Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Kandolin Mirva
Johdatko sa ihmista vai monimutkaista
tietojarjestelmaa?

Tiedon johtamisen tilannekuva

Johtamisen akateeminen yksikko
Johtamisen pro gradu -tutkielma
Kasvuyrityksen johtamisen
maisteriohjelma

Vaasa 2020



VAASAN YLIOPISTO

Johtamisen akateeminen yksikkoé

Tekija: Kandolin Mirva

Tutkielman nimi: Johdatko sa ihmista vai monimutkaista tietojarjestelmaa?
Tiedon johtamisen tilannekuva

Tutkinto: Kauppatieteiden maisteri

Oppiaine: Kasvuyrityksen johtaminen

Tyon ohjaaja: Anne Séderman

Valmistumisvuosi: 2020 Sivumaara: 126

TIVISTELMA:

Digitalisaation nopea kehittyminen on monella alalla muuttanut tyon tekemisen tapoja hyvinkin
radikaalisti. Kehityksen seurauksena osaamiseen ja tietoon kohdistuvat vaatimukset ovat
muuttuneet ja lisddantyneet. Teknologian kehittyminen on haastanut organisaatioiden tiedon-
hallintaa, kun taas tiedon merkitys organisaation aineettomana padomana on kasvanut. Taman
tutkimuksen tavoitteena olikin muodostaa tiedon johtamisen tilannekuva tutkimuskohteena
olevan organisaation esimiesten nakokulmasta seka kartoittaa esimiesten tunnistamia tiedon
johtamisen haasteita ja tukitarpeita. Tutkimus olikin kartoittava tapaustutkimus ja
tutkimuksessa kdytettiin kvalitatiivista tutkimusotetta. Tutkimusaineisto kerattiin haastat-
telemalla seitseman Hameen liiton esimiesta. Tutkimuksen paakasitteina oli tieto, johtajuus ja
strategia. Tiedon johtamisen katsottiin koostuvan seuraavista osa-alueista: IT-kapasiteetti, or-
ganisaatiokulttuuri ja tietoprosessit. Lisdksi strategian katsottiin kuuluvan oleellisesti tiedon
johtamiseen. Taméan tutkimuksen johtajuusndkemys perustui transformationaaliseen
johtajuuteen.

Vaikka tieto on organisaation toiminnalle keskeista, tiedon johtaminen kéasitteena oli kuitenkin
haasteellinen. Tiedon johtamisessa korostui tietojarjestelmat ja prosessit ja niissa oleva tieto.
Tiedosta ja tiedon johtamisesta puhuttaessa korostuikin management -ulottuvuus ja
mekanistinen nakemys. Pddpaino oli nakyvdssa tiedossa, joka on siirrettavaa. Vaikka padpaino
oli prosesseissa ja ndkyvassa tiedossa, asiantuntijoiden johtaminen ja ndilla oleva tieto tunnistet-
tiin myos oleelliseksi osaksi organisaation tiedon johtamista. Koska tutkimuskohteena oli
asiantuntijaorganisaatio, alaiset nahtiin keskeisiksi tiedon hallitsijoiksi. Tiedon johtamisen osa-
alueista kirjallisuuskatsauksen perusteella muodostettu kuva osoittautuikin lilan mekanistiseksi,
eika se huomioinut riittavasti organisaation jasenia, joiden rooli organisaation tiedonhallinnassa
nahtiin kuitenkin erittdin keskeiseksi.

Erityisesti digitalisaation nopean kehityksen nahtiin tuovan paljon mahdollisuuksia, mutta myos
haastavan pienen organisaation tiedon johtamista. Digitalisaation my6ta tieto pirstaloituu ja tie-
don maara ja erilaiset tietojarjestelmat lisdantyvat. Tulevaisuudessa organisaation tuleekin
kyeta pysymaan digitalisaation kehityksessa mukana, sdilyttdmaan avoimuus ja hyédyntamaan
muualta saatavaa tietoa. Timéa puolestaan edellyttda organisaatiolta kykya fokusoida ja tehda
oikeita valintoja. Koska tiedon johtaminen ei onnistu ilman alaisia, alaisten osaamisen ja hyvin-
voinnin katsottiin olevan asioita, joihin esimiestydssa tulee kiinnittad huomiota. Johtajuus ja e-
simiesten rooli on keskeinen osa strategista tiedon johtamista. Esimiesten tunnistamat tuki-
tarpeet olivat hyvin yleisia ja ne on liitettavissa yleisesti esimiesroolin synnyttamiin tukitar-
peisiin. Ndin ollen tiedon johtaminen ei olekaan mikdan erillinen saareke tai toimenpide vaan
luonnollinen osa esimiestyota.
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1 Johdanto

Digitalisaation nopea kehittyminen on monella alalla muuttanut tyon tekemisen tapoja
hyvinkin radikaalisti. Jotkut tyot ovat muuttaneet muotoaan, kun taas toiset tyot
ovat ”hdvinneet” automatisoinnin ja robotiikan kehittymisen vuoksi. Kehityksen
seurauksena osaamiseen ja tietoon kohdistuvat vaatimukset ovat kasvaneet ja
muuttuneet. Teknologian nopea kehittyminen on tehnyt tiedonhallinnasta haastavam-
paa, kun taas toisaalta tiedon merkitys aineettomana paaomana on kasvanut. Erityisesti
asiantuntijaorganisaatioissa, missa osaaminen ja tieto muodostavat toiminnan ytimen,
tulisi yha tietoisemmin pyrkid johtamaan tietoa. Nykyajan tietotalous ja turbulentti
toimintaymparistdé ovat synnyttdneet organisaatioissa halun johtaa tietoa niiden

avainresurssina (Bolisani & Bratianu, 2017, s. 234).

Viitala, Kultalahti ja Kantola (2016) tarkastelivat tutkimus ja kehityshankkeessa hen-
kilojohtamisen tilaa, tarpeita ja tulosvaikutuksia pk-yrityksissa. Tutkimus kasitti tutkimus-
ja kehitysprojektit 11 yrityksessa seka kysely- ja haastattelututkimuksen sadan eri alan
yrityksessa. Osaamisen kehittamisen osalta tutkimus paljasti, etta kaikissa tutkimuksessa
mukana olleissa yrityksissa tunnistettiin merkittavia teknologian kehittymisen aiheutta-

mia osaamisen kehittdmisen haasteita. (Viitala ja muut, 2016, s. 144.)

Tiedon johtamiseen (knowledge management) ja osaamisen johtamiseen onkin yha
lisddntyvissa maarin kiinnitetty huomiota. Paikoin tiedon johtamista ja osaamisen
johtamista ei aina kyeta tdysin erottamaan toisistaan. Tassa tutkimuksessa on pitaydytty
tiedon johtamisessa, koska osaaminen kuitenkin aina perustuu tietoon. Tiedon
johtaminen tutkimusaiheena onkin oleellinen. Tiedon johtaminen on nimittain Dayanin,
Heisigin ja Matosin (2017, s. 311) mukaan edelleen 25 suositun tyokalun joukossa
huonoilla tyytyvaisyyspisteilla, vaikka tiedon johtamisella on todettu olevan keskeinen
vaikutus organisaation suorituskykyyn. Myos Akderen (2009, s. 350) mukaan
organisaation menestymisen ja suorituskyvyn kannalta tiedon johtaminen on

avainasemassa. Tiedon johtamiseen tulisikin kiinnittdd organisaatioissa enemman



huomiota, koska teknologian ja tiedon kehittyminen on tehnyt tiedon johtamisen

roolista aikaisempaa monimutkaisempaa (Akdere, 2009, s. 350).

Selviytydkseen kompleksisessa ja kilpailullisessa toimintaymparistdssa, organisaatioiden
on johdettava tietoresurssejansa (Dayan ja muut, 2017, s. 309). Tiedon maaran lisdanty-
minen on johtanut tarpeeseen johtaa tietoa suunnitelmallisesti, jotta organisaatio ei vain
ajelehdi tiedon valtameressa. Sen lisdksi, ettd organisaation strategian tulisi ohjata tie-
don johtamista, tulee tiedon johtamisen lisdksi olla strategista. Ajelehtimisen
estamiseksi tiedon johtamisen tavoitteina on korostunut oikean tiedon toimittaminen

oikeaan paikkaan ja oikeaan aikaan (Farooq, 2019, s. 143).

Tieto aineettomana pddaomana on oleellinen osa suorituskyvyn parantamisen johtamista
(Akdere, 2009, s. 350), jonka vuoksi organisaatioissa kannustetaan tyontekijoita kehit-
tamaan itseddn ja paivittamaan tietojaan ja taitojaan. Jos tyontekijoiden oletetaan jat-
kuvasti kehittavan itsedaan niin tyo- kuin vapaa-ajalla, tulee organisaatioissa vastaavasti
pyrkia saamaan tuo tyontekijoiden osaaminen organisaation kdyttoon. Organisaatioissa
tulee vahintdankin kiinnittdd huomiota tiedon ja osaamisen johtamiseen. (Poell,

Lundgren, Bang, Justice, Marsick, Sung & Yorks, 2018, s. 315.)

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksella tulee Hirsjarven Remesin ja Sajavaaran (1997, s. 137) mukaan olla aina
tarkoitus tai tehtava, joka ohjaa tutkijan valintoja. Yleisesti tutkimuksen tarkoitukset
voidaan jakaa seuraavaan neljaan luokkaan: kartoittava, selittdva, kuvaileva ja ennustava.
Yhdelld tutkimuksella voi olla useampi kuin yksi tarkoitus tai tutkimuksen tarkoitus
saattaa myos muuttua tutkimuksen aikana. N&in ollen nama eri tarkoitukset eivat ole

toisiaan poissulkevia. (Hirsjarvi ja muut, 1997, s. 137.)

Koska taman tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa Hameen liiton tiedon johtamisen

nykytilasta esimiesten nakdkulmasta, tama tutkimus on kartoittava tapaustutkimus.



Lisdksi taman tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa esimiesten tunnistamia tiedon

johtamisen haasteita ja tukitarpeita.

Jotta tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin padastaan, taman tutkimuksen
tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

e Mika on Hameen liiton tiedon johtamisen tilannekuva?

e Mita haasteita esimiehet ovat tunnistaneet Hameen liiton tiedon johtamisessa?

e Minkalaisia tukitarpeita esimiehilla on, kun puhutaan tiedon johtamisesta?

Tiedon johtaminen onkin lisdantyvissa maarin keskeinen osa johtajuutta (Bolisani &
Bratianu, 2017, s. 234). Koska kirjallisuudessa vallitsee Choun ja Ramserin (2019, s. 136)
mukaan yhteisymmarrys johtajan keskeisesta roolista organisaation tiedon johtamisessa,
tassa tutkimuksessa tiedon johtamista tutkitaan ja selvitetdan esimiesten nakékulmasta
kasin. Esimiesten nakokulma tiedon johtamisessa onkin keskeinen, koska kun johtaja
kiinnittda huomiota tiedon johtamiseksi tarvittavan [T-jarjestelman suunnitteluun,
johtamiseen ja paivittdmiseen, tukee se organisaation tiedon johtamista. Johtajan hyva
inhimillinen- ja sosiaalinen padaoma vaikuttaa puolestaan siihen, kuinka johtaja selviytyy
sekd asioiden etta ihmisten johtamisesta. Koska asioiden johtamisen lisdksi, johtajan
tulee onnistua fasilitoimaan ja tukemaan tyontekijoiden taitojen kehittamista ja
oppimista, vaikuttaa johtajan inhimillinen- ja sosiaalinen padoma organisaation tiedon

johtamiseen. (Chou & Ramser, 2019, s. 136-137.)

1.2 Tutkimuksen paakasitteet

Inhimillisen pddoman johtaminen nousee merkittdavdksi johtamishaasteeksi
toimintaympariston muuttuessa (Kallio, 2010, s. 42). Koska tieto on oleellinen osa
organisaation pddomaa, tulee organisaatioissa ymmartaa mita tieto oikeastaan on, jotta
sen johtamisessa voidaan onnistua. Taman vuoksi taman tutkimuksen yksi paakasitteista

on tieto.



Tiedon johtamisen kyvykkyys on Shrafatin (2018, s. 238) mukaan organisaation
aineetonta padomaa, johon johtajuus keskeisesti vaikuttaa (Chou & Ramser, 2019, s.
136). Koska tiedon johtamisesta on tullut keskeinen osa johtajuutta, johtajuus on toinen

taman tutkimuksen paakasitteista.

Tietoa pidetdan strategisena resurssina, jota tulee johtaa organisaation kilpailukyvyn
parantamiseksi (Dayan ja muut, 2017, s. 308). Organisaation tiedon johtamisen
kapasiteetilla on osoitettu olevan positiivinen vaikutus organisaation suorituskykyyn,
jonka vuoksi se vaati strategista johtamista (Intezari, Taskin & Pauleen, 2017, s. 494).
Koska toisaalta tieto on strateginen resurssi ja vaati strategista johtamista ja toisaalta
organisaation strategian tulisi ohjata tiedon johtamista, taman tutkimuksen kolmas paa-

kasite on strategia. Taman tutkimuksen paakasitteet on kuvattu kuviossa 1.

N

Strategia

Kuvio 1. Tutkimuksen paakasitteet.

Kuviosta 1 voikin ndhd3, kuinka ndma paakasitteet ovat riippuvuussuhteessa keskendan.
Lisaksi johtajuuden keskeinen rooli organisaation tiedon ja strategian yhteen

kytkemisessa on oleellinen.



10

1.3 Tutkimuksen rakenne

Aluksi tassa tutkimuksessa kdydaan lapi taman tutkimuksen tutkimusongelmaa ja paa-
kasitteitd. Naiden jalkeen tiedon johtamisesta muodostetaan teoreettinen viitekehys tut-
kimuksen paakasitteiden pohjalta. Teoreettisen viitekehyksen jalkeen kaydaan lapi ta-
man tutkimuksen metodologisia valintoja, missa yhteydessa myds esitelldaan lyhyesti tut-
kimuskohteena olevaa organisaatiota ja kuvataan tutkimusaineiston keruuta ja analy-
sointia. Metodologisten valintojen jalkeen analysoidaan tutkimusaineistoa. Lopuksi kasi-
telldan tutkimuksen johtopaatoksia ja loppupohdintaa seka jatkotutkimustarpeita ja ar-

vioidaan tutkimuksen luotettavuutta.
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2 Tiedon johtamisen kokonaisuus

Tietoa pidetdan, kuten jo aiemmin todettiin, strategisena resurssina, jota tulee johtaa
organisaation kilpailukyvyn parantamiseksi (Dayan ja muut, 2017, s. 308). Seuraavaksi

kasitelladn taman tutkimuksen paakasitteita: tietoa, johtajuutta ja strategiaa tarkemmin.

2.1 Tieto organisaation aineettomana padaomana

Digitalisoitumisen nopeus on johtanut siihen, ettd saatavillamme on suuret maarat
tietoa. Nykyaan tiedon helppo saatavuus onkin johtanut niin sanottuun tietotulvaan.
Tiedon helppo saatavuus, on tehnyt siita yhden organisaation keskeisista padgomista ja
organisaation menestyminen riippuu nykyaan yha enemman Shrafatin (2018, s. 234)
mukaan aineettomasta kuin aineellisesta padaomasta. Tiedon merkitysta organisaation
suorituskyvylle emme pysty kiistdmaan ja se onkin Faroogin (2019, s. 140) mukaan
tunnistettu organisaation kriittiseksi voimavaraksi. Mikali tieto on organisaation kannalta

kriittinen voimavara, heraa tietenkin kysymys, mita tuo tieto oikeastaan on?

2.1.1 Mita tieto on?

Mita eroa on datalla, informaatiolla, tiedolla ja osaamisella? Vaikka helposti saattaa
kuvitella, ettda kyseiset termit olisivat keskendan synonyymeja, ne eivat kuitenkaan
Hautalan (2006, s. 36) mukaan ole. Datalla tarkoitetaan raakatietoa, mita ei ole muokattu.
Numerot, tekstit, kuvat seka niiden yhdistelmat ovat dataa ja data on ndin ollen
objektiivisia tosiasioita. Data on luonteeltaan irrallista tietoa, eika se sisalla merkityksia
tai suhteita. (Kleemola, 2005, s. 47; Hautala, 2006, s. 36; Paajanen, 2012, s. 38; Sandelin,
2017, s. 24.) Kaikki organisaatiot tarvitsevat dataa, koska data on informaation luonnin
tarkein raaka-aine. (Hautala, 2006, s. 36; Paajanen, 2012, s. 38.) N&in ollen, kun datasta
muokataan merkityksellisida kokonaisuuksia, luodaan informaatiota (Kleemola, 2005, s.
47; Hautala, 2006, s. 36—37; Paajanen, 2012, s. 38; Sandelin, 2017, s. 24). Informaatio

informoi jotain ja se sisdltdadkin viestin, lahettdjan ja vastaanottajan. Kun joku yksild
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vastaanottaa informaation, muuttuu se tiedoksi. Tieto puolestaan koostuu arvoista,
kokemuksista, informaatiosta ja oivalluksista. Organisaatiotasolla tieto on muun muassa
dokumenteissa, rutiineissa, prosesseissa, toimintatavoissa ja normeissa. (Hautala, 2006,
s. 36—37; Paajanen, 2012, s. 38.) Nonakan (1994, s. 15) mukaan informaatio on viestien

virtaa ja tieto muodostetaan juuri viestien virrasta.

Osaaminen (competence) taas on erilaisten taitojen ja tietojen yhdistelmd, joka
mahdollistaa tyontekijan suoriutumisen hanelle annetuista tehtavista. Eli tyontekijan
osaaminen on erilaisten tyon edellyttamien tietojen ja taitojen hallintaa seka kykya
soveltaa niitd kaytantdoon. Koska tyontekijan osaaminen muodostaa organisaation
osaamisen perustan, organisaatioissa tulee muuntaa tuo tyontekijoiden osaaminen
organisaation yhteiseksi rakenneosaamiseksi. Tyontekijan osaaminen perustuu hanen
tietoihin, taitoihin ja kokemuksiin, joiden jakaminen organisaatiossa niin, etta koko
organisaatio niista hyotyy, on oleellista ja vaatii osaamista oivaltavaa johtamiskulttuuria.

(Ollila, 2006, s. 25.)

Kuviossa 2 on kuvattu pelkistetysti, kuinka data muuttuu tiedoksi ja lopulta osaamiseksi.
Osaaminen, tieto ja informaatio ovat riippuvuussuhteessa toisiinsa. Tiedon virtaamisesta
organisaatiossa ei ole hyotya, jos organisaatiossa ei ole riittdvaa osaamistasoa. Toisaalta
ilman tiedon virtausta parhainkaan osaaminen ei voi toimia organisaatiossa kasvun

reservina. (Ollila, 2006, s. 55.)

Data Informaatio Tieto Osaaminen

Kuvio 2. Datasta osaamiseksi (Hautala, 2006, s. 37).

Prosessihan ei todellisuudessa ole noin suoraviivainen ja yksinkertainen. Tieto voidaan
nimittdin jakaa nakyvaan (explicit knowledge) ja hiljaiseen tietoon (tacit knowledge)
(Nonaka & Takeuchi, 1995, s. 61; Nonaka & Konno, 1998, s. 42). Ndkyvaa tietoa saatetaan
kutsua myos tasmalliseksi tai eksplisiittiseksi tiedoksi ja sita voidaan ilmaista formaalin

kielen avulla, sanoilla ja numeroilla. Nakyvan tiedon luonteesta johtuen sitd voidaan
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jakaa muille systemaattisesti datana tai informaationa ja sitd voidaan taltioida ja jakaa
kirjallisessa muodossa, videoina ja nauhoitteina. Nakyva tieto on nain ollen helposti
viestittavissa ja jaettavissa paperisessa ja sahkoisessa muodossa tai muilla muodollisilla
keinoilla. Lisdksi se on nopeasti omaksuttavissa, ilmaistavissa ja haltuun otettavissa.

(Nonaka & Konno, 1998, s. 42.)

Henkilokohtaiset kokemukset muodostavat taas hiljaisen tiedon perustan. Hiljainen tieto
on luonteeltaan henkil6kohtaista ja kokemusperusteista, sitd on vaikea kommunikoida,
ilmaista tai jakaa muille missdadan muodollisessa muodossa. (Nonaka & Konno, 1998, s.
42.) Hiljainen tieto on Kleemolan (2005, s. 49) ja Hautalan (2006, s. 113) mukaan
muodoltansa myds nakyvaa tietoa monimutkaisempaa. Yleensd se ilmenee
asiantuntijuuden syvana ymmarryksend, jonka kehittymiseen on kulunut aikaa
(Kleemola, 2005, s. 49; Hautala, 2006, s. 113-114; Asher & Popper, 2019, s. 264).
Henkilokohtaisuuden ja kokemusperaisyyden vuoksi hiljainen tieto on syvasti juurtunut
Nonakan ja Konnon (1998, s. 42) mukaan yksildiden toimintaan ja kokemukseen, kuten
my0s yksilon ihanteisiin, arvoihin ja tunteisiin. Hiljaisen tiedon jakaminen tai siirtdminen
tapahtuu usein vahemman strukturoiduissa prosesseissa, kuten esimerkiksi
mentoroinnissa, tiimitydssa, kahvihuoneessa, kasvokkain tapahtuvassa jutustelussa ja
henkilokohtaisessa kokemuksien ja opittujen asioiden pohdiskelussa. (Kleemola, 2005, s.

49; Hautala, 2006, s. 113—-114; McQueen & Janson, 2015, s. 205.)

Tosin Wilsonin (2002) mukaan hiljainen tieto on tiedostamatonta havainnoinnin
taustaprosessina toimivaa tietoa, jota ei ole mahdollista muuttaa artikuloitavaksi
tiedoksi (Pohjalainen, 2016, s. 18). Mutta jos tama hiljainen tieto, johon monessa
organisaatiossa on kiinnitetty huomiota, olisi tietoa, jota ei voitaisi muuttaa
artikuloitavaksi tiedoksi, sitd olisi Pohjolaisen (2016, s. 19) mukaan mahdotonta tutkia
empiirisesti. Paajasen (2012, s. 40) mukaan hiljaista tietoa voidaan jakaa ja opettaa
esimerkiksi nayttamalla mallia, kertomalla tarinoita, vaikka se ei olisi kirjallisessa
muodossa. Ndin ollen, jos hiljaista tieto ei kyeta muuttamaan artikuloitavaan muotoon

ollenkaan, sita ei kyettaisi myoskaan jakamaan muille.
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Vaikka tama hiljainen tieto on organisaation kannalta nakyvaa tietoa haasteellisempaa,
se kuitenkin on organisaation rikkain ja arvokkain tietovaranto (Ollila, 2006, s. 48;
Sandelin, 2017, s. 29). Parhaiten nakyvan ja hiljaisen tiedon jakoa kuvaa seuraava kuvio

3.

Hiljainen
tieto

Kuvio 3. Tiedon jakautuminen.

Kuten kuviosta 3 voi nahda, nakyvan ja hiljaisen tiedon valinen raja on kuin veteen
piirretty viiva, eika niita aina pystyta taysin erottamaan toisistaan. Kaiken tiedon juuret
ovat hiljaisessa tiedossa ja jopa nakyva tieto sisaltda joitakin osia hiljaisesta tiedosta
(Nonaka, Kodama, Hirose & Kohlbacher, 2014, s. 139). Nakyva ja hiljainen tieto ovat
Nonakan ja Takeuchin (1995, s. 61-62) mukaan vastavuoroisesti toisiaan tdaydentavia
kokonaisuuksia ja ne ovat toistuvassa vuorovaikutuksessa keskendan. Tuota toistuvaa
vuorovaikutusta ja tiedon jalostumista Nonakan ja Takeuchi (1995, s. 62) sekd Nonaka ja
Konno (1998, s. 42) ovat kuvanneet tiedon spiraalilla, johon tdssad tutkimuksessa

palataan viela myéhemmin.

Monet tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tiedon johtamisella on suora vaikutus
innovaatioiden tuottamiseen (Li, Liu & Zhou, 2018, s. 888). Nykyaikaisessa
monimutkaisessa toimintaymparistossd ongelmien kasittely yhteistydssa ja innovointi
on hankalaa vain ndkyvaa tietoa sisdltdvia dokumentteja jakamalla. Lisaksi monet
tutkimukset ovat keskittyneet juuri ndkyvan tiedon siirtamisen ja jakamisen tutkimiseen.

(Li ja muut, 2018, s. 888.) N&in ollen tiedon johtamisessa ei tule unohtaa hiljaista tietoa.
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Juuri hiljaisen tiedon niin sanotun vaikean tavoitettavuuden vuoksi, tulee tiedon johta-
misessa myos kiinnittdaa huomiota hiljaisen tiedon jakamista ja siirtamista edistavien olo-

suhteiden luomiseen.

2.1.2 Organisaation aineeton paaoma

Tieto ja osaaminen tulisi siis organisaatioissa nahda arvokkaana padomana seka
organisaatiolle itselleen etta myds sen jasenille. Puhuttaessa organisaation padomasta,
voidaan se jakaa aineettomaan ja aineelliseen pdadomaan. Aineellinen pdadoma on
nakyvaa paaomaa, kuten esimerkiksi organisaation varallisuus ja aineellinen omaisuus.
Aineeton pddoma on esimerkiksi organisaation sisdisia ja ulkoisia suhteita seka
tyontekijoiden patevyyttda ja osaamista. (Ollila, 2006, s. 49.) Aineetonta pddomaa
voidaan kutsua myo6s osaamispadaomaksi (Ollila, 2006) tai dlykkadksi padomaksi (Wang &
Tarn, 2018). Kutsuttiin tuota aineeton pddomaa sitten osaamispdaomaksi tai alykkaaksi
pdadaomaksi, se voidaan jakaa inhimilliseen padomaan, rakenteelliseen pdadomaan ja
sosiaaliseen tai suhdepdaaomaan (kuvio 4). (Ollila, 2006, s. 49; Wang & Tarn, 2018, s.
1382-1383.)

Sosiaalinen
padoma

Rakenteellinen
paaoma

Inhimillinen
paaoma

Kuvio 4. Organisaation aineeton padoma (Ollila, 2006, s. 50; Wang & Tarn, 2018, s. 1382—1383).

Inhimillinen pdaoma pitaa sisalladn tyotehtavien suorittamiseen liittyvia yhteisia tietoja,

taitoja, kokemusta, osaamista ja asenteita (Ollila, 2006, s. 50; Wang & Tarn, 2018, s.
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1382). Lisaksi se Ollilan (2006, s. 50) mukaan sisadltda myos tydmotivaation ja —kyvyn seka
sitoutumisen. Inhimillinen padaoma sisaltaa organisaation arvot, kulttuurin ja toiminta-
ajatuksen ja se vaikuttaa dynaamisesti muihin padomiin. Inhimillisen pddaoman
nakékulmana on yksilon ominaisuudet, koska juuri yksittdisen organisaation
menestyminen riippuu sen yksittdisten jasenten toiminnasta. (Ollila, 2006, s. 50.)
Sosiaalisen tai suhdepadaoman nakdkulmana on taas yhteisollinen nakdkulma sisaltaen
eri yksiloiden vilisida suhteita (Ollila, 2006; Wang & Tarn, 2018), asiakassuhteita,
sidosryhmasuhteita, johtamisjarjestelmia, normeja (Ollila, 2006) sekd luottamuksen
(Wang & Tarn, 2018). Tama padoma sisaltaa seka inhimillista etta rakenteellista pddomaa.
Sosiaalinen padoma ja luottamus ovat yhdessa avaintekijoita tiedonkulussa, oppimisessa
ja innovaatioiden syntymisessa. (Ollila, 2006, s. 50.) Rakenteellinen pddoma on
organisaation tietovaranto ja se sisdltdd menettelytavat, jarjestelmat, teknologian,
organisatorisen rakenteen (Ollila, 2006; Wang & Tarn, 2018) seka kulttuurin (Wang &
Tarn, 2018).

Organisaatio tarvitsee toimiakseen ja ollakseen kilpailukykyinen tyontekijoidensa
osaamista ja tietoa. Toisaalta pelkka tiedon tai osaamisen olemassa olo ei riita, vaan ne
tulee saada valjastettua organisaation kayttoon. Juuri tuo organisaation osaaminen
mahdollistaa Viitalan ja Uotilan (2014, s. 99) mukaan sopeutumisen
toimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiin. Kun organisaatiossa halutaan panostaa
osaamiseen, sielld tulee ymmartaa, ettd osaamisessa Viitalan (2002, s. 49) mukaan on
seka yksilo- etta organisaatiotaso. Lahtokohtaisesti organisaation osaaminen rakentuu
sen jasenten osaamisen varaan, mutta on silti enemman kuin niiden summa (Viitala &
Uotila, 2014, s. 99). Organisaation osaaminen ja yksilétason osaaminen eivat sulje
toisiaan pois. Viitalan (2002, s. 49) mukaan jommankumman yksipuolinen painotus

johtaa ongelmalliseen lopputulokseen.

Pitaisiko organisaation olla enemman kiinnostunut osaamisesta vai tiedosta? Loppujen
lopuksi organisaatio tarvitsee molempia. Osaaminen on kuitenkin tietojen ja taitojen

vhdistelmd, mutta toisaalta ilman tietoa ja sen virtausta organisaatioiden ja sen jasenten
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osaaminen ei voi kehittya. Toisaalta pelkdstd osaamisesta ei ole hyotya, koska monesti
organisaation ja sen tyontekijoiden toiminnan ohjaamiseen tarvitaan tietoa. (Ollila, 2006,
s. 25 & 55.) Tiedosta puhuttaessa olisi myods hyva tiedostaa, ettd tutkijat ovat
tunnistaneet yksilollisen ja uniikin tiedon merkityksen tarkeyden uusien tuotteiden ja

palveluiden tuottamisessa seka kilpailijoista erottautumisessa (Farooq, 2019, s. 140).

2.1.3 Tiedon luominen ja oppiminen organisaatiossa

Uuden tiedon luominen ja etsiminen on ollut pitkdan akateemisen tutkimuksen ja stra-
tegisen johtajuuden kiinnostuksen kohde. Kiinnostus on osittain johtunut siita, ettd me-
nestydakseen organisaatioiden on luotava uutta tietoa. (Nonaka ja muut, 2014, s. 137.)
Jotta organisaation on mahdollista johtaa tietoa, on sielld ymmarrettava, kuinka tietoa

luodaan ja miten oppiminen organisaatiossa tapahtuu.

Organisaatiossa tietoa luodaan Nonakan (1994, s. 14) mukaan hiljaisen ja ndkyvan tiedon
jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Nonakan ja Takeuchin (1995, s. 62) mallissa uuden
tiedon luomisesta, kuten kuviosta 5 voi nahda, on nelja eri vaihetta: sosialisaatio,
yhdistaminen, ulkoistaminen ja sisdistaminen. Organisaatiossa syntyy uutta tietoa
noiden neljan vaiheen kautta: Tieto muuttuu hiljaisesta nakyvéaksi ja taas ndkyvasta
hiljaiseksi. (Nonaka, 1994, s. 19; Nonakan & Takeuchi, 1995, s. 62; Nonaka & Konno, 1998,

s. 42.) Tiedon spiraalia kutsutaan myds SECI-malliksi (Nonaka & Konno, 1998, s. 42).
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Hiljainen tieto Hiljainen tieto
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Kuvio 5. Tiedon luominen (Nonaka & Konno, 1998, s. 43).
Sosialisaatiossa hiljainen tieto muuntuu Nonakan (1994, s. 19) mukaan hiljaiseksi
tiedoksi yksildiden valisessa vuorovaikutuksessa. Tuossa vuorovaikutuksessa yksilot
Nonakan ja Konnon (1998, s. 42) mukaan jakavat hiljaista tietoa toisillensa. Hiljaisen
tiedon saaminen ei valttamatta ole Lin, Liun ja Zhougin (2018, s. 890) mukaan yksildille
helppo prosessi ja hiljaista tietoa saadaan paasaantoisesti tarkkailemalla ja kokemuksen
kautta kerryttamalla. Tassa vaiheessa tiedon prosessointi perustuu paasdantoisesti
kokemukselliseen oppimiseen ja mallioppimiseen. Vaikka kokemus on tdssa vaiheessa
keskeisella sijalla, voi oppiminen perustua myos havainnointiin. (Viitala, 2002, s. 58-59;
Hautala, 2006, s. 114-115; Ollila, 2006, s. 47-48; Paajanen, 2012, s. 42—-44.) Yksilot
jakavat hiljaista tietoa keskendaan Nonakan ja Konnon (1998, s. 42) mukaan jo pelkastaan
ihan fyysisen laheisyyden kautta yhdessd olemalla ja yhdessd aikaa viettamalla
ennemmin kuin kirjallisesti tai suullisesti ilmaisemalla. Sosialisaatiossa yksilo oppii tietoja,
taitoja ja kdyttaytymismalleja sopeutuakseen tydymparistoon (Mornata & Cassar, 2018,

5. 562).

Tiedon ulkoistamisessa hiljainen tieto muuttuu nakyvaksi tiedoksi (Nonaka, 1994, s. 19).

Nonakan ja Konnon (1998, s. 43) mukaan ulkoistamisvaiheessa tieto tulee muuttaa
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ymmarrettavaan ja siirrettdvadan muotoon. Tassa vaiheessa tietoa kasitelldan yhdessa ja
vaihetta voidaan kutsua myds artikulaatiovaiheeksi, koska artikulointi eli keskustelu
muuttaa hiljaista tietoa nakyvaksi. (Viitala, 2002, s. 58-59; Hautala, 2006, s. 114-115;
Ollila, 2006, s. 47-48; Paajanen, 2012, s. 42—44.) Ulkoistaminen on tiedon luomisen vaihe,
missa yksilosta tulee Nonakan ja Konnon (1998, s. 42) mukaan osa ryhmaa, minka
seurauksena yksilon ideat ja aikomukset niin sanotusti sulautuvat yhteen ryhman kanssa.
Organisaatiot voivat tukea ulkoistamista kahdella tavalla. Ensimmaiseksi organisaatio voi
tukea hiljaisen tiedon artikulointia tukemalla ja mahdollistamalla keskustelutilanteita,
missa hiljainen tieto muuntuu nakyvaksi tiedoksi. Tata organisaatiot voivat muun muassa
tukea tekniikoilla, mitka auttavat ilmaisemaan ideoita ja mielikuvia sanoin ja kuvin.
Dialogin mahdollistaminen organisaatioissa on oiva keino tukea ulkoistamisvaihetta.
Toiseksi organisaatio voi pyrkia muuntamaan esimerkiksi asiakkaan tai asiantuntijan
hiljaisen tiedon ymmarrettavdan muotoon. Tama saattaa edellyttda luovaa paattelya.

(Nonaka & Konno, 1998, s. 44.)

Yhdistamisvaiheessa nakyvaa tietoa muutetaan nakyvaksi tiedoksi (Nonaka, 1994, s. 19).
Yhdistamisvaiheessa yksilot vaihtavat ja yhdistavat nakyvaa, ulkoista tietoa Nonakan
(1994, s. 19) mukaan tapaamisissa ja keskusteluissa. Yhdistamisvaiheessa nakyvasta
tiedosta luodaan Nonakan ja Konnon (1998, s. 44) mukaan monimutkaisempaa nakyvaa
tietoa sosiaalisten prosessien kautta (Nonaka 1994, s. 19). Tassa vaiheessa edellisen
vaiheen aikaansaannoksista muodostetaan toimintaohjeita, sdantoja ja muita opasteita
(Viitala, 2002, s. 58—59; Hautala, 2006, s. 114—-115; Ollila, 2006, s. 47—-48; Paajanen, 2012,
s. 42-44; Li ja muut, 2018, s. 890). Kaytannossa yhdistamista tapahtuu kolmella tavalla.
Kerdaamalla ja integroimalla olennaista nakyvaa tietoa. Tama saattaa pitaa sisallaan datan
kerdamista organisaatiosta tai sen ulkopuolelta sekd sen muokkaamista. Toiseksi tiedon
jakamista voi tapahtua kokouksissa ja tapaamisissa pidetyissa esityksissa. Kolmanneksi
nakyvan tiedon muokkaaminen tai prosessointi esitteiksi, suunnitelmiksi, ohjelmiksi ja

niin edelleen tekee tiedosta kayttokelpoisempaa. (Nonaka & Konno, 1998, s. 45.)
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Tiedon sisdistamisessd ndkyva tieto puolestaan muuttuu hiljaiseksi tiedoksi ja
sisdistaminen mielletaankin oppimiseksi (Nonaka, 1994, s. 19; Nonaka & Konno, 1998, s.
45). Tama vaihe edellyttada, ettd tyontekija ymmartaa Nonakan ja Konnon (1998, s. 45)
mukaan tiedon merkityksen koko organisaatiolle. Tassa vaiheessa tyontekija ottaa uudet
ohjeet tai toimintamallit kdyttéonsa. Voidaan myos puhua “tekemalld oppimisesta”.
(Nonaka & Konno 1998, s. 45.) Kdytannossa sisdistaminen tukeutuu kahteen dimensioon:
Ensiksi ndkyva tieto tulee sisallyttaa toimintaan ja kdytantoon. Esimerkiksi isot yritykset
pyrkivat tukemaan sisdistamista koulutusohjelmilla. Toiseksi nakyvan tiedon
sisdistamista voidaan pyrkia tukemaan simuloinneilla ja kokeiluilla, jotka ohjaavat

tekemalla oppimiseen. (Nonaka & Konno, s.1998: 45.)

