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Tiedon johtamisesta on tullut yrityksille yha tarkedmpi kilpailuetu. Tiedon johtamisen
tarkoituksena on antaa tietoa péaatoksentekoon ja silld pyritddn organisaation
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Tutkimuksen kohdeyrityksina ovat kaksi saman pankkiryhman pankkia.

Tutkimuksen tarkoituksena on vertailla kahden erikokoisen pankin tiedon johtamisen
kaytantoja ja tietotekniikan hyoddyntdmistd hiljaisen tiedon johtamisessa. Tutkimus
suoritettiin teemahaastatteluilla molemmissa pankeissa. Haastattelun teemoihin valikoitui
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osallistuneessa pankissa oli my0s kaytossd keinoja hiljaisen tiedon johtamiseen.
Keinoista l6ytyi eroja ldhinnd menetelmien osalta. Tietotekniikan hyddyntaminen
hiljaisen tiedon johtamisessa oli kuitenkin hyvin vahdistd, mika luo mahdollisuuksia sen
kehittamiseen tulevaisuudessa.
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ABSTRACT:

Knowledge management has become a competitive advantage for organizations. Its main
purpose is to give knowledge when it is needed and share it across the organization. The
organization is able to use knowledge management for measuring, developing and
controlling the knowledge capital. Purpose of this thesis is to research the signification of
information technology in knowledge management. The major part of this study
addresses the meaning of information technology in managing tacit knowledge.

The empirical part of this research performed in two different sized banks in the same
bank group. The method of the research was theme interview. Themes handled the five
area of The Value Explorer: skills and tacit knowledge, common values and culture in the
organization, technology and explicit knowledge, primary and management processes
and endowments.

As a result of this research was found that both of the companies had invested for
knowledge management and the meaning of information technology was high. There
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1. JOHDANTO

Henkiloston osaamisesta ja tietopddomasta on tullut yh& tarkedmpi osa yrityksen
kilpailustrategiaa. Aihe on monin tavoin ajankohtainen yh& Kiristyvassa ja
globaalimmassa yritysten valisessd kilpailussa, jossa muutos on pysyva olotila.
Asiantuntijayritykselle tietopddoma on tarkein resurssi ja sen menestyksellinen

johtaminen tekee tietojohtamisesta yritykselle tarkean kilpailuedun.

Yrityksen aineetonta pddomaa kutsutaan tietopd&domaksi. Se on kaikkea sitd, mitd
tyontekijat osaavat. Tietopadomaan suoraan liittyva tieto voidaan jakaa hiljaiseen ja
nakyvéaan tietoon. Hiljainen tieto on tietoa, joka on tyontekijan ajatuksissa ja tavoissa. Se
on tietoa, mitd yrityksen tulisi osata havaita ja tuoda esiin. Tietotekniikka puolestaan
auttaa hiljaisen tiedon jakamisessa ja varastoinnissa mahdollistaen sen kéyttdmisen yha

monipuolisemmin.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimuksen tavoitteena on verrata kahden erikokoisen pankin tietoteknisia kaytantoja
tietopddoman johtamisessa. Tietotekniikka on muuttanut useita pankin toimintatapoja ja
vaikuttaa myos tietopadoman johtamiseen. Toérmasen (1999: 23) mukaan tiedon
johtaminen liittyy Kiinteasti organisaation strategiaan. Organisaation
liiketoimintastrategian ja tietohallintostrategian valilla on yhteys. Tiedon johtamisen
tarkoituksena onkin tiedon tehokas soveltaminen pé&atoksentekotilanteessa. Tiedon tulee
olla merkityksellistd, sovellettavissa kaytdntoon ja helposti saatavilla (Sydanmaanlakka
2001: 172).

Tutkimus keskittyy tarkastelemaan asiaa myds hiljaisen tiedon nakdkulmasta. Aiheen
ajankohtaisuus ilmenee esimerkiksi Viitalan (2008) mukaan hiljaisen tiedon

joukkopoistumana, joka on monien yritysten ongelma lahivuosina eldkditymisten takia.

Tutkimuksen teoriaosuudessa keskitytddn selventdmadn tietojohtamisen kasitteita ja
toimintoja pohjautuen tadh&n mennessd tehtyihin tutkimuksiin ja lahdeteoksiin.

Ensimmainen teoriaosuus sisaltdd perehtymisen tiedon ja organisaation tietopddoman



maadritelmiin. Tiedolle on useita eri méaritelmid ja ndkokulmia, misté sita tarkastellaan.
Tutkimusongelman nakokulmasta tieto maaritelladn sen hierarkian, ilmenemistavan eli
eksplisiittisen ja implisiittisen tiedon, luomistavan ja elinkaaren kautta. Tieto syntyy
osittain kokemusten kautta, jolloin parempi tieto johtaa yrityksessd tehokkaampaan
toimintaan (Syddnmaanlakka 2001: 178 — 179). Kokemuksiin perustuva tieto voi olla
hiljaista, jolloin sitd on vaikea tuoda esiin puhuen. Tutkimuksen teoriaosuudessa

kasitellaan hiljaisen tiedon johtamista omassa luvussaan.

Toinen teoriaosuus kasittelee tietotekniikan merkitysta tiedon johtamisen prosessissa eli

tiedon luomisessa, hankkimisessa, varastoimisessa, jakamisessa ja soveltamisessa.

Tutkimuksen aihe oli minulle luonnollinen valinta mielenkiinnon ja aiheen
ajankohtaisuuden takia. Ammattikorkeakoulun opinndytetytssad tarkastelimme
tietopddoman merkitystd kolmen eri toimialan yrityksessd. Tassa tutkimuksessa
keskitytadn yhteen toimialaan, laajennetaan aihetta tiedon prosessiin ja otetaan

tietotekniikan merkitys vallitsevaksi ndkdkulmaksi.

Hiljaista tietoa on tutkittu paljon ja sen olemassaolo on tiedostettu laajasti.
Mielenkiintoista onkin tietdd, kuinka sen kasitys on muuttunut teoriassa viimeisen

kymmenen vuoden aikana.

1.2. Tutkimusongelma

Tutkimuksella on kaksi tutkimusongelmaa ja sen kohteena toimii kaksi saman
pankkiryhmén pankkia. Ensimmadinen tutkimusongelma on selvittdd tietotekniikan
merkitys pankissa tietopddoman johtamisessa. Sitd tarkastellaan tiedon johtamisen
prosessin kautta. Tarkoitus on selvittad, miten tietotekniikka vaikuttaa tiedon luomisessa,

hankkimisessa, varastoimisessa, jakamisessa ja soveltamisessa.

Tutkimuksen toisena kohteena on tietopddomaan ja yrityksen inhimilliseen pddomaan
kuuluva hiljainen tieto. Tarkoituksena on verrata tietotekniikan hyodyntamisté hiljaisen
tiedon johtamisessa kahdessa erikokoisessa pankissa.



Tutkimussuunnitelman l&htokohtana on téssékin tutkimuksessa tutkimusongelma.
Hirsjérvi, Remes ja Sajavaara (2009: 132-134) painottavat, ettd niin tutkimusstrategian
kuin yksittaisten tutkimusmetodien valintaan vaikuttaa valittu tutkimustehtdva tai
tutkimuksen ongelma. Taman tutkimuksen tutkimusstrategia on l&himpéana
tapaustutkimusta, silld tutkittava joukko on pieni, tapauksia tutkitaan yhteydessa

ymparistoonsa ja tutkimus on yksityiskohtaista.

1.3. Tutkimusmenetelmén valinta

Tutkimus on laadullinen tutkimus ja tutkittavat pankit valittiin tarkoituksenmukaisesti.
Tutkimuksessa kaytetddn tiedon Kkeruussa haastattelua, joka on luonteeltaan
kokonaisvaltaista tiedon hankintaa. Hirsjarven, Remeksen & Sajavaaran (2009) mukaan

tutkimus on kvalitatiivista, silld aineisto kootaan luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa.

Tutkimuksessa halutaan selvittdd tutkittavien havaintoja tietyista tilanteista eli
tietojohtamiseen ja hiljaisen tiedon johtamiseen liittyvistd asioista pankkien sisélla.
Haastateltaville halutaan antaa mahdollisuus menneisyyteensé ja kehitykseensa liittyvien
tekijoiden huomioimiseen. Hirsjarven ja Hurmeen (2000: 27) mukaan edell& mainitut

piirteet kuuluvat kvalitatiiviseen tutkimukseen.

Haastattelut pohjautuvat teemoihin, mink& perusteella ne etenevdat. Se antaa

haastateltavalle enemman mahdollisuuksia omaan kerrontaan ja asioiden selittdmiseen.

Tutkimusprosessi alkaa Kkirjallisuuteen perehtymalld, jotta ymmarrys tiedon johtamisesta

ja tietotekniikan mahdollistamista ratkaisuista tiedon johtamisen prosessissa kasvaisi.

Tutkimusprosessi jatkuu teoriaosuuden jalkeen empiirisella osuudella, jonka tarkoitus on
vastata seuraaviin kysymyksiin: Minkalainen merkitys tietotekniikalla on pankin
tietopdaoman johtamisessa? Miten pankki hyddyntaa tietotekniikkaa hiljaisen tiedon

johtamisessa?

Tutkimustulosten analysoinnissa tullaan keskittymaén erityisesti hiljaiseen tietoon ja
tietotekniikan hyoddyntdmiseen sen johtamisessa. Tutkijaa kiinnostavia asioita ovat

haastateltavien kokemukset hiljaisen tiedon johtamisesta, miten hiljaista tietoa
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hyddynnetddn pankkimaailmassa ja minkélaisia informaatioteknologia ratkaisuja

pankeissa on kaytossa.
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2. TIEDON MAARITTELY

Tiedon maéérittely on monimutkaista ja haasteellista. Syddnmaanlakan (2001: 177)
mukaan epistemologia eli tietoteoria on tutkinut tietoa vuosisatoja, eiké ole I0ytanyt sille

selkeda ratkaisua.

Tassa tutkimuksessa tietoon sisaltyvia kasitteitd ovat tiedon hierarkia, hiljainen ja
havaittava tieto seké tiedon luomistavat ja elinkaari. Organisaatiotasolla tietopddomaan
liittyvia késitteita ovat oppiva organisaatio, organisaation osaaminen ja aineeton pdéoma,
joka jaetaan inhimilliseen p&domaan, rakennepddomaan ja suhdepddomaan. Kuvio 1

havainnollistaa tutkimuksen tietoon liittyvia kasitteité ja niiden suhteita.

TIETO
Oppiva

organisaatio Tiedon

hierarkia <

Hiljainen ja
havaittava
Organisaation tieto Tiedon I_nformaa—
osaaminen luomistavat tio
ja elinkaari
Organisaation k
aineeton
paaoma
Inhimillinen Rakenne-
paadoma padoma Suhdepdédoma

Kuviol. Tiedon méaérittelyyn liittyvéat kasitteet.
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2.1. Tieto

Platon totesi jo ennen ajanlaskumme alkua, etté tieto on hyvin perusteltu tosi uskomus.
Filosofien toisen tiedon médritelman mukaan jokin vaittdmé on tietoa, jos se on totta
(Kaario & Peltola 2008: 6). Nonakan ja Takeuchin (1995: 58) sanoin tieto on dynaaminen,
inhimillinen prosessi, jonka myotd uskomukset vahvistuvat yksilon kasittaméaksi

totuudeksi.

Halosen (2001: 56) mukaan tiedolla on ominaispiirteitd, jotka erottavat sen yrityksen

muista tuotannontekijoista:

- Tieto on erilaista saman alan yrityksissakin.

- Tieto voidaan erilaistaa yrityksen toimenpiteill&.

- Tietoa voidaan kasvattaa rajattomasti, eikd sen kasvattaminen vaadi
investointeja.

- Tietoa voidaan myyda moneen kertaan.

- Tieto ei kulu k&ytdssé vaan lisdantyy.

- Kilpailijoiden on vaikea selvittaa yrityksen tietoa; tieto luo Kilpailuetua.

- Tieto kannustaa ihmisié luovuuteen.

- Tieto taantuu nopeasti, jos sité ei jatkuvasti pideté ajan tasalla.

- Tieto on riippumatonta ulkomaailmasta toisin kuin rahapdidoma.

Sydanmaanlakka (2001: 178-179) tdsmentda tiedon maaritelmaa, ettd se syntyy
ajattelemalla ja kokemusten kautta. Se on siis lahelld toimintaa. Tietoa on mahdollista
arvioida péatosten tai toiminnan perusteella, mihin se johtaa. Liséksi tieto syntyy
kokemusten kautta eli parempi tieto johtaa yrityksessa tehokkaampaan toimintaan. Myds

sosiaaliset taidot tiedon hankkimisessa ovat tarkeita.

Viitalan (2008: 126) mukaan tieto on yksilon osaamisen tdrke& perusta, vaikka se
yksin&én ei viela tuota taitavaa tyosuoritusta. Mikali tiedon haltija osaa soveltaa tietoa eli
siihen liittyy taito ja motivaatio, tieto kanavoituu nédkyvaksi toiminnaksi. Tiedon laadulla

on kuitenkin merkitysta siind, millaisen pohjan se tarjoaa ammattitaidolle.
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Jarvisen, Koiviston & Poikelan (2000: 71) mukaan tieto voi olla luonteeltaan
objektiivista, jolloin se on yksilon ulkopuolella ja hénesta riippumatonta tietoa. Tiedon
luonne voi olla my6s subjektiivista, jolloin se on yksilon siséistimad ja muodostamaa

tietoa. Sen avulla han on yhteydessé ympéroivaan todellisuuteen.

Tieto jaetaan nakyvyytensd perusteella eksplisiittiseen ja implisiittiseen tietoon eli

havaittavaan ja hiljaiseen tietoon. Niiden maaritelmat esitelladn kappaleessa 2.1.2.
2.1.1. Tiedon hierarkia

Tiedon hierarkialla tarkoitetaan dataa, informaatiota, tietoa, alykkyytta ja viisautta. Data
on informaation raaka-aine, numeroita ja tekstid eli irrallista tietoa. Data muuttuu
informaatioksi, kun se kytketd&n laajempaan kokonaisuuteen, merkitys on analysoitu
ymmarrettavasti, virheet korjattu ja muoto tiivistetty. Informaatio on dataa, joka pitaa
sisallaan viestin ja silla on merkitys. Informaatio on my®s julkista, joten se on jokaisen
saatavilla. Informaation tarkoituksena on muokata sen vastaanottavaa henkilod. Talloin

informaatio voi muuttua tiedoksi. (Sydanmaanlakka 2001: 176-177.)

Data on joukko diskreetteja ja objektiivisia tapahtumien faktoja. Organisaatiossa dataa
kaytetdan kuvaamaan transaktioiden tietueita. Myos Davenport ja Prusak (2000: 4)
kuvailevat informaatiota viestind, joka esiintyy joko kirjallisena dokumenttina tai

kuunneltavana tai ndhtavana kommunikaationa.

Informaatio on tiedon virtausta. Mikéli informaatiota kootaan ja kerataan siten, etta se
voidaan kayttad uudelleen, tulee siité tietoa. Sveiby ja Risling (1987: 28) painottavat

kuitenkin, ettd informaatio ei ole sama asia kuin tieto.

Kaarion ja Peltolan (2008: 7) nakemyksen mukaan tulkitusta ja siséistetystéd
informaatiosta syntyy tietoa. Tiedon jalostumisprosessissa tiedon arvoketju kuvaillaan
datasta informaatioon, informaatiosta ihmisen ymmarrettavéaksi tiedoksi ja sitd kautta

viisaudeksi.

Davenportin ja Prusakin (2000: 4) mukaan tieto on jasentyneiden kokemuksien, arvojen,
informaation ja oivalluksien sekoitus, joka tarjoaa viitekehyksen arvioida uusia

kokemuksia ja informaatiota. Tieto syntyy ja sitd sovelletaan tietdjan mielikuvissa.
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Organisaatiossa tieto on usein sidottu dokumentteihin, rutiineihin, prosesseihin,
toimintatapoihin ja normeihin. Alykkyytena voidaan pitad tietoa oikeaan aikaan ja
oikeassa muodossa, mika auttaa meita tekemaan paitoksia. Alykkyyden osatekijoita ovat
tiedollinen ja tunnedlykkyys seké intuitiivinen alykkyys. (Syddnmaanlakka 2001: 179.)
Kaario ja Peltola (2008: 8) kuvailevat viisautta siten, etté sitd ei pysty siirtdmaén ihmiselta

toiselle koneiden avulla, vaan viisauden karttumiseen tarvitaan aikaa ja aivoja.

Kuviossa 2 on kuvattu tiedon hierarkian tasot. Siitd on nahtévissa tiedon jalostuminen
datasta informaatioksi, tiedoksi, &alykkyydeksi ja viisaudeksi. Tiedon muuttuessa

alemmalta tasolta korkeammalle tasolle tapahtuu oppimista. (Syddnmaanlakka 2001.)

Oppiminen

Viisaus

Alykkyys

Tieto

Informaatio

Qk I 2%\;

Kuvio2. Tiedon hierarkia (mukaillen Sydanmaanlakka 2001:177).

Data

2.1.2. Hiljainen ja havaittava tieto

Polanyi (1983) madritteli hiljaisen tiedon l&htokohdaksi ajatuksen, ettd “tieddmme
enemmain kuin voimme kertoa”. Hinen mukaansa kaikki tieto on tai perustuu hiljaiseen

tietoon, eik& mikaan tieto ole taysin eksplisiittisté eli havaittavaa tietoa.
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Tieto jaetaan n&htdvyytensd mukaan eksplisiittiseksi ja implisiittiseksi tiedoksi.
Eksplisiittinen on nakyvaa, havaittavaa tietoa ja implisiittinen piilevaa, hiljaista tietoa.
Havaittava tieto on helposti prosessoitavissa, siirrettdvissd ja tallennettavissa
tietokantoihin (Nonaka & Takeuchi 1995).

Havaittava tieto on luonteeltaan objektiivista, muodollista ja helposti siirrettavissa
organisaation sisélla. Sitd on mahdollista dokumentoida, tallentaa ja se on kaytettavissa
(Sydéanmaanlakka 2001: 181). Virtainlahti (2005: 28) painottaa, ettd ndkyva tiedon muoto

edustaa vain pienta osaa jaavuoren huipusta.

Piilevaa tietoa ei ole helppo selvittdaad muille, silla se on kytketty tekijan osaamiseen. Se
on tietoa, jonka tekemista on vaikea kuvailla muille (Sydanmaanlakka 2001: 181). Kesti
(2005: 9) muodostaakin nakemyksensd hiljaisesta tiedosta kumpuaviin hiljaisiin
signaaleihin, jotka ovat toimintaa ohjaavia tuntemuksia ja mielipiteitd. Ne vaikuttavat
siihen, etta hiljaisen tiedon esiin tuominen on vaikeaa ja sen perusteleminen joskus jopa

mahdotonta.

Hiljainen tieto on mahdollisimman subjektiivista, miké aiheuttaa monissa tapauksissa
sellaisenaan sen vaikeasti jaettavuuden. Hiljainen tieto on sidottu ihmisen
arvomaailmaan, ihanteisiin ja tottumuksiin. Sen on k&ytdva l&pi muutosprosessi
subjektiivisesta objektiiviseen. Siind muutosprosessissa hiljaista tietoa on rikastettava
sellaisilla selittavilla tekijoilla, jotka puolestaan mahdollistavat tiedon tulkinnan ja

hyodyntdmisen myds muille tiedon kéyttajille. (Kaario & Peltola 2008.)

Hiljainen tieto liitetddn asiantuntijuuteen ja osaamiseen. Kaytanndn toiminnassa hiljainen
tieto ké&sitetddn osaamiseksi, joka sisaltdd kokemuksia ja tietoa. Hiljaista tietoa ovat
henkilon omat késitykset, nakemykset ja aavistukset. Se on myds juurtunut henkilon
toimintaan ja kokemukseen, ihanteisiin, arvoihin ja tunteisiin. Nonaka ja Takeuchi (1995)
erottavat hiljaisesta tiedosta liséksi kaksi ulottuvuutta eli teknisen ja tiedollisen
ulottuvuuden. Tekninen ulottuvuus kasittda vapaamuotoista ja vaikeasti méériteltavissa
olevaa taitoa eli niin kutsuttua tietotaitoa. Tiedollinen ulottuvuus puolestaan sisaltaa
kaavoja, malleja, uskomuksia ja odotuksia. Ne ovat itsestaanselvyyksié. Virtainlahden

(2005) mukaan hiljaiseen tietoon sisaltyy lisaksi kehollinen ulottuvuus, mika liittyy
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hiljaisen tiedon syntymisen jalkeiseen oppimiseen. Térkeintd tdssa ovat ruumiillinen

kokemus, yritykset ja erehdykset sek& mielikuvamallinnus ja toisilta oppiminen.

