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Tutkielman tarkoitus oli kehittdd myynnin ja projektinhallinnan vélistd tiedonsiirtoa erdéssé
kohdeyrityksessd, jolta aihe saatiin toimeksiantona. Tiedonsiirron nykytila ei ollut ongelmallinen,
mutta sitd haluttiin saada yhd paremmaksi ulkopuolisen havainnoinnin avulla tuoden esille
tiedonsiirron haasteet ja mahdolliset toimenpide-ehdotukset. Teoreettisena ldhestymistapana
kéytettiin tietimyksenhallinnan ja oppivan organisaation viitekehyksid. Tutkimuskysymyksend oli,
miten tietdimyksenhallintaa voidaan kehittdd oppivan organisaation tukemana tapausorganisaatiossa.
Tutkimuksen alakysymyksind olivat, miten tieto siirtyy myynnin ja projektinhallinnan vilisilla
rajapinnoilla tapausorganisaatiossa, mitka tekijét heikentavét tiedonsiirtoa tapausorganisaatiossa ja
miten oppiva organisaatio toteutuu kdytdnndssd tapausorganisaatiossa.

Tutkielma kuuluu laadulliseen tutkimukseen ja aineisto kerdttiin teemahaastatteluilla yhteensd 14
kohdeorganisaation myynti- ja projektipdallikoltd useammalta paikkakunnalta. Tulokset osoittivat
tiedonsiirron onnistuvan hyvin siind tapauksessa, kun myynti ja projektinhallinta toimivat samoissa
toimitiloissa. Toisistaan erillddn olleiden myynnin ja projektinhallintaryhmien tiedonsiirrossa oli
havaittavissa haasteita ja erityisesti tdimi liittyi kokemusperdisen eli hiljaisen tiedon jakamiseen.
Eksplisiittisen tiedon 16ytdminen oli tydldstd ja jopa vaikeaa. TyoOntekijdt kaipasivat enemmén
johtajuutta ja useampia epdvirallisia tilaisuuksia jakaa tietimystd yli osastorajojen. Yrityksessd
kéytetty Lessons learned -toimintamalli ei kdytdnndssd toiminut toivotun mukaisesti. Oppiva
organisaatio -teorian mukainen toimintatapa toteutui kohdeorganisaatiossa jossain méérin, mutta
ainoastaan tietyilld osa-alueilla.

Tutkielman johtopéddtoksend todettiin, ettd erillidn olleiden toimipisteiden myynti- ja
projektipééllikoiden oli erittdin tirkedd kohdata toisensa sddnnollisesti sekd virallisissa ettd
epavirallisissa tapahtumissa. Organisaatiossa tarvittiin yhteisollisyyden vahvistamista. Tiedon
16ytdmistd helpottaisivat kaikkien hyvdksymi ja noudattama tiedontallentamisen malli ja yhteiset
tiedontallentamisenpaikat. Johtajuutta tuli kehittdd monella eri osa-alueella, erityisesti Lessons
learned palaverien saattamisessa tdyteen potentiaaliinsa. Yhdessd oppimisessa, tietimyksen
luomisessa ja jakamisessa sekd yhteisten pdatosten loppuunsaattamisessa oli kehitettdvad. Oppivan
organisaation kokonaisvaltainen kéytto tukisi tiedonsiirtoa organisaation sisdlld. Organisaatio voisi
tiedonsiirrossa ja toiminnassaan ottaa huomioon myos tekemisen helppouden nékdkulman.
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1 JOHDANTO

Yritysten elinehto on yllapitda kilpailukykyéén (Zelga 2017, 305), johon pyrki tdimén tut-
kimuksen aloitusvuonna 2016 solmittu Suomen hallituksen ajama kilpailukykysopimus
eli kiky (valtioneuvosto.fi/kilpailukykysopimus). Tdmén tutkimuksen tekijdlle mielen-
kiintoisempi oli kuitenkin kaksi vuotta aiemmin tehty kilpailykykyyn liittyvd KIKO-
hanke eli Kitkaton Kommunikointi. Tutkimuksen mukaan kilpailuetu tyoeldamassi syntyy
pitkalti siitd, miten hyvin ihmiset kykenevit toimimaan yhdessé, jonka perustana on vuo-
rovaikutteinen inhimillinen kommunikointi. (Filppa & Soini 2014, 50, 74.) Toimivalla
vuorovaikutuksella on keskeinen merkitys tyoeldmaissa ja tima pro gradu -tutkimus paasi
kiinni tdhdn aiheeseen, koska erids teknologiayritys halusi toimeksiannon avulla kehittdaa
heidédn myynnin ja projektinhallinnan vélista tiedonsiirtoaan. Tutkimuksen teoriaviiteke-
hyksini ovat tietimyksenhallinta (knowledge management) ja oppiva organisaatio (lear-
ning organization). Ne tuntuivat luontevilta valinnoilta huomioiden tapausorganisaation
yritystoiminnan luonteen ja tavoitteet.

Kestdvia kilpailukykyéd tutkineet ovat tulleet sithen lopputulokseen, ettd organisaa-
tiolle kestavaa kilpailukykyé tuo ainoastaan se, mité tietdimysté organisaatiossa on, kuinka
sitd kéytetdén ja kuinka nopeasti organisaatio voi oppia uutta (Prusak 1996, 6). Shellin
entisen johtaja Geusin (2001, 188) mukaan organisaation kestdvé kilpailukyky syntyy
siitd, ettd organisaatio oppii nopeammin kuin kilpailijansa. Tietoa ja osaamista voidaan
ldhestyd eri ndkokulmista, jonka takia suomen kieleen on syntynyt esimerkiksi kisitteet
tietojohtaminen, tiedon johtamista, tietimyksenhallinta, tietimyksen hallintaa, tiedon ja
osaamisen johtamista sekd osaamisen johtaminen (knowledge management) (Kivinen
2008, 61). MOT-sanakirjan mukaan knowledge-sana voi tarkoittaa tietoa, tietimysti tai
taitoa (mot.kielikone.fi). Tieto, osaaminen ja tietimyksenhallinta ovat moniulotteisia k-
sitteitd. Tietimyksenhallinnassa on oleellista henkilokohtaisten ja yhteisten ajatusten ja
tekojen jakaminen. (Aaltonen & Mutanen 2001, 8-9.)

Tiedolla ja oppimisella on keskindinen kognitiivinen ulottuvuus, joista molemmat ovat
monisyisesti kietoutuneet toisiinsa ja ne mielletddn liittyvédn toiminnan tarpeeseen (Kos-
kinen & Pihlanto 2008, 45). Samansuuntainen ndkemys saadaan KIKO-hankkeen tulok-
sista, joiden mukaan tydeldamén ammatillisten vuorovaikutustaitojen saavuttaminen vaatii
opiskelua ja harjoittelua, vuorovaikutuskulttuurin ja uusien tydtapojen kehittdmisti, joi-
hin tarvitaan organisaation johdon tuki (Filppa & Soini 2014, 73—74). Néiden saavutta-
miseksi tutkimuksen toisena teoreettisena viitekehyksend on oppiva organisaatio. Otalan
ja Tuomisen mukaan oppiva organisaatio on visio, jonka saavuttamiseksi tydyhteisolla
on pitkd kehitysprosessi. Oppiva organisaatio on myds filosofia, jonka avulla pyrkia tdhdn
visioon. Oppiva organisaatio ei ole erillinen osa-alue organisaatiossa, vaan sen tulisi si-
saltyd organisaation kaikkeen toimintaan. Oppiva organisaatio mahdollistaa jatkuvan ke-

hittymisen ja uudistumisen seké organisaatiolle ettd yksiloille. (Otala & Tuominen 2005,



7,22.) Otala vertaa oppivaa organisaatiota hyvéén laatutyohon, koska kumpaakaan ei mi-
tata tarkasti, mutta laadukkaasti toimivat yritykset menestyviét litketoiminnallisesti. Sama
pitee oppivan organisaation mukaan ohjautuvissa yrityksissé pitden ne jatkuvasti kilpai-
lukykyisind, uudistuvina ja innovatiivisina. (Otala 2008, 79.) Oppiva organisaatio on elé-
nyt uutta nousua 2010-luvun puolivélissid. Syynd tdhdn on se, ettd tyon monimutkaisuus
ja yllatyksellisyys vaativat monenlaista osaamista ja taitoja, joiden avulla ratkaista uusia
ongelmia, hakea uutta tietoa ja 10ytd4 uusia oivalluksia. Hiljainen tieto on tirkedd edelleen
esimerkiksi hitaasti muuttuvassa perustuotannossa, mutta on paljon uusia tehtédviad ja toi-
mialoja, joissa oivalluskyky ja ketterd oppiminen nousevat hiljaista tietoa tarkeimmaéksi.
Ketterdd oppimista vaaditaan sekd ihmiseltd ettd organisaatiolta. (Otala 2016.)

Tutkimuskohteena ollut teknologiayritys sijaitsi Satakunnassa ja muutamassa muussa
maakunnassa. Yritys toimi hyddykemarkkinoilla ja toiminta oli projektipohjaista. Tar-
kasteltava organisaatio jakautui kahteen padasialliseen toimipaikkaan. Organisaatio olisi
kuulunut itsendisend kokonaisuutena pienten- ja keskisuurten yritysten kokoluokkaan,
mutta se oli osa suurempaa konsernia. Yrityksessd kdytetyn myynnin ja projektinhallin-
nan vilinen tehtdvénjako oli perinteisen mallinen. Myynti vastasi asiakkaasta koko myyn-
tiprojektin ajan ja hoiti asiakassuhdetta 1dheisesti ja toimialasta johtuen usein pitkikestoi-
sesti. Kun kauppasopimus oli tehty, myyntiprojekti muuttuu toimitusprojektiksi, jonka
jélkeen projektinhallinta ottaa sen hoitaakseen ja vastaa asiakassuhteen hoitamisesta ja
lopputuotteen saattamiseksi asiakkaalle sopimuksen mukaisesti.

Yrityksen ldhtokohtana oli jatkuvan parantamisen periaate, silld tiedonsiirto toimi ny-
kyiselladnkin, mutta sitd haluttiin kehittdd yhd paremmaksi. Yrityksen paikallisjohdolla
oli oma tilannekuvansa, mutta he olivat halukkaita saamaan ulkopuolisen tekema tilanne-
katsaus ja kdytdnnon toimenpide-ehdotuksia tiedonsiirron kehittimiseen. Yritys ei esitel-
lyt tutkielmantekijélle esimerkiksi yrityksen toimintatapoja eikd organisaatiota, jotta ul-
kopuolisen tarkastelijan ndkdkulma séilyisi niin hyvin kuin mahdollista. Tutkielman te-
kijdlld on aiempaa tyokokemusta projektinhallinnasta ja myynnintuesta, jolla oli ratkai-
seva merkitys yrityksen myodtamielisyydelle toimeksiannon teettimiseksi. Aiemman ti-
hén liittyvin tyokokemuksen vuoksi tdmé aihe kiinnosti tutkielmantekijdi ja lisdarvoa
antoi tieto siitd, ettd vuorovaikutuksen kehittdmiselld voitiin saavuttaa organisaatiolle kil-
pailuetua.

Haastattelukysymysten avulla pyrittiin pddsdéntdisesti ymmartdméain mité tietoa jaet-
tiin, missé ja miten sité jaettiin sekd miksi. Samalla saatiin myds hieman ymmaérrysta siité,
miten tietoa tai tietdmystd luotiin, kdytettiin ja hyddynnettiin sekd miten suuri oli sen
kontekstisidonnaisuus. Haastattelukysymykset olivat osaltaan avoimia, mutta myds yksi-
selitteisid, suoria ja tarkoituksenhakuisia. Haastattelututkimukseen osallistui 14 henkil6d

molemmista toimipisteista.



1.1 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Perinteisen kaavan mukaan etenevéssd tutkimuksessa asetetaan tutkimustehtdvi, jota
myo6s ongelmaksi kutsutaan. Se pyritdédn kuvaamaan mahdollisimman selkeésti ja tarkasti
rajaten. Tutkimuksen kuluessa on varauduttava myds ongelman muuttumiseen. Tutki-
muksessa pitdisi olla juoni tai johtoajatus, jonka pohjalta voidaan méaritelld pddongelma.
Pédongelman analysointi ja tdsmentyminen tarkentuvat alaongelmien kautta. (Hirsjarvi
ym. 2004, 117.) Tutkimuksen tavoite oli selvittdd, miten myynnin ja projektinhallinnan
valistd tiedonsiirtoa voitaisiin kehittdd tietimyksenhallinnan ja oppivan organisaation
avulla. Tarkoituksena oli selvittdd myynnin ja projektinhallinnan vélisen tiedonsiirron ny-
kytila ja sen ongelmat. Kahdella tutkimuksen alakysymykselld syvennyttiin usein ongel-
mia tuottavien rajapintojen tiedonsiirtoon sekd sithen, mika estdd tiedonsiirtoa. Kolman-
nella alakysymykselld tarkasteltiin sitd, miten oppiva organisaatio toteutui kdytdnnon ta-
solla. Toteutumisen laatua ja méérdi 1ahestyttiin sen eri osa-alueiden kautta yksitellen ja

vahitellen.

Tutkimuskysymys:
Miten tietdimyksenhallintaa voidaan kehittdd oppivan organisaation tukemana tapaus-

organisaatiossa?

Alakysymykset:

1. Miten tieto siirtyy myynnin ja projektinhallinnan vilisilld rajapinnoilla tapausor-
ganisaatiossa?
Mitka tekijat heikentdvit tiedonsiirtoa tapausorganisaatiossa?

3. Miten oppiva organisaatio toteutuu kidytannossi tapausorganisaatiossa?

Tiedonsiirtoa ei tarkasteltu sen méarallisen tai laadullisen toteutumisen kautta, vaan
miten tiedonsiirto toteutui haastateltavien mukaan. Keskeisti oli selvittdd, miten tiedon-
siirto tapahtui ja miltd osin oli kehitettdvai. Tutkimus perustui yleisesti myynti- ja toimi-
tusprojekteihin. Yksittdiset myynti- ja toimitusprojektit olisivat olleet ajallisesti liian pit-
kékestoisia pitkittdistutkimuksen tekemiseen ja kattavaan ja luotettavaan yksittdistarkas-
teluun olisi tarvittu haastattelut projektin kaikilta sidosryhmiltd, joka olisi laajentanut tut-
kimusta liian paljon. Tutkimuksen hallittavuuden ja sisdll6llisen yhtenéisyyden takia pro-

jektien yksittdistarkastelua ei tehty.
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1.2 Tutkimuksen rakenne

Pro gradu koostuu viidesta itsendisestd luvusta, jotka ovat johdanto, tutkimuksen suorit-
taminen, tietdmyksenhallinta, oppiva organisaatio ja loppuluku. Ensimmaéinen luku on
johdanto, joka johdattaa lukijan tutkimuksen aihepiiriin ja kéytettyihin teorioihin seka
antaa tutkimuksen tavoitteen, ndkokulmat, tutkimuskysymykset ja rajaukset. Toinen luku
kertoo tutkimuksen suorittamiseen kaytetyistd metodeista sekd aineiston keruusta ja ana-
lysoinnista. Kolmas luku rakentuu tietimyksenhallinnan teoriasta ja sithen liittyvista,
haastatteluiden pohjalta muodostuneesta empirian vuoropuhelusta. Luvussa kasitelldan
tietoa itsessdén, sen syntymisté ja ilmenemistd seka keskitytéédn erityisesti tiedonsiirtoon.

Neljds luku rakentuu oppivan organisaation teoriasta ja siihen liittyvéstd, haastattelui-
den pohjalta muodostuneesta empirian vuoropuhelusta. Oppivan organisaation teoriaa 14-
hestytdédn siten, kuin se voi parhaiten tukea tiedonsiirron kehittdmistd. Viimeisessd lu-
vussa eli lopuksi esitellddn tutkimuksen tuloksista yhteenveto tutkimuskysymysten nako-
kulmasta seka johtopédatokset. Ndiden liséksi kisitellddn tutkimuksen luotettavuus ja us-
kottavuus ja tuodaan esille tutkimuksen pohjalta annettavat toimenpide-ehdotukset. Ai-
van lopuksi ehdotetaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Tutkimuksessa kdytetyt haas-

tattelukysymykset ovat mukana liitteina.
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2 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

2.1 Tutkimuksen metodologiset valinnat

Ahonen ja Kallio (2002, 84) ovat jaotelleet liiketaloustieteellisen metodologian tasot ja
madritelmat neljdn tason hierarkiaan, joka on kuvattuna alla olevassa kuviossa 1. Se ha-
vainnollistaa ja selkeyttdd metodologioiden keskiniisid suhteita. Se antaa myos loogisen
kaavan valita kéytettidvit tutkimusmenetelmaét, koska valittu tiedonintressi madrittda suo-
raan siihen liittyvén paradigman, tutkimusotteen ja metodin. Kuvio 1 auttaa téssé tehta-
vassd. Kuviossa 1 on ensimmadisend tiedonintressintaso, johon kuuluvat tekninen, herme-
neuttinen ja emansipatorinen tiedonintressi. Niistd valitaan tutkimukselle sopivin tiedon-

intressi.

Miké on tutkimuksen tiedonintressi?
Tekninen, hermeneuttinen vai emansipatorinen

S

Mika on tutkimuksen paradigma?
Positivismi, tulkinnallinen vai kriittinen

N

Mikd on kdytettdva tutkimusote?
Kdsiteanalyyttinen, paatoksentekometodologinen, toiminta-analyyttinen,
konstruktiivinen vai nomoteettinen

N

Metodin valinta

Kuvio 1 Liiketaloustieteen metodien hierarkiajako (Ahonen & Kallio 2002, 84 mu-
kaellen)

Kuviossa 1 on seuraavana kohtana tutkimuksen paradigma eli késitejdrjestelmien ko-
konaisuus, johon sisdltyvit positivistinen, tulkinnallinen ja kriittinen paradigma. Kolman-
teen tasoon kuuluvat kéytettavét tutkimusotteet, joita voivat olla késiteanalyyttinen, p4a-
toksentekometodologinen, toiminta-analyyttinen, konstruktiivinen tai nomoteettinen. Ta-
mén jdlkeen tulee vield metodin valinta. (Ahonen & Kallio 2002, 84.) Tdma tutkimus ei
kuitenkaan yksiselitteisesti noudata kyseistd loogista etenemistd tiedonintressistd para-
digmaan, tutkimusotteeseen ja metodin valintaan, koska kyseinen metodien hierarkiajako
on liian yksinkertaistettu vastaamaan tdmaén tutkimuksen tarpeita. Tutkimuksessa tehdyt

metodologiset valinnat kdydédén 1dpi seuraavissa alaluvuissa.
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2.1.1 Tiedonintressi

Tama tiedonsiirron kehittimisen tutkimus on péétarkoitukseltaan 1dhempéané teknisté tie-
donintressid, koska tarkoituksena ja tavoitteena on kerétd informaatiota sen hyodynta-
mistd ja kdyttdmistd varten, eikd vain sen ymmaértdmiseksi (Habermas, Niiniluoto 1997,
72 mukaan). Kovalainen (1990) kritisoi, ettei taloustieteissd pohdita millainen tiedonin-
tressi ohjaa tutkimuksen paradigmaa, vaan se ndkokulma on sivuutettu. Hinen mukaansa
hermeneuttisessa tulkinnassa voidaan kadyttdd myos tekninen tiedonintressi tutkimuskoh-
teen hallinnassa. (Ahonen & Kallio 2002, 88 mukaan.) Kovalaisen kritiikkiin perustaen
voi my0s ajatella metodologian valitsemisen aloitettavan ensin teemahaastattelun meto-
dista, edetd toiminta-analyyttiseen tutkimusotteen valintaan, josta jatkaa tulkinnallisen
paradigman valintaan ja lopulta teknisen tiedonintressiin (Ahonen & Kallio 2002, 88).
Hermeneuttisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartdmaan ja tulkitsemaan. Tutkimus to-
teutetaan yleensd haastattelemalle ihmisid, minka tarkoituksena on tehdé haastateltavan
ilmaisuista 14himmaéksi oikeaa oleva tulkinta. Fenomenologisessa teoriassa tutkitaan ih-
misten kokemuksia suhteessa elettivddn maailmaan ja erityisesti kokemusten merkityk-
sid. Kokemus muodostuu vuorovaikutuksessa todellisuuden kanssa, johon vaikuttavat
muut ihmiset ja kulttuuri. Fenomenologia perustuu yhteisolliseen ihmiskasitykseen,
mutta jokaisen erilaisuus ymmaérretddn. Fenomenologinen tutkimus voidaan ajatella ole-
van yksittiiseen kohdistuvaa paikallistutkimusta, joka ei tavoittele yleistdimiin asioita,
vaan ymmartdmain tutkittavien ihmisten sithen ajanhetkeen liittyvdd merkitysmaailmaa.
Hermeneuttinen ulottuvuus liittyy fenomenologiseen tutkimukseen juuri tulkitsemisen
myotd, joiden yhdistimistd voidaan kutsua fenomenologis-hermeneuttiseksi tutki-
mukseksi. Thmiskasityksesséd on keskeistd kokemus, merkitys ja yhteisollisyys. Tietopuo-
lella on keskeistd ymmartdminen ja tulkinta. (Laine 2007, 29-34.) Téssi tutkielmassa on
tarkoitus ymmartdd ihmisten ja organisaatioiden vélistd tiedonsiirtoa, miten se koetaan
tapahtuvan ja mikd on sen merkitys. Tutkimus oli tdimén mukaisesti luokiteltavissa oppi-
van organisaation ja tiedonsiirron sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta fenomenologis-
hermeneuttiseksi tutkimusotteeksi, mutta koska tavoitteena oli mahdollisesti kehittda tie-

donsiirtoa, niin tiedonintressi oli enemmaén tekninen.

2.1.2  Paradigma

Positivismin paradigmaa voidaan méiritelld olevan empiriapohjainen, objektiivinen, tie-
deihanteeseen nojautuva, tosiasioista muodostuvasta todellisuudesta kiinnostunut ja se
pyrkii erottamaan tosiasiat ja arvot toisistaan. Positivismissa tavoite on tieteellinen selit-

taminen ja keskittyen usein kausaalisiin yhteyksiin. Positivismia méérittdd myds tutki-
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muksen tekotapa ja metodologiset ratkaisut. (Neilimo & Nési 1980, 15, 21.) Tama tutki-
mus pohjautui haastattelujen johdosta empiiriaan ja tydssd pyrittiin objektiivisuuteen ja
eritoten kausaalisuuteen. Tosiasioiden erottaminen ja tarkistaminen oli haasteellisempaa,
koska tulokset olivat suurimmalta osin haastateltavien kokemuksiin perustuvia, eikéd yk-
siselitteisesti mitattavissa olevia suureita. Tastd syystd tdmd tutkimus on vahvasti myos
tulkinnallinen ja tarkastelee valittua organisaatiota ja sen ihmisii asiayhteyksineen.
Tulkinnallinen paradigma ldhestyy nimensa mukaisesti tulkinnalliselta kannalta, jonka
tavoitteena on selittdd subjektiiviset syyt ja sosiaalisen toiminnan takana olevat merkityk-
set. Tulkinnallisuuden tarkoitus ei ole uuden teorian luominen, vaan arvioida ja tarkentaa
tulkitsevia teorioita. (Antwi & Hamza 2015, 219.) Tulkinnallinen paradigma korostaa tar-
vetta analysoida asiayhteyttd. Tyypillistd on myo6s arvioida eri sidosryhmien nidkdkul-
masta, vaikkakin ndma arviot saattaisivat toisinaan olla keskendan kilpailevia. Laadulli-
sena ndkokulmana on se, ettd ihminen on se ensisijainen arvioinnin véline. Tulkinnallinen
paradigma hylkdd matemaattisen ilmiénmallintamisen, johon méérillinen paradigma

puolestaan vahvasti pohjautuu. (Reeves & Hedberg 2003, 32.)

2.1.3 Tutkimusote

Liiketalouden tutkimusaiheissa kiytetyt tutkimusotteet liittyvit usein joko positivismiin
tai hermeneutiikkaan. Erilaisia tutkimusotteita voidaan kdyttdd myos yhdessd. (Olkkonen
1994, 59.) Positivismiin pohjautuva tutkimusote on nimeltdén nomoteettinen tutkimusote.
Se on positivismin alle kuuluva ja sisdlloltddan johdonmukaisesti samanlainen, mutta vil-
jempi tutkimuskaytdnnollinen sovellus. Nomoteettinen tutkimusote pitdd sisdllddn sekd
kisitteellisen ettd empiirisen osuuden. (Neilimo & Nési 1980, 10, 15, 21-23, 28.) Empiria
on usein otos suuremmasta populaatiosta ja se tyostetddn tilastomatemaattisin menetel-
min (Olkkonen 1994, 68).

Tédmai tutkielma pyrkii kuvailemaan tiedonsiirron tilannetta ja haasteita tarkastelta-
vassa yrityksessd sekd mahdollisesti my0s tarjoamaan ratkaisuehdotuksia. Téstd 1dhto-
kohdasta huolimatta tdma tutkimus lukeutuu nomoteettiseen tutkimusotteeseen, vaikka-
kin Neilimo ja Nisi (1980, 33-34) kertovat nimenomaan péétoksentekometodologisen
tutkimusotteen tarkoituksena olevan 16ytdd ongelman ratkaiseva metodi. Ratkaiseva ero
on se, ettd padtdksentekometodologinen tutkimusote pyrkii pikemminkin todistamaan
véitettddn, eikd sen empiria ei ole kovin merkittdvéssd asemassa, toisin kuin se on nomo-
teettisessa tutkimusotteessa. Tdssd tutkielmassa empiria on keskeisessd asemassa ja vait-
teen sijaan kdytetddn tutkimuskysymysta.

Tulkinnallisen paradigman alle kuuluvaa tutkimusotetta kutsutaan toiminta-analyyt-
tiseksi ldhestymistavaksi (Nédsi 1980, 35; Ahonen & Kallio 2002, 45). Sille on tyypillistd
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ilmididen selvittiminen ja ymmaértdminen hermeneutiitkan mukaisesti. Tutkimusmenetel-
mat ovat melko vapaat ja teoriatarkastelua on kohdistettu usein harvoihin ihmisiin. (Nei-
limo & Niési 1980, 34-35.) Mikisen (1980) mukaan toiminta-analyyttisyydelle on omi-
naista mieltdd tarkasteltava ilmié monimutkaiseksi, eika sitd voida tutkia yksittdisten kau-
saalisuhteiden perusteella (Ahonen & Kallio 2002, 45 mukaan). Tutkimusotteelle on tyy-
pillistd, ettei kohteesta ole mahdollista saada objektiivisia, mitattavia havaintoja, vaan
keskeistd on tutkijan ja kohteen tiivis yhteys tutkimuksen joka vaiheessa seki tutkijan
ymmarrykseen pohjautuvat tulkinnat. Tutkimukset kédsittelevdt usein organisaation toi-
mintaa, johtamista tai kehitys- ja muutosprosesseja. Empiirinen aineisto koostuu usein
pienestd, edustavien tapausten méérdstd, jolloin tulosten yleistettdvyys voi olla vaikeaa.
Menetelmidssd on ohjeita selvittelylle, tulkinnoille ja péaéttelyille, mutta muuten melko
viahdn metodologisia normeja. (Olkkonen 1994, 72—74.) Oppiva organisaatio -teorian to-
teutumisen tutkiminen ilmensi tulkinnallisen paradigman ominaisuuksia, mutta yhté lailla
tietyilla tietimyksenhallinnan ja tiedonsiirron osa-alueilla oli keskeistd ilmion selvittdmi-

nen ja ymmaértdminen.

2.1.4  Metodi

Talla tutkimuksella on kerrottu olevan pohjimmiltaan tekninen tiedonintressi, vaikka tut-
kimuksessa kéytettdvd metodi onkin teemahaastattelututkimus. Ahosen ja Kallion (2002,
85) mukaan teemahaastattelu kuuluu hermeneuttiseen tiedonintressiin eikd tekniseen tie-
donintressiin. Teemahaastattelussa keskitytdén tiettyihin teemoihin, joista keskustellaan.
Télld menetelmilld voidaan tutkia kaikkia yksilon kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja
tunteita sekd voidaan korostaa heiddn elimysmaailmansa ja miéritelmidén tilanteista.
Teemahaastattelu pohjautuu ja etenee keskeisten teemojen myo6té, ei niinkdin kysymys-
ten yksityiskohtaisuuteen, tarkkaan muotoon ja jirjestykseen perustuen, muttei mydskéén
taysin yhtd vapaasti kuin syvéhaastattelu. Téllainen jarjestely tuo haastateltavat paremmin
esille ottaen samalla huomioon, ettd keskeisid kohtia ovat heidén tulkintansa asioista ja
asioille antamansa merkitykset. Merkitykset syntyvit vuorovaikutuksessa. Teemahaas-
tattelu on enemman strukturoimattoman kuin strukturoidun haastattelun kaltainen, tar-
kemmin ilmaistuna kéytetéén puolistrukturoitua menetelméai, jossa aihepiiri ja teema-alu-
eet ovat kaikille samat. (Hirsjérvi & Hurme 2008, 47-48.)

Alasuutarin (2011, 82) mukaan tutkimuksen metodin ja teoreettisen viitekehyksen on
oltava tasapainossa keskenddn. Metodin on oltava tutkimukseen tarkoituksenmukainen,
koska on eri asia tutkia esimerkiksi haastattelujen sisdltéd kuin muoto ja merkitysraken-
teita. Pienen joukon yksil6haastatteluiden tuloksia ei voida mydskéén yleistdd kovin laa-

jasti, koska otos on pieni. Tutkimusmetodin avulla tutkimuksen tulokset voidaan erottaa
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aineiston havainnoista. Metodi méaérittelee ne kdytdnnét ja operaatiot, joiden mukaan tut-
kija tekee havaintoja. Metodi méarittelee myos ne sdédnnot, joiden pohjalta nditd havain-
toja voi muokata ja tulkita, jotta voidaan arvioida ndiden merkitysta johtopaatoksi teke-
miseen.

Tamin tutkielman toimeksianto alkoi syksylld 2016 ensiksi yrityksen edustajan
kanssa, jatkuen sen jdlkeen pienen ohjausryhmaén sddnnollisind kokoontumisina. Tutkijan
tutustuminen aihealueeseen alkoi alustavilla haastatteluilla ja keskusteluilla muutaman
myyntiin ja projektinhallintaan kuuluvien tyontekijoiden kanssa marraskuun aikana.
Tami antoi ymmarrystd yrityksen tilanteesta ja auttoi valitsemaan teoriaviitekehykset.
Uuteen toimialaan ja tutkimusongelmaan perehtyminen tehtiin siind tahdissa, kuin haas-
tateltavia oli tavoitettavissa muutamien viikkojen aikana. Hirsjdrvi ja Hurme tuovat esille
esihaastattelujen tirkeyden ja vélttiméattomyyden teemahaastattelun osalta. Esihaastatte-
luja tulisi tehdd useassa eri vaiheessa ja mieluummin runsaasti kuin liian vdhan. Ndiden
avulla tutkija oppii kysymédan oikeita kysymyksié sekd saa ymmaérrystd kohdejoukon ko-
kemuksista ja sanavalinnoista. Esihaastattelujen merkitys on sitd suurempi, kuin mitd
enemmadn tutkittava joukko eroaa haastattelijan omasta maailmasta. (Hirsjarvi & Hurme
2008, 72—73.) Tamin tyon edetessé ei tehty esihaastatteluja useammissa vaiheissa, mutta
haastattelukysymyksid pohdittiin ohjausryhmén kanssa yhdessd ennen varsinaisia haas-
tatteluja. Tutkijalle toimiala oli uusi, mutta hénelld oli jonkin verran aiempaa tyokoke-

musta myynti- ja projektinhallintaorganisaatioista.

2.2 Aineiston keruu ja analysointi

Organisaation kannalta haastatteluotos oli hyvin kattava, koska siihen kuului kaikki
myyntipdallikot ja liki kaikki projektipdéllikot. Haastatteluihin osallistui yhteenséd 14 or-
ganisaation tyontekijid pitden sisdlladn tuoteryhmét A ja B seké toimipisteet X ja Y. Tuo-
teryhmain A liittyvd myynti oli toimipaikassa X, mutta projektinhallinta toimipaikassa
Y. Tuoteryhmédn B myynti ja projektinhallinta olivat molemmat paikassa X. Suunnittelu

sijaitsi paikassa X. Ndmad on kuvattu alla olevassa taulukossa 1.

Taulukko 1~ Organisaation toimipisteiden toiminnot tuoteryhmittéin

Tuoteryhmé | Toimipisteessd X olevat toiminnot Toimipisteessd Y olevat toiminnot
A Myynti ja suunnittelut Projektinhallinta
B Myynti, projektinhallinta ja suunnittelu

Haastateltavista oli myyntipaillikoité viisi ja projektipadllikkoitd oli yhdeksén tyonteki-
jaa. Kaikki pyydetyt henkil6t saatiin haastateltua, joskin haastateltavien tyokiireiden takia
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viimeiset haastattelut venyivét odotettua pidemmaélle. Haastattelut saatiin suoritettua kol-
men kuukauden aikana ajoittuen maaliskuusta toukokuulle vuonna 2017. Haastattelut oli-
vat kestoltaan keskiméérin puolestatoista tunnista kahteen tuntiin ja kokonaislaajuus oli
lahemmads 30 tuntia. Aineisto kerittiin kasvotusten kéydyilld, kahdenkeskisilli puo-
listrukturoiduilla teemahaastatteluilla, joita pidettiin useammalla paikkakunnalla haasta-
teltavien tyOpisteissd. Haastattelut kdytiin suomeksi yhtd englanninkielistd haastattelua
lukuun ottamatta. Haastateltaville ldhetettiin kysymykset etukéteen, jotta he ehtisivit val-
mistautua huolella. Haastattelut danitettiin ja litteroitiin analyysejd varten.

Hermeneutista analyysia kuvataan viljaksi nimitykseksi erilaisten tulkintojen tekemi-
seen laadullisessa tutkimuksessa. Analyysissa perehdytddn ihmisen toiminnan syvalli-
seen ymmartdmiseen yksityiskohtien tulkinnan kautta, joka vaikuttaa kokonaisuuden tul-
kinnan muodostumiseen. Tehtyjen tulkintojen uudelleentulkitseminen laajentaa ymmaér-
rystéd tutkittavasta kohteesta. (Jyviskyldn yliopisto 2019.) Tiedonvélityksen ja oppivan
organisaation toteutuminen tapahtuivat ihmisen toiminnan mydtd, joten voidaan sanoa,
ettd tutkimuksen analyysi kuului hermeneuttisuuden alle. Tiedonsiirron ja oppivan orga-
nisaation toteutuminen muodostuivat myds monien osatekijoiden kautta muodostaen tut-
kittavan kokonaisuuden. Tiedonsiirron osa-alueita olivat tieto itsessdédn ja sen erilaiset
ilmenemismuodot, tiedonluonti, tulkitseminen ja hyddyntdminen. Mitké olivat motiivit
jakaa tietoa, organisaation toimintatavat, tiedonsiirtoa edistévit ja estdvét tekijat ja kaik-
kien edelld olevien tarkastelu mahdollisuuksien mukaan yksil-, ryhmé- ja organisaatio-
tasolta. Oppivan organisaation toteutumisen tutkimisen osa-alueita olivat oppimaan op-
piminen, oppimisen motiivit sekd miten organisaatiossa nakyivit piirteet, kuten osallista-
minen ja valtuuttaminen, kyseenalaistaminen, halu muuttaa omia késityksid ja ryhmén
suhtautuminen virheisiin. Ndiden vastausten pohjalta muodostettiin kokonaiskuva kysy-
méttd suoraan oppiva organisaatio -teorian ilmenemistd organisaatiossa. Oppivan organi-
saation oppimista ja toteutumista tarkasteltiin mahdollisuuksien mukaan yksil6-, ryhmé-
ja organisaatiotasolta.

