HEIKOT JA VAHVAT VERKOSTO-
SIDOKSET TIIMIORGANISAATIOSSA

— esimerkkiné telealan yritysympéristo

Yksilon asiantuntijuus, yhteinen tieto ja yhdessd osaaminen ovat aiheena
tutkimuksessa, joka on osa SITRA:n rahoittamaa “Innovaatioverkostot”™
-hanketta. Kdsilld oleva artikkeli haarukoi tutkimuksen yhtd lohkoa.
Kohteena ovat mm. sidoksiltaan vahvat ja sidoksiltaan heikot verkostot.
Vahvat linkit toimivat osaamisen kasvualustana, mutta heikkojen linkkien
avulla osaamisen ja tiedon on mahdollista uudistua ja kasvaa.

Tieto vdlittyy tyypillisesti sisdkkdin rakentuneiden suhteiden vdlittamdnd.
Esimerkiksi vuorovaikutussuhteita on enemmdn ryhmittymien sisdlld kuin
niiden vdlilld. Siksi verkostoon kuuluvat ovat eriarvoisessa asemassa:
tiedosta pddsevdt hyétymdcdn eniten ne, jotka saavat sen aikaisemmin tai
kuulevat sen monesta eri nikokulmasta esitettynd.
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teiskunnan nopea muutos on monin ta-
i voin heijastunut tydeldméan vaatimuksiin.
Aiempaa monimutkaisempien ongelmien
ratkaiseminen seké tiedon epdvarmuus ja jatku-
va kasvu luovat tyontekijoille ja heidén yhteisoil-
leen uusia odotuksia. Niihin on tydeldmassé py-
ritty vastaamaan mm. korostamalla organisaatioi-
den “oppimista”, tukeutumalla asiantuntijatiimei-
hin ja rohkaisemalla monenlaista verkostoyhteis-
tyotd. Entiseen nédhden erilaista on my0s se, ettd
monet perinteiset kiintedt organisaatiot ovat
muuttuneet verkostomaisiksi ja nopeasti muut-
tuviksi organisaatioiksi, joilla ei ole selvié rajoja,
ja epatyypilliset tydsuhteet ovat yleistyneet.
Tassa artikkelissa nditd ilmidité tarkastellan sosi-
aalisten verkostojen teoriasta késin seki tarkas-
tellaan tietimystd ja osaamista jakavia verkosto-
jatyoeldmassa.

Kognitiivisessa tutkimusperinteessi asiantun-
tijuutta on tyypillisesti kuvattu rikkaaksi ja hy-
vin jasentyneeksi, jotakin asiakokonaisuutta kos-
kevaksi tietovarannoksi. Emme ole omassa tutki-
muksessamme kuitenkaan pitdytyneet tdhén pe-
rinteiseen nakokulmaan, vaan tarkastelemme
asiantuntijuutta yhteisollisestd lahtokohdasta ja

korostamme osaamisen sosiaalista hajautumista
ja tietdmyksen jakamista tyoyhteisojen jasenten
kesken (Hakkarainen, Palonen & Paavola, 2002).
Joidenkin tyontekijoiden tehtiviin voi jo toimen-
kuvien perusteella kuulua toimiminen asiantun-
tijana. Tété ei kuitenkaan ole valittu tutkimuk-
sessamme asiantuntijuuden maarittelyn ldhtokoh-
daksi, vaan tavoitteenamme oli jdljittd sellaisia
tyOyhteison toimintatapoja ja tyontekijoiden kes-
kindisen kanssakédymisen muotoja, jotka ilmenté-
vit tyontekijoiden kéytdnnon toimintaa asiantun-
tijan roolissa. Tyontekijat saattavat omaksua tie-
tyn alan asiantuntijan roolin, vaikka sité ei olisi
heiltd erityisesti vaadittu tai edellytetty tai vaik-
ka he eivit olisi sité tavoitelleet tietoisesti (Krack-
hard, 1990; ks. myds Stein, 1997; Mieg, 2001).
Osaamista tutkittaessa on viime vuosina tois-
tuvasti tukeuduttu ns. hiljaisen tai ddnettdmén
tiedon kasitteeseen. Ndin on tehty siitd huolimat-
ta, ettéd kdsitteeseen liittyy monia ongelmia. Hil-
jaisella tiedolla tarkoitetaan pitkélle automatisoi-
tunutta osaamista, joka ei edellytd suorittajalta
toiminnan tietoista sddtelyé tai pohtimista. Se on
osaamista, joka on ruumiillistunut liikeradoiksi,
rakentunut abstrakteiksi mentaalisiksi malleiksi tai




sulautunut intuition kaltaiseksi kyvyksi selvitéd
monimutkaisista ongelmanratkaisutilanteista. Hil-
jainen tieto edustaa useimpien tutkijoiden kisi-
tyksen mukaan myos yhteisollisid rutiineja ja kult-
tuurissa vakiintuneita toimintatapoja (Polanyi,
1966; Lubit, 2001; Stewart, 1997).

Hiljainen tieto on kuitenkin yleensd péatevaa
vain sielld, missé se syntynyt. Vaikka sen on ha-
vaittu lisddntyvén taidon ja kokemuksen myota,
se voi my®ds olla virheellista tai jaykk&a ja ehkais-
td siten joustavaa ajattelua. Puutteellinen pohdis-
kelu, samantapaisten asioiden jatkuva toistumi-
nen, runsas harjoitus ja pitkd toimintakokemus
voivat monien taitojen ohella tuoda mukanaan
luutuneita kdytdntoja ja uusissa tilanteissa hen-
gettomiksi jadvid rutiineja (Feltovich, Spiro, &
Coulson, 1997).

Hiljaisen tiedon yhteydessé on syytd kiinnit-
tdd erityisesti huomiota siihen, miten se vélittyy
yhdelti toimijalta toiselle. Lahtokohtana on usein
ollut se, ettd taitavaa suoritusta ei voi suoraan
opettaa, vaan monimutkaiset taidot opitaan osa-
na sosiaalistumisprosessia, johon sisdltyy pitkd
toiminnan jdljittelemisen ja kokeilemisen vaihe.
Tulokasjdsenet, esimerkiksi uudet tyontekijat,
oppivat hiljaisen tiedon samalla, kun he oppivat
tydpaikan kielen, toimintatavat, rutiinit ja tydssé
kéytettdvdat menetelmét. Nonakan ja Takeuchin
mukaan (1995) vuorovaikutus dédneen lausumat-
toman ja tdsmaéllisen tiedon vaililld on oleellista
erityisesti, kun pyritdén ymmartdmaan monimut-
kaisissa ympéristdissd tapahtuvaa osaamista.
Hiljaista tietoa voidaan tehdé nékyvéksi mm. de-
monstraatioiden, kielellisten selostusten ja kuva-
uksien, vertauskuvien ja analogioiden kautta.

