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kehittaa toimeksiannosta Fingrid Oyj:n tiedon jakamisen kaytantdja seka maarittaa
yhti6lle tavoitekulttuurin piirteet, joihin johto voi sitoutua ja jota kohti organisaatio voi
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Tutkimus toteutettiin padosiltaan kvalitatiivisena tutkimuksena ja tutkimusotteena oli
toimintatutkimus. Tutkimuksessa perehdyttiin aikaisempiin tiedon jakamista ja orga-
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kaytanteista. Kulttuurit, joissa vuorovaikutus on avointa ja valtasuhteet matalia ja
joissa kannustetaan kollektiiviseen tekemiseen yksildsuoritusten sijasta, suosivat
tiedon jakamista tiedon panttaamisen sijasta. Case-yrityksen organisaatiokulttuurin
dominoiviksi piirteiksi muodostuivat hierarkinen ja ryhmakulttuuri: hierarkisuus na-
kyy yrityksen toiminnan ohjauksessa runsaina ohjeina ja saantoina, silti yrityksen
ilmapiiri on epamuodollinen, organisaatiomalli on matala ja paatdksentekojarjestel-
massa valtaa on jalkautettu alaspain. Yrityksen kulttuurin todettiin tukevan tiedon
jakamisen kaytanteita.

Toimintatutkimuksessa Fingrid Oyj:lle maariteltiin yhdessa ylimmén johdon kanssa
tavoitekulttuurin piirteet, linjattiin miten kulttuurin tulee nékya esimiestytssa seka
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The Master's thesis studied the influence of organisational culture on knowledge
sharing, and the promotion of knowledge sharing in an expert organisation. The goal
of the commissioned study was to develop knowledge sharing practices at Fingrid
Oyj and to define characteristics of a target culture to which the company manage-
ment can commit and towards which the organisational development can be
steered.

The study was mainly implemented in the form of qualitative research, and the re-
search method was action research. Earlier studies dealing with the connection be-
tween knowledge sharing and organisational culture were reviewed in the thesis.
The case company employees' views of the current state of their organisational cul-
ture were surveyed using the competing values framework by Cameron & Quinn.
The organisation's documentation, strategy, values, and guidelines were reviewed
as a desk study. In addition, 10 themed interviews concerning the company's organ-
isational culture and methods of promoting knowledge sharing were conducted.

The research results indicate that the organisational culture and knowledge sharing
are connected. Apart from previous research results, this was also supported by the
case company's practices. Cultures featuring open interaction, shallow hierarchies
of authority relations, and encouragement of collective work instead of individual
performance also favour knowledge sharing instead of holding back information.
Hierarchic and group-centric characteristics proved to be dominant in the case com-
pany's organisational culture. The hierarchic nature is reflected in the abundance of
rules and guidelines in the company's operational management but, nevertheless,
the company has an informal atmosphere, a shallow organisational model and a
decision-making system that delegates decision-making power downwards in the
hierarchy. It was stated that the company culture supports knowledge sharing prac-
tices.

The action research resulted in a definition of target culture characteristics for Fin-
grid Oyj, which was carried out in co-operation with the top company management,
a framework for how the culture should be reflected in supervisory work, and sug-
gestions on the further development of knowledge sharing practices in the company.



Alkusanat

Opiskelu tyon ohella ei ole helppoa. Se vaatii itsekuria ja luopumista muista vapaa-
ajan viettotavoista. Opiskelu kuitenkin samalla antaa paljon. Uuden oppiminen on
aina mielta piristavaa, mutta ennen kaikkea se on tuonut omaan ty6honi uutta mo-
tivaatiota. Haluankin tassa yhteydessa kiittdd ensinnakin esimiestani Jukka Ruu-
susta, joka on paitsi antanut mahdollisuuden, my6s rohkaissut opintoihin seka ta-
man tutkimusaiheen valintaan. Kiitokset myo6s tydnpaikan kollegoille, jotka ovat
osallistuneet taméan tutkimuksen tekoon suostumalla haastatteluihin ja pohtimaan

aihetta yhdessa eri vaiheissa.

Aloitin tietojohtamisen opinnot, koska halusin kehittya verkkoviestinnassa ja siihen
littyvassa tietotekniikassa. Tyodtehtavani vaihtuivat kuitenkin opintojeni aikana, ja
samalla opintojeni painopiste kdantyi henkiléstdjohtamisen ja organisaation kehitty-
misen puolelle. Olen pystynyt soveltamaan ja hyddyntamaan opintojani koko opis-

keluajan tydyhteisoni kehittdmisessa.

Viimeinen ja haastavin vaihe on ollut taman pro gradu tutkielman tyéstaminen. Paa-
tin tarttua aiheisiin, jotka ovat itselleni tarkeita ja jotka ovat yrityksemme kehityskoh-
teina: tiedon jakaminen ja organisaatiokulttuuri. Uskon vahvasti, ettd molempiin voi-
daan yrityksissa vaikuttaa ja etta niilla on yhteytta toisiinsa. Mikali tydyhteisén kult-
tuuria johdetaan kohti avoimuutta ja yhteisty6ta, tiedon jakamisesta tulee perusole-
tus, jota ei kukaan lopulta kyseenalaista. Sellainen tydyhteisé on paitsi menestyva,

myds hyvinvoiva.

Helsingissa toukokuussa 2015

Tiina Miettinen
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1 JOHDANTO

Aloitan taman tutkimuksen Albert Einsteinin sanoin: "Kaikki oppiminen on koke-
musta. Muu on vain tietoa." Lause kiteyttaa hyvin tiedon luonteen monimerkityksel-
lisyyden. Tieto ilman, etta sitéd hydédynnetddn kaytannossa, on vain bitteja tai infor-
maatiota. Tieto ilman, etté sité jaetaan muiden kanssa, jaa yksittaisen ihmisen ko-
kemukseksi. Informaatioyhteiskunnassa, missa tietoa on tarjolla, mutta vaikea l0y-
téda, on entista tarkeampaa uuden tiedon luomiseksi jakaa tietoa ihmisten valilla,
toimia ja oppia yhdessa ja olla yleensékin vuorovaikutuksessa muiden kanssa.
Osaamisen ja tietamyksen valittAmisessa ihmiselta ihmiselle on tehokkainta oppi-
minen tekemalla, silla ihmiset muistavat 60 - 70 prosenttia siitd, mita tekevat kay-
tanndssa (Sveiby, 1997).

1.1 Taustaa

Elamme alati muuttuvassa maailmassa, jossa tieto vaihtuu nopeasti ja organisaatiot
etsivét tietojohtamisen keinoja parantaa asiantuntijatyon tuottavuutta. Asiantuntija-
ty0 vaatii entistd enemman tiedon jakamista tydyhteistssa, silla tyota ei tehda eika
uutta tietoa luoda yksin, vaan yhteistydssa ja vuorovaikutuksessa muiden asiantun-
tijoiden kanssa. Uusimpien tytelaman visioiden mukaan tyénkuvat ja esimiehet
poistuvat kokonaan tyopaikoilta, ja ty6ta tehdaan tulevaisuudessa itseohjautuvasti
ryhmissa tiiviisti tietoa ja osaamista jakaen. Tydelaman murros haastaa asiantuntijat
ja yritykset muuttamaan kaytantéjaan entistd vahvempaan vuorovaikutukseen ja yh-

dessa tekemiseen.

Vuorovaikutus ja yhteisty6 ovat erityisen tarkeita yrityksissa, joissa tieto ja ihmisten
osaaminen muodostavat toiminnan perustan. Tietointensiivisen organisaation me-
nestymisen kannalta on keskeista selvittaa, miten ja milla tavoin organisaatio voi
edistaa tiedon jakamista ja miten voidaan vahentaa tiedon etsimiseen kuluvaa ajan-

hukkaa tai turhan tiedon tuottamista. Tietojohtamisen merkitys on havaittu monessa



yrityksessa ja yritykset ovat nimenneet vastuuhenkil6itd, joiden paavastuulla on ra-
kentaa ja kehittaa yrityksen tietojarjestelmid. Tiedolla on kuitenkin aina vahva yhtei-
sollinen luonne, siksi tiedon jakaminen ei edisty vain johdon p&atoksilla lisata IT-
jarjestelmia, vaan siihen vaikuttaa vahvasti organisaation kulttuuri eli ihmisten halu

ja tahtotila jakaa tietoa tietyssa organisaatiossa.

Kulttuuri ja ihminen unohtuvat aivan lilan helposti, kun yritykset pohtivat tiedonhal-
linnan parantamista. Tekniikka tarjoaa tdnéa paivana lukuisia tytkaluja ja ohjelmisto-
sovelluksia yhteistydhon ja vuorovaikutukseen tydyhteisdissa, mutta vime kéadessa
ihminen paattaa hyodyntaakd se tydkaluja vai ei. Tekninen jarjestelma voidaan
luoda helposti, mutta tietotekniikka vaatii tuekseen ihmisten johtamista. Tietojohta-
misen keinojen kayttéonotto edellyttaakin kaytdnnossa lahes aina jonkinlaista kult-
tuurin muutosta; yhteistyota ja tiedon jakamista on edistettava kulttuurisin keinoin.
Tiedon jakamisen kulttuurin rakentaminen edellyttaa luottamusta, ja siksi on ensiar-
voisen tarkeata informoida, sitouttaa ja inspiroida organisaation jasenia tarvittavaan
muutokseen. (Dalkir, s. 185, 2005)

Tiedon jakaminen tai tiedon jakamista edistavan kulttuurin johtaminen eivat ole ar-
voja itsesséén, vaan niistd on organisaatioille lukuisia strategisia hyotyja. On ole-
massa tutkittua tietoa siita, etta kyky luoda tietoa ja jakaa sitd, muodostaa yrityksen
kilpailukyvyn perustan (Argote & Ingram, 2000). Ensiluokkainen ja tarkoituksellinen
tiedon jakaminen tehostaa niin yksildiden kuin organisaation oppimista, mika puo-
lestaan edistdé uusien tuotteiden nopeaa innovointia ja vaikuttaa siten yrityksen
markkinoilla suoriutumiseen (Riege, 2005). Jakamalla tietoa voidaan yhdistaa eri
ammattilaisten osaamista yli rajojen, vahvistaa organisaation kaytantoja, valttya tur-
hilta virheiltd, rakentaa mainetta ja ottaa yleensékin organisaation kyvykkyydet, tie-
dot ja taidot hallintaan (Dalkir, s. 137-138, 2005). Great Place to Work instituutin
mukaan Suomen parhaat yritykset, jotka ovat onnistuneet rakentamaan yrityskult-
tuurista kestavan menestysstrategian, tuottavat johdonmukaisesti muita yrityksia
paremmat tulokset muun muassa parempina osaketuottoina ja suurempina liike-
vaihtoina (Rossi, 2015).
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Tiedon jakaminen on organisaatioille tarkeata jo siité syysta, etta tietoon liittyy vah-
vasti omistamisen ongelma. Tietointensiivisessa taloudessa aineettoman paéaoman
arvo - kuten henkildston tiedot ja taidot - ovat entista tarkeammat. Yritys ei voi omis-
taa tyontekijoidensa tieto-taitoa ja kriittinen tieto voi nopeasti kadota yrityksesta
tyontekijan vaihtaessa tyopaikkaa. Siksi yritysten on tarkeata tydstaa tehokkaat tie-
tojohtamisen strategiat, ja motivoida henkilostdd jakamaan omaan tietoaan ja osaa-
mistaan seka luoda tiedon jakamista edistava kulttuuri. Yrityksen kulttuuri on osa
aineetonta padomaa, ja vaikka se on osin organisaation jasenten itsensa luomaa,
niin osin se on silti yrityksen omistamaa ja ainakin jossain maarin yrityksen johdon

ohjattavissa. (Riege, 2005).

Tiedon jakaminen on yllattavan vaikeata, vaikka elamme tietoyhteiskunnassa, jossa
tietoa on tarjolla kaikkialla ja tiedon maara vain moninkertaistuu koko ajan. Saman-
aikaisesti tietoa voi olla vaikea |6ytaa, vaikka kuinka yrityksisséa panostettaisiin tie-
don tallentamisen ja jakamisen jarjestelmiin. Puhutaan tuottavuuden paradoksista,
mikali tuottavuus laskee huolimatta valtavista panostuksista tietokoneisiin. Amerik-
kalainen informaatioteknologiaan erikoistunut tutkimuslaitos International Data Cor-
poration (IDC) on arvioinut, etté tietotyolaiset kayttavat tydajastan 15 - 35 prosenttia
tiedon etsintdan. Samainen laitos on arvioinut, ettéd 90 prosenttia yritysten hallusta
olevasta informaatiosta on ollut kaytdssa vain kerran, minka vuoksi useassa yrityk-
sessa sama tieto tuotetaan uudestaan ja uudestaan. Tietotyontekijat kuluttavat tyy-
pillisesti kolmasosan tyfajasta tiedon etsintaan, ja mieluiten he etsivat tietoa kaan-
tymalla toisen ihmisen puoleen tietokantojen tai dokumenttienhallintajarjestelmien
sijasta (Dalkir 2005, s. 110-111).

Koska tiedon maara kasvaa ja tiedon merkitys monella toimialalla on erittain kriitti-
nen, yrityksissa etsitdan keinoja saada tietoa kaikkien ulottuville ja jatkuvaan hyo6ty-
kayttoon. Tiedon jakamisen tehokkuuteen vaikuttaa paitsi l&ahettaja, vastaanottaja ja
viestintdan kaytetty kanava, mutta myos tiedon luonne ja sisaltd; naiden kaikkien
merkitys vaihtelee tiedon jakamisen eri prosesseissa (Szulanski, 2000). Eksipliitti-
nen tieto voidaan viestia ja jakaa helposti toisin kuin hiljainen tieto, jota on vaikea

tunnistaa tai siirtdd muille. Eksplisiittinen tieto on koodattua tietoa, se on jaettavissa
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kielellisesti ja tallennettavissa. Hiljainen tieto on henkilokohtaista, kontekstisidon-
naista ja siksi vaikeammin ilmaistavissa. Hiljainen tieto voi olla teknista, vuosien ai-
kana opittua tietotaitoa tai sitten tiedollisia malleja ja havaintoja, joita pidamme it-
sestaan selvyyksina. Tiedon jakamiseen vaikuttavat myds ihmisten motivaatio jakaa
tietoa seké organisaatiokulttuurin luonne. Tassa tutkimuksessa keskitytaan erityi-
sesti siihen, miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa tiedon jakamiseen ja kuinka kult-

tuuria kehittamalla voidaan vaikuttaa tiedon jakamiseen.

Tutkimusaihetta lahestytd&n eri menetelmin alkaen ensin tehtavalla selvityksella ai-
kaisempiin tiedon jakamista ja kulttuuria selvittdneisiin tutkimuksiin. Kirjallisuusana-
lyysin lisdksi tarkoitus on tutkia case-yrityksen organisaatiokulttuuria kilpailevien ar-
vojen mallin avulla, tutustumalla tAman yhtion dokumentteihin seka tekemalla orga-
nisaatiossa teemahaastatteluita liittyen organisaatiokulttuuriin ja tiedon jakamisen

edistamiseen.

Tutkimus tehdaéan tilaustyond Suomen kantaverkkoyhtid Fingridille, joka vastaa
sahkonsiirrosta maamme kantaverkossa. Yhtion vastuulla on siten yhteiskunnan
tarkeimma&n perusrakenteen yllapito. Yhtion organisaatiokulttuuria ei ole aikaisem-
min tutkittu eik&d sen tahtotilaa maaritelty. Jo yksistaan toivekulttuurin piirteiden maa-
rittamisesta on hyoétya johtamisen kaytanteille esimiestyon tavoitteellisuuden vah-

vistamiseksi.

Tutkimuksesta on hy6tya myos tiedon jakamisen nakékulmasta organisaatiolle, jota
johdetaan matriisissa ja jonka liiketoimintaprosessit kulkevat yli perinteisten toimin-
tojen ja yksikkojen. Asiantuntijaorganisaation toiminta perustuu kolmen keskeisen
liketoimintaprosessin - sahkdverkon rakentamisen ja kunnossapidon, voimajarjes-
telman yllapidon ja séhkomarkkinoiden edistamisen - laadukkaaseen hoitamiseen.
Tassa tarvitaan usean eri asiantuntijan yhteistyota ja lukuisia ICT-jarjestelmia. Tie-
don jakaminen kussakin prosessissa yli organisaatiorajojen on ensiarvoisen tar-
keata, jotta s&hkon kulutuksen ja tuotannon tasapaino pystytaan yllapitamaan joka
hetki ja jotta sAhkdmarkkinoille pystytaan tarjoamaan optimaalinen maara sahkon
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siirtokapasiteettia. Fingridilla ei ole ollut varsinaista tietojohtamisen strategiaa. Yhti-
olla on vahva osaaminen digitaalisessa tiedonhallinnassa (esimerkiksi sdhkdase-
mien mittaustiedon hyédyntdminen kunnonhallinnassa), mutta lilketoimintaproses-
sien sisdiseen tai valiseen tiedon jakamiseen ei ole ollut suunnitelmaa. Yhtio ei ole
myoskaan ohjeistanut henkilostéa tiedonhallinnan kaytannoissa, vaan kukin toi-

minto ja tyontekija on pitkalti voinut luoda omat kaytanteensa.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena on I6ytaa keinoja edistaé tiedon jakamisen kulttuuria asi-
antuntijaorganisaatiossa, jossa tarkein arvoa luova tekija on tieto itsessaan. Fingri-
din liikketoiminta on hyvin tietointensiivinen, tiedon hallitseminen ja tietoturvan mer-
Kitys ovat yhtidlle ensiarvoisen tarkeita. Tiedon maaran ja toimintaympariston muu-
tosnopeuden jatkuvasti kasvaessa seka tyontekijdiden vaihtuvuuden ja etatbiden
lisddntyessa on entistd tarkeampaa pystya jakamaan tietoa organisaation jasenten
kesken niin tietoteknisin ratkaisuin kuin henkildkohtaisesti kollegalta toiselle. Tutki-
muksen tavoitteena on kehittdé kohdeorganisaation tiedon jakamista ja sen organi-
saatiokulttuuria koko tutkimusprosessin ajan neuvotellen eri osapuolten kesken ja

selvittden eri henkildstéryhmien nédkemyksia.

Tutkimuskysymykset ovat

¢ kuinka organisaatiokulttuuri vaikuttaa tiedon jakamiseen?

e millainen on case-yrityksen organisaatiokulttuuri ja millaiseksi sen toivotaan

kehittyvan?

e voiko organisaatiokulttuuria muuttaa tiedon jakamista edistavdan suuntaan?

e miten organisaatio voi edistaa tiedon jakamista ja millaiset tietojohtamisen

kaytanteet edistaisivat case-yrityksessa tiedon hallintaa?



13

1.2 Tutkimuksen teoreettinen tausta ja keskeiset kasitteet

Tutkimuksen teoreettinen tausta pohjautuu tietoperusteiseen kasitykseen yrityk-
sesta, missé tieto on tarkein yrityksen tuottavuutta parantava tekija. Tietoperustei-
sen kasityksen taustalla puolestaan on resurssiperusteinen nakemys yrityksesta
seka organisaation oppimisen teoriat. Tutkimuksessa hytdynnetaéan lisaksi organi-

saatiokulttuurin teorioita.

teoreettinen pohja organisaatickulttuunn teoriat tieto- ja resurssiperusteinen
nakemys yrityksesta
tutkittavat ilmist organisaatiokulttuuri = tiedon jakaminen organisaatiossa

tavoiteltu kaytantd  tiedon jakamisen edistaminen case-yrityksessa, tavoitekulttuurin maarittely

Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja tavoiteltu kaytanto

Resurssiperusteisessa nakemyksessa yrityksella katsotaan olevan hallussaan ai-
nutlaatuinen joukko vaikeasti jaljiteltavissa olevia resursseja ja kyvykkyyksia, sa-
malla kun johdon tehtdvana on maksimoida naista resursseista saatava hyoty seka
rakentaa yhtion tulevaisuuden resurssiperustaa. Tietoperusteisen nédkemys on talle
ajattelulle erdénlainen jatke: siina keskitytdan tietoon strategisesti tarkeimpana yri-

tyksen resurssina. (Grant, 1996)

Tietoperusteisessa nakokulmassa yritysten tulee pyrkia tiedon sisaiseen toistami-
seen, toisin sanoen tarke&aa tietoa tulisi levittda yrityksen siséalla tehokkaasti ja laa-
jalle alueelle. Samalla tulee varmistua siitd, ettei tieto vuoda organisaation ulkopuo-
lelle. Tiedon toistaminen ja siirtdminen on tarkedad myos tilanteissa, joissa yritys ul-
koistaa toimintojaan (Lonngvist & al., 2010). Tiedon siirtdminen on erityisen tarkeata

my0Os case-yrityksessa, silla voimajarjestelman kayttda lukuun ottamatta Fingrid on
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ulkoistanut keskeiset toimintonsa ja yhtion keskeinen strategia on olla ostajaorgani-
saatio ja hallita hyvin palvelutoimittajan verkostoa. Muun muassa verkon rakentami-
nen ja kunnossapito edellyttaa hyvaa tietojohtamista case-yrityksen ja sen palvelu-
toimittajien valilla. Yhtion vahvin naytt6 selkeasta tietojohtamisen kaytanndsta 16y-

tyykin juuri kunnonhallinnan ja investointiprojektien tiedonhallinnasta.

Tietoperusteiden ndkemys pohjautuu tiedon rakenteelliseen nakemykseen: tietoa ei
voida taysin kontrolloida, mutta uuden tiedon luomista voidaan edistdd mahdollista-
malla hyvat olosuhteet ja keskittymalla selvittimaan, miten tietoresursseja voidaan
parhaiten hyddyntaa. Yritysten toimintaymparistd on muuttunut radikaalisti infor-
maatio- ja viestintateknologian kehittymisen myota. Teknologian kiihtynyt muutos-
vauhti, erittdin kova kansainvalinen kilpailu maailmanmarkkinoilla seka tiedon mer-
kityksen kasvu tuotannontekijdné ovat muuttaneet yritysten toimintaedellytyksid mo-
nin tavoin. Tyén luonne on muuttunut, samoin maaraysvaltasuhteet, yritysten raken-
teet ja prosessit, jopa yritysten rajat ovat muutoksessa. Yhteistyokyvykkyys muo-
dostaakin jatkossa "meta-kyvykkyyden" kaikilla tasoilla, tarvitsemme yhteistyota
ylitse tiimi- ja organisaatiorajojen. (Blomqvist & Kianto)

Tietoperusteinen nakemys haastaa perinteiset organisaatiomallit, etenkin byro-
kraattisen hallintomallin ja prosessiorganisaatiot. Tietopohjainen nakemys on sika-
likin mielenkiintoinen, ettd se antaa teoreettisen perustan uusimmille johtamisen
trendeille ja innovaatioille, esimerkiksi henkildstén voimaannuttamiselle (empower-
ment) tai matalan organisaation malleille kuten tiimirakenteille tai yritysten vélisille
alliansseille. (Grant, 1996). Teoria istuu hyvin case-organisaatioon, silla henkilosto-
politikan vahva ohjenuora on ihmisten osallistaminen niin strategian laadinnassa
kuin muissakin keskeisissa henkilostdd koskevissa paatoksissa. Yhtid on jo usean
vuoden ajan pyrkinyt rakentamaan henkildstépolitikkaansa avoimuuden periaat-
teelle: henkiloston mielipiteitd kuunnellaan ja niitd otetaan huomioon, mika on hei-

jastunut vahvana sitoutumisena organisaatioon.
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Organisaatiokulttuuri, tieto ja tietojohtaminen ovat tutkimuksen keskeisia kasitteita.
Lonngvist & al. mukaan (2010) organisaatiokulttuuri antaa identiteetin organisaa-
tiossa tyoskenteleville ja auttaa sitoutumaan organisaation paamaariin pitden sa-
malla ylla sosiaalista jarjestelmaé. Hofstede & al. mukaan (2010) organisaatiokult-
tuuri on mielen kollektiivinen "ohjelma", joka erottaa organisaation jasenet muiden
organisaation jasenistd. Tassa tutkimuksessa organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan
yrityksen identiteettid, sen olemusta ja luonnetta seka arvoja, mitké ilmenevat yri-
tyksen toimintatavoissa organisaation sisdisissa vuorovaikutustilanteissa ja ta-
voissa toimia suhteessa ulkoisiin sidosryhmiin seka yrityksen johtamisessa. Tavoit-
teena on luoda organisaatiokulttuurille mééreet ja saada ne osaksi yrityksen paivit-

taista johtamista.

Suomen kielen sana tieto on kasitteeltaan laaja; esimerkiksi englannin kielen sanat
data, information ja knowledge voidaan kaikki kaantda suomeksi tiedoksi. Tiedolla
on filosofian tietoteorian nakemyksen mukaan perinteisesti tarkoitettu hyvin perus-
teltua nakemysté, joka on totta (Lonngvist & al. 2008). Sveibyn (1997) mukaan
tiedon merkitys riippuu ensinnakin siitd kontekstista, jossa sita kaytetdan. Toiseksi
Sveiby maarittelee tiedon hyvin lahelle tietamysta, kykyna toimia, silla tieto on
useimmiten hiljaista, se suuntautuu toimintaan, sitd ohjaavat séannot ja se muuttuu

koko ajan. Informaatio sen sijaan on eksplisiittista tietoa (Sveiby, 1997).

Tassa tutkimuksessa tiedolla tarkoitetaan case-yrityksen tietovarastojen eli infor-
maation hyddyntamista paivittaisessa tyossa (HR-tietoa, taloudellista tietoa, omai-
suuden hallinnan tietoa, sdhkdmarkkinatietoa, voimajarjestelman hallinnan tietoa)
seka ihmisten osaamista. Tiedon jakamisella tarkoitetaan yhta hyvin tietamyksen,
osaamisen kuin informaation jakamista organisaation sisalla niin teknisesti tietojar-
jestelmid hyoddyntaen kuin kasvotusten henkil6lta henkildlle. Case-yritys on hyvin
tietointensiivinen, kaikki toiminta perustuu vahvaan asiantuntemukseen, tiedon ja-

lostamiseen ja hydodyntamiseen.
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Tietojohtaminen tai tiedonhallinta on my6s laaja kasite, jota voidaan tarkastella joko
teknologiakeskeisesti tai inmiskeskeisesti. Silla tarkoitetaan usein informaation hal-
lintaa, tietdmyksen hallintaa, aineettoman padoman johtamista, organisaation oppi-
mista tai liiketoimintatiedon hallintaa. Lonnqvist & al. (2008) ovat jakaneet tietojoh-
tamisen suuntaukset kolmeen paateemaan eli aineettomaan pdaomaan, organisaa-

tion oppimiseen ja tietdmyksen hallintaan (kuva 2).

Olemassa olevan tiedon hallinta ja

Uuden tiedon luominen hyadyntaminen

Tietojarjestelmat ja
informaation hallinta

/

‘_._fLiiketoimintatietojen hallinta

Tietamyksen hallinta
Tietoperustainen nakemys

yrityksesta TT—

Resurssiperustainen nakemys . )
johtaminen

yrityksesta
Organisaation ocppiminen

Kuva 2. Tietojohtamisen suuntauksia Lonngvist & al. (2008) mukaan

Tietojohtaminen Tietointensiivisten yritysten

Systeemiajattelu

Mikali tietojohtamisella tavoitellaan muutakin kuin informaation tai eksplisiittisen tie-
don hallintaa, kaikkia aineettoman paaoman osa-alueita tulee johtaa systemaatti-
sesti aina yhtion maineenhallinnasta asiakkaiden ja palvelutoimittajien hallintaan.
Eri tutkijat jakavat aineettoman paaoman eri tavoin; yksi kaytanndllisista jaoista on
Sveibyn aineettoman paaoman jako ulkoiseen rakenteeseen, sisdiseen rakentee-
seen ja yksil6lliseen osaamiseen. Ulkoinen rakenne tarkoittaa muun muassa yrityk-
sen brandia, asiakas- ja palvelutoimittajasuhteita, sisdinen rakenne johtamisjarjes-
telmi&, ohjeita, asenteita, yrityskulttuuria, ohjelmistoja ja yksil6llinen osaaminen ih-

misten koulutusta ja kokemusta (Sveiby 1997).

Tassa tutkimuksessa tietojohtamisella tarkoitetaan yrityksen keinoja tunnistaa tietoa

ja informaatiota, hankkia, luoda ja valittaa sitéa sekd naiden toimintojen johtamista.
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Maaritelma on lahella tietamyksen hallintaa pitden siten sisallaan uuden tiedon luo-
misen ja olemassa olevan tiedon hallinnan ja hydédyntamisen, mutta myos tietojar-
jestelmat ja informaation hallinnan seka liiketoimintatietojen hallinnan. Koko aineet-
toman paaoman hallinta jatetaan taman tutkimuksen ulkopuolelle, paafokuksena on
yrityskulttuurin vaikutukset tiedon jakamiseen ja erilaisten tiedonjakamisen kaytan-

teiden I6ytdminen case-yrityksessa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportin ensimmaisessa luvussa esitellaan lyhyesti tutkimusaihe ja asete-
taan tutkimuskysymykset seké esitellaan keskeiset késitteet ja teoreettinen tausta.
Toisessa, kolmannessa ja neljannessa luvussa tutustutaan syvemmin tutkimuksen
teoreettiseen taustaan eli tiedon jakamiseen organisaatiokulttuurin nakékulmasta
kirjallisuusanalyysina. Viidennessa luvussa esitellaan tutkimuksen tilannut kohdeor-
ganisaatio. Kuudennessa luvussa kaydaan lapi tutkimusmenetelma ja pohditaan
tutkimuksen yleistettavyytta ja luotettavuutta. Seitsemannessa luvussa esitellaan
itse tutkimustulokset. Kahdeksannessa luvussa pohditaan tutkimustuloksia, niiden
merkitysta case-yritykselle ja ehdotetaan toimenpiteita, joihin yrityksen kannattaisi

panostaa tulevaisuudessa. Viimeinen, yhdeksés luku on tutkimuksen tiivistelma.

2 TIEDON JAKAMINEN TUTKIMUSKOHTEENA

Tietopohjaisessa nakemyksessa yrityksista tieto muodostaa yrityksen keskeisen re-
surssin. Eri yritykset tarvitsevat erilaista tietoa, ja yritykset voivat myos valita erilaiset
tietostrategiat pyrkien olemaan alan johtavia innovaattoreita tietylla tietdAmyksen alu-
eella tai sitten tyytyen toimimaan tiedonhallinnassa tasolla, mika riittaa yrityksen toi-

minnan pydrittdAmiseen.
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Koska tieto muodostaa tietoperusteisessa nakemyksessa yrityksen kilpailukyvyn
perustan, tiedon jakaminen ihmiselta toiselle ja jarjestelmasta toiseen on ensi sijai-
sen tarkeatd. Tiedon jakaminen on prosessi, jossa keskeista on yhteisty6 ja vuoro-
vaikutus organisaation muiden jasenten valilla. Tiedon jakaminen on yllattavan vai-

keata, vaikka tietoteknologia tarjoaa tdhan hyvéat mahdollisuudet tana paivana.

2.1 Tieto ja tietopohjainen nakemys yrityksesta

Tietopohjainen nakemys yrityksesta on synnyttanyt pohdintaa organisaatioiden tie-
don luonteesta, silla tiedon kasite on epamaarainen ja maaritelmia organisaatiotie-
dosta on useita. Nonaka & Takeuchi (1995) muun muassa maarittelevat tiedon oi-
keutettuna oikeana uskomuksena. Grant (1996) puolestaan maarittelee tiedon "sin&
mité tiedetaan" tunnistaen sen, etté eri yritykset tarvitsevat erilaista tietoa. Organi-
saatiotiedon tutkimukset voidaan jakaa kahteen paaluokkaan: tieto voidaan nahda
joko hyodykkeena tai tietdmisend. Hyddykenakokulmassa tieto voidaan maarittaa
objektiivisesti, eri tiedon luokkia voidaan analysoida ja tietoa voidaan siirtda esimer-
kiksi dokumentoidun tekstin valityksella. Tietamysnakdkulmassa tieto ei ole niin-
kaan obijektiivi vaan dynaaminen ilmid, jossa tieto rakentuu kokemuksen kautta ja
osallistavassa toiminnassa. Yhdistamalla nama kaksi nakemysta syntyy "tieto kay-
tannodssa” - ndkokulma (knowledge-in practise), mika pitdd sisallaan seka tiedon
hyodykkeena (eli informaationa) ettd kokemuksellisen tieto-taidon. Tietoa voidaan
taten jakaa yhta hyvin kodifioituna ettd oppimisprosessien ja osallistamisen valityk-
sella. (Mclver & al., 2012)

Tieto objektiivisena hyddykkeena on johtanut tiedon perusluokitteluun hiljaiseen tai
eksplisiittiseen tietoon, mutta luokitettuja on muitakin. Tyypillisesti erotetaan ainakin
hiljainen tai eksplisiittinen tieto, yleinen tai tilannesidonnainen tieto, individualistinen
tai kollektiivinen tieto. Tieto voi myos olla vaittavaa (tietoa jostakin), menettelyyn
liittyvaa (tietoa miten), kausaalista (tietoa miksi), ehdollista (tietoa koska) ja suhteel-

lista (tietoa minkd kanssa). Yritysten tarvitseman tiedon luokittelu ei ole helppoa.
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Zack (1999) luokittelee yritysten tiedon ydintietoon, kehittyneeseen tietoon ja inno-
vatiiviseen tietoon. Ydintieto on yrityksen kannalta minimitieto, joka yrityksen on va-
hintdan hallittava toimiakseen tietylla toimialalla. Kehittynyt tieto muodostaa jo kil-
pailuedun ja antaa yrityksille mahdollisuuden erottua markkinoilla ja toimia toisin
kuin muut yritykset. Innovatiivinen tieto puolestaan mahdollistaa yrityksen vahvan
erottautumisen muista kilpailijoista, yritys toimii alan johtavana toimijana. (Zack,
1999).

