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T
IIVISTELMÄ

Perinteinen työn ulkopuolella toteutettava institutionaalinen koulutus ja sen 
 menetelmät eivät riitä tyydyttämään työorganisaatioiden uudistumisen ja oppimisen 
 tarpeita, koska nykyaikaiset toiminta- ja työympäristöt muuttuvat nopeasti. Monesti 
 työn ulkopuolella saatu koulutus on vanhentunutta jo soveltamisvaiheessa. Uusia 
 oppimistarpeita luovat niin tietointensiivisyys, vaatimukset innovatiivisuudesta ja 
 tiedon jakamisesta, projektimainen ja hajautettu työ kuin teknologian kehityskin. 


Näihin haasteisiin vastaaminen edellyttää osaavaa henkilöstöä, joka uusintaa tietojaan 
 ja taitojaan käytäntölähtöisesti työn tekemisen ja reflektoinnin kautta. Lisäksi kireä 
 työtahti estää usein perinteiseen koulutukseen osallistumisen.  


Tässä tutkimuksessa tarkastellaan kirjallisuuteen perustuen osaamisen kehittämistä, 
 oppimisen mekanismeja sekä yhteistyötä tukevia teknologisia järjestelmiä niiden 
 käyttötarkoituksen, käyttöönoton ja vaikutusten näkökulmista. Tapaustutkimuksena 
 selvitetään yhden suuren globaalin yrityksen sähköisen kokousjärjestelmän 
 käyttöönottoa, käyttöä sekä käytön koettuja hyötyjä ja haasteita.  


Tutkimuksen kohteena ollutta kokousjärjestelmää käytettiin yrityksessä enimmäkseen 
sisäisiin neuvotteluihin ja koulutukseen. Sähköisiin tilaisuuksiin voi osallistua oman 
internetiin kytketyn tietokoneen äärellä, ja niissä voi olla mukana muutama tai jopa 
tuhansia henkilöitä samaan aikaan. Tutkimusajankohtana kokousjärjestelmää käytti 
suhteellisen rajattu kohderyhmä, johon kuului etenkin johtoryhmien ja sisäisten 
projektien vetoryhmien edustajia. Järjestelmän avulla saatiin kokoon hajautetut tiimit 
niin viikko-, johtoryhmä- kuin osastopalavereihinkin. Järjestelmän avulla toteutettiin 
myös yrityksen sisäistä tuote- ja myyntikoulutusta. Kokousjärjestelmän koettiin 
tehostavan vuorovaikutusta ja tiedon välittymistä ja parantavan henkilökunnan 
motivaatiota. Lisäksi nähtiin, että kokousjärjestelmän käyttö johti taloudellisiin 
säästöihin ja kilpailukyvyn paranemiseen. Järjestelmän haasteiksi koettiin erilainen 
vuorovaikutus ja tekniset ongelmat.  
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A
BSTRACT

Methods used in the traditional institutional education do not alone meet the needs for 
 renewal and learning in organisations, because present-day work environments are 
 changing so fast. Often training outside working context may results in such 
 competences and knowledge that are already outdated at the moment of their 
 application. Knowledge requirements, demands for innovativeness and knowledge 
 sharing, distributed project work and the development of technologies create new 
 learning requirements. Responding to these challenges requires skilled personnel, who 
 are capable of renewing their competences and skills through their work practices and 
 by reflecting them. In addition, the intensive working pace often prevents employees 
 from participating in traditional training.   


First part of the study is based on literature, and examines theories on competence 
 development, learning mechanisms, and the use, implementation and outcomes of 
 collaborative working environments.  Second part is a case study, which demonstrates 
 the benefits and challenges related to the implementation and use, and perceived 
 benefits and challenges of a virtual meeting system in a large global enterprise.  


The meeting system was mostly used for internal meetings and training in the 
 enterprise. Employees can enrol to these sessions using their own computer connected 
 to the internet. Some or even thousands of employees can participate at the same time. 


At the moment of data gathering, there were only a limited amount of users, who were 
mainly members of executive teams and management teams of internal projects. With 
the help of the system, distributed teams met weekly, and steering group and 
department meetings were arranged. The system was also used for internal product 
and sales training. According to the interviewees, the use of the virtual meeting 
system enhanced communication and information sharing and improved personnel’s 
work motivation. The use of the system also increased cost savings and 
competitiveness of the enterprise. The main challenges of the use were related to 
technical problems and unfamiliar communication style.  
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1  J
OHDANTO

Perinteinen työn ulkopuolella tapahtuva institutionaalinen koulutus ja sen menetelmät 
 eivät riitä tyydyttämään työorganisaatioiden uudistumisen ja oppimisen tarpeita. Tämä 
 johtuu yksinkertaisesti siitä, että toiminta- ja työympäristöt muuttuvat nopeasti. 


Tietointensiivisyys, innovatiivisuus ja tiedon jakaminen ovat yhä useammilla aloilla 
 avaimia kansainvälisessä liiketoiminnassa ja kilpailussa menestymiseen. Tuotteet ja 
 palvelut ovat yhä tietointensiivisempiä – ne perustuvat tiedon luomiseen, 
 jalostamiseen ja hyödyntämiseen. Uusia oppimistarpeita luovat myös teknologian 
 kehitys ja projektimainen työ, jotka muuttavat töiden ja työtehtävien 
 osaamisvaatimuksia ja lisäävät tarvetta tiedon jakamiselle. Organisaatiot muuttuvat 
 yhä hajautuneemmiksi ja dynaamisemmiksi, mikä puolestaan lisää erillään toisistaan 
 toimivien työntekijöiden yhteistyövaatimuksia ja niihin liittyvän osaamisen tarvetta. 


Erityisenä haasteena Suomelle on eläköitymisen myötä työelämästä pois siirtyvien 
 kokeneiden työntekijöiden tiedon ja osaamisen katoaminen kantajiensa mukana pois 
 työelämästä. Lisäksi tietosisällöt ja osaaminen vanhenevat nopeasti 
 toimintaympäristön dynamiikan mukaisesti. Näihin haasteisiin vastaaminen edellyttää 
 osaavaa henkilöstöä, joka uusintaa tietojaan ja taitojaan käytännönläheisesti. Myös 
 kireä työtahti saattaa ehkäistä perinteiseen koulutukseen osallistumista. Lisäksi työn 
 ulkopuolella saatu koulutus ja oppi saattavat olla vanhentuneita heti 
 soveltamisvaiheessa. Tämän vuoksi tarvitaan ajantasaista oppimista ja osaamisen 
 jatkuvaa päivitystä työn ääressä. Monet yritykset ovatkin kehittäneet työssä oppimisen 
 tukijärjestelmiään hyödyntämällä viestintä- ja yhteistyötekniikan antamia 
 mahdollisuuksia.  


Tiedon ja osaamisen muodostamista, kasaamista ja siirtämistä tuetaan 
työorganisaatioissa sekä sosiaalisten että teknologisten järjestelmien avulla. Erilaiset 
työopastusjärjestelmät ja muilta saatava tiedollinen tuki ja neuvot ovat esimerkkejä 
sosiaalisen järjestelmän tietotuesta (esim. Vartiainen, Teikari, Pulkkis 1989). Tässä 
raportissa keskitytään kuitenkin kuvaamaan ja arvioimaan teknologisten yhteistyö- ja 
oppimisjärjestelmien tarjoamaa tukea sekä yksilön oppimiselle (oppimisympäristöt, e-
oppiminen) että ryhmien ja projektin jäsenten yhteistyölle (yhteistyöjärjestelmät). E-
oppimista on tutkittu paljon institutionaalisen oppimisen yhteydessä, kuten kouluissa 



(12)ja yliopistoissa. Yhteistyöjärjestelmiä (collaborative systems) ryhmätyöjärjestelmien 
 (groupware) muodossa on kehitetty ja tutkittu jo 1980-luvulta saakka. Vaikka e-
 oppiminen koskettaa nykypäivänä yritysten koko henkilöstöä ja organisaation 
 oppimisstrategioita, löytyy työorganisaatioiden e-oppimisesta vain vähän julkaistua 
 tutkimustietoa. Yritysten kokemukset ryhmätyöjärjestelmien käytöstä jäävät usein 
 niiden omaan tietoon, eikä näitä kokemuksia hyödynnetä ja levitetä.  


Tässä raportissa selvitetään kirjallisuuteen perustuen, millaista yksilöllistä ja 
yhteisöllistä oppimista pitäisi työorganisaatioissa tukea. Lisäksi kuvataan, millaisia 
yhteistyötä tukevia teknologisia järjestelmiä organisaatioissa on ja millaisia 
yhteistyöprosesseja ne tukevat. Kirjallisuuteen perustuu myös katsaus 
yhteistyöteknologian toimintaan organisaatioissa: miten yhteistyöteknologia otetaan 
käyttöön, mitä vaikutuksia ja hyötyjä käytöstä on ja millaisia haasteita teknologia 
asettaa käyttäjilleen. Raportin empiirisessä osassa esitellään tapauskuvauksena yhden 
yrityksen käytössä olevia yhteistyötä tukevia sähköisiä järjestelmiä, joista tarkemmin 
tarkastellaan kokousjärjestelmää ja siitä saatuja kokemuksia. Raportissa selvitetään, 
miten järjestelmä on otettu käyttöön yrityksessä, mihin tarkoitukseen sitä käytetään, 
millaisia hyötyjä ja vaikutuksia sillä on etenkin osaamisen kehittämisen näkökulmasta 
ja miten järjestelmän käyttöä voitaisiin kehittää. Tämä tutkimus oli esitutkimus 
laajemmalle, pääasiassa Työsuojelurahaston rahoittamalle Yhteistyöjärjestelmien 
käyttö ja toimivuus organisaation kyvykkyyden tukena -hankkeelle (KYKY), joka 
alkoi vuoden 2006 keväällä. 
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2  T
UTKIMUKSEN TARKOITUS JA TOTEUTTAMINEN 

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää, miten yhteistyön ja oppimisen tukena 
 käytettäviä ryhmätyöjärjestelmiä otetaan tehokkaasti käyttöön, miten niitä 
 hyödynnetään oikealla tavalla yrityksissä ja miten käytössä olevat järjestelmät tukevat 
 toimintaa ja oppimista. Tarkoituksena oli myös hahmottaa teoreettisella tasolla 
 alustava arviointikehikko, jonka avulla organisaatiot ja yritykset voivat suunnitella ja 
 arvioida sopivaa yhteistyöjärjestelmää organisaation käyttöön tai arvioida ja kehittää 
 jo olemassa olevaa yhteistyöjärjestelmää. Koska tutkimus oli esitutkimus laajemmalle 
 hankkeelle, siinä pyrittiin selvittämään tutkittavan aiheen haasteita ja ongelmakohtia 
 varsinaisen tutkimuksen selvitettäväksi.   


