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Tieto on asiantuntijaorganisaation tarkein resurssi ja tiedon jakaminen sen keskeisimpia kil-
pailutekijoita. Tiedon jakaminen perustuu yksilon vapaaehtoiseen toimintaan, johon muut
eivat juurikaan voi vaikuttaa. Tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoita ymmartamalld, organi-
saatiossa voidaan kuitenkin vahvistaa sellaisia tekijoita, jotka vaikuttavat tiedon jakamiseen
positiivisesti, seka toisaalta kehittda niita seikkoja, joiden havaitaan heikentavan tiedon jaka-
mista.

Tama tutkimuksellinen opinnaytetyd on toteutettu toimeksiantona organisaatiolle, jossa tyos-
kentelee talla hetkella noin 400 asiantuntijaa. Organisaation nimeé ei tassa tutkimuksessa
mainita, vaan yrityksesta kaytetaan nimitysta "asiantuntijaorganisaatio X”. Tutkimuksen ta-
voitteena on tarjota toimeksiantajalle tietoa siitd, mitka tekijat vaikuttavat yksilon tiedon jaka-
miseen asiantuntijaorganisaatiossa X. Tyd on tarkoitettu tueksi toimeksiantajan tietojohtami-
sen strategian kehittamiselle.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on rajattu siten, ett ensin syvennytaan tietojohtamiseen,
tiedon luonteeseen, asiantuntijaorganisaation erityispiirteisiin, seka tietoturvallisuuteen. Ta-
man jalkeen kasitellaan tutkimuksen kannalta merkittavinta tietojohtamisen prosessia eli tie-
don jakamista, sen merkitysta organisaatiolle, seka siihen liittyvia haasteita. Lopuksi perehdy-
taan kolmeen, aiempien tutkimusten perusteella merkittédvimpiin yksilén tiedon jakamiseen
vaikuttaviin tekijoihin.

Tassa laadullisessa tutkimuksessa tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoitd on kartoitettu tee-
mahaastattelujen avulla. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin, minka jalkeen tuloksia analy-
soitiin sisdllénanalyysin avulla. Saatuja tuloksia verrattiin tietoperustaan, ja eri ilmioita vahvis-
tettiin ja selitettiin aiempien tutkimustulosten liséksi asiantuntijaorganisaatioiden erityispiirteil-
l&. Asiantuntijaorganisaatioiden erityispiirteiden huomiointi tutkimustulosten analysoinnissa oli
tarkeaa, silla tietoperustassa esiintyneet aiemmat tutkimukset eivét rajoitu vain asiantuntija-
organisaatioiden tiedon jakamiseen, silla tallaisia luotettavia tutkimuksia ei |0ytynyt.

Tutkimustulokset erosivat jonkin verran tietoperustasta, joskin yhtalaisyyksiakin 16ytyi. Tutki-
mustulosten ja tietoperustan valisia ristiriitoja on onnistuttu selittdm&én osin asiantuntijaor-
ganisaatioiden erityispiirteillda, mutta pienen otannan tutkimuksissa yleistyksia ei voi tehda.
Tutkimustulosten perusteella tiedon jakamista edistivat merkittdvimmin avoin ja luottamuksel-
linen organisaatioilmapiiri. Tiedon jakamista heikensi merkittavimmin eri yksik6iden valinen
heikko vuorovaikutus.

Asiasanat
Tietojohtaminen, tiedon jakaminen, asiantuntijaorganisaatio
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1 Johdanto

Tieto ja asiantuntijuus ovat vahvistaneet asemaansa organisaatioiden tarkeimpina resurs-
seina nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa. Tiedon luominen ja jakaminen ovatkin orga-
nisaation keskeisimpia kilpailutekijoita. (Dalkir 2005, 2.) Koska tieto on ihmisissa, voidaan
henkilostta pitaa perustellusti organisaatioiden suurimpana voimavarana mydos tietojoh-

tamisen nakdkulmasta.

Asiantuntijaorganisaatioissa tydntekijat ovat monissa tapauksissa vaikeasti korvattavissa,
minka vuoksi heista ollaan hyvin riippuvaisia (Viitala 2009, 275). Asiantuntijuus ja tieto
ovat tallaisille organisaatioille elinehto, josta kiinni pitaminen edellyttda vankkaa ja suunni-
telmallista tietojohtamista. Tietojohtamisen prosessi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen.
Ensimmaisessa vaiheessa tietoa luodaan yksilon tai tiimin toimesta, minka jalkeen siirry-
tdan prosessin toiseen vaiheeseen, tiedon jakamiseen. Jaettu tieto levidé organisaatiossa
ja asettuu vahitellen kontekstiin. Kiertoprosessin kolmannessa vaiheessa tietoa sovelle-
taan kaytantoon. (Dalkir 2005, 78.)

Tassa opinnaytetydssa syvennytddn tietojohtamisen prosessin toiseen vaiheeseen, tiedon
jakamiseen. Tiedon luonteita on monia, joista osa voi olla vaikeasti jaettavaa tietoa. Yksilo
ei aina edes itse tiedosta, mitd kaikkea tietdd (Grant 1996, 111; Nonaka & Konno 1998,
42). Tiedon jakaminen on organisaatioille kuitenkin valttamatonta, silla sen myoéta voidaan
varmistua tietoresurssien sailymisesta organisaatiossa myds henkiloston vaihtuessa
(Lathman & Pinder 2004, 486).

Jotta tietojohtamisen prosesseja voidaan ymmartaa ja kehittdd, on tarkeaa tiedostaa, mit-
ka tekijat vaikuttavat prosessin eri vaiheisiin. Koska tiedon jakaminen on keskeinen vaihe
tietojohtamisen prosessissa, ja tieto asiantuntijaorganisaatioiden tarkein resurssi, halutaan
tassa tutkimuksessa selvittad, mitka tekijat vaikuttavat yksilén tiedon jakamiseen asiantun-

tijaorganisaatiossa.

Tiedon jakaminen perustuu yksilén vapaaehtoiseen toimintaan, mink& vuoksi toimintaan
itsessaan on vaikea puuttua. Organisaatiolla on kuitenkin hyvat edellytykset vaikuttaa sel-
laisiin tekijoihin, jotka vahvistavat tai heikentavat yksilon tiedon jakamista. Taman tutki-
muksen tarkoituksena on lisata tietoisuutta siitd, millaisia tekijoita tulisi vahvistaa tai kehit-

ta4, jotta olosuhteet yksilon tiedon jakamiselle olisivat optimaaliset.



1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja viitekehys

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, millaiset tekijat vaikuttavat toimeksiantajayrityksessa
tyodskentelevien asiantuntijoiden tiedon jakamiseen. Tutkimus on tarkoitettu tueksi koh-
deyrityksen tietojohtamisen kehittamista varten. Tutkimusaihe on toimeksiantajalle ajan-
kohtainen juuri meneillddn olevan tietojohtamisen strategian kehittamisen vuoksi. Lisaksi
tiedon jakamisen merkitys asiantuntijaorganisaatioille on niin suuri, etta sen ja siihen vai-
kuttavien tekijoiden saanndllinen tutkiminen ja tarkastelu olisi usein paikallaan myds sil-
loin, kun tietojohtamisen strategiaan oltaisiin muutoin tyytyvaisia. Tutkimustuloksilla pyri-
taan tarjoamaan toimeksiantajalle tietoa siita, millaisiin tekijoihin juuri kyseisessa organi-
saatiossa tulee kiinnittaa huomiota, jotta edellytyksen tyontekijoiden yksilotasolla tapahtu-

vaan tiedon jakamiseen olisivat optimaaliset.

Teoreettinen viitekehys on rajattu siten, etta tietojohtamista kasitelladn ensin yleisella ta-
solla, minka lisaksi perehdytaan tiedon eri ilmenemismuotoihin, eli tiedon luonteeseen.
Tietojohtamisen lisaksi tutkimuksen kannalta on oleellista ymmartad asiantuntijaorgani-
saation erityispiirteet. Tutkimuksen ajankohtaisuutta lisaa tietoturvallisuuteen perehtymi-
nen, silla aihe ja sitd koskeva lainsaadantd on ollut runsaasti esilla etenkin viime vuosien
aikana. Lopulta syvennytaan taman tutkimuksen osalta merkittdvimpaan tietojohtamisen
prosessiin, tiedon jakamiseen ja sen merkitykseen organisaatiolle, seka tiedon jakamisen

haasteisiin.

Empiirisen tutkimuksen tuloksia analysoidaan tietoperustassa maariteltyjen, tiedon jaka-
miseen vaikuttavien tekijdiden pohjalta. Tallaisiksi tekijoiksi on valikoitunut kattavien ja
monipuolisten lahteiden valossa kaikkein merkittdvimmiksi osoittautuneet seikat, joiden

rooli tiedon jakamisessa korostui eri tutkimuksissa, organisaation tyypista riippumatta.

1.2 Tutkimusongelma ja peittomatriisi

Tassa opinnaytetydssa etsitaan ratkaisua tutkimuskysymykseen:

— Mitka tekijat vaikuttavat yksilon tiedon jakamiseen asiantuntijaorganisaatiossa X?

Tutkimuskysymykseen haetaan vastausta seuraavien alakysymysten avulla:

— Miten tietoa jaetaan?
— Mitka tekijat vaikuttavat tiedon jakamiseen myonteisesti?

— Mitka tekijat vaikuttavat tiedon jakamiseen kielteisesti?



Taulukko 1. Tutkimuksen peittomatriisi.

Tiedon jakamiseen 3.2,33,4, 4.1, 1,2,3 6,6.1,6.2,6.3,7
vaikuttavat tekijat 4.2, 4.3
Tiedon jakamisen keinot 3 1 6.1,7
Tiedon jakamiseen 3,4,4.1,4.2, 43 2 6.2,7
mydnteisesti vaikuttavat
tekijat
Tiedon jakamiseen 3.2,4,4.1,4.2, 3 6.3,7
kielteisesti vaikuttavat tekijat 4.3

1.3 Toimeksiantajan taustaa

Tama opinnaytety® on toteutettu toimeksiantona organisaatiolle, jossa tydskentelee talla
hetkell& hieman alle 400 asiantuntijaa. Yrityksen henkildstomaara on kasvanut viimeisten
vuosien aikana runsaasti, minka vuoksi monia asioita joudutaan uudistamaan ja mukaut-
tamaan. Yksi tallaisista asioista on tietojohtamisen strategia, jota kohdeyrityksessa par-
haillaan tyéstetaan, muun muassa kartoittamalla yrityksen ydinkompetensseja (ydinosaa-
minen). Tama on tarkedd myods henkiléston vaihtuvuutta silmalla pitden, silla organisaati-
on toiminnan kannalta merkittavan tiedon on jaatava taloon silloinkin, kun avainhenkild
lahtee. Toimeksiantajan kanssa laadittuun toimeksiantosopimukseen vedoten, yrityksen
nimea ei tassa tutkimuksessa tulla missaan yhteydessa mainitsemaan, vaan siitd kayte-

taan tarvittaessa nimitysta "asiantuntijaorganisaatio X”.

1.4 Keskeisimmat kasitteet

Tassa kappaleessa on selitetty tutkimuksen kannalta keskeisimmat kasitteet, joiden ym-
martdminen auttaa aiheeseen syventymisessa. Dataa ja informaatiota ei tdssa tutkimuk-
sessa kasitella yhta kattavasti kuin tietoa, mutta nama kaksi kasitetta ovat tarkea osa tie-

don maéaritelm&&, mink& vuoksi myods niiden ymmartaminen on tarkeaa.

Asiantuntijaorganisaatio
Organisaatio, jonka henkilosté koostuu tydntekijdista, joilla on korkea koulutustaso ja eri-

tyisosaaminen tietysta asiasta (Lovén 2015).



Data

Datalla tarkoitetaan joukkoa erillisia, objektiivisia faktoja tapahtumista (Dalkir 2005, 48).

Informaatio

Informaatio on dokumentoitua, visualisoitua tai auditiivista viestintaa (Dalkir 2005, 48)

Eksplisiittinen tieto

Eksplisiittinen tieto on sanallisesti tai numeroin ilmaistavissa olevaa tietoa, jota voi méaéri-
telld, taltioida, sek& havainnollistaa esimerkiksi kaavioiden muodossa (Nonaka & Konno
1998, 42).

Hiljainen tieto

Hiljainen tieto on henkilokohtaista, yksilon omaa tietdmysta, jonka hahmottaminen ja ja-
kaminen on vaikeaa ja edellyttda usein tiedon soveltamista kaytantéén (Grant 1996, 111;
Nonaka & Konno 1998, 42).

Tieto

Tieto muodostuu ihmisissa ja yhteistissa olevien kokemusten, arvojen, asiayhteyteen
liittyvan informaation, seka asiantuntijanakemyksen muovaamana. Tiedon avulla voidaan
synnyttda uutta tietoa. Tieto on dataa tai informaatiota laajempi kasitys (datan tai infor-
maation muuttuminen tiedoksi edellyttaa ensin, ettéd ihminen prosessoi niitd). (Davenport,
T.H. & Prusak, L. 1998, 5.)

Tietojohtaminen

Tietojohtaminen on johtamisen muoto, jonka pyrkimyksena on hallinnoidan tietoon liittyvia
prosesseja organisaatiossa, kuten tiedon synnyttamista, jakamista ja varastointia (Dalkir
2005, 32).

Tietoresurssi
Tietoresursseilla tarkoitetaan organisaatioissa olevaa, aineetonta ja dynaamista padomaa,

eli tietoa, jota tietojohtamisen avulla pyritdaan hallinnoimaan (Laihonen ym 2013, 39).



2 Tietojohtaminen

Tietojohtamisen kasite on vakiinnuttanut asemaansa globaalisti 1980-luvulta [&htien. [Imi6
itsessaan on kuitenkin ollut olemassa jo vuosia aiemmin. (Dalkir 2005, 12.) Suomessa
tietojohtamisen kasite yleistyi 1990-luvulla (Laihonen ym 2013, 5). Vaikka tietojohtamista
on tutkittu verrattain pitkaan, ei sen maaritelmasta olla paasty tayteen yhteisymmarryk-
seen. Eraan nakokulman mukaan tietojohtaminen kattaa aivan kaiken tietoon liittyvan.
Suppeampi maaritelma kasittaa tietojohtamisen erdénlaisena tietotekniikkajarjestelmana,

jolla organisaatio hallinnoi osaamistaan. (Dalkir 2005, 12.)

