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ESIPUHE

Perus talousteoriat ovat kuvanneet hyvinvoinnin tuottamisessa olevan kolme avaintekijdd: maa ja
luonnonvarat, pddoma, sekéd tyontekijat. Ariel De Geus:n mukaan maa ja luonnonvarat olivat
dominoiva tekija tuotannossa aina 1900-luvulle asti, jolloin pddoma korvasi ndmi tirkeimpénd
tuotannontekijani. Kessels sanoo nykyisen yhteiskunnan olevan siirtymédssd kohti tietimykseen ja
osaamiseen perustuvaa taloutta. Osaamiskeskeisessd taloudessa yritysten tirkein tuotantotekiji ei
olekaan endé maa, luonnonvarat tai pddoma, vaan tieto, tietimys ja osaaminen.

Osaaminen toimii hyvin erottavana tekijédna kilpailussa, silld osaaminen ei ole helposti siirrettavissa.
Suuri osa tiedosta on nk. hiljaista tietoa, joka on kiinnittyneend erilaisiin prosesseihin,
toimintatapoihin, kulttuuriin, ja ennen kaikkea ihmisiin ja heiddn véliseen kanssakdymiseen.
Muutaman osaavan ihmisen rekrytointi kilpailevasta yrityksesté ei valttdmatta riitd juuri tdstd syysta.

Toisaalta on myo0s esitetty uusi kisite tyontekijdjakoon. Perinteinen jaottelu on jakanut tyOntekijat
suorittavan henkilostoon. Ndiden kahden rinnalle on nyttemmin lanseerattu myos kolmas ryhmaé, nk.
kultakaulustyontekijdt, joita ovat erilaiset tietotyontekijit, joiden asiantuntemus on hyvin suuri ja
tarked yrityksen kannalta.

Osaamisen ja tietimyksen merkityksen kasvaessa nykyisessd yhteiskunnassa, myds oppimisen
merkitys on kasvanut. Puhutaan elinikdisestd oppimisesta, jatkuvasta uusiutumisesta ja tietojen ajan
tasalla pitdmisestd. Kyse ei ole ainoastaan yksildiden vastuusta omasta oppimisestaan ja oman
kilpailukykyisen osaamisportfolion rakentamisesta, vaan my0s yrityksien ja yhteiskuntien on opittava
oman kilpailukykynsa edistamiseksi.

Suomen valtio julkaisi oman nikemyksensd tulevaisuuden kilpailukyvyn perusteista, joka perustui
osaamisen ja innovoinnin ylldpitdmiseen, tukemiseen ja jatkuvaan kehittdmiseen. Nykyéédn
korostetaan, ettd teknisten innovaatioiden rinnalla tiytyy l0ytyd myds taloudellisia innovaatioita,
joiden avulla uusia teknisid innovaatioita voidaan hyddyntdd, sekd myos sosiaalisia innovaatioita,
jotka todella muuttavat yhteiskuntaa ja ihmisten elamaa.

O’Connor ja kumppanit tutkivat milld tavalla radikaalit innovaatiot tapahtuvat, ja totesivat asian
tutkimiseen tarvittavan todella monitieteisen ryhman, silld radikaalit innovaatiot ovat niin dynaaminen
ja monimutkainen tutkimusaihe, kuten suurin osa organisaatio-aiheista, ettd todella uusia 10ydoksid
voidaan saavuttaa ainoastaan monitieteiselld tutkijatiimilld ja tarkastellen asiaa useasta eri
nikokulmasta.

Tassd julkaisussa on késitelty osaamiseen ja oppimiseen liittyvid asioita monien eri tieteiden
ndkokulmasta. Suurin osa kirjoittajista on tietojenkésittelytieteiden opintojensa loppuvaiheessa olevia
opiskelijoita. Toinen suuri ryhmé on informaatiotieteiden opiskelijat, ja lisdksi kirjoittajista 16ytyy
my6s muutamia muiden tieteiden edustajia. Seminaari itsessddn oli aidosti monitieteinen, silld
aihepiiriin johdattavia luentoja piti Professoreita ja tutkijoita kolmesta eri yliopistosta ja viideltd eri
laitokselta.

Myobs tdmén julkaisun aiheet edustavat monia erilaisia nidkemyksid osaamiseen ja oppimiseen.
Julkaisun kuusi ensimmdistd artikkelia késittelee osaamista ja oppimista julkisorganisatioissa. Nelja
seuraavaa artikkelia paneutuu yksityisen sektorin haasteisiin ja neljd viimeistd artikkelia késittelee
osaamisen ja oppimisen erityiskysymyksia.
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Lyhennelma

Viime aikoina julkisuudessa on kiyty keskustelua suurten ikdluokkien eldkéitymisestd Idhimmdn
kymmenen vuoden aikana. Kdytinnossd timd tarkoittaa sitd, ettd Ilihes 50 % valtion tyontekijéistd jdd
eldkkeelle tai siirtyy muihin tehtdviin vuoteen 2010 mennessd. Tdssd tyossd tarkastelemme sitd, kuinka
seniorityontekijoiden  kerddmdd kokemusta ja osaamista voitaisiin - paremmin  hyodyntdd
organisaatiossa sekd yleiselld tasolla, ettd erityisesti valtionhallinnon néikokulmasta. Teemaan liittyy
olennaisesti niin tyossd jaksaminen, urasuunnittelu kuin erilaisuuden johtaminen, eli koko
henkilostojohtamisen skaala.

Henkilostojohtamisen  tehtdvd on osaamisen turvaaminen kokonaisuudessaan, eli kuinka
organisaatiossa otetaan huomioon tulevat osaamistarpeet, siirretddn ja tarvittaessa hankitaan uutta
osaamista. Keskitymme osaamisen siirtdmiseen, silld organisaation toiminnan ja tuloksellisuuden
kannalta olennainen osaaminen on pidettdvi organisaation sisdlld huolimatta henkilostossd
tapahtuvista muutoksista. Organisaatioilla on mahdollista ottaa kdyttéon monenlaisia apuvdlineitd
henkilostojohtamisen ja osaamisen siirtdmisen edistimiseksi - esimerkiksi tulos- ja kehityskeskustelut,
mentorointi ja henkilostotilinpddtos ovat hyviksi havaittuja keinoja. Valtionhallinto huomioi
osaamisen siirron haasteet toiminnassaan.

Avainsanat: hiljainen tieto, ikdjohtaminen, osaamisen siirto, valtionhallinto.



1 JOHDANTO

Tulevaisuudessa kiristyvd kilpailu osaavasta tydvoimasta vaikuttaa kaikkien organisaatioiden
henkildstdjohtamiseen. Myos valtion virastojen on aiempaa paremmin pyrittdvd ja myds pystyttdva
ennakoimaan tydvoiman kysyntdd ja tarjontaa omalla alallaan. Henkildston rekrytointi ja kehittdminen
on ndhtdvé osana suunnitelmallista henkildstdjohtamista, joka parhaimmillaan tuottaa organisaatiolle
kilpailuedun muihin organisaatioihin néhden. Témé koskee myds julkisia ja muita organisaatioita,
jotka eivét ole vilittomassé kilpailutilanteessa.

Valtion toiminta- ja palvelukyvyn ylldpitiminen edellyttdd sitd, ettd valtio on kilpailukykyinen
tyonantaja. Osaavan, ammattitaitoisen, motivoituneen ja jatkuvasti kehittyvin henkildston
sdilyttdminen ja tarvittaessa hankkiminen korostuu virastojen tehtivien tullessa yhé vaativimmiksi. On
myd&s huomattava, ettd valtion tydvoimasta noin 27 prosenttia on korkeasti koulutettuja, eli ylemmén
korkeakouluasteen tutkinnon suorittaneita, kun muussa tyollisessd tydvoimassa osuus on vain 7
prosenttia. Tdma merkitsee sité, ettd valtion on l4hiaikoina oltava selvésti houkuttelevampi tyonantaja
erityisesti korkeasti koulutettuja silmilld pitden. Houkuttelevuuden yksi osa on oikea palkkaus ja
palkitseminen, mutta koska tyon mielekkyys vaikuttaa merkittdvasti yksilon eldménlaatuun, myds
johtamisen ja tydyhteison rooli korostuu. (Valtiovarainministerio 2001.)

Valtion virastojen osaaminen piilee niiden henkilostdssé. Virastojen johtaminen tapahtuu yleisissad
tyomarkkinoiden kehityspuitteissa, valtion henkildston méaardssd sekd rakenteessa. Tdménhetkisen
arvion mukaan vuoteen 2010 mennessd valtion 121 000 tyontekijdstd vajaa 60 000, eli ldhes 50 %,
poistuu joko eldkditymisen, tai muiden sektoreiden palvelukseen siirtymisen seurauksena.
Luonnollinen poistuma on noin neljd prosenttia vuodessa. Toiminnan laajuuden siilyessd ennallaan
valtio joutuu rekrytoimaan huomattavan miéran uutta henkilostdd. (Valtiovarainministerié 2001.)

Tédméin tyon kantavana voimana on ollut mielenkiintomme l&hitulevaisuudessa tapahtuvaan
muutokseen tyOvoimassa sekd se, kuinka erityisesti valtionhallinnossa huomioidaan henkiloston
osaaminen ja kuinka timéin osaamisen on ajateltu siirtyvén uusille tyontekijoille. Olemme erityisesti
kiinnostuneet ihmisilld olevasta hiljaisesta tiedosta, ja timén saamisesta myds muiden henkildiden
kayttoon organisaatioissa.

2 KESKEISET KASITTEET

2.1  Data, informaatio, tieto, tietimys ja viisaus

Niiniluoto (1996, 18) jakaa informaation ei-kielelliseen ja kielelliseen informaatioon. Ei-kielellinen eli
fysikaalinen informaatio ilmaisee aineellisten systeemien jérjestyneisyyttd, organisaatiotasoa tai
monimutkaisuutta. Kielellisen informaation mukaan informaatiolla tiytyy olla kantaja eli aineellinen
olio, tapahtuma tai prosessi, joka kykenee vélittiméaén viestejd. Naitd voidaan kutsua myos merkeiksi.
Merkit voidaan vield jakaa kolmeen luokkaan: ikonit, indeksit ja symbolit. Merkkijonoja kutsutaan
dataksi ja raakainformaatioksi. Klassisen filosofien késityksen mukaan tieto on hyvinperusteltu tosi
uskomus. (Niiniluoto 1996, 18-48.)

Tietimys on Niiniluodon (1996, 61) mukaan perinteellinen nimitys kaytettdvissd olevien tai
hyviksyttyjen tietojen kokonaisuudelle. Niiniluodon mukaan tietimys ei ole mikddn erikoinen
lisdehtoja toteuttava tiedon laji, vaan tietojen kokonaisuuden méérdd ja laajuutta ilmaiseva termi.
Viisaus  liittyy  Niiniluodon (1996, 62) mukaan kokonaisvaltaisen ja tasapainoisen
maailmankatsomuksen késitteeseen. Tiedon kasvu ei yksinddn riitd lisddmédén viisautta, vaan
viisauteen liittyy pelkén tietimisen sijasta nikemys asioiden laajemmasta yhteydesti ja merkityksesta.
(Niiniluoto 1996, 61-62.)



Informaatiotutkimuksessa vallitsevana olevan késityksen mukaan tieto muodostaa arvoketjun (Value
Chain of Information), joka merkitsee datan jalostumista informaatioksi, informaation jalostumista
tiedoksi ihmisten kéyttoon ja ndin ollen myds tietimykseksi ja lopulta viisaudeksi.
Informaatiotutkimuksessa data on merkkeja tai symboleita. Se on potentiaalista informaatiota, jota
voidaan valittdd. Informaatio syntyy datan tulkinnasta. Informaatio on vilitettdvina, siirrettivand tai
viestitettynd olevaa tietoa. Tieto puolestaan syntyy informaation muuttaessa tiedon tulkitsijan
kognitiivista rakennetta. Tietimys on tietylld hetkelld oleva ymmaérrys ihmisestd itsestddn ja
ympéaroivastd maailmasta. Viisautena pidetddn kykyd kayttdd tietdmystd osana omaa toimintaa.
Viisaus on toiminnasta saadun kokemuksen ja osaamisen sekd tiedon ja ymmaérryksen summa.
(Huotari.)

2.2 Hiljainen tieto

Hiljaisen tiedon késite (tacit knowledge) pohjautuu Michael Polanyin 1940-luvulla alkaneeseen
teoreettiseen kehittelytyohon. Polanyin mukaan kaikki tieto on yhté aikaa seka jaettua ja julkista, ettd
henkilokohtaista, koska tietoon liittyy aina tietdjdn tunteet sekd suhtautumistapa. Kaiken tiedon
pohjalla on hiljainen tieto, jossa jaettu ja eksplikoitu tieto sekoittuvat yksilon kokemuksiin. Polanyi
onkin sanonut "we can know more than we can tell". (Raivola & Vuorensyrjd 1998.)

Nonaka (1991, 98) jakaa tiedon eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon. Eksplisiittinen tieto on formaalia
ja systemaattista ja tdstd syystd sitd voidaan helposti jakaa. Hiljainen tieto puolestaan on hyvin
henkilokohtaista ja sitd on vaikea vélittdd muille. Hiljainen tieto voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen,
tekniseen ja kognitiiviseen. Tekninen ulottuvuus on epdmuodollista, ja sitd voidaan kutsua myos
taitotiedoksi (know-how). Kognitiivinen ulottuvuus siséltda psyykkiset mallit, uskomukset ja ndkdalat,
joita piddmme niin itsestddn selvinid, etti emme osaa niistd kertoa. Tiedon luonti voidaan n#hda
hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutuksen spiraalimaisena prosessina. (Nonaka 1991, 98-99.)
Hiljaista tietoa Eksplisiittisti tietoa

Hiljaisesta tiedosta Sosmlsaatio Ulkoistaminen
fSocialization) fExte rralization )
Eksplisiittise sti tiedosta Sisdistamimnen Thdistely
finternalization) (i omb ira tior)
Kuva 1. Tiedon muuntumisen spiraali Nonakan ja Takeuchin mukaan (Raivola & Vuorensyrjd
1998.)

Sosialisaatiossa (hiljaisesta tiedosta hiljaiseksi tiedoksi) yksild jakaa hiljaista tietoa suoraan toiselle.
Toinen oppii hiljaisen tiedon tarkkailemalla, matkimalla ja kokeilemalla. Niin siitd tulee osa toisen
yksilon hiljaista tietoa. Sosialisaatio on varsin rajattu malli tiedon luomiseksi. Taidot opitaan, mutta
koska tieto ei koskaan tule eksplisiittiseksi, ei sitd voida siirtdd organisaatiolle kokonaisuutena.
(Nonaka 1991, 98-99.)



Yhdistelyssa (eksplisiittisestd tiedosta eksplisiittiseksi tiedoksi) yksilo voi yhdistelld erilliset palaset
eksplisiittisestd tiedosta uudeksi kokonaisuudeksi. Tadmékadn malli ei kuitenkaan todellisuudessa lisdd
organisaation olemassa olevaa tietimyspohjaa. (Nonaka 1991, 99.)

Ulkoistamisessa (hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseksi tiedoksi) hiljainen tieto muutetaan eksplisiittiseksi
tiedoksi artikuloimalla se. Nédin ollen tieto voidaan jakaa laajemmalle ryhmaélle. (Nonaka 1991, 99.)

Sisdistamisessd (eksplisiittisestd tiedosta hiljaiseksi tiedoksi), kun uusi eksplisiittinen tieto on jaettu
koko organisaatioon, muut tyontekijdt alkavat sisdistdd sitd laajentamalla ja uudelleenmuotoilemalla
omaa hiljaista tietoaan. (Nonaka 1991, 99.)

Niiniluoto (1996, 51) puhuu piilevéstd tiedosta, jossa piilevd tieto on ei-kielellistd vastakohtana
kielelliselle tiedolle. Hiljaista tietoa on vaikea mééritelld ja kertoa sanallisesti. Perinteisesti silld
tarkoitetaan kaikkea sitd tietoa, mitd ei voida kuvata verbaalisesti. My0s termid sanaton tieto on
kaytetty kuvaamaan tacit knowledgea. Jatkossa me kuitenkin puhumme hiljaisesta tiedosta.

2.3  Osaaminen

Osaaminen on ty0n vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa ja soveltamista kdytdnnon tyotehtavissa.
Osaaminen on osa organisaation inhimillistd pddomaa, ja sitd voidaan mitata esimerkiksi henkiloston
koulutustasolla, tyotyytyviisyydell4 ja jopa terveydentilalla. (Valtiovarainministerio 2001.)

Niiniluoto (1996, 49) kuvaa osaamista siten, ettd hinen mukaansa eldinten ja ihmisten kayttdytymiseen
liittyy kykyjd ja valmiuksia, joita kutsutaan osaamiseksi tai taidoiksi. Nditd késitteitd ei liitetd
elottomaan luontoon, kun taas eldimilld on vaihteleva miérd evoluution kautta kehittyneitd lajille
tyypillisid kykyjd, jotka ne osaavat joko luonnostaan, tai harjoittelemisen jilkeen. Eldimille téllaiset
yksilolliset taidot ovat omaksuttuja taipumuksia, joiden siirtdminen toisille eldimille tai jéalkeldisille on
rajoitettua, tai kokonaan mahdotonta. Vasta ihmiset ovat kyenneet siirtdméén kielen, kasvatuksen ja
opetuksen kautta kulttuuriperint6d tuleville sukupolville. Niiniluoto haluaa erottaa toisistaan pelkén
osaamisen ja taitotiedon (know-how). Osaamisesta ei seuraa kyky kertoa tai tietdd, miten jokin asia
tehdéddn. Taitotieto poikkeaa pelkdstd osaamisesta tai taidosta siten, ettd se on ilmaistavissa kielellisesti
lauseina, jotka koskevat jonkin tietyn taidon harjoituksen tehokkainta tapaa. (Niiniluoto 1996, 49-53.)

Pulkkinen (2003, 28) viittaa Sveibyn osaamisen (competence) késitteeseen, jonka mukaan yksilon
osaamisella on viisi keskenddn riippumatonta elementtid: sanallinen tieto, taito, kokemus,
arvoasetelmat ja sosiaaliset verkostot. Tédten Sveiby sisdllyttdd tiedon ja tietimisen osaamisen
kédsitteeseensd. Pulkkinen itse haluaa méérittid osaamisen yksilon kyvyksi kéyttdd tietojaan
toimimiseen. Yksilolld voi siis olla tiedossaan kuinka jokin asia tehddidn, mutta ellei hdn kykene
muuttamaan tietoaan toiminnaksi, ei hian osaa asiaa. (Pulkkinen 2003, 28-29.)

Osaaminen liittyy léheisesti jo edelld mairiteltyihin kisitteisiin informaatio, tieto ja tietimys, mutta
my0s ymmaértdminen liittyy osaamiseen ldheisesti. [hmiset eivédt toimi sdidntéjen ja ohjeiden
mukaisesti, vaan sen mukaan, miten he ymmartévit sadnndt ja ohjeet suhteessa omaan tilanteeseensa
ja tyotehtaviinsd. Mikili henkilon tehtdvét ja toimintatavat ovat vapaasti hénen itsensd méériteltdvissa,
on korostetun tirkedd, ettd hin ymmaértaa tehtdviansd merkityksen koko organisaatiolle. Tyotehtéviin
liittyvd vapaus vaikuttaa myos siihen, kuinka hyvin henkilé voi soveltaa tietojaan ja taitojaan.
(Valtiovarainministerio 2001.)

Yksilon ndkokulmasta osaaminen on edellytys tyotehtivistd suoriutumiselle, se on peruskoulutuksen,
henkildstokoulutuksen ja tyokokemuksen summa. Kuten jo edelld on médritelty, osaamisen ydin on



tietojen ja taitojen soveltaminen, joten tyokyky ja tyOmotivaatio liittyvdt osaamiseen ldheisesti.
Palkitsevassa tyOympéristossd omien kykyjen kéyttdminen lisdd mielekkyyden kokemuksia,
kehittymismyonteisyyttd sekd sitoutumista tehtdvédn ja koko organisaatioon. (Valtiovarainministerid
2001.) Koska uuden tyontekijan palkkaaminen ja perehdyttiminen on kallista ja aikaa vievdd, on
organisaation etu pitdd kiinni tyontekijoistdan.

Koska tyon luonne on voimakkaasti siirtynyt fyysisestd tyOstd henkiseen, dlylliseen tai tietoty6hon,
organisaatioiden kyky luoda, hankkia ja siirtdd osaamista on tullut entistd tdrkedmméksi — menestys
riippuu organisaation oppimisesta. Oppivan organisaation ominaispiirteitd ovat mm.

oppimiseen ja kehittdmiseen kannustava ilmapiiri

asioiden kyseenalaistaminen ja toimintojen tarvittava korjaaminen

kayttdytymisen muuttaminen uusien tietojen ja nikemysten mukaiseksi

kannustaminen uuden kokeilemiseen

virheiden ja epdonnistumisten hyviksyminen

yhdessd uudistuminen ja jatkuva tyon kehittiminen

tiimityo

osallistuva johtaminen ja paitoksenteon hajauttaminen

henkildston kyky mukautua muuttuvaan strategiaan. (Valtiovarainministerié 2001.)

W

OSAAMISEN TURVAAMINEN

Osaamisen turvaaminen on osa organisaation strategiaa, jolla varmistetaan toimintakyky. Osaamisen
turvaamiseen kuuluvat osaamisen siirtdminen, kehittdminen, ylldpito ja wuuden osaamisen
hankkiminen. (Valtiovarainministerio 2003.)

Osaamisen turvaaminen on jatkuva prosessi, joka alkaa tulevaisuuden tyotehtivien ja niiden
vaatimusten maéérittelysti osaamisen nidkokulmasta. Huomioon on otettava esimerkiksi teknologian
muutokset, sekd rakenteiden ja toimintatapojen kehittdminen. Organisaation tulee maééritelld
organisaation vastuulla olevat tehtdvdt, mutta tehtdvid koskevat muutokset tulisi ennakoida
mahdollisimman hyvin. (Valtiovarainministerié 2003.)

Organisaation nykyisten ja tulevien tehtdvien kirjaamisen jilkeen on miariteltdva niiden hoitamiseen
tarvittava osaaminen. Madrittely on loputon prosessi, joka korostuu esimerkiksi organisaation
strategiaa  tarkistettaessa, mutta myds  yksilotasolla  tulos- ja  kehityskeskusteluissa.
(Valtiovarainministerio 2003.)

Vaadittavan osaamisen arvioinnin jdlkeen on aika tarkastella organisaation osaamisen tilaa. Osaamisen
kartoituksen yhteydessé selvitetdin myds tuleva osaamisen poistuminen ja organisaation rakenteiden,
prosessien ja tehtdvien kehittiminen poistumatilanteessa. On otettava huomioon, ettd nykyinen
osaaminen ei ehkd ole tarpeen tulevaisuudessa, joten sellaista osaamista ei ole syytd siirtdd.
Organisaation kannalta mahdollinen strateginen tai muuten toiminnan suhteen keskeinen osaaminen
tulisi tunnistaa. Osaamisen kartoitukseen on olemassa tyokaluja, kuten riskianalyysi sekd
henkilostotilinpaitds, josta kdy myos ilmi poistuva osaaminen. Henkilostotilinpadtoksestd on kerrottu
enemman jiljempéand (kappale 5.5). Olennaista on varmistaa tarvittavan osaamisen sdilyminen ja
kehittdminen. (Valtiovarainministerié 2003.)

Kun tiedetddn nykytilanne ja poistuva osaaminen, niitd verrataan aiemmin madriteltyihin
tulevaisuuden osaamisvaatimuksiin. Jos nykyinen osaaminen ei vastaa tulevaisuuden tarpeita, on
valittava keinot tarvittavan uuden osaamisen hankkimiseksi. Toki on vaikeata tietdd tulevaisuuden
osaamistarpeet, silld toimintaymparistd muuttuu yhd nopeammin, mutta joitakin suuntaviivoja voidaan
vetdd organisaation strategian ja vision perusteella — tilanne eldd, mutta sen mukaan on pystyttava
toimimaan. Ennakointi on valttdmétontd. (Valtiovarainministerié 2003.)



4 OSAAMISEN SIIRTAMINEN

Osaamisen siirtiminen on osa laajempaa osaamisen johtamisen ja turvaamisen kontekstia, jonka
tarkoituksena on varmistaa tirkeidn osaamisen sdilyttiminen vastaisuuden varalle. Kyseessd on johdon
tehtdvikenttd, joka on jatkuvana osana strategista johtamista ja suunnittelua. Osaamisen siirrossa
painopiste on organisaation toimintakyvyn sdilyttimisessd yhd kovenevassa tyOvoimakilpailussa.
(Valtiovarainministerio 2003.)

Osaamisen siirtdmisen tarve ilmenee erityisesti muutostilanteissa, mutta silloin voi olla liian
my0héistd. Muutos voi olla organisaation tasolla, jolloin kyseeseen tulevat esimerkiksi uuden viraston
perustaminen, rakenteelliset muutokset tai tehtdvien uudelleenmédrittely, kun taas yksildtason
muutokset liittyvat tehtdvai hoitaneen henkilon tai henkiloryhmén siirtymiseen sivuun. Henkiloston
liikkuvuus on luonnollista, ja se voi olla joko sisdistd tai ulkoista, horisontaalista tai vertikaalista.
Sisdistd liikkuvuutta hyddynnetddn silloin, kun toimintaa uudelleen organisoidaan, kun taas ulkoiseen
liikkkuvuuden puitteissa henkild siirtyy organisaation ulkopuolelle joko véliaikaisesti tai pysyvisti. On
syyta erotella sisdinen ja ulkoinen liikkuvuus, silld se vaikuttaa siihen, voidaanko henkilon osaamista
hyodyntié, vaikka hén on jo siirtynyt uusiin tehtiviin. Kun taas liikke on organisaation ulkopuolelta
sisddnpdin, osaamisen siirrolla on merkittdvd asema uuden henkilon astuessa organisaation tehtéviin.
(Valtiovarainministerio 2003.)

Siirrettdvd osaaminen on organisaation toiminnan ja tavoitteiden saavuttamisen kannalta keskeistd
osaamisaluetta, mutta siirrettdvd osaaminen ei ole pelkéstddn johtotason osaamista, vaan se on
jakaantunut kaikille organisaation tasoille, my0s tukipalveluihin. Tavoitteena on, etté tarvittava tieto ja
kdytdnnon osaaminen siirtyy henkilolle tai ryhmdlle siten, ettd hén tai he kykenisivdt toimimaan
uudessa tehtdvissddn. Osaamisen siirtdminen on siis avaintekija uusien tehtdvien haltuunotossa. Seka
ns. organisaatio-osaaminen, ettd henkilokohtaiset tiedot ja taidot ovat = siirrettdvissa.
(Valtiovarainministerio 2003.)

Huomattavaa onkin, ettd osaaminen ei ole vain yksilon ominaisuus, vaikka henkilokohtainen
osaaminen muodostaakin perustan. Henkilokohtainen osaaminen sisdltdd yksilon koulutuksen ja
tyokokemuksen. Ns. organisaatio-osaamista on organisaation toimintatapoihin, sdint6ihin,
yhteistyosuhteisiin sekd arvoihin liittyvd osaaminen, jonka keskeinen piirre on yhteisollisyys —
organisaatio-osaaminen on seké tehtdvan, ryhmén ettd yksilon hallussa. Organisaatio-osaaminen on
nikyviksi muutettua hiljaista tietoa mm. kontaktiverkostoista ja toimintatavoista, joka tulee ilmi
vuorovaikutuksen kautta. Kuten hiljaisen tiedon maéaritelmdidn kuuluu, sitd on vaikea, joskus jopa
mahdotonta dokumentoida, ilmaista sanoin tai numeroin. (Valtiovarainministerié 2003.)

Hiljainen tieto on merkittévéssi roolissa monissa tydeldmaétaidoissa, kuten
yhteisymmaérryksen saavuttamisessa

seurausten ennakoinnissa

konkreettisissa esityksissé

toisten esittdmien ideoiden kehittdmisessi

ongelmien ja mahdollisuuksien méirittelyssa ja kuvaamisessa
palautteen antamisessa

neuvottelujen suunnittelussa

ristiriitojen ratkaisussa

tavoitteiden méadrittelyssa

ihmistuntemuksessa

syyn ja seurauksen logiikan kaytdssé. (Valtiovarainministerio 2003.)

Osaamisen siirtdminen tilanteeseen sopivin keinoin on osa osaamisen turvaamista, mutta se ei onnistu
ilman myonteistd asennetta ja ilmapiirid. Osaamisen siirtdminen on osa kaikkea tydyhteison
yhteistoiminnallisuutta, joten my0s vastuu siitd on jakaantunut koko henkiloston kesken. Yksiloiden
vastuulla on oman ammattitaidon ylldpitdminen, esimerkiksi omien koulutustarpeiden esittiminen



vuosittaisissa tulos- ja kehityskeskusteluissa, mutta yksilon on my0s omalta osaltaan jaettava tietoa ja
muutoin toimittava osaamisen siirtdmistd edistidvilld tavalla. Henkildston sitouttaminen osaamisen
siirtimiseen onkin johdon haastavimpia tehtdvid. Henkildstohallinto tukee johdon ja esimiesten
toimintaa tarvittavan osaamisen maéérittelyssd, osaamisen kehittimisessd sekd sopivien osaamisen
siirtdmiskeinojen 10ytdmisessd ja hyodyntdmisessd. TyOyhteisd kokonaisuudessaan vastaa osaamisen
siirtdmistd edistdvan toiminnan kaytdnnon toteuttamisesta paivittiin. (Valtiovarainministerié 2003.)

5 HENKILOSTOJOHTAMISEN JA OSAAMISEN SIIRTAMISEN TYOKALUJA

5.1  Tulos- ja kehityskeskustelut

Tulos- ja kehityskeskustelut ovat henkildstdjohtamisen perusrunko, jonka avulla voidaan selvittdd
jokaisen yksilon osaamisen taso hénen tehtidviensd avainalueella, sekd sopia strategian mukaisista
osaamisen kehittdmisalueista ja keinoista (Valtiovarainministerié 2001).

Tulos- ja kehityskeskustelut ovat voimakkaasti yleistyneet valtionhallinnossa, silld ne on havaittu
hyddyllisiksi vuosittaisena tyotehtdvien, suoriutumisen ja kehitystarpeiden tarkistuspisteend. Ei
myoskddn ole ollenkaan vidheksyttdvd asia, ettd kehityskeskustelu on tyontekijélle joskus
harvinainenkin tilaisuus keskustella esimiehen kanssa kahden kesken. Se on myds hetki, jolloin
esimiespalautteen antaminen on tirkedd, vaikka painotus onkin tyontekijin toiminnan puntaroinnissa.
Keskusteluissa analysoidaan menneen vuoden tulostavoitteiden saavuttaminen, onnistumiset ja
mahdolliset epdonnistumiset, asetetaan tulostavoitteet seuraavaksi vuodeksi, sekd laaditaan
henkilokohtainen kehittymissuunnitelma. Tulos- ja kehityskeskustelut my6s konkretisoivat tyontekijén
merkityksen ja henkilokohtaiset tulostavoitteet suhteessa organisaation visioon ja strategiaan.
(Valtiovarainministerio 2003.)

Ryhmaéssd kaytdavat tulos- ja kehityskeskustelut tukevat yhteisollisyyden tunnetta ja yhteisten
tavoitteiden muotoutumista, sekd selkiyttidvit yhteistd visiota. Ryhmikeskusteluissa tulevat hyvin ilmi
erilaiset resurssi-, prosessi-, jaksamis- ja kehittymisndkokulmat sekd yksilon, ettd koko ryhmén
kannalta. Ryhmikeskusteluiden yksi tirked etu on se, ettdi sen jidlkeen on helpompaa siirtyéd
henkilokohtaisiin keskusteluihin, kun kanava on aukaistu yhdessa. (Valtiovarainministerioé 2003.)

5.2  Mentorointi

Yksilon pétevyyden ja osaamisen lisddntymisen nopeuttamisessa toimiva tyokalu on mentorointi. Se
on myos edullinen tydskentelytapa, silld se vaatii rajallisista resursseista 1dhinné aikaa. Mentorointi on
keino jakaa ja jalostaa kdytdnnon kokemusten kautta kertynyttd osaamista erityisessd mentori-aktori —
suhteessa, jossa mentorina toimii kokenut henkild ja aktorina urakehityksensd alkupddssd oleva
henkild. Mentori voi olla joko organisaation sisélti, tai hidn voi olla my0s joku ulkopuolinen henkild.
(Valtiovarainministerio 2003.)

Mentorointi ei ole pelkéstidén tiedon jakamista ja vastaanottamista, vaan se on hyvin monitasoinen
oppimis- ja vuorovaikutustapahtuma, jossa parhaassa tapauksessa siirretidén tiedon liséksi verkostoja ja
toimintatapoja. Mentorointi tukee aktorin tyotd ja urakehitystd. Mentorointi on luonnollinen tapa
yhdistdd tyon teoreettisia ja kdytdnnollisid puolia, ja se sopii erityisen hyvin hiljaisen tiedon
siirtdmiseen. Mentoroinnista hyotyviat molemmat osapuolet, kun onnistumisen mallit vilittyvit ja
osaaminen kehittyy nopeammin. (Valtiovarainministerio 2003.)

Mentoroinnin hydtyjen maksimoinnin kannalta olisi parasta, jos mentori olisi samasta tai edes
samantyyppisestd organisaatiosta, mutta hén ei voi olla aktorin esimies, vaan joku muu senioriosaaja.
Mybs molemminpuolisesta motivoinnista ja etukdteissuunnittelusta on hyotya. (Valtiovarainministerio
2003.)



5.3  Parityoskentely

Parityoskentelyn idea on siirtyd perinteiseen mestari-kisélli — malliin, jossa tyontekija perehtyy
tehtidviinsd opettajan johdolla. Parityoskentelyssd osaamisen ja jopa hiljaisen tiedon siirtyminen
tapahtuu luonnollisesti, ja se soveltuu hyvin sekéd asiantuntija- ettd tukitehtdvien toimintamalliksi.
Myo6s  varahenkildjérjestelmdn ~ luonnissa  parityoskentely on  toimiva  vaihtoehto.
(Valtiovarainministerio 2003.)

5.4  Yhteisollinen oppiminen

Yhteisolliselld oppimisella tarkoitetaan sekéd virallisia, ettd vapaamuotoisia yhdessd oppimisen ja
verkostojen hyoddyntdmisen tapoja. Virallisia voivat olla esimerkiksi samaa tehtdvdd hoitavien
saannolliset kokoukset, kun taas vapaamuotoisia tapoja ovat esimerkiksi vertaisfoorumit ja ns.
opintopiirit. Yhteisollisen oppimisen kautta vélittyy sekd hiljainen, ettdi ammatillinen tieto.
(Valtiovarainministerio 2003.)

5.5 Henkilostotilinpaatos

Valtiovarainministerion henkilostdosasto on osana henkilostotilinpdétosjarjestelméad kehittéanyt
osaamisen hallinnan ja arvioinnin mallin, jonka tarkoitus on toimia konkreettisena osaamisen
johtamisen tyOkaluna. Siihen sisdltyy tekoprosessin, kisitteiston, tunnuslukujen ja jérjestelmén
ohjeistusta. Osaamisen johtamisen malli, tehtdvit ja kdytdnnon toteutus etenevit seuraavan kaavan
mukaisesti:

tehtava-
roolien ja
| osaamisen = |
ydinosaamisen osaamis- mérittely vaje- toimen-
tunnustaminen kartan analyysi piteiden
ja médrittely luonti osaamisen suunnittelu,
arviointi toteutus ja
| B seuranta
Kuvio 2. Osaamisen johtamisen tehtdvdt henkilostétilinpddtoksessd (Valtiovarainministerio

2001.)

Ydinosaamisen tunnistamisella nimetdin ne organisaation vahvuudet, jotka ovat organisaation
menestyksen edellytys. Ydinosaamisalueita on muutama, mutta ne

e tuottavat organisaatiolle huomattavaa kilpailuetua ja asiakkaalle merkittdvaa lisdarvoa

e ovat organisaation sisdistdmid toimintatavan piirteitd

e ovat vaikeasti korvattavissa ja muiden kopioitavissa



e tukevat uuden luomista ja innovaatioita. (Valtiovarainministerié 2001.)

Ydinosaamisalueiden perusteella tehddin organisaation osaamiskartoitus, jota tehtidvéroolit tukevat.
Tehtédvirooleilla tarkoitetaan vakiintunutta tehtdva- ja ammattikokonaisuutta, joka koostuu roolille
tunnusomaisista piirteistd, mutta myds organisatorisesta asemasta, eli miten térkeitd roolille kuuluvat
tehtdvidt ovat organisaation menestyksen ja toiminnan kannalta. Seuraavaksi valitaan vélineet ja
menettelytavat kdytdnnon osaamisen arvioimiseksi, kun taas vaje-analyysissd verrataan organisaation
tarvitsemien ja toisaalta henkildstoryhmissd jo olevan osaamisen eroa. Lopuksi tarkastellaan, kuinka
saavutettuja tietoja voidaan hyddyntdd henkilostojohtamisessa ja miten tarvittava osaamisvaje voidaan
paikata. Tarvittavat toimenpiteet mééritellddn, ja ne toteutetaan. Olennaista on my0s seuranta tulevilla
henkilostotilinpaatoksilld. (Valtiovarainministerié 2001.)

Henkildstotilinpédatos tdydentdd muita strategisen johtamisen tydkaluja, ja sen yksi etu on osaamisen
numeerinen mittaus ja henkiloston pddoma-arvon maidrittiminen tuloslaskelmaan ja taseeseen
(Valtiovarainministerio 2001). Henkildstotilinpadtds on myos kattava tyokalu henkildstojohtamisessa,
silld se ottaa huomioon henkildston rakenteen ja sen kehityksen, henkilostokustannukset, henkildston
midrin, osaamisen ja tietopddoman sekd niiden kehityksen, mutta myds henkildston hyvinvoinnin
(Valtiovarainministerio 2003).

5.6  Valtioyhteison ylimmain johdon henkildstdtietojarjestelma KOJO

Valtiovarainministerion kehittima valtioyhteison ylimmin johdon henkildstétietojarjestelma KOJO
toimii johdon apuvilineend strategisessa henkildstdjohtamisessa. Menetelmén perusta on, ettd mita
strategisemmalla tasolla tydskennelldén, sitd enemmén kéytetdéin vertailutietoa organisaation
ulkopuolelta, silld tarkoituksena on todeta ja asemoida organisaation henkildstoon liittyvien asioiden
tila suhteessa ympéristoon. Jarjestelmén avulla saadaan poikkileikkaus- ja kehitystietoja henkildstosta,
palkoista, osaamisesta ja tyOtyytyvdisyydestd. Tietoja analysoidaan, ja niiden perusteella on
mahdollista 10ytdd kehittdmiskohteita ja kehittimiskohteiden tavoitetasoja, sekd seurata tavoitteiden
tdyttymistd. Padmadridnd on organisaation toimintaan suhteutettu oikea henkiloston mééra ja rakenne,
osaava ja motivoitunut henkilostd sekd kilpailukykyinen ja kustannustehokas tydnantaja.
(Valtiovarainministerio 2001.)

6 OSAAMISEN SIIRTAMINEN PALVELUSSUHTEEN PAATTYMISVAIHEESSA

Ennen kuin seniorityontekija siirtyy elédkkeelle tai muuten siirtyy pois organisaation palveluksesta,
viimeinen tilaisuus osaamisen siirtdimiseen on késilld. Julkisorganisaatioilla on kéiytossd muutamia
toimintamalleja, joilla osaamisen siirtiminen varmistetaan ennen kuin palvelussuhde péittyy.
(Valtiovarainministerio 2003.)

Eldkkeelle siirtymiseen voidaan varautua esimerkiksi siten, ettd tyOntekijd siirtyy méérdaikaiseen
virkasuhteeseen palvelussuhteensa loppuajaksi, jolloin hénen tehtdvikseen madritellddn hénen
kokemustaan hyodyntdvid erityistehtdvid. Vapautuvaan virkaan nimitetddn seuraaja silloin, kun
senioriosaaja on vield organisaation kéytettidvissd. Toki téllaisessa menettelyssd tulee toimia
virkamieslain mukaisesti ja ainoastaan silloin, jos senioriosaaja itse on siithen halukas.
(Valtiovarainministerio 2003.)

Osaamisen siirtdmistd voidaan edistdd myds siten, ettd tyontekijd siirtyy ensin osa-aikaeldkkeelle, ja
hinen tehtiviinsd voidaan sisdllyttdd kehittdmis- ja kouluttamistehtdvid sekd esimerkiksi mentorina
toimimista. Tuloksena on palvelussuhteensa loppuun saakka motivoitunut, tuloksellinen ja
tyokykyinen tyontekijd, sekd ikdd ja kokemusta hyoddyntdvd ja arvostava tyOyhteiso.
(Valtiovarainministerio 2003.)

Tyontekija kerdd palvelussuhteensa aikana runsaan méairdn seki eksplisiittistd, ettd hiljaista tietoa niin
organisaation kulttuurista, toimintatavoista, vuorovaikutussuhteista, kuin kehittdmistarpeistakin.
Tietoa kannattaa kerétd talteen ja sen perusteella vuosittain seurata organisaation kehittymistd ja



vahvuuksia, joita edelleen kannattaa painottaa organisaation toiminnassa. (Valtiovarainministerio
2003.)

7  OSAAMISEN SIIRTAMISTA TUKEVAT TEKIJAT

Toimivat tietojarjestelmit ovat osaamisen turvaamisen edellytys, silld niitd voidaan kayttdd ndkyvén
osaamisen ja tiedon tallentamiseen, ja sitd kautta siirtdmiseen, mutta hiljaista tietoa ja organisaatio-
osaamista ei  tietojirjestelmien avulla  pystytd = siirtdimddn.  Organisaation  yhteinen
dokumentinhallintajérjestelmd mahdollistaa tiedon siilyttimisen ja jakamisen, sekd toimii
tietovarastona, jota kaikki organisaation jdsenet voivat hyddyntdd. Osaamisen turvaamisen kannalta
my0s muut dokumentoinnin muodot ovat hyodyllisid, silld esimerkiksi usein toistuvat tehtavét
kannattaa kuvata ja standardoida. Toimiva, ja aktiivisesti hoidettu intranet voi toimia tiedon ja
osaamisen jakamisen kanavana, mutta sitd voidaan kdyttdd myds perehdyttimisen apuvilineena.
(Valtiovarainministerio 2003.)

Osaamisen turvaaminen on osa organisaation tavanomaista toimintaa, ja kuten kaiken toiminnan,
myds osaamisen turvaamisen on tapahduttava kéaytettidvissd olevien mdiédrdrahojen puitteissa.
Mairarahojen tarve voi huomattavasti lisddntyd esimerkiksi silloin, kun organisaatio alkaa
valmistautua suureen henkiloston poistumiseen eldkditymisen kautta, mutta lisdpanostusten tarve on
yleensd viliaikaista. Panostusten tarve yleensd tasoittuu, kun tarpeelliset erityistoimenpiteet on
suoritettu ja osaamisen siirtdiminen on integroitu osaksi organisaation jokapdivéistd rutiinia.
Vialttdmattd merkittdvdd resurssipanostusta ei tarvita lainkaan, silld merkittdvad edistystd osaamisen
turvaamisen piirissd saavutetaan pelkdstddn toimintatapoja muuttamalla - aika saattaa olla ainoa
vaadittava panostus. On kuitenkin todettava, ettd vaikka osaamisen turvaaminen vaatisikin
organisaatiolta merkittdvadi resurssien kohdentamista, sen sivuuttaminen aiheuttaisi jatkossa suuria
ongelmia. Tilanteen kiinni kurominen aiheuttaisi paljon suuremmat kustannukset, kuin mité ajoissa ja
suunnitelmallisesti hoidettu henkilostéjohtaminen aiheuttaa. Osaamiseen panostaminen lisdd koko
organisaation kokemia hyd6tyja. (Valtiovarainministerio 2003.)

Raivola ja Vuorensyrja (1998) ottavat esiin Davenportin ja Prusakin mainitsemat tiedon jakamista ja
tiedon vaihtoa edesauttavat periaatteet, joissa ei oteta huomioon rahallista palkkiota tai muita
muodollisen sopimussuhteen etunidkokulmia, kuten bonuksia, optioita tai osakkuuksia. N&dma
periaatteet ovat

e vastavuoroisuus (reciprocity)

e hyvi maine (repute)

altruismi (altruism). (Raivola & Vuorensyrja 1998.)

8 JAKSAMISOHJELMA

Ty0ssé jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelma 2000 - 2003:n tavoitteena oli edistdd tyokykyé ja
yllapitdd hyvinvointia tydpaikoilla. Ohjelman toteuttamisesta vastasivat tyOministerid ja sosiaali- ja
terveysministeri0 yhteistyossd useiden eri tahojen kanssa. Ohjelman kohderyhmind olivat eri
toimialojen yritykset, julkisyhteisot, jarjestot, yrittdjat ja maanviljelijit. Ohjelman taustalla oli
suomalaisessa tydeldmdssd tapahtunut suuri toimintaympéristdjen muuttumisesta johtunut murros ja
suomalaisten varhainen siirtyminen pois tyOeldmistd sekd véestokehityksen mukanaan tuomat
haasteet. Tdmén johdosta tyontekijoiltd edellytetddn uusia taitoja ja halukkuutta, sekd kykyad uuden
oppimiseen. (Ty0ssd jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelma 2000 - 2003.)

Ty0ssd jaksamisen ohjelman vuoden 2002 seurantaraportissa on tarkasteltu ikédntyvien tydttomien
tyollistymiseen liittyvid esteitd, sekd tyollisyyttd edistdvid toimenpiteitd. Toiseksi seurantaraporttiin on
koottu ja kehitetty malleja, joilla pyritdén helpottamaan ikddntyvien tyontekijoiden jaksamista sekd
luodaan edellytykset kokemuksen ja tietotaidon joustavaan siirtdmiseen uusille tyontekijoille.
Kolmantena selvityskohteena ovat olleet johtamisen apuna kéytettivit mallit, joiden avulla
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henkiloston méédrd voidaan mitoittaa haitallisen kuormituksen valttdmiseksi. (Tydssd jaksamisen
tutkimus- ja toimenpideohjelma.)

Ikddntyvien tyOntekijoiden yhd kasvava osuus on nostanut esiin tarpeen hyviksyd ja hyodyntdd
organisaatioissa toimivien ihmisten erilaisuutta. Tédssd yhteydessd on alettua puhua erilaisuuden
johtamisesta (diversity management). Tédssd mallissa ikd, sukupuoli ja etninen tausta sekd muut
yksilolliset erot otetaan johtamisessa huomioon. Erilaisuuden johtaminen edellyttdd vahvaa panosta
vuorovaikutuksen lisddmiseen organisaatiossa. Se on kunkin yksilon, sekd ryhmén oman
tyOoskentelytavan ja ajatusten oivaltamista, ja tdmdn kaiken kokoamista yhteen innovatiiviseksi
toiminnaksi. Perinteisen autoritddrisen johtamistavan sijasta erilaisuuden johtamisessa korostuu
valtuuttava ja valmentava johtamisote sekd yhteistyd, kommunikointi ja koko tyOyhteison
osallistuminen. Tiedonkulku laajentuu ja varmistuu silloin, kun ihmisten tiedot ja taidot pystytddn
nivomaan yhteiseksi toiminnaksi. TAimé puolestaan parantaa palvelun laatua, ja tuo tulosta. (Ty0ssa
jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelma.)

Vieston ikddntyminen ja nuorten ammattitaitoisten tydntekijoiden véheneminen edellyttivit, ettd
tyOeldméssd nyt olevien osaamisesta ja osaamisen kehittdmisestd huolehditaan. Kun perinteisesti
osaamisen kartuttamiskeinona on organisaatioissa nidhty omaehtoinen ammatillinen koulutus sekd
henkilostokoulutus, niin nyt tydssd saatavalla ja hankittavalla koulutuksella, sekd tyon arjessa
oppimisella ndyttdd olevan eniten merkitysta ty0ssd jaksamisen kannalta. Uuden oppimisen ohella on
koettu myos tirkedksi varmistaa, ettd erilaisen ammattikoulutuksen ja kokemuksen omaavat
tyontekijdt jakavat osaamistaan ja tietoaan organisaation sisdlli. Seurantaraportin mukaan
organisaatioiden sisdisind oppimisen muotoina on kiytetty tyokiertoa tai vaihtotyOskentelyé.
Tydkierrossa tyontekijd sijoitetaan uuteen tyOympéristoon ja tehtdvddn ndkeméidn ja kokemaan
toisenlaisia t0itd sekd oppimaan tekemisen kautta. Vaihtotydskentelyssd kaksi tyontekijdd vaihtaa
keskendin tyotehtdviddn sovituksi ajaksi. Myos tdlld tavoin oppiminen lisddntyy ja oma ndkemys
tyOstd laajenee. Myds tukiparityoskentelyn ja vertaistuen on havaittu edistivdn organisaatioissa
tyontekijoiden oppimista toisiltaan. Tukiparityoskentely ja vertaistuki perustuvat kahden tai useamman
samaa tyotd tekevdn henkilon yhteistyohon. Tyontekijdt voivat jakaa kokemuksiaan tyostd, kyselld
toistensa tydtavoista ja siten oppia toisiltaan. Tydyhteison kehittdmisen apuvilineind on myos kaytetty
sekd  oppimispdivikirjoja, ettd osaamiskartoituksia. (Tydssd jaksamisen tutkimus- ja
toimenpideohjelma.)

Organisaatioista uhkaa kadota vahvaa kokemustietoa suurten ikédluokkien jaddessi eldkkeelle. Yksi
erilaisuuden johtamisen haasteista onkin ikdéntyvien tyontekijoiden kokemuksen ja hiljaisen tiedon
siirtdiminen uusille tyontekijoille. Tydssd jaksamisen seurantaraportin pohjalta onkin loydetty useita
keinoja hiljaisen tiedon siirtdmiseen. Hyviksi keinoiksi ovat osoittautuneet eri-ikdisten tyontekijoiden
muodostamat tukiparit tai tiimit sekd ryhmétyoohjaus. Myds kehityskeskusteluja on hyddynnetty
kokemustiedon siirrossa, erityisesti silloin, kun niitd on kdyty lapi ryhmékeskusteluina eiké pelkdstdin
yksilokeskusteluina. Ndin on mahdollista saada ikédntyvien hiljaista tietoa koko organisaation
kayttoon. Mentoroinnilla, eli luottamuksellisella paritydskentelylld, on myds nihty olevan vahva rooli
osaamisen siirrossa. (Ty0ssd jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelma.)

9 IKAOHJELMA

Erilaisuuden johtamisen lisdksi on noussut esiin termi ikdjohtaminen. Téstd puhuttiin muun muassa
vuosina 1998 — 2002 toteutetussa Ikdohjelmassa. Tassd yhteydessd korostettiin, ettd ikdjohtamisessa
keskeisind ovat sekd asenteet, ettd tyon suunnittelu. Ikdohjelmassa perddnkuulutettiin yksilollisid
ratkaisuja toiden organisoinnissa ja tydtehtdvien muuntelussa elikeikéé lahestyville tyontekijoille.

Valtioneuvoston kdynnistimidn Kansallisen ikdohjelman tavoitteena oli parantaa yli 45-vuotiaiden
mahdollisuuksia saada t6itd ja jaksaa tydeldmédssd paremmin. Kansallista ikédohjelmaa toteutettiin
monen eri toimijan yhteistyond, mutta kokonaisvastuu oli sosiaali- ja terveysministeriolla.
Ikdohjelmassa kiinnitettiin huomio myds johtamistaitojen kehittdmiseen ja johtamiskulttuuriin.
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Ohjelman tavoitteena oli kouluttaa johtajia huomioimaan ikdan liittyvid asioita tyOtehtdvid
suunniteltaessa ja toimintaa johdettaessa sekd kehittdd hyvid kaytdntdjd. Tassd yhteydessd puhutaan
ikdjohtamisesta. (Sosiaali- ja terveysministerié 2002.)

Ikédjohtaminen on késitteend melko nuori. Sana ikdjohtaminen viittaa sekd ihmisten eldméén, etti
organisaatioiden johtamiseen. Juutin (2001) mukaan hyvd ikdjohtamisen toteuttaminen edellyttéisi
tyoyhteisdjen kulttuurin muutosta, jossa ikddntyvien voimavarat tunnistettaisiin. Ikdjohtamisen
toimenpiteind on tdhdn mennessd toteutettu ldhinnd tyokykyad ylldpitdvaa toimintaa. Johtamisessa
pitdisi huomioida ikddntyvin kokemuksellinen osaaminen ja hiljainen tieto, ja ndin ollen ndhda
ikddntyvd mahdollisuutena, eikd taakkana. Juutin mukaan esimiesten olisi kyettdvd muuttamaan
rooliaan  valtuuttavaan, valmentavaan tai mentorimaiseen suuntaan, mikéli ikdadntyvien
kokemuksellista osaamista pyrittdisiin entistd paremmin hyodyntimédn. Valmentavassa johtamisessa
pyritddn kehittdmédn tyontekijoiden suorituskykyd luomalla kannustava tydilmapiiri, sekd auttamalla
tyontekijdd hédnen ongelmanratkaisussaan antamalla palautetta ja esittdimélld kysymyksid. Valmentajan
tehtdvidnd on saada valmennettava ndkeméain omassa suorituksessaan jotakin sellaista, mitd hin ei itse
kykenisi ndkeméddn. Mentoroinnissa taas pyritddn tunnistamaan mentoroitavassa piilevid kykyjd ja
mahdollisuuksia, sekd kehittdd niitd. Mentoroinnista mentori investoi omaa aikaansa, tietimystian ja
vaivanndkodin lisdtdkseen mentoroitavan tietdmysta. (Juuti 2001.)

10 URASUUNNITTELU VALTIONHALLINNOSSA

Kuten olemme jo aikaisemmin todenneet, on ikdéntymisen vuoksi organisaatioista poistuva osaaminen
kyettdvd korvaamaan kasvattamalla tydtehtdviin uutta sukupolvea, varmistamalla osaamispdédoman
sdilyminen organisaatiossa ja panostamalla olemassa olevan henkildston pysyvyyteen esimerkiksi
motivoinnin ja palkitsemisen keinoin. My0s uusrekrytoinnin n#dhddén lisdéntyvén ldhivuosina
useimmissa valtion toimintayksikdissd. Rekrytoinnin onnistumiseksi ja uuden henkildston
motivoimiseksi voikin urasuunnittelu toimia yhtend positiivisena keinona. Parhaimmillaan
urasuunnittelussa on kyse siitd, mihin suuntaan osaamista on kehitettdvé, jotta se tukisi parhaiten
tyOtehtdvistd suoriutumista, ammatillista kasvua sekd organisaation menestymistd. Urasuunnittelun
edistiminen valtionhallinnossa on yksi niistd valtiovarainministerion asettamista hankkeista, jotka
perustuvat valtioneuvoston padtokseen valtion henkildstopolitiikan linjasta vuosiksi 2001 - 2005.
Muut hankkeet ovat

e johdon kehittdmisen strategia

osaamisen suunnitelmallinen siirtiminen

naisten sijoittuminen valtionhallinnon johtotehtdviin

valtionhallinnon yhteisten arvojen vahvistaminen

valtion palkkausjérjestelmén uudistaminen. (Valtiovarainministerié 2002.)

Valtiovarainministerion muistiossa (2002) on ldhestytty urasuunnittelua kolmesta ndkdkulmasta:
valtionhallinnon nikoékulmasta, organisaation ndkokulmasta ja yksilon ndkokulmasta. Urahankkeen
pddmadrand on parantaa valtion kilpailukykyd tyOnantajana. Tétd pyritddn edesauttamaan muun
muassa hyvilld henkilostopolitiikalla, hyvdlld johtamisella ja kehittdmélld tydyhteis6jd entistd
kannustavammiksi. Tdmé kuvaakin urasuunnittelua valtionhallinnon ndkdkulmasta. Valtion on oltava
esimerkillinen  tyOnantaja  ja  huolehdittava  henkiloston  osaamisen  kehittymisestd.
(Valtiovarainministerio 2002.)