Sydanmaanlakan (2001) mielesté tarkeintd on ymmaértaa ero datan, informaation ja tiedon
valilla seka tiedostaa piileva ja havaittava tieto. Organisaation tavoitteena han pitaa
mahdollisimman suuren hiljaisen tiedon maaran muuntamisen nékyvéksi tiedoksi.
Arvioiden mukaan téllaisen muutetun tiedon osuus organisaation tietokannasta on
monissa organisaatiossa suhteellisen alhainen, noin 10 — 20 %. Syd&dnmaanlakka nékee,
ettd tdma osuus olisi melko helposti kaksinkertaistettavissa tiedon tehokkaalla
johtamisella. Taten organisaatio parantaa ja varmentaa organisaation Kkilpailukykyéa

varautuen tulevaisuuteen.

Hiljaisen tiedon merkitys organisaation Kkilpailukyvylle on ymmarretty kauemmin
erityisesti Japanissa (Nonaka & Takeuchi 1995: 8).

2.1.3. Tiedon luomistavat ja elinkaari

Organisaatiossa uusi tieto syntyy havaittavan ja piilevan tiedon keskinéisesta
vuorovaikutuksesta (Ruohotie 1998: 53). Nonakan, Toyaman & Hiratan (2008: 18)
mukaan hiljainen ja havaittava tieto vaativat toistensa olemassaolon ja ne muodostavat
jatkumon. Ne ovat vuorovaikutuksessa keskenadn luovassa ja dynaamisessa prosessissa,

jossa syntyy uutta tietoa.

Nonakan ja Takeuchin alun perin luomassa mallissa uuden tiedon syntymiseen on nelja
reittid:  sosialisaatio, yhdistdminen, artikulaatio ja siséistdminen. Jokaisen
tiedonluomisen tilan sisaltd on erilainen. (Ruohotie 1998: 53; Nonaka & Takeuchi 1995:
72.)

Kuvio 3 havainnollistaa tiedon luomista ndiden neljan tilan kautta. Ruohotie (1998: 55)
nostaa nelikentdn tarkeimmiksi vaiheiksi artikulaation ja sisdistamisen, silla ne
vaikuttavat Kriittisimpiné organisaation tietovarastoihin pitkdn aikaa. Han myos toteaa,
etta yksilon persoonallisuuden ollessa ndissé vaiheissa vahvasti mukana, ovat ne myos

yksilon ndkokulmasta tarkeimpid.
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piileva piileva \l

piileva Sosialisaatio Ulkoistaminen havaittava
piileva Sisdistaminen | Yhdistaminen havaittava
havaittava havaittava

Kuvio3. Uuden tiedon syntyminen (Sydanmaanlakka 2001:181).

Kuten kuviosta 3 nakyy, uutta tietoa syntyy reitilla piilevésta tiedosta piilevaén tietoon.
Ruohotien (1998: 53) mukaan sosialisaatio on oppimista sanallisista ohjeista,
havainnoimalla ja matkimalla. Hdnen mukaansa kyse on yksildiden kesken tapahtuvasta
tiedon vaihdosta. Sosialisaatio mahdollistaa oppijalle oman alan ominaisten
toimintamallien, normien ja arvojen oppimisen. Talléin oppija muokkaa ja taydentaa
oman ymmarryksensd kautta opittua. Nonakan ja Takeuchin (1995:71) mallissa

sosialisaatio tuottaa myotaelettyd tietoa, kuten jaettuja ajatusmalleja ja teknisié taitoja.

Toinen uuden tiedon syntymisen reitti kuviossa on havaittavasta tiedosta havaittavaan
tietoon. Kuten aikaisemmin on jo todettu, havaittu tieto on helposti vélitettavissa ja
yhdisteltavissa muuhun, aikaisemmin opittuun tietoon. Nonakan ja Takeuchin (1995: 71)
mukaan yhdistdminen luo systeemista tietoa, kuten prototyyppeja ja uusia teknologian
komponentteja. Ruohotie (1998: 54) kuitenkin muistuttaa, ettd yhdistelmall&d saadun

tiedon kokonaisvolyymi jaa loppujen lopuksi varsin pieneksi.

Artikulaatio on piilevan tiedon muuttamista havaittavaksi tiedoksi. Syvallisint4 tiedon
muodostumista tapahtuu juuri tiedon muuttuessa piilevasta havaittavaan tai toisin pain
havaittavasta piilevéaan. Organisaatiolle piilevan tiedon muuttaminen havaittavaksi
tiedoksi on erityisen arvokasta. Silloin mahdollistuu aiemmin saavuttamattomissa olleen

tiedon jakaminen ja yrityksen ammattitaidon lisadntyminen yrityksen hyodyntéessé tietoa
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koko organisaatiossa, seké suunnittelussa etté tuotannossa. Nonakan ja Takeuchin (1995:

71) mallissa artikulaatio tuottaa kasitteellista tietoa.

Neljés uuden tiedon syntymisen reitti kulkee havaittavasta tiedosta piilevéaan tietoon, jota
kutsutaan sisaistamiseksi. Se tuottaa operationaalista tietoa esimerkiksi projektin
johtamiseen, tuotantoprosessiin ja kaytannon toimenpiteisiin. Tama reitti lisa piilevan
tietokannan varastoa. Kaytdnnossa tdma tarkoittaa sitd, ettd siséistdessamme tiedon,
maadrittelemme samalla uudelleen alkuperdisen tiedon. Tatakin tarkedmpa4 saattaa olla,
etta siirtyma havaittavasta tiedosta piilevaén tietoon johtaa tyontekijan uusiutumiseen. Se
puolestaan tarkoittaa koko organisaation uusiutumista yksittdisten tyontekijéiden
uusiutumisen kautta. (Ruohotie 1998: 54.)

Nonaka & Konno (1998) painottavat organisaation yhteista paikkaa tai tilaa uuden tiedon
luomisessa. Edistdékseen organisaation tiedon luomista on sen tarkedd ymmartaa
erilaisten tilojen piirteitd ja tiedon luomisen vaiheita. Nonaka & Konno (1998)
mainitsevat nelja organisation ba-tilaa: alkuperdinen ba, vuorovaikutuksen ba, kyber-ba
ja harjoituksen ba. Aloituksen ba on yhteinen tila, jossa yksilot jakavat kokemuksiaan
l&hinnad kasvotusten samassa paikassa. Tilalle ominaista ovat yksildiden jakamat tunteet,
kokemukset ja ajatusmallit. VVuorovaikutuksen ba viittaa tilaan, jossa hiljainen tieto
muuttuu havaittavaksi tiedoksi dialogin ja yhteistydon avulla. Tama vaatii yksilolta
muiden ajatusmallien jakamista, mutta myds omien mallien analysointia ja reflektointia.
Kyber-ba puolestaan viittaa virtuaaliseen vuorovaikutuksen tilaan ja harjoituksen ba

aktiiviseen, jatkuvan oppimisen tilaan.

Toivosen ja Asikaisen (2004: 16-18) mukaan hiljaista tietoa voi syntya kolmella eri
tavalla: sosiaalistumalla, toiminnan automatisoitumisella ja kasitteen tai tydkalun kdytén
sisdistymisella. Sosiaalistumisella tarkoitetaan kokonaisuuksien oppimista. Se on yleensa
tiedostamatonta ja tapahtuu seuraamalla omaa ympaéristod. Esimerkkind tasté kirjoittajat
mainitsevat tydyhteisdssd uuden tyontekijan tydyhteisén toiminta- ja ajattelutapojen
omaksumisen. Automatisoinnilla puolestaan tarkoitetaan esimerkiksi sitd, kun jokin taito
siirtyy ensiksi paperilta sanoiksi ja sita kautta mielikuviksi. Toiminta tapahtuu refleksin
nopeudella ja muuttuu siten hiljaiseksi tiedoksi. Késitteen tai tyokalun kayton
sisdistymisen esimerkkind Kirjoittajat kayttdvat autolla ajamaan opettelua, jolloin
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opittuaan auton hallintalaitteet henkild voi vasta alkaa kiinnittdmé&an huomiota auton
sijasta liikenteeseen. Virtainlahden (2005: 30) mukaan hiljaista tietoa voi syntyd myos
arvioimalla omaa ajattelua ja toimintaa sekd niihin liittyvia uskomuksia. Silloin tietyn
toiminnan jalkeen suoritettu arviointi voidaan tulkita tietoiseksi kokemuksien kautta

oppimiseksi, jolloin syntyy kokemusperdista tietoa.

Tiedolla on aina elinkaari. Kaario & Tuomola (2008: 9) ovat jakaneet tiedon elinkaaren
neljaan péavaiheeseen: tiedon taltiointiin, tiedon yllapitoon ja hallintaan, tiedon

séilytykseen ja arkistointiin seké tiedon esittamiseen, jakeluun ja julkaisuun.

Tiedon taltioimisella tarkoitetaan tiedon tallentamista siten, ettd se on hallittavissa
organisaation tiedonhallinnan menetelmin siihen tarkoitetuilla valineilld. Silla
tarkoitetaan siis kaikkea sitd toimintaa, mik& mahdollistaa olemassa olevan ja uuden
tietosisallon tuomisen suunnitelmallisesti organisaation tiedonhallintaan. Taltioinnin
tavoitteena voidaan sanoa olevan tallennettavan tietosisallon saattaminen sellaiseen
muotoon, ettd se on kustannustehokkaasti ja laadukkaasti hallittavissa organisaation

siséllonhallintajarjestelmissé.

Tiedon yllapito ja hallinta seka séilytys ja arkistointi ovat vaiheita, jotka ovat lasnéa tiedon
elinkaaren jokaisessa vaiheessa. Kumpikin vaihe voi kohdistua tiedosta luodun

dokumentin version mihin elinkaaren vaiheeseen tahansa.

Tiedon luomista seuraa tiedon julkaisu, joka voi tapahtua monikanavaisesti ja samalla
personoidusti. Talldin alkuperaisesta tiedosta voidaan julkaista useita erilaisia versioita

tai osia erilaisissa kanavissa muuttamatta tiedon sisaltdd. (Kaario & Peltola 2008.)

Stenberg (2006: 42) siséllyttaa tiedon elinkaaren vaiheisiin lisaksi ICT — vélineet, joiden
merkitys tiedon kasittelyssa on oleellinen. Lisaksi elinkaaren vaiheisiin on lisatty palaute
ja kehittdminen, mit4 organisaatio hyddyntdd. Tiedon suodatus- ja arkistointivaiheita

seuraa luonnollisesti ajasta riippuvainen tiedon poistaminen.
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2.2. Organisaation tietopddoma

Tiedon kehitys otti hyppayksen eteenpédin 1990-luvun laman jélkeen, jolloin tiedolle
haluttiin tarjota aiemmasta poikkeavaa roolia. Silloin tieto haluttiin n&dhdd yhten&
elaménlaadun ja tuotannon resurssina. Sille haluttiin antaa uudenlainen rooli
kilpailukyvyn kehittdmisessé ja siité tulikin yritysten tarkeintd padomaa. (Hakala 2006:
61.)

Tiedon merkitys organisaation voimavarana kasvaa jatkuvasti. Siitd on tullut tarkea
organisaatioiden kilpailutekija ja voimavara. Usean yrityksen arvo mitataan nykyaan

tyontekijoiden tuottamana tietona ja osaamisena (Kaario & Peltola 2008: 6).

Yrityksen tietopd&doma sisaltdd prosessin, jossa datasta tulee informaatiota, informaatiosta
tietoa ja tiedosta osaamista. Yksilon osaamisella tarkoitetaan sitd, ettd tietoa kyetéén
soveltamaan jonkun tehtdvdn suorittamiseksi tai ongelman ratkaisemiseksi.
Organisaation osaaminen taas tuottaa yrityksen substanssin eli aineellista ja aineetonta
padomaa. Tietopddoman sisédltd voidaan kiteyttdd olevan kaikkea niitd yrityksen tietoon
ja sen hallintaan liittyvia ominaisuuksia, joilla on merkitystd sen kilpailukyvylle.
Organisaation tietopddoma muodostuukin aineettoman omaisuuden lisdksi sen kyvysta
kehittd4 uusia ideoita ja innovaatioita, ottaa ne koko organisaation keskuudessa kayttoon
ja pitad ne kilpailijoiden ulottumattomissa. (Stahle & Grénroos 1999.)

Térménen (1999: 45) on madritellyt tietopd&doman yrityksen aineettomiksi omaisuuseriksi
ja kyvyksi muuntaa henkildston osaaminen innovaatio- ja ideaketjuiksi tulevaisuuden

Kilpailutilanteissa.

Halonen (2001: 56) on my0s sitd mieltd, ettd tiedosta on synnytettavissa hyvin vahva
Kilpailuetu. Sité kilpailija ei voi eliminoida muutoin kuin olemalla toista yritysta parempi.
Hén vertaa tietoa ja tuotteita ja on sitd mieltd, etté raha ja alihankkijoilta ostetut tuotteet

ovat samanlaisia, jolloin tilanteessa ei synny aitoa kilpailuetua.
2.2.1. Aineeton padoma

Tietopddomasta kéaytetddn myods nimitystd aineeton padoma. Aineeton padoma koostuu

asioista, jotka liittyvat tyontekijoiden kyvykkyyksiin, yrityksen resursseihin ja
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toimintatapoihin seka sidosryhmiin. Organisaation aineeton pddoma on dynaamista eli
luonteeltaan muuttuvaa ja kehittyvaa. Siihen voidaan myos aktiivisesti vaikuttaa ja vasta
sitd hyddyntamélld eli muuttamalla aineettoman p&&oman toiminnallisiksi tuloksiksi,
yritys voi kayttaa sitd menestyakseen. (Kujansivu, Lonngvist, Jadskeldinen & Sillanpéé,
2007: 28.)

Puusa ja Reijonen (2011: 4) nostavat organisaation menestystekijoiksi organisaation
ainutlaatuisen ja vahvan toimintakulttuurin sekd organisaation identiteetin. Liséksi
organisaation arvoihin ja tavoitteisiin sitoutuneella, motivoituneella henkilékunnalla,
pitkdaikaisilla ja luottamukseen perustuvilla asiakassuhteilla sekda muutoksiin ja
uudistuksiin positiivisesti suhtautuvalla organisaatioilmapiirillda on suuri merkitys

organisaation menestymiseen.

Aineeton padoma voidaan jakaa inhimilliseen p&&omaan, rakennepadomaan ja
suhdepadomaan. Inhimillinen padoma sisaltda organisaation tyontekijoiden tiedot, taidot,
osaamisen, innovatiivisuuden, asenteet, kokemuksen, henkilokohtaiset ominaisuudet ja
kyvyt. Yritys hyodyntédéd niitd ja ne vaikuttavat yrityksen arvonluonnissa. Yritys ei
myoskaan omista tyontekijoiden inhimillistd pddomaa, vaan tyontekijat paattavat oman

osaamisensa ja kokemuksensa kaytostéa.

Rakennepddoma puolestaan koostuu kaikesta yrityksen toiminnassa kéytettavista
rakenteista, jarjestelmistd, prosesseista ja toimintatavoista. Edelld mainittujen lisaksi
sithen kuuluvat yrityksen brandi, maine, tavaramerkit, organisaatiokulttuuri ja

immateriaalioikeudet.

Yrityksen arvonluontiin vaikuttavat yrityksen yhteistydsuhteet ja verkostot muodostavat
suhdepddoman. Se sisaltdd esimerkiksi asiakkaat, alihankkijat, median, rahoittajat,
yhteiskunnan ja omistajat. Suhdepadoma on yrityksen kontrolloitavissa ja kontrollin aste
riippuu muun muassa suhteen muodollisuudesta ja riippuvuudesta. (Roos, Fernstrom,
Piponius & Rastas 2006: 13-14.)
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2.2.2. Oppiva organisaatio

Yleisesti organisaation voidaan sanoa oppivan silloin, kun se hankkii informaatiota eli
tietoa, ymmarrysta, tieto — taitoa, tekniikoita tai toimintatapoja (Argyris & Schon 1996:
3).

Senge (1990: 139) tiivistad, ettd organisaatio voi oppia vain silloin, kun sen jasenet
oppivat. Han kuitenkin muistuttaa, etta yksiléllinen oppiminen ei automaattisesti takaa

organisaation oppimista.

Organisaation todellinen kilpailukyky syntyy siitd, ettd organisaatio oppii hopeammin
kuin sen kilpailijat. Organisaatio voi saavuttaa pysyvan Kilpailuedun ydinosaamisen
avulla, jolloin siind on kyse organisaation yhteisestda oppimiskyvystd. Sen avulla
organisaatio kykenee yhdistelemaan ja koordinoimaan erilaisia tuotantotaitoja ja
teknologioita. (Ruohotie & Honka 1997: 1.)

Ruohotien (1998: 37) mukaan organisaation oppiminen voidaan jakaa yksi- ja
kaksikehéiseen oppimiseen. Yksikeh&istd oppimista tapahtuu, jos organisaatio péésee
asetettuihin tavoitteisiin eli tarkoitusten ja tuotosten valilla on tasapaino tai jos todettu
virhe korjataan sitd kyseenalaistamatta tai muuttamatta systeemin arvoja. Kaksikehaista
oppimista tapahtuu, kun tunnistetaan vastaamattomuus tarkoitusten ja tuotosten vélilla ja
oikaisevien toimenpiteiden kautta vastaavuus saavutetaan. Se korostaa sellaisten
ongelmien paikallistamista ja ratkaisemista, jotka edellyttdvat toiminnan perusteiden
muuttamista. Jarvisen ja kumppaneiden (2000: 101) mukaan organisaatio ei kykene
kaksikehéiseen oppimiseen yksin, vaan se tarvitsee tuekseen ulkopuolisen konsultin,

kehittajan tai tutkijan.

Oppiminen on autonominen ja sosiaalinen prosessi, jolloin oppimisen sosiaalisuus
organisaatiossa tarkoittaa jaettuja vastoinkaymisié. Niihin sisaltyy vahva psykologinen
elementti. Olennaista onkin tekojen ja toiminnan reflektointi sekd kokemusten jakaminen

muiden kanssa (Jarvinen ym. 2000: 103).

Argyriksen ja Schonin (1996) mukaan organisaation oppiminen pitdd sisélldén
oppimisprosessin  ja opettajan. Oppimisprosessi  koostuu tiedon hankkimisesta,

prosessoinnista ja varastoinnista. He Kiteyttdvdt organisaation oppimisen, ettd sitd
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tapahtuu silloin, kun organisaation yksilot kohtaavat ongelmallisen tilanteen ja selvittavat
sitd organisaation puolesta. He painottavat, ettd organisaation oppiminen vaatii
yrityskuvan sulauttamista organisaation jasenten mielikuviin ja tietoteorian tuotteiden,

kuten karttojen, muistojen ja ohjelmien, sulauttamista organisaation ilmapiiriin.

Ruohotie (1998: 40) madrittelee oppivan organisaation yhteisoksi, joka jatkuvasti
muuttaa itseddn ja tekee kaikkien jasentensa oppimisen helpommaksi. Se kannustaa
yksiloita ja tiimeja jatkuvaan oppimiseen ja tydsuorituksen parantamiseen ja sen
toimintaan vaikuttavat vahvat arvot ja kaikille selked visio. Oppivalle organisaatiolle on
myos tyypillistd, etté se toimii lahelld asiakasta, reagoi nopeasti muutoksiin, oppii muilta,
kyseenalaistaa jatkuvasti toimintaansa, sallii virheitd ja samalla oppii niistd. Oppivassa
organisaatiossa yllapidetty oppimisprosessi luo uutta tietotaitoa, joka pyritaan liittdmaan

aikaisempaan osaamiseen.

Oppivalla yritykselld on viisi tirkedd piirrettd. Ne ovat yksiléiden “mestaruus”, yhteiset
ajatusmallit, jaettu visio ja tiimioppiminen. Viides piirre, systeeminakemys, muodostaa
perustan neljdlle muulle ja on piirre, jota yrityksessd pitdd harjaannuttaa.
Henkilokohtainen mestaruus tarkoittaa organisaation jasenten henkistd kasvua ja
oppimista. Henkilokohtainen mestaruus on patevyytta, taitoja ja henkistd minuutta.
Pitkélle tassa mestaruudessa edenneet henkil6t pystyvét laajentamaan koko ajan
oppimiskapasiteettiaan ja kayttavat sitd hyodykseen saavuttaakseen eldmassaan
tavoitteeksi asettamiaan asioita. Yritys voi vahvistaa tata piirrettd parantamalla
turvallisuutta tuottavaa ilmapiirid ja rakentamalla tyohon liittyvid, jatkuvasti etenevia
kehitysprosesseja. Pitkalle mestaruudessa edenneille henkildille yrityksen visio on ikaan

kuin kutsu, ei pelkéstaan hyva idea.

Yhteisilla ajatusmalleilla tarkoitetaan puolestaan siséisid kuvia siitd, millainen maailma
on, millaisia siin& havaittavat asiat ovat ja miten ne toimivat. Ajatusmallit maaraavat sen

kuinka toimitaan.

Jaetulla visiolla tarkoitetaan organisaation yhteistd visiota, joka on oppimisen fokus. Kun
visio mukailee organisaation jasenten henkilokohtaisia arvoja, mielenkiinnon kohteita ja
pyrkimyksid, tyontekijét sitoutuvat tavoitteisiin vahvasti. Voidaan sanoa, ettd “heidén

yritys” muuttuu “meidén yritykseksi”.
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Tiimioppiminen syntyy ryhmissa ja nojaa vahvasti keskustelun ja dialogin tarkeyteen.
Tiimioppimiselle on tunnusomaista, ettd sen oppiminen tapahtuu yhteisen Kkielen
muodostumisen myotd. Sujuva toiminta edellyttdd yhteistd kasitteen madrittelyd,

systeemindkemyksen muodostamista ja yhteisten ajatusmallien vahvistamista.