Tietojohtamisen tarkeimp&na pyrkimyksena on hallinnoida merkittavimpia tietoon liittyvia
prosesseja organisaatiossa, kuten tiedon synnyttamista, jakamista ja varastointia (Dalkir
2005, 32). Nyky-yhteiskunnassa menestys rakentuu pitkalti tiedon varaan. Tyypillisesti
tarkeimpina tietoresursseina voidaan pitaa yksiléiden osaamista, organisaatioiden tietojar-
jestelmid, tietoverkkoja, seka erilaisia toiminta- ja johtamismalleja. (Laihonen ym 2013,
10.)

Aineettoman ja dynaamisen luonteensa vuoksi, tietoresurssit ovat johdon nakékulmasta
vaikeasti hallittavissa, minka vuoksi uusia tapoja tiedon kartuttamiseen ja hyddyntamiseen
etsitaan jatkuvasti. Tehokkaasta tietojohtamisesta on vuosien saatossa kasvanut organi-
saation suorituskyvyn kannalta merkittava tekija, jonka tukemisessa tieto- ja viestintatek-
nologialla on keskeinen rooli. Tieto- ja viestintateknologian nopea kehitys on mahdollista-
nut datan ja informaation varastoinnin, analysoinnin ja valittdmisen aivan uudella tavalla.
Kehittyneeseen teknologiaan liittyy myds uudenlaisia haasteita, kuten asiantuntijatehta-
vissa koetut tietotulvat. (Laihonen ym 2013, 39.)

Ennen kaikkea tietojohtamisen tavoitteena on kuitenkin helpottaa tyéskentelya yksilo-,
yhteis6- ja organisaatiotasolla. Yksilolle tietojohtaminen tarjoaa apua tehokkaampaan
paatdksentekoon ja ongelmanratkaisuun, vaikutusmahdollisuuksia, apua ajanhallintaan,

seka yhteisollisyyden tunnetta organisaation sisalla. (Dalkir 2005, 20.)

Yhteison voidaan katsoa hyotyvan tietojohtamisesta, silla se kehittdd ammattitaitoa, tarjo-
aa vertaismentorointia, edistad tehokkaampaa verkostoitumista ja yhteistyota, vakiinnut-
taa ammattimaisia eettisia saannoksia koko yhteison kayttoon, sekéa kehittdd organisaati-
on yhteista kielta. Organisaatiotasolla tietojohtaminen auttaa strategian johtamisessa,
nopeuttaa ongelmanratkaisua, levittda parhaita kaytanteitd, luo mahdollisuuksia innovaa-

tioille, seka edistaa etulyéntiasemaa kilpailijoihin nahden. (Dalkir 2005, 20.)



2.1 Tiedon luonne

Tiedon luonne maaritellaan yleisimmin joko eksplisiittiseksi (explicit knowledge) tai hil-
jaiseksi (tacit knowledge). Eksplisiittista tietoa voi ilmaista sanallisesti ja hnumeroin. Se on
tietoa, jota voi maaritella, taltioida, seka muuntaa tieteellisiksi kaavioiksi. Tallaisen tiedon
siirto yksilolta toiselle on lahttkohtaisesti helppoa. Hiljainen tieto puolestaan on hyvin hen-
kilokohtaista tietamystd, jota voi olla vaikea hahmottaa, minka vuoksi sen jakaminen mui-
den kanssa on vaikeaa. (Nonaka & Konno 1998, 42.) Hiljaisen tiedon tunnistaminen ja
hahmottaminen edellyttdd usein sen soveltamista johonkin produktiiviseen toimintaan
(Grant 1996, 111). Eksplisiittinen, “nakyva” tieto onkin usein vain murto-osa kaikesta tie-
dosta, mita yksilo todellisuudessa hallitsee (Nonaka 1994, 16). Hiljaista tietoa siirtyy usein
havainnointia ja imitaatiota apuna kayttaen (Choo 2000, 395).

Michael Polyanin mukaan, eksplisiittinen ja hiljainen tieto eivat eroavaisuuksistaan huoli-
matta ole ristiridassa kesken&én, vaan toisiaan taydentavia tiedon ominaisuuksia: hiljai-
nen tieto muodostaa eksplisiittisen tiedon kehittdmiseksi ja tukemiseksi valttamattoman
perustan (Alavi & Leidner 2001, 112).

Taulukko 2. Tiedon tieteelliset luokitukset ja esimerkit (Alavi & Leidner 2001, 117).

T T T

Tieto pohjautuu kdytannon Tieto parhaista keinoista

Hiljainen tieto kokemukseen ja liittyy tietyn asiakkaan kanssa
tiettyyn kontekstiin toimimiseen
Artikuloitavissa clevaa, yleista Tieto merkittavimmista
Eksplisiittinen tieto tietoa asiakkaista

Y¥ksilon luontaisesti luomaa Alempien tydprojektien
Yksilgllinen tieto tietoa mahdollistamat civallukset
Yhieistn kollektivisen Ryhmian kommunikointiin

Sosiaalinen tieto toiminnan seurauksena lirttywat mormit

syntynytta tietoa
Tiedetdan mika ladke

Deklaratiivinen tieto Tietoisuus asicista tehoaa
sairautesn
Tieto prosessin kulusta Tiedetdan kuinka tiettya
Prosessuaalinen tieto kaytannon tasolla ladketta annostellaan
Syy-seuraussuhteen Ymmarrys siita, miksi ladke
Kausaalinen tieto ymmartaminen tehoaa
Tieto prosessin Ymmarretaan milloin
Ehdollinen tieto toteutumiseen vaikuttavista ldakettd tulee maardta
tekijbistd/ehdoista
Tieto eri tekijoiden Tiedetdan kuinka laake
Relationaalinen tieto keskendisesta vaikutuksesta reagoi muiden ladkkeiden
kanssa

Kaytonndnldheistd tietoa Kyky hyddyntaad tydnteossa
Pragmaattinen tieto parhaimpia
toimintamalleja



Chun Wei Choon (2000, 396—-397) mukaan, tiedon luonne voi olla eksplisiittisen ja hiljai-
sen tiedon lisaksi sidoksissa organisaatiokulttuuriin (cultural knowledge). Organisaatioissa
syntyy ajan saatossa yhteisia nakemyksia muun muassa liiketoiminnan luonteesta, omi-
naisuuksista ja kilpailijoista. Naista uskomuksista muodostuu lopulta organisaation omat
kriteerit eri vaihtoehtojen punnitsemiseen, uusien ideoiden ja hankkeiden arviointiin, seka
lopulta paatdksentekoon. Téalla tavoin organisaatio kayttaa kokemusperaista, oman kult-
tuurinsa luomaa tietoa eri tilanteissa. (Choo 2000, 396—-397.) Muita esimerkkeja tiedon
luokittelusta, ovat esimerkiksi Alavin ja Leidnerin (2001, 113) tietotyypit, joita on kaikkiaan

kymmenen (taulukko 2).

Taulukko 3. Tiedon luonteet yksil6- ja yhteisttasolla (Lewendahl ym 2001, 918).

| Visilsllinentieto

Know-what tieto Tietokannat, tiedetdin
(informatiivinen-, Faktat, kokemus kulka tietids tai keneltd
objektiivinen- ja kysya

tehtdvisidonnainen tieto)

Know-how tieto Mormit, rutiinit, parhaat
[prosessuaalinen tieto)  Yksiléllinen tieto, taidot kaytinteet, yhteiset
toimintamallit

Dispositionaalinen tieto Jaettu kulttuuri,
(identiteettiin Kywyt, taidot, dlykkyys sosialisoinnin mekanismit,
sidonnainen tieto) yhteinen kieli tai

koodijarjestelma,
yritysidentiteetti

Lewendahl, Revang ja Fosstenlgkken (2001) puolestaan, tarkastelevat kolmea eri tieto-
tyyppia seka yksilo-, ettd yhteisttasolla. Heidan mukaansa arvon luomisen kannalta mer-
kityksellisimpia tiedon luonteita ovat taulukossa 2. mainitun, prosessuaalisen (know-how)
tiedon lisdksi informaatioon perustuva, objektiivinen ja tehtdvasidonnainen tieto (know-
what), seka dispositionaalinen tieto, eli henkilon luonteeseen ja identiteettiin sidoksissa
oleva tieto, kuten kyvyt, luovuus ja lahjakkuus. (Lewendahl ym, 2001, 916-917.) Taulukko

3. kuvaa edella mainittujen kolmen tietotyypin ilmenemista yksilo- ja yhteisdtasolla.



2.2 Tietojohtamisen prosessit

Dalkir (2005, 78) maarittaa tietojohtamisen kiertoprosessina, joka koostuu kolmesta eri
vaiheesta. Ensimmaisessa vaiheessa eksplisiittista tietoa jarjestelléaén tai koodataan, ja
hiljaista tietoa luodaan ja/tai otetaan talteen. Eksplisiittinen, nakyva tieto, on usein vain
jaavuoren huippu kaikesta organisaatiossa piilevasta tiedosta. Taman vuoksi tarkeana
osana tietojohtamista on tiedostaa kaikki organisaatiossa oleva tieto, joka tulee tunnistaa

ja ottaa talteen.

3 ~ -

Tiedon I ’

) Tiedon
luominen ) " .
. . jakaminen ja
ja/tai e
levittAminen
talteenotto

Lontekstoint

Tiedon
soveltaminen

Kuva 1. Tietojohtamisen kiertoprosessi (Dalkir 2005, 78).

Tiedon talteen ottamisen jélkeen se arvioidaan, minka jalkeen kiertoprosessin toisessa
vaiheessa, tietoa jaetaan ja levitetdan organisaation sisélla. Jaettu tieto asetetaan organi-
saatiossa kontekstiin. Kiertoprosessin kolmannessa vaiheessa hankittua tietoa sovelle-
taan kaytantdon. Lopulta kaytdssa oleva tieto vaatii paivitysta, ja kiertoprosessi alkaa
alusta. (Dalkir 2005, 78.)

2.3 Tietoturvallisuus

Tietoturvallisuudella tarkoitetaan tietoaineistojen, tietojarjestelmien ja palveluiden asian-
mukaista suojausta, huomioiden riskit liittyen tiedon luottamuksellisuuteen, eheyteen ja
saatavuuteen. Tallaisella suojauksella voidaan varmistaa, etta tieto ja tietojarjestelmét
ovat vain sellaisten henkildiden saatavilla, joilla on kayttdoikeus kyseisiin tietokantoihin.
Muilla kuin oikeutetuilla ei ole mahdollisuutta tietojen kasittelyyn, muuttamiseen tai pois-
tamiseen. Tietojen hallintaan tarkoitettujen jarjestelmien ja palvelimien tulee luotettavasti

tunnistaa kayttajat, seka tuottaa tarvittavaa lokia, josta selvida kaikki menneet tapahtumat.
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Lisaksi tietojen, jarjestelmien ja palvelimien tulee olla niin tarkoin suojattuja, etteivat erilai-
set hairidtilanteet, kuten asiaton toiminta tai haittaohjelmat, murra tietosuojaa. (Valtiova-

rainministerio, 2013.)

Organisaatioiden johto on keskeisessa roolissa tietoturvallisuuden yllapito- ja kehittamis-
tehtavissa. Organisaation tietoturvatydlle tulisi aina nimeta vastuuhenkild, kuten tietotur-
vapaallikkd, joka huolehtii organisaation tietoturvavelvoitteista toimintaymparistoa ja ulkoi-
sia vaatimuksia silméalla pitaen. Johdon tehtavana on varmistaa, etta organisaation kan-
nalta keskeisia tietoturvallisuutta koskevia lainsaadant6ja noudatetaan, seka varmistua
Siitd, etta organisaation tietoriskien arviointi on integroitunut osaksi muuta riskienhallintaa,
toiminnan suunnittelua ja laatumallia. Tietoturvallisuuden organisoinnin tulisi perustua
yritysten muiden toimintojen tapaan vuosisuunnitteluun. (Valtiovarainministerio 2011, 13—
19)

Yrityksissa, joissa kasitelladn henkilttietoja, tulee ottaa huomioon myés vuonna 2016
voimaan astunut yleinen tietosuoja-asetus, GDPR. Henkildtiedoiksi luokitellaan kaikki tie-
to, joka koskee tunnistettua tai tunnistettavissa olevaa, niin kutsuttua rekisterditya henki-
I64. Henkil6tietoja ovat esimerkiksi nimi, osoite, henkilokortin/passin numero, tulot, kulttuu-
rinen profiili, seka IP-osoite. Yrityksen nimeadma tietosuojavastaava valvoo nain ollen
my0s kaikkea henkil6tietoihin liittyvaa, kuten naiden tietojen kasittelya ja siihen liittyvaa

ohjeistusta. (Sinun Eurooppasi 2019.)

Albrechtsenin (2007) tutki kahden eri yrityksen tyontekijoiden asenteita, koskien yhtididen
tietoturvallisuutta. Tutkimus osoitti, ettei tyontekijoilla ole aikaa tai intresseja perehtya tie-
toturvaa koskeviin sdéntdihin tai ohjeistuksiin. llmeni, ettei sdantdja koettu ymmarrettaviksi
eika niiden lukemista koettu hyddylliseksi. Bulgurcukin, Cavusoglun ja Benbasatin (2010)
mukaan, tietoturvallisuutta koskeva viestinta olisikin parhaimmillaan sellaista, etteivat
tyontekijat koe siihen liittyvien ohjeistusten tai saanttjen haittaavan tyontekoa. Herathin ja
Raon (2009) tutkimus osoittaa, etta tyontekija toimii todennékdisimmin saantéjen mukaan,
mikali han kokee voivansa omilla teoillaan ja toiminnallaan vaikuttaa tietoturvallisuuden

kehitykseen organisaatiossa. (Laakso 2017.)

2.4 Asiantuntijaorganisaation erityispiirteet

Asiantuntijaorganisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, jonka henkilostd koostuu korkean
koulutustason omaavista tyontekijoista, joilla on erityisosaamista yhdesta tai useammasta

asiasta (Lovén 2015). Asiantuntijaorganisaatioissa kilpailukyky perustuu osaamiseen.



Minzbergin (1990) ja Juutin (2001) mukaan, asiantuntijoilla on usein johtoa vankempi
osaaminen organisaation keskeisilla osaamisalueilla, mink& vuoksi he luottavat usein
omaan asiantuntemukseensa, eivatka kaipaa johdetuksi tulemista. Johtaminen asiantunti-
jaorganisaatiossa on usein haastavaa, ja Sipilan (1996) mukaan paras auktoriteetti tallai-

sessa organisaatiossa onkin johdon oma asiantuntemus. (Kolari 2010, 13.)

