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The purpose of the study was to identify the antecedents of intra-organizational
knowledge networks and the roles of the employees in these networks. Theoretical
framework of this study was based on knowledge-based-view of the firm, social
capital and network research. This research was conducted as a single case study
in a Finnish industrial organization. In the empirical research both quantitative and
qualitative research methods were used. Social network analysis was used when
analyzing the quantitative network data which was collected through a structured
questionnaire. Qualitative interview data was analyzed with the help of abductive

content analysis.

The results of this study indicate that both extrinsic and intrinsic factors explain the
formation of intra-organizational knowledge networks and the roles of employees
in these networks. Extrinsic factors include environment and work conditions. In-
trinsic factors include individual characteristics, ability, motivation, and personal
knowledge. This paper concludes that the differences between the employees can
be explained with these intrinsic variables. Behavior, motivation, attitudes and abil-
ity can be improved by HR-management. Personality traits, on the contrary, re-
main quite stable. Earlier studies of knowledge management, knowledge networks
or knowledge roles have not analyzed personality traits or their effects on

knowledge transfer.
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1 JOHDANTO

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan organisaation sisaisen tietamyksen siirtami-
seen vaikuttavia tekijoita tapaustutkimuksen avulla. Ensimmaisessa luvussa esitel-
l&&n tutkimuksen tausta, tavoitteet ja tutkimusasetelma. Lisdksi luvussa esitellaan

tutkimuskysymys, tutkimuksen keskeiset kasitteet seka tutkimuksen rakenne.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tietojohtamisen tietoperustaisen nakemyksen mukaan yrityksen kilpailukyky pe-
rustuu tietoresurssien tehokkaaseen hyddyntamiseen (Kogut & Zander 1992). Jot-
ta organisaatioissa voidaan arvioida resurssien hyédyntamista, resurssien hyddyn-
tamiseen vaikuttavat tekijat tulee ensin tunnistaa, jonka jalkeen niitd voidaan luoki-

tella ja analysoida. Lopuksi voidaan paattda mahdollisista toimenpiteista.

Tassa tutkimuksessa tietamyksen hyddyntamista tarkastellaan organisaation si-
saisten tietdAmysverkostojen ja verkostoroolien nakdkulmasta. Organisaation sisai-
sissa tietdmysverkostoissa etsitaan, jaetaan, valitetdén ja hyddynnetaan tietdmys-
ta sosiaalisten suhteiden valityksella. Verkostorooli kuvaa yksilon toimintaa suh-
teessa verkoston muihin toimijoihin. Aikaisemmissa tutkimuksissa on tarkasteltu
tietamysverkostoja p&&asiallisesti joko niiden rakenteen tai verkostosuhteiden
hyodyntamisen néakdkulmista. Tama jaottelu perustuu sosiaalisen paaoman teori-
oihin, joiden mukaan verkostorakenne (rakenteellinen lahestymistapa) tai verkos-
tosuhteiden hyddyntaminen resurssien siirtamisessa (konnektionistinen lahesty-
mistapa) luovat yksilGille ja organisaatioille sosiaalista pddomaa. (Borgatti & Foster
2003; Carpenter et al. 2012.)

Tuomisen (2009) mukaan henkil6kohtaisten verkostojen merkitys korostuu tyo-
elamassa, koska monesti paasy informaatioon ja tietdmykseen tapahtuu henkil6-
kohtaisten verkostojen valityksella. Tyontekijat rakentavat uusia yhteyksia ja yllapi-
tavat niita, koska henkilokohtaiseen verkostoon kuuluvien henkildiden tietamysta
ja osaamista tarvitaan omien tyGtehtavien suorittamiseen tai oman ammattitaidon

kehittamiseen. Organisaatio pystyy tekemaan parempia paatoksia, kun eri asian-
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tuntijoiden tietdmysta ja osaamista hyddynnetaan ongelmanratkaisussa ja paatok-

sentekoprosessissa (Hansen & Nohria 2004).

Organisaatiot koostuvat muodollisista ja epamuodollisista sosiaalisista verkostois-
ta (Cross et al. 2002; De Toni & Nonino 2010; Tsai 2002). Muodolliset verkostot
koostuvat organisaation johdon maarittelemista hierarkkisista suhteista (Tsali
2002). De Toni & Noninon (2010) mukaan organisaatioiden tydprosesseihin ja
toimintoihin liittyva tietamys siirtyy epamuodollisten suhteiden valityksella. Epéa-
muodollisissa verkostoissa jaetaan tietoa, ratkaistaan ongelmia ja vaihdetaan ko-
kemuksia (Cross et al. 2001a, 2002; De Toni & Nonino 2010; Tuominen 2009).
Esimerkiksi Allen (1977) ja edelleen Cross et al. (2001a, 2002) ovat osoittaneet,
ettd henkildsuhteet ovat organisaation tarkein tietolahde. Henkildsuhteet vaikutta-
vat myds siihen, millaista tietamysta tyontekijoilla on saatavilla (Cross et al. 2002;
Cross & Prusak 2002). Paatoksenteon ja ongelmanratkaisun kannalta on tarke&a
tietdd, kenella on kriittistd osaamista ja tietdmysta seké miten siihen voidaan paas-
ta kasiksi (Cross et al. 2001a; De Toni & Nonino 2010).

Sosiaalinen pddoma lisda verkoston jasenien valisia keskinaisia yhteyksia ja edis-
taa siten tietdmyksen jakamista organisaation sisélla (Inkpen & Tsang 2005). So-
siaalisella padomalla viitataan usein sosiaalisiin verkostoihin, joita voidaan tarkas-
tella verkoston rakenteen, verkoston tarjoamien resurssien tai verkostosuhteiden
nakokulmista (Borgatti & Foster 2003; Johanson et al.1995). Sosiaaliset suhteet
ovat taloudellisessa toiminnassa valttaméattémia, silla taloudellinen toiminta on up-
poutunut eli kytkeytynyt sosiaalisiin suhteisiin (Granovetter 1985). Sosiaaliset ver-
kostot koostuvat vahvoista ja heikoista yhteyksistd (Granovetter 1973). Vahvojen
siteiden valityksella siirretdan kaikkein keskeisin asiantuntijuus ja tietdmys, kun
taas heikot siteet tarjoavat yhteyden toisiin verkostoihin ja mahdollistavat siten

paasyn uuteen tietamykseen (Hansen 1999).

Ryhman sisdiset, vahvat ja tiiviit yhteydet luovat yhteistd sosiaalista pddomaa,
koska tiivis kanssakayminen lisaad ryhméan sisaista keskinaista luottamusta ja te-
hostaa samalla myds ryhmén sisaista kommunikointia (Coleman 1990). Informaa-

tiota valittava rooli kahden toisistaan erillaan olevien toimijan valilla lisda yksittai-
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sen tyontekijan henkilokohtaista sosiaalista pddomaa, silla se tarjoaa informaatio-
ja kontrollietuja muihin tydntekijoihin verrattuna (Burt 1992). Toisiin ryhmiin linkitty-
neet henkilét ovat muita tietoisempia vaihtoehtoisista ajattelumalleista tai kayttay-
tymisesta (Burt 2004).

Verkostotoimijoiden keskinaisten samankaltaisuuksien on osoitettu lisdavan ver-
kostosolmujen valista vuorovaikutusta (Borgatti & Halgin 2011) ja vaikuttavan siten
tietdmyksen etsintdan (Singh et al. 2010) seka edelleen myds tietamyksen etsijoi-
den eriarvoisuuteen (Reagans & McEvily 2003). Ongelmatilanteissa kaannytaan
mieluusti samankaltaisten ihmisen puoleen kommunikaation helppouden seka
keskinaisen luottamuksen vuoksi (Singh et al. 2010). Reinholt et al. (2011) mu-
kaan tyontekijan henkilékohtaisen tietamysverkoston koko tai tyontekijan keskei-
nen asema (positio) mahdollistavat paasyn organisaation yhteiseen tietdmykseen,
mutta tietAmyksen siirtamiseen vaikuttavat kokonaisverkoston rakenteen ja ver-
kostosuhteiden lukuméaaran lisaksi myds muut tekijat, kuten esimerkiksi tyontekijan

motivaatio ja kyvykkyys.

Krackhardt & Hanson (1993), Cross & Parker (2004) seka edelleen De Toni & No-
nino (2010) ovat sosiaalisessa verkostoanalyysissa tunnistaneet organisaation
epamuodollisissa verkostoissa vaikuttavia nakymattomia rooleja. Verkostoroolit
muodostuvat useista samanaikaisista verkostosuhteista ja ne kuvaavat verkosto-
toimijoiden valista vuorovaikutusta (Wasserman & Faust 1994, 348 - 349). Organi-
saation sisaisissa tietamysverkostoissa verkostorooli ilmaisee, miten tyontekijat

etsivat, jakavat, valittavat ja hyddyntavat organisaation yhteista tietdmysta.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusasetelma

Aikaisemmat tietojohtamisen ja verkostotutkimuksen nakokulmasta tehdyt tutki-
mukset ovat tarkastelleet tietdmyksen siirtdmista paéosin organisaatioiden tai liikke-
toimintayksikdiden nakokulmasta (esimerkiksi Hansen 1999; Tsai 2001). Aikai-
semmissa tutkimuksissa tietdmyksen siirtdmista on tarkasteltu kuitenkin vahem-

man yksilotasolla. Organisaation tyontekijoiden henkilokohtaisiin tietamysverkos-
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toihin ja verkostorooleihin vaikuttavia tekijoita tai niiden vaikutusta tyontekijoiden

valisiin eroihin ei ole mydskaan aikaisemmin tutkittu.

Taman tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa tyontekijoiden tietamysverkostoihin ja
verkostorooleihin vaikuttavia tekijoita. Nain saadaan tietoa seké kohdeorganisaa-
tion sisdisista tietdmysverkostoista ettd myos niiden hyddyntamiseen vaikuttavista

tekijoista.

Tutkimuksen empiirisessd osuudessa tarkasteltava kohdeorganisaatio jakautuu
useaan strategisesti toisiinsa linkittyneeseen liiketoimintayksikkdon. Liiketoimin-
tayksikoiden tuotannollinen toiminta linkittyy yrityksen sisadiseksi arvoketjuksi, jossa
alkutuotannossa syntyvaa raaka-ainetta jatkojalostetaan edelleen yrityksen muissa
liketoimintayksikdissa. Liiketoimintayksikdilla on yhteisia asiakkaita, joille tarjotaan
eri tuotantoyksikoista toisiaan taydentavia tuotteita. Toimitusketjuissa pyritdéan op-
timoimaan eri tuotantoyksikoistd valmistuvien tilausten toimitusaikoja ja toimi-

tuseria kustannusten minimoimiseksi.

Useista liiketoimintayksikoistd koostuvissa organisaatioissa ongelmanratkaisussa
ja paatoksenteossa tarvitaan useiden eri tyontekijoiden tietamysta ja asiantunti-
juutta, silla paatdkset saattavat vaikuttaa usean eri liiketoiminta- tai tuotantoyksi-
kon toimintaan (Tsai 2002). Eri yksikdiden osaamisen hyddyntadminen vaatii tyon-
tekijoiden valista tietdmyksen siirtamista, keskindistd kommunikointia ja yhteistyota
eri yksikoiden valilla. Tarkastelemalla organisaation sisdisen tietdmyksen siirtamis-
ta, keskindistda kommunikointia tai yhteisty6verkostoja voidaan osoittaa Kkriittiset
roolit, puuttuvat yhteydet seka yhteistyon, tietamyksen siirtdmisen tai keskindisen
kommunikaation maara (Allen et al. 2007).

1.3 Tutkimuskysymys

Tutkimusongelma tésséa tutkimuksessa liittyy organisaation sisdisiin tietamysver-
kostoihin ja tyontekijoiden verkostorooleihin. Tutkimuksen paatutkimuskysymys on
- mitkd tekijat vaikuttavat organisaation sisdisiin tietAmysverkostoihin seka

tyontekijoiden verkostorooleihin naissa verkostoissa?
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Tutkimuskysymykseen pyritddn vastaamaan teoreettisella viitekehyksella seka
empiirisellda tutkimusaineistolla. Tutkimuksen empiirisessd osuudessa kaytetdaan
seka kvantitatiivista ettd kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Kvantitatiivisella tutki-
musmenetelmalla
- kuvataan yhden kohdeorganisaation siséisia tietamysverkostoja
- analysoidaan tietamysverkostojen rakennetta yksilo-, tiimi- ja organisaa-
tiotasoilla seka

- tunnistetaan erilaisia verkostorooleja.

Kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla pyritdan edelleen tunnistamaan
- kohdeorganisaation sisdiseen tietdmyksen siirtdmiseen vaikuttavia (edista-
via ja estavid) tekijoita seka

- tyontekijoiden verkostorooleihin vaikuttavia tekijoita.

1.4 Tutkimuksen rajaukset

Tassa tutkimuksessa tietoresurssien hyodyntamista tutkitaan yhden organisaation
tyontekijoiden nakokulmasta. Tutkimuksen empiirisessa osuudessa kuvataan so-
siaalisella verkostoanalyysilla kohdeorganisaation sisaisia tietamysverkostoja, jon-
ka jalkeen tietamysverkostoja analysoidaan tarkemmin ja verkostoista pyritaan
tunnistamaan erilaisia verkostorooleja. Yksittainen tyontekija eli tietosolmu voi toi-
mia organisaation sisaisena tietolahteena, tietdmyksen valittajana tai sen hyoddyn-

tajana.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu tietoperustaiseen nakemykseen yri-
tyksesta. Valitun tutkimusmenetelmé&n vuoksi teoreettisessa viitekehyksessa tar-
kastellaan tietamyksen siirtdmistd myods sosiaalisen padoman ja verkostoteorioi-
den nakokulmasta. Tutkimusmenetelmana tassa tutkimuksessa kaytetaan seka
kvantitatiivista ettd kvalitatiivista tutkimusmenetelmda. Kvantitatiivisena tutkimus-
menetelmana kaytetaan sosiaalista verkostoanalyysid. Sosiaalisessa verkosto-
analyysissa voidaan tarkastella tietdamysverkostoja (Tuominen 2009) ja tunnistaa
organisaation kannalta kriittiset tietolahteet (Kim et al. 2014), verkostoroolit (Cross
et al. 2001a, 2002; Cross & Prusak 2002) tai sisdiset tietovirrat (Chan & Liebowitz
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2006). Tama mahdollistaa organisaation sisaisten tietamysverkostojen paremman
hyodyntamisen, resurssien koordinoinnin seka organisaation tehokkaan sisadisen

delegoinnin (Cross et al. 2002; Tuominen 2009).

Empiirisen tutkimuksen ensimmaisesséa vaiheessa kuvataan sosiaalisella verkos-
toanalyysilla organisaation sisaisia tietamysverkostoja seka analysoidaan niita or-
ganisaatio-, tiimi- ja yksilotasolla. Empiirisen tutkimuksen jalkimmaisessa osassa
pyritddn tarkemmin selvittamaan, mitkd tekijat vaikuttavat kohdeorganisaation
tyontekijoiden verkostorooleihin organisaation siséisissa tietamysverkostoissa.
Monitasoinen tutkimus auttaa ymmartamaan niitd organisaatio-, tiimi- seka yksilo-
tason tekijoita, jotka samanaikaisesti vaikuttavat kohdeorganisaation sisaiseen
tietdmyksen siirtamiseen (Wang & Noe 2010). Verkostoroolien tutkimus puoles-
taan lisdd ymmarrysta yksildiden valisista eroista organisaation siséisessa tieta-

myksen siirtdmisessa.

1.5 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tassa alaluvussa maaritelladn lyhyesti tutkimuksen keskeiset kasitteet (taulukko
1). Tietamys muodostuu informaatiosta, johon liittyy myos tyontekijoiden tieto-
taitoa, ammattiosaamista ja kokemusta (Hansen & Nohria 2004; Kogut & Zander
1992). Tietamyksen siirtamisen prosessiin sisaltyy tietAmyksen etsiminen, jakami-
nen ja hyédyntaminen (Gupta & Govindarajan 2000; Szulanski 1996). Tietoperus-
taisen nakemyksen mukaan organisaation sisainen tietdmyksen siirtdminen mah-
dollistaa resurssien tehokkaamman hyddyntdmisen sekd parhaiden kaytantdjen
levittamisen ja omaksumisen, jolloin yritys saa taloudellista hydtyd (Kogut & Zan-
der 1992).

Tietamysverkosto koostuu solmuista, jotka toimivat informaation ja tietamyksen
|&htein& tai varastoina, sekd néiden solmujen valisista sosiaalisista suhteista, joi-
den valityksella etsitdan, valitetddn ja luodaan uutta tietmysta (Kim et al. 2014;
Phelps et al. 2012). Yksittainen tietosolmu voi olla tietdmyksen omistaja (asiantun-
tija), l&hettaja (valittdja) tai vastaanottaja (hyodyntaja) (Kim et al. 2014). Tietosol-

mulla voi olla erilaisia tietdmyksen valittamiseen liittyvid rooleja organisaation eri
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osastojen valilla tai yksittaisen osaston tai tiimin sisalla (Gould & Fernandez 1989).
Verkostorooli muodostuu useista samanaikaisista verkostosuhteista ja se kuvaa
verkostotoimijoiden valistd vuorovaikutusta. Verkostorooli maéaarittyy suhteessa

muihin tietosolmuihin ja sitéa voidaan tarkastella yksilo, tiimi tai organisaatiotasolla.

(Wasserman & Faust 1994, 348 - 349).

TAULUKKO 1: Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Kasite Maéritelmé

Informaatio Informaatio on dataa, esimerkiksi kirjaimia tai numeroita, johon liittyy
jokin merkitys tai tulkinta (Rowley 2007).

Tietamys Tietamys tarkoittaa tiettyyn asiayhteyteen liittyvaa tietoa, taitoa, koke-

musta ja tuntemusta (Rowley, 2007).

Tietamys muodostuu informaatiosta sek& henkilon tieto-taidosta, ammat-
tiosaamisesta ja kokemuksesta. Tietamys ilmenee yksildiden valisessa
yhteistydssé, ongelmanratkaisussa ja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.
(Kogut & Zander 1996.)

Tietoperustainen
nakemys
yrityksesta

Tietoperustaisen ndkemyksen mukaan organisaation siséinen tietamyk-
sen siirtdminen mahdollistaa resurssien tehokkaamman hyédyntamisen
seké parhaiden kaytantojen levittamisen ja omaksumisen, jolloin yritys
saa taloudellista hyttya (Kogut & Zander 1992).

Tietamyksen
siirtdminen

Tietamyksen siirtdmisen prosessi koostuu tietdmyksen arvioinnista, et-
simisesta, siirtdmisestd, hyddyntamisesta ja sisdistamisesta (Gupta &
Govindarajan 2000).

Tietdmysverkosto

Tietamysverkosto muodostuu tietosolmuista, jotka edustavat yksil6a,
tiimi& tai organisaatiota ja jotka samanaikaisesti toimivat seka tietovaras-
toina ettd tiedon siirtdjind. Solmut ovat yhdistyneet toisiinsa sosiaalisilla
suhtella, jotka mahdollistavat tietdmyksen siirtAmisen. (Phelps et al.
2012.)

Tietosolmu Tietosolmu voi olla tietAmyksen omistaja (asiantuntija), l1&hettaja (valitta-
j&) tai vastaanottaja (hyddynt&jd) (Kim et al. 2014).
Osaston tai tiimin sisalla tietosolmulla voi olla erilaisia tietamyksen valit-
tamiseen liittyvia rooleja (Gould &Fernandez 1989).

Verkostorooli Verkostorooli muodostuu useista samanaikaisista verkostosuhteista ja

se kuvaa verkostotoimijoiden vélisté vuorovaikutusta. Verkostorooli maa-
rittyy suhteessa muihin tietosolmuihin kokonaisverkostossa. Verkosto-
roolia voidaan tarkastella yksild, tiimi tai organisaatiotasolla. (Wasser-
man & Faust 1994, 348 - 349).
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1.6 Tutkimuksen rakenne

Tassa ensimmaisessa luvussa on esitelty tutkimuksen tausta, tavoitteet ja tutki-
musasetelma, tutkimuskysymys, tutkimuksen rajaukset, keskeiset kasitteet seka
tutkimuksen rakenne. Luku kaksi kasittaa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen,
joka pohjautuu tietoperustaiseen nakemykseen yrityksesta. Viitekehyksessa tar-
kastellaan tietdmyksen jakamiseen ja siirtamiseen vaikuttavia tekijoita seka kerro-
taan sosiaalisen padoman ja sosiaalisten verkostojen merkityksesta tietdmyksen
siirtamisessa. Organisaation sisdista tietamyksen siirtamista tarkastellaan tassa
tutkimuksessa sekad organisaation siséisten tietamysverkostojen etta yksittaisten

tietosolmujen verkostoroolien nakékulmasta.

Luvussa kolme esitellaédn tutkimusmenetelmét, kerrotaan tutkimusaineiston han-
kinnasta, perustellaan valinnat sekd aineiston analyysitekniikat. Taman lisaksi lu-
vussa kolme kerrotaan tarkemmin tutkimuskohteesta, tutkimuksen kulusta seka
tehdyista analyyseistd. Luvussa nelja esitellaan tutkimuksen keskeiset tulokset.
Luvussa viisi kootaan vastaukset tutkimuskysymykseen sek&a pohditaan tuloksia
verrattuna aikaisempaan tutkimukseen. Luvussa esitelladn myo6s tutkimuksen tu-
losten perusteella tehdyt johtopaatokset. Viimeisessé, kuudennessa luvussa esite-

taan tutkimuksen pohjalta tehdyt suositukset kohdeorganisaatiolle.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ensimmaisessa alaluvussa esitellaan tie-
toperustainen nakemys yrityksesta. Toisessa alaluvussa kuvataan tietdmyksen
jakamisen ja siirtamisen prosesseja sekéa esitelladn eraita tietAmyksen siirtdmi-
seen vaikuttavia tekijoitd sekd myos keinoja, jolla tietamyksen siirtdmista voidaan
edistdd organisaatioissa. Kolmannessa alaluvussa kerrotaan tarkemmin sosiaali-
sesta paaomasta. Neljannessa alaluvussa kerrotaan sosiaalisten verkostojen mer-
kityksesta tietAmyksen siirtamisessa seka esitellaan eraita verkostoteorioita, joilla
voidaan selittaa tietamyksen jakamisen ja siirtdmisen prosessia. Viidennessa ala-
luvussa tarkastellaan tietamysverkostoja verkostorakenteen ja -suhteiden seka
myos tietosolmun nakokulmista. Samalla kerrotaan tietosolmujen rooleista tieta-
myksen siirtdmisen prosessissa. Viimeinen eli kuudes alaluku kokoaa tutkimuksen

teoreettisen viitekehyksen paakohdat tutkimuksen empiiristéa osuutta varten.

2.1 Tietoperustainen nakemys yrityksesta

Organisaatiot ovat sosiaalisia yhteis6ja, jotka ovat erikoistuneet tietAmyksen luo-
miseen ja siirtdmiseen (Kogut & Zander 1992). Taman tietoperustaisen nakemyk-
sen mukaan yrityksen tehtava on luoda uusia tuotteita ja palveluita tietamysta
hyddyntamalla (Kogut & Zander 1992, 2003). Tietamys muodostuu informaatiosta,
johon liittyy myds tyontekijoiden tieto-taitoa, ammattiosaamista ja kokemusta
(Hansen & Nohria 2004; Kogut & Zander 1992). Tietamys on yksildiden hallussa
oleva voimavara, joka ilmenee yksildiden valisessa yhteistytssa ja sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa. Organisaation sisainen yhteistyd luo kyvykkyyksia, joilla tie-
tamysta on helpompi siirtdd organisaation sisélla. (Kogut & Zander 1996.) Koke-
musperainen tietamys kumuloituu ajan kuluessa (Kogut & Zander 2003) ja organi-
saatio oppii yhdistamalla olemassa olevaa tietamystd uudella tavalla (Kogut &
Zander 1992).

Aikaisemmat tutkimukset (muun muassa Grant 1996; Kogut & Zander 1992) ovat
osoittaneet, etta yrityksen kilpailukyky perustuu sen kykyyn luoda, tallentaa ja so-

veltaa tietamysta. Vaikka tietdmys itsessaéankin voi olla yritykselle tarked voimava-
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ra, organisaation suorituskyky perustuu ennen kaikkea olemassa olevan tietamyk-
sen tehokkaaseen hyddyntamiseen (Allen et al. 2007; Davenport & Prusak 1998;
Haas & Hansen 2005). Tietamyksen siirtdminen ja levittaminen organisaation si-
salla mahdollistaa organisaation sisaisen oppimisen, uuden tietamyksen luomisen
seka innovoinnin (Kogut & Zander 1992; Tsai & Ghoshal 1998; Tsai 2001). Kilpaili-
joiden on vaikea kopioida organisaation sisaista, erityista tietamysta, joka syntyy
ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa ja yhteistyossa (Argote & Ingram 2000;
Grant 1996; Gupta & Govindarajan 2000; Kogut & Zander 1996).

Organisaation yhteista tietamysta tarvitaan ongelmanratkaisussa, paatoksenteos-
sa seka liiketoiminnan kehittdmisessa (Cross et al. 2001a; De Toni & Nonino
2010). Organisaatio oppii hyddyntamalla olemassa olevaa tietamysta uudessa
asiayhteydessa ja uudistuu yhdistamalla siihen uutta tietamysta uudella tavalla
(Hansen & Nohria 2004).

2.2 Tietamyksen jakaminen ja siirtaminen

Termeja tietamyksen siirtAminen (knowledge transfer) ja tietdmyksen jakaminen
(knowledge sharing) kaytetddn usein synonyymeina tieteellisissa artikkeleissa
(Paulin & Suneson 2012). Kasitetta "tietdmyksen jakaminen” kaytetaan usein tar-
kasteltaessa ilmitta yksilon ndkokulmasta ja kasitetta “tietamyksen siirtaminen”
tutkittaessa ryhmia, osastoja, organisaatioita tai liiketoimintaa (Paulin & Suneson
2012). Tietamyksen jakamisella viitataan tutkimuksissa yleensa yksittaisten tyon-
tekijoiden toimintaan esimerkiksi saman liiketoimintayksikon sisalla, kun taas tie-
tamyksen siirtAmisella viitataan eri liiketoimintayksikdiden valiseen toimintaan
(Wang & Noe 2010). Tassa tutkimuksessa tietdmyksen siirtamista tarkastellaan
seka organisaatioiden sisaisten tietdAmysverkostojen etta yksittaisten tyontekijoiden

verkostoroolien ndkdkulmasta.

Mu et al. (2010) mukaan tietamyksen siirtdmisen prosessi koostuu tietAmyksen
etsimisestd, jakamisesta ja hyddyntamisesta. Szulanski (1996) puolestaan esittaa
tietdmyksen siirtamisen nelivaiheisena prosessina, jossa ensin tunnistetaan tarve

tietdmykselle, sen jalkeen tietamysta siirretddn sosiaalisten suhteiden valityksella,
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jolloin sitd paastaan hyodyntamaan ja lopuksi tietdmys integroidaan osaksi organi-
saation rutiineja. Gupta & Govindarajanin (2000) esittamassa mallissa tiedon tar-
vitsija arvioi ensin saatavilla olevia tietolahteitd seka myos omia tietotarpeitaan.
Tutkijoiden mukaan tietamyksen etsijan on oltava seka motivoitunut etsimaan tie-
tamysta etta myos kyvykas hyddyntdmaéan sitda omassa toiminnassaan. Myas tieto-
lahteen on oltava motivoitunut jakamaan omaa tietamystadn muille. Tietamyksen
siirtAmisen onnistumiseen vaikuttaa tietotarpeiden, kyvykkyyden ja motivaation
lisdksi myds siirtokanavien eli yhteyksien lukumaara seka niiden monipuolisuus.
(Ibid.)

Tassa tutkimuksessa tietamyksen siirtdmisella tarkoitetaan prosessia, jossa etsi-
taan, jaetaan tai valitetaan tietamysta. Organisaation sisdinen tietamyksen siirta-
minen tapahtuu tyontekijoiden valisessa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa synty-
vien suhteiden valityksella (Tsai 2000). Van den Hooff & De Ridderin (2004) mu-
kaan tiedon siirtdmisen prosessissa yksilot vaihtavat keskendan hiljaista tai kodifi-
oitua tietamysta ja luovat yhteisesti uutta tietamysta. Tyodntekija ilmaisee oman
henkilokohtaisen tietamyksensa muille ja toisaalta konsultoi muita saadakseen
itselleen uutta tietamysta. (De Vries et al. 2006.)

2.2.1 Tietamyksen siirtdmiseen vaikuttavia tekijoita

Wang & Noe (2010) ovat analysoineet tietamyksen siirtamisen aikaisempia teo-
reettisia ja empiirisia tutkimuksia ja luokitelleet niissa esitettyja erilaisia jakamiseen
vaikuttavia tekijoita viiteen eri luokkaan. Aikaisemmissa tutkimuksissa tietamyksen
siirtamiseen on osoitettu vaikuttavan organisaatiotekijat, henkildiden valisiin suh-
teisiin seka tiimien ominaisuuksiin liittyvat tekijat, kulttuuritekijat, henkilokohtaisiin

ominaisuuksiin liittyvat tekijat sek& motivaatiotekijat.
2.2.2 Organisaatiotason ja tiimitason tekij6ita
Organisaatiotasolla tietdmyksen siirtamiseen vaikuttavat aikaisempien tutkimuksi-

en mukaan muun muassa organisaatiokulttuuri ja ty6ilmapiiri, johdon tuki, henki-

l6stdjohtamisen menetelméat (kuten kannustimet ja palkitseminen), organisaation
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muodollinen rakenne sekéa organisaation yksikdiden valinen maantieteellinen etai-
syys (Cross et al. 2002; Wang & Noe 2010). Esimerkiksi tiimin sisdisen kommuni-
kaation, tiimin rakenteen, tyoprosessien, johtamistapojen, sosiaalisten verkostojen
seka kulttuurillisten tekijéiden on empiirisesti osoitettu vaikuttavan tietamyksen
siirtAmiseen tiimitasolla (Wang & Noe 2010).

2.2.3 Motivaatiotekijoita

Motivaatiotekijat, kuten esimerkiksi tyontekijan nakemys tietamyksen omistajuu-
desta, hanen tietdmyksen jakamisesta kokemansa hyodyt ja haitat seka oikeu-
denmukaisuus, henkildiden valinen luottamus seka asenne, vaikuttavat tietamyk-
sen siirtdmiseen yksildtasolla (Wang & Noe 2010). Useat aikaisemmat tutkimukset
(esimerkiksi Alavi & Leidner 2001; Argote & Ingram 2000; Szulanski 1996) ovat
osoittaneet motivaatiotekijoilla olevan merkitysta tiedon siirtdmisen prosessissa.
Tutkimukset ovat tarkastelleet seka tiedon etsijan (Levin & Cross 2004; Szulanski
1996) etta tiedon jakajan motivaatiotekijoita (Davenport & Prusak 1998; Hansen et
al. 2005).

Cross et al. (2001a) mukaan tietolahteen on oltava halukas jakamaan tietamys-
taan ja osaamistaan. Halukkuus jakaa tietamysta voi perustua esimerkiksi henki-
|6n olettamukseen, ettd muut tarvitsevat samanlaista tietoa ja ovat vastavuoroises-
ti valmiita jakamaan omaa tietdAmystaan tarvittaessa (Nahapiet & Ghoshal 1998).
Linin (2007a) mielesta haluttomuus jakaa tietamysta voi vahingoittaa organisaatio-
ta ja sen vuoksi tyontekijoiden haluttomuutta jakaa tietdmysta voidaan pitaéa erit-

tain arveluttavana tai jopa epaeettisena toimintana.

Lin (2007b) on tarkemmin tutkinut sisdisten ja ulkoisten motivaatiotekijoiden merki-
tysta tyontekijdiden tietamyksen jakamisessa. Ulkoisia motivaatiotekijoitd voivat
olla esimerkiksi palkitseminen tai vastavuoroisen jakamisen tuoma hyoty. Sisaisia
motivaatiotekijoitd voivat puolestaan olla halu auttaa muita sek& luottamus siihen,
ettd tyontekija voi tarjota organisaatiolle hyodyllista tietamysta. Ulkoinen motivaa-
tiotekija perustuu yksilon kokemaan hyotyyn tai palkitsemiseen, sisainen puoles-

taan toiminnan aiheuttamaan sisaiseen mielihyvaan. Tutkimuksen mukaan vasta-
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vuoroinen hydty, tyontekijan luottamus siihen, ettd hanella on organisaation kan-
nalta hyodyllista tietamysta seka halu auttaa lisasivat tietamyksen jakamista. Ul-
koisen palkitsemisen ei osoitettu vaikuttavan yksilon asenteisiin eika se myodskaan

lisdnnyt tietdmyksen jakamista. (Ibid.)