Systeemiajattelun avulla kyetddn hahmottamaan kokonaisuuksia ja rakenteita
vuorovaikutteisten tilanteiden taustalla. Oppiva organisaatio hahmottaa sill4 tavoin
toimintaansa ja maailmaa. (Senge 1990.)

2.2.3. Organisaation osaaminen

Organisaation osaaminen voidaan jakaa substanssiosaamiseen, liiketoimintaosaamiseen,
organisaatio-osaamiseen ja sosiaalisiin taitoihin. Substanssiosaaminen on ammattitaidon
ytimen muodostamaa, ammattikohtaista osaamista. Liiketoimintaosaamiseen kuuluu
perustietdmys eri aloilta, kuten taloudesta, rahoituksesta, markkinoinnista, strategisesta
suunnittelusta ja tuotannosta. Tiettyyn tehtdvdan ja tyonantajaan liittyvéad, kokemuksen
kautta opittua osaamista kutsutaan puolestaan organisaatio-osaamiseksi. Se sisaltda
yrityksen liikeidean, rakenteiden, tuotteiden ja palveluiden seké jarjestelmien tuntemisen.
Organisaation osaamisessa sosiaaliset taidot tarkoittavat vuorovaikutus- ja
yhteisty6taitoja, kuten ristiriitojen ratkaisukykyd ja henkilon persoonallisuudesta
riippuvia asioita. (Kujansivu ym. 2007: 111-113.)

Vain oppiva organisaatio pystyy kasvattamaan sen osaamista. Kuten Ruohotie & Honka
(1997) aikaisemmassa kappaleessa totesivat, organisaatio voi saavuttaa pysyvan
Kilpailuedun ydinosaamisen avulla, jolloin on Kkyse organisaation yhteisesta
oppimiskyvystd. Osaamisen johtamisen lahtokohta on vision, strategian ja tavoitteiden
selventdminen. Talloin méaritell&4&n organisaation ydinosaaminen eli osaaminen, joka luo
Kilpailuetua. ~ Ydinosaaminen tulee konkretisoitua organisaation eri tasojen

osaamisalueiksi ja osaamisiksi. (Sydanmaanlakka 2000: 122-123.)

Hamel & Prahalad (1990: 78) ovat mééritelleet organisaation ydinosaamisen siten, etta
se on organisaation yhteinen oppimiskyky, jonka avulla kyetddn yhdistelemaan ja

koordinoimaan erilaisia tuotantotaitoja ja teknologioita.
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Ruohotie (1998: 16) huomioi organisaation Kilpailukykya uhkaavat tekijat, joita vastaan
organisaatiolla tulee olla ajankohtaista tietoa ja asiantuntemusta. Han jakaa
organisaatiolta edellytettdvat osaamiset strategiseen osaamiseen ja operationaaliseen
osaamiseen. Organisaation strateginen osaaminen heikentd4 muutosvastarintaa nopeasti
muuttuvassa ymparistossé vahvistaen siten sen kilpailukykyé. Toisin sanoen se nakyy
tyontekijoiden taitoina uusiutua nopeasti ja oppia uusia tyotehtdvia. Tdma vaikuttaa
suoraan operationaaliseen eli tyéhon suoraan liittyvaan osaamiseen. Niiden lisédminen
varmistaa puolestaan sen, ettd nykyiset tyotehtdvat suoritetaan kannattavasti ja

tehokkaasti organisaation tuottavuutta lisaten.

Ollakseen  kilpailukykyinen  kestdvalla  tavalla, organisaatiolta  vaaditaan
transformaatioperusteista,  tuoteperustaista  ja  resurssiperustaista ~ osaamista.
Transformaatioperusteinen osaaminen on tuotanto-osaamista, jota tarvitaan panosten
muuntamisessa tuotoksiksi kannattavalla tavalla. Tama vaatii organisaatiolle ominaisten
kompetenssien kehittdmista ja investointeja erilaisten osaamisten eli kvalifikaatioiden

kehittamiseen.

Tuoteperusteista osaamista on maineessa, laadussa ja tuotemerkissa. Se edellyttaa
tybtaitoja ja tuotanto-osaamista sekéd johtamistaidollista osaamista, mikd onkin neljas
osaamisperusta. Organisaation resurssiperusteinen osaaminen on sen kyky kehittaa
tuotanto-osaamista ja tuoteperusteista osaamista. Toisin sanoen siind on Kkyse

organisaation strategisista valmiuksista. (Ruohotie 1998: 18-19.)

Sydanmaanlakka (2000: 125-126) painottaa sitd, ettd osaamisesta puhuttaessa tulee sen
madritelma ja ndkokulma olla selvill4. Siihen perustuen hén jakaa osaamisen tasoihin:
organisaatiotasoon, nykyinen tilanne vs. tulevaisuus - tasoon ja osaamisen sisaltoon. Siina
ydinosaaminen, prosessiosaaminen, funktionaalinen osaaminen ja yleisosaaminen on
jaettu organisaation, osaston, tiimin, tehtavén ja yksilon kesken. Jaottelu ottaa huomioon

tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen talla hetkella tarvittavan osaamisen rinnalle.
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3. TIETOJOHTAMINEN

Tiedon  johtamisen  tarkoituksena ~ on  tiedon  tehokas  soveltaminen
padtoksentekotilanteessa. Paremman tiedon avulla on mahdollista tehdad parempia
paatoksia, joilla organisaation jasenet ohjaavat toimintaansa. Tiedon soveltaminen
paatdksentekotilanteessa vaatii, ettd tieto on merkityksellista ja se on sovellettavissa
kaytantoon. Samoin organisaation tehokkaan hyoddyntamisen kannalta on tarkeaa, etté
tieto on liséksi saatavilla helposti (Syddnmaanlakka 2001: 172). Toisin sanoen
tehokkaalla tiedon johtamisella organisaatio varmistaa, ettd sen jokaisella jasenelld on
mahdollisuus saada tarkoituksenmukaista ja laadukkainta tietoa paatdksenteon tueksi
(Walczak 2005).

Tiedon johtaminen on prosessi, jossa tietoa luodaan, vahvistetaan, esitetdan, jaetaan ja
sovelletaan. Ne mahdollistavat organisaation oppimisen, reflektoinnin, ei-oppimisen ja
uudelleenoppimisen pohjautuen ydinkompetensseihin  samanaikaisesti  rakentaen,

yllapitéen ja tdydentden niité (Bhatt 2001).

Sydanmaanlakka (2007: 229) pitaa tiedon ja osaamisen johtamista osana laajennettua
suorituksen johtamisjérjestelmédd. Hanen mukaansa suorituksen, osaamisen ja tiedon

johtamisen prosessit ovat paallekkaisia ja vaikuttavat suoraan organisaation tulokseen.

Tiedon johtamisessa on kyse paljon laajemmasta kokonaisuudesta kuin tiedonhallinnan
tietoteknisista ratkaisuista. Tiedon johtamisella (knowledge management) pyritaén
organisaation tietopadoman mittaamiseen, kehittdmiseen ja hallintaan. Hallitussa tiedon
johtamisessa yrityksen tietovaranto syntyy informaation liikkeestd. Tieto kayttaytyy
padoman tavoin eli silld on mahdollisuus lisatd yrityksen arvoa ja
uusiutumismahdollisuuksia. Hyotydkseen tietopddomastaan  organisaation  koko
toiminnan tulee muuttua niin, ettd organisaatio kayttaa hyodyksi yksildiden osaamista ja

yksilot voivat kayttad hyddyksi myos organisaation osaamista. (Toérménen 1999: 46.)

Tiedon johtaminen liittyy kiintedsti organisaation strategiaan. Organisaation
liiketoimintastrategian ja tietohallintostrategian valilla on yhteys. Tdma yhteys korostaa

liiketoimintastrategiaa méaradvia liiketoiminnan tarpeiden ja tavoitteiden priorisointia ja
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toimialan suuntaviivoja, joihin tietohallintostrategia vastaa antamalla mahdollisuuksia ja
rajoitteita. (TGrmanen 1999: 23.)

Jasimuddin, Klein & Connell (2005) vaittavat, ettd tietojohtamiseen liittyvilla
organisaatioilla tulisi olla symbioottinen lahestymistapa tietojohtamisen strategiaan.
Tama rakentaa organisaation Kilpailuetua vaikeuttamalla Kilpailijoita kopioimaan

organisaation ainutlaatuista ja hiljaista osaamista.

Organisaation tietohallinnolla  tarkoitetaan organisaation  toiminto-  ja
tietojarjestelmakokonaisuuksia, joiden avulla pyritddn johtamaan, organisoimaan,
suunnittelemaan ja hallinnoimaan koko organisaation tietoresursseja. Organisaation
tietohallintostrategian  ja tietohallinnon rooli on toimia apuna yrityksen

kokonaistavoitteiden saavuttamiseksi. (Térmanen 1999: 23.)

3.1. Tiedon johtamisen konteksti

Sydanmaanlakka (2007: 176 - 177) madrittelee tiedon johtamisen kontekstin eli
viitekehyksen lahtokohdaksi luonnollisesti organisaation strategian ja tavoitteet. Niiden
tarkoitus on maéaritella se, millainen tieto on tarkead organisaatiossa. Kuten kuviosta 4
nakee, strategian ja tavoitteiden liséksi organisaation on tarjottava oppimisen
tukijarjestelméat. Niiden tehtdva on auttaa tiedon luomista, hankkimista, varastoimista,
jakamista ja soveltamista. Henkilostojohtamisella ja tehokkailla tietojérjestelmilla on

myo0s tasséd yhteydessa tarked merkitys.

Hovin, Ylisen & Koistisen (2001: 186) mukaan tiedon resurssit ovat hyodyllisinta
organisaation johdolle, silld yrityksen tavoitteet, missio ja visio perustuvat siihen. Tietoa
hyddyntdamalld organisaatio pyrkii tunnistamaan ennalta sekd oman organisaation
toiminnassa etta toimintaymparistdssa tapahtuvat pienetkin signaalit.

Hyva tiimitoiminta on tiedonjohtamisen perusedellytys. Tiedon johtamisen kontekstin
yksi osa koostuu yksilon ja tiimin kyvysta ja halusta oppia uutta, muuttua, jakaa ja
vastaanottaa tietoa ja erityisesti soveltaa sitd. Mikali tiedon jakaminen onnistuu tiimeiss4,

onnistuu se luultavasti koko organisaatiossa (Sydanmaanlakka 2007: 176).
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Katzenbach & Smith (1998: 59) médrittelevat tiimin “pieneksi ryhméksi ihmisig, joilla
on toisiaan tdydentdvia taitoja ja jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan, yhteisiin
suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitdvat itseddn yhteisvastuussa
suorituksistaan”. Lamsd & Hautala (2008) pitdvét onniStuneen tiimitydén mottona sitg,
ettd jokaisen tiimissa tyoskentelevan on muistutettava jatkuvasti itselleen, ettd ihmiset

ovat erilaisia ja kaikkien pitéa olla siita iloisia.

Walczak (2005) on laajentanut tiimityoskentelyn organisaatiohierarkiaan. Tieto-
organisaatio koostuu tietoryhmistd, jotka puolestaan koostuvat tiimeistd. Perinteiseen
organisaatiohierarkiaan verrattuna se ehkdisee informaation jakamiseen liittyvien
toimintojen valisten esteiden syntymistd ja tieto pdasee liikkumaan organisaatiossa
vapaasti horisontaalisesti ja vertikaalisesti. Talld mahdollistetaan asianmukaisen ja

laadukkaan tiedon saatavuus.

Kaikkea tietoa ei ole mahdollista varastoida yrityksen tietojarjestelmiin, tietokantoihin ja
hakemistoihin. Sydanmaanlakka (2007: 180) muistuttaakin, ettd padosa organisaation
tarvitsemasta tiedosta on organisaation jasenilla. Koska uusissa organisaatiomalleissa
tiedon johtaminen on haasteellisempaa siirryttdessd yhd enemman verkosto- ja
virtuaaliorganisaatioihin, tulee tiedon kulkea nopeasti. Siitd syysta panostus tehokkaan

tiimitoiminnan ja tiimiverkostojen luomiseen on organisaatiolle tarkeéa.

Organisaation kulttuuri vaikuttaa tiedon johtamiseen. Lisaksi organisaation arvot, kuten
jatkuva oppiminen, avoimuus ja yksilon kunnioittaminen tukevat tiedon jakamista
organisaatiossa. Avoin ja epamuodollinen kommunikaatio, osallistava johtaminen ja
runsas palaute ovat tiedon johtamista tukevia tekijoitd. Organisaatiokulttuuriin liittyvéat
asiat nousevat tarkeiksi tekijoiksi, sillé tiedon johtaminen sisaltdaa 80 % muutosjohtamista
ja ihmisten johtamista. Loput 20 % ovat tietotekniikkaan liittyvia tekijoita.
(Sydéanmaanlakka 2007: 186.)

Tiedon johtaminen on ennen kaikkea organisaation yhteisen kulttuurin luomista ja
johtamista, jonka tarkoitus on helpottaa ja rohkaista tiedon jakamista, asianmukaista
kayttod ja tiedon luomista. Nama mahdollistavat organisaatiolle strategisen kilpailuedun
(Walczak 2005).



29

Gold, Malhotra & Segars (2001) pitavat heikkoa organisaatiokulttuuria merkittdvimpéana
esteend tehokkaalle tiedon johtamiselle. He painottavat liséksi sosiaalisen pd&doman
merkitysta uuden tiedon luomisessa, kun tietoa yhdistetddn ja vaihdetaan. Heidéan
mukaansa sosiaalinen pddoma on joukko todellisia ja potentiaalisia resursseja, jotka ovat
sulautuneina, saatavilla ja kulkeutuvat sosiaalisten yksikoiden omistamien sosiaalisten
yhteyksien kautta. Sosiaalinen padoma voidaan ajatella epdmuodollisena organisaationa
ja sosiaalisena rakenteena, joka vaikuttaa muodollisen hierarkian takana (Smedlund
2008).

Myo6s Nonaka, Toyama & Konno (2000) pitavat kulttuuria tarkedna. Heiddn mukaansa
tiedon resurssit ovat perdisin organisaation kulttuurista, rakenteesta ja strategiasta. Tietoa
luodaan, saadaan selville ja hyddynnetd&n kulttuurin arvojen ja normien mukaisesti,
sulautuneena rakenteellisiin ihmissuhteisiin ja heijastuen strategisista tavoitteista (Zheng,
Yang & McLean 2010).

Kuten kuviosta 4 nakyy, tiedon johtamisen kontekstin keskidssé ovat tiedon luominen,
hankkiminen, varastoiminen, jakaminen ja soveltaminen. Ne ovat tiedon johtamisen
prosessi, joissa yksilon tieto muuttuu tiimin tiedoksi ja siten hiljainen tieto muuttuu
havaittavaksi tiedoksi. Tiedon johtamisen kannalta tiedonhallinnan konteksti on
yritykselle erityisen tarked, jotta tiedon johtamisen prosessit toimisivat tehokkaasti.
(Sydanmaanlakka 2007.)
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Yritys

- strategia & tavoitteet
- oppimisen
tukijérjestelmat
- henkildstdjohtaminen
- tietojdrjestelmat

Kulttuuri Hiljainen tieto Ysils
- yrityskulttuuri Jatkuva
- johtaminen Luoda Hank Varas- Jakaa Sovel- uuden tiedon
- kommunikointi i i .
- pa|aute kla tOIda taa SOVGltamlnen
- arvot
Havaittava tieto Tiimi
YKSILO/
THMI

Kyky ja halu:

- oppia

- muuttua

- jakaa & vastaanottaa

- soveltaa

Kuvio 4. Tiedon johtamisen konteksti (mukaillen Syddnmaanlakka 2007: 177).

3.1.1. Tiedon johtamisen elementit

Stahlen & Gronroosin (1999: 72-80) mukaan tiedon johtamisen elementteja ovat tieto ja
osaaminen, organisaation vaikutussuhteet ja tiedon virtaus. Henkildstén
osaamispadoma eli ihmisten yritykseen tuoma tieto ja taito ovat kilpailukykyisen
yrityksen peruspddomaa. He tosin painottavat, ettd nykypéivand ratkaisevaksi
muodostuukin se, milld tavoin yksilot ja heidan osaamisensa kytkeytyvat toisiinsa ja

pystyvat muodostamaan toimivia kokonaisuuksia.
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Stahle & Gronroos (1999) mieltavat yrityksen systeemiksi, jonka osaamispaaoma
vaihtelee sen mukaan, toimiiko se yksilo- vai systeemivetoisesti. Yrityksessa henkildiden
valilla tulee olla taitoa muodostaa suhteita ja luoda yhteyksié ja toimivia kokonaisuuksia
vaihtelevien tilanteiden mukaan. Toisin sanoen systeemin olennaisin asia onkin se, miten
sen osat liittyvat ja vaikuttavat toinen toiseensa. Ainoastaan tdma suhdeverkosto eli
organisaation vaikutussuhteet voivat muodostaa Kkiintedn systeemin. Virtauksen
voimakkuus on tiedon johtamisen elementti, joka paljastaa yrityksen perusdynamiikan.
Sen tekijoitd ovat tiedon vaihtumisen teho seké suhteiden ja yhteyksien hyddyntaminen.

N&ma maaradvat miten nopeasti yritykselld on mahdollisuus uudistua jatkuvasti.

Stahle & Gronroos (1999: 75-80) painottavat osaamisen, vaikutussuhteiden ja
informaation virtauksen riippuvuussuhdetta, joka on organisaation systeeminen perusta.
Silloin tieto virtaa vapaasti suhteiden vaikutuksesta, hyvélla tasolla oleva osaaminen
hyotyy tiedon virtauksesta ja tiedon virtaaminen organisaatiossa toimii yrityksen kasvun
strategisena varastona. Mitd enemman tieto virtaa ihmisten vélill4, sitd enemman
yksiloiden hallussa oleva osaaminen muuttuu organisaation osaamiseksi. Se puolestaan

kasvattaa yrityksen tietopadomaa.

Yrityksen tulee kyetd soveltaa jo tunnettua tietoa, mutta myds pystyd toimimaan
potentiaalisen tiedon tuottajana eli kehittdd uutta tietoa. Kuvio 5 havainnollistaa
organisaation osaamisen ja suhteet sekd ennakoitavissa olevan ja ennakoimattoman

tiedon riippuvuuden.

Tiedon virtaus ja kommunikaatioprosessit ovat tarkeimpia tekijoita organisaation siséisen
tiedon siirtdmisessa. Tiedon johtamisen kannalta paallimmainen tavoite on jakaa tietoa

organisaatiossa sinne missé sité tarvitaan ja kaytetaan (Alavi & Leidner 2001).

Zhuge (2002) on madritellyt tiedon virtauksen nakymaéattdmaksi, mutta jokaisen
yhteistyotéd tekevén tiimin keskeiseksi tekijaksi. Han kuvastaa tiedon virtausta tiimissa
tiedon virtauksen verkoksi, jossa jokainen tiimin jasen antaa oman tiedon yhteiseen
kayttoon niin kutsulle tiedonkulkuhihnalle. Jokainen tiimin j&sen voi tarvitessaan ottaa
tiedon kayttoon tiedonkulkuhihnalta ja yhdistédd sen omaan tekemiseensé. Tiimin jésenet
voivat kasvattaa omatoimisesti tiimityén tehokkuutta verkoston suunnittelulla ja

kontrolloimalla sen toteutusprosessia.
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A
suhteet
maaritelty, osaaminen avoin
ennakoitavissa ennakoimaton

Kuvio5. Osaamispadoma (Stahle & Gronroos 1999).

Gupta & Govindarajan (2000) ovat maéaritelleet tiedon virtaukselle organisaatiolta
vaadittavat viisi elementtid. Ensinnékin organisaation tulee huomioida sen jasenten tiedon
alkuperdinen arvo ja motivoida heitd jakamaan tietoa. Lisaksi tiedon jakamiseen tulee olla
tarvittavat kanavat sek& organisaation jésenten olla motivoituneita vaatimaan tietoa ja

kayttdmaan sita.

Stahlen & Grénroosin (1999: 79) mukaan yritysjohdon esimerkilla ja yrityksen
organisaatiokulttuurilla on tiedon virtauksellekin ratkaiseva merkitys. Ne ohjaavat
merkittavasti vuorovaikutusta. Lisaksi yrityksen suhteiden vapausasteen ja riskinoton
ohjauksen ratkaisut maéaardavat seka tiedonvaihdon suuntaa ettd sen voimaa.
Kontrolloidussa yrityksessa tieto liikkuu ylh&&lta alas ja se on saadeltyé. Tietovirroille on
my0s ominaista niiden kulkeminen hierarkkisten raportointi- ja alaissuhteiden
mukaisesti. Talloin tiedonvaihto on muodollista ja hidasta toisin kuin avoimessa ja
spontaanissa  yrityksen  ohjausjarjestelméssd.  Toisin  sanoen yhteistyolla ja
suhdeverkoston tiiviydelld on suora vaikutus tiedon vaihtamiseen ja virtauksen

volyymiin.