Hiljainen tieto on siis organisaatioissa tiedon luomisen perusta (Paajanen 2012, s. 44).
Epdonnistuminen dialogin rakentamisessa hiljaisen ja nakyvan tiedon vilille johtaa
Nonakan (1994, s. 20) mukaan ongelmiin. Koska hiljainen tieto on organisaation kannalta
arvokasta tietoa, tulisi organisaatiossa kiinnittda Pohjalaisen (2016, s. 22) mukaan
huomiota kaytanteiden luomiseen, joissa hiljainen tieto artikuloituu ja tulee
hyodynnetyksi. Lisaksi organisaatioissa on muutenkin hyva olla perilld tiedon luomisen
vaiheista, jotta esimiehilld olisi kasitys minkalaisia prosesseja esimies kohtaa tietoa ja
osaamista johtaessaan (Viitala, 2002, s. 60). Nonakan ja Takeuchin (1995, s. 62) ja
Nonakan ja Konnon (1998, s. 43) malleista voi paatelld, ettd tiedon luominen ja
oppiminen on organisaatiossa sosiaalinen prosessi ja sen edellytyksend on

vuorovaikutus (Viitala, 2002, s. 75).

Tiedon luomista tapahtuu organisaatiossa, kun kaikkia tiedon luomisen vaiheita
Nonakan (1994, s. 20) mukaan johdetaan organisaatiossa jarjestelmallisesti. Oppimista
puolestaan tapahtuu tiedon luomisen mallissa Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan
sosialisaatio- ja sisdistimisvaiheessa. Sosialisaatiossa hiljaista tietoa opitaan muun
muassa mallioppimisen kautta. Tiedon sisdistamisvaiheessa ndkyva tieto muuttuu
hiljaiseksi ja kyse on niin sanotusti “tekemalld oppimisesta”. Vaikka kaikki tiedon

luomisen vaiheet ovat keskeisia organisaation tiedon johtamiselle, perehdytdin
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seuraavaksi hieman tarkemmin organisaation oppimiseen, koska Ollilan (2006, s. 55)
mukaan tiedon virtauksesta ei ole hy6tya, jos se ei johda oppimiseen. Organisaation
tulee Paajasen (2012, s. 17) mukaan kyeta oppimaan, jos se haluaa itselleen kilpailuetua.
Oppiminen on johtamisen nakdkulmasta arvokasta, koska oppiminen mahdollistaa

organisaation suoritus- ja kilpailukyvyn parantamisen (Paajanen, 2012, s. 17).

Oppimista ilmenee niin yksil6-, tiimi- kuin organisaatiotasolla. Tama tarkoittaa sita, etta
oppimista voidaan tukea nailla jokaisella tasolla. Yksil6t luovat mahdollisuuksia jatkuvalle
oppimiselle kyseenalaistamalla ja kehittamalla omaa toimintaansa. Tiimit mahdollistavat
yhdessa oppimisen ja opitun jakamisen. Organisaatio puolestaan valtuuttaa ja haastaa
tiimeja ja yksiloita. Organisaatiot ovat myos vastuussa rakenteiden luomisesta, jotka

tukevat oppimista ja osaamisen kehittdmisen palkitsemista. (Paajanen, 2012, s. 17.)

Oppiminen voidaan jakaa yksi- ja kaksikehdiseen oppimiseen. Yksikehaisessa (single-loop)
oppimisessa organisaatio tai toimija kykenee hankkimaan palautetta omasta
toiminnastansa, korjaamaan havaittuja virheitd ja oppimaan virheistd tai tavoitteista
poikkeamisista. Yksikehdisen oppimisen tavoitteena on sopeutuminen muutoksiin,
tulivat ne sitten ulkoa tai sisalta pain. lImenneet poikkeamat ja/tai virheet analysoidaan
ja toimintaa muutetaan tarvittavilta osin. Yksikehdinen oppiminen toimii termostaatin
tavoin: Sopeutuminen muutokseen ja toiminnan tilanneldhtdinen korjaaminen. (Argyris,

1977, s. 116; Hautala, 2006, s. 115; Paajanen, 2012, s. 24.)

Kaksikehdisessd (douple-loop) oppimisessa asioita kyseenalaistetaan, eikd toimintaa
ainoastaan pyrita sopeuttamaan. Kaksikehdisessa oppimisessa ei siis ainoastaan tehda
korjaavia toimenpiteitd, vaan pyritdan myos muuttamaan toiminnan ehtoja ja sdantoja.
Tassa mallissa kyseenalaistetaan toiminnan perusteita, arvoja seka aikaisempia toiminta-
ja ajattelumalleja. (Argyris, 1977, s. 116; Hautala, 2006, s. 116; Paajanen, 2012, s. 25.)
Kaksikehdinen oppiminen on luonteeltaan enemmaéan proaktiivista oppimista, kun

yksikehdinen oppiminen puolestaan muistuttaa reaktiivista oppimista.
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Paatoimija tiedon luomisen mallissa on Nonakan (1994, s. 21) mukaan yksilo, ei
organisaatio. Tutkimukset ovat laajasti Parkin ja Leen (2018, s. 422) mukaan yhta mielta
siitd, ettd oppimisesta puhuttaessa padoppija on myods yksilé. Oppiminen tapahtuu
organisaatiossa aina ensimmaiseksi vyksilotasolla, eikd organisaatiossa tapahdu
oppimista ilman yksil6llista oppimista. Nadin ollen, jotta organisaatio voi oppia, tulee sen
jasenten oppia. (Park & Lee, 2018, s. 422.) Vaikka organisaation oppiminen riippuu sen
jdsenten oppimisesta, ei sen jasenten oppiminen ole silti vield organisaation oppimista,
eika sen yksiléiden oppiminen vield takaa organisaation oppimista (Lehtonen, 2002, s.
27; Kleemola, 2005, s. 60; Ollila, 2006, s. 41; Paajanen, 2012, s. 21; Chou & Ramser, 2019,
s. 133).

Organisaation osaaminen on puolestaan enemman kuin sen jasenten osaamisien
summa. Organisaation oppiminen nadin ollen poikkeaa yksilon oppimisesta, koska
organisaation oppiessa organisaation ajattelu- ja toimintamallit muuttuvat. (Lehtonen,
2002, s. 27; Paajanen, 2012, s. 21.) Park ja Kim (2018, s. 1412) ovat maaritelleet
organisaation oppimisen prosessiksi, mika kehittdd sen toimintoja organisaatioon
kertyneen tiedon ja ymmarryksen ansiosta. Organisaation oppiminen mahdollistaa
organisaation jatkuvan toimintansa kannalta tarkedan tiedon Iluomisen ja
hyvaksikayttamisen. Organisaation oppimisen keskeisia elementteja ovat keskeisen
tiedon hankinta, jakaminen, kdyttaminen sekd varastointi ja toisaalta organisaation

oppiminen on tarkea osa tiedon jakamista. (Shrafat, 2018, s. 240.)

Oppimista ei tulisi pitaa itsestdaan sujuvana automaattisena prosessina, vaan sita tulisi
tietoisesti ohjata ja johtaa. Nykyaan tyontekijat kohtaavat tydssdan yha
monimutkaisempia kokonaisuuksia, jonka vuoksi kehittamistyossda ei voida enaa
ainoastaan tuudittautua alakohtaiseen asiantuntijuuteen. Tyontekijoiden tulee yha
enemman ja lisdantyvissda maarin kyetd tyoskentelemdin kollektiivisesti erilaisten
osaamisten rajapinnoilla. Nykyddan on mahdotonta etukateen tietad, mita pitaisi oppia,
vaan tyontekijat rakentavat uuden kohteen, jota ei vield ole olemassa. (Ahokallio-Leppala,

2016, s. 35.)



23

Organisaatio ei voi luoda osaamista eika tietoa ilman sen tydntekijoita. Organisaation
tiedon luominen tulisi ndhda prosessina, joka vahvistaa yksildiden tiedon luomista ja
kytkee tuon tiedon osaksi organisaation tietovarantoja. (Paajanen, 2012, s. 39.) Pitdisiko
organisaatiossa keskittyd osaamisen vai tiedon johtamiseen? Osaamisen ja tiedon
johtaminenhan eivat ole toisiaan poissulkevia ja organisaatio tarvitsee molempia. Tassa
tydssa on kuitenkin keskitytty tiedon johtamiseen, koska nykyaan juuri tietoa pidetdan
organisaation keskeisena voimavarana (Cekuls, 2018, s. 3). Lisdksi tdman tutkimuksen
nakdkulmana on, ettd organisaatio ei voi oppia tai sielld ei voi olla osaamista ilman tietoa.
Tiedon ja osaamisen haaliminen organisaatioon ei kuitenkaan saa olla paamaaratonta.
Lehtosen (2002, s. 39) mukaan juuri organisaation strategia maarittda organisaation
tarvitseman keskeisen osaamisen ja tiedon. Tiedon johtaminen (Zhangin & Jiangin, 2015,
s. 277; Shrafat, 2018, s. 234; Farooq, 2019, s. 139) ja organisaation oppiminen (Zhang &
Jiang, 2015, s. 277; Park & Kim, 2018, s. 1408; Chou & Ramser, 2019, s. 132) vaikuttavat
organisaation menestymiseen kriittisesti. Organisaatioiden kasvanut tietoisuus tiedosta
organisaation arvokkaimpana pddomana, on ohjannut organisaatiot kiinnittamaan

huomiota tiedonhallintaan ja sen johtamiseen (Shrafat, 2018, s. 234).

2.2 Johtajuus osana organisaation tiedonhallintaa

Johtajuus ja johtaminen ovat kiinnostaneet tutkijoita paljon. Erityisesti tutkijoita on
kiinnostanut johtajuuden perimmaisen olemuksen ymmartaminen. (Dulewicz & Higgs,
2005, s. 105; Sylvester, 2009, s. 23; Martelius-Louniala, 2017, s. 36.) Paljon tutkittuna
aiheena johtajuudesta ja johtamisesta on muodostettu useita erilaisia teorioita, malleja
ja oppeja. Naiden teorioiden, mallien ja oppien yhtenda paatavoitteena on ollut
johtajuuden ja erityisesti hyvan johtajuuden selventaminen. (Martelius-Louniala, 2017,
s. 36.) Koska johtajuutta voidaan Sylvesterin (2008, s. 23) mukaan luonnehtia monella eri

tavalla, selkean ja yksiselitteisen kuvan muodostaminen johtajuudesta on haasteellista.
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Perinteisen jaottelun mukaan johtaminen voidaan jakaa leadership - ja management -
ulottuvuuteen eli ihmisten ja asioiden tai tehtdvien johtamiseen. Ihmisten johtaminen
kasittdd muun muassa suunnan ndyttamisen, ohjauksen, tukemisen ja kannustamisen.
Asioiden ja tehtdvien johtaminen eli management taas keskittyy budjetointiin,
suunnitteluun, resursointiin, organisointiin ja valvontaan. Toimivassa organisaatiossa
tarvitaan molempia ja johtajalta edellytetdan taitoa johtaa seka ihmisia etta asioita, eika
niitd voida kokonaan erottaa toisistaan. (Haltunen, 2009, s. 25; Kolari, 2010, s. 18; Eronen,
2011, s. 60 & 63; Ahmas, 2014, s. 60; Malkamaki, 2017, s. 56.) Johtaminen ei voi néin
ollen olla joko ihmisten tai tehtdvien johtamista, koska toimiakseen organisaatioissa
tarvitaan kumpaakin johtajuutta, eika tiedon johtaminenkaan ole poikkeus. Onnistuneen
tiedon johtamisen edellytyksena on, etta asiat ja tehtavat sujuvat ja ihmisia ohjataan

oikeaan suuntaan.

Perinteisen jaottelun lisdksi, johtajuus voidaan liittda johtajan asemaan tai johtajana
olemiseen (Eronen, 2011, s. 60). Martelius-Lounialan (2017, s. 21) mukaan johtajuus
ndyttaytyy johtajan ja johdettavan vilisena kahdenkeskisend suhteena. Johtajia voi siis
olla olemassa pelkan aseman perusteella, mutta johtajuutta ei voi olla olemassa ilman
vuorovaikutusta. Nain ollen johtajuus on Martelius-Lounialan (2017, s. 20) mukaan seka
kokemuksellinen ettd sosiaalinen ilmio, joka toimii osittain nakymattomana, jota
kulttuuri ja aika muovaavat. Pdamaarasuuntautuneisuuden, prosessimaisuuden ja
vuorovaikutuksellisuuden vuoksi johtajuudella voidaan katsoa olevan mahdollista
vaikuttaa Maéaen (2017, s. 1) mukaan organisaation kulttuuriin, arjen tyohon,
hyvinvointiin, innovatiivisuuteen ja tuottavuuteen. Tavoitesitoutuneisuuden vuoksi
johtajuuden katsotaan olevan yhteydessa myos organisaation tuloksellisuuteen (Eronen,

2011, s. 67-68; Martelius-Louniala, 2017, s. 20).

Johtamisen tutkimuksissa on usein nahty yhteys johtamiskayttaytymisen ja henkiloston
tyon tuotoksien, energiaa vapauttavan tyootteen ja voimaannuttamisen valilld, vaikkakin
johtaminen ei tietenkdan ole ainut ndihin vaikuttava tekija. Johtamisen voidaan nahda

vaikuttavan organisaatiossa tyoskentelevien elamaan ja tyosuoritukseen. (Kolari, 2010,
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s. 11 & 14.) Johtajuus sosiaalisena ilmiéna on siis vaikeasti tavoitettavissa, mika tekee
johtajuuden tutkimisesta haasteellista. Johtajuuden, kuten jo aiemmin todettiin,
ilmenemiseen vaaditaan aina tyOntekijoitd, joista osa identifioituu johtajiksi ja osa
johdettaviksi. Johtajuutta ei ndin ollen voi olla olemassa ilman sosiaalista yhteisoa,

organisaation kulttuuria tai historiaa. (Martelius-Louniala, 2017, s. 38.)

Vaikka johtajuuden tutkiminen on haasteellista, on johtajuutta, erilaisia johtamistyyleja
ja johtajan ominaisuuksia kuitenkin tutkittu Kolarin (2010, s. 11) mukaan paljon.
Johtajuuden tutkimuksessa on ajan saatossa kiinnitetty huomiota niin johtajan piirteisiin
kuin johtamistyyleihin ja johtajuuden tilannesidonnaisuuteen (Kolari, 2010, s. 21;
Martelius-Louniala, 2017, s. 38). Nykyinen johtamisen tutkimus sisadltda Kolarin (2010, s.
21) mukaan elementteja kaikista ylla mainituista klassisista paasuuntauksista ja
yllamainitut teoriat muodostavat pohjan relationaaliselle johtamisen teorialle (Sylvester,
2009, s. 32). Relationaalisen johtamisen teorioita ovat Sylvesterin (2009, s. 32) mukaan
transaktionaalisen ja transformationaalisen johtamisen teoriat, joista
transformationaalinen johtajuus on Uusi-Kakkurin (2017, s. 8) mukaan tutkituin
johtajuuden teoria viimeisen 30 vuoden aikana. Taman tutkimuksen johtajuusnakemys
pohjautuu juuri transformationaaliseen johtajuuteen, jota tarkastellaan seuraavaksi

hieman tarkemmin.

2.2.1 Transformationaalinen johtajuus

Transformationaalinen ja karismaattisen johtaminen sekoitetaan Hautalan (2005, s. 17)
mukaan usein keskendan. Transformationaalisen nakdkulman mukaan johtajalla tulee
olla tiettyja niin sanottuja ominaisuuksia, eikd johtajuutta nahda pelkastaan
tilannesidonnaisena toimintana. Transformationaaliseksi johtajaksi mielletty johtaja
nahdaan yksilona, joka pyrkii jatkuvaan tehostamiseen ja parantamiseen, eikd pelkaa
myontad tietamattomyyttdan ja omaa lisdksi hyvat neuvottelu- ja delegointitaidot.
(Sylvester, 2009, s. 34.) Transformationaalisen johtajan on Sylvesterin (2009, s. 35)

mukaan katsottu myds muun muassa olevan muutosagentti ja jarkeva riskinottaja. Han
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luottaa ja uskoo alaisiinsa, on herkka ja myotatuntoinen toisten tarpeita kohtaan. Lisaksi
transformationaalisen johtajan on katsottu olevan joustava, mukautuva ja itsevarma
sekd omaavan kognitiivisia taitoja ja kurinalaista kriittista ajattelua. (Sylvesterin, 2009, s.

35.)

Edelld lueteltujen ominaisuuksien lisdksi transformationaalinen johtaja on perilla
alaistensa suorituskyvysta, mutta keskittyy myos kannustamaan ja tukemaan yksittaisia
alaisia, jotta ndma onnistuisivat suorituksissaan (Sylvester, 2009, s. 33).
Transformationaalisen johtajuuden on osoitettu Uusi-Kakkurin (2017, s. 2) sekd Namin ja
Parkin (2019, s. 138) mukaan parantavan alaisten suorituskykya tukemalla positiivista

kayttaytymista, yhteistyota ja vuorovaikutusta organisaation jasenten kesken.

Transformationaalinen johtaminen keskittyy tyydyttamaan tyontekijan korkeamman
tason eli persoonallisuuteen liittyvia tarpeita. Jotta tdssa onnistutaan, tulee Maslowin
tarvehierarkian perustarpeiden johtamisen olla kunnossa. (Kolari, 2010, s. 40-41; Ahmas,
2014, s. 32-33.) Transformationaalinen johtaminen perustuu niin sanotusti henkisten
tarpeiden tyydyttamiseen. Transformationaalisessa johtamisessa korostuukin alaisten
motivointi, inspirointi ja energisointi, joiden avulla johtajan katsotaan voivan tukea
alaisen itsetunnon kehittamista (Sylvester, 2009, s. 35). Sen lisdksi, etta
transformationaalisessa johtajuudessa korostuu alaisten alyllinen stimulointi ja kasvun
tukeminen, sisaltyy johtajuuteen mydskin alaisten valtuuttamista.
Transformationaalinen johtaja pyrkii saamaan alaiset sitoutumisen lisdksi myds
kantamaan vastuuta omista suorituksistaan, tavoitteistaan, kehittymisestaan ja itsensa
toteuttamisesta (Sylvester, 2009, s. 33; Kolari, 2010, s. 40-41; Ahmas, 2014, s. 32-33).
Koska transformationaalinen johtaja ndhddan innovatiiviseksi uusien ratkaisujen
etsijaksi, rohkaisee hdan myo6s alaisiaan Parkin ja Kimin (2018, s. 1409) mukaan

haastamaan perinteiset tavat ajatella ja tehda.

Kirjallisuuden luettelemat ominaisuudet, tiedot, taidot ja niin edelleen muodostavat

kuvan transformationaalisesta johtajasta melkeinpa yli-ihmisestd. Ajan saatossa
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transformationaalinen johtajuus on kuitenkin tiivistetty neljdan ulottuvuuteen.
Transformationaalinen johtaja luo Uusi-Kakkurin (2017, s. 10), Parkin ja Kimin (2018, s.
1409) sekd Namin ja Parkin (2019, s. 140) mukaan valtuutukseen perustuvan
tydymparistdn ja auttavat alaisiaan saavuttamaan korkeamman suorituskyvyn neljan
seuraavan ulottuvuuden kautta: 1) Idealisoitu vaikutus (toimiminen roolimallina), 2)
Inspiroiva motivointi (kommunikoidut odotukset ja tarkoitukset), 3) Alyllinen stimulointi
(alykkyyden ja rationaalisuuden edistiminen) seka 4) Yksilollinen huomiointi
(persoonallisen huomion antaminen). (Uusi-Kakkuri, 2017, s. 10; Park & Kim, 2018, s.

1409; Nam & Park, 2019, s. 140.)

Myo6s Kolari (2010, s. 40-41) ja Ahmas (2014, s. 32-33) ovat tiivistdneet
transformationaalisen johtamisen neljaan ulottuvuuteen, jotka sisallollisesti vastaavat
edelld kuvattuja dimensioita, vaikka niin sanotulla otsikkotasolla eivat olekaan taysin
identtisia. Kolarin (2010) ja Ahmasin (2014) mukaan transformationaalinen johtaminen
rakentuu seuraavista neljastd dimensiosta: 1) Luottamuksen rakentaminen, 2)
Innostuksen luominen, 3) Alyllinen stimulointi ja 4) Kasvuorientaation luominen.

Transformationaalisen johtajuuden dimensiota voidaan tiivistetysti kuvata seuraavasti:

1) Luottamuksen rakentaminen:

J toisten tarpeiden asettaminen omien tarpeiden edelle,

vallan kaytosta pidattaytyminen henkilokohtaisen hyddyn tavoittelemiseksi,

. alaisen rohkaiseminen kohtuulliseen riskinottoon,

. eettisesti ja moraalisesti korkeiden ihanteiden noudattaminen toiminnassa,
J toimiminen alaisten roolimallina ja esimerkkina,

J niin kollegojen kuin alaisten motivointi asettamaan toiminnassaan

ryhmalle koituvat hyddyt omien intressiensa edelle.

2) Innostuksen luominen:
. alaisten motivoiminen ja innostaminen haasteita tarjoamalla,
J ryhmadhengen virittaminen ja myonteisyyden ja innostuksen luominen,

. alaisten sitouttaminen yhteisiin tavoitteisiin ja visioon.
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3) Alyllinen stimulointi:
J kannustaminen ja rohkaiseminen omista ajatuksista poikkeavien ideoiden
esittamiseen,
. virheiden oikeaoppinen kasittely,
J uusien ideoiden esittamisen ja toteuttamisen ja luovan ongelmanratkaisun
kokeilemisen mahdollistaminen,
] luovuuden ja innovatiivisuuden sytyttdminen kyseenalaistamalla totuttuja
tapoja ja olettamuksia, ongelmia esiin nostamalla ja lahestymalla asioita

uudella tavalla.

4) Kasvuorientaation luominen:
J huomion kiinnittdminen alaisten yksil6llisiin suoriutumis- ja kasvutarpeisiin,
o toimiminen mentorina, valmentajana, mahdollistajana sekd toisten

kehittymisen tukeminen ja auttaminen,
J yksiléllisen kasvun tukeminen, oppimismahdollisuuksien luominen ja
kasvuorientoituneen ilmapiirin luominen seka vyksil6llisen kehityksen

seuraaminen ja arvioiminen. (Kolari, 2010, s. 40-41.)

Tarkea osa johtajuutta ja esimiesty6ta yleensakin tulisi olla tavoitteiden kirkastaminen ja
toiminnan suuntaaminen. Nykydan toimintaympariston turbulenttisuus on johtanut
jatkuvassa muutoksessa elamiseen. Transformationaalinen johtaja tunnistaakin
organisaation muutostarpeet, luo muutokselle vision, sitouttaa tyontekijat visioon ja
tukee tyontekijoitd muutoksessa (Uusi-Kakkuri, 2017, s. 9; Park & Kim, 2018, s. 1409;
Nam & Park, 2019, s. 140).

Transformationaalinen johtajuus on merkittdva l|dhestymistapa oppimiseen, koska
transformationaalinen johtaja kannustaa tyontekijoitd luovuuteen ja kehittymaan
alyllisesti (Chou & Ramser, 2019, s. 134). Koska oppiminen ja tieto liitetdan ldheisesti
toisiinsa, tdman tutkimuksen nakokulma tiedon johtamisesta pohjautuu

transformationaaliseen johtajuuteen.
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2.2.2 Tiedon johtamisen osa-alueet

Tieto ja sen johtaminen on saanut osakseen paljon huomiota niin organisaatioissa kuin
myos tutkijoiden keskuudessa (Shrafat, 2018, s. 235). Vaikka tiedon johtamista on
tutkittu eri teollisuuden aloilla ajan saatossa paljon, tiedon johtamisen jarjestelman
omaksumista ei kuitenkaan ole tutkittu paljoakaan. Tiedon johtamisen tutkimukset ovat
paaosin keskittyneet tiedon prosessointiin, tiedon johtamisjarjestelman muotoilun
periaatteisiin, arkkitehtuuriin, informaatiojarjestelman malliin, tiedon
johtamisjarjestelman tehokkuuden arviointiin, IT-aplikaatioihin ja onnistuneisiin osa-
alueisiin tiedon johtamisen jarjestelman implementoinnissa. (Shrafat, 2018, s. 235.)
Tiedon johtamisesta on ndin ollen ajan saatossa muodostettu erilaisia malleja (Zhang &
Jiang, 2015; Shrafat, 2018; Farooq, 2019). Lisaksi kirjallisuudessa tietoprosessia on
kuvattu erilaisilla malleilla. Toisaalta tietoprosessin kuvauksessa kaytetyissa termeissa on
myds jonkin verran vaihtelua, mikd osaltaan aiheuttaa tutkijoiden keskuudessa

sekaannusta. (Intezari ja muut, 2017, s. 492.)

Nain ollen vaikka tiedon johtaminen ei olekaan uusi konsepti, on sita kritisoitu selkean
konseptin puuttumisesta (Intezari ja muut, 2017, s. 494). Tiedon johtamisen
kirjallisuudessa on erittdin paljon erilaisia prosesseja ja malleja tiedon johtamisesta.
Toiset tutkimukset ovat vain kiinnostuneita ainoastaan yhdestd tai kahdesta
tietoprosessin  osasta, kuten esimerkiksi tiedon jakamisesta ja/tai tiedon
implementoinnista. (Intezari ja muut, 2017, s. 499.) Tiedon jakaminen on Intezarin ja
muiden (2017, s. 502) mukaan eniten tutkituin tiedon johtamisen osa-alue. Kun
tarkastelee suomalaisissa yliopistoissa julkaistuja vaitoskirjoja, jotka tutkivat tiedon
johtamista voi huomata, etta juuri tiedon jakaminen on ollut tutkituin aihe (taulukko 1).
Taulukkoon 1 on koottu vaitdskirjoja, joita on julkaistu suomalaisissa yliopistoissa

vuodesta 2010 alkaen. Kyseiset vaitoskirjat liittyvat tietoon ja sen johtamiseen.
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Taulukko 1. Suomalaisissa yliopistoissa julkaistut tiedon johtamiseen liittyvat vaitoskirjat.

Tekija Vaitoskirja Vuosi

Rdisdnen, T. All for One, One for All: Organizational Knowledge Creation and Utili- 2010
zation Using a New Generation of IT tools

Salojarvi, H. Customer Knowledge Processing in Key Account Management 2010

Bhatti, K. M. Factors Affecting Knowledge Sharing in Strategic Alliances: The Role 2011
of Knowledge Sharing as Strategic Control Behavior Among Multinati-
onal Enterprises

Jakubik, M.  Becoming to Know: Essays on Extended Epistemology of Knowledge 2011
Creation

Olander, H. Formal and Informal Mechanisms for Knowledge Protection and Sha- 2011
ring

Rytila, M. Tietoperustainen johtaminen palvelutoiminnan suunnittelussa julki- 2011
sella terveydenhuoltoalalla

Solitander, = When Sharing Becomes a Liability: An Intellectual Capital Approachto 2011

M. Describing the Dichotomy of Knowledge Protection versus Sharing in
Intra - and Interorganizational Relationships

Virta, M. Knowledge Sharing Between Generations in an Organisation: Reten- 2011
tion of the Old or Building the New?

Junni, P. Knowledge Transfer in Acquisitions: A Socio-Cultural Perspective 2012

Stenberg, Tiedon jakaminen organisaatiossa — Kuinka aineetonta padomaa kas- 2012

M. vatetaan

Paajanen, P. Managing and Leading Organizational Learning and Knowledge 2012
Creation

Vuori, E. Competitive Advantage in Networks of Knowledge-Intensive Business 2012
Services

Kukko, M. Knowledge-Sharing Challenges in Company Growth: A Comparative 2013
Case Study from Software Business

Virtanen, I. How Tacit Is Tacit Tacit Knowledge? 2014

Pohjalainen, Hiljaisen tiedon tunnistaminen, jakaminen ja uuden tiedon luominen 2016

M. kirjastotyon kontekstissa

Sandelin, S. Knowledge Management and Retention — A Case of a Water Utility in 2017
Finland

Cekuls, A. Enhancing the Knowledge-Sharing Culture in Managing Competitive 2018
Intelligence in Latvia Enterprises

Houhala, K. Arvonmuodostus yksityisen ja julkisen sektorin yhdyspinnoilla ja miten 2018
sita tiedolla johdetaan

Palvalin, M. Knowledge Work Performance Measurement in the New Ways of 2019

Working Context

Vaikka tiedon jakaminen on ollut tutkituin prosessin osa, on se vain yksi osa
tietoprosessia ja tiedon johtaminen on muutakin kuin tiedon jakamisen edistamista.
Tosin kirjallisuudessa ei ole edes yksimielisyytta prosessin osien jdrjestyksestd, jonka

seurauksena tuloksena onkin pitka listaus erilaisia tietoprosessin osia, jotka myos


https://tritonia.finna.fi/uva/Record/tria.282397
https://tritonia.finna.fi/uva/Record/tria.295312
https://tritonia.finna.fi/uva/Record/tria.295312
https://tritonia.finna.fi/uva/Record/tria.295312
https://tritonia.finna.fi/uva/Record/tria.287113
https://tritonia.finna.fi/uva/Record/tria.287113
https://tritonia.finna.fi/uva/Record/tria.292542
https://tritonia.finna.fi/uva/Record/tria.292542
https://tritonia.finna.fi/uva/Record/tria.364755
https://tritonia.finna.fi/uva/Record/tria.364755
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lisddvat sekaannusta organisaation tiedon johtamiseen liittyvistd kulttuurisista
elementeista (Intezari ja muut, 2017, s. 500). Tiedon johtamisen aloitekykyisyys riippuu
Intezarin ja muiden (2017, s. 494) mukaan kolmesta kuvion 6 mukaisesta
organisatorisesta padinfrastruktuurista: tietokulttuuri, organisaatiorakenne ja teknologia.
Nama infrastruktuurit vaikuttavat kriittisesti organisaation tiedon johtamisen
tehokkuuteen. Organisaation tietokulttuuri on keskeisimmassa asemassa, koska se
kattaa yksilot, jotka ovat organisaation tiedon paaldhteitd. Organisaatiossa vallitsevat
arvot ja uskomukset saattavat edistaa tai ehkaista organisaation kyvykkyytta luoda, jakaa
ja implementoida tietoa. Aikaisemmat tutkimukset ovatkin osoittaneet, etta
organisaation kulttuurilla on vaikutusta organisaation jdsenten tietoprosessiin.
Huolimatta organisaatiokulttuurin kriittisesta roolista tietoprosessissa, organisaatioiden
ja johtamisen saralla painotus on ollut ennemminkin tiedon jakamisen kulttuurissa kuin

organisaation tietokulttuurissa. Organisaation tietokulttuuri kattaa nimittdin

tietoprosessin paljon laajemmin, ei pelkdstaan tiedon jakamista. (Intezari ja muut, 2017,

s. 494.)

Tieto- Tietokulttuuri
teknologia

Kuvio 6. Tiedon johtamisen infrastruktuurin elementit ja niiden véliset suhteet (Intezari ja muut,
2017, s. 494).

Shrafat (2018) tutki tiedon johtamista pienissa ja keskisuurissa yrityksissa. Tutkimuksessa
kartoitettiin tiedon johtamisen jarjestelman kayttoonottoa ja tutkimusmalli muodostui
seuraavista osa-alueista (kuvio 7): tiedon johtamisen kyvykkyydet eli tieto-omaisuus,
tiedon jakaminen, organisaation oppiminen, organisaatiokulttuuri ja IT-kapasiteetti.

Tutkimuksen perusteella kaikki nama tiedon johtamisen osa-alueet vaikuttavat tiedon
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johtamisen jarjestelman kadyttoonottoon pienissa ja keskisuurissa yrityksissa. (Shrafat,

2018, s. 234.)

Organisaation
Tiedon oppiminen
jakaminen

Tiedon
johtamisen
kyvykkyys

IT-
kapasiteetti

Organisaatiokult-
tuuri

Kuvio 7. Tiedon johtamisen jarjestelma (soveltaen Shrafat, 2018, s. 238).

Farooq (2019) puolestaan muodosti tekemansa kirjallisuusanalyysin perusteella tiedon
johtamisen teoreettisen mallin, joka koostuu seuraavista dimensioista: tiedon jakaminen,

organisaation muisti, tiedon kierratys ja oppimisen orientointi (kuvio 8).

Oppimisen orientointi Tiedon jakaminen

Tiedon johtaminen

Organisaation muisti Tiedon kierratys

Kuvio 8. Tiedon johtamisen dimensiot (soveltaen Farooq, 2019, s. 148).

Toisaalta Farooq (2019, s. 140) madritteli tiedon johtamisen organisaation kyvyksi johtaa
organisaation muistia, tiedon jakamista ja oppivan kulttuurin luomista. Tastd Faroogin

(2019) maarittelysta voitaisiinkin johtaa tdméan tutkimuksen tiedon johtamisen osa-
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alueiksi: IT-kapasiteetti, organisaation kulttuuri ja tietoprosessit (kuvio 9). Koska tieto
edellyttaa strategista johtamista (Intezari ja muut, 2017, s. 494), lisattiin kuvioon 9 myo6s
strategisuus. IT-kapasiteetti sisdltdd muun muassa organisaation muistin ja IT-
jarjestelmat. Organisaation kulttuuri puolestaan sisaltaa oppivan kulttuurin luomisen.
Tietoprosessi taas sisdltdd muun muassa tuon Faroogin (2019) mainitseman tiedon
jakamisen. Kun organisaatiossa kiinnitetaan huomiota tiedon johtamiseen, tulee siella

silloin kiinnittdd huomiota noihin osa-alueisiin (kuvio 9).

IT-kapasiteetti

Strategisuus

Organisaation
kulttuuri

Tietoprosessit

Kuvio 9. Tiedon johtamisen osa-alueet.

Sandelin (2017, s. 35) on puolestaan vaitoskirjassaan eritellyt tiedon johtamisen
komponenteiksi organisaation jasenet, teknologian ja organisaation prosessit. Edelld
olevaan kuvioon 9 verrattaessa noissa o0sa-alueissa huomaa yhtenevaisyyksia
teknologian ja prosessin osalta. Lisaksi kuviossa 9 oli organisaation kulttuuri, joka
puolestaan pitaa sisdlldan organisaatioiden jdsenet, joiden toimintaa muun muassa

tiedon jakajina organisaation kulttuurin voidaan katsoa ohjaavan.

Koska pdapaino on ollut tiedon jakamisessa, huomio saattaa kiinnittya siihen liikaa.
Ennemminkin se tulisi ndhdd yhdeksi osaksi organisaation tietoprosessia, mihin
organisaation kulttuuri ja IT-kapasiteetti vaikuttavat joko positiivisesti tai negatiivisesti.
Tiedon johtaminen tulisi ndhda jarjestelmana, joka pitaa sisallaan Shrafatin (2018, s. 234)

mukaan useamman osa-alueen, kuten mika tahansa informaatiojarjestelma. Nain ollen,
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jotta kokonaisuus olisi toimiva, tulee tiedon johtamisessa ymmartda naiden osa-alueiden

valiset riippuvuussuhteet.