De Vries et al. (2006) mukaan asenteet, kuten innokkuus (eagerness) ja haluk-
kuus (willingness), vaikuttavat positiivisesti tietdmyksen siirtamiseen. Halukkuus
iimentaa yksilon henkilokohtaisen positiivisen asenteen ryhman tai tiimin muita
jasenia kohtaan seké valmiuden jakaa tietamysta ryhman yhteiseksi eduksi. Ha-
lukkuus perustuu vastavuoroisuuteen eli yksild odottaa ryhman muiden jasenten
toimivan samoin. Jos yksilo on epavarma muiden aktiivisuudesta ja osallistumises-
ta, han voi olla haluttomampi jakamaan tai etsimaan tietamysta. Innokkuus sita
vastoin ei riipu ryhman muiden jasenten aktiivisuudesta, vaan se kumpuaa yksit-
taisen tyontekijan henkilokohtaisesta tietamyksesta ja halukkuudesta jakaa sité
muille. Innokkuus perustuu tietamyksen haltijan kasitykseen siita, etta tietamys on

arvokasta ja ettd muut arvostavat tata henkilokohtaista tietamysta. (Ibid.)

Wasko & Faraj (2000) ovat tarkastelleet kasitysta tietamyksen omistajuudesta.
Tietamys voidaan néhda joko yksilon tai organisaation omaisuutena tai sitd voi-
daan pitaa yhteisend hyodykkeend, jonka omistavat ja jota yllapitavat yhteis6on
kuuluvat tyontekijat. Kun tietdmys nahdaan yhteisena hyvana, tietdmyksen siirta-
miseen vaikuttavat ennen kaikkea moraaliset velvoitteet seka ryhman yhteinen

etu, eikad niinkaan yksittaisen tyontekijan saama hyoty. (Ibid.)

2.2.4 Henkildon ominaispiirteisiin liittyvia tekijoita

Yksilotasolla tietdmyksen siirtdmiseen vaikuttavat aikaisempien tutkimusten mu-
kaan muun muassa yksilon ominaisuudet, koulutus, tyékokemus, asiantuntijuus,
luonteenpiirteet seka itseluottamus (Wang & Noe 2010). TietAmyksen siirtdmiseen
vaikuttaa myos yksilon kyvykkyys. Organisaation tyontekijat voivat olla kyvyttémia
etsimaan uutta tietdmystd. Ongelmia on voitu tottua ratkaisemaan itsendisesti il-

man ulkopuolista apua. Toisaalta tietamyksen etsimista vaikeuttaa erityisesti se,
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jos asiantuntijuutta tai sen sijaintia ei tunnisteta organisaatiossa. (Hansen & Nohria
2004.)

Tietolahteiden eli asiantuntijoiden voi olla vaikeaa tunnistaa muiden kannalta tar-
peellinen tietdmys ja jakaa omaa tietdmystdan muille tyontekijoille (Haas & Han-
sen 2005). Tietolahteiden on helpompi jakaa tietamystaan muille, jos he pystyvat
iimaisemaan osaamisensa ja tietdmyksensa eri tavoin ja erilaisista nakokulmista
tai jos he pystyvat huomioimaan myos asiayhteyden, jossa tietamysta siirretdén
(Reagans & McEvily 2003). Lahettdjan taytyy arvioida vastaanottajan tietopohjaa
ja osaamista voidakseen jakaa vastaanottajan tarvitsemaa tietdAmysta ymmarretta-

vassa muodossa (Schulze et al. 2014).

Tietamyksen vastaanottajalla voi vastaavasti olla puutteellinen kyky hyodyntaa
muiden jakamaa tietAmysta omassa toiminnassaan tai yhdistaa sitéd olemassa ole-
vaan tietamykseen. Yksil6lla voi olla myos vaikeuksia lisata tietamyksen arvoa
kayttamalla sitd uudelleen tai suojata tietamysta ulkopuolisilta kilpailijoilta. (Haas &
Hansen 2005.) Henkilokohtaisilla ominaisuuksilla, osaamisella ja kyvykkyydella on
vaikutusta jaettavan tiedon hyédyntadmiseen. Kuten aiemmin on jo todettu, kaikilla
tietdAmyksen vastaanottajilla ei ole kykya ymmartaa ulkoisen tietAmyksen arvoa tai
kykya hyddyntaa sitd omassa toiminnassaan. Myds tiedon valittgjilla tulee olla oi-
keanlaista osaamista, tietdmysta ja kyvykkyyttd voidakseen valittaa tietamysta sita
tarvitseville. (Mu et al. 2010.)

2.2.5 Keskinainen kilpailu

Tietamys on valtaa ja vaikutussuhteita (Gupta & Govindarajan 2000; Szulanski
1996; Wang & Noe 2010). Yksittdisen tyontekijan asiantuntijuus ja osaaminen voi
vaikuttaa hanen urapolkuihinsa tai palkitsemiseensa, mika voi Wang & Noen
(2010) mukaan vaikuttaa tyontekijan haluttomuuteen jakaa tietamystaan organi-

saation yhteiseksi hyvaksi.

Vaikka tyontekijoiden tai liiketoimintayksikodiden valinen keskinainen kilpailu saat-

taa olla esteend organisaation sisdiselle tietAmyksen siirtdmiselle (Hansen & Noh-
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ria 2004; Luo et al. 2006), voi kahden strategisesti toisiinsa liittyvan yksikon yhtei-
nen paamaara kuitenkin motivoida yksikoiden tyontekijoita jakamaan keskenaan
informaatiota ja resursseja molempia osapuolia hyddyntavalla tavalla (Tsai 2000).
N&in organisaatiossa voidaan siis samanaikaisesti tehda sisdista yhteisty6ta ja
toisaalta myos kilpailla yksikdiden, osastojen tai tiimien kesken (Tsai 2002).

Organisaation eri liiketoimintayksikdiden vélisen kilpailun yrityksen sisaisista voi-
mavaroista on siis empiirisesti todistettu edistavan yksikoiden valista tiedon jaka-
mista ja arvokkaan tietdmyksen hyodyntamista. Edelleen kovan keskinaisen kilpai-
lun on osoitettu voivan parantaa ongelmanratkaisukykya, asiakastyytyvaisyytta

seka yksikoiden ja organisaation suorituskykya. (Tsai 2002.)

Luo et al. (2006) esittavat, etta organisaation eri toimintojen, kuten esimerkiksi tuo-
tekehityksen, tuotannon, myynnin ja asiakaspalvelun, valinen keskinainen yhteis-
tyd ja samanaikainen kilpailuasetelma parantavat organisaation suorituskykya ja
taloudellista tulosta. Tutkijoiden mukaan yhteistyokyky perustuu absorptiiviseen
kapasiteettiin (Cohen & Levinthal 1990) eli kykyyn ymmartaa tietamyksen arvo ja

hyodyntaa sitd omassa toiminnassaan.

2.2.6 Luottamus

Tyontekijan luottamus omaan osaamiseensa ja asiantuntijuuteensa vaikuttaa tie-
tamyksen jakamiseen positiivisesti. Toisaalta myos tietdAmyksen etsijan luottamus
kayttdmaansa tietolahteeseen edistaa tietdAmyksen etsimista ja siirtamista. (Quig-
ley et al. 2007.) Vuorovaikutuksen ja keskinaisen luottamuksen onkin todettu li-
saavan tietamyksen siirtamistéa organisaation eri osastojen valilla (Tsai & Ghoshal
1998), tyontekijoiden halukkuutta jakaa tietdmystaan (Tsai & Ghoshal 1998) seka
halukkuutta omaksua ja hyddyntdad muilta hankittua tietamysta (Levin & Cross
2004). Varsinkin hiljaisen ja monimutkaisen tietdmyksen tehokkaassa siirtdmises-
sa luottamuksella ja luotettavuudella on téarke& rooli (Levin & Cross 2004; Tsai
2000).

Luottamus henkilon kyvykkyyteen ja hyvantahtoisuuteen vaikuttavat seka tieta-
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myksen jakamiseen etta uuden tietdmyksen luomiseen organisaation sisaisissa
verkostoissa (Abrams & al. 2003). Holste & Fields (2010) ovat tarkastelleet omas-
sa tutkimuksessaan McAllisterin (1995) erottamia luottamuksen lajeja (tunneperai-
nen ja jarkiperainen luottamus) ja tietamyksen jakamista. Heidan tutkimuksensa
mukaan tunneperainen luottamus lisda tyontekijoiden halukkuutta jakaa hiljaista

tietdmysta, kun taas jarkiperainen luottamus halukkuutta hy6dyntaa sita.

2.2.7 Tietamykseen liittyvia tekijoita

Rowley (2007) esittda tiedon hierarkian pyramidina, jossa data tiivistyy ensin in-
formaatioksi, edelleen tietdmykseksi ja lopulta viisaudeksi. Data on merkkeja ja
signaaleita, joihin ei sisally merkitysta. Informaatio on dataa, esimerkiksi kirjaimia
tai numeroita, johon liittyy jokin merkitys tai tulkinta. Tietamys tarkoittaa tiettyyn

asiayhteyteen liittyvaa tietoa, taitoa, kokemusta ja tuntemusta. (Ibid.)

Wang & Noe (2010) viittaavat aikaisempiin tutkimuksiin (esimerkiksi Kogut & Zan-
der 1992, Zander & Kogut 1995), joiden mukaan tietdmys muodostuu informaati-
osta ja tieto-taidosta. Mu et al. (2010) tarkastelevat tietdmystd Polanyin (1966)
luokittelun mukaisesti eksplisiittisesta ja implisiittisesta nakokulmasta. Eksplisiitti-
nen (koodattu ja muodollinen) tietamys on konkreettista ja ndkyvaa, jolloin sitd on
helppoa ilmaista ja jakaa muille. Implisiittinen (koodaamaton ja ep&muodollinen)
tietdmys on sitd vastoin kasitteellistd, piiloista seka vaikeaa ilmaista ja jakaa muu-

ten kuin sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. (lbid.)

Jaettavan tietdmyksen luonteen (kodifioitu tai hiljainen), tietamyksen sisallon seka
tietdmyksen jakamisen prosessin on empiirisesti osoitettu vaikuttavan organisaati-
on suorituskykyyn esimerkiksi saastettyna aikana, parempana tyon laatuna seka
asiakkaiden arvostuksena (Haas & Hansen 2005). Tiedon jakaminen organisaati-
on eri yksikoissa toimivien tyontekijoiden vélilla on kuitenkin haastavaa, koska tie-
tamyksen laatu vaikuttaa siirtonopeuteen (Hansen 1999). Kodifioitua tietAmysta on
helppoa ja nopeaa jakaa, kun taas kokemusperéista, monimutkaista ja monitulkin-
taista tietamysta on vaikea jakaa muuten kuin sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
(Szulanski 1996, 2000; Mu et al. 2010). Kodifikaation onkin osoitettu lisdavan tie-
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tamyksen siirtdmista ja tietamyksen hiljaisuuden puolestaan estavan sita (Haas &
Hansen 2007).

Verkostotoimijoiden valisten suorien yhteyksien (Hansen & Lgvas 2004) seka kes-
kindisten siteiden lukuméaaran (Hansen 2002) on osoitettu edistavan hiljaisen tie-
tamyksen siirtamista. Hiljaista, kokemusperdista ja kontekstisidonnaista tietamysta
on kuitenkin vaikeaa jakaa, jos osapuolilla ei ole yhteista tietopddomaa, ammatti-
kieltd tai kasitteistod. (Tsai 2000; Reagans & McEvily 2003; Hansen & Nohria
2004.) Hiljaisen tietamyksen jakamisessa on etujen lisdksi osoitettu olevan myos
haittoja. Aikaisemmissa tutkimuksissa havaittuina haittoina voidaan mainita sosi-
aalisen kanssakaymisen aiheuttamat kustannukset seka tiedon etsimiseen kaytet-
ty aika (Haas & Hansen 2007).

Tehokkaassa ja toimivassa tietamyksen siirtdmisesséa tulee huomioida tietAmyk-
sen lahettajan ja vastaanottajan lahettamis-, vastaanotto- ja hyddyntamiskyvyk-
kyys. Myds tietamyksen luonne seka valitettdvan viestin sisaltd, valityskanavat ja
niiden lukumaara, jakamissaannot seka asiayhteys, jossa tietamysta siirretaan,

vaikuttavat tietdmyksen siirtamiseen. (Mu et al. 2010; Szulanski 2000.)

2.2.8 Tietamyksen siirtamista edistavia keinoja

Hansen & Nohria (2004) ovat artikkelissaan kasitelleet tietdmyksen jakamista ja
etsimista estavia tekijoita, jotka perustuvat yksildiden haluttomuuteen ja kyvytto-
myyteen siirtda tietdmysta. Artikkelissa on myo6s esitelty erilaisia keinoja, miten

naita estavia tekijoita voidaan tunnistaa, vahentéa tai poistaa organisaatioissa.

Organisaation sisdista tietdmyksen siirtdmista voidaan edistdd monin eri tavoin.
Organisaation johto voi motivoida, kannustaa ja palkita seka liiketoimintayksikoita
ettd yksittaisia tyontekijoita tietdmyksen etsimisestd, jakamista ja hyédyntadmises-
ta. Tyontekij6ille voidaan luoda tietoisesti mahdollisuuksia tutustua toisiinsa ja
tyoskennelld yhdessa. Johtajia ja tyontekijoita voidaan kierrattda eri osastoilla ja

eri tyOtehtavissa, jotta heidan osaamisensa ja ammattitaitonsa kehittyvat. Samalla



26

he voivat luoda uusia henkilokohtaisia suhteita muiden osastojen tydntekijéihin.
(Ibid.)

Yhta lailla organisaation yhteiset arvot seka yhteiset tavoitteet tai paadmaarat edis-
tavat sisaisen tietAmyksen hyodyntamista ja yhteisen tietamyksen luomista (Han-
sen & Nohria 2004). Rekrytoinnissa ja urasuunnittelussa voidaan valita avainteh-
taviin henkiloita, joilla on kykya luoda uusia suhteita muihin tydntekijéihin (Ibid),
kykya ymmartaa uuden tietamyksen arvo omassa toiminnassaan (Cohen & Levin-
thal 1990) seka kykya valittaa tietdmystd muille tyontekijoille ymmarrettavassa
muodossa (Mu et al. 2010).

Seka organisaation sisaista ja henkildiden valista tietdmyksen siirtdmista voidaan
tietoisesti edistdd muodostamalla eri yksikdiden valisia tydoryhmia, joilla on yhtei-
nen tavoite tai tyotehtava (Hansen & Nohria 2004). Tyon suunnittelulla, koulutuk-
sella, kannustimilla ja motivoinnilla voidaan vaikuttaa organisaation sisaisiin henki-
|6suhteisiin ja edelleen organisaation sisaiseen tietdmyksen siirtamiseen (Kase et
al. 2009).

2.3 Sosiaalinen padoma

Sosiaalinen padoma voidaan maaritella inmisten valisten muodollisten ja epamuo-
dollisten suhteiden vaikutuksesta syntyvéksi sosiaaliseksi voimavaraksi. Se kasit-
tda seka sosiaaliset verkostot etta verkoston tarjoamat resurssit, kuten tietamyk-
sen (Lonngvist et al. 2005). Sosiaalista padomaa voidaan lahestya tarkastelemalla
sita yksilollisena hyddykkeena (esimerkiksi Burt 1992) tai yleisend hyotyn&, johon
liittyy luottamus, vastavuoroisuus seka vahvat sosiaaliset normit (esimerkiksi Co-
leman 1988; Inkpen & Tsang 2005).

Sosiaalisen padoman on osoitettu vaikuttavan positiivisesti yksittaisen tyontekijan
vaikutusvaltaan, urakehitykseen ja suorituskykyyn (Burt 1992; Granovetter 1973).
Se mahdollistaa organisaation tydntekijdiden paasyn olemassa oleviin ja uusiin
tietoresursseihin (Inkpen & Tsang 2005). Sosiaalisen pddoman on osoitettu va-

hentavan tiedon etsimiseen kuluvaa aikaa ja kustannuksia seka lisadavan tyonteki-
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jéiden luovuutta, innovatiivisuutta ja suorituskykya. (Adler & Kwon 2002; Carpenter
et al. 2012; Inkpen & Tsang 2005; Nahapiet & Ghoshal 1998.)

Tietamyksen jakamista sosiaalisissa verkostoissa on tutkittu teoreettisesti muun
muassa sosiaalisen pdaoman ja verkostoteorioiden nakokulmasta. Tassa tutki-
muksessa sosiaalisen paaoman katsotaan hyodyttavan seka yksil6ita ettd organi-
saatioita, silla se mahdollistaa yksittdisen tydntekijan paasyn organisaation yhtei-
seen tietdmykseen, mutta mahdollistaa my®s organisaation sisaisen oppimisen ja

innovoinnin.

2.3.1 Sosiaalisen paaoman teoria

Sosiaalisen pddoman teorian mukaan henkildsuhteet, sosiaalinen verkosto tai ver-
kostoon uppoutuneet voimavarat vaikuttavat henkildiden valiseen tietamyksen siir-
tamiseen. Sosiaalisen paaoman teoria tarkastelee tietdmyksen siirtamista kolmen
osatekijan eli verkostorakenteen, verkostosuhteiden sekéd osaamisen ja kyvykkyy-
den nékokulmasta. (Chiu et al. 2006; Nahapiet & Ghoshal 1998; Wang & Noe
2010.)

Sosiaalisen verkoston rakenne ja verkostotoimijoiden valiset yhteydet mahdollista-
vat verkostoon kuuluvien solmujen paasyn organisaation olemassa olevaan yhtei-
seen tietAmykseen sekd myds organisaation ulkopuolelta tulevaan aivan uuteen
tietdAmykseen. Sosiaalisen paaoman rakenteellista ulottuvuutta kuvaa esimerkiksi
verkoston tiheys tai yhteyksien lukumaara. (Chiu et al. 2006; Nahapiet & Ghoshal
1998; Wang & Noe 2010.)

Verkostosuhteet kuvaavat henkildiden valista vuorovaikutusta ja luottamusta ja ne
lisdavat etenkin kokemusperaisen, monimutkaisen tietamyksen jakamista. Suh-
teelliseen ulottuvuuteen kuuluu luottamuksen ja luotettavuuden lisdksi my6s vas-
tavuoroisuuden normit ja identifioituminen, jotka ovat syntyneet keskindinen vuo-

rovaikutuksen seurauksena. (Chiu et al. 2006.)
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Sosiaalisen paaoman kognitiivinen ulottuvuus kasittdaa puolestaan yhteiset kasit-
teet, kielen tai jaetut merkitykset, jotka lisddvat luottamusta ja helpottavat siten
toimijoiden valistda kommunikointia. Kognitiivista ulottuvuutta edustaa organisaation
yhteinen visio. (Chiu et al. 2006; Nahapiet & Ghoshal 1998; Wang & Noe 2010.)

2.3.2 Rakenteellinen ja suhteellinen uppoutuminen

Nahapiet & Ghoshalin (1998) sosiaalisen paaoman teoria liittyy Moranin (2005)
mukaan Granovetterin edellisella vuosikymmenelld esittelemaan kasitteeseen up-
poutuminen. Granovetterin (1985) teorian mukaan kaikki taloudellinen toiminta on
uppoutunut suurempaan sosiaaliseen kontekstiin ja tAma uppoutuminen voi olla
luonteeltaan joko rakenteellista tai suhteellista. Rakenteellinen uppoutuminen pe-
rustuu kokonaisverkoston rakenteeseen, suhteellinen uppoutuminen puolestaan

sosiaalisiin suhteisiin. (Carpenter et al. 2012.)

Rakenteellinen uppoutuminen, kuten esimerkiksi toimijan asema verkostossa tai
verkoston kokonaisrakenne, mahdollistaa paasyn verkoston tarjoamiin resurssei-
hin, kuten tietdmykseen. Se vaikuttaa myos toimijoiden kayttaytymiseen esimer-
kiksi samanaikaisessa yhteisty0- ja kilpailuasetelmassa. (Luo et al. 2006.) Sen
sijaan suhteellinen uppoutuminen tarkastelee suljetun verkoston aiheuttamia vai-
kutuksia. Vahvat siteet seka niistd muodostuva sulkeutunut verkosto voivat yhdes-
sa edistaa verkostotoimijoiden keskinaista luottamusta ja vastavuoroisuutta, mika
voi puolestaan edistaa toimijoiden valista yhteisty6ta ja keskinaista tukea. (Car-
penter et al. 2012; Coleman 1988.)

Borgatti & Fosterin (2003) mukaan tdm& Granovetterin esittama rakenteellinen ja
suhteellinen uppoutuminen liittyy verkostotutkimuksen rakenteelliseen ja suhteelli-
seen ndkdkulmaan. Nama kaksi verkostotutkimuksen koulukuntaa eroavat toisis-
taan siind, millainen merkitys verkostosuhteilla on verkostotutkimuksessa. Raken-
teelliseen koulukuntaan kuuluvat tutkijat, kuten esimerkiksi Coleman (1990) ja Burt
(1992), tarkastelevat egoverkoston tiivistd rakennetta tai puuttuvia yhteyksia, kun
taas konnektionistisen koulukunnan edustajat, kuten Lin (2001), tarkastelevat etu-

paassa resursseja, jotka valittyvat sosiaalisissa suhteissa. Borgatti & Fosterin
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(2003) mukaan rakenteellinen koulukunta nakee verkostosolmun rationaalisena,
aktiivisena toimijana, joka hyotdyntdd verkostoasemaansa saadakseen itselleen
hyotya. Konnektionistisen koulukunnan mukaan yksittaisen toimijan menestys riip-
puu ennen kaikkea egoverkostoon kuuluvien muiden toimijoiden tarjoamien re-
surssien laadusta sekd maarasta. Moranin (2005) mielesta rakenteellinen uppou-
tuminen on suuremmassa merkityksessa rutiininluonteisissa tehtavissa, kun taas
suhteellinen uppoutuminen korostuu uusien tuotteiden tai prosessi-innovaatioiden

kehittdmisessa.

2.3.3 Ulkoinen ja sisdinen nakodkulma

Adler & Kwonin (2002) mukaan sosiaalisen padoman tutkimuksessa tarkastellaan
siltaavia (bridging) tai sitovia (bonding) suhteita. Eri aliverkostoja siltaavat suhteet
mahdollistavat yhteydet ryhmé&n ulkopuolelle ja muodostavat siten sosiaalista paa-
omaa. Myos samaan ryhmaan kuuluvien jasenten keskinaiset, tiiviit ja sitovat suh-
teet luovat sosiaalista padomaa, mutta eri tavalla. Ryhméan siséiset yhteydet lisaa-
vat ryhman siséistad vetovoimaa ja mahdollistavat siten yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamisen. Monet organisaatiotutkimuksessa tarkasteltavat ilmiot sisaltavéat naita
molempia sosiaalisen pddoman muotoja samanaikaisesti, silla organisaatioon vai-

kuttavat samanaikaisesti yksilo-, ryhma- ja organisaatiotason tekijat. (Ibid.)

Adler & Kwon (2002) ovat tarkastelleet sosiaalista pAdomaa ja sosiaalisia verkos-
toja ulkoisesta ja sisdisesta nakdkulmasta. Sisdisen nakdkulman mukaan verkos-
torakenne vaikuttaa tietdAmyksen siirtamiseen ja edelleen organisaation suoritus-
kykyyn. Sisaisen nakokulman tarkastelun kohteina voivat olla verkoston tiheys,
keskittyneisyys (koheesio), tai toimijoiden asema (positio) verkostossa. Keskeinen
verkostoasema vaikuttaa resurssien saatavuuteen, toimijan rooliin sek& vuorovai-
kutukseen verkostossa. Verkoston tiheys vaikuttaa paitsi tietamyksen maaréaéan
myds sen sisaltoon. Ulkoisesta nakokulmasta tarkasteltuna organisaatioiden vali-
set suorituskykyerot johtuvat ennen kaikkea verkoston tarjoamien resurssien eri-
laisuudesta, niiden maarastd seka resurssien tehokkaasta hyodyntamisesta. Ul-
koisen nékokulman tarkastelutasona ovat kahdenvaliset suhteet, jotka toimivat

uuden tietamyksen siirtdmisen valineena. (lbid.)
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Tassa tutkimuksessa yhdistyvat nama kaksi erilaista nakokulmaa. Sisdisesta néa-
kokulmasta tarkastellaan organisaation sisdisia tietamysverkostoja ja |6ydetdan
niista erilaisia verkostorooleja. Ulkoisesta nakdkulmasta puolestaan tarkastellaan
henkilokohtaisten verkostojen tarjoaminen resurssien erilaisuutta, niiden maaraa
seka hyddyntamista. Yhdistamalla nama molemmat nakokulmat voidaan selvittéaéa

tyontekijoiden tietamysverkostoihin ja verkostorooleihin vaikuttavia tekijoita.

2.4 Verkostotutkimuksen eri lahestymistavat

Verkostoja on tutkittu monilla eri tieteen aloilla, eri tarkastelutasoilla ja myos eri
teorioista kasin. Verkostoteoriat kasittelevat mekanismeja ja prosesseja, jotka yh-
dessa verkostorakenteen kanssa vaikuttavat yksildiden ja ryhmien suorituskykyyn
(Borgatti & Halgin 2011). Sosiologian tutkimuksen pohjalta on syntynyt verkosto-
teorioita, jotka osoittavat esimerkiksi puutteellisten yhteyksien (Burt 1992) tai tiivii-
den sosiaalisten suhteiden (Coleman 1988, 1990) tuoman hyddyn tietamyksen
siirtAmisessa ja merkityksen tiedon jakamisen prosessissa. Granovetterin (1973)
heikkojen ja vahvojen siteiden teorialla voidaan selittd&d, miten erityyppista tieta-
mysta voidaan jakaa tehokkaasti organisaation eri yksikoiden valilla (Hansen
1999; Hansen 2002).

Sosiaaliset verkostot koostuvat toimijoista ja naiden keskinaisista suhteista. Toimi-
ja voi olla yksild, yhteiso, yritys tai organisaatio. Toimijoiden valinen suhde voi il-
maista esimerkiksi ystavyytta, arvostusta, sosiaalista kanssakaymista, tyoproses-
seja, materiaalisten asioiden valitystd, aineettomien asioiden (kuten tietdAmyksen)
valitysta tai liiketoimintasuhteita. (Borgatti & Foster 2003; Contractor et al. 2006;
Borgatti & Halgin 2011.) Koska organisaatiot ovat sosiaalisia verkostoja, niité voi-
daan tutkia ja analysoida verkostonakokulmasta (Cross et al. 2002; Contractor et
al. 2006). Organisaatiotutkimuksessa organisaation sisaisia verkostoja voidaan
tarkastella tiedon siirtamiseen vaikuttavana selittdvana mekanismina. Verkostoja
tarkastellaan naissa tutkimuksissa paéaasiallisesti joko verkostorakenteen, verkos-
tosuhteiden tai verkostosuhteiden tarjoaman sisallon nakdkulmasta. (Borgatti &
Foster 2003; Johanson et al. 1995.)
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2.4.1 Sosiaalisten verkostojen rakennenéakékulma

Rakennenékdkulma tarkastelee toimijoiden muodostamaa verkostoa rakenteellis-
ten aukkojen (Burt 1992), toimijoiden valisten yhteyksien (Granovetter 1973; Gra-
novetter 1983; Nahapiet & Ghoshal 1998) seka toimijoiden verkostoaseman tai
verkostoroolien (Burt 2000; Cross & Prusak 2002; De Toni & Nonino 2010) nako-
kulmasta. Tietamyksen jakamiseen ja siirtdmiseen vaikuttavat rakenteellisen néa-
kemyksen mukaan verkostorakenne, verkostotoimijoiden véliset suhteet, yksittai-
sen toimijan positio ja toimijoiden valisistd yhteyksistd muodostuva polku, jota pit-
kin tietamysta voidaan jakaa eteenpain verkostossa. (Borgatti & Halgin 2011,
Contractor et al. 2006; Hansen 2002.) Rakenteellinen néakdkulma tarkastelee paa-
asiallisesti kokonaisverkostoja tai yksittaisia toimijoita seka heidan roolejaan koko-
naisverkostoissa (Cross & Prusak 2002, De Toni & Nonino 2010).

Rakenteellisen uppoutumisen koulukunnalla on kaksi vastakkaista ndkemysta sii-
ta, millainen verkostorakenne on paras sosiaalisen paaoman nakokulmasta (Mo-
ran 2005). Vastakkain ovat Burtin rakenteellisten aukkojen teoria, joka pohjautuu
sosiaalisen padoman ulkoiseen ndkokulmaan sekd Colemanin (1988, 1990) teoria
sosiaalisesta koheesiosta, joka puolestaan edustaa sosiaalisen paaoman sisaista
nakokulmaa (Adler & Kwon 2002).

Burtin (1992) rakenteellisten aukkojen teoriassa tarkastellaan toimijakeskeista
egoverkostoa (Adler & Kwon 2002; Borgatti & Halgin 2011). Rakenteellinen aukko
muodostuu, kun toimija (tietosolmu) on linkittynyt vahintddn kahteen muuhun toi-
mijaan, joilla ei ole keskinéistd yhteytta. Toimijat, joilla on verkostossaan paljon
rakenteellisia aukkoja, ovat suotuisassa asemassa, koska he voivat suodattaa ja
kontrolloida verkostossa vélitettavia resursseja, kuten esimerkiksi tietdmysta. Jos
toimija haluaa vahvistaa asemaansa verkostossa, hanen tulee Burtin (1992, 347)
mukaan etsi& uusia linkkeja verkostoihin, joihin ei muutoin ole olemassa yhteytta.
(Van den Bunt et al. 2007.)

Verkostossa oleva rakenteellinen aukko tarkoittaa siis, etta eri aliverkostoissa ole-

villa toimijoilla on keskenaan erilaista tietamysta. Tihedasti linkittyneen, suljetun tii-
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min, osaston tai yksikon sisalla henkildilla on keskenddn samanlaista, yhteista tie-
tamystd, kun taas henkil6lla, joka yhdistaa eri tiimit toisiinsa, on paasy uuteen, eri-
laiseen tietamykseen (Burt 1997). Burtin teorian mukaan aliverkostoja linkittavat
portinvartijat ovat muita suotuisammassa asemassa ja heilla on siten enemman

henkilokohtaista sosiaalista padomaa (Burt 2004).

Myds Coleman tarkastelee egoverkoston rakenteellisia vaikutuksia. Colemanin
mukaan (1988) sosiaalinen pddoma ei ole henkilokohtaista vaan se ilmenee ni-
menomaisesti sosiaalisissa suhteissa. Adler & Kwon (2002) seka edelleen myo6s
Moran (2005) viittaavat tdhan Colemanin (1988) tutkimukseen, jossa vaitetaan
etenkin suljetun, tiiviisti yhdistyneen verkoston lisaavan luottamusta ja siten vah-

vistavan sosiaalista padomaa.

Tassa tutkimuksessa tiiviiden sosiaalisten siteiden oletetaan yhdistavan samaan
ryhmaan tai tiimiin kuuluvia ihmisia. Verkostotoimijat, joilla on omissa verkostois-
saan paljon rakenteellisia aukkoja, yhdistavat nama tiiviit ryhmat organisaation
sisaisiksi verkostoiksi. Seké tutkittavat kokonaisverkostot ettd tyontekijoiden ver-

kostoroolit edustavat tata rakenteellista ndkdkulmaa.

2.4.2 Sosiaalisten verkostojen suhdenakdkulma

Moran (2005) nakee Granovetterin (1992) rakenteellisen uppoutumisen ilmenevan
verkostorakenteessa ja suhteellisen uppoutumisen puolestaan verkostosuhteiden
laadussa. Moran (2005) viittaa Nahapiet & Ghoshalin (1998) tutkimukseen, jossa
maaritelladn suhteellisen uppoutumisen syntyvan verkostotoimijoiden keskinaises-
sa vuorovaikutuksessa, jolloin siihen liittyy henkildiden vélinen luottamus ja luotet-
tavuus, yhteinen identiteetti, yhteenkuuluvaisuuden tunne ja keskindinen solidaari-

Suus.

Kase et al. (2009) mukaan suhteellinen ndkodkulma tai ulottuvuus voidaan jakaa
edelleen rakenteelliseen, affektiiviseen ja kognitiiviseen osatekijdén. Rakenteellis-
ta osatekijad kuvaa keskindisen siteen vahvuus (Granovetter 1973), affektiivinen

osatekijd muodostuu luottamuksesta vastapuolen hyvantahtoisuuteen ja patevyy-
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teen (esimerkiksi Levin & Cross 2004), kun taas kognitiivinen osatekija ilmaisee
tietdAmyksen vastapuolen tietamyksesta ja kyvykkyydesta (Reagans et al. 2005).
Kognitiiviseen osatekijaan liittyy myos kyvykkyys hyodyntaa tietdmystd (Cohen &
Levinthal 1990) sek&a toimijoiden yhteiset arvot ja yhteinen kieli (Nahapiet &
Ghoshal 1998). (Kase et al. 2009.)