Tiedon luominen on liitetty l&heisesti tiedon virtaukseen my6és Kamhawin (2010) tiedon
virtauksen prosessissa. Malli ottaa huomioon yksilon, ryhman ja organisaation roolit

informaation ja tiedon virtauksessa seké tiedon johtamisen prosessin. Kuten kuviossa 6
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on n&htavissd, mallissa organisaatio jakaa informaatiota ja yksilot jakavat tietoa.
Hiljainen tieto muuttuu nakyvaksi yksildiden siirtdessa tietoa ryhmille ja ryhmien
varastoidessa tiedon organisaation kaytettavaksi. Ryhmalla on siis Vvélittdjan rooli
tiedonvaihdossa, yhdistdmisessd, luomisessa ja informaation resursseissa. Informaatio on
organisaation varallisuutta, mutta sitd jaetaan ryhmatasolla auttamaan yksiloita

kehittdmaan heidédn tydssaan tarvittavaa havaittavaa tietoa.

Tiedon
jakaminen
“ YKSILO RYHMA
' ORGANISAATIO
\ /  Jakaminen \
Hiljainen I—_|avaittava Informaatio
tieto tieto
Oppiminen Varastointi

Kuvio6. Tiedon virtaus ja luominen (mukaillen Kamhawi 2010).

3.1.2. Tiedon johtamisen prosessit

Sydanmaanlakka (2007: 176) jakaa tiedon johtamisen prosessin alaprosesseiksi, joissa
tietoa luodaan, hankitaan, varastoidaan, jaetaan ja sovelletaan. Nailla prosesseilla on
suuri merkitys hiljaisen tiedon muuttamisessa néakyvaksi tiedoksi. Uuden tiedon
luomisella tarkoitetaan esimerkiksi yksilollistd opiskelua ja tehtavékiertoa. Alavi &
Leidner (1999) lisdavat uuden tiedon luomiseen myo6s tiedon paivittdmisen. Tiedon
hankinta puolestaan on tiedon vangitsemista eli kursseille osallistumista, kirjojen
lukemista ja esimerkiksi hakuja internetistd. Tassa alaprosessissa tiedonhankintataidoilla

on merkitysta.
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Bhatt (2001) jakaa tiedon johtamisen prosessin viiteen vaiheeseen eli tiedon luomiseen,
tiedon vahvistamiseen, esittdmiseen, jakamiseen ja soveltamiseen. Hanen mukaansa ne
mahdollistavat ~ organisaation  oppimisen,  vastaamisen,  ei-oppimisen ja
uudelleenoppimisen, ydinosaamisen vaatimilla tavoilla eli rakentamalla, yllapitamaélla ja

taydentamalla sité.

Bhatt, Gupta & Kitchens (2005) puolestaan jakavat tiedon johtamisen neljaén, toisiinsa
kietoutuneeseen portaaseen eli tiedon luomiseen, yllapitoon, jakeluun seké l&apikaymiseen
ja péivitykseen. Heiddn mukaansa portaiden avulla on mahdollisuus paremmin ymmartaa
miten organisaatio luo uutta tietoa, yll&pitda olemassa olevaa tietoa ja hylkéa tarvittaessa

vanhaa tietoa.

Myos Gold kumppaneineen (2001) painottaa yrityksen kykyé hyodyntaa olemassa olevaa
tietoa ja luoda uutta tietoa Kilpaillakseen tehokkaasti ja sdilyttdédkseen asemansa
markkinoilla. Heiddn mukaansa organisaation sosiaalinen padoma on merkittavassa
asemassa uuden tiedon luomisessa. He ovatkin mééritelleet sosiaalisen pé&doman
tarkeimmiksi elementeiksi teknologisen, rakenteellisen ja kulttuurisen infrastruktuurin.
Teknologinen elementti on rakenteellisen ulottuvuuden valttdmaton elementti, mita
tarvitaan laitettaessa liikkeelle sosiaalista padomaa uuden tiedon luomiseen.
Organisaatiorakenne puolestaan on tarkeédssa roolissa teknologiselle arkkitehtuurille
sisdltden organisaatiossa vallitsevat normit ja muut mekanismit. Organisaatiokulttuurilla
ja siten organisaation jasenten valisilld suhteilla on kuitenkin tarkein merkitys

tehokkaaseen tiedon johtamiseen.

Hislopin (2005: 23) ndkemys tiedon johtamisen prosesseista perustuu siihen, etta suuri
0sa organisaation tietdmyksesta on hiljaista tietoa. Tiedon johtamisen lahtokohta onkin
madritelld relevantti tieto ja muuttaa hiljainen tieto nékyvéksi. Seuraava tiedon
johtamisen prosessin vaihe on kerédtd tieto sailytykseen keskustietokantoihin. Sitéd
seuraavassa vaiheessa tieto jaotellaan kategorioihin, indeksoidaan ja tehd&&n helposti

saavutettavaksi.

Tiedon varastoinnilla tarkoitetaan tiedon kasittelyd, jasentamista ja editointia niin, etta
organisaation tietovarastot ovat loogisesti organisoituja ja ne ovat luotettavia. Tiedon
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jarjestelmallinen varastointi takaa sen, etté tietoa voidaan hyddyntad tehokkaasti ja se on
my0s tehokkaan tiedon jakamisen edellytys. Organisaatiossa tiedon jakaminen on
tarkeintd. Hyvét informaatiojarjestelmat ja tiedon jakamiseen rohkaiseva kulttuuri ovat
edellytys jaetulle tiedolle. Suurin hyoty organisaation tiedolla on silloin, kun se on
sovellettavissa eli helposti saatavilla ja kaytettavissa tarpeen vaatiessa. (Sydanmaanlakka
2001: 172.)

Lynn, Morone & Paulson (1996) ovat mééritelleet tiedon luomisen nousevaksi
prosessiksi, jonka tarkeitd ominaisuuksia ovat motivaatio, inspiraatio, kokeilu ja sattuma.
Erilaisten vuorovaikutusten kautta uudelleenkokoamisella ja uudelleenyhdistamiselld
organisaatio voi luoda etualalla ja tausta-alalla olevista tiedoista uusia tosiasioita ja
tarkoituksia (Bhatt 2001).

Tiedon vahvistaminen viittaa alueeseen, jossa yritys voi kuvastaa tietoa ja arvioida sen
tehokkuutta olemassa olevaan organisaation ilmapiiriin. Tiedon esittdminen puolestaan
liittyy niin tapoihin, joilla tieto esitetd4n organisaation jasenille. Jotta tietoa voidaan
kayttadd organisaatiossa hyvéksi, tulee se jakaa. Organisaation teknologian, tekniikoiden
ja ihmisten véliset vuorovaikutukset voivat suoraan vaikuttaa tiedon jakamiseen. Tiedon
soveltamisella tarkoitetaan tiedon tekemistd aktiiviseksi ja relevantiksi sen luomalla
arvoa yritykselle. Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd organisaation tiedon tulee nékya

yrityksen tuotteissa, prosesseissa ja palveluissa. (Bhatt 2001.)

Grant (1996) on madritellyt kehykset tiedon integraation prosesseille. Niiden mukaan
tiedon integraatio riippuu sen tehokkuudesta, laajuudesta ja joustavuudesta. Yleisyys ja
vaihtelevuus ovat ratkaisevia tekijoita integraation tehokkuudessa. Mitd yleisemmin
organisaatiossa laitetaan kaytantoon tiedon johtamisen prosesseja, sitd tehokkaampi on
tiedon integraatioprosessi. Toisaalta mita vaihtelevammat tiedon johtamisen prosessit
organisaatiolla ovat, sit4 tdrkedmpaa sen on késitella poikkeuksia ja sitd heikompaa on

sen tiedon integrointi (Gold ym. 2001).

Organisaation tulee jatkuvasti yll&pitaa ja kehitt4d4 tiedon johtamisen prosesseja. Ne on

madriteltava ja siten otettava kayttoon tiettyja toimintatapoja ja tydkaluja. Silloin tiedon
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johtaminen muuttuu konkreettisiksi toimenpiteiksi ja niitda on mahdollista mitata ja
kehittdé (Sydanmaanlakka 2007: 185).

Toimialan epévakaisuus vaikuttaa suoraan tiedon aikaherkkyyteen. Toimialat voidaan
jakaa kahteen kategoriaan: nopeasti muuttuvat ja hitaasti muuttuvat. Naitd kumpaakin
voidaan tarkastella tuote- ja palvelupohjaisena riippuen yrityksen liiketoiminnasta.
Nopeasti muuttuvalla, herkallda toimialalla toimiva yritys vaatii varastoidun tiedon
jatkuvaa péivittamista pysyakseen kilpailussa. Hitaammin muuttuvan toimialan yrityksen
tietovarastot sallivat suhteellisesti pidemmaén péivitysvalin. (Kankanhalli, Tanudidjaja,
Sutanto & Tan 2003.)

3.2. Tietotekniikka tiedon johtamisen prosessissa

Tiedon johtamista tukevat jarjestelmét (knowledge management systems) ovat
valttamattomia tdman péivan tiedon johtamisessa. Toimiakseen tarkoituksenmukaisesti
tiedon johtamisen jérjestelmét tarvitsevat informaatio- ja kommunikaatiotekniikkaa (Al-
Qdah & Salim 2013).

Informaatiotekniikalla on suuri merkitys tiedon johtamisen prosesseissa. Se tukee ja
edistaa tiedon luomista ja hakemista, varastointia, siirtdmista ja soveltamista. Sen avulla
on mahdollista luokitella ja jakaa parhaita kdytantdja ja luoda yhteisié tietokantoja seka
tietoverkkoja (Alavi & Leidner 2001).

Informaatio- ja kommunikaatioteknologia (ICT) on mahdollistanut suurempien
kokonaisuuksien liittdmisen yhteen, yhd nopeamman tiedonsiirron ja kommunikoinnista
aiheutuvien kulujen pienenemisen. Useissa kehittyneissd maissa tekniikalla on ollut
ratkaiseva merkitys organisaation tietopadomalle. Se mahdollistaa erittdin nopean tiedon
jakamisen, saavuttamisen ja reaaliaikaisen kommunikoinnin. Sen térkein rooli tiedon
johtamisessa onkin tiedon jakaminen ja siitd saadut hyodyt. (Goh 2005.) Syvajarven
(2005: 82) mukaan kommunikaation monisuuntaisuus korostuu erityisesti tehokkaissa

organisaatioissa. Silloin tieto siirtyy organisaatiossa vertikaalisesti ja horisontaalisesti.



37

Alavi ja Leidner (2001) ovat summanneet tiedon johtamisen prosessit ja
informaatioteknologian mahdollisuudet. Tiedon johtamisen prosessin jokainen vaihe eli
tiedon luominen, tiedon varastointi ja hakeminen, tiedon siirto ja soveltaminen voivat
hyotya tekniikasta. Tekniikka tukee tiedonluomisessa tiedon etsintdd ja tarjoaa
oppimistyokaluja mahdollistaen reaaliaikaisen oppimisen.

Tiedon varastoinnissa ja kayttoon hakemisessa informaatioteknologia antaa apua
elektronisen ilmoitustaulun, tietohakemistojen ja tietokantojen muodossa. Se tukee
yksilon ja organisaation muistia ja mahdollistaa ryhman siséisen oppimisen. Teknologia
tukee myds silloin tiedonsiirtoa sdhkdisten ilmoitustaulujen sekéd keskustelukanavien ja
tietohakemistojen muodossa. Talldin organisaatiolla on mahdollisuus laajempaan
sisdiseen tietoverkkoon, monipuolisempiin kommunikaatiokanaviin ja nopeampi paasy
tiedon alkuperadn. Tiedon soveltamista tekniikka tukee asiantuntemus- ja
tyonkulkujarjestelmilld, jolloin tietoa voidaan kayttdd sijainnista riippumatta ja

nopeammilla sovelluksilla varmistaa automaattinen tyonkulku. (Alavi & Leidner 2001.)

Al-Qdahin & Salimin (2013) mukaan teknologian rooli on pelkéastaan tehdd organisaation
havaittavan tiedon hankkiminen, tallentaminen ja vaihtaminen mahdolliseksi. Sen sijaan
hiljaisen tiedon tallentamiseen ja siirtdmiseen tulee kayttaa erityistd, tilanteen vaatimaa
kommunikointikanavaa. Esimerkkeind he mainitsevat videokonferenssien, puhelimen,

Web 2.0 -teknologioiden ja séhkopostin ké&yton.

Hansen, Nohria & Tierney (1999) mieltavéat informaatioteknologialla olevan kaksi keinoa
tukea tiedon johtamista. Se tukee tiedon kodifiointia eli tiedon luokittelua seka
personointia. Kodifioinnissa informaatioteknologian paérooli on auttaa ihmisié jakamaan
tietoa, jotta sitd voidaan kayttdd uudelleen. Personoinnilla tarkoitetaan hiljaisen ja
organisoimattoman  tiedon jakamista suoraan  henkil6ltd toiselle.  Silloin
informaatioteknologian paaroolina on auttaa ihmisia tavoittamaan toisensa ja helpottaa

kommunikointia sekd monimutkaisen tiedon siirtamista.

Kankanhallin ja kumppaneiden (2003) mukaan kodifiointi on tyypillista tuotekeskeisille

organisaatioille, mihin vaikuttaa suoraan toimialan epévakaisuus. Hitaasti muuttuvassa
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ymparistossé toimivalle organisaatiolle tietotekniikan rooli tiedon johtamisessa on tukea
kasvokkain tapahtuvaa kommunikaatiota ja kaytannon yhteisollisyyttd. Nopeasti
muuttuva ymparisto vaatii organisaatiolta asiantuntemusta vélittavaa tietohakemistoa ja
yhteisia tyokaluja tuotekehityksen ja myynnin valille sekd panostusta tiimityohon.
Esimerkkeina tdmé&n  vaiheen teknisistd tyokaluista he antavat suorat

asiantuntijatietohakemistot seka puhelin- ja videokonferenssimahdollisuudet.

Personointi puolestaan on tyypillistd palvelukeskeisella toimialalla toimivalle
organisaatiolle. T&llGin hitaasti muuttuvassa ymparistossé toimivalle organisaatiolle on
tyypillistd panostaa korkealuokkaisiin tietohakemistoihin sekd tiedon etsimis- ja
kayttomahdollisuuksiin. Nopeasti muuttuvassa ymparistossa toimiva organisaatio
puolestaan rakentaa yhteisen tuen ja vuorovaikutuksen kulttuurin ja panostaa
multimedian, kuten puhelimen ja videokonferenssien avulla tapahtuvaan

kommunikointiin (Kankanhalli ym. 2003).

Hansen kumppaneineen (1999) on sitd mieltd, ettd tiedon luokittelustrategian
kayttoonotolla organisaatio mahdollistaa tarvittaessa eksplisiittisen eli havaittavan tiedon
uudelleenkdyton standardituotteille ja -palveluille Asiakaskohtaisesti raatéloidyille
tuotteille ja palveluille he pitdvat personointia kayttokelpoisena silloin, kun yksilén

hiljaisen tiedon siirtdminen nahdaan hyodylliseksi.

Hislop (2005: 23) painottaa tekniikan merkitysta tiedon johtamisen prosessin vaiheissa.
Tekniikalla on avainrooli tiedon sailytyksessa tietokannoissa, tiedon organisoinnissa ja
sen jakelussa eteenpdin. Alavi & Leidner (1999) maarittelevét informaatioteknologialle
kolme yhteistd kayttdmenetelmdd. Ne ovat parhaimpien kaytantdjen kerédaminen ja
jakaminen seké yhteisen tietohakemiston ja tietoverkkojen luominen.

Davenport & Prusak (2000) kuitenkin muistuttavat, ettd teknologialla ei ole merkitysta
tiedon luomiseen tai jakamiseen, mikéli organisaation kulttuuri ei tue tiedon prosessia.
Bhatt (2001) nékee organisaation ydinosaamisen juurtuneen syvélle organisaation

kaytantoihin. Hanen mukaansa vain organisaatiokulttuurin muutoksella organisaation on
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mahdollista muuttaa alkuperéistd ihmisten, teknologioiden ja tekniikoiden valist4

vuorovaikutusta.

Tiedon johtamisen vaikeus on yhdistdd tieto sellaisten ryhmien valilla, joille
informaatioteknologia on tdrkedssa roolissa. Talloin haasteeksi muodostuu tiettyyn
tietoon liittyvien taustatietojen tarpeellisuus ja merkittavyys, jolloin asiaan véhemmaén
perehtynyt henkil®d voisi ymmarrettévasti lukea tiedon. Mita laajemmin ryhmassa jaetaan
tietoa, sitd vdhemman taustatietoja tarvitaan. Silloin havaittava tieto on tarkeda ja
informaatioteknologialla on suuri merkitys tiedon johtamisessa. Toisin sanoen tiedon
johtamisessa kéytetdan informaatioteknologiaa véahemmén silloin, kun hiljaisella tiedolla
on suurempi rooli. Talléin ryhmassa vaihdetaan vahemman tietoa ja taustatietoja tarvitaan
enemman. (Alavi & Leidner 2001.)

Internet ja siihen liittyvét teknologiat ovat nousseet merkittavadn rooliin organisaatioiden
tiedon johtamisen kéaytannoissd (Goh 2005). Maryam & Leidner (2001) ovatkin sita
mieltd, ettd toteuttaakseen tiedon jakamisen infrastruktuuria tehokkaasti Internet-
pohjaisille tiedonjakamisen ratkaisuilla, tulee organisaation kiinnittdd huomiota sen
rakentamiseen. Organisaation tulee panostaa tiedon luokitteluun ja varastointiin,
tietokarttojen ja hakemistojen luomiseen, parhaimpien kéytantdjen jakamiseen ja

tietoverkkojen luomiseen.

Sosiaalisen median teknologia perustuu myos internet-teknologiaan (Panahi, Watson &
Partridge 2012) ja sen paatarkoitus on tuottaa, ottaa osaa, tehda yhteisty6té ja jakaa tietoa
toisten ihmisten kanssa (Lindmark 2009). Panahin, Watsonin & Partridgen (2013)
mukaan sosiaalinen media tarjoaa erityisen vaylan hiljaisen tiedon siirtdmiseen
organisaatiossa. Esimerkkeind sosiaalisen median teknologioista he mainitsevat blogit,

wikit, sosiaalisen median ja mikroblogit.

Albinon, Garavellin & Gorgoglionen (2004) mukaan teknologian merkitys vélimatkojen
vahentdmiseen, tiedon liikkumisen nopeuteen ja yhdenmukaisuuden tarkoituksen
valittdmiseen on tdrked. Tosin he huomauttavat, ettd koneet prosessoivat informaatiota,

kun taas thmisid tarvitaan prosessoimaan tietoa. Ng & Li (2003) puolestaan lisddvat
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huomion, ettd tieto itsessddn tiedon johtamisen kohteena ei vélttdmatta tarkoita samaa

kuin tietovarastoihin tallennettu tieto.

Tiedon varastointiin kiinnitettiin huomiota jo varhain. 1960-luvulla Edgar Codd kehitti
relaatiomallin tietokantojen pohjaksi ja kiteytti niiden perustan 12:sta sdantéon. Saantojen
perustavoitteet selventdvét ajatusta tietovarastoinnin perimmaéisestd tavoitteesta eli
kayttdjan padsemisestd itse késiksi tietoon. Tiedon saatavuuteen vaikuttavat tietokanta ja
sopivat tyokalut, mutta tietovarastoinnin tavoite tayttyy kun informaatio on jalostettu ulos
tiedosta. Tama tarkoittaa seké datavaraston ettd informaatiota sisaltavéan tietokannan eli
informaatiovaraston luomista. Lisaksi vaaditaan ymmarrysté sen kayttdtapoihin ja rooliin

yrityksen tietopddoman hallinnoinnin infrastruktuurina. (Hovi ym. 2001: 189-190.)

Stenberg (2006: 42) on madritellyt tiedon tallentamiseen tarvittavan tietokannan.
Lahtokohtana on tiedon koostuminen alimmalla tasolla biteistd (’0”/”’1”"), joiden joukko
muodostaa tavun eli merkin, joista puolestaan voidaan muodostaa tietokenttia.
Tietokentistd voidaan muodostaa tietue, jotka kasittelyn mahdollistamiseksi kootaan
tiedostoon. Tietokannan rooli on koota nama tiedot toisiinsa loogiseksi kuuluvaksi
kokonaisuudeksi eli yrityksen tietokannaksi. Tietokantojen kehittyessa nykyisiin relaatio-
ja oliotietokantoihin, on siirrytty kehittdmaan tietovarastointia (Data warehouse).
Tietovarastoinnin paatarkoituksena on tarjota nopeasti ja helppokéyttoisesti oikeita

vastauksia kayttajien kyselyihin ja raportteihin (Hovi ym. 2001: 31).

