Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Taru Vuorio

Tietojohtamisen suhde valtaan

Tietojohtamisen tarkastelu Pfefferin valtakasityksen kautta

Johtamisen akateeminen yksikko
Julkisjohtaminen, Pro gradu -tutkielma
Hallintotieteiden maisteri

Vaasa 2021



VAASAN YLIOPISTO
Johtamisen akateeminen yksikko
Tekiji: Taru Vuorio
Tutkielman nimi: Tietojohtamisen suhde valtaan : Tietojohtamisen tarkastelu Pfefferin
valtakésityksen kautta
Tutkinto: Hallintotieteiden maisteri
Oppiaine: Julkisjohtaminen
Tyo6n ohjaaja: Esa Hyyryldinen
Valmistumisvuosi: 2021 Sivuméairia: 94
TIIVISTELMA:

Taman tutkimuksen keskeisena tarkoituksena on teoria -ja tutkimustietoon perustuen maari-
tella tietojohtamista. Taman lisaksi tutkimuksessa tarkastellaan sitd, milla tavoin valta ja vallan-
kaytto nayttaytyvat tietojohtamisen kontekstissa Pfefferin valtakasityksen kautta. Taman avulla
tutkimus tekee myos tietojohtamisen ja vallan suhdetta nakyvaksi.

Tutkimusmenetelmana on kadytetty narratiivista kirjallisuuskatsausta ja aineisto on keratty sah-
koisista tietokannoista systemaattista- ja manuaalista hakua hyédyntden. Kirjallisuuskatsauk-
sessa kdytetyt tietokannat ovat: Finna, Business Source Premier, Emerald Journals ja Google
Scholar. Tietokantoihin kohdistuneiden hakujen myo6ta tutkimukseen valikoitui 23 artikkelia.
Tutkimusaineisto analysointiin aineistoldahtoisella sisallonanalyysilla teemoittelemalla.

Tama tietojohtamisen ja vallan suhdetta tarkasteleva tutkimus osoitti tietojohtamisen olevan
laajasti maaritelty kasite. Tietojohtaminen on arvon luomista tiedosta organisaation hyvaksi.
Tieto on myds organisaatioiden tarkea resurssi, jonka hyddyntaminen edellyttaa johtamista. Tie-
tojohtamisella pyritdan tiedonhallinnan kautta varmistamaan, etta organisaatioilla on tarvittava
tieto padamaariensa saavuttamiseksi. Tietojohtamisen toteutumista edesauttavat tietojohtami-
sen kdytannot, seka tietojohtamista tukeva organisaatiokulttuuri. Tietojohtamisella organisaa-
tiot voivat saavuttaa paremman suoritus -ja kilpailukyvyn.

Tutkimustulokset myds osoittivat tietojohtamisen olevan tiiviisti sidoksissa valtaan ja vallankay-
ton taktiikkoihin. Valta ja vallankaytto ilmenevat tai mahdollistuvat tietojohtamisen kontekstissa
erityisesti paatoksenteossa, johtamisessa ja organisaatiorakenteen luomisessa, tiedon hyédyn-
tamisessa ja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.

Tiedon ja tietojohtamisen on tunnistettu olevan organisaatioiden, seka yhteiskunnan tarkea ai-
neeton resurssi, kuten myos organisaatioiden keskeinen menestystekija. Tietoyhteiskunta on
myos kasitteena vakiintunut politiikassa ja tietojohtamista hyddynnetaan seka yksityisella etta
julkisella sektorilla. Tietointensiivisyyden kasvu on nostanut tarpeen ymmartaa myos tiedon
suhdetta johtamiseen. Tietojohtamisen tarkastelu suhteessa valtaan on perusteltua, koska tie-
tojohtaminen on saanut merkittavan roolin nykyisessa tietoyhteiskunnassa ja tietoon pohjaava
vallankdytdn oikeuttaminen on myds merkittava vallan legitimiteetin lahde.
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Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Tietojohtamisen nousu alkoi 1990-luvulla sen my6tad, etta tiedon rooli organisaatioiden
menestystekijana alkoi nousta esille. Tietojohtaminen, tiedolla johtaminen ja informaa-
tiojohtaminen — rakkaalla lapsella on monta nimea. Kasitteiden maaraa, paallekkaisyytta
ja vakiintumattomuutta selittad osaltaan se, ettd tietojohtaminen on tieteenalana vield
varsin nuori. Tietojohtamisen tieteenalan nousu ajoittuu 1990-luvun lopulle, ja yliopis-
toihin alan opetus on rantautunut 2000-luvulta alkaen. Tietojohtamisen kehittymista
vauhdittivat tuolloin myds tieto- ja viestintateknologian kehittyminen, silla tama tekni-
nen kehitys tarjosi organisaatioille tiedon hallintaan liittyen parempia mahdollisuuksia.
(Laihonen, Hannula, Helander, llvonen, Jussila, Kukko, Karkkdinen, Lonnqvist, Myl-
larniemi, Pekkola, Virtanen, Vuori & Yliniemi, 2013, s. 5-8.) Tietojohtamisen kanssa sa-
maan aikaan kehittyi myos ndkemys tietoyhteiskunnasta. Tietoyhteiskunnan kasite ran-
tautui yhteiskunnalliseen keskusteluun, sekd kirjallisuuteen 1970-1980 luvun vaih-

teessa.

Samoihin aikoihin yhteiskunnallisen muutoksen myo6ta kehittyi myos informaatio-ohjaus,
kun 1970-luvun valtion vahvaan ohjaukseen perustuva ideologia alkoi murentua, paino-
tuksen siirtyessa 1980-luvulla pdatosvallan hajauttamiseen. Sittemmin 1990-luvulle siir-
ryttdessa uuden julkisjohtamisen aikakausi kehittyi ja hallintajarjestelma muuttui, kun
valtiolta siirtyi kunnille lisda vastuuta. Vastuun siirtdminen valtiolta kunnille merkitsi yh-
teiskunnallisella tasolla tarkasteltuna siirtymistd normiohjauksesta kohti informaatio-oh-
jausta. (Oulasvirta, Ohtonen & Stenvall, 2002, s. 18—19.) Tata edeltavasti oli kuitenkin jo
tunnistettu tiedon rooli resurssina ja yhteiskunnan muutoksen tekijana, ja keskusteluissa
esilla olivat myds tyon informatisoituminen, seka tietotekniikan kehityksen yhteiskunnal-

liset vaikutukset.

Vuosituhannen vaihteessa tietoyhteiskuntaan liittyva keskustelu lisadntyi ja tietoyhteis-

kunta alkoi konkretisoitua muun muassa teknologian lisddntymisen ja internetin



kehittymisen myota. Erds keskeinen tietoyhteiskuntaan liittynyt keskustelun vauhdittaja
oli Manuel Castellsin (Castells, 2000) trilogia, joka painotti uutta tieto- ja viestintatekno-
logiaa, sekd sen merkitysta. Teoksessaan Castells (2000) erittelee tapahtuvaa muutosta
kolmeen ulottuvuuteen, joita ovat talouteen liittyvat muutosprosessit, yhteiskunnallisen
vallan rakenteiden muutokset ja kulttuurinen kehitys. Kokonaisuus tarjosi ajassaan lah-
tokohtia tietoyhteiskuntaan liittyvaan keskusteluun, mutta nykyhetkesta tarkasteltuna
nakemykset ovat jalostuneet. Nykyaikaisesti tarkasteltuna tietoyhteiskunnan voidaan
katsoa olevan uuden tiedon varassa kehittyva yhteiskunta, jossa tietotekniikka toimii kas-
vun edistamisen valineena. (Kasvio, 2005, s. 7-15.) Informaatio-ohjaus kytkeytyy tieto-
johtamiseen sen kautta, ettd ohjauksessa hyddynnettavan informaation voidaan ajatella
muuntuvan tiedoksi vasta siind vaiheessa, kun vastaanottaja tulkitsee informaatiota

omista lahtokohdistaan ja viitekehyksestaan (Jalonen, 2008, s. 2-14).

Tietoyhteiskunta on sittemmin kdsitteena vakiinnuttanut paikkansa yhteiskuntapolitii-
kassa. Suomen hallitus on myds sitoutunut tietoyhteiskunnan kehityksen edistamiseen.
Tieto- ja viestintateknologian hyddyntdamisen tavoitteet ovat laajat, silla niiden kautta
halutaan kasvattaa kilpailukykya, lisata tuottavuutta ja sosiaalisista, sekd alueellista tasa-
arvoa, kuten myos kansalaisten hyvinvointia. Lisdksi Suomen asema tieto- ja viestinta-
teknologian saralla halutaan turvata. (Kasvio, 2005, s. 7-15.) Tietojohtaminen on myds
kerannyt merkittavasti huomiota ja herattdanyt runsaasti keskustelua ldhivuosina. Tieto-
johtamisen tarpeen on my0s todettu kasvaneen (Leskeld ym., 2019, s. 9). Tietojohtami-
nen on erityisen ajankohtainen aihe myos Suomalaiselle taloudelle, minka vuoksi tieto-

johtamisen hyddyntdaminen on erityisen oleellista (Kianto, Hussinki & Adibe, 2019, s. 9).

Tiedon, vallan ja tietojohtamisen tarkastelua nykyhetkessa perustelee aiheiden ajankoh-
taisuus. Tietointensiivisyyden kasvun ndhddan synnyttdneen tarvetta ymmartaa infor-
maation ja tiedon suhdetta, seka niihin liittyvia erityispiirteitda johtamisen nakékulmasta
(Jalonen, Laihonen & Lénnqvist, 2012, s. 139). Tietojohtaminen on myds yhteydessa jul-
kishallintoon mm. johtamisen, tietoon perustuvan paatdksenteon, tiedon tuottamisen ja

analysoinnin kautta. Julkishallinnossa tietojohtamisen alle kuuluvalle tiedolla



johtamiselle on maaritelty mm. nelja roolia, jotka ovat: julkisten palveluiden paatdksen-
teon tehostaminen, tukea kansalaisia osallistumaan julkiseen paatoksentekoon, yhteis-
kunnallisen kyvykkyyden rakentaminen ja osaamisen, seka kilpailukykyisen tyévoiman

kehittaminen (Wiig Kaarl, 2002, s. 224-239).

Vallitseva poikkeustilanne on yhteiskunnallisesti korostanut mm. tiedon tuottamisen ja
tietoon perustuvan paatdksenteon roolia. Lisaksi poikkeustilanne on tukenut sitd nake-
mysta, ettd tietojohtaminen ja siihen sidoksissa oleva tietoon perustuva paatoksenteko,
sekd johtaminen ovat nykyaikaisia tapoja johtaa ja tietoon perustuva paatoksenteko lisaa
myds vallan legitimiteettia. Tietojohtamisen tarkastelun ajankohtaisuudesta kertoo osal-
taan myos se, ettd padaministeri Marinin hallitusohjelman yhtena tavoitteena on tietopo-
litiikan syventaminen ja julkisen tiedon avoimuuden lisddminen. Tahan liittyen toteute-
taan myos Tiedon hyodyntamisen ja avaamisen hanke vuosina 2020-2022. Hankkeen ta-
voitteena on tiivistetysti valmistella tiedon hyédyntamista ja avaamista edistavia toimen-
piteitd, seka laatia julkiselle hallinnolle ehdotus tiedon hyddyntdmisen ja avaamisen stra-

tegisista tavoitteista. (Valtiovarainministerio, 2020a.)

Tieteellisen tiedon nahdaan olevan myos keskeinen yhteiskunnallinen resurssi ja nykyista
yhteiskuntamuotoa voidaan nimittda tietoyhteiskunnaksi, missa tieto on siis keskiossa ja
keskeinen raaka-aine paatoksenteossa. Tietoyhteiskunnan voidaan katsoa pitdvan tie-
teellista tietoa voimavarana ja tuotantotekijana. Nyky-yhteiskunnan voidaan katsoa ole-
van erittdin sidoksissa tietojohtamiseen, mistd osoituksena ovat erilaiset siihen kytkey-
tyvat hankkeet. Tallaisia ovat muun muassa tiedolla johtamisen verkostohanke (Kunta-
liitto) ja Toivo-ohjelma, eli sote tiedolla johtamisen, ohjauksen ja valvonnan toimeen-
pano-ohjelma, jonka tavoitteena on kehittad maakuntien tiedolla johtamista, seka valta-
kunnallista viranomaisten tiedon tuotantoa, tietovarantoja ja niitad tukevia tyovalineita.
Hankkeen yhteydessa tiedolla johtamisen on madritelty tarkoittavan paatoksentekoa,
joka perustuu ajantasaiseen ja laadukkaaseen tietoon. Kasitteeseen yhdistetdan myos
muut toimenpiteet, seka rutiinit, joiden tavoitteena on jarkiperdinen paatoksenteko. Ke-

ratyn ja koostetun tiedon perusteella on tarkoitus kyetda ennakoimaan eri asioiden ja



toimenpiteiden valisid suhteita, seka tulevaisuuden vaikutuksia. Tiedon on mahdollista
muuntua tietdmykseksi ja tiedolla johtamisen kautta tavoitellaan myds voimavarojen

kohdentamista oikeisiin paikkoihin. (Valtioneuvosto, 2020.)

Nadiden lisdaksi osana Toivo-ohjelmaa toteutetaan Virta-hanke, jonka tavoitteena on mah-
dollistaa tulevaisuuden sosiaali- ja terveyspalveluiden johtaminen luotettavalla ja ajan-
tasaisella tiedolla, seka parantaa tietojohtamisen kyvykkyytta. Valtava-hankkeen tavoit-
teena puolestaan on mahdollistaa kansallinen sote-tietotuotanto viranomaisten seu-
ranta-, arviointi-, ohjaus- ja valvontatehtavien, sekd maakuntien johtamisen kokonaisuu-
dessa (Rissanen, 2020, s. 3). Yksittaisten hankkeiden lisdksi Valtioneuvosto tavoittelee
my0s julkishallintoa tiedolla johtamisen edelldkavijan rooliin. Julkisilla toimijoilla katso-
taan olevan vastuu oikean tiedon tuottajina ja kdyttajina, joten Tietokiri-hankkeen kautta
valtionhallinnon tiedolla johtamista on pyritty vahvistamaan. Hanke on Valtiovarainmi-
nisterion ohjaama ja Valtiokonttorin koordinoima. Hankkeen yhteydessa on nostettu
esille myos tiedon kasittelyyn liittyvat asiat, eli tiedon analysointi, valikointi, hyédynta-
minen ja tiedon yhdistely. Hankkeen nahdaan yllapitavan myos luottamusta hyvaan hal-

lintoon. (Valtiovarainministerio, 2020b.)

Valtiovarainministeridssa (Valtiovarainministerio, 2020c) on kdynnissd myos tiedon hyo-
dyntamisen ja avaamisen hanke, jonka on tarkoitus edistda julkisen tiedon laajamittai-
sempaa, sekd tehokkaampaa kadyttoa koko yhteiskunnan paatoksenteossa, tutkimuk-
sessa, lilkketoiminnassa ja kansalaisvaikuttamisessa. Tiedon laadun varmistamiseksi luo-
daan ja kdyttoonotetaan myos tiedon laatukriteereitd. Julkishallinnon hankkeiden rin-
nalla myos yksittaiset yritykset toteuttavat erindisia tiedolla johtamisen hankkeita ja ovat
osa tiedolla johtamisen kokonaisuutta ja edistavat tiedolla johtamisen roolia yhteiskun-
nassamme. Tietoon perustuvan johtamisen voidaan todeta nakyvan seka julkishallin-
nossa ja yksityisissa organisaatioissa, ja tiedon rooli vallan legitimiteetin |ahteena vaikut-

taa korostuneen.



Tietojohtamisen tarkastelua vallan ndakékulmasta perustelee se, etta tietoon perustuvan
paatoksenteon myota tiedon rooli korostuu yhteiskunnassa ja tiedon oikeuttaessa eri-
naisiin julkishallinnollisiin ja organisatorisiin ratkaisuihin, voidaan tiedon ndahda olevan
my0s valtaa ja mahdollistavan jopa vallankdyton. Tietoon perustuva paatéksenteko tai
tietoon perustuneet toimenpiteet saavat oikeutuksen usein tiedon kautta. Taman tarkas-
teleminen kriittisestakin nakokulmasta on perusteltua, koska julkishallinnossa tehdyilla
paatoksilla on laajat vaikutukset. Englantilainen filosofi Francis Bacon onkin jo aikanaan

lausunut tiedon olevan valtaa.

Suomi on demokraattinen maa, jota hallitaan lainsdadadanndlla ja kansa siis valitsee edus-
tajat parlamenttiin kdyttdamaan lainsdddantovaltaa. Kaytannon hallitsemisesta vastaa
valtioneuvosto, joka vastaa toimistaan eduskunnalle. Suomen presidentillda on hallitus-
valta ja lainsaddantovalta, lainkdyttovalta ja tuomioistuinlaitos ovat erotellut. Hallin-
nosta huolehtii byrokratia, eli virkamieskokonaisuus, joka on koottu valtion aluehallin-
nosta, keskushallinnosta ja paikallishallinnosta (Karppi & Sinervo, 2009, s. 6). Julkista val-
taa ja tiedonhallintaa sdadelladn myos laein, kuten suomen perustuslailla (1999/731),
lailla julkisen hallinnon tiedonhallinnasta (2019/206) ja lailla sosiaali- ja terveystietojen

toissijaisesta kaytosta (2019/552).

Vallan maaritelman ja sen yhtymdakohtien tarkastelua suhteessa tietojohtamiseen voi-
daan pitda hyvin perusteltuna, koska tietojohtamisen rooli on yhteiskunnassamme kas-
vamassa ja tiedon hyodyntaminen vallankayton valineenad mahdollistuu monissa tilan-

teissa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen keskeinen tarkoitus on maaritella teoria- ja tutkimustietoon perustuen tie-
tojohtamisen kasitetta ja siihen liittyvia elementteja. Tietojohtamisen maarittelemisessa
on hydodynnetty seka organisaatioiden etta julkishallinnon maaritelmia ja nakemyksia
mahdollisimman kattavan kuvauksen laatimiseksi. Tutkimus pyrkii luomaan mahdollisim-

man selkedsti maaritellyn tiivistetyn kuvauksen tietojohtamisesta ja sen lahikasitteista,
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silla tietojohtamisen kasite ei ole vield vakiintunut tai tdsmallinen. Tassa tutkimuksessa
tiedolla johtamisen katsotaan sisaltyvan tietojohtamisen kokonaisuuteen ja tietojohta-
mista maaritelldan positiivisen nakdkulman kautta, eikd tutkimus pyri nostamaan esille
tietojohtamisen haasteita. Tietojohtamista on lahestytty myos siitd nakokulmasta, ettd
tietoa ei ole mahdollista johtaa, mutta tutkimuksessa ei keskityta tahan nakékulmaan,
vaan tietoympariston johtaminen ndhdaian mahdolliseksi ja sen edellytyksend ovat oike-

anlaiset olosuhteet, vdlineet, toimenpiteet ja johtajuus. (Collison & Parcell, 2004.)

Tutkimuksen toisena tavoitteena on luoda ymmarrysta tiedon ja vallan valisesta suh-
teesta, seka sen kautta tietojohtamisen ja vallan valisesta suhteesta. Taman kautta tieto-
johtamiseen liittyvia vallan, seka vallankdyton elementteja pyritdan tekemaan nakyvaksi.
Tutkimus nostaa esille myds vallan ja vallankayton eron. Lisaksi tutkimuksessa sivutaan

sita, milla tavoin tieto toimii vallan legitimiteetin ldhteena.

Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

1. Milla tavoin tietojohtamista on maaritelty aiemman teoria- ja tutkimustiedon pe-
rusteella?
2. Milla tavoin valta ja vallankayttd nayttaytyvat tietojohtamisen kontekstissa Pfef-

ferin valtakasityksen kautta?

Tietojohtamisen ja vallan yhteyden tarkastelussa hyodynnetdan tietoa siita, miten tieto-

johtaminen ja valta tai vallankdytt® ovat esilla organisaatioissa ja julkishallinnossa.
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Tietojohtaminen tutkimuksen teoreettisena taustana

2.1 Tieto ja johtaminen tietojohtamisen taustakasitteina

Tiedon maaritelmaa on tyypillisesti kuvattu tiedon hierarkian mukaan, missa tieto voi-
daan luokitella dataan, informaatioon ja tietdmykseen. Englanninkieliset vastineet naille
kasitteille ovat “data”, “information” ja "knowledge”. Data voidaan kyseisen maaritelman
kautta maaritelld toisistaan riippumattomiksi koodeiksi tai yksikoiksi. Data on informaa-
tion ja tiedon raaka-ainetta, joka kontekstista irrallaan ei ole merkityksellista, mutta
minka kerddminen on organisaatioiden kannalta erittain tarkeaa, koska sen kautta jalos-
tuvat informaatio ja tieto. Informaatio puolestaan on dataa, johon liittyy jokin merkitys,
tarkoitus ja tulkinta ja informaation kautta luodaan tietamysta. Informaatio on myos osa
tietdmysta ja sitd voidaan myds pitdaa informaation kaltaisesti kontekstisidonnaisena, jol-

loin se on muuntuvaa. Informaatio muuntuu tietamykseksi kasittelyn, vertailun, johto-

paatosten ja tulkintojen kautta.

Data, informaatio ja tieto ovat tdman nakemyksen mukaan toisiinsa sidoksissa olevia ka-
sitteitd. Tietoon voi liittya my6ds osaamiseen liittyvia nyansseja, silld ihminen toimii tie-
don kasittelijana. Hierarkian ylimmalla tasolla ovat dlykkyys ja viisaus, johon liittyy asioi-
den ymmarrys, oikea-aikaisuus ja syvallinen kokemuspohja. (Kivinen, 2008, s. 47-48.)
Tiedon hierarkkinen malli kuvaa tiedon vaiheittaista rikastumista ja osoittaa myds kasit-
teen monipuolisuutta. Vastaavaa ndkemysta tiedosta edustaa myods Bhatt (2001, s. 70—
71), jonka mukaan tieto kasittda datan, informaation ja tietdamyksen ja tieto ilman tarkoi-
tusta on dataa. Tama maaritelma nostaa esille myos sen, ettd tasta nakokulmasta tarkas-

teltuna tieto on sidoksissa asiayhteyteen sen tulkinnanvaraisuuden vuoksi.

Davenport ja Pursak (1998) ovat luoneet vastaavanlaisen yleisen tiedon méaaritelman,
joka perustuu tiedon kolmijakoon. Kolmijaon kolme osaa ovat data, informaatio ja osaa-
minen, joiden englanninkieliset vastineet ovat “data”, “information” ja “knowledge”. Hei-
dan maaritelmansa mukaan data muuntuu informaatioksi, kun siihen liitetdan konteksti,

sitd analysoidaan, luokitellaan, tiivistetddan tai korjataan. Informaatio puolestaan
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muuntuu osaamiseksi sen kautta, etta sitd vertaillaan, yhdistetdan tai keskustellaan. Data
on myos taman maaritelman mukaan raaka-aine, jota yritykset tarvitsevat informaation
muodostamiseen. Informaatiota on tdssa maaritelmassa verrattu viestiksi, milla viitataan
siihen, ettd informaatiolla on aina lahettdja ja vastaanottaja ja joista vastaanottaja lo-
pulta madrittelee sen, ettda onko kyseessa informaatio. Informaatio on organisoitua ja
sille on annettu jokin tarkoitus. Informaatio voi puolestaan jalleen jalostua osaamiseksi,
mikali ihmiset antavat sille tulkintoja vuorovaikutuksessa. Informaatio vaatii muuntuak-
seen siis kanssakdaymisen kautta syntynytta informaatioiden vertailua, yhdistelemista tai
seurausten tulkintaa. (Davenport & Pursak, 1998, s. 3—6.) Tiedon kasitteeseen voidaan
taman perusteella liittdd myos sosiaalisia piirteita, silla merkitysten antaminen ja toi-

minta ovat sidoksissa siihen (Huotari & livonen, 2004, s. 210).

Tassa tutkimuksessa tieto kasitetdan edelld kuvattujen maarittelyiden kautta portaittain
rakentuvaksi siten, etta tieto jalostuu datan ja informaation kautta tietamykseksi. Ku-
vauksissa kaytetyt maaritelmat eroavat toisistaan hieman siind, ettd toisessa “know-
ledge” ymmarretdan tietamykseksi ja toisessa osaamiseksi. Nama kaksi eivat ole keske-
naan ristiriidassa, silla joissakin tutkimuksissa kasite on kddnnetty myos tiedon ja osaa-
misen johtamiseksi. (Kivinen, 2008, s. 61—62). Tassa tutkimuksessa tiedon kéasitettad kay-

tetdan ja se ymmarretdan siis tiedon hierarkian maaritelman mukaisesti.

Taman lisaksi tassa tutkimuksessa kdytetyn tiedon maaritelmaa voidaan myds tarkentaa
nostamalla esille Nonaka ja Takeuchin (1995) luoma jako hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen
tiedon valille. Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan usein varsin subjektiivista, intuitioon ja ko-
kemuksiin pohjaavaa tietoa, kun taas eksplisiittisella tiedolla viitataan muodolliseen ja
systemaattiseen tietoon. Tutkimuksessa tiedon syntyminen kasitetddn Nonakan ja Ta-
keuchin (1995) mallin mukaisesti jarjestelmalliseksi kiertokuluksi, jossa uusi tieto syntyy
hiljaisesta tiedosta kasitteellisen tiedon kautta ja muuntuu jalleen takaisin hiljaiseksi tie-
doksi ja sykli jatkuu samanlaisena synnyttden uutta tietoa. (Nonaka & Takeuchi, 1995, s.

8;15.)
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Johtamiselle on useampia maaritelmia, mutta se voidaan yleistetysti kasittdda menetel-
maksi, missa ryhman tai organisaation toimintaa helpottaakseen joku tai jotkut henkil6t
tarkoituksellisesti vaikuttavat toisiin henkildihin. Follettin maaritelman mukaan johta-
juus on asioiden hoitamista ja saattamista loppuun muiden avustuksella (Hannagan,
2008, s. 5). Johtamisen avulla organisaatio voi saavuttaa parempia tuloksia ja hyva joh-
tajuus, seka johtaja luovat organisaatiolle, sekd tyoskentelylle suuntaviivat. Johtamista
voidaan tarkastella my6s prosessina, missa edetdadan paamaaria kohti hyddyntamalla ai-

neellisia ja inhimillisid resursseja. (Peltonen, 1991, s. 7.)

