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dyntäen teemahaastatteluita ja artikkeli- ja tutkimuskatsausta tiedonkeruumenetelminä. 
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ABSTRACT 

Joona Kesti: Knowledge sharing and management in agile organizations 
Master’s Thesis 
Tampere University 
Management and Information Technology 
April 2022 
 

This master’s thesis focuses on studying knowledge management and knowledge sharing in 
agile organizations. Agile organizations are organizations which utilize agile methods in their daily 
work. Qualitative methods, such as semi-structured interviews and article reviews have been used 
in the research process. 

 
The thesis is divided into three parts. The first two parts focus on the literature review of the 

subject and the third part reviews the research process of the study and results obtained. In the 
first section, agile methods are introduced as they provide the environment where knowledge 
management is studied. Second part focuses on knowledge management and knowledge shar-
ing. Concept of knowledge management is studied and the processes of how knowledge is dis-
seminated and acquired are introduced. 

 
The conducted research shows how important daily interaction between individuals is for or-

ganizational knowledge sharing. Trust between the individuals is the foundation where interac-
tions thrive. In agile methods trust is gained through strong teamwork. Open organizational culture 
and shared goals between individuals works as a core for organization with low threshold in 
knowledge sharing. Agile organizations share knowledge in iterative way. Knowledge is shared 
as soon as it is acquired in the project. This research also shows how differently knowledge is 
perceived between individuals. Models used in one organization cannot be transferred as they 
are into another organization. 
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LYHENTEET JA MERKINNÄT 

 
5-Whys Kyselytekniikka, jolla selvitetään juurisyy ongelmaan kysyen 

”miksi?” viisi tai useamman kerran peräkkäin 
Agile Ketterä, viitataan ohjelmistotuotannon ketterään kehitykseen 
Benchmarking Toiminta, jossa verrataan ja mitataan omaa tuotantoa kilpailijan tuo-

tantoon 
CoP Communities of Practice, käytäntöyhteisö, ryhmä ihmisiä, jotka ja-

kavat tietyn ammatillisen osaamisalueen 
FDD Feature-driven Development, inkrementaalinen ohjelmistokehitys-

prosessi, kuuluu ketteriin menetelmiin 
inkrementti Sprintin aikana valmistettava lisäys tuotteeseen tai palveluun 
hukka Lean-filosofian määrittämä turha asia, joka yritetään eliminoida 
JIT Just-In-Time, Lean-johtamisfilosofiaan pohjautuva tuotannonoh-

jausstrategia 
Kaizen Japaninkielinen termi, vapaasti käännettynä tarkoittaa jatkuvaa pa-

rantamista 
Kanban Japaninkielinen termi, vapaasti käännettynä tarkoittaa taulua tai kylt-

tiä, hyödynnetään prosessin visualisoinnissa 
kehitysjono Scrumtyöskentelyssä käytettävä jono, johon lisätään projektin tai 

sprintin aikana valmistettavia asioita 
käyttäjätarina Scrumtyöskentelyn metodi, jolla määritellään tuotteelle ominaisuuk-

sia, jotka siirretään kehitysjonoon 
Lean Johtamisfilosofia, joka keskittyy turhuuden poistamiseen ja arvon-

luontiin asiakkaalle 
PDCA-sykli Plan, Do, Check, Act, sykli, jolla ratkotaan ongelmia 
RAD Rapid Application Development, nopean kehityksen ohjelmistokehi-

tys malli 
SECI-malli Tiedon luomisen malli, joka sisältää neljä vaihetta 
sprintti Scrumtyöskentelyyn liittyvä ajanjakso, jonka aikana kehitetään tuot-

teeseen uusi osa tai versio 
katselmointi Scrumtyöskentelyssä sprintin aikana suoritettava palaveri, jossa tut-

kitaan sprintin aikana luotua työtä 
retrospektiivi Scrumtyöskentelyssä sprintin aikana suoritettava palaveri, jossa 

keskitytään työtapojen ja prosessien parantamiseen 
SAFe Scaled Agile Framework, skaalattu ketterä viitekehys, jolla ketterät 

menetelmät pyritään tuomaan laajempaan käyttöön organisaatiossa 
Scrum Ketterien menetelmien käytetyin viitekehys 
scrummaster Scrumtyöskentelyssä toimiva henkilö, joka on vastuussa scrumin 

periaatteiden käytöstä työskentelyssä 
scrumtiimi Scrumtyöskentelyn tiimi, joka sisältää tuoteomistajan, scrummaste-

rin ja kehitystiimin 
siiloutuminen Tiedonjaossa käytetty termi, kun tieto ei liiku yksiköstä toiseen, se 

siiloutuu yksikköön 
TPS  Toyota Production Systems, Toyotan tuotantojärjestelmä, jonka pe-

rusteella on luotu laajasti käytössä oleva Lean-filosofia 
tuoteomistaja Scrumtyöskentelyssä toimiva henkilö, joka on vastuussa tuotteen 

kehitysjonosta, eräänlainen projektipäällikkö 
WIP Work-in-Progress, tuotannossa olevat osittain valmiit tuotteet, Lean-

filosofiassa tuotteiden määrä minimoidaan 
XP Extreme Programming, ketterän ohjelmistokehityksen metodi  
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1. JOHDANTO 

Tiedonhallinta on ollut yrityksien tärkeimpiä aktiviteettejä jo vuosikymmenien ajan. Nyky-

ajan yrityksille tehokas tiedonhallinta ja tiedonjako on kriittistä toiminnan jatkuvuuden 

kannalta. Diplomityöni tavoitteena oli tutkia tiedonhallintaa ja tiedonjakoa organisaa-

tioissa, jotka hyödyntävät ketteriä menetelmiä. Ketterät menetelmät ovat ohjelmistotuo-

tannon tarpeisiin luotuja menetelmiä, joiden avulla kehitysprojektit viedään läpi iteratii-

visten periaatteiden mukaan. Työn aihe määräytyi oman mielenkiintoni pohjalta. Kette-

rien menetelmien käyttö on yleistynyt viimeisen vuosikymmenen aikana paljon ja mene-

telmien käyttö on siirtynyt myös muille aloille, ohjelmistotuotannon lisäksi. Ketteriä me-

netelmiä käytetään monessa innovatiivisessa ympäristössä ja tämänkaltaisten ympäris-

töjen tiedonhallintaan tutustuminen vaikutti hyvin mielenkiintoiselta ja opettavaiselta pro-

sessilta. 

Tutkielmani tutkimusongelmasta muodostui neljä tutkimuskysymystä: 

1. Miten ketterät organisaatiot hallitsevat tietoaan? 

2. Miten ketterät organisaatiot jakavat tietoaan? 

3. Miten tiedon jakamista voidaan parantaa? 

4. Mitä muut voivat oppia ketteriltä organisaatiolta tiedonhallinnasta? 

Tutkimusongelmaan vastausta selvittääkseni, on työssäni tutustuttu aiheeseen teorian 

kautta ja luotu tutkimus pohjautuen laadullisiin menetelmiin. 

Luvussa 2 tutustutaan ketteriin menetelmiin. Ketterät menetelmät toimivat työni koh-

deympäristönä, joten ketterien menetelmien historiaan ja yleisempiin menetelmiin tutus-

tuminen on tärkeää. Ketteristä menetelmistä on esiteltynä Scrum-viitekehys, joka kuvaa 

ketterää työskentelyä selkeästi ja tehokkaasti. Ketteriin menetelmiin osittain liittyvän 

Lean-johtamisfilosofian ydinperiaatteet käydään myös läpi. 

Luvussa 3 keskitytään tiedonhallintaan ja tiedonjakoon. Luvussa käydään läpi tiedon kä-

site ja eri tietotyypit. Luvussa myös esitetään erilaisia malleja ja syklejä, millä tietoa luo-

daan ja jaetaan organisaatioissa. 

Luvussa 4 suoritetaan laadullinen, eli kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimuksen tiedonkeruu-

menetelminä toimivat teemahaastattelut ja artikkeli- ja tutkimuskatsaus. Luvussa 5 esi-

tetään tutkimuksen tulokset ja vastaukset tutkimuskysymyksiin.  
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2. KETTERÄT MENETELMÄT 

Ketterät menetelmät ovat menetelmiä, jotka ovat luotu vastaamaan ohjelmistokehitys-

projektien tarpeisiin. Ohjelmistokehitysprojektille ominaista on muuttuva ympäristö, jossa 

projektin vaatimukset ja ominaisuudet muuttuvat projektin edetessä. Ketterät menetel-

mät pyrkivät vastaamaan tähän esittelemällä erilaisia käytäntöjä, arvoja ja periaatteita, 

joilla pyritään hallitsemaan projektia ketterästi ja joustavasti. (Denning 2018.) 

Ketterässä työskentelyssä päätavoitteena on arvonluonti asiakkaalle. Työ, joka tuottaa 

arvoa asiakkaalle, tuottaa arvoa myös omalle organisaatiolle. Kaikki työ, joka ei tuota 

arvoa, on turhaa ja se minimoidaan. (Denning 2018.) Jotta arvoa voidaan tuottaa asiak-

kaalle, täytyy kommunikointi ja vuorovaikutus asiakkaaseen olla sujuvaa. Ketterissä me-

netelmissä tämä toteutetaan inkrementaalisella kehitysmallilla. Inkrementaalinen kehitys 

toimii vaiheittain. Kehitystiimi luo useita eri versioita tuotteesta ja esittelee ne asiakkaalle 

aina version valmistuttua. Näin asiakas pääsee vaikuttamaan projektiin aktiivisesti. Lo-

pullinen tuote luodaan usean eri version ja asiakaspalautteen pohjalta. (Sommerville 

2015, 49–50.) 

Ominaista ketterässä työskentelyssä on toimia pienissä itseohjautuvissa tiimeissä. Näillä 

pyritään lisäämään omatoimisuutta, parantamaan kommunikointia ja tuomaan esille mo-

nitaitoisuutta tiimien sisällä. Ideana on pyrkiä vähentämään byrokratiaa sekä tiimitasolla, 

että organisaatiotasolla, tuoden esiin ketterien menetelmien arvoja. (Denning 2018.) Ar-

voina ketterissä menetelmissä toimivat rohkeus, kommunikointi, palaute ja yksinkertais-

taminen (Martin 2020). 

Measey (2015, 11–12) kirjoittaa miten ketterät menetelmät eivät toimi vai tekemällä asi-

oita ketterien menetelmien mukaisesti. Työkalujen, käytäntöjen tai periaatteiden hyödyn-

täminen ei yksinään riitä, vaan ketterä kehitys vaativat myös olemaan ketterä ja omista-

maan ketterän ajattelutavan. Ketterien menetelmien käyttöönotto ei ole yksinkertainen 

toimenpide vaan prosessi, joka vaatii avoimen ja oppivan organisaation. 

2.1 Ketterien menetelmien historia 

2.1.1 Vesiputousmalli 
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Ennen ketterien menetelmien yleistymistä, oli niin kutsuttu vesiputousmalli (kuva 1) yksi 

yleisimpiä viitekehyksiä ohjelmistokehityksessä. Kuten kuvasta 1 nähdään, on malli line-

aarinen. Seuraava vaihe käynnistyy vasta silloin kun edellinen vaihe on suoritettu lop-

puun. (Hoogendoorn 2014.) 

 

Kuva 1. Vesiputousmalli (mukaillen Rupp 2020) 

Vesiputousmallin kehitti amerikkalainen tietojenkäsittelytieteen tutkija Winston Royce 

1970-luvulla (Hoogendoorn 2014). Vesiputousmallin ongelmallisuus nousee esiin hie-

mankin isommissa ohjelmistoprojekteissa. Käytännössä työ ei ole suoraviivaista, lineaa-

rista suoritusta, vaan eri vaiheiden työtä suoritetaan samanaikaisesti. Tämä luo kesken-

eräistä työtä, joka aiheuttaa monimutkaisuutta, viivästyksiä ja rajoittaa asiakaspalautetta. 

(Rupp 2020.) Suurimpana ongelmana mallissa on uusien vaatimusten lisääminen kes-

ken projektin, joka on nykypäivänä hyvin tyypillistä ohjelmistoprojekteissa. Royce itse 

tunnisti mallin ongelmallisuuden jo 1970-luvulla, mutta siitä huolimatta malli määritteli 

ohjelmistokehitystä vuosikymmenien ajan. (Hoogendoorn 2014.) 

Lineaariselle vesiputousmallille on kuitenkin käyttökohteensa tänäkin päivänä. Mitä tar-

kemmin määritellyt projektin vaatimukset, resurssit ja aikataulu ovat, sitä helpommin li-

neaarista mallia voidaan hyödyntää. (Rupp 2020.) 

Konsepti

Tarpeet

Suunnittelu

Kehitys

Testaus

Käyttöönotto

Ylläpito
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2.1.2 Agile Manifesto 
 

Vuonna 2001 Utahissa 17 ohjelmistokehityksen ammattilaista tapasivat viikonlopun ai-

kana, keskustellakseen ohjelmistokehityksestä. Paikalle kokoontuneisiin ammattilaisiin 

kuului useita eri henkilöitä, jotka olivat luoneet aiemmin omia metodeja ohjelmistokehi-

tyksen tarpeisiin. Näistä tunnetuimpia ovat Rapid Application Development (RAD), Fea-

ture-driven Development (FDD), Scrum, sekä Extreme Programming (XP). Nyt aiheena 

oli keskustella, mitä yhteneväisyyksiä kunkin metodeista löydettäisiin ja mitä uutta pys-

tyttäisiin luomaan. (Cockburn 2007.) 

Viikonlopun aikana 17 ohjelmistokehityksen ammattilaista loivat yhdessä Agile Manifes-

ton, joka loi viitekehyksen ohjelmistokehityksen ketterälle kehitykselle. Manifeston tar-

koituksena oli löytää parempia tapoja ohjelmistokehitykseen ja näin auttaa myös muita 

kehittäjiä. (Fowler & Highsmith 2001.) 

Viikonlopun aikana luotiin neljä arvoa, nämä ovat: 

1. Yksilöt ja vuorovaikutus ennen menetelmiä ja työkaluja 

2. Toimiva ohjelmisto/tuote ennen dokumentointia 

3. Asiakasyhteistyö ennen sopimusneuvotteluita 

4. Muutoksiin reagointi ennen suunnitelman seuraamista 

Jokaisessa arvossa mainittava sana ”ennen” tarkoittaa, että sitä edeltävä asia on tärke-

ämpi kuin sen jälkeen mainittava asia. Arvot määrittelevät siis vain prioriteetin asioille, 

eivätkä asiat poissulje toisiaan. (Fowler & Highsmith 2001.) 

Cockburn (2007) kertoo, miten tapaamisen aikana 17 ohjelmistokehityksen ammatti-

laista hyväksyivät neljän arvon lisäksi myös 12 tarkempaa periaatetta, joita kehittäjät 

noudattavat. Oli selvää, että tämän tarkempaa määrittelyä ryhmä ei keskenään pystyisi 

luomaan ja he pitivät tätä terveenä asiana alan kilpailutekijöiden ja innovaatioiden luo-

misen vuoksi. Näistä kahdestatoista periaatteesta parhaiten ketterää työskentelyä ku-

vaavat periaatteet ovat:  

• Otamme vastaan muuttuvat vaatimukset myös kehityksen myöhäisessä vai-

heessa. Ketterät menetelmät hyödyntävät muutosta asiakkaan kilpailukyvyn pa-

rantamiseksi.  

• Toimitamme versioita ohjelmistosta säännöllisesti parin viikon tai kuukauden vä-

lein.  
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• Tehokkain tapa tiedon jakamiseksi tiimin kesken on kasvokkain käytävä keskus-

telu.  

• Toimiva ohjelmisto on paras mittari edistymiselle.  

• Yksinkertaistaminen, tekemättä jätettävän työn määrän maksimointi on tärkeää. 

Ketteriä menetelmiä hyödynsivät ja kehittivät alussa lähinnä insinöörit ja konsultit. He 

tunnistivat ongelmakohdat ja rajoitteet traditionaaleissa malleissa ja käytännön kautta he 

löysivät tapoja näiden ongelmien kohtaamiseksi. Organisaatioiden ylin johto tuli mukaan 

ketterään työskentelyyn myöhemmässä vaiheessa ja tällä oli vaikutus menetelmien ke-

hitykseen. Tänä päivänä ketterät menetelmät ovat yrityksissä yleisesti käytössä eri viite-

kehyksien ja metodien muodossa. Näistä tunnetuimpia ovat muun muassa Scrum, Kan-

ban ja Scaled Agile Framework (SAFe). (Rupp 2020.)  

2.2 Scrum 

Scrum on ketterien menetelmien käytetyin viitekehys (Measey 2015, 131). Scrum on 

myös hyvin ketteriä menetelmiä kuvaava viitekehys, sillä scrum on iteratiivinen mene-

telmä, joka huomioi jo manifestossa määritellyt arvot ja periaatteet päivittäisessä työs-

kentelyssä. Scrum ei kuitenkaan määrittele tarkkoja sääntöjä tai toimintatapoja, vaan luo 

vain viitekehyksen, jonka avulla kehittäjät voivat käyttää omia metodejaan ja työkalujaan 

paremmin työn tekemiseksi. (Rupp 2020.) 

Alkuperäinen käsite Scrumille löytyy vuonna 1986 julkaisusta artikkelista The New New 

Product Development Game. Hirotaka Takeuchi ja Ikujiro Nonaka (1986) kertovat artik-

kelissaan miten nykyajan nopeatempoisessa ja kilpailussa tuotekehityksessä nopeus ja 

joustavuus ovat välttämättömiä tekijöitä. Yritykset ymmärtävät, että vanha lineaarinen 

lähestyminen tuotekehitykseen ei enää riitä, vaan tarvitaan kokonaisvaltaisempia, holis-

tisia menetelmiä. Takeuchin ja Nonakan uusi holistinen lähestyminen sisältää kuusi omi-

naisuutta: sisäänrakennettu epävakaus, itseorganisoituvat tiimit, päällekkäiset kehitys-

vaiheet, monioppiminen, hienovarainen kontrollointi ja tietotaidon jakaminen organisaa-

tiossa. 

Nimi scrum, tulee rugbyn erikoistilanteesta, jossa joukkue etenee yhtenä yksikkönä yrit-

täen kuljettaa palloa eteenpäin kentällä. Takeuchi ja Nonaka (1986) käyttivät tätä nimi-

tystä artikkelissaan ja kuvaava nimitys jäi käyttöön myös scrum-menetelmän kehittäjille 

Jeff Sutherlandille ja Ken Schwaberille. Sutherland ja Schwaber pohjaavat scrum kon-

septin Takeuchin ja Nonakan löydökselle, jonka mukaan organisaation tietotaito ja oppi-

minen luo innovaatioita (Rupp 2020). 
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2.2.1 Scrum lyhyesti 
 

Kuvassa 2 on kuvattu scrumprosessin perusrakenne. Schwaber ja Sutherland (2020) 

kuvailevat yksinkertaistetun scrumprosessin seuraavanlaisesti:  

1. Tuoteomistaja määrittelee ja järjestää tiiminsä kanssa tuotteen kehitysjonon.  

2. Tuoteomistaja ja scrumtiimi määrittelee ja erottelee tuotteen kehitysjonosta sprin-

tin kehitysjonon.  

3. Scrumtiimi valmistelee uuden tuoteversion asiakkaalle sprintin aikana, kehittä-

mällä asioita, jotka löytyvät sprintin kehitysjonosta.  

4. Scrumtiimi sidosryhmineen tarkastaa tulokset ja valmistautuu seuraavaan sprint-

tiin.  

5. Uuden sprintin aloitus.  

 

Kuva 2. Scrum-prosessi (mukaillen Measey 2015, 135) 

 

Scrum-menetelmä seuraa tätä syklistä prosessia hyödyntäen erilaisia keskeisiä rooleja, 

aktiviteetteja ja tuotoksia. Näitä ovat (Rubin 2012.): 

• Roolit: tuoteomistaja (en. Product Owner), scrummaster (en. Scrum Master), ke-

hitystiimi (en. Development Team), scrumtiimi (en. Scrum Team) 

• Aktiviteetit: sprintti, sprintin suunnittelu (en. Sprint Planning), sprintin toteutus (en. 

Sprint Execution), sprintin katselmointi (en. Sprint Review), sprintin retrospektiivi 

(en. Sprint Retrospective), päiväpalaveri (en. Daily Scrum) 

• Tuotokset: tuotteen kehitysjono (en. Product Backlog), sprintin kehitysjono (en. 