Asiantuntijoilla on tyypillisesti sitd enemman valtaa, mita riippuvaisempi organisaatio heis-
ta on (Mintzberg 1979, 198). Asiantuntijaorganisaatiot ovat hyvin riippuvaisia tyéntekijois-
taan, silla heité voi olla vaikea korvata (Viitala 2009, 275). Asiantuntijoille on ominaista olla
vahemman organisaatioon sitoutuneita, kuin muiden tyéntekijéiden. Tama johtuu toden-
nakoisimmin siitd, ettd asiantuntijoille tarkeintd tydssa on toteuttaa omaa asiantuntijuut-
taan (Koivumaki 2008, 20.)

Asiantuntijat muistuttavat ominaisuuksiltaan pitkalti myods johtajia. He tekevat seka rutii-
ninomaista, etta ei-rutiininomaista tyota, keskittyvat tiedon keraamisen liséaksi myds hyo-
dyntamaan sitd, ja omaavat yhteistyokykynsa lisaksi myos kilpailukykya. Asiantuntijoita
voidaankin pitda er&déanlaisina organisaatioympériston johtamisen ammattilaisina. (Ma-
such, M. 1990, 19.)
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3 Tiedon jakaminen

Tiedon jakaminen on kaksisuuntainen prosessi, jossa osapuolet siirtavat omaa tietoaan
toinen toisilleen (Li 2010, 508). Tama tapahtuu tyontekijdiden sosiaalisen vuorovaikutuk-
sen myota, jossa tietoja, kokemuksia ja taitoja vaihdetaan osaston tai koko organisaation
kesken. Bolandin ja Tenkasin (1995) mukaan, tiedon jakaminen edellyttéda yhteistyota
yksil6iltd, jotka tydskentelevat yhteisia tavoitteita kohti (Gagné 2009, 572). Heiskasen,
Leinosen sekéa Otonkorpi-Lehtorannan (2017, 58) tutkimuksen mukaan, tiedon jakamista

edistavat muun muassa:

— Avoin keskustelukulttuuri, yhteiséllisyys seka kollegojen auttamiselle ja tiedon ja-
kamiselle mydnteinen asenne

— Monipuoliset tietotekniset jarjestelmat, tiedon dokumentointi ja viralliset tiedottami-
sen kanavat

— Yhteiset palaverit

— Organisaation koko ja rakenne

— Tiimityoskentely

— Joustavat tyojarjestelyt

Yksilotasolla tiedon jakaminen tarkoittaa usein, etta kollegoja autetaan hoitamaan jokin
asia paremmin, nopeammin tai tehokkaammin. Organisaatiotasolla tiedon jakaminen on
laajempi prosessi, johon kuuluu muun muassa tiedon tallettaminen, jarjestaminen, uudel-
leenkaytto ja siirtdminen. (Lin 2007, 137.) Tiedon luonne ei valttamatta ole pysyvaa, vaan
se voi jaettaessa muuttua eksplisiittisesta hiljaiseksi ja painvastoin. Tallaisten muutosten
selkeyttamiseksi on luotu erilaisia malleja. Ikujiro Nonakan (1994) kehittdmassa mallissa
tiedon jakamista, sekéd sen myota tapahtuvaa tiedon luonteen muutosta havainnollistetaan
neljan eri muutosmallin keinoin. (Nonaka 1994, 19.) Kyseinen malli tunnetaan parhaiten
nimella SECI (sosialization, externalizaition, combination, internalization) (Nonaka & Kon-
no 1998, 42).
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Hiljainen tieto - Eksplisiittinen tieto

GIENENY  Sosialisointi Ulkoistaminen

tieto

!

Eksplisiittinen
tieto  Sisaistaminen Yhdistaminen

Kuva 2. Tiedon muuntamisen mallit (Nonaka 1994, 19).

Nonakan nelja muutosmallia (kuva 1.) ovat sosialisointi, jossa hiljainen tieto pysyy hiljai-
sena, yhdistaminen, jossa eksplisiittinen tieto pysyy eksplisiittisena, ulkoistaminen, jossa
hiljainen tieto muuttuu eksplisiittiseksi, sek& sisdistaminen, jossa eksplisiittinen tieto muut-
tuu hiljaiseksi tiedoksi. (Nonaka 1994, 19.)

Henkild X:n
hiljainen
tieto

Henkila X:n e
eksplisiittinen Henkild Y-n

tieto hiljginen tieto

Henkils En # A=Ulkoistaminen

eksplisiittinen » B=Sisdistaminen
e » C=5osialisointi

# D=Yhdistdminen

Kuva 3. Tiedon muuntaminen havainnollistettuna (Alavi & Leidner 2001, 117).
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Sosialisoinnissa (socialization) tieto siirtyy yksiloiden vélilla kokemuksia jakamalla. Mikali
yksil6t eivat jaa samankaltaisia kokemuksia tietoalueesta, jaa tieto hiljaiseksi, silla henki-
I6kohtaisten kokemusten ja ajatusprosessien siirtaminen toisen kayttéon on haastavaa.
(Nonaka 1994, 19.) Tilanteessa, jossa hiljainen tieto on valttamatotnta eksplisiittisen tiedon
ymmartamisen kannalta, tiedon jakajalla ja vastaanottajalla tulee olla yhtendinen perusta

ja ymmarrys jaetusta tietoalueesta (Alavi & Leidner 2001, 112).

Yhdistamisesséa (combination) yksilot jakavat eksplisiittista tietamystaan vertaillen, yhdis-
tellen ja taydentden toinen toisiaan. Tallainen tiedon uudelleenmaaritys synnyttaa par-
haimmillaan uutta tietoa. (Nonaka 1994, 19.)

Ulkoistamisessa (externalization) yksilon tulee iimentaa hiljaista tietoaan kattavasti, muille
ymmarrettdvadn muotoon. TAma onnistuu parhaiten, kun yksilo sitoutuu osaksi ryhmaa,
jolloin hanen aikomuksensa ja ideansa integroituvat osaksi ryhman mentaliteettia. Sisais-
tamisessa (internalization) eksplisiittinen tieto tuodaan kaytantéon, jonka jalkeen proses-
sia harjoitetaan kaytannon tasolla, “tekemalla oppii” -periaatteella. (Nonaka & Konno
1998, 45.)

3.1 Tiedon jakamisen merkitys organisaatiolle

Tiedon jakaminen on térked osa organisaation tietojohtamisen strategiaa, silla se auttaa
yhdistamaan tyontekijoiden ammattitaitoa ja vakiinnuttaa ammatillisia kaytantoja, seka
vahentaa tyontekijdiden tekemia virheitd, tarjoten heille edellytykset toimia tehokkaasti,
parhaita toimintamalleja hyddyntéen (Dalkir 2005, 137-138; Riege 2005, 18). Onnistu-
neen tietojohtamisen kannalta merkittdvaa on ennen kaikkea yksildiden vélinen tiedon
jakaminen (Gagné 2009, 571).

Nonakan ja Konnon (1998) mukaan tieto on ihmisissa, tarkemmin tyontekijoissa, jotka
luovat, tunnistavat, kayttavét, soveltavat ja varastoivat tietoa. Tyontekijoiden toiminnan
my6ta tieto siirtyy yli yksildiden ja yhteison rajojen sitd mukaan, kun tietoa arkistoidaan ja
sovelletaan paivittdisessa tydnteossa. Tieto muuttuu talléin hiljalleen osaksi organisaation
rutiineja ja kaytantgja. (Bock ym 2005, 88.) Tiedon jakaminen mahdollistaa henkisen p&a-
oman sailymisen organisaatiossa myos silloin kun tyontekija l[&htee, minka vuoksi sitéa
voidaan pitaa liiketoiminnan kannalta valttamattémana prosessina (Lathman & Pinder
2004, 486).

Nonakan ym (2006) mukaan, tiedonmuodostus on prosessi, jossa ihmisesta 1ahtoisin ole-
va tieto siirtyy yhteisesti kaytettavaksi ja kehiteltdvaksi organisaatiossa. Prosessin myota

tiedosta tulee osa organisaation tietojarjestelméaa. (Janhonen, M. 2010, 21.) Koska orga-
13



nisaation yhteinen, kollektiivinen tieto koostuu vahintaan kahden tyontekijan jakamista
taidoista, rutiineista, normeista ja arvoista, on tiedon siirtyminen yksilolta yritykselle taysin
riippuvaista tydntekijan tiedon jakamisen kaytanteista. (Bock ym 2005, 88; Legwendahl ym,
2001, 916-920). Mitd enemman yksilot jakavat tietoaan keskenaan, sita enemman koko

organisaatiolla on mahdollisuuksia uuden tiedon luomiseen (Dalkir 2005, 133).

Organisaatiolle tieto on parhaimmillaan kunkin tyontekijan erityisosaamiseen liittyvan tie-
don integroitumisesta. Talloin kukin jakaa omaa erityisosaamistaan yhteiseen kayttoon.

Yleinen haaste organisaatioissa piilee kuitenkin téllaisen integroitumisen mahdollistavien
mekanismien kehittdmisessa. (Grant 1996, 114.) Tydéssa menestyminen edellyttda moni-
puolista tietoa eri lahteistd, mink& vuoksi Nickersonin ja Zengerin (2004) mukaan, tietoa

tulisi hankkia myds yli organisaation rajojen (Janhonen 2010, 22).

3.2 Tiedon jakamisen haasteet

Laaja tiedonvaihto organisaatioiden sisalla on usein pikemminkin poikkeus kuin s&éanto
(Bock ym 2005, 88). Syy piilee Zuboffin (1988) ja Groverin (1993) mukaan osin tietosuo-
jaan liittyvissa tekijoissa, mutta toisaalta myos pyrkimyksessa pitdad ihmiset tiukasti kiinni
omissa tydtehtavissaan, jotta valtyttaisiin tydnjakoon tai rooleihin liittyvilta konflikteilta
(Constant, Kiesler & Sproull 1994, 401).

Huberin (2001) mukaan myos jotkin kannustimet, kuten tyontekijan palkitseminen tavoit-
teiden tai padmaaérien saavuttamisesta, voivat olla haitaksi tiedon jakamiselle. Tallaiset
kannustimet luovat kilpailuasetelman, jolloin yksilo kokee herkasti, etta tiedon jakaminen
muille vain heikentaa omia mahdollisuuksia tulla huomatuksi. (Bock ym 2005, 88). Tytn-
tekijoita palkitaan usein siitd mita he tietavat, ei siitd mita he jakavat (Dalkir 2005, 133).

Yksilotasolla tiedon jakamista haittaa usein puutteelliset kommunikaatiotaidot ja heikot
sosiaaliset verkostot, kulttuurierot, liiallinen aseman tai statuksen korostaminen, seka ajan
ja luottamuksen puute (Riege, A. 2005, 23). Heiskanen ym (2017, 59-60) tutkimuksen

mukaan, tiedon jakamista haittaavat ainakin:

— Tiedottamisen ja dokumentoinnin epasaanndllisyys seka virallisten tiedottamiska-
navien ja vastuunjakojen epamaaraisyys

— Puutteet tietojarjestelmissa tai niiden kayttdmisessa

— Puutteet kommunikaatiossa tai tiedon jakamisessa

- Kiire

— Tydskentely fyysisesti erilladn

— Tiedon runsaus
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— Yksin tydskentely

— Henkilbiden valiset kiistat ja huono ilmapiiri

Monissa organisaatioissa ongelmaksi muodostuu juuri tiedon jakaminen. Etenkin asian-
tuntijaorganisaatioissa tyontekijat kehittavat omia, henkilékohtaisia tiedonhallintamenetel-
mi&, jolloin toiminnan siilorakenteet voivat heikentaa tiedon jakamista. (Valtonen ym 2009,
8.)
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4 Tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoita

Tieteelliset tutkimukset osoittavat, ettéa tiedon jakamiseen tai jakamatta jattamiseen vaikut-
tavia tekijoita on monia, kuten luottamus, pelko vallan vahenemisesta, verkostot tai niiden
puute, seka organisaatioon liittyvat tekijat, kuten johtamiskaytanteet tai tiedon jakamiseen
sopivien tilanteiden mahdollistaminen (Gagné 2009, 572). Seuraavissa kappaleissa esitel-
laan sellaisia keskeisia tekijoita, jotka vaikuttavat yksilon tiedon jakamiseen positiivisesti

tai negatiivisesti, riippuen kyseisten ilmididen toteutuksesta tai esiintyvyydesta organisaa-

tiossa.
4.1 Organisaatioilmapiiri

Toisin kuin liiketoimintaldhtoisesti on tapana ajatella, tiedon jakamista koskevat ongelmat
eivat ole ratkaistavissa vain teknisilla tietojarjestelmilld, silla myés niin kutsutuilla psyko-
sosiaalisilla tekijoilla, kuten organisaatioilmapiirilla, on vaikutusta tiedon jakamiseen
(Zarraga & Bonache 2003, 1238). Organisaatioilmapiiri voi joko edistaa tai estaa tiedon
jakamista (Dalkir 2005, 133). Tagiurin (1968) mukaan, organisaatioilmapiiri on organisaa-
tioymparistdssa vallitseva, suhteellisen pysyva ja mitattavissa oleva tydympariston omi-
naisuus. Hyva organisaatioilmapiiri voi lisata tyytyvaisyytta ja tuottavuutta, mika puoles-

taan vahentaa tyontekijdiden vaihtuvuutta. (Li 2010, 509.)

Yksilon tiedon jakamiseen vaikuttaa kolme organisaatioilmapiiriin liittyvaa tekijaa: luotta-
mus, innovatiivisuus ja joukkoon sopeutumisen tunne (Bock ym 2005, 91). Luottamus on
aineetonta paaomaa, joka on edellytys yhteiséllisen organisaation kehitykselle. Sen yksi-
selitteinen maérittely on vaikeaa, mutta keskeisté on, etté luottamus on vastavuoroista ja
syntyy ihmisten valisissé suhteissa. (Savolainen 2011, 1-2.) Luottaessaan toiseen henki-
66N, yksilo olettaa toisen tekevan tarke&n teon, mutta ottaa samalla riskin luopuessaan
itse kaikesta kontrollista (Mayer, Davis & Schoorman 1995, 712). Kollektiivisesta tydsta
palkitseminen edistaa luottamuksen ilmapiirid, kun taas yksilon asemaa korostava ilmapiiri
heikentaa tiedon jakamista (Dalkir 2005, 133).