Perinteinen jaottelu johtamisen ja johtajuuden valilla jakaa johtamisen ihmisten johta-
miseen (leadership) ja asioiden, seka tehtdvien hoitamiseen (management). Asioiden ja
ihmisten johtamisen erottelu ei kuitenkaan ole aina tarpeellista ja ndiden asioiden joh-
taminen kytkeytyy toisiinsa, jotka muodostavat kokonaisuuden, silld nykyinen johtamis-
ymparisté on hyvin monimuotoinen. Johtajuutta, seka johtamista voidaan jaotella myds
muilla tavoin, jolloin johtaminen voidaan esimerkiksi kasittda toiminnan johtamiseksi ja
johtajuus lisdarvoksi, minka keskiossa ovat vuorovaikutteisuus, kehittdminen ja yhteis-
tyo. Jaottelun mukaisesti asioiden johtaminen ei ole ihmisten johtamisesta irrallaan ole-
vaa toimintaa, vaan molemmat ldhestymistavat kasittavat ihmisten johtamisen ja edista-
vat organisaation tavoitteiden saavuttamista. (Viitala, 2004, 87; Sydanmaanlakka, 2004,

16-23.)

Johtaminen on organisaation kokonaisuuden hallintaa ja johdonmukaisen toiminnan
edistamistd, joka pitda sisalladan suunnittelua, organisointia, valvontaa, ongelmanratkai-
sua ja budjetointia (Kalliomaa & Kettunen, 2010, 24). Johtamista tarkasteltaessa on
oleellista nostaa esille myos se, ettd johtaminen on erilaista eri organisaation tasoilla.
Ylimmilla tasoilla keskiossa ovat strateginen johtaminen, keskijohdon kohdalla taktinen
johtaminen ja alimmilla tasoilla operatiivinen johtaminen (Laukkanen & Vanhala, 1992,
172-179). Koska johtaminen edistda yhteison luomista ja pitaa sisalladn suunnan nayt-

tamista, tavoitteiden edistamista ja organisaatioiden toimintaedellytysten turvaamista,
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voidaan johtamisen madritelld olevan yksi organisaation tehokkaan toiminnan mahdol-

listava tekija (Schermerhorn, 1996, 13—-14).

Johtamista voidaan erotella myds toiminnan-, ihmisten- ja tiedon johtamiseen. Johtaja
Vvoi siis itse johtaa toimintaa, johtaa ihmisia tekemaan tarpeellisia toimintoja tai johtaa
tietoa, jotta ihmiset alkaisivat tekemaéan tarvittavia toimia (Viitala, 2004, s. 87). Tietojoh-
tamisen kontekstissa tieto ja johtaminen ndyttdytyvat siis usealla tavalla ja kasitteena
tietojohtaminen yhdistaa erilaisia tiedon ja hallinnan, kuten johtamisen kasitteita. Tie-
toon liittyva johtaminen ja siihen sidoksissa olevat haasteet ovat myds tietojohtamisen

yksi tutkimuskohde. (Laihonen, 2009, s. 12.)

2.2 Tietojohtamisen yleinen maaritelma ja suhde tiedolla johtamiseen

Tietojohtamisen, tiedon johtamisen ja tiedolla johtamisen kasitteet kietoutuvat tiiviisti
toisiinsa ja eri yhteyksissa ndita kasitteitd maaritelldan eri tavoin ja ne ovat maaritelty eri
tavoin suhteessa toisiinsa. Tietojohtaminen ymmarretdaan tassa tutkimuksessa laajasti ja
sekd tiedon johtaminen ettd tiedolla johtaminen katsotaan kuuluvaksi tietojohtamisen
piiriin, mita pidetdan tdssa tutkimuksessa kyseisten kasitteiden yldkasitteena. (Nylander
2017, s. 8; Kosonen, 2019.) Tiedon ja osaamisen johtamista tarkastellaan useammilla tie-
teenaloilla ja hallintotieteiden lisaksi muun muassa tietojenkasittely- ja tietojarjestelma-
tieteessd, kauppatieteissa, informaatiotutkimuksessa, kasvatustieteessa, psykologiassa
ja taloustieteessa (Kivinen, 2008, 61). Tietojohtamista onkin maaritelty eri Iahteissa eri
tavoin. Tietojohtaminen voidaan kasittda johtamistieteihin kuuluvaksi suuntaukseksi,
missa erityispiirteend on se, etta informaatioon ja tietoon liittyvid resursseja tunniste-
taan ja osataan hyodyntda organisaation toiminnassa. Tietojohtamista on maaritelty
my0Os poikkitieteelliseksi |dhestymistavaksi, missd keskiossa on tiedon kayton maksi-
mointi ja sen hyddyntdaminen organisaation oppimisessa ja tuloksellisuudessa. Tama na-
kemys perustuu systemaattisen tiedon hyddyntamiseen. Tietojohtamista on maaritelty
myds organisaation toiminnan ja prosessien systemaattisena ja jatkuvana johtamisena,
missd luomalla toimivia tietoresursseja edistetddn organisaation kilpailukykya. (Nylan-

der, 2017, s. 19-20.)
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Finton, eli suomalaisen asiasanasto- ja ontologiapalvelun mukaan tietojohtaminen edis-

taa organisaation kykya luoda arvoa tiedolla ja osaamisella ja sen tavoitteena on organi-

saatiossa olemassa olevan, kuten myos saavutettavissa olevan tiedon hyddyntaminen.

Lisaksi tavoitteena on varmistaa, ettd organisaatiolla on tulevaisuudessa saavutettavissa

tarvittava tieto. Tietojohtaminen voi maaritelman mukaan kasittda myos tiedon johtami-

sen ja tiedolla johtamisen. Englanninkielisena vastineena tietojohtamiselle pidetaan ka-

sitettd "knowledge management”. Tietojohtamisen kokonaisuutta on myds kuvattu alla

olevassa kuviossa (kuvio 1). (Finto, 2020.)
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tietojohtaminen

tutkimusala, jonka kohteena on

l
tutkii
¥

tiedonhallinta |

tietoprosessien jarjestiminen siten,
ettd tietojen saatavuus, |oydettavyys

tietojohtaminen

ja hyddynnettavyys eri tarkoituksiin
pyritan varmistamaan tiedon
elinkaaren ajan

fiedolla ja osaamisella

[
A
mahdollistaz

johtaminen siten, ett3 edistetddn
organisaation kyky3 luoda arvoa

tiedon johtaminen

tiedolla johtaminen

tietojohtamisen osa-alue, jossa
tiedonhallinnalla, tietavirtoja
ohjaamalla ja tiedon laatua

tietojohtamisen osa-alue, joka tahtaa tentEa
tietoperustaiseen pidtoksentekoonja
sen mahdollistamiseen

tarkkailemalla yllapidetdan ja
kehitetadn tiedon hyddyntamisen
edellytyksia

ohjaa
¥

tietovirta

tiedon liikkuminen lahteasts
kohteeseen maaritetyn fiefoprosessin
mukaisesti

I
edelytad
\J

tietoprosessi

prosessi, jonka tavoitteena on tiedon
tuottaminen, kasittely tai jakaminen

Kuvio 1. Finto tietojohtaminen (Finto, 2020).
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Valtionvarainministerio (2020d) puolestaan maarittelee tietojohtamisen johtamisen osa-
alueeksi. Tietojohtamisen ydin on siina, ettd organisaatiolla on kykya hyotya tiedosta ja
osaamisesta, eli luoda sille arvoa. Valtionvarainministerion mukaan valtionhallinnossa
tietojohtamisen tavoitteena on hyodyntda tietoa jarjestelmallisesti, kayttaa tietoa paa-
toksenteon tukena, sekd toimeenpanossa valtioneuvostossa, virastoissa ja laitoksissa.
Tietojohtamisen katsotaan parantavan toiminnan laatua, tehokkuutta ja vaikuttavuutta.

Tietojohtaminen on my6s arvon luontia aineettomista voimavaroista (Kosonen, 2019).

Tietojohtamisen tuottamat hyodyt organisaatiolle ovat moninaiset. Tietojohtaminen li-
saad organisaatioiden kilpailukykya, innovatiivisuutta ja tyotyytyvaisyytta. Tietojohtami-
nen koskettaa useita organisaatioita, koska niiden toiminta edellyttda kykya tietamyksen
hallintaan, tiedon hankkimiseen, tiedon jakamiseen ja luomiseen, sekd hyodyntamiseen.
Tietopadoman hyodyntdminen organisaatioissa edellyttaa kykya johtaa sita (Kianto, Hus-

sinki & Adibe, 2019, s. 9-10).

Tietojohtaminen on myds monitieteellinen johtamisoppi, missa tieto on organisaation
tuottavan toiminnan keskiossa ja mahdollistaa uudenlaisia ndkékulmia organisaatioiden
hallintaan (Kianto, Hussinki & Adibe, 2019, s. 9—10). Tietojohtaminen on my0ds tietoyh-
teiskunnan johtamisparadigma, missa keskitytaan tietoon liittyviin johtamiskysymyksiin.
Tastd ndkokulmasta tietojohtaminen on ylakasite tietamyksenhallinnalle, tietohallin-
nolle, organisaation oppimiselle, seka aineettoman paaoman ja liiketoimintaan liittyvan
tiedon hallinnalle. Tietojohtamisella on tatad kautta sidos myos tietojarjestelmatieteisiin
ja johtamistieteisiin. Tietojohtamisen tutkimusalueella pyritddn vastaamaan yhteiskun-
nan niihin johtamishaasteisiin, jotka ovat sidoksissa tieto- ja palveluyhteiskunnan johta-
miseen. Tyypillisesti tutkitaan sitd, milla tavoin tieto tuottaa arvoa, miten tiedolla voi-
daan johtaa ja milld valineilld johtamista tuetaan ja miten eri valineitd on mahdollista
hyddyntaa. Tietojohtamisen strategian tavoitteena on tukea organisaation johtamista ja
paatoksentekoa. (Leskeld ym., 2019, s. 16.) Johtamisen uudet haasteet koskevat tiedon
merkityksen lisdantymistd, globalisoitumista ja muutosta (Kianto, Hussinki & Adibe,

2019, s. 9).
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Tietojohtamisen ja tiedolla johtamisen madaritelmat ovat hyvin paallekkaiset ja niiden
merkitys vaihtelee usein jopa organisaatioittain (Leskeld ym., 2019, s. 9). Tasta syysta on
tutkimuksen kannalta hyvin oleellista kuvata myds, milld tavoin tiedolla johtamista on
maaritelty. Tietojohtamista pidetdadn tassa tutkimuksessa tiedolla johtamisen kasitteen

ylakasitteena. (Nylander, 2017, s. 8; Kosonen, 2019.)

Tiedolla johtaminen

Tiedolla johtamisen kdsitteen maarittely on runsasta ja sita kdytetdaan usein rinnakkain
tai synonyymeina muiden aihealueeseen liittyvien kasitteiden kanssa. Tietojohtamiseen
kuuluvan tiedolla johtamisen tavoittelee arvon luomista tiedosta. Tietojohtamisen kat-
sotaan parantavan toiminnan laatua, tehokkuutta ja vaikuttavuutta, mikd kuvaa myos
tiedolla johtamisen tavoitteita. Tiedolla johtamisen keskeisia elementteja on kuvattu ku-

viossa 2 (kuvio 2). (Valtiovarainministerio, 2020d.)

Tiedon systemaattista
analysointia, tuottamista,
hallintaa ja sailyttamista

Tiedon hyddyntamista
paatdksenteossa

Parantaa organisaation
Sidoksissa moniin toiminnan laatua,

tieteenaloihin I | TIEDOLLA JOHTAMINEN [ tehokkuutta ja

vaikuttavuutta

Edellyttda osaamista ja Tietoinen ja tietoa

hyédyntiva johtamis- ja
toimintamalli

kykya hyodyntaa tietoa
teknisesti ja toiminnallisesti

Kuvio 2. Tiedolla johtaminen.
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Tiedolla johtamista on maaritelty valtiohallinnon tietoon liittyvdssa hankkeessa tie-
toiseksi ja tietoa hyodyntavaksi johtamis- ja toimintamalliksi, ja jonka myotd tuodaan
analysoitua tietoa ja dataa paatoksenteon tueksi. Taman lisdksi on esitetty tiedolla joh-
tamisen ja tietoon perustuvan paatoksenteon kuusivaiheinen prosessi, missa ldhdetdan
liikkeelle tutkimusongelman maarittamisesta. Tassa vaiheessa on oleellista tunnistaa
paatettava asia tai sen taustalla oleva asia. Prosessi etenee toisessa vaiheessa siihen, etta
hankitaan vaadittavaa tietoa, jonka jalkeen kolmannessa vaiheessa tietoa arvioidaan ja
analysoidaan. Taman jalkeen neljannessd vaiheessa muodostetaan oleelliseksi maaritel-
lyn tiedon perusteella johtop&datoksia ja viidennessa vaiheessa dokumentoidaan johto-
paatdsten perusteena olevat tiedot ja todennetaan se, milla tavoin tiettyihin johtopaa-
toksiin on tultu. Viimeisessd, eli kuudennessa vaiheessa arvioidaan tehdyn paatoksen
lopputuloksia, mistd voidaan saada myds osaamista tuleviin tilanteisiin. Prosessin tavoit-
teena on kokonaisuudessaan luoda saatavilla olevan todennetun tiedon perusteella pa-
ras mahdollinen ymmarrys aiheesta ja paatdksenteon perusteista, sekd parantaa paatok-
sen onnistumisen todennakoisyytta. Tiedolla johtamiselle maaritelldan myos edellytyk-
sid, joita ovat johtaminen tavoitteineen ja organisaatiokulttuuri, milla tarkoitetaan sit3,
ettd tiedolla johtamiselle on kdytannossd mahdollisuudet. Lisdksi tiedolla johtaminen
edellyttad osaamista ja kyvykkyytta, eli kykyd muuttaa osaaminen toiminnaksi, tyokaluja
ja teknologiaa, seka dataa ja tietoa. Tiedolla johtamisen perustana nahdaan olevan joh-
taminen ja tietoon perustuva organisaatiokulttuurin luominen. Oleellista on myo6s osaa-
minen ja kyky hyodyntaa tietoa teknisesti ja toiminnallisesti, seka tiedolla johtamisen
mahdollistavat tyokalut ja tekniikat. Datan maaran lisddntyminen organisaatioissa mah-

dollistaa myds organisaatioiden oman toiminnan analysoinnin. (Tietokiri, 2020.)

Tiedolla johtaminen kasittaa tiedon systemaattisen analysoinnin, tuottamisen, hallinnan
ja sailyttdmisen, sekd tiedon hyodyntamisen. Tiedolla johtamisessa optimitilanteessa
pystytaan hyddyntamaan sisdista ja ulkoista tietoa. Tiedolla johtamista hyédynnetdan
erityisesti paatoksenteossa, jolloin pdatoksen pohjana toimii analysoitu tieto. Tiedolla
johtamiseen sisaltyvia elementteja on myos tunnistettu ja nama elementit ovat: markki-

natieto, toimialakohtainen tieto, yrityskohtainen tieto, epavarmuus, monimutkaisuus,
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epaselvyys ja monitulkintaisuus. Tiedolla johtamisen tavoitteita on myds joissain yhteyk-
sissa eritelty ja nama nelja tavoitetta ovat: kuvaileva analyysi, diagnosoiva analyysi, en-
nakoiva analyysi ja ohjaileva analyysi. Kuvailevassa analyysissa selvitetdan tapahtunutta,
diagnosoivassa analyysissa keskitytaan siihen miksi jotakin on tapahtunut, ennakoiva
analyysi pyrkii tapahtumien ennakointiin ja ohjaileva analyysi kertoo mita asioilla pitdisi

tehda. (Kosonen, 2019.)

2.3 Tietojohtamisen nakokulmat ja maaritelma tassa tutkimuksessa

Tutkimusta ryhdyttiin aluksi rakentamaan tiedolla johtamisen kasitteen ymparille. Tie-
dolla johtamisen kasitteen pirstaleisuus ja selkedn teoreettisen viitekehyksen puuttumi-
nen osoittivat kuitenkin, ettd tutkimuksen kannalta olisi hedelmallisempaa laajentaa
kontekstia ja ulottaa tarkastelu tietojohtamisen kasitteeseen, mista lopulta tulikin tutki-

muksen paadkasite.

Tassa tutkimuksessa tietojohtamisen kasitteen maarittelyssa hydodynnetaan tietojohta-
misen sisaistd jaottelua, jonka mukaan tietojohtamista voidaan tarkastella viidesta eri
nakokulmasta, joita ovat: tietdmyksenhallinta (knowledge management), tietopddoman
johtaminen (intellectual capital management), liiketoimintatiedon hallinta (business in-
telligence), tietojarjestelmatiede (information systems) ja organisaation oppiminen (or-
ganisational learning). (Kapyla & Salonius, 2013, s.7.) Tietojohtamisen nakdkulmat on

kuvattu kuviossa kolme (3).
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Tietojarjestelmétiede

\ / Organisaation oppiminen

Tietojohtaminen
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Tietopadoman johtaminen Liiketoimintatiedon hallinta

Kuvio 3. Tietojohtamisen ndakdkulmat.

Vaikka tietojohtamisen kasitteen maarittelyssa hydodynnetdan eriteltdvissa olevia nako-
kulmia, niin tdssa tutkimuksessa tietojohtaminen ymmarretdan laajasti ja sen katsotaan
kasittavan kaikki edelld eritellyt nakdkulmat. Tietojohtamisen kadsitteen moninaisuutta
selittda osaltaan tiedon ja informaation kasitteisiin liittyvat kielelliset erot ja merkitykset
eri kielissa (Jalonen, Laihonen & Lonngvist, 2012, s. 139). Tietojohtamisen ndakékulmien
erittelyn taustalla ovat kieleen ja kielten valisiin tekijoihin liittyvat tekijat, ja tietojohta-
misen kdsite on osaltaan suomalainen ilmig, silld siind ei englannin kielen tavoin tyypilli-
sesti eritelld tietojohtamisen ndkokulmia (Lonnqvist, 2007, 12). Tietamyksenhallinnan
madritelma on tiiviisti sidoksissa tietojohtamisen maaritelmdan ja sen maarittely on
my0s epaselva. Tietdmyksenhallinta on rinnastettu myos suoraan tietojohtamiseen ja
siitd on kdytetty kaannosta “knowledge management” (Laihonen ym., 2013, s. 51.) Tassa
tutkimuksessa tietdamyksenhallinta tulkitaan kuuluvaksi tietojohtamiseen, silla tiedolle ja
tietdmykselle ei ole englannin kielessa vastineita, jolloin ndiden erottaminen toisistaan
ei tutkimuksen kannalta ole perusteltua. Tietojohtamisen kokonaisuuden englannin kie-
lisend vastineena pidetdan tassa tutkimuksessa Finton mukaisesti “knowledge manage-

ment” kasitetta.
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Tietopddoman johtaminen

Tietojohtamisen kontekstissa aineettomasta pdaomasta kdytetdaan kasitettd tietopaa-
oma tai osaamispdadoma. Aineettoman padoman johtaminen edustaa strategisen tason
tietojohtamista ja se on organisaation toiminnan kannalta merkityksellisten ei-fyysisten
asioiden johtamista. Aineeton pdadoma on osa organisaation arvonmuodostusta ja ai-
neettomaan pddomaan lukeutuvat esimerkiksi asiantuntijat, organisaation osaaminen ja
asiakassuhteet. Tietointensiivisissa yrityksissa aineettoman padoman merkitys on kor-
kea. Aineeton padoma on myds muuntuvaa ja sen arvo voi sen myota vaihdella. (Laiho-

nen ym., 2013, s. 35-36, 39, 42.)

Aineettoman pddoman johtaminen on kdytdanndllinen johtamissovellus ja sidoksissa re-
surssi- ja tietoteorioihin. Aineeton padaoma kuvaa myds tietoon sidottuja resursseja, joka
ovat avainasemassa organisaation menestymisessa. Organisaatio on oleellista tunnistaa
sen toiminnan kannalta keskeiset aineettomat resurssit. Aineettoman padaoman tarkoit-
taa naiden tarpeellisten aineettomien resurssien kehittdmista strategisesti ja operatiivi-
sesti. Aineeton padoma voidaan myos jaotella kolmeen luokkaan, joita ovat: inhimillinen
padoma, suhdepddaoma ja rakennepdadaoma. Inhimillinen padoma kasittaa organisaation
osaamisen, henkildominaisuuksia, hiljaisen tiedon, koulutustason, kokemuksen ja ver-
kostot. Suhdepaddaoma viittaa sidosryhmine ja organisaatioiden yhteistyohon, asiakassuh-
teisiin, brandiin ja maineeseen. Rakennepdiomaa ovat puolestaan organisaation doku-
mentoitu tieto, arvot, kulttuuri, tydilmapiiri, immateriaalioikeudet ja prosessit, seka jar-

jestelmét. (Laihonen ym., 2013, s. 38, 42-43.)

Liiketoimintatiedon hallinta

Liiketoimintatiedon hallinnalla tavoitellaan kilpailukykya hyodyntamalla kaytettavaa ja

oikea-aikaista tietoa, seka lisaamalld ymmarrysta toimintaymparistosta ja kehittamalla

sen myo6ta tarkoituksenmukaista toimintaa. Organisaatioissa padatoksentekijan
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tilannekuva muodostuu kdytettdavissa olevan tiedon perusteella, mita tulkitaan aiem-
paan kokemukseen pohjautuen. Asianmukainen ja oikea-aikainen tieto voi tarjota orga-
nisaatiolle mahdollisuuksia tunnistaa ja analysoida eri ratkaisuvaihtoehtoja paatéksen-
teossa. Tieto mahdollistaa asioiden vertailun. Tieto ei kuitenkaan itsessaan ole organi-
saatiolle hyvaksi tai huonoksi, vaan oleellista on, ettd kdytettdvissa olisi laadukasta ja
kayttokelpoista tietoa hallittavassa maarin. Tiedon hyodyntdamisen kannalta on oleellista,
ettd tietoa pystytdan jasentamaan ja valikoimaan relevantisti. (Laihonen ym., 2013, s. 44,

50.)

Liiketoiminnan kannalta olennainen tieto on seka sisdista etta ulkoista. Sisdinen tieto kos-
kee organisaatiota itsedan ja ulkoinen tieto liiketoimintaymparistoa. Sisdinen tieto kasit-
tdd muun muassa organisaation itsensa tuottamaa tietoa sen omasta toiminnasta, kuten
tuotantolukuja ja tietoa strategisesta toiminnasta. Ulkoinen tieto koskee sitd ymparistod,
missa organisaatio toimii, eli esimerkiksi kilpailijoita, ajankohtaisia trendeja tai yleista ta-
loustilannetta. Organisaatiota koskeva sisdinen ja ulkoinen tieto luovat edellytyksia toi-
minnalle ja vaikuttavat sen kilpailukykyyn. Organisaation tulisi kyeta hydédyntamaan seka
sisdista ettd ulkoista tietoa menestydkseen, mika puolestaan edellyttda liiketoimintatie-
don hallintaa ja organisaation kannalta oleellisen tiedon kerdamista. Liiketoimintatiedon
hallinta on osa kaikkien organisaatioiden toimintaa. Tiedonhallinta voi olla tietoista tai
tiedostamatonta, seka jasentynytta tai jasentymatontd. Tietoon pohjautuvaa paatoksen-
tekoa tapahtuu myds ilman, ettd tunnistetaan kyseessa olevan liiketoimintatiedon hal-

lintaan liittyvaa toimintaa. (Laihonen ym., 2013, s. 44-46.)

Liiketoimintatiedon hallinnasta on kehitetty myods prosessimalli, minkd mukaisesti pro-
sessi alkaa tietotarpeiden maarittelysta, etenee tiedon hankinnan kautta tiedon proses-
sointiin ja analysointiin. Taman jalkeen tietoa jaetaan ja hyddynnetaan, sekd toiminnasta
kerataan palautetta. Prosessin avulla on tarkoitus selvittda, millaista tietoa paatoksen-
teon tueksi tarvitaan, hankkia tarpeita vastaavaa tietoa ja sitten prosessoida tieto hyo-
dynnettavaan muotoon. Tiedon jakamisessa voidaan hyodyntaa teknologiaa ja tieto tu-

lee jakaa paatoksentekijoille. Tiedon jakaminen on oleellista ja tiedon hyddyntaminen
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edellyttaa sita, etta tieto saadaan oikeaan aikaan ja kaytettavdssa muodossa. Lopuksi
tiedonhallintaprosessi tulee myds arvioida, jotta sen avulla voidaan vaikuttaa organisaa-

tion toimintaan ja luoda sille arvoa. (Laihonen ym., 2013, s. 46-49.)

Tietojdirjestelmdtiede

Tietohallinnon madritelma ei ole yksioikoinen, mutta tiivistetysti se voidaan maaritella
automaattisen tietojen kasittelyn, informaatiokommunikaatioteknologian ja informaa-
tioteknologian kasitteeksi, mika kasittda tiedon, tietovarannot, johtamisen, informaatio-
teknologian hallinnan ja toimintaprosessit. Lisaksi se voidaan ymmartaa ohjaustoimin-
noiksi, joiden avulla organisaatio yllapitda, kehittaa ja varmistaa tietojenkasittelyd, seka
tietovarantojen ja tietojdrjestelmien yhteen toimivuutta, seka tietotoiminnan turvalli-
suutta ja taloudellisuutta. Kasitettd on kaytetty myos synonyymina informaatiohallin-
nolle. Tietohallinnon kdsite on yleistynyt tietojenkasittelyn automatisoitumisen myéta.

(Ihalainen, 2010.)

