamatta maari-
tella pk-yritykseksi, vaikka henkilostomaara ja liikevaihto tai tase olisivatkin kynnysehto-
jen mukaisia. (Sisdmarkkinoiden, teollisuuden, yrittdjyyden ja pk-yritystoiminnan paa-

osasto (Euroopan komissio), 2015)

Maailman pankin (World Bank Group) ja OECD:n (Organisation for Econominc Co-ope-
ration and Development) maaritelmat pk-yrityksille eroavat hieman EU:n maaritelmasta.

OECD ei maarita pk-yrityksille kynnysarvoja liikevaihdolle tai taseen loppusummalle.
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OECD:n pk-yritysten maaritelmassa on pelkastaan henkiléstomaarille asetetut kyn-
nysehdot. Tydntekijdmaarien kynnysehdot ovat kuitenkin samat kuin EU:n maaritel-
massa. Maailman pankki maarittelee pienet ja mikroyritykset samalla tavalla kuin EU.
Keskisuurissa yrityksissa henkildstomaaran kynnysehto maailman pankilla on alle 300.
Liikevaihto ja tase eivat ylitda maailman pankin maaritelmassa 15 milj. euroa. (Tewari et
al., 2013)

Yhdysvalloissa sen sijaan ei ole tarkkaa maaritelmaa pk-yrityksille. Maaritelma voi vaih-
della aiemmin mainittujen mittarien lisaksi toimialan perusteella. Naissa voidaan toimi-
alakohtaisesti maaritella henkiléstdmaarat ja muut kynnysehdot. Esimerkiksi Yhdysval-
loissa pk-yritysten maaritelma vaihtelee toimialan mukaan. Mattoja valmistava yritys,
jossa on jopa 1 500 tyontekijaa, voidaan edelleen luokitella pk-yritykseksi. Sen sijaan
leipomo saa tyollistdd enintddn 500 henkilda, jotta se sailyttda pk-yrityksen asemansa.
Tama johtuu siita, ettd Yhdysvaltain Small Business Administration (SBA) maarittelee
pk-yritysten kynnysehdot toimialakohtaisesti, ottaen huomioon eri alojen rakenteet ja lii-
ketoimintaymparistot. (Wapshott & Mallett, 2018)

Kanadassa tilanne on kutakuinkin sama kuin Yhdysvalloissa. Pk-yrityksille ei ole yksi-
mielisesti hyvaksyttyd maaritelmaa. Japani on myos pk-yrityksen maaritelméssaan sa-
moilla linjoilla kuin Yhdysvallat ja Kanada. Japanissa pk-yrityksen maaritelmaan vaikut-
taa kuitenkin toimialan lisaksi myos henkiléstémaara ja padgoman arvo. (Dannreuther, C.,
& Perren, L. 2013; Harvie & Lee, 2005)

Pk-yrityksen maaritelma on laaja ja joustava. Tutkimuksen selkeyden kannalta pitaydy-
tdan EU:n, Maailman pankin ja OECD:n maaritelmien viitekehyksissa. Tutkimuksessa
kaytetyissa aineistoissa, jotka koskevat pk-yrityksia, ei tarkemmin maaritella mihin maa-
ritelman viitekehykseen aineistot viittaavat, mutta yhteista niille ovat aiemmin mainitut

pk-yritysten ominaispiirteet.

3.2 Pk-yritysten ja suurten yritysten oleellisimmat erot

Pk-yritykset ja suuret yritykset omaavat merkittavia eroja useammasta eri osa-alueesta.
Naitd osa-alueita ovat organisaatiorakenne, taloudelliset resurssit, innovaatiokapasi-
teetti, markkinavaikutus ja johtamisstrategiat. Nama erot johtavat eri liiketoimintastrate-
gioihin. Naiden erojen ymmartaminen ja sisaistaminen on tarkeaa paattgjille ja strategian
kehitykselle. ( Xie et al., 2023; Gholami et al., 2022; Wapshott & Mallett, 2018; Wasiuzza-
man, 2019; Noori et al., 2017)
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Organisaatiorakenne ja johtamistapa ovat yksi oleellisimmista eroista pk-yritysten ja
suurten yritysten valilla (Wasiuzzaman, 2019; Xie et al., 2023). Pk-yrityksilla on tyypilli-
sesti littea hierarkia, jossa paatdksenteko on usein keskitetty omistaja/johtajan vastuulle.
Tamanlainen rakenne mahdollistaa nopean paatdksenteon ja mahdollistaa sopeutumi-
sen, mutta voi johtaa myds tehottomuuteen monimutkaisten asioiden kasittelyssa. Suu-
rissa yrityksissa on puolestaan monikerroksisia hierarkkisia rakenteita, joissa on erikois-
tuneita rooleja ja vastuualueita, mikd mahdollistaa jarjestelmallisen paatdksenteon ja toi-
minnan tehokkuuden. (Xie et al., 2023)

Johtaminen pk-yrityksissd on usein henkildkohtaisempaa ja suhdevetoisempaa, jossa
keskitytaan suoraan viestintdan ja luottamukseen. Tama saattaa kuitenkin johtaa am-
mattimaisten johtamiskaytantéjen puutteeseen ja riittdmattdomaan delegointiin. Suuryri-
tykset ovat omaksuneet byrokraattisemman johtamistyylin, jossa on virallisia toimintata-
poja, prosesseja ja hallintomekanismeja, joilla varmistetaan tehokkuus ja vastuullisuus.
(Xie et al., 2023)

Resurssit ovat yksi suuri erottava tekija pk-yrityksien ja suurten yritysten valilla. Pk-yri-
tyksilld on usein vaikeuksia rahoituksen saamisessa rajallisen luottohistorian ja vakuuk-
sien puutteen takia, jolloin rahoituslaitokset pitéavat sita riskina. (Wasiuzzaman, 2019)
Pk-yrityksilla on myds useimmiten ylaraja liikevaihdolle, jotta se maariteltaisiin pk-yri-
tykseksi, niin kuin aiemmin todettiin. Suurilla yrityksilla sen sijaan on useita rahoitusvaih-
toehtoja, kuten osakemarkkinat, joukkovelkakirjalainat, riskipadomat ja luottorajat. Ai-
neettomien resurssien jakaminen, kuten tiedonsiirto, ei vaikuta merkittavasti pk-yritysten
resurssien saatavuuteen. Taloudellisten resurssien erilaisuus vaikuttaa kuitenkin inves-
tointeihin, infrastruktuuriin ja teknologiaan, mika antaa suurille yrityksille kilpailuetua.