Innovatiivisessa ilmapiirissa epaonnistumiset ovat sallittuja ja tietoa jaetaan vapaasti
(Bock ym 2005, 91). Téallaisessa ilmapiirissa henkildstd suhtautuu toisiinsa luottavaisesti,
ymmartavaisesti ja suvaitsevasti (Li 2010, 509). Tiedon jakamista edistaa ennen kaikkea
sellainen organisaatioilmapiiri, jossa kannustetaan tutkimaan ja innovoimaan siten, ettei
yksilésuorituksia korosteta (Dalkir 2005, 133).

Tiedon vaihdon tehokkuus edellyttdé vastavuoroisuutta (Dalkir 2005, 133). Mitd suurempi

yhteenkuuluvuuden tunne ja vastavuoroinen ilmapiiri organisaatiossa vallitsee, sité suu-
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rempi ryhméapaine tiedon jakamista kohtaan muodostuu (kuva 4.) (Goh & Sandhu 2013,
292).

Tiedon
jakaminen

Ryhmapaine

Vastavuoroisuus

Kuva 4. Tiedon jakamisen malli sosiaalisen kaytoksen naktkulmasta (Goh & Sandhu
2013, 292).

Yhteenkuuluvuuden tunne ilmenee valittamisend, joka saa organisaation jasenet autta-
maan toinen toisiaan. Yhteenkuuluvuutta kokevat tyontekijat ovat usein avoimia kollego-
jensa tunteille, ajatuksille ja nakemyksille. (Bock ym 2005, 94.) Litwinin ja Stringerin
(1968) mukaan, organisaatiossa vallitseva ystavallinen ilmapiiri motivoi tyontekijoita kom-
munikoimaan keskendan. Tama muodostaa yhtenaisen organisaation, joka tarjoaa erin-
omaiset edellytykset tiedon jakamiselle. Lisaksi yhteenkuuluvuuden tunne korostaa yksi-
I6iden kiinnostusta organisaation yhteisia tavoitteita kohtaan, mika jo itsessaan lisaa tie-
don jakamisen tarvetta. (Goh & Sandhu 2013, 291-292.)

4.2 Asenteet ja motivaatio

Henkiléston asenne tiedon jakamista kohtaan muuttuu sita positiivisemmaksi, mita pa-
remmin tiedon jakamisen tuoma lisaarvo heille valittyy (Gagné 2009, 574). Bockin ym
(2005, 92) tutkimuksen mukaan, asenteella tiedon jakamista kohtaan on suora vaikutus
yksiltn tiedon jakamiseen. Tiedon jakamiseen positiivisesti suhtautuneet henkilét jakoivat
tutkimuksen mukaan tietoa todennakéisemmin, kuin negatiivisen asenteen omaavat hen-
kilot. (Lin 2006, 138). Asenteeseen vaikuttavia tekijoitd ovat Bockin ym (2005, 92) mukaan

ulkoiset kannustimet, vastavuoroiset suhteet seka itsearvostus (kuva 5).
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Ulkoinen
palkitseminen

Vastavuoroiset Asenne tiedon Aikomus jakaa

suhteet jakamista kohtaan tietoa

ltsearvostus

Kuva 5. Asenteeseen vaikuttavat tekijat tiedon jakamisessa (Bock ym, 92).

Motivaatio on energiaa, joka saatelee ihmisen tahtotilaa. Motivaation luonne jaetaan tyy-
pillisesti sisdiseen- ja ulkoiseen motivaatioon (Ryan & Deci 2000, 69-72). Sisaisesti moti-
voituneen ihmisen toimintaa ohjaa itsemaaraamisoikeus, seka tarve tuntea itsensa pate-
vaksi. Ulkoisesti motivoituneen henkilon kaytosta ohjaa yksilon havaitsemat arvot ja toi-
minnan hyddyt, jolloin paatavoitteena on tulla palkituksi tai saada muita etuja. (Lin 2006,
139))

Autonominen Kontrolloiva
motivaatio motivaatio

Sisdinen
motivaatio

Sisdinen Ulkoinen jos itsetunto
motivaatio motivaatio riippuu
tehtavan
suorittamisesta

Kuva 6. Autonomisen ja kontrolloivan motivaation piirteet (Gagné 2009. 573-575).

Gagnén (2009) tiedon jakamisen mallissa havainnollistetaan niin kutsuttuun autonomi-
seen motivaatioon vaikuttavia tekijoita tiedon jakamisen prosessissa (kuva 7). Autonomi-
nen motivaatio on sisadista motivaatiota, jossa toimintaan sitoudutaan vapaaehtoisesti,
esimerkiksi sen mielenkiintoisuuden, nautinnollisuuden tai merkityksellisyyden vuoksi.
Tallgin henkilén kokemus omasta patevyydesta tuo hanelle eniten tyydytysta, mika puo-
lestaan syrjayttaa niin kutsutun kontrolloivan motivaation. Kontrolloivalla motivaatiolla tar-
koitetaan padasiassa ulkoista motivaatiota, joka perustuu esimerkiksi palkitsemiseen,
mutta myos sisainen motivaatio voi olla kontrolloivaa tilanteissa, joissa tehtavéasta suoriu-

tuminen vaikuttaa henkilon itsetuntoon. (Gagné 2009, 573-575.)
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4.3 Organisaation rakenne

Organisaation rakenteella on keskeinen merkitys sellaisen yhteistyon synnyttamiselle, jota
tiedon jakaminen edellyttdd (Willem & Buelens 2009,151). Organisaation rakenne voidaan
maaritella kokonaisuudeksi, jossa ty6t jaetaan erillisiksi tehtaviksi, ja joita organisaatio
sitten koordinoi (Mintzberg 1979, 302—-303). Koordinoinnin vaikutus tiedon jakamiseen
riippuu siitd, millaisia koordinointimekanismeja organisaatiossa kaytetaan. Naihin meka-
nismeihin vaikuttavat keskeisesti organisaation rakenteen eri ulottuvuudet, joita ovat kes-

kittaminen, formalisointi ja erikoistuminen.

Hagen ja Aikenin (1967) mukaan, keskittaminen kertoo, kuinka laajasti paatoksentekoval-
ta on keskittynyt organisaation ylimmalle johtotasolle. (Willem & Buelens 2009,151.) For-
malisointi maarittaa organisaation jasenten oikeudet ja velvollisuudet, jotka on kirjattu
saantoihin, menettelytapoihin ja ohjeisiin (Scminke, Cropanzano & Ambrose 2000, 296).
Erikoistuminen kertoo Mintzbergin (1989) mukaan, kuinka laajalti organisaation tyétehta-
vat on jaettu eri alatehtaviin, eli hajautettu organisaation sisalla (Willem & Buelens 2009,
151).

Seka keskittdmisen, ettd formalisoinnin voidaan katsoa olevan tiedon jakamisen kannalta
haitallisia ilmi6ita organisaatiorakenteessa. Namaé kaksi ulottuvuutta ovat usein voimak-
kaimmillaan sellaisissa organisaatioissa, jotka ovat rakenteeltaan hyvin hierarkkisia. Kes-
kittaminen ja hierarkia vaikuttavat kielteisesti tiedon jakamiseen, kaiken kontrollin ollessa
juurtuneena organisaation johtotasoihin. (Willem & Buelens 2009, 152.) Formalisoinnin
keskeisin ajatus on, etta organisaatiossa patee tarkat, jokaiselle yndenmukaiset saannot,
jolloin yksil® voi luottaa tulevansa kohdelluksi oikeudenmukaisesti. Tassa erittain viralli-
sessa ja johdonmukaisessa jarjestelméssa piilee kuitenkin vaara siit, ettd tarkat sdannot
syrjayttavat yksildiden oman harkintakyvyn, mika saattaa vaikuttaa ratkaisevasti organi-

saation kehitykseen ja paatoksentekoon. (Schimnke ym 2000, 296.)

Mintzbergin (1989) mukaan, erikoistumisen my6ta organisaation paatehtavat jaetaan ala-
tehtaviin, jolloin yksilot tai ryhmat perehtyvat ainoastaan heille osoitettuihin tdiden osa-
alueisiin. Tama edellyttaa, ettd oman erikoisalan tietoa jaetaan aktiivisesti muille yksil6ille
ja ryhmille. Willemin ja Buelensin mukaan, tiedon monimutkaisuudella on suora vaikutus
yksildiden tai ryhmien halukkuuteen jakaa tietoa: mitd monimutkaisemmasta asiasta on
kyse, sitd negatiivisemmin yksil6t ja tiimit tiedon jakamiseen suhtautuvat. (Willem & Bue-
lens 2009, 153-158.) Mita vahvemmin yksikot ovat sidoksissa keskendan, sen helpom-

maksi tiedon jakaminen muuttuu (Tsai & Kilduff 2003, 7).
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Kuva 7. Organisaation rakenteen ulottuvuudet (Willem & Buelens 2009, 151-153).

Kuvassa 7 havainnollistetaan, miten kaikkien kolmen ulottuvuuden korkea tai matala

esiintyvyys ilmenee organisaatiossa ja millainen vaikutus esiintyvyydella on tiedon

jakamiseen. Organisaatiot, joissa keskittaminen on korkealla tasolla, ovat rakenteeltaan

hierarkkisia, jolloin paatdsvalta ja kontrolli on johtotasolla. Mikali keskittamista ei ilmene tai

se on organisaatiossa matalalla tasolla, on kaikilla organisaation jasenilla mahdollisuus

vaikuttaa yhteisiin asioihin. Formalisoinnin ollessa korkealla tasolla, patee organisaatiossa

tarkat, yhteiset sdannét, joita kaikkien tulee noudattaa. Mikali formalisointia ei ilmene tai

se vahaista, on organisaation jasenilla mahdollisuus kayttaa omaa harkintaa eri tilanteissa

ja paatostenteossa. Viimeinen organisaation rakenteen ulottuvuus, erikoistuminen, toimii

mittarina tiedon ja osaamisen levinneisyydelle organisaatiossa. Mitéa korkeammalla tasolla

erikoistuminen organisaatiossa on, sen vahvemmin yksil6t ovat erikoistuneet rajatusti

tiettyihin asioihin. Erikoistumisen ollessa matalalla tasolla, osaaminen on levittaytynyt

laajemmalle joukolle, jolloin saman asian hallitsee useampi henkild tai tiimi. (Willem &
Buelens 2009, 151-153.)
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5 Tutkimusmenetelmat

Taman tutkimuksen menetelmatavaksi valikoitui laadullinen tutkimus, joka on Kanasen
(2017, 36) mukaan sopiva menetelma erilaisia prosesseja tutkittaessa. Laadullisin mene-
telmin keréatty aineisto on kuvailevaa vuorovaikutuksen tulosta, minké vuoksi se ei ole
yleistettavissa muuhun kuin tutkittavaan ilmiéén (Kananen 2017, 34). Aineistonkeruume-
netelméaksi valikoitu teemahaastattelut. Tiedon jakaminen on aiheena hyvin moniulottei-
nen, minka vuoksi siihen vaikuttavien tekijoiden tutkiminen siten, etta yksild voi teemojen
puitteissa jakaa ajatuksiaan vapaasti, osoittautui lopulta kaikkein luontevimmaksi mene-
telmatavaksi. Seuraavissa kappaleissa esitellaan tarkemmin tutkimuksen strategiaa, ai-

neiston hankintaa, seka lopulta keratyn aineiston analysointimenetelmia.

5.1 Tutkimusstrategia

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, millaisten tekijdéiden koetaan vaikuttavan tiedon ja-
kamiseen asiantuntijaorganisaatiossa X. Haastateltaville esitettiin tiedon jakamiseen liitty-
en kysymyksia, joihin pyrittiin saamaan mahdollisimman luotettavia ja tarkkoja vastauksia,

perustuen yksildn omaan kokemukseen tiedon jakamisesta.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, jotka &énitettiin ja muutettiin sanatarkkaan
kirjalliseen muotoon, eli litteroitiin. Haastateltavat eivat tienneet kysymyksia etukateen,
jotta heidan vastauksensa perustuisivat mahdollisimman henkilokohtaiin mielipiteisiin ja
nakokulmiin. Haastattelukysymyksilla pyrittiin valttama&an vastausten lilan tarkkaa rajaa-
mista, jotta asiantuntijat saivat kertoa nakemyksistddn mahdollisimman vapaasti. Haastat-
telijan tehtavana oli sailyttda haastattelujen fokus tiedon jakamisessa ja siihen vaikuttavis-

sa tekijoissa, seka esittaa tarvittaessa tarkentavia lisakysymyksia.

Keratty aineisto analysoitiin sisallonanalyysin avulla ja saadut vastaukset teemoiteltiin
teoreettisessa viitekehyksessé esiintyneiden, tiedon jakamiseen yleisimmin vaikuttavien
tekijoiden mukaan. Nama tekijat jaettiin tutkimuksen alakysymysten mukaan seka positii-
visesti-, ettd negatiivisesti vaikuttaviin tekijéihin. Tuloksia peilattiin teoreettiseen viiteke-
hykseen, minka lisaksi tuloksia tarkasteltiin my6s asiantuntijaorganisaation erityispiirteet
huomioon ottaen. Tama oli téarked vaihe, silla aiemmat tutkimukset koskivat organisaatio-
tyypista riippumatonta tiedon jakamista ja siihen vaikuttavia tekijoita. Tutkimuskysymyksen
ollessa rajattu koskemaan ainoastaan asiantuntijaorganisaatioita, on kyseisen organisaa-
tiotyypin erityispiirteiden huomiointi analysointivaiheessa oleellista, jotta tutkimustulokset

ovat mahdollisimman luotettavia ja informatiivisia.
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5.2 Aineiston hankinta

Aineiston hankita tapahtui teemahaastattelujen muodossa helmikuussa 2020. Haastatel-
tavina oli yhteensa kahdeksan asiantuntijaorganisaation X tyontekijaa, joista jokaiselle
esitettiin samat kysymykset. Kaikki haastattelut &anitettiin. Kysymykset olivat avoimia ja
aihepiiriltdan laajoja, joten keskustelu eteni lopulta kunkin asiantuntijan kanssa omalla
painollaan, mahdollistaen kullekin haastateltavalle vapauden painottaa itselleen merkityk-
sellisimpia tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoitéd. Haastateltavista kaksi tydskentelivat
samassa tiimissa, joten keratty aineisto perustuu padasiassa eri tiimeissa ja positioissa

tyoskentelevien asiantuntijoiden nakemyksiin.