Teemoittelu on myos laadullisen analyysin menetelmi, jossa tutkimusaineistosta etsi-
tadn keskeisid tai usein toistuvia aihepiirejd eli teemoja. Teemojen muodostamisen ja ryh-
mittelyn jdlkeen niitd voidaan tutkia yksityiskohtaisemmin. (Jyvéskyldn yliopisto 2019.)
Aineiston ryhmittelyssd kdyddén 14pi aineistosta koodatut alkuperdislainaukset etsien sa-
mankaltaisia ja eroavia késitteité, jotta samaa asiaa tarkoittavat kisitteet voidaan ryhmi-
telld ja yhdistda luokaksi. Luokittelussa aineisto tiivistyy. Tdmé prosessi on osa aineiston
kasitteellistamistd, jossa erotetaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja valikoidun
tiedon pohjalta muodostetaan teoreettisid késitteitd ja johtopdédtoksid. Kasitteellistimi-
sessd empiirinen aineisto liitetddn teoreettisiin kdsitteisiin ja lopuksi esitetddn empiiri-
sestd aineistosta muodostettu malli tai aineistoa kuvaavat teemat. Tutkija pyrkii ymmar-
tamédn johtopéddtoksid varten, mitkd asiat ovat tutkittaville merkitsevid. Tutkija pyrkii

ymmartdmaan tutkittaviaan heidén ndkokulmasta analyysin kaikissa vaiheissa. (Tuomi &



17

Sarajarvi 2002, 112—-113, 115.) Tutkielmassa kaytettiin teemoittelua keskeisten ja usein
toistuvien aihepiirien hahmottamiseen. Teemoittelun jdlkeen aihepiirejd ryhmiteltiin ja
luokiteltiin Excel-taulukkoon. Haastateltavien tydkokemus, toimipaikka ja toimiala huo-

mioitiin myds erikseen niiltd osin, kuin niilld oli kyseiselle aiheelle merkitysta.
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3 TIETAMYKSENHALLINTA

3.1 Matkalla tietimyksenhallintaan

Mannermaan (2013, 46) mukaan tietimyksenhallinta pitdé sisdllddn tietotarpeen tunnis-
tamisen, tiedon hankinnan, varastoinnin, tulkinnan ja valittdmisen, tiedon organisoinnin,
merkityksen analysoinnin ja organisaatiomuistin seké tiedon dokumentoinnin ja kayton.
Tiedon jakaminen on kuitenkin keskeisin prosessi tietimyksenhallinnan toiminnoista
(Easterby-Smith & Lyles 2011, 423). Tutkielmassa tietimyksenhallintaa ldhestytdédn ja
kisitellddn erityisesti tiedon jakamisen kannalta oleellisista ndkokulmista. Tietimyksen-
hallinta ei ole yhtendinen teoria, vaan pikemminkin kaksiosainen kisite, jakautuen tieté-
myksen osalta epistemologian aihepiiriin ja hallinnan suhteen byrokratiaan (Hakala 2006,
128).

Organisaation kannalta tieto on tuotannontekija (Hakala 2006, 131) ja onnistunut tie-
tamyksenhallinta vaatii organisaatiossa vuorovaikusta, tiedon hallintaa, kulkua seki ja-
kamista (Mannermaa 2013, 46). Organisaation tietopddoma on asiayhteyteen liittyvaa,
objektiivisuuden lisdksi my0Os subjektiivista. Se on jatkuvaa tapahtumista inhimillisen tie-
tdmisen prosesseissa, mikd pitdd sisélldén myds hiljaisen tiedon, tiedon tilannekohtaisuu-
den ja tunteetkin. (Hakala 2006, 129.) Tietimyksenhallinta on sosiaalinen prosessi sitoen
mukaansa yrityksen tyontekijdt, jolloin tieto yhdistyy tekemiseen (Aaltonen & Mutanen
2001, 8).

3.2 Data, informaatio ja tietamys

Data on joukko erillisid ja objektiivisia tapahtuneita tosiasioita. Organisaatioasiayhtey-
dessd data on useimmiten mééritelty olevan jasennelty luettelo tapahtumista. Data sinil-
ladn ei vield kerro, onko se merkityksellisté tai tirkedd, mutta se on tirked4 raaka-ainetta
informaation luomiselle. Data muutetaan informaatioksi tuomalla sithen enemmaén arvoa,
esimerkiksi lisddmaélld sithen asiayhteys, luokittelu, laskutoimenpiteitd, korjaamalla datan
virheita tai titvistimalld dataa. Informaatiota voidaan verrata viestiin, koska se on usein
muodoltaan asiakirjamaista ja ndkyvéd yhteydenpitoa ldhettdjdn ja vastaanottajan valilla.
Datasta poiketen informaatiolla on merkitys ja se on muotoiltu jotain tarkoitusta varten.
(Davenport & Prusak 1998, 2—4.) Machlupin mukaan informaatio eroaa selvésti tiedosta,
silld informaatio on viestien tai tarkoitusten virtausta, jotka voivat lisétd, uudelleen jar-
jestdd tai muuttaa tietoa. Dretske méirittelee informaation olevan hyddyke, joka mahdol-
listaa tiedon tuottamisen ja informaatiosta oppimisen. Hdnen mukaansa informaatio on

sidoksissa vastaanottajan aiempaan tietoon. Nonaka kokoaa tiedon mééritelmaa aiempien
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pohjalta, ettd suuresta informaatiomaéréistd luodaan ja organisoidaan tietoa liittden sen
tiedonhaltijan sitoutuneisuuteen ja uskomuksiin. (Machlup 1983, Dretske 1981, Nonaka
1994, 15 mukaan.)

Tietokésitteen madrittely on alkanut antiikin Kreikassa. Madritelmd on rakentunut
pohjautuen kahteen keskeiseen lansimaiseen epistemologian perinteeseen: rationalismiin
ja empirismiin. Ndiden koulukuntien perustavanlaatuisista eroista huolimatta, 1insimaiset
filosofit ovat yleisesti hyvéiksyneet tiedon mééritelmaksi ”perusteltu tosi uskomus”, jonka
esitti ensimmadaisend Platon. Méddritelma ei ole kuitenkaan tdydellisen looginen, koska us-
komus totuudesta ei perustu tosi tiedosta, jos on mahdollisuus uskomuksen virheellisyy-
destd. Lansimainen filosofian tietokidsitys on tdynné skeptisyyttd. (Nonaka & Takeuchi
1995, 21.) Davenport ja Prusak (1998, 5) mairittelevit tietdimyksen (knowledge) sen teh-
tdvin kannalta, antaen sille kiytdnnonlédheisen mééritelmén, ettd tietdmys on kuin neste-
miinen seos koostuen jdsentyneistd kokemuksista, arvoista, kontekstipitoisesta informaa-
tiosta ja asiantuntevista oivalluksista, mitkd antavat viitekehyksen arvioida ja omaksua
uusia kokemuksia ja informaatiota. Tietdimyksen syntyminen ja soveltuminen muodostu-
vat tietdjien mielessd. Organisaatioissa tietdimys on usein uponneena asiakirjoihin ja ar-
kistoihin, mutta se on myds organisaation rutiineissa, prosesseissa, toimintatavoissa ja
normeissa. Hawryszkiewycz (2009, 72—73) kertoo tietimyksen tulevan monissa eri muo-
doissa ja hédn on jasennellyt datan (data), informaation (information), tietimyksen (know-

ledge) ja viisauden (wisdom) viélistd suhdetta alla olevan kuvion 2 mukaisesti.

/"'-_'. . T,
. . { Vusaus )
Suunnitteleminen M -

Mallintaminen f\'i[ieti;hnys j /éﬁ%_;\\-v})\;._)
yZ S
o o
T \@“
Jakaminen (T\g_formaati ) o

Yksittdinen
toiminta

Mittaaminen Luokittelu  Tulkitseminen  Oppiminen ja
stuunnitteleminen

Kuvio 2 Data, informaatio, tietdimys ja viisaus (Hawryszkiewycz 2009, 73)

Hawryszkiewyczin mukaan viisautta kuvaisi se, ettd uusissa tilanteissa olisi nikemys-
kykyd antaa aiemman kokemuksen pohjalta ammattitaitoisia vastauksia sidosryhmille. Se
pitda sisdllddn myos kyvyn siirtdd tietdimystd toisesta asiayhteydestd toiseen. (Hawrysz-
kiewycz 2009, 73.) Tietdmys ei ole yksinkertaisesti ja kitevisti lahestyttidva asia, vaan se
on sekoitus erilaisia elementtejd. Se on muuttuvaa, mutta muodollisesti jasenneltyd. Se

on intuitiivista ja siksi vaikeaa muuttaa sanoiksi tai ymmartdd tdysin loogisin termein.
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Tietdmyksen voimavaroista on vaikeahkoa péistd selvyyteen. (Davenport & Prusak 1998,
5.) Thierauf (2001, 7-8) puolestaan ldhestyy dataa, informaatiota ja tietimystd paatok-
senteon ja liiketoimintatiedon hallinnan (Business Intelligence) ndikdkulmasta maéaritellen
eri tasot alla olevan taulukon 2 mukaisesti. Hinen mukaansa tietimys on asiantuntijoilta

saadut kdytainnon kokemukset, jonka jdlkeen tulevat tasot dlykkyys, viisaus ja totuus.

Taulukko 2 Data, informaatio, tietimys, dlykkyys, viisaus ja totuus tarkasteltaessa lii-

ketoimintatiedon hallinnan nédkdkulmasta (Thierauf 2001, 8)

Taso Maidaritelma
Totuus Tosiasioiden tai todellisuuden mukainen
Viisaus Kyky arvioida perusteellisesti ajan myoti

Alykkyys Innokasta oivalluskykyd ymmartia tirkeiti syysuhteita tai yhteyksid

Tietdmys Asiantuntijoilta saadut kdytdnnon kokemukset

Informaatio | Jdsenneltyd dataa analyysien tekemiselle

Data Jasentdmattomia tosiasioita

Tietimyksen ymmartdmisti ja jdsentdmistd voi edistdd kayttamalla kysymyksid. Miti
-kysymys antaa tietdmystd sitd, mitd informaatiota, tietoa tai toimia tarvitaan, kun kohtaa
erindisid heritteitd tai syotteitd. Esimerkiksi mika tuote sopii mihinkin tilanteisiin. Kuinka
-kysymys antaa tietimysta siitd, miten informaatiota tai tietoa tulee prosessoida tai mika
toimintamalli on paras. Missd -kysymys antaa tietdmysta siitd, mistd 10ytia tiettyd yksi-
tyiskohtaista informaatiota tai tietoa. Milloin -kysymys antaa tietimysta siitd, milloin tiet-
tyd informaatiota tai tietoa tarvitaan. (Marquardt 2002, 141-142.) Miksi -kysymys antaa
tietdmysta siitd, miksi tiettyd informaatiota tai tietoa tarvitaan. Tama pitda sisélldén ym-
marryksen teoriasta ja kdytdnndsté, joka on muodostunut lukuisista keskusteluista ja am-
mattinormien poikkeustilanteista. Tima on néistd kaikista monimutkaisin ja vaikeimmin
sovellettavissa. (King 2007, Koskinen 2008, 122 mukaan)

3.2.1  Ekspilisiittinen ja hiljainen tieto

Polanyin (2009, 4) mukaan ”tiedimme enemmén kuin kykenemme kertomaan™ ja Polanyi
(1966, 3) on méadritellyt sen tarkoittamaan hiljaista tietoa. Hiljainen tieto voidaan ndhda
ekspiliittisen tiedon vastakohtana, mutta ne eivit ole toisistaan erotettuja. Kaikki tieto on
joko hiljasta tai pohjautuu hiljaiseen tietoon, eika pelkéstdaan eksplisiittistd tietoa ole ole-
massa. (Polanyi 1966, 7.) Aina kun on eksplisiittistd tietoa, niin on myos jonkin verran
sithen liittyvaa hiljaista tietoa (Mooradian 2005, 107). Eksplisiittinen eli nédkyvai tieto on

formaalia ja systemaattista tietoa, joka on kuvattavissa sanoin, numeroin ja tieteellisin
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mallein. Sitd on helppo jakaa ja tallentaa tietokantoihin. Hiljainen tieto on puolestaan hy-
vin henkilokohtaista ja se koostuu omista mielipiteistd, intuitiosta, aavistuksista, koke-
muksista, ideoista, arvoista ja tuntemuksista. (Virtainlahti 2009, 54.) Virtainlahti kayttaisi
hiljaisen tiedon sijasta késitettd hiljainen tietimys, koska se on tilannekohtaista ja proses-
simaisesti muuttuvaa. Tietdmys muodostuu luomalla mielikuva tai malli hiljaisia yksi-
tyiskohtia yhdistdmalla, jotka liittyvdt havaitsemiseen, oppimiseen, muistamiseen, kasit-
teenmuodostamiseen, ajatteluun, ymmartdmiseen, oivallukseen ja kieleen. (Virtainlahti
2009, 51.)

Haastattelujen perusteella tapausorganisaatiossa kéytetddn paljon eksplisiittistd tietoa
sekd myynnissé ettd projektinhallinnassa ja kdytettdvan eksplisiittisen tiedon madra onkin
kasvanut paljon vuosikymmenien saatossa. Eksplisiittistd tietoa pidetddn myds arvossaan.
Tietoa tallennetaan erilaisiin yhteisiin tietokantoihin ja myds omiin arkistoihin. Tallenta-
misen médri ja laatu vaihtelevat yksiloiden ja toimisteiden mukaan. Tiedonsiirron ndko-
kulmasta eksplisiittinen tietomddrd on laajuudeltaan suuri ja painoarvoltaan merkittavi,
kun myyntiprojekti siirtyy myynnistd projektinhallintaan toimitusprojektiksi. Projektin-

hallinnasta myyntiin siirtyvé eksplisiittinen tietomééra on puolestaan vihaista.

Kauhea dokumenttirallihan meilld tdssd myynnissd menee. Kaikille asiakkaille
taytyy tehdd erittdin paljon dokumentteja. Meilldhdn on paljon vakiodokument-
teja mitd me hyodynnetddn. (H5)

Aika paljon se on sellaista sopimusteknistd, speksejd, dokumentaatiota, ohjeis-

tusta, standardeja ja timmostd. Aika iso osa on tdtd tyonkuvaa. (H13)

Scharmer (2001, 138—139) madrittelee tiedolle kolme eri olomuotoa, jotka ovat eks-
plisiittinen tieto, hiljainen tieto ja piilevi hiljainen tieto. Hén havainnollistaa tdmén jaot-
telun alempana olevassa kuviossa 3 omalla versiollaan kelluvasta jadvuorimallista, jossa
vedenpinnan yldpuolista osiota edustaa eksplisiittinen tieto. Se on helpointa jakaa ja le-
vittdd. Tdmén tiedon saaminen ja késityksen muodostaminen pohjautuvat pelkéstédn ha-
vainnointiin. (Scharmer 2001, 138-139, 141.) Mooradian (2005, 107) médérittelee osu-
vasti eksplisiittisen tiedon olevan kuin hiljaisen tietimyksen ulkoneva. Vedenpinnan alle
jadvat hiljainen tieto ja piilevé hiljainen tieto, joita molempia on vaikea jakaa tai siirtda
organisaatiossa. Hiljainen tieto liittyy tekemiseen. Piilevd hiljainen tieto on tietimysti
ajattelumalleista, miten tehda asioita, joita ei ole vield kdytdnnossd tehnyt. Ndiden kahden
hiljaisen tiedon muodon kehittdminen ja johtaminen vaativat erilaiset oppimisen perus-
tukset, monitahoiset keskustelut ja ympéristot. Hiljaisen tietimisen osalta se tarkoittaa
toiminnan ja sen aikaisen pohdinnan vuoropuhelua. Piilevin hiljaisen tiedon kehittymi-
nen saadaan aikaiseksi yhteisen tekemisen, yhteisen pohdinnan ja yhteisesti muodostu-
neen tahtotilan vuorovaikutuksella. (Scharmer 2001, 138—139, 142, 148.)
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Kuvio 3 Tiedon kolme eri olomuotoa (Scharmer 2001, 138)

Hiljainen tieto edesauttaa tiedonsiirtoa ja on myds eksplisiittistd tietoa mahdollistava
edellytys. Organisaatioiden on tunnistettava oleellinen hiljainen tietonsa, jotta heidin tie-
donsiirtonsa olisi menestyksekéstd. Olemassa olevan hiljaisen tiedon oppiminen on hel-
pompaa kuin uuden hiljaisen tiedon hankkiminen. Samaten aiemmin keksityn asian op-
pimiseen tarvitaan pienempi mééra hiljaista tietoa kuin aivan uuden keksimiseen. (Moo-
radian 2005, 107, 112.) Virtainlahden mukaan hiljaista tietimystd on mahdollista oppia
tunnistamaan ja lisddmaén sekd jakamaan muille harjoittelun avulla. Ensin on ymmaérret-
tava hiljaisen tietimyksen olevan hyvin paljon intuitioon ja aistihavaintoihin perustuvaa
tietimysta. Hiljaisen tietdmyksen lisddmista voi edistda tarkastelemalla tydpaikkaa aistien
avulla. Hiljaisen tietimyksen jakamista voidaan edistéa reflektoimalla intuitioita esimer-
kiksi tiimin kesken. (Virtainlahti 2009, 57.) Huolimatta eksplisiittisen tiedon keskeisesta
ja ndkyvistd merkityksestd organisaatiolle, haastateltavat ymmarsivit hiljaisen tiedon eli
kokemusperdisen tiedon tirkeyden paivittdisessd tyossddn. Hiljaista tietoa koettiin jaetta-
van keskusteluissa niin kahden kesken kuin myd6s kokouksissa, kiytévilla tai isoissa yh-
teisissd tilaisuuksissa eri osastojen kesken. Eri osastojen véliset vuorovaikutteiset keskus-
telut koettiin tiedonvaihdoltaan antoisiksi, etenkin huollolta saadut kokemukset. Toimi-
paikan X haastateltavien vastauksissa tuli esille hiljaisen tiedon jakamisen helppous ja
toimivuus tydyhteison ldheisyydesta johtuen. Toimipaikassa Y tydskentelevit puolestaan
kokivat hiljaisen tiedon siirtyvan tyOpisteen sisdlld, mutta huonosti toimipaikan Y:n sivu-
toimipisteiden kanssa. Hiljainen tiedon siirtyminen toimipaikkojen Y ja X vililld koettiin
toimimattomaksi ja suorastaan ongelmaksi, johon tiedettiin olevan ratkaisuna kasvokkain

kéytavit tapaamiset. Téstd kertoo alla oleva haastattelundyte.

Se kokemusperdinen tietohan ei siirry ihan niinku, (ei tule) kdsiteltyd mitenkddn

muuten kuin naamakkain, kédytinnéssd. (HI12)
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Von Krogh, Ichijo ja Nonaka kertovat hiljaisen tiedon olevan vaikeasti siirrettdvissa
ja erityisesti timé pdtee monimutkaisiin tyotehtdviin, jolloin organisaation perinteiset
muodolliset toimintamallit eivat riitd. Hiljaisen tiedon siirtimisen tekee vaikeaksi se, ettd
se on sitoutunut aisteihin, henkilokohtaisiin kokemuksiin ja kehon liikkeisiin. Eréita tyy-
pillisid tapoja jakaa hiljaista tietoa ovat esimerkiksi suora havainnointi, jossa pienen ryh-
maén jasenet havainnoivat kdytettavat toimintatavat ldhietdisyydeltd mestari ja oppipoika
tyylisesti. Suora havainnointi lisittyna tarinalla on sitd, ettd ryhma havainnoi késilla ole-
via tehtdvid. Matkimisessa ryhmén jdsenet yrittdvét matkia tehtdviantekoa toisia seuraa-
malla. Kokeilemalla ja vertaamalla ryhmaén jdsenet yrittavét erilaisia ratkaisuja, jonka jil-
keen havainnoivat asiantuntijan tyotapaa ja vertaavat sitd omaan suoritukseensa. Viimei-
send esimerkkind on yhteinen toteutus, jossa ryhmén jdsenet yrittdvét yhdessd ratkaista
tehtdvin. Kokeneemmat tyontekijit antavat vihemmaén kokeneemmille vinkkejé ja ide-
oita sithen, miten parantaa suoritustaan. Usein hiljaista tietoa jaetaan ndiden tapojen yh-
distelmind, mutta kielellinen viestintd ei ole timin prosessin ensisijainen menetelma.
(Von Krogh & Ichijo & Nonaka 2014, 82-83.) Haastattelut toivat esille, ettd kohdeyri-
tyksen myyntiryhméssd on hyva tekemisen tunnelma ja myynnin taustalla oleva tekninen
organisaatio toimii hyvin myynnin kanssa yhteen. Heidén toiminnassaan oli viitteit4 hil-

jaisen tietimyksen kdyttdmisestd esimerkiksi ongelmanratkaisussa.

Mehdin ollaan tehty kaikenndkéisid...paljon spesiaaliratkaisuja, niitd ei vdlttd-
mdttd ole tietyssd jemmassa...Meilld on hyvd tekninen organisaatio taustalla, mi-
hin pystyy luottamaan. Sitd kautta sellaista dokumentoimatonta tietoa tulee, kdyn
tyokaverilta kysyyn ongelmasta, et mitds tehdddn? Meilld olikin tdllainen, jota

ennenkin mietitty ja ratkaisukin siihen et tdlleen yleensd I6ytyy joku ratkaisu. (H5)

Eksplisiittisen tiedon ymmaértdmistd voidaan parantaa tunnistamalla hiljaisen tiedon
merkitys (Mooradian 2005, 107). Leonardin ja Sensiperin (1998, 114-115) mukaan hil-
jaista tietoa voidaan kdyttdd ongelman ratkaisussa ja 10ytdmisessd sekd ennakoinnissa or-
ganisaation hyddyksi. Ongelman ratkaisu on yleisin tapa hydodyntéé hiljaista tietoa. Simon
on perustellut tdmén silld, ettd asiantuntijalla on mielessdén kokemuksen myotd syntynyt
ratkaisukaava, jota he voivat soveltaa tiettyihin ongelmiin toisin kuin kokemattomimmilla
tyontekijoilld (Simon, Leonard & Sensiper 1998, 114 mukaan). Hiljainen tieto auttaa on-
gelman hahmottamisessa ja rajauksen ymmartdmisessd antaen mahdollisuuksia hylata it-
sestadnselvit tai tavanomaiset ongelmanratkaisut kddntden huomion tdysin erilaisten ky-
symysten esittdimiseen. Hiljainen tieto ja tiedostamaton ajattelumme antavat ymmarrysta
siitd, miten asiat tulisivat toteutumaan, joten se auttaa ennakoinnissa ja todenndkdisyyden
olettamisessa. (Leonard & Sensiper 1998, 114-115.)
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3.2.2  Projektiorganisaatiossa oleva tietimys

Projektiorganisaatiossa oleva tietdimys voidaan jakaa myds viiteen erilaiseen tietotyyp-
piin. Niiden tarkoitus ei ole auttaa tuotteistamaan tietoa tuotteiksi tai palveluiksi, vaan
auttaa ymmartdmaéan tiedon monimutkaisuutta organisaatioissa ja etti kaikki organisaa-
tiossa ovat tietotydldisid. Néitd viittd tiedon olomuotoa ei voi ymmartdd toisistaan erilli-
sind, silld tieto on hyvin monitahoinen ja monimutkainen ilmi6. Tieto on tilannesidon-
naista ja abstraktia, epdsuoraa ja tdsmadllistd, jaettua ja yksilollistd, fyysistd ja henkista,
kehittyvda ja staattista, verbaalista ja koodattua. (Blackler 1995, 1026, 1032-1033.) Tie-

totyypit on kuvattu alla olevassa taulukossa 3.

Taulukko 3 Tietotyypit ja niiden tyypilliset ominaisuudet (Blackler 1995, 1026; muo-
kannut Miki 2008, 21)
Tietotyypit Tietotyypille luonteenomaista Hiljaista / Eksplisiittista

Henkil6kohtaista / Sosiaalista tietoa

Kasitteellinen tietdmys

(Embrained knowledge)

Kognitiiviset taidot ja kyvyt.

Hankittu koulutuksen kautta.

Ekplisiittista (ja hiljaista)

henkilokohtaista tietoa

Toiminnallistettu tai
kehollistettu tietdmys
(Emboded knowledge)

Kyky soveltaa tietoa tarkoituk-
senmukaisesti tietyssd konteks-

tissa.

Pédasiassa hiljaista ja

henkilokohtaista tietoa

Kulttuurillinen tietimys

(Encultured knowledge)

Pitda sisdllddn yhteisesti jaetut
merkitykset ja ymmaérrykset seka

tulkinnat sosiaalisesta yhteisosta

Pédasiassa hiljaista ja

sosiaalista tietoa

Upotettu tai
ankkuroitu tietimys

(Embedded knowledge)

Upotettu tieto piilee jarjestelmal-

lisissé toimintatavoissa

Pédosin hiljaista ja

sosiaalista tietoa

Kooditettu tietimys

(Encoded knowledge)

Formaalia kieltd, kirjoitetussa

muodossa olevaa tietoa

Eksplisiittista ja

sosiaalista tietoa

Asiantuntijaorganisaatioissa on ratkaisevan tirkedd niissi toimivien asiantuntijoiden
osaaminen ja suorituskyky. Ndméi organisaatiot pohjautuvat vahvasti toiminnalliseen eli
keholliseen tietotyyppiin, esimerkkind sairaalan ammatillinen byrokratia. Symboli-ana-
lyyttisissd organisaatioissa, kuten esimerkiksi tietointensiivisissd ohjelmistoyrityksissa,
on tyypillistd luovuus ja yrittdjadhenkinen ongelmanratkaisu sekd merkittédvissa roolissa
kasitteellistimisen taidot. Ndmé organisaatiot kuuluvat kasitteellisen tietimyksen alai-
suuteen. Molemmat edelliset organisaatiot korostavat avainhenkildiden yksittdisid tydpa-

nostuksia. Viestintdintensiiviset organisaatiot puolestaan korostavat yhteisid ponnisteluja
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tavoitteen saavuttamiseksi ja niille yhteydenpito ja yhteistyd ovat avainprosesseja. Tyy-
pillistd on asiantuntevuuden laaja levinneisyys, tiedonluonti ja keskustelupohjaisuus. Ne
voivat kdytdnnossa liittyd esimerkiksi uuden luomiseen tai sen tuottamiseen. Asiantunti-
jaorganisaation suuntatrendind on kehittyminen ensin symboli-analyyttiseksi organisaa-
tioksi ja sitten vasta kohti viestintdintensiivistd organisaatiota. Nama organisaatiot koros-
tavat suuresti kulttuurillista tietotyyppid ja yhteistd ymmarrystd. (Blackler 1995, 1029—
1030.) Tyokulttuuriin liittyva tietdmys on yksi projektiorganisaatiossa olevasta tietamyk-
sen osa-alueesta, joista muut ovat projekti-, litkketoiminta-, organisaatio- ja tekninen tie-
tdmys (Chan & Rosemann 2001, 39; Reich 2007, 11). Suurin osa haastateltavista késitteli
tietimyksen aihetta siten, ettd he jakoivat sitd eri ryhmiin ja osasivat tuoda nikemyksia
ndihin osa-alueisiin. Haastattelun pohjalta ilmeni se, ettd projektiorganisaatioon kuulu-
vaksi tietimykseksi véhiten osattiin hahmottaa tyokulttuuri- ja organisaatiotietimys.
Tama havainto ei tukenut Blacklerin (1995, 1029-1030) mainitsemaa kulttuurillista tie-
totyypin korostuneisuutta ollakseen viestintdintensiivinen organisaatio. Eniten korostui
tekninen osaaminen, joka on varsin ymmarrettdvad teknologiayritykselle. Teknistd osaa-
mista arvostettiin ja sit tiedettiin olevan tydyhteisossd, kuten seuraava haastateltava ker-

toi.

Kylld ndiden tekninen osaaminen on silld tasolla...ndmd kaverit jotka tddlld ovat
niin ovat ihan alan huippuja maailmanlaajuisesti, niiden osaaminen kelpaa missd
tahansa. (H2)

Day ja Wendler kertovat tiedon luonteeseen liittyvan myds sen pirstaleisuuden, tiedon
vuotamisen, paivittimistarpeen ja sen kokoaikaisen muuttumisen, tiedon rahalliseen tai
muuhun arvon suuruuteen liittyvén epdvarmuuden seki tiedon omakohtaisuuden (Day &
Wendler, Koskinen & Pihlanto 2008, 32 mukaan). Riege (2005, 29) kertoo teknologiaan
liittyvén todenndkdisimmaén tiedonsiirronesteen olevan tietojirjestelmien ja toimintamal-
lien yhdistdmisen puutteellisuus, miké haittaa tyontekijoiden tapaa tehda toitd. Haastatte-
lut tukivat ja havainnollistivat kiytdnndssd nditd edelld mainittuja tiedon ominaisuuksia
ja tiedonsiirronesteitd. Tietokannoissa oli paljon pdivittdmisen tarvetta niin tyokalujen
kuin siséllonkin osalta. Vanhentunutta tietoa ei poistettu ja vanhentuneiden asiakirjojen
paivittdminen sekd uusien lisddminen oli 1dhinnd jokaisen omasta aktiivisuudesta kiinni.

Lahes kaikkien haastateltavien mielestd dokumentoidun tiedon pirstaleisuus oli ongelma.

Dokumentoitu tieto on pirstaleista. Se saattaa mennd tosi pitkddn joltain uudella
kaverilta, ennenko se alkaa ymmdrtdd, ettd mistd sitd tietoa loytyy...sellainen pe-

rehdyttiminen ei ole aina ollut oikein tehokkainta mahdollista tissd talossa. (H5)
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Tieto on pirstaloitunutta ja vidlilld on jdrjestelmiin pddsy ongelma, eikd tiedd,
mistd sitd ldhtee etsimddn. Formaatit ovat eri, ohjelmia ei saa auki ja se rakenne
on sellaista, ettd tiedon etsiminen on niin tuskasta. Olen tottunut tai tykkddn siitd
tavasta, ettd kysyn projektin tietyltd osa-alueen vastuuhenkiloltd. Mutta siind tu-
lee se vilikdsi, jolloin tieto voi osittain jopa muuttua ja jollain on vahva mielipide

jostain asiasta, sanoen sen siltd kannalta, eikd vilttamdittd niin neutraalisti. (H10)

Edellisen haastateltavan mainitsema tiedon muuttuminen matkalla tuli esille muiltakin
haastateltavilta. Tiedon sisdlté voi muuttua, jos sen valittdjdlld on vahva mielipide sithen.
Voi olla vaikea erottaa onko kyseessa tieto vai vahva mielipide. Erityisen vaikeaksi néi-
den erottaminen koettiin hiljaisen tiedon osalta. Choon mukaan organisaatiossa oleva in-
formaatio ylldpitdd moninaisia merkityksid koostuen yksildiden omakohtaisista tiedoista,
johon on vaikuttanut my6s muiden tulkinnat. Tiedonmuodostuksessa organisaation infor-
maatio muuttuu eksplisiittiseksi, kulttuurilliseksi ja hiljaiseksi tietimykseksi, jotka muo-
dostavat organisaation kognitiivisen rakenteen. (Choo 1998, 268-269.) Jos organisaation
eksplisiittisen tietdmyksen muodostuminen ja jakautuminen jii epdyhtendiseksi, kuten
kenties jossain médrin tarkasteltavassa organisaatiossa, niin epdilemattd kulttuurillisen ja
hiljaisen tietimyksen merkitys kasvaa. Tamén voisi kuvitella suosivan nimenomaan pit-
kddn organisaatiossa olleita.

Tietdimyksenhallinnan kautta tulisi olla ymmarrys siitd, mitd organisaatiossa tiedetdin
ja osataan, kuka osaa ja missd osaaminen sijaitsee. Miten osaamista kdytetdén, miten luo-
daan uutta tietoa ja opitaan. On luotava jirjestelmi, jolla tieto ja osaaminen kertyvét or-
ganisaatioon, jotta véltytdén niiden katoaminen organisaatiosta poisldhtevien tyontekijoi-
den mukana. (Otala & Tuominen 2005, 20-21.) Yksil6illd olevan tiedon ja hiljaisen tie-
don vuotaminen pois organisaatiosta nihtiin tapahtuvan enimméikseen eldkditymisend,
miké tuli melkein jokaisessa haastattelussa esille. Se koettiin haastavaksi, jollei jopa uh-
kaavaksi tekijdksi organisaatiolle. Haastattelujen mukaan liian paljon tietoa katoaa eld-

koitymisien mukana pois, eikd sitd osata ottaa ajoissa tarpeeksi hyvin talteen.

33 Informaatioprosessin hallinta

Choon (1996, 329-330) mukaan organisaatiot etsivét ja arvioivat informaatiota kolmesta
syystd, joista ensimmadinen on kyky tehda tirkeitd padatoksid. Toisena syynd on saada sel-
ville ulkoisen ympdariston muutokset ja kehityskulut. Choon (1999, 21) kertoo ympériston
tarkkailun olevan informaation hankkimista erilaisista tilaisuuksista, trendeistd ja suh-
teista organisaation ulkopuoliseen ympéristoon. Tdma tieto voisi auttaa tulevan suunnit-
telussa, koska ympdriston tarkkailu auttaa ymmartdméén organisaatiota kohdistuvat ul-

koiset voimat, joihin voi kehittéa sitten tehokkaat vastatoimet. Siihen tarvitaan tieto ja sen
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tulkintaa. Kolmantena syynd Choon (1996, 330) mainitsee organisaatioiden syyn luoda,
jérjestdd ja prosessoida informaatiota, jotta voidaan luoda uutta tietoa. Sité tarvitaan uu-
sien tuotteiden tai palveluiden kehittdmiseen ja parantamaan organisaation prosesseja.
Choo (1998, 261) on méadritellyt informaatioprosessin hallintamallin, joka on esitetty alla

olevassa kuviossa 4.

Informaatio-

tarpeiden Informaation organisointi ja varastointi
maédrittely
/// A
/ v U \ | |
! Informaatiotuotokset tai
Informaation palvelut | Informaation — Sopeutuva
hankinta | hyddyntiminen | kiyttdytyminen
Informaation jakaminen
Kuvio 4 Informaatioprosessin hallintamalli (Choo 1998, 261)

Informaatioprosessin hallintamallin ensimmaéisend vaiheena on informaatiotarpeiden
maidrittely ja informaation hankinta. Timén jélkeen informaatioprosessi jatkuu vuorovai-
kutuksellisesti 1dpi informaatiotuotoksien ja palveluiden, informaation organisoinnin ja
varastoinnin sekd informaation jakamisen. Seuraavana on informaation hyddyntdminen,
joka toimii ldheisesti informaation organisoinnin ja varastoinnin kanssa. Informaation-
prosessi hallintamalli pdéttyy sopeutuvaan kiyttdytymiseen, josta se palautuu jélleen pro-
sessimallin alkuun. (Choo 1998, 261.)

3.3.1 Informaatiotarpeiden mdidrittely ja hankinta

Informaatiotarpeiden mairittely pitdd sisdllddn informaation kéyttdjien ja kéyttotilanteen
tunnistamisen. Informaation hankintaan osallistuu jokainen organisaatioon kuuluva,
mutta se on keskitetysti hallinnoitua. Informaation hankinta on tirkedd, mutta jatkuvasti
vaikeampi informaationhallinnan osatoiminto, koska sen tulee tdyttdd organisaation vaih-
televat informaatiotarpeet. Informaation hankinnan ei saa myoskéin kuormittaa tyonteki-
j0Oita ddrirajoille asti. (Choo 1998, 263, 266.) Haastateltavat kertoivat usein vahvasti vain
omista ldhtokohdistaan katsottuna, eiki toisten osapuolten mahdollisia tiedontarpeita juu-
rikaan mainittu. Teorian ensimmaéiset prosessivaiheet toteutuivat joka tapauksessa kay-
tdnnossd ja siitd kertovana hyvénd esimerkkini oli seuraava haastattelundyte myynnin ja

projektinhallinnan viélisestd informaationsiirrosta.
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Ensin kdydddn myynnin kanssa se ldpi, mitd on myyty, mitd siitd on doku-
mentoitu. Sitten tulee katsottua yleensd niin sanotut omat arkistot vastaavista, ettd
onko niissd jotain vastaavuutta tai ylldttavyyttd mitd sieltd loytyy, ja sitten kdy-

dddn omat niin sanotut hiljaiset muistot. (H12)

3.3.2  Informaatiotuotokset tai palvelut

Informaatiotuotokset tai palvelut tarkoittavat erilaisia toimia, joilla informaation arvoa
voidaan lisdtd paremmin péaédtoksenteon tueksi. (Choo 1998, 263, 266.) Taylor méadrittelee
kuusi erilaista 1dhtdkohtaa, jota informaatiolle voidaan tehdd parantaen sen arvoa. Infor-
maatio voidaan tehdd helpoksi kdyttdd, vihemmén kuormittavaksi, hyvélaatuiseksi, so-
vellettavaksi sekd tuomaan ajallisia tai rahallisia sddstojd. (Taylor, Choo 1998, 266 mu-
kaan.) Davenport ja Prusak (1998, 6) kertovat informaation muuttuvan tietdimykseksi seu-
raavien neljan toimen avulla. Vertailemalla, miten informaation eroaa nykyisestd aiem-
piin tilanteisiin. Miettimélld seurausten kannalta, mitd merkitysti tai seurauksia informaa-
tiolla on padtoksiin tai toimiin. Miettimédlld yhteyksien kannalta, miten tdma tiedonpala-
nen liittyy toisiin ihmisiin tai muuhun tietoon. Keskustelemalla, mitd muut ovat mieltd
tistd informaatiosta. Harvat haastateltavat ilmensivét tdllaisen informaatioprosessin ko-
konaiskuvan hahmottamista, mutta moni vastaaja sivusi prosessivaiheita tietiméttién.