(Wasiuzzaman, 2019)

Innovaatio ja tutkimus- ja kehitystyo ovat tarkeita yrityksen kasvun kannalta. Pk-yrityk-
silla ja suurilla yrityksillda on kuitenkin eroavat toimintatavat naille. (Noori et al., 2017;
Wapshott & Mallett, 2018) Pk-yritykset ovat usein ketterampia ja kykenevat joustavam-
min radikaaleihin innovaatioihin, mutta niilla on myos rajoituksia tutkimus- ja kehitystyon
resurssien suhteen. Suurilla yrityksillda on puolestaan etunaan suuret mittakaavat ja ta-
loudelliset resurssit, jotka mahdollistavat jarjestelmallisen investoinnin ja teknologisen
kehityksen. (Noori et al., 2017)

Pk-yritykset toimivat tyypillisesti kapeilla markkinoilla ja hydédyntavat joustavuuttaan ja
asiakaslahtoisyyttaan saadakseen kilpailuetua. Niiden strategioissa keskitytdan usein

erilaistamiseen, personointiin ja ketteryyteen, jotta ne voivat reagoida nopeasti markki-
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noiden muutoksiin ja asiakkaiden tarpeisiin. Suuryritykset sen sijaan hallitsevat markki-
noita laajojen jakeluverkostojen, brandin ja mittakaavaetujen avulla (Wapshott & Mallett,
2018)

Tietojohtamisella on keskeinen rooli kilpailuedun yllapitamisessa (Nonaka & Takeuchi,
1995). Pk-yrityksilla ei useinkaan ole virallisia tiedonhallintajarjestelmia, vaan ne luotta-
vat epaviralliseen tietdmyksen jakamiseen ja kokemusperaiseen oppimiseen. Vaikka
tama edistada luovuutta ja nopeaa ongelmanratkaisua, se voi johtaa tehottomuuteen ja
hiljaisen tiedon menetykseen, kun avainhenkil6t l[ahtevat. Suuret yritykset kayttavat ja-
senneltyja tiedonhallintajarjestelmia, kuten toiminnanohjausjarjestelmia (ERP (enter-
prise resource planning)), data-analytiikkaa ja yrityskoulutusohjelmia, sailyttaakseen hil-

jaisen tiedon ja parantaakseen toiminnan tehokkuutta. (Deschryvere, 2014)

Henkilostopaaoman kehittdminen on toinen alue, jolla pk-yritysten ja suurten yritysten
valisissa eroissa. Pk-yritykset kamppailevat huippuosaajien houkuttelemisen ja sailytta-
misen kanssa budjettirajoitusten ja rajallisten urakehitysmahdollisuuksien vuoksi. Ne
luottavat vahvasti monitaitoisiin tydntekijoihin ja tydpaikkakoulutukseen. Suuryritykset,
joilla on taloudellisia resursseja ja urakehitysnakymia, houkuttelevat erikoistuneita lah-
jakkuuksia, investoivat johtajuuden kehittamiseen ja tarjoavat laajoja koulutusohjelmia

tyontekijoiden taitojen parantamiseksi. (Deschryvere, 2014)

Pk-yritykset kamppailevat myds enemman saantelyiden ja lakien kanssa, koska niilld ei
ole omia lakiosastoja. Tama johtaa suurempaan riskiin saantelyiden noudattamattomuu-
teen ja seuraamuksiin. Suurilla yrityksilla on enemman resursseja yllapitaa jasenneltyja

osastoja, jotka pitavat saantelyiden noudattamisesta huolen. (Wapshott & Mallett, 2018)

Pk-yrityksilla ja suurilla yrityksilla on monella eri ulottuvuudella eroja. Naiden ymmarta-
miseksi ja selkeyttamiseksi tutkimuksen myohempaa vaihetta varten, kehitetaan tau-

lukko. Alla oleva taulukko 5 kuvaa pk-yritysten ja suurten yritysten keskeisimmat erot:
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Taulukko 4. Pk-yritysten ja suurten yritysten keskeisimmat erot

Aihealue

Pk-yritykset

Suuret yritykset

Organisaatiorakenne

ja johtaminen

litted hierarkia, keskittynyt

paatoksenteko, omistajapai-
notteinen

2019; Xie et al., 2023)

(Wasiuzzaman,

Monikerroksinen hierarkiara-
kenne, viralliset kdytannét ja
hallinto (Xie et al., 2023)

Resurssit

Rajoittuneet rahoitusmahdolli-
suudet ja resurssit, sisdiset
rahastot ja lainat pankeilta,
(Noori et al., 2017; Wasiuzza-
man, 2019)

Monia rahoitusmahdollisuuk-
sia, osakkeet ja joukkovelka-

kirjat (Wasiuzzaman, 2019)

Tutkimus- ja kehitys-

Kettera, kykeneva radikaalei-

Suuremmat investoinnit, mit-

nen erilaistumiseen ja jousta-
vuuteen (Wapshott & Mallett,
2018)

tyo hin innovaatioihin, rajoittunut | takaavaetu, strukturoitu inno-
rahoitus (Noori et al., 2017; | vaatio (Noori et al., 2017)
Wapshott & Mallett, 2018)

Markkinat Kapeat markkinat, keskittymi- | Laajat jakeluverkostot, bran-

din maarava asema, markki-
natutkimus (Wapshott & Mal-
lett, 2018)

Tietojohtaminen

Epavirallinen tiedonhallinta,

kokemuksellinen oppiminen
(Deschryvere, 2014; Gholami

et al., 2022)

Strukturoitu tiedonhallinta, toi-
minnanohjausjarjestelmat, vi-
rallinen koulutus / mentorointi
(Deschryvere, 2014)

Saantelyt

Lakiosastojen puute, vaikeu-
det sadantelyiden noudattami-
sessa (Wapshott & Mallett,
2018)

Jasennellyt lakiosastot

(Wapshott & Mallett, 2018)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta pk-yritysten ja suurten yritysten valilla on merkittavia

rakenteellisia, toiminnallisia ja strategisia eroja, jotka vaikuttavat suoraan niiden kykyyn

johtaa, innovoida ja hallita tietoa. Pk-yritysten ketteryys, matalat hierarkiat mahdollistavat

nopean reagoinnin, mutta samalla rajalliset resurssit ja epamuodolliset kdytannoét voivat

rajoittaa niiden kasvupotentiaalia ja kilpailukykya. Suurilla yrityksilld puolestaan syste-
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maattisuus, resurssien saatavuus ja skaalautuvat rakenteet tukevat pitkajanteista kehi-
tysty6ta ja tietojohtamista, mutta voivat toisaalta hidastaa paatoksentekoa ja sopeutu-
mista. Naiden erojen ymmartaminen on tarkeaa, kun tarkastellaan esimerkiksi hiljaisen
tiedon jakamisen edellytyksia ja haasteita eri kokoisissa organisaatioissa. Pk-yritysten
erityispiirteet korostavat tarvetta kehittaa heille soveltuvia, joustavia ja yhteisollisyytta tu-

kevia tiedonhallinnan ratkaisuja.
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4.ETA- JA HYBRIDITYO

Tassa luvussa kasitellaan eta- ja hybriditydn teoriaa, luonnetta ja historiaa. Lisdksi myds
tarkastellaan eta- ja hybridityota pk-yrityksissa ja eta- ja hybriditydhon vaikuttavia teki-

joita.

