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Nykyisessa alati laajenevassa tietoyhteiskunnassa tietointensiivisten organisaatioi-
den merkitys kasvaa jatkuvasti. Tietointensiivinen organisaatio on organisaatio, jonka
tarkeimpana arvoajurina on konkreettisten tuotteiden sijaan tieto ja tietamys esimerkiksi
palvelun muodossa. Tietointensiivisessa organisaatiossa tiedon, ihmisten ja osaamisen
johtaminen korostuu. Tallaista tietoon ja tietamykseen liittyvaa johtamista kutsutaan tie-
tamyksenhallinnaksi. Tiedon dynaamisuuden ja muuttuvien olosuhteiden vuoksi organi-
saatioiden on tarkeaa kyeta 16ytdamaan luomaan olennaista tietoa ja mukautua ja uudis-
tua sen mukaan. Tata prosessia kutsutaan organisaation oppimiseksi ja se on elintar-
keaa organisaatioiden kilpailukyvyn sailymisen kannalta.

Tama kandidaatinty® toteutettiin kirjallisuuskatsauksena. Tutkimuksen aineisto ke-
rattiin Tampereen yliopiston Andor-tietokannasta ja sita oli saatavilla tietamyksenhallin-
nan prosesseihin ja organisaation oppimiseen liittyen runsaasti. Tietointensiivisten or-
ganisaatioiden lisdantymisen, tiedon dynaamisen luonteen ja tietdmyksenhallinnan ja
organisaation oppimisen prosessien kehittymisen ja lisdantyvan tutkimuksen vuoksi tut-
kimuksessa pyrittiin kayttamaan paaosin 2010-luvulta eteenpain kirjoitettua materiaalia.
Tutkimuksen keskeinen aineisto etsittiin pelkdstaan englanninkielisilld hakulausekkeilla.

Tutkimuksen perusteella pystyttiin tunnistamaan tietdmyksenhallinnan merkitys or-
ganisaation oppimisen kannalta tietointensiivisissa organisaatioissa. Tietamyksenhal-
linnan eri prosessien vaikutus organisaation oppimiseen oli merkittava. Tietamyksen,
eritoten hiljaisen tiedon, jakaminen ja varastoiminen nousivat tietointensiivisten organi-
saatioiden haasteiksi. Kirjallisuuden perusteella hyvan johtajuuden ja toimivan tiimityon
rooli ndiden haasteiden voittamisessa oli merkittava ja tutkimuksessa onnistuttiin 10yta-
maan tietdmyksenhallinnan ja johtamisen ratkaisuja tietointensiivisen organisaation op-
pimisen tueksi.
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ALKUSANAT

Organisaation oppiminen ja oppiminen ylipaataan ovat kiinnostaneet minua jo hyvin pit-
kaan. Tietojohtamisen alavalintani vuoksi halusin tutkia kandidaatintyéssani erityisesti
tietointensiivisia organisaatioita ja taman kirjallisuuskatsauksen kautta koen saaneeni li-
sada ymmarrysta organisaation oppimisesta ja tietdmyksenhallinnan prosesseista tietoin-
tensiivisten organisaatioiden kontekstissa. Kandidaatintydni valmistui kevaalla 2023 ja

se toteutettiin Tampereen yliopiston tietojohtamisen tutkinto-ohjelmaan.

Haluan kiittaa ohjaajaani Pasi Hellstenia loputtomasta karsivallisyydesta, seka ystaviani,
jotka ovat tukeneet ja toimineet vertaisina prosessin varrella. Viimeisena haluan antaa

suurimman kiitokseni miehelleni, jota ilman tata tyota ei olisi.
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1. JOHDANTO

Jotta organisaatio voi kehittda ja tehostaa toimintaansa, ja jotta se sailyisi kilpailukykyi-
sena, tulee sen pystya oppimaan (Naot et al. 2004; Laihonen et al. 2013 s. 59; Lonnqvist
& Laihonen 2017). Erityisesti tietointensiivisen organisaation oppiminen on organisaation
selviytymisen kannalta elintarkeaa, silla uutta tietoa saadaan jatkuvasti, ja jotta organi-
saatio pysyisi alansa muutoksessa mukana ja kilpailukykyisend, on sen kyettava loyta-
maan, tallettamaan ja hyddyntamaan saatavilla oleva uusin tieto (Laihonen et al. 2013
s. 6; Millar et al. 2016).

1.1 Tutkimuksen tausta

Muun muassa digitalisaation ja tiedonkeruun kehittymisen myo6ta saatavilla on suuret
maarat tietoa, minka vuoksi tietojohtaminen ja sen myéta tiedolla johtaminen on kiinnos-
tava ja hyodyllinen tieteenala organisaatioille milla tahansa toimialalla. Organisaatioiden
tavoitteena on usein kasvaa ja kehittya, joten tarkeaa on kyeta tunnistamaan olemassa

olevat tietovarat ja hyddyntaa niita mahdollisimman tehokkaasti.

Tietojohtaminen on alana laaja, ja modernissa tietoyhteiskunnassa se on olennainen osa
liiketoimintaa I&hes kaikilla toimialoilla. Kaikenlainen kehittyminen ja oppiminen perustuu
tietoon ja kykyyn tallettaa ja hyddyntaa sita. Tietamyksenhallinta alkoi kiinnostaa organi-
saatioita enemman jo 1980-luvulla (Ahmed et al. 2013 s. 4). 1990-luvulla ala kehittyi
merkittavasti Nonakan (1994) lisatessa olennaiseksi osaksi organisaatioiden tietamyk-
senhallintaa my6s uuden tietdmyksen luomisen. Organisaation oppimisella (engl. or-
ganizational learning) tarkoitetaan organisaatiossa tapahtuvaa tietdmyksen luomista ker-
tyneen kokemuksen myéta (Argote & Miron-Spektor 2011), ja organisaation oppiminen

liittyy tiiviisti tietdmyksenhallintaan (Easterby-Smith & Lyles 2011 s. 4).

Organisaatiot koostuvat ihmisista, joihin sitoutuu suuri maara tietoa ja osaamista. Tata
tietoa ja osaamista on kuitenkin hankala valjastaa itse organisaation osaamisen kehitta-
miseksi (Lonnqgvist & Laihonen 2017). Organisaation oppimisvalmiuden mittaamiseksi
on kehitetty erilaisia mittareita (Templeton et al. 2002; Lloria & Moreno-Luzon 2013;
Yavas & Celik 2020), joiden avulla voidaan arvioida organisaation kompetensseja hyo-
dyntda menneitd kokemuksiaan seka sisaisia ja ulkoisia resurssejaan strategisesti mer-

kittdvan uuden tiedon luomisessa.



Tietointensiivisissa organisaatioissa ja tietotydssa, kuten konsultoinnissa, aiemmin mai-
nittu tiedon tallettamisen ongelma voi korostua, silla hiljaista eli implisiittista tietoa (engl.
tacit knowledge tai implicit knowledge) on asiantuntijoilla paljon ja tallaista kokemusta ja
tietdmysta voi olla hankala dokumentoida. Kun osaava ammattilainen poistuu organisaa-
tiosta, vie han mukanaan samalla oman tietamyksensa, eika se valttamatta jaa organi-
saation hyddynnettavaksi. Organisaatioissa, joissa tieto on keskeinen arvoajuri, organi-
saation oppiminen on siis ensiarvoisen tarkeaa, ja siksi tarvitaan tyokaluja, jotta hiljai-
sesta tiedosta saataisiin ndkyvaa ja se voitaisiin sitouttaa organisaatioon. Tietointensii-
visten organisaatioiden tietdmyksenhallintaa ei ole tutkittu yhta aktiivisesti kuin tuotan-
non organisaatioiden, vaikka tietointensiivisten organisaatioiden tarkeys maailmassa

kasvaa (Millar et al. 2016). Aiheen tutkimus on siis ajankohtainen, ja sita tarvitaan lisaa.