Kiinnostus tiedon johtamiseen ja sen osa-alueisiin selittyy saatavillamme olevan tiedon
maadran huimalla lisddantymiselld. Juuri tdma saatavilla olevan tiedon suuri maara ja
teknologian edistyneisyys seka tietenkin toimintaymparistéjen akilliset muutokset ja
lisddntyva globalisaatio edellyttdvat Intezarin ja muiden (2017, s. 493) sekd Zhangin ja
Jiangin (2015, s. 277) mukaan organisaatioilta kykya johtaa tehokkaasti sen hallussa
olevaa tietoa kilpailueduksi. Organisaation kilpailukyky riippuu nykyaan lisdantyvissa
maarin Zhangin ja Jiangin (2015, s. 277) mukaan onnistuneesta tiedon johtamisesta ja
organisaation oppimisesta. Organisaatioiden tulisi ndin ollen kiinnittaa huomiota tiedon
johtamiseen, koska juuri tieto on organisaation keskeisin kapasiteetti ja strategisin
resurssi, jonka avulla se kykenee selviytymaan nopeissa toimintaymparistomuutoksissa

(Intezari ja muut 2017, s. 493).

Tietenkdadn tiedon johtamisen tavoitteena ei voi organisaatiossa olla ainoastaan
muutoksista selviytyminen. Koska jos ajatellaan vain selviytymistda, huomio kiinnittyy
reaktiiviseen toimintaan. Mikali organisaatio haluaa menestyd, tulee sen kyeta
toimimaan proaktiivisesti. Lahtokohtaisesti proaktiivinen toiminta haastaa organisaation
tiedon johtamista eri lailla kuin reaktiivinen toiminta, joka keskittyy vain reagoimaan
ulkoisten signaalien johdosta. Tiedon proaktiivisella johtamisella voidaan Faroogqin (2019,
s. 140) mukaan parantaa organisaation kilpailuasemaa ja taloudellista toimintakykya.
Tallaisen proaktiivinen tiedon johtamisen yhtena tavoitteena tulee olla yksil6llisen ja
uniikin tiedon muodostaminen. Tutkijat ovat nimittdin tunnistaneet juuri taman
yksilllisen ja uniikin tiedon merkityksen tarkeyden uusien tuotteiden ja palveluiden

tuottamisessa seka kilpailijoista erottautumisessa (Farooq, 2019, s. 140).
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2.3 Tiedon johtamisen strategisuus

Organisaatiolla tulisi olla selked ndakemys sen tulevaisuuden paamaarasta eli visiosta,
jonka tulisi ohjata organisaation toimintaa. Kotimaisten kieltenkeskus (2019) maarittelee

vision seuraavasti:

1. (tulevaisuuden)kuva, ndkymd, hahmotelma, kuvitelma, nékemys.
2. ndky, harhandky.

Collisin ja Rukstadin (2008, s. 85) mukaan visio maarittelee tai sen tulisi kertoa
tyontekijoille, sidosryhmille ja muille tahoille, mita organisaatio haluaa tulevaisuudessa
olla. Visio on siis lausuma, joka paivittdin suuntaa organisaation toimintaa ja luo
merkityksen toiminnalle. Muotoiluiltaan vision tulisi kannustaa tyontekijoita toimimaan.
(Ruoranen, 2010, s. 18-19.) Pelkka vision luoma suunta ja merkitys toiminnalle ei riita,

vaan organisaatiolla tulee my6s olla strategia, kuinka tuonne visioon tullaan paasemaan.

Mintzbergin (1978, s. 935) mukaan strategiaa on maaritelty lukemattomilla tavoilla ja
yhteistda noille maarittelyille on tietty yhteinen teema: Strategia ymmarretdan
harkittuina tietoisina tai tiedostettuina linjauksina, suuntaviivoina, jotka maarittavat ja
ohjaavat tulevaa paatoksentekoa. Johtamisen teoriassa strategia on pitkdn tahtdimen
tavoitteiden maarittamista siten, etta nuo tavoitteet ohjaavat organisaation toimintaa ja
resurssien allokointia, jotta asetetut tavoitteet saavutetaan. Kaikki nama maarittelyt
nakevat strategian 1) tasmallisend, 2) tietoisesti ja tavoitteellisesti muodostettuna ja 3)
etukdteen tehtyina erityisind paatoksind. Nain ollen strategia voidaan yleisesti ja
yksinkertaisesti maaritelld suunnitelmaksi. (Mintzberg, 1978, s. 935.) Myos Casadesus-
Masanellin ja Ricartin (2010, s. 203) sekad Ruorasen (2010, s. 18) mukaan strategia usein
maaritelladn yksinkertaisesti toimintasuunnitelmana, jolla tavoitellaan tietyn tavoitteen
saavuttamista. Strategia siis maarittda organisaation suunnan, kuten Toikka (2002, s. 109)

on todennut.
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Strategia sisaltda organisaation tekemia korkeantasoisia valintoja, jotka vaikuttavat
merkittavasti organisaation tuloksiin (Minzberg 1978, s. 935; Casadesus-Masanellin &
Ricartin, 2010, s. 203). Bolisanin ja Bratianun (2017, s. 238) mukaan strategia maarittaa
ja sisaltdaa ne organisaation pitkdn tahtdimen tavoitteet ja toimenpiteet strategian
implementoimiseksi, jotka vievat organisaatiota kohti sen visiota. Ndin ollen strategia
suuntaa organisaation paivittaista toimintaa. Sen tarkoituksena on ohjata johtajia ja sen
henkilostéd toimimaan ja tekemaan paatoksia, jotka edesauttavat tavoitteiden
toteuttamista ja vievat organisaatiota lahemmaksi sen visiota. Porterin (1991, s. 96)
mukaan strategia onkin ollut ratkaisu ylempien johtajien kohtaamaan ongelmaan:
Ylemmat johtajat eivat kykene valvomaan kaikkia organisaatiossa tehtyja paatoksia.
Laaditun strategian avulla ylemmat johtajat ovat pyrkineet varmistamaan
organisaatiossa tehtyjen paatoksien ja toiminnan yhdenmukaisuuden (Porter, 1991, s.
96). Strategian tulisi ohjata tyontekijoiden toimintaa ja paatoksentekoa (Porter, 1996, s.

77).

Jos organisaation tavoitteena on menestyminen, ei riitd ettd strategia on luotu vain
ohjaamaan ja selkiyttdmdan toimintaa, vaan organisaation strategian tulisi olla
kilpailukykyinen. Kilpailukykyisen strategian ydin on erottautuminen kilpailijoista ja
oleellista strategiassa onkin valita kilpailijoista poikkeavia toimintoja tai toimintojen

tekemista kilpailijoista poikkeavalla tavalla. (Porter, 1996, s. 62 & 64.)

Organisaation tekemat strategiset valinnat vaikuttavat siis organisaation toimintoihin
(Ahokallio-Leppald, 2016, s. 36). Nain ollen organisaation strategian tulisi ohjata tiedon
ja osaamisen johtamista. Viitala (2002) on vaitoskirjassaan tutkinut osaamisen
johtamista. Hanen mukaansa organisaation osaamisen ja osaamisen johtaminen tulee
liittya kiintedsti juuri organisaation strategiaan. Organisaation vision ja strategian tulisi
ohjata organisaation tarvitseman osaamisen (Viitala, 2002, s. 50) ja tiedon maarittelya.
Toisaalta tieto on organisaatiossa Dayanin ja muiden (2017, s. 308) mukaan strateginen
resurssi ja sitd on johdettava organisaation kilpailukyvyn parantamiseksi. Ndin ollen

organisaation ei tulisi laatia sen strategiaa ottamatta huomioon tietoa sen strategisena
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resurssina (Dayan ja muut, 2017, s. 308). Tutkimukset ovatkin osoittaneet, etta tiedon
johtamisen ja hyvan strategian valilla on riippuvuussuhde. Nain ollen organisaatiossa
olevalla tiedolla on vaikutusta strategian laatimisen onnistumisessa. (Dayan ja muut,
2017, s. 308.) Organisaatiossa on hyva tiedostaa, ettd sen osaamisella, kuten muillakin
resursseilla esimerkiksi tiedolla on Viitalan (2002, s. 50) mukaan vahvuutensa ja
heikkoutensa: Tieto saattaa tuottaa ideoita, avata uusia mahdollisuuksia, mutta myos

rajoittaa organisaation vision ja strategian luomista.

Organisaation vision ja tavoitteiden kirkastaminen on juuri keskeinen osa
transformationaalista johtajuutta (Kolari, 2010, s. 40-41). Toisaalta organisaation tieto
resurssina ja padomana strategiaa laadittaessa saattaa Viitalaa (2002, s. 50) mukaellen
avata uusia mahdollisuuksia, kuin my06s rajoittaa strategian luomista. Organisaatiolla
onkin oltava kyvykkyyttd, mika sopii yhteen sen strategian kanssa (Dayan ja muut, 2017,
s. 312). Vastaavasti organisaation strategian tulee ohjata tiedon johtamista ja

kyvykkyyden rakentamista (Dayan ja muut, 2017, s. 313).

Dayan ja muiden (2017, s. 309) mukaan useat tutkimukset ovat osoittaneet johtajien
pitdvan tietoa strategisena resurssina ja nadkevan tiedon johtamisessa onnistumisen
vaikuttavan organisaation menestymiseen. Tiedosta on tullut strateginen tai melkeinpa
tarkein osa organisaation toimintaa (Dayan ja muut, 2017, s. 309). Tiedon strategisen
luonteen vuoksi, tulee tiedon johtamisen olla suunnitelmallista ja pitkdjanteista.
Organisaatiossa oleva tieto on tarked osa strategian implementointia ja strateginen
tiedon johtaminen on puolestaan tarkea osa organisaation kilpailukykya (Dayan ja muut,
2017, s. 313). Organisaation tiedon johtamisen kapasiteetilla on osoitettu olevan positii-
vinen vaikutus organisaation suorituskykyyn, jonka vuoksi se vaatii strategista johtamista
(Intezari ja muut, 2017, s. 494). Tarked osa tiedon johtamista on tiedon johtamisen
strategia tai tietostrategia, joka sisaltaa vision tulevaisuuden tietoresursseista ja niiden

merkityksesta organisaation kilpailukyvylle (Bolisani & Bratianu, 2017, s. 234 & 242).
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Sen lisaksi, ettd tiedon johtamisen tulee Heisigin, Surajin, Kianton, Kemboin, Arraun ja
Easan (2016, s. 1174) mukaan linkittya organisaation strategiaan, tulee tiedon
johtamisen olla myos strategista. Jotta tiedon johtamisen linkittdminen strategiaan
onnistuu, tulee organisaatiossa vallita yhteinen ymmarrys sen strategiasta ja
lilketoimintamalleista. Mikali organisaatiossa ei ymmarretd sen strategiaa, vaarana on
etta tiedon johtamisen toimet jaavat irrallisiksi, eivatka palvele organisaation strategian
toteuttamista. (Heisig ja muut, 2016, s. 1174-1175.) Toisaalta my6s tiedon johtamisen
suunnitelmallisuuden ja pitkdjanteisyyden puute saattaa Heisigia ja muita (2016, s.
1174-1175) mukaellen johtaa tiedon johtamisen irrallisuuteen ja vieda organisaation
osaamispdadoman kehitysta vaardaan suuntaan. Johtamisosaamisessa strategisuudella
tarkoitetaan Ollilan (2006, s. 9) mukaan tulevaisuuteen suuntautumista ja nakya

tarvittavista toimenpiteista.

2.3.1 Organisaation IT-kapasiteetti tiedon johtamisen tukena

Nykyajan nopea digitalisoituminen ja innovaatioiden, kilpailukyvyn ja kasvun tarkeyden
lisadntyminen ovat saaneet organisaatiot kiinnittdmaan entista enemman huomiota
digitalisaation etenemiseen (Sanchez-Polo, Cerra-Navarro, Cillo & Wensley, 2019, s. 509).
Tiedon johtamisessa teknologia ja IT-kapasiteetti ovatkin Zhangin (2018, s. 385) seka
Shrafatin (2018, s. 241) mukaan avainasemassa organisaation tiedon lisddntymisessa ja

johtamisessa.

Osittain digitalisaatio on haastanut tiedon johtamista aiheuttaen muun muassa
informaatiotulvaa ja tietodhkyd, mutta toisaalta digitalisaatio on tuonut uudenlaisia
tyokaluja tiedonhallintaan (Shrafat, 2018, s. 241; Zhang, 2018, s. 385). Tiedonhallinnan
nakokulmasta digitalisaation kehittymista voitaisiinkin kuvailla kaksiterdiseksi miekaksi —
Se on hyva renki, mutta huono isanta. Shrafatin (2018, s. 241) ja Zhangin (2018, s. 385)
mukaan juuri IT-teknologian rooli tiedon johtamisen tukena on keskeinen ja oikeanlainen

IT-teknologia parantaakin organisaation tiedon johtamisen kyvykkyyttd. Organisaation
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IT-kyvykkyydelld puolestaan on keskeinen vaikutus tiedon luomisen, yhdistamisen

(Zhang, 2018, s. 385) ja jakamisen onnistumisessa (Shrafat, 2018, s. 241).

Toimivat IT-jarjestelmat mahdollistavat sellaisen strategisen tiedon jakamisen niin
organisaation sisalla kuin eri organisaatioiden valillakin, mikd mahdollistaa organisaation
toiminnan tehostamisen. Tiedon johtamisen tehtdvana IT-jarjestelmien osalta on
varmistaa etta teknologia ja tarpeet kohtaavat. (Sanchez-Polo ja muut, 2019, s. 509-510.)
Toisaalta teknologian nopea kehitys on laajentanut perinteista tiedon johtamista, mutta
toisaalta se on myos yksinkertaistanut tyontekijoiden osallistumista tiedonhallintaan
(Zhang, 2018, s. 385). Oikeanlainen IT-teknologia saattaakin auttaa organisaatiota
Sanchez-Polon ja muiden (2019, s. 510) mukaan tiedon jakamisen esteiden
poistamisessa tai ainakin pienentdamisessa. Digitalisaatio on tuonut uusia ulottuvuuksia

Nonakan & Konnon (1998) tiedon luomisen malliin (kuvio 5), mika esiteltiin luvussa 2.1.3.

Sosialisaatiossa, missa hiljainen tieto muuntuu Nonakan (1994, s. 19) mukaan hiljaiseksi
tiedoksi yksildiden valisessa vuorovaikutuksessa, IT-teknologia mahdollistaa nykydan yk-
sildiden valisen vuorovaikutuksen ajasta ja paikasta riippumatta. Oppiminen monesti
tapahtuu kokemuksen ja mallioppimisen kautta (Viitala, 2002, s. 58-59; Hautala, 2006,
s. 114-115; Ollila, 2006, s. 47-48; Paajanen, 2012, s. 42—44), jota organisaatiot voivat
tukea esimerkiksi erilaisilla opetusvideolla, joiden jakamista ja |oydettavyytta IT-
teknologialla pystytaan tukemaan. Tietenkdan fyysista laheisyyttd oppimisen muotona
nykyteknologia ei pysty korvaamaan, vaikka videoyhteyksilld yhteydenpitoa pystytdaan

helpottamaan.

Ulkoistamisvaiheeseen, missd hiljainen tieto muuttuu nakyvaksi tiedoksi
vuorovaikutuksen kautta (Nonaka, 1994, s. 9), teknologia on luonut uusia
mahdollisuuksia ajasta ja paikasta riippumattomaan vuorovaikutukseen. Ulkoistaminen
on tiedon luomisen vaihe, missa yksilosta tulee Nonakan ja Konnon (1998, s. 42) mukaan
osa ryhmaa, minka seurauksena yksilon ideat ja aikomukset niin sanotusti sulautuvat yh-

teen ryhméan kanssa. IT-teknologia mahdollistaa dialogin kdymisen ryhméan kesken ja
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hiljaisen tiedon artikuloinnin, vaikka ryhman jasenten valilla olisi fyysista etdisyytta.
Lisaksi erilaisilla tietojarjestelmilla voidaan auttaa ja tukea hiljaisen tiedon nakyvaksi
luomista. Toisaalta organisaatiossa on hyva tiedostaa, etta jokaisen yksilon hallussa oleva

tieto on erilaista ja yksilollista (Che, Wu, Wang & Yang, 2019, s. 222).

Yhdistamisvaiheessa, missa nakyva tieto muuntuu nakyvaksi tiedoksi, yksilét vaihtavat
ja yhdistavat ulkoista tietoa Nonakan (1994, s. 19) mukaan tapaamisissa ja keskusteluissa
erilaisiksi toimintaohjeiksi, saéannoiksi ja opasteiksi. Yhdistamisvaihe sisaltaa datan ja tie-
don keraamista ja muokkaamista, tiedon jakamista kokouksissa ja palavereissa seka tie-
don prosessointia kayttokelpoisempaan muotoon esimerkiksi esitteiksi, suunnitelmiksi
ja niin edelleen (Nonaka & Konno, 1998, s. 45). IT-teknologia on tehostanut tiedon ke-

raamista ja muokattavuutta.

Toisaalta yksildiden hallussa olevan tiedon henkilékohtaisuuden vuoksi, yksilot ovat Che-
nin ja muiden (2019, s. 222) mukaan tiedon kasittelyssa pullonkauloja. Yksiléiden onkin
mahdotonta kdyda lapi kaikkea organisaatiossa tarjolla olevaa tietoa, koska se aiheuttaa
kognitiivista kuormitusta ja tehottomuutta. Taman vuoksi tieto siitd, kuka tietda ja mita
tai transaktiiviset muistot tarvittavan asiantuntemuksen sijainnista ovat tarpeellisia. Jos
tiedon ldpindkyvyys on korkeata, yksilot ovat organisaatiossa perilld toistensa
asiantuntemuksesta ja kykenevat paikantamaan tarvittavaa tietoa organisaatiossa.
Tiedon lapinakyvyys on myos hyodyllistd, ei ainoastaan yksildiden persoonallisen tiedon
paikantamisessa, vaan myos tiedon johtamisen jarjestelmdan varastoidun tiedon

etsimisessa. (Che ja muut, 2019, s. 222.)

Kehittynyt teknologia onkin tuonut Zhangin (2018, s. 385) mukaan tiedon johtamiseen
lisaa erilaisia mahdollisuuksia ja esimerkiksi pilvipohjainen teknologia mahdollistaa
organisaation hankkia, varastoida ja uusia isoja maaria tietoa alhaisilla kustannuksilla.
Organisaation muisti on mekanismi, mikd vangitsee, varastoi ja levittdda kokemuksen
kautta opittua tietoa, jota tuotetaan paatdksenteon tueksi. Organisaation muisti on kuin

kodifiointistrategia, missd nakyva tieto varastoidaan ja tallennetaan muistiin
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organisaation tasolla. Organisaatio keraa tiedon ja varastoi sen tietokantoihin ja
dokumentteihin ja hyodyntaa paatdksenteossa. Organisaation muisti voidaan maaritella
yksilon tekemadksi informaation hankinnaksi, varastoinniksi, levittamiseksi ja
korjaamiseksi. Organisaation muisti operoi yksilén muistin tavoin. Huomionarvoista on,
ettd organisaatio ei voi tallettaa kaikkea luotua tietoa, vaan organisaatiossa on valittava

tarkeat sailytettavat tiedot ja tiedot, joita se ei sdilyta. (Farooq, 2019, s. 150.)

Organisaation muisti, mihin sen tietoa on tallennettu, on erittdin keskeinen niin
organisaation tiedonhallinnan kuin tyontekijankin tiedonhallinnan kannalta (Farooq,
2019, s. 150). Organisaation muisti ei kuitenkaan voi olla iso sammio, mihin kaikki tieto
ilman sen kummempaa harkintaa vain kaadetaan, koska organisaation kannalta vain
kaytettdvissa olevalla tiedolla on arvoa. Taman vuoksi tiedonhallinnassa tulee myds
Farooqgin (2019, s. 151) mukaan kiinnittdd huomiota tiedon I6ydettavyyteen.
Organisaation muisti on nadin ollen oleellinen osa tiedon johtamista, koska kaiken tiedon
jakaminen tai osoittaminen kaikille organisaation jasenille saattaa Chenin ja muiden
(2019, s. 222) mukaan ylikuormittaa tyontekijoiden kognitiivista kapasiteettia. Lisdksi
yksildiden on vaikea tai jopa mahdotonta generoida kaikkea jokaisen tehtdvan

suorittamiseen tarvitsemaansa tietoa (Che ja muut, 2019, s. 222).

Organisaation informaatiojarjestelman kayttaminen tiedon jakamiseen kayttajille ja ei-
kayttajille on myos yksi tiedon johtamisen tarkeistd teemoista. Organisaation jasenien
erilaiset tietotarpeet saattavat asettaa tiedon arkistoinnille erilaisia vaatimuksia.
Kaikkien naiden tietotarpeiden huomioon ottaminen on haastavaa, eika kaikkien tiedon
kayttdjien vaatimuksia pystyta tdayttdmaan. Jos tiedon arkistoinnissa huomioidaan
laatudimensiot, se saattaa edesauttaa tiedon uudelleen kadytettavyytta. Organisaatiossa
tehtdvat tiedon taustamaarittelyt ja konfiguroinnit lisddvat tiedon kaytettavyytta ja
luovat samalla organisaatiolle tietovaraston, jota voidaan kutsua myds organisaation
muistiksi. Tiedon luomista pidetdan organisaatiossa yleensa merkittdvana ja vaikeana

johtaa, mutta myods tiedon uudelleen kdyttéon tulee organisaatioissa kiinnittaa
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huomiota, koska myds se mahdollistaa organisaation toimintojen kehittamisen. (Farooq,

2019, s. 151.)

Sisdistamisvaiheessa nakyva tieto muuntuu hiljaiseksi tiedoksi. Tassa vaiheessa yksilo
ottaa uudet ohjeet tai toimintamallit kdyttoonsa. Organisaatiot voivat tukea tata vaihetta
muun muassa kouluttamalla. (Nonaka & Konno 1998, s. 45.) Nakyvan tiedon saaminen
ja levittdminen organisaation yksiléiden ja organisaatioiden ulkopuolisten saataville eri-
laisten pilvipalveluiden kautta on mahdollista pienilla kustannuksilla. Tassa vaiheessa
haasteeksi nousee tietenkin tiedon loydettavyys esimerkiksi organisaation muistista,
mista oli jo aikaisemmin puhetta. Tallennusvaiheessa tehdyt valinnat, mita tietoa tallen-
netaan ja miten sitd tallennetaan, vaikuttaa paljolti tiedon loydettavyyteen ja yksilon

mahdollisuuteen paasta sisaistamaan tietoa (Farooq, 2019, s. 150).

Organisaation ei tulisi vaheksya sen IT-kapasiteetin vaikutusta tiedon johtamisessa. IT-
teknologian tulisi siis parantaa tiedon saatavuutta ja helpottaa organisaation jasenten
yhteistyota. Tiedon johtamista tukeva IT-teknologia mahdollistaa valtavan tietomaaran
saamisen organisaation jasenten saataville hyvinkin yksinkertaisesti. IT-teknologia on
tehnyt nakyvan tiedon jakamisesta kustannustehokasta ja kovalevyistd ja muista
vastaavista organisaation muistina toimivista on muodostunut organisaation tiedon

tukikohtia. (Shrafat, 2018, s. 241-242.)

Vaikka organisaation IT-kapasiteetti on niin sanotusti tiedon johtamisen valine ja tuki, on
sen keskeinen rooli tiedon johtamisessa kuitenkin tunnistettava. Oikein hyédynnettyna
IT-kapasiteetti tukee organisaation asioiden johtamista. Organisaation IT-kapasiteetin
tietoinen ja suunnitelmallinen kehittaminen tiedon johtamisen tukena edellyttda IT-
kapasiteetin merkityksen ymmartamista tiedon johtamisessa. Kun organisaatiossa
kiinnitetdan huomiota strategiseen tiedon johtamiseen, huomion ei tulisi pelkastaan
keskittya kriittiseen tietoon vaan myos organisaation IT-kapasiteettiin ja sen strategiseen

kehittdmiseen, jotta se tukee ja palvelee tiedon johtamista parhaalla mahdollisella
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tavalla. IT-jarjestelmien investointikustannuksien huomioon ottaminen puoltaa myo6s

niiden suunnitelmallista kehittamista.

Teknologia on tosin vain yksi osa, mika vaikuttaa tiedon johtamisen suorituskykyyn.
Muita tallaisia tekijoitda ovat muun muassa oppimiskapasiteetti, organisaation tuki,
innovatiivisuus, sosiaalinen asema, tiedon arvo, vuorovaikutus ja niin edelleen. Muiden
tekijoiden lisdksi tiedon jakamiseen motivoiva organisaatiokulttuuri on kriittinen osa
tiedon johtamista. (Zhang, 2018, s. 385.) Kehittyneinkdan IT-teknologia ei edesauta
tiedon johtamista, jos organisaation tietoprosessi ei ole toimiva tai, jos organisaation

kulttuuri ei tue tiedon johtamista.

2.3.2 Tiedon johtamista tukevan organisaatiokulttuurin luominen

Organisaatiokulttuuri maaritelladan yhteisesti jaetuiksi arvoiksi ja normeiksi, mitka
maarittelevat hyvaksyttavan asenteen ja kayttaytymisen, antavat merkityksen ja luovat
raamit ja saannot kayttaytymiselle (Intezari ja muut, 2017, s. 493; Malkamaki, 2017, s.
57; Zhang, 2018, s. 385; Nam & Park, 2019, s. 138). N&in ollen kulttuuri voidaan ymmar-
taa suhteellisen laajana omaksuttuna henkisena syvarakenteena, jonka varassa organi-
saatiossa ajatellaan, toimitaan ja jasennelldan erilaisia mahdollisuuksia (Maki, 2017, s.
27). Yksinkertaisesti sanottuna organisaatiokulttuuri selittda Intezarin ja muiden (2017,
s. 493) mukaan, miksi asiat tehdaadn organisaatiossa niin kuin ne tehdaan. Monesti kult-
tuuri ohjaa organisaation jasenten toimintaa niin vahvasti taustalla, etteivat tyontekijat

valttamatta edes itse osaa kertoa, miksi he toimivat niin kuin toimivat.

Organisaation kulttuurin vaikutusta tiedon johtamiseen on tutkittu paljon ja sita
pidetddn onnistuneen tiedon johtamisen keskeisena tekijana. Jotta tiedon johtamisen
jarjestelman luominen onnistuu, tulee organisaatiossa luoda kulttuuri, mikd tukee
tiedon luomista ja jakamista. (Shrafat, 2018, s. 241.) Tiedon johtamista tukevan
kulttuurin luominen on tarkeda, koska kulttuuri ohjaa niin vahvasti organisaation

toimintaa, vaikkakin organisaatiokulttuuria on Cekulsin (2018, s. 44) mukaan vaikea
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muuttaa. Jokaisen organisaation kulttuuri on Cekulsin (2018, s. 44) mukaan yksil6llinen
ja ainutlaatuinen ja tutkimuksissa on Shrafatin (2018, s. 241) mukaan havaittu tiettyjen
kulttuurien estdvan tiedon jakamista, kun taas toisenlaiset kulttuurit edistavat sita.
Kulttuuriset oletukset nimittdin vaikuttavat tiedon jakamiseen: Mita tietoa tulisi jakaa ja
mita ei, kuinka nopeaa ja joustavaa tiedon jakaminen muodollisien kanavien kautta on,
mika tieto on tarkeda ja minka tiedon leviaminen organisaatiossa tulisi estaa. (Shrafat,
2018, s. 241.) Taman vuoksi tiedon johtamisen yhteydessd olisi hyva tiedostaa
organisaatiokulttuurin vaikutus tiedonhallintaan, koska parhaimmatkaan
tietojarjestelmat eivat auta tiedonhallinnassa, mikali organisaatiokulttuuri estaa

osaltaan tiedon johtamisen kehittamista.

Koska organisaatiokulttuuri ohjaa vahvasti toimintaa organisaatiossa, kulttuuri vaikuttaa
juuri yhteisten arvojen, uskomusten ja oletusten kautta tyontekijoiden suorituskykyyn ja
kayttaytymiseen. Tamadn lisdksi organisaatiokulttuuri vaikuttaa usein myos
tyotyytyvaisyyteen, mika puolestaan vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumiseen. Lisaksi
organisaatiokulttuurilla voi olla erilaisia luonteen piirteitd: innovatiivinen kulttuuri,
saantoorientoitunut kulttuuri, tydntekijaorientointunut kulttuuri ja niin edelleen. (Kim &

Park, 2018, s. 3-4.)

Vahva organisaatiokulttuuri auttaa organisaatiota sekad aikaansaamaan yhdentymista
ettd sopeutumaan ulkoiseen toimintaymparist6on eli tukemaan organisaation resiliens-
sid. Ulkoiseen toimintaymparistoon sopeutumista edesauttavat jaettu yhteinen ymmar-
rys missiosta, strategiasta, asetetuista tavoitteista ja keskeisista toimintatavoista. Sisai-
sen yhdentymisen aikaansaaminen taas edellyttda yhteista kielta, normeja, ryhman ra-
jojen ja valtasuhteiden, palkkioiden ja sanktioiden maarittelya sekd yhteista ideologiaa.
Menestydkseen organisaation on pystyttava vastaamaan niin sisdisesta kuin ulkoisesta-

kin toimintaymparistosta nouseviin vaatimuksiin ja mahdollisuuksiin. (Maki, 2017, s. 29.)

Organisaatiossa, missa on vahva oppimiskulttuuri, oppiminen on Namin ja Parkin (2019,

s. 138) mukaan osa organisaatiokulttuuria. Positiivisella oppimiskulttuurilla on kriittinen
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rooli organisaation toimintojen yllapidossa ja menestymisessa. Myonteisella
organisaation oppimiskulttuurilla on positiivinen vaikutus niin  yksil6- kuin
organisaatiotasolla. (Nam & Park, 2019, s. 138 & 140.) Organisaation oppimiskulttuuri
vaikuttaakin Namin ja Parkin (2019, s. 138 & 140) mukaan positiivisesti yksildiden,
tiimien ja koko organisaation suorituskykyyn, tulokseen sekd innovaatioihin.
Oppiminenhan on tarkea osa juuri tiedon luomista organisaatiossa ja tietenkin tarkea
osa tiedon johtamista. Oppimiskulttuuri vaikuttaa siis tyontekijoihin ja edesauttaa
kannustavan ja tukea antavan ympariston luomisessa organisaatioon (Nam & Park, 2019,
s. 138 & 140). Organisaation oppimiskulttuuri voi siis parantaa tyontekijéiden
suorituskykya rikastuttamalla heidan osaamistansa ja sitouttamalla heidat organisaation

tavoitteisiin (Nam & Park, 2019, s. 140-141).

Sen lisdksi, etta organisaation kulttuurista puhuttaessa, puhutaan oppimiskulttuurista,
voidaan myds puhua organisaation tietokulttuurista. Organisaation tietokulttuuri
puolestaan reflektoi sitd, miten organisaatio arvioi, tukee ja fasilitoi oppimista ja
innovaatioita ja rohkaisee tyontekijoitd parantamaan asiakkaiden saamaa arvoa
myotavaikuttaen organisaation tietokantaan (Intezari ja muut, 2017, s. 495). Intezarin ja
muut (2017, s. 495) maadrittelivat tietokulttuurin organisaation arvoiksi ja uskomuksiksi,
jotka parantavat tai estdvdat organisaation tietoprosesseja. Organisaation
oppimiskulttuuri ja tietokulttuuri vaikuttavat ndin ollen tiedon johtamisen

suorituskykyisyyteen.

Organisaatiokulttuurin  keskeisestd vaikutuksesta sen jasenten asenteisiin ja
kayttdaytymiseen johtuen, tietokulttuurilla onkin keskeinen rooli tiedon johtamisen
aloitekykyisyyden onnistumisessa ja epaonnistumisessa. Organisaation tietokulttuuri
vaikuttaa organisaatiorakennetta ja teknologiaa enemman tiedon johtamisen
onnistumiseen. Na&in ollen organisaatiossa tulisi kiinnittdd huomiota tietokulttuurin
luomiseen. Lisaksi organisaation kulttuuri voi tukea organisaation kapasiteettia ja
kyvykkyyttd hyédyntda sen tietoldhteitd. (Intezari ja muut, 2017, s. 493.) Jotta tietoa

voidaan johtaa onnistuneesti, tulee tyontekijat ottaa huomioon. Vaikka tyontekijoiden
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huomioon ottaminen on tarkedd, tulee organisaatiossa arvioida organisaatiokulttuurin

kapasiteettia tiedon johtamisen kannalta. (Intezari ja muut, 2017, s. 495.)

Voidaan todeta, etta organisaatiokulttuuri vaikuttaa merkittavasti tiedon johtamisen
kokonaisuuteen, kuten myos tiedon johtamiseen sisdltyvdan Nonakan (1994) tiedon
luomisen toimivuuteen. Erityisesti silloin, kun tieto on henkilékohtaista eli esimerkiksi
hiljaista tietoa, se on juurtunut syvasti yksilon toimintaan, kadyttdytymiseen ja
kokemukseen. Tama tarkoittaa, etta kulttuuriset aspektit pitdaen sisallaan arvot, normit
ja roolit vaikuttavat ja ohjaavat yksilon tietoperusteista kayttaytymista. (Intezari ja muut,
2017, s. 495.) Tall6in tiedon luomisen vaiheista organisaatiokulttuurin on Nonakan (1994,
s. 19) mukaan katsottu vaikututtavan vahvasti tiedon sosialisaatiovaiheesseen, missa
hiljaisesta tiedosta luodaan hiljaista tietoa muun muassa mallioppimisen kautta.
Organisaatio voi tukea tata sosialisaatiota luomalla organisaatioon jarjestelman, mika

mahdollistaa sosialisaation (Mornata & Cassar, 2018, s. 563).

Koska organisaatiossa valitseva kulttuuri ohjaa keskeisesti organisaation toimintaa, vai-
kuttaa kulttuuri kokonaisuudessaan keskeisesti tiedon johtamiseen. Vaikka kulttuurin
muuttaminen on hidasta, se ei kuitenkaan ole mahdotonta. Johtaja voi kuitenkin vaikut-
taa organisaatiokulttuuriin vaikuttamalla alaistensa uskomuksiin, arvoihin ja perusole-
tuksiin. Johtaja voi luoda, yllapitaa tai muuttaa organisaatiokulttuuria Kimin ja Parkin
(2018, s. 3) mukaan vaikuttamalla organisaation jasenten uskomuksiin, arvoihin ja
perusoletuksiin. Transformationaalinen johtaja ohjaa organisaation oppimaan
stimuloimalla tyontekijoiden alykkyyttd ja tietoa (Chou & Ramser, 2019, s. 134). Nain
ollen Namin ja Parkin (2019, s. 141) mukaan juuri transformationaalisella johtajuudella

ja organisaation oppimiskulttuurilla on positiivinen suhde.

Vaikka kirjallisuudessa on Intezarin ja muiden (2017, s. 492) mukaan tietoprosessista
monia erilaisia malleja, kriittisistd prosessin vaiheista, joita tulisi tukea

organisaatiokulttuurilla, ei kuitenkaan ole yksimielisyyttd. Lisdksi vield on epdselvaa,
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mitka kulttuuriset tekijat vaikuttavat positiivisesti ja mitka negatiivisesti organisaation

tiedolliseen aloitekykyyn (Intezari ja muut, 2017, s. 492).

2.3.3. Organisaation tietoprosessin tukeminen

Oleellinen osa organisaation tiedon johtamista on organisaation tietoprosessi ja sen
toimivuus (Intezari ja muut, 2017, s. 500). Tiedon johtamisessa tulee kiinnittaa huomiota
tietoprosessien suunnitelmalliseen kehittamiseen, jotta ne tukevat tiedon johtamisen
tavoitteita ja isossa kuvassa vievat organisaatiota kohti sen visiota (Heisig ja muut, 2016,
s. 1174-1175). Tietoprosessien suunnitelmallinen kehittaminen estdaa organisaation
ajelehtimisen tiedon valtamerella. Lisdksi tietoprosessin suunnitelmallisen kehittamisen
tavoitteena tulee olla organisaation pyrkimys proaktiiviseen toimintaan. Tiedon
johtamisen tavoitteena onkin oikean tiedon toimittaminen oikeaan paikkaan ja oikeaan

aikaan (Farooq, 2019, s. 143).