Sprint Backlog), käyttäjätarina (en. User Story), inkrementti (en. Increment), tuo-

teversio (en. Product Version) 

Seuraavissa luvuissa käydään tarkemmin läpi, mitä roolit, aktiviteetit ja tuotokset ovat ja 

miten näitä hyödynnetään scrumtyöskentelyssä. 
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2.2.2 Roolit 
Scrumtyöskentelyn pohjana toimii pieni yhtenäinen tiimi, jota kutsutaan scrumtiimiksi. 

Scrumtiimi sisältää yhden tuoteomistajan, yhden scrummasterin ja kehitystiimin. Kehi-

tystiimi koostuu muutamasta käytännön ammattilaisesta. Scrumtiimin sisällä ei ole ala-

ryhmiä tai hierarkiaa, sillä tiimi pyrkii yhtenäisellä toiminnallaan samaan tavoitteeseen. 

Tiimit ovat monitaitoisia ja itseohjautuvia. Tällä tarkoitetaan sitä, että tiimi osaa itse päät-

tää työtapansa ja tiimin jäsenet omaavat tarpeeksi taitoa, jotta sprintin aikana pystytään 

luomaan arvoa kehityksessä. On todettu, että alle 10 hengen tiimit ovat sopivan kokoisia, 

sillä jäsenten määrän kasvaessa yleensä kommunikointi ja tehokkuus kärsii. (Schwaber 

& Sutherland 2020.) Jos scrumtiimejä on useita, voi tuoteomistaja kapasiteetin salliessa 

toimia tuoteomistajana useassa eri scrumtiimissä. Tämä riippuu projektin luonteesta ja 

työn sisällöstä. (Rubin 2012.) 

Tuoteomistaja on tuotekehityksen johtaja. Tuoteomistaja on eräänlainen projektipääl-

likkö scrumtyöskentelyssä. Hän toimii kahteen suuntaan, sillä hänellä on vastuu kehitys-

tiimistä, sekä sisäisistä sidosryhmistä ja asiakkaista. (Rubin 2012.) Tärkeimpänä vas-

tuuna tuoteomistajalla on projektin vaatimusten määrittely. Scrumissa nämä vaatimukset 

listataan tuotteen kehitysjonoon. Tuoteomistaja hallinnoi tuotteen kehitysjonoa siten, että 

tuotteen arvokkaimmat ja tärkeimmät ominaisuudet kehitetään ensin. Tämä tapahtuu ak-

tiivisesti priorisoimalla kehitysjonoa, jotta aina seuraavan sprintin alkaessa, tiimi keskittyy 

eniten arvoa tuottaviin asioihin. (Schwaber 2009.) 

Kehitystiimi koostuu kehittäjistä, joiden tärkein työtehtävä on työskennellä tavoitteen mu-

kaan ja kehittää sprintin aikana jotain uutta tuotteeseen, eli luoda inkrementti. (Schwaber 

& Sutherland 2020). Ohjelmistokehityksessä tällä tarkoitetaan yleensä uutta tuotever-

siota. Kriittistä scrumtyöskentelyssä on varmistaa, että sprintin loppuessa kehitystiimi luo 

jotain valmista ja minimoi keskeneräisen työn määrän. Keskeneräinen työ iteratiivisessa 

työskentelyssä jumittaa kehitystyötä sillä kehitystiimi ei pysty keskittymään kuluvan 

sprintin tavoitteisiin, jos jotain jäi kesken edellisen sprintin aikana. (Rupp 2020.) Kehitys-

tiimi ei sisällä hierarkiaa, vaan tiimi toimii yhtenäisesti pyrkimällä täyttämään sprintin ta-

voitteet. Tiimit ovat itseohjautuvia, monitoimisia ja mieluusti sisältävät jäseniä erilaisilla 

taustoilla. Monimuotoisuus tuo esille erilaisia kognitiivisia työkaluja ongelmanratkaisuun, 

joka yleensä johtaa laadukkaampiin tuloksiin. (Rubin 2012.) Sutherland (2019) kertoo, 

että perinteisesti kehitystiimi koostuu 5-9 jäsenestä, mutta tehokkaat tiimit ovat yleensä 

vielä pienempiä, pienimmillään kolmejäsenisiä. 

Scrummaster toimii scrumtiimin fasilitaattorina scrumtyöskentelyssä. Scrummaster on 

vastuussa scrum-viitekehyksen toimintatapojen, periaatteiden ja käytäntöjen opettami-
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sesta sekä kehitystiimille, että tuoteomistajalle. (Schwaber & Sutherland 2020.) Pelkäs-

tään scrumin toimintatapojen opettaminen ei riitä scrummasterille, vaan scrummaster 

pyrkii toiminnallaan maksimoimaan muun tiimin tehokkuuden. Tämä tapahtuu valmenta-

malla tiimiä ja olemalla aina tavoitettavissa. (Rubin 2012.) Scrummaster ei ole kuiten-

kaan vastuussa työn ohjaamisesta. Jos scrummaster joutuu kertomaan tiimin jäsenelle, 

miten tehdä työnsä, on hän ymmärtänyt roolinsa väärin. Scrummasterin rooli on valmen-

tava ja käytännön työn tekeminen kuuluu vain kehitystiimille ja tuoteomistajalle. (Rupp 

2020.) 

2.2.3 Tuotokset 
Scrumin aikana tehtävät tuotokset kuvaavat työtä tai arvoa. Ne ovat luotu projektin kes-

keisen informaation läpinäkyvyyden parantamiseksi. Näin jokaisella projektin jäsenellä 

on mahdollisimman hyvin tiedossa projektin ja työn tila. Scrumissa tuotoksiin on liitetty 

myös eräänlainen sitoumus. Tuotteen kehitysjonolle tämä on tuotteen tavoite, eli pitkän 

aikavälin tavoite tuotteesta, joka luo arvoa asiakkaalle. Sprintin kehitysjonolle tämä si-

toumus on vastaavasti sprintin tavoite, eli kehitystiimin määrittelemä tavoite, joka luo 

tuotteeseen eniten arvoa tuottavimman asian. Tuoteversion, eli inkrementin sitoumus on 

luoda jotain valmista. Tämä saavutetaan, kun inkrementti täyttää ennalta määritellyt laa-

tuvaatimukset ja näin valmistuu. (Schwaber & Sutherland 2020.) 

Tuotteen kehitysjono on scrumtyöskentelyn ydin. Kehitysjono koostuu tehtävistä ja toi-

minnoista, joita kehitystiimi kehittää tuoteomistajan priorisoimassa järjestyksessä (Rubin 

2012). Se on scrumtiimin ainoa lähde työtehtäville (Schwaber & Sutherland 2020). Kehi-

tysjono tarjoaa keskitetyn ja jaetun näkemyksen siitä mitä kehitystiimi kehittää ja missä 

järjestyksessä (Rubin 2012). Tuoteomistaja hyödyntää kehitystiimin, sidosryhmien ja 

johdon mielipiteitä kehitysjonon tehtävistä, mutta lopullinen vastuu ja päätäntävalta ke-

hitysjonosta on vain tuoteomistajalla. Tuoteomistaja yleensä hyödyntää myös muita me-

netelmiä kehitysjonon priorisointiin, kuten Pareton 80/20-periaatetta tai sijoitetun pää-

oman tuottoastetta (ROI, return on investment). (Rupp 2020.) Pareton periaatteen mu-

kaan noin 80 % tuloksista tulee noin 20 % työstä (Pareto Principle 2012). 

Käyttäjätarinat ovat yksi tapa luoda tehtäviä tuotteen kehitysjonoon. Scrum ja lineaarinen 

tuotekehitys määrittelevät vaatimukset hyvin eri tavalla. Lineaarisessa kehityksessä vaa-

timukset ovat usein pakollisia ja etukäteen määritettyjä asioita, joista on hankala joustaa 

ja joita on hankala muokata jälkikäteen. Scrum näkee vaatimukset vapaammin, sillä vaa-

timukset usein luodaan keskustelun kautta, jota käydään tuotekehityksen aikana. Vaati-

muksia voidaan myös muokata niin että ne kohtaavat paremmin liiketavoitteet. (Rubin 
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2012.) Käyttäjätarinat toimivat tapana esittää vaatimuksia tuotteelle. Tämä tapahtuu esi-

merkiksi niin että asiakas kirjoittaa muistilapulle minkä ominaisuuden tai vaatimuksen 

hän haluaa tuotteeltaan. Tämän jälkeen scrumtiimi muokkaa tämän muistilapun konk-

reettisen tehtävän muotoon, joka siirretään tuotteen kehitysjonoon, jossa tuoteomistaja 

priorisoi sen. (Pries 2011, 43–44). Käyttäjätarinat ovat mainio tapa varmistaa asiakkaalle 

arvoa tuottavien asioiden luonti (Rubin 2012). 

Sprintin kehitysjono on lista, johon on siirretty tuotteen kehitysjonosta kaikki kyseisen 

sprintin aikana suoritettavat tehtävät. Sprintin kehitysjono luo läpinäkyvyyttä käynnissä 

olevan sprintin ja tuotteen kehitysjonon välillä. (Rupp 2020.) Scrumtiimi tarvitsee suun-

nitelman sprintin tavoitteen täyttämiseksi, jotta se osaa valita oikeat tehtävät sprintin ke-

hitysjonoa varten (Sutherland 2019). 

Inkrementti on konkreettinen askel kohti tuotteelle asetettua tavoitetta. Jokainen inkre-

mentti sisällytetään aiempiin inkrementteihin, eli tuoteversioihin ja varmistetaan näin yh-

teensopivuus. Jotta inkrementti tuottaa arvoa, täytyy sen olla käyttökelpoinen. 

(Schwaber & Sutherland 2020.) Inkrementtien kehityksestä on vastuussa kehitystiimi. 

Jokaisen sprintin päätyttyä, on kehitystiimin päivittäisen työn tuloksena inkrementti, joka 

on valmis ja täyttää sille asetetut laatuvaatimukset. (Sutherland 2019.)     

2.2.4 Aktiviteetit 
Aktiviteetit luovat scrumtyöskentelyyn säännöllisyyttä ja niiden avulla minimoidaan ta-

paamisten ja palavereiden määrä, joita ei ole määritelty scrum-viitekehyksessä. Viiteke-

hyksessä määritellyillä aktiviteeteilla lisätään läpinäkyvyyttä, jotta projektin jäsenet tietä-

vät mikä vaihe on kulloinkin käynnissä. (Schwaber & Sutherland 2020.) Kuvassa 3 on 

kuvattu sprintin rakenne. 
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Kuva 3. Sprintin rakenne (mukaillen Rubin 2012) 

Sprintti on scrumin tärkein aktiviteetti. Siihen sisältyy muut aktiviteetit, joita scrumissa 

suoritetaan. Sprintit ovat syklejä, eli iteraatioita, jonka aikana kehitystiimi muuntaa ideat, 

eli sprintin kehitysjonon tehtävät, arvoa tuottaviksi asioiksi. (Schwaber & Sutherland 

2020.) Sprinttien pituus vaihtelee projektien mukaan, mutta yleisin pituus sprintille on 

kahden viikon ja kuukauden välissä (Hoogendoorn 2014). Sprintin pituus ei kuitenkaan 

vaihtele saman projektin sisällä tai sprintin aikana, vaan sprintin pituus on määritelty etu-

käteen johdonmukaisuuden luomiseksi (Schwaber & Sutherland 2020). 

Sprintti aloitetaan aina sprintin suunnittelulla. Tavoitteena on luoda suunnitelma sprinttiä 

varten. Suunnitteluun osallistuu koko scrumtiimi. Schwaber ja Sutherland (2020) ovat 

määritelleet scrum-oppaassaan, kolme pääkysymystä suunnittelua varten:  

1. Miten tämä sprintti luo arvoa? Tuoteomistaja ehdottaa miten tuotteen arvoa tai 

toiminnollisuutta voidaan nostaa sprintin aikana. Tämän pohjalta scrumtiimi kes-

kustelee ja luo sprintin tavoitteen, joka luo arvoa tuotteelle ja asiakkaalle.  

2. Mitä voidaan saada aikaiseksi sprintin aikana? Scrumtiimi keskustelee tuotteen 

kehitysjonon tehtävistä ja tuoteomistaja siirtää tehtävät sprintin kehitysjonoon. 

Tehtävien määrän valitseminen on usein haastavaa, mutta mitä useamman 

sprintin tiimi on suorittanut, sitä helpommaksi kapasiteetin hallinta yleensä muut-

tuu. 

3. Miten valitut tehtävät suoritetaan? Kehitystiimi keskustelee jokaisesta sprintin ke-

hitysjonon tehtävästä ja päättää miten käytännössä tehtävä suoritetaan. Usein 

tehtävät pilkotaan vielä pienempiin kokonaisuuksiin, joka parantaa työn virtausta. 
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Suoritettujen tehtävien täytyy luoda inkrementti ja tuottaa lisäarvoa, muuten sen 

tekeminen on turhaa. 

Suunnittelun jälkeen alkaa sprintin toteutus. Käytännössä tämä tarkoittaa päivittäistä 

työskentelyä kaikilta scrumtiimin jäseniltä sprintin tavoitteen saavuttamiseksi. Jos sprintti 

kestää kaksi viikkoa, on toteutusvaiheen pituus yleensä noin 8–10 päivää. Toteutuksen 

aikana kehitystiimi työskentelee kehitysjonon tehtävien parissa. Tuoteomistaja vastaa 

mahdollisiin kysymyksiin, tarkastelee työtä ja antaa palautetta tiimille. Scrummaster toi-

mii valmentavana henkilönä ja tukee tiimin työtä varmistamalla, että scrumin periaatteita 

hyödynnetään. Toteutusvaiheen tuotoksena on inkrementti tuotteelle, joka määriteltiin 

suunnitelman aikana. (Rubin 2012.) 

Päiväpalaveri on scrumissa päivittäinen noin 15 minuutin pituinen palaveri, joka tarjoaa 

tiimille yhtenäisen tilaisuuden tarkastella tiimin edistymistä (Schwaber & Sutherland 

2020). Päiväpalaverin järjestämisestä on vastuussa scrummaster, mutta keskusteluun 

hän ei yleensä osallistu. Jokaisen kehittäjän osallistuminen palaveriin on kriittistä. Pala-

verin keskustelu pyritään suorittamaan sprintin tavoite mielessä. Kehittäjät keskustelevat 

mahdollisista ongelmakohdista, tehdystä työstä ja tulevasta työstä. Päiväpalaveri myös 

kehittää tiimin yhteishenkeä ja lisää luottamusta kehittäjien kesken. (Sutherland 2019.) 

Toteutusvaiheen jälkeen on kaksi tärkeää aktiviteettia, joiden aikana scrumtiimillä on 

mahdollisuus tarkastaa ja mukauttaa toimintaansa. Ensin suoritetaan sprintin katsel-

mointi, joka keskittyy kehityksessä olevaan tuotteeseen. Tämän jälkeen suoritetaan 

sprintin retrospektiivi, jossa keskitytään työtapoihin ja prosesseihin. (Rubin 2012.) Kat-

selmoinnin tarkoituksena on tutkia suoritettua työtä ja sen pohjalta päättää mukautuksia 

tulevaan. Scrumtiimi esittää työnsä tulokset sidosryhmille ja asiakkaalle ja kertoo, miten 

näillä edettiin kohti tuotteen tavoitetta. Tulosten pohjalta osallistujat päättävät mitä teh-

dään seuraavaksi. Tarvittaessa tehdään myös muutoksia tuotteen kehitysjonoon. Riip-

puen sprintin pituudesta, on katselmointi yleensä 1–4 tunnin pituinen palaveri. 

(Schwaber & Sutherland 2020.) 

Retrospektiivin tarkoituksena on suunnitella, miten pystytään parantamaan laatua ja te-

hokkuutta. Scrumtiimi tutkii työkaluja, metodeja ja prosesseja, joita sprintin aikana käy-

tettiin ja tiimi miettii, miten näitä voidaan hyödyntää paremmin. Aktiviteetin aikana käy-

dään läpi mikä meni hyvin ja mitä ongelmia kohdattiin. (Schwaber & Sutherland 2020.) 

Rupp (2020) kertoo miten retrospektiivit toimivat hyvänä aktiviteettina tiimin henkisen 

kasvun ja yhteistyön kehittämiseksi. Scrumtyöskentely on vahvaa tiimipeliä, jossa luot-

tamus tiimin jäsenten kesken on kriittistä. Riippuen sprintin pituudesta, on retrospektiivi 

yleensä 1–3 tunnin pituinen palaveri. Retrospektiivi on sprintin viimeinen aktiviteetti ja 
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sen suoritettua, tiimi valmistautuu uuden sprintin suunnitteluun. (Schwaber & Sutherland 

2020.) 

2.3 Lean 

Lean on johtamisfilosofia, jolle löytyy useita eri määritelmiä. Lean on filosofia, johon liittyy 

useita eri käsitteitä, jonka myötä myös määritelmiä filosofialle on useita. (Koenigsaecker 

2016,  9–11.) Leanin alkuperä tulee Japanista, Toyotan autotehtaalta, jossa valmistettiin 

autoja JIT-menetelmällä (Just-In-Time). Toyotan valmistusmenetelmä Toyota Produc-

tion System (TPS) loi pohjan Lean-filosofialle, joka on nykyään yleisessä käytössä val-

mistusteollisuuden lisäksi myös monella muulla alalla, kuten ohjelmistotuotannossa ja 

julkisella sektorilla. (Charron ym. 2014, 42–50). 

Leanin ydinperiaatteena on jatkuva parantaminen. Tämä tapahtuu eliminoimalla hukkaa, 

eli turhaa työtä, joka ei tuota arvoa asiakkaalle. Leanin konsepti on hyvin samanlainen 

kuin ketterissä menetelmissä. Kummatkin menetelmät tähtäävät turhan työn minimoin-

tiin, joustavuuteen ja kykyyn vastata muutoksiin kysynnässä. (Pries 2011, 6–8.) Molem-

mat menetelmät vastaavat kysynnän muutoksiin pienentämällä tuotteiden läpimenoai-

kaa. Ketterissä menetelmissä tämä tapahtuu inkrementaalisella kehityksellä. Ohjelmis-

totuotannossa kysynnän muutoksella tarkoitetaan usein tuotteen uusia ominaisuuksia tai 

vaatimuksia. Näihin pystytään vastaamaan tehokkaasti, kun tuotteen läpimenoaika ke-

hitysprosessissa minimoidaan ja uusi inkrementti saadaan valmiiksi. (Sommerville 2015, 

49–50; Womack 2003, 16–24).  

Kun ketteriä menetelmiä skaalataan organisaatiossa, hyödynnetään usein Leanin peri-

aatteita, ketteryyden ja tehokkuuden takaamiseksi (Rupp, 2020). Kaikkonen ym. (2014) 

kertovat tutkimuksessaan, miten organisaatiot näkevät muutoksen kohti Lean-työsken-

telyä jatkumona ketterien menetelmien implementoinnille. Ketteriä menetelmiä hyödyn-

netään enemmän tutkimus- ja kehitystyössä ja Lean-filosofian implementointi yritykseen 

nähdään ratkaisuna laajentaa ketteryys koko organisaation toimintaan. 

Womack ja Jones (2003, 16–26) ovat määritelleet Lean-filosofian periaatteet viiden eri 

tekijän mukaan: 

• Arvo (en. Value): Lean-ajattelun kriittinen lähtöpiste. Arvon voi määrittää vain lo-

pullinen asiakas ja se on merkityksellistä vain silloin kun se liitetään valmistetta-

vaan tuotteeseen tai palveluun. 

• Arvovirta (en. Value Stream): Arvovirran määrittelemisellä tarkoitetaan prosessia, 

jossa koko tuotantoketju (suunnittelu, tiedonhallinta, valmistusprosessi) käydään 
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läpi ja arvoa tuottavat tehtävät tunnistetaan. Tämä prosessi yleensä paljastaa 

suuren määrän turhaa työtä, eli hukkaa. 

• Virtaus (en. Flow): Kun arvovirta on määritelty ja turhat tehtävät eliminoitu, kes-

kitytään jäljelle jäävään tuotantoketjuun ja tuotteiden virtaukseen tämän läpi. Vir-

taus voidaan ajatella purometaforana. Purossa, eli tuotantoketjussa virtaa vesi, 

eli tuotteet läpi tasaisesti, alusta loppuun, ilman keskeytyksiä. 

