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The more knowledge-intensive society becomes, the greater is the im-
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1 JOHDANTO

Mita tietointensiivisemmaksi yhteiskunta on muuttunut globalisaation, kil-
pailun kiristymisen sekd teknologian kehittymisen myota, sita tarkeam-
maksi organisaatioiden resurssiksi tieto on tullut verrattuna perinteisiin ai-
neellisiin resursseihin tai niihin liittyviin tyotehtaviin (Dalkir, 2005; Cabrera
& Cabrera, 2002; Davenport & Prusak, 2000; Drucker, 1993). Tietoa pide-
taan tarkeana edellytyksend organisaation innovatiivisuuden, kasvun ja
kilpailukyvyn sek&a organisaation oppimisen kannalta (Grant, 1996; Kogut
and Zander, 1992).

Kasite oppiva organisaatio liittyy ymmarrykseen organisaatioiden tarpees-
ta muuttua ja kehittya jatkuvasti pysyakseen mukana alati muuttuvassa,
globaalissa taloudessa (Rowley, 2000). Sengen (1994) mukaan organi-
saation kyky oppia - ja oppia nopeammin kuin Kilpailijat - on sen ainut kes-
tavan kilpailukyvyn tae. Oppiminen tarkoittaa sita, ettd organisaation ha-
vainnoi toimintaansa ja hankkii tietoa, joka tukee organisaation paatdksen-
tekoa seka oppii virheistdédn. Organisaation oppiminen on prosessi, jonka
kautta tyontekijoiden organisaatiosta ja sen toiminnasta kerddma ja sisais-
tama tieto muuttuu organisaation tiedoksi. Oppiva organisaatio on avoin,
reflektoiva sek& muuttumis- ja oppimishaluinen, joka hyddyntaa koko hen-
kiloston tiedon, taidon, kokemuksen ja oppimiskyvyn. Oppiva organisaatio
tukee uusia ajatustapoja sekd kannustaa tyontekijoiden pyrkimysta kehit-
taa jatkuvasti kykyjaan (Senge, 1994).

Organisaatio itsessaan ei voi oppia, mutta organisaation oppiminen Vvoi-
daan méaaritella toiminnoiksi, joiden avulla se luo, hankkii ja organisoi tie-
toa ja joiden avulla se parantaa tyontekijoiden taitoja ja osaamista (Senge,
1994; Dodgson, 1993). Tieto yhtena organisaation tarkeimmista aineetto-
mista resursseista on muuttanut niiden suhtautumista tiedon hallintaan ja

tietojohtaminen on noussut osaksi strategista johtamista.



Tiedon hyodyntdminen on tietojohtamisen avaintehtava ja tietojohtamisen
keinoin voidaan luoda organisaation kilpailukykya edistava, innovatiivinen
ja avoin tiedon jakamisen kulttuuri (Latham & Ernst, 2006; Foss, Husted &
Michailova, 2010; Foss, 2006).

Organisaation tietojohtamiseen kuuluvista tietoprosesseista on tiedon ja-
kaminen vain yksi, mutta merkittdva osa organisaation kollektiivisen tiedon
luomisen ja osaamisen kehittamisen prosessia (Foss et al., 2010; Argote
& Ingram, 2000; Alavi & Leidner, 2001; Kogut & Zander, 1996;Nonaka &
Takeuchi, 1995). llman sitd organisaatio ei pysty hyédyntamaan sen arvo-
kasta, aineetonta padomaa (Nahapiet & Goshal, 1998).

Keskeinen kysymys, johon tdssa tydssa haetaan vastausta, on mitka teki-
jat vaikuttavat yksildiden véaliseen tiedon jakamisen prosessiin. Koska yk-
sil6ita ei voida pakottaa jakamaan tietoa, saati rangaista tiedon panttaami-
sesta, on organisaatiossa pyrittava tutkimaan yksildiden tiedon jakamiseen
vaikuttavia tekijoita ja vahvistettava tiedon jakamista tukevia tekijoita seka

pyrittava vahentdmaan sita heikentavia tekijoita.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tietoty0 korvaa nykypdivan yhteiskunnassa entista enemman perinteista
ruumiillista tai suorittavaa tyota, silla valtaosassa organisaatioiden toimin-
nassa ja niiden tyontekijoiden tydsuorituksissa tarvitaan tietoa (Drucker,
1999). Tietoty0 ymmarretaankin tyona, jossa tyon tekeminen on siirtynyt
kasista korvien valiin ja jossa osaamisella on suuri merkitys. Luokittelu
tietointensiiviseksi yritykseksi viittaa organisaatioon, jossa suurin osa tyos-
ta sisdltaa ajattelua ja tyontekijat ovat hyvin koulutettuja (Swart & Kinnie,
2003). Luokittelua voidaan soveltaa organisaatioihin, joissa tiedolla ja in-
himillisella pddomalla on enemméan merkitysta organisaation toiminnassa
kuin muilla tuotantopanoksilla. Tyypillisia tallaisia yrityksia ovat mm. laki- ja
tilitoimistot, tekniikka- ja tietotekniikkayritykset seka johtamiseen ja tutki-

mus- ja kehittamistoimintaan liittyvat yritykset (Swart & Kinnie, 2003).



Ongelmana tietovaltaisessa tydssa usein on se, etta tyosséa tarvittavaa
tietoa etsitddn aina uudelleen. Drucker (1999) ja Dalkir (2005) toteavat,
ettd tietotyon tekijat kayttavat kolmasosan tydajastaan tiedon etsimiseen.
Lisdksi tietoa varastoidaan useisiin erillisiin tietovarastoihin, joista kukaan
ei sitd |6yda tai useat ihmiset tydskentelevat saman tiedon hankkimisen
parissa, toisistaan tietAmatta. Tallaiseen tydohdn hukataan paljon tehokasta
ja tuottavaa tydaikaa. Varsinkin juuri tietointensiivisissa yrityksissa tyonte-
kijoiden vélinen tiedon jakaminen on merkittava prosessi, jotta organisaa-
tio pystyisi tehokkaasti hydodyntdmaan aineetonta padomaansa ja kehitta-
maan sen avulla toimintaansa. Asiantuntijatydssa on merkityksellista se,
ettd olemassa olevaa tietoa jaetaan, jotta pyorda ei tarvitse keksid aina
uudelleen (Dalkir, 2005).

Taman tutkimuksen aihe on ajankohtainen ja tarkea siksi, etta tiedon mer-
kitys yhtenad organisaation merkittavimmista aineettomista resursseista
kasvaa jatkuvasti ja samanaikaisesti tietojohtamisen merkitys organisaati-
on strategisessa johtamisessa on lisaantynyt (Foss et al., 2010). Organi-
saation tulee tietda, minkalaista tietoa tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa ja

miten organisaation omia tietoprosesseja tulisi johtaa.

Tiedon jakamista voidaan tutkia organisaatio-, ryhma- ja yksilétasolla, mut-
ta organisaatiossa ja ryhmissa tapahtuva tiedon jakaminen on kuitenkin
paljolti kiinni yksilon tiedon jakamista motivoivista ja sita rajoittavista teki-
joista (Foss, Minbaeva, Pedersen & Reinholt, 2009). Tiedon hallintaan ja
tietojohtamiseen liittyva tutkimus ja kirjallisuus ovat padasiassa paneutu-
neet tutkimaan tiedon jakamisen rakenteita ja prosesseja makro- eli orga-
nisaatiotasolla. Tietojohtamisen kannalta on kuitenkin otettava huomioon
my0Os yksilotason tietoperustaisen toiminnan edellytykset (Foss et al.,
2010). Organisaation kyvyista ja kyvykkyydesta puhuttaessa on tarkastel-
tava mikrotason mekanismeja, silla organisaation osaaminen ja kyvykkyys
koostuvat yksittaisten tyontekijoiden tiedosta, uskomuksista ja osaamises-
ta. Tietojohtamisen nakokulmasta tyontekijat ovat tarkedssé osassa tieto-

prosessia, silla he ovat seka tiedon luojia etta tiedon kayttajia.
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Edella mainittuun perustuen tassa tyossé keskitytddn tutkimaan organi-
saation sisalla tapahtuvaa, tyontekijéiden valista tiedon jakamista ja siihen
vaikuttavia tekijoitd. Foss et al. (2010) toteavat, ettd yli kaksi vuosikym-
menté kestaneesta tutkimuksesta ja luoduista teorioista huolimatta, tiedon
jakamiseen organisaatioissa liittyy edelleen "mustia laatikoita". Yksi niista
on yksilon rooli tiedon jakamisen prosessissa, joka on jddnyt vahemmalle

huomiolle.

Kuten Grant (1996) ja Nonaka & Takeuchi (1995) ovat todenneet, organi-
saation toiminta on tulos yrityksen sisélla olevan ja siella kertyneen koke-
muksen, tiedon ja tietamyksen yhdistamisestd. Yksilot luovat jatkuvasti
uutta organisaatioon liittyvaa tietoa, jolloin se on ainutlaatuista ja yrityskoh-
taista. Tyontekijat ja organisaatioiden luomat olosuhteet, saannaét, kulttuuri
ja arvot ovat erilaisia jokaisessa organisaatiossa. Talléin myo¢s tiedon ja-
kamiseen vaikuttavat tekijat ovat organisaatiokohtaisia, josta syysta niita
on perusteltua tutkia rajatussa kontekstissa. Myo6s Ipen (2003) mukaan
tapaustutkimusten avulla on mahdollista tuoda esille tiedon jakamista edis-
tavia tai estavia tekijoita tietyssa, valitussa kontekstissa. Tallaisen tutki-
muksen avulla voi olla mahdollista 16ytaa tiedon jakamisen prosessiin vai-
kuttavia tekijoita, joita ei aikaisemmissa tutkimuksissa ole tullut esille.

Taman tutkimuksen aiheen taustalla on myos tutkimuksen tekijan oma
mielenkiinto ja halu tutkia tiedon jakamiseen vaikuttavia tekij6itd. Tana
paivana tyota tehdédan entistd nopeammassa tahdissa ja entistd vahem-
milla resursseilla ja jokaisessa tydssa tieto on entista suuremmassa roolis-
sa. Jotta organisaation sisainen, yksildiden valinen yhteisty0 seka tiedon
ja osaamisen jakaminen onnistuu halutulla tavalla, organisaatiossa tulee
selvittdd, miten tyontekijat arvostavat tiedon jakamista ja mitka tekijat sita
tukevat tai estavat (Riege, 2005).
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1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tassa tyossa tutkitaan asiantuntijatyota tekevien tyontekijoiden valista tie-
don jakamista. Tavoitteena on selvittdd, mitka tekijat vaikuttavat tyonteki-
joiden véliseen, tyoperaisen tiedon jakamiseen tydyhteisossa. Tutkimuk-

sen tavoite kiteytyy seuraavaan tutkimuskysymykseen:

Mitka tekijat vaikuttavat tyontekijoiden véliseen tiedon jakamiseen tietoin-

tensiivisessa asiantuntijatyossa?

Taman kysymyksen kautta pyritdan tuomaan nakyvaksi yksilon toimintaa
ohjaavien tekijoiden merkitys tiedon jakamisen prosessissa. Jotta tutki-
muskysymykseen voidaan I16ytaéd vastauksia, tutkimuksessa esitetdén seu-

raavat alakysymykset:

1. Mitk& ovat tiedon jakamista heikentavia tai estavia tekijoita?

2. Mitk& ovat tiedon jakamista kannustavia tekij6ita?

Alla on kuvattu tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka perustuu tietojoh-

tamisen teoriaan seka tiedon jakamiseen liittyvaan tutkimukseen (kuva 1).

[ TIETOJOHTAMINEN ]

Tiedon luominen ] Tiedon jakaminen I Tiedon hyddyntédminen .

[ Tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijat ]

Kuva 1. Tutkimuksen viitekehys

Teoreettisessa viitekehyksessa aihetta lahestytaan tietojohtamisen kautta
seka tiedon jakamisen ja siihen vaikuttavista tekijoista tehtyjen tutkimusten
ja artikkeleiden avulla. Tyon tarkennettu viitekehys esitetdan teoriaosuu-

den (luku 3) lopussa.
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1.3 Tutkimuksen viitekehys ja rajaukset

Taman pro gradu -tydn tarkoituksena on selvittda organisaation sisalla
tapahtuvaan, yksildiden véaliseen tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoita
tietovaltaisessa asiantuntijatyossa ammattikorkeakoulu — kontekstissa.
Tiedon ja organisaation menestymisen valinen yhteys on laajasti tunnus-
tettu johtamis- ja organisaatioteorioissa sekéa kirjallisuudessa. Oliver, Han-
dizik & Toorn (2003) kuitenkin toteavat, etta tietoon ja tietojohtamiseen
littyvisséd tutkimuksissa on suorastaan laiminlyoty korkeakoulut, joiden
toiminta kuitenkin on mitd suurimmassa maarin tietoon liittyvaa asiantunti-
jatyota. Ammattikorkeakoulut ovat tietointensiivisia asiantuntijaorganisaa-
tioita, joiden toiminnassa tyontekijoiden tiedolla ja osaamisella on keskei-

nen rooli.

Ammatillisen korkeakouluopetuksen lisdksi ammattikorkeakoulujen yhtena
tehtavana on tehda tutkimus- ja kehittamistyotad. Taman tehtavan suorit-
tamisessa tiedolla ja tiedon jakamisella on suuri merkitys. Tuloksellinen ja
tehokas kehittamistoiminta vaatii organisaation toimijoiden keskinaista yh-
teistyota ja halua rakentaa organisaatiota, jossa hyodynnetdadn kaikkien
toimijoiden tietoa ja osaamista. Tutkimus keskittyy ammattikorkeakoulun
sisélla tapahtuvaan, yksiléiden valisiin tyotehtaviin liittyvan tiedon jakami-
seen ennen kaikkea tiedon jakajan nékdkulmasta. Tieto — kasitteella tar-
koitetaan tassa ty0ssd padosin eksplisiittista, jaettavissa olevaa tietoa.
Tybsséa ei tarkastella aihetta hiljaisen tiedon jakamisen nakokulmasta,
muutoin kuin niiltd osin, kun se eri teorioissa tulee esille. Tasséa tydssa on
rajattu pois organisaatiossa toimivien eri yksikoéiden valinen sekd organi-
saatioiden valinen tiedon jakaminen. Liséksi tutkimuksesta on rajattu pois

ammattikorkeakoulun opetustoiminta ja siihen liittyvat tehtavat.

Tiedon jakamista on tutkittu paljon ja tutkimuksissa on tuotu esille useita
tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoita. Monet tutkijat ovat todenneet moti-
vaation olevan tarkein tekija tiedon jakamisen prosessissa (Hendricks,
1999; Argote, McEvily & Reagans, 2003; Ipe, 2003; Gagné & Deci, 2005;
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Aalbers, Dolfsma & Koppius, 2013). Motivaatio ei kuitenkaan taysin riita
selittamaan yksildiden toimintaa, silla myos luottamuksen on todettu ole-
van kriittinen osa tiedon jakamista. Tutkimusten mukaan valtaosa yksildis-
ta ei jaa tietAmystaan ilman luottamuksen tunnetta vastaanottajaa kohtaan
(De Long & Fahey, 2000; Levin, Cross & Abrams, 2002).

Tiedon jakamista kasittelevissa tutkimuksissa on tuotu esille myds yksil6i-
den persoonallisuuteen liittyvid vaikuttavia tekijoita (taidot, avoimuus ja
sosiaalisuus) seka organisaation rakenteeseen ja kulttuuriin liittyvia tekijoi-
ta (Davenport & Prusak,1998; Osterloh & Frey, 2000; Gupta & Govindara-
jan, 2000; Martins & Terblanche, 2003; Cabrera & Cabrera, 2005; Siem-
sen, Roth & Balasubramanian, 2008). Lisaksi yksilon asemalla verkostos-
sa ja yksiléiden valisilla heikoilla tai vahvoilla siteilla on todettu olevan vai-
kutusta tiedon jakamiseen ( Hansen, 1999; De Long & Fahey, 2000; Levin,
Cross & Abrams, 2002; Quigley, Tesluk, Locke & Bartol, 2007).

Yksittaisten tekijoiden lisdksi on tutkittu myos eri tekijoiden keskindista
suhdetta tiedon jakamisen prosessissa. Yksi tutkimuksissa kéaytetyista na-
kokulmista on MOA — malli. Nimi tulee englannin kielen sanoista motivati-
on (motivaatio), opportunity (mahdollisuus) ja ability (taito, kyky). MOA -
malli on mekanismi, jonka avulla voidaan tutkia ja selittda yksiliden eli
mikrotason toimintaa tietojohtamisen kontekstissa (Argote et al., 2003).
Siemsen et al. (2007) mukaan MOA — mallin tekijat ja niiden vuorovaikutus
ohjaavat tiedon jakamisen prosessia ja jokainen malliin kuuluvista tekijois-

ta voi olla pullonkaula siin& prosessissa.

Tiedon jakamista ja siihen vaikuttavia tekijoitd voidaan, edella mainittuihin
tutkimuksiin viitaten, tutkia monen tekijan osalta. Tassa pro gradu — tut-
kielmassa on kuitenkin p&adytty tutkimaan aihetta neljan eri tekijan avulla:
motivaatio, luottamus seké organisaation rakenne ja organisaation kulttuu-
ri. Motivaatioita tutkimuksessa tarkastellaan yksilén sisaisen motivaation
nakokulmasta eli miten ty0 itsessaan palkitsee tietovaltaisessa asiantunti-

jatydssa toimivia ja miten se vaikuttaa tiedon jakamiseen.
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Ulkoisista motivaatiotekijoista tutkimuksessa tarkastellaan ulkoisen palkit-
semisen merkitysta, eli miten rahallinen palkitseminen vaikuttaa motivaati-

oon.

Nama valinnat on tehty siksi, etta tdna paivana organisaatioissa tuodaan
usein esille tulospalkkaukset ty6suoritusten tehostamiseksi. Tassa tydssa
halutaan tutkia, onko tydlla itselladan motivoivaa vaikutusta ja onko palkit-
semisella tiedon jakamiseen kannustavaa vaikutusta. MOA — mallin muut-
tujista yksilon taidot ja kyvyt on jatetty tarkastelun ulkopuolelle. Perustelu
talle valinnalle on se, ettd tutkimuksen kohderyhmé koostuu alansa asian-
tuntijoista, joiden lahtokohtaisesti voidaan olettaa omaavan tyohon liittyvat
taidot ja kyvyt. MOA — mallin tekijoistd mahdollisuuksia (opportunities) tut-
kitaan organisaation rakenteen yhteydessa.

Motivaatiotekijoiden liséksi tdssé tyossd on haluttu tutkia, mink&lainen
merkitys luottamuksella, organisaation rakenteella ja sen tarjoamilla mah-
dollisuuksilla sekd organisaation kulttuurilla on tiedon jakamisen proses-
sissa. Luottamustekijoista tutkimuksessa halutaan tarkastella yksildiden
valistd luottamusta, mihin se tietoty6ssa perustuu ja miten se vaikuttaa
tiedon jakamiseen. Organisaatioon kohdistuvaa luottamusta ja sen vaiku-
tusta ei tutkita.

Tutkimuksessa organisaation rakenteeseen liittyvia tekijoitd tutkitaan or-
ganisaatiomallin (hierarkia, byrokratia, tydsuhteet) sekd organisaation tar-
joamien mahdollisuuksien avulla. Organisaation kulttuurin vaikutusta tar-

kastellaan avoimuuden ja arvostamisen kautta.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus siséltdd kuusi lukua, joista ensimmaisessa Johdanto — lu-
vussa esitelldaan tutkimuksen tausta, tavoitteet ja tutkimuskysymykset.
Lisaksi luvussa kuvataan tutkimuksen viitekehys ja rajaukset. seka tutki-

muksen rakenne.
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Luvuissa kaksi ja kolme esitetaan tyon teoreettinen viitekehys. Luvun kol-
me lopussa esitetdédn tyon tarkennettu viitekehys. Neljannessa luvussa
esitellaan tutkimuksen kohdeorganisaatio, kuvataan tyén empiirinen osuus
seka valitut tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen toteutus. Lisaksi luvussa
kerrotaan, miten tutkimusaineisto on hankittu ja analysoitu seka esitetdén

tutkimuksen luotettavuuden arviointi.

Tutkimuksen tulokset esitelld&n luvussa viisi, jossa tuloksia peilataan teo-
reettiseen viitekehykseen. Luvussa kuusi vastataan tutkimuskysymyksiin
ja esitetddn tyon johtopaatokset, tutkimuksen rajoitteet ja kehittdmisehdo-
tukset organisaatiolle seka jatkotutkimuksen aiheet.

2 TIETOJOHTAMINEN

Tassa luvussa tarkastellaan ensin tietojohtamisen késitetta, mita se teori-
an ja tutkimusten valossa tarkoittaa ja mihin talla strategisella johtamisella
organisaatiossa pyritaan. Luvussa esitetaan lisaksi maaritelmia tiedosta ja
tiedon luonteesta seké kuvataan, minkalaisia tietoprosesseja tietojohtami-
seen siséltyy. Luvun lopussa tarkastellaan lahemmin tiedon jakamisen

prosessia ja sen merkitysta organisaatiolle.

Tutkimuskirjallisuudessa tietoperustainen strategiateoria (knowledge-
based view of the firm) perustuu n&kemyksille tiedosta organisaation
tarkedna resurssina, inmisista tarkeimpina tiedon luojina seka tiedon hyo-
dyntamisesta organisaation kilpailukyvyn parantamisessa. Tietoperustai-
sen nakokulman tavoitteena on kehittad sellaisia mekanismeja, joilla ar-
vokkaita  resursseja kehitetaan ja joiden avulla yksilot voivat yhdistaa
tietonsa hyodylliseksi ja lisdarvoa tuottavaksi kokonaisuudeksi (Kianto,
2011; Lonnqgvist, Kujansivu & Antola, 2005). Tietojohtamisesta puhuttaes-
sa viitataan niihin johtamiskaytantoihin ja — keinoihin, joiden avulla pyri-
taan hallitsemaan ja kehittdmaan yritykselle tarkean tiedonhallinnan pro-
sesseja, kuten tiedon hankkiminen, luominen, varastointi, jakaminen ja
hyddyntaminen (Dalkir, 2005).
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Tietoperustaisen nakoékulman mukaan organisaation menestys perustuu
organisaatiossa olevaan tietoon ja siihen, miten se hyddyntéaa tietoa toi-
mintaansa ja uusiin innovaatioihin sekd kuinka tehokkaasti ja nopeasti se
hankkii uutta tietoa (Davenport & Prusak, 1998). Koska tieto on tdna pai-
vana hyvin pitkalti korvannut organisaation perinteiset resurssit tuotannon-
tekijdnd, vaikuttavat organisaation suorituskykyyn ja kehitykseen ennen
kaikkea sen aineeton pddoma eli inhimillinen, sosiaalinen ja rakenteellinen
padoma (Kianto, 2011). Asiantuntijaorganisaatiossa aineettoman paa-
oman maara voi olla moninkertainen aineelliseen padomaan verrattuna ja
sen katsotaan saavan aikaan suurimman osan yrityksen kasvusta ja sen

arvon noususta. (Lonnqvist et al., 2005).