Granovetterin (1973) mukaan vahvat siteet (strong ties) ovat tarkeita esimerkiksi
tiimien tai ryhmien sisaisissa verkostoissa. Vahvat siteet estavat kuitenkin sosiaa-
lista verkostoa kehittymé&std muuttuvassa toimintaymparistossa (Granovetter
1983), silla ne yhdistavat toimijoita, jotka ovat keskenaan samanlaisia (Borgatti &
Halgin 2011; McPherson et al. 2001). Heikkoja siteitéa (weak ties) tarvitaan yhdis-
tamaan yksittaisia verkostoja laajemmiksi verkostoiksi. Nama epasaanndlliset,
etdiset yhteydet ovat tehokkaita tiedon valityskanavia muun muassa organisaation
eri yksikoiden valilla. Sosiaaliset verkostot, joilta puuttuu heikot siteet toisiin sosi-
aalisiin verkostoihin, ovat epasuotuisammassa asemassa, koska niilta puuttuu ul-
kopuolelta tulevaa, hyodyllista uutta tietdmysta. (Borgatti & Halgin 2011; Granovet-
ter 1973.)

Hansen (1999) on tarkastellut vahvojen ja heikkojen siteiden merkitysta tietamyk-
sen siirtAmisessa. Vahvat siteet yhdistavat toimijoita, joilla on tarkka tieto toistensa
tietdAmyksesta ja osaamisesta. Tietamyksen monimutkaistuessa samalla sen siir-
taminen kuitenkin hidastuu. Heikot siteet nopeuttavat tietamyksen siirtdmista eri
yksikoiden valilla, kun jaettava tietamys ei ole monimutkaista. Kompleksinen tie-
tamys vaatii kuitenkin kahden toimijan vélisen keskindisen vahvan yhteyden. Tie-
tamyksen jakaminen organisaation eri yksikdissa toimivien tyontekijoiden valilla on
haastavaa, koska siirtamisen nopeuteen vaikuttaa siirrettdvan tietdmyksen laatu.
Tietamyksen hankintatapa siis riippuu tarvittavan tietdmyksen ominaisuudesta.
(Ibid.)

Kuten Hansenin (1999) tutkimus osoittaa, informaatio ja tietdmys virtaavat organi-
saation sisalla seka heikkojen ettd vahvojen siteiden valityksella. Vahvat siteet
siirtavat tietamysta etenkin tiimin sisalla, heikot puolestaan eri tiimien valilla. Eten-

kin heikkojen siteiden runsaan lukumaaran on osoitettu edistavan tietamyksen siir-
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tamista eri timien valilla (Friedkin 1982). Kehittamalla organisaation eri osastojen
ja yksikoiden valisia horisontaalisia linkkejda, organisaation on mahdollista jakaa
sisdisesti tietdmysta seka oppia (Tsai 2001). Heikkojen siteiden yllapitdminen on
kustannustehokasta ja vie vAhemman aikaa kuin vahvojen siteiden yllapitaminen
(Hansen 1999). Mita pidempi linkkien muodostama polku on, sitd kauemmin tieta-

myksen siirtdminen kestaa (Borgatti & Halgin 2011).

Taman tutkimuksen empiirisessd osuudessa tarkasteltavien, toimijoiden itsensa
nimeéamien verkostojen katsotaan yleensa edustavan vahvoja siteitd (Johanson et
al. 1995, 34). Tutkimuksessa my0s oletetaan, etta vastaajan ja hanen itsensa ni-
meamien verkostotoimijoiden vélinen suhde kuvaa luottamusta toimijoiden valilla
sekd samalla myo6s ilmaisee vastaajan tietdamyksen vastapuolen tietAmyksesta.
Taman vuoksi suhdenékdkulma rajataan empiirisessa osuudessa tarkastelun ul-

kopuolelle.

2.4.3 Toimijoiden samankaltaisuus

Samankaltaisuuden on osoitettu lisdavan verkostotoimijoiden eli tietosolmujen va-
listd vuorovaikutusta (Borgatti & Halgin 2011; McPherson et al. 2001). Samankal-
taisilla toimijoilla on yksi tai useampi yhteinen piirre, kuten samanlainen tydrooli tai
-tehtdva. Samankaltaisuutta lisdd yhteinen tietopaaoma, koulutus ja tydkokemus
(Reagans & McEvily 2003). Samankaltaiset toimijat ovat vahvemmin ja tiiviimmin
keskendan sidoksissa toisiinsa. Samankaltaisuus vaikuttaa taten voimakkaasti
informaatioon, jota ihmiset saavat ja myos vuorovaikutukseen, jota he kokevat.
(McPherson et al. 2001.)

Burtin (2004) mukaan samaan ryhma&an kuuluvien ihmisten mielipiteet ja kayttay-
tyminen muuttuvat véhitellen samankaltaiseksi. Henkilot, jotka ovat yhdistyneet
my6s oman ryhmansé ulkopuolisiin ryhmiin, ovat kuitenkin tietoisempia vaihtoeh-
toisista ajattelutavoista tai kayttdytymisesta. Tama mahdollistaa Burtin mukaan
useammanlaisista vaihtoehdoista valitsemisen sekd myds niiden yhdistamisen.

Singh et al. (2010) vaittavat, ettd tietosolmujen samankaltaisuus vaikuttaa tieta-

myksen etsintaan. Ongelmatilanteissa tietdmyksen etsijat kaantyvat useimmiten
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samankaltaisten henkildiden puoleen kommunikaation helppouden seka keskinéi-
sen luottamuksen vuoksi, jos eivat pysty tunnistamaan todellista tietolahdetta or-
ganisaatiossa. Tietamyksen valittajan asema tietoverkostossa vaikuttaa tutkijoiden
mielesta tietamyksen etsijoiden eriarvoisuuteen, silla keskeisessa verkostoase-
massa olevilla valittgjilla on maaraltdan ja laadultaan parempaa tietamysta kuin

verkoston reunoilla olevilla valittgjilla. (1bid.)

2.5 Tietamysverkostot

Sosiaaliset suhteet ja niistd muodostuvat sosiaaliset verkostot selittavat tietamyk-
sen luomisen, levittamisen, omaksumisen seka hyédyntamisen prosesseja. Tieta-
mysverkosto (knowledge network) muodostuu toimijoista, kuten yksil6istd, tiimeis-
ta tai organisaatioista, jotka toimivat samanaikaisesti seka tietovarastoina etta tie-
tamyksen etsijoing, valittgjina ja luojina. Toimijat ovat yhdistyneet toisiinsa sosiaa-
lisissa suhteissa, mikd mahdollistaa tietamyksen luomisen, siirtdmisen, oppimisen

sekd omaksumisen. (Phelps et al. 2012.)

Tietamysverkostoja on tutkittu monilla eri tieteenaloilla ja analyysitasoilla. Phelps
et al. (2012) mainitsevat esimerkkeina sosiologian, psykologian seka organisaatio-
tieteet. Sosiologian tutkimuksissa on tarkasteltu henkildiden valisien suhteiden ja
sosiaalisten verkostojen vaikutusta yksildiden luovuuteen, tietdmyksen jakamiseen
seka tiedon levidmiseen organisaatioissa (esimerkiksi Burt 1992; Granovetter
1973, 1983, 1985). Johtamistieteissa on tutkittu, miten tiimien valisten sosiaalisten
suhteiden ja verkostojen rakenne vaikuttaa tietamyksen vaihtamiseen, yhdistami-
seen tai luomiseen (esimerkiksi Reagans & McEvily 2003). Organisaatiotieteilijat
ovat puolestaan tutkineet erityisesti liiketoimintayksikéiden valisten suhteiden vah-
vuuden vaikutusta tietamyksen siirtdmiseen (Hansen 1999) ja sitd, miten liiketoi-
mintayksikon asema organisaation sisdisessa verkostossa vaikuttaa innovatiivi-
suuteen (Tsai 2001). (Phelps et al. 2012.)

Phelps et al. (2012) luokittelevat aikaisemmat tietdAmysverkostotutkimukset verkos-
tojen eri osatekijdiden, tietoprosessien seka verkoston analyysitasojen mukaisesti

(kuvio 1). Tietdmysverkoston osatekijoita ovat verkostosolmut, solmujen véliset
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suhteet, sosiaalisista suhteista muodostuvat verkostorakenteet seka verkostossa
valitettava tietdmys. Yksittainen verkostosolmu voi kuvata yksil6d, ryhmaa, tiimia,
liketoimintayksikkoa tai koko organisaatiota. Nama tietamysverkoston eri osateki-
jat vaikuttavat tietoprosesseihin, kuten tietdmyksen luomiseen, siirtdmiseen ja op-
pimiseen seka tietamyksen omaksumiseen. Verkostotutkimuksia on tehty henkil6i-

den vélisten, organisaation sisaisten tai organisaatioiden valisten suhteiden nako-
kulmasta. (lbid.)

Tietamysverkoston osatekijat Rakenne

Suhteet
Solmut

Tietamys

Tietoprosessit Tietamyksen luominen

Tietamyksen siirtdminen/oppiminen

Tietamyksen omaksuminen

Verkoston analyysitaso Henkildiden valinen

Organisaation sisdinen

Organisaatioiden valinen

KUVIO 1: Tietamysverkostojen aikaisempien tutkimuksien luokittelu
(Phelps et al. 2012)

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan vain yhta tietoprosessia eli tietAmyksen siirta-
mista tietamysverkoston osatekijoiden nakokulmasta. Analyysitasoina ovat seka
organisaation sisdiset kokonaisverkostot, eri yksikdiden tietamysverkostot etta

myos yksittaisten tyontekijoiden henkilokohtaiset egoverkostot.
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2.5.1 Tietamysverkostojen rakenne

Tietamysverkostojen rakennetta ja verkostosolmujen asemaa on aikaisemmissa
tutkimuksissa tarkasteltu sek& ego- ettd kokonaisverkostojen nakdkulmasta. Ego-
verkoston rakenteella, kuten verkoston tiheydella (Burt 1992), rakenteellisilla au-
koilla (Burt 2004) ja verkoston sulkeutuneisuudella (Coleman 1988), on aikaisem-
pien tutkimuksien mukaan osoitettu olevan vaikutusta muun muassa tietdmyksen
siirtAmiseen. Suuri egoverkoston tiheys edistaa luottamusta ja vastavuoroisuutta
tietosolmujen valilla, mika lisda verkoston jasenten halukkuutta jakaa erilaista tie-
tamystaan ja informaatiota egon kanssa. Esimerkiksi Reagans & McEvily (2003)
osoittivat egoverkoston tiheyden lisaavan tietamyksen siirtdmista ja edistavan op-
pimista. (Phelps et al. 2012.)

Phelps et al. (2012) toteavat, ettd yksilon asema (positio) kokonaisverkostossa
kuvaa hanen sosiaalista laheisyyttaan (social proximity) muihin verkostotoimijoihin.
Laheisyydella tarkoitetaan toimijan ja héanen verkostonsa muiden jasenten keski-
naisten suhteiden (verkostositeiden) maaraa sekd suhteista muodostuvien polku-
jen pituutta ja vahvuutta. Kokonaisverkostossa keskeinen verkostoasema ja suorat
suhteet muihin toimijoihin mahdollistavat runsaamman keskinaisen kommunikaati-
on seka asianmukaisemman ja tarkemman informaation (esimerkiksi Burt 2004).
Keskeisen verkostotoimijan saaman informaation on osoitettu olevan seka maaral-
taan ettd sisalloltdan rikasta ja monipuolista (Gupta & Govindarajan 2000; Hansen
2002). Taman lisaksi keskeisen verkostoaseman on osoitettu edistdvan myds uu-
den tietamyksen luomista (Tsai 2001; Tsai & Ghoshal 1998). Talla on osoitettu
olevan vaikutusta organisaation oppimiseen ja innovatiivisuuteen. (Phelps et al.
2012.)

Keskindisen siteen vahvuus ja verkoston sulkeutuneisuus lisaavat tietamyksen
jakamista etenkin ryhman tai tiimin sisélla (Phelps et al. 2012). Rakenteellisilla au-
koilla eli yhteyksilla oman ryhman ulkopuolelle on osoitettu olevan positiivisia vai-
kutuksia etenkin uuden tietamyksen luomisessa (Burt 2004). Vahvojen siteiden on
osoitettu lisaavan rakenteellisten aukkojen vaikutusta ja edistavan tietamyksen
jakamista (McFadyen et al. 2009).
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Verkostojen rakenne ja koostumus voi vaihdella eri tyotehtavissa, silla tyétehtava
maaraa, millaista tietdmysta tarvitaan. Rakenteelliset aukot voivat olla hyddyllisia
joissakin ty6tehtavissa, kun taas tiheat verkostot ovat tarkedmpia toisissa tehtavis-
sa. Tietosolmut, joilla on paljon rakenteellisia aukkoja omissa verkostoissaan, ovat
organisaation kannalta hyddyllisia, silla he voivat vaikuttaa organisaation oppimi-
seen ja uuden tietamyksen luomiseen siirtdmalla tietamysta eri yksikodiden valilla.
(Phelps et al. 2012.)

2.5.2 Solmujen valiset verkostosuhteet

Sosiaalisen koheesion néakdkulma tarkastelee toimijoiden valista suhdetta infor-
maation ja tietdmyksen valityskanavana verkostosolmujen valilla (Podolny 2001).
Henkildiden valisten suhteiden vahvuudella, toimijoiden samankaltaisuudella ja
|&heisyydella on osoitettu olevan vaikutusta tiedon luomiseen, siirtamiseen ja
omaksumiseen. Siteen vahvuus voi kuvata esimerkiksi kommunikaation saannélli-
syyttd, suhteen kestoa tai keskinaista kiintymysta. (Phelps et al. 2012.) Empiirisis-
sé tutkimuksissa on havaittu tiimien tai osastojen sisaisen ja myds niiden valisen
tiiviin sosiaalisen vuorovaikutuksen, saanndllisen keskindisen kommunikoinnin
sekd tunneperdinen laheisyyden tehostavan tietamyksen siirtdmistd (Hansen
1999; Szulanski 1996).

Vahvat siteet ovat Levin & Crossin (2004) mukaan heikkoja siteitd merkittavampia
tietdmyksen siirtAmisessa ja oppimisessa, silla ne auttavat keskindisen luottamuk-
sen sekéa vastavuoroisuuden luomisessa ja siten vahentavat verkostotoimijoiden
pelkoa opportunistisesta kayttaytymisesta seka lisdavat yhteistyéodotuksia. Vah-
vat siteet lisaavat verkostotoimijoiden tietamysta muiden tietdmyksesta seka ha-
lukkuutta siirtdd, vastaanottaa ja omaksua naiden tietamysta. Tiimin sisdisten si-
teiden vahvistumisen on osoitettu tehostavan hyodyllisen tietdmyksen etsimista

seka parantavan ongelmanratkaisu- ja innovointikykya. (Phelps et al. 2012.)

Toisissa tutkimuksissa on toisaalta osoitettu, etta verkostotoimijat, joilla on omissa
tietoverkostoissaan erilaista tietdmystéa ja paljon rakenteellisia aukkoja, ovat inno-

vatiivisia. Taman arvioidaan johtuvan vahvan siteen lisddmasta sosiaalisesta ko-
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heesiosta, joka lisdd yksilon kyvykkyyttd luoda uutta tietdmysta yhteistydssa eri-
laista tietamysta omaavien verkostotoimijoiden kanssa. Sosiaalinen koheesio te-
hostaa hyodyllisen tietamyksen etsimista sekd parantaa ongelmanratkaisu- ja in-
novointikykya. Vahvat siteet edistavat tietamyksen siirtoa, kun yksikdiden valilla on
teknologisia eroja tai keskinaista kilpailua. (Hansen & Lgvas 2004; Phelps et al.
2012; Tsai 2002.)

Vahvat verkostositeet edistavat etenkin hiljaisen tai monimutkaisen tietamyksen
siirtamistéa toimijoiden valilla (Hansen 1999; Hansen et al. 2005). Vaikka vahvojen
siteiden on osoitettu lisdavan yksilon kyvykkyyttad luoda uutta tietamysta sosiaali-
sessa vuorovaikutuksessa, myods heikoilla siteilla on osoitettu olevan positiivista
vaikutusta etenkin uuden tietamyksen luomisessa (Burt 1992; Granovetter 1973).
Vahvoilla siteilla on kuitenkin osoitettu olevan myds negatiivisia vaikutuksia, silla
vahvojen siteiden yllapito vie aikaa ja rahallisia resursseja. TAman lisdksi niiden
tuomat hyddyt voivat olla verraten vahaisia tai jopa olemattomia etenkin vahem-
man monimutkaisen, kodifioidun tietamyksen siirtdmisessa (Hansen 2002). Vahvat
siteet voivat my0s estdd paasyn aivan uuteen tietdmykseen (Granovetter 1973;
Hansen 1999; Hansen et al. 2005).

Verkostositeen vahvuus on ilmaissut aikaisemmissa tutkimuksissa myos organi-
saation siséisten tietamysverkostojen maantieteellista etaisyytta ja kilpailullista
asemaa (Phelps et al. 2012). Vahvat siteet edistavat tietdmyksen siirtoa, kun yksi-
kot ovat maantieteellisesti etaalla toisistaan (Hansen & Lgvas 2004; Tsai 2002).
Maantieteellisen etdisyyden merkitys on kuitenkin vahaisempi silloin, kun tarkastel-
tavat yksikot kuuluvaan samaan muodolliseen rakenteeseen tai kun yksikot ovat

aikaisemmin tehneet keskinaista yhteistyota. (Hansen & Lgvas 2004.)

2.5.3 Tietosolmujen ominaisuudet

Phelps et al. (2012) viittaavat aikaisempiin tutkimuksiin, joissa on tarkasteltu tie-
tosolmujen ominaisuuksia, kuten absorptiivista kapasiteettia (esimerkiksi Tsali
2001), siirtdmiskyvykkyytta (Mu et al. 2010), valta-asemaa (Burt 1992), egoverkos-

tojen monimuotoisuutta ja siirrettavan tietdmyksen monipuolisuutta tai monimut-
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kaisuutta (Hansen 1999). Aikaisemmissa tutkimuksissa tietosolmuja on tarkastelu
seka lahettavina (Schulze et al. 2014) ettd vastaanottavina osapuolina (Szulanski
1996).

Aikaisemmat empiiriset tutkimukset ovat osoittaneet muun muassa sukupuolen,
tyoroolien, tydtehtdavaan perustuvan asiantuntijuuden, tyontekijan hierarkkisen
aseman, keskindisen siteen vahvuuden, keskinaisen luottamuksen seka toimijoi-
den samankaltaisuuden vaikuttavan kahdenvéliseen tietamyksen siirtamiseen
(Cross & Sproull 2004). Esimerkiksi koulutuksen ja kokemuksen my6té lisd&antyvan
osaamisen seké asiantuntijuuden on osoitettu lisaavan tyontekijdiden motivaatiota
ja kyvykkyytta lahettdd, vastaanottaa seka hyddyntda muiden tietamysta ja nain

tehostavan myaos tietamyksen siirtdmista (Schulze et al. 2014; Wang & Noe 2010).

Liséksi useat empiiriset tutkimukset ovat osoittaneet, ettd yksilot etsivat ongelmati-
lanteissa apua ensisijaisesti aiemmin tuntemiltaan henkildilta (esimerkiksi Allen
1977; Cross et al. 2001a; De Toni & Nonino 2010; Hansen & Lgvas 2004). Orga-
nisaatiossa pitkdan tydskennelleet henkilét tuntevat organisaation parhaat asian-
tuntijat seka naiden erikoisosaamisen paremmin kuin uudet tyontekijat. Pitkaan
organisaatiossa tyoskennelleet tyontekijat saavat uusia tyontekijoitd nopeammin ja

myo6s helpommin tarvitsemaansa tietamysta (Singh et al. 2010).

Tietolahteet, jotka pystyvat jakamaan omaa tietAmystaan vastaanottajan tarpeiden
ja kyvykkyyden mukaisesti, ovat tehokkaampia tietamyksen siirtgjia (Schulze et al.
2014). Osa aikaisemmista tutkimuksista on osoittanut tietamyksen vastaanottajan
absorptiivisen kapasiteetin vaikuttavan keskeiseen verkostoasemaan seka edista-
van tietamyksen siirtamista ja sen hyodyntamista (Cohen & Levinthal 1990; Szu-
lanski 1996; Tsai 2001).

Reinholt et al. (2011) osoittivat tutkimuksessaan, ettd keskeisen verkostoaseman
lisdksi myos tyontekijan sisdinen motivaatio seka kyvykkyys edistivat tyontekijoi-
den henkilokohtaista tietamyksen jakamista. Cross et al. (2001b) puolestaan osoit-
tivat, ettéq ihmiset etsivat tietdmysta toisilta ihmisilta useasta eri syysta. Tietamyk-

sen etsijat pyrkivat esimerkiksi [6ytamaan jo olemassa olevia, valmiita ratkaisuja,
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|oytama&an uusia tietolahteita tai he tarvitsivat muiden apua varsinaisen ongelman
hahmottamiseen. Muiden tydntekijoiden puoleen k&annyttiin myos silloin, kun ha-

luttiin muiden arvioivan tai hyvaksyvan kysyjan esittaman ratkaisumallin. (Ibid.)

Ryhman tai tiimin monimuotoinen koostumus eli toisin sanoen sen jasenten keski-
nainen erilaisuus ja erilaiset tydtehtavat lisaavat jasenten erilaisia yhteyksia tiimin
ulkopuolelle. Nain ryhman tai tiimin ulkopuolelta tulevalla, monimuotoisella tieta-
myksella on positiivinen vaikutus etenkin ongelmanratkaisutilanteissa. (Cummings
2004.)

2.5.4 Verkostoroolit

Sosiaalinen verkostoanalyysi sopii verkostojen kuvaamisen ja analysoimisen li-
saksi myds tietosolmujen tarkasteluun. Menetelmalla voidaan tuoda esille henkil6i-
ta, joilla on hyvat suhteet eri yksikoihin tai erilaisiin asiantuntijoihin. Eri toimijoiden
valista tietamyksen siirtdmista voidaan arvioida tunnistamalla toimijoita yhdistavéat

siteet tai verkostoroolit. (Cross et al. 2001a; De Toni & Nonino 2010.)

Kim et al. (2014) mukaan tyontekijoilla voi olla useita erilaisia ja myds samanaikai-
sia rooleja tietdmysverkostoissa: tietosolmu voi toimia tietdamyksen omistajana
(asiantuntijana), tietamyksen lahteena (valittdjand) tai tietdmyksen etsijana (hyo-
dyntgjand). Tietolahde on muiden tydntekijdiden nimeama asiantuntija, joka auttaa
tietdmyksen tarvitsijoita omalla tietamyksellaan. Tietamyksen valittdja puolestaan

jakaa muiden tietosolmujen tietamysta eteenpéin organisaatiossa. (lbid.)

Gould & Fernandez (1989) jaottelevat nama tietamyksen valittajat edelleen viiteen
alaryhmaan tai rooliin. Koordinaattori (coordinator) valittda tietamysta oman ryh-
mansa sisalla. Portinvartija (gatekeeper) tuo tietamystd muista yksikoista ja levit-
taa sitd omaan yksikkoonsa. Edustaja (representative) vie oman yksikkonsa tieta-
mysta& muihin yksikdihin. Konsultti (consultant) valittaa tietamysta kahden samaan
ryhmé&an kuuluvan valilla, mutta ei itse kuulu ryhmaan. Valittaja (liaison) siirtda

tietdmysta eri rynmien valilla.
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Myo6s Cross & Prusak (2002) ovat tunnistaneet nelja erilaista verkostoroolia, joilla
jokaisella on oma tehtdvansa organisaation sisdisessa tietamysverkostossa. Kes-
keiselld yhdistgjalla (central connector) on eniten henkilékohtaisia suhteita organi-
saation sisdisessa verkostossa. Hanella on myds paras tietAmys organisaation
siséisestd osaamisesta ja asiantuntijjuudesta. Rajojen ylittdja (boundary spanner)
luo suhteita organisaation muihin tiimeihin tai osastoihin seka myds organisaation
ulkopuolisiin verkostoihin. Tiedon valittdja (information broker) pitdd eri tiimien
muodostamia aliverkostoja yhdessa. Kaukainen osaaja (distant specialist) omaa
erityista osaamista ja tietamysta, mutta hanen sijaintinsa verkostossa on sen reu-
na-alueilla. Kuka tahansa voi kuitenkin tulla pyytamaan haneltd neuvoja tai apua.
(Cross & Prusak 2002.)

Kim et al. (2014) tutkimuksen roolit perustuvat organisaation sisaisiin tietovirtoihin,
jossa tietamyksella on lahettgja, valittdja ja vastaanottaja. Gould & Fernandez
(1989) tarkastelevat egon roolia valittdjana kahden muun verkostotoimijan valilla
joko yksittaisen ryhman sisalla tai eri ryhmien valilla. Cross & Prusakin (2002) ja
De Toni & Noninon (2010) maarittelemat verkostoroolit perustuvat puolestaan yk-
sittdisen solmun sijaintiin ja suhteisiin kokonaisverkostossa. Naiden neljan roolin
on todettu vaikuttavan organisaation suorituskykyyn ja tuottavuuteen positiivisesti
ja sen vuoksi naiden roolien tunnistaminen on Cross & Prusakin (2002) mielesta

tarkeaa.

De Toni & Noninon (2010) mukaan epavirallisilla verkostorooleilla on suuri vaiku-
tus organisaation operatiiviseen tyohon, paatoksentekoon sekd organisaation si-
saiseen tietdmyksen siirtamiseen. He viittaavat aikaisempiin tutkimuksiin, (kuten
Cross et al. 2002), joiden mukaan epamuodolliset suhteet koordinoivat organisaa-
tion siséisid tyoprosesseja ja toimintoja enemman kuin hierarkkiset rakenteet.
Muodollista organisaatiorakennetta voidaan verrata luurankoon ja epamuodollista
rakennetta keskushermostoon, joka koordinoi ja ohjaa toimintoja organisaation
sisélla (De Toni & Nonino 2010; Krackhardt & Hanson 1993).
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Kokonaisverkostoja ja egoverkostoja kuvaavat mittarit ovat keskendan erilaisia.

Carpenter et al. (2012) mukaan kokonaisverkoston rakennetta mitataan usein eri-

laisilla keskeisyysluvuilla ja verkoston keskittyneisyydell& tiettyjen solmujen ympéa-

rille (taulukko 2). Hanneman & Riddle (2009) tarkastelevat egoverkoston rakennet-

ta puolestaan verkoston koon, koostumuksen seka toimijoiden samankaltaisuuden

tai erilaisuuden nakokulmista (taulukko 3).

Vaikka sosiaalisen verkostorakenteen analyysissa ollaan usein kiinnostuneempia

verkoston kokonaisrakenteesta kuin yksittaisista toimijoista, voidaan organisaation

sisdiseen tietamyksen siirtamiseen vaikuttavien egoverkostojen rakennetta tarkas-

tella yksittaisten tyontekijoiden verkostoaseman tai tiettyjen tyontekijoiden ymparil-

le keskittyneen verkostorakenteen nakdkulmasta (Johanson et al. 1995).

TAULUKKO 2: Kokonaisverkostojen mittareita
(Carpenter et al. 2012)

valinen suhde

Kohde Mittari Maéaritelmé
Solmu Keskeisyys (Degree centrality) lImaisee yksittdisen solmun aseman
verkostossa.
In-degree centrality lImaisee sisdan tulevien siteiden
maaran.
Out-degree centrality lImaisee ulos lahtevien siteiden maa-
ran
Vélillisyys (Betweennes Centrality) lImaisee, miten paljon solmu toimii
valittdjana verkostossa
Sulkeutuneisuus (Closure) lImaisee, miten paljon solmut ovat
kesken&én yhteydessa toisiinsa.
Keskittyneisyys (Centralization) lImaisee, miten paljon yksittéiset sol-
mut kokonaisverkostossa hallitsevat
muiden kanssakaymisté
Solmujen Siteen vahvuus (Tie stregth) lImaisee  esimerkiksi  keskinédisen

vuorovaikutuksen maaran.

Samanaikaisuus (Multiplexity)

IImaisee verkostositeiden maaran,
jolla kaksi toimijaa ovat sidoksissa
toisiinsa samanaikaisesti

Kokonaisverkosto

Verkoston tiheys (Density)

Verkoston tiheys ilmaisee, miten tiivis
sosiaalinen rakenne on. Tiheys ilmai-
see vuorovaikutuksen maéaréa.

Verkoston koheesio (Cohesion)

Verkoston  keskittyminen tiettyjen
solmujen ymparille

Verkoston koko (Size)

Verkostositeiden maara
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TAULUKKO 3: Egoverkostojen mittareita
(Hanneman & Riddle 2009)

Mittari Maéritelméa

Samankaltaisuus, monimuotoisuus | limaisee, missd maarin toimijat ovat keskendaan samanlai-
sia (koulutustausta, tyokokemus, tydtehtava, sukupuoli,
ryhma)

Koko Verkostositeiden maara

Tiheys llImaisee vuorovaikutuksen maaran tiettyjen solmujen
valilla

Koostumus Millaisista solmuja verkostossa on (naisia, miehia, sa-
maan ryhmdaan kuuluvia jne.)

Laajuus lImaisee potentiaalisen paasyn sosiaalisiin resursseihin.
Verkoston koko ja monimuotoisuus kuvaavat verkoston
laajuutta.

Egosentriset menetelmat keskittyvat enemman yksiléihin kuin kokonaisverkostoi-
hin. Keraamalla informaatiota egoverkostoihin kuuluvien verkostotoimijoiden vali-
sista yhteyksista saadaan kuitenkin melko hyva kuva myds yksildiden paikallisesta
verkostosta tai naapurustosta. Tallainen informaatio on hyodyllista tarkasteltaessa
etenkin verkoston vaikutuksia yksildihin ja ndin se antaa myos jonkinlaisen kuvan -

tosin epataydellisen - kokonaisverkostosta. (Hanneman & Riddle 2009.)

Toimintaa ja vuorovaikutusta tarkastellaan yleensd toimijoiden valisen suhteen
nakokulmasta, jolloin siteen vahvuutta voidaan kayttaa selittavana tekijana (Han-
sen 1999). Tassa tutkimuksessa siteen vahvuus osoittaa keskindisen vuorovaiku-
tuksen tai vaihdannan maaraa. Verkostotutkimuksessa yksittainen side voi ilmaista
esimerkiksi informaation jakamista tai etsimista, asiantuntijuutta tai ongelmanrat-
kaisua (Hanneman & Riddle 2009).

Verkostotutkimuksessa ollaan usein kiinnostuneita myds toimijoiden valisistd mo-
nenlaisista ja samanaikaisista siteistd, silla sosiaaliset roolit perustuvat yleensa
monenlaisiin, samanaikaisiin suhteisiin seka naiden yhdistelmiin. Tasta syysta roo-
lianalyysissa tarkastellaan useampaa verkostoa samanaikaisesti ja roolit tunniste-
taan sosiaalisesta verkostosta mitatuista verkostosuhteista. (Wasserman & Faust
1994, 349 - 350.)
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Tassa tutkimuksessa tietosolmu kuvaa yksittaista organisaation tyontekijaa. Tar-
kastelun kohteena ovat tyontekijoiden sosiaalisista suhteista muodostuvat organi-
saation sisaiset tietdmysverkostot seka tyontekijoiden verkostoroolit naissa ver-
kostoissa. Tietamysverkostojen verkostorakenne ja verkostosuhteet vaikuttavat
informaation ja tietamyksen siirtdmiseen laatuun ja maaraan yksittaisten tyonteki-
jéiden valilla. Niilla on vaikutusta my6s tiimin tai organisaation tietamyksen siirta-
miseen, suorituskykyyn seké yhteisiin toimintoihin. (Carpenter et al. 2012; Phelps
et al. 2012.)

2.6 Yhteenveto tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestéa

Luvun kaksi ensimmaisessa alaluvussa esiteltiin aluksi tietoperustainen nakemys
yrityksesta, toisessa alaluvussa tarkasteltiin tietdmyksen siirtamiseen vaikuttavia
tekijoita ja kolmas alaluku kasitteli sosiaalista padomaa seka sosiaalisten verkos-
tojen merkitysta organisaation sisaisessa tietamyksen siirtamisessa. Neljannessa
alaluvussa kerrottiin verkostotutkimuksen eri teoreettisista lahestymistavoista. Vii-
dennesséd alaluvussa puolestaan osoitettiin tietAmysverkostojen verkostoraken-
teen, verkostosuhteiden, tietosolmujen ominaisuuksien verkostoroolien merkitys
organisaation sisaisessa tietamyksen siirtdmisessa seka esiteltiin eraita tietamys-

verkostojen rakennetta ja verkostosuhteita kuvaavia mittareita.