Tietovarastointi ja siten keratyn tiedon yha laajamittaisempi hyodyntdminen ja jalostus
paatoksenteon tueksi ovat merkittavassa asemassa liiketoiminnan kehittdmisessa. Tiedon

systemaattinen analysointi onkin alykkaan liiketoiminnan edellytys. (Stenberg 2006: 42.)

Teknologian avulla tieto voidaan sulauttaa organisaation rutiineihin ja siten vaikuttaa
tiedon soveltamiseen organisaatiossa. Silloin kulttuurisidonnaiset menetelmat voidaan
liittdd informaatioteknologisiin jarjestelmiin, jolloin jarjestelmistd itsessddn tulee

organisaation normien esimerkkeja (Alavi & Leidner 2001).

Hansenin ja kumppaneiden mukaan (1999) informaatio- ja kommunikaatioteknologialla

voi olla my6s héiritseva vaikutus hiljaisen tiedon siirtdmisen huomioinnissa. He antavat
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esimerkkind tilanteen, jossa tyontekija mieluummin Kirjoittaa sahkopostiviestin kuin
pitdd kasvokkain tehtdvan tapaamisen toisen tydkaverin kanssa. Bush & Tiwana (2005)
nostavatkin tarkeimméksi tiedon jakamisen vélineeksi keskustelun. Bhatt (2001)
puolestaan huomioi organisaation tyontekijat ja muistuttaa, ettd uusien tyokalujen ja
tekniikoiden kayttoonotto saattaa vaatia organisaation jasenten tietojen kehittdmisté tai

paivittdmista. Silloin heidan on mahdollista omaksua uudet, Kilpailulliset realiteetit.

Bushin & Tiwanan (2005) nékemys tiedon jakamisesta perustuu olettamukseen, etté
hiljaista tietoa on mahdollista luokitella ja siten varastoida séilytykseen. He ovat
madritelleet tiedon verkoston digitaaliseksi ymparistoksi, jossa hajautuneet kayttajat
jakavat ja kayttavat jaettua tietoa. Tietoverkon perusajatus on havainnollistettu kuviossa
1.

Tiedon

etsija kysely

\
>

Tietoverkko

)
suora vastaus
\_/

toiselta kayttajalta

Kuvio 7. Tietoverkko (mukaillen Bush & Tiwana 2005).

Toisin sanoen tiedon verkosto -malli yhdistdd tietoa etsivat ihmiset tietoa osaaviin
ihmisiin. TyOntekijan huomatessa ongelman ja tietdessdén siihen ratkaisun, hanen on

mahdollista vieda hiljaisen tiedon osaaminen yleisen tiedon kantaan. Se mahdollistaa jopa
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lajittelemattoman ja varastoimattoman tiedon jakamisen teknologian, kuten multimedian,
avulla. Tiedon verkosto -malli mahdollistaa mahdollisimman monipuolisen ja
ennenndkemattdman tiedon jakamisen tuntemattomien ihmisten kesken. (Bush & Tiwana
2005.)

Verkostomaisesta mallista on kyse my®s organisaation suosittelijajarjestelméssa ja
sosiaalisissa verkostoissa (Filipowski, Kazienko, Brodka & Kajdanowicz 2012).
Suosittelijajarjestelmad voidaan kayttadéd esimerkiksi tiedon etsimisprosessissa (Garcia-
Crespo, Lopez-Cuadraro, Colomo-Palacios & Gonzalez-Carrasco 2011). Sosiaalisilla
tiedon jakamisen verkostoilla tarkoitetaan esimerkiksi Twitterid. Sosiaaliset verkostot
perustuvat kayttajaprofiilien samankaltaisuuteen, mitd voidaan kéyttdd hyvéksi
ehdotettaessa tiedon lahdettd (Nasirifard & Hayes 2011).
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4. HILJAISEN TIEDON JOHTAMINEN

Hiljaisen tiedon johtamisesta on tullut yha tarkeampi tekij& organisaation
avaintoiminnoille. Sen johtamisen avulla organisaatio pystyy luomaan uutta tietoa,
kehittdmaan uusia tuotteita ja parantamaan innovaatioon liittyvia toimintojaan. (Seidler-
de Alwis & Hartmann 2008.) Tama kappale késittelee hiljaisen tiedon tunnistamista,

siirtdmista ja jakamista sekd mittaamista.

4.1. Hiljaisen tiedon tunnistaminen

Organisaatiolle on térkeda tunnistaa yhteys havaittavan ja hiljaisen tiedon valilla seka
vertailla niitd. Havaittava tieto on prosessi, missa nakyy tiedon organisointi. Hiljainen
tieto puolestaan nékyy kaytannossa eli kuinka ty6 on tehty (Smith 2001).

Nonaka (1994) on esittdnyt, ettd organisaatioissa tulisi pyrkid loytdméan arvokas
hiljainen tieto ja tuomaan se nakyville paremmin hyddynnettédvaksi. Haasteena on tiedon
nimenomainen hiljaisuus eli se ei nouse yrityksessé helposti ndkyviin. Tdman osaamisen

haltija ei itsekdan vélttdmétta tunnista osaamistaan.

Viitalan (2005: 132) mukaan hiljaisen tiedon saaminen nékyviin organisaatiossa
edellyttdd sen huomaamista, tunnistamista ja kommunikointia. Hadnen mielestaan esimies
sopisi asemansa puolesta parhaiten sen huomaajaksi. Hiljaisen tiedon haltijan tulisi itse
tunnistaa osaamisensa ja olla halukas tuomaan se esille seké jakamaan se muiden kanssa.
Liséksi hiljaisen tiedon haltija tarvitsee reflektointikykya ja kasitteitd, jotta hdn pystyy

kommunikoimaan hiljaisen tietonsa.

Viitalan (2008) mukaan osaamisen siirtamisesta tulisi tehda organisaatiossa nakyva, mika
vaatii vastuuhenkilon nimedmisen. H&n vastaa yksikdiden vetdjien auttamisesta ja
hiljaisen  tiedon paikantamisesta. Moilanen  (2005: 23) ndkee erilaiset
vuorovaikutustilanteet tarpeellisiksi ja tehokkaiksi hiljaisen tiedon tunnistamisessa ja
siirtamisessd. Han mainitsee hyviksi keinoiksi kehityskeskustelukaytannot, erilaiset
yhteistyOpalaverit, tyotilanteiden arvioinnit ja ongelmatilanteiden hoidon yhdessa

tyoryhman kanssa.
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Virtainlahden (2005: 31) mukaan organisaatiossa hiljaisen tiedon tunnistamisessa
voidaan lahtea liikkeelle selvittdmalla tyontekijoiden osaaminen osaamiskartoituksella.
Talléin mallintamisella voidaan tuoda esille tydprosesseihin liittyvaa hiljaista tietoa ja
dokumentoinnilla tieto tulee kaikkien saataville. Mallintamisella Virtainlahti tarkoittaa
maailman tai thmisen toiminnan jasentdmista jonkin sovitun kasitejarjestelman mukaan.
Jotta hiljainen tieto tunnistetaan organisaatiossa laajemmin, tulee Kiinnittdd huomiota

myaos tyontekijan aavistuksiin ja aisteihin seké intuitioihin.

4.2. Hiljaisen tiedon siirtdminen ja jakaminen

Tiedon siirtdminen vaatii jaettavan tiedon jakamisen organisaatiossa. Tiedon jakaminen
voidaankin asettaa tiedon siirtdmisen lahtokohdaksi. Vasta sen jalkeen tietoa on
mahdollista siirtada. (Kukko 2013).

Organisaatiolla on kaksi ndakokulmaa jakaa ja kayttaa hiljaista tietoa. Ensinnékin se voi
kayttdd organisaation asiantuntijoita kollegoidensa vuorovaikutuksessa, jolloin tieto
jakaantuu jopa tytiryhtiditd mydten. Toiseksi se voi luoda niin kutsutun tilan (’ba’), jossa
tietoa jaetaan. Fyysisesti ba tarkoittaa esimerkiksi toimistoa ja virtuaalinen ba puolestaan
virtuaalista kommunikointia, kuten sahkopostia, puhelin- ja videokonferenssia seka Web
2.0 -teknologiaa. Ba voi olla myds mentaalinen, jolloin silld tarkoitetaan jaettuja
kokemuksia, ajatuksia ja ideoita. Ba voi ilmetd my0s kaikkien naiden yhdistelmana. (Al-
Qdahin ja Salimin 2013.)

Al-Qdahin ja Salimin (2013) mukaan hiljaisen tiedon tehokas siirtdminen vaatii hiljaisen
tiedon luokittelun. Tietoa siirtdva asiantuntija valitsee tiedon merkittavyyden mukaan
soveltuvan kanavan. Kuvio 8 havainnollistaa hiljaisen tiedon luokittelun ja sen
perusteella valitun kommunikaatiokanavan merkityksen tehokkaan tiedonsiirron ja

soveltuvuuden edistdmisessa.
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lahettaja valitse valitse vastaan-
ottaja
High _| High
/ Hiliai Hiljainen
Asiantuntijan rjainen tieto
o ; J| Medium | Medium tieto
hiljainen tieto > > . kaytan-
noviisille
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Hiljaisen
. Media
tiedon taso

Kuvio 8. Hiljaisen tiedon johtamisen paapiirteet (mukaillen Al-Qdah & Salim 2013).
4.2.1. Informaation ilmaisuvoimaisuuden teoria

Al-Qdahin ja Salimin (2013) mukaan informaatioteknologia mahdollistaa havaittavan
tiedon hankkimisen, varastoimisen, kayttamisen ja siirtdmisen. Tarkedampi eli hiljainen
tieto pitéisi ottaa haltuun, varastoida ja siirtdd kayttden erityisia tekniikoita. Heidan
ajatustensa taustalla on informaation ilmaisuvoimaisuuden teoria (media richness
theory), jonka mukaan tydtehtavén tehokkuutta voidaan edistad yhteensopivilla, tehtédvén
vaatimuksia vastaavilla median toiminnoilla. Kommunikaation kanavan eli ilmaisuun
valitun median avulla helpotetaan informaation kasittamista ja nopeampaa ymmartamista
(Daft, Lengel & Trevino 1987).

Informaation ilmaisuvoimaisuuden teorian jaottelun mukaan tehtdvét voidaan jakaa
epavarmoihin ja epaselviin eli monimerkityksellisiin. Epdvarmoille tehtéville on
tyypillistd informaation puutteellisuus ja epéselville tehtdville ristiriitaisuus.
Selvittdédkseen vaadittavan informaation on oleellista, ettd henkilo valitsee

tarkoituksenmukaisen median eli kommunikaatiovélineen.  Teoria jakaa mediat
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hierarkiaan, jossa kasvokkain tapahtuva kommunikointi on vuorovaikutuksellisin media
ja sahkoposti ja kirjeet matalimman vuorovaikutuksen kanavia. Voidaan todeta, ettd
teorian mukaan vuorovaikutteisemmat mediat soveltuvat paremmin epéselviin ja
monimerkityksellisiin tehtdviin ja matalan vuorovaikutuksen kanavat véhemman

epéselviin tehtaviin. (Daft, Lengel & Trevino 1987.)
4.2.2. Menetelmét

Al-Qdahin ja Salimin (2013) mukaan organisaation sisaisen hiljaisen tiedon siirtdmiseen
on seuraavassa esiteltavat kaksi nakokulmaa. Szulanski (1996) on jakanut organisaation
sisalla tapahtuvan tiedon siirtdmisen neljaan tasoon eli johdatukseen, toimeenpanoon,
myllerrykseen ja integraatioon. Johdatus ja toimeenpano pitavat siséllaan kaikki
toimenpiteet, mit4 hiljaisen osaamisen (know-how) siirtdmiseen organisaation sisalla
vaaditaan. Myllerrys ja integraatio puolestaan alkavat vastaajan kayttdessd siirrettya

tietoa organisaatiossa.

Toinen nakokulma hiljaisen tiedon siirtdmiseen ovat kuvaukset (narration) ja tarinointi
(storytelling). Hiljaisen tiedon kohdalla kuvauksia pidetédén yleensa kaytannéllisina (Al-
Qdah & Salim 2013).

Kuvauksia voidaan pitaa siltana hiljaisen ja havaittavan tiedon valilla. Ne voivat olla
suullisia, kirjoitettuja, filmattuja tai piirrettyja. Kuvaus on yksilén hiljainen muoto, jossa
kieli on tacit - tiedon hiljaisin muoto. Toisin sanoen puhuminen ei tarkoita samaa kuin
tekemisen pukeminen sanoiksi. On my0s tarkeaa tietda kuinka ja koska kuvaus kerrotaan.
Organisaatiossa tieto toisten tyontekijoiden identiteetistd, kuka kukin on ja tieto heidan

historiastaan on hyvin tirkeé osa yksiloiden hiljaista tietoa. (Linde 2001.)

Mulder ja Whiteley (2007) puolestaan ehdottavat kuvauksien avulla saatavaan tietoon
kolmea seikkaa. Ne ovat teleologinen motiivi, mikd maarittdd tiedon hankinnan
tarkoituksen, organisaation rajattu ymparisto seka sen ajurit ja kontrolloitu sanasto, joka

on tuttu vastaajille litketoiminnan kontekstissa.

Mackayn (1974) mukaan hiljaisen tiedon siirtdmisessa taytyy osata erottaa se, mita tekija

itse voi sanoa 0saavansa ja se, mitd tilannetta havainnoiva voisi sanoa tekijan osaavan.
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Tarinointi onkin nakdkulma, mika liittyy organisaation sisaiseen, olemassa olevan
tiedon johtamiseen tai vahintddn sen ymmaértamiseen. Tarinointi antaa yksilGille
mahdollisuuden havainnollistaa ajatuksia, kayttdd metaforia ja ilmaista samanaikaisesti
itsedén kehon kielelld (Roth 2003).

Hiljaisen tiedon johtamisessa tarkeimpié kysymyksié ovat se, miké hiljainen tieto pitaisi
ja voitaisiin siirtad, kenelld sitd on, kenelle sitd siirretddn ja miten tdmé tapahtuu.
Keinoiksi edelld mainittuihin seikkoihin Viitala (2008) mainitsee keskustelut,
ty6paritydskentelyn, mentorit, tutoroinnin, koulutuksen, dokumentoinnin, tarkkailun ja

mallittamisen.

Konkreettisia toimintoja hiljaisen tiedon siirtdmisessa ovat mentoroinnin liséksi
organisaation perehdyttdmisohjelmat ja tyonohjaukset sekd koulutusten ja kurssien
siséllon kertominen muulle henkiléstolle (Kujansivu ym. 2007: 127-128).

Organisaation sisélla hiljaisen tiedon siirtdmiseen kaytettyja menetelmié ovat esimerkiksi
niin  sanottu  k&aytadntdjen  yhteisd,  havainnointi,  harjoittelu,  metaforat,
asiantuntijahaastattelut, oppitunnit, tekeméalld oppiminen, kognitiiviset kartat ja aivoriihet
(Al-Qdah & Salim 2013).

Kaytantojen yhteisd on yleinen hiljaisen tiedon siirtdamisen ja jakamisen menetelma.
Silla tarkoitetaan ryhmé&é, joka jakaa tietoa, ndkemyksid ja kokemuksia keskendén.
Yhteiso oppii yhdessé ja luo yhteisid kaytantoja (McDermott 1999).

Organisaatiossa on monen tyyppisia kayttaytymisid, jotka voidaan havainnoida yksiloistéa
tai ryhmistd. Havainnointien avulla sisainen kayttaytyminen voidaan muuttaa ulkoiseksi
kayttaytymiseksi (Al-Qdah & Salim 2013: 4113).

Clarke (2010) on maaritellyt harjoittelun uusien kaytantdjen systemaattiseksi
oppimiseksi, joka perustuu kompetensseihin. Harjoittelujarjestelma on tila, jossa
aloitteleva henkilé péaédsee késiksi harjoittelua ohjaavan, kokeneemman henkilén

kokemuksiin.

Hiljaisen tiedon siirtdmisen menetelmé&nd mentorointi on jatkuvaa oppimista, dialogia ja
haastetta (Al-Qdah & Salim 2013). Mentoroinnissa on kyse henkilokohtaisesta
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kehityssuhteesta kokeneemman ja vahemman kokeneen henkilon kesken, joka ohjaa ja
tukee kumpaakin osapuolta. Myo6s kokeneista tyontekijoista tulee oppijoita, silla
mentorointi antaa vanhemmille tydntekijoille mahdollisuuden oppia yhdessa nuorten

kanssa heidan sukupolvensa arvoja, ndkokulmia ja tarpeita (Ruohotie 1997: 55-56).

Metaforien avulla puolestaan on mahdollista siirtda tieto tutulta alueelta véhemman
tutulle alueelle (Tsoukas 1991). Asiantuntijahaastattelu tehdddn haastattelijan ja
haastateltavan valillg, jolloin saadaan selville haastateltavan hiljaista tietoa (Al-Qdah &
Salim 2013).

Oppituntien kayttd hiljaisen tiedon siirtdmisen menetelmané vaatii yhteensopivien ja
parannusta vaativien prosessien tunnistamista, analysointia ja ottamista hallintaan.
Oppitunneille on tyypillista saatujen tulosten jakaminen muiden tiimin jasenten kesken,
jolloin oppiminen laajenee. (Chennamaneni & Teng 2011.)

Tyypillinen keino hiljaisen tiedon siirtdmiseen on tekemalld oppiminen. Willmott ja
Snowden (1997) kiteyttavéatkin, ettd hiljainen tieto opitaan tekemallé.

Carbonara & Scozzi (2006) pitavat kognitiivisia karttoja hyvin tarkeind tekniikoina
yksilon tai useiden yksildiden ajatusmallien esittamisessd. Karttojen tarkoitus on
helpottaa henkilon omiin arvoihin ja uskomuksiin liittyvien asioiden kehitysta ja

tutkimusta.

Aivoriihi on sosiaalinen hetki, jossa siirretdaan hiljaista tietoa. Analysointi, keskustelu ja
kritiikki sallitaan vasta aivoriihen (brainstorming) jalkeen, jolloin arviointi alkaa (Al-
Qdah & Salim 2013).

4.3. Hiljaisen tiedon mittaaminen

Yrityksen aineetonta pddomaa on vaikea mitata ja sen mittareita haasteellista muodostaa.
Aineetonta pddomaa on vaikea testata ja todentaa perinteisten yrityksen
arvonmaaritysmenetelmien keinoin. Silld on kuitenkin yritysten ja markkinoiden
paatoksenteossa ja arvostuksissa todellista arvoa véhintadénkin vélillisesti. Aineettoman

paddoman mittaaminen on yritykselle tarkead esimerkiksi yrityksen toiminnan seurannassa
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ja raportoinnissa ulkoisille sidosryhmille. (Roos ym. 2006: 119-120.) Nonaka &

Takeuchi (1995) ovatkin méarittaneet hiljaisen tiedon mittauksen ’riskibisnekseksi”.

Seuraavassa on esitelty aineettoman pddoman mittareita. Taman tutkimuksen
haastatteluteemojen pohjana tullaan kayttamé&an Andriessenin & Tiessenin (2000)
kehittdman The Value Explorer -mittarin viittd ydinosaamiseen liittyvéé aineettoman

padoman tekijad. Mittari esitelladn paépiirteittin kohdassa 4.3.2.
4.3.1. Aineettoman padoman mittarit

Mittaustavat voidaan luokitella yritystason mittausmenetelmiin, rahamadaréisen arvon
mittareihin,  mittaristoihin ~ ja  ei-taloudellisiin  tunnuslukuihin.  Yritystason
mittausmenetelmilla pyritddn kuvaamaan yrityksen aineettoman p&doman tilaa
yksittdisen tunnusluvun avulla, esimerkiksi Value Added Intangible Coefficientilla
(VAIC).

Rahamaaraisen arvon mittareilla, kuten Calculated Intangible Value, pyritdan puolestaan
kuvaamaan aineettoman padoman rahaméaréisté arvoa. Mittaristo, kuten Intagible Assets
Monitor, tarkastelee aineetonta p&&omaa yksittdisend resurssina. Ei-taloudelliset
tunnusluvut siséltavat erilaisia mittareita, kuten asiakastyytyvaisyysindeksin, joilla
pyritédn  suoraan  tai  vélillisesti  tuottamaan informaatiota  aineettomista

menestystekijoistd. (Kujansivu ym. 2007.)

Ragab & Arisha (2013) jakavat aineettoman pd&doman mittaamisen taloudellisiin,
aineettomiin ja suorituskyvyn metodeihin. Taloudellisen mittaamisen tavoissa kaytetaan
yrityksen taloudellisia tietoja aineettoman pd&doman laskemisessa.

Henkisen pdaoman eli tietopddoman mittaamista varten kehitetty henkildstotilinpadtos
sisaltdd henkiloston méaarad, laatua ja tyOyhteison toimivuutta koskevat osat.
Henkilostotilinpaatés on yrityksen henkisen paddoman julkiseen raportointiin liittyva

asiakirja, joka perustuu yrityksen kirjanpitoon. (Sydanmaanlakka 2007.)
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Henkilostotilinpaatosta kuvaavat seuraavat ominaisuudet:

- Seon yrityksen virallinen selvitys henkilostdvoimavaroista ja niiden kehityksesté.