Organisaation inhimillinen pd&doma koostuu tydntekijoiden tiedoista, tai-
doista ja osaamisesta. Painvastoin kun organisaation fyysinen paaoma,
joka on organisaation omistuksessa, inhimillinen pddoma on tyontekijoiden
omaisuutta. Sosiaalisen pdaoman nahdaan sisaltdvan organisaation si-
saiset sekd sen sidosryhmien véliset suhteet ja verkoston, niiden valisen
tiedonvaihdon seka yrityksen maineen ja yrityskuvan. Ruuskasen (2003)
mukaan sosiaalinen pddoma viittaa myos organisaation normeihin ja luot-
tamukseen, jotka mahdollistavat ja edistavat yksildiden valista sosiaalista
vuorovaikutusta. Organisaation rakenteellinen paaoma sisaltda Lonngvist
et al. (2005) mukaan organisaation arvot ja kulttuurin, ty6ilmapiirin, pro-
sessit ja jarjestelmat seka dokumentoidun tiedon ja immateriaalioikeudet.

Inhimillistd padomaa on vaikeampaa johtaa kun aineellisia resursseja. Tie-
tojohtamisen nakodkulmasta esimerkiksi tyontekijoiden halukkuutta ja moti-
vaatiota jakaa tietoaan ja osaamistaan voidaan kuitenkin tukea ja johtaa
sosiaalisen paaoman kautta. Kehittamalla verkostoja seka vastavuoroisia
ja luottamuksellisia suhteita, voidaan tietojohtamisen avulla tukea tietopro-
sesseja ja yksiloiden tekemaa tietotyota (Kianto, 2011; Lonnqvist et al.,
2005).
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Tietojohtamisen késite saavutti suosion 1980-luvun lopulla ja sen maari-
telma liitettiin aluksi IT-teknologiaan ja tiedon varastoimiseen teknologian
avulla, jotta organisaatiossa tiedettaisiin, mita siella tiedetdan (Davenport,
De Long & Beers, 1998). Tietojohtamisen ensimmaisen sukupolven aika-
na toteutettiin monia tietohallinnan jarjestelmia, joiden tuloksena oli infor-
maation kaatopaikkoja, joiden kaytt6 organisaatioissa oli vahaista (Dalkir,
2005; Snowden, 2002).

Tietojohtamisen nakokulma on nykypaivana paljon laajempi ja kayttaja-
keskeisempi. Sen lahtbkohtana on ymmartaa kuinka kehittynyt tiedon hal-
linta voi hyddyntaa organisaation yksiloita, ryhmié ja organisaatiota koko-
naisuudessaan (Dalkir, 2005). Tietojohtamisen avulla edistetddn organi-
saation toimintaa jokapdaivaisessa tietoon ja sen kasittelyyn liittyvassa
tyosséa seka edistetddn organisaation kykya vastata toiminnan yhteydesséa
esiin tuleviin ongelmiin ja haasteisiin tiedon avulla (Kianto, 2011).

Taman paivan tietojohtaminen voidaan liittdd vahvasti jakamiseen ja sii-
hen, miten tietoa pystytaan kuvaamaan ja organisoimaan niin, etta tiedon
oletettu kayttaja on tietoinen sen olemassaolosta ja voi vaikeuksitta hyo-
dyntaa tietoa. Tietojohtaminen poikkeaa pelkan informaation johtamisesta
siing, etta tietojohtaminen kasittaa eksplisiittisen tiedon liséksi myds hiljai-

sen eli kokemusperaisen tiedon hallintaa (Dalkir, 2005).

Alavi & Leidner (2001) toteavat, etta tieto voidaan nahda joko objektina tai
prosessina. Jos tieto ndhd&aan objektina, kiinnitetddn huomio paaasiassa
tietovarastojen rakentamiseen ja johtamiseen, tietoteknologiseen infor-
maation hallintaan. Mutta kun tietoa katsotaan prosessina, se tarkoittaa
huomion kiinnittdmista tiedon luomiseen, jakamiseen ja levittdmiseen seka
naiden toimintojen hallintaan. Tall6in tietojohtaminen edustaa systemaat-
tista lahestymistapaa ja nadkokulmaa organisaation tietopddoman hyodyn-
tamiseen ja tarjoaa valineita, joilla organisaatio kykenee luomaan arvoa
tiedolla ja osaamisella. Organisaation olemassa olevaan tietoon yhdiste-

taan yksildiden tieto, osaaminen seké ideat ja innovaatiot, jotka ovat op-
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pimisen ohella uuden tietopddoman tuottamisen paamekanismit (Dalkir,
2005; Kianto, 2011).

Oliver, Handzic. & Van Toorn (2003) ovat esittdneet tietojohtamisen mallin
(kuva 2), joka havainnollistaa tietojohtamisen olennaiset osat ja niiden

keskinaiset suhteet.

Organisaation
ymparistd
N[ 3 Organisaation tieto
- Tietoprosessit == . ]
. ja osaaminen
Teknologinen o
infrastruktuuri

Mittaaminen / arviointi

Kuva 2. Integroitu tietojohtamisen malli (mukailtu Oliver et al., 2003, 2)

Mallissa on kuvattu kaksi organisatorista tekijaa: organisaation ymparisto
(erityisesti johtaminen ja kulttuuri) ja tekninen infrastruktuuri (tieto- ja vies-
tintatekniikan resurssit), jotka voivat toimia joko mahdollistajina tai rajoit-
teina tietoprosesseille, jotka puolestaan edistavat organisaation osaami-
sen kehittymista. Malli sisaltaa palautesilmukan, jonka tarkoituksen on
tuoda esille tiedon jatkuvaa mittaamista ja strategioiden paivittamista pit-
kalla aikavalilla (Oliver et al., 2003)

Jackson, Chuang, Harden & Jiang (2006) esittavat, etta pystydkseen vas-
taamaan jatkuvasti muuttuvan toimintaympariston asettamiin haasteisiin,
organisaatioiden taytyy rakentaa ja kehittdd strategisia kyvykkyyksiaan.
Tutkijoiden mielesta organisaatiot pystyvat luomaan arvoa yksildiden
omistamasta tiedosta kehittamalla organisaation prosesseja ja rutiineja.
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Dalkir (2005) mukaan systemaattinen tietojohtaminen tuo organisaatiolle
hybtya yksilo- ja tybyhteisOtasolla sekd organisaatiolle kokonaisuudes-
saan. Tutkijan esittamat hyoddyt on kuvattu oheisessa taulukossa (taulukko
1).

Taulukko 1. Tietojohtamisen tuottama hyoty (Dalkir, 2005)
Kohde Tietojohtamisen tuottama hyoty

Yksil6 - Auttaa yksiléa suoriutumaan ty6tehtavistaan ja
saastamaan aikaa paremman paatoksenteon ja
ongelmanratkaisun kautta

- Rakentaa yhteisdllisyyden tunnetta organisaation sisalla

- Auttaa yksildita pysymaan ajan tasalla

- Tarjoaa haasteita ja mahdollisuuksia osallistua

Tybyhteis0 | - Kehittdd ammattitaitoa

- Edistaa vertaistukea

- Mahdollistaa tehokkaampaa verkostoitumista ja
yhteistyota

- Kehittaa yhteisen kielen

Organisaatio | - Auttaa toteuttamaan strategiaa ja ratkaisemaan
ongelmia nopeasti

- Levittda parhaita kaytantoja

- Parantaa tuotteisiin ja palveluihin siséllytettya tietoa

- Levittaa ideoita ja parantaa mahdollisuuksia innovointiin

- Auttaa organisaatiota pysymaan paremmin kilpailijoiden
edella

- Rakentaa organisaation muistia

Tietojohtamisen tavoitteisiin liittyen Davenport & Prusak (1997) ovat ha-
vainneet tutkimuksissaan, ettd useimmilla tietojohtamisen projektilla on
ainakin yksi seuraavasta kolmesta tavoitteesta: 1) tehda tieto nakyvaksi
organisaatiossa erilaisten organisaatiokarttojen, organisaation sisaisten
"keltaisten sivujen” avulla 2) kehittaa organisaatioon tietointensiivinen kult-
tuuri rohkaisemalla tiedon etsimistd ja jakamista 3) rakentaa tietoinfra-
struktuuri, joka teknologian lisaksi tarkoittaa ihmisten véalisten verkostojen
rakentamista, antamalla tyontekijoille tilaa, aikaa ja tyovalineita seka roh-

kaisemalla yhteisollisyyteen.
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Teknologian ja tietotekniikan kehittyminen on tehnyt tiedosta rajattomasti
saatavilla olevaa. Tiedon aikakaudella organisaatioiden tehokas ja tulok-
sellinen toiminta perustuu parhaaseen saatavilla olevaan tietoon, taitoon ja
osaamiseen. Nykypaivan menestyvat organisaatiot oppivat virheistaén
eivatka keksi pyorda aina vain uudelleen, vaan pyrkivat tietojohtamisen
keinoin systemaattisesti hydodyntamaan tietoa ja luomaan silla organisaati-
olle lisdarvoa ja kilpailukykya (Dalkir, 2005).

2.1 Tieto jatiedon luonne

Tana paivana organisaatioiden menestys perustuu sen kykyyn hallita, joh-
taa ja hyddyntaa tietoa omassa toiminnassaan (Kogut & Zander, 1992;
Prusak, 2001). Tieto maaritellaan sekoitukseksi kokemusta, arvoja, asia-
tietoa sekd asiantuntijuutta (Davenport & Prusak, 1998.) Tieto perustuu
informaatioon, johon on yhdistetty konteksti, kokemus, tulkinta ja pohdinta.
Informaatiosta tieto eroaa siina, etta se on tiiviisti sidoksissa ihmisiin ja
heidan uskomuksiinsa ja arvoihinsa. Raakaan dataan verrattuna, joka si-
saltdd kirjaimia tai merkkeja ilman varsinaista merkitysta, informaatio ja
tieto ovat molemmat arvokkaampia, silla niihin liittyy enemman ihmisen

osallistumista (Davenport, De Long & Beers, 1998).

Tiedon katsotaan olevan organisaation aineetonta voimavaraa, joka on
ainutlaatuista, polkuriippuvaista, kompleksista sekd vaikeasti matkittavaa
tai korvattavaa. Organisaatiossa oleva tieto rakentuu sen historian ja jat-
kuvan toiminnan aikana, sisdisen ja ulkoisen vuorovaikutuksen ja tietynlai-
sen oppimisprosessin tuloksena. Taman johdosta tieto on myds konteks-
tisidonnaista. Samanlaista historiaa tai oppimisprosessia, jossa tieto on
syntynyt, ei ole toisella organisaatiolla. Sen vuoksi on ymmarrettavaa, etta
tiedon hallintaan kiinnitetd&n organisaation johdon taholta paljon huomio-
ta. (Cabrera & Cabrera, 2002).

Organisaation tiedon luominen on prosessi, jossa yksil6iden omistama
tietoa tehdaan saavutettavaksi ja hyodynnettavaksi yhdistamalla se orga-

nisaation tietoperustaan. Toisin sanoen, se mita yksilot osaavat ja tietavat
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tydossaan, lisaa tydyhteison jasenien tietoa ja osaamista ja lopulta - kun
tietoa jaetaan tyoyhteisdssa - koko organisaatiota (Nonaka, von Krogh &
Voelpel, 2006). Nonakan (1994) mukaan organisaation tieto syntyy jatku-
vassa muutoksessa erilaisten tiedon muotojen valilla. Yksil6iden tiedot ja
taidot on tehtava nakyvaksi ja yhdistettdva ne organisaation yhteisiin rutii-
neihin ja yhteiseen tietoperustaan. Tiedon muuntuminen jatkuu, kun yksilot

sisaistavat uuden tiedon ja jakavat sita toisilleen.

Jo vakiintuneen maaritelmdn mukaan tieto jaetaan paaasiassa hiljaiseen
ja eksplisiittiseen tietoon (Cabrera & Cabrera, 2002; Alavi & Leidner,
2001). Hiljainen, "miten” — tieto (know-how), on subjektiivista ja kokemus-
peraista (Lowendahl et al. 2001). Nonakan (1994) mukaan hiljainen tieto
on juurtunut toimintaan, kokemukseen ja osallistumiseen eri yhteyksissa ja
se koostuu seké kognitiivisista etta teknisista osista. Kognitiivisuus viittaa
yksiléon mielikuviin, uskomuksiin ja mielipiteisiin. Tekninen osa koostuu
konkreettisesta osaamisesta, ammattilaisuudesta ja taidoista, joita sovelle-
taan tietyssa kontekstissa.

Michael Polanyi (1966) on maaritellyt hiljaisen tiedon sanomalla, etta tie-
damme enemman kuin osaamme sanoa. Tama tarkoittaa tiedon sisalta-
van niin paljon osaamista, etta sitd on lahes mahdoton kuvata puhuttuna
tai kirjoitettuna. Hiljaista tietoa voidaan parhaiten esittaa tai kuvata toimin-
nan avulla sekd muuttaa eksplisiittiseksi kasitteiden ja mallien avulla (Po-
lanyi, 1966; Kogut and Zander, 1992; Lowendahl et al., 2001). Hiljaisen
tiedon merkitys on merkittdva organisaation kilpailukyvylle, silla sitd on

kilpailijoiden vaikea imitoida.

Eksplisiittinen eli kasitteellinen "mitd” —tieto (know-what) on vastaavasti
helposti ilmaistavaa, siirrettavaa ja kasiteltdvaad numeroina, puhuttuna tai
kaavioiden avulla seka jaettavissa yksildiden valilla. (Ipe, 2003; Hansen,
1999). Grant (1996) mukaan eksplisiittinen tieto voidaan maaritella yhtei-
seksi tiedoksi. Kun tieto on kerran luotu, sitd voidaan siirtdd kustannuksitta

ja ongelmitta yksil6lta toiselle.
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Sen lisdksi, etta tieto padsaantoisesti jaetaan hiljaiseen ja eksplisiittiseen
tietoon, Alavi & Leidner (2001) mukaan tieto voidaan maaritella oheisessa
taulukossa esitetyn jaottelun mukaisesti (taulukko 2).

Taulukko 2. Tiedon erilaisia muotoja (Alavi & Leidner, 2001)

Tiedon muoto Kuvaus

deklaratiivinen eli tosiasioihin perus- tietoa siita, mika toiminta on oikein

tuva tieto (know-about) tietyssa tilanteessa

menetelmaétieto (know-how) kaytannon tieto siitd, miten jokin toi-
minto pitaa suorittaa

kausaalinen tieto (know-why) tieto taustalla olevista syista, asioiden
yhteys

tilanteeseen liittyva tieto (know-when) | milloin on oikea / vaara aika tietylle
toiminnolle

yhteyksiin liittyva tieto (know-with) miten eri toiminnot vaikuttavat toisiinsa

Paitsi ihmisten paéassa tai kirjallisissa dokumenteissa ja raporteissa, tietoa
on lisaksi sulautuneena organisaation toimintaan ja se esiintyy useissa
yhteyksissd, mm. organisaation kulttuurissa ja identiteetissa, rutiineissa,
strategiassa ja menettelytavoissa (Alavi & Leidner, 2001). Tiedon erilainen
luonne vaatii myos erilaiset tiedon hallinnan prosessit (Lowendahl et al.,
2001).

2.2 Tietoprosessit

Dalkir (2005) mukaan tietojohtamista voidaan tarkastella kolmen tietopro-
sessin jatkuvana syklina: 1) tiedon luominen ja hankkiminen 2) tiedon ja-
kaminen ja levittdminen 3) tiedon hyddyntaminen. Tietojohtamisen haas-
teena on tasapaino naiden prosessien ja kaytannon johtamisen valilla. Tie-
toprosessit eivat ole erillisia tai eri aikaan tapahtuvien toimintojen sarjoja,
vaan ne ovat toisiinsa limittyneita, dynaamisia ja jatkuvia prosesseja. Nii-
den avulla tieto syntyy, elda ja liikkkuu organisaatiossa ja niihin liittyvéat toi-
siaan taydentavasti organisaatiossa toimivat yksilot ja ryhmat sek& organi-
saation sosiaalinen ja fyysinen rakenne (Alavi & Leidner, 2001).
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Tiedon hankkiminen on organisaatiossa olemassa olevan sisdisen seka
ulkoisen, organisaation toimintaymparistosta saatavan tiedon tunnistamis-
ta ja kodifioimista. Tiedon hankkiminen on my6s tiedon paikallistamista
sekd sen sisallyttamista yksilon, ryhman tai organisaation aikaisempaan
tietopadomaan (Jackson et al., 2006).

Tiedon luominen on aiemmin tunnistamattoman ja uuden tiedon seka
osaamisen kehittamista niin, etta se on arvokasta organisaation toiminnal-
le (Dalkir, 2005). Tietoa luodaan myds jatkuvasti toiminnan aikana, ongel-
man ratkaisuissa yrityksen ja erehdyksen kautta, tutkimuksissa seka yhtei-
sollisen tyoskentelyn myotd luotujen hyvien kaytanteiden avulla (Jackson
et al. 2006).

Tiedon jakamisen van den Hooff & de Ridder (2004) kuvaavat yksildiden
vastavuoroiseksi tiedon vaihtamisen prosessiksi, joka tarkoittaa ihmisten
toimimista synergisesti, yhteistydssa kohti yhteista paddmaarad. Tehokas
tiedon jakaminen sdéstéa resursseja ja vapauttaa yksildille aikaa, kun heil-
l&a on tydtehtavien suorittamiseksi tarvittavaa tietoa ja lisaksi ideat synnyt-
tavat uusia ideoita (Jackson et al. 2006). Jaettu tieto, paitsi sailyy jakajalla
itsellaan, hyodyttdd myos jaetun tiedon vastaanottajaa (Davenport & Pru-
sak, 1998).

Tiedon hyodyntadminen on olemassa olevan tiedon kayttoa tiettyyn tar-
koitukseen. Asianmukainen ja tuloksellinen tiedon kaytto vaatii, etta tieto
on relevanttia paatoksenteossa, ongelman ratkaisuissa seka toimintojen
kehittamisessa (Jackson et al. 2006). Dalkir (2005) mukaan tietoprosessit
toimivat syklissa (kuva 3), jossa prosessien valilla olevat toiminnot liittavat

ne toisiinsa.
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TIETOJOHTAMINEN
Paittaminen Hahmottaminen
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\ ja soveltaminen /

Kuva 3. Tietojohtamisen sykli (mukailtu Dalkir, 2005,78)

Ensimmainen vaihe tietojohtamisen syklissa on tiedon luominen, joka Dal-
kir (2005) mukaan tarkoittaa hiljaisen tiedon haltuunottoa ja eksplisiittisen
tiedon organisointia tai koodaamista. Kun tieto on otettu talteen ja koodat-
tu siten, etta se voi tulla osaksi organisaation olemassa olevaa tietopaa-
omaa, sitd voidaan jakaa organisaatiossa. Syklin kolmas vaihe on tiedon
soveltaminen, joka tarkoittaa haltuun otetun tiedon todellista kayttéa ja

hyodyntamista.

Tiedon luomisen ja tiedon jakamisen valilla tiedon sisalté arvioidaan, jotta
organisaatiolle vain tarpeellista ja tarkeda tietoa jaetaan ja levitetaan or-
ganisaatiossa. Tieto hahmotetaan ja kontekstualisoidaan eli liitetdén
asiayhteyteen, jotta se ymmarretddn ja jonka jalkeen se on kaytettavissa
ja hyédynnettavissa. Hyodyntdminen jatkuu tiedon paivittamisella ja johtaa
takaisin syklin ensimmaiseen vaiheeseen, uuden tiedon luomiseen (Dalkir,
2005).

Tietojohtamisen haasteena on miten hallita ja johtaa organisaation tieto-
prosesseja. Dalkir (2005) mukaan tietoprosessien tehokas ja tuloksellinen
johtaminen helpottaa asiantuntijoiden yhteistyota ja yhteisollisyyttd seka
auttaa organisaatiota oppimaan ja tekemaan paatoksia, jotka perustuvat
valmisteltuun sek& ajankohtaiseen ja hyvin tulkittuun dataan, informaati-

oon ja tietoon.
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Tiedolla on vain rajoittunut vaikutus organisaation toimintaan, mikali yksi-
I6iden tietoa ei ole jaettu toisten kanssa ja yhdistetty organisaation tieto-
padomaan (Nonaka & Takeuchi, 1995). Tiedon jakamisen puuttuminen tai
sen vajavainen toteutuminen on osoittautunut merkittavaksi tehokkaan
tiedon hallinnan ja tietojohtamisen esteeksi organisaatioissa (Davenport &
Prusak, 1998; Hendriks, 1999).

2.2 Tiedon jakaminen ja sen merkitys organisaatiolle

Tutkijat ovat varsin yksimielisia siita, etta tietoprosesseista ennen kaikkea
tiedon jakaminen on merkittdvassa roolissa, kun puhutaan organisaation
kilpailukyvysta. Useiden tutkijoiden mielesta tiedon jakaminen ei ole toi-
minto, vaan sosiaalista kayttaytymista sisaltava vastavuoroinen prosessi,
jossa yksilot jakavat toisilleen tietoa ja luovat sen avulla uutta tietoa (Ipe,
2003; van den Hooff & de Ridder, 2004, Szulanski, 1999).