Teoreettisen viitekehyksen vahva osuus tassa tyossa selittyy silla, etta tutkittavaa
ilImiota on aikaisemmissa tutkimuksissa tarkasteltu monista erilaisista tieteellisista
nakodkulmista, kuten esimerkiksi tietojohtamisessa, sosiologiassa ja organisaatio-
tieteissd, ja myoOs eri teorioista kasin. Kuviossa kaksi esitetdan tiivistetysti taman
tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Tietoperustaisen nakemyksen mukaan kilpai-
lukyky perustuu yrityksen kykyyn luoda ja siirtdd tietdAmysta organisaation sisalla
(Kogut & Zander 1992). Tietamysta siirretddn organisaation sisaisissd muodollisis-
sa ja epamuodollisissa verkostoissa (De Toni & Nonino 2010; Hansen & Lgvas
2004; Tsai 2002). Epamuodolliset verkostot ovat aikaisempien tutkimusten mu-
kaan organisaation tarkein tietolahde (Cross et al. 2001a; De Toni & Nonino
2010).
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Tietamyksen siirtdminen eri osastojen sisalla ja niiden valilla tapahtuu sosiaalises-
sa vuorovaikutuksessa ja henkilokohtaisten suhteiden valityksella (Granovetter
1985; Inkpen & Tsang 2005; Nahapiet & Ghoshal 1998). Organisaation sisaisissa
tietdmysverkostoissa etsitdan, jaetaan ja hyddynnetaan tietdAmysta henkilokohtais-
ten suhteiden valityksella (Phelps et al. 2012). Tietosolmu voi toimia tiedon omista-
jana, valittajana tai hyodyntgjana (Kim et al. 2014). Tietamysverkoston rakenne,
toimijoiden véliset suhteet, tietosolmujen ominaisuudet seka erilaiset verkostoroolit

voidaan nahda informaation ja tietdmyksen siirtdmiseen vaikuttavina tekijoina.

|
Tietoperustainen | Tietdmyksen \ ova
nakemys yrityksestd ﬂ siirt3minen » Sosiaaliset verkostot * Tietdmysverkostot

| |

1
1 '
Organisaation sisdiset Organls?ano:den
tietAmysverkostot Vilisat
| tietamysverkostot
L ' |
| 1 !
Henkilokohtaiset Tiimin Organisaation
tletdmysverkostot tletdmysverkostot tietdmysverkostot

-—J Verkostotoimijoiden
r:minaisuudet jaroolit

- Verkostorakenne

S

= Verkostosuhteet

KUVIO 2: Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen empiirisessd osuudessa tarkastellaan yhden kohdeorganisaation
sisaista tietAmyksen siirtamista. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, mitka te-
kijat vaikuttavat organisaation sisdisiin tietdmysverkostoihin seké& tyontekijéiden

verkostorooleihin naissa tietamysverkostoissa.
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3 TUTKIMUSMENETELMA

Tassa kolmannessa luvussa esitellaan tutkimuskohde, kerrotaan tutkimusstrategi-
asta ja -menetelmista seka kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimusaineiston han-
kinnasta. Taman liséksi luvussa kerrotaan ja perustellaan tutkimuksen rajaukset,
aineiston analyysit seka tutkimuksessa kaytetyt mittarit sekd tarkastellaan tutki-

muksen luotettavuutta ja oikeellisuutta.

3.1 Tutkimuskohde

Tutkimuksen empiirisessa osuudessa tarkasteltava teollisuusyritys toimii Suomes-
sa kahdella eri paikkakunnalla ja se tyollistdd yhteensa noin 500 henkil6a. Yritys
jakautuu useaan toisiinsa linkittyvaan liiketoimintayksikkdon, joista osa jakautuu
edelleen tuotantoyksikoihin tai timeihin. Organisaation eri liiketoimintayksikdiden
tuotannollinen toiminta linkittyy yrityksen sisaiseksi arvoketjuksi, jossa alkutuotan-
nossa syntyvaa raaka-ainetta jatkojalostetaan edelleen yrityksen muissa liiketoi-
mintayksikoissa. Liiketoimintayksikdilla ja timeilla on yhteisia asiakkaita, joille tar-
jotaan eri tuotelinjoilta toisiaan taydentdvia tuotteita. Toimitusketjuissa pyritdan
optimoimaan eri tuotantoyksikoista valmistuvien tilausten toimitusaikoja ja toimi-
tuserid kustannusten minimoimiseksi. Ongelmanratkaisussa ja paatoksenteossa
tarvitaan useiden eri tyontekijoiden ja ammattiryhmien yhteista tietamysta ja asian-
tuntijuutta, silla paatokset saattavat vaikuttaa usean eri likketoimintayksikon tai tuo-
tannollisen tiimin toimintaan. Tutkittavaksi ilmidksi valittiin kohdeorganisaation si-

saiset tietdmysverkostot seka tyontekijoiden verkostoroolit ndissa verkostoissa.

3.2 Tutkimusstrategia ja -menetelmat

Empiirinen tutkimus toteutettiin yksittaisena tapaustutkimuksena valitussa kohde-
organisaatiossa. Tapaustutkimus on tutkimusstrategia, jossa kiinnostuksen koh-
teena on usein yksil6, ryhma tai yhteisd. Tutkimuksen tavoitteena on tyypillisesti
kuvailla ilmi6ta ja tehdd uusia havaintoja. Tapaustutkimus antaa yksityiskohtaista

ja intensiivista tietoa yksittaisesta tapauksesta. (Hirsjarvi et al. 1997, 134 - 135.)
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Yinin (2003) mukaan tapaustutkimus lisaa ymmarrysta erilaisista ilmidista tietyssa
hyvin méaaritellyssa muodossa, kuten esimerkiksi verkostoissa. Se sopii tutkimus-
strategiaksi, kun tutkitaan perusteellisesti tosielaman ilmiditd, joita on vaikea rajata
tai joiden asiayhteys ei ole taysin selvd (Baxter & Jack 2008). Taman vuoksi ta-
paustutkimus sopii hyvin tutkimusstrategiaksi tutkimukseen, jossa kuvataan ja tar-
kastellaan syvallisesti yhden organisaation sisdisia tietamysverkostoja ja tunniste-

taan tietosolmujen verkostorooleihin vaikuttavia tekijoita.

Tutkimuksen empiirisessa osuudessa kaytettiin sek& kvantitatiivista etta kvalitatii-
vista tutkimusmenetelméaa. Tutkimuksen kvantitatiivisen analyysin tarkoituksena oli
tarkastella kohdeorganisaation tietAmysverkostojen rakennetta ja verkostosuhteita,
etsid organisaation sisdisen tietamyksen omistajia (asiantuntijoita), tietamyksen
l[Ahteita (valittgjid) ja etsijoitéd (hyodyntajia) seka tutkia ja analysoida tarkemmin
naita tietamyksen siirtimiseen vaikuttavia verkostorooleja. Kvalitatiivisen analyysin
tarkoituksena oli puolestaan lisata ymmarrysta kohdeorganisaation sisaisiin tieta-
mysverkostoihin seka yksittdisen tietosolmun verkostorooleihin vaikuttavista teki-

jOista.

3.3 Kvantitatiivinen tutkimus

Kvantitatiivisena tutkimusmenetelmana kaytettiin sosiaalista verkostoanalyysia,
jolla kuvattiin yksittaisten tyontekijoiden henkilokohtaisista tietAmysverkostoista
muodostuvia kokonaisverkostoja sekd kohdeorganisaation sisdista tietamyksen
siirtAmista. Kvantitatiivisella tutkimuksella etsittiin mielekkaita kohteita kvalitatiivisia

haastatteluja varten (Hirsjarvi et al. 1997, 137).

Sosiaalinen verkostoanalyysi on teoreettisen lahestymistavan lisaksi my6s empii-
rinen tutkimusmenetelmd, jolla voidaan jasentaa tutkittavan kohteen asiayhteytta
ja hahmottaa monimutkaisia sosiaalisia prosesseja. Menetelmalla voidaan kuvata
jokin sosiaalinen verkosto seka tutkia sosiaalisten toimijoiden vuorovaikutuksellisia
suhteita ja keskinaisia yhteyksid. (Hoppe & Reinelt 2010; Streeter & Gillespie
1992; Teittinen 2004.)
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Verkosto muodostuu toimijoista eli solmuista jotka ovat yhteydessa jollain tavoin
tutkittavaan kohteeseen. Verkostoanalyysissa suhteen sisallén tarkastelun lahto-
kohtana on yleensa tutkimuksen teoreettinen viitekehys. (Teittinen 2004.) Taman
tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa esiteltiin eraitd aikaisemmissa tutki-
muksissa tunnistettuja tekijoita, jotka vaikuttavat informaation ja tietamyksen siir-

tamiseen.

Sosiaalista verkostoanalyysia kaytetaan yleisesti tutkimusmenetelména sosiaali- ja
kayttaytymistieteissa. Solmujen valiset suhteet ovat perustana eri verkostoteorioil-
le. (Wasserman & Faus 1994, 4.) Verkostosuhteita kuvaavissa tutkimuksissa pyri-
taan ymmartamaan, miksi verkosto on olemassa ja miten sen toiminnot vaikuttavat
verkoston jaseniin (Streeter & Gillespie 1992). Toimijat ja toiminta ovat siis toisis-
taan riippuvaisia. Sosiaalisessa verkostoanalyysissa voidaan tunnistaa verkosto-
yhteydet, mutta myo6s tutkia sosiaalisia suhteita, jotka muodostavat ja yllapitavat

naita keskinaisia yhteyksia. (Wasserman & Faust 1994.)

3.3.1 Tutkimuksen rajaus

Carpenter et al. (2012) mukaan verkostotutkimusta suunniteltaessa tutkimusase-
telma ja otanta vaikuttavat verkoston rajaukseen. Eri verkostotutkimuksien valilla
onkin eroja, jotka johtuvat verkostorakenteen analyysitasosta: verkostoja voidaan
tutkia solmujen, solmuparien tai kokonaisverkostojen tasolla. Wasserman & Faust
(1994) esittavat, etta tutkittaessa kokonaisverkoston rakenteita tai yksittaisien sol-
mujen asemaa (positio) kokonaisverkostossa, tutkijan on selvasti rajattava tutkitta-
vaan verkostoon kuuluvat toimijat. Scottin (2000) mielesta kahden toimijan valisis-
ta sosiaalisista suhteista koostuvia verkostoja voidaan kuitenkin tutkia ilman koko-
naisverkoston rajausta, eik& kaikkia verkostoon kuuluvia toimijoita tarvitse myos-
k&an tunnistaa tutkittaessa verkoston hydédyntamista kahden toimijan valisen ver-
kostosuhteen keskindisen siteen vahvuuden tai useamman samanaikaisen siteen

olemassaolon nakoékulmasta. (Carpenter et al. 2012.)

Etenkin henkilokohtaisten sosiaalisten verkostojen hyddyntdmisen nékdkulmasta

tehtavissa tutkimuksissa egoverkoston rakennetta voidaan kayttdd apuna toimijan
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tai ryhman suorituskykyyn vaikuttavien tekijoiden tarkastelussa (Carpenter et al.
2012). Taman opinnaytetydn empiirisen osuuden ensimmaisessa vaiheessa ku-
vattiin kohdeorganisaation tilaus-toimitusprosessiin laheisesti liittyvien toimihenki-
|6iden henkildkohtaisista sosiaalisista suhteista muodostuvia kokonaisverkostoja.
Taman jalkeen verkostoja analysoitiin organisaatio- ja tiimitasolla kokonaisverkos-

tojen seka yksilotasolla egoverkostojen nakdkulmasta.

3.3.2 Tutkimusotanta

Kvantitatiivisissa tutkimuksissa voidaan harvoin tutkia koko joukkoa, jolloin perus-
joukosta poimitaan edustava otos. Kvalitatiivinen tutkimus alkaa usein tutkimus-
kentan kartoittamisella, jolloin kvantitatiivista tutkimusta voidaan kayttaa apuna
kvalitatiivisen tutkimuskentan hahmottamisessa. (Hirsjarvi et al.1997, 135 - 137.)
Tahan tutkimukseen valittiin vain kohdeorganisaation liiketoimintayksikoiden tilaus-
toimitusprosessiin liittyvia toimihenkilitd seké organisaation yhteisissa tukitoimin-

noissa tydskentelevia toimihenkildita.

Tutkimuksissa, joissa verkoston rajat voidaan maarittdd, mutta verkostoon kuulu-
via toimijoita ei haluta maarittdd etukateen, voidaan kayttdd egosentrisia otanta-
menetelmid. Ennalta valittuja toimijoita voidaan pyytdd nimedmaéan henkilokohtai-
seen verkostoonsa kuuluvia henkilditd. Organisaatiotieteissa kaytetaan yleisesti
lumipallo-otantaa, jossa toimijaa pyydetddn nimedmaan omaan egoverkostoonsa
kuuluvia henkiloitd. Lumipallo-otannan esille tuomat siteet ovat vahvoja ja lisaksi
ne ovat myos hyvin toimijakeskeisia, koska otantamenetelmassé keratadn nimen-
omaan aktiivisia verkostosuhteita. (Carpenter et al. 2012; Hanneman & Riddle
2009; Teittinen 2004.) Tassa tutkimuksessa ei ennakkoon rajattu verkostoon kuu-
luvia henkil6itd, vaan kokonaisverkosto muodostui saatujen vastausten perusteel-

la.

Tarkasteltaessa verkoston hyédyntamistd tai egoverkostojen rakennetta, otanta
voidaan tehd& sattumanvaraisesti tai tutkimuksessa voidaan kayttda saatavilla
olevaa aineistoa. Esimerkiksi Burtin (1997) tutkimuksessa tehtiin 170 johtajan sa-

tunnaisotanta kohdeorganisaation kaikista 2500 johtajasta, kun taas Ahuja et al.
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(2009) kayttivat tutkimuksessaan saatavilla olevaa aineistoa. (Carpenter et al.

2012.) Tassa tutkimuksessa otanta perustui saatavilla olevaan aineistoon.

3.3.3 Verkostoaineisto

Verkostoaineistoissa selvitetaan ensisijaisesti solmujen, joita voidaan kutsua myos
havaintoyksikoiksi, valisid suhteita. Solmujen ominaisuuksia voidaan kuitenkin
kayttaa osana verkostoaineiston analyysia. Suhdemuuttuja ilmaisee yhteytta kah-
den solmun valilla, kun taas ominaisuusmuuttujat mittaavat solmujen ominaisuuk-
sia, kuten ikaa tai sukupuolta. (Johanson et al. 1995, 27.) Taman tutkimuksen tar-
kasteltavina suhdemuuttujina olivat informaation jakaminen, informaation etsimi-
nen, asiantuntijuus seka ongelmanratkaisu. Tarkasteltavina ominaisuusmuuttujina
olivat puolestaan vastaajan sukupuoli, koulutustausta, tyokokemus, tyttehtava

seka organisaatioyksikko.

Havaintoyksikko ilmaisee, millaisen toimijan (esimerkiksi yksilon, tiimin tai organi-
saation) suhteita aineistossa on mitattu. Verkostoaineistoja voidaan kuitenkin ana-
lysoida myds muilla kuin havaintoyksikoén tasolla. (Johanson et al. 1995, 27.) Ha-
vaintoyksikkona tassa tutkimuksessa olivat organisaation tyontekijat. Ana-

lyysitasoina olivat yksilétason lisaksi myds tiimi- seka organisaatiotasot.

Yksiulotteisessa verkostoaineistossa esiintyy vain yhden toimijajoukon valisia suh-
teita, joilla ajatellaan olevan tietynlainen sisaltd. Yksiulotteisella verkostoaineistolla
voidaan mitata muun muassa ei-materiaalisten voimavarojen, kuten informaation
ja tietdmyksen, siirtamista. (Johanson et al. 1995, 28 - 29.) Verkostosuhteet voivat
olla joko suunnattuja tai suuntaamattomia. Suunnatuissa suhteissa suhteella on
alkupera ja kohde. Suhteen sisaltd voi olla taméan lisaksi myds arvotettu, jolloin se
mittaa keskindisen suhteen ilmenemistiheyttd, maaraa tai voimakkuutta. (Johan-
son et al. 1995, 31.) Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin seka keskinaisten suhteiden

suuntaa etta suhteiden keskinaista voimakkuutta eli vuorovaikutuksen maaraa.

Kyselyt ja haastattelut ovat usein kaytettyja tekniikoita verkostoaineiston keraami-

sessa. Verkostokyselyssa kysymysten muoto voi vaihdella. Listakyselyssa henki-
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I6ille esitetaan joukko nimi& ja pyydetdan ilmaisemaan, keihin vastaajalla on tietyn-
tyyppinen suhde. Listakyselya kaytettdessa tutkijan taytyy tietda jo etukateen kaik-
ki verkoston muut toimijat. Listakysely sopii siten esimerkiksi tietyn ryhmén sisais-
ten suhteiden selvittamiseen. Vapaaseen assosiaatioon perustuvassa kyselysséa
vastaajalle puolestaan esitetaan vain kysymys, muttei anneta valmiita vastaus-
vaihtoehtoja eli suhteen mahdollisia kohteita. Jos vastaajalle on annettu mahdolli-
suus nimetad vapaasti verkostoon kuuluvat toimijat, suhteen voimakkuuden selvit-
taminen on tarkeaa. (Johanson et al. 1995, 33 - 34.) Taméan tutkimuksen kvantita-
tiivinen tutkimusaineisto keréattiin kyselylla, jossa vastaajia pyydettiin nime&amé&an
omiin tietAmyksen jakamisen, etsimisen, asiantuntijuuden seké ongelmanratkaisun
verkostoihin kuuluvia tyontekijoitd. Taman liséksi vastaajia pyydettiin myoés arvioi-
maan keskinaisen vuorovaikutuksen maaraa eli keskinaisen suhteen voimakkuut-

ta.

3.3.4 Kvantitatiivisen tutkimuksen kulku

Sosiologian tutkimuksissa oletetaan monimutkaisten, samanaikaisten yhteyksien
vaikuttavan merkittavasti solmujen kayttaytymiseen ja keskindiseen vuorovaiku-
tukseen (Hanneman & Riddle 2009). Sosiaaliset roolit perustuvat yleensa monen-
laisiin, samanaikaisiin suhteisiin sekd naiden yhdistelmiin. Tasta syysta rooliana-
lyysissa tarkastellaan useampaa verkostoa samanaikaisesti ja roolit tunnistetaan
sosiaalisesta verkostosta mitatuista verkostosuhteista. (Wasserman & Faust 1994,
349 - 350.) Roolien tunnistamiseksi tdssa tutkimuksessa kaytettiin Krackhardt &
Hansonin (1993), Cross & Prusakin (2004) ja De Toni & Noninon (2010) tutkimuk-

sien mukaisesti neljaa eri verkostoa.

Tutkimuksen kvantitatiivinen aineisto kerattiin kyselylomakkeella kesalla 2014.
Tutkimusaineiston oli tarkoitus kuvata toimijoiden valisia informaatio- ja tietdmys-
verkostoja. Kyselylomakkeella saatu aineisto kuvasi tyontekijoiden henkilokohtai-
sia tietdAmysverkostoja sekad tyontekijoiden valisia informaatio- ja tietovirtoja. Ai-
neistosta analysoitiin tutkimusmenetelmalld tietosolmujen rooleja organisaation
sisaisina tietolahteina, tietdmyksen valittajina tai tietdAmyksen hyddyntajiné. Aineis-

to mahdollisti henkilokohtaisten verkostojen rakenteen, kuten egoverkoston koon,
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tiheyden, egon ja verkoston muiden solmujen samankaltaisuuden, laheisyyden tai

keskinaisen hierarkkisuuden, vertailun.

Kyselylomakkeessa kaytettiin aikaisemmissa verkostotutkimuksissa kaytettyja
valmiita kysymyksia (taulukko 4). Kyselylomakkeella pyrittiin kartoittamaan toimi-
henkildiden henkilokohtaisia informaation jakamis-, etsimis-, asiantuntijuus- seka
ongelmanratkaisuverkostoja (Cross & Prusak 2002, De Toni & Nonino 2010,
Krackhardt & Hanson 1993). Kyselylla pyrittin selvittamaan, miten informaatio,
tietdmys ja asiantuntijuus siirtyivat organisaation sisalla, kuka jakoi tai etsi tieta-
mysta seka kuinka useasti tietdmysta siirrettiin tietosolmujen valilla (Haythornwaite
1996).

TAULUKKO 4: Verkostorooleihin liittyvid kysymyksia

Kysymys Tutkimus

Kenelle jaat informaatiota ja tietamysta? D’Errico et al. 2013
Kase et al. 2009

Kenelta saat informaatiota ja tietamysta? Cross et al. 2002

Cross & Cummings 2004
D’Errico et al. 2013

Kase et al. 2009

Kim et al. 2014

Kenelld on omaa tyohdsi liittyvaa osaamista? Anklam 2003
De Toni & Nonino 2010

Kenen puoleen kdannyt ongelmatilanteessa? Cross et al. 2002

Cross & Cummings 2004
Cross & Parker 2004

De Toni & Nonino 2010
D’Errico et al. 2013

Verkostokysely (liite 1) jaettiin 79:lle kohdeorganisaation tilaus-toimitusprosessiin
l&heisesti liittyvalle toimihenkildlle. Toimihenkilditd pyydettiin vapaasti nimeamaan
omiin henkildkohtaisiin tietoverkostoihinsa kuuluvia henkilditd. Kyselyaineisto ol

luonteeltaan yksiulotteinen, suunnattu ja arvotettu (Johanson et al. 1995, 38).
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Kyselylomakkeella keratyt tiedot koodattiin matriisimuotoon siten, etta yksittaisen
vastaajan arvot muodostivat Excel-taulukkolaskentaohjelman taulukossa yhden
rivin. Taulukossa rivit ja sarakkeet kuvasivat samoja toimijoita. Jokaisen kysymyk-
sen vastaukset tallennettiin omana tiedostonaan. (Johanson et al. 1995, 43.) Suh-
demuuttujamatriiseihin keréattiin tiedot vastaajien verkostoyhteyksistd. Ominai-
suusmuuttujamatriisin tallennettiin puolestaan vastaajan ominaisuudet, kuten su-
kupuoli, koulutustausta, tyokokemus seka tyodtehtava ja tyoyksikkd. (Johanson et
al. 1995, 27.) Varsinaisessa verkostoanalyysissa Excel-tiedostoja voitiin muokata
UCINET-verkostoanalyysiohjelmiston edellyttamaan muotoon (Johanson et al.
1995, 36).

3.3.5 Sosiaalinen verkostoanalyysi

Kvantitatiivisessa analyysissa tarkasteltiin verkostorakennetta, verkostosuhteita
seka tietosolmuja ja niiden rooleja organisaation sisdisessa tietdmyksen siirtdmi-
sessa. Tietamysverkostoja tarkasteltiin sekd kokonaisverkostojen etta tyontekijoi-
den henkil6kohtaisten egoverkostojen nédkokulmasta. Mittareina kaytettiin luvussa
2.5.5. esiteltyja mittareita (ks. s. 43 - 44).

Tietamysverkostoja kuvattiin muodollisilla kuvaustavoilla eli matriiseilla ja graafeil-
la. Verkostomatriisi kuvasi solmujen valisia suunnattuja suhteita. Tassa tutkimuk-
sessa suunnatun siteen vahvuus kuvasi yksittdisen tyontekijan ja hanen verkos-
toonsa kuuluvien muiden tyontekijoiden valisen vuorovaikutuksen maaraa (Han-
neman & Riddle 2009). Selkeyden vuoksi verkostosuhteet esitettiin myds graafi-
sesti, jolloin voitiin havainnollistaa kokonaisverkostoa ja suhteiden suuntaavuutta
(Teittinen 2004). Graafiteoreettisen merkintatavan mukaisesti verkostotoimijoita
kuvattiin pisteella ja toimijoiden valisia suhteita viivoilla (Johanson et al. 1995, 48 -
49). Havaintojen ja analyysien helpottamiseksi organisaation eri liiketoimintayksi-

kot koodattiin varein ja eri tyotehtavat symbolein.

Tietamyksen jakamisen ja etsimisen, asiantuntijuuden seka ongelmanratkaisun
verkostojen kokoa mitattiin verkostosuhteiden kokonaismaarélla. Tama analyysi

mahdollisti my6s mielekkaan tarkastelupisteen maarittAmisen verkostokuvaajien
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piirtdmista varten. Kuvaajia analysoitiin valitussa tarkastelupisteessa kokonaisver-
koston ja myds eri organisaatioyksikdiden verkostojen rakenteen nakokulmasta.
Eri yksikoiden valisessa rakenneanalyysissa tarkasteltiin esimerkiksi ty6tehtavien
tai tydroolien vaikutusta verkostoasemaan. Kokonaisverkostojen rakennetta verrat-

tiin myos organisaation muodolliseen, hierarkkiseen rakenteeseen.

Sisdan ja ulostulevien verkostosuhteiden (Degree centrality) analyysissa maaritet-
tiin tyontekijan verkostoasema kokonaisverkostossa. Taman lisdksi analyysissa
tarkasteltiin erilaisia verkostorooleja: ketkd olivat eniten kaytettyja tietolahteita ja
asiantuntijoita, ketka puolestaan etsivat tai hyodynsivat muiden tietdmysta. Tieto-
lahteiden ja tiedon hyodyntajien lisaksi pyrittin my6s tunnistamaan tietdmyksen

valittajat.

Kvantitatiivisessa analyysissa tarkasteltiin tutkimusaineistoja aluksi kysymyksittain
eriteltyind. Lopuksi tutkimusaineistot yhdisteltiin. Sosiologian tutkimus tarkastelee
usein monien vuorovaikutussuhteiden samanaikaista vaikutusta seka toimijoiden
uppoutumista (Granovetter 1985) erilaisiin verkostoihin. Kun toimijat ovat linkitty-
neet toisiinsa useissa eri verkostoissa, kuten informaation jakamis- ja etsimis-,
asiantuntijuus- tai ongelmanratkaisuverkostoissa, ne ovat sidottuja toisiinsa kaikilla
keskinaisilla yhteyksilladn. (Hanneman & Riddle 2009.) Tassa tutkimuksessa nel-
jan eri kysymyksen vastauksia analysoimalla sekd verkostoaineistoja yhdistamalla
pyrittiin tunnistamaan organisaation sisaisen tietamyksen siirtamisen kannalta

kiinnostavia verkostorooleja haastatteluita varten.

3.4 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisella tutkimusaineistolla ja -menetelméalla pyrittiin tunnistamaan kohde-
organisaation sisdiseen tietdmyksen siirtdmiseen, organisaation sisaisiin tietamys-
verkostoihin ja yksittaisten tietosolmujen verkostorooleihin vaikuttavia tekijoita:
miksi n@mé& positio- ja roolianalyysissd tunnistetut toimihenkil6t jakoivat, valittivat
tai hyddynsivéat tietamysta. Edelleen tutkimuksessa haluttiin selvittda, mitka tekijat
edistivat tai estivat haastateltavien mielesta tietdAmyksen siirtdmista kohdeorgani-

saatiossa. Haastatteluihin valittiin yksi toimihenkilo kustakin yksikosta.
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3.4.1 Kvalitatiivisen tutkimuksen rajaus ja tutkimusaineiston hankinta

Tutkimuksen kvalitatiivinen aineisto kerattiin syksylla 2014. Haastatteluaineiston
analyysilla pyrittiin selvittamaan tarkemmin haastateltavien tietosolmujen rooleja,
tietamyksen tarvetta, siirrettavan tietamyksen luonnetta seké tietosolmujen haluk-
kuutta ja kyvykkyytta etsia, jakaa, valittdd ja hydodyntaa olemassa olevaa tietamys-
ta. Lisaksi pyrittiin selvittamaan tietosolmun ominaisuuksien seka tyodtehtavien vai-

kutusta tietamysverkostoihin ja verkostorooleihin.

Haastattelut suoritettiin noin tunnin mittaisina teemahaastatteluina ja ne nauhoitet-
tiin litterointia varten. Aluksi kunkin haastateltavan kanssa kaytiin lapi kvantitatiivi-
sen tutkimuksen tulokset. Tutkija esitteli tuloksia seka matriisi- etta kuvaajamuo-
dossa. Kuvaajia tarkasteltiin kokonaisverkostojen, eri yksikdiden omien verkosto-
jen sekd myoOs haastateltavien henkildiden omien egoverkostojen néakdkulmista.
Haastateltavalta tietosolmulta pyydettiin arviota tulosten oikeellisuudesta seka
my6s hanen omaa tulkintaansa aineistoista. Taman jalkeen haastatteluaineistoa
analysoimalla pyrittiin selvittamaan, mitk& tekijat vaikuttivat kohdeorganisaation
sisdisen tietamyksen etsimiseen, jakamiseen, valittdmiseen ja hyoddyntamiseen
yksildiden, tiimien tai organisaation tasolla. Liséksi pyrittiin selvittamaan, mitka te-

kijat vaikuttivat haastateltavan rooleihin tietamysverkostoissa.

3.4.2 Laadullisen aineiston analysointi

Aluksi haastattelut litteroitiin sisallonanalyysia varten. Litteroiduista haastatteluista
rajattiin tutkimuksen kannalta merkittavéat asiat koodauksella. Teoreettinen viiteke-
hys maaritti sen, mika aineistossa oli kiinnostavaa. Taman jalkeen aineisto kaytiin
uudelleen lapi ja koodatusta aineistosta poimittiin asiat, jotka liittyivat kiinnostuk-
sen kohteeseen (pelkistetty ilmaus). Sitaatit ja pelkistetyt ilmaisut kerattiin ja tal-
lennettiin Excel-taulukkoon. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 93 - 95.)

Sisalléonanalyysi toteutettiin teoriasidonnaisena analyysina, jossa teoria toimi apu-
na analyysin tekemisessa. Teoriasidonnaisessa analyysissa on kyse abduktiivi-

sesta paattelystd, jossa tutkijan ajatteluprosessissa vaihtelevat aineistolahtoisyys
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sekad valmiit teoreettiset mallit. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 96.) Teoriaohjaavassa
analyysissa aineiston hankinta on vapaata suhteessa jo tiedettyyn tietoon tutkitta-
vasta ilmifsta, mutta raportointia ohjaa kuitenkin aikaisempi teoria (Tuomi & Sara-
jarvi 2002, 101).

Sitaateista ja pelkistetyista ilmaisuista johdettiin ensin alaluokat Wang & Noen
(2010) tutkimuksen luokittelua mukaillen. Samalla myos laskettiin, montako kertaa
kukin alaluokka esiintyi aineistossa. Taman jalkeen alaluokista johdettiin ylaluokat.
Tassa tutkimuksessa ylaluokat muodostuivat organisaatio-, tiimi- ja yksilotason
tekijoista Phelps et al. (2012) tutkimusta mukaillen. Ylaluokista johdettiin edelleen
paaluokat eli verkostorooleihin vaikuttavat ulkoiset ja sisaiset tekijat. Tassa luokit-
telussa hyddynnettiin Adler & Kwon (2002) tutkimusta mukaillen ulkoista ja siséista
nakokulmaa tarkasteltavaan ilmioon. Yhdistavaksi luokaksi nimettiin organisaation
sisdisiin tietdmysverkostoihin ja verkostorooleihin vaikuttavat tekijat (liite 8). (Tuo-
mi & Sarajarvi 2002, 96.)

Sisallon analyysia jatkettiin aineiston kvantifoinnilla, teemoittelulla ja tyypittelylla.
Aineistosta laskettiin, kuinka moni haastateltavista ilmaisi saman asian (lite 9).
Kvantifointi auttoi tutkijaa arvioimaan tietorooleihin vaikuttavien tekijoiden merkitys-
ta eri tarkastelutasoilla. Teemoittelussa painottui, mita kustakin teemasta oli sanot-
tu. Tassa tutkimuksessa teemoittelussa tarkasteltiin yksittaisten tyontekijoiden néa-
kokulmasta tietdAmyksen etsimiseen, jakamiseen, valittamiseen ja hyodyntamiseen
liittyvid edistaviad ja estavia tekijoita (lite 10). Tyypittelyssa puolestaan keréttiin ai-
neistosta aktiiviseen verkostorooliin liittyvia tekijoita (taulukko 8). (Ibid.)