Informaatiotuotokset ja palvelut -vaiheeseen voitaisiin prosessin ulkopuolelta tuoda
mukaan myos tiedon kodifiointi (codification) eli koontaminen. Sen tavoitteena on saada
organisaatiossa oleva tieto muokattua sellaiseen muotoon, jolloin se on sité tarvitsevien
saataville ja sovellettavissa. Tietoa voidaan luokitella, kuvailla, kartoittaa ja mallintaa,
simuloida seka sisdllyttda sitd sadntdihin ja ohjeisiin. Suurin haaste tiedon kodifioinnissa
on olla menettimattd muokattavalle tiedolle tyypillisid ominaisuuksia tai saattaa se vi-
hemmin merkittdvampadn muotoon. Onnistunut tiedon kofioiminen perustuu neljén pe-
riaatteen kayttdmiseen. Johtajien on piitettdva mitd litketoiminnan tavoitteita kodifioitu
tieto palvelee. Johtajien tulee olla kykenevid tunnistamaan eri muodoissa esiintyvén tie-
don soveltuvuus tavoitteiden saavuttamiseen. Johtajien tulee arvioida tiedon hyddynnet-
tavyys ja sovellettavuus kodifioinnissa ja kodifioijien tulee tunnistaa sopiva keino tiedon
kodifiointiin ja jakamiseen. (Davenport & Prusak 1998, 68—69.)

Informaatiotuotokset tai palvelut ovat 1dheisessd vuorovaikutuksessa prosessivaiheen
informaation organisoinnin ja varastoinnin kanssa. Kun informaatio on todettu olevan ai-
heeseen liittyvidd ja my0s oikeanlaista tavoitteiden kannalta, osa tdstd hankitusta tai luo-
dusta informaatiosta tallennetaan tietokantoihin tai arkistoihin palvellakseen myéhemmin
informaation jakamista ja takaisinhakua. (Choo 1998, 264; Choo 1999, 24.) Tiedon ji-

sentdmisessd on tiarkedd pohtia, miten ja miksi eri ihmisryhmét hakevat tietoa. Toimin-
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nalliset ja tehokkaat tiedontallennusjirjestelmét on ryhmitetty pitimalld mielessa seuraa-
vat tekijit: oppimistarpeet, tydtavoitteet, kayttdjan kokemus, informaation kaytto ja tar-
koitus seka sijainti ja kdytettdva talletustapa. (Marquardt 2002, 162.)

3.3.3  Informaation organisointi ja varastointi

Tiwanan (2000, 297) mukaan eksplisiittiseen muotoon tallennettavan informaation ja tie-
don tulisi sisdltdd seuraavat perustekijit, kuten selittdvad merkittavit ja oleelliset kisit-
teet, ryhmét, maaritelmait ja oletukset. Mukana tulisi olla myods menettelytapoihin liitty-
vad tietoa, kuten toimintamallit tai toimintajérjestykset ja kausaalista tietoa, kuten perus-
telut paatoksen tekemiselle tai sen hylkdédmiselle. Lopuksi myds tietoa pdédtdksenteon ai-
kaisista olosuhteista, oletuksista tai vapaamuotoisesta tiedosta. Tutkittavan organisaation
informaation organisoinnissa ja varastoinnissa tietokantoihin oli haasteita. Informaation
ja tiedon sijainnin lisdksi on tirkedd huomioida myos, minka siséltdisesti se tallennetaan.

Seuraava haastattelundyte kuvasti tilannetta.

Loytdminen on se vaikein asia ja siihen on yritetty kaikenlaisia, monenlaisia tyo-
kaluja. Tietysti on ndmd haut, hakusanat. Kylld niilld aina jotain [6ytdd. Se ei ole
kaikkein jarjestelmdllisin tiedonhakutapa. Ehkd siind vaiheessa, kun tietoa tallen-

taa tietokoneelta jdrjestelmiin, se lajittelu, otsikointi tai jdrjestely auttaisi. (H2)

Tapausorganisaatiossa informaation organisointi ja varastointi tarkoittivat haastattelu-
jen pohjalta padasiallisesti sitd, ettd informaatiota oli varastoitu erilaisin toimintatavoin
eri tietokantoihin toimipisteestd riippuen. Tallettaminen ei ollut jarjestelmallistd vaan toi-
mipaikka- tai jopa yksilokohtaista. Tietoa oli paljon my0ds ainoastaan kéyttdjien omissa
hakemistoissa ja sdhkoposteissa. Tdma aiheutti tiedon omakohtaisuutta ja keskittymista.
Némad loivat suuria haasteita tiedon saavutettavuudelle ja titd kuvaavat seuraavat haastat-

telundytteet.

Kaikki dokumentit eivit ole varmaan kaikkien...mitkd on vain mun kovalevylld.
Ne voisi laittaa johonkin paikkaan, ja tdytyy laittaa, kun tulee uusia kollegoita,

ettd ne olisivat muidenkin saatavilla. (HI)
Mutta ne jdrjestelmdt missd tyokalut ovat niin vaatisivat pdivitystd.(H6)
Organisaatiossa oltiin tietoisia tiedonhaun ongelmista ja sen eteen oli tehty toitd. Haas-

tattelujen analysoiminen antoi ymmartéd, ettd tyokalujen, jdrjestelmien ja tiedontallen-

nuspaikkojen ohella ongelma oli myds tiedontallentamismuodossa. Téhidn haasteeseen
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voidaan vastata esimerkiksi Coplienin tiedontallentamisen mallilla. Se pohjautuu Chris-
topher Alexanderin luomaan malliin, josta Coplien on luonut konkreettisemman mallin
viestinndn, oppimisen ja tiedon tallentamisen parantamiseksi. Mallin voi ajatella etenevin
tarinan kertomisen kautta pitden sisdllddn toimijat, ympariston ja juonen. (Coplien 1996,
7; Malhotra 2000, 129.) Malli on esitelty alla olevassa taulukossa 4.

Taulukko 4  Tiedon tallentamisen malli (Coplien 1996, 7, 14; Malhotra 2000, 129, 137)

Mallin nimedminen | Annetaan lyhyt ja osuva nimi
Maédéritellddn ongelma tai tarve, joka pyritddn ratkaisemaan.
Ongelma | N -
Apuna voidaan kayttdd kysymyksid ja skenaarioita
Kuvaus tilanteesta, jossa ongelma voi syntyé ja missé ratkaisu on kdyttokelpoi-
) nen tdysin tai mahdollisesti vain rajoitetusti. Onko piilevid vaaroja, vinkkeja tai
KontekStl .. . . . . . . . . . . . .
tekniikoita eri ympéristdihin. Eri konteksti voi vaatia erilaisen ratkaisun samaan
ongelmaan
Kuvataan ongelmaan vaikuttavista voimista, jotka voivat viedd ongelmaa johon-
Voimat kin suuntaan vaikuttaen tidten myds ratkaisuun. Voimat vaikuttavat kompromissi-
tai vaihdantaraja-arvojen médrittelyyn
) Ongelmanratkaisun maééritteleminen tarpeeksi yksityiskohtaisesti, mutta sisil-
Ratkaisu i .
tden myo6s laajemman kontekstin
Kertoen, miksi tima malli toimii, mik& on sen syntyhistoria, miten soveltaa tietoa
Perustelut toisiin ongelmiin. Sisdltdd oletukset, riskit ja perustelut muiden vaihtoehtojen
hylkdémisille. Tdmé kohta toimii oppimisen lihteend muille
Lopputuloksena Kerrotaan mitd voimia malli ratkaisi ja mitké jdivét ratkaisematta sekéd onko joi-
saatu konteksti tain ratkaisuja, joita tulisi huomioida tulevaisuudessa

Y1l4 olevan tiedon tallentamisen mallin kdyttdminen edesauttaa tiedon, osaamisen ja
kokemusten tallentamista. Samalla muodostuu yhteinen terminologia, joka auttaa kom-
munikoinnissa. Mallin tutkiminen helpottaa hahmottamaan ongelmaa ja siithen liittyvia
mahdollisuuksia. (Aaltonen & Mutanen 2001, 40—41.) Malhotra on pohtinut mallin kayt-
tod etenkin etd- ja virtuaalitiimien kannalta. Mallin avulla voidaan tallentaa ja jakaa hil-
jaista tietoa, kun organisaatiolla ei ole mahdollisuuksia tehokkaimpaan tiedonsiirtoon eli
kasvokkain kdytdvddn vuorovaikutteiseen keskusteluun tai tarinan kerrontaan (storytel-
ling). (Malhotra 2000, 135—-137.) Mallissa korostetaan kontekstin tirkeyttd monessa eri
vaiheessa ja se on varmasti tarpeen, koska muuten hiljaisen tiedon saattaminen eksplisiit-
tiseen muotoon heikkenisi, aivan kuten seuraava haastateltava asian ilmaisi. Haastattelu-
jen mukaan hiljaisen tiedon siirtdminen eksplisiittiseen muotoon ei ole toiminut toivo-

tusti, muttei kontekstin kuvaamiseenkaan ole panostettu.
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Kokemusperdisessd tiedossa just on se ongelma, ettei sitd pysty kokoamaan min-
nekddn luettavaksi, kun se ei ole mihinkddn kirjattu. Ja jos yrittdisi kirjata, niin
sen laatu kdrsisi selkedsti. Itse asiassa konteksti hdipyy, jos joku yrittid kirjoittaa.

Se on vain lista yksityiskohtia sen jdlkeen. (H9)

3.3.4  Informaation jakaminen

Informaation jakaminen on seuraavaksi kisiteltivd Choo:n prosessivaihe. Hinen mu-
kaansa keskeista on, ettd oikea informaatio tavoittaa oikeat ihmiset oikean aikaan ja paik-
kaan sekd my0s oikeassa muodossa. Informaation jakamisen tavoite on pitdd organisaatio
informoituna ja edistdd tietimyksen syntymistd ja paiatoksentekoa. (Choo 1998, 267.)
Projektin vaiheesta riippuen vaihtelee my0s tiedonvaihdannan sisélto ja painotus. Projek-
tin aluksi keskeisté on tavoitteen ja kokonaiskuvan sopiminen ja jakaminen kaikille sitd
tarvitseville sidosryhmille. Projektin toteutusvaiheessa jaetaan tietoa, kokemusta ja osaa-
mista, kun loppuvaiheessa puolestaan korostuu kerétd yhteinen tietdmys projektin saavu-
tuksista ja tuloksien hyddyistd. Padsaantoisesti tieto on projektin aluksi yleistd, toteutus-
vaiheessa yksityiskohtaista ja lopuksi jdlleen hieman yleisempii, mutta nimaé suhteet voi-
vat vaihdella osapuolista riippuen. (Juholin 2008, 262.) Alla oleva haastattelulainaus ker-
too lyhyesti projektiryhmin ja projektipdéllikoiden vilisestd muodollisesta yhteydenpi-

dosta.

(Projektiryhmdssd) meilld on tiettyjd etappipisteitd, pistetddn hommat kdyntiin ja
meilld on seurantapalavereita, jossa niinku peilataan asioita projektiryhmdn eri
alueitten kesken. Kollegoiden (projektipddllikéiden) kesken, tdmd hyvin pitkdlti
kulminoituu kuukausikatsauksiin (review), kun kdydddn tilanteita ldpi ja ndiden
tiettyjen pisteiden palauteldpikdynteihin eri projekteissa, kun ollaan suunnittelu

tehty ja site-vaihe, ettd mitd oli niinku opittavaa. (H12)

Tapausorganisaatiossa projektiryhmén sisdinen tiedonvaihdanta oli tiiviimpdd kuin
projektipdillikdiden keskindisesti kdyméa yhteydenpito. Projektipadllikot istuivat pda-
sddantdisesti ldhelld toisiaan, mutta heiddn vélistd tiedonvaihdantaa ei ollut kovin paljoa,
koska projektipdallikon tyo tapahtui pddsdantdisesti projektiryhmén ja muiden sidosryh-
mien kesken tiiviissd vuorovaikutuksessa. Projektiryhméssd informaatiota jaettiin moni-
puolisesti sekd yksiloille ettd ryhmalle ja se tapahtui sekd muodollisesti ja epdmuodolli-
sesti. Boh (2007, 33) kertoo, ettd informaation jakamista voidaan ldhestyd eri ndkokul-

mista. Erés vaihtoehto on hahmottaa sitd sen mukaan, onko annettava informaatio perso-
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nalisoitua vai kodifioitua ja jactaanko timé informaatio yksiléiden kesken vai vakiintu-
neilla toimintatavoilla koko organisaatiolle. Tdma informaation jaottelu eri toimintamal-

lien kesken on esitetty alla olevassa taulukossa 5.

Taulukko 5  Informaation- ja tietimyksenjakamisen menetelmémallien jaottelua pro-

jektipohjaisessa organisaatiossa (Boh 2007, 33)

Yksilollistetty (individualized) Vakiintuneet (institutionalized) toimintatavat

toimintatapa

Personalisoida | Yksilollistettyjd ja personalisoi- | Vakiinnettuja ja personalisoituja mekanismeja ja-
(personaliza- tuja mekanismeja, jotka luovat | kaa tietoa yksiloiden vililld. Nama ovat vakiinnet-
tion) mahdollisuuksia jakaa tietoa yk- | tuja organisaation toistuvissa toimintatavoissa ja
informaatiota | silotasolla epdmuodollisin ta- | rakenteissa. Esimerkiksi tydnorganisointi tai yh-
ja tietdmysta voin ja tapauskohtaisesti teistydmahdollisuus enemmén ja vahemman koke-

neemman tyontekijan valilla

Kodifioida Yksilollistettyja ja kodifioituja | Vakiinnettuja ja kodifioituja mekanismeja jakaa
informaatiota | mekanismeja, joilla asiakirjojaja | tietoa, jotka ovat vakiinnettuja organisaation tois-
ja tietdmysta projektin fyysisid tuotoksia jae- | tuvissa toimintatavoissa ja rakenteissa. Informaa-

taan yksilotasolla epdmuodolli- | tion ja tiedon jakamista koko organisaatiolle, esi-

sin tavoin ja tapauskohtaisesti merkiksi tietokannat.

Vakiintuneet tietimyksen jakamisen toimintamallit tarjoavat organisaatiolle mahdol-
lisuuden lisdtd todenndkoisyyttd jakaa hyodyllisté tietdimystd tyontdohjauksen tavoin. In-
formaation ja tiedon tyontoohjauksen etu verrattuna imuohjaukseen on se, ettei organi-
saatio ole riippuvainen yksittdisten tyontekijéiden tiedonkeruun onnistumisesta eri 1dh-
teistd, kun informaatiota ja tietoa tarjotaan heille keskitetysti. Yksilollistetyille mekanis-
meille on luonteenomaista tietimyksen jakamiseen liittyvd onnekkuus ja sattumanvarai-
suus siitd, puhuvatko tyontekijét tarpeistaan ja ongelmistaan oikealle henkildlle oikeaan
aikaan. Tdma muodostuu sitd suuremmaksi haasteeksi mitd heikommin ithmiset ovat tois-
tensa saavutettavissa johtuen esimerkiksi organisaation laajenemisesti kooltaan tai maan-
tieteelliseltd sijainniltaan. Tdimad muodostuu ongelmaksi erityisesti upotetun tietimyksen
16ytdmisessd organisaatiosta. (Boh 2007, 32.) Bohin mainitsema organisaation etiisyys
aiheutti haastattelujen perusteella myos tarkasteltavien toimipisteiden X ja Y vilisen hil-
jaisen tiedon siirtymiselle sattumanvaraisuutta. Tiedonsiirto heikkeni vuorovaikutuksen
puutteen vuoksi, mutta sithen vaikuttivat myos henkildsuhteet, kuten alla oleva haastatel-

tava kertoi.
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Kokemusperdisen tiedon siirtyminen vaatisi sellaista luonnollista kanssakdy-
mistd...Se hdiriintyy koska sitd kanssakdymistd ei ole. Eihdn toisaalta ndille va-
paamuotoisille keskusteluille ole agendaa. Vaikka timd vapaamuotoinen tiedon-

vdlitys on tdrkeetd, mutta sen huono puoli on sen sattumanvaraisuus. (H14)

Kokemusperdinen tieto saattaa olla sitten jonkun ihmisen takana. Se et osaatko
sd kysyd sen oikean kysymyksen siltd, kaikki ei vilttamdttd ymmdrrd, et mitd sd
haet takaa (H5)

Peppardin mukaan tietimysté ja sen johtamista voidaan ldhestyd asettamalla vastak-
kain informatiivinen ja sosiaalinen nikdkulma, joka on esitetty kuviossa 5. Katsottaessa
kuviota 5 vasemmalta oikealle ilmenee tiedon késitteellistyminen kaukaisesti jonnekin
organisaatioihin, jossa tieto luodaan, varastoidaan, haetaan ja jilleen kéytetddn. Tdmén
nidkokulman mukaan tietimyksenhallinta kuvataan datan kisittelynd ja informaation
hankkimisena, jonka jdlkeen lopputuloksena saatu kodifioitu tieto tallennetaan yrityksen
tietokantaan tai muihin tallennuspaikkoihin. Tdmén avulla voidaan usein viedé parhaita
kiytdntdjd eri organisaatioihin, joskin samalla tietotekniikan merkitys kasvaa. Mitd
enemman tietoa ja kokemusta on kodifioitu, sitd taloudellisemmin sitd voidaan siirtda.
(Peppard 2012, 112.)

Informatiivinen niikokulma

N . Tieto/ -
Data Informdati I Toiminta Tulokset
letdmys

- Tieto on “tuolla jossain™ - Tietdimys on thmisissi itsessiin

- Kodifoitua ja tallennettua tftoa - Tietdmys on sosiaalisesti upotettuna

- Tietimyskohteiden hallitsegrinen meneillidn olevissa kiytinngissi

- Olemassa olevien cksp]isii'listcn - Thmisten ja yhteisojen hallintaa
tietokomponenttien uudelleerfkiiyttod - Uuden tietimyksen luomista

= Kodifioitua tictoa == Henkilokohtaista / hiljaista tictoa

= Tictimyksenhallinta tekfiseni = Tictdimyksenhallintaa sosiaalisena

prosessina prosessina
Sosiaalinen nikékulma
Kuvio 5 Informatiivinen ja sosiaalinen ndkdkulma tietimykseen (Peppard 2012,

113)

Tarkasteltaessa kuviota 5 oikealta vasemmalle saadaan tietimyksen sosiaalinen nako-

kulma. Se havainnollistaa tiedon luontaista henkilokohtaisuutta ja tiedon ilmentymisti
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hyvin usein hiljaisesti ja sosiaalisesti upotettuna eli ankkuroituna organisaation toimin-
toithin. Nakokulman mukaan tiedonjakaminen ja -luominen ovat sosiaalisia prosesseja
sekd korostetaan sitd, ettei tietoa eikd tiedonluomista voida suoranaisesti johtaa. Infor-
maatiolla on merkityksensd, mutta laajemmassa sosiaalisessa yhteydessd. Tiedon merki-
tys kohdistuu siithen, miten sitd tarvitaan litketoiminnan tuloksien ja toimintojen saavut-
tamiseen. Tulokset ja saavutukset ovat tdiman nikokulman keskipisteessé. (Peppard 2012,
112.) Laihonen ym. (2013, 56) korostavat, ettd tietimyksenhallinnassa on tiarkedd ym-
martdd tavoitteet ja keinot nithin padsemiseksi. Onko organisaatiossa tarkoitus edistda
ithmiskeskeista ja yksilollistd 1ahestymistapaa vai teknisté tapaa, jossa keskeistd on tiedon
saattaminen eksplisiittiseen muotoon kodifioinnin avulla? Boh (2007, 30) kertoo kodifi-
oinnin voivan olla tehokas strategia vélittdd suuria mééria informaatiota, mutta se ei kui-
tenkaan mahdollista vuorovaikutusta eikd ratkaisujen tapauskohtaista rditilointid, joita
ongelman ratkaisuun saatetaan etsid ja tarvita. Boisotin (1995, 152) mukaan kasvokkain
kaytavit vuorovaikutteiset tilaisuudet vaativat todellista ldsndoloa, jolloin yhteisen ajan
16ytaminen voi rajoittaa osallistujien lukuméérad. Tastd syysté toisinaan parhaat ratkaisut
saavutetaan yhdistdmaélld informatiivinen ja sosiaalinen ldhestymistapa.
Tarkasteluorganisaatiossa myynnin ja projektinhallinnan vélinen tiedonsiirto tapahtui
sekd eksplisiittisen ettd hiljaisen tiedon avulla. Organisaation toimintatapana oli pyrkid
saattamaan myynti- ja projektipddllikon toimimaan yhdessd myyntiprojektin siirtyessi
toimitusprojektiksi. Se toimi sitd paremmin, mitd aiemmassa vaiheessa projektipddllikko
saatiin kaupaksi muodostuvaan myyntiprojektiin mukaan, varsinkin suurissa projekteissa.
Toisinaan téitd toimintatapaa ei pystytty noudattamaan. Siirrettdva tietimyksen mééra oli
kuitenkin suuri. Myyntimiehelld oli usein hiljaista tietoa asiakkaasta ja hdnen kanssaan
sovituista asioista, joita ei aina ollut dokumentoidussa muodossa. Tdmin tietimyksen
siirtyminen projektinhallintaan oli vaikeaa ja sen epdonnistuminen saattoi projektin ede-
tessd aitheuttaa ylimdérdisid kustannuksia ylimaaréisten ja ennakoimattomien tiden takia.
Toimipisteessd X olevan myynnin ja toimipisteessd Y sijaitsevan projektihallinnan vali-
nen etdisyys koettiin ongelmalliseksi molempien osapuolinen mielesti. Etdisyyden seu-
raukset korostuivat etenkin hiljaisen tiedon siirtymisessd. Muutamat haastateltavat, niin
myynnin kuin projektinhallinnan puolelta, ndkivit hyvéksi toimintatavaksi myyntipdalli-
kon pysymisen toimitusprojektissa mukana vield jonkin aikaa vastuun siirryttyd jo pro-

jektinpéallikon.

Kokemusperdinen siirtyy huonosti, jos ei pddse tarpeeksi ajoissa projektiin mu-
kaan. Mitd aikaisemmassa vaiheessa pddsee, niin sitd paremmin on siind kartalla.

Ei vdlttamadttd osaa muuten kysyd niitd kysymyksid mitd pitdisi. (H10)

Myyntipddllikén olisi hyvd olla mukana vield projektin siirryttyd projektinhallin-

taan, ainakin isommissa projekteissa. Kilpailijatkin tekevdt niin. (H6)
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Juholin (2008, 85-86, 98) kayttdd mieluusti késitettd tiedonvaihdanta. Hanen mu-
kaansa siind maaritelméassa on mukana vastavuoroisuus ja vuorovaikutus, pitden sisélldin
kokonaisvaltaisesti ihmiset aivoineen ja kdsineen. Késite on dynaamisempi kuin tiedon-
kulku. Tiedonvaihdannassa tiedon vastaanottaminen ja ldhettdminen sulautuvat toisiinsa
ja tapahtuvat yhta aikaa. Kyse ei ole mistdin yksittdisestd tapahtumasta, vaan tiedonvaih-
danta on katkeamaton jatkumo, jossa tieto jalostuu ja tarkentuu. Téllaisen jatkumon
myo6téd voi syntyé erilaisia tiedonvaihdannan suhteita jatkuvasti, jossa ihmiset toimivat eri
rooleissa. Asiantuntijaorganisaatiossa jokainen on omalta osaltaan vastuussa tiedonvaih-
dannasta kysyen ja vilittden tietoa eteenpdin, eikd kukaan voi sanoa olevansa timin vas-
tuun ulkopuolella. (Juholin 2008, 8586, 98.)

Alla olevassa kuviossa 6 on yksinkertaistettu jasentely kodifioidun eli jarjestellyn tie-
don tasosta ja sithen tarvittavasta vuorovaikutuksesta esimerkkeineen. Tietokannan ylli-
pitdmiseen riittdd pieni vuorovaikutus, kun toisaalta vuorovaikutuksen tarve on suurinta
virtuaaliryhméssé ja sosiaalisen pddoman osalta. Kuvion 6 mukaan virtuaaliryhma tarvit-
see suurta vuorovaikutusta myds siind tapauksessa, kun jérjestellyn tiedon taso on korkea.
(Gammelgaard & Ritter 2005, 16; Miki 2008, 71.) Haastatteluissa kavi ilmi, ettd osa toi-
mipisteen Y projektipddllikoistd olivat maantieteellisesti erilldédn toisistaan, joten projek-
tipadllikdiden keskindisen ryhmén voitiin sanoa muodostaneen virtuaaliryhmén. Koke-
musperdisen tiedon siirtyminen heikkeni ja jéi jopa kokonaan pois organisaation jdsenten

vilisen etdisyyden kasvaessa.

Vuorovaikutuksen tarve

Pieni Suuri

Suuri | Tietokanta | Virtuaaliryhmén
toimintatavat
Jirjestellyn
tiedon taso

Yksittdinen Sosiaalinen
muisti pddoma

Pieni

Kuvio 6 Tietimyksen siirtyminen ja siihen tarvittavan vuorovaikutuksen tarve
(Gammelgaard & Ritter 2005, 16; Méki 2008, 71)

Virolaisen tekemén tutkimuksen mukaan virtuaalitiimissa fyysisté sijaintia tairkedmpi
tekija ystdvyyssuhteen muodostumisessa koettiin henkilokemioiden keskindinen yhteen-

sopivuus, sdédnndllinen vuorovaikutus ja tiimin jasenen tunteminen henkilokohtaisemmin.
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Néama vaikuttavat myds positiivisesti tiimin ilmapiiriin. Keskeisin tekijad ldheisen ihmis-
suhteen syntymiselle oli kuitenkin kasvokkain kdytiavét tapaamiset. Videoneuvottelut li-
sdisivit lasndolon tunnetta nonverbaalisen viestimisen ansiosta. Esimiehen ja tyokaverei-
den palaute ilmaisee henkildlle, ettd hdnen tekemisestddn ollaan kiinnostuneita. Palaute
luo edellytyksid myds toiminnan kehittimiselle. (Virolainen 2010, 271, 274, 277, 279.)
Birdwhistell (1970, 157-158) kertoo nonverbaalisuudesta, ettd vuorovaikutuksessa kiy-
tettdvalld kehonkielelld on merkittdva rooli, koska korkeintaan vain 30 % tai 35 % kes-

kustelun sosiaalisesta sisdllosta tuodaan esiin sanallisesti.

3.3.5 Informaation hyodyntiminen

Choo:n informaatioprosessin seuraava vaihe on informaation hyddyntdminen eli kdytta-
minen. Se on dynaaminen ja sosiaalinen kysely- ja luomisprosessi, jolla luodaan merki-
tyksid, tietdmystd ja kykya valita toimintamalleja. Informaatiota etsitdén paatoksenteon
tueksi. Informaation hyddyntdminen on vuorovaikutuksessa informaation organisoinnin
ja varastoinnin kanssa. (Choo 1998, 268-269.) Informaation hyddyntdmisessé haastatel-
tavat korostivat etenkin eksplisiittisen tiedon merkitystd, mutta padsdantdisesti hiljainen
tieto ja keskustelut osattiin lukea myds mukaan. Organisaatiossa oli tietoa tallennettuna

paljon ja sen kitevd 16ytdminen ja hyvd hyddynnettivyys muodostuivat ongelmiksi.

Ei ole riittdvan standardisoitu dokumenttihallinta. Se voisi olla se merkittdvin
este tiedon hyodyntimisessd, kun kyseessd on dokumentoitu tieto. (H6)

Dokumentoidun datan arkistointi. Kuinka voi hyodyntdd, jos ei tiedd mistd se
loytyy. (H4)

Haastattelut antoivat tukea myds dokumenttien standardoimattomuuteen liittyvin on-
gelman aiheuttavan esteitd tiedon hyddyntamiselle. Tdmé asia nousi vahvemmin esille
tydidltddn nuorempien keskuudesta kuin pitkdén organisaatiossa olleilta. Informaation ja
tiedon 16ytdmistéd helpotti eksplisiittiseen tietoon liittynyt hiljainen tieto, jonka pohjalta
osasi paremmin etsid oikeasta paikasta 10ytdékseen tarvitsemansa oikean tiedon. Choon
(1999, 24) mukaan organisaatioissa informaation hyddyntdminen tapahtuu kolmen toi-
siinsa nivoutuneen osa-alueen kautta. Ensimméisend ymmaértdminen, mitd informaatiosta
saatavat signaalit tarkoittavat. Toisena tietimyksen luominen, mitd tietimystd organisaa-
tiossa tarvitaan ja miten se saavutetaan. Kolmantena pditoksenteko, mikd toimintamalli

on organisaatiolle paras.
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34 Tietimyksen syntyminen organisaatiotasolla: SECI-malli

Nonaka (1994, 14) esitteli prosessimallin uuden tiedon luomisesta organisaatiossa, SECI-
mallin. Malli on saanut nimensé sen tiedonmuuntumisen neljésta mallista, jotka ovat so-
siaalistuminen (Socialisation), ulkoistaminen (Externalisation), yhdistiminen (Com-
bination) ja sisdistdminen (Internalisation). (Nonaka 1994, 18—19.) SECI-mallin ajatus
tiedon madrittelystd eroaa perinteisestd ldnsimaisesta tiedeteoriasta. SECI-mallissa tieto
késitetddn “’perusteltuna tosi uskomuksena” ja tieto ndhdddn dynaamisena ihmisten pro-
sessina, jossa perustelujen avulla “totuutta™ 1dhestytddn henkilokohtaisten uskomuksien
pohjalta. Perinteisessd lansimaisessa tiedeteoriassa puolestaan tiedon totuusarvo on ollut
merkittdvd maédrite tiedolle, kuin myds tiedon tiydellisyys, pysyvyys ja objektiivisuus.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 58.) SECI-malli on esitelty alla olevassa kuviossa 7.

Vuorovaikutuskentin Dialogi
muodostaminen
‘ Sosiaalistuminen Ulkoistaminen
. < Ympiristo ", S (D) = 2
g T S @,@f) e
=z 5 . ; iyhnjé @,
= @-ntek i : . . =
3 |§ B CI?I;T\. Y, .
" : 3 @~ 7 |&
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Ympiristod
Tekemalld Eksplisiittisen tiedon
oppiminen yhdistiminen
T = Tydntekiji
R = Ryhmi
O = Organisaatio
Y = Ympiristd
Kuvio 7 Tietimyksen luomisen prosessi: SECI-malli (Nonaka & Takeuchi 1995,

71; Nonaka, Toyoma & Hirata 2008, 19)

Nonaka médrittelee kisitteet sisdistiminen ja ulkoistaminen ottaen 1dhtokohdaksi hil-
jaisen ja eksplisiittisen tiedon ja ndiden vuorovaikutuksen. Tietoa voidaan olettaa muo-

dostuvan, kun hiljaista tai eksplisiittistd tietoa muunnetaan tai siirretddn toiseen muotoon.
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ja sen sisdltamait neljd vaihetta mééritellddn seuraavasti (Nonaka 1994, 18-20; Nonaka &
Takeuchi 1995, 70-71.)

1. Sosiaalistumisessa hiljainen tieto siirtyy yksiloltd toiselle jaetun kokemuksen
kautta. Yksilo havainnoi ja jdljittelee toisten tekemista.

2. Ulkoistamisessa tiedonmuunnos tapahtuu hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vililla
tarkoittaen hiljaisen tiedon muuttumista eksplisiittiseksi. Néissd eksplisiittisen ja
hiljaisen tiedon vélisissd muunnoksissa ajatus perustuu siihen, etté hiljainen ja eks-
plisiittinen tieto ovat toisiaan tdydentivii ja voivat laajentua ajan kuluessa keski-
ndisen vuorovaikutuksen prosessissa. Herdtteend ulkoistamisen vaiheelle toimii
dialogi tai ryhmireflektointi, jotka auttavat ryhmén jdsenid ilmaisemaan selkedsti
piilossa olevaa hiljaista tietdimystd. Vuorovaikutus ja reflektointi tuovat esille pii-
lossa olevaa hiljaista tietoa, jota muuten on vaikea kommunikoida.

3. Yhdistdmisessi yksilot valittavit eksplisiittisti tietoa toisilleen sosiaalisten proses-
sien kautta, esimerkkeind kokoukset tai puhelinkeskustelut. Uutta tietoa voi syn-
tyd, kun eksplisiittinen tieto uudelleen jirjestellddn esimerkiksi tiedon lisddmisen,
lajittelun, uudelleenluokittelun tai uuden kontekstin myo6ta.

4. Sisdistamisessd eksplisiittinen tieto muuttuu hiljaiseksi tiedoksi. Sisdistdmisen he-
ritteend toimii tekemdilld oppiminen (Learning by doing). Tahén prosessiin osal-
listuvat jakavat toiminnan myotd eksplisiittistd tietoa ja vdhitellen muuttavat sitd
erilaisiksi hiljaisen tiedon ndkokulmiksi. Tamén prosessin avulla voidaan nidhda
organisaation tiedonluonti alkavan yksil6tasolta siirtyen ensin ryhméi-, organisaa-

tio- ja joskus jopa organisaatioiden viliselle tasolle.

3.4.1 SECI-malli tapausorganisaatiossa

Tarkasteltavassa organisaatiossa kunkin neljdn tiedonmuuntumisenmallin toteutuminen
onnistui epdtasaisesti. Sosiaalistumisen malli toimi toimipaikassa X ja etenkin myynti-
ryhmin sisélld. Toimipaikassa Y tai toimipaikan X ja Y vililld sitd ei voitu havaita ja
puuttuihan néistd tarvittava herdte eli vuorovaikutuskentdn muodostuminen. Sosiaalistu-
mista esiintyi toivottavasti myyntipddllikon siirtdessd myyntiprojekti projektipaéllikolle
tai projektin paittyessd kéytdvissd lessons learned -palavereissa, mutta titd tutkimus ei
voinut kunnolla todeta. Sisdistdmisen tiedonmuuntumisenmalli, eksplisiittisen tiedon
muuttuminen hiljaiseksi tiedoksi, toteutui jokaisen haastateltavan kohdalla omassa ty0s-
sadn tekemilld oppimalla. Ryhmétason sisdistdmistd tapahtui oletettavasti yhdessé teke-
maélla.

Kukin neljéstd tiedonmuuntumisenmallista voi luoda uutta tietoa itsendisesti, mutta se

ei ole organisaation tiedonluomisessa keskeinen teema. Organisaation tiedonluominen
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riippuu oleellisesti tiedonmuuntomallien keskindisisté ja jatkuvista dynaamisista vuoro-
vaikutuksista. Tiedonluominen rakentuu seké hiljaisesta ettd eksplisiittisestd tiedosta ja
erityisesti ndiden kahden tiedonpiirteen keskindisessd vaihdossa. Ndiden kahden erilaisen
tiedontyypin keskindistd vaihtoa tapahtuu SECI-mallissa vain sisdistdmisessa ja ulkoista-
misessa. Vuorovaikutus tarkoittaa tietdimyksen muokkautumista siirtoina eri tietdimyksen-
muotojen valilld, jonka mahdollistavat kuviossa 7 esitetyt herdtteet. Organisaation tiedon-
luominen tapahtuu, kun kaikki nelja maariteltyd tiedonmuunnosmallia ovat organisatori-
sesti johdettu muodostaen jatkuvan kierron, aiemmin esitetyn SECI-mallin keskellé ole-
van spiraalin mukaisesti. Hiljaisen tiedon kdytdnnon hyodyt keskittyvit sen tiedon ulkois-
tamiseen ja vahvistamiseen, jotka saadaan nédiden neljdn mallin keskindisestd dynaami-
sesta vuorovaikutuksesta. Kierto muodostuu ja toimii eri mallien vélisista siirtymien sar-
joista. Yksi haaste on se, ettd hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon keskindinenkin vuoropu-
helu voi olla ongelmallista, silld haittaavia tekijoitd esiintyy jo yhden tietotyypin siséises-
sékin vaihdannassa. (Nonaka 1994, 19-20; Nonaka & Takeuchi 1995, 70—71.) Tarkastel-
tavassa organisaatiossa oli hyvd perusta tiedonluomisen tapahtumiseen kaikkien neljén
tiedonmuuntumismallin dynaamisena vuorovaikutuksena, koska organisaation projekti-
muotoinen toimintatapa ainakin tarjosi useita eri mahdollisuuksia ndiden eri mallien eril-
lisille toteutumisille. Ajallisesti nimé neljd mallia toteutuivat kuitenkin kovin kaukana
toisistaan, jotta spiraalin kaltainen vuorovaikutus toimisi hyvin. Kiertoa ei mydskédan ol-
lut johdettu organisatorisesti, joten ei voitu todeta SECI-mallisen tiedonluonnin tapahtu-
neen tarkasteltavassa organisaatiossa erityisen hyvin.