• Imu (en. Pull): Tuotteiden läpimenoaika lyhenee dramaattisesti, kun Lean-filoso-

fia on sisäistetty ja käytännöt on otettu yrityksessä käyttöön. Tämä tarkoittaa, että 

kysynnän muutoksiin voidaan vastata paljon tehokkaammin. Imulla tarkoitetaan 

imuohjausta, jossa tuote valmistetaan asiakkaan tilauksesta. Tämän myötä turhia 

tuotteita ei synny varastoon. 

• Täydellisyys (en. Perfection): Kun valmistusprosessi on optimoitu, voidaan pyrkiä 

täydellisyyteen, eli aina edellistä parempaan. Mikään prosessi ei ole täydellinen, 

mutta kun sitä tavoitellaan, syntyy yleensä edellistä parempi versio prosessista. 

2.3.1 Hukan eliminointi 
Muda on japanilainen termi, joka tarkoittaa hukkaa. Hukalla tarkoitetaan käytännössä 

mitä tahansa ihmisen suorittamaa aktiviteettia, joka kuluttaa resursseja, mutta ei tuota 

arvoa. (Womack 2003, 15.) Hukka on virtauksen este. Mitä enemmän hukkaa on pro-

sessissa, sitä hitaammin tuotteet ja palvelut virtaavat läpi ja sitä suuremmaksi tuotteiden 

läpimenoaika kasvaa. Tämän takia hukka täytyy eliminoida. (Earley 2016, 16–18.) 

Leanissa hukka on määritelty seitsemään eri kategoriaan (Charron ym. 2014, 163–194): 

1. Ylituotanto: Ylituotannolla tarkoitetaan tuotteita tai palveluita, joita on valmistettu 

liikaa joko seuraavaa prosessia varten tai loppukäyttäjää varten. Yliprosessointi 

on usein pahin hukka, sillä se luo useita muita hukkia. 

2. Varastot: Leanissa tuotteita pyritään valmistamaan tarvittava määrä. Kaikki yli-

määräiset tuotteet varastoidaan, joka luo turhia kustannuksia. Varastoinnilla ei 

tarkoiteta pelkästään valmiiden tuotteiden varastoa, vaan myös raaka-ainevaras-

toja ja keskeneräisten tuotteiden varastoja.  

3. Odotusaika: Odotusajalla tarkoitetaan tapahtumaa, jossa odotetaan jonkin asian 

suoriutumista. Odottamisen voi suorittaa joko ihminen, työkone tai materiaalit, 

jotka odottavat käsittelyä. Jokainen odottamisen muoto lisää tuotteen läpimeno-

aikaa. 
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4. Yliprosessointi: Yliprosessoinnilla tarkoitetaan prosesseja, jotka eivät luo arvoa 

tuotteeseen tai palveluun asiakkaan näkökulmasta. Yliprosessointi pyritään mini-

moimaan Leanin periaatteiden mukaan. 

5. Virheet: Virheillä tarkoitetaan asioita, joita asiakas ei halunnut. Tämä voi olla joko 

virhe tilatussa tuotteessa tai väärin ymmärretty asiakasvaatimus. 

6. Liike: Liike, joka ei lisää arvoa tuotteelle tai palvelulle on turhaa. Turhan liikkeen 

voi suorittaa ihminen, työkone tai huonot työtavat. Huonoilla työtavoilla tarkoite-

taan esimerkiksi työpistettä, jossa työkalut ovat huonosti järjestelty. 

7. Kuljetus: Kuljetus, joka ei tuota arvoa asiakkaalle on turhaa. Kuljetuksen kohdalla 

tämä voi tarkoittaa esimerkiksi huonosti organisoitua tehdasta, jossa materiaaleja 

kuljetetaan päädystä toiseen valmistusprosessissa. 

2.3.2 Jatkuva parantaminen 
Kaizen on japanilainen termi, joka vapaasti käännettynä tarkoittaa jatkuvaa paranta-

mista. Lean-filosofiassa tällä käsitetään koko organisaation toiminnan parantamista, pel-

kän valmistustoiminnan sijaan. Jotta jatkuva parantaminen on kokonaisvaltaista ja toimi-

vaa, täytyy siihen sitoutua koko henkilöstö johtoportaasta linjatyöläiseen. (Sutherland 

2019.) 

Yksi käytännön menetelmä jatkuvaan parantamiseen on PDCA-sykli (Plan, Do, Check, 

Act). Alkuperäisen PDCA-syklin innoittajana voidaan pitää Walter Shewhartia, joka esit-

teli Shewhartin syklin vuonna 1939. Tätä ideaa muokkasi myöhemmin Edwards Deming, 

joka nykyään tunnetaan PDCA-syklin keksijänä. (Charron ym. 2014, 44–55.) 

 

Kuva 4. PDCA-sykli 

Kuvassa 4 esitetty PDCA-sykli on yksinkertainen ja tämän takia yleisesti käytetty, toimiva 

tapa jatkuvaan parantamiseen. Deming ym. (2012) kuvaa syklin seuraavasti: 

Plan

DoCheck

Act
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1. Suunnittele (en. Plan): Määrittele ja analysoi ongelma tai mahdollisuus. Kehitä 

hypoteeseja ratkaisuksi ja valitse näistä minkä toteutat. 

2. Tee (en. Do): Suorita ensimmäisessä vaiheessa valittu ratkaisu. Suorita ratkaisu 

ensin mieluusti pienessä skaalassa. 

3. Tarkasta, (en. Check): Tarkasta tulokset, mittaa ja vertaile näitä aiempaan ratkai-

suun. 

4. Toimi (en. Act): Jos ratkaisu oli parempi kuin alkuperäinen, ota se käyttöön. Jos 

ratkaisu ei ollut aiempaa parempi, hylkää se ja mieti uudessa syklissä muutoksia 

ratkaisuun. 

Kun Lean-työskentelyssä on kehitetty jokin uusi tapa tehdä työ paremmin, se pyritään 

standardisoimaan, eli vakauttamaan uudeksi käytännöksi. Vakaa systeemi on ennak-

koehto kehitykselle, ilman sitä prosessien parantaminen on mahdotonta. (Charron ym. 

2014, 284–287.) 

2.4 Kanban 

Kanban on japanilainen termi, joka vapaasti käännettynä tarkoittaa kylttiä tai taulua. Kan-

ban on lähtöisin Toyotan autotehtaalta, jossa se kehitettiin kontrollointitavaksi prosessien 

väliin tehostamaan JIT-menetelmää (Just-In-Time). Kanban-menetelmä on nykyään yksi 

yleisimpiä Lean-työskentelyn ja ketterien menetelmien metodeja.  (Gross & McInnis 

2003, 1–8.) Kanban-menetelmän avulla pyritään säätelemään informaation ja materiaa-

lien virtausta prosessin eri vaiheiden välillä. Virtauksen kasvaessa, keskeneräisen työn 

määrä vähenee. Kanban-menetelmä lisää työn läpinäkyvyyttä, joka on Lean-työskente-

lyssä ja ketterissä menetelmissä elintärkeää. (Charron ym. 2014, 267–268; Gross & 

McInnis 2003, 1–8.) 

Kanban-tyyppejä on useita ja menetelmää voi hyödyntää monella eri tapaa. Menetelmän 

ytimenä toimivat joko fyysiset tai digitaaliset kortit, joihin liitetään kriittinen informaatio 

kyseisestä prosessista. Valmistusteollisuudessa yksinkertaisena Kanban-menetelmänä 

voidaan käyttää laatikoita työvaiheiden välissä. Laatikoihin on kiinnitetty Kanban-kortti, 

joka kertoo mitä tuotetta laatikkoon täytyy valmistaa ja kuinka paljon. Laatikoihin on mää-

ritetty hälytysrajat, jotka toimivat signaaleina imuohjautuvassa Kanban-systeemissä. 

Kun hälytysraja on alitettu laatikossa, valmistetaan siihen tarvittava määrä lisätuotteita. 

Kanban-systeemin avulla varmistetaan, että varastot eivät sido ylimääräistä pääomaa ja 

että kysynnän muutoksiin voidaan vastata tehokkaasti. (Haverila ym. 2009, 423–425; 

Brophy 2012.) 
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Ohjelmistotuotannossa Kanban-systeemiä hyödynnetään eri tavoin. Ohjelmistotuotan-

nossa varastot eivät ole konkreettisia, vaan ne koostuvat ei-aineellisista asioista, kuten 

ideoista ja vaatimuksista. Tästä syystä eri vaiheiden visualisointi ja työn läpinäkyvyyden 

luominen on hyvin tärkeää. (Measey 2015, 148–152.) Kuvassa 5 on esimerkki 

scrumtyöskentelyssä käytetystä Kanban-taulusta. 

 

Kuva 5. Kanban-taulu scrumtyöskentelyssä (mukaillen Pries 2011, 41) 

Kuvassa 5 on kuvattu yksittäinen sprintti työnkulunhallinnan näkökulmasta. Tehtävillä on 

kolme eri vaihetta; joko ne odottavat aloitusta, ovat kesken tai ovat valmistuneet. Tehtä-

vät toimivat taulun Kanban-kortteina. Kortit voidaan priorisoida esimerkiksi värikoodeilla 

ja niihin voidaan merkitä työstä vastaava henkilö. Korttien informaation määrä kannattaa 

pitää hallittuna, jotta taulun tuoma visualisointi työn kulusta ei kärsi. Kuten kuvasta 5 

nähdään, toimii imuohjautuvuus luontevasti scrumtyöskentelyssä ja tehtävien virtaus on 

sujuvaa, kun työ tehdään läpinäkyväksi. Myös scrumtyöskentelyssä kesken olevan työn 

määrää (WIP, Work-In-Progress) on tärkeä vähentää. Tämä voidaan toteuttaa esimer-

kiksi määrittämällä maksimimäärä sille, montako tehtävää voi olla kesken. Kesken ole-

van työn määrän pienentäminen vähentää koordinointikustannuksia, vähentää usean 

työn samanaikaista suorittamista ja parantaa keskittymistä. (Measey 2015, 148–152.)  
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3. TIEDONHALLINTA JA TIEDON JAKAMINEN 

Tiedon hallitseminen on ollut yksi yrityksien tärkeimpiä aktiviteettejä viimeisten vuosi-

kymmenien aikana. Tiedosta on muodostunut yrityksen tärkein resurssi. Muut resurssit 

kuten, maa, pääoma ja työvoima eivät ole enää yrityksen keskiössä, sillä tieto on syr-

jäyttänyt ne tärkeydellään. (Nonaka ym. 2008, 1.) Tieto ei ole enää vain yrityksen sisäi-

nen resurssi, vaan se tunnistetaan arvona, joka sisältyy valmistettavaan tuotteeseen 

(Dalkir 2013, 24). 

Nonaka, Takeuchi (1995, 6–7) ja Davenport (1998, 15–16) kertovat miten tiedon luomi-

sesta ja hallinnasta on tullut kestävä kilpailuetu yrityksille (kuva 6). Nykyteknologian ai-

kakautena on lähes mahdotonta estää kilpailijoita kopioimasta tai parantamasta tuotteita 

tai tuotantomenetelmiä. Globaaleilla markkinoilla uusi tuote tai innovaatio toimii kilpai-

luetuna hetken, mutta pidemmällä aikavälillä kilpailuetu katoaa. Näin ollen yrityksen tie-

don tärkeys korostuu ja siitä on muodostunut pitkälti ainoa kestävä kilpailuetu yritykselle. 

 

Kuva 6. Tiedon vaikutus kilpailuetuun (Nonaka & Takeuchi 1995, 6–7)  

Dalkir (2013, 24–26) kuvailee tiedon ominaisuuksia seuraavasti: 

• Tiedon käyttäminen ei kuluta tietoa 

• Tiedon jakaminen ei johda tiedon katoamiseen 

• Tietoa on paljon, mutta taito sen käyttämiseen on vähäistä 

• Suurin osa organisaation arvokkaasta tiedosta kävelee ovesta ulos työpäivän 

päätteeksi 

Nonaka ym. (2008, 6–15) kertovat miten organisaation tieto syntyy ihmisten välisestä 

vuorovaikutuksesta ja näin ollen tieto on subjektiivista. Teoriat käsittelevät tietoa usein 

substanssina, tämän sijaan tiedon voi käsittää myös prosessina. Tieto syntyy kokemuk-

sista ja kun sitä käytetään vuorovaikutuksessa aiemman tiedon kanssa, syntyy proses-

simaisesti uutta tietoa. Koska tieto on subjektiivista ja prosessiin liittyvää, voidaan sitä 

luoda vain käytännössä, erilaisten tilanteiden myötä. Tietoa luodaan jatkuvasti ja se 

muuttaa yritystä ja sen tapoja vuorovaikutuksessa toimintaympäristön kanssa. 

Tiedon 
luominen

Tiedon 
luominen

Jatkuva 
innovointi

Jatkuva 
innovointi

Kestävä 
kilpailuetu

Kestävä 
kilpailuetu
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3.1 Tiedon käsite ja hierarkia 

Tiedon käsite on monimuotoinen ja sen määrittely on tärkeää tutkimuksen kannalta. Eng-

lanninkielen sana knowledge käännetään suomeksi usein sanaksi tieto. Terminä tieto ei 

ole tässä kontekstissa yhtä kuvaava ja esimerkiksi Niiniluoto (1989, 63–64) kertoo miten 

englanninkielen sanaa knowledge kuvaisi paremmin suomenkielen sana tietämys. Tämä 

johtuu siitä että, sanaa tieto käytetään liian paljon synonyyminä sanoille data ja infor-

maatio, vaikka sanoilla ei käsitetä samaa kokonaisuutta. (Niiniluoto 1989, 63–64.) Tässä 

tutkimuksessa sanaa tieto ei käytetä informaation tai datan synonyyminä vaan se käsi-

tetään kuvassa 7 esiintyvän hierarkian ja sen määritelmän mukaisesti. 

 

Kuva 7. Viisauden hierarkia (Rowley 2007) 

Kuvassa 7 on kuvattu viisauden hierarkia. Hierarkiapyramidilla kuvataan datan, infor-

maation, tiedon ja viisauden määritelmä ja suhdetta toisiinsa. Alemman tason entiteetti 

muuttuu ylemmän tason entiteetiksi eri prosessien ja kanssakäymisten myötä. Ylemmän 

tason entiteetti, esimerkiksi tieto, pohjautuu alemman tason entiteetteihin, dataan ja in-

formaatioon. Ilman dataa ja informaatiota, ei voi muodostua tietoa tai viisautta. Mitä ylem-

pänä entiteetti on hierarkiassa, sitä sovellettavampi siitä muodostuu ja sitä enemmän se 

tuo arvoa ja tarkoitusta organisaatiolle. (Ackoff 1989; Rowley 2007.) 

Hierarkian entiteetit määritellään seuraavalla tavalla Sydänmaanlakkan, (2007, 187–

192) Davenportin (1998, 1–10) ja Ackoffin (1989) mukaan: 

• Data on objektiivisia faktoja kohteesta. Data esiintyy yleensä numeroiden, teks-

tien tai kuvien muodossa. Data on irrallista tietoa, ilman suhteita tai merkitystä ja 
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se toimii raaka-aineena informaatiolle. Datasta ei ole hyötyä ennen kuin se on 

käyttökelpoisessa muodossa. 

• Informaatio on merkityksellistä dataa. Se on luotu datasta ja siihen on lisätty jokin 

tarkoituksellinen merkitys ja täten siitä muodostuu isompi kokonaisuus. Informaa-

tio pitää sisällään viestin ja sillä pyritään kuvaamaan jotain. Informaatio vastaa 

kysymyksiin, jotka alkavat sanoilla: kuka, miksi, missä ja kuinka monta. Datan ja 

informaation ero on toiminnallinen, ei rakenteellinen. 

• Tiedon käsite on monimutkainen ja sitä ei ole helppo määritellä. Epistemologia 

on tutkinut tiedon käsitystä pitkään, ilman yksiselitteistä määritelmää. Käytännön 

kannalta tieto voidaan käsittää datasta ja informaatiosta muodostuneena asiana, 

johon on sekoittunut henkilöiden arvot, kokemukset ja oivallukset. On tärkeää 

ymmärtää, että tieto on subjektiivista ja se syntyy ja sitä käsitellään ihmisten ai-

voissa. Informaatiota voidaan muuttaa tiedoksi, kun: siitä keskustellaan, tehdään 

vertailuja, tehdään johtopäätöksiä tai kun selvitetään yhteyksiä aiempaan tietoon. 

• Viisaus on pyramidin ylin entiteetti ja se on useassa tutkimuksessa sivuutettu 

hierarkiasta käytännön kannalta. Käytännössä viisautta voidaan ajatella tietona, 

johon sisältyy henkilön älykkyys. Älykkyydellä käsitetään myös sen osa-alueita; 

tiedollinen älykkyys, tunneälykkyys ja intuitiivinen älykkyys. Viisauteen liittyy en-

tistä enemmän henkilön omat arvot ja moraali ja näin ollen viisaus yleensä onkin 

jonkinlaisen henkilökohtaisen oppimisen tulos. 

Zeleny kuvasi vuonna 1987 hierarkian entiteetit näkökulmasta mitä ne kertovat henkilölle 

(Rowley 2007):  

• Data: et tiedä vielä mitään 

• Informaatio: tiedät mitä 

• Tieto: tiedät miten 

• Viisaus: tiedät miksi 

3.2 Hiljainen ja eksplisiittinen tieto 

Michael Polanyi (1966, 4) oli ensimmäisiä joka jakoi tiedon kahteen kategoriaan; hiljai-

seen tietoon ja eksplisiittiseen tietoon. Polanyn lause ”We can know more than we can 

tell” (suom. voimme tietää enemmän kuin voimme kertoa) tiivistää hyvin sen, miten nämä 

kaksi tiedon tyyppiä eroavat toisistaan. Polanyin tekemää tiedon jaottelua ovat jälkeen-

päin tehneet tunnetuksi japanilaiset tutkijat Nonaka ja Takeuchi, jotka ovat tuoneet esiin 
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hiljaisen tiedon tärkeyttä ja esittäneet malleja sen siirtämiseen eksplisiittiseen muotoon. 

(Nonaka & Takeuchi 1995, 59–70; Sydänmaanlakka 2007, 192.) 

Taulukko 1. Hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon ominaisuuksia (Hislop 2005, 18–19; Dal-
kir 2013, 36–37; Davenport 1998, 70) 

Hiljainen tieto Eksplisiittinen tieto 

Tietotaitoa, asiantuntemusta Saatavilla olevaa tietoa; mitä jokin on 

Ei dokumentoitu, hankala jakaa Dokumentoitu, helppo jakaa 

Rikasta ja monimutkaista Kaavamaista ja yksinkertaista 

Henkilökohtaista Yleisluontoista 

 

Taulukossa 1 on määritelty hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon ominaisuuksia. Hiljainen tieto 

on tietoa, jotka ihmiset omistavat, mutta tieto on muodoltaan sellaista, jota ei ole yksin-

kertaista jakaa. Yrityksissä hiljainen tieto on usein ammattitaitoa tai tietotaitoa, joka on 

syntynyt vuosien saatossa työntekijöiden kokemusten ja työn kautta. Tästä syystä tieto 

on myös henkilökohtaista ja hyvin subjektiivista. (Hislop 2005, 18–19.) Dalkirin (2013, 

233) mukaan noin 80-85% yrityksen tiedosta on hiljaista, hankalasti saatavilla olevaa 

tietoa. 

Eksplisiittinen tieto on tietoa, joka on aiemmin ollut hiljaista tietoa, mutta se on muutettu 

eksplisiittiseen muotoon. Eksplisiittinen tieto on saatavilla olevaa tietoa ja se kuvaa mitä 

jokin on. Eksplisiittinen tieto on dokumentoitua ja sitä on helppo jakaa organisaation si-

sällä. Eksplisiittinen tieto on enemmän objektiivista ja se on eroteltu yksilöiden ja sosiaa-

listen järjestelmien arvoista. (Hislop 2005, 18–19.) 

Nonaka ja Takeuchi (1995, 59–61) kuvaavat hiljaisen tiedon olevan kokemuksen tietoa, 

joka syntyy tässä ja nyt käytännön kautta. Eksplisiittinen tieto on rationaalista tietoa, joka 

on syntynyt aiemmin siellä ja silloin ja on nyt teorian muodossa. 