Haastatteluista seitseman toteutettiin kasvotusten, ja yksi puhelimitse. Ajallisesti haastat-
teluihin kului vaihtelevasti 15-45 minuuttia. Kasvokkain toteutetut haastattelut tapahtuivat
hiljaisessa kokoushuoneessa, jossa lasna olivat ainoastaan haastattelija seka haastatel-
tava asiantuntija. Puhelimitse toteutetussa haastattelussa haastateltavaa asiantuntijaa
pyydettiin hakeutumaan rauhalliseen tilaan hairiétekijoiden minimoimiseksi.

Haastateltavat asiantuntijat eivat saaneet haastattelukysymyksia nahtavaksi ennakkoon,
jottei vastauksista pystynyt keskustelemaan etukateen esimerkiksi kollegoiden kanssa,
vaan voitiin varmistua siita, etta keratty aineisto perustui haastateltavan asiantuntijan yksi-
[6llisiin mielipiteisiin. Haastatteluihin oli kuitenkin varattu runsaasti aikaa, jotta kukin asian-
tuntija sai rauhassa pohtia omaa tiedon jakamistaan, seka tarvittaessa taydentaa vas-
tauksiaan, esimerkiksi palaamalla haastattelun lopuksi johonkin aikaisempaan kysymyk-

seen.

5.3 Aineiston analysointi

Nauhoitetut haastattelut litteroitiin, mink& jalkeen tutkimusaineistoa analysoitiin eri teemo-
jen puitteissa siten, etta vastaukset taulukoitiin kolmen eri teeman perusteella omiin kate-
gorioihinsa. Tata kutsutaan teemoitteluksi (Tuomi & Sarajarvi 2012, 91). Vasta, kun ai-
neistot olivat kategorisoitu eri teemojen perusteella, eroteltiin tiedon jakamiseen positiivi-
sesti ja negatiivisesti vaikuttavat tekijat toisistaan omiin taulukoihinsa, niin ikaan eri teemo-

jen mukaan.
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Taulukko 4. Esimerkki haastatteluaineiston analysoinnista.

Organisaatioilmapiiri

"... etté jos mind vaan jaan tietoa ja haluan pit4a toista kartalla eiké hin LTS
toimi samoin, niin ei sitd kovin kauaa itsekéén jaksa.” Innovatiivisuus

Joukkoon sopeutumisen tunne

Asenteet ja motivaatio
"Kyll4 se vaikuttaa myds, jos on semmoinen tunne, ettei mikasn oikein

kiinnosta tai huvita. Silloin tulee oltua jotenkin aika passiivinen, eiké Asenne tiedon jakamista kohtaan
varmasti tule jaettua sité tietoa samalla tavalla kuin normaalisti.” Autonominen motivaatio

Kontrolloiva motivaatio

Organisaation rakenne
"... pitdd myds tietdd mitd ne ihmiset ympérill3 tekevét, niin tieddn,

tarvitseeko ne sité tietoa. Ja ihan se mitd firmassa on yleisesti meneillaan, Mes FiE e
ettd miké on térkeis ja minks tyyppisisti asioista on juuri puhuttu, ja mika Formalisointi
tieto liittyy muihinkin kuin meihin. Se, etti jokainen tiimi tai ihminen vaan B s

yksin tekee jossain jotain, niin se ei edesauta tiedon jakamiseen.”

Vaikka haastattelukysymykset olivat rajattu valmiiksi tiedon jakamiseen positiivisesti ja
negatiivisesti vaikuttaviin tekijoihin, oli litteroitua aineistoa luettaessa havaittavissa, etta
vastaukset ronsyilivat etenkin loppua kohden, jolloin ne saattoivat siséltaa eri teemaihin
kuuluvia, seka positiivisia etté negatiivisia tiedon jakamiseen liittyvia tekijoitd. Taman
vuoksi haastattelukysymysten rajauksesta ei lopullisessa aineisto analysoinnissa ollut
apua. Taulukko 4. kuvaa, kuinka aineistoa kategorisoitiin eri teemojen mukaan.
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6 Tutkimustulokset

Taman opinnaytetyon tutkimusongelmaan syvennyttiin kolmen alakysymyksen avulla:
"Miten tietoa jaetaan?”, "Mitka tekijat vaikuttavat tiedon jakamiseen myonteisesti?”, seka
"Mitka tekijat vaikuttavat tiedon jakamiseen kielteisesti?”. Teemahaastatteluissa asiantun-
tijoita pyydettiin vastaamaan kaikkiin kolmeen alakysymykseen. Haastattelija esitti tarvit-
taessa tarkentavia lisdkysymyksid. Seuraavissa luvuissa kasitellaan asiantuntijaorgani-
saation X tydntekijoiden haastattelumateriaaleissa ilmi tulleita tiedon jakamisen kaytanto-
ja, seka niihin positiivisesti ja negatiivisesti vaikuttavia tekijoita. Saatuja vastauksia verra-
taan teoreettiseen viitekehykseen, teorian ja empirian valisten yhtélaisyyksien ja erojen
selvittamiseksi. Tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijat jaetaan alakysymysten tavoin tiedon

jakamiseen positiivisesti- tai negatiivisesti vaikuttaviin tekijoihin.

6.1 Tiedon jakaminen

Asiantuntijoita pyydettiin haastattelujen aluksi kertomaan, miten he jakavat tietoa paivittai-
sessd tydssaan. limeni, ettd suurin osa tiedosta jaetaan kasvotusten tai sahkopostitse.
Keratyn aineiston perusteella, kasvotusten tapahtuva tiedon jakaminen liittyi vahvasti tilan-
teisiin, joissa myds tiedon jakaja tarvitsi vastapuolelta tietoa omaan kayttdonsa. Kasvotus-
ten tapahtuva tiedon jakaminen nahtiinkin pitkalti molemminpuolisena ajatustenvaihtona,
jossa syntyi usein myds uusia ajatuksia ja nakokulmia. Tata ilmitta selittéd Nonakan
(1994, 19) teoria, jonka mukaan yksiléiden valinen tiedon vertailu, yhdistely, seka toisen
nakemysten tdydentdminen, aikaansaavat tiedon uudelleenmaarityksen, mika synnyttaa

parhaimmillaan my6s uutta tietoa.

”... yleensa helpoimmalla paésee, kun spontaanisti pistaytyy toisen tyopisteelld vaihtamassa
ajatuksia kasvotusten. Kylla siina on silloin molemminpuolisesta tiedon vaihdosta kyse, etta

molemmat voi sitten puolin ja toisin kertoa ja saada niitd omia palapelin paloja paikoilleen.”

Merkittavin ero kasvotusten ja sahkopostitse tapahtuvan tiedon jakamisen valilla, liittyi
yksilén odotukseen tiedon jakamisen vastavuoroisuudesta. Suurin osa vastaajista koki,
etta tietoa jaettiin sdhkopostitse tilanteissa, joissa uskottiin vastaanottajan hyotyvan tie-
dosta, mutta jossa vastapuolelta ei odotettu vastavuoroista tiedon jakamista yhta vahvasti,
kuin kasvokkain tapahtuvan tiedon jakamisen yhteydessa. Koettiin, ettd sdhkdposti on
helppo ja nopea keino kertoa asioista, mutta mikali toivoo vastaanottajalta reagointia ja

vastavuoroisuutta, on luontevampaa kohdata kasvotusten.
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6.2 Tiedon jakamiseen positiivisesti vaikuttavat tekijat

Organisaatioilmapiiri

Haastatteluissa korostui kaksi organisaatioilmapiiriin liittyvaa, tiedon jakamiseen positiivi-
sesti vaikuttavaa tekijad. Naista ensimmainen oli avoimuus, jonka koettiin ilmenevan tie-
toa jaettaessa, mutta myds haasteista ja ongelmista puhuttaessa. Lisaksi lahes jokainen
haastateltavista koki, etta organisaatiossa ollaan padosin avoimia kuuntelemaan ja kes-
kustelemaan muiden ndkemyksista ja ajatuksista. Avoimuuden merkitysté tukee Otonkor-
pi-Lehtorannan (2017, 58) tutkimus, jonka mukaan avoin keskustelukulttuuri edistavaa
tiedon jakamista. Avoimuuden uskottiin johtuvan yleisen ilmapiirin lisdksi myds suomalai-
sesta kulttuurista. Yksi haastateltavista koki, ettd muissa kulttuureissa esimerkiksi ongel-
mien esiin tuominen saattoi merkita epaonnistumista. Asiantuntija uskoi, ettd suomalai-
sessa kulttuurissa, kuten myds asiantuntijaorganisaatiossa X, vaikeistakin asioista voi-
daan puhua suoraan, eikéd mitaan tarvitse peitella tai haveta.

”... pitéda vahintaankin kuunnella toisen nakemys. Silloin saattaa huomata, etta ’ai-
van niin, eipd minun ajatusmallini ollutkaan ihan oikea, kun tuokin pitdd huomioida’.
Saattaa olla, etta tulee sitten joku tdysin uusi ajatus tiettyyn asiaan liittyen, ja sekin

otetaan hyvin vastaan.”

”... voi johtua organisaatioilmapiirin liséksi myos kulttuurista. Suomalaisessa kulttuu-
rissa vaikeita asioita nostetaan helpommin esille. Musta meilla on semmoinen kay-
tanto, ettéd kun nostaa ongelman esille, niin saa tukea siihen, eika ensimmainen
viesti ole etta 'etkd nyt tuotakaan osaa?’. Sitd on ehka joutunut sitten muualta tulevil-

le painottaa, ettd tietdisivat, etté taalla se ei ole epaonnistumisen merkki.”

Toinen haastatteluissa ilmennyt, tiedon jakamista edistava organisaatioilmapiiriin liittyva
piirre oli luottamus. Tutkimuksen mukaan, haastateltavat suhtautuivat kollegojensa asian-
tuntijuuteen luottamuksella, ja konsultoivat mielella&n muita omiin tyotehtaviinsa liittyvissa
asioissa. Koettiin, ettd vastavuoroinen tiedon jakaminen sai parhaimmillaan molemmat
osapuolet ajattelemaan asiaa uusista nakokulmista. Luottamuksen rooli korostui lisaksi
tilanteissa, joissa jaettava tieto liittyi johonkin hyvin alkutekijoissaan olevaan, viela epa-
varmaan asiaan, joka haluttiin pitéa tietyn tiimin kesken luottamuksellisena, kunnes asioi-

hin saadaan selvyytta.

”... haluan, ettéd minun ja tiimini valilla on myds semmoinen luottamuksen ilmapiiri ja
haluan heidan kanssaan viestia avoimesti, mutta on myds sovittu, etté tietyt asiat
jaavat vain siihen porukkaan, etté ei kerrota eteenpéin ainakaan ennekuin on silla

tavalla valmista, ettd voi vieda asiaa eteenpéain.”
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Luottamusta pidettiin tarke&n& myos siksi, ettd sen avulla omia ndkemyksia uskallettiin
tuoda enemman esille. Haastatteluissa ilmeni, etta yleinen ilmapiiri organisaatiossa on
luottamuksellinen, eika virheita tarvitse pelata. Tata havaintoa tukee Bockin ym (2005, 91)
tutkimus, jonka mukaan organisaatioissa, joissa vallitsee innovatiivinen ilmapiiri, epéaon-
nistumisista ei tuomita ja tietoa jaetaan vapaasti. Talloin henkilostd suhtautuu toisiinsa

luottavaisesti, ymmartavaisesti ja suvaitsevasti (Li 2010, 509).

Asenteet ja motivaatio

Haastatteluissa ilmeni, etteivat asiantuntijat motivoidu jakamaan tietoa ulkoisten kannus-
timien vuoksi. Tiedon jakaminen koettiin suhteellisen automatisoituneena toimintana, jos-
sa tarkeinta oli oman asiantuntijuuden hyddyntdminen osana yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamista. Tama selittyy Koivuméen (2008, 208) mukaan silla, ettd asiantuntijoille on tar-
keinta toteuttaa tydssaan omaa asiantuntijuuttaan, jolloin he harvemmin motivoituvat ul-

koisista tekijoista.

"Taman tydpaikan ilmapiiri on perustaltaan sellainen, etté ihmisilla on ihan vilpitto-

masti halua ja motivaatiota jakaa tietoa muille.”

"Koen, etté se tiedon jakaminen itsessaan on jo palkitsevaa.”

Gagnén (2009, 573-575) mukaan tilanteissa, joissa toimintaan sitoudutaan vapaaehtoi-
sesti, esimerkiksi sen mielenkiintoisuuden, nautinnollisuuden tai merkityksellisyyden
vuoksi, puhutaan autonomisesta motivaatiosta. Talléin henkilén kokemus omasta péate-
vyydesta tuo hanelle eniten tyydytystd, mika osoittautui myds haastatteluissa paikkansapi-

tavaksi.

"Varmasti sekin motivoi, jos liikutaan ikédan kuin siella 'oman erityisosaamisen alu-
eella’. Varmasti monella meisté on se tietty asia, josta jaksaisi puhua ja kertoa loput-

tomiin.”

Haastateltavat asiantuntijat pitivat tiedon jakamista tarkeana, ja kokivat jakavansa tietoa
parhaiden kykyjensd mukaan. Bockin ym (2005, 92) mukaan, asenteella tiedon jakamista
kohtaan on suora vaikutus yksilon tiedon jakamiseen. Kaikki kahdeksan haastateltavaa
suhtautuivat tutkimusaineiston perusteella tiedon jakamiseen mydnteisesti, ja jakoivat
tietoa mielellddn. Tutkimuksessa ei kuitenkaan saatu vahvaa naytt6a sille, etta negatiivi-
nen asenne tiedon jakamista kohtaan olisi vahentanyt henkilon tiedon jakamista asiantun-

tijaorganisaatiossa X.
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Organisaation rakenne

Haastateltavien asiantuntijoiden vastauksista ilmeni, etta organisaation rakenne oli tiedon
jakamisen kannalta hyva. Hierarkia koettiin matalaksi, minka uskottiin helpottavan tiedon
jakamista. Tata havaintoa tukee Willemin ja Buelensin (2009, 152) teoria, jonka mukaan
keskittaminen ja hierarkia vaikuttavat kielteisesti tiedon jakamiseen, kaiken kontrollin ja
paatantavallan ollessa organisaation johdolla. Tiedon jakaminen helpottuu ja muuttuu mie-
lekkdammaksi, kun kaikilla on mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua keskusteluun, asemaan

katsomatta.

