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dostamassa strategisessa liittoumassa.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena tutkimuksena, jonka empiirinen osuus toteutet-
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valinen luottamus ja avoimuus sekd& motivaatio parantavat tiedon jakamista FUAS-
ammattikorkeakoulujen valilla. Tiedon jakamisesta palkitseminen ja oman edun ta-
voittelu eivéat vaikuttaneet tilastollisesti merkittavasti FUASIssa tapahtuvaan tiedon

jakamiseen.
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Universities of applied sciences are facing tremendous structural and financial
changes. The universities have got funding based on the amount of students but in
the near future it changes towards to the amount of graduated students. This forces
universities of applied sciences to find the ways to improve their efficiency and creat-
ing strategic alliances is one tool. The purpose of this study is to find the factors that
influence knowledge-sharing in strategic alliance of three universities of applied sci-

ences.

This study was implemented by quantitative research approach using a survey in
Hame, Lahti and Laurea universities of applied sciences. Total of 79 responses were
received and the response rate was 62,2 %. The data was collected from the mem-
bers of different work groups of FUAS. According to this research, the management
of FUAS, organization structure, organization culture and atmosphere have a positive
effect of knowledge-sharing. Also trust, openness and motivation improves
knowledge-sharing between organizations. Rewarding and self-interest about the

knowledge had no statistical significance for knowledge sharing.
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1 JOHDANTO

"Tieto on perusteltu tosi uskomus.” Nain maaritteli antiikin kreikkalainen filosofi Platon
dialogissaan Theaitetos. Tasta maaritelmasta on kulunut jo yli kaksi tuhatta vuotta,
mutta tiedon olemuksen ja ominaisuuksien tutkiminen jatkuu yha. Tiedon jakamisen
merkitys organisaatioissa kasvaa ja tehokkaaseen tiedon jakamiseen kykenevat or-
ganisaatiot ovat tuottavampia (Argote, Ingram, Levine & Moreland, 2000, 1). Organi-
saatiot kannustavat tiedon jakamiseen, siirtdmiseen sekd uuden tiedon luomiseen
varmistaakseen elinkelpoisuuden toimintaymparistossaéan rippumatta siité, onko ky-

seessa yritys vai julkishallinnon voittoa tavoittelematon organisaatio.

Ammattikorkeakoulukenttd on suurien rakenteellisten muutosten edessa (Opetusmi-
nisterio, 2008). Ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli muuttuu opiskelijamaarapainot-
teisesta rahoituksesta kohti suoritettujen tutkintojen maaraad. Vaeston ikarakenteen
muutos (Tilastokeskus, 2013) vaikuttaa opiskelijoiden aloituspaikkojen pienenemi-
seen ja sita kautta myos koulutusalojen vahenemiseen. Opetus- ja Kulttuuriministeri6
(OKM) vaatii kaikkia ammattikorkeakouluja uusimaan toimilupansa vuoden 2013 ai-
kana, eivatka kaikki hakijat todennékdisesti saa toistaiseksi voimassaolevaa toimilu-
paa, mika pidemmalla aikavalilla voi johtaa ammattikorkeakoulujen lukumaaraan va-
henemiseen tavalla tai toisella. Nama tekijat ovat pakottaneet ammattikorkeakoulut
miettimaan erilaisia toimintansa tehostamisratkaisuja ja yksi valinta on ollut yhteistyo
lahialueen muiden korkeakoulujen kanssa. Suomessa on useampia eritasoisia liit-
toumia ja kumppanuussopimuksia ammattikorkeakoulujen seka yliopistojen valilla.
Liittoumissa usein on taustaolettamuksena, ettd asioita voidaan tehda yhdessa eika
littouman osapuolten tarvitse tehd& kaikkea erikseen. Yhteisten toimintojen kautta
pyritdén erityisesti rahalliseen saastdéon. Jotta littouma voi toimia tehokkaasti, tiedon
vaihdanta seka jakaminen tulee olla tehokasta ja tarkoituksenmukaista liittouman
osapuolten valilla. Tama tutkimus keskittyy Hameen, Lahden ja Laurea-
ammattikorkeakoulujen valisen strategisen liittouman, Federation of Universities of
Applied Sciences (jatkossa FUAS), sisalla toimivien ryhmien valisen tiedon jakami-
seen selvittamalla tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoita ihmisten, organisaation ja

tietojarjestelmien nakokulmasta. Tutkimuksesta saatavien vastauksien avulla luo-



daan kehittamistoimenpiteité tiedon jakamisen parantamiseksi kolmen ammattikor-

keakoulun valilla.

Tutkimuksen teoreettinen osa pohjautuu aiempaan kirjallisuuteen tiedosta, tiedon
jakamisesta organisaatioiden ja yksiloiden valilla seka strategisista liittoumista. Tie-
don jakamista tarkastellaan seka eksplisiittisen ettd hiljaisen tiedon nékdkulmasta ja
erityinen fokus on tiedon jakamisen kriittisten tekijoiden kasittelyssa. Tiedon jakamis-
ta on tutkittu runsaasti yrityksissa, mutta ammattikorkeakoulujen (tai yliopistojen) kon-

tekstissa kirjallisuuden méaaréa aiheesta on toistaiseksi vahainen.

1.1 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa haetaan vastausta paatutkimuskysymykseen

"Kuinka liittouma toimintamallina vaikuttaa tiedon jakamiseen eri korkeakoulujen toi-

mijoiden valilla?”

Paatutkimuskysymysté tuetaan seuraavilla alatutkimuskysymyksilla

o Mitka tekijat vaikuttavat positiivisesti tiedon jakamiseen liittoumassa?
o Mitka tekijat vaikuttavat negatiivisesti tiedon jakamiseen liittoumassa?

e Kuinka FUAS-liittouman tiedon jakamista voidaan parantaa?

Paatutkimuskysymys kuvaa kokonaisuutena liittouman toimintamallin toimivuutta
FUAS-ammattikorkeakoulujen valisessa tiedon jakamisessa. Alatutkimuskysymysten
avulla pureudutaan yksityiskohtaisemmin ihmisten, organisaation ja tietotekniikan
vaikutukseen tiedon jakamiseen. Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta
kolmen ammattikorkeakoulun valinen strateginen liittouma lisd& organisaatiorajat ylit-
tavaa tiedon jakamista ja myos luo paremmat mahdollisuudet tiedon jakamiselle.
Useissa aiemmissa tutkimuksissa todetut positiivisesti tiedon jakamisen vaikuttavat
tekijat, kuten ihmisten vélinen luottamus ja motivaatio tiedon jakamiseen olivat merki-
tyksellisessé roolissa myos FUASissa. Tiedon jakamisesta palkitsemista ei koettu
tarkeana eika FUASissa myoskaan esiinny tiedon panttaamista, vaan eri organisaa-



tioiden toimijat jakavat tietoa avoimesti ja vastikkeetta. FUASIn organisaatiorakenne
ja —kulttuuri lisaksi tukevat tiedon jakamista omalta osaltaan. Regressioanalyysin pe-
rusteella FUAS-ammattikorkeakoulujen tietojarjestelmat parantavat tiedon jakamisen
mahdollisuuksia, mutta vastaajat kokivat tietojarjestelmien yhteensopimattomuuden
ongelmana. Myos tiedon |dytaminen tietojarjestelmista on vaikeaa.

Tutkimus rajoittuu FUAS-liittouman ammattikorkeakoulujen kasittelyyn, mitkd muo-
dostavat tutkimuksen case-kohteen. Tarkempana tutkimuksen kohteena ovat FUAS-
littouman kolme strategista ohjausryhmaa ja niiden alaiset painoala- ja tydoryhmat.
Nama ryhmat muodostuvat Hameen, Lahden ja Laurea-ammattikorkeakoulujen eri
toimintojen henkilokunnasta, joilta saatiin yhteensd 79 vastausta vastausprosentin
ollessa 62,2 % Tutkimustulosten perusteella ehdotettuja kehittamistoimenpiteita ei
tutkita eika myosk&an mahdollisten toimenpiteiden vaikutuksia seurata tassa tutki-

muksessa.

1.2 Keskeiset kasitteet

Keskeisia kasitteité tassa tutkimuksessa ovat hiljainen ja eksplisiittinen tieto, luotta-

mus, tiedon jakaminen ja strateginen liittouma.

Tiedon jakaminen: "Yksilot jakavat organisaation kannalta olennaista informaatiota,

ideoita, ehdotuksia ja kokemuksia keskenaan” (Bartol & Srivastava (2002, 65).

Strateginen liittouma: Yritysten valinen yhteistydsopimus, jonka avulla tavoitellaan
yhteisia strategisia tavoitteita (Das & Teng 2003, 279).

Hiljainen tieto: Hyvin henkilokohtainen tieto, jota on vaikea formalisoida ja jakaa toisil-
le (Nonaka, 1991, 98).

Eksplisiittinen tieto / Informaatio: Formaalia ja systemaattista tietoa, jota on helppo

jakaa, esimerkiksi ohjekirjat (Nonaka, 1991, 98).
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Luottamus: Joukko uskomuksia toisesta osapuolesta (luottamuksen kohteesta), joi-
den perusteella luottaja olettaa, etta luottamuksen kohteen toimet johtavat positiivisiin

seurauksiin luottajan nakékulmasta (Mayer et al. 1995).

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus rakentuu kuudesta luvusta. Johdannossa kuvataan tutkimuksen taus-
tat ja tavoitteet, kuvataan tutkimusmetodologia sekd maaritelladn keskeiset kasitteet.
Toisessa ja kolmannessa luvussa kasitellaén tietoa, tiedon ulottuvuuksia ja tiedon
jakamista tarkemmin seké luodaan teoreettinen viitekehys tiedon jakamisen ja stra-
tegisten littoumien ymparille. Neljannessa luvussa kuvataan tutkimuskohde, tutki-
musmenetelmat, aineistonkeruu ja aineiston analysointi. Viidennessa luvussa kerro-
taan tutkimuksen tulokset tutkimuskysymyksiin peilaten ja kuudes luku sisaltaa tutki-

muksen johtopaatokset, tarkeimmat tulokset seka ehdotukset jatkotutkimukselle.
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2 TIEDON JAKAMINEN

Tiedon jakaminen on yksi tietojohtamisen paatutkimusalueista. Se kytkee yksilon hal-
lussa olevan tiedon organisaatioon ja organisaatio muodostaa yksilon tiedosta kilpai-
luedun lahteen. Tiedon jakamisen on todettu olevan my6s haaste tehokkaalle tieto-
johtamiselle, koska useat tekijat voivat olla este tiedon jakamiselle. Organisaatiora-
kenteen ja —kulttuurin taytyy tukea tiedon jakamista, mutta myos tyontekijoiden taytyy

olla motivoituneita jakamaan tietoaan. (Hendriks, 1999.)

Ulkoistaminen tai siirto Sisdistaminen tai absorbaatio
(kodifiointi, ndyttdminen, kuvailu jne.) (tekemadlld oppiminen, lukeminen, tulkitseminen, jne.)

) GE —

jakamisen
esteet

tiedon omistajat tiedon muokkaajat

Kuva 1. Yksinkertaistettu tiedon jakamisen malli. (Hendriks, 1999, 93.)

Tiedon jakaminen koostuu toimintatavoista, jotka pitavat sisallaan tiedon vaihtamisen
ja toisten auttamisen. Se eroaa informaation jakamisesta, joka usein on osa johtajien
tyota tehda organisaatioon liittyva tieto, kuten esimerkiksi talousraportit, henkildston
saataville. Vastavuoroisuus on osa tiedon jakamista, informaation jakamista ei valt-
tamatta ole suunnattu erityisesti kenellekdan. Tiedon jakamisen avulla voidaan luoda
innovatiivisia organisaatioita ja yritykset pyrkivat parantamaan tiedon jakamistaan
investoimalla uuteen teknologiaan. Pelkastaan teknologian kautta tarkasteltava tie-
don jakaminen on kuitenkin lilan yksipuolista, silla henkilostolla ja johtajilla on suuri

merkitys tiedon jakamiseen. Johtajien taytyy tukea tiedon jakamista omalla esimerkil-
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la&n sek& toimillaan, organisaation tasolla positiivinen sosiaalisen kanssakaymisen
kulttuuri parantaa tiedon jakamisen kulttuuria. Sukupuolten valilla on myds eroa; nai-
set tarvitsevat enemman positiivista kanssakaymista ennen kuin he kokevat tiedon

jakamisen kulttuurin positiiviseksi. (Connelly & Kelloway, 2003.)

Tiedon jakaminen on monen organisaation tietojohtamisen strategian tarkein osa-
alue, joka kasvattaa merkitystdan jatkuvasti. Toimivat tiedon jakamisen kaytanteet
parantavat organisaation kilpailu- ja suorituskykya, mutta tiedon jakamiselle on useita
esteitd, jotka vaikeuttavat tietojohtamisen tavoitteiden saavuttamista. Tiedon jakami-
sen tavoitteet ja strategiat jaavat usein vahalle huomiolle organisaation strategiassa,
koska tiedon jakamisen tehokkuutta on vaikea mitata eikd myodskaan esteita ole tun-
nistettu kunnolla. Tiedon jakamisen tarkeys ja hyddyt tiedetadn, mutta tietoon paasy
on rajoitettua, koska suurin osa tiedosta on yksilén omaa, hiljaista tietoa. My0ds tieto-
varastoissa olevaan dokumentoituun tietoon voi olla rajattu paasy. Enenevissa maa-
rin organisaatiot ymmartavat tyontekijéidensa hiljaisen tiedon merkityksen, koska se
on maarittamattoman arvokas padoma yritykselle. (Riege, 2005.) Kun hiljaista tietoa
pystytddn jakamaan erilaiset taustat omaavien yksildiden valilla, se mahdollistaa uu-
den tiedon luomisen organisaatiossa (Nonaka & Takeuchi, 1995, 85).

Tiedon jakamisen mahdollisten hyotyjen ymmartaminen tuo organisaatioille haastei-
ta. Organisaation taytyy luoda tiedon jakamista tukeva toimintakulttuuri, joka sopii
tyontekijbille ja jota tyontekijat myos tukevat unohtamatta teknologiaa ja muita pro-
sesseja. Tietoa jakavan henkilon tulisi tietdaa, mihin hanen tietoaan kaytetaan ja ym-
martaako vastaanottaja tiedon sisallon. Tahan perustuen kaikkien tyontekijoiden ei
tarvitse jakaa tietoa, koska vastaanottaja ei valttdmatta osaa sita hyodyntaa. (Riege,
2005.)

Kyky jakaa tietoa yksil6iden, toimintojen ja organisaatioiden valilla on havaittu paran-
tavan organisaation suorituskykya niin tuotanto- (Galbraith, 1990) kuin palvelusekto-
reilla (Baum & Ingram, 1998). Tiedon jakamisesta saatavat hyddyt on todettu useissa
yhteyksissa, mutta suurempi haaste organisaatioille on luoda tehokkaat kaytannot
tiedon jakamiselle (Argote, 1999; Szulanski, 1996). Tiedon jakamista voi esiintyd

useilla tasoilla, kuten tuotteiden tai prosessien valilla, oman organisaation sisalla,
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sopimussuhteessa olevien organisaatioiden valilla seka erillisten organisaatioiden
valilla. Tiedon jakaminen on tutkimuksien mukaan laajempaa sopimussuhteessa ole-
vien organisaatioiden kuin erillisten organisaatioiden valilla ja se on syvalla organi-
saation sekd henkiloston toimintatavoissa. (Riege, 2007, 51.) Tiedon jakamisen
helppouteen vaikuttaa suuresti jaettavan tiedon muoto. Kodifioitu tai eksplisiittinen
(termeja kaytetadn tutkimuksissa synonyymeind) on helpompaa jakaa kuin ihmisten
kokemuksiin perustuva hiljainen tieto. Lisaksi yksildiden sijainti organisaatiossa vai-
kuttaa tiedon kulkuun ja saatavuuteen. Keskeisessd asemassa oleva ja useiden ih-
misten kanssa verkostoitunut henkilo jakaa tehokkaammin tietoa kuin verkostoituma-
ton yksild. (Alony & Whymark, 2006, 97-98.)

Tiedon jakaminen organisaation tarkeimpien tyontekijoiden valilla voi olla erityisen
tarkeaa yrityksen kilpailukyvyn kannalta, mutta tiedon jakaminen tulee huomioida ko-
ko organisaation tasolla. Esimerkiksi tuotannossa olevilla tyontekijéilla voi olla sellais-
ta tietoa, joka auttaa myyntiedustajia tarjpamaan asiakkaille oikeita ratkaisuja. (Cab-
rera & Cabrera, 2005). Myds ulkoiset kumppanit voivat olla erinomaisia tiedon lahtei-
ta (Matusik & Hill, 1998). Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan jokaisesta ihmisesta
on jollain tasolla tullut tietoty6lainen. Organisaatiot palkkaavat ihmisia heidan osaa-
misensa vuoksi ja osaaminen on tietoa. Tahan perustuen voidaan hyvin todeta, etta

osaamisen alasta riippumatta, Nonakan ja Takeuchin toteamus pitda paikkansa.

De Vries, Van den Hooff & de Ridder (2006) kasittelevat tiedon jakamista kayttayty-
misen ja asenteiden kautta, mitka he lisdksi jaottelevat tiedon luovuttamiseen ja ke-
raamiseen seka halukkuuteen ja innokkuuteen jakaa tietoa. Halukkuudella tarkoite-
taan laajuutta, jolla yksilo on valmis paastamaan muut kasiksi hanen tietopddomaan-
sa. Innokkuus puolestaan tarkoittaa yksilén omaa kiinnostusta kommunikoida muiden
ryhman jasenten kanssa jakaakseen tietoaan. Molemmat, innokkuus ja halukkuus,
tarvitsevat positiivista asennetta yksilolta tiedon jakamista kohtaan. Hsu (2006, 327)
maadrittelee tiedon jakamisen tyontekijan kayttaytymiseksi, joka helpottaa yksilon tie-
don levittAmista tai siirtamista toisille. Taipumus jakaa tietoa on todennakaoisyys sille,
ettd tyontekija toimii tiedon siirtamistd helpottavalla tavalla. Tiedon jakaminen on
avainasemassa tiedon luomisen, organisaation oppimisen ja suorituskyvyn kannalta
(Bartol & Srivastava, 2002).
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Organisaatiossa vallitsevilla arvoilla on vaikutusta tiedon jakamisen kulttuuriin, koska
tiedon jakaminen lahtee yksilosta. Jos yksil6t eivat kunnioita tai koe organisaation
tunnistamia arvoja omikseen, se voi vahentaa halukkuutta jakaa tietoa organisaatios-
sa. Guptan (2008) mukaan tiedon jakaminen on riippuvaista organisaation ilmapiiris-

t&, jossa arvot ovat olennainen osa ilmapiirin muodostumista.

Organisaation
ilmapiiri

Arvot Seuraukset

Yhtendisyys

Yksilon kunnioittaminen Tiedon luominen

Luottamus ja Tiedon jakaminen

ryhméahenki

Tyontekijoiden
tyytyvaisyys

Innovatiivisuus ja
luovuus

Asiakastyytyvaisyys
Ymmarrys kustannuksista

Sitoutuminen kokonais-
valtaiseen laatuun

S5 ® 3 -3 0 30 =0 + 0O = =

e——

Kuva 2. Tiedon jakamisen kulttuurin viitekehys. (Gupta, 2008, 189.)

Kyky siirtda tietoa tehokkaasti yksildiden valilla on kriittinen tekijd organisaation pro-
sessien ja toiminnan kannalta. Tehokas tiedon siirtaminen mahdollistaa parhaiden
kaytanteiden jakamisen (Szulanski, 1996), tuotekehityksen (Hansen, 1999) ja organi-

saation sailymisen (Baum & Ingram, 1998).

2.1 Tiedon kasite

Tieto kasitteena on hyvin moniulotteinen ja tutkijat seka filosofit ovat tehneet erilaisia

maaritelmid jo antiikin Kreikan ajoista. Platonin maaritelma "Tieto on perusteltu tosi
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uskomus” kuvailee tiedon informaationa, joka on empiirisesti naytetty todeksi. Taman
nakemyksen mukaan tieto on objektiivista informaatiota, universaalisti kaytettavissa
ja kontekstista rippumatonta, mika tulisi selkeasti erottaa mielipiteista, spekulaatiois-
ta, uskomuksista ja muusta epavarmasta informaatiosta (Liebeskind, 1996). Tieto on
usein kuvattu jatkumoksi, jossa data muuntuu informaatioksi, informaatio tiedoksi ja
tieto edelleen viisaudeksi. Huomattava asia organisaatioiden saamassa tiedossa on,

etta tieto voi olla vaikeasti kuvailtavaa, hiljaista tietoa (Nonaka, 1991).

Tietojohtamisen kirjallisuudessa tieto on yhdistetty yksil6ihin, hiljaiseen tietoon, kon-
tekstiin ja dynaamiseen nakoékulmaan (Spender, 1996). Davenport & Prusak (1998,
5) maarittelevat tiedon sekoitukseksi kokemuksia, arvoja, kontekstuaalista informaa-
tiota ja ammattilaisen nakemyksia, joiden kautta voidaan arvioida ja yhdistaa uutta
informaatiota seké kokemuksia. Polanyi (1966) luokittelee tiedon kahteen kategori-
aan, eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon. Eksplisiittinen tieto on kodifioitavaa ja hel-
posti siirrettdvaa esimerkiksi tekstin muodossa. Hiljainen tieto on vastakohtaisesti

vaikeaa jakaa formaalin kielen muodossa ja on usein yksildllista.

Monet tutkijat luokittelevat tiedon informaatioksi ja osaamiseksi (mm. Grant, 1996;
Kogut & Zander, 1992). Informaatio voidaan maaritella helposti kodifioitavaksi tiedok-
si, joka voidaan siirtéda ilman sisallén muuttumista. Informaatio koostuu faktoista, ak-
siomaattisista ehdotuksista sekd symboleista. Osaaminen on hiljaista, vaikeasti siir-
rettavaa ja kopioitavaa tietoa, mika suuremmalla todennakoisyydella luo kestavia etu-
ja organisaatiolle. Ne liittouman osapuolet, jotka ovat kyvykkaita siitdmaan osaamis-
ta toistensa valilla, suoriutuvat todennakoisesti kilpailijoitaan paremmin markkinoilla.
(Dyer & Singh, 1998, 665.) Stahle & Gronroos (2000, 31) maarittavat tiedon infor-
maatioksi, jota "voidaan hyddyntaa ja muuttaa kaytannoksi.” Vastaavasti Nonaka &
Takeuchin (1995, 58) maaritelman mukaan tieto on "dynaaminen ihmisprosessi, jos-
sa perustellaan henkil6kohtainen uskomus kohti "totuutta”, lisaksi tieto perustuu yksi-

|6n uskomuksiin ja toimintaan, painvastoin kuin informaatio.
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Hiljainentieto ’ \‘
osaaminen ]
kokemus ...................... >
muuttuvaa Siirtyy vaikeasti ja hitaasti

Eksplisiittinen tieto %

informaatio
faktat
dokumentit

>
Cd

Siirtyy helposti ja nopeasti

Kuva 3. Tiedon luonne ja siirrettavyys.

Hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon liittyvasta kirjallisuudesta voidaan selkeasti havai-
ta tiedon luonteen vaikuttavan tiedon siirrettavyyteen ja jakamiseen. Tutkijoiden valil-
|& vaikuttaa olevan yksimielisyys siitd, etta hiljainen tieto on vaikeasti ja hitaasti siir-
rettavaa, kun eksplisiittista tietoa voidaan siirtda nopeasti ja muuttumattomasti esi-

merkiksi tietoverkkojen valityksella.

2.2 Tiedon jakamiseen vaikuttavat ihmisiin liittyvat tekijat

Organisaation kyky hyotdyntdd tehokkaasti tietoa on riippuvainen yksiloista, jotka
omistavat, kayttavat ja jakavat tietoa. Tietoa voidaan hyddyntaa vain silloin, kun sita

jaetaan ja kaytetdan uuden tiedon luomiseksi. (Ipe, 2003.)

Useat eri tekijat voivat vaikuttaa tiedon jakamiseen, kuten tiedon luonne (mm. Spen-
der, 1996; Nonaka & Takeuchi, 1995), organisaation johdon toimintatavat, kuten
koordinointimekanismit ja toimenpiteet tiedon jakamisen lisdamiseksi (mm. Cabrera
and Cabrera, 2002; Tsai, 2002), toimintaymparistd (Nonaka & Takeuchi, 1995), tek-
nologia ja organisaatiokulttuuri (Wasko & Faraj, 2005), ihmisten véliset suhteet, jois-
sa tiedon jakamista tapahtuu (mm. Hansen, 1999; Levin & Cross, 2004) ja tietoa ja-
kavien yksiléiden ominaisuudet, kuten asenteet ja tydsuhteen kesto (Levin & Cross,
2004; McEuvily et al., 2003), motiivit ja sukupuoli (Bock et al., 2005). Yksiloén haluk-
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kuuteen jakaa tietoa vaikuttavat organisaatiossa vallitseva ilmapiiri seka yksilon
asenne tiedon jakamista kohtaan. (Bock et al. 2005, 88). Positiivisen asenteen on
havaittu vaikuttavan positiivisesti halukkuuteen jakaa tietoa ja lopulta myds toteutu-

neeseen tiedon jakamiseen (Bock & Kim, 2002).