Tutkimus jakaantui kirjallisuustutkimukseen ja empiiriseen osaan. 


Kirjallisuustutkimuksessa perehdyttiin alan kirjallisuuteen ja aikaisempiin 
 tutkimuksiin, joiden pohjalta laadittiin kehikko tutkimuksen toteuttamiseksi. 


Tutkimuksen empiirisessä osassa selvitettiin tapaustutkimuksen avulla yhteistyötä 
 tukevien teknologisten järjestelmien käyttöä ja toimivuutta. Yhtenä tarkastelun 
 kohteena oli näiden järjestelmien tuki työssä oppimiselle ja osaamisen kehittämiselle. 


Koska tutkimus oli esitutkimus laajemmalle hankkeelle, tutkimuskysymykset ovat 
 melko laajoja ja yleisiä.  


2.1  Tutkimuskysymykset 


Tutkimuksessa on viisi pääkysymystä, jotka jakaantuvat edelleen alakysymyksiksi. 


Kahteen ensimmäiseen kysymykseen vastattiin kirjallisuuden pohjalta ja loppuihin 
 kolmeen tapaustutkimusaineiston avulla. Kysymykset ovat seuraavat: 


1.  Millaisia yhteistyötä tukevia teknologisia järjestelmiä käytetään 
 työorganisaatioissa? 


1.1 Mihin tarkoitukseen järjestelmiä käytetään? 


1.2 Mitkä tekijät vaikuttavat järjestelmän valintaan?  


2.  Miten järjestelmät toimivat työorganisaatioissa? 


2.1 Miten järjestelmä otetaan tehokkaasti käyttöön? 



(14)2.2 Millaisia hyötyjä ja vaikutuksia näillä järjestelmillä on? 


2.3 Millaisia haasteita järjestelmillä on? 


3.  Millaisia yhteistyötä tukevia teknologisia järjestelmiä kohdeyrityksessä 
 on käytössä?  


3.1 Mitä tavoitteita järjestelmän käytöllä on? 


3.2 Mikä on vaikuttanut järjestelmän valintaan?  


4.  Miten yhteistyöjärjestelmä toimii kohdeyrityksessä? 


4.1 Mikä on järjestelmän käyttötarkoitus? 


4.2 Miten järjestelmä on otettu käyttöön? 


4.3 Millaisia hyötyjä ja vaikutuksia järjestelmällä on? 


4.4 Miten järjestelmällä voidaan tukea tiedon järjestämistä ja jakamista?  


4.5 Miten käytössä oleva järjestelmä tukee toimintaa ja oppimista? 


4.6 Miten järjestelmällä voidaan edistää hiljaisen tiedon esiin saamista ja 
 levittämistä?  


5.  Mitkä ovat järjestelmän haasteet kohdeyrityksessä, ja miten järjestelmää 
 voi kehittää työssä oppimisen ja osaamisen näkökulmasta?  


5.1 Mikä on järjestelmän paikka yrityksen toimintastrategiassa?  


5.2 Miten järjestelmä tukee organisaation oppimisstrategiaa? 


5.3 Miten järjestelmän avulla voi siirtää ja hyödyntää eläkkeelle siirtyvien 
 tietoja, taitoja ja kokemuksia? 


2.2  Kohdeorganisaatio ja tutkittava kokousjärjestelmä 


Tutkimus toteutettiin maailmanlaajuisessa teknologiayhtiössä, joka toimi muun 
 muassa Euroopassa, Pohjois- ja Etelä-Amerikassa, Aasiassa ja Tyynenmeren alueilla. 


Työntekijöitä oli tutkimusajankohtana yli 20 000 ja he työskentelivät 50 eri maassa. 


Henkilöstöstä hieman alle puolet työskenteli Suomessa. Tutkimus tehtiin Suomessa 
yrityksen yhdellä liiketoiminta-alueella, jossa työskenteli kolmasosa yrityksen 
henkilöstöstä. Suurin osa eli noin 70 prosenttia tämän liiketoiminta-alueen 
henkilöstöstä työskenteli toimistossa. Suurimmalla osalla heistä oli tekninen koulutus 
(insinööri tai diplomi-insinööri), ja tehtävänimikkeitä olivat esimerkiksi 
pääsuunnittelija, projektipäällikkö, myyntipäällikkö, tuotepäällikkö ja 
kehitysinsinööri. Osalla toimistohenkilöistä oli kaupallinen koulutus (merkonomi tai 



(15)tradenomi). He toimivat muun muassa osastosihteereinä ja osastoassistentteina. 


Tuotannossa työskenteli noin 30 prosenttia henkilöstöstä koneistajina, 
 koneenkokoojina, instrumenttiasentajina ja sähköasentajina. Noin puolella 
 henkilöstöstä oli ammatillinen tai muu koulutus, yhdellä kolmasosalla oli 
 opistotasoinen koulutus ja yhdellä viidesosalla oli korkeakoulututkinto. Noin yksi 
 viidesosa työntekijöistä oli naisia. 


Tutkimuksessa keskityttiin yrityksen käytössä olevien työssä oppimista ja osaamista 
 tukevien teknologisten järjestelmien tarkasteluun. Varsinaiseksi tutkimuskohteeksi 
 valittiin kokousjärjestelmä, jota käytettiin yrityksessä pääasiallisesti sähköisten 
 neuvottelujen ja koulutusten välineenä. Kokousjärjestelmä valittiin tutkimuskohteeksi, 
 koska se oli vuorovaikutuksen väline, jonka avulla työntekijät voivat olla yhteydessä 
 toisiinsa ja osallistua koulutukseen. Se oli pääasiassa tiedonvälitysjärjestelmä, mutta 
 tutkimuksessa järjestelmää tarkasteltiin osaamisen kehittämisen näkökulmasta eli 
 sellaisen tiedon välittymisestä, joka kehittää työntekijöiden työssä oppimista ja 
 osaamista niin muodollisesti (koulutus) kuin epämuodollisesti (neuvottelut, palaverit 
 tms.). Kokousjärjestelmän avulla voi toimia samanaikaisesti (synkronisesti) eli 
 esimerkiksi osallistua sähköisesti samaan aikaan pidettävään koulutustilaisuuteen tai 
 eriaikaisesti (asynkronisesti) eli esimerkiksi katsoa ja kuunnella koulutustilaisuus 
 nauhoitettuna jälkikäteen itselle sopivana ajankohtana.  Tutkimuksessa selvitettiin 
 kokousjärjestelmän käyttöönottoa, käyttöä, toimintaa ja hyötyjä oppimisen ja 
 osaamisen näkökulmasta kohdeyrityksessä.  


2.3  Tutkimuksen kohderyhmä 


Tutkimuksen kohderyhmänä oli 11 työntekijää. Haastateltavat olivat yrityksen eri 
yksiköistä ja osastoista eri puolilta Suomea. Haastateltavien joukossa oli 
kokousjärjestelmän koordinaattori yrityksen IT-osastolta, asiakaskoulutuksen johtaja, 
liiketoimintalinjan johtaja, asiakaskoulutuksen sähköisestä koulutuksesta vastaava 
henkilö, assistentti, asiakaskoulutuksen koulutussuunnittelija, henkilöstönkehittäjä, 
globaalin tuotekoulutuksen kouluttaja ja koordinaattori, teknologiapäällikkö ja kaksi 
tuotemyyntipäällikköä.  Haastatelluilla oli hyvin erilaajuisia ja erilaisia kokemuksia 
kokousjärjestelmän käytöstä. Osa oli ollut mukana järjestelmän hankinnassa, 



(16)levittämisessä ja kehittämisessä ja käytti järjestelmää aktiivisesti joko neuvotteluihin 
 tai kouluttamiseen. Osalla käyttökokemusta saattoi olla vasta muutamia kertoja 
 lähinnä koulutukseen osallistujana. 


Tutkimuksen pienten resurssien vuoksi haastateltiin vain Suomessa työskenteleviä 
 henkilöitä. Kaikki haastateltavat olivat innokkaita kokousjärjestelmän kannattajia ja 
 käyttäjiä ja suhtautuivat pääosin myönteisesti tutkittavana olleen järjestelmän 
 käyttöön. Tässä tutkimuksessa ei siis tule esille maailmanlaajuisen yrityksen muiden 
 maiden työntekijöiden näkökulma, eikä niiden työntekijöiden näkökulma, jotka 
 suhtautuvat epäilevästi teknologisten työvälineiden käyttöön. Heidän näkökulmansa 
 tulee ajoittain esille vain haastateltavien näkemyksissä. Pienen käyttäjäjoukon takia 
 tämän raportin tulokset ovat suuntaa antavia. Tulosten tulkinnassa tulee huomioida 
 myös se, että tulokset järjestelmän käytön hyödyllisyydestä eivät perustu määrälliseen 
 aineistoon, vaan haastateltujen näkemyksiin ja kokemuksiin.  