Tietohallinto tuottaa organisaatioille niiden tarvitsemia tietojarjestelmapalveluita ja sen
johtaminen on sidoksissa organisaatioiden operatiiviseen ja strategiseen johtamiseen ja
tietohallinnon tarkoituksena on tukea liiketoimintayksikdiden suoriutumista. Tietojarjes-
telmat ovat tietojohtamisen kontekstissa valieneita, joilla on vélinearvo ja ne voivat toi-
mia organisaatiossa toimintaa tukevasti, mahdollistavasti tai olla toiminnan kohde. Or-
ganisaatiot tekevat strategiset valinnat siitd, milld tavoin tietotekniikkaa hyodynnetaan.
Organisaatiot myds hankkivat tietojarjestelmia omien tarpeidensa mukaisesti saavut-

taakseen tavoitteensa. (Laihonen ym., 2013, s. 62-65, 70, 73.)

Nykyaikana tietojarjestelmien rooli organisaatioiden toiminnassa on keskeinen, silla mo-
nien organisaatioiden toiminta on riippuvaista tietojarjestelmista ja niiden toimivuu-
desta. Ei organisaatioilla ja organisaation tydntekijoilla on toisistaan poikkeavia tarpeita

ja odotuksia tietojarjestelmille, minka pohjalta tietojarjestelmia rakennetaan.
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Tietojarjestelmat tukevat organisaatioiden liiketoimintaa ja prosesseja. Tietojdrjestelmat
ovat oleellisia tiedon kerdamisessa, tallentamisessa, jakamisessa ja hyodyntamisessa,

joten niiden rooli organisaation toiminnassa on keskeinen. Tietojarjestelmat mahdollis-
tavat tiedon hyodyntamisen paremmin, koska ne jasentavat tiedon tarkoituksenmukai-

sesti. (Laihonen ym., 2013, s. 62, 65-66.)

Tietojdrjestelmat ovat luoneet uusia toimintamahdollisuuksia ja osaltaan tehostaneet
organisaatioiden toimintaa. Organisaatioissa myos tuotetaan merkittdva maara tietoa,
minka hallinnassa tietojarjestelmillda on myds keskeinen rooli. Tietojarjestelmat tukevat
my0s verkostoitumista ja mahdollistavat myds osallistumisen erilaisiin toimintoihin vir-
tuaalisesti. Tama tarkoittaa sitd, ettd organisaatiot voivat hyodyntaa tietojarjestelmia
myos tiedon jakamisessa, seka tiedon ja tietamyksen luomisessa. (Laihonen ym., 2013,

s. 66, 74-75.)

Organisaation oppiminen

Tietojohtaminen organisatorisena toimintana on tiedon luomiseen, organisointiin, valit-
tamiseen ja hyodyntamiseen liittyvia prosesseja. Tietojohtamisessa ollaan ldhtokohtai-
sesti kiinnostuneita tiedosta sellaisena resurssina, joka edistda yksildiden seka organi-

saation suoriutumista. (Jalonen, Laihonen & Lonnqvist, 2012, s. 140.)

Organisaation oppiminen edesauttaa organisaation tehokasta toimintaa. Oppiessaan or-
ganisaatio kykenee vdahentamaan virheitd, suoriutumaan tehtavista nopeammin, teke-
maan tehtavat laadukkaammin ja reagoimaan nopeammin muuttuviin olosuhteisiin. Or-
ganisaation oppiminen kasittdaa myds tiedon nopeamman omaksumisen. Organisaation
oppimisen keskiossa ovat tyontekijat, joiden oppiminen on merkittavassa roolissa. Orga-
nisaation oppimisesta on kyse silloin, kun tieto ja osaaminen eivat poistu yksittdisten
henkildiden mukana. Organisaation oppiminen kuitenkin perustuu yksiléiden kykyyn op-

pia. (Laihonen ym., 2013, s. 56-58.)
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Organisaation oppimiskyvyn merkitys korostuu ennakoimattomassa ja muuntuvassa toi-
mintaymparistossa. Organisaation oppimisen kannalta keskeistd on myos tiedon kaytto
ja keraaminen, seka sen jakaminen. Organisaation on myds oleellista oppia onnistumi-
sista ja virheistd. Tieto- ja viestintdateknologia ovat myos sidoksissa organisaation oppi-
miseen, silla tietoteknisin keinoin on mahdollista pyrkia tehostamaan organisaation op-
pimista. Tietotekninen tuki voi tarjota myos esimerkiksi tukijarjestelmia paatoksente-
koon. Erityisen tarkedssa roolissa on myds oppiminen muilta organisaatioilta. (Laihonen

ym., 2013, s. 59-60.)

Tietdmyksenhallinta

Tietamyksenhallinta on tietojohtamisen kontekstissa monella tavoin maaritelty ja se voi-
daan ymmartaa suppeasti tai laajasti. Suppean maaritelman mukaan tietamyksenhallin-
taa pidetdan hiljaisen tiedon nakyvaksi tekemisena ja laajan maaritelman mukaan tieta-

myksenhallinta rinnastetaan jopa tietojohtamiseen. (Laihonen ym., 2013, s. 5.)

Keskeisen kansainvilisen tietamyksenhallinnan maaritelman mukaan tietamyksenhal-
linta on organisaation dynaaminen prosessi, mikd muokkaa ja jalostaa tietoa. Tietamyk-
senhallinnalla tavoitellaan organisaation suorituskyvyn parantamista tiedon kautta siten,
etta tietoa ja kokemuksia luodaan, jaetaan ja lisataan. Tietamyksenhallinta voidaan ym-
martdaa myos tietojen, taitojen, osaamisen ja viestinndn hallinnaksi, minka tavoitteena
on tiedon ja osaamisen jakaminen olemassa olevia resursseja hyodyntamalla. Tietamyk-
senhallinta voidaan ndahdda myds osaksi laajempaa tietojohtamisen kokonaisuutta, mil-
loin tietamyksenhallinnan tavoitteeksi ndhdaan tietoa hyodyntamalla parantaa organi-

saation kilpailukykya. (Laihonen ym., 2013, s. 51, 53.)

Bhattin (2001) nakemyksen mukaan organisatorinen tietdmys muodostuu kokonaisuu-
dessaan teknologian, tekniikoiden ja ihmisten valisen vuorovaikutuksen kautta. Naiden
asioiden jaljitteleminen toisessa organisaatiossa ei ole mahdollista vuorovaikutuksen ai-

nutlaatuisuuden vuoksi ja organisaatioiden on tietoa hyddyntddkseen osattava
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tietdmyksen hallintaa. Tietamyksen hallinnan edellytykset puolestaan ovat teknologia,
tekniikat ja organisaatiokulttuuri. Bhatt (2001) on esitellyt myds tietdmyksen hallinnan
viisivaiheisen tiedonluomis-, validointi-, esitys-, jakelu- ja sovellusprosessin. Ndiden osa-
alueiden keskindinen vuorovaikutus onkin tietdmyksen hallinnassa keskeisessa roolissa.
Tiedon esittamisella tarkoitetaan sita, milla tavoin tieto esitelldan organisaation jasenille.
Tietamyksen jakelu viittaa siihen, ettd tietoa on jaettava lapi organisaation, ennen kun
sitd voidaan organisaatiotasolla hyddyntaa. Tiedon soveltamisella tarkoitetaan oikean-
laisen tiedon |6ytamistd ja hyodyntamistad oikeassa muodossa. Tiedon hallinnan osalta
todetaan myos, etta siina ei ole kyse ainoastaan tietojen tallentamisesta tai siirtamisesta,
vaan myos tiedon tulkitsemisesta ja organisoimisesta. Tiedonhallinta nahdaan kattavaksi
tiedonluontiprosessiksi, joka eri vaiheiden sovittaminen yhteen on optimaalisen tulok-
sen kannalta avainasemassa. Organisaatioita voidaan pitaa myds tiedon arkistoina, joi-

den kilpailukyky on selvasti sidoksissa tietamyksen hallintaan. (Bhatt, 2001, s. 68-75.)

Tieto on eri tasoista ja aineetonta, mika luo sen hallinnalle haasteita. Tiedon tehokkaa-
seen hyodyntamiseen tarvitaan tietdmyksenhallintaa, minka keskeinen elementti on tie-
don jakaminen. Tietamyksenhallinnan onnistumisen kannalta oleellista on operatiivisen-
ja strategisen johdon tuki. Strategian laatiminen, johtaminen ja tavoitteet ovat tietamyk-
senhallinnan keskeisia lahtokohtia. Organisaation on mahdollista laatia oma strategia tie-
tamyksenhallinnan tueksi, jolloin tavoitellaan suunnitelmallista tietdamyksen siirtamista
ja kayttdad, henkilokohtaisen tiedon jakamista ja tiedon hallintaan kaytettavien tietojar-
jestelmien hyédyntaminen. Tietdmyksenhallinnassa tavoitellaan tiedon hallintaa sen eri

vaiheissa. (Laihonen ym., 2013, s. 52-56.)

Tietamyksenhallinnassa voidaan keskittya myds joko tekniseen tai ihmiskeskeiseen la-
hestymistapaan. Tekninen lahestymistapa painottaa tietojarjestelmien roolia tiedon kay-
ton hyddyntamisessa ja ihmiskeskeisessa lahestymistavassa korostuu yksilon tieto ja tie-
donjakaminen vuorovaikutuksellisesti. Tietamyksenhallintaan kuuluu myés hiljaisen tie-
don muuttamista hyodynnettavdan muotoon ja taas takaisin hiljaiseksi tiedoksi. (Laiho-

nenym., 2013, s. 56-57.)
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Tietojohtaminen

Tietojohtamisen englannin kielen vastine “knowledge management” on tietojohtamista
kuvaava kdsite ja maadritelmaa avataan kasitteen vierasperdisyydesta huolimatta sen
vuoksi, ettd kasitteelld on oleellinen rooli timan tutkimuksen tiedonhaussa ja kasitteiden
maarittelyssa. Knowledge management on suomeksi kddannettyna tiedolla johtamista,
osaamisen johtamista, tietojohtamista, tiedon johtamista, seka tietdmyksen johtamista-
ja hallintaa. Maaritelma ei kuitenkaan ole yksiselitteinen, vaikka onkin tiivistettavissa
maadritelmaan, jonka mukaan "knowledge management”, eli tiedon ja osaamisen johta-
minen voidaan madritellad strategisten tavoitteiden mukaiseksi, suunnitelmalliseksi tie-
don ja osaamisen hallinnaksi, sekd oppimisprosesseja yhdistavaksi ja edistavaksi organi-
saation toiminnaksi. Kasitteena “knowledge management” on varsin nuori ja sen esille
nousu ajoitetaan vuoteen 1987. Koska kasite on monitieteellisesti kdytossa, sen hetero-
geenisen maadritelman lisdksi ldhestymistapa on tieteenaloilla toisistaan poikkeava,
koska tiedolla johtamisen tutkimusaiheita lahestytdaan oman tieteenalan paradigmojen

kautta. (Kivinen, 2008, s. 18; 56—61.)

Kasitteen ominaisuuksiin kuuluvat systeemisyys, hallinta, edistavyys, yhdistavyys ja op-
piminen. Kasitteen sisdllon ja alan laajentuessa kuilu lahikasitteisiin on pienentynyt ja
monimerkityksellisyys lisaantynyt. Lahikasitteiksi voidaan katsoa muun muassa tiedon
hallinta ja aineettoman pdaoman johtaminen. Knowledge managementin suomenkieli-
set kddanndkset ovat tiedon ja osaamisen johtaminen, tietojohtaminen, tiedon johtami-

nen ja tietdmyksen hallinta (Kivinen, 2008, s. 3; 56; 61.)

Tietojohtamista voidaan maaritelld useammasta nakokulmasta. Tassa tutkimuksessa tie-
tojohtamisen englanninkielisena vastineena pidetdan kasitetta “knowledge manage-
ment”. Tietojohtamisen, seka "knowledge managementin” madarittelyn ja kehityksen
taustalta on l6ydettavissa myos vaikutusvaltaisia klassikoita, kuten Robert Grantin (1996)

julkaisu “Toward a knowledge-based theory of the firm” ja John-Christopher Spenderin
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(1996) julkaisu “Making knowledge the basis of a dynamic theory of the firm”. Edeltavasti
esilld nostettujen julkaisujen lisaksi mainitsemisen arvoisia julkaisuja ovat myés muun
muassa Thomas Davenportin (1998) julkaisu “Successful Knowledge Management Pro-
jects” ja lkujiro Nonakan (1994) julkaisu “A dynamic theory of organizational knowledge

creation”.
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Tietojohtaminen vallan ldhteena

3.1 Vallan maaritelma ja sen keskeiset elementit

Vallan kasitettda on mahdollista |dhestya useista erilaisista nakokulmista ja aiheen ympa-
rilld tehdaan tutkimusta monitieteellisesti. Valta on kasitteena hyvin moniulotteinen ja
monipuolinen, eika sille ole yhta vakiintunutta maaritelmaa ja kasitteen yksiselitteisen
maarittelemisen on katsottu olevan ldhes mahdotonta (Goodwin, 2003, s. 141; Natunen

& Takala, 2007, s. 245).

Paatoksenteko- ja valintatilanteet ovat tyypillisesti tilanteita, joissa valta ja vaikutusvalta
aktualisoituvat (Rainio, 1968, s. 13). Valtaa voidaan ldhestya erilaisista nakdkulmista, ku-
ten tiedon nakokulmasta, paatoksentekona, vuorovaikutuksena, tottelemisena ja seu-
raamisena, asemana, positioinnin kautta, vastarintana, osana yhteiskuntarakenteita, or-
ganisaation johtamisena tai suhteessa sukupuoleen. (Kuusela, 2010, s. 187.) Vallan voi-
daan myos katsoa olevan tiettyyn asemaan sidoksissa oleva ominaisuus, eikad jonkun ih-

misen ominaisuus, vaikka yksilo voikin vaikuttaa valta-asemaansa (Ylikoski, 2000, s. 2).

Tunnettuja vallan maaritelmia ovat laatineet muun muassa Max Weber, Michael Fou-
cault ja Jeffrey Pfeffer. Vallan maaritelma on vuosisatojen aikana laajentunut, mutta val-
lan maaritelma pohjaa edelleen kyseisten tutkijoiden filosofisiin pohdintoihin ja maari-
telmiin (Rainio, 1968, s. 16). Vallan kasitteeseen liittyvaa tulkinnan haastetta lisda myos
se, ettd milld tavoin valta kasitetdan eri kielissd. Englannin kielessa tyypillinen vallan
maadritelma on “power”, mikda on monimerkityksellinen vallan kdyttamiseen ja omaami-
seen viittaava termi, jonka merkityksen ratkaisee konteksti, missa sita kaytetaan. (Yli-

koski, 2000, s. 13-15.)

Max Weberin (1978) maarittelemana valta tarkoittaa todennakoisyytta siitd, ettd oma
tahto toteutuu, vastarinnasta huolimatta ja siita riippumatta, ettd mika on vallan Iahde

(Kuusela, 2010, s. 19). Tarkasteltaessa valtaa Weberin maaritelméan kautta voidaan esille
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nostaa myods hierarkia ja auktoriteetti. Nakemyksen mukaan organisaatiorakenteen ol-
lessa yleisesti hyvaksytty valta-asema ja vallankdytto saavat oikeutuksen, eli muuttuvat
legitiimiksi vallaksi. (Harisalo, 2008, 71.) Tama ndkemys erottaa vallan ja hierarkkiseen

tai auktoriteettiin perustuvasta vallasta.

Foucaultin vallan maéaritelma poikkeaa edelld esitetysta siind, ettd valtaa tarkastellaan
mikro- ja makrotasolla. Nakemyksen mukaan valta on hajautettua ja jokainen samanai-
kaisesti kayttaa valtaa ja on vallan kdyton kohteena. Foucault on nostanut esille myos
vallan hallinnan kasitteen, mika viittaa yhteiskunnallisiin rakenteisiin ja vallankayttoon.

(Foucault, 1980, s. 56; 96.)

Tiivistetysti kuvattuna Pfeffer maarittelee vallan kyvyksi saada toiset tekemaan asioita,
joita he eivat muuten tekisi. Taman lisaksi sen avulla voidaan vaikuttaa asioiden kulkuun
ja nujertaa vastarinta. Taman ndakemyksen mukaan valta on keskeinen tekija my6s paa-
toksentekotilanteissa ja se voi nayttaytya esimerkiksi tilanteissa, joissa ollaan erimielisia

tai laaditaan tarkeitd paatoksia. (Kuusela, 2010, s. 19.)

Valta on osa yhteiskunnan rakenteita ja sen toimintaa, seka arkipaivaistd elamaa. Parso-
nin ndkemyksen (Parsons 1977) kautta yhteiskunnallisella tasolla tarkasteltuna voidaan
nostaa esille vallan rooli politiikassa, vaikutusvaltana ja arvoihin sitoutumisena. Poliitti-
nen valta ndyttaytyy mahdollisuutena kontrolloida jarjestelmaa, vaikutusvalta oikeuttaa
laatimaan yhteiskunnallisia paatoksia ja arvoihin sitoutuminen pitaa ylla tietynlaista kult-
tuuria. Institutionaalinen valta on yleisesti ihmisten elamaan vaikuttava tekija ja valtaa

voidaan tarkastella myds yksilon ja instituution vélisena suhteena

Yhteiskunnallisiin rakenteisiin sidoksissa oleva valta voi Lukesin (2008) ndkemyksen mu-
kaan tulla ndakyvaksi paatoksenteossa, ristiriitatilanteissa, ydinkysymyksissa ja intres-
seissd. Maaritelman mukaan valtaa voidaan tarkastella kolmen dimension kautta. Ensim-
mainen dimensio keskittyy tarkastelemaan valtaa nakyvana ja subjektiivisena asiana, jol-

loin oleellista on tarkastella havaittavaa toimintaa ja vallan konkretisoitumista
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paatdksenteossa. Toinen dimensio tarkastelee sitd, mista tehdaan paatoksia ja mita asi-
oita ei nosteta esille tai mitka asiat nahdaan epakohdiksi. Kolmas dimensio kuvaa todel-
lisia piilossa olevia intresseja, mika voi ilmeta asioiden tietoisena huomiotta jattamisena.

(Kuusela, 2010, s. 24-25.)

Pdatoksentekoon sidottavissa oleva vallan maaritelma on sellainen, missa valta nahdaan
kyvyksi muodostaa sellaisia pdatoksia, jotka ovat yhteisesti hyvaksyttyja ja legitiimeja.
Paatokset muotoutuvat vuorovaikutuksessa, jolloin kommunikointi on myds vallankay-
ton véline, vaikkakin lopputulokseen vaikuttavat vuoropuhelua kadyvien osallisten valiset

suhteet. (Kuusela, 2010, s. 21.)

3.2 Valta Pfefferin maaritelman mukaan

Pfefferin vallan maaritelmadsta on I6ydettavissa eri tavoin luokiteltavissa olevia vallan ele-
mentteja. Pfefferin (1992, s. 12) vallan maaritelma voidaan tiivistaa kyvyksi saada aikaan
toivottuja seurauksia toisten toiminnassa. Vallan maaritelmaan tyypillisesti sisaltyy myos
kyky saavuttaa asioita vastarinnasta huolimatta (Pfeffer, 1981, s. 2). Valta voi ilmetd myos
kykyna saada asioita tapahtumaan. Tama sisaltaa hierarkkisen vallankdyton, yhteisen na-
kemyksen luomisen, sekd vallan ja vallankdyton, milla tarkoitetaan tassa yhteydessa epa-
varmuuden vahentamista ja suoriutumista, seka tietyn aseman ja maineen saavutta-
mista. Nama aikaansaamisen keinot yhdistetdan tyypillisesti johtajuuteen, joten naita
tarkastellaan sidottuna siihen, mikd on vallan rooli organisaatioissa ja johtamisessa.
(Kuusela, 2010, s. 30.) Kuuselan (2010) on laatinut yhteenvedon valtateorioista ja niihin
liittyvistd ndkemyksista. Tarkastelunakdkulmien mukaan valta voi olla yhteiskunnan ra-
kenteita tai asema. Valtaa voidaan tarkastella erilaisissa konteksteissa, kuten vuorovai-
kutuksessa, paatoksenteossa tai johtamisessa. Valtaa voidaan tarkastella myos suhteessa
tietoon, vastarintaan, tottelemiseen ja seuraamiseen, sukupuoleen tai positiointiin. Ja-
ottelun mukaan Pfefferin ndkokulma nostaa esille erityisesti vallan asemana, vallan ja
tiedon, vallan paatoksentekona, seka vallan roolin organisaatioissa ja johtamisessa. (Kuu-

sela, 2010, s. 187.)
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Tarkasteltaessa valtaa voidaan todeta, etta valta ja vallan vaikutukset ovat olemassa kai-
killa organisaation tasoilla ja kaikkialla paatoksenteossa. Vallan on todettu myds tulevan
nakyvaksi sosiaalisissa suhteissa. (Pfeffer, 1981, s. 3; 231-232). Pfefferin (1992) maaritel-
man mukaan valta tulee nakyvéksi sosiaalisissa suhteissa siten, ettd valta on kykya saada
muut tekemaan asioita, joita he eivat muuten tekisi, sekd mahdollisuus vaikuttaa asioi-
den kulkuun tai nujertaa vastarinta. Pfefferin (1992) maaritelman kautta tarkastellaan
myds sitd, miten organisaatiossa saadaan aikaan asioita ja kolme keinoa tdhan ovat hie-
rarkkinen vallankaytto, jaetun ndkemyksen luominen ja vallankaytto. Hierarkkinen valta
viittaa siihen, ettd valta on yhdelld ihmisellad ja tdman nakokulman mukaan valta on muo-
dollista ja legitiimia. Toinen keino asioiden hoitamiseksi on jaetun nakemyksen luomi-
nen. Kolmas keino on vallankayttd, missa vallan kdyttaminen mahdollistuu muodollisesta
vallasta riippumatta. Vallan ja vaikutusvallan tavoite on epavarmuuden vahentaminen ja
suoriutuminen, seka tietyn aseman ja maineen saavuttaminen. (Kuusela, 2010, s. 19;
31.) Valtaa voi luoda my6s kyky sietda epavarmuutta, silla epavarmuuteen sopeutumista
voidaan pitdd organisaation kannalta kriittisena toimintana. Valtaa on talloin erityisesti
niillda henkil6illa, jotka kykenevat hallitsemaan epavarmuutta ja lisddmaan seka moni-
puolistamaan epavarmuuden hallintaa edellytettdvaa tietoa. Vallan sdilymistd voidaan
taata myos siten, ettd estetdan muiden saman tiedon omaavien paasy organisaatioon.

(Pfeffer, 1981: 109-114.)

Yksilon ominaisuuksiakin merkittavampana vallan Idhteena voidaan pitaa henkilon ase-
maa (Pfeffer, 1992, s. 69). Valtaan liittyvat nakemykset ja valtahierarkiat sdilyvat siita
huolimatta, ettd tyon luonne muuttuu ja yhteistyo lisdantyy (Pfeffer, 2013, s. 269-280).
Organisaatioissa henkilon yksildllinen valta on sidoksissa hdnen viralliseen asemaansa ja
epaviralliseen asemaan organisaation sosiaalisessa verkostossa. Valtaa luovat myds hen-
kilokohtaiset kyvyt, poliittiset taidot ja halu, seka kyky hyodyntda naita taitoja. Yksilon
kannalta on my0s oleellista tuntea organisaation valtarakenne, seka paatéksentekopro-
sessit ja uskoa omiin vaikutusmahdollisuuksiinsa. (Pfeffer, 1981, s. 130-135.) Yksilon
valta on sidoksissa siihen, mikd heiddan tehtdvansa organisaatiossa on ja mitka kyvyt

heilla on hoitaa tehtdvaansa. Valtaa voidaan Pfefferin mukaan kayttdad myos
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muodollisten rakenteiden ulkopuolella eri vaiheissa paatoksentekoa ja henkil, jolla on
mahdollisuus vaikuttaa paatosta koskeviin tekijoihin tai pystyy hallitsemaan paatoksen-
tekoa ohjaavaa informaatiota, on mahdollistettu kayttamaan valtaa organisaatiossa siita
huolimatta, ettd hanella ei olisi organisaatiossa muodollista tai rakenteellista valtaa (Pfef-
fer, 1981, s. 98—115.) Vallan tarkastelussa voidaan tarkastella sitd, mika saa aikaan valtaa
ja mita seurauksia silla on. Tilanteiden tarkastelu auttaa ndkemaan valtarakenteita, kun
ymmarretaan, ettd kuka eri tilanteista hyotyy (Kuusela, 2010, s. 140). Myds symbolinen
vallan tarkastelu on mahdollista ja valta, sekd sen jakautuminen voivat nakya esimerkiksi
tyotiloissa tai parkkipaikoissa. Nama symbolit alleviivaavat henkilon valtaa ja tuovat

myo0s sita lisaa. (Pfeffer, 1981, s. 50.)

Tietoa voidaan pitda organisaation aineettomana resurssina. Vallan ja resurssien yhteys
perustuu siihen, ettd jotkin resurssit ovat organisaatioissa kriittisia tai haastavia saada.
Valta ja resurssi voivat olla tietoa, rahaa tai erityisosaamista (Pfeffer, 1981, s. 101, 104—
106). Vallan arviointia voidaan tehda myos edustuksellisten indikaattorien kautta, milla
tarkoitetaan henkildiden roolien tarkastelua organisaation sellaisissa elimissa, joissa
heilld on mahdollisuus kontrolloida tietoa, paatoksentekoa ja resursseja. (Pfeffer, 1981,
s. 54-55, 57). Organisaatioissa tieto on tyypillisesti myos sidoksissa paatdoksentekoon ja
kontrolloimalla paatéksen edellytyksia voidaan my0s vaikuttaa paatoksentekoon (Pfef-

fer, 1981, s. 115, 122-124).

Pfefferin ndkemyksen mukaan valta on keskeinen tekija myos paatoksentekotilanteissa,
kun tehdadan tarkeita paatoksia tai ratkaistaan asioita, joissa ollaan erimielisia. Tarkeat
paatokset myos aktivoivat vallan ja vaikutusvallan prosesseja. Pfefferin mukaan paatok-
senteko on organisaatioiden vallankdyton ydinaluetta, vaikka paatds sindlladn ei muuta

mitdan, vaan paatoksen toimeenpano. (Kuusela, 2010, s. 21.)