4.1 Eta- ja hybridityo

Tyon luonne ja tyon tekeminen on muuttunut valtavasti viime vuosina digitaalisten tyo-
kalujen kehityksen ja Covid-19-pandemian pakottamana. Eta- ja hybriditydn mallit ovat
nousseet suosioon nykyaikaisessa ty0elamassa ja haastavat perinteisen toimistotydn
mallit. Vaikka etatyd olikin yleistymassa jo ennen Covid-19-pandemiaa, siita tuli oletus-
arvoinen tydskentelytapa maailmanlaajuisesti Covid-19-pandemian tuomien rajoitteiden
mukana. (logansen et al., 2024) Vuoden 2020 puolivaliin mennessa, jopa puolet tydvoi-
masta teki maailmanlaajuisesti toita etana, mika on merkittava lisays pandemiaa edelta-
vaan aikaan (Galanti et al., 2023). Tutkimukset viittaavat siihen, ettd vaikka etaty6 oli
aluksi valiaikainen ratkaisu, ovat monet organisaatiot ja tyontekijat omaksuneet sen pit-

kan aikavalin strategiana (logansen et al., 2024)

Etatyd maaritellaan jarjestelyksi, jossa tyontekijat suorittavat tydtehtaviaan tyonantajan
tilojen ulkopuolella, useimmiten kotoa kasin, digitaalisia tyévalineitd hyédyntden (De
Vincenzi et al., 2022). Hybridityd ei kuitenkaan ole pelkastaan etatyon ja toimistotydn
yhdistelma (Zahari et al., 2024), vaan se on systeeminen ja joustava kokonaisuus, joka
sisaltaa fyysisia, virtuaalisia ja ajallisia tydn elementteja tuottavuuden ja tydntekijdiden
hyvinvoinnin parantamiseksi (Vartiainen & Vanharanta, 2024). Hybridity6ta toteuttavien
organisaatioiden on suunniteltava toimintatapansa huolellisesti, jotta toimintatavat vas-

taisivat niiden tavoitteita ja tydvoiman tarpeita (Lamovsek et al., 2024).

Eri toimialoilla on havaittu myos eroja omaksua etatyon kaytantoja. Korporaatiotyopai-
koilla ja julkishallinnon aloilla siirtyma etatydéhon oli sujuvampaa kuin esimerkiksi teolli-
suuden ja vahittaismyynnin aloilla. (Zahari et al., 2024) Siirtyman pitkan aikavalin vaiku-
tukset ovat edelleenkin tutkimuksen alaisina, ja hybridityosta on tulossa siirtyman komp-

romissi, perinteisen etatyon ja toimistotydn valille (Babapour Chafi et al., 2022).

Eta- ja hybridity0 tarjoavat useita hyotyja seka tyontekijoille, etta tyonantajille. Tutkimuk-
set osoittavat, ettd tydntekijat hyotyvat joustavuuden, itsendisyyden ja tyd- ja yksityisela-
man tasapainon lisdantymisesta, mika puolestaan kasvattaa tyétyytyvaisyytta ja tuotta-

vuutta. (Lamovsek et al., 2024) Taman lisaksi hybriditydmallien avulla yritykset voivat
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vahentaa yleiskustannuksia, laajentaa osaajareserviaan ja parantaa tydntekijéiden py-

syvyytta (Garwood & Poole, 2021).

Hybridityd tarjoaa tasapainoisen ldhestymistavan, jossa hyddynnetddn seka paikan
paalla tehtavan yhteistyon, etta etatyon vahvuudet. Tyontekijat voivat tehda keskitty-
neesti tyota kotona ja samalla osallistua tiimivuorovaikutukseen ja innovaatiovetoisiin
tehtaviin toimistolla. (Vartiainen & Vanharanta, 2024) Lamovs$ekin ja muiden (2024) mu-
kaan tutkimukset osoittavat, ettd hybriditydskentelyd hyddyntavissd organisaatioissa
tehtavien suorituskyky paranee, kun tydsuunnitteluun sisaltyy autonomiaa, palauteme-

kanismeja ja jasenneltyja tyonkulkuja.

4.2 Eti- ja hybridityd pk-yrityksills

Covid-19-pandemia toimi maailmanlaajuisesti katalysaattorina myds pk-yrityksille eta- ja
hybridityon siirtymassa. Tama siirtyma toi esiin rakenteellisia heikkouksia ja selviytymis-
ja kasvuvaikeuksia. (Clauss et al., 2022) Toisin kuin suurilla yrityksilla, joilla oli olemassa
oleva infrastruktuuri ja etatydkaytannoét, pk-yritykset kohtasivat merkittavia haasteita. Di-
gitaalisten tyokalujen, kyberturvallisuustoimenpiteiden ja johtamiskokemuksen puute ha-
jautetuissa tiimeissa olivat suurempia haasteita pk-yrityksille. (Nakash & Bouhnik, 2023)
Tutkimukset ovatkin osoittaneet, etta pk-yritykset, jotka olivat ketteria ja kykenivat inves-
toimaan nopeasti digitaalisiin ratkaisuihin onnistuivat paremmin yllapitdmaan toiminto-
jaan (Clauss et al., 2022).

Pandemian jalkeen hybriditydsta on tullut monien pk-yritysten suosima malli, jossa yh-
distyy joustavuus ja operatiiviset tarpeet. Jotkut pk-yritykset kamppailevat vieldkin rajal-
listen resurssien kanssa, mutta monet ovat jo ndhneet eta- ja hybriditydon hyodyt tyonte-
kijdiden tuottavuuden ja tyytyvaisyyden parantamiseksi. Pk-yritykset, jotka ovat ottaneet
hybriditydmallit kayttdon ovat raportoineet parannuksia uusien kyvykkyyksien rekrytoin-
nissa, kun maantieteelliset rajoitteet eivat enaa ole kynnysehtona palkkauksessa. (Tran
& Kim, 2023)

Suurimmat erot eta- ja hybriditydssa pk-yritysten ja suurempien yritysten valilla ovatkin
rakenteellisia ja resurssillisia puutteita (Nakash & Bouhnik, 2023). Muuten eta- ja hybri-

ditydn ominaisuudet ovat yhtenevia yleisten maaritelmien kanssa.
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4.3 Eta- ja hybridityohon vaikuttavat tekijat

Yksi kriittisimmista eta- ja hybriditydhon vaikuttavista tekijoista on teknologisten resurs-
sien saatavuus (Nakash & Bouhnik, 2023). Hyvin varustettu digitaalinen infrastrukuuri
mahdollistaa saumattoman yhteistyon ja vahentaa hairiditd ja parantaa tuottavuutta
(Rathi, 2024). Etatyota tekevat tyontekijat tarvitsevat vakaan internetyhteyden, pilvipoh-
jaiset ohjelmistot ja turvallisen viestintaalusta, jotta he voivat suoriutua tehokkaasti teh-
tavistdan (Mujtaba & Lawrence, 2024). Vartiainen ja Vanharanta (2024) toteavat, etta
yritykset, jotka eivat kykene tarjoamaan naita resursseja ovat vaarassa kokea tehotto-
muutta, tietoturvaloukkauksia ja heikentynytta sitoutumista tyontekijoilta. Lisaksi laaduk-
kaiden ja tehokkaiden tietokoneiden ja oheislaitteiden sekd& ergonomisten tydasemien
saatavuus on ratkaisevassa asemassa, kun halutaan varmistaa etatydn sujuvuus
(Keppler & Leonardi, 2023)

Teknisten laitteiden lisdksi organisaatioiden on otettava huomioon tietoturva- ja kyber-
turvallisuusprotokollat, silla etatyohon siirtyminen on lisannyt yritysverkkojen altistumista
kyberuhkille (Mujtaba & Lawrence, 2024). Tama edellyttaa yrityksilté turvatoimia, kuten
monivaiheisen tunnistautumisen, salatut viestintdkanavat ja virtuaaliset yksityisverkot eli
VPN:t (Vartiainen & Vanharanta, 2024). Tyontekijat on koulutettava kasittelemaan arka-

luontoisia tietoja perinteisten toimistoymparistdjen ulkopuolella (Clauss et al., 2022).