3.3 SECI-Malli 

Japanilaiset tutkijat Nonaka ja Takeuchi (1995, 8) huomasivat miten erilainen käsitys 

tiedosta länsimaalaisilla ja japanilaisilla organisaatioilla oli. Länsimaalaisessa ajatteluta-

vassa organisaatio käsittelee tiedon tehokkaasti ja tieto on sanallisessa ja numeraali-

sessa, eli eksplisiittisessä muodossa. Japanilaiset yritykset tunnistivat tiedon tärkeyden 

ja että suurin osa tiedosta on hiljaista, näkymätöntä tietoa organisaation sisällä. 
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Länsimaalainen epistemologia on tutkinut tietotyyppejä paljon ja sitä kumpi on tärkeäm-

pää. Nonaka ja Takeuchi (1995, 61–62) ovat sitä mieltä, että tietotyypit eivät ole täysin 

eroteltavissa ja että ne täydentävät toisiaan. Hiljainen tieto ja eksplisiittinen tieto käy jat-

kuvaa vuorovaikutusta keskenään ihmisten luomissa aktiviteeteissä. Tästä tiedon vuo-

rovaikutuksesta Nonaka ja Takeuchi käyttävät termiä ”tiedon keskustelu” ja siihen poh-

jautuu heidän rakentamansa dynaaminen malli tiedon luomiselle. Malli pohjautuu ajatuk-

selle, missä yksilöt käyvät sosiaalista kanssakäyntiä toisten yksilöiden kanssa ja näin 

jakavat tietoa keskenään. Mallista käytetään nimitystä SECI-malli ja se on esitetty ku-

vassa 8. 

 

Kuva 8. Organisaation tiedon luomiseen kehitetty SECI-malli (mukaillen Nonaka & 
Takeuchi 1995, 62) 

Tiedon keskusteluun pohjautuvassa mallissa on neljä eri tapaa muuntaa tietoa: Hiljai-

sesta tiedosta hiljaiseen, eli sosialisaatio, hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseen, eli ulkoista-

minen, eksplisiittisestä tiedosta eksplisiittiseen eli yhdistämien ja eksplisiittisestä tiedosta 

hiljaiseen tietoon, eli sisäistäminen. Näistä kerrotaan enemmän seuraavaksi. (Nonaka & 

Takeuchi 1995, 62.) 

Sosialisaatio (hiljaisesta-hiljaiseen) on prosessi, jossa siirretään hiljaista tietoa yksilöiden 

välillä kokemuksia jakamalla, yleensä kasvokkain. Työpaikoilla tapahtuva harjoittelu, 

jossa uusi työntekijä seuraa vanhaa työntekijää, on hyvä esimerkki hiljaisen tiedon jaka-

misesta. Tässä tapauksessa jakaminen tapahtuu tarkkailemalla, matkimalla ja harjoitte-

lun kautta. Henkilöt pystyvät keräävät hiljaista tietoa jopa ilman keskustelua. Jaettu ko-

kemus on hyvin tärkeää hiljaisen tiedon hankkimiseen. Ilman jaettua kokemusta on hyvin 

hankala yksilön kerätä toisen yksilön hiljaista tietoa, joka pohjautuu hänen omiin ajatte-

lumalleihinsa ja tiettyihin konteksteihin. Sosialisaatio on helpoimpia tapoja jakaa tietoa, 



22 
 

sillä se on hyvin luonnollista ihmiselle ja sitä tapahtuu jatkuvasti, kun yksilöt vuorovaikut-

tavat keskenään. Nonaka ja Takeuchi antavat kolme esimerkkiä sosialisaatiosta, joiden 

avulla hiljaista tietoa voidaan siirtää organisaatioissa. Ensimmäisenä esimerkkinä toimii 

aivoriihet, joissa keskustellaan ja jaetaan kokemuksia vapaassa ympäristössä, mieluusti 

työpaikan ulkopuolella. Aivoriihien aikana ei jaeta kritiikkiä, ellei tilalle ole antaa rakenta-

via ehdotuksia. Aivoriihistä on muodostunut hyvin yleinen tapa innovointiin, myös länsi-

maisessa työkulttuurissa. Toinen esimerkki on mestari-oppipoika-asetelma, jossa jonkin 

taidon omaavaa ammattilaista tarkkaillaan ja matkitaan. Tämän avulla yritetään kerätä 

hiljaista ammattitaitoa, jota on hankala kuvata kirjallisessa muodossa. Kolmas esimerkki 

on vuorovaikutus yrityksen ja asiakkaan välillä. Vuorovaikutuksen ja keskustelun avulla 

pystytään jatkuvasti luomaan kehitysehdotuksia tuotteeseen. (Nonaka & Takeuchi 1995, 

63–64.) Dalkir (2013, 125–126) kertoo miten siitä huolimatta, että sosialisaatio on hyvin 

tehokas tapa tiedon jakamiseen, on siinä omat ongelmansa ja miten aikaa vievä tapa 

on. Sosialisaatiossa tieto pysyy hiljaisessa muodossa ja täten sitä ei pystytä muokkaa-

maan kirjalliseen muotoon. 

Ulkoistaminen (hiljaisesta-eksplisiittiseen) on tiedon muutosprosessi, jossa aiemmin hil-

jaisessa muodossa ollut tieto saa eksplisiittisen muodon. Hiljainen tieto saa eksplisiitti-

sen muodon, kun sitä kuvataan metaforien, hypoteesien, vastaavuuksien tai erilaisten 

konseptien avulla. Kun hiljaista tietoa kuvataan, se tapahtuu yleensä kirjoitettua kieltä 

käyttämällä. Kirjoitettuna, tieto muuttuu eksplisiittiseksi, mutta tieto jää usein puutteel-

liseksi ja epäselväksi. Koska tiedon jakaminen pohjautuu keskusteluun, tällaiset puutteet 

antavat mahdollisuuden yksilöiden väliseen pohdiskeluun ja mielikuvien luomiseen. Ul-

koistaminen on prosessi, jossa käsitteitä luodaan yksilöiden välisessä dialogissa ja kol-

lektiivisessa reflektiossa. Metaforien käyttö on tärkeä osa ulkoistamista. Metaforien 

avulla pystymme yhdistämään erilaisia käsitteitä ja löytämään uusia merkityksiä, joka luo 

uutta tietoa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 64–67.) Kun tieto on ulkoistettu, siitä tulee konk-

reettista ja pysyvää. Tiedon jakaminen helpottuu ja tiedon jakamisesta tulee tehokkaam-

paa organisaation sisällä. (Dalkir 2013, 127–128.) 

Yhdistäminen (eksplisiittisestä-eksplisiittiseen) on prosessi, jossa aiemmin luotua ekspli-

siittistä tietoa yhdistetään isommiksi kokonaisuuksiksi, eli tietokannoiksi. Yksilöt vaihta-

vat ja yhdistelevät tietoa päivittäin esimerkiksi dokumenttien, palavereiden, keskustelui-

den ja tietojärjestelmien avulla. Saatavilla olevan tiedon lajittelu, lisäys, yhdistely ja ka-

tegorisointi johtaa yleensä uuden tiedon luomiseen, eli toisin sanoen, tieto jalostuu. Yri-

tyksissä keskijohto on usein kriittisessä roolissa tiedon yhdistämisessä. Tämä tapahtuu, 

kun keskijohto jakaa osiin ja yhdistää yrityksen visioita, yrityskonsepteja ja tuotekonsep-

teja. Keskitason johtajat tarjoavat tärkeän verkoston, jossa dokumentoitua tietoa jaetaan 
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ja siitä jalostuu uutta tietoa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67–69; Sydänmaanlakka 2007, 

194.) 

Sisäistäminen (eksplisiittisestä-hiljaiseen) on prosessi, jossa eksplisiittinen tieto muute-

taan takaisin hiljaiseksi tiedoksi. Sisäistämisen voi ajatella tekemällä oppimisena; kun 

dokumentiksi luotujen työohjeiden kautta opitaan työmenetelmät, tapahtuu sisäistämi-

nen. Sisäistämisen aikana yksilöstä tulee organisaatiolle arvokas työntekijä. Kun tietoa 

sisäistetään, se tavallaan määritellään uudestaan, pohjautuen omiin kokemuksiin, tieto-

taitoon ja mentaalisiin malleihin. Näin yksilö uudistuu ja tämä tukee myös organisaation 

uudistumista ja oppimista. Jotta organisaatiotasolla syntyisi uutta tietoa, täytyy sisäistet-

tyä tietoa sosialisoida muiden yksilöiden kanssa. Tämä tarkoittaa uutta spiraalia tiedon 

keskusteluun pohjautuvassa mallissa (kuva 8). Jokaisen käydyn spiraalin avulla pysty-

tään luomaan yhä syvällisempää tietoa organisaation resurssiksi. (Nonaka & Takeuchi 

1995, 69–70; Sydänmaanlakka 2007, 194.) 

Organisaation tiedon luominen on jatkuva, dynaaminen prosessi, jossa hiljainen ja eks-

plisiittinen tieto käy vuorovaikutusta keskenään (Nonaka & Takeuchi 1995, 70). Dalkirin 

(2013, 131–132) mukaan spiraalin kaksi hankalinta prosessia ovat ne, joissa tiedon tyyp-

piä muokataan, eli ulkoistaminen ja sisäistäminen. Nämä prosessit vaativat henkilökoh-

taista sitoutumista, sillä prosesseihin sisältyy mentaalisia malleja, henkilökohtaisia usko-

muksia ja omia arvoja. Kun tietoa muokataan, saattaa myös omat ja ryhmän arvot sekä 

uskomukset muokkaantua prosessin mukana. 

3.4 Tiedonhallinta organisaatiossa 

Dalkir (2013, 170–172) kuvaa tiedonhallintaa syklin avulla, joka on esitetty kuvassa 9. 

Nykypäivänä tiedonhallinta on yksi tärkeimpiä ja haastavimpia tehtäviä organisaatiossa. 

Tieto on konseptina hyvin merkityksellistä ja lupaavaa, mutta sitä on hankala määrittää 

tai kaapata. Tiedonhallinnasta vain pieni osa on tiedon muokkaamista tyypistä toiseen, 

kuten hiljaisesta eksplisiittiseen muotoon. Tämä tiedon tyypin muokkaaminen saattaa 

olla myös tehotonta tietyn pisteen jälkeen. Suurin osa ihmisistä oppii parhaiten ja mielui-

ten toiselta ihmiseltä. Toiselta ihmiseltä kysyessä, vastauksen saa usein nopeammin ja 

usein sellaisessa muodossa, joka auttaa kysyjää enemmän kuin kysyjä oletti. Organi-

saation täytyy täten tunnistaa hiljaisessa muodossa olevan tiedon arvo ja miten sitä voi-

daan parhaiten hyödyntää. Onnistunut tiedonhallinta perustuu organisaatiokulttuuriin, 

joka arvostaa oppimista ja tukee tiedon luomista vuorovaikutuksissa yksilöiden kesken. 

(Krogh ym. 2000, 3–6; Dalkir 2013, 235–237.) 
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Kuva 9. Tiedonhallinnan sykli (mukaillen Dalkir 2013, 172) 

3.4.1 Tiedon talteenotto ja luominen 
Tiedon talteenotossa on tehtävä ero olemassa olevan tiedon talteenoton tai tunnistami-

sen ja uuden tiedon luomisen välillä. Useimmissa organisaatioissa eksplisiittinen tai jo 

tunnistettu tieto on vain pieni osa kokonaisuutta. Tieto täytyy kaapata niin, että se voi-

daan yhdistää organisaation olemassa olevaan tietopohjaan. Jotta organisaatio voi saa-

vuttaa kilpailuedun, täytyy yksilöllinen tieto olla saatavilla organisaatiolla. Näin yksilölli-

sestä tiedosta muokkautuu organisaation tietoa, joka lopulta vahvistaa ja laajentaa yksi-

löiden tietoa. (Dalkir 2013, 170–174.) 

Hiljaisen tiedon talteenottoa voidaan kuvata prosessina, jossa arvokas tietotaito luotet-

tavasta lähteestä siirtyy yksilöltä organisaation tietoarkistoon, kuten esimerkiksi intranet-

tiin. Käytännön menetelmiä hiljaisen tiedon talteenottoon on useita (Dalkir 2013, 181–

195): 

• Ammattilaisten haastatteleminen: Haastatteluiden avulla voidaan kaapata hil-

jaista tietotaitoa, riippuen siitä, kuinka hyvin haastattelu suoritetaan. Haastatte-

lussa täytyy olla rakenne kysymyksiä varten, mutta liian tarkasti määritelty ra-

kenne saattaa rajoittaa vastauksissa saatavaa tietoa. Haastattelijan on tärkeää 

reflektoida haastateltavaa ja selventää, sekä tehdä yhteenvetoa vastauksista oi-

kean kontekstin saavuttamiseksi. 

• Tarinat: Tarinat, joilla pyritään jakamaan tietoa, on oikein toteutettuna hyvä tapa 

luoda organisaation oppimista. Oikein luotuna tarinoissa on rikas konteksti ja ne 

jäävät kuuntelijan muistiin helpommin ja pidemmäksi aikaa. Kontekstin päälle on 

myös kuuntelijan luonnollisempaa luoda omaa tietämystä aiheesta. 
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• Kertomalla oppiminen: Kohteena oleva henkilö ilmaisee oman tietämyksensä ai-

heesta ja tiedon ammattilainen vahvistaa sekä täydentää henkilön tietämystä 

oman tietämyksensä avulla. Ongelmaa ratkaistaessa ”ääneen ajatteleminen” on 

hyvä tekniikka mahdollisen väärän tiedon korjaamiseksi. 

• Tarkkailemalla oppiminen: Havainnolliseen esittämiseen perustuva tekniikka on 

hyvä silloin kun kohteena on henkilön motoriikkaan perustuvaa tietotaitoa. Vide-

oiden hyödyntäminen tarkkailemissa on hyvin toimiva tapa, sillä tästä jää pysyvä 

dokumentti organisaation hyödynnettäväksi. 

Kaikki menetelmät ovat toimivia, mutta tasapaino menetelmien käytössä on tärkeää par-

haan lopputuloksen saavuttamiseksi.  

Muita menetelmiä hiljaisen tiedon talteenottoon on muun muassa (Dalkir 2013, 195–

201):  

• Ad hoc -sessiot, joissa nopealla mobilisoinnilla yhteisö voi hyödyntää toistensa 

tietämystä aivoriihen tavoin.  

• Tiekartat, jotka ovat luonteeltaan muodollisempia palavereita, joissa noudatetaan 

määriteltyä agendaa.  

• Oppimista historiasta, joissa katsotaan takautuvasti organisaation historiaan ja 

opitaan jo tapahtuneista tapahtumista ongelmien tai haasteiden avulla.  

• Toisilta oppiminen, joka voi toimia ulkoisen benchmarkingin avulla tai konferens-

sivierailujen sekä vierailevien yrityspuhujien muodossa. 

Jotta talteen otettua hiljaista tietoa pystytään hyödyntämään organisaatiossa, täytyy se 

koota osaksi organisaation muistia. Näin ollen tietoa on helpompi ymmärtää, ylläpitää ja 

kehittää organisaation tarpeita vastaavaksi. Dalkir (2013, 206–216) esittää kolme visu-

aalista tapaa tiedon koontiin; Kognitiiviset kartat, jotka toimivat mentaalisten mallien 

muodossa, jossa tieto esitetään ihmisen ajatteluprosessia kuvaavasti. Kartoissa tiedon 

kontekstia pyritään hahmottamaan symboleiden avulla ja näin tuomaan tiedon väliset 

yhteydet esille. Päätöspuut, jotka ovat tehokas tapa kuvata erilaisia polkuja vuokaavion 

tavoin. Polut esittävät erilaisten päätösten vaikutusta kyseisissä pisteissä. Tiedon takso-

nomiat, joka on tapa, jossa tieto voidaan esittää rakenteellisesti eri alakategorioiden 

avulla. Tieto luokitellaan, jonka avulla käsitteitä ja niiden riippuvuuksia voidaan kuvata 

hierarkkisesti. 
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3.4.2 Tiedon jakaminen 
Kun tieto on talteen otettu ja koottu, se täytyy jakaa ja levittää organisaatiossa tiedon 

hyödyntämistä varten. Tiedon jakaminen on hyvin tärkeää, sillä jos työntekijät eivät löydä 

tietoa tai siinä kestää kohtuuttoman kauan, on tämä hyvin kallista organisaatiolle. (Dalkir 

2013, 231–235.) Tutkimukset viittaavat siihen, että organisaatiossa talteen otettua tietoa 

hyödynnetään usein vain kerran. Tutkimuksista ilmenee myös ajankäytön tehottomuus. 

90 % ajasta, jonka tietotyöntekijät käyttävät uusien raporttien tai muiden tuotteiden luo-

miseen, käytetään jo olemassa olevan tiedon luomiseen. (Feldman, 2004.) 

Oppiminen on ihmisille pääasiassa sosiaalinen tapahtuma ja suurin osa ihmisistä oppii 

tietoa mieluiten toiselta ihmiseltä. Organisaatioille on kuitenkin haastavaa luoda mahdol-

lisuuksia jatkuvalle yksilölliselle tiedonvaihtamiselle normaalin toiminnan ohella. Tekno-

logia kuitenkin tarjoaa paremman mahdollisuuden käytännön yhteisöjen (en. CoP, Com-

munity of practice) muodostumiselle. (Dalkir 2013, 236–238.) Käytännön yhteisöt ovat 

yhteisöjä, jotka muodostuvat yksilöistä, jotka omaavat jonkin yhteisen kiinnostuksen koh-

teen tai osaamisalueen. Yhteisöt muodostuvat usein luontevasti vapaaehtoisista jäse-

nistä, jotka haluavat jakaa tietoa ja oppia muilta yhteisön jäseniltä. Käytännön yhteisöt 

eivät ole virallisia ryhmiä eivätkä täten näy esimerkiksi organisaatiokaavioissa. Yhteisöt 

ovat kuitenkin hyvin tehokas ja luonteva tapa jakaa tietoa, sillä ne muokkaantuvat samo-

jen arvojen perusteella ja ovat itseohjautuvia. (Hislop 2005, 57–65.) 

Usein ongelmana tiedon jakamiselle, etenkin isoissa organisaatioissa on tietämättömyys 

keneltä tietoa asiaan voi kysyä. Tähän ongelmaan yksinkertainen vastaus on luoda 

eräänlaiset yhteisön keltaiset sivut. Keltaiset sivut toimivat ammattitaidon paikantamis-

järjestelmänä. Yhteisön keltaiset sivut voidaan ajan kanssa skaalata koko organisaation 

tarpeisiin, esimerkiksi intranetin avulla. Sivujen ylläpito ja päivittäminen on toiminnan 

kannalta kriittistä. (Dalkir 2013, 250–253.) 

Tiedon jakamiseen liittyy useita eri esteitä. Esteiden tunnistaminen on tärkeää niiden 

poistamiseksi. Riege (2005) on tutkielmassaan tunnistanut mahdollisia esteitä tiedon ja-

kamisessa ja jakanut nämä kolmeen kategoriaan: yksilölliset esteet, organisaatiolliset 

esteet ja teknologiset esteet. 

• Yksilöllisiä esteitä ovat: ajan puute tiedon jakamiseen, pelko että tiedon jakami-

nen voi vaarantaa henkilön työn, alhainen tietoisuus omistettavan tiedon arvosta 

ja hyödyistä muille henkilöille, vahvan hierarkian käyttö ja muodollinen valta, huo-

not kommunikointitaidot, ikäerot, sukupuolierot, sosiaalisen verkoston puute, 

luottamuksen puute tiedon lähteeseen sekä luottamuksen puute mahdollisessa 

tiedon väärinkäytössä. 



27 
 

• Organisaatiollisia esteitä ovat: tietostrategian puutteellinen integroiminen yrityk-

sen tavoitteisiin ja strategiaan, johtajuuden puute kommunikoinnissa tiedon tär-

keydestä ja jakamisen käytännöistä, palkintojen ja tunnustuksen puute tiedon ja-

kamisen motivoinnissa, olemassa oleva yrityskulttuuri ei tue tiedon jakamisen 

käytäntöjä, ammattitaitoisten työntekijöiden säilyttäminen yrityksessä ei ole suuri 

prioriteetti, kommunikaatio ja tieto virtaa vain yhteen suuntaan (ylhäältä alas), 

organisaatiorakenne on liian hierarkkinen tehokkaaseen tiedonjakoon. 

• Teknologisia esteitä ovat: puute IT-järjestelmien integroinnissa estää tavan, joilla 

ihmiset tekevät työnsä, teknisen asiakaspalvelun puute, työntekijöiden epärealis-

tiset odotukset siitä, mitä teknologia voi tehdä ja mitä ei, haluttomuus IT-järjestel-

mien käyttöön puutteellisen perehdytyksen takia, puutteellinen kommunikointi ja 

havainnointi eduista, joita uudet järjestelmät tuovat vanhaan verrattuna. 