Resurssipohjaisessa ja tietoperusteisessa nédkemyksessa yrityksessa keskitytaan
yrityksen sisdisiin voimavaroihin. Yritys asemoi itsensa strategisesti perustuen sen
ainutlaatuisiin, arvokkaisiin ja vaikeasti jaljiteltaviin resursseihin ja kyvykkyyksiin
tuotteiden ja palveluiden sijasta. Yrityksen keskeinen strateginen ajuri onkin resurs-
sien ja kyvykkyyksien laajentaminen monille markkinoille ja tuotteille. Tuotteet ja
palvelut voivat tulla ja menna, mutta resurssit ja kyvykkyydet ovat kestavia. Tietoa,
osaamista voidaan pitaa kaikkein tarkeimpana strategisena resurssina, etenkin yri-
tyksen kykya hankkia tietoa, yhdistaa sita olemassa olevaan tietoon, sailyttaa, jakaa
ja soveltaa sita. Tieto - etenkin kontekstisidonnainen, organisaatiokulttuurin juurtu-

nut hiljainen tieto - on ainutlaatuista ja vaikeasti jaljiteltavaa. (Zack, 1999)

Nonaka (2007) on samoilla linjoilla Zackin kanssa tiedon ja sen pysyvyyden merki-
tyksesta yritysten kilpailukyvylle. Nonakan kasitys tiedosta ja tiedon merkityksesta
tuo esille myos yrityskulttuurin tarkeyden. Yritysten toimintaymparistd on jatkuvassa
muutoksessa, markkinat muuttuvat, teknologiat kehittyvat, kilpailu kiristyy ja yksit-
taiset tuotteet voivat kadota lahestulkoon yhdesséa ydssa. Siksi yritysten on parja-
takseen pystyttava luomaan uutta tietoa, pitamaan ylla jatkuvaa innovointia, mutta
tama edellyttéda tiedon luonteen ymmartamista. Tiedon tulee olla yrityksille muutakin
kuin vain informaation prosessointia. Uuden tiedon luominen edellyttda pikemminkin
hiljaisen tiedon, intuition hy6dyntamista ja tiedon holistisen luonteen ymmartamista.
Yritys on erdanlainen elava organismi, jolla on kollektiivinen identiteetti ja tarkoitus.
Uuden tiedon luominen edellyttéda jokaiselta organisaation yksil6lta jatkuvaa itsensa
ja organisaation kehittdmistd, kyse on kaytoksen muutoksesta, siita ettd jokainen

tyontekija on tiedon tuottaja, erdanlainen tietoalan yrittdja. Oman henkilokohtaisen
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tietdAmyksensa jakamisen muille on keskeisin tekija uutta luovassa yrityksessa.
(Nonaka, 2007)

Oman tietAmyksen jakaminen ja resurssien kuten tiedon siirtaminen on siten kes-
keinen elementti resurssi- ja tietopohjaisessa nakemyksessé pysyvan kilpailuedun
saavuttamiseksi. Tiedon siirrettavyyteen vaikuttaa luonnollisesti voimakkaasti tie-
don luonne, onko kyse hiljaisesta tiedosta vaiko eksplisiittisesta tiedosta. Eksplisiit-
tinen tieto voidaan pukea sanoiksi ja kommunikoida muille, sen sijaan hiljaisen tie-
don siirrettavyys on huomattavasti vaikeampaa ja hitaampaa. Tiedonsiirtoa on tut-
kittu paljon organisaation oppimisen ja teknologiajohtamisen tutkimuksissa, mutta
koska suurin osa yritysten tuotannolle tarkeésta tiedosta on hiljaista, niin siirtAminen
on erityisen vaikeata organisaation jasenten valilla. (Grant 1996). Seuraavassa
kappaleessa tutkitaan tiedon jakamista, mitka tekijat vaikuttavat siihen, etté tietoa ja

osaamista voidaan siirtdd organisaatioissa riittavasti.

2.2 Tiedon jakaminen

Tiedon jakaminen on méaaritelty monella tavoin, mutta eri maaritelmille on yhteista
ihmisten ja tiimien valinen viestinnallinen vuorovaikutus. Tiedon jakamisella tarkoi-
tetaan tehtavainformaation tai tieto-taidon hankintaa toisten auttamiseksi tai yhteis-
tyon tekemistéd ongelmien ratkaisemiseksi, uusien ideoiden keksimiseksi tai periaat-
teiden ja toimintamallien implementoimiseksi (Wang & Noe, 2010). Tiedon jakami-
sessa on periaatteessa kyse toiminnasta, jossa tietoa annetaan muiden kayttoon

organisaation sisélla (Ipe, 2003).

Tiedon jakaminen nahdaan useimmiten prosessina, jossa tietoa valitetaan joko kir-
jallisesti tai suullisesti. Tiedon jakaminen on prosessi yksildiden valilla, missa jonkun
hallitsema tieto muutetaan sellaiseen muotoon, jota muut voivat ymmartaa ja hyo-
dyntda omassa toiminnassaan (Ipe, 2003). Tietoa voidaan jakaa kirjallisesti tai kas-
votusten vuorovaikutusverkostoissa muiden asiantuntijoiden kanssa tai dokumen-

toimalla, jarjestelmaélla ja tallentamalla tietoa muiden kayttoon (Wang & Noe, 2010).
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Tiedon jakaminen voidaan myds Argote & Ingramin (2000) mukaan nahda proses-
sina, jossa yhden yksikon (ryhman, osaston tai divisioonan) kokemukseen vaikuttaa
toinen. Tarkeinta tdssa prosessissa on muutos: tiedon jakaminen organisaatioissa
iimenee vastaanottajayksikkojen tiedon tai suorituksen muutoksessa. Tietoa on or-
ganisaation kolmessa osassa: sen jasenissa eli ihmisissa, tydkaluissa kuten ohjel-
mistoissa ja tehtavissa sekéa niiden muodostamissa alaverkostoissa. Ihmiset muo-
dostavat kuitenkin kaikkein kriittisemman osan tiedon jakamisessa. (Argote & Ing-
ram, 2000)

Sveiby (1997) korostaa tiedon jakamisessa eroa tietdmyksen ja informaation jaka-
misessa. Hanen mukaansa tietdmys on kyky toimia. Informaatioteknologialla pysty-
taan hyvinkin siirtamaan nopeasti informaatiota tietokoneelta tietokoneelle, mutta
ihmiset oppivat paasaantoisesti seuraamalla toistensa esimerkkia, harjoittelemalla
ja vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa. Informaatiota voidaan siirtda koo-
dattuna ja ihmisista riippumatta, mutta osaamisen ja tietamyksen siirtoon tarvitaan
traditiota (taulukko 1). Sveibyn tradition kasite tarkoittaa muun muassa oppimista

alan muilta osaajilta yli organisaatio- ja kansallisuusrajojen.

Informaatio Traditio

siirtda sanallista informaatiota siirtda ei-sanallisia ja sanallisia kykyja
yksildsta riippumaton riippuvainen ja riippumaton

staattinen dynaaminen

nopea hidas

kodifioitu ei kodifioitu

helposti jaettavissa suurelle joukolle vaikea jakaa isolle joukolle

Taulukko 1. Tiedon jakaminen tapahtuu Sveibyn (1997) mukaan paasaantoisesti
kahdella tavalla: informaation ja tradition valityksella

Tiedon jakamista tapahtuu organisaatioissa, vaikka sita ei suunniteltaisi, koska ih-
miset toimivat vuorovaikutuksessa toisensa kanssa ja loytavat organisaatiossa

omat tietolahteensa. Tiedon jakamista ei valttamatta organisaatiossa edes havaita,
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etenkin jos organisaation viralliset tiedon jakamisen kanavat eivat ole yleisesti kay-
téssa. Tyontekijat voivat luoda omat tiedon jakamisen verkostonsa, niin sanotun
"undernetin” ohi virallisten kanavien. Tietojohtamisen keinot onnistuvatkin parhai-
ten, mikali henkilostd kokee ne omakseen ja tarpeelliseksi, ylhaalta johdettu tekno-
logia voidaan helpostikin hylata. Tietoa jaetaan silloin, kun organisaatiossa on luot-
tamuksen ilmapiiri, sen jasenet ovat luotettavia ja mikali tiedonvaihto on kaksisuun-
taista. Pienemmissa organisaatioissa sisaiset pienverkostot ovat helpostikin yhtey-
dessa toisiinsa, isoimmissa organisaatoissa eri "undernetit” jakautuvat omiksi ryh-
mikseen. (Dalkir, s. 132-133, 2005)
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Kuva 3. Tiedon jakamiseen liittyvien tutkimusalueiden viitekehys (Wang & Noe,
2010)

Tiedon jakamista on tutkittu monista eri lahtokohdista. Wang & Noe (2010) ovat
muodostaneet eri tutkimusnakokulmista viitekehyksen (kuva 3), jonka mukaan tie-
don jakamisen tutkimukset voidaan ryhmitella ympéaristotekij6itd, henkilokohtaisia
ominaisuuksia tai motivaatiotekij6ita tutkiviin seka tiedon jakamisen kasityksia tutki-
viin tutkimuksiin. Kehikosta kay hyvin ilmi, ettd vaikka kulttuuritekijoitd on tutkittu

tiedon jakamisen yhteydessa, tutkimusta télla sektorilla tarvitaan viela lisda. Argote
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& Miron-Spektorin (2011) mukaan tuoreimpia tutkimussuuntauksia on tunnistaa ne
tekijat, jotka joko edistavat tai estavat tiedon jakamista. Talléin tutkitaan muu mu-
assa tiedon luonnetta, sen monimerkityksellisyytta, tai tiedon jakamiseen osallistu-
vien asiantuntevuutta, samankaltaisuutta tai heidan valisia suhteita. Tietoa vaihde-
taan usein yli organisaatio- tai maantieteellisten rajojen, siksi on myds tarkeata ym-
martaa, mita tapahtuu tiedon ylittaessa tallaisia rajoja. Aiheeseen liittyy oleellisesti
my0s tutkimuskysymys, jossa selvitetaan sité, kuinka edistéaé organisaation sisaista
tiedonjakoa ilman etta tieto vuotaa organisaation ulkopuolelle (Argote & Miron-
Spektor, 2011).

2.3 Tiedon luominen

Ennen kuin tietoa voidaan jakaa, se pitaa luoda. Nonaka & Takeuchi (1995) ovat
todenneet, ettd organisaatio ei voi itsessaan synnyttaa tietoa, vaan se syntyy yksi-
I6iden ja ryhmien vuorovaikutuksessa. Tietoa luodaan nimenomaan ihmisten ja or-
ganisaatioiden toiminnan ja vuorovaikutuksen kautta, ja siksi on tarkeda kehittéda
olosuhteet, jotka mahdollistavat tiedon luomisen yksilon, ryhman, organisaation
sekad organisaatioiden valilla (Nonaka & Takeuchi 1995). Tarkeata onkin pystya

muuttamaan hiljaista tietoa eksplisiittiseen muotoon ja myds painvastoin.

Nonaka & Takeuchi (1995) loivat tiedon luomisen SECI-mallin, joka on nelivaiheinen
spiraalimainen prosessi ja jossa eksplisiittinen ja hiljainen tieto ovat vuorovaikutuk-
sessa keskendan. SECI-mallin ensimmainen vaihe, sosiaalistaminen (socializa-
tion), on hiljaisen tiedon luomista yksildiden valilla sosiaalisessa kanssakaymisessa,
yhdessa tekemista, oppimista havainnoimalla ja imitoimalla, kaytannon kokemusten
kautta. Organisaatioissa tallaista hiljaista tietoa voidaan valittdd esimerkiksi koke-
neemmalta tyontekijalta harjoittelijalle, epdmuodollisissa tapahtumissa ja asiakkai-
den kanssa vuorovaikutuksessa. Toisessa vaiheessa, ulkoistamisessa hiljaista tie-
toa muokataan eksplisiittiseksi kasitteiden, analogien ja mallien avulla, jolloin se on
mahdollista jakaa toisille. Esimerkki tallaisesta on konseptin luominen tuotekehityk-

sessa. Kolmannessa vaiheessa, yhdistamisessa, eksplisiittista tietoa muokataan
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systemaattisesti koodattuun muotoon ja tietoa hyddynnetéan ja jaetaan organisaa-
tion sisalla. Neljdnnessa vaiheessa, sisdistamisessa, eksplisiittinen tieto siirtyy toi-
mintaan ja kaytantoihin, jolloin tieto muuttuu organisaation hiljaiseksi tiedoksi. Kun
tata sisaistettya tietoa jakaa jélleen sosiaalistamisen kautta, alkaa uusi tiedon spi-

raali.

Tiedon luominen on siten Nonakan & Takeuchin (1995) mukaan jatkuvaa ja dynaa-
mista vuorovaikutusta hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon valilla. Sosialisaatiota varten
organisaation on rakennettava vuorovaikutuksen "kentta", mahdollistettava sosiaa-
lisaatio. Ulkoistaminen puolestaan edellyttda jatkuvaa dialogia ja yhdistaminen tar-
koittaa uuden ja olemassa olevan tiedon jakamista ja hyodyntamista. Sisaistamisen

kaynnistaa jatkuva tydssa oppiminen kaytannon kautta.

Nonaka on sittemmin yhdessa Konnon kanssa (1998) taydentanyt tiedon luomisen
malliaan. Tehokas tiedon luominen riippuu mahdollistavasta kontekstista, paikasta
eli japanilaisittain ba:sta. Ba on jaettu paikka, jossa uutta tietoa luodaan vuorovai-
kutuksessa toisten kanssa. Jaetut tilat voivat olla fyysisia (kuten toimiston kokousti-
lat), virtuaalisia (esimerkiksi internetyhteis®) tai mentaalisia (jaetut kokemukset ja
merkitykset, yhteiset tavoitteet), tai se voi olla ndiden kolmen yhdistelma. SECI-mal-
lin vaiheita vastaa nelja ba-tyyppid, joissa uutta tietoa luodaan. Alkuun paneva ba
on tila, jossa jaetaan kasvokkain tunteita, kokemuksia ja mielikuvia seka rakenne-
taan luottamusta. Tiedonluomisprosessi alkaa tasté tilasta, ja se vastaa sosiaalista-
misen vaihetta. Keskusteleva ba edustaa hiljaisen tiedon jakamista ja muuntumista
eksplisiittiseksi dialogin valitykselld, ja mahdollistaa ulkoistamisen prosessin. Kan-
nustaminen dialogiin ja hiljaisen tiedon saamista eksplisiittiseen muotoon on osassa
yrityksissa kuten Hondalla 3M:ssé sidottu tiukasti yrityskulttuuriin. Jarjestava ba on
tila, jossa vuorovaikutus tapahtuu virtuaalisesti, ajasta ja paikasta riippumatta, yh-
distaen uutta tietoa olemassa olevaan. Toteuttava ba tukee tiedon sisaistamisen
vaihetta, ja helpottaa kaytdnnodn toiminnan avulla eksplisiittisen tiedon muuntumista

jalleen hiljaiseksi tiedoksi. (Nonaka & Konno 1998)
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2.4 Tietojohtamisen strategiat

Yritykset voivat valita erilaiset tietojohtamisen strategiat, joilla on merkitysta myos
tiedon jakamisen kannalta. Tyypillisesti tiedonhallinnan strategiat jaetaan kahteen
paaluokkaan, joista toinen keskittyy informaation valittamiseen ja toinen ihmisten
valisen osaamisen edistdmiseen. Hansen & al. (1999) on kuvannut yritysten tie-
tostrategioita joko kodifikaatioon tai inhimilliseen vuorovaikutukseen perustuvilla va-
linnoilla. Kodifikaatiostrategiassa keskitytdéan tietokoneeseen. Tieto tallennetaan
huolellisesti tietokantoihin, jota kuka vain voi hyddyntaa organisaatiossa. Personoin-
nissa puolestaan tietoa pyritdan jakamaan ihmiseltad ihmiselle: fokuksessa on vies-
timinen, ei tallentaminen. Valittu strategia riippuu yrityksen tavoitteista, toimialasta
ja osaamisen luonteesta. Onko esimerkiksi yrityksen tieto ja osaaminen helposti do-
kumentoivaa vai vahvasti henkiléstosidonnaista? Miten ongelmia ratkaistaan yrityk-
sess4, luotetaanko eksplisiittiseen tietoon tai hiljaiseen tietoon? Onko yrityksen pal-
velut standardoituja vaiko vahvasti raatéloityja? Naihin kysymyksiin vastaaminen
antaa viitteita siihen, kumpaan strategiaan yrityksen kannattaa paasaantoisesti kes-
kittyd. Valittu strategia vaikuttaa esimerkiksi yrityksen IT-investointeihin seka HR-

kaytantoihin kuten rekrytointeihin tai palkitsemisjarjestelmiin. (Hansen & al., 1999)

Sveiby (1997) jakaa myds yritysten tietostrategiat kahteen paamalliin, jossa paino-
piste on joko vuorovaikutuksessa tai tehokkaassa tiedon tallentamisessa. Tietoon
keskittynyt strategia pyrkii hyddyntdamaan yrityksen aineetonta padomaa ja infor-
maatioon keskittynyt strategia synnyttaa arvoa hyodyntamalla mahdollisimman te-
hokkaasti teknologiaa ja tietojarjestelmid. Informaatiokeskeinen tietojohtamisen
strategiassa painopiste on tehokkuudessa, suurissa volyymeissa ja massamarkki-
noissa seka tietotekniikkainvestoinneissa. Tietoon keskittyneessa strategiassa sen
sijaan yritys perustaa markkinansa asiakkaiden mukaan yksil6llisesti raataloityihin
palveluihin, mika tarkoittaa vahvaa panostusta tyontekijoiden osaamiseen ja heidan
kehittymiseen. (Sveiby, 1997)
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Riippumatta siita, panostaako yritys tiedon tallentamiseen tai vuorovaikutukseen,
sen strategia voi vaihdella myds tiedon laadun suhteen. Zackin (1999) mukaan yri-
tykset voivat tyytya joko olemassa olevan tiedon hyédyntdmiseen tai ne voivat jat-
kuvasti pyrkia etsimdan uutta tietoa. Innovatiiviset yritykset pystyvat yhdistamaan
seka olemassa olevan tiedon hyédyntamisen etta uuden tiedon etsinnan. Tama vaa-
tii kuitenkin yrityksilta hyvin kehittynytta sisaista tiedonjakoa eri toimintojen valilla,
se vaatii kulttuuria, palkitsemisjarjestelmia ja viestintaverkostoja, jotka tukevat tie-
don kulkua ja my6s hyvin toimivaa, yhta hyvin inmisiin kuin teknologiaan perustuvaa

organisaation muistia (Zack, 1999).

Toisaalta tietoperusteisessa ndkemyksessa tieto ja ihmisten osaaminen muodosta-
vat yrityksen kilpailukyvyn perustan, joten on vaikea tunnistaa tilanteita, etteikd hy-
vin tietointensiivissa yrityksissa ainakin pyrittaisi luomaan uutta tietoa kilpailijoita pa-
remmin ja ennen heita. Aivan kuten Zack (1999) on todennut, tarvitaan seka inmisia
ettd teknologista muistia eika yrityksen valttamatta tarvitsekaan jakaa tietostrategi-
aansa kahteen paavalintaan. Sen sijaan, mikali yritys haluaa panostaa tiedonhallin-
taan ja olla edellakavija tiedonhallinnassa, tarvitaan molempia valintoja. Tarvitaan
yhta hyvin panostuksia tiedon kodifikaatioon etta tehokkaita vuorovaikutusverkos-
toja. Itse asiassa Mclverin & alin. (2012) viitekehys tiedosta kaytdnnéssa (know-
ledge-in-practice) pyrkii juuri luomaan siltaa kahden tietostrategian valille. Tassa na-
kokulmassa korostetaan kaytannon tybelamaa ja sitd miten tietoa kaytetaan tyopai-
koilla. Nakokulma pitaa siséallaéan yhta hyvin "tiedon jostakin” (know-that) ettd "tiedon

miten toimia" (know-how), ja molemmat ovat toisistaan riippuvaisia.

3 ORGANISAATIOKULTTUURI TUTKIMUSKOHTEENA

Organisaatiokulttuuria on tutkittu useista eri lahtoékohdista ja sen mallintamiseen on
tuotettu lukuisia malleja eri dimensioilla, mité selittda kasitteen laajuus ja kattavuus.
Onkin lahes mahdotonta luoda mallia, joka kattaisi kaikki oleelliset kulttuuria selitta-

vat tekijat. Schein (2010, s. 14 - 16) on listannut eri tutkijoiden kulttuuria ilmentévat
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tekijat. Naita ovat muun muassa ihmisten vuorovaikutuksessa ilmenevat kayttayty-
mismallit, ryhmien saanndét, organisaation arvot, muodolliset ja julkituodut saannét
kuten yrityksen toimintaperiaatteet, organisaation sisaiset implisiittiset pelisdannot,
ilmapiiri, sisdistetyt tiimin taidot, ajattelutavat, henkiset mallit ja kielen tulkinnat, jae-
tut merkitykset, symbolit, ryhman rituaalit ja juhlatavat. Nama kaikki ilmentavat kult-

tuuria, mutta eivat muodosta sita yksinaan.

3.1 Eri lahestymistavat organisaatiokulttuuriin

Suurin osa organisaatiokulttuurin tutkimuksista pohjautuu joko moderniin tai symbo-
lis-tulkinnalliseen tieteenfilosofian perinteeseen. Osa teorioista lasketaan postmo-
dernistiseen lahestymistapaan kuten narratiivinen tutkimus, joskin osa postmoder-
ninistisesta tutkimuksesta jopa kiistaa organisaatiokulttuurin olemassa olon perus-
tuen ajatukseen siita, ettéd organisaatiossa syntyva yhteinen nakemys on illuusio
(Hatch & Cunliffe, 2006).

Modernistinen l&hestymistapa perustuu positiiviseen epistemologiaan, jonka mu-
kaan organisaation jarjestelmaa ja ihmisten kaytosta voi tutkia tieteellisin menetel-
min. Pohjalla on uskomus objektiivisesta ulkoisesta todellisuudesta, joka on riippu-
maton meistd itsestamme. Tutkimuksen taustalla on loytaa yleispatevia lainalai-
suuksia, metodeita ja tekniikoita, jotka toimivat organisaatioissa. Symbolis-tulkinnal-
linen l[Ahestymistapa lahtee puolestaan siita, ettd emme voi koskaan taysin ymmar-
taa ulkoista todellisuutta irrallaan omista kasityksistamme ja kokemuksistamme.
Kaikki tieto on suhteellista ja suhteessa tietgjdan, totuus on vuorovaikutusta eri tul-
kintojen valilla ja muuttuu siten jatkuvasti. Tutkimuksen taustalla on pyrkimys selvit-
taa, kuinka ihmiset muodostavat kasityksia ja merkityksia erilaisissa konteksteissa
tulkinnallisten ja symbolisten tekojen, muotojen ja prosessien kautta. (Hatch & Cun-
liffe, 2006).
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Néakokulmilla on vaikutusta siihen, voidaanko organisaatiokulttuuria muuttaa. Mo-
dernistit nakevat muuttamisen mahdollisempana, he nakevat tiedon kulttuurista joh-
don tybkaluna ja kulttuurin itsessdan muuttujana, jota voidaan manipuloida organi-
saation tulostavoitteiden saavuttamiseksi. Jos kerran kulttuuri vaikuttaa kayttayty-
miseen arvojen ja normien kautta, niin silloin pitaisi myos olla mahdollista organi-
saatiossa johtaa normeja ja arvoja haluttuun suuntaan. Tallaista kontrollia voi har-
joittaa esimerkiksi rekrytoimalla organisaatioon arvoiltaan sopivia henkil6ita tai kou-
luttamalla ja sosiaalistamalla yrityksen arvoja seka normeja. Myos palkitsemisjar-
jestelmat voidaan kytkeéd haluttujen arvojen ja normien vahvistamiseen. (Hatch &
Cunliffe, 2006)

Symbolis-tulkinnallinen nakékulma puolestaan katsoo, etta kulttuurisen ymmartami-
sen kautta jokainen ymmartaa paremmin omaa suhdettaan muihin ja eri objektien,
kayttaytymisen ja kielen kayttéa. Nakokulmassa ei siten suoranaisesti kiistetéd mah-
dollisuutta muuttaa kulttuuria eikd samalla myoskaan vaiteta etteikd muutosta voisi
tapahtua. Kulttuuritutkijat yleisesti uskovat siihen, etta ylimmalla johdolla on merki-
tysté organisaatiokulttuurille: johtajat ovat malleja muille ja heita kuunnellaan. Sym-
bolis-tulkinnallisessa nakdkulmassa tosin katsotaan, etta johtajat ovat myods osa
kulttuuria. Siten kulttuuri vaikuttaa heihin samalla kun he itse yrittavat vaikuttaa kult-
tuuriin. (Hatch & Cunliffe, 2006)

Tassa tutkimuksessa hyddynnettyjen organisaatiokulttuurimallien perustana on us-
komus siihen, ettd organisaatiokulttuuria voidaan ainakin jossakin mielessa kehittaa
ja johtaa. Hatch & Cunliffe (2006) on nimittain luokitellut seka Edgar Scheinin etta
Geert Hofsteden organisaatioteoriat modernistiseen lahestymistapaan. My6s kilpai-
levien arvojen malli voidaan ndhda modernistisena organisaatiotutkimuksen lahes-
tymistapana, silla siinékin organisaatiota tutkitaan objektiivisesti tavoitteena kehittaa
tehokkuutta. Symbolis-tulkinnallista lahestymistapaa pyritddn hyodyntamaan tulkit-
taessa case-organisaation kulttuurin eri ilmenemismuotoja. Tarkoituksena on siten
lahestya aihetta ensin objektiivisesti, mutta hyddyntden kuitenkin lopulta tutkijan

omaa subjektiivista tulkintaa.
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3.2 Organisaatiokulttuurin malleja

Organisaatiokulttuurin tunnetuimpia tutkijoita Edgar Schein (2010, s.18) méaarittelee
kulttuurin ryhméan oppimisen kautta. Ryhma ratkaistessaan seka ulkoiseen sopeu-
tumiseen etta sisdiseen yhdentymiseen liittyvia ongelmia muodostaa samalla yhtei-
sid oletuksia oikeasta tavasta havaita, ajatella ja suhtautua naihin ongelmiin. Nama
hyvéksi koetut tavat opetetaan uusille ryhmén jasenille. Kulttuurin muodostuminen
on siten aina pyrkimys kohti mallintamista ja yhdentymista, vaikkakin monissa ryh-

misséa ei koskaan taysin yhdenmukaiseen malliin paastaisikaan.

nakyvia mutta vaikeasti

artefakdtit tulkittavissa
arvot suurempi tistoisuus
pidetaan itsestaanselving,
oletukset nakymattomia

Kuva 4 Scheinin kolmen kerroksen kulttuuri (lahde Hatch & Cunliffe, 2006)

Scheinin mallin mukaan organisaatiokulttuuri voidaan jakaa eri tasoihin. Tasolla vii-
tataan siihen, missd maarin se on havaittavissa ja naitéa tasoja on kolme: artefaktit,
arvot ja oletukset. Artefaktit ovat kaikkea sitd, mitd voidaan nahda, kuulla ja kokea.
Ne ovat ryhman tuottamia nakyvia tuotteita kuten fyysinen ymparisto, kieli, kaytetty
teknologia ja tuotteet, kayttaytymisen mallit, tunteen ilmaukset, organisaatiosta ker-
rotut tarinat ja myytit, julkaistut ja ilmituodut arvot, rituaalit ja muodolliset kayttstavat.
Naihin luetaan myos vield organisaation ilmapiiri. Artefaktit on helppo havaita mutta
niitd on vaikea tulkita tulkitsijan omien ennakkokasitysten vuoksi. (Schein 2010, s
23-25)



30

Toisen tason muodostavat organisaation kannattamat arvot ja uskomukset. Talla
tasolla viitataan ryhmén oppimiseen, opittuihin uskomuksiin ja arvoihin, joilla ryh-
man arvioidaan menestyvan ja jotka ohjaavat ryhméan toimintaa. Uskomuksia ovat
ideat, tavoitteet ja toiveet, ryhmén ideologia sekd ryhméan perustelut toiminnalle.
Usein uskomukset ja arvot ovat niin abstrakteja ettd ne voivat olla ristiridassa kes-
kendan. Yhtid voi ilmoittaa esimerkiksi tavoittelevansa seké korkeinta laatua etta
alhaisimpia kustannuksia. Siten organisaation kannattamat arvot ja uskomukset jat-
tavat vield osan kayttaytymisesta selittamatta ja siksi kulttuuria selittdesséaan pitaa

tutkia viela kulttuurin kolmatta tasoa: perusoletuksia.(Schein 2010, s. 25-27)

Kun ongelma ratkaistaan samalla tavoin kerta toisensa jalkeen, ratkaisua aletaan
pitdé itsestaan selvana, hypoteesista tulee todellisuutta. Perusoletukset ovat siten
ryhmalle niin itsestéaéan selvia, etta niita ei kyseenalaisteta. Niitd on erittain vaikea
muuttaa ja ne ovat organisaation jasenille usein nakymaéattémia, niita ei tietoisesti
tunnisteta. Inmiset tarvitsevat tiedollista vakautta. Perusoletusten haastaminen syn-
nyttd& voimakasta vastustusta, koska perusoletusten kautta organisaation jasenet
ovat liimautuneet toisiinsa. Kulttuurin ydin sijaitsee perusoletuksissa eika artefakteja
voi tulkita oikein tai antaa kannatetuille arvoille ja uskomuksille niiden oikeaa paino-
arvoa ilman perusoletusten ymmartamista. Kulttuurin tulkinta vaatiikin siten organi-
saation oppimisprosessin, perusoletusten syntymisen ymmartamista. (Schein 2010,
S. 28-32)

Hofsteden mallissa kulttuuri on my6s jaettu kerroksiin. Kulttuuriset erot ilmenevét
erilaisina "sipulimaisina” kerroksina: symboleina, sankareina, rituaaleina ja arvoina.
Sipulin uloimman kerroksen muodostavat symbolit ja sisimman arvot, kahden muun
sijoittuessa siihen valiin. Symboleja ovat sanat, ilmeet, kuvat ja objektit, joilla on
tietty merkitys vain saman kulttuurin jasenille. Tahan kategoriaan kuuluvat muun
muassa kieli, pukeutumis- ja hiustyyli, liput ja erilaiset statussymbolit. Sankarit ovat
henkiloita, joita kulttuurissa arvostetaan ja jotka toimivat kayttaytymisen roolimal-
leina. Sankareita voivat olla my6s kuvitteelliset hahmot, joilla on kulttuurissa merki-

tysta (esimerkiksi Batman tai Barbie Yhdysvalloissa). Rituaalit puolestaan ovat yh-
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teisolle tarkeita kollektiivisia aktiviteetteja, vaikkakaan ne eivat ole pdadmaarien saa-
vuttamiseksi valttdmattomia. Rituaaleihin kuuluu myoés diskurssi, tapa miten kielta
kaytetaan tietyissa tilanteissa. Hofstede on sipulimallissaan sisallyttanyt kulttuurin
kaytanteet symboleihin, sankareihin ja rituaaleihin, silla kaytanteet ovat nakyvia ul-
kopuolisille mutta niiden kulttuurinen tarkka siséltdo on nakymaton ja ainoastaan ja-
senten tulkittavissa. Kulttuurin ytimen muodostavat arvot, jotka ovat yleisia taipu-
muksia suosia tiettyja tilanteita toisten sijaan. Arvot ovat tunteita ilmentaen positiivi-
sen ja negatiivisen puolen kuten paha vastaan hyva, vaarallinen vastaan turvallinen,
moraalinen vastaan moraaliton, epanormaali vastaan normaali, irrationaalinen vas-
taan rationaalinen jne. Opimme arvot jo hyvin nuorena lapsuudessa ja ne ovat hyvin
pysyvia . (Hofstede, 2010, s. 7-10 ja 19-20)

Toisin kuin Schein, Hofstede ei ole keskittynyt vain organisaatiokulttuureihin, vaan
hanen organisaatiotutkimuksensa juontuvat kulttuuritutkimuksista. Hofstede osoitti,
kuinka yhteiskunta ja sen arvot vaikuttavat organisaatiokulttuureihin. Han tutki muun
muassa 1970-luvulla kansallisten kulttuureiden vaikutusta IBM:ssa. Organisaa-
tiokulttuuri eroaa kansallisesta kulttuurista jo siitd syysta, etta sen jasenet eivét ole
kasvaneet siina. Painvastoin, he ovat paattaneet liittya siihen, ovat sen jasenia vain
tydajalla ja lahtevat joku paiva siitd. Kansallisella kulttuurilla on tutkitusti kuitenkin
merkitysté organisaatiokulttuuriin, siihen miten yritysté johdetaan. Saksassa esimer-
kiksi arvostetaan jarjestysta, Skandinaviassa tasa-arvoa ja Yhdysvalloissa markki-
noiden avointa toimintaa. (Hofstede, s. 47 ja 337-340)

Hofstede |0ysi nelja kansallisen kulttuurin dimensiota, joilla on vaikutusta organisaa-
tiokulttuuriin: valtaerot, epdvarmuuden vélttdminen, individualismi versus kollekti-
vismi, miehisyys versus naisellisuus. Organisaatiot, joissa on korkeat valtaerot, luot-
tavat vahvaan hierarkiaan ja autokraattiseen johtamistyyliin. Epavarmuuden valtta-
minen liittyy siihen, kuinka hyvin organisaatiot sietavat epavarmuutta ja epasel-
vyytta. Kulttuurit, joissa siedetdan hyvin epavarmuutta, hyvaksyvat helpommin in-
novatiivisia ideoita, mielipide-eroja ja poikkeavaa kaytosta. Epavarmuutta huonosti

sietavat kulttuurit taas perustuvat sdantoéihin, kontrolliin ja muodolliseen toimintaan.