1.2 Tutkimusongelma, rajaus ja tavoitteet

Tietojohtaminen on tieteenalana verrattain nuori, ja kasitteet sen vuoksi vakiintumatto-
mia ja varsinkin kdannoksissa monimerkityksellisia (Laihonen et al. 2017, s. 5-6). Esi-
merkiksi termid "knowledge management” on kaannetty hyvin monimerkityksellisesti
suomen kielelle. Termin kaannoksia ovat muun muassa tietdmyksenhallinta ja tiedolla
johtaminen, jotka tarkoittavat eri asioita. Organisaation oppimisesta on puhuttu jo 1960-
luvulta lahtien (Easterby-Smith & Lyles 2011), ja ilmiéon liittyva termisto vaikuttaakin va-
kiintuneemmalta. Silti sen liittdminen tietdmyksenhallintaan ja sen myo6ta tietojohtami-

seen saattaa aiheuttaa joitain sekaannuksia.

Tassa tutkimuksessa keskitytaan aiheen rajaamiseksi tietointensiivisten organisaatioi-
den oppimiseen. Tietointensiiviset organisaatiot ovat organisaatioita, joiden tarkein re-
surssi on tieto ja liikeideana on tuottaa asiakkailleen tiedon avulla arvoa. Tutkimuksen

paatutkimuskysymys ja kolme alatutkimuskysymysta ovat seuraavat:

= Miten tietointensiivinen organisaatio voi kehittdd oman organisaation oppimista

tietdmyksenhallinnan avulla?
o Mita ovat tietdmyksenhallinta ja organisaation oppiminen?
o Mita hyotya tietdmyksenhallinnasta ja oppimisesta on organisaatioille?

o Mitd haasteita tietdmyksenhallintaan ja organisaation oppimiseen ylei-

sesti liittyy?

o Mitd haasteita tietointensiiviselld organisaatiolla on tietdmyksenhallintaan

ja organisaation oppimiseen liittyen?



Naihin kysymyksiin vastauksen I6ytamisen lisaksi tutkimuksen tavoitteena on kehittaa
ymmarrysta tietojohtamisesta, tietdmyksenhallinnasta ja organisaation oppimisesta tie-
tointensiivisten organisaatioiden kontekstissa. Tutkimus voisi mahdollisesti tuottaa myds
uutta tietoa tietointensiivisten organisaatioiden oppimisesta ja prosessien tehostami-
sesta ja nostaa esiin jatkotutkimusaiheita. Tutkimuksen tavoitteena on liséksi havainnol-

listaa tietAmyksenhallinnan merkitysta organisaatioissa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Luvussa 2 kasitelldan tarkemmin tydssa kaytetty tutkimusmenetelma, kuvataan tydssa
toteutettu tiedonhakuprosessi ja esitelldaan kaytetty aineisto. Tutkimus tehdaan kirjalli-
suuskatsauksena soveltaen Finkin (2014) seitsenvaiheista menetelmaa. Luvut 3 ja 4

ovat tyon teorialuvut.

Luvussa 3 kasitelldan lyhyesti tietojohtamista yleisesti ja syvennytaan tietdmyksenhallin-
nan ja organisaation oppimisen periaatteisiin ja teorioihin. Luvussa 4 avataan tietointen-
siivisen organisaation ja tietotydn kasitteita ja tutkitaan tietointensiivisen organisaation
tietdmyksenhallintaan ja oppimiseen liittyvia haasteita. Luvussa 5 kaydaan lapi tietdmyk-
senhallinnan viisi prosessia ja tarkastellaan niiden yhteytta oppimiseen. Lopullinen yh-
teenveto, paatelmat ja mahdolliset esiinnousseet jatkotutkimusaiheet esitellaan luvussa
6.



2. TIEDONHAKU JA TUTKIMUKSEN TOTEUTTA-
MINEN

Taman kandidaatinty0 toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, jonka mukailee Finkin (2014)

seitsenvaiheista mallia.

2.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen pohjana kaytetdan sovelletusti Finkin (2014) mallia, jossa on sellaisenaan

seuraavat seitseman kohtaa:

o tutkimuskysymyksen asettaminen

kirjallisuuden ja tietokantojen valinta

e hakusanojen ja -lauseiden valinta

o kaytannon hakukriteerien valinta (esimerkiksi kieli, julkaisuvuosi)
¢ metodologinen rajaus

e katsauksen tekeminen

o tulosten syntetisointi, eli kokoaminen ja yhdistaminen.

Tutkimuskysymys ja alatutkimuskysymykset ovat nahtavilla alaluvussa 1.2 Tutkimuson-

gelma, rajaus ja tavoitteet.

Teoriaosuuden lahteet, seka tutkimusaineisto on keratty Tampereen Yliopiston Andor-
tietokannasta, ja se on rajattu materiaaliin, joka on verkossa saatavilla. Hakusanoina ja
-lausekkeina teoriaosuuden Iahteiden 16ytamiseksi on kaytetty taulukossa 1 nakyvia ter-
meja ja taulukossa on nahtavilla myds hakusanojen osumamaarat. Taulukosta voidaan

nahda myos se, ettad englanninkielista materiaalia oli ilman rajauksia saatavilla paljon.



Taulukko 1.
Hakusana Osumat
tietojohtam* 1172
tietamyksenhallin* 607
organisaation oppim* 51
tietotyo* 316
tietointensiivi* 246
knowledge management 237 943
knowledge management challenges 209
organisational learning 37 964
organizational learning 39 975
knowledge intensive organisation® 826
knowledge work 5481

Koska erityisesti englanninkielistd materiaalia oli saatavilla niin paljon, suoritettiin viela
toinen haku, jossa kaytettiin seuraavia rajauksia: Vuosirajauksena kaytettiin 2000-luvulla
kirjoitettua materiaalia. Vuosirajauksen avulla on pyritty 16ytdamaan mahdollisimman
olennainen, ajankohtainen ja tuorein tieto. Englanninkielisilla hakusanoilla kaytettiin viela
lisdrajausta vertaisarvioituihin lehtiin suuren osumamaaran vuoksi. Taulukossa 2 nakyy

saadut osumat edelld mainittuja rajauksia kayttamalla.



Taulukko 2.
Hakusana Osumat
tietojohtam* 1162
tietamyksenhallin* 594
organisaation oppim* 48
tietotyo* 292
tietointensiivi* 235
knowledge management 62 434
knowledge management challenges 61
organisational learning 17 960
organizational learning 18 467
knowledge intensive organisation® 348
knowledge work 1735

Seka tietamyksenhallintaa, ettd organisaation oppimista kasittelevassa peruskirjallisuu-
dessa vuosirajoitusta ei ole tdssa kandidaatintydssa huomioitu. Tutkimusta varten tehtiin
viela tarkempiakin hakuja ja lIahteiden etsimiseen kaytettiin taulukossa 3 nahtavia haku-

sanoja. Taulukosta voi nahda myds osumien maaran ilman rajauksia.



Taulukko 3.