Tybryhméat ovat tehokas keino tiedon jakamiseen, koska niissa tapahtuu yksiléiden
valista tiedon ja osaamisen vaihdantaa. Cummingsin (2004) mukaan tallaisissa ryh-
missa tapahtuva tiedon jakaminen on laadukkaampaa, kun ryhméa on rakenteellisesti
moninainen, jolloin ryhmassa on jasenia organisaation eri toiminnoista, rooleista tai
asematasoista. Cummingsin tutkimus osoitti, etta tiedon jakamisella oli vahva yhteys
suorituskykyyn, kun ryhma koostui erilaisista osaajista. Yksi tiedon moninaisuuden
muoto koostuu maantieteellisesta tekijasta, jossa ryhman jasenet toimivat pitkan fyy-
sisen etdisyyden paassa toisistaan. Eri paikoissa tyotdan tekevilla henkiloston jase-
nilla on parempi tieto oman yksikkdnsa tilanteesta ja se voi luoda uusia mahdolli-
suuksia tiedon jakamiselle. Sosiaaliset verkostot ovat myos todennakoisesti erilaisia,
mika tarjoaa mahdollisuuden paasta kasiksi erilaiseen tietoon, mutta maantieteellinen
sijainti parantaa tyéryhmien tiedon jakamista ainoastaan silloin, kun ryhméan jasen
hyodyntaa ulkoista verkostoaan. (Cummings, 2004.) FUASIn nakodkulmasta eri paik-
kakunnilla toimivat ammattikorkeakoulut voivat siis toimia vahvana tiedon jakamisen

tehostajana.

Guptan (2008) mukaan tiedon jakaminen on riippuvainen organisaation ilmapiirista,
jossa luottamus on korkealla ja tyontekijat kokevat tiedon jakamisen palkitsevaksi.
Niissd organisaatioissa, joissa tiedon jakaminen on vahaista, ylimman johdon tulee
keskittyd parantamaan tekijoita, jotka lisaavat tiedon jakamista. Organisaatiokulttuu-
rissa, jossa tiedon arvo on tunnistettu, tiedon saatavuus ja jakaminen, tietovirrat, IT-
infrastruktuuri, henkilokohtainen verkostoituminen, systeemiajattelu, johtajuus, kom-
munikointi-ilmapiiri, ongelmanratkaisu, koulutus ja monet muut tekijat voivat tukea

onnistunutta oppimista (Warne et al., 2003).

Sosiaaliset verkostot

Tyontekijoiden valisien suhteiden on havaittu olevan tarkea tekija informaation jaka-

misessa. Tiedon jakamista tapahtuu todennakodisemmin niiden tydntekijoiden valilla,
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joilla on vahvat sosiaaliset verkostot (Szulanski, 1996). Organisaatioiden tulisikin tar-
jota mahdollisuuksia tydntekijoille muodostaa sosiaalisia suhteita tiedon jakamisen

parantamiseksi (Argote, 1999).

Tiedon jakamisella on vahva sosiaalinen ulottuvuus, jolloin tiedon hyédyntadminen voi
olla parhaimmillaan epavirallisissa yhteyksissa (Alvesson, 2004). Corti & Lo Storto
(2000) korostavat kahvi- ja lounastaukojen merkitysta tiedon jakamisessa, koska ne
vahvistavat ihmisten henkilokohtaista laheisyytta. Cardinal & Hatfieldin (2000) empii-
risessa tutkimuksessa havaittiin, etta ihmisten véliset verkostot olivat yksi avaintekija
tiedon jakamisessa ja luottamus oli yhteydessa informaaleihin verkostoihin. Tsai &
Goshal (1998) korostavat my®s sosiaalisia verkostoja tiedon jakamisen kanavina.
Sosiaaliset verkostot ovat arvokkaita, koska yksilot ottavat yhteyden toiseen yksilo6n
viisi kertaa todennakéisemmin kuin kayttavat teknista jarjestelmaéa (Levin & Gross,
2004).

De Vries, van den Hooff & de Ridder (2006) tutkivat tiimeissa tapahtuvaa viestintaa ja
tiedon jakamista, johon osallistui 424 tiimien jasenta. Innokkuus ja halukkuus vaikut-
tavat positiivisesti tiedon jakamiseen, yhtalailla tiedon luovuttamiseen kuin keraami-
seen. Tiimien tapa kommunikoida voi olla hyvinkin erilainen ja miellyttavalla kommu-
nikointityylilla havaittin olevan positiivinen vaikutus halukkuuteen jakaa tietoa ja
ulospain suuntautunut tyyli lisdsi seka halukkuutta ettd innokkuutta tiedon jakami-
seen. Lisaksi tiimin suorituskykyyn liittyvat uskomukset seka tyotyytyvaisyys ovat yh-

teydessa tiedon jakamisen halukkuuteen.

Sosiaalisen verkoston yhteydet ovat olennaisessa asemassa tiedon jakamisessa
luottamuksen ohella (Levin et al., 2002). Organisaatiossa, jossa sosiaaliset verkostot
ovat vahvoja, verkoston jasenet jakavat saatua tietoa eteenpdin vahvistaen nain
olemassa olevia verkostoja ja luoden uusia yhteyksia (Castelfranchi, 1998). Reagans
& McEvily (2003) tutkivat, kuinka informaalin verkoston rakenne vaikuttaa tiedon ja-
kamisen prosessiin. Tutkimus osoitti, ettd sosiaalinen yhtendisyys ja verkoston laa-

juus helpottavat tiedon jakamista.

Ihmiset jakavat tietoaan silloin, kun he kokevat saavansa siitd ammatillista mainetta,

jakamisen kokemusta ja kun he ovat osana sosiaalista verkostoa. Tiedon jakamista
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tapahtuu, vaikka vastavuoroisuutta ei olisi odotettavissa. (Wasko & Faraj, 2005). Se-
ka formaalit etté informaalit suhteet ja kontaktit tyontekijoiden valilla ovat tarkeita tie-
don jakamisen kannalta organisaatioissa (O’Dell & Grayson 1998). Useat tutkijat ovat
maininneet, etta formaalit ja informaalit ymparistot parantavat tyéntekijoiden mahdol-
lisuuksia jakaa tietoaan ja saada uutta tietoa, mutta yritykset eivat tarjoa naita tilai-
suuksia riittavasti tyontekijoilleen. Osasyy tdhan on johtajien nakemys, jossa tyénteki-

jéiden taytyy jatkuvasti tehda jotain, jotta he tuottavat. (Probst et al., 2000.)

Luottamus

Luottamuksen merkitys ihmisten vélisessa tiedon jakamisessa on kiinnostanut tutki-
joita runsaasti ja siité on ristiriitaisia tutkimustuloksia. Luottamusta on erityisesti tutkit-
tu sosiaalisen padoman teorian nakdkulmasta, jossa luottamuksen merkitysta tiedon
jakamisessa korostetaan. Bakker, Leenders, Gabbay, Kratzer & Van Engelen (2006)
tutkivat luottamuksen tiedon jakamisessa tuotekehitysprojektien yhteydessa ja ha-
vaitsivat, etta luottamus itsesséén selittdd huonosti tiedon jakamista ihmisten valill&.
Ryhmaan kuulumisen tunteella on suurin vaikutus tiedon jakamiseen ryhman jasen-
ten valilla. Luottamus voi helpottaa tarkeiden tavoitteiden saavuttamista, mutta luot-
tamus itsessdan harvoin on tavoiteltu paaméaara. Luottamus myo6s parantaa viestin-
nan nopeutta valtuuttamalla tyotoverit vapaasti jakamaan henkilokohtaista tietoa ja
huolia. Cohen & Prusakin (2001) mukaan korkea luottamuksen taso henkiloston valil-
l& voi johtaa parempaan tiedon jakamiseen, yhteisiin tavoitteisiin ja pienentyneisiin
transaktiokustannuksiin. Andrews & Delahaye (2000) havaitsivat, etta luottamuksen
puuttuessa formaalit tiedon jakamisen kaytanteet olivat riittamattomia kannustamaan

yksil6ita jakamaan tietoaan samassa tydymparistossa.

Tiedon jakaminen tiimien sisélla ja valilla on organisaation kannalta elintarke&é. Ih-
misten valinen luottamus ylipdatdan ja tyontekijoiden luottamus johtajiin vaikuttaa
tiedon jakamiseen, mutta ei ole selvdd, kuinka luottamuksen ja tiedon jakamisen
suhde toimii. Luottamus johtajiin lisda tiedon jakamista vahentéen pelkoa oman yksi-
I6llisen arvon menettamisesta ja halukkuutta dokumentoida tietoa, ihmisten valista
luottamusta pidetddn yhtena tekijana ihmisten paatoksista jakaa tietoa. (Renzl,
2008.) Tutkimuksissa (mm. Jones & George, 1998; Mayer et al., 1995) on havaittu,

ettd luottamus vaikuttaa tyOpaikan asenteisiin, kayttaytymiseen ja suoritukseen.
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Luottamuksella johtajiin tarkoitetaan tyontekijan uskoa organisaation tavoitteisiin, joh-
tajiin ja siihen, ettd organisaation toimet hyoddyttavat tyontekijéita (Kim & Mauborgne,
1997). Johto kontrolloi organisaatiossa tapahtuvaa palkitsemista ja nain ollen tyonte-
kijoiden jakaessa tietoa, heidan tulee luottaa, etta organisaation johto tunnistaa ja
palkitsee tyontekijoita siita, joko yksilo- tai ryhmatasolla. (Renzl, 2008.)

Chowdhury (2005) toteaa, etta tiedon jakaminen on moniulotteinen prosessi ja luot-
tamus todetaan kirjallisuudessa positiiviseksi tekijaksi, mutta empiirista tutkimusta
taman vaitteen tueksi ei ole riittavasti. Han tutki affektiivisen (tunneperéisen) ja kogni-
tiivisen (kykyihin liittyvan) luottamuksen merkitysta tiedon jakamisessa ja tulokset
osoittivat, ettd nama luottamuksen tyypit vaikuttavat merkittavasti tiedon jakamiseen,
mutta eri tavalla ja toisistaan erillaan. Lisdksi Chowdhury havaitsi, etta kahden hen-
kilon valinen luottamus ei valttdAmatta lisdé tiedon jakamista muiden ryhman jasenten
valilla. Tahan perustuen, luottamuksen tulisi muodostua kaikkien ryhman jasenten
valille tehokkaan tiedon jakamisen onnistumiseksi. McEvily et al. (2003) mukaan tie-
don siirtamista voidaan parantaa avoimilla kommunikointikanavilla, sosiaalisilla ver-

kostoilla ja luottamuksella.

Suurin osa tiedon jakamiseen liittyvistd ongelmista voidaan jaljittda organisaation
henkilokunnan luottamuksen puutteeseen. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd valta-
osa tyontekijoistd on haluttomia tai kyvyttomié jakamaan tietoa ja informaatiota kolle-
goilleen luottamuksen puutteesta johtuen (Chen & Huang, 2009). Luottamus voidaan
maaritella “yksilon halukkuudeksi olla haavoittuvainen toisen yksilén toiminnalle”. Yk-
sil6t, jotka luottavat toisiinsa, ovat halukkaampia jakamaan relevantteja ideoita ja in-
formaatiota. (Rad et al. 2011.)

Luottamusta pidetaan edellytyksena tiedon jakamiselle (Nonaka, 1991). Luottamusta
esiintyy yksilon havaitessa kollegan omaavan luottamuksen arvoisia piirteita ja yksi-
|6n uskoessa, etta myos kollega jakaa tietoa takaisin, jos hénelle annetaan tietoa
(Lin, 2007).

Useat tutkijat uskovat, etta luottamukseen perustuvissa suhteissa ihmiset ovat haluk-

kaampia jakamaan hyodyllista tietoa seka kuuntelemaan ja oppimaan toisiltaan (mm.
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Tsai & Goshal, 1998; Mayer et al. 1995). Talla perusteella voidaan olettaa, etté luot-
tamuksella on positiivinen vaikutus tiedon jakamiseen ja tasta olettamuksesta muo-

dostuu my6s tutkimuksen hypoteesi

H1: FUASIn toimijoiden valinen luottamus vaikuttaa positiivisesti tiedon jakamiseen.

Motivaatio

Tietojohtamisen Kkirjallisuudessa motivaatio on usein maaritelty yksilon motiiveiksi,
jotka tuovat yksilolle hyotya. (Osterloh & Frey, 2000). Kalling & Styhren (2003) mu-
kaan tiedon jakamisen motivaatiotekijoihin on kiinnitetty liian vahan huomiota, vaikka
motivaation on tunnistettu vaikuttavan tiedon jakamiseen huomattavasti (Osterloh &
Frey, 2000; Szulanski, 2000). Yksilon tarkein motivaatio jakaa tietoa voi olla arvos-
tuksen tai palkinnon saaminen, kun toisen tiedon jakaminen perustuu yksinkertaisesti
haluun auttaa kollegoja. (Burgess, 2005). Stenmarkin (2001) mukaan ihmiset eivat
jaa tietoa ilman vahvaa henkilokohtaista motivaatiota. Yksildiden valiseen tiedon ja-
kamiseen vaikuttavat tekijat voidaan jakaa sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Sisaiset teki-
jat liittyvat tiedosta saatuun valtaan ja tiedon jakamisen vastavuoroisuuteen. Ulkoiset
tekijat kuvaavat vastaanottajaan liittyvd& suhdetta seka tiedon jakamisesta saatavia
palkintoja. Yksilon nédhdessa tiedon valtana, se voi johtaa tiedon pimittdmiseen jaka-
misen sijasta (Gupta & Govindarajan, 2000). Vastavuoroisuus omalta osaltaan voi
helpottaa tiedon jakamista, jos yksilot kokevat tiedon jakamisesta saatavan lisdarvon

lisdantyvan jaettavan tiedon maaralla (Hendriks, 1999).

Hsu (2006) tutki, mitkd organisaation kaytannot parantavat tiedon jakamisen moti-
vaatiota yhdeksassa taiwanilaisessa yrityksessa. Tuloksissa nousi esille kolme toi-
mintoa, joiden avulla motivaatiota tiedon jakamista kohtaan saatiin lisattyd. Ne olivat
koko organisaation kattavat, jatkuvaan oppimiseen liittyvat kannustimet, suoritusky-
kyyn liittyvat jarjestelmat, jotka motivoivat tiedon jakamiseen seka informaation avoi-
muus, jonka avulla luodaan jakamista tukeva ilmapiiri. Tassa tutkimuksessa myos
todettiin, etta yritysten johtajilla oli merkittéava rooli tydntekijdiden motivoimisessa op-

pimaan muilta ja jakamaan tietoa muille.
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Kuva 4. Yksildiden valiseen tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijat. (Ipe, 2003, 352).

Tiedon luonne, motivaatio ja mahdollisuudet jakaa tietoa ja tydympariston kulttuuri
ovat kytkoksissa tiedon jakamiseen. Yksilot eivat valttamatta jaa tietoaan helposti, jos
tiedon arvo koetaan korkeaksi, mutta riittdvien kannustimien seka palkitsemisen avul-
la jakamisen kynnystad voidaan madaltaa. Tyontekijalla voi olla motivaatiota jakaa
tietoaan, mutta jos tydymparistd ei tarjoa siihen tilaisuuksia, tiedon jakamista ei ta-
pahdu. Jos organisaation kulttuuri korostaa tietynlaista tietoa omaavan yksilon valtaa,
se voi laskea tyontekijoiden motivaatiota tiedon jakamiseen. (Ipe, 2003.) Motivaati-
oon liittyvanéa hypoteesina

H2. Motivaatio vaikuttaa positiivisesti tiedon jakamisen mahdollisuuksiin FUASIssa.

2.3 Tiedon jakamiseen vaikuttavat organisatoriset tekijat

Tiedon merkityksen kasvaminen modernissa taloudessa on kiinnostanut monia tutki-

joita ja esimerkiksi Druckerin (1993) mukaan tieto on nykyisin ainut merkityksellinen
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resurssi organisaatiolle. Organisaation nakdkulmasta tieto on erittain tarkeé strategi-
nen voimavara ja tasta syysta johdon tulisi kiinnittda sen hallitsemiseen erityista
huomiota (Davenport & Prusak, 1998; Nonaka & Takeuchi, 1995). Tieto nahdaan
nykyisin organisaation tarkeimpana strategisena resurssina ja sen johtaminen on
kriittisessa asemassa organisaation menestyksen kannalta. Jotta organisaatio voi
luoda tiedosta arvoa, sen tulee ymmartad, kuinka tietoa luodaan, jaetaan ja kayte-
taan organisaatiossa. (Ipe, 2003). Ulkoisen toimintaympariston muuttuessa nopeasti,
organisaatioiden on vaikeaa, ellei jopa mahdotonta kehittdd itse kaikkea tarvittua
osaamista (Hatten & Rosenthal, 2001). Strategiset liittoumat organisaatioiden valilla
mahdollistavat kilpailukyvyn yllapitamisen ja tuo samalla tarpeen jakaa tietoa organi-
saatioiden vélilla (Sun & Scott, 2005).

Tiedon siirthminen on monimutkainen toimenpide eik&d siind onnistuminen ole help-
poa. Jopa organisaation sisalla tapahtuva tiedon siirtdminen voi kohdata useita on-
gelmia, jotka vaikuttavat siirron tehokkuuteen ja lopputulokseen. (Szulanski, 1996.)
Organisaatioiden valilla tapahtuva tiedon jakaminen vaikeuttaa prosessia entises-
taan, koska siihen liittyvat erilaiset organisaatiokulttuurit, prosessit ja muut moniulot-
teiset tekijat (Easterby-Smith, Lyles & Tsang, 2008). Organisaatioiden vélinen tiedon

jakaminen voidaan kuvata seuraavasti:
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Kuva 5. Organisaatioiden valiseen tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijat. (Easterby-
Smith et al., 2008, 679).

Organisaatioiden valista tiedon jakamista voi esiintya useissa erilaisissa konteksteis-
sa. Tyypillisimpia tapauksia ovat strategiset liittoumat, jotka toimivat tyokaluina
kumppanilta oppimiseen. Kumppanuussuhde voidaan n&hda tilanteesta riippuvana
toimintana, joka muotoilee tiedon jakamisen toimintatavat. (Bell, Giordano & Putz,
2002.)

Organisaation ominaisuudet, kuten koko ja kyky absorboida (kyky tunnistaa uuden
tiedon arvo, omaksua se ja hyddyntad kaupallisesti) tietoa vaikuttavat positiivisesti
tiedon jakamiseen. Absorptiokykya on monissa tutkimuksissa kaytetty muuttujana,
mutta laajoja empiirisia tutkimuksia siitd on kuitenkin rajoitetummin. (Van Wijk et al.
2008). Tiedon jakamista edistdd myds organisaation halu oppia (Pérez-Nordtvedt et
al., 2008). Mason & Leek (2008) tutkivat voimasuhteiden vaikutusta yritysten véliseen
tiedon jakamiseen ja havaitsivat, etta valimatka voi olla ongelma toisilta oppimiseen,
elleivat organisaatiot investoi ongelman ratkaisuun. Easterby-Smith et al. (2008, 681)
nakevat absorptiokyvyn, oppimistarkoituksen, voimasuhteet, riskien ottamisen ja

maantieteellisen sijainnin merkittavimpina tekijoind tiedon jakamisessa. Van Wijk et
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al. (2008) tunnistivat selkeita eroja organisaation sisdisessa ja organisaatioiden vali-
sessa tiedon jakamisessa liittyen jakajien maaraan seka yrityksen asemaan tiedon
jakamisen verkostossa. Nama molemmat tekijat olivat merkittdvassa roolissa yritys-
ten vélisessa tiedon vaihdannassa. Mason & Leek (2008) puolestaan mainitsevat
‘pehmeiden” tiedon jakamismekanismien luomisen, kuten yhteisten dokumenttien
tekemisen oppimistarkoituksessa. Tietoa jakavien organisaatioiden tyontekijoista
muodostetut tyoryhmét voivat parantaa tiedon jakamisen onnistumista (Easterby-
Smith et al., 2008).

Tiedon jakaminen kasvattaa merkitystaan organisaatioissa ja siind hyvin onnistuvat
organisaatiot ovat tuottavampia kuin tehottomasti tietoa jakavat organisaatiot. Orga-
nisaatioiden toimiessa maantieteellisesti yha laajemmalla alalla, kaukana toisistaan
olevien tyontekijoiden valisen tiedon siirron merkitys korostuu entisestaan. (Argote et
al., 2000, 1.) Maaritelmallisesti organisaatioiden valisessa tiedon jakamisessa on va-
hintdan kaksi osapuolta, luovuttaja seké vastaanottaja, ja siten on tarkeaa ymmartaa
organisaatioiden valistd dynamiikkaa. Easterby-Smith et al. (2008, 679) mukaan or-
ganisaatioiden voimasuhteet, luottamus, riskit, rakenteet, mekanismit ja sosiaaliset
suhteet vaikuttavat organisaatioiden véliseen tiedon jakamiseen. Tiedon luovuttajan
ja vastaanottajan valilla on usein asymmetrinen voimasuhde, jossa toinen osapuoli
on vahvemmassa asemassa. Mitd nopeammin tiedon vastaanottaja pystyy hyddyn-
tdma&an saamansa tiedon, sitd nopeammin voimasuhteiden ero voi pienentyd. Kun
heikommassa asemassa oleva ei enaa voi oppia tiedon antajalta, yhteisty6 saattaa
paattya. Organisaatioiden valinen tiedon jakaminen vaatii kaikilta osapuolilta yhden-
vertaista asennoitumista tiedon jakamiseen. Kale & Anand (2006) tutkivat tiedon ja-
kamista kansainvalisissa yhteisyrityksissa Intiassa ja havaitsivat, etta yhteistyon pe-
rusta lakkaa jos toinen kumppani ei pysty tarjoamaan arvokasta tietoa liittouman toi-

selle osapuolelle.

Tiedon jakamista voi tapahtua organisaatioissa useiden eri mekanismien kautta, ku-
ten esimerkiksi henkiloston siirtdmisen avulla (Almeida & Kogut, 1999), koulutuksella
(Moreland & Myaskovsky, 2000), viestinnélla (Levine, Higgins, & Choi, 2000), tarkkai-
lemalla (Nonaka 1991), teknologian siirrolla (Galbraith 1990), tieteellisilla julkaisuilla

(Appleyard, 1996) sek& liittoumien ja muiden organisaatioiden valisten suhteiden
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kautta (Darr, Argote, & Epple, 1995; Larsson, Bengtsson, Hendriksson, & Sparks,
1998). Tiedon jakamisen tarkeys on vaikuttanut myds organisaatioiden vélisten suh-
teiden kehittymiseen. Organisaatioiden valisen yhteistyon, esimerkiksi liittoumien
muodossa (Powell, Koput, & Smith-Doerr, 1996), on havaittu parantavan osapuolten
suorituskykyd, koska liittouman jasenten valilla on paremmat valmiudet tiedon siirta-
miseen kuin taysin erillisten toimijoiden kesken. Lisaksi yhteistytssa toimivilla organi-
saatioilla on laajempi kokemuspohja, jota osapuolet voivat hyddyntaa (Argote et al.,
2000, 4). Organisaatiot voivat saada huomattavia suorituskykyetuja jakamalla tietoa
eri yksikkojen valilla, mutta onnistunut tiedon jakaminen on vaikea toteuttaa (Argote,
1999). Tiedon jakamisen vaikeutta kuvaa Galbraithin (1990) kenttatutkimus, jossa
tarkasteltiin teknologiaan upotetun tiedon siirtdmista kahden tuotantoyksilon valilla
samassa organisaatiossa. 32:sta tiedon siirtamisen yrityksesta kymmenen epaonnis-
tui ja loput yritykset vaikuttivat negatiivisesti tuotannon tehokkuuteen. Tiedon siirta-
misen ja uuden tiedon vastaanottamisen helpottaminen ovat avaintekijoitd organisaa-

tion suorituskyvyn parantamiseksi.

Tiedon jakaminen organisaatioiden valilla sisaltéa myos riskeja. Jakajalla on pelko,
ettd ei-haluttua tietoa vuotaa organisaation ulkopuolelle ja vastaanottajalla on huoli
saadun tiedon laadusta. Organisaatioiden valisen suhteen rakenne maarittelee, mis-
sa tiedon jakaminen tapahtuu ja mitd mekanismeja kayttaen. Useimmiten organisaa-
tioiden valilla taytyy olla strateginen liittouma ennen kuin merkittavaa tiedon vaihdan-
taa osapuolten valilla tapahtuu. Strategisten liittoumien muodot voivat vaihdella voit-
toa tavoittelemattomista malleista yhteisiin yrityksiin ja ndma vaikuttavat organisaati-
oiden kanssakaymiseen seka tiedon jakamiseen (Hagedoorn & Narula, 1996). Tut-
kimukset ovat osoittaneet, ettd tehokkaimmat tiedon jakamisen keinot organisaation
sisélla (Hansen & Lovas, 2004) tai organisaatioiden valilla (Bell & Zaheer, 2007) ovat
informaaleja, organisaatioiden jasenten valisiin suhteisiin perustuvia toimintatapoja.
Tiedon luonne, kuten eksplisiittisyys tai monimutkaisuus, vaikuttaa tiedon jakami-
seen. Argote et al. (2003) mukaan tiedon ominaisuudet vaikuttavat mahdollisuuksiin
jakaa, hyodyntaa ja sailyttaa tietoa. Tiedon moniselitteinen luonne vaikuttaa suoraan
ja negatiivisesti tiedon siirtamiseen, erityisesti hiljaisen tiedon kohdalla (Simonin,
2004).
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Useat tutkijat (mm. Levinson & Asahi, 1996; Powell et al. 1996) ovat todenneet orga-
nisaatioiden valisen yhteistyon tarkeaksi kilpailueduksi, silla organisaatiot oppivat
toisiltaan yhteistyon kautta. Innovaatioiden ideat tulevat usein asiakkailta tai toimitta-
jilta ja tiedon jakamisen ollessa tehokasta toimijoiden valilla saavutetaan kilpailuetua
(Von Hippel, 1994). Powell et al. (1996) havaitsivat myos verkostojen edun innovaa-
tioiden ja kilpailuedun luomiseksi. Organisaation liittoumakumppanit ovat usein tar-
kein tiedon ja ideoiden lahde ja liittouman osapuolet voivat parantaa kilpailukykyaan
luomalla tehokkaita organisaatioiden valisia tiedon jakamisen kaytanteita (Dyer &
Singh, 1998, 665). Ammattikorkeakoulujen valisessa verkostossa vastaavia hyotyja
voidaan yhta hyvin saavuttaa, vaikka kyse on voittoa tavoittelemattomista julkishal-

linnollisista koulutusorganisaatioista.