Pelkka tieto ei viela tuota organisaatiolle ja sen toimintaan lisdarvoa ennen
kuin yhteinen tieto lisaa kaikkien osapuolien osaamista (Alavi & Leidner,
2001; Gagne, 2009). Tiedon jakaminen yksildiden valilla on yksinkertais-
tettuna prosessi, jossa yksilot muuttavat tietonsa sellaiseen muotoon, jos-
sa se on toisten ymmarrettavissd, omaksuttavissa seka kaytettavissa. Tie-
toa voidaan jakaa joko yksildiden valisessa fyysisessa kanssakaymisessa
tai tietovarastojen avulla (Bock, Zmud, Kim & Lee, 2005). Jakaminen tar-
koittaa myo0s sita, ettd tiedon omistaja ei luovuta tietoa itseltd&n pois, vaan
prosessi johtaa tiedon yhteisoOlliseen omistamiseen jakajan ja vastaanotta-
jan valilla (Ipe, 2003). Tiedon jakaminen yksildiden vélilla on organisaation
kollektiiviseen osaamisen ja "viisauden” avainkomponentti (Cabrera &
Cabrera, 2002).

Cohen & Levinthal (1990) mukaan tiedon jakaminen on yksilon ja organi-
saation osaamisen valinen silta, joka vahvistaa organisaation oppimista
seka innovaatio- ja tiedon vastaanottokykyad. Vuorovaikutus yksildiden va-

lill&, joilla on monipuolista ja erilaista tietoa, parantaa merkittavammin or-
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ganisaation kykya tuottaa uusia ideoita ja innovaatioita, kuin mihin yksilo
yksindan pystyisi. Tasta syysta tiedon jakamisella on keskeinen rooli or-
ganisaatiossa. (Kogut & Zander, 1992; Grant, 1996; Argote & Ingram,
2000).

2.3 Tiedon jakamisen tavat

Tiedon jakaminen voi tapahtua suoraan yksil6iden valisessda kommuni-
koinnissa tai epésuorasti tietovarastojen kautta (Bock et al., 2005). Tyon-
tekijoilla on useita mahdollisuuksia jakaa tietoa ja saada samalla muut tie-
toisiksi omasta asiantuntemuksestaan. Tallaisia mahdollisuuksia ovat
muun muassa osallistuminen virallisten ja epavirallisten yhteisjen toimin-
taan, vastaamalla kysymyksiin organisaation sisaisilla keskustelupalstoilla,
pitamalla esityksia virallisissa ja epavirallisissa tapaamisissa ja koulutusti-
lanteissa sekd mentoroimalla (Levin et al. 2002).

Tiedon jakaminen on paljolti kiinni tiedon luonteesta. Ekplisiittista tietoa
voidaan siirtda paitsi tallentamalla, puhumalla ja kirjoittamalla, my6s sisais-
tamalla, jolloin eksplisiittinen tieto ymmarretaan ja tieto muuttuu hiljaiseksi
tiedoksi, osaksi yksilon henkilokohtaista tietoa (Lowendahl et al., 2001).
Ekspilisiittisen tiedon jakamisen muotoja ovat myos asian selittaminen tai
esimerkin antaminen, pidetty esitys, yksildiden valinen viestina tai neuvon

kysyminen vertaistoimijalta. (Jackson et al. 2006).

Hiljainen tieto on kokemusperdaista ja subjektiivista tietoa, jota yksilon on
vaikea tuoda esille ja jakaa puhumalla tai kirjoittamalla. Hiljaisen tiedon
jakaminen tapahtuu padasiassa opastamalla tai kouluttamalla seka ihmis-
ten valisessa kanssakdymisesséa eli sosialisaation kautta (Lowendahl et
al., 2001). Sosialisaatio viittaa Nonaka & Takeuchin (1995) legendaari-
seen SECI-malliin (kuva 4), joka selittda tiedon luomisen ja jakamisen pro-
sessin nelikentdn avulla. Sana "seci” tulee englannin kielen sanoista so-
cialization (sosialisaatio), eksternalization (ulkoistaminen), combination

(yhdistdminen) ja internalization (siséistaminen).
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DIALOGI
SOSIAALISAATIO ULKOISTAMINEN
EKSPLISIT-
T 1 AN TISEN TIEDGH
KAYTANMNOT .
ol \f:j LINKITTANMI-
MEM
SISAISTAMINEN YHDISTAMINEN
TEKEMALLA OPPIMINEN

Kuva 4. SECI — malli (mukailtu Nonaka & Takeuchi, 1995)

Mallin komponentit ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa.
Sosialisaatio tarkoittaa tiedon jakamista yksildiden valisen dialogin ja ko-
kemusten jakamisen kautta (Nonaka & Takeuchi, 1995). Tiedon jakaminen
on organisaation toiminnan tulos, joka saavutetaan yksil6tason mekanis-
mien - kuten oppiminen, motivaatio ja kayttaytyminen - sekéd yksildiden
valisen vuorovaikutuksen avulla (Felin & Foss, 2006). Tiedon jakaminen
edellyttad yksildiden keskinaista toimintaa eli tiedon lahettdmista ja vas-
taanottamista. Davenport & Prusak (1998) mukaan tiedon jakamisen pro-
sessissa tiedon jakaja valittaa tiedon vastaanottajalle, joka tiedon vas-
taanottamisen lisdksi myos omaksuu tiedon. Jotta jaettavalla tiedolla olisi
arvoa organisaatiolla, tiedon jakamisen tulisi johtaa muutokseen vanhois-

sa kaytanndissa ja uusien ideoiden luomisessa.

Vaikka tietotekniikka ja teknologia vauhdittavat ja helpottavat tiedon jaka-
mista, ne eivat kuitenkaan voi korvata yksildiden valista henkilokohtaista
vuorovaikutusta ja siihen liittyvia etuja (Lucas, 2005). Jotta tiedon jakami-
nen olisi tehokasta, yksiléiden on oltava halukkaita muuttamaan tekemisen
tapojaan ja oltava myos valmiita altistamaan itsensa epaonnistumiselle
samalla kun odottavat saavansa itse joitain hyotyd. Muussa tapauksessa
tiedon jakamisen esteet syntyvat yksildiden kayttaytymisen johdosta, kun
he pyrkivat tietoisesti valttdmaan tiedon jakamiseen liittyvaa ponnistelua ja

epavarmuutta. Ta&ma on tarkedé ottaa huomioon, silla tiedon jakaminen ei
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voi olla menestyksekasta ilman yksildiden valista kanssakaymista (Michai-
leva & Husted, 2003; Lucas, 2005).

Taméan péaivan menestyvat organisaatiot ovat niita, jotka osaavat tehok-
kaasti kayttda asiantuntemustaan, osaamistaan ja tietoa nopeuttaakseen
innovatiivisuuttaan ja tehokkuuttaan (Argote & Ingram, 2000; Levin and
Cross, 2004). Osa tata tyota on varmistaa, etta tyontekijat tietavat, millais-
ta tietoa organisaatiossa on, missa tieto on ja mitd mahdollisuuksia sen
tiedon jakamiseen on (Lucas, 2005). Organisaation tieto on paaasiassa
ihmisissa ja se pysyy muiden tavoittamattomissa kunnes tiedon omistaja
jakaa sen muiden kaytettavaksi. Tiedon jakamiseen ei kuitenkaan voida
pakottaa yksil6ita, mutta sitd voidaan ohjata ja tiedon jakamiseen voidaan
kannustaa. Kun tiedon jakamista organisaatiossa halutaan tukea ja kehit-
taa, on ensin tiedettava, mitka tekijat vaikuttavat yksildiden valiseen tiedon
jakamiseen (Bock et al., 2005).

3 TIEDON JAKAMISEEN VAIKUTTAVIA TEKIJOITA

Taman luvun kappaleessa 3.1 selvitetddn ensin motivaatio — kasitetta se-
k& liséksi yleisia motivaatioteorioita. TAman jalkeen esitellaan kaksi tiedon
jakamisen tutkimuksissa esille nostettua motivaatioteoriaa, itsemaarayty-
misteoria seka suunnitellun toiminnan teoria. Lopuksi tarkastellaan moti-

vaatiotekijoiden vaikutusta tiedon jakamiseen.

Kappaleessa 3.2 kasitelladn luottamusta yksildiden valisessa kanssakay-
misessa ja kappaleen lopuksi kerrotaan minkalaisia vaikutuksia luotta-
muksella tai sen puutteella on tiedon jakamiseen. Kappaleessa 3.3 tarkas-
tellaan organisaation rakennetta ja kappaleessa 3.4 organisaation kulttuu-
ria. Molempien kappaleiden lopussa tuodaan esille tiedon jakamisen ja
naiden tekijoiden yhteys. Luvun 3 lopussa tehd&éan teoreettisen viiteke-

hyksen yhteenveto ja esitetaan tarkennettu kuva viitekehyksesta.
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3.1 Motivaatio

Motivaatiossa on yleisesti kysymys energiasta ja sen suuntaamisesta tiet-
tyyn toimintaan. Motivaatio on yksilon siséinen tahtotila, joka tuottaa halun
toimia tietylla tavalla. joten motivaatiolla on merkitysta yksilon aktiivisuu-
teen seka yksilon toiminnan tarkoitukseen (Ryan & Deci, 2000). Motivaa-
tioon on katsottu vaikuttavan asioita, joilla on yksilolle itselleen henkilokoh-
taista merkitysta kuten tarpeet, arvot, ja tavoitteet. Myds oletetut riskit,
rangaistuksen pelko tai asenteiden ristiriita vaikuttavat yksilon motivaati-
oon (Rotschild, 1999).

Motivaation ké&sitteelle on eri tutkijoiden mukaan useampia maaritelmia,
mutta karkeasti se voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon (Os-
terloh & Frey, 2000; Aalbers, Dolfsma, Koppius, 2013). Motivaatio on si-
saistd, kun yksilon toiminta tayttda yksilon oman tyytyvaisyyden tarpeen.
Sisdisesti motivoituneet yksilot saavat tyydytysta ja nauttivat saadessaan
auttaa toisia ilman vastavuoroisuuden tai palkinnon odotusta. Yksilo on
ulkoisesti motivoitunut toimintaan joko saavuttaakseen sosiaalisia etuja,
kuten asema organisaatiossa ja tydyhteison antama tunnustus, tai saa-
dakseen toiminnasta jonkinlaisen palkkion. Yksilon sisédinen tunne, etta
itsetunto on riippuvainen onnistuneesti suoritetusta tehtavasta seka pelko
saada rangaistus, ohjaavat myods ulkoista motivaatiota. (Osterloh & Frey,
2000; Gagne, 2009).

Motivaatiota on kuvattu useilla eri motivaatioteorioilla. Altynbekov & Zaki
(2012) mukaan teoriat motivaatiosta perustuvat psykologisiin ja sosiologi-
siin tutkimuksiin, jotka osoittavat, etta yksil6itd ohjaavat motivaatiotekijat
ovat monimutkaisia ja monimuotoisia. Toisaalta toiminta maaraytyy yksi-
I6n tarpeiden mukaan, ja toisaalta kayttaytyminen maaraytyy yksilon kasi-
tysten ja odotusten mukaan. Motivaatioteoriat jaetaan yleisesti sisaltd- ja
prosessiteorioihin. Naista teoriat, jotka keskittyvat selittdmaan yksilon kayt-
taytymiseen vaikuttavia sisaisia tekijoitd, lasketaan sisaltoteorioihin, joista
esimerkkind ovat tarveteoriat (Gagné & Deci, 2005, Latham & Pinder,
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2005.) Tarveteorioista varhaisimmat kuvaavat motivaation ihmisen liik-
keelle panevana voimana, jossa motivaatio perustuu ihmisen vietteihin ja

perustarpeisiin.

Abraham Maslow esitti vuonna 1943 A Theory of Human Motivation, tar-
vehierarkiateorian. Teoria perustuu ajatukselle, ettd ihmisell& on perustar-
peita, joiden tulee olla tyydytettyjd, ennen kuin yksilé6 on motivoitunut siir-
tymaan seuraavan tarpeen tyydyttamisen tasolle. Tarvetasoja Maslowin
teoriassa on viisi. Teorian mukaan ihmisen perustarpeita ovat fysiologiset
tarpeet, turvallisuuden tarpeet, sosiaaliset tarpeet, arvostuksen tarpeet
sekad kaikkein ylimpana itsensa toteuttamisen tarpeet. Yksilo ei tiedosta
ylempien tasojen tarpeita ennen kuin alemman tason tarpeet on tyydytetty
(Latham & Pinder ,2005).

Siséltéteorioihin kuuluu myds Fredrick Herzberg vuonna 1959 kehittaméa
kaksifaktori — teoria, joka kuvaa tydymparistoon liittyvia tekijoita, jotka vai-
kuttavat yksildiden tyOdsuoritukseen ja tyomotivaatioon. Teorian mukaan
tyOpaikkaan, tyohon ja tyon tekemiseen liittyy tekijoita, jotka tuottavat tyo-
tyytyvaisyyttd ja toisaalta aiheuttavat tyytymattomyyttd. Teoria kasittelee
tyOtyytyvaisyytta lisaavia motivaatiotekijoita seka tyytymattomyytta lisdavia
hygieniatekijoita. Motivaatiotekijat ovat sisaisesti palkitsevia tekijoita ja ne
littyvat mm. tunnustuksen saamiseen, vastuuseen, uralla etenemiseen ja
itse tyon luonteeseen. Toisaalta tyytymattomyytta aiheuttavat hygieniateki-
jat ovat ulkoisesti palkitsevia, tydymparistoon liittyvia tekijoita, kuten mm.
palkkaus, tyoyhteison sosiaaliset suhteet ja ulkoiset tyoolot, henkilostépoli-

tiikka ja ja johtaminen.

Prosessiteoriat keskittyvat sekd paamaaraan etta siihen, kuinka valintoja
tehddan. Prosessiteorioista esimerkkina tassa tydssa on odotusarvoteoria,
jonka Victor Vroom kehitti vuonna 1964. Teoria tukeutuu olettamukseen,
ettd yksilon motivaatio riippuu siitd, miten vahvasti yksil6 uskoo tietyn kayt-
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taytymisen johtavan tiettyyn tuotokseen ja kuinka korkealle yksilo arvostaa
tuotoksesta odottamansa palkkion. Teorian mukaan yksilon valinta nahda
vaivaa ja toimia tietylla tavalla perustuu tyon ja saavutetun tuloksen véli-
sen hyddyn punnitsemiseen. Motivaatio ndhda vaivaa liittyy kolmeen ar-
voon: odotus-, valine- ja yllykearvo. Nama tarkoittavat yksilon toimintaan
motivoitumisessa, ettd 1) yksild odottaa ja uskoo tavoitteen olevan mah-
dollista saavuttaa (odotusarvo), 2) jos toiminta ja tehtavasta suoriutuminen
tuottaa hanelle toivotun palkkion (valinearvo) ja 3) yksilo6 arvostaa suori-
tuksesta saatavaa palkkiota (yllykearvo) (Grant & Shin, 2011.)

Teorian mukaan esimerkiksi rahallinen palkkio ty6sta saattaa motivoida
jotain yksilod tydskentelemd&n vahvasti tavoitteen eteen. Toinen yksilo
taas saattaa motivoitua paremmin, mikali tyosta saatava palkkio on rahan
sijasta esimerkiksi sosiaalisen statuksen tai aseman paraneminen. (Gagne
& Deci, 2005; Latham & Pinder, 2005). Odotusarvoteoriaa on kritisoitu ja
se ndhdaankin perustuvan liikkaa laskelmointiin. Grant & Shin (2011) totea-
vat, ettd vaikka teoria on kayttokelpoinen yksilon motivaation ja toiminnan
kuvaamisessa, se kuitenkin luo karikatyyrin siita, kuinka tyontekijat tekevéat
paatoksia toiminnastaan ja miten he motivoituvat. On hyvin epatodenna-
koista nahda tyontekija laskemassa vaivanndoén ja tavoitteen saavuttami-
seen valista todennakadisyyttd seka toiminnan ja siitd saavutettavan tulok-

sen arvoa tai hyodyllisyytta.

3.1.1 Itsemaaraytymisteoria

Itsemaaraytymisteoria (Self-determination theory) on Edward Deci &
Richard Ryan vuonna 1985 luoma teoria. Teoria pyrkii hahmottamaan,
mika saa ihmiset onnistumaan tydssaan ja arkielamassaan seka osoitta-
maan ihmisten sisaisia kasvutaipumuksia ja psykologisia tarpeita. Teorian
mukaan yksil6a ei motivoi ulkoiset motivaatiotekijat, kuten palkkiot ja raha,
vaan sisaiset motivaatiotekijat. Teoriassa kuvataan kolme tarvetta, jotka
tyydyttyessaan vahvistavat yksilon sisdista motivaatiota. Nama kolme tar-

vetta ovat patevyys, itsenaisyys ja yhteenkuuluvuus.
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Ollessaan ehkaistyind nama tarpeet toimivat myos painvastaisesti eli hei-
kentavat sisaista motivaatiota (Ryan & Deci, 2000).

Jotta yksilo motivoituisi tygssaan, tulisi tyon olla kykyihin n&dhden tarpeeksi
haasteellista ja merkityksellista. Liséksi yksilon pitaisi pystya olemaan tar-
peeksi autonominen eli yksilon pitaisi pystya toteuttamaan itseédan ja vas-
taamaan omasta tydstdan itsenaisesti. Yhteenkuuluvuudella puolestaan
tarkoitetaan sita, etta yksilon tulisi kokea olevansa osa jotain yhteis6a. Si-
sainen motivaatio kasvaa, kun ulkoinen kontrolli vahenee (autonomia) ja
vastaavasti vdhenee, mikali ulkoinen kontrolli lisdantyy (Ryan & Deci,
2000).

Keskeistd itsemaaraytymisteoriassa on erottaa toisistaan autonominen ja
kontrolloitu motivaatio. Sisdinen motivaatio on esimerkki autonomisesta
motivaatiosta. Autonomia liittyy yksilon tunteeseen toimia omasta vapaas-
ta tahdostaan ja tunteeseen, etté yksildlla on mahdollisuus valita (Gagné &
Deci, 2005). Sisaisesti motivoitunut ihminen osallistuu toimintaan taysin
vapaaehtoisesti, kun se on hanesté itsestdan mielenkiintoista, merkityksel-
lista tai se sopii yksilon arvomaailmaansa. Teorian mukaan ulkoiset palk-
kiot toiminnasta voivat toimia sisaisesti motivoituneen yksilén kohdalla jo-
pa negatiivisesti. Ulkoiset palkkiot saattavat olla viesti yksilolle, etta joku
ulkopuolinen kontrolloi h&nen toimintojaan ja se vahentda sisaista moti-
vaatiota (Gagné & Deci, 2005).

Kontrolloitu motivaatio tarkoittaa yksilon sitoutumista toimintaan joko ulko-
puolisista lahteista tulevien houkuttimien, paineen tai pakotteiden johdos-
ta, kuten mm. luvatut palkkiot sek& rangaistuksen pelko. My6s sisaisista
l&hteista silloin, kun yksilon itsetunto on riippuvainen jonkin tehtavan lapai-
semisesta. Talloin yksilélla on tunne, ettd hanen on pakko toimia tietylla
tavalla (Gagné & Deci, 2005).

Tutkimuksissa on tullut esille, etta sisaisesti motivoituneilla ihmisilla on

parempi keskittymiskyky, he ovat luovempia ja joustavampia ja oppivat
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paremmin. Sisdinen eli autonominen motivaatio johtaa parempaan suori-
tukseen ajattelua vaativissa ja monimutkaisissa seké uusissa, jopa haas-
tavan vaikeissa tehtavissa. (Gagé & Deci, 2005; Grant & Shin, 2011).

3.1.2 Suunnitellun toiminnan teoria

Icek Ajzen vuonna 1991 luoman suunnitellun toiminnan teorian (Theory of
Planned Behavior) mukaan yksildéiden aikomuksiin toimia vaikuttaa kolme
tekijdd: 1) yksilon asenne toimintaa kohtaan 2) toimintaan liittyvéat sosiaali-
set normit seka 3) yksilon usko siihen, kuinka hyvin han kokee hallitsevan-

sa toiminnan.

Asenne toimintaa kohtaan on yksilon yleinen arvio toiminnasta ja oletus
siitd, missa maarin toiminta on suotuisaa tai epésuotuisaa. Toimintaan
liittyviin uskomuksiin vaikuttaa liséksi yksilon arvostus odotetuista tuloksis-
ta ja seurauksista. Positiivinen asenne johtaa erittain todenn&kdisesti
my06s toimintaan. Toimintaan osallistuminen saattaa tuottaa yksilolle myos
itsearvostuksen ja hyddylliseksi kokemisen tunteen (Ajzen, 1991; Gagne,
2009).

Suunnitellun toiminnan teorian mukaan yksilo arvioi toiminnan sosiaalisia
seurauksia ja taman arvion tuloksia kutsutaan teoriassa subjektiivisiksi
normeiksi (Ajzen, 1991). Ne tarkoittavat yksilon kokemaa sosiaalista pai-
netta toimia tai olla toimimatta tietylla tavalla. Subjektiivisiin normeihin vai-
kuttavat yksilon uskomukset siitd, mita h&dnen odotetaan tekevan seka yk-
silbn motivaatio toteuttaa muiden odotukset. Yhteisesti jaetut normit vai-

kuttavat yksildiden haluun jakaa tietoa (Gagnée, 2009).

Aikomuksiin toimia tietylla tavalla vaikuttaa suunnitellun toiminnan teorian
mukaan myo6s yksilon usko siihen, kuinka hyvin h&n kokee hallitsevansa
toiminnan. Koettu toiminnan hallinta eli kontrolli koostuu yksilon uskomuk-
sesta, etta hanella on riittavat taidot, resurssit seka mahdollisuudet osallis-

tua toimintaan (Gagné, 2009).
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3.1.3 Motivaation vaikutus tiedon jakamiseen

Gagné (2009) viittaa tutkimuksessaan itsemaaraytymisteoriaan ja toteaa,
ettd autonominen (sisdinen) motivaatio lisda yksildiden halukkuutta jakaa
tietoa. Mutta koska tiedon jakaminen on tarkoituksellista toimintaa, siihen
vaikuttavia motivoivia tekijoita voidaan pystyad kuvaamaan my6s suunnitel-
lun toiminnan teorian avulla (Gagné, 2009). Sisaisesti motivoituneita ihmi-
sid motivoi tyo itsessaan, koska tyd on henkilokohtaisesti mielekasta ja
sopii yksilén oman arvojarjestelmaan (Aalbers et al., 2013; Gagne, 2009).
Tutkijat korostavat sisdisen motivaation merkitysta, silla sen kautta yksilot
my0Os samaistuvat organisaation strategisiin tavoitteisiin ja normeihin. Yksi-
|6t, jotka ovat sisdisesti motivoituneet jakamaan tietoa, saavuttavat myos

paremmin asetetut tavoitteet (Gagné, 2009; Osterloh & Frey, 2000).