Cook ja Brown (1999, 393 & 397) kritisoivat SECI-mallia, silld heiddn mielestddn
uuden tietdimyksen tuottaminen pohjaudu jatkuvaan hiljaisen ja eksplisiittisen tietimyk-
sen vuoropuheluun, vaan eksplisiittinen ja hiljainen tieto ovat vain tydkaluina yksiléiden
dynaamiselle vuoropuhelulle ympérdivdn sosiaalisen ja fyysisen maailman kanssa ja
niissé keskusteluissa voi syntyd uutta tietoa. He ovat sitd mieltd, ettei pidd erehtyd yhden
tiedonmuodon hankkimisen perustuvan toisen tiedonmuodon kéddntdmiseksi samaan tie-
donmuotoon. Heidédn mukaansa hiljaista tietoa ei voi muuttaa eksplisiittiseen muotoon,
eikd eksplisiittistd tietoa hiljaiseksi tiedoksi. Tiedon olomuodolla ei ole vilia tiedon hank-
kimisessa, vaan yhden olomuodon tietoa voidaan hankkia lisd4 toisessa olomuodossa ole-
van tiedon avulla. Kukin tiedon olomuoto hoitaa oman tehtdvénsé sellaisenaan. (Cook &
Brown 1999, 385.) Huolimatta erilaisista teorialdhtokohdista tiedonluomiseen, tarkastel-
tavassa organisaatiossa oli ainakin ymmarretty kasvokkain kéytivien keskustelujen mer-
kitys tiedonluomisen kannalta. Viralliset tai epdviralliset kokoukset tai puhelinneuvotte-
lut olivat tavanomainen toimintatapa, jonka perusteella yhdistdmisen tiedonmuuntu-
misenmalli voitiin todeta olleen yleisesti kaytossd. Eksplisiittistd tietoa yhdistettiin sosi-
aalisten prosessien kautta. Rajoittavia tekijoitd olivat riittdiméaton sosiaalisuus erityisesti
toimipaikkojen X ja Y vililld ja samasta vdlimatkasta johtunut vdhdisempi sitoutuneisuus

tiedonsiirtoon.
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Keskustelemalla asiantuntijoiden kanssa jalostuu se oma ajatus siitd. Tdssd tul-

laan siihen, ettd ne kasvotusten kdytdivdt keskustelut, ne ovat tosi tirkeitd. (H10)

No aika hyvin, mutta sitten se suurin tietomddrd jid sille henkilolle, joka on suo-

rittanut paikan pddlld, vaikka sen jonkun aktiviteetin. (H6)

Jalkimmadinen haastateltava koki, ettd dataa ja informaatiota pystyttiin kokemuksen ja
osaamisen nakokulmasta tulkitsemaan tiedoksi aika hyvin, mutta hén oli huolissaan tie-
don jadvén yksilolle itselleen. Virtainlahti painottaa, etti hiljainen tietdimys on usein hen-
kilokohtaista ja juurtunut yksildihin niin syville, ettd sen esille tuominen ja eksplisiitti-
seen muotoon saattaminen on vaikeaa, vaikka sitd yksilo haluaisi ja yrittdisikin. Hiljaisen
tietdimyksen johtamisessa on tirked erottaa mitd hiljaista tietimystd voidaan esimerkiksi
dokumentoida ja mika hiljainen tietimys tarvitsee oman henkilokohtainen kokemuksen
toisen ihmisen kanssa, jotta se siirtyy henkil6lté toiselle. (Virtainlahti 2009, 73—-74.) Mo-
lemmat alla olevista haastattelundytteistd havainnollistavat kdytdnnon sovelluksia ulkois-
tamisen tiedonmuuntumisenmallin kdytosta organisaatiossa, eli miten hiljainen tieto saa-
tetaan eksplisiittiseen muotoon. Jalkimméinen esimerkki rakennustydmaalta ei kuiten-
kaan ndyttidnyt toteutuvan toivotusti. Parannettavaa oli myds hiljaisen tiedon siirtymisessi
myynniltd projektinhallintaan kuin my6s projektinhallinnalta myynnille. Myynnille ker-
tynyttd hiljaista asiakastietoa voisi saada nykyistd paremmin projektipadllikdiden tietoon
kayttdmalla SECI:n ulkoistamisen prosessi, joskin olisi oltava varovainen informaation

pddtymisestd védriin kasiin.

Riskianalyysien tekemisessd kdytetddn osallistujien hiljaista tietoa ja saatetaan

sitd tamdn kautta dokumentoituun muotoon. (HS8)

Siind olisi kehitettdvdd siten, ettd tuo meiddn kokemusperdinen tieto myos siir-
tyisi sinne dokumentoituun tietoon...tdd on ongelma. Esimerkiksi monesti tyémail-
la kun tehdddn asioita, niin niitd ei sitten kirjata mihinkddn mitd on tehty. Jos
sielld on esimerkiksi ollut joku virhe piirustuksissa, niin se vain korjataan, eikd

korjata sitd piirustusta, jolloin se sama virhe tulee seuraavallakin tyémaalla. (H6)

3.4.2  Tietimyksen jakaminen tapausorganisaatiossa

Virtainlahden (2009, 108—110, 112) mukaan hiljaisen tietimyksen jakaminen tuo useita
hy6tyjd. Se varmistaa organisaation toimintakykyn, jatkuvuuden ja laadun, osaaminen ja
tietdmys sekd tyotehtdvit saadaan tuotua nékyviksi ja niitd voidaan kehittdd. Jakamisen

avulla hyvéksi todetut kdytdnnot voidaan jakaa kaikille. Se edistéd yhteisollisyyttd, koska
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avoimuus ja vuorovaikutus lisddntyvit ja ihmiset puhaltavat yhteen hiileen. Tiedonvaih-
danta voi auttaa siihen, ettd tyotehtidvaa osaisi tehdd useampi henkild, jolloin yhdelle hen-
kilolle kasaantuvaa tydtaakkaa voidaan tarvittaessa helpottaa. Se edistdd osaamista ja tie-
donsiirtoa arvostavan ilmapiirin luomista. Yhté lailla hiljaista tietdimysti ei tulisi jakaa,
jos se on vanhentunutta tai vaardd. Ei myoskain, jos tietdimys sisdltdd huonoa asennetta
tai ennakkoluuloja tai tietdmys houkuttelee innovaatioiden ja liikeideoiden véaérinkayt-
toon. Ei myoOskain, jos tietdmys on oman osaamisen menestystekiji ja oman toimeentulon
perusta. Haastateltujen tyontekijoiden lyhyet etdisyydet toisistaan tyoyhteisossd nédyttivit

tuoneen suuret edut tiedonvaihdantaan, kuten seuraavasta haastattelunéytteesta kéy ilmi.

Kokemusperdinen tietoa on ihan hyvin tuossa osastolla. Melko pieni osasto, niin
melko paljon niitd keskusteluja kéyddcdn. Fyysisesti pieni osasto, niin vikisinkin

tulee tiedonvaihtoa ja sitd kautta kokemusperdinen tieto liikkuu luontevasti. (H7)

Mut sanotaan, ettd siind on yksi ongelma se, ettd niin vihdn ndhdddn sitd myynnin
porukkaa, kun tddlld istutaan. Taas ne tdrkedt kahvipoytikeskustelut, ruokapéy-

tikeskustelut. Sielldhdn sitd tietoa paljon jaetaan. Kerrotaan ja kysellddn. (H11)

Edellisestd haastattelundytteestd huomataan, etti etdisyyden haitat osattiin myds tuoda
esille, mutta sen tekivét vain ne, jotka kérsivit eniten ndisti haitoista. Etdisyys néytti hait-
taavan SECI-mallin mukaista tiedonluomista. Siitd oli haittaa sekd tyontekijille kuin yri-
tykselle itselleen. Leppdnen ja Rauhala kertovat yrityksille olevan tirkedad tyonteki-
joidensd tapa jalostaa ja kéyttdd tietoa hyddyksi, koska heiltd odotetaan yhd enemmén
omaa aktiivista ajattelua, todellisuuden pohtimista ja peilaamista aiempaan kokemuk-
seen. Tdma auttaa uusiin haasteisiin ja kdytdnnon ongelmiin, koska oikeaa vastausta ei
endd ole olemassa, vaan yksildiden on itse tunnistettava ongelmat ja luotava niihin rat-
kaisut. (Leppinen & Rauhala 2012, 210.) Yksil6tasoakin enemmaén haastatteluissa nousi
esille tarve ryhmadtasolla kdytivin datan ja informaation tulkitseminen tiedoksi, joista

seuraavat haastatteluniytteet ovat esimerkkeina.

Jotta asiat monipuolistuisivat ja jalostuisivat, niin se vaatii sitd luonnollista kans-
sakdymistd paljon. En md tarkoita pelkdstddn kahvikeskusteluja, voihan se nykyi-

sin olla luurit korvillakin. Mun mielestd sitd vuorovaikutusta puuttuu. (H14)

Etdisyys. On vilineitd, joilla olla yhteydessd ja oikeeseen suuntaan ollaan me-
nossa, mutta edelleen tuntuu vdlilld, ettd joo, ndistd keskusteltiin, mutta johtaako
se mihinkddn vai oliko vain keskustelua. Ja, sit se ei jalostu sellaiseksi oikean-
laiseksi tiedoksi. (H11)
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Juholin (2008, 98, 178) painottaa yhteisollisyytté, silld kun ihmiset alkavat yhdessa
pohtia ja ideoida, syntyy jotain mitd ei yksin onnistuisi. Tiedonvaihdannassa tarvitaan
usein tiedon tulkintaa ja analysointia. Jalostamaton data tai informaatio ei aina lisdd ym-
marrystd, jollei samalla pohdi sen merkitystd ja kuka sitd tarvitsee. Yhdessd tekemisen
myd6td saadaan paremmin selville myos nykyisen tiedon, tietimyksen ja osaamisen mééra
ja laatu seké néissé olevat heikkoudet ja aukot. Haastateltavien mukaan tiedonsiirron epa-
viralliset tilaisuudet olivat harvassa ja niitd kaivattiin. Etdisyys poistui, kun matkusti tois-
ten luo ja tdmi toimintavan hyddyt tulivat selvésti ilmi haastatelluista. Erityisesti timéa
etdisyyden tuoma ongelma koski kokemusperiisen tiedon jakamista. Organisaatiossa oli
tuudittauduttu sithen vanhaan tottumukseen, ettd kokemusperdinen eli hiljainen tieto siir-
tyi helposti saman talon sisdlld. Se toimintamalli ei kuitenkaan endd toiminut osan tyon-
tekijoistd siirryttyd toimipisteeseen Y, jolloin samoissa toimitiloissa syntyvé yhteisolli-

syys jéi pois.

3.5 Informaation ja tietimyksenjakamista mahdollistavia ja estivia
tekijoita

Uuden organisaatiotiedon luominen riippuu siitd, miten tietoa vélitetddn ja jaetaan. Kes-
keiset ndkdkulmat informaation jakamisen edistévistd ja estivistd tekijoistd liittyvét luot-
tamukseen, tietoon, motivaatioon, aikaan ja verkostoihin. Ndiden nékdkulmien alle kuu-
luvat niihin sisdltyvit keskeiset lahestymiskulmat, kuten mitd informaatiota jaetaan, mil-
loin, miksi, kuinka ja kenen toimesta. Ndma viisi informaation jakamisen nikokulmaa
ovat tirkeitd rakennusosia sosiaaliselle ryhmékulttuurille, josta voi muodostua yritykselle
niin kutsuttua sosiaalista pddomaa. (Widén-Wulff 2014, 23-25.) Tutkimus toi esille ver-
kostojen tdrkedd merkitystd organisaation informaation ja tietdimyksen jakamisessa, jota
kuvaili esimerkiksi alla oleva ensimméiinen haastattelundyte. Jilkimmé&inen néyte puoles-

taan korosti erityisesti sosiaalisten suhteiden syvyytti ja laatua.

On siis niinkin, ettd kun (toimipaikkaan) Y on tullut uutta viked, niin sielld ldhes-
kddn ei tunneta tai tiedetd (toimipaikan) X viked. Ettd, tdmd on vain organisaatio,
mutta moni (toimipaikan) Y organisaatiossa ei tunne koko (toimipaikan) X orga-

nisaatiota ja myoskin pdinvastoin (H14)

Ihmisten tunteminen on kaikista tdrkein pddoma. Sun ei tarvitse tietdd, mutta jos
tieddt kuka tietdd, niin silld pddsee jo todella pitkdlle, varsinkin jos tunnet sen

ihmisen. Vield parempi, jos se on sulle vihdn velkaa -tavalla tai toisella. (H11)
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Ackerman ym. (2003, 45) mukaan organisaatioissa tietimys on pirstaloitunutta, joten
olisi hyddyllisté olla yleisessé tiedossa, mité tietdimystd ja osaamista on organisaation ja-
senilld. Tama lapindkyvyys lisdisi tehokkuutta, eikd samoja asioita tarvitsisi keksid uu-
destaan. Méden tutkimus kertoo my0s, ettd tietointensiivisissd organisaatioissa on paljon
tietoa varastoituneena henkildstdssd, mutta kaiken sellaisen tiedon siirtiminen eksplisiit-
tiseksi on aikaa vievéa tai jopa mahdotonta. Tutkimuksen perusteella tietotekniset sovel-
lukset eivdt vedd vertoja saman toimipaikan tarjoamalla, erityisesti kasvotusten kéyta-
ville vuorovaikutukselle. Organisaation jdsenten tietoisuus vallitsevasta metatiedosta pa-
ranee padasiassa heididn keskindisen vuorovaikutuksensa kautta, johon kuuluvat niin vi-
ralliset kuin vapaamuotoisetkin keskustelut. (Méki 2008, 157.) Organisaation ja yksilon
toimintaan vaikuttaa hiljainen tietdmys. Organisaatio voi hyotyad paremmin hiljaisesta tie-
tadmyksestd, kun se tietdd mitd osaamista on sen jésenilld. Seuraavaksi on tunnistettava
tdmén tietdmyksen antama potentiaali organisaatiolle ja koko liiketoiminnalle. (Virtain-
lahti 2009, 74.) Davenport ja Prusak (1998, 77) ehdottavat sdhkoisessd muodossa ja aihe-
alueittain olevan tietoty0ldisten “’keltaisten sivujen” kdyttdonottamista, koska sellainen
tietokanta voisi helpottaa tietdimyksen etsimisté yrityksen sisdlld. Widén-Wulff:in (2014,
23-25) mainitsemat luottamus ja verkoston merkitys informaation jakamisessa tulivat

esille haastatteluissa, joista alla olevat haastateltavat kertoivat.

Kokemusperdisen tiedon esteend on ehkd se, ettei aina tiedd keneltd voi kysyd.
Sitten ei aina oikein tiedd oliko takana vahva tieto vai vahva mielipide. (H11)

Jollain on vaikka vahva mielipide jostain asiasta, niin se sanoo sen siltd kan-
nalta, eikd valttimdttd niin neutraalisti... eihdn sitd (mielipidettd) aina pysty-
kédn (erottamaan)...Aika pitkdlti se menee siihen ihmistuntemukseen. (H10)

Boisot (1995, 153) korostaa henkildiden vélisen luottamuksen tirkeyttd kodifioimat-
toman tiedon tehokkaassa jakamisessa. Luottamus luo ymmairrysti toiseen henkiloon ja
mahdollisuutta olla samalla aaltopituudella. Nahapiet ja Ghoshal (1998, 255) kertovat,
ettd luottamuksen ja yhteistyon suhde on vuorovaikutteinen, silld luottamus luo pohjaa
yhteisty0lle ja yhteistyo puolestaan luo luottamusta. Otalan (2008, 280) mukaan hiljaisen
tiedon siirtymisen edellytys on luottamuksen ilmapiiri ja ympéristo, jossa ihmiset uskal-
tavat jakaa keskenddn nikemyksiddn ja kokemuksiaan. Tunnetusti hiljaista tietoa on vai-
kea jakaa, mutta sithen auttaa esimerkiksi vahva sitoutuminen yhteisten pdédmaéérien saa-
vuttamiseen. Hiljaisen tiedon jakamisen nidkokulmasta yrityksen ei kannata kannustaa si-
sdiseen kilpailuun, vaan jakaa vastuuta monelle henkil6lle ja valttda liiallista yksilokes-
keisyyttd, koska se on tiedon jakamisen este. Bartol ja Srivastava (2002, 73) kertovat
luottamuksen olevan suuri sosiaalisen vuorovaikutuksen fasilitaattori etenkin epéviralli-

sen tiedon osalta. Yksiloiden luontaista motiivia jakaa tietoa muulle tydyhteisolle voidaan
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kannustaa tukemalla heiddn ammatillista kasvamista tai antamalla heille tunnustusta.
Tyontekijoiden luottamusta organisaatioon voidaan tukea myos kéayttdmalld tasapuolista
palkitsemiskdytdntod. Danvenport ja Prusak (1998, 29) kertovat, ettd tiedon jakamista tu-
lee palkita enemmaén kuin tiedon pidéttdmistd itsellddn. Bartol ja Srivastava (2002, 73)
kertovat epavirallisen tiedonjakamisen palkitsemisen olevan ongelmallista sen mittaami-
sen mahdottomuuden vuoksi. Heiddn mukaansa jollain aikavalilld tiedon jakamista voi-
daan kuitenkin kerété tyoyhteison 360-asteen palautteen pohjalta. Alla oleva kuvio 8 ha-
vainnollistaa Stenbergin (2012, 155) tutkimuksen siitd, miten tiedonjakaminen on vuoro-

vaikutussuhteessa motivaatioon, palkitsemiseen, kulttuuriin ja muihin syihin.
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Kuvio 8 Malli tiedonjakoon vaikuttavista tekijoistd (Stenbergin 2012, 155)

Stenbergin (2012, 155) tekemén tutkimuksen mukaan kannustimet lisddvit motivaa-
tiota, joka puolestaan lisdd toiminnallisuutta. Tdma lisdd tiedon jakamisen tarvetta tieto-
tarpeiden sekd yhteistyon kasvaessa. Kannustimien kautta voidaan vaikuttaa henkiloston
tahtotilaan edistden titen tiedonjakamista ja organisaatiokulttuuria. Tiedonjakaminen it-
sessddn vahvistaa organisaanisaatiokulttuuria, jonka alle kuuluvat esimerkiksi arvot, luot-
tamus ja avoimuus. Haastateltavat olivat varsin samaa mieltd siitd, etteivédt he kokeneet
mahdollisen palkitsemisen olevan hyvé tapa edistidd tiedonjakamista. Kysymyksenasette-

lussa ei eroteltu rahallista tai ei-rahallista palkitsemista. Useimmista haastateltavista oli
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havaittavissa heidén samaistavan palkitsemisen yksinomaan vain rahalliseen palkitsemis-
malliin. Haastatteluissa kysyttiin mikd kannustaa organisaatiota edistdméadn tiedon jaka-
mista, johon yleisin vastaus oli alla olevan haastattelundytteen mukainen motiivi eli yri-

tyksen parhaaksi.

Mun mielestd (se) lihtee siitd ilmapiiristd ja siitd ettd se olisi luonnollista, olis
tdammonen yhteistyo...No, tietenkin ndissd projekteissa menestyminen, se vaatii,
ettd pdrjdtddn ndissd bisneksissd, ettd jaetaan (sitd) tietoa. En tiedd onko semmo-
sia ruokkivia tai kannustavia asioita muita kuin se, ettd firman parhaaksi se on

yritettdvd vddntdd ja sitd varten sitd tiedonvaihtoa (H13)

Moni vastaajista ei kuitenkaan kokenut organisaation edistdvan tiedonjakamista. Yhtd
lailla moni koki my®os, ettei ilmapiiri ollut avoin tiedonjakamiselle. Néissd vastauksissa
ei ollut toimipaikkakohtaisia eroja. Kysymys siitd, mikd kannustaisi organisaatiota edis-
tdmain tiedon jakamista, tuotti jo selvdsti pidemmat vastaukset kuin aiempi kysymys ja
oli vastaajien kesken my0s yhtendisempi. Seuraavissa néytteissd esiintyvét yleisimmit
toiveet ja tavoitetilat eli yhdessd tekeminen hyvéssd hengessd, ilmapiiri, kiitollisuus, tie-

donjakamisen arvostaminen ja tarve epévirallisille yhdistdville tapahtumille.

Yhdessd tekeminen yli organisaatiorajojen, esimerkiksi myynti ja projektinhal-
linta viettdisivdt puoli pdivid puhuen asiaa ja loppuaika saunassa. Usein sielld

epdvirallisella puolella ystivyys syvenee, mikd on tdirkeitd asioita eteenpdin vie-
miseksi (H3)

Ilmapiiri ja hyvd henki et puhalletaan yhteen hiileen, tiedonjaon arvostaminen ja
kiitollisuus. (H10)

Davenport ja Prusak tuovat esille tiedonsiirtoa haittaavia tekijoitd ja nithin olevia rat-
kaisuja alla olevan taulukon 6 mukaisesti. Aaltonen ja Mutanen (2001, 29) tarjoavat tau-
lukon 6 viimeiseen haittaavaan tekijdén ” Suvaitsemattomuus virheisiin tai haluttomuus
pyytdd apua” ratkaisuksi rakentaa oppivan organisaation kulttuuria. Haastatteluissa ei ky-
sytty suoraan nimenomaan haittaavista tekijoistd, mutta kysyttiin erikseen miti esteitd oli
dokumentoidun ja kokemusperdisen tiedon siirtymisessd. Haastatteluissa ei noussut esille
alla olevan taulukon 6 viimeisen kohdan virheisiin liittyvd suvaitsemattomuus, mutta
haastateltavat kasittelivét suvaitsemattomuutta oppivaan organisaation teoriaan liittyvissi

kysymyksissa.
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Taulukko 6 ~ Tiedonsiirtoa haittaavia tekijoitd ja niihin mahdollisia ratkaisuja (Daven-
port & Prusak 1998, 97)

Haittaava tekijé Mahdollisia ratkaisuja

Rakentaa suhteita ja luottamusta kasvokkain tapahtuvilla
Luottamuksen puute o
tapaamisilla

Eroavaisuudet kulttuureissa, sanastoissa tai | Rakentaa yhteistd perustusta koulutuksen, keskustelun,

viitekehyksissé julkaisujen, tiimiytymisen ja tyonkierron avulla
Ei riittdvasti aikaa tai kokouspaikkoja. Luoda aikataulullisesti sopivia hetkid, tilaisuuksia ja fyy-
Kapea ajatusmaailma tuottavasta tyosté sisid paikkoja tiedonsiirron mahdollistamiseksi

Arvostus ja palkitseminen kohdistuvat tie- | Arvioida suoritusta ja palkita pohjautuen tiedon jakami-

tamyksen omaaville henkildille seen

) Kouluttaa tyontekijoitd joustavuuteen, antaa aikaa oppi-
Kyvyttomyys vastaanottaa tietoa ) ) ] o
miselle ja edesauttaa avoimuutta ideoimiselle

Uskomus tietyn ryhmén valtaoikeusta tie- | Kannustaa ldhestyméin tietoa hierarkiattomasti, tiedon

toon. ’Ei-ole-keksitty-tdalld”-oireyhtyméa laatu on tirkedmpid kuin sen 1dhde

Hyviksya ja palkita luovuuden kiytosta tulevat virheet ja
Suvaitsemattomuus virheisiin tai halutto-
sen eteen tehty yhteistyd. Ei pidé alentaa toisen asemaa,
muus pyytda apua

jos hén on vield oppimassa, eikd tiedd vield kaikkea

Yl1la olevan taulukon 6 kohdista haastatteluissa esille nousi ainoastaan tiedonsiirron
mahdollistava aika- ja paikkahaaste. Toimipisteet X ja Y olivat kaukana toisistaan ja toi-
mipisteeseen Y kuuluvat projektipddllikot olivat myds osaksi jakautuneet etdille toisis-
taan. Tamaén liséksi tyontekijét joutuivat tydnsd puolesta matkustamaan paljon. Yhteisten
tilaisuuksien jérjestaimisen haaste liittyi siihen, ettd ajankohta olisi kaikille sopiva tydmat-
kat ja vuosilomat huomioiden. Suunnitelmallisuutta haittasi myos tydmatkatarpeiden hy-

vin lyhyt ennakoitavuus. Alla yksi haastatteluniyte yhteisten tilaisuuksien tirkeydesté.

Oikeastaan, sitd en nyt keksi miten muuten sitd (tiedonsiirtoa) voisi kehittdd kuin
saattamalla ihmisid puhumaan enemmdn keskendnsd, mikd on kylld vaikeeta,
kun dkkid kaikki ovat kukin missdkinpdin maailmaa yksin yrittdmdssda mitd kul-

loinkin. Yhteiset tilaisuudet, joissa pddsisi puhumaan, ovat erittdin tdrkeitd. (H9)

Maiki (2008, 75) kertoo, ettei toimiva ja tehokas tiedonsiirto ole helposti saavutetta-
vissa. Onnistuneeseen tiedonsiirtoon vaikuttavia tekijoitd ovat mihin muotoon tieto on
muokattu ja miten se siirretdéin. Miten hyvin teknologisia tydkaluja sovelletaan ja kuinka
organisaation toimintamallit vélittdvit informaatiota ja tietoa. Tiedonsiirron tekijoitd ovat

myOs motivoivat tekijdt ja organisaation jasenten kognitiiviset kyvyt. Ipe (2003, 339) on
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puolestaan eri tutkimusten pohjalta tuonut alla olevaan kuvioon 9 tirkeimmat tekijat,

jotka vaikuttavat yksildiden véliseen tiedonsiirtoon organisaatiossa.

Sisisia tekijoiti- Tieto
- Valta Hiljamnen ja ekspilisuttinen|
- Vastavuoroisuus ™ .
Tiedon arvo
Ulkoisia tekijoiti: »
- Tiedon jakajan ja \\\ Oppimiskanavat
tj-alitaanoua]an valit Tiedon luonne Viralliset & tarkoituksen-
- Jakamusesta e — mukaiset
palkitseminen /+/ Y N\ Epaviralliset & sosiaaliset
/ /l‘ ledon \\
]aka- - /
Motivaatig~inen / \hhdolh
jakaa \\ suudet /
tietoa jakaa /
_>4 tietoa’
T\ opaikan kulttuuri
Kuvio 9 Yksiloiden véliseen tiedonsiirtoon vaikuttavat tekijit organisaatiossa (Ipe
2003, 352)

Ipe:n (2003, 32, 351) mukaan tiedonsiirtoon vaikuttavat nelja tekijdi, jotka ovat tiedon
luonne, motivaatio jakaa tietoa, mahdollisuudet jakaa tietoa ja tydpaikan kulttuuri. Kukin
ndistd neljdstd tunnistetusta tekijéstd ovat merkittdvid, mutta niiden vaikutusta tiedonsiir-
toon ei pidé tarkastella erikseen, koska ne ovat epilineaarisesti toisiinsa yhdistyneina.
Niihin neljddn tekijddn liittyvét osatekijat ovat myos esitetty ylld olevassa kuviossa 9.
Téssd tutkielmassa tiedon luonnetta on jo aiemmin kisitelty tiedonsiirtoon liittyen ja muut

kolme tiedonsiirtoon vaikuttavaa tekijdd kdydéadn lépi seuraavissa alaluvuissa.

3.5.1 Motivaatio

luu palkitseminen ja tiedonjakajan ja saajan vélinen suhde (Ipe 2003, 343). Sisdisistd te-
kijoistd vastavuoroisuus tuli haastatteluissa aiemmin esille esimerkiksi kiitollisuudenve-
lan hyodyllisyytend. Schulzin (2001, 675) tutkimusten mukaan vastavuoroisuudella on
suuri merkitys organisaatioiden tiedonsiirrossa. Tiedonsaaminen kannustaa antamaan
omia tietoja tiedonantajalle vastavuoroisesti. Hendriks (1999, 96) kertoo, ettd vuorovai-
kutteisuus toimii tiedonjakamista motivoivana tekijand, koska ihmiset jakavat tietoa odot-

taakseen tai toivoakseen vastavuoroisuutta, jolloin he saisivat jotain hyodyllisté tietoa.
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Ihmissuhteen laatu mainittiin haastatteluissa tdrkedna tekijdné, josta kertoo myos seu-

raava haastatteluniyte.

Hyvin pitkdlle ihan kaikki ndmd systeemit toimivat ihmissuhteiden perusteella,
just silleen, ettd onks toi hyvd tyyppi vai huono tyyppi...Jos sulla on vaik kaksi
hommaa, jotka sun pitdisi tehdd, joista sun pitdd valita kumman teet, niin kylld sd
teet ensin sen kumpi on hyvd tyyppi. Ndin se vain menee. Ja, sitten sd satsaat

sithen myds vihdn enemmdn. (H11)

Schulz (2001, 666) lisdd saman motivoivan tekijén patevian myos yritykseen kuuluvien
organisaatioiden keskindisessd tiedonsiirrossa. Thmiset jakavat tietoa my0s, koska he
odottavat tai toivovat saavansa tunnustusta ja arvostusta tydstdédn, vaikuttaen ylennys-
mahdollisuuksiinsa tai pelkistddn vastuuntunnostaan. (Hendriks 1999, 96.) Bartol ja Sri-
vastava (2002, 73) kertovat, ettd useimmiten tyontekijoiden jakama tietdmys epéviralli-
sissa vuorovaikutustilanteissa perustuu sosiaalisen vuorovaikutuksen periaatteelle, joskin
lyhyelld aikavélilla se ei vilttaméttd toteudu tasapuolisesti. Alla oleva haastattelunédyte
vahvisti tdimin epitasapuolisuuden piirteen, joskin haastateltavalla oli tdhén asiaan posi-

titvinen suhtautuminen.

Tdmd on kuitenkin vihdn sellaista kaupankdyntid...Se kun teet kaverille palveluk-
sen, se jdd sulle vihdn kuin velkaa. Olen todennut, ettd se on todella hyvdid velkaa

Jjaella tuonne maailmalle, koska sitd saattaa joskus tarvita itekin. (H11)

Jos sdi jaat tietoa, niin md koen, ettd se on arvokasta ja ihmiset arvostaa, ettd saa

tietoa, koska se on heillekin tarpeellista. Tieto on valtaa. (H6)

Tiedon rahallinen arvo ei noussut esille, mutta tiedon liittyminen valtaan ja paditoksente-
koon aiheuttivat jossain méérin keskustelua, erityisesti toimipaikassa Y. Usein tietoon
liittynyt valta koettiin negatiivisena asiana, mutta ylld oleva haastattelundyte toi kuitenkin
hienosti esille tietoon liittyvén vallan positiivista arvoa, jota voidaan kéyttdd hyodyksi
tiedonjakamisen muodossa. Juholin (2008, 178) kertoo tiedon ja osaamisen olevan vaih-
toarvoisia hyodykkeitd tyOyhteisossd, joten kaikki eivdt ole halukkaita jakamaan itselle
kertynyttd padomaa. Tietoa saatetaan pantata tai jopa salata, jos siithen liittyy henkiloon
itseensd olevia hyGty- tai haittandkdkulmia. Oma asema organisaatiossa voi olla yhtey-
dessd tiedon ja osaamisen miérdin, joten se voi aiheuttaa jakamisen sddnnostelyd. Da-
venport ja Prusak (1998, 28) kertovat tiedon jakamisen vaihtuvan tiedon pitdmiseksi it-
selldéin vain silloin, jos siitd koetaan saavan etua. Tdma on yleinen jarkiperdinen uskomus,

etenkin jos tieto koetaan vallaksi. Haastattelujen pohjalta tuli esille, ettd organisaatiossa
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on aiemmin ilmennyt tiedon pitdmistd itsellddn, mutta tilanne oli parantunut. Motiivit tie-
don jakamiseen olivat kaikilla yhtenéiset liittyen toisten auttamiseen ja yhteiseen pérjaa-
miseen. Bartol ja Srivastava (2002, 73) kertovat tdmdn toiminnan pohjana olevan yksi-
l6iden luontaiset motiivit rahan sijaan. Haastattelujen mukaan tiedonvaihdanta oli varsin

avointa, kuten seuraavat haastatteluniytteet ilmentivét asiaa.

Kylld meilld aika lailla avointa sakkia on nykyddn, mutta ennen se oli véihdn sem-
moista, ettd se saattoi ihmiset pitdd kiinni omista tiedonjyvdsistd ja olivat niistd

tosi ylpeitd, kun he tietdd siitd jotain, mitd muut eivdt tiedd (H5)

Se on ainakin itelle sellainen motivaattori, minkd takia sitd tietoa jakaa ympd-
riinsd, ettd muutkin voi sitd tietoa hyodyntdd ja pddsevdt ehkd sitten helpommalla.

Se, ettd asiat voi mahdollistaa muille (H13)

3.5.2  Organisaation oppimiskanavat

Kuviossa 9 on havainnollistettu organisaation oppimiskanavat eli mahdollisuudet tiedon-
jakamiseen, jotka voivat olla luonteeltaan joko virallisia tai epévirallisia. Viralliset tie-
donjakamisen tilanteet pitdvit sisdllddn koulutukset, johdetut tyoryhmit ja teknologia-
avusteiset jarjestelmit (IPE 2003, 349). Haastattelijat toivat esille tyypilliset oppimiska-
navat, kuten asiakkaat, kilpailijat, tydmaa-alue, tietokannat ja tyokaverit. Virallisista op-
pimiskanavista on erikseen mainittava Lessons learned -palaverit, koska ne selkedsti ko-
ettiin tarkeiksi ja niitd my0s arvostettiin. Niitd pidettiin projektin edetessd yksi tai use-
ampi, mutta vihintddnkin projektin paétyttyd. Lessons learned -palaverit nimensa puoles-
takin pyrkivit kokoamaan yhteen opitut asiat projektin ajalta ja saattoi ne myds muiden
tietoon yleisen kehittymisen ja seuraavien projektien onnistumisen takaamiseksi. Tavan-
omaisesti ndihin tilaisuuksiin projektipdéllikko pyrkii saamaan paikalle projektiryhmén,
myynnistd mukana olleet ja muita sidosryhmid mahdollisuuksien mukaan. Palaverien
sadnndllisen pitdmisen toimintamalli oli muutamia vuosia aiemmin jadnyt vihemmalle,
mutta timéin tutkimuksen tekemisen aikaan titd toimintatapaa pyrittiin saamaan jélleen
ennalleen ja sddnnolliseksi. Lessons learned -palavereista tehtiin kirjalliset muistiot,
mutta niiden sisdltd pidettiin hyvin suppeahkona, joka ei edistidnyt tietimyksen siirty-
mistd. Tietimyksen siirtymisen kannalta palaverissa ldsnédolo oli titen enemmaén kuin tar-
peen. Haastateltavat kertoivat liséksi, etteivdt useinkaan kuitenkaan edes lukeneet Les-
sons learned muistioita. Ndma palaverit olivat kuitenkin niitd harvoja tilaisuuksia saattaa
projektipdillikolle kertynyttd tietdimystd myyntipééllikolle. Yleisesti tydnantajan kannus-
tus oppimaan ja kehittymién oli pantu merkille juhlapuheissa, mutta sitd ei huomattu niin

vahvasti kiytdnnossd, kuten alla oleva haastatteluniyte kertoo.



50

En md ole kerennyt kdymddn mitddn koulutuksia, vaikka olisin halunnutkin. Asi-
akkailta tietysti oppii ja sieltd saa sitd, se on tosi hyodyllistd. Tyomaat, kilpaili-
joista internetistd, kollegat. (H5)

Juholin (2008, 182) kertoo epévirallisten tiedon ja osaamisen jakamiskanavien tarkoit-
tavan vapaamuotoisia keskusteluja esimerkiksi tyon ohessa, kahvitauoilla tai puoliviral-
lisissa kokoontumisissa. Tdma vapaamuotoinen kuulumisten vaihtaminen tukee ammat-
tiosaamisen jakamista. Oppimista tapahtuu, kun tietoa luodaan ja omaksutaan, jolloin
tieto uppoutuu yksiloihin tai ankkuroituu organisaation prosesseihin. Hiljainen ja ekspli-
siittinen tieto muodostavat ymmaérryksen tilan, jonka pohjalta toimitaan. Oppiminen ja
tieto vahvistavat titen toisiaan vuorovaikutteisesti kuin jatkuvan syklin tavoin. Oppimis-
vaikutus luo titen uutta tietimysta ja ymmarrysté, joka sitten kiertdd toistuvasti data-in-
formaatio-tieto muutosprosessissa luoden titen syvempdd henkildkohtaista oppimista.
(Koskinen & Pihlanto 2008, 45; Liebowitz & Megbolugbe 2003, 189.) Alla olevassa ku-
viossa 10 on havainnollistettu viestintimuotojen sisdltorikkaus verrattuna tiedon siirret-
tavyyteen.