Haastateltavista moni oli kuitenkin sitd mielta, etta toisinaan oma viesti menee parhaiten
perille, mikali siitd kertoo ensin omalle esimiehelle, joka voi tarvittaessa vieda asiaa
eteenpdin. Myds johtotason tehtavisséa toimivan haastateltavan nakemys oli, ettei voima-
kasta hierarkiaa ole, mutta eri positioissa toimivilla henkil6illa voi olla tietyissa tilanteissa
vaikea ymmartaa toisiaan, mikali asiaa ei osata esittaa oikealla tavalla. Johdon tehtavéa on
nahda asiat suurempana kokonaisuutena, jolloin tietyn alan asiantuntijan yksittainen huoli
tulisi kertoa osana taté kokonaisuutta. Haastateltavan mukaan sama péatee myds toiseen
suuntaan, ja johdon olisi tarked konkretisoida asioita, kun niista viestitaan muulle organi-

saatiolle.

”... ei oikein hytdytd mennd semmoisen nippeliasian kanssa sille johtajalle, jonka
tehtava onkin katsoa niité isoja linjoja. Tavallaan kun mennaan ylhaalta alas, niin si-
ta konkretiaa lisda, ja taas jos alhaalta pain jotain huolta viedaan ylospain, niin sitéa
pitda jotenkin tehda abstraktimmaksi ja kuvata silla kielellda. Muuten saattaa nayttay-

tya jotenkin vaarassa valossa eika se viesti vality.”

Matalasta hierarkiasta huolimatta, lahes jokainen haastateltava mielsi esimiehen roolin
tarkeaksi lopullisia paatoksia tehtdessa. Etenkin tilanteissa, joissa vaihtoehtoja ja mene-
telmatapoja oli useita, koettiin tarkednd, ettd lopullisesta paattksesta vastaa esimies, joka
valitsee, miten toimitaan ja osaa perustella valintansa tiimille. Kolarin (2010, 13) mukaan,
esimiehen tai johdon oma asiantuntijuus toimii parhaana auktoriteettina asiantuntijoita
johdettaessa. Tata havaintoa tukee haastateltavien korostama perustelujen tarkeys tilan-
teissa, joissa esimieheltd odotetaan kykya tehda lopullisia paatoksia. Haastatteluissa esi-
miehen rooli ei kuitenkaan korostunut tiedon jakamiseen liittyvissa asioissa, vaan matala-
hierarkkiselle yritykselle tyypilliseen tapaan, myds esimies nahtiin tasavertaisena kollega-

na.
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6.3 Tiedon jakamiseen negatiivisesti vaikuttavat tekijat

Organisaatioilmapiiri

Gohin ja Sandhun (2013, 292) tutkimuksen mukaan, yhteenkuuluvuuden tunne ja vasta-
vuoroinen organisaatioilmapiiri vaikuttavat yksildiden tiedon jakamiseen. Tama havainto
osoittautui myds kohdeyrityksessa paikkansapitavéaksi. Kahdeksasta haastattelusta vii-
dessa ilmeni, ettd ajoittainen vastavuoroisuuden puute heikensi haastateltavien tiedon
jakamista. Suurin osa vastaajista kertoi jakavansa tietoa aktiivisesti ja oma-aloitteisesti
ilman, etta heilta taytyy erikseen kysya mielipidetta tai neuvoa. Taman kaytoksen koettiin
kuitenkin heikentyvan, mikali vastaajat havaitsivat, etteivat saaneet kollegoiltaan vasta-

vuoroisesti tietoa tai neuvoja omaan kayttoonsa.

”... ettéd jos min& vaan jaan tietoa ja haluan pitaa toista kartalla eik& han toimi sa-

moin, niin ei sité kovin paljoa itsek&én jaksa.”

”... véhemman sité (tiedon jakamista) tulee varmasti tehtyd, jos tavallaan... jos ei se
toinen osapuoli esimerkiksi osoita semmoista, ettd 'hei, minullekin on tarkeaa, etta
sind saat tietda tasta ja tasta’. Tulee vahan semmoinen olo, ettd eihan tassa ole sit-

ten minunkaan jarkeva kayttada omaa aikaani.”

Riegen (2005, 23) mukaan, yksilétasolla tapahtuvaa tiedon jakamista haittaa usein puut-
teelliset kommunikaatiotaidot, heikot sosiaaliset taidot, kulttuurierot, liiallinen aseman tai
statuksen korostaminen, seka ajan ja luottamuksen puute. Kahdeksasta haastateltavasta
kuusi kertoivat, etta ovat kokeneet yhden tai useamman kollegan pitavan tietoa tarkoituk-
senmukaisesti mieluummin itselldén, sen sijaan etté jakaisi sitd muille. Taman epailtiin
liittyvan tunteeseen siitd, ettd kun omaa tietoa ja osaamista jakaa muille, henkilé pelkaa,
ettei enaa taman jalkeen ole tarpeellinen tai hyddyllinen organisaatiolle. Tallaisia koke-
muksia selittdd osin Mintzbergin (1979, 198) tutkimus, jonka mukaan asiantuntijoilla on
tyypillisesti sitd enemman valtaa, mita riippuvaisempi organisaatio heista on. Gagnén
(2009, 572) mukaan useat tutkimukset osoittavat, etta pelko vallan vahenemisesta vaikut-

taa tiedon jakamiseen.

Dalkirin (2005, 133) mukaan ongelma syntyy, mikali tyontekij6ita palkitaan ennemmin siitéa
mit& he tietavat kuin tiedon jakamisesta. Tama muodostaa kilpailuasetelman, jossa yksild
kokee tiedon jakamisen vain heikentdvan omia mahdollisuuksia tulla huomatuksi (Bock
ym 2005, 88). Dalkirin (2005, 133) mukaan, yksildsuoritusten korostaminen ei edista tie-
don jakamista, mika ilmeni myos haastateltavien kokemuksista. Tiedon jakamisen kannal-

ta kollektiivisuus koettiin tarkeana organisaatioilmapiirin ominaisuutena.
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”Jos se ilmapiiri on sellainen, etta 'tieto on valtaa’ eikd kannusteta avoimeen tiedon
jakoon, vaan arvostetaan enemman, etta jollain on joku nippelitieto, jonka vetéaa oi-

kealla hetkella hihasta, niin se ajaa muut ihmiset tekemaan sitéd samaa.”

”... on niitd ihmisi&, jotka kokevat, etta se tieto on tavallaan valtaa, ja ettd mita
enemman pitaa itsellaén niin sita tarkeampi ihminen hanesta tulee. Tulee niin kuin
huoli siitd etta 'jos ma nyt jaan tasta omasta tiedostani palan pois niin pian mua ei
tarvitakaan’, vaikka yhteispelidhan tama on, eika se asia voi olla vaan yhden ihmi-
sen takana.”

Myds yksittaiset henkildsuhteet ilmenivéat useammassa haastattelussa tiedon jakamista
heikentavaksi tekijaksi. Viisi haastateltavista koki, etté tiettyjen yksittaisten henkildiden
jyrkka ja ehdoton suhtautuminen asioihin tai muiden mielipiteisiin, heikensi halua jakaa
tietoa sellaisissa tilanteissa, jossa kyseinen henkil6 oli lasnd. Bockin ym (2005, 94) mu-
kaan, kollegojen tunteista, ajatuksista ja ndkemyksista kiinnostuminen viittaa vahvaan
yhteenkuuluvuuden tunteeseen, joka ilmenee luottamuksena ja suvaitsevaisuutena. Haas-
tatteluissa ilmi tulleet tapaukset, joissa vastaavaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ei ilmen-
nyt, liittyivat yksittaisiin henkildihin ja henkildsuhteisiin, ei niinkaan koko organisaatiossa

vallitsevaan ilmapiiriin.

"Asiantuntijaorganisaatiossa on yleensa Kiitollista tytéskennelld, mutta jos ihmisella
on yleisesti jyrkk& suhtautuminen johonkin tiettyyn asiaan, ettei voi tehda muulla ta-
valla, kuin miten han sanoo tai ajattelee, niin se saattaa kylla sitten vaikuttaa siihen,
ettei tee mieli valttamatta hanelle jakaa omia ajatuksia tai tietoa.”

"Kylla voin myontad, etta tietyissa asioissa en valttamatta jollekin tietylle henkildlle
ensimmaisenda mene sanomaan jotain mité tiedéan, koska tiedan hanen suhtautumi-
sensa siihen. Etta voi olla kylla ihan henkildsta kiinni se tammainen... negatiivinen

suhtautuminen tiedon jakamiseen tavallaan. Voi johtua sitten tietyista henkildista.”

”... ettd miten keskusteluyhteys on muodostunut tiettyjen ihmisten kanssa, etta onko
joku ihminen tietylla tavalla empaattinen siihen keskusteluun, vai onko joku ihminen
niin kuin... hyvin jyrkk& omissa mielipiteissaan, eika sita kautta oikein niin sanotusti

halua kuunnella, esimerkiksi vaikka minua.”

Yksittaisten henkildiden kanssa heikommin saavutettavissa oleva yhteenkuuluvuuden
tunne saattaa ainakin osin selittya silla, etta asiantuntijoille on Koivumaen (2008, 208)
mukaan ominaista olla vahemman sitoutuneita organisaatioon, silla heille on tarkeinta

toteuttaa omaa asiantuntijuutta tytssaan.
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Asenteet ja motivaatio

Suurin osa haastateltavista koki tiedon jakamisen niin keskeiseksi osaksi asiantuntijaty®-
ta, etta kuvailivat jakavansa tietoa paivittdisessa tydssaan vaistomaisesti, jopa huomaa-
mattaan. Kuitenkin jokainen haastateltava koki motivaation vaikuttavan tiedon jakamiseen
ainakin méaarallisesti ja laadullisesti. Koettiin, ettd motivaation ollessa alhainen, tietoa jaet-
tiin vahemman, eik& ulosantiin kiinnitetty yhta paljon huomiota, kuin motivoituneena.
Haastateltavista viisi kertoi myos havainneensa ajoittaista motivaation puutetta kollegois-

saan, mika ilmeni niin ikdan vahaisempana tiedon jakamisena.

"Kylla se vaikuttaa myds, jos on semmoinen tunne, ettei mikaan oikein kiinnosta tai
huvita. Silloin tulee oltua jotenkin aika passiivinen, eika varmasti tule jaettua sité tie-

toa samalla tavalla kuin normaalisti.”

"Hyvin ymmartaa, etta silla (motivaatiolla) on vaikutusta, etté ihan itsekin huomaa,
ettd joskus listatut asiat tulee kerrottua palaverissa tosi perusteellisesti ja sitten joi-
nain viikkoina tuntuu, ettei tule kerrottua oikein mitdén. Se oma fiilis ja joukon vas-
taanotin vaikuttaa. Vaikka tavallaan tekisi asiat ihan samalla tavalla, niin voi jaada
kuitenkin ihan eri fiilis. Jalkeenpain miettii sitten, ettd saikohan kukaan mitaan sel-

vaa, mita tdnaan koitin sanoa...”

Haastateltavien asenteeseen tiedon jakamista kohtaan, seka yleiseen motivaatioon nega-
tiivisesti vaikuttaviksi tekijoiksi koettiin etenkin yksittaiset ihmissuhteet ja vastavuoroisuu-
den puute. Haastateltavista viisi koki, etta yksi tai useampi edella mainituista tekijoista, on
joskus vaikuttanut heidan tiedon jakamiseensa negatiivisesti. Tata tukee myos tutkimus,
jossa Bockin ym (2005, 92) mukaan, ulkoiset kannustimet, vastavuoroiset suhteet seka

itsearvostus vaikuttavat yksilon asenteeseen, ja tata kautta tiedon jakamiseen.

”... joku saattaa aiemman tapaamisten perusteella vaikuttaa liian jyrkélta tai ehdot-
tomalta, niin ndma vaikuttavat kylla sitten ihmissuhteiden ja kollegasuhteiden kan-
nalta mydskin. Ja sitten se saattaa vaikuttaa my0s siihen asenteeseen, etté lahteekd

mielelldan keskustelemaan sen ihmisen kanssa kahden kesken.”

*Jos huomaa ettei muut jaa tietoa niin saattaa tulla semmoinen henkildkohtainen
negaatio, ja ajatella ettd 'no, ei meita pideta karryilla, niin miksi mindkaan sita sitten

tekisin?’, ja sitten se tieto jaa niihin omiin kuppikuntiinsa.”

Keratysté aineistosta ei kaynyt ilmi, ettéa asiantuntijat olisivat motivoituneet ulkoisista teki-
joistd, kuten muiden kiitoksista. Merkittdvimpana tiedon jakamiseen motivoivana tekijana
koettiin tunne siita, ettéd jaetulla tiedolla on merkitysta ja omasta osaamisesta hyotya koko

organisaatiolle. Nelja kahdeksasta haastateltavasta koki, etta mikali eivat havainneet ym-
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pariston hyotyvan heidan jakamastaan tiedosta, tiedon jakaminen vaheni tai loppui koko-
naan. Tahan havaintoon liittyi myos tunne siitd, ettei henkilé kokenut tulevansa arvoste-

tuksi, koska koki, ettei hanen jakamaansa tietoa noteerattu tai hyédynnetty.

”... Jos tulee yhtddn semmoinen epéavarma olo, etta ketaan ei kiinnosta, ja ehka se-
kin, jos on monta kertaa yrittanyt jakaa tietoa tai on kerannyt itse jotain tietoa ja
huomaa, etté on potentiaalisia haasteita ja koittaa niité tuoda ilmi, ja jos sille ei ta-
pahdu mitéan tai sille ei saa mitdan vastakaikua, niin miksi néhda jatkossa sita vai-
vaa. Pitaisi ndhda, etta silla olisi jotain seuraamuksia, enka tarkoita nyt mitdan kiitos-

ta minulle siita tiedon jakamisesta.”

”... voi olla, etta silloin ajattelee myds, ettei mulla edes ole mitdan jaettavaa, jos se
motivaatio on niin kuin huono... siihen tydéntekemiseen. Just arvostukseenhan se liit-

tyy, ettéd koenko voivani teoillani ja mielipiteillani vaikuttaa.”

Tata havaintoa tukee Gagnén (2009, 574) tutkimus, jonka mukaan henkilostén asenne
tiedon jakamista kohtaan muuttuu sita positiivisemmaksi, mitd paremmin tiedon jakamisen

tuoma lisaarvo heille valittyy.

Organisaation rakenne

Organisaatiorakenne koettiin kohdeyrityksessa hyvaksi, eika siihen liittyvilla tekijoilla koet-
tu olevan vahvaa negatiivista vaikutusta tiedon jakamiseen. Ainoa haastatteluissa koros-
tunut, ajoittain tiedon jakamista haittaava tekija liittyi tiimien keskinaiseen vuorovaikutuk-
seen. Tsain ja Kilduffin (2003, 7) mukaan, tiedon jakaminen muuttuu sita helpommaksi,
mita tiiviimmin yksikot ovat sidoksissa keskenaan. Yksikoiden vélinen kommunikointi miel-
lettiin my6s kohdeyrityksessa tarkeéksi, ja kuusi kahdeksasta haastateltavasta toivoi, etta
eri yksikot olisivat nykyista paremmin selvilla siitd, mitd muissa yksikdisséd on milloinkin

meneillaan.