Innovaatiokyky vaikuttaa siihen, miten organisaatiot pystyvat sopeutumaan hybridi- ja
etatydmalleihin (Rathi, 2024). Hybridityd edellyttdd uudelleen miettimista tiimien vali-
sessa yhteistydssa, kommunikoinnissa ja projekteissa ja mitka tyokaytannot vastaavat
parhaiten naiden tarpeisiin (Mujtaba & Lawrence, 2024). Yritykset, jotka ovat investoi-
neet projektinhallinta- ja viestintaalustoihin, kuten Microsoft Teams ja Slack, edistavat

vuorovaikutteisempia ja tehokkaampia tydymparistoja (Keppler & Leonardi, 2023).

Johtamisella ja organisaatiokulttuurilla on myds ratkaiseva vaikutus eta- ja hybridityon
onnistumiselle (Clauss et al., 2022). Luottamukseen perustuva johtaminen mikro-
manageroinnin sijasta luo autonomiaa ja vastuullisuutta edistavan ympariston (Vartiai-
nen & Vanharanta, 2024). Luottamukseen perustuva tydymparistd saa tyontekijat otta-
maan vastuuta ja olemaan tuottavampia (Keppler & Leonardi, 2023). Johtajien ja tyon-
tekijoiden koulutus ja kehittdminen, seka jatkuvaan oppimiseen kannustaminen ja men-
torointiohjelmat ovat olennaisia eta- ja hybriditydn sopeuttamisessa ja ajan tasalla pysy-
misessa (Nakash & Bouhnik, 2023; Rathi, 2024)

Eta- ja hybridityon toteutumiselle vaikuttavat useat tekijat laaja-alaisesti. Taman selkeyt-

tamiseksi taulukossa 3 on esiteltyna tekijat paapiirteineen:
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Taulukko 5. Eta- ja hybridityon toteutukseen vaikuttavat tekijat.

Tekija

kuvaus

Teknologiset resurssit

Digitaalinen infrastruktuuri, vakaa nettiyhteys, pilviohjel-
mat ja viestintdkanavat (Nakash & Bouhnik, 2023; Rathi,
2024)

Kyberturvallisuus

Monivaiheinen tunnistus, salatut viestintakanavat ja VPN
suojaavat organisaation dataa (Mujtaba & Lawrence,
2024; Vartiainen & Vanharanta, 2024)

Tyontekijéiden koulutus

Tyontekijoiden kouluttaminen arkaluontoisen tiedon ja-
kamiseen ja kasittelemiseen etad- ja hybriditydssa
(Clauss et al., 2022)

Johtaminen ja organisaa-

tiokulttuuri

luottamukseen perustuva johtamistapa mikromanage-
roinnin sijasta (Clauss et al., 2022; Vartiainen & Vanha-
ranta, 2024)

Organisaation resurssit

IT-tuen saatavuus, sijoitukset teknologiaan, organisaa-
tion kaytanndt, jotka suosivat eta- ja hybridity6ta
(Mujtaba & Lawrence, 2024; Vartiainen & Vanharanta,
2024)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta eta- ja hybriditydn onnistuminen edellyttdd kokonais-

valtaista lahestymistapaa, jossa teknologiset resurssit, tietoturvakaytannaot, johtamistyyli

ja henkildstén osaaminen muodostavat toisiaan tukevan kokonaisuuden. Taulukossa 3

esitetyt tekijat havainnollistavat, kuinka monipuolisia ja toisiinsa kytkeytyvia nama vaiku-

tukset ovat kaytannon tyéelamassa. Organisaation kyky sopeutua muuttuvaan tydympa-

ristéon riippuu pitkalti sen valmiudesta investoida paitsi teknologiaan myoés ihmisiin ja

toimintakulttuuriin. Naiden osa-alueiden yhteispeli maarittaa pitkalti sen, kuinka sujuvasti

ja kestavasti eta- ja hybridityd voidaan organisaatiossa toteuttaa.
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5.HILJAISEN TIEDON JAKAMISEN HAASTEET
ETA- JA HYBRIDITYOSSA PK-YRITYKSISSA

Tassa luvussa tarkastellaan eta- ja hybriditydn vaikutuksia hiljaisen tiedon jakamiseen
pk-yrityksissa. Luku kokoaa yhteen aiemmissa luvuissa kasitellyt ndkdkulmat ja syven-
taa analyysia pk-yritysten kontekstissa. Koska tutkimuksen tietokannoista ei [6ytynyt riit-
tavasti suoria lahteitd etatydn toteutuksesta pk-yrityksissa, arvio perustuu edellisessa
luvussa esiteltyyn taulukkoon. Seuraavissa alaluvuissa kasitelldaan keskeisia teemoja,
jotka muodostavat esteita hiljaisen tiedon siirtymiselle eta- ja hybriditydymparistoissa.
Naita haasteita kontekstualisoidaan mydhemmin luvussa 5.5 pk-yritysten rakenne- ja re-

surssipiirteiden kautta.

Hiljainen tieto on kriittista aineetonta pddomaa organisaatioissa erityisesti pk-yrityksissa,
joissa suuri osa organisaation osaamisesta on yksittaisten toimijoiden, kuin virallisten
jarjestelmien varassa. Littedn hierarkian, keskitetyn paatéksenteon ja riippuvuus henki-
I6kohtaisiin suhteisiin ja epavirallisen oppimisen mydta pk-yrityksiltd puuttuvat usein ja-
sennellyt prosessit tiedon talteenottoa ja jakamista varten. (Wasiuzzaman, 2019; Xie et
al., 2023) Taman takia pk-yritykset ovat riippuvaisia paivittaisistd vuorovaikutussuhteista
hiljaisen tiedon valittmisessa. Polanyi (1966 s.4) tiivisti tdman tunnetusti sanoilla

"voimme tietdd enemman kuin voimme kertoa”.