Nonakan (1994) tiedon luomisen malli on osa organisaation tietoprosessia ja vaikuttaa
organisaation toimintaan taustalla tai niiden lainalaisuuksiin. Tiedon johtamisen
tutkimuksessa huomiota on kiinnitetty tietoprosessin eri osiin ja huomiota on paljolti
kiinnitetty juuri tiedon jakamiseen (Intezari ja muut, 2017, s. 502). Intezarin ja muiden
(2017, s. 502) mukaan juuri tiedon jakaminen on eniten tutkituin tietoprosessin osa.
Tama kavi myos ilmi luvun 2.2.2 taulukosta 1, johon on koottu vaitoskirjoja, joita on
julkaistu suomalaisissa yliopistoissa vuodesta 2010 alkaen ja jotka liittyivat tietoon ja sen
johtamiseen. Vaitoskirjoissa on erityisesti tutkittu tiedon jakamisen esteiden poistamista
tai tiedon jakamisen tukemista. Organisaation tiedon johtaminen ja tietoprosessi pitda
kuitenkin sisallaan muutakin kuin tiedon jakamista. Intezarin ja muiden (2016) mukaan
organisaation tietoprosessi pitaa sisallaan tiedon jakamisen lisdksi tiedon luomisen ja
implementoinnin. Zhangin (2018) mukaan edellisten lisaksi tietoprosessi sisdltda myos
arviointia ja oppimista. Tietoprosessi pitdd ndin ollen organisaation kannalta siséllaan
monta osatekijaa, joihin aikaisemmin tdssa tutkimuksessa |api kdydyt organisaation IT-

kapasiteetti ja organisaatiokulttuuri vaikuttavat.
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Tiedon jakaminen voidaan Zhangin ja Jiangin (2015, s. 282) mukaan maaritella tiedon
siirtdmiseksi yksiloiden, ryhmien, laitoksien ja organisaatioiden valilla. Maarittelyhan ei
rajaa tiedon jakamista missaan tietyssa kanavassa tapahtuvaksi. Nain ollen tiedon
siirtdmista saattaa ilmeta erilaisten toimintojen aikana, kuten esimerkiksi harjoittelun,
luennon, tiedon etsimisen, keskustelujen, proaktiivisen auttamisen aikana ja niin
edelleen (Zhang & Jiang, 2015, s. 282). Edelld mainituissa tapauksissa on kyse pdaasiassa
nakyvan tiedon siirtamisestd, mutta ei tosin sulje pois hiljaisenkaan tiedon siirtamista.
Nakyvaa tietoa siirretddan muun muassa yhdistamisvaiheessa (Nonaka, 1994, s. 19). Yh-
distamisvaiheessa yksilot vaihtavat ja yhdistavat ulkoista tietoa Nonakan (1994, s. 19)
mukaan tapaamisissa ja keskusteluissa. Yhdistamisvaiheessa nakyvasta tiedosta luodaan
Nonakan ja Konnon (1998, s. 44) mukaan monimutkaisempaa nakyvaa tietoa sosiaalisten

prosessien kautta.

Zhang ja Jiang (2015, s. 282) erittelivat nelja paaasiallista lahestymistapaa siihen, kuinka
yksilot jakavat tietojaan: 1) Organisaation tietovarastoja hyddyntamalla (muun muassa
organisaation muisti), 2) Tiedon jakaminen muodollisessa vuorovaikutuksessa tiimien tai
tyoyksikdiden valilla, 3) Tiedon jakaminen epamuodollisessa vuorovaikutuksessa
yksildiden viélilla ja 4) Tiedon jakaminen kdytannon yhteistydssd, kuten esimerkiksi
tyontekijoiden vapaaehtoiset foorumit yhteisen asian puitteissa. (Zhang & Jiang, 2015, s.
282.) Kuten edella mainituista erilaisista tiedon jakamisen tavoista voi huomata, tiedon
jakamiseen tarvitaan aina vahintdan kaksi osapuolta (Zhang & lJiang, 2015, s. 279).
Tiedon jakamista ilmenee muun muassa silloin, kun yksilo kykenee ja on halukas
avustamaan toista yksiloa, kuten myds oppimaan toiselta yksilolta. Tiedon jakaminen
voidaan maaritelld toimenpiteeksi, milld tieto vieddaan toisten organisaation jasenten
saataville. Toimenpide sisdltada myos tiedon kdyttamisen ongelman ratkaisun apuna, joka
on tiedon sisdistamista. Lisdksi tietoa voidaan kayttda paatoksenteossa ja muiden
tyontekijoiden kouluttamisessa. Tiedon implementointi, kuten myods luominen ja

jakaminenkin edellyttda organisaatiokulttuurin tukea. (Intezari ja muut, 2017, s. 502.)
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Tiedon luominen sisdltda kyvyn kehittda uusia ideoita ja ratkaisuja (Intezari ja muut, 2017,

s. 500).

Nykyisessa tietoperusteisessa taloudessa tiedon jakamisen merkitys on organisaation
kilpailukyvyn kannalta korostunut. Moderni organisaatio sijoittaakin voimavaroja tiedon
jakamisen tukemiseksi ja edistamiseksi |api koko organisaation. (Wang, Han, Xiang &
Hampson, 2019, s. 279.) Lisdksi juuri yksilon roolia tiedon jakajana ja sen roolin tarkeytta
organisaation kilpailukyvyn yllapitamiseksi on monissa tutkimuksissa korostettu.
(Sedighi, Lukosch, Brazier, Hamedi & Beers, 2018, s. 1266.) Tiedon jakaminen yksildiden
ja ryhmien kesken ja valilla mahdollistaakin organisaation tietopddaoman laajentamisen
ja padomittamisen (Zhang & lJiang, 2015, s. 277). Tiedon jakamisella on keskeinen
vaikutus organisaation innovaatioihin ja tiedon pddoman vipuvaikutuksen
aikaansaamisessa. Tiedon jakaminen on prosessi, joka muodostaa organisaation
kilpailukyvyn perustan. Tiedon jakaminen on jatkuva prosessi tiedon vaihtamiseksi eri
kanavia kayttden yksildiden, ryhmien ja organisaation valilla. Tosin jaettava tieto
vaikuttaa suuresti siihen, miten tietoa jaetaan. Hiljainen tieto on sulautunut tyontekijan
mieleen tai kokemukseen, jota ei ole helppo muotoilla ja jakaa. Nakyva tieto voidaan
puolestaan ilmaista ndakyvassa muodossa, kuten dokumenteissa, raporteissa ja ohjeissa

ja on hiljaista tietoa helpommin jaettavissa. (Sedighi ja muut, 2018, s. 1266.)

Tiedon johtamisen nakdkulmasta toiset organisaation jasenistd ovat toisia
kriittisemmassa asemassa. Erityisen kriittisessd asemassa tiedon johtamisen
nakokulmasta ovat organisaation jasenet, jotka tyoskentelevat organisaation ja ulkoisen
toimintaympariston rajapinnassa. Nailla organisaation jasenilld on kriittinen asema ulkoa
tulevan tiedon jakamisessa. (Keszey, 2018, s. 1061-1062.) Tallainen organisaation
rajapinnassa tyoskenteleva toimii linkkina organisaation ja sen ulkoisen maailman valilla.
Lisdksi ndma organisaation jasenet toimivat muutosagentteina tuoden ja kerdten
organisaation  nakokulmasta elintdrkedtd tietoa organisaation ulkopuolelta

organisaatioon. (Keszey, 2018, s. 1063-1064.) Strategisen tiedon johtamisen
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nakokulmasta organisaatiossa on oleellista tunnistaa nama kriittisessa rajapinnassa

tyoskentelevat, kuten myos kriittista tietoa omaavat tyontekijat.

Koska tiedon jakaminen organisaatiossa on oleellinen osa tehokasta tiedon johtamista,
monet organisaatiot pyrkivat voittamaan tiedon jakamisen esteitd hakemalla keinoja
rohkaistakseen tyontekijoita jakamaan tietojaan (Zhang & Jiang, 2015, s. 277). Vaikka
tiedon jakamisen tarkeydestd on todisteita, tiedon salaamista kuitenkin ilmenee
organisaatioissa (Wang ja muut, 2019, s. 279). Tiedon salaaminen onkin tiedon
jakamisen vastakohta, mika taas haittaa organisaation tiedon johtamista. Tiedon
salaaminen voidaan madritellda Wangin ja muiden (2019, s. 282) mukaan
tarkoitukselliseksi pyydetyn tiedon pimittamiseksi tyokavereilta. Tiedon salaamista
esiintyy tiedon salaajan ja etsijan kahdenvalisessa suhteessa tai tietoa voidaan salata
tiimilta tai koko organisaatiolta. Tiedon salaaminen vaikuttaa negatiivisesti
tydymparistoon, tyon laatuun, tuloksellisuuteen seka tyontekijoiden valisiin suhteisiin

(Wang ja muut, 2019, s. 281 & 291.)

Vaikka padosa tutkimuksista keskittyy tiedon jakamiseen, tietoprosessi on siis muutakin
kuin vain tiedon jakamista, koska pelkastaan tiedon jakaminen ei takaa tiedon l6ytamista,
implementointia, luomista ja oppimista. Ndiden lisdksi tietenkin oleellista on suhtautua
tietoon kriittisesti. Sen sijasta, etta tiedon johtamisessa keskityttaisiin tiedon jakamiseen,
tulisi tiedon johtamisessa keskittya niihin tekijoihin, mitka tukevat kokonaisuudessaan
organisaation tietoprosessia organisaation IT-kapasiteetin ja kulttuurin lisaksi. Tiedon
johtamisen tutkimuksista loytyy tekijoita, kuten luottamus (Zhang & Jiang, 2015; Cekuls,
2018; Wang & Tarn, 2018; Farooq, 2019; Oh, 2019), motivaatio (Zhang & Jiang, 2015;
Park, Kang & Kim, 2018; Farooq, 2019), vuorovaikutus (Zhang & Jiang, 2015; Cekuls, 2018;
Sedighi ja muut, 2018) ja mahdollistaminen (Heisig ja muut, 2016; Kim & Park, 2018; Park
& Kim, 2018; Shrafat, 2018), joihin tiedon johtamisessa tulisi kulttuurin ja IT-kyvykkyyden

lisdksi kiinnittda huomiota tietoprosessin tukena.
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Luottamus

Luottamus on Hunin ja Wangin (2014, s. 1710) mukaan tutkituin aihe organisaatioiden
tutkimuksen saralla. Tosin se on saanut Ohin (2019, s. 314) mukaan melko vahan
huomiota osakseen osaamisen johtamisen kirjallisuudessa siitdkin huolimatta, etta
luottamuksen puute on juuri isoin este tiedon jakamiselle organisaatiossa (Oh, 2019, s.

314).

Luottamus yhdistetdan organisaatiokulttuuriin (Cekuls, 2018, s. 65) ja sitd pidetdan
toimivan organisaation perustana. Organisaatiotason lisdaksi luottamus voidaan yhdistaa
myos eri yksildiden valisiin suhteisiin (Zhang & Jiang, 2015, s. 283; Cekuls, 2018, s. 62;
Wang & Tarn, 2018, s. 1387). Zhangin ja Jiangin (2015, s. 283), Cekulsin (2018, s. 62) seka
Wangin ja Tarnin (2018, s. 1387) mukaan luottamuksella on siis keskeinen rooli

sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja tiedon jakamisessa.

Ohin (2019, s. 318) tutkimuksen mukaan luottamuksellisten suhteiden puute aiheuttaa
organisaatiossa mahdollisia tiedon ja oppimisen esteitd. Luottamuksellisella ilmapiirilla
onkin nahty olevan positiivinen vaikutus tiedon jakamiseen ja organisaation oppimiseen
(Park & Kim, 2018, s. 1411). Kun organisaation jasenet luottavat tydkavereihinsa, he
todennakoisesti hankkivat, jakavat ja levittavat tietoa (Zhang & Jiang, 2015, s. 283; Park
& Kim, 2018, s. 1411). Lisdksi osallistuminen organisaation oppimiseen ja positiivisten
oppimiskokemusten saaminen edellyttdd luottamusta organisaation jasenten valilla.
Erityisesti hiljaisen tiedon jakaminen tyokavereiden kesken, joihin luotetaan, on
todennakoisempaa. (Park & Kim, 2018, s. 1411.) Hiljaisen tiedon siirtdmisen
edellytyksend on McQueenin ja Jansonin (2015, s. 203) mukaan luottamuksellinen ja
onnistunut vuorovaikutus. Luottamus ei pelkdstdadan vaikuta tyokavereiden valisiin
suhteisiin, vaan silla on vaikutusta myos esimiehen ja alaisen valisessd suhteessa.
Luottamuksellisen suhteen puute esimiehen ja alaisen valilla saattaa myos Ohin (2019,
s. 318) mukaan luoda esteita tietoprosessille ja oppimiselle. Nain ollen luottamuksen ja

oikeudenmukaisuuden puute organisaation toimintatavoissa ja jakelukanavissa saattaa
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aiheuttaa organisaatiossa hiljaisuutta, estden tyontekijoitd kertomasta omia

nakemyksiaan ja mielipiteitdaan. (Oh, 2019, s. 318.)

Luottamus voidaan siis yhdistdda organisaation jasenten valiseen suhteeseen, mutta
my0Os organisaatiotasolla organisaatiokulttuuriin. Tietoprosessia voidaan edistda ja
tiedon salaamista voidaan pyrkia minimoimaan rakentamalla luottamukseen perustuva
organisaatiokulttuuri, tukemalla tiimityota sekd sitouttamalla tyontekijoitda (Wang ja
muut, 2019, s. 285). Kun esimiehet pyrkivat rakentamaan luottamukseen perustuvaa
kulttuuria, transformationaalisen johtajuuden on nahty vaikuttavan positiivisesti
luottamukseen. Luottamuksen rakentaminen onkin yksi transformationaalisen
johtajuuden neljasta dimensiosta (Kolari, 2010; Ahmas, 2014). Vaikka luottamus liitetaan
useimmiten  yksildiden valisiin  suhteisiin ja sosiaaliseen kanssakdymiseen,
organisaatiossa ei tule unohtaa luottamuksen vaikutusta organisaation kulttuuriin. Tassa
tutkimuksessa aiemmin kasitelty IT-kapasiteetti on myos yksi valine tai tyokalu, milla
organisaatiot voivat pyrkid lisddamaan luottamusta organisaatiossa. Organisaation IT-
kapasiteetti oikein hyddynnettynad nimittdin mahdollistaa tiedon lapindkyvyyden ja
laajemman osallistamisen (Sedighi ja muut, 2018, s. 1265). Teknologia on nimittdin
omiaan nakymattéman kommunikoinnin muuttamisessa nakyvaksi tiedon vaihtamiseksi
(Sedighi ja muut, 2018, s. 1265), mikd taas vahentda organisaatiossa tunnetta, etta

asioita salaillaan.

Motivaatio

Transformationaalisessa johtamisessa korostuu alaisten motivointi, inspirointi ja
energisointi, joiden avulla esimiehen katsotaan voivan tukea alaisen itsetunnon
kehittdamistd (Sylvester, 2009, s. 35). Tyontekijan korkeamman tason, eli
persoonallisuuteen liittyvien tarpeiden tyydyttdminen on transformationaalisessa

johtamisessa huomion painopisteena (Kolari, 2010, s. 40-41; Ahmas, 2014, s. 32—-33).
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Heisig ja muut (2016) haastattelivat asiantuntijoita 38 maasta tutkiessaan tiedon
johtamista ja liiketoimintakyvykkyytta seka tulevia tiedon johtamisen tutkimusteemoja.
Tutkimuksen mukaan asiantuntijat nadkivat todenndkdisimpand tiedon jakamisen
esteena tiedon kayttajan kuin IT-jarjestelman. Haastatteluiden mukaan tyontekijoita on
vaikea motivoida jakamaan tietoa, jos tyontekijat ajattelevat tiedon olevan valtaa (Heisig
ja muut, 2016, s. 1178). Toisaalta tiedon siirtdjan motivaatio ei pelkastdaan riita
takaamaan tiedon virtausta organisaatiossa. Myos tiedon vastaanottajan tulee olla
motivoitunut oppimaan. Jos tiedon vastaanottaja on Zhangin ja Jiangin (2015, s. 284)
mukaan motivoitunut oppimaan, tarkoittaa se sitd, ettd han arvostaa tietoa. Jos tiedon
vastaanottajan motivaatio oppia on korkea, tiedon jakaminen todennéakoisesti tapahtuu
helposti. Hyvilla henkil6kohtaisilla suhteilla on luonnollisesti positiivinen vaikutus tiedon
jakajan motivaatioon jakaa tietoa. Koska hyvat henkilokohtaiset suhteet yleensa
viittaavat korkeaan yhteiseen sitoumuksen ja luottamuksen ilmenemiseen, kyseinen

suhde sisaltaa vain vahan epavarmuutta ja riskeja. (Zhang & Jiang, 2015, s. 284.)

Lahtokohtaisesti organisaatio olettaa, ettd sen tyontekijat hyddyntavat ja jakavat
oppimiaan taitojaan ja tietojaan tydpaikalla ja parantavat ndin suorituskykya. Tosin
tyontekija kayttda ja jakaa oppimaansa ainoastaan, kun tietyt vyksil6lliset ja
ymparistolliset tekijat ovat kohdillaan. (Park ja muut, 2018, s. 58.) Tutkimuksien
perusteella muihin yksilollisiin  ja organisatorisiin tekijoihin nahden tyontekijan
motivaatiolla siirtdd oppimaansa on isoin vaikutus siihen, ettd hyddyntaako ja siirtaako
tyontekija oppimaansa organisaatiossa (Park ja muut, 2018, s. 61). Tyontekijan motiivit
oppia ja jakaa tietoa voidaan jakaa kolmeen: 1) Urakehitys, jolloin tydontekijaa motivoi
oppimaan mahdollinen ura- ja/tai palkkakehitys. 2) Ammatillinen kehitys, jolloin
tyontekija on motivoitunut kehittdmaan ammatillista osaamistansa ja saamaan lisda
erikoisosaamista. 3) Sosiaalinen funktio, jolloin tyontekija haluaa pysya kollegoidensa

tasolla ja/tai saada johtajan hyvaksynnan. (Poell ja muut, 2018, s. 317.)

Tyontekijan motivaatio on siis niin sanotusti sisdasyntyinen. Tuo motivaatio ohjaa

tyontekijan tyoskentelyd, kuten tiedon jakamista tyopaikalla. Tyontekijan motivaatioon
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vaikuttaa henkilokohtaiset intressit, mutta tyontekijéiden motivaatioon voidaan myos
vaikuttaa esimerkiksi esimiesty6lla ja organisaatiokulttuurilla. Muun muassa sosiaalisen
vuorovaikutusteorian (social exchange theory) mukaan tydntekija, joka kokee saavansa
tukea organisaatiosta, tyoskentelee Parkin ja muiden (2018, s. 59) mukaan kovemmin
parantaakseen suorituskykydan. Toisin sanoen tyontekijat ovat motivoituneita, kun he
kokevat organisaation kannustavan ja tarjoavan heille tukea. Vastavuoroisesti
motivoituneen tyontekijan panos tyopaikalla on korkealaatuinen. (Park ja muut, 2018, s.

59.) Oleellinen osa tyontekijoille annettavaa tukea on toimivat IT-jarjestelmat.

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tyoymparistd vaikuttaakin tyontekijoiden
motivaatioon ja tarkoitukseen hyoddyntaa, siirtaa ja jakaa oppimaansa organisaatiossa.
Yksilon halu oppia ja hyodyntdda oppimaansa tyopaikalla on sidoksissa hanen
motivaatioonsa. Motivaation lisdksi yksilon asenne vaikuttaa hanen haluunsa oppia ja
hyodyntda oppimaansa. Tosin yksilon mydnteinen motivaatio ja asenne eivdt synny
tyhjasta, vaan niiden syntymista voidaan organisaatiossa edesauttaa kannustamalla ja
tukemalla tyontekijoita oppimaan. (Kim, Park & Kang, 2019, s. 307.) Oleellinen osa tata

kannustusta ja tukemista on oikeanlainen organisaatiokulttuuri ja esimiestyo.

Vuorovaikutus

Vuorovaikutus on kaikkien sosiaalisten systeemien perusta, jollainen organisaatiokin on.
Vuorovaikutusta ei voida yksiloida ainoastaan yhteen yksiloon liittyvaksi, vaan se on so-
siaalinen tapahtuma. Vuorovaikutus vaatii niin sanotun lahettdjan ja vastaanottajan. Kun
viestin vastaanottaja reagoi jotenkin viestiin, vuorovaikutus on ollut vaikuttavaa. (Vaha-
maki, 2008, s. 97.) Organisaatiot tarvitsevatkin Cekulsin (2018, s. 51) mukaan

vuorovaikutusta suhteiden luomiseksi ja yllapitamiseksi.

Vuorovaikutus voidaan maaritella prosesseiksi, missa osapuolet jakavat toisilleen tietoa,

informaatiota, ideoita ja tunteita. Vuorovaikutus voi olla suullista ja/tai kirjallista ja pitaa
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sisdllaan sanatonta viestintda. (Cekuls, 2018, s. 51.) Erityisesti vuorovaikutuksen
edistamiseksi organisaatiossa on kehitetty informaatioteknologiaa ja organisaation IT-
kapasiteetti tukee vuorovaikutusta keskeisesti. Tama teknologia auttaa tai sen
tarkoituksena on auttaa nakymattdoman vuorovaikutuksen muuttamisessa nakyvaksi
tiedon vaihtamiseksi. Tiedon jakamisen kanavat on muodostettu yksityisten, ryhmien ja
julkisen tiedon jakamiseen osapuolten kesken. Kanavat mahdollistavat yksilén valita
tiedon vastaanottajat, eli kenen kanssa yksilo6 haluaa kommunikoida ja tiedon
nakyvyyden tason verkostossa. Tosin viestintdkanavien luominen eri osapuolien vilille,
ei viela takaa tiedon jakamista organisaatiossa ja organisaatioiden valilla. Tiedon
jakaminen riippuu osittain siitd, kuinka osapuolet osaavat tai ovat halukkaita

hyédyntamaan teknologiaa. (Sedighi ja muut, 2018, s. 1265.)

Vuorovaikutus on oleellinen osa tiedon jakamista. Kun kehiin astuu sosiaalinen
ulottuvuus ja tavoitteena on ymmarryksen ja osaamisen lisddaminen, kyse ei ole enaa
teknisesta tiedon valittamisesta nappia painamalla tai vain tiedon valittamisesta toiselle
osapuolelle kertomalla tai keskustelemalla, vaan pitdisi ennemminkin puhua dialogista.
Dialogin syvallisempana tavoitteena on ymmartaa perusteluja, jotka ovat ajatusten taus-

talla, ei ainoastaan tunnistaa nakyvia mielipiteita ja reaktioita (Vahamaki, 2008, s. 99).

Dialogin tavoitteena on uuden ymmarryksen luominen, johon uskotaan olevan parem-
mat mahdollisuudet ryhmassa, kuin yhden toimijan omana pohdintana. Taman vuoksi
dialogin ja sen tukemisesta puhutaan organisaatioiden kehittamisen yhteydessa. (Vaha-
maki, 2008, s. 99.) Vahamaen (2008, s. 100) mukaan dialogi on kasvokkain kaytavaa, ryh-
massa tapahtuvaa, monenvalistad pohdintaa puheen vilitykselld. Kuten viestinta yleensa-
kin, dialogi on myos oiva keino rakentaa luottamusta osapuolten vilille. Toisaalta taas

aito dialogi edellyttdd osapuolten valista luottamusta.

Tiedon jakamista voi ilmeta tilanteissa, missa tyontekija kertoo tyotehtaviinsa liittyvia
ideoita, informaatiota ja ehdotuksia organisaation muille jasenille vaikuttaen

positiivisesti yksiloiden ja tiimin luovuuteen. Organisaatiossa kuitenkin ilmenee tilanteita,
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missa tyontekija ei jostain syysta jaakaan tyotehtaviinsa liittyvaa tietoa tyokavereillensa.
Tiedon hamstraamista esiintyy muun muassa silloin, kun tyontekija tiedostamatta jattaa
tietojaan jakamatta tyokavereiden kanssa. (Wang ja muut, 2019, s. 280-281.) Taméan
hamstraamisen syyt saattavat olla moninaisia, eikd organisaatiosta valttamatta loydy
yhta selittdvaa tekijaa. Tiedon hamstraamista saattaa aiheuttaa luottamuksen puute,
koska erityisesti hiljaisen tiedon siirtaminen edellyttaa luottamuksellista ja onnistunutta
vuorovaikutusta (McQueen & Janson, 2015, s. 203). Toisaalta organisaatiokulttuuri ei
valttdmatta tue ja kannusta aktiiviseen vuorovaikutukseen (Shrafat, 2018, s. 241) Lisaksi
yksilén motiivit ja motivaatio ohjaavat hanen tiedon jakamistaan (Zhang & Jiang, 2015;

Park ja muut, 2018; Farooq, 2019).

Oli sitten kyse dialogista tai teknisestd viestin ldhettdmisestd, organisaation sisdinen
vuorovaikutus on keskeisessa asemassa tyontekijoiden tuottavuuden ja suorituskyvyn
parantamisessa sekd organisaation tuloksellisuudessa. Vuorovaikutus on nimittdin
merkittavin mekanismi, miten tietoa jaetaan osapuolten kesken. Useat tiedon
johtamisen teknologioista onkin kehitetty tukemaan vuorovaikutusta organisaation

jasenten valilla. (Sedighi ja muut, 2018, s. 1266.)

Tiedon jakamista voi, kuten jo aiemmin mainittiin, ilmetd IT-jarjestelman kautta
viestittdessa tai dokumentoimalla, tietoa organisoimalla, keraamalla ja siirtamalla sita
muille. Tiedon jakaminen muodostaa organisaation oppimisen perustan ja tiedon
jakaminen parantaa organisaation oppimista tiedon luomisen, siirron ja jakamisen kautta.
Kun organisaatiossa luodaan mahdollisuuksia oppia muilta, tiedon jakaminen vahvistaa
organisaation oppimista. (Park & Kim, 2018, s. 1411.) Oppimisen vahvistamisen lisaksi,
vuorovaikutuksella on osoitettu olevan vaikutusta tyotyytyvaisyyteen, luottamukseen ja

motivaatioon (Cekuls, 2018, s. 52).

Organisaation vuorovaikutuksesta puhuttaessa, organisaatiossa on hyva muistaa, etta
esimies nahdaan kriittisimmaksi tiedon Iahteeksi. Esimiehen halukkuus jakaa tietoa ja

informaatiota vaikuttaa siihen, kuinka onnistuneita muun muassa muutosyritykset ovat.
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(Cekuls, 2018, s. 53.) Vuorovaikutus on juuri keskeinen osa transformationaalista
johtajuutta (Kolari, 2010, s. 40—-41). Oleellinen osa transformationaalista johtajuutta on
my0ds organisaatioiden tavoitteiden kirkastaminen (Kolari, 2010; Ahmanin, 2014), joka
taas edellyttaa vuorovaikutusta. Transformationaalisen johtajuuden on osoitettu Uusi-
Kakkurin (2017, s. 2) sekd Namin ja Parkin (2019, s. 138) mukaan parantavan
tyontekijoiden suorituskykya tukemalla positiivista kayttaytymista, yhteistyota ja

vuorovaikutusta tyontekijoiden kesken.

Mahdollistaminen

Digitalisaation kehitys on lisdannyt merkittavasti organisaatioissa kasiteltavaa tiedon
maarad. Lisaksi se on myds osin tehnyt tietoprosesseista ajasta ja paikasta
riippumattomia. Ndma muutokset ovat haastaneet tiedon johtamista ja vaativat siltd yha
enemman strategisuutta. Nykyaan tiedon johtamisessa korostuu strategisuuden lisaksi
tietoprosessien mahdollistaminen ja tukeminen. Tiedon prosessoinnin tukeminen on
Parkin ja Kimin (2018, s. 1410) mukaan osoitettu olevan kriittinen osa tietoprosessiin
liittyvia toimintoja. Juuri tassa tukemisessa korostuu seka leadership — ulottuvuus etta
management -ulottuvuus. Sen lisdksi, etta tyontekijoita johdetaan ja kannustetaan, tulee

asioidenkin sujua organisaatiossa.

Tyo on nykydaan muuttunut yhd enemman asiantuntijatyoksi ja organisaatiot ovat madal-
tuneet ja hierarkia vahentynyt. Tama kehitys on puolestaan luonut organisaatioihin uusia
osaamistarpeita sekd johtamismalleja, joissa vastuuta delegoidaan alaspdin. (Ahokallio-

Leppdld, 2016, s. 21-22.) Mahdollistaminen kytkeytyy ldheisesti vastuun delegointiin.

Mahdollistaminen, kun puhutaan tyOntekijoiden johtamisesta, kytkeytyy
transformationaaliseen johtajuuteen. Transformationaalisen johtajuuden kaksi
dimensiota neljdstd ovat nimittdin dlyllinen stimulointi ja kasvuorientaation luonne,

jotka osaltaan kytkeytyvat alaisten mahdollistamiseen (Kolari, 2010; Ahmas, 2014). Osa
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tietoprosessin tukemista organisaatiossa on mahdollistaminen, joka muun muassa
sisaltaa valtuuttamista, suotuisan ilmapiirin luomista tiedon virtaukselle ja oppimiselle.
Transformationaalinen johtaja ohjaa organisaation oppimaan stimuloimalla

tyontekijoiden alykkyytta ja tietoa (Chou & Ramser, 2019, s. 134).

Transformationaalinen johtaminen kannustaa ja mahdollistaa uusien ideoiden
esittdmisen, innovatiivisuuden, luovan ongelmanratkaisun, kokeilemisen seka tietenkin
virheiden oikeaoppisen kasittelyn (Kolari, 2010, s. 41). Tietoprosessin onnistumisen
edellytyksenda on toimintaymparistd, missa ideoita generoidaan ja missa virheista
opitaan (Shrafat, 2018, s. 238). Mikili organisaation johto ja esimiehet luovat
tyontekijoille mahdollisuuksia oppia uusia taitoja, priorisoivat jatkuvaa oppimista,
taitojen kehitystda ja kasittelevat virheet oikeaoppisesti valmentaen, tyontekijoiden
tyotyytyvadisyys on korkeata. (Kim & Park, 2018, s. 3.) Kun tyontekijoiden tyotyytyvaisyys
on korkeata, he todennakoisesti ovat myds motivoituneita muun muassa oppimiaan ja

jakamaan tietoa.

Lisaksi transformationaalinen johtaja kiinnittda huomiota yksil6llisiin suoriutumis- ja
kasvutarpeisiin, toimii mahdollistajana ja tukee alaisten kehittymista. Lisdksi
transformationaalinen johtaja tukee yksil6llistd kasvua, luo oppimismahdollisuuksia ja
kasvuorientoituneen ilmapiirin. (Kolari, 2010, s. 41.) Tietoprosessiin sisaltyy keskeisesti
oppiminen. Organisaation oppimisen ldhtokohtana on periaate, ettd tietoa pystytdan
jakamaan tyontekijoiden kesken yksilétason ja organisaatiotason valtuutuksen turvin.
Innovatiiviset organisaatiot ovat tunnettuja tehokkaasta oppimisjarjestelméastaan.
Erityisesti globaalissa kilpailuymparistossa parjatakseen organisaatioiden on turvattava
jatkuva oppiminen ja jatkuva tiedon parantaminen pddomanaan. Tiedon jakamisen
onkin nahty vaikuttavan positiivisesti organisaation suorituskykyyn ja paatoéksien laatuun.
Nain ollen kehittdamalld organisaationsa oppimiskapasiteettia, organisaatioiden on

mahdollista sailyttda ja kasvattaa kilpailuetuansa (Heisig ja muut, 2016, s. 1177-1179.)
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Tiedon luominen (Nonaka & Konno, 1998), mika on yksi osa organisaation tietoprosessia,
tarvitsee toimiakseen myos esimiesten mahdollistamista. Sosialisaatio, ulkoistaminen,
yhdistdminen ja sisdistaminen, joissa tieto muuntuu erilaisissa prosesseissa hiljaisesta
nakyvaksi ja nakyvasta hiljaiseksi (Nonaka & Konno, 1998), vaativat toimiakseen
oikeanlaisen toimintaympariston. Tiedon prosessointia tukevan ilmapiirin on Parkin ja
Kimin (2018, s. 1410) mukaan osoitettu olevan kriittinen osa tietoprosessiin liittyvia
toimintoja. Esimerkiksi organisaatioon, missa tyoymparisto ja -ilmapiiri ei edista ja tue
tiedon jakamista, muodostuu tiedon jakamiselle esteitd. Toisaalta organisaation
ty6ilmapiiri voi kannustaa tyontekijoita jakamaan tietoa korostamalla tiedon arvoa ja
luomaan ympadristdn, missa tiedon jakaminen ja tietoon kasiksi padaseminen on
mahdollista. Tiedon prosessointia tukeva tyOymparistd ja -ilmapiiri vaikuttavat
positiivisesti organisaation luottamukseen ja organisaation oppimiseen. (Park & Kim,

2018, s. 1410.)

Organisaatiokulttuuri ja luottamus ovat oleellinen osa mahdollistamista. Tiedon
jakamista tukeva ilmapiiri onkin liitettavissa organisaation ilmapiiriin, missa luottamus
on korkea ja tyontekijat kokevat tiedon jakamisen merkitykselliseksi, koska
organisaatiokulttuuri ja ilmapiiri vaikuttavat tyontekijéiden kayttaytymiseen ja
toimintaan (Park & Kim, 2018, s. 1410). Kuten jo aikaisemmin tdssa tutkimuksessa on
mainittu, tiedon johtamiseen vaikuttavat osa-alueet eivat ole toisiaan poissulkevia vaan
taydentdva toisiaan ja ovat riippuvuussuhteessa keskenaan. Jotta organisaation tiedon
johtaminen olisi sujuvaa, tulee myos sen jarjestelmien mahdollistaa tietoprosessit ja

tukea niita. Toimivat IT-jarjestelmat ovatkin oleellinen osa tiedon johtamista.

2.4 Yhteenveto tiedon johtamisen kokonaisuudesta

Tiedosta on tullut organisaation menestymisen kannalta niiden arvokkain resurssi
(Intezari ja muut, 2017, s. 493). Tieto tuleekin ndhda organisaatiossa aineettomana
padomana (Ollila, 2006, s. 49), joka mahdollistaa niiden menestymisen turbulentissa

toimintaymparistossa (Zhang & Jiang, 2015, s. 277; Intezari ja muut, 2017, s. 293).
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Digitalisaation ansiosta tai sen vuoksi tietoa on tarjolla helposti enemman, kuin yksil6t
pystyvat sita kasittelemaan ja nykyaan voidaankin jo puhua informaatiotulvasta.
Nykydan organisaatiot eivat niinkdan kilpaile tiedon kerdamisesta, vaan menestynein
organisaatio on sellainen, joka kykenee tietovarantojensa hallintaan eli johtamaan
tietoresurssejaan (Dayan ja muut, 2017, s. 309). Bolisanin ja Bratianun (2017, s. 234)
mukaan tiedonhallinnasta ja sen johtamisesta avainresurssina onkin tullut lisdantyvan

kiinnostuksen kohde.

Koska tieto on organisaation arvokkain resurssi, tulee organisaatioiden pyrkia johtamaan
sita (Bolisani & Bratianu, 2017, s. 234). Vaikka Ahokallio-Leppaldn (2016, s. 22) mukaan
organisaation on kilpailukyvyn varmistamiseksi kyettdavda oppimaan ja hankkimaan
osaamista, tdssa tutkimuksessa kuitenkin keskitytdadan tiedon johtamiseen, koska
osaamisen ja oppimisen edellytys on tiedon virtaus (Ollila, 2006, s. 55; Shrafat, 2018, s.
240). Cekulsin (2018, s. 3) mukaan juuri tietoa pidetdaankin organisaation keskeisena
voimavarana. Osaaminen ja tieto eivat suljekaan toisiaan pois. Toisaalta uuden tiedon
luominen edellyttdd myos oppimista ja osaamisen kehittymista (Nonaka & Takeuch, 1995,
s. 62; Nonaka & Konno, 1998, s. 43). Organisaation kannalta ei niinkdan ole oleellista
keskitytaankd osaamiseen vai tietoon. Oleellista sen sijaan on, ettd organisaatiot
ymmartadvat tiedon jakautumisen Nonakan ja Takeuchin (1995, s. 61) sekd Nonakan ja
Konnon (1998, s. 42) mukaan hiljaiseen ja nakyvaan tietoon seka uuden tiedon luomisen

perusperiaatteet.