”... pitdé myos tietdd mité ne ihmiset ymparilla tekevat, niin tiedan, tarvitseeko ne sita tietoa.
Ja ihan se mitd firmassa on yleisesti meneillaan, ettd mika on tarke&a ja minka tyyppisista
asioista on juuri puhuttu, ja mika tieto liittyy muihinkin kuin meihin. Se, etta jokainen tiimi tai

ihminen vaan yksin tekee jossain jotain, niin se ei edesauta tiedon jakamiseen.”

Tutkimuksessa ilmeni, ettéd asiantuntijat toivoisivat vahvempaa kasitysta siitd, mika tieto
on relevanttia ja kenelle, jotta tietoa osaisi jakaa oikeille yksikoille. Keratysté aineistosta
kavi ilmi haastateltavien yhtenéinen ndkemys siitd, etta tietoa on kuitenkin kannattavam-
paa jakaa mieluummin liilkaa, kuin liian vahan. Kolme kahdeksasta haastateltavasta kertoi
myads tilanteesta, jossa heikko kommunikointi tiimien valilla on johtanut tilanteeseen, jossa

kaksi tiimia tyostivat toisistaan tietaméattddn samaa asiaa, jolloin tehtéava tehtiin turhaan
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kahteen kertaan. Tallaisten paallekkaisyyksien seurauksena suuri maaréa aikaa ja tyota
valuu pahimmillaan hukkaan.

"Minun mottoni on, ettd mieluummin liikaa, ja sitten jokainen suodattaa, jos kokee ettei tieto
ole oleellista heille.”

”... my6hemmin kay ilmi, ett& toinen tiimi onkin ottanut tdméan ihan saman asian tyon alle, ja
molemmat on sitten ehtinyt kéyttaa siihen aikaa ja vaivaa. Etta... aika pienella kommunikoin-
nilla olisi taltakin voitu valttya.”

Willemin ja Buelensin (2009, 153-158) mukaan, tiimien suhtautuminen tiedon jakamista
kohtaan muuttui sitd negatiivisemmaksi, mitd monimutkaisemmasta asiasta on kyse. Tal-
laista ilmiota ei kohdeyrityksessa ollut haastattelumateriaalien perusteella havaittavissa,
vaan tiedon jakaminen koettiin lahtokohtaisesti mieluisana aiheesta riippumatta. Tar-
keimmaksi koettiin, etta tieto osataan kohdistaa oikeille henkildille, ja etta se koettiin tar-
peelliseksi.
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7 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassa tutkimuksessa etsittiin vastausta tutkimuskysymykseen: "Mitka tekijat vaikuttavat
yksilén tiedon jakamiseen asiantuntijaorganisaatiossa X?”. Tutkimuskysymykseen haettiin
vastausta kolmen alakysymyksen avulla: "Miten tietoa jaetaan?”, "Mitka tekijat vaikuttavat
tiedon jakamiseen mydnteisesti?”, seka "Mitka tekijat vaikuttavat tiedon jakamiseen kiel-
teisesti?”. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys kasittelee tietojohtamista, tiedon luonnetta,
tietoturvallisuutta, tietojohtamisen prosesseja, tiedon jakamista ja sen merkitysta organi-
saatiolle, seka tiedon jakamisen haasteita. Liséksi tietoperustassa kerrotaan asiantuntija-
organisaation erityispiirteista, milla on tutkimuskysymyksen kannalta oleellinen merkitys
aineistoa analysoitaessa. Tassa luvussa tarkastellaan kriittisesti tutkimustuloksia ja niihin
vaikuttavia tekijoita. Lisaksi syvennytaan viela tarkemmin tutkimustulosten ja tietoperustan
valisiin eroihin ja yhtalaisyyksiin sek& pohditaan, mista ndma johtuvat.

Empiirisen tutkimuksen merkittdvimpéana havaintona voidaan pitaa yksildiden kokemusta
Siitd, etta asiantuntijaorganisaatiossa X, tiedon jakaminen on automatisoitunutta toimintaa,
jota tapahtuu yleensé joka tapauksessa, joko kasvotusten tai sahkopostien valityksella.
Vaikka useiden tekijoiden koettiin vaikuttavan tiedon jakamiseen heikentavasti, lopputu-
lemana tietoa kuitenkin jaettiin, ja heikentavat tekijat vaikuttivat padasiassa jaetun tiedon
maaraan tai laatuun, ei niinkdan aiheuttanut tiedon jakamatta jattamista. Niin ikaan haas-
tattelussa ilmenneet, tiedon jakamiseen mydnteisesti vaikuttavat tekijat, eivat tutkimustu-
losten perusteella toimineet edellytyksena tiedon jakamiselle, vaan niiden koettiin joko
helpottavan, tai tekevan tasta toiminnasta mielekkaampaa. Lisaksi tiedon jakamiseen po-
sitiivisesti vaikuttavien tekijoiden koettiin vaikuttavan myoénteisesti mahdollisen uuden tie-

don syntyyn.

Teoreettinen viitekehys ei tue ajatusta siitd, ettéd motivaatiolla voisi olla vain pieni vahvis-
tava tai heikentava vaikutus yksilon tiedon jakamiseen. Ryanin ja Decin (2000. 69-72)
mukaan, motivaatio on energiaa, joka saatelee ihmisen tahtotilaa, vaikuttaen nain kaik-
keen tekemiseemme tai tekematta jattamiseen. Haastateltavien asiantuntijoiden kokemaa
"automatisoitunutta” tiedon jakamista voidaan selittaa Koivumaen (2008, 20) teorialla,
jonka mukaan asiantuntijoille tarkeinté tydssa on oman asiantuntijuuden toteuttaminen.
Oman asiantuntijuuden toteuttaminen voidaan n&dhda autonomisena motivaattorina, mika
on tietoperustan mukaan yksi yleisimpia tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoita. Autono-
misella motivaatiolla tarkoitetaan sisdista motivaatiota, jossa toimintaan sitoudutaan va-
paaehtoisesti sen mielenkiintoisuuden, nautinnollisuuden tai merkityksellisyyden vuoksi
(Gagné 2009, 573-575). Linin (2006, 139) mukaan, sisdisesti motivoituneen ihmisen toi-
mintaa ohjaa itsemaaraamisoikeus, seka tarve tuntea itsensa patevaksi. Mikali tiedon ja-

kaminen vaikuttaa suoraan henkilon itsetuntoon, puhutaan ulkoisesta, niin kutsutusta
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kontrolloivasta motivaatiosta (Gagné 2009, 573-575). Empiirinen tutkimus ei antanut viit-
teita siitd, ettd asiantuntijoiden itsetunto olisi rippuvaista heidan tiedon jakamisestaan.
Myoskaan ulkoisten kannustimien ei koettu vahvistavan vastaajien tiedon jakamista. Voi-
daankin todeta, ettei ulkoisilla motivaattoreilla ole tutkimuksen perusteella merkittavaa

vaikutusta asiantuntijoiden tiedon jakamiseen asiantuntijaorganisaatiossa X.

Organisaatioilmapiiri osoittautui empiirisen tutkimuksen perusteella hyvaksi. Haastatte-
luissa ilmeni, ettéa etenkin avoimuus ja keskinainen luottamus vaikuttivat tiedon jakami-
seen myonteisesti. Luottamus korostui tutkimuksessa seka kykyna luottaa kollegan asian-
tuntijuuteen, etta uskalluksena jakaa tietoa muille, ilman pelkoa muiden ei-toivotusta suh-
tautumisesta tai, ettd luottamuksellisia asioita kerrotaan eteenpdin. Dalkirin (2005, 133)
mukaan, kollektiivisesta tydsta palkitseminen edistaa luottamuksen ilmapiirig, kun taas
yksilon asemaa korostava ilmapiiri heikentaa tiedon jakamista. Haastateltavat asiantuntijat
eivat kokeneet, etta ulkoisella palkitsemisella olisi merkittavaa vaikutusta tiedon jakami-
seen, mutta kokivat yksildsuoritusten ilmenevan ajoittain tiettyjen henkildiden tarpeena
pitda oleellista tietoa itsellddn, voidakseen oikealla hetkella erottua joukosta tietamyksen-
sa ansiosta. Tama selittyy Mintzbergin (1979, 198) mukaan silld, ettd asiantuntijoilla on
tyypillisesti sitd enemman valtaa, mita riippuvaisempi organisaatio heisté on. Haastatelta-
vat uskoivat, etta tiedon pitdminen vain itsellddn johtuu siita, etta tieto koetaan valtana, ja
tiedon jakaminen heikentaa vallantunnetta. Vallantunteeseen liittyvan tiedon jakamatta
jattamisen koettiin vaikuttavan tiedon jakamiseen heikentavasti. Nain ollen, Dalkirin teoria
pitdd kohdeorganisaatiossa paikkansa siltéa osin, etta yksilésuoritusten korostaminen hei-
kentaéa tiedon jakamista. Empiirinen tutkimus ei kuitenkaan anna nayttoa sille, etta kollek-
tiivisesta tyosta palkitseminen olisi syy organisaatiossa vallitsevalle luottamuksen ilmapii-

rille.

Avoimuus kertoo Bockin ym (2005, 94) mukaan organisaatiossa vallitsevasta vahvasta
yhteenkuuluvuuden tunteesta. Gohin ja Sandhun (2013, 292) mukaan, yhteenkuuluvuu-
den tunne yhdessa vahvan vastavuoroisuuden kanssa aikaansaa ryhmépaineen, joka
johtaa tiedon jakamiseen. Mydskaan tama teoria ei taysin pade kohdeyrityksen tiedon
jakamiseen. Organisaatioilmapiiri koettiin avoimeksi ja yhteenkuuluvuuden tunnetta esiin-
tyi, mutta vahvasta vastavuoroisuudesta ei empiirisessa tutkimuksessa saatu nayttéa. Niin
ikdan, tiedon jakamisen ei koettu liittyvan ryhmépaineeseen, mika osaltaan vahvistaa Go-
hin ja Sandhun teoriaa siita, ettd ryhmapaineen synty edellyttaisi yhteenkuuluvuuden tun-
teen lisaksi myos vastavuoroisuutta. Vastavuoroisuuden puutetta voi ainakin osin selittaa
Koivumaen (2008, 20) teoria, jonka mukaan asiantuntijat ovat tyypillisesti vahemman si-
toutuneita organisaatioon kuin muut tyontekijat. Mikali organisaatioon ei olla taysin sitou-

tuneita, myoskaan yhteiset tavoitteet eivat valttdmatta tunnu kovin merkityksellisilta, jolloin
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voi huomaamattaankin jattéda jakamatta sellaista tietoa, joka olisi organisaation tavoittei-

den kannalta tarkeaa.

Organisaation rakenne koettiin matalahierarkkisena, minka todettiin vaikuttavan tiedon
jakamiseen myonteisesti. Koettiin, ettei positioita korostettu, vaan kenelle tahansa pystyi
asemasta riippumatta jakaa tietoa. Willemin ja Buelensin (2009, 152) mukaan hierarkian
lisaksi keskittaminen, jossa kaikki paatantavalta on juurtunut organisaation johtoportaisiin,
vaikuttavat kielteisesti tiedon jakamiseen. Tama teoria osoittautui paikkansapitavaksi koh-
deorganisaatiossa siltd osin, etta empiirisen tutkimuksen mukaan vastapuolen positio ei
vaikuttanut tiedon jakamiseen. Vaikka haastateltavat asiantuntijat kokivat, etté kaikilla on
tahoillaan mahdollisuus vaikuttaa, ei tutkimus anna riittavasti nayttoa sille, etta lopulliset

paatokset syntyisivat organisaation eri tasoilla, eikéa pelkéstaan johtoportaissa.

Kolarin (2010, 13) mukaan, johtaminen on asiantuntijaorganisaatiossa usein haastavaa, ja
johdon oma asiantuntemus toimii tallaisissa organisaatioissa parhaimpana auktoriteettina.
Tata puoltaa asiantuntijoiden ndkemys siita, etta paatéksenteon hetkella esimiehelta odo-
tetaan kykya perustella valintojansa. Esimies nahtiin tarkedna osana lopullista paatoksen-
tekoa ja koettiin, ettéd esimiehen avulla mygs tietoa voi joissain tilanteissa saada helpom-
min eteenpdin johdolle saakka. Naistd nakemyksista etenkin jalkimmainen on osin ristirii-
dassa matalaksi koetun hierarkian kanssa. Vaikka hierarkia on ndennéisesti matalaa ja
asiantuntijat kokevat voivansa lahestya keta tahansa tiedon jakamiseen liittyvissa asiois-
sa, ei organisaatio vastaa ominaisuuksiltaan aidosti matalahierarkkista yhteis6a, mikali
sanoman ei aina koettu menevan perille ilman, etta tietyssa asemassa toimiva henkild vie
asiaa eteenpain. Willemin ja Buelensin (2009, 151-153) mukaan, organisaatioissa, joissa
keskittaminen on aidosti matalalla tasolla tai sita ei ilmene lainkaan, kaikilla on mahdolli-
suus vaikuttaa yhteisiin asioihin. Onkin syyta kyseenalaistaa, onko tata vaikutusmahdolli-
suutta silloin, kun asioista voi kertoa kollegalle taméan positiosta riippumatta, mutta jaetun
tiedon koettiin todennékoéisimmin tavoittavan ylimman johdon vasta, jos esimies toimii
viestin viejana. Tallaiset johtopaatdkset vaatisivat kuitenkin paljon laajempaa otantaa,
seka hierarkian ja paatoksenteon perusteellista tutkimista. Tassa tutkimuksessa haluttiin
ainoastaan selvittaa, millaiset tekijat vaikuttavat yksilon tiedon jakamiseen, ja organisaati-

on matalaksi koettu hierarkia vaikutti tutkimuksen mukaan tiedon jakamiseen positiivisesti.