1imeaikaisessa kognitiivisessa tutkimuk-

sessa on paadytty siihen, ettd osaamista

ei voida tyydyttdvasti tarkastella niin,
ettd tutkitaan vain yksildiden tietorakenteita ja
ajatteluprosesseja, vaan yhteisolliseen toimin-
taan osallistumista on tarkasteltava samassa yh-
teydessd (Sfard, 1998). Sen vuoksi asiantuntijuus
tulkitaan yhd useammin kulttuuriin kasvamisen
ja osallistumisen prosessiksi, johon liittyy yhtei-
son kdytiantdjen, arvojen ja normien asteittainen
omaksuminen ja samanaikaiset muutokset osan-
ottajien identiteetisséd. Tétéd ldhestymistapaa ovat
edustaneet mm. Laven ja Wengerin (1991; Wen-
ger, 1998) tutkimukset kdytintdyhteisoistd (ks.
Hakkarainen, 2000). Monen ihmisen osaaminen
on esilld mm. tutkittaessa yhteisojd, joissa ithmi-

set ovat oppimineen nivomaan dlyllisen toimin-
tansa saumattomasti yhdeksi kollektiiviseksi mie-
leksi ("collective mind”, Weick & Roberts, 1993).
Tutkijat ovat alkaneet eritelld sosiaalisesti hajau-
tuneita dlykkaitd jarjestelmid, jotka nojautuvat
jaettuihin dlyllisen toiminnan vilineisiin, kuten
tietoedustukset (representaatiot), jotka siirtyvét
yhdeltd yhteisdon kuuluvalta ihmiseltd toiselle
muuttaen samalla muotoaan esimerkiksi siséises-
td ulkoiseksi tai analogisesta digitaaliseksi
("distributed cognition”, Hutchins, 1991). Naii-
den teorioiden taustalla on ajatus siité, ettei asian-
tuntijuutta tai osaamista voida ymmartdd yhden
ihmisen ominaisuutena. Erityisesti asiantuntijuu-
den kasvun ja kehityksen selittiminen edellyttaa
yksilon ja yhteison vastavuoroisen vuorovaiku-
tuksen ja yhteiskehityksen (co-evolution) eritte-
lemistd (Hakkarainen, Palonen, & Paavola, 2002).

Sellaisissa organisaatioteorioissa, joiden lah-
tokohtana on organisaation “dlykkyyden” tavoit-
telu, oppimista on kuvattu yksiloiden viliseksi
vaihtojérjestelmiksi, jonka tarkoitus on tuottaa
alyllistd pddomaa organisaatiolle (Ylirenko, 1999).
Tédmén mukaan oppimista ei organisaation tasol-
lakaan pidd ymmartdd tapahtumaksi, jossa tietoa
sen tarkemmin mééritteleméttd kasautuu aiemmin
opitun tiedon paille, vaan kyseessd on mutkikas
uudelleenmuotoutumisen ja tulkinnan prosessi,
jonka avulla tieto sitoutuu ja nivoutuu ympéris-
toon (Mason, 1995).

Itse asiassa pelkkd organisaatiossa virtaavan
informaation lisdéntyminen ei vélttamatta miten-
kaén liity oppimiseen. Edes toiminnassa havai-
tut muutokset eivét aina ole riittdvé tae osaami-
sen edistymisestd. Toisaalta organisaatioiden si-
sdisten késite- ja toimintajirjestelmien muutokset
eivat valttdmattd ndy ulospiin, vaikka organisaa-
tion “oppimispotentiaali” olisikin lisdéntynyt ja
organisaatio pystyisi tdiméin varassa toimimaan
jatkossa aikaisempaa jarkevammalla tai dlykkaam-
mélld tavalla (Blanning & King, 1995; laajan kat-
sauksen oppivan organisaation teorioihin esitta-
vit Appelbaum & Gallagher, 2000).

Minch (1995, 80) on esittédnyt yksinkertaisen,
mutta mielestimme kayttdkelpoisen jdsennyksen,
jonka avulla organisaation dlykéstd” toimintaa
voidaan kuvata. Ensinnékin, organisaation pitia
omata erilaisia tiedonhankintatapoja. Sen pitia
etsid, rakentaa ja sulauttaa itseensd uusia mene-
telmid ja tietoa, toisin sanoen sen pitdd oppia.
Toiseksi, silld on oltava erilaisia muistitoiminto-
ja, joiden avulla organisaatioon keritty tieto saa-




daan taltioiduksi ja jotka myds auttavat tyonte-
kijoitd heille tarpeellisen tiedon 16ytamisessa (ks.
kollektiivisesta muistamisesta Orr, 1990; Broo-
king, 1999; Kasvi & Vartiainen, 2000; Wertsch,
2002). Organisaation pitda siis muistaa ne asiat,
jotka se on oppinut. Kolmanneksi, organisaation
pitdd osata kommunikoida, jotta osaaminen saa-
daan levitetyksi organisaation eri osiin. Kommu-
nikointitaitoihin kuuluu kyky reflektoida eli esi-
merkiksi reagoida virheisiin ja muutoksiin. James
March (1999) on muistuttanut virhetilanteiden
hyodyntdmisen lisdksi sité, ettd organisaatioiden
pitdisi nykyistd enemmain hyddyntéa erilaisia la-
heltd piti tilanteita ja kdyttdd muiden vastaavien
organisaatioiden tekemia virheitd oman toimintan-
sa kehitystydssd. Yhden lentoyhtion vaaratilan-
teet pitéisi esimerkiksi hyodyntdd muissakin yh-
tidissd niin, ettd niihin pureudutaan huolella eika
asioita pyritd peitteleméén tai selittdimaén pois.

Tyopaikoilla keskustellaan toistuvasti siitd,
miten paljon yhteisen osaamisen pitdisi olla paal-
lekkaistd tai jaettua suhteessa sithen, miten suuri
osa tiedosta on yksittdisten erikoistujien osaa-
misen varassa. Yhden tyontekijén taidoilla ja tie-
dolla ei ldheskédédn aina pystytd ratkaisemaan
tyOsséd vastaantulevaa ongelmaa, vaikka ryhma
ihmisid pystyisi selvidmaén siitd helposti. Lahei-
sesséd vuorovaikutuksessa toimiva ryhmaé, jonka
osaaminen on osittain pédllekkéistd ja osittain
eriytynyttd, voi padstd olennaisesti syvempéin
osaamiseen kuin yksin toimivat ihmiset (Hut-
chins, 199, 1995; Norman, 1993). Yhteison jaka-
ma tieto tekee eri toimijoiden keskindisen ymmar-
tdmisen mahdolliseksi. Tiedollinen moninaisuus
on tirked yhteisdon voimavara, mutta vasta tar-
peellinen médra yhteistd osaamista mahdollistaa
néiden tietoresurssien tarkoituksenmukaisen kay-
ton. Osaamispohjan laveus on tarpeen erityises-
ti monimutkaisissa ja nopeasti muuttuvissa tyo-
ympdéristdissd. Kitcher (1990) osoitti, ettéd dlylli-
nen tyonjako on tirked edellytys mm. tieteen edis-
tymiselle. Optimaalinen tiedollinen moninaisuus
tuo mukanaan tehokkuutta ja mahdollisuuden
uusiin innovaatioihin (Hutchins, 1995; Dunbar,
1995).

Morelandin (1999) ja Stasserin (1999) tutkimuk-
set kuitenkin viittaavat siithen, ettd jaettu tieto
helposti hallitsee informaation kulkua yhteison
tai organisaation sisélld. Sellaiset asiat, jotka tie-
detdédn yleisesti, hallitsevat keskustelua riippu-
matta siitd, ovatko ne merkityksellisid ongelman-
ratkaisun kannalta vai eivit. Tietoisuus tdstd vi-

noutumasta voi edesauttaa sitd, ettd sellainenkin
informaatio, joka liittyy vain yhden tai muutaman
jésenen osaamiseen, saadaan koko ryhmén huo-
mion kohteeksi ja tukemaan ongelmanratkaisua.
Monialaisen tiedon yhteensovittaminen on niin
tarkedd, ettd se voi joissakin tapauksissa olla ryh-
mén tdrkein pddmaéra (Kameda, Otshubo & Ta-
kezava, 1997). On kuitenkin muistettava, etta tii-
mit ovat hyvin erilaisia. Erilaisten tiimien jdsenet
tekevit kaikesta huolimatta valtaosan tydstddn
itsendisesti, silld vaikka tiimityd mahdollistaa
huippusuorituksia, se samalla vaatii enemmén
voimavaroja kuin yksittdisten ihmisten tydsken-
tely.