Pfefferin vallan maaritelma sisaltaa siis useampia nakdkulmia, jotka ovat tiivistetty alla
olevaan taulukkoon (taulukko 1). Pfefferin vallan maaritelmédssa voidaan todeta tiivisty-

van myo6s vallan tutkimuksessa yleisesti kdytetyt kolme ndkdkulmaa, jotka ovat



34

rakenteellinen nakdkulma, yksildllinen nakdkulma ja ihmisten valinen nakdkulma (Thyle-

fors, 1992, s. 36).

Taulukko 1: Pfefferin vallan maaritelma tiivistettyna.

Vallan avulla saadaan aikaan toivottuja seurauksia toisten toiminnassa

Vallan avulla voidaan saavuttaa asioita vastarinnasta huolimatta

Valta asemana, eli tietty asema luo valtaa

Valta ja tieto, eli tieto luo valtaa

Valta paatoksentekona, eli valtaa voidaan kayttaa paatdksenteossa

Vallan rooli organisaatiossa ja johtamisessa, eli miten asioita saadaan tapahtumaan

Tassa tutkimuksessa hyodynnetdan taulukossa (1) esitettya Pfefferin vallan jaottelua sen
arvioinnissa, milla tavoin valta ilmenee tietojohtamisen kontekstissa. Pfefferin vallankay-

ton maaritelmaa avataan erikseen.

3.3 Vallankaytto ja tieto vallankdyton valineena

Yleisella tasolla madriteltyna vallan voidaan todeta perustuvan kahden tekijan keskinai-
seen jannitteeseen, mahdollisuuksiin saavuttaa toivottu asia ja rajoittaa toisen vapautta
toimia. Valta voi olla negatiivista tai positiivista. Negatiivista valta on silloin, kun silla ra-
joitetaan jotakin ja positiivinen valta puolestaan mahdollistaa jotakin. Valta voi olla hen-
kilokohtaisten tai kollektiivisten paamaarien toteuttamiseen tahtadvaa tai negatiivisesti
toteutettuna joidenkin paamaarien estamista. (Kuusela, 2010, s. 21.) Valta siis rakentuu
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, eikd se itsessdaan ole positiivista tai negatiivista (Jabe
& Kuusela, 2013, s. 25-26). Vallankdyton kohteen uskomukset voivat vahvistaa valtasuh-
detta, silld jos jollakin uskotaan tai katsotaan olevan valtaa, hdnet oikeutetaan kaytta-
maan sita (Ylikoski, 2000, 27-28). Valtaresurssien hyodyntaminen mahdollistuu, kun
henkilolla on organisaatiossa tietty asema, tietyt henkilokohtaiset ominaisuudet ja taidot
valtaresurssien hyodyntamiseen. (Pfeffer, 1981, s. 135.) Henkilon asema organisaatiossa

on myos sidoksissa mahdollisuuteen ilmaista valtaa. (Pfeffer, 1992, s. 57).
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Pfefferin (1981) mukaan jokainen organisaation jasen kayttda valtaa. Organisaatioissa
valtaa voi saada lahtokohtaisesti silloin, jos henkild toimii sellaisessa asemassa, joka
mahdollistaa resurssien hallintaa tai hanelld on valtaa muodollisen aseman kautta. Ta-
man lisdsi organisaation toiminnan tietdminen antaa valtaa. (Pfeffer, 1981, s. 69; 187)
Vaikuttavan vallankdyton kannalta on oleellista ymmartaa vallan syntymekanismeja,

sekd niiden tehokasta kayttda ja ihmisten valista vuorovaikutusta (Pfeffer, 1992, s. 187).

Pfeffer on myos maaritellyt teoksessaan kuusi vallankayton taktiikkaa tai strategiaa, jotka
ovat: tieto ja tiedon analysointi, rajaaminen, ajoitus, rakenteen muutos, ihmisten keski-
ndinen vaikutus ja symbolien kayttd. Kaikkien organisaation jasenten on mahdollista
kayttaa nadita tekniikoita. Pfefferin esittelemat vallankdyton taktiikat ja strategiat esitel-

|aan alla olevassa taulukossa (taulukko 2).

Taulukko 2: Pfefferin maarittelemat vallankayton taktiikat ja strategiat.

1. Tieto ja tiedon analysointi

2 Rajaaminen

3 Ajoitus ja sen hyodyntdminen

4. Rakenteellinen muutos

5 Ihmisten keskindinen vuorovaikutus
6 Symbolien kaytto

Tieto ja tiedon analysointi on vallankayton taktiikka, silla vallankdytté mahdollistuu tie-
don, seka tiedon analysoinnin kautta. Tiedon kdytto vallan taktiikkana perustuu siihen,
ettd asioita voidaan rationalisoida tai tietoa voidaan kayttdaa harkinnanvaraisesti. Ratio-
nalisointi mahdollistaa vallankdyton piilottamisen ja oikeuttaa omat paatokset. Harkin-
nanvarainen tiedon kaytto viittaa siihen, ettd tiedonjakoa voidaan rajata tai hylata itselle

epatarkoituksellista tietoa. (Pfeffer, 1994, s. 247-260.)
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Rajaamisella tarkoitetaan sitd, ettd asiat tai tieto esitetdadn jostakin tietysta valikoidusta
nakodkulmasta. Asioiden rajaaminen tapahtuu kolmelle eri tavalla, joita ovat kontrasti,
sitoutuminen prosessien kautta ja harvinaisuuden hyddyntdminen. Rajattaessa tietoa
kontrastin avulla, saadaan toivotut ndkokulmat loistamaan vertailun avulla. Rajaaminen
sitoutumisen kautta toteutuu siten, ettd aiemmat ratkaisut vaikuttavat tuleviin ratkaisui-
hin psykologisen sitoutumisen kautta ja harvinaisuutta voidaan hyodyntda esimerkiksi

esittelemalla daripaiden nakokulmia. (Pfeffer, 1994, s. 189-201.)

Kolmas vallankayton taktiikka on oikea ajoitus ja sen hyodyntaminen, koska ajoituksen
ja seurauksen valilla vallitsee yhteys. Ajoitusta voidaan hyddyntda toimimalla ensimmai-
send, viivyttamalla, hoitamalla tai esittamalla asioita tietyssa jarjestyksessa, sekd hyo-

dyntamalla suosutisia hetkia. (Pfeffer, 1994, s. 227-245.)

Rakenteellinen muutos vallankayton taktiikkana kasittaa kaksi rakenteisiin liittyvaa stra-
tegiaa. Strategiana hajottaminen ja hallitseminen tavoittelee rakenteita rikkomalla oman
vallan lisddamista organisaatiossa. Toinen strategia perustuu oman reviirin laajentami-
seen, eli henkild hankkii valtaa saadakseen lisaa tietoa, resursseja ja auktoriteettia. (Pfef-

fer, 1994, s. 271-274.)

Sosiaalisen vuorovaikutuksen hyddyntaminen on eras vallankdyton strategia. Ihmisten
valista vuorovaikutusta voidaan hyddyntaa mielistelyn, tunteiden tai sosiaalisen naytén
avulla. Tunteita voidaan hyddyntda niiden hallinnan kautta ja mielistely viittaa siihen,
ettd omia tavoitteita pyritadn edistamaan positiivisten assosiaatioiden ja miellyttamisen
avulla. Sosiaalinen naytto tarkoittaa sitd, ettd omalle ndkemykselle haetaan toisten vah-

vistusta. (Pfeffer, 1994, s. 221-223.)

Symbolien kaytto vallankdytdn strategiana perustuu tunteisiin vaikuttamiseen. Strategi-
assa hyddynnetddn seremonioita ja puitteita, joiden avulla korostetaan valtarakenteita
ja pyritaan luomaan hyvaksyntda organisaation toiminnalle. Poliittisen kielen avulla asi-

oista muokataan rationaalisia ja valttamattoman oloisia. Jarjen ja tunteiden suhteen
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hyddyntaminen on myds mahdollista, koska yksilét eivat aina tunnista ndiden vaikutusta
omaan toimintaan. (Pfeffer, 1994, s. 279-297.) Nykyaikaisesti tarkasteltuna symbolien

kaytto voi toteutua myods kaytossa olevissa tietojarjestelmissa.

Tietojohtaminen ja Pfefferin nakemys vallankdytosta yhdistyvat erityisesti sen kautta,
etta tieto ja tiedon analysointi ndhdaan vallankayton taktiikaksi. Tietojohtamisessa voi-
daan kuitenkin kayttaa myds muita vallankdyton tekniikoita, silla kyse on johtamisesta ja
vallan ja vallankayton katsotaan myo6s olevan erottamattomasti sidoksissa organisaatioi-

den sisdiseen politiikkaan (Pfeffer, 1981, s. 7).

3.4 Tieto ja vallan legitimiteetti

Vallan legitimiteetti nousee osaltaan esille vallankdyton yhteydessa, kun tarkastellaan
tietoa ja tiedon analysointia vallankdayton taktiikkana. Tieto ja sen analysointi mahdollis-
tavat vallankdyton rationalisoinnin ja harkinnan kautta. Rationalisointi osaltaan lisda val-
lan legitimiteettid ja voi kadtkea vallankaytt6a ja henkilokohtaisia tavoitteita. (Pfeffer,

1994, s. 247-260.)

Vallan legitimiteetti on oleellinen vallankayttoon ja sen jatkumiseen liittyva kasite ja silla
tarkoitetaan organisaatioissa sitd, etta asemasta riippumatta toimitaan organisaation
maarittelemisen linjausten mukaisesti. Luottamus organisaatioiden valtarakenteisiin vai-
kuttaa siihen, miten valmiita hierarkiassa alempana olevat hyvaksyvat organisaation toi-
mintatavat ja myontyvat asetettuihin saantdihin ja normeihin. (Hall, 1974, s. 233; Bacha-
rach & Lawler, 1980, s. 39.) Legitimiteetti voidaan maaritelld myos vallan oikeutukseksi
ja se on aina sidoksissa hierarkiaan (Gouldner, 1970, 294). Vallan legitimiteetti myos te-
kee valta-asemista ja vallankaytosta yleisesti hyvaksyttavaa vallankayttoa ja organisaa-

tioiden valtarakenteen yleinen hyvaksynta tekee vallasta legitiimia. (Harisalo, 2008, 71.)

Pfefferin mukaan asemaan perustuva valta voidaan maaritella legitiimiksi vallaksi. Val-
taan oikeuttava asema myos mahdollistaa resurssien, kuten tiedon hallinnan. Tama syn-

nyttad myods muodollista ja paatoksentekoon oikeuttavaa valtaa. (Pfeffer, 1992, s. 56, 69.)
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3.5 Valta tietojohtamisen kontekstissa

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan sitd, milla tavoin valta ja vallankaytto nayttaytyvat tie-
tojohtamisen kontekstissa, kun valta ymmarretaan Pfefferin aiemmin tutkimuksessa esi-
tellyn maaritelman mukaan. Tarkastelussa hyodynnetdaan Kuuselan (2010) jaottelua,
jonka mukaan Pfefferin valtandkemys tarkastelee erityisesti valtaa asemana, tiedon ja
vallan suhdetta, valtaa paatoksenteossa, seka vallan roolin organisaatioissa ja johtami-
sessa. Kuuselan (2010, s. 187) maarittelyn ja teoriatiedon pohjalta luodun Pfefferin val-
lan maaritelman tiivistys (taulukko 1) toimii siis pohjana vallan tarkastelulle tietojohta-
misen kontekstissa. Vallankdyton tarkastelussa hyodynnetaan taulukon kaksi (taulukko2)
Pfefferin ndkemysta vallankdyton taktiikoista ja strategioista. Tutkimuksen tavoitteena

on myos tunnistaa ja ymmartada tietojohtamisen ja vallan valista suhdetta.

Edelld kuvatun Pfefferin (1992) maaritelman kautta vallan nayttaytymista tarkastellaan
tietojohtamisen kontekstissa, joten tarkastelun kohteena ovat muun muassa se, saako
tietojohtaminen ihmiset tekemaan asioita, joita he eivat muuten tekisi voidaanko tieto-
johtamisella vaikuttaa asioiden kulkuun tai nujertaa vastarintaa, millaisia hierarkkisen
vallan piirteita tietojohtamiseen liittyy, edistdako tai ehkaiseekd tietojohtaminen jaetun
nakemyksen syntymista tai miten vallankdytté ndyttaytyy tai voi nayttaytya tietojohtami-

sessa.

Valta on sidoksissa my0s tiettyyn asemaan ja tietojohtamisen kontekstissa tata tarkastel-
laan siitd nakokulmasta, etta luovatko tieto ja tietojohtaminen tietynlaisen aseman ja
kenelle. Tietojohtaminen on my®s tiiviisti sidoksissa tietoon, minka osalta tarkastellaan
sitd, miten tiedon ja vallan suhde nayttdytyy organisaatioissa ja tietojohtamisessa. Valta
voi olla myds paatoksentekoa, minka kautta tarkastellaan sita, etta miten paatdksenteko
ilmenee tietojohtamisessa. Valta on my0s tietty rooli organisaatiossa ja johtamista, joten

lisdksi tarkastellaan sitd, miten asioita saadaan tapahtumaan.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd teoriatiedon perusteella Pfefferin vallan maaritel-
missa keskeisind nousivat esille seuraavat elementit: kyky saada aikaan toivottuja seu-
rauksia toisten toiminnassa, asioiden saavuttaminen vastarinnasta huolimatta, valta ja
tieto, valta asemana, valta paatoksentekona, seka vallan rooli organisaatiossa ja johta-
misessa. Vallankdyttdon liittyvat tekniikat puolestaan liittyivat tietoon ja tiedon analy-
sointiin, rajaamiseen, ajoitukseen ja sen hydédyntamiseen, rakenteelliseen muutokseen,
ihmisten valiseen vuorovaikutukseen ja symbolien kayttéon. Taman jaottelun pe-
rusteella esille nousivat siis kuusi vallan elementtia ja kuusi vallankayton elementtia. Teo-
riatiedosta esille nousseita vallan ja vallankdyton eroteltavissa ja olevia ilmenemis-

muotoja hyddynnetddn seuraavassa tutkimuksen vaiheessa.
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4 VALTA TUTKIMUKSEN KOHTEENA TIETOJOHTAMISEN KON-
TEKSTISTISSA

4.1 Narratiivinen kirjallisuuskatsaus tutkimuksen tutkimusmenetelmana

Tassa tutkimuksessa tavoitteena on aiemman teoria- ja tutkimustiedon avulla vastata
tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Maarallisen, eli kvantitatiivisen tutkimuksen voidaan
tiivistetysti maaritelld olevan sellainen tutkimusmenetelma, joka perustuu ilmion kuvaa-
minen ja tulkinta perustuvat tilastoihin ja numeroihin. Laadullisessa, eli kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tarkoituksena on puolestaan ilmion kokonaisvaltainen kuvaaminen ja ym-
martaminen. Laadullisessa ja maarallisessa tutkimuksessa hyddynnetaan erilaisia aineis-
tonkeruu- ja analyysimenetelmia. Tassa tutkimuksessa tutkimuksen kohdetta on lahes-
tytty tieteenalalle tyypillisesti laadullisin menetelmin. Tutkimuksessa ei olla kiinnostu-
neita subjektiivisista kokemuksista, vaan siitd, milld tavoin asian nayttaytyvat teoria- ja
tutkimustiedon valossa ja pyrkimyksend on ymmartasa, seka kuvata tutkittavaa ilmiota

kattavasti ja analyyttisesti.

Tama tutkimus asettuu hallintotieteen tutkimusalueelle, mista syysta on oleellista tar-
kastella myds menetelmavalintoja tutkimusalueen kautta. Hallintotieteen perimmaisten
kysymysten voidaan katsoa olevan ontologisia, episteemisid ja metodologisia. Ontologia
lahestyy tieteenalaa sen kautta, mita hallinto oikeastaan on ja mikd sen muodostaa. Epis-
temologisesti tarkastellaan sitd, mita tietoa on saatavilla hallinnosta ja metodologian
keskiossa on se, mika on hyva tapa hankkia hallintoon liittyvaa tietoa. (Salminen, 2011,
1-4.) Kirjallisuuskatsaus hallintotieteellisen tutkimuksen metodina voidaan katsoa vas-
taavan naihin hallintotieteen ydinkysymyksiin, silla kirjallisuuskatsauksen avulla halutaan
kehittaa ja rakentaa teorioita, seka arvioida niita. Lisdksi sen avulla rakennetaan koko-
naiskuvaa tutkittavasta aiheesta ja pyritaan tunnistamaan ongelmia. Lisaksi kirjallisuus-
katsaus tarjoaa mahdollisuuden tietyn aihealueen historiallisen kehityksen kuvaami-

seen. (Baumeister ja Leary, 1997, s. 312.)
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Tassa tutkimuksessa ensimmaiseen tutkimuskysymykseen on vastattu teoriatietoon pe-
rustuen ja teoriatietoon perustuvaa kuvausta on peilattu kirjallisuuskatsauksen kautta
aineistosta esille nousseisiin maaritelmiin kuvausta tdydentden. Toiseen tutkimuskysy-
mykseen vastaamisessa teoriaosuus taustoittaa empiirista osuutta ja tutkimuskysymyk-
seen vastaamisessa sovelletaan narratiivisen kirjallisuuskatsauksen metodeja ja tutki-
musmenetelmadn avulla saatuja tuloksia peilataan tutkimuksen teoriaosuudessa esitet-
tyyn tietoon. Tietojohtamiseen liittyva teoriatieto ja kasitteistdo ovat edelleen osaltaan
jasentymattomia ja valta puolestaan hyvin laaja-alainen kokonaisuus. Aihealueiden mo-
nipuolisen ja lisdantyvan tiedon vuoksi tiedon kokoamiselle ja tiivistamiselle tieteellisin

menetelmin on tarvetta.

Katsaustyypit on mahdollista jaotella kuvailevaan- ja systemaattiseen kirjallisuuskatsauk-
seen, sekd meta-analyysiin (Salminen, 2011, s. 6). Kuvaileva kirjallisuuskatsaus maaritel-
[aan itsendiseksi metodiksi, joka mahdollistaa ilmididen laaja-alaisen kuvaamisen. Tassa
tutkimuksessa kdytettavan narratiivisen kirjallisuuskatsauksen katsotaan luokittuvan ku-
vaileviin kirjallisuuskatsauksiin. Kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa aineiston valintaa
on mahdollista toteuttaa sisaltoperusteisesti. Koska tutkimuksessa kaytettavaa valtaka-
sitystd ei ole siind madrin tutkittu tietojohtamisen kontekstissa, etta tarkoin systemaat-
tisin kriteerein voitaisiin saavuttaa riittdva aineisto, valikoitui tutkimuksessa kaytetta-
vaksi kuvailevan kirjallisuuskatsauksen luokkaan kuuluva narratiivinen kirjallisuuskat-

saus, joka mahdollistaa monipuolisen aineiston hydodyntamisen. (Salminen, 2011, s. 8.)

Narratiivinen kirjallisuuskatsaus ei ole luonteeltaan yhta kriittinen, kun systemaattiset
kirjallisuuskatsaukset tai integroiva kirjallisuuskatsaus ja metodisesti sen on ndhty olevan
katsaustyypeista valjin, mutta sen avulla pystytdan tuottamaan yhtendinen kuvaus kasi-
teltdvasta aiheesta, seka kuvailemaan myos kasitteen historiaa tai kehityskulkua. (Salmi-
nen, 2011, s. 6-8.) Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen avulla tietojohtamisen ja vallan
suhteesta voidaan tuottaa nama asiat yhdistava sisallollinen synteesi (Kangasniemi, Ut-

riainen, Ahonen, Pietild, Jdaskeldinen & Liikanen, 2013, s. 296—297).
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Narratiivinen kirjallisuuskatsaus voidaan erotella kolmeen toteuttamistapaan, jotka
ovat: toimituksellinen, kommentoiva ja yleiskatsaus. Toimituksellinen katsaus mahdollis-
taa suppean aineiston kdyton ja katsaus voidaan tuottaa muun muassa tietyn artikkelin
tueksi. Kommentoiva katsaus tavoittelee keskustelun herattamista, eikad se noudata me-
todisesti tiukkoja sdantoja ja muodostuva synteesi voi olla puolueellinen. Laajin narratii-
visen kirjallisuuskatsauksen toteutustapa on yleiskatsaus, missa kyseessa on edella esi-
teltyja tapoja laajempi tutkimustapa, jonka tarkoituksena on tiivistda johdonmukaisesti
aiempia tutkimuksia. Vaikka narratiiviseen yleiskatsaukseen valikoitunut aineisto ei ole
aina systemaattisesti tarkoin seulottua, menetelma mahdollistaa sen, ettd aihetta voi-
daan kuvata johdonmukaisesti ja laajasti, sekd paatya loogisiin johtopaatoksiin. Narratii-
visen kirjallisuuskatsauksen luonteeseen ei lahtdkohtaisesti sisally kriittisyys, mutta kriit-
tinen tarkastelu on téllda menetelmalla kuitenkin mahdollista. (Salminen, 2011, s. 7.) Ta-

man tutkimuksen empiirinen osuus toteutetaan narratiivisena yleiskatsauksena.

Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen kanssa samaan luokkaan kuuluva integroiva kirjalli-
suuskatsaus on sellainen, ettd se menetelmana mahdollistaa ilmididen monipuolisen ku-
vaamisen ja silla on paljon osumakohtia myds systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
kanssa, vaikka luokittelultaan se ei asetu systemaattisten kirjallisuuskatsausten luok-
kaan. Integroiva kirjallisuuskatsaus ei ole aineiston suhteen yhta valikoiva, kun syste-
maattinen kirjallisuuskatsaus, mutta sen metodinen edellytys on aineiston kriittinen tar-
kastelu, jolloin se on puolestaan kuvailevaa kirjallisuuskatsausta kriittisempi. Koska ai-
neiston seulonta ei vastaa tiukkuudeltaan systemaattista kirjallisuuskatsausta, on aineis-
ton laajuus mahdollisesti myds suurempi. Integroiva kirjallisuuskatsaus on kuitenkin
keino hallita laajaakin aineistoa ja se mahdollistaa tiedon kokoamisen, tuottamisen, tu-

losten syntetisoinnin ja kriittisen arvioinnin. (Salminen, 2011, s. 8.)

Meta-analyysi on myds kuvailevien kirjallisuuskatsausten luokkaan kuuluva menetelma.
Meta-analyysi jakautuu kahteen alaluokkaan, jotka ovat kvantitatiivinen ja kvalitatiivien

meta-analyysi. Kvantitatiivinen meta-analyysi yhdistdaa maarallisia tutkimuksia
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tilastotieteellisia menetelmia hyddyntden ja esittamaan yleistettyja tuloksia. Analyysin
avulla tavoitellaan tutkimustulosten ja tiedon yhtendistamista, jolloin yhteen kootuista
tutkimuksista on mahdollista luoda laajemmin yleistettavaa tietoa. Kvantitatiivista meta-
analyysid lahelld on myds metayhteenveto, missa kvalitatiivinen aineisto yhdistetaan
kvantitatiivisin menetelmin. Kvalitatiivinen meta-analyysi puolestaan tarkastelee meta-
synteesid hermeneuttisesti ja samaa aihetta tarkastelevien tutkimusten yhdistamisen ta-
voitteena on tutkimuksen kohteena olevan ilmion selittdminen ja ymmartaminen, seka

olettamuksen paljastaminen. (Salminen, 2011, s. 12-14.)

Taman tutkimuksen menetelmavalintoja pohdittaessa pyrkimyksena oli |6ytaa sellainen
aineistonkeruumenetelmd, joka mahdollistaa laajan teoreettisen tiedon kerdamisen ja
sellaisen analyysimenetelman valinnan, ettd laajankin aineiston analyysi on mahdolli-
nen. Aineistonkeruumenetelman valinnassa tarkasteltiin eri kirjallisuuskatsaustyyppien
soveltuvuutta, mutta tutkimuskysymykseen vastaaminen liian rajatulla aineistolla ei olisi
ollut tulosten kannalta tarkoituksenmukainen valinta. Toisaalta laajojen hakulausekkei-
den tuottamia laajoja tulosmaaria ei ollut myoskaan perusteltua kayda lapi, silla laajoilla
hakukriteereilld haettuna tuloksiin sisdltyi myos paljon tutkimuskysymyksen kannalta
eparelevanttia materiaalia. Valinta tehtiin systemaattisen kirjallisuuskatsauksen ja narra-
tiivisen kirjallisuuskatsauksen valilla. Narratiivinen kirjallisuuskatsaus tarjoaa tutkimus-
kysymyksen kannalta hyvan mahdollisuuden tiedon johdonmukaiseen kerddamiseen ja
tarkasteluun, seka mahdollistaa johtopdatosten tekemisen. Narratiivinen kirjallisuuskat-
saus valikoitui tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi, silla se mahdollistaa tutkimuksen
kannalta sopivimman ja laajimman aineiston kdyton. (Pudas-Tahka & Axelin 2007, s. 55;

Stolt & Routasalo, 2007, s. 59).

4.2 Tutkimusaineiston hankinta ja tutkimukseen valikoitunut aineisto

Tama tutkimus on rakenteellisesti toteutettu siten, ettd tutkimuksen ensimmaiset luvut
(1-3) ovat tutkimuksen teoriaosuus ja tdman jalkeen empiirinen tutkimus toteutetaan
narratiivisena kirjallisuuskatsauksena, jonka aineisto on kvalitatiivista, eli laadullista ja

kasittaa erilaisia vertaisarvioituja artikkeleita, julkaisuja, teksteja ja dokumentteja
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(Rantala, 2007, 108). Relevanttien tietokantojen, sekd oikeanlaisten hakulausekkeiden
varmistamiseksi tiedonhakua toteutettiin yhdessa informaatikon kanssa. Tutkimukseen
valikoitui yhteensa 23 artikkelia, joiden hankinta ja taman tutkimuksen kannalta keskei-
nen sisaltd avataan tassa kappaleessa. Tiivistelma tutkimukseen valikoituneiden artikke-

leiden tiedoista, tavoitteista ja tuloksista |6ytyy liitteista (liite 1).

Tavoitteena on kirjallisuuskatsauksen luonteelle tyypillisesti kuvata kattavasti tutkittavaa
ilmiota, seka syntetisoida aineistoa ja mahdollisesti tuottaa uutta tietoa aiemmin tutki-
tusta aiheesta (Torraco, 2005, s. 356). Tama kirjallisuuskatsaus toteutetaan Salmisen
(2011, s. 1) esille nostamien periaatteiden mukaisesti, eli pyrkimyksend on vastata esi-
tettyihin tutkimuskysymyksiin mahdollisimman selkedsti, arvioida tutkimukseen valikoi-
tuneiden tutkimusten laatua, tarkastella tutkimuksia objektiivisesti, sekd huomioida

harha ja pyrkid sen vahentamiseen.