Organisaation nikokulmasta urasuunnittelulla tuetaan osaltaan organisaation pitkédn téhtdimen
strategisten pddmairien saavuttamista. Organisaation tavoitteena on kohdentaa resurssit tehokkaasti ja
osaamisen yhteiskdyton kannalta oikein, sekd varmistaa ammattitaitoinen ja motivoitunut henkildsto
myos pitkdlld tdhtdimelld. Osaamista pyritddn johtamaan siten, ettd hiljainen tieto vilittyy koko
organisaation aineettomaksi pddomaksi. Hyvd johtaminen on keskeisessd asemassa Kkilpailtaessa
tyovoimasta. Urasuunnittelun yhtend tavoitteena onkin tehdd asiantuntijaura niin houkuttelevaksi ja
silld eteneminen mahdolliseksi siten, ettd esimiehiksi hakeutuisivat todellisen kyvyn ja halun omaavat
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henkilot. Mikd tahansa yksilon osaaminen tai tdmdn kiinnostuksen kohde ei ole organisaation
menestyksen kannalta kriittistd. Osaamisen tuleekin aina kytkeytyd kiintedsti organisaation
perustoimintaan ja strategisiin valintoihin. Organisaation né&kokulmasta urasuunnittelu onkin
henkildstosuunnittelua. Téssd mietitdén minkélaisen osaamisen ja kokemuksen omaavaa henkilostod
organisaatio tarvitsee. Yksilon ndkokulmasta on kyse urasuunnittelusta, jossa yksilo selvittdd
minkilaista osaamista hdn tarvitsee kehittydkseen ja edetdkseen urallaan. (Valtiovarainministerio
2002.)

11 PAATELMAT

Osaamisen siirto on osa laajaa osaamisen johtamisen ja turvaamisen kokonaisuutta, jonka tarkoitus on
organisaation toimintakyvyn siilyttiminen tyOvoimakilpailun kiristyessd. Osaamisen turvaamisella
varmistetaan, ettd tavoitteiden ja strategian kannalta tarvittava osaaminen on jatkossakin organisaation
kaytossda. Kyseessd on koko organisaation jatkuva tehtdvikenttd, ja sen kuuluisi olla osa strategista
johtamista ja suunnittelua.

Uusrekrytointi on vain osa valtion virastojen osaamisen turvaamista, toinen puoli on nykyisen
henkildston motivointi ja kehittiminen, jolle erityisesti valtion henkildston ikddntyminen asettaa
erityisvaatimuksia. Ikddntyvien tyontekijoiden yhd kasvava osuus on nostanut esiin tarpeen hyvaksyi
ja hyodyntda organisaatioissa toimivien ihmisten erilaisuutta. Ikdéntymisen vaikutukset organisaatiolle
tulisi olla tiedossa, ja sen perusteella tydprosessit, tyoyhteisot ja niiden johtaminen tulisi jérjestdd niin,
ettd ikdrakenteen tuleva voimakas muutos on otettu huomioon. Kuten Juuti (2001) on tuonut esille,
johtamisessa pitéisi huomioida ikdéntyvian kokemuksellinen osaaminen ja hiljainen tieto, ja néin ollen
ndhdé ikdadntyva mahdollisuutena eiké taakkana. Esiin nousee kuitenkin kysymys, ettd kuinka monessa
organisaatiossa ndin todella ajatellaan? Kuulostaa kauniilta ja toivottavalta, mutta tosiasia saattaa olla,
ettd ikddntyvid tyontekijoitd ei kuitenkaan arvosteta heidén ansaitsemallaan tavalla.

Ikdjohtaminen on ennenaikaisen eldkoitymisen ehkdisemistd sekd ikddntyvian henkildston tyokyvystd
ja jaksamisesta huolehtimista. Keskeistd on myds se, ettd pitkdn uran tehneitd henkil6itd motivoidaan
uudistumaan ja jakamaan osaamisensa organisaation kayttoon. Kyse on osaamisen siirrosta kokeneilta
henkil6iltd uusien tyontekijoiden osaamiskenttddn. Seniorityontekijét ja ikdjohtaminen ovat eittimattd
organisaation voimavaroja. Muun muassa Ty0ssé jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelman vuoden
2002 seurantaraportissa mainitut mallit antavat eviitd kokemuksen ja tietotaidon siirtdmiseksi uusille
tyontekijoille. Johdon haastavimpia tehtdvid onkin henkil6ston sitouttaminen osaamisen siirtimiseen
organisaatioissa.
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Lyhennelma

Tiedon jakaminen on erds julkisten organisaatioiden kriittisidi muutostekijoitd 2000-luvulla.
Tietoyhteiskuntakehitys on luonut tarvetta julkisille organisaatioille uudistaa toimintojaan. Uusien
toimintamallien kehittiminen ja uudet palvelut vaativat myés julkisten organisaatioiden tyontekijoiltd
uudenlaista asennoitumista tyossd tuotettua tietoa kohtaan. Toiseksi pian tyomarkkinoilta poistumassa
olevalta henkilostoltd vaaditaan tietotaidon siirtimistd nuorille tyontekijoille.

Ndkemyksemme mukaan sekd valtionhallinnossa ettd erityisesti kuntasektorilla on luotava yhteisid
tavoitteita, joihin kaikki hallinnon yksikot sitoutuvat. Julkiselle sektorille tyypillisen byrokraattisen
toimintatavan, jossa hallinnon eri yksikot liioittelevat omia resurssitarpeitaan ja kdyttdvit
epdrationaalisella tavalla varojaan, on loputtava.

Hallintoyksikkdjen viliseen epdterveelliseen kilpailuun tarjoamme lddkkeeksi tiedon jakamisen
parantamista. Ndin myos kansalaisten vaikutusmahdollisuudet kasvaisivat hallinnon prosessien
muuttuessa aiempaa ldpindkyvimmiksi.

Inhimillisestd ndkokulmasta kdsittelemme luottamuksen, johtamisen ja vuorovaikutuksen merkitystd
tiedon  jakamiselle.  Lisdksi pohdimme tietoteknologian  vaikutusta tiedon  jakamiseen.
Kommunikaatioteknologiat, tietojdrjestelmdt ja sdhkéinen dokumentaatio mahdollistavat oikein
kéytettyind tehokkaan tiedon jakamisen.

Avainsanat: tieto, tiedon jakaminen, julkinen organisaatio.
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1  JOHDANTO

Yhteiskuntamme on useiden suurten haasteiden edessé. Ikérakenteen muutos ja vanheneva viesto seké
huonompaan muuttuva huoltosuhde kasvattavat julkisten organisaatioiden paineita toiminnan
uudistamiseen ja tehostamiseen. Lisdhaasteita julkisille organisaatioille luovat lisdksi ainakin
alueellinen eriarvoistuminen, sosiaali- ja terveyspalvelujen kasvava kysyntd, EU:n laajeneminen,
kansainvélinen verokilpailu sekd globaali kilpailun kiristyminen.

Tietoyhteiskuntakehitykselld ja laajalla tieto- ja viestintdtekniikan hyddyntdmiselld pyritddn osaltaan
vastaamaan yhteiskuntaamme koetteleviin haasteisiin. Tiedosta on tullut myds julkisissa
organisaatioissa merkittdvd tuotannontekijd. Nykyinen yhteiskuntakehitys edellyttdd yhteistyotd eri
toimijoiden viélilld ja osaamisen yhdistimistd. Toiminnassa korostuvat verkostot ja verkostoituneet
toimintamallit. Julkisissa organisaatioissa pyritddn luopumaan myos niille tyypillisestd jaykastad
hierarkkisesta rakenteesta ja kannustamaan ihmisid luovuuteen. Kaikessa tdssd kehityksen ja
muutoksen lomassa tiedon jakamisesta on tullut merkittava tekija.

Téassa tyossa kasittelemme edellytyksié tiedon jakamiselle, samalla pyrimme hieman sivuamaan joitain
tiedon jakamisen ongelmia. Tarkastelumme kontekstiksi olemme valinneet kuntasektorin. Tiedon
jakamisen Kkésittelyn olemme jakaneet tiedon jakamisen inhimilliseen ja tekniseen puoleen.
Inhimillisestd ndkokulmasta kédsittelemme luottamuksen, johtamisen ja vuorovaikutuksen merkitysti
tiedon jakamiselle. Teknisessd ldhestymistavassa taas tarkastelemme kommunikaatioteknologioiden,
tietojérjestelmien ja dokumentoinnin mahdollisuuksia tiedon jakamisessa.

2 TEOREETTINEN TAUSTA JA KESKEISIMMAT KASITTEET

2.1  Data, informaatio, tieto ja tietimys

Niiniluodon (1996, 34) jaottelun mukaisesti tieto voidaan jakaa dataan, informaatioon, tietoon ja
tietimykseen. Datalla Niiniluoto tarkoittaa merkkejd, koodeja, symboleita ja signaaleja, joihin ei
vélttdmétta liity mitdén merkitystd. Data on informaation raaka-ainetta. Informaatio on dataa, jolla on
jokin merkitys. Oppimisen, omaksumisen ja tulkinnan kautta informaatio on mahdollista muuttaa
tiedoksi. Tieto on jotakin perusteltua, omaksuttua ja ymmérrettdvdd informaatiota, joka on osa
haltijansa tietostruktuuria. Klassisen méiritelmén mukaan tieto on hyvin perusteltu, tosi uskomus. Kun
toisiinsa vuorovaikutuksessa olevaa tietoa on riittdvén paljon, sitd voidaan kutsua tietimykseksi, josta
taas voi pitkéllisen eliménkokemuksen kautta jalostua viisautta.

Blacklerin (1995, 1021-1046) mukaan datasta ja informaatiosta erotettu tieto voidaan jakaa vield
viiteen pienempéén osaan, jotka ovat:

e Kaisitteellinen tieto (késitteelliset taidot ja kognitiivinen kyvykkyys)

Toiminnallistettu tieto (toimintamallit ja -tavat)

Kulttuurinen tieto (organisaation jésenten vélinen luova prosessi)

Ankkuroitu tieto (organisaation rutiinit)

Koodattu tieto (merkkeiné tai symboleina koodattu tieto)

2.2 Organisaatio

Organisaatio muodostuu aina useammasta ihmisestd, joiden vélilld on vuorovaikutusta. Organisaation
toiminnan tavoitteena on jonkin tarkoituksen toteuttaminen. Organisaation toimintaan vaikuttavat
ratkaisevasti organisaation fyysinen ja sosiaalinen rakenne, vallitseva kulttuuri, kdytettdvissd oleva
teknologia sekd organisaatiota ymparoiva todellisuus. Organisaation toiminta perustuu valintojen
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tekemiseen. Perusteet valintoihin saadaan organisaation kéytettdvissd olevasta tiedosta. (Vartola
2001).

Tédmi organisaation mééritelmi on luonteeltaan universaali siind mielessé, ettd siind ei tehdd eroa
julkisen ja yksityisen organisaation vilille. Koska téssd tyOssd kiinnitetddn huomiota enemmén
julkisiin organisaatioihin voidaan viitata eroihin, joita on julkisen ja yksityisen organisaation vililla.
Erojen olennaisia piirteitd ovat:

e julkisten organisaatioiden poliittisuus ja yhteys demokraattisiin paatosprosesseihin

legalistisuus

palveluluonne erotuksena puhtaasta voitontavoittelusta

taipumus omaksua muodollisia ja byrokraattisia rakenteita toimintamallikseen.

Néama piirteet eivit esiinny lainkaan tai esiintyvét vain lievédsti yksityisissd organisaatioissa (Salminen
2002, 17).

2.3 Tiedon jakaminen

Stadhlen ja Gronroosin (1999, 75) mukaan osaaminen, vaikutussuhteet ja tiedon virtaus ovat
organisaatiossa jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenddn. Tiedon virtaus vaatii toimivat ihmisten
véliset suhteet ja tiedon jakamiselle otollisen rakenteen organisaatiossa. Ilman tiedon virtausta
ihmiseltd toiselle organisaatioon sitoutunut osaaminen ei voi kasvaa.

Tiedon jakamisen kannalta on oleellista selvittdd tiedon virtauksen suunta ja voima. Usein tietoa
pantataan tai sen jakaminen on rajoitettua jotain syystd, jolloin tieto ei péédse virtaamaan vapaasti.
Erilaiset organisaatiot voidaan jakaa niiden rakenteesta ja toimintatavoista johtuvan tiedon virtauksen
perusteella mekaaniseen, orgaaniseen ja dynaamiseen. Mekaaninen organisaatio kisittelee tarkoin
madriteltyd tietoa yksisuuntaisesti ylhddltd alaspdin tiukasti organisaatiorakenteen mukaisesti.
Orgaanisessa organisaatiossa hallitusti ohjattu tieto on usein kokemusperdista tai piiloista tietoa, joka
virtaa edestakaisin ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa. Dynaamisessa organisaatiossa puolestaan
on paljon intuitiivista ja innovatiivista tietoa, jonka jakaminen on usein ennalta suunnittelematonta ja
kaoottista organisaation verkostomaisesta rakenteesta johtuen. (Stahle & Gronroos 1999, 107)

Julkisista organisaatiosta suurin osa muistuttaa mekanistista mallia. Esimerkiksi julkisesta
mekanistisesta organisaatiosta kdy ldhes miki tahansa rutiininomaista toimistotyotd tekeva yksikkod
keskushallinnosta katujen kunnossapitoon. Pienempi osa julkisista organisaatioista on tyypiltdin
orgaanisia, joille on tyypillistd tiedon vahva sitoutuneisuus ihmisiin. Tyontekijin vaihtuessa
tietotaidon jakaminen eteenpdin onkin osoittautunut monissa tapauksissa hyvin hankalaksi. Jotkin
julkissektorin haastavammista, suunnittelupainotteisista yksikoistd voidaan katsoa muistuttavan
orgaanista organisaatiota. Vain hyvin harvasta julkisesta organisaatiosta on l0ydettdvissd dynaamisen
organisaation piirteitd, silld suurin osa julkissektorin tehtdvisti on melko kontrolloitua eikd
innovatiivisuudelle jd4 paljoa tilaa. Dynaamisuutta 16oytyy useimmiten Tampereen kaupungin
eTampere-projektiorganisaation tapaisista monialaisista verkostoista.

Nonaka ja Takeuchi (Nonaka & Takeuchi 1995, 62) ovat myds késitelleen SECI-mallissaan tiedon,
erityisesti piiloisen tiedon, jakamista eteenpdin. SECI-mallissa on neljd tiedon muuntumisen vaihetta,
jotka muodostavat jatkuvan spiraalin, joka siirtyy jatkuvasti organisaatiotasolta toiselle:

1. Sosiaalisaatio (Tieto on tyypiltdén piiloista ja se siirtyy eteenpdin piiloisessa muodossa.)
2. Ulkoistaminen (Piiloinen tieto muuttuu kisitteelliseksi.)

3. Yhdistdminen (Késitteellisen tieto kootaan uusiksi kokonaisuuksiksi.)

4

Sisdistdiminen (Késitteellinen tieto muuntuu jélleen piiloiseksi tiedoksi.)
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3 TARKASTELTAVAT ONGELMAT JA SEMINAARITYON KYSYMYKSET

Tyo6té varten on asetettu kaksi tutkimusongelmaa:
1. Tiedon jakamisen edistiminen?

2. Tiedon jakamisen ongelmat?

4 KASITELTAVA NAKOKULMA

Tyossé késitellddn tiedon jakamista julkisen organisaation viitekehyksessa. Julkisissa organisaatioissa
tiedon jakamisen tulisi olla mahdollisimman vapaata ja lapindkyvéa sekd organisaation sisdlla ettd eri
organisaatioiden vililld. Lailla sdddettyjd salaussddannoksid lukuun ottamatta periaatteessa kaiken
julkisissa organisaatioissa tuotetun tiedon tulisi olla julkista ja siten jaettavissa eteenpiin.

Rajauksesta huolimatta tuloksia voidaan soveltaa myos muihin organisaatioihin, kuten yrityksiin.
Yritysten keskindinen kilpailu aiheuttaa kuitenkin monia esteitd tiedon jakamiselle, ja tiedon
suojaaminen nousee paljon oleellisemmaksi kysymykseksi.

5 TIEDON JAKAMISEN MERKITYS

Osaamisen johtaminen ja tiedon jakaminen ovat kriittisid menestystekijoitd julkisen sektorin
organisaatioissa. Voimakas henkildston ikdrakenteen muutos ja kasvanut henkildston vaihtuvuus
pakottavat  julkiset organisaatiot kilpailemaan tyOmarkkinoilla osaavista tyOntekijoista.
Tietoyhteiskuntakehitys ja sen mukanaan tuomat uudet palvelut edellyttavit, ettd julkiset organisaatiot
kehittdvat henkilostodén, tyoprosessejaan, johtamistaan seké kulttuuriaan oppimista ja vuorovaikutusta
tukeviksi.

Monissa organisaatioissa tiedon jakaminen onkin valittu keskeiseksi arvoksi. Kun tietoa jaetaan
aktiivisesti, ideat kulkevat ja tieto sekd osaaminen kumuloituvat. Kuitenkin yksikoité, tydyhteisojé,
tiimejad ja henkilostod kilpailutetaan keskenddn. Jos tiedon jakamista arvostetaan, sille pitdd myos
luoda edellytykset ja siitd pitda todella palkita tyontekijoita.

Seuraavaksi kasittelemme joitakin tekijoitd, jotka mielestimme vaikuttavat oleellisesti tiedon
jakamiseen.

6 LUOTTAMUS

Luottamus syntyy inhimillisessé vuorovaikutuksessa. Ilman ihmisten vilistd vuorovaikutusta ei
my0Oskddn ole luottamusta. Inhimillinen vuorovaikutus syntyy tilanteissa, joissa ihmiset kohtaavat
toisensa, jdrjestelevdt keskindisid suhteitaan ja ratkovat ongelmiaan (Harisalo, Miettinen 1995).
Luottamus on inhimillinen ominaisuus, sitd ei yleensd voi saada nopeasti, vaan se on ansaittava.
Luottamuksen ansaitseminen on yleensa pitkéllinen prosessi. Luottamuksen syntyminen eri tilanteissa
tai eri henkil6ihin saattaa poiketa huomattavasti toisistaan. Vaikka luottamuksen ansaitsemiseen on
voinut kulua paljon aikaa, sen menettimiseen riittdd pieni hetki. Kerran luottamuksen menetettydin
sen uudelleen ansaitseminen on entistd vaikeampaa.

Voidaan helposti olettaa, ettd ihmisten keskindinen yhteistyd ja vuorovaikutus sujuvat hyvin, jos
heidin vilillddn on luottamusta. Samoin voidaan olettaa, ettd tiedon jakaminen organisaatiossa, jossa
esiintyy luottamusta on helpompaa kuin organisaatiossa, jossa epaluottamus, passiivisuus ja katkeruus
ovat vallitsevia ominaisuuksia.
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6.1  Luottamuksen mairittely

Teoksessaan “Luottamus ja epidluottamus kunnanhallituksen péatoksenteossa” Harisalo ja Stenvall
(2002, 33) madrittelevit luottamuksen inhimillisen vuorovaikutuksen synnyttiméksi vakaumukseksi,
joka vaikuttaa keskindisen vuorovaikutuksen ja yhteistyon todenndkdisyyteen ja laatuun.

Luottamus syntyy ja kasvaa inhimillisessd vuorovaikutuksessa, kun luotamme toiseen uskallamme
tuoda esille omat aidot mielipiteemme ja intressimme. Luottamusta voidaan tuntea henkildiden liséksi
erilaisia asioita — kuten organisaatioita, tuotteita tai palveluita — kohtaan. Myonteiset kokemukset
erilaisista tuotteista ja palveluista saavat ihmiset tuntemaan luottamusta niiden valmistajaa tai myyjada
kohtaan. Vastaavasi kielteiset kokemukset saavat aikaan epéluottamusta.

6.2  Luottamuksen vaikutus tiedon jakamiseen

Tiedon jakamisen paradoksaalisuus on siind, ettei uskota siihen, ettd tiedon jakaminen on valtaa ja siitd
hyotyvit kaikki, myds hdn joka tietoa jakaa. Ihminen jakaa tietoa vain, jos hidn kokee asemansa
turvalliseksi, kun hénen ei tarvitse pelétd virheiden tekemisté, selkdan puukotusta tai muuten vilpillistad
toimintaa. Luottamus on vastaus tiedon jakamisen ongelmaan. Jos tiedon kdyttdd ei ole sidottu
luottamukseen, on olemassa vaara, ettd ihmiset alkavat epdilld toisiaan ja toistensa tarkoituksia. He
eivit endd jaa eivitkd pyyda tietoa toisiltaan (Harisalo 1996, 11).

Risto Harisalo on julkaisussaan ”Luottamussopimus. Oriveden malli politiikan ja hallinnon
elvyttdmiseksi” (1996, 17-18) tuonut esille neljd arvoa, joista muodostui nelja pykéldd Oriveden
kaupungin politiikkaa koskevaan luottamussopimukseen. Nikemykseni mukaan nimé arvot ovat
omiaan vahvistamaan luottamusta ja siten edistimiin myos tiedon jakamista missd tahansa julkisessa
organisaatiossa.

Avoimuus luo ja vahvistaa luottamusta. Kun tyontekijét ovat avoimia tydssdédn, heiddn perimmaéiset
tarkoituksensa tulevat ilmi heidén toiminnassaan. Avoimuus estdd viestien vddrentymisen. Avoimuus
on rohkeutta tuoda julki omat mielipiteet ja tietonsa.

Rehellisyys synnyttdd luottamusta. Rehellisyys on vastuuntuntoa omista valinnoista ja teoista,
rehelliselld ihmiselld ei ole tapana kierrelld tai vdistelld asioita, rehellinen ihminen tuo julki
mielipiteensd ja kantansa suoraan ja totuudenmukaisesti. Rehellisyys on rohkeutta sanoa tarvittacssa
”olen erehtynyt”.

Johdonmukaisuus ohjaa kohti asetettuja tavoitteita ja pitdd pyrkimykset laaditun suunnitelman
mukaisina. Laadittuja strategioita tulee toteuttaa johdonmukaisesti. Mikili valittu strategia menettia
voimansa, se on korvattava uudella ja syyt sithen on kerrottava avoimesti. Epdjohdonmukaisuus syo
luottamusta, kun taas johdonmukaisuus vahvistaa sit.

Keskindinen kunnioitus ja arvostus ovat valttdiméttomid yllapitiméan avointa ja rehtid tyoilmapiiria.
Ihmiset, jotka kunnioittavat toisiaan, voivat tydskennelld yhdessd huolimatta mielipide-eroista.
Keskindinen kunnioitus kohdistaa kritiikin henkildistd asioihin, eikd kritisoi toisen persoonaa tai
henkilokohtaisia ominaisuuksia. Jos keskindistd kunnioitusta ei ole, erimielisyydet kasvavat ajan
my&6té niin suuriksi, ettd yhteistyo kdy mahdottomaksi.

7 JOHTAMINEN

Yleensd julkiset organisaatiot mielletddin konemaisiksi, mekanistisesti toimiviksi organisaatioiksi.
Tallaisissa organisaatioissa ihmisten véliset suhteet ovat tarkasti midritetyt, roolirajat ovat selkedt
esimiesten ja alaisten vélilld. On luotu jérjestelmi, jossa jokainen tietdd tarkkaan mdééritellyn
paikkansa.
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My®ds vuorovaikutussuhteet ovat konemaisessa jarjestelméssd tarkkaan mééritetyt. Tieto kulkee tdlloin
hierarkian mukaisten raportointi- ja esimies-alaissuhteiden mukaisesti. Periaate on, ettd mitd enemmén
kontrollia esiintyy, sitd hitaampaa ja muodollisempaa on tiedon kulku.

Julkisia organisaatioita tulisikin kehittdd avoimemman jirjestelmdn suuntaan. Avoimessa
jarjestelmassé tiedonvaihtoa ei kontrolloida, jolloin tietoa voi vaihtaa vapaasti. Yhteistyon méaird ja
suhdeverkoston tiiviys vaikuttavat tiedon vaihtamisen volyymiin. Avoimessa jarjestelmissa
organisaatio ndhdddn kattavana suhdeverkostona, jossa tietokatkokset tai kontaktikuilut uhkaavat
vakavasti organisaation uudistumis- ja kilpailukykyé (Stahle & Gronroos, 1999, 78-79).

7.1  Osaamisen johtaminen

Osaaminen on organisaation inhimillistd pddomaa. Téssd tyOssd osaamisella tarkoitetaan kaikkia niitid
tyon vaatimia tictoja ja taitoja, jotka ihmisten on hallittava ja joita heiddn on sovellettava
suoriutuakseen tyotehtdvistdén. Samoilla linjoilla osaamisen miérittelyssd ovat myds Stahle ja
Gronroos (1999, 73), jotka tarkoittavat yksilon osaamisella kaikkea sitd tietoa ja taitoa, jonka ihmiset
tuovat mukanaan organisaatioon, ja jota he tydssdin kayttavét.

2 FYYSINEN 1 IN.I'!IMILLINEN
PAAOMA PAAOMA
e e e (Osaaminen
e raha, kiinteistot < > e  tvémotivaati
e tictojarjestelmat sifggl?rrll;]r?:nlo,
e teknologia, laitteet . tvikvk
e raaka-aineet YORYRY

3 SOSIAALINEN
PAAOMA

e ihmisten viliset suhteet

e johtamisjarjestelméa

e organisaatiokulttuuri:
toimintatavat, arvot,
sosiaaliset normit

Kuva 1. Organisaation voimavarat (Holopainen et al, 2001, 7)

Pelkistetysti osaamisen johtamisessa selvitetddn, mitd osaamista tarvitaan tavoitteiden ja vision
saavuttamiseksi, miten tarvittava osaaminen hankitaan ja miten sitd hallitaan, kdytetdédn ja kehitetdén.
Siind on kyse myds organisaation sosiaalisen pddoman johtamisesta, eli tietoja, taitoja ja niiden
soveltamista edistidvien arvojen ja normien, organisaatiokulttuurin, ilmapiirin ja vuorovaikutuksen
luomisesta. Lisdksi kehittymiselle on luotava edellytykset fyysisen pddoman avulla, muun muassa
jarjestamalla tyoprosessit ja tydolosuhteet oppimista ja vuorovaikutusta tukeviksi.

7.2 Johtajan roolit tiedon jakamisessa

Johtajalla on tirked rooli avoimen vuorovaikutusverkoston luomisessa organisaatioon. Johtajan tulee
toimia esimerkkind tiedon jakamisessa ja valittdmisessd. Tunnetun organisaatioteoreetikon Henry
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Mintzbergin (1973) kuvaamat johtajan roolit jakautuvat ihmisten vélisid suhteita koskeviin rooleihin,
tiedonvilittimisen rooleihin sekd pddtdksenteon rooleihin. Yhteensd Mintzbergin kuvaamasta
kymmenesta roolista kolme kuuluu tiedonvilittdmisen rooleihin. N4ité tiedonvélittdmisen rooleja ovat
tiedon kokoaja, tiedon levittdjd sekd puhemies.

Ensiksi johtaja on tiedon kokoaja, jonka pyrkimyksend on organisaation ja sen ympériston
mahdollisimman tdydellinen ymmartdminen. Toiseksi johtaja on tiedon levittdja, joka levittdd fakta- ja
arvotietoa organisaatiossa. Kolmanneksi johtaja on puhemies, joka vilittdd informaatiota
ulkopuolisille.

Tiedon vilitykselld organisaation sisdlld on myds merkittdva tyontekijéihin vaikuttava sitoutumis- ja
motivaatiotekijd. Tiedon vilitykselld voidaan pyrkid pitdméién henkilostod ajan tasalla esimerkiksi
organisaation visiosta, taloudesta, strategiasta, toiminnan muutoksista, tuotteista ja palveluista,
yhteistydsuhteista jne. Organisaation sisdiselld viestinndlld pyritddn edistimién yhteistoimintaa,
sujuvuutta ja tehokkuutta organisaatiossa.

Vaikka tiedon jakamisessakin painotetaan johtajan roolia tiedon jakamisen edistéjéné, ei johtaja yksin
pysty luomaan organisaatioon avointa ja vuorovaikutuksellisesti rikasta kulttuuria. Johtajan rooli on
ensisijaisesti luoda edellytykset vuorovaikutukselle. Tdma voi tarkoittaa esimerkiksi erilaisten
teknisten vuorovaikutuksen mahdollistavien vilineiden kayttoonottoa tai yksinkertaisesti sellaista
rakennetta  organisaatiossa, mikd tarjoaa matalan kynnyksen tyOntekijoiden  viliselle
kommunikoinnille. Kuitenkin viime kédesséd jokainen yksittdinen tyontekija on omalla panoksellaan
paéttdméssd otetaanko esimerkiksi tekniset vélineet todella kéyttoon vai ei. Johtaja ei yksin voi saada
tyontekijoitd kommunikoimaan keskenédén, vaan tyontekijoiden itse on otettava se ratkaiseva askel.
Johtaja voi toimillaan ja valinnoillaan toki vaikuttaa vuorovaikutuksen todenndkoisyyteen, johtaja voi
pyrkid rakentamaan organisaatioon kulttuuria, joka kannustaa vuorovaikutukseen ja tiedon
jakamiseen. Voidaan pyrkid kulttuuriin, jossa kenenkiin ei tarvitse peldtd virheiden tekemisté, vaan
virheet ndhddédn aina mahdollisuutena oppimiseen.

8 VUOROVAIKUTUS

Vuorovaikutus on olennainen osa jokaisen organisaation toimintaa. Organisaatioissa vaikuttaa
monenlaisia sosiaalisia ja yhteistyosuhteita. Organisaatiossa tydskentelevit henkildt ovat riippuvaisia
toisistaan, heididn on solmittava keskenéén erilaisia suhteita parantaakseen organisaation edellytyksid
suoriutua tehtdvistdin ja saavuttaa sille asetettuja tavoitteita. Sosiaalisten suhteiden luominen ja
yllapitdminen, yksiloiden vilinen yhteistyd, ryhmien ja tiimien tyOskentely, tiedon jakaminen,
vaikuttaminen, pédétoksenteko, ongelmien ratkaiseminen ja oppiminen kaikki vaativat organisaation
jédsenten viélistd vuorovaikutusta.

Kaikkien organisaatiossa tyOskentelevien on oltava avoimia vuorovaikutukselle. Yksil6illa oleva tieto
ja tietdmys eivat pelkastddn riitd tuloksellisen toiminnan saavuttamiseen yhteisond, vaan yksilollisten
tietojen jakaminen, yhdistdminen ja kehittiminen ovat avainasemassa. Yksilolld oleva tietdmys pitéd
pystyd viestittiméadn myds muille. Yksildiden vélinen vuorovaikutus voi olla organisaation hyvien
tulosten perusta tai esteend tuloksien saavuttamiselle.

Vuorovaikutuksen avulla yksilot voivat jakaa ja yhdistia tietoaan ja osaamistaan. Vuorovaikutus antaa
organisaation jdsenille mahdollisuuden arvioida mikd tieto on relevanttia, luotettavaa ja
kayttokelpoista. Vuorovaikutuksen avulla he voivat arvioida mitd tietoa vield puuttuu ja mitd on
hankittava lisdd. He voivat vaikuttaa toistensa ndkemyksiin ja saada toiset vakuuttuneiksi tiedon
merkittdvyydestd. Samoin vuorovaikutus mahdollistaa myds epéluotettavan ja kéyttokelvottoman
tiedon arvioinnin ja hylkéamisen. Vuorovaikutuksen avulla organisaatioissa voidaan korjata omaa
toimintaa ja vélttya virheiden tekemiselta.

Samalla tavalla kuin vuorovaikutus on apuna relevantin ja kéyttokelpoisen tiedon arvioinnissa, se
saattaa myo0s estdd luotettavan ja kéyttokelpoisen tiedon kdyton. Vuorovaikutus voi myos huonossa
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tapauksessa haitata organisaation toimintaa ja tuloksellisuutta. Vuorovaikutus voi saada organisaation
jasenet pimittdmadn omia tietojaan ja olemaan tuomatta esille sellaista tictoa, joka on valttiméatonta
toiminnan onnistumiselle ja tuloksellisuudelle. Vuorovaikutus voi saada organisaation jdsenet
vakuuttuneiksi tiedon merkittdvyydestd, joka todellisuudessa onkin harhaa. Vuorovaikutus voi saada
organisaation jasenet hylkddméén sellaista tietoa, joka olisi vélttiméatonta organisaation tuloksellisen
toiminnan mahdollistamiseksi.

9 KOMMUNIKAATIOTEKNOLOGIA

Tietotekniset keksinndt ovat aikojen kuluessa muuttaneet suuresti tapaamme kommunikoida. Hyva
esimerkki téstd jatkuvasta muutoksesta ovat matkapuhelimet, jotka ovat muuttaneet monien
organisaatioiden toimintatapoja dynaamisemmiksi. Tietojen vaihtamisesta suullisesti on tullut ajasta ja
paikasta riippumatonta, mutta samalla uudet teknologiat tuovat mukanaan myds omat lieveilmionsa.
Matkapuhelinten tapauksessa esimerkiksi pienestd myohéstelystd on tullut yleisesti hyvaksyttyd, koska
aina voi helposti ilmoittaa olevansa jilleen kerran vihdn mydhéssd palaverista.

Uudet kommunikaatioteknologiat tarjoavat monia mahdollisuuksia organisaatioille kehittdd tiedon
jakamista. Jarvinen (2000, 149) on 10ytdnyt kaikkiaan viisi syytd tietoteknisen kommunikaation
lapimurrolle:

1. Kommunikaation nopeus on parantunut.
Kommunikoinnin kustannukset ovat alentuneet merkittavésti.
Siirtoteiden kaistanleveys on kasvanut dramaattisesti.

Internet, intranetit ja ekstranetit yhdistévit miljoonia tietokoneita ihmisii toisiinsa.

wok we

Kommunikaatioteknologia on vahvasti sidoksissa atk-teknologiaan, joten nykydin
puhutaankin usein ICT-teknologiasta.

Uusi kommunikaatioteknologia mahdollistaa tehokkaan hajautettujen tietokantojen kayton, eli siten on
mahdollista jakaa monen organisaation tietoja nopeasti ja helposti. Tietotekniikan avulla tietoa
voidaan myds vaivattomasti muuntaa eri muotoihin ja jakaa eteenpiin kéyttdtarkoituksesta riippuen.

Udella kommunikaatioteknologialla on mahdollista parantaa palvelujen laatua ja tehokkuutta. Samalla
parantuvat organisaation ja tyontekijoiden toimintaedellytykset. Sdhkdinen viestintd mahdollistaa
hallinnon avoimuuden, paremman tiedonkulun, keskustelevuuden ja kansalaisten osallistumisen
lisddmisen. (Tampereen kaupungin tietostrategia 2002, 10)

9.1 Uudet kommunikaatiovilineet

Kestdd usein vuosia ennen kuin uudet teknologiset innovaatiot otetaan kayttoon koko organisaation
laajuudessa. Matkapuhelimet ja séhkoposti ovat jo kdytossd ldhes kaikissa julkisissa organisaatioissa
tehtdvistd riippumatta, mutta uusia, erityisesti tictokonevélitteisi, tapoja jakaa tietoa suoraan ihmiseltd
toiselle tulee jatkuvasti lisda.

Uusien kommunikaatiovilineiden merkitys tiedon jakamiseen riippuu suuresti organisaation mallista
ja tyontekijoiden intresseistd. Esimerkiksi valtioneuvosto suunnittelee datan ja puheen siirtdmista
samaan verkkoon (Kekki 2003, 91), jolloin perinteiset lankapuhelimet voitaisiin unohtaa kokonaan ja
siirtdd my0s puhe osaksi tietokoneympéristdd, jolloin esimerkiksi virtuaalineuvotteluiden
toteuttaminen &dinen ja kuvan yhdistelménd tulisi luontevammaksi ja yksinkertaisemmaksi. My0s
erilaiset ryhmétyosovellukset yhdistettyind kalenteri- ja ajankdyton hallintaan tekevit hiljalleen
tuloaan julkissektorille (Kekki 2003, 97).

Muut uudet kommunikaatioteknologiat, kuten erilaiset peer-to-peer tiedonjakosovellukset ja erilaiset
pikaviestimet, eivit ole vield laajassa kdytosséd julkissektorilla, eikd niistd ole mainintoja virallisissa
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strategia-asiakirjoissa, joissa linjataan tulevia kayttdonotettavia uudistuksia organisaatioiden sisdiseen
tai ulkoiseen viestintdén.

Parhaimmassa tapauksessa uudet kommunikaatioteknologiat saattavat mahdollistaa aivan uudenlaisia
tiedon vilityksen tapoja. Hyvéd esimerkki tdstdi on Tampereen kaupungin pysékdinninvalvojien
varustaminen kamerakidnnykoilld. Toisaalta l&dheskddn kaikki uuden kommunikaatioteknologian
kayttoonotot eivit suju yhtd menestyksekkadsti, koska uudelta teknologialta vaaditaan aina kayttdjien
luottamusta sitd kohtaan.

9.2 Verkkopalvelut ja sdhkdinen asiointi

Verkkopalveluilla ja sdhkoiselld asioinnilla tarkoitetaan perinteistd asiointia ja tiedottamista
tdydentdvad, korvaavaa tai uudistavaa julkisten palvelujen tuottamista, jakelua, kdytt6d ja niihin
liittyvaa vuorovaikutusta, joka perustuu tietoverkkojen hyodyntamiseen. Julkiset verkkopalvelut ovat
tietoverkkojen kautta kansalaisille, yrityksille ja yhteisoille ja toisille hallinnon yksikéille tarjottavia
palveluja, jotka ulottuvat tiedottavasta aineistosta ja tiedonhausta vuorovaikutteisten palvelujen
tuottamiseen, ja mahdollisuuksiin osallistua asioiden valmisteluun ja pédédtdksentekoon. (Tampereen
kaupungin tietostrategia 2002, 9)

Vastaavasti myos valtionhallinnossa katsotaan, ettd "uuden aikakauden séhkoéiset asiointipalvelut
luovat merkittdvid mahdollisuuksia esimerkiksi ministerididen toimintatapojen tehostamiseen,
rakenteiden uudistamiseen, tuottavuuden nostamiseen sekd toiminnan ja palvelujen laadun
parantamiseen. Merkittdivd mddrd rutiiniluonteisia tiedotus- sekd tietoaineistojen ja asiakirjojen
jakelupalveluja voidaan toteuttaa verkkopalveluina ja automatisoida. Toisaalta verkkopalveluilla
viahennetddn  kansalaisten  vaivanndkod ja  kustannuksia  sekd  parannetaan  heiddn
vaikutusmahdollisuuksiaan." (Kekki 2003, 88)

Monet verkkopalvelut ovat tiedon jakamisen kannalta yksisuuntaisia, kuten julkishallinnon yhteinen
kansalaisportaali Suomi.fi (http://www.suomi.fi/suomi/) (Kekki 2003, 24). Toiset taas ovat
kaksisuuntaisia, kuten Tampereen kaupungin luottamuselinten valmistelutyon apuna kéaytettdva
tiedotus- ja mielipiteenvaihtofoorumi Valma (http://www.tampere.fi/osallistu/valma/), jonka avulla
kansalaiset padsevat osallisiksi késiteltdvien asioiden valmisteluun koko valmisteluprosessin ajan.

Internetiin vahvasti perustuvien palveluiden ongelmat liittyvdt kuitenkin niiden epitasa-arvoiseen
kansalaisten kohteluun, silld ilman riittdvid tietoteknisid taitoja ja vilineitd nédiden palveluiden
kayttdminen ei onnistu, eiké vastaavaa tietoa ole vélttdmaitta saatavissa mistddn muualta.

10 TIETOJARJESTELMAT

Hyvin toimiva ja tarkoitukseen sopiva tietojirjestelmd on modernin organisaation toimivan tiedon
jakamisen kulmakivi. Lisdksi tietojarjestelmélld on oltava takanaan tyontekijoiden ja johdon tuki, silld
ilman niitd tietojérjestelmin hyddyntdminen on tehotonta. Tietojarjestelmd on myos keskeinen osa
johtamista, koska se maérdd pitkdlti toimintaprosessien etenemisen ja siten vaikuttaa oleellisesti
johtamiskeinojen vaihtoehtoihin.

Tietojdrjestelmdt ovat kehittyneet koko ajan monimutkaisemmiksi. Kun ennen julkissektorilla oli
samassakin organisaatiossa useita erillisid tietojarjestelmid, niiden aiheuttama paallekkdisyys aiheutti
ongelmia tiedon jakamiseen ja hyddyntdmiseen. Viime vuosina julkissektorilla onkin tehty paljon
integrointityotd tietojarjestelmien yhdistimiseksi toisiinsa tiedon jakamisen takaamiseksi. (Kekki
2003, 98) Tietojarjestelmien olisi oltava yhteensopivia siten, ettd tietojen siirto ja yhteiskdytto
organisaation sisdlld sekd eri yhteistyokumppaneiden kesken sujuu vaikeuksitta, taloudellisesti ja
turvallisesti (Tampereen kaupungin tietostrategia 2002, 14). Julkisektori on wusein suosinut
hankkeissaan vapaaseen ldhdekoodiin pohjautuvia ratkaisuja avoimuuden ja puolueettomuuden
takaamiseksi.
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Esimerkiksi Tampereella on linjattu, ettd tietojirjestelmiin liittyvd kehitystyd tdytyy ulottaa
koskemaan kaikkia kaupunkikonsernin sisélld toimivia organisaatioita toimialasta riippumatta. Lisdksi
yhteistyd on tulevaisuudessa tarkoitus ulottaa koskemaan koko Tampereen seutua. Eikéd verkottuminen
saisi rajoittua vain ldhialueisiin, vaan tiedon jakamista ja yhteisistd kokemuksista oppimista on
laajennettava koskemaan muutakin kotimaista julkishallintoa ja myods ulkomaille. Erityisesti
pohjoismainen kunnallisalan yhteistyd ja EU:n piirissd tapahtuva kaupunkien vilinen verkottuminen
vaativat lisdd panostuksia. (Tampereen kaupungin tietostrategia 2002, 17)

10.1 Asiantuntijajarjestelmét

Erilaiset asiantuntijajérjestelmét ovat tulleet monissa tapauksissa avuksi virkamiesten pédatdstentekoon
(Eduskunnan tiedon ja tietimyksen hallinta 2001, 38). Asiantuntijajirjestelmét helpottavat relevantin
tiedon 10ytdmistd valtavien tietomassojen seasta, vertailemalla jo olemassa olevaa tietoa toisiinsa ja
tekemalld siitd koneellisesti uusia johtopdétoksié, jotka ihminen lopulta tulkitsee, ja joko hyviksyy tai
hylkdi. Liika tukeutuminen asiantuntijajirjestelmiin saattaa kuitenkin védristdd paiatoksentekoa, jos
omaa harkintaa ei kdyteta riittdvissa suhteessa.

Myos kansalaisille on pyritty jakamaan tietoa samalla koneasiantuntijuuteen nojaavalla periaatteella;
esimerkiksi Tampereen kaupungin Teuvo neuvoo (https://secure.mawell.com/tampere/teuvo/)
terveyspalvelu on onnistunut vihentiméén jonoja paivystysasemalla.

10.2 Internetin kasvava merkitys

Internetin merkityksen kasvu nékyy selvisti tietojarjestelmien uudistamisessa. Uudet tietojérjestelmét
ovat usein WWW-pohjaisia, koska se on useimmille kayttijille entuudestaan tuttu ympéristd toimia, ja
lissksi WWW-pohjaisuudella pédstddn ldhemmaiksi laitteistoriippuvaisuutta, jolloin ei ole endd
merkitystd kaytetddnko jarjestelméd tietokoneella, PDA-laitteella tai matkapuhelimella. Lisdksi
WWW-pohjaisuus mahdollistaa helpomman ja nopeamman tietojen julkaisun, jos tietojédrjestelméa
integroidaan esimerkiksi osaksi organisaation internetjulkaisujarjestelmaa.

11 DOKUMENTOINTI

Dokumentointi on erittdin oleellinen osa tiedon jakamista. Jos tieto ei ole dokumentoidussa muodossa
voidaan puhua piiloisesta tiedosta, jonka jakaminen on hankalaa, koska tieto on omaksuttava
kokemuksen kautta.

Ongelmana on, ettd tietoa voidaan jakaa my0s tehottomasti tai suunnittelemattomasti, kuten julkisella
sektorilla usein on tapana. Esimerkiksi tietoteknologian avulla jaettava tieto; ns. passiivisen tiedon
jakaminen on ilman hyvdi suunnittelua erittdin tehotonta. Informaatio laitetaan kylld intranetiin tai
muuhun vastaavaan tietovarastoon, ja oletetaan, ettd ihmiset hakevat tarvitsemansa tiedon itselleen.
Valtaisa tiedon tulva, nykyisin julkissektorillekin ulottuvat tulostavoitteet ja kova kiire ovat johtaneet
sithen, ettd vaikka tietoa olisikin saatavilla, sitd ei ehdita tai osata hakea eikd omaksua. (Suurla 2001,
72)

11.1 Séahkoisten dokumenttien hallinto

Sdhkoiselle dokumenttien hallinnolla tarkoitetaan tietotekniikan soveltamista paperin sddstimiseksi,
kommunikoinnin nopeuttamiseksi, tiedon jakamisen parantamiseksi ja toimintaprosessien
nopeuttamiseksi. Spaguen (ks. Jarvinen 2000, 72) tekemin tutkimuksen mukaan jopa 80-90%
organisaation informaatiosta on jérjestelemétontd, tyOntekijoiden henkilokohtaisilla tietokoneilla
lojuvaa tekstid, kaavioita, kuvia, dintd, videota jne. ja vain reilu 10% tiedosta on tallennettu
tietokantoihin kaikkien hyodynnettaviksi. Tietenkin voidaan kysyd onko edes tarpeellista tallentaa
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kaikkea mahdollista informaatiota tietokantoihin, mutta toisaalta esimerkiksi dlykkdiden agenttia
avulla ndenndisesti turhasta informaatiosta voi muodostua hyvinkin oleellista tietoa.

Sdhkoisten dokumenttien hallintoon siirtyminen edellyttdd organisaation johdolta laaja-alaista
niakemystd organisaation ty0prosesseista ja tyOprosessien lapikdymistd, koska muuten on vaarana, etti
organisaation sisélle syntyy tyoOntekijoiden teknisistd valmiuksista ja toimintatavoista johtuvia
epatasaisuuksia informaation jakamisessa. Siksi johdon on néytettdva esimerkkid ja tarvittaessa myos
jarjestettava tyontekijoille koulutusta.

Sprague (ks. Jarvinen 2000, 75) luokittelee sdhkdisen dokumentaation positiiviset vaikutukset
seitseméddn kategoriaan:

1. Tietojen julkaisuprosessi paranee ja nopeutuu.

Tiedon vaihto lisdéntyy organisaatiossa.

Yksildiden ja ryhmien vilinen kommunikointi paranee.
Ulkoisen informaation saati paranee.

Dokumenttien tekeminen, tallentaminen, ylldpitiminen ja etsiminen helpottuu.

AN

Kokonaisndkemys yrityksen tietovarannosta selkenee.
7. Edistd oppimista ja kolutusta.

Sahkoisen dokumentaation ongelmat liittyvdt mm. tiedon varmistamiseen ja arkistointivélineisiin, silld
tekniikka vanhenee nopeasti, joten harvinaiselle tallennusmedialle tallennettuja tietoa ei véalttdmatta
endd pysty lukemaan muutaman vuosikymmenen jélkeen toimivien lukulaitteiden puuttuessa. Liséksi
monet tallennusmedia rapautuvat itsekseen ajan myotd; ndin kidy esimerkiksi CD-levyille ja
magneettinauhoille.

11.2 Prosessien kuvaaminen

Hyvéksi havaittujen tyOprosessien kuvaaminen on véhille huomiolle jadnyt apuviline julkisissa
organisaatioissa. Staattisten laatu- ja toimintaohjeiden sijaan tyOprosessien parantaminen edellyttda
aktiivista, kdytdnndssd hyviksi havaittujen ideoiden ja ratkaisujen, sekd organisaation muistin
hyodyntédmistd aikaisemmista samankaltaisista tyoprosesseista. Organisaation muistia voidaan tukea
mm. hyvélld sdhkoisten dokumenttien hallinnolla. Tydprosesseja seuraamalla on myo6s mahdollista
selvittdd mahdolliset tiedon kulun ongelmakohdat ja tarttua niihin.

On tirkedd, ettd organisaatio tukee tyOssd oppimista. TyOprosesseista voidaan kehittdd tehtdvid
vaihtamalla ja tyoté kierrattaimélla. Kéytdnnon toiminnan "parhaiden kdytdntdjen" hakeminen ja niiden
levittdminen koko organisaatioon kannattaa, silld tyontekijoiden aktiivinen yhteisty6 ja vuorovaikutus
mahdollistaa tehokkaan toisilta oppimisen ja jopa piiloisen tiedon paljastamisen. Tavoitteena on
yksilon henkilokohtaisen osaamisen siirto koko organisaation osaamiseksi. (Eduskunnan tiedon ja
tietdimyksen hallinta 2001, 24)

Julkiset organisaatiot voisivat ottaa mallia esimerkiksi Hargadon ja Suttonin (ks. Jarvinen 2000, 162-
163) tekeméstd IDEO-tutkimuksesta, jossa tietoa vilitettiin onnistuneesti kahden entuudestaan
tuntemattoman toimialan vililld, jolloin tieto voitiin sovittaa tyypillisestd viitekehyksestddn tiysin
poikkeavaan ympdristoon. Néin saatiin yllattavid innovaatioita ja tdysin uusia tapoja suoriutua jostakin
jo rutiiniksi muodostuneesta tehtévésta.

12 TULOKSET

Tiedon jakamiseen julkisissa organisaatioissa vaikuttaa moni tekijd. Tassd tyOssd olemme kiyneet
lavitse muutamia keskeisimpid tekijoitd sekd inhimillisesti ettd teknisestd ndkdkulmasta.
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Inhimillisestd nakokulmasta katsoen julkissektorilla on vield paljon tekemistd perusasioiden kanssa.
Julkisten organisaatioiden tuottaman tiedon pitdisi olla mahdollisimman julkista, mutta yksikdiden ja
muiden hallinnollisten rajalinjojen vuoksi organisaatioissa vallitsee usein epéluottamuksen ilmapiiri.
Tietoa ei haluta jakaa vapaaehtoisesti, koska tiedon panttaamisella koetaan saavutettavan esimerkiksi
paremmat neuvotteluasemat budjettiméédrarahoja jaettaessa. Luottamusta on pyritty lisddmaédn
korostamalla avoimuutta, rehellisyyttd, johdonmukaisuutta ja keskindistd kunnioitusta. Enemmisto
julkisista organisaatioista toimii mekanistisesti, organisaatiohierarkiaa ja byrokratiaa korostaen.
Organisaatiorakenteita tulisikin kehittdd avoimempaan suuntaan tiedon jakamista edistdmiseksi.
Erityisesti johtajan esimerkilld on suuri vaikutus, kun organisaation rakennetta yritetddn muuttaa tai
kehittdd. Thmisten keskindisen vuorovaikutuksen merkitystd tietojen jakamiseen ei voi myoskdén
viheksyé, silldi hyvin suuri osa kaikesta tiedosta vilittyy edelleen ihmiseltd toiselle suorassa
vuorovaikutustilanteessa kasvotusten tai jonkin teknisen kommunikaatiovilineen avulla.

Ilman organisaation inhimillistd puolta tekniset apuvilineet ovat arvottomia. Jos ihmiset eivit luota
kaytettdvissd olevaan tekniikkaan, tekniikkaa ei osata kéyttdd johtamisen apuna tai kdytdssd oleva
tekniikka ei sovellu organisaatiossa vakiintuneisiin vuorovaikutusmalleihin, tekniikalla ei ole mitdén
annettavaa tiedon jakamisen parantamiseen. Mutta jos organisaation inhimillinen puoli on kunnossa,
tekniset apuvilineet voivat tehostaa merkittavésti tiedon jakamista. Téllaisia tietoteknisid apuvélineitd
ovat esimerkiksi sdhkoposti, intranet, tietojirjestelmit ja sdhkoéinen dokumentointi. Tekniset
apuvilineet tuovat etujensa mukana omat ongelmansa, mutta oikein kdytettyind ne parantavat mm.
tiedon ldpindkyvyyttd, relevanssia ja nopeutta.

13 KRITIKKIA JA TULEVIA TUTKIMUSHAASTEITA

Tiedon jakamisen teoreettinen kisittely tuntuu ajoittain hieman teenndiseltd. Varsinkin Nonakan ja
Takeuchin SECI-malliin tormédd kaikenlaisissa tiedon hallintaan ja tietojohtamiseen liittyvissd
julkissektorin asiakirjoissa. Kuinka paljon SECI-mallin kaltainen teoreettinen malli sitten pétee
todellisuudessa on hieman kyseenalaista. Todellisuudessa hienoja tiedon jakamisen teoreettisia malleja
on kéytdnndssd mahdotonta ottaa kéyttoon organisaatiossa, koska niiden toimintatavat poikkeavat
huomattavasti toisistaan mm. organisaatiorakenteesta ja toimintaympdristostd johtuvien tekijoiden
vuoksi.

Lisdksi tdminkin tyon léhteind kéytetyt strategiasiakirjat antavat kovin ruusuisen kuvan tulevasta
kehityksesti, vaikka todellisuus saattaa olla kaukana asiakirjoihin tallennetuista tavoitteista, jotka ovat
usein asiantuntijoiden ja johdon kehittelemid kunnianhimoisia pddméaarid, joihin ns. tavallisten
tyontekijddiden on hankala sitoutua.

Tulevaisuudessa tulisikin myds tietojenkésittelytieteen tutkimuksessa kiinnittdd enemméan huomiota
Tietotekniikka on hyvé apuvéline esimerkiksi organisaation tietoja jaettaessa, mutta ilman luottamusta,
johtamista ja toimivaa vuorovaikutusta hyvilldkéaén teknisilld apuvélineilld ei tee mitdén.

Mielenkiintoista on n&hdd toteutuvatko julkisten organisaatioiden tavoitteet tiedon jakamisen
parantamisesta ja tehostamisesta 1dhivuosina tulosvastuullisuuden ja uuden tietotekniikkaan tottuneen
tyontekijasukupolven tullessa osaksi julkissektoreiden toimintaa.
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Lyhennelma

Business Intelligence on esiintynyt viimeisen kymmenen vuoden ajan yhd useammin keskustelussa
yritysten menestystekijoistid. Suomessakin erilaisia Business Intelligence ratkaisuja on yrityksissd
toteutettu. Keskustelua aiheesta on usein leimannut termien sekamelska eikd kaikki mielld Business
Intelligence:a samalla tavalla. Mydéskddn yleistd hyvdksyntdd saavuttanutta suomennosta ei ole
loytynyt, Tampereen teknillisessd yliopistossa kdytetty termi liiketoimintatiedon hallinta lienee
onnistunein SUOMennos.

Business Intelligence ja liiketoimintatiedon hallinta viittaavat ensisijaisesti yritysmaailmaan, eikd
asialla tunnu olevan mitddn tekemistd julkissektorin kanssa. Julkissektorilla kuitenkin kaivataan
yhtilailla tietoa pddtoksenteon sekd toiminnan tueksi. Tdssd artikkelissa selvitimme, onko
litketoimintatiedon  hallinnalla  mitddn  annettavaa  julkisyhteisolle — tdssd tapauksessa
kuntaorganisaatiolle.

Avainsanat: liiketoimintatiedon hallinta, Business Intelligence, tieto, kunta.
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1 JOHDANTO

Mikédn organisaatio ei ole koskaan voinut toimia ilman tietoa. Jonkinlaista tietoa asioista ja niiden
tilasta tarvitaan kaikkeen toimintaan. Yhteiskunnan ja siind toimivien organisaatioiden kehittyessa
vaatimukset tiedolle ovat kasvaneet. Tiedon pitdd olla entistd ajantasaisempaa ja laadukkaampaa.
Dataa sekd organisaation omasta toiminnasta ettd muusta ympéristossd tapahtuvasta toiminnasta
pystytddn kerddmidn huimia méérid. Data on muokattava tiedoksi, jotta sitd voitaisiin hyodyntié
paitoksenteossa.

Tahén tiedolle asetettuun haasteeseen pyritddn vastaamaan litketoimintatiedon hallinnalla (Business
Intelligence). Liiketoimintatiedon hallinta on jo nimensékin perusteella késitetty pédasiassa yritysten
asiaksi. Business Intelligencelle ei ole vakiintunutta suomennosta vaan ldhteestd riippuen se
suomennetaan liiketoimintatiedon hallinnaksi, bisnestiedonhallinnaksi, kilpailutiedonhallinnaksi,
kilpailija- ja markkinaseurannaksi, yritysseurannaksi ja niin edelleen. Mikd4n néistd ei anna aihetta
olettaa asialla olevan tekemisté julkissektorin kanssa.