Wegner (1986) korosti ryhmaissé kehittyvian
muistin merkitystd osaamisessa. Jos yhdessa toi-
miva joukko ihmisid oppii tuntemaan toistensa
vahvuudet ja erityisosaamisen, se hyodtyy tésté
yhteison tietoa koskevasta metatiedosta. Uusia
asioita opitaan tehokkaasti silloin, kun kaikki ei-
vét yritd muistaa kaikkea, vaan muistisuoritus
delegoidaan niille jdsenille, jotka hallitsevat ky-
seiset asian. Wegner kutsui téllaista ominaisuut-
ta transaktiiviseksi muistiksi, jonka hén oletti toi-
mivan ilman déneen lausuttuja sopimuksia. Ta-
minkaltainen tieto siitd, kuka tietdd mitdkin on
luonteeltaan paikallista eikd ole sen vuoksi avuksi
tietyn kontekstin ulkopuolella. Sen mekanismi on
liséksi herkka jatkuville ryhmén jasenten vaihdok-
sille, silld yhteison transaktiivisen muistin kehit-
tyminen vaatii aikansa. Ryhmén kollektiivisen
muistiavun liséksi tyontekijoiden on huomattu
kayttdvin omia henkilokohtaisia verkostojaan
hyvékseen tavoittaakseen kaiken tarvitsemansa
informaation ja osaamisen (Nardi, Whittaker, &
Shwarz, 2002). Jos jdsenet ovat perilld oman ryh-
ménsd rajoituksista ja puutteista, he voivat etsié
tietoa muualta, myds organisaation rajojen ulko-
puolelta (Austin, 2000; Wittenbaum & Strasser,
1996). Tieto tiedon rakenteista ja rajoista on siksi
varsin hyoddyllistd sekd organisaatiolle ettd siind

toimiville thmisille.

VERKOSTON SIDOKSET

Tyontekijoiden keskindisid suhteita ja niiden ra-
kenteita voidaan tutkia monin eri tavoin. Verkos-
ton ominaisuuksia voidaan esimerkiksi arvioida
suhteessa sithen kuinka tiheda tai intensiivisti on
tyontekijoiden vilinen vuorovaikutus (Scott,
1991). Téstd ndakokulmasta voidaan kysya, kuin-
ka suuri osa mahdollisista vuorovaikutussiteista




yhteison jasenten vélilld on todella olemassa (ver-
koston tiheys). Toisaalta voidaan tarkastella yk-
sittdisen jdsenen asemaa vuorovaikutusverkos-
tossa; erityisesti sitd kuinka keskeinen asema
hénelld on ko. yhteison vuorovaikutusverkostos-
sa (yksilon keskeisyys, verkoston keskittynei-
syys); onko hén kognitiivisesti keskeinen toimi-
ja, joka vilittdd suhteita moneen muuhun toimi-
jaan vai onko hén vuorovaikutusverkoston reu-
na-alueella ja muista toimijoista erilldén (nk. iso-
laatti). Kolmanneksi voidaan tutkia sitd, minka-
laisia tyontekijoiden viliset sidokset ovat luon-
teeltaan. Erds usein kdytetty tapa on tarkastella
sidoksen vahvuutta tutkimalla sen toistuvuutta
javastavuoroisuutta. Toistuvat tiedonvaihtosuh-
teet ndyttavit olevan monimutkaisen osaamisen
vélittymisen kannalta merkityksellisid. Erilaiset
avunannon ja tuen vélittdmisen verkostot edel-
lyttdvédt toistuvaa ja vastavuoroista verkostoa.
Uuden informaation vélittyminen sen sijaan saat-
taa tapahtua yksipuolisenkin vuorovaikutuksen
vélitykselld. Taman artikkelin kohteena on tyo-
yhteison sisdisten verkostosidosten tutkiminen,
joilla tarkoitamme osanottajien keskinéisia tiedon-
vaihtosuhteita ja niiden moninaisuutta ja vasta-
vuoroisuutta.

ieto vilittyy tyypillisesti sisdkkédin raken-

tuneiden suhteiden vélittimana, mika tar-

koittaa esimerkiksi sité, ettd vuorovaiku-
tussuhteita on enemmain ryhmittymien sisélld
kuin niiden vélilld. Tésti johtuen verkostoon kuu-
luvat ovat eriarvoisessa asemassa informaatio-
hyodyn nékdkulmasta, silld vaikka informaatio
jossakin vaiheessa saavuttaisi kaikki tyontekijat,
siitd padsevit hydtymaién eniten ne, jotka saavat
tiedon aikaisemmin tai kuulevat sen monesta eri
ndkokulmasta esitettynd (Burt, 1999; Friedman &
Podolny, 1992). Uuden tiedon hyddyntdmien on
yhteydessd myds siihen, mité aiheesta tiedetddn
ennestddn (Powell & Koput, 1996). Témén vuok-
si yksilon tai ryhmin, joka jo ennestéén osaa pal-
jon, on helppo oppia lisdéd. John Seely Brown ja
Paul Duguid ovat kuvanneet tiedon ailahtelevaa
kulkua joskus tahmeaksi (engl. sticky) ja toisinaan
liukkaasti juoksevaksi (engl. leaky). Télle mieli-
kuvalle he 16ytévét kolmenlaisia syitd: episteemi-
sid (kaikenlainen tieto ei vility yhté helposti, esi-
merkkind téstd hiljainen tieto), kognitiivisia (ai-
empi osaaminen vaikuttaa sithen miten uutta tie-
toa omaksutaan) ja sosiaalis-kdytédnnollisié seli-
tyksid (tieto virtaa aiempien kéyténtdjen myota

muovautuneita uria pitkin). Erityisesti viimeisek-
si mainitussa tapauksessa epédvirallisella tiedon
vaihdolla ja yhteis6illd on suuri merkitys (Brown
& Duguid, 2001).

Amerikkalaisen sosiologin Mark Granovette-
rin (1973) teoria “heikkojen sidosten voimasta”
lahtee oletuksesta, jonka mukaan toisistaan irral-
lisia ryhmid yhdistévét tai “siltaavat” henkil6t
ovat térkeitd. Tiedonkulun verkostoissa tarkeité
ovat myds tyontekijoiden omaa l&hiverkostoa
kauemmaksi ulottuvat linkit. Nditd ovat esimer-
kiksi sellaiset yhteistyokumppanit, joita ldhipiiri
el muutoin tunne tai joiden tieto vilittyy usean
henkilon kautta. Téllaiset henkil6t tuovat muka-
naan informaatiohydtyé uusien ajatusten ja ide-
oiden muodossa enemmaén kuin sité olisi saata-
vissa ryhmisté, jossa kaikki tuntevat toisensa.
Esimerkiksi tieto uusista asunnoista tai tydpai-
koista vilittyy usein tutun tuttujen kautta pikem-
min kuin vélittomasta ldhipiiristd. Granovetterin
teoria lienee tunnetuin verkostosidoksiin liitty-
vé teoria, mutta suhteiden laveampaa tarkastelua
varten olemme koonneet eri nikemyksid yhteen
kokonaiskuvan hahmottamiseksi. Esitimme
Nonakan ja Takeuchin (1995), Granovetterin
(1995), Hansenin (1999) ja Barabasin (2002) teori-
oita yhdistdvén synteesin heikkojen ja vahvojen
sidosten merkityksestd taulukossa 1.