Tiedon jakaminen nahdaan vahintaan kahden yksilon valisena vastavuo-
roisena prosessina, jossa organisaatiossa toimivat yksilot jakavat vapaa-
ehtoisesti toisilleen ty6hon liittyvaa tietoa ja luovat sen avulla uutta tietoa
(Cabrera &Cabrera, 2005; van den Hooff & de Leeuw van Weenen, 2004).
Tutkimukset ovat osoittaneet, etta yksil6t, joilla on toiminnalliset tavoitteet
(ulkoinen motivaatio), ovat vdhemman halukkaita jakamaan tietoa pain-
vastoin kun yksil6t, joilla on toiminnan hallintaan liittyvat uskomukset ja
tavoitteet (Poortvliet, Janssen, Van Yperen & Van de Vliert, 2007 ref.
Gagné, 2009). Vastavuoroisuuden voi maaritella yksildiden keskinaiseksi
"ota ja anna tietoa” — kaytannoksi. Yksilot tuntevat, etta tiedon vaihtaminen
on kannattavaa ja toivottua toimintaa (Nahapiet & Choshal, 1998; Ipe,
2003).

Vastavuoroisuus on toimintaa, jossa ei tarvitse neuvotella tai tietdd etuka-
teen, milloin muut toimivat samalla tavalla. Yksilot ndkevat, etta osallistu-
minen ylipdatansa tiedon jakamiseen toisten kanssa tuo arvoa mygs heille
itselleen (Hendriks, 1999). Yksil6lla on siséinen tahto kommunikoida omaa
tietopddomaansa muille ryhméan jasenille. Toisten toiminta ei ole merkityk-

sellistd, vaan ainoastaan aihe, josta tietoa jaetaan, aktivoi heita. Innokas
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yksilé haluaa muiden tietdvan mita itse tietaa asiasta, silla han itse pitaa
tietoa arvokkaana ja odottaa myo6s muiden arvostavan sita. Tallainen yksi-
I6 kuitenkin odottaa vastavuoroisesti toiminnan tuloksena henkilokohtaista
hyo6tya, kuten mainetta ja tydyhteison huomiota (de Vries, den Hoof & den
Ridder, 2006).

Koska tieto on tiiviisti sidoksissa ihmisiin, se ei helposti kulje organisaati-
ossa (Davenport, De Long & Beers, 1998). Ollakseen halukas jakamaan
tietoa, yksilon on tunnettava, ettda hanen panostuksensa toisiin on vaivan
arvoista, ja han odottaa saavansa jotain myos itselleen. Nahapiet &
Ghoshal (1998) mukaan erilaiset kannustinjarjestelmat ja huomioiminen
littyen tiedon jakamiseen antaa tyontekijoille vahvan signaalin siitd, etta
organisaatiossa arvostetaan tiedon jakamista. Palkitseminen on kuitenkin
suunniteltava huolellisesti, jotta se ei kostaudu yksildiden kayttaytymises-
sa negatiivisesti. Palkitsemisen taustalla on oltava pikemmin kehittdmis-
kuin kontrollindkdkulma (Cabrera & Cabrera, 2005). Organisaatiossa, jos-
sa on turvallinen ilmapiiri ja yksildiden kehittymista tukeva tehtavien arvi-

ointi, yksil6t ovat halukkaampia jakamaan tietoa (Oldham, 2003).

Tutkimukset osoittavat, ettd kontrolloituun eli ulkoiseen motivaatioon ver-
rattuna autonominen eli sisédinen motivaatio johtaa parempiin tuloksiin mo-
nimuotoisissa ja luovuutta vaativissa tehtavissa, aktiivisempaan tiedon
etsimiseen seka tavoitteiden toteutumiseen (Gagné, 2009; Cabrera &
Cabrera, 2002). Tama viittaa Déci & Ryan (1985) luomaan itsemaarayty-
misteoriaan ja yksilon sisdistd motivaatiota tukeviin patevyyden, itsenéai-

syyden ja yhteenkuuluvuuden tunteisiin.

Kun yksil6lla on positiivinen asenne tiettyd toimintaa kohtaan, se myo6s
todennakoisesti johtaa toimintaan. Lisaksi kun yksild uskoo hallitsevansa
toiminnan ja kokee toiminnan yhteisesti jaetuksi normiksi, tuottaa toimin-
taan osallistuminen yksilolle hyddylliseksi kokemisen tunteen (Ajzen,
1991, Gagne, 2009). Suunnitellun toiminnan teorian mukaan asenne, sub-

jektiiviset normit seka koettu toiminnan hallinta vaikuttavat yksilon toiminta-
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aikomukseen. Gagné (2009) mukaan nailla kolmella tekijalla on todettu

olevan positiivinen yhteys yksildiden aikomuksiin jakaa tietoa.

3.2 Luottamus

Luottamuksella on merkittdva rooli organisaation toiminnoissa kaikilla ta-
soilla, varsinkin silloin, kun yksildiden vélinen yhteistyé on toiminnan kan-
nalta tarkeda. Luottamus on yksi merkittdvimmista yksilon toimintaan vai-
kuttavista tekijoistéa organisaatiossa, silla se vahentad yksildiden valisiin
suhteisiin liittyvad kompleksisuutta ja helpottaa sosiaalista vuorovaikutusta
ja yhteistyota (Blomqvist, 2008; Ruuskanen, 2001). Luottamus vahentaa
opportunismin eli oman edun tavoittelua ja lisaa yksiléiden halukkuutta
toimia yhdessa (Nahapiet & Ghoshal, 1998). Luottamus maaritellaan myads
halukkuudeksi asettua haavoittuvaiseksi ja riippuvaiseksi toisen yksilon
toimista. Luottamus on uskoa siihen, ettd myos toisella yksil6lla on tahto
hyvaan ja lisdksi se on myds uskoa toisen osapuolen osaamiseen, luotet-

tavuuteen ja avoimuuteen (Blomqvist, 2008).

Luottamusta pidetaan merkittdvana mekanismina sosiaalisissa suhteissa,
joille ominaisia ovat epavarmuus, haavoittuvuus ja riippuvuus (Hsu &
Chang, 2014). Luottamus edellyttaa, ettd osapuolet jakavat yhteiset odo-
tukset tai yhteisen ndkemyksen saavutettavista tavoitteista. Luotettava
henkild toimii omasta halustaan h&neen luottavien yksildiden odottamalla
tavalla ja molemmilla luottamuksen osapuolilla on julkilausumaton motiivi

tayttaa toisensa odotukset (Lucas, 2005).

Luottamus on luonteeltaan monitahoista ja McAllister (1995) jakaa kasit-
teen tunnepitoiseen eli affektiiviseen (affect-based) ja jarkiperaiseen el
kognitiiviseen (cognition-based) luottamukseen. Tunnepitoinen luottamus
pohjautuu yksil6itd yhdistaviin vahvoihin siteisiin, jotka rakentuvat yksiloi-

den henkilokohtaisten arvojen ja tunnesiteiden pohjalta.
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Luottamus vahvistaa yksildiden valista ymmarrysta, lisdd keskinaista
avoimuutta ja vahentaa haavoittuvaisuuden tunnetta. Tallainen sosiaalinen
l&heisyys auttaa yksil6itd rakentamaan ja jakamaan yhteisia arvoja ja kasi-
tyksia (Levin & Cross, 2004).

Jarkiperainen luottamus ei vaadi niin vahvoja siteitd kuin tunneperainen
luottamus, silla se rakentuu yksildiden valisista ammatillisista suhteista
seka asiantuntijayhteistyosta. Jarkiperdisen luottamuksen perusteena on
yksildiden tuntemus toistensa osaamisesta ja ammatillisesta kokemukses-
ta seka yhteistydon myota syntynyt yhteinen tapa ajatella ja kommunikoida
(Levin & Cross 2004). Vahvan luottamuksellisen ilmapiirin katsotaan joh-
tavan ihmisten positiiviseen asenteeseen, vahvistavan ihmisten valista
yhteisty6ta, parantavan tyopaikkakayttaytymistd sek& nostavan tydsuori-
tusten tasoa (Dirks & Ferrin, 2001).

3.2.1 Henkiloityva ja ei-henkildityva luottamus

Organisaation sisainen luottamus rakentuu henkil6ityvasta, inmisten kes-
kindiseen vuorovaikutukseen perustuvasta luottamuksesta sekd ei-
henkilbityvasta, rooleihin ja jarjestelmdan sekd maineeseen pohjautuvasta
luottamuksesta (Atkinson ja Butcher, 2003). Kasitteesta ei-henkiloityva

luottamus kaytetdan myds kasitettad institutionaalinen luottamus.

Blomqvist (2008) toteaa, ettd henkildityvan eli tydtovereihin ja esimiehiin
tunnetun luottamuksen lisaksi my6s institutionaalinen luottamus organi-
saation sisalla on tarkea. Koska luottamuksen eri tasot toimivat keskenaan
vuorovaikutuksessa, voi institutionaalinen luottamus tukea myds henkil6i-
tyvaa luottamusta, sekd painvastoin. Luottamus tydtovereita tai esimiesta
kohtaan voi edistda luottamuksen tunnetta myds koko organisaatiota koh-

taan.
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Sosiaaliseen kanssakaymiseen, jollaista myos tiedon jakaminen on, tarvi-
taan Blomqvist (2008) mukaan luottamusta, silla se mahdollistaa toimijoi-
den riskinoton. Riskinotto nahdaan tilana, jossa toimija on halukas hyvak-
symaan sen, ettd voi mahdollisesti menettda jotain itselleen arvokasta.
Toimija hyvaksyy oman haavoittuvuutensa ja samalla suhtautuu mydntei-

sesti toisten aikomuksia ja toimintaa kohtaan.

Ei-henkil6ityva eli institutionaalinen luottamus perustuu organisaation luo-
tettavaan tapaan toimia, jolloin tyontekija luottaa omaan organisaatioon ja
sen mekanismeihin, prosesseihin seka rakenteisiin. Tyontekijan luottamus
kohdistuu organisaation johdonmukaiseen seka oikeudenmukaiseen toi-

mintaan, huolimatta vaihtuvista esimiehista tai tyOyhteison jasenista.

3.2.2 Luottamus ja tiedon jakaminen

Luottamus on yksi tiedon jakamisen suurimmista haasteista, silla suurin
osa ihmisista ei jaa tietamystadan ilman luottamuksen tunnetta vastaanotta-
jaa kohtaan. Luottamus ja valittamisen kulttuuri kannustaa yksiloita yhtei-
sollisyyteen ja tiedon jakamiseen (Cabrera & Cabrera, 2005). Kun ihmis-
ten valilla on luottamusta, he ovat my6s valmiit ottamaan enemman riskeja
keskindisessa toiminnassaan. Levin & Cross (2004) mukaan luottamus
edistaé tiedon jakamista, silla toisiinsa luottavat yksilot ovat halukkaampia
vaihtamaan tietoa kesken&an ja heilla on myds suurempi halu omaksua

toisiltaan saamaansa tietoa.

Luottamus synnyttdd yhteisty6ta ja yhteisty0 synnyttaa luottamusta (Na-
hapiet & Ghoshal, 1998). Tutkijat toteavat, ettad jo pelkastaan tyontekijoi-
den pitkdaikainen yhteisty0 ja toiminta voi edistaa tiedon jakamista. Mutta
tekija, joka linkittaa tallaiset vahvat siteet ja mahdollistaa onnistuneen tie-
don jakamisen, on luottamus. Kun organisaatiossa pyritddn kehittamaan
tiedon jakamista, on tarkeaa ymmartaa luottamuksen erilaiset muodot ja

luottamuksen kehittyminen.
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Levin et al. (2002) ovat tutkineet hyvantahtoisuuteen (benevolence-based)
ja péatevyyteen (competence-based) perustuvan luottamuksen vaikutusta
tiedon jakamiseen. Hyvantahtoisuuteen perustuva luottamus esiintyy tilan-
teessa, jossa ihminen ei tarkoituksellisesti vahingoita toista, vaikka tilai-
suus siihen olisikin. Patevyyteen perustuva luottamus kuvaa suhdetta, jos-
sa yksilo uskoo, etté toinen henkild on perilla k&silla olevasta aiheesta.

Tutkijoiden mukaan tiedon luonne vaikuttaa luottamuksen laatuun tiedon
jakamisessa. Silloin, kun yksilon etsima tieto on selkead, yksilo ei tarvitse
vahvaa osaamiseen perustuvaa luottamusta tiedon lahdetta kohtaan, vaan
vaaditaan hyvantahtoisuuteen perustuvaa luottamusta. Yksilén on pystyt-
tava luottamaan siihen, etta tiedon antaja antaa oikeaa tietoa. Hyvantah-
toisuuteen perustuva luottamus on merkittdvAmmassa roolissa jaettaessa
eksplisiittista tietoa. Silloin, kun tarvittava tieto on enemman kokemuksel-
lista eli hiljaista tietoa, tiedon hakijalla on oltava vahvaa péatevyyteen pe-
rustuvaa luottamusta tiedon tuottajaa kohtaan (Levin et al., 2002). Pate-
vyyteen perustuvan luottamuksen tekijoitd ovat yhteinen kieli, yhteinen
visio ja valinnan vapaus. Hyvantahtoisuuteen perustuvan luottamuksen
tekijoitd ovat edella lueteltujen liséksi vastaanottavaisuus seka vahvat si-
teet.

Levin et al. (2002) mukaan ndma kaksi luottamuksen muotoa voivat esiin-
tyd myds erillisina. Henkild voi olla vakuuttunut siitd, etta tyotoverit ovat
halukkaita avustamaan hanta (hyvantahtoisuus), mutta nailla ihmisilla ei
valttdmatta ole tarvittavaa tietoa tai osaamista kyseessé olevasta asiasta
(patevyys). Luottamukseen ja tiedon jakamiseen liittyy yksildiden haluk-
kuus olla haavoittuvassa asemassa toisen osapuolen toimiin nahden. Tie-
don etsija ottaa riskin jaettavan tiedon laadusta ja oikeellisuudesta. Tiedon
jakaja vastaavasti haluaa luottaa siihen, ettei hédnen jakamaansa tietoa

kaytetd hanta itsedan vastaan tai vahingoittamaan hénen etujaan.
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Luottamus luo edellytykset lisaantyvalle tiedon jakamiselle, kun tiedon et-
sijat nakevat saamansa tiedon edistavdn omien tehtavien suorittamista.
Kun tiedon jakajat taas nékevat, etta tiedon vastaanottajan toimet eivat ole
heille itselleen haitallisia, on yksilo valmis tukemaan tiedon jakamista ja
jatkuvaa vuorovaikutusta (Lucas, 2005). Jarkiperdinen luottamus, joka pe-
rustuu yksildiden valisiin ammatillisiin suhteisiin, saa yksilot aktiivisesti ha-
keutumaan yhteistydhon toistensa kanssa ja hakemaan tietoa luottamuk-
sen kohteelta. (Chowdhury, 2005).

Yksildiden valisten vahvojen siteiden lisédksi luottamus voi kehittyd myos
silloin, kun yksiléiden valilla on harvoin vuorovaikutusta. Tiedon jakaminen
voi olla tehokasta myds silloin, kun yksildiden valilla on vain heikot siteet,
kunhan osapuolten valilla on osaamiseen ja hyvantahtoisuus perustuva
luottamus. Levin et al. (2002) mukaan henkilot kokevat saavansa jopa ar-
vokkaampaa ja hyodyllisempaa tietoa luotettujen heikkojen siteiden kautta.
Tama johtuu mitéa ilmeisimmin siitd, ettd yksilot, joiden valilla on vahvat
siteet ja vakituinen kanssakayminen, omistavat myds samankaltaista tie-
toa ja ideoita seka tuntevat samoja ihmisia. Heikot siteet mahdollistavat
toimimisen erilaisissa sosiaalisissa verkostoissa, joista yksilot saavat eri-
tyyppista tietoa, ideoita ja ndkokulmia. Mutta merkityksellisinta on kuiten-
kin se, etta rippumatta yksildiden valisten siteiden vahvuudesta tai heik-

koudesta, siteiden tulee olla luotettuja (Levin et al., 2002).

Holste & Fields (2010) ovat tutkineet tunnepitoisen ja jarkiperéaisen luotta-
muksen vaikutusta yksildiden halukkuuteen jakaa ja hyddyntdad hiljaista
tietoa. Koska hiljaista tietoa on lahestulkoon mahdotonta jakaa muuten
kuin yksildiden valisessd kanssakaymisessa, tiedon jakamiseen liittyvaa
riskid ja epavarmuutta voidaan vahentaa luottamuksellisilla ihmissuhteilla.
Hiljaisen tiedon jakamista voi yksil0 pitaa riskina oman asiantuntijuuden
menettamiselle tai vastaavasti vastaanottaja voi pitaa tiedon lahdetta puut-
teellisena eli tiedon hyddyntamista riskina. Hiljaisen tiedon jakamisen néa-
kokulmasta yksiloiden valisen luottamuksen rakentaminen on tarkeaéa

(Hansen, 1999). Tunnepitoisen luottamuksen katsotaan vaikuttavan vah-
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vasti yksildiden halukkuuteen jakaa omaa henkil6kohtaista tai kompleksis-
ta hiljaista tietoa yksildiden vélisessa kanssakaymisessa. Luottamukselli-
silla ja laheisilla ihmissuhteilla on suurin vaikutus hiljaisen tiedon jakami-

seen yksildiden valilla (Holste & Fields, 2010).

Myd0s tiedon vastaanottajan tulee pystya luottamaan hiljaisen tiedon jaka-
jaan. Yksilon tulee olla melko varma siita, etta hiljaisen tiedon jakaja tarjo-
aa kaiken tarvittavan ja odotetun tiedon ja ettd tama yksilo koetaan orga-
nisaatiossa merkittavaksi tiedon lahteeksi. Taten hiljaisen tiedon hyddyn-
taminen perustuu erittdin vahvasti jarkiperaiseen luottamukseen. Jos tie-
tolahdetta ei pideta luotettavana, jakajan tietoja ja osaamista voidaan hel-
posti vastustaa (Holste & Fields, 2010).

Holste & Fields (2010) toteavat tutkimuksessaan, ettd hiljaisen tiedon ja-
kaminen vaatii seka keskindisessa kanssakaymisessa luotuja lampimia
suhteita seka vankkaa kunnioitusta toisen osaamista kohtaan. Taten mo-
lempien, seka tunnepitoisen etta jarkipitoisen luottamuksen, olemassaolo
nayttaytyy tarkeana. Tutkijoiden mukaan pelkat hyvét suhteet tyétovereihin
eivat takaa hiljaisen tiedon jakamista, vaan se vaatii myos jarkiperaista
luottamusta jaetun tiedon ammattimaisesta kaytosta. (Holste & Fields,
2010).

Levin et al. (2002) toteavat, etta luottamuksella, tai sen puutteella, voi olla
merkittavia seurauksia organisaatioille tietojohtamisen ja tiedon jakamisen
nakokulmasta. Tutkijoiden mielestd péatevyyteen ja hyvantahtoisuuteen
perustuvan luottamuksen kehittamisen tulisi olla keskeisessé roolissa tie-

tojohtamisen painopisteissa.

3.3 Organisaation rakenne

Organisaatiota voidaan kuvata ihmisten muodostamaksi yhteistoimintajar-
jestelmaksi, jonka tavoitteena on perustamisen yhteydessa maariteltyjen

paamaarien saavuttaminen (Juuti, 2006). Organisaation rakenne kuvaa
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organisaatiossa muodostettuja valta- ja vastuusuhteita, ihmisten vélista
tyonjakoa ja rooleja seka sitd, minkalaisessa suhteessa tyotehtavat ovat
toisiinsa. Organisaation rakenteessa maaritellaan toimintaan ja paamaa-
ran saavuttamiseen liittyvat toiminnot seka niiden véliset suhteet (Pelto-
nen, 2007; Juuti, 2006). Organisaatio on normatiivinen organismi, joka
maadrittelee sopimukset ja s&annot, joiden avulla yksilot koordinoivat toi-
mintaansa. Oppimista kehitetdan sosiaalisesti muodostamalla yhteiset ar-
vot seka yhtenevat odotukset. (Kogut & Zander, 1996)

Organisaation johdon paatoksista riippuu, minkalaisia tyotehtavia organi-
saatiossa on, minkalaisia osastoja tai yksiloita organisaatiossa on ja mitka
asiat keskitetdan tai hajautetaan. Ylimman johdon maaritteleman organi-
saatiorakenteen tarkoituksena on saada aikaan ihmisten ja ryhmien vali-
nen yhteistyd paamaarien ja tavoitteiden saavuttamiseksi (Peltonen, 2007;
Juuti, 2006). Organisaatiotutkimuksissa muodollinen organisaatiorakenne
on todettu sisaltdvan useita koordinointimekanismeja, kuten esim. keskit-
taminen, virallistaminen ja erikoistuminen Organisaatiorakenteen muodol-
lisuus tarkoittaa sita, ettd organisaatioissa on kirjallisia sdantgja ja maara-
yksia, joita tyontekijdiden odotetaan noudattavan. Kun toiminnot on maari-
telty tiukasti etukateen, on ty6tehtaviin vaikuttaminen ja tyontekijdiden

omatoimisuus hyvin vahaista.