Liittouman jasenten valinen tiedon jakaminen on riippuvainen kannustimista, jotka
rohkaisevat osapuolia olemaan l&pinakyvia, jakamaan tietoa ja estdmé&an vapaa-
matkustamista kumppanilta saadulla tiedolla (Dyer & Singh, 1998, 666). Erityisesti
osaamista jakavalla osapuolella taytyy olla kannusteita omistautua tiedon jakamisel-
le, koska osaamisen siirtAmisestd muodostuu usein huomattavia kustannuksia ver-
rattuna vastaanottavaan osapuoleen (Szulanski, 1996). Liittouman osapuolten taytyy
tarjota toisilleen sopivia tydkaluja ja kannustimia tasapuolisen tiedon jakamisen on-
nistumiseksi. Useissa, ellei lahes kaikissa organisaatioissa aktiivisesti rajoitetaan tie-
don jakamisen mahdollisuuksia arkaluontoisen tiedon leviamisen estamiseksi kilpaili-
joille. (Bock et al., 2005, 88.)

Strategisia liittoumia tarkastellaan usein yritysten nakdkulmasta, joissa korostuu Kil-
pailukyvyn parantaminen. Korkeakoulujen valisissa liittoumissa pyritaan usein yhteis-
ten toimintojen luomiseen ja sitd kautta kustannusséastoihin. Liittouman kumppanit
ovat usein kaikkein tarkeimpia uusien ideoiden ja informaation lahteita, joiden avulla
voidaan luoda uusia innovaatioita seka toimintatapoja toiminnan kehittamiseksi. Yri-
tysmaailmassa talla haettaisiin lisdtuottoja kehittdmalla kumppaneiden vélisia tiedon
jakamisen kaytanteitd. Kaytanteiden luominen vaatii kuitenkin ensin ymmarrysta,
kuinka kilpailuetua tuovia tiedon jakamisen rutiineja voidaan luoda. (Dyer & Singh,
1998).
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Liittouman osapuolten kyky parantaa tulosta tiedon jakamisen kautta on riippuvainen
tekijoista, jotka kannustavat osapuolia lapinékyvaan tiedon jakamiseen ja vapaamat-
kustamisen valttdmiseen. Erityisesti tietoa luovuttavalla organisaatiolla tulee olla hyva
syy jakaa tietoa, koska se vaatii huomattavasti enemman resursseja kuin tietoa vas-
taanottavalta osapuolelta. (Szulanski, 1996). Syntyvien kustannusten vuoksi tiedon
jakamisesta saatavat palkinnot tai korvaukset taytyy ottaa huomioon organisaation
johdossa (Dyer & Singh, 1998, 666).

Hypoteesi FUAS-korkeakoulujen valisesta tiedon jakamisesta

H3: FUASIn ohjaus- / painoala- / tydryhmien toiminta lisda tiedon jakamista yli orga-

nisaatiorajojen.

Organisaatiorakenne

Jokaisella organisaatiolla on oma, uniikki toimintaymparisténsa ja tekijat, kuten stra-
tegia, organisaation rakenne, kulttuuri ja teknologia, jotka ovat merkittavassa ase-
massa organisaation kokonaissuorituskyvyn kannalta (Galbraith, 2002). Olennaisia
asioita ovat, kuinka organisaatio kykenee prosessoimaan ja siirtamaan seka ekspli-
siittisté etta hiljaista tietoa ja miten organisaatio voi tehostaa tata prosessia. Tutki-
muksissa on tuotu esille mm. organisaation hallinnoiminen (Turner & Makhija, 2006),
kulttuuri (Bhagat et al., 2002), koulutus, prosessit, johtaminen, henkiléstohallinto
(Wong, 2005) ja verkostot (Hansen, 2005), mitka vaikuttavat tiedon jakamiseen or-
ganisaatiossa. Lisdksi tiedon jakamista voidaan tukea hyvin tehdylla tietoverkolla,
joka mahdollistaa yksilon tallettaa ja jakaa tietoa (O’Dell & Grayson, 1998). Matala
organisaatiorakenne ja vahainen byrokratia, luottamuksen kautta syntyva lapinakyva
tiedon jakaminen, kannustimet seka palkitseminen osaltaan parantavat tiedon jaka-
mista (Senge, 1990).

Painvastaisia tutkimustuloksia ovat saaneet Rad et. al (2011), joiden tutkimuksessa
organisaatiokulttuuri, organisaatiorakenne ja tietojarjestelmainfrastruktuuri eivat vai-
kuttaneet tiedon jakamiseen. Burgess (2005) havaitsi tutkimuksessaan organisaatioi-

den yksikoiden vélisessa tiedon jakamisessa suureksi ongelmaksi kulttuurin, jossa
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tyontekijat identifioituivat enemman omaan yksikk66nsa kuin organisaatioon koko-
naisuutena. FUASIissa on myds riski, etta tyontekijat jaavat liiaksi oman ammattikor-

keakoulunsa jaseniksi eivatkd huomioi FUASIa.

Organisaation koko voi vaikuttaa vallitsevaan tiedon jakamisen kulttuuriin. Pienien
organisaatioiden tyontekijat saattavat luottaa toisiinsa helpommin ja olla sosiaalises-
sa kanssakaymisessd enemman. Myos tyontekijoiden ika seka tyduran vaihe voivat
vaikuttaa tiedon jakamiseen; kokeneimmilla tyontekijoilla on usein laajempi sosiaali-
nen verkosto ja he pystyvat jakamaan paremmin tietoa, koska he tuntevat paremmin

"oikeita” henkil6ita organisaation sisalla. (Connelly & Kelloway, 2003, 297.)

Creed & Miles (1996) mainitsevat, etta useita julkishallinnon organisaatioita vaivaa
hierarkinen rakenne, joka rajoittaa tiedon jakamista seka tyontekijoiden etta tyonteki-
jéiden ja johtajien valistda kommunikointia. Liséksi Tsai (2002) toteaa, etta keskitetty
hallinto voi vahentaa kiinnostusta tiedon jakamiseen toisten organisaatioiden yksikoi-
den kanssa. O’Dell & Graysonin (1998) mukaan organisaation rakenteet tulisi suun-
nittella joustaviksi sekad yhteistyota ja tiedon jakamista tukevaksi niin organisaation
sisélla kuin organisaation ulkopuolelle. Jarvenpaa & Staples (2000) myds toteavat
formaalien rakenteiden haittaavan organisaation jasenten kanssakaymista ja tiedon
luomista. Keskittynytta hallintoa, saantdja ja ohjeita tukeva organisaatiorakenne voi
toimia esteena tiedon jakamisen yhteisdjen synnylle organisaatiossa (Kim & Lee,
2008). Rhodes et al. (2008) tutkimuksessa joustava organisaatiorakenne oli vahiten
merkityksellinen tekija tiedon siirtdmisessd, mutta positiivinen kytkdés naiden tekijoi-
den valilla kuitenkin vahvistettiin. Joustavat tiimirakenteet, littoumat ja useat sosiaali-

set verkostot parantavat tiedon jakamista.

Organisaatiorakenteeseen liittyvana hypoteesina

H4: FUASIn organisaatiorakenne vaikuttaa positiivisesti tiedon jakamisen mahdolli-

suuksiin.
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Organisaatiokulttuuri

Tiedon jakamisen kulttuurin luominen on yksi tarkeimmista tiedon jakamisen mahdol-
listajista (Davenport & Prusak, 1998). Tasta johtuen, yksi suurimmista haasteista te-
hokkaan tiedon jakamisen aikaansaamiseksi organisaatiossa voi olla absorptiokyvyn
varmistaminen ja tiedon jakamista tukevan kulttuurin luominen (Nielsen, 2006). Tut-
kimuksissa nousee esille organisaatiokulttuurin kolme komponenttia, jotka ovat yh-
teydessa tehokkaaseen tiedon jakamiseen; selkea visio ja tavoitteet (Gold, Malhotra,
& Segars 2001) luottamus (O’Dell and Grayson 1998; von Krogh 1998) ja sosiaaliset
verkostot networks (O’Dell & Grayson 1998; Tsai 2002). Kim & Leen (2006) mukaan
organisaation visiolla ja tavoitteilla on positiivinen vaikutus tyéntekijoiden tiedon ja-
kamisen valmiuksiin. Lisaksi luottamus ja avoin organisaatiokulttuuri tukevat aktiivista

tiedon jakamista tyontekijoiden valilla (von Krogh, 1998).

Organisaatiokulttuuri voi vaikuttaa tiedon jakamiseen ainakin kahdella eri tavalla. Or-
ganisaatiossa voidaan luoda tiedon jakamista tukeva ymparistd, jossa korostetaan
yksildiden vélisen tiedon jakamisen tarkeytta. Toinen vaikutuskeino on luottamuk-
seen ja huolenpitoon perustuvan organisaatiokulttuurin luominen, jossa kannustetaan
yksiloita jakamaan tietoa keskendan. Organisaatiokulttuuri luodaan usein ihmisten
valisen kanssakaymisen, tarinankerronnan ja toimintatapojen kautta. Kun organisaa-
tio kykenee liittamaan tiedon jakamisen osaksi organisaatiokulttuuria, se korostaa
samalla tiedon jakamisen tarkeytta tyontekijoille. Toisten tydntekijoiden, erityisesti
johtajien, kayttama aika tiedon jakamiseen on vahva signaali tiedon jakamisen merki-
tyksesta organisaatiolle. (Cabrera & Cabrera 2005.) De Long & Faheyn (2000) mu-
kaan organisaatiokulttuuri on perustava tekija tiedon luomisessa, jakamisessa ja
kayttamisessa.

Organisaatiossa, jossa on vahva sosiaalisen kanssakadymisen kulttuuri, johtajat ja
tyontekijat keskustelevat saanndllisesti keskenééan riippumatta heidan asematasos-
taan. Positiivisen sosiaalisen kanssakaymisen kulttuurin hyddyt ovat yhteydessa tie-
don jakamiseen, silla keskustelevassa ilmapiirissa henkiloéstd oppii tuntemaan toisi-
aan ja toisten osaamista paremmin. Toisiin tydntekijoihin tutustuminen vaikuttaa posi-

tilvisesti myos henkildiden valiseen luottamukseen, jolla on tiedon jakamisen kannal-
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ta suuri vaikutus. Organisaation, joka haluaa kehittaa tiedon jakamistaan, tulisikin
panostaa sosiaalisten tapahtumien jarjestamisiin ja keinoihin, joilla johtajat voivat

tuoda esille tukeaan tiedon jakamiselle. (Connelly & Kelloway, 2003, 295,300.)

Van Wik et al. (2008) tutkimus osoitti, ettd organisaation siséinen tiedon jakaminen
tuo enemman hyotya kuin organisaatioiden valinen tiedon jakaminen. Tama perustuu
olettamukseen, jossa organisaation sisélla tapahtuva tiedon jakaminen on relevan-
timpaa ja kaytannon innovaatioihin johtavaa, kun organisaatioiden valisessa tiedon
jakamisessa innovaatiot voivat olla kokeellisia ja siksi toisen organisaation apua tar-
vitsevia. Mason & Leek (2008) ehdottavat, ettd organisaation siséiset tietovirrat ovat
paasaantoisesti horisontaalisia. Organisaation hierarkkinen rakenne voi vaikuttaa
seka organisaation sisaiseen etté organisaatioiden valiseen tietovirtaan. Strategisesti
tarkea tieto on usein “upotettu” yritykseen organisaatiokulttuurin tukemana, mutta sen
tarkoitus ja kaytettdvyys saattaa havitd siirrettdessa toiseen organisaatiokulttuuriin
(Easterby-Smith et al., 2008).

Tiedon jakamisen tehokkuus riippuu monesta tekijasta, joista organisaatiokulttuurin
uskotaan olevan kaikista merkittavimmasséa asemassa tietojohtamisen kannalta, kos-
ka se maarittda organisaation arvot, uskomukset ja tyodjarjestelmat, mitka voivat roh-

kaista tai haitata tiedon luomista ja jakamista (Hsieh et al. 2009).

Organisaatiokulttuuriin liittyvana hypoteesina esitetaan

H5: FUASIn organisaatiokulttuuri ja tydilmapiiri vaikuttavat positiivisesti tiedon jaka-

misen mahdollisuuksiin.

Palkitseminen

Erilaisten kannustimien ja palkitsemismenettelyjen avulla yritetddn parantaa tyonteki-
jéiden tehokkuutta ja motivaatiota organisaatioissa. Tuotantoon liittyvissé tehtavissa
tehokkuuden mittaaminen voi olla hyvinkin yksinkertaista, kuten kappalemaaraan
perustuvaa, mutta tiedon jakamisen parantumisen mittaaminen on haasteellista. Kui-

tenkin tutkijat ovat yrittdneet selvittaa, parantuuko tiedon jakaminen, jos siitd palki-
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taan erikseen. Palkitsemisjarjestelmat voivat perustua aineellisiin ja aineettomiin
palkkioihin. Tyypillinen aineellinen palkinto on rahallinen korvaus, aineeton palkitse-
minen voi olla esimerkiksi tunnustus hyvasta tyosta organisaatiossa. Tyontekija voi
my0s itse saada mielihyvaa hyvin tehdysta tyosta, jolloin kyse on sisaisesta palkkios-
ta.

Oikeudenmukainen palkitsemis- tai kannustinjarjestelma motivoi yksiloita jakamaan
tietoa ja vahvistaa yksilon ymmarrysta organisaation luottamuskulttuurista. Tutkimuk-
set viittaavat, ettd organisaatiossa, jossa on luottamuksen ja yhteistyon kulttuuri, in-
novaatiot, oppiminen ja tiedon siirtaminen on parempaa (Conner & Prahalad, 1996).
Palkitsemisella on tydsuorituksen parantamiseen tutkimusten mukaan positiivisia se-
k& negatiivisia vaikutuksia. Palkitsemista yleensa pidetdaan hyvana keinona motivoida
ihmisia tekemé&éan halutulla tavalla tai parantamaan tyosuoritustaan, mutta tiedon ja-
kamisessa ulkoisilla palkkioilla on havaittu olevan vahan merkitysta tai jopa negatiivi-
nen vaikutus. Negatiivisen vaikutuksen syita voivat olla esimerkiksi kilpailutilanteen
syntyminen tyontekijoiden valilla tai tyontekijan sisaisen motivaation vaheneminen.
(Bock et al. 2005; Bock & Kim, 2002.)

Suorituskyvyn arviointi ja korvausjarjestelmat tulisi suunnitella tukemaan tiedon ja-
kamista. Tiedon jakamisen tunnistaminen ja siitd palkitseminen antaa vahvan signaa-
lin tydntekijoille, etta organisaatio arvostaa tiedon jakamista. Monet tutkijat ovat sita
mielta, ettd tiedon jakamisesta tulisi antaa tunnustusta ja palkintoja (mm. Cabrera &
Cabrera, 2002; Robertson & O’Malley, 2000), mutta se tulee tehda huolellisesti. Tie-
don jakamisen arviointiin ja siita palkitsemiseen liittyy useita sudenkuoppia, joilla voi
olla negatiivinen vaikutus. Esimerkiksi, suorituskyvyn arviointi tulisi olla kehittyva
kontrolloivan sijaan. Rahallinen palkitseminen voidaan nahda kontrollin lisddmisen
tyovalineena ja voi rajoittaa luovuutta. Vahemman merkittavéat palkinnot voivat olla
hyva tapa viestittaa, etta organisaatio arvostaa tiedon jakamista ilman liiallista kont-
rollointia. (Cabrera & Cabrera, 2002, 727-728). Sisaiset palkkiot, kuten tunnustuksen
antaminen, voi olla tehokkaampi keino kuin ulkoiset palkkiot tiedon jakamisen aloit-
tamiseen kannustamisen kannalta (O’Dell & Grayson, 1998). Suurin mahdollinen on-
gelma rahallisista palkkioista on tyontekijoiden valisen kilpailutilanteen lisaantyminen.

Palkitsemisjarjestelmien tulisi perustua ryhma- ja organisaatiotason tuloksiin, koska
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ne vahvistavat kollektiivisia tavoitteita ja yhteistyon tulisi parantaa luottamusta ja sita

kautta tiedon jakamista (Kang et al., 2007).

Bartol & Srivastava (2002) tutkivat rahallisen palkitsemisen vaikutusta tiedon jakami-
seen neljan eri mekanismin, organisaation tietovarastojen, formaalien ja informaalien
kanssakaymisten seké tydyhteistjen kautta. Heiddn mukaansa tiedon syottdmisesta
tietojarjestelmiin on helpointa palkita, koska se on kaikista helpoiten mitattavissa ole-
va toiminto. Tiimipohjaiset ja koko organisaation laajuiset kannustimet voivat paran-
taa tiedon jakamista erityisesti tiimien ja tyoyksikoiden valilla. Informaalista tiedon
jakamisesta palkitseminen on abstraktimpaa, kuten luottamuksen parantuminen yksi-
|6n ja organisaation valilla. Palkitsemisjarjestelmilla on kokonaisuutena tarkea rooli
tiedon jakamisen parantamisen tyokaluna. Myds Al-Alawi et al. (2007) mukaan pal-
kitsemisella on positiivinen vaikutus tiedon jakamiseen. Useat tutkijat ovat todenneet
kannustinjarjestelmien hyddyn tyontekijoiden motivoimisessa luomaan ja jakamaan
tietoa seka auttamaan toisia tyontekijoitd eri osastoilla (mm. Argote & Epple 1990;
O’Dell & Grayson 1998). Szulanski (1996) tunnustaa motivaation puutteen merkitta-
vaksi esteeksi parhaiden kayténteiden jakamisessa organisaatiossa. Taylorin (2004)
tutkimuksen tulokset tukivat Szulanskin (1996) ja Bock & Kimin (2002) havaintoja
siitd, ettd motivaatioon ja palkitsemiseen liittyvat tekijat eivéat ole paavaikuttajia yksi-

|6n tiedon jakamisessa.

Neelyn (1998) mukaan suoritukseen perustuvien palkitsemisjarjestelmien tarkeimmat
tavoitteet ovat lisata osallistumista ja kommunikointia organisaatiossa seka keréata,
prosessoida ja valittda tietoa organisaation yksikon suorituksesta, toiminnoista, tuot-
teista ja palveluista. Kogut & Zander (1992) tutkivat tiedon jakamisen ja henkilosto-
johtamisen vélista yhteyttd ja havaitsivat, etta tiedon jakaminen lisdantyy, kun tyonte-
kijat ymmartavat sen parantavan tydtehokkuutta, varmistamaan tyopaikan, kehitta-
maan osaamista, mahdollistavan palkitsemisen ja henkil6kohtaisen tunnustuksen

saamisen.

Kun tyontekijoiden valilla esiintyy tietolinkkeja, yksilon ja ryhmé&n kannustimilla on
tarked ja tdydentava rooli. Yksilon kannustimet varmistavat, ettd jaettua tietoa hyo-

dynnetddn vastaanottajan tuottavuuden parantamiseksi. Ryhman kannustimilla pyri-
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taan, ettd parantunut tuottavuus kasvattaa tiedon haltijan toteutuneita palkintoja, jotta

haltijalla on kannustin jakaa tietoa ensinnakin. (Siemsen et al., 2007).

Tutkimusten mukaan kannustimet voivat motivoida tiedon jakamiseen (Drago & Gar-
vey 1998; Bonner et al. 2000; O’Dell & Grayson 1998). Organisaatiot voivat kannus-
taa tiedon jakamiseen ottamalla kayttdon kannustinjarjestelmat, joiden erityinen tar-
koitus on palkita toisten auttamisesta ja organisaationalisten suhteiden luomisesta
(von Krogh, 1998). O’Dell & Graysonin (1998) mukaan kannustimien avulla voidaan
rohkaista tiedon jakamiseen ennen varsinaisen tiedon jakamisen kulttuurin syntya.
Kannustimet voidaan rakentaa palkitsemaan yksilon tai tiimin suorituksesta tai mo-
lemmista. Ryhmapohjaiset kannustimet, kuten voittojen jakaminen palkitsevat kollek-
tiivisesta tydpanoksesta ja voivat vahvistaa tiedon jakamista ja tiimin suoritusta. Tie-
tyn ajanjakson kannustimet, kuten esimerkiksi kuukauden parhaan myyjan palkitse-
minen, kannustaa tyontekijoiden valiseen kilpailuun (Bonner et al. 2000), ja voi vas-

takohtaisesti estaa tiedon jakamista (Taylor, 2006).

Ihmiset todennakdisemmin jakavat tietoaan organisaatiossa, jossa he voivat saada
siité ylimaaraisen palkinnon. Tyontekijat voivat hyotya, kun he jakavat tietoa toisilleen
saaden tai luoden uutta spesifia tietoa ja siten lisaten ainutlaatuista hyodtya organi-
saatiolle. Mahdollinen lisdpalkinto ohjaa ihmisia jakamaan arvokasta tietoaan, vaikka
se sisaltaisi riskin oman, ainutlaatuisen aseman menettamisen tiedon omistajana.
Tasta johtuen, johtajat voisivat antaa tyontekijoille ulkoisia tai luonnollisia palkintoja,
jotka kannustavat tiedon jakamiseen organisaatiossa. Asianmukaiset kannustinkay-
tannot tarvitaan mahdollisten konfliktien valttdmiseksi niin yksildiden kuin ryhmien
valilla ja tiedon jakamisen rohkaisemiseksi. Kuitenkin vain harvoissa tutkimuksissa on
selvitetty tiedon jakamisen kannustinkaytantoja ja niiden vaikutusta yksildihin ja or-
ganisaation lyhyella tai pitkalla aikajaksolla. (Yang & Wu, 2008).

Palkitsemiseen liittyvana hypoteesina kirjallisuuteen perustuen

H6. Tiedon jakamisesta palkitseminen vaikuttaa positiivisesti tiedon jakamiseen.
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Johdon toimet

Organisaation johdon toimilla on suuri merkitys tiedon jakamisen onnistumisen kan-
nalta niin organisaation sisalla kuin organisaatioiden valilla. Yksil6illa oleva tieto on
organisaation kilpailukyvyn l&hde ja tietoa on siirrettava yksildiden valilla kilpailukyvyn
yllapitamiseksi. Organisaation johdon on taten kyettdva hallitsemaan ja johtamaan
tietovirtoja, joiden avulla kestavaa kilpailuetua voidaan saavuttaa. (Cabrera & Cabre-
ra, 2005). Johto voi edistaa tiedon jakamista organisaatiossa mm. seuraavilla tekijoil-

la:

» Tyonkuva, joka rohkaisee tyontekijoiden valista yhteistyota, keskinaista riippuvuutta
ja eri toimintojen valista kanssakaymista

* Oikeiden ihmisten rekrytointi organisaation ja kommunikointitaitojen arviointi

* Laajat yhteistydhon kannustavat koulutusohjelmat, joiden tavoitteena on kehittaa
ryhmatyotaitoja ja kykya artikuloida ja viestia tietoa.

» Formalisoidut orientaatio-ohjelmat, informaalit tyontekijoiden ryhmat ja sosiaaliset
tapahtumat

» Suorituskykyarviointien kehittdminen, jotka huomioivat tiedon jakamisen kayttayty-
misen.

» Kannustinohjelmat, jotka palkitsevat tehokkaasta tiedon jakamisesta ja korostavat
sisaisia palkintoja.

* Ryhma- ja yritysperustaiset kompensaatiojarjestelmat.

* Avoin ja luottamukseen perustuva kulttuuri, laaja-alainen, tasa-arvoon perustuva
kommunikointi, reiluus ja tuki yhdessa vahvojen tiedon jakamisen normien kanssa

» Tarkasti valitut, kayttajaystavalliset IT-ohjelmistot, jotka sopivat organisaation kult-
tuuriin ja tehostavat olemassa olevien sosiaalisten verkostojen toimintaa.

(Cabrera & Cabrera, 2005, 732).