32

Individualismi versus kollektivismi puolestaan liittyy siihen, miten kulttuurissa odote-
taan yksiloiden kayttaytyvan ja millaisia oikeuksia yksilolla on. Miehisyys ja naiselli-
suus viittaa sukupuoliroolien eroon yhteiskunnassa. Miehisyyden kulttuureissa mie-
het ovat jamakoita ja itsevarmoja, naiset hoivaavia. Kulttuureissa, joissa naisellisuus
korostuu, sukupuolieroilla ei ole niin vahvaa vaikutusta. (Hatch & Cunliffe, s. 181 -
185, 2006).

Kilpailevien arvojen malli sai alkunsa tutkimuksista, joissa selvitettiin tehokkaiden
organisaatioiden tunnusmerkkeja 1970-luvulla. Kymmenien eri indikaattoreiden jou-
kosta loydettiin tehokkuuden kriteerit, jotka joko painottivat joustavuutta, valinnan-
vapautta ja dynaamisuutta tai pysyvyytta, jarjestysta ja kontrollia. Siten jotkut muu-
tosta ja sopeutumista korostavat organisaatiot ovat tehokkaita kuten esimerkiksi yri-
tykset, joiden pitdd muuttaa tuotevalikoimaansa nopeasti menestydkseen. Toiset
organisaatiot nahdaan tehokkaina, mikali ne ovat vakaita, ennustettavia tai meka-
nistisia kuten esimerkiksi monet yliopistot tai toimialat, joissa tuotteet ovat melko
pysyvia. Toinen tehokkuutta erotteleva ulottuvuus 16ytyi akselilla siséinen versus ul-
koinen suuntautuminen, toisin sanoen yritys joko painottaa yhdentymisté ja yhtenai-
syytta tai sitten erottuvuutta ja kilpailua. Toiset organisaatiot korostavat siten har-
monisia sisaisia piirteita, toiset puolestaan keskittyvat kilpailemaan rajojensa ulko-
puolella. (Cameron & Quinn, 2006, s. 31 - 35)

Kilpailevien arvojen malli perustuu siten kahteen perusulottuvuuteen, joilla luodaan
organisaatioon tehokkuutta. Organisaatiokulttuuria voidaan tarkastella muutos-py-
syvyys -akselilla ja organisaation sisaisen versus ulkoisen fokuksen mukaan. Muu-
tos kuvastaa joustavuutta ja spontaanisuutta, kun taas vakaus kuvastaa kontrollia,
pysyvyytta ja jarjestysta. Sisdinen fokus painottaa puolestaan sisaista yhdentymista
ja sosiaalis-teknologisen jarjestelman sailyttamista. Ulkoisessa fokuksessa paino-
piste on kilpailussa ja vuorovaikutuksesta ulkoisen toimintaymparistén kanssa. Nai-
den neljan ulottuvuuden pohjalta voidaan erottaa nelja erilaista organisaatiokulttuu-
ria: ryhmakulttuuri, kehityskulttuuri, markkina tai rationaalinen kulttuuri ja hierarkki-

nen kulttuuri.(livari & livari, 2011)
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luovat tehokkuutta

pysyvyys ja kontrolli

Kuva 5. Johtajuuden, tehokkuuden ja organisaatioteorian kilpailevat arvot (Came-
ron & Quinn, 2006, s.46)

Nelja eri kulttuuria edustavat kilpailevia arvoja kunkin kulttuurin kuvastaessa orga-
nisaationsa huomionarvoisimpia piirteitd. Ryhmakulttuuri muistuttaa perhetta, silla
tyoyhteiso on ystavallinen ja yhteison jAsenet jakavat auliisti tietoa itsestaan. Paino-
piste on siten sisdinen, mutta silti muutoshakuinen. Talle kulttuurille on ominaista
ryhmatyo, henkiléston osallistamisohjelmat ja yhtién vahva sitoutuminen tyonteki-
joihinsa. Ryhmakulttuurissa katsotaan, etta ympéariston haasteisiin vastataan par-
haiten tiimityona ja etta asiakkaat ovat partnereita. Johdon tehtdva on voimistaa
tyontekijoitd ja edesauttaa henkiloston osallistumista ja sitoutumista. Tall6in koros-
tuvat sellaiset arvot kuten yhteenkuuluvuus, luottamus ja osallistuminen seka yleen-
sakin inhimillisten resurssien hyddyntaminen ja sitoutuminen. (Cameron & Quinn,
2006)
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Kehityskulttuurissa painopiste on vahvasti muutoshakuinen ja ulospainsuuntautunut
soveltuen jatkuvasti muuttuviin olosuhteisiin. Talléin organisaatio on tulevaisuus-
orientoitunut pyrkien kohti uusia mahdollisuuksia kehittéden jatkuvasti uusia tuotteita
ja palveluita. Kulttuurin perusta on ad hoc, tilapaisyydessa. Kehityskulttuurissa valta
on hajautettu ja tydpaikka on hyvin dynaaminen, luova ja yrittdjahenkinen. Tehok-
kuuskriteereissa painottuvat nopea kasvu, uusien resurssien hankinta, luovuus ja

ulkoiseen toimintaymparistoon sopeutuminen. (Cameron & Quinn, 2006)

Markkinakulttuurin ulottuvuudet ovat pysyvyys ja ulkoinen fokus, silla organisaatio
keskittyy ulkoisten suhteiden hoitoon markkinoiden pelisaanndin. Talldin yrityksessa
arvostetaan tuloksia keskittyen tuottavuuteen, tehokkuuteen ja tavoitteiden saavut-
tamiseen. Perusoletus lahtee ajatuksesta, etté ulkoinen ymparistd on vihamielinen,
kuluttajat ovat nirsoja hakien tuotteelle arvoa. Yrityksen pitaa panostaa kilpailuun,

ja johto pyrkii voittojen maksimointiin. (Cameron & Quinn, 2006)

Hierarkkisen kulttuurin ulottuvuudet ovat pysyvyys ja sisdainen suuntautuneisuus.
Hierarkkisessa kulttuurissa arvostetaan turvallisuutta, jarjestysta ja rutiineja. Kult-
tuuri korostaa kontrollia, pysyvyytta ja tehokkuutta saantdja noudattamalla. Paatok-
sentekojarjestelmét ovat selkeitd, ohjesdannot ohjaavat, mita ihmiset tekevat. Te-
hokkaat johtavat koordinoivat ja organisoivat tyotehtavat siten, ettd tuotanto pide-

taan tehokkaana, luotettavana, nopeana ja sujuvana.(Cameron & Quinn, 2006).

Nelja organisaatiokulttuurimallia ovat ideaalimalleja, ja elavan elaméan organisaa-
tiokulttuuri sisaltda usein piirteita neljasta eri kategoriasta vaikkakin tyypillisesti jokin
kulttuurityyppi on dominoiva. Kulttuuri myés muuttuu ajan my6ta muutosten ollessa

nopeita etenkin uusien pienten aloittavien yritysten kohdalla.
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4 TIEDON JAKAMINEN JA ORGANISAATIOKULTTUURI TUTKIMUSKOHR-
TEENA

Useat tutkijat ovat toteuttaneet l&ahivuosina case-tutkimuksia selvittdakseen tiedon
jakamisen ja organisaatiokulttuurin valista yhteytta. Etenkin yrityskulttuurin arvoilla
nahdaan usein olevan yhteytté yksildiden kayttaytymiseen ja siten tiedon jakamisen
toimintatapoihin. Dalkirin (2005, s. 133) mukaan innovointia ja kehittdmista suosiva
seka kollektiivisesta tyosta palkitseva organisaatiokulttuuri edistaa tiedon jakamista,
kun taas yksilon erinomaisuutta ja sosiaalista statusta ruokkiva kulttuuri heikentaa
sita. llman tiedon jakamiselle suotuisaa kulttuuria tieto ei yksinkertaisesti kulje yri-

tyksessa.

4.1 Tiedon jakamisen ja organisaatiokulttuurin valinen yhteys

Organisaatiokulttuuri ja tietojohtamisen tulokset ovat tutkitusti sidoksissa toisiinsa.
Tiedon jakamiseen organisaatioissa vaikuttaa tiedon luonne, ihmisten motivaatio
tiedon jakamiseen, mahdollisuudet ja keinot tiedon jakamiseen seka tydyhteison
kulttuuri (kuva 6, s. 36). Kaikista naista tekijoista kulttuuri on kuitenkin oleellisin, silla
se vaikuttaa muihin tekijoihin. Kulttuuri maaraa pitkalti sen, millaista tietoa organi-
saatiossa arvostetaan, millaisin palkinnoin ja keinoin organisaatiossa rohkaistaan
tiedon jakamiseen ja millaiset muodolliset ja epamuodolliset tilaisuudet organisaatio

tarjoaa tiedon jakamiseen. (Ipe, 2003)

Wiewiora & al. (2013) ovat tutkineet organisaatiokulttuurin ja tiedon jakamisen yh-
teytta Australiassa eri projektiorganisaatioissa kilpailevien arvojen mallia hyédyn-
tden. Naissa case-tutkimuksissa erilaiset organisaatiokulttuurit vaikuttivat selvasti
projektin sisaiseen tiedon jakamiseen, tosin tutkimusten yrityksissa painottuivat vain
markkina- ja ryhnmakulttuuri. Markkinakulttuurin arvoja korostavassa kilpailuorgani-

saatiossa tietoa ei jaettu mieluusti, vaan kilpailu markkinoista nakyi myos yrityksen
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sisdisena kilpailuna tyontekijoiden valilla. Toisaalta ryhmakulttuurissa, jossa koros-
tettiin yhteistyota ja tiimityota, tietoa jaettiin auliisti jopa projektien epaonnistumi-
sista. Samassa tutkimuksessa kavi ilmi, ettd johtajat voivat vaikuttaa organisaa-
tiokulttuuriin ja tiedon jakamiseen. Mikali johtaja omalla esimerkilladn kannustaa tie-
don jakamiseen ja yhteistyohon, myds muut organisaation jasenet ovat valmiimpia

jakamaan tietoa. (Wiewiora & al.,2013)

yksild

kulttuuri

tiedon luonne

edo
jakaminen

motivaatio tiedon
tiedon jakamisen
Jakamiseen mahdolli-

suudet

- Kulttuuri kulttuuri

yksils . yksild

Kuva 6. Tiedon jakamisen malli organisaatiossa yksildiden valilla (Ipe, 2003)

De Long & Fahey (2000) ovat puolestaan tutkineet kymmenia organisaatioita ja hei-
dan mukaansa organisaatiokulttuuri vaikuttaa monella eri tavalla tiedon luomiseen
ja jakamiseen, silla tieto ja kulttuuri ovat vahvasti sitoutuneet toisiinsa. Toiset kult-
tuurit tukevat ja toiset heikentavat tiedon jakamista. Organisaation kulttuuri muodos-
tuu arvoista, normeista ja eri kaytannoistd, mitkd puolestaan vaikuttavat ihmisten
kayttaytymiseen ja siten tiedon luomiseen ja jakamiseen. Onkin ensiarvoisen tar-
keéta ensin ymmartad olemassa olevaa kulttuuria ennen kuin pyrkii paattdmaan tie-

tojohtamisen keinoista tai paattad muuttaa kulttuuria. (De Long & Fahey 2000)
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Kulttuuri ja etenkin sen alakulttuurit vaikuttavat ensinnakin siihen, mika nahdaan tie-
tona ja mité tietoa kannattaa johtaa. Mainostoimistossa tai auton valmistuksessa
todennakoisesti arvostetaan hyvin erilaista tietoa. Tiedon arvotukseen vaikuttavat
ryhman omat arvot ja normit, jopa ohi johdon tavoitteiden. Kulttuuri vaikuttaa myo6s
yksil6llisen ja organisatorisen tiedon vuorovaikutukseen, siihen mika tieto kuuluu
organisaatiolle ja mika tieto pysyy yksildiden tai alaosastojen hallussa. Tiedon jaka-
mista ja yhteistyota ei useinkaan arvosteta samassa maarin kuin yksil6llista tietoa.
Lilan usein eri palkitsemisjarjestelmét perustuvat yksilollisiin suorituksiin kannus-
taen yksiloita kilpailemaan keskenadan. Eri osastojen valinen luottamus vaikuttaa tie-
donkulkuun yksildiden valilla ja siihen kuinka hyvin tieto saadaan tallennettua yhtion
arkistoihin ja tietojarjestelmiin. Jos yrityksessa arvostetaan toisia osastoa enemman
kuin toisia, se heikentda osastojen valista tiedonjakamista. (De Long & Fahey 2000)

Kulttuuri muodostaa myos perustan sille, miten tietoa kaytetaan eri tilanteissa. Li-
saksi kulttuuri vaikuttaa uuden tiedon luomiseen ja hyddyntamiseen. Kulttuurin omi-
naisuudet vaikuttavat tiedon jakamiseen organisaatiossa niin horisontaalisesti kuin
vertikaalisesti. Kulttuurit, jotka tukevat avointa ja suoraa keskustelua yli hierarkiara-
jojen, edistavat tiedon jakamista. Johtajien tavoitettavuus, hankalistakin asioista pu-
huminen, aktiivinen yhteisty0 yli osastorajojen, virheista oppiminen, ongelmien rat-
kaisu yhteistydssa ovat kaikki kulttuurin ominaisuuksia, jotka muodostavat sosiaali-
sen vuorovaikutuksen ympariston vaikuttaen siten tiedon jakamisen kaytantoihin or-
ganisaatiossa. Kulttuuri vaikuttaa myos organisaation kykyyn tulkita toimintaympéa-
riston tietoa ja kykyyn innovoida. (De Long & Fahey 2000)

Ajmal & Koskinen (2008) ovat tutkineet organisaatiokulttuurin vaikutuksia tiedon ja-
kamiseen projektiorganisaatioissa. Heidan mukaansa tiedon jakamisen epaonnis-
tuminen aiheutuu useimmiten juuri kulttuurista tekijoista pikemminkin kuin teknisista
virheista. Organisaatiokulttuurilla on mahdollisuus joko tehostaa tai heikent&a tiedon
vaihtoa yrityksessé. Nykypaivan projektijohtamisessa on ensisijaisen tarkeata on-
nistunut tiedonhallinta, mutta tietoa ei voi vain tallentaa, silla suuri osa tiedosta si-

jaitsee ihmisten mielissé. Tieto on myo6s hyvin hajanaista ja siksi projektiorganisaa-
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tiot tarvitsevat vahvan kulttuurin tiedon jakamiseksi. Tietojohtaminen ei siten ole-
kaan vain tiedon jakamista projektin eri vaiheiden valilla, vaan tiedonluomista ja ja-

kamista tukevan kulttuurin vaaliminen. (Ajmal & Koskinen, 2008)

Kaytannonlaheinen tutkimus kulttuurin vaikutuksesta tiedon jakamiseen on Eskero-
din ja Skriverin (2007) tutkimus projektiorganisaatiosta, joka valmistaa junateollisuu-
delle viestinta- ja viihdejarjestelmia. Yrityksessa kaynnistettiin tiedon jakamisen
edistdmiseksi tutkimusprosessi, jossa projektipaallikot sitoutettiin vahvasti mukaan
tutkimushankkeeseen. Tutkijat kehittivat yhdessa projektipaallikkdjen kanssa useita
aloitteita, joiden pohjalta pyrittiin edistamaan tiedon jakamista. Projektipaallikot
muun muassa laitettiin fyysisesti samaan toimistoon, viikkotapaamisia lisattiin ja te-
hostettiin tiedon kodifikaatiota. Tiedon jakamisen strategiassa keskityttiin yht& hyvin
henkilokohtaiseen tiedon vaihtoon etta tiedon tallentamiseen. Tuloksia analysoitiin
hyodyntamalla muun muassa Nonaka & Takeuchin (1995) tiedonsyntymisproses-
sia. Kaikista perinteisista tiedonjakamisen kaytantéjen edistamisestd huolimatta
projektipaallikot eivat kokeneet tiedonvaihdannan parantuneen. (Eskerod & Skriver,
2007)

Tutkijat tulkitsivatkin tuloksia taman jalkeen organisaatiokulttuurin ndkokulmasta;
perustaen nakemyksensa etenkin Scheinin malliin, jonka mukaan kulttuurin perus-
oletukset saattavat estaa tiedon jakamisen, vaikka artefaktit ja arvot olisivatkin tie-
donjakamisen "puolella”. Kyseissé organisaatiossa vaikuttivat tietyt kulttuurisidon-
naiset perusoletukset, jotka heikensivat tiedon jakamista. Tallaisia olivat muun mu-
assa ajan puute, toiminta nykyhetkessa ja vahainen kiinnostus tulevaisuutta koh-
taan, kasitys siita kuinka projektipaallikko "omistaa" projektin eika projektipéaallikon
toimintamallia sovi kommentoida. Projektipdallikkdjen toimintaan vaikuttivat siten
oletukset siitd, etta projektinomistajan tyota ei sovi turhaan hairitd eikd kommen-
toida, vaan tiedonvaihto pitéda tapahtua tietyissa sovituissa tilanteissa. (Eskerod &
Skriver, 2007)
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Vaikka kulttuurin vaikutuksia tiedon jakamiseen on siten tutkittu useissa tutkimuk-
sissa, Wang & Noe (2010) perdankuuluttavat silti lisd& organisaatiokulttuurin ja tie-
don jakamisen valisen yhteyden selvittamista (katso kuvio 3, sivulla 22). Wang &
Noe ovat todenneet, etta jo tehdyilla tutkimuksilla tiedon jakamisesta on selva yh-
teys yritysten henkildstbjohtamisen kaytantdihin. Luottamusta ja innovointia suosi-
vat kulttuurit edistavat tiedon jakamista. Siten henkildstéjohtamisen oikeudenmukai-
suutta ja avointa viestintda korostavat kaytannot edistavat samalla tiedon jakamisen
kulttuuria. Tosin pelkastaan tiedon jakamiselle positiivinen kulttuuri ei valttdmatta
riitd, vaan tarvitaan myos tietojohtamisen kaytantdja tukemaan tiedon jakamista.
(Wang & Noe, 2010)

Kulttuuri ja tietojohtaminen onkin yhdistetty Gray ja Denstenin (2005) mallissa, joka
muodostuu Cameron ja Quinnin kilpailevien arvojen mallista seka Nonaka & Ta-
keuchin SECI-mallista tavoitteena ymmartaa organisaatiokulttuurin vaikutusta orga-
nisaation tiedon syntymiseen ja jakamiseen. Tietojohtamisen ja organisaatiokulttuu-
rin mallien yhdistaminen edistda organisaation oppimista ja parempia tietojohtami-
sen kaytantoja. Naiden kahden mallin yhdistavina tekijéina tutkijat nakivat inmisten
valisen vuorovaikutuksen ja tiedon jakamisen sosiaalisen prosessin. Kilpailevien ar-
vojen mallissa korostetaan johtamistyylia, jolla pyritddn luomaan luottamusta ja yh-
teenkuuluvuutta ryhmakulttuurissa tiedon jakamisen edistamiseksi. Vastaavasti
SECI-mallin sosiaalistamisen prosessit ovat valttdméattomia hiljaisen tiedon kerty-
miseksi. Kummassakin mallissa oletetaan, ettd ihmiset k&éntyvat aina toistensa
puoleen ongelmien ratkaisemisessa. Yhdistetyssad mallissa ryhmakulttuuri siséltaa
késitteellisesti samoja elementteja kuin tiedon luomisen sosiaalistamisen vaihe, ke-
hityskulttuuri ulkoistamisen, markkinakulttuuri yhdistamisen ja hierarkiakulttuuri si-
saistamisen vaihe. Mallien yhdistamisella on tuotu esille tiedon luomisen ja jakami-
sen moninainen kokonaisuus, jossa vaaditaan useita eri prosesseja ja ihmisten va-
listd kanssakaymistd uuden tiedon syntymiseksi ja jakamiseksi. (Gray & Densten,
2005)
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4.2 Tiedon jakamista suosivan kulttuurin edistaminen ja tutkimuksen viiteke-

hys

Asiantuntijaorganisaatiossa tiedon jakaminen eri tiimien, projektien ja prosessien
kesken on keskeistd. Taman paivan tietointensiivisessa tybelamassa tehtadvamme
on ratkaista ongelmia yhteistydsséa, ja innovoida uutta joko kasvotusten tai uuden
viestintateknologian valitykselld. Vanhan ajan kasitys siitd, etta tieto on valtaa ja
siksi tieto on parasta pitaé itselld, kuuluu menneisiin organisaatiokulttuureihin. Tie-
don valtakasitykseen liittyy kuitenkin edelleen johtamisen ongelma. Tybyhteisoissa
palkitaan edelleen ensisijaisesti yksil6ita siita, mitd he tietavat, eikd sen perusteella
miten he jakavat osaamistaan ja siksi palkitsemisjarjestelmilla tulisikin luoda kan-
nusteita tiedon jakamiseen (Dalkir, s. 133, 2005). Yksi keino edistaa siten tiedon
jakamista on vaikuttaa ihmisten motivaatioon muun muassa kollektiivista tekemista

suosivilla palkitsemisjarjestelmilla.

Tiedon jakamisen esteena voi luonnollisesti olla muitakin syita kuin suoranaisesti
kulttuuriin liittyvia. Hyvien kaytantdjen epaonnistuminen voi johtua niin yksilollisista,
organisaatioon liittyvista kuin teknisistékin syista. Yksil6tasolla esteet liittyvat puut-

teellisiin viestintd- tai verkottumistaitoihin, ajan tai luottamuksen puutteeseen tai
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oman aseman korostamiseen. Organisaation tasolla esteet liittyvat puutteellisiin jar-
jestelmiin ja resursseihin, fyysiseen ymparistoon tai neuvottelu- ja kohtaamispaik-
kojen puutteeseen. Tekniset syyt liittyvat eparealistisiin odotuksiin IT-jarjestelmista,
ihmisten haluttomuuteen kayttaa eri sovelluksia seka eri jarjestelmien huonoon in-
tegroitavuuteen. Tiedon jakamisen esteista kayty keskustelu on kuitenkin keskitty-
nyt nykyisin paaosin organisaatiokulttuuriin ja kansalliseen kulttuuriin. Tietojohtami-
sesta kaydyssa keskustelussa onkin vaitelty siita, tulisiko tietojohtamisen kaytan-
noissa keskittya ihmisiin vai teknologiaan. Vaikkakin tietotekniikalla ja viestintatek-
nologialla voidaan vahvasti tukea tiedon jakamista, niin tiedon jakaminen on silti pit-
kalti kiinni ihmisista ja heidan kayttaytymisestaan seka tydopaikan vuorovaikutuksen

dynamiikasta. (Riege, 2005)

Mikali organisaatio haluaa poistaa tiedon jakamisen esteit&, sen on valittava strate-
gia, joka vastaa sen yrityskulttuuria. Riegen (2005) mukaan onnistuneet strategiat
ovat riippuvaisia kolmesta paatekijasta. Yrityksen tulee hanen mukaansa ensinna-
kin motivoida, rohkaista ja innostaa tyontekijoita tallentamaan, vélittamaan ja jaka-
maan tietoa. Toiseksi, yrityksen organisaatiorakenteen tulisi olla matala ja avoin
edistddkseen tietovirtojen vapaata kulkua ja prosessien sujuvuutta. Kolmanneksi,
yrityksen on hyddynnettava modernin teknologian tarjoamat mahdollisuudet.
(Riege, 2005)

Tiedon jakamista ja myos uuden tiedon luomista organisaatioissa voidaan siten
edistaa yrityskulttuurisin keinoin. Tahan vaikuttavat muun muassa ihmisten véalisen
kanssakaymisen edistaminen ja avoin yhteisd (Grey & Densten, 2005), ryhmakult-
tuurin luottamusta ja yhteenkuuluvuutta vahvistava johtamistyyli (Wiewiora & al.,
2013), innovointia ja kehittamista seka kollektiivista palkitsemista suosiva kulttuuri
(Dalkir, 2005), organisaatiorajat ylittdva yhteistyd seka avoin ja suora keskustelu-
tyyli, jossa hankaliakaan asioita ei karteta (De Long & Fahey, 2000) seka luottamuk-
sen ja innovoinnin ilmapiiri (Wang & Noe, 2010).
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Tiedon jakamiselle suotuisa kulttuuri syntyy siten, 1) kun organisaatiossa ollaan
vuorovaikutuksessa yli organisaatiorajojen ja 2) kun johtamistyylilla korostetaan yh-
teenkuuluvuutta seka kollektiivista tekemista ja kehittamista ja 3) kun organisaa-
tiossa vallitsee luottamuksen ilmapiiri, jossa keskustellaan avoimesti ja suoraan.
Tiedon jakamiselle suotuisalla kulttuurilla voidaan vaikuttaa etenkin tietamyksen ja
hiljaisen tiedon jakamiseen organisaatiossa, mutta sanallisen informaation eli kodi-
fioidun tiedon jakamiseen tarvitaan mygs strategisia tietojohtamisen valintoja. Ku-
vassa 8 on tiivistetty taman pro gradu - tutkimuksen viitekehys, jonka pohjalle tutki-

muksen empiirinen osuus rakentuu.

ORGANISAATION
TEKNOLOGINEN
MUISTI:
TIETOJARJESTELMIIN
PANOSTAMINEN

AKTIVINEN JA
RAJAT YLITTAVA
VUOROVAIKUTUS

YHTEEN-
KUULUVUUTTA
EDISTAVA
JOHTAMISTYYLI

VALINNAT TIEDON
LAADUN SUHTEEN
TIETOSTRATEGIA
OSAKSI
JOHTAMISTA

VUORCWVAIKUTUS-
VERKOSTOT:
YHTEISTYON

VAHVISTAMINEN

LUOTTAMUKSEN
JAAVOIMUUDEN
ILMAPIIRI

KULTTUURI JATIEDON JAKAMINEN TIETOSTRATEGIAT JA TIEDON
JAKAMINEN

Kuva 8. Tiedon jakamista edistdvan organisaatiokulttuurin keskeiset elementit

5 TOIMIALA JA KOHDEORGANISAATIO

Fingrid Oyj on suomalainen julkinen osakeyhti6, joka vastaa sdhkon siirrosta Suo-
men kantaverkossa. Maanlaajuinen kantaverkko on keskeinen osa Suomen sahko-
jarjestelméaa ja osa yhteispohjoismaista sahkojarjestelmad, joka on kytketty Keski-
Euroopan jarjestelmaan, Viroon ja Vendjalle tasavirtayhteyksin. Kantaverkko on
sahkonsiirron runkoverkko, johon ovat liittyneet suuret voimalaitokset ja tehtaat
seka alueelliset jakeluverkot. Kantaverkkoon kuuluu 400, 220 ja 110 kilovoltin voi-

majohtoja noin 14 000 kilometria seka yli sata sdhkdasemaa.
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Yhtion padomistaja on nykyisin valtio (70,6 %), toiseksi suurin omistaja on Keski-
nainen Eldkevakuutusyhti6 llmarinen (19,9 %) ja muilla institutionaalisilla sijoittajilla
on yhteensa vajaan kymmenen prosentin osuus (9,5 %). Valtion omistajuuden kas-
vun myota yhtion tehtavakentta on laajentunut, vaikkakin perustehtava on pysynyt
ennallaan. Fingrid huolehtii siita, ettd Suomi saa sahkoda hairiétta nyt ja tulevaisuu-
dessa. Yhtion tehtavana on kehittda kantaverkkoa, yllapitaa sahkén kulutuksen ja
tuotannon tasapaino, selvittdd osapuolten valiset sdhkontoimitukset valtakunnan ta-
solla sekad parantaa sdhkdmarkkinoiden toimintaedellytyksia. Lisdksi yhtio vastaa
rajasiirtoyhteyksista muihin maihin. Sahkémarkkinalain mukaan Fingridin harjoit-
tama kantaverkkotoiminta on riippumatonta sahkon ja maakaasun tuotannosta ja
myynnista. Uusina tehtavina yhtidlle on asetettu sahkon alkuperatakuun myontami-
nen sekéd sahkdmarkkinoiden mittaustiedon tiedonvaihdon kehittaminen eri markki-

naosapuolten valilla.

Yhtiélla on niin sanottu luonnollinen monopoli eika silla ole perinteisia kilpailijoita.
Siksi yhti6 vertaa itseaan muiden maiden vastaaviin kantaverkkoyhti6ihin. Puolueet-
tomissa benchmarking tutkimuksissa sek& viranomaisarvioinneissa yhtio on ollut
vuosi toisensa jalkeen maailman parhaimpien kantaverkkoyhti6iden joukossa. Yh-
tion palveluiden laatu on korkeatasoista, silla kantaverkosta aiheutuneiden sahkon
kayttohairididen ja keskeytysten maarat ovat Suomessa huomattavan pienia. Fing-
ridin toiminta on tehokasta ja siirtohinta on Euroopan edullisimpia. Sahkon kulutta-

jahinnasta Fingridin osuus on noin 2 prosenttia.

Yhtibn strategia ja johtamisjarjestelma (kuva 9) perustuu Kaplan & Nortonin neljan
nakdkulman malliin, jossa henkildstd ja osaaminen, siséiset liiketoimintaprosessit
(siirtokapasiteetin varmistaminen, kayttévarmuuden hallinta ja sdhkdmarkkinoiden
toiminnan edistdminen), talous seka asiakkaat ja yhteiskunta ovat tasapainoisessa
asemassa. Henkiloston johtaminen on luonteeltaan strategista. Johtamisen ja stra-
tegian mallina on vahva matriisimalli, joka korostaa yhteistad tekemista ja yhteisia
paamaaria. Strategiaa laadittaessa yhtidtasoa tarkastellaan kokonaisuutena neljan

nakokulman kautta.
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Asiakkaat ja
yhteiskunta

Turvaamme yhteiskunnalle varman sahkon ja toimivat markkinat
Tarjoamme asiakastarpeisiin vastaavat palvelut ja edullizen hinnoittelun

Talous

Toimimme kustannustehokkaast ja tuotamme arvoa omistajille

Sisdiset prosessit

Henkildstd ja osaaminen

Toimintamme tukipilari on tuottava, innovatiivinen ja hyvinvoiva tydyhteisd

Kuva 9. Fingrid Oyj:n strategia perustuu neljaan nakékulmaan

Fingrid on osa maamme energiateollisuutta, jonka keskeisia haasteita ovat nykyisin
sahkojarjestelman kayttovarmuuden varmistaminen ja ilmastonmuutoksen torjumi-
nen. Molemmat haasteet edellyttavat mittavia investointeja seka siirtoverkkoihin etta
uusiin energiamuotoihin. Fingridilla itselladn on ollut kaynnissa viime vuosina mit-
tava kymmenvuotinen 1,7 miljardin investointiohjelma, jossa Suomen kantaverkkoa
vahvistetaan vastaamaan Suomen energia- ja ilmastopolitiikan mukaisia energian-
tuotannon lisayksid. Yhtid on paitsi investoinut uusiin rajasiirtoyhteyksiin, myos si-
saiseen verkkoon, jolla mahdollistetaan seka tuulivoiman ettéd ydinvoiman sahkon-

tuotannon liittdminen kantaverkkoon.

Siirtoverkon rakentaminen vaatii taloudellisia panostuksia samanaikaisesti kun Suo-
men séhkonkulutus on ollut laskussa ja energiantuotantoon liittyy suuria poliittisia
epavarmuustekijoita. Energia-alan saantelyn oletetaan yleisesti lisdantyvan ja eu-
rooppalaistuvan. Alan toiminnalle on tyypillista pitk&janteiset toimintamallit. Fingri-
din "kvartaali" onkin lahes 25 vuotta. Sahkoverkkoa suunnitellessa pitaa pystya ar-

vioimaan kulutuksen ja tuotannon kehitysté aina 30 vuoden paahan. Pitkanaikavalin
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toimintajanne vaikuttaa yhtion henkildstépolitikkaan, jonka ohjenuorana on toimin-
nan jatkuva pitkajanteinen kehittdminen, henkiléston osallistaminen ja avoin vuoro-

vaikutus seké matala paatoksenteko-organisaatio.

6 TUTKIMUSMENETELMA

Tassa pro gradu -tutkimuksessa tutkimusmenetelmana on laadullinen tapaustutki-
mus. Tapaustutkimuksen luonteeseen kuuluu monipuolinen tietojen keruu ja ne ovat
usein "askel toimintaan”, toisin sanoen tutkimuksen lahtékohta on toiminnallinen ja
tuloksia sovelletaan kaytannossa (Metsdmuuronen, 2008). Aineiston keruussa hyo-
dynnettiin teemahaastatteluita, joita analysoitiin teorialahtoisella sisallén analyysi-
menetelmalla. Case-yrityksen dokumentteja tarkasteltiin poytatutkimuksena ja tutki-
muksen lahestymistapana oli toimintatutkimus pyrkimyksena kehittdd case-yrityk-
sen kaytantoja. Tutkimusta taydennettiin maarallisella menetelmalla tekemalla hen-
kiloston keskuudessa verkkokysely. Aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena ja pyr-
kimyksené& on tulkita kohdeorganisaation yrityskulttuuria antaen tilaa eri henkildiden

nakokulmille.