Tiedon ylitarjonnan vuoksi, organisaatiot ovat vaarassa eksya tiedon valtamerella ilman
suunnitelmallista tiedon johtamista. Sen lisdksi ettd tiedon johtamisen tulisi lahtea
organisaation visiosta ja strategiasta (Heisig ja muut, 2016, s. 1174), tulee tiedon
johtamisen olla strategista (Dayan ja muut, 2017, s. 313). Heisigin ja muiden (2016, s.
1174) mukaan sen lisdksi, ettd organisaation tietovarannon tulee ohjata strategian
laadintaa, tulee strategian myos ohjata organisaation tiedonhallintaa. Parhaimmillaan
organisaation tiedon johtaminen mahdollistaa uudet avaukset ja huonoimmillaan se

rajoittaa strategian laatimista (Viitala, 2002, s. 50).
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Oleellinen osa strategista tiedon johtamista on tulevaisuuden tietotarpeiden
ennakoiminen ja tiedon johtamisen kehittaminen (Ollila, 2006, s. 9). Tiedon johtamisen
kehittamiseksi tulee organisaatiossa kiinnittdad huomiota seuraaviin osa-alueisiin: IT-
kapasiteettiin, organisaatiokulttuuriin ja tietoprosesseihin, jotka on kuvattu luvun 2.2.2
kuviossa 9. Shrafatin (2018, s. 241) ja Zhangin (2018, s. 385) mukaan IT-kapasiteetti on
keskeinen osa tiedon johtamista. Toisaalta se mahdollistaa, mutta myo6s rajoittaa
tiedonhallintaa. IT-kapasiteettia kehittdessa tulee organisaatioissa ymmartaa, etta
teknologia on huono isdntd, mutta hyva renki. Vaikka IT-kapasiteetti on oleellinen osa
tiedon johtamista, se ei kuitenkaan saa liiaksi maaritelld tiedon johtamista, vaan sen
tulisi ennemmin toimia Shrafatin (2018, s. 241-242) mukaan tiedon johtamisen tukena
ja mahdollistajana. IT-kapasiteetin kehittamisen tuleekin olla osa strategista tiedon
johtamista, jotta teknologia ja tarpeet kohtaavat (Sanchez-Polo ja muut, 2019, s. 509—
510), koska tietojarjestelmavaihdokset tai muutokset saattavat olla organisaatioille hyvin

isoja investointeja.

Organisaatiokulttuuri puolestaan vaikuttaa siihen, kuinka tiedon johtamisessa
onnistutaan. Organisaatioon tulee nadin ollen luoda kulttuuri, mikd tukee tiedon
johtamista ja oppimista. (Shrafat, 2018, s. 241.) Intezarin ja muiden (2017, s. 493)
mukaan organisaation kulttuuri selittaakin, miksi organisaatio toimii niin kuin se toimii.
Organisaatiokulttuurin haasteena on, ettd toisaalta kulttuuri ohjaa vahvasti
organisaation toimintaan, mutta toissalta kulttuuri on tiedostamaton osa organisaation
toimintaa (Maki, 2017, s. 27). Tietenkin organisaation kulttuurin haasteena on myds sen

muuttamisen hitaus ja vaikeus (Cekuls, 2018, s. 241).

Lisaksi tiedon johtamisessa tulee kiinnittdaa organisaation tietoprosesseihin, joista tiedon
jakaminen on Intezarin ja muiden (2017, s. 502) mukaan eniten herattanyt kiinnostusta.
Intezarin ja muiden (2016) sekd Zhangin (2018) mukaan organisaation tietoprosessit
kattavan kaiken tietoon liittyvdn toiminnan, kuten esimerkiksi tiedon kerdaamisen,

hakemisen, tallentamisen, arvioinnin, siirtdmisen, poistamisen, muokkaamisen ja niin
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edelleen. Nuo tietoprosessin osat eivdat etene missdadan kronologisessa jarjestyksessa,
vaan prosessin osa riippuu aina organisaatiossa valitsevasta tietotarpeesta ja oleellista
tiedon johtamisen nakdkulmasta on Farooqin (2019, s. 143) mukaan oikean tiedon
toimittaminen oikeaan paikkaan ja oikeaan aikaan. Koska tietoprosessit sisaltavat kaiken
tietoon liittyvan toiminnan (Intezarin ja muut, 2016; Zhang, 2018), on tietoon liittyvista
toiminnoista todella vaikea piirtda niin sanotusti yleispatevaa kronologista prosessia.
Taman vuoksi tassa tutkimuksessa ei lahdetty piirtdmaan tietoprosessia vaan keskityttiin
asioihin, joilla on vaikutusta tiedon johtamisen onnistumiseen (Zhang & lJiang, 2015;
Heisig ja muut, 2016; Kim & Park, 2018; Sedighi ja muut, 2018; Park, Kang & Kim, 2018;
Shrafat, 2018; Wang & Tarn, 2018; Farooq, 2019; Oh, 2019). Nain ollen tassa
tutkimuksessa keskityttiin luottamukseen, motivaatioon, vuorovaikutukseen ja

mahdollistamiseen.

Kuten ei IT-kapasiteetti, organisaatiokulttuuri ja tietoprosessi, ei luottamus,
vuorovaikutus, motivaatio ja mahdollistaminenkaan ole toisiaan poissulkevia. Ndiden
osalta selkeiden syy-seuraussuhteiden selvittdminen saattaakin olla hankalaa.
Tietoprosesseissa luottamus on osapuolten valilla erittain keskeista (Zhang & Jiang, 2015,
s. 283; Cekuls, 2018, s. 62; Wang & Tarn, 2018, s. 1387). Parkin ja Kimin (2018, s. 1411)
mukaan erityisesti luottamukselliset suhteet korostuvat hiljaista tietoa siirrettdessa. Kun
puhutaan tiedon siirtamisesta, erityisesti juuri vuorovaikutus on oleellinen osa tiedon
siirtamista (Cekuls, 2018, s. 51). Vuorovaikutuksen yhteydessa esiin nousi dialogi, minka
tavoitteena on Vahamadaen (2008, s. 99) mukaan aidosti ymmartaa toista osapuolta.
Dialogilla onkin oleellinen rooli organisaation jasenten tiedon vaihdossa (Vahamaki,

2008, s. 100).

Tyontekijoiden motivaatio olla osana tietoprosesseja vaikuttaa myds tiedonhallinnan
onnistumiseen. Vield paikoin organisaatioissa saattaa itda valitettavasti ndkemysta, etta
tieto on valtaa, mikd puolestaan rajoittaa tiedon jakamista. (Heisig ja muut, 2016, s.
1178.) Monella motivaatio esimerkiksi jakaa tietoa saattaa Poellin ja muiden (2018, s.

317) mukaan riippua henkilokohtaisista ura- ja tai kehittamistoiveista. Toisilla



63

motivaatioon jakaa tietoa saattaa vaikuttaa tiedon pyytdja ja se, kuinka
luottamuksellinen suhde osapuolilla on (Zhang & Jiang, 2015, s. 284). Motivaation lisaksi
myo6s mahdollistaminen on oleellinen osa tiedonhallintaa. Tiedonhallintaan tulee Parkin
ja Kimin (2018, s. 1410) mukaan olla mahdollisuuksia ja tyontekijoita tulee valtuuttaa
tiedon prosessointiin. Niin motivointi kuin mahdollistaminenkin edellyttavat
organisaatiossa tietynlaista johtajuutta, jota esimerkiksi transformationaalinen johtajuus
Kolarin (2010, s. 41) ja Sylvesterin (2009, s. 35) mukaan tukee. Taman tutkimuksen
johtajuusnakemys perustuukin transformationaaliseen johtajuuteen, koska sen

katsotaan vaikuttavan positiivisesti tiedon johtamisen onnistumiseen.

IT-kapasiteetti
-Tukee ja mahdollistaa
-Teknologia versus tarpeet

Strategisuus
-Ohjaa tiedon johta-
mista

-Tiedon johtamisen ol-
tava suunnitelmallista

Vuorovaikutus
Mahdollistaminen
Motivaatio Organisaatio-
Luottamus kulttuuri
-Ohjaa toimintaa
-Vaikea muutta
-Osittain tiedostamaton

Tietoprosessi

-Kaikki tietoon liittyva
toiminta

-Tiedon jakaminen
kiinnostuksen kohteena

Kuvio 10. Strategisen tiedon johtamisen kokonaisuus.

Kuvioon 10 on koottu strategisen tiedon johtamisen kokonaisuus. Strategisen tiedon
johtamisen kuviosta 10 voikin nahda, ettd tassa tutkimuksessa lapikdaydyt osa-alueet

muodostavat kokonaisuuden.
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3 Metodologiset valinnat

Tieteellinen tutkimus pyrkii selvittamaan tutkimuskohteensa lainalaisuuksia ja toiminta-
periaatteita. Tieteellinen tutkimus on ongelmanratkaisua ja se on luova prosessi. Se voi
olla teoreettista kirjoituspoytatutkimusta tai empiirista eli havainnoivaa tutkimusta. Teo-
reettisessa tutkimuksessa kaytetaan hyvaksi jo valmiina olevaa tietomateriaalia. Teoreet-
tisen tutkimuksen perusteella kehitetyt menetelmat ovat puolestaan empiirisen tutki-
muksen perustana. Tutkimuksessa voidaan keskittya testaamaan toteutuuko jokin teori-
asta johdettu hypoteesi kaytannossa tai tutkimusongelmana voi olla jonkin ilmién tai
kayttaytymisen syiden selvittdminen tai ratkaisun 16ytaminen siihen, miten jokin asia

olisi hyva toteuttaa. (Heikkila, 2010, s. 13.)

Tama tutkimus on empiirinen tutkimus, joka pohjautuu teoreettiseen tutkimukseen.
Teoreettisessa tutkimusosiossa tiedon johtamisesta muodostettiin tilannekuva, joka
pohjautuu aikaisempiin tutkimuksiin tiedon johtamisesta. Empiirisessa tutkimusosiossa
tutkitaan haastatteluilla keratyn tutkimusaineiston avulla teoreettisen tiedon johtami-

sen tilannekuvan paikansapitavyytta.

3.1 Laadullinen tutkimusote

Empiirinen tutkimus voidaan jakaa kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen tutkimukseen. Tut-
kimusote voi olla joko kvantitatiivinen eli maarallinen tai/ja kvalitatiivinen eli laadullinen.
(Eskola & Suoranta, 2001, s. 14; Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, s. 17; Hirsjarvi ja
muut, 2009, s. 135.) Tutkimusongelma ja tutkimuksen tarkoitus vaikuttavat kumpi ldhes-
tymistapa sopii paremmin. Joissakin tutkimuksissa ndama molemmat tutkimusotteet voi-

vat tdydentda toinen toisiansa. (Heikkild, 2010, s. 16.)

Koska tassa tutkimuksessa pyritdadan luomaan syvempi ymmarrys tiedon johtamisesta,
tassa tutkimuksessa kaytetdaan laadullista tutkimusotetta. Kvalitatiivinen eli laadullinen

tutkimus auttaakin tutkimuskohteen ymmartamisessa ja kayttdaytymisen ja paatosten
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syiden selittdmisessa. Kvalitatiivinen tutkimus rajoittuu yleensa pieneen maaraan ta-
pauksia, mutta ne pyritdan analysoimaan mahdollisimman tarkasti. Tutkittavien valin-
nassa noudatetaan harkintaa, eikd tutkimuksessa pyrita tilastollisiin yleistyksiin. Eli tut-
kittavaa ilmiota pyritdan ymmartamaan niin sanotun pehmean tiedon pohjalta. Kvalita-
tiiviselle tutkimukselle tyypillisia aineistonkeruumenetelmia ovat: henkilokohtaiset
haastattelut, ryhmahaastattelut, osallistuva havainnointi, elaytymismenetelmat ja val-

miit aineistot ja dokumentit. (Heikkila, 2010, s. 13, 16-17.)

Tutkimuksen tavoitteena on tutkimuskohteena olevan organisaation tiedon johtamisen
tilannekuvan kartoittaminen esimiesten nakokulmasta, jonka vuoksi tdma tutkimus on
kartoittava tapaustutkimus. Kartoittava tutkimus etsii uusia nakékulmia ja 16ytaa uusia
ilmiogita. Se selvittaa vahan tunnettuja ilmioita ja kehittda hypoteeseja. Kartoittava tutki-
mus nimensa mukaisesti kartoittaa eli katsoo mita tapahtuu. Usein kartoittava tutkimus
on kvalitatiivinen, joskaan ei aina. Kartoittava tutkimus voi olla kenttatutkimus ja/tai ta-
paustutkimus. (Hirsjarvi ja muut, 1997, s. 138.) Tapaustutkimuksessa taas tavoitellaan
yksityiskohtaista, intensiivistd tietoa yksittdisestd tapauksesta tai pienestd joukosta
toisiinsa suhteessa olevia tapauksia (Hirsjarvi ja muut, 1997, s. 135).
Tapaustutkimuksessa tutkimuskohteena on siis yksi tai enintddan muutama tarkoituksella
valittu tapaus. Tapaus voi olla yritys tai yrityksen osasto tai se voi olla my0s tietty prosessi.

Tutkittu tapausmaara on tyypillisesti pieni. (Koskinen ja muut, 2005, s. 154.)

3.2 Hameen liitto tutkimuskohteena

Hameen liitto on Kanta-Hameen maakunnan lakisaateinen kuntayhtymad, jossa jokaisen
maakunnan kunnan on oltava jasen. Himeen liiton jasenia ja omistajia ovat Kanta-Ha-
meen 11 kuntaa: Forssa, Hausjarvi, Hattula, Humppila, Himeenlinna, Janakkala, Jokioi-

nen, Loppi, Riithimaki, Tammela ja Ypédja. (Hdmeen liitto, 2019.)

Hameen liitolla, kuten kaikilla maakuntien liitoilla on kaksi lakisdateista paatehtavaa: 1)

alueiden kehittdaminen ja 2) maakuntakaavoitus. Lisaksi liitot ovat alueensa merkittavia
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edunvalvojia seka keskeisid kansainvalisia toimijoita ja ne suurelta osin vastaavatkin EU:n
rakennerahasto-ohjelmista ja niiden taytantéonpanosta. (Hameen liitto, 2019; Suomen

Kuntaliitto, 2019.)

Ylinta paatdsvaltaa Hameen liitossa kayttaa maakuntavaltuusto. Maakuntavaltuuston 54
jasenta ovat kunnanvaltuutettuja. Himeen liiton kdytannon tyota johtaa maakuntaval-
tuuston valitsema 11-jaseninen maakuntahallitus. Himeen liiton operatiivista toimintaa

johtaa maakuntajohtaja. (Hdmeen liitto, 2019.)

Hameen liitossa tydskenteli vuoden 2019 lopussa yhteensa 30 tyontekijaa. Haastattelu-
hetkella Hameen liitto jakautui kolmeen vastuualueeseen: Elinvoima, Yhteyspalvelut ja
Toimintaymparistot, joiden lisaksi Hameen liitto yllapiti Himeen kesayliopistoa. Maakun-
tavaltuuston juuri marraskuussa 2019 hyvaksyman strategian pohjalta Hameen liitto or-
ganisoitiin vuoden 2020 alusta kahteen vastuualueeseen: Elinvoima ja Yhteyspalvelut.
Lisaksi vuoden 2020 alusta Hameen kesayliopisto toiminta siirtyi pois Hameen liitosta

lilkkeenluovutus periaatteella HAMK Akatemia Oy:lle. (Hdmeen liitto, 2019.)

Hameen liiton tuoreen strategian yhdeksi toimintaa ohjaavaksi arvoksi nousi asiantunti-
juus ja sloganiksi valikoitukin sanonta ”Asiantuntijuus intohimona”. Strategiassa kiinnite-
taan huomiota seka tiedolla etta tiedon johtamiseen, jotka nahtiin olevan oleellisia osia
asiantuntijuutta. (Hameen liitto, 2019.) Kiinnostus tiedon johtamisen tutkimiseen kum-
pusi juuri tuoreesta strategiasta ja sen synnyttamasta tarpeesta ymmartaa tiedon johta-
mista paremmin. Jotta Hameen liitto onnistuu tiedon johtamisessa, tulee sielld ymmar-
taa tiedon johtamista ja olla perilld sen nykytilanteesta ja mahdollisista niin sanotuista

kipupisteista.

3.3 Haastattelu tiedonkeruumenetelmana

Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisia aineistonkeruumenetelmia ovat: henkilokohtai-

set haastattelut, ryhméahaastattelut, osallistuva havainnointi, eldytymismenetelmat ja
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valmiit aineistot ja dokumentit (Heikkild, 2010, s. 13). Tama tutkimus on laadullinen ta-
paustutkimus. Tyypillisesti laadullisessa tapaustutkimuksessa kaytettyja aineistoja ovat
haastattelut ja kirjalliset aineistot (Koskinen ja muut, 2005, s. 104 &, 157). Tassa tutki-
muksessa tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla, koska tarvittavaa kirjallista aineis-

toa tutkimuskohteesta ei ollut olemassa.

Haastattelut puolestaan voidaan erottaa kolmeen tyyppiin: Strukturoitu haastattelu,
puolistrukturoitu haastattelu ja syvahaastattelu. (Koskinen ja muut, 2005, s. 104 & 157.)
Strukturoitu haastattelu viittaa yleisimmin surveyhaastatteluun, missa tutkija maaraa ky-
symykset, niiden esittamisjarjestyksen ja antaa haastateltavalle yleensa vastausvaihto-
ehdotkin. Puolistrukturoidussa haastattelussa tutkija maaraa kysymykset, mutta ei vas-
tauksia, joten haastateltava voi vastata kysymyksiin omin sanoin. Syvahaastattelu puo-
lestaan pyrkii minimoimaan tutkijan vaikutuksen haastattelutilanteessa. Puhtaimmillaan
tutkijalla on vain yksi mielenkiinnonaihe, josta han haluaa puhua haastateltavan kanssa.
Tutkija ei ohjaa haastattelua valmiiksi laatimillaan kysymyksilld, vaan haastattelu etenee
vapaasti ja tutkija pyrkii ymmartamaan ja tukemaan vapaasti etenevaa ajatuksenjuoksua.

(Eskola & Suoranta, 2000, s. 86; Koskinen ja muut, 2005, s. 104 & 157.)

Tassa tutkimuksessa tiedonkeruumenetelmana kaytettiin puolistrukturoituhaastattelua,
jotta haastateltavien omat nakemykset ja oma pohdinta saatiin esiin. Tutkimusaineisto
kerattiin haastattelemalla tutkimuskohteena olevan Hameen liiton esimiehia.
Tutkimusaineisto kerattiin esimiehiltd, koska tutkimuksen tavoitteena on muodostaa
tilannekuva Hameen liiton tiedon johtamisesta juuri esimiesten nakokulmasta. Lisaksi
tavoitteena on kartoittaa esimiesten tiedon johtamisessa tunnistamia haasteita ja

heidan tukitarpeitaan.

Tutkimuksen luotettavuus pyrittiin varmistamaan kadyttamalld puolistrukturoitua haas-
tattelumenetelmaa. Haastattelukysymykset jaettiin ylateemoihin seuraavasti: tiedon
johtaminen kasitteenad, tiedon johtamisen strategisuus, esimiestyo ja tiedon johtaminen,

IT-kapasiteetti ja tiedon johtaminen, alaiset ja tiedon johtaminen sekd alaisten tiedon
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johtamisen tukeminen. Osassa kohtaa haastateltavien kanssa puhuttiin tiedon johtami-
sen sijasta tiedonhallinnasta, koska tiedon johtamisen -termin katsottiin olevan paikoin
haasteellinen kasitteena. Erityisesti, kun kysymykset koskivat alaisia ja asioita, jotka vai-
kuttavat alaisten omaan tiedonhallintaan, katsottiin tiedonhallinnan kasitteena olevan

tiedon johtamisen kasitetta sopivampi.

Haastattelulomake on kokonaisuudessaan liitteend 2. Haastatteluajankohdat sovittiin
etukdteen kasvotusten seka sahkopostitse ja samalla haastateltavia informoitiin tutki-
muksen aiheesta. Hdmeen liiton esimiehista haastateltiin kaikki seitseman esimiesase-
massa olevaa lukuun ottamatta hallintopaallikkoa, joka toimi tdman tutkimuksen tutki-
jana ja haastattelijana. Haastatelluista miehia oli viisi ja naisia kaksi ja haastattelut suori-
tettiin yksilohaastatteluina. Haastattelut ajoittuvat ajanjakson 25.10.-15.11.2019 vilille
ja haastattelut kestivat keskimaarin 50 minuuttia. Haastatellut ja haastatteluajankohdat

on listattu taman tutkimuksen liitteessa 1.

Haastateltavat vastasivat omin sanoin kysymyksiin ja tarvittaessa haastateltaville esitet-
tiin tarkentavia kysymyksia ymmarryksen lisdamiseksi. Haastattelut nauhoitettiin koko-

naisuudessaan.

3.4 Aineiston analysointi

Tassa tutkimuksessa kerattya tutkimusaineistoa analysoitiin kdyttamalla menettelyta-
pana sisallonanalyysia. Sisallonanalyysissa dokumentteja analysoidaan systemaattisesti
ja objektiivisesti (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 103). Tuomen ja Sarajarven (2009, s. 103)
mukaan muun muassa haastattelut ovat tallaisia dokumentteja ja sisallonanalyysi sopii

taysin strukturoimattomankin aineiston analysointiin.

Sisdllonanalyysi valittiinkin taman tutkimusaineiston analysointi menetelmaksi, koska

tiedonkeruumenetelmana kdytettiin puolistrukturoitua haastattelua. Tehdyt haastatte-
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lut litteroitiin kokonaisuudessaan, jotta tutkimusaineisto saatiin kirjalliseen ja kasitelta-
vaan muotoon. Tutkimuksen tarkoituksena oli muodostaa tiedon johtamisen tilannekuva
Hameen liitossa. Tuomen ja Sarajarven (2009, s. 103) mukaan sisadllonanalyysilla pyri-
taankin luomaan tiivistetty ja yleinen kuvaus tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta.
Laadullisella aineiston analyysilla tavoitellaan informaatioarvon lisdadamistd, koska haja-
naisesta aineistosta pyritdan luomaan informaatiota, mika on selkeaa, mielekasta ja ym-

marrettavaa (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 108).

Litteroidusta haastatteluaineistosta muodostettiin kokonaiskuva lukemalla aineisto ko-
konaisuudessaan lapi. Samalla aineistosta tehtiin muistiinpanoja ja aineistoon tehtiin
merkint6ja. Koskisen ja muiden (2005, s.231) mukaan tutkimusaineiston lapiluku ja ai-
neistoon tehdyt merkinnat antavat aineistolle alustavan hahmon ja parantavat tutkimus-
aineiston hallintaa. Tutkimusaineistosta muodostettu hahmo auttaa tulkinnan hahmot-
tamisessa ja sopivien teorioiden seulonnassa (Koskinen ja muut, 2005, s. 231). Tutkimus-
aineisto luettiin [api useampaan kertaan, jotta siitd saatiin muodostettua riittavan kat-
tava kokonaiskuva. Kokonaiskuvan muodostaminen aineistosta ja aineiston niin sanotun
luonteen ymmartaminen on tarkedta ennen kuin siirrytaan kasittelemaan yksityiskohtia
(Bazeley, 2013, s. 101-102). Koskisen ja muiden (2005, s. 232) mukaan aineistoon tutus-
tuminen on oleellista, eikd aineistoa saisi lahtea yksityiskohtaisesti analysoimaan ilman

aineistoon tutustumista, koska talléin vaarana on, etta tutkija ei nde metsaa puilta.

Kun aineistosta oli muodostettu kokonaiskuva, lahdettiin aineistosta tehtyjen muistiin-
panojen ja aineistoon tehtyjen varikynamerkintéjen seka kirjoitettujen huomioiden poh-
jalta muodostamaan alustavia teemoja. Bazeley (2013, s. 109) suositteleekin aineistoon
tutustuttaessa muun muassa alleviivaamaan keskeisia ja tarkeitd sanoja tai sanontoja ja
kirjoittamaan tutkimusaineiston marginaaleihin aineistosta nousevia ideoita tai siita teh-

tyja huomioita.
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Tassa tutkimuksessa tutkimusaineiston analysoinnissa ldhdettiin liikenteeseen teorialah-
toisesti. Tuomen ja Sarajarven (2009, s. 113 & 117) mukaan teorialdahtdinen sisallénana-
lyysi perustuu aikaisempaan viitekehykseen, joka voi olla teoria tai kasitejarjestelma.
Teoriaohjaava sisallonanalyysi etenee taas aineiston ehdoilla (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s.
113 & 117). Alustavassa teemoittelussa hyodynnettiinkin haastatteluissa esitettyja kysy-
myksia, jotka oli muodostettu teoriaa hyédyntden. Koska aineisto kerattiin puolistruktu-
roidulla menetelmalld, aineistoa analysoitaessa huomioitiin vastaukset, joita saatiin kai-
kille esitettyihin yhteisiin kysymyksiin. Tassa alustavassa teemoittelussa aineistosta laa-
dittiin tiivistelmia aiemmin tehtyjen muistiinpanojen ja huomioiden pohjalta. Tuomen ja
Sarajarven (2009, s. 109) mukaan aineiston pelkistdmisessa aineistosta karsitaan tutki-
mukselle epdolennainen pois. Oleellista on hahmottaa tutkimusongelman kannalta kes-
keinen aineisto ja tuo keskeinen aineisto tulee saada poimittua niin sanotusti talteen jat-

koanalyyseja varten (Koskinen ja muut, 2005, s. 232).

Ensiksi tutkimusaineiston luokittelussa noudatettiin siis teoriaosuuden jaottelua: tiedon
johtaminen kasitteena, strategian ja tiedon johtamisen yhteys, IT-kapasiteetti, organisaa-
tiokulttuuri ja tietoprosessit. Tuon jaottelun jalkeen aineistoa seka koko haastatteluai-
neistoa etta laadittuja tiivistelmia kaytiin vield uudestaan lapi. Samalla katsottiin, etta
nouseeko aineistosta vield muita teemoja, jotka tulee ottaa analyysiosassa huomioon.
Huomioon otettavina teemoina nousivat: onnistuneen tiedon johtamisen taustatekijat,
tiedonhallinan elementit, osa-alueet, jotka tukevat esimiehen roolia tiedon johtajana,
tiedon johtamisen haasteet ja tiedon johtamisen kriittiset osa-alueet. Koska tutkimusai-
neistosta laadittiin tiivistelmia, jotta yksittdisia haastateltavia ei kyetd erottamaan. Talla

tavoin pyrittiin turvaamaan haastateltavien anonymiteetti.
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4 Tieto ja sen johtaminen Hameen liitossa

Haastattelujen perusteella tiedon johtamisen maarittely osoittautui haasteelliseksi ja
tiedolla johtaminen koettiin paljon tutummaksi termiksi. Osa haastatelluista kokikin, etta
koska tieto on faktoja ja argumentteja, tiedolla ennemminkin johdetaan toimintaa, eika
tietoa niinkaan itsesaan voitaisi johtaa. Vaikka tiedon johtaminen osoittautui hieman
haasteelliseksi maaritell3, tieto ja tiedon johtaminen koettiin organisaation kannalta kui-
tenkin erittain merkitykselliseksi ja keskeiseksi organisaation toiminnalle. Koska tutki-
muskohteena oleva organisaatio on asiantuntijaorganisaatio, haastatellut nakivat, etta
lahes kaiken toiminnan organisaatiossa pitaisi liittya jollakin tavalla tietoon ja sen kasit-
telyyn. Organisaation toiminnan nahtiinkin olevan vahvasti tietoperusteista ja pohjautu-
van faktoihin ja argumentteihin. Vaikka haastatellut nakivat, etta tiedon ja faktojen poh-
jalta tulisi pyrkia tekemaan niin sanotusti oikeita paatoksia, koettiin etta organisaation
paatoksenteko ei silti valttamatta perustu aina tietoon. Paatoksentekoa saattavat nimit-
tdin ohjata muutkin intressit. Tall6in tieto tai sen puute ei ole paatoksentekoa hankaloit-
tava asia, vaan muut paatoksentekoa ohjaavat asiat. Toisaalta haastatteluissa my6s poh-
dittiin tiedon jakamisen haasteellisuutta paatoksentekijoille. Organisaatiossa on paljon
tietoa, mutta mitenka tuon tiedon saa jasenneltya paatoksenteon pohjaksi niin, ettei se
vaikuta paatoksentekijoista “hotolta” ja ettd sen pohjalta paatoksentekijat kykenevit te-

kemaan paatoksia.

Tiedon johtamista maariteltdessa ja siitd puhuttaessa korostui tietoon liittyva prosessi-
ja valinendkokulma eli IT-jarjestelmat. Vaikka tiedon johtamisessa korostui prosessin joh-
taminen eli management -ulottuvuus, nousi joissakin haastatteluissa esiin asiantuntijoi-

den eli ihmistenkin johtaminen, jota voidaan kutsua myos leadership -ulottuvuudeksi.

Haastatteluissa korostui juuri prosesseissa oleva ja vakioiduissa prosesseissa tuotettu
seka tietojarjestelmissa oleva tieto. Juuri taman teknisen nakokulman vuoksi tieto nah-
tiin hyvin mekanistisena esimerkiksi annettuina faktoina, joita sindllansa ei koettu voita-
van johtaa. Vaikka téllainen tieto on helposti saatavilla, haasteeksi koettiin ennemminkin

sen valtava maara. Niin sanotun informaatiotulvan nahtiin puolestaan haastavan tiedon
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prosessointia ja haasteeksi on tullut relevantin tiedon erottaminen, ei niin relevantista
tiedosta. Vaikka haastatteluissa korostui prosesseissa ja tietojarjestelmissa oleva tieto,
osa haastateltavista myds mainitsi asiantuntijoiden oman tehtdavan menestyksellisen

hoitamisen kannalta hankitun oleellisen tiedon.

....alaisilla on paljon boheemilla tavalla tuotettua tietoa, joka on haasteellisemmin
saatavaa, kuin meiddn prosesseissa tuotettu tieto....

Tallainen alaisilla oleva boheemi tieto tunnistettiin olevan osin tietoa, jota alaiset ovat
saattaneet itse tuottaa johonkin tiettyyn tarpeeseen. Tallaisen tiedon osalta koettiin
haasteelliseksi se, ettd se on usein jonkun henkilén takana, eikd sen laajemmasta hyo-

dyntamisesta ole huolehdittu.

...hyédyntédmispuolta ei ole vdélttimdttd hoidettu siind tydntekijin henkilékohtai-
sessa prosessoinnissa....

...boheemit prosessit on huomattavasti hankalampia ja toisaalta siellé oleva tieto
voi olla joskus hyvin mielenkiintoista ja térkedad....

Tama boheemilla tavalla tuotettu tieto ei valttamatta ole ainoastaan sanattoman koke-
muksen tai ndkemyksen kartuttamaa. Se saattaa olla my0s tietoa, jota alainen on koke-
muksen perusteella kerdannyt ja tuottanut omaan tarpeeseen tiedostamatta, etta siita
voisi olla hyotya jollekin muulle. Osa haastatelluista tunnisti, etta naihin boheemilla ta-
valla tuotettuihin tietoihin kasiksi padseminen on hankalaa, vaikka juuri se tietovaranto
olisi sitd arvokkainta ja tarpeellisinta. Sandelininkin (2017, s. 29) mukaan tama hiljainen
tieto onkin organisaation kannalta nakyvaa tietoa haasteellisempaa, mutta se on kuiten-

kin organisaation rikkain ja arvokkain tietovaranto.

Vaikka tiedon johtamisessa korostui haastatteluiden perusteella prosessi ja valineet, alai-
sen rooli nahtiin kuitenkin organisaation tiedonhallinnassa keskeisena. Asiantuntijaor-
ganisaationa tiedonhallinta nadhtiin jokaisen organisaation jasenen asiaksi. Nonakan

(1994, s. 21) mukaan tiedon luomisessa paatoimija on juuri yksilo, ei organisaatio, kuten
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myos Parkin ja Leen (2018, s. 422) mukaan oppimisessakin pdaoppija on yksild, ei orga-

nisaatio.

...kaiken aa ja oo...kaikkihan nimenomaan Iéhtee niistd tekijéistd..

...tiettyjen térkeitten, oleellisten osasten tieto ja osaaminen on niillé alaisilla....

Nakemykset tiedosta ja tiedon johtamisesta on kuvattu kootusti taulukossa 2. Nakemyk-
set on jaoteltu management -ulottuvuuteen ja leadership -ulottuvuuteen. Management
-ulottuvuutta voitaisiin myos kutsua mekanistiseksi ndkemykseksi tiedosta ja sen johta-
misesta, joka korostui my6s haastatteluissa. Leadership -ulottuvuutta voitaisiin kutsua

vitalistiseksi ndakemykseksi tiedosta, joka taas on mekanistisen nakemyksen vastakohta.

Taulukko 2. Tiedon ja tiedon johtamisen jaottelu.

Management -ulottuvuus Leadership -ulottuvuus

(Mekanistinen ndkemys) (Vitalistinen ndkemys)

Tietoprosessit & IT-jarjestelmat Asiantuntijat: Tiedon hallitsijoita

Faktat ja argumentit tarkeita Boheemilla tavalla tuotettu tieto

Paatoksenteon tukena Tietoa tuotettu esim. asiantuntijan omaan

Prosesseissa ja IT-jarjestelmissa oleva ja tuo- | tarpeeseen

tettu tieto Kertynyt osin kokemuksen perusteella

Ei pystyta johtamaan, vaan silld johdetaan Tieto henkilokohtaista ja yksilollista

Helposti saatavaa ja jalostettavaa Tieto hyvin mielenkiintoista, arvokasta ja tar-

Haasteena maara: Informaatiotulva ja rele- peellista

vantin tiedon erottaminen Haasteena tavoitettavuus: Tieto henkilon ta-
kana ja henkilokohtaista

4.1 Strategia punaisena lankana

...strategia on kuitenkin se ikddn kuin iso punainen lanka, joka niin ku ohjaa sitd
organisaation, yrityksen niin kun toimintaa...

Organisaatiossa oli ollut juuri syksyn aikana kaynnissa strategian laatimisprosessi. Haas-

tatellut olivat tyytyvaisia uuteen strategiaan ja uusi strategia nousikin haastatteluissa
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useasti esiin. Uusittuun strategiaan oli tullut maininta myds tiedon johtamisesta, jota pi-

dettiin yleisesti hyvana asiana.

...se ei ole niité mddrddvdmpid, niitd ndkyvdmpid elementtejé sielld, mutta se on
kuitenkin olemassa...

...se ei ole niitd dynaamisempia elementtejéi, mutta se on yksi térked staattinen...

Haastatteluissa kartoitettiin tiedon johtamisen ja strategian valista yhteytta. Joillekin
haastatelluista strategian ja tiedon johtamisen valisen suoran yhteyden nakeminen oli
haasteellista. Osa haastatelluista puolestaan naki tiedon johtamisen vaikuttavan jo stra-
tegian laatimisvaiheessa. Organisaatiossa olevan tiedon nahtiin suuntaavan strategiaa,
sen avulla voidaan luoda tilannekuvia ja ennakoida. Haasteeksi koettiin, ei ainoastaan
strategian laatimisessa vaan yleensakin tiedonhallinnassa oikeiden asioiden tunnistami-
nen, koska loppupeleissa tietoa on melkeinpda darettéman paljon saatavilla. Viitalan
(2002, s. 50) mukaan niin osaamisella, kuin myos tiedolla on vahvuutensa ja heikkou-
tensa: Se tuottaa ideoita, avaa uusia mahdollisuuksia, mutta myds rajoittaa vision ja stra-

tegian luomista (Viitala, 2002, s. 50).

..tietoperusteisuus on siellé ytimessd, se semmonen tietoperusteinen, tietoon fo-
kusoiva ajattelu..

Osa haastatelluista naki, etta strategisen johtamisen pitdisi perustua tietoon. Strategian
toteuttamisessa tiedolla nahtiin olevan merkitysta ja osa haastatelluista naki tiedon joh-
tamisen yhdeksi valineeksi, joka edistdaa strategian implementointia ja tavoitteiden saa-
vuttamista. Organisaatiossa oleva tieto on Dayan ja muidenkin (2017, s. 313) mukaan
tarked osa strategian implementointia ja strateginen tiedon johtaminen on puolestaan

tarked osa organisaation kilpailukykya.