Hakusana

"knowledge management” AND "organizational learn-

ing

”knowledge management” AND "knowledge intensive

organisation”

“knowledge management” AND “challenges” AND

“knowledge intensive organisations”

“organisational learning” AND “knowledge intensive

organisation”

“knowledge acquisition” AND “organisational learn-

ing
“knowledge creation” AND “organisational learning”
“knowledge retention” AND “organisational learning”
“knowledge sharing” AND “organisational learning”

“knowledge utilisation” AND “organisational learning”

Osumat

6 454

372

67

80

852

1265

87

2151

155

Voidaan nahda, etta ylla kuvatuilla hakusanoilla osumia saatiin verrattain vahan, eika

sen vuoksi nahty tarvetta lisarajauksille tarkemmassa haussa. Tutkimukseen kuitenkin

valikoitiin 1ahinna vertaisarvioituja artikkeleita luotettavuuden varmistamiseksi. Osa ai-

neistosta I0ydettiin myds niin kutsutulla helmenkasvatusmenetelmalla haulla I6ytyneen

materiaalin lahteista.

2.2 Tutkimusaineisto

Hakutuloksia tarkastellessa tulokset jarjestettiin tietokannan omalla jarjestystyokalulla

relevanssijarjestykseen. Katsaukseen kaytettavan ajan rajallisuuden vuoksi hakutulok-

sista tarkasteltin 100 ensimmaista osumaa ja otsikon perusteella rajattiin olennaisilta

vaikuttavat artikkelit jatkotarkasteluun. Lopulliset artikkelit pyrittiin valitsemaan olennai-



suuden ja ajankohtaisuuden perusteella. Taman kirjallisuuskatsauksen keskeiseen ai-
neistoon valittuja artikkeleita on yhteensa 14 kappaletta ja listaus niista aakkosjarjestyk-

sessa on nahtavilla liitteessa A: Keskeinen aineisto.

2.3 Tutkimuksessa kaytetyt kasitteet

Tietojohtaminen (engl. information and knowledge management) melko uusi johtami-
sen osa-alue, joka korostaa tiedon merkittdvaa roolia organisaatioiden menestymisessa.
Tietojohtamisen kasite kattaa seka tiedon johtamisen (engl. information management),
eli olemassa olevan tiedon tunnistamisen, kasittelemisen ja varastoinnin, seka tiedolla
johtamisen (engl. knowledge management), mika puolestaan tarkoittaa olemassa ole-
van tiedon johtamista ja hyddyntamista paatdoksenteon tukena. (Laihonen et al. 2013)
Tassa kohtaa erityisesti tulee olla tarkkana, silla englanninkielinen termi knowledge ma-
nagement saattaa viitata myds tietamyksenhallintaan, joka osaltaan liittyy ennemmin
tiedon johtamiseen ja sen hallintaan, kuin tiedolla johtamiseen. Tietdmyksenhallinnalla,
kuten monella muulla tietojohtamisen termilla, voidaan varsinkin englanninkielisissa lah-
teissa viitata hieman eri asioihin. Tassa tutkimussuunnitelmassa tietamyksenhallinnalla
tarkoitetaan Laihonen et al. (2013, s. 51) suppean maaritelman mukaan hiljaisen eli
implisiittisen, yksiloihin sitoutuneen tiedon nakyvaksi eli eksplisiittiseksi tekemista ja

johtamista.

Kuten aiemmin todettiin, organisaation oppimisella (engl. organizational learning) tar-
koitetaan organisaatiossa tapahtuvaa tietdmyksen luomista kertyneen kokemuksen
myo6ta (Argote & Miron-Spektor 2011). Organisaation oppimista voi kuvata muun muassa
oppimiskayralla, joka on kuvaaja, jonka vaaka-akselilla voisi olla vaikka tehtyjen tuottei-
den maara ja pystyakselilla tuotteen tuottamiseen kulunut aika. Organisaation oppiminen

liittyy siis tiiviisti tietdmyksenhallintaan (Easterby-Smith & Lyles 2011).

Tietotyoksi sanotaan ty6ta, jonka tekijat (tietotyoldiset) luovat arvoa kuten tietamysta
kayttden paadasiassa aineettomia resursseja kuten tietoa (Pydria 2005; Razzaq et al.
2019). Tietointensiivisella organisaatiolla tarkoitetaan tassa tutkimussuunnitelmassa
organisaatiota, jonka toiminnan ja arvonluonnin keskidssa on tieto ja tietotaito. Tallaisista
organisaatioista esimerkkina voisivat olla konsulttifirmat, joiden liikeideana on tarjota tie-

toa ja ratkaisuja muiden organisaatioiden haasteisiin.



3. TIETOJOHTAMINEN

Tietojohtaminen voidaan jakaa kahteen paasuuntaukseen; liikkeenjohdolliseen, joka
keskittyy tiedon rooliin osana organisaation kilpailuetua, ja tietotekniseen suuntaukseen,
joka taas kasittelee erilaisia tietojarjestelmia ja tietovarastoja osana tiedonhallintaa (Lai-
honen et al. 2013, s. 8). Tassa tutkimuksessa painotetaan nimenomaan liikkeenjohdol-
lista suuntausta, mutta tietoteknista osuutta ei tietdmyksenhallinnan kohdalla voi valttaa,
silla eksplisiittisen, eli ndkyvan tiedon tallettamiseen ja jakamiseen kaytetaan pitkalti tie-
toteknisia ratkaisuja. Tietojohtamisen avulla voidaan kehittda organisaation tietoon liitty-

via prosesseja.

Tieto tai tietdmys voidaan organisaatioissa jakaa karkeasti kahdenlaiseen tietdmykseen:
eksplisiittiseen tietoon ja implisiittiseen, eli hiljaiseen tietoon. Molemmat tiedon muodot
ovat organisaation toiminnan kannalta tarkeita, mutta ne poikkeavat toisistaan monella
tavalla. Eksplisiittinen tieto on tietoa, joka on helposti varastoitavissa ja tarvittaessa jaet-
tavissa koko organisaatiolle. (Millar et al. 2016) Tallainen tieto on dokumentoitua ja
yleensa tallennettuna jonkinlaiseen tietojarjestelmaan. Eksplisiittista tietoa on esimer-
kiksi organisaation rutiinit ja kaytannot, seka erilaiset dokumentit ja raportit. Hiljaista tie-
toa on taasen ihmisiin sitoutunut kokemusten tai muun vastaavan myo6ta karttunut osaa-
minen ja tietotaito, ja sitéd on hankala dokumentoida muille jaettavaksi (Millar et al. 2016).
Hiljainen tieto my6s muuttuu nopeasti ihmisten valisen kommunikoinnin ja muun ympa-
ristdn vuorovaikuttamisen seurauksena ja samalla saattaa muuttua tietdmykseen liittyva
termisto (Kimble 2016).

3.1 Tietamyksenhallinta

Tietdmyksenhallinta tarkoittaa liiketoiminnalle olennaisen tiedon I6ytamista, kayttamista
ja hallintaa organisaatiossa (Barao et al. 2017). Andreeva & Kianto (2012) maarittelevat
tietdmyksenhallinnan johdon toimiksi, jotka mahdollistavat arvon toimituksen organisaa-
tion tietovaroista ja Sahibzada et al. (2023) listaavat tietdmyksenhallinnan prosesseiksi
tiedon luomisen (creation), hankkimisen (acquisition), varastoimisen (storage), jakami-

sen (sharing) ja kayttamisen (utilization).

Kehityksensa alkupaassa tietdmyksenhallinta painottui nimenomaan eksplisiittisen tie-
don kodifiointiin ja tietojarjestelmiin tallentamiseen, kun taas nykyaan tietointensiivisten

organisaatioiden yleistyessa tietamyksenhallinnan painopiste on siirtynyt enemman hil-
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jaisen tiedon léytamiseen ja ihmiskeskeisempaan suuntaan (Kimble et al. 2016). Tieta-
myksenhallinnan voidaankin nahda olevan myoés toimintaperiaatteita, joiden avulla orga-
nisaatioiden hiljainen tieto, kuten tyontekijéiden kyvyt ja organisaation sisaiset ja ulkoiset

suhteet, saadaan pidettya organisaatiossa (Barao et al. 2017).