Keskittaminen on yksi perinteisia organisaatiomalleja, jossa koordinointi
perustuu hierarkkisesti keskitettyyn hallintoon ja byrokraattisiin prosessei-
hin. Keskitetyssa organisaatiorakenteessa valta ja paatoksenteko ovat
ylimman johdon kasissa, jolloin vain muutamat henkilot osallistuvat paa-
toksentekoon. Mutta, jos muodollisuutta ja byrokraattisuutta vahennetaan,
paasevat tyontekijat toimimaan itsenaisemmin ja vaikuttamaan tyotehtavi-
en suorittamiseen. Tallaisessa hajautetussa paatoksenteossa valtaa ja
vastuuta on delegoitu ylemmilta tasoilta alaspéin, jolloin myds tyontekijat

voivat vaikuttaa paatoksentekoon (Juuti, 2006).
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3.3.1 Organisaation rakenne ja tiedon jakaminen

Erilaista osaamista ja tietoa on sisaistettynd organisaatiossa eri yksikois-
sd, joten sen jakaminen laajemmin on organisaation kilpailukyvyn kannalta
merkittdvan tarkeaa. Taman johdosta organisaation rakenteella ja sen
koordinaatiomekanismeilla suuri merkitys (Tsai, 2002; Kim & Lee, 2006).
Hierarkkiset ja byrokraattiset organisaatiot edustavat muodollisuutta, joka
estaa tiedon ja uusien ideoiden liikkumisen organisaatiossa ja vahvasti
hierarkkiset organisaatiot estavét jopa toimintojen valisen tiedon jakami-
sen ja yhteistyon (Disterer, 2001). Hallinnon keskittaminen voi vahentaa
yksiléiden halua tehd& aloitteita tai vahentaa kiinnostusta tiedon jakami-
seen (Tsai, 2002).

Organisaatiorakenne, joka korostaa keskittdmista, saantoja, maarayksia ja
valvontajarjestelmid, toimii tiedon jakamisen kulttuurin rakentumisen es-
teend. Riege (2005) mukaan rakenteeltaan monikerroksisissa ja hierarkki-
sissa organisaatioissa on yleisesti kaytossa ylhaalta alas tiedon valittdmi-
nen. Hierarkkisuus ja sisaiset maaraykset luovat tydympariston ja tyoilma-
piirin, jossa tyontekijoiden odotetaan suorittavan tehtéavidan tiukasti orga-
nisaation saantdjen ja ohjeiden mukaisesti. Tama rajoittaa merkittavasti
tiedon jakamista, varsinkin jos virheista ja ep&onnistumisista rangaistaan
(Michailova & Husted, 2003). Sita vastoin matalissa organisaatioraken-
teissa, joissa tiedon kulkua ei ole rajoitettu yhdensuuntaiseksi, tiedon ja-
kaminen on todennakoisempaa (O Dell & Grayson, 1998).

Vallan keskittdmisen, hierarkkisuuden ja byrokraattisuuden sijaan tulisi
organisaatiorakenteen tukea toiminnan joustavuutta, yhteisdllisyytta ja ja-
kamista organisaation sisélla ja yli organisaatiorajojen (Tsai, 2002). Epa-
muodollisilla sosiaalisilla suhteilla on positiivinen vaikutus tiedon jakami-
seen, silla ne perustuvat vapaaehtoisuuteen seka henkilokohtaiseen koor-
dinointiin. Lisaksi epamuodolliset ja -viralliset vuorovaikutussuhteet kehit-
tavat myos virallista organisaatiorakennetta. Tallaiset yksildiden véliset

vuorovaikutussuhteet syntyvat organisaatiossa luonnostaan ja niitd voi-
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daan tukea sosiaalisten tapahtumien avulla, jotka edistavat horisontaalista
viestintaa ja vuorovaikutusta eri ihmisten ja yksikoiden vélilla (Tsai, 2002).
De Long & Fahey (2000) ovat todenneet, etta tiedon jakamista organisaa-

tiossa tukee sen avoin ja joustava rakenne.

3.4 Organisaation kulttuuri

Organisaation kulttuuri sisaltaa yksiléiden uskomukset, jaetut arvot, asen-
teet, traditiot, uskomukset seka kaytannot ja siihen vaikuttaa myds organi-
saation nakymattomat muodot, kuten organisaation missio (McDermott &
O’Dell, 2001). Organisaation kulttuuri on juurtunut organisaation perusar-
voihin ja tulee esille ihmisten toiminnassa ja siind, mita he odottavat ty6yh-
teisbn jasenilta tai miten he kokevat toisten toiminnan. Dalkir (2005) mu-
kaan organisaation kulttuuri vaikuttaa yksildiden kayttaytymiseen sosiaa-
listen normien, yhteisten arvojen seka yhteisen mentaalisen mallin kautta.
Werner (2000) lahtee siitd olettamuksesta, ettd organisaatio kulttuuri vai-
kuttaa siihen, missa maarin yksilot ovat sitoutuneet toimintaan. Kulttuuriin
siséaltyvat nakymattomat tekijat ovat harvoin sanallisesti artikuloituja, vaan
ne hyvéksytaan sellaisenaan olemassa olevina. Organisaatiokulttuuri on

usein niin sanottu annettu tekija, jota on vaikea muuttaa.

Organisaation kulttuuri rakentuu sosiaalisista normeista, jotka ovat kayt-
taytymistad koskevia sdantoja. Tietyissa tilanteissa normit kaskevat, kielta-
vat, sallivat tai suosivat normien mukaista kayttaytymista. Myos tyonteki-
joiden parissa kiertavat tarinat ja myytit rakentavat organisaation kulttuuria
(McDermott & O’Dell, 2001). Organisaation kulttuuria voidaan kuvata yk-
sinkertaisesti sanomalla: tapa ja tyyli, joilla asioita organisaatiossa teh-
daan. Organisaation kulttuuri maarittaa mink& verran vuorovaikutusta kay-
tetaan tyon suorittamiseen seka vertikaalisella ettd horisontaalisella tasol-
la. Normit ohjaavat yksil6iden toimintaa ja ne maaritelladn yhteisesti jae-
tuiksi odotuksiksi kayttaytymismallista. Normit kehittyvéat aikojen saatossa
yksildiden valisessa vuorovaikutuksessa ja pysyvat suhteellisen vakaina ja

muuttumattomina.
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3.4.1 Organisaation kulttuurin vaikutus tiedon jakamiseen

O’Dell & Grayson (1998) mukaan ihmisilla on luontainen halu oppia ja ja-
kaa oppimaansa. Tama luontaista halua kuitenkin uhkaavat useat, organi-
saation rakenteeseen ja kulttuuriin liittyvat tekijat. Useat tutkijat ovat to-
denneet organisaation kulttuurilla olevan merkittava vaikutus tiedon jaka-
miseen organisaatiossa (McDermott & O’Dell, 2001; Ipe, 2003). Muun mu-
assa Riegen (2005) mukaan organisaation kulttuuri on yksi keskeisimmis-
ta tiedon jakamisen esteista ja myods Dalkir (2005) toteaa, ettd organisaa-
tion kulttuuri voi joko tukea tai estaa tiedon jakamista.

Organisaatiossa, jossa arvostetaan yksilon asemaa, tiedon jakamista saa-
tetaan valttda. Dalkir (2005) mukaan organisaatioissa on edelleen kasitys
siita, etta tieto on valtaa eivatkd yksilot ole halukkaita luopumaan vallas-
taan. Tallainen kasitys syntyy varsinkin silloin, kun yksiloita palkitaan or-
ganisaatiossa siitd, mita he tietavat, kuin siitd mitd he jakavat. Myds Diste-
rer (2001) mukaan yhteiskunnassa on viela syva tiedon valtaan liittyva
kulttuuriperinne, joka pyrkii estimaan tiedon jakamista. Yleisena oletukse-
na on, etta yksilot kayttavat tietoa vain omaksi hyodykseen ja jakavat sita
vain vastahakoisesti. Tasta johtuen tietoa pidetdan usein aarteena, jota on
suojattava ja pidettava piilossa. Sitd vastoin organisaatiossa, jossa yksi-
[6itd kannustetaan tiedon etsimiseen ja innovointiin ja palkitaan yhteisolli-
sestad toiminnasta, rakentuu yhteison sisainen luottamus ja tiedon jakami-

sen kulttuuri.

My6s De Long & Fahey (2000) korostavat organisaation kulttuurin olevan
yksi merkittdvimmista tiedon jakamisen esteistd. Se, mita organisaatiossa
pidetd&n arvossa, siihen tahtddvaa toimintaa on myos odotettavissa (Mar-
tins & Terblanche, 2003). Organisaation kulttuuri voi vaikuttaa monin eri
tavoin tiedon jakamiseen. Jos esimerkiksi organisaation kulttuuriin on si-
saan rakennettuina vahvat sosiaaliset normit tiedon jakamisesta toisten
kanssa, niin silloin sitd pidetadn normaalina, tyotehtaviin kuuluvana toimin-
tona (Cabrera & Cabrera, 2005).
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Tutkijoiden kesken nayttdd olevan yksimielinen nakemys siita, etta yksilot
ovat halukkaampia jakamaan tietoa avoimessa ja luottamuksellisessa kult-
tuurissa (Davenport & Prusak, 1998; Cabrera & Cabrera, 2001; Chowdhu-
ry, 2005). Organisaatiokulttuuri, joka arvostaa luovuutta, jatkuvaa kehitty-
mistd seka ideoiden ja tiedon jakamista, on valttamaton tietojohtamisen
toimintojen onnistumiselle, silla organisaation on pystyttdva motivoimaan
tyontekijat etsimaan uutta tietoa ja hyddyntamaan sitd omissa tyotehtavis-
saan (Davenport et al., 1998; Gupta & Govindarajan, 2000). McDermott &
O’Dell (2001) korostavat tiedon jakamisen integroimista organisaation
olemassa oleviin arvoihin, kuin etta yritettaisiin pyrkid muuttamaan organi-

saation kulttuuria.

3.5 Yhteenveto

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu luvuissa 2 ja 3 esitetyista
kasitteiden maarittelyista ja niiden keskinaisista yhteyksista alla olevan

kuvan 5 tavalla.

Tietoprosessit Tiedon jakamiseen
vaikuttavat tekijat

- Patevyyteen perustuva luottamus

Organisaation rakenne
. - Hierarkkisuus
Tiedon - Resurssit, mahdollisuudet

hyédyntaminen

Motivaatio
zZ Tiedon - Siséinen
L . Tyo itsessaan
=z luominen - Ulkoinen
= Palkitseminen
=
<
— . Luottamus
I Tiedon - Hyvantahtoisuuteen perustuva
O jakaminen luottamus
—
O
-
L
-

Organisaation kulttuuri
- Avoimuus
- Arvostaminen

Kuva 5. Tarkennettu viitekehys
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Teoreettisen viitekehyksen lahtokohta on tietojohtamisen teoria, jonka
ulottuvuuksista kasitelladn kolmea tietoprosessia eli tiedon hankkiminen ja
luominen, tiedon jakaminen seka tiedon hyédyntaminen. Tietoprosesseista
tassa tutkimuksessa syvennytddn tutkimaan tiedon jakamista ja siihen vai-

kuttavia tekijoita.

Tiedon jakamiseen vaikuttavina tekijoina tarkastellaan motivaation, luot-
tamuksen seka organisaation rakenteen ja kulttuurin ndkdkulmasta. Moti-
vaatiotekijoista tutkitaan, miten ty0 itsessaan motivoi yksiloita tiedon jaka-
miseen ja vaikuttaako palkitseminen yksilon motivaatioon. Luottamuksen
osalta tutkitaan, minkalainen merkitys yksiléiden vélisella patevyyteen ja
hyvantahtoisuuteen perustuvalla luottamuksella on tiedon jakamisessa.
Organisaation rakenteesta tassa tutkimuksessa tarkastellaan organisaati-
on hierarkkisuuden seka organisaation tarjoamien mahdollisuuksien vaiku-
tusta yksil6iden toimintaan. Organisaation kulttuurin ulottuvuuksina kasitel-

[&&n avoimutta ja arvostusta.

4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen kohdeorganisaatio ja tyon tutkimus-
strategia seka perustelut strategian valinnalle. TAman jalkeen luvussa ker-
rotaan, miten tutkimuksen aineisto on hankittu ja analysoitu. Lopuksi esite-

taan tutkimuksen luotettavuuden arviointi.

4.1. Kohdeorganisaatio

Empiirisen tutkimuksen kohdeorganisaatio on Etela-Suomessa toimiva
ammattikorkeakoulu, jossa henkildstoa on 412. Tasta luvusta opetushenki-
6stdd on 249 ja ammattikorkeakouluopetusta annetaan neljassa koulu-
tusohjelmassa. Muuta henkilostdd on 151 ja se koostuu hallinnosta, talo-
us-, henkilosté-, TKI - (tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotominta), kan-

sainvalisyys- ja aluekehityspalveluista, kirjasto- ja tietopalveluista seka
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muista tukipalveluista. Haastateltavien ryhma koostui seitsemasta ammat-
tikorkeakoulussa tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoimintaan, ammatti-
korkeakoulun kansainvéliseen toimintaan ja koulutuksen kansainvalistymi-
seen sekd organisaation osaamisen ja toiminnan kehittdmiseen liittyvaa

tyota tekevasta henkilosta.

Haastateltavat henkilot valittin kohderyhméksi sen perusteella, ettd he
ovat asiantuntijoita kohdeorganisaation keskeisissa toiminnoissa. Kaikki
haastateltavat tayttavat tutkimuksen kannalta asetetut |&htokohtavaati-
mukset eli he osallistuvat organisaation tieto- ja osaamispaaoman kehit-
tamiseen. Haastatellut henkil6t eivat toimi esimiestehtavissa ja tama ol
yksi kriteeri haastateltavien valinnassa. Haastattelujen tavoitteena oli saa-
da mahdollisimman paljon varsinaiseen toimintaan liittyvaad nakemysta,
miten asiat kaytanndssa ovat, ilman etta haastateltavien vastauksiin sisal-
tyisi organisaationédkoékulma, eli miten asioiden haluttaisiin olevan. Haas-
tatelluilla henkil6illa on vahva ty6kokemus ja sitd kautta ndkemysté tiedon
ja sen jakamisen merkityksesta kohdeorganisaatiossa.

Haastatelluista kuusi oli naisia ja yksi mies. Kaksi haastatelluista toimii
tutkimus-, kehittamis- ja innovaatiotoimintaan liittyvien toimintojen tukiteh-
tavissa seka tki- toiminnan ja siihen liittyvan osaamisen kehittdmistehta-
vissa. Kaksi henkil6a toimii ammattikorkeakoulun kansainvalisyyteen ja
koulutuksen vientiin liittyvissa tehtavissa ja kolme ammattikorkeakoulun
toiminnan ja henkiloston osaamisen kehittamisen tehtavissa. Haastatellut
henkil6t ovat toimineet nykyisissa tehtavissédadn 2 — 11 vuotta, suurin osa
kuitenkin yli 3 vuotta. Haastatelluista neljalla on ylempi korkeakoulututkin-
to ja kolmella alempi korkeakoulututkinto.

4.2 Tutkimusstrategia

Taméa tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusotteella
tapaustutkimuksena. Tutkimuksella pyrittin tuomaan esille "yksil6iden &&a-

ni” tutkimusaiheeseen liittyen. Tutkimus kohdistui ennen kaikkea kysymyk-
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seen "mitka tekijat vaikuttavat” kuin "kuinka merkittavia tekijat ovat”. Laa-
dullinen tutkimusmenetelmé soveltuu hyvin téallaiseen tutkimukseen, jossa
pyritaan kuvaamaan ja tulkitsemaan todellista ilmioté ja siihen liittyvia kay-
tantoja seka ihmisia niiden tuottajina ja heidan tulkintojaan tutkimuksen
kohteena olevasta ilmiosta (Metsdamuuronen, 2001). Tassa tutkimuksessa
oli tavoitteena selvittda yksiléiden nakdkulmat tutkimuskysymyksiin, peilata
analysoituja tuloksia tyon teoreettiseen viitekehykseen ja lopulta saavuttaa
syvallisemp&a ymmarrystéa ja ndkemysta tiedon jakamisen prosessiin vai-

kuttavista tekijoista rajatussa kontekstissa.

Eriksson & Koistinen (2005, 13) mukaan "tapaustutkimuksessa tarkastel-
laan yhta tai useampaa tapausta, joiden maarittely, analysointi ja ratkaisu
ovat tapaustutkimuksen keskeisin tavoite". Tapaustutkimus on soveltuva
tiedonhankinnan strategia, kun kohteena tosielaman kontekstissa oleva
tapaus tai ilmid. Myos Hirsjarvi, Remes & Sajavaara (2000) toteavat, etta
tapaustutkimus sisaltda "yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa yksittaises-
ta tapauksesta tai pienesta joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia”.
Tapaustutkimuksessa tutkija maarittelee tapauksen ja myos perustelee,
miksi tutkimuksessa valittu tapa on hyodyllinen tai jarkeva. Hirsjarvi et al.
(2000) mukaan tapaustutkimukselle on tyypillista laadullinen aineisto, joka
voi olla keratty monin eri tavoin ja eri lahteista. Laadullinen tutkimusote
soveltuu tutkimuksiin, joissa ollaan kiinnostuneita mm. tapahtumien yksi-
tyiskohtaisista rakenteista ja luonnollisista tilanteista ja halutaan saada
tietoa tapahtumiin liittyvista syy-seuraussuhteista (Metsamuuronen, 2001).

Kuten yleensé laadullisessa tutkimuksessa, mydskaan tassa tytssa ei py-
ritd tilastollisiin yleistyksiin (Tuomi & Sarajarvi, 2009), vaan ty6sséa on ta-
voitteena kuvata tiettyd toimintaa ja luoda teoriaan tukeutuva tulkinta toi-
minnalle. Vaikka tdssa tutkimuksessa esiintyneista yksittaista mielipiteista
ei voida johtaa yleistyksia, tuovat sanallisesti muotoillut ndkemykset kui-
tenkin elavamman kuvan asian nykytilasta, kuin tilastollinen tarkastelu.
Viimeksi mainittu oli yksi maaradvimmista syista, miksi tAma tutkimus on

tehty laadullisena tapaustutkimuksena.
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4.3 Aineiston hankinta

Tutkimuksessa haluttiin tuoda esille tietyssa rajatussa kontekstissa toimi-
vien yksildiden tuottamaa nakemysta tutkimuskysymyksistd. Taman joh-
dosta aineiston hankintametodiksi valittiin teemahaastattelu, jonka avulla

voidaan tuoda tutkittavien aani kuuluviin.

Tutkimusaineisto kerattiin puolistrukturoiduilla teemahaastattelulla. Tutki-
musaineisto kerattiin ainoastaan yhdesta organisaatiosta, koska tutkimuk-
sella haluttiin selvittdd nimenomaan kyseisen organisaation tiedon jakami-
seen vaikuttavia tekijoita. Teemahaastattelua kaytetaan aineiston hankin-
tamenetelmand, kun selvitetddn vastaajien mielipiteitd, asenteita ja ideo-
logioita ja sitd, miten asiat vastaajan mielestd ovat (Uusitalo, 1999). Ta-
man vuoksi teemahaastattelu sopi hyvin asetettujen tutkimuskysymysten
vastaamiseen. Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa haastattelun
teema kerrotaan haastateltaville etukéteen ja haastattelu toteutetaan tee-
mojen sekd niita tarkentavien kysymysten avulla. Teemahaastattelussa
tavoitteena on 10ytaa vastauksia, jotka ovat merkityksellisia tutkimustehta-

van selvittamiseksi.

Haastattelun teemat valitaan sen mukaan, mita tyon aiheesta jo tiedetdan
eli ne perustuvat tyon viitekehykseen (Tuomi & Sarajarvi, 2009). Teema-
haastattelu sopii menetelmaksi silloin, kun vastaukset tutkimuksen kysy-
myksiin perustuvat haastateltavien henkil6iden omaan kokemukseen tai
kun halutaan syventda tietoa tutkittavasta asiasta. Puolistrukturoidussa
haastattelussa nakokulma kerrotaan haastateltaville ja haastattelu kohdis-
tuu tiettyyn aihepiiriin. Teemahaastattelu tuo tutkimukseen osallistuvien
aanen kuuluviin ja sen avulla voidaan tutkia yksiloiden ajatuksia, tunte-

muksia ja kokemuksia (Hirsjarvi & Hurme, 2000).

Koska teemahaastattelussa "pyritdan loytamaan merkityksellisia vastauk-
sia tutkimuksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun tai tutkimustehtavan

mukaisesti” (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 75), haastattelun teemat perustuivat
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tyon teoreettisen viitekehykseen. Tutkimuksen teoreettista viitekehysta
kaytettiin sek& haastattelun teemoina etta apuvalineena tutkimusaineistos-
ta tehdyn analyysin ja tulkintojen tekemiseen.

Teemahaastattelut toteutettiin helmikuussa 2014. Haastateltaviin otettiin
yhteytta ensin sahkopostilla, jossa kerrottiin tutkimuksen taustasta ja tut-
kimusaiheesta seka kysyttiin halukkuutta osallistua tutkimukseen. Kaikki
seitseman, joille kysely l&hetettiin, suostuivat haastatteluun. Haastateltavil-
le lahetettiin kysymykset s&hkodpostilla etukateen tai annettiin paperilla en-
nen haastattelua, jolloin haastateltava sai ensin aikaa tutustua kysymyk-

siin.

Ensimmainen haastattelu oli testihaastattelu, jonka tarkoituksena oli tiedon
keruun lisaksi testata kysymysten toimivuus. Haastattelun jalkeen kysy-
myksia ei ollut tarvetta muuttaa, mutta haastattelijalle tuli lisda ymmarrys-
ta, miten kysymysten esittdmista piti tarkentaa. Ensimmaisen haastattelun
aineisto otettiin myds mukaan tutkimusaineistoon. Jokainen haastattelu
toteutettiin yksildhaastatteluna hairiottomissa tiloissa paasaantoisesti neu-
votteluhuoneessa ja kaikki haastattelut aanitettiin. Haastateltaville esitettiin
kysymykset samassa jarjestyksessa ja samanlaisina. Haastattelija tarkensi
kysymyksia, mikali niissa olevissa kasitteisséd oli haastateltavalla jotain

kysyttavaa tai tarkennettavaa.