5.1 Sosiaalisen vuorovaikutuksen vaheneminen

Siirtyma eta- ja hybriditydhdn on estanyt epavirallisia kohtaamisia, jotka ovat darimmai-
sen tarkeita hiljaisen tiedon jakamiselle (Babapour Chafi et al., 2022; Nonaka &Takeuchi,
1995) Toisin kuin suuryrityksilla, pk-yrityksilla ei useinkaan ole digitaalista infrastruktuu-
ria ja jasenneltyja prosesseja, joita tarvitaan kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen
virtuaaliseen toistamiseen (Deschryvere, 2014). Pk-yrityksissa hiljaisen tiedon jakami-
nen on pitkalti riippuvaisia sosiaalisista kanssakaymisista ja henkilokohtaisten kokemus-
ten jakamisesta, jota tieto- ja viestintatekniikan puute ja heikot digitaaliset valmiudet hait-
taavat (Adesina & Ocholla, 2024).

Eta- ja hybriditydymparistét vaikeuttavat mentorointia ja tuen tarjoamista erityisesti sil-
loin, kun nama ovat jo 1ahtdkohtaisesti epamuodollisia, kun taas suurilla yrityksilla on
muodollisia mentorointiohjelmia (Mujtaba & Lawrence, 2024). Riittamattomat valineet,
heikko yhteys ja tuki heikentavat entisestaan pk-yritysten kykya yllapitda tiedonkulkua
hybridiymparistdissa (Babapour Chafi et al., 2022). Pelkastaan kasvotusten kaytyjen
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kanssakaymisten puute vaikuttaa SECI-mallin ensimmaiseen vaiheeseen, sosialisaa-

tioon. Tama vaikuttaa suoraan pk-yritysten kykyyn luoda ja jakaa hiljaista tietoa.

5.2 Teknologian rajoitteet hiljaisen tiedon siirrossa

Vaikka digitaaliset tyokalut mahdollistavat viestinnan ja yhteistyon valimatkojen yli, ne
soveltuvat huonosti hiljaisen tiedon siirtdmiseen. Toisin kuin kasvotusten tapahtuvassa
vuorovaikutuksessa, digitaalisilta alustoilta puuttuu kontekstuaalinen rikkaus, kehon kieli,
aanensavy ja muut hienovaraiset vihjeet, jotka ovat olennaisia hiljaisen tiedon jakami-
sessa. ( Igbal et al., 2023; Keppler & Leonardi, 2023; Babapour Chafi et al., 202) Tama
tekee intuitiivisen tietotaidon, kaytannon taitojen ja sosiaalisen intuition valisen arvoste-

lukyvyn jakamisesta sahkopostien, chattien ja videopuheluiden valityksella mahdotonta.

Taman lisaksi useimmat tietojarjestelmat ja tietotekniset tyokalut on optimoitu nimen-
omaan eksplisiittisen tiedon tallentamiseen, eika niinkaan hiljaisen, kokemukseen perus-
tuvan tiedon jakamiseen. Doronin ym. (2021) korostavatkin, ettd hiljainen tieto katoaa
usein, tai jaa hyddyntadmatta, koska digitaaliset jarjestelmat asettavat etusijalle struktu-
roidun tiedon hallinnan ja jakamisen. Tama on erityisen ongelmallista pk-yrityksissa,
usein sosiaalisesta vuorovaikutuksesta ja sanallisesta viestinnasta (Adesina & Ocholla,

2024), jota ei eta- ja hybriditydssa ole.

Liiallinen riippuvuus digitaalisista tytkaluista voi myds luoda vaaranlaista yhteenkuulu-
vuuden tunnetta ja murentaa hiljaisen tiedon jakamisen edellyttamia sosiaalisia raken-
teita. Etatydssa vuorovaikutus rajoittuu usein jarjestettyihin kokouksiin ja tehtaviin perus-
tuvaan viestintdan, mika rajoittaa spontaaneita vuoropuheluita ja yhteista pohdintaa. Ba-
bapour Chafin ym. (2022) tutkimukseen osallistuneet kuvailivatkin nimenomaan kaipaa-
vansa “kahvinkeittimen &aressa seisomista ja triviaaleista asioista keskustelemista” ja
korostivat luottamuksen rakentamisen ja tunteiden tulkinnan vaikeutta videokokouk-
sissa. Vastaavasti Keppler ja Leonardi (2023) totesivat, etta digitaalinen viestinta voi hai-
tata luottavan tydympariston kehittymista, mika on olennaista eta- ja hybriditydssa tie-

donvaihdon aloittamiselle.

5.3 Psykologisen turvallisuuden ja luottamuksen haasteet hil-
jaisen tiedon jakamisessa

Eta- ja hybriditydmallit aiheuttavat merkittaviad haasteita tyontekijdéiden psykologisen tur-
vallisuuden tunteelle, joka on olennainen tekija hiljaisen tiedon jakamisen kannalta. Pe-
rinteisissa toimistoymparistoissa luottamus ja avoimuus kehittyvat paivittaisista epaviral-

lisista kohtaamisista spontaaneiden keskusteluiden ja kahvitaukojen aarella. Niin kuin
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edellisessa kohdassa todettiin, eta- ja hybriditydssa kohtaamiset ovat useimmiten tehta-
viin sitoutuneita ja aikataulutettuja. (Keppler & Leonardi, 2023) Taman seurauksena
tyontekijat eivat tunne tyotovereitaan tydtehtavien ja -ajan ulkopuolella. Tama heikentaa
tyontekijdiden valisia siteitd ja yhteenkuuluvuuden tunnetta organisaatioon. (Babapour
Chafi et al., 2022)

Heikot sosiaaliset suhteet tydyhteisd6n ja organisaatioon voi estaa hiljaisen tiedon jaka-
misen, kun tyontekijat eparoivat pyytaa apua tai jakaa oivalluksiaan tyOtovereidensa
kanssa, joita eivat pida laheisina (Keppler & Leonardi, 2023). Nonakan ja Takeuchin
(1995) mukaan luottamus on perustavanlaatuinen osa SECI-mallin sosiaalisaatioproses-
sia, jonka avulla hiljaista tietoa siirretaan. llman luottamusta tyontekijat pitaytyvat jaka-
masta hiljaista tietoa pelaten vaarinymmarrysta, tuomitsemista ja henkilokohtaisten heik-
kouksien paljastamista (Bender & Fish, 2000). Sosialisaation ja luottamuksen puute vai-
kuttaa myds organisaation kykyyn muuntaa yksildllinen ndkemys yhteiseksi ymmar-
rykseksi (Nonaka & Takeuchi, 1995), miké heikentdd innovaatiokykya. Nama haasteet
korostuvat erityisesti pk-yrityksilld, joilla ei useimmiten ole virallisia henkildstd- ja tiedon-
hallintajarjestelmia, joilla tiedonkulkua voitaisiin yllapitdd hajautetuissa timeissa (De-

schryvere, 2014)

Psykologista turvallisuutta heikentaa taman lisaksi pelko. Pelko kritiikistd, oman osaami-
sen puutteista tai oman aseman vahingoittumisesta organisaatiossa (Bender & Fish,
2000). Nama pelot voimistuvat etayhteyksissa, joissa puuttuvat 8dnensavyn, ilmeiden ja
valittbman palautteiden kaltaiset vihjeet, jolloin vaarinkasitykset ovat todennakoisempia
ja palaute voi tuntua ankarammalta tai epaselvalta (Keppler & Leonardi, 2023). liman
luottamuksen tunnetta tydntekijat voivat myds tietoisesti pitaytya hiljaisen tiedon jakam-

siesta, sailyttdadkseen kilpailuaseman muihin tyéntekijoihin (Bender & Fish, 2000).