Julkisyhteisdjen, erityisesti kuntien, toimintaympéristd on viime vuosina muuttunut merkittidvésti ja
muutos jatkuu. Ollaan tilanteessa, jossa sekd lainsditdjd ettd asiakkaat ja muut sidosryhméit vaativat
enemméin. Resurssit ovat kuitenkin viheneméssi. Kuntien kesken kdydéddn kilpaa toiminnan péadosin
kustantavista asiakkaista eli kunnan jasenistd — sekéd ihmisistd ettd yrityksistd. Erilaiset liittoumat ja
yhdistymiset ovat arkipdivdd kuntasektorilla. Yritysten tavoin, kuntien on tdhdattdva entistd
parempaan asiakkaiden palveluun jatkuvasti tehokkaammin. Téhén kunnat pyrkivit, jo mainittujen
liittoumien ja fuusioiden, liséksi verkostoitumalla erilaisten toimijoiden kanssa. Kaikkea ei endd
tuoteta itse vaan kunta toimii yhi useammin vain palvelun tilaajana tuottajan ollessa joku muu.

Kunnallinen péaatoksenteko on haasteellinen prosessi tiedon kannalta ja yhad useammin havaitaan kuilu
virkamiesten ja luottamushenkildiden tiedon méérdssé ja laadussa. Tietotulva on niin musertava ettd
vain virkamiehet ehtivdt paneutua asioihin riittdvan hyvin, jolloin pditosvaltaa siirtyy demokratian
periaatteiden vastaisesti virkamichille. My0s virkamiehet hyotyisivat merkittdvasti laadukkaammasta
tiedosta. Kuten yrityksissd, tarve tdsmalliselle, oikea-aikaiselle ja relevantille tiedolle on
julkisyhteisoissd suuri.

Toimintaympéristdssd tapahtuneen merkittivin muutoksen ja muiden esitettyjen haasteiden vuoksi
haluamme selvittdd voisiko liiketoimintatiedon hallinta olla myds julkisyhteisdlle, kuten kunta,
hydodyllisté ja selviytymisen kannalta jopa valttimétonta.

2  LIKETOIMINTATIETO

2.1  Business intelligence

Business intelligence on termi jota on hyvin vaikea mairittdd tdsmalleen suomeksi. Siitd on kiytetty
monia erilaisia suomennoksia. N&itd ovat mm. yritystiedon rikastus, analyyttinen tiedonhallinta,
bisnestiedonhallinta seké kilpailijatiedonhallinta. Mik&4n néistd ei oikeastaan tdysin kata business
intelligencen ideaa, kidytimme artikkelissamme termid liiketoimintatiedon hallinta (mm. Pirttimaki,
2002). Liiketoimintatiedon hallinta on varsin hyvd suomennos business intelligencelle, vaikka se ei ole
tdysin suora suomennos niin idealtaan se vastaa mielestimme business intelligencella tarkoitettua
toimintaa.

2.2 Liiketoimintatiedon méaritelmia

Liiketoimintatiedon hallinnasta esiintyy useita erilaisia nikemyksid, mutta yleensa silld tarkoitetaan
toimintaa, jossa yritys seuraa liiketoimintaympdristoddn, kerdd tietoa ja analysoi sitd tuottaakseen

29



oikeita paitoksid oikeaan aikaan. KiytinnOssd organisaatiot seuraavat markkinoita, asiakkaita,
kilpailijoiden suorituskykyd ja aikeita, toimialan rakenteita, trendejd, teknologian kehitysti,
litketoimintaympériston taloudellisia, poliittisia ja sosiaalisia tekijoitd (Horttanainen, 2003)
liiketoimintatiedon hallinta voidaan néhdé tietoprosessina, jossa kaytetdédn teknologiaa hyvéksi.

“BI involves scanning the environment, but cannot be limited to this practice only, since intelligence
involves analysis” (Bergeron, 2000). Eli Bergeronin maéiritelmédn mukaan liiketoimintatiedon
hallinnassa ei ole kyse vain toimintaympériston tarkkailemisesta ja tiedon kerddmisestd, vaan yhtd
tirkedssé roolissa on tiedon analysointi. Liiketoimintatiedon hallinta voidaan mééritelld organisaation
ympériston systemaattiseksi tarkkailuksi, kerétdkseen julkisesti saatavilla olevaa relevanttia tietoa ja
tdmén tiedon vélittdmistd, prosessointia ja arvioimista, jotta organisaatio voi helpottaa johdon
paitoksentekoa.

Liiketoimintatieto voidaan jakaa kahteen erityyppiseen luokkaan. Nama luokat ovat kvalitatiivinen ja
kvantitatiivinen tieto. Kvalitatiivisella tiedolla yleensé tarkoitetaan organisaation ulkopuolelta saatavaa
tietoa. Tdmai tieto on yleensd strukturoimatonta. Ulkoinen tieto tarkoittaa yrityksen kerddmaa tietoa
sen kilpailijoista, markkinoista seké asiakkaista. Ulkoista tietoa yritys voi kerdtd monesta ldhteesta.
Naéitd ldhteitd ovat esimerkiksi porssikurssit, uutiset, markkinatutkimukset, tilinpaatokset sekd muut
kilpailijoiden julkistamat raportit ja ennusteet.

Kvantitatiivisella tiedolla tarkoitetaan yrityksen sisdistid tietoa, ja sen analyyttistd hyotykdyttod ja
hallintaa. Useimmiten tdméa tieto on strukturoimatonta. Sisdistd tietoa saadaan erilaisista yrityksen
raporteista ja luvuista, kuten myyntiraportit, henkilostoraportit sekd taloudelliset tunnusluvut.
Yrityksen dokumenttien hallinnan onnistumisella on suuri merkitys sisdisen tiedon hankintaan ja
hallintaan. My®6s toiminnanohjausjirjestelmd on yksi suurista sisdisen tiedon ldhteistd (Hervonen,
2004).

Oleellisia elementteji liiketoimintatiedon hallintaan ovat (Hervonen 2004):
e Analyyttisyys

Liiketoimintaldhtdisyys

Kaikkia organisaation osia koskettava, ei vain johtoa

Tiedon pitké jalostusketju

Faktajohtaminen.

Liiketoimintatiedon hallinta ei ole vain tiedon keruuta erilaisista 1dhteistd ja sen saataville asettamista,
vaan my0s sen hyOdyntdmistd jokapdividisessd liiketoiminnassa (Horttanainen, 2003).
Liiketoimintatiedon hallinnan tavoitteena on jalostaa raakadatasta ja informaatiosta tietimystd ja
ymmarrystd, jolloin yrityksen henkildston on helpompi tehdé oikeita paatoksid nopeammin ja heidin
on mahdollista reagoida yllityksiin ja mahdollisuuksiin, joita liiketoiminnassa kohdataan.

2.3 Miksi ja mihin liiketoimintatietoa kdytetdén

Tiedon méadrdn kasvu on viime vuosina ollut huimaa, ja yritykset ja niiden henkilostd joutuukin
késittelemdén huomattavan méérén tietoa tydssddn. Tietomédrdt ovat niin valtavia ettd oikean ja
validin tiedon lOoytdmisestd on muodostunut valtava urakka. Tdhdn tiedon etsintdén voi mennd
tyontekijoiltd ja johdolta liian paljon aikaa, jolloin oikeat tydt voivat siitd kérsid. Panostamalla
liiketoimintatiedon hallintaan organisaatiot yrittdvit vahentdd tita tyotaakkaa, jolloin oikeat henkil6t
voisivat saada tarpeellisen tiedon halutessaan mahdollisimman vaivattomasti. Takaamalla
henkildstolleen oikeaa tietoa organisaatio helpottaa tyontekijoidensé padtoksia ja valintoja.

Informaatioteknologian tuomat nopeat taloudelliset, teknologiset sekd sosiaaliset muutokset ja
globalisoituminen luovat organisaatioille paineen saada mahdollisimman nopeasti tismaéllistd ja oikeaa
tietoa, ja juuri tdhédn paineeseen liiketoimintatiedon hallinta yrittd4 vastata. Yritysten tdytyy pystyé yha
paremmin ennakoimaan markkinoiden muutoksia sekd kilpailijoidensa toimintaa. Kilpailun
koventuessa asiakkailla on yhd enemmén mahdollisuuksia valita mistd he tarvitsemansa tuotteen
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ostavat ja timin takia yrityksen tdytyykin osata vastata asiakkaidensa tarpeisiin yha tarkemmin. Myos
uusien markkinarakojen 10ytdminen on yhé tarkedmpaa.

Organisaation tdytyy osata tulkita markkinoiden antamia heikkoja signaaleja yhd tarkemmin ja
nopeammin, jotta voidaan saavuttaa kilpailuetua. Mikili organisaatio osaa tulkita néitd heikkoja
signaaleja kilpailijoitaan paremmin ja nopeammin on heilld sitten mahdollista vallata yhd suurempia
markkinaosuuksia ja markkinasegmenttinsd tdrkeimpid asiakkaita. Organisaatioille paineita asettaa
myds viranomaiset ja muuttuvat lakipykéalét.

Yritykselle onnistunut tulevaisuuden visiointi on yhid nopeammin muuttuvassa markkinatilanteessa
erittdin tdrkeéssé roolissa, ja onnistuneella liiketoimintatiedon hallinnalla sen on mahdollista reagoida
tuleviin yllatyksiin ja mahdollisuuksiin yhd paremmin. Megatrendit, trendit ja yritysten omat
liikketoiminnan visiot eivdt kuitenkaan vield riitd menestymisen reseptiksi, vaan niiden tulee pystya
luomaan kytkenndt muutosten indikaatioihin systematiikan ja muutosten seurannan tuotteistamisen
avulla yhtélailla, kuin luoda kytkennit myds organisaation toiminnan ja ulkoisen ympériston
seurantaan (Horttanainen 2003).

Liiketoimintatiedolla organisaatio pyrkii myds 16ytdméadn vastauksia erilaisiin kilpailijoita koskeviin
kysymyksiin, kuten ketkd ovat meidén kilpailijoita, mitkd ovat heiddn vahvuudet sekéd miten saavuttaa
kilpailuetua heihin verrattuna. Taulukossa yksi on esitelty organisaation eri osien tdrkeimmét tarpeet
mitd liiketoimintatiedon hallinnalla on mahdollista saavuttaa.

Customers Needs; preferences; satisfaction level
Competitors Current; potential; threat assessment
Markets Current, potential; niche assessment
Products Research and development

Environment Domestic and international regulation
Acquisitions Opportunity or threat assessment
Alliances Changes in competitive mix

Suppliers Materials shortages; reliability assessment
Technologies Innovations; risk assessment

Taulukko 1, Liiketoimintatiedon hallinnalla saavutettavat hyodyt Vedder et al. 1999.

Tutkimuksessaan Vedder et al. ovat kyselleet yritysten toimitusjohtajilta ja tietohallintojohtajilta syitd
miksi organisaatiot pitdvét liiketoimintatietoa tirkeéni ja miksi he ovat siihen sijoittaneet rahojaan.
Suurimmat syyt tutkimuksen mukaan liiketoimintatiedon panostamiseen olivat jdrjestelmédt auttavat
tunnistamaan liiketoimintaan liittyvid uhkia ja mahdollisuuksia, liiketoimintatiedon hallinta auttaa
organisaation johtoa strategian suunnittelussa, kdyttdonotossa ja sen toteutumisen ja onnistumisen
arvioinnissa. He myds sanoivat ettd liiketoimintatieto auttaa johtoa arvioimaan organisaation
menestysté suhteessa kilpailijoihinsa (Vedder et al. 1999).

2.4  Erilaisia ndkemyksid liiketoimintatiedon hallintaprosessista

Tehokas tiedon hyddyntdminen vaatii systemaattista tiedonhallintaa. Erityisen tdrkedd tdméd on
liikketoimintatiedon kohdalla, koska keréttivd datamdird on valtava. Horttanainen (2003) esittdd
artikkelissaan neljadn kohtaan jaetun liiketoimintatiedon hallintaprosessin. Ensimméinen vaihe téssi
prosessissa on liiketoiminnalisten tietotarpeiden ja tiedon kayttGtapojen analysointi. Ndméd toiminnat
ovat tirkeitd, jotta hankittu tieto saadaan kohdennettua oikeaan osoitteeseen.

Toisessa vaiheessa organisaation tulee etsid hyodylliset tietolédhteet. Né&itd ldhteitd tulee etsid sekd
yrityksen siséltd ettd ulkoa. Sisdisid ldhteitd ovat oma organisaatio ja jarjestelméat. Ulkoisia ldhteitd
voivat olla mm. porssikurssit, uutiset, ulkoiset tilastot sekd analyysit. Kolmannessa vaiheessa
yrityksen tulee jalostaa ja yhdistdd kerdttyjd tietoja. Tahdn keinoina voivat olla mm.
skenaariotydskentely, war games, myyntikokoukset ja organisaation ulkoa ostetut palvelut.
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Hallintaprosessi ei kuitenkaan lopu vield tietojen jalostamiseen, vaan timidn jilkeen se tulisi
analysoida ja tiivistdd kayttotarkoitukseensa. Erilaisia analysointi keinoja ovat mm. SWOT-analyysin
mahdollisuudet ja uhat, arvoanalyysi seké Porterin 5Ps.

Suomalaiskanadalainen konsultointiyritys Novintel jakaa liiketoimintatiedon hallintaprosessin
kahdeksaan eri osa-alueeseen. Kuvassa yksi on esitelty timén prosessin vaiheet.

NOV“NTEL

Kuva 1, liiketoimintatiedon hallintaprosessi, Novintel.

Prosessi alkaa organisaation tarveanalyysilld. Tarveanalyysissd yritetddn mdiéritelld organisaation
tiedon tarpeet ja kdyttdtarkoitukset. Kun analyysi on tehty, niin vuorossa on tarkkailu ja valvonta.
Téassd vaiheessa organisaation tulee luoda edellytykset liiketoimintaympériston jatkuvalle tarkkailulle.
Kolmannessa vaiheessa yritys aloittaa tiedon kerddmisen seka siséisisté ettd ulkoisista l&hteista.

Tiedon keruun jéilkeen keritty aineisto tulee koostaa ja siitd tulee poistaa turhat osat. Koostettu tieto
tulee analysoida, jotta voidaan tietdd kenelle tiedosta on hyotyé ja miten sité tulisi jakaa. Analysoinnin
jélkeen tulee kommunikointi vaihe, jossa analysoitu tieto jaetaan organisaation niille henkildille, jotka
sitd tarvitsevat. Tamin jidlkeen oleellinen tietoaineisto tulee tallentaa yrityksen tietojirjestelmiin.
Viimeinen vaihe on tiedon hyvéksikéytto ja palautteen saaminen kayttajilta.

Novintelin mielesté liiketoimintatiedon hallintaprosessi on jatkuva sykli, jonka tavoitteena on muokata
datasta informaatiota ja tdmén jédlkeen analysoida informaatiosta yritykselle liiketoiminnallista
tietimysta.

Rouibah ja Ould-ali (2002) méérittelevit liiketoimintatiedon hallintaprosessin viideksi eri toiminnoksi.
Aluksi organisaation tidytyy maéritelld pddmaérd, johon pyritddn ja tdmén jélkeen on seuranta vaihe.
Kolmannessa vaiheessa yritetddn jdljittdd ulkopuolisia heikkoja signaaleja yritykseen. Neljds vaihe
koostuu kerittyjen tietojen tulkinnasta. Tdma neljds vaihe on térkein ja vaativin osa hallintaprosessia.
Tulkinnan jdlkeen organisaatio toimii kerdtyn tiedon perusteella. Kuvassa kaksi on esitetetty tadma
hallintasykli.
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Kuva 2, liiketoimintatiedon hallintaprosessi, Rouibah and Ould-ali, 2002.

Seuraavaksi siirrymme  tarkastelemaan liiketoimintatiedon hallinnan mahdollista hyotyd
julkisyhteisolle, esimerkkind kdytimme kuntaorganisaatiota. Aluksi tutustumme lyhyesti
kuntaorganisaatioon ja kunnan toimintaan. Liiketoimintatiedon hallintaa tarkastellaan yleensd
yritysten nédkdkulmasta, joten on paikallaan ensin selvittdd muutamia kunnan erityispiirteitd verrattuna
yritykseen.

3 KUNTA TOIMIJANA

3.1 Kuntaorganisaatio

Kunnan ylin péitoksentekija on valtuusto, joka koostuu vaaleilla wvalituista valtuutetuista.
Kunnallisvaalit jérjestetddn neljan vuoden vélein. Valtuusto valitsee keskuudestaan kunnanhallituksen
ja valtuuston puheenjohtajiston. Toisin kuin valtiopdivilld, muodostetaan kunnanhallitus kaikkien
valtuutettujen keskuudesta, kunnanvaltuustossa ei siis varsinaisesti ole oppositiota. Niin kaikki
puolueet sitoutuvat, ainakin teoriassa, paremmin valtuuston paidtoksiin. Padtoksentekijat ovat siis
luottamushenkil6itd, jotka hoitavat luottamustehtividnsd vapaa-ajallaan kunnan muiden jisenten
parhaaksi.

Luottamusmiehistd kootaan erilaisia lautakuntia, jotka erikoistuvat tietyn toimialan asioihin. Néihin
lautakuntiin voidaan valita myds muita kuin valtuutettuja. Lautakunnat valmistelevat toimialaansa
liittyvié asioita valtuuston péétettivaksi.

Kunnan operatiivista vastuuta kantaa kunnanjohtaja(t), joka on perinteisesti hoitanut tehtdvaansa niin
kauan kuin on halunnut. Kunnanjohtajia on erotettu erittdin harvoin, eikd irtisanominen yleensi ole
tapahtunut kunnan huonon menestyksen (menestyksen mittaaminen on usein hankalaa) vuoksi vaan
sithen on yleensd vaadittu merkittdvad luottamuspulaa. Viime vuosina on kunnanjohtajien asemaa
hieman muutettu ja erityisid johtajasopimuksia on alettu sopia méérdajoiksi, myds kunnanjohtajien
irtisanomiset ovat yleistyneet.

Kunnat ovat, kuten valtiokin, harrastaneet erilaista liiketoimintaa. Tdma on johtunut pitkélti siitd, ettd
Suomen ollessa erittdin pddomakoyhd maa, ja paddomamarkkinoiden ollessa kehittyméttomét, on

julkissektori ollut kdytdnndssd ainoa, joka on voinut tehdd suuria investointeja. Myds poliittisella
tahdolla on ollut asiassa oma merkityksensd. Kunnilla on perinteisesti ollut muun muassa oma
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sdhkolaitos ja vesilaitos. Sahkoyhtioitd ovat erddt kunnat viime vuosina myyneet siéhkomarkkinoiden
vapauduttua. Esimerkiksi Tampereen kaupungilla on useita liikelaitoksia, jotka ovat osa
kaupunkikonsernia, kuten esimerkiksi Tampereen Sdhkdlaitos, Tampereen Vesi ja Liikennelaitos.

Kuntaorganisaatio on laaja ja varsin monimuotoinen osiensa ja paitdksentekojdrjestelménsi puolesta.
Yritykseen verrattuna haastava asia on myds kunnan omistajan epadmdiirdisyys ja sidosryhmien
monimuotoisuus, my0s asiakkuuden miiritteleminen aiheuttaa usein padnvaivaa. Kunnan omistajana
voitaneen pitdd kunnan henkil6jasenid, juridiset henkil6t luemme l&hinnd toiminnan rahoittajiin, koska
ne eivét voi suoraan ddnestimalld kunnan péitoksiin vaikuttaa. Mydskaddn alaikdiset henkildjdsenet
eivdt voi dénestid, joten heitd voi pitidéd ddnivallattomina omistajina. Yrityksistd poiketen omistajilla ei
ole kunnassa todellista vaikutuskanavaa kuin kerran neljdssi vuodessa.

FAMPEREEN RAUPUNGIN ORGANISAATIO

Vaaliglimel )

Kaupu nginvaltuustﬂ [ Tarkastuslautakunta ]
(_Tunakastaiat )

[ Tarkaslusigimikunia ]

e

Kaupunginhallitus

| Henkiléstbjaosto I Liiketoimintajaosto I

[ Liikannela o en johiohunts ]

-, 7
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(" Patvolujen | Apulalskaupunginjohtaja Tamperion Yoden ]
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B unginjonesjan r
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Kuva 3, Tampereen kaupungin organisaatio, Tampereen kaupungin tilinpddtis vuodelta 2003
http://'www.tampere.fi/tiedostot/4X0v2Kx7j/TPosal.pdf

3.2 Taloudelliset tunnusluvut

Suomessa suuret kunnat, kuten Tampereen kaupunki, ovat melko suuria taloudellisia toimijoita.
Kunnan palveluista useat ovat maksuttomia, eivét suinkaan ilmaisia kuten usein erheellisesti véitetian,
mikd merkitse sitd, ettd toimintatuotoilla ei kateta menoista kuin osa. Tampereen kaupungin
toimintakate oli vuonna 2003 miinus 583 miljoonaa euroa toimintakulujen ollessa 932 miljoonaa
euroa. Verokertymé oli 536 miljoonaa euroa, josta suurin osa muodostuu kunnallisverosta. Muita
kunnan verotuloja ovat kiinteistovero, yhteisdvero ja koiravero. Verotulojen osuus on huomattava,
mikd tarkoittaa verotuloissa tapahtuvien muutosten olevan kriittisid kunnan toiminnalle. Kuten
taulukosta 2 nikyy, laskivat Tampereen kaupungin verotulot vuodesta 2002 liki 6 %:a, vuodeksi 2004
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veroprosenttia nostettiinkin huomattavasti.

Tampereen kaupunki

on ajautumassa vakaviin

taloudellisiin vaikeuksiin jos kehitys jatkuu samanlaisena. Myds valtionosuudet ovat suuri tuloerd ja
valtionosuuksiin tehdyistd muutoksista onkin aiheutunut useille kunnille pahoja ongelmia.

Tuloslaskelma
TP 2003
Wil suros T
Toimintatuotot 349,1 312,7 +116 %
Toimintakulut -932,3 -868,7 +7,3 %
TOIMINTAKATE -583,2 -556,0 +4,9 %
Verotulot 536,6 569,3 -3,7 %
Valtionosuudet 120,4 111,6 +8,0 %
Rahoitustuotot ja -kulut 4.0 1,9
VUOSIKATE 77,8 126,7 -38,6 %
Poistot ja arvonalentumiset -79,9 -75,1 +6,3 %
Satunnaiset tuotot ja kulut 0 2,8
TILIKAUDEN TULOS -2,1 54,4
Tuloksen késittelye"réit ) 1:5 -1,2
TILIKAUDEN YLIJAAMA 0,5 53,3

(ALIJAAMA)

Taulukko 2, Tampereen kaupungin tuloslaskelma 2003, Tampereen kaupungin tilinpddtos -
esittelymateriaali (http.//www.tampere.fi/tiedostot/4X0wnOvZT/tp2003 _netti.pdf)

Suurin menoeri kaikissa kunnissa on sosiaali- ja terveystoimi, mikd on mm. Tampereella jatkuvassa
taloudellisessa kriisissd, jonka uskotaan tulevaisuudessa vain pahenevan. Tampereen kaupungin
menoista 53 %:a, 497 miljoonaa euroa menee sosiaali- ja terveystoimeen.

TP 2003

Milj. €
Konsernihallinto 50,9
Sisdiset palvelut 65,2
Koulutuspalvelut 189.7
Kulttuuri- ja
Vapaa-aikapalvelut 63,5
Sos.- ja terv. palvelut 497 .9
Yhdyskuntapalvelut 76,6
Yhteensi 9439

Yhdysk. Kons.
palvelut  hallinto  5is.
8 9% 59 palvelut
7 %

% Koul
4 palvelut
20 %

o Kultt.- ja
wvapaa-
aik.palv.
7 %
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Kuva 4, Tampereen kaupungin menojen jakautuminen toimialojen kesken, Tampereen kaupungin
tilinpddtos -esittelymateriaali
(http.//www.tampere.fi/tiedostot/4X0wnOvZT/tp2003 _netti.pdf)

3.3 Budjetti ohjaa kunnan toimintaa

Yksi huomioitava, ja my0s liiketoimintatiedon hallinnan toteuttamiseen vaikuttava, tekija on kunnan
toimintaa vieldkin tiukasti sditelevd budjetti. Endd budjetissa ei sdddetd rahojen kéytostd yhtd
yksityiskohtaisesti kuin ennen, mutta budjetti ohjaa toimintaa yhi. Lisdksi kunnalla on useita laissa
velvoitettuja toimintoja, joiden budjetoinnista ovat méddrdnneet ennen ministeriot erittdinkin tarkasti.
Kunnan mahdollisuudet reagoida toimintaympéristdn muutoksiin ovat siten rajatummat kuin
useimmilla yrityksilld. Toki budjetointi on muuttunut vihemmaén varojen yksityiskohtaisesta kaytosta
madradviksi ja toimialoilla on enemmaén valtaa kdyttdd sille myonnettyjd varoja asetettujen rajojen
sisélld. Uusi teknologia antaa jatkossa paremmat mahdollisuudet seurata toimintaa ja taloutta, joten
uskomme budjetin sditelevin tulevaisuudessa toimintaa yhé karkeammalla tasolla.

Budjettiohjaus on ollut perusteltua silld muuten poliittinen ohjaus olisi ollut vaikea toteuttaa, kun
raportointi oli hidasta ja toiminnan seuraaminen erittdin vaikeaa.

4 KUNTIEN TOIMINTAYMPARISTO MUUTOSTILASSA

4.1  Kunnat mukautuvat toimintaympériston muutokseen

Yhtd matkaa eldmisen laadun parantumisen kanssa on ihmisten vaatimustaso noussut. Kunnan
palvelujen halutaan olevan entistd kattavampia ja laadukkaampia. Paitoksentekojérjestelméan luonteen
mukaisesti vaatimuksiin uusista palveluista my0s helposti myonnytddn. Témé johtaa siihen, ettd
palvelujen rahoitus kdy yhd haastavammaksi ja lopulta mahdottomaksi. Suurin osa kunnista painiikin
merkittdvien toiminnan rahoittamiseen liittyvien ongelmien kanssa.

Tarkemmin pohtimatta suurten muutosten lisddntymisen ndenndisyyttd yhteiskunnassamme, ja koko
maailmassa, voi todeta kunnan toiminnalle asetettujen vaatimusten kasvaneen jatkuvasti — tietysti
my0s resurssit ovat lisddntyneet merkittdvésti. Nyt ndyttdd kuitenkin siltd, ettd resurssien kasvu ei
jatku vaan julkissektorillakin on oikeasti pohdittava tehokkuutta, toimintojen priorisointia ja erityisesti
toiminnan kehittdmistd. Toimintaa ei pystytd kehittdimaén ilman riittdvad tietoa organisaation tilasta.
Vaarnas ja Virtanen kirjoittavat yritysten tarvitsevan tietoa esimerkiksi paétdksenteon ja valintojen
tueksi. Sama pdtee myods kuntaan, jonka péddtoksenteossa liian helposti painottuvat tunteet ja
uskomukset ennen faktoja. Tiedon avulla olemassa olevia vaihtoehtoja voidaan priorisoida ja
aikatauluttaa. Tiedon avulla kunta pystyy suojautumaan toimintaansa liittyviltd riskeiltd ja vahentdd
kustannuksia. (Vaarnas ja Virtanen 2001, s. 21).

Kunnat ovat pyrkineet vastaamaan vaatimuksiin kehittimalld uusia toimintamalleja aivan samoin kuin
yrityksetkin tekevit, erilaisia liittoumia ja kuntafuusioita on rakennettu. Kuntayhtymilld pyritdin
vastaamaan kasvavien investointien haasteeseen ja hyddyntdmdin suuruuden ekonomiaa. Huolimatta
erityisesti sairaanhoitokuntayhtymien vaikeuksista (mm. HUS) ja saamasta kritiikistd, ndhdddn ne,
hyvin toteutettuina, yleisesti ainoana keinona tasokkaan ja tehokkaan julkisen sairaanhoidon
tuottamiseen.

Useat kunnat ovat havainneet selvidmisen itsendisend vaikeaksi ja halunneet turvata jésenilleen
riittdvat palvelut fuusioitumalla toisen kunnan kanssa ja muodostaen suuremman, ja toivon mukaan,
elinvoimaisemman kunnan. Ennen mm. asukkaista ja yrityksistd kilpailleet kunnat ovat néin
yhdistyneet, miké ei tietenkddn kaikilta osin ole helppoa. Pelkdstiddn luopuminen omasta vaakunasta ja
nimesti saattaa olla vaikeata, lisdksi tavoiteltujen synergiahyotyjen saavuttaminen vaatii usein raskaita
paitoksié seké tydvoiman ettd toiminnan jérjestimisessa.
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Perinteisesti kunnat ovat tuottaneet itse suuren osan tarjoamistaan palveluista. Kuntien vélisen
yhteistyon lisdksi useat kunnat verkostoituvat myds yritysten, ja muiden yhteisdjen, kanssa. Yha
useammin kunta toimii vain palvelun jirjestidjand jasenilleen (asiakkailleen), jolloin palvelun tuottaa
ulkopuolinen toimija. Esimerkiksi Tampereen kaupunki on jo 90-luvulta alkaen kehitellyt
palvelutuotantoon ns. tilaaja-tuottaja -mallia. Syntyy uudenlaisia yhteistydmuotoja, 16yhempia
yhteistyOverkostoja ja joissakin tapauksissa kiintedmpid laajennettuja organisaatioita. Timé asettaa
liikketoimintatiedon hallinnalle aivan uudenlaisen haasteen ja kuntien on pystyttivd seuraamaan
toimintaympéristossd tapahtuvia muutoksia entistd tarkemmin. Oikeastaan toimintaymparistossd
tapahtuvia muutoksia olisi pitdnyt aiemminkin seurata, mutta erittdin epddynaamisesta organisaatiosta
johtuen muutoksiin ei olisi pystytty mitenkdén reagoimaan. Verkostoitunut organisaatio, jossa kunta
hyodyntdd kumppaneita, tai miten tuottaja- ja muita yhteistydorganisaatioita sitten kutsutaankaan,
pystyy mukautumaan tehokkaasti muutoksiin, kunhan niisti saadaan ajoissa tieto ja muutoksia
pystytddn mahdollisesti ennakoimaan. My®0s tietojen vaihto yhteistydkumppaneiden kanssa pitdd saada
toimimaan saumattomasti.

4.2  Tydvoiman ikddntyminen ja tietimyksen siirtiminen uudelle sukupolvelle

Suuret ikdluokat ovat hallitsevassa asemassa kuntien tyontekijoiden rakenteessa, mikd merkitsee
lahitulevaisuudessa suurta tyontekijoiden vaihtuvuutta oikeastaan kaikissa kunnissa. Osaltaan timé on
mahdollisuus saada koulutustaustaltaan osaavampaa tydvoimaa, mutta samalla menetetdén
organisaatioon kertynyttd hiljaista tietoa. Suurten ikdluokkien poistuminen kunnan palveluksesta avaa
mahdollisuuden rakenteelliselle uudistukselle, jonka vélttimittomyys on tiedostettu, mutta jota
poliittisista syistd ei ole toteutettu. Useassa kunnassa on mahdollisuus vihentdd merkittavasti
tukitoiminnoissa tyOskentelevien mdirdd tehostamalla toimintaa mm. tietotekniikan avulla. Tadma
merkitsee sité, ettd eldkkeelle jddvien henkildiden tilalle ei tarvitse palkata samassa laajuudessa uusia.

Pitkddn palvelleiden tietimys uhkaan jdddd hyodyntdmattd, kun muutos henkildstossd tapahtuu
lyhyessé ajassa eikd tietdimyksen siirtdmiseen uusille tyontekijdille ole lainkaan paneuduttu. Nonakan
ja Takeuchin uuden tiedon synnyttdmisen nelivaiheisen teorian sosialisaatiovaiheessa yksilon hiljainen
tieto jaetaan kaikille organisaatiossa, jolloin siitd muodostuu organisaation hiljaista tietoa. (Pirttiméki
2002, s.14) Jos uudet tyontekijit eivdt tule organisaatioon hyvissd ajoin ennen poistuvien
elakkeelleldhtod, ei sosialisaatiovaihetta tapahdu ndiden kahden ryhmin vélilli ja organisaation
hiljainen tieto poistuu vanhojen tyontekijoiden mukana. Piddmme tdtd suurta murrosvaihetta
kriittisend kuntien menestykselle.

Liiketoimintatiedon hallinnalle niyttdisi olevan suuri tarve. Seuraavaksi tarkastelemme
kuntaorganisaatiota liiketoimintatiedon hallinnan ndkodkulmasta ja selvitimme, onko ennakkokésitys
liikketoimintatiedon hallinnan tarpeesta kunnan toiminnassa oikea. Hahmotamme myds ketkd ja
minkélaista tietoa kuntaorganisaatiossa tarvitsevat.

5 KUNTAORGANISAATIO LIIKETOIMINTATIEDON HALLINNAN
NAKOKULMASTA

Kunta ja kunnan toimintaympdéristd eivédt ole staattisessa tilassa vaan jatkuvassa muutoksessa jo
pelkédstddn ulkoisen ettd sisdisen muuttoliikkeen vuoksi. Lisdksi véeston rakenne eri osissa kaupunkia
muuttuu jatkuvasti. Pédivékotien ja koulujen sijainti saattaa nopeastikin osoittautua tdysin viaéraksi,
jolloin joudutaan rakentamaan uusia tiloja toisaalle, kun olemassa oleville yritetddn keksid korvaavaa
kayttod. Toisaalta voimakkaan nuorten perheiden muuttoaallon vuoksi saatetaan joutua palkkaamaan
suuri maara lastentarhanopettajia, joille ei muutaman vuoden kuluttua 16ydy asiakkaita.

Taloudellinen taantuma lisdé rajadhdysmdiisesti sosiaalipalvelujen kysyntdd, hyviné aikoina rakennetaan
paljon, mikéd lisdd kaavoitusta ja infrastruktuuria pitdd rakentaa. Ndmi esimerkit antavat hieman
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osviittaa niistd asioista, joita kunnan pitiisi tarkkailla ja ennakoida. Liséksi toiminnan rahoittamista
pitda jatkuvasti seurata ja pyrkid ennakoimaan.

5.1  Seké ulkoista ettd sisdistd informaatiota tarvitaan

Uusi-Rauva on Pirttiméen (Pirttimaiki, s.18) mukaan jakanut yrityksen informaatiotarpeet sisdiseen ja
ulkoiseen informaatioon. Kuvassa 4 Uusi-Rauva on havainnollistanut yrityksen (jako sopii myo0s
kuntaan) informaatio-tarpeita eri suunnittelu- ja paitoksentekotasoilla. Operatiivisella tasolla sisdisen
informaation merkitys on huomattavampi kuin ulkoisen informaation, kun taas strategisella tasolla
ulkoinen informaatio on sisdistd informaatiota tarkeampaa.

Ulkoinen informaatio

Strateginen
suunnittelu

Taktinen ohjaus

i) Operatiivinen valvonta

Sisainen informaatio

Kuva 5, Uusi-Rauvan esittdmd informaatiotarpeiden jako eri suunnittelu- ja pddtoksentekotasoilla
(Pirttimdki s. 18)

Ulkoista informaatiota kunnan péaatoksentekijat saavat useista ldhteisté: tutkimuslaitoksilta, eri asioita
tilastoivilta viranomaisilta, tilastokeskukselta, kuntaliitosta, yliopistoilta jne. Informaatiota on siis
saatavilla runsaasti ja se on usein laadukasta ja relevanttia. Ongelmaksi saattaa muodostua
informaation hyodynnettivyys kunnan toiminnassa, koska eri tietoldhteitd ei ole kytketty
liikketoimintatiedon hallinnan -jirjestelmddn. Tietoja késitellddn erillisind tai niistd koostetaan
alkeellisia raportteja, informaatiota ei voida juurikaan jalostaa.

Sisdistd informaatiota tarvittaisiin paljon yksityiskohtaisemmin kuin ulkoista ja jossain tapauksissa
informaatiota saadaan riittdvisti. Usein kuntien jérjestelmét ovat kuitenkin niin vanhoja ja hajanaisia,
ettd jopa perustietojen kerddminen on suuri urakka. Sisdisen informaation jalostamisesta tiedoksi ei voi
haaveilla ennen kuin perusjérjestelmét pystyvit tuottamaan informaatiota liiketoimintatiedon hallinnan
raaka-aineeksi.

Toki ainakin suurilla kunnilla on paitoksentekoa tukeva ryhméi, esimerkiksi Tampereen kaupungilla
suunnittelujaosto tuottaa informaatiota toiminnan ja talouden suunnittelua varten. Informaatio kootaan
eri lahteistd, péddosin tilastokeskuksen materiaalista, ja julkaistaan raportin muodossa. Raporttien
laatimiseen kdytetyn ajan voisi osaava henkildstd kdyttdd paljon hyodyllisemmin kuin leikkaa ja
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liimaa -tyylisiin tehtdviin. Ajanmukaisilla tyokaluilla osaava henkilostd voisi keskittyd informaation
jalostamiseen ja erilaisten vaihtoehtojen arviointiin jne.

5.2 Kuntaorganisaation tiedon hyddyntdjat

Olemme aiemmin esittdneet Tampereen kaupungin organisaation ja kertoneet kaupunginvaltuuston
olevan ylin péétoksentekiji. Muita merkittivid péadtoksentekijoitdi ovat kaupungin johtajat ja
kaupunginhallitus. Lisdksi toimialojen ja liikelaitosten johtajat tekevit strategisen tason paatoksié.
Tamén tason toimijat voi luokitella kuuluvan ylimpaén johtoon. Seuraava taso on keskijohto, johon
katsomme kuuluvan seko taktisen ettd operatiivisen johdon. Alimmalla tasolla on suorittavaa tyGtd
tekevit, jotka nykypdivéni tarvitsevat myos runsaasti tietoa toimintaansa tukemaan.

Tarvittavan tiedon luonne muuttuu siirryttiessi organisaation tasolta toiselle. Kaikilla tasoilla
kuitenkin tarvitaan laadukasta ja relevanttia tietoa.

Tiedon A
aikajéinne
'f"
Pitkd tahtays 7 Omistajat
,
" Strateginen johto
Keskipitki téhtdys //
»" Taktinen johto
.f'
Lyhyt tihtdys o
/." Operatiivinen johto
I/‘
ot 7

Ralalsis /" Suoritusporras

L >
Yksityiskohtainen Karkea .o qon

karkeustaso

Kuva 5, Tietotarve organisaation eri tasoilla (Laitinen Pirttimden s. 21 mukaan)

Ylimpéédn (strategiseen) johtoon kuuluvat tahot tarvitsevat laajasti tietoa, joka ei saa olla liian
yksityiskohtaista, jotta sitd pystytddn hyodyntiméén. Tieto pitdd olla hyvin muotoiltua, analyyttista ja
relevanttia. Tiedon perusteella pitdd pystyd luomaan ndkemys kunnan ja toimintaympériston tulevasta
kehityksestd. Korkean tason paittdjit eivét voi kiyttdd aikaansa tiedon muokkaamiseen vaan heidén
tulee saada helposti tieto, jota kulloinkin tarvitsevat. Tietoa heille muokkaavat esimerkiksi Hirvosen
(Hervonen 2004) esittimén jaottelun mukaan BI -ratkaisun peruskayttéjat, jotka
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o luovat uusia raportteja myds muille kayttdjaryhmille

o osaavat ohjelmistot hyvin ja hyodyntéavit toiminnallisuutta monipuolisesti

o vastaavat usein laajoista raportointikokonaisuuksista ja ovat vastuussa tietosisallosta
o ovat usein IT orientoituneita, vaikka se ei ole valttdmattomyys

o toimii usein “tulkkina” IT:n ja busineksen vililld, avainhenkil6itd Business Intelligence
ratkaisun toteuttamisessa ja kdyttoonotossa.

Peruskéyttdjien tukena ovat ns. tehokéyttdjit, jotka
o kayttavit paljon aikaa uusiin tiedon hakuihin, raportteihin ja analyyseihin

o haluavat kokeilla uusia tekniikoita ja ovat usein enemméin kiinnostuneita ratkaisun
toiminnallisuudesta kuin raporttien siséllosté

o toimivat usein uusien ideoiden tuojina ja teknisesti vaativimpien ratkaisujen esittelijoind

o voivat edustaa mitd tahansa funktionaalista ryhmdi tai organisaation tasoa, tyypillisesti
kuitenkin business analyytikkoja tai IT hallinnon edustajia.

Keskijohto (taktinen / operatiivinen johto) kunnassa tarvitsee vihemmaén tietoa ulkoisesta tilasta ja
enemmdén tietoa kunnan toiminnoista ja kehityksestd. Tiedon perusteella pitdd pystyd suunnittelemaan
ja johtamaan pdivittdistd toimintaa, seuraamaan resurssien kohdistamista ja riittdvyyttd sekd
seuraamaan toiminnan tehokkuutta. Osa keskijohdosta tarvitsee péédosin aivan yksityiskohtaista ja
nykyhetkeen sekd ldhitulevaisuuteen liittyvdd tietoa omasta vastuualueestaan, jonka perusteella
pystytddn johtamaan tehokkaasti paivittéista tyoskentelyd. Keskijohdon edustajilla on paljon ad hoc -
tietotarpeita ja heidén tulee hallita liiketoimintatiedon hallinta -jérjestelmd hyvin. Tdhdn ryhméién
kuuluvat usein BI -ratkaisun peruskéyttdjat.

Suorittava taso tarvitsee yksityiskohtaista omaan tydtehtdvadnsd liittyvad tietoa, jonka tulee tukea
pdivittdistd tyoskentelyd. Télld ryhmélld ei ole aikaa, eikd aina haluakaan perehtyd jérjestelmien
kayttoon tai erilaisten raporttien tekemiseen. Tatd ryhmédd voi kutsua aktiivisiksi kuluttajiksi ja heidén
tietotarpeitaan voi kuvat seuraavasti:

o monipuolisemmat tarpeet (myyntiraportit / -analyysit)
o satunnaisia ah hoc -tarpeita
o paljon operatiivista tyotd, ei aikaa analyyseille, informaatio saatava nopeasti ja tehokkaasti

o pédpaino raporttien sisdllossd, mutta jonkin verran kiinnostusta myo6s BI ratkaisun
toiminnallisuuteen

o aktiivinen kuluttaja voi halutessaan pdivittdd valmiita raportteja tai raporttilistoja ja suorittaa
raporttien péivityksid omien hakukriteeriensd mukaisesti.

Kuntaorganisaation eri tason toimijoiden tietotarpeita kartoitettacssa oletettavasti havaitaan, ettd
ainakin osa luottamushenkil6istd haluaa varsin yksityiskohtaista tietoa, jota esitetyssd Hirvosen
jaottelussakin oletetaan tarvittavan alemmalla tasolla. Poliitikot (ja myos ylimméit virkamiehet)
haluavat joissakin tapauksissa perehtyd asioihin varsin yksityiskohtaisella tasolla, mikd juontuu
budjettiorganisaation luonteesta. Liiketoimintatiedon hallintaa suunniteltaessa tulisikin ottaa tima
huomioon ja pyrkid siihen, ettd luottamushenkildille tarjotaan mahdollisuus helposti etsid
tarvitsemansa tieto.

6 PAATELMIA

Johdannossa totesimme liiketoimintatiedon hallinnan olleen pitkélti vain yritysten asia. Asiaa kevyesti
tutkittuamme olemme varmoja liiketoimintatiedon hallinnalla olevan vield enemmin annettavaa
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julkisyhteisoille. Esimerkiksi kunnan toiminta on niin monipuolista ja monimuotoista ettd tietotarpeet
ovat melkoiset. Oman lisénsd tuo demokratia, jossa luottamushenkil6illd on iso merkitys. Heille
nykyinen tietotulva on liki musertava ja se uhkaa demokratiaa, virkamiehet voivat ohjata pa&toksia
liiaksi parempien tietojensa turvin. Liiketoimintatiedon hallinta antaa luottamushenkiléille paremmat
mahdollisuudet tehdd paatoksia tietoon ja siitd muodostettuihin mielipiteisiin perustuen.

Pelkkd mahdollisuus saada laadukasta tietoa ei ratkaise mitddn ongelmia tai paranna organisaation
toimintaa. Térkeintd on osata hyddyntdi tietoa, mikd epddynaamisessa, usein vanhaan hierarkkiseen
johtamistyyliin johdetussa, kuntaorganisaatiossa ei suinkaan ole itsestddn selvyys. Uskomme, ettéd
liikketoimintatiedon  hallinta  vaatii  onnistuakseen  kuntaorganisaatioissa  asennemuutoksen
avoimempaan ja kannustavampaan toimintaan.
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Lyhennelma

Seminaarityomme jakautuu kahteen osaan. Ensimmdisessd osassa kdsittelemme tietoa ja
tiedon hallintaa teoreettisesta nikékulmasta. Jilkimmdisessd osassa kerromme aluksi hieman
terveydenhuollon toimintaympdristostd, jonka jdlkeen tuomme esille, millainen rooli on
tiedolla ja tiedon hallinnalla alalla.

Tietoa voidaan ldhestyd ja luokitella eri tavoin. Yksi tapa on jakaa tieto kahteen luokkaan:
eksplisiittiseen ja hiljaiseen. Eksplisiittinen tieto on ilmaistu formaalilla kielelld ja se voidaan
esittdd kirjaimin ja numeroin. Hiljainen tieto puolestaan on sisdistd tietoa, jota usein on
vaikea esittid formaalissa muodossa. Hiljaisella tiedolla on kaksi ulottuvuutta, joista toinen
on tekninen ulottuvuus (know-how) ja toinen kognitiivinen ulottuvuus, mikd vaikuttaa yksilon
tapaan tehdd havaintoja. Japanilaisen kisitvksen mukaan suullisesti ja kirjallisesti ilmaistavan
kdsitteellisen (eksplisiittisen) tiedon avulla ei saada esiin hiljaiseen tietoon kitkeytyvid ideoita ja
syvdllistd osaamista. Toisin kuin eksplisiittistd tietoa hiljaista tietoa pidetddn vaikeasti hallittavana.

Terveydenhuollon toimintaympdristé on laaja ja monitahoinen ja niin on luonnollisesti myos
sielld oleva tieto. Tieto on oleellinen osa ympdriston toimintaa ja sen hallinta suuri haaste.
Aikaisemmin potilasta koskevat hoitotiedot on kirjattu paperisiin potilaskansioihin, joista
niitd on etsitty tarvittaessa. Tietojen siirto on tapahtunut etupddssd paperilla, puhelimitse tai
pahimmassa tapauksessa tietoja toiseen toisesta toimintayksikostd ei ole saatu ollenkaan.
Kuitenkin  tdlld  hetkelldi  Suomessa  ollaan  siirtymdssd  kaikkialla  sdhkéiseen
potilaskertomukseen, joka mahdollistaa tietojen arkistoinnin tietokantaan, josta sen etsiminen
ja siirtdminen kdy huomattavasti helpommin kuin ennen. Teknologiaa hyvdiksikdyttimdlld
pyritddn siis parantamaan tiedon hallintaa. Pelkkd teknologia ei kuitenkaan riitd vaan eri
Jdrjestelmdit pitdisi integroida toisiinsa ja samalla muodostaa saumaton palveluketju, jossa
saumat eivdt erotu potilaalle.

Avainsanat: Terveydenhuolto, tieto, tiedon hallinta, sdhkoinen potilasjdrjestelmd
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1 JOHDANTO

Tiedon tai tietdmyksen hallinnalla eli yksinkertaisesti knowledge managementilla (KM) tarkoitetaan
tissd tyOssd ihmisten opitun tiedon hallintaa. KM ajatuksen taustalla on nikemys, jonka mukaan tieto
on organisaation arvokkain ja strategisin voimavara, joka luo yritykselle pysyvdd kilpailuetua
(Hémaéldinen, 2003). Knowledge management tarkoittaa ihmisten tietotaidon ja kokemuksien
valjastamista yhteisen hyvén, useimmissa tapauksissa jonkun yrityksen hyvinvoinnin edistdmiseksi.

Tiedon hallintaa késitteleva kirjallisuus on keskittynyt enimmaikseen eksplisiittisen tiedon hallintaan ja
erilaisten informaatioteknologisten ratkaisujen kehittimiseen ja toteuttamiseen. Vaikka kiinnostus on
herdnnyt myos hiljaisen tiedon hallintaa kohtaan, sen tutkiminen on ollut véhéistd, ja se on yksi
vihiten tunnetuista ja ymmadrretyistd tiedon hallinnan alueista. (Hamaéldinen, 2003)

Knowledge management vaikuttaa kaikilla osa-alueilla aina tieteestd henkilostéjohtamiseen, timén
tyon tarkoitus on késitelld tiedon hallintaa terveydenhuollon kontekstissa. Terveydenhuollon
toimintaympéristolld on suurempi merkitys ihmisten eldmédin kuin moni osaa kuvitellakaan.
Toimintaympéristd on kuitenkin hyvin laaja ja monitahoinen. Terveydenhuollon toiminnassa on monia
ongelmia, joista tdssd tydssé kisittelemme etupééssé tiedon hallintaa.

Tiedolla on terveydenhuollon toimintaympéristossé térked merkitys, vaikka se ei olekaan tyon kohde.
Ongelmia on aiheuttanut tiedon hallinta, joka siséltdd sekd tiedon saannin ettd siirtimisen.
Teknologian avulla on pyritty tehostamaan alan toimintaa ja samalla mahdollistamaan asiakkaille
parempi palvelu. Yksin séhkoiset potilaskertomukset eivét kuitenkaan riitd, vaan yhteistyotd on
parannettava saumattomilla hoitoketjuilla. Jotta saumattomuus mahdollistuisi, on Suomessa kuitenkin
kehitettdva aluejarjestelmié ja yhteistyomalleja.

Tamén raportin tarkoitus on tuoda esille, kuinka terveydenhuollon toimintaympériston tiedon hallintaa
voisi parantaa. Tédmén pohjaksi kerromme alussa hiukan tiedon hallinnan teoriaa sekd taustaa
terveydenhuollon toimintaympéristosté ja sen timanhetkisesti tietoon liittyvéstd toiminnasta.

2 TEOREETTINEN TAUSTA JA KASITTEET

2.1  Tietokdsitteitd

Toisin kuin englannin kielessd suomen kiclessd sanaa tieto kdytetddn korvaamaan useita eri sanoja
kuten data, informaatio, taito, taitotieto, tietimys ja viisaus (Hieta-Wilkman, 2003). Tiedon
madritelmd riippunee tiedon tyypistd, joten lienee tarpeen mééritelld tiedon eri ilmenemismuodot
niiden siséllon tason mukaan (Tyrvéinen ja Kaitaniemi, 2003).

Data on koodattu merkkijono ilman tulkintaa (Tyrvéinen ja Kaitaniemi, 2003).

Informaatio on merkkijonon ilmaisema viesti. On huomattava, ettd vastaanottaja ja ldhettdja voivat
ymmartdd saman informaation eri tavalla ja saada titen eri midrdn informaatiota. (Tyrvéinen ja
Kaitaniemi, 2003)

Tieto on sisdistettyd informaatiota. Tieto syntyy kun informaatio omaksutaan omatulkintaisesti
(Tyrvdinen ja Kaitaniemi, 2003.). Klassisen mééritelmdn mukaan tieto on hyvin perusteltu tosi
uskomus (Niiniluoto, 1996). Tieto on aina kontekstisidonnaista, ilman kontekstiyhteyttd se muuttuu
informaatioksi (Suurla, 2001).

Tietimyksessd yhdistyy henkilon aikaisemmat tiedot ja kokemukset sekd hiljainen tieto (tacit
knowledge) ja opittu tieto (Tyrvéinen ja Kaitaniemi, 2003).
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Ymmirrykseksi tieto/tietimys muuttuu kokemusten kautta. Télloin tietoon liitetdén erilaisia
selityksid siitd, miksi jokin asia on tietylld tavalla, ja miten se kytkeytyy muihin asioihin. (Suurla,
2001)

Viisaudella tarkoitetaan metaymmarrysté, jonka avulla ihminen luo uutta tietoa. Viisauteen sisiltyy
kaikki tiedot, kokemukset ja ymmarrys asioita kohtaan. (Suurla, 2001).

Data, informaatio, tieto, ymmarrys ja viisaus voidaan kuvata my0s niin kutsutulla tiedon portailla
(kuva 1), jossa ndhdddn havainnollistettuna tiedon hierarkia kuvattuna viidelld sanalla. Tama
hierarkinen jaottelu on muodostunut laajasti hyvéksytyksi, joten se esitellddn my0s tissd tydssd. Se
luokittelee tiedon siihen liittyvdn inhimillisen, intellektuaalisen prosessoinnin perusteella. Mitd
korkeammalle tiedon asteelle edetddn toisin sanoen, mitd korkeammalle portailla noustaan, sitd
enemmaén tieto siséltdd inhimillistd ajattelua, tyOstimists, arviointia ja sitd vihemmén sitd voidaan
kisitelld ja tuottaa teknisesti irrallisena materiaalina. (Suurla, 2001)

TIEDON KASITTEEN RAKENTEELLINEN JASENNYS

YMMARRYS

INFORMAATIO

Kuva 1. Tiedon portaat (Suurla, 2001)
2.2 Eksplisiittinen ja hiljainen tieto

Tietorakennetta voidaan tdydentdd Polaneyn tiedon luokittelulla, jota Nonaka ja Takeuchi sittemmin
jatkokehittivdt. Téssd tieto jaetaan kahteen padluokkaan: tdsmélliseen eli strukturoituun (explicit
knowledge) sekd piilevddn, kokemukselliseen eli ei-strukturoituun tietoon (tacit knowledge).
(Nylander et al., 2003) Liséksi Hieta-Wilkman (2003) esittd4 yhden organisaation tietotyypin, Cultural
knowledge, mikd tarkoittaa organisaation jdsenten tavallista tapaa havainnoida, selittdd, arvioida ja
rakentaa todellisuutta (arvot, uskomukset jne.).

Hiljaisella tiedolla on Nonakan mukaan kaksi ulottuvuutta: tekninen ja kognitiivinen. Tekniseen
”know how” -tietoon kuuluu henkildkohtaisia taitoja kuten kidden taidot, kokemuksellinen osaaminen
ja taidolliset ndkemykset. Kognitiiviseen ulottuvuuteen kuuluvat uskomukset, arvot, ihanteet,
mentaaliset mallit ja skeemat, jotka vaikuttavat yksilon tapaan tehdd havaintoja. Ne ovat syvélld
meissd ja usein niin itsestddn selvid, ettd niitd on vaikea edes tiedostaa. Kognitiivinen ulottuvuus
muodostaa tapamme hahmottaa maailmaa. (Suurla, 2001; Hamaldinen 2003)

Organisaatioiden tiedon hallinnan strategian kannalta on olennaista tunnistaa, perustuuko
organisaation toiminta pddosin eksplisiittiseen vai hiljaiseen tietoon. Jotta organisaatiot eivét olisi
riippuvaisia yksittdisten tyontekijoiden hiljaisesta tiedosta, tulisi hiljaista tietoa pyrkid hallitsemaan ja
kerddmddn systemaattisesti. Liséksi tulisi pyrkid hiljaisen tiedon muuntamiseen eksplisiittiseen
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muotoon, koska hiljaisen tiedon hallintaa voidaan pitdé yritysten kilpailukyvyn kannalta keskeisena
voimavarana, koska sitd on vaikea jéljitell4 tai kopioida. (Hdmaildinen, 2003).

2.3 Tiedon muunnosprosessi (seci)

Nonakan ja Takeuchin teoria rakentuu neljille erilaiselle tavalle muuntaa tietoa: tiedon sosialisaatiolle
(socialization), tiedon ulkoistamiselle (externalization), tiedon yhdistelylle (combination) ja tiedon
sisdistimiselle (internalization) (kuva 2). Yhdistelemalla kisitteellistd (eksplisiittistd) ja hiljaista (tacit)
tietoa saadaan nimé neljd ilmenemismuotoa, joiden avulla voidaan mallintaa tiedon muunnosprosessi,
jota kutsutaan SECI-prosessiksi. Se kuvaa dynaamista prosessia, jossa kisitteellistd ja hiljaista tietoa
muunnetaan ja siirretddn ihmisten vililld. Prosessi auttaa yksilditd hyddyntdmédn niin omaa kuin
toistenkin hiljaista tietoa. SECI:n avulla voidaan myos analysoida, millaisia arvoja ja asenteita ihmisen
on kehitettdva itsessdin, jotta SECI-prosessi toimisi hyvin. Kun spiraalikierroksia tulee useampia, asiat
syvenevit, ja hiljaisen tiedon huomaamisen seké jakamisen taito herkistyy. (Suurla, 2001)

TIEDON MUUNTUMISTAVAT
HILJAINEN TIETO KASITTEELLINEN TIETO
E SOCIALIZATION EXTERNALIZATION
] * vuorovaikutus » ulkoistaminen
§ « saslalisaatlo » artlkulaatlo
= |
2 7))
E .
& | INTERNALIZATION ' COMBINATION
ﬁ = sisdistaminen + yhdistdminen
E + harjoittelu * synteesi
Kuva 2. Tiedon muunnosprosessi (Suurla, 2001).