Haastatteluiden pituudet vaihtelivat 35 — 80 min. Tutkimusaineisto kerattiin
luottamuksellisina haastatteluina, eikd niista tai tutkimusaineistosta voida
tunnistaa yksittaisia vastaajia. Kun kaikki haastattelut oli tehty, ne litteroi-
tiin eli purettiin sanasta sanaan tekstitiedostoiksi, joita kertyi kokonaisuu-
dessaan 28 sivua. Vasta tulosten analyysissa jatettiin huomioimatta joitain
lyhyita kohtia, joiden ei katsottu olleen merkittavia tutkimusaiheen kannalta
ja jotka eivat olisi vaikuttaneet asiakokonaisuuteen tai vastausten tulkin-

taan.
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4.4 Aineiston analyysi

Tutkimuksen tuloksia analysoitiin sisdllonanalyysin avulla, joka on Tuomi &
Sarajarven (2009) mukaan laadullisen tutkimuksen perusanalyysimene-
telma. Sisallonanalyysilla kuvataan tekstimuotoisia tai sellaiseksi muutet-
tuja puhuttuja aineistoja ja analyysin avulla on tarkoitus luoda selkeéa sa-
nallinen kuvaus tutkittavasta ilmidsta. Laadullisessa tutkimuksessa sisal-
[6nanalyysin kiinnostus kohdistuu tutkittavaan ilmioon liittyviin sisallollisiin
merkityksiin eikd sisaltojen esiintymistiheyksiin ja sisallonanalyysin avulla
tutkimuksen aineistosta pyritadan tekemdan luotettavia johtopaatoksia
(Tuomi & Sarajarvi, 2009).

Sisallonanalyysissa luokittelu perustuu vertailuun ja se mahdollistaa ai-
neiston yksityiskohtaisen kuvauksen. Tassa tydssa tutkimuskysymys ja
teoreettinen viitekehys muodostivat Iahtokohdan analyysin siséltéluokkien
maarittelylle. Naiden vuorovaikutuksesta tutkimukselle luotiin sisaltéluokat,
joiden pohjalta tutkimuksen tuloksia tarkasteltiin. Tutkimusaineiston kasit-
tely alkoi perehtymalla litteroituihin eli tekstimuotoon kirjoitettuihin haastat-
teluihin. Haastattelut luettiin ensin useaan kertaan lapi, jotta vastauksissa
esille tulleet asiat pystyttin hahmottamaan selkeésti ja sisaistamaan. Ta-
man jalkeen tutkimuskysymykset taulukoitiin ensin tutkimuskysymysten
mukaisesti. Sen jalkeen vastaukset luettiin huolellisesti uudelleen ja mer-

kittiin eri vareilla teoreettisen viitekehyksen mukaisesti eri teemoihin.

Seuraavaksi alkuperaiset vastaukset koottiin taulukkoon, jossa ne johdet-
tiin tutkimuskysymysten (alakategoria) kautta teoreettisen viitekehyksen
teemoihin. Taulukossa 1. on esimerkki siitd, miten alkuperaiset vastaukset

on johdettu teoriaan.
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Aineiston suora lainaus Alakategoria Teoria
"tunne etté saa jakaa tietoa ja osaamista,
siité tulee hyva fiilis" Ty0 ja tyodn sisalto

Motivaatio
".. ei kai se raha kuitenkaan motivoisi" . .

Palkitseminen
“"tiedon vastaanottaja pystyy luottamaan
siihen, etta tama tieto on faktaa ja validia,
et ei tuu vaaraa tietoa."
Patevyys

"ettd on luotettavat lahteet, ettd voi jakaa
tietoa edelleen” Luottamus

"eika kukaan rakenna sillé jotain omaa
agendaansa"

"ettei sita tietoa kaytetd mua vastaan"

Hyvantahtoisuus

"ettd pitaa jarjestaa aikaa, pitaa jarjestaa
foorumeita, pitda niinku mahdollistaa se".

Mahdollisuudet,

resurssit

"Mun mielesta se liittyy eraanlailla siihen _ .
vanhanaikaiseen hierarkiseen ajatteluun, Organisaation
etté ihmiset lokeroidaan ja vain tietylla rakenne
olevasta lokeroista voi tulla asiaan liittyvaa Hierarkia
tarke&a tietoa.”
"niin semmoinen avoin kulttuuri joka kan- _

Avoimuus

nustaa siihen tiedon jakamiseen"

"Avoimmuus, vuorovaikutus, toisen arvos-
taminen,.. ettd se esimies ymmartaa ja
tunnustaa sen mun asiantuntijuuden "

"ettd ihmiset tydyhteisfssa arvostaa tois-
tensa osaamista ja tekemista”

Arvostaminen

Organisaation
kulttuuri

Taméan jalkeen tutkimuksen tuloksia tulkittiin reflektoiden niita tutkimuksen

teoriaan. Lopuksi tutkimuksesta muodostettiin kokonaisuus, josta kirjoitet-

tiin tutkimuksen tulokset.
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4.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tieteellisessa tutkimuksessa luotettavuuden arvioinnilla on keskeinen osa.
Tutkimusten luotettavuuden arvioinnissa kaytetaan yleisesti termeja reli-
aabelius ja validius. Reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta
ja validius viittaa patevyyteen eli tutkimusmenetelman kykyyn selvittaa si-

ta, mitd on tarkoituskin mitata (Hirsjarvi & Remes 2000, 213.)

Termeja reliabiliteetti ja validiteetti kaytetddn p&aasiassa kvantitatiivisissa
tutkimuksissa, joiden piirissa ne ovat syntyneetkin, kun taas laadullisessa
tutkimuksessa termeja pyritddn valttdmaan (Hirsjarvi & Remes, 2000,
214). Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tulee tutkimuk-
sessa mukaan olla tarkka selvitys tutkimuksen toteuttamisesta. Tutkijan
on selostettava tutkimuksen kaikki vaiheet selvasti ja totuudenmukaisesti
aineiston tuottamisesta aineiston analyysiin ja lopulta tutkimuksen tulosten
tulkintaan. Lukijalle pyritddn antamaan riittavasti tietoa tutkimuksen teke-
misesta tutkimuksen arviointia varten. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan
arvioida tutkimuksen siséllon johdonmukaisuuden ja sen eri osien loogisen

kokonaisuuden kautta (Hirsjarvi & Remes 2000; Tuomi & Sarajarvi, 2002).

Tama pro gradu — tutkielma on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laa-
dullisessa tutkimuksessa tutkijan rooli on tarked, silla painvastoin kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessa, tutkijalla on enemméan vapautta tehda
valintoja ja tulkintoja. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa edetdan tiettyjen
menetelmien ja mittausten avulla tutkimusongelman ratkaisuun. Laadulli-
sessa tutkimuksessa taas tutkimusraportti kertoo lukijalle tutkijan valinnois-
ta, miten tutkimusprosessi on edennyt ja miksi tutkija on paatynyt teke-

maan tiettyja valintoja (Eskola & Suoranta, 1999)

Taman tutkimuksen luotettavuus ja sen arviointi on pyritty takaamaan esit-
tamalla selkeasti miksi tutkimus on tehty, miten tutkimus on toteutettu ja
miten tutkimuksen tuloksiin on paadytty. Jokaisen luvun alussa on kerrottu
mitd luku pitda sisallaan, tarkoituksena lisata lukijan ymmarrystéa tutkimus-

prosessin kulusta sek& mahdollisuutta arvioida tutkimuksen luotettavuutta.
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Taman tyon tutkimusongelma jaettiin kahteen alakysymykseen. Tutkimuk-
sen ensimmainen alakysymys oli ” Mitka ovat tiedon jakamista heikentavia
tai estavia tekijoitd?” ja toisessa alakysymyksessa kysyttiin ” Mitkd ovat
tiedon jakamista kannustavia tekijoitd?”. Tassa luvussa esitelladn empiiri-
sen tutkimuksen tulokset kahteen alakysymykseen. Tulokset on johdettu
tutkimusaineiston analyysin perusteella. Tulosten esittdmisen yhteydessa
pohditaan yhtenevéaisyyksia ja eroavaisuuksia tutkimustulosten ja tyon teo-
reettisen viitekehyksen valilla.

5.1 Tiedon jakamista heikentavia tai estavia tekijoita

Luottamus

Tutkimuksen tulosten mukaan luottamus on yksi merkittavista tiedon ja-
kamista heikentavista tekijoista. Luottamus liittyy ensinndkin tiedon vas-
taanottamiseen. Haastatellut toivat esille sen, etta tiedon tuottajaan tuli
pystya luottamaan seka siihen, ettd saatu tieto oli oikeaa asiantuntijatie-

toa.

"Tiedon jakamisessa on hirveen tarkeeta etta tiedon vastaan-
ottaja pystyy luottamaan siihen, etta tama tieto on faktaa ja

validia, et ei tuu vaaraa tietoa.”

"Mutta kylla mé& ite haluaisin luottaa, ettd onko se tieto, mita

mulle jaetaan, etta se on asiantuntijatietoa.”

"Itselle tietysti on tarkead, etta on luotettavat lahteet. etta voi

jakaa sita tietoa edelleen. Haluan tehda tyoni hyvin ”

Vastaukset ovat yhtenevadisia tutkimusten kanssa, joissa luottamuksella on
todettu olevan merkittava vaikutus esimerkiksi yksildiden kasitykseen tie-
don oikeellisuudesta. Dirks & Ferrin (2001) ovat todenneet luottamuksen

vaikuttavan siihen, miten yksil6t tulkitsevat ja arvioivat saamaansa tietoa.
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Myds Levin et al. (2002) tutkimus, jossa on tutkittu luottamuksen merkitys-
ta tiedon vastaanottajan ndkdkulmasta, tukee tata tulosta. Tutkijoiden mu-
kaan yksildiden on pystyttava luottamaan siihen, ettd tiedon antaja jakaa
oikeaa tietoa. Tallainen luottamus on Levin et al. (2002) mukaan patevyy-
teen (competence-based trust) perustuvaa luottamusta. Myos Holste &
Fields, (2010) toteavat, etta jos tietolahdetta ei pideta luotettavana, jakajan

tietoja ja osaamista voidaan helposti vastustaa.

Vastauksissa tuli esille myds luottamus toisen ihmisen hyvantahtoisuu-
teen. Tiedon jakamista heikensi vastausten mukaan epailys, etta jaettua
tietoa kaytetddn jotenkin vaarin, esimerkiksi tiedon vastaanottajan oman
edun tavoitteluun. Jos tiedon jakajalla oli epdilys, ettd tiedon vastaanottaja
hytdyntda saamaansa tietoa oman asemansa tai asiantuntijuutensa edis-

tamiseksi, tiedon jakaminen téllaiselle henkildlle heikentyi.

"Tarkeeté on luottamus, etta sité tietoa kaytetaan niin, etta se
hyodyntaéa koko organisaatiota, eika kukaan rakenna silla jo-

tain omaa agendaansa.”

.’ettd on yhteisesti jotain tehty ja toinen jatkaakin eteenpain
omissa nimissaan sen tekemista, niin siindhén se luottamus
yksilotasolla kylla katkeaa. Jos toinen omii ne saman tien, niin

se on niinku siina.”

Muutamissa vastauksissa tuli esille myos pelko siita, ettd jaettua tietoa
kaytettaisiin mahdollisesti tiedon jakajaa vastaan. Tallainen tilanne saattoi
tulla esille, kun tietoa jaettiin yhteisollisesti muokattavaksi. Vastaajien mu-
kaan muiden on helppo arvostella keskenerdista tietoa ja sen myoéta jopa
mahdollisesti aliarvioida tiedon jakajan asiantuntijuutta. N&aitd vastauksia
tukee Amabile (1993), jonka mukaan tunnetasolla oleva epéilys toisen
henkilon tarkoitusperista ehkaisee yksildiden halua jakaa osaamistaan. Se
saa heidat myds varomaan "itsensa likoon laittamista” seka riskin ottamis-

ta. Kadanteisesti tutkimuksen tulosta tukee Lucas (2005) tutkimus. Sen mu-
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kaan kun yksilot havaitsevat, etta tiedon vastaanottajan toimet eivat ole
heille itselleen haitallisia, yksilét ovat valmiit tukemaan tiedon jakamista ja
jatkuvaa vuorovaikutusta. Levin et al. (2002) mukaan yksiléiden luottaessa
toistensa hyvéantahtoisuuteen (benevolence-based trust) oletetaan, ettei
ihminen tarkoituksellisesti vahingoita toista, vaikka tilaisuus siihen olisikin.
Yhden vastaajan mielesta ilman luottamusta mikd&n ei toimi — ei sen
enempdaé tiedon jakaminen kuin vastaanottaminenkaan. Luottamus pitaa
vastaajan mukaan ndhda kokonaisvaltaisena luottamuksena ettd kaikki
ovat yhdessa "tekeméssa tata asiaa”.

Organisaation rakenne
Tutkimuksen mukaan organisaation rakenne nahtiin lilan hierarkkiseksi,
jotta tietoa jaettaisiin toimintaa hyddyntavalla tavalla lapi koko organisaati-
on. Lisdksi usean vastaajan mielestd monimutkainen ja paikoin jopa epa-
selva organisaatiorakenne aiheutti epéatietoisuutta siitd, kenelle mitakin
tietoa voi tai pitaisi jakaa.

"Organisaatiorakenne vaikuttaa siihen, etta miten se tieto kul-
kee. Jos on kauheen hierarkinen, niin kyllahan se kestaa pi-
demman aikaa, josko koskaan tieto padsee laidasta laitaan.

Organisaatiorakenne on mun mielesté hyvin olennainen siina.”

Nykypaivan tietotulvassa "kaikille kaikkea” -asenteella tiedon jakaminen ei
vastaajien mukaan ole mielekéasta, koska tiedetaan, etta tieto ei levia jos
se ei ole merkityksellistéa vastaanottajalle juuri silloin. Tiedon lisdarvo me-

netetaan, kun tieto menee ikdan kuin ohi.

"Joutuu tarkkaan miettimaan, ettd kenelle sita pitaisi jakaa.

Kenelle se on relevanttia tietoa ja kenelle se olisi hyddyllista.”

Naiden vastausten kanssa samalla linjalla on Tsai (2002), joka toteaa, etta
hierarkkinen organisaatiorakenne rajoittaa yksildiden valistd kommunikaa-

tiota ja ja tiedon jakamista. MyOs Riege (2005) tukee tata toteamalla, etta
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tiedon jakamista esiintyy vahiten monikerroksisissa ja hierarkkisissa orga-
nisaatioissa, joissa yleisesti on kaytdssa ylhaalta alas tiedon valittaminen.
Hierarkkinen organisaatio on rakennettu keskittdmalla valtasuhteita ja jos-
sa toiminnan koordinointi toimii pystysuunnassa asetettujen, byrokraattis-

ten prosessien kautta (Tsai, 2002).

Organisaation rakenteeseen voidaan katsoa liittyvan myds vastaajien esil-
le tuoma késite tiedon pimittdmisesta. Tama liittyy vastausten mukaan
paaasiassa siihen, etta tiedon tarvitsijaa tai vastaanottajaa ei aina tiedetty.
Vastausten mukaan yksilot puuhastelivat itsekseen tiedon parissa eivéatka
nahneet, etta organisaatiossa olisi ollut kyseiselle tiedolle tarvetta. He ei-
vat ylittdneet oman toimenkuvansa rajoja horisontaalisesti tai vertikaalises-
ti ja merkittava tieto tai osaaminen jai laajemmin hyodyntdmatta. Tama
aiheutti asiantuntijaorganisaatiossa paljon paallekkaista ty6ta, kun useat
tyoskentelivat saman tiedon parissa.

"..olisi sdastynyt hirveesti omaa aikaa, jos joku toinen olisi vain
viitsinyt jakaa, ajatellut etta tdmé& voisi olla relevanttia toisille-
kin.”

"Siihen voisi kaivata ihan selkeitd ohjeistuksia, etta kenelle pi-

taa informoida tietyista asioista.”

Useammat haastateltavista toivat esille, etta tiedon pimittaminen ei valtta-
mattd ole tarkoituksellista, mutta aina ei pystyta ndkeméaan kenelle tietoa
pitaisi jakaa ja kenelle muulle tiedolla olisi merkitysta. Tieto ja& vahingossa
jakamatta sellaisille, jotka tarvitsisivat tai haluaisivat sita.

Tata tukee O'Dell & Grayson (1998) tutkimus, jossa tietdmattomyyden
katsottiin olevan tiedon jakamista heikentdva syy. Tutkimuksen mukaan
tiedon jakaja ei tiennyt, kuka olisi kiinnostunut hanella olevasta tiedosta.
MyOskaan tiedon etsija ei tiennyt, keneltd tietoa organisaatiossa olisi voi-

nut kysya. Tehdyssa tutkimuksessa tuli esille, etta yleisimmin kaytetyt pe-
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rustelut niin sanotulle tiedon pimittdmiselle olivat: "En tiennyt, etta tarvitset
tata tietoa" ja " En tiennyt, etta sinulla on se tieto". Toisaalta, Davenport &
Prusak (1998) toteavat, ettd tiedon pimittAminen on normaalia yksilon

kayttaytymista.

Tahattoman tiedon pimittdmisen lisdksi muutamissa vastauksissa tuotiin
esille myos tarkoituksellinen tiedon panttaaminen. TAman katsottiin johtu-
van tiedon valtaan liittyvasta ajattelusta eli etta tieto on arvokasta niin kau-
an, kun se on yksildlla itsellaan. Vastausten mukaan moni kayttaa tietoa
vallan keinona, eiké jaa tietoa, jotta ei menettaisi tiedon mukanaan tuomaa
valtaa.

"Tietohan on valtaa, niin moni kayttaa sitd vallan keinonaan.

Sellainen ihminen ei valttamattd koe positiivisena sita tiedon

jakamista, vaan haluaa pitaa tietyt tiedot itsellaén, jotta on sita

valtaa.”

Vastuksen kanssa samalla linjalla ovat Davenport (1997) sekd Gupta &
Govindarajan (2000), joiden mukaan yksilo, joka kokee saavuttavansa val-
taa tai asemaa hanella olevan tiedon avulla, pitdd todenn&dkdisesti en-
nemmin tiedon itselldan kuin jakaa sen muiden kanssa. Tahan viittaa
myo6s Disterer (2001, 2) todetessaan, etta varsinkin yksilot, joilla on harvi-
naista tieto ja asiantuntijan maine, pikemmin piilottavat tietoa kuin jakavat
sitd toisille. Varsinkin organisaatioissa, joissa esiintyy kilpailua yksildiden
valilla, tiedon panttaaminen on keino saavuttaa yksilon omat tavoitteet
(Pfeffer, 1980 ref. Ipe, 2003, 11).

Organisaation rakenteeseen liittyvina, tiedon jakamiseen vaikuttavina teki-
joind&, tulivat esille myds organisaation tarjoamat mahdollisuudet ja resurs-
sit ja pikemminkin niiden puute. Resursseista aika on yksi merkittavista
tiedon jakamista heikentavista tekijoista. Vastausten mukaan asiantuntija-
organisaatiossa palaverista toiseen siirtyminen aiheutti sen, etta aikaa uu-

den tiedon muokkaamiseen ja jakamiseen jai usein liian vahan.
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"Aika on yksi tarkeimpia mita tarvitaan, pitaa jattaa aikaa sen
tiedon muhimiseen, tyostamiselle. Jos semmoiseen ei ole ai-
kaa, kun kalenterit on taynna kokouksia ja palavereita, niin se

ei edesauta minkdan tiedon leviamista.”

Myds Riege (2005) seka O Dell & Grayson (1998) korostavat ajan puutet-
ta yhtena yleisimmisté tiedon jakamisen esteista. Tiedon jakamisen kan-
nalta olisi erittain tarkead, ettd tyttehtavat pitaisivat sisallaan riittavasti ai-
kaa tyostaa ja jakaa tietoa (Riege, 2005). Vastaajat kokivat, etta aikaa ol
liian vAh&n myds yhteisollisyyteen, jota tiedon jakaminen sosiaalisena pro-

sessina vaatii.

"Etta tuetaan myos rakenteellisesti sita, etta ihmiset pystyy te-

kemé&an yhteistyota.”

"Organisaation pitdd pystya tukemaan sita rakenteilla. Etta pi-
taa jarjestdd aikaa, pitda jarjestda foorumeita, pitda niinku

mahdollistaa se.”

Samoin ovat todenneet O'Dell & Grayson (1998), joiden mukaan tiedon
jakamista estaa kontaktien, suhteiden ja yhteisen nakemyksen puute. Tut-
kijat korostavat organisaatiossa olevan tietamyksen ja osaamisen esille
tuomista, jotta yksilot pystyvat [bytamaan organisaatiossa olevan tiedon ja

osaamisen seka rakentamaan verkostoja.

Lisaksi tassa tutkimuksessa tuli esille, etta tiedon jakamiseen kaytettavaa
aikaa vahensi turhaksi katsottu byrokratia.

"Liika byrokratia. Valilla tuntuu ettd aika menee siihen, etta ra-
portoidaan mita min& olen tehnyt tunti tunnilta Siin& ei ole

niinku mitaan jarkea sen tavoitteen kannalta.”
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Tulosten mukaan organisaation hierarkkisuus ja byrokraattisuus koettiin
tiedon jakamista heikentavana tekijana. Tata tulosta vastakkaisella linjalla
ovat Kogut & Zander (1996), joiden mukaan koordinointi pikemminkin tu-
kee ja edistda tiedon valittymista organisaatiossa, silld suurimman osan
tiedosta oletetaan valittyvan ylhaalta johdosta alaspéin organisaation muil-
le tasoille. Kuitenkin Tsai (2002, 9) toteaa hierarkkisen rakenteen vaikutta-

van negatiivisesti tiedon jakamiseen.

Samoin ovat todenneet useat muutkin tutkijat, joiden mielesta hierarkkinen
ja byrokraattinen organisaatio, joka korostaa keskittdmista, saantéja ja
maarayksia, rajoittaa tiedon ja uusien ideoiden valittymisen organisaatios-
sa (Disterer, 2001; Michailova & Husted, 2003; Riege, 2005; Kim & Lee,
2006). Tulosta voidaan tarkastella myds itsemaaraytymisteorian nakokul-
masta, jonka mukaan yksilon siséinen motivaatio vahenee, mikali ulkoinen
kontrolli lisaantyy. Yksilon pitdisi pystya vastaamaan omasta tyostaa itse-

naisesti.