6.1 Tutkimusote

Tutkimusotteena oli toimintatutkimus, jossa tutkija itse aktiivisesti osallistui organi-
saation kehittdmiseen ja pyrki kayttamaan uutta tietoa tutkimuksen kohteena olevan
kaytannon kehittdmiseen. Toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu kaytdnnon kehit-
tamiseen spiraalimaisesti etenevassa prosessissa. Prosessi pitda sisalladn suunnit-
telu-, toiminta-, havainnointi- ja reflektointivaiheet, joiden valilla tutkija voi joutua liik-
kumaan useita kertoja. Inmisten sosiaalista toimintaa tarkasteleva tutkija tutkii kay-
tanndn maailman toimintaa, hyddyntaen kaytantdon teoriaa ja suunnitellen interven-
tioita seka tutkii, miten nama interventiot muuttavat kaytantéa. Kyseessa on teorian
ja kaytannon vuorovaikutus todellisessa elamantilanteessa. (Viinamaki & Saari,
2007)
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Toimintatutkimuksessa tuotetaan tietoa kaytannon kehittamiseksi. Pienimmillaan
siina on kyse oman tyon kehittdmisesta yleensa ajallisesti rajatun kehittdmisprojek-
tin ajan. Organisaatiotasolla toimintatutkimusta sovelletaan muun muassa yritysten
sosiaalisen toiminnan kehittamiseen. Toimintatutkimus eroaa perinteisesta luon-
nontieteellisesta tutkimuksesta, silla tutkija ei pyrikdan olemaan objektiivinen tai ul-
kopuolinen tarkkailija, vaan han on aktiivinen vaikuttaja ja toimija prosessissa. Tut-
kimuskohteen tarkasteleminen siséaltapain luonnollisesti vaikuttaa aineiston analy-
sointiin. Tutkimuksen tarkoituksena ei mydskaan ole synnyttdd uutta teoriaa, vaan
paamaarana on selva kaytannon hyoty ja kayttokelpoisen tiedon lisddntyminen.
(Heikkinen & al., 2007)

Toimintatutkimuksessa tutkija on toisinaan tyéyhteison jasen ja talléin on Heikkisen
& al. (2007) mukaan syyta pohtia, miten toimintatutkimus eroaa normaalista oman
tyon kehittdmisestd, silla raja kehittamisen ja toimintatutkimuksen valilla on liukuva.
Tassakin tutkimuksessa tutkija oli itse organisaation johtoryhman jasen, mika toi-
saalta mahdollisti sen, etta tutkimuksen aihealueisiin oli helppo palata eri vaiheissa.
Henkilostolle suunnatun kyselyn tuloksia kaytiin 1&pi ensin esimiesten keskuudessa
ja niista keskusteltiin osana johtamisen kehittamista. Haastattelutulosten valmistut-
tua kaytiin keskustelu johtoryhmaéssa siitd, mihin suuntaan yhtion kulttuuria halutaan
kehittaa. Tavoitteena oli ensin tutkia olemassa olevaa, toiseksi loytaa keinoja kehit-
taé yhtion sisaista kulttuuria ja maaritella tavoitekulttuurin kriteerit, jotta tiedon jaka-
minen ja yhteisty0 tiivistyisi organisaatiossa entisestaan. Toimintatutkimus eroaakin
normaalista kehitystydsta siind, etté tavoitteena on synnyttda uutta tietoa ja julkistaa
lopulta tulokset (Heikkinen & al., 2007).

Tutkimusote on siten lahempané Edgar Scheinin prosessikonsultaatiota kuin alku-
peraista toimintatutkimuksen kasitettd, jossa tutkimus tehd&én tutkijalahtdisesti
vaikka organisaatio osallistetaan datan keruuseen. Prosessikonsultaatiolahtdisesséa
toimintatutkimuksessa tutkija on kiintedsti tutkittavan organisaation tiimin osa, ja

prosessia ohjaa ensisijaisesti toimeksiantajan tarpeet (Schein, 1995).
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Toimintatutkimus soveltuu organisaation kehittamiseen etenkin muutosjohtamisen
tilanteissa, joissa pitaa parantaa eri ryhmien valistd vuorovaikutusta, tai organisaa-
tion kulttuuri vaatii muuttamista. Myds tilanteissa, joissa organisaatiossa on paran-
nettava tyontekijoiden motivaatiota tai edistettdva yhteista viestintaa, toimintatutki-

mus voi olla hyva keino. (Grieves, 2000).

6.2 Aineiston keruu

Organisaatiokulttuurin vaikutusta tiedon jakamiseen tutkittiin aikaisempien tutkimus-
tulosten ja kirjallisuuden perusteella. Tietokannoista etsittiin tieteellisia artikkeleita
ja julkaisuja hakusanoilla "organisaatiokulttuuri", "tiedon jakaminen" (knowledge
transfer and knowledge sharing), "tiedon jakamisen esteet" ja "tietojohtaminen”
(knowledge management). Tutkimusaineistoa |6ytyi projektijohtamisen, organisaa-
tiotutkimuksen, strategisen johtamisen, henkildstdjohtamisen ja tietojohtamisen tie-

teellisista lehdista.

Tutkimuksessa kartoitettiin ensinnakin lokakuussa 2014 asiantuntijaorganisaation
henkiloston ndkemykset nykyisesta organisaatiokulttuurista hyodyntaen Cameron &
Quinnin luomaa nelikenttamallia organisaatiokulttuurin arvioimiseen. Mallilla saatiin
selville organisaatiokulttuurin dominoivat piirteet. Toiseksi, henkilostda pyydettiin ar-
vioimaan lahitulevaisuuden toivottu organisaatiokulttuuri, toisin sanoen, mihin suun-

taan yrityksen kulttuuria tulisi muuttaa.

Nakemykset kartoitettiin toteuttamalla koko henkilostdlle avoin sahkdinen verkkoky-
sely. Kyselyssa noudatettiin Cameron & Quinnin kuuden kysymyksen tutkimuslo-
maketta (liite 1), jossa esitettiin vaittamia 1) organisaatiokulttuurin hallitsevista piir-
teistd, 2) organisatorisesta johtajuudesta (eri leadership-tyyleista), 3) tyontekijoiden
johtamistyylista (organisaation yleisesta johtamistyylistd), 4) organisaation liimasta
(organisaatiota yhdistavista tekijoistd), 5) strategisista painotuksista seka 6) menes-

tyksen kriteereista (miten organisaatio maarittd&d onnistumisen).
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Kyselylomake sisalsi siten kuusi kysymysta nykyisesta ja toivotusta yrityskulttuu-
rista. Jokainen kysymys sisélsi nelja eri vaihtoehtoa ja vastaajien piti antaa yhteensa
100 pistetta kullekin vaihtoehdolle. Vastaajien piti antaa eniten pisteita sille vaitta-
malle, joka heiddn mielestdén eniten kuvasi Fingridin nykyista yrityskulttuuria ja/tai
toivekulttuuria, ja vastaavasti vahiten pisteita sille vaittamalle, joka vahiten kuvasi
Fingridin nykyista yrityskulttuuria ja/tai toivekulttuuria kuitenkin siten, etta neljan
vaihtoehdon summaksi muodostui aina 100. Kuuden kysymyksen A- vaihtoehtojen
kaikki pisteet laskettiin yhteen ja jaettiin kuudella, samoin toimittiin B, C ja D - vaih-
toehtojen kohdalla. A-vaihtoehtojen pisteet kuvasivat ryhmakulttuuria, B-vaihtoeh-
tojen pisteet kehityskulttuuria, C-vaihtoehtojen pisteet markkinakulttuuria ja D-vaih-

toehtojen pisteet hierarkiakulttuuria.

Kysely toteutettiin teknisesti hyodyntaen Fingridin kaytdssa olevaa verkkokyselytyo-
kalua, jonka avulla kysely oli mahdollista toteuttaa liitteen 1 mukaisena sdhkoisena
lomakkeena. Linkki kyselylomakkeeseen lahetettiin jokaisen tyontekijdn sdhkdpos-
tiin. Kyselya markkinoitiin yhtion intranetissd, ja muistutus vastaamatta jattaneille
lahetettiin kerran, kun kysely oli ollut avoinna viikon. Kyselyyn oli mahdollista vastata
kahden viikon ajan. Kyselytyokalulla oli mahdollista ristiintaulukoida tulokset tausta-
muuttujien kuten i&n, sukupuolen, toiminnon ja henkilon aseman (esimies/asiantun-

tija) mukaan.

Kysely on standardoitu tapa kerata itse aineistoa, ja sen etuna on muun muassa
menetelman tehokkuus, koska se saastaa tutkijan aikaa ja vaivaa, toisin sanoen
samaa asiaa voidaan kysya useammalta henkiloltéd samalla tavalla (Hirsjarvi & al.,
2009). Tassa tapauksessa kysely antoi toimintatutkimukselle hyvan pohjan, ja va-

hensi haastatteluiden tarvetta selvitettaessa yrityksen organisaatiokulttuuria.

Teemahaastatteluita yhtion organisaatiokulttuurista ja tiedon jakamisen edistamisen
keinoista toteutettiin yhteensa 10 kpl haastateltavien edustaessa yhtion eri toimin-

toja. Kaikki haastateltavat edustivat yhtion esimiehia tai ylinta johtoa. Haastateltavat
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valittiin silla perusteella, ettd haastateltavat olivat jo aikaisemmin osoittaneet kiin-
nostusta ja asiantuntemusta tietojohtamiseen ja tiedonhallintaan, toisin sanoen

heilla oletettiin olevan annettavaa kehityshankkeelle.

Teemahaastattelu on avoimen haastattelun ja lomakemuotoisen haastattelun vali-
muoto, jossa aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymyksia ei ole tar-
kasti muotoiltu eika jasennelty (Hirsjarvi & al., 2009). Teemahaastatteluissa oli en-
nakkoon kolmepaateemaa: 1) yrityksen organisaatiokulttuuri, 2) tiedon jakaminen ja
organisaatiokulttuuri seka 3) tiedon merkitys case-yrityksessa. Liitteessa 2 on ku-
vattu teemojen yhteydessa kysyttyja kysymyksia, tosin kysymyksia kaytettiin la-

hinna muistilistana ja ne vaihtelivat haastateltavien mukana.

Teemahaastattelussa yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee kes-
keisten ennakkoon valittujen aiheiden varassa. Teemahaastattelussa otetaan huo-
mioon se, etta ihmisten tulkinnat asioista vaihtelevat ja merkitykset syntyvat vuoro-
vaikutuksessa. Termi teemahaastattelu ei taysin sellaisenaan ilmene muissa kie-
lissd, mutta sen pohjana on ns. kohdennettu haastattelu (focused interview). (Hirs-
jarvi & Hurme, 2014) Tassa tutkimuksessa teemahaastattelujen runko annettiin
haastateltaville etukateen, ja kaikki haastattelut tallennettiin sdhkoisina tiedostoina.
Haastattelut litteroitiin, ja niiden sisalté analysoitiin teorialahtdisesti eli pohjautuen

kilpailevien arvojen malliin.

Tutkimuksessa tutustuttiin lisdksi poytatutkimuksena organisaation eri dokumenttei-
hin, strategiaan, arvioihin ja ohjeisiin. Valituiksi tulivat dokumentit, joissa yhti6 itse
on pyrkinyt kirjallisesti maarittelemaan tai ohjeistamaan linjauksiaan tiedonhallin-
taan tai sitten maarittamaan omaa olemustaan, omaa identiteettiadn joko arvojen
tai tavoitellun yrityskuvan tai johtamismallin kautta. Lahtokohtana poytatutkimuk-
sessa oli tutustua dokumentteihin siitd nakdkulmasta, mita yritys itse itsestaan tai

johtamisestaan viestittd& heijastaen siten vahintaankin johdon tavoitetilaa.
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6.3 Tutkimuksen reliaabelius ja validius

Eri tutkimustulosten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat. Siksi on tarkeata arvioida
tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulos-
ten toistettavuutta eli kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Toinen arviointiin
liittyva kasite on validius, joka tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelméan kykya mi-
tata juuri sitd, mita on tarkoitus mitata. Reliaabelius ja validius ovat syntyneet kvan-
titatiivisen tutkimuksen piiriss&, ja osin niiden kaytt6 on vaikeata laadullisessa tutki-
muksessa. Esimerkiksi tapaustutkimuksessa voidaan perusteellisesti ajatella, etta
kyseinen tapaus on niin ainutlaatuinen eika kahta samanlaista tapausta ole ole-
massa, joten luotettavuutta ja patevyytta ei voida arvioida perinteisin kriteerein.
Tasta huolimatta jokaisessa tutkimuksessa on syyta arvioida kriittisesti tulosten
yleistavyytta ja hyddyllisyytta. (Hirsjarvi & al., 2009)

Tutkimuksen toistettavuus voi tarkoittaa sita, etté tutkittaessa samaa henkil6a saa-
daan kahdella tutkimuskerralla sama tulos tai etté jos kaksi tutkijaa paatyy samaan
tulokseen. Kolmas tapa ymmartaa reliaabelius on saada sama tulos kahdella eri
tutkimusmenetelmalla. Validiuden kasite jaetaan puolestaan yleensa kahteen paa-
tyyppiin, tutkimusasetelmavalidiuteen tai mittausvalidiuteen. Laadullisessa tutki-
muksessa reliaabelius liittyy l&heisesti tutkijan toimintaan, eli siihen voimmeko luot-
taa tutkijan analyysiin. Validius puolestaan liittyy laadullisessa tutkimuksessa siihen,
ettd eri menetelmilla voidaan pééatya samoihin tuloksiin seka eri lahteiden luottavuu-

teen ja tutkijan avoimuuteen (Hirsjarvi & Hurme, 2014).

Hirsjarvi & al. (2009) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa tut-
kijan selostus tutkimuksen toteuttamisesta ja siten aineiston tuottamisen olosuhteet
olisi kerrottava selvasti ja totuudenmukaisesti. Tarkeété on siten kertoa, mita tutki-
muksessa on tehty ja miten on paadytty saatuihin tuloksiin. Seuraavassa arvioidaan
taman tutkimuksen eri vaiheita: vuoden 2014 lopulla tehtya kyselytutkimusta henki-
|6stblle ja vuoden 2015 alussa tehtyja teemahaastatteluita.
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Tassa tutkimuksessa kyselytutkimus toteutettiin valmiin kilpailevien arvojen mallia
sellaisenaan hyddyntden. Mallia on testattu tuhansissa yrityksissa eri puolilla maa-
iimaa aikaisemmin, ja naiden perusteella mallin luojat ovat julkaisseet tyypillisia or-
ganisaatiokulttuurin profiileja eri toimialoilla. Mallia voidaan siten pitaa reliaabelina
ja tuloksia toistettavina. Case-yrityksen tulokset ovat lahella naita "malliprofiileja”,
etenkin julkisen hallinnon alan tuloksia, joissa markkinakulttuuri ei ole dominoiva,
vaan hierarkisuus on suhteellisen vahva. Case-yrityksen tulokset ovat myds mark-
kinakulttuuria lukuun ottamatta lahella infrastruktuurialan (energia, likenne ja vies-

tint&a) yritysten yleisia kansainvalisia profiileja.

Kyselytutkimuksen vastausprosentti oli 56 % ja vastaajat edustivat hyvin organisaa-
tion eri toimintoja ja prosesseja. Tulosten validiutta saattaa heikentaa se, etta vas-
taajat ovat kasittaneet kysymykset aivan toisin kuin mitd mallin luoja on ajatellut.
Myds kysymysten kdantamisessa suomen kielelle on tutkija saattanut kayttaa vaa-
raa termid, joka ei taysin vastaa alkuperaisen mallin kasitteitéa. Kaikki vastaajat eivat
myoskaan valttamatta ole tuttuja organisaatiokulttuurikasitteen kanssa, moni kyse-
lyyn vastaaja kysyikin tutkijalta, mitd organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan. Nain siita-

kin huolimatta, ettd kyselyn alussa méaariteltiin lyhyesti organisaatiokulttuuri.

Tutkimuksen validiutta voidaan tarkentaa kayttamalla tutkimuksessa useita tutki-
musmenetelmia, mistd on kaytetty termia triangulaatio tai monimetodinen lahesty-
mistapa tai kiteyttaminen (Hirsjarvi & al. 2009). Vaarinymmarryksia tai kysymysten
tulkintoja on vaikea taysin estaa, mutta siksi tutkimuksessa kaytettiin kyselytutki-
muksen rinnalla teemahaastatteluita. Organisaatiokulttuurin piirteiden luotettavuutta
parantaakin se, etté tulokset olivat hyvin samankaltaisia seka kysely- ettd haastat-

telumenetelmalla.

Tutkimuksen luotettavuutta parantaa myos laadulliseen tutkimukseen hyvin so-
piva aineiston keruumenetelma - teemahaastattelut - ja haastattelussa keratyn

aineiston huolellinen kasittely analysoitavaan muotoon. Tutkimuksen tekija teki
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itsendisesti kaikki haastattelut, mika vahentaa riskia useiden eri haastattelijoiden
synnyttamasta mahdollisuudesta virheisiin. Kaikki haastattelut litteroitiin sanasta sa-
naan. Tutkija teki itse useimmat litteroinnit, mutta kolmen haastattelun kohdalla kay-
tettiin apuna myds muita henkil6itd. Tutkija tarkasti itse kuitenkin muiden tekemat
litteroinnit sanasta sanaan. Tutkimuksessa on avattu suoria haastatteluotteita sel-

ventamaan sitd, mihin tutkija perustaa paatelmansa.

Haastatteluihin valittiin tutkittavasta asiasta kiinnostuneita henkilgitéa eri puolilta or-
ganisaatioita siten, ettd kustakin ydintoiminnosta oli edustaja, mukaan lukien yhtién
aluetoiminta. Haastateltavista yli puolet oli ennestaan tutustunut tietojohtamisen ai-
healueisiin joko datan hallinnan, dokumenttien hallinnan, asiakastiedon tai tietamyk-
sen hallinnan nakokulmista. Haastateltaviin kuului lisdksi yhtion toimitusjohtaja,
jonka haastattelussa erityisesti keskityttiin tarkastelemaan yhtion tulevaisuuden tah-
totilaa niin yhtiébn organisaatiokulttuurin kuin tiedon jakamisen ja tietojohtamisen
kaytannoistakin. Haastateltavat edustivat kaikki esimiehid tai yhtion ylinta johtoa,
mika toisaalta saattaa heikentaa tiedon jakamista ja tietojohtamista koskevien tulos-

ten yleistettavyytta.

Haastattelututkimukset toteutettiin rauhallisessa ymparistdssa, "olohuonemaisesti”
sisustetussa neuvotteluhuoneessa, milla pyrittiin varmistamaan rento ja luonteva il-
mapiiri. Kullekin haastattelulle oli varattu hyvin aikaa ja ne kestivat tyypillisesti noin
tunnista puoleentoista tuntiin. Haastateltaville annettiin teemat etukateen, jotta he
pystyivat valmistautumaan kasiteltavaan aiheeseen. Lisdksi kaikki haastattelut Iu-
vattiin kasitella luottamuksellisesti, mika lisda haastattelujen luotettavuutta. Tosin
haastatteluissa kaytetyt teemat ja kysymykset olivat jo luonteeltaan sellaisia, etta
haastateltavat tuskin kokivat aihealueita itsedan uhkaavina tai pelottavina, vaan
pystyivat mita todennakdisemmin vastaamaan kysymyksiin varsin rehellisesti.
Haastattelujen maaraa ei oltu etukateen paatetty, tavoitteena oli ensin saada eri
toimintojen ndkemykset aiheeseen liittyen. Tutkijan mukaan kymmenen haastatte-
lua oli lopulta riittava maara, koska samat asiat alkoivat lopulta kertautua haastatte-
luissa. Nakemykset organisaatiokulttuurista olivat suhteellisen samankaltaisia, mi-
hin tosin saattoi vaikuttaa se, etta kyselytutkimuksen tulokset oli julkistettu yhtiossa

ennen teemahaastatteluita. Kyselytutkimuksen tulokset vaikuttivat tutkijan mielesta
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selvasti yhden haastateltavan vastauksiin, silla han oli jasentanyt mielipiteensa sel-
vasti kyselyn tulosten pohjalta. Muut haastateltavat kuvasivat nédkemyksiaan vapaa-
muotoisemmin. Toisaalta toimintatutkimuksen luonteen mukaisesti oli tarkeéata jul-
kistaa tulokset, jotta niita voitiin yhdessa kasitella ja arvioida esimerkiksi esimiesten

kanssa.

Toimintatutkimukselle tyypillisesti tutkimuksen tuloksia analysoitiin useamman hen-
kilon yhteistyona, mika vahentaa riskia tutkijan subjektiivisuudesta ja henkildkoh-
taisista tulkinnoista. Kyselytutkimuksen tuloksia kaytiin ensin lapi esimiesten
kanssa ja teemahaastatteluiden tuloksista keskusteltiin johtoryhméassa maalis-
kuussa. Johtoryhméssa luotiin yhdessa tavoitekulttuurin kriteerit: yhtion esimiesten
rooli organisaatiokulttuurin ja tiedon jakamisen kulttuurin edistamisesséa. Tosin tu-
losten validiutta heikentaa se, etta tutkija on itse organisaation jasen. Talléin on hy-
vinkin mahdollista, etta tutkija ei ole pystynyt arvioimaan etenkaan organisaatiokult-
tuuria riittavan syvallisesti, vaan on tyytynyt siihen, mika on helposti todennettavissa
arvoista, nakyvista artefakteista ja toimintamalleista. Organisaatiokulttuurin syvin
olemus on saattanut jdAada kokonaan nakematté ja haastatteluissa tutkija ei valtta-
matta ole kyseenalaistanut tai haastanut haastateltavaa riittdvasti. Sen sijaan tiedon
jakamisen kaytannoissa tutkijan laheisyys tutkimuskohteeseen on lisannyt vali-
diutta, koska tutkija itse tietda ja kokee paivittain yhtion kaytannoét tiedon jakami-
sessa. Tiedon jakamisen kaytadnnét on helpompi todentaa kuin monimerkityksellisen

organisaatiokulttuurin syvin olemus.

7 TUTKIMUSTULOKSET

7.1 Henkilostokysely

Fingridin koko henkildstélle suunnattu internet-kysely yhtion organisaatiokulttuurista
toteutettiin lokakuussa 2014. Tarkoituksena oli selvittdd Cameron & Quinnin kilpai-
levien arvojen mallin avulla organisaatiokulttuurin dominoivat piirteet. Kysely oli

avoinna kaksi viikkoa, ja siihen vastasi 56 prosenttia eli yhteensa 174 fingridilaista
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asiantuntijaa. Vastaajat edustivat hyvin koko organisaatiota ollen eri-ikaisia ja edus-

taen eri toimintoja ja henkiléstoryhmia.

Tulosten mukaan Fingridin kulttuuria dominoi etenkin hierarkia- mutta my6s ryhma-
kulttuuri. Tulosta ei voi pitaa yllatyksena, silla vaikka yhtion fokus on sisdinen, se on
silti muutoshakuinen. Yrityksen johto painottaa tiimity6ta, jatkuvaa oman tyén kehit-
tamista. Organisaatiorakenne on matala ja henkilost6a osallistava, tydoskentelyn
kannalta keskeista on vuorovaikutus. Kuitenkin yhtion perustehtavien hoito edellyt-
taa selkeita ja varsin sujuvia prosessikuvauksia. Yhtion toiminta on vahvasti ohjeis-
tettu.

KEHITYS

30

HIERARKIA MARKKINAT 40

Kuva 10. Fingridin organisaatiokulttuurin dominoivat piirteet kaikkien vastaajien
kesken Cameronin ja Quinnin kilpailevien arvojen mallia hyédyntaen. Musta yhte-
nainen viiva kuvaa nykytilaa ja katkoviiva toivekulttuuria.

Eri ikAryhmien kesken tai sukupuolten kesken ei ndkynyt suuria eroja vastauksissa.
Suurimmat erot syntyivat toiminnon mukaan. Yhtion valvomohenkildst6é naki kulttuu-
rissa vahiten ryhmakulttuurin piirteita, mita selittdnee valvomotyontekijéiden muista
toiminnoista poikkeava tyonkuva. Valvomossa tydskennellaan vuorotydssa melko
erilladn muista toiminnoista. Myds tukitoiminnot kuten talous ja rahoitus seka henki-

|6stO ja viestinta nakivat yhtion kulttuurin vahvasti hierarkisena.
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Kuva 11. Fingridin organisaatiokulttuurin dominoivat piirteet sukupuoli- ja asema-
taustamuuttujien mukaan Cameronin ja Quinnin kilpailevien arvojen mallia hyodyn-
tden. Vasemmalla vastaukset naisten (punainen viiva) ja miesten (musta viiva) va-
lilla. Oikealla esimiesten (musta viiva) ja asiantuntijoiden (vihred) valilla

Yhtién toiminto Ryhma Kehitys Markkinat Hierarkia
Toimitusjohtaja ja hallinto- 41 % 14 % 14 % 31 %
palvelut

Kantaverkkopalvelut ja 33% 13 % 17 % 37 %
suunnittelu

Omaisuuden hallinta 31 % 16 % 18 % 35 %
Voimajarjestelmén  kayttdé 27 % 16 % 19 % 38 %
(valvomo)

Markkinat 31 % 14 % 18 % 37 %
Talous ja rahoitus 29 % 15% 16 % 40 %
ICT 33 % 17 % 17 % 33 %
Henkildsto ja viestinta 31 % 16 % 11% 42 %

Taulukko 2 Fingridin organisaatiokulttuurin dominoivat piirteet toiminnoittain Came-
ron ja Quinnin kilpailevien arvojen mallia hyddyntaen



56

Hierarkisuus nékyi vahvimmin menestyksen kriteereissa. Yhtion nahdaan maaritta-
van menestyksen tehokkuudella, jossa luotettava toimitus on Kriittisistd. Tama on
luonnollista, onhan yhtion paatehtavana varmistaa sahkojarjestelman tasapaino ja
luotettavuus koko Suomessa 24/7. Myds strategissa painotuksissa ja organisatori-
sessa johtajuudessa korostuivat hierarkisen kulttuurin piirteet, silla yhtion nahtiin ko-
rostavan pysyvyytta ja vakautta sekéa johtamisessa korostui koordinointi ja sujuva
suorituskyky. Toisaalta organisaation liiman muodosti ryhmakulttuurille ominainen

lojaalisuus ja keskindinen luottamus.

Vastaajien toiveissa organisaatiokulttuurin muoto painottuu selkeasti ryhmakulttuu-
rin puolelle hierarkisen kulttuurin kustannuksella. Toive hierarkian vahentamisesta
kavi ilmi kaikkien vastaajien kesken. Tiedon jakamisen kannalta tulokset ovat roh-
kaisevia, silla ryhmékulttuurissa nimenomaan painotetaan yhteistyota, tiimityota ja
kumppanuutta asiakkaiden kanssa. Hierarkisuus toisaalta luo pohjan tiedon doku-

mentoimiselle.

7.2 Poytatutkimus yhtion dokumentteihin

Yhtion tiedonhallinnan ja organisaatiokulttuurin selvittamiseksi seka kehityshank-
keen tyostamiseksi tutustuttiin pdytatutkimuksena yhtion arvoihin ja strategiaan, yh-
tion toimintaperiaatteisiin, johtamisjarjestelmaan, viestintapolitikkaan seka tiedon-
hallinnan dokumentteihin. Yhtion arvot - avoimuus, tasapuolisuus, tehokkuus ja vas-
tuullisuus - on kuvattu yhtion intranetissa. Avoimuudella korostetaan yhtion mukaan
muun muassa tiedon jakamista rehellisesti, selke&sti ja jarjestelmallisesti. Avoimuus
pitaa siséllaan myos rakentavan kritiikin sallimisen ja mielipiteiden vaihdon. Tasa-
puolisuudella viitataan jokaisen tydntekijan arvostamiseen ikaan, sukupuoleen tai
asemaan katsomatta. Yhtiossa noudatetaan yhtenevaisia periaatteita ja tdiden ja-

kamista tasaisesti. Tehokkuus on kuvattu tdiden suunnitelmallisella ja taloudellisella
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suunnittelulla seka silla, ettéd olemme valmiita kehittdmaan osaamistamme. Vastuul-
lisuudella puolestaan tarkoitetaan yhtion vastuullista tehtdvaa yhteiskunnan eteen

ja sita, etta jokainen tekee sen mita lupaa. (Fingrid Oyj, intranet 2015).

Tutkijan oman kokemuksen mukaan arvot on yhtiossa ainakin tiedon tasolla siséis-
tetty hyvin, ja ne toimivat my6s kaytanndssa, silla niihin viitataan usein kaytannon
toiminnan ohjenuorana. Tosin avoimuus ehka ainakin jossain maarin koetaan hel-
posti siten, ettd yhtion on oltava avoin ja kerrottava avoimesti asioistaan henkilos-
tolle, mutta kunkin omassa toiminnassa avoimuus saattaa jo unohtua. Tasapuoli-
suus arvona liittyy ensisijaisesti yhtion toimintaan suhteessa sidosryhmiin ja asiak-
kaisiin. On luontevaa, ettd monopoliasemassa olevan yhtion on kohdeltava sidos-
ryhmiaan tasapuolisesti esimerkiksi samanlaisin hinnoittelukriteerein. Sisaisessa
toiminnassa tasapuolisuus saatetaan ymmartad vaarin tasapaistamisen synonyy-
mina, mika on ainakin jossain maarin vaikeuttanut esimiestyota. Vaikka yleinen il-
mapiiri on yhtiossa hyvin vapaamuotoinen ja kaikki ovat helposti lahestyttavissa,
vastuullinen toiminta nakyy toiminnan tietynlaisena vakavuutena. Vastuullisuus on
varmasti arvoista sellainen, joka kuvaa yhtiossa tekemisen yleisluonnetta: asiat teh-
daan hyvin, tarkasti ja ammattitaitoisesti. Tehokkuus on havaittavissa pyrkimyksena
kehittaa toimintaa etenkin teknologialahtdisesti, mutta kustannustehokkuus ei valt-
tamatta ole koko henkiléston mielesta keskeinen toimintaa ohjaava arvo, vaikkakin

toimintaa leimaan jopa tietynlainen vaatimattomuus.

Yhtion strategia on laadittu Kaplanin & Nortonin Balanced Scorecardia mukaillen
neljdn nadkokulman mukaisesti. Strategian kuvaus on luettavissa muun muassa
Fingridin vuosikertomuksesta, joka on julkaistu yhtion internetsivuilla. Yritys toimii
kantaverkkotoiminnan esikuvana kaikessa, mika kuuluu sen toimialaan. Asiakkaat
ja sidosryhmat odottavat toiminnalta valintoja ja toimintamalleja, joilla turvataan yh-
teiskunnalle varma s&hkon saanti ja toimivat markkinat. Palveluita kehitetdan asiak-
kaiden tarpeiden mukaisesti ja turvataan kantaverkossa kansainvalisesti verrattuna
edullinen siirtohinnoittelu. Taloudenhoidon kannalta lahtokohtana on, etté yritys vas-

taa pitkdjanteisesti yhteiskunnan odotuksiin olemalla kustannustehokas ja tuotta-
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malla arvoa omistajille. Sisaiset prosessit on kuvattu yhtion paatehtavien mukai-
sesti. Organisaatiomalliksi on valittu tehokasta toimeenpanoa tukevan ja henkilos-
toa laajasti osallistava matriisirakenne. Kayttovarmuuden hallinta edellyttaa toimin-
nalta luotettavaa ja ennakoivaa séhkonsiirtoa. Sahkomarkkinoiden toimintaa Fingrid
edistdd osallistumalla aktiivisesti séhkomarkkinoiden toimintamallien yllapitoon ja
kehittamiseen. Sahkonsiirtoyhteydet maiden valilla pyritdan pitamaan riittavina, tie-
toa markkinoista annetaan riittavasti ja tasepalvelu hoidetaan tehokkaasti. Siirtoka-
pasiteetin varmistamisessa oleellinen tavoite on, etta investoinnit tehdaan siirtoverk-
koon tehokkaasti kansantalouden kannalta oikeaan aikaan seka huolehditaan ver-
kon kunnossapidosta. Henkilostoa ja osaamista kehitetddn niin, etté tydyhteisé on
tuottava, innovatiivinen ja hyvinvoiva. Yhtion strategiaa paivitetdan vuosittain ja ta-
han tyohon osallistuu kymmenia fingridilaisia lapi koko organisaation joko tavoitteita
asetettaessa tai toimintaymparisttéa analysoitaessa. (Fingrid Oyj, Yhtion strategia,
2015)

Strategia kuvastaa hyvin yhtion pyrkimysta kehittaa yhtiota tasapainoisesti, henki-
|6stbasiat ja talousasiat ovat ainakin johtamisjarjestelman kannalta yhta merkityk-
sellisia. Yhtion erityispiirre on strategian ja organisaatiorakenteen yhtenevaisyys,
silla myds yhtion matriisi on rakennettu neljan nakdkulman mukaisesti. Matriisira-
kenteella pyritaan rikkomaan siiloja ja lisddmaan yhteistyota ja tiedonvaihtoa yli toi-
mintorajojen. Strategia ja sen jalkauttaminen on vienyt yhtidssa vuosia, mutta talla
hetkella ainakin esimiehet nékevat jo selkeasti sen tuomat edut. Strategia ja siihen
perustuva organisaatiomalli kuvastaa toisaalta sekd ryhméakulttuuria ettd toisaalta
hierarkisuutta. Hierarkisuus ei tarkoita yhtiossa byrokraattista organisaatioraken-
netta, itse organisaatiorakenne on matala ja usealla henkiloston edustajalla on laa-
jat paatoksentekovaltuudet. Ryhméakulttuuria tuetaan, silla yhtio laittaa paljon paino-
arvoa tiimitydlle, osallistumiselle ja konsensukselle. Asiat kerrotaan yhtiossa avoi-
mesti ja ihmisten mielipiteitd kuunnellaan strategisissa valinnoissa. Toisaalta sisais-
ten prosessien tehokkuusvaatimukset kuvastavat hierarkista kulttuuria, jossa paino-

arvoa laitetaan paljon vakaille, suunnitelmallisille ja hyvin toimiville prosesseille.
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Yhtion johtamisjarjestelmassa (Fingrid Oyj, 2015) on listattu toimintaa ohjaavat si-
sdiset saannot: periaatteet, politiikat, ohjeet, menettelytavat ja kayttdohjeet. Tallai-
sia ovat muun muassa Henkilosto ja johtamisen periaatteet, Sisaisen valvonnan ja
riskien hallinnan periaatteet, Kantaverkon kehittamisen ja kunnon hallinnan periaat-
teet, Kayttovarmuuden hallinnan periaatteet ja Sahkémarkkinoiden edistamisen pe-
riaatteet. Toiseksi, monet ulkoiset sadnnodt ohjaavat yhtion toimintaa kuten osake-
yhtiolaki, laki julkisista hankinnoista, sdhkomarkkinalaki, arvopaperimarkkinalaki,
listayhtididen hallinnointikoodi sek& Lontoon porssin ja UK Listing Authorityn edel-
lyttamat saannokset joukkovelkakirjojen liikkeeseenlaskijoille. Taman liséksi yhtio
noudattaa kunnonhallinnassa PAS55-standardia. Toimintaa sdantelee myos EU:n
erilaiset sahkodverkkoja koskevat koodit. Yhtion saannot ja ohjeet on koottu erilliseen
wiki-jarjestelmaan. Ohjeiden m&ard on huomattava, wiki-jarjestelmassa on yh-

teensa 11 000 ohjetta. (Yhtion johtamisjarjestelméa, 2015).