3.5 Empiirisen tutkimuksen reliaabelius ja validius

Kuten kaikissa tutkimuksissa, myos tdssa tutkimuksessa on arvioitava mittaustu-
losten toistettavuutta sekéd tulosten oikeellisuutta ja luotettavuutta. Tutkimuksen
validiteettia lisaa eri tutkimusmenetelmien, teorioiden tai tutkimusaineistojen kayt-
taminen (Hirsjarvi et al. 1997, 231 - 233). Tassa tutkimuksessa laajalla teoreetti-
sella viitekehyksella seka kahdella eri tutkimusmenetelmalla pyrittiin lisddmaan

tutkimuksen validiteettia.
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3.5.1 Kvantitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Mittauksen toistettavuus lisda tutkimuksen tulosten reliabiliteettia eli luotettavuutta.
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa validiteetti tarkoittaa mittarin ja tutkimusmenetel-
man kykya mitata tutkittavaa suuretta. Kvantitatiivinen mittaus on reliaabelia el
luotettavaa, jos toistetut tai eri tavoin saadut saman ilmion mittaukset antavat

muuttujille samanlaisen tuloksen. (Hirsjarvi et al. 1997, 231.)

Verkostotutkimuksissa aineiston kerdysmenetelmét ovat kuitenkin alttiita virheille
ja mittaustulosten toistettavuus on vaikeaa. Verkostoaineistoissa luotettavuuden
arvioimiseen kaytetaan usein suhteiden molemminpuolista erittelya, koska uudel-
leentestaus verkostoaineistoilla on usein ongelmallista suhteiden muuttumisen
takia. Suhteiden molemminpuolisuuden analysoinnissa tutkitaan, vahvistavatko
molemmat osapuolet tutkittavan suhteen. (Johanson et al. 1995, 39 - 40.) Suhtei-
den molemminpuolisuutta ei tasséa tutkimuksessa voitu tarkastella luotettavuuden
mittarina, koska kaikki tutkimusaineistossa nimetyt henkilét eivat osallistuneet ky-
selytutkimukseen. Sen vuoksi tutkimuksen luotettavuutta ja tulosten oikeellisuutta
pyrittiin liséamaan useamman eri verkostomuuttujan samanaikaisella tarkastelulla
(Hanneman & Riddle 2009).

Kvantitatiivisissa tutkimuksissa voidaan kayttaa aikaisemmin testattuja kysymyksia
seka mittareita, joilla pyritddn kohottamaan mittauksen tasoa ja vertailemaan tu-
loksia my6s aikaisempien tutkimuksien tuloksiin (Hirsjarvi et al. 1997, 231). Taman
vuoksi kvantitatiivisessa tutkimuksessa kaytettiin aikaisempien empiiristen tutki-
musten valmiita kysymyksia ja mittareita. Kysymysten muotoilun on havaittu vai-
kuttavan vastauksiin. Listakyselylla kerattavien verkostojen on havaittu olevan
suurempia kuin vastaajan itsensa nimeamien verkostojen. Lumipallo-otannan on
vaitetty olevan luotettavampi aineistonkeruumenetelma kuin valmiiksi esitettyjen
listojen kayttd. (Johanson et al. 1995, 40.) Tassa tutkimuksessa vastaajat saivat
itse maaritelld omien verkostojensa koon sek& vapaasti nimet&d omiin verkostoihin-
sa kuuluvia tyontekijoitd. Taman nimeamistekniikalla keratyn aineiston voidaan
sanoa olevan luotettavampaa ja antavan my6s enemman tietoa organisaation si-

saisista verkostoista kuin listakyselylla keratyn aineiston. Valittu aineiston hankin-
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tatapa voi osin vahentdd alhaisen vastausprosentin vaikutuksia ja nain lisata tut-

kimuksen luotettavuutta.

Aineiston validiteettia ja luotettavuutta voidaan lisata varmistamalla, etta vastaajat
ymmartavat kysymykset samoin kuin tutkija. Aineiston keraaminen pieneltd osa-
joukolta ennen varsinaista tutkimusta voi auttaa tunnistamaan ongelmia tutkimus-
ten kysymyksien muotoilussa. (Johanson et al. 1995, 41.) Tassa tutkimuksessa
kysymyslomakkeessa maariteltiin informaation ja tietdmyksen valiset erot. Liséksi
ennen varsinaista tutkimusta kyselylomaketta testattiin kuuden tydntekijan tutki-
musjoukolla. Tutkimusjoukoksi valittin yhden tarkasteltavan liiketoimintayksikon
tuotannollinen tiimi. Koeotannalla saatujen vastauksien seka kyselylomakkeesta
saadun palautteen perustella voitiin arvioida, ovatko kyselylomakkeen kysymykset
vastaajien mielestd selvia ja helppotajuisia. Lisaksi pystyttiin arvioimaan, saa-
daanko kysymyslomakkeella vastauksia tutkijan aikomalla tavalla. Kyselylomak-

keeseen ei tarvinnut tehdd muutoksia.

Verkostoaineistot eivat ole otoksia koko tutkittavasta populaatiosta, kuten esimer-
kiksi organisaation tyontekijoista, ja nain ollen laajojen yleistyksien tekeminen ei
ole mahdollista. Kokonaisverkostoja tutkittaessa kyselyn vastausprosentin tulisi
olla vahintaan 75 prosenttia. Toimijoiden valisia keskinaisia suhteita tai toimijoiden
egoverkostoja tutkittaessa verkostoa ei kuitenkaan tarvitse rajata eika kaikkia ver-
kostotoimijoita tutkia. (Hoppe & Reinelt 2010.) Taméan tutkimuksen vastauspro-
sentti oli 52. Nain ollen kokonaisverkostoja ei voitu luotettavasti tarkastella kaikilla

kokonaisverkoston mittareilla.

Tassa opinnaytetydssa verkostoanalyysissa nousi esille eréitd kohdeorganisaation
tyontekijoitd seka naiden suhteita muihin tydntekijoihin. Nain pystyttiin tarkemmin
arvioimaan yksittaisten tyontekijoiden tarvetta etsia, jakaa, valittdd tai hyodyntaa
organisaation yhteista tietAmysta. Verkostoanalyysilla pystyttin myés kuvaamaan
tyontekijoiden henkilokohtaisista tietamysverkostoista muodostuvia kokonaisver-
kostoja sek& analysoimaan niita organisaatio- ja tiimitasolla. Egosentriset verkos-
tot muodostavat Haythornthwaiten (1996) mukaan kuvan tyypillisesta verkostotoi-

mijasta tietyssa toimintaympéaristossa ja lisaksi ne ilmaisevat toimijan suhteiden
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maaran muihin toimijoihin, keskinaisten suhteiden laadun seké millaista informaa-

tiota toimijat saavat tai antavat omissa verkostoissaan.

3.5.2 Kuvalitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden (reliabiliteetin) arvioinnista ei ole yksiselit-
teisia ohjeita, mutta tutkimusta voidaan arvioida kokonaisuutena, jolloin sen joh-
donmukaisuus korostuu (Tuomi & Sarajarvi 2002). Laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuutta lisaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta. Laadullisen
aineiston analyysissa on kerrottava lukijalle luokittelun perusteet. Myds tulosten
tulkintaan patee samat vaatimukset. Tutkijan on perusteltava paatelmansa esi-
merkiksi suorilla haastatteluotteilla. (Hirsjarvi et al. 1997, 232 - 233.) Tassa laadul-
lisessa tutkimuksessa luotettavuutta pyritdan lisaamaan kertomalla tutkimusaineis-
ton hankinnasta ja aineiston analyysistéa siten, etté lukija voi arvioida tehtyjen joh-

topaatosten oikeellisuutta.

Haastatteluun katsotaan sisédltyvan monia virhetekij6ita, jotka voivat johtua haas-
tattelijasta, haastateltavasta kuin itse haastattelutilanteestakin. On myos ratkaise-
vaa, miten haastattelija tulkitsee haastateltavan vastauksia. Koska haastatteluai-
neisto on tilannesidonnaista, haastateltavat saattavat puhua haastattelutilanteessa
toisin kuin jossakin muussa tilanteessa. Tama tulee huomioida tutkimuksen tulok-
sia tulkittaessa, jolloin tulosten yleistimisessa ei pitaisi liioitella. (Hirsjarvi et al.
1997, 206 - 207.)

Laadullisen tutkimuksen lahtékohtana on todellisen elamén kuvaaminen. Tapahtu-
vat muovaavat toinen toistaan ja onkin mahdollista 16ytaa monensuuntaisia vaiku-
tussuhteita. Tutkijan arvot ohjaavat sitd, miten hdn ymmartaa tutkittavaa ilmi6ta.
Nain ollen objektiivisuutta ei ole mahdollista saavuttaa perinteisessa mielessa, silla
tutkija ja tutkittava ilmio kietoutuvat saumattomasti toisiinsa. Nain ollen laadullisella
tutkimuksella voidaan saada vain ehdollisia selityksia johonkin aikaan ja paikkaan
rajoittuen. (Hirsjarvi et al. 1997, 161.)
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Havaintojen ja analyysien tulkinnassa tulee huomioida, etté tutkimuksessa on tar-
kasteltu ilmiditéa vain yhdelld toimialalla, yhdessa kohdeorganisaatiossa ja yksit-
taisten tyontekijoiden nakokulmasta. Nain ollen tuloksien perusteella tehdyt tulkin-
nat eivat valttamatta ole yleistettavissd muille toimialoille, muihin tydtehtaviin tai

erilaisiin kulttuureihin.
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Tassa neljannessa luvussa esitellaan kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen

tulokset. Kummankin tutkimusmenetelméan tulosten raportoinnin osalta tehdaan

lopuksi lyhyt yhteenveto.

4.1 Kvantitatiivisen tutkimuksen tulokset

Kvantitatiivisessa kyselytutkimuksessa jaettin 79 kysymyslomaketta (liite 1) ja

madaraaikaan mennessa saatiin 41 vastausta vastausprosentin ollessa 51,9 pro-

senttia. Taulukkoon viisi on koottu tiedot kyselyyn osallistuneista toimihenkildista.

TAULUKKO 5: Kyselyyn osallistuneet vastaajat

A B C D Yhteensa | Osuus vastaajista %
Sukupuoli Nainen 7 5 4 9 25 60,98
Mies 6 4 3 3 16 39,02
Koulutustaso Keskiaste 3 3 2 4 12 29,27
Alempi 6 3 4 6 19 46,34
korkeakoulu
Ylempi 4 3 1 2 10 24,39
korkeakoulu
Tybsuhteen kesto Alle vuosi 2 1 3 7,32
1 -5 vuotta 4 2 4 10 24,39
6 - 10 vuotta 3 1 4 9,76
11 — 15 vuotta 4 2 1 7 17,07
16 - 20 vuotta 1 1 2 4,88
yli 20 vuotta 3 5 3 4 15 36,59
Tyo6tehtava Myynti 4 4 2 10 24,39
Asiakaspalvelu 4 3 2 9 21,95
Tuotanto 5 2 3 1 11 26,83
Muut 11 11 26,83
Yhteensa 13 9 7 12 41 51,90
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Kyselyyn vastanneista 61 prosenttia oli naisia ja 39 prosenttia miehid. Noin 76
prosenttia vastaajasta oli koulutustaustaltaan keskiasteen tai alemman korkeakou-
lututkinnon suorittaneita. Lahes 37 prosenttia vastaajista oli tydskennellyt yrityk-
sessa yli 20 vuotta. Seuraavaksi eniten oli yrityksessa vain 1 - 5 vuotta tytskennel-
leita toimihenkildita, joita vastaajista oli noin neljnnes. Tyotehtavien osalta vas-
taajat sijoittuivat tasaisesti myynnin, asiakaspalvelun, tuotannon sekd muihin asi-
antuntijatehtaviin. Yksikot A, B ja C olivat tuotannollisia yksikoita. Yksikkoon D ol
puolestaan koottu organisaation yhteisiin toimintoihin kuuluvia toimihenkil6ita, jot-

ka tyoskentelivdt muun muassa osto-, logistiikka- ja talousosastoilla.

4.1.1 Verkostorakenteen tarkastelu

Aluksi tarkasteltiin ja vertailtin informaation jakamisen, informaation etsimisen,
asiantuntijuuden ja ongelmanratkaisun kokonaisverkostojen rakennetta. Tauluk-

koon kuusi on koottu verkostositeiden kokonaismaarat kysymyksittdin seka myos

keskinaisen vuorovaikutuksen maaran mukaan eriteltyna.

TAULUKKO 6: Verkostositeiden lukumaara

Informaation | Informaation . . .
. . o Asiantuntijuus | Ongelmanratkaisu

jakaminen etsiminen
Kaikkien siteiden 684 469 413 292
lukumaara
Harvemmin kuin
kerran kuukaudessa 16 68 44
Vahintaan kerran 248 137 101
kuukaudessa
V_thtaan kerran 299 141 103
viikossa
Vg_hmtaz;_n kerran 90 68 37
paivassa
Monta kertaa 100 55 7
paivassa

Kokonaisverkoston verkostositeiden lukumaaran nakokulmasta tarkasteltuna in-

formaation jakamisverkosto oli kooltaan suurin. Tulosten mukaan informaatiota
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jaettiin eniten kuukausitasolla. Ongelmanratkaisuverkosto oli puolestaan kooltaan
pienin. Tulosten mukaan informaation etsimisté ja ongelmanratkaisua tapahtui eni-
ten viikkotasolla. Asiantuntijuusverkostossa ei mitattu vuorovaikutuksen maaraa

kuukausi-, viikko- tai paivatasolla.

Verkostositeiden maaraa (lite 2) vertailtin taman jalkeen seka neljan eri liiketoi-
mintayksikon valilla ettd kaikkien vastanneiden toimihenkildiden kesken. Yksil6ta-
son vertailussa havaittiin samoilla yksittaisilla toimihenkil6illa olevan suurimmat
tiedon jakamisen, etsimisen, asiantuntijuuden ja ongelmanratkaisun verkostot ver-
kostosuhteiden lukumaaralla mitattuna. Edelleen yksilétason vertailussa havaittiin,
ettd suurimmat egoverkostot olivat yksikkdon D-kuuluvilla tyontekijoilla. Yksikkoi-
hin A, B ja C kuuluvilla toimihenkil6illa oli selvasti pienemmat egoverkostot, mutta
naitd tuotannollisia yksikoita keskenaan vertailtaessa egoverkostojen koot olivat
kooltaan kuitenkin melko samanlaisia. Tama ero yksikdiden D seka A, B ja C valil-
la selittyy pitkalti tydtehtavien erilaisuudella. Yksikon D tyontekijat olivat organisaa-
tion tukitoimintoihin kuuluvia toimihenkildita, joiden tehtavana oli auttaa ja palvella
kaikkia organisaation tuotannolliseen toimintaan kuuluvien yksikéiden A, B ja C
toimihenkiloita.

Henkildkohtaisten egoverkostojen kokoa mitattiin myos keskiarvolla, jonka jalkeen
vertailua tehtiin liiketoimintayksikdittain, tyotehtavittain, tydsuhteen keston, suku-
puolen seka koulutustaustan mukaan (taulukko 7). Tyo6tehtavittain tarkasteltuina
suurimmat verkostot olivat ryhmaan D kuuluvilla yhteisilla asiantuntijoilla. Myynnin
egoverkostot olivat selvasti naita pienempid, mutta kuitenkin suurempia kuin tuo-
tannon ja asiakaspalvelun toimihenkildiden verkostot, jotka keskimaarin olivat |a-

hes samankokoisia.

Tybsuhteen kestoa tarkasteltaessa havaittiin uusien, alle vuoden organisaatiossa
tyoskennelleiden tyontekijoiden egoverkostojen olevan kooltaan selvasti pienim-
pid. Vaikka tyosuhteen kestolla nayttikin olevan jonkin verran vaikutusta egover-
koston keskimaaraiseen kokoon, pitkalla tyduralla ei tdman tutkimuksen tulosten

perusteella nayttaisi olevan merkittdvaa vaikutusta.



TAULUKKO 7: Verkostojen keskimaarainen koko

n= Informaati- ka Informaati- ka | Ongel- ka | Asian- ka | Yht
vastaajien | on on man- tuntijuus
maara jakaminen etsiminen ratkaisu
Osasto A (n=13) 172 13 138 11 108 8 90 7 39
B(n=9) 108 12 97 11 81 9 65 7 39
C(n=7) 76 11 62 9 73 10 42 6 36
D (n=12) 323 27 179 15 152 13 96 8 63
Tyo6- Myynti
tehtava (n = 10) 138 14 110 11 93 9 69 7 41
Tuotanto 140 13 112 10 95 9 62 6 | 37
(n=11)
Asiakas-
palvelu 83 9 83 9 85 9 69 8 36
(n=9)
Muut
318 29 171 16 141 13 93 8 66
(n=11)
Tyo- alle vuosi
suhteen | (n=3) 19 6 17 6 7 2 17 6 20
kesto 1-5
vuotta 141 14 101 10 103 10 67 7 41
(n=10)
6-10
vuotta 78 20 45 11 44 11 27 7 49
(n=4)
11-15
vuotta 105 15 79 11 56 8 40 6 40
(n=7)
16 - 20
vuotta 49 25 43 22 29 15 24 12 73
(n=2)
yli 20
vuotta 287 19 191 13 175 12 118 8 51
(n=15)
Suku- | Naisia 471 19 316 13 280 1 188 8 | 50
puoli (n=25)
Miehia
208 13 160 10 134 8 105 7 38
(n=16)
Koulu- | Keskiaste 278 23 172 14 125 10 9% 8 | 56
tus- (n=12)
tausta Alempi
korkea- 268 14 197 10 215 1 131 7 | 43
koulu
(n=19)
Ylempi
korkea-
koulu 133 13 107 11 74 7 66 7 38

(n=10)
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Koulutustaustan mukaan tarkasteltuna suurimmat egoverkostot olivat keskiasteen
koulutuksen saaneilla toimihenkil6illa. Naisten tietoverkostojen havaittiin olevan
selvasti suurempia kuin miesten. Tulosten mukaan naiset jakoivat eniten tietAmys-
ta, mika johtui pitkalti yksikkoon D kuuluvien naispuolisten toimihenkildiden tyoteh-
tavista. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tyotehtavalla ja tyoyksikolla naytti ta-
man tutkimuksen perusteella olevan vaikutusta egoverkoston kokoon tassa koh-

deorganisaatiossa.

4.1.2 Verkostojen koostumuksen tarkastelu

Verkostojen koostumusta tarkasteltin analysoimalla verkostokuvaajia. Kuvaajia
tarkasteltiin seka kokonaisverkostojen (lite 5) etta eri yksikéiden omien verkosto-
jen nékokulmasta (liite 6). Neljan eri verkoston aineistot yhdistettiin ja myds naita
yhdistettyja kuvaajia tarkasteltiin liketoimintayksikoiden ja tyttehtévien osalta (liite
7).

Verkostojen kokoa ja tiheyttd analysoitaessa havaittiin keskinaisté vuorovaikutusta
tapahtuvan eniten viikkotasolla. Taman vuoksi kyseinen arvo (vahintd&n kerran
viikossa tai useammin) valittiin tarkasteltupisteeksi vertailtaessa kokonaisverkosto-
jen ja eri yksikdiden verkostojen koostumusten vélisia eroja (liitteet 5 ja 6). Tarkas-
teltaessa kuvaajia sekd kysymyksittain eriteltyind etta myos yhdistettyina (liite 7)
havaittiin eri liiketoimintayksikdiden (A, B, C ja D) erottuvan selvéasti toisistaan.
Nain ollen verkostot noudattavat pitkélti organisaation muodollista linjaorganisaa-
tiorakennetta. Yhdistetysta kuvaajasta (lite 7) havaittiin, ettd yksikdiden B ja C va-
lilla ei nayttaisi olevan paljoakaan keskinaistd vuorovaikutusta, sen sijaan yksikot
A ja B ovat hyvin tiiviisti sidottuja toisiinsa. Kyseiset tuotantolinjat sijoittuvat fyysi-
sesti lahekkain, mikd nakyy tassa yhdistetyssa kuvaajassa. Sen sijaan yksikdiden

A ja C vélinen raaka-aineketju ei ilmene tasta kuvaajasta selvasti.

Vertailtaessa eri yksikoita keskenéan (lite 6) havaittiin, etta vuorovaikutusta tapah-
tui eniten oman yksikon sisalla. Yksikoitd A, B, C ja D vertailtaessa havaittiin yksi-
kon D informaation jakamisen verkoston olevan selvasti muita yksikoitd suurempi.

Informaation etsimisen verkostot olivat kaikissa yksikdissa selvasti pienempia ei-
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vatkd myoskaan niin tiheitd tai keskittyneita. Asiantuntijuusverkostoja analysoita-
essa huomattiin osaston A verkoston olevan kaikkein keskittynein tiettyjen pistei-
den ymparille. Ongelmanratkaisuverkostot olivat muita verkostoja harvempia ja
siteiden lukumaaralla mitattuna ndmé verkostot olikin kaikkein pienimpia kaikissa

yksikoissa.

Tyo6tehtavittain tarkasteltuna vuorovaikutusta naytti olevan paljon etenkin myynnin,
asiakaspalvelun ja yhteisten asiantuntijoiden valilla. Sen sijaan tuotannollisissa
yksikdissa A, B ja C myynti ja asiakaspalvelu erottuivat selvasti tuotannosta. Eten-
kin ongelmanratkaisuverkostoissa nékyi selvasti tdméa sisainen jakautuminen
myynnin ja asiakaspalvelun seka tuotannon valilla. Tarkasteltaessa tiettyja tyoteh-
tavia ja vertailtaessa naiden tyodtehtavien sijoittumista kokonaisverkostoon havait-
tiin, ettd samaa tyttehtavad hoitavat toimihenkilot sijoittuvat kokonaisverkostoon

hyvin eri tavoin.

Yhteenvetona verkostojen koostumuksen tarkastelusta voidaan todeta, etta tieta-
mysverkostojen rakenne vastasi pitkélti muodollista organisaatiorakennetta ja tyo-
prosesseja. Eniten vuorovaikutusta havaittiin tuotannollisissa yksikoissa olevan
saman yksikon sisalla. Organisaation sisdinen arvoketju ei nakynyt selvasti kuvaa-
jista. Liséksi voitiin havaita, ettd tietamysta siirsivat seka yksikdiden sisalla etta

myds niiden valilla hyvin samankaltaiset toimijat.

4.1.3 Verkostosuhteiden tarkastelu

Informaation etsimista ja jakamista, asiantuntijuutta ja ongelmanratkaisua tarkas-
teltiin ulos ja sisdén tulevien siteiden analysoinnissa (lite 2). Naitd suunnattuja
siteita tarkasteltiin seka yksittaisten tietosolmujen etta eri yksikdiden nakdkulmas-
ta. Informaatiota jakoivat (K1 ulos) ja etsivat (K2 ulos) eniten yksikkdon D kuuluvat
toimihenkilot, jotka olivat organisaation tukitoiminnoissa tydskentelevia asiantunti-
joita. Informaatiota jaettiin eniten (K1 sisdan) yksikkd6on A kuuluville myynnin ja
asiakaspalvelun toimihenkilille. Yleisesti voidaan todeta, ettd informaatiota etsit-
tiin (K2 sisdan) eniten tuotannollisten yksikdiden A, B ja C myynnin ja asiakaspal-

velun toimihenkil6ilta.
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Etenkin tuotantoon kuuluvat toimihenkilét nimesivat omiin informaation jakamisen
ja etsimisen verkostoihinsa tyontekijoita, jotka eivat osallistuneet lainkaan tdhan
kyselytutkimukseen. Kyselytutkimuksen otannan ulkopuolelta nimettiin kaikkiaan
55 eri tyontekijaa, jotka toimivat paaasiallisesti organisaation yhteisissa tukitoimin-
noissa, kuten tietohallinnossa, tarveainevarastolla, kunnossapito- ja suunnittelu-
tehtavissa, henkiléstdosastolla seka tuotannon yhteisissa tyotehtavissa. Asiakas-
palvelun, myynnin tai muiden kyselytutkimukseen osallistuneiden toimihenkil6iden
ei kuitenkaan havaittu etsivan nailta kyselytutkimuksen ulkopuolelle jaaneilta toi-
mihenkildilta tai jakavan heille informaatiota tai tietdmysta merkittavissd maarin.
Etenkin asiantuntijuus- ja ongelmanratkaisuverkostoja tarkasteltaessa huomattiin,
ettd naita kyselytutkimuksen ulkopuolelle jaaneita tyontekijoita oli nimetty erittain
vahan. Tulosten perusteella voidaan sanoa, etta tuotannollisissa yksikoissa oli
nahtavissa selva ero myynnin ja asiakaspalvelun seka tuotannon verkostojen valil-

1.

Yksilotason tarkastelussa voitiin tunnistaa eniten kaytetyt asiantuntijat seka ver-
kostosuhteiden parhaat hyddyntgjat. Eri tietosolmuja keskenaan vertailtaessa ha-
vaittiin, etta asiantuntijuus- ja ongelmanratkaisuverkostoja hyédynsivat pitkalti sa-
mat toimihenkilot eri yksikdissa. Vertailtaessa tarkemmin yksittaisten tyontekijoi-
den asiantuntijuusverkostoja havaittiin kuitenkin, etta tarkeimpina asiantuntijoina
pidettiin hyvin erilaisia henkilditd. Nimettyjen asiantuntijoiden joukossa oli eniten
asiakaspalvelu- ja myyntihenkil6ita, kun taas tuotantohenkilditd oli kymmenen tar-
keimman asiantuntijan joukossa vain yksi. Ongelmanratkaisutilanteissa kaannyttiin
useimmiten muun asiantuntijan puoleen, mutta kaikkein eniten kaytetyilla ongel-
manratkaisijoilla oli vahvaa osaamista myynnista, asiakaspalvelusta ja tuotannon-

suunnittelusta.

Yksilotason tarkastelussa eniten (liite 3) ulosmenevia siteitd oli tietosolmuilla 817,
813, 118 ja 812. Eniten sis&an tulevia siteita oli tietosolmuilla 111, 809 ja 203. Tie-
tosolmuilla 812, 207 ja 203 oli eniten seka sisdan tulevia etta ulosmenevia siteita.
Tarkasteltaessa naiden tietosolmujen ominaisuuksia havaittiin, etta kyseiset toimi-
henkilot tydskentelivat eri yksikdissa ja myos hyvin erilaisissa ty6tehtavissa. Jou-

kossa oli sekd miehia etta naisia. Koulutustaustaltaan tai tytkokemukseltaankin
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nama henkilot olivat hyvin erilaisia. Taten voidaankin todeta, etta tutkimuksen mu-
kaan tassa kohdeorganisaatiossa verkostosuhteita hyddynsivat siis keskendan

hyvin erilaiset ihmiset, eri yksikdissa ja myos eri tydtehtavissa.

4.1.4 Verkostoroolien tarkastelu

Verkostoroolit muodostuvat useista samanaikaisista verkostosuhteista ja ne ku-
vaavat verkostotoimijoiden vélista vuorovaikutusta (Wasserman & Faust 1994, 248
- 349). Kim et al. (2014) ovat tarkastelleet yrityksen sisaisia tietovirtoja seka edel-
leen verkostorooleja naissa tietovirroissa. Tietamyksen omistajat (asiantuntijat),
tietdmyksen lahteet (valittdjat) seka tietamyksen etsijat (hyodyntajat) voitiin tunnis-
taa analysoimalla sisdan ja ulos menevien suhteita. Verkostosuhteiden yksilétason
tarkastelussa loydettiin tietosolmuja, joilla oli eniten sisaan ja ulostulevia siteitéa
(liite 3).

Matriisiaineistoa (litteet 2 ja 3) ja verkostokuvaajia (litteet 5 ja 6) analysoimalla
voitiin tunnistaa myds Cross & Prusakin (2004) maarittelemat nelja eri verkosto-
roolia eli keskeinen yhdistaja, rajojen ylittdja, tiedon valittaja ja kaukainen osaaja.
Keskeiset yhdistajat kuuluivat paaasiallisesti liiketoimintayksikkdon D. Rajojen ylit-
tajia ja kaukaisia osaajia l10ytyi useammasta eri liiketoimintayksikdsta. Kaukaisia

osaajia oli nimetty seka yksikdsta D etta myds tuotannollisista yksikoista A ja B.

Egon roolia organisaation sisaisena informaation ja tietdmyksen valittajana tarkas-
teltin Gould & Fernandezin (1989) viiden valittdjaroolin analysoinnissa. Koor-
dinaattori vélitti tietoa saman yksikon sisélla, portinvartija siirsi yksikon ulkopuolista
informaatiota ja tietdmystd omaan yksikk6onsa. Edustajan valitti yksikon omaa
informaatiota ja tietdmysta puolestaan muille yksikoille. Konsultti valitti informaatio-
ta ja tietdmysta kahden samaan yksikk6on kuuluvan valilla, mutta ei itse kuulunut
kyseiseen yksikkoon. Valittdja valitti tietoa kahden eri yksikon valilla kuulumatta
itse kumpaankaan yksikkoon.

Kaikkien neljan verkoston valittdjarooleja tarkasteltiin henkilotasolla ja tuloksia ver-

tailtiin myos eri yksikoiden valilla (liite 4). Ensimmaiseksi tarkasteltiin informaation
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jakamisen ja etsimisen verkostojen valittajarooleja. Tarkasteltaessa informaation
jakamista tuotannollisissa yksikdissa havaittiin, etté yksikdissa B ja C assistenteilla
oli paljon valittajarooleja, kun taas yksikdssa A informaation jakamisen valittajaroo-
lien havaittiin jakautuvan useammalle eri henkil6lle verrattuna muihin yksikoihin.
Yksikossa A valittgjat olivat myds muodolliselta asemaltaan korkeampia kuin
muissa yksikoissa. Taman perusteella voitiin paatella, ettd yksikdéssa A informaa-
tiota jaettiin ja valitettiin hierarkkisemmin kuin muissa yksikdissa. Informaation et-
simisverkostossa yksikossa B sama toimihenkil6 toimi kaikissa viidessa eri valitta-
jaroolissa. Myos yksidissé A, C ja D samoilla toimihenkildlla oli useita erilaisia valit-
tajarooleja. Eniten valittajarooleja oli yksikdiden myyntihenkil6ill&.

Asiantuntijuusverkostoissa havaittiin yksikodissa B, C ja D valittgjina toimivan sa-
moja, jo aiemmin tunnistetuttuja yksittaisia toimihenkilditéa, kun taas yksikossa A ol
jalleen lukumé&arallisesti eniten ja myods kokonaan uusia henkil6ita valittajarooleis-
sa. Taman perusteella voitiin paatelld, ettd yksikossa A asiantuntijuutta valittivat
useammat ja myods tyotehtaviltddn erilaisemmat henkilét kuin muissa yksikoissa.
Edelleen yksikon A ongelmanratkaisuverkostossa oli eniten erilaisia valittajia. Li-
saksi ongelmanratkaisun valittdjana toimi myos hierarkkisesti korkein henkild, kun
taas yksikoissa B ja C eniten rooleja oli organisaation muodollisessa rakenteessa
alempana olevilla toimihenkil6illa. Tulosten perusteella voitiin todeta, ettd yksikos-
sa A myds ongelmanratkaisu oli hierarkkisempaa kuin muissa tuotannollisissa yk-

sikoissa.

Vertailtaessa informaation jakamisen, etsimisen, asiantuntijjuuden tai ongelman-
ratkaisuverkostojen eri valittdjarooleissa toimivia toimihenkil6itd havaittiin naiden
valittdjien toimivan hyvin monenlaisissa tyotehtavissa. Valittajin& toimi sekd miehia
ettd naisia, yksikdssd A miesten osuus oli kuitenkin selvasi suurempi kuin muissa
yksikodissa. Koulutustaustaltaan yksikdssad A oli eniten ylemméan korkeakoulutut-
kinnon suorittaneita. Informaation jakamisen ja etsimisen verkostoissa valittdjina
toimi sek& organisaatiossa pitkdan toimineita etta vasta vahan aikaa tyoskennellei-
ta toimihenkil6itd. Asiantuntijuuden ja ongelmanratkaisun verkostoissa valittajat

olivat selvasti organisaatiossa jo pidempéaan tyoskennelleita toimihenkilditd. Koulu-
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tustaustaltaan he olivat keskiasteen tai alemman korkeakoulututkinnon suorittanei-

ta.

Yhteenvetona roolianalyysista voidaan todeta, etta taman empiirisen tutkimuksen
perusteella yksilon rooli tietAmyksen lahteena, valittajand tai hyddyntgja tassa
kohdeorganisaatiossa ei siis perustunut selkeasti sukupuoleen, koulutustasoon,
tydsuhteen kestoon tai ty6rooliin organisaatioyksikossa. Tarkasteltaessa yhdistet-
tyjen aineistojen kuvaajaa, jossa eri tydtehtavat on eritelty véarein (lite 7), havaittiin,
ettd eri liiketoimintayksikdissd samaa tyotehtavaa hoitavat toimihenkilot sijoittuvat
kokonaisverkostoon hyvin eri tavoin. N&in ollen tydtehtavan lisaksi tyontekijdiden
verkostorooleihin nayttaisi taman tutkimuksen tulosten perusteella vaikuttavan or-

ganisaatioyksikdiden ja tyontekijoiden valiset erot.