Martinyn (1998) tutkimuksessa epavarmuus johdon sitoutumisesta tiedon jakamiseen
oli avainhaaste. Jos tyontekijat havaitsevat johdon sitoutumattomuuden, vahvan tie-
don jakamisen kulttuurin syntyminen ja yllapitdminen organisaatiossa on vaikeaa
(Connelly & Kelloway, 2003, 295).
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Srivastava & Bartol (2006) havaitsivat valtuuttamisella (paatosvalta) olevan positiivi-
sen vaikutuksen tiedon jakamiseen seka tiimin tehokkuuteen. Valtuuttaminen paran-
taa tyontekijan sisaistd motivaatiota, joka johtaa parempaan suorituskykyyn. Tiedon
jakamista ei tapahdu tiimeissa automaattisesti ja ryhman johtaja on tarkedssa ase-
massa tiedon jakamisen onnistumiseksi. Nain ollen, valtuuttamisella voi olla positiivi-

nen vaikutus tiedon jakamisen onnistumiseksi.

2.4 Tiedon jakamiseen liittyvéat tietotekniset tekijat

Nopeasti kehittyva informaatio- ja kommunikaatioteknologia on mahdollistanut tyon-
tekijoiden ja organisaatioiden valisen kanssakaymisen ajasta ja paikasta riippumatta.
Tietojarjestelmat mahdollistavat dokumenttien, kuvan ja aanen jakamisen seka en-
nen kaikkea niiden tallentamisen kaikkien hyddynnettavaksi. Tietovarastot mahdollis-
tavat henkildston tyotehtaviin liittyvien kokemusten vaihdon, ideoiden kehittamisen ja
muiden neuvojen antamisen kaikille rynman jasenille. Tietovarastojen kayttd tosin
perustuu lahes taysin tyontekijan vapaaehtoisuuteen, koska organisaation on erittain
vaikea valvoa, milloin tydntekija on jakanut arvokkaan idean. Tastéa syysta ei voida
myoskaan olettaa, etté tietovarastot itsessaan varmistavat tiedon jakamisen. (Cabre-
ra, Collins & Salgado, 2006, 246). Nahapiet & Goshalin (1998) mukaan informaation
vaihtaminen voi olla suurin tekija kollektiivisen tiedon luomisessa ja hydédyntamises-

sa.

Tietojarjestelmien vaikutuksesta tiedon jakamiseen on ristiriitaisia tuloksia. Bock &
Kimin (2002) tutkimuksessa yksilon tietojarjestelmien kaytolla ei havaittu olevan mer-
kittavaa vaikutusta tiedon jakamiseen korealaisessa julkisessa organisaatiossa. Tie-
tojarjestelmien merkitystd on useasti kuvattu tukitoimintona tiedon jakamisen helpot-
tamiseksi eikd niinkaan tarkeimpana tydkaluna. Teknologia voi jopa vaikeuttaa tiedon
jakamista, jos tietojarjestelmét ovat huonosti rakennettuja (Kautz, 2005). Luottamus
my0s vaikuttaa tietojarjestelmien kayttéon tiedon jakamisessa. Ardichvili et al. (2003)
tutkivat online foorumin valitykselld tapahtuvaa tiedon jakamista ja havaitsivat, etta
luottamuksella on suuri vaikutus tiedon jakamiseen verkkoymparistossa. Toisaalta,

luottamus voi liittyd myds teknologiaan. Jos tietojarjestelman kayttaja ei koe tydkalua
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luotettavaksi tai toimivaksi, silla voi olla negatiivinen vaikutus tiedon jakamiseen
(Stenmark, 2001).

Cabrera, Collins & Salgado (2006) suorittivat tutkimuksen, jossa he selvittivat psyko-
logisten, organisaatioon seka jarjestelmiin liittyvien muuttujien vaikutusta tiedon ja-
kamiseen monikansallisessa yrityksessa. Tulokset osoittivat, ettd yksilon oma Kkiin-
nostus, avoimuus kokemuksille, kollegoilta ja esimiehilta saatu tuki olivat vahvoja te-
kijoita tiedon jakamisen onnistumisessa. Muita tiedon jakamiseen positiivisesti vaikut-
tavia tekijoita olivat sitoutuminen organisaatioon, tyon itsenaisyys, tietojarjestelmien

koettu kaytettavyys seka tiedon jakamiseen yhdistetty palkitseminen.

Tiedon jakamisesta syntyy myds kustannuksia. Yksi parhaista tavoista vahentaa nai-
té kustannuksia on kayttdd hyvin suunniteltua, kayttajaystavallistéa teknologiaa, jonka
avulla tiedon jakamisesta voidaan tehda helpompaa ja nopeampaa. Tyontekijat tulee
myos kouluttaa teknologian tehokkaaseen kayttoon, jotta tiedon jakamista voidaan
entisestaan parantaa. (Cabrera & Cabrera, 2002). Teknologialla on merkittava rooli
tiedon jakamisen helpottamisessa ja tietovirtojen hallitsemisessa, mutta uusien jar-
jestelmien kayttdonotto on usein epéonnistunut, koska inhimillisia tekijoitd ei ole
huomioitu riittavan hyvin. lhmiset kuitenkin viime kadessa kayttavat teknologiaa ja
ovat siten maaraavassa asemassa jarjestelmien toimivuuden suhteen (Cabrera et al.
2001). Menestyneimmat IT-jarjestelméat ovat sellaisia, jotka on suunniteltu tehosta-
maan olemassa olevia ihmisten valisia verkostoja (Cabrera & Cabrera, 2002).

Yksi tietojarjestelmiin liittyva tarked komponentti liittyen tiedon jakamiseen on loppu-
kayttdjan huomioiminen jarjestelman kehitysvaiheessa. Teknologiasta riippumatta,
jarjestelmakenhittgjien taytyy luoda kayttajaystavallisia tuotteita, jotka parantavat nii-
den hyvaksymista ja kayttba. Kayttajien tarpeet tayttava tietojohtamisen jarjestelma
on yksi tarkeimmisté ohjelmiston onnistumiseen vaikuttavista tekijoista. (King 1999.)
Kim & Lee (2008) ovat myos tutkineet tietojarjestelmien kayttajaystavallisyyden vai-
kutusta tyontekijoiden tiedon jakamiseen.

Informaatio- ja kommunikaatioteknologia voi parantaa tiedon jakamista madaltamalla

ajallisia ja tilallisia esteita tietotyontekijoiden valilla mahdollistamalla paasyn tietoon
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mista vain ja milloin vain. Ta&ma on kuitenkin yksipuolinen nédkdkulma ICT:n hy6dyis-
ta, koska se ei huomioi tiedon jakamisen laadullista parantumista. ICT:n voidaan pyr-
kia parantamaan tiedon jakamisen prosesseja tai osittain hallitsemaan ja ohjaamaan
naitd prosesseja. Tietojarjestelmien avulla on mahdollista paikantaa tiedon jakami-
seen liittyvia elementtejd mahdollistaen esimerkiksi meta-tiedon kaytén. (Hendriks,

1999). Hendriks (1999) kuvailee ICT:n tuen tiedon jakamiselle seuraavasti:

Luokka Tavoite

esteiden
poistaminen

tietoon
paaseminen

tieto

ICT tukee prosessin
suoraan parantaminen

meta-tieto Tiedon omistajien
ja etsijoiden
paikantaminen

Kuva 6. ICT:n vaikutus tiedon jakamiseen. (mukaillen Hendriks, 1999, 94.)

Rhodes et al. (2008) mukaan tietojarjestelma on vain tukiranka tiedon jakamiselle.
Ihmisten merkitysta ei voida vaheksya, koska yksilot itse paattavat halukkuudestaan
jakaa ja tallettaa tietoa. Lisaksi henkildston oppimiskyky ja mahdolliset palkkiot voivat
olla merkittavid tekijoitd tiedon jakamisen tehokkuudessa. Dave & Koskela (2009)
toteavat, etta ICT kannustaa organisaatioita kehittdmaan henkilostod tiedon jakami-
seen ja auttaa tiedon vaihtamisessa. Lisaksi ICT tukee tyontekijoiden valisid suhteita
ja edistaa yhteista identiteettia, normeja seka arvoja.
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Tietojarjestelmiin liittyvana hypoteesina

H7: FUASInN tietojarjestelmat vaikuttavat positiivisesti tiedon jakamisen mahdollisuuk-

siin.

2.5 Tiedon jakamisen esteet

Tiedon jakaminen onnistuneesti on haasteellinen tehtava ja tutkijat ovat Idytaneet
useita esteitd, jonka seurauksena tiedon jakamisessa epaonnistutaan. Onnistunut
tiedon jakaminen on muutakin kuin hyddyllisen tiedon siirtamista henkildiden valilla.
Jaettavan tiedon tulisi auttaa ihmisia ratkomaan yhdessa ongelmia ja kehittdmaan
uutta verkostojen seka tyokalujen avulla. Ihmisten véliset esteet ovat kenties suurin
ongelma tiedon jakamisen kannalta, koska loppujen lopuksi ihminen kayttda viime
kadessa tietoa hyvakseen, on sitten kyseessa hiljainen tieto tai tietojarjestelmissa
oleva dokumentoitu tieto. lhmisten valisista tiedon jakamisen esteistd on tehty run-

saasti tutkimuksia.

Ihmiset eivat valttamatta ole halukkaita jakamaan kovalla tydlla hankkimaansa tietoa,
koska se on henkil6kohtaisen kilpailukyvyn lahde tyoelamassa. Joissakin organisaa-
tioissa puolestaan tiedon jakaminen on luonnollista eikd sen tarkeytta tarvitse erik-

seen korostaa. Gupta (2008, 188) mukaan viisi yleista tiedon jakamisen estetta ovat:

1) Tieto on valtaa (eika sita siksi haluta jakaa)

2) "Ei ole keksitty taalla” -syndrooma

3) Ei ymmarretd, kuinka paljon jaettu tieto auttaisi muita
4) Luottamuksen puute

5) Ajan puute

Tutkimuksista [6ytyy useita esimerkkejd, joissa tiedon jakamisen kaytanteet eivét ole
saavuttaneet haluttuja tavoitteita organisaatiossa. Tamé johtuu paaosin monista
mahdollisista tiedon jakamisen esteista. Riege (2005) on koonnut aiempiin tutkimuk-
siin perustuen tiedon jakamisen esteita luokitellen ne yksilon, organisaation ja tieto-
jarjestelmien esteisiin. Tata jaottelua kaytetaan myds tdman tutkimuksen viitekehyk-

sena.
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Riegen (2005, 23-24) tunnistamat mahdolliset yksilétason esteet tiedon jakamiselle

1. ajan puute jakaa tietoa ja tunnistaa tiedon tarpeessa olevat;

2. pelko, etta tiedon jakaminen voi vahentaé tai vaarantaa ihmisten tyopaikan var-
muuden

3. huono tietoisuus ja ymmarrys, kuinka arvokasta oma tieto voi olla

4. eksplisiittista tietoa jaetaan enemman kuin hiljaista tietoa

5. vahvan hierarkian kayttd, asemaan perustuva status ja formaali valta

6. riittAmaton arviointi, palaute, kommunikointi ja tehtyjen virheiden sietokyky, jotka
voisivat parantaa yksilon ja organisaation oppimista

7. erot kokemustasoissa

8. lilan vahan aikaa kontaktoida ja olla kanssakaymisessa tiedon lahteiden ja vas-
taanottajien kanssa

9. huonot verbaaliset / kirjoitustaidot ja ihmistaidot

10. ikéerot

11. sukupuolierot

12. sosiaalisen verkoston puute

13. koulutustasoerot

14. tiedon omistajuuden haltuunotto, koska pelataan, etta johtajat ja kollegat eivat
anna tunnustusta ja kiitosta tiedon jakamisesta

15. luottamuksen puute ihmisten vélill&, koska he voivat kayttaa tietoa vaarin tai ottaa
siitéd epaoikeudenmukaista hyotya

16. luottamuksen puute tiedon lahdetta kohtaan liittyen tiedon varmuuteen

17. kulttuuri-, arvo- ja uskomuserot

Informaatio- tai tietovalta, epatasaisuudet asematasoissa ja mahdollinen epavarmuus
tyon turvallisuudesta voivat olla tiedon jakamisen esteitd. Ennen ajateltiin, etté orga-
nisaation tuottavuus heijastui organisaation tuotannosta ja tiedon panttaaminen oli
keino edeta uralla. Tiedon jakamisen néhtiin heikentavan tyontekijdn asemaa, valtaa
tai statusta organisaatiossa (Probst et al., 2000). Nykyisinkin tydntekijoilla on pelko
jakaa tietoa, koska ihmiset ovat epavarmoja tiedon jakamisen ja ylimman johdon ta-
voitteista, mikd heijastuu epavarmuutena tyohon (Lelic, 2001). Alemman ja keskita-

son tyontekijat usein panttaavat tietoaan tarkoituksellisesti olettaen, etta he eivat saa
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ylennystd, jos he vaikuttavat esimiehidan tietavammiltd. Michailova & Hustedin
(2003) tutkimuksessa havaittiin, ettd venalaiset johtajat usein vastustavat ja ovat tyy-
tymattomia tyoskentelemaan hierarkkisesti alemmalla tasolla olevien kanssa ja viela

enemman oppimaan heilta.

Oman edun tavoittelun vaikutus tiedon jakamiseen voidaan nahda seka negatiivisena
etta positiivisena tekijana. Jos oman edun tavoittelu koetaan negatiivisena asiana, se
todennakoisesti johtaa tiedon panttaamiseen, koska tieto on omistajalleen arvokas
resurssi. Tassa tutkimuksessa oman edun tavoittelua pidetd&n positiivisesti tiedon
jakamiseen vaikuttavana tekijana olettaen, ettéd ihmiset jakavat tietoa saadakseen
siitéd itselleen hyotya. Kolmen ammattikorkeakoulun muodostamassa asiantuntijayh-
teisdssa tiedon jakaminen on valttamatonta ja yksilét ymmartavat tiedon jakamisen

kollegoille hyddyttavan myds heita itsedan.

Tahan perustuen, viimeisena hypoteesina esitetaan

H8. Oman edun tavoittelu vaikuttaa positiivisesti tiedon jakamiseen.

O’Dell & Grayson (1998) korostavat ajan puutetta yleisena tiedon jakamisen esteena.
Vaikka johtajat ovat tietoisia tiedon jakamisen hyodyista, he usein eivat voi toteuttaa
sitd aikarajoitteista johtuen. Aika on myds syy, miksi ihmiset voivat pantata tietoaan
sen sijaan, etta kayttaisivat aikaa tiedon jakamiseen muille. lhmiset luonnollisesti
keskittyvat niihin tehtaviin, jotka ovat heille hyédyllisempia (Michailova & Husted,
003). Aika sellaisenaan nahdaan kustannustekijana tiedon jakamisessa, on kyse ih-
misten valisesta tiedon siirrosta tai hiljaisen tiedon muuntamisesta eksplisiittiseen
muotoon (Grant, 1996).

Tiedon jakamisesta on mahdotonta puhua mainitsematta luottamusta. Useimmat ih-
miset eivét jaa tietoaan, jos he eivat koe luottamuksen tunnetta; jaettua tietoa voi-
daan kayttaa vaarin tai jaettu tieto ei olekaan taysin oikeaa. Tiedon laadun arviointi
on usein mahdotonta lahteesta ja ajan puutteesta johtuen. Ihmiset luottavat toisiinsa
informaaleissa verkostoissa ja niissa myos tietoa vaihdetaan vapaaehtoisesti. (Riege,

2005). Tiedon jakamista ei voida valvoa eika siihen voida pakottaa (Stauffer, 1999),
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mutta luottamuksella on suora vaikutus kommunikointiin ja jaetun tiedon maaraan
(De Long & Fahey, 2000).

Riegen (2005, 25-26) tunnistamat mahdolliset organisaatiotason esteet tiedon jaka-

miselle

1. tietojohtamisen strategiaa ja tiedon jakamisen aloitteita ei osata integroida organi-
saation tavoitteisiin ja strategiaan

2. johtajuuden puute tiedon jakamisen hyotyjen ja kdytantdjen viestimisessa

3. formaalin ja informaalin tilan puute tiedon jakamiselle, hyédyntamiselle ja uuden
tiedon luomiselle

4. lapindkyvan palkitsemis- ja tunnustusjarjestelméan puute, joka motivoisi ihmisia ja-
kamaan enemman tietoa

5. nykyinen organisaatiokulttuuri ei tarjoa riittavaé tukea tiedon jakamiselle

6. korkeasti koulutettujen ja osaavien henkildiden tietoa ei pyrita keraamaan organi-
saation hyodyksi

7. tiedon jakamista tukevan infrastruktuurin puute

8. tiedon jakamisen tilaisuuksia tukevien resurssien puute organisaatiossa

9. ulkoisten organisaation yksikdiden, toimintojen tai tytaryhtididen valinen kova Kkil-
pailu (ns. ei-keksitty taalla —syndrooma)

10. viestinta- ja tietovirrat on rajoitettu tiettyyn suuntaan (esim. ylhaalta alas)

11. fyysinen tybymparisto ja tydskentelyalueet rajoittavat tehokasta tiedon jakamista
12. sisaisten organisaation yksikoiden, toimintojen tai tytaryhtididen valinen kova kil-
pailu

13.hierarkinen organisaatiorakenne rajoittaa tai hidastaa suurinta osaa tiedon jaka-
misen kaytanteista

14. liiketoimintayksikdiden koko ei ole riittdvan pieni ja hallittava, jotta kontaktit ja tie-

don jakaminen lisaantyisi

Oikeanlaisella infrastruktuurilla ja riittavilla resursseilla voidaan helpottaa organisaati-
on sisaistd sekd organisaatioiden valista tiedon jakamista ja ne ovat myos perusta
onnistuneelle tietojohtamiselle. Tiedon jakamisen kaytannét ovat usein tuhoon tuo-

mittuja jo lahtdkohdiltaan perusinfrastruktuurin ja kyvyn jakaa tietoa puuttuessa (Gold
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et al., 2001). Organisaatiorakenteen vaikutuksesta tiedon jakamiseen on useita tut-
kimuksia. Avoimen ja joustavan organisaation puolesta puhuvat mm. De Long & Fa-
hey (2000), Nonaka & Takeuchi (1995) ja Probst et al. (2000). Zhou & Fink (2003)
mukaan organisaation rakenne tehokkaassa tiedon jakamisessa on suurempi kuin
organisaatiokulttuurin ja tietojarjestelmien. Organisaation formaalista rakenteesta
riippumatta tiedon jakamista vaikuttaa tapahtuvan vahemmaéan korkeasti rakennetuis-
sa, monitasoisissa ja hierarkkisissa organisaatioissa, joissa viestinta tapahtuu ylhaal-
ta alas. Matalan hierarkian organisaatioissa viestinnan suuntaa ei ole rajattu ja tiedon
jakamista tapahtuu todennakoisemmin. (O’Dell and Grayson, 1998.) Ihmisten valis-
ten verkostojen on todettu myds olevan tiedon jakamisen avaintekijoita ja ensimmai-
sid vaiheita tiedon jakamisessa on tukea ja hyddyntaa olemassa olevia verkostoja,

joissa tietoa jo jaetaan. (McDermott and O’Dell, 2001.)

Riegen (2005, 29) tunnistamat mahdolliset teknologiatason esteet tiedon jakamiselle
1. tietojarjestelmien integraation puute ja prosessit vaikeuttavat asioiden tekemista

2. teknisen tuen puute ja integroitujen jarjestelmien valiton huoltaminen hidastaa tyon
tekemista ja tietovirtoja

3. tyontekijoiden eparealistiset odotukset teknologiaa kohtaan

4. erilaisten IT-jarjestelmien ja prosessien yhteensopimattomuus

5. epasuhta yksildiden tarpeiden ja tietojarjestelmien valilla seka jakamista rajoittavat
prosessit

6. haluttomuus kayttaa tietojarjestelmia kokemuksen puutteen vuoksi

7. koulutuksen puute uusien tietojarjestelmien ja prosessien kayttdonotossa

8. viestinnan ja esimerkkien puute, mita uusi tietojarjestelma tarjoaa vanhaan nahden

Riegen (2005) mukaan tiedon jakamisen tavoitteet ja strategiat taytyy kietoa tiedon
jakamisen kulttuurin ympaérille. Tavoitteet ja strategiat syntyvat kolmen paatekijan
synergiasta, jotka ovat 1) tyontekijoiden motivointi ja rohkaisu jakaa seké kayttaa tie-
toa, erityisesti hiljaista tietoa maaratietoisesti, 2) matala ja avoin organisaatioraken-
ne, joka helpottaa lapinékyvia tietovirtoja, prosesseja ja tarjoaa jatkuvan oppimisen
organisaatiokulttuurin ja 3) moderni teknologia, joka maaratietoisesti integroi meka-
nismeja ja jarjestelmiad tarjoten sopivan alustan monimuotoisen tiedon jakamiselle

niin sisaisista kuin ulkoisista lahteista.
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Myos Barson et al. (2000) kuvailivat tarkeimpia tiedon jakamisen esteita luokitellen
ne teknologiaan, organisaatioon ja ihmisiin. Tutkimuksen mukaan suurin osa esteita
on ihmisista johtuvia ja organisaatiot eivat kykene hyddyntamaan tietoaan taydelli-

sesti, koska ne eivat osaa tunnistaa ja ratkaista tiedon jakamisen esteita.

Taulukko 1. Tiedon jakamisen esteet. (Barson et al., 2000, 4).

Teknologia ‘ Organisaatio | Ihmiset
Kaytettavissa olevat resurssit

Saatavilla oleva teknologia ‘
Vanhentuneet jarjestelmat Palkinnot
Kulttuuri
Kohdennus Sisdinen vastustus
Kustannukset Itsekkyys
Tiedon omistajuus Luottamus
Etaisyys Riskit
Pelko, etta tietoa kdytetdaan vaarin
Pelko tiedon "saastumisesta"

Tiedon jakamiselle esiintyy myds muitakin haasteita kuin edella mainitut Riegen
(2005) toteamat. Tyontekijoilla ei valttamatta ole tietoa, mista tietoa saadaan tai heilla
ei ole tietoa arvokkaan tiedon olemassaolosta (O’Dell & Grayson, 1998; Gupta & Go-
vindarajan, 2000), tietoon ei ole paasya (Hansen et al., 1999), tiedon luonne (ekspli-
siittinen vs. hiljainen) vaikuttaa tiedon jakamiseen (Nonaka & Takeuchi, 1995), olet-
tamus, etta tieto on valtaa (Bartol & Srivastava, 2002) ja suuri fyysinen ja sosiaalinen
etaisyys yksildiden valilla (McLaughlin et al., 2008) ja uskomus, etta yksil6lla ei ole
toisille relevanttia ja arvokasta tietoa (Cabrera and Cabrera (2002) ovat tutkimuksissa

esille nousseita potentiaalisia tiedon jakamisen esteita.

Szulanskin (1996) mukaan kolme tiedon jakamisen paéestetta ovat
1. vastaanottajan absorptiokyvyn puute
2. tiedon kaksiulotteinen luonne

3. tiedon l&hettdjan ja vastaanottajan vaikea suhde

Szulanski havaitsi liséksi, etta motivaatiotekijdilla oli vain pieni yhteys tiedon siirtami-

sessa.
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Yksilon, ihmisten valiset, suhde- ja ryhmatason motiivit vaikuttavat tyontekijoiden ha-
lukkuuteen jakaa ja etsia tietoa heidan valittoman tydyhteisénsa ulkopuolelta. Moti-
vaatioon liittyvat tiedon jakamisen esteet syntyvat puutteellisista ulkoisista palkkiois-
ta, vahvemmista ryhmé&- kuin organisaatiotason identiteetistd, vastavuoroisuuden
normeista ja ndkemyksesta, etté tieto on keino edeté uralla. (Burgess, 2005). Eras
haittatekija tutkijoiden mukaan menestyksekkéaiden tiedon jakamisen kannustimien
luomiseksi on keskittyminen tiedon jakamisen tyokaluihin ja tydtehtaviin ihmisten va-
lisen tiedon jakamisen sijasta (Argote & Ingram, 2000; Cabrera & Cabrera, 2002; Da-
venport & Prusak, 1998). Merkittdva osa tiedosta on ihmisen sisalla, joten yksildiden
valinen kommunikointi on kriittinen osa tiedon siirtdAmisessa. Lisaksi yksiliden vali-
nen tiedon jakaminen on organisaation Kkilpailukyvyn kannalta erittdin hyodyllista,
koska hiljaisella tiedolla on pienempi riski vuotaa organisaation ulkopuolelle, kuin

helposti kodifioitavalla eksplisiittisella tiedolla. (Argote & Ingram, 2000.)

Organisaatiot usein kohtaavat teknologiasta riippumattomia ongelmia, jotka vaaran-
tavat tietojohtamisen jarjestelmiin tehtyjen investointien hyddyt. Tyontekijat eivat esi-
merkiksi jaa tietojaan toisille, koska tiedon jakamisesta saatavia hyotyja ei ymmarreta
tai tiedon jakamista ei ole kyetty integroimaan paivittaisiin tyorutiineihin. Ongelmia
muodostuu my6s ajan puutteesta tai osaamattomuudesta kayttaa tietojarjestelmia.
(Cabrera & Cabrera, 2002, 688). Lisaksi kritiikin ja vaaran tiedon antamisen pelko voi

estaa tiedon jakamista (Ardichvili et al., 2003).