Uuden tiedon oppiminen ja omaksuminen on useille ihmisille hankalaa. Organisaatiokult-

tuuri, joka tukee tiedon jakamista, on elinehto nykyaikaisille yrityksille. Innovaatioiden ja 

uusien asioiden luomista on tuettava ja palkittava. Kulttuuri, jossa yksilöllinen nerokkuus 

on korkeassa asemassa, on harvoin paras tapa oppimisen kokonaisvaltaiseen kehittä-

miseen. (Krogh ym. 2000, 18–20; Dalkir 2013, 276–277.) 

3.4.3 Tiedon hankinta ja soveltaminen 
Tiedon soveltaminen on tiedonhallinnan syklin tärkeimpiä vaiheita. Organisaation tiedon-

hallinta voi onnistua vain, jos tietoa käytetään hyödyksi organisaatiossa. Kun tieto on 

jaettu organisaatiossa työntekijöiden käyttöön, nousee yleensä esiin oletus, että työnte-

kijät hyödyntävät tietoa tehokkaasti ja omatoimisesti. Tämä olettamus on vaarallinen, 

sillä kuten Nonaka ja Takeuchi mallissaan totesivat, tieto täytyy sisäistää ja tietoa pitää 

sosialisoida muiden yksilöiden kanssa, jotta tiedonluonnin prosessi ei katkea. (Dalkir 

2013, 302–303.) 

Organisaatiossa tiedon hankintaa ja uudelleenkäyttöä helpottaa erilaiset tietokirjastot, 

joihin on koottu organisaation tietoa erilaisten objektien, kuten tiedostojen, mallien, oh-

jelmistojen, tai tekstien muodossa. Tietokirjastojen avulla uusi työntekijä pystyy suoriu-

tumaan huomattavasti tehokkaammin alusta lähtien, sillä hänellä on heti käytössä jo 

aiemmin luotu ja opittu tieto. Tietokirjastojen avulla säästetään myös aikaa ja resursseja, 

sillä työtä ei tehdä turhaan uudestaan, vaan yksilöt pystyvät hyödyntämään organisaa-

tion aiempia objekteja. (Dalkir 2013, 304.) 

Tietokirjastojen ongelmana on se, että yksittäiset ohjeistukset ja dokumentit ovat usein 

riittämättömiä tiedon jakamiseen. Kirjastot tarvitsevat tuekseen myös hiljaista tietoa, joka 
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löytyy organisaation työntekijöistä ja heidän oppimistaan tavoista ja tiedosta, jota ei pys-

tytä tai kannata muokata kirjalliseen muotoon. Tiedonhallinnassa täytyy pyrkiä myös tuo-

maan saataville tämä arvokas hiljainen tieto, joka organisaatiossa elää. Organisaatioon 

tiedonhallinnassa täytyy tunnistaa yksilöiden ominaisuudet, jotka tietoa etsivät. Tieto on 

yksilöllistä ja ihmiset käsittävät ja hakevat tietoa eri tavalla. Tähän yleensä vaikuttaa ih-

misen tausta ja kokemukset. Esimerkiksi IT-alalla tieto käsitetään, sitä hyödynnetään ja 

se vastaanotetaan luultavasti huomattavasti eri tavalla kuin kasvatusalalla. Näiden omi-

naisuuksien ja tapojen tunnistaminen on hyvin tärkeää. Ominaisuuksien tunnistamisen 

avulla, voidaan luoda organisaation tiedonhallintajärjestelmät ja ympäristö niin, että ne 

tukevat tiedon uudelleenkäyttöä yksilöiden vahvuuksien mukaan. (Dalkir 2013, 305–

331.) 

Dalkir (2013, 359–360) ehdottaa vähintään seuraavia asioita suoritettaviksi tiedon sovel-

tamisen parantamiseksi organisaatiossa: 

• Luo organisaatioon tietojärjestelmä henkisten omaisuuksien säilyttämiseksi. 

• Luo yrityksen keltaiset sivut, joista työntekijät löytävät, kuka on asiantuntija millä-

kin osaamisalueella. 

• Talteen ota parhaat käytännöt ja opitut asiat ja jaa nämä organisaation käyttöön 

luodussa tietojärjestelmässä. 

• Valtuuta tietopäällikkö kehittämään ja toteuttamaan tiedonhallinnan strategia or-

ganisaatiolle. 

• Varmista että organisaatiokulttuuri helpottaa tiedonhallinnan syklin avainvaiheita 

(talteenotto, luominen, jakaminen, hankkiminen ja soveltaminen) 

Tiedon soveltaminen onnistuu paljon todennäköisemmin, jos luotu sisältö on sellaista, 

jota on helppo yksilöiden hyödyntää ja jakaa. Tällä tarkoitetaan sitä, että tieto ei ole pel-

kästään jossain tietokirjastossa eksplisiittisessä muodossa, vaan sitä, että tieto olisi or-

ganisaatiossa eräänlaisina palasina, jotka sisältävät myös hiljaista tietoa ja kontekstin 

missä ja miten tietoa kannattaa hyödyntää. Näin tiedosta muokkaantuu yksilöllistä ja sel-

laista, josta ihmiset parhaiten oppivat. (Dalkir 2013, 360.) 
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4. TUTKIMUS 

4.1 Tutkimusstrategia 

Tutkimusstrategia on tutkimuksen menetelmällisten ratkaisujen kokonaisuus. Tutkimus-

strategia määrittyy tutkimuskysymyksen ja tutkimuksen tarkoituksen pohjalta. Strategian 

osina toimivat tutkimusmenetelmät ja tutkimusmetodit, joilla pyritään vastaamaan tutki-

muskysymyksiin. (Hirsjärvi 2009, 132–135.) 

Tutkimukseni tarkoitus on toimia luonteeltaan kartoittavana sekä osittain selittävä tutki-

muksena. Tutkimuksessa pyritään vastaamaan useaan ”miten?” tai ”mitä?” -kysymyk-

seen ja näiden avulla tunnistamaan onnistuneita tekijöitä ja ongelmakohtia tutkimusai-

heeseen liittyen. 

4.1.1 Tutkimusmenetelmä 
Tutkimusmenetelmänä työssäni toimii laadullinen, eli kvalitatiivinen tutkimus. Laadulli-

nen tutkimus sopii menetelmäksi silloin, kun tutkittavaa ilmiötä halutaan ymmärtää pa-

remmin. Tässä kontekstissa laadullisesta tutkimuksesta voidaan käyttää myös termiä 

ymmärtävä tutkimus. (Puusa ym. 2020.) Hirsjärvi (2009, 160–161) kertoo että laadullisen 

tutkimuksen lähtökohtana toimii todellisen elämän kuvaaminen. Toinen tutkimustyyppi, 

kvantitatiivinen, eli määrällinen tutkimus toimii menetelmänä, kun tutkitaan ilmiöitä tilas-

tollisin menetelmien ja hypoteesien avulla ja halutaan selvittää esimerkiksi kuinka usein 

ilmiö toteutuu (Hirsjärvi 2009, 139–142). Laadullisessa tutkimuksessa kohdetta tutkitaan 

kokonaisvaltaisemmin ja subjektiivisemmin. Laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan 

yksittäisiä ilmiöitä ja tapauksia tutkijan sekä tutkittavana olevien henkilöiden näkökul-

mista. Näin ollen myös etäisyys tutkijan, tutkittavana olevien henkilöiden ja tutkimuskoh-

teen välillä on pieni. Tämä tekee tutkimuksesta subjektiivisen, jossa päätelmiä ja tuloksia 

muokkaa tutkijan ja tutkittavana olevien henkilöiden arvot ja kokemukset. (Puusa ym. 

2020.) 

Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen eroista ja määrittelystä on kiistelty pitkään. 

Suomenkieliset termit ovat vastakohtia keskenään, joka tuo tutkijoille hankaluuksia me-

netelmien käytössä ja erottelussa. Menetelmät täytyisi nähdä enemmän toisiaan täyden-

tävinä, eikä poissulkevina lähestymistapoina. (Hirsjärvi 2009, 135–137.)  

Tutkielmassani tutkitaan tietoa, tiedon jakamista ja tiedonhallintaa. Tieto luonteeltaan on 

hyvin subjektiivista ja kontekstikohtaista. Tämän myötä myös tutkimusmenetelmäni ovat 

laadullisia. Eri aineistonkeruumenetelmin ja näistä muodostetuilla analyyseillä pyritään 
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vastaamaan tutkimuskysymyksiin kuvaavasti ja selittävästi. Määrällinen tutkimus, tilas-

tollisina menetelminään ei sopinut tutkimusstrategiaani. 

4.1.2 Tutkimuksen tavoitteet 
Tutkimuskysymykset muodostuivat tutkimuksen tavoitteiden pohjalta. Lähtökohtainen 

tahtotilani diplomityössä oli tutkia tiedonhallintaa organisaatioissa. Tiedonhallinalla tässä 

kontekstissa käsitetään tiedon jakamista, tiedon luomista, tiedon soveltamista ja eritoten 

ongelmakohtiin puuttumista, sekä monia muita eri aktiviteetteja. Ympäristö, jossa tiedon-

hallintaa tutkitaan, oli organisaatiot, jotka hyödyntävät etenkin ohjelmistoalalla yleisty-

neitä ketteriä menetelmiä. Ketterät menetelmät ovat tiimityöskentelyä ja avointa kommu-

nikointia painottava työskentelytapa, näin ollen eroavaisuuksien ja hyvien ja huonojen 

puolien löytäminen perinteisiin menetelmiin verrattuna oli oleellista tutkimuksen kan-

nalta. 

Juuti ja Puusa (2020) sekä Hirsjärvi (2009,  125–126) kertovat että laadulliselle tutkimuk-

selle on tavanomaista, että tutkimustavoitteet, tutkimuskysymykset ja tutkimuksen aihe 

täsmentyy sen jälkeen kun aiheen kirjallisuuteen on tutustunut paremmin. Laadullisessa 

tutkimuksessa kysymysten muokkaaminen onnistuu suhteellisen joustavasti. Tutkimus-

kysymykset olisi kuitenkin syytä muovata lopulliseen muotoon ennen aineiston keruuta, 

sillä ihminen on luonteeltaan puolueellinen, joka saattaa rajata aineiston keruuta tiettyyn 

suuntaan. 

Tutkimuskysymykset muokkaantuivat myös itselläni tutkimuksen edetessä. Työni aihe 

”Tiedonhallinta ketterässä organisaatiossa” oli alusta asti selvää, mutta tarkemmat ta-

voitteet ja kysymykset selvenivät, kun luin ja kirjoitin teoriaa aiheista. Kuvassa 10 on 

kuvattu sitä, miten kirjallisuuteen tutustuminen muokkasi tutkimuskysymyksiä ja mene-

telmiä tarkemmiksi. Teoriaan tutustuessa myös oma osaaminen aiheeseen liittyen pa-

rani ja näin tutkielman tiedonkeruu vastasi paremmin tutkielman tavoitteisiin. 

 

Kuva 10. Tutkielman määrittyminen teorian myötä 

Lopullisiksi tutkimuskysymyksiksi muodostui: 
 

1. Miten ketterät organisaatiot hallitsevat tietoaan? 
2. Miten ketterät organisaatiot jakavat tietoaan? 
3. Miten tiedon jakamista voidaan parantaa? 
4. Mitä muut voivat oppia ketteriltä organisaatiolta tiedonhallinnasta? 
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Tutkimuskysymykset jäivät tarkoituksella suhteellisen yleiselle tasolle. Tämä sopii laa-

dullisen tutkimuksen luonteeseen sekä tutkittavaan aiheeseen. Tieto on yksilöllistä ja 

subjektiivista, joten tarkempien kysymysten määrittely rajaisi vastauksista saatavaa in-

formaatiota. 

4.2 Tiedonkeruumenetelmät 

4.2.1 Haastattelututkimus 
Yhtenä tiedonkeruumenetelmänä tutkielmassani toimii haastattelututkimus. Erilaiset 

haastattelutyypit ovat eniten käytetty metodi laadullisen tutkimuksen aineistonkeruussa 

(Puusa ym. 2020). Haastattelu toimii hyvänä tiedonkeruumenetelmänä, kun tutkittavana 

aiheena on ihminen ja ihmisen käyttäytyminen. Haastattelussa pystytään säätelemään 

aineiston keruuta joustavasti ja tutkimuksen tarkoitusta vastaavaksi. Jos aihe, jota tutki-

taan, on suhteellisen tuntematon, haastattelu toimii luonteeltaan kartoittavana ja tietä-

mystä voidaan luoda ihmisten kokemusten perusteella. Haastattelussa ollaan suorassa 

vuorovaikutuksessa tutkittavan henkilön kanssa, tämän avulla vastauksia voidaan sijoit-

taa laajempaan kontekstiin ja vastauksia voidaan myös tarvittaessa tarkentaa lisäkysy-

myksillä. (Hirsjärvi 2009, 204–207.) 

Haastattelututkimuksessa ja sen tuloksia analysoidessa täytyy muistaa, että koska haas-

tattelu on vuorovaikutteista, haastattelun osapuolet vaikuttavat aina toisiinsa. Kerätty ai-

neisto pohjautuu haastateltavien subjektiiviseen ja omakohtaiseen tulkintaan asioista ja 

ilmiöistä. Näin ollen myös tutkijan analyysi aineistosta on vain hänen omaa puhettaan 

haastateltavien tulkinnasta. Haastatteluaineisto on tilannesidonnaista, eikä sitä voi liiaksi 

yleistää. (Puusa ym. 2020.) 

Saunders ym. (2019, 437–440) mukaan haastattelutyypit voidaan yleistasolla jakaa kah-

teen luokkaan; standardisoidut, eli strukturoidut haastattelut sekä ei-standardisoidut 

haastattelut. Strukturoitu haastattelu toimii kyselyä vastaavana menetelmänä, jossa en-

nalta määritetyt kysymykset käydään läpi määritetyssä järjestyksessä. Ei-standardisoi-

tuihin haastatteluihin lukeutuu avoin haastattelu ja teemahaastattelu. Avoin haastattelu 

on lähes vastakohta strukturoidulle haastattelulle. Avoimessa haastattelussa haastatte-

lija ja haastateltava käy vapaata keskustelua ilman määriteltyä haastattelurunkoa, tar-

koituksenaan syvällisen tiedon kerryttäminen tutkittavasta aihealueesta. Teemahaastat-

telu, on kahden edellä käydyn haastattelutyypin välimuoto. Teemahaastattelussa on tyy-

pillistä käyttää ennalta määrättyä runkoa, jossa on kysymyksiä ja teemoja haastatteluun 

liittyen. Haastattelun kysymysten tarkka muoto ja järjestys on kuitenkin haastattelijan 
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päätettävissä, ja ne ovatkin kontekstiriippuvaisia eri haastatteluissa. Yleensä myös aiem-

min suoritetut haastattelut ja niissä havaitut asiat muokkaavat seuraavaksi suoritettavia 

haastatteluja. Tämä ei ole mitenkään huono asia tutkimuksen kannalta, sillä se tarjoaa 

mahdollisuuden kysyä parempia tarkentavia kysymyksiä, ja samalla lisääntyy haastatte-

lijan tietämys aiheesta. Yleisrakenne haastatteluun on kuitenkin tärkeää pitää samana 

koko tutkimuksena ajan. 

Työhöni sopivin haastattelutyyppi oli teemahaastattelu. Suoritin kolme teemahaastatte-

lua organisaatioon, joka hyödyntää ketteriä menetelmiä päivittäisessä työskentelyssä. 

Haastateltavat henkilöt olivat joko ylemmässä esimiesasemassa tai virtuaalisessa esi-

miesasemassa. Haastatteluihin oli varattu aikaa tunti ja kestoltaan lyhin haastattelu oli 

noin 40 minuutin pituinen ja pisin hieman yli tunnin pituinen. Haastattelut suoritettiin 

etänä Teams-sovelluksen välityksellä, ilman teknisiä ongelmia. Haastattelut nauhoitettiin 

analysointia varten. Esimiesasemassa olevat henkilöt sopivat haastatteluihin mainiosti, 

sillä organisaatiorakenteellisesti katsoen, he toimivat eräänlaisina linkkeinä tiimien, mui-

den esimiesten ja ylempien esimiesten välillä. Heidän tiedonjakonsa ja kommunikointi 

on organisaation toiminnan kannalta kriittistä. 

Haastattelun kysymykset oli jaettu viiteen eri teemaan, hyödyntäen Riegen (2005) tut-

kielmaa tiedon jakamiseen liittyvistä esteistä. Teemat olivat: 

1. Haastateltavan taustatiedot 

2. Tiedon jakaminen yksilöiden välillä 

3. Tiedon jakaminen organisaatiossa 

4. Teknologia tiedon jakamisessa 

5. Päivittäinen työskentely 

Taustatiedoilla pyrittiin saavuttamaan tietämystä haastateltavan taustasta, kokemuk-

sesta ja koulutuksesta. Myös yksikön toiminta ja henkilöstön tausta sekä koulutus käytiin 

yleistasolla läpi. Haastateltavat henkilöt olivat itselleni entuudestaan tuntemattomia, jo-

ten taustatietojen läpikäynti toimi tietyllä tavalla luottamuksenluomisena, joka loi pohjaa 

muulle haastattelulle. Yksilöiden välisellä tiedon jakamisella pyrittiin saamaan kuva or-

ganisaation tiedon jakamisesta yksittäisten henkilöiden välillä. Organisaation tiedon ja-

kaminen keskittyi enemmän siihen, miten tietoa jaetaan organisaatiossa tiimien ja yksi-

köiden välillä. Teknologialla tiedon jakamisessa on iso rooli ja haastatteluissa pyrittiin 

löytämään toimivia ja ei-toimivia teknologioita tiedon jakamisessa. Päivittäinen työsken-

tely käsitti palavereiden toiminnallisuutta, hiljaisen tiedon jakamista, hiljaisen tiedon do-

kumentointia ja toimivien käytäntöjen luomista. 
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Kysymykset, joita haastatteluissa esitettiin, olivat hyvin yleistasoisia. Esimerkiksi ”Min-

kälaiseksi kuvailisit tiedon jakamista organisaatiossanne yksilöiden välillä?” -kysymyk-

seen haastateltava pystyi vastaamaan vapaasti ja itse pystyin tarvittaessa kysymään 

tarkennusta esiin nousseista asioista. Yleinen rakenne haastatteluissa pysyi samana 

haastatteluiden välillä, mutta joitain kysymyksiä pystyin muokkaamaan ja tarkentamaan 

ensimmäisen haastattelun jälkeen. Yksi näistä oli COVID19-pandemian aiheuttamat on-

gelmat tiedon jakamisessa. Ensimmäisen haastattelun jälkeen ymmärsin miten paljon 

tämä vaikuttaa tiedonjakoon tällä hetkellä ja pystyin kysymään aiheeseen liittyviä tarken-

tavia kysymyksiä seuraavissa haastatteluissa.  

4.2.2 Tutkimus- ja artikkelikatsaus 
Toisena tiedonkeruumenetelmänä tutkielmassani toimii kuvaileva tutkimus- ja artikkeli-

katsaus. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus on Salmisen (2011, 6–8) mukaan yksi kolmesta 

kirjallisuuskatsauksen tyypistä. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus on tutkimustekniikka, jossa 

tutkitaan aiemmin tehtyä tutkimusta, ilman tiukkoja sääntöjä tai määritelmiä. Tutkittava 

asia kuvataan kuitenkin laaja-alaisesti ja tutkimuksen avulla pystytään luokittelemaan 

tutkittavan asian ominaisuuksia. (Salminen 2011, 4–8.) 

Kuvaileva kirjallisuuskatsaus voidaan jakaa vielä kahteen alatyyppiin; integroivaan kat-

saukseen ja narratiiviseen katsaukseen. Tutkielmassani käytetään kuvailevaa, integ-

roivaa, kirjallisuuskatsausta. Integroiva kirjallisuuskatsaus toimii menetelmänä, kun tut-

kittavaa asiaa halutaan kuvata mahdollisimman monipuolisesti. Verrattuna useasti käy-

tettävään systemaattiseen katsaukseen, integroiva katsaus käsittelee asiaa laajemmin, 

eikä täten ole yhtä valikoiva tutkimusaineiston seulomisessa, kuin systemaattinen kat-

saus. Myös tutkimuskysymykset voidaan jättää väljemmiksi, kuin systemaattisessa kat-

sauksessa tai meta-analyysissä. Eroavaisuuksista huolimatta, on integroiva ja syste-

maattinen kirjallisuuskatsaus lähellä toisiaan, kun menetelmiä kuvataan vaiheittain. 