Tietokantojen valinta kdynnistyi silld, ettd Vaasan yliopiston tietokannat rajattiin niin,
etta kategoriaksi madriteltiin julkisjohtaminen. Haku tuotti tulokseksi 17 eri tietokantaa,
jotka olivat: ABI Inform Complete (ProQuest), Academic Search Elite (EBSCO), Alma Tal-
ent verkkokirjahylly, Business Source Premier (EBSCO), Communication & Mass Media
Complete (EBSCO), Ebook Central (prev Ebrary), Emerald eBooks , Emerald Journals ,
Iris.ai - Al-powered science assistant , JSTOR Arts & Sciences | Collection XML Gateway,
KauppakamariTieto: Ammattikirjasto, Oxford Scholarship Online SAGE Journals Online -
SAGE Premier, ScienceDirect (Elsevier), SpringerLink, Taylor & Francis Online Journal Li-
brary ja Wiley Online Library Journals (Wiley). Koska tietojohtaminen on monitieteelli-
nen tieteenala, etsittiin myos muiden tieteenalojen relevantteja, sekd monitieteellisesti
tuloksia tarjoavia tietokantoja. Tarkoituksena oli 16ytaa tutkimuskysymyksen kannalta
mahdollisimman soveltuvaa aineistoa tarjoavat relevantit tietokannat, joista osa olisi ko-
timaisia ja osa ulkomaisia kattavan aineiston saamiseksi. Muita vaihtoehtoisia tietokan-
toja olivat: ARTO - kotimaisia artikkeliviitetietoja, PubMedCOPUS (Elsevier), Web of

Science (ISl Web of Knowledge) ja Finna.
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Yhteistydssa informaatikon kanssa pohdittiin tietokantoihin liittyvia valintoja. Tarkoituk-
sena oli, ettad tietokantavalinnat ovat sellaiset, ettd kaytt6on saadaan seka kotimaista etta
kansainvalista aineistoa. Kotimaisten tietokantojen osalta pohdittiin sitd, valitaanko ko-
timaiseksi tietokannaksi Finna, Arto tai Elektra vai jotkin néista. Kotimaiseksi tietokan-
naksi valikoitui Finna, koska tietokanta sisdltaa kattavasti myds muiden kotimaisten tie-
tokantojen aineistoa ja ndin hakuja ei tarvitse tehda yksittdin useampiin kotimaisiin tie-
tokantoihin. Kansainvalisten tietokantojen osalta alustava ehdotukseni oli, ettd haut teh-
taisiin Business Source Premieriin (EBSCO) ja Academic Search Eliteen (EBSCO). Ndiden
osalta kavi ilmi, ettd molemmilla tietokannoilla on sama kustantaja, jolloin tietokannaksi
valikoitui ainoastaan Business Source Premier, minka lisdksi valittiin vield kolmas tieto-
kanta eri kustantajalta haun rikastuttamiseksi. Asiantuntijan ehdotus oli, etta lisdksi ha-
kuja tehtaisiin viela ABI Inform Complete (ProQuest)- tietokannasta tai Emerald eBooks/
Emerald Journal-tietokannasta. Alustavien hakutulosten tekemisen, seka rajausten jal-
keen paadyttiin aineiston maaran ja soveltuvuuden vuoksi Emerald Journaliin. Informaa-
tikon avustuksella tutkimuksen aineiston kerdamisessa paatettiin lopulta hyodyntaa seu-
raavia tietokantoja: Finna, Business Source Premieriin (EBSCO) ja Emerald Journal (EME-
RALD). Tietokantojen hyddyntamisen lisdksi narratiivinen kirjallisuuskatsaus mahdollis-
taa sen, ettd myos muualta kerdttyd ja menetelmallisesti keskendan erilaista aineistoa
voidaan hyddyntaa. Lisdksi aineisto voi olla muutakin, kun tieteellista aineistoa. (Kangas-
niemi ym. 2013, 296.) Tassa tutkimuksessa on lisdksi hyddynnetty manuaalista hakua,
jolla artikkeleita haettiin Google Scholar- hakukoneella, minka kautta tutkimukseen vali-

koitui myos artikkeleita.

Tietokantavalintojen jalkeen sopivien hakusanojen Ioytamiseksi hakuja ryhdyttiin toteut-
tamaan teoriatiedosta esille nousseilla kasitteilld: tiedolla johtaminen, tietojohtaminen,
valta, vallankaytto, knowledge management, knowledge-base management, power,
exercise of power, authority ja influence. Varmistuaksemme siitd, ettd haut tuottivat toi-
vottua tulosta, tarkistettiin hakusanoja tietokantojen omista listoista, missa on maari-

telty tietokannassa yleisesti kdytettavat ja tunnistettavat kasitteet.
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Alustavia hakuja tehtiin yhdistamalla tietojohtamisen ja vallan- kasitteita, kuten: tiedolla
johtaminen, tietojohtaminen, valta, vallankadyttd, knowledge management, knowledge-
base management, power, exercise of power, authority ja influence. Aineiston maara oli
kuitenkin niin laaja ja osaltaan eparelevantti tutkimuskysymykseen nahden, ettd haku-
termeja muokattiin. Hakutermeista jatettiin kokonaan pois vallan maaritelma, koska se
ei tuottanut merkittavasti lisda oleellista aineistoa ja olisi mahdollisesti myods heikentanyt

tutkimuksen objektiivisuutta.

Hakutermit rajautuivat lopulta sen perusteella, ettd milla hakusanoilla saatiin laajin otos
tutkimuskysymyksen kannalta relevanttia aineistoa. Kotimaisia hakutermeja ovat tieto-
johtaminen ja tiedolla johtaminen. Kansainvalisia hakuja oli haastavampi rajata, silla tie-
tojohtamisen kasitteeseen ja sen englannin kielisen vastineen "knowledge manage-
ment” valilld on vivahde-eroja. Kansainvalisissa hauissa hyodynnettiin englannin kielista
vastinetta suomenkielisista hakutermeista ja lopulliseksi hakutermiksi valikoitui: ”know-

ledge management”.

Tutkimuksen aineistohaku suoritettiin systemaattisesti ja manuaalisesti. Tiedonhaun en-
simmaisessa vaiheessa hyodynnettiin Finkin (2005) systemaattisen tiedonhaun mallia,
missa hakutuloksia rajataan kriteereilld, jotta tuloksena on mahdollisimman laadukas ai-
neisto, joka vastaa tutkimuskysymykseen. Aineistohaussa kaytettiin suunnitellusti teh-
tyja rajauksia ja tutkimukseen hyvaksyttiin systemaattisen haun kautta seuraavat kritee-

rit tayttavaa aineistoa:

e Aikarajaus: julkaisuvuosi 2011-2021

e Kielirajaus: suomen- ja englanninkieliset tutkimukset hyvaksytaan

e Saatavuus: tutkimusartikkelien tulee olla maksuttomasti saatavilla sah-
koisesti yliopiston kirjaston etdyhteyden kautta

* Tieteellisyys (rajaus tehtiin niissa tietokannoissa, missa se on mahdolli-
nen toteuttaa): vertaisarvioidut ja akateemiset tutkimusartikkelit, kotimai-

sista tutkimuksista hyvaksytaan vahintaan vaitdskirjatasoiset tutkimukset.
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Kaikkiin tietokantoihin tehtyjen yhteisten rajausten lisdksi Finnan hakutuloksiset rajattiin
vaitoskirjoihin ja Business Source Premierin aineisto vertaisarvioituihin artikkeleihin.

Emeraldissa ja Business Source Premierissa kaytettiin myos rajausta "title”.

Business Source Premierin kautta valikoitui aluksi 13 artikkelia, mutta kaksi naista artik-
keleista oli samat, kun mitd Emerald Journalin kautta tehdyssa haussa, joten ndma kaksi
paallekkaista artikkelia suljettiin pois, eika niitd huomioitu hakutuloksissa ja lopputulos
ndistd kahdesta tietokannasta oli yhteensa 18 artikkelia. Systemaattisen tietokantoihin
tehdyn haun kautta tutkimukseen valikoitui lopulta mukaan 19 artikkelia. Narratiivisen
kirjallisuuskatsauksen luonteen ja periaatteiden mukaan kirjallisuushaku tehtiin lisdksi
manuaalisesti. Manuaalinen haku tehtiin Google Scholar- hakukoneen avulla ja tdman
kautta tutkimukseen valikoitui mukaan nelja julkaisua. Tutkimukseen valikoitunut ai-
neisto, tietokannat, hakulausekkeet, rajaukset ja tutkimukseen valikoitunut aineisto on

esitetty alla olevassa taulukossa (taulukko 3).
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Taulukko 3: Aineistohaku.

TIETOKANTA | HAKULAUSEKE HAKULAUSEKE | RAJAUKSET TUTKIMUKSEEN
SuUomi ENGLANTI VALIKOITUNEET
FINNA (tietojohtaminen | ("knowledge Aikarajaus: 2011-2021 Suomi: 1
OR "tiedolla management”) | Kielirajaus: suomi ja englanti
johtaminen™) Saatavuus: yliopiston tunnuksilla Englanti: 0
sahkdisesti maksutta saatavilla oleva
aineisto Yht. 1
Tieteellisyys: viitoskirjat
EMERALD tietojohtaminen | "knowledge Aikarajaus: 2011-2021 Suomi: 0
OR "tiedolla management” | Kielirajaus: suomi ja englanti
johtaminen” Saatavuus: yliopiston tunnuksilla Englanti: 7
sahkdisesti maksutta saatavilla oleva
aineisto Yht. 7
Hakualue: Title
EBSCO (tietojohtaminen | ("knowledge Aikarajaus: 2011-2021 Suomi: 0
(Business OR "tiedolla management”) | Kielirajaus: suomi ja englanti
Source johtaminen”) Saatavuus: yliopiston tunnuksilla Englanti: 11
Premier) sihkodisesti maksutta saatavilla oleva
aineisto Yht. 11
Tieteellisyys: vertaisarvioidut
artikkelit
Hakualue: Title
GOOGLE "tiedolla - - Yht.4
SCHOLAR johtaminen”
AND valta
tietojohtaminen
AND valta

Taulukossa (taulukko 3) esitetyn mukaisesti tutkimuksen aineisto koostuu siis yhteensa
23 artikkelista, jotka ovat kerdtty kolmesta eri tietokannasta systemaattisesti, seka

Google Scholar- hakukonetta hyodyntéen.

4.3 Aineiston analysointi

Tama tutkimus on toteutettu narratiivisena yleiskatsauksena, jonka tarkoituksena on
vastata tutkimuskysymyksiin kokonaisvaltaisesti tiivistamalla aiempien tutkimusten tut-
kimustietoa, sekd luomalla niista yhtenainen ja looginen yhteenveto. Kirjallisuuskatsauk-
sen avulla haluttiin aiempaa tutkimustietoa hyddyntden ja syntetisoiden tuottaa luotet-
tavaa ja hyodynnettavissa olevaa tietoa loogisesti ja kattavasti (Niela-Vilén & Kauhanen,
2015, s. 23). Aineisto analysoitiin laadullisen aineiston analysointiin soveltuvalla mene-
telmalla, eli teemoittelulla. Teemoittelu on maaritelty yhdeksi sisallonanalyysin muo-
doksi ja siina oleellista on teeman sisdlté (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Teemoittelun tarkoi-

tuksena on paikantaa tutkimuskysymysten kannalta oleelliset aiheet.
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Laadullisessa tutkimuksessa, minka piiriin tamakin tutkimus kuuluu, analysoinnin tarkoi-
tuksena on aineiston tiivistaminen ja ymmarrettavaan muotoon saattaminen ennalta va-
likoidusta nakokulmasta kdsin. Aineiston analysointi auttaa tiivistamaan ja tulkitsemaan
tietoa, sekd mahdollistaa vuoropuhelun tutkimuksen teorian, kdytannon ja tutkijan poh-
dinnan kesken. Aineistoa voidaan analysoida myds useammilla menetelmill3, jos ne pal-
velevat tutkimuksen tarkoitusta ja soveltuvat kdytettdvdksi. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka, 2006.) Aineiston analysointi pitda sisallaan aineiston kuvaamista ja jasenta-
mistd, seka tulkintaa. Analysoinnin avulla pyritdan luomaan luotettava ja selked kuvaus
tutkimuskohteena olevasta ilmidsta. Analysointi mahdollistaa 16yddksien sitomisen
osaksi laajempaa kokonaisuutta ja aiempaa tutkimustietoa. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s.

108.)

Sisdllénanalyysi voidaan toteuttaa aineisto- tai teorialdhtoisesti. Kirjallisuuskatsauksessa
aineiston hakua tehdaan kuitenkin ennalta maaritellyistd lahtdkohdista, joten aineisto
on jo ennalta tietyiltd osin valikoitunutta, jolloin puhtaasti teorialdhtdinen analyysi ei

enda sovellu kaytettavaksi (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 109-116).

Teemoittelussa teemojen muodostus tapahtuu siten, etta siind tyypillisesti hyddynne-
tadn aineistosta l0ytyvid yhdistavia tai erottavia tekijoita, joiden perusteella muodoste-
taan teemat. Teemoittelun apuna on mahdollista kdyttaa taulukointia, jonka on tarkoitus
auttaa havainnollistamaan keskeiset aiheet ja tarjota lahtokohtia yhdistdvien tai erotta-
vien tekijoiden nimittamiselle. Aineiston analysointi teemoittelemalla toteutuu kaytan-
nossa siten, ettd teemojen alle kerdtdan aineistosta sita kasittelevia kohtia, minka jalkeen
on mahdollista tarkastella asioiden keskindisia yhteyksid, seka merkityksia suhteessa toi-
siinsa ja tutkimuksessa kaytettyyn teoriaan. Taman jalkeen asioista voidaan laatia johto-
paatoksia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.) Aineiston analysoinnissa kaytetyt

metodit kdyvat ilmi alla olevasta kuviosta (kuvio 4).



50

Sisallonanalyysi

Aineistoldhtodinen sisallonanalyysi

[ Teemoittelu ]

Kuvio 4: Aineiston analysoinnissa kdytetyt menetelmat.

Tutkimukseen valikoitui kokonaisuudessaan 23 artikkelia kolmesta eri tietokannasta ja
Google Scholar- hakukoneella tehdyn haun kautta. Aineiston artikkelit koostuivat seka
laadullisista ettd maarallisista tutkimuksista. Aineiston keruun jdlkeen sen analysointi
aloitettiin taulukoimalla valikoituneet tutkimukset liitteeksi (liite 2) taulukkoon, josta
kayvat ilmi artikkelin nimi, tekija, vuosi, tutkimuksen tarkoitus ja keskeiset tutkimustu-
lokset. Tutkimusaineiston analysoinnissa on kiinnitetty erityisesti huomiota siihen, miten
ennalta maaritellyt Pfefferin vallan maaritelman yksikdt nousevat esille tietojohtamisen

kontekstissa.

Tutkimusaineiston muodostuttua analysointi aloitettiin lukemalla lapi jokainen tutki-
mukseen valikoitunut artikkeli. Ymmarryksen syventamiseksi ja aineiston analysoi-
miseksi koko aineisto luettiin lapi kolmesti. Sisdllonanalyysin periaatteisiin perustuvasti
tutkimukseen valikoituneista artikkeleista tiivistettiin tutkimuskysymysten kannalta
oleellinen tieto. Aineiston teemoittelu tapahtui siten, ettd alustavan luokittelun jalkeen
aineistosta luotiin teemoja. Synteesin tekemiseksi aineistosta haettiin selityksia, saman-
kaltaisuuksia ja eroavaisuuksia, sekd analysoitiin syy-seuraussuhteita. (Tuomi & Sarajarvi,

2002, s. 105)

Teemojen luomisessa ja olennaisten aiheiden |oytamisessa hyédynnettiin tutkimuksen

teoriaosuutta ja aineistoa peilattin  sekd aiempaan teoriatietoon etta
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tutkimuskysymyksiin. Lopulta tuloksena oli nelja (4) teemaa. Tulokset on esitelty luotu-

jen teemojen mukaisesti ja analysoinnin logiikka kdy ilmi taulukosta nelja (4).

Taulukko 4: Esimerkki teemoittelusta.

lImaisut

Pelkistys

Teema

”Organizations must employ all its knowledge in
the process of making strategic decisions which are
of the most important decisions, that allow organi-
zation to keep up with the changes, as it is con-
nected directly with the internal and external envi-
ronments, so that organizations must recognize the
importance of investing in human resources and in-
creasing their knowledge.” (Al-Hawary & Alwan,
2016, 25.)

”Kunnissa pyritddn mahdollisuuksien mukaan ra-
tionaaliseen pddtoksentekoon
Jja faktatiedon kerddmiseen pddtéksentekoa varten.
Ndin kuntien toiminta perustuu pitkdlti erilaisten
tietojen ja informaation kdsittelyyn, viestintddn,
vuorovaikutukseen, sopimiseen tai pddtoksente-
koon.” (Hintsa, 2011, 158.)

“Tiedolla johtaminen liittyy ohjaukseen ja kyvyk-
kyyden sekd resurssien relevanttiin suuntaamiseen.
Valtionvarainministerion julkaiseman Tiedolla joh-
tamisen kdsikirjan mukaan toiminnan tehokas ke-
hittdminen on mahdollista vain, jos pdcdtoksente-
ossa on kdytettivissd oikea, luotettava, riittdvin
laadukas ja ajantasainen tieto sekd omasta toimin-
nasta ettd toimintaympdristostd. Tiedolla johtami-
sen tavoitteet liittyvit vahvasti rationaalisen pdd-
toksenteon ideaan ja turvallisuuskysymyksissd pdd-
toksentekijoiltd odotetaan erityistd rationaalisuutta,
kaukondkaoisyyttd ja viisautta. ” (Branders, 20135,
287.)

Tietojohtamisen
kontekstissa valta
nayttaytyy paa-
toksenteossa stra-
tegisessa paatok-
senteossa.

Vallan ja paatok-
senteon suhde il-
menee tietojohta-
misen konteks-
tissa siing, etta
tietojohtamista
hyddynnetaan ra-
tionaalisessa paa-
toksenteossa.

Tietojohtamisen
kontekstissa valta
on sidoksissa paa-
toksentekoon, ja
tietojohtamisen
kontekstissa paa-
toksenteossa ko-
rostuvat rationaa-
lisuus ja tiedon
laatu.

Valta ilmenee tie-
tojohtamisen
kontekstissa paa-
toksenteossa.

Teemoittelun kautta aineistosta esille nousseet teemat ilmentavat vallan suhdetta tieto-

johtamiseen. Teemojen luomisen jalkeen arvioitiin vield niiden asianmukaisuus ja mah-

dollinen yhdistamisten tai uusien teemojen luomisen tarve teemoja kuitenkaan lopulta

muuttamatta.
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5 TULOKSET

5.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen analysoinnin kautta saatuja keskeisimpia tulok-
sia. Tutkimuksen aineisto on koostettu systemaattista ja manuaalista tiedonhakua hyo-
dyntden. Tutkimukseen valikoitui yhteensa 23 artikkelia, jotka analysoitiin teemoittele-

malla.

Valtaan liittyvat tutkimustulokset ovat aineiston analysoinnin perusteella jaoteltu nel-
jaan (4) teemaan, jotka kuvaavat sitd, milla tavoin valta ja vallankdyttd nayttaytyvat tie-
tojohtamisen kontekstissa Pfefferin valtakasityksen kautta, eli ilmentavat tietojohtami-
sen javallan suhdetta. Tahdan nakdkulmaan perustuen aineistosta haettiin Pfefferin vallan
-ja vallankdayton maaritelman esille tuomia elementteja. Pfefferin nakokulma nostaa
esille erityisesti vallan asemana, tiedon vallan ldhteen3, vallan ilmenemisen paatoksen-
teossa, seka vallan roolin organisaatioissa ja johtamisessa. (Kuusela, 2010, s. 187.) Pfef-
ferin maarittelemia vallankayton taktiikoita ja strategioita ovat puolestaan: tieto ja tie-
don analysointi, tiedon rajaaminen, ajoituksen hyddyntaminen, rakenteellisen muutok-

sen hyodyntaminen, sosiaalisen vuorovaikutuksen hyédyntaminen ja symbolien kaytto.

Valta -ja vallankdyton eri muodot ilmenevat myos usein paallekkain ja toisiinsa sidoksissa
olevina. Taman vuoksi ei ollut tarkoituksenmukaista tehda tuloksissa naihin perustuvaa
kahtiajakoa. Aineiston perusteella luodut nelja teemaa ovat: vallan ilmeneminen paatok-
senteon kautta, vallan rooli johtamisessa, organisaatiossa ja organisaatiorakenteessa,
tieto vallan ja vallankdyton Iahteena, seka sosiaalisen vuorovaikutuksen hyddyntaminen
vallankayton taktiikkana. Naistd ensimmaiset kaksi teemaa edustavat selkeimmin sita,
miten valta ilmenee tietojohtamisessa. Tiedon ja vallan suhde nousi selkeasti esille,
mutta tahan tiiviisti sidoksissa oli myos tiedon hyddyntaminen vallankdyton taktiikkana,
joten naita kahta ei ollut mielekdsta erottaa toisistaan ja niita tarkastellaan yhdessa tee-
massa. Selkeimmin muista erillisena vallankayton taktiikkana aineistosta nousi esille so-

siaalisen vuorovaikutuksen hyédyntaminen vallankdyton strategiana.
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Aineiston perusteella vallan ei voinut suoraan todeta ilmenevan sen kautta, ettd tieto-
johtamisella olisi saavutettu asioita vastarinnasta huolimatta tai etta tietojohtamisessa
kadytetty valta olisi erityisesti sidoksissa tiettyyn asemaan. Pfefferin maarittelemista val-
lankayton taktiikoista selkedsti eivat nousseet esille mydskaan symbolien- tai rakenteel-

lisen muutoksen hyodyntaminen vallankayton taktiikkana.

Narratiivisen Kkirjallisuuskatsaukseen valikoituneen aineiston kautta tietojohtaminen
ndyttaytyy hyvin samalla tavalla, kun tutkimuksen luvussa kaksi on kuvattu. Tutkimuk-
sissa tietojohtaminen nayttaytyy laajasti ja tietojohtamista vastaava kasite on “know-
ledge management”. Narratiiviseen kirjallisuuskatsaukseen valikoituneen aineiston
kautta tietojohtamisen maarittelyssa esille nousevat erityisesti tiedon hyédyntaminen

johtamisessa ja tietojohtamisen rooli organisaation kilpailukyvyn kannalta

Tietojohtamisen on maaritelty koostuvan viidesta eri osa-alueesta, jotka ovat: organisaa-
tion johtaminen, organisaation suunnan maarittaminen, organisaatiokulttuuri ja toimin-
tatavat, viestintd ja tiedonkulku, seka jarjestelma ja rakenteet (Hintsa, 2011, s. 140). Tie-
tojohtaminen on tiedon luomista, - jakamista, -koostamista, -kehittamista -ja sailytta-
mistd. Tietojohtamisen kdytantdja ovat tiedon jakaminen ja palkitseminen, seka yhteis-
tyo ja tiedon luominen. Tietojohtamisella ja siihen sidoksissa olevat kaytannoilla on
mydnteinen vaikutus tyontekijoiden suorituskykyyn, ja ne edistavat myds organisaatioon
sitoutumista. (Razzaq, Shujahat, Hussain, Nawaz, Wang, Ali & Thenseen, 2019; Mundra,
Gulati & Vashisth, 2011.) Tietojohtamisessa oleellista on hallita olemassa olevat tietova-
rat, mutta lisaksi hankkia uutta tietoa, seka kehittda jo olemassa olevaa (Irum & Pandey,
2020). Tietojohtamista maaritellddn myods organisaation kdytanndoiksi, joiden kautta luo-
daan, jaetaan, tunnistetaan, ja kehitetdan tietoa ja tietoisuutta (Mundra, Gulati &
Vashisth, 2011). Eradksi tarkeimmista yksilon suorituskykyyn vaikuttavista tekijoista on
madritelty organisaatioon sitoutuminen. Tyontekijéiden kokemus tietojohtamisesta, ku-
ten tiedon luomisesta ja sen jakamisesta, voi parantaa yksilon suorituskykya. Samoin on

todettu, ettd organisaation tietojohtamisen kdytanngilla ja siihen sidoksissa olevilla
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asioilla, kuten oppimiskulttuurilla, palkitsemisella ja yhteistyolla voidaan kasvattaa suo-

rituskykya. (Razzaq, Shujahat, Hussain, Nawaz, Wang, Ali & Thenseen, 2019.)

Tietojohtaminen on organisaatioiden tarkea resurssi, jonka hydodyntaminen edellyttaa
nimenomaisesti johtamista. Tietojohtamista kdytetaan organisaation strategisena tydka-
luna ja tietojohtamisen kaytannot ovat yhteydessa organisaation suorituskykyyn. Tieto-
johtaminen on strategioita ja tekniikoita, joilla luodaan, turvataan ja kdytetadan osaamis-
varoja ja vaikuttaa organisaation kilpailukykyyn. Tietojohtamisen voidaan todeta olevan
organisaation kasvun ja menestyksen avaintekija. (Mueller, Hutter, Fueller & Matzler,
2011; Srinivasan & Perwez, 2020; Mahmoudsalehi, Moradkhannejad & Safari, 2012;
Rechberg & Syed, 2013; Saxena & Tiwari, 2013.) Tietojohtaminen onkin organisaatiolle
lisdarvoa tuottava toimintamalli, jossa tietoa ja asiantuntemusta kdytetdaan arvon luomi-
sessa (Hsiao Chen & Chang, 2011). Aineiston mukaan jokaisessa organisaatiossa on seit-
seman yhtendista tietojohtamisen prosessia, ja organisaatioiden tulee tunnistaa osaa-
mistarpeet, sekd osata jakaa tietoa oikealle ryhmalle oikeaan aikaan. Seitseman proses-
sin tarkoituksena on kuroa tietovajetta umpeen, sekd edistaa tyontekijoiden tehok-
kuutta. Nama seitsemdn prosessia ovat: ulkoistaminen, viestintd, sisdistiminen, sosiali-
sointi, ulkopuolisen tiedon hankkiminen, hiljaisen tiedon kdyttdonotto ja uuden tiedon

kehittdminen. (Mundra, Gulati & Vashisth, 2011.)