Ohjeiden maaré kuvastaa selvasti hierarkista kulttuuria: kirjallisilla toimintaohjeilla
on maaritelty tarkoin, miten yhtiéssa toimitaan ja mitéa ja miten tyontekijat tai palve-
lutoimittajat voivat tehda. Tosin ohjeiden maaré on jo niin huomattava, etta yksikaan
henkilo ei voi niitd kaikkia osata tai tiedostaa. Toiminnan luonteen vuoksi etenkin

teknisié ohjeita kuitenkin tarvitaan jopa paivittaisessa tyossa.

Fingridin toimintaperiaatteissa (Code of Conduct) tuodaan esille Fingridin merkit-
tava rooli suomalaisessa yhteiskunnassa. Periaatteiden mukaan yhtion tehtéavien
laadukas hoitaminen edellyttaa erityisen korkeaa laatutasoa kaikilla vastuullisuuden
osa-alueilla. Tavoitteet asetetaan kunnianhimoisesti, onhan visiona olla kantaverk-
kotoiminnan esikuva. Julkilausuttu yrityskulttuuri on osallistava ja uudistava seka
hyvia hallintotapoja noudattava. Toimintaa kehitetadn tasapainoisesti ja pitkajantei-
sesti asiakkaiden, talouden ja henkiléston ndkodkulmista. Tehokkuutta haetaan yh-
distamalla oma ydinosaamisen parhaiden toimijoiden kanssa. Esimerkillisella toi-
minnalla ansaitaan asiakkaiden, asiakkaiden, yhteiskunnan, omistajien ja tydyhtei-

son luottamus. (Fingridin toimintaperiaatteet, 2015)
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Toimintaperiaatteet eivat paljon poikkea muiden yritysten vastaavista vastuullisuu-
den periaatteista, ja ne viestivat samaa kielta kuin yhtion arvot eli yrityksen tavoitel-
tua kulttuuria. Tosin vastuullinen toiminta on yhtiossa lahes sisasyntyista, koska
paatehtavana on pitdé huoli Suomen séhkdjarjestelmasta. Tavoitekulttuuri on maa-
ritelty myds yhtion viestintapolitiikassa, jossa korostuu etenkin avoimuus suhteessa

sidosryhmiin ja yhtion sisalla.

Fingridin viestintapolitikan ohjenuorana ovat avoimuus, aktiivisuus ja ajantasai-
suus. Yhtion asiat pyritaan kertomaan arjen sanoin, siten, ettd ne ymmarretaan kus-
sakin kohderyhmassa. Se mika kerrotaan sidosryhmille, on jo tuttua talon sisalla.
Talon sisalla henkilostolle annetaan mahdollisuus osallistua viestintaan joko kes-
kustelemalla tai itse aktiivisesti kirjoittamalla tai muutoin viestimalla. Fingrid haluaa
viestid itsestaan luotettavuutta, ammattitaitoa, yhteistyokykya ja uudistumiskykya.
Fingridin persoona on paitsi vastuuntuntoinen, myo6s helposti lahestyttava. Fingridin
viestinnan kulmakivia on myds rehellisyys, eli virheet mydnnetaan. (Fingrid Oyj,
2015)

Vaikka yhtioé pyrkii strategiassaan avoimuuteen ja vaikka yhtiossa on valittu mah-
dollisimman avoin tiedon jakamisen linja, vanha, jo Imatran Voiman ajoilta periytyva
suljetumpi yrityskulttuuri ja perinteiset tavat toimia seka ihmisten asenteet estavat
kuitenkin viela tiedon jakamista. Tama ilmenee muun muassa tiedonhallinnan kar-
toituksesta, joka tehtiin vuonna 2014 ja sen tulokset raportoitiin johtoryhmalle tam-
mikuussa 2015. Selvityksen mukaan dokumenttienhallinta on hyvin hajallaan, mutta
tietoa tallennetaan ahkerasti ja mieluusti. Fingridin kahden dokumenttienhallinnan
paapaikan eli Y-aseman ja Fingridin intranetin dokumenttien maarat ovat kasvaneet
vuosi vuodelta, mika kertoo siitd, ettd vanhentuneita tiedostoja ei poisteta. Y-ase-
malla oli vuodenvaihteessa 2014 - 2015 yhteensa 1,91 teratavua aineistoa. YKksit-
taisid dokumentteja oli runsaat 1,89 miljoonaa kappaletta 164 326 kansiossa. Intra-

netissa oli noin 75 000 erillista asiakirjaa.
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Tiedonhallinnan raportissa summataan yhteen nykyisten kaytantéjen heikkoudet.
Dokumenttienhallinnan ohjeistus on pitkalti yhden ohjeen varassa, joka kaytan-
ndssa liittyy dokumenttien kirjaamiseen ja arkistoinnin kaytantoihin. Eri verkkolevy-
jen, intran tai sahkopostin kaytdstd dokumenttienhallinnassa tai tiedonhallinnassa
ei ole ohjetta. Halutessaan kayttaja voikin tallentaa kaikki tydssaan kayttamansa
dokumentit paikkoihin, joihin kenellakdan muulla kayttajalla ole paasya. Koska mi-
taan yleisia ohjeistuksia dokumenttienhallinnasta ja dokumenttien kasittelysta tai tal-
lennuspaikoista ei ole, moni kayttaja on keksinyt omia tapoja hallita dokumenttejaan.
Yritykseen on my6s muodostunut yleisia "nain ollaan aina tehty" tapoja. Osassa yk-
sikbissa on valmiita malliasiakirjapohjia mita kaytetaan laajasti, etenkin projektiorga-
nisaatioissa. Malliasiakirjapohjia koetaan hyvina ja niitd toivotaan jopa lisda. Sa-
mantyyppisille dokumenteille saatetaan nyt kayttdd ihan eri nimityksia ja pohjia
(esim. poytakirja, muistio ja raportti). Kayttajien omia hyviksi todettuja mallipohjia ei
yleensa tallenneta yhteiseen paikkaan kaikkien kayttoon, vaan pidetaan omilla T-

levyilla. (Tiedonhallinnan raportti, 2015)

Tiedonhallinnan selvityksessé haastateltiin organisaation edustajia ja heidan tiedon
jakamiskaytantojaan. Tiedon jakaminen koetaan monessa tapauksessa vaikeaksi
tai tarpeettomaksi. Moni kayttaja kokee, ettei sahkopostitse tuleva tieto ole tarpeen
jakaa muille. Nykyinen sahkopostiarkistointijarjestelma on johtanut siihen, ettei kayt-
tajilla ole mitd&n syyté poistaa tai siirtda sahkopostejaan parempaan talteen. Moni
kayttaja ei halua tallentaa keskeneréisia tai tydnaikaisia dokumentteja yleiseen paik-
kaan, vaan tyostavat niita ensin omalla levylladn. Vasta valmis dokumentti saate-
taan tallentaa yleiseen paikkaan. Yleinen toimintatapa onkin, ettd tietoa jaetaan
vasta kun se on valmiina tai paatettyna, eika tietoa haluta "jakaa liikaa" tai turhaa.
Moni kokee myds, ettei muilla ole mitdan hyotya keskeneréisistd dokumenteista, ja
eivat siksi halua, ettd muilla on paasy niihin. Yhtion avoimuusperiaatteesta huoli-
matta dokumenttienhallinnassa on historiallisista syista edelleen vahva perinne
siita, ettei keskeneraisia dokumentteja haluta jakaa. Osa kayttgjista on jopa toivonut
enemman mahdollisuuksia hallita omia dokumenttejaan omissa rajoitetuissa tallen-
nuspaikoissaan. Haluttomuus jakaa keskeneraisia toita saattaa liittyd asiantuntijuu-
den ytimeen: keskeneraisyys ei viesti asiantuntevuudesta, vaan huolimattomuu-

desta. (Tiedonhallinnan raportti, 2015)
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Poytatutkimus yhtion dokumentteihin vahvistaa henkilostokyselyn tulosta siitd, etta
yhtion kulttuuriin liittyy tietty hierarkisuus. Taméa nakyy etenkin pyrkimyksena ohjeis-
taa eri toiminnot sek& johtaa yhtiota selkean johtamisjarjestelman ja strategian mu-
kaisesti. Toisaalta yhtid pyrkii omien sanojensa mukaan avoimuuteen, uudistavuu-
teen ja osallistavaan paatoksentekoon, mika puolestaan kuvastaa ryhmakulttuuria.
Johtamisjarjestelmalla ja viestintapolitiikalla pyritaan tukemaan tiedon jakamista ja
avoimuutta, mutta kaytannon tasolla tiedon jakamisen kaytannoissa riittaa viela ke-
hittdmista. Tiedon jakaminen tapahtuu tehdyn selvityksen mukaan teknisiin jarjes-
telmiin luottaen, mutta tiedonhallinta vaatii selvasti paitsi ohjeistamista, myos henki-

l6ston kayttaytymiseen vaikuttamista.

7.3 Teemahaastatteluiden tulokset

Teemahaastatteluita tehtiin yhteensa kymmenen kappaletta, niiden kestot vaihteli-
vat tunnista noin puoleentoista tuntiin. Haastateltavat edustivat organisaation eri toi-
mintojen esimiehia tai johtajia ja heille toimitettiin kysymykset etukateen (lite 2).
Haastattelut tehtiin helmikuussa 2015, ja haastateltavilla oli kaytéssaan henkilosto-
kyselyn tulokset, jotka oli esitelty esimiehille joulukuussa 2014. Haastattelut litteroi-
tiin sanasta sanaan, mutta tassa tutkimuksessa kaytetyissé suorissa haastattelusi-
taateissa teksteista on jatetty pois liitesanoja kuten "niinku” ja tekstin puhekielimai-
syyttd on myds hieman muutettu luettavuuden helpottamiseksi. Haastatteluiden

analyysissa kaytettiin sisallonanalyysia aineiston analysointimenetelméana.

Sisallonanalyysi on tekstianalyysia etsien tekstin merkityksia ja siina tiivistetaan tut-
kittava ilmio yleiseen ja selkedan muotoon. Siséllonanalyysi eroaa sisallon eritte-
lysta, silla sisallonanalyysissa aineistoa kuvataan sanallisesti, ei kvantitatiivisesti.
Kvantifiointi ei laadullisissa tutkimuksissa useinkaan tuo tutkimukseen lisdarvoa,

koska laadullisten tutkimuksen aineistot ovat pienia (Tuomi & Sarajarvi, 2009).

Aineiston sisaltda voidaan sisallonanalyysissa lahestya joko induktiivisesti eli aineis-

tolahtoisesti tai deduktiivisesti eli teorialdhtbisesti. Aineistolahtbisessa analyysissa
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edetddn vaiheittain listaamalla pelkistettyja ilmauksia ja muodostamalla alaluokkia
ja lopulta ylaluokkia. Siten aineistoa tulkitaan ja edetdaan empiirisesta aineistosta
kohti kasitteellisemp&é analyysia. Teorialahtdisessa analyysissa luokittelu pohjau-
tuu ennalta maarattyyn teoriaan tai kasitejarjestelmééan. Tyo kaynnistetaan muodos-
tamalla analyysirunko ja aineistosta poimitaan ne asiat, jotka kuuluvat analyysirun-
koon. Tassa analyysissa aikaisempi tieto voi toimia apuna analyysin etenemisessa,
mutta aikaisempi tieto ei kuitenkaan valttdmatta ohjaa analyysia vaan tarkoituksena

on avata uusia ajatussuuntia. (Tuomi & Sarajarvi 2009)

Tassa tutkimuksessa aineistoa analysoidaan teoriaohjaavasti, silla analyysin apuna
kaytetaan teoriaosassa esiteltyja tutkimustuloksia analyysin apuna seka organisaa-

tiokulttuurin tulosten esittelyn rakenteessa hyddynnetaan kilpailevien arvojen mallia.

7.3.1 Organisaatiokulttuuri

Haastatteluissa ei noussut esille suuria eroavaisuuksia verraten henkilostolle teh-
tyyn kyselyyn. Henkilostokyselyssé esille nousseet piirteet organisaatiokulttuurin
hierarkkisuudesta ja ryhmakulttuurista saivat vahvistusta teemahaastatteluissa.
Fingridin organisaatiokulttuuri koettiin haastateltavien keskuudessa paasaantdisesti
hyvin yhtenevaisella tavalla, joskin hieman eroja oli siind, kuinka hierarkisena kult-
tuuri nahtiin. Talossa pitkdan tydskennelleet eivat pitdneet kulttuuria niin hierarki-
sena kuin taloon vasta esimiestehtaviin siirtyneet. Kilpailevien arvojen mallin mukai-
nen hierarkinen kulttuuri tunnistettiin yleisesti osaksi yhtion toimintaa ja toimialaa,
tosin sen merkitysta pidettiin tarkedna vain l&ahinna voimajarjestelman kaytossa ja
jossain maarin myods verkon rakentamisen ja kunnossapidon puolella. Yksi haasta-
teltava korosti, etta etenkin voimajarjestelman kaytdssa on tarkeata noudattaa lahes
sotilasorganisaation piirteitdq, mutta muissa toiminnoissa voidaan toimia jo paljon va-
paammin. Kaikki haastateltavat tunnistivat hierarkian piirteita kulttuurissa:
"...meidan organisaatiossa nakyy paljon suuressa osassa taloa taa hie-

rarkiakulttuuri... se hierarkiakulttuuri on hyvin tarkea, mut se ei mun
mielestéa toisaalta hairitse mun ty6ta liian paljon...onhan se monessa
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kohtaa erittdin tarked meilla mut ma koen etta se myo6s niinku rajoittaa
meita..." (organisaation esimies)

"Fingrid on semmonen, toimialasta johtuva...pikkasen hierarkinen...eli
edetd&n matriisissa tai uimarataa pitkin insinboriméaisesti kaavasta laa-
tikosta toiseen...eli hyvin johdonmukainen organisaatio...kaytén puo-
lella, heidan toimintatapansahan on hyvin formaali ja johdonmukainen
ja hyvin paljon suunnitteleva...esimerkiksi markkinointi tai asiakkuus-
puolella ollaan jo hyvin paljon enemman markkinahenkisempié ja asia-
kassuuntautuneempia mutta ehka myoés ei niin johdonmukaisia, se on
sitten ehk& enemman intuitiivista ja hetkessa olevaa toimintaa..." (orga-
nisaation esimies)

"Kylla kun itse olen tullut toisenlaisesta kulttuurista, missa myydaan
enemman, etta siella piti myyda oma toimintansa ja oma tekemisensa,
niin siella tehtiin paljon enemmaé&n ad hocina ja soveltaen...ei voinut valt-
tamatta edetéd formaalisti eteenpain niin kuin oli alun perin suunniteltu,
koska se piti joka kerta saada se viivan alle tili tehtya...taalla voidaan
monopolistina edeta myds niin, etta se mika on paatetty, niin se viedaan
loppuun asti..." (organisaation esimies)

Hierarkisuus nahtiin yhtidssa ensisijaisesti tehokkaana toimintana, sujuvina toimin-

taprosesseina ja ohjeiden maarissa mutta ei niinkaan byrokratiana tai organisatori-

sena. Painvastoin, kaikki haastateltavat kokivat yhtion organisaatiorakenteen hyvin

matalaksi:

"Ma naéan et meilla on hirveen matala organisaatio, ei meilla ole organi-
saatioportaita juuri lainkaan... ma en niinku organisaatiossa sinansa
nae sellaista, organisaatiorakenne ei ole kovinkaan hierarkinen." (yri-
tyksen ylimmén johdon edustaja)

"Me ollaan aika paljon yhté isoa perhetta, tehdaan asioita yhdessa...sit
se hierarkisuus, en ma mieti sita sillee organisatorisesti, vaan me toimi-
taan tietylla tavalla hierarkisesti monessa asiassa...mun mielesté se ei
00 valttdmatta huono juttu...sanotaan vaikka paatdoksenteon periaat-
teesta etta kaksi silmaparia aina...jos se on hierarkiaa, sehan on vain
hyvaa hallintotapaa..” (organisaation esimies)

Henkilostokyselyssa esille noussut ryhmakulttuuri tunnistettiin myds. Kaikki haasta-

teltavat kokivat, etté yhtiossa on jokaisen helppo olla oma itsensé, johtajat ja esi-
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miehet ovat helposti lahestyttavia ja ettd vastuuta ja valtaa on annettu paljon alas-
pain organisaatiossa. Ryhmakulttuurin piirteet ovat haastateltavien mielesta lisdan-

tyneet nykyisen johdon ja kasvaneen avoimuuden myo6ta:

"Se on tammonen asiantuntijaorganisaatio...yhdessa tekeva, jopa lam-
minhenkinen paikoin...kotoisa ilmapiiri." (yrityksen ylimman johdon
edustaja)

"Kyllahan me ollaan yhta perhetta...me ei olla pelkastaan taalla teke-
massa toita vaan me halutaan monesti tuntea toinen ihminen parem-
minkin, se néky siina ettd me hakeudutaan perheend syéméaan yh-
dessa, puhutaan tuolla nurkkahuoneessa yhdessa, mennaéan kahvitte-
lemaan yhdessa." (organisaation esimies)

"Min& olen kuitenkin ollut tAalla niin monta vuotta, ndin sen aikaisem-
man kanssa ja me ollaan koko ajan menossa enemman ja enemman
kohti sitd perhekeskeisyytta...vahemman ja vahemman hierarkiaa ja
auktoriteettia, yhdessa tehdaan ja luodaan, yhdessa niita tulevia suun-
nitelmia, niité visioita...tama on semmonen evoluutio ettd pikku hiljaa
mennadan koko ajan siihen suuntaan." (organisaation esimies)

Vaikka osa haastateltavista piti yhtion kulttuuria yhtenevaisena, niin osa tunnisti sel-
vasti yhtiossa myos alakulttuureja, mitka yhdistettiin eri toimintojen tai yksikdiden
siiloutumiseen ja siihen etta ihmiset kuitenkin vetaytyvat helposti omaan toimin-
toonsa. Eri kerrosten valit koettiin yllattavan merkittaviksi eika luonnollista kohtaa-
mista synny eri kerrosten valilla. Toimitalon eri kerroksissa tunnistettiin eri kulttuu-
reja liittyen etenkin toiminnan luonteeseen: tukitoiminnoissa koettiin olevan eniten
ryhmakulttuuria ja osassa liiketoimintaprosesseissa hierarkisuutta. Yhtiossa otettiin
kayttoon matriisirakenne vuonna 2007 rikkomaan toimintorajoja ja lisddméaan yhteis-
tyota. Siiloutuminen heijastui haastateltavien ndkemyksissa:

"...mutta nden myds ettd meilld on niin kun paljon tietylla tavalla erilaisia

kulttuureita yhtion sisalla ja vaikkakin ollaan matriisissa...kulttuurit

eroaa mun mielesta hyvinkin paljon...ajattelen ettd omaisuuden hallin-

nan maailma on jossain maarin vanhanaikaisempi olemukseltaan kuin
esimerkiksi viestinta tai asiakkuudet..." (organisaation esimies)

"Vielakin on pienta siiloutumista...kylla se me ja te -ajattelun vaan on
edelleen vahvasti...tdtdhan meidan nakokulmat ja prosessit yrittaa nyt
sitten murtaa parhaillaan...mutta me tarkoittaa usein jotain toimintoa
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eikd Fingridia...ollaan me pitka matka tehty, mutta viela on matkaa."
(organisaation ylimmé&n johdon edustaja)

Yhtion toimintakulttuuria kuvattiin toimialasta johtuen hierarkiseksi, insindori-
maiseksi, vaatimattomaksi, hieman jaykéaksi ja konservatiiviseksi, mutta toisaalta
samalla ammattitaitoiseksi, valittdomaksi, keskustelevaksi, sallivaksi ja kehittavaksi.
Yhtion arvojen (avoimuus, tasapuolisuus, tehokkuus ja vastuullisuus) tunnistettiin
iimentavan kulttuuria ja toimintatapoja, joskin tasapuolisuus-arvoa myos kritisoitiin.
Tasapuolisuuden heikkoutena nahtiin sen tasapaistamisvaikutus, silla siihen vetoa-
malla voidaan estda jarkevat esimiestydssa tarvittavat joustot. Ihmisten koettiin
my0s olevan ylpeitd omasta ammattitaidostaan ja siitd mité yhtio tekee yhteiskun-
nan hyvaksi. Arvoista kommentoitiin muun muassa seuraavasti:

" Tietylla tavalla semmoinen insinbériméainen lahestyminen, ehka vahan

konservatiivinenkin, varovainen...ei mitddn kauheita riskinottajia

olla...varman pé&aélle ja suunnitellusti tehdaan...taalla ollaan myos yl-
peita siita mita tehdaan..." (organisaation esimies)

"Joo, kylla minun mielestd meilla pyritd&n avoimuuteen ainakin...tieto
on avointa kaikille ja yhtaaikaista...mutta vaikein arvoista on tuo tasa-
puolisuus, koska siina sen viestin valittdminen tai avaaminen...joko se
ei aina avaudu tai sitten sita tarkoituksellisesti kaytetaan vaarin.." (or-
ganisaation esimies)

Kysyttaessa sitd, mihin suuntaan organisaatiokulttuuria tulisi kehittdd, haastatelta-
vat toivoivat samansuuntaisesti kuin koko henkildsto eli vAhemman viela hierarkiaa
ja viela enemman ryhmakulttuuria. Haastatteluissa korostuivat kuitenkin muuta hen-
kilosta enemman toiveet seka kilpailukulttuurin etta kehityskulttuurin piirteiden lisda-

misestd. TAma heijastui selkeasti etenkin ylimman johdon nakemyksissa:

"Tassa on kylla erittéain paljon hyvia elementteja, hirveasti ei tarvitse
muuttaa, mutta pikkasen pitaisi uskaltaa enemman olla rohkeutta muut-
tua ja seurata maailmaa enemman, pikkasen niin kuin rivakkaliikkei-
sempi ja ehka vahan kilpailuhenkisempi positiivisessa mielessa...luulen
ettd saisimme viela paljon enemman aikaiseksi ja nopeammalla vauh-
dilla, meidan merkitys voisi entisestaan kasvaa suomalaisessa yhteis-
kunnassa...tavallaan voisi yrittdaa olla vahan viela nalkaisempi, ottaa
roolia, kehittya viela voimakkaammin ja vauhdilla..." (yhtion ylimman
johdon edustaja)
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"Ehka taalla on vahan liiankin tyytyvaista porukkaa...joskus voisi olla
vahan enemmankin vaativaa siltéd organisaatiolta...katsottaisiin enem-
man mita ulkopuolellakin tapahtuu, etta ei oltaisi niin sisdé&npain kaan-
tyneita, pitaisi olla viela avoimempia ulospain... ei ole semmoista sense
of urgency tassa kulttuurissa eikd muutoksen tarpeeseen painetta...”
(yhtion ylimman johdon edustaja)

Haastateltavat uskoivat vahvasti siihen, ettd johtamisella voidaan vaikuttaa yritys-
kulttuuriin. Yhtion katsottiin nimenomaan kehittyneen vuosien saatossa erilaiseksi
littyen johtamiskaytantbjen muuttamiseen ja matriisiorganisaation tultua kayttéon.
Kulttuurimuutos koettiin luonnollisesti hitaaksi evoluution omaiseksi prosessiksi,
mutta jossa ylimmalla johdolla on suuri merkitys. Haastatteluissa nousi selvasti
esille myds tarve maarittaa tavoiteltu kulttuuri, millaiseksi yhtion halutaan muodos-
tuvan. Kulttuurin muutos nahtiin haastatteluissa johdon tehtavaksi:

"Voi...sehdn on pitkdjanteista tyota, mutta kylla sita voi johtaa ja muut-

taa...kaytannot ja arvot ovat hyvin syvassa...mutta kylla sité niinku voi

pitkajanteisella systemaattisella tydlla johtaa ja muuttaa toivottuun

suuntaan, se on johdon tehtava aika pitkalti kylla." (organisaation esi-
mies)

"Johtohan johtaa sitd koko ajan omalla tavallaan, johto nayttéa joka
paiva esimerkkia ja toimii tietylla tavalla....onhan meilla ollut semmosta
keskustelua milla tavalla tdna firman pitaisi toimia ja millainen kulttuuri
pitaisi olla, mut me ei olla yksityiskohtaisesti kayty lapi, analysoitu mei-
dan hierarkian maaraa tai ohjeiden maaraa, etta siind me vaan ajaudu-
taan johonkin suuntaan ilman tavoitetasoa..." (yhtibn ylimman johdon
edustaja)

Taulukkoon 3 on koottu yhteen teemahaastatteluissa esille nousseet organisaa-
tiokulttuurin kuvaukset kilpailevien arvojen mallia noudattaen. Taulukossa on ku-
vattu, miten nelja eri kulttuuria nakyvat talla hetkella case-yrityksessa, miten naiden
kulttuuripiirteiden toivotaan nékyvan jatkossa. Hierarkisuudessa ndhdaan hyvina
piirtein&d yhtidssa noudatettavat tarkat prosessit ja hyva hallintotapa, ryhmakulttuu-
rista tunnistetaan selvasti avoimuus ja yhdessa tekeminen. Kehityskulttuuri ei myos-
kaan ole vieras, lahtokohtaisesti etenkin tekniseen kehitykseen halutaan panostaa.
Markkinakulttuurin kilpailuelementteja ei yhtiéssa luonnollisestikaan yhtion toimin-

nan luonteen vuoksi tunnistettu.
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Kilpailevien arvo-
jen kulttuurit

IImenee télla hetkella case-
yrityksesséa

Toivotaan ilmenevéan jat-
kossa

hierarkiakulttuuri

insinborimainen, jaykka, kon-
servatiivinen, turvallisuusha-
kuinen, riskeja hallitsemaan
pyrkiva, paljon ohjeita, saan-
t6ja noudattava talo, tehokkaat
prosessit, selkeé hallintotapa

haastatteluesimerkki:
"Jaykka...johdonmukaisesti
puurtava, eteenpain meneva
kulttuuri, ehdottoman insin®6-
rimaisen sininen"

selkeat ja tehokkaat prosessit,
hyva hallintotapa

haastatteluesimerkki:

"Me toimitaan hierarkisesti
monessa asiassa, se ei ole
valttématté huono juttu, esim.
paatdksenteko vaatii aina
kaksi silméaparia, sehén on
vain hyvéaa hallintotapaa."

ryhmakulttuuri

salliva, avoin, keskusteleva,
valiton, matala organisaatio,
kotoisa ilmapiiri, pieni organi-
saatio, yhdessa tekeminen

haastatteluesimerkki:

"Kaikki on auttavaisia ja ha-
lukkaita auttamaan...meilla on
hyvin tasapuolista ja tasa-ar-
voista, naiset ja miehet, pitkat
ja lyhyet"

entistd enemman yhdessa te-
kemistd, me henked, ei me ja
te, vaan ainoastaan me, avoi-
muus

haastatteluesimerkki:

"Me ollaan menty parempaan
suuntaan mutta ei me viela
olla maalissa, ei mitdan uusia
ohjeita ja saantoja, vaan viela
voimakkaammaksi se Fingrid
kulttuuri”

kehityskulttuuri

halu parantaa, tehda tehok-
kaammin, kiinnostus kehittaa
ja kehittya

haastatteluesimerkki:

"Me halutaan tehda todella
hyvin ja tehokkaasti, kehitys-
draivi on kova, halutaan pa-
rantaa koko ajan..."

ulospéin avoimempi, nope-
ampi, uudistavampi, muutos-
hakuisempi, ennakoitavuutta

haastatteluesimerkki:

"Jos johonkin suuntaan, niin
ulospéin avoimempaa
viela...me ollaan oltu lilan vaa-
timattomia, tarvitaan enem-
man viestimista ulospéin ja ih-
misten kayttaytymista avoi-
memmin"

markkinakulttuuri

ei juuri ilmene

haastatteluesimerkki:

"Ei ole hirveén kilpaileva,
tietty kun ei olla kilpailuase-
massa, kun on monopoli, ei
ole semmosta kilpailuasetel-
maa etté pyritddn aarimmai-
seen tehokkuuteen kaikissa
asioissa."

resurssien tarkempi tarkastelu,
tiukemmat tavoitteet, ripeampi
toiminta

haastatteluesimerkki:

"Pitdad nostaa rimaa tietyissa
kysymyksissa vahan korke-
ammalle, vaatia vahén enem-
man ja rekrytoimalla hakea
erilaisia ihmisia...vois yrittaa
olla viela nalkaisempi, ottaa
roolia, kehittya voimakkaam-
min ja vauhdilla."