2.4  Tutkimuksen toteuttaminen 


Tutkimusaineisto koostuu teemahaastatteluista (liite 1). Teemahaastattelu on 
 puolistrukturoitu haastattelu, jossa aiheet eli teemat on etukäteen määrätty. 


Teemahaastattelu on menetelmänä avoin, koska vastaaja voi puhua hyvin 
 vapaamuotoisesti ja esittää yksilöllisiä tulkintoja, toisaalta teemat takaavat sen, että 
 jokaisen haastateltavan kanssa on puhuttu jossain määrin samoista asioista. (Eskola & 


Suoranta 1998, 87 – 88.) Kaikkia haastateltavia haastateltiin kerran. Haastattelut 
 olivat yksilöhaastatteluja ja kestivät 45 minuutista runsaaseen tuntiin. Haastattelut 
 litteroitiin sanasta sanaan. Aineisto analysoitiin sisällön analyysin menetelmillä 
 käyttämällä Atlas-Ti-ohjelmaa. Sisällön analyysi on analyysimenetelmä, jonka avulla 
 tutkittavaa ilmiötä voidaan järjestää, kuvailla ja haluttaessa myös ilmaista lukuina. 


Analyysin tuloksena tutkittava ilmiö voidaan esittää tiivistetyssä muodossa ja 
 käsitteellistää se. Sisällön analyysin luotettavuuden parantamiseksi valmis 
 tutkimusraportti lähetettiin kaikille haastatelluille tulosten tarkistamiseksi. 


Haastattelujen lisäksi tutkimuksessa käytettiin yrityksen muuta aineistoa, kuten 
lehtiartikkeleja, www-sivuja, sisäiseen käyttöön tarkoitettuja dokumentteja ja 



(17)yrityksen omia tutkimusraportteja. Tutkimusaineisto kerättiin kevään 2005 aikana. 


Aineisto analysoitiin kevään ja alkukesän aikana. Esitutkimus päättyi elokuussa 2005. 
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3  O
SAAMISEN KEHITTÄMISEN JA OPPIMISEN TARVE TYÖSSÄ 

3.1  Osaamisen kehittämisen tarve 


Toimintojen hajauttamisen sekä tieto- ja viestintäteknologian kehityksen myötä ovat 
 työn tekemisen tavat muuttuneet. Monet organisaatiot ovat muuttuneet 
 asiantuntijavaltaisiksi tiimi- ja verkosto-organisaatioiksi työn kohteiden ja 
 työvälineiden muutoksen myötä. Organisaatioiden hajautuneisuus on lisääntynyt niin, 
 että yhteistyö monissa paikoissa maan sisällä ja eri maissa työskentelevien kesken on 
 yleistynyt (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004). Muutos ulottuu myös 
 johtamisjärjestelmiin. Organisaatiohierarkiat madaltuvat, ryhmätyö lisääntyy ja työn 
 itsenäisyys ja odotukset omaehtoisesta toiminnasta työntekijöiden tasolla kasvavat. 


Uudet työyhteisöt asettavat jäsenilleen uusia psyykkisiä ja sosiaalisia työkyvyn 
 odotuksia ja vaatimuksia (Rantanen 1995, 19). Työelämän murros aiheuttaa 
 muutoksia työn järjestelyissä, ammattien ja tehtävien sisällöissä ja edelleen työssä 
 vaadittavissa taidoissa ja osaamisvaatimuksissa. Muutoksia tapahtuu myös itse 
 oppimisprosessissa, sillä ovathan tiedot, taidot ja osaaminen oppimisen tulosta. Tieto- 
 ja viestintäteknologia tarjoaa välineitä niin työskentelyn kuin oppimisenkin 
 tukemiseen ja edistämiseen. Uuden teknologian etuna on se, että työssä tarvittavaa 
 tietoa on tarjolla siinä ajassa ja paikassa, jossa osaamista ja tietoa tarvitaan. 


Tiedon ja osaamisen tarpeet organisaatiossa syntyvät sen toimintaympäristön 
vaihtelevista haasteista (ks. tarkemmin Vartiainen, Ruuska, Kasvi 2003). Mitä 
monimutkaisempi ja nopeammin muuttuva toimintaympäristö on, sitä laadukkaampaa 
osaamisen pitää olla: rutiininomainen osaaminen ei riitä, vaan tarvitaan joustavaa ja 
luovaa osaamista ja kyvykkyyttä. Oletuksena on myös se, että toimintaympäristön 
monimutkaistuessa yhteisöllisen osaamisen tarve ja merkitys kasvavat. Levollisessa 
ympäristössä riittää yksilön osaaminen, mutta ympäristön monimutkaistuessa 
osaamisen yksikkönä ja tyyppinä on yhteisö. Yhteisöllisen osaamisen synnyttämiseksi 
tarvitaan organisaation eri osien ja yksiköiden vuorovaikutusta ja dialogia. Koska 
vuorovaikutus ei aina ole mahdollista kasvokkain hajautetuissa organisaatioissa, 
voidaan tietoteknisten yhteistyöjärjestelmien avulla korvata ainakin osa sosiaalisesta 



(19)vuorovaikutuksesta. Kaiken kaikkiaan tavoitteena työorganisaatioissa on erilaisen 
 tietopääoman ja osaamisen kasvattaminen. 


3.2  Tiedon eri lajit ja tiedon tuottaminen  


Tiedolla on kaksi erilaista muotoa; se voi olla joko näkyvää tietoa (explicit 
 knowledge) tai hiljaista tietoa (tacit knowledge). Tieto ei kuitenkaan tyypillisesti ole 
 vain näkyvää tai hiljaista tietoa, vaan se on yhdistelmä näitä kahta. Näkyvä tieto on 
 muodollista ja systemaattista, minkä vuoksi se on helppo ilmaista ja jakaa esimerkiksi 
 dokumentteina. Hiljainen tieto sitä vastoin on tietämystä ja osaamista, jota on vaikea 
 tai jopa mahdoton ilmaista sanoin. Se on hyvin henkilökohtaista tietoa, tiukasti 
 sidoksissa toimintaan ja tiettyyn tilanteeseen ja sitä on vaikea välittää muille. 


Hiljainen tieto sisältää kognitiivisia ja teknisiä osatekijöitä. Kognitiiviset tekijät ovat 
 mentaalisia malleja, joiden avulla yksilöt hahmottavat ja käsittävät ympäristöään. 


Tekniset osatekijät tarkoittavat yksilön konkreettista osaamista, tietämystä ja taitoja. 


(Nonaka & Takeuchi 1995, 71.) Lisäksi hiljainen tieto sisältää vielä yksilön arvot, 
 tunteet ja tuntemukset (Nonaka 1994).  


Tiedon tuottaminen ja jakaminen ovat avainasemassa organisaatioiden osaamisen 
 kehittymisessä ja yhteisen tiedon muodostuksessa. Tiedon luomisen SECI-mallissa 
 uutta tietoa luodaan näkyvän ja hiljaisen tiedon vuorovaikutuksessa sosiaalisissa 
 prosesseissa. SECI-mallissa on neljä vaihetta: Sosialisaatiossa (Socialization) jaetaan 
 hiljaista tietoa esimerkiksi harjoittelemalla yhdessä, havainnoimalla ja jäljittelemällä 
 (Nonaka & Takeuchi 1995, 71). Tämä tiedon muodostuksen vaihe on haastavin 
 sähköisen teknologian näkökulmasta. Tietotekniikkaa voi hyödyntää esimerkiksi 
 simulaatioissa ja videoitujen mallisuoritusten esittämisessä (Kasvi & Vartiainen 2000, 
 46). Ulkoistamisessa  (Externalization) hiljainen tieto muutetaan näkyväksi tiedoksi 
 ennen muuta dialogin kautta. Sähköistä viestintäteknologiaa voi hyödyntää 
 ulkoistamisen tukena esimerkiksi siten, että henkilö kirjaa tietojärjestelmään ideoitaan 
 ja ajatuksiaan lauseina tai kuvina (Kasvi & Vartiainen 2000, 46). Yhdistämisessä 
 (Combination) täsmällistä tietoa kerätään eri lähteistä ja sitä järjestetään, 
 dokumentoidaan, muokataan kokonaisuuksiksi, tiivistetään ja jalostetaan. 


Yhdistäminen on keskeinen prosessi tiedon levittämisessä organisaatioon (Nonaka & 



(20)Konno 1998). Sähköinen viestintäteknologia voi tukea yhdistämistä esimerkiksi siten, 
 että sen avulla muotoillaan uusi, aiempaa parempi työmenetelmäohje, joka sijoitetaan 
 organisaation yhteiseen tietokantaan (Kasvi & Vartiainen 2000, 46). Sisäistämisessä 
 (Internalization) näkyvä tieto muutetaan hiljaiseksi tiedoksi. Sisäistäminen tarkoittaa 
 pitkälle samaa kuin oppiminen, koska se voidaan määritellä yksilön käyttäytymisen 
 muuttumiseksi uuden tiedon saamisen jälkeen (Nonaka 1994). Sisäistäminen onkin 
 lähellä tekemällä oppimista, jossa teoria siirretään käytäntöön (Nonakan & Takeuchi 
 1995, 71). Sähköisiä järjestelmiä voi käyttää sisäistämisessä esimerkiksi täsmätietojen 
 varastona, josta voi hakea tai varmistaa tarvitsemansa tiedon. Sähköisen 
 viestintäteknologian tärkein tehtävä on tukea tiedon muodostuksen SECI-mallin 
 toimintaa: teknologia tukee tiedon levittämistä organisaatiolta yksilölle ja palautteen 
 kokoamista yksilöltä organisaatiossa tapahtuvan tiedonmuodostuksen pohjaksi. (Kasvi 


& Vartiainen 2000, 47.)  