Heikkojen sidosten voimasta puhutaan eten-
kin sen vuoksi, ettd vahvojen sidosten oikeutus
on niin ilmeinen. Ilman toistuvia ja vahvoja sidok-
sia asiantuntijakulttuuriin osaamista ei ole nyky-
kasityksen mukaan mahdollista kehittdd kovin-
kaan korkeatasoiseksi. Vahvojen linkkien paallek-
kédinen tieto takaa sen, ettd sama asia kuullaan eri
tavoin muunneltuna toistuvasti, jolloin térkein
tieto tulee kattavasti esille (vrt. Nonaka & Ta-
keuchi, 1995). Tamin vuoksi paallekkéisen osaa-
misen ympéristdssd on mahdollista valittdd hil-
jaista tai muuta tahmeaa tietoa. Erilaiset oppipoi-
ka/mestari-oppimisen muodot perustuvat inten-
siiviseen ja pitkdaikaiseen vuorovaikutukseen,
jonka aikana oppipoika voi syrjasilmélla seurata
mestarin suoritusta hyvin erilaisten ongelmien ja
tilanteiden ratkaisemisessa, vahitellen jiljitelld
mestarin suoritusta ja saada omaan kehittyvédn
taidontasoonsa suhteutettua tukea (Lave & Wen-
ger, 1991; ks. myos Hakkarainen, 2000). Vastaa-
villa kdytdnnossd tapahtuvilla prosesseilla on
tarked rooli my6s korkeamman tason taitojen ke-
hittymisessd modernissa yhteiskunnassa, silld
pelkkd muodollinen koulutus ei tee yksilostd asi-




TIEDON VAIHDON LUONNE JA VERKKOSIDOSTEN VAHVUUS

TIEDONVAIHDON
LUONNE

SIDOSTEN VAHVUUS

Vahva

Heikko

Tiedon virtaus

Vilitetyn tiedon
luonne

Tiedon olomuoto

Suhde ympiristoon

Saman tiedon paillekkdinen,
toistuva virtaaminen, tiedon-
kulun vastavuoroisuus

Usein monimutkainen

Piilevi, hiljainen, koodaa-
maton
Kontekstiin sidottu, osa

Osittaisen ja epatdaydellisen
tiedon virtaaminen, tiedon-
kulun epasymmetrisyys

Yksinkertainen tai selvasti
ilmaistu

Koodattu ja helposti
vilitettdvissa

Kontekstista riippumaton ja

Kommunikoinnin
luonne

Yhteyksien yllipito

laajempaa ympéristoa
“Paksua”, sisiltdd erikois-
termejd ja viittauksia
aiempaan tietoon

Vaatii paljon voimavaroja

sellaisenaan hahmotettavissa

“Ohutta” ja helppoa
ymmartaa

Voimavaroja tarvitaan vain
vihdn

Taulukko esittda yhdistettynéd synteesind Nonakan & Takeuchin (1995), Granovetterin (1995), Hansenin

(1999) ja Barabasin (2002)

antuntijaa (Hakkarainen, Palonen, & Paavola,
2002).

Asiantuntijakulttuureissa viestit voivat kulkea
my0s “lyhennettyind”, koska niihin voidaan si-
sdllyttdd ammattitermistdd ja viittauksia aiem-
pien tapausten késikirjoituksiin (engl. scripts).
Osaamisen edistyessé yksittdisen toimijan hallit-
seman tiedon rakenne tiivistyy (Shanteau, 1992;
Vicente & Wang, 1998). Boshuizen on yhdessa
kollegoidensa kanssa padtynyt kuvaamaan infor-
maation ja monimutkaisen tiedon tiivistymisté
kapseloitumisen késitteelld (Boshuizen &
Schmidt, 1992). Ajatuksena on se, ettd asiantun-
tijalla teoreettinen tieto ankkuroituu kriittisten
tapausten ympdrille, joka sallii kédsitteellisen tie-
don joustavan soveltamisen nojautumalla vain
minimaaliseen madraén dlyllisid resursseja. Epa-
tyypillisessi tai muuten ongelmallisessa tapauk-
sessa tdma kapseloitunut tieto voidaan ”purkaa”
julkiseksi tiedoksi ja ottaa se tietoisen tarkaste-
lun kohteeksi. Purettuna kapseloitunut tieto voi-
daan my0s vilittdd muille alan taitajille nopeasti
ja vain vdhdn muistia edellyttdvdssd muodossa.
Thmisten vélisen vuorovaikutuksen intensiteetin
lisddntyminen vaikuttaa samansuuntaisesti tie-

teoriat heikkojen ja vahvojen sidosten merkityksesta.

don ja kokemuksen tiivistymiseen niin, ettd opim-
me ymmairtdméédn toisiamme puolesta sanasta.
Meilld lienee arjen elamadstd tuttuja kokemuksia
siitd, kuinka sellaisille ihmisille, jonka tuntee suh-
teellisen hyvin, pitdd yleensd selittdd vihemman
tullakseen ymmarretyksi.

dsityksemme mukaan juuri vahvat linkit-

B toimivat osaamisen “kasvualustana” ja
eikkojen linkkien avulla osaamisen ja

tiedon on mahdollista uudistua ja kasvaa. Ver-
kostot, joissa vuorovaikutus on vahiisté ja jot-
ka ovat siis tiheydeltddn harvoja, sisdltédvét usein
padasiassa heikkoja linkkeja. Niiden osaamispda-
oma on tistd johtuen vain osittain yhteisté eli se
ei sisélld paillekkaisid tai toistuvia osatekijoita.
Julkinen tieto vélittyy heikkojenkin linkkien kaut-
ta ja levidd sen vuoksi helposti ja vdhin resurs-
sein. Vahvoja linkkeja tarvitaan erityisesti silloin,
kun vilittyva tieto on “tahmeaa” (Brown & Du-
guid, 2001, 1999; Hansen, 1999; Uzzi, 1997). Tal-
laista tahmeaa tietoa edustavat asiantuntijan hil-
jaisen tiedon lisdksi esimerkiksi monimutkaiset
tietojédrjestelmit (esim. ohjelmointikielet, mate-
maattiset jérjestelmaét, kieliopit), joiden omaksu-




minen edellyttdd yksiloltd kokonaan uudenlais-
ten toimintajérjestelmien muodostamista (Hakka-
rainen, 2001). Vaativan tiedon vélittdmisessi on-
nistutaan varmimmin silloin kun vuorovaikutus
on intensiivistd ja vastavuoroista, kuten toisten-
sa usein tapaavien ja samaa alaa edustavien
asiantuntijoiden kulttuureissa. Téalldin informaa-
tio voidaan esittdd vihin sanoin ja tiivistden (van
de Wiel, Boshuizen & Schmidt, 2000). Sité vas-
toin vaikkapa kahden eri alan asiantuntijan kes-
ken informaatiota pitdé vilittda runsaasti ja huo-
lellisesti. Vastavuoroisuus on tirkeé hiljaisen tie-
don oppimisessa, koska siind tarvitaan usein tar-
kennuksia. Molemmin puolin tapahtuvassa kom-
munikoinnissa epéselviksi jadneitd asioita voi-
daan kysyd uudestaan ja samalla varmistua siita,
ettd toinen osapuoli on ymmaértanyt asian oikein.
Vahvojen sidosten vélilld kulkee sen vuoksi pak-
su” informaatiovirta (Uzzi, 1997; Larson, 1992).

Heikot sidokset eivit tuo mukanaan samanlais-
ta sosio-emotionaalista tukea kuin vahvat sidok-
set, jotka perustuvat luottamukseen ja henkild-
kohtaisiin panostuksiin (Uzzi, 1997). Silti pelkés-
tadn vahvoihin sidoksiin ja 1dhiympéristoon luot-
tava tyontekija jad helposti jiykén tai liian hitaasti
uusiutuvan tiedon loukkuun. Sidokset ovat to-
dellisuudessa ldhempénd jatkumoa (jotain vah-
van tai heikon véliltd) kuin dikotomiaa (joko vah-
voja tai heikkoja). Kasityksemme mukaan on olen-
naista ymmaértad verkostoyhteydet dynaamises-
ti muuttuviksi ja kehittyviksi. Asiantuntijuuden
kehittyminen on rajojen ylittdmisté ja niiden rik-
komista (Engestrom, Engestrom, & Kérkkdinen,
1995), johon liittyy aluksi olemattomien tai heik-
kojen siteiden muuttamista vahvoiksi siteiksi ja
luopumista joistakin aiemmista vahvoista siteis-
td (Barabasi, 2002). Sidokset voivat ajoittain olla
vahvempia ja sitten taas heiketd, jos toimijoiden
keskindinen vuorovaikutus harvenee.