Keskustelu  Puhelin-  Omakohtaisesti  Muodollisesti ~ Muodollista
kasvotusten keskustelu kirjoitettu teksti  kirjoitettu teksti numerotietoa

—_— —————
Hiljainen tieto Eksplisiittinen tieto
Kuvio 10 Viestintimuodon siséltorikkaus verrattuna tiedon siirrettdvyyteen (Daft &

Lengel 1984, 203)

Y114 olevassa kuviossa 10 on merkittdvaa huomata ero niiden viestintivilineiden vé-
lilld, jotka soveltuvat parhaiten hiljaisen ja toisaalta eksplisiittisen tiedon siirtimiseen.
Moni haastateltava kertoi kdyttdvansd kasvokkain kaytdvid keskusteluja, koska niiden
avulla sai enemman tietoa, myos hiljaista tietoa. Kuvion 10 mukaan kasvokkain kdydyilla
keskusteluilla on mahdollista saavuttaa parhaiten hiljaisen tiedon siirtymistéd (Daft & Len-
gel 1984, 203). Kuvion 10 jaotteluun pohjautuen Murray ja Peyrefitte ovat laajentaneet
ndkokulmaa ja péivittdneet sen vastaamaan 2000-luvun alun tilannetta, joka on havain-

nollistettu alla olevassa kuviossa 11
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Kuvio 11 Kolme tiedonsiirron viestintétapaa ja niihin kuuluvien elementtien ryhma-
kohtainen vertailu siséltorikkauden mukaan (Murray & Peyrefitte 2007,
115-117)

Murray ja Peyrefitte jakavat mahdollisia tiedonsiirron viestintdtapoja kolmeen eri ryh-
main. N4itd ovat teknologia-avusteinen yhteydenpito, opetusmetodit ja kokoukset. Ryh-
mit on sijoitettu ylld olevan kuvion 11 keskelle ilman keskindistd paremmuusjarjestysta.
Kuviossa 11 vertailu tehddén kuhunkin ryhméén sisdltyvien tiedonjakoelementtien kes-
ken ryhmékohtaisesti, jakaen ne karkeasti joko sisdltorikkaampiin tai sisdltokoyhempiin
menetelmiin. (Murray & Peyrefitte 2007, 115-117.)

3.5.3  Kulttuuri

Ipen (2003, 351) kuvio 9 tiedonsiirtoon vaikuttavista tekijoistd kolme edellisti eli tiedon
luonne, motivaatio ja tiedonjakamisen mahdollisuudet, ovat uppoutuneena vallitsevaan
tyopaikan kulttuuriin, organisaation kulttuuriin tai tietyn tydalueen alakulttuuriin. Karlse-
nin ja Gottschalkin (2004, 9) mukaan tutkimuksen tulokset osoittavat projektin kokonais-
onnistumisen liittyvéin tehokkaaseen tiedonsiirron kulttuuriin. Projektin lopputulosta en-
nustaa merkittidvasti yrityksen kulttuurin ohella my6s heidin kdytossd olevat toiminta-
mallit ja jarjestelmat sekd ndiden kadyttoonotto. Monet organisaatiot ovat taipuvaisia jul-
kaisemaan ohjelmia ja tyokaluja tietdmyksen hallintaa varten, mutta eivit huomioi tiedon
sdilyttdmiseen ja siirtoon liittyvid sosiaalisia ja kulttuurillisia puolia (Karlsen & Gott-
schalk 2004, 10). Alla olevat haastattelundytteet tuovat esille sosiaalista ja kulttuurista

puolta.
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Ei vaan toimintatavat, sanotaan toimintakulttuuri. Asiat kulkevat niitten tiettyjen
henkiloiden kautta. Ja sitd tietoa ei silleen jaeta tai tallenneta julkisesti saata-
vaksi. Ei ole kyse mistddn pimittdmisestd, mutta, ettei ole totuttu, sellaista kult-

tuuria ei ole ollut olemassa. (HI1)

Pitdisi saada koko talo ymmdrtdimddn, asiakas (on se) joka maksaa ja minkd takia
tddlld ollaan toissd. Sit varmaan alkaa kattoo sen oman poyddn reunojen ulko-
puolellekin, ettd jos md tissd topeksin, niin miten se vaikuttaa tolle. Tdtd puuttuu

tddlld, niin ei ole vdilttdimdttd motivaatiota siirtdd sitd tietoa. (H4)

Virtainlahti nostaa esille organisaatiokulttuurin mahdolliset puutteet tietimyksen va-
héisessd arvostamisessa, liittyen niin omaan kuin toisten osaamiseen. Tdhén voi johtaa
organisaatiossa hallitseva vahva kilpailuhenki tai kateus, jolloin kilpailussa selviytymi-
nen korostuu ja ilmapiiri saa ihmiset korostamaan omaa asemaansa toisiin nihden. Seu-
rauksena on tietimyksen panttaaminen oman itsensi suojelemiseksi. (Virtainlahti 2009,
83.) Osa haastateltavista kertoi avoimen tiedonsiirron puuttumisesta. Alla olevissa lau-
sunnoissa uskottiin tiedonsiirtoon liittyvin motivaation paranevan, jos tyontekijit ym-
martéisivit ja katsoisivat paremmin kokonaiskuvaa, eikd vain omaa asemaansa. Yhteisten
toimien uskottiin my0s parantavan sirpaloituneen organisaation tiedonsiirronkulttuuria,

kuten alla haastateltava tuo esille.

Erillinen tamd organisaatio, sirpaloitunut. Luulen, ettd jos saataisiin tdtd kulttuu-
ria avoimemmaksi ja olis enemmdn yhteisid aktiviteettejd, se varmaan tekis sitd

asiaa helpommaksi. (H13)

Kulttuuri, jossa tietoa jaetaan avoimesti porukan sisdlld...ettei tule sellaista fii-

listd, ettd miksei meille kerrota? Suoraan sanottuna sitd vdlilld esiintyy. (HI1)

Koskinen ja Mian (2008, 13) kertovat tehokkaan tiedonsiirron mahdollistamisen pro-
jektiperusteisessa yritystoiminnassa perustuvan ratkaisevasti seuraavien kolmen osa-alu-
een hyvéin toteutumiseen. Ensiksikin, tulee valmistaa organisaation kulttuuri vastaanot-
tamaan, sisdistiméén ja hyodyntdmééin uudet tehokkaat tiedonsiirtdmisen toimet. Toisek-
seen, tietdimyksenhallinta ei ole vain tiedonsiirtoa, pikemminkin se on sellaisen organi-
saatiokulttuurin edistdmisté, joka mahdollistaa ja rohkaisee tiedon luomiseen, jakamiseen
ja kayttoon. Kolmanneksi, projektipaéllikoiden taytyy yhdistdd useita erilaisia organisaa-
tio- ja ammatillisia kulttuureita yhdeksi projektikulttuuriksi, joka edistdé tehokasta tieti-
myksenhallintaa. Projektipohjaisessa liiketoiminnassa on hyvin tirkedé tunnistaa ne toi-
mivat keinot, joilla tiedon luonti ja siirto saadaan varmistettua lépi projektin sisdisten ra-

jojen ja organisaation hierarkian. Alla on kuvio 12 projektikulttuurin muodostumisesta.
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Projekti-

Organisaatiokulttuuri Ammattikulttuuri(t)

kulttuuri

Kuvio 12 Kulttuurisynteesi eli projektikulttuurin muodostuminen (Ruuska 1999, 49)

Projektissa eri ammattiryhmit ja organisaatiot kohtaavat ja toimivat yhdessd muodos-
taen oman projektikulttuurin. Tdmi on havainnollistettu ylld olevassa kuviossa 12. Kun
molemmat kulttuurit onnistutaan yhdistimaan tehokkaasti, on tuloksena synteesi, jossa
ammattiryhmien kulttuureja ei yhdenmukaisteta, vaan etsitdan projektiin sopivat yhteis-
tyomuodot ja vuorovaikutuskdytdnnot. (Ruuska 1999, 49.) Onnistunut tiedonjakaminen
pohjautuu sitd tukevaan kulttuuriin ja seuraavien keskeisten tavoitteiden ja strategioiden
synergiaan. Ensimmaiseksi motivaatioon, kannustamiseen ja yksittdisten tyontekijoiden
innostukseen tarkoituksenhakuisesti hankkia, jakaa, siirtdd ja soveltaa nykyistd ja uutta
hyodyllisti tietoa mukaan lukien erityisesti hiljainen tieto. Toisena kohtana on matala ja
avoin organisaatiorakenne, joka edistdd ldpindkyvéd tiedonsiirtoa, oppivaa organisaa-
tiokulttuuria ja strategian nivoutumista kdytettdviin tiedonjakamisen menetelmiin sekd
esimerkilld johtaviin esimiehiin ja heidén tukemiin palautekdyténtoihin. Viimeisena koh-
tana on tarkoituksenmukainen uusi teknologia, joka yhdistdd menetelmét ja jarjestelmat
tarjoten sopivan tiedon jakamisalustan monipuolisesti niin sisdisistd kuin ulkoisista tie-
donléhteistd. (Riege 2005, 31.)

Stenbergin (2012, 155) tutkimuksen mukaan mahdollisuus vaikuttamiseen ja oppimi-
seen sekd sisdinen arvostus ja tydkaverien arvostaminen tukevat ja edistdvét osaltaan tyo-
yhteison arvoja ja kulttuuria. Téstd on hyotya tiedonsiirrolle, koska avoin ja luottamuk-
sellinen organisaatiokulttuuri tukee, rohkaisee ja motivoi tiedonjakamiseen. Riegen
(2005, 22-23) mukaan kulttuurilla on tirked rooli tietdmyksenhallinnassa. Yritykset ovat
taipuvaisia muokkaamaan organisaatiokulttuuriansa sopimaan tietdimyksenjakamisen
strategiaansa, tavoitteisiinsa ja toimintatapoihinsa, mutta epdonnistumisen valttdmiseksi
se olisi tehtéva toisinpdin. Haastatteluista kdvi ilmi, ettd jokainen hoiti sitd omaa tyotansa,
tonttiansa, mutta organisaatiotasolla toiminta ei ollut yhtendistd. Alla oleva haastattelu-
ndyte liittyy kulttuurin lisédksi my0s johtamiseen tai oikeastaan sen vdhidisyyteen, koska

johtopédtokset ja varsinkin paitokset jaivat puuttumaan.

Organisaatiotasolla meiddn ryhmdlld on tdssd paljon oppimista ja parantamista.
Meiddn tyoskentelyssd on ollut aika paljon ihmisten vilistd tyoskentelyd, ei niinku

organisaation tyoskentelyd. Tamd porukka on niinku suht pieni, niin kylld se tieto
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tavoittaa suurimman osan ihmisistd, mutta tavallaan ne yhteiset johtopddtokset

jddvdt tekemdittd ja ettd se olisi selked pddtos. (HI14)

3.5.4 Johtaminen

Maien (2008, 157) tutkimuksen mukaan tietointensiivisissd organisaatioissa tietoa on pal-
vaikeaa ja veisi liikaa aikaa. Tdmén tietomuodon siirtyminen tarvitsee ihmisten kanssa-
kdymistd, jota hdn suosittaa sisdllyttdmidn organisaation toimintamalleihin ja kdytintoi-
hin. Méden vuoden 2008 tutkimustulosten mukaan tietoteknisten sovellusten tarjoamat yh-
teydenpitomahdollisuudet eivét ylla sille tasolle, mitd kanssakdyminen samassa toimipai-
kassa antaisi ja erityisesti verrattuna kasvotusten kédytdvddn vuorovaikutukseen. Maki
muistuttaa vield, ettd organisaation jasenten metatieto paranee péddasiassa vain muodolli-
sen ja epdmuodollisen vuorovaikutuksen kautta. Haastattelujen perusteella johtamista
kaivattiin paljon. Johtamiselle asetettiin paljon odotuksia ja sen toivottiin vaikuttavan
edistdvésti esimerkiksi organisaation tiedonjakamiseen, ilmapiiriin ja kulttuuriin. Erds
haastateltava nosti esille, ettd varsinainen business leader on puuttunut ja toisen mukaan
johtaja voisi auttaa tuotekehityksen paranemiseen. Erés kertoi palavereiden keskittyvéin
pitkalti ongelmien ympérille ja vaikka hdn ymmaérsi niiden olevan tosiasioita, mutta toivoi
suuntautumisen olevan my0s positiivisiin asioihin ja onnistumisien analysointiin. Hinen
mukaansa se toisi paremman tunnelman tehdé t6itd. Alla olevien haastatteluniytteiden

mukainen viesti toistui haastatteluissa.

Johtamista tarttisi olla, jos olisi johtamista, niin siitd syntyisi ilmapiiri ja kult-
tuuri. (H9)

Ei ole jdrjestetty varsinaisesti johtamisen kautta, se on tullut enemmdnkin vihdn
niinku takaperoisesti, liittyy vihdn téihdn hiljaisen tiedon siirtymiseen. Siind olisi
parantamista johtamisen kautta, ettd olisi enemmdn tilaisuuksia, missd sitd infor-
maatiota voisi keskenddn vaihtaa. Yksi esimerkki on se, ettd on epdselvii kenen

tulisi muuttaa data ja informaatio tiedoksi. Kuka vie asian loppuun asti? (H11)

Projektiymparistdsséd voi syntyd tiedonsiirtoa estavié rajoja. Esimerkiksi projektien to-
teuttamisen tydnjako eri osaajien kesken tehddén usein tiukasti ja rajaten tyd ilman paal-
lekkéisyyksid. Projektiin tarvittaviin erilaisiin osaamisalueisiin on omat tyontekijénsi,
jotka tekevit tyotdén itsendisesti ilman vuorovaikutusta. hmiset saattavat rakentaa myos
omia raja-aitoja tai tiedonsiirrosta voi jadda ulkopuolelle jostain muusta syystd. (Koski-

nen & Pihlanto 2008, 91-92.) Yksi haastattelukysymys kohdistui tietoon ja osaamiseen
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liittyviin ongelmiin tai asioihin, joista tyGpaikalla ei puhuta riittdvésti. Osa vastaajista ei
osannut mainita mitddn erityistd, mutta suurin osa mainitsi. Yksi sellainen tekiji oli ko-
konaiskuvan puuttuminen, koska kukin keskittyi vain omaan tyohonsé aiheuttaen jopa
osaoptimointia. Yleisimmiksi vastauksiksi nousivat resurssipula ja tiedonsiirto rajapin-

noissa, josta seuraava haastatteluniyte kertoo.

Than yleiselld tasolla tiedon siirtyminen rajapinnoissa. Siis, mun mielestd ei
niinku pureuduta siihen ongelmaan silleen, ettd puhuttaisiin niin paljon, ettd

mistd kiikastaan ja yritetddn ratkaista se. (H4)

Projektin tiedonsiirron raja-aitoja voidaan ylittdd yhteyshenkil6l1ld, jolla on laajat ver-
kostosuhteet ympéroiviin sidosorganisaatioihin. Usein tédllainen henkild on kokeneempi
tyontekijé, jolla on sosiaalinen ja paljon hiljaista tietoa. (Koskinen & Pihlanto 2008, 93—
94.) Yrityksen projektiryhmiét olivat pienid, joten projektipddllikkd itse toimi tillaisena
yhteishenkiloné. Esimiestasolla organisaatiossa kéytettiin raja-aitoja ylittdvaa yhteyshen-
kil6a. Toimipaikan Y projektiryhmén esimies tyoskenteli kuukausittain muutaman paivin
myds toimipaikassa X, joten hin toimi toimipaikkojen vélisen raja-aidan yhteyshenki-
16n4. Se helpotti merkittdvasti, muttei kuitenkaan yksistddn riittdnyt tarvittavan tiedon-
siirron mahdollistavaksi tekijaksi. Taéma kévi haastatteluissa ilmi ja seurauksena oli eks-
plisiittisen ja erityisesti hiljaisen tiedon siirtymisen heikkeneminen. Virtainlahden (2009,
81-82) mukaan hiljaisen tietdimyksen johtaminen alkaa tunnustamalla sen merkitys ja an-

tamalla sille arvostusta.

3.5.5 Sdhkoinen tiedonsiirto

Tiedonsiirto yksildiden, tiimien, organisaatioiden tai yksikdiden vililld tapahtuu usein
dokumenttien avulla, kun heidét erottaa toisistaan fyysinen vidlimatka. Dokumenttien
heikkoutena on puuttuva yhteys tapahtuneeseen tilanteeseen. Ylipddtdén organisaatiossa
olevaa tai syntyvii tietoa ei saada tallennettua, jollei sithen mééritietoisesti panosteta.
Tiedon tallentaminen voi my0s viivdstyd, jolloin kasvaa riski tiedon tallentamisen ja ja-
kamisen poisjddmisestd. Mitd pitempéén tiedon tallentaminen viivéastyy, sitd varmemmin
jotain tdrkedd jaid pois tai vaikuttaa muiden organisaatiossa olevien oppimiseen. (Aalto-
nen & Mutanen 2001, 39.) Juholin (2008, 96) kertoo, ettd tiedon ymmartdmisen ja jdsen-
tdmisen tulisi tapahtua nopeasti ja jatkuvasti. Hinen mukaansa tietoa voidaan luokitella

ja jakaa alla olevan taulukon 7 mukaisesti.
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Taulukko 7  Tiedon luokittelu ja vilittdminen eteenpédin (Juholin 2008, 96)

Rutiiniasia Iso asia

Nopea ja kohdennettu tiedonvéli-
Kiireinen ) ) Yleinen, nopea tiedonvilitys koko organisaatiolle
tys asianomaiselle

o Kohdennettu, muun tiedonvélityk- | Suunnitellun pitkdjanteisend tiedonvélitysproses-
Ei-kiireinen

sen yhteydessi sina tai —projektina
) Annetaan vinkkind asian parissa o )
Hyva tietaa ) Intranettiin, tietokantaan, tai muuhun vastaavaan
tyoskenteleville

Kiireellisten ja tiarkeiden asioiden tiedonvélitys on hyvé erottaa ei-kiireellisistd ja va-
hemmain tirkeistd. Tarkedn tiedon arvostus nousee ja tiedonvilityksen kuormittavuus va-
henee, kun vihemmén tdrkeét asiat jitetdén odottamaan. Henkil6ston kuormittamista ja
puuduttamista tiedolla tulisi kuitenkin pyrkid vilttdmiin. Tiedonvilityksen tasapainon
16ytamiseksi on keskeistd tuntea oma organisaatio ja yhteisonsd. Tdémén pohjalta voidaan
ymmaértdi ja saada vastaus kysymykseen siitd, miké tieto on tirkedd kenellekin. Viestin
sisédltod kannattaa myos miettid eli miten muotoilla siirrettdva tieto. Sdhkdpostin kayttd
on kasvanut merkittivisti eikd viestinnén teho ole parhaimmillaan, jos pdivdssd saapuu
kymmenia tai satoja sdhkoposteja. Sdhkdpostiin kohdistetaan myds epérealistisia odotuk-
sia liittyen keskusteluun ja ongelmien ratkontaan suuren ryhmén kesken. (Juholin 2008,
77, 91, 97.) Sédhkdpostin kuormittavuus nousu monesti esille haastatteluissa, joista esi-

merkkind seuraava haastattelunéyte.

Viitaten tdmmdseen tietotulvaan, johon olemme kaikki hukkumassa ldhihetkind.
Puhutaan vaikka tuosta sdhkopostista. Mun mielestd pitdd olla hyvin vahvat pe-
rusteet kdyttdd cc-kenttdd ihmisille, ainakaan laittaa cc:hen koko organisaatiota,
koska sitd tietoa tulee niin paljon, ettd tdrkedt tiedot hukkuu turhan alle. Se on
mun mielestd ihan sellainen akuutti ongelma tdilld hetkelld...Jotkut pelisddnnot
pitdisi luoda ainakin omaan ryhmdidn. To-kenttdid kdytetddn, kun jonkun oletetaan

tekevdn sille asialla jotakin ja cc-kenttdd hyvin harkiten. (H3)

Sdhkopostilla voi jakaa myédskin linkkejd ja muita ettd tddltd 16ytyy asiasta
enemmdn. Sindllddn nuo sdhkoiset vilineet tind pdivind ovat aika kdtevid.

Niin ja minkdlaista tietoa jaetaan niin kokemuksia ja missd se tieto on. (H11)

Sahkopostilla oli omat kiistimattomét etunsa, mutta haastattelujen mukaan séhkopos-
timédérd toi my0Os haasteita. Juholin (2006, 38) mukaan sisdisen viestinnin tyypillinen ta-
voite on tydyhteison jdsenten sitouttaminen sekd tyohon ettd yhteisoon ja sen tavoitteisiin.

Sitoutunut tyontekijd on valmis antamaan oman panostuksensa tydyhteisolle tyon liséksi



57

myos ideoina, ajatuksina ja ndikemyksind. Yritysten intranetit ovat tirkeitd sisdisen vies-
tinndn foorumeita ja korvaa jossain méaérin sdhkdpostia, joskin pikaviestimien odotetaan
jatkossa tekevin sitd vield enemmain (Juholin 2008, 77). Yrityseldmén tarpeisiin suunnat-
tuja ja kdytossd olevia pikaviestiohjelmia ovat esimerkiksi tilld hetkelld alansa edelldké-
vija Slack ja suosiotaan kasvattava Microsoft Teams (Laitila 2017, 23).

Pikaviestiohjelmien edut sdhkopostiin ndhden ovat moninaiset, joista yksi on nopeus
ja viestien ldhettelyn viheneminen puolin ja toisin. Toisena etuna voidaan saavuttaa pa-
remman avoimuuden ja kokonaiskuvan saavuttaminen, koska pikaviestiohjelmassa kes-
kustelut kdydddn avoimesti ja ne jakautuvat omille kanaville rakentuen esimerkiksi pro-
jektien tai osastojen tarpeiden pohjalta. Avoin keskustelu kanavilla mahdollistaa sen seu-
raamisen myOs muille, kuin ainoastaan asianomaisille henkilgille. Keskustelujen 1a-
pindkyvyys, sdilyvyys ja hakutoiminnot mahdollistavat myos uuden henkilon mukaan tu-
lemisen esimerkiksi projektista kdytdvddn pikaviestikeskusteluun. Tamé voi helpottaa
my0ds lomaltapalaajan sdhkdpostitulvan lapikdymista. (Laitila 2017, 23.)

Selkdinaho kayttdd sanaa yhteisdtyokalu viitaten pikaviestiohjelmiin. Hédnen mu-
kaansa sellaisen tyokalun onnistunut kiyttdonotto voi tuoda organisaatioon sellaisia etuja
kuten, ettd ihmiset auttavat toisiaan enemmén, péivittdinen oppiminen kehittyy arvokkaan
tiedon ollessa avoimemmassa kiytdssd, ihmiset kokevat asemastaan riippumatta olevansa
osa palveluiden ja tuotteiden kehittdmisté, tiedonsaanti tasa-arvoistuu, avoimempi kiitté-
misenkulttuuri edistyy, ihmiset tutustuvat paremmin toisiinsa huolimatta organisaatiosta
tai toimipaikasta sekd tyorauha paranee sdhkopostin vihenemisend. (Selkdinaho 2017,
wgh.fi/miten-avoin-sisainen-viestinta-lisaa-tyohyvinvointia.) Anders (2016, 237) on teh-
nyt laajemman kiyttdjatutkimuksen Slack-pikaviestiohjelman kokemuksista. Tutkimuk-
sen mukaan yksi suurimpia syitd siirtyd pikaviestiohjelman kéyttdjéksi oli tyytymaétto-
myys muihin viestimiin, erityisesti séhkopostiin. Pikaviestiohjelman kéyttod koettiin myos
antavan suurempaa tuottavuutta avoimen tiedonsiirron ja tiedon 16ytdmisen nopeutena.
Ohjelman kayttd koettiin tukevan virtuaalitiimien toimintaa ja rakentavan vahvemman
sosiaalisen sitoutumisen. Kanavien siséltd voi vaihdella ja jotain kanavaa voi kayttda esi-
merkiksi kilpailijatietojen jakamiseen, toista puolestaan vapaamuotoisempien sosiaalis-
ten suhteiden luomiseen ja ylldpitdmiseen. (Anders 2016, 240241, 245-246.) Virtuaali-
tiimin johtamisessa suurimmat haasteet liittyvét keskindiseen ymmarrykseen, asioiden
tulkintaan ja tiimihenkeen. Me-henked ja tunnelmaa on vaikea saada luotua, jos tiimi ei
kokoonnu yhteen. Etdisyys aiheuttaa herkésti vadrinkasityksid, joiden oikominen voi
viedd paljon aikaa. (Juholin 2008, 216-217.) Alla oleva haastateltava havainnollistaa,
kuinka yhteydenpito toimipisteiden X ja Y vililld perustui vahvasti vain asiapohjalle, joka

ilmeisesti oli ainoa tarpeeksi hyvé syy ottaa yhteytta.

Yhteydenpito tapahtuu vaan silloin, kun on nimenomaisia asioita. (H14)
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Laitilan (2017, 23) mukaan pikaviestiohjelmat tarjoavat hydtyjd, joista saatavat edut
ovat suurimmat hajautuneiden toimipisteiden yrityksissd. Parhaimmillaan ne voivat kor-
vata sitd vuorovaikutusta, jota olisi muuten luontaisesti 1dhelld istuvan tyokaverin kanssa
liittyen pieniin ja pikaisiin kysymyksiin. Pikaviestinohjelmat voivat tuoda myos kaivattua
epavirallista keskustelua, jota kahvitauoilla kdytdisiin normaalisti yhteisissd toimistoti-
loissa. (Laitila 2017, 23.) Juholin (2008, 183) kertoo, ettd kahvipdytd- ja muiden keskus-
telujen merkitys kohoaa korkeammalle tasolle, kun ymmarretdén uudet tieto- ja osaamis-
kisitykset. Keskenerdisen ajatuksen jakaminen ei osoita heikkoutta, pdinvastoin, silla si-
ten muut voidaan saada mukaan jalostamaan niitd. Tyoeldméssd menestyminen vaatii jat-
kuvasti oppimista, joka mahdollistuu vuorovaikutuksellisen tyoyhteison avulla. Virtain-
lahden (2009, 145—146) mukaan pikaviestit soveltuvat myos hiljaisen tietimyksen hallin-
taan ja onhan pikaviestin kirjoittamisen kynnys pienempi kuin sdhkopostin.

Anders (2016, 253) pitédd erittdin tdrkednd tekijanid saada organisaation sisdinen yhtei-
nen hyviksyntd pikaviestiohjelman kiytolle. Vaikka Laitilan (2017, 23) mukaan pika-
viestimien yksi etu sdhkdpostiin verrattuna on tuoda esiin sdhkdpostilaatikoissa olevat
keskustelut muiden ulottuville, niin Anders kertoo tdménkin tydkalun kanssa voivan
muodostua informaation ylikuormittamista ja tiedon hautautumista. Huomionkipeét oh-
jelmankayttdjit voivat olla myds haaste. (Anders 2016, 253-254.) Laitilan (2017, 23)
mukaan on hyva laittaa ohjelman asetukset tarpeita vastaaviksi ja sopia tydyhteison kes-
ken ohjelman kéyton pelisddnnét, ettei ohjelmasta muodostu kéyttdjille ikdvai ja kallista
huomiosydppdd. Karlsenin ja Gottschalkin (2004, 10) tutkimuksen mukaan IT-pohjaiset
tyokalut ja tekniikat voivat auttaa tiedonsiirrossa ja jaossa, mutta tietimyksen johtaminen
el saa pohjautua ainoastaan tietotekniikkaan. Yrityksen olisi suunniteltava, arvioitava ja
valvottava kdytossd olevat informaatioldhteiden tarkoituksenmukaisuus ja niiden kéytto
samaan tapaan kuin minkd tahansa muunkin tirkedn organisaatioresurssin (Choo 1998,
263).
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4 OPPIVA ORGANISAATIO

4.1 Matkalla oppivaan organisaatioon

Pedler, Burgoyne ja Boydell (1991, 1) maarittelevit oppivan organisaation tai oppivan
yrityksen olevan sellainen, joka luo oppimismahdollisuuksia kaikille sen jdsenille ja joka
jatkuvasti muuttaa itseddn. Senge maddrittelee oppivan organisaation olevan sellainen,
jossa ihmiset jatkuvasti laajentavat heidén kykyjdan saavuttaakseen sen, mité todella ha-
luavat. Oppivassa organisaatiossa hydodynnetiin uusia ja laajoja ajatustapoja, yhteiset ta-
voitteet laaditaan vapaamuotoisesti sekéd ihmiset jatkuvasti opettelevat oppimaan yhdessa
ja pyrkivit ndikeméddn kokonaisuuden. (Senge 1990, 3.) Moilanen (2001, 69) jasentda op-
pivan organisaation olevan tietoisesti johdettu kokonaisuus, joka koostuu seka yksilo- ettd
organisaatiotason tekijoistd liittyen yhteiseen suuntaan, esteiden tunnistamiseen, mene-
telmien soveltamiseen ja arviointiin. Otalan ja Tuomisen (2005, 17) mukaan oppivan or-
ganisaation tirkein prosessi on oppimisprosessi, joka voidaan erottaa organisaation-, tii-
min-, tai yksildiden oppimiseen. Alla olevassa kuviossa 13 on havainnollistettu oppivan

organisaation rakennetta suhteessa muihin erilaisiin ryhmiin tyopaikalla.

| Oppiva organisaatio
Itseohjautuvat tyoryhmiit

L] Laatupiirit
Ryhmiin
koko Ideoita kehittelevd ryhma

Kahviporukka

Ryhmin toimintojen laajuus organisaatiossa

Kuvio 13 Oppivan organisaation rakenne (Sarala, Koskinen & Pihlanto 2008, 54

mukaan)

Madritelmét oppiva organisaatio ja organisatorinen oppiminen eroavat toisistaan huo-
mattavasti. Oppivan organisaation tuotoksena on organisaation kehittyminen ja ajavana
tekijdnd kilpailuedun saavuttaminen. Néihin padstdén ohjailemalla ja suunnittelemalla.
Organisatorisen oppimisen tuotoksena on mahdollinen organisatorinen muutos ja ajavana
tekijdnd organisaation kehityskulku, joihin padadytddn ohjaamatta, luontaisesti tapahtu-
vana ilmiona. (Easterby-Smith 1999, Huysman 2000, Tsang 1997, Huysman & Wit 2002,
28-29 mukaan.) Oppivassa organisaatiossa keskitytddn sithen, mikd on se osa jirjestel-

mid, toimintaperiaatteita tai organisaation luonteenpiirteitd, joka saa mahdolliseksi, ettd
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oppiminen ja organisaation tuotokset tapahtuvat kuin kollektiivisena itsenédisend kokonai-
suutena. Organisaation oppiminen keskittyy siithen, kuinka organisaation oppiminen ta-
pahtuu eli taidot ja prosessit siitd, miten kdyttdd ja hyddyntéé tietoa. Tdmén pohjalta tie-
detdin, ettd organisaation oppiminen on vain yksi tekijé oppivassa organisaatiossa. (Mar-
quardt 2002, 56.) Organisaation oppimisessa keskeistd on mahdollisimman nopea yhtei-

sen ndkemyksen luominen ja sen toteuttaminen yhteisessd tekemisesséd (Otala 2008, 71).

4.2 Oppiva organisaatio tapausorganisaatiossa

Sengen mukaan kaikki ovat pohjimmiltaan oppivia yksiloitd ihan luonnostaan ja organi-
saation oppiminen voi tapahtua vain oppivien yksiléiden kautta. Oppivat organisaatiot
ovat mahdollisia, mutta yksildiden oppiminen ei vield takaa organisaation oppimista.
Ryhmad tai tiimi voi kehittyd menestyviéksi oppimisen kautta. Voidaan viittad koko liike-
eldméyhteison opettelevan yhdessid oppimista ja muuttuvan maailmanlaajuiseksi oppi-
vaksi yhteisoksi. Tarkein ajava tekijdnd oppivaan organisaatioon on ymmarryksen kasva-
minen siitd, mitd kykenevéaisyyttd organisaatiossa tulisi olla. (Senge 2006, 46, 129.) Tut-
kimuksessa tarkastellaan oppivan organisaation eri osa-alueiden kautta, miten hyvin ta-
pausorganisaatio toimi oppivan organisaation mukaisesti, missd oli vield kehitettdvaa ja

kuinka oppiva organisaatio auttaa tiedonsiirron kehittymista.

4.2.1  Sengenin opit oppivan organisaation perustana

Sengenin julkaisema kirja oppivasta organisaatiosta nosti teorian 1990-luvun alkupuolen
merkittdviksi johtamisen muotisanaksi ja oppivan organisaation merkkiteokseksi (Fillion
ym. 2015, 74). Sengen (2006, 6—9) mukaan oppivan organisaation erottaa tavallisesta au-
toritddrisestd ja valvovasta organisaatiosta seuraavien viiden opinkohdan hallitseminen,
henkilokohtainen kasvu, mielen mallit, yhteinen visio, tiimioppiminen ja systeemiajat-
telu. Marquardt (1997, 2) lisdisi kuudenneksi kohdaksi dialogin ja Fillion, Koffi ja Booto
(2015, 73) lisdisivit tietdmyksen luomisen ja jakamisen seké organisaatiokdyttdytymisen.

Sengen viisi opinkohtaa ovat luonteeltaan henkildkohtaisia, joka erottaa timén teorian
muista yleisistd johtamisen opeista. Jokaisessa opinkohdassa kisitelldén sitd, miten orga-
nisaation jdsen ajattelee, vuorovaikuttaa ja oppii toisten kanssa. Huomionarvoista on néi-
den eri opintokohtien yhteiskdyton onnistuminen. Ndma4 viisi opinkohtaa eivit vield takaa
oppivaa organisaatiota, mutta ne avaavat uudet mahdollisuudet siiné edistymiseen ja ko-
keiluun. (Senge 2006, 11.) Fillion ym. suhtautuvat kriittisesti Sengenin opinkohtiin ja

uskovat vain harvan organisaation tdhéin mennesséd voineen kehua muuttumistaan todel-
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liseksi oppivaksi organisaatioksi. Useimmat organisaatiot saavat siirrettyd kdytantoon yh-
den tai jopa kaksi Sengenin oppia, jonka jélkeen julistavat tulleensa oppiviksi organisaa-
tioiksi. Todelliseksi oppivaksi organisaatioksi tuleminen on erittidin vaikeaa ja joka ta-
pauksessa se vaatii paljon ty6té ja aikaa. Tulokset syntyisivdt vasta pitkélld aikavalill4.
(Fillion ym. 2015, 87, 89-91.)

Henkilokohtainen kasvu

Henkilokohtainen kasvu pohjautuu siithen, ettd ottaa oman vastuun eldmaisté ja luo sitd
itse aktiivisesti. Henkilokohtainen kasvu on syvemmalld tasolla kuin osaaminen ja taidot
tai henkisyyden herddminen, vaikkakin niditd ominaisuuksia tarvitaan tdhdn kasvuun.
Henkilokohtaiseen kasvuun kuuluu jatkuva henkilkohtaisen vision selventdminen ja sy-
ventdminen, eli sithen mik4 on tarkeintd. Se on keskittymistd omiin voimavaroihin ja kér-
sivéllisyyden kehittdmistd sekd todellisuuden nékemistd objektiivisesti. (Senge 2006, 7,
131.) Haastatteluissa ei kysytty suoraan ndiden Sengenin oppivaan organisaatioon kuulu-
vaan viiden opin toteutumista tarkasteltavassa organisaatiossa. Haastattelukysymykset
olivat kuitenkin sen verran monipuolisia ja kattavia, jotta ne sivusivat nditdkin aiheita
antaen ainakin yleiskuvauksen vallitsevasta tilanteesta. Alla oleva haastateltava tuo esille
sen, ettd henkilokohtaisessa kasvussa ollaan vield siind vaiheessa, ettd esimerkiksi virheet
koetaan herkidksi alueeksi. Seuraava haastattelulainaus tuo esille aktiivisuuden suhdetta
mukavuudenhaluisuuteen. Haastattelundytteestd voidaan analysoida myds tyOyhteison

tapa palkita yksilon aktiivisuutta, miki ei kuitenkaan ruoki aktiivisuutta vastaisuudessa.