- Se antaa realistisen kuvan henkiloston pitk&aikaiseen suorituskykyyn liittyvista
asioista.

- Se ohjaa organisaation strategista ja operatiivista johtoa kéyttdmaan seka

kehittdmaan organisaation henkildstoresursseja.

Henkilostotilinpaatds  jakautuu henkilostétuloslaskelmaan, —henkildstotaseeseen ja
henkilostokertomukseen.  Henkilost6tuloslaskelma  sisaltdd henkildstokustannusten
tarkan erittelyn ja henkilostdtase taseen, joka siséltdd henkilostopadoman.
Henkilostokertomus on kertomus henkildstovoimavarojen tilasta ja kehittymisesta
suhteessa tavoitteisiin. (Syddnmaanlakka 2007: 210-212.)

Roos kumppaneineen (2006: 135-139) on jaotellut aineettoman pddoman mittaamisen ja
arvottamisen metodit Sveibyn luokittelumallin  mukaisesti p&ioman tuottoihin
perustuviin arviointimenetelmiin (ROA), markkina-arvomenetelmiin (MCM), suoriin
aineettoman paaoman arviointimenetelmiin (DIC) ja tuloskortti- ja mittaristomenetelmiin
(SC).

Value Added Intellectual Coefficient (VAIC) on yksi padoman tuottoihin perustuvista
arviointimenetelmisté. Sill& mitataan kuinka paljon ja tehokkaasti aineettomien resurssien
avulla luodaan arvoa perustuen kolmeen tekijaan. Naméa kolme osatekijéa ovat kéytossa

oleva finanssipadoma, inhimillinen pd&doma ja rakennepaaoma. (Roos ym. 2006.)

Markkina-arvomenetelmiin  kuuluva Market to Book -value kuvaa puolestaan
aineettoman padoman arvoa yrityksen markkina-arvon ja tasearvon erotuksena (Roos ym.
2006).

Balanced Scorecard -strategiakartta puolestaan koostuu neljasta nakdkulmasta. Ne ovat
taloudellinen n&kokulma, asiakasndkokulma, sisdinen nékokulma sek& oppimisen ja
kasvun ndkokulma. Strategiakartan tarkoituksena on kuvata strategian logiikka ja osoittaa
selvasti arvoa tuottavien sisdisten prosessien tavoitteet ja niitd tukevien aineettoman

pddoman erdt. Balanced Scorecard muuntaa strategiakartan tavoitteet mittareiksi ja
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lyhyen aikavalin tavoitteiksi, joista muodostuu strategisia hankkeita. (Kaplan & Norton
2004: 70-74.)

Hiljaisen tiedon mittari, kuten Tacit Knowledge -index (TKI), perustuu organisaation
kykyyn luoda ja pitéé ylla tiedon johtamisen ydinosaamista. Se on organisaation johdolle
suunniteltu mittausvaline, joka auttaa valitsemaan sopivaa tiedon johtamisen metodia
innovaatioihin ja taloudellisiin tunnuslukuihin pohjautuen. TKI:n avulla yrityksen on
mahdollista mitata sekd heiddn kykydan luoda tiedonjohtamisen ydinosaamista ja

parantaa seka yllapitaa kykyaan luoda ja levittaa hiljaista tietoa. (Harlow 2008.)
4.3.2. The Value Explorer

The Value Explorer on yksi suorista aineettoman padoman arviointimenetelmista. Se on
aineettoman padoman tunnistamiseen ja rahamaardiseen arvottamiseen Kkehitelty
menetelmad (Andriessen 2005). The Value Explorerin tavoitteena on allokoida arvoa

viidelle aineettoman p&doman tekijélle (Roos ym. 2006).

The Value Explorer perustuu aineettoman pdaoman tunnistamiseen ydinosaamisesta. Se

tarjoaa siihen viisi vaihetta siséltavéan lahestymistavan:

Ensimmaisessd vaiheessa tunnistetaan yrityksen aineeton p&ioma tekemélld lista
organisaation ydinosaamisesta. Ydinosaaminen on taitojen keskittyméd, joka sijaitsee
Kilpailullisen menestyksen keskitssa. Silla on merkitystd yrityksen pitkdaikaiseen

kilpailukykyyn ja siten sen tunnistaminen ja arvottaminen on tarkeda. (Andriessen 2005.)
Andriessen ja Tissen (2000) jakavat ydinosaamisen viiteen tekijaan:

1. Kywyt ja hiljainen (tacit) tieto

2. Organisaation yhteiset arvot ja normit

3. Teknologia ja tietotaito (eksplisiittinen tieto)

4. Ydin- ja johtamisprosessit

5. Varallisuuserat ja tulonléhteet
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Kyvyilla ja hiljaisella tiedolla tarkoitetaan tassa menetelméssa ihmisiin sitoutunutta
osaamista, heidan kompetensseja ja tietotaitoa. Organisaation yhteiset arvot ja normit
kuvailevat sille tarkeité asioita, kuten luotettavuutta ja laatua. Teknologia ja siihen liittyva
tietotaito eli eksplisiittinen tieto siséltad manuaalit, esitteet ja luovuutta vaativan
varallisuuden, kuten patentit. Ydin- ja johtamisprosessit ovat organisaation
ydinprosesseissa olevaa tietoa ja johtamiseen vaadittavia prosesseja. Viidennella Value
Explorerin tekijalla eli varallisuuserilla ja tulonléhteilld tarkoitetaan kaikkea sitd, mita
yritys on saavuttanut menneisyydessd. Ne ovat esimerkiksi bréndi ja imago,

asiakastietokannat ja alihankkijoiden verkostot. (Andriessen 2001.)

Toisessa vaiheessa tehdaan ydinosaamisten arviointia arvottamalla sen tuoma lisdarvo,
kilpailukyky, potentiaali, pitk&jénteisyys ja sitkeys. Vaiheen tarkoitus on tarkastella
aikaan, rahaan, ihmisiin ja taitoihin liittyvia investointeja yrityksen menestyksen kannalta

varautumisena muuttuviin markkinoihin.

Kolmannessa vaiheessa esitetddn taloudelliset arvostukset aineettomalle padomalle
kohdistamalla oletetut organisaation tulot ensimmaisessa vaiheessa tunnistetuille
ydinosaamisille. Se on mahdollista toteuttaa kustannusten, markkinoiden tai tulojen
nakokulmasta. The Value Explorer kayttaa analyyseissaan yrityksen tuloja. Se analysoi
oletetut tulot, arvioi tunnistettujen aineettomien padomien luomiseen kuluvat varat ottaen

samalla huomioon myds muut organisaation pddoman muodot.

Neljannessa vaiheessa analysoidaan kaikki tieto. Edella olevien vaiheiden tuloksena
syntyy johtamisen suunnitelma, missa on nahtavissa kuinka organisaatio voi parantaa
aineettoman padoman arvoa. Siind on esitetty tunnistetut ydinosaamiset, arvioitu niiden
vahvuudet ja heikkoudet seka arvioitu niita taloudellisesti. Niiden pohjalta saadut
nakokulmat ongelmista ja haasteista on siten priorisoitu ja esitetty suunnitelmassa. Viides
eli viimeisin vaihe siséltda puolestaan raportointiosuuden graafisine esityksineen. Niiden

tarkoitus on esittad tulokset selventavasti yrityksen johdolle. (Andriessen 2005.)
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa kappaleessa kéydaan lapi tutkimuksen toteutus. Kappaleen tarkoituksena on ensin
esitelld tekijat, jotka vaikuttivat haastattelukohteiden valintaan. Tutkimusprosessin
tavoitteena puolestaan on selventdd tutkimuksen kulkua ja sen toteutumista

kokonaisuutena.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin tutkimusmenetelmané teemahaastattelua, joka on yksi
tutkimushaastattelun laji. Haastattelu voidaan maaritella ennalta suunnitelluksi ja
paamaéaarahakuiseksi toiminnaksi, jonka tarkoitus on kerét4 haastattelijalle informaatiota.

Tutkimuksen haastattelu rakentui kuuteen eri teemaan, joiden varassa se eteni.
Teemahaastattelulla vapautettiin haastattelu tutkijan ndkékulmasta ja tuotiin tutkittavien
aanet kuuluviin. Teemahaastattelu antoi mahdollisuuden ottaa huomioon ihmisten
tulkinnat ja merkitykset asioista sekd vuorovaikutuksen olemassaolon. Haastattelun
teemat olivat kummallekin haastateltavalle samat, mutta kysymysten jérjestys vaihteli.
Hirsjarven ja Hurmeen (2000) mukaan teemahaastattelussa haastateltavat vastaavat

kysymyksiin omin sanoin, jolloin haastatteluun tulee lisaa ulottuvuuksia.

Tutkimusongelmien luonteiden takia haastattelu oli luonteva ratkaisu téssa
tutkimuksessa, silla tutkimuksella haluttiin saada yksityiskohtaista tietoa pankkien
kaytannoista. Virtainlahden (2005: 31) mukaan organisaatiossa hiljaisen tiedon
tunnistamisessa voidaan l&hted liikkeelle selvittdamalla tyontekijoiden osaaminen
osaamiskartoituksella. Tastd syystd haastateltaviksi valikoituivat henkilét osaamisen

johtamisen tydtehtdvien perusteella.

5.1. Haastattelukohteiden valinta

Tassa tutkimuksessa tutkitaan kahta erikokoista pankkia. Haastattelukohteiden valinta oli
loppujen lopuksi selked. Tutkimuksen nakokulmasta isomman ja pienemmaéan pankin
kaytant6jen vertaaminen oli mielekdstd. Kokoero pankkien valilla oli selked, sill&
toisessa tydskenteli noin 250 henkiléd ja pienemmassa pankissa noin 50 henkil6é.

TyoOpaikka toisessa tutkimuksen kohteena olevassa pankissa vaikutti luonnollisesti
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tutkimuskohteen valintaan. Kummatkin pankit halusivat jadda tutkimuksessa
nimettomiksi eli heitd késitelldan tassa tutkimuksessa isompana (Pankki 1) ja pienempanéa
(Pankki 2) pankkina.

5.2. Tutkimusprosessi

Tutkimuksen toteutus eteni teemahaastatteluilla kahdessa saman pankkiryhman pankissa.
Haastattelujen valissa oli nelja paivéa, eikd niiden kestoissa ollut eroa. Hirsjarven ja
Hurmeen (2000) mukaan teemahaastattelua kaytettdessa nousee suunnitteluvaiheen

tarkeimmiksi tehtaviksi haastatteluteemojen suunnittelu.

Tutkimusprosessin tarkedksi kulmakiveksi nousi teoriaosuudessa tarkasteltava hiljaisen
tiedon mittaaminen. Tarkoitus oli alusta l&htien esitelld teoriaosuudessa tarkeimmat
aineettoman padoman mittarit ja keskittya selvittdmaan mahdollisuuksia hiljaisen tiedon
mittaamiseen. Lahtokohtana oli hyodyntdd teoriaan ja aikaisempiin tutkimuksiin

perustuvia mittareita haastattelun teemoissa.

Haastattelujen teemoiksi valikoituivat VValue Explorer -mittariston viiden ydinosaamisen
kentét eli kyvyt ja hiljainen tieto, organisaation yhteiset arvot ja normit, teknologia ja
tietotaito, ydin- ja johtamisprosessit sekd varallisuuserat ja tulonlahteet. VVoidaankin
todeta, ettd tutkimus muotoutui tutkimuksen edetessa eli sen toteutus oli joustavaa.
Liséksi suunnitelmia muutettiin olosuhteiden mukaisesti. Hirsjarven ja kumppaneiden
(2009) mukaan edelld mainitut ominaisuudet ovat kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisia

piirteita.

Hakalan (2010) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistonkeruu ja kasittely
kietoutuvat yhteen. Tarkoitus oli alusta lahtien edeté tutkimuksessa siten, etté haastattelut
puretaan ja tulokset analysoidaan mahdollisimman nopealla aikataululla.
Tutkimusprosessi eteni haastattelujen jalkeen aineiston litterointiin. Tdma vaihe aloitti
tekstin lukemisen ja analyysivaiheen. Litterointivaiheessa purettua materiaalia kertyi noin
40 sivua. Litteroinnin jalkeen aineisto purettiin teemoittain, jolloin tutkimustulokset

saatiin koottua teemojen pohjalla olevan mittarin kenttien muotoon.
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Tutkimuksessa saatuja tuloksia tarkastellaan kahdessa eri luvussa. Erityisend
nakokulmana kaésitelldan tietotekniikan hyddyntamistd hiljaisen tiedon johtamisessa.
Tahan paadyttiin siitd syystd, koska hiljaisen tiedon mittaamiseen suunniteltujen
mittareiden pohjalta suunniteltiin - myds haastattelujen teemat. Tietotekniikan
hyddyntdmisestd hiljaisen tiedon johtamisessa kasittelevéssé luvussa onkin tarkoitus

koota yhteen luvuissa 4 ja 5 olevat asiat.

Lopuksi saatuja tuloksia késitellddn koko tutkimuksen osalta kummankin
tutkimusongelman nakokulmasta. Johtopéatoksilla kootaan yhteen tutkimuksen tulokset
tietotekniikan merkityksesta yrityksen tietopddoman johtamisessa ja tietotekniikan
hyddyntdmisestd hiljaisen tiedon johtamisessa. Samassa luvussa pohditaan

tutkimustuloksen yleistettavyyttd ja mahdollisuuksia jatkotutkimuksiin.
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6. TIETOTEKNIIKAN HYODYNTAMINEN HILJAISEN TIEDON JOHTAMISESSA

Tassa luvussa on tarkoitus esitelld tutkimuksen tuloksia, analysoida niité ja koota yhteen
tietotekniikan hyddyntdmisen vaikutukset hiljaisen tiedon johtamiseen. Tuloksia
kasitelladn teemoittain, vaikka erityinen tutkimustulosten painopiste on luonnollisesti

organisaation kyvyissa ja hiljaisessa tiedossa.

Haastatteluista saatuja suoria lainauksia ei ole muokattu, vaan ne esitetdan alkuperéisessa
muodossaan. Tarkoitus on saada lukija huomaamaan tutkimuksen teoreettisen osan ja
tutkimustulosten véliset yhtaldisyydet ja eroavaisuudet sekda tutkimusongelman

moniuloitteisuuden.

6.1. Taustatiedot tutkimukseen

Kummankin pankin haastateltavat henkilot olivat omalla alueellaan johtavassa asemassa.
Heidan tydtehtdvansa erosivat hieman toisistaan, mutta silla ei tassa tutkimuksessa ole
suoranaista merkitysta. Tyotehtavat olivat kummallakin haastateltavalla sellaisia, jotka
ovat ratkaisevassa asemassa tiedon johtamisen prosessissa. Tiedon johtaminen liittyy aina
Kiintedsti  organisaation strategiaan. Organisaation liiketoimintastrategian ja

tietohallintostrategian vélilla on yhteys (Térmanen 1999: 23).

Kummallakin haastateltavalla oli selkedt yhteistyéryhmat yrityksen sisélla. Ne olivat
tyotehtdvien takia hieman erilaisia, mutta kumpikin haastateltava nimesi johdon,
johtoryhmén ja esimiehet yhdeksi tarkeimmaksi yhteistydryhmaéksi. Kumpikin
haastateltava my6s nimesi Helsingissd sijaitsevan péaatoimipisteen yksikot yhdeksi
tarkeimmistd yrityksen ulkopuolisista yhteistyoryhmista. Lisaksi kummallekin olivat
tarkeitd muissa saman pankkiryhman pankeissa ja samoissa tehtavissa tydskentelevat
ihmiset. Yhteydenottoon saman tehtdvan kollegoihin kaytettiin Microsoftin Lync-

viestintdjarjestelmad. Sahkoposti oli my0ds yksi tarked keino neuvotteluista sopimiseen.

Pankin 1 haastateltavan Lyncin k&yttd poikkesi Pankin 2 haastateltavan toimintatavoista
Lyncin kéayton keston suhteen. Isommassa pankissa Lyncid kéytettiin yleensa

lyhytkestoisiin asioihin. P&&asiassa tapaamiset hoidettiin kasvokkain. Pankin 2
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haastateltava puolestaan kertoi, ettd Lync-palaverit olivat lisddntyneet huomattavasti
viimeisen vuoden aikana. Haastateltava piti Lyncid hyvané uudistuksena, mutta kritisoi
sen koordinointia ja kayttajaystavallisyyttd. Hanen tyossddn Lyncin kautta pidettavia
palavereita on viikoittain, mutta niiden ilmoittaminen pankkiryhman intrassa on sekavaa,

minka vuoksi tapaamiset voivat jadda huomioimatta.

Kumpikin pankki oli kaytannossé luopunut puhelinpalavereista. Puhelimen kéytto tiedon
jakamiseen ja viestintaan oli selvésti vahentynyt.

Tiedon johtamisen kasite oli tutumpi ison pankin haastateltavalle. Hanen mukaansa
pankissa on tiedon johtamista ainakin jollakin tasolla, mutta “talon tasolla tiedon
johtamisesta ei ainakaan vield isosti keskustella.” Hanen mukaansa siitd keskustellaan
ainakin silloin, kun jokin asia on mennyt pieleen. Pienemmaén pankin haastateltava yhdisti
tietojohtamisen isompaan kokonaisuuteen, mutta ei muistanut kuulleensa siité tarkemmin

koskaan.

Kumpikin haastateltava kéytti omassa tyossaan paljon tietotekniikkaa tiedon luomiseen
ja hakemiseen, varastointiin, siirtdmiseen ja soveltamiseen. Alavin ja Leidnerin (2001)
mukaan yksi tietotekniikan rooli tiedon johtamisen prosessissa on luoda yhteisid
tietokantoja ja tietoverkkoja. Tassa tutkimuksessa informaatiotekniikan suurin rooli oli
tiedon haussa. Pankkiryhman sisdinen intra oli ensisijainen vayla tiedonhakuun. Toiseksi
tarkein ldhde hakea tietoa omaan tyohon liittyen oli Internet. Liséksi Pankin 1
haastateltava kaytti tiedon hakuun oman alan foorumeita, joissa oli mahdollista

keskustella ja lukea ohjeistuksia.

Pankin 2 haastateltava mainitsi pankin tyontekijéiden kayttdvan pankin sisdista
kansiorakennetta, jossa on myos kaikille tyontekijoille identifioitu tallennustila. Sit4
kaytetdan pankin sisalla paatetyn tiedon, omien ohjeiden tai selkeyttamistarkoituksessa

séilottyjen tietojen tallentamiseen.
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6.2. Kyvyt ja hiljainen tieto

Kummassakin pankissa osaamisen johtamisen tdrkeimpid osa-alueita olivat kahdesti
vuodessa kaytavat kehityskeskustelut. Toisen kehityskeskustelun painopiste oli
osaamisen  kehittdmisessdé ja  osaamisen  kartoittamisessa. Vuoden  toinen
kehityskeskustelu puolestaan painottui enemman konkreettiseen tekemiseen. Ero
kehityskeskusteluiden osaamisen dokumentoinnissa oli tallentamisessa. Pankki 1 kaytti
kehityskeskustelujen dokumentoinnissa sahkdistd lomakepohjaa, kun taas Pankki 2:n

kaytanto oli muuttunut tyélaiden vélivaiheiden takia paperiseksi.

Kummassakin pankissa kaivattiin lisaa toiminnallisuuksia osaamisen dokumentoinnin
valineisiin. Osaamisen arviointi koettiin omalla tavallaan haastavaksi. Pankin 1

haastateltava Kiteytti sen toteamalla:

”Ihmisten johtaminen ja ihmisten arvioiminen on sellaista mutua, se ei ole sellaista kovaa
niin konkreettista, myyntitulokset voi nayttda euroina ja kappaleina, mutta miten sa

naytat osaamisen.”

Pankin 1 haastateltava toivoi sellaista tietoteknisté ratkaisua, jolla osaaminen pystyttaisiin
dokumentoida, se olisi verrannollista ja siitd nékisi kehittymisen. Osaaminen
arvotettaisiin tietyille vaativuustasoille, jolloin siitd olisi mahdollista muodostaa selkeat
tasot. Lisdksi siitd saatavaa tietoa voisi hyddyntad raporttien muodossa. Pankin 2
haastateltava toivoi myos sellaista ratkaisua, joka yhtendistdisi kaytossé olevat versiot.

Osaamisen havaitsemiseen kaytettiin kummassakin pankissa kehityskeskustelujen liséksi
rekrytointia, koulutuksia, verkkokursseja, itseopiskelua ja toisen osaajan rinnalla
tapahtuvaa oppimista. Pankin 2 haastateltava painotti osaamisen havaitsemisessa
keskustelun merkitystd. Bushin ja Tiwanan (2005) mukaan tarkein tiedon jakamisen

valine onkin keskustelu.