Olemme omissa tutkimuksissamme pyrkineet
yhdistdmaién edelld kuvattuja teoreettisia tarkas-
telukulmia tydeldman kehittamishankkeisiin. Ver-
kostoanalyysin soveltamiseen meité on ohjannut
tyytyméttdmyys perinteisen psykologian tarjo-
amiin metodologisiin vélineisiin, joiden kohtee-
na on lidhes poikkeuksetta yksilon ominaisuuksi-
en havainnoiminen, luokitteleminen ja analysoi-
minen. Verkostoanalyysin kohteena ovat puoles-
taan osanottajien keskindisiin suhteisiin liittyvi-
en ilmididen eli rakenteiden eritteleminen (Scott,
1991; Wasserman & Faust, 1995).

Tunnemme suurta kunnioitusta sellaisia tutki-

muksia kohtaan, joissa yritetddn antropologisin
menetelmin, esimerkiksi avaintoimijoita varjosta-
malla tai heidén yhteisdjdén observoimalla, hah-
mottaa jonkun yrityksen toimintaa. Téllaisiin tut-
kimuksiin sisdltyy kuitenkin riski ettei ndhda met-
séd puilta, vaan hukutaan valtavaan méaéraan ri-
kassiséltoistd informaatiota. Tdmén pohjalta oma
strategiamme on kéyttad useita erilaisia tutkimus-
menetelmid rinnakkaisesti. Verkostoanalyysin
vilitykselld on mahdollista saada kokonaiskuva
jonkun yrityksen vuorovaikutusverkostosta ja
tasmallisid kriteereitd esimerkiksi muutoksenhal-
lintaprosessin vaikutusten arvioimiseen. Usein
on tarkoituksenmukaista kerdtd tietoa kaikilta
kolmelta analyysitasolta eli yksildistd, heiddn
verkostosuhteistaan ja koko organisaatiota ku-
vaavista muutosprosesseista. Sosiaalista verkos-
toanalyysia varten luodut tietokoneohjelmat,
kuten UCINET (Borgatti, Everett & Freeman,
1999), mahdollistavat verkoston perusominai-
suuksien suhteellisen nopean hahmottamisen,
mutta niiden tarjoamien erikoistuneiden tilasto-
menetelmien syvéllinen ymmaértdminen saattaa
vaatia pitkdaikaista opiskelua.
Verkostoanalyysin soveltaminen tutkimus-
tyGssd on mm. merkinnyt sitd, ettd yhteistd osaa-
mista on tarkastelu arvioimalla tyontekijoiden
keskindisen vuorovaikutuksen tiheyttd ja keskit-
tymistd. Tarkastelemme yksittéisié tiimejd sekd
niiden sisdisen ettd niiden vilisen vuorovaiku-
tuksen ndkokulmasta. Yksittdisen tyontekijan
asemaa on arvioitu suhteessa sithen, miten kes-
keinen asema hénelld on tydpaikan avunantover-
kostossa eli miten usein héneltd kdydéaan kysy-
méssd apua, neuvoja tai opastusta (ja hén siten
toimii asiantuntijan roolissa, Mieg, 2001) ja miten
strateginen hénen sijaintinsa on suhteessa ver-
koston keskittymiin, ts. sellaisiin tydntekijdihin,
joiden ympdrille tictovirrat ja avunantoverkostot
kasautuvat. Tétd havainnollistaaksemme esitim-
me seuraavaksi muutamia keskeisid tuloksia yh-
dessi telealan yrityksessd tekeméstdmme tutki-
muksesta. Tédssé organisaatiossa osaaminen on
jésennetty tiimiorganisaation muotoon.

YHDESSA OSAAMINEN JA TIIMIT
ESIMERKKINA OY LUURI AB

Esimerkkiyrityksemme toimii eteldisessd Suomes-
sa. Suomen mittakaavassa yritys on suuri. Tutki-
musprojektimme tdhin osaan osallistui 120 tyon-
tekijad. Osanottajat koostuvat kymmenen tiimin




tyontekijoistd, jotka muodostavat yhden proses-
siketjun. Kéytinnossa tdma tarkoittaa sité, ettd
he kaikki palvelevat samaa asiakaskuntaa, mutta
ovat vaihtelevasti toisiinsa yhteydessd. Kaksi
kolmesta tutkimukseen osallistuneesta tyonteki-
jéastd on michid. Tutkimus on osa laajempaa pro-
jektia, jonka tulokset julkaistaan toisaalla (koko
projektista ks. lahemmin Hakkarainen, Palonen,
Paavola & Lehtinen, arvioitavana). Tdssa artikke-
lissa ei ole mahdollista kuvata edes yhtd osatut-
kimusta kattavasti, vaan siitd esitetddn vain ver-
kostosidoksiin kohdistuvia tuloksia (ks. tarkem-
min Palonen, Hakkarainen, Talvitie & Lehtinen,
painossa).

Vuorovaikutusverkostoon liittyvd aineisto
kerittiin kyselyll4, joka pohjautui tydntekijoiden
nimilistaan. Vastaajat saivat listan kyseisen pro-
sessiketjun tyontekijoistd (120) ja merkitsivit ras-
tilla ne tyontekijét, joilta he: 1) pyytévét apua ja
neuvoja tyohon liittyvissd ongelmatilanteissa
(neuvontaverkosto), 2) kuulevat uutta informaa-
tiota (uuden tiedon verkosto) ja 3) jotka ovat hei-
dén tdrkeimpid yhteistyokumppaneitaan (yhteis-
tyoverkosto) ja 4) joiden kanssa he kdyvit epa-
virallisia keskusteluja (epdmuodollinen verkos-
to). Vaikka osanottajia on ’vain” 120, aineisto on
varsin suuri, koska heiddn keskindissuhteistaan
muodostuu neljd matriisia, jossa jokaisessa on
120 x 120 eli 14400 solua. Nama neljé verkostoa
vastasivat lomakkeen neljdd saraketta ja ne tul-
kittiin osittain paillekkéisiksi ulottuvuuksiksi,
joita vastaajat pohtivat suhteessa jokaiseen muu-
hun tyontekijdén. Noin 90 prosenttia tydntekijois-
td vastasi kyselyyn. Kyselyn vastausprosentti on
erityisen korkea, koska se on osa laajempaa ke-
hittdmishanketta ja kyselyn tuloksia kéytettiin hy-
véksi sithen liitetyssd koulutus- ja kehittdmis-
hankkeessa. Tulosten analysoinnissa kaytettiin
sosiaalista verkostoanalyysia (ks. tarkemmin
Wasserman & Faust, 1995; Scott, 1991).

Avunantoverkosto osoittautui yhdessi epa-
virallisen verkoston kanssa kaikkein ttheimmaéksi
verkostoulottuvuudeksi. Kumpaisenkin tiheyslu-
vuksi saatiin 24 prosenttia. Tdmai tiheysluku mer-
kitsee sitd, ettd kaikista mahdollisista verkosto-
yhteyksistd (tdydessd verkostossa jokainen on
vuorovaikutuksessa jokaiseen muuhun) toteutui
noin neljdsosa. Uuden tiedon vilitysverkosto oli
hieman harvempi (18%) ja yhteistydverkosto
odotusten mukaan alhaisin (10%). Tulokset on
laskettu siten, ettd kahden tyontekijén keskindisté
suhdetta on arvioitu aina kummankin antaman

vastauksen perusteella. Nédin voidaan erottaa tie-
tovirran suunta.