Organisaatiokulttuurilla on myds merkitystd tiedon jakamisessa. Al-Alawi, Al-
Marzoogi & Mohammed (2007) tutkivat organisaatiokulttuuriin liittyvien tekijéiden
merkitysta tiedon jakamisen onnistumiseksi useissa bahrainilaisissa yksityisen ja jul-
kisen sektorin organisaatioissa. Tutkimustulokset osoittivat luottamuksen, kommuni-
koinnin, informaatiojarjestelmien, palkitsemisen sekéa organisaation rakenteen vaikut-
tavan positiivisesti tiedon jakamiseen. Luottamuksen merkitystd korostaa myos Ar-
dichvili et al. (2003) tutkimus. Sammara & Biggiero (2008) kuvailevat maantieteellisen
laheisyyden ja toimialan tarkeyttd, jotta uusia ideoita voi syntya paikallisissa konteks-
teissa ja paikallisissa verkostoissa. Heidan mukaansa tieto virtaa tehokkaammin alu-

eellisissa jarjestelmissé kuin ei-paikallisissa yritysten valisissa verkostoissa.
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Tyontekijoiden nédhdessa tiedon yhteisena hyvana, mika kuuluu organisaatiolle, tieto
siirtyy helpommin. Ihmisilla on kuitenkin tapana eri syistéa olla jakamatta tietoa, vaikka
he muutoin antaisivat tdyden tydpanoksensa organisaatiolle ja tydyhteisolleen. Tie-
don jakamista haittaa erityisesti kritiikin pelko ja tyttovereiden harhaanjohtaminen,
jos jaettu tieto ei ole taydellista. Naitd esteitéd voidaan madaltaa luottamuksen lisaa-
misella ihmisten valilla. Muita esteita ihmisten valisessa tiedon jakamisessa on pois-
saolot seka tiedon panttaus, jolloin yksilo ei jaa hallussaan olevaa tietoa, koska se
nahdaan kilpailuetuna tydymparistdossa. (Ardichvili et al. 2003, 64, 69). Tiedon ollessa
vahva ja rajoitettu resurssi tietointensiiviselle organisaatiolle, ne henkil6t, joilla on or-
ganisaatiolle tarkeaa tietoa, ovat usein vahvassa asemassa ja saavat hyotyja organi-
saatiossa. Jos ihmiset jakavat tietoa toisille, heidan nykyiset edut voivat heiketa ja tai
jopa siirtya toisille. Rationaalinen yksilo ei tastd syysta jaa helposti tietoa toisille.
(Yang & Wu, 2008).

Aiempien lukujen perusteella tutkimuksen viitekehykseksi muodostuu tiedon jakami-
sen kokonaisuus, joka jakautuu ihmisiin, organisaatioon ja teknologiaan liittyviin osa-

tekijoihin.
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Kuva 7. Tutkimuksen viitekehys.

Ihmisiin liittyvia osatekijoitd ovat sosiaaliset verkostot, motivaatio, luottamus ja oman
edun tavoittelu. Organisatorisia osatekijoita ovat johdon toimet, organisaatiorakenne,
organisaatiokulttuuri seka palkitseminen. Teknologia koostuu tietojarjestelmistad ja

naiden kaikkien osatekijoiden vaikutusta tiedon jakamiseen testataan empiirisessa
osiossa.
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3 STRATEGISET LITTOUMAT

Liittoumat ovat monimutkaisia organisaatiomuotoja, joita usein tarkastellaan I6yhien
ja tulkinnanvaraisten sopimusten kautta ja joissa tarkkoja yhdesséa tekemisen kohtei-
ta on vaikea maaritella. Tama tuo haasteita liittoumien johtamiselle ja osaksi johtami-
sen haasteet voivat syntya organisaatioiden valisesta, monimutkaisesta tiedon jaka-
misesta, mika on tarkeassa roolissa useimmissa liittoumissa. (Anand & Khanna,
2000, 297). Liittoumien taso voi vaihdella epavirallisista kadenpuristuksista virallisiin,
pitkakestoisiin sopimuksiin, jotka voivat sisaltdd omaisuuden vaihtoa tai yhteisten
yritysten perustamista. Liiketoiminnan nakdkulmasta strategiset liittoumat voivat olla
tehokas keino uuden teknologian levittamiseen, uusille markkinoille paasyyn seka
toimialan johtavilta yrityksiltd oppimiseen. Strategisen liittouman luominen, hallitsemi-
nen ja kehittdminen on kuitenkin haastavaa ja liittoumat usein kaatuvat johdon teke-
miin virheisiin. Toimivan liittouman aikaansaaminen vaatii paljon aikaa ja energiaa,
siksi on tarkead, etta liittouman osapuolille on selkeaa, mitka ovat liittouman odotuk-
set, vaatimukset seka hyodyt. Strategiset littoumat ovat kumppanuussopimuksia,
joissa vahintdan kaksi osapuolta tydskentelee yhdessa strategisesti merkittavien
paamaarien saavuttamiseksi. (Elmuti & Kathawala, 2001, 205). Das & Teng (2003,
279) maarittelevat strategisen liittouman yritysten valiseksi yhteistydésopimukseksi,
jonka avulla tavoitellaan yhteisia strategisia tavoitteita. Liittoumat voivat olla yhteis-
tyoyrityksid, yhteistd valmistusta tai tuotekehitystd, lisensointia, ohjelmakoodin jaka-
mista jne. FUASIn ollessa strateginen liittouma, sen selkein paamaara on yhteisiin

strategisiin tavoitteisiin paaseminen tekemalla toimintoja yhdessa.

Strategiset liittoumat kehittyivat ja levittyvat formalisoituneiksi organisaatioiden vali-
siksi suhteiksi. Nama yhteistydsopimukset edustavat uusia organisaation muotoja,
joiden avulla pyritddn saavuttamaan organisaation paamaarat paremmin yhteistyon
kuin kilpailun kautta (Todeva & Knoke, 2005). Monilla yleishy6dyllisilla organisaatioil-
la on rajoitetut resurssit rahallisesti ja osaamistasolla. Tasta johtuen yleishyddylliset
organisaatiot usein huomaavat strategisten liittoumien olevan hyva valine palvele-
maan asiakkaita paremmin. Kumppanuuksien avulla apua tarvitsevat osapuolet voi-
vat tarjota palvelujaan toisilleen. (Elmuti & Kathawala, 2001). Oliverin (1997, 707)

mukaan strategiset liittoumat mahdollistavat yritysten hankkia varoja, kompetensseja
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tai kyvykkyyksia, joita ei ole markkinoilta valmiina saatavilla, erityisesti erikoistunutta
osaamista sekd aineettomia varoja, kuten mainetta. Organisaatioiden ollessa yha
enemman tietointensiivisia ja toisistaan riippuvaisia, yhteistyd on tarkea keino me-

nestymiseen (Inkpen, 1998).

Yhteistyon rakenteet voivat joko kannustaa tai haitata tiedon siirtamista. Tyypillisia
yhteistydbn muotoja ovat strategiset littoumat ja verkostot, jotka esimerkiksi sisaltavat
tutkimus- ja tuotekehitysyhteistyota, franchisingia, tuotannollista yhteisty6ta ja lisen-
sointia. Jokainen yhteistybn muoto vaatii erilaisia investointia ja erilaista kanssakay-
mistd kumppaniyrityksen kanssa méaaritellen samalla, missa kontekstissa tietoa jae-
taan. (Easterby-Smith et al., 2008). Todeva & Knoke (2005) on koonnut erilaisia or-

ganisaatioiden valisia yhteistyén muotoja.



Taulukko 2. Organisaatioiden véliset suhteet. (Todeva & Knoke, 2005, 3)

Organisaatioiden valisen suhteen
tyyppi

Selitys

Hierarkkiset suhteet

Yritys ottaa tdayden vallan toisessa yrityksessa hankinto-
jen tai yhdistymisen kautta

Yhteisyritys

Kaksi tai useampaa yritysta muodostavat yhteisen or-
ganisaation palvelemaan kaikkia osapuolia rajoitetusti,
esim. T&K.

Paaomainvestoinnit

Yritys omistaa vihemmiston tai enemmistdn toisesta
yrityksesta suorin osakeostoin

Yhteistyokumppanit

Pienten yritysten yhteenliittymd, jotka yhdistavat,
koordinoivat ja hallitsevat yhteisia resursseja

T&K-yhteenliittyma

Yritysten valinen sopimus tutkimus- ja tuotekehitysyh-
teisty6ta varten, muodostetaan tyypillisesti nopeasti
muuttuvilla teknologisilla aloilla

Strategiset yhteistyosopimukset

Sopimukseen perustuva liiketoimintaverkosto, joka
perustuu osapuolten strategiseen kontrolliin, jossa osa-
puolet tekevat yhdessa strategisia paatoksia ja jakavat
vastuita suorituskyvyn parantamiseksi

Kartelli Suuret yritykset rajoittavat kilpailua yhdessa kontrolloi-
den esim. valmistusmaaria tai hintoja toimialallaan

Franchising Franchising-antaja antaa franchising-yrittajalle luvan
kayttaa brandia tietylld alueella, mutta pitdaa kontrollin
hintoihin, markkinointiin ja muuhun konseptiin

Lisensointi Yritys antaa toiselle luvan kadyttaa patentoituja teknolo-

gioita tai tuotantoprosesseja rojalteja ja palkkioita vas-
taan

Aliurakoitsijaverkosto

Yritysten valinen suhde, jossa aliurakoitsija neuvottelee
toimittajiensa kanssa pitkan aikavalin hinnoista, toimi-
tusaikatauluista jne.

Toimialan standardoimisryhmat

Komiteat, joissa jasenyritykset pyrkivat sopimaan toi-
mialan teknisista ja kauppaan liittyvistad standardeista

Lyhytaikaiset ryhmat

Lyhytaikaisia ryhmia, jossa jasenet pyrkivat yhdessa
vaikuttamaan esimerkiksi poliittisiin paatoksiin

Markkinasuhteet

"Kadenojennukset" organisaatioiden valilla hinnoittelun
kautta

50

Monet organisaatiot liittoutuvat oppiakseen kumppaneiltaan, vaikka ensisijainen ta-

voite olisikin esimerkiksi uusien tuotteiden tai teknologioiden luominen. Organisaatio
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oppii, kun yritys saa, omaksuu ja soveltaa uutta informaatiota, tietoa ja taitoa, jotka
parantavat sen pitkan aikavalin suorituskykya ja kilpailuetua. Strategiset liittoumat
voivat toimia institutionaalisina kanavina uusien organisaation kyvykkyyksien siirtdmi-
sessa ja luomisessa. Oppimista voi tapahtua, kun organisaatio saa toiselta tieto-
taitoa tai yhteisen kokemuksen kautta, jolloin kumppanit oppivat samanaikaisesti yh-
teisen sopimuksen avulla (Tsang, 1999). Strategiset littoumat eivéat ole ainoastaan
yksinkertaisia tyokaluja, jonka avulla paastaan kasiksi kumppanin osaamiseen ja tie-
toon. Ne myds muodostavat kumppaniorganisaatioiden sosiaalisen paaoman, tarjo-
ten mahdollisesti paasyn liittouman muiden jasenten resursseihin. Liittoumasopimus
tarjoaa osapuolille mahdollisuuden hyddyntaa toistensa resursseja, tietoa ja taitoa.
(Todeva & Knoke, 2005.)

3.1 Strategisten littoumien haasteet

Elmuti & Kathawala (2001) ovat tutkineet strategisia liittoumia ja niissa usein kohdat-
tuihin ongelmiin. Kulttuurierot ovat ehka yksi suurimmista haasteista strategisten liit-
toumien toimivuudessa. Tama tekija korostuu erityisesti silloin, kun osapuolet toimivat
eri maissa tai eri maanosissa, mutta toimintatavoissa on eroja kaytannossa jokaisen
organisaation valilla. Siksi on tarkead, etta littouman osapuolet alusta alkaen kyke-
nevat keskustelemaan avoimesti keskenaan sekd ymmartamaan toisiaan. Kommuni-
koinnin toimiessa, mahdollisten ongelmien ratkaisu ja tavoitteisiin paaseminen on

helpompaa.

Toinen strategisten liittoumien haaste Elmuti & Kathawalan (2001) mukaan on luot-
tamuksen puute. Luottamuksen rakentaminen on tarkein ja vaikein tekija menestyk-
sekkaassa liittoumassa. Luottamus taytyy rakentaa ihmisten vélille ja sen tulisi muo-
dostua vastuusta, tasa-arvosta seka luotettavuudesta. Monet liittoumat ovat paatty-

neet luottamuksen puutteeseen.

Kolmanneksi haasteeksi EImuti & Kathawala (2001) nimeéavat epaselvat tavoitteet ja
padmaarat liittoumassa. Strateginen liittouma on voitu muodostaa vaarista syista,
mikd hyvin todennédkdisesti johtaa pikaiseen epaonnistumiseen. Vaikka liittouman

muodostamiselle olisi perustellut syyt, yhteistydn onnistuminen on silti kovan tyén



52

takana. Osapuolten tavoitteiden tulee olla yhtendiset seka kumppaneiden taytyy olla
valmiita jakamaan riskeja keskenaan. Kyse on puhtaasti yhteistyosta ja johtajien rooli
on tassa asiassa merkittava. Liittouman muodostavien organisaatioiden eri tyéryhmi-
en taytyy kyetd toimimaan keskendan ja se voi vaatia toimintatapojen sekéa organi-

saatiokulttuurin muutoksia.

Strategiset liittoumat sisaltavat erilaisia riskitekijoitd, joista EImuti & Kathawala (2001)
nimeavat suhde- ja suorituskykyriskin. Suhderiskilla tarkoitetaan yhteisty6kumppanin
sitoutumattomuutta liittoumaan ja mahdolliseen opportunistiseen kayttaytymiseen,
joka tuhoaa liittouman onnistumismahdollisuuksia. Suorituskykyriskilla puolestaan
tarkoitetaan littouman epaonnistumisen mahdollisuutta, vaikka osapuolet tekisivat
kaikkensa kumppanuussuhteen eteen. Tama riski voi toteutua esimerkiksi ymparis-
toéon liittyvien tekijoiden johdosta, kuten markkinoihin kohdistuvien muutosten voi-
masta (Das & Teng, 1999).

Grant & Baden-Fuller (2004) esittelivat strategisiin liittoumiin keskittyvan teorian, jos-
sa tutkijat tarkastelivat littoumia tyovalineena paasta kasiksi toisten organisaatioiden
tietoon tiedon hankkimisen sijasta. Tietopohjaisissa liittoumissa tietoon kasiksi paa-
seminen on ensisijainen tekija, tiedon hankkiminen ei ole niin tarkeaa. Useat strate-
gisiin littoumiin keskittyneet tutkimukset ovat tunnistaneet tiedon jakamisen (teknolo-
gian, tieto-taidon ja organisaation kyvykkyyden) hallitsevaksi tavoitteeksi (mm. Dyer
& Nobeoka, 2000; Khanna et al., 1998; Mowery et al., 1996. Naiden tutkimusten li-
saksi monissa tutkimuksissa on organisaation oppimisen nakdkulma, joissa oletuk-
sena on, etta strategisen liittouman tavoite on saada tietoa liittouman kumppaneilta
(Grant & Baden-Fuller, 2004).

Tietojohtamisen Kirjallisuus erottaa kaksi selkeaa tietojohtamisen ulottuvuutta. En-
simmaisessa pyritddn lisdamaan organisaation tietovarastoa, jota esim. Spender
(1992) kutsuu tiedon luomiseksi. Toisessa ulottuvuudessa hyddynnetddn olemassa
olevaa tietoa arvon luomiseksi, josta Spender (1992) kayttda nimitysta tiedon sovel-
taminen. Suhteessa strategisiin liittoumiin, tdma ero tiedon luomisen ja tiedon sovel-
tamisen osalta vastaa osaltaan siihen, kuinka tietoa jaetaan liittouman kumppanien

kesken. Tiedon luomisessa kumppanit ovat oppimisen vélineita, joissa jokainen osa-
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puoli kayttaa littoumaa tiedon siirtamiseen ja kumppanin tiedon absorpaatioon. Tie-
don soveltamisessa osapuolilla on paéasy toistensa tietovarastoihin, jonka avulla tay-
dennetddn omaa osaamista, mutta tarkoituksena pitaa erikoistunut tieto erillaan.
Vaikka yritykset ovat yleisesti erinomaisia seka liittoumissa ettd markkinoilla integ-
roimaan tietoa tuotteiksi ja palveluiksi, littoumien avulla tietoa pystytaan kayttamaan
monipuolisemmin ja mahdolliset yksittaisen organisaation kyvyt ylittden (Grant & Ba-
den-Fuller, 2004).

3.2 Strategisten liittoumien menestystekijoita

Ylemman johdon sitoutuminen liittouman kaikissa organisaatioissa on avainasemas-
sa liittouman menestykselle. Jotta liittoumat todella olisivat strategisia, niilla taytyy
olla huomattavaa vaikutusta organisaatioiden omiin strategisiin suunnitelmiin. Strate-
gian toteuttamisen vastuu on ylemmalla johdolla, ja jos ylin johto ei ole sitoutunut
strategian toteuttamiseen, littouma ei saa tarvitsemiaan resursseja kayttéonsa. Liit-
touman osapuolten samankaltaisuus johtamistavoissa ja johtajien persoonissa tukee
littouman toimivuutta. Hyva esimerkki erilaisten johtamistapojen kohtaamisesta on
kahden lentoyhtion, eurooppalaisen KLM:n ja amerikkalaisen Northwest Airlinesin
littoumassa. Nailla organisaatioilla oli tdysin vastakkaiset ajatukset siitd, kuinka in-
vestoinnit tulisi suorittaa, mika johti yritysten ylimman johdon jatkuvaan kinasteluun ja
taisteluun liittouman vallasta. Strategisten liittoumien toimintaa lyhyella ja pitkalla ai-
kavalilla tulee arvioida saanndllisesti littouman osapuolten toimesta kumppanuus-
suhteen kehittamiseksi. Strategisissa liittoumissa on tarkeaa, ettéa osapuolilla on sel-
keasti maaritellyt, yhteiset tavoitteet. Liittoumissa nousee esille kysymyksia liittouman
integraation tasosta p&&organisaatioon. Joissakin liittoumissa integraatiotaso on kor-
kea ja niissd on yhteisia tuotantolaitoksia, yhteista henkiloéstdd seka yhteisia tukitoi-
mintoja. On yhteistyon taso lopulta kuinka syvaa tahansa, on erittain tarkeaa, etta
littouma on yrityksen oman strategian mukainen. Liittouman menestymiseksi koko-
naisvaltainen toiminnan suunnittelu on tarkeassa asemassa. Liittouman strategiaa
tulee kehittaa yhdessa kaikkien kumppanien kanssa seka liittouman johtamisen kan-
nalta tarkeimmat yksilét sekad toiminnan kohteet taytyy identifioida. Jokaisen liit-

touman osapuolen taytyy tietdd oma roolinsa liittoumassa ja myos ymmartaa, mita se
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vaatii. Menestyva liittouma vaatii kumppanit, joilla on samanlaiset tavoitteet ja tarkoi-
tusperat. (EImuti & Kathawala, 2001).
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4 TUTKIMUSMETODIT

4.1 Case-organisaatio: FUAS

FUAS (Federation of Universities of Applied Sciences) on Hameen ammattikorkea-
koulun (HAMK), Lahden ammattikorkeakoulun (LAMK) ja Laurea-
ammattikorkeakoulun (Laurea) muodostama strateginen liittouma, jossa on yhteensa
noin 21 000 opiskelijaa ja 1700 henkildtydvuotta paatoimista henkilostéa. FUASIN
tahtotilana vuonna 2020 on olla kansainvalisesti arvostettu, Helsingin laajan metropo-
lialueen kansainvélista kilpailuasemaa vahvistava itsendisten korkeakoulujen liit-
touma, joka tarjoaa toimialallaan kaikki metropolialueen elinkeinoelaman ja vaeston
tarvitsemat korkeakouluopetus-, tutkimus- ja aluekehityspalvelut. FUAS-liittouman
avulla korkeakoulut pyrkivat parantamaan opiskelumahdollisuuksia sekéd tuomaan
hyotyja omistajille, yrityksille, julkiselle sektorille ja koko laajalle metropolialueelle.

(www.fuas.fi; Vaananen, 2011).

FUASIN ylinta paatantavaltaa kayttaa littoumahallitus, joka johtaa strategista toimin-
taa ja vastaa strategian toimeenpanosta. Liittoumahallituksen jasenet ovat jasenkor-
keakoulujen yllapitajahallitusten luottamushenkildita. Liittoumahallitusta seuraa rehto-
rikollegio, joka toteuttaa liittoumahallituksen paatokset ja sovittaa yhteen jasenkor-
keakoulujen toiminnallisia tavoitteita. FUASIn toiminnanjohtaja mm. valmistelee liit-
toumahallitukselle ja rehtorikollegiolle kasiteltavaksi tulevat asiat ja koordinoi liit-
touman yhteisid toimintoja. FUASIn sihteeristd toimii toiminnanjohtajan koordinoinnin
alaisuudessa ja sihteeriston tehtavana on rehtorikollegion paatdsasioiden valmistelun
tuki ja korkeakoulukohtaisen tiedon tuottaminen paatoksentekoa varten seka viestin-
nasta huolehtiminen. FUASIn strategiset ohjausryhmat vastaavat mm. littouman stra-
tegian toimeenpanosta, strategisten osa-alueiden toiminnan kehittdmisesta, suunnit-
telusta ja johtamisesta seka kehittamispaallikdiden tyon ohjaamisesta. Strategisia
ohjausryhmia on kolme, joiden toiminta jakautuu koulutuksen, TKI:n sekd ohjauksen
ja jarjestelmien osa-alueisiin. Kukin liittouman korkeakoulu on paavastuussa yhdesta

strategisten ohjausryhmien osa-alueesta. (www.fuas.fi)
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Kuva 8. FUAS-littouman rakenne ja ohjausjarjestelma. (www.fuas.fi)

Tassa tutkimuksessa keskitytaan FUASIN strategisten ohjausryhmien (TKI, Koulutus-
vastuut, Ohjaus- ja jarjestelmét), painoalaryhmien seka eri tydéryhmien jasenten ko-

kemuksiin tiedon jakamisesta.

4.2 Aineistonkeruu

Tutkimuksen kohderyhmana olivat FUASIn kolmen strategisen ohjausryhman seka
niiden alaisten painoala- ja tyéryhmien jasenet, joihin kuului kyselyn suorittamisen
hetkella 127 henkil6d. Kysely tehtiin sdhkodista, web-pohjaista kyselyohjelmistoa
Webropolia kayttaen. Kyselyn vastauslinkki lahettiin kaikille ryhmien 127 jasenelle
sahkopostitse kesdkuun 2013 alussa antaen vastausaikaa kolme viikkoa. Kyselysta
|&hetettiin yhteensd kolme muistutusviestia viikon valein vastausprosentin saamiseksi
mahdollisimman korkeaksi. Kysely suljettiin juhannuksena 2013, jolloin vastaajien
lukumaara oli 79 ja vastausprosentiksi muodostui 62,2 %, jota voidaan pitdd hyvana

lukemana kvantitatiivisessa tutkimuksessa.
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Tutkimuksessa kaytetty kyselylomake (lite 1) rakentuu aiempien tutkimusten havain-
toihin tiedon jakamiseen liittyvista tekijoistd. Kyselylomake on tutkijan itsenséa teke-
ma, jossa esitetyt vaittdmat pohjautuvat erityisesti Riegen (2005) kirjallisuuteen pe-
rustuvaan tutkimukseen tiedon jakamisen esteista. Kyseisessa tutkimuksessa esille
nousseista tiedon jakamisen esteista on muokattu vaittamat tdhan kyselyyn sopiviksi
kayttaen Riegen (2005) jaottelua ihmisiin, organisaatioon ja jarjestelmiin liittyviin vait-
tamiin. Kyselyyn vastaajille tata jaottelua ei tuotu esille. Vaittamiin vastattiin viisipor-
taista Likert-asteikkoa (1= taysin eri mielta, 5= taysin samaa mieltd), lisdksi vastaajilla
oli avoin tekstikenttd kaytettdvissaan jokaisen kysymysosion kohdalla mahdollisia
tarkennuksia varten. Kyselyssa oli seitseman kysymysta vastaajan taustatietoja var-
ten, varsinaisia vaittamia kyselyssa oli yhteensa 41 kappaletta kolmeen osioon jaet-
tuna. Ennen kyselyn julkaisua, kyselylomake annettin kommentoitavaksi kohdeor-
ganisaation edustajalle, tdméan tutkimuksen ohjaajille Lappeenrannan teknillisesta
yliopistosta seka kolmelle ulkopuoliselle henkildlle. Kommenttien perusteella kysely-

lomakkeeseen tehtiin pienid muokkauksia.

Taulukko 3. Vastaajien sukupuolijakauma ammattikorkeakouluittain.