Taulukko 3. Yhteenveto teemahaastatteluista: case-yrityksen organisaatiokulttuuri
kilpailevien arvojen mallin mukaisesti
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7.3.2 Tiedon jakaminen ja organisaatiokulttuuri

Tietoa jaetaan Fingridissd monin eri tavoin, vaikkakin tietojarjestelmét ovat yhtiéssa
selvasti isossa roolissa. Tietoa tallennetaan mieluusti ja paljon niin intranettiin kuin
eri verkkolevyille tai muihin tyossa kaytettaviin ohjelmistoihin. Muita tiedon jakami-
sen keinoja ovat erilaiset kokoukset, henkildstoinfotilaisuudet, aamukahvi-infot ajan-
kohtaisista tilaisuuksista seka ihmisten valiset kohtaamiset. Yhtibn arvoista avoi-
muus nakyy selvasti kaytanndssa: tietoa jaetaan avoimesti intrassa ja lahes kaikki
sahkoiset tyotilat ovat avoimia jokaiselle tyontekijalle. Osa haastateltavista korosti
selkeasti tiedon jakamisessa eri tietojarjestelmia ja séhkopostia, toiset taas vahvasti
arvioivat tiedon loytyvan parhaiten kdantymalla kollegoiden puoleen ja keskustele-
malla kokouksissa ja palavereissa. Tiedon tallentaminen koetaan helposti tiedonja-
kamiseksi, vaikka tallentamiseen ei ole kaytettavissa selkeita ohjeita tai saantoja.
Kuten haastateltavat asian ilmaisivat:
"Sahkoista jakamista on aika paljon, sahkopostilla, tietysti tavallaan on
kahdenvélinen kanssakdyminen, mutta enemman on menty siihen etta
se on tammoista sahkoista tiedonvalitysta...paperit ovat onneksi unoh-
tuneet ettd enda ei kierratetd muistioita poydalle toiselle...sitten on
yleistynyt etta tietoa laitetaan intraan ja internettiin jopa niinkin etta ole-

tetaan ettd sielta sitd saa...pitaa itse ymmartaa ja osata hakea sielta
ilman ettd joku erikseen neuvoo..." (organisaation esimies)

"Kyllahan taalla tietoa saa kun ymmartad menna kysymaan ja loytaa
oikean ihmisen mista sitd sita tarvii sita tietoa...eli ehka sekin tammai-
sessé organisaatiossa koetaan jakamiseksi etta se tieto on tallennettu
jonnekin, ettd se on siella verkkolevylla tai intrassa, niin sitten ajatellaan
ettd se on jaettua tietoa siind vaiheessa, mutta siinahan on semmonen
ongelma etta intrassa lahennellaan 8000 asiakirjaa, ja verkkolevylla ol-
laan jo 9,8 miljoonassa asiakirjassa, niin ma en koe sitd kauhean hy-
vana jakamisena et sinne tallennetaan lisda asiakirjoja kertomatta sen
enempaa niistd tarkemmin tai poistamatta mitdan...." (organisaation
esimies)

Tiedon jakamisen kulttuuri koetaan hyvin avoimeksi eika tiedon jakamisen esteind
nahda tietoista tiedon panttausta, vaan ettd satunnainen huono tiedonkulku liittyy

pikemminkin vaan ajattelemattomuuteen tai siihen, etta asiantuntijat eivat aina tun-
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nista tiedon jakamisen tarvetta yli oman lahiyksikon. Omassa toiminnossa tai yksi-
kossa tietoa jaetaan, mutta aina ei valttamatta tunnisteta tarvetta jakaa tietoa eteen-
pain koko organisaatiossa. Haastatteluissa tunnistettiin myos tarve avata sisaista
viestintdd enemman selkokielisemmaksi. Asiantuntijat puhuvat mieluusti oman
osaamisalueensa termein eivatka valttamattd huomaa, etta toisen alueen osaajat
eivat ymmarra asioiden sisalt6d, markkina-asiat eivat valttamatta aukea verkon ra-
kentajille jne. Ajattelemattomuus ja viestinnan selkeyttaminen ilmenevat muun mu-
assa seuraavista kommenteista:

"En ma varsinaisia esteita nae...kulttuuri tukee tata avoimuutta ja tiedon

jakamista...mutta ehk& se on enemmankin sité ...etté ei valttamatta tun-

nisteta ettad joku meille itsestaan selva asia tai tieto ei olekaan niin it-

sestddn selva muulle organisaatiolle ....et ehk&a se tunnistaminen etta
koska on syyta ja tarve jakaa sita tietoa...." (organisaation esimies)

"...sitten on semmoinen minka ma aina valilla tiedostan...tietty porukka
on joissakin asioissa tiedollisesti syvemmalla, niin sitten tulee ongelma
eteen, ettd sivustakatsojalle ei aina aukea se meidan valinen keskus-
telu...siind on semmosta...tietylla tavalla ei jakseta avata asioita juurta
jaksaen eiké se aina ole helppoakaan..." (organisaation esimies)

Tiedon jakamisen kaytannot tukevat aikaisempia tutkimustuloksia organisaatiokult-
tuurin vaikutuksista: ryhmakulttuurin piirteiden mukaisesti tietoa jaetaan auliisti ja
hierarkisuus nakyy pyrkimyksend vahvaan kodifikaatioon, tiedon tallentamiseen.
Kilpailukulttuurissa saattaa tiedolla olla yksilolle tarke& merkitys, mika saattaa johtaa
jopa tiedon panttaukseen, mutta Fingridissa ei tallaista ole tunnistettu. Tiedon jaka-
misen esteena ndhdaan tallennetun tiedon hajanaisuus. Tiedonhallintaan ei ole yh-
tiossa luotu ohjeita, vaan jokainen on voinut tallentaa tietoja eri tietokantoihin.
Vaikka kulttuuri koettiin tiedon jakamisessa avoimeksi, niin tiedon jakamista voitai-
siin tehda enemmankin etenkin virheiden ja kokemusten jakamisessa. Haastatelta-
vat toivat esille tarpeen rehelliselle lessons learned -tyyppiselle keskustelulle, mita
asiantuntijaorganisaatiossa saatetaan osin vierastaa, koska asiantuntijat voivat pe-
latd oman asiantuntemuksensa arvon kérsivan virheiden tunnustamisen myota.
Yksi haastateltava peradnkuulutti virheiden kertomishetkia, jossa epaonnistumista

kerrotaan ja yhdessa mietitddn, miten jatkossa voidaan toimia paremmin. Tiedon
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hajanaisuus ja tarve keskustella menneista projekteista ilmenevat muun muassa

seuraavista kommenteista:

" lhmisiin liittyvia tiedon jakamisen esteitd en oo tunnistanut, kun me ei
kilpailla markkinoilla. Kukaan ei voi hirveesti tienata enemman kuin toi-
nen, silla ettd se pihtaisi tietoa...taalla on tata yhteisollisyytta...mutta
asiat on hujan hajan eri paikoissa, tiedot pitaisi saada paremmin firman
kayttoon, se olisi paitsi tehokkuutta, se olisi myos riskien hallintaa.” (yh-
tion ylimman johdon edustaja)

"Et onhan niin kun organisaatioita, joissa pidetaan virheiden kertomis-
hetkia, missa kaikki kertoo yhden mokan ja sit vaan niin kun nauretaan
yhdessa sille tai yhdessa mietitddn mita tehddén ens kerralla parem-
min...mut sen ei tarvi olla niin virhe edellda, vaan se pitéis olla vahan niin
kun lessons learned maailmassa ja lahtee sitten siita..." (organisaation
esimies)

Tiedonhallinnan teknisen kehittamisen tarve tunnistettiin jokaisessa haastattelussa,
mihin osaltaan vaikuttanee se, etta yhtiéssa on kaynnistetty useita erillisia projek-
teja, jotka liittyvat kukin osaltaan tiedonhallintaan. Parhaillaan on kaynnissa ydintie-
tojen selvitysprojekti, dokumenttien hallinnan selvitysprojekti seka tietojarjestelma-
arkkitehtuurin kehitysprojekti. Toisaalta tiedonhallinnan kehittémisen tarve nousi
esille selkean ohjeistuksen puuttumisen vuoksi, minka vuoksi tiedon tallentamisen
kaytannot vaihtelevat vahvasti ja ovat erittéain henkilériippuvaisia. Kuten haastatel-
tavat asian ilmaisivat:

"Y-levy eika intra kumpikaan ei ole tiedonhallinnan hyva tyokalu. Sii-

henh&n olemme etsimassa ratkaisuja. Se on iso este, ettd meilla suurin

osa tiedosta menee johonkin mustaan aukkoon ilman kunnon metatie-

toja. Meidan nykyiset jarjestelmat eivat tue kunnon tiedonhallintaa. "
(yhtion ylimman johdon edustaja)

"...meilla ei tiedon tallennus kuitenkaan ole ollut niin systemaattista ja
sitd on aika monessa paikkaa, ettd vahan ma pahaa pelk&éan etta tieto
hukkuu...muutama kerta kun itsekin olen hakenut jotakin, niin se ei ole
ollutkaan se viimeisin tieto, vaan on joku vanha dokumentti tai vas-
taava...niin sekin on vaarallista ettéa l16ydetdén tietoa mutta se on vaa-
raa." (yhtion ylimman johdon edustaja)
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Tiedonhallinnan hajanaisuus vaikuttaa osaltaan siihen, etta yhtiossa kaytetaan pal-
jon aikaa tiedon hakemiseen ja samoja dokumentteja tuotetaan uudestaan ja uu-
destaan. Yksi keskeinen ongelma on dokumenttien versionhallinta ja vaikeutena on
etenkin tunnistaa I6ydetyn dokumentin status: onko dokumentti varmasti lopullinen
vaiko luonnosvaiheen tuotos. Haastateltavat arvioivat, etta tyypillisesti tiedon hake-
miseen kuluu tydpaivasta puolesta tunnista tuntiin:

"Ma en yhtaan ihmettelisi vaikka menisi tunti paivassa, ihan pelkastaan

siihen etta ei l6yda jotakin...joka paiva ei niin paljon tietoa tarvitse hakea

mutta silloin kun tarvitsee jotakin, niin kauan menee mullakin, ei tunti

ole varmaan ylimitoitettu yhtddn, mut eihdn se tietysti joka paiva ta-
pahdu." (organisaation esimies)

Organisaatiokulttuurin katsottiin vaikuttavan tiedon jakamiseen. Myos yhtion orga-
nisaatiorakenteen katsottiin jo edistdneen tiedon jakamista. Nykyinen valitén ja lep-
poisa kulttuuri tukee haastateltavien mukaan tiedon jakamista, silla toisten puoleen
on helppo kdantya ja kysya neuvoa. lhmiset tuntevat toisensa melko hyvin, vaikka
viime vuosien henkildstomaaran kasvu on jossain maarin muuttanut tilannetta ja jo-
kaisen tyontekijan osaaminen ei ole kaikkien tiedossa. Matriisin hyvét puolet kavivat
iImi muun muassa seuraavista kommenteista:

"Matriisi lisaa sita tiedon siirron tarvetta. Kun on linjaorganisaatio, niin

se keskittyy siihen yhteen asiaan, yhteen putkeen, mutta kun meilla on

matriisiorganisaatio, niin se ilman muuta lisaa tiedonvaihdon tar-

vetta...matriisissa tiedon jakamisen tarve moninkertaistuu. " (organisaa-
tion ylimman johdon edustaja)

"...kuinka hyvin tunnetaan...ei ehka tarpeeksi hyvin...ettd koska valilla
on kun on jonkun henkilén kanssa yhteistydssa, niin huomaa etta talla-
han on paljon tietoa tietysta asiasta ettd voi kdantya siind ja siinakin
asiassa tan henkilén puoleen...et sitd on kylla tietenkin pyritty lisda-
maan nailla yhteistybkokouksilla, ettéa joku kay kertomassa toisesta yk-
sikosta kuka tekee mitakin ja keneen voi olla yhteydessa.” (organisaa-
tion esimies)

Taulukkoon 4 on koottu teemahaastattelujen tulokset siitd, miten tiedon jakamisen
kaytannot nakyvat talla hetkella yrityksen kulttuurissa ja miten tiedon jakamisen toi-
votaan kehittyvan. Yhtiossa tietoa jaetaan tallentamalla tietoa eri jarjestelmiin, mutta

toisaalta ihmisten kanssakdyminen on myds mutkatonta ja vapaamuotoista. Tiedon
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jakamiseen toivotaan selkeytta ohjeista, mutta tarvitaan myds motivointia, jotta

kaikki ymmartavat tiedon jakamisen merkityksen.

Tiedon jakaminen
ja organisaa-
tiokulttuuri

IImenee téalla hetkella case-yri-
tyksessa

Toivotaan ilmenevan jat-
kossa

hierarkiakulttuuri

tietoa tallennetaan hyvin paljon eri
jarjestelmiin, tietoa haetaan aktiivi-
sesti jarjestelmista, tekniikkaan luo-
tetaan vahvasti, tieto koetaan jae-
tuksi kun se on viety eri jarjestel-
miin
¢ haastatteluesimerkki:
"Yleisimmin tietoa jaetaan kun tun-
getaan joku dokumentti intraan tai
Y-levylle ja sitten on tieto jaettu.
Multta tietysti on tullut uusia tyota-
poja, on nykyaan blogeja ja video-
blogeja ja téllaista reaaliaikaisem-
paa jakamista, mutta varmaan se
intra ja Y-levy vield on ne, etta
sinne kun dumppaa, niin tieto on
jaettu."

toivotaan selkeaa tiedon-
hallinnan ohjeistusta, yh-
tion otettava selkeampi
rooli tiedon tallentamisen
kaytantdihin

e haastatteluesimerkki:
"Se lahtee johtotasolta
etta toimitaan esimerkilli-
sesti ja luodaan yhteiset
pelisdéanndt sille miten
tietoa tallennetaan ja toi-
mitaan myds sen mu-
kaan eika sallita poik-
keamia."

ryhmakulttuuri

viestinnan avoimuus, lahes kaikki
yhtion tieto jaetaan avoimesti intra-
netissa, intranetin tydtilat ovat avoi-
mia, ei tahallista tiedon panttaa-
mista, tieto on hajallaan, ihmiset
tuntevat toisensa ja toisensa osaa-
misen melko hyvin, kaverilta on
helppo kysya, johtajat ovat helposti
l&ahestyttavissa
e haastatteluesimerkki:
"Joku juuri sanoi, ettéa han voi tulla
sun ovelle ja kysya jotain tai voi-
daan kaytavalla jutella, taalla on
tammoinen perhekulttuurityyppi-
nen, ettd ollaan pieni yhteiso,
missa on helppo lahestya keta
vaan."

viestinnan selkeyttamista
siten, etta kaikki ymmarta-
vat, tiedon jakamisen
asenne "sisasyntyiseksi"
ettd muistetaan jakaa
oman lahiyksikén ulkopuo-
lelle tietoa myds

e haastatteluesimerkki:
"Tietysti ihmisten moti-
vointi ja argumentointi,
etta ihmiset ymmartavat
kaikki sen tiedon jakami-
sen tarkeyden, etta ei tuu
semmosta, etté tieto on
oman olemassa olemi-
sen edellytys, vaan etté
tietoa pitéé jakaa ja kan-
nattaa jakaa..."

kehityskulttuuri

useita erillisia tiedonhallinnan pro-
jekteja kaynnissa, kannustava kou-
lutuspolitiikka, henkildstda rohkais-
taan kehittamaan osaamistaan

¢ haastatteluesimerkki:
"Tiedonhallintaprojekti, mité nyt
tehddan, niin ma uskon etta silla
on valtavan positiivinen merkitys ja
sitten m& uskon ettd ihmiset teoil-
laan...esimerkki-ihmiset jotka jakaa
tietoa, saavat muutkin rohkaistu-
maan...teoilla on merkitysta:"

lisaa rehellisyyttd, virheista
oppimista

¢ haastatteluesimerkki:
"Se on ehk& enemman
sitd kokemusten jaka-
mista, kun asioiden
kautta on pystytty osoit-
tamaan ettd meidan tie-
tamys asiasta ei toimi-
kaan nain, niin silloin
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meidan insindorit ovat in-
nostuneet ja kdarineet hi-
hoja, ettéd tdméa ongelma
pitda ratkaista ja korjata
virhe, sellaista rakenta-
vaa keskustelua voisi olla
enemmankin ja myés
naurun kulttuuria etta pi-
tais pystya nauramaan
omille virheilleen ja epéa-
onnistumisille. "

markkinakulttuuri ei juuri ilmene

e haastatteluesimerkki:
Me ei olla mikaan kilpailuyhdys-
kunta keskendmme...se antaa
my6s vapauksia tehda organisaa-
tiossa semmoisia asioita mité jos-
sain kilpailumaailmassa ei niin hel-
posti saa...keskustelemaan kes-
kendmme avoimemmin."

ryhtiliike johtamisessa tie-

donhallinnan "haltuun-

otossa", asiat nopeammin

kuntoon

e haastatteluesimerkki:
"Ma edustan tata linjaa,
ettd kun monopoliasema
on sulle suotu, niin sitten
sun pitda olla maailman
paras, koska muuten se
otetaan sulta pois, oi-
keesti pitaa olla semmo-
nen meininki ja silloin tie-
don jakaminen ja jalosta-
minen ja uuden kehitta-
minen, on avainase-
massa meillakin."

Taulukko 4. Yhteenveto teemahaastatteluista: tiedon jakaminen ja organisaa-
tiokulttuuri case-yrityksessa kilpailevien arvojen mallia mukaillen

7.3.3 Tiedon merkitys case-yritykselle ja tietojohtaminen

Haastatteluissa pyrittiin [6ytdmaan tiedon merkitys yhtidlle seka selvittdmaan haas-

tateltavien ndkemyksiéa yhtion strategisista valinnoista liittyen tiedonhallintaan. Poh-

jana kaytettiin Zackin (1999) tiedon luokittelua ydintietoon, kehittyneeseen tietoon

ja innovatiiviseen tietoon sekd Hansenin & al. (1999) tietostrategioiden jakamista

joko kodifikaatioon tai inhimilliseen vuorovaikutukseen. Fingrid on asiantuntijaor-

ganisaatio, jonka toiminta pohjautuu vahvasti tietoon - tietoon voimajarjestelman ti-

lasta, tietoon sahkéverkon kunnosta ja tietoon sdhkdmarkkinoista - seka ihmisten

tietdmykseen, tietoihin ja taitoihin soveltaa tata tietoa paivittdisessa tydssaan. Yhtio



75

on itse méaaritellyt ydinosaamisensa kuvan 10 mukaisesti. Naista osin yhteiskunta-
osaaminen ja asiantuntija- ja johtamisosaamiset ovat yleisia osaamisalueita, mutta
etenkin sahkoverkkoliiketoimintaan ja voimajarjestelmaéan liittyvat tiedot ja taidot
muodostavat kantaverkkoliiketoimintaan ydinosaamiset, joita yhtion pitaa erityisesti

vaalia.

kantaverkkoliiketoimintaan liittyva erityinen tieto ja osaaminen -

Séhkoéverkkoliiketoiminnan
Yhteiskuntaosaaminen osaaminen

Sidosryhmat Asiakkaat ja palvelutoimittajat

Lainsaddantd Talous ja rahoitus

llmasto- ja energiapolitiikka Sahkoverkkotoiminnan valvonta
Ymparisto

Markkinat

Hankinta
Riskienhallinta
Tietojdrjestelmat

Asiantuntija- ja johtamisosaaminen [ Voimajarjestelmdosaaminen

Viestintd- ja neuvottelutaidot Sebliizliany el

Tydyhteisataidot Laitetekniikka ja komponentit

Johtaminen ja esimiestaidot Voimajarjestelman kehittaminen

Projektinhallinta b T

Turvallisuus Voimajarjestelman kaytto

Tehotasapaino kayttotoiminnassa

Kuva 12. Kantaverkkoyhtion tunnistetut ydinosaamiset

Kysyttaessa haastateltavilta tiedon strategista merkitysta yhtidlle kaikki tunnistivat
tiedon ja tietdmyksen merkityksen yhtion liiketoiminnalle elintarkedna, mutta kasi-
tykset tiedosta kilpailutekijana vaihtelivat vastaajan tehtavaalueesta riippuen. Liike-
toiminnon osa-alueista omaisuuden hallinnassa eli verkon rakentamisessa ja kun-
nossapidon puolella koetaan vahvasti, etta tieto synnyttaa ja on synnyttanyt yhtille
kilpailuetua verrattaessa muihin kantaverkkoyhti6ihin ja ettd yhtid on selkeasti va-
linnut tietostrategiakseen talla osa-alueella innovaattorin, edellakavijan roolin. Myos
yhtion visio, kantaverkkotoiminnan esikuva, viittaa siihen, etta yhtié haluaa olla par-
haiden joukossa maailmalla myds tiedonhallinnassa, siina miten tietoa hyédynne-

tdan ja analysoidaan. Henkilostéa kannustetaan myds ideoimaan ja innovoimaan
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seka kehittamaan jatkuvasti osaamistaan. Tiedon merkitys yhti6lle kay erittain hyvin

selvdksi eraan haastateltavan kommentista:

"Me péarjataan vuodesta toiseen kansainvalisissa benchmarking-tutki-
muksissa erittéin hyvin eli me tehdaan jotain paremmin silloin taalla, ja
mitds me tehdaan paremmin...me ja meidan edeltajat ovat satsanneet
voimakkaasti tiedon hallintaan, systemaattiseen tiedon keruuseen jo 80
- 90-luvun vaihteessa...muut kantaverkkoyhtitt tekee paatoksen jonkun
mallin tai olettamuksen perusteella, me tehdaan paatos keratyn tiedon
perusteella, me tiedamme miten se kantaverkko toimii ja, miten se
ikaantyy ja me pystytddn koko ajan optimoimaan.” (organisaation esi-
mies)

Verkon rakentamisen ja kunnonhallinnan puolella yhtioé onkin vahvasti koko histori-
ansa ajan panostanut tietojarjestelmiin ja mittaustiedon hyddyntamiseen, mika on
ollut erittain tarkeata jo siksi etta verkon rakentaminen ja kunnossapito on ulkoistettu
palvelutoimittajille. Hyva tiedonhallinta on ollut kunnossapidon puolella siksi alusta
asti strategisesti erittain kriittista. Palvelutoimittajilla on paasy yhtion tietokantoihin
ja heidan vastuullaan on syéttaa Fingridin jarjestelmiin kaikki tiedot tekemistaén
toista. Tiedon jakamista tuetaan saanndllisilla palaverikaytannoilla, erilaisilla palkit-
semisen keinoilla ja koulutuksella. Ulkoistaminen edellyttdaa yhden haastateltavan
mukaan vahvaa panostusta tiedonhallintaan:
"...Jos sa lahdet ulkoistamaan toimintoja, niin ensimmainen juttu mika
pitaa tehda, on kirjoittaa uudestaan tietojohtamisen strategia, sen pitaisi
olla bullet number one, sen jalkeen katsotaan, onko siitd mitdéan muuta
hy6tyd, mutta siitd pitaa lahted, tieto pitad saada itselle talteen, jos se
ei ole kunnossa, ala lahde ulkoistamaan...onhan nahty nama jotkut naa-
puri-kantaverkkoyhti6t, kun ne lahti ulkoistamaan, ne totesi etta hei nyt
l&hti kaikki...miten me ollaan tama varmistettu...ei nyt ehka paivittainen,
mut viikottainen tai kuukausittainen kanssakayminen, jossa vaihdetaan
tietoa, pidetaan kuukausikokouksia, mutta meilla on ollut se FG part-

ners (palvelutoimittajien ekstranet) kaytéssa jo 10-15 vuotta.." (organi-
saation esimies)

Muilla liiketoiminnan osa-alueilla yhtion tietostrategia edellakavijana tai innovaatto-
rina ei ole yhté selva. Kilpailuetuun liittyy myos nakdkulma siitd, voiko monopoliyhtio
edes muodostaa kilpailuetua, mutta ainakin se voi muodostaa toiminnallaan arvoa

yhteiskunnalle. Tiedolla on strateginen merkitys yhtidlle ja yhteiskunnalle jo siita
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syysta, ettd yhtid vastaa koko maan sahkdjarjestelméan toimivuudesta. Kuten yksi

haastateltava totesi:

"Tieto on homman ydin...mutta se ei ole samalla tavalla kilpailu-
kyky...me ollaan ainoa toimija ja ainoa kantaverkkoyhtio, taalla on spe-
sifisid teknisia asioita, jos me ei niita osata, kuka ne sitten osaa...siina
mielessa se tieto on meille ja sita kautta yhteiskunnalle elimillisen tar-
ked... se ei ehka lahde siita kilpailukyvysta, vaan kyvysta tuottaa arvoa
yhteiskunnalle. " (yhtion ylimman johdon edustaja)

Suurin osa haastatelluista katsoi, etté yhtion tietostrategiana on paaosin keskittya
siihen tietoon, mika riittdd toiminnan pyorittamiseen eli ydintietoon ja/tai kehittynee-
seen tietoon. Talla ei kuitenkaan tarkoitettu sita, etteiko yhtiéssa jatkuvasti kehitet-
taisi tai pyrittaisi kehittymaan, mutta useimmilla toiminta-alueilla yhtiéssa on vallalla
nakemys, etta tehdaan hyvin se mika osataan ja "pydritetddn systeemid" eli pide-
taan huolta Suomen sahkodjarjestelmasta. Fingridin kaltaisen organisaation ei valt-
tamatta tarvitse olla innovaatioiden ylimmassa karjessa, koska yrityksen palvelu-
portfolio pysyy kuitenkin suhteellisen stabiilina. Toisaalta yrityksen yleisen ilmapiirin
koettiin tukevan jatkuvaa kehittymista ja vision ohjaavan siihen, ettd haluamme olla
edellakavijoita kaikilla osa-alueilla. Tietostrategiaa kuvattiin muun muassa seuraa-
vasti:

"Emme varmaan ole kehityksen karjessa, kun meilla ei ole myytavaa

tuotetta...meilla tietylla tavalla kehitys ei ole niin kriittinen asia, se on

tarked, erittain tarked, mutta ei niin elintarked kuitenkaan...perusliiketoi-

minta pystytdan toteuttamaan vahan pienemmallakin kehityspanostuk-
sella.” (yhtion ylimman johdon edustaja)

"Jotenkin nopealla ajattelulla tuntuu, ettd meidan pitaa olla maailman
johtajia, parhaiden joukossa, eihdn me tdssa voida olla ellei me jatku-
vasti paranneta toimintaamme...ehka tama yhtion kulttuuri antaa myos
mabhdollisuuden siihen, ettd meilla saa kyseenalaistaa, miksi meilla teh-
daan nain, miksi me ei tehda noin, joku muu maa tekee nain, miksi me
ei lahdeta kokeilemaan néin...mutta samalla pidetddn mielessa se ris-
kitaso ja budjetti, eli nehan pitaa kulkea ké&si k&dessa, muuten ei tule
hyva." (organisaation esimies)
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Ydinliiketoiminnoista etenkin voimajarjestelman kayttétoiminnassa yhtion katsottiin
olevan olemassa olevan ydintiedon hyddyntamisen puolella, osin nain nahtiin ole-
van myds séahkomarkkinatiedon hyddyntamisessa. Fingrid kerdd tehokkaasti mit-
taustietoa voimajarjestelmasta, tietoa jota kaytetdan valittomasti kullakin hetkella,
mutta voimajarjestelman historiatietoa ei samassa maarin analysoida ja hyddynneta
ennakoinnissa kuten esimerkiksi juuri kunnonhallinnan puolella. Esikuvallisuus na-
kyy silti siind, ettd Fingrid on avoin ja edelléakavija tiedon tuottamisessa sahkomark-
kinatoimijoiden kayttoon. Séahkomarkkinatiedon analysoinnissa yhti6lla ei kuiten-
kaan ole kaytettavissa vastaavia resursseja kuin esimerkiksi joillakin muilla kanta-
verkkoyhti6lla. Kaksi haastateltavaa kiteyttivat tiedon hyddyntamisen seuraavasti:
"Me ollaan parempia ehka voimajarjestelmatiedon keraamisessa ja
siind minkalaista tietoa on kaytettavissa, mutta sitten kun mennaan
analysointeihin, niin sitten 16ytyy muualtakin yhtioita, jotka menee mei-

dan ohitse, mutta sitten jos mennaan tdman infran kuntoon, ma luulen
ettd siind me ollaan sitten taas edellakavijoita." (organisaation esimies)

"En m& osaa sanoa, ettd me olisimme tiedonhallinnassa mik&an suuri
edellakavija, mutta kyllahan meilla on kohtuullisesti tietoa, mutta oike-
astaan se tieto pitaisi olla pikkusen niin kuin jalostettua...jotkut yhtiot
luovat itselleen hienosti maailmankuvaa, etté todella kayttavat hurjasti
ulkopuolisia konsultteja valmistelemaan etukateen hankkeita ja luo-
maan sitd ymmarrysta, se heidan panostuksensa saattaa olla jo 6veri-
kin, mutta kylla he luovat silla tiedolla selkeasti kilpailuetua." (organi-
saation esimies)

Tiedonhallinnassa yhtidssa painottuu selvasti kodifikaatiostrategia, vaikkakin kaikki
haastateltavat nakivat tarkeina panostaa yhta hyvin hyvaan tiedon varastointiin kuin
ihmisten valiseen vuorovaikutukseen. Tiedon tallentamista ja ihmisten kanssakay-
mistd ei ndhty toisiaan poissulkevina vaihtoehtoina, mutta kumpaakaan ei valtta-
matta suoranaisesti ole johdettu yhtiossa systemaattisesti. Kodifikaatiostrategian
nakyy etenkin ohjeiden maarana ja siina, etta sovitut asiat pyritdan kirjaamaan ylos.
Valittu linja istuu yhtidn luonteeseen, jossa hoidetaan yhteiskunnan kannalta hyvin-
kin kriittisid prosesseja. Tieto ja tietdmys ei voi talloin olla vain ihmisten varassa,
vaan prosessiosaaminen pitda olla hyvin dokumentoitu. Haastatteluissa tuotiin jopa
esille huoli siita, etta kodifikaatiota ei ole tehty riittavalla huolellisuudella ja yhtién
kannalta keskitetysti, vaan sen on annettu kehittya eri tavoin eri toiminnoissa. Tie-

don tallentamista kommentoitiin muun muassa seuraavalla tavalla:
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"Kai me pyritaan siihen kodifikaatioon, meilla on paljon ohjeita ja me
pyritaan kirjaamaan asioita ylos ja sopimaan kaytannoista...taman tyyp-
pisessa firmassa nain se pitadkin olla, taalla on aika kriittisia proses-
seja, joiden pitdd pydria...se ei voi olla taysin ihmisten varassa...tieto
pitaa liittda niihin prosesseihin silla tavalla ettéa se on kaytettavissa...toi-
saalta kylla uskon yrityskulttuurin johtamismielessa etta jos haluamme
keksia jotain uutta tai parantaa vahan suuremmin harppauksin, silloin
tarvitaan aika paljon ihmisten kanssa kaymista..." (yhtion ylimman joh-
don edustaja)

"Mehén tallennetaan kaikki, ihan kaikki...se on just se meidan ongelma,
ettd meilla myds vahéan ajatellaan, ettd kun se on siella purkissa tal-
lessa, niin se tieto on siella kaikkien saatavilla ja kaikki on hyvin...ehka
meilla pitaisi olla enemman sita tiedon jakamista, nimenomaan myo6s
sitd mentorointia, ja lisata yhteisty6ta tassa tiedon jakamisessa...onko
se meidan insindorikulttuurin perusta etta kaikki perustuu teknologi-
alle...mutta kyllah&n moni asia selviaisi silla, etta oikeasti asiantuntijat
puhuisivat keskenaan, jakaisivat tietoa, pohtisivat yhdessa..." (organi-
saation esimies)

Kysyttdessa tietojohtamisen kehittdmistarpeesta haastateltavat tunnistivat tarpeen
johtaa entistd paremmin tiedon hallintaa, vaikkakaan siihen ei valttamatta kaivattu
yhté yksittaista vastuuhenkiléa. Tietojohtaminen yleensakin toi useimmalle haasta-
teltaville mieleen tietotekniset jarjestelmaét tiedon tallentamiseksi, ja sen miten joh-
detaan sita, etta yhtiossa tallennetaan keskeinen tieto oikeisiin jarjestelmiin ja miten
tieto saadaan parhaiten kaikkien kayttoon. ICT:n lisaksi tietojohtamisen merkitys on
ymmarretty yhta hyvin liiketoiminnan kehittamisessa ja henkildstéhallinnossa kuin
asiakastoiminnassa. Yhtion toimintamalli on aikaisemmin ollut tietopddoman hallin-
nassa hyvin hajautettu, kukin toiminto on omistanut omat sovelluksensa ja tietonsa
eikd yhtidsséa ole maaritelty yhtenaista toimintatapaa tiedon tallentamiseen. Tiedon
hajanaisuuteen liittyy myos juridinen riski, silla eri projekteihin voi liittya valituspro-
sessi, jota yhtion on vaikea hallita, mikali kaikki projektiin liittyva tieto ei olekaan
yhtion kaytettavissa. Kaiken kaikkiaan haastateltavien mielipiteet erosivat sen suh-
teen, pitddko tietojohtaminen keskittad jonkun vastuulle vaiko jakaa vastuut osiin.
Kaikki tuntuivat olevan yhta mielta siita, ettd ICT arkkitehtuuria ja yhteisia menette-
lytapoja tulee kehittéda jatkuvasti kasvavan tietomaaran hallitsemiseksi. Yksi haas-
tateltava painotti nimenomaan asenteisiin vaikuttamista ja yrityskulttuurin merkitysta

tietojohtamisessa, toinen systemaattista tiedonhallintaa:
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"No, ihan varmaan kylla pitaa johtaa tietoa. Tahan mennessa me ollaan
vahvasti menty silla hajautetulla mallilla. Meilla on ollut muutamia yri-
tyksia keskittéaa tiedonhallintaa, mutta ne on aina jotenkin kariutunut ja
sitten on menty siihen, etta jokainen hoitaa itse tiedonhallintansa halua-
mallaan tavalla. Mutta kylla siina on tultu tien paahan, nyt tama on vain
pakko saada reilaan, ettd taméhén on eksponentiaalinen tama tiedon
maaran kehitys ja ei tdalla kukaan pian hallitse tata, jos ei laiteta nyt
kuriin...ilman muuta me tarvitaan yhteisesti sovitut tekniset ratkaisut ja
toimintamallit tiettyjen tietojen kasittelyyn, mutta ei varmaan ihan kaik-
kien. Etta kylla varmasti |0ytyy osa-alueita, missa ei tarvita firmatason
ratkaisuja, mutta sitten on paljon sellaista missa pitaa vaan keskitetysti
katsoa ne toimintamallit." (yhtion ylimman johdon edustaja)

"Kyl se on tarkeaa, ettd se on osa kulttuuria, ettd kaikki ymmartaa,
kuinka tarke&té on johtaa tietoa...meidan koko menestykselle tieto on
se juttu, milla voimme poiketa muista...kun meilla on hyva organisaa-
tiokulttuuri, meilla on hyvat pohjatiedot, meilla on dynaaminen toiminta,
niin se vuoksi me pystymme tekemaan hyvia tuloksia jatkuvasti ja ole-
maan tehokas." (organisaation esimies)

Taulukkoon 5 on kuvattu teemahaastatteluiden yhteenveto yritysten tietostrategi-
sista valinnoista, millainen tieto on yritykselle elintarkeata, onko tieto ydintietoa, ke-
hittdvaa tietoa tai innovatiivista tietoa (Zack, 1999) seka miten tietojohtaminen néh-
daan tulevaisuudessa. Yrityksella on paljon strategista sahkdverkon hallintaan liitty-
vaa tietoa, jota pyritaan hallinnoimaan tietoteknisin jarjestelmin. Mikali resurssit sen
sallivat, jatkossa toivotaan enemman tiedon hyddyntamista ennakoinnissa, asioiden

katsomista enemman eteenp&ain menneen analyysin rinnalle.

Tietoon liittyvat Talla hetkella Toivotaan jatkossa
strategiset valin-
nat
Strateginen tieto ja | Tieto sahkdverkosta ja tieto Monipuolista osaamista, tiedon
ydinosaamiset sahkodverkon kunkin hetkisestd | analysointia ja sen hyodynta-
tilasta, sdhkomarkkinaliiketoi- mista tiedon ennakoinnissa
mintaan liittyva tieto seka tie- Tietoa sahkon vahittaismarkki-
dot palvelutoimittajista ja asi- noista
akkaista Tietoa sahkontuottajista
¢ haastatteluesimerkki: e haastatteluesimerkki:
"Mieleeni tulee tieto meidan "Ennakoivaa tietoa ja sem-
verkosta, tieto sen tilasta, moista tietoa, josta pystyy
tieto meidan palvelutoimitta- paattelemaan ja pohti-
jista, niiden kanssa tehdyista maan...kun yhdistaa tietoja,
sopimuksista, tieto meidéan siitd voi muodostaa mieliku-
asiakkaista, ovat ainakin kes- van mihin suuntaan ollaan
menossa, sellaisella tiedolla
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keiset. Tietysti jokaisella na-
kokulmalla, prosessilla on tar-
keata tietoa, joka auttaa sita
nakodkulmaa tai prosessia toi-
mimaan."

olisi paljon arvoa...meilta
puuttuu yhtion sisélla osaa-
mista tuottaja- ja teollisuusku-
luttajandkokulmasta, vahittais-
markkinanékdkulmastakin sité
puuttuu...meilla on liilan paljon
porukkaa jotka on ollut pit-
kaan yhtiéssa...meidan pitaa
saada tanne uutta ndkemysta
henkiléilta, jotka on nahnyt
maailmaa eri nékdkulmasta."