Tietojohtamisessa kdytettdva tieto voi olla yksilolla tai yhteisolla ja tieto myds rakentuu
sosiaalisesti. Virtuaalimaailmat mahdollistavat yksilollisen ja kollektiivisen osallistumisen
tietoprosesseihin (Mueller, Hutter, Fueller Matzler, 2011.) Tietojohtamisen todetaan
muuttavan yksittdisten henkildiden tiedon kollektiiviseksi tiedoksi, jota koko organisaatio
voi hyddyntaa, ja on oleellista, ettd tydntekijat saavat myos tunnustusta ideoiden ja tie-

don jakamisesta (Veena, Jigeesh & Bhat, 2019). Aineistossa tdta kuvataan seuraavasti:

Knowledge workers are recognized for their contribution in completion of pro-
jects, sharing new ideas and sharing knowledge with other team/project mem-
bers, and are duly compensated. Knowledge workers are the focal point in the
knowledge management system and are supposed to extend knowledge across
the organization. (Veena, Jigeesh & Bhat, 2019, s.49.)
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Epavirallisen organisaatiomallin katsotaan myos tukevan tietojohtamista mm. tiedon ja-
kamisen kautta (Mahmoudsalehi, Moradkhannejad & Safari, 2012). Taman lisdksi on
oleellista luoda tietoystavallinen ymparisto, jota erilaiset strategiat, organisaatiokulttuuri

ja organisaation rakenteet tukevat (Patil & Kant, 2012).

Tutkimuksen kannalta on lisdksi olennaista nostaa esille se, ettd aineisto osoitti hyvin
sen, miten valta voi olla negatiivista tai positiivista. Positiivinen valta nousi esille mahdol-
listavana tekijana, kuten esimerkiksi siind, miten valtaa voidaan johtamisessa kayttaa
mahdollistavasti. Negatiivinen valta ilmeni rajoittavana valtana, esimerkiksi siind, miten

tiedon rajaaminen voi vaikuttaa paatoksentekoon. (Kuusela, 2010, s. 21.)

5.1.1 Vallan ilmeneminen pdatdksenteossa

Ensimmadisessa teemassa tarkastellaan vallan ilmenemista paatdksenteossa tietojohta-
misen kontekstissa. Tassa teemassa keskitytdaan siihen milla tavoin suoraan tai valillisesti
tietojohtamista koskevasta aineistosta nousee esille Pfefferin nakemys siitd, etta valta

ilmenee paatoksenteossa.

Aineiston kautta nousi esille, etta tietojohtamisen kontekstissa valta nakyy paatoksente-
ossa erityisesti siind, kun organisaatiot tekevat strategisia paatoksia, ratkaisevat kriiseja,
arvioivat riskeja, tai arvioivat vaihtoehtojen soveltuvuutta. Tietojohtaminen on myo6s
olennaisesti sidoksissa poliittishallinnolliseen pdatoksentekoon. Tietoon perustuva paa-
toksenteko nadyttdytyy aineiston kautta erityisen tarkedna osana organisaatioiden toi-

mintaa ja paatoksentekoon liittyva valta voi ilmeta positiivisesti tai negatiivisesti.

Tietojohtaminen ja valta sitoutuvat toisiinsa organisaatioiden strategisen paatoksenteon
kautta. Organisaatioiden tulisi kayttaa kaikki olemassa oleva tietdmys strategisia paatok-
sid tehdessdan (Al-Hawaryn & Alwanin, 2016; Hintsa, 2011; Virtanen, Stenvall & Ran-
nisto, 2015; Branders, 2015). Esimerkiksi Al-Hawaryn & Alwanin (2016) tutkimus keskit-

tyy erityisesti tarkastelemaan tietojohtamisten ja strategisen paatoksenteon suhdetta ja
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on talld tavoin suoraan yhdistettavissa Pfefferin valtakdsitykseen. Tutkimuksessa (emt.)

todettiin tietojohtamisen ja strategisen paatoksenteon vililla keskinkertainen yhteys.

Tietojohtamisen kontekstissa vallan nayttdytyessa paatoksenteossa nousee myos esille
se, ettd paatoksenteon tueksi kdytettdvan tiedon hankintaan ja laatuun panostetaan.
Olennaista on myos, etta oikean ja riittdvan tiedon kerdamisen lisdksi tietoa pystytaan
hyodyntamaan paatoksenteossa toimivasti. (Hintsa, 2011; Virtanen, Stenvall & Rannisto,

2015.) Aineistossa tdma nousee esille mm. seuraavasti:

Tietojohtamiseen liittyvén tiedon tdrkeimpid kdyttdalueita ovat suunnittelu,
pddtoksenteko, toiminnan ja talouden, asiakkaiden, tulosyksikéiden, yhteis-
tyosuhteiden hallinta sekd kuntayhteisén elinvoiman ja rakentamisympdiriston
hallinta. Kunnan suunnittelu pyritédédn perustamaan faktatiedoille ja esimerkiksi
ennustelaitosten ennusteille. Tdmd johtuu ainakin osaksi séiéinnésten vaatimuk-
sesta oikeiden ja riittévien tietojen esittimisestd pddtéksenteon pohjaksi.
(Hintsa, 2011, s. 160.)

Tietojohtamisen ja vallan suhde nousee esille paatoksenteon kautta myos yhteiskunnan
kriisitilanteissa, jolloin kriisien ymmartaminen, seka hallitseminen edellyttaa tietojohta-
mista. Kriiseissa osaamisvajeen tunnistaminen ei ole yksinkertaista ja paatoksissa nojau-
dutaan osaltaan myos kokemukseen perustuvaan kriisinhallintaan. Turvallisuuteen liitty-
viin kysymyksiin haettavia ratkaisuja ajatellen tarvitaan monialaista- ja tieteellista tutki-
musta. Tieto on oleellinen osa ratkaisuja, mutta ei yksinaadn ole riittdva suurien ongel-
mien ratkaisemisessa. Organisaatioiden toiminnan kehittamisen todetaan olevan par-
haimmillaan, silloin, kun paatdksenteossa voidaan hyodyntaa riittdvan laadukasta, oi-
keaa ja luotettavaa, seka ajantasaista tietoa. Poliittishallinnollisessa paatoksenteossa tie-
tojohtaminen nousee esille tietoperusteisen paatoksenteon lisdksi myos riskien arvioin-
nin kautta. (Bratinau, 2020, 345—-356; Virtanen, Stenvall & Rannisto, 2015; Branders,
2015.)

Tietoon perustuva paatdksenteko on organisaatioille tarkedaa, mutta kaikki eivat hyo-
dynna tietoa paatoksenteossa (Mundra, Gulati & Vashisth, 2011). Tietojohtamista tarvi-

taan paatoksenteossa mm. vaihtoehtojen laatimisessa ja soveltuvan vaihtoehdon
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valinnassa (Jalonen, 2013). Avoimen viestinndan on myo6s todettu parantavan paatoksen-

tekoa (Patil & Kant, 2012).

5.1.2 Vallan rooli johtamisessa ja organisaatiorakenteen luomisessa

Valta ndyttaytyy tietojohtamisen kontekstissa Pfefferin (1992) valtakasityksen mukaisesti
organisaation johtamisessa ja organisaatiorakenteiden luomisen kautta. Vallan maaritel-
man mukaan valta on kykya saada muut tekemaan asioita, joita he eivat muuten tekisi,
sekd mahdollisuus vaikuttaa asioiden kulkuun. Ndma aikaansaamisen keinot yhdistetdan
tyypillisesti johtajuuteen, joten naita tarkastellaan sidottuna siihen, mika on vallan rooli
organisaatioissa ja johtamisessa (Kuusela, 2010, s. 30). Tietojohtamisen ja organisaa-
tiokulttuurin valinen yhteys, seka johdon ja johtamisen rooli tietojohtamisessa nousevat
selkedsti esille erityisesti tiedonjakoon liittyvan kulttuurin ja tutkimusyhteistyon edista-

misessa.

Tietojohtamisen toteuttamista ja yllapitoa edistavia tekijoitd organisaatioissa ovat kou-
lutus, tyon joustavuus, tyontekijan vaikutusmahdollisuudet, seka avoin viestinta ja tyon-
tekijoiden osallistuminen. Nama ovat myos organisaatiokulttuurin tekijoita, jotka vaikut-
tavat myonteisesti tietojohtamiseen. Tietojohtamiseen voidaan vaikuttaa myos esimer-
kiksi henkilostostrategialla. Aineistossa esille nousseita strategisia keinoja tiedon luo-
miseksi olivat esimerkiksi palkitseminen, avoin viestintad ja voimaannuttaminen. Tiedon
jakamista edistdvia keinoja ovat mm. vaikutusmahdollisuuksien lisdiaminen, avoin vies-
tintd ja kannustimet. Tiedon hyodyntamista paatdoksenteossa, toiminnassa ja ongelman-

ratkaisussa edistaa avoin ja luottamuksellinen organisaatiokulttuuri. (Patil & Kant, 2012.)

Organisaatiokulttuurista on my0ds tunnistettavissa sellaisia osa-alueita, joilla on vaiku-
tusta tietojohtamiseen ja organisaation suorituskykyyn. Organisaatiokulttuurin osa-alu-
eet, kuten koulutus, palkitseminen, avoin viestinta, kannustimet ja osallistumismahdol-
lisuuksien luominen voivat auttaa tietojohtamisen haasteissa ja auttaa saavuttamaan kil-
pailuetua. Onnistunut tietojohtaminen puolestaan edellyttad, etta organisaatiot vaalivat

sitd tukevaa organisaatiokulttuuria. (Patil & Kant, 2012.) Tietojohtaminen luo my6s uusia
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mahdollisuuksia muokata henkildstdjohtamista ja siihen liittyvida rakenteita (Mitrovic,
Obradovi¢ & Suknovi¢, 2018). Organisaatioissa myods huolehditaan siitd, ettd organisaa-
tiossa oleva tieto ja tietdmys ovat parhaalla mahdollisella tavalla johtajien saavutetta-
vissa, silld ndihin perustuvat organisaation kehittdminen ja hallinnan prosessit (Veena,
Jigeesh & Bhat, 2019). Organisaatioiden tulevaisuuden kannalta on oleellista luoda tie-

tojohtamisen kulttuuria (Al-Hawary & Alwan, 2016).

Organisaatiokulttuuri, johtajuus ja johtamissitoumus ovat tietojohtamisen mahdollista-
jat (Srinivasan & Perwez, 2020). Tietojohtaminen on organisaation kasvutekija ja tieto-
johtamisen asianmukainen yllapitdminen ja integrointi edistavat organisaatioien suori-
tuskykya. Tietojohtamisen mahdollistavien tekijoiden huomiointi edesauttaa sitd, etta
organisaation kykyja yllapidetaan kaikilla organisaation tasoilla. Erds merkittava tietojoh-
tamisen mahdollistaja on organisaatiokulttuuri. (Saxena & Tiwari, 2013.) Aineistossa

tama ilmenee seuraavasti:

For creating an organization-wide culture of knowledge-sharing and replication,
and to institutionalize KM, it is critical for all employees to engage in KM activi-
ties, and not just a fraction of employee base. To keep track of this, they are
putting in place a measurement of “employee engagement in KM”. Each month,
the percentage of employees in every business unit and in every critical business
process who have been part of at least one knowledge submission to the com-
pany knowledge base, or a knowledge replication initiative or a knowledge shar-
ing session, will be measured and reported. (Saxena & Tiwari, 2013, s.65.)

Tarkasteltaessa johtamista ja organisaatiokulttuuria tietojohtamisen kontekstissa vallan
kautta, nousee usein esille tietojohtamisen rooli kilpailukykya edistavana tekijana. Kil-
pailukyvyn saavuttaminen edellyttda sitd, ettd asioita saadaan aikaan. Kilpailukykyyn liit-
tyen analysoidaan tietojohtamisen kaytantdja tukevaa johtamista ja infrastruktuuria,
minka tavoitteena on lisdta tietoisuutta tietojohtamisen merkityksista ja mahdollisuuk-
sista. (Mitrovi¢, Obradovi¢ & Suknovi¢, 2018.) Organisaatioiden onkin olennaista luoda
sellainen organisaatiokulttuuri, joka edistaa tietojohtamisen tavoitteita ja organisaation
kilpailukykya koko organisaatiossa (Patil & Kant, 2012). Tietojohtaminen ja sen avulla ta-

pahtuva organisaation rakentaminen ja organisaatiokulttuurin luominen eivat ole
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helppoja toimintoja organisaatioille, vaan sen onnistuminen se edellyttaa erilaisia infra-
struktuurityokaluja (Mundra, Gulati & Vashisth). Aineistosta kay ilmi, etta tieto on orga-
nisaation resurssi, joka nimenomaisesti edellyttda johtamista, mika myos olennaisesti il-
mentaa sitd, ettd valta ndyttaytyy tietojohtamisessa johtamisen kautta. Aineistossa tama

ilmenee seuraavasti:

Companies are becoming aware of the fact that knowledge is a resource requir-
ing explicit management method if the knowledge is to be processed efficiently:
storing knowledge, communicating, forging links and synergy among all individ-
uals’ information, also generating new shared knowledge. (Srinivasan & Per-
wez, 2020, s. 39.)

Organisaatioiden on olennaista luoda sellaisia tietojohtamisen rutiineja, jotka edistavat
tiedon tuottamista, tunnistamista ja jakamista (Fabio, Silva, Odelius, 2018). Aineiston
nostaa esille myds organisaatioon sitoutumisen merkityksen tietojohtamisen kannalta.
Talta osin kay ilmi, ettd organisaatioon sitoutumisella, tietojohtamisella ja tietotyonteki-
joiden suoriutumisella on yhteys. Tietojohtamisen ja vallan, seka vallankdytén osalta
nousee esille se, ettd tiedolla on selkea rooli johtamisessa ja organisaatiossa. Tietojohta-
miseen katsotaan kuuluvaksi kolme elementtid, joista ensimmainen liittyy siihen, millai-
nen on organisaation tietojohtamisen infrastruktuuri, toinen siihen liittyviin prosesseihin
ja kolmas ndiden valiseen vuorovaikutukseen. Organisaatiorakenne voi tukea tiedon kul-
kua ja edistaa organisaation suorituskykya. (Razzaq, Shujahat, Hussain, Nawaz, Wang, Ali

& Thenseen, 2019.)

Valta on sidoksissa myds siihen, miten organisaatiossa saadaan aikaan asioita. Kolme kei-
noa asioiden aikaansaamiseksi ovat hierarkkinen vallankaytto, jaetun nakemyksen luo-
minen ja vallankdytto. Johtamisen voidaan osaltaan katsoa sisaltavat hierarkkista vallan-
kayttoa ja pyrkimyksen jaetun nakemyksen luomiseen. Samoin organisaatioissa myos
tyypillisesti pyritaan jaetun nakemyksen luomiseen, mika ilmenee organisaation toimin-
nan, seka organisaatiorakenteiden kautta ja ilmentda ndin myos organisaatiorakentei-
den- ja kulttuurin yhteytta valtaan. Tiedon jakaminen on oleellisesti sidoksissa teemaan,

missa tarkastellaan tietoa vallan ja vallankdyton ldhteena. Yhta lailla aineiston kautta
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nousee kuitenkin esille, etta tiedon jakaminen on sidoksissa organisaatiokulttuuriin ja on
my0Os sen kautta yksi vallan ilmentyma tietojohtamisen kontekstissa. Tietojohtaminen
koetaan johtamisen painopisteeksi, mika viestii vahvasti siita, etta tietojohtamisen kon-
tekstissa valta nayttaytyy johtamiseen sidoksissa olevana. Johtajat eivat kuitenkaan aina
osallistu riittavasti tiedon jakamiseen henkilostolle (Mitrovié, Obradovi¢ & Suknovic,
2018). Johtamisen rooli kykyna saada aikaan toivottuja seurauksia toisten toiminnassa
nousee myos esille tietojohtamisessa (Rechberg & Syed, 2013). Tatad kuvataan aineistossa

seuraavalla tavalla:

Through KM, “business processes, information technologies, knowledge repos-
itories and individual behaviour’ are meant to be amended, so an organisation
can “act as intelligently as possible”” (Kakabadse et al., 2003, p. 79). (Rechberg
& Syed, 2013, s. 830.)

Irum ja PAndey (2020) ovat tutkineet sosiaalisen median hydodyntamista tietojohtami-
sessa ja todenneet, ettd sosiaalisen median hyddyntaminen voi tehda tietojohtamisesta
menestyksekasta. Nakemys perustuu siihen, ettd ne toimivat laajoina tietoverkkoina ver-
rattuna organisaation perinteisiin viestintéamuotoihin ja tehokkuus perustuu tiedon te-
hokkaaseen jakamiseen. Tietojohtamisen katsotaan hyotyvan sosiaalisesta mediasta
keskusteluiden, kokemuksen, tarinoiden yms. kautta. Heiddan tutkimuksensa nostaa
Mahmoudsalehi, Moradkhannejad ja Safarin (2012) tutkimuksen tapaan esille sen, etta
tiedon jakaminen epavirallisesti luo avointa organisaatiojarjestelmaa ja tutkimuksessa

todetaan seuraavasti:

Sharing of informal information brings people within and across departments
to a standard level, creating an open organizational system. Informal sharing
makes conversations relatable, therefore helping employees to overcome
knowledge withholding behaviors. (Mahmoudsalehi, Moradkhannejad & Safari,
2012, s.6.)

Sosiaalista mediaa voidaan siis hyddyntaa jaetun ndkemyksen luomisessa, mikda on maa-
ritelty valtaan sidoksissa olevaksi keinoksi saada organisaatiossa toivottuja asioita ai-

kaan. Mahmoudsalehi, Moradkhannejad & Safari (2012) ovat myo6s tutkineet
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organisaatiorakenteen vaikutuksia tietojohtamiseen ja pyrkineet tunnistamaan tiedon
luomiseen, jakamiseen ja hyodyllisyyteen liittyvia tekijoitda. Nama tekijat ovat sidoksissa
jaetun nakemyksen luomiseen, mika on eras Pfefferin (2012) maarittelema keino, jonka

myOta voidaan saada aikaan toivottuja seurauksia toisten toiminnassa, eli kayttaa valtaa.

Tietojohtaminen auttaa johtajia hallitsemaan tietoresursseja paremmin (Saxena & Ti-
wari, 2013). Johtamisen rooli nakyy myos osallisuuden edistamisessa ja keskustelukult-

tuurin luomisessa (Hintsa, 2011). Tama ilmenee aineistossa seuraavasti:

Organisaatiokulttuuri on avaintekiji tehokkaassa tiedon jakamisessa. Tietojoh-
tamisen suhteen kulttuurin tulisi motivoida ihmisid jakamaan ja hyddyntdmddn
tietimystd organisaation menestymisen hyvdksi ja osallistumaan tdhdn proses-
siin. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa myds siihen, mitéd ihmiset ajattelevat mité
ihmiset ajattelevat tietojohtamisesta ja mitd tietoa he pitdvdt térkednd. (Hintsa,
2011, 140.)

Tiivistetysti voidaan todeta, etta organisaatiot kdyttavat valtaa tietojohtamisen konteks-
tissa hallitakseen tietoa ja johtaakseen sen avulla organisaatiota sen tavoitteiden mukai-
sesti, seka edistadkseen tiedon luomiseen, kehittamiseen, jakamiseen ja hyodyntami-
seen perustuvaa organisaatiokulttuuria. Vallan kdyttamisen tarkoituksena on organisaa-
tion kilpailu- ja suorituskyvyn edistaminen. (Hintsa 2011; Patil & Kant, 2012; Veena,
Jigeesh & Bhat, 2019; Mitrovi¢, Obradovi¢ & Suknovi¢, 2018; Fabio, Silva, Odelius, 2018;
Razzaq, Shujahat, Hussain, Nawaz, Wang, Ali & Thenseen, 2019.)

5.1.3 Tieto vallan ja vallankdyton ldhteend

Tietoa voidaan hyddyntda vallankdytossa analysoimalla sitd, eli sitd voidaan rationali-
soida tai kdyttda harkinnanvaraisesti. Rationalisoimalla tietoa voidaan piilottaa vallan-
kdyttoa ja oikeuttaa omia paatoksia. Harkinnanvarainen kaytto viittaa siihen, etta tietoa
jaetaan rajatusti tai itselle epatarkoituksellista tietoa hylataan. Vallankaytté voi ilmeta
myds tiedon rajaamisena, jolloin tieto esitetdan valikoidusta nakdkulmasta, esitetdan jot-
kin vaihtoehdot tosiasialista paremmassa valossa tai ratkaisuja tehdaan aiempaan tie-

toon perustuen. Lisdksi valtaa voidaan kayttdaa ajoittamalla tiedon jakamista (Pfeffer
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2012, 2014.) Aineistossa valta nousee esille erityisesti tiedon jakamiseen liittyvien asioi-

den kautta.

Tieto on sidoksissa valtaan sen kautta, ettd se on organisaation aineeton resurssi. Vallan
ja resurssien yhteys perustuu siihen, etta jotkin resurssit ovat organisaatioissa kriittisia
tai haastavia saada, jolloin sen omistajuus voi luoda valtaa. Valtaa voidaan arvioida myds
sen kautta, miten henkil6lla on mahdollisuus kontrolloida tietoa, resursseja tai paatok-
sentekoa. (Pfeffer, 1981, s. 54-55, 57, 101, 104-106.) Tietamyksen jakamiseen liittyva
tutkimus on myos olennainen osa tietojohtamisen tutkimuskenttda (Fabio, Silva, Ode-

lius, 2018).

Tietojohtaminen on uusi johtamishaara, mihin valta on sidoksissa johtamisen ja aseman
kautta. Tietoa voidaan itsessdan pitda valtana, mutta myds mahdollistajana, jolloin toi-
minta on valtaa ja jopa vallan korkein ilmentymad, koska tieto ohjaa sita. Tiedon arvoa
voidaan mitata siihen sidoksissa olevien p&datosten arvosta. (Saxena & Tiwari, 2013.)

Aineistossa tata kuvataan seuraavasti:

The value of knowledge is derived from the value of the decisions with which it
is associated. The measurement of knowledge management success is therefore
related to improved decision making and the achievement of objectives. (Saxena
& Tiwari, 2013.)

Organisaatioiden on mahdollista pyrkia vahentamaan vallankdyttéa sen kautta, etta ne
luovat oppimismekanismeja, joilla edistetddn tiedon jakamista. Organisaatioiden johta-
jat voivat tehda sellaisia paatoksia, joilla on vaikutusta yksildiden valiseen vuorovaiku-

tukseen organisaatiossa ja nain lisata tiedon jakamista. (Fabio, Silva, Odelius, 2018.)

Organisaation tyontekijoiden osallistuminen organisaation tietojohtamiseen liittyviin
tietoprosesseihin on sidoksissa siihen, miten merkitykselliseksi he kokevat asiat tai mil-
laista kdytannon hyodtya he nakevat silld, ettd ovat osallisena. Yksildiden avulla organisaa-
tiot voivat oppia tietojohtamisen kaytantodja ja saavuttaa kilpailukykya. (Rechberg &

Syed, 2013.)
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Tietojohtamisen kaytantoja hyodyntamalla voidaan yksildiden tieto muuttaa organisaa-
tion voimanlahteeksi. Puolestaan organisaation pyrkimys hyddyntda yksilon tietoa voi
johtaa eettisiin ristiriitoihin ja vaarantaa organisaation tietoprosesseja. Taman paatel-
man valossa vallankaytto rakenteellisena muutoksena voi toimia siis tuhoavasti, eika tie-
tojohtamisen kontekstissa valttamatta toimi. Tutkimuksen mukaan tietojohtamisen kan-
nalta oleellista on, etta yksil6t osallistuvat tietoprosesseihin vapaaehtoisesti ja tieto voi-

daan ndhda myos yksilon omaisuutena. (Rechberg & Syed, 2013.)

Tiedon ja vallan suhdetta ilmentaa myds se, etta kannustimet voivat organisaatioissa hei-
jastaa sita, milla tavoin organisaatio arvostaa tyontekijoiden tietdmysta. Palkitsemisjar-
jestelman luomisen uskotaan myds edistavan tietojohtamisen kannalta mydnteista toi-

mintaa, kuten tiedonjakoa. (Srinivasan & Perwez, 2020.)

Vallankaytto ilmenee myos tiedon rationalisointina, harkinnanvaraisena kdyttamisend ja
ajoituksen hyodyntamisena (Pfeffer, 1981, 1992, 1994). Aineistosta ilmenee, ettad orga-
nisaatiot voivat myos ehkaista tietoon sidoksissa olevaa vallankayttoa edistamalla tiedon

jakamista.

Tieto ei ole ainoastaan organisaation tavanomainen voimavara, vaan organisaation hen-
kinen padaoma. Organisatorisen menestyksen nahdaan rakentuvan yksildiden tietamyk-
sen kautta ja uuden tiedon hyddyntaminen ja tietojohtaminen mahdollistuvat vain yksi-
I6iden vapaaehtoisen osallistumisen, eli vapaaehtoisen tiedon jakamisen kautta. Tietoon
sidoksissa olevaa vallankdytt6d voi aineiston mukaan ilmeta kaikilla organisaation ta-
soilla ja yksildiden tiedon kasittelykdyttaytymisen todetaan olevan sidoksissa myds asen-
teeseen. Organisaation tyontekijoiden ratkaisut siitd, milld tavoin he kayttavat tietoa,
ovat yhteydessa myds organisaation tietojohtamisen mahdollisuuksiin ja menestykseen.
Organisaatioilla on velvollisuus kehittda tietojohtamista eettisesti (Rechberg & Syed,

2013.)
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Aineistosta nousee esille, ettd tietojohtamisessa vallankaytto voi ilmeta tiedon ja koke-
muksen hyodyntamisena, paatoksentekotilanteissa, henkildstovalinnoissa ja ristiriitati-
lanteissa (Veena, Jigeesh & Bhat, 2019). Esille nousee myos ndakemys “tieto on valtaa”,
seka tulkinta, jonka mukaan tieto ei voi olla lietsomatta valtaa, koska valtaa ei voida kayt-
taa ilman tietoa. Rechberg & Syed (2013) keskittyvatkin mm. tarkastelemaan pikemmin-
kin vallan ja vaikutusvallan |dhteena, kun organisaation kilpailukykya edistavana tekijana,

vaikka tietojohtamisen yhteys kilpailukykyyn tunnistetaan. (Rechberg & Syed, 2013.)