4.1.5 Haastateltavien tietosolmujen valinta

Viimeiseksi kvantitatiivisessa analyysissa tarkasteltiin informaation jakamisen ja
etsimisen, asiantuntijuuden seka ongelmanratkaisun verkostojen erilaisia tietosol-
muja ja verkostorooleja. Liitteeseen 3 on koottu tietosolmut tietolahteen tai tieta-
myksen hyddyntamisen eli ulos ja sisaan tulevien verkostositeiden (lite 2), nako6-
kulmasta tarkasteltuna. Haastatteluihin valitut tietosolmut valittiin verkostoraken-
teen (liitteet 5 - 7) seka valittajaroolien (lite 4) analyysien perusteella. Nama valitut
tietosolmut toimivat erilaisissa tyotehtavissa ja myo6s eri organisaatioyksikoissa.

Yksikosta A valittiin toimihenkil®, jolle jaettiin paljon informaatiota ja joka oli myds
muiden nimeama asiantuntija (lite 3). Taman liséksi hanella oli valittdjarooleja
omassa yksikdssdan informaation jakamisen, etsimisen ja asiantuntijuuden ver-
kostoissa (liite 4). Kokonaisverkostojen kuvaajia (lite 5) tarkasteltaessa tama hen-
kil6 oli keskeisessa asemassa kaikissa verkostoissa, kuten myds oman yksikkén-

séa verkostokuvaajissa (liite 6).

Yksikosta B tarkasteluun valittiin toimihenkil®, joka jakoi ja etsi paljon informaatio-
ta. Taman lisaksi hanta pidettiin myos tarkedna ongelmanratkaisijana ja hdn myads

hyodynsi itse omaa ongelmanratkaisuverkostoaan (liite 3). Henkil6lla oli useita
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valittajarooleja informaation jakamisen ja etsimisen sekd asiantuntijjuuden ja on-
gelmanratkaisun verkostoissa (liite 4). Kokonaisverkostojen kuvaajissa (lite 5) se-
k& yhdistetyissa kuvaajissa (lite 7) yksikdiden A ja B valitut toimihenkilot olivat 1&a-

hella toisiaan ja he olivat molemmat hyvin keskeisessa asemassa.

Osaston C toimihenkildlla oli keskimaaraista pienemmat informaation jakamisen ja
etsimisen verkostot mutta toisaalta selvasti keskimaaraista suuremmat asiantunti-
juuden ja ongelmanratkaisun verkostot (liite 2). Yhdistetyissa kuvaajissa (lite 7)
tdma henkilo sijoittui kokonaisverkoston reuna-alueelle eli h&nen positionsa ei ollut

niin keskeinen kuin muilla haastateltavilla toimihenkil6illa.

Osaston D toimihenkil6& voidaan pitdaa Cross & Prusakin (2002) maaritelman mu-
kaisesti keskeisenad yhdistajana, silla hanella oli eniten henkilokohtaisia suhteita
organisaation sisaisissa verkostoissa (lite 2). Hanella naytti olevan hyva tietdmys
organisaation sisdisesta osaamisesta seka asiantuntijuudesta ja taman vuoksi héan
hyodynsi eniten omia verkostojaan, kun vertailtiin kaikkia tutkimukseen osallistu-
neita toimihenkil6ita. Hanta voidaan pitdd myaos rajojen ylittdjana, koska han tietoi-
sesti loi suhteita organisaation muihin yksikoihin ja myds organisaation ulkopuoli-
siin verkostoihin. Kyseinen henkil6 sijoittui kokonaisverkostossa (liite 7) keskeisesti

lahelle yksikdiden A ja B valittuja toimihenkildita.

4.1.6 Yhteenveto kvantitatiivisen tutkimuksen tuloksista

Kvantitatiivisella tutkimuksella pyrittin kuvaamaan kohdeorganisaation sisaisia
informaation jakamisen, etsimisen, asiantuntijuuden ja ongelmanratkaisun verkos-
toja, tarkastelemaan niiden rakennetta ja tietosolmujen valisid verkostosuhteita
sekd analysoimaan tietosolmujen ominaisuuksia, kuten samankaltaisuutta, l&hei-
syytta seka hierarkkisuutta. TAssad empiirisessa tutkimuksessa tarkasteltiin organi-
saation sisaista tietdmyksen siirtamista neljan eri verkoston nakdkulmasta. Infor-
maation jakamista, etsimista ja ongelmanratkaisua tapahtui kohdeorganisaatiossa
eniten viikkotasolla. TA&man vuoksi tietamysverkostoja tarkasteltiin ja analysoitiin
viikoittaisen tai useammin tapahtuvan vuorovaikutuksen nakékulmasta asiantunti-

juutta lukuun ottamatta.
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Tietamysverkostoja tarkasteltiin rakenteellisesti organisaatio-, yksikko- ja myds
henkil6tasolla. Yksikdiden valissa vertailussa havaittiin yksikdssa D eli organisaa-
tion yhteisissa toiminnoissa tydskentelevilla naisilla olevan suurimmat informaation
jakamisen ja etsimisen verkostot. Tuotannollisten yksikdiden A, B ja C valilla ei
|0ytynyt suuria eroavaisuuksia, mutta sen sijaan eri tyotehtavien valilla havaittiin
selvia eroja. Etenkin tuotannon toimihenkil6t nimesivat omiin verkostoihinsa henki-
l6ita, jotka eivat osallistuneet lainkaan tahan kyselytutkimukseen. Nama nimetyt

henkil6t olivat etupddssa henkiléstohallinnon tai kunnossapidon toimihenkil6ita.

Henkilotason tarkastelussa voitiin tunnistaa organisaation sisaiseen tietamyksen
siirtAmiseen liittyvat roolit tietoldhteena, tietdmyksen valittdjana tai tietamyksen
etsijana. Vertailtaessa neljaa eri verkostoa yksilotasolla havaittiin, ettd samat toi-
mihenkilot olivat usein keskeisessa verkostopositiossa kaikissa naissa neljassa
verkostossa. Tarkasteltaessa tietolahteind, tietamyksen valittajina tai etsijoina toi-
mivia toimihenkil6ita havaittiin naiden yksittdisten tietosolmujen toimivan hyvin
monenlaisissa tyotehtavissa. Sukupuolella, koulutustaustalla tai tydkokemuksessa
ei taman tutkimuksen perusteella nayttanyt olevan merkitysta néihin tietamyksen
siirtamisen rooleihin. Tydtehtavalla ja tydyksikolla naytti olevan jonkin verran mer-
Kitystd, mutta samaa tydtehtavaa hoitavien toimihenkildiden vertailussa tdamakaan

tekija ei nayttanyt yksinomaan selittavan toimihenkildiden valisia roolieroja.

4.2 Kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset

Kvalitatiivista tutkimusaineistoa analysoitiin luokittelulla, kvantifoinnilla, teemoitte-
lulla seka tyypittelylla. Kuten laadullisen aineiston analyysin kuvauksessa jo aikai-
semmin kerrottiin, haastatteluissa esiin tulleet asiat luokiteltiin aluksi aikaisempia
tutkimuksia mukaillen eri tekijoihin, alaluokkiin, ylaluokkiin seka yhdistavaan luok-
kaan (liite 8). Teoreettinen viitekehys auttoi rajaamaan kvalitatiivisesta tutkimusai-
neistosta organisaation sisaiseen tietdmyksen siirtdmiseen, tyontekijdiden tieta-
mysverkostoihin sekéa verkostorooleihin vaikuttavia tekijoitéa. Sitaateista ja pelkiste-
tyistd ilmaisuista johdettiin ensin laadullisen analyysin alaluokat ja edelleen ylaluo-
kat. Tuloksissa esitellaan tarkemmin vain seka luokittelussa (liite 8) etta aineiston

kvantifoinnissa (liite 9) eniten esille nousseita tekijoita.
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4.2.1 Organisaatiotason tekijoita

Organisaatiotason tekijoistd merkittavimpia tassa kohdeorganisaatiossa olivat or-
ganisaatiorakenteeseen, sisaisiin tyoprosesseihin seka yhteisiin toimintoihin tai
tavoitteisiin liittyvat tekijat. Yrityksen organisaatiorakenne muodostui erillisista liike-
toimintayksikdista, joista suurin osa oli tuotannollisia yksikoita. Organisaatiossa ol
my0Os tuotannollisia toimintoja yhteisesti palvelevia tukitoimintoja. Linjaorganisaa-
tiorakenne naytti eriyttavan tuotannolliset yksikoét toisistaan, jolloin tuotannollisten
yksikoiden valilla ei ollut liketoimintaan, tuotantoon, tuotteisiin tai asiakastarpeisiin

liittyvid yhteisia tavoitteita tai paamaaria.

"Mutta se negatiivinen puoli on siing, ettd ne tuloslinjat eriytyvat niin
paljon omilleen, etta sit siitd valistd haviaa se yhteistyo, joka on ehka
aikaisemmin ollut paremmalla tasolla. Se tavallaan unohdetaan koko-
naan. Ajatellaan vain tuloslinjoittain, meilla on tama ja teilla on tama.
Se ajattelumalli menee liikkaa siihen. Omaa bisnesta saadaan tehostet-
tua, mutta silloin se vahentaa sitd bisnesten valista yhteistyota. Ajau-

dutaan vain siihen omaan. ”

Liiketoimintojen, asiakkaiden ja tuotteiden erilaisuus naytti tdssa organisaatiossa
estavan tuotannollisten yksikdiden vélista tietamyksen siirtamista. Yhteinen tieto-
jarjestelma ja logistiikka olivat kuitenkin esimerkkeja yhdistavista tekijoista, joiden

nimissa tyontekijat olivat yhteydessa toisten yksikdiden tyontekijoihin.

"Ehk& se on, jos mietitdan tuota bisnestd, ehdoton edellytys, etta teh-
dééan jotain asioita eri tavalla. Kun on niin erilaiset asiakkaat, ja niil on
erilaiset vaatimukset, niin se lahtee sieltd osin. Mut se perustekemi-
nen, kyllahan siin& vois yhtendistaé ja kattoa, mikéa olis se helpoin ta-

pa toimia.”

Yrityksen siséinen arvoketju, jossa raaka-ainetta jatkojalostetaan edelleen organi-
saation muissa tuotannollisissa yksikoissa, ei tassa tutkimuksessa nékynyt kvanti-

tatiivisessa aineistossa ja my6s haastatteluista ilmeni, ettei tdtd organisaation si-
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saista arvoketjua hyddynneté organisaatioiden sisdisten tietovirtojen suunnittelus-

sa tai toteutuksessa.

"Vaikka on tallaista ainutlaatuista maailmassa, niin ei sitd mainosteta

silleen, ettd tuodaan sita hirveasti esiin.”

Kun sitten taas C ja A, kun sieltd tulee sitd raaka-ainetta, niilla on
enemman yhteistyota. Jos ne istuis vierekkain, niilla voi olla helpompi

tehda niita toita.”

Myds yksikoiden valinen maantieteellinen etaisyys mainittiin tietdmyksen siirtdmis-

ta estavana tekijana.

"Voiskohan tuo fyysinen etaisyys selittda tatd. Naméa ihmiset istuvat ylakont-

torissa ja ndma toiset tehtaalla.”

Kyllahan se menee, etta missa sie istut, niité ihmisia sie naet eniten.”

Organisaatiorakenne ja yksikodiden valinen fyysinen etdisyys nayttaisi eriyttavan
liketoimintayksikot toisistaan. Tyodtehtavia tai tydprosesseja, joissa tietamysta voi-
taisiin vaihtaa tuotantoon, tuotteisiin, asiakkaisiin tai liketoimintaan liittyen, ei tassa
kohdeorganisaatiossa ole pystytty yhdistdm&éan luonnollisella tavalla toisiinsa. Tut-
kimuksen mukaan tama ilmeni liiketoimintayksikdiden ja myos eri tyontekijaryhmi-
en valilla vahvana ryhmaidentiteettind, joka ohjasi etsimdén ja jakamaan tietamys-
ta etupddssad oman ryhman sisalla ja samankaltaisten toimijoiden kesken. Vastaa-
vasti oman ryhméan ulkopuolelta tuleva asiantuntemus ja tietdmys saatettiin kokea

jopa uhkana.

”... slind yritettiin pakottaa yhteen, vaikka meill& on just erilainen tuote
ja ei oo yhteisia asiakkaita. Mie ainakin koin, ettéa vahan vaaria linjoja
yritettiin pistdd yhteen. Aina perustelu tuntui olevan, ettd ne koneet on

siella samassa salissa ja on se yhteinen lastausasema.”
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"Se on ainakin ensimmainen, joka pitdd mun mielesta oikein hyvin
paikkansa on se, ettd informaatiota ja ratkaisua haetaan siitd samasta
porukasta ja siita tiimin sisélta. Harvoin sita lahetaan hakemaan mis-

tdan kauempaa. Ensisijaisesti ainakaan.”

Vahva yksikdiden sisdinen ryhmaidentiteetti nayttaisi tutkimusaineiston vaikutta-
van myds siihen, ettd organisaatiokulttuuri ei haastateltavien mukaan ilmene yh-
teistllisyyden tunteena tai me-henkena kohdeorganisaatiossa. Avoimemman ja
keskustelevamman organisaatiokulttuurin ja johtamistavan toivottiin vahvistavan
organisaation yhteiséllisyytta ja lisdavan siten tyontekijoiden halua jakaa tietamys-

taan koko organisaation yhteiseksi hyvaksi.

4.2.2 Tiimitason tekijoita

Tyo6tehtavat ja organisaation sisdiset tydprosessit nayttaisivat tassa organisaatios-
sa olevan erittéain merkittava tietdmyksen siirtdmiseen vaikuttavia tekijoita. Tutki-
muksen mukaan tietdmysta siirrettiin etupaassa oman yksikon sisélla, mutta jos
tarvittavaa tietamysta ei 10ytynyt, sitd saatettiin kysya oman yksikon ulkopuolelta-

kin, etupaassa muilta samaa ty6tehtavaa hoitavilta tyontekijoilta.

”...ihmiset, joilta kdyn kysymassa neuvoa, niin ma kayn kysymassa
joltain ihan muilta kuin meidan ihmisiltd. Mut se liittyy ehkd enemman
tyonkuvaan, miksi nain on. Se tulee ehké& tydnkuvan kautta eniten,
keltd sa tosiaan kayt kysymassa ja kenen kanssa olet eniten tekemi-

sissa.”

Joissakin yksikdissa tiimien valistd kommunikaatiota ja yhteydenpitoa varten ol
nimetty erityisia vastuuhenkiloitd. Tutkimuksesta k&vi kuitenkin ilmi, etta suorat
yhteydet samaa tydtehtdvaa tai vastuualuetta hoitavien kesken olisivat tarked tie-
tamyksen siirtamista edistava tekija etenkin eri liiketoimintayksikdiden valisessa

tietdmyksen siirtdmisessa.
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”... jos ajatellaan A:ta ja C:ta, se voi olla ratkaisu siihen, etté taa tieto
lahtee kulkemaan meidan kesken. Onks ne henkilot naita tyonjohtajia,
onks ne ne henkilot, jotka tata tekee. Vai pitaisko olla muita... , noita
mukana siind. Sitd mie en tiedd, onko sitéa mietitty. Onhan se parempi,
ettd laajemmalla henkilomaaralla on tietoa jostakin asiasta kuin vain

joku yksittainen henkild.”

Tassa kohdeorganisaatiossa nayttaisi tutkimusaineiston mukaan olevan ryhman
sisaisia toiminnallisia rooleja. Tyoroolit vaikuttivat esimerkiksi siihen, kenen puo-
leen kaannyttiin erilaisissa ongelmanratkaisuun tai paatoksentekoon liittyvissa ti-

lanteissa.

"No, jos nyt ajattelee, vaikka yksittéistd asiakasta koskevaa asiaa, jota vaik-
ka X:Ita pitais saada vahvistus, sehan on, ettd hanelta tulee se, mika se on-
kaan se ratkaisu, ettda tehddan nain. Mutta jos se on ajotilanteeseen liittyva,
jos tehdaan koneella ratkaisu, se vaikuttaa moneen muuhun asiakkaaseen
ja koskee muita henkilita, silloin pitaéa vahan porukassa miettia, tehdaanko
nain vai tehdaankd nain, ja miten se sitten vaikuttaa asiakkaaseen. On niita

selkeésti tallaisia.”

Ryhman sisaisiin toiminnallisiin rooleihin nayttaisi tyotehtavan liséksi liittyvan myos
muiden ryhman jasenten odotukset. Tutkimuksen mukaan tyontekijan toiminnalli-
nen rooli nayttaisi vaikuttavan hanen verkostorooliinsa tietamyksen etsijana, jaka-
jana, valittajana tai hyodyntgjana. Tyotehtavan tai tyon siséllon muuttuessa tyon-
tekijan toiminnallinen rooli ja edelleen rooli organisaation sisaisissa tietamysver-

kostoissa nayttaisi muuttuvan jopa saman organisaatioyksikon sisalla.

”... ettd se mun tehtdvankuva ei enaa olekaan ihan samanlainen kuin hei-
jan. Sit taas ndma, jotka tuli tuuraamaan etta ne naki sen mun roolin erilai-
sena kuin n&& vanhat ihmiset. On olemassa asioita, mitk& kuuluu mun teh-
tavakuvaan ja siten varmasti saan tietaa (asioita), mika ei kuulu sille tasol-

”

le..



78

4.2.3 Henkilbtason tekijoita

Tassa kohdeorganisaatiossa tietamyksen siirtamiseen henkilétasolla vaikutti eni-
ten yksittaisen tyontekijan kyvykkyys, asenne, oma kiinnostus seka tietotarve. Tut-
kimuksen mukaan yksilot eroavat toisistaan siind, miten he kykenevat tunnista-

maan omat tietotarpeensa seka muiden asiantuntemuksen ja osaamisen.

"Monesti se osaaminen on sellaista, jota on vaikea hahmottaa. Kuka
nyt tietdis tasta asiasta, vaikka on nain pieni yritys ja on vahan ihmi-

sia. Siel on sellaista yllattavaa osaamista.”

"Se on aika haasteellista. Se pitda tapauskohtaisesti |0ytéaa se tieto,

jostakin. Sehén ei oo ollenkaan systemaattisesti |0ydettavissa.”

"Jos joku tiimista ei kauheesti apuja kysele, ja s& huomaat, ettd tuossa
meni pieleen, niin meilld on aina, ettd kysy. Kysy, vaikka olis kuinka
tyhma, kysy ennemmin kuin.. Sitd koetaan meilla ainakin, etta mie-
lummin kysyy, kun pyo6rii monta tuntia siina ongelmassa. Joku saattaa

olla, ettd mulla oli eilen samanlainen keissi.”

Tyontekijalla tulisi olla kyvykkyyttd myo6s etsia tarvittaessa organisaation tai oman
yksikon ulkopuolista tietdmysta seka valittad, omaksua ja hyddyntaa tata ulkopuo-
lista tietamysta uudessa asiayhteydessa. Tietamyksen siirtdmiseen nayttaisi siis
myos taman tutkimuksen mukaan vaikuttavan tyontekijan kyvykkyys ymmartaa

muiden kannalta hyodyllinen tietdmys.

Kaytannossa jos miettii sité, niin mita tietoa minulla menee siind pai-
vittdin, ongelmanratkaisu liittyy niihin paivittéisiin asioihin. Tai sit seu-
raava, mista loytyy ratkaisu, ei olekaan yhtion sisalta. Se nakyy var-

maan tassa aika lailla. Vastaus |0ytyy talon ulkopuolelta.”

Kyvykkyyden liséksi aineistosta tuli vahvasti esille yksilon asenteisiin liittyvia teki-

joitda. Asenne ilmeni halukkuutena etsid, jakaa, valittdd tai hyddyntaa muiden
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osaamista ja tietamysta. Halukkuuteen nayttaisi liittyvAn persoonallisuus, oma
henkilokohtainen kiinnostus, halu oppia ja uudistua seka myos halu ottaa vastuuta.
Halukkuus ilmeni yksiloén toiminnassa ja tyontekijoiden keskindisessa vuorovaiku-

tuksessa eli verkostoroolissa.

”...eniten vaikuttaa se, minkalaisia ihmisia on. Mie yleensa haluan
selvittdd, mista joku asia johtuu, ettd miks nain kavi. Jos kay uudes-

taan, niin tiedan miten teen tai en tee.”

"Siinad tulee mun mielesta just esiin — onko se just persoonien valisista
eroista kyse — etta on ihmisia, jotka ei halua tavallaan laajentaa sita
omaa skaalaa liikaa vaan tehda sitd omaa ty6taan, omaa toimenku-
vaa. Sit jos tulee lisdéd informaatiota tai jos he eivat sita itse etsi, koska
he kokee, etta ei halua enempéaé. Osa ihmisista on taas semmoisia,
ettd ne nimenomaisesti hakee itte aktiivisesti sita tietoa ja on kiinnos-
tunut mahdollisesti toisten linjojen tilanteesta, miten siella menee ja

koko organisaation.”

"Se riippuu ihmisesta, ettd kuinka paljon sd haluat ratkaista ongelmia
ja totta kai sa tiedat silloin enemman. Ja kun sa tiedat enemman, niin
totta kai sulta kysytaan enemman. Mut jos sa oot, ettd ma haluan teh-
da vain tatd hommaa, ja alkaa - ei halua mennéd oman mukavuusalu-
een ulkopuolelle yhtd&n, niin totta kai se roolikin jaa silloin pienem-

maksi.”

"Suurimmaks osaks se on ihmisesta itestaan kiinni. Etta toiset ehka
haluu teh& ja muutenkin menna eteenpadin ja toisille riittdd se mita te-
kee. Minusta se lahtee ihan ihmisesta itsestaan, etta jos sulla ei ole si-
ta halua menna eteenpain, niin sit sulle riittaa, et sa teet mita sulla sii-

naon.”

Taman tutkimuksen mukaan halukkuus nayttaisi perustuvan henkilon luonteen- ja

persoonallisuuden piirteisiin. Esimerkiksi ulospéin suuntautuneen luonteen katsot-
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tiin edistavan tietamyksen etsimista ja hyddyntamista. Toisaalta myos kokematto-
muus tai epavarmuus saattaa lisata muiden tietdmyksen ja asiantuntijuuden hy6-

dyntamista etenkin ongelmanratkaisutilanteissa.

”... luonteenpiirteet, jakaa tai etsii - semmoinen ihminen, joka on ulos-

péin suuntautunut ja tiedon janoinen.”

"Voi se olla, ettd luonne on semmoinen. Teknisiin asioihin liittyen
yleensa, ei tdissa vaan myds kotona, mie en niitd oikein hallitse, enka
tykkaa niista, helposti niista voi lahtea kysyméaan ensiksi muilta. Ehka
se on sitd mukavuuden halua, etta jos toinen tietdd, niin kysyy silta

ennemmin kuin alkaa itse sita miettimaan.”

Myds tyokokemus nayttaisi taman tutkimuksen mukaan vaikuttavan tietdmyksen
siirtAmiseen. Kokenut ja osaava tyontekija osaa kertoa taustoja prosessien takaa:
miksi asioita tehdaan tietylla tavalla tai kenen puoleen voi kdéntya ongelmatilan-
teissa. Onnistuneeseen tietamyksen siirtAmiseen nayttaisi liittyvan kyky ilmaista

vastaanottajalle, miten ja miksi asioita tehdaan tietylla tavalla.

”...mie mietin vaan sita, ettd ehka se johtuu siita, ettéa on ollut niin pit-
kéan talossa, niin tuntee taustoja ja tietdd, mita on tehty ennen. Ja sita

kautta osaa auttaa ja kysya. Se nyt tuli mieleen.”

"Kokemuksen kauttahan sie opit kaikkein eniten. Kylla sen huomaa ja
sa selitat ihmisille, vaikka sie kuinka kerrot ja selitat, sit sie naet kum-
minkin, et hei, sie teit tin hankalimman kautta. Mut siind on just se, et-
ta sie selitat sille toiselle, se ymmartaa sen asian ja sit se pystyis viel
toteuttaan sen asian. Siind on kumminkin se, ettd kun siina tulee se

oma yksil6 esiin kumminkin.”

*Ja sitten se pitais osata viela selittda silleen, ettd se ymmartaa sen
logiikan vaikka siella taustalla, ettda miks sa teet sen tolleen. Taustalla

on kuitenkin jokin syy, miksi se asia tehdaan nain. Siind kohtaa, kun
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sie opetat, siun pitdis muistaa kertoa se syy sielta taustalta eika vain

sanoa, etta taa tehdaan nain.”

Tietamyksen siirtamiseen nayttaisi tutkimuksen mukaan vaikuttavan myos yksiloi-
den tarpeet ja tottumus. Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd informaatiota tai neuvoja on
helppoa kysya samoilta, tutuilta henkil6iltd, mutta toisaalta helppo saatavuus ja
vastaajan hyvantahtoisuus ei vastaajien mielestd kuitenkaan aina johtanut par-
haaseen lopputulokseen. Saatavuus nayttaisi liittyvan halukkuuteen etsia, jakaa,
valittaa ja hyodyntaa tietamysta. Toisaalta yhteinen tietamys, kieli ja kasitteistod
nayttaisivat lisdavan tietamyksen siirtamista samankaltaisten tai samoista asioista

kiinnostuneiden henkildiden valilla.

"Mie luulen, etta se jopa saattaa enemman olla tottumiskysymys. Toki
se riippuu asiasta. Jos se on semmonen asia, joka koskee yksi-
kon...bisnesta, ...tai ...tiimista sita asiantuntemusta ei 16ydy. Silloin on
luonnollista, etta sitéa ratkaisua haetaan siita oman tiimin sisaltéa. Mutta
on myds semmoisia asioita - vahemman kuitenkin, ehkd ne koskee téa-
td bisnesta ne paivittdiset ongelmat tai informaation etsimiset mita
tdsséa koetaan - mutta kun on sitten semmoinen asia, josta voisi [0ytya
apua muualtakin kuin omasta porukasta, niin sita ei sit ymmarra tai

muista, et mie voin oikeesti kysya tuota jostain muualtakin.”

"Keneltd ihmiseltéa kysyy, helpottaa sita kysymista, vaikka lopputulos

ei ole niin kauheen hyva.”

4.2.4 Kohdeorganisaation sisdista tietdmyksen siirtamista edistavia ja estavia

tekij6ita

Teemoittelussa tutkimusaineistosta koottiin kohdeorganisaation sisaista tietamyk-
sen siirtAmista edistavia ja estavia tekijoita (lite 10). Naita edistavia ja estavia teki-
joitd voidaan tarkastella organisaatio-, yksikkd- tai henkildtasolla, jolloin samalla
naihin tunnistettuihin tekijoihin voidaan vaikuttaa erilaisella johtamisella. Organi-

saatiossa voidaan esimerkiksi lisata tai vahvistaa tietamyksen siirtamista edistavia
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tekijoitda sek& samanaikaisesti vdhentaa tai huomioida estavia tekijoita (Hansen &
Nohria 2004).

Organisaatiotason tekijoihin voidaan vaikuttaa esimerkiksi organisaation johtota-
solla yrityskulttuurin, yritysarvojen tai johtamistapojen kehittdmisella. Yksikko- tai
tiimitason tekijoihin voidaan puolestaan vaikuttaa muun muassa yksikon operatiivi-
sella johtamisella tai tydprosessien, -tehtavien ja tiimin sisaisten roolien suunnitte-
lulla. Henkilétason tekijoihin voidaan osaltaan vaikuttaa koulutuksella, kannusta-

misella ja palkitsemisella.

4.2.5 Verkostorooliin vaikuttavia tekijoita

Laadullisen analyysin lopuksi aineisto tyypiteltiin eli siita poimittiin tekij6itd, jotka
nayttaisivat vaikuttavan tietosolmujen keskeiseen verkostoasemaan seka aktiivi-
seen verkostorooliin organisaation sisdisessa tietamyksen siirtdmisessa (taulukko
8). Verkostorooleihin nayttaisi taman tutkimuksen perusteella vaikuttavan merkit-
tavasti henkilokohtaiset ominaisuudet, persoonallisuus, erilaiset kyvykkyydet seka
motivaatioon liittyvat tekijat.

Tassa kohdeorganisaatiossa yksittaisten tydntekijoiden tietamyksen siirtamista
nayttaisi edistavan sisdinen motivoituminen, tietAmyksen siirtamisesta koettu hyoty
seka kasitys tietamyksesta organisaation yhteisend etuna. Halukkuus jakaa seka
omaa ettd muiden tietAmysta ja osaamista nayttaisi perustuvan henkilon tyokoke-
mukseen sekd omaan kiinnostukseen, haluun mennd oman mukavuusalueensa
ulkopuolelle seka haluun oppia ja uudistua. Tallainen henkild kuvattiin aktiiviseksi,
ulospain suuntautuneeksi ja suorapuheiseksi, joka uskalsi myos ilmaista mielipi-

teensa tai ajatuksensa.

Tutkimus my0ds osoitti, ettd osaamisesta ja kyvykkyydestéa huolimatta tyontekija voi
olla haluton siirtamaan tietamysta organisaation yhteiseksi eduksi. Tallainen henki-
|6 kuvattiin toimijaksi, joka haluaa mieluiten pysya omassa tutussa tyoroolissaan.
Han ei mydskaan halua saada tai jakaa informaatiota tai tietamysta, joka ei suo-

raan lity hdnen omaan tyotehtavaansa. Koska tallainen tyontekija halua pysya
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entisessa roolissaan, hanella ei ole kiinnostusta laajentaa osaamistaan tai omaa

tydnkuvaansa.

Tutkimuksessa loydettiin aktiiviseen verkostorooliin vaikuttavia tekijoitd (taulukko
8). Henkilokohtaiseen rooliin tietamysverkostoissa nayttaisi persoonallisuuden,
kyvykkyyden ja motivaatiotekijoiden lisaksi vaikuttavan myods tyotehtava, seka
henkilon rooli tydyksikon tai tiimin sisdisessa hierarkiassa tai tyoprosesseissa.
Tiedon jakamiseen, valittamiseen ja hyddyntamiseen vaikuttaa myds henkilékoh-
tainen, tiimin siséinen tai koko organisaation sisainen tietotarve. Yhteiset tyotehta-
vat tai kiinnostuksen kohteet nayttaisivat lisdavan tyontekijoiden valista tietamyk-

sen siirtamista.

TAULUKKO 8: Aktiiviseen verkostorooliin vaikuttavia tekijoita

e Sisdinen motivaatio

¢ Halu oppia ja uudistua

e Halu loytaa ratkaisuja ongelmiin

¢ Halu mennd oman mukavuusalueen ulkopuolelle

e Persoonallisuus

¢ Rooli ryhmétilanteessa (tiimin siséiset toiminnalliset roolit)
o Kyky ilmaista mielipiteensa

e Kiinnostus

o Tyobkokemus

e Oma asiantuntijuus ja tietamys

o Kasitys tietdmyksesté organisaation yhteisena hyddykkeené
o Tietdmyksen siirtdmisesta koetut hyddyt

e Tyodtehtava

e TyOprosessit

e Organisaation muodollinen rakenne

e Henkilon, tiimin tai organisaation tietotarve

e Yhteinen padmaard, tavoite, kiinnostuksen kohde




84

4.2.6 Yhteenveto kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksista

Kvalitatiivisella tutkimuksella pyrittiin tunnistamaan organisaation sisaisiin tieta-
mysverkostoihin seka tyontekijoiden verkostorooleihin vaikuttavia tekijoita. Samal-
la pyrittiin tunnistamaan myos tietdmyksen siirtamista edistavia ja estavia tekijoita
kohdeorganisaatiossa. Laadullisen analyysin perusteella organisaation sisaisiin
tietdmysverkostoihin ja verkostorooleihin vaikuttavat tekijat voidaan jakaa kahteen

paaluokkaan eli sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin.

Ulkoisia tekijoita ovat toimintaymparistoon liittyvat tekijat, kuten esimerkiksi organi-
saatiorakenne, tyoprosessit ja tyotehtavat seka organisaation tai tiimin tarvitsema
tietdmys. Sisaisia tekijoita ovat puolestaan yksittdisen tyontekijan osaaminen, ky-
vykkyys, tyokokemus, tietamys, persoonallisuus ja luonteenpiirteet sekéa motivaa-
tio. Taman tutkimuksen tulosten mukaan sisaisilla tekijoilla voidaan selittdd eroja
samaa tyotehtavaa hoitavien tyontekijoiden valilla, kun tarkastellaan tyontekijoiden

tietdmysverkostoja tai verkostorooleja naissa verkostoissa.