Taustaorganisaatio

Vastaajien sukupuolijakauma HAMK LAMK Laurea Muu Yht.
Sukupuoli nainen  lukumaéara 18 16 24 1 59
naisten osuus kaikista vas- 30,5% 27,1 % 40,7 % 1,7% | 100,0%
taajista / organisaatio
naisten osuus ko. organisaa- 66,7 % 66,7 % 88,9 % 100,0 % 74,7 %
tion vastaajista
mies lukumaara 9 8 3 0 20
miesten osuus kaikista vas- 45,0 % 40,0 % 15,0 % 0,0% | 100,0%
taajista / organisaatio
miesten osuus ko. organi- 33,3 % 33,3 % 11,1 % 0,0 % 25,3 %
saation vastaajista
Yhteenss lukumdara (N) 27 24 27 1 79
vastaajien jakauma / or-
ganisaatio 342%| 30,4%| 342% 1,3%| 100,0%

Vastaajat jakautuvat lahes tasaisesti kolmen ammattikorkeakoulun kesken, joten yk-
sikddn organisaatio ei ole yliedustettuna ja siten mahdollisesti vaaristaisi tuloksia.
Yksi "Muu” vastaaja on Hameen ammattikorkeakoulun opiskelijakunnan edustaja.
Vastaajista 11,39 % (n=9) oli alempi korkeakoulututkinto, 50,63 % (n=40) ylempi kor-
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keakoulututkinto, 8,86 % (n=7) lisensiaatin tutkinto ja 29,11 % (n=23) tohtorin tutkin-
to. Vastaajista 3,79 % (n=3) kuului ikdaryhmaan 20-30 -vuotiaat, 11,39 % (n=9) 31-40
-vuotiaisiin, 30,38 % (n=24) 41-50 -vuotiaisiin, 45,56 % (n=36) 51-60 -vuotiaisiin ja
yli 60 -vuotiaisiin kuului 8,86 % (n=7) henkil6a.

4.3 Aineiston analysointi

Aineiston tilastollisessa analysoinnissa kaytettin IBM SPSS Statistics ver. 20—
ohjelmistoa. Kaytetyt tilastolliset menetelmét olivat pddasiassa paakomponenttiana-
lyysi seka lineaarinen regressioanalyysi, lisaksi kaytettiin aineiston vastaajajoukkoa

kuvaavia menetelmia.

Tutkimusaineistolle suoritettiin pAdkomponenttianalyysi, jonka tarkoituksena on ryh-
mitelld muuttujia muutamaan ryhmaéan ja vahentaa tutkittavan ilmién hajanaisuutta
(Metsamuuronen, 2000). Analyysi suoritettiin erikseen jokaisen kolmen paaryhman
(ihmiset, organisaatio, tietojarjestelmat) vaittdmille, pakotetulla faktoriratkaisulla. Ih-
miset-ryhman vaittamille maaritettiin kuusi pddkomponenttia, organisaatio-ryhman
vaittamille viisi padkomponenttia ja tietojarjestelméat-ryhmalle yksi padkomponentti.
Tosin tietojarjestelmien vaittamista olisi muodostunut vain yksi padkomponentti ilman
pakotettua faktoriratkaisuakin. Analyysin rotaatio toteutettiin varimax-metodilla, jossa
kullekin komponentille tulevien latausten varianssi maksimoidaan (Metsdmuuronen,
2000). Padkomponenttianalyysiin hyvéaksyttiin mukaan ne vaittamat, jotka latautuivat
vahintaan 0,5 arvolla jollekin padkomponentille. Jokaisen paakomponenttianalyysin
jalkeen jatettiin pois huonosti tai kahdelle komponentille latautunut muuttuja ja ana-
lyysi suoritettin uudestaan, kunnes paakomponenteille ei enda tullut huonosti tai
kahdelle komponentille latautuneita muuttujia. Saaduille korrelaatiomatriiseille tehtiin
Kaiserin testi ja Bartlettin svaarisyystesti, joilla mitataan korrelaatiomatriisin sopivuut-
ta padkomponenttianalyysiin (Metsdmuuronen, 2000). Kaiserin testin hyvaksyttavana
arvona voidaan pitdd 0.6, Bartlettin svaarisyystestin tulisi olla p<0,0001. Kaikissa

padkomponenteissa paastiin naiden raja-arvojen sisaan.
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Muuttujien kommunaliteetit vaihtelivat valilla 0.333 — 0.794, suurimman osan ollessa
kuitenkin yli 0,5. Talla perusteella voidaan todeta, ettd ne mittaavat melko luotetta-

vasti padkomponentteja. Kommunaliteetit ovat liitteessa 2.

Faktorianalyysin perusteella muodostettiin seuraavat summamuuttujat, joita kaytettiin

hypoteesien testauksessa. Summamuuttujien sisaltamat vaittamat ovat liitteessa 3.

Org. rajatylittavat
tiedon jakaminen

FUASIn org.rakenne
Tiedon jakamisen ja toiminta
mahdollisuudet

FUASIn org. kulttuuri
ja ilmapiiri

Luottamus

Motivaatio ja tiedon

i niicn Tietojarjestelmat

Palkitseminen

Kuva 9. Summamuuttujat ja niiden valisten yhteyksien testaukset.

"Tiedon jakamisen mahdollisuudet” ja "Motivaatio ja tiedon jakaminen” toimivat riip-
puvina muuttujina testauksissa lukuun ottamatta hypoteesia 2, jossa "Motivaatio ja
tiedon jakaminen” on riippumattomana muuttujana. Riippumattomia muuttujia hypo-
teesien testauksessa ovat "FUASIn organisaatiorakenne ja toiminta”, "FUASIn orga-
nisaatiokulttuuri ja ilmapiiri”, "Luottamus”, "Tietojarjestelmat”, "Palkitseminen” ja "Oma

»

etu”.
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4.4 Reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetti kuvaa kaytettyjen mittarien luotettavuutta ja yhtenaisyytta (Metsamuu-
ronen, 2001, 28). Saaduille paakomponenteille tehtiin reliabiliteettianalyysi. Yhtéa lu-
kuun ottamatta kaikkien paakomponenttien Cronbachin alpha, joka mittaa mittarin
yhtendisyytta, oli >0.6 (vaihteluvali 0.415 — 0.800), jota pidetdén raja-arvona kom-
ponentin luotettavuudelle. Palkitseminen-summamuuttuja ei ylittdnyt 0.6 raja-arvoa,
mutta jatettiin analyysiin mukaan. Saaduista pdadkomponenteista muodostettiin yh-
teensd kymmenen summamuuttujaa, jossa samaa asiaa mittaavat yksittaiset muuttu-
jat yhdistetaan yhdeksi muuttujaksi pyrkimyksena lisata mittauksen luotettavuutta.
Summamuuttujan kaytolla pyritaan valttamaan tilannetta, jossa yksi yksittdinen muut-

tuja edustaisi laajempaa kokonaisuutta.

Taulukko 4. Tutkimuksen lopulliset summamuuttujat.

Summamuuttuja Muuttujien maara | Keskiarvo | Keskihajonta| Alpha
Kannustimet ja mekanismit 5 2,57 0,733 0,800
Org. Kulttuuri ja ilmapiiri 3 3,00 0,855 0,731
Org. Rakenne ja toiminta 4 3,04 0,599 0,747
Org. Rajat ylittava tiedon jakaminen 1 3,54 1,095 -
Palkitseminen 2 2,74 0,970 0,415
Tiedon jakamisen mahdollisuudet 4 2,89 0,840 0,762
Motivaatio 4 3,50 0,866 0,778
Luottamus 3 3,74 0,752 0,682
Oma etu 2 2,66 1,162 0,628
Tietojdrjestelmat 5 2,52 0,733 0,747

Kyselylomakkeella kerétylla aineistolla on omat heikkoutensa, jotka tulee ottaa huo-
mioon tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. Hirsjarvi et al. (2000, 182) mukaan
erityisia kyselytutkimuksen heikkouksia ovat mahdollisuus vastaajien eparehellisyy-
teen tai huolimattomaan vastaamiseen, vaittamien vaarinymmarrykseen tai erilaises-
ta ndkokulmasta vastaamiseen, vastaajille vieras tutkimuksen alue, kyselylomake
itsessaan ja mahdollinen alhainen vastausprosentti. Tassa tutkimuksessa suurimmat
heikkoudet kohdistunevat erilaisista nakokulmista vastaamiseen ja kyselylomakkeen
kysymysten validointi. Erilaisista nakokulmista vastaamista on vaikea kontrolloida,

mutta kyselylomakkeeseen tutkija voi vaikuttaa. Taman tutkimuksen kyselyn vaitta-
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mat ovat tutkijan itsensa kehittdmia perustuen aiempiin tutkimuksiin, mutta uusien
mittarien luomisessa on aina riskinsa. Tutkimuksen vastausprosenttia 62,2 % voi-

daan pitdaa melko hyvana.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitetddn tilastollisten testausten tulokset. Analyysit suoritettiin IBM
SPSS Statistics ver. 20—ohjelmistolla lineaarista regressionanalyysia kayttaen. Alalu-
vuissa kasitellaan paakasitteiden mittarien laadinta ja arvionti seka regressio-

analyysien tulokset.
5.1 PAaakasitteiden mittarien laadinta ja arviointi

Kyselylomakkeen vaittamat olivat jaoteltuna Riegen (2005) mukaan kolmeen paa-
kasitteeseen, jotka olivat ihmiset, organisaatio seka tietojarjestelmat. Vaittdmia oli
yhteensa 41, joista 20 liittyi ihmisiin, 16 organisaatioon ja 5 tietojarjestelmiin. Alla ole-
vassa taulukossa on kuvattuna paakasitteiden keskiarvot, keskihajonnat sekéa Cron-
bachin Alpha.

Taulukko 5. Paakasitteiden muuttujien keskiarvot ja keskihajonnat.

Padkasitteet Muuttujien lukumaara | Keskiarvo | Keskihajonta | Alpha

Ihmiset 20 3,072 1,092 0,694
Organisaatio 16 2,886 1,068 0,813
Tietojarjestelmat 5 2,52 0,733 0,747

Kaikkien paakasitteiden Cronbachin Alpha on yli 0,6 jolloin voidaan todeta késitteen
mittaavan haluttua asiaa. Naistd kolmesta paakasitteesta suoritettiin padkomponent-
tianalyysit, joiden avulla muodostettiin regressioanalyyseissa kaytetyt summamuuttu-

jat.
5.2 Regressioanalyysit

Tassa kappaleessa esitetdédn ja tulkitaan lineaarisella regressioanalyysilla testattujen
hypoteesien tulokset. Regressioanalyyseissa kaytettiin pakotettua mallinnusta, jolloin
oletetaan taustateorian tukevan selittdvien muuttujien vaikutusta (Mets&muuronen,

2007, 662). Regressioanalyysin tulostaulukoiden arvojen merkitykset ovat seuraavat:

Riippuva muuttuja

R: Multippelikorrelaatiokerroin eli mallin hyvyyden mitta
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R? Mallin selitysaste eli kuinka monta prosenttia malli pystyy selittdméaén selitettavan
muuttujan vaihtelusta

Korjattu R?: Ottaa huomioon mallin siséltamien selittavien muuttujien lukumaaran

F: F-testin tulos

Sig: Tilastollinen merkitsevyys, jos Sig<0,05, tulos on tilastollisesti merkittava

Riippumattomat muuttujat

B: Standardoimaton selittdvien muuttujien keskinainen suhteellinen vaikutusvoimak-
kuus

Beta: Standardoitu selittavien muuttujien keskinainen suhteellinen vaikutusvoimak-
kuus (kuinka monta standardihajontayksikkoa selitettdva muuttuja muuttuu selitetta-
van yhden hajonnan kasvun seurauksena)

t: Regressiokertoimen hyvyys testataan t-testilld, t-arvon tulisi olla >2 ja vastaavasti
Sig. <0,05, jolloin kerrointa voidaan pitaa luotettavana.

Tol. ja VIF-arvot kuvaavat mahdollista muuttujien multikollinaarisuutta. Ohjesaanténa
voidaan pitaa sita, ettd Tolerance-arvo joka lahenee arvoa 0,2 ja VIF-arvo, joka ylit-
tda arvon 4, osoittavat suurta multikollineaarisuutta, jolloin muuttujan poistamista

mallinnuksesta tulee harkita. (Metsamuuronen, 2001, 46-50.)

Seuraavaksi esitetddn hypoteesien regressioanalyysien tulokset.

H1: FUASIn toimijoiden valiselld luottamuksella on positiivinen vaikutus tiedon jaka-

miseen.

Taulukko 6. Hypoteesin 1 regressioanalyysi.

H1.

Riippuva muuttuja R R’ Korjattu R F Sig.
Motivaatio ja tiedon jakaminen 0,466 | 0,217 0,207 21,394 | 0,000
Riippumattomat muuttujat B Beta t Sig. Tol. VIF
(Constant) 1,491 3,373 0,000

Luottamus 0,536 | 0,466 4,625 0,000 | 1,000 | 1,000

Hypoteesissa 1 testattiin luottamuksen vaikutusta tiedon jakamiseen. Testin perus-

teella luottamuksella on tilastollisesti erittain merkittava (p<0,001) vaikutus tiedon
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jakamiseen, joten H1 ja&a voimaan. Aiempien tutkimusten perusteella oli odotettavissa
luottamuksen vahvaa roolia tiedon jakamiseen positiivisesti vaikuttavana tekijana ja
tama olettamus toteutuu myds FUASIn toimijoiden valilla vahvasti. Myés melko kor-

kea Betan arvo tukee tata.

H2. Motivaatio vaikuttaa positiivisesti tiedon jakamisen mahdollisuuksiin FUASIssa.

Taulukko 7. Hypoteesin 2 regressioanalyysi.

H2.

Riippuva muuttuja R R? Korjattu R? F Sig.

Tiedon jakamisen mahdollisuudet 0,472 | 0,223 0,213 22,074 | 0,000
Riippumattomat muuttujat B Beta t Sig. Tol. VIF
(Constant) 1,283 3,653 0,000

Motivaatio ja tiedon jakaminen 0,458 | 0,472 4,698 0,000 | 1,000 | 1,000

Hypoteesissa 2 testattiin motivaation vaikutusta tiedon jakamisen mahdollisuuksiin.
Testin perusteella motivaatio vaikuttaa tilastollisesti erittdin merkittavasti (p<0,001)
tiedon jakamisen mahdollisuuksiin mallinselitysasteen ollessa 22,3 % ja Betan 0,472.
Tassa testauksessa tulee ottaa huomioon, etta summamuuttujassa "Motivaatio ja
tiedon jakaminen” motivaatiota kuvaava muuttuja latautui faktorianalyysissa talle
paakomponentille parhaiten, mutta motivaatiota kuvaavia muuttujia oli summamuut-
tujassa vain yksi. Tasta johtuen tama malli ei kuvaa pelkastaan motivaation vaikutus-
ta vaan myos tiedon jakamista. Testituloksen perusteella hypoteesi 2 jaa voimaan.

H3: FUASIn ohjaus- / painoala- / tydryhmien toiminta vaikuttaa positiivisesti tiedon

jakamisen mahdollisuuksiin FUASIssa.

Taulukko 8. Hypoteesin 3 regressioanalyysi.

H3.

Riippuva muuttuja R R? Korjattu R’ F Sig.

Tiedon jakamisen mahdollisuudet 0,430 | 0,185 0,175 17,494 | 0,000
Riippumattomat muuttujat B Beta t Sig. Tol. | VIF
(Constant) 1,716 5,864 0,000

Org. rajat ylittavat tiedon jakaminen 0,330 | 0,430 4,184 0,000 | 1,000 | 1,000

Mallin selitysasteeksi (R?) muodostui 18,5 %, joka kertoo, kuinka suuren osuuden

riippuvan muuttujan vaihtelusta regressioanalyysin riippumattomat muuttujat pystyvéat
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yhdessa selittamaan. (Metsamuuronen, 2001, 46). F-testin tuloksen perusteella
(p<0,001) voidaan todeta, ettd FUASIn ohjaus- / painoala- / tydryhmien toiminta vai-
kuttaa tilastollisesti erittain merkittavasti tiedon jakamisen mahdollisuuksiin. Hypotee-

si 3 jaa nain ollen voimaan.

Beta-arvoa tarkastelemalla nahdaan, etta yhden standardiasteen muutos riippumat-
tomassa muuttujassa vaikuttaa 0,43 standardiastetta riippuvaan muuttujaan. Koska
riippumattomia muuttujia on vain yksi, multikollineaarisuutta ei tdsséa tapauksessa ole
tarpeellista huomioida. Analyysin perusteella vaikuttaa silta, ettd ohjaus-, painoala- ja
tyoryhmien toiminnan kautta ammattikorkeakoulujen henkilostolla on paremmat
mahdollisuudet jakaa toisilleen tietoa yli organisaatiorajojen. Ryhmat muodostuvat
melko heterogeenisesti kolmen ammattikorkeakoulun toimijoista, joten organisaa-

tiorajat ylittavaa tiedon jakamista tapahtuu vaistamatta.

H4: FUASIn organisaatiorakenne vaikuttaa positiivisesti tiedon jakamisen mahdolli-

suuksiin.

Taulukko 9. Hypoteesin 4 regressioanalyysi.

H4.

Riippuva muuttuja R R’ Korjattu R F Sig.

Tiedon jakamisen mahdollisuudet 0,423 | 0,179 0,168 16,372 | 0,000
Riippumattomat muuttujat B Beta t Sig. Tol. VIF
(Constant) 1,081 2,403 0,000

FUASIn org.rakenne ja toiminta 0,593 | 0,423 4,090 0,000 | 1,000 | 1,000

Mallin selitysasteeksi muodostui 17,9 % ja tulos on tilastollisesti erittdin merkittava
(p<0,001). Nain ollen FUASIn organisaatiorakenteella on positiivinen vaikutus ihmis-
ten tiedon jakamisen mahdollisuuksiin ja H4 jaa voimaan. Testin tuloksen perusteella
voidaan tulkita, ettd FUASIn rakenne (kuva 6) mahdollistaa eri ammattikorkeakoulu-
jen toimijoiden keskindisen vuorovaikutuksen, vaikka jokainen littouman jasen on
itsendinen korkeakoulu. Taman testin tulos vahvistaa myos hypoteesin 3 testitulosta
siind mielessa, etta FUASIn organisaatiorakenteeseen on luotu strategiset ohjaus-
ryhmét, painoalaryhmat sekéa erilaiset tydoryhmat, joiden toiminta omalta osaltaan

vahvistaa tiedon jakamista FUASIssa.
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H5: FUASIn organisaatiokulttuuri ja ty6ilmapiiri vaikuttavat positiivisesti tiedon jaka-

misen mahdollisuuksiin.

Taulukko 10. Hypoteesin 5 regressioanalyysi.

H5.

Riippuva muuttuja R R? Korjattu R? F Sig.

Tiedon jakamisen mahdollisuudet 0,587 | 0,344 0,336 40,415 | 0,000
Riippumattomat muuttujat B Beta t Sig. Tol. VIF
(Constant) 1,158 2,403 0,000

FUASIn org. kulttuuri ja ilmapiiri 0,577 | 0,587 6,357 0,000 | 1,000 | 1,000

FUASIN organisaatiokulttuuri ja tydilmapiiri vaikuttavat tilastollisesti erittain merkitta-
vasti (p<0,001) tiedon jakamisen mahdollisuuksiin FUASissa. Mallin selitysaste on
melko hyva (34,4 %) ja myds Betan arvo (0,587) on korkea, jonka perusteella voi-
daan todeta, etta organisaatiokulttuurin ja ty6ilmapiirin ollessa kunnossa, tiedon ja-
kamista tapahtuu todennadkoisesti huomattavasti enemman. Tama tutkimus ei kerro,
millainen FUASIn organisaatiokulttuuri tai tydilmapiiri on, mutta niitd parantamalla
tiedon jakamista voidaan lisdta ammattikorkeakoulujen toimijoiden valilla. Hypoteesi

5 jaa voimaan.
H6. Tiedon jakamisesta palkitseminen vaikuttaa positiivisesti tiedon jakamiseen.

Taulukko 11. Hypoteesin 6 regressioanalyysi.

H6.

Riippuva muuttuja R R? Korjattu R’ F Sig.
Motivaatio ja tiedon jakaminen 0,049 | 0,002 -0,011 0,183 | 0,670
Riippumattomat muuttujat B Beta t Sig. Tol. VIF
(Constant) 3,616 12,258 0,000

Palkitseminen -0,043 | -0,049 -0,428 0,670 | 1,000 | 1,000

Palkitseminen selitti tiedon jakamisesta vain 2 %, joka on erittdin pieni selitysaste. F-
testisuureen arvo on myds todella pieni eika vaihtelu ole tilastollisesti merkittavaa
(p>0,005). Nain ollen, palkitseminen ei selitd tiedon jakamista ja H6 hylataan. Huo-

mionarvoisena, vaikka ei tilastollisesti merkitsevdna asiana, on Betan negatiivinen
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arvo, jonka perusteella palkitseminen saattaisi jopa hieman vahentaa tiedon jakamis-

ta.

H7: FUASIn tietojarjestelmat vaikuttavat positiivisesti tiedon jakamisen mahdollisuuk-

siin.

Taulukko 12. Hypoteesin 7 regressioanalyysi.

H7.

Riippuva muuttuja R R? Korjattu R? F Sig.

Tiedon jakamisen mahdollisuudet 0,392 | 0,154 0,143 14,019 | 0,000
Riippumattomat muuttujat B Beta t Sig. Tol. VIF
(Constant) 1,753 5,566 0,000
Tietojdrjestelmat 0,450 | 0,392 3,744 0,000 | 1,000 | 1,000

Hypoteesissa 7 testattiin FUASIn tietojarjestelmien vaikutusta tiedon jakamisen mah-
dollisuuksiin. Tietojarjestelmid pidetaan tiedon jakamista helpottavina tytkaluina, jot-
ka eivat kuitenkaan ilman ihmisten toimia jaa tietoa. Mallin selitysaste on 15,4 % Be-
tan ollessa 0,392. Testin tulos on tilastollisesti erittdin merkittava (p<0,001), joten hy-
poteesi 7 jd& voimaan. FUASIN tietojarjestelmat nain ollen lisaavat tiedon jakamisen
mahdollisuuksia korkeakoulujen toimijoiden valilla, vaikka tietojarjestelmia kuvaavan
summamuuttujan keskiarvo oli vain 2,52 (keskihajonta 0,733), minka perusteella
FUASINn toimijat eivat pida kaytdssa olevia tietojarjestelmia optimaalisina tiedon ja-
kamisen kannalta. Erityista haastetta osoitti FUAS-ammattikorkeakoulujen tietojarjes-
telmien yhteensopimattomuus (ka. 1,89, keskihajonta, 0,862). Yhteensopivilla ja kes-
kendan keskustelevilla tietojarjestelmilla erityisesti dokumentoidun tiedon jakaminen

parantuisi merkittavasti.
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H8. Oman edun tavoittelu vaikuttaa positiivisesti tiedon jakamiseen.

Taulukko 13. Hypoteesin 8 regressioanalyysi.

H8.

Riippuva muuttuja R R? Korjattu R? F Sig.
Motivaatio ja tiedon jakaminen 0,078 | 0,006 -0,007 0,466 | 0,497
Riippumattomat muuttujat B Beta t Sig. Tol. VIF
(Constant) 3,651 14,587 0,000

Oma etu -0,058 | -0,078 -0,682 0,497 | 1,000 | 1,000

Myds hypoteesin 8 mallin selitysaste on huono (6 %) ja tilastollisesti ei merkittdva
(p>0,005), jonka perusteella H8 hylatd&dn. Analyysi osoittaa, ettda FUASIn toimijat ei-
vat hae tiedon jakamisella oman asemansa parantamista tydyhteiséssa, vaan lahto-

kohtaisesti tietoa jaetaan ilman tausta-ajatuksia.

5.3 ANOVA-testit

Yksisuuntaisella varianssianalyysilla testattin mahdollisia tilastollisesti merkittavia
eroja kolmen ammattikorkeakoulun valisissa vastauksissa summamuuttujien osalta.
Jokainen summamuuttuja testattiin erikseen. Testien perusteella Hameen, Lahden ja
Laurea-ammattikorkeakoulujen toimijoiden vastauksissa ei ole tilastollisesti merkitta-
vid eroavaisuuksia yhdenkdan summamuuttujan kohdalla. ANOVA-testeista jai pois
yksi vastaaja taustaorganisaatiosta "muu”, koska yhden tapauksen ryhmaa ei voida
testata. Levene-testi mittaa varianssien yhtasuuruutta, jossa nollahypoteesina on
"Varianssit ovat yhtasuuret”. Varianssit voidaan olettaa yhtasuuriksi, jos p-arvo on
suurempi kuin 0,005. ANOVA-taulukon testin p-arvo (Sig.) vuorostaan testaa hypo-
teesia. Jos p-arvo on pienempi kuin 0,005, se hylataan. Yksisuuntaisten varianssi-

analyysien tulokset ovat liitteessa 5.

Koska kolmen ammattikorkeakoulun valisissa vastauksissa ei ollut tilastollisesti mer-
kittavid eroavaisuuksia, on mahdollista, ettd eri organisaatioiden toimijat kokevat tie-
don jakamisen samalla tavalla ja tiedon jakamisen kaytannot ovat myos samankaltai-

sia FUAS-kumppaneilla.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa selvitettin Hameen, Lahden ja Laurea-ammattikorkeakoulujen
muodostaman FUAS-liittouman osapuolten valista tiedon jakamista ja siihen vaikut-
tavia tekijoitd. Kvantitativisen menetelmin tehdyssa kyselytutkimuksessa saatiin 79
vastausta vastausprosentin ollessa 62,2 %. Kysely pohjautui Riegen (2005) Kkirjalli-
suuskatsaukseen, joka kasitteli tiedon jakamisen esteitéd ihmisten, organisaation ja
tietojarjestelmien nakokulmasta. Kuvassa 10 esitetaan testattujen hypoteesien tilas-

tollisesti merkitykselliset (+) ja merkityksettomat (-) suhteet.