Barao et al. (2017) mukaan tietamyksenhallintaa voidaan jo alkaa pitamaan tietotyolai-
sen ydinosaamisena. Millar et al. (2016) nostavat tietamyksenhallinnan kolmeksi tar-
keimmaksi karjeksi seuraavat kolme nakdkulmaa: kuinka tietoa hankitaan, kuinka tieto
on varastoitu ja jarjestelty ja vimeisena, kuinka tieto on saatavilla ja jaettavissa. Nama
ulottuvuudet vaikuttavat melko selkeiltd, kun puhutaan eksplisiittisesta tiedosta ja aineel-
lisesta paddomasta. Kun taas ajatellaan asiaa organisaation aineettoman, henkisen paa-
oman nakdkulmasta, tallaisen hiljaisen tiedon hallinta on huomattavasti monimutkaisem-
paa. Nonaka (1994) loi uuden tiedon luomista kuvaavan SECI-mallin (kuva 1). Malli ku-
vaa spiraalimaisen prosessin, tiedon spiraalin, jossa kanssakaymistilanteessa (engl. so-
cialization) hiljainen tieto jaetaan ja ulkoistetaan (engl. externalization) eksplisiittiseksi
tiedoksi. Eksplisiittista tietoa yhdistellddn (engl. combination) ja lopulta sisaistetdan
(engl. internalization) jalleen hiljaiseksi tiedoksi. Tama tiedon spiraali jatkaa kulkuaan,

kun tieto jalleen valitetaan eteenpain.

Socialization Externalization

Internalization Combination

Kuva 1: SECI-malli Nonaka (1994) pohjalta.

Tietamyksenhallinnan prosessien on tutkittu vaikuttavan merkittavasti esimerkiksi kor-
keakouluinstituutioiden suorituskykyyn seka suoraan, etta luovan organisaation oppimi-
sen kautta (Sahibzada et al. 2023). Tietdmyksenhallintaan liittyy kuitenkin myds paljon
haasteita. Yhtena keskeisimmista haasteista pidetaan tiedon jakamista (Ryu et al. 2005;
Laihonen et al. 2013 s. 53—-54; Presbitero et al. 2017), eli sita, kuinka olemassa olevaa
tietoa saataisiin siirrettya organisaation sisalla sinne missa sita silla hetkelld tarvitaan ja

missa se tuottaisi eniten arvoa.
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3.2 Organisaation oppiminen ja oppiva organisaatio

Kuten edella todettiin, organisaation oppiminen tarkoittaa organisaation tietamyksen ker-
ryttamista kokemusten kautta. Kun tiettya tyotehtavaa toistetaan kyllin kauan, sen teke-
miseen kuluu vahemman aikaa ja tehtyjen virheiden maara vahenee. Edmonstonen
(2018) mukaan organisaation oppimista voidaan kayttaa tarkoittamaan myés tiedon luo-
misen, sailyttdmisen ja jakamisen prosesseja organisaatiossa. Lisaksi, koska organisaa-
tiot koostuvat ihmisista, Edmonstone toteaa organisaation oppimisen olevan pohjimmil-

taan inhimillistd oppimista, joka voidaan ndhda luonnostaan tapahtuvana prosessina.

Organisaation oppimisen on todettu olevan itsenainen ilmidnsa ja tietdmyksenhallinnan
prosessien on tutkittu tehostavan sita (Karkoulian et al. 2013). Esimerkkeja tieto- ja vies-
tintateknologian ratkaisuista oppimiselle ovat asiantuntijajarjestelmat, paatéksenteon tu-
kijarjestelmat, simulaatiopohjaiset jarjestelmat, seka sosiaalinen media (Laihonen et al.
2013, s. 59-60). Oppivan organisaation tunnusmerkkeja ovat jatkuva oppiminen ja uu-
distuminen, ja kyky luoda, 16ytaa ja siirtaa tietoa ja tietdmysta, ja mukautua sen mukaan
(Ya-Hui Lien et al. 2006).

Yksi tarkea osa organisaation institutionaalista tietamysta on niin kutsuttu organisatori-
nen muisti, joka tarkoittaa tietamysta organisaation historiasta; miten organisaation eri-
laiset prosessit ja osaaminen ovat kehittyneet siihen muotoon, jossa ne ovat talla het-
kella. Hieman eri nakdkulma tasta on tietamys niin kutsutusta organisatorisesta jatku-
vuudesta, jolloin yksilolla on henkilokohtainen kokemus organisaation kehitysvaiheista,
ja han pystyy nain sitomaan mennytta ja nykyaikaa yhteen. Talldin myds kasitys organi-
saation tulevaisuuden ndkymista ja mahdollisuuksista saattaa olla moniulotteisempi. Tal-

lainen tietdmys on entista harvinaisempaa. (Joe et al. 2013)

Aiemmin mainitussa tiedon luomisen mallissa (SECI-mallissa) erityisesti tiedon sisaista-
minen liitetddn organisaation oppimiseen (Nonaka 1994), mutta toisaalta esimerkiksi Ar-
gote et al. (2021) mukaan tiedon luominen ylipaataan on organisaation oppimisen ydinta.
Argote et al. (2021) listaavat organisaation oppimisen prosesseiksi etsimisen, tiedon luo-
misen, tiedon sailyttdmisen ja tiedon siirtdmisen (kuva 2). Kuvassa korostuu hyvin sa-
mankaltaiset nimenomaan tietdmyksenhallintaan liittyvat prosessit, mitd on nahtavilla
SECI-mallissa, tassa prosessit vain tapahtuvat organisatorisella tasolla. Voisikin siis to-
deta, ettd organisaation kilpailukyvyn sailyminen ja kehittdminen organisaation oppimi-

sen kautta, on onnistuneen tiedon luomisen ja tietdmyksenhallinnan tulosta.
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Tietamyksen
etsiminen

Tietamyksen
siirtaminen

Tietamyksen

Organisaation ;
luominen

oppiminen

Tietamyksen
sailyttaminen

Kuva 2: Organisaation oppimisen prosessit Argoten et al. (2021) pohjalta.

Organisatorinen etsiminen on prosessi, jossa etsitdan ratkaisuja joko tunnettuihin tai en-
nakoituihin organisaation ongelmiin. Tietdmyksen luomisella viitataan kokemuksen
kautta opittuihin asioihin ja tietdmyksen sailyttdmisella siihen, miten kerrytetty tietdmys
on sitoutettu organisaatioon. Tietdmysta voi sitouttaa esimerkiksi teknologioihin, tyoka-
luihin ja rutiineihin tai organisaation tyontekijoihin, eli yksildihin. Tietdmyksen siirtdmi-
sestad voidaan puhua, kun tietdmys liikkuu organisaation sisalla. Tama voi tarkoittaa esi-
merkiksi toisen organisaation yksikon kokemuksista oppimista. (Argote et al. 2021) Di-
movski et al. (2008) tutkivat organisatorista oppimista kolmivaiheisena prosessina (kuva
3), jonka vaiheet ovat tiedon etsiminen, tiedon sisaistaminen ja lopulta muutostoimenpi-

teet opitun pohjalta.

Muutos-
toimenpiteet

Tiedonhankinta Tiedon tulkinta

Kuva 3: Organisatorinen oppimisprosessi Dimovski et al. (2008) pohjalta.