Tiedosta on tullut yhä tärkeämpi osa työtä. Tuotteiden ja palveluiden sisältämä 
 tietomäärä on aiempaa suurempi. Tämän mahdollistavat tietointensiivinen työ, 
 työorganisaatiot ja tietotyöläinen. Tietotyöläistä on luonnehdittu seuraavasti 
 (Harrison, Wheeler ja Whitehead 2004, 6-7): “Jokainen, joka luo, kehittää, käsittelee 
 (sisältäen tiedon valikoinnin ja organisoinnin), levittää tai käyttää tietoa kilpailuedun 
 tai muun hyödyn saamiseksi organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Siksi 
 tietotyöntekijän työn tuote on aineeton: tieto on merkityksen, kontekstin ja suhteiden 
 lisäämistä dataan tai informaatioon ……..  Tietotyöntekijä työskentelee tyypillisesti 
 tiimissä (joko paikallisessa tai virtuaalisessa) ja käyttää paljon tietoteknologiaa”.  


Tietotyöläisen voi määritellä sellaiseksi henkilöksi, jolla on pääsy tietoihin ja joka luo, 
yhdistelee tai soveltaa tietoa (Davenport, Järvenpää & Beers 1996, 54). Jokaisessa 
työssä, myös automatisoidussa ja fyysisessä työssä, tarvitaan tietoa, joten tässä 
mielessä kaikki työntekijät ovat tietotyöläisiä (Collins 1997, 45).  Tiedon 
käyttäminen, välittäminen ja löytäminen, sekä oppiminen ja opettaminen ovat 
arkipäivää jokaisella työpaikalla. Tietoa ja oppimista tarvitaan jo pelkästään uusien 
taitojen, kuten tietoteknisten laitteiden ja järjestelmien käytön opettelussa ja 
osaamisessa. (Lavikka 2000.)  



(21)3.3  Osaamisen lajit ja tyypit 


Osaaminen on oppimisen tulosta, sillä on kohde ja se sisältää toimintatavan tai joukon 
 toimintatapoja, joilla tavoitteeseen pyritään. Osaaminen on menetelmäksi kiteytynyttä 
 tietoa. Osaaminen on koko yrityksen tai organisaation tasoista, yhteisöllistä eli 
 kollektiivista ja yksilöllistä sen mukaan, mitkä toimintavaatimukset ovat ja mikä on 
 toimintaan osallistuvien ihmisten määrä (Vartiainen, Ruuska & Kasvi 2003). 


Osaaminen on muuttunut yhä yhteisöllisemmäksi: oppiminen ja osaaminen on 
 laajentunut yksilöiden ja pienten työyhteisöjen piiristä organisaatioiden ja 
 organisaatioverkostojen oppimiseksi. Osaamisen lajit ja tyypit voi kuvata 
 kolmitasoisina. 


Ydinosaamisella tarkoitetaan koko yrityksen ja organisaation kykyä tuottaa 
 ylivertaista arvoa asiakkaalleen ja erottua kilpailijoista. Ydinosaaminen on 
 teknologioiden ja tuotannollisten taitojen yhdistelmä. Siinä erikokoisten 
 ihmisyhteisöjen osaaminen yhdistyy rakenteisiin, prosesseihin ja käytössä oleviin 
 teknologioihin. Siksi voitaisiinkin puhua työjärjestelmän osaamisesta. Ydinosaamisen 
 olemassaolon voi testata kolmella asialla: se voi avata pääsyn uusille markkinoille, 
 sen pitää lisätä lopputuotteen käyttäjän kokemaa hyötyä, ja kilpailijoiden on vaikea 
 jäljitellä sitä (Prahalad & Hamel 1990). Vahvalla ydinosaamisella on mahdollista 
 selvitä dynaamisten toimintaympäristöjen vaatimuksista. Ydinosaamiset ylittävät 
 organisaation liiketoiminta-alueiden rajat. Ne syntyvät eri osaamisten ja tietojen 
 yhdistämisestä yrityksessä.  


Kyvykkyys  viittaa organisaation kykyyn hyödyntää resurssejaan. Kyvykkyydet 
 muodostuvat joukosta prosesseja ja rutiineja hallita resurssien välisiä suhteita ja 
 muuntavat niitä. Kyvykkyydet ovat toimintopohjaisia; voidaan esimerkiksi puhua 
 markkinointikyvykkyydestä, tuotantokyvykkyydestä ja logistisesta kyvykkyydestä. 


Kyvykkyys on potentiaalista osaamista, jolla ei kuitenkaan ole tarkkaa kohdetta, 
suuntaa ja sisältöä. Sitä tarvitaan erityisesti avoimissa, monimutkaisissa ja nopeasti 
muuttuvissa tilanteissa, kun ollaan kaaoksen kynnyksellä. Silloin ”varastossa” ei ole 
valmiita ratkaisuja, vaan vain tuntuma siitä, miten kannattaa edetä.  



(22)Koko organisaatiota koskevan ydinosaamisen lisäksi yrityksessä on pienempien 
 yksiköiden, kuten projektien ja tiimien yhteisöllistä, kollektiivista osaamista. 


Yhteisöllisellä osaamisella tarkoitetaan erikokoisten ihmisryhmien osaamista ja 
 taitavaa työskentelyä sekä näihin liittyviä ominaisuuksia. Yhteisöllinen osaaminen 
 toteutuu erilaisten yhteisten mekanismien ja toimintatapojen kautta, joilla organisaatio 
 tai jokin sen yksikkö, kuten projekti ja tiimi, tekee yhteistyötä, kommunikoi ja 
 hyödyntää erilaisia teknologioita yhteiseen tavoitteeseen pääsemiseksi. Yhteisöllinen 
 osaaminen on siis useiden ihmisten ja tietojärjestelmien tukemaa osaamista, joka 
 syntyy kommunikoinnin kautta. Ydin- ja yhteisöllinen osaaminen eivät voi toteutua 
 ilman yksilöllistä osaamista ja tietoperustaa. 


Yksilön osaamisessa on kysymys yksittäisen työntekijän, toimihenkilön ja esimiehen 
 ominaisuuksista, tiedoista, taidoista ja valmiuksista, jotka auttavat selviytymään 
 kulloisessakin työtilanteessa ja joiden seurauksena on hyvä työsuoritus. Yksilön 
 osaaminen tarkoittaa yhden henkilön tietoja ja taitoja toteuttaa työtehtäviä ja saavuttaa 
 asettamiaan tavoitteita.  


Tässä raportissa osaamista tarkastellaan työn, toimijan ja aikaansaannoksen 
 näkökulmista (kuva 1). Työtä tehdään erityyppisissä toimintaympäristöissä 
 sosiaalisesti ja teknologisesti tuettuna. Toimijana on sekä organisaatiossa 
 työskentelevä henkilö että ryhmä, joilla on tiettyjä ominaisuuksia ja voimavaroja. 


Niiden avulla syntyy toimintavaatimuksia vastaavaa tai ne ylittävää tai alittavaa 
 toimintaa, jolla vaikutetaan työn kohteeseen:  


-  Työn ja tehtävän vaatimukset sekä toimintaympäristö määrittävät, millaista 
 osaamista organisaatiossa tai sen pienemmässä yksikössä tarvitaan. 


-  Yksilön ja yhteisön ominaisuudet ovat voimavaroja, joiden avulla työn 
 vaatimuksiin vastataan.  


-  Taitava toiminta näkyy osaamisena työsuorituksen aikana. 


-  Toiminnan tulokset ilmenevät tuloksen ja aikaansaannoksen laatuna. 
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Kuva 1. Osaaminen työn, toimijan ja aikaansaannoksen näkökulmista 
 (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2003, 211). 


3.4  Osaamisen kehittäminen 


Osaamisen kehittäminen tarkoittaa työntekijöiden ja organisaation tietojen, taitojen ja 
 kokemusten kartuttamista. Se on työvälineistön, työmenetelmien, ja toimintatapojen 
 parantamista sekä asiakas-, alihankkija- ja muiden sidosryhmäsuhteiden kehittämistä. 


(Henttonen 2002, 12.) Näin osaamisen kehittäminen on paljon muutakin kuin vain 
koulutusta ja uusien tietojen ja taitojen opettelua (Otala 2002, 105). Jatkuva 
osaamisen kehittäminen tarkoittaa toimenpiteitä, jotka kuuluvat yrityksen 
jokapäiväiseen toimintaan. Tällaisia ovat esimerkiksi osaamiskartoitukset, koulutus, 
työssä oppiminen ja kehityskeskustelut. (Kokko ym. 2000, 20 – 21.) Osaamisen 
kehittämisen haaste koskee koko työorganisaatiota ja sen eri tasoja: yksittäistä 
työntekijää, tiimiä ja koko yritystä. Organisaatiosta olisi tehtävä oppiva organisaatio, 
projektien, tiimien ja työntekijöiden välistä oppimista olisi kehitettävä ja yrityksestä 
pitäisi tulla oppiva organisaatio. 



(24)3.4.1  Oppimisen tavat ja mekanismit   


Osaaminen on oppimisen tulos. Organisaation toiminnan tulee tukea sekä yksilön että 
 yhteisön oppimista, samalla kun suositaan spontaanien oppimiskokemusten 
 syntymistä. Ihminen oppii, kun hän omaksuu uusia tietoja ja taitoja. Hän oppii 
 työskennellessään ja käyttää oppimaansa uusissa työtehtävissä. Yksilön oppimisen 
 perusprosessi on esitetty kuvassa 2. Toiminta perustuu aiempien kokemusten ja 
 toisaalta muualta saadun tiedon varassa syntyneeseen tietoperustaan, jonka pohjalta 
 tehdään toiminnan kohdetta koskevia oletuksia. Muualta saadut tiedot ja kokemukset 
 tulevat esimerkiksi neuvoina ja ohjeina muilta työntekijöiltä sekä hakuina 
 tietokannoissa ja muissa tietovarastoissa. Toimiminen työssä ilmenee kohteen 
 mukaisena suunnitteluna, kommunikointina ja konkreettisena toimintana. 