Org. rajatylittavat
tiedon jakaminen

FUASIn org.rakenne
Tiedon jakamisen ja toiminta
mahdollisuudet

FUASIn org. kulttuuri
ja ilmapiiri

Luottamus

Motivaatio ja tiedon

L karinen Tietojarjestelmat

Palkitseminen

Kuva 10. Hypoteesien testausten tulokset.

Ainoastaan hypoteesit 6 ja 8 olivat tilastollisesti merkityksettomia eli palkitsemisella ja
oman edun tavoittelulla ei ole vaikutusta tiedon jakamiseen FUASissa. Muissa tapa-

uksissa regressioanalyysien tulokset tukevat hypoteesien olettamuksia.

Seuraavissa kappaleissa kasitelladn, mita lineaarisen regressioanalyysien tulokset

mahdollisesti kertovat ja vastataan tutkimuskysymyksiin.
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Organisaatio

Organisaatioiden on kyettdva luomaan edellytykset tiedon jakamiselle, jotta ihmisten
on mahdollista ylipdataan jakaa tietoa toisilleen. Edellytykset koostuvat niin ihmisiin,
organisaatioon kuin tietojarjestelmiin liittyvista tekijoista. Organisaation rakenteiden
tulee olla tiedon jakamista tukevia, joissa ihmisilla on mahdollisuus kommunikoida
keskendan riittavasti. Ylhaaltd alaspain johdetussa, hierarkkisessa organisaatiossa
tiedon jakaminen on harvoin tehokasta (Creed & Miles, 1996), mutta FUASIn organi-
saatiomalli ohjaus-, painoala- ja tydryhmineen vaikuttaisi lisddvan tiedon jakamista
kolmen ammattikorkeakoulun toimijoiden vélilla hypoteesien 1 ja 2 tulosten perusteel-
la. Keskitetty hallinto, sdantéja ja ohjeita tukeva organisaatiorakenne voi Kim & Leen
(2008) mukaan estaa tiedon jakamisen yhteiséjen synnyn organisaatiossa. FUASIN
organisaatiorakenne on edellisen kaltainen, mutta tiedon jakamisen yhteiséja kolmen
ammattikorkeakoulun vélille on muodostunut erityisesti ohjaus-, painoala- ja tyoryh-

mien muodostamisen johdosta.

Organisaatiorakenteen lisaksi organisaatiokulttuuri vaikuttaa tiedon jakamiseen. Cab-
rera & Cabreran (2005) mukaan organisaatiokulttuuri voi kannustaa tiedon jakami-
seen korostaen yksildiden tiedon jakamisen tarkeytta ja luottamuksen merkitysta.
Hypoteesin 3 testituloksen perusteella FUASIn organisaatiokulttuuri lisda tiedon ja-
kamisen mahdollisuuksia, mikd oli odotettavissa aiempien tutkimusten perusteella
(mm. Cabrera & Cabrera, 2005; De Long & Fahey, 2000; Davenport & Prusak,
1998). Tiedon jakamista tukevassa organisaatiokulttuurissa korostetaan tiedon jaka-
misen tarkeyttdq, mutta asiantuntijoista ja tietotyolaisistda muodostuvassa organisaati-
ossa tiedon jakamisen tulisi olla itsestdanselvyys. Ammattikorkeakoulujen organisaa-
tiokulttuureissa ja toimintatavoissa on eroja, jotka saattaisivat toimia esteena tiedon
jakamiselle ammattikorkeakoulujen toimijoiden valilla, mutta FUASIia kokonaisuutena
tarkastellen nykyinen organisaatiokulttuuri parantaa tiedon jakamisen mahdollisuuk-

sia kolmen ammattikorkeakoulun valilla.
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Ihmiset

Kun kyseessa on tietotydlaisten muodostama asiantuntijayhteis®, tiedon jakamisen
merkitys korostuu entisestaan. Tiedon jakaminen vaatii tiedon jakajan ja vastaanotta-
jan valille luottamussiteen erityisesti hiljaisen tiedon kohdalla. Eksplisiittista tietoa on
mahdollista jakaa jopa tuntematta vastaanottajaa, mutta mitd henkildkohtaisempaa
tieto on, sitd enemman se vaatii luottamusta ihmisten vdlille. Testitulosten perusteella
(H4) FUASIssa on avoin ja luottamukseen perustuva ilmapiiri, mika kannustaa tiedon
jakamiseen. Luottamuksen merkityksesta tiedon jakamiselle on ristiriitaisia tuloksia.
Cohen & Prusak (2001) mukaan vahva luottamus voi johtaa parempaan tiedon jaka-
miseen ja Nonaka (1991) pitda luottamusta edellytyksena tiedon jakamiselle, toisaal-
ta Bakker et al. (2006) totesivat luottamuksen itsessaan selittdvan huonosti tiedon
jakamista ihmisten valilla. Kyselyn perusteella FUASIn toimijat luottavat toisiinsa ja se
vaikuttaa positiivisesti tiedon jakamiseen. Luottamusta ja avoimuutta lisddvana teki-
janéa voi toimia liittouman osapuolten vahainen keskinainen kilpailutilanne, mika esi-
merkiksi yritysten valisissa kumppanuussuhteissa saattaa aiheuttaa ongelmia. Kor-
keakoulut toki kilpailevat opiskelijoista, mutta FUAS-ammattikorkeakoulut profiloitu-
minen omille osaamisalueilleen vahentdd Hameen, Lahden ja Laurea-
ammattikorkeakoulujen kilpailua samoista aloista kiinnostuneista opiskelijoista. Kun
osapuolilla on yhteiset tavoitteet ja ristiriitoja ei synny oman ja liittouman edun valille,
toiminta on avointa ja luottamusta lisdavaa, mika parantaa tiedon jakamista korkea-

koulujen valilla.

Motivaation voidaan ndhda vaikuttavan kaikkeen tekemiseen. Jos ihmisella ei ole
motivaatiota suorittaa jotain tehtdvad, se usein saattaa jaada tekematta. Tama kos-
kee myos tiedon jakamista, johon motivaation on tunnistettu vaikuttavan positiivisesti
(mm. Osterloh & Frey, 2000; Szulanski, 2000) ja Stenmarkin (2001) mukaan ihmiset
eivat jaa tietoa ilman vahvaa henkilokohtaista motivaatiota. Hypoteesin 5 testitulok-
sen perusteella kolmen ammattikorkeakoulun toimijat ovat motivoituneita jakamaan
tietoa, mutta motivaatiotekijoiden selvittdminen vaatisi lisdtutkimuksia. lhmisten yh-
teinen tahtotila FUASIn tulevaisuudesta, halu oppia kollegoilta ja ty6tehtéavien tieto-
painotteisuus voivat olla tiedon jakamisen motivaatioon positiivisesti vaikuttavia asioi-

ta. Palkitsemisella on mahdollista vaikuttaa motivaatioon, mutta hypoteesin 7 tulok-
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sen perusteella palkitseminen ei vaikuta FUASIn toimijoiden tiedon jakamiseen mer-
kittavasti. Tama tulos on painvastainen Al-Alawi et al. (2007) tutkimukseen, jossa
palkitsemisella todettiin olevan positiivinen vaikutus tiedon jakamiseen. Szulanskin
(1996) ja Bock & Kimin (2002) mukaan motivaatioon ja palkitsemiseen liittyvat tekijat
eivat ole paavaikuttajia yksilon tiedon jakamisessa, mita hypoteesin 7 tulos tukee.

Tiedon jakamisella ei mydskaan pyrita hypoteesin 8 tulosten perusteella oman ase-
man parantamiseen organisaatiossa tai oman edun tavoitteluun. Tietoa ei lahtékoh-
taisesti pantata, vaan sitd jaetaan ilman oletuksia vastavuoroisuudesta tai itselle
saadusta hyddysta. FUASIssa jaetaan tietoa ihmisen asematasosta rippumatta eika
venalaistyyppista (Michailova & Husted, 2003), hierarkiatasojen vélista kuilua ihmis-

ten vélilla ole.

Tietojarjestelmat

Toimivat tietojarjestelmat ovat avainasemassa erityisesti dokumentoidun tiedon ja-
kamisessa ja tallentamisessa kaikkien hyddynnettavaksi. Tietovarastojen avulla tyon-
tekijat voivat jakaa kokemuksia, ideoita ja neuvoja muille. Tietojarjestelmat eivat kui-
tenkaan itsessaan lisda tiedon jakamista, koska niiden kayttdmiseen tarvitaan ihmi-
nen, joka paattaa, kuinka erilaisia jarjestelmia hyodynnetddn. FUAS-
ammattikorkeakouluilla on kaytéssaan useita erilaisia tietojarjestelmia, joista monet
eivat keskustele keskenaan edes oman koulun sisalla, saati kolmen ammattikorkea-
koulun valilla. Tastd huolimatta hypoteesin 8 tuloksen perusteella FUAS-
ammattikorkeakoulujen tietojarjestelmien koetaan mahdollistavan paremman tiedon
jakamisen. Tama tulos on ristiriidassa Bock & Kimin (2002) tutkimustulosten kanssa,
missa yksilon tietojarjestelmien kaytolla ei havaittu olevan merkittdvaé vaikutusta tie-
don jakamiseen korealaisessa julkisessa organisaatiossa. FUAS-
ammattikorkeakoulut sijaitsevat eri paikkakunnilla, mik& voi korostaa tietojarjestelmi-
en merkitysta tiedon jakamisessa, koska ihmisilla ei ole mahdollisuutta tavata toisi-

aan niin usein, kuin yhdessa toimipaikassa toimiessaan.
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Muut havainnot

Yksittaisten vaittdmien vastauksia tarkastelemalla voidaan tehda mielenkiintoisia,
vaikkakin huomattavasti kevyempia havaintoja aineistosta. Yksi erityishuomio kiinnit-
tyy vaittamaan "FUASIn strategia kannustaa tiedon jakamiseen”, jonka vastausten
keskiarvo oli 3,43. FUASIn strategiassa ei mitenkaan erityisesti korosteta tiedon ja-
kamisen tarkeytta, joten vastaajien taustat korostanevat tata vaittamaa. Vastaajat
ovat paasaantoisesti keski- ja ylintdjohtoa ja ovat tasta johtuen keskimaaraista
enemman strategiaorientoituneita. Strategiassa luonnollisesti maaritelladn FUASIN
visio ja siihen paasemiseksi FUASIn osapuolten taytyy tehdéa yhteisty6ta ja se vaatii

my0s tiedon jakamista.

FUASIn toimijat nakevéat tiedon jakamisen normaalina tydhon kuuluvana tehtavéana
eikd siita odoteta palkintoja. Jos tiedon jakamisesta palkittaisin FUAS-
ammattikorkeakouluissa, ihmiset haluaisivat mieluummin aineettomia kuin aineellisia
palkintoja. Vastaajien tyokokemus ja asema huomioiden, tata ei voida pitaa yllattava-
na, jos asiaa peilataan Maslowin tarvehierarkian kautta. Suurella osalla vastaajista
on jo pitka tyoura takana ja esimerkiksi rahallisen palkinnon saamisen tarve ei ole
enda niin merkittavassd asemassa vaan Maslowin tarvehierarkian ylemmat tasot

saavat suuremman merkityksen itsensa toteuttamisen kautta.

Regressioanalyysien perusteella tietojarjestelmien todettiin tukevan tiedon jakamista
FUASIssa. Tietojarjestelmiin liittyvien vaittamien keskiarvoja tarkastelemalla ja avoin-
ten vastausten kommenttien perusteella tietojarjestelmiin ei kuitenkaan olla kovin tyy-
tyvaisia. Suurin ongelma on FUAS-ammattikorkeakoulujen tietojarjestelmien yhteen-
sopimattomuudessa ja tiedon I6ytamisen vaikeudessa. Ihmiset kokevat osaavansa

kayttaa jarjestelmia, vaikka niita ei koeta kovin helppokayttoisiksi.

FUASIn johdon koetaan kannustavan tiedon jakamiseen, vaikka siihen ei juurikaan
tarjota kannustimia eika palkintoja. Tiedon jakamista ei mydskaan koeta kovin tehok-
kaana, joka voi osaltaan johtuen kolmen ammattikorkeakoulun tietojarjestelmien yh-

teensopimattomuudesta. Avointen vastausten perusteella kaytossa olevat ty6vélineet
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eivat tue tiedon jakamista ja yhteisen materiaalin luomiselle uupuu tietotekninen alus-

ta.

Kuten alussa todettiin, tiedon jakamista on paasaantoisesti tutkittu yritysten toimin-
taympariston ndkdkulmasta ja julkisen sektorin organisaatiot ovat olleet hieman taka-
alalla koulutusorganisaatioista puhumattakaan. Taméan tutkimuksen perusteella kou-
lutusorganisaatioissa tiedon jakamiseen vaikuttavat paljolti samat tekijat, joilla on
my0s yrityksissa havaittu olevan positiivinen vaikutus tiedon jakamiseen, kuten luot-
tamuksella, sosiaalisilla verkostoilla ja tietojarjestelmilla. Tiedon jakaminen tapahtuu
yksilon omasta paatoksesta rippumatta kontekstista, toimintaympéristoé voi vain hel-
pottaa tai vaikeuttaa tiedon jakamisen prosessia. FUASIn tapauksessa organisaatioi-
den valinen tiedon jakaminen voi olla lahtdkohtaisesti avoimempaa, koska korkea-
koulujen valilla ei ole samankaltaista kilpailutilannetta, kuin mik& yritysten valilla voi
olla. Yrityksilla on suurempi tarve suojella tietopddomaansa ja estdd arvokkaan tie-
don leviamista kilpailijan ja jopa yhteistydkumppanin kasiin. Ajatusmalli ”jaetaan vain
mitd on pakko” on kilpailuasetelman seurauksena yrityksissa yleisempaa, FUASIn
kaltaisessa yhteisdssa tiedon jakaminen on luonnollinen keino yhteisiin tavoitteisiin

paasemiseksi.

Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Paatutkimuskysymys "Kuinka liittouma toimintamallina vaikuttaa tiedon jakamiseen

eri korkeakoulujen toimijoiden valilla?”

Hameen, Lahden ja Laurea-ammattikorkeakoulujen valinen strateginen liittouma sel-
kedasti lisda tiedon jakamista liittouman osapuolten valilla, mik& on edellytys kump-
panuussuhteen onnistumiseksi. Liittoumassa kolmen ammattikorkeakoulun toimijoi-
den valinen yhteisty6 on tiiviimpaa, kuin mitd se olisi ilman sita, mika luo mahdolli-
suudet parhaiden kaytanteiden jakamiselle ja toisilta oppimiselle. Yhteisten tavoittei-
den ja yhteisten toimintojen maarittamisen kautta asiantuntijoiden tietdmys konkreti-
soituu tekemiseksi, josta jokaisella liittouman osapuolella on mahdollisuus hyodtya
taloudellisesta n&dkdkulmasta ja palveluiden parantumisena niin siséisille kuin ulkoisil-

le sidosryhmille. Tassd onnistuminen vaatii luottamusta ja avointa ilmapiirid, mita
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FUAS-toimijoiden valilla vaikuttaa olevan. Kolmen ammattikorkeakoulun muodosta-
massa asiantuntijayhteistéssa on valtava maara niin eksplisiittistéa kuin hiljaista tietoa
ja liittouman avulla ainakin osa tasta saadaan laajemman verkoston hyédynnettavak-

Si.

o Mitkéa tekijat vaikuttavat positiivisesti tiedon jakamiseen liittoumassa?

Tutkimustulosten perusteella FUASIn johdon toimilla, organisaation rakenteella, or-
ganisaation kulttuurilla ja tydilmapiirilla on positiivinen vaikutus tiedon jakamiseen.
Liséksi toimijoiden vélinen luottamus ja avoimuus seka motivaatio parantavat tiedon
jakamista FUAS-ammattikorkeakoulujen vélilla. Tietojarjestelmat tilastollisesti lisdavat
tiedon jakamisen mahdollisuuksia, mutta kokonaisuutena niissa on kehittdmisen tar-

peita.

o Mitka tekijat vaikuttavat negatiivisesti tiedon jakamiseen littoumassa?

Tutkimustuloksissa ei tullut esille negatiivisia tekijoitd, mutta palkitseminen seka

oman edun tavoittelu eivat olleet tilastollisesti merkittavia muuttujia.

e Kuinka FUAS-liittouman tiedon jakamista voidaan parantaa?

Selkeyttamalla henkilostolle FUASIn tavoitteita ja lisaamalla konkreettisia yhteisia
toimintoja, joiden kautta saadaan luotua yhteisia prosesseja. Yhteisten tietojarjestel-
mien merkitys on huomioitava (kokonaisarkkitehtuuri), lisdksi eri ammattikorkeakoulu-
jen henkilostolle on luotava tarpeeksi mahdollisuuksia keskustella keskend&n niin
kasvotusten kuin sosiaalisessa mediassakin. Organisaatiorajat ylittavia tiedon jaka-
misen keinoja tulee pohtia, jotta jokaisen kolmen ammattikorkeakoulun oma ydin-

osaaminen voidaan valjastaa koko FUASINn yhteiseksi hyodyksi.

6.1 Tutkimuksen kaytannon hyodyt case-organisaatiolle

Hameen, Lahden ja Laurea-ammattikorkeakoulujen toimijat saavat taman tutkimuk-

sen tulosten perusteella tietoutta siita, mitk& tekijat vaikuttavat tiedon jakamiseen
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FUASIssa ja mita kohteita kenties olisi kehitettava tiedon jakamisen parantamiseksi.
Tutkimustulosten perusteella kolmen ammattikorkeakoulun toimijat luottavat toisiinsa
ja toimivat avoimesti, mikd luo hyvan pohjan FUASIn tulevaisuutta ajatellen. Strategi-
sissa liittoumien toimivuuden kannalta ndma kaksi tekijaa tulee olla riittavan korkealla
tasolla, jotta kumppanuussuhteen tavoitteisiin voidaan paasta. FUASIlla on kehitetta-
vaa erityisesti tietojarjestelmien suhteen, silla esimerkiksi nykyista extranetia ei koeta
toimivana tytkaluna tiedon jakamisen kannalta. Wiki-alustan kayttda yhteisten doku-
menttien luomiseen ja sosiaalisten medioiden kuten LinkedInin ja Yammerin kayttoa
tulisi harkita vakavasti, jotta ihmisten ammatillinen osaaminen ja tietdmys olisivat
kaikkien fuaslaisten nahtavilla. Naiden tydkalujen avulla ammatillisen tiedon jakamis-

ta olisi mahdollista tehostaa huomattavasti ja pienin resurssein.

Tutkimuksen perusteella FUASIn organisaatio mahdollistaa tiedon jakamisen melko
hyvin, mutta tietoa jaettaisiin enemmankin, jos toimijoilla olisi aikaa. FUASIn aktiivi-
toiminnoissa mukana olevien taytyy hoitaa myos tydtehtdvansd oman ammattikor-
keakoulunsa sisalla, joka luonnollisesti vie resursseja kaikkien ammattikorkeakoulu-
jen hyvéksi tehtavasta tyosta. Siksi ammattikorkeakouluissa tulisi mietti&, onko henki-
|0stolle annettu riittavasti tydaikaa FUASIn hyvéksi ja kuinka paljon ylipaataan siihen
voidaan resursoida. Lisaresursseilla eri ammattikorkeakoulujen toimijat voisivat olla

tekemisissa keskendan enemman, joka parantaisi tiedon jakamista.

FUASIssa ei palkita tiedon jakamisesta eikd tulosten mukaan palkitsemisella ole
merkittavaa vaikutusta tiedon jakamiseen. FUASissa olisi kuitenkin hyva pohtia kei-
noja, joiden avulla tiedon jakamista saataisiin parannettua entisestaan. Erityisesti
hiljaisen tiedon siirtdminen on vaikeudestaan johtuen valtava haaste ja asiantunti-
jayhteison jasenilla on paljon omaan kokemukseen perustuvaa tietoa, joka olisi tar-
kedd saada useamman henkilon osaamiseksi. Yhtd oikeaa keinoa hiljaisen tiedon
siirtAmiseksi ei ole, mutta esimerkiksi henkilostévaihdon, osaamisfoorumien, semi-
naarien ja muiden koulutusten kautta, joissa ihmisilla on mahdollisuus kommunikoida

kesken&an arvokasta tietoa ja oppia on mahdollisuus levittaa.
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6.2 Tutkimuksen rajoitteet

Case-tutkimukselle tyypillinen rajoite on tulosten yleistettavyys. TAman tutkimuksen
tulokset kertovat tiedon jakamisesta Hameen, Lahden ja Laurea-
ammattikorkeakoulujen muodostamassa FUAS-littoumassa, mutta tuloksia ei voida
yleistdd koskemaan muita konteksteja. Kyselytutkimuksessa on myos riski, ettd vas-
taajat eivat ole taysin rehellisid vastauksissaan. Lisaksi vastaajat voivat ajatella ky-
symyksia erilaisista n&kdkulmista tai kysymys ymmarretaan vaarin, jolloin haluttuun

asiaan ei saada oikeanlaista vastausta.

Empiirisen tutkimuksen yhdeksi selkeéksi rajoitukseksi muodostui otoskoon pienuus
tilastollisia menetelmia ajatellen. Tassa tutkimuksessa vastaajia oli 79 ja esimerkiksi
faktorianalyysiin suositellaan jopa véhintddn 200 vastausta. Tutkimuksen faktoriana-
lyysissa koettiin haasteita muuttujien latautuneisuudesta padkomponenteille, joka voi
osalta johtua aineiston koosta. Otoskoon pienuus on voinut vaikuttaa myos regres-
sioanalyysien tuloksiin ja niiden luotettavuuteen. Mahdollista jatkotutkimusta ajatellen
huomiota tulisikin kiinnittdd otoskokoon, jotta tilastollisten testien maaralliset suosi-

tukset tayttyisivat.

Tutkimuksessa kaytetty kyselylomake oli kdytanndssa tutkijan itsensa tekema aiem-
pien tutkimusten havaintoihin perustuen. Kyselylomakkeen vaittdmét olisivat vaati-
neet viela hieman tarkempaa tarkastelua, jotta faktorianalyysin kautta tehdyt sum-
mamuuttujat olisivat toimineet paremmin. Testeissa kaytetyistd summamuuttujista
erityisesti "Organisaatiorajat ylittava tiedon jakaminen” ja "Palkitseminen” ovat luotet-
tavuudeltaan kyseenalaisia alhaisesta muuttujien maarasta ja Cronbachin Alphasta
johtuen. Tutkimustuloksia kokonaisuutena ajatellen on huomioitava, ettd vastaajat
edustavat vain pientda osaa FUAS-ammattikorkeakoulujen henkiléstosta ja vastaajista
merkittdva osuus on asematasoltaan vahintaan keskijohtoa. Tall6in vastauksista voi
heijastua hieman yksipuolinen, johdon nakemys tutkitusta aiheesta eika muun henki-
|6ston mielipiteet nouse vastauksissa esille. Myds tutkijan kokemattomuutta tutki-

muksen tekijana ei voida sivuttaa.
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6.3 Jatkotutkimus

Jatkotutkimuskohteina esitetaan kyselyn laajentamista koskemaan isompaa vastaa-
jajoukkoa, jotta tutkimustulosten luotettavuutta saataisiin parannettua. Kuten tutki-
muksen rajoitteissa tuotiin esille, kyselylomaketta tulisi kuitenkin viela parantaa en-
nen kyselyn toistamista. Vastaava tutkimus olisi mielenkiintoista toteuttaa my6és mui-
den korkeakoulujen muodostamissa kumppanuussuhteissa, jotta tuloksia voisi verra-
ta toisiinsa. FUASIn kontekstissa laadullisen tutkimuksen kautta saisi syvempéaa tie-
toutta siitd, mitd FUASIn toimijat haluavat ja odottavat kolmen ammattikorkeakoulun
yhteistyolta ja kuinka tietoa tulisi organisaatioiden valilla siirtda. Sosiaalisen verkos-
toanalyysin kautta pystyttaisiin kartoittamaan FUASIn toimijoiden valisid suhteita ja
sitd, kenen kanssa tietoa useimmiten jaetaan. Tassa tutkimuksessa vaittamien kes-
kiarvojen ja avointen vastausten perusteella tietojarjestelmissa on kehittamisen varaa
tietojohtamisen nakodkulmasta, joten yksi tutkimusaihe voisi keskittyd myds tietojéarjes-

telmien ja niiden kaytettavyyden parantamiseen.
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LITTEET

LIITE 1. Kyselylomake

Kyselyn avulla selvitetddn tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoita FUAS-liittoumassa.
Kysely on osa Lappeenrannan teknillisen yliopiston kauppatieteiden Pro Gradu-
tutkielmaa.

Tassa kyselyssa hiljaisella tiedolla tarkoitetaan ihmisten kokemusperaista tietoa, jota
on vaikea kuvailla tai dokumentoida. Yleisesti tiedosta puhuttaessa vaittamissa, voit
miettia vastaustasi niin hiljaisen kuin eksplisiittisen (dokumentoidun) tiedon nakokul-
masta. Kyselyyn vastaamiseen kuluu aikaa muutama minuutti, vastaaminen tapahtuu
taysin anonyymisti.

Taustatiedot

Seuraavat kysymykset ovat taustatietoja varten. Kysymyksissa, joissa on annettu
vastausvaihtoehdot, voit vastata valitsemalla sopivan vaihtoehdon (tai vaihtoehdot),
tai kirjoittamalla vastauksen sille varattuun tilaan.