Organisaation oppiminen edistaa organisaation toimintaa monin eri tavoin. Oppimisen

on todettu vaikuttavan organisaation resilienssiin, eli kykyyn kohdata yllattavat tilanteet
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ja palautua ja oppia niista (Duchek 2020). Kerrytetyn tietdmyksen avulla tehdaan vahem-

man virheita ja tyon laatu paranee (Laihonen et al. 2013, s. 59).

Edistysaskelia on otettu my6s koneoppimisen ja sen tuomien mahdollisuuksien kanssa.
Koneoppimisen kautta voidaan nykyaan sitoa myds hiljaista tietoa, joskus jopa parem-
min kuin ihmisten kautta, koska kone saattaa tunnistaa tietynlaisen tietamyksen ja saan-
noéllisyydet ihmista paremmin (Brynjolfsson & Mitchell 2017). Tekoalyn tehokas hyddyn-
taminen saattaa siis tulevaisuudessa olla merkittavassa roolissa organisaatioiden kilpai-

lukyvyn yllapitamisessa.

Organisaation oppimiseen liittyy luonnollisesti myds haasteita. On todettu, ettei tietamys
organisaatioissa olekaan taysin kumuloituvaa, kuten aiemmin ajateltiin, vaan kartutettu
tietdmys myods unohtuu, katoaa ja rappeutuu jossain maarin (Agrawal & Muthulingam
2015). On esimerkiksi havaittu, ettd mikali haastavaa tydtehtavaa ei toisteta tarpeeksi
usein, saavutettu tietdmys ja osaaminen heikkenee (Ramdas et al. 2018). Tama voi
ilmetad esimerkiksi tyon suoritusnopeuden hidastumisena tai laadun heikentymisena.
Teknologiaan sitoutettu tieto karsii vahiten rappeutumista, kun taas rutiineihin sidottu

karsii sita kohtalaisesti ja yksil6ihin sidottu eniten (Agrawal & Muthulingam 2015).

Tybévoiman vaihtuvuus vaikuttaa myos organisaation tietamykseen. Vanhemmat asian-
tuntijat pystyvat kokemuksensa ansiosta tyoskentelemaan nopeammin, tarkemmin ja
kustannustehokkaammin, kuin kokemattomammat tyontekijat. Heilla on lisaksi syvem-
paa substanssiosaamista ja tietdmysta tehokkaista toimintatavoista. Tallaiset henkilot ja
heidan osaamisensa on tarkeaa tunnistaa, jotta tietdmys voidaan sitoa organisaatioon,
eika sitd meneteta, kun tyontekija vaihtaa tyopaikkaa tai jaa eldkkeelle. Tama on vai-
keaa, silla tyontekija ei usein itsekdan tunnista tietamystaan, tai osaa siirtaa sita tehok-

kaasti eteenpain. (Joe et al. 2013)

Ennakoitu tyontekijan poistuminen vahentaa organisatorista unohtamista, koska seuraa-
van tyontekijan perehdyttamiseen ja edeltdvan tyontekijan osaamisen ja tiedon siirtami-
seen jaa aikaa. (Drexler & Schoar 2014). Uuden tydntekijan perehdyttamiseen saattaa
kuitenkin kulua aikaa kuudesta kuukaudesta jopa 18 kuukauteen (Joe et al. 2013), mika

tekee riittavasta ennakoinnista hankalaa.
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4. TIETOINTENSIIVINEN ORGANISAATIO

Tassa luvussa kasitellaan tietointensiivisia organisaatioita, niiden erityispiirteita, seka eri-

tyisesti tietointensiivisten organisaatioiden tietdmyksenhallintaan liittyvia haasteita.

4.1 Tietointensiivisen organisaation erityispiirteet

Kuten edella todettiin, tietointensiivinen organisaatio on organisaatio, jonka tarkein ar-
voajuri on tieto ja tietdamys. Tyypillisesti tietointensiiviset organisaatiot tyoskentelevat hy-
vin abstraktien asioiden parissa, ja hyddyntavat olemassa olevaa tietoa jarjestelemalla
sitd uudelleen ja soveltamalla sita uusiin tilanteisiin. Tama perustuu ihmisten valisiin ver-
kostoihin ja kommunikaatioon. (Kimble et al. 2016) Koska tietointensiivisessa organisaa-
tiossa tyypillisesti tydvoiman osaaminen ja palvelut ovat paaroolissa, organisaatioille on
erityisen tarkeda hyva johtajuus, tiedon- ja tietdmyksenhallinta, sekd oman osaavan tyo-

voiman sailyttdminen organisaatiossa (Millar et al. 2016).

4.2 Tietamyksenhallinnan oppimisen haasteet

Organisaation osaamisesta ja tietdmyksesta osa on niin kutsuttua henkista paaomaa, el
eksplisiittista, tyontekijoihin ja organisaation sisaisiin ja ulkoisiin suhteisiin sitoutunutta
tietamysta (Bardo et al. 2017). Tietointensiivisessa organisaatiossa tama luonnollisesti
korostuu, koska talléin suurin osa yrityksen kilpailuedusta on sidoksissa tyontekijoihin.
Tietotyolaisille on tavallista haluta tehda tyotehtava ensisijaisesti loppuun ja tydn doku-
mentointi jaa vahemmalle huomiolle (Joe et al. 2013). Talléin osa tydtehtavan kartutta-
masta tietamyksesta jaa raportoimatta, eika nain ollen ole sitoutunut organisaatioon siina

tilanteessa, kun tydntekija poistuu organisaatiosta.

Tietointensiivisissa organisaatioissa merkittava osa tiedosta sitoutuu siis tyontekijoihin.
Tyontekijdiden joukko ja heidan tietonsa ja osaamisensa eldd ja muuttuu jatkuvasti ja
haasteena on I0ytaa ja kerata tata tietamysta ja jakaa sitad tehokkaasti organisaatiossa.
Kuten aiemmin todettiin, erilaiset tiedon jakamisen ja varastoimisen mahdollistavat tieto-
jarjestelmat perustuvat kuitenkin tietoon, joka on kodifioitavissa ja eksplisiittisessd muo-
dossa (Kimble et al. 2016). Organisaatiolle tarkea ja tyontekijdiden hallussa oleva tieto
on kuitenkin suurelta osin hiljaista tietoa, joka on kokemusten myéta oppimalla synty-

nyttd, ja jota on muun muassa naista syista hankala raportoida tai dokumentoida.

Hankalaa tietointensiivisen organisaation tietamyksenhallinnasta tekee myos se, etta

tydntekijat eivat valttamatta osaa itsekaan tunnistaa omien tietovarojensa merkitysta. He
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eivat valttamatta nae, etta jokin heidan hallussaan oleva tieto olisi tarpeellista toisessa
tyotehtavassa toisaalla organisaatiossa, tai aina edes tunnista kaiken hallussaan olevan
tiedon olemassaoloa. Joskus voi myds olla niin, ettei tydntekija halua jakaa osaamistaan,
koska tietda sen tuovan itselleen etua tydmarkkinoilla. (Millar et al. 2016) Organisaatioi-
den olisi siis tarkeaa kiinnittda huomiota sisaiseen kulttuuriinsa, jotta se tukisi tiedon ja-

kamista ja kollektiivisen tietdmyksen kehittamista.