Pankin 1 haastateltavan mielestd tavoiteasetanta ohjaa siihen mitd osaamisenkin pitéa
olla. Tiedon ja osaamisen johtaminen on osa laajennettua suorituksen
johtamisjérjestelmdd. Suorituksen, osaamisen ja tiedon johtamisen prosessit ovat
paéallekkéisia ja vaikuttavat suoraan organisaation tulokseen (Sydédnmaanlakka 2007:
229).
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Pankin 1 haastateltava toi esiin osaamisaukkojen kartoittamisen ja niiden tayttamisen
tyotehtavien tarpeiden mukaan. Hénen mielestddn suoritettu tutkinto, joka ei ole
pankkiryhmén sisdinen, on keino pystyd todentamaan absoluuttisesti tietty osaamisen

taso.

Pankkien valinen ero osaamisen havaitsemisessa 10ytyi niiden kokoeroista. Pienemman
pankin etuna voidaan pit&4 sité, etta jopa ylimman johtoportaan henkil6illa on jonkin
tasoinen kasitys yksittaisten tyontekijoiden osaamisesta. Ensisijainen vastuu pankissa
kuului kuitenkin esimiehille, jotka hekin ilman jéarjestelmia tiesivat alaistensa osaamisen
tason. Pankki 2 kévi saannollistd osaamiskartoitusta esimiesporukassa. Paasaantoisesti

kartoitusta ei oltu dokumentoitu tai tallennettu tietojarjestelmiin.

Kummassakin pankissa haastateltavat kokivat, ettd pankissa oli oppimiseen kannustava
kulttuuri. Lisaksi tyontekijoiden nahtiin pitdvan uusien asioiden oppimisesta, vaikka
kannustimiakin oli kaytdssa. Pankissa 2 kannustettiin tyontekijoitd oppimiseen
palkitsemalla heitd rahalla tutkintojen suorittamisesta. Lisaksi oppiminen ja itsensa
kehittdminen n&htiin mahdollisuutena urakehitykseen, jolloin sekin oli yksi palkitsemisen
muoto ja motivoimisen keino. Pankissa 1 tuettiin omaehtoista opiskelua silloin, kun
opiskelun kautta saadaan ammattitaitoa tyohon. Oppiva organisaatio voidaankin
maadritell& yhteisoksi, joka muuttaa itsedédn jatkuvasti ja tekee kaikkien yhteison jasenten
oppimisen helpommaksi. Sen ominaispiirteitd on yksildiden ja tiimien kannustaminen

jatkuvaan oppimiseen ja tydsuorituksen parantamiseen (Ruohotie 1998: 40).

Molemmissa pankeissa oppimista tuettiin myds myontdmalla palkatonta vapaata
opiskelemaan l&hteville. Haastateltava Pankissa 2 otti esiin tdiden ohessa opiskelevat ja

opiskelijat, jotka ovat tehneet lopputdita pankille.
Uuden tiedon luominen

Koulutukset olivat yksi keino uuden tiedon luomiseen kummassakin pankissa.
Tarkeimmaéksi koettiin uuden tiedon luominen tekemisen kautta omassa tyoymparistossa
tyokavereiden kesken. Organisaation sosiaalinen pddoma on merkittdvassa asemassa
uuden tiedon luomisessa, silld organisaation jasenten vélisilla suhteilla on tarkein

merkitys tehokkaaseen tiedon johtamiseen (Gold ym. 2001).
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Pankin 1 haastateltavan mukaan “koulutus on vain yksi palanen, sittenhén se vasta
jalostuu se tieto mink&@ on saanut koulutuksessa, kun sen pystyy tuomaan siihen omaan
tekemiseen”. Han myos kiteytti asian siten, ettd 0saamisen padoma kasvaa kun teet sita

tyotd”.

Pankin 2 haastateltava otti esille havainnoinnit, valmentamisen ja toisilta oppimisen.
Tosin hanen mielestdan oppiminen j&a vajavaiseksi, mikali sille ei 16ydy vertailupohjaa
tai jakajaa. H&nen mielestd&n esimiehillda on térked rooli valmentajana oivalluttaa

tyontekija itse 10ytdmaan ratkaisuja.
Tiedon hankkiminen

Kummassakin pankissa tyontekijat hankkivat tietoa p&dosin intrasta ja kesken&dén
keskustellen. Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd tydntekijélla oli itsellaan viime kadessa
vastuu tiedon hankkimisesta ja péivittdmisestd. Pankin 2 haastateltava totesi
tiedonhankinnan olevan hyvin persoonakohtaista. Lisdksi hdnen mielest&én tieto ei voi

mennd puhtaasti sitd kautta, ettd ”ihminen itse noukkii sen tiedon”.

Pankissa tyontekijoiden tiedon hankkimisen paikkoja olivat myos yksikkdpalaverit ja
palvelukokonaisuuspalaverit seka sijoituspuolella lehdet. Pankkiryhmdssé tieto tulee
Helsingin paatoimipisteen kautta, jonka valittdmaa tietoa pidettiin kummassakin pankissa

oikea-aikaisena ja luotettavana.

Kummassakin pankissa tyonkierto nahtiin yhtena keinona uuden tiedon hankkimiseen.
Haastateltava Pankissa 2 néki tyonkiertomahdollisuuden my6s yhtend palkitsemisen
osoituksena, jolloin aktiivista oppimista palkitaan tukemalla tyonkiertoa.

Tarinointi oli suurin ero pankkien sisdisissé tiedon hankkimiskeinoissa. Pankissa 1 oli
ollut kaytossa tarinointi, jotka kaytiin lapi yksikkdpalaverissa. Menetelmassa oli annettu
viikoittain eri ihmisille puheenvuoro uusista asioista, joita he olivat viikon verran
tarkkailleet. Talla tavalla kaikkien ei tarvinnut hakea samaa tietoa. Toisessa pankissa

menetelmad ei ollut k&ytdssa.
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Tiedon varastointi

Kummassakin pankissa kaytettiin asiakastietojen ja niistd saatavien dokumenttien
varastoimiseen seka sovelluksia tietokoneella ettd paperista tallentamistapaa. Molemmat
haastateltavat kokivat lain vaatiman kahdesti tallentamisen tyolaaksi. Kaikkea tietoa ei
ole mahdollista varastoida yrityksen tietojarjestelmiin, tietokantoihin ja hakemistoihin.
Padosa organisaation tarvitsemasta tiedosta on organisaation jasenilla (Sydanmaanlakka
2007: 180).

Haastateltava Pankissa 1 koki tietovarastoinnin osalta myo6s intrassa olevan tiedon
Ioytdmisen vaikeaksi. Suurin syy siihen oli se, etté tieto oli usein vanhaa. Han koki, etta
”haaste on se, etta tieto ei ole ajan tasalla, eika se ole loogisesti 16ydettavissa”. Tiedon
jarjestelmallinen varastointi takaa sen, etté tietoa voidaan hyddyntaa tehokkaasti ja se on
myos tehokkaan jakamisen edellytys. Tiedolla on silloin suurin hydty organisaatiolle, kun
se on sovellettavissa eli helposti saatavilla ja kaytettdvissa tarpeen vaatiessa
(Sydéanmaanlakka 2001: 172).

Haastateltava Pankissa 2 otti esiin pankin sisdisen kansiorakenteen, jossa on jokaiselle

tyontekijalle henkilékohtainen kansio tiedon tallentamiseen.
Tiedon jakaminen

Tiedon jakamisen virallisia paikkoja ja tilanteita oli runsaasti kummassakin pankissa.
Yksikko- ja tiimikohtaiset palaverit nousivat yleisimmiksi paikoiksi tiedon jakamisessa.
Sydanmaanlakan (2007: 176) mukaan hyva tiimitoiminta on tiedon johtamisen
perusedellytys. Mikéli tiedon jakaminen onnistuu tiimeissd, onnistuu se luultavasti koko

organisaatiossa.

Molemmissa pankeissa pankkiryhmén intra koettiin olevan keskeinen paikka tiedon
jakamisessa. Epaévirallisia paikkoja ja tilanteita puolestaan olivat kahvi- ja
ruokapoytakeskustelut sekd kaytavat. Tietotekniikan rooli tiedon jakamisessa nékyi
epéavirallisessa merkityksessd Microsoft Lyncissd. Virallisessa tiedon jakamisessa
tietotekniikka nékyi selkeimmin Pankin 2 viikoittaisessa koko pankin palaverissa, jossa

sivukonttori oli mukana palaverissa Lyncin kautta. Microsoft Lyncin ratkaisuilla



62

mahdollistettiin my0s se, ettd he pystyivat ndkem&an saman aineiston ja ottamaan kantaa

palaverissa késiteltyihin asioihin.

Pankin 2 haastateltava naki myds Messengerin yhtend hyodyllisend vélineend kahden
ihmisen valisessa tiedon jakamisessa. Gohin (2005) mukaan tekniikalla saattaa olla
ratkaiseva merkitys organisaation tietopadomalle. Se mahdollistaa erittdin nopean tiedon
jakamisen, saavuttamisen ja reaaliaikaisen kommunikoinnin. Tekniikan tarkein rooli

tiedon johtamisessa onkin tiedon jakaminen ja siit4 saadut hyodyt.

Tiedon jakamisessa pankkien valiset erot tulivat esiin epévirallisissa vaylissa. Pankissa 1
kaytettiin pankin sisaiseen tiedon jakamiseen blogeja, joita kirjoitti l&hinné johtoportaan
henkilot. Liséksi henkilostokerhon viestintdkanavana ja tiedon yllapitopaikkana oli
kaytossé Sharepoint eli tiedonhallintajarjestelméd. Muutoin Pankissa 1 ei ollut kdytssa
sosiaalista mediaa, eika esimerkiksi Facebookia tai Twitteria kdytetty tiedon jakamiseen.
Pankin 2 haastateltava kuitenkin kertoi tutustuneensa blogeihin tiedon jakamisen
valineend pankissa. Lisdksi han mainitsi, ettd pankin omia Facebook-sivuja oli harkittu.
Isommalla pankilla oli Facebookissa sivut, mutta niitd ei kayteté talon sisdiseen tiedon

jakamiseen.
Hiljainen tieto

Hiljainen tieto kasitteend oli suhteellisen tuttu molemmille haastateltaville. Haastateltava
Pankissa 1 kuvaili hiljaista tietoa perehdyttajan ndkdkulmasta:

Meille kun tulee uusia ihmisid, heille annetaan koulutusta kouluttajien
toimesta, istutaan erindisia paivia, erindisia jaksoja koulutuksissa, mutta
sen jalkeen ja koulutusten valilla on sielld yksikossa perehdyttdja,
nimetty ja kokenut henkild, joka mielelldan ottaa sen oppilaan siihen
viereensd ja on vahintdan kuukauden sen henkilon lahin tuki ja jonka
my0s siirtavan sita hiljaista tietoa.
Vuorovaikutustilanteet ovat tarpeellisia ja tehokkaita hiljaisen tiedon tunnistamisessa ja
siirtdmisessa (Moilanen 2005: 23). Hiljaisen tiedon saaminen nékyviin organisaatiossa
vaatii sen huomaamista, tunnistamista ja kommunikointia. Hiljaisen tiedon haltijan tulisi
itse tunnistaa osaamisensa ja olla halukas tuomaan se esille sek& jakamaan se muiden

kanssa. (Viitala 2005: 132.)
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Isommassa pankissa oli keskusteltu mentorointiohjelmasta, jonka tarkeimmét kulmakivet
tulisivat olemaan mentoroinnin tukihenkil6ssa, joka olisi samalla historian siirtdja. Téhén
ei ollut vield olemassa tietoteknisida ratkaisuja. Informaation ilmaisuvoimaisuuden teorian
mukaan informaatioteknologia antaa mahdollisuuksia hiljaisen tiedon haltuunottoon,
varastoimiseen ja siirtdmiseen erityisia tekniikoita kayttden (Al-Qdah & Salim 2013).
Tyotehtdavan tehokkuutta on mahdollista edistdd yhteensopivilla, tehtdvén vaatimuksia

vastaavilla median toiminnoilla (Daft, Lengel & Trevino 1987).
Pankin 2 haastateltava puolestaan kuvaili hiljaisen tiedon olemusta:

Parhaimmillaan hiljainen tieto olisi parhaiden kaytantdjen siirtamista.
Hiljainen tieto itsessdan on sitd, ettd kun ihminen on patevoitynyt ja
osaaminen huipussaan tai hanell& on osaamista niin hanelle on kertynyt
sellaista tietoa, joka voisi olla hyva etta sellaista tietoa jaetaan muillekin.

Haastateltavien ero tuli esiin my0s asenteissa hiljaisen tiedon jakamista kohtaan.
Haastateltava Pankissa 2 kyseenalaisti hiljaisen tiedon merkitystd ja naki siind kaksi

nakodkulmaa:

“Uusi ihminen voi keksid paljon parempia tapoja, milld tavalla sitd hoidetaan. Md en
aina tietylla tapaa halua, etté sen vanhan totutut tavat kahlitsee uuden ihmisen luovuuden

’

siithen vanhaan tapaan.’

Haastateltava kuitenkin oli sitd mieltd, ettd tiedon vaihtamistilanne pitdisi pystya
jarjestamaan siten, ettd tyotatekevéat ovat rinnakkain ja tiedolla on mahdollisuus liikkua
heidan valilldaan. Hiljaisen tiedon johtamisessa tarkeimpid kysymyksid ovat: miké
hiljainen tieto pitdisi ja voitaisiin siirtda, kenella sitd on, kenelle sitd siirretdan ja miten
tdma tapahtuu (Viitala 2008).

Pankin 1 haastateltava mielsi hiljaisen tiedon ajallisesti kauas eli historiatiedoksi. Hanen
mielestdén hiljaisen tiedon merkitys oli térkeinta silloin, kun kokemusta voidaan jakaa
kokeneelta tyontekijaltad uudelle, nuoremmalle tyontekijélle:

Sellasta historiatietoa, ettd tulis se tietynlainen arvostus siihen tyéhon,
minkéalaisesta ollaan lahdetty liikkeelle ja miten ollaan paasty tanne asti.
Tietysti se tietdmys nuorille, ettd miksi joku asia tehdéan nain vaikeasti,
miksi on pakko jokin asia tehdéa niin kuin tehdaan.
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Molemmat haastateltavat liittivat hiljaisen tiedon mentorointiin. Pankin 2 haastateltavan
mukaan hiljaisen tiedon jakaminen voi olla my6s kahden tyontekijan vélista. Kyseisessa
pankissa hiljaista tietoa ei haastateltavan mukaan erityisesti johdettu, mutta havainnoinnit
olivat hdnen mielestdan tarkea osa hiljaisen tiedon siirtdamista. Molemmissa pankeissa
kaytettiin havainnointeja yhtena keinona hiljaisen tiedon havaitsemisessa. Lisaksi se

koettiin esimiehille tirkeana keinona saada tietoa valmennettavistaan eli alaisistaan.

Havainnointien dokumentoinnissa ja tallentamisessa oli pankkien vélill4 eroja. Pankissa
1 havainnoinnit kirjattiin ylés séhkdisiin lomakkeisiin ja tallennettiin tietokantaan.
Pankissa 2 oli eroavaisuuksia kaytdnndissa. Haastateltava kertoi tekevénsa havainnoinnin
yhteydesséd muistiinpanoja, mitka hadvitetddn havainnoinnin kohteena olevan henkilén
kanssa kaydyn purkukeskustelun jalkeen. Pankin 2 haastateltava piti havainnointia
hyvind keinona, joka mahdollisti ”kehittymisen jatkumon”. Havainnoinneista saatua
tietoa kaytetdaan hyvéksi laajemmalla tasolla, jolloin ndhd&an pankkikohtaisia osaamisen

aukkoja.

Suurin ero pankkien sisaisessd hiljaisen tiedon jakamisessa ilmeni pdivan kestavissa
tehtévékierroissa. Ne olivat kaytdssa Pankissa 1 yhten& keinona normaalin tehtavékierron
rinnalla. Silla haluttiin mahdollistaa tutustuminen kiinnostavaan tehtavaan, tekemiseen

tai toimintoon. Pankissa 2 ei ollut vastaavanlaista menetelméaa kaytossa.

Hiljaisen tiedon siirtdmiseen ei ollut kéaytdssa systemaattista dokumentointia
kummassakaan pankissa. Hiljaisen tiedon dokumentointiin ei myoskaan ollut kaytdssa
tietotekniikan mahdollistamia vélineitd. Pankin 2 haastateltava epadili siihen syyksi
maailman hektisyyttd, jolloin kaikki tieto muuttuu nopeasti, eika tieto pysy stabiilina.

Sama tieto ei ole valttamatta relevanttia vuoden tai kahden vuoden kuluttua.

Haastateltava Pankissa 2 kertoi pankin kaytantdihin kuuluvan tarinoinnin myds yhdeksi
keinoksi hiljaisen tiedon siirtdmisessa. Tarinointia on kaytetty hyvaksi esimerkiksi
asiakasneuvottelusta  saatujen  hyvien  tulosten  jakamisessa.  Tarinoinnin

dokumentoinnissa oli kaytetty flappitaulua, eik& siind ollut tietotekniikalla osuutta.
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6.3. Organisaation yhteiset arvot ja normit

Tutkimukseen osallistuneiden pankkien arvot olivat samankaltaisia. Pankissa 1 arvot
olivat olleet samat jo yli kymmenen vuotta. Kummankin pankin arvoissa korostettiin
yhteisty6td, ihmislaheisyyttd, luotettavuutta ja vastuullisuutta. Lisaksi isomman pankin
arvoissa oli madritelty erikseen halu kehittyé ja uudistua, mink& Pankin 1 haastateltava

otti esiin:

“Jos puhutaan tiedon kulusta ja tiedon hallinnasta ja osaamispddomasta, niin se on
myoskin maaritelty tanne. Halutaan kehittya ja uudistua ammattilaisena ja tydyhteisona,

’

kasvaa myos ihmisind.’

Vain oppiva organisaatio pystyy kasvattamaan sen osaamista. Organisaatio voi saavuttaa
pysyvan Kilpailuedun ydinosaamisen avulla, jolloin on kyse organisaation yhteisesta
oppimiskyvystd (Ruohotie & Honka 1997). Pankin 2 haastateltava huomautti

Kirjoittamattomista arvoista, joita on lukuisa méaré muita.

Kummassakin pankissa oli matala organisaatiorakenne, mik& ilmeni pienena
valiportaiden méérana tyontekijoiden ja johtoportaan valilla. Haastateltava Pankissa 2
kertoi, ettda ha&nen aikanaan organisaatiorakenteita on ollut todella useita. Hénen
mielestaan ne ovat aina olleet jotenkin kyseiseen tilanteeseen liittyvia ratkaisuja. Taman
hetken linjaorganisaatiolla haetaan hdnen mukaansa tehokkuutta taloustilanteen takia.
Tehokkuutta on tavoiteltu silla, ettd aikaisempaa vastuun jakamista useammalle ihmiselle
on rajoitettu. Silla on ohjattu tehokkuutta osaamiseen ja myyntiin eli pankissa on télla

hetkelld& myyntirooleja ja esimiesrooleja.

Pankissa 1 on kiinnitetty tiedonkulkuun huomiota tehokkuuden tavoittelun yhteydessa
siksi, ettd pankissa toimisi avoin viestittaminen eli tiedon kulku olisi vertikaalista. Se
mahdollistaa tyontekijoiden osallistumisen halutessaan. Avoin ja epamuodollinen
kommunikaatio, osallistava johtaminen ja runsas palaute ovat tiedon johtamista tukevia
tekijoita. Stahle & Gronroos (1999: 75-80) painottavat osaamisen, vaikutussuhteiden ja
informaation virtauksen riippuvuussuhdetta. Silloin tieto virtaa vapaasti suhteiden

vaikutuksesta ja hyvélla tasolla oleva osaaminen hyotyy tiedon virtauksesta. Mitd
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enemman tieto virtaa ihmisten valillg, sitd enemman yksildiden hallussa oleva osaaminen

muuttuu organisaation osaamiseksi. Se puolestaan kasvattaa yrityksen tietopdadomaa.
Pankin 2 haastateltava muistutti avoimen tiedotuskulttuurin haasteellisuudesta:

“Ihmismieli on silld lailla jdnnd, ettd silloin kun johto harrastaa avointa viestittamista,

’

jonka puolella enemmdin olen, se vaatii henkilostéltd myos epdvarmuuden sietoa.’

Pankin 1 haastateltava nakee jossain maarin organisaatiossa autoritadristd johtamista,
mikd ilmenee tietynlaisena byrokratiana ja asioiden paétantdvallan keskittymisessa
johtoryhmalle. Kyseinen johtamistapa on ollut kuitenkin hanen mielestadn kannattava,
koska silla pankki on menestynyt ja kasvanut. Kontrolloidussa yrityksessa tieto liikkuu
vertikaalisesti ja on sdadeltya. Silloin tietovirratkin kulkevat hierarkkisten raportointi- ja
alaissuhteiden mukaisesti. Se tekee tiedonvaihdosta muodollista ja hidasta. Yhteistyolla
ja suhdeverkoston tiiviydella on suora vaikutus tiedon vaihtamiseen ja virtauksen
volyymiin (Stahle & Gronroos 1999: 79).