Kylld vililld keskustellaan kiivaastikin, mutta kylld me oikeastaan ryhmdnd pyri-
tddn ja yritetddn siitd huolimatta. Se on herkkd alue ne virheet, ja hyvin usein
henkiloidddn ne virheet. Ollaan kaukana Lean kulttuurista, ettd rakastetaan niitd

virheitd, et palkitaan virheistd. Enkd usko, ettd siihen ollaan ikind menossa. (H3)

Vililld kdy niin ettd, kun avaat suusi niin siind on se seuraava tyésarka. Ndinhdn
se menee ja se myoskin osaltaan rajoittaa ihmisilld sitd, et minkd verran he avaa
suutaan. Osa on sen verran mukavuudenhaluisia, ettd ne eivdt valttamdittd halua

alkaa viemddn niitd asioita eteenpdin (H11)

Henkilokohtaisessa kasvussa tulee ensin selventdd miké on itselle tirkeintd. Témén
jalkeen on ndhtdvid nykytila selvemmin ja objektiivisemmin. Nykytilan ja vision eli ta-
voitetilan eroa kutsutaan luovaksi jannitteeksi, joka on tarmokkuuden ldhde. Nykytilan ja
vision ero voi aiheuttaa my0ds negatiivista, tunteellista jédnnitettd, joka saa lannistumaan.
Korkean henkilokohtaisen kasvun ihmisille visio on konkreettinen ja se on kuin kutsu-
mus, ei vain pelkkd hyvi idea tai késitteellinen suunta. Ndma ihmiset ovat oppineet ym-

mirtdmédn ja tyoskentelemddn muutosvoimien kanssa toisin kuin vain vastustamaan
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niitd. He kokevat olevansa osa suurempaa luovaa prosessia, johon he voivat vaikuttaa,
muttei yksipuolisesti hallita. Henkilokohtainen kasvu ei ole ominaisuus vaan prosessi,
jossa oppiminen on elinikdinen tapa. He ovat tietoisia osaamattomuudestaan ja kasvualu-
eistaan, mutta toisaalta omaavat myds vahvan itseluottamuksen. (Senge 2006, 131-133,
138, 140.)

Mielen mallit

Mielen mallit ovat syvésti pinttyneitd olettamuksia, yleistyksid, kuvia tai mielikuvia,
jotka vaikuttavat sithen, miten ihmiset késittdvat maailman ja toimivat siind. Usein ihmi-
set eivit ole tietoisia mielensd malleista tai vaikutuksista kdytokseen. Juurtuneet mielen
mallit estdvdt muutokset, joita voitaisiin saada aikaan systeemiajattelulla. (Senge 2006,
8-9, 189.) Haastateltavilta tiedusteltiin, miten ryhmaéssa tai organisaatiossa nikyy dynaa-
minen toiminta eli keskustelu ja halu muuttaa omia kisityksid. Vastausten mukaan kes-
kusteluja kdydddn, mutta halu muuttaa ajatuksia voi olla yksildisté riippuen haasteellista.

Perustelut ovat ainut tie mahdolliseen mielipidemuutokseen.

Kylld ndissd porukoissa on sellaisia, jotka vaihtavat mielipiteitddn, kun niitd pe-
rustellaan ja sitten on semmoisia, joiden mielipiteitd on aika vaikea saada kddn-
nettyd. Joskus tuntuu, ettd joku on lukinnut vastauksen eikd se siitd muutu. Silld

mennddn, oli se sitten hyvd tai huono. (HI1)

Tds varmaan olis parannettavaa. ...mutta kylldi se keskustelun kautta voisi paran-
tua tai muuttua mielipide tai asenne. Ei ehkd olla kauheen hyvid tossa. Viittdisin,

ettd myynnissd helposti ollaan joustavampia téissd asiassa. (HI)

Monet tutkimukset osoittavat useimpien mielen mallien olevan systemaattisesti vir-
heellisid. Ndiden virheiden ymmaértaminen voi auttaa ndkeméin missd piilevdt mielen
mallit ovat heikoimmillaan ja vahvimmillaan. Mielen mallin oppi alkaa tutustumalla ih-
misen omiin sisdisiin kuviin maailmasta, tuomalla ne esiin tdsmaélliseen tarkasteluun. Se
pitdd sisdllddn kyvykkyyden kdydd oppimiskeskusteluja, joissa osallistuja avaa ajatus-
maailmaansa muiden puntaroitavaksi. Jos ihminen uskoo oman maailmankuvansa olevan
enemmén totuus, kuin joukko olettamuksia, hén ei ole avoin haastamaan tdtd maailman-
kuvaa. (Senge 2006, 8-9, 189.)

Yhteisen vision luominen
Yhteisen tulevaisuuden tavoitekuvan rakentaminen on yksi johtajuuden idea, joka on in-
spiroinut organisaatioita tuhansia vuosia. Aito visio ei ole se tavanomainen pakollinen

juhlapuhevisio, vaan se saa ihmiset loistamaan ja oppimaan nimenomaan omasta halus-
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taan. Monilla johtajilla on henkilokohtaisia visioita, jotka eivit koskaan péése jalkautu-
maan organisaation yhteiseksi visioksi. Liian usein yrityksen yhteinen visio on ratkaistu
rakentaa karismaattisen johtajan ympdrille tai kriisin pohjalle, joka on sdhkoistédnyt kaikki
viliaikaisesti. Kriisitilanne ei ole ainut tilanne, vaan useimmat ihmiset valitsevat seura-
takseen jalon tavoitteen tilaisuuden niin salliessa. Jaloon tavoitteeseen padseminen ja si-
toutuminen vaativat henkilokohtaisen kasvun oppia. (Senge 2006, 9, 213.) Haastatteluissa
kysyttiin osallistamisesta ja valtuuttamisesta esimerkiksi siten, ettd pddseeko haastatel-
tava osallistumaan ja vaikuttamaan tyopaikkaa koskeviin asioihin. Alla olevat haastatte-
lundytteet kuvaavat yleistd kuvaa siit, ettd omaan tyohonsa pystyi vaikuttamaan, muttei
juurikaan tydyhteison, toimipaikan tai organisaation yleisiin asioihin. Suurin osa haasta-
teltavista ei maininnut omia mahdollisuuksiaan vaikuttaa yhteiseen visioon. Haastatelta-

vat kertoivat kuitenkin oman aktiivisuuden olleen ratkaisevaa vaikuttamisen kannalta.

Riippuu vdhdn asiasta. Kylld ndihin meiddn mitd me tehdddn ja kehitetddn asi-
oita, niin niihin aika paljon pddsee vaikuttaan. Mutta sitten taas meilld on todella
vahva HR organisaatio, joka sanelee tietyt asiat niin, ettd ne ovat kiveen hakattuja

suorastaan, ettd niihin ei voi vaikuttaa, vaikka haluaisit mitenkd. (H5)

Jos sd olet aktiivinen, niin sitten sd pystyt vaikuttamaan. Jos sd odotat, ettd joku

tulee sulta kysymdidn, niin sitten ei vdlttimdittd kysytd. (H11)

Yksittdisen henkilon vision saattaminen yhteiseksi visioksi on opinkohta, johon tarvi-
taan joukko periaatteita ja ohjaavia kdytdntdjd. Vision levidminen organisaatiossa voi ta-
pahtua positiivisen kierteen avulla. Visiosta puhuminen edesauttaa sen selkeytymisti,
joka puolestaan luo innostusta siitd saavista hyddyistd. Innostus visiota kohtaan voi levita
myo0s varhaisen menestymisen myd6td. Yhteisen vision luomisen kdyténto sisdltdd kyvyn
luoda yhteinen tulevaisuuden tavoitekuva, joka edistdd aitoa sitoutumista ja osallistu-
mista, pdinvastoin kuin alistumista. Johtajat kasvavat tdssd opinkohdassa, kun he oppivat
sanellun vision haitallisuudesta organisaatiolleen. Johtajan mahdollisesti kdyttdmé hieno
sanamuotokaan ei auta. Systeemiajattelu on térked tuki yhteisen vision luomisen onnistu-

miselle, koska se tuo ilmi, miten nykyiseen tilaan on pédsty. (Senge 2006, 9, 211, 214.)

Tiimioppiminen

Tiimioppiminen on mahdollista ja sen myotd tiimi yhdessd voi saavuttaa jopa korkeam-
man dlykkyyden kuin yksilot erikseen. Tiimien ollessa aidosti oppivia niiden jésenet ke-
hittyvéit nopeammin kuin normaalisti tapahtuisi ja tiimi tuottaa huipputuloksia. Tiimiop-
piminen on mahdollistava ja vélttimiton organisaation oppimisen kannalta nykyisissi

organisaatioissa. Oppiminen on ndhtévi jatkuvana prosessina. Tiimioppimiseen kuuluvat
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toisiaan tdydentdvit vuoropuhelu- ja keskustelutaidot. Niistd ensimmadinen tarkoittaa va-
paata ja luovaa tutkistelua monimutkaisesta aiheesta, toisen mielipiteen syvallistd kuun-
telua. Keskustelussa puolestaan esitetddn ja puolustetaan erilaisia ndkokantoja, koska tar-
koituksena on 16ytdd paras késitys padtoksentekoa varten. Nami kaksi tapaa on tirked
pitéa toisistaan erilldén. (Senge 2006, 9—-10, 220.) Kysyttdessd, miten haastateltavat oppi-
vat organisaationa tai ryhmana yhdessa, saadut vastaukset eivdt tukeneet organisaationa
tai ryhméand oppimisen onnistuneisuutta organisaatiossa. Oppimisen tapahtumista itses-

sddnkin oli vaikeahkoa maédéritelld ja havaita, jota nimé haastattelundytteet ilmentavit.

Lessons learned, opitaan aiemmista tekemisistd ja vaikka on kuinka Lessons lear-

neja, niin saattaa silti samat virheet toistua. Opitaan hitaasti. (H7)

Miksi meilld menee projekteista jokin osa-alue pitkdiksi? Ollaanko me opittu men-
neisyydestd? Todenndkdisesti ei olla, koska menee pitkdksi, mutta on myos var-
masti hyvid esimerkkejd, ettd ollaan opittu ja saatu joku asia korjattua, ettei endid
mene pitkdksi. H10)

Tiimioppiminen alkaa vuoropuhelusta, joka pohjautuu jidsenten kykyyn aidosta yh-
dessd ajattelemisesta. Se vaatii my0s jdsenten omien olettamuksien poiskarsimista. Tii-
mioppimisessa on tiarkedd tunnistaa, mitkd vuorovaikutustavat tai -mallit héiritsevét op-
pimista. Ne voivat olla organisaation toimintaan syvélle juurtuneita, varsinkin jos liittyvit
itsensd puolustamismekanismeihin. Systeemiajattelu auttaa herittelemédin ja ratkomaan
nditd rajoittavia puolustusmekanismeja, mutta sithen vaaditaan edistynyttd tiimié, joka on
kykenevid syventymédn monimutkaisiin ja ristiriitaisiin tilanteisiin seké jaksaa ylldpitda
ndiden taitojen harjoittelua. Vuoropuhelua haittaavien tekijéiden tunnistaminen ja niiden
rakentava esiintuonti voivat kithdyttda oppimista, mutta sama pétee myos pédinvastoin toi-
mittaessa. (Senge 2006, 10, 220-221.)

Systeemiajattelu

Systeemiajattelu on késitteellinen viitekehys tiedolle ja tydkaluille, joita on kehitetty vii-
meiset yli 50 vuotta. Systeemiajattelu saa kokonaiset mallit selvemmiksi ja auttaa néike-
méén, miten muuttaa niitd tehokkaasti. Organisaation kehittiminen ndiden viiden esitel-
lyn opinkohdan avulla yhtdaikaisesti yhtend kokonaisuutena on hyvin tarkeai ja kannat-
tavaa, vaikkakin se on paljon vaikeampaa kuin oppien soveltaminen yksitellen erikseen.
Systeemiajattelu yhdistdd eri opinkohdat ja ndin kokonaisuus voi olla suurempi kuin
osiensa summa. Taémé on myds syy sithen, miksi viides opinkohta on nimenomaan sys-
teemiajattelu. (Senge 2006, 7, 11-12.) Systeemiajattelussa oleellista on ajattelutavan
muutoksessa. Se hylkéd perinteisen suoraviivaisen syy-seuraussuhde ajattelun ja perustaa

todellisuuden nikemisen keskindisiin suhteisiin, joita kuvataan syy-seuraussuhdekehien
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avulla. Suoraviivaisen ajattelutavan mukaan vastuu on kohdistettuna tietylle henkildlle ja
jos asiat menevit pieleen, niin siitd koituu hénelle moitetta tai syyllisyyttd. (Senge 1990,

73.) Alla yhden haastateltavan kokemus virheisiin suhtautumisesta.

Jos joku rohkenee tehdd jotain fiksusti, niin harva sitd tulee kieltimddn. Mutta
ottaa samalla sen vastuun, ettd jos tekee jotain toisin, niin ottaa sen vastuun kans
ettd se voi mennd pieleen. Mut siitd kukaan ei ole huolissaan, ettd jos tekee niin
kuin ennenkin on tehty ja ennenkin on mennyt pieleen ja taas menee pieleen niin

kaikki ovat tyytyvdisid -kukaan ei ole tehnyt virhettd. (H9)

Toisin kuin ylld oleva kuvaus tydyhteison suhtautumisessa jarjestelmévirheeseen,
Senge kertoo systeemiajattelussa oletusarvoisesti tietyn yksilo olevan vastuussa, mutta
jokainen jakaa vastuun jirjestelmén tuottamista ongelmista. Se ei vélttdmattd tarkoita,
ettd kaikilla voisi olla mahdollisuus vaikuttaa jérjestelmédan tasavertaisesti, mutta ainakin
se vihentdisi syntipukkien etsimistd. (Senge 1990, 78—79.) Haastateltavia pyydettiin ker-
tomaan, miten he kokivat oman myynnin tai projektinhallintaryhmén suhtautuvan yksilon
virheisiin. Samalla kysyttiin myos, miten virheitd késiteltiin ryhméssd. Vastausten perus-
teella virheisiin ei suhtauduttu liian ankarasti ja niiden késittelyssd pyrittiin selvittdmaén,
miksi ndin kdvi ja miten véltetddn toistamasta samoja virheitd. Virheitd kisiteltiin pda-
sdantdisesti enemmin kahden kesken kuin ryhmaissé, kuten alla oleva haastateltava ker-

toi.

Mun mielestd me ei ryhmdssd oikein kdsitelld yksilon virheitd. Eikd niistd oi-
kein vilttimdittd opita, jollei ne tule julkisuuteen. Kylldhdn se vanha totuus on
totta, ettd virheistd oppii enemmdn kuin onnistumisista. Onnistumisia sattuu
joskus ihan vahingossakin, mutta virheissd yleensd tietdd mikd meni pieleen.
Virheistd ei opita, koska niistd ei puhuta. Silleenhdn niitd tutkitaan, ettd miksi
tadmd asia meni ndin ja mitd siind pitdisi huomioida ensi kerralla paremmin.

Yksilon virheisiin suhtaudutaan suvaitsevasti (H11)

Asioiden keskindisiin suhteisiin keskittyvd prosessi antaa mahdollisuuden nihda ti-
lanne enemman muutoksena kuin pelkkind tilannekatsauksina. Systeemiajattelussa jokai-
nen vaikute on l&dhtokohtaisesti sekd syy ettd seuraus. Niitd vaikutteita seuraamalla voi
16ytdd itsedén toteuttavia kaavoja ja ajan kuluessa ne joko muuttavat tilannetta parempaan
tai huonompaan. Systeemiajattelu jirjestdd monimutkaiset tekijét yhtendiseksi tarinaksi,
joka ndyttdd ongelmien perimmaiset syyt ja miten ne voidaan parantaa kestivin keinoin.
(Senge 1990, 75, 111, 128.) Haastattelujen pohjalta naytté silté, ettei systeemiajattelu ol-
lut organisaatiossa kovin vahvasti kdytdssd, koska systeemiajattelun toimintapoja ei kéy-

tetty. Organisaatio oli joka tapauksessa hiljattain ottaneet kdyttoon ainakin viiden miksi-
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kysymyksen tyokalun juurisyiden 16ytdmiseksi. Ongelmien syihin paneutumista toivoi

myds alla oleva haastateltava.

Jos on tehty jotain vddrin, jos ei mennd siihen oikeeseen syyhyn, paneuduta, niin
eihdn sitd sitten voi sanoa, ettd on oppinut oikeita asioita. Joo, tiedetddn me ehkd,
ettd jokin on mennyt vihkoon, mutta miksi? Sitd ei tiedetd, niin ei me silloin opita.
Pitdisi paneutua oikeasti ja jos me tiedetddn se syykin, niin sitten pitdisi tietdd

mitd me tehdddn seuraavaksi eri lailla. Se olisi sitd todellista oppimista. (H5)

Dialogi

Marquardtin (1997, 2) lisdys Sengenin viiteen opinkohtaan on dialogi eli vuoropuhelu.
Se on intensiivistd ja korkeatasoista keskustelua. Se on vapaamuotoista, luovaa ja keski-
ndistd hienovaraista asian tutkimista, koska se perustuu toisen syvélliseen kuuntelemi-
seen. Tdhén kuuluu yhtd lailla myos omien mielipiteiden kyseenalaistamista. (Marquardt
2002, 54.) Yksi haastattelukysymys késitteli kyseenalaistamista siltd kannalta, ettd ky-
seenalaistetaanko ryhmadssi tai organisaatiossa omaa yksilon toimintaa. Vastausten mu-
kaan ryhméssd osataan kyseenalaistaa asioita, kuten alla oleva haastateltava kertoi. It-

sensd kyseenlaistaminen oli vaikeammin hahmotettavissa oleva asia.

Ma vdittdisin, ettd meilld on (kyseenalaistamista), sitd uskalletaan tehdd ja sitd
on tehty. Jos kyseenalaistaa, niin pitdd olla se perustekin siihen ja tehdd se ra-
kentavalla tavalla. Organisaatiotasolla se toteutuu siten, ettd asioita kyseenalais-
tetaan, muutetaan, korjataan matkan varrella ja niitd pdivitellddn toimintaohjel-
miin ja spekseihin ja tillaiseen. Se on sitd oman organisaation tasolla kasvamista

sen kyseenalaistamisen kautta. (H12)

Soveltamalla vuoropuhelun oppimismallia voidaan oppia, kuinka tunnistaa ryhméssé
vallitsevia vuorovaikutuksen toimintatapoja. Télla on merkitystd, silld nimé vuorovaiku-
tuksen toimintatavat joko edistdvét tai heikentévit oppimista. Vuoropuhelu on tarked il-
maisuviline, kun luodaan ja hallitaan oppimista, koska se edistdd ja hyddyntdd yhteista
ajattelua ja dlyd sekd mahdollistaa ndkemddn paremmin suuremmat kokonaisuudet. Se
rohkaisee myds ymmaértdmédn miten ja miksi sisdiset kdsityksemme vaikuttavat néike-
myksiimme todellisuudesta. (Marquardt 2002, 54.) Senge (2006, 9) toi esille dialogin tér-
keyden tiimioppimisen yhteydessd, mutta hdn ei kuitenkaan nostanut sitd omaksi opin-
kohdakseen. Dialogi osana oppivan organisaation teoriaa tukee my0s tdmén tutkimuksen

tiedonsiirron kehittdmisen tavoitetta, koska se syventdd vuorovaikutusta.
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4.2.2  Miten kehittydi oppivaksi organisaatioksi?

Oppimaan oppiminen on itse oppimistakin tirkedmpi asia, oppimisen ylékésite. Jos op-
pimista vertaisi sadon korjaamiseen syksylld, niin oppimaan oppiminen on kuin mahdol-
lisimman hyvin sadon turvaamista seuraavinakin vuosina. Oppimaan oppimisessa kehit-
tyminen auttaa menestyméadn uusissa oppimistilanteissa ja voi olla tarked kilpailuetu or-
ganisaatiolle, kun opittavia asioita tulee jatkuvasti eteen. Parhaiten aiemmista kokemuk-
sista ja tilanteista voidaan oppia, kun sekd hyvin ettd huonosti menneet oppimistapahtu-
mat tunnistetaan ja analysoidaan. Tarkastellaan tapahtuman tai oppimisprosessin vaiheita
ja pohditaan mitka tekijit vaikuttivat onnistuneeseen oppimiseen ja mitké eivét. Yksilon
itsessddnkin on hyvé tunnistaa omat luontaiset oppimistavat eri oppimistilanteissa. (Moi-
lanen 2001, 37-38.) Yhteinen arvopohja luo edellytyksid yhdessd oppimiselle ja osaami-
sen jakamiselle. Téllaisia arvoja ovat avoimuus, luottamus ja keskindisen kilpailun puut-
tuminen tai vdhyys. (Juholin 2008, 178.) Maailman muuttuessa yhtendisemmaéksi ja lii-
ketoiminnan muuttuessa monimutkaisemmaksi ja dynaamisemmaksi, tyon on muututtava
enemmain oppimiskokemukseksi. Menestyvit yritykset ovat sellaisia, jotka hyddyntavét
thmisten sitoutumista ja kykyd oppia organisaation jokaisella tasolla. (Senge 2006, 4.)
Otalan ja Tuomisen (2005, 20-21) mukaan oppiminen pohjautuu yksilon, tiimin ja orga-
nisaation kykyyn késitelld tietoa ja jalostaa sitd. Ei niinkdén yksildiden, mutta organisaa-
tion oppimisen tuloksena muodostuvat ja kehittyvit ne ydinosaamiset, joiden avulla py-
ritddn menestykseen.

Oppivat organisaatiot ovat taidokkaita viidessd toimintatavassa, jotka ovat jérjestel-
maéllinen ongelmanratkaisu, uusien ldhestymistapojen kokeilu, omista kokemuksista ja
historiasta oppiminen, muiden kokemuksista ja parhaista kdytdnnodistd (Best Practices)
oppiminen sekd koko organisaation kattava nopea ja tehokas tiedonsiirto. Jokaisessa
ndissd toimintatavassa on mukana oma ajatusmaailmansa, tydkalupakkinsa ja kayttayty-
mismallinsa. Monet yritykset kdyttivit nditd toimintoja tiettyyn tasoon asti, mutta vain
harvat ovat jirjestddn menestyvid, koska monet yritykset luottavat liiaksi sattumaan ja
rajattuithin esimerkkeihin. Yritykset voisivat johtaa oppimistaan tehokkaammin, jos he
loisivat jarjestelmit ja prosessit tukemaan nditd viittd toimintatapaa sisillyttden ne myds
péivittdiseen toimintaansa. (Garvin 1993, 81) Haastattelujen analysointi toi esille, ettd
tarkasteltavassa organisaatiossa kdytettiin Garvinin (1993, 81) mainitsemia viittd toimin-
tatapaa vain tiettyyn tasoon asti. Jokainen toimintatapa on kédytossd, mutta osa vdhdn
enemman kuin toiset. Vahvinta ndytti olevan omasta kokemuksesta ja historiasta oppimi-
nen. Seuraavaksi muiden kokemuksista oppiminen, josta erityisen usein haastatteluissa
mainittiin projektien Lessons learned -palaverit ja siitd saatu palaute. Téssd toimintata-
vassa kerrottiin kuitenkin olevan vield paljon parannettavaa. Juholin (2008, 181) kertoo

palautekdyténtdjen olevan tarked tyokalu edesauttaen onnistumisien ja epdonnistumisien
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sekd niiden pohjalla olleiden syiden levidmisen tydyhteisosséd. Alla olevan haastateltavan

mukaan onnistumisiin keskitytddn liian véhan.

Lessons learned -liian usein otetaan vain mikd menee huonosti, kun pitdisi keskit-

tyd siithenkin, mikd menee hyvin. (H6)

Oppimisen tirkein edellytys on motivaatio. Oppimisen méiirin tulos voidaan ajatella
saavan kertomalla yhteen motivaatio, kysymisen taito ja tarjolla oleva tieto. Yksilon si-
sdsyntyistd motivaatiota ei voida ulkopuolelta muodostaa, mutta sen kehittymiselle voi-
daan luoda otolliset olosuhteet. Yksilon on keskeistd ymmartdd, mikd on hénen syynsa
oppimiselle. Yksilon on keskeistd myos haluta saavuttaa jotain tavoiteltavaa oppimisen
myo6td. (Otala 2008, 67.) Monella voi olla omilta kouluajoiltaan huono mielikuva liittyen
sanaan oppiminen. Tdém& huono mielikuva voi estéé elinikiistd oppimista ja oppivan or-
ganisaation toteutumista. (Marquardt 2002, 71.) Haastateltavilta kysyttiin, mikd kannus-
taa organisaatiota oppimaan, johon puolet vastanneista kertoi menestyksen ja yhdessa te-
kemisen kannustavan. Muutama mainitsi my0ds ilmapiirin ja kulttuurin, kuten erés alla

olevassa haastattelunéytteessa.

Jos joku keksii jonkun asian, niin kylld se lihtee tohon kéytdiville huuteleen, ettd
nyt md hiffasin sen ja leuhkii silld keksinnélld ja muutkin sen kuulee ja tietdd.

Nden sen positiivisena, se johtuu ihan tdstd meiddn omasta ilmapiiristd. (H2)

Otalan ja Tuomisen (2005, 18) mukaan tydyhteison ilmapiirin tulee olla avoin, kan-
nustava, virheitd salliva ja rehellinen. Jokainen osallistuu oman toiminnan kehittimiseen
luoden téten jatkuvan kehittdmisen kulttuurin. Haastattelundytteiden mukaan ilmapiiri ja
kulttuuri tukivat oppimista, sikéli kuin sen koettiin tukevan. Yleisesti toivottiin enemmén
oppimista tukevaa ilmapiirid ja kulttuuria, mutta vastaukset vaihtelivat toimipisteesta riip-
pumatta. Organisaatiossa ei kdytetty palkitsemista oppimisen kannustuskeinoina, mutta

sitd ei myOskédn koettu vastausten pohjalta hyviksi tyokaluksi.

Se ilmapiiri on tirkeetd, sellainen me-henki. Sanotaanko siindkin kylld olisi teke-
mistd, meilld on pikkanen porukka, tdmd ei ole aina ollut pieni porukka ja se on

ehkd voinut vaikuttaa ilmapiiriin jonkin verran, kun on vihennyt tosi paljon. (H5)

Yleisesti ottaen ilmapiiri ja kulttuuri ovat ne, jotka kannustavat, mutta en md oi-
kein voi sanoa, ettd meilld tilld hetkelld on. Tddlld sisdisesti sitd on jonkun ver-

ran, mutta se ei nyt vdlttamdittd liity tdhdn tiedonsiirtoon ja oppimiseen. (HI1)
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Otala (2016) mainitsee kaksi keskeistd tekijaa, joilla organisaatiot voidaan kehittda
oppiviksi organisaatioiksi. Ensimmaéiseksi organisaatioiden ja organisaatiorakenteiden
sekd johtamisen on mahdollistettava ja tuettava tyontekijoiden ketterd oppiminen. Orga-
nisaatiorakenteiden on sallittava tyontekijéiden vuorovaikutus ja yhteisty0 sijaintipai-
kasta ja organisatorisesta asemasta riippumatta. Tdmén vuorovaikutuksen mahdollistami-
sessa tietotekniikka on avainasemassa, ainakin isoissa organisaatioissa. Toinen tirkeé te-
kija on yrityksen kulttuuri, jonka tulisi kannustaa tyontekijoitd auttamaan toisiaan, tuke-
maan toistensa oppimista, kokeilemaan yhdessa uutta ja jakamaan kokeilusta saatuja ko-
kemuksia seké kehittdmdan yhdessd uutta tietoa.

Garvin (2008, 111) esittdd oppimista tukevan ympadriston neljd luonteenpiirretts, en-
simmadisend psykologinen turvallisuus, jotta tyontekijdt voivat luontevasti esittdé ajatuk-
siaan tyoOstddn. Erilaisuuden arvostaminen, koska erilaiset maailmankuvat ja ndkemykset
voimaannuttavat organisaatiota ja oppimista tapahtuu, kun tyontekijét tulevat tietoisiksi
vastakkaisista ideoista. Avoimuus uusille ideoille, koska oppiminen ei ole pelkéstdan vir-
heiden korjaamista ja ongelmien ratkaisemista, vaan se on my0s uudenlaisien lahestymis-
tapojen kehittdmistd. Tyontekijoitd tulisi kannustaa riskien ottamiseen ja uuden kokeile-
miseen. Tarvitaan my0s aikaa pohtia ja peilata tyotddn, koska liian kiireinen tydtahti ra-
joittaa analyyttista ja luovaa ajattelua. Oppimista tukeva ympéristd suo taukoja tyon lo-
massa ja kannustaa perinpohjaisesti arvioimaan organisaation kiytdssé olevia prosesseja.
Otalan ja Tuomisen (2005, 53) mukaan oppivassa organisaatiossa henkildstosuunnitelmat
ottavat huomioon resurssien riittimisen tyon lisédksi my0s jatkuvaan oppimiseen ja kehit-
tymiseen. Haastatteluissa tuli laajasti esille organisaatiossa oleva resurssipula, joka ai-
heutti kiirettd ja viivdstymisid, “tulipalonsammutusta”, hitautta oppimisessa seké suoras-
taan kykenemittomyyttd kdyda lapi kaikkea kirjallista sopimus- ja muuta tekstiaineistoa.
Kiireinen tyotahti tuli hyvin usein esille kysyttdessd mikd estdd oppimista, kuten alla

oleva lainaus asian todentaa.

Kiire estdd oppimista. (H1)

Yhdesséd oppimista voidaan tukea tunnistamalla ensin se osaaminen, joka vie organi-
saatiota ja asioita eteenpdin. Toiseksi on sovittava, miten tietoa ja osaamista kerrytetddn
ja jaetaan organisaatiossa. Organisaatio- ja toimialatuntemus ovat myos tarkeité tekijoita.
Ideaalisinta olisi, jos jokainen tyOntekijé tuntisi organisaation ja sen eri jdsenien osaamis-
alueet seké tyontekijoiden keskindinen vuorovaikutus olisi luontevaa. Henkilokohtainen
tutustuminen on tehokkainta, mutta tietoja voi viedd myos esimerkiksi yrityksen intranet-
tiin. (Juholin 2008, 180—181.) Nimenomaan keskindisen vuorovaikutuksen luontevuuden
vihiisyys toimipaikkojen X ja Y vililtd esti oppimista. Alla olevassa haastateltava toi
esille myds tarpeen kehittdd yhdessd organisaation oppimista ja kehittymisté yleiselld ta-

solla. Heidén kdyttdiménsd Lessons learned-tydkalu kisitteli vain projektitason tekemista.
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Meilld on just ton vdlimatkan takia keskindinen oppiminen vihdn huonoa. Se on
ehkd liian satunnaista. Ei ole oikein muodostunut sellaista ilmapiirid tai kulttuu-
riakaan. Meilld on jotain tilaisuuksia, mutta ne ovat yleensd jonkun (ongelma)-
aiheen ympdrilld. Md en ainakaan ole osallistunut minkddnlaisiin yhteisiin kehi-
tys(keskusteluihin), miten asioita tehtdisiin paremmin, muuta kuin ndmd Lessons
learned, mutta ne ovat taas projektikohtaisia. Olemme hajanainen porukka, eikd

ole sellaista luontaista (kanssakdymistd). (HI1)

4.2.3  Oppivan organisaation johtaminen

Johtajat saattavat ajatella organisaation oppimiseen tarvittavan, ettd heidén tiytyy antaa
henkilostolle vain selked visio, oikeat kannustimet ja paljon koulutusta. Tdma oletus ei
ole pelkidstddn virheellinen, vaan my®os riskialtista siltd kannalta, ettd pysyisi mukana kas-
vavassa kilpailussa, teknologian kehittymisessd ja asiakkaiden mieltymysten muutok-
sissa. Yritysten tdytyy nédiden haasteiden edessd oppia enemmaén kuin koskaan. (Garvin
2008, 109.) Oppivan organisaation johtamisessa on suuret haasteet, koska oikein johdet-
tuna organisaatio ja thmiset voivat kehittyd parhaiten. TyOpaikan toimintaympéristd on
hyvin vahvasti vaikuttava tekiji sithen, miten otollista sielld on oppia. Alla olevassa tau-
lukossa 8 on havainnollistettu muutamia tyypillisid johtamistapoja erilaisissa organisaa-
tioissa. (Moilanen 2001, 164—165.)

Taulukko 8  Erilaisia johtamistapoja erityyppisissd organisaatioissa (Moilanen 2001,

165)

Yritys Johtamistapa
Pieni ja aloitteleva Yrittdjamainen, joka toimessa mukana, vastuunkantava
Pieni ja kehitykseen panostava Ideoiva, kannustava, delegoiva, vastuuttava, kyseenalaistava
Keskisuuri ja urautunut Byrokraattinen, valvova, hallinnoiva
Suuri ja konemainen Tyoté jakava, organisoiva, valvova
Pieni tai suuri, muutoksessa eldva ja Edellytyksié rakentava, kannustava, arvioiva, delegoiva, op-
oppimiseen panostava pimisen johtaja

Ylla olevassa taulukossa 8 kiinnostavinta on oppimiseen panostavan yrityksen johta-
mistapa, jonka tarvitsee Moilasen (2001, 165) mukaan olla edellytyksid rakentava, kan-
nustava, arvioiva, delegoiva ja olla oppimisen johtaja. Alla olevista haastattelunéytteista
ylempi kertoi turhautumisestaan yrityksen byrokratiaan, joka esti oppimista. Tdstd oli esi-
merkkind vanhan tyontekijan poisldhtd ennen uuden tulemista. Taulukon 8 mukaan by-

rokraattisuus viittaa johtamistavaltaan keskisuuren ja urautuneeseen yritysmuotoon -ei



71

oppimiseen panostavaan yritykseen (Moilanen 2001, 165). Toinen haastateltava kaipaisi
taulukossa 8 mainittua oppimisen johtamista. Hinen mukaansa oppiminen oli liian tilan-

nekohtaista.

Olisi tosi hyvd, jos otettaisiin joku oppiin, ennenko edeltivd lihtee talosta.
Eiole rahaa. Ei sitd ndhdd rahanarvoiseksi. Eikd se vilttamdttd johdu tdstd, vaan
meilld on sellainen organisaatio tuolla yrityksen takana, mitkd hallitsevat tdillai-

sia asioita, eivitkd ne ole meiddn pdditettivissd millddn tavalla. (HS)

Sellaista mentorointia ja vihdn kuin mestari — oppipoika ei ole johdettua ja suun-

nitelmallista, vaan enemmdinkin tilannekohtaista. (H11)

Otalan (2008, 257-295) mukaan suotuisien oppimisolosuhteiden saavuttaminen edel-
lyttda, ettd tyontekijoiden ja koko organisaatiolla on hyvé dlyllinen kunto, tarkoittaen ke-
hoa, aivoja ja mieltd, mutta my0s esimerkiksi tunneélyd, systeemiajattelua ja tyonimua.
Oppivan organisaation kehittdminen ja erityisesti oppimismydnteinen yrityskulttuuri
houkuttavat ylittiméain mukavuusrajoja. Virheet voidaan ndhdi oppimismahdollisuuk-
sina, jos kulttuurin piirteind ovat esimerkiksi avoin ilmapiiri ja luottamuksen kulttuuri,
innostavuus, kannustavuus uteliaisuuteen ja tiedonhakuun. Esimiesten rooli ja valmiudet
johtaa oppimista ovat tirkeitd ja ndissd tulee korostua vuorovaikutus- ja viestintitaidot,
kyky tunnistaa osaamistarpeet ja johtaa ajattelua sekd yhteistd ajatteluprosessia, olla tu-
levaisuussuuntautunut ja tunneélykds. Viimeisend kohtana on osaamisen, oppimisen ja
osaamisen jakamisen palkitseminen, jossa on hyvd muistaa julkisen kiitoksen ja arvos-
tuksen olevan usein rahapalkkiota merkittdvimpi. Alla olevassa taulukossa 9 on eritelty

yksil6- ja organisaatiotasot oppivan organisaation johtamisessa.

Taulukko 9  Oppivan organisaation johtamisen tarkastelua yksilo- ja organisaatiota-
solla (Moilanen 2001, 166—-167)

Tarkastelutaso | Yksiltaso Organisaatiotaso

Oppimisen tuki | Oppimisen johtaja | Oppivan organisaation rakentaja

Suunta Innostaja Suunnanndyttiji

Esteet Herattdja Kyseenalaistaja

Keinot Keinojen osoittaja | Edellytysten luoja
Arviointi Oppimisen arvioija | Kokonaisuuden arvioija

Otalan listaus tekijoistd suotuisten oppimisolosuhteiden saavuttamiseksi ja sen jilkei-
nen taulukko 9 tuovat esille monia kykyjé ja rooleja, joita tarvitaan oppivan organisaation

johtamisessa. Otala huomauttaa, etti eri tilanteissa tarvitaan erilaista oppimista. Naitd
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voivat olla esimerkiksi kyseenalaistava-, uudistava ja toistava oppiminen. (Otala 2008,
72—73.) Haastatteluissa tuotiin esille jo tietdmyksenhallinnan osuudessa se, miten organi-
saation jasenet kokivat kaipaavansa johtajuutta. Oppivan organisaatioon liittyvissad haas-
tatteluista nousi myos kaipaus paremmasta johtajuudesta. Organisaatiossa tarvittiin ylla
olevassa taulukossa 9 mainittua suunnanndyttdjaa, erityisesti pitkén tdhtdimen asioissa.