Toimintaympäristöstä eli muilta toimijoita ja fyysisestä ympäristöstä saadaan 
 palautetta eri muodoissa. Opitun arviointi tapahtuu toiminnasta saadun palautteen 
 pohjalta. 


Suuri osa yksittäisen työntekijän ja asiantuntijan oppimisesta perustuu työskentelyn 
 aikana saatuun kokemukseen. Myös havainnointiin perustuvaa oppimista tapahtuu. 


Ilman reflektointia ja dialogia nämä kokemukset jäävät kuitenkin hiljaiseksi, 
yksilölliseksi tiedoksi. Yksilöllistä oppimista edistää ammatillinen opiskelu tutkinnon 
saamiseksi oppilaitoksissa ja lyhyemmillä kursseilla ja niissä yhteyksissä alan 
kirjallisuuden lukeminen. Myös seminaareihin, työryhmiin ja alan konferensseihin 
osallistuminen edistää yksilöllisen tiedon lisääntymistä organisaatiossa. 



(25)Tietoperusta


- Näkyvä tieto: teoriat, 
 mallit, hypoteesit 
 - Hiljainen tieto: 


vakiintuneet 


toimintakaavat, rutiinit 


Toiminta


- Ajattelu, esim. 


päättely, konstruointi 
 - Kielellinen, esim. 


puhe,  keskustelu, 
 käsitteellistäminen 
 - Fyysinen, esim. 


muokkaaminen, 
 liikkuminen 
 Itsearviointi 


- Sisäinen puhe, 
 esim. reflektointi 


- Uuden 
 keksiminen 


- Erheen tunnistus 
 ja korjaus 


Ulkoinen palaute toimintaympäristöstä 


- Puhe 
 - Näyttäminen 


- Fyysisen toiminnan rajat 


Personoitu tieto 
 Kodifioitu tieto 


 Dialogi 
 Tiedonhaku 


Työn kohde 


Kuva 2. Yksilöllisen oppimisen perusmekanismi 
 (mukaillen Vartiainen, Ruuska & Kasvi 2003). 


Organisaatioissa oppimisen tarve ja osaamisen laatu vaihtelevat toimintaympäristön 
vaatimusten ja sen tarjoamien mahdollisuuksien mukaan. Klassisessa oppivan 
organisaation teoksessaan Argyris ja Schön (1978) tekivät eron yksinkertaisen 
palautekytkennän ja kaksinkertaisen palautekytkennän oppimisen välillä organisaation 
tasolla. Yksinkertainen palautekytkentä perustuu virheiden havaitsemiseen ja niiden 
korjaamiseen totuttuja menettelytapoja käyttäen. Korjaava oppiminen riittää vakaassa 
ja suhteellisen muuttumattomassa ympäristössä. Kaksinkertainen palautekytkentä taas 
perustuu siihen, että pelkkä korjaaminen ei riitä, vaan toiminnan perusteet on 



(26)kyseenalaistettava ja muutettava. Kyseenalaistava oppiminen riittää epävakaissa, 
 mutta kuitenkin ennakoitavissa oloissa. Joissakin tilanteissa tämäkään ei riitä, vaan on 
 luotava jotain täysin uutta järjestämällä uudelleen koko toimintajärjestelmä. 


Uudistavaa oppimista tarvitaan ennakoimattomissa ja nopeasti muuttuvissa oloissa, 
 kun edessä on uutta ja tuntematonta. 


Työssä oppiminen on syklinen prosessi, jossa toimitaan oletusten ja alustavien 
 sisäisten mallien pohjalta toiminnasta ja sosiaalisesta ympäristöstä saatua palautetta 
 reflektoiden ja toimintamalleja korjaten ja muuttaen. Alustavat sisäiset mallit 
 pohjautuvat omakohtaiseen kokemukseen tai muilta saatuun tietoon, samoin 
 toiminnan aikana hankittu ja saatu palaute.  


Keskeiset tiedon ja palautteen välittämisen mekanismit perustuvat ihmisten väliseen 
 sosiaaliseen, pääasiassa kielelliseen vuorovaikutukseen (personointistrategia) eli 
 dialogiseen kommunikointiin sekä toisaalta tieto- ja tietoliikennetekniikan avulla 
 välitettyyn koodattuun tietoon (kodifiointistrategia) (Hansen ym. 1999).  


Organisaatiotason keskeinen oppimistapa perustuu dialogiin. Dialogi on yhteisöllisen 
 ajattelun ja etsimisen keino, jonka avulla pyritään luomaan yhteisiä merkityksiä ja 
 yhteistä ajattelua. Sosiaaliseen, dialogiseen vuorovaikutukseen perustuvat tavat 
 voidaan vielä jakaa virallisiin ja epävirallisiin tapoihin. Virallisia ovat varta vasten 
 oppimista varten järjestetyt tilanteet, joilla on useimmiten selkeä oppimistavoite. Ne 
 järjestetään organisaation johdon toimesta tavoitelähtöisesti. Epävirallisia 
 oppimistilanteet ovat silloin, kun ne ovat joko spontaanisti syntyneitä tai perustuvat 
 osallistujien kiinnostukseen vailla välitöntä hyötytavoitetta. Esimerkki tällaisista 
 itseorganisoituvista yhteisöistä ovat osaamisyhteisöt tai toiselta nimeltään käytännön 
 yhteisöt (communities of practice), jotka perustuvat osallistujien mielenkiintoon 
 pikemminkin kuin ulkoapäin asetettuihin tavoitteisiin.  


3.4.2  Osaamisen kehittäminen työkäytännöissä 


Perinteiset osaamisen kehittämisen muodot työkäytännöissä ovat työssä oppiminen 
(informaalinen oppiminen) ja koulutus (formaali oppiminen). Oppiminen työn aikana 
voi tapahtua seuraavilla tavoilla: vuorovaikutuksessa muiden työtovereiden kanssa, 



(27)kuten keskusteluissa kollegojen kanssa tai lukemalla yrityksen julkaisuja; 


havainnoimalla ja analysoimalla virheitä; osallistumalla esimerkiksi toiminnan 
 suunnitteluun; laadunvarmistuksessa ja arvioinnissa; muita kouluttamalla ja 
 ohjaamalla sekä muodollisessa koulutuksessa. Viimeksi mainittu on arvostetuin 
 oppimisen muoto, koska se on usein sidottu rahallisiin palkkioihin. Muodollista 
 koulutusta ei kuitenkaan pidetä parhaana tapana oppia työpaikalla, vaan informaalia 
 oppimista, koska sen koetaan tukevan omaa työntekoa täsmällisesti ja 
 merkityksellisesti. (Gerber ym. 1995.) 


Nopeasti muuttuvissa toimintaympäristöissä on jälleen alettu arvostamaan työssä 
 oppimista, koska organisaatioilla ei ole välttämättä mahdollisuuksia irrottaa 
 henkilöstöään koulutukseen, vaan oppiminen tapahtuu usein työn ohessa. Epävakaat 
 toimintaympäristöt eivät myöskään kannusta organisaatioita suunnittelemaan pitkän 
 aikavälin kehittämistä (Kerr & McDougall 1999, 72). Työssä oppimiselle on 
 ominaista epävirallisuus ja satunnaisuus, ja se on pääasiassa kokemusperäistä ja ei-
 institutionaalista (Väisänen 2003, 23). Informaalia oppimista tapahtuu esimerkiksi 
 työntekijöiden välisessä keskustelussa itse työtä tekemällä (Gerber ym.1995). Uutena 
 ilmiönä työyhteisöissä on löyhästi sidotut ja usein epäviralliset osaamisyhteisöt, 
 joiden toimintaan liittyy yhdessä oppiminen ja tiedon jakaminen (esim. Lave & 


Wenger 1991). Esimerkiksi Ruuskan (2005) väitöskirjassa osoitetaan, että uuden 
 oppiminen ja hyödyntäminen on osaamisyhteisöjen toiminnan pääasiallinen motiivi. 


Vaikka työssä oppimisella on perehdyttämis- ja työopastusjärjestelmien (esim. 


Vartiainen, Teikari & Pulkkis 1989) kautta pitkät perinteet, on se käsitteenä edelleen 
 uusi ja sen sisältö on vakiintumaton. Työssä oppimisen voi määritellä työelämässä 
 tapahtuvaksi ammattitaidon hankkimiseksi ja ammatilliseksi kasvuksi (Laiho 2001, 
 24). Työssä oppiminen on erittäin henkilökohtainen työpaikalla tapahtuva 
 oppimisprosessi.  


Seuraavassa tarkastellaan erilaisia tapoja, joilla oppimista voidaan edistää. Ne voidaan 
ryhmitellä oppivan yksikön, oppimistavan ja toimintaympäristön vaatimusten mukaan 
(taulukko 1). Tarkoituksena on kuvata nimenomaan työssä oppimisen tapoja. Tämän 
vuoksi institutionaalinen koulutus, kuten julkinen koulutus ja yhteiset 



(28)koulutusohjelmat oppilaitosten ja ammatillisten yhteisöjen kanssa, jätetään pääosin 
 tarkastelun ulkopuolelle. 


Taulukko 1. Oppimisen ja osaamisen kehittämisen tapoja ja keinoja 


organisaation eri tasoilla ja erilaisissa toimintaympäristöissä (esim. Fulmer, 
 Gibbs & Keys 1998; Otala 1998). 