2.4 Tiedon saatavuus ja uskottavuus

Tiedon saatavuus eli accessibility ja tiedon Iluotettavuus eli reliability ovat informaatio-
/tietoyhteiskunnan ongelmia. Tietoa on kaikkialla ja kaikkien saatavilla — ainakin teoriassa. Yleisin
tapa etsid tietoa on internet; satojen tai tuhansien nettisivujen tutkiminen sekd niiden sisdllon
arvioiminen ja haetun tiedon 16ytdminen vie aikaa. Teoriassa tieto on olemassa, mutta kdytdnnossi sen
saatavuus ei aina takaa oikean tiedon ja sen tarvitsijan kohtaamista.

Tiedon laatu on yhté lailla kriittinen tekijd kuin sen saatavuuskin. Tietoon tulisi nykyédidn suhtautua
hyvin varauksellisesti, silld kuka tahansa voi julkaista netissid lihes mitd tahansa ilman, ettd joutuisi
vastuuseen. Kirjoitetun tiedon laatuun vaikuttaa paitsi tiedon laatijan tarkoitusperd myds tiedon
ajankohtaisuus. Vastuu onkin siirtynyt kirjoittajasta lukijalle. My06s tiedon kiytettdvyys ja siilyvyys
on uusi ongelma. Ei riité, etté tietoa on tarpeeksi saatavilla, sen pitdisi myos olla sellaisessa muodossa,
ettd siitd olisi kdyttdjélle jotain hyodtyd, myos useamman vuosikymmenen jalkeen.
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3  TIEDON YMPARISTO JA INTENSIIVISYYS

3.1  Kolme erilaista tietoympéristoa

Tieto- ja toimintaympéristot voidaan jakaa kolmeen erilaiseen ympéristoon; mekaaniseen, orgaaniseen
ja dynaamiseen. Jako tapahtuu sen perusteella miten kyseisessd ympdaristossd on erikoistuttu
késitteleméén tietoa, minkéd seurauksena ympéristossd syntyy erilaisia etuja sekd rajoitteita. Nylander
et al. (2003) lisddavat Stdhlen ja Gronroosin ajatukseen, ettd tieto syntyy aina vuorovaikutuksen
tuloksena: tietoa vaihdetaan, luodaan ja rikastetaan aina sosiaalisessa ympéristossd, vaikka nykypéivin
kilpailukykyinen  organisaatio = hyodyntddkin  tehokkaasti erilaisia ~ informaatio-  ja
kommunikaatioteknologioita. Koska organisaatio on vaikuttajien verkosto, jossa kunkin
vaikutusmahdollisuuksia sdddellddn yrityksen johtamisjirjestelmidn ja valtarakenteiden kautta,
mahdollistaa se erilaisten tietoympéristojen synnyn. (Nylander et al., 2003)

3.1.1  Mekaaninen rakenne — byrokraattinen tietoympdristo

Pyrittdessd tehokkuuteen tulee organisaatiossa olla mekaaninen rakenne; selked hierarkia, mééritellyt
tehtdvidkuvat ja kodifioitu tietovaranto sekd ylhaéltd alas kulkevat hallitut informaatiovirrat. Tieto on
yksiselitteistd, tarkasti dokumentoitua, kirjattua tai koodattua, jotta se saadaan sovellettua nopeasti.
Tiedonkasitys on data-informaatiokeskeistd ja perustuu havaintoihin ja sekd niiden tulkintoihin.
(Nylander et al., 2003)

”Tiedon virta kulkee ylhééltd alas, eli korkeammilta hierarkian tasoilta alas ruohonjuuritasolle. Virta
alhaalta ylos ei ole merkittdvéa, koska tyontekijoilla ei ole valtaa tehdd muutoksia olemassa oleviin
jérjestelmiin.” Téllaisessa tietoympéristossd vallitsee byrokratia, jossa johtaminen on jélkikdteen
seuraamista tai ilmeisten virheiden korjaamista. Valvonta tapahtuu sddntdjd ja normeja seuraamalla,
joiden rikkomisesta rangaistaan. (Nylander et al., 2003)

3.1.2  Orgaaninen rakenne — sopeutuva tietoympdristé

Maltillisesti muuttuvan toimintaympériston organisaatiomuodolla on toimintaympéristoon hyvin
sopeutuva eli orgaaninen rakenne. Organisaatio perustuu joustaviin prosesseihin, projekteihin,
itseohjautuviin tiimeihin sekd valtuuttaviin ja osallistaviin johtamiskdyténtdihin. Se on aina avoin
systeemi, vaikka tarvitseekin sosiaalisia rakenteita ja selkedsti ilmaistuja normeja tukemaan
vuorovaikutusta. Asiantuntemus, joka ei ole kopioitavissa sekd tilannekohtaisen tiedon jakaminen,
prosessointi ja soveltaminen kéytintoon vaativat organisaatiossa sellaisia valtarakenteita, jotka
mahdollistavat tiedon nopean soveltamisen kaytantoon. (Nylander et al., 2003)

Organisaation tietointensiivisyys vaatii tyOntekijoiden vilistd vuorovaikutusta, jolla pyritddn
yhdistdméén hiljainen ja kokemuksellisen tieto kdytdssd oleviin tietovarantoihin. Tietoympéristd
tarvitsee informaatiota ulkopuoleltaan (inpuf), prosessoi informaatiota sisdisesti (through put) ja
soveltaa sitd uusina tuotoksina (output). Tdmé informaatiovirta on pohja orgaanisen tietoympariston
toimintakyvylle sekd jatkuvalle ja asteittaiselle kehittymiselle. (Nylander et al., 2003)

3.1.3  Dynaaminen rakenne — innovatiivinen tietoympdristo

Dynaaminen ympéristd rakentuu verkostomaisesta rakenteesta, luottamuksellisista suhteista seké ns.
aavistuksista: esimerkiksi heikkojen signaalien havaitsemisesta, vahvistamisesta ja jalostamisesta.
Dynaaminen tieto- ja toimintaympéristd on darimmaéisen kompleksinen ja sitd on vaikea kontrolloida,
koska muutokset ovat nopeita ja heilahtelut suuria. Sen on kestettdvd paljon ristiriitaisuuksia ja
erimielisyyksid, jotka syntyvét erilaisten ndkdkulmien esilletuomisesta. Tdssd ymparistossd on myos
oltava valmiina kyseenalaistamaan omia ajatuksia ja késityksid, mikd voi synnyttdd aitoja
innovaatioita, jotka kyseenalaistavat ja kumoavat vanhat késitykset, toimintatavat tai teknologian.
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Tassd ymparistossd korostuu tietdmys ja viisaus, jolloin innovaatioiden mahdollisuudet ovat suuret,
mutta my0s riski on suuri. (Nylander et al., 2003)

Dynaaminen organisaatio perustuu vapaachtoiseen yhteistyohon ja sen tydntekijoilld on paljon
itsendisyyttd ja asiantuntijavaltaa, mikd edellyttdd korkeatasoisia sosiaalisia ja teknisid valmiuksia.
Koska asiantuntijat saavat paljon vapautta kommunikointiin, tulisi heiddn myos osata hyodyntda
tehokkaasti saatu tieto, ei ainoastaan kodifioitu ja piilevd, vaan my0s kokemuksellinen ja
potentiaalinen'. (Nylander et al., 2003)

3.1.4  Hologrammimainen organisaatioympdristo

Hologrammimaisessa organisaatiossa kaikki kolme tietoympéristod toimivat samanaikaisesti ja
liittyvdt tarkoituksenmukaisesti toisiinsa. Tietoympdériston syntyyn vaikuttavat instituution valta-,
toiminta- ja teknologiarakenteet, mika luo puitteet sille vapaachtoiselle tiedonvaihdolle, luomiselle ja
optimaaliselle hyddyntdmiselle, jota ihmiset organisaatiossa toteuttavat. Organisaatio kykenee
yllapitdmidn jatkuvaa kehitystd sitd tehokkaammin mitd joustavampi ja itseohjautuvampi se on.
Lisdksi organisaation kustannustehokkuuteen vaikuttaa se, miten hyvin organisaatio kykenee luomaan
tehokkaita mekaanisia toimintoja. (Nylander et al., 2003)

Kolmea tietoympéristdd voidaan vertailla myos eri ndkdkulmista, niin muutoksen kuin riskienkin
ndkokulmasta. Mekaaninen tietoympéristd on sdilyvd ja tarkkaan mé&éritelty, orgaaninen
tietoymparistd tdhtdd hallittuun tiedon kasvuun ja sen kokonaishallintaan kun taas dynaaminen
tietoympéristd perustuu jatkuvaan muutokseen, jossa myoOs systeemin perusteet ovat jatkuvasti
perusteineen uhan alaisia. Riskiajattelulla mekaaninen malli perustuu riskin minimointiin, orgaaninen
malli perustuu riskin optimointiin ja dynaaminen malli perustuu muutoksen maksimointiin suhteessa
riskiin. Eri ympéristoissd myds muutos késitetdén eri tavalla: mekaanisessa ympéristdssd muutos on
sattuma, virhe, onnettomuus, yllitys, orgaanisessa tiedostamaton, hiipivd, rapauttava ja tasapainoa
huomaamatta muuttava ja dynaamisessa muutos ndhdién voimavarana, johon tihdatdan virheiden ja
onnettomuuksienkin uhalla. (Nylander et al., 2003)

SUHTEET

kontrolloitu

ennakoitavisa OSAAMINEN ennakoimaton

! Potentiaalinen tieto tarkoittaa tuntumia, intuitioon perustuvia aavistuksia, joita on vaikea ilmaista, samoin se edellyttid kuuntelun kykyd ja
taitoa tulkita tilanteita.
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Kuva 3. Mekaaninen, orgaaninen ja dynaaminen ympdristo. Hologramminympdristo on
yhdistelmd ndistd kolmesta. alkuperdinen Stahle & Gronroos, 1999. (Suurla 2, 2001)

3.2 Tietointensiivisyyden teoriaa

Tietointensiivisyyttd voidaan ldhted madrittelemddn tiedon muodon I&ht6kohdasta, jolloin
intensiivisyys perustuu data-informaatio-tieto-viisaus — ketjuun. Toisaalta tietointensiivisyys tarkoittaa
eri asioita erilaisissa toiminta- ja tietoympéristdissd. Niissd tietoa tarkastellaan sen hyddyn, késittelyn
ja kehittdmisen kannalta. Mekaanisessa tietoympdristossd tietointensiivisyys tarkoittaa eksplisiittisen
strukturoidun tiedon jatkuvaa kumuloitumista Kustannustehokkaaseen tuotantoon vaaditaan aina
mekaaninen ympéristd, misséd tieto toimii kiistattomana toimintaa ohjaavana tekijand. Orgaaninen
ympdristo vaaditaan silloin, kun organisaatiolta edellytetddn toiminnan jatkuvaa parantamista ja
sopeutumista ympériston haasteisiin. Talloin tietointensiivisyys tarkoittaa mekaanisten tehtdvien
liséksi myds kehittynyttd vuorovaikutusta ja joustavia sosiaalisia jarjestelmid. Jatkuva parantaminen ja
sopeutuminen edellyttavit, ettd sekd strukturoitu ettd ei-strukturoitu tietovaranto (explicit/tacit) ovat
vapaasti kaytettdvissd. Dynaaminen ympdristo vaaditaan silloin, kun tavoitteena on radikaali
uudistuminen tai innovaatiot. Silloin tiedon kriteerit ovat avoimia ja tiedoksi tulkittuja uskomuksia
kyetddn mitdtoimddn sekd wuutta tietoa kiteyttimddn jatkuvasti avoimessa tulkintaprosessissa
Téllaisessa ympéristossa tietointensiivisyys tarkoittaa myds asiantuntijoiden vahvaa verkostoitumista
ja itseorganisoituvan, luovan tyon resursointia. (Nylander et al., 2003)

4 TARKASTELTAVAT ONGELMAT JA SEMINAARITYON KYSYMYKSET

Mika on tiedon hallinnan nykytilanne terveydenhuollossa ja miten sité tulisi kehittdd tulevaisuudessa?

S TAUSTAA SOSIAALI- JA TERVEYDENHUOLLOSTA

Suomessa on kaikilla ihmisilld samanlaiset oikeudet sosiaali- ja terveydenhuoltoon sosiaaliryhmaésti,
tuloista ja asuinpaikasta riippumatta. Sosiaali- ja terveyspalvelujarjestelmin tehtdvénd on moninaisten
tehtdvien toteuttaminen, minkéd lédhtokohtana on perusterveydenhuollon, erikoissairaanhoidon ja
sosiaalitoimen vilinen yhteistyd. Ympériston vaikutus ihmisen eldméiin on loppujen lopuksi suurempi
kuin moni osaa kuvitellakaan. Toimiala jakautuu useaan sektoriin, joiden toimintaa ohjaa valtio ja
joiden rahoitus tulee etupédssd verovaroista. Palveluiden toteutuksesta vastaa kunnat joko yksin tai
yhteisty0ssé toisten kuntien kanssa. (STM, 1998:b) Julkisten sosiaali- ja terveydenhuollon tarjoamien
palvelujen lisdksi Suomessa palveluita tarjoavat kunnalliset osakeyhtiot, liikelaitokset ja
yksityissektori, kolmas sektori mukaan lukien. (Tampere, 2002)

Hoitopalvelut véestdlle kuntien terveydenhuoltojérjestelmissd tuotetaan porrasteisesti. Normaalisti
asiakas/ potilas hakeutuu tarpeen vaatiessa ensin oman alueensa terveyskeskukseen, josta hénet
ohjataan tarvittaecssa toiseen hoitoyksikkdon esimerkiksi erikoissairaanhoitoon. Jotta toisella
organisaatiolla olisi mahdollisuus tarjota asian mukaista hoitoa ja palvelua potilaalle, tietojen
aiemmasta hoidosta ja tutkimuksista tulisi olla kéytettdvissi ongelman ja hoidon kannalta
ajantasaisena ja alkuperdisend uudessa hoitopaikassa. Sosiaali- ja terveydenhuollossa dokumentoinnin
ja tallennetun tiedon on palveltava hoidon suunnittelua, toteutusta ja arviointia silloinkin, kun hoidon
toteutukseen osallistuu useita toimijoita. Tietojen siirtyminen ja saanti on siis valttimétontd toiminnan
kannalta. (Hartikainen et al., 2000) Tiedon hallinta ei kuitenkaan ole helppoa sekéd toimialan ettéd
tiedon laajuuden ja moninaisuuden takia. Mydskédédn kdytossd olevat vélineet eivét ole mahdollistaneet
tehokasta tiedon hallintaa ja kayttoa.
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5.1  Sosiaali- ja terveydenhuollon nykytilanne

Sosiaali- ja terveydenhuollossa on viime vuosiin asti ollut ominaista organisaatioldhtdisyys. Potilaan
hoidon toteutus, ohjaus ja seuranta ovat tapahtuneet organisaatioldhtdisesti samoin lainsdddantd ja
rahoitus. Asiakkaan palveluun osallistuvat useat eri yksikot ja tahot kuitenkin kilpailematta keskendan.
Palveluketjun saumakohdat tuottavat tilld hetkelld ongelmia, silld tieto ei kulje ja siitd seuraa
paéllekkdisid toimenpiteitd ja padtoksentekoa puutteellisin tiedoin. (Mikola, 2003) Saumakohtia ovat
eri sektorien (erikoissairaanhoito, perusterveydenhuolto, yksityissektori, tyoterveyshuolto) rajat ja
myds esimerkiksi sairaanhoitopiirien sisdlld erikoissairaanhoidon eri palvelujen tuottajien
(keskussairaalat, aluesairaalat, erikoislddkarijohtoiset terveyskeskukset) rajat. Organisaatiokeskeinen
ajattelutapa tulisikin laajentaa asiakasldhtdiseksi ajatteluksi, jossa asiakas on palvelujen keskipisteeni
eli palvelut tulee jirjestdd hinen tarpeistaan ja lahtokohdistaan ldhtien.

Kuva 4 havainnollistaa asiakkaan palveluketjua sosiaali- ja terveydenhuollossa. Potilaan tulisi olla
keskipisteend, jolle yksikdiden rajat eivét ndy. Hénen tulisi tietdd, mihin hénen tulee menné tarpeen
vaatiessa ja pystya luottamaan siihen, ettd hinen hoito jérjestetdiin, vaikka se vaatisikin siirtoa toiseen
hoitoyksikkoon. Potilaan ndkokulmasta hoito on sarja eri palveluita, jotka tuottavat eri toimijat.
Olennaista asiakkaalle on, ettd hidn saa palvelut mahdollisimman helposti, nopeasti ja edullisesti.
Tavoitteena tulee olla, ettd potilaan ei tarvitse liikkua turhaan eri organisaatioiden vililld, vaan tieto on
se, joka liikkuu. (Tuuri, 2003) Tdma mahdollistaisi saumattoman palveluketjun.

Asiakas

KELA Yksityislidkin
Mﬂuke tju

Kotipalvelu

Terveyskeskus )
u Aluesairaala

Tommijoiden sisdiset prosessit

Kuva 4. Asiakkaan palveluketju sosiaali- ja terveydenhuollossa (Tuuri, 2003)

Vuonna 2001 63 % perusterveydenhuollon potilaskertomuksista oli sdhkdisessd muodossa.
Vastaavasti erikoissairaanhoidossa potilaskertomus oli vield pddosin paperilla. (Hayrinen et al., 2004)
Lidhes puolet Suomen perusterveydenhuollon yksikoistd kéyttdd elektronista tiedonvilitystd
laboratoriotulosten vélittimisessd, mutta elektroninen ldhete-palautejirjestelmid ja alueelliset
kuvajarjestelmédt sekd alueellinen kuvien lausuminen ovat kdytossd vain vajaalla 20 %:1la yksikdista.
(Tuuri, 2003) Suomessa on tavoitteena saada vuoteen 2007 mennessé potilas-, tutkimus- ja hoitotiedot
yhtendiseen muotoon. Tietojen tulee siis olla valtakunnallisesti eri organisaatioiden ja jérjestelmien
kaytettdvissda. Kuitenkin tietosuojan asettamat rajat on otettava huomioon. Tdmai tavoite ei ole helppo
ja se aiheuttaakin terveydenhuollon sektorille vaativan haasteen seuraavien vuosien ajalle. (RGppénen,
2003) Yhtenéisten tietomuotojen lisdksi kaikissa terveydenhuollon toimipaikoissa tulee olla kdytdssi
myd6s avoimiin standardeihin perustuva sdhkdinen potilaskertomus vuoden 2007 loppuun mennessa.
(STM, 2004)
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5.1.1  Ongelmia tdmdn hetken toiminnassa

Terveydenhuollon toiminnassa on tdlld hetkelld monia ongelmia. Yhtend merkittdvdnd ongelmana
Hautsalo ja muut (2002) tuovat esille, ettd yhteisen tiedotuskanavan puute heikentda
perusterveydenhuollon ja erikoissairaanhoidon yhteistyotd. Potilaan tiedot ovat monessa eri
jarjestelmissd ja organisaation osassa niin, ettd niiden siirtdminen tictoja tarvitsevalle on usein
ontuvaa. Monesti puhelin onkin kédytetyin tapa asioiden jarjestdmiseksi ja hoitamiseksi. Jarjestelmien
ongelmana on myds yhteisen tiedon esittimismuodon puuttuminen. Tiedot esitetdénkin usein
vapaamuotoisena tekstind, jonka tulkitseminen ja eteenpiin siirtiminen voi olla ongelmallista. Nama
tietojen moninaiset esitystavat saavatkin lddkdrit midrddmdin usein uusinta kokeita, kun toisen
toimintayksikon muistiinpanoja ei osata tulkita.

Sairaskertomuksen standardisoimista ja digitaalista ldhete- ja hoitopalautejirjestelmii on yritetty
kehittdd jo monien vuosien ajan. Monia alueellisia ja muita kehittdmisprojekteja on toteutettu, missa
tarkoitus on ollut kehittdd tiedon kulkemista yksikdiden vililld, mutta kdytinndt ei ole juurtunut
yleiseen kayttoon. Yhtend ongelmana on ollut, ettd projektit aloitetaan aina alusta eikéd vanhoja tietoja
osata/haluta kdyttdd hyddyksi. Toisena ongelmana on eri ohjelmistojen kirjo seka
perusterveydenhuollossa ettd erikoissairaanhoidossa. Jatkuvasti markkinoille tulevat uudet ohjelmistot
eivit helpota yhtddn tavoitetta yhtendisestd jirjestelmistd. Yhteensopivat tietojérjestelmét
mahdollistaisivat niiden samanaikaisen kidyton tai toiminnan niin, ettd tieto péivittyy samanaikaisesti
myos toisiin ohjelmiin. Tietojen siirtyminen séhkoisessd muodossa jérjestelmien vélilld pitdisi saada
mahdolliseksi. (Hautsalo et al., 2002)

Terveydenhuollon toimivuutta koskevan selvitysmiesraportin (1998:b) mukaan erikoissairaanhoidon
ja perusterveydenhuollon vélilld on puutteita erityisesti ldhetteiden, konsultaatioiden, epikriisien ja
jatkohoitojdrjestelyjen osalta. Potilaiden lisdksi myds lddkadrit kérsivét tilanteesta, silld raportin
mukaan lddkdri saa vain 30 - 60 Y%:ssa tapauksista hoitopalautteen erikoissairaanhoitoon
lahettdmistddn  potilaista, poliklinikkakdynneistd  vieldkin  harvemmin. Potilaan  hoidon
kokonaisprosessista ei valitettavasti kukaan kanna vastuuta tai toisaalta sithen ei varmaan ole
mahdollisuutta kiytettivilld olevia resursseja kayttden.

6 TIEDON MERKITYS TERVEYDENHUOLLOSSA

Héakkinen ja muut (2002) nékevit tiedolla olevan terveydenhuollossa tirked asema. Tieto on tyon
edellytys, mutta ei kuitenkaan kohde. Kohteena on aina potilas/ asiakas, jota hoitohenkilokunta hoitaa
tiedon ja tietdmyksen perusteella. Henkilokunta on koulutettu kayttimddn ja tulkitsemaan tietoa
oikein, mutta ei esimerkiksi muokkaamaan tai siirtdméédn sitd. Hékkinen ja muut tdhdentivit, etti
toimiva ja tehokas sosiaali- ja terveydenhuolto edellyttdd sujuvaa tiedonkulkua hoito- ja
palveluketjussa. Henkilokunnalla on oltava kyky myo0s kerdtd tietoa tehokkaasti. Tieto on saatava
esille tarvittaessa.

Héyrinen ja Saranto (2003) pohtivat artikkelissaan tietohallinnon merkitystd terveydenhuollossa.
Tietohallinto tarkoittaa organisaation tietoresurssien hyvéksikdyton suunnittelua, johtamista, toteutusta
ja valvontaa. Tietoresurssit ovat tietojarjestelmét laajemmassa merkityksessd. Ne koostuvat
tietovarastoista, ohjelmistoista, laitteista, tietoliikennejérjestelyistd sekéd ihmisisté tietojen ldhteind ja
hyviksikayttdjind. Hayrisen ja Saranton mielestd tietohallintoa tulisi kehittdé siten, ettd se edistiisi eri
toimijoiden vélisté tiedon kulkua, palveluketjujen saumatonta toimintaa ja laadun seurantaa.

Tiedonkulun tdrkedn merkityksen vuoksi sen toimivuutta olisi tirkedd pystyd myds tutkimaan. Pdivi
Roppénen (2003) kuitenkin tuo esille, ettei tiedonkulun arviointiin ei ole vield valmiita vilineita.
Hékkisen ja muiden (2002) mukaan toimivan hoitoketjun edellytys on toimiva tietoketju. Hoitoketjun
pitdisi olla saumaton eli rajapintojen ei pitdisi ndkyé potilaalle. Tiedon tulisi olla terveydenhuollossa
kattavaa, oikea-aikaista ja tarkoituksen mukaista. Hoitotydssd tiedolla on myds dokumentoinnin
vaatimus. Tiedot pitdd dokumentoida ja aiempaa tietoa pitdd voida hyviksikayttd. Tiedon kisittelyssa,
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siirrossa ja sdilytyksessd on kuitenkin huomioitava kansalaisen madrdamisoikeus omiin tietoihinsa.
Tiedot eivit saa joutua ulkopuolisen tai asiaan kuulumattomien késiin.

Jotta tiedon tehokas haku ja siirto olisivat mahdollista, tulisi tiedot tietokannassa tiivistdd ja
organisoida muotoon, joka helpottaisi toimintaa. Tehokkaamman tiedon hallinnan pohjana tulee nihda
tulevaisuudessa  kéyttoliittymédt.  Varsinkin =~ sdhkdinen  terveyskertomus  tulisi  kehittda
kayttdjaystavilliseksi, kaiken tarvittavan tiedon sisdltdviksi ja muihin jirjestelmiin integroituvaksi
tyokaluksi. Pelkéstddn timé ei kuitenkaan riitd, silld lisdksi tiedon analysointiin tulee kiinnittaa
huomiota. Kun sdhkoisesti saadaan véeston terveystietoja ja lddketieteellisti dataa, voidaan sitd
kayttdd kulloisenkin potilasdatan analysoinnissa monella tapaa p#idtoksenteon tukena ja potilaan
todenndkoisen tulevaisuuden maédrittdmisessd Liséksi dataa voidaan kéyttdd tautikohtaisten
ennusteiden sekd kustannusten ja riskien laskennassa. (Alasaarela, 2003)

7 TIEDON ERI MUODOT TERVEYDENHUOLLOSSA

Tiedolla voidaan ndhdi olevan myos terveydenhuollossa erilaisia muotoja. Hiakkisen ja muiden (2002)
mukaan terveydenhuollon palvelutarjoajat tarvitsevat toiminnassaan yleistd teoreettista tietoa ja
empiiristd tietoa. Teoreettinen tieto kasittdd esimerkiksi tietoa elimiston toiminnasta, mikd on
yleistettivissd teoriassa kaikkiin ihmisiin. Empiirinen tietoa vastaavasti késittié tiedot kunkin potilaan
terveydentilasta. N4itd tietoja ei voi etukiteen opiskella vaan ne ovat tapauskohtaisia ja niitd voidaan
tarvittaessa tulkita teoreettista tietoa apuna kéyttden.

Terveydenhuollossa tietoa kerdtddn monella eri tavalla ja monissa eri tilanteissa. Kerdtyn tiedon
perusteella tehdddn johtopddtoksid ja hoitoratkaisuja. Hékkinen ja muut (2002) jakavat
terveydenhuollon tiedon seuraaviin muotoihin. Tyo6tekijd ottaa vastaa tietoa (dataa), josta hdn koostaa
uutta merkityksellistd tieto (informaatiota). Ajan ja kokemuksen myo6td saatu informaatio muuttuu
tietdimykseksi (knowledge), jota hoitohenkilokunta kayttdd tydssddn apuna. On myds hyvd muistaa,
ettd osa tietimyksestd voi olla tiedostamatonta. Nylander ja muut (2003) lisddvit tdhdn vield
viisauden, joka on teoreettista ja kokemuksellista osaamista, jonka avulla data-informaatio-tietimys
muuttuu strategiseksi padtelmaksi.

Hékkinen ja muut (2002) ottavat esille myds informaation vaihdannan, jolla tarkoitetaan
kommunikaatiota eli viestintdd. Viestintd on informatiivista vain silloin, kun se véahentdd
vastaanottajan epitietoisuutta. Onnistuneeseen viestintddn tarvitaan tarve ja kyky viestid, yhteinen
kieli seké sopiva kanava. Terveydenhuollossa on ollut ongelmana eri merkitsemistapojen kéytto. Tama
vaikeuttaa tiedon siirtoa ja ymmartdmistd. Héikkisen ja muiden mukaan kokonaisuuksien
hahmottaminen on sitd vaikeampaa, mitd enemmén tietoa on ja mitd enemmén ne vaikuttavat toisiinsa.
Tehtévien hoitaminen vaikeutuu, jollei kaikkea tarvittavaa tietoa ole saatavilla tai jos tieto on vadrdd
tai tulkitaan viairin. Mielestdni on huomioita myds se, ettd vastaanottajalle ei valttimattd ole kykya
ymmartda tietoa. Saatavilla olevaa tietoa ei osata aina kayttda hyvaksi.

7.1  Eksplisiittinen ja hiljainen tieto

Terveydenhuollon toimintaympéristossd on sekd eksplisiittistd eli strukturoitua tietoa ettd hiljaista eli
strukturoimatonta tietoa. Eksplisiittinen tieto voidaan tallentaa esimerkiksi potilastietojirjestelmiin,
mutta hiljaista tietoa ei voida. Hiljaisen tiedon avulla voidaan kylld muodostaa strukturoitua tietoa,
jonka arkistointi ja siirto ovat mahdollista. Hiljainen tieto vilittyy ainoastaan ihmisten vilisessa
vuorovaikutuksessa. (Rantanen, 2002)

Hiljainen tieto kehittyy ajan myotd hoitohenkilokunnan pééhén niin sanotusti “pankkiin”. Monet
toimenpiteet tapahtuvat tdmén tiedon perusteella. Luonnollisesti terveydenhuollossakin olisi tdrkeda,
ettd titd kokemuksen kautta kertynyttd tietoa pystyttdisiin jakamaan muille, mutta tdmi vaatii
kommunikointia. Valitettavasti henkilokunnalla on ty0ssddn usein niin kiire, ettd heidén
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kommunikointi keskenddn on melko vihiistd. Kokemuksen kautta osaaminen muuttuu tavallisesti
vaistonomaiseksi toiminnaksi. (Sotetite, 2004)

7.1.1  SECI prosessi terveydenhuollossa

On siis selvdd, ettd hiljainen tieto on osa terveydenhuollon parissa toimivan henkildston tietimysta.
Uuden tyotekijan tullessa uuteen tyOpaikkaan ei hénen itsendiseen toimintaansa riitd pelkdstdén
kirjoista opittu tieto ja opiskelu aikana ollut ty6harjoittelu. Uusi tyOntekija tarvitsee my0s ohjausta
uuteen tyohon tullessa. Késitydldisten ammatissa hiljaisen tiedon siirtiminen ja sen omaksuminen on
yksi tirkeimmistd asioista. Tété sisdistdmisprosessia voidaan kuvata myos ylld Nonakan ja Takeuchin
SECI prosessilla, miké on selitetty teoria osuudessa.

Henkilo oppii teorian, eksplisiittisen tiedon kirjoista ja teoriatunneilta ja muodostaa siiti itselleen
informaatiota, joka muodostuu ajan kanssa henkilon tietdimykseksi. Henkilon mennessid ensimmaisti
kertaa tyOskentelemddn (socialization), koittaa muu henkilokunta ulkoistaa omaa siséista tietdmystdin
(externalization), ymmarrettyddn henkilokunnan antamat neuvot ja ohjeet uusi tyontekija yhdistelee
kuulemaansa tietoa omaan tietimykseensd (combination), jonka jdlkeen hédn sisdistdd kaiken
oppimansa ja se siirtyy osaksi tyontekijin tietdmysté (internalization).

7.2 Tiedon ja tietojirjestelmien suhde terveydenhuollossa

Myos terveydenhuollossa kasvavaan tiedon ja toiminnan hallintaan tulisi k&yttdd apuna
tietotekniikkaa. Tietotekniikkaa on kuitenkin monenlaista eika siis riité, ettd kéytetdin tietotekniikkaan
vaan sitd on kéytettdivd myds oikein. Terveydenhuollon tietojédrjestelmét ovat historiansa aikana
muodostuneet eriytyneeksi sekd organisaatio- ja tietoalueldhtoisiksi. Ne eivdt sisdlld kehityksen
kannalta oleellisia tietointensiivisyyden elementtejd. Télla hetkelld terveydenhuollon tietojérjestelmat
perustuvatkin data-informaatio-pohjaiseen tiedonkisitykseen. Tama ei kuitenkaan ole tehokkain tapa
tulevaisuudessa. Taulukossa 1 on esitetty tietoon ja ympdaristoon liittyvid Kkasitteitd jatkumon
muodossa. Nykyiset tietojirjestelmét painottuvat jatkumon vasempaan osioon. Tulevaisuudessa
terveydenhuollon tietojérjestelmén tulisi kuitenkin tukea tietointensiivisyyttd, miké korostaa siirtyméaa
taulukossa 1 kohden jatkumon oikeaa osiota. (Nylander et al., 2003)

Terveydenhuollon tyontekijdt toimivat tyOssdéin autonomisesti. Alan tietoympéristd muodostuu
toimijoiden verkostosta, jossa kullakin toimijalla on oma sisdinen tietoympiristd ja suhde tietoon.
Naiiden toimijoiden véliltd on 16ydettdvissd ympariston rajapinnat. Vanha informaatio-ohjauksen kisite
edustaa yksisuuntaista data-informaatiokeskeistd toimintatapaa, joka on toimintatapana ristiriidassa
terveydenhuollon autonomisten toimijoiden verkoston toimintalogiikan kanssa. Jotta tietointensiivinen
toiminta mahdollistuisi, tietojérjestelmait tulisi kehittdé niin, ettd ne kerdisivét ja muodostaisivat alan
verkoston kaikille osapuolille jatkuvaa tietoa. Verkoston rajapinnat tulisi tiedostaa, jotta toimintaa olisi
mahdollista kehittdd. Ndin mahdollistuisi alalla myds osapuolten vélilld tasavertainen tiedonvaihto ja -
kasvu. (Nylander et al., 2003)

tiedon rakenne: eksplisiittinen, kokemukseen perustuva,
strukturoitu tieto strukturoimaton tieto

tiedon hierarkia: data | informaatio tieto viisaus

tietoymparisto: mekaaninen | orgaaninen dynaaminen

Taulukko 1. Tiedon rakenteen, -hierarkian ja — ympdriston yhteys (Nylander et al., 2003)
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Terveydenhuollon toimintaympéristo sisdltdd eri tietoympariston muotoja. Ladkédrin tietoymparistd on
mekaaninen, mutta kuitenkin itsendinen sisiltden orgaanisen ympériston tietoelementtejd. Ladkérin
tyOssd dynaaminen tietoympdristd ei ole hallitseva, silld kokeilevuus ei tavallisesti liity varsinaiseen
hoitoprosessiin vaan pikemminkin ldékarien ammatillisuuteen kuuluvaan tutkimusprosessiin. Muussa
tyOyhteisdssd kohtaavat mekaaninen, orgaaninen ja dynaaminen ympéristd. Mekaanisuus tulee esille
kurinalaisissa eri ammattiryhmien perustoiminnoissa. Vastaavasti orgaanisuus painottuu jouduttaessa
tyOyhteisoni reagoimaan erilaisiin potilaiden édkkindisiinkin tarpeisiin. Dynaamisuus tulee esille, kun
suunnitellaan terveyspalvelujen uudelleen jérjestimistd tarpeiden ja mahdollisuuksien verkostossa.
(Nylander et at., 2003)

8 TIEDON SYNTY JA KIRJAUS

Eri puolilla terveyden- ja sairaanhoidon palvelujirjestelmdd syntyy paljon tietoa (kuva 5). Syntynyt
tieto tulee kerdtd hoidon ja ohjauksen tueksi. Erityisesti sen hetkiseen ongelma- tai hoitotilanteeseen
liittyvét tiedot ovat merkittdvid. My0s erilaisissa terveys- ja ikétarkastuksissa syntyy tietoja, joiden
avulla tarkoituksena on sulkea pois esimerkiksi mahdolliset poikkeamat tai muutokset kasvussa ja
kehityksessd. Suurin osa kerdtystd tiedosta on narratiivista ja kirjaamista ohjataan otsikoimalla teksti.
Némé ns. perustason tiedot késitelldéin elektronisessa kertomuksessa luokittelemalla ja/ tai
koodaamalla. Niin niitd voidaan tarkastella aikasarjoina tai erilaisissa asiayhteyksissd my&hemmin.
Namé perustason tiedot syntyvit ja ensisijaisesti palvelevat yksittdisid hoidon toteuttajia. Ndiden
tietojen avulla henkilokunnan on mahdollista tarkastella asiakkaan ja potilaan ohjauksen ja hoidon
suunnittelua ja toteutusta omassa viitekehyksessd ns. lisdndkemyksend. Néiden tietojen pohjalta
kootaan hoidon paénidkemys, joka kirjataan ydinkertomukseen. (Hartikainen et al., 2002)

Laakari kerdd potilaalta oleelliset tiedot joko strukturoimattomana tai strukturoituna. Tdmén jilkeen
hén yhdistda tiedot yleisempéan informaatioon, tekee omaan ladkérin ammattiosaamiseen perustuvalla
tietdimykselld analyysiin potilaan ongelmista sekd omaan viisauteen perustuen paitelmait, miti voidaan
tehdd asian hyvéksi. Ladkarin tulee tukeutua todelliseen tutkittuun tietoon. Lédkdrin ammatti on
tietointensiivistd siind mielessd, ettd paatoksenteon perustana ei voi olla pelkki intuitio, uusi idea tai
uskomus. Periaatteessa on aina yksi l4édkari kerrallaan joka on vastuussa potilaasta. Potilasta koskeva
informaatio on ladkarin “omistuksessa”. (Nylander et al., 2003)

POTILAAN
HEMKILO- J&
YHTEYSTIEDO

HOIDON OSA-
ALUEIDEN
SUUNMITELMAT

TUTKIMUKSEN
JA HOIDON
SUUNNITELMA

TUTKIMUKSE

YHTEENVETO
TUTKIMUKSISTA
JA HOIDOSTA

HOITOTIIVISTELMA
HOITOPALAUTE

Kuva 5. Tiedon synty hoitoprosessissa (Hartikainen et al., 2002)
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Manuaalikertomuksessa hoitotiedot kirjataan kaynneittdin ja hoitojaksoittain erikoisalakohtaisina
tiivistelmind.  Tiivistelmien avulla laaditaan jatkuvakédyttdinen yhdistelmd. Konekielisessd
kertomuksessa tiivistelméd ja yhdistelmd on yhdistetty ydinkertomukseksi. Ydinkertomuksen ero
manuaalikertomuksen tiivistelméstd ja yhdistelméstd on siind, ettd se ei kuvaa pelkéstddn menneité
hoitotapahtumia. Ydinkertomuksen tarkoitus on toimia apuvilineend koko hoitotiimille hoidon
kuluessa kokonaishoidon suunnittelussa ja arvioinnissa. Ydinkertomukseen ei viedd kaikkia l4dékéarin
tekemid merkint6jd. (Hartikainen et al., 2002)

Potilaskertomuksen yksittdinen tieto voidaan kdyttdd vasta kun sithen liitetdén sitd tarkentavia
madreitd.. Ndmid madrddvit tiedon kéyttdalueen. Manuaalikertomuksessa tiedon kéyttod rajasi
lomakkeet, mutta konekielinen esitysmuoto mahdollistaa tietojen poimimisen ja yhdistdmisen aivan
uudella tavalla. Konekielisisséd jarjestelmissd kertomustiedot pitdéd tallentaa ja arkistoida padotsikon
mukaisina kokonaisuuksina. Néin sen kdytto ja hyddyntdminen on helpompaa erilaisissa tilanteissa ja
yksikoissé. (Hartikainen et al., 2002)

8.1 Potilaskertomus

Héyrisen ja Saranton artikkelissa (2003) kerrotaan potilaskertomuksen historiasta. Terveydenhuollossa
kerdtddn kustakin potilasta potilaskansio, joka siséltdd kaiken tiedon potilaan saaduista hoidoista ja
kdynneistd kyseisessd hoitoyksikdssd. Perusterveydenhuollossa sairaskertomus otettiin  kadyttoon
vuonna 1982. Sairaskertomuksen tarkoitus oli potilaan tietojen dokumentointi paperimuotoisena niin,
ettd niiden tutkiminen mydhemmin oli mahdollista. Ongelmana paperimuotoisissa kertomuksissa on
koettu papereiden etsiminen, katoaminen ja siirtdminen. Lisdksi tiedon on voitu kirjata ja niitd tutkia
vain sielld missé kansio fyysisesti sijaitsee.

Hartikainen ja muut (2000) maiirittdvat, ettd hyva potilaskertomus on tietokanta, johon on koottu
keskeiset potilaan tiedot koskien terveyttd, hoitoa, sairautta ja ohjausta. Tiedot on kirjattu ja tallennettu
siten, ettd ne palvelevat asiakkaan ja potilaan hoidon suunnittelua, toteutusta ja arviointia tarvittacssa
koko eldménkaaren ajan. Asiakas/ potilas on tietoinen saamansa hoidon siséllostd ja sen tueksi
suoritetusta tiedon kirjaamisesta.

Kiviaho tuo artikkelissaan (2002) esille terveydenhuollossa aikaisemmin kdytdssd olleen paperisen
potilaskertomuksen ongelmia. Hinen mukaan manuaalisen potilaskertomuksen kerdéiminen on tyolésté
ja aikaa vievéad. Kertomuksen tuottamisprosessi koostuu saneluista, niiden purusta, konekirjoituksesta
ja arkistotulostuksista. Hartikainen ja muut (2000) tuovat esille, ettd potilastietojen sdilytysaika on
pitkd. Tdmdn myotd arkistotilat ovat tdyttyneet. Ongelmaa on pyritty ratkaisemaan papereiden
mikrofilmauksella, mutta silldkéén ei ole pystytty vastaamaan tdhén ongelmaan. Uuden arkistointitilan
rakentaminen on kallista ja tdmd onkin osaltaan lisdnnyt halua siirtyd elektroniseen arkistoon.
Elektronisten arkistojen etuna on myds tiedon nopeampi valikoitu saatavuus. Lisdksi tiedon helpompi
valikoitu hévittdminen helpottuu niissd tapauksissa, kun tieto on kéyttotarkoitukseensa néhden
vanhentunut. Huomioon on kuitenkin otettava se, ettd sdhkoOisesti arkistoitavan tiedon
tallennusmuodon rakenteen tulee toimia vuosisatoja. Dataa on voitava lukea sellaisenaan tai se
voidaan tulostaa ndytolle tai paperille. Tdmi edellyttdd rakenteellisen tiedon esittdmistd myds
selvikielisena.

9 TEKNOLOGIAN HYVAKSIKAYTTO

Lahitulevaisuuden sosiaali- ja terveydenhuollon tietotekniikan hyviaksikdyton merkittdvimmaét haasteet
ovat asiakastietojen ja muiden ty0ssé tarvittavien tietojen sdhkdistdminen ja sdhkdistimisen suomien
mahdollisuuksien hyviksikiyttd niin organisaation sisdlld kuin laajemminkin. Talld hetkelld kdytossd
olevat terveydenhuollon potilasjirjestelmét ovat yleenséd yhden organisaation tai organisaatiotyypin
kayttoon kehitettyjd jarjestelmid, jotka noudattavat perusrakenteeltaan paljon organisaation
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toiminnallista rakennetta. Jarjestelmét ovat jakaantuneet perusterveydenhuollon, erikoissairaanhoidon,
tyoterveyshuollon ja yksityisen sektorin jérjestelmiin, joista monet sisdltdvit kuitenkin paljon samoja
toimintoja. Potilastietojérjestelmén lisdksi organisaatioiden sisélld eri yksikoilld on kdytdsséddn monia
omia erillisid jérjestelmid, jotka on suunnattu esim. tietylle sairausryhmaélle. (Tuuri, 2003)

Tietoteknologialla on tirked rooli sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujérjestelmén uudistamisessa.
Uudistuksen tavoitteena on saada syntynyt tieto kaikkien tietoa tarvitsevien tyontekijoiden kayttoon
tarvittaessa. Tietojdrjestelmien hankinta ei ole halpaa ja siksi my0s toimintatapoja tulee uudistaa. Jotta
uusi teknologia voidaan ottaa kéyttoon ja hyddyntdd, tulisi tiedossa olla myds tulevat toiminnan ja
toimintaprosessien muutos- ja kehittdmistarpeet. (Tuuri, 2003) Rantanen (2002) huomauttaa, ettd
uuden tekniikan arvo on kuitenkin aina riippuvainen kayttéjasta.

Lehenkari (2003) nikee terveydenhuollon teknologiat yhteiskunnallisesti merkittdvind. Niiden avulla
on mahdollisuus ratkaista hyvinvointiyhteiskunnan kasvuvaiheen jilkeisen ajan terveydenhuollon
ongelmia. Hén uskoo uusien teknologioiden voivan tehostaa hoitoa ja parantaa palveluiden
kayttomahdollisuuksia, laatua, saatavuutta ja seurantaa. Terveydenhuollon teknologian tuottajille ja
kayttdjille haasteen muodostaa yhteistoiminnan saavuttaminen ja kéytdntojen opettaminen, silld
vakiintuneita yhteistydtapoja tai -malleja ei ole olemassa. Haaste on myo0s terveydenhuollon muuttuva,
monimutkainen ja hajautettu asiantuntijaorganisaatio. Lehenkari muistuttaa, ettd tulevaisuudessa tulee
ottaa huomioon terveydenhuollon ja hyvinvointiteollisuuden tuotteiden tulo yhd ldhemmaiksi
kuluttajan arkipdivédd, kun omahoidon ja itsendisen suoriutumisen tukeminen yleistyvét. Teknologian
kaytto tulee siis olla mahdollista myds normaalille kansalaiselle.

Hékkisen (2003) mukaan myds hoitovirheitd voidaan véhentdd terveydenhuollossa teknologiaa
hyvéksikdyttdiméalla. Tadstd on ymmarrettdvésti etua potilaille ja henkilokunnalle, mutta tirkea
edunsaaja on myos palvelun tarjoaja eli usein kunta/kaupunki. Kunta/kaupunki on vastuussa alan
toiminnasta ja silloin sille on hyvé asia olla tunnettu vihéisistd hoitovirheistd. Miettinen ja muut
(2003) uskovat, ettd informaatiotekniikan kaytt6 mahdollistaa hoitoketjujen lyhentdmisen. He uskovat
myos, ettd yhteistyon henkilokunnan ja hoitoyksikdiden vélilld paranee. Toiminnan tehostuessa
voidaan odottaa kustannustenkin vahenevén eli tdlldin tulisi sdéstdja. Toinen asia sitten on mihin ndma
sddstot menevit. Palkataanko niilld esimerkiksi uutta henkilokuntaa vihentiméan kiiretta?

9.1 Potilaskertomus siahkdiseen muotoon

Elektronista potilaskertomusta kehitettdesséd on huomioita, ettd ne manuaalikertomuksen ominaisuudet,
jotka koettu hyvéksi ja jotka ovat saaneet terveydenhuollon henkildstdn yleisen hyviksynnén, sdilyvit.
Elektroninen potilaskertomus koostuu ydinkertomuksesta ja perustason kertomuksesta. Ydinkertomus
siséltdd asiakkaan/potilaan keskeiset terveyden- ja sairaanhoidon tiedot. Ydinkertomus muodostuu eri
hoidon toteuttajien toimesta hoitojaksojen ja/tai kédyntien yhteenvetoina aikajirjestyksessa.
Terveydenhuollon ammattihenkildiden tekemédt terveyden- ja sairaanhoidon suunnitteluun,
toteutukseen ja arviointiin liittyvat merkinnét kirjataan perustason kertomukseen. Perustason kertomus
koostuu kaikista hoidon ja ohjauksen perusteella tehdyistd merkinndistd. Ydinkertomuksen viitteen
perusteella voidaan perustason kertomuksesta tarkastella tarvittaessa hoidon tiettyd yksityiskohtaa
aikaan, paikkaan ja tekijdén sidottuna. (Hartikainen et al., 2002)

Hoitojaksot tulisi koodata, silld se helpottaa oikean tiedon etsimistd tietokannasta. Jollei tietoja
kuitenkaan koodata, potilas ei voi antaa kéyttolupaa yksittdisen tiedon tai hoidon osakokonaisuuden
kaytolle. Suostumuksen voi antaa vain koko kertomukselleen tai sen tiivistelmaille, hoitopalautteelle
tai puhelinkeskuksen kaytdlle. (Hartikainen et al., 2002)

Tulevaisuudessa elektroninen potilaskertomus ei ole vain hoitohenkilokunnan kéytettavissa.
Siirryttdessd kohti asiakasldhtoisempéd toimintaa tulee myos potilaalla olla mahdollisuus tarkastella
omia tietoja verkon kautta ja mahdollisesti lisétd itse jotakin tietoja. Téméd mahdollistaa lisddmééan
tulevaisuudessa my0s kotihoitoa, jos potilaan on mahdollista paistd tietokantaan kotoa. Elektroninen
potilaskertomus mahdollistaa siis seka tietojen kdyton monessa paikassa samanaikaisesti, ettd tietojen
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generoimisen tarpeen mukaisesti. (Héyrinen ja Saranto, 2003) Roppédsen mukaan (2003) elektronisin
potilaskertomusjarjestelmén etuihin voidaan lukea myos erimuotoisten tietojen kasittely mahdollisuus.
Silld voidaan késitelld jatkuvaa kertomustekstid, strukturoitua ja médrdmuotoista tietoa (lomakkeet,
laboratoriotulokset), tallettaa digitaalista kuvaa sekéd &éntd. Kertomustietojen kirjaamiseen voidaan
kayttdd tavallisten PC-tydasemien lisdksi myos kannettavia mikro- ja kimmenkoneita.

Héyrinen ja Saranto (2003) tuovat myds esille elektronisen potilaskertomuksen hyvid ja huonoja
puolia. Elektronisen potilaskertomuksen tavoitteena on poistaa paperiseen potilaskertomukseen
liittyvd tehoton ja tyolds tyOmuoto ja siirtdd kaikki tdhdn asti paperimuodossa olleet
potilaskertomukset sdhkodiseen muotoon. Néin tietojen tallettaminen, siilyttdiminen, eteenpdin
vélittiminen ja kéyttdminen olisivat mahdollista tietotekniikan avulla. Ongelmana elektronisen
kertomuksen kehittimisessd on ollut tdhén asti organisaatiokohtaiset raétdloidyt jarjestelmait, joihin
yhtendisen elektronisen kertomuksen sovittaminen on ollut mahdotonta.

Monet asiat tulee ndhdé etuna sekd henkilokunnalle ettd potilaille. Tampereen perusterveydenhuollon
strategian (2002) mukaan tietojen siirtymisessd sdhkodisessd muodossa on seuraavia hydtyja:
tiedonsiirto mm. lyhentdd hoitoon péédsyaikaa, tutkimustuloksen kayttdon saanti nopeutuu,
paillekkiisten tutkimusten tekeminen eliminoituu, asiantuntijan konsultointi nopeutuu jne. Toisessa
toimintayksikdssd syntyneitd aikaisempia hoitotietoja voidaan kéyttdd hyvéksi myds potilaan
hakeutuessa itse hoitoon toiseen hoitoyksikkdon. Papereiden arkistotyd vdhenee. My0s
mahdollisuuksia siirtyd osittaiseen internet-ajanvaraukseen ja omalddkarikonsultaatioon selvitetddn ja
kokeillaan ainakin Tampereella Pegasos-jérjestelmén kayttoonoton yhteydessa.

Sdhkoisissd potilastietojdrjestelmien tietojen kédytettdvyyttd on vaikeuttanut toistaiseksi eri toimittajien
toisistaan poikkeavat tekniset ratkaisut, toisistaan poikkeavat tietorakenteet, erilaiset tietoméaritykset
ja lainsdddédnnon tulkinnat. Toimintaa ovat vaikeuttavat myds erilaiset késitykset potilaan
suostumuksista, kuten mité tietoa kukin toimija saa katsoa ja miten lokikirjanpitoa ylldpidetdén ja
valvotaan. Lakisddteisesti hoitohenkilokunta saa katsoa vain hoidon kannalta merkittdvid tietoja, jos
asiakas on antanut niihin suostumuksen. (Hartikainen et al., 2002) Asiakkaiden tulisi antaa rohkeasti
lupa tietojen tarkastamiseen, silld vain se mahdollistaa hénen parhaan mahdollisen hoidon. Potilas ei
voi itse tietdd, mitkd asiat ovat merkittivid, eikd tilloin vilttimattd osaa kertoa niitd 1ddkéarin kysyessa.

9.2 Rekisterit — lait ja asetukset

Lappalaisen ja muiden raportissa Terveydenhuollon erillisrekisterit (1997) kerrotaan terveydenhuollon
toimintaan vaikuttavista laeista ja asetuksista. Mm. henkil6rekisterilaki (471/1987) ja asetus
(476/1987) sidtelevdt henkilotietojen kerddmistd, tallettamista, kéyttdmistd ja luovuttamista
(471/1987). Myos erilaisia sddnnoksid on paljon jotka velvoittaa tietojen tai asiakirjojen salassapitoon.
Terveydenhuollon kannalta tirkein laki on 13§, joka koskee potilaana asemaa ja oikeuksia. Lain
mukaan potilasasiakirjoihin sisdltyvdt tiedot ovat salaosapidettdvid ja niiden kdyttdminen ja
siirtiminen on sallittua vain potilaan suostumuksella.

Kleemolan (1998) huomauttaa, etté tietojarjestelmien suunnittelussa ja kehittdmisessa tulee myos ottaa
huomioon ndmi kymmenet eri laet ja asetukset, jotka ohjaavat kaikkea henkilon tietojen kisittelya.
Terveydenhuollon toimintayksikon vastuu on huolehtia siitd, ettd sen potilasrekisterit ja yllépitavit
jarjestelmat tayttavét lainsddddnnon vaatimukset. Potilasasiakirjat laaditaan rakenteellisesti siten, ettd
ne ovat potilaan hoidon seké hoidon jatkuvuuden kannalta tarkoituksenmukaiset. Hoitojakson/kdynnin
tietoja ei ole oikeus péivittdé jalkikdteen, kuitenkin meneilld olevan hoitojakson tietojen péivitys on
sallittua. Tietojen luovuttamiseen ja siirtdmiseen esimerkiksi toiseen hoitoyksikkoon tulee olla aina
toiminnallisesti perusteltu syy. Tietojen luovuttamisessa tulee varmistua salassapitovelvoitteen
tayttymisesta.

Terveydenhuollossa on tarpeen kiyttdd runsaasti kaikkia eri multimedian tietotyyppejd. Ension (1999)
mukaan tdmé ei yksin olisi poikkeuksellista, mutta kun huomioon otetaan vaatimukset tietoturvan ja
arkistoinnin suhteen niin asiaan pitddkin jo kiinnittdd enemmén huomiota. Kiistdméattomyys
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(oikeusturva) ja salassa pidettdvyys (tietoturva) ovat moniin muihin aloihin poikkeuksellisia
ominaisuuksia. Myds kahdenkymmenen vuoden jédlkeen pitdd voida luottaa siihen, ettd tiedot ovat
oikeita ja ettei niitd ole voinut tutkia kukaan henkild, jolla ei ole siihen oikeutta. Arkistokelpoisuus on
my0s tirked kriteeri. Tietojen on oltava koko ihmisen eliniké tutkittavassa muodossa. Tiedot omistaa
potilas ja niiden tutkimiseen tarvitaan siis aina hdnen suostumus.

Lappalainen ja muut (1997) korostavat tekstissddn rekisterinpidolle asetetuista yleisistd vaatimuksista.
Rekisterinpidon tulee olla asianmukaista, suunnitelmallista ja huolellista. Lisdksi suojaamis- ja
havittdmisvelvoitteet vaativat kiyttdoikeuksien méérittelemisen siten, ettd kukin henkild pidsee vain
nithin tietoihin, joita hidn tehtdviensd vuoksi tarvitsee ja tietojen hidvittdminen tapahtuu asetusten
mukaisesti.  Henkilorekisterilaki m#érdd monista asioista henkilorekisterid koskien. Rekisterin
kayttotarkoitus sekd sddnnonmukaiset tiedonsiirrot (tietojen hankinta- ja luovutustavat ja tietosisaltd)
on maédriteltdivd ennen henkilGtietojen jérjestdmistd henkilorekisteriksi. Rekisterin kéyttdtarkoitus
maérdd, minkélaisia tietoja rekisteriin saadaan tallettaa ja mihin sen tietoja saadaan kéyttia.