Kuviossa 11 on kuvattu strategian ja tiedon johtamisen valista yhteytta. Strategian tulee

perustua tietoon ja ohjata tiedon johtamista. Strategiassa organisaatio on tehnyt valin-
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toja, jotka on otettava huomioon tietoa johtaessa. Tiedon johtaminen puolestaan tuot-
taa tietoa ja suuntaa strategian laatimista ja strategiassa tehtyja valintoja. Naiden lisaksi

tiedon johtamisella on keskeinen rooli strategian implementoinnissa.

Strategia Tiedon johtaminen
Tietoperusteisuus Tuottaa tietoa ja suuntaa
Ohjaa tiedon johtamista Strategian implementoinnin
Valinnat valine

Kuvio 11. Strategian ja tiedon johtamisen yhteys.

Lisaksi haastatelluilta tiedusteltiin tiedon johtamisen suunnitelmallisuuden merkitysta.
Nakemykset suunnitelmallisuuden merkityksesta hajautuivat haastateltavien valilla. Osa
piti tiedon johtamisen suunnitelmallisuutta tarkedana, mutta osa haastatelluista epaili
suunnitelmallisuuden liiallisesti rajoittavan ja jaykistavan toimintaa, koska asioita tulee

ja menee niin paljon.

...asiat eivdt aina tapahdu tasaista tahtia..

...jos aletaan liikaa ottamaan sellainen strukturoitu ldhestymistapa siihen, niin al-
kaako se sitten liikaa kahlitsemaan tietoa...

...jos niin kuin tuulen suunta muuttuu, niin pitdd niin kuin luovia eri tavalla, jotta
pddsee sinne pddmddrdan...

Vaikka paamaaran tulee olla selvillg, liiallisen suunnitelmallisen ldhestymistavan pelattiin
ohjaavan niin sanottuun "putkiajatteluun” ja johtavan siihen, ettd ei olla valmiita vas-
taanottamaan uutta tietoa. Lisdksi haastatteluissa nousi esiin, kun puhuttiin operatiivi-
sesta toiminnasta, ettd tietojdrjestelmien ja tiedon lisaksi mukaan tulevat muutkin ele-

mentit, kuten muun muassa sosiopsykologinen puoli.

Osa haastatelluista puolestaan piti suunnitelmallisuuden merkitysta taas erittdin tar-
kedna. Ndiden nakemysten mukaan tiedon johtamisen ja hallinnan tulee liittya kiinteasti
strategiaan, ohjelmiin, suunnitelmiin, tulostavoitteisiin ja tehtaviin. Suunnitelmallisuutta

pidettiinkin oleellisena osana tiedonhallintaa, koska tietoa on darettémasti ja vaarana on,
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ettd ilman suunnitelmallisuutta tyontekijat ovat taystyollistettyja kasitellessaan tietoa.
Tyon suorittamiselle tarkean tiedonhankinnan ja asiantuntijuuden kerryttamisen tulisi
haastateltujen mukaan olla suunnitelmallista. Lisdksi suunnitelmallisuuden katsottiin
olevan oleellista prosessien toimivuuden vuoksi ja organisaatiossa tulisikin suunnitelmal-

lisesti kiinnittda huomiota tiedon liikkuvuuteen.

....et kylhdn sen huomaa, jos sielld, jos sielld on jokin klikki siel matkan varrella....

Osa suunnitelmallisuutta on, ettd tieto saadaan palvelemaan tavoitteita ja suuntautu-
maan oikealla tavalla. Nain ollen suunnitelmallisuutta pidettiin tarkeana, koska sita pi-
dettiin tiedon loydettavyyden edellytyksena. Tietenkin haasteena nahtiin resurssoinnin
riittavyys ja riskind nahtiin, ettd organisaatiossa panostetaan siihen liikaakin ja tehdaan

niin sanotusti ylilaatua.

Kuviossa 12 on jaoteltu haastatteluissa ilmi tulleita tiedon johtamisen suunnitelmallisuu-
den etuja ja haittoja. Padsaantoisesti tiedon johtamisen suunnitelmallisuutta pidettiin

tarkeana, varsinkin tiedonhallinnan kannalta.

Suuntaa tiedonhankintaa ja Rajoittaa ja jaykistaa toimintaa
asiantuntijuuden kerryttamista:
ehkaisee kuormitusta

Ei kyetd reagoimaan riittédvan
nopeasti muutoksiin
Prosessien sujuvuuden ja

o . . Johtaa putkiajatteluun
toimivuuden varmistaminen

Ei olla valmiita ottamaan uutta

Tiedon |6ydettavyyden ja tietoa

jakamisen varmistaminen

Tieto saadaan palvelemaan Sosiopsykologinen puoli unohtuu

tavoitteita ja suuntautumaan Panostetaan liikaa resursseja ja
oikealla tavalla tehdaan ylilaatua

Varmistaa tiedon johtamisen ja
strategian valisen yhteyden

Kuvio 12. Tiedon johtamisen suunnitelmallisuuden edut ja haitat.



77

4.1.1 Mukana digitalisaation murroksessa

Vaikka tietojarjestelmat nahtiin apuvalineing, niiden keskeinen rooli tiedon johtamisessa
tunnistettiin. Kaikki haastatellut nakivatkin tietojarjestelmat tarkeina. Digitalisaation
nahtiin tuovan rajattomia mahdollisuuksia, ei pelkastaan organisaatiolle itselleen, vaan

yleisestikin.

...se muuttaa ihan fundamentaalisesti koko koko niin kun sen maailman....
...on tota isossa murroksessa suorastaan, ei muutoksessa...

....laajenevat, suorastaan rajattomat, rajattomilta ndyttdvéit mahdollisuudet....

Digitalisaation nahtiinkin olevan mullistavassa ja ratkaisevassa roolissa. Digitalisaation
nahtiin muuttavan tyon tekemisen tapoja, jonka seurauksena tietyt tyot tulevat muuttu-
maan tai jopa havidamaan. Digitalisaation nahtiin mahdollistavan tiedonkasittelyn auto-
matisoinnin. Kehittyva tekoaly ja digitalisaatio ei pelkdstaan tehosta prosesseja, vaan se
tulee todenndkoisesti tekemaan tiettyja prosesseja tarpeettomiksi ja mullistamaan toi-
mintatapoja. Haastatteluissa korostuikin ndakemys, etta kehityksen nopeudesta huoli-
matta tulisi organisaation kyetd ehdottomasti olemaan kehityksessa mukana. Juuri tama
paine pysya mukana digitalisaation kehityksessa haastaa pienta organisaatiota, jonka re-

surssit ovat hyvin rajalliset.

...aika niin ku isojen asioiden ddrelld esim..tdllaisessa pienes organisaatiossa ollaan,
ettd on niin ku muutama ihminen, jotka pystyy...

...Jos siitd niin ku jéé niin ku ...astuu sivuun, niin..6é...auttamatta peli on mene-
tetty...

Haasteeksi murroksessa nahtiin olevan tarjonnan runsaus ja sopivien jarjestelmien ja va-
lineiden l6ytaminen. Tietojarjestelmat maksavat ja kehittyvat nopeaa vauhtia aiheuttaen
tarvetta investoida jarjestelmiin. Toisaalta kaikkia uusia jarjestelmia ei voida hankkia. Li-

sdksi tietojarjestelmien uusimiset sitovat resursseja ja vaativat alaisten osaamisen kehit-
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tamistd, jotta alaiset osaavat kdyttaa uusia valineitd. Toisaalta kehityksen myd6ta joiden-
kin alaisten osaaminen saattaa niin sanotusti vanhentua ja aiheuttaa paineita tehda
muutoksia tehtavankuviin. Lisdantynyt digitalisaatio on puolestaan tehnyt tietomur-

roista aikaisempaa helpompia, mika myds huolestutti osaa haastateltavista.

Digitalisaation nahtiin toisaalta tuovan paljon uusia mahdollisuuksia, mutta toisaalta
haastavan tiedonhallintaa, koska kehityksen ansiosta kdytettdvissa olevien tietovaranto-
jen maaraa tulee lisadntymaan. Mahdollisuuksien lisdantymisen nahtiin tekevan koko-
naisuuden hallinnasta haastavaa. Miten hallinnoidaan tietoa niin, etta se on |6ydetta-
vissa? Organisaatiossa tulee kyetda muun muassa hahmottaa tiedon liikkkuminen, kanavat,
verkostot ja erilaiset tietojarjestelmat. Digitalisaatio luo uudenlaisia haasteita alaisille,
mutta se myOs haastaa johtamista ja esimiesty6ta. Erilaiset kanavat lisdantyvat ja tieto

sirpaloituu.

...johdatko sd ihmisié vai monimutkaista tietojdrjestelmdd ja ihminen on vain ky-
borgi...osa kytkettynd siihen...

Tietojdrjestelmakeskeisyyden lisdaantyminen haastaakin johtamista. Vaikka tietojarjestel-
mat mahdollistavat monenlaisen tiedon kerddamisen ja tuottamisen, tietojarjestelmat
kuitenkin sanelevat pitkalti, kuinka tietoa kerataan, tallennetaan ja niin edelleen. Tall6in
saattaakin kdyda niin, ettd toimintaa ohjaa tietojarjestelmat, ei itse tieto. Vaikka
digitalisaatio luokin rajattomia mahdollisuuksia, tietojarjestelmakeskeisyyden
lisdantyminen myos haastaa niin esimiestyota kuin alaisten tyota. Kumpi oikeastaan on

isanta ja kumpi renki?

Digitalisaatio pitaa sisalladn niin mahdollisuuksia kuin haasteitakin, jotka on kuvattu tau-
lukossa 3. Digitalisaatio onkin kuin "kaksiterdinen miekka” — Hyva renki, mutta huono

isanta.
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Taulukko 3. Digitalisaation tiedon johtamiselle luomat mahdollisuudet ja haasteet.

Rajattomat mahdollisuudet

Mahdollisuudet Tiedonkasittelyn automatisointi

Toimintatapojen mullistuminen

Toiden muuttuminen ja havidaminen

Prosessien tehostaminen tai tarpeettomaksi tekeminen
Saatavilla olevan tiedon maara lisdantyy

Tarjonnan runsaus: Sopivien jarjestelmien ja valineiden I6ytdminen
Haasteet Kehityksen vauhdissa pysyminen

Organisaation pieni koko haastaa: Resurssien riittavyys
Osaamisen vanhentuminen

Investoinnit maksavat ja sitovat resursseja

Tieto sirpaloituu ja tiedonhallinta on haasteellista
Tietojarjestelmakeskeisyys korostuu: Isanta versus renki
Tietomurtojen riski lisddntyy

4.1.2 Organisaatiokulttuuri avainasemassa

Koska haastatellut katsoivat tiedon olevan koko toiminnan perusta, ja etta tyota tehdaan
tiedon perusteella, korostuikin haastatteluissa tietokulttuurin merkityksen tarkeys.
Haastatteluiden perusteella avoimella kulttuurilla on positiivinen vaikutus alaisten tie-
donhallintaan. Lisaksi kulttuuri, jossa suhtaudutaan positiivisesti ja mahdollistetaan tie-
don jakaminen, on onnistuneen tiedon johtamisen edellytys. Tallaisen kulttuurin katsot-
tiin vaikuttavan myos positiivisesti alaisen motivaatioon ja luottamukseen, joilla nahtiin
myds olevan myodnteinen vaikutus alaisen tiedonhallintaan. Shrafatin (2018, s. 241) mu-
kaan tutkimuksissa on havaittu tiettyjen kulttuurien estavan tiedon jakamista, kun taas

toiset kulttuurit edistavat sita.

Koska virheet kuuluvat eldmaan ja ne nahtiin oleellisena osana oppimista, tulisi organi-
saatiossa olla kulttuuri, joka tukee virheiden oikeaoppista kasittelya. Haasteelliseksi ko-
ettiin kulttuuri, missa virheen sattuessa keskitytdaan syyllisen l6ytamiseen ja siihen, etta
tilanteesta selviydytaan voittajana. Kulttuuri, joka keskittyy syyllisen |6ytamiseen, nah-

tiin johtavan tilanteeseen, missd jaa arvokas oppi saamatta. Lisdksi kyseisen kulttuurin
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nahtiin johtavan ylivarovaisuuteen jahmettavan toimintaa. Tuollaisessa kulttuurissa alai-
set eivat uskalla enda toimia itseohjautuvasti, vaan tukeutuvat kaikessa esimieheen var-

mistaen selustansa.

...vois ehkd ennemmin keskittyd siihe, et hei, mites tdd homma hoidettais ens ker-
ralla niin, etté tdmméostad ei tuu..

Eridvien mielipiteiden osalta, koska emme eld yhden totuuden maailmassa nahtiin, etta
organisaatiossa tulisi myds pyrkia rakentamaan sellainen kulttuuri, missa erilaisten mie-
lipiteiden esittaminen ilman pelkoa ja tuomitsemista on mahdollista. Eridvat mielipiteet

nahtiinkin olennaisina asioina.

..kauheeta, jos kaikki ois samaa mieltd tai pitdis olla samaa mieltd...

...asia...se kehittyy, se sisdllon ratkaisu ja laatu, siind ikddn kuin keskustellaan
siitd...vdhdn voidaan vditellékin siitd....se rikastuu siiné siind matkalla...

Eridvien mielipiteiden oikeaoppisen kasittelyn nahtiin spiraalin kaltaisesti rikastuttavan
tietoa. Organisaatiokulttuuri, joka tukee eridvien mielipiteiden esittamista ja kasittelya,
kykenee rikastuttamaan organisaation tietovarantoja. Oleellinen osa eridvien mielipitei-

den kasittelya on juuri kulttuuri, joka mahdollistaa ja tukee dialogin kdymista.

Flegmaattisen tai kielteisen kulttuurin nahtiin puolestaan haastavan tiedon johtamista ja
organisaatiossa tulisi haastattelujen perusteella pyrkia kulttuuriin, missa vallitsee niin sa-
notusti “tekemisen meininki”. Haastatteluissa nousi hyvan ilmapiirin ja ilmapiirin, joka
kannustaa olemaan viimeisimman tiedon tasalla ja olemaan sen hallitsija, merkitys tie-
donhallintaa positiivisesti tukevana asiana. Vaikka tosin hyvan ilmapiirin itsetarkoitus ei

tietenkaan ole, ettd toissa on aina mukavaa.

...téiss voi olla vdhdn ikédvddkin, kun on niin paljon hommia, mut se ettd silld tavalla,
et sen tydn tekemisen edellytykset on niin kuin kunnossa, et on semmonen hyvdé
fiilis tehdd, vaikka oiskin vihédn enemmdn duunia tai rankempaa, ettd ettd kuiten-
kin kokee sen mielekkddksi...
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Positiivinen kulttuuri auttaa ndin ollen selviytymaan haasteellisemmista ajoista ja tilan-
teista. Negatiivisen kulttuurin ja huonon tydilmapiirin katsottiinkin vaikuttavan jokaisen
tekemiseen ja luovan organisaation jasenille turhia paineita. Myonteinen kulttuuri nah-
tiin sellaiseksi, missa alaiset kokevat, etta heidan tyétaan arvostetaan ja pidetdan tar-
kedna. Taman nahtiin luovan pohjan alaisen motivaatiolle kehittda itsedaan, olemaan pa-
rempi, hankkimaan tietoa ja soveltamaan sita. Positiivisella oppimiskulttuurilla on myén-

teinen vaikutus organisaatiokulttuuriin.

Haastatellut nakivat, ettda organisaation kulttuuri vaikuttaa keskeisesti alaisten luotta-
muksen kokemiseen. Kun organisaation ilmapiiri on hyva, alaiset todennakoisesti halua-
vat jakaa tietojaan tyokavereilleen, jos he kokevat, etta tiedosta voisi olla hyétya muille-
kin. Haastatteluissa pohdittiin sitd, ettd mika merkitys hyvalla tyoilmapiirilld ja kulttuu-
rilla on tiedonhallinnalle. Toisaalta haastatteluissa my6s nousi esiin nakdkulma, etta avoi-

mella tiedonhallinnalla on positiivinen vaikutus organisaation tydilmapiiriin.

....se fiilis fiilis siité avoimuudesta ja fiilis siitd, ettd et tiedetddn kaikki ja et ollaan
kaikki saman tiedon ddrelld, niin niin....jotenkin md néén sen ratkaisevan térkeeks
taas tybilmapiirille...

Haastatellut nakivat, etta positiivinen organisaatiokulttuuri vaikuttaa positiivisesti tiedon
johtamisen onnistumiseen. Toisaalta my6s onnistunut tiedon johtaminen vaikuttaa haas-
tatteluiden perusteella positiivisesti organisaation kulttuuriin. Niin sanotun henkisen ti-
lan lisdksi, organisaation toiminnot ovat myds oleellinen osa organisaatiokulttuuria, eri-
tyisesti tiedon johtamista tukevat kaytannot. Tietojarjestelmien nahtiin liittyvan toimi-
viin kaytantoihin ja digitalisaation nahtiin lisanneen jarjestelmakeskeisyytta, jonka seu-
rauksena sosiaalinen kanssakdayminen vahenee. Kulttuurin, joka on hyvin jarjestelméakes-
keinen, nahtiinkin haastavan esimiehia. Fyysisen etdadantymisen arvioitiin johtavan siihen,

ettd esimies ei enaa tieda, mika tyoyhteison niin sanottu “henkinen tila” on.

...et sellainen suora kanssakdyminen vdhenee, et jos sd niin kuin etéénnyt siitd, et
jos sd et tiedd .....et mikd se fiilis on siell tydpaikal....
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Taulukkoon 4 on koottu tiedon johtamista tukevan organisaatiokulttuurin ominaisuuksia.
Tiedon johtamista tukeva organisaatiokulttuuri kannustaa ja mahdollistaa ja siella vallit-
see postiviinen ilmapiiri. Tiedon johtamista tukevassa organisaatiokulttuurissa oppimi-
sen tarkeys on ymmarretty ja organisaatiokulttuurilla on postiviinen vaikutus sen jaseniin.
Se auttaakin organisaatiota ja sielld tyoskentelevia selviytymaan vaikeammista ajoista ja

tilanteista.

Taulukko 4. Tiedon johtamista tukevan organisaatiokulttuurin ominaisuuksia.

Vallitseva ilmapiiri ja ”henki” on hyva

Luottamuksellinen ilmapiiri

Vallitsee “tekemisen meininki”

Jokaisen tyota arvostetaan

Avoin ja mahdollistava: Positiivinen suhtautuminen tiedonhallintaan ja sen tukeminen

Kannustaa ja tukee

Kannustaa olemaan tiedon hallitsija ja viimeisimman tiedon tasalla
Kannustaa itseohjautuvuuteen

Kannustaa ja tukee dialogin kdymista

Mahdollistaa tiedonhallinnan ja eridvien mielipiteiden esittamisen
Oppimisen tarkeys ymmarretaan

Oppimiseen suhtaudutaan positiivisesti
Oppiminen on kaksikehaista
Virheet kasitellaan oikeaoppisesti: Oleellista ei ole syyllisen 16ytaminen vaan oppiminen

Positiivinen vaikutus yksiloon

Auttaa selviytymaan haasteellisista ajoista ja tilanteista
Energiaa ei kulu itsensa suojeluun

Tyokavereita tuetaan ja autetaan

Kasvattaa ja yllapitaa motivaatiota

4.1.3 Tiedon pirstaloituminen tietoprosessin haasteena

Haastatteluissa korostui tietoprosessin johtaminen IT-kapasiteetin lisdksi. Prosessin joh-
tamisen katsottiinkin vaikuttavan oleellisesti tiedon johtamiseen. Koska haastatteluissa
padahuomio kohdistui vakioituihin prosesseihin, sielld olevaan ja sielld syntyvdan tietoon,

tunnistettiin tdma tieto ensisijassa tiedoksi, johon tiedon johtamisessa tulisi keskittya.
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Osa haastatelluista tunnisti myds epavirallisen eli virallisten prosessien ulkopuolella syn-
tyvan tiedon, jota voidaan kutsua myds boheemiksi tiedoksi. Tietynlaiseksi haasteeksi ja

riskiksi nahtiin, etta tietoa on tosi paljon yksildiden takana.

..kun syntyy tdtd uutta...niin kun vapaa muotoisempien prosessien kautta, ajatte-
lun kautta, havaintojen kautta syntyy tdtd...tietoboolia......kuinka me se osattais ja-
kaa organisaatiolle....

Haastatellut nakivat, etta tietojarjestelmat ovat digitalisaation myota oleellinen osa or-
ganisaation tietoprosessia ja digitalisaatio onkin tehnyt tehokkaat tietoprosessit ja isojen
tietovarantojen hallinnoimisen mahdolliseksi. Zhangin (2018, s. 385) mukaan kehittynyt
teknologia onkin tuonut tiedon johtamiseen lisaa erilaisia mahdollisuuksia. Digitalisaatio
on haastateltujen mukaan lisdnnyt organisaatiossa kasiteltdvan tiedon maaraa ja tieto-
prosessin haasteeksi on nahty muodostuvan niin sanottu tietotulva. Toisaalta yhdeksi
haasteeksi osa haastatelluista ndki myo6s tiedon loydettavyyden, jota on muun muassa
tuotettu ennen organisaation nykyisen asianhallintajarjestelman kayttéonottoa. Tuolloin
tietoa prosessoitiin erilaisten levyjen kulmilla, eika tiedon tallentaminen ollut niin maa-
ramuotoista. Mikali tiedon tallentaminen ei ole maaramuotoista, juuri tiedon henkil6-
kohtaisuuden vuoksi, yksilot ovat tiedonkasittelyssa pullonkauloja (Che ja muut, 2019, s.
222). Vaikka digitalisaatio on automatisoinut prosesseja, kaikkea tietoa ei kuitenkaan
pystyta kasittelemaan pelkdstdaan automatisoiduissa prosesseissa, jonka vuoksi tiedon

prosessointi vaatii aikaa.

...mitd kaikkes kaikesta saatavissa olevasta tiedosta pitdis hyddyntéd, miké on re-
levanttia, mitkd ovat syy-seuraussuhteet, mikd ....tieto vaikuttaa mihinkin...

Haastatellut nakivatkin, ettd digitalisaatio mahdollistaa uudenlaisen tiedon luomisen,
mutta toisaalta tieto sirpaloituu digitalisaation myota moniin kanaviin. Digitalisaatio on-
kin tuonut tietoprosesseihin uudenlaisia haasteita, joita ei vield muutama vuosi sitten
haastatellut ajatelleet kohtaavansa. Lisdksi digitalisaation kehitys on johtanut vélineiden

ja jarjestelmien nopeaan uudistamistarpeeseen, mutta myos tarpeeseen uudistaa tieto-
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prosesseja nykytilanteeseen sopivimmiksi. Jatkuva muutos tai muutospaineet ja erilais-
ten kanavien lisdantymisen, nahtiin haastavan tiedonhallintaa ja heikkojen signaalien
tunnistamista. Lisdksi nykykehityksen nahtiin edellyttavan alaisilta kykya fokusoida, mo-
nipuolisempaa osaamista ja kyvykkyytta. Jatkuvien muutoksien ja tietotyon nahtiin haas-

tavan alaisten kognitiivista ergonomiaa ja tyossdjaksamista.

...jos ei tdllaista karsintaa tehd sit se tos tydpdyddn ddires istuminen on riippuen sit
viel tyotehtdvistd niin ihan todella kuormittavaa...

Sen, kuinka organisaatiossa on opetettu ja ohjeistettu vakioidut prosessit, nahtiin haas-
tatteluiden perusteella vaikuttavan alaisten tiedonhallintaan. Prosessien toimivuuden
nahtiin olevan tarkeaa tiedonhallinnan sujuvuuden kannalta, jonka vuoksi tiedon johta-
misen tulisi olla suunnitelmallista. Erityisesti vakioitujen prosessien tulee haastateltavien

mukaan olla suunnitelmallisia sisaltaen tiedon jasentamistd, tallentamista ja kayttamista.

Organisaation vakioitujen perusprosessien kanssa, joiden uskottiin haastatteluiden pe-
rusteella olevan toimivia, uudet tyontekijat ovat aluksi haparoineet, mutta hyvan ohjeis-
tuksen, perehdytyksen ja oppimisen kautta uudetkin tydntekijat ovat ne oppineet.
Vaikka haastatteluissa korostui vakioidut prosessit ja niissa oleva tieto, jotkut haastatel-
luista kokivat haasteeksi vapaamuotoiset prosessit ja niissa syntyneen tiedon eli bohee-

min tiedon saamisen organisaation kayttdon.

Jos uudella tydntekijalla on haasteita oppia tietoprosesseja, tunnistettiin haastatteluissa
my0s, ettd uusien tyontekijoiden tiedonhallinnassa kohtaamat haasteet poikkeavat ko-
keneempien tyontekijoiden kohtaamista haasteista. Kokeneempien tyontekijoiden tie-
donhallinnassa kohtaamien haasteiden nahtiin liittyvan ennemminkin aktiiviseen tie-
donhankintaan, koska kokeneempi tyontekija saattaa herkemmin uskoa tietdvansa jo kai-
ken tarpeellisen, eikd osaa valttamatta “pysya hereilld” tiedon kanssa. Tuoreemman

tyontekijan kohtaamat haasteet liittyvat puolestaan kokeneenpaa tyontekijaa pienem-
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piin kokemuksen kautta kertyneisiin tietovarantoihin. Talldin tuoreempi tyontekija jou-
tuu kdyttamaan enemman aikaa tarvitsemansa tiedonhankintaan ja etsintaan, jota ha-

nelle ei ole vield kokemuksen kautta kertynyt.

...koska hénellé ei ole sité semmosta kovalevyssd valmiina....

Organisaatiokulttuurin ja tietojarjestelmien lisaksi haastatellut nakivat, etta organisaa-
tion kaytannot ja prosessit vaikuttavat alaisen tiedonhallintaan. Huomionarvoista on,
ettd sinallansa mikaan sovellus ei esimerkiksi ratkaise henkilostohallinnon asioita, koska
tietoa kuitenkin tulee kyeta hyédyntamaan. Oleellista onkin, mita olemassa olevalla tie-

dolla voidaan tehda.

...ei siind vield tapahdu mitdiéin, jos ei saada sit tietoo hyédynnettyad...

Tiedon johtamisessa itsetarkoitus ei voi olla tiedon summittainen kerdaminen ja proses-
sointi, vaan oleellista on, miten ja mihin tarkoitukseen tuota tietoa oikeasti hyédynne-
taan. Organisaatiossa tietoa liikkuu niin vakioiduissa kuin epavirallisissakin tietoproses-
seissa (kuvio 13). Tiedon johtamisen kannalta oleellista on, ettd tuo kokonaisuus toimii,

koska organisaatio tarvitsee toimiakseen molempia tietoprosesseja.

Vakioidut Epaviralliset
tietoprosessit tietoprosessit

Organisaa-

tion
tietoprosessit

Kuvio 13. Organisaation tietoprosessin muodostuminen.
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4.1.4 Onnistuneen tiedon johtamisen taustatekijoita

Erityisesti haastatteluissa nousivat esiin luottamus, motivaatio, vuorovaikutus ja mah-
dollistaminen asioina, joiden merkitys tiedon johtamisessa ja alaisen tiedonhallinnassa
olisi hyva tunnistaa. Nama taustatekijat on haastatteluiden perusteella liitettavissa esi-

miestyohon ja organisaatiokulttuuriin.

Luottamuksen vaikutus tiedonhallintaan

Haastatteluiden perusteella luottamuksella on ratkaiseva merkitys tiedon johtamisessa,
kuten tyonteossa ja johtamisessa yleensakin. Luottamus oli yksi niistd asioista, joiden
nahtiin vaikuttavan tiedon johtamisen onnistumiseen organisaatiossa. Ohin (2019, s. 318)
mukaan juuri luottamuksen puute on isoin syy tiedon jakamisen ja oppimisen esteille.

Vaikka luottamus koettiin erittdin tarkeaksi, tunnistettiin myos sen haasteellisuus.

...luottamus on hemmetin hankala, kun sitd ei voi kisked..

Vaikka luottamus ja luottamuksellinen ilmapiiri ndhtiin tarkeaksi, tunnistettiin haastatte-
luissa, ettei esimiehen ja alaisen valisella luottamuksella ole yksistaan ratkaisevaa roolia
luottamuksen kokemuksessa. Ja vaikka tyoyhteisossa yritettaisiin vaalia yleisesti luotta-
muksellista ilmapiirid, saattaa olla, ettd tyontekijoiden valisissa suhteissa on luottamuk-

sessa puutteita.

....toisaalle syntyy vahvoja luottamuksen siteitd ja toisaalla ne katkee...

Haastatteluiden perusteella luottamuksen nahtiin vaikuttavan tiedon jakamiseen, mutta
sen nahtiin myo6s vaikuttavan siihen, uskaltaako alainen toimia vai jahmettyyko han. Kun
tyontekijat luottavat toisiinsa, he todenndkoisesti hankkivat, jakavat ja levittavat tietoa
(Zhang & lJiang, 2015, s. 283; Park & Kim, 2018, s. 1411). Avoimen vuorovaikutuksen,
vhdessa tekemisen ja ilmapiirin katsottiin edistdvan luottamuksellisuutta tydyhteisossa.

Haastatteluiden perusteella tietynlainen yhdessa tekeminen ja niin sanottu Iaheisyys on
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yksi keino yllapitaa ja parantaa luottamusta. Luottamus vaikuttaa siis keskeisesti sosiaa-
liseen vuorovaikutukseen (Wang & Tarn, 2018, s. 1387), mutta my0ds sosiaalinen vuoro-

vaikutus vaikuttaa luottamukseen.

....mitd niin kun kauempana, kauempana on, sitd kummallisemmin sitd alkaa eri
asioita ihmetelld ja kuvitella jotakin, mikd ei vdlttdmdttéd ookaan niin totta ja se ei
ehkd ole omiaan sitd luottamusta parantamaan....

Haastattelujen perusteella luottamusta pohdittiin my6s organisaation ulkoisten toimi-
joidenkin nakokulmasta. Luotettavana toimijana ulospdin nadyttdaytyminen puolestaan
edellyttaa sitd, ettd organisaatiosta valitetdan yhdenmukaista tietoa organisaatiosta
ulospdin. Niin sanotut “kriittiset keskustelut” kdydaan organisaation sisalla, jotta ulos-
pdin nayttaydyttaisiin yhdenmukaisilla tiedoilla. Edelld mainittujen lisdksi luottamus nah-
tiin haastatteluissa my6s vastuullisuutena siita, etta jokainen omaa riittavan tyossa edel-
lytetyn asiantuntemuksen. Toisaalta tama tietynlainen vastuullisuus oman asiantunte-
muksen ajantasaisuudesta on asia, joka myds motivoi ja toimii tyontekijan motiivina
oman asiantuntijuuden yllapidossa. Poellin ja muiden (2018, s. 317) mukaan téllaisella
motiivilla onkin sosiaalinen funktio, koska tall6in toimintaa ohjaa halua pysya kollegoi-

den tasolla ja/tai saada johtajalta hyvaksyntaa.

Avointa vuorovaikutusta voidaan haastatteluiden perusteella tukea muun muassa neut-
raaleja alustoja ja prosesseja luomalla, joista on poistettu arvolataus. Koska tiedon pant-
taaminen nahtiin haastatteluissa osittain vallankaytoksi, tallaisten neutraalien alustojen
luomisen, mihin tyontekijéiden oletetaan vuorovaikutusperiaatteella jakavan tiettyja so-
vittuja asioita, toivotaan parantavan avoimuutta ja luottamusta. Sedighin ja muiden
(2018, s. 1265) mukaan teknologia on omiaan muuttamaan nakymattoman kommuni-

koinnin nakyvaksi tiedon jakamiseksi.

...vaikka sé annat jtsestdsi, niin sd huomaat, et saat myés muilta...niin se vois olla
sellainen niin kuin neutraali tapa kasvattaa luottamusta...
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Lisaksi luottamuksesta puhuttaessa, haastatteluissa nousi esiin tyontekijoiden erilaiset
persoonallisuudet ja erilaiset tydskentelytyylit. Alaiset ovat kuitenkin kukin oma persoo-
nansa, eikd kenelldkdan ole erillista tyopersoonaa tai sellaisen yllapitdminen vuosia on
todella vaikeata ja raskasta. Ndin ollen onkin tarkeda, etta esimies antaa tilaa alaistensa
erilaisille persoonallisuuksille, eika yrita “tunkea” tyontekijoitd yhteen ja samaan muot-

tiin, mita itse pitaa hyvana ja oikeana.

...et jokainen saa tehdd silld omalla tyylilléén tyotd..

Vaikka erilaisuuden sallimisen ja mahdollistamisen koettiin olevan yksi keino rakentaa
luottamusta, alaisten erilaisuus myds haastaa esimiehia: Se mika patee tai toimii yhden

alaisen kanssa, ei valttamatta toimikaan toisen alaisen kanssa.

...jotenkin I6ytyy aina saareke, johon ei toimi mikddn...

Avoimen vuorovaikutuksen nahtiin edellyttavan luottamusta ja toisaalta avoimen vuoro-
vaikutuksen nahtiin lisddavan luottamusta. Luottamus onkin tarkea osa hyvaa tyoilmapii-
rid ja tervetta organisaatiokulttuuria. Erdan haastatellun mukaan, esimies pystyy parhai-
ten omassa esimiestydssaan edistamaan luottamusta niin sanotusti heittaytymalla hen-

kilostonsa varaan.

...yleensd kdy niin kuin rock-tédhdelle, et tulee kannateltua.....harva niisté on kos-
kaan lattialle mdétkdhtdnyt...

Esimiesten kannattaakin panostaa luottamuksellisten suhteiden luomiseen. Luottamus
ei pelkastaan vaikuta alaisten valisiin suhteisiin, vaan myo6s esimiehen ja alaisen véliseen
suhteeseen. Edelld mainittujen lisdksi luottamus voidaan identifioida my6s organisaatio-
ja tyoyhteisotasoon (taulukko 5). Taulukosta 5 voi nahda joitakin tekijoita, jotka vaikut-

tavat haastatteluiden perusteella kullakin tasolla luottamuksen kokemiseen.
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Taulukko 5. Luottamuksen tasot tutkimusaineiston perusteella.

silmissa
Yhdenmukaisen tie-
don viélittaminen
muille toimijoille

Avoin vuorovaikutus
Yhdessa tekeminen
Avoimet ja neutraalit
alustat tiedon jaka-
miseen

Avoin vuorovaikutus
Laheisyys
Huolehtiminen
Luottamuksen osoit-
taminen

Organisaatiotaso Tyoyhteisotaso Esimies -alaistaso Tyokaveritaso
Uskottavuus ulko- Kulttuuri Mahdollistaminen Vastuullisuus omasta
puolisten toimijoiden | lImapiiri Tilaa erilaisuudelle osaamisesta

Neutraalit alustat
Avoimen vuorovaiku-
tuksen tukeminen

Vastuullisuus omasta
osaamisesta

Asiantuntijan motivaatio ja tiedonhallinta

Haastatteluiden perusteella motivaatiolla nahtiin myds olevan ratkaiseva vaikutus tiedon
johtamisen onnistumisessa, kuten tydnteossa ja johtamisessa yleensakin. Motivaation
nahtiin olevan asiantuntijaorganisaatiossa, missa asiantuntijat johtavat itsedan, todella

merkityksellisessa roolissa.

...ettd ikddn kuin odotetaan sitd, ettd esimies sanoo......se johtaa semmoseen py-
sdhtyneeseen tilaan, ettd kylld ikédn kuin hommat, tyét sujuu niin kuin ennenkin,
mut ei synny uutta, koska ei ole motivaatiota...

Tietotyota tekevan osalta haastatellut nakivatkin, etta jos tyontekijalla ei ole motivaa-
tiota, ei tydnteosta pidemman paalle tule mitdan. Vaikka motivaatio koettiinkin haastat-
teluissa tarkeaksi, tunnistettiin haastatteluissa myds motivaation haasteellisuus: Moti-
vaatiossa ja omatoimisuudessa on kuitenkin kyse monimutkaisesta kokemuksesta, eika
motivaation ylldpito tai sen synnyttaminen ole yksinkertaista. Haastatteluissa nousikin
esiin, etta pelkalla rahalla ei voida niin sanotusti ostaa alaisen motivaatiota kovin pitkaksi

aikaa, vaan motivaatio tulee muun muassa saada siita tyon sisallosta ja tyotehtavista.

...sen tyén merkityksen osoittaminen...