Koska perinteisesti tietdmyksenhallinta on mielletty tietokonepohjaiseksi datavarastojen
hallinnaksi, tuovat tietointensiiviset organisaatiot sen prosesseihin haasteen. Hallittava
tieto ei olekaan pelkastaan tarkkoja lukuja tai maariteltyja prosesseja, vaan tyontekijoi-
den kokemuksia, tietotaitoa, seka luotuja kontakteja ja kanssakaymisia, jotka vaikuttavat
suoraan organisaation suorituskykyyn. (Kimble et al. 2016) Tehokas tietointensiivisen
organisaation tietdmyksenhallinta edellyttdd vahvoja hallinnan strategioita, mutta erityi-
sesti pienissa ja keskisuurissa yrityksissa, joissa tietdmyksenhallinnan prosessit eivat
ole erityisen strukturoituja, ja joissa luotetaan omistajien ja tiettyjen avaintydntekijéiden

osaamiseen, tietdmyksenhallinnan strategiat ovat heikompia (Millar et al. 2016).

Tietointensiivisten organisaatioiden tietamyksenhallintaan tuo haasteen myds nykyinen
tietotulva, "big data”, joka tarkoittaa jatkuvasti saatavilla olevaa ja virtaavaa tietoa erilais-
ten jarjestelmien, verkostojen ja systeemien kautta. Big datasta puhuttaessa mainitaan
yleensa "kolme V:ta&”, jotka ovat "volume”, "velocity” ja "variety”. "Volume” viittaa datan
valtavaan maaraan, "velocity” datan muuttumisnopeuteen ja "variety” datan eri formaat-

teihin, rakenteisiin ja semantiikkaan. (Kimble et al. 2016)
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5. TIETAMYKSENHALLINNAN PROSESSIEN VAI-
KUTUKSET

Tarkeaa on tunnistaa tietamyksenhallinnan ja organisaation oppimisen tarkeys organi-
saation liiketoiminnan kannalta. Tietdmyksenhallinnan prosessit vaikuttavat suoraan or-
ganisaation oppimisen prosesseihin ja niiden keskinaisia suhteita ja vaikutuksia on tut-
kittu paljon (Ryu et al. 2005; Linderman 2011; Michailova & Sidorova 2011; Brix 2017).
Tassa luvussa kaydaan lapi aiemmin eritellyt viisi tietdmyksenhallinnan prosessia ja tut-

kitaan niiden yhteyttd oppimiseen.

Organisaation oppiminen kuitenkin ndhda tiedon luomisen tavoin kasvavana kehan3,
jossa uusien tilanteiden ja ongelmien selvittamisesta kertyvat kokemukset luovat organi-
satorista tietdmysta, joka johtaa muutostoimenpiteisiin, eli uuden luodun tietdamyksen
kayttéonottoon. Tietamyksen kayttdonoton voidaan siis nahda olevan seka organisaa-

tion oppimisen edellytys, etta tuotos.

5.1 Tiedon hankkiminen

Jos ajatellaan pelkistetysti, etta oppiminen on uuden tietdmyksen luomista tietoa yhdis-
telemalla, voidaan tiedon ja tietdamyksen hankkiminen nahda olennaisena osana tata
prosessia. Tarkeaa on tunnistaa olennaiset tietotarpeet ja maaritella kasilla oleva on-
gelma. Toisaalta organisaation nakdkulmasta on myds tarkeaa tietda kuka tietda mitakin,
jotta oikeanlaista tietdmysta osataan organisaation sisalla etsia oikeasta paikasta. Tie-
donhakua ja sen kautta organisaation oppimista voidaan tehostaa tarjoamalla tyonteki-
joille alustoja, jotka helpottavat tiedon etsimista. Leonardi (2014) havaitsi, etta tarjoa-
malla tydntekijoille sosiaalisen median alustan verkostoitumiseen, tydntekijoiden meta-
tason tietdmyksen tarkkuus paranee. Kyseisessa tutkimuksessa todettiin, ettd kuudessa
kuukaudessa tietdmys siita, kuka tietdd mitakin, parani 31 prosenttia ja tietdmys siita,
kuka tuntee kenet, parani 88 prosenttia, kun taas verrokkiryhman vastaava tietdmys ei

lisdantynyt lainkaan ilman sosiaalisen median alustaa.

Ryu et al. (2005) tutkivat yritysten tietoportaalien (Enterprise Information Portal, EIP)
roolia tiedonhaun ja oppimisen ndkodkulmasta. Myds he liittivat tiedonhaun oppimiseen
ja erityisesti kolmeen oppimisprosessiin: investoimalla oppimiseen (learning-by-invest-
ment), jolla tarkoitettiin tutkimuksessa prosessia, jossa aikaa ja resursseja kaytetaan uu-
sien taitojen ja tekniikoiden etsimiseen, tekemalld oppimiseen (learning-by-doing) ja toi-

silta oppimiseen (learning-from-others). Toisilta oppiminen vaatii kommunikointia toisten
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tyontekijoiden kanssa ja tallainen tiedonhaku on riippuvaista tietoportaalin mahdollista-

man kommunikaation tasosta, seka toisten halusta jakaa tietamystaan (Ryu et al. 2005).

5.2 Tietamyksen luominen

Tietdmyksen luominen on olennainen osa organisaation oppimista. Brixin (2017) mu-
kaan tietdmysta luodaan organisaatioissa kolmella eri tasolla: yksild-, tiimi- ja organisa-
torisella tasolla. Han kuitenkin ehdottaa, etta yksilén tai timin tasolla tapahtuvasta tieta-
myksen luomisesta voidaan puhua organisaation oppimisena vain, jos formaali paatés
luodun tietdmyksen kaytosta, muokkaamisesta tai hylkdamisesta on tehty. Tama tarkoit-
taa, ettei yksilon tai tiimin oppiminen valttamatta tue paatdksentekoa organisaation ta-
solla. Organisaatioiden tulee siis kiinnittdd huomiota tietdmyksen luomisprosesseihin,
jotta yksilo- ja tiimitasolla tapahtunut oppiminen saavuttaisi yrityksen johdon ja paasisi

tukemaan paatdksentekoa.

Brix kuvailee organisaation oppimista (strategisen) uudistumisen kyvyksi ja kontekstiksi
(kuva 4). Brix sisallyttda integroivaan viitekehykseensa Brenda Dervinin sensemaking-
metodin, joka perustuu ajatukseen siitd, ettd ihminen jatkuvasti liikkuu ajassa eteenpain
ja merkityksellistaa ymparistosta tulevaa informaatiota jasentden sitd omassa mieles-
saan (Linderman et al. 2011). "Sensegiving” sen sijaan tarkoittaa pyrkimysta vaikuttaa
toisten luomiin merkityksiin (Gioia & Shittipeddi, 1991).

Yksildllinen tietdmyksen

Organisatorinen tietadmys luominen
Organisaation oppiminen perustuu organisaation o on uuden tiedon ujuttamisen
on (strategisen) uudistumisen jasenten kollektiiviseen ja tulkkaamisen prosessi tiedon
kyky ja konteksti ja kulttuuriseen

merkityksellistAmiseksi ja

tietamykseen 5 :
ymmartamiseksi

Vaikuttaa
Padtos kayttad Kannustaa

Ryhmiin tietimyksen
luominen
on uuden tiedon tulkkaamisen
ja yhdistelemisen prosessi
sensemaking- tai sensegiving
-prosessien kautta yhdessa
ryhman kanssa

Tietdmys (strategista)
uudistamista varten Luo
Merkityksellistamista
paatoksentekijoiden kanssa

P3atds hyldta

Paatds tydstid uudelleen

Kuva 4: Organisaation oppimisen ja tietimyksenhallinnan integroiva kehys
(Brix 2017)
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Tiedon ja tietdmyksen luomisen ja organisaation oppimisen yhteytta on selvitetty myés
sekavien ongelmien (engl. messy problems) ratkaisussa (Lyles 2014). Uudenlaisen mo-
nimutkaisen ongelman edessa ei aina valttamatta ole jarkevaa pitaytya vanhoissa raken-
teissa, vaan uudenlainen ajattelu ja uuden tiedon ja tietdmyksen luonti voivat olla ratkai-
sun kannalta olennaisia tekijoita. Nain ne mahdollistavat myds organisaation oppimisen
ja uudistumisen, ja auttavat organisaatiota mukautumaan uuteen tilanteeseen. Liiallinen
ongelman pelkistaminen ja vanhojen kaytantojen ja tietdmyksen kaytto saattavat jopa

estada organisaation oppimista ja uudistumista (Lyles 2014).