Verkoston keskittymistd voidaan arvioida niin,
ettd ddrimmilleen keskittynyt verkosto, jossa kaik-
ki tieto vélittyy yhden toimijan kautta muille, on
sataprosenttisesti keskittynyt ja verkosto, jossa
kaikilla tyontekijélld on sama méaéra yhteyksid, saa
keskittyneisyysprosentiksi arvon 0. Kun tarkas-
teltiin, keihin maininnat yhteydenotoista kohdis-
tuivat (sisdén tulevat ja siten muiden vastaajien
raportoimat suhteet), verkostot eivét olleet kovin
keskittyneitd (25-34%). Sen sijaan tyontekijdt ra-
portoivat itseensd liittyen hyvin erilaisen maa-
rin suhteita (ulospdin ldhtevit suhteet eli tyon-
tekijoiden itsensd raportoimat vastaukset), mika
on tavallinen ilmi6 verkostotutkimuksissa. Nii-
den vastausten mukaan arvioituna verkostot oli-
vat selvisti keskittyneitd (42—72%). Erés verkos-
toanalyysin vahvuuksista onkin se, ettd vastaa-
jan itsearvioinnin pdtevyyttd voidaan arvioida
tarkastelemalla muiden ihmisten arvioita kyseisen
henkilon asemasta verkostossa.

Seuraavaksi esitetyt tulokset pohjautuvat paa-
asiassa tietoihin, jotka on laskettu muiden kuin
vastaajien omien raportointien perusteella, kos-
ka ndma toveriarvioinnit tarjoavat luotettavam-
man kuvan verkostosuhteista. Vain vahvojen si-
dosten yhteydessd on kidytetty hyvéksi sekd
tyontekijoiden itsensd raportoimat vastaukset
ettd muiden merkinnét sidoksen olemassaolosta.
Tété tietoa on tarvittu médriteltdessd onko sidos
vastavuoroinen vai ei.

Verkostoanalyysin tulokset osoittivat, ettd
avun antaminen on yhté tyypillinen kanssakay-
misen muoto tydpaikan vuorovaikutuksessa kuin
epaviralliset keskustelutkin. Sen sijaan paljon re-
sursseja vaativa yhteistyosuhde on oleellisesti
harvinaisempi. Tulos ei liene ylléttava. Kaikkein
tasaisimmin jakautunut ominaisuus on epamuo-
dollinen ystdvyyssuhde. Namai asiat kuitenkin
liittyvit toisiinsa ja tuloksista huomattiin, ettd
ystdvien kesken tarjottiin paljon opastusta ja
apua seki kerrottiin uusista asioista. Haastatte-
luissa kavi ilmi, ettd epévirallisen informaation
merkitys on yrityksessé erittdin suuri. Myos meil-
le ulkopuolisille tuli selvdksi, mihin kannattaa
mennd, jos haluaa kuulla viimeiset uutiset”. Erés
haastateltu kertoi asian seuraavasti:

Ei oikein paljon mitddn muuta tule ja sisdi-
nen posti, jos ei sitd lasketa, mitd luukulla eli
varaston “sosiaaliluukulta” tulee. Se on epd-




virallista tietoa, pelkdstdcdn epdvirallista. Sii-
nd kulkee paljon tietoa. Md olen monesti sa-
nonutkin meiddn porukalle, ettd sitten kun se
ndkyy virallisesti, silloin se on virallista...
Hyvin harvoin tulee virallista tietoa. Pddasi-
assa niilld on siivet, jotka liikkuu ja ne tulee
erilaisina luukun toiselta puolelta.

Verkostoanalyysin avulla voidaan kuvata sekd
yksiloiden ettd yhteisdjen roolia tiedon vilitty-
misen verkostoissa. Kéyttamallé tiimin sisdisen
vuorovaikutuksen tiheysarvoja ja tiimin jdsenten
keskiméariisid keskeisyysarvoja arvioimme sita,
milld tavalla tietdimysta jaetaan tiimin sisalla (ti-
heys) ja kuinka usein ne vilittavit neuvoja, uut-
ta tietoa, tai yhteisty6td muulle organisaatiolle
(tiimin keskeisyys) (Kuvio 1). Kognitiivinen kes-
keisyys (Stasser, 1999) erotteli selvasti my0s yk-
sittdisid tyontekijoitd, vaikka vuorovaikutusver-
kosto ei ollutkaan erityisen keskittynyt vain muu-
tamaan tyontekijddn, vaan aineistossa oli run-
saasti sekd kognitiivisesti keskeisiéd tyontekijoi-
td ettd sellaisia tyontekijoitd, joilta ei pyydetty
usein apua. Asemaa avunantoverkostossa selit-
tad luonnollisesti myOs ammattien ja tydtehtivi-
en luonne. Jotkut tyontekijdt tarjosivat muille
kuitenkin huomattavasti enemmén apua kuin
muut samanlaista tyoté tekevit tyontekijét.
Tutkimuksemme osoittaa myos, ettd yrityksen

KUVIO 1.
90

nimeédmilld tiimeilld on hyvin erilainen asema sen
suhteen, kuinka usein niiden jdsenet keskimaa-
rin opastivat muiden tiimien tyontekijoitd. Vaikka
joidenkin tiimien jésenet eivit kovin intensiivises-
ti jakaneet tietdmysté keskenddn (esim. tiimit 2 ja
5), niilla oli kuitenkin tirked merkitys tiedon vi-
littdmisessd muille tiimeille. Erdét tiimit puolestaan
jakoivat tietimystd intensiivisesti sisdlldén, mut-
ta eivét tarjonneet sitd muille tiimeille (tai niiden
kasittelema tieto ei ole muiden tiimien haluamaa,
ks. tiimi 9). Toisaalta seké tietimyksen jakaminen
tiimissd ettd tarjoaminen muille tiimeille saattaa
olla alhaisella tasolla (tiimi 7), miké viittaa heik-
koon tiimikulttuuriin. Vahvimpien tiimien sisdinen
vuorovaikutus on tihed4 ja niilld on kognitiivisesti
hyvin keskeinen asema tiimien verkostossa (tii-
mit 6 ja 10). Muut tiimit sijoittuvat kuvion keskel-
le eikd niitd ole helppoa erottaa toisistaan.
Jatkoimme analyysia kohdistamalla huomiom-
me tiimeihin, jotka erosivat toisistaan kognitiivi-
sen keskeisyyden ja sisdisen vuorovaikutuksen
tiheyden suhteen. Seuraaviin kuviin (ks. kuviot
2 ja 3) on piirretty kahden toisistaan téssa suh-
teessa eroavan tiimin verkostokartat (tiimi 5 ja tii-
mi 6). Kummaltakin tiimiltd pyydetddn paljon
opastusta, mutta jalkimmadisen (tiimi 6 ks. kuvio
3) tiimin sisdinen vuorovaikutusverkosto on huo-
mattavasti tthedmpi kuin ensimmaisen (tiimi 5, ks.
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kuvio 2). Kuviossa solmukohdat edustavat tiimin
jésenid ja niiden vililld olevat viivat heidén véli-
sid suhteitaan. Viivat edustavat kahden henkilon
vélilld olevia vahvoja verkostosidoksia eli vasta-
vuoroisia suhteita. Kunkin tiiminjdsenen nimen
kohdalla oleva numero kertoo, miten moni tyon-
tekija 120 kyselyyn osallistuneesta vastaajasta on
raportoinut pyytidneensd apua kyseiseltd henki-
161td. Tiimin jésenten karttaan sijoittuminen on
maédritelty MDS —analyysilla' ja sen vuoksi etdi-
syys tyontekijoiden vililld osoittaa myds vuoro-
vaikutuksen tiheyttd: mitd l&hempénd toisiaan
tyontekijét sijaitsevat kartassa, sitd useammin he
ovat keskenddn kanssakdymisissd ja sitd tihedm-
pion heiddn vuorovaikutuksensa. Kummassakin
kartassa tiiminjohtaja sijaitsee ryhménsa keskel-
1d. Matalan vuorovaikutustason tiimissd tiimin-
johtaja saa korkeimman arvon (53) ja korkean
vuorovaikutustason tiimissékin tiiminjohtaja saa
toiseksi korkeimman arvon (48). Heiddn keskei-
nen asemansa kartoissa viittaa siihen, ettd heilld
on valittdvd asema tiimiensd vuorovaikutusver-
kostossa. Korkea lukuarvo puolestaan kertoo
sen, ettd heiltd kysytddn usein neuvoa myds
oman tiimin rajojen ulkopuolelta.