Tasté kertoi esimerkiksi alla oleva haastattelundyte.

Tdd on mennyt vihdn silleen, tdillaisten, ei niin kauaskantoisten asioiden parissa
tyoskentelyssd. Tehdddn sitd projektia just nyt, eikd katota sitd juttua viiden vuo-
den pddstd tai ndin. Strateginen reservi on niinku huonolla tolalla ja nyt siihen

olisi mahdollisuus, ennenké myydddn seuraava kone. (H1)

Osaamisen johtamisen kehittdmisessé tarvitaan useita tydkaluja. Johdon on tarkea sel-
vittdd strategian ja tavoitteiden menestyksellisen saavuttamisen kannalta tarkeimmét
osaamistarpeet, muttei litan montaa, koska osaamistarpeet voivat muuttua nopeastikin.
Organisaation osaaminen on hyvé tallentaa osaamisenhallintajérjestelméén, josta saa sel-
ville kuka mitékin osaa ja mistd hinet 10ytdd. Tyontekijat voivat tdydentéd sitd ajan mit-
taan. Tyontekijoitd tulee kannustaa luomaan oma osaamisen kehittdmissuunnitelmansa,
jota voi kdyda lapi kehityspalavereissa tai muissa tilaisuuksissa. Tulee luoda ohjeet tydssa
oppimisen tukemiseen. Johtajien on tirked miettid osaamisen mittarit ja arviointimene-
telmat. Esimiehid on valmennettava toimimaan oppimisen johtajina. (Otala, 2016.) Haas-
tattelujen mukaan oppimisen johtamista toivottiin hyvin paljon Lessons learned -palave-
rien jdrjestdmisessd, ldpikdymisessd ja esille tulleiden oppimistarpeiden kayténtoon vie-

misessd. Johtamisen puute nékyi eritoten oppien kdyttdonoton seurannan laiminlyontina.

Kukaan ei seuraa Lessons learned (oppimisen tai toimintamuutosten) perddn.

(H9)

Siind jos tammdiset asiat kehittyisivit ja toimintatavat muuttuisivat, niin johdon
pitdisi ottaa aika hyvd, aika tiukka asenne... Yksikon pddllikko julkaisisi siitd pdid-
toksen, mitd hdn myds seuraisi, ettd se asia muuttuisivat... Tdamd on vdhdn muu-
tenkin meilld leimaa antavaa, ettd tehdddn pdcdtoksid, mutta tehdddnko sen mu-

kaan, niin sitd ei kukaan seuraa. (HI14)
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5 LOPUKSI

5.1 Yhteenveto tuloksista

Tutkimuksen ensimmaéinen alakysymys oli, miten tieto siirtyy myynnin ja projektinhal-
linnan vdlisilld rajapinnoilla tapausorganisaatiossa. Davenport ja Prusak (1998, 5) ker-
tovat tietdmyksen olevan usein uponneena asiakirjoihin ja arkistoihin. Se on siten ekspli-
siittistd eli ndkyvaa tietoa, formaalia ja systemaattista tietoa, jota on helppo jakaa ja tal-
lentaa tietokantoihin. (Virtainlahti 2009, 54.) Tieto voi olla my0s organisaation rutii-
neissa, prosesseissa, toimintatavoissa ja normeissa. Davenport ja Prusak (1998, 5) Hiljai-
nen tieto on puolestaan hyvin henkil6kohtaista ja se koostuu omista mielipiteistd, intuiti-
osta, aavistuksista, kokemuksista, ideoista, arvoista ja tuntemuksista. (Virtainlahti 2009,
54.) Tutkimus osoitti suurimman yksittdisen tiedonsiirron tapahtuneen projektin siirty-
essd myyntiprojektista toimitusprojektiksi pitden sisdlldéin sekd eksplisiittisen ettd hiljai-
sen tiedon. Tiedonsiirtoon kéytettiin paljon sdhkopostia ja palavereita tai muita kasvotus-
ten kdytivid keskusteluja seké puhelinkeskusteluja. Peppardin (2012, 112) mukaan tieté-
mysté ja sen johtamista voidaan l&hestyd asettamalla vastakkain informatiivinen ja sosi-
aalinen ndkokulma. Boh (2007, 30) kertoo informatiiviseen ndkdkulmaan siséltyvén ko-
difioinnin voivan olla tehokas strategia vélittd4 suuria miérid informaatiota, mutta se ei
kuitenkaan mahdollista vuorovaikutusta eikd ratkaisujen tapauskohtaista raétéldintia.
Peppardin (2012, 112) mukaan sosiaalinen ndkdkulma havainnollistaa tiedon luontaista
henkildkohtaisuutta ja tiedon ilmentymistd hyvin usein hiljaisesti ja sosiaalisesti upotet-
tuna eli ankkuroituna organisaation toimintoihin. Tiedonjakaminen ja -luominen ovat so-
siaalisia prosesseja. Tapausorganisaatiossa hiljaista tietoa osattiin hakea kayttamalla kas-
vokkain kdytdvid kohtaamisia, jotka saattoivat olla suunniteltuja tai suunnittelemattomia.
Boisotin (1995, 152) mukaan kasvokkain kaytdvit vuorovaikutteiset tilaisuudet vaativat
todellista ldsnéoloa, jolloin yhteisen ajan 16ytiminen voi rajoittaa osallistujien lukuméaa-
rdd. Tastd syystd toisinaan parhaat ratkaisut saavutetaan yhdistdmalld informatiivinen ja
sosiaalinen ldhestymistapa.

Myyntiprojektin siirtdmisestd toimitusprojektiksi oli selkeét ja yleisesti hyviksytyt toi-
mintatavat, jolloin puitteet onnistuneeseen tiedonsiirtoon olivat olemassa. Tétd kutsuttiin
kapulan vaihdoksi myyntiprojektin siirtyessd toimitusprojektiksi. Projektipdéllikon osal-
lisuus jo myyntiprojektin loppuhetkilld oli tiarke#a, erityisesti suurissa projekteissa. Toi-
mintatapaa ei kuitenkaan aina onnistuttu ylldpitiméan. Syyna saattoi olla se, ettei projek-
tipaéllikkod saatu mukaan tarpeeksi ajoissa myyntivaiheeseen, jos ollenkaan. Projektin-
hallinta toivoi saavansa myynniltd myyntiaineiston ulkopuolista tietimysté asiakkaasta ja
asiakassuhteesta sekéd niihin liittyvisté taustoista. Enemmaén tietoa myyntiprosessista, toi-

mituksen sisdllon ja myyntiratkaisujen taustat ja miten tdihdn lopputulokseen oli tultu.
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Mitka olivat asiakkaan ostokriteerit ja tdirkeimmaét painopisteet toimitusprojektissa. Tie-
toa kuumista myyntiprojekteista, jotka voisivat toteutua toimitusprojekteiksi. Tietoa edel-
lisestd projektista ja miten asiakas sen koki, koska se vaikuttaa asiakkaan suhtautumiseen
seuraavaan toimitusprojektiin. Projektinhallinta toivoi myds asiakkaan standardien huo-
lellisempaa ldpikdymistd myyntivaiheessa, ettei padsisi tulemaan ikavid ylldtyksid toimi-
tusprojektivaiheessa seké aikaisempaa pddsyd mukaan myyntivaiheeseen ennen projektin
siirtymisté projektipééllikolle.

SECI-mallin yksi neljistd tiedonmuutosmallista on sosiaalistuminen, jossa hiljainen
tieto siirtyy yksiloltd toiselle jactun kokemuksen kautta. Yksilé havainnoi ja jéljittelee
toisten tekemistd. (Nonaka 1994, 18; Nonaka & Takeuchi 1995, 70.) Sosiaalistumisen
tiedonmuutosmalli toimi toimipaikassa X ja etenkin myyntiryhmén sisélld. Sosiaalistu-
mista tapahtui todennédkoisesti myyntipddllikon siirtdessd myyntiprojekti projektipaalli-
kolle tai projektin paittyessa kiytdvisséd lessons learned -palavereissa, mutta tita tutkimus
ei voinut kunnolla todeta. Molemmat tilanteet olivat myds mahdollisia hiljaisen tiedon
tiedonmuutoksia eksplisiittiseksi, jota Nonaka (1994, 19) kutsui ulkoistamisen tiedon-
muutosmalliksi. Siind vuorovaikutuksen ja reflektoinnin kautta saadaan esille piilossa
olevaa hiljaista tietoa, jota muuten on vaikea kommunikoida. Yhdistimisen tiedonmuu-
tosmallissa yksilot vilittavit eksplisiittistd tietoa toisilleen sosiaalisten prosessien kautta.
(Nonaka 1994, 20; Nonaka & Takeuchi 1995, 71.) Yhdistimisen tiedonsiirtomalli toteu-
tui luontevasti kokouksissa. Sisdistdmisen tiedonmuutosmallissa eksplisiittinen tieto
muuttuu hiljaiseksi tiedoksi toiminnan myoté eli tekemilld oppimalla (Nonaka 1994, 20;
Nonaka & Takeuchi 1995, 71). Sisdistimisen tiedonmuuntumisenmalli toteutui jokaisen
haastateltavan kohdalla omassa tydssdin tekemélld oppimalla. Ryhmétason sisdistamisti
tapahtui oletettavasti yhdessd tekemalla.

Projektinhallinnan tiedonsiirrossa myynnille oli enemmain kehitettdvéa, eika siihen ol-
lut kdytossd yhteisesti maériteltyjd toimintatapoja. Parhaina tydkaluina olivat projektien
kuukausipalaverit ja Lessons learned -palaverit, joskaan myynti ei vélttdméttd padssyt
mukaan ndihin palavereihin tydmatkojensa takia. Myyntipaéllikot toivoivat saavansa pro-
jektinhallinnasta tieto siitd, mitd projektille kuului ja erityisesti mitd poikkeamia oli il-
mennyt. Tieto siitd, josko projektin aikana oli tehty keksintdjd, joista olisi hydtyd myyn-
nille. Téllaisesta olivat esimerkkini tekniset yksityiskohdat, jotka voisivat toimia asiak-
kaan suuntaan uusina myyntiperusteina. Myyntipééllikot halusivat tietdd, miten yrityksen
laitteet erosivat kilpailijoiden laitteista ja mika niissé oli parempaa. Olivatko he myyneet
jotain sellaista, mistd projektinhallinta ei pitdnyt. Tdmén liséksi tietoa siitd, ettd toteutet-
tiinko projekteja nykyisin eri tavalla kuin aiemmin, silld se auttaisi myyntid kertomaan
asiakkaalle totuudenmukaisen kuvan projektinhallintavaiheen toteutuksesta. Haastattelu-
jen mukaan tiedonsiirto onnistui padsddntoisesti hyvin. Haastatteluissa sai vastata yhteen

tiedonsiirronkysymykseen asteikolla 1...5, numeron yksi ollessa tiysin eri mieltd ja nu-
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meron viisi ollessa tidysin samaa mieltd. Haastateltavilta kysyttiin, onnistutaanko myyn-
nin- ja projektinhallinnan vilisessé tiedonsiirrossa padsddntdisesti hyvin. Mediaanivas-
taus oli 4 eli jokseenkin samaa mieltd, eikd tdhén olleita eroavaisuuksia ollut kuin kolme
vastaajan verran. Numeron lisdksi jokainen haastateltava toi perusteluissa esille myos sen,
ettd tiedonsiirrossa riittdd kehitettdvdd yhtd lailla myynniltd projektinhallinnolle kuin
myos projektinhallinnalta myynnille.

Tutkimuksen toinen alakysymys oli, mitkd tekijdt heikentdvdt tiedonsiirtoa tapausor-
ganisaatiossa. Keskeiset ndkokulmat informaation jakamisen edistavistd ja estdvisté te-
kijoista liittyvat luottamukseen, tietoon, motivaatioon, aikaan ja verkostoihin. Ndiden né-
kokulmien alle kuuluvat niihin siséltyvit keskeiset ldhestymiskulmat, kuten mita infor-
maatiota jaetaan, milloin, miksi, kuinka ja kenen toimesta. (Widén-Wulff 2014, 23-25.)
Ipe (2003, 339) kertoo eri tutkimusten pohjalta, ettd yksiléiden viliseen tiedonsiirtoon
vaikuttavat tekijit organisaatiossa ovat tiedon luonne, motivaatio jakaa tietoa, mahdolli-
suudet jakaa tietoa ja tydpaikan kulttuuri. Projektipédllikot ja projektin sisdiset sidosryh-
mit, pois lukien itse projektiryhmé, kokoontuivat toimipaikassa X kuukausittaiseen pala-
veriin paikanpéélle. Toimipisteen Y projektipdéllikot osallistuivat palaveriin puhelimen
vilitykselld toimipisteen X sidosryhmiin. Palaverit pidettiin erikseen tuoteryhmille A ja
B. Myyntipééllikot ja muut myynninedustajat olivat aina kutsuttuina ja tervetulleita mo-
lempiin palavereihin. Myynti pyrki olemaan l4snd mahdollisuuksien mukaan, mutta usein
tyomatkat estivit nimenmaan myyntipadllikdiden osallistumisen. Myos projektipaallikot
valittelivat kiireitdén, jotka estivit tiedonsiirron myyntipdéllikéille. Tietdimyksen omatoi-
mista kysymisté eli imuohjausta toivottiin.

Tiedonvilityksen tasapainon 16ytdmiseksi on keskeistd tuntea oma organisaatio ja yh-
teisonsd. Tdmin pohjalta voidaan ymmirtdd ja saada vastaus kysymykseen siitd, mikd
tieto on tarkedd kenellekin. (Juholin 2008, 91, 97.) Tuoteryhmén A osalta kaikki olivat
helposti tavoitettavissa samassa toimipisteessd X, joka helpotti kanssakdymistd suuresti.
Tuoteryhmén B myynnin ja projektinhallinnan vélinen tiedonsiirto kérsi projektinhallin-
nan kaukaisesta sijainnista toimipaikallaan Y. Myynnin ja projektinhallinnan véliset kes-
kustelut olivat véhdisid ja satunnaisia. Toimipaikassa Y olevat jdivit paitsi erityisesti toi-
mipaikan X hiljaisesta tiedosta. Haastateltavat harmittelivat organisaation yhteisten tilai-
suuksien vihdisyyttd ja kertoivat, etteivit organisaation tyontekijit tunteneet toisiaan riit-
tavin hyvin. Haastattelujen pohjalta saattoi tulkita, ettd myynti- ja projektipddllikdiden
tietoisuus toistensa tietotarpeista olisi voinut olla parempi. Organisaatioiden on tunnistet-
tava oleellinen hiljainen tietonsa, jotta heiddn tiedonsiirtonsa olisi menestyksekésti
(Mooradian 2005, 107).

Karlsenin ja Gottschalkin (2004, 9) mukaan tutkimuksen tulokset osoittavat projektin
kokonaisonnistumisen liittyvin tehokkaaseen tiedonsiirron kulttuuriin. Projektin loppu-

tulosta ennustaa merkittidvasti yrityksen kulttuurin ohella my6s heidén kaytossd olevat
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toimintamallit ja jirjestelmét sekd ndiden kdyttoonotto. Monet organisaatiot ovat taipu-
vaisia julkaisemaan ohjelmia ja tydkaluja tietdmyksen hallintaa varten, mutta eivit huo-
mioi tiedon sdilyttdmiseen ja siirtoon liittyvid sosiaalisia ja kulttuurillisia puolia (Karlsen
& Gottschalk 2004, 10). Tutkimus toi esille kokemusperidisen tiedon siirtdimisen vaikeu-
den ja kokemusperdisen tiedon dokumentoimisen vihyyden. Kaikki asiakkaan kanssa
sovittu tieto ei aina ollut dokumentoidussa muodossa, joten se ei aina vilittynyt projekti-
paallikolle. Osan haastateltavista mainitsi tiedonjakamista suosimattoman ilmapiirin tai
kulttuurin. Von Krogh, Ichijo ja Nonaka (2014, 82—83) kertovat hiljaisen tiedon olevan
vaikeasti siirrettdvissd ja erityisesti timé patee monimutkaisiin tyotehtdviin, jolloin orga-
nisaation perinteiset muodolliset toimintamallit eivat riit.

Tutkimuksen kolmas alakysymys oli, miten oppiva organisaatio toteutuu kdytinnossd
tapausorganisaatiossa. Sengen (2006, 6-9) mukaan oppivan organisaation erottaa taval-
lisesta autoritddrisestd ja valvovasta organisaatiosta seuraavien viiden opinkohdan hallit-
semisessa, henkilokohtainen kasvu, mielen mallit, yhteinen visio, tiimioppiminen ja sys-
teemiajattelu. Marquardt (1997, 2) lisdisi kuudenneksi kohdaksi dialogin, Koffi ja Booto
(2015, 73) puolestaan vield tietimyksen luomisen ja jakamisen sekd organisaatiokéyttdy-
tymisen. Sengen (1990, 3) mukaan oppivassa organisaatiossa hyodynnetddn uusia ja laa-
joja ajatustapoja ja juurtuneet mielen mallit estdvdt muutokset, joita voitaisiin saada ai-
kaan systeemiajattelulla (Senge 2006, 8-9, 189). Haastateltavien mukaan asioita tehtiin
usein samoin kuin ennenkin, systeemiajattelun kdytosta ei ilmennyt viitteitd. Heiddn mu-
kaansa omaa toimintaa osattiin kyseenalaistaa ja sitd tehtiin. Halua muuttaa omia kési-
tyksid vaihteli paljon yksil6ittdin ja yleisesti tdssd koettiin olevan parannettavaa. Sengen
(1990, 73) mukaan systeemiajattelussa oleellista on ajattelutavan muutos. Se hylkéa pe-
rinteisen suoraviivaisen syy-seuraussuhde ajattelun ja perustaa todellisuuden nékemisen
keskindisiin suhteisiin, syy-seuraussuhdekehien avulla. Suoraviivaisen ajattelutavan mu-
kaan vastuu on kohdistettuna tietylle henkildlle ja jos asiat menevét pieleen, niin siitd
koituu hénelle moitetta tai syyllisyyttd. Otalan (2008, 257-295) mukaan oppivan organi-
saation kehittiminen ja erityisesti oppimismyonteinen yrityskulttuuri houkuttavat ylitti-
médn mukavuusrajoja niinkin paljon, ettd virheet voidaan néhdd oppimismahdollisuuk-
sina. Haastatteluiden mukaan virheiden kaésittely ei ollut helppoa eikd kovin avointa,
mutta toisaalta virheisiin ei ainakaan suhtauduttu liian ankarasti.

Sengen (1990, 3) kertoo, ettd oppivassa organisaatiossa yhteiset tavoitteet laaditaan
vapaamuotoisesti. Tapausorganisaatiossa yhteisen vision luominen ei ndyttanyt tapahtu-
van. Omaan tyohonsd pystyi vaikuttamaan, muttei niinkdén organisaation tai yrityksen
yleisiin asioihin. Sengen (1990, 3) kertoo, ettd oppivassa organisaatiossa ihmiset jatku-
vasti opettelevat oppimaan yhdessé ja pyrkivit ndkemadn kokonaisuuden. (Senge 1990,
3.) Haastateltavien mukaan yksilot oppivat, mutta organisaatio- tai ryhmétason oppimi-

nen oli heikompaa. Oppimaan oppimista ei kehitetty. Moilanen (2001, 37-38) kertoo op-
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pimaan oppimisen olevan oppimisen yldkisite. Kehittyminen oppimaan oppimisessa aut-
taa menestymaddn uusissa oppimistilanteissa ja voi olla tirkea kilpailuetu organisaatiolle.
Parhaiten aiemmista kokemuksista ja tilanteista voidaan oppia, kun seka hyvin ettd huo-
nosti menneet oppimistapahtumat tunnistetaan ja analysoidaan. Tapausorganisaatiossa
tiimioppimiseen oli olemassa menetelmid, esimerkiksi Lessons learned, mutta sen ei ko-

ettu toimivan parhaimmalla mahdollisella tavalla.

5.2 Johtopaitokset

Tutkielman teorian ja empirian pohjalta on paiteltidvissd, ettd tietdmyksenhallinnalla ja
oppivalla organisaatiolla voidaan kehittda tarkasteltavan organisaation tiedonsiirtoa. Tie-
tdmyksenhallinta ottaa huomioon seké tiedon informatiivisen ettd sosiaalisen ndkokul-
man, jotka molemmat ovat keskeisid tekijoitd tarkasteltavassa organisaatiossa tiedon 16y-
tdmisen haastavuuden takia ja etdisyydestd johtuvan organisaation vihdisemman sisdisen
sosiaalisuuden takia. Teknologian kehittyminen tulee varmasti tarjoamaan uusia vuoro-
vaikutuksen keinoja ja mahdollisuuksia, mutta todennékdoisesti kasvokkain kdytévien kes-
kustelujen merkitys pysyy edelleen tirkeédni ja ne ovat vélttiméattomia jatkossakin. Tyo-
paikan kulttuuria voidaan varmasti saattaa tukemaan paremmin tiedonjakamista, mutta se
prosessi vie yleensd vuosia. [hmiset itsessdédn muuttuvat hyvin hitaasti, joten inhimilliseen
vuorovaikutukseen liittyvét perustekijét, kuten luottamus, yhteisollisyyden tunne ja mo-
tivaatio vuorovaikuttaa, pysyvit pitkddn ratkaisevan tarkeind tekijoind. Sitd vahvistaa
my0s KIKO-tutkimus, jonka mukaan kilpailuetua syntyy pitkailti siitd, miten hyvin ithmi-
set kykenevét toimimaan yhdessid. Tdmén perustana on vuorovaikutteinen inhimillinen
kommunikointi. Prusakin mukaan useat tutkimukset osoittavat, ettd organisaatiolle kes-
tavéa kilpailukykya tuo ainoastaan se, mité tietimysti organisaatiossa on, kuinka sitd kéy-
tetddn ja kuinka nopeasti organisaatio voi oppia uutta.

Oppivan organisaation periaatteet voivat tukea myynnin ja projektinhallinnan vélisen
tiedonsiirron kehittymisessd suoraan, kuten esimerkiksi Sengenin oppien kuudenneksi
kohdaksi ehdotettu dialogi. Todenndkdisemmin oppivan organisaation tuki ja hyoty tie-
donsiirron kehittymiselle saavutettaisiin valillisesti. Oppivan organisaation tavoitteet
kohti oppimaan oppimista, yhtendisempaé kulttuuria, avointa ilmapiirié ja rohkeutta ki-
sitelld vaikeitakin asioita ovat omiaan tukemaan luottamusta ja sitd kautta tiedonsiirtoa.
Tutkittavan organisaation toimiala on perinteisesti ollut konservatiivinen ja hidas muut-
tumaan. Oppiva organisaatio voisi antaa valmiuksia ottaa rohkeampia avauksia kehittda
organisaation kulttuuria ja toimintatapoja. Digitalisaatio on muuttanut jo monia toimi-
aloja, joten muutokset ovat todennikoisid myds téllékin toimialalla. Oppivan organisaa-
tion tdrkein prosessi on oppimisprosessi, joka pitdd ylld muutosvalmiutta ja kehittda kil-

pailukykya.
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5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuus on suoraan verrannollinen kéytettivan mittarin luotettavuu-
teen, jota on perinteisesti kuvattu termeilld uskottavuus ja luotettavuus. Uskottavuus viit-
taa tutkimuksen toistettavuuteen. Luotettavuus voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen luo-
tettavuuteen, joista sisdinen viittaa tutkimuksen omaan luotettavuuteen ja ulkoinen luo-
tettavuus tutkimuksen yleistettdvyyteen muihin ryhmiin. (Metsémuuronen 2006, 48, 56.)
Alla olevassa kuviossa 14 Kananen (2014, 147) havainnollistaa tutkimuksen eri vaiheissa

olevia ndkokulmia luotettavuuteen ja uskottavuuteen.
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Kuvio 14 Tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden tarkastelu (Kananen 2014,

146)

Tutkimuksen luotettavuus pitdd siséllddn sekd oikeiden asioiden mittaamisen etti te-
kemisen laadun. Luotettavuus liittyy tutkimuksen suunnitteluvaiheeseen ja osittain myos
aineiston analyysivaiheen oikeintekemiseen. Uskottavuus liittyy ensisijaisesti tutkimuk-
sen toteutukseen. (Kananen 2014, 147.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioin-
tiin ei ole olemassa yksiselitteisid ohjeita, vaan luotettavuutta tarkastellaan kokonaisuu-
tena. Tastd syystd tutkimuksen sisdinen johdonmukaisuus on olennaista ja eri ndkokul-

mista tehdyt arviot tulee olla samassa linjassa keskendin. (Tuomi & Sarajérvi 2002, 135.)

5.3.1  Luotettavuus

Haastatteluaineiston luotettavuus on riippuvainen sen laadukkuudesta ja oikeastaan koko

haastattelututkimuksen laatua voidaan arvioida sen osavaiheiden kautta. Ensimmaéiseni
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on haastattelurungon laatiminen, johon kuuluu syventdvien teemojen valitseminen ja poh-
tia vaihtoehtoisten lisdkysymysten pohtiminen. Teemahaastattelussa on teemojen liséksi
valmistauduttava myos tilanteen vaatimiin uusiin lisikysymyksiin. (Hirsjarvi ja Hurme
2008, 184.) Haastattelukysymykset muodostettiin toimeksiantajan toiveiden, esihaastat-
telujen, vaitoskirjojen ja pro-gradujen pohjalta sekd opinndytetyon ohjaajan avustuksella.
Kysymykset ryhmiteltiin teemojen mukaan ja mahdollisesti tarvittavia lisdkysymyksia
mietittiin etukdteen. Miksi-jatkokysymykset antoivat enemmaén syvyyttd vastauksiin tuo-
den esille taustalla olevia syitd ja perusteluja. Ajoittain lisdkysymyksilld pyydettiin ker-
tomaan organisaatiolle parempia toimintatapoja ja tavoitetiloja. Yksi luotettavuuteen vai-
kuttava tekijd on teknisen vilineiston toimivuus (Hirsjérvi ja Hurme 2008, 184), joka oli
yhdessa haastattelussa aiheuttaa ongelmia, mutta tallentamisen onnistumiseen oli varau-
duttu moninkertaisella laitteistolla sekd varaparistoilla.

Hirsjdrven ja Hurmeen (2008, 185) mukaan haastattelupdivikirjan avulla voidaan pa-
rantaa laatua kirjaamalla ylds haastateltaville ongelmia tuottaneet kysymysmuodot seka
ilmenneet ongelmat haastatteluympéristostd tai haastateltavista. Haastattelujen aikana il-
meni ongelmia kokemusperidisen tietimyksen ymmartdmisessd, joten tdimin sanamuodon
rinnalle tuotiin ilmidn toinen nimi eli hiljainen tieto. Hiljaisen tiedon merkitystd myos
korostettiin haastatteluissa piirtdmélla eksplisiittisen ja hiljaisen tietimyksen suhdetta
jaavuorimallilla. Tietopddomaan liittynyt kysymys muodostui haastateltaville vaikeaksi,
joten tdmd kysymys jdtettiin jo varhaisessa vaiheessa kokonaan pois. Tutkimuksen kan-
nalta vaikutus oli pieni, koska tietopddoma aiheena ei ole keskeinen. Haastateltaville 13-
hetettiin kysymykset ennakkoon, jotta heilld voisi olla aikaa pohtia ja valmistautua vas-
taamaan kattavasti. 14 haastateltavasta useimmat eivit kuitenkaan ehtineet perehtyméén
niihin, mutta suurin osa sentéén vilkaisi niitd pikaisesti, jotkut eivit laisinkaan. Huolelli-
sesti kysymyksiin perehtyneet haastateltavat erottuivat joukosta ja he antoivat padsaan-
toisesti syvillisimmat vastaukset.

Hirsjirvi ja Hurme (2008, 185) kertovat, ettd tutkimuksen laatua voi parantaa pian
haastattelun jélkeen tehtévalla litteroinnilla. Liséksi luotettavuutta heikkenee, jos vain osa
haastateltavista on haastateltu, litterointi ei ole tehty yhdenmukaisesti tai jos luokittelu on
sattumanvaraista. Valitettavasti litterointia ei pédsty tekeméén heti haastatteluiden jil-
keen, mutta sen ei koettu olevan haittaava tekiji, koska haastatteludénitteet olivat hyva-
laatuisia. Litterointi tehtiin yhdenmukaisesti. Kaikki suunnitellut haastattelut saatiin pi-
dettyd, mutta haastateltavien kiireisen aikataulun takia osa haastatteluista eivit pitédneet
sisélladn kaikkia oppiva organisaatio -teoriaosuuden kysymyksid. Tiedonsiirtoon liittyvét
kysymykset olivat tdrkeimmat ja niihin saatiin vastaukset kaikilta haastateltavilta, joskin
yhden osalta ei pdésty aivan loppuun asti. Oppivan organisaation osalta vastaukset olivat
hyvin yhdenmukaisia, joten aineiston riittdvyys voitiin todeta vastausten toistaessa toisi-
aan. Mikeld (1990, 52—-53) mukaan laadullisen tutkimuksen haastatteluaineiston riitta-

vyyttd ei voida mitata, mutta aineiston riittdvyydestd kiytetddn kasitettd kylladntyminen,
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jolloin uusia piirteitd ei endéd 10ydy. Laajan aineiston kanssa on tirke#d, ettd se saadaan
hallittavaan ja prosessoitavaan muotoon. Analyysin kattavuus tarkoittaa, ettd laajastakin
aineistosta huolimatta tulkinnat eivit perustu satunnaisiin poimintoihin. Tdmén tutkimuk-
sen tulosten luokittelu oli johdonmukaista. Jokaisen haastatteluvastauksen keskeisimmat
kohdat tiivistettiin ja tuotiin yhteiseen taulukkoon, jolloin jokaiseen kysymykseen saadut
vastaukset voitiin koota yhteen. Taulukon avulla saattoi my0s verrata kokeneiden ja va-
hemmén kokeneiden vastauksia keskendén. Haastateltavien myyntipdillikoiden maara oli
viisi, joten aineiston kattavuus heikkenee myynnin osalta, jos sitd tarkasteltaisiin vield
erikseen tuoteryhmékohtaisesti.

Haastattelijan ulkopuolisuus saattoi aiheuttaa sitd, etteivit kysymykset aina kohdistu-
neet tiedonsiirron keskeisimpiin haasteisiin. Tama olisi véltetty paremmalla organisaatio-
tuntemuksella, mutta toisaalta timé ulkopuolisuus soi mahdollisuuden tarkastella avoi-
mesti esille tulevia asioita ilman ennakkoajatuksia. Haastattelukysymyksid oli runsaasti
eri ndkokulmista, jolloin monipuolinen ldhestyminen toi vastauksia lopulta hyvin katta-
vasti. Osa tarkasteltavan aihealueen alakohdista osoittautuivat liian laajoiksi, jotta niitd
olisi voinut vain yhdelld kysymykselld 1dhestyd. Téllaisia aiheita olivat tietopddoma ja
PULS-jérjestelma. Tutkimuksen ulkoinen luotettavuus eli ulkoistettavuus on varsin ma-
tala, silld eri yritysten organisaatiot, toimintatavat, kulttuuri ja muut tekijdt eroavat toisis-
taan paljon. Erillddn olevien toimipisteiden tiedonsiirto-ongelmat voivat kuitenkin joltain

osin olla samankaltaisia.

5.3.2 Uskottavuus

Uskottavuus tarkoittaa tulosten pysyvyyttd eli saataisiinko tutkimuksen uusimisessa sa-
mat tutkimustulokset. Uusintamittaus vahvistaisi tutkimustulokset. (Kananen 2014, 147.)
Tapaustutkimuksessa ongelmana on verifiointi ja usein se jaékin ratkaisematta. Suppeasta
aineistosta tehtidvin tutkimuksen tuloksia voidaan pitdéd vain melko todennékdisind hypo-
teeseina, joiden pitdvyyteen tarvittaisiin jatkotutkimuksia tai vahvistusta aiemmista tutki-
muksista. (Olkkonen 1994, 74.) Yrityksen myynti- ja projektipédéllikdiden lukuméadrian
ndhden haastatteluotos oli hyvin kattava, koska sithen kuului kaikki mahdolliset myynti-
paéllikot ja liki kaikki projektipédéllikot, yhteensd 14 organisaation tyOntekijéa pitden si-
sallddn tuoteryhmat A ja B sekd toimipisteet X ja Y. Kaikki toivotut henkil6t saatiin haas-
tateltua.

Haastatteluvastaukset pohjautuivat useamman vuoden aikaisiin kokemuksiin, joten
nykyhetki ei ndyttdnyt vaikuttaneen korostetusti. Myynti- ja toimitusprojektit ovat ajalli-
sesti pitkid, joten mahdollinen uusiutuminen toimintatavoissa uusien projektien kautta ta-

pahtuisi joka tapauksessa hitaasti. Téstd ndkokulmasta ajatellen vastaukset voisivat olla
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samansuuntaisia uusintahaastattelussa. Haastatteluajankohdan jélkeen organisaation joh-
tohenkil6t vaihtuivat. Mahdollinen uusi tapa johtaa toisi erilaisia vastauksia. Toinen mer-
kittdva tekija uusintahaastattelussa olisi tiedonsiirron uudelleenpohtiminen, silld se voisi
tuoda syvempid ja rakentavampia vastauksia eritoten vihemman ennaltavalmistautuneilta
haastateltavilta. Uusintamittaus toisi esille myds kertyneitd kokemuksia niistd myynti- ja
toimitusprojekteista, joita on toteutettu timén tutkimuksen jdlkeen. Samanlaisen haastat-
teluaineiston saaminen tarvitsisi uusintahaastattelijan tekijaltd myds tyokokemusta pro-

jektinhallinnasta ja myynnistd, jotta jatkokysymykset olisivat samansuuntaisia.

5.4 Kehittimisehdotukset organisaatiolle

Haastattelututkimuksen laajuus toi esille monia tiedonsiirtoon liittyvié tekijoité, jotka or-
ganisaatiossa toimivat hyvin, mutta joita voisi yhé kehittdd. Ndkokulmana ja tavoitteena
on parhaaseen tiedonsiirtoon pddseminen, joten monet annettavat kehitysehdotukset eivit
ole helposti saavutettavissa. Osa on saavutettavissa lyhyelld aikavililla, mutta osa vaatii
enemman aikaa ja organisaatiokulttuurin muutosta sekd enemmén oppivaksi organisaa-
tioksi kasvamista. Kehittimisehdotukset on ryhmitelty kuuluen joko tiedonsiirtoon, Les-

sons learned tyokalun kdyttdmiseen, johtamiseen, sopimuksiin tai tekemisen helppouteen.

5.4.1 Tiedonsiirto

Haastateltavat toivat esille, ettd halu jakaa tietoa perustui yhteisen hyvén tavoitteluun,
toisten auttamiseen ja yrityksen menestyksen takaamiseksi. Pieni osa koki syyn jakaa tie-
toa olevan vain se, etti se on osa tyotd. Muiden auttaminen loi vastavuoroisuutta, jonka
kerrottiin edistdvin tiedonsiirtoa. Hyddyllisten tietojen jakaminen saattoi luoda niin sa-
notusti positiivista velkaa tyontekijoiden vilille, kuten erds haastateltava kertoi. Tadma
edesauttaa ja varmistaa vastavuoroista tiedonjakamista. Yhteisollisyyden vahvistaminen
voidaan ndhdd hyvin tirkednd tekijdnd ja tavoitteena myynnin ja projektinhallinnan tie-
donsiirron kehittdmisessé. Eritoten tdmé koskee toimipisteiden X ja Y vilistd yhteisolli-
syyden tunnetta, mutta myds sisdisesti toimipisteessd Y. Yhteisollisyyden lisddminen
edistdd tiedonjakamista Stenbergin (2012, 155) kuvion 8 mukaisesti. Kysyttdessd mika
organisaatiota kannustaa tiedonsiirtoon, vastaus oli useimmiten avoin ilmapiiri. Muuta-
mat eivit kokeneet organisaation kannustavan tiedonsiirtoon millddn tavalla. Suurempi
yhtendisyys 16ytyi tavoista, jotka kannustaisivat organisaatiota tiedonsiirrossa. Naité oli-

vat hyvé ilmapiiri, tiedonjakamista tukeva kulttuuri ja yhteisollisyys.