Aktiivinen verkostotoimija nayttaisi taméan tutkimuksen tulosten mukaan olevan
sisaisesti motivoitunut. Hanella on tiedon jano ja halu menna asioissa eteenpain,
halu ratkaista ongelmia sekd menna oman mukavuusalueensa ulkopuolelle. Han
on kiinnostunut asioista ja tekee enemman kuin tydnkuvaan kuuluu. Henkilon ak-
tiivinen rooli perustuu kasitykseen tietdmyksesta organisaation yhteisena hyodyk-
keena ja tietamyksen siirtamisesta koettuun hyotyyn. Vaikka tyotehtava, tietotar-
peet tai tiimin sisainen hierarkia ohjaavat tietamyksen etsimistd, jakamista, valit-
tamista ja hyodyntamista, aktiivista verkostotoimijaa nayttéisi ohjaavan persoonal-

lisuus, oma kiinnostus ja siséinen motivaatio.
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5 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tassa viidennessa luvussa esitellaan tutkimustulosten yhteenveto ja tarkastellaan,
miten tutkimuksella onnistuttiin vastaamaan tutkimuskysymykseen. Luvussa arvi-
oidaan tulosten merkitysta, pohditaan tutkimuksen rajoituksia sek& arvioidaan
myoOs kaytettya tutkimusmenetelmaa. Luvussa esitellddn lisaksi uusia teoreettisia

nakokulmia seka tutkimusaiheita mahdolliselle jatkotutkimukselle.

5.1 Tulosten yhteenveto

Tassa tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan, mita tekijat vaikuttavat organisaation
sisdisiin tietamysverkostoihin seka tyontekijoiden verkostorooleihin naissa verkos-
toissa. Aikaisemman tutkimuskirjallisuuden mukaan verkostorakenteita ja -suhteita
voidaan pitaa tietamyksen siirtdmisen prosessia selittdvana mekanismina (esimer-
kiksi Burt 1992; Coleman 1988, 1990; Granovetter 1973; Hansen 1999). Tieta-
mysverkostot koostuvat tietosolmuista, jotka toimivat samanaikaisesti tietolahteina,
tietamyksen valittajina ja tietAmyksen hyodyntajina (Phelps et al. 2012). Tietdmys-
verkostojen kokonaisrakenne tai yksittdisen tietosolmun asema kokonaisverkos-
toissa ei kuitenkaan selita tietosolmun roolia organisaation sisaisessa tietamyksen
siirtAmisessa (Reinholt et al. 2011). Verkostoroolit voidaan tunnistaa sosiaalisessa
verkostoanalyysissa (Cross & Prusak 2004; De Toni & Nonino 2010; Kim et al.
2014; Krackhardt & Hanson 1993). Verkostorooli muodostuu useista samanaikai-
sista verkostosuhteista ja se kuvaa verkostotoimijoiden vélistd vuorovaikutusta
(Wasserman & Faust 1994). Aikaisempi tutkimus ei ole tarkastellut niita eri tasolla
vaikuttavia tekij6itd, jotka yhdessa vaikuttavat organisaation sisaisiin tietdmysver-

kostoihin seka tydntekijoiden verkostorooleihin ndissa verkostoissa.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella organisaation sisdisiin tietdAmysverkostoi-
hin ja tyontekijoiden verkostorooleihin vaikuttavat tekijat voidaan luokitella kahteen
paaluokkaan eli ulkoisiin ja sisaisiin tekijoihin. Ulkoiset tekijat ovat organisaatio- tai
ryhmétason tekijoita, kuten organisaatiorakenne tai organisaation sisaiset tyopro-

sessit, jotka ohjaavat tietAmyksen etsimista, jakamista, valittamista ja hyodynta-
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mista eri tyotehtavissa. Sisaiset tekijat ovat puolestaan yksilon persoonallisuuteen,

osaamiseen, kyvykkyyteen seka motivaatioon liittyvia tekijoita.

Tassa tutkimuksessa osoitettiin, etteivat demografiset tekijat, kuten vastaajan su-
kupuoli, koulutustausta tai tytkokemus, selittdneet kohdeorganisaation tyontekijoi-
den egoverkostojen ja verkostoroolien valisia eroja. Tyotehtavalla ja tyoyksikoélla
naytti olevan jonkin verran merkitystda, mutta samaa tyotehtavaa hoitavien toimi-
henkildiden vertailussa tamakaan tekija ei nayttanyt yksinomaan selittdvan toimi-
henkildiden valisia eroja. N&in ollen erot tyontekijoiden verkostojen ja verkostoroo-
lien valilla voidaan selittaa sisaisilla tekijoilla, jotka erottavat esimerkiksi samaa

tyotehtavaa hoitavat tyontekijat toisistaan.

Tama tutkimus osoitti, ettd tietAmyksen siirtdminen perustuu tarpeeseen. Tieta-
mysta siirretaan vain, jos sille on tarvetta organisaatiossa, ryhmassa tai yksilota-
solla. Eri yksikoiden vélinen yhteinen tavoite, paamaara tai yhteiset tydprosessit
edistdvat organisaation sisaista tietamyksen siirtamista eri yksikdissa toimivien
tyontekijoiden valilla. Jos tama yhteinen tarve tai paamaara puuttuu, tietdmysta ei

siirreta.

Tassa tutkimuksessa osoitettiin, etta tyontekijoiden valilla on eroja. Tutkimuksella
selvitettiin, minkalaiset tekijat saattavat lisata yksilon aktiivisuutta tietamyksen siir-
tamisessa. Taman tutkimuksen tulosten mukaan aktiivisella verkostotoimijalla on
riittavasti tyokokemusta, osaamista ja kyvykkyytta, mutta myoés innokkuutta ja ha-
lukkuutta (motivaatiota) etsia, jakaa, valittaa tai hydédyntad muiden tietamysta. Ul-
koiseen motivaatioon voidaan vaikuttaa palkitsemisella ja kannustimilla. Halukkuus
Voi perustua siihen, miten muut ryhmalaiset suhtautuvat tietdmyksen siirtdmiseen.
Innokkuus sen sijaan lahtee ihmisesta itsestaan, eika muilla ryhman jasenilla ole

siihen vaikutusta.

5.2 Teorian ja empirian vuoropuhelu

Kvalitatiivisesta tutkimusaineistosta nousi esille monia tutkimuksen teoreettisessa

viitekehyksessa esiteltyja, aikaisemmissa tutkimuksissa tunnistettuja ulkoiseen
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toimintaymparistoon liittyvia tekijoita. Tassa tutkimuksessa ulkoisista tekijoista
nousivat esille muun muassa johtamistapoihin, tydprosesseihin, organisaatiokult-
tuuriin ja organisaatiorakenteisiin liittyvia tekijoita. Tutkittavassa kohdeorganisaa-
tiossa liiketoimintojen, asiakastarpeiden ja tuotteiden erilaisuus nahtiin tietdmyk-
sen siirtAmista estavana tekijana. Esimerkiksi Tsai (2002) on tarkastellut samanai-
kaisen kilpailun ja keskinaisen yhteistyon vaikutuksia organisaatioissa, jotka koos-
tuvat useista liiketoimintayksikoista. Tsain mukaan yksikdiden erilaisuus ja keski-
nainen kilpailu saattaa jopa edistaa tietamyksen siirtamista, jos yksikdailla on kykya
ymmartaa ulkoisen tietdmyksen arvo ja kykya hyodyntaa sitd omassa toiminnas-
saan. Tutkimusaineiston mukaan liiketoimintayksikdiden tai yksittaisten tyonteki-
jéiden keskinainen kilpailu ei nayttaisi olevan tietamyksen siirtdmista estava tekija.
Taman perusteella voidaan paatella, etta tdssad kohdeorganisaatiossa organisaa-
tiokulttuuri seka liiketoimintayksikoéista puuttuva absorptiivinen kapasiteetti saatta-

vat estaa organisaation sisaisen tietdmyksen siirtamisen eri yksikoiden valilla.

Sisaisista tekijoista nousivat seka kvantitatiivisesta etta kvalitatiivisesta tutkimusai-
neistosta esiin yksildiden valiset erot. Tietamyksen siirtamiseen nayttaisi tutkitta-
vassa kohdeorganisaatiossa vaikuttavan tyontekijan tietotarve, kyvykkyys, moti-
vaatio seké sosiaaliset suhteet. Tassa tutkimuksessa yksittaisten toimihenkildiden
valilla oli havaittavissa selvia eroja motivaatiossa, kyvykkyydessa sekd myos sosi-
aalisten suhteiden maarassa ja laadussa. Tutkimuksen tulokset tukevat taltd osin
esimerkiksi Adler & Kwonin (2002) esittamaa teoreettista mallia sek& Reinholt et.

al. (2011) empiirisen tutkimuksen tuloksia.

Kuten aikaisempi tutkimus (esimerkiksi Adler & Kwon 2002) on osoittanut, sosiaa-
listen suhteiden maara ja laatu vaikuttavat yksilon sosiaaliseen padomaan, silla ne
joko mahdollistavat uuden tietamyksen loytamisen (rakenteelliset aukot) tai ole-
massa olevaa tietamyksen tehokkaan hyodyntamisen (suljettu, tiivis verkosto).
Adler & Kwonin (2002) mukaan sosiaalinen pddoma voi syntya ryhman sisalla sa-
mankaltaisten toimijoiden laheisissa ja tiivissa verkostosuhteissa seka keskinai-
sessd vuorovaikutuksessa. Toisaalta se voi syntya myos ryhman ulkopuolelle
suuntautuvissa sosiaalisissa suhteissa, kun ryhmaan saadaan taysin uutta, ulko-

puolista tietdmysta. Tassa tutkimuksessa havaittiin tietamyksen siirtamista tapah-
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tuvan tuotannollisissa yksikdissé etupaassa saman yksikon sisalla, mutta yksikos-
sa D tietamyksen siirtamista tapahtui kaikkien tutkittavien yksikoiden valilla. Tulok-
set tukevat Phelps et al. (2012) esittamaa vaitettd, jonka mukaan rakenteelliset
aukot voivat olla hyoddyllisia tietyissa tyotehtavissa, kun taas tiheat, sulkeutuneet
verkostot toisissa tyttehtavissa.

Tutkimuksessa havaittiin, etta tyontekijoiden verkostorooleihin vaikuttivat saman-
aikaisesti yksil6-, ryhma- ja organisaatiotason tekijoita. Yksilo toimii osana ryhmaa
ja edelleen osana organisaatiota (Granovetter 1985). Adler & Kwonin (2002, 35)
mukaan ulkoisista tekijoista tulee sisaisia tekijoita, kun tarkastelutaso siirtyy yksil6-
tasolta ryhmatasolle ja edelleen ryhmatasolta organisaatiotasolle. Sen vuoksi yksi-
l6-, ryhma- ja organisaatiotasolla samanaikaisesti vaikuttavat tekijat seka niiden
keskindinen yhteisvaikutus havaitaan monissa organisaatiotutkimuksen tutkittavis-

sa ilmidissa. (Ibid.)

Szulanskin (1996) seka Gupta & Govindarajanin (2000) esittamissa teoreettisissa
malleissa tietamyksen siirtdmisen keskeinen kaynnistava tekija on tietotarve, joka
voi olla henkil6kohtaista tai myds ryhman tai organisaation tarvetta etsia, jakaa,
valittaa tai hyodyntaa tietamystda. Tama empiirinen tutkimus osoitti, etta eri liike-
toimintayksikdiden valilla voi olla suuria eroavaisuuksia tietotarpeissa: tuotanto,
tuote, lilketoiminta ja asiakastarpeet olivat kohdeorganisaation eri yksikdissa hyvin
erilaisia. Tyontekij6illa oli kuitenkin myo6s yhteisia tietotarpeita, jotka liittyivat esi-
merkiksi yhteisiin tietojarjestelmiin, organisaation sisdiseen raaka-aineketjuun, lo-

gistilkkaan tai taloushallintoon ja laskentaan.

Tassa tutkimuksessa kohdeorganisaation tuotannollisten yksikéiden valiset erot,
kuten esimerkiksi erilaiset tuotteet sekd asiakastarpeet ja organisaation muodolli-
nen rakenne, nayttaisivat vaikuttavan eri liiketoimintayksikdissa tydskentelevien
toimihenkildiden keskindisiin sosiaalisiin suhteisiin. Kuten kvalitatiivisen tutkimuk-
sen tuloksista kavi ilmi, ulkoiset tekijat, kuten hierarkkinen organisaatiorakenne,
organisaation sisaisten yhteisten tyoprosessien puuttuminen seka liiketoimintojen

erilaisuus, vaikeuttivat tietdmyksen siirtamista eri osastojen valilla.
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Tyo6tehtavalla nayttaisi taman tutkimuksen tulosten perusteella olevan jonkin ver-
ran vaikutusta tyontekijoiden tietamysverkostojen kokoon ja myos verkostoroolei-
hin. Toimihenkildiden tietamyksen siirtamiseen liittyvat roolit vaihtelivat eri verkos-
toissa. Tama vaihtelu nayttaisi perustuvan osittain tyotehtavan sisaltoon: esimer-
kiksi liiketoimintayksikon D tyttehtavissa etsittiin ja jaettiin informaatiota, kun taas
asiantuntemusta ja ongelmanratkaisua etsittiin tuotannollisista yksikdista. Tyonte-
kijan verkostoasema (positio) ei tassa tutkimuksessa kuitenkaan nayttanyt perus-
tuvan pelkastaan tyotehtavaan, eika verkostoasema suoraan ilmaissut tyontekijan
roolia esimerkiksi tarkeéna tietolahteena tai tietamyksen valittajané (Cross & Pru-
sak 2004). Samaa tyotehtavaa hoitavat henkil6t sijoittivat verkostoihin eri tavalla
eri yksikdissa. Tyotehtavien lisdksi ryhmén sisaiset roolit nayttaisivat vaikuttavan

seka verkostoasemaan etta verkostorooleihin.

Tutkimusaineistosta nousi esiin kuitenkin myds tekijoita, jotka nayttaisivat ainakin
osittain perustuvan henkiléiden valisiin persoonallisuuseroihin. Persoonallisuutta ei
kuitenkaan ole aikaisemmin tutkittu tietAmyksen siirtdmiseen vaikuttavana tekijana
muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta. Esimerkiksi Matzler et al. (2008, 2011)
ovat tarkastelleet persoonallisuuden vaikutusta tietamyksen jakamiseen inhimilli-
sen pddoman teoreettisesta viitekehyksesta. Sen sijaan persoonallisuuspiirteiden
eroja ei ole aikaisemmin tarkasteltu tietoperustaiseen nakemykseen ja sosiaali-

seen padomaan perustuvassa teoreettisessa viitekehyksessa.

5.3 Tulosten hyddyntaminen

Tutkimuksen tulosten merkitystd voidaan arvioida sek& kohdeorganisaation etta
tieteellisen tutkimuksen nékokulmasta. Kohdeorganisaation nakokulmasta tutki-
muksen tavoitteena oli tarkastella organisaation sisaisen tietdmyksen hyodynta-
mistd. Tietoperustaisen nakemyksen mukaan yrityksen kilpailuasema perustuu
tietoresurssien tehokkaaseen hyédyntdmiseen ja organisaation johdon tehtavana
on hyddyntaa yksittaisten tietosolmujen henkilékohtaista osaamista, kyvykkyytta ja
tietdmysta sekd muuttaa se organisaation yhteiseksi tietdAmykseksi. Siirtamalla
yksildiden osaaminen ja tietdAmys osaksi organisaation sisdisid prosesseja ja yh-

teistd muistia voidaan organisaatiossa varautua myds tuleviin henkiléstomuutok-
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siin, jolloin yhteistydssa syntynyt arvokas tietamys ei valu organisaation ulkopuo-

lelle.

Tassa tutkimuksessa tietamyksen hyddyntamista lahestyttiin verkostoroolien na-
kokulmasta. Sosiaalisella verkostoanalyysimenetelmalla voitiin kuvata kohdeor-
ganisaation sisaisia tietovirtoja ja tunnistaa verkostorooleja. Rakenne- ja rooliana-
lyysin jalkeen verkostojen hyddyntamista voitiin tarkastella yksittaisten tyontekijoi-
den nakodkulmasta. Kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla pyrittiin tunnistamaan
organisaation sisdiseen tietamyksen siirtdmiseen vaikuttavia, seka edistavia etta
my0s estavia tekijoita. Yhdistamalla verkostotutkimuksen rakenteellinen ja konnek-
tionistinen nakdkulma voitiin tarkastella verkostojen hyddyntamiseen vaikuttavia
tekijoita yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla. Tutkimuksen tulosten perusteella voi-

tiin antaa suosituksia kohdeorganisaatiolle.

Tieteen ndkdkulmasta tarkasteltuna tama tutkimus vahvisti aikaisempien teoreetti-
sen ja empiiristen tutkimusten tuloksia. Toisaalta tutkimus paljasti, ettei kaikkia
tutkimustuloksissa ilmenneita tekijoita ole aikaisemmin tutkittu valitun viitekehyk-
sen nakokulmasta. Tutkimus osoitti, ettei persoonallisuuspiirteiden vaikutuksia tie-
tamyksen siirtdmiseen ole empiirisesti tutkittu yhta paljon kuin motivaation tai ky-

vykkyyden vaikutuksia

Tutkimuksen tuloksilla on yhtymakohtia sosiaalipsykologian tutkimukseen. Kopak-
kalan (2005) mukaan sosiaalipsykologiassa ryhmaroolit liittyvat vuorovaikutukseen
ja ne ilmentavat yksilon omaksumia toimintatapoja tietylla hetkelld ja tietyssa tilan-
teessa, johon liittyy muita ihmisia. Organisaatiotutkimuksessa tarkastellaan yksilén
rooleja tydryhmassa seka ryhman sisaisen dynamiikan vaikutuksia yksilon kayttay-

tymiseen.

Kurt Lewin havaitsi kenttatutkimuksissaan yksilon kayttaytymisen syntyvan per-
soonallisuuden ja ympariston yhteisvaikutuksesta (Jauhiainen & Eskola 1993).
Talta osin tdman organisaation sisaisia tietdAmysverkostoja ja verkostorooleja tar-
kastelevan tutkimuksen tulokset ovat yhtenevaiset Lewinin nakemyksen kanssa:

organisaation sisaisissa tietamysverkostoissa verkostorooli syntyy persoonallisuu-
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den (sisaisten tekijoiden) ja ympariston (ulkoisten tekijoiden) vuorovaikutuksesta.
Verkosto mahdollistaa vuorovaikutuksen esimerkiksi tybelamassa yksittaisen or-
ganisaation sisalla. Tyontekijan kayttaytyminen nékyy toimintana ja se vaikuttaa
hanen asemaansa suhteessa muihin verkoston jaseniin (Jauhiainen & Eskola
1993, 59).

Kopakkalan (2005) mukaan ryhman sisaiset roolit ilmentavat yksilon toimintaa tie-
tyssa tilanteessa ja ne jasentavat ryhman sisaista vuorovaikutusta. Ryhmarooli
muodostuu seka yksilon omasta toiminnasta etta muiden ryhman jasenten odotuk-
sista. Ryhman siséiseen dynamiikkaan vaikuttavat ryhmaroolien lisaksi ryhméan
sisdiset tavat ja tottumukset (normit), ryhman sisdinen kommunikaatio seka ryh-
man jasenten keskinaiset tunnesiteet. Ryhmadynamiikka (ryhméan siséiset voimat)
muodostuu nopeasti ja sen vaikutuksesta ryhmé alkaa valittomasti torjua muita
ryhmia. (Ibid.) Téassa tutkimuksessa ryhméadynamiikan vaikutuksia voitiin havaita
eri tuotannollisten yksikoiden valilla ja myds saman yksikon sisalla eri tyontekija-
ryhmien valilla. Vahva ryhmaidentiteetti nayttaisi tdman tutkimuksen mukaan ole-

van tutkittavassa kohdeorganisaatiossa tietamyksen siirtdmista estava tekija.

Tyontekijoiden osaamiseen, motivaatioon ja asenteisiin voidaan vaikuttaa henki-
l6stdjohtamisen menetelmilld, kuten koulutuksella, kannustamisella ja palkitsemi-
sella (Kase et al. 2009). Sen sijaan ihmisen persoonallisuus pysyy suhteellisen
muuttumattomana (esimerkiksi Licorisch et al. 2009). Tyodntekijoiden persoonalli-
suudesta johtuva erilaisuus voi aiheuttaa organisaatioissa erilaisia ongelmia ja
ristiritoja. Persoonallisuutta ja ihmisten valista erilaisuutta on kayttaytymistieteiden
puolella tutkittu esimerkiksi Myers-Briggsin psykologisella indikaattorilla (MBTI),
joka kuvaa ihmisen ajattelun neljdéd ulottuvuutta: tietoisuuden suuntaa (sisaan- tai
ulospéin), tietdmyksen hankkimisen pdaaasiallista tapaa, paatoksentekoa seka
elamantyylia. Aikaisempi empiirinen tutkimus on osoittanut, ettd persoonallisuus
vaikuttaa tyontekijan toiminnallisiin rooleihin tydymparistossa seka myds tapaan,

jolla tiimin jAsenet kommunikoivat keskenaan. (Licorisch et al. 2009.)
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5.4 Tutkimuksen rajoitukset

Tutkimuksen teoreettista viitekehysta arvioitaessa voidaan todeta, etta viitekehyk-
sessa kasiteltiin tutkimuksen empiirisessa osuudessa esille tulleita inhimilliseen
padomaan liittyvia tekijoitd, kuten osaamista, henkildominaisuuksia, asennetta ja
tietdmysta. Tutkimuksen empiirisessd osuudessa nousi esille kuitenkin tekijoita,
kuten persoonallisuuden piirteet ja ryhman sisadisen dynamiikan vaikutus, joita teo-
reettisessa viitekehyksessa ei kasitelty lainkaan. Taltd osin tutkimus osoitti, etta
kaikkia tietamyksen siirtamiseen liittyvia tekijoita ei ole aikaisemmin vielé tunnistet-
tu tai niita ei ole tutkittu samanaikaisesti.

Pohdittaessa taméan tutkimuksen rajoituksia ja tulosten yleistettavyytta tulee huo-
mioida, ettd empiirinen tutkimusaineisto kerattiin vain yhdesta kohdeorganisaatios-
ta ja kvantitatiivisen tutkimuksen tutkimusjoukko koostui yrityksen tilaus-
toimitusketjuun laheisesti liittyvasta 41 toimihenkildsta. Kvantitatiivisen tutkimuk-
sen vastausprosentti oli 52. Taman lisaksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa haasta-
teltiin vain yksittaisia toimihenkilditd neljasta eri yksikosta. Nama tekijat tulee huo-
mioida arvioitaessa tulosten oikeellisuutta ja yleistettavyytta. Taten seka tutkimus-
aineiston maara ettd konteksti, jossa tutkittavaa ilmiéta on tarkasteltu, asettavat
rajoituksia tulosten tulkinnalle ja yleistettavyydelle. Tutkimuksen toteutus valitulla
tutkimusmenetelmalla ja suuremmilla aineistoilla parantaisi seka tulosten luotetta-

vuutta ettéd myos niiden yleistettavyytta.

Tassé suomalaisessa teollisuusorganisaatiossa tehdyn tutkimuksen tulokset olivat
kuitenkin samansuuntaisia aikaisempien tietojohtamisen nakodkulmasta tehtyjen
tutkimuksien kanssa. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd tietdmyksen siirtami-
seen organisaatioiden sisaisissa tietdmysverkostoissa vaikuttavat samanlaiset
tekijat, olipa tarkasteltava kohde sitten asiantuntijuus- tai teollisuusorganisaatio.
Eri maiden ja eri organisaatioiden kulttuurien valilla voi olla kuitenkin eroja, jotka
vaikuttavat esimerkiksi tietdmyksen jakamiseen, etsimiseen, ongelmanratkaisuun
tai paatoksentekoon organisaatioissa. Taten jatkotutkimusta tulisi tehda eri toimi-

aloilla, erilaisissa organisaatioissa ja myos eri kulttuureissa.
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5.5 Tutkimusmenetelméan arviointi

Tassa tutkimuksessa kaytettiin kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa tietamysver-
kostojen kuvaamiseen ja analysoimiseen. Kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla
voitiin puolestaan tunnistaa, luokitella ja analysoida verkostorooleihin vaikuttavia
tekijoita. Tata tutkimuksessa kaytettya tutkimusmenetelmaa voidaan hyddyntaa eri
toimialoilla tai erilaisissa organisaatioissa ja se sopii hyvin organisaation sisaisen

tietdmyksen siirtamiseen liittyvien tekijoiden tunnistamiseen ja analysoimiseen.

Kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa voitaisiin jatkossa kehittdéa siten, etta tietamyk-
sen siirtamiseen liittyvia tekijoita tunnistettaisiin ja kerattaisiin esimerkiksi pienryh-
matyoskentelyssd. Organisaation tyontekijat voisivat yhdessa pohtia ja nimeta
omiin tyotehtaviinsa liittyvia tietdAmyksen siirtdmista edistavia tai estavia tekijoita.
Nama tekijat voitaisiin luokitella tutkimuksessa esitellyn mallin mukaisesti yksilo-,
ryhma- ja organisaatiotason tekijoihin, jolloin tietamyksen siirtdmisen edistamiseen

tarkoitetut toimenpiteet voitaisiin kohdentaa oikealle organisaatiotasolle.

5.6 Jatkotutkimuskohteet

Tassa tutkimuksessa osoitettiin, etta yksittaisen tietosolmun rooli tietamysverkos-
toissa maarittyy ulkoisten ja sisaisten tekijoiden yhteisvaikutuksesta. Ulkoisiin teki-
jo6ihin voidaan luokitella kuuluvaksi organisaatio- ja tiimitason tekijoita, jotka vaikut-
tavat verkoston jasenten keskindiseen vuorovaikutukseen. Siséiset tekijat koostu-
vat yksittdisen verkostotoimijan persoonallisuudesta, henkilokohtaisista ominai-
suuksista, motivaatiosta seké tietAmyksestad. Henkilkohtaiset ominaisuudet vai-
kuttavat kyvykkyyteen ja motivaatiotekijat halukkuuteen etsid, jakaa, valittda tai

hy6dyntaa organisaation yhteista tietdAmysta.

Tassa tutkimuksessa havaittiin, etta sisaiset tekijat selittivat tyontekijoiden verkos-
toroolien valisia eroja. Sisaisista tekijoista motivaatiota ja kyvykkyyttd on tutkittu
tietdmyksen siirtAmiseen vaikuttavana tekijana, sen sijaan persoonallisuuden piir-
teiden vaikutusta tietdmyksen siirtAmiseen on empiirisesti tutkittu hyvin vahan

(Matzler et al. 2008, 2011). Aikaisemmissa tutkimuksissa on yksilotasolla tarkas-



94

teltu esimerkiksi mukautuvaisuuden, tunnollisuuden ja avoimuuden vaikutusta tie-
tamyksen jakamiseen (Matzler et al. 2008). Jatkotutkimusta tarvitaan esimerkiksi
persoonallisuuden, motivaation ja kyvykkyyden keskindisesta yhteisvaikutuksesta

tietdmyksen siirtamiseen.

Argoten (2005) mukaan organisaatioiden oppimisen ja tietojohtamisen ongelmat
littyvat useampaan eri tieteenalaan, kuten psykologiaan, sosiologiaan, operatiivi-
seen johtamiseen, organisaation kayttaytymistutkimukseen, strategiseen johtami-
seen, taloustieteisiin sek& informaatiotekniikkaan. Siksi tietAmyksen siirtdmista
tulisi tarkastella monesta eri tieteellisestd nakokulmasta. Esimerkiksi tietojohtamis-
ta, psykologiaa ja organisaatiotieteitéd yhdistava viitekehys saattaisi lisdtd ymmar-
rystd, miten persoonallisuuden piirteet vaikuttavat ryhman sisaisiin rooleihin ja
edelleen organisaation sisaiseen tietamyksen siirtdmiseen. Tietojohtamisessa tar-
kastellaan tietamyksen siirtamista usein johtamisen ndkokulmasta. Sen sijaan ih-
misten persoonallisuuteen ei voida vaikuttaa samanlaisin johtamisen keinoin.
(Matzler et al. 2008, 2011.)

Rooleihin liittyvat vastaroolit, roolit rynmassa ja tiimiroolit. Kun yksittaisen tyonteki-
jan rooli on muodostunut osaksi ryhméan roolien kokonaisuutta, sitd ei voi muuttaa
elleivat muut ryhman jasenet hyvaksy tata muutosta. (Kopakkala 2005.) Jatkotut-
kimuksessa voitaisiin tarkastella tyontekijavaihdosten vaikutuksia organisaation tai
ryhmén siséisiin verkostorooleihin. Tietojohtamisen, verkostotutkimuksen tai ver-
kostoroolien nakokulmasta tehdyissa aikaisemmissa tutkimuksissa ei ole tutkittu
toiminnallisten ryhmaéaroolien vaikutusta yksittdisen tyontekijan tai tiimin tietamyk-
sen siirtdmiseen. Jatkotutkimuksessa voitaisiin tarkastella my6s, miten tiimien va-
listen ominaispiirteiden erot vaikuttavat organisaation sisaiseen tietdmyksen siir-

tamiseen ryhman sisélla tai eri ryhmien valilla.
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6 SUOSITUKSET KOHDEORGANISAATIOLLE

Tutkimusaineistosta koottiin kohdeorganisaation sisdista tietdAmyksen siirtamista
edistavia ja estavia tekijoita (lite 10). Nama tekijat voidaan luokitella organisaatio-,

tiimi- ja yksilotason tekijoihin.

Organisaation yhteiset arvot ja tavoitteet edistavat sisadisen tietdmyksen hyddyn-
tamista ja yhteisen tietdmyksen luomista. Tietdamyksen siirtdminen voidaan liittaa
osaksi yrityksen liiketoimintastrategiaa, jolloin samalla voidaan miettid, millainen
tietostrategia parhaiten sopii yrityksen liikketoimintastrategiaan. Taman tutkimuksen
mukaan tuotannollisten yksikdiden liiketoimintojen erilaisuus on eréas kohdeorgani-
saation sisaista tietamyksen siirtamista estava tekija. Organisaation tuotannollisten
yksikodiden erilainen kilpailuasema markkinoilla ja erilaiset asiakastarpeet vaikutta-
vat siihen, ettei liiketoimintayksikdiden valilla siirreta liiketoimintaan tai asiakkaisiin
littyvaa tietamysta. Liiketoimintojen erilaisuus vaikeuttaa osaltaan myods organi-

saation yhteisen tietostrategian muodostamista.

Organisaation sisdinen jalostusketju luo organisaatiolle kilpailuetua, etenkin jos
siina syntynytta tietdmysta voidaan siirtdd tehokkaasti organisaation eri yksikdiden
valilla. Koska tietamyksen siirtdmisen perustuu toisiinsa liittyviin tydprosesseihin ja
tasta syntyviin tietotarpeisiin, eri yksikdiden valille tulisi 10ytaa yhteinen paamaara
tai tavoite, joka lisaisi tietAmyksen siirtamista.

Organisaatiorakenne nayttdd synnyttavan kohdeorganisaatiossa vahvaa ryh-
maidentiteettia varsinkin tuotannollisissa yksikdissa. Organisaation yhteinen identi-
teetti saattaisi lisdta yhteisollisyyden tunnetta ja samalla lisatd myo6s liiketoimin-
tayksikoiden valista tietdmyksen siirtamista. Yhteinen organisaatiokulttuuri synnyt-
taa yhteisollisyyden tunteen organisaation tyontekijoissa. Organisaation sisdinen
yhteenkuuluvaisuuden ja yhteisollisyyden tunne lisdd tyontekijoiden keskinaista

luottamusta, mika tutkimusten mukaan edistaa tietdmyksen siirtamista.

Myds eri tyontekijaryhmien valilla oli ndhtavissé vahvaa ryhmaidentiteettid. Puuttu-

va yhteinen tietopohja, kieli ja kasitteistd vaikeuttavat tietamyksen siirtamista eri
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tyontekijaryhmien valilla. Samaan liikketoimintayksikkdon kuuluvien tyontekijoiden
sijoittuminen lahelle toisiaan lisda ryhméan keskinaista kommunikaatiota ja vuoro-

vaikutusta seka mahdollistaa samalla myds ryhman sisadisen oppimisen.

Fyysisesti toisistaan erillaan olevien yksikdiden tai tyontekijaryhmien valinen kes-
kindinen kommunikaatio vaatii tilan, jossa tietamysta siirretddn. Kokemusperainen
ja kontekstisidonnainen tietdmys koettiin oman tydtehtdvan hoitamisen kannalta
erittain tarkedksi, mutta hiljaisen tietamyksen siirtdminen vaatii aikaa ja myaos tilan,
jossa sita voidaan siirtdad. Siirtaminen voi tapahtua kasvotusten sosiaalisessa vuo-
rovaikutuksessa, mutta se on mahdollista myos virtuaalisesti. Vaihtoehtoisina tie-
tamyksen ja osaamisen siirtdmisen kanavina voitaisiin kohdeorganisaatiossa ko-
keilla esimerkiksi organisaation sisaisia virtuaalisia keskusteluryhmia tai virtuaali-

sia kokoustydkaluja.