Kuviossa 3 esitetysté tiimikartasta ndhdéaén,
ettd tihedsti vuorovaikutteisessa tiimissd yksi ja-

sen tyoskentelee muista erillddn ja hdnen kogni-
tiivista keskeisyyttadn kuvaava luku on alhainen
verrattuna muiden samassa tiimisséd tydskente-
levien lukuarvoon. Muut jdsenet toimivat vilk-
kaassa keskindisessd vuorovaikutuksessa. Kuvi-
ossa 2 kuvatussa tiimissé jdsenten keskindinen
etdisyys on oleellisesti suurempi. Koska molem-
mat tiimit tydskentelevit saman teknisen laitteis-
ton kanssa niiden erojen voidaan tulkita johtu-
van pitkélti tiimikulttuurista, kdytdnndista ja nii-
td heijastavista kédsityksistd koskien sitd kuinka
tyd kannattaa toteuttaa ja tietdmystd jakaa. Tii-
mien sisdinen tydnjako on toteutettu hyvin eri
tavoin, silld ne ovat voineet itse vaikuttaa siithen
miten tyot jactaan; kuka erikoistuu mihinkin lait-
teeseen ja miten paljon nojaudutaan yhteisesti
jaettuun tietoon. Tihedsti vuorovaikutteisessa
tiimissé osaamista on pyritty jakamaan mahdolli-
simman paljon ja harvemmin vuorovaikutteises-
sa tiimissé puolestaan strategiana on ollut tehda
selked tyo- ja vastuujako. My0s haastattelut vah-
vistivat kdsitystd erilaisista tiimikulttuureista. Tii-
minjohtaja I6yhdsidoksisesta tiimistd kertoi haas-
tattelussa seuraavaa (ennen kuin hénelle niytet-
tiin kyselyn tuloksia):

Meilld on aika tarkka kylld, koska meiddn
tiimi on sellainen, ettd on mddrdtyn alan am-

KUVIO 2. TIIMIKARTTA KOGNITIIVISESTI KESKEISESTA TIIMISTA (TIIMI 5.)
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mattimiehet, ettd siind ei voi jakaa periaat-
teessa toitd. Se yksi kaveri on mddrdtyn alan,
toinen ei hallitse niitd, se ei pysty niitd
hanskaamaan... Yhteishenki... se on sellainen
kriittinen... niin paljon on 70-luvulla tdinne
tulleita henkilditd. Ne on niin urautuneita,
ettd sen suunnan muuttamista erilaiseksi, niin
se on aika vaikea. Jos ne on sanonut, ettd ne
tekee jotain ja toi ei niille kuulu, niin mitd sit-
ten. Se on asennetta, vanhaa asennetta. Sel-
laista joustoa ei loydy, koska ennenhdn oli
sellainen linja, ettd timd ja ei mitddn muuta.
Jos me oltaisiinkin sellainen yhteinen, ettd
kaikki pakkaisi jotain laatikkoa ja tekisi sa-
maa hommaa, niin voisi kehkeytyd mddrdtyn-
lainen tiimi. Me ollaan kaikki niin eri toimin-
noissa kiinni, niin siind ei pddse sellaista yh-
tendistd roolia tulemaan.

Tiimistd haastateltiin myds toinen henkild, jolta
monet tyontekijat kayvit pyytdmassa apua. Ha-
nen vastauksensa oli samansuuntainen kuin tii-
minjohtajan kéyttiméa puheenvuoro:

Ei me tiimissd mitddn kokeilla. Md olen yksi-
ndinen susi ja teen omia hommiani. Meiddn
titmin jdsenet ei paljon tiedd, mitd md touhui-
len... Se toimii muutenkin hyvin, mutta en md
ymmdrrd, mitd tarkoitetaan kdsitteelld tiimi.

Meilld on aina ollut sellainen, ettd se... se mitd
tédlld tarkoitetaan tiimilld, niin md en sitd
ihan allekirjoita... koko ajatusta vastaan, mitd
tddlld kdsitellddn. Jokainen tekee omat hom-
mat.

Tiiminjohtaja toisesta, tiiviisti yhteen nivoutu-
neesta tiimistd, vélitti tutkijalle aivan pdinvastai-
sen viestin. Kyseessd on siis sama tekninen lait-
teisto kuin mité edelld kuvatun tiimin jésenet ar-
vioivat:

Kaikkienhan pitdisi osata kaikkea. En md
usko, ettd sielld yhtddn sellaista olisi, joka ei
oppisi. Toiset oppii paremmin ja toiset huo-
nommin... Ei tdmd ole nyt niin vaikeaa. Tds-
sd on vain kaksi kdyttojdrjestelmdd ...Ei ne ole
mitenkddn ylivoimaisia, etteiké niitd oppisi.
Se on myés ajan pulaa ollut, ettei ole ollut
aikaa opettaa lisdd tekemdidn. Siitd se on ld-
hinnd ollut kiinni.

Tiiviisti vuorovaikutuksessa olevan tiimin sidok-
set ovat useammin vahvoja kuin matalasti vuo-
rovaikutteisen tiimin, mutta kummallakin tiimill&
on paljon heikkoja sidoksia. Niiden jésenet tarjo-
avat esimerkiksi usein apua ja opastusta muiden
tiimien jasenille, vaikka avunantosuhde ei ole
vastavuoroinen. Yksittdisid tyontekijoité toisiin-




sa verrattaessa tilanne néyttiytyy hieman toisen-
laisena. Tyontekijit eroavat toisistaan eniten sii-
né suhteessa, miten paljon heilld on heikkoja si-
doksia, silld miltei kaikilla tyontekijoilld ndyttaa
olevan vahvoja linkkejd. Nama tulokset tukevat
verkostoanalyysin klassista hypoteesia “heikko-
jen sidosten voimasta” (Granovetter, 1973). Tyo-
yhteisdjen avaintoimijoilla on yleensé paljon ver-
kostosuhteita, joista valtaosa on heikkoja. Ver-
rattaessa vahvojen verkostoyhteyksien lukuméa-
rad, tyontekijét eivét yhtd selvésti eroa toisistaan.

JOHTOPAATOKSET

Téman tutkimuksen ndkdkulmasta katsellen nayt-
tad siltd, ettd hyvin toimiva verkosto koostuisi
niin yksilon kuin koko tiiminkin nédkékulmasta aja-
tellen runsaasta ja monipuolisesta vuorovaiku-
tussuhteiden verkostosta, joka kasittdd niin heik-
koja kuin vahvojakin sidoksia. Niiden avulla hy-
vin toimiva tiimi voi sekd hankkia tietoa omaan
kayttoonsa, ettd jakaa sitd tehokkaasti jdsenten-
sd kesken. Kaikki tutkimukseen osallistuneet tii-
mit eivit kuitenkaan ndytd muodostavan muusta
organisaatiopinnasta erottuvaa tihentymaé orga-
nisaation vuorovaikutusrakenteessa. Virallinen
tiimirakenne ei siis sindllddn synnyté aktiivista
vuorovaikutusta tiimin jasenten kesken, vaikka
niin voisi olettaa. Siitd huolimatta, ettd tiimeilld
on hyvin erilaisia vastuita ja velvollisuuksia mui-
ta tiimejd kohtaan, emme muihin tuloksiin ja laa-
jempaan aineistoon nojautuen pida titd ensisi-
jaisena syynd tiimien erilaiseen vuorovaikutusp-
rofiiliin, vaan mielestimme tiimissé vallitseva kult-
tuuri, asenteet ja normit taikka niiden puute selit-
tavat niiden keskindistd eroista hyvin suuren
osan. Sen lisdksi fyysiselld ympéristolld ndyttii-
si olevan merkitystd vuorovaikutuksen tiheyteen.
Tama tuli ilmi verrattaessa vuorotyoté tekevien
tiimien tuloksia muihin tiimeihin. Yhteisen tydajan
puute vdhentdd vuorovaikutusta. Sen sijaan tii-
mildisten fyysisen sijainnin merkitys ei ollut ko-
vin suoraviivaisesti tulkittavissa. Esimerkiksi sa-
massa huoneessa tyoskentelevit tiimit eivat valt-
tamattd tyoskennelleet yhdessid sen aktiivisem-
min kuin sellaiset tiimit, joiden jasenet tekivat toité
eri huoneissa.