...jos se tyé ei tavalla tai toisella jotenkin anna itse kullekin jotain positiivista...
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Haastatellut nakivat, ettd esimies voi pyrkida motivoimaan alaisiaan muun muassa muis-
tuttamalla tyon tarkoituksesta, jos se alaisella joskus katoaa, kuten esimerkiksi kehitys-
keskusteluissa ja jatkuvassa vuoropuhelussa. Motivaatio nahtiin haastateltavien keskuu-
dessa esimiehien nakokulmasta hankalaksi ja haasteelliseksi. Tastd huolimatta nahtiin
kuitenkin, ettd esimiehen tulee pyrkia luomaan edellytyksia sille, etta alaiset ovat moti-
voituneita ja viihtyvat tydssaan seka haluavat hallita omaa asiantuntijuuttaan ja omaa
tyotansa. Haastatellut ndkivat, etta esimies voi luoda noita edellytyksida luomalla hyvan
ja luottamuksellisen ilmapiirin ja arvostamalla alaistaan ja hanen tyon tekemisidaan. Vas-
tuun antaminen ja alaisen merkityksen osoittaminen ja yleisen kiinnostuksen osoittami-
nen alaisia kohtaan ovat hyvia keinoja motivoida. Haastatellut nakivat alaisten mahdol-
listamisen ja kannustamisen itsensa kehittamiseen seka ajattelemaan asioita vahan laa-

jemmin my0s oiviksi keinoiksi motivoida alaisiaan.

...luottaa sitten siihen heidén osaamiseensa ja tekemiseensd ja osoittaa sitten, ettd
johto ja johtajat eivdt pdrjéd ilman sitd...

Haastatteluiden perusteella voidaan siis todeta, etta alaisen motivaatio on erittdin oleel-
linen asia ja kaikki lahtee siitd, ettd alainen on motivoitunut. Koska tyontekijat ja heidan
tietonsa ovat oleellinen osa organisaation tiedon johtamista, Heisigin ja muidenkin (2016,
s. 1178) mukaan tiedon kasittelijan motivaatiolla on vaikutusta tiedon johtamisen onnis-
tumisessa. Taulukkoon 6 on koottu joitakin esimiesten haastatteluissa tunnistamia kei-
noja alaisen motivoimiseksi. Taulukon 6 keinot voidaan jakaa esimiehen rooliin yleisesti

liittyviksi ja alaisen tyohon liittyviksi.

Taulukko 6. Esimiesten tunnistamat keinot alaisen motivoimiseksi.

Esimiehen rooliin yleisesti liittyvia: Alaisen tyohon liittyvia:

Hyvan ja luottamuksellisen ilmapiirin luominen Tyon sisalto ja tyotehtavat
Arvostuksen osoittaminen Tyon tarkoituksesta muistuttaminen
Kiinnostuksen osoittaminen Oman asiantuntijuuden ajantasaisuus

Mahdollistaminen ja kannustaminen itsensa kehit-
tdmiseen ja tiedonhallintaan
Valmentaminen/haastaminen

Vastuun antaminen

Vuorovaikutus
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Vuorovaikutus osana tiedonhallintaa

Tiedon johtamisen onnistumisessa vuorovaikutuksella on haastatteluiden perusteella
asiantuntijaorganisaatiossa erittdin tarkea rooli niin organisaation sisalla kuin ulkoisiin
sidosryhmiinkin nahden. Vahamaenkin (2008, s. 97) mukaan vuorovaikutus on kaikkien

sosiaalisten systeemien perusta, jollainen organisaatio myos on.

..kokemuspiiri ja tieto mitd meillg .......... on kdytdssd, niin se jostain se periytyy,
ettd...rajapinnoissa syntyy uutta...

Haastatellut nakivat, etta oleellinen osa asiantuntijaty6ta on asioista keskustelu ja neu-
vottelu ja tietenkin se, ettd kdytyjen keskustelujen perusteella paadytaan johonkin rat-
kaisuun. Toisaalta vuorovaikutus nahtiin haastatteluissa tarkeaksi, koska alaisilla ja muilla

toimijoilla on erilaisia mielipiteita ja nakemyksia ja niista pitda pystya keskustelemaan.

...ei eletd missddn yhden totuuden maailmassa..

Haastateltavat nakivat, etta teknisen tiedon ja valmiin tiedon saaminen on yleensa huo-
mattavasti helpompaa, kuin seinan takana olevan tiedon saaminen. Tekninen tieto nah-
tiinkin olevan usein siirrettavissa tietojarjestelmissa napin painalluksella, mutta tuon sei-
nan takana olevan tiedon saamisen nahtiin edellyttavan jo taysin erilaista vuorovaiku-

tusta ja luottamuksellisia suhteita osapuolten valilla.

Osa haastatelluista nosti organisaation sisdisestd vuorovaikutuksesta puhuttaessa esiin
niin sanotut epaviralliset keskustelutilanteet, joiden uskottiin lisddvan avoimuutta. Li-
saksi organisaation pienen koon katsottiin olevan eduksi, koska tarvittaessa koko organi-

saation yhteiset palaverit ovat helposti toteuttavissa.

Tapahtui tiedon jakamista sitten virallisissa kokouksissa tai epavirallisissa kohtaamisissa,
haastatellut nakivat, ettd hyvaa vuorovaikutusta, joka tukee tiedon jakamista, voidaan

tukea kannustamalla avoimeen keskusteluun ja vuorovaikutukseen. Tall6in organisaation
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sisalla tulisi vallita avoin ilmapiiri, jossa jokainen niin esimiehet kuin alaiset uskaltavat
tuoda omia nakemyksidaan ja mielipiteitdan esille. Osa haastatelluista naki erityisesti dia-
login tiedon jakamisen kannalta arvokkaaksi, koska se mahdollistaa omien ajatusten tes-
taamisen. Dialogi edellyttdaa haastateltavien mukaan luottamuksellista ilmapiiria, missa
asioista pystytaan keskustelemaan. Erityisesti boheemin ja ”seindn takana” olevan tie-
don osalta, puhuttiinpa sitten organisaation sisalla tai ulkopuolella, verkostoissa olevasta
tiedosta, haastatellut korostivat henkil6kohtaisia, hyvia ja luottamuksellisia vuorovaiku-

tussuhteita.

....muodostunut semmonen niin kun asiallinen niin kun kanssakéymissuhde siihen....

...sun tdytyy luoda sellanen, kuitenkin semmonen positiivinen kuva, etté se haluaa
sun kanssa jutella...

Haastatteluissa nousi esiin, etta niin sanotun fyysisen etdisyyden kasvaessa esimerkiksi
lisdantyvien etatoiden vuoksi vuorovaikutukselle tulee |6ytaa uusia vélineita ja muotoja
perinteisten valineiden rinnalle. Useat tiedon johtamisen teknologiat tai tietojarjestel-
mat onkin kehitetty tukemaan tyontekijoiden valistda vuorovaikutusta (Sedighi ja muut,
2018, s. 1266). Fyysisen etdisyyden kasvaessa eteen tulee haasteita, eika nykyteknologia
pysty taysin korvaamaan fyysisen laheisyyden tuomia hyotyja. Haastatellut tunnistivat-
kin, etta digitalisaatio yleensakin on tuonut uuden elementin vuorovaikutukseen ja esi-
miestyohon. Se mahdollistaa tiedonhankinnan ja tehokkaamman tyoskentelyn ja haas-
tatteluiden perusteella pidettiin tarkedna, ettd organisaatiossa on riittavasti kapasiteet-

tia seka oikeat vélineet ja jarjestelmat.

Organisaation sisalla vuorovaikutusta haastatteluiden perusteella arvioitiin voitavan taas
tukea luomalla digitalisaatiota hyddyntamalla alustoja, joihin tyontekijoitd kannustetaan
liittymaan oman tiedon kanssa. Toisaalta my0s tietojarjestelmat itsessaan voivat aiheut-
taa ongelmia kayttajasta riippuen. Vaaraa tietoa voidaan vahingossa |lahettda vaarille
vastaanottajille helposti vain yhdella napin painalluksella. Toisaalta taas ylikorostunut va-

rovaisuus saattaa myos estdaa vuorovaikutusta.
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...pelko siihen tiedonhallintaan ja ja ndéihin tietojéirjestelmiin ja tén tyyppisiin liit-
tyen niin se voi sitten taas johtaa sellasiin ylilyénteihin, ettd kommunikaatio hdii-
riintyy...

Erds haastatelluista pohtikin teknologian vaikutusta vuorovaikutukseen. Vaikka teknolo-
gia on helpottanut ja nopeuttanut vuorovaikutusta, saattaa tulla tilanteita jolloin viesti
ja sen sisdltd on vaarassa jaada teknologian varjoon. Kumpi on ratkaisevassa roolissa

tieto vai teknologia?

...johdat sd niin kuin tiedolla vai johdat sd niin kuin teknisilld ratkaisuilla...

Vuorovaikutuksen luonteeseen vaikuttavat monet eri asiat, joita on koottu taulukkoon 7.
Vuorovaikutukseen vaikuttaa se, etta onko kyse epavirallisesta vai virallisesta vuorovai-
kutuksesta, kahden keskisestd vuorovaikutuksesta vai isosta joukosta. Tapahtuuko vuo-
rovaikutus kasvotusten vai tietojarjestelman valitykselld ja onko kyseessa teknisen tie-
don valittdmisesta vai enemman niin sanotun boheemin tiedon jakamisesta. Lisaksi osa-
puolten vadlinen suhde ja vallitseva ilmapiiri vaikuttavat vuorovaikutukseen. Taulukossa 7
on osittain pyritty kuvaamaan daripaita eri asioista, vaikka asiat eivat aina ole ndin mus-
tavalkoisia. Oleellista on kuitenkin ymmartaa, etta vuorovaikutustilanteet ovat monimut-

kaisia tapahtumia, joiden luonne on monen eri tekijan summa.

Taulukko 7. Vuorovaikutukseen vaikuttavat asiat

Vuorovaikutuksen taso Virallinen-Epavirallinen

Vuorovaikutustilanne Kahden keskinen-Ryhma

Vuorovaikutustapa Kasvotusten-Tietojarjestelman valityksella

Tiedon luonne Tekninen tieto-Boheemi/”Seindn takana” oleva tieto

Negatiivinen-Positiivinen

Osapuolten vadlinen suhde | Tuttu-Tuntematon

Kollega-Esimies-Alainen

[Imapiiri Avoin-Jaykka

Luottamuksellinen-Epéaluuloinen
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Tiedonhallinnan mahdollistaminen

Haastatellut nakivat, etta mahdollistaminen Iahtee johtajuudesta ja esimiestydsta ja on
my0s tekija, mika on vahvasti sidoksissa organisaatiokulttuuriin. Haastatteluiden perus-
teella juuri tiedonhallinnan mahdollistamisen katsottiin sisaltyvan oleellisesti esimiehen
rooliin. Oleellinen osa tiedonhallinnan mahdollistamista on haastatteluiden perusteella
yleisesti tydnantajan ja tietenkin esimiesten positiivinen suhtautuminen ja yleinen ym-
marrys tiedonhallinnasta ja siella vaikuttavista lain alaisuuksista. Tyd on nykyaan muut-
tunut yha enemman asiantuntijatyoksi ja organisaatiot ovat madaltuneet ja hierarkia va-
hentynyt. Tama kehitys on luonut organisaatioihin osaamistarpeita seka johtamismalleja,

joissa vastuuta delegoidaan alaspain. (Ahokallio-Leppald, 2016, s. 21-22.)

..autoritaarinen johtaja......estdis ja hankaloittais meiddn tuota noin niin ku tiedon-
hallintaa ja hankintaa ja veis varmaan viimeisenkin motivaation......se olis var-
maan muutenkin kestdmdtén tilanne...

Vaikka tieto eniten identifioitiin vakioituihin prosesseihin ja sielld olevaan tietoon, haas-
tatteluissa nousi myds esiin niin sanotut “kahvipdytakeskustelutkin” tiedon jakamisen
paikkoina. Vaikka oleellinen osa tiedonhallinnan mahdollistamista on saanndllisten pala-
verien organisointi, missa tyontekijat padsevat vaihtamaan tietoja ja rikastuttamaan tie-
tovarantojansa, nahtiin myds ndiden epavirallisten tilaisuuksienkin olevan oleellinen osa

organisaation tiedonhallintaa.

...joskus niin ku se olennainen paikka saattaakin olla se kahvipéytd tai tavallaan
siihen vapaaseen keskusteluun on mahdollisuus...

...tallaiset yhteiset hetket, ettd on se sitten kahvikupin ddressd.....on térkeitd mun
mielestdi...

Nain ollen epavirallisten keskustelutilanteiden ei ainoastaan nahty vaikuttavan tiedon-
hallintaan positiivisesti, vaan niiden nahtiin myds edistdavan organisaation avoimuutta ja

parantavat sen tyoilmapiirid. Epavirallisten vuorovaikutuskanavien lisdksi haastatellut
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nakivat, etta oleellinen osa tiedonhallinnan mahdollistamista on tietenkin jarjestelmien,
menettelytapojen ja systeemien luominen niin, etta tietoa on saatavilla ja vuorovaikutus
mahdollistuu. Haastatellut nakivatkin, etta oleellinen osa luottamuksen luomista ja vuo-
rovaikutuksen tukemista on tiedon johtamista ja tiedonhallintaa tukevien alustojen ja
prosessien luominen. Sen lisdksi ettad ne vaikuttavat positiivisesti luottamukseen ja vuo-
rovaikutukseen, ne myds mahdollistavat tiedonhallinnan organisaatiossa. Tiedonhalli-
nan mahdollistaminen ei tietenkdan tarkoita, ettd niin sanottu liittyminen noille alus-
toille olisi taysin vapaaehtoista, vaan haastatellut nakivat, etta alaisten myds voitaisiin
edellyttaa liittyvan noille alustoille. Kun nama alustat toimivat vuoroperiaatteella, niin
alaiset huomaavat myds itse saavansa sieltd jotain. Oleellinen osa tiedon sisdistamista
on, ettd alaiset ymmartavat tiedon merkityksen koko organisaatiolle (Nonaka & Konno,
1998, s. 45). Niin uusien tietojarjestelmien kayttoonotossa kuin téllaisten alustojenkin
kayttodnotossa nahtiin tarkeaksi, etta esimiehet toimivat esimerkkina ja kayttavat niita
itsekin. Oleellinen osa transformationaalista johtajuutta on juuri esimerkkina toimimi-

nen (Kolari, 2010, s. 40-41).

...hyvd suunnittelu, hyvdt toimintatavat, hyviit jérjestelmdt......... voimavarat on riit-
tavdt...

Oleellinen osa tiedonhallinnan mahdollistamista on alaisen valtuuttaminen ja itsensa ke-
hittamisen mahdollistaminen, jotka ovat omiaan myos lisédmaan luottamusta ja moti-
vaatiota. Myds erilaisuuden salliminen eli vaikka organisaation tietyt tietoprosessit olisi-
vat vakioituja, mahdollistetaan alaisten myo6s tehda ty6ta omalla persoonallaan ja tyylil-
I[aan. Organisaatiossa on yhta monta erilaista persoonaa kuin on tyontekijaakin ja ndin
ollen organisaatiossa on myos paljon erilaisia mielipiteita ja nakemyksia. Koska kyse on
asiantuntijaorganisaatiosta, eridvien mielipiteiden nahtiin olevan oleellinen osa organi-
saatiota. Monissa asiantuntijatyohon liittyvissa asioissa ei valttamatta ole yhta oikeaa tai
vaaraa vastausta, vaan ennemminkin olemassa on erilaisia ndkemyksia. Keskustelu ja sen
mahdollistaminen erilaisista ndkemyksista koettiin tarkedksi, koska sitd kautta organisaa-

tion jasenet pdasevat vaihtamaan ja rikastuttamaan tietojaan.
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...kannustaa avoimeen keskusteluun...

Hyvan tiedonhallinnan mahdollistamiseen liitettiin myds tietynlainen suunnitelmallisuus
ja tietenkin organisaation strategia. Jos strategia on avara ja ulospdin suuntautunut, poh-
jaa se tyoskentelyn ja kertoo organisaation tavoitteet. Organisaation tekemat strategiset

valinnat vaikuttavat organisaation toimintoihin (Ahokallio-Leppala, 2016, s. 36).

Haastatteluiden perustella mahdollistamiseen vaikuttavat organisaation strategia, orga-
nisaatiokulttuuri ja johtaminen (kuvio 14). Kuviossa 14 kuvatut osa-alueet luovat organi-

saatiossa pohjan tiedonhallinnan mahdollistamiselle.

Strategia

Avara &
ulospain-
suuntautunut

Organisaa-
tiokulttuuri

Johtaminen

Esimiestyd
Kaytannot

Kuvio 14. Tiedonhallinnan mahdollistamiseen vaikuttavat osa-alueet.

Taulukkoon 8 on puolestaan koottu johtamiseen ja esimiestyohon liittyvia asioita, joiden
katsottiin vaikuttavan positiivisesti tyontekijoiden mahdollisuuksiin toimia tiedonhallin-
noijina. Johtamiseen ja esimiesty6hon liitettavat asiat jaettiin neljaan osa-alueeseen: esi-
mies, organisaation toiminnot, tyon tekeminen ja tyontekija sekd vuorovaikutus (tau-
lukko 8). Esimiehen tulee ymmartaa ja suhtautua positiivisesti tiedonhallintaan. Organi-
saatiossa tulee olla kdytossa jarjestelmid ja muita vastaavia, jotka mahdollistavat tiedon-
hallinnan. Lisaksi sielld tulee olla luotuina tiedonhallinnan mahdollistavia prosesseja, toi-
mintatapoja ja ohjeita ja niin edelleen. Toisaalta eiriita, ettad organisaatiossa on olemassa
erilaisia tiedonhallintaa tukevia jarjestelmia ja prosesseja, jos organisaation jasenet eivat

niita kayta, jonka vuoksi organisaatiossa tulee myos edellyttaa alaisia kdyttamaan niita.
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Tyon tekemiseen ja tyontekijaan liittyvia asioita ovat valtuutus toimia, tyontekijoiden eri-
laisuuden salliminen ja tydnmuotoilu seka itsensa kehittamisen salliminen. Viimeisessa
taulukon 8 osa-alueessa on asioita, joiden katsotaan tukevan ja mahdollistavan vuoro-
vaikutusta, joita muun muassa ovat saannoélliset palaverikdytannét, avoimen vuorovai-

kutuksen ja epavirallisten vuorovaikutustilanteiden salliminen.

Taulukko 8. Johtamiseen ja esimiestyohon liittyvia tiedonhallinnan mahdollistavat asiat.

Esimies Positiivinen suhtautuminen

Ymmarrys tiedonhallintaan vaikuttavista asioista

Esimiehen esimerkki

Edellyttaminen ja velvoittaminen tiettyjen toimintatapojen ja jarjestelmien

kayttéon
Organisaation Suunnitelmallisuus
toiminnot Jarjestelmat, alustat, menettelytavat, prosessit, systeemit
Tyon tekeminen | Valtuutus ja edellyttéminen
ja tyontekija Erilaisuuden ja tydnmuotoilun salliminen

Itsensa kehittdmisen mahdollistaminen

Vuorovaikutus Saannolliset palaverikdytannot

Avoimen vuorovaikutuksen salliminen (my6s eridvien mielipiteiden
osalta)

Epavirallisen vuorovaikutuksen salliminen: “kahvipoytakeskustelut”

4.2 Tutkimustulosten yhteenveto

Farooqin (2019) maaritelmaa soveltaen IT-kapasiteetti, tietoprosessit ja organisaation
kulttuuri tunnistettiin kirjallisuuskatsauksen perusteella tdman tutkimuksen tiedon joh-
tamisen osa-alueiksi, mitkd on kuvattu luvun 2.2.2 kuviossa 9. Vaikka Farooqin (2019)
maaritelma ei sisaltanyt strategiaa, lisattiin tuohon kuvioon 9 strategisuus tiedon johtai-
mista ohjaavaksi komponentiksi, koska tieto edellyttdaa Intezarin ja muiden mukaan
(2917, s. 494) strategista johtamista. Strategian lisaksi haastateltavat nakivat, etta tieto-
jarjestelmat, johtaminen, toimintaymparistd, tyoyhteiso ja alaisiin liittyvat asiat vaikut-

tavat tiedonhallinnan onnistumiseen (kuvio 15).
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Tyoyhtei-
sO

Strategia

Toiminta-
ymparistd

Tietojar-
jestelma

Kuvio 15. Tiedonhallinnan onnistumiseen vaikuttavat asiat — Tiedonhallinnan elementit.

Strategian nahtiin yleisestikin ohjaavan toimintaa. Avaramielinen ja ulospain suuntautu-

nut strategia nahtiin yhdeksi tiedonhallintaan vaikuttavaksi asiaksi.

...jos meilld ei oo sellaista niin ku avaramielistd strategiaa ja ulospdin suuntautu-
nutta meiddn ois ihan mahdotonta tiedolla johtaa.....siihen meidén tdytyy pohjata
tdd meiddn tyoskentely, et mité meiddn strategia kertoo ja mitkd meiddn tavoitteet
on...

Lisaksi toimintaymparistdssa tapahtuvat muutokset vaikuttavat organisaation tiedonhal-
lintaan haastaen organisaation asiantuntijuutta. Organisaatiolta edellytetaankin proak-
tiivista otetta tiedon johtamisessa, uusien toimintatapojen kayttéonottoa ja tydskente-
lya niin sanotusti uusilla toiminta-alueilla. Tydyhteiso ja sen johtaminen nousi my6s esiin
organisaation tiedonhallintaan vaikuttavana asiana. Se kuinka tyoyhteis6a johdetaan,
minkalainen ilmapiiri sielld vallitsee ja panostetaanko luottamuksen rakentamiseen ja
vuorovaikutukseen vaikuttavat tiedonhallinnan onnistumiseen. Kun puhutaan tydyhtei-
sOstd ja sen ilmapiirista voitaisiin puhua my6s tyoyhteison kulttuurista. Autoritaarisen
johtamisen ja kulttuurin katsottiin haittaavan tiedonhallintaa, mikali sellaiseen joudut-
taisiin. Haastatteluiden perusteella esimiehen roolissa korostuivat tiedon johtajina asiat,

jotka ovat liitettavissa transformationaaliseen johtajuuteen. Haastatteluissa korostui esi-



99

merkiksi tavoitteiden ja ison kuvan ymmartaminen osana tiedon johtamista seka fo-
kusointi, jotta toiminnan suunta on oikea. Lisdksi haastatteluissa korostui mahdollistami-

nen ja kannustaminen itsensa kehittamiseen, tiedon hankkimiseen ja jakamiseen.

Koska tiedon johtaminen on Bolisanin ja Bratianun (2017, s. 234) mukaan lisdantyvissa
maarin keskeinen osa johtamista ja johtajuuden katsottiin vaikuttavan tiedon johtamisen
onnistumiseen, mitenka esimiehet sitten kokevat, ettd heita parhaiten voitaisiin tukea
tiedon johtajina? Haastatteluiden perusteella vertaistuki ja yleisesti verkostot nahtiin yh-
deksi esimiesten tiedon johtamisen tukikeinoksi. Oikeanlaisilla jarjestelmilla ja mittaris-
toilla, jotka tukevat toimintaa nahtiin olevan keskeinen vaikutus tiedon johtamisen on-
nistumisessa. Esimiesten oman tyohyvinvoinnin vaaliminen, osaamisen hallinta ja ylin
johto vaikuttavat myos siihen, kuinka esimies onnistuu roolissaan. Ylimman johdon ava-
rakatseisuus on omiaan tukemaan esimiehia tiedon johtajina. Myds oikeanlaisilla alaisilla,
jotka tukevat esimiesta tiedon johtajina nahtiin olevan vaikutusta esimiesten onnistumi-

sessa.

Kuvioon 16 on koottu kolmeen osa-alueeseen haastatteluissa esiin nousseita asioita, joi-
den nahtiin vaikuttavan esimiehen rooliin tiedon johtajana: muut toimijat, esimiehen
oma kapasiteetti ja ohjaus/seuranta. Esimiehen oma osaaminen ja tychyvinvointi eli esi-
miehen oma henkinen kapasiteetti vaikuttaa siihen, kuinka esimies onnistuu roolissaan
tiedon johtajana. Johto, vertaistuki, alaiset ja verkostot ovat puolestaan muita toimijoita,
jotka vaikuttavat esimiesten tiedon johtamisen onnistumiseen. Lisdksi mittaristot ja jar-
jestelmat ovat myos asioita, joiden koettiin tukevan esimiehia tiedon johtamisessa, koska

ne taas mahdollistavat seurannan ja ohjauksen.
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Muut

Ohjaus/seu-

toimijat
-Johto ranta
. . -Mittaristot
-Vertaistuki . . ..
. -Jarjestelmat
-Alaiset
-Verkostot

Esimiehen oma
kapasiteetti
-Osaaminen

-Ty6hyvinvointi

Kuvio 16. Osa-alueet, jotka tukevat esimiehen roolia tiedon johtajana.

Sen lisdksi, ettd alaiset voivat tukea esimiesta tiedon johtajana, sivulla 98 kuvion 15 mu-
kaan johtajan lisdksi myos alaiset vaikuttavat organisaation tiedonhallintaan. Alaisten
kyky tunnistaa uusia tietolahteita nousi haastatteluissa esiin, minka koettiin olevan oleel-
linen osa organisaation tiedonhallintaa. Tama uusien tietolahteiden tunnistaminen koet-
tiin oleelliseksi, koska kaiken viisauden ei ndhty sijaitsevan organisaatiossa. Uusien tieto-
lahteiden tunnistamisen lisdksi haastatteluissa nousi esiin myds alaisten osaaminen ja
sen kehittaminen seka motivoituminen tiedonhallintaan, joiden katsottiin vaikuttavan
organisaation tiedon johtamiseen. Haastatteluissa nousikin esiin alaisten oman aktiivi-
suuden merkitys osaamisen kehittamisesséa ja tiedon jakamisessa. Ollilan (2006, s. 25)
mukaan tyotehtavien menestyksellisen hoitamisen kannalta, mutta myds organisaation
osaamisen kannalta, alaisilla tulee sellaista osaamista, joka mahdollistaa hanen suoriu-
tua hanelle annetuista tehtadvista. Tyontekijoiden osaaminen muodostaakin organisaa-

tion osaamisen perustan (Ollila, 2006, s. 25).

...Siihen asiantuntijuuteen liittyy se tiedonhallinta ja tiedon hankkiminen ja ja tuota
noin sen kaikkinensa analysoinnista kéyttéon ja ja tuota uudelleen itsensd koulut-
tamiseen, et et se on kyl niin ku ihan, jos sitd ei tee niin sit on kyl aika heikko tule-
vaisuus..
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Toisaalta alaisten osaamisen ja aktiivisuuden lisdksi, alaisten tyomaaran, kiireen ja va-
haisten resurssien katsottiin vaikuttavan tiedonhallinnan laatuun. Erityisesti jatkuvan kii-
reen katsottiin sopivan huonosti asiantuntijatyohon, koska sen nahtiin helposti johtavan
niin sanotusti “asioiden roiskimiseen”. Alaisten tyohyvinvoinnin merkitys nousi myos

esiin haastatteluissa tiedonhallintaan vaikuttavana asiana.

Alainen nahtiin tiedonhallitsijaksi ja alaisten rooli ndhtiin keskeisend, vaikkakin alaista ei
ollut erikseen maaritelty tiedon johtamisen osa-alueeseen kuuluvaksi vaan se katsottiin
sisaltyvan organisaatiokulttuuriin. Haastatteluissa nousi myds esiin alaisten erilaisuus.
Osa alaisista kykenee hahmottamaan laajoja kokonaisuuksia ja tunnistamaan ilmioita ja

osa taas ei. Tyontekijoiden kapasiteeteissa nahtiinkin olevan valtavia keskinaisia eroja.

...ihmisilld on ihan valtavia keskindisié eroja kapasiteetissa..

Alaisten osaamisen eli inhimillisen padoman ja henkilokohtaisten ominaisuuksien lisaksi
osa haastatelluista tunnisti, etta alaisten luomat verkostot vaikuttavat tiedonhallintaan.
Tehtdvankuvan ja alaiselle asetettujen tavoitteiden nahtiin luonnollisesti ohjaavan alais-
ten toimia tiedonhallinnassa. Lisdksi alaisen tydokokemuksen nahtiin vaikuttavan hanen
tiedonhallintaansa ja siind kohtaamiinsa haasteisiin. Noviisi-alaiset kohtaavat erilaisia
tiedonhallinnan haasteita kuin seniori-alaiset. Noviiseilla ei ole niin paljon kokemuksen
kerryttamaa tietoa valmiina, kuin seniori-alaisilla. Hiljainen tieto ilmeneekin asiantunte-
muksen syvana ymmarryksend, jonka kehittymiseen on kulunut aikaa (Asher & Popper,
2019, s. 264). Lisaksi organisaation tietoprosessien haltuunottaminen vaatii resursseja ja
tukea perehdyttamisen muodossa. Noviisi-alaiset vaativat esimiehiltd hieman erilaisem-

paa johtamista ja tukea, kuin seniori-alaiset.

Vaikka alainen nahtiin haastatteluissa keskeiseksi tiedon hallitsijaksi, tunnistettiin tama
alaisilla oleva tieto myos riskiksi. Sinallansa on tietenkin hyva, etta alaisilla on paljon tie-
toa, mutta riskiksi se nousee, kun tuota tietoa on paljon pelkastaan yksiloiden takana.
Osittain tietoon kasiksi pddasemista katsottiin voitavan edistaa tietojarjestelmia hyédyn-

tamalla. Tietojarjestelmat nousivat haastatteluissa asiaksi, mika vaikuttaa merkittavasti
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tiedonhallintaan. Haasteena tietenkin on jarjestelmien uusiminen siten, etteivat tyonte-
kijat koe muutosvasymysta jatkuvien muutoksien vuoksi. Vaikka uudet tietojarjestelmat
luovat paljon uusia mahdollisuuksia, ndhtiin tietojarjestelmien uusimisessa haasteita re-
surssinakdkulmasta ja myds tiedonhallinnan nakdkulmasta. Tietojarjestelmien uudistuk-
set saattavatkin johtaa tilanteeseen, missa tietoa saattaa |0ytya monilla erilaisilla tavoilla
tallennettuna. Talléin haasteeksi muun muassa nahtiin vanhan tiedon loytaminen, mita
on tuotettu ennen nykyisen asianhallintajarjestelman kayttoonottoa. Tuota tietoa on
monessa eri paikassa ja sen tallentaminen ei ole ollut kovin maaramuotoista, joten tie-

don jalkikateinen |6ydettavyys on haasteellista.

Tiedon sirpaleisuus ja monikanavaisuus vaikuttaa organisaation tiedonhallintaan. Osal-
taan se myos haastaa organisaatiota ja sen tyontekijoita ja muodostaa myos tietynlaisen
riskin. Kun tuo riski konkretisoituu, se saattaa johtaa tilanteisiin, etta oleellista tietoa me-
nee niin sanotusti ohi, tieto hajaantuu, eika tarvittavaa tietoa I6ydy. Erdanlaiseksi riskiksi
my0s tunnistettiin ristiriitaisen, vaaran tai keskeneraisen tiedon levittaminen. Koska ny-
kyinen teknologia mahdollistaa tiedon levittamisen helposti yhta nappia painamalla, ris-
kiksi haastatteluissa myds tunnistettiin se, etta tietoa levitetdan vahingossa vaarille ta-
hoille. Digitalisaation lisadntymisen my6ta myos tietoturva tai ennemminkin puutteet
siind nahtiin yhdeksi huomioon otettavaksi riskiksi. Teknologian ja tiedon kehittyminen
on tehnyt tiedon johtamisen roolista aikaisempaa monimutkaisempaa (Akdere, 2009, s.
350). Taulukossa 9 on kuvattu haastatteluissa ilmi tulleita tiedonhallinnan elementteja.
Lisaksi taulukkoon 9 on koottu haastatteluissa esimiesten tunnistamia ja ylapuolella ku-

vattuja tiedonhallintaan vaikuttavia asioita elementtikohtaisesti.
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Taulukko 9. Tiedonhallinnan elementit ja tiedonhallintaan vaikuttavat asiat.

Strategia Avaramielisyys
Ulospain suuntautuminen
Tietojdrjestelmat Muutostarpeet/-paineet

Tiedonhallinnan mahdollistaja

Tiedon I6ydettavyys

Tiedon sirpaleisuus ja monikanavaisuus

Tiedon levitettavyyden helpottaminen
Tietoturva

Johtaminen ja esimiestyo Esimiesty6hén ja johtamiseen liitettavissa olevat asiat:
Tavoitteiden ja ison kuvan ymmartaminen
Fokusointi: Suunnnan ndyttaminen

Johto: Johtamiskulttuuri, miten johdetaan
Kannustaminen tiedonhallintaan ja oppimiseen
Tiedonhallinnan ja oppimisen mahdollistaminen
Esimieheen liitettavissa olevat asiat:

Verkostot ja niiden osaaminen

Alaisen tuki

Vertaistuki

Esimiehen henkinen kapasiteett: Osaaminen & Tydhyvin-
vointi

Oma aktiivisuus, motivaatio

Mittaristot, jarjestelmat seurantaa ja ohjausta varten
Toimintaympdristo Muutokset

Proaktiivisnen toiminta

Uudet toimintatavat

Uudet toimita-alueet

Ty6yhteiso IImapiiri & Kulttuuri

Luottamuksellisuus

Vuorovaikutuksen laatu

Tyontekija (tiedon hallitsija) Uusien tietoldhteiden tunnistaminen
Kapasiteetti, osaaminen ja sen kehittdminen
Verkostot ja niiden osaaminen

Oma aktiivisuus, motivaatio

Tyomaarat, kiire

Resurssit

Tyohyvinvointi

Tehtdvankuva

Tavoitteet

Tyokokemus (noviisit versus seniorit)

Kun puhutaan tiedon johtamisesta, organisaation tulee tulevaisuudessa kohtaamaan eri-
laisia haasteita, joita on lueteltu taulukossa 10. Nuo haasteet on jaoteltu management -
ulottuvuuteen ja leadership -ulottuvuuteen silla perusteella liittyvatkd ne asioiden vai
ihmisten johtamisen nakdkulmaan. Jaottelu voisi myds perustua mekanistiseen ja vita-
listiseen nakemykseen. Jaottelu on melko karkea, mutta suuntaa antava. Isoin osa tun-

nistetuista haasteita johtuu tai on liitettavissa digitalisaation nopeaan kehitykseen,
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vaikka se tuo paljon mahdollisuuksiakin tullessaan. Digitalisaatio haastaakin organisaa-
tiota ja esimiestyota. Toisaalta se tuo paljon uusia mahdollisuuksia, mutta pienen orga-
nisaation on haasteellista pysya kehityksessa mukana. Esimiestyohon digitalisaatio tuo
my0s paljon mahdollisuuksia, mutta myds haastaa sita. Tietojarjestelmakeskeisyyden li-
saantyessa esimiehista saattaakin tuntua, etta he johtavat enemman monimutkaisia tie-

tojarjestelmia kuin organisaatiossa tydskentelevia ihmisia.

Taulukko 10. Esimiesten tunnistamia haasteita tiedon johtamisessa.

Management -ulottuvuus Leadership -ulottuvuus

(Mekanistinen nakemys) (Vitalistinen nakemys)

Digitalisaation murros Johtaminen yksinomaan teknisilla ratkaisuilla
Tietotulva ja toisaalta tiedon pullonkaulat Fyysisen etdisyyden lisddntyminen

Tiedon ja kanavien pirstaloituminen Osaamisen ja tietojen vanheneminen

Tiedon l6ydettavyys Motivaation haasteellisuus

Tietoturva Luottamuksen haasteellisuus

Tiedon ja sen ldhteiden tunnistaminen Alaisten yksilollisyys ja erilaisuus

Heikot signaalit Vapaammin luotu tieto, sen tunnistaminen ja jaka-
Tietojarjestelmien ja laitteiden vanheneminen minen

Prosessien vanheneminen Kognitiivinen ergonomia (tydhyvinvointi)
Vaaran ja keskeneradisen tiedon levittdaminen Kiire

Resurssien ja kapasiteetin rajallisuus Resurssien ja kapasiteetin rajallisuus

Oli sitten kyseessa management -ulottuvuuteen tai leadership -ulottuvuuteen liittyva
haaste, yhteisena haasteena molemmissa ulottuvuuksissa on resurssien rajallisuus. Ma-
nagement -ulottuvuudessa kyseessa on ldahinna fyysisen omaisuuden rajallisuudesta,
kun taas leadership -ulottuvuudessa kyse on osaamiskapasiteetin ja niin sanotun henki-
sen kapasiteetin rajallisuudesta. Digitalisaatio edellyttaakin alaisiltakin kykya fokusoida,
monipuolisempaa osaamista ja kyvykkyytta. Erityisesti digitalisaatio haastaa organisaa-
tion resursseja puhuttiinpa sitten management -ulottuvuuden tai leadership -ulottuvuu-

den resursseista.