Merkittavin organisaation rakenteeseen liittyva, tiedon jakamista haittaavaksi koettu tekija,

oli yksikoiden vélinen heikko kommunikointi. Empiirisen tutkimuksen mukaan tiedon jakoa

helpottaisi, mikali asiantuntijat tietaisivat paremmin mita ymparilla tapahtuu, ja ennen

kaikkea mika tieto on kenellekin relevanttia. Tata puoltaa Tsain ja Kilduffin (2003, 7) teoria

siitd, etta tiedon jakaminen muuttuu sita helpommaksi, mita vahvemmin yksikot ovat si-

doksissa keskendén. Yksikdiden vélisesta heikosta kommunikoinnista kielii myds se, etta
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toisinaan yhta tehtavaéa on tyodstetty virheellisesti kahden yksikdn toimesta. Eri yksikdiden
mahdollisuus tydstda samaa asiaa, kielii matalasta erikoistumisen tasosta. Willemin ja
Buelensin (2009, 151-153.) mukaan, erikoistuminen toimii mittarina tiedon ja osaamisen
levinneisyydelle organisaatiossa. Erikoistumisen ollessa matalalla tasolla, osaaminen on
levittaytynyt laajemmalle joukolle, jolloin saman asian hallitsee useampi henkil6 tai tiimi.
My@s tama johtopaatds edellyttaisi suuremman otannan lisaksi tarkempaa tutkimusta

tiimien todellisesta osaamisesta ja vastuualueista.

Taman tutkimuksen tulokset olivat osin ristiriidassa aiempien tiedon jakamista koskevien
tutkimustulosten kanssa. Taté selittaa padasiassa se, etta asiantuntijaorganisaation tiedon
jakamista koskevat tutkimukset ovat toistaiseksi harvassa, minka vuoksi taman
tutkimuksen tuloksia on peilattu organisaatiotyypista riippumattomiin, yleisimpiin tiedon
jakamiseen vaikuttaviin tekijoihin. Koska tutkimuskohteena on asiantuntijaorganisaatio, on
tuloksille etsitty selittavia tekijoita aiempien tutkimusten lisaksi myos
asiantuntijaorganisaatioiden erityispiirteistd. Kun tutkimustuloksia peilataan seka
tyypillisimpiin tiedon jakamiseen vaikuttaviin tekijoihin, etta asiantuntijaorganisaatioiden
erityispiirteisiin, pystytddn myds aiempien tutkimusten kanssa ristiriidassa olevia tuloksia
selittdmaan hyvin, joskin nain pienella otannalla ei viela taysin aukottomasti. TAman
tutkimuksen voidaan kuitenkin katsoa tuovan uutuusarvoa seka asiantuntijaorganisaation

tiedon jakamisen tutkimukseen, etta toimeksiantajalle.

7.1 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida termeilla reliabiliteetti, joka kertoo tulosten
toistettavuudesta, seka validiteetti, jolla mitataan tutkimuksen patevyytta eli sita, ovatko
tutkittavat asiat tutkimuksen kannalta aiheellisia. Naita termeja pyritaan kuitenkin valtta-
maan laadullisten tutkimusten luotettavuuden arvioinnissa, silla niiden alkuperéinen ja
paaasiallinen tarkoitus on arvioida ainoastaan kvantitatiivisten tutkimusten luotettavuutta.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 214.) Kanasen (2017, 176) mukaan, laadullisen tut-
kimuksen luotettavuus on mitattavissa aiempien tutkimusten liséksi keratyn aineiston vah-
vistettavuudella, arvioitavuudella ja dokumentaatiolla, tulkinnan ristiriidattomuudella, seka

saturaatiolla.

Tamaén tutkimuksen aineistoa analysoitiin vertailemalla teemahaastattelujen vastauksia
aiempiin tutkimuksiin. Koska tutkimusaihe oli rajattu koskemaan ainoastaan asiantuntija-
organisaatiossa tapahtuvan tiedon jakamisen vaikuttaviin tekijoihin, oli tdysin vastaavien,
luotettavien tutkimusten I6ytdminen haastavaa. Taman vuoksi kerattya aineistoa verrattiin
useissa luotettavissa tutkimuksissa esiintyneisiin, organisaatiotyypista riippumattomiin

tiedon jakamiseen yleisimmin vaikuttaviin tekijoihin. Aineiston analysoinnissa havaittuja
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iImidita vahvistettiin ja pyrittiin selittdmaan aiempien tutkimustulosten lisdksi asiantuntija-
organisaatioon, seka asiantuntijatyohaon liittyvilla erityispiirteilld, tyon luotettavuuden ja

hyoédynnettavyyden parantamiseksi.

Tutkimukseen valikoitui asiantuntijoita, jotka tydskentelivat keskendan eri tiimeissa ja posi-
tioissa, jotta vastaukset eivat edustaisi vain yhden tiimin tai samassa asemassa toimivien
asiantuntijoiden ndkemyksia. Ainoastaan kaksi haastateltavista tydskenteli samassa tii-
missa, toinen kyseisen tiimin esimiehena. Haastattelukysymykset olivat avoimia ja mah-
dollisimman vahan rajaavia, jotta haastateltavilla olisi vapaus kertoa nakemyksistaan, il-
man ennalta maariteltyja aihepiireja tai hypoteeseja. Haastattelija esitti tarvittaessa lisaky-
symyksia sellaisista aiheista, jotka haastateltava toi vastauksissaan ilmi suppeasti, mutta
jotka potentiaalisesti liittyivat johonkin suurempaan kokonaisuuteen. Esimerkiksi jos haas-
tateltava kertoi kokevansa, etteivat kaikki kollegat jaa tietoa, saattoi haastattelija kysya,
oliko talla vaikutusta henkilon omaan tiedon jakamiseen.

Koska tutkimus perustuu koko asiantuntijaorganisaation X henkiléstomaardén nahden
erittain pienen otannan kokemuksiin, eivat tutkimustulokset ole yleistettavissa. Etuna on
kuitenkin, ettd kahdeksasta haastateltavasta vain kaksi tytskentelivat samassa tiimissa,
joten kerétty aineisto perustuu yhteensa seitseman eri tiimin edustajien ndkemyksiin. Li-
séaksi tutkimuksen luotettavuutta lisda se, etta kaikki mainitut tutkimustulokset ovat jollain
tapaa esiintyneet useamman kuin yhden haastateltavan vastauksissa, joten yksittaisia
mielipiteita ei tdssa tydssa tuoda ilmi, elleivat ne linkity selvasti suurempiin asiakokonai-

suuksiin.

7.2 Jatkotutkimus- ja kehittamisehdotukset

Tiedon jakamiseen vaikuttavien tekijoiden tutkiminen on aiheena hyvin rajattu, ja erittain
suppea osa koko tiedon jakamisen prosessia, seka ennen kaikkea koko tietojohtamisen
prosessia. Toimeksiantajalle hyodyllisid jatkotutkimusehdotuksia olisi ainakin jaetun tiedon
hyddyntaminen organisaatiossa, silla taméan tutkimuksen osalta ilmeni ristiriitaista nayttoa
siitd, onko organisaatio todella matalahierarkkinen, ja saako yksilo aidosti jakamansa tie-
don perille johtoportaille asti, esimiehen avulla tai ilman. Tallaisen tutkimuksen avulla olisi
mahdollista selvittdd myos, kuinka paljon tietoa jaa hyddyntamattd, mikali se ei tavoita
oikeita henkilgita tai johtoporrasta. Tama tutkimus ei myodskaan syventynyt niink&an vah-
vasti tiedon jakamisen tapoihin ja kdytantdihin, joten aiheellista olisi myds tutkia, millaiset

tiedon jakamisen tavat osoittautuvat asiantuntijaorganisaatiossa kaikkein tehokkaimmiksi.

Taman tutkimuksen perusteella merkittavin kehitysehdotus liittyy ennen kaikkea yksikdi-

den valiseen kommunikointiin. Olisi tArkeda pohtia, miten eri tiimien ja osastojen vuorovai-
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kutusta voitaisiin parantaa, jotta jaettava tieto tavoittaisi varmimmin oikeat henkiltt, ja en-
nen kaikkea, ettei tydtehtavien tekoon liittyvia paallekkaisyyksia enda ilmenisi, silla niiden

my6téa valuu usein hukkaan huomattava maara tyo- seka aikaresursseja.

Taman tutkimuksen tulokset eivét anna viitteita sille, ettd asiantuntijaorganisaation X tyon-
tekijat motivoituisivat ulkoisista tekijoista, mutta haastateltavat kokivat kollektiivisuuden
vaikuttavan tiedon jakamiseen myonteisesti. Vastaavasti yksilosuoritusten korostaminen
vahensi halua jakaa tietoa, minka vuoksi olisi tarkeaa pohtia keinoja, joilla vahennettaisiin
tiedon kayttda vallan valineend, ja korostaa tiedon jakajien merkitysta organisaatiolle. Niin
ikdan jaetun tiedon tuomaa lisdarvoa tulisi korostaa, silla taman koettiin innostavan asian-

tuntijoita jakamaan tietoa.

Tutkimustulokset osoittavat kuitenkin, etta kaiken perusta, luottamus, on hyvalla tolalla
asiantuntijaorganisaatiossa X. Luottamuksen, sek& avoimen ilmapiirin vaaliminen myo6s
jatkossa mahdollistaa, ettd asioista voidaan keskustella, ja yhteisia tavoitteita voidaan
vieda eteenpain muita kannustavassa ilmapiirissa. Positiivinen havainto oli myds, etta
asiantuntijaorganisaatio X koostuu joukosta ammattilaisia, joille tiedon jakaminen on paa-
asiassa itsestaan selvad, eivatka tiedon jakamista heikentavéatkaan tekijat lopettaneet tata
toimintaa taysin. On myds huomionarvoista, ett koska tama tutkimus perustui vain pie-
neen otantaan ja on siksi suuntaa antava, voidaan lisatutkimuksilla saada paljon uusia
nakokulmia, ja sita kautta keinoja tiedon jakamiseen vaikuttavien tekijoiden kehittamiseen

ja vaalimiseen.

7.3 Opinnaytetydprosessin ja oman oppimisen arviointi

Opinnaytetydni suunnittelu alkoi alkusyksysta 2019. Sain mahdollisuuden toteuttaa tyon
toimeksiantona silloiselle tydnantajalleni, asiantuntijaorganisaatiolle X. Toimeksiantajalla
ei ollut valmista aihe-ehdotusta, vaan minua kannustettiin ideoimaan aihetta ymparistoni,
omien kiinnostuksenkohteideni, sekd havaitsemieni epakohtien kautta. Kohdeyrityksen
HR-harjoittelijana paasin seuraamaan lahietaisyydeltd, kuinka liki 400 asiantuntijaa, teki-
vat pdivittdin arvokasta ty6ta yhdessa ja yksin, tarkeimpana tydkalunaan tieto. Minulle oli
melko pian selvaa, etta halusin opinnaytetytssani tavalla tai toisella huomioida tiedon

merkityksen organisaatiolle.

Asiantuntijaorganisaatiossa X ty6stetaan parhaillaan uutta tietojohtamisen strategiaa, jo-
ten aloin pohtimaan aihetta, jolla pystyn tukemaan kehitteilla olevaa strategiaa, luoden
yritykselle samalla uutta tietoa aiheesta, jota ei aikaisemmin ole heilla tutkittu. llokseni
sain pohdinnoilleni tukea myds itse asiantuntijoilta, joiden kanssa ajatuksia vaihdettaessa

nousi usein esiin huoli henkiloston vaihtuvuudesta. Lopullinen aihe sai alkunsa kysymyk-
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sesta: "Miten tieto jaa taloon, kun henkilo [&htee?”. Tietojohtamisen strategiassa fokus on
usein tiedon tallentamisessa. Tasté ei kuitenkaan ole hy6tyd ennen kuin tietoa ensin jae-
taan yksilétasolla. Koinkin tarkeaksi tutkia sita, mista kaikki organisaatioon tuleva tieto saa

alkunsa, eli tiedon jakamista ja siihen vaikuttavia tekijoita.

Aihe-ehdotukseni otettiin kohdeorganisaatiossa hyvin vastaan, mutta varsinaisen opinnay-
tetydprosessin aloittaminen téiden lomassa osoittautui kohdallani hyvin haastavaksi. Pro-
jekti kaynnistyi lopulta kunnolla vasta lokakuussa, kun harjoittelujaksoni paattyi, ja pystyin
keskittamaan kaiken energiani opintoihin. Huolellisen suunnittelun jalkeen projekti eteni
aikataulun mukaan, eikéd suurempia haasteita ilmennyt. Suuri Kiitos tasta kuuluu etenkin
vanhoille kollegoilleni toimeksiantajayrityksessa, jotka auttoivat minua haastattelujen ja
muiden kaytannon asioiden jarjestamisessa. Tama ei olisi kaynyt itseltdni enédé yhta kate-
vasti, silla tydsuhteeni oli prosessin alkaessa paattynyt, mika hankaloitti esimerkiksi haas-
tattelutilaisuuksien jarjestamista yrityksen tiloissa.

Prosessi osoittautui kaikkinensa hyvaksi kokemukseksi, jossa paasin haastamaan itseani
ja kehittymaan tutkimustyon toteuttajana. Olin tyytyvainen valitsemaani aiheeseen, joka
tuntui 1&pi prosessin mielenkiintoiselta ja tarkedlta. Erityisen paljon minua ilahdutti tutki-
mukseeni osallistuneiden asiantuntijoiden kommentit teemahaastattelujen jalkeen. He
kokivat aiheen tarkeana, ja jopa niin ajankohtaisena, etta pystyivat kayttamaan vastauk-
sissaan esimerkkeina tilanteita, jotka olivat sattuneet vain hetked ennen haastatteluun
saapumista. Vaikka tiedon jakamista on tutkittu paljon, oli haastavaa l6ytaa juuri asiantun-
tijaorganisaatioiden tiedon jakamista koskevia aiempia tutkimuksia. Toisaalta tama tuntui
haastavalta tutkimustulosten vertailun kannalta, mutta koin myds mielekkaana tulosten
vertailun ensin aiempiin tutkimuksiin tiedon jakamisesta yleisella tasolla, minka jalkeen
havaintoja pystyi vahvistamaan tai selittdmaan asiantuntijaorganisaatioiden erityispiirtei-

siin vedoten.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelukysymykset

Tiedon jakaminen

- Miten jaat tietoa paivittdisessa tydssasi?

Tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijat (sulkeissa havainnollistavia verbeja tarvittaessa /

kattavamman vastauksen saavuttamiseksi)

- Millaiset tekijat vaikuttavat tiedon jakamiseesi myonteisesti (tukevat / kannustavat /

auttavat / innostavat jakamaan tietoa)?

- Millaiset tekijat vaikuttavat tiedon jakamiseesi kielteisesti (haittaavat / estavat / vai-

keuttavat / hidastavat tiedon jakamista)?
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