9.3  Verkkopalvelut tiedonldhteena

Niin kun aiemmin on tullut jo esille niin sosiaali- ja terveydenhuolto on hyvin tietointensiivinen
toimiala. Tama4 tarkoittaa sit, ettd tyontekija tarvitsee tyOssddn potilastietojen lisdksi paljon muutakin
tietoa sekd asiakaspalvelutilanteessa ettdi oman osaamisensa ylldpidossa. Puhutaan niin sanotusta
tietdimystiedosta. Tiedon vélittdminen niin organisaation sisdlld kuin yli rajojen ylikin on alkanut
saamaan uusia muotoja. Sahkdpostin, internetin, intranetin ja ekstranetin ansiosta tiedon vélittiminen
on nopeutunut merkittdvésti. Verkko mahdollistaa tiedon kokoamisen verkkoon niin, ettdi se on
nopeasti ja helpommin kaikkien saataville. Téarked tietoldhde terveydenhuollon ammattilaisille
verkossa on esimerkiksi 1ddkériseura Duodecimin ylldpitdmé Terveysportti -sivusto. (Tuuri, 2003)

Internetilld on koko ajan suurempi vaikutus myos ihmisten terveyteensd liittyvédn tiedonhakuun.
Ihmiset etsivit itse terveyteen liittyvaa tietoa internetistd, jossa alaan liittyvét sivustot ovat lisddntyneet
huimasti viime vuosien aikana. Tietoa 10ytyy aihealueesta laidasta laitaan. Asiaan liittyy sekd hyvia
ettd huonoja puolia. Etuna tulee ndhdi kansalaisten helpompi tiedonsaanti mahdollisuus. Vastaavasti
haittoihin lukeutuu esimerkiksi tietosiséltd. Koskaan ei voi tietdd onko verkossa oleva asia totta.
Ihminen, joka ei ole alan ammattilainen, voi tulkita tietoja vdirin ja télld voi jopa olla kohtalokkaita
seurauksia. Internetistd ei voi kuitenkaan tulla 14dkérin korvike. Yhtend ongelmana on myos
ladkkeiden tilausmahdollisuus internetin kautta. Tdmé lisdd varmasti lddkkeiden vadrinkdytoksid.
(Sotetite, 2004)

10 KOHTI SAUMATONTA PALVELUKETJUA

Suomalaiselle sosiaali- ja terveydenhuollon tietojédrjestelmille on ollut tyypillistd, ettd asiakastiedot
ovat tallennettu organisaatio- ja palveluntuottajakohtaisiin paikallisiin tietojérjestelmiin (ns.
perinnejéirjestelmiin). Nykyisin kéytossd olevat asiakas- ja potilastietojirjestelmédt on rakennettu
tukemaan organisaatiokeskeistd toimintatapaa ja siksi ne tukevat heikosti palveluketjumallia. Sosiaali-
ja terveydenhuollossa ollaan kuitenkin pyrkiméssd kohti saumatonta palveluketjua. Saumattoman
palveluketjun tarkoituksena on mahdollistaa tiedon tehokkaampi hallinta, johon siséltyy niin tiedon
siirto, saanti kun arkistointikin. Terveydenhuollon toimikentdn tulisi muodostaa saumaton
kokonaisuus, jonka rajat eivit ndy kansalaisen terveydenhuollossa. Saumaton palveluketju edellyttia
saumatonta informaatioketjua. Tdmd mahdollistuu parhaiten, kun tarpeellinen tieto on tallennettu
digitaaliseen esitysmuotoon ja tiedon tarvitsijalla on kéytettédvissd ohjelmistot digitaalisen tiedon
lukemiseen seka tietoverkot tiedon siirtdmiseen. (STM, 1998:a)

Saumattomuuden esteend on syytd ndhdd organisaatiokeskeiset toimintatavat. Sosiaali- ja
terveydenhuoltoalalla on paljon yksikditd, joiden toimintatavat eroavat toisistaan ja tdmid tekee
hankalaksi yhtendisen saumattoman palveluketjun sovittamisen kaikkiin yksikoihin. Térkeéé olisi siis
muodostaa yhtendiset toimintatavat, jolloin tieto kulkisi paremmin organisaatioiden vélilld. Esteena
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ovat myos nykyisten suomalaisten sosiaali- ja terveydenhuollon tietojirjestelmien kayttdmait erilaiset
ja  yhtendistiméattomat kisitteet ja osin  myds  luokitukset. Myods terveydenhuollon
tietojérjestelmdstandardit ovat kehittyméttomid ja olemassa olevatkin standardit on otettu heikosti
kayttoon. (STM. 1998:a)

Mitd asioita tulisi sitten huomioida, jotta tietojirjestelmien yhteistoiminnallisuus mahdollistuisi?
Ensimmadisend tdrkednd asiana yhteistoiminnallisuuden toteutuminen vaatisi standardeja. Kaytdssd
olevat yhteiset kisitteet, luokitukset ja ohjelmistorajapinnat tulisi asettaa yhteistoiminnallisuutta
silmédlldpitden. Vaikka maamme tietoverkkostruktuuri on varsin kehittynyttd, ei tietoverkko-
operaattorien vélinen yhteistyd tue riittdvédsti paikallisten ja alueellisten tietoverkkojen
yhteistoiminnallisuutta. (STM, 1998:a) Roppdsen (2003) mukaan saumattomiin hoitoketjuihin
siirtyminen sairaus- ja diagnoosikeskeisestd ajattelutavasta alentaisi terveydenhuollon kustannuksia,
jotka olisi mahdollista kédyttdd muuhun toimintaan.

10.1 Aluetietojérjestelmat

Aluetietojarjestelmid on alettu kehittdmiin tukemaan yhteistyomalleja, joiden tarkoitus on vastata
yhteiskunnan vaatimiin tavoitteisiin. Organisaatiokeskeisyyden tulisi luopua ja kokonaisuutta tulisi
hallita yli organisaatiorajojen. Yhteistyon avulla voitaisiin muodostaa asiakasta palvelevia
yhteistyoketjuja. Tehokkaampi toiminta vaatii myo0s palveluiden keskittdmistd. Liian suuri unelma
olisi, jos toivottaisiin ettd yhteistyomalli yhteisine tietojarjestelmien ja toimintamallein, voitaisiin
saada toimimaan maanlaajuisesti. Tdméin vuoksi onkin toimintaa ldhdettivd kehittdd alueellisilla
hankkeilla, silld suurin osa asiakkaista kayttdd yhden alueen yksikoitd. (Mikola, 2003)

Aluetietojarjestelma tarjoaa erikoissairaanhoidon, perusterveydenhuollon ja sosiaalihuollon kadyttoon
viélineitd, joiden avulla tydntekijét voivat hyodyntéd asiakkaan aiempiin hoitopaikkoihin tallennettuja
tietoja, kuten sairauskertomustietoja ja laboratoriotutkimuksia, riippumatta siitd, mihin jérjestelméin
ne on tallennettu. Jarjestelma tarjoaa my6s kumppanuusverkon, ekstranetin, jonka avulla tyotekijéiden
on mahdollisuus kommunikoida. Tiedot ovat ammattilaisten kdytossd reaaliaikaisesti omalta
selaimelta. Aluetietojérjestelmédn avulla voidaan vélttdd tarpeettomia tutkimuksia ja hoitoja sekd
helpotetaan tiedon kulkua eri palveluntuottajien vélilld. Se lisdd my0ds tehokkuutta, helpottaa koko
palveluketjun hallintaa ja laskee kustannuksia sosiaali- ja terveydenhuollossa. Asiakkaalle hyddyt
ndkyvit nopeampina, joustavampina ja laadukkaampina palveluina. Tulevaisuudessa jarjestelmén
kautta voidaan tarjota verkkopalveluita my0s kansalaisille. (Tuuri, 2003)

Aluetietojarjestelmédt mahdollistavat tiivistimdidn eri toimijoiden ja organisaatioiden vélistad
yhteistyotd. Niin sosiaali- ja terveydenhuollon asiakkaiden on mahdollista saada entistd parempia,
tehokkaampia ja vaikuttavampia palveluita. Jos ja kun kaikki tarvittava tieto olisi ammattilaisen ja
asiakkaan kéytettdvissd helposti ja ajantasaisena, ei aikaa kulu endd turhaan tiedon etsimiseen.
Alueellisten tietojarjestelmien avulla palveluntarjoajat voivat jakaa tietoa nopeasti, ajasta ja paikasta
riippumatta, sekd organisaatioiden vililld ettd kansalaisille. Joustava tiedonkulku mahdollistaa
saumattomien palveluketjujen toteuttamisen.(Hartikainen et al., 2002 )

Alueellisissa toimintamallien ideana ovat viitetietokannat, joiden avulla pyritddn turvaamaan hoidon
jatkuvuus, tunnistamaan vireilld olevat hoitoprosessit sekd poistamaan epéatarkoituksenmukainen
palveluiden ja hoidon pédllekkdisyys. Potilaskertomustietojen alueellisen kéyton ensisijaisena
tavoitteena on hoidon kokonaisuuden hallinta, asiakas-/potilaspalveluiden kehittdiminen ja
kustannustehokkaan hoidon jirjestiminen. (Hartikainen et al., 2002) Aluetietojérjestelmien
toteutuksessa ja kdytdssd on huomioitava toimintaa liittyvét lait ja asetukset. Tiedonsiirtoa toimijoiden
valilla vaikeuttavat korkeat tietoturva- ja suojavaatimukset. (Tuuri, 2003)
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Lyhennelma

Eri maiden asevoimat eldvdt murroksen aikaa, vastatakseen kasvaviin laajalle alueelle hajautettujen
Jjoukkojen hallinnoinnista ja koulutuksesta koituviin haasteisiin on asevoimien oltava valmiita
ottamaan kdyttoon uusia hallinnointi-, koulutusmenetelmid ja tekniikoita. Asevoimien on myods
pysiyttivd ratkaisemaan monia ongelmia ennen kuin ne voivat hyoédyntdd kdytettivissd olevaa
teknologiaan tdysipainoisesti. Ongelmia aiheuttavat knowledge managementin puutteellisuus,
tietoturva kysymykset, materiaalin tuottamiskysymykset ja taloudelliset perusteet. Ongelmiin on
kuitenkin olemassa yllittdvin yksinkertaisia ja toimivia ratkaisuja. Perinteinen aika- ja paikka
sidonnainen koulutus pysty vastaamaan nykypdivin haasteisiin ja vaatimuksiin. Lisdksi hallittavien
asiakokonaisuuksien koko ja laatu on muuttunut hyvin paljon. Aikaisemmin tarve kouluttaa
asevoimien henkilostod syntyi uusien asejdrjestelmien ja strategioiden kdyttéonotosta. Tuolloin
luotettiin perinteisiin koulutusmetodeihin niin aktiivihenkiloston kuin reservien kouluttamisessa ja
tietotaidon ylldpidossa. Hallittavan tiedon lisddntymisen ja monimutkaistumisen vuoksi on asevoimien
tarvinnut alkaa kiinnittdd aikaisempaa enemmdn huomiota koulutusmenetelmiin ja tehokkuuteen.
Tassd artikkelissa  esitellddn  joitakin  esimerkkejid knowledge managementin, eOppimisen
soveltamisesta ja organisaationaalisesta oppimisesta sotilasorganisaatioissa. Lisdksi kdydddn ldpi
sotilasorganisaatioissa tapahtuneita muutoksia ja pohditaan sotilasorganisaatioiden kehittimisen
eettisid ja moraalisia puolia.

Avainsanat: knowledge management, oppiva organisaatio, eOppiminen, sotilasorganisaatio.
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1 JOHDANTO

Maailma muuttuu kovaa vauhtia ja sotilasorganisaation sen mukana. Lénsimaissa on ryhdytty
puhumaan tietoyhteiskunnasta, timi johtuu jokapdivéisen eldmin tietoistumisesta, tiedon rooli on
kasvanut valtavasti viime vuosina. Sama kehitys on ndhtivissé sotilasorganisaatioissa, joissa tiedosta
on tullut yksi tdrkeimmisti, jollei térkein, tekijd toiminnan ja tehtdvien onnistuneen suorittamisen
kannalta. Tieto on siis nykyisin tirkedé pddomaa.

Sotilasorganisaatioiden rooli on muuttunut pelkdstd aseellisten konfliktien osallisesta mité
moninaisempien kriisien ratkaisemisessa toimivien koalitioiden jéseneksi. Eri maiden asevoimat eldvét
siis murroksen aikaa, toiminta on levittdytynyt aikaisempaa laajemmalle alueelle ja samanaikaisia eri
puolilla syttyvid kriisejd ilmenee yhid useammin. Tiedon lisddntyminen, koalitioissa toimiminen ja
laajalle alueelle levittdytyminen tuovat mukanaan uusia haasteita ja ongelmia. Vastatakseen kasvaviin
laajalle alueelle hajautettujen joukkojen hallinnoinnista ja koulutuksesta koituviin haasteisiin on
sotilasorganisaatioiden on oltava valmiita ottamaan kéytt6on uusia hallinnointi-, koulutusmenetelmié
ja tekniikoita. Asevoimien on myos pystyttdvd ratkaisemaan monia ongelmia ennen kuin ne voivat
hyodyntdd kéytettdvissd olevaa teknologiaan tdysipainoisesti. Ongelmia aiheuttavat knowledge
managementin puutteellisuus, tietoturva kysymykset, materiaalin tuottamiskysymykset ja taloudelliset
perusteet. Ongelmien vakavuutta korostavat koalitioiden ja organisaatioiden monimutkaisuus ja
tapauksittain suuretkin erot toimijoiden taustoissa, kulttuureissa ja valmiuksissa toimia osana
koalitiota/organisaatiota.

Ongelmiin on kuitenkin olemassa yllattivan yksinkertaisia ja toimivia ratkaisuja. Perinteinen aika- ja
paikka sidonnainen koulutus pysty vastaamaan nykypédivdn haasteisiin ja vaatimuksiin. Lis#ksi
hallittavien asiakokonaisuuksien koko ja laatu on muuttunut hyvin paljon. Aikaisemmin tarve
kouluttaa asevoimien henkildstod syntyi uusien asejdrjestelmien ja strategioiden kayttdonotosta.
Tuolloin luotettiin  perinteisiin  koulutusmetodeihin niin  aktiivihenkildston kuin reservien
kouluttamisessa ja tietotaidon ylldpidossa. Hallittavan tiedon lisddntymisen ja monimutkaistumisen
vuoksi on asevoimien tarvinnut alkaa kiinnittéé aikaisempaa enemmaén huomiota koulutusmenetelmiin
ja tehokkuuteen. Tidssd artikkelissa esitellddn joitakin esimerkkejd knowledge managementin,
eOppimisen soveltamisesta ja organisaationaalisesta oppimisesta sotilasorganisaatioissa. Lisdksi
kdyddan lapi sotilasorganisaatioissa tapahtuneita muutoksia ja pohditaan sotilasorganisaatioiden
kehittdmisen eettisid ja moraalisia puolia.

Erddna innoittajana tdmén aihepiirin tutkimukseen antaa USA:n vuoden 2001 syyskuun 11. péivéin
tapahtumat ja niiden tutkinta. Ndméd jarkyttdvat tapahtumat tuntuivat tapahtuvat tdysin ilman
ennakkovaroitusta ja merkkejd mahdollisesta iskusta. 9/11 tapahtumiin johtaneita ja sen jilkeisid
vaiheita tutkimaan asetetun komission tutkimuksissa on kuitenkin kdynyt ilmi, etti USA:n eri
tiedustelupalvelut saivat tietoja epdilyttdvastd toiminnasta ja varoittivatkin asiasta hallintoa, mutta
toimenpiteisiin ei ryhdytty. Syyna tdhin on pidetty tiedusteluorganisaation kyvyttomyytté jakaa tietoja
eri aliorganisaatioidensa kesken.

2 KNOWLEDGE MANAGEMENT:N ROOLI SOTILASORGANISAATIOISSA

Maailmassa on aina ollut loputon méaird tietoa ja sen médrd kasvaa jatkuvasti. Tiedon méérin
kasvaminen on korostunut erityisesti Internetin yleistymisen myoétd, jolloin tiedon saatavuus on
helpottunut hyvin paljon. Tietokoneet ja tietojirjestelmét helpottavat tiedon hallintaa, mutta silti tiedon
soveltaminen ja kulloinkin tarvittavien oikeiden tietojen etsiminen on ollut ainakin toistaiseksi pitkalti
ihmisten vastuulla.

"Tieto on valtaa”
Sir Francis Bacon (1561-1626) [Bacon, 1597]
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Sir Francis Baconin toteamus on hyvin osuva edelleenkin, ehképi enenevissd méérin ajankohtainen
kuin koskaan aikaisemmin. Nykyisessd informaatioyhteiskunnassa ne jotka omaavat tietoa ja lisidksi
osaavat hyodyntéd oikeaa tietoa oikeaan aikaan ovat menestyjid. Tampereen yliopiston Tiedotusopin
dosenttin Erkki Karvonen toteaa Aamulehdessd ilmestyneessid artikkelissaan Alvin Tofflerin sanovan
vieldkin osuvammin kuin Bacon. Karvosen mukaan Toffler toteaa, ettei valta-asema maailmassa riipu
rahasta eikd asevoimasta, vaan tiedosta [Karvonen, 1998]. Karvonen sekd Toffler ovat oikeassa,
rahalla saa kylld aseita ja tietoa, mutta pohjimmiltaan tieto on kaiken ydin, tieto ja se ettd sitd osataan
soveltaa.

Samaan aikaan kuin Internet on jatkanut voittokulkuaan levitessddn ympari maailmaa on havaittavissa
selked muutos sodankdynnin luonteessa. 2000-luvulla tapahtunut muutos on korostunut teknologian
nopeassa kehittymisesséd ja doktriineilta ja organisaatioilta vaadituissa muutoksissa. Sodankdynnissa
menestymisen uusi nouseva vaatimus on tietoedun saaminen suhteessa vastustajiin. Tietoedulla
tarkoitetaan térkeiden tietojen saaminen nopeammin ennen vastustajaa tai sellaisten tietojen
omaamista joilla saavutetaan etua vastustajaan nidhden. [Mclntyre et al., 2003]. Tdmé ei kuitenkaan
riitd, saatua tietoa on osattava soveltaa ja sodankdynnin tahdin nopeutumisen vuoksi [Roman, 1996],
tiedon 10ytdmiseen ja soveltamiseen kdytettdvissd oleva aika on vdhentynyt jatkuvasti. Pelkkd ajan
vihentyminen ei ole ainoa huomioitava seikka, Mclntyre et al. toteavatkin tiedon tulkitsemisen ja
ongelman ratkaisun muuttuneen monimutkaisemmiksi ja tirkedmmiksi kuin koskaan aikaisemmin.
Samalla tavalla tietotaito, osaaminen ja tiedon sisdistiminen ovat entistdkin tidrkedmpid tekijoitd
sotilasorganisaation kyvyssi saavuttaa tietimysylivoima vastustajastaan. Mclntyre et al. tiivistdvatkin
hyvin sanoen, ettd johtaminen ja hallinta siirtyvdt uuteen ulottuvuuteen ja sotilaiden rooli on
muuttumassa sotilaasta tietotyoldiseksi. [Mclntyre et al., 2003]

Sodankdynnin tahti ei ole ainoa, muuttunut seikka vaan sodan luonne on globalisoitunut. Ne maat
joilla on edellytyksen kiyttda uusinta tekniikka niin aseistuksessa kuin tiedonhallinnassa ovat kdyneet
sotia osana liittoumaa. Liittoumien vetdjdnd on ollut useimmiten NATO ja erityisesti USA, tillaisia
sotia ovat olleet Persianlahden sota (1990-91), Bosnian sota (1992-96), Kosovon sota (1999) ja
terrorismin vastaisen sodan osina Afganistanin sota (2001) ja Irakin sota (2003-). Sotien
globalisoitumista havainnoillistavat erityisesti USA:n ja sen liittolaisten kdyma terrorismin vastainen
sota ja YK:n rauhanturvaoperaatiot ymparimaailmaa, sotaa ei kdyda pelkastddn yhdella taistelualueella
vaan ympéri maailmaa. Lénsimaiden kdymissd sodissa endéd eivit ole vastakkain yksittdiset valtiot
vaan toisena osapuolena on suuri monikansallinen liittouma vastassaan yksi tai useampi pienempi
valtio. Phillips ef al. ovat tutkineet dynaamisten liittouminen eli koalitioiden (kuva 1.)tuomia ongelmia
tiedon jakamiseen liittouman sisélld. He nimittdvat ongelmaa DCP:ksi (Dynamic Coalition Problem).
Phillips et al. madrittelevit DCP:n seuraavasti; "luontaiset turvallisuus, resurssien ja/tai tiedon
jakamisen riskit, jotka aiheutuvat pikaisesta koalition muodostamisesta, kuitenkin tiedon ja resurssien
jakamisen sdilyessd valttamattomana kriisin ratkaisemisen kannalta" [Phillips et al., 2002].

Erilaiset monikansalliset koalitiot ja sodan globalisoituminen aiheuttavat sen, ettd piédtdsten tekeminen
riippuu aikaisempaa enemmaén useista toimijoista ja tietoldhteistd, jotka toimivat saman aikaisesti
ympari maailmaa. Lisdksi koalition eri osapuolten on pystyttdva toimimaan hyvin yhdessd, tima vaatii
toimivaa kommunikaatiota ja koordinointia. Esimerkkeind kommunikaation ja koordinoinnin
pettimisestd ovat viimeisimmén Irakin sodan sotilaiden kuolemiin johtaneet niin kutsutut friendly-fire
tapaukset joissa  koalition joukot ovat tulittaneet vahingossa toisiaan tai muita
ystavillismielisid/neutraaleita kohteita. Yksi tdllainen tapaus on suurtakin julkisuutta saanut
brittildisen tv-ryhmén joutuminen pommituksen kohteeksi Pohjois-Irakissa [BBC News, 2003].
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Kuva 1. Esimerkki dynaamisesta liittoumasta [Phillips et al., 2002]

Mclntyre et al. viittaavat tekstissddn Barbara Waruszynskin tekeméddn tutkimukseen, jossa todetaan
ettd knowledge management sotilasymparistdissd ei eroa ldhtokohdiltaan tai teorioiltaan vastaavasta
yritysmaailmassa. Erot syntyvét asiayhteydesti, sisdllostd ja tapahtumien nopeudesta. [Mclntyre et al.,
2003]. McIntyre et al. korostavat, etti toisin kuin yritysmaailman knowledge management,
sovellettuna sotilasymparistoon knowledge management ratkaisuilta vaaditaan erityisesti mobiiliutta,
tietoturvallisuutta, kaistanleveyttd, kestdvyyttd ja luotettavuutta. Eli sotilasympéristossd knowledge
management ratkaisuiden on pystyttdvd toimimaan nopeastikin muuttuvassa ympéristossé. Liséksi on
huomioitava, ettd toisin kuin yritysmaailmassa sotilasympéristossd knowledge managementin
toimiminen vaikuttaa suoraan ihmishenkiin ja niiden menetyksiin. McIntyre et al. asettavat seuraavat
kolme (3) vaatimusta sotilasympéristdjen knowledge managementille [Mclntyre et al., 2003]:
e knowledge prosessien tiytyy olla kestivid ja luotettavia operationaalisessa kontekstissa,
e knowledge sisdllon ja élyllisten kykyjen tdytyy olla fokusoituneita, tarkkoja, luotettavia ja
sopivien rajojen sisilld, seka
e knowledge:n luonnin ja muuntamisen prosessien tiytyy kyetd pysymiddn operaation vauhdissa
mukana.

2.1  Historiaa

Koko sodankdynnin historian ajan ovat paillikot joutuneet miettiméddn; mitd tapahtuu, ja miten siihen
pitdisi reagoida. Roman on tutkinut johtamistapojen muutoksia historiassa ja toteaa ainoan ajan
milloin tiedon hallinta ja komentoketju ei ollut suuri kysymys kun oli vain yksi johtaja ja kdytettiin
alkeellista teknologiaa. Téllainen aika jatkui aina 1700-luvun puolivéliin. Ennen 1700-luvun puolivalid
komentajat kerdsivit tiedon ja tekivit padatokset itsendisesti, tdlldin hyva taktiikka voittaa oli kaapata
tai eliminoida vihollisen komentaja [Roman, 1996]. Sivuhuomautuksena todettakoon, ettd kyseinen
taktiikka toimi hyvin my6s Suomen ja Neuvostoliiton vélisissd Talvisodassa ja Jatkosodassa, koska
kankea neuvostoarmeijan doktriini vaati komentajan nimittdmista keskusjohdon kautta.

1700-luvun puolivélin jalkeen teknologian kehittyminen mahdollisti aiempaa suurempien armeijoiden
kaskyttdmisen ja hallinnoinnin. Preussin armeija oli ensimmaiisid armeijoita joka otti kdyttoon
esikunnan ja hierarkisen komentoketjun, molemmat niistd uudistuksista vaikutti dramaattisesti



komentajan tiedon hankintaan ja paitoksentekoprosessiin [Roman, 1996]. Suuremmat armeijat
levittdytyivét laajemmalle alueelle, jolloin yhden miehen ei ollut mahdollista johtaa koko joukkoa,
tdlloin komentajan tdytyi pystyd hallitsemaan kokonaiskuva ja tekeméédn paétoksid sen perusteella
jakaen alaisilleen tietoja ja késkyja tilanteen mukaisesti. Toisessa maailman sodan alussa Ranskan
armeija havainnollisti kuinka tdrke&d organisaatiolle on oppiminen. Molemmilla sekd Ranskalla, ettd
Saksalla oli kdytdssddn suuret madrat tankkeja ja suuret ilmavoimat, ainoa ero oli ettd Saksan armeijan
organisaatio oli oppinut hyddyntdméén niitd kunnolla [Proctor and Gubler, 1998], lopputulos onkin
sitten lilankin hyvin tiedossa. Toinen maailman sota on muutenkin hyvd esimerkin
organisaationaalisesta oppimisesta ja knowledge management:n soveltamisesta. Liittoutuneiden
sodanjohdolla oli hallittavanaan valtaisat joukot jotka kévivét taisteluita ympéri maailman. Téllaisen
joukon ja kéytettidvissd olevien tietojen ja resurssien hallinnoiminen vaati valtavan organisaation, ja
valtavasti ihmisid ja paperia. Nykyisin tdtd organisaatiota voitaisiin pienentdd hyvin paljon
hyodyntédmalla tietotekniikkaa.

Kun komentajilla oli kdytdssdén uutta viestintidteknologiaa ja nopea tiedonhankinta pitkienkin
matkojen takaa mahdollistui, osa komentajista sokaistuivat tekniikasta ja alkoivat pommittaa
etulinjassa olevia alaisiaan jatkuvilla kyselyilld tilanteesta. Roman mainitsee tilanteen jossa
komppanian pééllikt menivét etulinjaan vain pédstikseen eroon puhelimesta. Roman pohtii myds
onko mahdollista saada toisenlaista ratkaisua, sellaista jossa tiedot olisivat kylld koko komentoketjun
kéaytettdvissd, mutta paédtosten tekeminen olisi mahdollista myds alemmilla komentoketjun tasoilla
[Roman, 1998].

2.2 Nykypdivaa

Kuten aikaisemmin todettiin toimivat asevoimat yhd enenevdssd maiérin osana koalitiota, olipa

kyseessd sotatoimi tai muu kriisinhallinta operaatio on mukana monia eri tahoja joiden kanssa tietoja

ja resursseja tdytyy voida jakaa ja hallita turvallisesti, toimintavarmasti ja siltikin tehokkaasti. Tdmén

toteuttaminen, kuten arvata saattaa, on hyvin monimutkaista. Phillips er al. listaavat koalition

knowledge managementin toiminnan kannalta kriittisiksi asioiksi seuraavia seikkoja [Phillips et al.,

2002];

Jarjestd joukot nopeasti ja dynaamisesti kriisiin vastaamista varten,

kokoa resurssit yhteen ilman muokkausta tukeaksesi kriisin ratkaisua,

ymmérri ja hallinnoin tietoturvapolitiikkaa dynaamisesti samanaikaisten kriisien aikana,

identifioi osapuolet heiddn rooliensa perusteella ja sen maéérittele sen perusteella heille

oikeanlaiset oikeudet tukeen ja tietoihin kriisin ratkaisun aikana,

e autorisoi, autentikoi ja toimeenpane skaalautuva tietoturvapolitiikka, jota voidaan hallita ja
muuttaa koalition tarpeiden mukaisesti,

e tarjoa mobiili, kattava ja selvidmisen kannalta ei-elintéirked tietoturvaratkaisu joka tukee DCP:ti,
sekid

e tarjoa kestdvd tietoturvapolitiikka maéérittely, hallinto ja itse havainnointi mahdollisuudet, jotka
kykenevait jéljittimadn, seuraamaan jirjestelmin toimintaa ja osapuolten toimintaa.

Phillips et al. toteavat tiedon jakamisen ongelman korostuvat silloin kun koalitiossa on mukana
siviiliorganisatioita, tilloin tietoturvallisuuden ja tietojen kéyttdoikeuksien hallinta on erityisen
ongelmallista. Ongelmaa ei helpota sekddn seikka, ettd esimerkiksi USA:n armeijalla on ongelmia
tietojen ja resurssien jakamisen kanssa pelkéstdén oman organisaationsa kesken (maavoimat, laivasto,
ilmavoimat, merijalkavili ja rannikkovartiosto) [Phillips et al., 2002].

Erds karmaisevimmista esimerkeistd siitd mitd voi tapahtua kun saman organisaation/koalition
osapuolet eivit jaa tietojaan ja resurssejaan oikein on syyskuun 11. pdivdn tapahtumat. 11.9.2001
tapahtumat USA:ssa ovat ymmérrettdvistd syistd olleet esilld paljon, johtivathan kyseiset tapahtumat
tuhansien ihmishenkien menettimiseen ja ajoivat USA:n ja sen liittolaiset aloittamaan terrorismin
vastaisen sodan jonka uhrien miird kasvaa paivittdin. USA:ssa on asetettu komissio tutkimaan vuoden
2001 syyskuun 11. pdivén tapahtumiin johtaneita tapahtumia ja niiden jdlkeisid tapahtumia [9/11,
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2004]. Komissio on kuullut useita eri henkil6itd koskien esim. USA:mn eri tiedustelupalveluiden
toimintaa ennen 9/11 tapahtumia. Useat komission kuulemat henkilét ovat vahvistaneet
tiedustelupalveluiden varoittaneet al-Qaida verkoston aiheuttavan vakavasti otettavan vaaran USA:ta
ja sen kansalaisia kohtaan. Namé véitteet vahvistettiin todeksi myds USA: presidentin kansallisen
turvallisuusneuvonantajan Condoleezza Rice:n 9/11 komissiolle antamassaan lausunnossa 8.4.2004
[9/11, 2004].

USA:n tiedusteluorganisaatioilla on kéytdsséddn maailman hienostuneimmat laitteet, valtavan kattavat
tietokannat ja erittdin tehokas tiedonhankinta organisaatio, lisdksi eri organisaation osilla on
vuosikymmenien kokemus tietojen soveltamisesta ja hallinnasta. Kuitenkin eri organisaation osat eivit
jaa tietojaan keskenddn [Miller, 2002], tdmé voi olla osa syyné siihen miksi ennakkovaroituksiin ei
reagoitu. Kaytdssi oli siis knowledge management jérjestelmait, mutta ne olivat jokaisen organisaation
osasen sisdisid, tai ainakin vain osittain jaettuja muiden tiedustelu- ja turvallisuusorganisaatioiden
kanssa. Syyné tdhén tietojen jakamattomuuteen lienee eri organisaatioiden suuri méird (kuva 2.) ja
niiden osittain pééllekkéiset vastuualueet jolloin syntyy kilpailua eri organisaatioiden vélille. Kilpailu
on taas johtanut hyvin reviiritietoiseen kayttdytymiseen ja tietojen jakamisen vahyyteen.
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F -
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Kuva 2. USA:n tiedustelupalveluorganisaation rakenne [MSNBC, 2004]

Artikkelissaan Miller toteaa hyvin suoraan, ettd USA:n hallituksen olisi pitényt / olisi voinut kayttaa
eri knowledge management tekniikoita, erityisesti tiedon louhintaa, havaitakseen epdilyttiva toiminta,
vaarat henkilollisyys todistukset, yhdyshenkil6t, aikaisemmat yhteydet jne. Talloin USA:n hallitus
olisi kyennyt / olisi pitdnyt kyetd ennustamaan ndiden tietojen perusteella syyskuun 11. tapahtumat
[Miller, 2002]. Miller kuitenkin jatkaa todeten, ettd aikaisemmista toimintatavoista poikkeava toiminta
lienee kéytdnndssd mahdotonta ennustaa hyddyntdmailld knowledge management tekniikoita. Miller
myos tdhdentéd, ettd juuri aikaisemmasta poikkeava yllittdva toiminta on usein aikaisemmin johtanut
puolustavan puolen yllittimiseen ja vakaviin seuraamuksiin, tillaisista seuraamuksista Miller
mainitsee japanilaisten hyokkédyksen Pearl Harboriin joulukuun 7. 1941 [Miller, 2002]. Toisaalta
tdssdkin tapauksessa oli ennakkotietoja saatu, esimerkiksi USA:n testikdytossd ollut Havaijille
sijoitettu tutka-asema havaitsi jonkin verran ennen hydkkdystd lentokoneiden heijastuksia, mutta
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nithin ei reagoitu. Milldén tiedon hankinta tai hallinta jérjestelmélld ei ole merkitystd, jos tietoja ei
syOtetd niihin ja tietoon ei reagoida ajoissa tai ollenkaan.

2.3 Tulevaisuuden haasteet

Miller kuvaa artikkelissaan kaikkia niitd tietoja joita tiedustelupalvelut tallentavat jo useista
henkil6istd ympéari maailman. Hén liséksi pohdiskelee sitd missd menee raja yksityisyyden ja yhteisen
edun kesken [Miller, 2002]. Tdma on kysymys jota monet ovat pohtineet, niin sotilasympéristdissékin
kuin yritysmaailmassakin. Miké tieto on tirkedd ja mité tietoja saa kerété, entd kuinka keréttyja tietoja
saa kayttdd. Sotilasympéristoissd on tietysti tdrkedd saada kaikki hyddyllinen tieto ja soveltaa siti.
Kuitenkin on muistettava, kuten aiemmin todettiinkin, pelkkd tiedon kerddminen ja prosessointi ei
riitd. Tietoa on myo0s kyettdvd jakamaan oikeille ihmisille. Tiedon jakamisen on tapahduttava oikeassa
tahdissa ja sopivan suurissa madrissd. Liian suuret tictomddrdt aiheuttavat helposti tarkeidenkin
yksityiskohtien hukkumista massaan ja/tai pddtdksen teon hidastumista tiedon uudelleen kisittelyyn
kuluvan ajan vuoksi. Samalla on huomioitava seikka, ettd maailma yhdistyy, matkustaminen helpottuu
ja eri maiden poliisi, tulli jne. viranomaisten yhteistyOstd tulee valttdimitontd. Tdmd on ollut
todellisuutta jo monta vuotta, mutta erityisesti EU:n laajeneminen ja rajojen aukeneminen ovat
korostaneet tarvetta luoda eri valtioiden viranomaisten yhteisid tiedon jakamis- ja
hallinnoimismenetelmia.

Monikansalliset viranomaisten véliset ja USA:n armeijan sisdiset knowledge management hankkeen
ovat varmasti suurempia kuin yksikddn yritys on joutunut/joutuu toteuttamaan. Néissd tapauksissa
knowledge management:n tulee kattaa valtavia médrid organisaatioita ja niiden sisdlld kymmenid
tuhansia ihmisié. Téllaisten jirjestelmien suunnitteluun kuluu runsaasti aikaa ja rahaa, toteuttamisessa
kohdataan aivan uudessa mittakaavassa olevia ongelmia ja tdrmétidén moniin sellaisiin asioihin jotka
eivit pienemmain mittakaavan toteutuksessa tule ongelmiksi. Kaiken lisdksi yrityksissd on tapana
lahestyd knowledge management ongelmia IT:n n#dkokulmasta, mutta silloin puhutaan vain
informaatiosta. Joku viisas onkin sanonut seuraavasti;

"Vasta kun informaatiota kéytetddn hyodyllisesti tulee siitd tietoa"

Ei siis riitd, ettd hankitaan kattavat jarjestelmét ja tdytetddn ne valtavalla madrélld informaatiota.
Pelkéstddn tdméin informaation muokkaaminen ei riitd, vaan sitd pitdd jakaa oikeille ihmisille, tissa
tapauksessa esimerkiksi jonkin EU:n jédsenvaltion poliisiorganisaatiolle. Informaation jakaminen
oikeille ihmisille my0skéén riitd, vaan on aina pidettivd mielessd ettd informaation jota levitetddn
tulee olla totta, muutoin siitd ei ole hyotya. Pdinvastoin oikeana tietona levitetty tieto voi saada hyvin
suurta vahinkoa aikaan. Levitettdvin informaation oikeellisuuden takaamisen parhaimpia keinoja on
knowledge management jarjestelmén kdyttdoikeuksien toimiva hallinta ja luotettavat kéyttjét.

Laajojen monikansallisten koalitioiden, olipa sitten kyse sotilas- tai viranomaisymparistdstd, on aina
ratkaistava kysymys siitd kenelle kuuluu vetovastuun. Kuka vastaa knowledge management
jérjestelmin luomisesta, ylldpidosta ja hallinnoinnista. Kuka saa mitékin tietoa ja miten. Téllaisia
ongelmia ei esiinny, ainakaan yhti vakavina, sotilasorganisaatioissa joissa on yleensd hyvin selkedti
kenen vastuulla on minkin tehtdvén suorittaminen. Lisdksi sotilasorganisaatioissa on valmiina sisdinen
hierarkia jonka perustalle on helppoa alkaa rakentaa uuden jérjestelmin toimintaa ja hallinnointia.
Siviiliorganisaatioiden ja viranomaisten vélisissd knowledge management hankkeissa tillaista
hierarkiaa ei ole, vaan jokainen osapuoli lihtee periaatteessa samalta viivalta. Yksi ratkaisu on luoda
koalitiolle erityinen hallintoelin, jonka vastuulla on koalition knowledge managementin jarjestiminen.
Télloin lisdtdén kuitenkin taas yksi toimija yhtdloon ja lisétddn byrokratiaa joka kangistaa muuten
ehki niin dynaamiseen toimintaa kykenevai koalitiota. Keinotekoisesti tehty liiallinen hallintaelin voi
pahimmillaan lamauttaa organisaation toiminnan, vaikkakin sen olisi onnistunut luoda toimiva
knowledge management ratkaisu, tdmi siksi jos jarjestelmén kéytostd tehdddn liian vaikeaa ja
byrokraattista. Eri mailla on myds erilaiset perinteet siitd missd mittakaavassa tietoja kerétidn ja
hyddynnetddn. Hyvd esimerkki tdllaisesta kulttuurierosta on USA:n vaatimus biotunnisteiden
kayttoonotosta passeissa kuluvan vuoden aikana. Suurimmalla osasta valtioista ei ole edes teknisid
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edellytyksid tdhdn ja vaikka olisikin monet valtiot eivdt pidd biotunnistetietojen kerddmisti
oikeutettuna tapana vaan yksilon yksityisyyden suojan rikkomisena.

Miller lopettaa artikkelinsa hyvin osuvasti; "Pidemmilld ajanjaksolla yhteiskunnan pitdminen
avoimena ja vapaana on aina ollut tehokkain ja viisain toimintatapa. Toivon, ettd olemme jatkossakin
niin viisaita. Sen vuoksi knowledge management jarjestelmiemme tidytyy tarjota meille enemméin
turvallisuutta vaarantamatta oikeuksiamme maailman kansalaisina" [Miller, 2002]

Tulevaisuuden haasteisiin vastatakseen eri organisaatioilla on siis vastassaan valtaisaurakka. Monet
organisaatiot ovat hyvéssd vauhdissa kehittiméssd omia knowledge management ratkaisujaan ja jotkut
pysyvilaatuiset koalitiotkin ovat alkaneet luoda knowledge management ratkaisujaan. Tietysti voidaan
sanoa téllaisten ratkaisujen olleen aina olemassa jossain muodossa, mutta tdsséd tapauksessa puhutaan
puhtaasti knowledge management jérjestelmistd ja toimintatavoista, ei tietojenvarastoinnista ja
ATK:sta. Koalitioiden, esim. EU:n jdsenvaltioiden poliisivoimien vilisen knowledge management
ratkaisun tulee siis palvella koko yhteison etua, ottaa huomioon eri kulttuureiden véliset erot siind
miten yksilon oikeus yksityisyyteen mééritellddn ja kyettdvd takaamaan toimiva tietoturvallisuus ja
kayttovarmuus. Téllaisen jarjestelmén luomisessa voidaan onneksi ottaa oppia sotilasorganisaatioista,
joissa téllaiset jarjestelmét ovat jo monelta osin toiminnassa, esimerkiksi myohemmin tarkemmin
esiteltdvd U.S. Navy:n The Navy Knowledge Portal - verkkoportaali [U.S. Navy, 2004](kuva 4.).

Sotilasorganisaatioiden kokemuksista opiksi ottamisen kannalta on ilo todeta, ettd enenevissd méaarin
perinteisesti hyvin salailevasti omiin asioihinsa suhtautuvat organisaatiot ovat alkaneen toimia
yhteistydsséd tiedemaailman kanssa ja julkistaa enemmin tietoa projekteistaan. Tietenkin on véérin
olettaa sotilasorganisaatioiden paljastavan kaiken projekteistaan, mutta viime aikoina on erityisesti
USA:ssa tapahtunut muutoksia sotilasorganisaatioiden suhtautumisessa sithen mikid on salaamisen
arvoista ja miké ei. Valitettavasti timé kehitys ei ole kovinkaan pitkilld Suomessa ja muissa Euroopan
maissa, joissa on edelleen hyvin vaikeata saada tietoja eri projekteista. Tietysti on aina huomioitava se
valtava ero mikd USA:n asevoimien koolla ja budjetilla on verrattuna vastaaviin organisaatioihin
misséd tahansa maailmaa [NationMaster, 2003 a, 2003 b].

3  eOPPIMISEN HYODYNTAMINEN SOTILASORGANISAATIOSSA

Organisaatiot koostuvat yksiloistd, organisaation oppiminen on yksiléiden oppimista osana
organisaatiota. Knowledge management on organisaation tietojen ja resurssien hallinnointia ja
tutkimista, muun muassa tukitaan sitd mité tietoa ja taitoa organisaatiossa on ja mitd se tarvitsee lisda.
Naéihin tarpeisiin vastaaminen vaatii organisaation osasten, yksildiden, kouluttamista. Kouluttaminen
on siis osa knowledge managementia. Kouluttaminen on myds osa organisaation oppimista, se voi olla
esimerkiksi  vastaus sithen tarpeeseen minkd organisaatio on oppinut omaavansa.
Sotilasorganisaatioiden tapauksessa kyse on sotilaiden kouluttamisesta, asialla milld on hyvin pitkét
perinteet. Sotilaita on koulutettu kautta aikain periaatteessa samoin pddmaéirin, sotilaiden fyysisen
kunnon kohottamisen/ylldpidon ja jokaisen sotilaan tehtivin vaativien asioiden hallitsemisen kautta.
Nykyaikana sotilaan fyysisen kunnon merkitys ei ole poistunut eikd vihentynyt, sotilaan tehtdavit ovat
vain muuttuneet tietovaltaisemmiksi. Suoriutuakseen tehtdvistddn sotilaiden tulee hallita aikaisempaa
enemmaén teorioita ja osattava soveltaa hyvin monia eri asioita. Tdmé johtuu niin strategioiden kuin
teknologiankin kehittymisestd, nykyaikaiset aseet ovat monimutkaisempia ja vaativat enemméin
koulutusta kuin perinteiset aseet. Rynnédkkokivdarissd ei ole montaa litkkuvaa osaa ja se ei ole
monimutkainen  kdyttdd, mutta asia on aivan eri puhuttaessa modernin  tykin
maalinohjausjérjestelmista.

Perinteinen sotilaskoulutus toimii edelleen sotilaan perustaitojen kuten kurin ja fyysisen kunnon
kouluttamisessa hyvin, mutta tictopohjaisempien taitojen opettamisessa perinteiset keinot alkavat olla
lilan tehottomia ja rajoittuneita. Sotilasorganisaatiot ovat alkaneet vastata tietovaltaisten tehtévien
kouluttamisen haasteeseen monin eri tavoin, erds niistd on e-oppimisen hyodyntdminen. eOppimisella
tarkoitetaan tietokoneita ja verkkoja hyodyntdvdd opetusta, parhaimmillaan timi voi olla ajasta ja
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paikasta riippumatonta itsendistd kouluttamista joka vapauttaa kouluttajan tekeméén muita tehtdvia ja
kehittdmadn itseddn sddstden resursseja. Sotilasorganisaatiot ovat myds oppineet, ettd on tirkedd
kantaa vastuu sotilaiden taidoista siviilieldméassi, esimerkiksi tilanteissa kun vield tyoikdinen sotilas
siirtyy siviilieliman palvelukseen. Siviilieldmén taidoista on myds hydtyd sotilaantehtivissa.
Sotilasorganisaatioissa kéytetdan siis eOppimista monien eri asioiden opettamiseen. Eri maat ovat eri
vaiheessa e-oppimisen soveltamisessa, linsimaat ovat ymmérrettavasti tdssi pisimmalla.

3.1  eOppiminen Suomen puolustusvoimissa

Suomen puolustusvoimissa on ollut jo muutaman vuoden ajan kdynnissi erillinen avoimien oppimis-
ja tyoskentely-ympéristojen kehittdmisohjelma. Témé ohjelman tarkoituksena on puolustusvoimien
toimintamallien, teknisen infrastruktuurin ja koulutusjirjestelmén tasapainoinen kehittiminen
[Kalliomaa M., 2002]. Puolustusvoimissa pyritddn yhdistiméddn tyonteko ja opiskelu, niin
menetelmissd kuin teknisessd ympéristdssdkin [Kalliomaa M., 2002]. Osana kehitysohjelmaa on
Milnet.fi - koulutusportaalin kehittdminen ja kayttdonotto vuoden 2003 loppuun mennessé [Kalliomaa
M., 2002, 2003 a, 2003 b]. Milnet.fi koulutusportaali otettiin virallisesti kayttoon 27.1.2004
[Puolustusvoimat, 2004 a], jonka jédlkeen sitd on hyoddynnetty mm. Reserviupseerikoulun
kouluttajakursseilla 9 ja 10 15. - 19.3.2004 ja 22. - 26.3.2004 [Puolustusvoimat, 2004 b].
Puolustusvoimat on myds aikaisemmin  kokeillut  menestyksekkddsti  verkko-opetusta
kertausharjoitusten jarjestdimisen yhteydessd. Ensimmadiisessd kokeilussa kertausharjoituksiin
osallistuville annettiin mahdollisuus kerrata tietoja verkossa ennen varsinaiseen harjoitukseen
saapumista. Kokeilu tapahtui maaliskuussa 2001 jérjestetyn 560 reservildistd késittineen harjoituksen
yhteydessd [Siivonen, 2001]. Edelldi mainittu ensimméiinen verkko-opetus tapahtui Milnet.fi:n
testiversiolla, joka poikkesi jonkin verran nykyisesté varsinaisesta kdytdssé olevasta versiosta.

Verkko-opetuksen hyodyntdmisestd palvelukseen astuvien varusmiesten ennakkokouluttamisessa on
keskusteltu ja tarve on todettu olevan olemassa. Esimerkiksi Pv:n sotilaslakimiehet ovat kdytdnnossa
huomanneet, ettd olisi todella hyddyllistd jos varusmiespalvelukseen tulevat olisivat tutustuneet
nykyistd huomattavasti paremmin sotilasoikeudenhoitoon, sotilaan velvollisuuksiin ja oikeuksiin ja
mahdollisista rikkeistd aiheutuviin rangaistuksiin. Vaikkakin kaikki perustiedot liittyen esim.
sotilasoikeudenhoitoon, arvomerkkeihin ja sotilaalliseen kuriin ja jarjestykseen joudutaan opettamaan
kaikille varusmiespalveluksen p-kauden alussa, olisi kaikkien kannalta parasta jos alokkaat
hallitsisivat asioita jo palvelukseen astuessaan. Pienelld ennakko-opiskelulla sédstettdisiin aikaa,
vaivaa ja erityisesti rahaa. Samaten alokkaat pystyisivét entistd helpommin vilttdmiin ne ongelmat
joihin térmétéén jos tietyt perusasiat eivét ole hallussa, esim. kuka tervehtii ketikin ja miten. Verkossa
tapahtuvaa ennakko-opetusta kannattaisi tarjota ja ainakin tutkia sen hyddyllisyyttd kdytinnossa.
Kaikki keinot joilla saadaan tehostettua varusmieskoulutusta ovat hyodyllisié, erityisesti sen vuoksi
ettd on ollut keskusteluja tarpeesta jatkaa palvelusaikoja nykyisistd. Ennakko-opetuksella saataisiin
lyhennettyé tutustuttamis- ja sopeutumisaikaa ja paéstiisiin nopeammin kiinni varsinaiseen asiaan.

AVOT, eli avoimen oppimis- ja tydskentely-ympériston kehittimisprojekti. Projektin tarkoituksena on
kehittdd Suomen puolustusvoimien toimintamenetelmid ja -ympéristod vastaamaan nykyisen
tietoyhteiskunnan vaatimuksia. Keskeisessd roolissa projektissa on tyonteon ja opiskelun
yhdistdminen. AVOT-projektin toteutusaikataulu on seuraavanlainen:

e 2001 - 2003 Puolustusvoimien 17 sotilasopetuslaitosta ovat AVOT-ympériston piirissd ja
joukkoyksikdissd ATK-pohjaisen opetuksen mahdollistavat laitteet ja tilat

e 2003 - 2008 kaikkien koulutusryhmien tarpeet huomioiva jérjestelma

e 2008 - 2012 koko puolustusvoimat kattava jérjestelma
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3.1.1  Suomen puolustusvoimien verkkokoulutusportaali - www.milnet.fi

Milnet.fi on osa AVOT-projektin tuloksia. Milnet.fi on puolustusvoimien Koulutuksen
Kehittdmiskeskuksen  ylldpitimad  verkkokoulutusportaali,  joka  on  tarkoitettu = Pvin
kantahenkilokunnalle sekd muille maanpuolustuksesta kiinnostuneille kansalaisille. Milnet.fi:n
pilottiversio oli kdytdssd 15.10.2003 asti, varsinainen versio (kuva 3.) astui palvelukseen 16.10.2003
[Puolustusvoimat, 2003] ja portaalin virallinen kéyttoonotto tapahtui 27.1.2004 [Puolustusvoimat,
2004 a]. Portaali on tarkoitettu tehostamaan puolustusvoimien henkildston, varusmiesten ja
reservildisten koulutusta mahdollistamalla monimuoto-opetuksen yhdistimélld perinteisen, etd- ja
verkko-koulutuksen.

5| PUOLUSTUSVOIMIEN KOULUTUSPORTAALI

& BAsROPOST

Koulutuspertaali tedottaa

jedrestn 1

{ Tigsameet |

Kuva 3. Milnet.fi verkkokoulutusportaali
3.2 eOppiminen ulkomaisissa sotilasorganisaatioissa

Monet eri ldnsimaiden asevoimat ovat arvattavasti kokeilleet e-oppimisen soveltamista osana
joukkojen kouluttamista. Innokkaimpina soveltajina ovat arvattavasti olleet suuret sotavoimat,
erityisesti sellaiset joiden joukot ovat levittiytyneet laajalle alueelle ympéari maailman. Téllaisia
valtioita ovat Iso-Britannia, Ranska, Saksa ja kaikkein suurimpana USA. Vendjin ja Kiinan asevoimat
ovat kylld suuren ja levittdytyneet laajalle alueelle, mutta ndiden valtioiden kehittymisen aste ei ole
vield tarpeeksi korkea, jotta e-oppimisen soveltaminen olisi mahdollista. USA taasen on odotetusti
ollut edelldkivija e-oppimisen hyddyntdmisessd asevoimien keskuudessa. Seikkaa tukee se erityisesti
se seikka, ettdi USA:n asevoimat ovat kiistatta levittdytyneet laajimmalle alueelle maapallolla. USA:1la
on maailman kolmanneksi suurimmat asevoimat henkildston médrdssd mitattuna ja sen asevoimien
budjetti on ylivoimaisesti maailman suurin [NationMaster, 2003 a, 2003 b]. Joukkojen suuruuden,
laajalle sijoittuneisuuden takia ja runsaan rahoituksen ansiosta USA:lla on ollut sekd tarve, ettd
mahdollisuus kehittdd verkko-opetusta asevoimiensa piirissd. USA:n armeija on myds julkistanut
eniten tietoja koulutusprojekteistaan, muiden valtioiden vastaavista projekteista julkistettujen tietojen
ollessa hyvin vaikeita 16ytaa.

3.2.1  DMT - Hajautettu tehtdvdn harjoittelu

DMT (Distributed Mission Training) on USA:n puolustusministerion tapa ldhestyd ryhmien
koulutusta. DMT:n tavoitteena on kouluttaa ihmisid toimimaan ryhmind, koordinoimaan,
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kommunikoimaan ja tekemdin paétoksid. Koulutuksessa ryhmien jdsenten ei tarvitse olla samassa
paikassa, koulutus tapahtuu verkon vilitykselld. USA on tdmdn kaltaisen teknologian kayton
pioneereja, mutta myds Iso-Britannia, Ranska, Israel ja Hollanti ovat kehittdméssi ja soveltamassa
samankaltaisia projekteja. DMT-ajattelun mukaisesti koulutus tapahtuisi liittimalld yhteen tietoverkon
ylitse wuseita eri maantieteellisid paikkoja ja eri laitteita. Laitteita olisivat esimerkiksi:
havittdjalentokone simulaattorit, lennonjohtolaitteet ja eri komentojérjestelmit. NA&itd jarjestelmia
hyviksi kdyttden kidyddan ldpi simuloituja skenaarioita, taistelutilanteita tai muita tehtdvid. [Ramesh,
R. and Andrews D.H., 1999]

3.2.2  eOppiminen ja Knowledge management portaalit

U.S Navy on edennyt hyvin pitkdlle e-oppimisprojektissaan, aluksi oli Navy E-Learning
verkkokoulutusportaali (http://www.navylearning.com/), tdstd on kuitenkin siirrytty eteenpdin. U.S
Navy on siirtynyt ajattelutavassaan knowledge management:iin eli se ei endd ajattele koulutusta vain
henkildston kouluttamisena vaan osana KM:44. Tdhén on paddytty tutkimalla koulutuksen tehokkuutta
verrattuna sithen kulutettuun rahamédirddn, muutosta toimintaympdristossd ja toimintatapojen
muuttumista kokoajan tietovaltaisemmiksi [U.S Navy, 2001]. U.S Navy:n vastaus tulevaisuuden sille
asettamiin KM haasteisiin on The Navy Knowledge Portal - verkkoportaali [U.S. Navy, 2004](kuva
4)).

N@VY THE NAvY KNOWLEDGE PORTAL

KMNOWLEDGE OmLINE

Log into HKO

NKO User Mamae:

Passvord:

I™ Low-Bandwidth version

NKO Registration

Guest Registration
Download the DoD Certificate

Forgot your
username,password?

View NKD login help MKO accountz are available to Mawvy and Marine Corps: Active, Reserve, Civil
Service, Delayed Entry Personnel, Maval Academy Midshipmen, Retired, and
Retired Rezerve. Sponzored users should register for a guest accourt.

Submit Feedback Read the Privacy Act and Consent Motice

Program Information

Kuva 4. The Navy Knowledge Portal [U.S Navy, 2004]

Toinen suuri USA:n asevoimien verkkokoulutusportaali on Earmyu.com (kuva 5.), joka on USA:n
maavoimien tammikuussa 2001 kéyttoonottama verkkokoulutusportaali. Portaali tarjoaa todella
monipuolisen koulutustarjonnan, tarjolla on noin 157 eri koulutusohjelmaa 27:sti eri
koulutuslaitoksesta. Portaalin kautta sotilailla on mahdollisuus suorittaa sertifikaatteja, kanditaatin tai
maisterin tutkintoja. Kurssien suorittaminen on vapaa aikasidonnaisuudesta. [U.S. Army, 2004].
Tammikuuhun 2003 mennessd koulutusportaalin tarjoamiin koulutusohjelmiin on ottanut osaa yli

30500 sotilasta. Portaalia pidetddn maailman suurimpana verkkokoulutusportaalina [U.S. Army,
2004].