5.4 Organisaatiokulttuurin ja johtamisen haasteet

Eta- ja hybridiymparistoissa organisaatiokulttuurilla on tarkea rooli hiljaisen tiedon jaka-
misen mahdollistajana tai estajana. Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan hiljainen tieto
siirtyy tehokkaimmin SECI-mallin sosialisaatiovaiheessa, jossa jaettu kokemus, mento-
rointi ja epavirallinen vuorovaikutus ovat olennaisia. Naita olosuhteita on usein vaikea
toistaa virtuaaliymparistdissa, erityisesti pk-yrityksissa, joissa ei useimmiten ole jasen-
neltyja tiedonhallintajarjestelmia tai kulttuurillisia kaytantoja, jotka tukisivat hiljaisen tie-
don jakamista etana (Adesina & Ocholla, 2024; Farnese et al., 2019).
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Pk-yritykset turvautuvat tietojen hallinnassa tyypillisesti epaviralliseen viestintaan, luot-
tamukseen perustuvaan yhteistyohon ja henkilokohtaisiin suhteisiin digitaalisten tyoka-
lujen ja prosessien sijaan (Adesina & Ocholla, 2024). Sosiaalisen vuorovaikutuksen va-
heneminen tai puute hairitsee sosiaalisia dynamiikkoja ja vahentaa spontaania vuoropu-
heluja ja yhteistd pohdintaa (Farnese et al., 2019). Johdonmukaisen, jaetun kulttuurilli-
sen perustan puuttuminen voi johtaa tiedon pirstaloitumiseen, eristettyihin kaytantoihin
ja vahentyneeseen motivaatioon osallistua vapaaehtoiseen tiedon jakamiseen eta- ja
hybridiymparistdissa (Adesina & Ocholla, 2024; Igbal et al., 2023).

Johtamisella on ratkaiseva vaikutus hiljaisen tiedon siirtamisessa eta- ja hybridityossa.
Pk-yrityksissa, joissa tietdmys on usein yksildissa eika jarjestelmissa, johtajuudella on
keskeinen rooli tiedonvaihdon kulttuuristen ja rakenteellisten mahdollistajien muovaami-
sessa (Adesina & Ocholla, 2024). Tukevat johtajat, jotka ovat voimaannuttavia, osallis-
tuvia ja emotionaalisesti sitoutuneita vaikuttavat positiivisesti tyontekijoiden halukkuu-
teen jakaa hiljaista tietoa (Igbal et al., 2023). Kun johtaminen on poissaolevaa tai liian
autoritaarista, tyontekijat voivat kokea emotionaalista uupumusta ja ryhtya piilottelemaan
tietoa asemansa suojelemiseksi tai epaluottamuksen vuoksi ( Mujtaba & Lawrence,
2024; Bender & Fish, 2000). Tallainen kayttaytyminen kuvastaa kulttuureja, jotka eivat
palkitse avoimuudesta tai tarjoa psykologista turvallisuutta, jota omaehtoinen hiljaisen
tiedon jakaminen edellyttaa ( Igbal et al., 2023; Bender & Fish, 2000).

Eta- ja hybridityd vaatii myds tydntekijoilta entistd enemman itsensa johtamisen ja ajan-
hallinnan taitoja, silla tydkuvassa on vahemman suoria ohjeita ja jatkuvaa valvontaa. Ba-
bapour Chafin ja muiden (2022) mukaan eta- ja hybridity® lisda tydn hallinnallisia vaati-
muksia, kuten itsenadista paatoksentekoa, tiedon prosessointia ja hairididen hallintaa.
Nama tilanteet korostavat erityisesti itsensa johtamisen taitojen tarvetta, kun kyseessa
on kasvanut autonomia ja joustavuus lisdantyneiden kognitiivisten vaatimusten kanssa.
liman riittavaa tukea tydntekijéiden voi olla vaikea sailyttaa tydmotivaatiota, yhteisollisyy-
den tunnetta tai kykya osallistua hiljaisen tiedon jakamiseen (Babapour Chafi et al.,
2022)

Nama tarpeet korostuvat erityisesti pk-yrityksissa, joissa puuttuvat usein viralliset koulu-
tusohjelmat, henkildstéhallinnon rakenteet, ERP ja selkea tydnjako, jotka suuremmissa
organisaatioissa tukevat tyon sujuvuutta ja osaamisen kehittamista( Wapshott & Mallett,
2018; Deschryvere, 2014). Monissa pk-yrityksissa tyontekijoilta odotetaan laaja-alaista
osaamista ja kykya suoriutua useista tehtavista itsendisesti, mika tekee tehokkaasta
ajanhallinnasta ja itsemotivaatiosta keskeisia. Etatydssa nama taidot korostuvat entises-
taan, silld tekninen tuki, esihenkildkontakti ja epaviralliset vuorovaikutustilanteet ovat

usein rajallisia. (Mujtaba & Lawrence, 2024)
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5.5 Pk-yritysten erityispiirteet ja rajoitteet hiljaisen tiedon jaka-
misessa

Pk-yritykset kohtaavat erityisesti rakenteellisia ja resursseihin perustuvia rajoitteita, jotka
vaikuttavat niiden kykyyn hallita hiljaista tietoa erityisesti eta- ja hybridiymparistoissa.
Kuten taulukoissa 4 ja 5 naytetaan, pk-yrityksissa on littedmpi hierarkia, keskitetty paa-
toksenteko ja rajalliset tiedonhallintajarjestelmat (Taulukko 4 s.15; Taulukko 5 s.19).
Vaikka rakenteelliset piirteet tukevatkin ketteryytta, ne tekevat pk-yrityksista riippuvaisia
ihmissuhteista, epavirallisesta oppimisesta ja kontekstin tuntemuksesta — olosuhteista,
jotka eivat toteudu eta- ja hybriditydssa (Adesina & Ocholla, 2024; Nonaka & Takeuchi,
1995; Wapshott & Mallett, 2018).

Rajalliset resurssit syventavat tata ongelmaa. Suuryrityksiin verrattua pk-yrityksiltéd puut-
tuu taloudellinen valmius ja tekninen infrastruktuuri, joilla ne voisivat ottaa kayttoon ja-
senneltyja tiedonhallintajarjestelmid ja investoida turvallisiin digitaalisiin alustoihin
(Clauss et al., 2022; Deschryvere, 2014). Taman vuoksi pk-yrityksilla ei ole riittavia val-
miuksia tukea hiljasen tiedon jakamista eta- ja hybriditydssa, sillda ndma ovat riippuvaisia
digitaalisista alustoista ja sujuvasta viestinnasta (Mujtaba & Lawrence, 2024; Nakash &
Bouhnik, 2023).