Edelleen organisaation rakenteeseen liittyen haastatteluissa tuli esille ty6-
tehtavien maaraaikaisuus yhtena tiedon jakamista heikentavana tekijana.
Kun tyotehtavien jatkuminen oli epdvarmaa, vaheni samalla tyontekijan
innostus jakaa tietoaan organisaatiossa. Kuten yksi haastateltavista totesi:

"onhan tdma kauppaa osaamisella.”

"Vaikka kuinka koittaa olla tunnollinen tyontekija, niin jos on
epaselvaa, etta onko mulla t6itd ensi kuussa, niin kylla se vai-
kuttaa siihen innostuksen asteeseen, miten jakaa tietoa ja

ideoita, inspiroitua mistaan. ”

Yksilo ei tallaisessa tilanteessa ajattele organisaation etua vaan omaa
etuaan. Jos yksil6 tuntee, ettei kuulu organisaatioon, on helpompi lahtea
rakentamaan omaa asemaansa tiedon avulla. Jos tyosuhteen turvallisuus
on vahentynyt tai vahainen, tiedon jakamista saatetaan valttaa ja tallaisis-

sa tilanteissa voi esiintyd perinteinen “tieto on valtaa” — ilmi6 (Disterer,



62

2001). Davenport et al. (1998) mukaan tallaisessa tilanteessa yksil0 voi
nahda tiedon vakuutuksena tyOpaikan menettamista vastaan ja suojaa

arvokasta tietoa pitamalla sen itsellaan.

Organisaation kulttuuri

Yksi organisaation kulttuuriin liittyvistad, tiedon jakamista heikentavista teki-
joista oli tulosten mukaan asiantuntijuuden arvostuksen puute. Se, miten
tiedon jakaja koki itseaan arvostettavan asiantuntijana, vaikutti yksilon ha-
luun jakaa tietoa. Arvostuksen merkitys tuli esille tilanteissa, joissa jaetun
tiedon vaikutusta organisaation toimintaan tai tavoitteen saavuttamiseen ei
tuotu organisaatiossa nékyvéaksi. Muutamissa vastauksissa tuli esille, etta
haastatellut kokivat asiantuntijuutensa vaheksytyksi tai aliarvostetuksi.

"Kylla mé& haluaisin ettd se mainittaisiin, etta tassa on nyt hyo-
dynnetty sitd tyota mitd ma teen. Nakyisi se hyddyntamisen
ketju, etta talla toiminnalla on jokin merkitys ”

"Tietotyon kannalta on tarkeaa, ettd se esimies ymmartaa ja
tunnustaa sen mun asiantuntijjuuden. Ettd sun tekemisella on

merkitysta.”

Tiedon jakamista ei kannustanut ndkemys, ettéd jaettua tieto hyddynnetaén
organisaatiossa, mutta sen merkitysta ei ollut ndhtavissa. Tata tulosta tu-
kevat O"Dell ja Grayson (1998), joiden mukaan ihmiset haluavat, etta hei-
déan osaamistaan kaytetaan ja ettad heille annetaan tunnustusta. Myos Di-
xon (2002) tukee tata ajatusta toteamalla, etta tiedon jakaja haluaisi, etta

hanen jakamaansa tietoa arvostettaisiin.
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5.2 Tiedon jakamista kannustavia tekijoita

Motivaatio

Tutkimuksessa tuli esille haastateltujen asiantuntijoiden vahva siséinen
motivaatio ja sen positiivinen vaikutus tiedon jakamiseen. Tiedon jakami-
seen kannusti se, ettd ty¢ itsessaan koettiin palkitsevana. Lisdksi kannus-
tava vaikutus oli silla, ettd haastatellut kokivat voineensa omalla osaami-

sellaan auttaa toisia ja ettd saavutettiin jokin yhteinen tavoite.

"Se on enemman sita, ettd onnistuu tuomaan jotain, josta or-
ganisaation muut tyontekijat saa lisdarvoa. Etta silla omalla
tiedolla voi auttaa jonkun toisen tyota tai kehittdm&an jotain
toista ja padstaan eteenpain jossakin asiassa.”

Toisten auttaminen tuli esille useissa vastauksissa. Oma asiantuntijarooli
ja osaaminen kannustivat, kun tiesi, etta on jotain annettavaa toisille. Tata
tulosta tukee Lin (2007), jonka mukaan yksilén osallistuminen tiedon ja-
kamiseen tyon itsensa vuoksi on osoitus yksilon sisaisestd motivaatiosta.
Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd sisdisesti motivoituneet yksilét todella
nauttivat toisten auttamisesta jakamalla tietoa ja kokemusta, ilman valiton-
ta tai aineellista hy6tya itselleen. Myds Aalbers et al. (2013) ovat toden-
neet, etta sisaisesti motivoitunut yksilo jakaa vapaaehtoisesti tietoa toisille,
joille he olettavat tiedon olevan merkityksellistd. Tiedon jakaminen itses-
saan tyydyttaa tyontekijad, koska se lisdd myds yksilon omaa osaamista
seka luottamusta omiin kykyihin tuottaa organisaatiota hyodyntavaa tietoa
(Lin, 2007).

Tulosta tarkasteltaessa voidaan viitata myds suunnitellun toiminnan teori-
aan, jonka mukaan yksilon toimintaa ohjaa paitsi asenne toimintaa koh-
taan ja subjektiiviset normit, my6s yksilon usko pystya hallitsemaan tietty
toiminta (Ajzen, 1991; Gagné, 2009). Haastatelluilla oli tiedon jakamista
kohtaan positiivinen asenne ja he kokivat tiedon jakamisen tarkeaksi koko
organisaation toiminnalle (subjektiivinen normi). Lisaksi vastuksista tuli

esille, ettd asiantuntijaroolissa toimivat kokivat oman osaamisensa olevan
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rittavad pystyakseen hallitsemaan toiminta eli suoriutumaan tehtavistaan

seké auttamaan muita osaamisellaan.

Tiedon jakamista koskevissa tutkimuksissa on tuotu esille organisaation
kannustinjarjestelmien ja palkitsemisen vaikutus tiedon jakamiseen. Vaik-
ka joidenkin tutkijoiden mukaan ulkoista motivaatiota tukevat rahalliset
palkkiot vaikuttavat positiivisesti tiedon jakamiseen (Gupta & Govindara-
jan, 2000; Bartol & Srivastava, 2002), tadssa tutkimuksessa haastatellut
eivat kuitenkaan nahneet rahallisten korvausten vaikuttavan tiedon jaka-

miseen.

Ensinnakin palkkioiden maaritteleminen nahtiin liian vaikeana. Suurimpa-
na ongelmana nahtiin tiedon jakamisen mittaus. Vaikka ylimaaraisten ra-
hallisten korvausten motivoivaa vaikutusta yleisesti ottaen ei vaheksytty,
tiedon jakamiseen palkitsemisella ei nahty olevan merkitysta.

"Ei kai se raha kuitenkaan motivoisi.”

Monet tutkijat ovat eri mieltd palkkioiden motivoivasta vaikutuksesta. Tie-
don jakaminen nahd&&n sosiaalisena, toisten auttamiseen tahtdavana
kayttaytymisena. Téallaiseen kayttaytymiseen on vaikea motivoida rahalli-
sella palkitsemisella, vaan pikemminkin tukemalla yksiléiden autonomista
eli sisdistd motivaatiota (Osterloh & Frey, 2000). McDermott & O’Dell
(2001) toteavat, ettéa konkreettiset palkkiot voivat olla riittamattomia ja jopa
tiedon jakamisen motivaatiota vahentavia tekijoita.

Myo6s Osterloh & Frey (2000) ovat sitd mieltd, etta joissain tapauksissa
rahalliset korvaukset heikentavat sisdistd motivaatiota. Rahalliset palkkiot
ja palkinnot voidaan kasittaa valvontana, jolloin ne voivat vahentaa yksiloi-
den sisaistd motivaatiota ja luovuutta (Deci, 1975). Lisdksi suurin haitta-
puoli ulkoisista palkkioista tiedon jakamisessa on, etta yksil6lliset edut ja
tavoitteet johtavat usein kilpailuun tyontekijoiden keskuudessa (Cabrera &
Cabrera, 2005).
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Sitd vastoin muunlaisten kannusteiden, kuten huomioimisen ja kiittamisen,
haastatellut nakivat vaikuttavan positiivisesti tiedon jakamiseen. Vaikka
kaikki vastaajat korostivatkin tiedon jakamisen kuuluvan asiantuntijoiden
toimenkuvaan, niin kuitenkin ylimaarainen kiitos hyvin tehdysta tyosta ja

onnistumisten huomioiminen, koettiin kannustavana.

"Ylimaarainen kiitos lammittad ja kun onnistumiset huoma-
taan. Varsinkin, kun siihen hommaan paljon panostetaan, niin

harmin vahan sitd huomioidaan.”

Tata tulosta tukevat O'Dell & Grayson (1998), jotka toteavat, ettd mikali
organisaation kulttuuri ei ole luonnostaan tiedon jakamista palkitseva ja
siihen kannustava, keinotekoisesta palkitsemisesta ei ole paljoakaan vai-
kutusta. Pikemminkin se voi tehda yksil6istd kyynisid palkitsemista koh-
taan. Sitd vastoin sisainen palkitseminen, kuten tunnustus, voi olla tehok-

kaampi tapa sitouttaa yksilot tiedon jakamiseen.

Organisaation kulttuuri

Organisaation kulttuuriin liittyvista tiedon jakamista kannustavina tekijéina
tulivat tutkimuksessa esille avoimuus ja arvostaminen. Vastausten analyy-
sissa oli kuitenkin huomioitava, ettd vaikka vastaajat toivat ne esille kan-
nustavina tekijoind, he eivat kohdistaneet niitd organisaation nykytilaan.
Pikemminkin vastauksissa tuotiin esille se, minkélainen organisaation kult-
tuurin toivottaisiin olevan, jotta se kannustaisi tiedon jakamiseen. Arvos-
taminen ja ennen kaikkea sen puute oli myos tuotu vastauksissa esille jo

tiedon jakamista heikentavana tekijana.

Vastausten mukaan organisaation avoimuus lisda uskallusta ja luottamus-
ta jakaa keskeneraistakin tietoa ja kehittda sitd yhdessa toisten kanssa el
uskallusta "laittaa itsensa peliin”. Avoin kulttuuri seka asiantuntijuuden ja
asiantuntijatyon arvostaminen oli haastateltujen mielesta olennaisesti kan-

nustavia tekijoita.
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"Organisaatiokulttuuriin littyva juttu - niin semmoinen avoin

kulttuuri, joka kannustaa siihen tiedon jakamiseen”

"Avoimuus, vuorovaikutus, toisen arvostaminen. Kylla kaikki

kietoutuu siihen, etta mita organisaatiossa arvostetaan.”

"Tosi tarkedd on myds koko organisaation kulttuuri... niinku

positiivista.. Semmoinen kaikkien arvostus.”

Tulos on samanlainen Oliver et al. (2003) korkeakoulussa toteuttaman
tutkimuksen kanssa. Tutkimuksen mukaan tietoprosesseja tukeva organi-
saation toimintaymparistd koostuu johdon tuesta seké yhteiséllisyyttd ko-
rostavasta organisaatiokulttuurista. Yhteisollinen kulttuuri mahdollistaa ja
tukee tiedon jakamista ja se rakentuu avoimuudesta, luottamuksesta, jous-
tavuudesta seké yksildiden halusta innovoida ja vastata omasta osaami-
sen kehittamisesta (Oliver et al., 2003).

Myb6s Cabrera & Cabrera (2005) mukaan organisaatiokulttuuri voi vaikut-
taa tiedon jakamiseen kahdella eri tavalla. Ensinné&kin, se voi luoda ympa-
ristbn, jossa on vahvat sosiaaliset normit siita, miten tarkedd on jakaa
omaa osaamista muiden kanssa. Toiseksi, organisaatiokulttuuri voi my6s
luoda tiedon jakamista tukevaa, luottamuksellista ja tiedon jakamiseen
kannustavaa ilmapiiria. Levin et al. (2002) mukaan tiedon jakamisen edis-
tadminen organisaatiossa tarkoittaa sellaisen kulttuurin luomista, jossa ih-
miset pystyvat erottamaan, ovatko heidan kollegansa osaavia seka haluk-
kaita laajentamaan omaa osaamistaan ja jakamaan tietoaan muiden hyo-

dyksi.
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6. TUTKIMUKSEN YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tasséa luvussa esitetddn ensin yhteenveto tutkimuksen toteuttamisesta.
Sen jalkeen esitetaan vastaukset tutkimuskysymyksiin ja tutkijan tekemat
johtopaatokset. Tutkimustuloksiin viitaten luvun lopussa esitetdéan kehitta-

misehdotuksia seké ehdotukset jatkotutkimukselle.

6.1 Tutkimuksen yhteenveto

Taméan pro gradu — tutkielman tavoitteena oli selvittad, mitka tekijat vaikut-
tavat tietotyota tekevien asiantuntijoiden tiedon jakamiseen tydyhteisOssa.
Tiedon jakamista tutkittin organisaation sisalla tapahtuvana, yksildiden

valisena toimintona.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu tietojohtamisen teoriaan se-
k& teoriaan ja tutkimuksiin tiedon jakamiseen vaikuttavista tekijoista. Teo-
riaosuudessa tarkasteltiin tietojohtamista nykypéaivan tietovaltaisessa yh-
teiskunnassa, kuvattiin tiedon eri muotoja ja tietojohtamisen ulottuvuuksina

tietoprosessit, joista tiedon jakamista tarkasteltiin lahemmin.

Tiedon jakamiseen vaikuttavista tekijoista teoriaosuudessa tarkasteltiin
motivaatioon, luottamukseen sek& organisaation rakenteeseen ja kulttuu-
riin liittyvid tekijoitd. Aikaisemmissa tutkimuksissa naiden tekijoiden on to-
dettu vaikuttavan merkittavasti yksildiden valiseen tiedon jakamisen pro-
sessiin. Tutkimuksen tekijan rajausten mukaisesti motivaatioon vaikuttavis-
ta tekijoista tarkasteltiin tyon palkitsevuutta yksilon sisdiseen motivaatioon
vaikuttavana tekijand seka rahallista palkitsemista ulkoisen motivaation
tekijdna. Luottamusta tutkittiin yksiléiden valisen luottamuksen kautta, jos-

sa luottamus perustuu patevyyteen ja hyvantahtoisuuteen.

Organisaation rakenteeseen liittyvista tekijoista tarkasteltiin organisaation
tarjoamien mahdollisuuksien ja organisaatiomallin vaikutusta tiedon jaka-

miseen. Lisaksi tutkittiin, miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa yksildiden
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valiseen tiedon jakamiseen. Kaikki ndma nakokulmat yhdessa muodosti-
vat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja empiirisen osuuden tutki-

muskysymykset rakennettiin néiden teemojen avulla.

Tybn empiirinen osuus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jossa
kohdeorganisaationa oli Etela-Suomessa sijaitseva ammattikorkeakoulu.
Tutkimuksen aineisto kerattiin henkilokohtaisten teemahaastatteluiden
avulla, joihin osallistui kohdeorganisaatiosta seitseman asiantuntijaa. Tut-
kimusaineisto analysoitiin teorialahtoisen sisallonanalyysin keinoin. Tassa
tydossa analyysiluokittelu perustui seka tyon teoreettiseen viitekehykseen
ettd empiriaosuudesta saatuun tutkimusaineistoon. Vuorovaikutuksessa
teorian kanssa tutkimusaineistolle luotiin teemat, joiden pohjalta tutkimuk-
sen tuloksia tarkasteltiin ja tulkittiin. Lopuksi tehtiin tutkimuksen johtopaa-

tokset ja ehdotukset jatkotutkimukselle.

6.2 Tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoita

Tybn tutkimusongelmaan etsittiin vastusta kahden alakysymyksen avulla.
Ensimmaisena alakysymyksena kysyttiin: "Mitk& ovat tiedon jakamista hei-
kentavia tai estavia tekijoita?”. Empiirisen tutkimuksen perusteella voi-
daan todeta yksildiden valisen luottamuksen olevan merkittavassa roolissa
tiedon jakamista heikentavana tekijnd. Ensinnékin tiedon jakamista hei-
kensi epailys tiedon vastaanottajan tarkoitusperista tiedon hyédyntamises-
sa. Jos tiedon jakajalla oli olettamus, etta tiedon vastaanottaja hyddyntaa
tietoa oman asemansa tai oman asiantuntijuutensa edistamiseksi, tiedon

jakaminen téllaiselle henkildlle heikentyi.

Tiedon jakamista heikensi my6s pelko siita, etta jaettua tietoa mahdollises-
ti kaytettaisiin jollain tavalla tiedon jakajaa vastaan. Varsinkin silloin, kun
tietoa jaettiin keskeneraisend muiden vastaanottajien kanssa yhteisollises-
ti muokattavaksi. Muiden pelatddn saavan mahdollisuuden arvostella jaet-
tua tietoa ja mahdollisesti myds aliarvioida tiedon jakajan asiantuntijuutta.

Samanlaiseen tulokseen viittaa Levin et al. (2002) tutkimus, jonka mukaan
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tiedon jakamiseen vaikuttaa se, miten yksilot pystyvat luottamaan toisten-
sa hyvantahtoisuuteen ja patevyyteen. Tutkimuksen mukaan tiedon jaka-
misen prosessissa vaaditaan hyvantahtoisuuteen perustuvaa luottamusta
seka tiedon jakajalta etta tiedon vastaanottajalta. Hyvantahtoisuuteen pe-
rustuva luottamus antaa yksildlle varmuuden, ettd myds toinen toimii hy-
valla tarkoituksella eik& halua vahingoittaa toista, vaikka tilanne siihen oli-

sikin.

Sita vastoin patevyyteen perustuva luottamus rakentuu ajatukselle, etta
tietoa jakava yksilo on osaava ja jaettu tieto on oikeaa (Levin et al., 2002).
Tutkimuksen mukaan luottamuksella on merkitysta myos tiedon vastaanot-
tajan nakokulmasta, jolloin luottamus perustuu patevyyteen. Tiedon vas-
taanottajan tulee pystya luottamaan siihen, etta saatu tieto on validia ja
relevanttia. Tiedon vastaanottaminen heikentyi, mikali tiedon jakajan asi-
antuntijuuteen ei pystytty luottamaan. Luottamus oli vahvaa lahimpien kol-
legoiden osaamiseen ja se perustui tydyhteisdssa rakentuneisiin laheisiin
suhteisiin, silla tydyhteisdssa toisen osaaminen tunnetaan. Tutkimuksen
mukaan luottamuksen rooli oli merkityksellisempi silloin, kun tietoa vas-
taanotettiin oman tydyhteisén ulkopuolelta henkil6ilta, joiden kanssa ei oltu
kiinteasti kanssakaymisissa ja joiden osaamista tai asiantuntijuutta ei tun-
nettu. Tutkimuksen tulosten mukaan téllaisessa tilanteessa tiedon vas-
taanottamiseen suhtauduttiin varauksellisemmin ja haluttin mahdollisesti

viela tarkistaa tiedon oikeellisuus.

Luottamuksen lisaksi organisaation rakenteeseen liittyy tutkimuksen mu-
kaan tiedon jakamista heikentavia tekijoita. Tulosten perusteella organi-
saation rakenteella on tiedon jakamista heikentava vaikutus kolmella ta-
paa. Ensinndkin organisaatio koettiin tulosten mukaan liian hierarkkiseksi,
joka johti siihen, ettd rakenteesta johtuen ei aina pystytty ndkemaan, ke-
nelle tietoa pitaisi jakaa. Tietoa ei tulosten mukaan valttdmatta osattu ja-
kaa niille vastaanottajille, joille sita olisi pitdnyt jakaa ja joille jaetusta tie-
dosta oli eniten hyodtya. Tietamattomyys tiedon vastaanottajasta saattoi

johtaa myds mielikuvaan tiedon pimittamisesta.
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Hierarkkisuuteen viittaavat vastaukset, joiden mukaan organisaatiossa
rakentuneet roolit ja yksiloiden asema vaikutti siihen, miten tietoa jaettiin
tai se jakautui organisaatiossa. Vastausten mukaan organisaatiossa oltiin
"roolien vankeja", jolloin merkittdvaa tietoa saattoi liikkua vain ylhaalta

alas.

Suurimmalla osalla ihmisista on luontainen tarve oppia ja jakaa oppimaan-
sa muiden kanssa tehdékseen asioita paremmin. Tata luontaista tarvetta
kuitenkin hankaloittaa erilaiset organisaation luomat rakenteelliset esteet.
Siilomaisessa organisaatiorakenteessa yksilot ja yksikot ovat niin keskitty-
neet maksimoimaan omia saavutuksiaan, etta he joko tietoisesti tai tiedos-
tamattaan piilottavat tietoa organisaatiolta kokonaisuutena. Lisaksi siilo-
maisesti rakentuneessa organisaatiossa tiedon jakaja ei aina tieda, kenel-
le tietoa pitaisi jakaa ja vastaavasti tiedon vastaanottaja ei tieda, mista ja
keneltd tietoa pitdisi etsid. Tata tukevat myds O Dell & Grayson (1998),
joiden mukaan tietamattomyys tietoprosessin osapuolista on todettu ole-
van tiedon jakamista heikentava tekija.

Toinen organisaation rakenteeseen liittyva heikentava tekija oli tutkimuk-
sen mukaan ajan puute ja sen myota myos yhteisollisyyden puute. Uutta
tietoa tulee jatkuvasti, joten tieto myds vanhenee nopeasti, mutta kiireesta
ja ajan puutteesta johtuen uutta tietoa ei ehditty kasittelemaan ja jaka-
maan. Tutkimuksessa tuli esille, ettd tietoa haluttiin pystya kasitteleméan
ja omaksumaan ennen sen jakamista eteenpéain. Aikaa ei ollut mydskaan
riittavasti yheisolliseen, kasvokkain tapahtuvaan tiedon jakamiseen, jonka
on kuitenkin todettu olevan tiedon jakamisen kannalta vaikuttavin mene-

telma.