71



@Anmmmm i e - P e ... ]

L IMOERL W | RETIURCLE | STUGENT RN ARIUT wdeeryll

whrmyl (LN
-
arn

Waakpra by whrppllerem, oo ssigwey b
Arrey Usivanity Accasa Onbna

Rarvirhacovisiing s oo, oyl b

i e b g, g b ey

[
L R T

Pacvens Fragh o e cf 1o ioale
Bl =g g ek
howr ] I e b s e e

G Oa D A R e I

W T P e R T N

A Pl AT La e LIS
B LTI I sl

B e o g g e
Fiwine i L o e
ST TR M T aN, uge JE | B | BT
SITRNE B8 T

R E L T LT YIS

Kuva 5. U.S. Army:n verkkokoulutusportaali [U.S. Army, 2004]

Koulutukseen osallistuvien on tdytettdvd mm. seuraavat ehdot:

e tiytyy olla aktiivisessa palveluksessa tai aktiivinen kansalliskaartin reservin jisen

e tiytyy olla sijoitettu sellaiselle alueelle jossa eArmyU:n palvelut ovat kdytossa

e tiytyy olla vihintddn kolme (3) wvuotta jdljelld pestistd ja vahintddn yksi (1) vuosi jéljella
nykyisessé sijoituspaikassa

e tdytyy omata lukion pééstdtodistus tai GED (General Educational Development Certificate)-
sertifikaatti

e tdytyy saada yksikon pééillikon hyvaksynti

Portaalin kautta opiskeleville annetaan jopa 100% kulut kattava rahoitus opintojen suorittamiseen ja
muihin kuluihin, henkilokohtainen kannettava tietokone kayttoon, sdhkopostiosoite ja sopimus ISP:n
kanssa verkkoyhteyksid varten. Liséksi on tarjolla teknistd tukea ja tukea opintojen suunnitteluun ja
opiskeluun itseenséd [U.S. Army, 2004].

Earmyu.com on voittanut seuraavat palkinnot [U.S. Army, 2004]:
Intergovermental Solutions Award (ISA) kesdkuu 2002

Best Electronic Commerce Team (finalisti) kesdkuu 2001

E-Gov 2001 Government Solutions Pioneer Award heindkuu 2001
Government Technology Leadership Award joulukuu 2001
Excellence.Gov Award tammikuu 2002

Executive Leadership Award toukokuu 2002

4 MISSA MENEE RAJA SOTILASORGANISAATIOIDEN TOIMINNAN
TEHOSTAMISESSA

Pohjimmiltaan sotilaan tehtdvd on kdydd sotaa. Sodissa kuolee véistdméttd ihmisid ja viattomat
joutuvat karsimddn. Tehostamalla sotilasorganisaation toimintaa teemme sodan kéymisestd
helpompaa, olemme siis helpottamassa tappamista. Sotiminen ei kuitenkaan ole sotilaan ja
sotilasorganisaation ainoa tehtdvi, ensisijaisena tehtidvéana voitaisiin pitdd valmiuden, pelotteen - sodan
uhan - ylldpitoa, jotta ei syntyisi sotia koska myo0s vastapuoli tietdd kérsivdnsd miestappioita.
Sotilasorganisaatioiden tehtdviin rauhan aikana kuuluut myos erilaisten Kkriisien ratkaisussa
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avustaminen. Eli parantamalla sotilasorganisaatioiden toimintaa olemme mukana parantamassa
organisaation kykyd kdydéd sotaa, mutta toisaalta my0s parantamassa sen kykya toimia rauhan ajan
tehtdvissddn, mm. kriisin hallinnassa. Mikéd on tdrkedmpdd? Miké sotilasorganisaation rooli hy&tyy
eniten knowledge managementista tai sotilasorganisaation oppimisesta? Mitd olemme valmiit
tekemiin ja mitd emme?

Beusmans ja Wieckert ovat pohtineet artikkelissaan "Computing, Research, and War: If knowledge is
Power, Where is Responsibility?" aiheeseen liittyvid pulmia [Beusmans and Wieckert, 1989]. He
lahestyvit aihetta sotateknologian kehittymisen nidkokulmasta, mutta samoja kysymyksid voi esittdd
sotilasorganisaation knowledge management asioiden ja organisaation oppimisen yhteydessa.
Beusmans:n ja Wieckertin tutkimuksissa ilmeni, ettd alan tutkijat ja opiskelijat eivét olleet tulleet
useinkaan ajatelleeksi millainen rooli heilli on aseteknologian kehittymisessd [Beusmans and
Wieckert, 1989]. Beusmans ja Wieckert eivét kuitenkaan ottaneet huomioon sitd seikkaan, ettd
auttamalla sotilasorganisaation oppimista ja knowledge management:a voimme mahdollisesti edistdd
siviiliuhrien syntymisen ehkiisyd, timé tapahtuu esimerkiksi tiedustelutietojen paremman kayton
avulla (vrt. syyskuun 11. pdivén tapahtumia edeltényt tapahtumakulku).

Sotilasorganisaatioiden kanssa toimivat tutkijat ja opiskelijat eivdt kuitenkaan liene ainoita jotka eivét
useinkaan ajattele tekojensa vaikutuksia. Erona heidén ja siviilimaailmassa toimivien kollegoidensa
kanssa on kuitenkin se, ettd sotilasymparistoissd toimivat ovat useammin vaikuttamassa ihmishenkien
menettdmiseen ja sddstymiseen. Siviilipuolen tutkijoiden teot vaikuttavat useammin ihmisten eldmén
sisd@ltoon ja laatuun, ei niinkdidn olemassa oloon.

Erddstd ndkokulmasta katsottuna kysymys ei kuitenkaan oli siitd autetaanko vai eiko
sotilasorganisaatioiden knowledge management ja organisaation oppimisen tehostamisessa sotimista,
vaan kyse on siitd mitd sotilasorganisaatioita autetaan tekemédn parantamalla niiden knowledge
managementia ja organisaation oppimista. Toisin sanoen kysymys lienee my0s siitd mihin suuntaan
sotilasorganisaatioiden oppimista ohjataan, jos sitd ohjataan oppimaan virheistddn ja ndin
vihentdmédin syntyneiden ihmishenkien menetyksid, niin siviileiden kuin sotilaidenkin, on asia hyvi ja
oikeutettu. Toisaalta tappamisen tehostaminen lisdd sotilasorganisaation luomaa uhkaa, eli siis
pelotetta jonka tarkoitus on estdd sotien syttyminen alun alkaen.

Olipa kyse sotilasorganisaatiosta tai siviiliorganisaatiosta, tulisi meiddn miettid mitd vaikutuksia
teoillamme on, keihin ja miten tekomme vaikuttavat, ovatko vaikutukset hyvid vai huonoja ja toisaalta
taas mitd tapahtuu jos emme tee mitddn, mitd tapahtuu silloin? Emme ehké ikind 16ydd vastauksia
ndihin kysymyksiin, mutta niiden pohtimisen hyoddyllisyydesti ei voida kiistelld, eikd myoskéén siitd
ettd tdllaisia pohdintoja tulisi itse kunkin tehdd enemmaén.

5 LOPUKSI

Tassd artikkelissa  kdytiin  1dpi  knowledge managementin roolia sotilasorganisaatioissa,
sotilasorganisaation tiedon hankinnassa ja hallinnassa tapahtuneita muutoksia historian aikana,
nykytilannetta ja tulevaisuuden haasteita. Liséksi késiteltiin  organisaation oppimista
sotilasorganisaation nédkokulmasta ja e-oppimista osana sotilasorganisaation organisaationaalista
oppimista, niin kotimaassa kuin ulkomaillakin. Jonkin verran pureuduttiin knowledge managementin
toteuttamiseen liittyviin erityisongelmiin sotilasorganisaatioissa ja monikansallisissa kriisinhallinta
koalitioissa. Lopuksi pohdittiin sotilasorganisaatioiden kehittdmiseen liittyvid eettisid ja moraalisia
tekijoita.

Keskeisend ajatuksena koko artikkelin ajan oli tiedon méddrén lisdéntyminen ja tiedon roolin
korostuminen niin siviili- kuin sotilasympaéristoissékin. Tiedon jakeluun liittyvistd haasteista todettiin
organisaatioiden/koalitioiden laajuuden ja monimutkaisuuden olevan ensisijaisia esteitd toimivan
knowledge management:n aikaan saamiseksi, lisdksi huomioitiin tietoturvaan ja tiedon
oikeanaikaisuuteen liittyvit ongelmat. Néihin ongelmiin ei vield tiettdvisti ole millddn organisaatiolla
riittivén toimivaa ratkaisua, joten tdssd on erds aiheista jossa riittdd tutkimista pitkdksi aikaa. Aikaa
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vain ei ole kéytettidvissd paljon, vaan haasteisiin olisi pystyttivd vastaamaan mahdollisimman pian.
Syyskuun 11. pdivén tapahtumat osoittivat timén todeksi mitd karmaisevimmalla tavalla.
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Lyhennelma

Puolustusvoimat on kehittdinyt viimeisen kymmenen vuoden aikana voimakkaasti johtamiskulttuuriaan,
ja uudistanut koko organisaation noudattamaan syvdjohtamisen mallia. Syvdjohtaminen nojaa
Vksilokeskeiseen ihmisndkemykseen, ja sitd tuetaan konstruktivistisella oopimiskdsitykselld. Laajasti
tarkasteltuna puolustusvoimien uusi johtamiskulttuuri sisdltid samoja ulottuvuuksia kuin tietimyksen
hallinnan mallit.

Tyossamme olemme tarkastelleet tiedon siirtymiseen ja muuntumiseen liittyvid tutkimuksia ja niiden
esittamid malleja. Olemme syventyneet puolustusvoimien kdyttdmddn syvdjohtamisen malliin sekd
Poikelan ja Jdrvisen esittimddn tyossdoppimisen prosessimalliin. Vertailimme nditd malleja ja
tietdmyksen hallinnan malleja keskenddn. Vertailussa pyrimme hakemaan niistd yhtenevid ndkokulmia
ja pdamadrida

Scott D. N. Cook ja John Seely Brown (1999) ovat esittineet oman késityksensd tietimisen (Knowing)
prosessista sekd piiloisen ja eksplisiittisen tiedon luonteesta siind. Heiddn mukaansa innovointi
tapahtuu tiedon (Knowledge) ja tietimisen (Knowing) vilisen vuorovaikutuksen tuloksena, mitd he
kutsuvat generatiiviseksi tanssiksi. He myds erottelevat tiedon neljdid eri kategoriaan. Mddrddvid
tekijoitd kategorioissa ovat yksilo/ryhmd ja hiljainen/eksplisiittinen tieto.

Nonaka, Toyama ja Konno esittelivit vuonna 2000 yhdistetyn mallinsa dynaamisesta tietimyksen
muodostamisesta (Nonaka, I. Toyama, R. ja Konno, N. 2000). Artikkelissaan he keskittyivit
kysymykseen miten organisaatiot luovat, ylldpitdvit ja hyodyntdvit tietimystd dynaamisesti. Malliin
on yhdistetty kolme elementtid, Nonakan jo aikaisemmin esittdmd SECI malli tietdmyksen
muodostamisesta, "Ba” —kdsite, jolla tarkoitetaan tiedon luomisen kontekstia, ja tietovaranto, missd
sijaitsee kaikki tiedon luomisen sydtteet. Tietdmyksen Iluominen on syklinen prosessi, missd
organisaatio luo uutta tietoa Ba:ssa toimivalla SECI prosessilla niin, ettd uudesta tiedosta tulee
perusta uudelle tiedon luonnin kierrokselle.

Tietimyksen hallinnan kdsitteiston ja mallien voidaan ndhdd ilmentyvin monella tapaa
puolustusvoimien johtamiskulttuurissa, syvdjohtamisen mallin ja konstruktivistisen oppimiskdsityksen
nakokulmina. Puolusvoimien syvdjohtamisen mallissa ei ole kuvattu varsinaista prosessia eikd
mallissa mddritelld tarkemmin tiedon laatua tai luonnetta. Mallissa on kuitenkin mukana hyvin paljon
samoja elemettejd kuin Cookin ja Brownin (1999) esittimdssd mallissa. Pddmddrdnd on myds luoda
malleja ja kdytintojd, joita oppija hyddyntdd toiminnassaan puolustusvoimissa.

Avainsanat: puolustusvoimat, syvdjohtaminen, knowledge management, SECI konstruktivism, tyossd
oppimisen prosessimalli.
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1 JOHDANTO

Tyomme pddmédirdnd on luoda katsaus tiedon ja tietimyksen hallintaan. Erikoista mielenkiintoa
olemme osoittaneet koulutukseen ja oppimiseen liittyviin kysymyksiin. Tydssimme olemme
tarkastelleet tiedon siirtymiseen ja muuntumiseen liittyvid tutkimuksia ja niiden esittimid malleja.
Olemme syventyneet puolustusvoimien kadyttimaan syvéjohtamisen malliin sekéd Poikelan ja Jarvisen
esittdmddn tyOssdoppimisen prosessimalliin. Vertailimme néitd malleja ja tietdimyksen hallinnan
malleja keskendédn. Vertailussa pyrimme hakemaan niistd yhtenevié nékdkulmia ja pddmadria.

Jotta voitaisiin ymmaértdd tietimyksen hallinnan kysymyksid pitdd myds maédritelld tieto. Nonakan
(1994) mukaan tieto on oikeutettu yksilon omaavaa uskoa, joka lisdd hinen kykyédin suoriutua
tehtivistd ja toiminnasta. Toimintaan ja tehtdviin tarvitaan fyysisid taitoja ja kyvykkyyttd (esim.
tenniksen pelaaminen ja rakentaminen), kognitiivisia ja dlyllisid kykyjd (esim. ongelmien
selvittdminen) tai molempia (esim. kirurgin tehtdvit) . Informaatio voi muodostu raasta datasta ja
tietdmys taas muodostuu informaatiosta, joka aktivoituu hyddynnettiviksi.

Informaation muuttuminen tietdimykseksi riippuu sen konteksista, hyo6dyllisyydestd ja
toistettavuudesta. Tietdmys voi olla my0s informaatiota, jota on olemassa yksilon mielessd ja
alitajunnassa. Se on personalisoitua ja subjektiivista informaatiota joka liittyy faktoihin,
proseduureihin, konsepteihin, ideoihin, nikemyksiin ja paitdksiin, jotka voivat olla ainutlaatuisia,
kaytannollisid ja rakenteellisia. Tietimys ei poikkea radikaalisti informaation kisitteestd ennekuin se
on prosessoitu yksilon mielessd. Tamé yksilon hiljainen tietimys voidaan muuntaa jilleen nékyvéksi
eksplisiittiseksi tiedoksi muille organisaation jdsenille tekstiné tai puhuttuna sanomana. Vastaanottaja
muuntaa jélleen tdmén tiedon prosessoimalla sen omassa kognitiossaan hiljaiseksi (tacit knowledge)
tiedoksi. Tdmén jdlkeen sama tiedon prosessoinnin ja siirtdmisen spiraali voi jéllen kdynnistyd uudelle
kierrokselle. Tiedon ja tietdmyksen hallinnan haaste ei olekaan sen luominen, vaan sen vangitseminen
ja yhteen kokoaminen. Tietdmys on perinteisesti siirtynyt organisaatioissa kasvokkain yksildiden
tapaamisissa, mentoroinnissa, henkildston vaihtuessa ja koulutustilaisuuksissa.. Organisaatioiden
kasvaessa ja yhdistyessd ndmé tavat eivdt ole endd tehokkaita ja tarvitaan korvaavia elektronisia
menetelmid. Tdmédn kehityksen tuloksena organisaatioissa kdytdssd on informaatio-jarjestelmid, joilla
niiden tietimysté kerdtiin, jarjestetddn ja jactaan niiden jéasenille (Alavi, Leidner, 1999.)

VTT:n ja Tekniikan liiton toteuttamassa teknologiabarometrissa vertailtiin Suomen liséksi
Alankomaita, Iso-Britanniaa, Japania, Ruotsia, Tanskaa, Saksaa ja Yhdysvaltoja kolmen erilaisen
yhteiskunta-termin kautta: informaatioyhteiskunnan, tietoyhteiskunnan ja tietdmysyhteiskunnan.
Kaikki barometrissa kdytetyt mittarit ja yhteiskunta-termit yhteen laskien Suomi sijoittuu
maavertailussa Ruotsin jilkeen toiseksi, johtuen ennen kaikkea siité, ettd informaation tuottamiseen,
kisittelyyn, vilittdmiseen ja hyddyntdmiseen perustuvan “informaatioyhteiskunnan” mittareilla
Suomi on vield vahvoilla. Seuraavan tason “tietoyhteiskunta" mittarien, joiksi barometrissa
luokitellaan  tieteellis-tekniseen osaamisen kehittiminen, tieto- ja viestintdteknologioiden
hyodyntdminen sekd investointien vaikuttavuus, perusteella Suomi sijoittuu maakohtaisessa
vertailussa endd kolmanneksi Ruotsin ja Yhdysvaltojen jilkeen. Teknologiabarometrissa
korkeimmalle nostettavilla tietimysyhteiskunnan” mittareilla Suomi jdi sen sijaan jo vertailumaiden
keskitason alle. Tietimysyhteiskunnan mittareita ovat barometrissa innovaatiot, teknologinen kehitys,
talouden uudistuminen, avoimuus uusille ideoille sekd niiden aktiivinen hyddyntdminen (Tarkka,
2004).
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2 TIETAMYKSEN HALLINNAN TAVOITTEET

Tietimyksen hallinta (knowledge management) on lédhestymistapa, joka pyrkii kokonaisvaltaisesti

kattamaan yritysten tarpeet tiedon kerddmisen (knowledge acquisition), tallettamisen ja jalostamisen

(knowledge systematisation), jakelun ja hyvéksikdyttimisen (knowledge deployment) alueilla.

Ihanteena on muodostaa tietojenkésittelyn infrastruktuuri, joka aktiivisesti tukee:

o kiyttokelpoisen tiedon kerddmistd yrityksen siséltd kautta koko yritysorganisaation ja eri
operatiivisten tietojérjestelmien piiristd (data warehousing) ja yrityksen ulkopuolelta esimerkiksi
Internetisti ja muista julkisista tietoldhteista

e tiedon jalostamista yrityksen eri prosessien kannalta kiyttokelpoiseen muotoon,

e tiedon jakelua tiedon tarvitsijoille oikeaan aikaan, oikeassa muodossa, ja oikean sisdltoisend.
(Anon, 1998).

Tietdmyksen hallinta liittyy oppivan organisaation prosesseihin. Taitava organisaation luo, kiyttdi ja
siirtdd tietoa ndissd prosesseissa tehokkaasti. Organisaation oppimien ja sen yhteydet tiedon hallintaan
ovatkin muodostuneet merkittdviksi tutkimusalueiksi myos tietojenkésittelytieteissa. Tutkijat ovat yha
mieltd siitd, ettd IT-teknologialla on laajat mahdollisuudet kehittdd ja vahvistaa organisaatioiden
oppimista ja tietimyksen hallintaa (System requirements).

Tietdmyksen hallinta on integroitu, systemaattinen malli, jolla organisaation tietoldhteitd yksiloiddan,
hyodynnetdén ja jaectaan. Tietoldhteiti ovat tietokannat, dokumentit, toimintamallit ja —tavat.
Tyontekijoiden kokemukset, tiedot ja osaaminen luetaan myds mukaan ndihin hyddynnettdviin
tietoldhteisiin. Tietdimyksenhallinta voidaan ndhd4 myds yksilon toimintana, jolloin hén ottaa vastuuta
omasta tietimyksestddn, sen kehittdmisestd ja jakamisesta. Henkilokohtainen tieto on sekd
eksplisiittistd ettd hiljaista ja se kytkeytyy usein henkilon yhteistydverkostoon toisten ihmisten kanssa.
Henkilokohtaisen tietimyksenhallinnan vélineitd ovat muun muassa kalenteri, dokumenttien
hallintajdrjestelmd omalla koneella sekéd taitokartoitus ja henkilokohtainen koulutussuunnitelma
(Barron, 2000).

Orlikowski (2002) on erotellut kaksi tietimykseen alaryhméd. Hénen mééritteleménsd taksonominen
perspektiivi perustuu sithen olettamukseen, ettd organisaatioissa on erityyppistd tietimystd. Ndiden
perspektiivien tunnistaminen ja tutkiminen voi johtaa tehokkaampiin keinoihin luoda, jakaa ja hallita
tietdmystd organisaatioissa. Esimerkkind ndistd tietimyksen tyypeistd ovat eksplisiittinen — hiljainen,
paikallinen — universaali, koodattu — koodaamaton. Orlikowskin mukaan hiljainen tietimys on
tietdimisen muodossa ja siten erottamaton osa toimintaa ja muodostunut sellaisen toiminnan kautta.
Hin myds huomauttaa, ettei tietimisen prosessia juurikaan tunneta suurissa hajautetuissa
organisaatioissa.

Tietdmyksen hallintaa voidaan ldhestyd kahdesta eri perusndkokulmasta: prosessi ja kidytdnnon
ndkodkulmasta. Alla olevassa kuvassa on vertailtu nditd ndkokulmia muutaman tietimyksen hallinnan
ominaisuuden suhteen.
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Prosessi nikokulma

Kéaytinnon nikokulma

Tietamyksen tyyppi Nakyva eksplisiittinen tieto — jota | Yleensa hiljaista tietoa —
jérjestetddn sdannailld, tydkaluilla | lausumatonta tietoa, jota on vaikea
ja prosessien avulla. saada tallennettua tai jirjestettyé.

Siirtotavat Formaali kontrollointi, standardi Epévirallisia yhteisdjen sosiaaliset
menettelytavat, joissa kidytetdan kontaktit, jotka pohjautuvat
informaatioteknologiaa tiedon tarinakertomiseen ja
jarjestamiseen, tallentamiseen, improvisaatioon.
luomiseen ja siirtdmiseen.

Hydodyt Luo rakenteita joilla voidaan Tuottaa ympariston, jossa voidaan
hyodyntéé tuotettuja ideoita ja tuottaa ja siirtdé arvokasta hiljaista
tietoa. tietoa.

Haitat Ei pysty vapauttamaan hiljaista Toiminta ei ole valttimatta

tietoa. Rajoittaa innovaatioita ja
pakottaa valmiiksi annettuihin

malleihin ja ajatteluun ja kehittid niit4.

Informaatioteknologian rooli Vaatii runsaita investointeja IT- kohtuullisia investointeja IT-

kisitelld jarjestettyd tietoa. keskusteluyhteys ja hiljaisen

tiedon siirtdminen.

Taulukko 1. Tietdmyksen hallinnan ldhestymistavat Alavi et al. (2002)

Kaytettdessa [T-sovelluksia tietdimyksen hallintajérjestelmien rakentamisessa ldhtokohtana on yleensa
prosessimalli. Nakyvad eksplisiittistd tietoa on helpompi késitelld ja jakaa esimerkiksi verkko-
oppimisympdristdissd ja tallentaa tietokantoihin ja —varastoihin. Hiljaisen tiedon muuttamiseen
nikyvéksi voidaan vaikuttaa rakentamalla tietojarjestelmiin keskustelualueita ja tietopankkeja, joiden
kautta kéyttdjat 16ytavit tietoa ongelmiin tai asiantuntijoiden yhteystietoja.

Maier (2002, 119-121) on kerdnnyt yhteen tietimyksen hallinnan toimintojen kuvauksia. Ndmé
strategiset toiminnot tai tavoitteet ovat perdisin empiirisistd havainnoista organisaatioissa ja pyrkivét
selittdiméén tietimyksen hallinnan l&htokohtia ja tavoitteita :

Organisaation asiantuntijuuden kartoittaminen

luoda virtuaalinen tyoskentely-ympéristo

luoda verkkoja asiantuntijoista, jotka tyoskentelevit samojen ongelmien kanssa

tuke organisaation tietovirtoja asiantuntijoiden valilla

auttaa tiedon ja parhaiden kdytdntdjen siirtymist virallisissa ja epévirallisissa verkostoissa

tukea henkil6ston motivaatiota pitdd ylla ja kohentaa tietovarastojaan

kerété tietoa asiakkaiden toiminnasta, vaatimuksista ja toiveista

innovaatioiden ja uuden tiedon luominen

tietimyksen hallinnan strategiat voivat olla osa liiketoimintastrategiaa tai olla itsendinen strategia,
joka on linjassa muiden strategioiden kanssa. Strategia kerdd yhteen tietovarannot ja yhdistdi
niiden hyddyntédmisen liiketoiminnassa.

Ensimmadiset kolme tietimyksen hallinnan toiminnan kuvausta liittyvdt organisaation ja teknologian
rakenteisiin. Seuraavat kolme tavoitetta pyrkivdt kohottamaan organisaation tiedon jakamista.
Viimeiset kolme toimintoa liittyvét organisaation litketoiminnan kehittdmiseen.
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Orlikowski on tunnistanut case-tutkimuksessaan globaalisessa yrityksessd viisi kdytdntdd, jotka ovat
tyypillisid organisaatioiden ylldpitdessa tietimyksen hallintaa.

Identiteetin jakaminen: Organisaation tietiminen. Eriytetyissé organisaatioissa niiden jisenet saavat
oman identiteetin. Tall6in organisaation yhteinen koulutus ja toimintatavat korostuvat. Toiminta voi
olla lokalisoitua, mutta yhteinen koulutus, vuorovaikutus ja pddmaéaarit korostuvat.

Vuorovaikutus kasvokkain: Pelin pelaajien tietdiminen. Kasvokkain kohtaaminen tukee tiedon jakelua
organisaatiossa ja organisaation tietimisen ylldpitdmistd. Henkiloston on tunnettava pelaajat
organisaation muissakin yksikoissd. Henkilokohtaiset tapaamiset ylldpitidvéat sosiaalista verkostoa ja
antavat kasvot tyotovereille, joihin useimmiten pidetddn yhteyttd sdhkopostin ja puhelimen avulla.
Tapaamisissa rakennetaan myds luottamusta ja arvostusta henkildston vilille.

Samansuuntaistaminen: Sen tietiminen, miten koordinoida yli aika- ja paikkarajojen. Koordinoinnissa
kdytetddn projektin hallinta mallia. Mallin vélineind ovat suunnittelutydkalu ja sen ohjelmistot.
TyOonmaéirdn arvioinnissa, tehtédvien suunnittelussa jakamisessa kéytetddn standardimittaria prosessin
optimointiin.

Tekemaélld oppiminen: Sen tietdminen kuinka kehittdd kykyjd. Kykyjen kehittdmisessd investoidaan
yksildiden ja heidén taitojensa kehittdmiseen. Yksiloitd myOs ohjataan ja annetaan heille
mahdollisuuksia uralla etenemiseen ja samalla myds palkitaan heit.

Osallistumisen tukeminen: Tietdd kuinka innovoidaan. Innovointitietdimystd tuetaan tuotekehittelyn
hajoittamisella ympéri maailmaa ja kehittdmélld aktiivisesti osaamisen integrointia organisaatiossa.
Henkilostolle on my6s mahdollisuus osallistua pddtdksen tekoon projekteissa ja tyoskennelld
projekteissa eri maiden toimipisteissa.

Alavi et.al. (2002) tutkivat kahdessa monikansallisessa organisaatiossa organisaatiokulttuurin
vaikutusta niiden tietimyksen hallinnan muotoutumiseen ja lédhtokohtiin. He 10ysivét neljd erilaista
yhteyttd organisaatiokulttuurin ja tietdimyksen hallinnan viélill.

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa henkildston yksilollisiin ja  yhteisdllisiin toimintatapoihin ja tita
kautta my6s koko organisaation tietimyksen hallintaan. Tutkimuksen organisaatioissa toisessa
henkilostod kannustettiin toimimaan yksilokeskeisesti ja toisessa taas tiimeissé ja yhteisoissa.

Organisaatiokulttuuri ~ vaikuttaa tietimyksen hallinnan l&htSkohtiin ja  muotoutumiseen.
Tutkimusorganisaatioissa yhteisdjen vélinen tiedonjako ja sen hallinta muodostui eri tavalla.
Yrityksessd, jossa organisaatiokulttuuri oli byrokraattinen, tietimyksen hallinnan kehittdmisessd
kaytettiin hyvin suunniteltua prosessimallia. Yhteisot organisaatioissa syntyivét yksilotasolla, mutta
niitd ohjailtiin ja kehitettiin myos ylemmalti tasolta. Toisessa organisaatiossa yhteisdjen tietimyksen
hallintaa ei ohjattu merkittévésti organisaation ylétasolta ja kehittdminen 14hti alemmalta tasolta.

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa tiedon jakautumiseen. Toisessa organisaatiossa néhtiin tyOntekijit
tiedon haltijoina, joilla oli myos velvollisuus tiedon jakamiseen. Tama oli my0s haaste organisaatiolle,
silld osa tyontekijoistd oli haluttomia tiedon vilittimiseen. Toisessa yrityksessd tietoa valitettiin
tyOryhmistd yhteisdihin ja ylemmille organisaatiotasoille ja ylemmaltéi tasolta taas takaisin alaspéin.
Tietoa keréttiin tietovarastoihin ylemmalle tasolle. Usein kuitenkin pidettiin juuri tiimitasolla olevan
tiedon olevan tirkeintd ja varastoihin kerédtyn tiedon olevan ”pahan paivén varalle”.

Tietdmyksen hallinta voidaan upottaa osaksi organisaatiokulttuuria. Tietdimyksen hallinnan kehittyessa
organisaatiossa se heijastelee organisaation arvoja ja tulee itsessddn osaksi organisaatiokulttuuria.
Organisaatiossa, jossa tuettiin tiedon jakamista ja toimimista yhteisOissd tyOntekijit pitivat niitd
yhteis6jé oleellisena osana toimintaa ja organisaatiota, vaikka ne eivét olleetkaan mukana virallisessa
organisaatiokaaviossa.

Shultze ja Leidner (2002) ovat tarkastelleet tietimyksen hallintaa késittelevid artikkeleja. He
madrittelevdt tietimyksen hallinnan organisationaalisen tietdmyksen luonniksi, esittdmiseksi,
varastoinniksi, siirroksi, muuntamiseksi ja soveltamiseksi, upottamiseksi ja turvaamiseksi. He
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kayttivat viittd tietdimyksen hallintaan liittyvdd hakusanaa seuloessaan artikkeleita tutkimukseensa:
tietdmys, tietimyksen hallinta, organisationaalinen muisti, oppiva organisaatio, oppiminen.

Tietimyksen hallinnan mallit ovat monimutkaisia ja moniselitteisid. Kaikista peruskésitteistdkédin
kuten tiedosta, tietopddomasta ja tiedon siséllostd ei ole yksiselitteisid madritelmid. Tadmi vaikeuttaa
tietdimyksen hallinnan mallien ja tulosten tulkintaa (Brandon-hall, 2001).

Organisaatioilla on suuria odotuksia tietimyksen hallinnan tuomista eduista. Samalla niilld on
kuitenkin vaikeuksia asettaa selvépiirteisid, hyvin miériteltdvid ja mitattavia tavoitteita sille. Monet
organisaatiot etsivit vield parhaita ja “hyvid kdytant6ja” tietdimyksen hallinnan strategioihinsa. Ne ovat
my0s huomanneet holistisen strategian edut: tietimyksen hallinta ei ole pelkkdd tiedon kisittelyd ja
tallentamista, sithen vaikuttaa my0s tiedon jakautuminen ja vélittiminen organisaation henkildston
valilla (Maier, 2002. 324).

3 KOULUTUSORGANISAATIOIDEN TIETAMYKSEN HALLINNAN TARPEET
JA SUUNNITTELU

Oppilaitoksissa on otettu viime vuosina kayttoon verkko-opetuksena toteutettavia koulutus
kokonaisuuksia. Yhd useammat kurssit toteutetaan yhdessé yritysten ja muiden oppilaitosten kanssa.
Miten koulutus saadaan raatiloityd asiakkaiden toivomusten mukaiseksi ja vastaamaan opiskelijoiden
sille asettamia toiveita ja vaatimuksia? Voitaisiinko tietimyksen hallinnalla koulutusorganisaatioissa
luoda uudenlaisia valmiuksia vastata nédihin haasteisiin.

Koulutusorganisaatiot ovat viime vuosina muodostaneet isompia yhteenliittymid. Samassa
oppilaitoksen sisélle on koottu useita eri opetusaloja edustavia oppilaitoksia. Timén kehityksen myota
ovat my0s organisaatioiden informaatiojarjestelméat kehittyneet. Tietimyksen hallinnan avulla on
mahdollista kehittdd organisaation ydinprosesseja. Isoissa koulutusorganisaatioissa tehdddn paljon
paillekkéistd tyotd. Opettajat ja suunnittelijat tarvitsevat tietoa organisaation koulutus- ja
kehittdmisprosesseista. Tdrked sisdinen voimavara on myds opettajien vilinen kommunikaatio,
informaation jakelu ja tieto organisaation resursseista.

Internetin kiyttd opetuksessa ja oppimisalustojen avulla tapahtuva oppiminen luo uusia haasteita
koulutuksen suunnittelulle. Oppimisalustojen avulla voidaan opiskelijoiden tuottamaa tietoa koota
yhteen. Tatd tietoa jactaan kurssilaisille arvioitavaksi ja tiedon ldhteiksi. Opiskelijat, opettajat ja
koulutussuunnittelijat tarvitsevat tyokaluja tiedon hakemiseen ja jérjestimiseen. Yhd useammat
oppilaitokset ja yliopistot tarjoavat kurssejaan verkossa. Suomessa ovat kaynnistyneet
virtuaaliammattikorkeakoulu ja —yliopisto hankkeet vuoden 2002 kuluessa.

Verkko-oppimisjarjestelmit ovat uusi mahdollisuus opetussektorin tyoyhteisoille, mutta ne asettavat
samalla my0s uusia vaatimuksia. Milld tavoin tiedonhaku ja tiedon késittely saadaan toimimaan
tehokkaasti, jotta opiskelijoiden ja opettajien ajankdyttd pysyisi jarkevissd rajoissa? Tédhdn ongelmaan
voitaisiin saada vastaus kehittdmalld erilaisia tietimyksen hallinta jarjestelmid.

Verkko-oppimisen tapahtuu ajasta ja paikasta riippumatta. Kommunikointiin kéytetdén yleensd
keskustelualueita, sdhkopostia, sdhkopostilistoja tai chat-ohjelmia. Ongelmina ovat tiedon
kasaantuminen kurssien aikana oppimisalustan tietovarastoihin, jolloin oikean tiedon etsiminen ja
seulominen vaikeutuu. Opiskelijat eivdt mydskdédn aina ole halukkaita kdyttimédan keskustelualueita
tiedon etsimiseen ja ongelmien ratkaisuun, vaan ldhettdvit kysymyksenséd suoraan kurssin opettajille
toivoen suoraa vastausta. Tiedon méard verkoissa on niin valtava, ettd opiskelijoiden on vaikeaa 10ytda
oikeaa ja merkityksellistd tietoa. Tiedon hyddyntdmistd vaikeuttaa my0s se, ettéd sitd ei ole jérjestetty
rakenteisiin eikd se ole yhteismitallista. Tdm4 on koulutuksen tietimyksen hallinnan jérjestelmén
rakentajien suurin haaste. (Sridharan et al., 2001).

Lyrtas et. al ( 2001) ovat luoneet kuutiomallin kuvailemaan tietimyksen hallinnan ja e-oppimisen
yhteyksii ja integrointia. Mallissa on kolme dimensiota:
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Tietdimyksen hallinta dimensiolla mitataan kuinka malli pystyy kisittelemédén oppisisiltdjd ja
tukemaan tietdimyksen hallinnan prosesseja.

E-oppimisen dimensio kuvaa mallin tukea oppimisprosessin tavoitteiden saavuttamiseksi.

Sovellusten integrointi dimensiolla kuvataan jirjestelmdn mahdollisuuksia kytkeytyé ja liittyd muihin
jarjestelmiin.

Malli on kuvattu kuviossa 4.. Mallin optimitila sijaitsee kuution oikeassa yldkulmassa. Optimitilassa

verkko-oppimisympéristot, tietdimyksen hallintajirjestelmdt ja muut sovellukset toimivat
organisaatiossa saumattomasti ja dynaamisesti.

A

E-oppimisen dimensio

Sovellusten integrointi

>

Tietdmyksen hallinta dimensio

Kuval. Lytraksen et. al (2001) kuutiomalli

IT-teknologian sovelluksia yhdistettynd tietimyksen hallintaan kéytetdin oppimisen apuvilineini
erilaisissa koulutusohjelmissa. Tietoa voidaan kéisitelld verkon kautta ryhmétydohjelmistoilla,
multimediatiedostoilla, videokongresseilla, kirjoitus- ja piirto-ohjelmistoilla, joita voidaan kayttad
verkon yli samanaikaisesti. Teknologiset ja pedagogiset ratkaisut muovaavat kurssin rakennetta,
toteutustapoja ja padmaiérid. Tietdimyksen hallinnan ja IT-teknologian yhteiskdytossd muodostuu
yhteisdjen toimintamalleja, joissa niiden jdsenet arvioivat ja keskustelevat oppimiskokemuksistaan.

Brandon-hallin tutkijat (2001) ovat kerénneet yhteen ominaisuuksia, joita tietimyksen hallinnan IT-
jarjestelmalla tulisi olla:

1. Kéyttijin liittyman ominaisuudet

e portaalin liittym&4 ja ohjelmia voidaan personoida kiyttijan toivomaksi

tehokas haku rakenteisiin, sisdltoihin ja metadataan

agentti, joka ilmoittaa tietojen paivittymisesti

kaytettdvissd myods langattomilla laitteilla

padsy yhteisiin tyokaluihin tietojen tallentamiseksi, hakemiseksi ja arvioimiseksi

2. Siséllon ja toiminnan luominen ja liittiiminen

e sisdllon tallentaminen kiyttden XML-rakenteita

e sisdisen tiedon ja muun siséllon helppo tuominen jérjestelméaén

e tehokas haku rakenteisiin, siséltdihin ja metadataan

e mahdollisuus julkaista tietoa monessa formaatissa, mukaan lukien internet
e sisdllon helppo kéytettédvyys

3. Sisillon ja toiminnan hallinta
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XML:n ja metadatan vastaavien formaattien kayttd

tietovirtojen, syklien ja prosessien automatisointi tiedon validoinnin ja julkaisemisen yhteydessa
jarjestdmattomain tiedon automaattinen indeksointi

tietoelementtien linkittdminen toisiinsa

. Yksiloiden ja yhteisojen kehittiminen ja hallinta
tyokalujen integrointi virtuaalikokouksille, tyétiloille, luokkahuoneille, keskusteluryhmille ym.
tiedon jakaminen vertaisverkossa (peer-to-peer)
yksildiden, kykyjen, erikoistaitojen ja tyo- ja keskusteluryhmien hallinta
ominaisuus, jolla kéyttdjat voivat arvioida, kommentoida ja tuottaa vaihtoehtoja sisélldille

e o o o L

. Johdon ja hallinnan kayttoliittyméa
kurssien ja kokousten hallinta
tiedon tarkastelu ja raportointi hallinnolle ja jérjestelmén yllépitéjille

e o W

=)

. Yhteensopivuus ja integrointi muihin jarjestelmiin

integrointi ERP-jérjestelmiin ja organisaation muihin sovelluksiin.

4 TYOSSA OPPIMISEN PROSESSIMALLI

Osa opiskelusta on siirtynyt perinteisistd kouluymparistossd tapahtuneesta opiskelusta tydeliméén ja
tyOpaikoille. Opintoihin on tietenkin aina kuulunut harjoittelujaksoja. Ty0ssd oppiminen on opiskelua
, johon luotu tarkat tavoitteet ja joka tapahtuu opettajien ja tydeldmin asiantuntijoiden valvonnassa.
Myos tyoeldmén henkildstokoulutus voidaan lukea timén laajemman tydssd oppimisen médritelmén
alle. Jarvinen ja Poikela (2003) erottavat tyOssd oppimisen tarkastelun kuitenkin perinteisesti
henkildstokoulutuksesta. Henkilostokoulutus on tavallisesti uusimman tiedon hankkimista
tyontekijdille erillisid koulutustilaisuuksia jérjestimilld. Tavallisesti ndkemys oppimisesta on
perinteisen kouluoppimisen kaltainen: siirrimme valmista uutta tietoa oppijalle. Sen sijaan tyOssd
oppiminen on néhtdvi kiintednd osana tyOprosesseja, jolloin tyontekijdlld on mahdollisuus oppia
tyOssddn kyseenalaistamaan vanhoja kdytdntdjd, kokeilemalla ja testaamalla uusia menettelytapoja, ja
my0s hankkimalla tarvittaessa uusinta tietdmystd kehittdmisen tueksi. Henkilostolld on myds
mahdollisuus suorittaa erilaisia ammattitutkintoja tydon ohessa tydssd oppimilalla esimerkiksi
johtamistaidon erikoistutkinto.

Ty0ssd oppimista on perinteisesti tarkasteltu erillisind yksilo-, ryhmé ja organisaatioiden ilmiding,
mutta uusimman tutkimustiedon mukaan ne ovat kiintedsti sidoksissa olevia systeemejé.

Jarvisen ja Poikelan luomassa tydssd oppimisen kontekstimallissa oppijan aikaisempi kokemus ja
taidot muodostavat jatkuvan ty0ssd oppimisen perustan Tyontekija/oppija joutuu aika ajoin pohtimaan
uudenlaisia ongelmia ja ratkaisutapoja vanhojen rutiinien ja taitojen osoittauduttua riittdiméattomiksi.
silloin tyontekijd havainnoi ja pohtii aikaisempia ratkaisutapoja ja analysoi kriittisesti, misti
ongelmassa on kysymys ja miten tulisi toimia eli reflektoi toimintaansa. Tétd seuraa tarvittaessa uuden
tiedon hankkiminen, esimerkiksi tyStovereilta kysely tai muunlaista tiedon ldhteiden sekd pyrkimys
16ytad uusia tapoja ymmartdd ja kisitteellistdd edessd olevaa ongelmaa. Kyse on uusien ilmaisujen,
mallinen tai késitteiden 10ytdmisestd, mikd mahdollistaa uuden toiminnan, mallin prototyypin
tyovilineen tms. kehittelyn. Mallia kokeillaan ja testataan kéytdnndsséd, miké puolestaan tuottaa uuden
kokemuksen ja niin oppimisen sykli jatkuu tyossa.

Sama sykli toimii my0s vastaavasti my0s ty0ryhmén tai tiimin yhteistoiminnassa. Ryhmé kohtaa
uuden ongelman tai haasteen, jossa tdhdnastinen osaaminen ja rutiinit eivdt endd riita. tyontekijat
vaihtavat kokemuksiaan jakaen asiaa koskevan tietimyksensd keskendén. Sen jédlkeen he ryhtyvit
yhteisesti reflektoimaan eli pohtimaan ja analysoimaan, mistd oikein on kyse. Yhdessd ryhdytiin
hankkimaan uutta tietoa, malleja ja késitteitd ilmion ymmairtdmiseksi uudella tavalla. Uusi hankittu ja
aikaisempi pétevéiksi havaittu tieto organisoidaan késitteellisen mallin tai muun mallin muotoon.
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Ryhméssa tuotettua toimintasuunnitelmaa, prototyyppié, tyokalua kokeillaan ja testataan kidytinnossa.
Toisin sanoen ryhmd ja sen jésenet oppivat kdytdnnossa tekemélld. Jilleen kerdtddn kokemuksia siité,
miten hyvin uusi tydskentelytapa tai tydkalu toimii kdytdnnossd. Tdssd yhteisen ryhméoppimisen
mallissa keskeinen elementti on vuorovaikutus.

Kokemusten vaihto

A

Tekemailld oppiminen Tajuaminen
Tiedon institutionti

Reflektointi

Kokeilu Pohdinta tulkinta

Ymmaintdminen

Kasitteellistiminen
integrointi

Kuva 2. Jéirvisen ja Poikelaisen tydssd oppimisen prosessimalli

Yksilon, ryhmién ja organisaation oppiminen eivit ole erillisid toisistaan riippumattomia ilmioitd. Niitd
yhdistdvédt yhteisolliset (sosiaaliset), arvioivat (reflektiiviset), tiedolliset (kognitiiviset) ja
toiminnalliset (operationaaliset) prosessit. Ne muodostavat kolmiulotteisen mallin, jossa niiden kautta
yksilo, ryhma ja organisation oppimissyklit yhteydessé ja liittyneet toisiinsa.

Yhteisolliset prosessit keskittyvat konkreettiseen kokemukseen, kokemuksen vaihtoon ja intiution
muodostumiseen. Ne tarkoittavat osaamisen tiedon ja kokemuksen jakamista yksilon ryhmén ja
organisaation vililla.

Arvioivat prosessit perustuvat reflektoivaan havainnointiiin ja yksilon palautteen saamiseen ja
antamiseen. Niissa voidaan hyodyntdd arviointikeskusteluja ja johtopidétoksid. Jatkuva arviointi ja
organisaation kehittdminen ovat tydkaluja joita kéytetddn ndissd prosesesseissa.

Tiedolliset prosessit ovat abstrakstia kisitteellistdmistd, tiedon, uusien mallien ja késitteiden
tuottamista, jakamista ja siirtdmistd. Kokemustieto on jalostunut ylemmaéksi tiedoksi tdssd prosessissa
ja siind on mukana my®ds ulkopuolista tietoa.

Toiminnalliset prosessit ovat jatkuvaa kokeilua ja uusien kdytintdjen testaamista. Samalla voidaan
vakiinnuttaa uusia kiytint0jd organisaatioon.
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5 TIEDON JA TIETAMISEN MUODOSTUMINEN

Ty0ssd oppimisen prosessimallissa ei tarkemmin oteta kantaa millaista tieto itse prosessissa liikkuu.
Milloin tieto on hiljaista ja miten se muuntuu tissé prosessissa? Kaikki prosessissa mukana oleva tieto
ei ole uutta ulkopuolista tietoa vaan yksil6illd on piiloista tietoa jota voidaan hyddyntdd sekd yksilo-
ettd ryhmitasolla. Scott D. N. Cook ja John Seely Brown (1999) ovat esittdneet oman késityksensi
tietdmisen (Knowing) prosessista sekéd piiloisen ja eksplisiittisen tiedon luonteesta siind. Heidén
mukaansa innovointi tapahtuu tiedon (Knowledge) ja tietimisen (Knowing) vilisen vuorovaikutuksen
tuloksena, mitd he kutsuvat generatiiviseksi tanssiksi. He myos erottelevat tiedon neljdd eri
kategoriaan. Mééraévia tekijoiti kategorioissa ovat yksilé/ryhma ja hiljainen/eksplisiittinen tieto

INDIVIDUAL GROUP
CONCEPTS STORIES
EXPLICIT
SKILLS GENRES
TACIT

Kuva 3: Tiedon jaottelu Cook & Brown (1999)

Vasemmalla ylhddlld ovat asiat joita yksilo tietdvit, oppivat ja ilmaisevat ndkyvand eksplisiittisend
tietona. Namé asiat voivat olla esimerkiksi malleja, sédéntdjd tai esimerkkejé, joita yksilot kdyttavit ja
tuntevat niiden nékyvén sisillon. Ylhailla oikealla ovat ryhmisséd tyOstettdvét ja siirrettdvét nakyvét
tietosiséllot. Naitd ovat esimerkiksi erilaiset tarinat ja kertomukset, jotka voivat liittyd tyGtehtdviin ja
yritys/erehdys onnistumisiin niissd sekd ryhmédn sisdisiin maédritelmiin ja metaforiin. Alhaalla
vasemmalla ovat yksilon hiljaisen tiedon sisdllét. Namé ovat taitoja joilla yksilé hyodyntdd erilaisia
malleja ja sddntdjd. Viimeinen tiedon méérittely alhaalla oikealla on ryhmien sisélld olevaa piiloista
tietoa. Cook ja Brown nimeévit tdmén osan genreksi. Se kuvaa erilaisia tapoja, tyyleja ja kdytantoja,
joita ryhmé kéyttdd tyOssddn ja viestinndssdén. TAméd organisaation genre on jokaiselle ryhmille
uniikki ja niilld merkitystd vain ryhmén sisélld. Genrejd ei myoskéddn voida oppia ndkyvin tiedon
kautta vaan niitd kéytetddn ryhmén tyOskentelyssd ja niiden merkitys ja muoto voivat muuttua
prosessin kuluessa.

Kun tietdmisen késite lisitddn tietoon, voidaan selvittdd mitd me tiedimme ja kuinka toimimme tiedon
perusteella. Tietdiminen ja tieto ovat vuorovaikutuksessa ja yhdessd yksildiden ja ryhmén eri tiedon
osa-alueitten kanssa mahdollistavat uusien mallien ja innovaatioiden kehittdmisen. Néiden eri osa-
alueitten yhdistiminen yhden prosessin aikana tarvitaan sen ldpiviemiseen ja tisti syntyy tuo
generatiivinen tanssi. Namé prosessit tarvitsevat kdynnistyidkseen jonkun impulssin. Prosessissa pitda
olla my6s jatkuva takaisinkytkentd ja kommunikointi ryhmin jidsenten vilille, jotta syntyisi se
tietdminen jota sen ldpiviemiseen tarvitaan.
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6 NONAKA, TOYAMA JA KONNO: DYNAAMINEN TIETAMYKSEN
MUODOSTAMISEN MALLI

Nonaka, Toyama ja Konno esittelivit vuonna 2000 yhdistetyn mallinsa dynaamisesta tietimyksen
muodostamisesta (Nonaka, 1. Toyama, R. ja Konno, N. 2000). Artikkelissaan he keskittyivit
kysymykseen miten organisaatiot luovat, yllépitdvit ja hyddyntévét tietdimystd dynaamisesti. Malliin
on yhdistetty kolme elementtid, Nonakan jo aikaisemmin esittdimd SECI malli tietimyksen
muodostamisesta, ’Ba” —kisite, jolla tarkoitetaan tiedon luomisen kontekstia, ja tietovaranto, missa
sijaitsee kaikki tiedon luomisen syotteet. Tietdmyksen luominen on syklinen prosessi, missé
organisaatio luo uutta tietoa Ba:ssa toimivalla SECI prosessilla niin, ettd uudesta tiedosta tulee perusta
uudelle tiedon luonnin kierrokselle.

Organisaatio luo tietoa toiminnan ja vuorovaikutuksessa ymparistonséd kanssa, ja muovaa ymparistoa
ja itseddn tiedonluonnin prosessissa. Nonaka ja muut méérittelevit tietimyksen muodostamisen siten,
ettd se on jatkuvaa, itseohjautuva prosessi, jonka kautta vanhan minén rajat muuttuu uudeksi minéksi,
kehittamalla uusi konteksti, uusi maailmankatsomus ja uutta tietoa.

Kaikki toiminta tapahtuu syklisesti SECI mallin mukaisessa prosessissa. Tiedon luomisen
prosessimalli SECI kuvaa ideaa siitd, kuinka tieto muuttuu piiloisen ja kisitteellisen tyypin valilla
nelivaiheisessa toistuvassa prosessissa. Vaiheesta toiseen sirtyminen tapahtuu sosiaalistumisesta
ulkoistamiseen, ja edelleen yhdistdmiseen ja sisdistimiseen. Prosessi voi kidydd ldpi kaikki
organisaation tasot, yksilotasolta ryhmétasolle, ja edelleen osasto ja koko organisaatiotasolle.

Piiloinen tieto > Eksplisiittinen tieto
g
o
5
E SOSIALISAATIO ULKOISTAMINEN
a Alullepaneva ba / \Keskusteleva ba
2
2
5
= SISAISTAMINEN YHDISTAMINEN
@ Toteuttava ba Jarjestava ba
[«%
m
Kuva 4. SECI-prosessi ja ba. (Mukaeltu Nonaka & Takeuchi 2000, 84. Muokanneet Huotari,

Hurme, Valkonen, Hilska, 2004)

Sosiaalistumisvaiheessa tieto on tyypiltddn piiloista, ja se myds siirtyy piiloisena. Piiloinen tieto
perustuu henkisiin malleihin, ja sisdltdd my0s osaamista ja tietotaitoa. Organisaatiossa jidsenet jakavat
kokemuksiaan, ja luovat yhteistd piiloista tietoa. Tiedon luonteesta johtuen piiloisen tiedon siirtyminen
tapahtuu usein yhdessa tekemiselld, ja yhteisten kokemusten kautta, ja se edellyttdd vuorovaikutusta.
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Ulkoistamisvaiheessa piiloinen tieto muuttuu eksplisiittiseksi. Se artikuloidaan ja késitteellistetddn.
Taméd ulkoistettu ja késitteellistetty tieto muodostaa uuden tiedon perustan, ja se voidaan esittdd
kaikille ymmarrettdvassd muodossa tiedon haltijasta riippumatta.

Yhdistdimisvaiheessa uusi tieto yhdistetddn jo olemassa olevaan tietoon, ja kootaan uudeksi
kokonaisuudeksi. Viimeisessd vaiheeessa sisdistdmisessd eksplisiittinen tieto muuttuu jélleen
piiloiseksi, kun prosessissa mukana olleet muotoilevat uudelleen tietimdinsd, ja uusi tieto sulautuu
osaksi olemassa olevia prosesseja. Tédssé vaiheessa tapahtuu oppimista.

SECI-malliin esitetty laajennus “ba” viittaa tiettyyn tilaan, aikaan tai paikkaan, jossa tapahtuu
vuorovaikutusta. Ba jaetaan neljddn tyyppiin, joilla se kytkeytyy SECI prosessiin. Néitd ovat
alullepaneva, keskusteleva, jarjestdva ja toteuttava ba.

Malliin on siséllytetty vield tietovarannot itsendisend toimijana, joka siséltdd kaikki prosessissa
tarvittavat syotteet ja palautteet, sekd muuntimet. Tiedon luomisprosessin tulos riippuu siitd, millaisia
syOtteitd prosessiin annetaan, ja miten prosessia ohjaillaan.

Mahdollista

Panokset

Rakenna ja Tuotokset | | Johda SECI
energisoi ba -prosessia
Kehita ja maarittele
tietovarannot
Synkronisoi T Masrits
Tietamysvisio
Kuva 5. Tiedon luomisen yhdistetty malli. (Mukaeltu Nonaka & Takeuchi 2000, 84.

Muokanneet Huotari, Hurme, Valkonen, Hilska, 2004)

Esimerkiksi Cook ja Brown ovat kritisoineet SECI mallia, ja he ovat esittdneet oman kisityksensa
tietdmyksen prosessista ja piiloisen ja ulkoisen tiedon luonteesta siind. He esittévét, ettd innovaatio on
tiedon ja tietdmisen vilisen vuorovaikutuksen tulosta. SECI mallia on kuitenkin laajennettu ottamalla
mukaan Cookin ja Brownin mallista vaikutteita, kuten myo0s joistain muista malleista. Sinélld4n
laajennettu  malli antaakin melko hyvidn ndkemyksen organisationaalisen tiedon luonnista.
Varsinaisesti erot Cookin ja Brownin malliin ovat aika pienié.

7 PUOLUSTUSVOIMIEN JOHTAMISKULTTUURI

Puolustusvoimien johtamiskulttuuri on kokenut viimeisen kymmenen vuoden aikana merkittdvin
muutoksen. Organisaatiossa on havaittu tiedon merkitys nykyaikaisen sotajoukon toiminnalle, ja
laajenevan ja haasteellisemman ympériston asettavan uusia vaatimuksia my0s niille késitteille, jonka
avulla joukkoa johdetaan. Aikaisemmasta autoritaariseen suhteeseen perustuvasta behavioristisesta
kouluttamismallista on siirrytty konstruktivistista ndkokulmaa korostavaan oppimiskésitykseen,

86



samalla korostaen tiedon merkitystd. Toimintaa ohjaa nyt vuorovaikutus ja pyrkimys mielekkdiseen
haasteiden asettamiseen.

7.1  Syvidjohtamisen malli

Puolustusvoimissa adaptoitiin vuonna 1997 kéyttoon uusi johtamisen malli, jota nimitetdén
syvéjohtamiseksi. Malli perustuu Vesa Nissisen tutkimuksiin johtamisesta (Nissinen, V. 2000), joista
hédn myos viitteli tohtoriksi 2001. Malli ottaa huomioon konstruktivistiseen oppimiskisitykseen, ja
nojaa johtamisen uuteen paradigmaan, ja yksinkertaistaa sen koonnokseksi teoriaa ja kaytdntdja,
sisdltden sotilasjohtamisen kaksi térkeinté puolta, kouluttamisen ja johtamisen.

Syvédjohtamisen mallissa painottuu ihmisten johtamisen ulottuvuus. Lahtokohtana on tunnistaa ja
hyvéksyd muun muassa ihmisten erilaisuus. Tétd hyodyntdmélld on sekd johtamisessa ettd
kouluttamisessa mahdollisuus pédstd entistd parempiin tuloksiin.