(Salminen 2011, 6–10.) 

Tutkimuksien ja artikkeleiden löytämisessä hyödynnettiin kuutta eri tiedonhallintaan ja 

tiedonjakoon keskittyvää, vertaisarvioitua julkaisua, joiden sisältöön päästiin käsiksi Pro-

Quest-tietokantapalvelun avulla. (ProQuest, 2022). Kuusi tiedonhallintaa ja tiedonja-

mista käsittelevää julkaisua ovat: Journal of Knowledge Management, The Learning Or-

ganization, VINE Journal of Information and Knowledge Management Systems, Journal 

of Intellectual Capital, Knowledge Management Research & Practice ja International 

Journal of Knowledge Management. 

Tutkimukseen sopivien artikkeleiden ja tutkimusten löytämiseksi, suoritettiin 4 vaihetta 

sisältävä tutkimusten valintaprosessi. Ensimmäisessä vaiheessa kuudelta julkaisijalta 
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haettiin tutkimukseen sopivia artikkeleita ja tutkimuksia, hakusanoilla ”Knowledge AND 

Agile”. Tuloksia haettiin sekä otsikosta, että tekstistä, joten suurin osa hakutuloksista oli 

tutkielmaan sopimattomia tutkimuksia. Yhteensä tutkimuksia tai artikkeleita löytyi 279 

kappaletta. Vaiheessa 2 hakutuloksia karsittiin otsikkotasolla. Selvästi aiheen ohi olevat 

tutkimukset tiputettiin pois. Vaiheen 2 jälkeen tutkimuksia tai artikkeleita oli yhteensä 130 

kappaletta. Vaiheessa 3 hakutuloksia karsittiin tiivistelmän ja nopean tekstin silmäilyn 

perusteella. Hakutuloksia oli tämän jälkeen 46 kappaletta. Vaihe 4 oli valintaprosessin 

viimeinen vaihe ja siinä käytiin läpi jäljelle jääneet tutkimukset ja näistä karsittiin sopi-

mattomat pois sisällön ja erikseen määritettyjen laatukriteerien avulla. Laatukriteerit tut-

kimuksille olivat seuraavanlaiset: 

1. Pohjautuuko artikkeli tutkimukseen? (Ei kirjoittajan henkilökohtaiseen mielipitee-

seen) 

2. Onko tutkimuksella selkeä tavoite? 

3. Käsitteleekö tutkimus tiedonhallintaa tai tiedon jakamista ketterässä ympäris-

tössä? 

Mikäli vastaus johonkin näistä laatukriteereistä oli negatiivinen, artikkelia ei sisällytetty 

tutkimukseen. Vaiheen 4 jälkeen lopulliseksi artikkeli määräksi jäi 9 artikkelia. Laatukri-

teerin 3 mainitsemalla ketterällä ympäristöllä käsitetään organisaatioita, jotka hyödyntä-

vät joillain tavalla ketteriä menetelmiä tai toimivat ketterästi. Tutkimukset, jotka käsitteli-

vät ohjelmistotuotantoa tai IT-alaa laajemmin, esimerkiksi tilastollisin menetelmin, on si-

sälletty tutkimukseen, vaikka täyttä varmuutta jokaisen tutkimukseen osallistuneen orga-

nisaation menetelmistä ei ole. 

Taulukko 2. Valintaprosessin eteneminen 

Julkaisija Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 

Journal of KM 103 54 19 5 

The Learning Organization 59 34 11 3 

VINE (Information and KMS) 55 24 8 0 

Journal of IC 30 6 0  

KM Research & Practice 27 7 4 0 

International Journal of KM 5 2 1 0 

Muut 3 3 3 1 

Yhteensä 282 130 46 9 

 

Taulukossa 2 on kuvattu artikkeleiden valintaprosessin eteneminen. Taulukossa kohta 

”Muut” käsittää tutkimuksen aikana muista lähteistä esiin nousseita tutkimuksia, jotka 

haluttiin mahdollisesti sisällyttää tutkimukseen. 

Taulukkoon 3 on koottu tutkimukseen valitut artikkelit. 
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Taulukko 3. Tutkimuksen artikkelit 

Artikkelin nimi Tekijät Julkaisu-

vuosi 

Tutkimus-

tapa 

Do mistakes acceptance foster inno-

vation? Polish and US cross-country 

study of tacit knowledge sharing in IT 

Kucharska, W. 2021 Kyselytutki-

mus 

Barriers, practices, methods and 

knowledge management tools in 

startups 

Oliva, F. L. and 

Kotabe, M. 

2019 Kysely- ja 

haastattelu-

tutkimus 

Context matters: enablers and barri-

ers to knowledge sharing in Australian 

public sector ICT projects 

Karagoz, Y., Whi-

teside, N. ja Kort-

haus, A. 

2020 Tapaustutki-

mus 

Dimensions of social capital and 

learning culture: a case of an IT or-

ganization 

Srirama, M. V, 

Iyer, P. P. ja 

Reddy, H. 

2020 Kyselytutki-

mus 

Knowledge sharing and innovation in 

Spanish and Colombian high‐tech 

firms 

Sáenz, J., 

Aramburu, N. and 

Blanco, C. E. 

2012 Kyselytutki-

mus 

Knowledge sharing in distributed agile 

projects: Techniques, strategies and 

challenges 

Razzak, M. A. and 

Ahmed, R. 

2014 Tapaustutki-

mus 

Learning together and working apart: 

routines for organizational learning in 

virtual teams 

Dixon, N. 2017 Tapaustutki-

mus 

The role of information technology in 

bridging the knowing-doing gap: an 

exploratory case study on knowledge 

application 

Haamann, T. and 

Basten, D. 

2019 Tapaustutki-

mus 

Towards organisational learning en-

hancement: assessing software engi-

neering practice 

Fannoun, S. and 

Kerins, J. 

2019 Tapaustutki-

mus 
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4.3 Aineiston käsittely ja analysointi 

Aineiston analyysin tarkoituksena on tulkita ja kuvailla ilmiötä, joka on valikoitunut tutki-

muksen kohteeksi (Puusa ym. 2020). Hirsjärvi (2009, 221–222) kertoo miten aineiston 

analyysi, tulkinta ja johtopäätösten teko on kriittinen vaihe tutkimuksen kannalta. Analyy-

sivaiheessa tutkija saa vastauksia tutkimuskysymyksiin ja tutkimusongelmiin. 

Puusa ym. (2020) kertoo, että laadullisen aineiston pohjalta on hankalaa tehdä tieteelli-

sesti kestäviä johtopäätöksiä. Laadullisessa tutkimuksessa, tutkija toimii selvästi vaikut-

tavana tekijänä koko tutkimuksen ajan. Tutkijan esitiedot, sekä päätöksen tutkimuksen 

aikana vaikuttavat suuresti tuotettuun analyysiin ja tulkintaan. Löydettyjä havaintoja, ei 

voida suoranaisesti pitää uusina löydöksinä, vaan ne toimivat yksittäisinä johtolankoina, 

joista lopuksi yritetään muodostaa uskottava kokonaisuus. 

Analysointimenetelmänä tutkimuksessani toimii sisällönanalyysi. Sisällönanalyysiä voi-

daan pitää väljänä teoreettisena viitekehyksenä, jonka avulla voidaan suorittaa monen-

laista tutkimusta (Tuomi 2018). Haastatteluilla ja sopivien artikkeleiden keräämisellä ke-

rättiin suhteellisen laajasti sisältöä aiheeseen liittyen ja sisältöä lähdettiin tulkitsemaan 

teemoittelun ja pelkistämisen avulla. Teemoittelulla tarkoitetaan yhtenäisten teemojen 

löytämistä. Pelkistämisen tarkoituksena on karsia epäolennaista tekstiä pois ja tiivistää 

aineiston sisältöä. 

Haastatteluissa teemoittelun apuna toimi Riegen (2005) tutkimus tiedon jakamiseen liit-

tyvistä esteistä. Tutkimusta hyödynnettiin sekä haastattelurungon luomisessa, että tulos-

ten esittämisessä luvussa 5.1. Haastattelut nauhoitettiin ja haastatteluiden sisältö kerät-

tiin yhteen tekstidokumenttiin. Eri kohdissa haastatteluja nousi esiin vastauksia tuleviin 

kysymyksiin tai vastauksia, jotka liittyivät enemmän rungon eri teemaan. Tekstidokumen-

tin avulla näitä oli helppo teemoitella keskenään ja näin yhteneväisiä vastauksia oli hel-

pompi ryhmitellä keskenään. Koska haastattelujen määrä oli vähäinen, oli myös tulosten 

analysointi suhteellisen suoraviivaista ja yksinkertaista. Luvussa 5.1 on pystytty esittä-

mään haastatteluiden ydinsisältö kokonaisvaltaisesti. Suurempaa pelkistämistä ei haas-

tattelututkimuksen kanssa tarvittu. 

Tutkimus- ja artikkelikatsauksen läpikäynti ja analysointi tapahtuu luvussa 5.2. Artikke-

leiden tarkempi analysointivaihe lähti liikkeelle, kun tutkimukseen valitut artikkelit olivat 

löydetty ja päätetty. Tutkimukset luettiin läpi ja niistä korostettiin tekstiä, joka koettiin tär-

keäksi analysoinnin kannalta. Artikkeleita varten myös luotiin yhteinen tekstidokumentti, 

johon jokaisen artikkelin ydinsisältö kirjoitettiin. Dokumenttiin myös merkattiin artikkeleille 

sisällön perusteella avainsanoja, kuten ”organisaatiokulttuuri”, ”teknologia”, ”esteet” ja 

näiden avulla teemoitettiin luvun 5.2 rakenne, jossa artikkeleiden sisältö käydään läpi. 
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Analysoinnin jälkeen tuloksista on tehty yhteenvetoa ja johtopäätöksiä luvussa 5.3. Hirs-

järvi (2009, 229–230) kertoo miten tuloksia täytyy tulkita ja selittää ennen kuin tutkimusta 

voidaan pitää valmiina. Tutkimuksen tulkinnassa tutkija pohtii tuloksia ja tekee näistä 

omia johtopäätöksiä, sekä vastaa tutkimuskysymyksiin. 
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5. TULOKSET 

5.1 Haastattelututkimus 

Tässä luvussa käydään läpi haastatteluissa esiin nousseet asiat liittyen ketterän organi-

saation tiedonhallintaan ja tiedon jakamiseen. Haastattelun sisällöstä on pyritty löytä-

mään tutkimuksen kannalta oleelliset asiat ja yhdistämään sekä tiivistämään näitä tee-

moittain. Tulosten esittämisessä hyödynnetään haastatteluissa käytettyä haastattelurun-

koa. 

Tulosten tarkempi tulkinta ja yhteenveto tutkimus- ja artikkelikatsauksen kanssa toteutuu 

luvussa 5.3. 

5.1.1 Taustatiedot 
Kaikki kolme teemahaastattelua suoritettiin yhteen ja samaan yritykseen. Yritys on suuri, 

suomalainen ohjelmistoyhtiö, joka toimittaa ICT-palveluja usealla eri toimialalle. Haasta-

teltavista henkilöistä oli jokainen työskennellyt yrityksessä vähintään useamman vuoden 

ja näin työympäristö ja organisaatio oli jokaiselle tuttu. Kukaan haastateltavista ei suora-

naisesti ollut opiskellut ohjelmistoalaa, vaan henkilöt olivat ajautuneet alalle eri opintojen 

ja urapolkujen kautta.  

Jokainen haastateltavista henkilöistä toimi eri yksikössä yrityksessä. Yksiköiden toiminta 

ja näin myös toimintatavat erosivat keskenään suuresti, sillä kohdeyritys omaa paljon 

erilaista palvelutoimintaa. Kaksi haastateltavista henkilöistä (Haastattelu 1; Haastattelu 

3) toimivat ylemmässä esimiesasemassa. Yksi haastateltavista (Haastattelu 2) toimi 

eräänlaisessa virtuaalisessa esimiesasemassa, jossa hän toimii linkkinä asiakkuuksien 

ja yksikön toiminnan välissä. Jokainen henkilöistä koettiin erittäin sopiviksi haastatelta-

viksi tutkimusta varten. Haastateltavilla henkilöillä on roolissaan vastuu kommunikoin-

nista ja tiedon jakamisesta moneen eri suuntaan ja näin myös erilaisia näkökulmia tie-

donhallintaan liittyen. 

5.1.2 Ketterät menetelmät yksiköissä 
Ketterien menetelmien hyödyntäminen vaihteli haastateltavien henkilöiden välillä, riip-

puen yksikön toiminnasta, henkilöstöstä ja käytännöistä. Yhtenäistä oli kuitenkin se, että 

käytettävä menetelmä on aina asiakaskohtainen ja lähtökohtaisesti asiakkaan päätettä-

vissä. 
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Yksi haastateltava kertoi, että suurimmalla osalla yksikön henkilöstöstä on koulutus ja 

tausta Scrum ja SAFe -menetelmiin. Suoranaisesti näitä menetelmiä ei kuitenkaan käy-

tetä, vaan yksikössä käytössä olevat ketterät menetelmät ovat muokkaantuneet organi-

saation työskentelyn kautta omiksi. Ketterien menetelmien hyödyntäminen on asiakas-

kohtaista. Osa asiakkaista haluaa toimitukseen perinteisen vesiputousmallin, ilman ket-

terien menetelmien tuomaa iteraatiotyöskentelyä. Iteraatiotyöskentely vaatii myös asiak-

kaalta enemmän resursseja, kommunikointia ja viestintää, joihin kaikki asiakkaat eivät 

ole valmiita, tai eivät näe niitä tarpeelliseksi. (Haastattelu 1.) 

Toinen kertoi, että ketteriä menetelmiä hyödynnetään laajasti yleisellä tasolla. Käytetyt 

menetelmät ja työkalut on asiakaskohtaisia. On asiakkaita, joiden kanssa hyödynnetään 

esimerkiksi DevOps-työkaluja, ilman DevOps-metodologian käyttöä. (Haastattelu 2.) 

Kolmas kertoi, että nykyään 99 % asiakastoimituksista suoritetaan ketterillä menetel-

millä. Käytettävä menetelmä riippuu asiakkuudesta. Selkeästi yleisin ja käytetyin mene-

telmä on DevOps. Scrum ja SAFe ovat seuraavaksi yleisimpiä menetelmiä. (Haastattelu 

3.)  

5.1.3 Tiedon jakaminen yksilöiden välillä 
Yleisellä tasolla jokainen haastateltava koki yksilöiden välisen tiedon jakamisen toimi-

vaksi. Yksi henkilö mainitsi, että oman tiimin sisällä tiedonjako keskenään on hyvää 

(Haastattelu 2). Toinen henkilö painotti sitä, miten tiedonvaihto on hyvin välitöntä henki-

löiden kesken ja tietoa jaetaan paljon niin sanotusti vahingossa; ihmiset tapaavat toi-

sensa vahingossa toimistolla ja jakavat tietojaan. Tämä koettiin tärkeäksi. (Haastattelu 

3.) 

Yksi henkilö koki esteeksi sen, miten etätyöskentely tuo epävarmuuden tiedon jakami-

seen. Kun tietoa jakaa etänä, ei voi tiedon etenemisestä ja vastaanottamisesta olla yhtä 

varma, kuin kasvokkain tapahtuvasta tiedon jaosta. (Haastattelu 1.) Toinen henkilö koki 

esteeksi IT-alan eräänlaisen kesto-ongelman, jossa aliarvioidaan oma tietämys ja osaa-

minen, tai näiden tärkeys ja siksi sitä ei jaeta (Haastattelu 2). 

”Meidän toimialalla on tyypillistä se että kaikki ihmiset kuvittelee että he itse tietävät vä-

hemmän kuin muut ja osaavat vähemmän kuin muut. Olettamus ihmisillä siitä, että kaikki 

muut ovat tosi paljon fiksumpia ja kokeneempia ja kaikki muut ovat teknisesti enemmän 

kartalla kuin minä ja näinpä minulla ei ole jaettavaa.” (Haastattelu 3.) 

Kysyttäessä ketterän menetelmien hyödyistä verrattuna ei-ketterään työskentelyyn tie-

don jaon näkökulmasta, kaikki haastateltavat kokivat, että ketterissä menetelmissä on 

enemmän hyötyjä ja että tiedonjako on yleisesti toimivaa. Kaksi henkilöä oli sitä mieltä, 
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että ketterät tiimit jakavat tietoaan hyvin keskenään, kun tiimit työskentelevät yhtenäi-

sessä tilassa (Haastattelu 1; Haastattelu 2). Etätyön yleistyminen koettiin potentiaa-

liseksi riskiksi tiedon kulun kannalta ja painotettiin, että tähän täytyy tulevaisuudessa 

kiinnittää huomiota (Haastattelu 1). Yksi henkilö mainitsi, miten asiakastoimituksissa ket-

terien menetelmien päiväpalaverit ovat tärkeitä tiedon jakamisen kannalta (Haastattelu 

3). Mainittiin myös, miten ennen vesiputousmallilla tehdyissä projekteissa oli tyypillistä 

se, että asiakas oli pihalla projektista, kunnes koitti käyttöönotto ja valmistelut ja tässä 

kohtaa huomattiin, että projektin ja asiakkaan tarpeet oli ymmärretty täysin väärin huo-

non kommunikoinnin takia (Haastattelu 3). 

”Ainakin minä näen, että ketteriin menetelmiin on sisäänrakennettunakin se, että homma 

kaatuu, jos tiedonjako ei toimi” (Haastattelu 3). 

Kysyttäessä ketterien menetelmien esteistä verrattuna ei-ketterään työskentelyyn tiedon 

jaon näkökulmasta, oli vastauksen antaminen hankalampaa. Kukaan haastateltavista ei 

pystynyt mainitsemaan suoranaisia esteitä. Myöhemmin kuitenkin kaksi henkilöistä mai-

nitsi, miten ketteriä menetelmiä on helppo väärinkäyttää ja näin nousee myös esiin on-

gelmia tiedonjaossa henkilöiden välillä (Haastattelu 1; Haastattelu 3). 

5.1.4 Tiedon jakaminen organisaatiossa 
Organisaatiotasolla tapahtuva tiedon jakaminen koettiin haastateltavien kesken yleisesti 

hyväksi. Yksi haastateltavista kertoi, että nykyisessä organisaatiossa on matala kynnys 

kaikenlaiselle viestinnälle. Organisaatiossa on kulttuuri, jossa ylintä johtoa myöten tietoa 

jaetaan välittömästi ja avoimesti, siinä määrin mikä on mahdollista. Haastateltava koki, 

että kun tietoa jaetaan matalalla kynnyksellä, niin tietoa voi myös täydentää ja korjata 

helpommin, eikä tiedon vastaanottaja oleta, että tieto on jonkinlainen absoluuttinen to-

tuus. (Haastattelu 3.) 

Organisaatiollisen tiedon jakamisen kohdalla nousi myös esiin esteitä ja ongelmakohtia. 

Yksi haastateltavista tunnisti ongelmaksi tiedon tärkeyden tunnistamisen. Organisaati-

olta tulee paljon viestintää ja tästä on hankala tunnistaa mikä tieto on tärkeää kullekin 

henkilölle. Myös tietokanavien määrä on iso ja tietoa täytyisi pystyä tiivistämään parem-

min, sillä tällä hetkellä tiedon löytämiseen ja jaotteluun kuluu turhaa aikaa. (Haastattelu 

1.) 

Kaksi haastateltavista koki ongelmaksi eräänlaisen tiedon siiloutumisen. Yksittäisen tii-

min tai tuotteen sisällä tietoa jaetaan hyvin, mutta eri tiimien välillä tiedon kulussa ilme-

nee ongelmia ja kynnys tiedon jakamiseen on suurempi. (Haastattelu 2; Haastattelu 3.) 
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”Tieto ei kulje niin mutkattomasti projektista toiseen, tai yksiköstä toiseen” (Haastattelu 

2). 

”Kehitetään oma tapa puhua yksikön sisällä” (Haastattelu 3). 