Korjaava oppiminen, 
 vakaa ympäristö 


Kyseenalaistava 
 oppiminen, epävakaa 
 ympäristö 


Uudistava oppiminen, 
 epävakaa ympäristö 
 Organi-


saatio- 
 yksikön 
 sisällä 


- Luokkahuoneessa 
 opiskelu 


- Tiimin 


itseohjautuvuuden 
 lisääminen 
 - Työkierto, työn 
 laajentaminen 
 - Kokeneemman 
 esimerkin tarjoaminen: 


perehdyttäminen, 
 parityöskentely 
 - Muiden neuvot 
 (tuutori, mentori) 
 - Itsearvioinnin 
 tekeminen 


- Tietotukijärjestelmien 
 ja oppimisympäristöjen 
 käyttäminen 


- Reflektointi 
 - Dialogi 


- Parityöskentely 
 - Kehitysryhmä, 
 opintopiiri 


- Spontaani ryhmä 
 - Ulkopuolinen 
 katselmointi 


- Dialogit 
 - Luova 


ongelmanratkaisu 


Organi-
 saatio- 
 yksiköiden 
 ja 


projektien 
 kesken 


- Kehitysryhmä 
 - Hyvien käytäntöjen 
 kerääminen 


- Työkierto 


- Oppimiskeskukset 
 - Tietotukijärjestelmien 
 ja oppimisympäristöjen 
 käyttäminen 


- Osaamisyhteisöt 


- Kehitysryhmä 
 - Hyvien käytäntöjen 
 kerääminen 


- Osaamisyhteisöt 


- Dialogit 


- Osaamisyhteisöt 


Koko 
 organi-
 saatiossa 


- Aloitejärjestelmä 
 - Toimintatilastot 
 - Kyselyt 


- Laatujärjestelmät 
 - Omat kurssit ja 
 koulutusohjelmat 
 - Tietotukijärjestelmien 
 ja oppimisympäristöjen 
 käyttäminen 


- Hyvät käytännöt 
 - Markkina-analyysit 
 - Riskianalyysien 
 tekeminen 
 - Simulointi 


- Skenaariotyöskentely 
 - Ulkopuolinen 


asiantuntija 


- Dialogit 


- Heikkojen signaalien 
 kartoittaminen 


- Riskianalyysien 
 tekeminen 
 - Simulointi 


- Skenaariotyöskentely 



(29)Osaamisen kehittäminen organisaatioyksikön sisällä 


Oppiminen organisaatioyksikön sisällä tapahtuu henkilöstön välisen sosiaalisen 
 vuorovaikutuksen kautta ja tietojärjestelmien avulla. Osa toisen henkilön osaamisesta 
 ja tiedosta välittyy hiljaisena tietona kokemattomammalle osaavamman ja 
 taitavamman antaman esimerkin kautta (Nonaka & Takeuchi 1995). Näkyvää ja 
 tiedostettua tästä tiedosta tulee vuoropuhelussa ja dialogissa, jossa se 
 käsitteellistetään. Vuorovaikutus on sekä virallista esimerkiksi erilaisissa kokouksissa 
 ja työpajoissa tapaamista että epävirallista esimerkiksi harrastusten parissa tapaamista. 


Lisäksi oppimisessa tukeudutaan tietojärjestelmiin koodattuun tietoon eli 
 organisaatiomuistiin. Käytössä ovat oppimista tukevat siis sekä personointiin että 
 kodifiointiin perustuvat tiedonhallinnan strategiat. 


Koulutus luokkahuoneessa on perinteinen tapa kehittää organisaation osaamista. 


Työyksikköön hankitaan jokin uusi työväline, jonka käyttö edellyttää 
 erityisosaamista. Tyypillisesti työvälineen toimittaja järjestää sen käyttökoulutuksen. 


Tiimin itseohjautuvuuden lisääminen tapahtuu siirtämällä valtuuksia ja vastuuta 
 tiimeille. Itseohjautuvuus edellyttää toimivaa tiimin sisäistä vuorovaikutusta ja 
 kommunikointia sekä hyvää tiimihenkeä. Tämä lisää samalla tiedon ja osaamisen 
 tasaamista tiimin sisällä. 


Työkierto ja työn laajentaminen. Oppimista yksikön sisällä voidaan edistää 
 kierrättämällä henkilöä tehtävästä toiseen. Henkilön työhön voidaan myös pysyvästi 
 liittää uusia tehtäviä ja rooleja, jolloin on kysymys työn laajentamisesta. Hajautetussa 
 organisaatiossa, jossa työ toteutetaan useilla paikkakunnilla, määräaikainen 
 työskentely toisella paikkakunnalla saattaa olla ratkaisevaa hankkeen onnistumisen 
 kannalta. 


Uusien jäsenten tai tehtäviään vaihtavien perehdyttäminen ja työnopastus. Sisäinen 
valmentaja auttaa uutta työntekijää oppimaan uutta tehtävää. Valmentaja auttaa 
soveltamaan muualla hankittua oppia omaan projektiin. Hän voi aihealueen tai 
tehtävän osaajana kertoa, milloin henkilö on saavuttanut tavoitteena olevan 
osaamistason. Tuutorit ovat oman alansa asiantuntijoita ja oppimisen ohjaajia. He 



(30)auttavat henkilöä tai tiimiä löytämään tarvitsemansa tiedot ja taidot sekä tukevat 
 oppimisprosessia.  Parityöskentely mahdollistaa yhteisen asioiden analysoinnin ja 
 pohdinnan esimerkiksi työhön perehdyttämisen yhteydessä. Kun toinen on 
 kokeneempi, tapahtuu myös hiljaisen tiedon siirtymistä esimerkin voimasta. 


Oppiminen perustuu havainnointiin ja keskusteluun. Parityöskentelyn tausta ulottuu 
 pitkään oppipoika-kisälli -perinteeseen. Mentorit ovat alallaan kokeneita henkisiä 
 työnohjaajia (Daloz 1999, 20). Mentori toimii oppaana, kummina ja auttaa kuunnellen 
 ja kysymyksiä tehden ihmistä itseään löytämään ratkaisun ja kehittymään myös 
 ihmisenä. 


Kehitysryhmä kootaan työyksikön sisältä ratkaisemaan tietyn aihe- tai ongelma-alueen 
 kysymystä. Ryhmän tehtävänä on kehittää yhdessä ratkaisu- tai parannusehdotus 
 ongelmalliseen asiaan. Kysymyksessä on organisaation sisäinen kehitysprojekti. 


Opintopiiri sitoo yhteen samasta asiasta kiinnostuneita työntekijöitä. Opiskeltavasta 
 asiasta kerätään tietoa esim. artikkeleita, kirjoja, www-aineistoja, joita käydään 
 opintopiirissä läpi. Kukin osallistuja voi vuorollaan esitellä jonkin lähteen sisällön. 


Asiasta keskustellaan ja pohditaan sitä, miten sitä voitaisiin soveltaa projektin 
 toiminnan kehittämiseen. 


Ulkopuolinen asiantuntemus. Ulkopuolisen konsultin käyttäminen saattaa olla 
 perusteltua rajattujen ongelmien ratkaisuun ja erityistehtävien toteuttamiseen.  


Työnohjaus on vuorovaikutusprosessi, jossa ammatillisen kokemuksen tai 
 tietämyksen omaava henkilö auttaa jäsentämään ja tutkimaan työhön, työyhteisöön ja 
 omaan työrooliin liittyviä kysymyksiä ja tunteita. Tarkoituksena on parantaa sekä 
 johdon että henkilöstön valmiuksia vastata työelämän haasteisiin ja varautua 
 muutoksiin. Työnohjauksesta on olemassa erilaisia muotoja, kuten työyhteisöjen 
 työnohjaus tai yksilötyönohjaus. 


Kehityskeskustelu on ennalta sovittu ja suunniteltu esimiehen ja alaisen välinen 
keskustelu, jolla on tietty päämäärä, systematiikka ja säännöllisyys (Juuti & Vuorela 
2002). Kehityskeskustelun tarkoituksena on muun muassa arvioida työn tuloksia ja 
suoriutumista, selkiyttää tehtävänkuvaa ja antaa molemminpuolista palautetta.  



(31)Osaamisen kehittäminen ja siirtäminen organisaatioyksiköiden ja projektien 
 välillä 


Organisaatioyksiköiden, esimerkiksi projektien välinen oppiminen ja osaamisen 
 siirtäminen edellyttävät erityisiä käytäntöjä ja välineitä, jotka poikkeavat hieman 
 organisaatioyksiköiden sisäistä oppimista edistävistä mekanismeista. Yksilötasolla 
 osaamisen siirtyminen tapahtuu luontevasti, sillä sama henkilö on mukana useissa 
 projekteissa samanaikaisesti. Tällöin toisen projektin käytäntöjen voidaan olettaa 
 siirtyvän projektilta toiselle kyseisen henkilön toimesta. Tämä on kuitenkin vasta 
 perusmekanismi ja usein tehoton. Erityisesti projektien välisessä oppimisessa erilaiset 
 sosiaaliset käytännöt ja tieto- ja viestintätekniikan käyttö ovat keskeisiä tiedon ja 
 osaamisen siirron mekanismeja. Kuten kuvassa 3 näkyy, osaamisen siirto perustuu 
 työntekijöiden neuvoihin ja tukeen eli personointistrategiaan sekä tietotekniikan 
 hyödyntämiseen eli kodifiointistrategiaan työprosessin tukena. Välitavoitteiden T0-Tn


kautta päästään projektin kokonaistavoitteeseen. 


Personointiin 
 perustuva 


Kodifiointiin 
 perustuva 


T0       T1       T2      Tn


T
 A
 V 
 O
 I 
 T 
 E 
 T 


A 
 V 
 O 
 I 
 T 
 E 
 T0       T1       T2      Tn


Kuva 3. Organisaation eri yksiköiden ja projektien välinen oppiminen. 