Sotilasjohtamisessa ndhdddn kolme eriteltdvdd osa-aluetta: organisaation johtaminen (passiivinen
johtaminen), asioiden johtaminen (kontrolloiva johtaminen) ja ihmisten johtaminen (syvdjohtamisen
kulmakivet). Nididen osa-alueiden tulisi olla oikealla tavalla tasapainossa ideaalisella johtajalla.
Syvédjohtamisen malli perustuu puolustusvoimissa johtamisen viitekehykseen, missd tehokkaan
johtamisen perustana ovat johtajan valmiudet ja johtamiskdyttdytyminen. Niistd tekijoistd syntyy
johtamisen vaikutus. Sekd johtamisvalmiuksia ettd johtamiskayttdytymistd voidaan kehittda
systemaattisen palautteen avulla.

MALLIEN RINNASTUS:
Johtamisen yleinen malli ja syvajohtamisen malli

TEHOKKUUS

TILANNEHERKKYyS

i
f
Kuva 6. Johtamisen yleinen malli ja syvdjohtamisen malli

Tutkimuksella on havaittu kuvan 3 mukainen ilmid: tehokkaan ja hyvin tilanteen mukaan toimivan
joukon erottaa keskinkertaisesta joukosta se, ettd johtaja hallitsee myds ihmisten johtamisen.

Esimerkiksi johtajan ammattitaito, vaikka onkin perusedellytys tehokkuudelle, ei sinéinsi takaa mitéan.
Huipputulos syntyy erinomaisen johtamiskéyttdytymisen kautta.
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Johtamiskdyttdytyminen rakentuu neljan nidkokulman varaan, joita ovat luottamuksen rakentaminen,
inspiroiva tapa motivoida, ihmisen yksilollinen kohtaaminen ja élyllinen stimulointi. Nditd nimitetdan

syvdjohtamisen neljdksi kulmakiveksi. Syvédjohtamisen mallissa ndiden katsotaan olevan avain
tehokkaaseen johtamiseen.

JOHTAMISEN KOKONAISUUS

PROSESSIT

ORGANISAATION RUTIHNIT

Kuva 7. Johtamisen kokonaisuus.

Johtamiskdyttdytyminen ilmenee kehyksessd, jonka perustana on tietty organisaatio ja tdmén
organisaation rakenne ja rutiinit. Johtamiskayttdytymisessdén johtaja nojaa omaan ammattitaitoonsa,
eli kykyynsa kéyttdd annettuja resursseja mahdollisimman tehokkaasti, sekd hyddyntéd ja tunnistaa
olemassa olevia prosesseja. Johdettavia yksilditd johtaja kohtaa ihmisena.

Kuva 8. Johtamiskdyttdytyminen

Johtajan valmius luo perustan johtamiskidyttdytymiselle, jonka kautta johtaja saa aikaan vaikutuksia

omassa joukossaan. Johtamiskéyttdytymistd ja johtamisvalmiuksia voidaan kehittdd systemaattisen
palautteen avulla syklisesti.
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7.2 Konstruktivistinen oppimiskésitys

Toinen puolustusvoimien kehitystd leimaava tekija on konstruktivistinen oppimiskésitys, joka on
uuden johtamiskulttuurin my6td tullut behavioristisen késityksen sijaan. Konstruktivistisella
oppimiskisitykselld tarkoitetaan jatkuvan oppimisen periaatetta, jonka mukaan uusi opittu tieto
rakentuu aikaisemmin opitun varaan, ja myds varittyy siitd siten, ettd vanhasta ja uudesta tiedosta
muodostuu yksi uusi tieto. Tieto ei siis siirry ihmiseltd toiselle muuttumattomana, vaan jokainen
ihminen konstruoi eli rakentaa tietoa itse, ja télld tavoin uudelleen rakentaa omia skeemojaan, eli
sisdisid mallejaan. Oppijan ndhddén olevan ennemmin aktiivinen tiedonhaluinen yksilo, joka kantaa
vastuuta omasta oppimisestaan, kuin passiivinen tiedon vastaanottaja.

Konstruktivismi pohjautuu kognitiiviseen psykologiaan, jossa korostuvat ihmisen siséiset prosessit,
kuten muisti, ajattelu ja havainnointi. Konstruktivistisen kisityksen mukaan oppiminen merkitsee, ettd
oppija itse aktiivisesti konstruoi tiectonsa ja taitonsa, oppijan kyky itse ohjata ja kontrolloida
oppimistaan ja tiedonkésittelydén lisddntyy, ja mielekéstd oppimista edellyttdd selked tietoisuus
tavoitteista ja niithin suuntautumisesta. Oppimisen katsotaan olevan tilannesidonnaista, ja sosiaalisesti
valittynytta.

Konstruktivismissa oppiminen on itseohjautuvaa, ja se on henkilokohtaista tulkintaa maailmasta.
Oppiminen on yhteisty6té, jolloin asioiden merkityksistd neuvotellaan monelta kannalta. Koulutuksen
arvioinnissa ydinkysymys on, ovatko koulutettavat omaksuneet tarkoitetut valmiudet. Oppimisen
arviointi voi perustua oppilaan tekemille opintosuunnitelmille ja tuotoksille prosessin eri vaiheissa.

Konstruktivismia voidaan siis pitdd erdénlaisena "sateenvarjotermind”, joka kokoaa alleen tietynlaisia
oppimisprosessia koskevia késityksid. Konstruktivismi on enemmaénkin tietoteoreettinen ndkemys kuin
oppimisteoria, koska sen perimméinen mielenkiinto kohdistuu tiedon alkuperéén.

Konstruktivistisen ndkemyksen mukaisesti tiedoksi voidaan kutsua vain sellaista tietoa, joka on
syntynyt yksilon aktiivisen konstruoinnin tuloksena ja joka on olemassa ainoastaan subjektin kautta.
Oppiminen on mahdollista vain itse kokemalla aidossa oppimisymparistdssa.

Puolustusvoimissa sovellettavassa oppimiskésityksessd korostuu kaytdnnossd eldmyksellinen
oppiminen, eli itse kokeileminen aidossa ympéristossd. Tilld tavalla saatu kokemus reflektoidaan
jalkikdteen, eli heijastetaan aikaisempaan kokemusympéaristoon. Kokemuksia pyritddn jakamaan
muiden saman kokemuspiirin yksildiden kanssa, ja ndin jakamaan opittu asia kaikkien kesken.
Opettajan rooli on kanssaoppija, jonka tehtdvé on tarkkaavaisuuden suuntaaminen ja opetettavan asian
muokkaaminen sellaiseen muotoon, jonka oppija kykenee oppimaan.

7.3 Tiedon merkitys puolustusvoimille

Tieto ja tietimys korostuvat tdmin pdivin haasteisiin vastaavassa sotajoukossa, kun teknistyvit
aselajit ja kasvava informaation miird asettavat osaamiselle asetettavat vaatimukset kovemmiksi.
Laaja-alaisen ndkemyksen ja osaamisen vélittdiminen suuressa joukossa tehokkaasti on vélttdmatonta,
jotta jdrjestelmid kyetddn kayttdmddn. Samalla tavalla puolustusvoimien osaamisen siirtiminen
reserviin ja muun yhteiskunnan hyddyksi on térkeda.

Puolustusvoimien toimintaa leimaa iso organisaatio, joka sisiltdd huomattavan méairin sellaista tietoa,
jota on vaikea siirtdd eteenpdin. Aikaisemmin tdmén tiedon vélittdmistd on pyritty standardoimaan
oppaiden muodossa, mutta néissé ei kuitenkaan ole voitu esittdd kdytdnnon osaamista.
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8 TIETAMYKSEN HALLINTA UUDESSA JOHTAMISKULTTUURISSA:
LOYDOKSET

Cookin ja Brownin mallissa on useita yhtymékohtia Jarvisen ja Poikelan prosessimalliin. Hekin
jakavat oppimisen erikseen yksilokohtaiseen ja ryhmé tasoon. Oppiminen tapahtuu my06s ryhméssa
kokeilemalla ja jatkuvassa vuorovaikutuksessa jédsenten kesken.

Jarvinen ja Poikela eivdt ota kantaa millaista tietoa heiddn prosessissaan kasitellddn. Heilld myos
prosessin eri vaiheet tapahtuvat tietyssd jérjestyksessd. Cookin ja Brownin mallissa ei puhuta
prosessista vaan kaikki osaset vaikuttavat yhdessé tietimisen muotoutumiseen. Molemmissa malleissa
lopputulos on kuitenkin sama: syntyy uusia tyovilineitd ja innovaatioita sekd opitaan asioita. Tydssd
oppimisen prosessimallissa tietdmisen muodostumista vastaa kisitteellistimisen ja tekemisen ja
toiminnan vaiheet.

Wanda Orlikowskin (2002) késityksen mukaan sekd eksplisiittistd ettd piiloista tietoa tarvitaan silloin,
kun on tiedettdvé, kuinka toimia ja suorittaa tietty tehtdva, ts. tietimisessd (Knowing). Sitd vastoin
hianen mukaansa niitd kahta tiedon lajia ei kuitenkaan voi erottaa toisistaan. Orlikowskin mukaan
tekeminen on tietdmisté ja siksi tietdmistd ei voi erottaa toiminnasta, koska se muodostuu toiminnan
kautta. Tdméin vuoksi my0s piiloinen tieto sdilyttdd tekemisessd muotonsa ja tdydentdd eksplisiittistd
tietoa, eikd sitd tarvitse missddn vaiheessa ulkoistaa. Orlikowskin mukaan tietiminen perustuu
tilannesidonnaiseen kaytdntoon. Talld perusteella hén kritisoi my0s ajatusta esimerkiksi parhaiden
kaytantojen (Best Practices) siirtdmisesté sellaisenaan toiseen toimintaympéristoon. Hinen mukaansa
myd&s organisaation ydinkyvykkyydet nousevat esille kdytdnndn toiminnasta. Myoskddn Cookin ja
Brownin mukaan organisaation genrejd, tietamistd ja tietoa, jotka tavallaan muodostavat
parhaitakéytintoja, ei voi sellaisenaan suoraan siirtdd hyodynnettéviksi toisiin organisaatioihin. Tiedon
siirtyminen eri organisaatioiden vililld voi tapahtua epéavirallisten yhteisdjen kautta. Yksiloiden kautta
muodostuu rajapintoja, joiden vilitykselld tieto ja kdytdnnot siirtyvat. Talldisissd prosesseissa myos
tyOyhteisdjen tarkastelu ja tydssé tapahtuva oppimisen tutkiminen korostuu.

Tietdimyksen hallinnan késitteiston ja mallien voidaan n#dhdd ilmentyvin monella tapaa
puolustusvoimien johtamiskulttuurissa, syvdjohtamisen mallin ja konstruktivistisen oppimiskésityksen
nikokulmina. Puolustusvoimien toiminnan lahtokohdat 10ytyvét lailla mééaritetystd velvoitteesta maan
puolustamiseen tarvittavin keinoin, mika edellyttdd puolustusvoimilta moderneja toimintatapoja, jotta
se voi vastata haasteisiin. Tétd kautta myds tieto ja tietimys on noussut merkittivaan rooliin kautta
koko organisaation. Kyetidkseen tdyttdimadn tehtdviansi kaikki olemassa oleva osaaminen pitdéd pyrkid
hyodyntdmaén.

Cookin ja Brownin sekd Nonakan ja muiden esittdmissd malleissa tietimyksen muodostamisesta ja
siirtdmisestd heijastuvat ldhtOkohtaisesti liike-eldmdn taustat ja strategisen tason ajattelu.
Koulutusorganisaatioissa kuten puolustusvoimatkin rauhanaikana on, tdméntyyppinen ldhtokohta
voidaan 10ytdd piiloisena tavoitteena organisaation kulttuurista; tietimys kulkee organisaatiossa
malleissa esitetyilld tavoilla, vaikka organisaatiolle onkin asetettu tavoitteet eri lahtokohdista.

Puolustusvoimien uusi johtamiskulttuuri nojaa vahvasti konstruktivistiseen oppimiskésitykseen ja
humanistiseen ihmiskuvaan. Tdssd voidaan ndhdé selvé yhteys Jarvisen ja Poikelan esittiméén tyossa
oppimisen prosessimalliin, ja siind esitettyihin tapoihin luoda uutta tietoa. Tdmé syklinen toiminta
etenee myds ldpi koko organisaation kaikkien tasojen. Asioiden tekeminen ja sitd kautta oppiminen
sosiaalisesti vuorovaikutteisessa ymparistdssé johtaa parhaisiin tuloksiin.

Vastaavasti syvédjohtamisen malli tarjoaa sen viitekehyksen, jonka puitteissa konstruktiivinen
oppiminen voi tapahtua. Siind esitetddn ne asiat, joilla mahdollistetaan luonteva vuorovaikutus
luonnostaan autoritidédrisessd organisaatiossa, ja tietoisesti tuetaan tiedon siirtymisen ja oppimisen
mahdollisuuksia.
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Nonakan ja muiden malliin verraten syvéjohtaminen on ”ba”, konteksti jossa SECI mallin mukainen
tietimyksen muodostaminen tapahtuu. Tietdmyksen muodostaminen noudattelee konstruktivistista
mallia.

Puolusvoimien syvdjohtamisen mallissa ei ole kuvattu varsinaista prosessia eikd mallissa méaéritelld
tarkemmin tiedon laatua tai luonnetta. Mallissa on kuitenkin mukana hyvin paljon samoja elemetteja
kuin Cookin ja Brownin (1999) esittimdssd mallissa. Pddmiédrdnd on my0s luoda malleja ja
kaytintoja, joita oppija hyddyntdéd toiminnassaan puolustusvoimissa. Tavoite on sama kuin Cookin ja
Brownin generatiivisessa tanssissa, jossa toiminnan tuloksen syntyy uutta tietimistd. Syvéajohtamisen
perustana on organisaatio ja sen kulttuuri ja rutiinitoiminnat samoin kuin Cookin ja Brownin mallissa
on genre ja yksilon hiljaista tietoa sisdltdvit perustaidot. Syvéjohtamisessa ollaan yhteydessd ryhméén
ja yksiloon toiminnassa ja padtoksenteossa. Tétd vastaa tavallaan Cookin ja Brownin mallissa mukana
oleva tarinat, joita ryhma hyddyntdé vuorovaikutuksessa ndkyvéana tietona generatiivisessa tanssissa.

Cookin ja Brownin sekd Nonakan, Toyaman ja Konnon esittdmien mallien tietimyksen
muodostamisesta ja siirtymisestd sekd Jarvisen ja Poikelan tydssd oppimisen prosessimallin ja
Nissisen syvdjohtamisen mallin voidaan ajatellakin olevan saman asian eri puolia. Puolustusvoimissa
toteutettu johtamiskulttuurin muutos pyrkii toteuttamaan strategisen tason tietimyksen muodostamista
ja siirtdmisti organisaatiossa, vaikkakaan tétd ei olekaan tietoisesti tuotu julki

Tama myo0s siséltdd hyvin tilaisuuden mahdolliselle jatkotutkimukselle aiheesta kuinka tietimyksen
muodostamisen ja siirtdimisen mallien hyddyntdminen tietoisella tasolla mahdollistaisi tehokkaammin
tiedon hyddyntédmisen puolustusvoimissa.
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TILANNEJOHTAMINEN - SITUATIONAL LEADERSHIP
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Lyhennelma

Tilannejohtaminen toimii mallina, jonka avulla esimiehet ymmdrtdvit entistd paremmin tehokkaan
Jjohtamistyylien ja alaisten eri valmiusasteiden vilisen yhteyden. Tilannejohtamisella pyritdidn
parantamaan pdivittdistd vuorovaikutusta hierarkkisessa viestinndssd esimieheltd alaiselle.  Hersey
ja Blanchardin mukaan tilannejohtaminen on malli, joka sisdltid kdsitteet, menettelytavat, toiminnot
ja tulokset. Malli perustuu seuraavien tekijoiden vuorovaikutussuhteisiin: 1. Esimiehen antamien
ohjeiden ja ohjeistuksen mddrddn, 2. Esimiehen antamaan sosioemotionaalisen tuen mddrddn ja 3.
Alaisten valmiustasoon, jonka avulla he toimivat suorittaessaan tiettyd tehtdvdd, toimintoa tai
pyrkiessddn saavuttamaan esimiehen antama tavoite. Tilannejohtamisen mallin avulla alaisten
valmiustasot ovat jaettu neljddn kategoriaan. Jokaista luokkaa vastaa johtamismalli, joka sisdltdd
tietyn mddrdn ihmiskeskeistd kdyttdytymistd ja tehtivikeskeistd kdyttdytymistd Tilannejohtamisen
tavoitteena on eri johtamistyylien valintojen kautta yksiloiden ja tiimien kehittyminen ja oppiminen.
Tdten oikean johtamistyylin valinnan kautta myos koko organisaatio kehittyy. Artikkelimme lopussa on
lyhyt case-kuvaus, kuinka tilennejohtamista kdytetddn arkipdivdn tydeldmdssd.

Avainsanat: Tilannejohtaminen, Situational Leadership, johmistavat, yksilon ja ryhmdn oppiminen.
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1 JOHDANTO AIHEESEEN

Edgar H. Schein mukaan menestyvén esimiehen tulee olla hyvéa diagnostikko ja hinen on arvostettava
kysyvad perusasennetta. Jos hinen alaistensa kyvyt ja motiivit vaihtelevat, on esimiehelld oltava
herkkyyttd ja diagnostista kyky& tunnistaa ja arvioida eroja. Esimiesten on toisin sanoen pystyttava
tunnistamaan ja arvioimaan eroja tyontekijoissddan. Diagnostisten taitojen lisdksi esimiesten tulee myos
kyetd mukauttamaan johtamistyylejdén vallitsevan tilanteen ja muuttuvan ympéristdn vaatimusten
mukaiseksi, “hdnelld tiytyy olla oman kdyttiytymisensd muuntelemiseksi  vdlttamdtontd
henkilékohtaista joustavuutta ja laaja taitovalikoima.”

Hersey ja Blanchardin mukaan tilannejohtaminen perustuu seuraavien tekijoiden vuorovaikutuksesta:
1.) Ohjauksen ja ohjeiden antamisen mé&érddn, joka siséltdd tehtdvikeskeisen kayttdytymisen
esimiehen taholta.  2.) Esimiehen aikaansaaman sosioemotionaalisen tuen maddrdn, kattaen
ihmiskeskeisen kéyttdytymisen. 3.) Valmiustason, jolla alaiset toimivat suorittaessaan tiettyd tehtdvéa,
toimintoa tai pyrkiessdin saavuttamaan tavoitteensa. Tutkijoiden mukaan tilannejohtamisen kisite
kehitettiin alun perin auttamaan ihmisid heiddn pyrkimyksissddn toteuttaa johtajuutta riippumatta
heidén roolistaan, jotta he olisivat entistd tehokkaampia péivittdisissd vuorovaikutustilanteissa. Se
auttaa esimiechid ymmaértimién entistd paremmin tehokkaan johtamistyylin ja heiddn alaistensa
valmiusasteen vilisti yhteyttd.?

Vaikka tilannejohtamisen kaikki tilannemuuttujat; esimies itse, alainen, ylemmait esimiehet, muut
tyOyhteison jdsenet, organisaatio, tyon vaatimukset ja aika ovat tarkeitd, paépaino tilannejohtamisessa
keskittyy esimiehen kéyttdytymiseen suhteessa alaisiinsa. Alaiset ovat missd tahansa tilanteessa
oleellisen tirkeitd, koska hei yksittdisind ihmisind joko hyvéksyvét tai torjuvat esimichen ja ryhména
alaiset madrittivit, millainen henkildkohtainen valta esimiehelld voi olla.

Hersey ja Blanchard nidkevét tilannejohtamisen mallina, ei teoriana. Sen késitteet, menettelytavat,
toiminnot ja tulokset perustuvat testattuihin menetelmiin, jotka ovat kdytdnnonldheisid ja helppoja
soveltaa. Tilannejohtamista ei pitdisi tulkita pelkéstiddn hierarkkisella 1dhestymistavalla, tdssa esimies-
alaissuhteella. Tilannejohtamisen mallissa esiintyvid viittauksia johtajaan (esimieheen) ja alaiseen
(seuraajaan) tulisi pitdd sisélladn ajatuksen potentiaalista johtajasta ja potentiaalisesta seuraajasta.
Tilannejohtamisen kisitteiden tulisi olla sovellettavissa riippuen siitd, yritetddnko vaikuttaa alaisen,
esimiehen, muun tydntekijén, ystivin, sukulaisen tai ryhmsn kayttaytymiseen.

2 TILANNEJOHTAMISEN PERUSKASITTEET

Tilannejohtamisessa ei ole olemassa yhtd ainoata parasta tapaa vaikuttaa ihmisiin. Se millaista
johtamistapaa esimichen tulisi pyrkid kdyttdmédn, riippuu niiden ihmisten valmiusasteesta, joihin
henkil6ihin esimies pyrkii vaikuttamaan.

? Shein 1965.61.
® Hersey & Blanchard 1988. 163
* Fillmore 1950. 29
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Kuva 1. Tilannejohtamisen malli

Tehtdvikeskeinen kéyttdytyminen (Directive behavior) mdiéritellddn laajuudeksi, jolla esimies
madrittelee henkilon tai ryhmén velvollisuudet ja vastuut. Téllaiseen kéyttdytymiseen kuuluu siitd
midrddminen, mitd ihmiset tekevit, kuinka tekevit, milloin tekevdt, missd tekevdt ja kuka tekee.
Esimerkkind tehtidvikeskeisestd kéyttdytymisestd on reitin ndyttdminen eksyneelle. Neuvoja kertoo
tasmallisesti ja selkedsti mitd katuja pitkin on kuljettava ja minne on kddnnyttdvid, jotta etsitty
madrinpad saavutetaan. Tietd neuvonut henkild ei ole niinkdin kiinnostunut autettavan tunteista, vaan
kiinnostunut auttamaan 16ytdméén tietty paikka. Tehtdvikeskeiselle kdyttdytymiselle on ominaista
yhdensuuntainen viestinti esimicheltd alaiselle. °

Ihmiskeskeinen kayttdytyminen (supportive behavior) miéritelldén laajuudeksi, jolla esimies kahden-
tai monensuuntaista viestintdd. Tédllaiseen kayttdytymiseen kuuluu kuunteleminen, auttaminen, tukea
antava kayttdytyminen. Esimerkkind ihmiskeskeisestd kayttdytymisestd on tilanne, jossa henkild on
joutunut tehtdvad suorittaessaan umpikujaan. Hén tietdd suunnilleen miten tehtdvd on ratkaistavissa,
mutta tarvitsee rohkaisua pééstikseen pahimman vaiheen ylitse. Kuunteleminen, auttaminen ja
rohkaisu esimichen taholta kuvaavat tissi esimerkiss ihmiskeskeistd kayttaytymista.”

Tehtdvi- ja ihmiskeskeinen kéyttdytyminen ovat erillisid ja toisistaan poikkeavia ulottuvuuksia. Ne on
sijoitettu kuvioon 1. akseleille. Tehtdvikeskeinen kéyttdytyminen on kuvattu alhaisesta korkeaan
vaaka-akselilla ja ihmiskeskeinen kdyttdytyminen puolestaan pystyakselilla. Kuvion neljd nelictd

° Emt. 165
" Hersey 1985. 19
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kuvaa neljad perusjohtamistyylid. Dimensioiden avulla johtajakdyttidytymistd voidaan kuvata neljana
toimintatapana tai — tyylind. Neljdé tyylid voidaan kuvata seuraavasti:

Tyyli (S) 1. Ohjaava tyyli. Ominaista keskiméaaréistd suurempi méairé tehtivikeskeistd kayttdytymisti
ja keskimaérdistd pienempi ihmiskeskeista kayttaytymista.

Tyyli (S) 2. Valmentava tyyli. Ominaista keskimédrdistd suurempi mddrd sekd tehtivikeskeistd
kayttaytymistd ettd ihmiskeskeistd kayttaytymista.

Tyyli (S) 3. Kannustava tyyli. Ominaista keskimddrdistd suurempi madrd ihmiskeskeistd
kayttdytymistd ja keskimééraistd pienempi tehtavikeskeisti kayttaytymista.

Tyyli (S) 4. Delegoiva tyyli. Ominaista keskimédrdistd vdhdisempi midrd sekd tehtdvikeskeisti
kayttiytymistd ettd ihmiskeskeisti kayttiytymistd.®

3  VALMIUS (DEVELOP LEVEL) TILANNEJOHTAMISESSA

Valmius maédritellddn tilannejohtamisen kontekstissa asteeksi, jolla alainen kykenee ja on halukas
suorittamaan madrdtyn tehtdvdn. [hmiset ovat yleensd eri valmiustasoilla, riippuen siitd tehtdvésta,
joka heidén on suoritettava. Valmius ei ole henkilokohtainen ominaispiirre, eikd siind ole kysymys
henkilon piirteiden, idn, arvostusten tai muun henkilokohtaisen ominaisuuden arvoista. Valmiudessa
on kysymys siitd, kuinka valmis henkild on suorittamaan méadrdtyn tehtdvén. Témé tarkoittaa, ettei
henkilod tai ryhmédd voida totaalisessa mielessd kategorisoida korkean valmiuden tai alhaisen
valmiuden piiriin. Kaikki henkildt ovat yleensd enemmaén tai vihemmain valmiita tiettyyn tehtdviin,
toimintoon tai tavoitteeseen, jota esimies pyrkii heidén kauttaan toteuttamaan.

Ryhmén eri jésenien valmistasojen arvioimisen lisdksi tulisi myos arvioida ryhmén valmiutta
kokonaisuutena.

Valmiuden kaksi tirkedd osa-aluetta ovat kyky ja halu. Kyvylld tarkoitetaan tietoa, taitoa ja
kokemusta, jota henkillld tai ryhmélld on tietyn tehtdvén tai toiminnon suorittamiseen. Kyky on
synonyymi osaamiselle. Halu on puolestaan méaard, joka henkil6lld tai ryhmaélld on itseluottamusta,
sitoutumista ja motivaatiota tehtdvin tai toiminnon suorittamiseen.’

Vaikka kyvyn ja halun Kkésitteet ovat erilaiset, ne muodostavat yhdessd keskindisen
vaikutusjarjestelmin. Keskindiselld vaikutusjérjestelmélld tarkoitetaan, ettd toisessa muuttujassa
tapahtuvalla merkittavalld muutoksella on suuri vaikutus kokonaisuuteen. Silld missd méérin alaisilla
on halukkuutta tietyssd tilanteessa vaikuttaa heiddn silloisten kykyjensd kéytt6on. Ne vaikuttavat
heidén henkilokohtaisen kasvunsa miérdian ja siithen, miten he kayttdvit kykyjéén ja patevyyttdin.
Samalla tavoin tiedot, kokemukset ja taidot tietyn tehtdvin suorittamiseksi vaikuttavat usein
pitevyyteen, sitoutumiseen ja motivaatioon. Valmiustasot ovat ihmisen kutakin tehtdvda varten
tuottamien kyvyn ja halukkuuden yhdistelma.

3.1  Alaisten valmiustasot

Alaisten valmiusjatkumo voidaan jakaa neljdén tasoon. Jokainen niistd edustaa erilaista alaisen kyvyn
(osaamisen) ja halukkuuden tai itseluottamuksen yhdistelmaa. Ks. kuva 1.

Valmistaso 1 (D1):
Kykenemditon ja haluton: Alainen on osaamaton eikd hén ole sitoutunut ja héneltd puuttuu motivaatio.

Kykenemdton ja epdvarma: Alainen on osaamaton eikd hinellé ole itseluottamusta.

8 emt. 20
° emt 25-26
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Valmistaso 2 (D2):
Kykenemditon, mutta halukas: Alainen on osaamaton, mutta hdn on motivoitunut ja yrittelias.

Kykenemdton, mutta luottaa itseensd: Alainen on osaamaton, mutta luottaa itseenséd niin kauan kuin
esimies on paikalla ja antaa neuvoja.

Valmistaso 3 (D3):

Kykenevd, mutta haluton: Alaisella on osaamista suorittaa tehtdvd, mutta hidn ei ole halukas
kayttdmadn tata kykyéén.

Kykenevd, mutta epdvarma: Alaisella on osaamista tehtdvin suorittamiseen, mutta hin on epdvarma
tai pelokas tekeméién sité yksin.

Valmistaso 4 (D4):
Kykenevd ja halukas: Alaisella on osaamista tehtdvin suorittamiseen ja hén on sitoutunut.

Kykenevd ja itseensd luottava: Alaisella on tehtdvén suorittamiseen tarvittavaa osaamista ja hdnelld on
itseluottamusta sen tekemiseen.'®

Voi tuntua vaikealta késittdd kuinka alaisten kehitys kulkee D1 ->, D2 -> D3. Toisin sanoen, kuinka
joku voi ensin olla epdvarma, tdmin jalkeen itseensd luottava ja taas epdvarma? On muistettava, ettd
alimmalla tasolla esimies antaa ohjeita, - kertoo mitd, missd, milloin ja miten. Pdétokset ovat siis yksin
esimiehen tekemid. Korkeammalla valmiustasolla alainen alkaa itse vastata tehtdvien ohjaamisesta ja
padtokset ovat alaisen tekemid. Tamd muuttuminen esimiesjohtoisesta itsejohtoiseksi saattaa aiheuttaa
pelkoa ja epdvarmuutta.

Usein tehtévit lisdksi tuntuvat ensiksi innostavilta ja haasteellisilta, téssé tilanteessa emme usein tieda
tehtdvastd mitddn, mutta se tuntuu hyvaltd. Kuitenkin aika pian huomaamme, ettd meiltd puuttuu seka
osaaminen ettd nikemys miten asiat pitdisi tehdd, tdmé johtaa epdvarmuuteen. Vihitellen osaamisen
karttuessa lisddntyy, my0s varmuus.

Tama kehityskulku voidaan kuvata myds seuraavasti: alaisten liikkuessa alemmilta tasoilta ylemmille
tasoille alkavat tilanteeseen sopivat tehtdvi- ja ihmiskeskeisen kayttdytymisen yhdistelmét muuttua.
Kuvassa 1. esitetty neljain johtamistyylin kautta kulkeva kédyrd viiva kuvaa korkean
onnistumistodennikoisyyden sisdltdvid ihmis- ja tehtdvikeskeisen kéyttdytymisen yhdistelmid.
Tamaénlaiset yhdistelmdt vastaavat suoraa mainittuja valmiustasoja. Mallin kiyttdmiseksi on
tunnistettava se valmiusjatkumon kohta, joka edustaa alaisen valmiutta tietyn tehtdvén suorittamisen
osalta. Tdmédn jélkeen piirretddn kohtisuora viiva ylospdin, joka leikkaa johtamiskayttéytymisti
kuvaavan kdyrdn. Tamé leikkauspiste osoittaa tihén erityistilanteeseen parhaiten sopivan tehtivé- ja
ithmiskeskeisen johtamiskayttdytymisen méaran.

Valittaessa  korkean onnistumistodenndkoisyyden — sisdltdvdd  tehtdvd- ja  ihmiskeskeisen
johtamiskéyttdytymisen yhdistelméé, ei tarvitse valttimattd olla aivan tdsméllinen. Siirryttiessd
optimaalisesta yhdistelméstd poispdin onnistumistodennékoisyys laskee asteittain, aluksi vdhén ja
sitten yhd nopeammin mitd kauemmaksi siirrytdén. Téstd johtuen ei tarvita tdysosumaa, vaan laheinen
likiarvo sdilyttdd onnistumistodennikoisyyden korkeana.

4 SOPIVIEN JOHTAMISTYYLIEN VALINTA

Johtamistyylin valinta eri tilanteisiin ei ole aivan helppoa. Periaatteessa jokaista kehitystasoa vastaa
yksi johtamistyyli. Tyyli valitaan paitsi alaisen tason, myos tilanteen mukaan. Tilanne saattaa my0s
vaatia alijohtamista, jotta alainen saadaan tydskenteleméén itsendisemmin. Ylijohtaminen on harvoin

1% emt. 27
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suositeltua. Seuraavassa esitelldén erilaiset johtamistyylit, joita voi soveltaa eri kehitysasteissa ja
tilanteissa oleviin alaisiin.

4.1  Valmiustaso 1: Yhteensopiva tyyli 1. — Ohjaava

Valmiustasoa 1 tietyn tehtdvin suhteen edustavalle alaiselle tai ryhméille on hyvé antaa paljon ohjeita,
mutta vdhin tukea antavaa kéyttdytymistd. Tatd nimenomaista johtamistyylid kuvaava sana on
ohjaaminen. Alaisille kerrotaan mitd on tehtivi, missd ja kuinka. Tédmi tyyli sopii silloin, kun
henkilon tai ryhmén kyvyt ovat vidhéiset, halukkuus alhainen ja ohjaus on tarpeen. Muita tdméin
johtamistyylin yksisanaisia kuvauksia ovat opastaminen, neuvominen ja jasentdminen.

4.2 Valmiustaso 2: Yhteensopiva tyyli 2. - Valmentava

Seuraava valmiusalue on valmiustaso 2. Sitd edustaa sellainen henkil tai ryhmdi, jolta puuttuu
edelleen osaamista, mutta joka yrittdd. He (hin) ovat halukkaita tai luottavat itseensd. Suuren
onnistumistodennékdisyyden siséltdva tyyli on korkean ihmiskeskeinen ja korkean tehtidvikeskeisen
kayttdytymisen yhdistelmé. Tehtdvikeskeinen kédyttdytyminen on tarkoituksenmukaista, koska heilla
ei edelleenkién ole kykya eli osaamista tehdi tietty tehtdvd. Koska he kuitenkin yrittdvét, on heidén
motivaationsa ja sitoutumisensa kannalta tirkedé antaa tukea ja rohkaisua. Johtamistyyli on nimeltdén
valmentava ja se eroaa ohjaavasta siind, ettd esimies ei ainoastaan anna ohjeita vaan myos
mahdollisuuden  keskusteluun ja selvennyksiin  kautta valmentaa mitd esimies haluaa.
Tehtivikeskeisen kéyttdytymisen médritelmé siséltdd ohjeiden antamisen kysymyksiin: mité, miten,
milloin, missé ja kuka. Syy siihen, ettd miksi ei sisdlly mukaan on se, ettd pyrkimykset selittdd miksi
kytkevét sekd tehtdva- ettd ihmiskeskeisen kdyttdytymisen yhteen. Yksi ohjaavan ja valmentavan
tyylin vilisid eroavaisuuksia onkin selitys miksi. Muita titd johtamistyylid kuvaavia termejd ovat
selittdminen, suostutteleminen ja selventdminen.

4.3  Valmiustaso 3: Yhteensopiva tyyli 3. - Kannustava

Valmiustasoa 3 edustava henkil6 tai ryhma4, jotka ovat osaavia, mutta he ovat juuri oppineet asian, eika
heilld ole ollut vield mahdollisuutta saavuttaa itseluottamusta omin avuin toimimisesta. Valmiustasoa
3 voisi myds edustaa ryhmé, joka on osaava ja halukas, mutta jonka motivaatio syyté tai toisesta on
laskenut. Ehkd he ovat tilapdisesti poissa tolaltaan, suuttuneita esimiehelleen tai yksinkertaisesti
visyneitd kayttdytymdin vaadittavalla tavalla ja ovat sen tdhden tulossa haluttomiksi. Molemmissa
tapauksissa on hyvéksi runsas keskustelu ja tukea antava kayttdytyminen sekd vdhén ohjeita antava
kayttdytyminen. Koska he ovat jo osoittaneet olevansa kykenevid tehtdvén suorittamiseen, ei ole
valttdimatontd antaa suurta madrdd ohjeita siitd, mitd on tehtdvé, missd on toimittava tai kuinka on
toimittava. Keskustelu, tukea antava ja auttava kéyttdytyminen sopivat yleensd paremmin ongelmien
ratkaisemiseen tai pelkojen lieventdmiseen. Esimiehen suurin merkitys kannustavassa tyylissd on
antaa rohkaisua ja huolehtia kommunikoinnista. Muita tdmén johtamisetyylin kuvauksia ovat
yhteisty0, auttaminen ja sitouttaminen. Kaikkiin néihin sisiltyy voimakkaasti ihmiskeskeinen ja vdhén
tehtivikeskeinen kdyttdytyminen.

4.4  Valmiustaso 4: Yhteensopiva tyyli 4. - Delegoiva

Valmiustasolla 4 ollaan silloin, kun ryhma tai henkilo ovat sekd osaavia ettd halukkaita tai osaavia ja
itseenséd luottavia. Heilld on ollut riittdvasti mahdollisuuksia harjoitella ja heilld on itseluottamusta
ilman esimiehen antamia ohjeita. Ohjeiden antaminen siitd, missd, mitd, milloin tai miten ei ole
tarpeellista, koska alaiset osaavat jo. Myoskéddn tavallista suurempi rohkaisu tai tukea antava
kayttdytyminen eivdt endd ole tarpeellista, koska he ovat itseensd luottavia, sitoutuneita ja
motivoituneita. T&td johtamistyylid kutsutaan delegoimiseksi. Muita kuvaavia termejd ovat
havainnointi ja tarkkailu. On muistettava, ettd jonkin verran ihmiskeskeistd kéyttdytymistd tarvitaan
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edelleen, kuitenkin keskiméadriistd vihemmaén. On edelleen tarkoituksenmukaista tarkkailla asioiden
kulkua, mutta on myds tirkedd antaa tillaisille alaisille mahdollisuus ottaa vastuuta ja toteuttaa asiat
omin voimin."'

5 KEHITYSTASON KARTOITTAMINEN

Alaisen tai oman kehitystason kartoittaminen voi olla varsin hankalaa. Se on kuitenkin onnistuttava
koska yi- tai alijohtamisella on useimmiten huonot seuraukset. Ylijohtaminen voidaan kokea
kontrollointina ja se useimmiten johtaa alaisen taantumiseen. Usein tdmaé tapahtuu nimenomaan tasolta
D3 tasolle D2. Motivaatio heikkenee kun alainen tuntee kokevansa luottamuspulaa. Alijohtaminen voi
sen sijaan johtaa heitteillejaton tunteisiin. tdmé johtaa usein alaisen osalta stressiin, kun tydssd
pienetkin ongelmat tuntuvat valtavilta kuuntelijan puuttuessa. Joskus alijohtaminen voi kuitenkin olla
hyvésti, jos halutaan rohkaista muuten hyvin toimivaan tyontekijéé itsendisempéidn tyohon. Tdmé on
kuitenkin tehtdva hyvin varoen.

Alaisen kehitystason valintaan voi muodostaa lyhyen listan kysymyksid, joiden vastauksia
pisteyttdmadlld taso voidaan suurin piirtein méaéarittdd. Tyon lopussa olevassa Case esimerkissid nékyy
kaytanndssd kuinka pisteytys toimii. Esittelemme téssi kuitenkin kysymykset joilla tasoa voi arvioida:

Tyotehtava:?
Tama on térked olla selvd. Mika on alaisen tyOtehtdva mitd vastaan osaamista arvioidaan?
Osaaminen suhteessa tyOtehtavaa?

Miké on alaisen osaaminen tyOtehtdvista? Osoittaako alainen jo valmiiksi osaavansa tyon vaatimia
tehtdvid vain onko kaikki uutta? Kysymykselld ei pyritd niinkdin mittaamaan alaisen valmista
osaamista kyseisessd tehtdvdssd vaan kuinka nopeasti alainen nédyttdd oppivan tyOén vaatimia osa-
alueita.

Kokemus suhteessa tyotehtdvaan?

Onko alaisella kokemusta ennestddn samankaltaisista tyOtehtdvistd tai tyOtehtdvistd, jotka auttavat
uuden oppimisessa? Esimies ei saa milloinkaan olettaa, ettd 10 vuotta tiettyd tyotehtivéa tekeva olisi
parempi kuin vuoden harjoitellut opiskelija. Se mitd harjoittelija on tehnyt tuon vuoden voi tehda
hénestd kokeneemman suhteessa tyotehtdvaan kuin vanhan konkarin.

Mik3 on alaisen motivaatio?

Alaisen halukkuus tai haluttomuus ei sindnsid kerro tyotehtdvadn liittyvistd osaamisesta, mutta se
sitoutumisen osalla on hyva indikaattori valittaessa tasoa vélilld D4 vai D3 tai D2 vai D1.

Miké on alaisen sitoutuneisuus?

Samoin kuin motivaation on sitoutuneisuus indikaatio alaisen tason médrittimiselle D4/D3 ja D2/Dl1
tasojen vililla. Sitoutuneisuus kertoo alaisen tavasta suhtautua tyohon. Sitoutuneisuus tulee usein
hiukan motivaation jéljessi, molempiin suuntiin.

Pisteyttdessd alaista osaaminen ja kokemus ovat kovemmalla painoarvolla. Lyhyt pisteytysohje voisi
olla vaikka téllainen:

Osaaminen:

D3-D4: Korkea

' Hersey & Blanchard 1988. 170-172
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D1-D2: Matala
Kokemus:

D4: Aina korkea

D3: Voi olla matala tai korkea, mutta korkea tavallisempi
D2: Useimmiten matala
D1: Aina matala
Motivaatio:

D4: Korkea

D3: Korkea tai vaihteleva
D2: Matala

D1: Korkea tai vaihteleva
Sitoutuminen:

D4: Korkea

D3: Korkea tai vaihteleva
D2: Matala

D1: Korkea tai vaihteleva

6 CASE ESIMERKKI TILANNEJOHTAMISESTA

Seuraavassa case esimerkissd pyritddn havainnollistamaan tilannejohtamisen kéyttod keskustelussa.
Téssd esimerkisséd alainen on analysoitu kyvyiltdédn ja osaamiseltaan osaajaksi eli D3 tasolle. Alaisen
ongelma on itseluottamuksen puute, joka taas viittaisi D2 tason osaajan ongelmiin. Esimies on
kuitenkin pééttinyt analysoida tilanteen ennen keskustelua pisteyttdmilld alaisen osaamisen
seuraavasti:

Asteikkona kéytetddn 0-5 arvioidessa osaamista ja 0-3 arvioidessa sitoutumista tyohon.

Tiedot ja taidot: hyva (5)
Kokemus/tausta: tyydyttava(3)
Motivaatio: tyydyttava(2)
Varmuus: huono(0)

Alaisen taso arvioidaan seuraavasti:

16: D4,
15-14: D4-D3,
13: D3
12-10: D3-D2
9: D2
8-1: D2-D1

Taulukko ei kuitenkaan ole kovin tarkka alapéddstd, mutta silld saa kuitenkin suuntaa antavan
lahtokohdan. Alaisen pistemdéird on 10. joten siitd voi tulkita, ettei alainen varmasti ole D4 eikd D1.
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Koska alaisen osaaminen on jo korkealla tasolla ei taas D2 tasokaan tunnu oikealta. Voi olla, ettd
kyseessd on tyontekijéd joka on juuri siirtyméssé tasolta D2 tasolle D3.

Seka yli- ettd alijohtaminen on aina ongelmallista. Ylijjohtaminen voi taannuttaa alaisen, koska kaikki
paitetddn hinen puolestaan. Alijohtaminen taasen voi laskea alaisen motivaatiota, mikali hén kokee
itsensa yksin jitetyksi tai ettei hdnen tyo6llddan ole merkitysta.

Alijohtamisen vaara on kuitenkin pienempi silld alainen on jo osoittanut olevansa riittdvidn osaava
tyohon. Esimiehen on nyt tarve kannustaa ja antaa alaiselleen mahdollisuus kokeilla omaa péétoksen
tekoa. Pédédtoksen teon tukemisella esimies myds tukee alaisensa siirtymistd D3 tasolle. Organisaation
kannalta kyseinen siirtyma tarkoittaisi sité, ettd alainen alkaa tuottamaan tulosta.

Seuraavassa on kuvattu alaisen ja esimiehen vélinen keskustelu:

Esimies: Hei, halusin keskustella kanssasi projektisi etenemisestd. Taméa projektihan on todella tarked
yrityksen sisdisen tiedonkulun kannalta ja se pitdd saada laadullisesti hyville tasolle nopeasti.
Kerrotko missi tilld hetkelld menndan?

Alainen: Hei, myds mind olen halunnut keskustella tésti projektista. Minulla on useitakin ideoita joista
valita, mutta minulla on hiukan sellainen olo etten oikein tiedd miten jatkaisin ja vdhin on
kiinnostuskin lopahtanut tdhan projektiin.

Keskustelu alkaa silld, ettd esimies selittdd keskustelun luonteen ja tarkoituksen. Témaé tuleekin tehda
aina jotta keskustelun l1dhtokohta olisi molemmilla sama.

Esimies. Saataisiinkohan tdmé projekti sinulle hiukan kiinnostavammaksi, jos péésisit toteuttamaan
yhden noista ideoistasi. Olisiko siind haastetta enemméan? Luuletko etti siind oppisi myds lisda?

Alainen: Kylldhdn tuo kuulostaa mielenkiintoiselta, en vain tied4 osaanko sen.
Esimies pyrkii ensin motivoimaan alaisensa uudellaan ty6hon ja etsiméén alaiselle sopivan roolin.

Esimies: Oikeastaan minusta tuntuu ettd pérjddt tdsséd projektissa ihan hyvin itsendisesti. Jos mind
toimin téssd sellaisessa avustavassa roolissa ja voidaan aina tarpeen tullen miettid yhdessa ratkaisuja.
Tdhdn mennessa tyosi tulokset ovat olleet loistavia. Voit aina siis tulla kysymaééin, jos on jotain joka
askarruttaa mieltd. Oletko samaa mieltd

Alainen: Kyll4, kuulostaa ihan hyvilti suunnitelmalta.

Keskustelun ydinkohta on tdssd. Alaisen kanssa pyritddn tekeméédn sanaton sopimus tilanteesta ja
kuinka tdstd eteenpdin. Tarkedd on mahdollistaa alaiselle omien ratkaisujen tekeminen ja tarjota
samalla tukea.

Esimies: Sain muuten edellisestd projektistasikin todella hyvaé palautetta.
Alainen: Ai, sehin on kiva kuulla. Eik6hdn tdmaékin sitten onnistu!

Koska alaisella on ollut huono itseluottamus tyonsd suhteen, on myos tdrkedd sekd kertoa
onnistumisista ettd erityisesti kiittdd siitd. My0Os sen osoittaminen miltd hyvin tehdyn tyon tulee
‘ndyttdd’ on joskus paikallaan.

Esimies: Kerrotko niistd ideoistasi? Mitkéa luulet niistd toimivan parhaiten tissa tilanteessa?
Alainen : No minulla oikeastaan kolme erilaista ideaa. Ensiksikin ...

Esimies: Mitkd ovat jokaisen ideasi hyvit ja huonot puolet?

Alainen: (Kertoo ideoista ja niiden suhteesta)

Esimies: Jos voisit valita, minkd toteutustavan sini valitsit?

Alainen: Ehka niistd timé ensimmadinen olisi paras. Tehtdisiinkd niin?

Esimies: Jos kerran olet sitd mieltd niin ole hyva.
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Tyontekijille joka jo osaa tehdd tyon on tirkedd antaa mahdollisuus omiin péétoksiin. Talld tavoin
tyotekijad kehitetddn enemmaén itseohjautuvaan ja samalla tuottavaan suuntaan. Tarkedd on ettd
alaiselle ei kerrota mité pitdd tehdd vaan annetaan alaisen tehdd pdétds itse. Padtostéd voi toki ohjailla ja
tdssd vaiheessa ehkd on syytdkin. Edellisessd keskustelussa esimies myos vahvistaa alaisen
ongelmanratkaisukykyé, joka on yksi itsendisen tyon tarkeimpid ominaisuuksia.

Esimies: Onko sinulla muita huolia tai ajatuksia projektiin liittyen?
Alainen: Eipé oikeastaan.

On tarkedd myo0s ettd esimies kuuntelee eiké pidd alaistaan itsestddnselvyytend. Osaaville ihmisille on
usein tdrkedd puhua ajatuksistaan jollekin ja saada siind samassa oivalluksia. Kuuntelemisen
mahdollistaminen my0s rohkaisee alaista, kun esimies on tarvittaessa saatavilla.

Esimies: Tehdddnko sitten niin, ettd tavataan seuraavaksi noin viikon paéstid. Jos jotain kysyttdvai
tulee niin soita tai tule kdymaén niin jutellaan.

Alainen: Kyllé se onnistuu, en usko tdssa tulevan kuitenkaan mitéén suuria ongelmia.

Kuuntelemisen lisdksi on tdrkedd olla sopia jatkosta. Tamén tasoinen osaaja ei sinidnsd vaadi
valvontaa, mutta on hyva sopia rauhallinen hetki kdyda tyot 14pi rauhassa.

7 LOPUKSI

Kokonaisuudessa tilannejohtaminen on varsin yksinkertainen tapa ottaa huomioon ihmisten erilaiset
lahtokohdat ja kokemus suhteessa tyotehtdvadn. Vaikka malli on varsin suoraviivainen, ei kdytdnnon
eldmd sitd useinkaan ole. Thmiset ldhtevét eritasoista ja ihmisten kyvyt ovat myods erilaisia.
Organisaatio, jossa tilannejohtaminen toimii on tehokas. Siirtymd D1 tasolta toivottavaan D3 tai jopa
D4 tasolle on nopeaa. Nopeus saadaan aikaan paitsi hyvilld johtamisella myods silld, ettd kaikki
johdosta alaisiin ymmartivit tilannejohtamisen ja miten sitd kdytetddn. Pahimmilta ongelmilta
kiytinnossd véltytddn muistamalla ettd jokainen on aina vililldi D1. Taso kun on sidoksissa
tyOtehtidvadn, ei osaamiseen kokonaisuutena. Jokainen uusi asia vie kuitenkin tasolle D1.
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LIKETOIMINTATIEDON HALLINNAN ROOLI JA MUODOT
STRATEGISESSA JOHTAMISESSA

Marko Mdkipdd
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Lyhennelma

Tiedon ja tietdmyksen merkitys kilpailukyvyn Ildhteend on jatkuvasti kasvamassa. Tdasmdllistd ja oikea-
aikaista tietoa tarvitaan kaikissa liiketoiminnan osa-alueissa, mutta varsinkin pddtoksen teossa.
Liiketoimintatiedon hallinnan (Business Intelligence, Bl) rooli on auttaa pddtoksien teossa.
Liiketoimintatiedon hallinnan  projekteissa  teknologia nostetaan usein pddrooliin, mutta
organisaatiokulttuurilla ja ihmisilld on vihintddn yhtd suuri merkitys kehitettdiessd organisaation
litketoimintatiedon hallintaa. Tdssd tutkimuksessa organisaatioympdrist0 nostetaan pddrooliin ja
erityisesti organisaation strategisen johtamisen kulttuuri. Eri organisaatiolla on erilaisia
ldhestymistapoja strategiseen johtamisen mikd vaikuttaa siihen, miten liiketoimintatiedon hallintaa
tulisi soveltaa. Tdssd tutkimuksessa on valittu 10 koulukuntaa strategiseen johtamiseen (Mintzberg et
al, 1998) arvioinnin kohteeksi, joista jokaisesta tarkastellaan erityiseti sitd minkdlainen tieto on
tirkeintd  koulukunnalle.  Eri  koulukuntien  tarvitsemaa liiketoimintatietoa  tarkastellaan
litketoimintatiedon kuution (Hannula and Pirttimdki, 2003a) avulla.

Avainsanat:  Liiketoimintatiedon hallinta, Liiketoimintatiedon kuutio, Strateginen johtaminen,
Strategian kdyttoonotto, Business Intelligence.
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1 JOHDANTO

Tiedon ja tietdimyksen merkitys kilpailukyvyn perustana on kasvamassa. Tutkijat ovat esittdneet, etti
olemme siirtymdssd tai jo eldmme osaamiseen perustavassa taloudessa (de Geus, 1997).
Osaamistalous-kisite korostaa tarkan ja ajanmukaisen tiedon merkitystd kaikissa liiketoiminnan osa-
alueissa ja erityisesti padtoksenteossa.

Liiketoimintatiedon hallinnan (Business Intelligence, BI) rooli on avustaa pditdksenteossa. Jotta
johtajat voisivat tehdd hyvid paitoksid tarvitsevat he tietoa, joka tdyttdd tilanteen mukaiset tarpeet
(Hannula ja Pirttimdki, 2003a). Ensimméinen ja ehkéd kaikkein vaikein tehtdvdnd on mdiéritelld
minkélainen tieto on tarpeen kenellekin ja missé tilanteessa. Hyvin usein tieto jonka pééttijé saa ei ole
sellaista mitd hin haluaisi, tai mistd hin itse asiassa hyotyisi paitoksentekotilanteessa. Tarvittavan
tiedon médarittelemisen lisdksi tarvittava tieto on keréttdva eri ldhteistd ja jalostettava sitéd tietdmyksen
suuntaan. Tdmén jédlkeen oikea tietdmys on toimitettava oikealle henkildlle. Lopulta, paétoksentekijéan
tulee punnita saadun tietimyksen arvo ja tehdé varsinainen paatos.

Tieto- ja viestintdteknologian (ICT) kehitys on tuonut monia uusia vilineitd kaytettdviksi
liikketoimintatiedon hallinnassa, mutta samalla se on monimutkaistanut tiedon tarjontaa. Erityisesti
Internet ja sdhkoposti on ovat ajaneet meidit tilanteeseen, jossa tiedon ylitarjonta on yleinen ongelma.
Suuri osa tarvittavasta tiedosta on valmiina tarjolla, mutta oleellisen, asianmukaisen ja ajankohtaisen
tiedon tunnistaminen voi olla hyvin vaikeaa. Liiketoimintatiedon hallinnan tehtdvd on auttaa
paétoksentekijoitd téssi tilanteessa ja siten auttaa heitd tekemédén parempia paédtoksid nopeammin.

Liiketoimintatiedon hallinnan projekteissa teknologia nostetaan usein pairooliin, mutta véhintién yhti
tarked rooli on organisaation kulttuurilla ja ihmisilli (Hannula and Pirttimaki, 2003a). Téssa
tutkimuksessa keskitytddn organisaatiokulttuuriin ja erityisesti organisaation strategiseen johtamiseen.
Eri organisaatiolla on erilaisia ldhestymistapoja strategiseen johtamiseen, miké luonnollisesti vaikuttaa
sithen miten liiketoimintatiedon hallintaa tulisi hyddyntda. Liiketoimintatiedon hallinnan jéarjestelmét
tulisikin aina rdatiloida yrityksen liiketoiminnan ja strategisen ympariston mukaisesti (du Toit, 2003).

Talla tutkimuksella pyritddn vastaamaan kahteen tutkimuskysymykseen:
1. Miké on liiketoimintatiedon hallinnan rooli yrityksissd osaamistalouden aikakautena?
2. Onko eri strategisen johtamisen koulukunnilla erilaisia vaatimuksia liiketoimintatiedolle?

Loppuosa tutkimuksesta jakaantuu Iukuihin seuraavasti: Ensimmadiseksi tarkastellaan osaamistaloutta
ja varsinkin liiketoimintatiedon hallinnan roolia siind. Toiseksi arvioidaan kymmentd koulukuntaa
strategiseen johtamiseen (Mintzberg et al, 1998), jotta ymmairtdisimme ne tietotarpeet joita eri
koulukunnissa painotetaan. Eri koulukunnissa tarvittavaa liiketoimintatietoa tarkastellaan
liikketoimintatiedon kuution (Hannula and Pirttiméki, 2003a) avulla. Kolmanneksi, liiketoimintatiedon
hallinnan roolia arvioidaan sekéd strategisessa suunnittelussa ettd strategian toteuttamisessa. Lopuksi
esitellddn alustava malli liiketoimintatiedon hallinnan roolille strategisessa johtamisessa.

2 KOHTI OSAAMISTALOUTTA

Tamaén paivin yhteiskunnassa osaaminen on tirkein resurssi niin yksiloille, kuin taloudellekin (du
Toit, 2003). Nykyisen taloudellisen ympériston ominaisuudet pakottavat yrityksid jatkuvasti
tarkkailemaan ympéristoddn 10ytddkseen tilaisuuksia ja ennakoidakseen uhkia. Globaalisti
verkottuneessa maailmassa kilpailu on kovempaa kuin koskaan ennen. Nopeat muutokset taloudessa,
teknologiassa ja maailman politiikassa ovat tehneet mahdottomaksi ennustaa luotettavasti pitkalld
tahtdimelld ja siten tietoa ja tietdmystd tidytyy kerdtd jatkuvasti ja toimittaa paéttéjille ajantasaisena.

Tamén pédivdn osaamistalouden vaatimukset eivit ole aina olleet samanlaiset. Esimerkiksi de Geus
(1997) kuvaa siirtyméda nykyiseen talouteen:
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“Basic economic theory tells us that there have always been three key sources of wealth:
land and natural resources, capital (the accumulation and reinvestment of possession), and
labor. The combination of those three creates the products and services that society needs
for its material well-being. During most human history, the critical factor of economic
success was land. Those who could dominate and possess the land were guaranteed the
controlling role in creating wealth. Thus owners of the land, at least in western society,
were rich, and people who had no land were poor.”