Yksil6illd olevaa tietoa pidetdan heidan epavirallisena valuuttana tydomarkkinoilla, seka
kilpailuvalttina organisaatiossa. Yksilot voivat myds hamstrata tietoa ja tarkoituksellisesti
my0s olla jakamatta sitd. Mikali organisaatio ei anna riittavasti arvoa yksildiden tiedolle
voi todenndkdisemmin ilmeta haluttomuutta jakaa tietoa. Yksilot voivat kokea myds tu-
levansa hyvaksikadytetyiksi, mikali heiltd odotetaan tiedon jakamista ilman vastinetta.
Tama hankaloittaa tietojohtamista organisaatioissa. (Rechberg & Syed, 2013.) Aineis-

tossa taman kaltainen tiedon rajaaminen vallankayton valineena ilmenee néin:

Knowledge originates through individuals and is resident in the minds of indi-
viduals (Polanyi, 1998). The concept that “knowledge is power” can influence
individuals’ knowledge processing behaviours and has been a concern of several
scholars. Michailova and Husted (2003) find that individuals’ knowledge secures
their economic mean, leading individuals to refrain from sharing knowledge,
and Bock and Kim (2002) and Kuo and Young (2008) observe that individuals’
knowledge processing behaviour is determined by their attitude, which is influ-
enced by the recognition they receive for their participation. (Rechberg & Syed,
2013, 5.829.)

Tietojohtamiseen ja tiedon omistajuuteen liittyy myos eettisia kysymyksia, seka ristirii-
taa. Siita riippumatta, etta tieto on yksil6illa, niin sitd pidetaan tyypillisesti organisaation
omistuksessa olevana, jolloin syntyy tiedon omistajuuden ristiriita. Tama voi johtaa jan-
nitteisiin organisaation ja yksilon valilla, seka saada aikaan tiedon kasittelykayttaytymi-
sen muutoksia yksil6illd ja taten hankaloittaa organisaation tietojohtamista, eli ilmeta

tiedon analysointina tai rajaamisena, eli vallankdyttona. (Rechberg & Syed, 2013.)



65

Johtajien tekemat toimet fyysisen ja sosiaalisen etdisyyden kaventamiseksi edistavat yk-
siléiden vuorovaikutusta ja sen myota oppimista. Tietojohtamisessa johdon tekemit toi-
menpiteet ja niiden mydta vuorovaikutuksen kautta tapahtuva tiedonjako on organisaa-
tioiden kannalta tarkeda. (Fabio, Silva, Odelius, 2018.) Johtajat eivat kuitenkaan aina
osallistu riittavasti tiedon jakamiseen henkilostolle, mika voi merkita vallankayttoa, ku-

ten tiedon rajattua kdyttoa (Mitrovi¢, Obradovi¢ & Suknovi¢, 2018).

Tietojohtamisen voidaan tulkita sisdltdavan vallan elementtejd, vaikka ne olisi nimetty tie-
tojohtamiseen liittyviksi kdytanndiksi. Vallan elementteja ovat esimerkiksi tiedon jakami-
nen ja palkitseminen, seka kyky saada aikaan toivottuja seurauksia. Razzaqin, Shujahati,
Hussainin, Nawainz, Wangin, Alin & Thenseen (2019) tekeman tutkimuksen tulokset
osoittivat, etta hyddyntamalla vallankdyton tekniikoita, kuten palkitsemista, tiedon ana-
lysointia tai tiedon rajaamista voidaan saada aikaan toivottuja seurauksia, eli luoda val-
taa. Organisaatiot tavoittelevat suorituskykya, joten tietojohtamisen ja vallan suhde tu-

lee esille myos tassa.

Tiedon hyddyntaminen on organisaatioille elintdrkead, kuten myos tietovoimavarojen
hallinta. Sosiaalinen media voi osaltaan edistaa tietojohtamista toimimalla tiedonjaon
kanavana. (Irum & Pandey, 2020.) Digitaalisella aikakaudella on oleellista luoda sellaisia
toimintamalleja, jotka mahdollistavat tiedon louhintaa, johtamista ja tiedon jakamista.
Organisaatioiden tulisikin kiinnittdd huomiota strategiseen tietojohtamiseen. (Buntak,
Kovaci¢ & Martincevi¢, 2013.) My06s organisaation henkildstdjohtamisen palkitsemisjar-

jestelma voi tukea tiedon jakamista (Fabio, Silva, Odelius, 2018).

5.1.4 Sosiaalinen vuorovaikutus vallankdaytén mahdollistajana

Sosiaalisen vuorovaikutuksen hyodyntaminen vallankayton taktiikkana kasittaa Pfefferin
(1994) maaritelman mukaan ihmisten valisen vuorovaikutuksen hyddyntamisen joko
mielistelyn, tunteiden tai sosiaalisen ndyton avulla. Aineistosta nousee selkedsti esille,
ettd sosiaalisella vuorovaikutuksella on tietojohtamisessa merkittava rooli. Sosiaalinen

vuorovaikutus on tiedon jakamisen kautta sidoksissa johtamiseen, mutta esille nousee
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myos se, etta vallankdyton taktiikkana sita voidaan hyédyntaa esimerkiksi paatoksente-
kotilanteissa, henkilévalinnoissa ja ristiriitatilanteissa (Takala, Vidgern & Vuori, 2017).
Tassa teemassa tarkastellaan sosiaalisen vuorovaikutuksen roolia tietojohtamisessa ja

sen kautta sosiaalista vuorovaikutusta vallankdyton mahdollistajana tietojohtamisessa.

Sosiaalisen vuorovaikutuksen katsotaan olevan erottamaton osa tietojohtamista, koska
tiedon lisdksi on olennaista se, milla tavoin henkil6t tietoa kdyttavat. Myds virtuaaliym-
paristot voivat toimia tietojohtamisen ja siihen sidoksissa olevan vuorovaikutuksen alus-
tana silloin, kun ne ovat vakaita ja tietoturvallisia (Mueller, Hutter, Fueller & Matzler,
2011.) Tietojohtaminen voidaan maaritelld organisaatioiden ensisijaiseksi tehtavaksi,
koska niiden on olennaista kyeta hyodyntamaan alyllista pddomaa tehokkaasti. Tietojoh-
tamisen ja organisaation sosiaalisen padaoman valilla on myds tunnistettu olevan yhteys,
mika kertoo sosiaalisen pddoman olevan myos tietojohtamisen mahdollistava tekija.
(Chavoshbashi, 2018, 109-118.) Samoin on tunnistettu yhteys myds sosiaalisen vuoro-
vaikutuksen ja tiedonhallinnan valilla (Dulipovici & Robey, 2013). Ndma havainnot koros-
tavat osaltaan sosiaalisen vuorovaikutuksen roolia tietojohtamisessa ja jonka voidaan
tulkita kertovan myods sosiaalisen vuorovaikutuksen hyédyntamisen mahdollisuuksista

vallankaytossa tietojohtamisen kontekstissa.

Sosiaalisella vuorovaikutuksella tarkoitetaan organisaation jasenten keskinaista viestin-
taa ja sen koordinointia. Uskotaan, etta vuorovaikutus edistaa tietovirran syntymista.
Koordinointi puolestaan ndhddan kykyna suorittaa suunnitellut toimenpiteet. (Hsiao
Chen & Chang, 2011.) Sosiaalinen vuorovaikutus on ehdollinen muuttuja tietojohtami-
sen ja organisaation suorituskyvyn valilla ja erilaisilla olosuhteilla on vaikutusta sen roo-
liin. Taman vuoksi organisaatioiden tulisi harkita sosiaalisen vuorovaikutuksen hallin-
nointia, koska taten sita voitaisi tietoisesti hyddyntaa tietojohtamisessa ja sen kautta pa-
rantaa tuloksia. Organisaatiot voivat myds esimerkiksi tarjota kannustimia, joiden tavoit-
teena on viestinnan edistaminen, seka kehittda omia sisdisid koordinointimekanismeja
vuorovaikutusprosessien hallitsemiseksi, mikd ilmenee Hsiaon, Chen ja Changin (2011)

tutkimuksessa seuraavasti:
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When firms adopt knowledge management activities to improve organizational
performance, social interaction may play the complementary or synergistic roles
under different conditions of knowledge management capacity. Therefore, firms
should take consideration of managing the social interaction mechanism to lev-
erage their knowledge management capacity to effectively improve organiza-
tional outcome. The implications of the findings are that given the need for the
use of knowledge management capacity as an enabler to improve organization
outcome, firms need to be aware that social interaction would moderate the
link between knowledge management capacity and organizational perfor-
mance. Therefore, firms should pay special attentions to formulate appropriate
social interaction conditions under which knowledge acquisition and dissemina-
tion are most likely to enhance organizational performance. (Hsiao, Chen &
Chang, 2011.)

Sosiaalista vuorovaikutusta voidaan hyddyntada tietojohtamisessa, silla aineisto osoittaa
luottamuksen ja tietojohtamisen valisen yhteyden, seka kehottaa positiivisen vuorovai-
kutuksen lisddmiseen, viestintaverkostojen lisddmiseen, epdmuodolliseen vuorovaiku-
tukseen ja vastuun jakamiseen luottamuksen kasvattamiseksi (Chavoshbashi, 2018). Ai-
neiston kautta nousee esille myos, ettd sosiaalinen vuorovaikutus on yhteydessa tieto-
johtamisen ja suorituskyvyn vdliseen yhteyteen. Tietojohtamiseen sisaltyva tiedon hank-
kiminen ja sen levittiminen edistdvat organisaation suorituskykya ja sosiaalisella vuoro-
vaikutuksella on tahan taydentdva vaikutus. (Hsiao Chen & Chang, 2011.) Tehokkaan tie-
tojohtamisen katsotaan myds edellyttavan oikeanlaista tieto- ja viestintatekniikkaa, seka

sosiaalisen vuorovaikutuksen kadyttoa (Mueller, Hutter, Fueller & Matzler, 2011).

Sosiaalinen vuorovaikutus tietojohtamisen kontekstissa nousee esille 1dhinna organisaa-
tion jasenten keskindisessa viestinndssa ja johtamisessa. Sosiaalinen vuorovaikutus on
pitkalti tietojohtamisen kontekstissa tiedon jakamiseen liittyvaa toimintaa, jolloin tyypil-
liset vuorovaikutustilanteet ovat siihen keskittyneita. Sosiaalinen vuorovaikutus kasittaa

my0s organisaation kayttaman tieto- ja viestintatekniikan, seka sosiaalisen median.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

6.1 Johtopaatokset ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen keskeisena tarkoituksena oli tietojohtamisen maaritteleminen teoria- ja
tutkimustietoon perustuen, seka vallan ja vallankdyton tarkastelu tietojohtamisen kon-
tekstissa Pfefferin valtakasityksen kautta. Tutkimusmenetelmana kaytettiin narratiivista
kirjallisuuskatsausta, aineistoa lahestyttiin tulkitsevasti ja aineiston analysoinnin kautta
syntyneet teemat toimivat tulosten esittdmisen perustana. Tutkimustulosten kannalta
on olennaista todeta, etta tietojohtamisen ja vallan, seka vallankdyton yhteyden |6yta-
minen edellytti useassa kohdin narratiivista tulkintaa, silla tutkimukset eivat suoraan ka-
sitelleet tietojohtamisen ja vallan suhdetta, vaan valta ja vallankdyttd nayttaytyivat kiin-

teasti tietojohtamiseen sidoksissa olevana.

Tietojohtamisen maarittely oli hyvin samankaltaista eri [ahteissa, vaikka siina voivat pai-
nottua eri ndkokulmat. Tietojohtamisen rooli organisaatioissa korostui kilpailukykya kas-
vattavana toimintana. Tietojohtamisen kannalta olennaista on, ettd organisaatioilla on
riittavasti asianmukaista tietoa, sekd kykya hyodyntda sitd. Tietojohtamisen keinot pe-

rustuvat myos paljon tiedon synnyttamaan vallan legitimiteettiin.

Pfefferin (1981) mukaan jokainen organisaation jasen kdyttaa valtaa. Taman puolesta pu-
huu myds tutkimukseen valikoitunut aineisto. Aineiston kautta nousi myos erityisen hy-
vin esille se, etta valta voi olla negatiivista tai positiivista, eli rajoittavaa tai mahdollista-
vaa (Kuusela, 2010, s. 21). Tietojohtamisen kontekstissa valta ndyttaytyy kuitenkin koko-
naisuudessaan tutkimuksen perusteella enemman positiivisena, eli mahdollistavana val-

tana.

Aineisto osoitti, ettd Pfefferin nakdkulma, jonka mukaan valta ilmenee paatdksenteossa,
nousee esille tietojohtamisen kontekstissa. Valta nayttaytyy tietojohtamisessa lahinna

positiivisesti, silla sen kautta pyritdan saavuttamaan mahdollisimman perusteltavissa
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olevia ja luotettavia paatoksia, seka edistdmaan organisaatioiden toimintaa. Aineistosta
oli myo6s epadsuorasti tulkittavissa, ettd padtoksenteossa valtaa kayttda useissa tilanteissa
organisaation johto. Tieto ja tietojohtaminen ovat osaltaan myds edellytykia paatoksen-
teolle. Valta ei yksinomaan nayttaydy paatoksenteossa positiivisesti tai negatiivisesti,
mutta koska tiedolla on niin merkittava rooli paatoksenteossa, niin se mahdollistaa myds

vallankayton naissa yhteyksissa.

Aineiston kautta nousee selkeasti esille, ettd tieto ja tietojohtaminen ovat organisaatioi-
den voimavaroja, joiden avulla voidaan edistda organisaation kilpailukykya, kun niita joh-
detaan ja organisaatioissa on niiden kadyttdéa tukeva organisaatiokulttuuri. Pfefferin
(1992) vallan maaritelman mukaan valta nakyy organisaatiossa ja johtamisessa siind, mi-
ten organisaatiossa saadaan aikaan asioita ja aineiston perusteella voidaan todeta, etta
juuri tassa tarkoituksessa valta ilmenee tietojohtamisen kontekstissa, kun sita tarkastel-
laan johtamisen ja organisaatiokulttuurin luomisen kautta. Kdyttamalla valtaa organisaa-
tiot pyrkivdt saamaan aikaan organisaatioiden tavoitteiden mukaista toimintaa, minka
tarkoitus on organisaation suoritus- ja kilpailukyvyn kasvattaminen. Tiedon luominen,
jakaminen ja hyodyntaminen edellyttdvat suotuisaa organisaatiokulttuuria ja johtamista,
mitkd puolestaan edellyttavat vallan kayttdd, jotta asioita saadaan tapahtumaan. Tieto
on organisaatioiden pitkdn aikavalin kilpailuedun ldhde ja tietojohtaminen keino luoda,

jakaa ja hyodyntaa tietoa maksimaalisesti.

Tyypillisesti, kun valta nayttaytyy organisaatiokulttuurin luomiseen sidoksissa olevana,
niin silla on tunnistettavissa oleva yhteys tiedon jakamiseen, hyddyntamiseen ja kehitta-
miseen. Organisaatiot voivat myods tietoisesti sulauttaa tietojohtamista organisaation ra-
kenteisiin ja johtamiseen. Valtaa kdytetdaan tietojohtamista edistdavan organisaatiokult-
tuurin luomiseen ja organisaation suorituskyvyn parantamiseksi, seka kilpailukyvyn edis-
tamiseksi. Organisaatiokulttuurin luomisessa valta ilmenee sen kautta, ettd sen avulla

pyritddan luomaan jaettua ymmarrysta ja yhtendista organisaatiokulttuuria.
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Johtaminen on selked osa tietojohtamisen kontekstia ja johtamisessa valta ndyttaytyy
erityisesti siita, ettd sen avulla hallitaan tietoresursseja paremmin, sekd luodaan tieto-
johtamisen rutiineja. Tiedolla on selkead rooli johtamisessa. Johtamisella pyritdaan edista-
maan myos tietojohtamiselle myodnteistd organisaatiokulttuuria. Johtamisessa valtaa
kdytetaan, kun hierarkkinen valta ilmenee tietojohtamisen kontekstissa johtamisen
kautta, silld organisaatiot varmistavat tiedon ja tietdmyksen olevan johtajien saatavilla,
koska kehittdmisen ja hallinnan prosessit perustuvat tietoon (Veena, Jigeesh & Bhat,

2019).

Valta on johtamisen ja organisaatiokulttuurin luomisessa hyvin sisddanrakennettua, eika
sita tarkastella naista erillisena. Vallan tunnistaminen edellyttaa sitd, ettd aineistoa pei-
lataan Pfefferin (1992; 1994) vallan maaritelmiin. On kuitenkin oleellista, etta valta kye-
tadn tunnistamaan myods silloin, kun se on erottamaton osa jotakin organisaation toimin-
taa. Tietojohtamisen kontekstissa valta ndyttdytyi johtamisessa ja organisaatiokulttuurin
luomisessa ensisijaisesti positiivisena, silla se téhtasi erityisesti tiedon hyodyntamiseen,

tietdmyksen jakamiseen ja yhteisen nakemyksen luomiseen organisaatioissa.

Tietojohtamisen kontekstissa tieto nousi myos selkedna vallan ja vallankdyton vélineena
esille ja erityisesti se ndyttaytyi tiedon jakamiseen sidoksissa olevana. Tiedon harkinnan-
varainen kaytto tai jakamattomuus nousivat esille vallankdyton tekniikoina. Sosiaalinen
media voi myds mahdollistaa vallankdyttéa tiedon rationalisoinnin, rajaamisen ja ajoit-
tamisen kautta, silld sosiaalisessa mediassa tiedon jakaminen on rajattua, ennalta valit-
tua (analysoitua), sen voi jakaa tietyn aseman omaava henkild, tieto voidaan ajoittaa ha-

lutulla tavalla ja esittda valitusta nakokulmasta.

Tekstissa esitetyn tiedon perusteella tiedon voidaan todeta olevan sidoksissa valtaan,
silla tieto nahdaan joksikin sellaiseksi valuutaksi, jonka kdyttéa yksilot voivat hallita ja
jonka kautta he voivat my6s tavoitella haluamiaan asioita. Tietoon sidoksissa olevaa val-
taa ei suoraan yhdisteta tietojohtamiseen, vaan ennemminkin esille nousee se, ettd tie-

tojohtaminen ei ole mahdollista, mikdli organisaation tyontekijat eivat halua jakaa
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tietoaan. Tietojohtamisessa oleellista on kuitenkin tietoon perustuva johtaminen, jolloin
tiedon ja vallan suhdetta ei voida erottaa tietojohtamisesta. Paatoksenteko on myos si-
doksissa valtaan ja tekstissa nousee selvasti myos esille, etta paatdksentekoon osallistu-
minen voi luoda yksildille arvostuksen ja vaikutusvallan tunnetta ja edistaa titen tiedon

jakamista ja tietojohtamista.

Valta nayttaytyy tietojohtamisessa tiedon jakamisen kautta myds positiivisesti siten, etta
sen avulla voidaan saada aikaan toivottuja seurauksi ja tallaisissa yhteyksissd voidaan
my0s positiivisesti kdyttda hyvaksi vuorovaikutusta. Tama kdy mm. ilmi Fabion, Silvan ja
Odeliuksen (2018) tutkimuksesta. Mikali tietojohtamisen avulla esimerkiksi luodaan tie-
donjaon mahdollistavia foorumeita, niin organisaatio voi saavuttaa tavoitteensa parem-

min.

Sosiaalisen vuorovaikutuksen osalta aineistosta ei noussut suoraan esille se, etta tieto-
johtamisessa sosiaalista vuorovaikutusta kaytettaisiin vallankayton taktiikkana, vaan ai-
neisto kuvasi ennemminkin sosiaalisen vuorovaikutuksen roolia ja tarjosi ndin ymmar-
rysta siita, ettd millaisissa sosiaalisissa tilanteissa voi ilmeta vallankadyttoa. Koska tieto-
johtaminen on erityisen sidoksissa sosiaaliseen vuorovaikutukseen, niin tama tarjoaa

myds useita mahdollisuuksia kdyttaa valtaa vuorovaikutustilanteissa.

Tehokkaan tietojohtamisen katsotaan edellyttavan oikeanlaista tieto- ja viestintatekniik-
kaa, seka sosiaalista vuorovaikutusta (Mueller, Hutter, Fueller & Matzler, 2011). Tasta na-
kdkulmasta tarkasteltuna sosiaalisen vuorovaikutuksen hyédyntaminen voidaan sitoa
joko johtamiseen tai vallankayttoon, mikd osaltaan hdmartaa sitd, mika voidaan tulkita
vallankaytoksi, silld sosiaalisen vuorovaikutuksen hyédyntaminen johtamisessa voi myos
pitaa sisallaan sitd, ettd tavoitteita pyritddn edistamaan positiivisten assosiaatioiden ja

miellyttamisen avulla.

Hallitsemalla sosiaalista vuorovaikutusta, eli hydédyntamalld vallankdyton keinoa organi-

saatio voisi my0s edistdd omia tavoitteitaan. On mahdotonta nailla tiedoilla ottaa kantaa
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sithen, ettda onko tdllainen harkittu vallankdytté sopivaa tietojohtamisen kontekstissa,
mutta tutkimus ainakin osoittaa sen, ettd tillainen vallankdytt6 on mahdollista. Tama
nostaa esille myos sen, etta valtaa voidaan kayttaa rakentavasti tai tuhoavasti. Aineisto
on vahvasti sidoksissa siihen ndkemykseen, ettd tietojohtamiseen kytkeytyva sosiaalinen
vuorovaikutus edistdaa tietojohtamisen tavoitteita ja tietojohtamiseen sidoksissa oleva
vuorovaikutus nayttaytyy ensisijaisesti johtamisen kautta tapahtuvana sosiaalisena vuo-

rovaikutuksena.

Epdsuorasti vallankdyton mahdollisuus ilmenee sosiaalisen median kautta. Aineistosta ei
suoraan nouse esille, ettd sosiaalinen media on kanava, joka mahdollistaisi vallankayton,
mutta on oleellista huomioida, ettd sosiaalisessa mediassa tiedon jakaminen on kuiten-
kin rajattua, ennalta valittua (analysoitua), sen voi jakaa tietyn aseman omaava henkilo,

tieto voidaan ajoittaa halutulla tavalla ja esittda valitusta nakdkulmasta.

Tutkimukset nostivat esille sen, etta vaikka tietojohtamiseen ei lahtokohtaisesti kuuluisi
vallankaytto, niin se on kuitenkin mahdollista ja sillda saadaan aikaan myos vaikutuksia,
mikali keinoja halutaan kayttaa. Tata tukevat esimerkiksi Duplovicin ja Robeyn (2013),
sekd Chavoshbashin (2018) tutkimukset, joissa nostettiin esille tietojohtamisen ja sosi-

aalisten suhteiden ja sosiaalisen vaikuttamisen valiset yhteydet.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd valta ja vallankaytto ovat kiinte-
asti sidoksissa tietojohtamiseen. Tata puoltaa se, ettd joissakin osin analysoitavasta ai-
neistosta nousi esille, ettd valta ja vallankdytto mielletdadn osaksi tietojohtamista niin sau-
mattomasti, etta niitd pidetdan tietojohtamisen kdytinteind. Valta ja vallankaytto eivat
kuitenkaan saaneet erityisen negatiivista kaikua tietojohtamisen kontekstissa, silla valta
ja jossakin maarin myos vallankdytto edistavat tietojohtamisen paamaaria. Valta ei lah-
tokohtaisesti olekaan negatiivista tai positiivista, mikda nousee myds tassa tutkimuksessa
esille. Vallankdyton todettiin kuitenkin voivan johtaa esimerkiksi eettisiin ongelmiin tie-

tojohtamisen kontekstissa.
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Tutkimusaineistossa nousi esille nakemys, jonka mukaan tieto on valtaa, mutta tietojoh-
tamisen ja vallan yhteytta tutkimusaineistossa ei tarkasteltu suoraan. Myos tdman puo-
lesta voidaan todeta, ettd narratiivinen kirjallisuuskasaus oli onnistunut valinta taman
tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi, silld se mahdollisti tutkimuskysymyksiin vastaami-
sen aineiston avulla. Tietojohtaminen ja valta linkittyvat [ahes kuitenkin lahes erottamat-
tomasti toisiinsa etenkin johtamisen, organisaatiokulttuurin luomisen ja paatoksenteon
kautta. Tutkimuksessa kavi myos ilmi, etta vallankdyton taktiikoita saattoivat hyédyntaa
kaikki organisaation jasenet, eivat ainoastaan johtajat. Esimerkiksi (Buntakin, Kovacicin
ja MartincCevicin (2013) tutkimus osoitti, ettd yksilot voivat myos tietoisesti rajata tiedon
jakamista omien tavoitteidensa mukaisesti. Aineisto osoitti myds, etta tietojohtamisen
kulttuurin tulisi olla sosiaalisesti myonteinen ja hyvaksyttavad, minka esille nostamien on
oleellista ja arvokasta, silla vallan tai vallankdyton ei tulisi ilmeta tietojohtamisen kon-
tekstissa mielivaltaisuutena tai vallan vaarinkayttona. Tutkimuksen teoreettinen osuus ja
narratiivinen kirjallisuuskatsaus tukivat toisiaan, ja niiden kautta on havaittavissa saman-

laisia elementteja tietojohtamisen ja vallan suhteesta.