Tätä ongelmaa pyritään korjaamaan luomalla sähköisiä kanavia ja yhteisiä palavereita 

yksiköiden kesken. Näiden avulla luodaan parempaa kommunikointia ja ihmiset tutustu-

vat paremmin toisiinsa. Paremmin toisensa tuntevat ihmiset lisäävät luottamusta, joka 

laskee kynnystä tiedon jakamiseen. (Haastattelu 2.) Toinen haastateltavista sanoi, että 

tiedon siiloutumista vastaan on tehtävä töitä päivittäin. On tärkeää löytää samankaltai-

suuksia ja yhteinen taso, jotta tiedonjako ei katkea yksiköiden välillä. (Haastattelu 3.) 

Mainittuja ongelmakohtia on koottu taulukkoon 4. 

Taulukko 4. Ongelmakohtia tiedon jakamisessa organisaatiossa 

Ongelmakohta tai este Haastattelu 

Tiedon siiloutuminen yksiköiden välillä 2, 3 

Tiedon tärkeyden tunnistaminen 1 

Suuri määrä tietokanavia 1 

Ei tiedetä, että tietoa pitäisi jakaa laajemmin 2 

Ei tiedetä, kuka tiedosta hyötyy 2 

Ei tiedetä, kuka tietää halutusta asiasta 1, 2 

Yhteisissä toimintatavoissa puutteita 3 

 

5.1.5 Teknologia tiedon jakamisessa 
Yleisesti tiedon jakamisessa, teknologiaa hyödynnettiin haastateltavien mielestä hyvin. 

Jokainen haastateltava koki Teams-sovelluksen toimivaksi alustaksi päivittäiseen vies-

tintään. Kysyttäessä organisaation toimivista tiedonjakokäytännöistä, kaksi haastatelta-

vista painotti Teams:in olevan tiedonjakokäytäntöjen ytimessä (Haastattelu 1; Haastat-

telu 2). Kaksi haastateltavista mainitsi, että Teams on korvannut sähköpostin lähes ko-

konaan sisäisessä viestinnässä (Haastattelu 1; Haastattelu 3). Kahdesta haastattelusta 

kävi myös ilmi, että Teams toimii hyvänä alustana, kun tarvitsee etsiä henkilöitä, jotka 

tietävät halutusta asiasta (Haastattelu 1; Haastattelu 2). Teams:in avulla on helppo myös 

mahdollistaa organisaatiossa eräänlaisten käytännön yhteisöjen toiminta (Haastattelu 

1). Käytännön yhteisöillä tarkoitetaan tässä tapauksessa keskustelukanavia, joita ei ole 



42 
 

määritetty organisaatiokaavion avulla, vaan kanavat ovat muodostuneet henkilöiden 

mielenkiinnon ja osaamisen pohjalta. 

Intranet koettiin myös haastateltavien kesken toimivaksi tiedonjakokanavaksi. Yksi hen-

kilö (Haastattelu 1) mainitsi, että intranet on toimiva alusta, kun sen ylläpitoon on panos-

tettu. Tieto on intranetissä yleistasoisempaa, mutta se koettiin tärkeäksi. 

Kaksi haastateltavista koki videot hyväksi teknologiaksi tiedon jakamisessa (Haastattelu 

1; Haastattelu 3). Yksi henkilö mainitsi, että nauhoitukset palavereista, joihin ei ole pys-

tynyt osallistumaan, ovat tärkeitä. Nauhoitukset ovat vielä parempia, kun nauhoittaja on 

aikaleimannut ne, jonka avulla halutun tiedon löytää nopeammin. (Haastattelu 1.) Videot 

koettiin myös hyödyllisiksi asiakastoimitusten kanssa. Lyhyeksi pätkityt koulutusvideot 

uusien järjestelmien kanssa ovat osittain korvanneet pitkät käyttöönottokoulutukset. 

(Haastattelu 3.) 

Yksi haastateltavista mainitsi miten tärkeitä ovat järjestelmät, joihin tietoa voidaan koota 

useilta henkilöiltä samanaikaisesti. Tällaiset järjestelmät auttavat kokoamaan tietoa te-

hokkaasti, ilman turhia palavereita ja antavat myös samalla kontekstia tiedolle. (Haastat-

telu 1.) Toinen haastateltavista mainitsi, miten teknologia on mahdollistanut organisaa-

tiossa toiminnan, jossa jaetaan substanssiosaamista keskenään. Jonkin osaamisalueen 

asiantuntija pystyy järjestämään vapaaehtoisia koulutuksia joustavasti muulle organisaa-

tiolle, esimerkiksi Teams:in välityksellä. (Haastattelu 3.) 

Muita mainittavia toimivia tiedonjakojärjestelmiä olivat Slack, Jira, LinkedIn ja Con-

fluence (Haastattelu 2; Haastattelu 3). 

Selviä huonoja järjestelmiä tiedon jakamiseen haastateltavat eivät osanneet mainita. Ei 

toimivista järjestelmistä on luovuttu ja ne on korvattu paremmilla. Yksi haastateltavista 

antoi esimerkin Yammer-keskustelusovelluksesta, joka on korvattu toimivammalla 

Teams-sovelluksella (Haastattelu 2). Yksi henkilö mainitsi, että ongelmakohdat teknolo-

gian kanssa nousevat yleensä esiin, kun kommunikointi ja tiedon jako käydään asiak-

kaan kanssa, eikä sisäisesti organisaatiossa. Tässä kohtaa saattaa ilmetä ongelmia jär-

jestelmien käyttöoikeuksien ja erilaisten toimintatapojen kanssa. (Haastattelu 2.) 

5.1.6 Päivittäinen työskentely 
Kysyttäessä organisaatiossa suoritetuista palavereista, haastateltavat luottelivat useita 

säännöllisesti toistuvia palavereita. Näitä ovat esimerkiksi kuukausipalaverit, henkilös-

töinfot, viikoittaiset tiimipalaverit, liiketoimintatason palaverit ja useat ketterän kehityksen 

palaverit. 
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Kaksi haastateltavista kertoi, miten palavereilla täytyy olla agenda, jotta tiedetään, ketä 

asia koskee ja onko osallistuminen tarpeellista. Palavereihin, joissa ei ole agendaa, on 

osallistuminen vapaaehtoista (Haastattelu 1; Haastattelu 3.) Yksi haastateltavista koki 

viikoittaiset tiimipalaverit tärkeiksi osaamisen ja kokemusten vaihdon näkökulmasta. 

Etenkin onnistumisten ja epäonnistumisten jakaminen muiden kesken, koettiin tärkeäksi. 

(Haastattelu 3.) 

”Tiimipalaverit ovat tilanteita, joissa ihmiset kuulevat asioita, joita he ei itse lähteneet 

hakemaan, vaan saivat tietoa puolivahingossa ja siitä keskustelu lähtee käyntiin” (Haas-

tattelu 3). 

Yksi henkilöistä mainitsi ketterän kehityksen palaverit ja niiden tärkeyden. Etenkin retro-

spektiivi koettiin hyvin tärkeäksi. Retrospektiivin aikana annetaan palautetta sprintin ai-

kana tehdystä työskentelystä ja keskustellaan miten onnistuneeksi osallistujat ovat työs-

kentelyn kokeneet. (Haastattelu 2.) 

Kysymykseen ”Kuinka tärkeänä näet organisaatiokulttuurin tiedon jakamisessa?” saatiin 

erilaisia vastauksia. Yksi haastateltavista koki, että suomalaisissa yrityksissä organisaa-

tiokulttuuri on yleisesti hyvää. On koettu enemmän ongelmia yrityksissä, joiden emoyhtiö 

on ei-suomalainen. Näissä tiedon jakaminen ja viestintä ei ole yhtä avointa ja tieto kulkee 

enemmän yksisuuntaisemmin, ylhäältä-alas. (Haastattelu 1.) 

Toinen mainitsi organisaatiokulttuureissa olevan isoja eroja yrityksien välillä. Kokemus 

aiemmasta työpaikasta, jossa tietyt henkilöt panttasivat tietoaan, vaikutti suuresti muun 

tiimin työskentelyyn. Jos joku henkilö panttaa tietoa, vaikuttaa tämä helposti myös mui-

den henkilöiden tiedon jakamiseen ja kynnys tiedon jakamiseen nousee myös muilla. 

Tiedon omimisella kuvitellaan olevan positiivinen vaikutus omaan statukseen, sillä tiedät 

asioita mitä muut eivät. (Haastattelu 2.) 

”Avoimuus ruokkii itseään, jos sinä kerrot minulle asioita, minun on helpompi kertoa si-

nulle asioita” (Haastattelu 2). 

Kolmas haastateltava kertoi, että organisaatiokulttuuri, jossa tietoa jaetaan aina viimei-

sellä hetkellä ja kun on pakko, ei toimi. Tämä antaa tiedolle luonteen, jossa sitä pidetään 

eräänlaisena viimeisenä totuutena eikä täten virheille ole varaa. Kynnys tiedon jakami-

seen ei voi olla liian matala ja sen madaltaminen on valtavan olennainen asia yritykselle. 

(Haastattelu 3.) 

Kysyttäessä käytännöistä, joissa jaetaan hiljaista tietoa keskenään, kaikki haastateltavat 

mainitsivat jonkinlaiset epäviralliset palaverit tai kahvihetket. Yksi henkilö kertoi, miten 

etätyöaikana on alettu järjestämään viikoittaisia kahvihetkiä ilman agendaa, ja nämä toi-
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mivat hyvänä metodina hiljaisen tiedon jakamiseen (Haastattelu 1). Toinen henkilö ker-

toi, että toimiston kahvila on ollut ennen äärimmäisen tärkeä paikka uusien ihmisten ta-

paamiseen ja hyödyllisen hiljaisen tiedon löytämiseen. Nykyään tätä on korvattu etäkah-

vitauoilla, jotka eivät aivan toiminnallisuuksillaan yllä aiempaan. (Haastattelu 3.) 

Yksi henkilö kertoi ohjeistuksien luomisen toimivan käytäntönä, kun hiljaista tietoa muo-

kataan eksplisiittiseen muotoon. Tämän avulla pystytään siirtämään tietoa asiantunti-

joilta muille. Työt, joita vain asiantuntijat tekivät ennen, muokkaantuvat enemmän ja 

enemmän yleisemmiksi, joita myös muut voivat suorittaa ohjeistuksien avulla. (Haastat-

telu 1.) Toinen henkilö kertoi järjestelmään projektin toimenpiteiden kirjaamisen olevan 

keskiössä, kun hiljaista tietoa halutaan muokata kirjalliseen muotoon (Haastattelu 2). 

Kolmas koki, että etenkin oivallusten saattaminen kirjalliseen muotoon on vielä hankalaa. 

Tätä varten täytyy olla määritettynä jonkinlaisia roolikohtaisia henkilöitä, jotka muita 

enemmän pyrkivät nostamaan keskustelusta ideoita ja oivalluksia, sekä dokumentoi-

maan näitä. Ideaalimaailmassa kaikki tekisivät tätä jatkuvasti, mutta vielä se ei toteudu. 

(Haastattelu 3.) 

Kysymyksellä ”Koetko että ketterissä menetelmissä tieto jää hiljaiseen muotoon enem-

män tai vähemmän kuin ei-ketterässä työskentelyssä?” saatiin kokemuksia siitä, miten 

henkilöt näkevät tiedon muokkaantumisen ketterässä työskentelyssä. Yksi kertoi, miten 

ketterissä menetelmissä henkilöstö on isompi riski hiljaisen tiedon muokkaamisessa. 

Tuoteomistaja tai tiiminvetäjä on vastuussa inkrementin lopussa siitä, että dokumentaa-

tiota ja muuta tietoa ylläpidetään. Perinteisissä malleissa on yleensä jonkinlaisia laatu-

standardeja, jotka pitävät huolen ainakin jonkin tason dokumentoinnista. (Haastattelu 1.) 

Toinen haastateltava kertoi, että tiedonjako on ollut parempaa ketterissä projekteissa 

verrattuna ei-ketteriin projekteihin. Tiedon jakaminen on määrämuotoisempaa ja doku-

mentointi järjestelmiin on reaaliaikaisempaa. Ei-ketterissä projekteissa dokumentointi ja 

kirjaaminen jää usein projektin loppuun ja tehdään vasta kun projekti on valmis ja näin 

usein myös tietoa unohtuu. (Haastattelu 2.) Kolmas haastateltava, kertoi että yksi kette-

rien menetelmien väärinkäsityksistä on se, että ketterissä menetelmissä ei dokumen-

toida. Ketterissä menetelmissä saattaa olla riski, että dokumentointi hajaantuu, siinä 

missä vesiputousprojekteissa tehdään lopussa yksi iso dokumentointi. Ketterissä mene-

telmissä täytyy olla tarkkana, että tieto ei hajaudu tai versioidu, kun tuotetta luodaan as-

teittain. Tieto muokkaantuu eksplisiittiseen muotoon paloina ja reaaliajassa. (Haastattelu 

3.) 

COVID-19 pandemian aiheuttamia muutoksia yritysten tiedon jakamiseen, nousi esille 

useassa otteessa haastatteluiden aikana. Muutokset koettiin yksilöllisesti, riippuen pal-

jon siitä, miten ennen pandemiaa työtä tehtiin. 
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Yksi henkilö koki etätyöskentelyn tuovan epävarmuutta tiedon jakamiseen (Haastattelu 

1). Toinen henkilö taas oli työskennellyt pääosin etänä tiimien ja asiakkaiden kanssa, jo 

ennen pandemiaa ja näin pandemian vaikutukset oli koettu vähäiseksi. Koettiin että pan-

demia oli jopa lisännyt kommunikointia, sillä fyysisiä palavereita ei enää ollut ja nämä piti 

korvata jatkuvalla tiedonjaolla. Pandemia on myös korostanut sähköisten kanavien tär-

keyttä ja niihin panostamista organisaatiossa. Esimerkiksi oikean henkilön löytäminen 

tiettyyn asiaan on helpompaa Teams:in kautta kuin toimistolla muilta kyseleminen. 

(Haastattelu 2.) Kolmas koki, että hiljaisen tiedon jakaminen etätyön myötä on vähenty-

nyt ja organisaatio on joutunut keskittymään enemmän strukturoituihin tiedonjakomene-

telmiin. Koettiin myös, että oma lähipiiri työssä on kutistunut ja tiedon siiloutuminen tii-

mien ja yksiköiden välillä on kasvanut, sillä ihmisten kanssa ei keskustella samalla ta-

valla kuin toimisto-olosuhteissa. Positiiviseksi koettiin eräänlainen paikkakuntatasa-arvo. 

Ennen tiimit, joissa osa toimi etänä, jakoi tietoaan epätasaisesti. Nyt kaikki tiimin jäsenet 

toimivat samalla mallilla ja yhtenäinen tiedonjako on parantunut. (Haastattelu 3.) Taulu-

kossa 5 on visualisoitu pandemian aiheuttamia muutoksia tiedon jakamisessa. 

Taulukko 5. Pandemian vaikutus tiedon jakamiseen 

COVID-19-pandemian vaikutus tiedon jakamiseen 

+ Kommunikointi lisääntynyt - Epävarmuus tiedon jakamisessa 

+ Panostus sähköisiin kanaviin - Hiljaisen tiedon jakamisen vähentymi-

nen 

+ Toimintatapojen muuttaminen (tarkas-

telu) 

- Työssä lähipiirin pienentyminen 

+ Tiedonjako samaa kaikille - Tiedon siiloutuminen yksiköiden välillä 

 

5.2 Tutkimus- ja artikkelikatsaus 

Tässä luvussa käydään läpi tutkimus- ja artikkelikatsauksessa esiin nousseet asiat, te-

kijät ja ilmiöt tiedonhallinnan näkökulmasta. Tutkimuksista löydetyt asiat on koottu tee-

moittain, neljään eri osa-alueeseen, jotka nousivat esille tutkimuksia analysoidessa. 

Tulosten tarkempi tulkinta ja yhteenveto haastattelututkimuksen kanssa toteutuu luvussa 

5.3. 
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5.2.1 Organisaatiokulttuuri ja oppiva organisaatio 
Organisaatiokulttuuri ja siihen liittyvät eri tekijät olivat yksi eniten esiin nousseista teki-

jöistä läpikäydyissä artikkeleissa. Organisaatiokulttuuriin lisäksi, organisatorinen oppimi-

nen nousi esiin organisaatioiden toimintaa tarkastellessa. Organisatorinen oppiminen 

voidaan nähdä yksilön hankkimana tietona, joka varastoidaan organisaation muistiin, 

josta muut yksilöt hyödyntävät tietoa päivittäisessä työskentelyssään (Örtenblad 2013, 

27). 

Kucharska (2021) kertoo tutkimuksessaan, miten virheiden hyväksymisellä on positiivi-

nen vaikutus oppimiskulttuuriin ja tietoisuuden lisäämiseen hiljaisesta tiedosta. Virheet 

täytyy nähdä tilaisuutena oppia. Ilman virheitä tai niistä rankaistaessa, oppiminen on 

hankalaa. Riskejä ottamalla kasvaa myös virheiden määrä, joka lisää hiljaista tietoa ja 

kriittistä ajattelua. Organisaatiokulttuuri, jossa ihmiset voivat vapaasti keskustella, ko-

keilla ja ovat pystyviä vastaanottamaan kriittistä palautetta, on ympäristö, jossa pysty-

tään saavuttamaan todellista oppimista. Dixon (2017) mainitsee myös ympäristön, jossa 

henkilöillä on itsenäisyys kokeiluun, olevan tekijä joka tukee tiiminoppimista. 

Dixon (2017), sekä Srirama ym. (2020) ovat sitä mieltä, että jaettu narratiivi, jaetut ta-

voitteet ja luottamuksen ympäristö, ovat oppimiskulttuurin tärkeimpiä tekijöitä. Narratii-

villa käsitetään tässä tapauksessa yhteistä kieltä ja esimerkiksi metaforia, jotka auttavat 

työntekijöiden kommunikaatiota. Molemminpuolinen luottamus on hyvin tärkeää tiedon-

jaon kannalta. Luottamus lisää yhteistyötä, avunantoa ja proaktiivista oppimista. Dixon 

(2017) kertoo miten eräänlaiset kiertävät roolit, esimerkiksi ideoiden luomisessa, toimii 

luottamusta parantavana aktiviteettina. Ideointisessiossa kiertäviä rooleja voivat olla joh-

taja, avustaja ja vaikka jonkinlainen kirjuri. Kun roolit vaihtuvat, paranee myös tieto mui-

den osaamisesta ja tavoista, joka lopulta lisää keskinäistä luottamusta.  

Kuvassa 11 on visualisoitu tekijöitä, joilla on positiivinen vaikutus oppimiskulttuuriin or-

ganisaatiossa. 
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Kuva 11. Oppimiskulttuuriin vaikuttavia tekijöitä 

5.2.2 Teknologia, metodit ja käytännöt tiedonhallinnassa 
Artikkeleista löytyi useita, joko teknologiaan ja järjestelmiin liittyviä menetelmiä, tai erilai-

sia metodeja ja käytäntöjä, joilla ketterät organisaatiot hallitsevat ja jakavat tietoaan. 

Oliva ja Kotabe (2019) tutkivat mitkä ovat eniten käytetyimmät tiedonjakokäytännöt jo-

kaisessa tiedonhallintaan liittyvässä prosessissa. Taulukossa 6 on esitetty prosessien 

yleisimmät käytännöt. 

Taulukko 6. Tiedonhallintaprosessien käytännöt (mukaillen Oliva & Kotabe 2019) 

Prosessi Käytäntö 

Tiedon määrittely Sisäiset palaverit: aivoriihet, kehitysjono-palaverit, tiimipala-

verit  

Tiedon hankinta Markkina- tai asiantuntijoiden arvioinnit: prototyypit, esittelyt 

Tiedon levittäminen Sisäiset palaverit: tiimipalaverit, seminaarit 

Tiedon varastointi Raportointi, prototyyppien ja testauksen historia 

Tiedon arviointi Suoritusindikaattorien luonti 

  

Kuten taulukosta 6 nähdään, on hiljaisen tiedon jakamisella yhä tärkeä rooli tiedon mää-

rittelyssä ja levittämisessä. Myös Sáenz ym. (2012) ovat sitä mieltä, että käytännöt jotka 

perustuvat tiedon jakamiseen vuorovaikutuksen kautta, näyttelevät tiedonhallinnassa 

suurempaa roolia kuin IT-pohjaiset mekaniikat, kuten tietovarastot, blogit ja intranetit. 
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Razzak ja Ahmed (2014) kertovat, miten ketterät tiimit hyödyntävät tiedon luomisessa 

pariohjelmointia, Scrum- ja Kanban-tauluja, innovointitauluja, seminaareja, teknisiä kes-

kusteluita ja esityksiä, sekä tiivistä asiakastyötä. Eräänlaisen innovointitaulun mainitsee 

myös Dixon (2017), kun hän puhuu valkotaulusta, jossa tiimit voivat ajatella yhdessä ja 

luoda uutta, ilman sovelluksien luomia rajoitteita. Valkotaulutyöskentely pohjautuu vah-

vaan vuorovaikutukseen ja dialogiin tiimin jäsenten välillä. 