Vaikka pk-yritysten vahvuuksiin kuuluukin joustavuus ja reagointikyky, tahan toiminnalli-
seen ketteryyteen liittyy usein haasteita tiedon jatkuvuuden yllapitamisessa (Noori et al.,
2017). Monet pk-yritykset tukeutuvat pieneen maaraan avainhenkiléita, joiden hiljaista
tietoa on harvoin kirjattu tai virallistettu, mika tekee organisaatiosta haavoittuvaisen hen-
kilén tydskennellessa etana tai lahtiessa (Bender & Fish, 2000). Suurissa yrityksissa sen
sijaan on todennakdisemmin seuraajasuunnittelua, virallisia koulutusohjelmia, mento-

rointia ja systemaattista dokumentointia (Deschryvere, 2014).

Kultuurillisesti pk-yritykset ovat riippuvaisia luottamukseen perustuvasta yhteenkuulu-
vuuden tunteesta, suorasta viestinnasta ja epavirallisista verkostoista hiljaisen tiedon ja-
kamisen mahdollistamiseksi (Adesina & Ocholla, 2024).Naita tekijoita on vaikea yllapitaa
eta-. ja hybridiymparistdissa, joissa mahdollisuudet spontaaniin vuorovaiktukseen, men-
torointiin ja yhteiseen pohdintaan ovat harvemmassa ( Keppler & Leonardi, 2023; Baba-
pour Chafi et al., 2022). Nonaka ja Takeuchi (1995) totesivat, ettd hiljaista tietoa siirre-
taan tehokkaimmin sosiaalistumisen, jaettujen kokemusten ja henkilokohtaisten luotta-

mussuhteiden kautta, asioita, joita on vaikea toistaa virtuaalisesti etana.
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitetdan tutkimuksen tulokset, seké johtopaatokset. Taman jalkeen arvi-
oidaan tutkimusta ja sen tuloksia. Lopuksi kdydaan lapi mahdolliset jatkotutkimusehdo-

tukset.

6.1 Keskeiset tulokset ja johtopaatokset

Tutkimuksessa pyrittiin vastaamaan seuraavaan kysymykseen: Mita haasteita pk-yrityk-
set kohtaavat hiljaisen tiedon jakamisessa etéa- ja hybriditydssa? Alatutkimuskysymykset
auttoivat jakamaan tutkimuskysymyksen. Alatutkimuskysymykset olivat: Miten eta- ja
hybridityé vaikuttavat hiljaisen tiedon siirtymiseen pk-yrityksissa? Miten pk-yritykset
eroavat suurista yrityksista ja miten se vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamiseen? Tutkimus-
tulosten perusteella l1ahes kaikki eta- ja hybriditydon vaikutukset hiljaisen tiedon jakami-

seen olivat negatiivisia.

Keskeiseksi havainnoksi nousi kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen vaheneminen,
mika heikentdd merkittavasti hiljaisen tiedon siirtymista. Spontaanit ja epaviralliset koh-
taamiset ovat olennainen osa Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-mallin sosialisaatio-
prosessia, jossa hiljainen tieto siirtyy havainnoinnin ja jaljittelyn kautta (Nonaka et al.,
2000). Eta- ja hybriditydn yleistyessa erityisesti pk-yrityksissa, joilla on usein rajalliset
resurssit muodollisten tiedonhallintajarjestelmien rakentamiseen, epamuodollisen vuo-
rovaikutuksen rooli korostuu entisestaan. Samalla on téarkeaa huomata, ettd kasvokkais-
ten kohtaamisten vaheneminen vaikeuttaa tyontekijoiden valisten suhteiden muodostu-
mista ja luottamuksen rakentumista my6s suurissa organisaatioissa. Luottamus puoles-
taan on keskeinen edellytys vapaaehtoiselle tiedon jakamiselle. (Babapour Chafi et al.,
2022)

Psykologinen turvallisuus on erityisen tarkea tekija hiljaisen tiedon jakamisessa. TyOnte-
kijat eivat jaa henkildkohtaista, usein kokemukseen perustuvaa osaamistaan, mikali ko-
kevat tydymparistdn uhkaavaksi tai arvioivaksi. Psykologisesti turvallinen ilmapiiri raken-
tuu arvostavan vuorovaikutuksen kautta, jossa tyontekijan hiljaista osaamista tunniste-
taan ja arvostetaan. (Igbal et al., 2023) Johtamisen laatu korostuu tassa yhteydessa:
poissaoleva tai autoritaarinen johtaminen voi johtaa emotionaaliseen etaantymiseen ja
epaluottamukseen, joka vaikeuttaa hiljaisen tiedon siirtymista (Bender & Fish, 2000).
Nailla tekijoilla on erityistd merkitysta pk-yrityksissa, joissa johtaminen on usein henkilGi-

tynytta ja epamuodollista, mutta samat haasteet voivat nousta esiin myos laajemmissa
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tyoyhteisdissa hybriditydon konteksteissa, joissa sosiaalinen yhteys helposti katkeaa ja

vuorovaikutus rajoittuu tydpainotteisiin kohtaamisiin.

Digitaaliset tyokalut tarjoavat keinoja tiedon jakamiseen ja viestintaan, mutta ne ovat
paaosin rakenteellisen tiedon, eli eksplisiittisen tiedon jakamiseen ja hallintaan (Doronin
et al., 2021). Tdman lisaksi pk-yrityksilla ei aina ole riittdvaa osaamista tai tarvittavia re-
sursseja digitaalisten tyokalujen tehokkaaseen hyddyntamiseen (Adesina & Ocholla,
2024).

Eta- ja hybriditydskentely asettaa tydntekijdille kasvavia vaatimuksia itsensa johtami-
sesta ja ajanhallinnasta erityisesti pk-yrityksissa, joissa puuttuvat usein suuremmille or-
ganisaatioille tyypilliset HR-rakenteet, koulutusohjelmat ja selkea tydnjako (Deschryvere,
2014; Wapshott & Mallett, 2018). Tyd muuttuu entista itseohjautuvammaksi, mika edel-
Iyttaa tyontekijoiltd kykya tehda itsenaisia paatoksia, prosessoida tietoa ja hallita keskey-
tyksia ilman jatkuvaa esihenkildohjausta (Babapour Chafi et al., 2022). Samaan aikaan
teknisen tuen ja epavirallisten vuorovaikutustilanteiden rajallisuus hybriditydssa vahen-
taa arjen kontaktipisteita, joissa hiljaista tietoa tyypillisesti jaetaan (Mujtaba & Lawrence,
2024). Mikali tyontekijalla ei ole riittdvaa tukea tai osaamista itseohjautuvuuteen, voi tyon
ja vapaa-ajan rajojen hamartyminen heikentaa tyomotivaatiota ja yhteisollisyyden tun-
netta, mika edelleen vahentaa halukkuutta osallistua vapaaehtoiseen hiljaisen tiedon ja-
kamiseen (Babapour Chafi et al., 2022).

Eta- ja hybridityon aiheuttamista haasteista hiljaisen tiedon jakamiseen on monia vaiku-
tuksia. Pk-yrityksissa ndma haasteet korostuvat erityisesti. Seuraava taulukko kokoaa

tutkimuksen paahavainnot yhteen:
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Osa-alue

Haaste

Lahteet

Sosiaalisen vuorovaikutuk-

sen vaheneminen

Etatyd heikentda epaviral-
lista vuorovaikutusta ja vai-
keuttaa hiljaisen tiedon ja-

kamista pk-yrityksissa.