My6s Riege (2005, 25) on tuonut tiedon jakamista koskevassa tutkimuk-
sessaan esille ajan yhtena merkittavista tiedon jakamisen esteista. Merkit-
tavaa tiedon jakamisen kannalta on ennen kaikkea ajan vahyydesté johtu-
va vuorovaikutuksen puute tiedon jakajien ja vastaanottajien valilla. Tutki-

jan mukaan on tarkeaa, ettd tyon muotoilu ja tydprosessit tarjoavat tar-
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peeksi tilaa tyontekijoille kayttad aikaa tiedon tuottamiseen ja jakamiseen
seka tietoprosesseissa toimivien tunnistamiseen. Tutkimustulokseen viit-
taavat myds O Dell & Grayson (1998), jotka ovat todenneet yhteisdllisyy-
den seka tiedon jakajan sek&d vastaanottajan yhteistyon puutteen olevan
yksi tiedon jakamisen esteistd. Tutkijoiden mukaan tiedon jakaminen on
yksiléiden valinen prosessi, jonka onnistumiseksi tarvitaan yksildiden vali-
sid suhteita sekd vuorovaikutusta. Yhteisdllisyys koostuu yhteistydsta ja
tiedon jakamisesta eika yksilokeskeisyydesta ja kilpailusta.

Tutkimuksen tulosten mukaan kolmas organisaation rakenteeseen liittyva
tiedon jakamista heikentava tekija oli maaraaikaiset tyosuhteet. Tiedon
jakamiseen ei motivoiduttu, jos tydsuhteen jatkuminen oli epdvarmaa. Tal-
laisessa epavarmuuden tilassa tyontekijat eivat sitoutuneet organisaatioon
ja se vaikutti tiedon jakamiseen heikentavasti. Tyontekijan sitoutuminen
organisaatioon rakentuu suhteesta organisaation tavoitteisiin ja vastavuo-
roisesti yksild odottaa ettd h&nen tyOpanostaan arvostetaan. Sisaisesti
motivoituneet tyontekijat ovat sitoutuneita seka organisaatioon seka tyo-
suorituksiin tyon itsenséa johdosta, sen vuoksi etta tyd itsessaan on palkit-
sevaa. Taman johdosta tyontekijoiden kokema tyésuhteeseen liittyva epa-
varmuus vaikuttaa sisdiseen motivaatioon sitoutua seka tyotehtaviin etta

organisaatioon (Déci & Ryan, 2000; Foss et al., 2009).

Tatd ndkemysta tukevat myds Blumberg & Pringle (1982), joiden mukaan
yksiléon haluun sitoutua ja suoriutua tyOtehtavistaan vaikuttavat usean
muun tekijan lisdksi organisaation tydolosuhteet. Myt6s Davenport et al.
(1998) ovat todenneet, ettd tiedon jakamista saatetaan valttaa, jos tyosuh-
teen turvallisuus on vahentynyt. Tieto voidaan ndhda vakuutuksena tyo-

paikan menettamista vastaan eika arvokasta tietoa haluta jakaa.

Empiirisen tutkimuksen mukaan tiedon jakamista estava tekija on myos
organisaation kulttuuri, jonka ei koettu riittavasti arvostavan asiantuntijoita
ja heidan jakamaansa tietoa. Asiantuntijatehtavissa toimiville tiedon jaka-

minen on tydnkuvaan kuuluvaa toimintaa, mutta jos sille ei ndhty annetta-
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van arvoa, motivaatio tiedon jakamiseen heikkeni. Tulokset osoittivat, etta
arvostusta odotettiin sekd organisaation johdon taholta ettd tyoyhteison
muilta jaseniltd. Organisaation johdon toivottiin arvostavan jaettua tietoa ja
tuovan esille jaetun tiedon merkitys organisaation toiminnassa. Asiantunti-
joita motivoi entistd parempaan tiedon jakamiseen tietoisuus siita, etta
tehdylla tyolla on merkitystd organisaation kokonaisuuden kannalta ja etta
sitd arvostetaan. Tydyhteison muilta jaseniltad odotetaan arvostusta tiedon
jakajan asiantuntijuutta ja osaamista kohtaan. Tiedon jakamista heikensi
se, mikali huomattiin, ettéa tiedon jakajan osaamista vaheksyttiin tai pidat-

taydyttiin ottamasta jaettua tietoa vastaan.

Organisaation kulttuuri rakentuu sen historian ja jatkuvan toiminnan aikana
ja se nayttaytyy organisaatiossa tyoskenteleville, miten organisaatiossa on
tapana toimia seka siina, mitd organisaatiossa arvostetaan (Riege, 2005).
Organisaation kulttuuri ndhdaan usein merkittavimpéana tiedon jakamista
heikentavana tekijana. Varsinkin kulttuuri, joka arvostaa ennemmin yksilo-
tason asiantuntemusta ja tiedon luomista kuin tiedon jakamista, on merkit-
tava tiedon jakamista heikentava tekija. Tallainen kulttuuri on yleinen tie-
toperusteisissa ja tietointensiivisissa organisaatioissa (McDermott &
O’Dell, 2001; O'Dell & Grayson, 1998, 156).

Tutkimuksen toisessa alakysymyksessa kysyttiin "Mitka tekijat kannustavat
tiedon jakamiseen?”. Tutkimuksen tuloksiin viitaten, tiedon jakamiseen
kannusti vahvimmin yksildiden sisdinen motivaatio. Asiantuntijaty6ssa toi-
mivat yksilot kokivat tyonsd mielekkaaksi, kokivat omaavansa riittavasti
osaamista ja sitoutuivat vahvasti tiedon jakamiseen, ilman ulkoista painet-
ta tai palkkion toivossa. Rahallisella palkitsemisella ei tutkimuksen mukaan
ollut mitdan tai varsinkaan kannustavaa vaikutusta tiedon jakamiseen asi-
antuntijatydossa. Sita vastoin aineettomien palkitsemisien, kuten huomioi-
minen ja arvostaminen, koettiin kannustavaksi. O'Dell & Grayson (1998,
168) mukaan aineettomat palkitsemiset hyodyntavat tiedon jakamista
enemman kuin ulkoiset palkitsemiset. Tutkijoiden mukaan asiantuntijoiden

tyon tulisi olla itsessaan palkitsevaa. Vaikka varsinaista palkitsemista asi-
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antuntijat eivat tyostaan odottaneet, niin silti tyostd saadun huomioimisen
katsottiin lisdavan motivaatiota, silla huomioiminen koettiin oman tyon ar-

vostukseksi.

Avoimuus on yksi organisaation kulttuuriin liittyva tekija, joka tuli tutkimuk-
sessa esille tiedon jakamista seké heikentdvana etta kannustavana tekija-
na. Kuppikuntaisuuden nahdaan heikentavan yksildiden keskinaista vuo-
rovaikutusta, yhteisollisyytta ja tiedon jakamista. Sen sijaan kulttuuri, joka

on avoin, koetaan tiedon jakamista kannustavana.

6.3 Johtopaatdkset

Taman tyon tutkimuskysymys oli "Mitka tekijat vaikuttavat tiedon jakami-
seen tietointensiivisessa asiantuntijatydssa?”. Vastauksena tutkimuksen
tulosten perusteella voidaan ensinnakin todeta, etta tietovaltaista asiantun-
tijatyota tekevilla on vahva sisdinen motivaatio, joka vaikuttaa positiivisesti
tiedon jakamiseen. Asiantuntijat kokivat tyon itsessaan olevan palkitsevaa.
Tulosta voidaan tarkastella tyon teoreettisessa viitekehyksessa esitellyn
suunnitellun toiminnan teorian kautta (Ajzen, 1991), jonka avulla yksilon

toimintaan vaikuttavia motivoivia tekijoitd voidaan pystya kuvaamaan.

Suunnitellun toiminnan teorian mukaan yksilon aikomusta osallistua toi-
mintaan tukevat asenne, subjektiiviset normit seka koettu toiminnan hallin-
ta. Asenne tiedon jakamista kohtaan on asiantuntijoilla erittain positiivinen.
Vastaajat korostivat, etta mita enemman tietoa jaetaan, sitd enemman tie-
toa myos itse saa. Subjektiiviseksi normiksi voidaan katsoa asiantuntijoi-
den ndkemys siita, etta tiedon jakaminen nahdaan tarkeaksi toiminnaksi
koko organisaation kannalta. Tietotyon tekijoiden mielesta tiedon arvo ei
laske jaettaessa, vaan se moninkertaistuu ja ilman tiedon jakamista tieto ei
muutu organisaation tiedoksi. Myds toiminnan hallinta eli toimintaan liitty-
va oma osaaminen koettiin vahvaksi ja sen avulla koettiin voivan auttaa

muita tyoyhteison jasenia.
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Siitd huolimatta, etta sisdinen motivaatio on tietotyota tekevilla asiantunti-
joilla vahva, vaikuttaa tiedon jakamiseen tutkimuksen tulosten mukaan
my0s merkittavasti yksildiden valinen luottamus. Luottamus kohdistuu
seka tiedon jakajaan etta tiedon vastaanottajaan. Luottamusta vahvistaa,
mikali yksilot tuntevat toisensa seka toistensa osaamisen. Lisaksi, kun tie-
don jakaja on vakuuttunut, etta tiedon vastaanottajan toimet eivat ole ha-
nelle itselleen haitallisia, yksilé6 on valmis tukemaan tiedon jakamista seka
vuorovaikutusta tiedon vastaanottajan kanssa (Lucas, 2005).

Luottamuksen avulla organisaatiossa rakennetaan ja yllapidetaan yksiloi-
den valisia sosiaalisia suhteita, jotka ovat merkittavia tiedon jakamisessa.
Hyvat ihmissuhteet tukevat luottamusta ja edesauttavat tiedon jakamista
(Levin et al., 2002; Lucas, 2005). Kun jaettava tieto on eksplisiittista ja sel-
keéaa, ei yksiloiden valisen luottamuksen tarvitse olla vahvaa, vaan yksil6i-
den vélille tarvitaan jarkiperaista luottamusta. Jarkiperainen luottamus pe-
rustuu yksiloiden valisiin ammatillisiin suhteisiin ja asiantuntijayhteisty0hon
seka yhteistybn myo6ta syntyneeseen yhteiseen tapaan ajatella ja kommu-
nikoida (Levin & Gross, 2004).

Luottamuksen rakentuminen organisaatiossa edellyttdd, ettd osapuolet
jakavat yhteiset odotukset ja yhteisen ndkemyksen ja tama edellyttad
mahdollisuutta yhteisollisyyteen ja yhteistoimintaan (Lucas, 2005). Empii-
risen tutkimuksen tulosten mukaan yhteisollisyyden rakentumista ja siten
myos tiedon jakamista heikentdd ajan puute. Vastauksissa tuli esille jatku-
va kiire tyotehtavissa, jolloin ei ole mahdollisuutta tiedon prosessointiin
eika tilanteisiin, jossa tietoa voitaisiin jakaa vuorovaikutuksessa muiden
kanssa. Ajan puutteen onkin ndhty olevan yksi merkittavista tiedon jaka-
mista heikentavista tekijoista (O’Dell and Grayson , 1998).

Sen lisdksi, ettd asiantuntijoilla ei ole aikaa kanssakadymiseen muiden
kanssa, ajan puutteen vuoksi tietoa jaa vahingossakin jakamatta. Vastaus-
ten mukaan tama voi aiheuttaa myos olettamuksen, etta asiantuntijat pi-

mittaisivat tahallaan tietoa. Riege (2005) mukaan tietoa ei kuitenkaan ha-
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luta tahallisesti jattda jakamatta, vaan sen vuoksi, etta tiedon jakaminen
vie aikaa. Ajan vahyyteen vaikuttaa tutkimuksen tulosten perusteella
my06s organisaation byrokraattisuus. Vastaajien mielesta turhat raportoin-
nit ja jatkuva kokouksissa istuminen aiheuttavat sen, ettd uutta tietoa ei

ehdita kasittelemaan eikad jakamaan.

Tutkimuksen tulosten perusteella organisaation hierarkkisuus vaikuttaa
merkittavasti tiedon jakamiseen. Organisaatiossa rakennetut roolit nahtiin
heikentdvan tiedon jakamista, silla "oikeaa tietoa” oletetaan tulevan vain
tietyistd rooleista tai asemasta. Kim & Lee (2006) ovat tutkineet kuinka
vallan ja auktoriteetin keskittyminen organisaation ylimmalle tasolle vaikut-
taa tyontekijoiden tiedon jakamiseen. Tutkimuksessa tarkasteltiin kuinka
organisaation muodollisuus ja byrokraattisuus, kuten kirjalliset toimintaoh-
jeet, asetukset ja tyonkuvaukset, vaikuttavat tyontekijoiden halukkuuteen
jakaa tietoa. Tutkimuksen mukaan hallinnon keskittaminen vaikuttaa nega-
tiivisesti yksildiden tiedon jakamiseen. My6s Disterer (2001) mukaan hie-
rarkkisissa ja byrokraattisissa organisaatioissa muodollisuudet, sdannoét ja
maaraykset heikentavét tiedon ja uusien ideoiden jakaantumista organi-
saatiossa.

Moderneissa organisaatioissa joustavat prosessit, vuorovaikutus ja jaetut
arvot korvaavat hierarkkisen, vertikaalisen rakenteen. Sosiaalinen vuoro-
vaikutus vahentaa yksildiden epéavarmuutta ja lisda keskinaista luottamus-
ta. Virallisuuden ja byrokraattisuuden vahentadmisen on todettu mahdollis-
tavan ja tukevan tyontekijoiden valistd kommunikaatiota ja vuorovaikutusta
(O’ Dell & Grayson, 1998; Tsai, 2002).

Organisaation kulttuurilla on my6s aikaisemmissa tutkimuksissa todettu
olevan tiedon jakamisen kannalta jopa merkittavampi vaikutus kuin orga-
nisaation rakenteella (O'Dell & Grayson, 1998). Kuten jo aiemmin téassa
tydssa on todettu, myds taman tutkimuksen tulosten mukaan kulttuurilla on
merkittava vaikutus tiedon jakamiseen. Kulttuuriin sisaltyvan asiantuntijuu-

den arvostuksen koettiin olevan vahaista ja samalla sen merkitysta tuotiin
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esille. Asiantuntijat toivovat saavansa arvostusta tyolleen sekd organisaa-
tion johdolta ettd tybyhteison muilta jaseniltd. Organisaation kulttuurin
avoimuuteen liittyvat vastaukset eivat niinkaan kertoneet organisaation
nykytilasta, vaan vastauksissa tuotiin esille, ettd avoimen kulttuurin katso-
taan tukevan tiedon jakamista. Vastausten mukaan organisaatiossa tulisi
edistaa joustavuutta ja kannustaa tiedon jakamiseen ja yhteisty6hon orga-
nisaation sisalla. Johdon tulisi sitoutua edistamidan epéavirallisia ja virallisia
verkostoja ja osaamiseen suuntautuneita johtamiskaytantéja rohkaise-
maan tyontekijoita tiedon jakamiseen.

Vertailtaessa tata tutkimusta aikaisempiin tiedon jakamista koskeviin tut-
kimuksiin, voidaan todeta, ettd tutkimuksen tulokset ovat hyvin saman-
suuntaisia. Taman johdosta tutkimus ei tuonut tutkimusaiheeseen varsi-
naisesti uutta ndkdkulmaa, mutta tapaustutkimuksena suoritettuna tutki-
mustuloksella voidaan olettaa olevan hyodtya kohdeorganisaatiossa. Ta-
man tyon haastatteluotos oli pieni, joten tuloksia ei valttdmatta voida yleis-
tada. Toisaalta, mikali tutkimuskohteena on toiminnaltaan ja kooltaan vas-
taavanlainen organisaatio, voidaan johtopaatoksien ajatella soveltuvan

mya0s niihin.

6.4 Tutkimuksen rajoitukset ja kehittamisehdotukset

Taman tutkimuksen rajoitteena voidaan pitaa suhteellisen pienta otosta,
jotta tutkimuksen tuloksia voisi yleistaa laajempaan kontekstiin. Mutta toi-
saalta, tutkimuksen tarkoituksena olikin kartoittaa tiedon jakamiseen vai-
kuttavia tekijoita tietyssa kontekstissa. Kuten Nonaka & Takeuchi (1995)
ovat todenneet, yksilot luovat jatkuvasti uutta tietoa, jolloin se on ainutlaa-
tuista ja organisaatiokohtaista. Tydympariston olosuhteet, kulttuuri ja arvot
ovat erilaisia jokaisessa organisaatiossa, jolloin myos tiedon jakamisen
vaikuttavat tekijat ovat organisaatiokohtaisia. Tahan viitaten tutkimuksen
tuloksia voidaan tarkastella kohdeorganisaation toiminnan kehittamisen

kannalta.
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Tasséa tydssd annetaan tutkimuksen tulosten perusteella kehittamisehdo-
tuksia yleisella tasolla tietojohtamisen nékokulmasta. Tietojohtamisen ta-
voitteena on hallita ja hyddyntaa tietoa ja asiantuntemusta organisaatios-
sa. Taman tutkimuksen tuloksiin viitaten, tietojohtamisen suuri haaste on
luoda sellainen organisaatiokulttuuri, jossa ihmiset haluavat jakaa sita,
mita he tietavat ja kayttavat hyodykseen sitd, mita muut tietavat.

Tiedon ja hyvien kaytanteiden jakaminen organisaatiossa ovat konkreetti-
sia tietojohtamisen ilmenemismuotoja. Tiedon jakaminen on my6s konk-
reettinen osoitus oppivasta organisaatiosta, joka osaa analysoida ja reflek-
toida tietoa seka oppia ja muuttaa toimintojaan tiedon ja kokemusten pe-
rusteella (O'Dell & Grayson, 1998). Tietojohtamisen avulla tulisi organi-
saatioon rakentaa tiedon jakamista tukeva infrastruktuuri seka tarjota yksi-
I6ille riittavasti resursseja helpottamaan tiedon jakamisen kaytantgja. Or-
ganisaatiossa olisi luotava johdon esimerkin, kannustuksen ja tukemisen
avulla tiedon jakamista tukeva kulttuuri, jossa tyontekijat tietavat, etta tie-
toa ja asiantuntemusta arvostetaan. Tietojohtamisen keinoin tulee myds
edistdd epavirallisten ja virallisten verkostojen rakentamista ja rakentumis-
ta, silla verkostoissa yksilot pystyvat kehittam&&an omaa osaamistaan seka
luomaan yhteisollisyytta.

Sosiaalinen vuorovaikutus on tarke& sosiaalisen paaoman elementti ja
silla on tutkimusten mukaan positiivinen vaikutus tiedon jakamiseen. Yksi-
I6t, joilla on keskinaista toimintaa, jakavat my6s todennakoéisimmin tietoa
keskendan. Koska tietoa jaetaan organisaatiossa epasymmetrisesti yksi-
I6iden valilla, se ei jakaudu tasaisesti organisaation sisélla ilman siihen
kannustavaa johtamista. Sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta yksil6illa on
enemman mahdollisuuksia jakaa ideoitaan ja siten lisata tiedon jakaantu-

mista koko organisaatiossa.
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Vahentamalla hierarkkisuutta ja rajoituksia seka mahdollistamalla sosiaa-
lista vuorovaikutusta organisaation sisalld, johto voi tukea tietoprosessien
tehokkuutta ja kehittad koko organisaation oppimista ja tuloksellisuutta.
Yksilot tulisi saada hyvaksymaan ajatus, etta tydskenteleminen yhteis-
tydssa muiden kanssa ja avoin tiedon jakaminen johtavat parempiin tulok-
siin ja innovatiiviseen toimintaan, kuin kukaan yksilo voisi yksin saavuttaa.
Tietojohtamisen onnistuminen on sidoksissa siihen, miten tietoprosessit ja
ennen kaikkea tiedon jakaminen on integroitu organisaation tavoitteisiin ja
strategiaan. Ylimman johdon vastuulla on kommunikoida avoimesti naista

tavoitteista ja strategioista kaikille tyontekijoille.

6.5 Jatkotutkimusaiheet

Tiedon jakaminen on vain yksi, mutta merkittavan tarkea prosessi kaikissa
tietointensiivisissa organisaatioissa. Pelkastaan tiedon kerdaminen ja uu-
den tiedon luominen ei viela sinéllaan tuota organisaatiolle lisdarvoa, vaan
sen tulee olla jaettua tyontekijoiden valilla ja lapi koko organisaation. Vas-
ta sitten, kun tieto on jaettua, se muuttuu organisaation yhteiseksi tiedoksi
ja tukee tyontekijoiden osaamisen ja koko organisaation tietopddoman ja
toiminnan kehittymista. Tiedon jakaminen on sosiaalinen prosessi, jossa

yksil6t ovat eri tavoin vuorovaikutuksessa keskenaan.

Taman johdosta jatkotutkimuksen aiheena olisi mielenkiintoista tutkia so-
siaalisen verkoston analyysin avulla organisaation sosiaalista rakennetta
ja sitd, miten organisaation yksilot ovat vuorovaikutuksessa keskenaan
tietoa jakaessaan. Nyt suoritetussa tutkimuksessa ei tarkasteltu yksildiden
valisia heikkoja tai vahvoja siteita eika sita, miten yksilét ovat sijoittuneet
organisaation sosiaalisessa verkostossa. Tutkimalla niitéa tekijoitd seka
tyontekijoiden verkostoitumista ja yhteistyO0ta organisaation sisalla, pystyt-
taisiin tekemaan nakyvéksi organisaation sosiaalinen rakenne. Nyt toteu-
tetussa tutkimuksessa esille tulleiden, tiedon jakamista tukevien ja heiken-
tavien tekijoiden lisaksi saataisiin tietoa rakenteellisten suhteiden merki-

tyksesta tiedon jakamisen prosessiin.
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LITTEET

LIITE 1: Haastattelukysymysrunko

Tautakysymykset

Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessa tyossasi?

Mita tyotehtaviisi keskeisesti sisaltyy?

- Kuvaile tarkeimpia tehtaviasi seka tydssasi tarvitsemaa tietoa
Tiedon jakaminen

Kenelle jaat tietoa? Minkalaista tietoa?

Miten itse jaat tietoa tyoyhteisdssa?

Tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijat

Mitka tekijat estavat tai haittaavat tiedon jakamista?

Millaiset tekijat kannustavat jakamaan tietoa?
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