82

Maen (2008, 157) tutkimuksen mukaan toisten tyontekijoiden tietimyksen ja kyvyk-
kyyksien ymmartdminen on olennaista organisaation eri jdsenien menestyksekkéille yh-
teistyolle. Tdmén perusteella ehdotetaan osaamistaulukkoa organisaation henkildiden tie-
tamyksestd, kokemuksesta ja osaamisesta. Organisaatiolle ehdotetaan my0s kéytettdvaksi
tyonkiertoa, silld tdtd kautta tyontekijit oppisivat enemman muiden osastojen tietotar-
peista ja tiedon kéyttdarvosta. Tietotarpeiden tiedostaminen voisi kehittdé yksiléiden va-
listd tiedonsiirtoa luontaisesti ja luoda yhé parempaa yhteistyotd. Toisten téiden ymmaér-
tdminen voisi tapahtua my0s osa-aikaisen tyokierron avulla, projektiluonteisesti. Rauhal-
lisemman tyokuorman ajankohta voisi antaa mahdollisuuden kokeilla tatdkin oppimis-
mallia. Muita samantyyppisié kdyttokelpoisia tyokaluja voisivat olla tiedonvilitys tarinan
muodossa, organisaatiot ylittdvét tapaamiset ja case-keskustelut.

Motivaatioon jakaa tietoa vaikutti osalla haastateltavista positiivisesti myds menesty-
misen tunne. Menestyksestd kuulemista odotettiin ja se kannusti eteenpéin, menestys
ruokki menestystd. Enemmisto vastaajista ei maininnut menestymisen tirkeyttd, mutta se
ei kuitenkaan poista sen merkitystd. Menestyksen tunne tai sen puute voi vaikuttaa tie-
dostamattomasti. Menestymisen esilletuominen oli joka tapauksessa tirkedd, koska se oli
monelle syynd jakaa tietoa muille. Organisaatiolle ehdotetaan ylldpitééd organisaation me-
nestymisistd kertovaa viestintia.

Myynnissi tyoskentelevit eivit valttdmittd kokeneet joidenkin muiden organisaation
jasenten olevan niin tdynna tekemisen meininkid. Erds haastateltava viittasi muihin tyon-
tekijoihin mainitsemalla jopa, ettd vililld olisi hyvd muistaa, minka takia tdilla ollaan
toissd. Erds toinen myyntipdillikko kertoi tapauksesta, jossa hén oli ottanut asiantuntijan
mukaan asiakastapaamiselle. Témén tilaisuuden jédlkeen asiantuntija oli ollut mukana
myyntiprojektissa paljon suuremmalla innokkuudella. Ehdotuksena olisikin, ettd organi-
saatiossa annettaisiin mahdollisuuksien mukaan asiakaskohtaamisia my®0s niille tyonteki-
joille, jotka eivét normaalisti tyoskentele asiakasrajapinnassa. Namé asiakaskohtaamiset
voisivat vahvistavaa tydohon motivoitumista ja tukea osaltaan tiedonsiirtoa.

Oppivassa organisaatiossa johtajuutta on levitetty laajalle organisaatioon ja se on tapa
toimia, koska tyontekijét ovat vastuussa omasta tydstddn, sen kehittdmisestd ja johtavat
itse itsedéin. Heilld on yhteiset toimintaperiaatteet ja yhteinen tapa toimia. (Otala & Tuo-
minen 2005, 19.) Tarkasteltavassa organisaatiossa yhtené haasteena oli yhteisten toimin-
tatapojen puuttuminen ja siithen tulisikin panostaa. Siihen vaadittavaa kurinalaisuutta tu-
lisi kehittdd, koska Otala (2016) tuo esille riittdvan suuren kurinalaisuuden, jota tarvitaan
itseohjautuvuutta korostavissa organisaatioissa. Kurinalaisuuden avulla saadaan yhteiset
pelisddnnét ja yhdessd sovitut tavat noudattaa nditd sdéntojd. Haastattelujen mukaan tél-
laista kurinalaisuutta tarvittiin organisaatiossa enemmain esimerkiksi yhdenmukaisessa
tiedontallentamisessa. Yhtendiset toimintatavat auttaisivat tietoty0ldisid myds Méen
(2008, 156—157) tutkimuksen perusteella. Hinen mukaansa eksplisiittisen informaation

ja tiedon tallentaminen on helppoa séhkoisiin tietovarastoihin, mutta enemmén huomiota
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pitdisi kiinnittdd miten, milloin ja minne tietoa tallennetaan. Informaation ja tiedon tal-
lentamisella ei ole paljoa arvoa, jos sen uudelleenkéyttod ei voida varmentaa. Kehittdmis-
ehdotuksena olisi kdyttdé yhté ja yhteistéd tiedontallentamisen paikkaa seki ottaa kdyttoon
yhteinen ja yhtendinen tiedontallentamisen malli.

Toimiva tiedonhallinta ja tiedonsiirto tukevat myds oppivaa organisaatiota ja ovat jopa
sen toteutumisen edellytyksid. Tiedon liitkkuvuus on oppiville organisaatioille niin tér-
kedd, ettd ne my0Os mittaavat sitd jatkuvasti. (Otala 2000, 205.) Kenties kohdeorganisaatio
voisi myds mitata tiedon litkkuvuutta, jolloin se olisi yhden askeleen 1dhempéana oppivaa
organisaatiota. Tiedon kerd&dmisen ja seurannan pohjalta voidaan selvittdd ja oppia miten
organisaatio toimii ja saavuttaa tavoitteensa. Tdmi voidaan tehdi tiimitasolla yhdessa
analysoiden ja pohtien sitd, miten parantaa tilannetta. Yhteinen tietoon perustuva poh-
dinta mahdollistaa esimiehille todellisen valmentajan roolin. (Otala 2016.) Téstd olevana
organisaatiolle annettuna sovelluksena ja ehdotuksena on kiyttda kuviossa 15 esitettyd

Lessons learned-toimintamallia.

5.4.2  Tyokaluna Lessons learned

Lessons learned tilaisuuksia pidettiin tapausorganisaatiossa yleisesti tirkeind tapahtu-
mina ja vélineend jakaa seki tietoa ettd kokemuksia toimitusprojektiin osallistuneiden
organisaation sisdisten sidosryhmien kesken. Lessons learned todettiin olevan tdrkein va-
line valittad tietoa projektinhallinnasta myynnille ja kaikki vastaajat toivat timén painok-
kaasti esille. Muiden vaihtoehtoisten tiedonsiirtotapojen véhdisyys paljasti kuitenkin sen,
ettd Lessons learned painoarvo oli korkea kenties siksi, ettd haastateltavat eivit osanneet
mainita juuri muitakaan toimintatapoja. Taté tuki se tosiasia, ettd Lessons learned toimin-
tatapa ei toiminut vield tdysipainoisesti, vaan oli vasta hiljattain elvytetty takaisin kdytin-
toon. Lessons learned kokoontumisia ei ollut pidetty sddnnoéllisesti, kaikkien osapuolien
ldsnd ollessa tai laadullisesti riittdvdn syvillisesti. Lessons learned korostui haastatte-
luissa, mutta kdytdnndssa sen merkitys ndytti olleen vield varsin vdhdinen.

Lessons learned auttoi erityisesti hiljaisen tietimyksen siirtymisessd projektinhallin-
nasta myynnille ja tietysti myds muille sidosryhmille. Edesauttavana tekijoini olivat ih-
misten kokoontumiset normaalista tydstd erillddn oleviin tiloihin, joka mahdollisti kasvo-
tusten kiytavat keskustelut ja keskittymisen vain tdhadn aiheeseen. Ndmi kokoontumiset
antavat varmasti mahdollisuuden luoda ja levittdé uutta tietimystd. Lessons learned voi
toimia hyvéni kdytdnnon esimerkkind aiemmin mainitusta SECI-mallin ulkoistamisesta
ja yhdistdmisestd. Lessons learned tukisi oivallisesti my0s oppivan organisaation toteu-
tumista, koska néissa tilaisuuksissa todella olisi hyddyksi keskustella, kyseenalaistaa sekd
itseddn ettd muita sekd haluta muuttaa omia kisityksiddn. Nama tilaisuudet antaisivat

myo0s hyvin mahdollisuuden kisitelld virheitd ryhmén kesken asiallisesti ja rakentavassa,
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hyviassd hengessd. Télld voisi olla ryhméa vahvistava vaikutus. Alla olevassa kuviossa 15
on havainnollistettu toimenpide-ehdotus ideaalisen lessons learned -tyokalun kéytosta ta-

pausorganisaation tiedonsiirtoon ja oppimiseen.
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Kuvio 15 Ideaalinen Lessons learned -tyokalun kiyttd tapausorganisaation tiedon-

siirron ja oppimisen kannalta (Kuvio saanut vaikutteita 1ihteestd McClory,
Read & Labib 2017, 1333)

Mallin lukeminen aloitetaan ylhdilld olevasta pdédtasosta. Kaikki alkaa projektin aloi-
tuksesta jatkuen sen jdlkeen projektin toimintaan ja tuloksiin. Ndiden jélkeen tulee Les-
sons learned tapaaminen ja projektin ldpikdyminen. Pitempikestoinen projekti on toden-
ndkoisesti parempi kdyda lapi kerran tai useammin ennen projektin pééttymisti, jotta
esille nousseet asiat eivit unohdu ja jotta opitut asiat saadaan nopeammin tuotua muiden
tietoon hyodyntden samalla tulevia projekteja. Mallissa mainitun projektien lapikdynti
voidaan soveltaa yhtd lailla sekd myyntiprojekteihin ettd toimitusprojekteihin. Opitut
asiat tuodaan takaisin projektin aloitusvaiheeseen. Tassd tapausorganisaatiolle ehdotetta-
vassa mallissa Lessons learned oppiminen tapahtuu neljélla eri tasolla, joiden erilliset op-

pimiskierrokset ovat kuvattu seuraavasti.
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1. Yksilon oppiminen projektin aikana, jota hén suhteuttaa aiemmin oppimaansa.
Projektin aikaisia oppimisalueita ovat projektinhallinnallinen-, tekninen-, liiketoi-
minnallinen-, organisatorinen- ja tyokulttuurillinen tietimys.

2. Ryhma ja organisaatiotason oppiminen, johon pyritdin yhteisessd Lessons learned
kokoontumisessa. Tdma pitdd sisdlldén opittujen asioiden vieminen muille organi-
saatioon kuuluville ja sovittujen kehityskohteiden toteutuksen seuraaminen.

3. Prosessitason oppiminen kehittdd nykyisid toimintamalleja ja tyokaluja vastatak-
seen paremmin organisaation tarpeita ja tavoitteita. Se sisdltda kriittistd pohdintaa
siitd, ettd tekeekd organisaatio nykyiselldén asiat oikein ja tekeekd organisaatio
nykyisellddn oikeita asioita.

4. Oppimaan oppiminen tarkastelee yksilon, ryhmin ja organisaation kykya oppia ja
kehittdd oppimistaitojaan. Asetetaan oppimistavoitteita ja pyritdén luomaan oppi-

mista tukevaa kulttuuria.

Esitellyn Lessons learned -mallin kdytdnnon toteutukseen ehdotetaan, ettd siithen saa-
daan esimiesten tai jopa johdon tuki ja kiinnostus, jotta Lessons learned saa tarvitsemansa
arvostuksen ja seurannan. Mahdollisesti tarvitaan my0s esimiesten tai johdon osallistu-
mista. Lessons learned késittelyssé tulee rohkeasti pureutua syvélle juurisyihin rakenta-
vassa hengessd, jotta tiedetddn missé ja miksi onnistuttiin ja epdonnistuttiin. Mitkd ovat
opittavat asiat ja mink4 tehtdvdnhoidossa ne on huomioitava. Miten toimintaa muutetaan
jatkossa ja kuka siitd vastaa. Organisaatiossa on pddstdvd enemmén yhteisten paatoksien
tekemiseen, niihin on sitouduttava ja seurattava. Lessons learned palaverista on laadittava
yksiselitteinen, selked ja riittdvén kattava loppuasiakirja sisédltden asiayhteydet sekd mah-
dollisten pditosten perustelut ja niihin vaikuttaneet olosuhteet. Otalan ja Tuomisen (2005,
19) mukaan keskijohdon on ymmarrettidvi organisaation oppimisprosessit ja oltava taito
ohjata niitd. Heidédn tehtdvand on edistdd organisaation oppimista ja kyky auttaa tyonte-
kijoitd muodostamaan oma oppimispolku omien ja yhteisten tavoitteiden saavutta-

miseksi. Ylin johto puolestaan luo yhteisen tahtotilan ja aktivoi siitd keskustelua.

5.4.3  Johtaminen

Tadmin alaluvun alle on koottu pidasiassa sellaiset asiat ja ehdotukset organisaatiolle, joi-
hin esimiehilld tai johdolla on suora vaikutusvalta. Haastateltavat kaipasivat enemmén
johtajuutta ja erityisesti tdmad tuli ilmi tuoteryhméssd A, jossa haluttiin saada johtajuudelta
selkeyttd, suunnan antamista seka litketoimintajohtamista. Datasta ja informaatiosta muo-
dostettavat tulkinnat olisi tehtdvd enemmaén organisaatiotasolla, jolloin saataisiin paatok-

set todella tehtyd ja vietyd loppuun asti. Tiimipalavereissa olisi hyvd kdyda lépi viime
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kerran jdlkeen tulleet uudet Lessons learned —palaverien keskeiset asiat. Sovittujen toi-
menpiteiden seurantavastuu voisi olla myynnin, projektinhallinnan ja suunnittelun esi-
miehilld. Ongelmien kasittelyn lisédksi muistaa myds positiivisuuden ja onnistumisien ny-
kyistd suurempi esilletuominen. Myyntivaiheen riskikartoitusta olisi hyva laajentaa kat-
tamaan myoOs organisaation kdytdssd olevat resurssit, erityisesti suunnittelun ja projektin-
hallinnan osalta. Mahdollisista omista tai toisten osastojen resurssipuutteista kérsittyjen
epédsuorien ja suorien menetyksien kirjaaminen. Se toisi esille, onko paljon puhuttua re-
surssipulaa olemassa ja toisaalta paikallistaisi mahdolliset resurssipuutteet. Resurssipuut-
teista koituvia kuluja voisi sitten suhteuttaa mahdollisiin resurssilisdyksen kuluihin. Rek-
rytointien tai vuokratydvoimankayton ollessa poissuljettuja resurssipulan ratkaisuja, tyo-
kuorman jakoa pienimuotoisena tehtédvankiertona olisi harkittava organisaation sisélla tai
emoyrityksen kesken.

Kiire haittasi tiedonsiirtoa ja oppimista, joten on hyva muistaa, ettd tietojohtaminen on
my0s ajan hallintaa. Esimiesten on annettava aika ja arvo myos tiedonsiirrolle yksilo- ja
ryhmétasolla. Hiljaisen tiedon pelastamiseksi elédkoityvin henkilon tilalle palkattava uusi
riittdvin ajoissa sekd harkittava ldhtevin henkilon haastatteluja. Tiedonjakamisen palkit-
seminen edesauttaa, joten ehdotetaan tunnustuksen antamista esimerkillisesté tiedon ja-
kamisesta. Tami koskee erityisesti hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamista. Ei-rahallinen
palkitseminen on parempi kuin rahallinen ja haastateltavat olivat asiasta samaa mielta.

Kasvotusten luotua luottamusta ja yhteyttid on hyvin vaikeaa tai jopa mahdotonta kor-
vata milldin muulla tavalla, joten ehdotetaan sdénndllisid tapaamisia tuoteryhmien A ja
B myyjien ja projektipdillikdiden kesken ja etenkin koskien toimipisteiden X ja Y hen-
kilostod. Vapaamuotoinen kohtaaminen on erityisen tirkedd. Toimipisteen Y projektin-
hallinnassa voitaisiin kdyttdd enemmin virtuaalisen tiimin johtamisen keinoja, jossa an-
netaan enemmén palautetta, lisdtdéin lasndolon tunnetta ja mahdollistetaan vapaamuotoi-
sia tapaamisia ja erilaista yhdessd tekemistd. Myyntiprojektin siirtyessd toimitusprojek-
tiksi ehdotetaan projektipdéllikon aikaista mukaan ottamista hiljaisen tiedon jakamisen
kannalta. Myyntipdéllikon olisi tirkedd kertoa kattavasti hanelle kertynyttd hiljaista asia-
kastietoa. Suurissa projekteissa myyntipdillikon voisi olla hyddyllistd pysya toimituspro-

jektissa mukana vield jonkin aikaa projektipéallikon tukena.

5.4.4 Sopimukset

Sopimukset ovat keskeisid oikeudellisia menetelmid vaihdettaessa keskindisid omistus-
tai oikeussuhteita ja voidaan sanoa sopimusten olevan tirkein oikeusperuste varallisuu-
densiirrossa (Hemmo & Konkkéld & Norros 2006, 23). Haastatteluissa tuli ilmi, etté toi-

sinaan myyntivaiheessa sovitaan asiakkaan kanssa jostain laitteeseen tai toimitukseen liit-
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tyvistd tekijdstd, jota ei kirjata mihinkéén viralliseen sopimusasiakirjaan, mutta korkein-
taan sopimusosapuolten omiin muistioihin. Tieto jdd ainoastaan myyjélle ja asiakkaalle,
joista asiakkaan edustajat usein pysyvét samoina my0s toimitusprojektivaiheessa, mutta
tutkittavassa organisaatiossa vastuuhenkilo vaihtui totutusti myyjésta projektipdéllikoksi.
Téllaisen suullisesti sovitun tiedon siirtdminen on riskialtista eiké aina toteudu. Toimitus-
projektin aikana projektipdillikolle voi tulla yllatyksend jokin tekninen yksityiskohta,
josta hénella ei ole ollut aiemmin tietoa, mutta jonka asiakas vaatii perustuen myyntivai-
heessa sovittuihin asioihin. Projektipééllikko voi tarkistaa asian myyntipaallikolta, jos
hin sen vield muistaa tai 10ytda muistiinpanoistaan. Asiakkaan vaatimusta voi olla vaikea
myos todistaa vaardksi eikéd asiakassuhdetta haluta myoskédén pilata. Joka tapauksessa,
mitd myohdisemmassa toimitusprojektin vaiheessa tillaisia yllattdvid toimitukseen vai-
kuttavia asioita tulee ilmi, sitd suurempi kustannusvaikutus niiden pdivittimisestd tai jopa
korjaamisesta yleensé koituu.

Riskid voidaan pienentdd pienessd méadrin ottamalla projektipddllikké aiemmin mu-
kaan myyntiprojektiin. Myyntivaiheen kesto on kuitenkin niin pitkd, ettei projektipailli-
kolld ole mahdollisuutta olla koko myyntiaikaa mukana. Kattavat ja hyvit sopimukset
vihentivit riskid kirjaamattomien, mutta sovittujen asioiden siirtymisessd myynnilta pro-
jektipééllikolle. Hemmo ym. (2006, 118) tuovat esille mahdollisuuden kéyttda sopimuk-
sissa muotovaraumia. Muotovaraumalla sovitaan, ettd sitoutuminen muodostuu vasta mo-
lempien osapuolien allekirjoitetulla sopimusasiakirjalla. Timé poistaa epdselvyyden ja
epavarmuuden sopimuksen valmistelussa kaytdvien keskustelujen sitovuudesta. Samalla
voidaan sopia, ettd madramuodossa tehdyt sopimukset ovat laillisia tai ettd kaikki sopi-
muksen ehdot ovat kirjattu sopimukseen eikd suullisia lausumia hyvéksytd. (Hemmo ym.
2006, 118-119.) Kohdeorganisaation myynnille ehdotetaankin tdmén pohjalta kédytta-
médn muotovaraumasopimuksia asiakkaidensa kanssa. Tamé vihentdd muistinvaraisen
tiedonsiirron tarvetta myynnin ja projektinhallinnan vélill ja tukee suuresti tiedonsiirron
onnistumista.

Haastatteluissa tuli esille my0s puutteellinen tiedonsiirto tyomaalta projektipailli-
koille. Tietoa kaivattiin esimerkiksi suunnittelukuvien mahdollisesta korjaustarpeesta.
Kiyttoonottajat ovat padsiddntoisesti ulkopuolisen yrityksen henkilostod. Heiddn tavoit-
teensa on todennékdisesti ratkaisevasti enemmain asennuksien loppuunsaattaminen kuin
suunnittelukuvien korjaaminen, koska jidlkimmaiisestd he eivdt saa mitddn hyotyd. Péin-
vastoin, se toisi heille vain ylimédérdista tyotd ja veisi heiddn aikaansa. Kohdeorganisaa-
tiolle ehdotetaan, ettd tydmaa-asennuksia hoitavien alihankkijoiden maksuliikenne on si-
dottava ja tapahduttava palautettuihin ja kohdeorganisaation hyviksymié tyomaaraport-
teja vastaan. Raporttien pitdisi sisdltdd suunnittelukuvien korjaustarpeet ja muu esiin tul-
lut tarpeellinen tyOmaatietimys. Tyon lisdksi kustannuskertymét voivat muodostua ar-

vaamattomiksi. Ehdotus on, ettd alihankkija tulisi sopimuksilla sitouttaa myos anta-
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maansa kustannusarvioonsa. Kustannuksien mahdollisista ylityksistd on sovittava etuké-
teen. Kohdeorganisaation oltava tietoinen asennusten kustannuksista, jotta niiden ostami-
nen ulkopuolisilta kehittyisi. Tietimyksen ja osaamisen kasvaessa tydmaa-asennuksissa

voisi soveltaa esimerkiksi Allianssi- tai muita yhteistoimintamalleja.

5.4.5  Tekemisen helppous

Haastateltavat tunsivat itsensd padsaantoisesti liian kiireellisiksi. Aika tai pikemminkin
sen puute oli vaistdmaton tarkeysjirjestyksen luoja, joka sai jattdmaidn vihemman térkeat
asiat sivummalle. Ajanpuute ajoi tekeméddn asiat nopeammin ja helpommin, jos se vain
jollain tavalla oli mahdollista. Saman toimipaikan sisédlld toimineet kdyttivét esimerkiksi
seuraavaa tiedonhaun toimintamallia. He ldhettivdt ytimekkéddn lyhyen sédhkopostin ja
soittivat tai kdvivit kysymdéssd kasvotusten, mikéli vastauksen saamisessa kesti lilan
kauan. Organisaatiolle annettavana ehdotuksena onkin pohtia toimintaansa tekemisen
helppouden -ndkdkulman kautta. Vihemman térkedt tai kiinnostavat rutiinit tai toiminta-
tavat voisivat tulla useammin tehdyiksi, jos ne olisivat helpompia tehdd. Kynnys aloittaa
madaltuisi.

Organisaatiolle annettavana ehdotuksena on kokeilla pikaviestimien kayttdmista.
Slack tai Teams -ohjelmalla voitaisiin luoda omat keskustelukanavat eri tarkoituksiin.
Toimipaikan X ja Y sekd toimipaikan Y projektipdéllikoiden vélistd etdisyyttd voitaisiin
vihentdd yhteisilld omilla keskusteluryhmilld. Yhteydenpidon ollessa helppoa, kynnys
jakaa myos hiljaista tietoa voisi olla matalampi. Tdma ei poistaisi tarvetta kasvotusten
nikemiselle, mutta voisi olla kevyt versio kokemusperdisen tiedon jakamiselle. Laitilan
(2017, 23) mukaan ryhmépikaviestien hyddyt ovat selvemmin yrityksissd, joissa tydryh-
mét ovat jakautuneet eri toimipisteisiin.

Tyomailla tehtiin padsdéntoisesti pitkid pdivid ja alihankkijoiden ensisijainen mielen-
kiinto oli tyon loppuunsaattaminen. TyOmaaraportit jdivét toissijaiseen arvoonsa. Tyo-
maalta tehtdvén tiedonsiirron helpottaminen voisi edistidé esimerkiksi hiljaisen tietimyk-
sen ja tirkeiden kuvapdivitystarpeiden vélittyminen projektipaillikolle ja suunnitteli-
joille. Pikaviestimen avulla tydmaaraportointi voisi vélittyd samalla kertaa projektipail-
likolle, suunnittelun ja myyntiin. Tima mahdollistaisi vilittdméan kommentoinnin, palaut-
teen ja kuittauksen. TyOmaalta tulevan tiedon mahdollinen erillinen siirtdmistarve pro-
jektipaillikoltd myyntipédllikolle poistuisi. Toimitusprojektiryhmélléd voisi olla tarvitta-
essa oma sisdinen keskusteluryhmi. Haastattelijoiden mainitsemaa sdhkopostitulvaa
voisi vihentdd esimerkiksi siirtdmélld osa tai kaikki talon sisdinen tiedotus pikaviesti-
meen. Se rauhoittaisi ja selkeyttéisi sdhkopostia. Yksittdisille aihepiireille voisi olla tar-

vittaessa oma kanavansa, esimerkiksi kehityshankkeille tai teknisille ongelmille.
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5.5 Jatkotutkimusaiheet

Tamain tutkimuksen tirkein tarkoitus oli kehittdd tarkasteltavan organisaation myynnin ja
projektinhallinnan vilisté tiedonsiirtoa. Luontaisena jatkotutkimusaiheena olisi selvittia,
miten henkilostomuutokset organisaation johdossa mahdollisesti muuttivat tiedonsiirtoa
ja toiko se my0s toivottua johtajuutta organisaatioon tai parannusta ilmapiiriin. Jatkotut-
kimuksella voitaisiin selvittdd timén tutkielman toimenpide-ehdotusten ja organisaation
omien kehitystoimien kaytdntoonviemisen jélkeistd tilaa. Mikéd on ollut ndiden toimien
vaikuttavuus ja toimivuus sekd miten organisaation jdsenet kokevat uusien ratkaisujen
soveltuvan tiedonsiirron kehittdimiseen? Mitd tiedonsiirtoa estivié tekijoitd organisaation
jasenet edelleen tunnistavat tyopaikalla? Onko organisaatio kehittynyt matkalla kohti op-
pivaa organisaatiota?

Toisena ldhtokohtana voisi olla tutkia tissd haastattelussa vihemmalle jéédneita aihe-
alueita syvemmin, esimerkiksi SECI-mallin tarkempi toteutuminen organisaatiossa, pois-
jatetyt PULS-jdrjestelma tai tietopddoma. Yksi mahdollinen tutkimusaihe voisi olla sy-
ventyd tiedonsiirrossa tarkemmin vain tiettyihin toimitusprojekteihin, kenties jopa pitkit-
taistutkimuksena. Mielenkiintoinen aihe voisi olla myds osaamispddoman tutkiminen.
Tutkittava organisaatio on tietointensiivinen, joten osaamispddoma on aiheena tirkea.
Otalan (2016) mukaan harvassa yrityksen hallituksessa ollaan kiinnostuneita osaamispaa-
oman kehityksestd ja sen seuranta tulisikin olla mukana johdon agendassa. Se on myds
keino katsoa menneisyyden sijasta tulevaisuuteen. Hinen mukaansa organisaatio jaméh-

tad helposti, jos se ei osaa uusiutua eli oppia.
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LITE 1 HAASTATTELUKYSYMYKSET

Kysvymykset

Perustiedot

Nimi:

Toimenkuva & yksikko:

Ikd & tyovuosien médrd nykyisessd toimenkuvassa:

Koulutus:

Teemakysymykset:
Tieto & tiedonluonti
1. Miten hyodynnit dokumentoitua tietoa?
2. Miten hyddynnét kokemusperdista tietoa? (dokumentoimatonta, hiljaista tietoa)
3. Miti esteitd koet olevan tiedon hyodyntdmisessd henkilokohtaisella tasolla?

a. Dokumentoitu tieto
b.  Kokemusperiinen tieto
4. Miti esteitd koet olevan tiedon hyodyntdmisessd organisaation tasolla?
a. Dokumentoitu tieto
b.  Kokemusperiinen tieto
5. Saatko mielestidsi tyosi kannalta hydodynnettévissa olevaa tietoa?
a. Dokumentoitu tieto
b.  Kokemusperiinen tieto
6. Kuinka hyvin dataa ja informaatiota pystytdén tulkitsemaan tydssési osaamisen ja
kokemuksen nakokulmasta niin, ne muuttuvat tiedoksi?
7. Miten onnistutte tuotteistamaan” tiedon ja kokemusperdisen osaamisen?
a. Uuden tiedon luominen
b.  Vanhentuneen tiedon poistaminen
C.  Hyvin tydtavan yleistyminen
8. Mistd ongelmista tai asioista tietoon ja osaamiseen liittyen ei puhuta riittdvasti?

a.  Miten tilannetta voitaisiin parantaa?
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Tiedonsiirto

Ryhma- tai organisaatiotaso

9. Kerro tiedon dokumentoidun ja kokemusperiisen tiedon jakamisesta myyn-

nin/projektinhallinnan sisalla?

a. Milloin tietoa jactaan?
b. Kuka tietoa jakaa?

c. Missé jaetaan?

d. Kuinka tietoa jactaan?

Minkélaista tietoa jactaan?
f. Kokemusperdinen tieto?
g. Miten tiedonsiirrossa otetaan tiedon asiayhteys(konteksti) huomioon?
10.  Kerro myynnin ja projektinhallinnan vilisestd dokumentoidun ja kokemusperii-

sen tiedon jakamisesta?

a. Milloin tietoa jaetaan?
b. Kuka tietoa jakaa?

c. Missd jactaan?

d. Kuinka tietoa jaetaan?

Minkdlaista tietoa jaetaan?

f. Kokemusperdinen tieto?

g. Miten tiedonsiirrossa otetaan tiedon asiayhteys(konteksti) huomioon?
I1. Mitd esteitd ja kehitettivdd ndet myynnin- ja projektinhallinnan vélisessd doku-
mentoidun tiedon siirtymisessa?
12.  Miti esteitd ja kehitettdvad ndet kokemusperdisen tiedon siirtymisessd myynnin-
ja projektinhallinnan valilla? (tietimys)

a. Mité riskejd néet, jos tiedonsiirtoa ei kehitetd?

b. Mika kérsii eniten?
13.  Miti riskeja ndet dokumentoidun ja kokemusperdisen tiedon jakamisessa?

a. Tietokatko?

b. Tiedon muuttuminen matkalla?

c. Tiedon katoaminen?

d. Tiedon pimittiminen?

e. Tiedon paityminen organisaation ulkopuolelle?
14.  Kerro mikd kannustaa organisaatiota edistiméén tiedon jakamista?

a. Ilmapiiri?

b. Kulttuuri?

c. Palkitseminen?



YksilGtaso

15.
16.
pdin?
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
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Mika olisi sinulle ideaalisin tilanne, tapa ja véline vastaanottaa tietoa?

Mika olisi sinulle ideaalisin tilanne, tapa ja viline vélittdd tietoa eteen-

Mité tietoa toivot saavasi (myynti)projekteihin?

Mité tietoa toivot saavasi nykyistd enemmaéan?

Miten jaat kokemusperdistd (hiljaista) tietoa muille?

Miten vastaanotat kokemusperdista (hiljaista) tietoa?

Miksi jaat tietoa ldhimmille kollegoille

Miksi jaat tietoa myynnin/projektinhallinnan kesken? (ryhmé)
Miksi jaat tietoa koko organisaatiolle?

Miki kannustaa sinua jakamaan tietoa?

Mik4 ei kannusta sinua jakamaan tietoa?

Myynnin- ja projektinhallinnan vilisessé tiedonsiirrossa onnistutaan paa-

sdantoisesti hyvin?

1. Taysin eri mieltd 2. Jokseenkin eri mieltd 3. En samaa enkd eri mieltd 4. Jokseenkin

samaa mieltd 5. Tdysin samaa mieltd

Miksi?

Oppiva organisaatio

27.

Organisaatio ja oppimisen ilmapiiri. Mikd kannustaa organisaatiota oppi-

maan? Miten my0s miten seuraavat asiat ilmenevit organisaatiossasi.

28.

29.

30.

taa?

a. [lmapiiri?

b. Kulttuuri?

C. Palkitseminen?
d. Johtaminen?

Osallistaminen ja valtuuttaminen?
a. Padsetkd osallistumaan ja vaikuttamaan tyOpaikkaasi koskeviin

asioithin? Haluaisitko?

b. Onko tyontekijoilld valta vaikuttaa? Miten tulisi kehittda?
c. Miten se ilmenee?

d. Visio ja tavoitteet?

e. Miten kehittdd paatoksentekoa?

Hyddynnetdénko kaikkien oppimiskykyé tavoitteiden saavuttamiseksi?
a. Miten se ilmenee?

Kyseenalaistetaanko ryhmaissé tai organisaatiossa omaa yksilon toimin-

a. Miten se ilmenee?
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b. Toimintatavat?
c. Paitokset?
d. Ratkaisut?
31. Miten nékyy dynaaminen toiminta eli keskustelu ja halu muuttaa omia ké-
sityksid?
a. Miten se ilmenee ryhmassa?
b. Miten se ilmenee organisaatiossa?
Tiedonhallinta

Stahle ja Gronroos (1999) madrittelevit tietopddoman (Intellectual Capital) yrityksen

aineettomiksi omaisuuseriksi sekd kyvyksi kayttdd henkiloston osaamista uusien inno-
vaatioiden jatkuvaan tuottamiseen. Heiddn mukaansa tietopddoma muodostuu kolmesta
elementisti:
1. Inhimillinen pddoma, miké siséltdd henkildston osaamisen, motivaation ja sitou-
tumisen
2. Aineeton pddoma, mikd muodostuu datasta, informaatiosta, immateriaalioikeuk-
sista ja itse organisaatiosta
3. Strateginen reservi, mikd merkitsee kykya tuottaa ja tuotteistaa innovaatioita.
Néamai kolme elementtid liittyvat kiintedsti toisiinsa siten, ettd inhimilliselld pddomalla on
aineettoman pddoman tuottamisen perusta. Aineeton pddoma puolestaan lisdd organisaa-

tion strategista reservid ja siten sen innovaatioihin perustuvaa kilpailukykya.

32. Kerro organisaation tietopdéomasta ja sen hallinnasta?
a. Millaista tietopddomaa organisaatiossa on?
b. Miten sitd hallinnoidaan?
c. Tiedon tallentaminen?
d. Tiedon kdyttdminen?
Tiedon luettavuus
f. Haettavuus?
33. Mitké ovat mielestisi keskeiset organisaation osaamisen tiedonldhteet?
a. esim ihmiset, tapahtumat, tilaisuudet, verkostot
34, Miten koet PULS-jérjestelmén toimivan?
a. Miti kehitettdvad ndet PULS-jdrjestelmassa?
b. Mitka kehitettdvdad ndet PULS-jdrjestelmén soveltamisessa organi-
saatioonne?

Oppivan organisaation oppiminen

35. Miten opitte organisaationa yhdessa?

a. Miten se nakyy kdytdnnossa?



36.

37.

38.
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b. Koetko organisaation oppivan oikein? (vertaa: teemmeko asiat oi-
kein) Miten se nékyy?
c. Koetko organisaation oppivan oikeita asioita? (vertaa: teemmeko

oikeita asioita) Miten se niakyy?
d. Onko organisaatio perehtynyt ja oppinut muiden projektien Les-

sons learned kohdista? Miten se nikyy?

e. Mika estdéd oppimista?
f. Miten kehitétte oppimisen edellytyksid organisaatiossanne?
g. Miten tuet organisaatiota oppimaan?

Miten opitte ryhména (myynti/projektinhallinta) yhdessa?

a. Miten se nidkyy kdytannossa?

b. Koetko ryhmin oppivan oikein? (vertaa: teemmekd asiat oikein)
Miten se nikyy?

c. Koetko ryhmén oppivan oikeita asioita? (vertaa: teemmeko oikeita

asioita) Miten se nékyy?

d. Onko ryhmé perehtynyt ja oppinut muiden projektien Lessons
learned kohdista? Miten se nékyy?

e. Mika estdéd oppimista?

f. Miten kehitétte oppimisen edellytyksid ryhméssidnne?

g. Miten tuet ryhmaa oppimaan?

Miten sind hankit vutta osaamista?

a. Miten se ndkyy kdytdnnossa?

b. Millaista osaamista?

c. Kannustaako tyonantaja yksil6d uuden osaamisen hankkimiseen?
d. Kannustaako ryhmé sinua oppimaan?

e. Siirtyyko oppimisesi organisaatioon tai ryhméan?

f. Mika estdd oppimistasi?

Kerro, miten koet oman myynti/projektinhallintaryhmisi suhtautuvan yk-

silon virheisiin?

39.

a. Miten virheitd kasitellddn ryhméassi?

b. Miten virheistd opitaan ryhméssad?

c. Koetko oppineesi tyossési virheiden kautta? (omien tai muiden)
Miten se nikyy?

d. Miké estéé, ettei virheistd opita?

Kerro, miten koet organisaation suhtautuvan yksilon virheisiin?
a. Miten virheitd kasitelldan?
b. Miten virheistd opitaan?

c. Mika estdd virheistd oppimista?
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