Organisaation avainhenkil6t yllapitévit laajaa
verkostoa, josta osa ulottuu organisaation ulko-
puolelle. Tama tuli esille erityisesti haastatteluai-
neiston analyysissa. Pitkd tyokokemus ja korkea
muodollinen asema hierarkiassa eivét automaat-

tisesti tarkoita sitd, ettd henkil611a olisi keskeinen
asema tiedonvilitysverkostossa. Siitd huolimat-
ta avainhenkil6t olivat miltei poikkeuksetta pit-
kén ja monipuolisen tydkokemuksen omaavia
henkilditd. Kokemus ndyttdd olevan valttdméton,
mutta ei riittdva ehto sille, ettd henkild saavuttaa
kognitiivisesti keskeisen tyontekijin aseman.
Vastaisissa tutkimuksissa olemme paéttaneet kiin-
nittdd erityistd huomiota tyontekijoiden aktiivi-
sesti ylldpitdmiin henkilokohtaisiin sosiaalisiin
verkostoihin (Nardi, 2002), jotka auttavat pita-
méén ylld asiantuntijuutta. Nama verkostot ulot-
tuvat organisaation rajojen ulkopuolelle ja liitty-
vit ldheisesti uudenlaisiin solmutydskentelyn
(engl. knotworking) muotoihin, joita viime vuo-
sina on kehittynyt (Engestrom, Engestrom, &
Vihitalo, 1999). Sen jélkeen kun avaintoimijat on
verkostoanalyysin avulla tunnistettu on mahdol-
lista haastattelemalla koettaa selvittdd heiddn
verkostonsa luonnetta ja laajuutta.

iimeisten kuuden vuoden aikana teke-

méamme tutkimustyon perusteella haluai-

simme esittdd muutaman johtopdatoksen,
jotka liittyvét aikuiskoulutukseen yleisella tasol-
la. Ensinnékin néyttda silté, etti taidot, jotka liit-
tyvit sosiaalisten verkostojen tietoiseen luomi-
seen, ylldpitdmiseen ja kehittdmiseen ovat tulos-
sa yhé tairkedmmiksi. Mikéli sosiaaliset verkos-
tot olivat organisaatioiden yllapitdmid ja sdétele-
mié teollisuusyhteiskunnassa, ovat ne yhd enem-
mén ja enemmén riippuvaisia ihmisten omista
ponnisteluista ja tietoisista pyrkimyksistd kehit-
tyneessa tietoyhteiskunnassa. Joudumme jatku-
vasti asettamaan kyseenalaisiksi omat, liian staat-
tiset késityksemme organisaatioiden ja tiimien toi-
minnasta tyoskennellessimme tavattoman nope-
asti muuttuvien tietointensiivisten organisaatioi-
den kanssa. Néiden ulkopuolella sitten on tava-
ton joukko erilaisissa epétyypillisissd tyosuhteis-
sa tyoskentelevid ihmisid, jotka vain kokoontu-
vat joksikin aikaa yhteen tehddkseen jonkun pro-
jektin ja siirtyvit sitten seuraavaan hankkeeseen
kokonaan toisten ihmisten kanssa.

Toiseksi osaamisen kehittymisté tyopaikoilla
on mahdollista edesauttaa tiedostamalla asian-
tuntijuuden ja osaamisen verkostoitunut ja sosi-
aalinen luonne. Osaamisen ja asiantuntijuuden
lahteena eivét ole pelkéstdédn yksilot, vaan myds
verkostojen ja yhteisdjen kollektiivisten kogniti-
oiden vilinen vuorovaikutus (Hakkarainen, Pa-
lonen & Paavola, 2002). Tiimiliturgian sijasta olen-




naista olisi kehittia sellaisia uusia sosiaalisia kdy-
tantojd, jotka luovat edellytykset tarkoituksenmu-
kaiselle ja tehokkaalle osaamisen ja tiedon vaih-
dolle ja kehittymiselle. Niitd tarvitaan Minchié
(1995) mukaillen tietoa etsittiessé ja rakennetta-
essa (organisaation oppiessa), organisaation
osaamisen hallitsemisessa (organisaation muis-
tina) sekd silloin, kun tietoa jaetaan tyontekijoi-
den kesken (organisaation kommunikointivalmi-
uksina). Olemme myos korostaneet siti, ettei pelk-
ka tietdimyksen jakaminen riitd, vaan olisi tirkeda
luoda innovatiivisia tietoyhteisojé, jotka tietoi-
sesti tukevat yksilollisié ja sosiaalisia transfor-
maatioita ja luovat samalla uutta tietoa.

Erés verkostoanalyysien rajoituksista ndyttaa
olevan se, ettd ainoastaan ihmiset ja heidin yh-
teisonsé ovat niissd aktiivisia toimijoita. Toimija-
verkkoteoria kuitenkin korostaa sité, kuinka tyo-
elamén verkostot ovat heterogeenisia ja muodos-
tuvat ithmisistd ja artefakteista (ks. Latour, 1999;
Miettinen, 1999; Law & Hassard, 1999). Olemme
aikaisempaa selkedmmin oppineet ymmaértdmaan
tatd artefaktien aktiivista roolia yrityksen sisdi-
sessd tiedonkulun verkostossa viime aikoina te-
kemissdmme tietointensiivisiin yrityksiin kohdis-
tuneissa tutkimuksissa. Ongelmatilanteessa ei
ainoastaan konsultoida kollegaa, vaan esimerkiksi
intranetistd 16ytyvid laatudokumentteja, virhera-
portteja, aikaisempien projektien tuloksia, tai uut-
ta kirjallisuutta. Kamppailemme parhaillaan sel-
laisten analyysitapojen kehittamiseksi, jotka sal-
lisivat sen, ettd samanaikaisesti voitaisiin kuvata
ihmisten, yhteisdjen ja artefaktien roolia tydyh-
teison sisdisessd tiedonkulussa.
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VIITE

MDS (multi-dimensional scaling)-analyysin
avulla tyontekijoistd voidaan piirtdé kartta, joka
kuvaa heidén sijaintiaan vuorovaikutusverkos-
tossa. Kartoissa esiintyvilld akseleilla ei ole yk-
siselitteistd merkitysté, vaan keskeisimmat
tyontekijét sijoittuvat kuvan keskustaan ja mui-
den etédisyydet on laskettu suhteessa heihin.
Osanottajat ovat sitd ldhempéna toisinaan, mité
enemmadn heidén vilillddn on vuorovaikutusta.
Mallin sopivuutta aineistoon voidaan arvioida
ns. stressiluvun avulla, joka on tédssé artikkelis-
sa esitetyissd MDS-kuvissa niin alhainen, ettd
ne soveltuvat karttana piirrettaviksi.

Artikkeli saapui 4.6.2002. Se hyvéksyttiin julkaista-
vaksi toimituskunnan kokouksessa 2.9.2002.