Tarvittava tiedon
taso suhteessa kil-
pailijoihin

Ydintieto tai kehittava tieto voi-

majarjestelman kaytdssa ja

sahkdmarkkinatiedossa, inno-

vaattori liittyen sahkdverkon

kunnonhallintaan

o haastatteluesimerkki:
"Meilla on tieto meidan ver-
kosta ja sen kunnosta aika
hyvin tallessa meidéan tietojar-
jestelmissa. Se on meilla kun-
nossa. Kaytonvalvontamie-
lessa meillda on varmaan vas-
taava tieto kuin muillakin yhti-
6illa tosin meidan tieto ulottuu
pidemmalle 110 kW.n verk-
koon. Meilla on aika hyvin
koko sahkdnsiirtoverkon tilan-
nekuva késissdmme. Data-
hubin my6ta meista saattaa
tulla ihan edellakavija."

Olemassa olevan tiedon pa-
rempi hyodyntaminen ja analy-
sointi voimajarjestelmén kay-
tossé ja markkinatiedossa

e haastatteluesimerkki:
"Jos me halutaan olla esikuva
muille...jos tavoite on vaan
etté pidetdan valot paalla ja
verkko pystyssa, niin silloin
tietoa ei tarvitsi jalostaakaan,
mutta meidan strategia on olla
esikuva, niin silloin tiedolla on
merkitys, niin meidan pitaisi
kayttaa tietoa hyvéksi ja ana-
lysoida.”

Tietojohtamisen
valittu linja

Kodifikaatio: tiedon siirto ihmi-

siltd dokumentteihin, vahva pa-

nostus IT-jarjestelmiin, histo-

riatiedon keruu ja sen hyoddyn-

tdminen

¢ haastatteluesimerkki:
"Kylla mé& néen tiedonhallin-
nan ICT-painotteisena, silla
meilla pitaisi olla keinot ja me-
netelmat pitaé hiljaistakin tie-
toa tallennettuna, kylla se jar-
jestelma pitéisi olla tuke-
massa tiedon siirtoo ja vaih-
too, ettd ihmiset ei olisi sillee
tavallaan korvaamattomia,
kylla se tieto pitéa olla jarjes-
telmissd."

Metatietojen parempi hallitta-
vuus, paremmat tietojarjestel-
mat tiedonhallintaan, tietojoh-
taminen selkedmmin osaksi
yhtion strategiaa, ihmisten
kanssakaymisen edistaminen
ja motivointi tiedon jakamiseen

¢ haastatteluesimerkki:
"Systemaattinen vastuu tie-
donhallinnasta, tietojohtami-
sesta, vaatii vetovastuun, tie-
tyn hallintamallin, jollain go-
vernance mallilla kokonaisuus
on otettava tyon alle ja teh-
tava toimintasuunnitelma”

Taulukko 5. Yhteenveto teemahaastatteluista: tiedon merkitys case-yhtidlle ja kei-

not hallita tietoa
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7.4 Tavoitekulttuurin maarittely

Fingridin organisaatiokulttuurin tulokset niin henkilostokyselyn kuin teemahaastat-
teluiden osalta kaytiin lapi johtoryhméassa maaliskuun lopulla 2015. Tulosten poh-
jalta kaytiin keskustelu tavoitekulttuurin maarittelyn ymparilla: minkéalaiseksi yhtion
kulttuurin halutaan muodostuvan ja mitd se merkitsee yhtion esimiestydon osalta.
Yhtion johdon mukaan ei ole oleellista maarittda kilpailevien arvojen mallin neljalle
kulttuurille tarkkoja painoarvoja tai suhteellisia prosenttiosuuksia, vaan tarkeampaa
on hyddyntaa kunkin peruskulttuurin hyvat piirteet, joiden toivotaan ilmenevan kan-
taverkkoyhtion kulttuurissa. Johtoryhma totesi, ettéd yhtion olemassa oleva kulttuuri
on paapiireiltaan hyva ja strategiaa vastaava, mutta uudistavuutta ja tulevaisuuden
ennakointia voisi olla enemman. Yhtion johdossa toivotaan liséksi tiukempaa otetta

talous- ja resurssiasioiden tarkasteluun.

Yhtion johdon linjaus itse asiassa vastaa Cameron & Quinnin paatelmia siita, etta
kaikki kulttuurit ovat arvokkaita ja tarpeellisia eika yksikaan kulttuureista ole toista
huonompi tai parempi. Eri yritysten kulttuuriprofiilit voivat olla myos paradoksaalisia,
toisin sanoen tehokkaissa organisaatioissa voidaan yhta hyvin olla huolehtivaisia
henkilostosta ja samalla vaatia tuloksia. Tehokkaat organisaatiot pystyvétkin jous-
tavuuteen: ne rohkaisevat kovaan tuottavuuteen ja tavoitteiden saavuttamiseen,
mutta samanaikaisesti antavat tyontekijoilleen valtaa ja sailyttdvat hauskan, epa-

muodollisen ilmapiirin. (Cameron & Quinn, 2005)

Johtoryhm& maéaritteli tavoitekulttuurinsa osana henkilosté- ja osaamisen nakokul-
man strategiaa seuraavasti: "edistdmme avointa, yhteisollista, uudistuvaa ja tavoit-
teellista tydyhteisokulttuuria”. Tavoitteena on lisata joustavuutta ja me-henkea seka
pyrkid olemaan myds ulospain avoimempi, ennakoivampi seka tehokkaampi. Tavoi-
tekulttuuri kiteytettiin seuraavasti: "Yhteistydssa tyéskennellen ja toisistamme valit-
téaen, jatkuvasti kehittyen ja muista oppien tehtavat hoidetaan tehokkaasti ja var-
masti sekd saadaan aikaan esikuvallista tulosta.” Kaytannoén esimiestydssa taméa

tarkoittaa, ettéa esimiesten tulee olla yht&d hyvin yhteistydn ja innostamisen johtajia
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kuin myds vastuullisuuden ja tavoitteellisuuden johtajia. Esimiesten tulee kannustaa
yhdessa tekemiseen ja tiedon jakamiseen, rohkaista ideointiin ja itsensa kehittami-
seen, silti samalla huolehtia siitd, etta vaativat tyot ja tehtavat hoidetaan ajallaan ja

tuloksia aikaansaaden.
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HOIDETAAN AIKAAN
TEHOKKAASTI JA ESIKUVALLISTA
VARMASTI TULOSTA

»  ulospdin avoimempi, ennakoivampi, tehokkaampi

Kuva 13. Fingridin tavoitekulttuurin elementit

Tavoitekulttuuria, sen merkitysta esimiestydssa seka tyoyhteisotaidoissa kasitellaédn
Fingridissa jatkossa osana esimies- ja tydyhteisokoulutusta. Yhtion johdon mukaan
mitdan isoja rakenteellisia uudistuksia ei tarvitse tehdd, tarvitaan vahittaista paran-
tamista yhteiseen suuntaan. Ensimmaisena on tarkoitus keskustella yhdessé esi-
miesten kanssa tavoitekulttuurin merkityksesta esimiestybhén osana yhtion johta-
misen valmennusohjelmaa. Pohjana kaytetdan kuvassa 14 tehtya kehikkoa, jota ku-
kin esimies tulkitsee oman kehittymissuunnitelmansa kautta kirjaten ylés sen, etta
milla johtamisen osa-alueella kullakin on eniten kehitettdvad. Myohemmin pohdin-
taa vieddan osaksi koko tydyhteis6a, silla yhtion henkilostd ja osaamisen néakdkul-
man alla on tarkoitus maarittaa yhtiolle julkilausutut tydyhteisokriteerit, joissa paino-
tetaan muun muassa tiedon jakamisen ja itsensa johtamisen merkitysta seka tyoyh-

teison yleisia pelisdantoja.
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YHTEISTYON JOHTAJA INNOSTAMISEN JOHTAJA

- kannustan yhdess3 tekemiseen ja tiedon jakamiseen - rohkaisen ideointiin ja innovointiin

- kuuntelen ja vuorovaikutan . annan mahdollisuuksia ihmisille kehittya

- annan ja pyydan palautetta . keskityn positiiviseen ja etsin ratkaisuja

- annan vastuuta ja osallistan - johdan tarvittavia muutoksia

- huclehdin ihmisista ja etsin joustavia ratkaisuja - seuraan "aikaani”

VASTUULLINEN JOHTAJA TAVOITEJOHTAJA

- huolehdin ettd asiat hoidetaan ajallaan . sitoutan strategiaan ja autan ihmisia ymmartamaan
- kannan vastuuta heidadn tydnsa merkityksen yritykselle

- jehdan suunnittelullisesti - asetan vaativat tavoitteet ja valvon niiden

pidan huolta hyvasta hallintotavasta toteutumista
. palkitsen hyvista tuloksista saanndllisesti ja
yllatyksellisesti

Kuva 14. Fingridin tavoitekulttuurin merkitys esimiestyéhon kilpailevien arvojen
mallia soveltaen

8 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa tutkittiin organisaatiokulttuurin ja tiedon jakamisen valista yh-
teytta kirjallisuusanalyysin ja tapaustutkimuksen avulla. Kiinnostuksen kohteena oli
selvittdd case-yrityksen toimeksiannosta yrityksen organisaatiokulttuurin dominoi-
vat piirteet ja maarittéaa yrityksen tavoitekulttuuri. Lisaksi tarkoituksena oli selvittaa,
miten organisaatio voi edistaa tiedon jakamista, millaiset tietojohtamisen kaytanteet
edistaisivat case-yrityksen tiedon hallintaa. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutki-
muksena ja tutkimusotteena oli toimintatutkimus, joka mahdollisti organisaatiokult-

tuurin maarittdmisen eri vaiheissa yhdessé organisaation eri edustajien kanssa.

Tutkimuksen erityisené tavoitteena oli saavuttaa kaytannon hyotya tutkimuksen ti-

laajaorganisaatiolle:

1) méaarittelemalld tavoitekulttuuri, jotta yhtion esimiestyota ja johta-

mista voidaan kehittd& yhtendiseen suuntaan,
2) edistaa yhtion tiedon hallintaa.

Seuraavassa tarkastellaan ensin tuloksia suhteessa aiempaan tutkimukseen,

minka jalkeen esitetaan kehitysehdotuksia case-organisaatiolle.
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8.1 Keskeiset |10ydbokset suhteessa aiempaan tutkimukseen

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen - kuinka organisaatiokulttuuri vaikuttaa tiedon
jakamiseen - oytyi kirjallisuusanalyysissa paljon tukea siita, ettd organisaatiokult-
tuurilla ja tiedon jakamisella on yhteytta toisiinsa ja siihen, etta kulttuuri vaikuttaa
tiedon jakamisen kaytanteisiin (mm. Dalkir, 2005, De Long & Fahey, 2000, Wang &
Noe, 2010). Naita tuloksia on kuvattu tutkimuksen neljannessa luvussa. TAma kavi
my0s ilmi teemahaastatteluissa, silla osa haastateltavilta oli tullut téihin case-yrityk-
seen vasta hiljattain ja heilla oli tuoreessa muistissa edellisen organisaation kulttuuri
ja sen yrityksen tiedon jakamisen kaytanteet. Kilpailevissa markkinakulttuurin yrityk-
sissa eri asiantuntijoilla voi olla syytéa pantata tietoa, silla henkil voi esimerkiksi tie-
nata itselleen enemman rahaa omaamalla tietoa, joita muilla ei ole. Tyypillisesti tal-
laista tiedon pitamista itselladn voi esiintyd konsulttiyrityksissa tai lakifirmoissa,
mutta myos silloin jos yrityksen eri toimialat kilpailevat vahvasti keskenaan. Haas-
tatteluiden tulokset tukevat aikaisempia tutkimustuloksia siten, ettd ryhmakulttuu-
rissa, jossa painopiste on tiimitydssa ja henkildston osallistamisessa ja kuuntelemi-
sessa, tietoa jaetaan auliimmin kuin vahvasti kilpailevissa markkinakulttuureissa.
Case-yrityksen organisaatiokulttuurin yhdeksi keskeiseksi piirteeksi koettiin ryhma-
kulttuuri, ja yrityksessa on vahva tahtotila jakaa tietoa avoimesti.
Fingridissa on hyva avoimuusarvo, tietoa jaetaan ja ne jotka tietoa tar-
vitsevat, sitd my0s hyvin saavat. Sita voi kuitenkin viel& entisesta pa-
rantaa, samoin sité tiedon kaytettavyyttd. On tehty viimeisen viiden vuo-
den aikana sen eteen tosi paljon hyvaa tyota. Purettu isot siilot, romu-

tettu toimintorakenne tiedosta aika pitkalti, ei tdydellisesti. (yhtion ylim-
man johdon edustaja)

Kysymys siita, voivatko yritykset muuttaa omaa kulttuuriaan tiedon jakamista edis-
tavdan suuntaan, on jo monisyisempi. Molemmat vaikuttavat toisiinsa: organisaa-
tiokulttuuri ja tiedon jakaminen ovat selvésti pareja keskenaéan. Avoin ja dynaaminen
kulttuuri tukee tiedon jakamista ja vastaavasti organisaatiossa, jossa jaetaan avoi-
mesti tietoa, tuetaan entisestdan yhteisollisyytta ja timityotad. Taman tutkimuksen
tieteenfilosofinen lahtbkohta oli, ettd tiedon jakamista ja tavoitekulttuuria voidaan

edistdd, mikali yhtion johto niin haluaa. Tallekin 16ytyi kirjallisuudesta paljon tukea,
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etenkin ylimman johdon merkitys niin tiedon jakamisessa kuin kulttuurin muodosta-
misessa on merkittava (Hatch & Cunliffe, 2006, Cameron & Quinn, 2006, Wiewiora
& al., 2013). Teemahaastatteluissa haastateltavat katsoivat, etta kulttuuria pitaa ja
VoI johtaa.

" Jos johtoryhma on sita mielta ja pikku hiljaa viestii samoja asioita, nos-
taa rimaa tietyissd kysymyksissa vahan korkeammalle, vaatii vahan
enemman ja rekrytoi pikkasen erilaisia ihmisia...kylla siihen pystyy vai-
kuttamaan jos haluaa ja yhteinen ndkemys on, mutta se kannattaa
tehda aika rauhallisella tahdilla..." (yhtion ylimman johdon edustaja)

Case-yrityksessa ei oltu aikaisemmin maaritelty organisaatiolle tavoitekulttuuria,
mutta yhtion strategia uudistettiin vuonna 2007 taysin. Tuolloin lanseerattiin neljan
nakokulman johtamismalli, organisaatiomalliksi tuli matriisi, uudistettiin yhtién arvot
ja muutettiin yhtion viestintapolitiikkaa. Yhtion johdolla oli selkeé tahtotila: rikkoa toi-
mintojen valisia "siiloja" ja lisatd avoimuutta. Vaikka tuolloista johtamisen muutosta
ei nimitetty organisaatiokulttuurin muutokseksi, kaytannossa se oli sitd samalla.
Muutos yhtiossa kohti avoimuutta ja yhteisty6ta on luonnollisesti tapahtunut vahitel-
len. Moni pidempaan talossa tydskennellyt haastateltava toi timéan esiin, avoimuus
on kasvanut, samoin ryhmakulttuurin piirteet ja vanha hierarkisuus on vahentynyt.
Muutos on vaistamatta kulttuurisissa kysymyksissa hidasta, siksi esimerkiksi yhtion
tiedonhallinnan kaytanteita selvittdessa l6ytyi myods vanhoja asenteellisia esteita tie-
don jakamiselle. Mutta maaratietoisella johtamisella suuntaa voidaan muuttaa. Eras

haastateltava totesikin:

"Peruseste on asenne, se on niin kuin korvien valissa. Luonteeltaan
ihminen ei ole tiedonjakaja ellei sité johdeta. Kun ylhaalta johdetaan,
saadaan struktuurit kuntoon, se on tarkea osa tata arvojohtamista.”

(yhtién ylimman johdon edustaja)

Case-yrityksen organisaatiokulttuuria selvitettiin kilpailevien arvojen mallia hyddyn-
téaen. Mallia oli helppo hyddyntaa, ja teemahaastatteluissa tunnistettiin hyvin neljan

eri kulttuurin paapiirteet. Mallin tuottamat tulokset hierarkisuudesta ja ryhmékulttuu-
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rista tuntuvat luotettavilta eikd teemahaastatteluissa kyseenalaistettu henkilostoky-
selyn tuloksia. Silti voidaan pohtia, mittaako kilpailevien arvojen malli vain organi-
saatiokulttuurin ilmeisia kerroksia ja paastaanko silla aidosti kulttuurin perusoletuk-
siin, syvimpaan sisdan? Esimerkiksi avoimuus nakyy case-yrityksessa tahtotilana ja
arvona, mutta ovatko kaikki organisaation jasenet aidosti sisdistdneet avoimuuden
tarkeyden vai l16ytyykod organisaatiossa viela hyvin eri tavalla ajattelevia henkilita.
Koska taman tutkimuksen laatija on itsekin case-yrityksen johtoryhman jasen, voi
olla ettd syvin olemus jai viela mallintamatta, mutta tasta huolimatta tutkimuksella
on oma arvonsa Fingridin organisaatiokulttuurin edistamisessa. Tutkimushankkeen
aikana maariteltiin yhtidlle tahtotila, jota pyritddn yhtenadistaméaan yhtion johtamis-
kaytantoja ja sitéa millaista johtamista esimiehiltd odotetaan. Yhtiossa ei oltu aikai-
semmin maaritelty yhta laajasti johtoryhmétydskentelynd esimiehiltd odotettavaa

johtamistyylia.

Organisaatiokulttuurin ja tiedon jakamisen kaytanteiden taytyy istua yhtion strategi-
aan (Riege, 2005). Fingridin strategia on kuvattu Balance Scorecardin mallin mu-
kaan talon muodossa, jossa nelja nakokulmaa on tasapainossa rakentaen talon itse
talon, sen katon, ikkunat ja perustan. Kilpailevien arvojen mallin kulttuurit voidaan
hyvinkin rinnastaa strategian neljaan nakokulmaan: karkealla jaolla ajateltuna mark-
kinakulttuuri on osa taloudellista nakokulmaa, hierarkiakulttuuri osa yhtion proses-
seja, ryhmakulttuuri osa henkilostd ja osaamisen nakokulmaa, kehityskulttuuri osa
asiakkaat ja sidosryhmanakokulmaa. Yhtion neljan nakdkulman johtamisessa voi-
makkaammat panostukset laitettiin ensin juuri prosessien johtamiseen eli hierarki-
seen tehokkuuteen, vasta viime vuosina on muita ndkdkulmia alettu johtaa vastaa-
valla mallilla. Koska yhtion strategiassa panostetaan nakokulmien tasapainoon, yh-
tion tavoitekulttuurissa voidaan hyvin keskittyd samaan. Fingrid voi hyvin olla avoin,
yhteistyoté korostava ja ihmisia osallistava tydyhteiso, jossa innostetaan etsimaan
ja ideoimaan uutta. Yhteisollisyys ei poissulje vastuullisuutta ja tyétehtavien hoita-
mista tehokkaasti ja ajallaan eika sita, ettd omistajille on myds tuotettava arvoa.

Tavoitteen saavuttaminen edellyttaa kuitenkin tietoista kulttuurin johtamista.
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Tutkimuskysymykseen, miten organisaatio voi edistaa tiedonjakamista, [0ytyy niin
aikaisemmista tutkimuksista (esim. Dalkir, 2005, Riege, 2005)) kuin teemahaastat-
teluistakin lukuisia keinoja. Tiedon jakamiselle on néhty esteitd yhta hyvin liittyen
ihmisiin, organisaatioon kuin jarjestelmiinkin liittyen. Viitaten organisaatiokulttuurin
ja tiedon jakamisen valiseen yhteyteen, niin organisaatioiden tulee tiedon jakamisen
edistamiseksi luoda avoimuuden, luottamuksen ja yhteisty6n kulttuuri, jossa hyvak-
sytdan virheet oppimisen keinoina. Ihmisten pitaa pystya tyoskentelemaan ilman
pelkoa epaonnistumisesta. Tiedon jakamisen kulttuuri edellyttdd myds matalaa p&aa-
toksenteon rakennetta, ja sen tulee mahdollistaa kaikille paasy yrityksen tietokan-
toihin. Monet suomalaiset yritykset vaalivat viela kulttuuria, joka ei tue luovaa ajat-
telua. Luovan ajattelun, kehityskulttuurin edistaminen vaatii kypsyytta organisaati-
olta hyvéksya virheet ja ottaa niista oppia. Yksittaisia ihmisia tulee motivoida ja roh-

kaista tiedon jakamiseen ja yhteistyohon ylipaataan yli organisaatiorajojen.

Teemahaastatteluissa kaivattiin selkeasti tietoteknisia keinoja tiedon jakamisen
edistamiseksi ja tekniikalla on kieltAmattd oma merkityksensé. Samalla on kuitenkin
muistettava, etté tutkimusten mukaan inmiset jakavat mieluiten tietoa henkilékohtai-
sesti (esim. Sveiby, 1997) ja tutkimuksen teemahaastatteluissa nousi myos "kave-
rilta kysyminen" yhdeksi tehokkaimmaksi tiedon jakamisen keinoksi. Oleellista tie-
don jakamisen edistdmisessa varmasti onkin, etta yritys luo itselleen tietojohtamisen
strategian, jossa on otettu kantaa paitsi tiedon tallentamisen kaytanteisiin ja myos
siihen, miten ihmisten valista kanssakaymista voidaan edistda kuten myos hiljaisen
tiedon siirtdmista yhtiéssa. Uuden tiedon luominen ja tiedon jakaminen edellyttaa
sosiaalista kanssakaymista (Gray & Densten, 2005), myds sille on luotava puitteet
eika vain keskityttava tietoteknisten jarjestelmien laatimiseen. Yhteisen organisaa-
tiokulttuurin, me hengen luominen, voi synnyttaa itsessaan hyvat tiedon jakamisen

kaytanteet.

"Jos me jotenkin saadaan semmonen, ettd me tosiaan ollaan Fingrid,
ja meilla on yhteinen visio, jos me kaikki tehdaan niita yhteisia asioita,
joihin eri strategian nakokulmilla pyritdén, niin silloinhan tiedon jakami-
nen tulee siind niin kuin kaupan péaalle." (ylimméan johdon edustaja)
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Tutkimustulokset tukevat tietoperusteista teoriaa, sita etta tieto ja ihmisten osaami-
nen muodostavat nykyisin usein asiantuntijayritysten kilpailukyvyn perustan. Tee-
mahaastatteluissa tiedon strateginen merkitys yhtiolle korostui selvasti. Kantaverk-
koyhtion liiketoiminta on erittéin tietointensiivinen, mika yhtiésséa on selvasti havaittu

jo 30 vuotta sitten panostuksina tietojarjestelmiin ja mittaustiedon keraamiseen.

"Tama on asiantuntijaorganisaatio ja kaikki asiantuntijatoiminta perus-
tuu tietoon. Tassa tydssa jokainen paatos perustuu johonkin tietoon,
meill& olevaan tietoon, jota me jalostetaan yha edelleen ja kehitetaan.
Tieto on ihan ykkdsasia Fingridille." (organisaation esimies)

8.2 Kehittdmisehdotukset ja jatkotutkimuksen aihe

Tiedon jakaminen ja organisaatiokulttuurin johtaminen. Tydyhteisokulttuurin johta-
minen on entista tarkeampaa tietoyhteiskunnassa, jossa yritykset kilpailevat par-
haimmista osaajista. Parhaissa yrityksissa johtaminen nahdaan kiintedna osana or-
ganisaatiokulttuuria, miten me johdamme, miten me kehitymme ja miten me innos-
tamme ihmisia. Deloitten (2015) maailmanlaajuisessa inhimillisen pddoman trendi-
raportissa organisaatiokulttuurin ja sitouttamisen merkitys nousi ensimmaista kertaa
tarkeimmaksi tunnistetuksi trendiksi. Raporttia varten oli haastateltu yli 3300 liiketoi-
minta- ja henkilostdjohtajaa 106 maasta. Raportin mukaan organisaatiokulttuuri on
noussut yhdeksi keskeiseksi kilpailukyvyn lahteeksi, siten kulttuuri ja sitouttaminen
ovat nykyisin liiketoiminnan johtamisen ytimessa. Aiheen tarkeydestad huolimatta
vain 12 prosenttia Deloitten haastattelututkimuksen yrityksista piti organisaatiotaan

erinomaisena kulttuurinsa johtamisessa.

Deloitten tutkimus kuvastaa sit&, mista nykyisin keskustellaan kansainvalisesti stra-
tegisen henkilostojohtamisen parissa. Siksi organisaatiokulttuurin johtaminen on
tarkeata, se on luonnollinen osa yhtién johtamista ja etenkin ihmisten johtamista
organisaatioissa. Great Place to Work -instituutti valittdd samaa viestia ja korostaa
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kulttuurin merkitysta yrityksen menestyksessa. Instituutti on jakanut kulttuurin johta-
misen yhdeksaan fokusalueeseen: innostamiseen, viestimiseen, kuuntelemiseen,
kiittAmiseen, kehittymiseen, valittdmiseen, juhlistamiseen, jakamiseen ja valitsemi-
seen. Kaytannon johtaminen néilla osa-alueilla muokkaa yrityskulttuuria ja par-
haissa tyopaikoissa HR-kaytdnnét poikkeavat radikaalisti yleisista yrityskaytan-
ndista (Rossi, 2015).

Case-yrityksen tavoitekulttuuri saatiin méaariteltyd tutkimushankkeen aikana, mista -
kuten aikaisemmin todettu - on jo itsess&an hyotya organisaatiolle, silla kun yhtei-
sesti on paatetty mihin suuntaan on tarkoitus kulkea, on helpompi suunnitella miten
tavoitteeseen paastaan. Tavoitekulttuurin johtaminen kannattaa siksi case-yrityk-

sessa ottaa kiinteéksi osaksi strategiaa, henkilostod ja osaamisen nakdokulman alla.

Toimintatutkimukselle on tyypillista, ettd tutkimuskysymys saattaa muuttua proses-
sin aikana, ja niin kavi tdssakin tutkimuksessa. Tavoitekulttuurin maarittely synnytti
vaistamatta jatkokysymykset siita, mita tavoitekulttuurin saavuttaminen edellyttaa
esimiestyolta tai mita se tarkoittaa tydyhteisokaytantdina. Naitd kysymyksia pohdit-
tiin alustavasti johtoryhmén kesken maaliskuussa 2015, ja jatkossa niité on tarkoitus
kasitelld yhdessa esimiesten kanssa. Esimiehilta odotetaan jatkossa paljon taitoja,
yhta hyvin valittamisen ja innostamisen taitoja kuin myds tavoitteellisuutta ja kustan-
nustehokuutta. Naiden hallinta edellyttaa jatkuvaa esimiestyon kehittdmista. Yhtion
kannattaa myos tarkoin miettid uusien esimiesten koulutus, ja kuinka ihmisten joh-
taminen ja tavoitekulttuuri otetaan koulutuksessa esille perinteisen manageerauk-

sen rinnalle.

Kulttuuri ei synny vain johtamalla, vaan se syntyy jokaisen organisaation jasenen
vuorovaikutuksena. Esimiestyon lisaksi yhtion kannattaa méaritella koko henkilds-
tolle julkilausuttavat tydyhteisotaidot tai jonkinlaiset henkiloston "kriteerit”, joita jo-
kaisen toivotaan noudattavan suhteessa muihin tyontekijoihin. Naihin taitoihin kuu-
luu my@s tiedon jakaminen. Henkiloston peruskriteereitd voidaan hyddyntaa rekry-

toinneissa arvioitaessa uusien tyontekijoiden soveltuvuutta yhtioon.
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Organisaatiokulttuuria on syytd myds tutkia aika ajoin. Deloitten (2015) henkil6sto-
johtamisen kyselyssa todetaan, etta parhaat yhtiot tutkivat organisaatiokulttuuriaan
jopa vuosittain. Case-yrityksessa tuskin kannattaa kulttuuria mitata erikseen joka
vuosi, mittaahan sitd omalta osaltaan yhtion henkildstotutkimus joka tapauksessa.
Ensimmainen uusi organisaatiokulttuurin mittaus kannattaisi toteuttaa syksylla 2016
joko kilpailevien arvojen mallilla tai jonkin toisen teoriakehikon avulla, jotta nahtéi-
siin, ovatko neljan kulttuurin elementit paremmin tasapainossa vai painottuvatko

hierarkisuus ja ryhméakulttuuri edelleen lahes yhta vahvasti.

Tiedon jakamien ja tietojohtaminen. Tietojohtamisen strategiassa haastateltavat
painottivat ensisijaisesti yhtion tietojarjestelmien kehittamista, vaikka valintaa ihmis-
ten tai tietojarjestelmien valilla ei suinkaan nahty mustavalkoisena. Kirjallisuusana-
lyysi toi myds esille sen, etta yritysten ei valttamatta tarvitse valita tietostrategiaansa
joko-tai, vaan pikemmin sekéa-ettd (Zack, 1999, Mclver & al., 2012). Uuden tiedon
luomisessa ja tiedon jakamisen kaytanteissa kannattaa panostaa niin ihmisiin kuin
tekniikkaankin. Ottaen huomioon yhtion toimiala ja paatehtavat, niin on luonnollista,
ettd lahtdkohtaisesti tietojohtamisen strategian painopiste on kodifikaatiossa. Yhti-
0lla on jo ennestaddn vahvoja naytt6ja etenkin sdhkéverkon kunnonhallinnassa siita,
ettd kilpailukykya suhteessa muihin kantaverkkoyhtididen voidaan saavuttaa panos-
tamalla teknisiin jarjestelmiin. Yhtion liiketoimintatietoa on pyrittava hallinnoimaan
paremmin, mika edellyttda ydintietojen hallintaa, metatietojen hallintaa, tietoarkki-
tehtuurin kehittdmista, tiedon laadun eheyden varmistamista, tiedon suojaamista,
tiedon varastointia ja dokumenttien hallintaa. Kaiken kaikkiaan kyse on ensinn&kin
tietojarjestelmainfrastruktuurin perustan luomisesta siten, ettd laajoja tietomaaria
voidaan hallita ja integroida. Tata tyota on luonnollisesti tehty case-yrityksesséa jo
aikaisemminkin, mutta tietom&érien kasvaessa datan hallinta edellyttaa keskitetym-

paa johtamista.

Panostaminen tietojarjestelmiin ja etenkin niiden hallintaan on kuitenkin vain yksi

keino tehostaa tiedon jakamista, nimittain eksplisiittisen tiedon, jo olemassa olevan
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tiedon tallentamista jarjestelmiin muiden loydettavaksi. Pelkat tietojarjestelmainves-
toinnit eivat silti takaa tiedon jakamisen lisdantymista. Painvastoin, on arvioitu etta
vahintdan 31,5 miljardia valuu hukkaan epaonnistuneena tiedon jakamisena For-
tune 500 listan yrityksissa, silla yritykset eivat ymmarra organisaatioiden, vuorovai-
kutussuhteiden tai yksilollisten ominaisuuksien vaikutusta tiedon jakamiseen (Wang
& Noe, 2010). Fingridissékin on systemaattisesti kannustettava tiedon jakamisen

kaytantoihin, jotta kaikki kokisivat jakamisen yhta tarkeaksi.

Hiljaisen tiedon siirtamiseksi tiimityon merkitys on keskeinen, samoin mentorointi-
toiminta ja erikoisasiantuntijoiden luennot. Tarvitaan tyonkiertoa ja tydssa oppimista
sekad koko henkiloston jatkuvaa kouluttamista. Aivan kuten organisaatiokulttuuria,
my0s ihmisten valistd vuorovaikutusta tulee systemaattisesti johtaa ja tukea. Joh-
don ja esimiesten tehtavanéa on huolehtia, etta tyontekijat ovat vuorovaikutuksessa
keskenaan, kohtaavat ja jakavat tietoa. Johdon tuki tiedon jakamiselle on tutkimus-
ten mukaan yhteydessa siihen, miten tyontekijat nakevat tiedon jakamisen kulttuurin

ja kuinka halukkaita tyontekijat ovat itse jakamaan tietoa (Wang & Noe, 2010).

Tutkimuksen aikana kavi ilmi, etté tieto muodostaa case-yrityksessa selkeasti kil-
pailukyvyn perustan, vaikka sité ei ole yrityksessa aikaisemmin julkilausuttu kovin-
kaan vahvasti eika tietoa ole johdettu systemaattisesti osan yhtion muuta strategiaa.
Johdon kannattaakin pohtia entistéa selkedmmin, milla tiedon osa-alueilla yritys ha-
luaa olla kehittgja tai innovaattori ja milla osa-alueella riittda ydintiedon eli perustie-
don hallinta? Tietostrategia ei suinkaan vaadi omaa erillista strategiaansa, vaan tie-
don tavoitetasojen maarittely voidaan tehda yhtion strategian mukaisissa nakokul-
missa ja niiden ohjausryhmissé. Voiko voimajarjestelman kaytossa esimerkiksi syn-
tynytté tietoa hyodyntad muutoin kuin reaaliajan jarjestelman hallinnassa tai voiko
sahkomarkkinoilla syntynyttd tietoa kayttda paremmin tulevaisuuden ennakoin-
nissa? Tuleeko yrityksen pyrkia innovaattoriksi kaikilla keskeisilla tehtavaalueillaan
vai riittadko nykyinen taso?
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Koska tieto ja ihmisten tietdmys ovat ensiarvoisen tarkeita case-yritykselle, tietoa
pitdd myos johtaa. Tahankin sopii hyvin yhtion oma neljan néakdkulman malli, silla
tieto on hyvin laaja kasite eika siksi tietojohtaminen tai tiedonhallinta onnistu vain
yhden henkilon toimintana, vaan siina tarvitaan lukuisia strategisia lilketoiminnan
kehityksen, liiketoimintaprosessien, asiakastoiminnan ja henkildstéhallinnon toimia,
joille vahva ICT-jarjestelma voi luoda perustan. Kukin néakdkulma omistaa oman
substanssinsa ja vastaa siten tiedon yllapidosta ja kehittamisesta. Tasta huolimatta
tarvitaan koko yhtion tasolla tiettyjen yhteisten kaytantéjen sopimista, jotta tiedon
jakamista voidaan edistaa koko yhtiotasolla. Yrityksen ylimman johdon tulee sitou-
tua tietojohtamisen tavoitteisiin, maaritella tietyt yhtibtason periaatteet ja johtaa nii-
den toteutumista.