Ihmisten persoonallisuus, osaaminen ja motivaatio vaihtelevat eri yksildiden valilla.
Ihmiset ovat eri tavoin, sisaisesti tai ulkoisesti, motivoituneita. Eri tavoin motivoitu-
neita henkil6ita tulisi huomioida eri tavoin kannustamisessa ja palkitsemisessa.
Etenkin sisdisesti motivoituneita, mukautuvaisia ja tunnollisia henkilita voitaisiin
valita organisaation eri yksikoéiden valisiin, yhteisiin tydryhmiin, joissa he voisivat
kehittdd yhdessa omaa ty6taan, organisaation sisaisia tyoprosesseja ja tyotapoja.
Nain eri yksikdissa vallitsevia kaytantdja voitaisiin vahitellen muuttaa keskenaan
samanlaisiksi. Ihnmisten osaamista, kyvykkyytta ja motivaatiota voi kehittaa koulu-
tuksella, motivoinnilla ja palkitsemisella, sen sijaan persoonallisuuden piirteet py-
syvat melko muuttumattomina. Ne voi kuitenkin huomioida osana rekrytointia tai

kehitettdessa tiimin sisaisia rakenteita ja tydprosesseja.

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa voitaisiin tutkimuksen tuloksia hyoédyntaa si-
ten, ettd eri yksikoéiden verkostojen kuvaajia analysoitaisiin yhdesséa yksikon tyon-
tekijoiden kanssa, jonka jalkeen pienryhmissa voitaisiin pohtia, mitka tekijat vaikut-
tavat henkildiden valiseen, ryhméan siséiseen tai eri ryhmien véliseen tietdmyksen
siirtamiseen. Tunnistetut tekijat voitaisiin ryhmitell& tutkimuksessa kaytetyn luokit-
telun mukaisesti, jonka jalkeen ryhmassa voitaisiin yhdessa valita tarkeimmat kehi-

tyskohteet seka tarvittavat toimenpiteet ja kohdentaa ne samalla oikealle tasolle.
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LIITE 1: Kyselylomake

TAUSTATIEDOT

Seuraavat kysymykset ovat tutkimuksen taustatietoja varten.

Vastaaja

Koulutustaso 1 Keskiasteen tutkinto
(ammattikoulu, lukio)
Alempi korkeakoulututkinto
Ylempi korkeakoulututkinto

Joku muu

Tybsuhteen kesto Alle vuosi

1 - 5 vuotta

6 - 10 vuotta
11 - 15 vuotta
16 - 20 vuotta

yli 20 vuotta

o 01 A W DN P

Tyo6tehtava

(jatkuu)



(liite 1 jatkoa)
KYSELYLOMAKE

Kysymys 1:

Informaatio on esimerkiksi kirjaimia tai numeroita, johon liittyy jokin merkitys tai

tulkinta. Informaatio vastaa kysymyksiin: mita, missa, milloin, kuinka monta?

Nimed YRITYS Oy:n henkilostéon kuuluvia tyontekijoita, joille jaat useimmin tyo-
hosi liittyvaa informaatiota. Merkitse asteikolla 1- 5, miten usein valitat kyseisille

henkildille informaatiota?

1 harvemmin kuin kerran kuukaudessa

2 vahintaan kerran kuukaudessa

3 vahintaan kerran viikossa

4 vahintaan kerran paivassa

5 monta kertaa paivassa

Nimi Taajuus
Kysymys 2:

Nimed YRITYS Oy:n henkilost6on kuuluvia tyontekijoita, joiden puoleen kaannyt
useimmin tarvitessasi oman tyodsi kannalta tarkedd informaatiota. Merkitse as-

teikolla 1 - 5, miten usein pyydat kyseisiltd henkiloilta informaatiota?

(jatkuu)



(liite 1 jatkoa)
Kysymys 3:

Tietamys tarkoittaa tiettyyn asiayhteyteen liittyvaa tietoa, taitoa, kokemusta ja tun-

temusta. Tietamys vastaa kysymykseen: miten asia tehdaan?

Nimed YRITYS Oy:n henkiléstoon kuuluvia tyontekijoitd, joilla on oman tydsi kan-

nalta erityista osaamista, asiantuntemusta ja kokemusta.

Kysymys 4:

Nimed YRITYS Oy:n henkilost6on kuuluvia tyontekijoita, joiden puoleen kadannyt
useimmin omaan tyohaosi liittyvissa ongelmatilanteissa. Merkitse asteikolla 1 — 5,
miten usein hyddynnat kyseisen henkilon osaamista, asiantuntijuutta tai kokemus-

ta ongelmanratkaisussa.

1 harvemmin kuin kerran kuukaudessa

vahintaan kerran kuukaudessa

vahintaan kerran viikossa

2
3
4 vahintaan kerran paivassa
5

monta kertaa paivassa

Nimi Taajuus




LIITE 2: Verkostositeiden maara kysymyksittain eriteltyin&

ID K1 K1 K2 K2 K3 K3 K4 K4
sisaan ulos siséén ulos siséén ulos sisaan ulos
101 12 0 9 0 8 0 5 0
102 10 19 12 14 9 14 3 7
103 12 23 9 19 8 4 7 5
104 12 16 7 13 5 4 5 4
105 4 0 2 0 2 0 2 0
106 11 17 7 6 1 6 3 5
107 12 0 5 0 4 0 2 0
108 8 0 4 0 3 8 2 0
109 13 13 8 16 8 13 3 12
110 9 0 6 0 6 0 4 0
111 14 0 11 0 10 0 9 0
112 10 6 6 6 8 8 5 4
113 14 8 9 8 7 9 6 6
114 13 17 7 10 5 11 7 14
115 13 4 8 3 6 3 4 2
116 9 0 6 0 4 0 1 0
117 5 0 4 0 2 0 2 0
118 7 18 5 20 4 19 3 15
119 9 12 9 6 5 10 6 5
120 6 14 4 13 1 4 1 7
121 6 5 3 4 2 3 0 4

(jatkuu)




(liite 2 jatkoa)

ID K1 K1 K2 K2 K3 K3 K4 K4
siséan ulos siséan ulos siséan ulos sisdan ulos
201 9 0 7 0 7 0 6 0
202 9 4 6 8 3 16 9 6
203 12 18 11 20 7 16 9 11
204 10 12 8 9 5 5 4 7
205 8 0 3 0 1 0 1 0
206 5 7 3 6 1 8 1 9
207 9 19 8 21 7 12 8 14
208 10 0 4 0 4 0 3 0
209 7 11 4 10 8 7 5 4
210 8 6 6 8 5 6 4 4
211 2 17 1 5 1 5 1 5
212 3 14 1 10 3 6 2 5
213 10 0 6 0 9 0 5 0
ID K1 K1 K2 K2 K3 K3 K4 K4
sisaan ulos siséén ulos siséén ulos sisdan ulos
301 8 12 5 9 7 7 6 7
302 6 0 4 0 4 0 2 0
303 8 3 5 4 6 18 3 11
304 9 0 5 0 6 0 5 0
305 6 0 3 0 6 0 2 0
306 8 9 7 11 6 11 4 7
307 14 0 9 0 7 0 6 0
308 8 13 6 5 4 4 1 3
309 7 0 5 0 4 0 3 0
310 6 0 2 0 2 0 1 0

(jatkuu)




(liite 2 jatkoa)

ID K1 K1 K2 K2 K3 K3 K4 K4
siséan ulos siséan ulos siséan ulos sisdan ulos
311 5 14 3 16 0 18 0 9
312 9 0 5 0 5 0 1 0
313 4 12 2 9 4 7 4 0
314 2 13 2 8 0 8 2 5
ID K1 K1 K2 K2 K3 K3 K4 K4
sisaan ulos siséén ulos siséén ulos sis&an ulos
401 6 0 1 0 1 0 0 0
402 4 0 3 0 1 0 1 0
403 2 0 0 0 0 0 0 0
404 5 0 4 0 2 0 1 0
405 3 0 1 0 0 0 0 0
406 1 5 0 8 0 11 0 3
407 1 0 1 0 0 0 0 0
408 2 0 1 0 0 0 1 0
409 2 0 1 0 0 0 0 0
ID K1 K1 K2 K2 K3 K3 K4 K4
sisaan ulos siséén ulos siséén ulos sisdan ulos
801 3 0 1 0 0 0 0 0
802 4 0 5 0 3 0 3 0
803 8 0 1 0 2 0 4 0
804 4 15 4 13 6 11 2 10
805 9 0 6 0 7 0 8 0
806 8 0 8 0 7 0 8 0
807 10 10 7 8 6 11 3 4

(jatkuu)




(liite 2 jatkoa)

ID K1 K1 K2 K2 K3 K3 K4 K4
siséan ulos siséan ulos siséan ulos sisdan ulos
808 3 43 8 15 7 12 8 4
809 11 16 13 11 11 4 11 4
810 5 80 4 11 5 8 4 4
811 5 0 2 0 4 0 2 6
812 11 32 7 33 9 18 6 10
813 4 32 6 20 5 35 2 16
814 2 0 0 0 0 0 0 0
815 5 0 3 0 3 0 3 0
816 6 0 6 0 6 0 4 0
817 5 62 5 54 5 39 2 35
818 5 0 4 0 1 0 0 0
819 7 0 5 0 7 0 2 0
820 11 0 4 0 6 0 1 0
821 3 14 6 3 3 0 0 0
822 3 10 0 3 0 3 0 0
823 8 0 4 0 5 0 3 0
ID K1 K1 K2 K2 K3 K3 K4 K4
sisaan ulos siséén ulos siséén ulos sis&an ulos
1001 1 0 1 0 0 0 0 0
1002 2 0 2 0 3 0 2 0
1003 3 0 1 0 4 0 1 0
1004 2 0 1 0 4 0 2 0
1005 2 0 1 0 4 0 2 0
1006 2 0 0 0 0 0 0 0
1007 2 0 0 0 0 0 0 0

(jatkuu)




(liite 2 jatkoa)

ID K1 K1 K2 K2 K3 K3 K4 K4
siséan ulos siséan ulos siséan ulos sisdan ulos
1008 1 0 0 0 0 0 0 0
1009 6 0 3 0 1 0 1 0
1010 2 0 1 0 0 0 0 0
1011 2 0 1 0 0 0 0 0
1012 2 0 1 0 0 0 0 0
1013 7 0 4 0 4 0 2 0
1014 4 0 1 0 0 0 0 0
1015 2 0 1 0 2 0 1 0
1016 1 0 2 0 0 0 0 0
1017 3 0 1 0 1 0 0 0
1018 3 0 2 0 0 0 0 0
1019 1 0 1 0 0 0 0 0
1020 3 0 3 0 3 0 2 0
1021 6 0 3 0 5 0 1 0
1022 2 0 1 0 0 0 0 0
1023 0 0 0 0 1 0 0 0
1024 0 0 0 0 1 0 0 0
1025 1 0 2 0 0 0 0 0
1026 3 0 3 0 3 0 2 0
1027 3 0 3 0 3 0 2 0
1028 2 0 1 0 2 0 3 0
1029 2 0 2 0 3 0 2 0
1030 3 0 1 0 3 0 1 0
1031 0 0 0 0 1 0 0 0

(jatkuu)




(liite 2 jatkoa)

ID K1 K1 K2 K2 K3 K3 K4 K4
siséan ulos siséan ulos siséan ulos sisdan ulos
1032 2 0 1 0 3 0 1 0
1033 1 0 0 0 1 0 0 0
1034 0 0 0 0 1 0 0 0
1035 1 0 0 0 1 0 0 0
1036 0 0 1 0 0 0 0 0
1037 0 0 1 0 1 0 1 0
1038 4 0 3 0 0 0 1 0
1039 4 0 3 0 0 0 1 0
1040 4 0 3 0 0 0 1 0
1041 1 0 1 0 0 0 0 0
1042 4 0 2 0 0 0 1 0
1043 1 0 0 0 0 0 0 0
1044 3 0 3 0 0 0 1 0
1045 2 0 2 0 3 0 2 0
1046 0 0 2 0 0 0 0 0
1047 1 0 0 0 0 0 0 0
1048 0 0 0 0 1 0 0 0
1049 2 0 0 0 1 0 1 0
1050 1 0 1 0 0 0 0 0
1051 1 0 1 0 1 0 0 0
1052 1 0 0 0 0 0 0 0
1053 1 0 0 0 0 0 0 0
1054 1 0 1 0 0 0 0 0
1055 0 0 1 0 0 0 0 0




LIITE 3: Tietolahteet ja tiedon hyodyntajat

Kysymys 1: Informaation jakaminen

ID Ulosmenevien siteiden ID Siséan tulevien siteiden lukumaara
lukuméaara
810 80 111 14
113 14
307 14
817 64 109 13
114 13
115 13
812 32 101 12
813 32 103 12
104 12
107 12
203 12
103 23
Kysymys 2: Informaation etsiminen
ID Ulosmenevien siteiden ID Siséén tulevien siteiden lukumaara
lukumaéara
817 54 809 13
812 33 102 12
207 21 111 11
203 11
118 20 101 9
203 20 103 9
113 9
119 9

(jatkuu)



(liite 3 jatkoa)

Kysymys 3: Asiantuntijuus
ID Ulosmenevien siteiden ID Sis&an tulevien siteiden lukum&ara
lukumaéara

817 39 809 11

813 35 111 10

118 19 102 9
213 9
812 9

303 18 101 8

311 18 103 8

812 18 109 8
112 8
209 8

Kysymys 4: Ongelmanratkaisu
ID Ulosmenevien siteiden ID Sisé&an tulevien siteiden lukumaéra
lukumaéara

817 35 809 11

813 16 111 9
203 9

118 15 207 8
805 8
806 8
808 8

114 14 103 7

207 14 114 7

109 12

203 11

303 11




LIITE 4: Valittajaroolit

Informaation valittajaroolit (Gould & Fernandez 1989)

- Koordinaattori valittaa tietoa ryhman sisalla.

- Portinvartija tuo ryhmaan ulkopuolista tietoa.

- Edustaja valittaa tietoa ryhmén ulkopuolelle

120

- Konsultti vélittaa tietoa kahden samaan ryhmaan kuuluvan valilla, mutta ei

itse kuulu ryhmaan.

- Valittgja valittaa tietoa eri ryhmien valilla. Lahde, valittdja ja kohde kuuluvat

kaikki eri ryhmiin.

Kysymys 1: Informaation jakaminen

A B C D
Koordinaattori 103 207 301 810
Portinvartija 103 203 301 807
Edustaja 114 203 308 810
Konsultti 103, 114 203 308 817
Valittaja 114 203 311 809
Eniten rooleja 109 203 301 810
Kysymys 2: Informaation etsiminen
A B C D
Koordinaattori 102 203 301 809
Portinvartija 103 203 306 817
Edustaja 109 203 306 808
Konsultti - 203 306 817
Valittaja 118 203 311 817
Eniten rooleja 109 203 306 817

(jatkuu)



Kysymys 3: Asiantuntijuus

(liite 4 jatkoa)

A B C D
Koordinaattori 102 203 303 804
Portinvartija 109 207 303 817
Edustaja 109 203 306 808
Konsultti 106 203 306 813
valittaja 118 202 301, 306 813
Eniten rooleja 109 203 303 813
Kysymys 4: Ongelmanratkaisu
A B C D
Koordinaattori 109 207 306 809
Portinvartija 112 207 301 809
Edustaja 114 203 306 817
Konsultti 109 203 303 817
Valittaja 114 203 301 817
Eniten rooleja 114 203 301 817




LIITE 5: Kokonaisverkostojen kuvaajat

Varien ja symbolien selitykset

raaka-ainetuotanto

Tydtehtava Symboli | Yksikkd Tunnusvari
myynti o A sininen
asiakaspalvelu B punainen
tuotanto Py C vihred
laskenta, osto ja logistiikka ms D keltainen
tietohallinto Y

tarveainevarasto O

kunnossapito ja suunnittelu <o

henkildstdosasto ﬁ

(jatkuu)



(liite 5 jatkoa)
Viikoittaisen informaation jakamisen verkosto
1035

A 1047 1050
<>1|:)1'r_'. WA 1047 R
{x1051

@10 1027451026
/1023 .... o 102 1045
© 1024 /‘

0 1017 Pt ;
Oll,al . 7 1 249 J1|:)53

B 310 1008, 407

WELEL 41_1%,__9];[;‘408 A"

A 1036 @403 i {1037
g 814

Bl”jg Awﬁf@ uo,mlo_
<>1|:,».u LY 1006250\
[ 1055 W 3\

;A 1043

At018 ' e 7 A SRS S NS
01 4 R s iy L 3 e
[}1033 100 /gy [ i Ao : . 208 : 1M1{141

-1025

v 1003
RE1028 /18%* : 1022
J14

FF 1054 - Vl':‘f*"ivmlﬂ W/ 1005 (jatkuu)



(liite 5 jatkoa)

Viikoittaisen informaation etsimisen verkosto

2 803 o
04“1 EE M 1046 o 1014 o 1011
B 51 ©1010 71005
D 100 ‘ 1037 Vi 1004
1inn7 o 1012 "
o @ 403 408
gl'-")b' g 801 i
2 o 210 -
A1023 71003 25 RS AR B3 el
1) SN SRR
O 1024 212 201 \‘ﬂf‘ e ) 202mm 51 -
@101 / e ’...r“‘"“'- Sl %1 Zmeos et 17 y 2
033 oS __.--—""-r::» k) — F T 7
D 1033 [.]11“'.98 “"i"- an e / \\\!J FH 806 406
N4 Y4140 2 Fic 207
TZ 1035 809571

S AH 0L :
\ ‘ T T = Loz i
A 104381029 5 S | e '-- 30/ i
37 1047 2 : i = B A
020 : | o
O10484 1045 OO > Sl = R (1009 1
t i 1/1 p— = WAL} 1021 ESQZ

A 1049 4
12

[f105217 (1013
\EEBU

1025

1054
: 119 1 l@

Eg 1055
1018 1016

1030

<>1019

v
1022 4 1036

(jatkuu)



(liite 5 jatkoa)

Asiantuntijuusverkosto

1037
A 305 N

A7
A0S I
. M Q1024 A

801 S8 oA .
%m ‘¢' | !LI’ |

00 803 S “
A 1001 FA815 304
A 401 . &
[ 1006 =MW[' :‘%&-—"
[EER ‘? ?3
o

1007 =7
e S
a 1"”’?&%023 :

=
<>101@
%H&S NZ1004 A

1019

1022\*vy;u;)5 sz
1025 TA1002 406
A 1036 /
A 1038 8
A 1039
AUH'_‘)
A o4
A\ 1042
A 1043
A 1044
T 1046
K 1047
<>105li)

A 1049

\"’ 1045

310

N

1003
e

B,
B\ 1(

A k ¥
“\ 116

(1009

1048

(31033

(jatkuu)



Viikoittaisen ongelmanratkaisun verkosto

@401
@403
A 105
!‘L4D7
A409
g 8ot
Egs4
ggsis
g 821
Eg 822
Alljuj)l
Q1006
[]1007
[1oo8
()1010
Qo
Q1012
Q1014
1016
Q1017
Amm@‘%z
<:>1019
1022
1023

© 1024
1025

W 1005
Vv 1002

vmm

406

Vv 1003

A 1040

@104

ZXIDB

@ ll':)ﬂ 1[:144'3 1042

205
2
207

812
@106

(1013
1032

¢ 1009

1037

g‘r”jl

805 R80T A

1021

4 305

(y1027
£>1026
<>1015

105> 1030
819

(lite 5 jatkoa)

<> 1045



LIITE 6: Tyoyksikoiden verkostokuvaajat kysymyksittain

Tyo6tehtava Symboli | Yksikko Tunnusvari
myynti O A sininen
asiakaspalvelu B punainen
tuotanto iy C vihrea
laskenta, osto ja logistiikka ms D keltainen
tietohallinto v

tarveainevarasto 0O

kunnossapito ja suunnittelu &

henkildstdosasto ﬁ

raaka-ainetuotanto

(jatkuu)



(liite 6 jatkoa)

Yksikkd A: Viikoittaisen informaation jakamisen verkosto

(1027451026

1038

1042

A 1040
239

1044

’ 1030

71028 /1021 1022

(jatkuu)



(liite 6 jatkoa)

%1043
1041
(jatkuu)

)1053
£

11;145
1030

8

802

Yksikkd B: Viikoittaisen informaation jakamisen verkosto



(liite 6 jatkoa)
Yksikkd C: Viikoittaisen informaation jakamisen verkosto

1035

Mg,

11]51

1045

}1017

A1049

(jatkuu)



Yksikko D: Viikoittaisen informaation jakamisen verkosto

}1017

(liite 6 jatkoa)

N © | £$411)8

V 1003

F7 1054

1020
1032

1022
WV 1004371002

v 1005

(Jatkuu)



(liite 6 jatkoa)

Yksikkd A: Viikoittaisen informaation etsimisen verkosto

802

5 w1009
106

1013

(jatkuu)



(liite 6 jatkoa)

Yksikkd B: Viikoittaisen informaation etsimisen verkosto

(jatkuu)



(liite 6 jatkoa)

Yksikko C: Viikoittaisen informaation etsimisen verkosto

817

31029 FR 807
&>1045

113
<>1l:l5|)

310

(jatkuu)



(liite 6 jatkoa)

Yksikkd D: Viikoittaisen informaation etsimisen verkosto

Fg803

%"r/ =s St]

H813] \/'EE 802
pH
A2l \|/ — ~7
S vy iisall) RN A Bl
% \\\ 112
o304 |

30 S w177 A
U3 ‘- T 1}/1 o 106 ESZZ

]

= L]
0

N ~
~
ok
o
Ve

> @

=

o
@
ot
o

(jatkuu)



(liite 6 jatkoa)

Yksikko A: Asiantuntijuusverkosto

1033 2 4 .
O / 1031;1”b

Ellﬁ@% () 1009

(jatkuu)



(liite 6 jatkoa)

Yksikk6 B: Asiantuntijuusverkosto

27
/

104

1045

-t

1 WL
™~ o
*i

117

‘ 1029

(jatkuu)



(liite 6 jatkoa)

Yksikko C: Asiantuntijuusverkosto

1049

206

’<>11‘HS

4 310

EB,SW

(jatkuu)



(liite 6 jatkoa)

Yksikko D: Asiantuntijuusverkosto

1010

(jatkuu)



(liite 6 jatkoa)

Yksikkd A: Ongelmanratkaisuverkosto

117

h1 15101

(jatkuu)



(liite 6 jatkoa)

Yksikkd B: Ongelmanratkaisuverkosto

(jatkuu)



(liite 6 jatkoa)

Yksikko C: Ongelmanratkaisuverkosto

A\ 1049

1045

(jatkuu)



(liite 6 jatkoa)

Yksikko D: Ongelmanratkaisuverkosto

Fg 801
814

818

Qo

(e 4] 0
N
N =

HHEH




LIITE 7: Yhdistetyt kuvaajat

Tyo6tehtavat eritelty toisistaan varein

Tydtehtava Tunnusvari
myynti sininen
asiakaspalvelu punainen
tuotanto vihred
laskenta, osto ja logistiikka | keltainen

(jatkuu)




sininen
punainen
vihred
keltainen

(liite 7 jatkoa)

Tydyksikkod | Tunnusvari

[} 1945

27 - 1076

10

Liiketoimintayksikot eritelty toistaan varein

O

el PN

< N
U nlh ‘\

\\\ Pal el

A £~

&



LIITE 8: Laadullisen aineiston luokittelu

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka
Organisaation perinteinen Johtaminen Organisaatiotekijat
johtaminen

Organisaation johtamistapa

Organisaation sisaiset sosi- TyoOprosessit

aaliset suhteet

Organisaation sisaisten toi-
mintojen erilaisuus

Organisaation sisaisten toi-
mintojen samanlaisuus

Organisaatiokulttuuri

Yhteisollisyys

Organisaatiokulttuuri

Liiketoimintalahtoisyys

Liiketoiminta

Asiakastarpeiden erilaisuus

Asiakastarpeet

Tuotteiden erilaisuus

Tuotteet

Urapolut ja tydnkierto

Hyvasta tyosta palkitseminen

Henkildstbhallinnon kaytanteet

Yksikdiden valinen fyysinen
etaisyys

Sijoittuminen eri tyopisteisiin

Maantieteellinen etaisyys

Erilliset liiketoiminta-alueet

Tuloslinjojen eriytyminen
vahentaa yhteistyota

Sisdinen raaka-aineketju

Organisaatiorakenne

Samanlaiset tyoroolit ja teh-
tavat eri timeissa

Tyo6tehtavat

Organisaation tarve etsia ja
jakaa ulkoista tietamysta

Yhteinen tietotarve

Yhteinen tietojarjestelma ja
sen vaatimukset

Tietotarpeet

Organisaation arvot

Arvojen toteutuminen tydteh-
tavissa

Arvot

(jatkuu)




(liite 8 jatkoa)

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

Tyoroolit
Tehtavakuvat
Vastuualueet
Tyon sisaltd

Tiimin sisainen rakenne

Roolit ja tytehtavat

Tottumus vaikuttaa toimin- Tottumus
taan
Johtaminen ja vastuut tiimin Johtaminen

sisalla

Paatdksentekotavat eri tilan-
teissa

Tiimin kyky
e etsia tietdmysta
o jakaa tietamysta
o hybdyntaa tietdmysta

Tiimin kyvykkyys

Tiimien valinen keskinainen
kommunikointi

Nimetty yhteyshenkil®

Tiimien valinen vuorovaikutus

Yhteinen tyotila lisaa kom-
munikaatiota ja oppimista

Sijoittuminen eri tiloihin va-
hentdad kommunikaatiota

Matkustaminen vaikuttaa
tiimin sisaiseen kommunikaa-
tioon

Tiimin sisainen kommunikaatio

Oma porukka synnyttaa ryh-
méahengen

Ryhmahenki

Tiimitason tekijat

(jatkuu)




(liite 8 jatkoa)

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

Kyky
e tunnistaa tietdmys

Henkilokohtainen kyvykkyys

e omaksua tietamysta
e hyodyntaa tietmysta
o jakaa tietamysta
e ymmartéa taustateki-
j6ita
Tarve Tietotarve

e paatdksenteossa
e tyOtehtdvissa

Oma asiantuntemus

Muiden asiantuntemus

Asiantuntijuus

Yhteinen kieli ja kasitteistod

Kognitiiviset tekijat

Henkilon luonteenpiirteet

Ulospain suuntautunut luon-
ne

Suorapuheisuus
Tiedonjano

Persoonallisuuserot toimin-
nassa

Luonteenpiirteet

Tyburan pituus
Tehtavakohtainen kokemus
Tyokokemus lisaa taustatie-

toja ja kykyd ymmartad mui-
den tarpeet

Tybkokemus

Luottamus hyvantahtoisuu-
teen lisda kysymista tietyilta
henkilGilta

Asiaosaaminen lisaa luotta-
musta tietol&hteen kyvykkyy-
teen

Luottamus omaan osaami-
seen

Luottamus

Halukkuus / haluttomuus
e jakaa tietamysta

e ratkaista ongelmia
® kehittya ja oppia

Motivaatio

Henkilokohtaiset tekijat

(jatkuu)




(liite 8 jatkoa)

149

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

Tyontekijan kokema hyoty
tai haitta

Ty6tehtavaan kuulumatto-
man informaation jakami-
nen

Koettu hyoty tai haitta

Negatiivinen suhtautuminen

Positiivinen suhtautuminen

Asenne

Henkilékohtainen kiinnostus
asioihin

Oma aktiivisuus

Kiinnostus oman vastuualu-
een ulkopuolisiin asioihin

Halu ottaa lisda vastuuta

Halu ymmartaa kokonai-
suuksia ja vaikutussuhteita

Henkilokohtainen kiinnostus

Henkilokohtaiset tekijat

Kokemusperainen tietamys

Tapauskohtainen tietdmys

Kontekstisidonnainen tieta-
mys

Hiljainen tietamys

Rajallinen aika

Henkildstdn vaihtuvuus

Siirtonopeus

Tietamykseen liittyvat tekijat

Ylaluokka

Paaluokka

Yhdistava luokka

Organisaatiotason tekijat

Ulkoiset tekijat

Tiimitason tekijat

Henkilbkohtaiset tekijat

Sisdiset tekijat

Tietdmykseen liittyvat tekijat

rooleihin vaikuttavat tekijat

Organisaation sisdisiin tieta-
mysverkostoihin ja verkosto-




LIITE 9: Laadullisen aineiston kvantifointi

Organisaatiotekijat H1 H2 H3 H4
Johtamistapa X X
Kannustimet X

Maantieteellinen etaisyys X X X
Motivointi X

Organisaatiokulttuuri X X X
Organisaatiorakenne X X X X
Palkitseminen X

Tietamyksen jakamisen tila / paikka X X
Tyo6ilmapiiri X X
Tyobnkierto X

Yhteinen tavoite X X X X
Yritysarvot X X
Tiimitason tekijat H1 H2 H3 H4
Johtamistapa X X
Kulttuuri X X
Luottamus X

Sosiaaliset verkostot ja vuorovaikutus | X X
Tiimin sisédinen kommunikaatio X X X
Tiimin siséinen rakenne X X X
TyOprosessit X X X X
Ty6tehtavat / tyoroolit X X X X
Henkil6tason tekijat H1 H2 H3 H4
Henkilokohtaiset ominaisuudet X X
Kyvykkyys etsid, jakaa, tunnistaa, hyo-

dyntdd, integroida, kayttaa, suojella X X X X
Kayttaytyminen X
Luonteenpiirteet X X X
Osaaminen X X
Persoonallisuus X X X
Tietdmys, tietopohja X X
Tyokokemus X X X

(jatkuu)



(liite 9 jatkoa)

Motivaatiotekijat H1 H2 H3 H4
Asenne X X X X
Halukkuus etsia, jakaa, hy6dyntaa X X X X
Koettu hyoty tai haitta X X X X
Luottamus X
Oma kiinnostus X X X X
Tarve X X X X
Tottumus X X X
Tietamykseen liittyvat tekijat H1 H2 H3 H4
Asiayhteys X
Siirtokanavat X X
Siirtonopeus X X
Suorat / epasuorat yhteydet X X
Tietamyksen luonne (kodifioitu tai X X X X
hiljainen)
Yhteinen tietopohja, kieli ja kasitteet X X X X
Yhteyksien lukumaara X
TEOREETTISEN VIITEKEHYKSEN ULKOPUOLISIA TEKIJOITA

H1 H2 H3 H4
Liiketoiminta X X X X
Asiakastarpeet X X
Tuote X X X
Sisainen arvoketju X X




LIITE 10: Kohdeorganisaation tietamyksen siirtdmista edistavia ja estavia tekijoita

Edistavia tekijoita

Estavia tekijoita

Organisaatiotaso

yhteinen asia, tavoite, pAdmaara
avoin ja keskusteleva organisaatiokult-
tuuri

organisaation yhteiset arvot

maantieteellinen etaisyys

asiakkaiden, tuotteiden ja liiketoiminnan
erilaisuus

organisaation aikaisempi historia, organi-
saatiokulttuuri

puuttuva yhteiséllisyyden tunne
puuttuva yhteinen tietopohja, kieli, kasit-
teisto

linjaorganisaatiorakenne

puuttuva tila tai paikka, jossa tietamysta
siirretédén (siirtokanava)

Tiimitaso

tiimin siséiset tydprosessit

laheinen sijainti

omiin ty6tehtaviin liittyvien asioiden
ymmartadminen tai oppiminen sosiaali-
sessa vuorovaikutuksessa

yhteinen esimies

tiimien valiseen kommunikointiin ni-
metty yhteyshenkil®

mahdollisuus tavata eri yksikbissa
tyoskentelevia henkiita ja siirtdd par-
haita kaytantdja kasvokkain
tyontekijoiden valiset suorat suhteet

vastuuhenkildiden poissaolot
toiminta ryhmatilanteissa

liiallinen yhteisdllisyys ryhman sisalla
tiimien valiltd puuttuvat prosessit
liiallinen informaation jakaminen

Yksilotaso

tyokokemus

ulospéin suuntautunut persoonallisuus
ja luonne

positiivinen asenne

yksilén kokema hyoty

halukkuus auttaa muita

tietdmys muiden tietAmyksesta
laaja verkosto

kyky tunnistaa muiden tietdmys
kyky hyddyntdd muiden tietdmysta
kyky etsia tietamysta
henkilokohtainen kiinnostus

tarve

tottumus

haluttomuus jakaa, etsia, valittaa tai hyo-
dyntaa tietdmysta

yksilén kokema haitta

sisdanpain suuntautunut luonne
negatiivinen asenne

tiedon hiljainen luonne