Taustakysymykset
1.1 Sukupuoli
1.2 k& (20-30, 31-40, 41-50, 51-60, 61->)
1.3 Koulutustaso (kansakoulu / peruskoulu, ammattikoulu, lukio, alempi korkea-
koulututkinto, ylempi korkeakoulututkinto, lisensiaatti, tohtori)
1.4 Organisaatio (LAMK, HAMK, LAUREA)
1.5 Minka strategisen ohjausryhman / painoalaryhman jasen olet? (TKI strategi-
nen ohjausryhma, Ohjaus- ja jarjestelmat strateginen ohjausryhma, Koulutuksen
strateginen ohjausryhmé KoSo, Hyvinvoinnin turvaaminen, Teknologiaosaaminen
ja yrittajyys, Yhteiskunnan turvallisuus ja eheys, Ymparisto ja energiatehokkuus,
Kielet ja viestintd, YAMK Graduate School, Aikuiskoulutus AIKO, IT-Tietohallinto,
Kokonaisarkkitehtuuri, Virtuaalikampus, Kirjasto- ja tietopalvelut, Kansainvalisyys
KV, KOVIKE, Laatu- ja tietotuotanto, Opiskeluhyvinvointi, Osaamisen johtaminen,
Viestintd, Muu, miké / Olen useamman ryhman jasen, minka?)
1.6 Tyokokemuksesi (vuosia) ammattikorkeakoulussa (<1, 1-5, 6-10, >10)
1.7 Tyokokemuksesi ohjausryhmassa / painoalaryhmassa? (0-6kk, 7-12kk, 13-
24Kk, 25-36kk, >36kk)

Arvioi asteikolla 1-5 seuraavia vaittamia (1 = taysin eri mieltd | 2 = osittain eri mielta |
3 = en 0saa sanoa | 4 = osittain samaa mielta | 5 = tdysin samaa mieltd)

1. Ihmiset

2.1 Tarvitsen tydssani runsaasti dokumentoitua tietoa

2.2 Tarvitsen tydssani runsaasti hiljaista / kokemusperéaista tietoa

2.3 Jaan sdanndllisesti dokumentoitua tietoa FUAS-kollegoilleni

2.4 Jaan saannollisesti hiljaista tietoa / kokemusperaista tietoa FUAS-kollegoilleni
2.5 Sosiaalinen verkostoni FUASIssa on riittavan laaja tehokkaaseen tiedon ja-
kamiseen
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2.6 Jaan tietoa FUAS-kollegoilleni, jos hekin jakavat tietoa minulle
2.7 Jaan tietoa, jos siita on itselleni hyotya
2.8 Jaan tietoa saadakseni tunnustusta FUAS-kollegoiltani

2.9 Minulla on riittavasti aikaa jakaa tietoa FUAS-kollegoilleni

2.10 Minulla on riittavasti tilaisuuksia jakaa tietoa FUAS-kollegoilleni

2.11 Minulla on motivaatiota jakaa tietoa FUAS-kollegoilleni

2.12 Tiedon jakamisesta palkitseminen lisdisi motivaatiotani jakaa tietoa

2.13 Voin luottaa FUAS-kollegoiltani saamaani tietoon

2.14 Luottamus FUASIN toimijoiden valilla on riittava tiedon jakamiseen

2.15 Jos jaan tietoa, se voi olla uhka omalle asemalleni FUASIssa

2.16 Jaan tietoa, vaikka en olisi varma tiedon taydellisesta oikeellisuudesta
2.17 Kollegani eivat pida tietoa itsellaén vaan ovat halukkaita jakamaan sita va-
paaehtoisesti

2.18 Tiedan, millaista tietoa ja osaamista kollegoillani on

2.19 Ohjaus- ja painoalaryhmien jasenten erilaiset osaamistaustat hankaloittavat
tiedon jakamista

2.20 Tiedon jakaminen kuuluu ihmisten paivittaisiin rutiineihin FUASIssa

[Avoin vastauskenttd mahdollisille tarkennuksille]

Arvioi asteikolla 1-5 seuraavia vaittamia (1 = taysin eri mielta | 2 = osittain eri mielta |
3 = en 0saa sanoa | 4 = osittain samaa mielta | 5 = tdysin samaa mielta)

3. Organisaatio

3.1 FUASIn organisaatiorakenne tukee tiedon jakamista

3.2 FUASIN johto kannustaa tiedon jakamiseen

3.3 Vallitseva organisaatiokulttuuri kannustaa tiedon jakamiseen

3.4 FUASIN strategia kannustaa tiedon jakamiseen

3.5 Vallitseva tydilmapiiri kannustaa tiedon jakamiseen

3.6 FUAS kehittaa aktiivisesti tiedon jakamisen mekanismeja

3.7 FUAS tarjoaa kannustimia tiedon jakamiseen

3.8 Tiedon jakamisen tarkeys ymmarretaan FUASIissa

3.9 Tiedon jakaminen FUASIssa on tehokasta

3.10 FUASIN sisélla jaetaan parhaita kaytanteita

3.11 FUAS ottaa avoimesti vastaan uudet ideat

3.12 FUAS-ammattikorkeakoulujen fyysinen etaisyys vaikeuttaa tiedon jakamista
3.13 Tiedon jakamisesta FUASIssa tulisi palkita aineellisesti (esim. rahallisesti)
3.14 Tiedon jakamisesta FUASIssa tulisi palkita aineettomasti (esim. tunnustukset
hyvasta tydsta)

3.15 Ohjaus- ja painoalaryhmat ovat hyva keino organisaatiorajat ylittavaan tie-
don jakamiseen

3.16 FUASIN toimintatavat tukevat tiedon

[Avoin vastauskenttd mahdollisille tarkennuksille]
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Arvioi asteikolla 1-5 seuraavia vaittamia (1 = taysin eri mielta | 2 = osittain eri mielta |
3 = en 0saa sanoa | 4 = osittain samaa mielta | 5 = tdysin samaa mieltd)

4. Teknologia

4.1 Tiedon jakamisen tyOkalut (esim. email, dokumenttien hallintajarjestelmat, wi-
kialustat, extranet) tukevat tiedon jakamista FUASIissa

4.2 Tarvitsemani tieto on helposti I6ydettavissa tietojarjestelmista

4.3 Tietojarjestelmét ovat helppokéayttdisia

4.4 Osaan kayttaa tietojarjestelmia tehokkaasti

4.5 FUAS-korkeakoulujen tietojarjestelmat ovat yhteensopivia

[Avoin vastauskenttd mahdollisille tarkennuksille]



LITE 2. Paakomponenttimatriisit ja kommunaliteetit

Rotated Component Matrix?

Ihmiset Component
1 2 3 Kommunaliteetti

Minulla on riittavasti tilaisuuksia jakaa , 792
tietoa FUAS-kollegoilleni

0,638
Sosiaalinen verkostoni FUASissa on ,685
riittdvan laaja tehokkaaseen tiedon
jakamiseen

0,518
Jaan saanndllisesti hiljaista tietoa / ,663
kokemusperaista tietoa FUAS-
kollegoilleni

0,550
Minulla on riittavésti aikaa jakaa tietoa ,635
FUAS-kollegoilleni

0,487
Tiedan, millaista tietoa ja osaamista ,624
kollegoillani on

0,427
Tarvitsen tydssani runsaasti hiljaista / ,609
kokemusperéaista tietoa

0,394
Jaan saanndllisesti dokumentoitua ,556
tietoa FUAS-kollegoilleni

0,488
Luottamus FUASIN toimijoiden valilla 744
on riittava tiedon jakamiseen

0,605
Minulla on motivaatiota jakaa tietoa , 736
FUAS-kollegoilleni

0,563
Voin luottaa FUAS-kollegoiltani saa- ,631
maani tietoon

0,418
Tiedon jakaminen kuuluu ihmisten ,626
paivittaisiin rutiineihin FUASIissa

0,501
Kollegani eivat pida tietoa itsellaan ,611
vaan ovat halukkaita jakamaan sita

0,441
Jaan tietoa saadakseni tunnustusta , 749
FUAS-kollegoiltani 0,563
Jaan tietoa, jos siitd on itselleni hy6- 724
ya 0,569
Jos jaan tietoa, se voi olla uhka omal- ,650
le asemalleni FUASIssa

0,505
Jaan tietoa FUAS-kollegoilleni, jos ,625
hekin jakavat tietoa minulle 0,406
Tiedon jakamisesta palkitseminen ,506
lisdisi motivaatiotani jakaa tietoa 0,267

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 5 iterations.
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Rotated Component Matrix?

Organisaatio Component
1 2 3 Kommunaliteetti

Vallitseva organisaatiokulttuuri kan- ,807
nustaa tiedon jakamiseen

0,670
FUASINn organisaatiorakenne tukee 771
tiedon jakamista

0,716
FUASInN johto kannustaa tiedon jaka- , 746
miseen

0,680
FUASInN strategia kannustaa tiedon 721
jakamiseen

0,576
FUASIN sisélla jaetaan parhaita kay- , 726
tanteita 0.614
Vallitseva tydilmapiiri kannustaa tie- , 704
don jakamiseen

0,670
FUASIn ohjaus- / painoala / tydryhmi- ,642
en toiminta tukee organisaatiorajat
ylittdvaa tiedon jakamista

0,503
FUAS ottaa avoimesti vastaan uudet ,627
ideat

0,577
FUAS tarjoaa kannustimia tiedon 847
jakamiseen

0,576
FUAS kehittaa aktiivisesti tiedon ,667
jakamisen mekanismeja 0,687
Tiedon jakamisen tarkeys ymmarre- ,601
taan FUASIssa 07573

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 7 iterations.
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Liite 2. Padkomponenttimatriisit ja kommunaliteetit, jatkuu.

Component Matrix?

1 Kommunaliteetti

Tarvitsemani tieto on helposti 16y- ,856
dettavissa tietojarjestelmista

0,732
Tietojarjestelmét ovat helppokayt- ,844
toisia

0,713
Osaan kayttaa tietojarjestelmia ,636
tehokkaasti

0,404
FUAS-korkeakoulujen tietojarjes- ,610
telmét ovat yhteensopivia

0,372
Tiedon jakamisen tyokalut (esim. 577
email, dokumenttien hallintajarjes-
telmat, wikialustat, extranet) tuke-
vat tiedon jakamista FUASIssa

0,333

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 1 components extracted.
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LIITE 3. Tutkimuksen kasitteet

Tiedon jakaminen: "Yksil6t jakavat organisaation kannalta olennaista informaatiota, ideoita, ehdotuksia
ja kokemuksia keskenaan” (Bartol & Srivastava (2002, 65).

Strateginen liittouma: Yritysten vélinen yhteistydésopimus, jonka avulla tavoitellaan yhteisia strategisia
tavoitteita (Das & Teng 2003, 279).

Hiljainen tieto: Hyvin henkildkohtainen tieto, jota on vaikea formalisoida ja jakaa toisille (Nonaka, 1991,
98).

Ekspilisiittinen tieto / Informaatio: Formaalia ja systemaattista tietoa, jota on helppo jakaa, esimerkiksi
ohjekirjat (Nonaka, 1991, 98).

Luottamus: Joukko uskomuksia toisesta osapuolesta (luottamuksen kohteesta), joiden perusteella
luottaja olettaa, etté luottamuksen kohteen toimet johtavat positiivisiin seurauksiin luottajan nakokul-

masta (Mayer et al. 1995).

Kannustimet ja mekanismit —summamuuttuja (Cronbachin Alpha 0,800), selitysosuus 37,437%

latautuneisuus | kommunaliteetti
FUAS tarjoaa kannustimia tiedon jakamiseen 0,814 0,734
Tiedon jakamisen tarkeys ymmarretaan FUASissa 0,686 0,640
FUAS kehittaa aktiivisesti tiedon jakamisen mekanismeja 0,683 0,649
FUASIn toimintatavat tukevat tiedon jakamista 0,537 0,660
Tiedon jakaminen FUASissa on tehokasta 0,507 0,677

Organisaatiokulttuuri ja tydilmapiiri-summamuuttuja (Cronbachin Alpha 0,731), selitysosuus 8,870
%

latautuneisuus | kommunaliteetti

Vallitseva tyoilmapiiri kannustaa tiedon jakamiseen 0,850 0,775
FUASInN sisdlla jaetaan parhaita kdytanteita 0,677 0,586

Vallitseva organisaatiokulttuuri kannustaa tiedon jakamiseen 0,621 0,761
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Organisaation rakenne ja toiminta —summamuuttuja (Cronbachin Alpha 0,747), selitysosuus 8,226 %

latautuneisuus | kommunaliteetti

FUAS-ammattikorkeakoulujen fyysinen etdisyys vaikeuttaa
tiedon jakamista -0,792 0,642
FUASIn johto kannustaa tiedon jakamiseen 0,703 0,733
FUASIn organisaatiorakenne tukee tiedon jakamista 0,664 0,717
FUASIn strategia kannustaa tiedon jakamiseen 0,534 0,526
Organisaatiorajat ylittdva tiedon jakaminen, selitysosuus 7,578 %

latautuneisuus kommunaliteetti
FUASIn ohjaus- / painoala / tybryhmien toiminta tukee
organisaatiorajat ylittavaa tiedon jakamista 0,753 0,721

Palkitseminen —summamuuttuja (Cronbachin Alpha 0,415), selitysosuus 6,323 %

latautuneisuus

kommunaliteetti

Tiedon jakamisesta FUASissa tulisi palkita aineellisesti

0,852

0,794

Tiedon jakamisesta FUASissa tulisi palkita aineettomasti

0,656

0,717

Tiedon jakamisen mahdollisuudet —summamuuttuja (Cronbachin Alpha 0,762), selitysosuus 22,971

%

latautuneisuus | kommunaliteetti
Minulla on riittavasti tilaisuuksia jakaa tietoa
FUAS-kollegoilleni 0,844 0,737
Tiedan, millaista tietoa ja osaamista kollegoillani on 0,700 0,666
Minulla on riittavasti aikaa jakaa tietoa FUAS-kollegoilleni 0,666 0,654
Sosiaalinen verkostoni FUASissa on riittavan laaja
tehokkaaseen tiedon jakamiseen 0,645 0,596

Motivaatio ja tiedon jakaminen —summamuuttuja (Cronbachin Alpha 0,778), selitysaste 11,600 %

latautuneisuus | kommunaliteetti
Minulla on motivaatiota jakaa tietoa FUAS-kollegoilleni 0,778 0,698
Jaan sdannollisesti dokumentoitua tietoa FUAS-kollegoilleni 0,776 0,747
Jaan saannollisesti hiljaista tietoa / kokemusperdistd tietoa
FUAS-kollegoilleni 0,644 0,636
Tiedon jakaminen kuuluu ihmisten paivittaisiin rutiineihin
FUASissa 0,591 0,560
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Luottamus —summamuuttuja (Cronbachin Alpha 0,682), selitysosuus 8,724 %

latautuneisuus | kommunaliteetti
Voin luottaa FUAS-kollegoiltani saamaani tietoon 0,757 0,620
Luottamus FUASIn toimijoiden valilld on riittava tiedon
jakamiseen 0,741 0,676
Kollegani eivat pida tietoa itselladn vaan ovat halukkaita
jakamaan sita 0,610 0,534

Oma etu —summamuuttuja (Cronbachin Alpha 0,628), selitysosuus 6,444 %

latautuneisuus

kommunaliteetti

Jaan tietoa, jos siita on itselleni hyotya

0,794

0,715

Jaan tietoa FUAS-kollegoilleni, jos hekin jakavat tietoa minulle

0,773

0,657

Tietojarjestelmdt —summamuuttuja (Cronbachin Alpha 0,747), selitysaste 51,069 %

latautuneisuus | kommunaliteetti
Tarvitsemani tieto on helposti |I6ydettavissa tietojarjestelmista 0,856 0,732
Tietojarjestelmat ovat helppokayttoisia 0,844 0,713
Osaan kayttaa tietojarjestelmia tehokkaasti 0,636 0,404
FUAS-korkeakoulujen tietojarjestelméat ovat yhteensopivia 0,610 0,372
Tiedon jakamisen tydkalut tukevat tiedon jakamista FUASissa 0,577 0,333
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LIITE 4. Residuaalikuvaajat

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: Tiedon jakamisen mahdollisuudet
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Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
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Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: Motivaatio ja tiedon jakaminen
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Tiedon jakamisen mahdollisuudet

Test of Homogeneity of Variances
Tiedon jakamisen mahdollisuudet

Levene Sta-
tistic

dfl

df2

Sig.

,086°

2

75

,918

a. Groups with only one case are ignored in compu-
ting the test of homogeneity of variance for Tiedon

jakamisen mahdollisuudet .

ANOVA
Tiedon jakamisen mahdollisuudet
Sum of
Squares df Mean Square Sig.
Between ,976 3 ,325 ,451 , 718
Groups
Within 54,124 75 722
Groups
Total 55,100 78
Organisaatiorajat ylittava tiedon jakaminen
Test of Homogeneity of Variances
Organisaatiorajat ylittdva tiedon jakaminen
Levene
Statistic dfl df2 Sig.
,333° 2 75 718
a. Groups with only one case are ignored in
computing the test of homogeneity of variance
for Organisaatiorajat ylittava tiedon jaka-
minen.
ANOVA
Organisaatiorajat ylittava tiedon jakaminen
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Between ,488 3 ,163 ,131 ,941
Groups
Within 93,106 75 1,241
Groups
Total 93,595 78
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Palkitseminen

Test of Homogeneity of Variances
Palkitseminen

Levene
Statistic dfl df2 Sig.

2,322% 2 75 ,105

a. Groups with only one case are ignored in
computing the test of homogeneity of variance
for Palkitseminen.

ANOVA
Palkitseminen
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Between 2,324 3 775 ,817 ,488
Groups
Within 71,106 75 ,948
Groups
Total 73,430 78
FUASIn organisaatiorakenne ja toiminta
Test of Homogeneity of Variances
FUASINn organisaatiorakenne ja toiminta
Levene
Statistic dfl df2 Sig.
,805° 2 75 451
a. Groups with only one case are ignored in
computing the test of homogeneity of variance
for FUASIn organisaatiorakenne ja toiminta.
ANOVA
FUASINn organisaatiorakenne ja toiminta
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Between ,438 3 ,146 ,397 ,755
Groups
Within 27,532 75 ,367
Groups
Total 27,970 78
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LIITE 5. Yksisuuntaiset varianssianalyysit, jatkuu.

FUASIn organisaatiokulttuuri ja ilmapiiri

Test of Homogeneity of Variances
FUASIN organisaatiokulttuuri ja ilmapiiri

Levene
Statistic

dfl

df2

Sig.

,307°

2

75

737

a. Groups with only one case are ignored in
computing the test of homogeneity of variance
for FUASINn organisaatiokulttuuri ja ilmapiiri.

ANOVA
FUASIn organisaatiokulttuuri ja ilmapiiri
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Between ,966 3 322 431 , 732
Groups
Within 56,033 75 147
Groups
Total 56,999 78
Oma etu
Test of Homogeneity of Variances
Oma etu
Levene
Statistic dfl df2 Sig.
,192° 2 75 ,826
a. Groups with only one case are ignored in
computing the test of homogeneity of variance
for Oma etu.
ANOVA
Oma etu
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Between 11,194 3 3,731 2,972 ,037
Groups
Within 94,167 75 1,256
Groups
Total 105,361 78
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LIITE 5. Yksisuuntaiset varianssianalyysit, jatkuu.

Motivaatio ja tiedon jakaminen

Test of Homogeneity of Variances
Motivaatio ja tiedon jakaminen

Levene
Statistic

dfl

df2

Sig.

1,437

2

75

244

a. Groups with only one case are ignored in
computing the test of homogeneity of variance
for Motivaatio ja tiedon jakaminen.

ANOVA
Motivaatio ja tiedon jakaminen
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Between 3,799 3 1,266 1,738 ,166
Groups
Within 54,638 75 ,729
Groups
Total 58,437 78
Luottamus
Test of Homogeneity of Variances
Luottamus
Levene
Statistic dfl df2 Sig.
1,123% 2 75 ,331
a. Groups with only one case are ignored in
computing the test of homogeneity of variance
for Luottamus.
ANOVA
Luottamus
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Between 2,250 3 ,750 1,342 ,267
Groups
Within 41,899 75 ,5659
Groups
Total 44,149 78
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LIITE 5. Yksisuuntaiset varianssianalyysit, jatkuu.

Kannustimet

Test of Homogeneity of Variances

Kannustimet ja mekanismit

Levene
Statistic

dfl

df2

Sig.

1,116%

2

75

,333

a. Groups with only one case are ignored in
computing the test of homogeneity of variance

for Kannustimet ja mekanismit .

ANOVA
Kannustimet ja mekanismit
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Between 2,522 3 ,841 1,599 ,197
Groups
Within 39,427 75 ,526
Groups
Total 41,949 78
Tietojarjestelmat
Test of Homogeneity of Variances
Tietojarjestelmat
Levene Statistic dfl df2 Sig.
,626% 2 75 537
a. Groups with only one case are ignored in com-
puting the test of homogeneity of variance for
Tietojarjestelmét.
ANOVA
Tietojarjestelméat
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Between 0,249 3 ,083 0,149 ,930
Groups
Within Groups 41,712 75 ,556
Total 41,962 78
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LIITE 6. Vaittamien keskiarvot ja keskihajonnat

Ihmiset

Vaittamat Keskiarvo Keskihajonta
Tarvitsen tydsséni runsaasti dokumentoitua tietoa 4,25 0,884
Tarvitsen tydsséani runsaasti hiljaista / kokemusperaista tietoa 4,27 0,916
Jaan saanndllisesti dokumentoitua tietoa FUAS-kollegoilleni 3,38 1,136
Jaan saanndllisesti hiljaista tietoa / kokemusperaista tietoa FUAS-kollegoilleni 3,46 1,141
Sosiaalinen verkostoni FUASissa on riittdvan laaja tehokkaaseen tiedon jakamiseen 3,18 1,141
Jaan tietoa FUAS-kollegoilleni, jos hekin jakavat tietoa minulle 2,86 1,439
Jaan tietoa, jos siité on itselleni hydtya 2,47 1,279
Jaan tietoa saadakseni tunnustusta FUAS-kollegoiltani 1,87 1,102
Minulla on riittvasti aikaa jakaa tietoa FUAS-kollegoilleni 2,48 1,108
Minulla on riittavasti tilaisuuksia jakaa tietoa FUAS-kollegoilleni 2,96 1,103
Minulla on motivaatiota jakaa tietoa FUAS-kollegoilleni 4,08 0,958
Tiedon jakamisesta palkitseminen liséisi motivaatiotani jakaa tietoa 2,53 1,348
Voin luottaa FUAS-kollegoiltani saamaani tietoon 4,00 0,832
Luottamus FUASIn toimijoiden valilla on riittdvéa tiedon jakamiseen 3,68 1,150
Jos jaan tietoa, se voi olla uhka omalle asemalleni FUASIssa 1,53 0,918
Jaan tietoa, vaikka en olisi varma tiedon taydellisesta oikeellisuudesta 2,29 1,111
Kollegani eivét pida tietoa itsellddn vaan ovat halukkaita jakamaan sita 3,53 0,875
Yhteensa 3,11 1,085
Organisaatio

FUASIN organisaatiorakenne tukee tiedon jakamista 2,58 0,969
FUASIN johto kannustaa tiedon jakamiseen 3,09 1,146
Vallitseva organisaatiokulttuuri kannustaa tiedon jakamiseen 2,81 1,063
FUASIn strategia kannustaa tiedon jakamiseen 3,43 0,996
Vallitseva tydilmapiiri kannustaa tiedon jakamiseen 3,09 1,052
FUAS kehittaa aktiivisesti tiedon jakamisen mekanismeja 2,78 1,058
FUAS tarjoaa kannustimia tiedon jakamiseen 1,97 0,862
Tiedon jakamisen tarkeys ymmarretdan FUASissa 3,09 1,088
Tiedon jakaminen FUASiIssa on tehokasta 2,20 0,925
FUASIN sisalla jaetaan parhaita kaytanteita 3,09 1,064
FUAS ottaa avoimesti vastaan uudet ideat 3,11 1,000
FUAS-ammattikorkeakoulujen fyysinen etéisyys vaikeuttaa tiedon jakamista 3,08 1,357
Tiedon jakamisesta FUASIssa tulisi palkita aineellisesti (esim. rahallisesti 2,27 1,195
Tiedon jakamisesta FUASIssa tulisi palkita aineettomasti (esim. tunnustukset hyvas- 392 1.247
ta tyosta ' '
FUASIn ohjaus- / painoala / tydryhmien toiminta tukee organisaatiorajat ylittdvaa 354 1,095
tiedon jakamista ' ’
FUASIn toimintatavat tukevat tiedon jakamista 2,82 0,971
Yhteensa 2,89 1,068
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LIITE 6. Vaittamien keskiarvot ja keskihajonnat, jatkuu.

Tietojarjestelmat

Tiedon jakamisen tyokalut (esim. email, dokumenttien hallintajarjestelmat, wikialus-

tat, extranet) tukevat tiedon jakamista FUASIissa 2,89 1,074
Tarvitsemani tieto on helposti I8ydettavissa tietojarjestelmista 2,15 1,039
Tietojarjestelmét ovat helppokayttdisia 2,52 1,048
Osaan kayttaa tietojarjestelmia tehokkaasti 3,15 1,156
FUAS-korkeakoulujen tietojarjestelmét ovat yhteensopivia 1,89 0,862
Yhteensa 2,52 1,036
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