Tutkimuksen tarkoituksena oli tehda tietojohtamisen ja vallan suhdetta nakyvaksi. Tahan
liittyen tutkimuksen olennainen viesti on se, etta vaikka tietojohtamisen kontekstissa ei
nimenomaisesti puhuttaisi vallasta tai nimettaisi tiettyja vallan elementteja, niin valta ja
vallankayton elementit ovat olennaisesti sidoksissa tietojohtamiseen. Vallan legitimiteet-
tia pohdittaessa voidaan ajatella, etta nykyaikana tieto on yksi merkittavimmista vallan
legitimiteetin ldhteistd ja tutkimuksen aineistossa todettiin myods, etta esimerkiksi kun-
tien pdatoksenteossa uskotaan olevan kdytettdvissa riittdvat tiedot pdatosten teke-
miseksi (Hintsa, 2011, 138). Tiedolla ja tietojohtamisella on niin merkittava rooli poliit-
tishallinnollisessa- ja organisatorisessa toiminnassa, ettd on olennaista tarkastella niihin

kytkeytyvaa valtaa ja vallankdyton mahdollisuuksia, seka tehda niita nakyvaksi.

Mikali tulevaisuudessa halutaan tarkastella tietojohtamisen ja vallan suhdetta trendik-

kdasti, niin voitaisiin hyvin tehda lisda tutkimusta siitd, ettd milld tavoin valta ja
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vallankaytto nayttaytyvat sosiaalisessa mediassa tietojohtamisen kontekstissa. Hyvia jat-

kotutkimusaihe olisi esimerkiksi “sosiaalisen median hyodyntdaminen tietojohtamisessa”.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja tutkimusprosessin arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on tarkea osa tutkimuksen toteuttamista. Laadul-
lisen tutkimuksen luotettavuuden arviointimenetelmat eivat ole standardeja, mutta luo-
tettavuutta voidaan kuitenkin arvioida validiteetin ja reliabiliteetin kautta. Validiteetin
arvioinnissa tarkastellaan sitd, kuinka hyvin tutkimus kykenee mittaamaan sita, mita sen
oli tarkoitus mitata. Kdytanndssa voidaan esimerkiksi arvioida sitd, kuinka hyvin tutkimus
onnistuu vastaamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tut-
kimuksen toistettavuutta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 1997, 216-217.). Kdytdnnossa
laadullisen tutkimuksen osalta voidaan arvioida esimerkiksi sitd, etta voidaanko tutkimus
toteuttaa vastaavan kaltaisena uudestaan ja saadaanko tutkimuksesta silloin samoja tu-
loksia. (Puusa & Juuti, 2011, 156—-157.) Lisdksi tutkimuksen luotettavuuden ja arvioinnin
kannalta oleellisina voidaan pitaa tutkimuksen kohdetta ja tarkoitusta, seka aineiston ke-
réaamiseen, tutkimusaineistoon, aineiston analysointiin ja raportointiin liittyvia tekijoita.

(Nieminen, 1998, 215-221; Tuomi, 2007, 152.)

Validiteetin kannalta oleellista on, etta tutkimuksessa on pystytty kerdédamaan ja hyédyn-
tamaan kattava aineisto, joka vastaa tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Tutkimusaihe
mahdollisti tiedon koostamisen kattavasti ja loogisesti. Tutkimuksessa tehty aineiston ke-
réaminen ja aineisto ovat dokumentoitu lapindkyvasti, mika kasvattaa tutkimuksen relia-

biliteettia tutkimuksen toistettavuuden kannalta.

Tutkimuskysymyksista kayvat myos ilmi tutkimuksen kannalta oleelliset tehdyt valinnat
ja tarkastelunakdkulmat. Tutkimuksen tarkoitus on kerrottu ja aihevalinta on perusteltu.
Tutkimuksessa tehdyillda metodisilla valinnoilla on pyritty varmistamaan, etta tutkimus-
kysymyksiin pystytdaan vastaamaan mahdollisimman kattavasti relevantin tiedon avulla,
mika kasvattaa tutkimuksen luotettavuutta. Tietokantavalinnoissa on huomioitu tutki-

muksen tieteenala. Tutkimuksessa on hyddynnetty sen toteuttamiseen soveltuvia
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menetelmid ja kuvattu analysoinnin logiikka. Aineiston lukemisessa ja tulkinnassa on
noudatettu tulkitsevaa lukutapaa, jotta asioita on voitu tulkita mahdollisimman relevan-
tisti alkuperdista aineistoa kunnioittaen. Tutkimustulokset on raportoitu selkeasti ja

mahdollisimman objektiivisesti. (Nieminen, 1998, s. 215-221; Tuomi, 2007, s. 152.)

Taman tutkimuksen toteuttamisessa on noudatettu hyvaa tieteellista ja eettistd kaytan-
toa. Tutkimus on toteutettu huolellisesti ja tydvaiheet kuvattu avoimesti, seka kattavasti.
Tasta huolimatta tutkimuksen toteutusta on aina syytd arvioida kriittisesti ja tunnistaa

sen mahdolliset rajoitukset tai kriittiset pisteet.

Tutkimukseen valikoituneet artikkelit koskevat seka yksityisia etta julkisia organisaatioita
ja aineisto on kansainvalista. Tama ei muodostunut tutkimuksen kannalta ongelmal-
liseksi, mutta on syytd huomioida, ettd tietojohtamisen tavoitteet voivat poiketa toisis-
taan julkisella ja yksityisella sektorilla, jolloin sille tyypilliset piirteet tai siihen sidoksissa
olevat vallan ilmentymat tai vallankdyton taktiikat voivat esiintya nailld sektoreilla eri ta-
voin, eika tata ole voitu tutkimuksessa huomioida. Tutkimukseen valikoituneita artikke-
leita oli 23 kappaletta (n = 23), mika ei aineistohaun kokonaistuloksiin ndhden ole mer-
kittavan laaja otos. Mikali soveltuvia tutkimuksia olisi ollut useampia, olisi tutkimusai-
neisto mahdollisesti alkanut toistaa itseddn enemman ja tdman myota tulokset olisivat
olleet vahvemmat ja tutkimustulosten pelkistdminen entisestdan mahdollista tai esitta-

minen tarkempaa.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan rooli on subjektiivinen ja tutkimuksen tekeminen
edellyttad tietoista objektiivista, seka tieteellista tarkastelua. Tutkimuksen tekoa, kuten
aineiston analysointia tai tulosten raportointia eivat ole ohjanneet ennakkoon tehdyt
oletukset tai henkilokohtainen nakemys. Kokonaisuudessaan hyvit tieteelliset kdytannot
ja eettiset periaatteet ovat ohjanneet tutkimuksen tekoa koko prosessin ajan. Tutkimuk-
sessa on pyritty objektiivisuuteen ja avoimeen toteutukseen. Tutkimus toteutettiin ko-

konaisuudessaan aiempaan kirjalliseen- ja tutkittuun tietoon perustuen, joten erityisia
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tutkimuslupia ei tarvittu. Aiemman tiedon hyédyntaminen on tehty asianmukaisesti lah-

deviitteitd, seka ldhteita kdyttden ja tekstia kunnioittavasti tulkitsemalla.

Tama tutkimus tarjoaa hyvan pohjan keskustelulle tietojohtamisen ja vallan suhteesta, koska
se tekee valtaa tietojohtamisen kontekstissa lapindkyvaksi. Taman myota tarjoutuu mahdol-
lisuus my0s tunnistaa ja muokata mahdollisesti ilmenevaa vallankdytt6a, joka voi naamioitua
tietojohtamiseksi, kun tieto toimii vallankayton valineena. Tutkimus tiivistad myds kattavasti

hieman pirstaleista tietojohtamisen kasitetta.
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Liitteet

Liite 1: Tiedonhaun kaavio

FINMA EMERALD BUSIMESS
JOURMALS SOURCE PREMIER
[EBSCO)
Aiherajaus: hakulausekkeen tuottamat tulokset
n=4033 n= 1000 n=2802
Aikarajaus: tutkimukset gikavalilla 2011-2021
n=1350 n=322 n=1770
Kiglirajaus: zuomi tai englanti
n=1328 n=922 n=1552

Szatavuus: koko teksti maksuttomasti saatavilla yliopiston tunnuksilla

n=1417

n=920

n=274

Tietzellisyysrajaus niiss3 tistokannoizsa, missE mahdollista
{Finna: vditdskirja ja Business Source Premier: vertaisarvicitu

artikkeli]
n=68 n=631 n=194
Otsikon j3 abstraktin perusteslls valikoituneet
n=3 n= 216 n=3%

Tutkimuksean valikoitunest (tutkimusaihe sopiva ja
vastaa tutkimuskysymvks=en)]

n=1

n=7

n=11
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Liite 2: Tutkimukseen valikoitunut aineisto

TEKUA, ARTIKKELIN TIETO- TUTKIMUKSEN TAR- | KESKEISET TULOKSET
VUOSI NIMI KANTA KOITUS
Neeru Achieving Com- | Business Tutkimuksen tarkoi- | Tutkimuksessa tode-
Mundra, Ka- | petitive Ad- Source tuksena on tutkia taan, etta tietojohta-
rishma Gu- vantage Through | Premier organisaation tie- minen ei ole helppoa,
lati ja Renu Knowledge Man- | (EBSCO) donhallinnan, inno- | joten sen se edellyttaa
Vashisth agement and In- vaatioiden ja tieto- | erilaisia infrastruktuu-
novation: johtamisen, seka rityokaluja. Organisaa-
2011 Empirical Evi- kestavan kilpai- tiorakenteen todetaan
dences from the luedun valista yh- vaikuttavan tietojoh-
Indian IT Sector teytta. tamiseen ja tiedon oi-
kea-aikaisen saa-
miseksi organisaation
on oleellista tiedostaa
sen vahvuudet, heik-
koudet, mahdollisuu-
det ja uhat.
Constantin A Knowledge Business Tutkimuksen tavoit- | Tutkimus toteaa, etta
Bratianu Management Source teena on esitella monimutkaisten krii-
Approach to Premier tietojohtamisen 13- | sien ymmartdminen,
2020 Complex Crises (EBSCO) hestymistapaa mo- | seka hallitseminen
nimutkaisiin kriisei- | edellyttaa tietovajei-
hin, kuten COVID- den tunnistamista,
19 viruksen aiheut- | seka tietodynamiikan
tamaan kriisiin ja se | ymmartamista ja tu-
analysoi tietojohta- | lokset osoittavat, etta
misen nakokul- tietojohtaminen aut-
masta COVID-19- taa ymmartamaan il-
kriisin kompleksi- mididen monimutkai-
suutta. suutta.
Srinivasan P | Evaluation of Business Tutkimuksen tarkoi- | Tutkimuksen tulokset
ja Syed Kha- | Knowledge Man- | Source tuksena on analy- osoittivat tietojohta-
lid Perwez agement Prac- Premier soida yritysten misen mahdollistajien
tices in the (EBSCO) omaksumia tieto- ja tietojohtamisen
2020 Leather Industry johtamisen kaytan- | kaytantojen valilla ole-

Context

t6ja ja validoida tie-
tojohtamiseen si-
doksissa oleva
malli.

van yhteyden, kuten
myos yhteyden tieto-
johtamisen kaytanto-
jen ja organisaation
suorituskyvyn valilla.
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KreSimir Impact of digital | Business Tutkimuksen tavoit- | Tekstissa todetaan,
Buntak, Ma- | transformation Source teena on madritelld | ettd organisaatiot etsi-
tija Kovaci¢ on knowledge Premier digitaalisen aika- vat uusia malleja tie-
jalvana Mar- | managementin | (EBSCO) kauden vaikutuksia | tojohtamiseen ja nii-
tincevic organization organisaatioiden den tulisi kiinnittaa
tiedonhallintamal- | huomiota strategiseen
2020 leihin ja luoda yleis- | tietojohtamiseen.
kuvaus tarkeim-
mista tietojohtami-
sen malleista, joita
nykypdivan organi-
saatiot voivat hyo-
dyntaa.
Ritesh Sa- Knowledge Man- | Business Tutkimus tarkaste- | Tutkimuksen keskei-
xena ja Ak- agement — The Source lee tietojohtamista | nen yhteenveto on,
hilesh Tiwari | Key Driver for Premier organisaation kas- etta tietojohtamisen
Growth (EBSCO) vun avaintekijana. asianmukainen yllapi-
2013 taminen ja integrointi
edistavat organisaa-
tioien suorituskykya ja
tietojohtamisen mah-
dollistavien tekijéiden
huomiointi my6s
edesauttaa sita, ettd
organisaation kykyja
yllapidetaan kaikilla
organisaation tasoilla.
Sulieman Ib- | Knowledge Man- | Business Tutkimuksen tarkoi- | Tutkimustulokset
raheem agement and Its | Source tuksena on tunnis- osoittivat, etta tieto-
Shelash Al- Effect on Strate- | Premier taa tietojohtamisen | johtamisella ja strate-
Hawary ja gic Decisions (EBSCO) vaikutus Jordanian | gisella paatoksente-
Abdulazeez | of Jordanian yliopistojen strate- | olla oli keskinkertai-
Mohammed | Public Universi- gisiin paatoksiin. nen yhteys ja tutki-
Alwan ties mus suosittelee orga-
nisaatioita kehitta-
2016 maan kannustin- ja
palkitsemisjarjestel-
mia.
Zorica Mitro- | Knowledge man- | Business Tutkimuksen tarkoi- | Tutkimuksen tulokset
vi¢, Vladimir | agement in the Source tuksena oli tutkia osoittivat, ettad suh-
Obradovi¢ ja | public sector — Premier tietojohtamista Ser- | tautuminen tietojoh-
Milija the case of (EBSCO) bian paikallishallin- | tamisen kdytantéihin
Suknovi¢ nossa ja tunnistaa, | oli myonteista.
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Serbian local seka analysoida tie-
2018 government tojohtamisen kay-
tanto6ja tukevaa joh-
tamista ja infra-
struktuuria. Esille
nostetaan tietojoh-
tamisen rooli kilpai-
lukykya edistavana
tekijana, seka halu-
taan lisata tietoi-
suutta tietojohtami-
sen merkityksista ja
mahdollisuuksista.
Kandukuri Knowledge Man- | Business Tutkimuksessa tar- | Tutkimus osoitti, etta
Veena, Na- agement Prac- Source kastellaan sita, ettd | on olemassa meka-
sina Jigeesh | tices Premier milla tavoin aiem- nismi, jonka avulla
ja M S Bhat in Managing (EBSCO) min saatu tieto tar- | voidaan hallita ja tun-
Projects and joaa tukea uusien nista hankkeissa ole-
Project People: hankkeiden kasitte- | via osaamisvajeita ja
A Case Study of lyyn. korjata niita.
an Indian IT
Company
Alina Dulipo- | Strategic Align- Business Tutkimus keskittyy | Tutkimustulokset
vici ja Daniel | ment and Misa- | Source tarkastelemaan tie- | osoittivat sosiaalisen
Robey lignment of Premier tojohtamista ja tie- | vuorovaikutuksen ja
Knowledge Man- | (EBSCO) tojarjestelmien tiedonhallinnan vali-
2013 agement Sys- strategista yhden- sen yhteyden ja tote-
tems: mukaistamista sosi- | sivat sen yhdessa stra-
A Social Repre- aalisesta nakokul- tegisten linjausten
sentation Pers- masta. Tutkimuksen | kanssa muokkaavan
pective tarkoituksena on li- | tiedonhallintaa.
sata ymmarrysta
strategisesta yh-
denmukaistami-
sesta ja tiedonjaon
sosiaalisista proses-
seista.
Farzaneh The Role of So- Business Tutkimus tarkaste- | Tutkimustulokset
Cha- cial Capital in Fa- | Source lee sosiaalisen paa- | osoittivat, etta kaikilla
voshbashi cilitating of Premier oman vaikutuksia tutkimuksessa tarkas-
Knowledge (EBSCO) tietojohtamiseen. telluilla sosiaalisen
2018 Management: pdadaoman osa-alueilla

Evidence from
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Tehran Water &
Waste Water

on vaikutusta tieto-
johtamiseen.

Companies
Julia Muel- Virtual worlds as | Business Tutkimuksessa sel- | Tutkimustulokset
ler, Katja knowledge man- | Source vitettiin virtuaa- osoittivat, etta virtu-
Hutter, Jo- agement Premier liymparistdjen kayt- | aaliymparistot voivat
hann Fueller | platform—a (EBSCO) to6a ja sen kayttami- | toimia tietojohtami-
ja Kurt practice-per- sen potentiaalia tie- | sen alustana, jos ne
Matzler spective tojohtamisessa ja ovat vakaita ja tieto-
toimiiko se esimer- | turvallisia.
2011 kiksi hiljaisen tie-
don luomisessa tai
jakamisessa.
Fabio Fer- Organizational Emerald Tutkimuksen tarkoi- | Tutkimuksen uskotaan
reira Silva knowledge tuksena on tunnis- | tukevan organisaa-
Catarina ja management taa oppimismeka- tioita kehittamaan sel-
Cecilia Ode- | and sharing - nismien vaikutus laisia tietojohtamisen
lius A study in the organisaation tie- menetelmia, jotka
Federal Direct don jakamisessa. hyodyntavat sosiaa-
2018 Administration Tutkimus tarkaste- | lista vuorovaikutusta
lee erityisesti oppi- | tiedon jakamisessa.
mismekanismien ja | Organisaatioiden joh-
tietdmyksen jaka- tajat voivat tehda sel-
misen valisen suh- laisia paatoksia, joilla
teen voimakkuutta | on vaikutusta yksil6i-
ja testaa oppimis- den valiseen vuorovai-
mekanismien enna- | kutukseen organisaa-
koivaa vaikutusta tiossa ja ndin lisata
tiedon jakamisessa. | tiedon jakamista.
Isabel Rech- | Ethical issuesin | Emerald Tutkimuksen tarkoi- | Tutkimuksessa todet-
berg ja Ja- knowledge man- tuksena on tarkas- | tiin, ettd vaikka tieto
wad Syed agement: tella tietojohtami- on yksil6illa, niin sita
conflict of know- seen sidoksissa ole- | pidetaan tyypillisesti
2013 ledge ownership via eettisia kysy- organisaation omis-

myksia ja erityisesti
organisaation, seka
yksittaisen tyonte-

kijan valilla vallitse-
vaa tiedon omista-

juuden ristiriitaa.

tuksessa olevana, jol-
loin syntyy tiedon
omistajuuden risti-
riita. Tama voi johtaa
jannitteisiin organi-
saation ja yksilon va-
lilla, seka saada aikaan
tiedon kasittelykayt-
taytymisen muutoksia
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yksilgilla ja taten han-
kaloittaa organisaa-
tion tietojohtamista.

Shahid Raz- | Knowledge man- | Emerald Tutkimuksen tarkoi- | Tutkimustulokset
zaq, Mu- agement, tuksena on tarkas- osoittivat, etta organi-
hammad organizational tella organisaatioon | saatioon sitoutumi-
Shujahat, commitment sitoutumisen mer- sella, tietojohtamisella
Saddam and kitysta tietojohta- ja tietotyontekijoiden
Hussain, Fai- | knowledge- misen ja tietotyon- | suoriutumisella on yh-
sal Nawaz, worker perfor- tekijoiden suoriutu- | teys. Tutkimuksessa
Minhong mance - misen valilla. tarkastellaan Pakista-
Wang, Mu- The neglected nin maakunnan ter-
rad Ali ja role of veysministeriosta saa-
Shehnaz knowledge man- tuihin tietoihin perus-
Tehseen agement tuen tietojohtamisen
in the public sec- ja organisatorisen si-

2019 tor toutumisen yhteytta.
Mehdi Mah- | How knowledge | Emerald Tutkimuksen tarkoi- | Tutkimuksen tulokset
moudsalehi, | management is tus on tunnistaa or- | osoittivat, etta organi-
Roya Mo- affected by or- ganisaatioraken- saatiorakenne on si-
radkhanne- | ganizational teen vaikutukset doksissa tietohallin-
jad ja Khalil structure tietojohtamiseen ja | taan. Mikali organi-
Safari tunnistaa tiedon saatiorakenteen omi-

luomiseen, jakami- | naispiirteet ovat keski-
2012 seen ja hyodyllisyy- | tettyja.

teen liittyvia teki-

joita.
Ayesha Irum | Social media — Emerald Tutkimus esittaa, Tutkimus toteaa tie-
ja Agrata Changing the ettd sosiaalisen me- | don hyddyntamisen
Pandey face of dian hyédyntami- olevan organisaatiolle

knowledge ma- nen voi tehda tieto- | haastava, mutta elin-

2020 nagement johtamisesta me- tarkea tehtava. Oleel-

nestyksekasta.

lista on hallita ole-
massa olevat tietova-
rat, mutta lisaksi
hankkia uutta tietoa,
seka kehittda jo ole-
massa olevaa. Tutki-
muksen mukaan sosi-
aalinen media edistaa
tietojohtamista sen
kautta, etta se toimii
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kanavana tiedon luo-
misessa, tiedon jaka-
misessa, seka tiedon
arvioinnissa ja sailyt-

tamisessa.
Sachin K. Pa- | Organizational Emerald Tutkimuksen tarkoi- | Tutkimustulokset
til ja Ravi culture a HR tuksena on tutkia osoittivat, etta organi-
Kant strategy for sellaisia organisaa- | saatiokulttuurin osa-
successful know- tiokulttuurin osa- alueet, kuten koulu-
2012 ledge manage- alueita, joilla on tus, palkitseminen,
ment vaikutusta tietojoh- | avoin viestinta, kan-
tamiseen ja organi- | nustimet ja osallistu-
saation suoritusky- | mismahdollisuuksien
kyyn. luominen voivat aut-
taa tietojohtamisen
haasteissa ja auttaa
saavuttamaan kilpai-
luetua. Onnistunut
tietojohtaminen puo-
lestaan edellyttas,
etta organisaatiot vaa-
livat sita tukevaa orga-
nisaatiokulttuuria.
Tutkimus toteaa, etta
se antaa valineistd sel-
laisen organisaa-
tiokulttuurin luomi-
seen, joka edistaa tie-
tojohtamisen tavoit-
teita ja organisaation
kilpailukykya.
Yung-Chang | Knowledge man- | Emerald Tutkimuksen tarkoi- | Tutkimustulokset viit-
Hsiao, agement capac- tuksena on selvittaa | tasivat siihen, etta tie-
Chung-Jen ity tietojohtamisen ka- | tojohtamiseen kuu-
Chen ja and organiza- pasiteetin ja organi- | luva tiedon hankkimi-
Shao-Chi tional perfor- saation suoritusky- | nen ja sen levittami-
Chang mance: vyn valistd suhdetta | nen edistavat organi-
the social inter- vuorovaikutuksen saation suorituskykya
2011 action view nakokulmasta. Tut- | ja sosiaalisella vuoro-

kimus pyrki ymmar-
tdmaan tietojohta-
misen, sosiaalisen
vuorovaikutuksen

vaikutuksella on tassa
yhteydessa tayden-
tava vaikutus.
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ja organisaation
suorituskyvyn vali-
sid suhteita.
Reino Hintsa | Hyva hallinto ja Finna Tutkimuksessa kasi- | Tutkimuksen mukaan
uusi julkisjohta- telldan kunnallista kunnan tyontekijat
2011 minen kunnalli- tietojohtamista vii- | toivovat lisda vapaa-
sen desta eri ndakokul- muotoista vuorovaiku-
tietojohtamisen masta, jotka ovat: tusta ja sen todetaan
l[ahtokohtina organisaation suun- | tukevan myos oppi-
nan madrittdminen, | mista ja tiedonkulkua.
organisaation johta- | Johtamisella puoles-
minen, viestinta ja taan on tarkea rooli
tiedonkulku, orga- osallisuuden edistami-
nisaatiokulttuuri ja | sessa ja keskustelu-
toimintatavat, seka | kulttuurin luomisessa.
jarjestelma ja ra-
kenteet.
Tuomo Ta- "Valinta tehtiin Google Artikkeli tarkastelee | Tutkimustulokset
kala, Selma kahden hakijan Scholar Pfefferin vallankdy- | osoittivat, etta esille
Vidgren ja valilta ja ton taktiikoiden il- nousi useita vallankay-
Jari Vuori sain ajettua mentymista korkea- | ton muotoja. Nama
oman kantani kouluopiskelijoiden | vallankdyténmuodot
2017 lapi” - edunvalvontajarjes- | olivat: tiedon ja koke-
Tutkimus kor- tojen hallituksessa. | muksen hyédyntami-
keakouluopiske- nen, paatdksentekoti-
lijoiden edunval- lanteet, henkildvalin-
vontajarjestdjen nat ja ristiriitatilan-
hallitusten pu- teet.
heenjohtajien
vallankaytosta
Petri Virta- Julkiseen poli- Google Tutkimus tarkaste- | Tutkimuksessa tode-
nen, Jari tiikkaan liittyva Scholar lee julkiseen poli- taan, etta paatoksen-
Stenvall, oppiminen ja tiikkaan liittyvaa teossa edellytettavalle
Pasi-Heikki tietoon perus- oppimista, seka tie- | tiedolle asetetaan laa-
Rannisto tuva paatoksen- toon perustuvaa tuvaatimuksia ja tode-
teko paatoksentekoa. taan organisatorisen
2015 Erityisesti tarkastel- | oppimisen tavoitteena
laan tutkimukseen olevan alykas toimin-
perustuvan tiedon tamalli.
merkitysta poliit-
tishallinnollisessa
paatoksenteossa.
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Harri Jalo- Jos tiedolla joh- | Google Tutkimuksessa tar- | Tutkimuksessa tode-
nen taminen on vas- | Scholar kastellaan tietojoh- | taan, etta tietojohta-
taus, niin mika tamisen sovellus- mista tarvitaan paa-
2013 onkaan on- alueita. toksenteossa mm.
gelma? vaihtoehtojen laatimi-
sessa ja soveltuvan
vaihtoehdon valin-
nassa.
Minna Bran- | Tutkimus ja tie- | Google Julkaisussa tarkas- Julkaisussa todetaan,
der dolla johtami- Scholar tellaan turvallisuus- | etta turvallisuuteen
nen valtionhal- tutkimukseen liitty- | liittyviin kysymyksiin
2015 linnon kehitta- via kysymyksia tie- | haettavia ratkaisuja

misessa: esi-
merkkina koko-
naisturvallisuus

dolla johtamisen
nakokulmasta.

ajatellen tarvitaan
monialaista- ja tieteel-
lista tutkimusta. Tieto
on oleellinen osa rat-
kaisuja, mutta ei yksi-
naan ole riittava suu-
rien ongelmien ratkai-
semisessa.
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