5.3 Tietamyksen varastoiminen

Laihonen et al. (2013, s. 59) mukaan organisaation voidaan sanoa oppineen, kun yksit-
taisen tydntekijan poistuessa organisaatiosta organisaation tietamys ei kuitenkaan sup-
pene. Organisaatioiden tulee siis kyetd varastoimaan myds tyontekijdihin sitoutunut
osaaminen mahdollisimman tehokkaasti, jotta se mahdollistaisi esimerkiksi virheista ja
onnistumisista oppimisen. Hiljaisen tiedon varastoiminen jarjestelmiin on, jos ei aivan

mahdotonta, niin erittain vaikeaa.

Linderman et al. (2011) ovat kehittdneen haastattelumetodin (the Sagis Interview), jolla
osa asiantuntijoiden hiljaisesta tiedosta voidaan muuttaa eksplisiittiseen muotoon mer-
kityksellistamisen (engl. sense-making, kuva 5) sanoittamisen kautta. Merkityksellista-
minen on pitkalti paansisainen prosessi, jossa tilannetta tarkastellaan laaja-alaisesti
omien tuntemusten, toiveiden, aikomusten ja kysymysten kautta. Haastattelun tulokset
analysoidaan ja niista pyritaan I0ytamaan toimintamalleja, jotka olisivat muokattavissa

jaettavaan muotoon.

KYSYMYKSET TUNTEMUKSET
kiinnostukset, huolet tunteet, impulssit

TILANNE
tapahtuma, aihe

AIKOMUKSET TOIVEET
kiinnostukset, huolet toiveet, preferenssit

Kuva 5: Merkityksellistamisen tunnustelusykli (Linderman et al. 2011)
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Organisaatio voi kuitenkin edistaa tietamyksen sitoutumista muiden tietdmyksenhallin-
nan prosessien avulla, kuten tietdmyksen jakamiseen kannustavan ympariston kehitta-
misella. Talléin tietdmys varastoituu jarjestelmien sijasta ihmisiin ja sosiaalisiin verkos-
toihin ja on pienempi riski sille, etta jaettu osaaminen haviaa. Toisaalta tietdmyksen va-
rastoimisen vaikutuksia voi tarkastella my®s haasteiden kautta. Bessick & Naicker
(2013) tutkivat hiljaisen tiedon sitouttamisen haasteita ja totesivat nelja vaikuttavaa teki-
jaéa: organisatorinen sitoutuminen, tyétyytyvaisyys, tydnkuva ja osaamisen johtaminen.
Naiden tekijoiden haasteet heikensivat hiljaisen tiedon sitoutumista organisatorisella ta-

solla.

5.4 Tietamyksen jakaminen ja kayttoonotto

Tietointensiivisissa organisaatioissa korostuva haaste liittyen hiljaisen tiedon I6ytami-
seen ja jakamiseen on tassa tutkimuksessa tunnistettu. Oppimiseen tarvittavan tiedon
I6ytymisen edellytys on, ettd sen on joku sitd ennen jakanut, joten tiedon jakamista voi-
daan pitéda organisaation oppimisen kannalta kriittisena tekijana (Ryu et al. 2005). Toi-
saalta toimiva tiedon jakaminen organisaatiossa voidaan nahda myos organisaation op-

pimisen tuloksena.

Tiedon tehokas jakaminen edistda organisaation oppimista (Michailova & Sidorova
2011; Presbitero et al 2017; Kim & Park 2020). Tiedonjakamiskayttaytymisen rooli ko-
rostuu erityisesti timinsisaisessa tydskentelyssa. Tama selitty silla, etta tiimien valinen
tiedonjako on usein formaalia ja jaettu tieto on eksplisiittista ja kodifioitua, kun taas tii-
mien sisalla kanssakdayminen on epaformaalia ja yksilon rooli tiedon jakajana korostuu.
Tiedonjakamiskayttaytymisella on tehostava vaikutus myds muihin organisaation oppi-
mista edistaviin elementteihin, kuten ryhman sisaiseen ja ryhmien valiseen ryhmadyna-
miikkaan. (Presbitero et al. 2017)

Terhorst et al. (2018) tutkivat hiljaisen tiedon jakamista kahdessa avoimessa innovaatio-
projektissa. Hiljaista tietoa jaettin enemman saman koulutustason toimijoiden valilla ja
sisdinen motivaatio havaittiin hiljaisen tiedon vastaanottamista edistavaksi tekijaksi, kun
eksplisiittisen tiedon jakamiseen se ei juuri vaikuttanut. Hiljaista tietoa jaetaan erityisesti
kasvokkain tapahtuvassa tydskentelyssa (Terhorst et al. 2018), kuten tiimien sisalla, jol-

loin kommunikaatio on epastrukturoitua ja henkildkohtaista (Presbitero et al. 2017).

Michailova & Sidorova (2011) painottavat kommunikaation roolia tietdmyksen jakami-

sessa ja oppimisessa. Tiimityd nahdaan tarkeana tiedon jakamisen mekanismina ja sita
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kautta oppimisen tyokaluna. Myds Presbitero et al (2017) ovat tunnistaneet tiimityén mer-
kityksen tietdmyksenhallinnassa. Tiimin jasenet toteuttavat yhdessa tyéskennellessaan
kollektiivista ajattelua ja merkityksellistamista (sensemaking), mahdollistaen organisaa-
tion oppimisen. Kognitiivisissa tyyleissa on kuitenkin eroja, ja niihin vaikuttaa esimerkiksi
kulttuuri, jolloin tietoa kasitelldan eri tavalla eri kulttuurien keskuudessa. Yksil6tasolla
vaikuttaa kommunikointityylin preferenssit, kuten verbaalinen ja visuaalinen kommuni-
kointi. Tiedon jakaminen on luonnollisesti tehokkainta, kun kommunikaatiotyyli vastaa

ryhman jasenten suosimaa tapaa. (Michailova & Sidorova 2011)

Organisaation oppiminen voidaan ndhda tiedon luomisen tavoin kasvavana kehan3,
jossa uusien tilanteiden ja ongelmien selvittdmisesta kertyvat kokemukset luovat organi-
satorista tietdmysta, joka johtaa muutostoimenpiteisiin, eli uuden, luodun tietdmyksen
kayttédnottoon. Tietdmyksen kayttdonoton voidaan siis ndhda olevan seka organisaa-
tion oppimisen edellytys (Brix 2017), etta tuotos. Jotta hankittu tieto paasee kayttéon ja
tuottamaan arvoa, tarvitaan osaavaa johtajuutta. Johtajuudella on tietointensiivisessa or-
ganisaatiossa iso merkitys muun muassa tyontekijdiden psykologisen turvallisuuden, tie-
don luomiseen ja innovointiin kannustavan organisaatiokulttuurin luomisen, toimivan
kommunikaation, organisaation oppimisen nakodkilmasta (Michailova & Sidrova 2011;
Millar et al. 2017; Kim & Park 2020)
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6. YHTEENVETO

Tassa luvussa kaydaan tiivistetysti lapi tutkimuksen tulokset ja paatelmat. Lisaksi lu-
vussa arvioidaan tutkimuksen onnistumista ja esitetdan esiinnousseet jatkotutkimuskoh-

teet.