"Se tarkoittaa sita, etta tietojohtaminen taytyy ottaa osaksi tata johta-

missysteemia. Meilla on valtava johtamissysteemi matriisi rakennel-

mien ja ohjausjarjestelmien kautta. Tietojohtaminen taytyy olla siella ja

johtoryhmalla taytyy olla yhteinen katse. " (yhtion ylimméan johdon edus-
taja)

Taulukkoon 6 on koottu tutkimuksen aikana esille nousseet tietojohtamisen valinnat,
joilla voitaisiin edistaa case-yrityksen tiedon jakamisen kaytanteita. Kuten tutkimuk-
sen aikana on ilmennyt, yrityksen ei kannata valita vain joko tietojarjestelmiin tai
ihmisiin panostamista, vaan se voi kehittdd molempia tiedon alueita seka "tietoa
mista" (know-what) etta "tietoa miten" (know-how). Taulukon kehitysehdotukset on

rakennettu Ipen (2003) tiedon jakamisen mallia mukaillen.

TIEDONHALLINNAN KEHITTAMINEN CASE- | KAYTANNON EHDOTUKSET
YRITYKSESSA
Tiedon luonne hiljainen tieto: ihmisten tieto- | systematiikan luominen hiljaisen
taito, osaaminen tiedon siirtdmiseksi ja tiedon jakami-
sen kaytanteiden vahvistaminen:
tyokierron vahvistaminen, mento-
rointi osaksi arkipaivaa, ns. "guru-
luennot", jossa kokeneet jakavat tie-
toa, osaamisen systemaattinen joh-
taminen

Kulttuurissa: vahva yhteistydn ja tiimitydn tukeminen,
tavoitekulttuurin systemaattinen johtaminen henkildéstéjohtamisessa
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eksplisiittinen tieto: verkko- | tiedon tallentaminen ihmisiltd doku-
tieto, voimajarjestelmatieto, | mentteihin, uuden dokumenttien
markkinatieto, asiakastieto, | hallintajarjestelmén luominen, tieto-
taloudellinen tieto, HR-tieto jarjestelmaarkkitehtuurin luominen,
metatietojen hallinta

Kulttuurissa: sisédisten kaytantojen selkiinnyttaminen, ohjeistus ja koulutus

Tiedon jakami- ihmisilta ihmisille lessons learned - malli kayttoon,
sen mahdolli- epavirallisten ja virallisten kohtaa-
suudet misten suosiminen, koulutustilai-

suuksien jalkeinen tiedon/opin jaka-
minen muille tiimien jasenille, virtu-
aalisen viestinn&n hyddyntdminen

ihmisiltd dokumentteihin investoinnit tietojarjestelmiin, oh-
jeistukset tiedon tallentamiseen,
wiki, intranet, keskustelutytkalut,
CRM, BI, HR-IT, hiljaisen tiedon do-

kumentointi
dokumenteista dokumenttei- | tiedon yhdistaminen, tiedon jalosta-
hin minen, jarjestelmien integraatiot
Motivaatio tie- esimiestyon kehittaminen, tiedon ja-
don jakamiseen kamisen palkitsemis- ja kannuste-

kaytantdjen kehittaminen, tiedon
I6ydettavyyden tehostaminen

Kulttuurissa: innostaminen ja kannustaminen yhteistython

Taulukko 6. Tiedon jakamisen edistaminen kaytdnntssa case-yrityksessa (Ipe,
2003, mallia mukaillen)

9 YHTEENVETO TUTKIELMASTA

Tavoite. TAman tapaustutkimuksen tarkoituksena oli selvittda kirjallisuuteen ja tee-
mahaastatteluihin perustuen organisaatiokulttuurin ja tiedon jakamisen yhteytta
seka kartoittaa toimeksiannosta Fingrid Oyj:n organisaatiokulttuurin dominoivat piir-
teet. Tutkimusmenetelma oli laadullinen ja tutkimusotteena hy6dynnettiin toiminta-
tutkimusta, jota taydennettiin henkildstblle suunnatulla verkkokyselylla. Toimintatut-
kimus soveltui hyvin tdhan tapaustutkimukseen, silla tutkija oli organisaation jasen

ja tavoitteena oli kehittdd prosessin aikana case-yrityksen tavoitekulttuuria ja tiedon
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jakamisen kaytantoja. Varsinainen tutkimusprosessi etenikin vaiheittain keskustel-

len tuloksista yhdessé esimiesten ja ylimman johdon kanssa.

Tutkimuskysymykset. Pro gradu -tutkielman tutkimuskysymykset olivat seuraavat:
1) kuinka organisaatiokulttuuri vaikuttaa tiedon jakamiseen, 2) mink&lainen on case-
yrityksen organisaatiokulttuuri ja millaiseksi sen toivotaan kehittyvan, 3) voiko orga-
nisaatiokulttuuria muuttaa tiedon jakamista edistavaan suuntaan ja 4) miten organi-
saatio voi edistaa tiedon jakamista ja millaiset tietojohtamisen kaytanteet edistaisi-
vat case-yrityksessa tiedon hallintaa. Tutkimuskysymyksiin vastattiin tutkielman
seitsemannessa kappaleessa, ja tuloksia kasitellaan tiivistetysti myos alla olevissa

kappaleissa.

Teoreettinen tausta. Tutkimuksen teoreettinen tausta pohjautui tietoperusteiseen
kasitykseen yrityksestd seka organisaatiokulttuurin teorioihin. Tietoperusteisessa
nakemyksessa yrityksesta tieto ja ihmisten osaaminen muodostavat yrityksen kes-
keisimman resurssin ja kilpailukyvyn perustan. Strateginen etu syntyy Zackin (1999)
mukaan etenkin yrityksen kyvysta hankkia tietoa, yhdistaa sitd olemassa olevaan
tietoon, sailyttda, jakaa ja soveltaa sita. Tieto - kontekstisidonnainen, organisaa-
tiokulttuurin juurtunut hiljainen tieto - on ainutlaatuista ja vaikeasti jaljiteltavaa turva-

ten siten yrityksen menestyksen perustan.

Tietoperusteinen ndkemys soveltuu hyvin tutkittavaan case-yritykseen, jossa kaikki
yrityksen tyontekijat ovat asiantuntijoita. Asiantuntijoiden tyo perustuu puhtaasti tie-
toon, jota jalostetaan ja kehitetdan edelleen. Yrityksen toiminta on kaiken kaikkiaan
hyvin tietointensiivista ja yhteiskunnan toimivuuden kannalta hyvin kriittista. Tietoin-
tensiivisissa yrityksissa on tarkeéta panostaa tiedon jakamisen kaytantoéihin, etenkin
silloin kun yritys ulkoistaa paljon toimintojaan. Case-yrityksessa on ulkoistettu kaikki
sahkoverkon kunnossapito- ja rakentamisty6t palvelutoimittajille, mutta samalla yh-
tiossa ja tarkasti pidetty huolta siitd, etta tieto sdhkodverkosta ei katoa palvelutoimit-

tajille, vaan se pysyy edelleen yrityksen hallussa.
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Organisaatiokulttuuriteoriat. Organisaatiokulttuuria l&hestyttiin tutkimuksessa po-
sitiivisen epistemologiaan pohjautuvilla malleilla, joiden mukaan organisaatiokult-
tuuria voi tutkia tieteellisin menetelmin ja organisaatiokulttuuriin voi vaikuttaa johta-
misen kaytannoilla ja rekrytoimalla organisaatioon yrityksen arvoihin sopivia henki-
I6ita. Kirjallisuusanalyysissa tutustuttiin tunnettujen organisaatiokulttuurin tutkijoi-
den Edgar Scheinin ja Geert Hofsteden malleihin. Molemmissa malleissa kulttuuria
lahestytdan kerroksittain. Kulttuurin "pintaa” on helppo havainnoida, se nakyy orga-
nisaation julkituoduissa arvoissa ja kirjoituksissa, mutta kulttuurin syvinta olemusta
voi olla vaikea tunnistaa. Case-yrityksen kulttuurin kartoittamiseksi hyddynnettiin
Cameron & Quinnin kilpailevien arvojen mallia, jossa organisaatioiden kulttuurit jae-
taan neljadan paaryhmaan: ryhmakulttuuriin, kehityskulttuuriin, hierarkiseen kulttuu-
riin ja markkinakulttuuriin. Kilpailevien arvojen mallia hydédynnettin myos teema-
haastattelujen sisallénanalyysissa, toisin sanoen sisaltdé analysoitiin teorialahtdi-

sesti.

Tutkimusprosessi. Tutkittava ilmio oli organisaatiokulttuuri ja sen yhteys tiedon ja-
kamiseen organisaatiossa; tavoiteltu kaytantd oli maarittaa case-yrityksen tavoite-
kulttuuri seka 16ytaéa keinoja tehostaa yrityksen tiedon jakamisen kaytantoja. Tutki-
musprosessi kaynnistettiin ensin henkildstélle suunnatulla verkkokyselylld, jonka
avulla maariteltiin case-yrityksen kulttuurin dominoiviksi piirteiksi hierarkinen ja ryh-
makulttuuri. Hierarkisuus nakyy yrityksessa etenkin toiminnan ohjauksessa run-
saina s&antdina ja ohjeina, silti yrityksen ilmapiiri on epamuodollinen ja avoin seka

yhteistyota korostava.

Verkkokyselyn tuloksista keskusteltiin ensin esimiesten kanssa osana tyoyhteis6-
koulutusta. Taméan jalkeen toteutettiin organisaation esimiesten ja johdon teema-
haastattelut liittyen organisaatiokulttuuriin ja tiedon jakamisen kaytantoihin yrityk-
sissad seka tiedon merkitykseen yrityksissa. Teemahaastatteluja jarjestettiin yh-
teensa kymmenen, ja haastateltavat edustivat organisaation eri funktioita. Kolman-
neksi tutustuttiin poytatutkimuksena yrityksen dokumentteihin, joista kavi ilmi yrityk-
sen julkituomat kulttuuria kuvaavat lausumat, yhtion johtamisjarjestelma ja tiedon-

hallinnan tilanne yrityksessa téalla hetkella.
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Verkkokyselyn, teemahaastattelujen ja poytatutkimuksen tuloksiin pohjautuen yri-
tyksen johtoryhma tyosti yrityksen tavoitekulttuurin piirteet seka asetti esimiestydlle
johtamisen mallit maarittden kulttuurin merkityksen yrityksen johtamisessa. Tavoi-
tekulttuurissa paadyttiin edistamaan avointa, yhteisollistd, uudistuvaa ja tavoitteel-
lista tyOyhteisokulttuuria, jota tuetaan tiimitydta, innostamista, vastuullisuutta ja ta-
voitteellisuutta korostavalla esimiesty6lla. Prosessi jatkuu vield taman pro gradun
tutkimusvaiheen jalkeenkin. Seuraavassa vaiheessa esimiehet itse analysoivat ta-
voitejohtamisen kriteereita omissa kehitysohjelmissaan, ja myohemmin tarkoitus on

viela tyostaa kaikille tyontekijoille tydyhteisokriteerit pohjautuen tavoitekulttuuriin.

Tiedon jakamisen tutkimukset. Verkkokyselyn ja teemahaastatteluiden ohella tut-
kimuksessa perehdyttiin aikaisempiin tutkimuksiin liittyen tiedon jakamiseen. Kirjal-
lisuusanalyysissa on kuvattu tiedon jakamista prosessina, jossa oleellista on paitsi
tiedon siirto ihmiselta ihmiselle myds tiedon luonne. Jaetaanko informaatiota vai tie-
tamysta, onko tieto eksplisiittista tai hiljaista? Informaatiota voidaan koodata ja jakaa
tietojarjestelmien avulla ja kirjallisesti dokumentoituna, mutta ihmisten osaaminen ja
hiljainen tieto vaatii jo toisenlaisia kaytantdja. Sveiby (1997) on kuvannut tietdAmyk-
sen siirtoa traditiokasitteen avulla. Sen mukaan tietdmys vaihtuu oppimisen kautta
tyyliin mestarilta oppipojalle. Tieto voidaankin Mclverin & al. (2012) mukaan nahda
hytdykkeena tai tietamisend, mutta yhdistamalla nama kaksi ndkemysta tiedon ja-
kamisessa hyddynnetaan seké kodifioitua tietoa ettd oppimisprosesseja. Mclverin
viitekehys tiedosta luo siltaa kahden tietostrategian vélille: yrityksissa tarvitaan yhta
hyvin panostuksia tiedon kodifikaatioon kuin ihmisten valisen vuorovaikutuksen
edistamista. Itse asiassa Nonaka & Takeuchin (1995) mallin mukaan tieto voi syntya

organisaatioissa ainoastaan yksiléiden ja ryhmien vuorovaikutuksena.

Organisaatiokulttuuri ja tiedon jakaminen. Kirjallisuusanalyysin perusteella voi-
daan hyvin todeta, ettd organisaatiokulttuuri vaikuttaa vahvasti tiedon jakamiseen.

Ipen (2003) julkaisemassa mallissa (s. 36) tiedon jakamiseen organisaatioissa vai-
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kuttaa tiedon luonne, ihmisten motivaatio, mahdollisuudet ja keinot tiedon jakami-
seen, mutta ennen kaikkea kulttuuri. Kulttuuri maaraa, millaista tietoa arvostetaan,
millaisin keinoin ja kannustein organisaatiossa rohkaistaan tiedon jakamiseen ja mil-
laiset tilaisuudet organisaatio tarjoaa tiedon jakamiseen (lpe, 2003). Kulttuurin ja
tiedon jakamisen yhteys kay ilmi muistakin monista muistakin tutkimuksista. Inno-
vointia ja kehittdmistd suosiva avoimen viestinnan kulttuuri seka kollektiivisesta
tyosta palkitseva organisaatiokulttuuri edistda tiedon jakamista (mm. Dalkir 2005,
Wiewiora & al. 2013, De Long & Fahey 2000, Cameron & Quinn 2006). Tassa tutki-
muksessa hyddynnetty kilpailevien arvojen mallin mukaan etenkin ryhmakulttuu-
rissa korostuvat hyvat tiedon jakamisen kaytannot. Ryhmakulttuuri muistuttaa per-
hetta, silla tydyhteisd on ystavallinen ja yhteison jasenet jakavat auliisti tietoa itses-

taan.

Teemahaastattelujen tulokset tukevat kirjallisuusanalyysin tutkimustuloksia tiedon
jakamisen ja organisaatiokulttuurin valisesta yhteydesta. Haastatteluissa korostet-
tiin yrityksen ryhmakulttuurin piirteiden ja sitd my6téa avoimuuden vahvistuneen vuo-
sien myo6ta. Yhtion johtamismallin ja yrityksen johdon tahtotilan katsottiin vahvista-
van tiedon jakamista, vaikkakin yrityksessa tunnistettiin selkea tarve kehittaa yrityk-
sen tietojohtamista. Sen sijaan kilpailevissa markkinakulttuurin yrityksissa eri asi-
antuntijoilla voi olla syyta pantata tietoa, silla henkild voi tavoitella henkilékohtaista
hyotyd omaamalla tietoa, jota muilla ei ole. Case-yrityksen kulttuurin katsottiin tuke-
van tiedon jakamista, ja tiedon jakamisen esteina nahtiin pikemminkin ajattelemat-

tomuus kuin tietoinen tiedon panttaus.

Tutkimuksen kaytannoén hyoty. Tutkimuksen tuloksia voitiin ja voidaan hyédyntaa
kaytannossa case-yrityksesséa. Tutkimusprosessin aikana yrityksessad maariteltiin
ensimmaisen kerran yrityksen tavoitekulttuuri ja sita tukeva esimiestyd. Yrityskult-
tuuri ja sen johtaminen tuotiin yhtiossa ensimmaisen kerran avoimeen keskuste-
luun, ja jatkossa kulttuurijohtaminen on selkeampi osa yrityksen henkildstojohta-
mista. Tiedon jakamisen edistamiseksi kirjallisuusanalyysi ja haastattelut antoivat

paljon kaytdnnon keinoja. Yksi keskeinen keino on juuri edella mainittu kulttuurin
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johtaminen: tiedon jakamisen edistaminen vaatii avoimuuden, luottamuksen ja yh-

teistydn kulttuuria, jossa virheet hyvaksytaan oppimisen keinoina.

Teemahaastatteluissa yritykselle kaivattiin selkeAmpé&aé tietojohtamista ja tietotekni-
sid keinoja tiedon jakamisen edistdmiseksi. Tama korostui etenkin toimistotyén do-
kumenttien hallinnassa. Yhtidssa tarvitaan yhtenaiset pelisdannét ja ohjeet tiedon
tallentamiseen, jatkossa myods metatietojen hydédyntdminen on saatava osaksi tie-
donhallintaa. Dokumentit on tydstettava keskitetysti yhdessa paikassa ilman kopi-
ointia muihin tallennuspaikkoihin ja dokumenttien versiot on oltava helposti |0ydet-
tavissa. Yrityksessa on jo kaynnistetty useita eri teknisia tiedon hallintaa edistavia
projekteja. Taman tutkimuksen kontribuutio liittyy kuitenkin tiedon merkityksen esille
tuomiseen yhtion strategian toteuttamisessa ja tietojohtamisen tarkeyden esille-
tuomiseen osaksi johtoryhmén asialistaa. Samalla kun yhtiéssa lahdetaén kehitta-
maan teknista alustaa tiedon hallintaan, niin on muistettava ihmisten osaamisen ja
tietdmyksen siirto vuorovaikutusta tukemalla. Hiljaisen tiedon siirtoon kannattaakin
yrityksessa luoda selked systematiikka ja valita parhaat kaytdnteet osaamisen siir-
tamiseksi. Tutkimuksessa on koottu taulukkoon (taulukko 6, s. 93-94) kaytannon

suositukset case-yrityksen tiedon jakamisen edistamiseen.

Jatkotutkimus. Organisaatiokulttuuria on syyta tutkia aika ajoin. Deloitten (2015)
maailmanlaajuisen henkildstdjohtamisen kyselyn mukaan parhaat yhtiot tutkivat or-
ganisaatiokulttuuriaan vuosittain. Case-yrityksessa kannattaa toteuttaa uusi mittaus
syksylla 2016 joko kilpailevien arvojen mallilla tai muuta organisaatiokulttuurin ke-
hikkoa hyddyntaen. Tutkimuksen kannattaa teettaa jatkossa ulkopuolisella tutkijalla
luotettavuuden parantamiseksi. Toimintatutkimus soveltui hyvin tdh&n pro gradu tut-
kimukseen, koska yrityksessd ensimmaisen kerran vasta asetettiin oma tahtotila,
mutta kulttuurin syvempien kerrosten tai perusoletusten lIoytdmiseksi kannattaa ko-
keilla toista tutkimuskehikkoa ja tutkijaa. Toista tutkimusta puoltaa myods taman tut-
kimuksen rajaus tiedon jakamisen ja organisaatiokulttuurin valiseen yhteyteen. Tie-
don jakamisen kaytantdjen kehittdmisen jalkeen yrityksessa kannattaa tehda hen-
kilostotutkimus tiedon jakamisesta, ovatko tehdyt toimenpiteet - tekniset jarjestelmat

tai tietamyksen siirto henkil6ltd henkildlle - parantaneet tiedon jakamista.



100

LAHTEET

Ajmal, M.M., Koskinen, Kaj U. 2008. Knowledge Transfer in Project-Based Organi-
zations: An Organizational Culture Perspective. Project Management Journal, vol.
39, no. 1, pp. 7-15.

Argote, L. & Ingram, P. 2000. Knowledge Transfer: A Basis for Competitive Ad-
vantage in Firms. Organizational Behavior and Human Decision Processes, vol.
82, no. 1, pp. 150-169

Argote, L. & Miron-Spektor, E. 2011. Organizational Learning: From Experience to
Knowledge. Organization Science, vol. 22, no. 5, pp. 1123-1137.

Blomqvist, K. & Kianto, A. Knowledge-based view of the firm - theoretical notions
and implications for management. Department of Business Administration and

Technology Business Research Center, Lappeenranta University of Technology.

Cameron, K. S. & Quinn, R. E. 2005. Diagnosing and Changing Organizational
Culture. Revised edition. San Francisco: Jossey-Bass Inc.

Dalkir. K. 2005. Knowledge Management in Theory and Practice. Oxford: Elsevier

Butterworth-Heinemann
Deloitte. 2015. Global Human Capital Trends 2015. Luettavissa:

http://www?2.deloitte.com/us/en/pages/human-capital/articles/introduction-human-
capital-trends.html. Luettu: 4.4.2015

De Long, D. W. & Fahey, L. 2000. Diagnosing cultural barries to knowledge man-

agement. The Academy of management executive, vol. 19, no. 4, pp. 113-127.

Eskerod, P., Skriver, H.J. 2007. Organisational Culture Restraining In-House
Knowledge Transfer between Project Managers - A Case Study, Project Manage-
ment Journal, March 2007, pp. 110-122

Fingrid Oyj .2015. Fingridin toimintaperiaatteet. Luettavissa:

http://lwww.fingrid.fi/fi/vastuullisuus/Vastuullisuuden_johtaminen/Periaatteet/Si-
vut/default.aspx. Luettu 4.4.2015.



101

Fingrid Oyj. 2015. Fingridin viestintapolitiikka.

Fingrid Oyj. 2015. Tiedonhallinnan selvitysraportti.
Fingrid Oyj. 2015. Yhtién arvot. Fingridin intranet. Luettu 4.4.2015.
Fingrid Oyj. 2015. Yhtion johtamisjarjestelma.

Fingrid Oyj. 2015. Yhtidn strategia. Luettavissa:
http://www.fingrid.fi/fi/ajankohtaista/julkaisut/. Luettu 4.4.2015.

Grant, R.M. 1996. Toward a Knowledge-Based Theory of the Firm. Strategic Man-

agement Journal, vol. 17, no. Special Issue: Knowledge of the Firm, pp. 109-122.

Gray, J.H. & Densten, I.L. 2005. Towards an Integrative Model of Organizational
Culture and Knowledge Management, International Journal of Organisational Be-
haviour, vol. 9, no. 2, pp. 594-603.

Grieves, Jim. 2000. Managing Change and Organizational Development. Journal

of Management Development, vol. 19, no. 5, pp. 345-447.

Hansen, M.T., Nohria, N. & Tierney, T. 1999. What's your strategy for managing
knowledge? Harvard Business Review, March-April, pp. 106-116.

Hatch, M. J. & Cunliffe, A. 2006. Organization Theory, Modern, Symbolic and

Postmodern Perspectives. 2. painos. New York: Oxford University Press Inc.

Heikkinen, H.L.T., Rovio, E. & Syrjala, L. 2007. Toiminnasta tietoon. Toimintatutki-

muksen menetelmat ja lahestymistavat. Helsinki: Kansanvalistusseura.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2014. Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja

kaytanto. Helsinki: Gaudeamus.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2009. Tutki ja kirjoita. Helsinki:

Kustannusosakeyhtid Tammi.

Hofstede, G., Hofstede, G. J. & Minkov, M. 2010. Cultures and Organizations -
Sofware of the Mind, Intercultural Cooperation and its importance for survival. New
York: McGraw-Hill



102

livari, J. & livari, N. 2011. The relationship between organizational culture and the
deployment of agile methods. Information and Software Technology, vol. 53, no. 5,
pp. 509-520.

Ipe, M. 2003. Knowledge Sharing in Organizations: A Conceptual Framework. Hu-

man Resource Development Review, vol. 2, no. 4, pp. 337-359.

Lonngvist, A., Kujansivu, P. & Antola, J. 2010. Aineettoman padoman johtaminen.
Oitmaki: JTO-Palvelut Oy.

Lonngvist, A., Blomgyist, K., Hannula, M., Kianto, A., Karkkéainen, H., Maula, M.,

Stahle, P. 2008. Tietojohtaminen tutkimusalueena. Mediapinta.

Mclver, D., Lengnick-Hall, C., Lengnick-Hall, M. L. & Ramachandran, I. 2012. Inte-
grating knowledge and knowing: A framework for understanding knowledge-in-

practise. Human Resource Management Review, vol. 22, pp. 86-99

Metsdmuuronen, J. 2008. Laadullisen tutkimuksen perusteet. Metodologia -sarja

4. Helsinki: International Methelp Ky.

Nonaka, |. 2007. The Knowledge-Creating Company. Harvard Business Review,

vol. July-August, pp. 162-171.

Nonaka & Konno. 1998. The Concept of "Ba”: Building a Foundation for

Knowledge Creation. California Management Review, 40, 3, pp. 40-54.

Nonaka & Takeuchi. 1995. The Knowledge-Creating Company. New York: Oxford

University Press Inc.

Riege, A. 2005. Three-dozen knowledge-sharing barriers managers must con-

sider, Journal of Knowledge Management, vol. 9, no. 3, pp. 18-35.
Rossi, A. 2015. Kulttuuristrategia 2. Helsinki: Kauppakamari.

Saari, E. 2007. Mita-pitaako tutkijan olla myds kaytannon toimija? Kirjassa Viina-
maki L. & Saari E. (toim.). Polkuja soveltavaan yhteiskuntatieteelliseen tutkimuk-

seen. Helsinki: Kustannusosakeyhtio Tammi, 121-151.

Schein, E. H. 2010. Organizational Culture and Leadership.4. painos. San Fran-

cisco: Jossey-Bass Inc



103

Schein, E.H. 1995. Process consultation, action research and clinical inquiry: are

they the same? Journal of Managerial Psychology, vol. 10., no. 6, pp. 14-19

Sveiby, K.E. 1997. The New Organizational Wealth, Managing & Measuring

Knowledge-based Assets. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, Inc.

Szulanski, G. (2000). The process of knowledge transfer: A diachronic analysis of
stickiness, Organizational Behavior and Human Decision Processes, vol. 82, pp.
9-27.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2009. Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi. Helsinki:

Kustannusosakeyhtié Tammi.

Wang, S. & Noe, R.A. 2010. Knowledge sharing: A review and directions for future

research. Human Resource Management Review, vol. 20, pp. 115-131.

Wiewiora, A. & Trigunarsyah, B. & Murphy, G. & Coffey, V. 2013. Organizational
culture and willingness to share knowledge: A competing values perspective in
Australian context. International Journal of Project Management, vol. 31, pp. 1163-
1174.

Zack, M.H. 1999. Developing a Knowledge Strategy. California Management Re-
view, vol. 41, no. 3, pp. 125-145.



LITTEET

104

Liite 1: Organisaatiokulttuurin arviointimittaristo Cameron & Quinnin mallin mukaan

1. Hallitsevat piirteet

Nyt

Toivottu

A Organisaatio on hyvin persoonallinen paikka. Se
on kuin perheen jatke. Ihmiset nayttévét jakavan pal-
jon tietoa itsestaan.

B Organisaatio on hyvin dynaaminen ja yrittajahenki-
nen paikka. Ihmiset ovat valmiita pistamaan itsensa
alttiiksi ja ottamaan riskeja.

C Organisaatio on hyvin tulossuuntautunut. Paallim-
mainen huoli on saada tyot tehdyksi. Inmiset ovat hy-
vin kilpailuhenkisia ja tulossuuntautuneita.

D Organisaatio on hyvin kontrolloitu ja jasentynyt.
Muodolliset menettelytavat maaraévat useimmiten
mit& ihmiset tekevat.

Yhteensa

100

100

2. Organisatorinen johtajuus (leadership)

Nyt

Toivottu

A Johtajuus organisaatiossa ilmenee yleisesti mento-
rointina, avustamisena ja kehittdmisena.

B Johtajuus organisaatiossa ilmenee yleisesti yritta-
jyytend, innovointina tai riskien ottamisena.

C Johtajuus organisaatiossa ilmenee yleisesti asialli-
sena, agressiivisena tulosten tavoittelemisena.

D Johtajuus organisaatiossa ilmenee yleisesti koordi-
nointina, organisointina tai sujuvana tehokkuutena.

Yhteensa

100

100

3. Tydntekijdiden johtaminen (management)

Nyt

Toivottu

A Organisaation johtamistyylille on ominaista tiimityo,
konsensus ja osallistuminen

B Organisaation johtamistyylille on ominaista yksil6lli-
nen riskinotto, innovointi, vapaus ja ainutlaatuisuus.

C Organisaation johtamistyylille on ominaista voima-
kas kilpailuhenki, vaativat tavoitteet ja suorituskyky

D Organisaation johtamistyylille on ominaista ty6suh-
teen turvallisuus, yhdenmukaisuus, ennustettavuus ja
suhteiden vakaus.

Yhteensa

100

100




4. Organisaation liima

Nyt

Toivottu

A Organisaation liimaa yhteen lojaalisuus ja keskinéai-
nen luottamus. Organisaatioon sitoutuminen on vah-
vaa.

B Organisaation limaa yhteen sitoutuminen innovoin-
tiin ja kehitykseen. Organisaatiossa on painopiste
etulydntiaseman tavoittelussa.

C Organisaation liimaa yhteen panostaminen suori-
tukseen ja tavoitteiden saavuttamiseen.

D Organisaation liimaa yhteen muodolliset sdannét ja
toimintaperiaatteet. Sujuvasti toimivan organisaation
sdilyttdminen on tarkeata.

Yhteensa

100

100

5. Strategiset painotukset

Nyt

Toivottu

A Organisaatio korostaa inhimillista kehitysta. Korkea
luottamus, avoimuus ja osallistuminen on vahvasti
olemassa.

B Organisaatio korostaa uusien resurssien hankintaa
ja uusien haasteiden luomista. Uusien asioiden ko-
keilua ja mahdollisuuksien etsintéé arvostetaan.

C Organisaatio korostaa Kilpailullisia tekoja ja saavu-
tuksia. Venyvien tavoitteiden saavuttaminen ja mark-
kinoilla voittaminen dominoivat.

D Organisaatio korostaa pysyvyytta ja vakautta. Te-
hokkuus, kontrolli ja sujuvat toiminnot ovat tarkeita.

Yhteensa

100

100

6. Menestyksen kriteerit

Nyt

Toivottu

A Organisaatio maarittelee menestyksen inhimillis-
ten resurssien kehittymisend, tiimityona, henkilts-
tbn sitoutumisena ja ihmisista huolehtimisena.

B Organisaatio maarittelee menestyksen tuotta-
malla omalaatuisia ja uusia tuotteita. Se on johtava
tuottaja ja innovaattori.

C Organisaatio maarittelee menestyksen voitta-
malla markkina-asemaa ja ohittamalla kilpailijansa.
Kilpailukykyisyys ja markkinajohtajuus ovat avain-
asemassa.

D Organisaatio maarittdé menestyksen tehokkuu-
della. Luotettava toimitus, sujuva aikataulutus ja al-
haiset tuotantokustannukset ovat kriittisia.

Yhteensa

100

100
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Liite 2: Haastattelukysymykset

Teema 1: Yhtion organisaatiokulttuuri

Miten maarittelisit Fingridin organisaatiokulttuurin, millaisena naet ja koet sen ole-
van?

Miten organisaatiokulttuuri mielestasi nakyy Fingridissa, sen toiminnassa?
Millainen olisi mielestasi Fingridin ideaalinen organisaatiokulttuuri?

Millaisin toimin mielestasi organisaatiokulttuuria voi muuttaa kohti ideaalimallia?

Teema 2: Tiedon merkitys yhtidlle ja tietojohtaminen

Millainen tieto on Fingridissa mielestasi yhtion toiminnan kannalta tarkeata?
Omistaako tai syntyyko Fingridissa ainutlaatuista, kilpailukyvyn muodostavaa tie-
toa?

Onko tiedolla merkitysta Fingridin strategiselle menestykselle?

Mita kasite tietojohtaminen pitdd mielestasi yleisesti ottaen sisallaan?

Pitaako tietoa mielestasi johtaa Fingridin kaltaisessa organisaatiossa?

Vastaako tai tulisiko jonkun vastata Fingridissa tiedon johtamisesta?

Teema 3: Tiedon jakaminen ja organisaatiokulttuuri

Miten ihmiset hakevat tietoa Fingridissa?

Miten ihmiset jakavat tietoa Fingridiss&, millaisia keinoja yleisimmin kaytetaan?
Onko tiedon jakaminen tarke&ta Fingridin toiminnassa ja naetkd etta tiedon jaka-
misesta voi olla hyotya yhtidlle?

Millaisena né&et Fingridin tiedon jakamisen kulttuurin, jaetaanko tietoa mielestasi
avoimesti ja riittavasti?

Kuinka hyvin mielestasi Fingridissa ihmiset tietavat ja tuntevat toisensa osaamisen
ja taidot?

Millaisia tiedon jakamisen esteitd naet Fingridin toiminnassa?

Voidaanko organisaatiokulttuurin keinoin mielestasi edistaa Fingridissa tiedon ja-

kamista?