Henkilösiirrot organisaation yksiköiden kesken ovat hyvä tapa levittää muutakin kuin 
oman erityisalueen osaamista yksiköstä toiseen. Ihmiset siirtyvät luontaisesti uusiin 
projekteihin niiden päättyessä. On myös tavallista, että sama henkilö työskentelee 



(32)useissa projekteissa samanaikaisesti asiantuntemuksensa pohjalta. Tällöin yhdestä 
 projektista saaduilla kokemuksilla on siirtymismahdollisuus toiseen projektiin.  


Yksiköiden päälliköiden ja asiantuntijoiden tapaamiset, joissa vastaavan kokemuksen 
 omaavat henkilöt aika ajoin tapaavat, ovat toimiva tapa paitsi välittömään 
 tiedonsiirtoon myös jatkuvaan verkottumiseen muiden kanssa. Näin neuvoa ja apua 
 saadaan jatkuvasti niitä tarvittaessa. 


Tunnetuin viime vuosina esiin noussut tiedon ja osaamisen siirron tapa on 
 osaamisyhteisöt, joita voidaan käyttää organisaation yhden yksikön sisällä, niiden 
 kesken ja verkostossa useiden yritysten kesken. Osaamisyhteisö on määritelty 
 ihmisryhmäksi, jolla on yhteinen mielenkiinnon kohde, joukko ongelmia tai 
 intohimoinen omistautuminen johonkin asiaan, ja joka syventää tietojaan ja 
 asiantuntemustaan tällä alueella olemalla jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenään 
 (Wenger, McDermott & Snyder 2002, 4). Yhteisöä sitoo yhteen asiantuntijuus ja 
 omistautuminen yhteiseen hankkeeseen. Esimerkiksi syvänmeren porausta harrastavat 
 insinöörit, strategiseen markkinointiin erikoistuneet konsultit, tai lähiesimiehet, jotka 
 ovat vastuussa ison pankin tarkastustoiminnasta, ovat sisällöllisesti kiinnostuneita 
 samoista asioista. Jotkut osaamisyhteisöt tapaavat säännöllisesti, esimerkiksi lounaalla 
 torstaisin tai kerran kuussa. Toisia yhdistävät pääasiassa sähköpostiverkot. Niillä on 
 tai ei ole selvää asialistaa, ja jos on, niin sitä ei seurata välttämättä tarkkaan. Aina ne 
 kuitenkin jakavat kokemuksia ja tietoa vapailla, luovilla tavoilla, jotka synnyttävät 
 uusia lähestymistapoja käsillä olevaan ongelmaan.  


Osaamisyhteisöt ovat periaatteessa epävirallisia ja itseorganisoituvia, mutta johto voi 
 edistää niiden toimintaa ’puutarhurin tavoin’ (Wenger & Snyder 2000). Johdon pitäisi 
 tunnistaa potentiaaliset osaamisyhteisöt, tarjota niille toiminnan infrastruktuuri ja 
 arvioida jollakin uudella tavalla niiden hyötyä organisaatiolle. Organisaatiolle tulevien 
 hyötyjen lisäksi osaamisyhteisön jäsenten täytyy kokea hyötyvänsä myös 
 henkilökohtaisesti, jotta he motivoituisivat osallistumaan toimintaan. 


Osaamisyhteisöjä on erilaisia. Jotkut yhteisöt koostuvat muutamasta asiantuntijasta, 
toisissa taas on satoja osallistujia. Jotkut yhteisöt ovat hyvin pitkäikäisiä, kuten 
vanhojen soittimien harrastajat, toiset taas lyhytikäisiä, kuten yhteistä matkaa 



(33)valmisteleva kulttuuripiiri. Yhteisöt voivat olla paikallisia tai toimia hajallaan eri 
 puolilla maailmaa kommunikoiden sähköisesti. Osallistujien tausta voi olla 
 samanlainen tai erilainen siten, että he voivat olla esimerkiksi eri puolilta yritystä. Ne 
 voivat toimia yksittäisen organisaation sisällä tai sitten ylittää organisaation rajat. 


Perustamistavaltaan ne voivat olla spontaaneja tai tarkoituksellisesti synnytettyjä. 


Yhteisöt voivat toimia johdolta piilossa tai tunnistettuna. Osaamisyhteisöjen hyötyinä 
 ovat parhaiden käytäntöjen nopea siirtyminen, ammattitaidon kehittyminen ja 
 osaamisen rekrytoiminen ja säilyttäminen (Wenger & Snyder 2000.). 


Oppimishistoria (Roth & Kleiner 1998) on tiedon ja osaamisen tallentamisen ja 
 siirtämisen keino, jota on käytetty erityisesti suurten, jo päättyneiden projektien 
 kokemusten levittämiseen muille organisaation sisällä. Kysymyksessä on viime 
 kädessä dokumentti, joka kertoo organisaatiolle sen tarinan. Oppimishistorian 
 päätarkoitus on synnyttää reflektiivistä keskustelua organisaatiossa 
 kokonaisuudessaan, ei vain johdon keskuudessa. Oppimishistorian lähtökohtana ovat 
 todellisessa elämässä saadut kokemukset.  


Tarinat,  vitsit ja jutut ovat työyhteisöjen ikivanha tapa kertoa merkityksellisistä 
 asioista toisille yhteisön jäsenille (ks. esim. Aaltonen ja Heikkilä 2003). Tarinat 
 organisaatiossa voivat olla sankarillisia menestystarinoita tai kuvauksia tappioon 
 johtaneesta tapahtumakulusta. Tarinat ovat paitsi pitkiä tarinoita, myös lyhyitä juttuja 
 jostakin merkityksellisestä ja kiinnostavasta tapahtumasta. Tarinat ovat tärkeitä 
 mekanismeja, jotka antavat organisaation jäsenille mahdollisuuden kuvata 
 merkityksellistä, usein piilossa olevaa dynamiikkaa. Ne ovat organisaation 
 muistijälkiä, jotka siirtyvät helposti projektista toiseen. Tarinoilla on alku ja loppu, 
 aina jokin toiminnallinen juoni, ne ovat viihdyttäviä ja useimmiten ne sisältävät myös 
 jonkin opetuksen.   


3.4.3  Tietotukijärjestelmien hyödyntäminen 


Tietotukijärjestelmät perustuvat tiedon ja osaamisen kodifiointiin. Ne voidaan jakaa 
kahteen pääryhmään: oppimisympäristöt ja yhteistyöympäristöt. Oppimisympäristöt 
rakennetaan jonkin oppisisällön ympärille ja toteutetaan intra- tai internetissä 
sähköisinä oppimisympäristöinä. Oppisisältönä voi olla periaatteessa mitä tahansa 



(34)organisaatioiden johtamisopeista uuden ohjelmointikielen opetteluun. Oppisisällöt 
 ovat suhteellisen tarkkaan määriteltyjä. Sähköinen oppimisympäristö toteutetaan 
 vuorovaikutteisena, niin että opiskelu tapahtuu jonkin oppimista tukevan pedagogisen 
 mallin pohjalta. 


Yhteistyöympäristöt, jotka toteutetaan yhteistyöteknologioiden avulla, mahdollistavat 
 yhteistyön vuorovaikutteisella tavalla jonkin tavoitteen saavuttamiseksi. Ne on 
 tarkoitettu yhteistyön tueksi, mutta mahdollistavat myös tiedon ja osaamisen 
 tallentamisen sekä myöhemmän hyödyntämisen. Sähköiset ryhmätyöympäristöt 
 sisältävät useita työvälineitä, jotka mahdollistavat monipuolisen viestinnän puheen, 
 kuvan ja tekstin välityksellä. Viestinnän lisäksi ympäristöt mahdollistavat toiminnan 
 koordinoinnin esimerkiksi kalenterin avulla ja tietojen tallennuksen esimerkiksi 
 tietokantojen avulla. Ryhmätyöympäristöön voidaan yhdistää myös projektin omat 
 www-sivut projektista ulospäin kertovana tiedotuskanavana. 


Tieto- ja viestintäteknologiset sovellukset voidaan suunnitella tukemaan ja auttamaan 
 jokapäiväistä työskentelyä ja oppimista, jolloin ne tukevat informaalia eli 
 epämuodollista oppimista. Tietoteknisten työvälineiden suunnittelu lähtee niistä 
 tarpeista, joita toimintaympäristö, työn sisältö ja työntekijät työsuoritukselle asettavat. 


Tietotekniikkaa käytetään työsuorituksessa tarvittavan tiedon jakeluun sekä tiedon 
 luomiseen, keräämiseen ja jatkokehittämiseen. On tärkeää, että työkokemuksista 
 syntyvä hiljainen tieto pystytään käsitteellistämään, pukemaan sanoiksi ja kuviksi 
 sekä välittämään koko organisaation käyttöön (Kasvi & Vartiainen 2000, 9.)  


Tieto- ja viestintätekniikkaa voi hyödyntää myös formaalin koulutuksen 
toteuttamiseen työpaikoilla. Kun puhutaan tieto- ja viestintätekniikan avulla tuetusta 
oppimisesta, koulutuksesta tai niiden hallinnoinnista, käytetään termiä e-oppiminen 
(Markkula 2004). E-oppimisen tärkein tunnusmerkki on oppimisen joustavuus ajan ja 
paikan suhteen. Oppijan ei enää tarvitse saapua kurssille tiettyyn paikkaan, vaan hän 
voi opiskella omalla tietokoneella esimerkiksi kotoa tai työpaikalta käsin. E-oppimista 
voidaan toteuttaa erilaisten opetusmenetelmien sekoituksena, joten se voi sisältää 
virtuaaliluokkatyöskentelyä, simulaatioita, yhteistyötä, opettajajohtoista oppimista ja 
yksilötyöskentelyä. (Vainio ym. 2001, 17 – 19.)   