6.1 Tutkimuksen tulokset ja paatelmat

Taman kirjallisuuskatsauksen tavoitteena oli vastata tutkimuskysymykseen "Miten tie-
tointensiivinen organisaatio voi kehittdd oman organisaation oppimista tietdmyksenhal-
linnan avulla?”. TyOssa tarkasteltiin seka tietdmyksenhallinnan ja organisaation oppimi-
sen prosesseja seka tietdmyksenhallinnan vaikutuksia organisaation oppimiseen. Tutki-
muksessa kavi ilmi, ettd organisaation oppiminen vaatii ainakin alkeellisia tietdmyksen-
hallinnan prosesseja, oli ne sitten strategisia tai ei. Seka tietdmyksenhallintaa, etta orga-
nisaation oppimista on tutkittu paljon, mutta tietointensiivisten organisaatioiden osalta

tutkimusta on huomattavasti vahemman, kuin tuottavan teollisuuden osalta.

Koska tietointensiivisessa organisaatiossa tietdamys ja osaaminen ovat isoimpia arvoaju-
reita, tallaisten organisaatioiden erityispiirteista korostui hiljaisen tiedon merkitys organi-
saation oppimisessa. Tietamyksenhallinnan haasteista korostui hiljaisen tiedon jakami-
nen ja sitouttaminen organisaatioon. Lisaksi tietotarpeiden tunnistaminen ja organisaa-
tiolle olennaisen hiljaisen tiedon I6ytaminen ja saaminen organisaation kayttéon tunnis-

tettiin haastavana.

Tutkimuksen tuloksena l6ydettiin useita tietdmyksenhallinnan keinoja ja konkreettisia so-
velluksia, joilla on vaikutusta organisaation oppimiseen ja jotka ovat sovellettavissa tie-
tointensiivisessa organisaatiossa. Kirjallisuudesta nousi erityisesti hiljaisen tiedon jaka-
miseen ja sita kautta tietdmyksen diffuusioon organisaatiossa vaikuttavia elementteja ja
naitd on hahmoteltu kuvaan 6. Tiimitydn merkitys hiljaisen tiedon jakamisessa korostui,
silla laheiset sosiaaliset verkostot mahdollistavat epaformaalin kommunikaation kasvok-
kain, jolloin hiljaista tietoa on mahdollista jakaa ja vastaanottaa. Merkitysta oli myos silla,
etta tiimin (joskus kulttuurille tyypillinen) kognitiivinen tyyli oli yhteneva. Naiden element-

tien lisdksi useassa eri lahteessa korostettiin merkityksellistdmisen roolia oppimisessa.
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Kognitiivinen Kommunikointi Organisaation Sisdinen
tyyli kasvokkain ilmapiiri motivaatio

Tiedon
jakaminen

Organisaation
oppiminen

Kuva 6: Onnistuneeseen hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijat (Michai-
lova & Sidorova 2011; Terhorst 2018; Kim & Park 2020)

Tutkimuksen perusteella kavi ilmeiseksi, etta tietdmyksenhallinnan prosessit ja organi-
saation oppiminen vaikuttavat tiiviisti toisiinsa ollen kuitenkin toisistaan erillisia toimin-
toja, ja ne kaipaavat johtamista. Sisdista motivaatiota ja psykologista turvallisuuden tun-
netta lisaava ja tukeva organisaation ilmapiiri tukee tietamyksen luomista ja innovointia,
seka hiljaisen tiedon jakamista. Taman mahdollistaa hyva johtaminen. Mygs tietotydlai-
set, autonomiankaipuustaan huolimatta, kaipaavat maaratietoista johtamista (Bessick &
Naicker 2013).

6.2 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimus toteutettiin tavanomaisen kirjallisuuskatsauksen ohjeita ja rakennetta noudat-
taen pohjautuen Finkin (2014) seitsenvaiheiseen malliin. Aineistonkeruu toteutettiin sys-
temaattisesti ja dokumentoitiin asianmukaisesti ja perusteellisesti. Dokumentoinnin
vuoksi tutkimus on toistettavissa. Tutkimuksen toteutukseen kaytettiin kohtuullisesti ai-

kaa ja aineistoa oli paaosin hyvin saatavilla.

Vaikka aineistonkeruu oli systemaattista ja esimerkiksi hakulausekkeet ja kaytetyt ra-
jaukset dokumentoitiin perusteellisesti, on mahdollista, etta tutkimusta toistettaessa ai-
neistoksi valikoituisivat toisenlaiset artikkelit. Tassa tydssa kaytetyt lahteet ovat kirjoitta-
jan oman harkinnan mukaan valittuja, joten valikoituneen aineiston sisaltéon on siis saat-
tanut vaikuttaa kirjoittajan omat ennakkoasenteet ja mieltymykset. Aineistoon perehty-
minen oli kuitenkin perusteellista, joten toistettaessa toisenlaiset tutkimustulokset toden-

nakaoisesti laajentaisivat tdman tutkimuksen nakoékulmia sen sijaan, etta tulokset olisivat
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ristiridassa keskenaan. Lisaksi, koska aineiston keruussa kaytettiin hyddyksi hakulau-
sekkeiden lisaksi l6ytyneiden artikkelien lahdeluetteloita, toistettaessa tutkimus ei valtta-

matta tarjoaisi samanlaisia tuloksia.

Taman tutkimuksen heikkouksina voisi ensisijaisesti pitaa kirjoittajan kokemattomuutta
ja aiheen rajaamisen hankaluuksia. Tietamyksenhallinta ja organisaation oppiminen ovat
aiheina mielenkiintoisia, mutta laajoja, ja sen vuoksi tydn rakenteessa on nahtavissa sir-
paleisuutta. Tietdmyksenhallinnan ja organisaation oppimisen kasitteet ovat myos edel-
leen monitulkintaisia erityisesti kielesta toiseen kaannettdessa. On siis lisaksi mahdol-
lista, ettd tutkimukseen sisaltyy sanojen tulkintaan liittyvia virheita ja vaarinymmarryksia.
Vaikka tutkimustuloksiin 16ydettiin vastauksia kirjallisuuskatsauksen kautta, jai aiheen
syvempi anti ohueksi. Tietoa myds haettiin vain yhdesta tietokannasta. Useamman tie-
tokannan hyoédyntaminen olisi voinut tuottaa erilaisia tuloksia, joskin yhtakin tietokantaa

kayttamalla 16ytyneen materiaalin maara oli suuri.

Kokoavia tutkimuksia tietdmyksenhallinnan prosessien vaikutuksesta organisaation op-
pimiseen oli hankala I0ytaa, joten tutkimusta tarvitaan tastd nakokulmasta lisaa. Toinen
kirjoittajan mielesta mielenkiintoinen ja ajankohtainen syventava jatkotutkimuskohde, jo-
hon tassa tyossa ei aiheen sivuamista syvemmin tartuttu, olisi koneoppimisen ja tekoalyn
tuomat mahdollisuudet ja haasteet organisaation oppimisen, ja etenkin tiedon Idytamisen
ja sailyttamisen kannalta. Esimerkiksi tekoalyn mahdollisuuksista kompetenssijohtami-

sessa ei l0ydy vield paljoakaan tutkimustietoa.
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