Haastatellut nakivatkin, etta tulevaisuudessa kun puhutaan tiedon johtamisesta, organi-
saation tulee erityisesti onnistua fokusoinnissa, digitalisaatiossa, avoimuudessa seké or-
ganisaation jasenten osaamisen ja tydhyvinvoinnin tukemisessa (kuvio 17). Erityisesti fo-

kusoinnissa onnistuminen nahtiin tarkedksi, koska organisaatiolla on kuitenkin rajalliset
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resurssit, jotka sen on onnistuttava kohdentamaan strategiansa mukaisesti. Digitalisaa-
tion osalta haastatellut nakivat, etta tulevaisuudessa tulee onnistua valitsemaan oikean-
laiset tietojarjestelmat, jotka mahdollistavat organisaation toiminnan rohkean kehitta-
misen ja uudistamisen seka uudenlaisen tiedon tuottamisen tiedolla johtamisen tueksi.
Lisaksi organisaation tulisi kyeta sailyttdmaan avoimuus ja hyodyntamaan muualta saa-
tavaa tietoa. Koska tydntekijat ovat organisaation tiedon hallitsijoita, tulee organisaation

my0s kyetad huolehtimaan tyontekijoidensa osaamisesta ja jaksamisesta.

Fokusointi Digitalisaatio

Resurssien Oikeanlaiset
kohdentaminen tietojarjestelmat

Tiedon hallitsijat Avoimuus
Osaaminen ja Si'sé'inen.
hyvinvointi avoimuus ja

tietolahteiden
tunnistamine

Kuvio 17. Tutkimukseen perustuvat organisaation kriittiset osa-alueet.

Jotta organisaatio onnistuu noissa kuvion 17 kriittisissa osa-alueissa, tulee sen onnistua
strategisessa tiedon johtamisessa (taulukko 11). Strategia ohjaa, suuntaa ja fokusoi or-
ganisaation toimintaa ja tiedon johtamista. IT-kapasiteetti taas puolestaan sisaltaa tieto-
jarjestelmat ja prosessit ja niissa olevan tiedon. Jarjestelmissa ja prosesseissa olevan tie-
don lisdksi, tietoa on myos organisaation jasenilla eli tiedon hallitsijoilla, joita ovat seka
alaiset etta esimiehet. Tiedon hallitsijat ovatkin oleellinen osa tiedon johtamista. Nain

ollen organisaatiossa tulisikin kiinnittad huomiota johtajuuteen, joka tukee sen jasenten
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tyota tiedon hallinnoijina. Edelld mainittujen osa-alueiden lisaksi myds tydyhteiso ja sen
toimivuus vaikuttaa tiedon johtamiseen. Oleellinen osa tyéyhteison toimivuutta on seka
management -ulottuvuuteen liitettdvat asiat ettd leadership -ulottuvuuteen liitettdavat
asiat: Sen lisdksi, ettad asioiden tulee sujua, tulee tydyhteisdn olla "hyvahenkinen”. Esi-
miestyd ja transformationaalinen johtaminen osoittautuikin keskeiseksi osaksi tiedon

johtamista.

Taulukko 11. Strategisen tiedon johtamisen osa-alueiden erittely.

Strategia Toiminnan suuntaaminen

Fokusointi ja valinnat

Muutoksen hallinta

Osaamispadoman hallinta
IT-Kapasiteetti Rakenteellinen pddoma

Tietoprosessit

Tiedon lahteet

Tietojarjestelmat

Organisaation jasenet Suhde-/sosiaalinen padoma: verkostot
(Tiedon hallitsijoita) Inhimillinen pddoma: tieto ja osaaminen
Oppiminen ja tiedon tuottaminen
Tyohyvinvointi ja resilienssi

Motivaatio

Tybyhteiso Organisaatiokulttuuri

Toimintatavat ja ohjeistus
Rakenteellinen, sosiaalinen ja inhimillinen pddoma
Organisaation oppiminen ja resilienssi

Transformationaalinen johtaminen
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5 Johtopaatokset ja pohdinta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli muodostaa tiedon johtamisen tilannekuva Hameen
liitossa esimiesten nakokulmasta. Lisaksi tavoitteena oli kartoittaa esimiesten tunnista-
mia haasteita tiedon johtamisessa seka heidan tukitarpeitaan. Tama tutkimus paasi ase-

tettuihin tavoitteisiinsa ja onnistuikin vastaamaan sille asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

Tutkimuksen paakasitteina oli johtajuus, strategia ja tieto. Mikali tietoa halutaan johtaa,
tulee organisaatiossa ymmartaa, mita tuo sen aineeton padoma oikeastaan on. Koska
tieto aineettomana pddomana on organisaation strateginen resurssi (Intezari ja muut,
2017, s. 493) ja koska strategian tulisi ohjata organisaation toimintaa (Casadesus-Ma-
sanellin & Ricartin, 2010, s. 203), joka pitaa sisalladn myos tiedon johtamisen, on strate-
gia oleellinen osa tiedon johtamista. Koska tieto on organisaation strateginen resurssi,
jota tulisi johtaa (Intezari ja muut, 2017, s. 493), johtajuus oli tutkimuksen kolmantena
paakasitteena. Tutkimuksessa keskityttiin tiedon johtamisen osa-alueisiin, jotka on ku-

vattu luvun 2.2.2 kuviossa 9.

5.1 Boheemi tieto tiedon johtamisen haasteena

Kun tiedon johtamisesta puhutaan, huomio kiinnittyy helposti vakioiduissa prosesseissa
olevaan tietoon, johon tiedon johtamisessakin saatetaan liiaksi keskittya. Koska tuo tieto
on nakyvaa ja helposti siirrettavissa, on luonnollista, ettd huomio kiinnittyy tiedon hel-
pon saavutettavuuden vuoksi juuri siihen. Nonakan ja Konnon (1998, s. 42) mukaan na-
kyvaa tietoa voidaan ilmaista formaalin kielen avulla, sanoilla ja numeroilla ja se on hel-
posti viestittavissa ja jaettavissa. Organisaatiossa on kuitenkin vakioitujen prosessien ul-
kopuolella niin sanotusti vapaamuotoisissa prosesseissa syntynytta tietoa, jota haastat-
teluissa nimitettiin boheemiksi tiedoksi. Tuo tieto voidaankin liittaa leadership -ulottu-
vuuteen, kuin myos vitalistiseen nakemykseen. Haasteeksi tunnistettiin juuri tuon bo-

heemin tiedon tunnistaminen ja jakaminen organisaatiossa. Chenin ja muiden (2019, s.
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222) mukaan yksiléiden hallussa olevan tiedon henkilokohtaisuuden vuoksi, yksil6t ovat

tiedon kasittelyssa pullonkauloja.

Koska tuo boheemi tieto on usein yksildiden takana, tiedon johtamisessa korostuukin
asioiden johtamisen eli management -ulottuvuuden lisdksi asiantuntijoiden johtaminen
eli leadership -ulottuvuus. Toimivassa organisaatiossa tarvitaan seka management ulot-
tuvuutta etta leadership -ulottuvuutta ja johtajalta edellytetdankin taitoa johtaa seka ih-
misia etta asioita, eika noita ulottuvuuksia voida tdysin erottaa toisistaan (Haltunen 2008,
s. 25; Kolari, 2010, s. 18; Eronen, 2011, s. 60 & 63; Ahmas, 2014, s. 60; Malkamaki, 2017,
s. 56).

Osittain tdma boheemi tieto on asiantuntijoiden takana olevaa tietoa. Se on kokemuksen
kerryttamaa ja sen olemassa olo perustuu asiantuntijan omaan aktiivisuuteen. Tama
tieto on osittain hiljaista tietoa. Hiljainen tieto on yleensa kokemuksen kautta kertynytta
ja se on vaikeasti siirrettdvaa (Nonaka & Konno, 1998, s. 42). Raja hiljaisen ja nakyvan
tiedon valilla on kuitenkin kuin veteen piirretty viiva, eikd noiden tietojen valilld voida
aina tehda selkeda eroa (luku 2.1.1, kuvio 3). Toisaalta kaiken tiedon juuret ovat hiljai-
sessa tiedossa, ja nuo tiedot eli ndakyva ja hiljainen tieto ovat jatkuvassa vuorovaikutuk-
sessa keskendan (Nonaka & Takeuchi, 1995, s. 61—61). Tama tutkimus myds osaltaan vah-
visti hiljaisen ja nakyvan tiedon valisen rajan tietynlaista epamaaraisyyttd. Haastatte-
luissa nousi esiin vapaamuotoisesti boheemilla tavalla tuotettu tieto, joka ei ole pelkas-
taan kokemuksen kerryttdmaa, mutta kokemus on vaikuttanut tuon tiedon tuottamiseen
ja kerdamiseen. Tallainen boheemilla tavalla tuotettu tieto ei ole pelkdstaan hiljaista eli
kokemuksen kerryttdmaa, vaan se saattaa sisaltda elementteja myos eri tietolahteista
keratysta nakyvasta tiedosta. Nain ollen tata boheemia tietoa ei voida lokeroida pelkas-
taan hiljaiseksi tai pelkastaan nakyvaksi tiedoksi. Tama asiantuntijoiden takana oleva bo-

heemi tieto haastaakin esimiehia ja tiedon johtamista.

Kun puhutaan tiedon johtamisen kokonaisuudesta, tulee organisaatiossa hahmottaa,

mista organisaation osaamispddaoma oikeastaan koostuu. Organisaation jasenten tieto ja
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osaaminen, puhuttiin sitten hiljaisesta tai nakyvasta tiedosta tai boheemista tiedosta,
seka tiedon johtamisessa kaytettavista jarjestelmista ja prosesseista, ovat ne osa organi-
saation osaamispadomaa (Ollila, 2016, s. 49; Wang & Tarn, 2018, s. 1382-1383). Organi-
saation osaamispddaomaan sisaltyy myos suhdepdaoma (Ollila, 2016; Wang & Tarn, 2018),
jonka osa haastatelluista tunnisti organisaation tiedon lahteeksi. Vaikka organisaation
osaaminen ja tieto koostuu sen jasenten osaamisesta ja tiedosta, organisaation osaami-
nen ja tieto on kuitenkin enemman kuin sen jasenten osaaminen ja tieto yhteensa (Vii-
tala & Uotila, 2014, s. 99). Vaikka yksittaisten tyontekijoiden tiedon johtaminen on oleel-
lista tiedon johtamisesta puhuttaessa, tulee asiantuntijaorganisaatiossa kiinnittaa myos
huomiota yksittdisen alaisen osaamisesta ja tiedosta organisaation osaamispddomaan ja
sen johtamiseen. Kasvanut tietoisuus tiedosta organisaation arvokkaimpana padaomana,
on ohjannut organisaatiot kiinnittamaan huomiota tiedonhallintaan ja sen johtamiseen

(Shrafat, 2018, s. 234).

5.2 Tiedon johtamisen problematiikka

Tieto ja sen johtaminen on saanut osakseen paljon huomiota (Farooqin, 2019, s. 139).
Vaikka tieto ja sen johtaminen on ollut kiinnostuksen kohteena, sitd on Intezarin ja mui-
den (2017, s. 494) mukaan kritisoitu selkedn konseptin puuttumisesta. Tama tutkimus
my0s osaltaan tukee tatda nakemysta. Kuten jo aiemmin tassa tutkimuksessa mainittiin,
tiedon johtaminen kasitteena oli haasteellinen, vaikka toisaalta tiedon merkitys organi-
saatioille yleisesti tunnistettiin ja tunnustettiin. Organisaation toiminnan nahtiin olevan
vahvasti tietoperusteista ja kaiken toiminnan nahtiin liittyvan jotenkin tietoon ja sen ka-
sittelyyn. Akderen (2009, s. 350) ja Dayan ja muiden (2017, s. 309) mukaan organisaation

menestymisen kannalta tiedon johtaminen on avainasemassa.

Osittain tiedosta puhuttaessa korostui mekanistinen nakemys tiedosta ja sen johtami-
sesta. Tiedolla johtaminen oli termina paljon tutumpi, jonka kylla tunnistettiin poikkea-

van merkitykseltaan tiedon johtamisesta. Lisaksi osaamisen johtaminen tutkimuksen ai-



110

heena olisi todennakdisesti tuottanut haastatteluissa erilaisempia vastauksia, kuin tie-
don johtaminen aiheena. Tieto ja osaaminen eivat kuitenkaan ole toisiaan poissulkevia
vaan pikemmin toisiaan taydentavia. Vaikka ilman osaamista tiedosta ei ole hyotya, tassa
tutkimuksessa kuitenkin pitaydyttiin tiedon johtamisessa. Osaamisesta ei nimittdin orga-
nisaatiossa ole hyotya, jos organisaation jasenet eivat pysty hyodyntamaan organisaa-
tiossa ja sen jasenilla olevaa tietoa. Ollilan (2006, s. 55) mukaan osaaminen ja tieto ovat
riippuvuussuhteessa keskendan. Tiedosta ei ole organisaatiossa hyotya, jos sielld ei ole
riittavaa osaamistasoa ja toisaalta parhainkaan osaaminen ei voi toimia kasvun reservina

ilman tiedon virtausta (Ollila, 2006, s. 55).

5.3 Strategisuudesta suuntaa tiedon johtamiseen

Tutkimuksessa strategiaa ja strategisuuden merkitysta tutkittiin osittain kaksijakoisesti.
Toisaalta pohdittiin organisaation strategian ja tiedon johtamisen yhteytta ja toisaalta
pohdittiin tiedon johtamisen strategisuuden eli suunnitelmallisuuden merkitysta. Nake-
mykset strategian ja tiedon johtamisen yhteydesta hieman jakautuivat. Kuitenkin suurin
osa haastatelluista piti strategian ja tiedon johtamisen yhteytta erittdin tarkedna. Strate-
gia nahtiinkin toimintaa ohjaavaksi punaiseksi langaksi ja tiedon johtaminen nahtiin puo-
lestaan oleelliseksi osaksi strategian implementointia. Heisigin ja muiden (2016, s. 1174)

mukaan tiedon johtamisen tulee linkittya organisaation strategiaan.

Osittain tiedon johtamisen strategisuutta tai suunnitelmallisuutta pidettiin hyvinkin tar-
kednd, mutta oli myos niitd nakemyksia, jotka pelkasivat liiallisen suunnitelmallisuuden
kahlitsevan tietoa ja sopivan ndin ollen huonosti tiedon johtamiseen. Heisigin ja muiden
(2016, s. 1174-1175) nakemyksien mukaan vaara kuitenkin on, ettad organisaation tiedon
johtaminen jaa irralliseksi ja organisaation osaamispddaoma kehittyy vaaraan suuntaan,
jos tiedon johtaminen ei ole organisaatiossa suunnitelmallista. Dayan ja muiden (2017,
s. 308) mukaan tieto on organisaation strateginen resurssi, jonka vuoksi tieto tulisikin

saada organisaatiossa palvelemaan tavoitteita ja suuntautumaan oikealla tavalla. Dayan
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ja muiden (2017, s. 309) mukaan tiedon strategisuuden vuoksi siitd onkin tullut mel-
keinpa tarkein osa organisaation toimintaa. Tiedon johtamisen tavoitteena ei voi olla tie-
don paamaaraton kerdaminen, vaan oleellista on, mita tuolla tiedolla tehddan. Toisaalta
suunnitelmallisuus ei tietenkaan tarkoita sitd, etta mentaisiin “sokeana jotain tiettya put-
kea pitkin”, vaan sen tarkoituksena on, etta fokusoinnin kautta luodaan selkeytta kaaok-
sen keskelle ja vapautetaan resursseja tunnistamaan heikkoja signaaleja. Kuten Porterkin
(1991, s. 110) on todennut: Organisaation tulee kyeta luomaan joustava eli resilientti

organisaatio, joka kykenee oppimaan ja kehittymaan.

Vaikka tiedon johtamisen maarittely oli haasteellista, on tiedon johtamisen sisallyttami-
nen organisaation strategiaan oikea suunta, mikali organisaatio haluaa johtaa tietoaan
strategisena resurssina. Strategia kuitenkin ohjaa organisaation toimintaa ja sen valintoja.
Strategiaan sisaltyvdna mainintana se edesauttaa organisaatiota kiinnittamaan siihen
systemaattisesti huomiota. Ahokallio-Leppélankin (2016, s. 36) mukaan organisaation te-
kemat strategiset valinnat vaikuttavat organisaation toimintoihin. Toisaalta, jos organi-
saatio haluaa onnistua tiedon johtamisessa, tulee organisaatiossa vahintdaankin luoda
yhteinen jaettu ymmarrys tiedosta ja tiedon johtamisesta. Jos organisaatiossa ei vallitse
jaettua yhteista ymmarrysta sen strategiasta, vaarana on tiedon johtamisen toimien ir-
rallisuus, jolloin ne eivat taas palvele organisaation strategiaa (Heisig ja muut, 2016, s.

1174-1175).

5.4 IT-kapasiteetti ja tietoprosessit huomion keskipisteena

IT-kapasiteetin eli tietojarjestelmien ja tietoprosessien merkitys tiedon johtamisessa ko-
rostui haastatteluiden perusteella. Myds Zhangin (2018, s. 385) ja Shrafatin (2018, s. 241)
mukaan teknologia ja IT-kapasiteetti on avainasemassa organisaation tiedon lisdantymi-
sessd ja johtamisessa. Intezari ja muut (2017, s. 500) puolestaan nakivat tietoprosessit ja

niiden toimivuuden olevan oleellinen osa tiedon johtamista.
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IT-jarjestelmien kehityksessa eli digitalisaatiossa voitaisiin ennemminkin puhua murrok-
sesta kuin muutoksesta. Digitalisaation nahtiinkin tuovan rajattomia mahdollisuuksia ja
muuttavan radikaalisti, ei pelkdstdaan tietoon liittyvia toimintoja, vaan toimintoja ihan
yleisestikin. Digitalisaatio mahdollistaa monien prosessien tai prosessin osien automati-
soinnin tai tdydellisen uusimisen. Digitalisaation nahtiin mahdollistavan tietoprosessien
kehittamisen, vaikkakin digitalisaation myota eri kanavat lisaantyvat ja helposti saatavilla
oleva tiedon maara lisddantyy, mutta myos sirpaloituu. Vaikka tietoa kyetdan kasittele-
maan aikaisempaa isompia maaria, haastaa tuo eri kanavien ja tietomaarien raju lisaan-
tyminen tiedon johtamista ja esimiesty6ta. Digitalisaatio onkin haastanut tiedon johta-
mista aiheuttaen informaatiotulvaa (Shrafat, 2018, s. 241; Zhang, 2018, s. 385). Kanavien
maaran lisdantymisen nahtiin luovan uudenlaisia haasteita tiedon johtamiselle vaikeut-
taen hiljaisten signaalien tunnistamista. Tiedon johtamisen yhtena oleellisena tavoit-
teena tuleekin Farooqin (2019, s. 143) mukaan olla oikean tiedon toimittaminen oikeaan

paikkaan ja oikeaan aikaan, jolla voidaan ehkaista organisaation ajelehtimista

Digitalisaation luoman tietotulvan ja tiedon sirpaloitumisen lisdksi haasteeksi my6s muo-
dostuu se, ettda mitenka pieni organisaatio, milla on pienet rajalliset resurssi, kykenee
pysymaan digitalisaation murroksessa mukana. Uusia ja parempia tietojarjestelmia syn-
tyy melkeinpa jatkuvalla sy6tolla. Tietojarjestelmat ja niiden uusiminen kuitenkin mak-
saa ja sitoo resursseja. Jos tiedon johtaminen ei ole strategista, vaarana on, etta organi-
saatio ajelehtii paamaarattomasti. Digitalisaation eteen tuomat rajattomat ja rajatto-
milta nayttavat mahdollisuudet pakottavat organisaation fokusoimaan, koska kaikessa ei
voida, eikd kannatakaan olla mukana. Tiedon johtamisen tehtdvana onkin varmistaa, etta
teknologia ja tarpeet kohtaavat (Sanchez-Polo ja muut, 2019, s. 509-510). Tiedon johta-
misessa tulee kiinnittdd huomiota tietoprosessien suunnitelmalliseen kehittamiseen,
jotta ne tukevat tiedon johtamisen tavoitteita ja isossa kuvassa vievat organisaatiota

kohti sen visiota (Heisig ja muut, 2016, s. 1174-1175).

Tiedon johtamisesta puhuttaessa korostui luvun 2.2.2 kuviossa 9 erityisesti tietoproses-

sien johtaminen ja tietojarjestelmat eli IT-kapasiteetti. Ndin ollen kuviossa 9 painopiste
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tai huomio oli organisaatiossa enemman asioiden johtamisessa eli management -ulottu-
vuudessa. Koska tutkimuskohteena on asiantuntijaorganisaatio, asiantuntijoiden johta-
minen eli leadership -ulottuvuus myds tunnistettiin kuuluvaksi osaksi tiedon johtamista.
Tosin digitalisaation kehityksen myota esimiehista saattaa valissa tuntua, etta he johtavat
enemman tietojarjestelmia kuin niita kayttavia alaisia. Kun puhuttiin asiantuntijoiden
johtamisesta, organisaatiokulttuurin merkitysta tiedon johtamisessa pidettiin erittdin
keskeisena. Lisdksi luottamus, alaisen motivaatio, vuorovaikutus ja tiedonhallinnan mah-
dollistaminen tunnistettiin asioiksi, jotka edistavat tiedonhallintaa. Niiden katsottiin tay-
dentdvan toisiaan ja olevan oleellinen osa organisaation kulttuuria ja esimiesty6ta. Shra-
fatin (2018, s. 241) mukaan organisaation kulttuuria pidetdan onnistuneen tiedon johta-
misen keskeisena tekijana. Intezarin ja muiden (2017, s. 492) mukaan vield on epaselvaa,
mitka kulttuuriset tekijat vaikuttavat positiivisesti ja mitka negatiivisesti organisaation
tiedolliseen aloitekykyyn. Haastatteluissa nousi kuitenkin esiin avoimen, luottamukselli-
sen, kannustavan ja tiedonhallintaan mahdollistavan kulttuurin merkitys organisaation

tiedonhallinnassa.

5.5 Esimiehet strategisina tiedon johtajina

Kuviossa 9 luvussa 2.2.2 kuvattu tiedon johtamisen osa-alueet kiinnitti haastatteluiden
perusteella huomiota liiaksi vakioituihin prosesseihin, niiden johtamiseen ja noissa pro-
sesseissa olevaan nakyvaan tietoon. Nakemys tiedon johtamisen kokonaisuudesta osoit-
tautuikin haastatteluiden perusteella liian pintapuoliseksi ja osittain liilan mekanistiseksi.
Tuo tiedon johtamisen kokonaisuus ei huomioinut riittavasti organisaation jasenia tiedon
hallinnoijina tai heiddn epavirallisia tietoprosesseja osana organisaation osaamispaa-
omaa. Organisaation jasenien niin esimiesten kuin alaistenkin tieto ja osaaminen kuiten-
kin muodostaa inhimillisen pddoman ja heiddn luomansa verkostot puolestaan luovat
organisaation suhde- eli sosiaalisen padoman (Ollila, 2016, s. 49; Wang & Tarn, 2018, s.
1382-1383). Lisdksi tiedon johtamisessa tulee huomioida esimiestyon eli johtamisen vai-

kutus tiedon johtamisen onnistumisessa. Kuviossa 18 onkin kuvattu strategisen tiedon
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johtamisen osa-alueet, joita ovat johtaminen, strategia, IT-kapasiteetti, organisaation ja-
sen ja tydyhteiso. Kuvioon 18 ei ole nostettu toimintaymparist6a strategisen tiedon joh-
tamisen osa-alueeksi, vaikka sen nahtiin vaikuttavan organisaation tiedon johtamiseen.
Toimintaymparisto ei niinkdan ole tiedon johtamisen osa-alue, vaan organisaation tulisi
ennemminkin kyeta vastaamaan toimintaymparistosta tuleviin haasteisiin proaktiivisesti.
Organisaation tulisikin kiinnittad huomiota tiedon johtamiseen, jotta se kykenee selviy-

tymaan nopeissa toimintaymparistomuutoksissa (Intezari ja muut, 2017, s. 493).

Strategia IT-kapasiteetti

Johtaminen

Organisaation jasen Ty6yhteiso

Kuvio 18. Strategisen tiedon johtamisen osa-alueet.

Tiedon johtamisessa, kuten tiedossa yleensakin, kokonaisuus on enemman kuin osiensa
summa ja esimiehen rooli on huolehtia, etta kokonaisuus toimii. Johtamisessa ja esimies-
roolissa haastatteluiden perusteella korostuikin transformationaalinen johtajuus, jonka
katsottiin palvelevan tiedon johtamista. Kolarin (2010, s. 40—41) ja Ahmaksen (2014, s.
32-33) mukaan transformationaalinen johtajuus voidaan tiivistda seuraaviin tiedon joh-
tamista tukeviin osa-alueisiin: luottamuksen rakentaminen, innostuksen luominen, alyl-
linen stimulointi ja kasvuorientaation luominen. Transformationaalisen johtajuuden on-
kin osoitettu parantavan alaisten suorituskykya tukemalla positiivista kayttaytymista, yh-
teistyotd ja vuorovaikutusta organisaation jasenten kesken (Uusi-Kakkuri, 2017, s. 2;

Nam & Park, 2019, s. 138).

Tiedon johtaminen ndhdadan yha lisdantyvissd maarin keskeiseksi osaksi johtajuutta (Bo-
lisani & Bratianu, 2017, s. 234; Chou & Ramser, 2019, s. 136). Nain ollen koska johtami-
nen ja esimiehen rooli on keskeinen osa strategista tiedon johtamista, on esimiesten tu-
keminen tuossa roolissa oleellista. Esimiesten tukitarpeissa ei haastatteluiden perus-

teella noussut esiin sellaisia erityisia tukitarpeita, jotka olisi identifioitavissa pelkdstaan
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tiedon johtamiseen. Tukitarpeet olivatkin hyvin yleisid ja ne ovat liitettavissa yleisesti esi-
miesroolin synnyttamiin tukitarpeisiin. Koska asioiden johtamisen lisaksi, esimiesten tu-
lee onnistua fasilitoimaan ja tukemaan alaisten taitojen kehittamista ja oppimista, vai-
kuttaa esimiehen inhimillinen ja sosiaalinen padaoma organisaation tiedon johtamiseen
(Chou & Ramser, 2019, s. 136—137). Tama viittaakin siihen, etta tiedon johtaminen ei ole

mikaan erillinen saareke tai toimenpide, vaan luonnollinen osa esimiestyota.

5.6 Jatkotutkimustarpeet

Koska tutkimus on tapaustutkimus, olisi mielenkiintoista tehda vastaava tutkimus muissa
organisaatiossa. Mielenkiintoista olisi myos tutkia tiedon johtamista muissa asiantunti-
jaorganisaatiossa, jolloin saisi paremman kuvan asiantuntijaorganisaatioiden tiedon joh-
tamisen tilanteesta. Lisaksi mielenkiintoista olisi tutkia tiedon johtamista my6s muun
tyyppisissa organisaatioissa, jolloin taas pystyisi tutkimaan vaikuttaako organisaation

luonne tai toimiala tiedon johtamisen tilannekuvaan.

Koska tutkimuksessa keskityttiin organisaation esimiesten nakemyksiin, mielenkiintoista
olisi myo6s laajentaa tutkimusta alaisiin, jolloin tiedon johtamisen tilannekuvasta tulisi
niin sanotusti laajempi. Toisaalta myo6s alaisten mukaan ottamisella tutkimukseen pys-
tyisi tutkimaan, onko esimiesroolilla vaikutusta tiedon johtamisen tilannekuvaan ja poik-
keaako alaisen tilannekuva esimiesten tilannekuvasta ja jos poikkeaa, niin milta osin.
Alaisten mukaan ottaminen tiedon johtamisen tutkimukseen olisi mielenkiintoista ja
oleellista, koska kun puhutaan asiantuntijaorganisaatiosta, organisaation toiminta olisi

mahdotonta ilman alaisia ja heidan toimintaansa.
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5.7 Arvio tutkimuksen luotettavuudesta

Tiedon johtamisen tutkiminen kohdeorganisaatiossa oli ajankohtainen ja tarkea, koska
yksi organisaation toimintaa ohjaava arvo on asiantuntijuus ja tiedon johtamisen merki-
tys on my0s tunnistettu strategiassa. Jotta organisaatio kykenee toimimaan tuon arvon
mukaisesti ja toteuttamaan strategiaansa, tulee sielld vallita yhteisesti jaettu ymmarrys
tiedon johtamisesta ja sen nykytilanteesta. Tutkimus onnistui vastaamaan sille asetettui-

hin tutkimuskysymyksiin ja saavutti ndin ollen tavoitteensa.

Tama tutkimus oli laadullinen tutkimus. Tutkimus oli luoteeltaan kartoittava tapaustut-
kimus ja haastattelu tiedonkeruumenetelmana palvelivat tuota tarkoitusta hyvin. Koska
tutkimuksen tarkoituksena oli muodostaa Hameen liiton esimiesten nakdkulmasta tie-
don johtamisen tilannekuva, tutkimuksen aineisto kerattiin Hameen liiton esimiehilta
haastattelemalla. Olennaisesti tilannekuvan muodostamiseen liittyi my®s esimiesten
tunnistamien tiedon johtamiseen liittyvien haasteiden ja tukitarpeiden kartoittaminen.
Koskisen ja muiden (2005, s. 265) mukaan laadullista tutkimusta tehddan usein juuri siksi,

ettd pienesta tapausjoukosta voitaisiin kerata suhteellisen paljon tietoa.

Koska laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineisto valitaan niin, ettd se on mahdollisim-
man informatiivinen tutkimusongelman nakdkulmasta (Koskinen ja muut, 2005, s. 273),
tutkimuksessa haastateltiin kaikki seitseman Hameen liiton esimiesasemassa olevaa lu-
kuun ottamatta hallintopaallikkod, joka toimi tutkijana ja haastattelijana. Tutkimuksen
luotettavuuden arvioimiseksi tutkijan tulee antaa tietoa omasta viitekehyksesta (Koski-
nen ja muut, 2005, s. 259). Tuomen ja Sarajarven (2009, s. 136) mukaan laadullisessa
tutkimuksessa yleensa kysymykseksi nouseekin tutkijan puolueettomuus, koska tutkija
on kuitenkin tutkimusasetelman luoja ja tulkitsija. Tamakaan tutkimus ei poikkeakaan

talta osin muista laadullisista tutkimuksista.

Tutkimusaineisto kerattiin siis haastattelemalla. Haastattelut suoritettiin yksilohaastatte-

luina, koska tilannekuvan muodostamisen kannalta oleellista oli taltioida jokaisen haas-
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tateltavan oma ymmarrys tiedon johtamisesta. Haastattelut nauhoitettiin kokonaisuu-
dessaan, jolla pyrittiin varmistamaan tutkimusaineiston talteen saaminen sellaisenaan.
Lisaksi haastattelut litteroitiin kokonaisuudessaan, jonka ansiosta aineistoa pystyttiin
luokittelemaan ja analysoimaan. Aineistosta laadittiin tiivistelmia, joiden ansiosta yksit-
taisten haastateltavien vastaukset eivat ole erotettavissa tutkimusaineistosta. Toisaalta
tutkimuksessa on kaytetty suoria haastatteluotteita, koska niilla on pyritty perustele-
maan aineistosta tehtyja tulkintoja ja paatelmia. Hirsjarven ja muiden (1997, s. 228) mu-
kaan tutkijan on kerrottava, mihin han paatelmansa ja tulkintansa perustaa. Tutkijan
kayttamat suorat haastatteluotteet auttavakin tutkijan tekemien paatelmien ja tulkinto-

jen perustelemisessa (Hirsjarvi ja muut, 1997, s. 228).

Paasaantoisesti tutkimus toteutettiin syksylla 2019 ja tutkimusaineisto kerattiin 25.10—
15.11.2019 valisena aikana. Haastatteluajankohdat on eritelty tarkemmin liitteessa 1.
Tutkimusaineiston analysointi tehtiin heti haastatteluiden jalkeen loppuvuodesta 2019
ja alkuvuodesta 2020. Tiukalla aikataululla pyrittiin varmistamaan tulosten niin sanottu
tuoreus ja hyddynnettavyys. Tutkimustulokset on kuvattu mahdollisimman selkeasti. Li-
saksi tutkimuksen toteutus ja tehdyt valinnat on kuvattu mahdollisimman yksityiskohtai-
sesti, jotta lukija pystyy muodostamaan kokonaiskasityksen tutkimuksesta ja sen etene-
misesta. Lisaksi haastattelukysymykset on liitetty tutkimuksen liitteeksi (liite 2). Oleelli-
nen osa tutkimuksen luotettavuuden arviointia on havaintojen toistettavuuden arviointi.
Tutkimusraportissa tuleekin olla systemaattisesti selostettuna, kuinka tutkimus toteutet-
tiin. Tahan kuuluu esimerkiksi hastattelutilanteiden selvitys. Tallaisella selvitykselld on
mahdollista varmistaa tutkimuksen ainakin osittainen toistettavuus. (Koskinen ja muut,
2005, s. 258-259.) Tuomen ja Sarajarven (2009, s. 142) mukaan tutkimuksen yksityiskoh-
taisella raportoinnilla eli tutkimusprosessin julkisuudella, tutkija kykenee lisddmaan tut-

kimuksensa luotettavuutta.
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Liite 2. Haastattelukysymykset

TIEDON JOHTAMINEN KASITTEENA

e Mita tiedon johtaminen merkitsee sinulle?
e Miten tiedon johtaminen nakyy meilla ja mika merkitys silla on meidan toimin-
nalle?

TIEDON JOHTAMISEN STRATEGISUUS

e Strategian ja tiedon johtamisen yhteys?
e Arvioi (omaan esimiesasemaasi liittyen) tiedonhallinnan/johtamisen suunnitel-
mallisuuden merkitysta? Haasteet?

ESIMIESTYO JA TIEDON JOHTAMINEN

e Minkalaiseksi koet oman roolisi esimiehena alaisten tiedon johtamisessa/hallin-
nassa?

e Minkalaista tukea koet itse esimiehena kaipaavasi tiedon johtamiseen?/ Mi-
tenka esimiehia voitaisiin parhaiten tukea tiedon johtajina?

IT-KAPASITEETTI JA TIEDON JOHTAMINEN

e Mika merkitys/vaikutus teknologialla/digitalisaatiolla meidan tiedonhallintaan?

ALAISET JA TIEDON JOHTAMINEN

o Minkalaiseksi koet alaisten roolin meidan tiedon johtamisessa?

e Mitka asiat vaikuttavat mielestasi keskeisesti alaistesi tiedonhallintaan?

e Mitd meidan tiedonhallintaan liittyvia riskeja olet tunnistanut/huomannut esi-
miestyossasi?

e Minkalaisia haasteita ja toisaalta mahdollisuuksia alaisesi ovat kohdanneet tie-
donhallintaan liittyen?

ALAISTEN TIEDON JOHTAMISEN TUKEMINEN

e Mikd merkitys luottamuksella/luottamuksellisella ilmapiirilla on mielestasi alais-
ten tiedonhallinnassa? Miten siihen voi vaikuttaa?

e Mikd merkitys motivaatiolla on alaisten tiedonhallintaan (ja jakamiseen) ja mi-
ten siihen voi vaikuttaminen?

e Mikd merkitys vuorovaikutuksen laadulla/luonteella on mielestasi tiedonhallin-
nassa? Miten hyvaa vuorovaikutusta voi mielestasi tukea?

e Miten tydilmapiiri mielestasi vaikuttaa tiedon johtamiseen?

e Minkalaiset meidan toimintaan liittyvat asiat voivat edistaa tai toisaalta haitata
tai estaa hyvaa tiedon johtamista?

e Missa meidan tulevaisuudessa tulee onnistua? Mita muuta?