(Adesina & Ocholla, 2024;
Babapour Chafi et
2022; Deschryvere, 2014;
Nonaka & Takeuchi, 1995)

al.,

Teknologiset rajoitteet

Digitaaliset tyOkalut eivat
tue hiljaisen tiedon siirtoa,
mika heikentdd vuorovai-
kutusta ja yhteisollisyytta
pk-yrityksissa.

(Babapour Chafi et al.,
2022; Doronin et al., 2021;
Igbal et al., 2023; Keppler

& Leonardi, 2023)

Psykologinen turvallisuus

Eta- ja hybridityo heikentaa
luottamusta ja psykologista
turvallisuutta, mika estaa
hiljaisen tiedon jakamista
ja yhteisen ymmarryksen

syntya pk-yrityksissa.

(Babapour Chafi et al.,
2022; & Fish,
2000; Deschryvere, 2014;

Leonardi,

Bender

Keppler &
2023b; Nonaka & Ta-
keuchi, 1995)

Organisaatiokulttuuri ja

johtaminen

Eta- ja hybridityd haastaa
pk-yritysten kulttuurin ja
johtamisen, heikentaen hil-
jaisen tiedon jakamista,
motivaatiota ja yhteisolli-

syytta.

(Babapour Chafi et al,
2022; Farnese et al., 2019;
Igbal et al., 2023; Mujtaba

& Lawrence, 2024)

Rakenteelliset ja resurssil-

liset rajoitteet

Pk-yritysten rajalliset re-
surssit ja epavirallisiin suh-
teisiin perustuva toiminta-
tapa vaikeuttavat hiljaisen
eta-

tiedon  jakamista

tydssa.

(Adesina & Ocholla, 2024;
Bender & Fish, 2000; De-
schryvere, 2014; Nonaka &
Takeuchi, 1995; Wapshott
& Mallett, 2018)
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Tutkimustulokset osoittavat, etta hiljaisen tiedon jakaminen eta- ja hybriditydssa on pk-
yrityksille moniulotteinen ja haastava ilmio, jonka ratkaiseminen edellyttaa seka raken-
teellisia ettd kulttuurisia muutoksia tyOyhteisoissa. Vaikka teknologiset ratkaisut voivat
osaltaan tukea tiedon jakamista, ne eivat korvaa kasvokkaista vuorovaikutusta, jossa
hiljainen tieto usein luonnollisimmin siirtyy. Tiedon jakamisen edellytykset rakentuvat
luottamuksesta, psykologisesta turvallisuudesta ja vuorovaikutteisesta organisaatiokult-
tuurista, joiden yllapitaminen vaatii tietoista johtamista. Erityisesti pk-yrityksissa, joissa
resurssit ja muodolliset rakenteet ovat usein rajallisia, epdmuodollisen kommunikaation
ja sosiaalisten verkostojen merkitys korostuu. Tutkimus korostaa tarvetta kehittda kay-
tannonlaheisia strategioita, jotka tukevat hiljaisen tiedon jakamista hybridityon konteks-
tissa, kuten mentorointimallit, yhteisolliset digitaaliset alustat ja tietoisesti rakennetut
kohtaamistilanteet. Lisaksi organisaation tulee investoida osaamisen kehittdmiseen ja
itseohjautuvuuden tukemiseen, jotta tyontekijat voivat toimia tehokkaasti muuttuvissa
tydymparistdissa. Hiljaisen tiedon jakaminen ei ole pelkastaan tekninen vaan ennen
kaikkea inhimillinen prosessi, joka rakentuu vuorovaikutuksen, yhteiséllisyyden ja luotta-

muksen varaan.

6.2 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkimuksessa tutkittiin eta- ja hybridityon haasteita hiljaisen tiedon jakamiseen
pk-yrityksissa. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd millaisia haasteita eta- ja hybridityd
luo pk-yrityksille. Tutkimuksessa selvitettiin, miten hajautetut tydoskentelytavat vaikuttavat
hiljaisen tiedon liikkkumiseen, seka millaisia organisatorisia ja rakenteellisia esteita pk-
yritykset kohtaavat naissa ymparistoissa. Tutkimus onnistui vastaamaan asetettuihin tut-

kimuskysymyksiin hyvin ja kokonaisuudessaan ty0 saavutti sille asetetut tavoitteet.

Tutkimus toteutettiin laadullisena kirjallisuuskatsauksena mukaillen Finkin (2014) kirjalli-
suuskatsauksen mallia. Mallista saatiin sopiva runko tutkimuksen toteutukselle. Lahde-
aineistoa kerattiin systemaattisesti paddosin Andorista koko kirjoitusprosessin aikana. Ai-
neistona kaytettiin padosin kansainvalisia vertaisarvioituja Iahteita, mika tukee tyoén luo-

tettavuutta.

Tutkimuksen rajoitteet liittyivat kandidaatin tyon laajuuteen. Tama nakyy siina, ettad haas-

teiden kasittelyt jaivat osittain pintapuolisiksi, eika haastavia ilmi6ita, kuten psykologisen
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turvallisuuden ja johtamisen merkitysta pystytty analysoimaan syvallisemmin. Taman li-
saksi tutkimuksessa ei oikein laajuudesta johtuen riittdneet resurssit haasteiden optimoi-

misen lapikayntiin.

Tama tutkimus antoi selkean ja kattavan katsauksen hiljaisen tiedon haasteisiin eta- ja
hybriditydssa pk-yrityksissa. Taman pohjalta voisi ehdottaa seuraavia jatkotutkimuseh-

dotuksia:
— Syvallisemmat tutkimukset eri aihealueilta:

Eta- ja hybridity0d on yleistynyt merkittavasti viimevuosina ja tassa tutkielmassa kaydyt
aiheet ovat vain pintapuolisia. Jokaista aihealuetta voisi tutkia syvallisemmin ja pidem-

man aikavalin haasteena.
— Haasteiden optimointi:

Tassa tutkielmassa ei kayty lapi keinoja, miten tunnistettuja haasteita voitaisiin valttaa.
Eritoten ottaen huomioon pk-yritysten rajalliset resurssit. Millaiset toimintamallit soveltu-
vat pk-yritysten resurssitasoon ja tukevat hiljaisen tiedon tehokasta jakamista hajaute-

tuissa tydymparistdissa?

Taman lisaksi tulevissa tutkimuksissa olisi hyodyllista tarkastella syvallisemmin esimer-
kiksi psykologisen turvallisuuden ja johtamisen roolia hiljaisen tiedon jakamisessa seka
kehittda kaytannodnlaheisia keinoja haasteiden optimointiin pk-yritysten rajalliset resurs-
sit huomioiden. Tama tutkielma toimii Iahtékohtana aiheeseen liittyvdn ymmarryksen sy-
ventamiselle ja tukee jatkokehitysta tiedonhallinnan ja organisaatiokaytantdjen nakdkul-

masta.
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