(35)Internet tarjoaa monimuotoisia oppimismahdollisuuksia, koska sen avulla on helppo 
välittää ääntä, kuvaa ja videoita sekä interaktiivisuuden vuoksi palautteen anto 
internetissä voi olla parhaimmillaan nopeaa. E-oppimiseen pätevät kuitenkin 
oppimisen yleiset lainalaisuudet, joissa keskeistä on tavoitteellisuus, reflektointi ja 
opittavan tiedon soveltaminen. Oppiminen verkossa vaatii myös edelleen ponnisteluja 
ja aikaa oppijalta. E-oppiminen vaatii lisäksi paljon motivaatioita, itseohjautuvuutta, 
itsekuria ja vastuuta, koska tietokone vapautta ja joustavuutta antavana on myös 
helppo unohtaa. Verkko-opiskelu vaatii uuden työvälineen hallintaa sekä kokonaan 
uuden tyyppistä tapaa toimia ja työskennellä, mikä on erittäin haastavaa etenkin 
uusille käyttäjille. (Vainio ym. 2001, 47 – 48.) 



(36)
4  Y
HTEISTYÖTEKNOLOGIOITA TYÖORGANISAATIOISSA

4.1  Käsitteiden määrittely 


Tieto- ja viestintätekniikkaan liittyvä sanasto on kirjavaa ja alueen nopean kehityksen 
 vuoksi koko ajan muuttuva. Työryhmäohjelmisto (groupware tai workgroup software) 
 on pitkään ollut sateenvarjotermi, joka kuvaa yhteistyötä tukevaa sähköistä 
 teknologiaa. Se tukee viestintää, koordinointia ja yhteistoimintaa, kuten tiedon 
 vaihtamista ja säilyttämistä. Työryhmäohjelmistoja ovat esimerkiksi sähköposti, 
 elektroninen kokousjärjestelmä, työpöytävideokonferenssi, tuotannonohjaus-
 järjestelmät ja liiketoimintaprosessien kehittämisjärjestelmät (Coleman 2000). Lähes 
 samaa asiaa tarkoittaa ryhmätyöjärjestelmä (groupware system) tai ryhmätyön 
 tukijärjestelmä (group support system), joka voidaan määritellä työryhmien ja 
 projektien käyttöön luoduksi ohjelmisto- ja laitteistokokonaisuudeksi. Se tarjoaa 
 (virtuaalisten) työryhmien käyttöön erilaisia sovelluksia ja työvälineitä, kuten 
 sähköpostin, yhteisen työtilan ja kalenterin. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 
 sanasto.) Uusin termi työryhmäohjelmistoja ja ryhmätyöjärjestelmiä kuvaamaan on 
 yhteistyöteknologia (collaboration technology), joka tarkoittaa sellaisia tieto- ja 
 viestintätekniikan sovelluksia, jotka on suunniteltu tukemaan yhteistoimintaa työssä 
 niin organisaation sisällä kuin organisaatioiden välillä. Sovellukset tukevat viestintää, 
 koordinointia, yhteistyötä, oppimista ja/tai laitteiston avulla tapahtuvaa sosiaalista 
 kanssakäymistä. Yhteistyöteknologian päätehtävänä on koordinoida ja mahdollistaa 
 ihmisten ja tietolähteiden välinen vuorovaikutus etäisyyksistä huolimatta. (Andriessen 
 2003, 5.) 


Tässä tutkimuksessa yhteistyöteknologialla tarkoitetaan kaikkia niitä tieto- ja 
 viestintäteknologian välineitä ja ohjelmistoja, joita käytetään työntekijöiden 
 keskinäisen yhteistyön tukemiseen organisaatioiden sisällä ja niiden kesken. 


Yhteistyöteknologialla on erilaisia käyttötarkoituksia, kuten tiedon yhteinen 
hyödyntäminen, toiminnan koordinointi ja oppiminen. Yhteistyöteknologiaa on 
esimerkiksi oppimisen tietotukiympäristö, jota yksilöt ja ryhmät käyttävät oppimisen 
tukena. Viime kädessä yhteistyöteknologiaa ovat kaikki ne laitteet, infrastruktuuri ja 
ohjelmistot, joita hyödynnetään yhteiseen tavoitteeseen pääsemiseksi.  



(37)Eri tutkimusyhteisöt puhuvat yhteistyöteknologiasta eri termeillä: viestinnän tutkijat 
 käyttävät termiä tietokonevälitteinen viestintä (computer mediated communication). 


Tietojenkäsittelyopin edustajat, antropologit ja sosiologit puhuvat tietokonetuetusta 
 yhteistyöstä (Computer Supported Co-operative Work, CSCW) tarkoittaessaan 
 yhteistyöteknologian käytön aluetta. (Andriessen, 2003, 10.) Termi 


”yhteistyöteknologia” kuvaa laajaa aluetta ja ”groupware” termi on vähitellen 
 poistumassa käytöstä. Samaa teknologiaa tarkoitetaan myös termeillä Knowledge 
 Management Technologies, Digital Collaboration, e-Collaboration ja e-Commerce 
 (Munkvold 2003, 8). 


4.2  Yhteistyötä tukevat teknologiset järjestelmät 


4.2.1  Järjestelmien käyttötarkoitus 


Yhteistyöteknologian päätarkoituksena on siis tukea työntekijöiden välistä 
 vuorovaikutusta, viestintää ja yhteistyötä sekä mahdollistaa heidän pääsynsä 
 tietokantoihin etäisyyksistä huolimatta. Vaikka työhön luonnollisesti sisältyy 
 yksintyöskentelyä, on työskentely pääasiassa verkottunutta yhteistyötä. 


Yhteistyöteknologian käytön tarpeet lähtevät ryhmien ja yksilöiden 
 toimintavaatimuksista ja kommunikaatiotarpeista, minkä vuoksi teknologian 
 valinnassa tulee määritellä työskentelyn tavoite, toimintatarve ja sisältö. (Vartiainen, 
 Kokko & Hakonen 2004, 107 - 109.)  


Yhteistyöteknologian tulisi tukea sekä ryhmien strukturoitua, rakenteellisesti ja 
 sisällöllisesti rajattua yhteistyötä että strukturoimatonta, vapaata ja epämuodollista 
 kommunikointia. Ryhmien yhteisessä työskentelyssä syntyvä tieto on usein 
 kokemusperäistä hiljaista tietoa, jota on vaikea pukea dokumenttien ja kirjoitetun 
 tiedon muotoon. Hiljaisen tiedon muuttaminen näkyväksi tarvitsee tuekseen 
 epävirallista kommunikointia, esimerkiksi reaaliaikaista spontaanin keskustelun tukea 
 (Helminen 2004, 13 – 14). Myös animaatiot, simulaatiot ja videot auttavat 
 kokemusperäisen tiedon jakamisessa (Alamäki & Luukkonen 2002, 100). 


Kommunikoinnin lisäksi tarvitaan varsinaista yhteistyötä tukevia toimintoja, sellaisia, 



(38)joiden avulla voidaan tuottaa ja jakaa tehokkaasti kirjoitettua ja tosiasiapohjaista 
 tietoa, esimerkiksi dokumenttienhallintajärjestelmiä (Helminen 2004, 14).  


Tuettavat yhteistyöprosessit 


Yhteistyöllä tarkoitetaan sitä, että joukolla ihmisiä on yhteinen tavoite ja sen 
 mukainen ryhmätehtävä, jonka eteen he työskentelevät. Ryhmätehtävä vaihtelee 
 vaativuudeltaan rutiininomaisesta luovaan. Tehtävän toteuttaminen voidaan 
 organisoida useilla tavoilla. Esimerkiksi jaetaan toteuttaminen itsenäisesti 
 suoritettaviksi osatehtäviksi tai suoritetaan tehtävä kiinteänä yhteistyönä. Mitä 
 vaativampi ryhmätehtävä on, sitä enemmän ryhmän jäsenten vuorovaikutusta yleensä 
 tarvitaan. Yhteistyöhön liittyvä vuorovaikutus on kuvattavissa työhön liittyvinä 
 prosesseina, joista viestintäprosessi on keskeisin, sillä ilman sitä muut prosessit eivät 
 ole mahdollisia. Kaikki seuraavaksi esitettävät prosessit kuvaavat yhteistyötä eri 
 muodoissaan ja ne on eroteltu toisistaan, jotta niitä olisi helpompi käyttää sähköisten 
 järjestelmien suunnittelun ja arvioinnin tukena.  


Yhteistyöteknologialla tuettavat prosessit ovat seuraavat (Andriessen 2003, 11; 


Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 107 – 108): 


A: Ihmisten väliset vuorovaikutusprosessit 


1) Viestintä: Viestintävälineet mahdollistavat maantieteellisesti erillään toisistaan 
 olevien ihmisten vuorovaikutuksen. Esimerkiksi sähköpostia ja faksia käytetään eri 
 paikassa ja eri aikaan tapahtuvassa viestinnässä. Puhelinta ja kännykkää taas 
 käytetään, kun viestitään eri paikassa mutta samanaikaisesti. Seuraavaksi kuvattavat 
 prosessit perustuvat viestintään. 


B. Työtehtävien toteuttamiseen liittyvät prosessit 


2)  Yhteistyö eli yhteinen päätöksenteko ja työstäminen: Yhteistyövälineet ovat 
tiimityötä tukevia välineitä, joiden avulla esimerkiksi jaetaan ja muokataan yhteistä 
dokumenttia. Lisäksi ryhmän päätöksentekoa tukevat järjestelmät auttavat aivoriihi-
toiminnassa, ideoiden evaluoinnissa ja ylipäätään päätöksenteossa. Esimerkiksi 
datakonferenssia ja ääniyhteyttä käytetään, kun samaan aikaan työstetään yhteisiä 
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