Kummassakin pankissa organisaatiokulttuuri miellettiin avoimeksi. Se ilmeni sill, etté
asioista uskalletaan puhua ja mahdolliset epakohdat tuoda esiin. Pankin 1 haastateltavan
mukaan organisaatiokulttuuri on muuttunut vuosien saatossa avoimemmaksi, johon
vaikuttaa yhteinen historia ja 1990-luvun lama. Hanen mielestéan asiaan vaikuttaa myos
ajan muuttuminen ja ihmisten vaihtuminen. Pankin 2 haastateltava muistutti siitd, etta
alaisten ja esimiesten vélisid ristiriitoja ei voi valttd4 ja niiden ratkominen on osa
esimiestyotd. Kaiken kaikkiaan hdn summaa pankin organisaatiokulttuurin olevan avoin,

mutkaton ja joustava.

Pankin 1 haastateltavan mukaan organisaatiokulttuurin muuttuminen avoimemmaksi
johtuu osittain myos tietotekniikan kehittymisesta. Han korostaa sen mahdollistamaa
tasa-arvoa siind mielessd, ettd sama tieto on kaikkien saatavilla. Sill& on ollut merkitysta

my0s keskustelukulttuurin viemisessé eteenpdin.
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6.4. Teknologia ja tietotaito

Molemmat haastateltavat kokivat, ettd informaatioteknologialla on ollut suuri merkitys
pankkien toimintatapoihin. Tiedon johtamista tukevat jarjestelmat ovat vélttamattomia
tdman pdéivan tiedon johtamisessa. Toimiakseen tarkoituksenmukaisesti tiedon
johtamisen jarjestelmat tarvitsevat informaatio- ja kommunikaatiotekniikkaa (Al-Qdah &
Salim 2013). Informaatioteknologia on mahdollistanut pankeissa asiakasneuvottelujen
kaymisen puhelimessa ja verkkopankissa. Alypuhelimeen suunniteltu applikaatio on

viimeisin teknologian kehitysaskel.

Kummassakin haastatteluun osallistuneessa pankissa oli kéytossd pankkiryhman
yhdenmukaiset informaatioteknologiset ratkaisut. Molemmat haastateltavat mainitsivat
tarkeimpdné tietokantana sisdisen intran, Lync-viestintdjarjestelman, verkkoneuvotte-

lumahdollisuuden, dlypuhelimen pankkisovelluksen, Messengerin ja puhelimen.

Pankin 2 haastateltava koki yhtend tietotaidon yll&pitdmisen keinona osallistumisen oman
alan ajankohtaispadiville. Lisdksi han kertoi, ettd johtotehtavissd on aikoinaan ollut
tiettyjen asioiden ymparille suunnitellut keskusteluympéristot. Ne ovat mahdollistaneet
keskustelun ja kysymysten sekd kommenttien esittdmisen. Liséksi haastateltava mainitsi

hankekohtaiset keskustelupalstat, mitka eivat kuitenkaan olleet suosittuja.

Pankin haastateltava kiteytti, ettd teknologian ansiosta tieto on nykyisin lahempané
kayttajaa ja se on aikaisempaa ajantasaisempaa.

6.5. Ydin- ja johtamisprosessit

Molemmissa haastatteluun osallistuneessa pankissa oli yhtaldiset padprosessit eli
rahoitusprosessi, varallisuudenhoitoprosessi ja vakuutusprosessi. Haastateltava Pankissa
2 jakoi prosessit laajemmin paivittdisten pankkiasioiden prosessiin, myyntiprosessiin,
asiakkuusprosessiin ja perintaprosessiin. Hanen mukaansa pankissa on sisakkdin monta

erilaista prosessia.

Ydinprosessit siséltavat organisaation ydinosaamisen. Organisaation on mahdollista

saavuttaa pysyvé Kilpailuetu ydinosaamisen avulla. Sen tulee konkretisoitua
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organisaation eri tasojen osaamisalueiksi ja osaamisiksi. (Sydanmaanlakka 2000: 122—
123.)

Kummassakin pankissa tietotekniikan merkitys padprosesseissa on merkittavd jo sen
takia, ettd prosesseihin liittyvat sovellukset ja tietokannat ovat keskeinen osa kaikkia

prosesseja.
6.6. Varallisuuserat ja tulonlahteet

Molempien pankkien haastateltavat kokivat, ettd ihmiset ja niihin kietoutuva osaaminen

ovat tarkeimmat tekijat niiden menestykseen.

Pankin 1 haastateltava otti esiin pankin hyvan maineen. Hanen mukaansa tietty historia
antaa pohjan sille, ettd pankki on luotettava edelleenkin. Lisaksi muutosherkkyys ja
kilpailutilanteessa mukana oleminen ovat téarkeitd asioita pankin menestymiseen.
Edellisten lisdksi hén painotti, ettd henkiloston pitdd olla sitoutunut tekemiseen ja

yritykseen.

“Osaaminen on pidettivd silld tasolla, ettd me voidaan varmasti palvella asiakkaat

sellasella tasolla kuin he odottavat ja sdilyttéaa luotettavuus ja vastuullisuus.”

Pankin kaytossd olevat menetelmat tyontekijoiden sitouttamiseen ovat hyvét tyéehdot,
tyohyvinvoinnista huolehtiminen eli fyysisen ja henkisen kunnon yll&pito seka
yhteisOllisyyden  kokemukset.  Lisédksi  kunnollinen  palkitsemisjarjestelma ja
vuorovaikutus henkildston ja henkiloston edustajien kanssa on haastateltavan mukaan
tarkedd Pankissa 1. Tiedon johtaminen on organisaation yhteisen kulttuurin luomista ja
johtamista. Sen tarkoitus on helpottaa ja rohkaista tiedon jakamista, asianmukaista
kayttoa ja tiedon luomista (Walczak 2005).

Pankin 1 haastateltava oli sitd mieltd, ettd tyohyvinvointi on osaamisen kehittamista.

Hénen mukaansa kuormittavaa ty6ta tulee olla riittdvasti, mutta ei liian paljon.

Molemmat haastateltavat kertoivat vaihtuvuuden olevan hyvin pientd ja

tyotyytyvaisyyskyselyjen perusteella tyontekijat ovat tyytyvaisia tydhonsa.
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7. JOHTOPAATOKSET

Taman luvun tarkoitus on vetdd koko tutkimusta koskevat tutkimustulokset yhteen ja

antaa vastaukset tutkimusongelmiin.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad tietotekniikan merkitys pankin tietopadoman
johtamisessa. Tutkimuksen toisena tavoitteena oli verrata kahden erikokoisen pankin
tietotekniikan  hyédyntamistd hiljaisen tiedon johtamisessa. Né&ihin kahteen
tutkimusongelmaan haettiin vastauksia pankeissa tehdyilla haastatteluilla. Haastattelun
teemojen pohjana toimi Value Explorer -mittarin viisi ydinosaamisen kenttdd. Muutoin

mittaria ei tutkimustuloksessa hyodynnetty.

Tutkimus eteni teorian tarkastelun jélkeen haastatteluihin ja niiden analysointiin. Teorian
tarkeimmaksi kulmakiveksi voidaan nimetd Sydadnmaanlakan (2007: 177) tiedon
johtamisen konteksti. Lisaksi Kirjallisuudesta haluttiin 10ytdd pohja haastatteluihin.
Haastattelun teemojen taustalle 10ydettiin aineettoman padoman mittaamiseen tarkoitettu
Value Explorer -mittari. Sen perusteella haastattelun teemat késittelivat kykyja ja hiljaista
tietoa, organisaation yhteisid arvoja ja normeja, teknologiaa ja tietotaitoa, ydin- ja

johtamisprosesseja seké varallisuuseria ja tulonléhteita.

Tutkimuksen haasteena oli omalta osaltaan tietojohtamiseen liittyvad termisto.
Tietojohtaminen sanana oli pienemman pankin haastateltavalle lahes tuntematon, kun
taas isomman pankin haastateltavalle tietojohtaminen oli kasitteend tutumpi. Kumpikin

liitti sen isoon kokonaisuuteen, jolle ei ole tarkkaa maaritelmaa.

Tietotekniikan merkitys oli kummallekin tutkimukseen osallistuneelle pankille térkea.
Sithen myos liittyivat suurimmat tiedon johtamiseen liittyvat muutokset pankkien

historiassa, kuten verkkopankki ja élypuhelinapplikaatio.

Kummassakin pankissa oli kaytdssa lahes samat pankkiryhmén informaatioteknologiset
ratkaisut. Asiakastietokannat, siséinen intra, Lync-viestintdjérjestelma,
verkkoneuvottelu, alypuhelimen applikaatio, Messenger ja puhelin olivat tarkeimmét
valineet molemmissa pankeissa. Erot [0ytyivat Lyncin kéytostd, sosiaalisesta mediasta ja

isomman pankin henkildstokerhon Sharepointin kaytosta.
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7.1. Tietotekniikan merkitys pankin tietopadoman johtamisessa

Tarkein rooli tietotekniikalla oli tiedon haussa ja jakamisessa. Tiedon jakamisen
kaytannaista 10ytyivat myos tutkimuksen suurimmat erot pankkien valilla.

Kummassakin pankissa néhtiin tarkeimméksi uuden tiedon luominen tyon tekemisen
kautta, omassa tyoymparistossa. Lisaksi koulutukset, havainnoinnit, valmentaminen ja
toisilta oppiminen mainittiin keinoiksi uuden tiedon luomisessa. Eroja pankkien vélilla ei

juurikaan ollut.

Pankkiryhman sisdinen intra koettiin tarkeimmaéksi tiedonhaun kanavaksi, mutta samalla
sen sekavuutta kritisoitiin. My0s Internet, pankkiryhmén foorumit ja pankkiryhmén
muissa pankeissa samoissa tehtévissé olevat ihmiset koettiin tiedon haun vayliksi. Muita
tiedon hankkimisen keinoja pankeissa olivat yksikko- ja tiimipalaverit seka
palvelukokonaisuuspalaverit. Tydnkierto nahtiin liséksi yhtend keinona uuden tiedon
hankkimiseen. Isompi pankki kaytti yhtend tiedon hankkimiskeinona tarinointia.
Menetelmassa oli annettu viikoittain eri ihmisille puheenvuoro uusista asioista ja uusista
tiedoista, joita he olivat viikon aikana kohdanneet. Tarinoinnin kaytté oli ainoa ero

pankkien sisaisissa tiedonhaun menetelmissa.

Tiedon varastointi oli molemmissa pankeissa samanlaista. Pienemmén pankin
haastateltava otti esiin pankin siséisen kansiorakenteen, jossa on jokaiselle tyontekijélle
henkilokohtainen kansio tiedon tallentamiseen. Suoranaisia eroja tiedon varastoinnissa ei

haastattelujen perusteella ilmennyt.

Molemmissa pankeissa pankkiryhman intra koettiin keskeiseksi paikaksi mygs tiedon
jakamisessa. Tietotekniikan rooli nékyi virallisessa merkityksessaén viestintajarjestelma
Microsoft Lyncin kaytdssa. Sen kayttd pankeissa oli suurin pankkien valinen ero tiedon
jakamisessa. Pienempi pankki kéytti sité viikoittaisissa koko pankin palavereissa, joissa
sivukonttori oli mukana ja p&é&si osallistumaan keskusteluun Lyncin kautta. Lisé&ksi
pienemman pankin haastateltava kertoi Lyncin kautta kokoontuvien palavereiden
lisddntyneen viimeisen vuoden aikana. H&n kertoi osallistuvansa niihin viikoittain ja

kaipasi niiden parempaa koordinointia pankkiryhman taholta.
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Tiedon epévirallisena jakamisen keinona Lync nahtiin silloin, kun neuvottelu oli kahden
ihmisen vélistd. Myos Messengerin kéayttd pikaviestimena nahtiin samanlaisena. Toinen
pankkien valinen ero tiedon jakamisessa l0ytyi tietotekniikan kaytosséd tiedon
epavirallisena kanavana. Isommassa pankissa kaytettiin blogeja pankin sisaiseen tiedon
jakamiseen. Liséksi henkilostokerhon viestintakanavana ja tiedon yllapitopaikkana oli
kaytossd Sharepoint eli tiedonhallintajarjestelmd. Kummassakaan pankissa ei kaytetty
sosiaalista mediaa tiedon jakamiseen pankin sisalld. Tdman nden yhtend potentiaalisena

kehitysmahdollisuutena tulevaisuudessa.

Molemmissa pankeissa osaamisen johtaminen Kkoettiin térkedksi. Osaamisen
havaitsemiseen kéytettiin kummassakin pankissa kehityskeskusteluja, rekrytointia,
koulutuksia, verkkokursseja, itseopiskelua ja toisen osaajan rinnalla tapahtuvaa
oppimista.  Pankkien vélinen ero tuli esiin osaamisen dokumentoinnissa eli
kehityskeskustelujen tallentamisessa. Isompi pankki kaytti sahkoistd lomakepohjaa, kun
taas pienempi pankki oli siirtynyt tyoldiden vélivaiheiden takia paperiseen
dokumentaatioon. Ohjelmistokehittdmisen ndkokulmasta tdssa on yksi niista
jatkokehittdmisen kohteista, mitk& kéayttdjarajapintojen kautta ja kayttdjakokemusta

hyodyntéen olisi parannettavissa.

Yksi osaamiseen liittyva, luonnollinen ero pankkien valilla oli se, ettd pienemmassa
pankissa johtoportaan on helpompi tietdd tydntekijoiden osaamisen yleisesta tasosta.
Kummassakin pankissa haastateltavat kokivat, ettd pankissa oli oppimiseen kannustava
kulttuuri. Oppimista varten pankeissa oli erityiset kannustimet, mutta kummassakin

pankissa oppiminen nahtiin luontaisena osana siihen kannustavaa ilmapiiria.

Kummassakin pankissa oli haastatteluiden perusteella viitteitd autoritaarisesta
johtamisesta. Paatoksenteossa oli byrokratiaa ja ylin johto péatti pienidkin asioita.
Pienemmasséa pankissa vastuun jakamista oli vahennetty tehokkuuden lisadmiseksi, mika
mielestani voi olla yksi rajoite tiedon vapaalle liikkumiselle ja uusille innovaatioille.
Tiedonkulku  miellettiin ~ kuitenkin  kummassakin  pankissa hyvin avoimeksi.
Tietotekniikan mahdollistamilla menetelmilla ndhtiin siin& olevan tarkeé rooli. Isomman
pankin haastateltavan mukaan tietotekniikka on luonut tasa-arvoa tyontekijoiden ja
johdon vélille.
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7.2. Tietotekniikan hyddyntdminen hiljaisen tiedon johtamisessa

Hiljainen tieto oli kasitteend tuttu kummallekin haastateltavalle ja se liitettiin
mentorointiin, jossa tietoa siirretddn kokeneelta tyontekijalta uudelle tyontekijélle.

Hiljaisen tiedon havaitsemiseen ké&ytettiin molemmissa pankeissa havainnointia ja
perehdyttamistad. Havainnointien dokumentoinnissa oli haastattelujen perusteella se ero,
ettd isommassa pankissa havainnoinnit tallennettiin pysyvésti tietokantaan. Pienemmassa
pankissa paperit hdvitettiin purkukeskustelun jélkeen. Perehdyttdmisessé ei tullut esiin
eroja pankkien vélilla&. Pienemman pankin haastattelija mainitsi Messengerin hyvana

keinona tiedon jakamiseen perehdyttamisen loppuvaiheessa.

Haastateltavien asenteissa ja né&kokulmissa oli havaittavissa eroja hiljaisen tiedon
siirtamista kohtaan. Kummassakin pankissa hiljainen tieto nahtiin hyvana keinona
parhaiden kéytantojen siirtdmisessa. Pienemman pankin haastateltava kuitenkin koki, etté
litan tarkka vanhojen tapojen siirtdminen uusille tyontekijoille kahlitsee uuden ihmisen
luovuuden keksid uusia toimintatapoja tehtdvadn. Isomman pankin haastateltava
puolestaan naki hiljaisen tiedon enemman mahdollisuutena siirtda pankin historiatietoa ja

siten vaikuttaa uusien tyontekijoiden arvostukseen ja sitoutumiseen tydpaikkaa kohtaan.

Hiljaisen tiedon siirtdmiseen ei ollut kaytossa tietotekniikan mahdollistamia valineita.
Sitd ei myoskaan systemaattisesti dokumentoitu. Erityistd mentorointiohjelmaa ei ollut
kummassakaan pankissa kayt6ssd, joskin sitd oli mietitty isommassa pankissa. Hiljaisen
tiedon siirtdmisen erot ilmenivat pankkien sisdisissa menetelmissa. Ero l0ytyi

tarinoinnista, jota isommassa pankissa kéytettiin yhtena keinona siirtaa hiljaista tietoa.

Hiljaisen tiedon johtaminen voidaan n&hda yhtend tulevaisuuden kehityskohteena
tutkimuksen kohteena olevissa pankeissa. Mentorointiohjelmalla voidaan saéstaa aikaa ja
siten lisata tehokkuutta hiljaisen tiedon siirtdmisessa. Samalla varmistetaan oikeanlaisen
hiljaisen tiedon siirtyminen. Liséksi erilaisten menetelmien k&yttéonotto voidaan nahda
yhtend ratkaisuna hiljaisen tiedon siirtdmisessa. Tamén tutkimuksen tuloksena voidaan
todeta, ettd isommassa pankissa oli kaytossd monipuolisemmin tietotekniikan

mahdollistamia menetelmid. Suurimmat erot nékyivét blogien, sosiaalisen median ja
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Microsoft Lyncin kaytdssd sekd havainnointien ja kehityskeskustelujen tallentamisessa

tietokantaan.

Tutkimustuloksia voidaan pitdd luotettavina ja odotettuina tutkimusongelmiin nahden.
Tutkimuksen luotettavuuden voidaan katsoa karsivan siitd, ettd termistd oli
haastateltaville padosin vierasta. Tutkimustuloksen perusteella voidaan ajatella, ettéd
pankkiryhmissd on samankaltaisia eroja erikokoisten pankkien kesken. Tutkimustulos ei

ole kuitenkaan yleistettavissd muille toimialoille.

Jatkotutkimukselle ei ole mielestani tarvetta tdmén tutkimuksen nakokulmasta.
Tutkimuksen perusteella jatkotutkimuksen mahdollisuudet ovat erityisesti hiljaisen
tiedon dokumentoinnissa ja siihen liittyvien informaatioteknologisten menetelmien
kehittamisessd. Lisdksi tutkimus toi esiin kehityskeskustelujen dokumentoinnin

kehittamisnakokulmia, joihin pankkiryhma voisi tarttua.
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LITE1

HAASTATTELUTEEMAT

Teema 1. TAUSTATIEDOT
o kuvaile vastuualuetta/tyotasi ja keskeisia tehtévia
o toiminnallisesti keskeisimmat prosessit
o yrityksen elinkaaren vaihe ja markkina-asema
YRITYS JA TYOYHTEISO
o yhteistydryhmat ja yhteistyotavat
o tiedon véalitys alaisille ja kollegoille (tietotekniset ratkaisut)
o tiedon johtaminen yrityksessa
Teema 2. KYVYT JA HILJAINEN TIETO
o Tiedon kayttd omassa tydsséd, esimerkkeja
o Miten tietotekniikka on mukana niissé

o Osaamisen johtaminen: osaamisen dokumentointi,
jarjestelméat osaamisen kartoittamiseen ja dokumentointiin

o Miten osaaminen loéydetdan (tietotekniikan merkitys)
o Oppiminen

o Uuden tiedon syntyminen ja hankkiminen (oma
tiedonhankinta ja tyontekijéiden tiedonhankinta
(tietoyhteyksié, paikkoja, sovelluksia, tiedonhankinnan
yhteisty0, sosiaaliset verkostot...)

o miten yritys varmistaa, etta tieto on saatavilla oikeaan
aikaan?

o Yrityksen tiedon varastointi

o Tiedon jakaminen: Millaisissa paikoissa ja tilanteissa tietoa
jaetaan? Tietotekniset ratkaisut? Viralliset ja epaviralliset
kanavat? Ongelmia?
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o Miten kuvailisit hiljaista tietoa yrityksessa?

o Miten hiljaista tietoa siirretddn? Miten omasta osaamisesta

tulee yhteista, miten tietoa ja osaamista jaetaan?
Tietotekniset ratkaisut? Menetelmat?

Teema 3. ORGANISAATION YHTEISET ARVOT JA NORMIT
o Yrityksen ydinarvot
o Yrityksen johtamistyyli
o Kuvaile yrityksen organisaatiokulttuuria

Teema 4. TEKNOLOGIA JA TIETOTAITO

o Minkélaisia informaatioteknologisia ratkaisuja on
kaytossa? Onko tieto sinun mielestasi helposti saatavilla
teknologisilla ratkaisuilla?

Teema 5. YDIN- JA JOHTAMISPROSESSIT
o kuvaile yrityksen padprosessit
o Tietotekniikan merkitys niissa
Teema 6. VARALLISUUSERAT JA TULONLAHTEET

o Yrityksen vahvuudet?

o Menestyva yritys; mitka tekijat ovat menestyksen kannalta

tarkeimpid?

o Mitka aineettomat pddomat ovat mielestasi tarkeimpia
yrityksen menestykseen?

Tuleeko mieleesi viela jotain muuta, mita haluaisit kertoa
haastatteluun/aiheeseen liittyen?

Kiitos haastattelusta!