Metodeista ja työkaluista tiedonhallinnassa, Oliva ja Kotabe (2019) mainitsevat useita 

projektinhallintasovelluksia, sekä joitain Lean-metodeja. Eniten käytetyimmät työkalut 

ovat: Slack, Trello, Dropbox, Asana, Jira, Evernote. Lean-metodeista Kanban-taulut ja 

”5-Whys” -menetelmä ovat tärkeitä etenkin tiedon määrittelyssä.  

5.2.3 Tiedon jakaminen 
Tiedon jakamisen tärkeys nousi esiin useassa eri artikkelissa. Vuorovaikutuksen tär-

keyttä, jota yksilöt käyvät keskenään työpäivän aikana, ei voi aliarvioida. Sekä 

Kucharska (2021), että Sáenz ym. (2012) tulivat tulokseen, että hiljaisen tiedon jakami-

nen on kriittistä innovaatioiden luomisessa. Sáenz ym. (2012) kertoo miten henkilökoh-

taiseen vuorovaikutukseen pohjautuvat tiedonjakotavat, kuten käytäntöjen yhteisöt, val-

mentaminen ja mentorointi, ovat tärkeimpiä tekijöitä uusien ideoiden ja innovaatioiden 

luomisessa. 

Myös Fannoun ja Kerins (2019) korostavat tiedon jakamisen tärkeyttä ja hiljaisen tiedon 

roolia tutkimuksessaan. Mitä vahvempaa kommunikaatio ja yhteistyö asiakkaan ja tiimin 

välillä on, sitä enemmän välille syntyy luottamusta ja ymmärrystä, joka johtaa parempaan 

tuotteeseen. Ketterälle tiimille on hyvin tärkeää olla mahdollisimman tietoinen asiakkaan 

toiminnasta ja vaatimuksista. Tämä ei onnistu ilman vahvaa kommunikaatiota, jonka 

pohjana toimii luottamus. Fannous ja Kerins (2019) kertoo miten scrumtiimissä tiiminjä-

senet ovat hyvin tietoisia toistensa vahvuuksista ja heikkouksista. Tämä parantaa tiimin-

välistä yhteistyötä ja tiimiläiset pystyvät tukemaan toisiaan paremmin. 

5.2.4 Esteet tiedonhallinnassa ja tiedon jakamisessa 
Kolme valituista artikkeleista käsitteli tiedonhallinnassa ja tiedonjaossa esiintyviä esteitä 

ja ongelmia. 

Suurimpina yksilöihin liittyvinä esteinä Oliva ja Kotabe (2019) kertovat olevan dokumen-

toinnin vastustaminen, joka vaikuttaa tiedon varastointiin, sekä ajan puute tiedon arvi-

oinnissa. Karagoz ym. (2020) tunnistivat kaksi yksilötason estettä haastatteluista, joissa 

käytiin läpi Riegen (2005) luomaa listaa mahdollisista esteistä yksilö-, organisaatio- ja 
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teknologiantasolla. Nämä olivat ajanpuute tiedon jakamisessa ja kollegoiden tietotarpei-

den arvioinnissa, sekä luottamuksen puute tietoon tai tiedon antajaan. Haamann ja Bas-

ten (2019) tunnistivat saman yksilötason esteen, eli luottamuksen puutteen tietoon, tai 

tiedonlähteeseen. Muita mainittuja esteitä olivat muun muassa: tiedon paljous, itsepäi-

syys omien tapojen kanssa, negatiivinen ajattelutapa, tiedon pimittäminen muilta, tiedon 

soveltaminen liian monimutkaista ja laiskuus. 

Organisaatiotason esteitä Karagoz ym. (2020) tunnistivat huomattavasti enemmän. 

Näistä suuri osa liittyi organisaatiokulttuuriin ja sen puutteisiin. Esimerkiksi tiedonhallin-

tastrategian integroiminen yrityksen tavoitteisiin on puutteellinen tai kulttuuri ei palkitse 

tiedon jakamista tai tarjoa riittäviä käytäntöjä ja resursseja tiedon jakamiseen. Myös 

heikko organisaatiorakenne, yksiköiden suuri koko ja tiedonkulku vain ylhäältä-alas mai-

nittiin esteinä. Oliva ja Kotabe (2019) mainitsivat resurssien, kuten henkilöstön, ajan ja 

järjestelmien puutteen isoimpana organisaatiotason esteenä. Myös tulospaine yrityk-

sessä vaikuttaa tiedon levittämiseen negatiivisesti (Oliva & Kotabe 2019). Haamann ja 

Basten (2019) mainitsivat esteiksi yhteisymmärryksen ja kommunikoinnin puutteen, pe-

lonkulttuurin organisaatiossa, sisäisen kilpailun ja puutteen päätöksenteossa. Muita tär-

keitä esteitä oli: Puute tiimien sisäisessä tiedon jakamisessa, esimerkiksi tiimit, joissa 

joku toimii virtuaalisesti, jolloin tieto jakautuu epätasaisesti, sekä ”ei keksitty täällä” -syn-

drooma, jossa yksikkö hylkii muiden yksiköiden tuottamaa tietoa. 

Teknologiaan liittyvistä esteistä Karagoz ym. (2020) tunnistivat vain kaksi. Ensimmäinen 

näistä oli teknisen tuen puute, johon liittyy myös IT-järjestelmien ylläpito, joka keskeyttää 

työrutiineja ja kommunikointia. Toinen oli yhteensopimattomuus yksilöiden tarpeiden ja 

tarjolla olevien IT-järjestelmien välillä. Haamann ja Basten (2019) mainitsivat vanhojen 

menetelmien käytön ongelmaksi, joka voidaan myös tulkita esteeksi teknologiaan liit-

tyen. 

5.3 Tulosten tulkinta 

Luvussa 5.3.1 on suoritettu eräänlainen yhteenveto haastattelututkimuksesta sekä tutki-

mus- ja artikkelikatsauksesta löydetyistä yhteisistä asioista ja kriittisistä tekijöistä tutki-

mukseen liittyen. Luvussa 5.3.2 on vastattu tutkimuskysymyksiin opitun ja tutkitun tiedon 

pohjalta. 

5.3.1 Yhteenveto 
Tiedon hallitseminen on ollut yrityksen tärkeimpiä resursseja jo pitkään. Etenkin aloilla, 

kuten ohjelmistotuotannossa, jossa valmistetaan digitaalisia tuotteita, on tiedon hallitse-

minen kaikki kaikessa. Oikea oppiseen tiedon hallitsemiseen ei ole yksittäistä vastausta, 
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sillä tieto koetaan hyvin yksilöllisesti riippuen henkilöstä tai ympäristöstä, missä toimi-

taan. Koska tieto on subjektiivista, on sen hallintaan ja jakamiseen hankala antaa selviä 

toimenpiteitä ja prosesseja, toimintaympäristön ulkopuolelta. Haastattelututkimuksesta 

ja artikkelikatsauksesta löytyi kuitenkin paljon yhteneviä tekijöitä, joihin organisaatioiden 

täytyy keskittyä tiedonhallintaa parantaakseen. 

Tärkein tekijä tiedonhallinnassa, etenkin tiedon jakamisessa, on ymmärtää, että tiedon 

jakaminen pohjautuu suurelta osin henkilöiden väliseen vuorovaikutukseen, eli sosiaali-

seen kanssakäyntiin. Tämä käy ilmi sekä teoriasta, haastatteluista, että artikkelikatsauk-

sesta. Vuorovaikutuksen lisäämisen ei luulisi olevan hankala tehtävä organisaatiolle, kun 

vain muistetaan, että mihin toimiva vuorovaikutus perustuu; avoimeen ympäristöön ja 

henkilöiden väliseen luottamukseen. Luottamuksen tärkeyttä ei voi vähätellä, sillä ilman 

sitä, eivät ihmiset jaa tarpeeksi tietoa toisilleen. Ilman luottamusta myös tieto, joka vas-

taanotetaan, menettää merkitystään, kun tiedon saaja joutuu miettimään voiko tietoon 

luottaa. Luottamusta lisää vahva yhteistyö, sekä tietoisuus muiden henkilöiden vahvuuk-

sista ja heikkouksista. Mitä paremmin ihmiset tuntevat toisensa, sitä enemmän he myös 

luottavat toisiinsa ja jakavat esteettömimmin tietoaan. 

Toinen tärkeä asia tiedonhallinnassa on toimintaympäristö ja organisaatiokulttuuri. Or-

ganisaatiokulttuuri on hyvin laaja ja hankalasti käsitettävä termi. Tässä kontekstissa sillä 

tarkoitetaan ympäristöä, joka on avoin ja jossa nähdään henkilöstön osaaminen yrityk-

sen tärkeänä voimavarana. Hiljaisen tiedon, jota suurin osa organisaation tiedosta on, 

tärkeys täytyy tunnistaa ja sitä täytyy ruokkia. Kaikki toimenpiteet, jotka lisäävät henki-

löstön hiljaisen tiedon hankkimista ja jakamista muille, täytyy nähdä positiivisena asiana. 

Organisaation oppiminen pohjautuu yksilön oppimiseen, ilman tämän ymmärtämistä, ei 

kehitystä pääse tapahtumaan. Organisaatiolla täytyy olla malleja, joilla hiljaista tietoa do-

kumentoidaan eksplisiittiseen muotoon, mutta eksplisiittisen tiedon rajat täytyy myös tun-

nistaa.  Hiljaista tietoa on syystä enemmän ja vaikka se kaikki haluttaisiin dokumentoida 

organisaation tietovarastoihin, olisi tämä tietyn pisteen jälkeen todennäköisesti turhaa. 

Ihmiset yleisesti haluavat oppia tietonsa toisilta ihmisiltä, eivätkä kirjallisista dokumen-

teista, joita on usein myös hankala löytää. 

Organisaatiokulttuurin ongelmiin vaikuttaa suuresti organisaation koko. Pienen 20 hen-

gen yrityksen on huomattavasti helpompi luoda kulttuuri, jossa tietoa jaetaan tehok-

kaasti, verrattuna 1 000 hengen yritykseen, jonka toiminta on monipuolisempaa. Kynnys 

tiedonjakoon, täytyy olla pieni, oli organisaation koko mikä tahansa. Tiedon pimittäminen 

ja kulttuuri, joka tätä tukee, on hyvin vaarallinen tiedon jakamisen kannalta, sekä myös 

henkilöstön työmotivaation kannalta. Tiedon jakamisesta täytyy palkita, jotta henkilöstö 

ymmärtää sen tärkeyden. Ihmisille on hyvin luontaista pitää tieto itsellään, jos he kokevat 
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hyötyvänsä siitä enemmän niin, kuin silloin kun he jakaisivat sitä avoimesti keskenään. 

Isossa organisaatiossa tulee usein ongelmaksi eräänlainen tiedon siiloutuminen yksiköi-

den välillä. Tämä tuli esille haastatteluista ja tutkituista artikkeleista. Ongelmana on niin 

sanottu ”ei keksitty täällä” -syndrooma, jonka juurisyynä on todennäköisesti luottamuk-

sen puute. Tieto, joka on luotu toisessa yksikössä, koetaan epäluotettavammaksi kuin 

tieto, joka on luotu oman yksikön sisällä, luotettujen henkilöiden toimesta. Tämä ongelma 

täytyy tunnistaa ja vaikka ongelman kokonaisvaltainen poistaminen tuskin on mahdol-

lista, täytyy sen pienentämiseksi tehdä työtä päivittäin, jotta koko organisaation kattava 

tiedon jakaminen säilyy. 

Isommissa organisaatioissa tulee myös usein ongelmaksi tietävien henkilöiden löytämi-

nen. Ongelmatilanteen noustessa esiin, löytyy organisaatiosta varmasti osaavaa apua, 

mutta tämän henkilön paikantaminen on usein hankalaa. Yrityksen kannattaa perustaa 

jonkinlaiset keltaiset sivut, jotta henkilöiden paikantaminen helpottuu. Haastatteluista 

kävi ilmi, että laajemmat sähköiset kanavat, esimerkiksi Teams-sovelluksessa ovat toi-

miva väline ongelman ratkaisuun. 

Teknologia ja työkalut tiedonhallintaan täytyy organisaation itse valita niin, että ne tuke-

vat omaa toimintaa parhaiten. Muita selvästi ylivertaisempia järjestelmiä ei tutkimuk-

sessa löytynyt, lähinnä Jira- ja Teams-sovellukset nousivat esiin toimiviksi valinnoiksi 

tehtävienhallintaa ja viestintää varten. Kanban-taulut, tai muut vastaavat visualisointia 

lisäävät työkalut nähtiin myös toimiviksi, sillä työn läpinäkyvyys lisääntyy. Organisaatioi-

den täytyy teknologiaa ja työkaluja käyttöönottaessa huomioida henkilöstön tietotaito ja 

tekninen osaaminen. Järjestelmät täytyy olla päivittäistä työskentelyä tukevia. Järjestel-

mät, jotka ovat liian monimutkaisia, eivät ole houkuttelevia henkilöstölle ja näin karsivat 

tiedonhallintaa. 

Organisaation tiedonjakokäytännöt muokkaantuvat yleensä paremmiksi toiminnan ede-

tessä. Käytäntöjä kannattaa muokata, jos ne koetaan ei-toimiviksi. Palaverit koettiin ylei-

sesti hyväksi tiedonjakokäytännöksi, sillä ne pohjautuvat täysin henkilöiden väliseen 

vuorovaikutukseen. Palavereita voi myös olla liikaa, etenkin etätyöaikana ja palavereihin 

osallistuminen pitäisikin määritellä sen mukaan, mitä tietoa palaverissa jaetaan. Jaettava 

tieto koetaan myös hyvin yksilöllisesti, joten vaihtoehtoisia menetelmiä, kuten sisällön 

koontia ja taltiointia videoihin, kannattaa hyödyntää. 

5.3.2 Johtopäätökset 
Tutkimuksen johtopäätöksien luomisessa palataan vastaamaan tutkimuskysymyksiin tii-

vistetysti. 

1) Miten ketterät organisaatiot hallitsevat tietoaan? 
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Ketterät organisaatiot hallitsevat tietoaan ketterien menetelmien ydinperiaatteen mu-

kaan, iteratiivisesti. Tietoa tallennetaan projektijärjestelmiin palasina, aina kun uutta tie-

toa projektiin liittyen on muodostunut. Tämä takaa sen, että tiimillä on aina uusin tieto 

saatavilla ja järjestelmistä käy ilmi myös tiedosta vastuussa oleva henkilö ja täten tietoa 

voidaan tarkentaa helpommin. Ketterille organisaatioille on tyypillistä, että ne toimivat 

aloilla, jossa on paljon tietoteknillistä osaamista. Tämä takaa sen, että myös järjestelmiä 

osataan hyödyntää tehokkaasti. Iteratiivisessa, jatkuvassa tiedonhallinnassa on myös 

riskinsä. Jos henkilöstö ei ole omistautunut ketterään työskentelyyn, voi tiedonhallinta 

kaatua helpommin, kuin työskentelyssä, joka nojaa enemmän standardeihin ja ennalta 

määrättyihin käytäntöihin. 

 

2) Miten ketterät organisaatiot jakavat tietoaan? 

Ketterissä organisaatioissa, tiimityöskentely on toiminnan keskiössä. Kun henkilöt työs-

kentelevät tiiviissä yhteistyössä keskenään, henkilöiden on helpompi luottaa toisiinsa. 

Tämä pienentää keskinäistä tiedonjakokynnystä. Ketteryys tulee osittain automaattisesti 

tiimien ja yksiköiden koon mukaan. Mitä isompi tiimi yrittää toimia yhtenäisesti ja jakaa 

tietoaan välittömästi keskenään, sitä enemmän nousee esiin isompien organisaatioiden 

ongelmia. Scrumissa kehitystiimit ovat enimmillään 9 hengen kokoisia ja tehokkaimmat 

tiimit yleensä vielä selvästi pienempiä.  

 

3) Miten tiedon jakamista voidaan parantaa? 

Tiedon jakaminen pohjautuu vuorovaikutukseen ja luottamukseen. Vuorovaikutusta ja 

hiljaisen tiedon jakoa tuskin voi organisaatiossa olla liikaa. Organisaatiokulttuuri ja ym-

päristö missä toimitaan, vaikuttaa myös suuresti tiedon jakamiseen. Organisaatiokulttuu-

rin kehittäminen vaatii paljon työtä koko organisaatiolta. Yhteiset tavoitteet, visio ja toi-

mintatavat ovat tärkeitä, kun kulttuuria yritetään kehittää. Kulttuuri täytyy olla avoin, tie-

donjakokynnys pieni ja tiedonjaosta täytyy palkita, jotta tietoa ei pimitetä. Vaikka kette-

rässä työskentelyssä suositaan pieniä tiimejä ja heidän välistänsä aktiivista tiedonjakoa, 

täytyy organisaatioiden käytännöt olla yhteneväisiä, jotta tieto ei hajaudu ja tieto olisi 

kaikkien saatavilla. 

 

4) Mitä muut voivat oppia ketteriltä organisaatiolta tiedonhallinnasta? 

Tiedonhallinta ja tiedonjako ovat yksilöllisiä aktiviteettejä ja suoraan menetelmien kopi-

oiminen on harvoin kannattavaa. Yleisellä tasolla ketteriltä organisaatioilta voi oppia ak-

tiivisempaa ja välittömämpää tiedonjakoa, aktiivisempaa tiimityöskentelyä ja omistautu-

mista valittuun työtapaan. Ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa tapahtuu jatkuvasti 
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väärinkäsityksiä. Ketterässä työskentelyssä väärinkäsitykset tunnistetaan yleensä nope-

asti ja ne pystytään korjaamaan aikaisessa vaiheessa, tehokkaan ja jatkuvan kommuni-

koinnin avulla. Väärinkäsitykset ja ongelmat, joita ei korjata nopeasti, maksavat yleensä 

organisaatioille paljon ja ne syövät tehokkuutta. Tämä on tärkeä tekijä, jonka voi ketteriltä 

organisaatioilta oppia. 

 

5.4 Tutkimuksen arviointi 

Tutkimus suoritettiin laadullisin menetelmin, hyödyntäen haastattelututkimusta ja tutki-

mus- ja artikkelikatsausta tiedonkeruumenetelminä. Tarkoituksena oli tutkia tiedonhallin-

taa ja tiedonjakoa ketterissä organisaatioissa. Jälkikäteen pohdittuna, tutkimusasetelma 

oli asetettu liian laajaksi. Tiedonhallinta on iso kokonaisuus, joka kattaa todella monta 

aktiviteettia yrityksen toiminnasta. Työn tulokset painottuvat enemmän tiedon jakami-

seen ja tämä rajaus olisi pitänyt tehdä myös tutkimuskysymyksiin jo teoriavaihetta kirjoit-

taessa. Tiedonhallinnan tutkiminen ketterissä organisaatioissa, hankaloitti artikkelikat-

sausta, sillä tutkimuksia, jotka keskittyvät nimenomaan ketterien organisaatioiden tie-

donhallintaan, ei löytynyt montaa. Myöskään erot tiedonhallinnassa ketterien organisaa-

tioiden ja ei-ketterien organisaatioiden välillä, ei käynyt tarpeeksi selväksi artikkelikat-

sauksesta. 

Tutkimuksen haastatteluosuus onnistui mainiosti ja vaikka haastatteluita suoritettiinkin 

vain kolme kappaletta, saatiin aineistoa kerättyä tarpeeksi. Haastatteluita olisi voinut 

suorittaa enemmänkin, mutta tällöin myös tutkimusasetelmaa olisi pitänyt kaventaa pie-

nempään osa-alueeseen, kuten esimerkiksi pelkästään tiedonjakoon. 

Tulosten yhteenvetoa varten aineistoa oli kuitenkin riittävästi ja vaikka tutkimusasetelma 

oli laaja, löytyi yhteneväisyyksiä vastauksista paljon. Johtopäätökset ja vastaukset tutki-

muskysymyksiin pystyttiin luomaan aineiston perusteella hyvin. 
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