De Geus (1997) jatkaa:

“Then, as historians such as Fernand Braudel and Henri Pirenne have described in
graphic detail, a dramatic shift took place between the late Middle Ages and the
beginning of the twentieth century — a shift from land to capital as the primary factor in
generating wealth. The addition of more capital into the process of creating material
wealth led to considerable increases in the effectiveness and efficiency of technological
and commercial activity. Ships became bigger, voyages became longer, machines became
more capable.”

Pitkdn aikaa pddoma oli tdrkein ldhde hyvinvoinnin tuottamisessa. Ne, joilla oli pddomaa pystyivit
lisddmddn sitd ja tuottamaan samalla hyvinvointia. Kuitenkin, harva asia pysyy ennallaan ajan
kuluessa. Kuten maan ja luonnonvarojen kohdalla, myds pddoman oli tuomittu menettiméén valta-
asemansa. de Geus (1997) kuvaa:

“Sometimes over the course of the twentieth century, the Western nations moved out of
the age of capital, however, and into the age of knowledge. Few managers recognized it
at the time, but capital was losing its scarcity. After the Second World War, an enormous
capital accumulation began. ... With capital easily available, the critical production factor
shifted to people. But it did not shift to simple labor. Instead, knowledge displaced capital
as the scarce production factor — the key to corporate success.”

Muutos tapahtui vdhitellen mutta ei tdysin huomaamatta. Nykyédan timéd muutos on tunnustettu niin
litkketoiminnassa kuin politiikassakin. Esimerkiksi Maailmanpankki (World Bank, 1999) kuvaa
tietimyksen ja osaamisen arvoa nykyisessé taloudessa seuraavasti:

“For countries in the vanguard of the world economy, the balance between knowledge
and resources has shifted so far towards the former that knowledge has become perhaps
the most important factor determining the standard of living.”

Todisteena tdstd muutoksesta voidaan pitdd joidenkin maiden (ilman aiempaa menestystd pddoman
aikakaudella) vahvaa nousua maailmantaloudessa. Ndméd maat ovat lisdnneet varallisuuttaan
suhteellisen nopeasti ja kerdnneet valtavia miérid pddomaa lyhyessi ajassa. Tadma tukee voimakkaasti
sitd olettamusta, ettd osaamistalous on sellainen, jossa osaamisen luominen ja hyvéksikdyttdiminen on
padroolissa varakkuuden muodostamisessa (United Kingdom Department of Trade and Industry,
1998).

On kiynyt selviksi, ettd osaamista tulee luoda ja hyviksikéyttdd yrityksissd kiihtyvilld tahdilla.
Osaamistaloudessa tieto on se hyodyke, joka todella merkitsee (du Toit, 2003). Tand pdivani
lilkketoiminnan pydrittdminen vaatii yrityksid ottamaan huomioon odottamaton ja nédkemé&éin
nakyméton. Merkityksellinen, tdsméllinen ja ajanmukainen tieto ja tietimys on siten strateginen
voimavara ja kilpailutekija jatkuvasti muuttuvassa litketoimintaymparistdssa.

3 LIIKETOIMINTATIEDON MERKITYS STRATEGISELLE JOHTAMISELLE

Relevantin tiedon tunnistaminen on tdrkedd péitoksenteossa. Suuri osa tarvittavasta tiedosta on jo
valmiina organisaatiossa, mutta sen hyvéksikdyttd on tarpeen. Vain siten voidaan saada selville
minkélaista tiedonhankintaa tarvitaan: mitd paremmin tiedimme mitd tieddmme — sitd paremmin
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tiedimme mitd meidén tulisi saada tietdd. Suuri osa tiedosta voidaan siis saada organisaation sisilté,
mutta osa tidytyy etsid organisaation ulkopuolelta. Mutta mikd tieto on sitten tirkeédd
litketoimintatiedon hallinnan (BI) kannalta?

Liiketoimintatiedon hallinta voidaan mdiiritelldi monella tavalla eikd yhtd yleisesti hyviksyttyd
madritelmdd olekaan. Esimerkiksi Rouibah ja Ould-ali (2002) méérittelevdt Bl:n seuraavasti:
’Business Intelligence (BI) is a strategic approach for systematically targeting, tracking,
communicating and transforming relevant weak signs into actionable information on which strategic
decision-making is based.’

Hannula ja Pirttiméki (2003a) puolestaan méérittelee Bl:n hieman laajemmin: > Business Intelligence
plays — at least at the conceptual level — a central role in producing up-to-date information for
operative and strategic decision making. The term business intelligence is commonly used to refer to
processes, techniques or tools to support the making of faster and better decisions.’

Monet tutkijat rajoittavat méadritelmén koskemaan ainoastaan strategista suunnittelua ja ylimmén
johdon péitoksentekoa. Tassd tutkimuksessa kéytimme kuitenkin laajempaa mééritelmad, jotta
voimme arvioida laajasti erilaisia ndkemyksid strategiseen johtamiseen. Laaja méadritelma tarvitaan
myds, jotta voimme ymmaértdd johtajien tietotarpeita (Hannula and Pirttimiki, 2003a). Kédytimme
my0s Hannulan ja Pirttiméen (2003a) ’liikketoimintatiedon kuutiota’ arvioinneissa.

Liiketoimintatiedon kuutio esittelee eri ldhteet, kohteet ja muodot, joita organisaatiolle tirkedlld
tiedolla voi olla. Hannulan ja Pirttimden (2003a) mukaan ‘Business Intelligence should definitely
include 1) the internal and external information sources of an organization, 2) the internal and external
information subjects, and 3) both the quantitative and qualitative types of information’ (kuva 1).

Tiedon kohde
ulkoinen
Tiedon tyyppi
sisiinen Lralitatirrinen
lrantitatitvinen
sizgthen  ulkoimen Tiedon lihde
Kuva 2. Liiketoimintatiedon ja sen hallinnan ulottuvuudet (Hannula 2004)

Tédmai nidkemys laajentaa perinteistd ndkokulmaa liiketoimintatiedon hallintaan, jossa usein korostetaan
ulkoista ympaéristdd. Erityisesti USA:ssa ja Kanadassa kéytetddn liiketoimintatiedon sijaan sellaisia
termejé kuten kilpailutieto, kilpailijatieto, tai markkinatieto (Hannula and Pirttiméki, 2003b).

4 KOULUKUNTIEN LIIKETOIMINTATIETO-TARPEIDEN ARVIOINTI

Liiketoimintatiedon hallinnan roolin arvioiminen strategisessa johtamisessa ei ole yksinkertaista.
Toisena osapuolena meilld on liiketoimintatiedon hallinta (BI), jolle ei ole olemassa yleisesti
hyvaksyttyd madritelmdd, ja toisena strateginen johtaminen, joka voidaan ymmartdd monella eri
tavalla ja joka jakaantuu moniin erilaisiin koulukuntiin. Téstd syystd tdssd tutkimuksessa on valittu
hyvin laaja kisiteméaérittely liiketoimintatiedon hallinnalle ja sitd arvioidaan niiden eri koulukuntien
valossa, joita Mintzberg (1998) on esittanyt.
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Mintzberg (1998) on esittényt, ettd on olemassa 10 eri koulukuntaa strategian luomiseen. Néisti kolme
ensimmadistd on ohjeita antavia luonteeltaan. Ne keskittyvdt enemmaén sithen, miten strategioita tulisi
luoda kuin miten niitd itseasiassa luodaan. Seuraavat kuusi koulua tarkastelevat erityisid
ominaisuuksia strategian luomisessa ja ohjeiden antamiseen sijaan keskittyvit enemmén kuvailemaan
sitd, miten stategiat todellisuudessa luodaan. Viimeinen ryhma4, jossa on vain yksi koulukunta, pyrkii
olemaan yhdistdva, rakentamaan erilaisia rykelmié eri strategianluontiprosesseista.

Kuudesta  kuvailevasta  koulukunnasta  ensimmdiiset  kaksi  keskittyvdt  yksilotason
strategianluontiprosesseihin ja seuraavat neljd pyrkivédt aukaisemaan prosessia ylitse yksilotason
ottamaan huomioon muut voimat ja toimijat. Seuraavissa kohdissa kuvataan lyhyesti jokaisen
Mintzberg:n (1998) koulukunnan ominaisuuksia ja arvioidaan minkélaiseen liiketoimintatietoon niissé
keskitytaan.

4.1 Design School: strategy formation as a process of conception

Design School, joka jo 1960-luvulla esitteli peruskehikon, jonka paille kaksi muuta ohjeistavaa koulua
on myohemmin rakentanut, keskittyy strategian luontiin epdformaalina suunnittelun prosessina, joka
perustuu erityisesti kdsitykseen. Koulukunnan kuuluisin késite on SWOT — organisaation vahvuuksien
ja heikkouksien arviointi ympariston mahdollisuuksien ja uhkien valossa. Yksinkertaistettuna Design
School ehdottaa strategian luomisen mallia, joka pyrkii luomaan sopivia pareja sisédisisti
kyvykkyyksistd ja ulkoisista mahdollisuuksista.

Design School kisittelee ulkoista ymparistdd koskevia kysymyksié kuten ‘miké on yrityksen toimialan
pohjalla oleva rakenne?’ ja ’miten ennakoitavissa oleva muutos sosiaalisessa, poliittisessa ja
makrotaloudellisessa ympéristdssd vaikuttaa yrityksen toimialaan?’ seki sisdistd ymparistod koskevia
kysymyksid kuten ’yrityksien ja yksildiden vaikeutta tuntea itsensd’ ja ideaa ettd ’yksilolliset ja
tukemattomat voiman vélédhdykset eivit ole niin luotettavia kuin véhitellen kertyvé tuote-ja-markkina-
kohtainen kokemus (Mintzberg et al., 1998, viitaten Andrews:iin, 1982).

Selkedsti Design School kisittelee sekd ulkoista etté sisdistd tiedon kohdetta. Toimialan rakennetta ja
sisdisi kyvykkyyksid voitaisiin ehkd tarkastella analysoimalla kvantitatiivista tietoa, mutta design
schoolille (strategian luominen kisitykseen perustuen) luonteenomaisempaa on pehmeén ja laadullisen
tiedon analysointi. Tiedon ldhteet ndyttdvit olevan ulkoiset ldhteet ulkoiselle tiedolle ja sisédiset ldhteet
sisdiselle tiedolle (kuva 2).

Tiedon kohde
ullkzoinen
Tiedon tyyppi
o kovaltatirvinen
siséinen
levantitatiivinen

sisémen ulkoinen Tiedon lihde

Kuva 2. Liiketoimintatieto Design School:ssa
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4.2 Planning School: strategy formation as a formal process

Samanaikaisesti 1960-luvulla kehittynyt ja julkaisujen ja kdytdnnon soveltamisen huippunsa 1970-
luvulla saanut Planning School muodollisti Design School:n nikékulman, katsoen strategian luontia
enemmdén erillisend ja systemaattisena muodollisen suunnittelun prosessina. Keskeinen sanoma on:
muodollinen menettelytapa, muodollinen koulutus, paljon numeroita. Suurin osa koulukunnan
strategisen suunnittelun malleista voidaan tiivistdd samaan perusideaan: otetaan SWOT-malli, jactaan
se huolellisesti hahmoteltuihin askeliin, ilmaistaan jokainen niistd selkedsti suurella mairalla
tarkistuslistoja ja tekniikoita, annetaan erikoishuomiota tavoitteiden asetannalle asiakasoperaatioissa
(front end) ja budjettien kehittelylle ja toimintasuunnitelmille operatiivisissa toiminnoissa (back end).

Jotkut uudemmat Plannin School:n piirteet késittelevit myds laadullista tietoa, kuten skenaarioiden
rakentaminen, mutta koulun henki on muodollisissa menettelytavoissa ja pédasiassa kvantitatiivisen
tiedon analysoinnissa. Muuten tiedon kohteet ja ldhteet ndyttdvdt olevan kuin Design School:ssa:
sisdiset ldhteet sisdiselle tiedolle ja ulkoiset ldhteet ulkoiselle tiedolle (kuva 3).

Tiedon kohde

ulkomen

Tiedon tyyppi

o Ioralitatitrinen
sisAMmen

levantitatiivinen

sigdinen ullzomen Tiedon lihde

Kuva 3. Liiketoimintatieto Planning School:ssa
4.3  Positioning School: strategy formation as an analytical process

Positioning School ldhestulkoon syrjédytti Planning School:n 1980-luvulla, véhemmain kiinnostuneena
strategian luontiprosesseista ja keskittyen enemman strategioiden sisdltoon. Koulua kuvataan positio
tai asemointi koulukunnaksi, silld siind keskitytddn valitsemaan stategisia markkinaasemia. Postioning
School:n mukaan on olemassa vain muutamia avain strategioita — asemia markkinoilla — jotka ovat
haluttavia milld tahansa toimialalla. Strateginen suunnitteluprosessi keskittyy kapea-alaisemmin
(verrattuna Design ja Planning koulukuntiin) laskemiseen, tarkalleen ottaen valintaan geneerisisti
strategisten asemien joukosta. Akateemikot tekivét tilastollisia tutkimuksia olemassaolevista
tietokannoista 16ytddkseen ne strategiat, jotka toimivat parhaiten missékin tilanteessa, samaan aikaan
kun konsultit tyrkyttivit suositeltavia strategioita valituille asiakkaille, tai mainostivat kehikoita niiden
valitsemiseen.

Jonkin verran huomiota annettiin myds itse organisaatiolle, mutta sen asema strategisessa
suunnittelussa tuli vasta kun haluttu strategia oli valittu — strategia edeltdd rakennetta. Mutta
toisenlainen rakenne oli asetettu kaiken yldpuolelle, eli toimialan rakenne ohjasi organisaation
strategista asemaa, joka puolestaan ohjasi organisaation rakennetta. Siten ainoa tarvittava tieto
strategisessa suunnittelussa oli ulkoista ldhteistd kerdtty ulkoista tilaa koskeva tietoa, mieluiten
kvantitatiivisessa muodossa esitettynd (kuva 4).
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Tiedon kohde

ulkomen

Tiedon tyyppi
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siséitien ulkoinen Tiedon lihde

Kuva 4. Liiketoimintatieto Positioning School:ssa
4.4  Entrepreneurial School: strategy formation as a visionary process

Jotkut huomattavat kirjoittajat ovat jo pitkddn yhdistidneet strategian yrittdjyyteen, ja ovat kuvanneet
prosessia suuren johtajan vision luomisprosessina. Entrepreneurial School, joka sijoittuu téssd ohjeita
antavien ja kuvailevien koulukuntien viliin, ottaa muodollisen johtajuuden tosissaan, néhden
strategisen suunnittelun perustuvan toimitusjohtajan pédssd tapahtuviin prosesseihin. Koulukunta
korostaa synnynndisia tiedollisia tiloja ja prosesseja — intuitiota, arvostelukyky4, viisautta, kokemusta
ja oivalluskykya.

Koulukunnan keskeisin késite on visio: strategian tiedollinen mielenilmaus, luotu tai ainakin ilmaistu
johtajan péadssd. Mika tieto sitten on tarkeinta visioille? Helposti voisi kuvitella sen olevan laadullinen
tieto, esimerkiksi markkinoilla olevista mahdollisuuksista, teknisistd innovaatioista ja kompetensseista
joita yrityksen sisdltd 16ytyy, tai vaikka uusista palvelukonsepteista jotka on johdettu asiakaspalautteen
perusteella. Toisaalta, jotkut ihmiset ovat enemméin suuntautuneita kvantitatiiviseen tietoon laadullisen
tiedon sijasta, ja siten heille tirkeintd voi olla samoja asioita kosvevat kvantitatiiviset tiedot.
Periaatteessa, mikd tahansa tieto voi toimia ldhteend visioille, riippuen visionddrin tiedollisista
prosesseista.

4.5  Cognitive School: strategy formation as a mental process

Jos kerta strategia voi olla henkilokohtainen visio, tiytyy strategian luominen pystyd myo0s
ymmartdmadn kéasitteiden muodostamisprosessiksi henkilon pddssd. Niinpd pieni mutta tarked
Cognitive School on kehittynyt ja pyrkii kdyttdmddn kognitiivista psykologiaa ldhestydkseen
stategistin mieltd. Cognitive School:lla on kaksi erilaista siiped. Toinen siipi, enemmén positivistinen,
késittelee tiedon késittelyd ja rakenteistusta yrityksend luoda erddnlainen objektiivinen ’elokuva’
maailmasta. Toinen siipi ndkee taas kaiken subjektiivisena: strategia on jonkinlainen tulkinta
maailmasta.

Koska kognitiivinen koulu keskittyy enemmin sithen mitd tapahtuu strategistin paissé ja kuinka se
késittelee tietoa, se ei anna vihjeitd siitd, minkélaista tietoa koulukunta eniten arvostaa. Kuten
Entrepreneurial School:n tapauksessa, miké tahansa tieto voidaan yhdistéd tdhan koulukuntaan.

4.6  Learning School: strategy formation as a emergent process

Learning School:lle maailma on liian monimutkainen, jotta strategistit voisivat luoda kerralla selkeat
suunnitelmat tai visiot. Siispd strategioiden tulee ilmestyd pienissd askelissa sitd mukaan kun
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organisaatio sopeutuu, tai oppii’. Tdman koulukunnan mukaan strategiat ilmestyvat sitd mukaan kun
ihmiset oppivat ulkoisesta ymparistostd ja heiddn organisaation kyvykkyyksistd késitella sitd. Lopulta
he pystyvdt suuntaamaan kéyttdytymismallejaan toimivaan suuntaan. Strategiat pystytdén siis
jéljittdimadn takaisinpdin kaikkiin niihin pieniin toimiin ja péétoksiin joita eri ihmiset ovat tehneet.
Toisin sanoen, asioista perilld olevat yksilét missd tahansa organisaation osassa voivat vaikuttaa
strategiaprosessiin. Kukapa voisi paremmin vaikuttaa strategiaan kuin eturintamassa olevat sotilaat,
jotka ovat l1ahimpéné toimintaa.

Learning School:n tietotarpeet eivdt ole tdysin selvédt, mutta voivat siséltdd melkein mitd vaan.
Toisaalta, ulkoista tilannetta ja sisdisid kyvykkyyksid sopeutua niihin korostetaan, joten tietotarpeet
ndyttdvit olevan samankaltaiset kuin Design School:ssa kuvattiin. Suurin ero on tiedon kéayttéjissé.
Aikaisemmissa koulukunnissa pédstrategisti tai ryhmai strategisteja kiytti tietoa srategian luonnissa.
Sen sijaan Learning School:ssa kaikki organisaation tyontekijat voivat vaikuttaa strategian luontiin, ja
ovat siten my0s tiedon kéyttéjia.

4.7  Power School: strategy formation as a process of negotiation

Samankaltainen verrattuna Learning School:iin mutta erilaisella painotuksella on Power School joka
kisittdd strategian luonnin vastakkaisien ryhmien, sekd organisaation sisélld tapahtuvana ettd
organisaatioiden vilisend neuvotteluprosessina heiddn kohdatessa ulkoinen ympdéristd. Valtasuhteet
ympérdivit organisaatioita ja organisaatiot voivat myds luoda niitd. My0s tédssd koulukunnassa on
kaksi siiped. Toinen, jota voisi kutsua mikrovallaksi, késittelee organisaation sisiisié poliittisia peleja.
Makrovalta puolestaan kisittelee organisaatioiden kiyttimid valtaa. Siind missd toinen keskittyy
organisaation sisdisten toimijoiden vélisiin konflikteihin, jotka toimivat usein omaa etua tavoitellen,
toinen nédkee organisaatioiden tavoittelevan omaa etuaan, joko konfliktissa tai yhteistydssd muiden
organisaatioiden kanssa.

Political School:n tietotarpeet eivét ole aivan selvit, mutta joitakin padtelmid voidaan tehdi. Nayttaa
siltd, ettd Mikrovalta-siipi korostaa sisdistd tietoa sekéd tiedon ldhteend ettd sen kohteena. Samalla
tavalla Makrovalta-siipi keskittyy ulkoiseen tietoon sekd tiedon ldhteend ettd sen kohteena.
Tietotarpeet voivat olla kvantitatiivisia, kuten budjetit, osuudet ja volyymit, tai kvalitatiivisia kuten
arvot, nakemykset ja mielipiteet (kuva 5).

Tiedon kohde
ulkoimen
Tiedon tyyppi
L levalitatitvinen
s158iEn
levantitatitvinen

sisémnen ulkomen Tiedon lihde

Kuva 5. Liiketoimintatieto Power School:ssa
4.8  Cultural School: strategy formation as a collective process

Vastakkaisena Power School:lle Cultural School nékee strategian luonnin ennen kaikkea juontuvan
organisaation kulttuurista. Siispd my0s prosessi ndhdddn pohjimmiltaan kollektiivisena ja
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yhteistoiminnallisena. Kulttuuri on ainutlaatuista tavassamme toimia ja se erottaa organisaatiot
toisistaan. Cultural School:ssa strategian luominen on sosiaalinen vuorovaikutusprosessi, joka
perustuu organisaation jésenten yhteisiin uskomuksiin ja ymmaérrykseen. Strategia ottaa ennen kaikkea
perspektiivin muodon, perustuen yhteisiin aikomuksiin.

Koulukunnassa tarvittava tieto keskittyy ennen kaikkea organisaation jasenten uskomuksiin ja arvoihin
(kuva 6).

Tiedon kohde
ullkzoinen
Tiedon tyyppi
o kovaltatirvinen
siséinen
levantitatiivinen

sisémen ulkoinen Tiedon lihde

Kuva 6. Liiketoimintatieto Cultural School:ssa
4.9  Environmental School: strategy formation as a reactive process

Environmental School:n puolestapuhujat, organisaatioteoreetikot, uskovat strategian luomisprosessin
olevan reaktiivinen prosessi, jossa aloitekyky ei ole organisaationssa itsessddn vaan ulkoisessa
kontekstissa. Niinpé he yrittdvit ymmértad niitd paineita joita organisaatioihin kohdistuu. Siind missa
muut koulukunnat nikevét ulkoisen ympdériston yhtenéd tekijand, Environmental School nikee sen
toimijana — itseasiassa dominoivana toimijana.

Koska ympéristd on toimijan roolissa strategisessa johtamisessa, tieto joka koskee sitd on tirkeintd
télle koululle. TAma tieto voi sisdltdd sekd kvalitatiivista ettd kvantitatiivista tietoa (kuva 7).

Tiedon kohde

ulkoinen

Tiedon tyyppi

levalttatitvinen

siséinen

levantitatiivinen

si5diren ulkoinen Tiedon lihde

Kuva 7. Liiketoimintatieto Environmental School:ssa
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4.10 Configuration School: strategy formation as a process of transformation

Tamén koulukunnan puolestapuhujat pyrkivét olemaan yhdistdvid, kerddméédn yhteen erilaisia osia
strategian luomisprosesseista, strategioiden sisdlloistd, organisaatioiden rakenteista ja niiden
konteksteista erillisiin vaiheisiin tai jaksoihin, esimerkiksi yrittelids kasvu tai tasainen kypsyys, joskus
perdkkdin tapahtuvina jaksoina kuvaten organisaation eliminkaarta. Mutta jos organisaatio asettuu
vakaaseen tilaan, strategian luomisen tulee kuvata hyppy yhdestd tilasta toiseen. Joten, toinen puoli
tastd koulukunnasta kuvaa muutosprosessia, joka siséltié paljon ohjeistavaa kirjallisuutta ’strategisesta
muutoksesta’.

Tietotarpeet tdssd koulussa riippuvat mitd koulukuntaa sovelletaan tai mikd vaihe on juuri silld
hetkelld meneillaén.

Tamén analyysin rajoitukset sisdltdvit ainakin kaksi asiaa. Ensinnékin, eri koulukuntien jaottelu on
tehty kdyttden tiettyd jakoperustetta ja siksi tietotarpeet eivét jakaannu sopivasti liiketoimintatiedon
kuution osiin. Toisekseen, koska eri koulukuntien tietotarpeet eivit ole olleet huomion keskipisteend
jaottelua ja kuvauksia tehtdessd, on mahdotonta arvioida tietyn tyyppisen tiedon merkitystd eri
kouluille, esimerkiksi sisdisen tiedon merkitystd ulkoisista asioista ja ulkoisen tiedon merkitysté
sisdisistd asioista. Tastd syystd analyysista puuttuu niméa vaihtoehdot kokonaa, jos ei laske mukaan
Entrepreneurial and Cognitive koulukuntien ’miti tahansa’ tietotarpeet.

S LIIKETOIMINTATIETO STRATEGISESSA SUUNNITTELUSSA

Jos liiketoimintatiedon hallinnan rooli on auttaa strategisessa suunnittelussa ja pééatoksenteossa, BI-
vilineiden voi ajatella kuuluvan ylimmélle johdolle ja toimia strategian luomisen apuna. Téssa
niakokulmassa strategia on se mikd ohjaa kaikkia organisaatiossa tehtdvid pdivittdisid paatoksia.
Toisaalta, jos péadtokset tehtdisiin arvioimalla parasta silléd hetkelld késilld olevaa tietoa, esimerkiksi
Bl-jdrjestelmén toimittamana, ja paitokset tehtdisiin sen mukaisesti eiké strategian ohjaaman, strategia
muotoutuisi ndiden padtosten muodostamana kokonaisuutena.

Niilld kahdella vaihtoehdolla on molemmilla omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Koulukunnissa jotka
suosivat ennalta luotua strategiaa, liiketoimintatiedon hallinnan rooli on selkedsti auttaa néiité
strategisteja tekemiddn piadtoksid — luomaan strategioita. Toisaalta, koulukunnissa jotka nékevét
strategian tehtyjen péédtoksien kokonaisuutena, liiketoimintatiedon hallinnan tulisi tukea kaikkien
paitoksentekijoiden tietotarpeita, siis kaikkia organisaation tyOntekijoitd. Liiketoimintatiedon
hallinnan rooli strategisessa suunnittelussa riippuu siis pitkalti organisaation kulttuurista, millé tavalla
organisaatiossa luodaan strategioita.

6 LIIKETOIMINTATIEDON HALLINTA STRATEGIAN TOTEUTTAMISESSA

Selkedsti, jos uskomme ettd ennalta tehdyt strategiat ohjaavat organisaation péédtdksentekoa,
liiketoimintatiedon hallinnan rooli on toimia ylimmén johdon tyokaluna. Toisaalta, titd ndkokulmaa
on kritisoitu liian jaykéksi ja hitaaksi nykyisessd dynaamisessa liiketoimintaympéristossé. Joustavuus
mukautua muutoksiin liiketoimintaympéristossd on ndhty olevan téirkein tekijd yritysten
pitkdikdisyydessd (de Geus, 1997). Jos tdma pitdd paikkaansa, strategian ei tulisi olla liian jaykka,
vaan jattad liikkumavaraa organisaatiolle. Toisaalta yleinen strategia voi pysyd samana pitkdédnkin,
ylimmin johdon suunnittelemana, silld radikaaleja muutoksia tehdddn harvoin. Esimerkiksi,
autovalmistajalle voisi olla ylivoimaista muuttaa organisaationsa kustannusjohtajuusstrategiasta (kts.
Porter, 1980), valmistaen mahdollisimman halpoja vdhimmaislaadun tédyttdvid autoja, kohti
erikoistumisstrategiaa, valmistaen erikoisvalmistettuja (high-end) autoja maksukykyisille asiakkaille.

Siispé yleinen yrityksen strategia, tai strateginen kehikko, on kohtuullisen vakaa, mutta timéin kehikon
sisélld yrityksien tulisi pystyd olemaan reaktiivisia ja jopa proaktiivisia kilpailuympériston muutosten
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edessd. Taméd ldhestymistapa edellyttdd tukea péitoksenteolle ylitse strategian luonnin, laajentaen
tarvetta liiketoimintatiedon hallinnalle myds strategian toteuttamisessa ja paivittiisissd padtoksissa.

Strategioiden tulisi olla tarpeeksi selkeitd, jotta yrityksen kaikki tyontekijdt ymmaértdisivit ne ja
pystyisivét toteuttamaan niitid. Toisaalta strategioiden tulisi olla myds tarpeeksi joustavia, jotta yritys
pystyy mukautumaan muuttuvaan kilpailutilanteeseen. Kaplan ja Norton:n (2000) mukaan strategian
toteutus on itseasiassa tarkedmpad kuin itse strategioiden siséltd, silld vasta toteutuksessa suunnitelmat
viedddn kdytintoon ja suunnitellut hyodyt voidaan saada kéyttoon. Toteutuksen kannalta tirkeintd
onkin strategian viestintd organisaatioon ymmarrettdvéalla tavalla, kuten strategiakarttojen avulla, jotka
kuvaavat arvon tuotannon yhteyksid (Kaplan ja Norton, 2003), seké sitomalla palkitsemisjarjestelma
selkeisiin tavoitteisiin, joita voidaan mitata esimerkiksi kdyttdmélld tasapainotettua mittaristoa
(Balanced Scorecard, Kaplan ja Norton, 1996).

Strategisen kehikon kommunikointi tyontekijoille ja Bl-tyokalujen tarjoaminen kaikille tyontekijoille
voi olla ongelmallista, silld jotkut osat liiketoimintatiedosta voivat olla niin arkaluonteisia, ettd niitd ei
voi edes jakaa kaikkien tyOntekijoiden kesken. Kaikea strategisesti tdrkedd tietoa ei voida jakaa
vapaasti organisaatiossa, silld on olemassa selked tarve luottamukselle, ettd tiedon vastaanottaja ei
kdytd tietoa vidrin, esimerkiksi myy kilpailijalle tai kdytd omaksi henkilokohtaiseksi hyddykseen.
Ratkaisuna tdhén ongelmaan voi olla Bl-jérjestelmien rédatdlointi eri henkilostoryhmille tai jopa
yksittdisille ihmisille. Jokainen tyontekijd saa padsyn niihin tietoihin, joilla voi olla merkitystd hdnen
tyossddn tekemille ratkaisuille, kun taas muihin tietoihin pddsy voi olla kiellettyd, rajoitettua tai
valvottua.

7  JOHTOPAATOKSET

Vaatimukset strategiselle johtamiselle ovat muuttumassa. Tdmén pdivin monimutkaisessa ja nopeasti
muuttuvassa liiketoimintaympéristossd vaatimukset strategioille ja niiden kéyttoonotolle kasvavat ja
voivat olla litkka muutaman ihmisen ratkaistavaksi. Senge (2000) on kuvannut tdtd hyvin:

‘In an increasingly dynamic, interdependent, and unpredictable world, it is simply no
longer possible for anyone to “figure it all out at the top.” The old model, “the top thinks
and the locals acts, must now give away to integrate thinking and acting at all levels.’

Esimerkiksi tietotyOldisten tulee usein pystyd tekemédin nopeita ja viisaita pddtoksid perustuen
uusimpaan ja merkityksellisimpéin silld hetkelld saatavilla olevaan tietoon. Témé sen vuoksi, ettd
nykyisessd liiketoimintaympéaristossid riped reagointi voi olla ainut kilpailuetu, joka mahdollistaa
yrityksen selviytymisen. Sisdiset ja ulkoiset kilpailulliset paineet edellyttivit uutta, aikarajoitteista
reagointia ja siten vallan siirtdmista tietotyontekijoille (du Toit, 2003).

Tamédn seurauksena liiketoimintatiedon hallinta tulisi ulottaa kaikilla tasoilla tydskenteleville
tyontekijoille. Ylin johto olisi edelleen vastuussa suurista linjauksista ja pditoksistd luomalla
strategisen kehikon. Liiketoimintatiedon hallintaa kéytettdisiin apuna strategisen kehikon viestinndssa
organisaatioon ja tukemassa tyontekijoiden — vaikkakaan ei aina oikeita niin — tietoisia paétoksid.
Esittelemme seuraavaksi uuden mallin liiketoimintatiedon hallinnan roolille strategisessa
johtamisessa, joka ottaa samalla kantaa tehokkaaseen strategiseen johtamiseen. Tédssd mallissa
ylinjohto tai ’pédstrategikko’ kayttdd liiketoimintatiedon hallinnan vélineitd strategisen kehikon
luomiseen, joka ohjaa organisaation péaétoksid. Tamé kehikko on tarpeeksi joustava mahdollistaakseen
organsiaation sopeutumisen muuttuvaan liiketoimintaympdristoon ja  esiintyneisiin  uusiin
tuetaan Bl-sovellusten avulla, kaikille yrityksen tyontekijoille. Télld tavalla ylin johto sdilyttad
strategisen kontrollin yritykseen, mutta samaan aikaan saavuttaa tarvittavan joustavuuden (kuva ).
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Kuva 8. Ehdotettu malli liiketoimintatiedon hallinnan roolille strategisessa johtamisessa

Strategisten kehikkojen ldhestymistapa tuettuna Bl-sovelluksilla kaikille tyontekijoille on
suositeltavaa, silldi jos vain ylin johto kéayttdd liiketoimintatiedon sovelluksia, suuri osa
liikketoimintatiedon hallinnan potentiaalista jaa kayttdmaittd. Kuten edelld arvioitiin, suurin osa eri
koulukunnista keskittyy vain tietyn tyyppiseen tietoon, koskien tiettyjd asioita ja kerdttynd tietyistd
paikoista. Ndin monia eri liiketoimintatiedon osia jai kédyttaméttd eri ldhestymistavoissa. Toisaalta,
nykyinen liiketoimintaympéristd edellyttdd kokonaisvaltaisempaa suhtautumista strategiseen
johtamiseen.

Ehdotetulla mallilla on muutamia huomionarvoisia ominaisuuksia. Malli olettaa, ettd nykyisessi
jatkuvan muutoksen alla olevassa liiketoimintaympéristossd muodollinen suunnittelu ei mahdollista
tarpeeksi ripedd toimintaa. Sen sijaan malli ehdottaa, ettd padtokset tehdddn ldhelld toimintaa,
paitoksentekovaltaa jaetaan organisaation tyontekijoille. TAmé on erityisen tirked4 tietointensiivisissa
organisaatioissa. Toisaalta malli kuitenkin huomioi laajemman késityskyvyn, joka ylimmaélla johdolla
voi olla liiketoimintaan kokonaisuutena ja ehdottaakin, ettd ylin johto jatkaa strategisten kehikkojen
luomista, jotka ovat véljempid ja antavat enemmén tilaa sopeutuvalle kayttidytymiselle.

Viitaten Mintzberg:iin (1987), strategisten kehikkojen lédhestymistavan voidaan katsoa késittelevin
strategiaa osittain suunnitelmana (tarkoitettu strategia, plan) ja osittain kuviona (toteutunut strategia,
pattern) muotoutuen kaikista ajan myotd tehdyistd péaatoksistd. Strateginen kehikko voi kuvata
strategiaa ja antaa ohjeita tyOntekijoille asemana markkinoilla (position) tai perspektiivind, miten
organisaatio tekee asioita (perspective). Lihestymistapa voi myoOskin sisdltdd strategian juonena
(ploy), mikéli tydntekijét tahallaan johtavat kilpailijoita harhaan joillakin toimillaan. Strategisten
kehikkojen ldhestymistapa siséltdd ja yhdistdd eri ominaisuuksia strategisesta johtamisesta, mitka
parhaiten sopivat kulloiseenkin organisaatioon ja sen liiketoimintaympéaristoon. Kuten Mintzberg ja
muut (1998) ennakoivat, jotkut uudemmat lahestymistavat lavistdvét heiddn koulukuntia ja liitkkuvat
kohti synteesia.
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TIETAMYKSENHALLINTA PK-YRITYKSISSA

Katja Ikola
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Lyhennelma

Tietimyksenhallinta eli Knowledge Management on yksi timdn hetken johtamistrendeistd. Sen
tavoitteena on tarjota tyovilineet informaation hallintaan, osaamisen kehittimiseen ja uuden tiedon
luomiseen. Pk-yrityksetkin ndkevit tietdimyksenhallinnan tdrkedksi tekijciksi liiketoiminnassaan.
Tutkimuksen mukaan ne pitdvdt laitekantaansa nykyaikaisena. Sen sijaan kehittimisvaraa ndhdddin
muun muassa tietotekniikan kdyttotaidoissa, tietolitkennenopeuksissa, sihkoisessd arkistoinnissa sekd
ohjelmistojen kdyton tehostamisessa ja soveltamisessa yritysten omiin tarpeisiin. Tampereen
yviiopiston tdydennyskoulutuskeskuksen koulutus- ja kehittimisprojektilla Tiedosta tie muutokseen
pyritddn vastaamaan yritysten kehittdmistarpeisiin.

Avainsanat: hiljainen tieto, oppiminen, teknologia, tietotyd, tietdmyksenhallinta.
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1 JOHDANTO

Tiedon médrd ja merkitys tydeldmissd on lisddntynyt. Tietotulvasta relevantin tiedon loytdminen ja
sen hyddyntiminen onkin oma haasteensa. Tiedon hallintaan tarvitaan siis lisdd vilineitd ja taitoja,
jotta yritykset péarjdisivdt markkinoilla, silli voihan jalostettu tieto olla kilpailuetu yritykselle.
Tietdimyksenhallinta ja Knowledge Management on ollut esilld johtamistrendeissd jo monia vuosia ja
niistd on kehitetty varsin monenlaisia teorioita. Tietimyksen tehokkaan hyddyntdmisen merkitysté
tuskin kukaan enii kyseenalaistaa, ongelmana onkin ldhinna teorian muuttaminen kaytantoon.

Tietdimyksenhallinnan kontekstiin kuuluu yleensd oletusarvona tietojohtaja sekd edistykselliset
tietokannat ja —jarjestelméat. Naissd nidkemyksissd ei muisteta pk-yrityksid tarpeeksi. Kuinka monella
pk-yritykselld on resursseja palkata tietojohtaja tai investoida innovatiiviseen tietojirjestelmain?
SeminaarityOni tarkoitus onkin joidenkin tietimyksenhallintateorioiden tarkastelun liséksi esitelld erds
koulutus- ja kehittdmisprojekti, jossa on keskitytty juuri pk-yritysten tietimyksenhallintaan.

Projektin *Tiedosta tie muutokseen’ tavoitteena on antaa yrityksille valmiuksia muun muassa tiedon
hankintaan, hallintaan ja siirtdimiseen. Koulutuksessa huomioidaan myds sisdinen viestintd ja
vuorovaikutustaidot. Liséksi jokaiselle projektiin osallistuvalle yritykselle on rédtdldity omien
tarpeiden ja toiveiden mukainen ohjelma. Projekti alkoi helmikuussa 2003 ja se kestdd kaksi vuotta.
Siihen osallistuu kaksi erillistd koulutusryhméé, joiden koulutus kestdd vuoden.

Tarkoitukseni ei ole esitelld tdydellistd ratkaisua pk-yritysten tietdmyksenhallintaan, koska sellaista ei
ole. Tavoitteeni on tuoda esiin yksi empiirinen tapaus, jonka tarkoituksena on toimia esimerkkini
mahdollisista kéytdnnon toimista, joilla tietimyksenhallinnan ongelmaa voidaan ldhestya.

2 TIETAMYKSENHALLINTA

Tietoyhteiskunnassa yrityksen tdrkeimmét kilpailutekijdt ovat tieto ja organisaation jatkuva

uudistumiskyky. Tietdmyksenhallinta, Knowledge Management tarjoaa tydvélineet informaation

hallintaan, osaamisen kehittdmiseen ja uuden tiedon luomiseen. Se perustuu muun muassa

organisaatiomuistin, — ryhmétyoteknologioiden, oppimisen ja  organisaatio-oppimisen  sekd

dokumenttien hallinnan alueilla havaittuihin kehittdmismahdollisuuksiin ja teknisiin ratkaisuihin.

Tietdamyksenhallinnan 1dhtokohtana pitéisi aina olla yksilo. Tietimyksenhallinnan kehittimiseen liittyy

seuraavanlaisia tavoitteita:

o Kokemusperdisen tiedon ja asiantuntemuksen jakamisen sekd tallentumisen varmistaminen
yrityksen voimavaraksi tilanteessa, jossa asiantuntijat vaihtavat tydpaikkaa tai siirtyvét eldkkeelle.

e Organisaatiossa opitun ja best practices —tyylin kokemusten jakaminen ja hy6dyntdminen silloin,
kun tietoa ei ole mahdollista tai jarkevéa tallentaa dokumenteiksi tai tietokantoihin.

e Uuden tietimyksen ja innovaatioiden syntymisen tukeminen.

e Yrityksessd olevien tietoresurssien turvaaminen ja uudelleenkdyttiminen: mitd uutta tictoa
tietokannoista on 10ydettdvissa kantoja ja tietoja yhdistelemailld tai tiedonlouhinnan avulla.

o Térkedn tietimyksen tallentamisen ja saatavuuden turvaaminen esimerkiksi tietokantoja
laatimalla.

e Padtoksentukijirjestelmien hyddyntdminen tietimyksen tallentamisessa ja jakamisessa
paitoksentekotilanteiden tukena.

(Tekes 2001, 56)

2.1  Tietdmyksenhallinta prosessina

Yrityksen on siis keréttava jatkuvasti tietoa yrityksen sisiltéd ja ulkopuolelta, jotta se pystyisi pitdmain
oman osaamistasonsa riittdvdn korkeana ja siten Kkilpailemaan markkinoilla. Kerdttyd tietoa
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prosessoidaan, uutta tietoa liitetddn vanhaan. Tietimyksenhallinnassa onkin haastavaa juuri se, ettd
opittu tieto osataan liittd4 oikein uuteen yhteyteen ja jalostaa sitd vield entistdkin paremmaksi. Jotta
yritys pystyisi optimoimaan uuden tiedon luomisen, sen kannattaisi kartoittaa oman organisaation
sisélld oleva osaaminen ja tietimys.(Hannula ym. 2003, 7.)

Nonakan ja Takeuchin mukaan organisaation tiedon luonnin perusta ja uuden kallisarvoisen tiedon
lahde on yksildiden hiljainen tieto. Siksi myds tiedon luontiprosessin kuvausta kannattaa tarkastella
keskittymalld hiljaiseen tietoon. Se hankitaan enimmékseen kokemuksen kautta, joten sen
kommunikointi toisille ei ole helppoa. Hargadonin ja Suttonin mukaan sosiaalisten verkostojen
laajuudella on suuri merkitys tiedon siirtdmiseen. Mitd monipuolisemmat yhteydet henkil6lld on, sitd
monipuolisempaa tietoa hin saa kisiinsi. Pelkka tiedon saatavuus ei riitd tietdimyksenhallinnassa, silld
liséksi on hallittava oppiminen. Oppimisen tavoitteena on saada eviitd ongelmaratkaisuun ja sitid
kautta luoda raaka-aineita innovoinnille. Tarkedd on huolehtia siitd, ettd hiljainen tieto on kaikkien sitd
tarvitsevien ulottuvilla. Oppimiseen liittyy myos se, ettd tiedetdéin kuka mitékin yrityksessd osaa.
Talloin tyontekijit pystyvit hyodyntdd osaamistaan paremmin ja organisaatio saa sisdiset resurssinsa
tehokkaampaan kayttoon.(Hannula ym. 2003, 8-9.)

Kun yhdistetddn vanhat ongelmat uusiin ratkaisuihin tai uudet ongelmat vanhoihin ratkaisuihin
jakamalla tietoa yrityksen sisélld, luodaan uutta tietoa ja erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja. Tietovarannot
voivat silti olla levéllddn ympéri organisaatiota, joten yhteensopivat ongelmat ja ratkaisut eivét
vilttdiméttd kohtaa toisiaan. Siksi tarvittava tieto olisi saatava oikeaan paikkaan oikeaan aikaan.
Téllaisella yhdistdmiselld voidaan sanoa olevan kilpailukykyé ylldpitdva vaikutus. Yhdistettyd tietoa
on tarkoitus muokata konkreettiseksi, jotta siitd olisi todellista hyotyd. Kaytdnnossad tdmai tarkoittaa
esimerkiksi prototyyppid tuotteesta. Tietimyksenhallinnassa on oleellista, etti uudet yhdistelmét
toteutetaan, testataan ja siirretdén muille. Jotta uusi ratkaisu palvelisi tarkoitustaan, on se levitettiva
laajasti koko organisaation tietoon. Niin sitd on mahdollista jalostaa vield entistikin paremmaksi.
Parhaimmillaan tiedonluomisprosessi on padttymédton spiraali, joka kehittyy paremmaksi kierros
kierrokselta. (Hannula ym. 2003, 9-10.)

2.2 Tietdmyksenhallinnan elementit

Jerry Honeyecutt kisittelee kirjassaan tietdmyksenhallintaa ja tietimyksenhallintajérjestelmaratkaisuja.
Héan muistuttaa, ettd jokainen yritys tarvitsee itsensé ndkdisen KM-ratkaisun omien vahvuuksiensa ja
haasteidensa mukaan. Tietdmyksenhallinnan perusedellytyksind hén tuo esiin tietotyoldisten
valmiuden kéyttdd teknologiaa ja dokumentoida tyotddn seké tietimyksenhallintajérjestelmien kyvyn
luoda, varastoida ja hakea tietoa helposti. Honeycutt mainitsee tietimyksenhallintaratkaisun
pohdinnassa tirkeimmiksi asioiksi organisaation, prosessin ja teknologian, mitd kuva 1 myo0s
havainnollistaa. (Honeycutt 2001, xiv, 184.)

Crgamsaatio

eknologia

Tietamykgenhallinta
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Kuva 1 Tietdmyksenhallinnan elementit (Honeycutt 2001, xv)
2.2.1  Organisaatio

Yksi merkittdvd tekijad tietimyksenhallinnassa on se, ettd yritysten on tiedettdvd missd heidin
tietovarantonsa ovat ja miten niitd voi hallita. Jo tietovarantojen tunnistaminen on &irimméiisen
vaikeaa, mutta tietdmystd kannattaa etsii = kolmelta eri  osa-alueelta.  Ensinnékin
liikketoimintainformaatio (business data) siséltdd kovia faktoja, esimerkkini tdstd ovat tietokannat.
Seuraavaksi on tieto, joka on liiketoimintainformaation tulkinnan ja analysoinnin tulos (information).
Kolmantena on ekplisiittinen tieto, johon ihmiset ovat tuoneet lisdarvoa kokemustensa ja ideoidensa
kautta. Tietoldhteet voivat olla henkil6-, tiimi-, yrityskohtaisia tai ulkoisia. Tietimyksenhallinnassa on
siis kyse yrityksen muistin kidyttdonotosta ja hyodyntdmisestd. (Honeycutt 2001, xv, 3, 17.)

Tietotulvan keskelld iskee infodhky ja olennaiseen keskittyminen vaikeutuu. Informaatiota tulee hyvin
paljon monista eri ldhteistd, joten tietoty0ldisilld menee tuntikausia ennen kuin he 16ytdvét relevantit
asiat aineistoista. Honeycutt ehdottaa ratkaisuksi tietimyksenhallintajarjestelméé, joka suodattimien,
kayttdjaprofiilien ja tiivistelmien avulla pyrkii jakamaan oleellisia sanomia. Lisdksi jarjestelmén avulla
voidaan yhdistéd saumattomasti tietoa eri 1&hteisté, kuten yrityksen siséisistd jarjestelmistd, Internetistd
ja eri tiedostoista. Jéarjestelmin avulla voi myds hyddyntdd muiden asiantuntijoiden tietimysta,
olivatpa he sitten samassa talossa tai toisella puolella maailmaa. Honeycutt mainitsee esimerkkind
Microsoftin digitaaliset kojelaudat, jotka jarjestavit tietoa ja helpottavat olennaisten tietojen katselua.
(Honeycutt 2001, 4, 112.)

Tietdmyksenhallintaa kehitettdessd on huomioitava organisatoriset esteet. Jotta kehitystd voisi
tapahtua, on koko henkildstolle kerrottava, miksi tietdimyksenhallinta on tirkedd ja milld keinoin tata
voidaan parantaa. Liséksi kannattaa huomioida kaikkien henkilokohtaiset tarpeet, jotta sitoutumisaste
olisi mahdollisimman korkea. Toimintatapoja ja tietimyksenhallintajérjestelmid rakennettaessa on
pidettiva mielessd, mitd todella tarvitaan ja mikd on kéyttdjan kannalta helppokayttdistd ja toimivaa.
(Honeycutt 2001, 32-33.)

222 Prosessi

Tietimyksenhallinnan tdytyy niveltyd yrityksen liiketoimintaprosesseihin. Honeycuttin mukaan
tietimyksenhallinnalla on suurin vaikutus neljddn eri osa-alueeseen: tuotteen tai palvelun
suunnitteluun, asiakashallintaan, tyontekijoiden hallintaan ja liiketoiminnan suunnitteluun.
Seuraavaksi tarkastelen néitd neljdé osa-aluetta hieman syvemmin.

Tuotteiden ja palvelujen suunnittelu on pitkille erilaisten asiantuntijoiden vilistd tiimitydskentelya.
Tietdmyksenhallintaa parantamalla voidaan auttaa eri osastojen ihmisid ymmartdimain, mitd muut
tietdvit ja osaavat. Kun ideoita ja tietoa on koottu yhteen, paillekkéisid toimintoja voidaan viahentéa ja
avoin yhteisty0 paranee. Tietdimyksenhallintajirjestelmédn avulla voidaan vauhdittaa tuotteiden ja
palvelujen tuottamista seké parantaa niiden laatua, mutta myos koordinoida ja parantaa jo markkinoilla
olevia palveluita. Parhaimmillaan tietimyksenhallintajirjestelmén ansiosta epdonnistuneiden
tuotteiden mééra voidaan saada tiputettua nollaan. (Honeycutt 2001, 37-51.)

Menestyva liiketoiminta edellyttdd tyytyviisid asiakkaita. Tietdmyksenhallinnalla voidaan tehostaa
myyntipuolta ja parantaa asiakassuhteiden ylldpitoa. Kun asiakassuhteiden hallinta on osa
tietimyksenhallintajarjestelmdd, voidaan varmistaa, ettd yrityksissd ollaan ajan tasalla asiakastietojen
suhteen. Tietimyksenhallintajarjestelmén avulla on mahdollista saada asiakaspalaute myynnin,
markkinoinnin ja tuotannon tietoon jouhevasti. Liséksi paperista kdsimikroon siirtymisen kautta voi
olla mahdollista poistaa virheitd seki viiveitd myynti- ja informaationkerddmisprosessissa. (Honeycutt
2001, 73-74.)

Tietdimyksenhallinnan avulla on mahdollista motivoida tyOntekijoitd ja sovittaa heidén taitonsa
paremmin yrityksen tarpeisiin. Jirjestelmdn avulla voidaan seurata tyontekijoiden kompetenssia,
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poistaa tuottavuuden esteitd, hankkia ajankohtaista tietoa yrityksestd ja tarjota etuja. Lisdksi
tietimyksenhallintaa voidaan hyodyntdd rekrytoinnissa ja tyontekijoiden kouluttamisessa. Yritykset
voivat vdhentdd kulukorvauksien maksatuksen kustannuksia ja nithin kuluvaa aikaa, mikd parantaa
tuottavuutta. (Honeycutt 2001, 90-91.)

Liiketoimintaympéristot muuttuvat jatkuvasti, joten yritysten on muokattava strategioitaan markkina-
asemansa sdilyttddkseen. Yrityksissd on alettu jakaa tietoa kaikille organisaatiotasoille ja osallistaa
tietotyon tekijoitd antamalla heille pditdsvaltaa. Tietdmyksenhallinnan avulla informaatio on
reaaliajassa kaikkien saatavilla. Monipuolisen ja kattavan informaation avulla tyontekijit hahmottavat
paremmin ajan trendit, lyhentdvét vastausaikoja ja ovat tietoisempia kilpailutilanteesta. Tietoa
keskittamalld tietimyksenhallinta yksinkertaistaa tiedon saamista, parantaa paitoksentekoa ja yhdistda
toisiinsa informaatiosaarekkeet. Kun tieto on yksinkertaista, tiedon késittelyn ldpimenoaika lyhenee,
lisdksi tietotydldiset ovat motivoituneempia ja kykenevampid analysointivélineiden kayttamiseen.
Tietimyksenhallinta tukee liiketoiminnan analyysia tarjoamalla ajankohtaista ja tarkkaa tietoa.
(Honeycutt 2001, 105-106.)

2.2.3  Teknologia

Teknologia  tarjoaa  vilineet tietimyksenhallintaan.  Sopiva  jérjestelmd luo  pohjan
tietimyksenhallintaan, kuten edelldkin on kaynyt ilmi. Oikeanlaisen ratkaisun l0ytdmiseksi on
analysoitava tarkkaan, mitd todella tarvitaan niin tyontekijoiden kuin liiketoiminnan kannalta. Paatos
kannattaa tehdd pitkédlld tdhtdimelld, mutta jirjestelmén jatkokehittdmiselle on hyvd jattaa
mahdollisuus.

3 PK-YRITYSTEN TARPEET

Pk-yrityksille on hyvin haastavaa pysyd mukana liiketoimintaympériston nopeissa muutoksissa.
Kilpailu kovenee ja asiakkaat ovat yhd vaativampia. Vuonna 2002 Tampereen yliopiston
tdydennyskoulutuskeskus selvitti pirkanmaalaisten yritysten tulevaisuuden odotuksia ja ennakointia
sekd yritysten kehittimistarpeita. Selvitys tehtiin postikyselyn muodossa ja kysely ldhetettiin 563
pirkanmaalaiselle yritykselle. Vaikka vastausprosentti jdi hyvin alhaiseksi (14,7 %), voi vastauksista
silti havaita paépiirteitd pk-yritysten tietimyksenhallinnan tarpeiden kehittdmiseksi.

Laitekanta yrityksissd oli kyselyn mukaan nykyaikainen ja ajan vaatimusten mukainen.
Kehittimisvaraa ndhtiin muun muassa tietotekniikan kayttotaidoissa, tietoliikennenopeuksissa,
sdhkdisessé arkistoinnissa sekéd ohjelmistojen kdyton tehostamisessa ja soveltamisessa yritysten omiin
tarpeisiin.

Hiljainen tieto ja sen siirtdminen koettiin yrityksissé tirkeédksi ja kehittimisen arvoiseksi kohteeksi.
Vastausten mukaan hiljainen tieto siirtyy vain kasvokkaisen vuorovaikutuksen kautta, kuten
palavereissa, kahvihuoneessa ja avokonttoriymparistossd. Hiljaisen tiedon siirtdmisesséd pohdittiin sité,
miten juuri olennainen tieto saataisiin siirrettyd, miten eldkkeelle jaévien tyontekijéiden tietotaito
saataisiin jddméaan yritykseen ja miten hiljaisen tiedon muuttuminen juoruksi estettdisiin.

Kehitystarpeensa yritykset saivat nimetd omin sanoin. Eniten mainintoja sai henkildstén koulutus ja
ammattitaidon parantaminen. Seuraavaksi eniten korostettiin  yrityksen tehokkuuden ja
toimintaprosessien kehittdmistd, johon sisdltyi muun muassa ATK-jirjestelmien kehittdminen.
Kolmanneksi tuotiin esiin organisaation kehittdminen ja strategian paivittdminen. My06s markkinoinnin
kehittdminen nostettiin esiin monissa vastauksissa. Kun néditd yritysten kehittdmistarpeita verrataan
Honeycuttin mainitsemiin tietimyksenhallinnan elementteihin, voi huomata niissd olevan paljon
yhtildisyyksid. (Tampereen yliopiston tdydennyskoulutuskeskus 2002)

Vaikka selvitys ei ole kvantitatiivisesti validi kertomaan pirkanmaalaisten pk-yritysten suurimpia
kehittdmistarpeita, se tuo silti esiin tietdmyksenhallinnan merkityksen pk-yrityksissd. Seuraavaksi
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esittelen yhden kehittdmis- ja koulutusprojektin, jonka avulla pyritdén vastaamaan pk-yritysten
tietimyksenhallinnan kehittdmistarpeeseen.

4 CASEN KUVAUS

4.1 Projektin tavoitteet

Tiedosta tie muutokseen —projekti on Tampereen yliopiston tdydennyskoulutuskeskuksen koulutus- ja
kehittimisprojekti. Sen tarkoituksena on kehittdd yritysten tiedon hankintaa ja hallintaa sekd parantaa
sisdistd vuorovaikutusta ja viestintdd. Tavoitteena on antaa pk-yrityksille valmiuksia jokapdivéisen
tyon tehostamiseen ja tuloksellisuuden lisddmiseen. Projekti kestdd kaksi vuotta ja sithen osallistuu
kaksi erillistd ryhméé. Projektin ensimmiinen ryhmi aloitti helmikuussa 2003 ja koulutus kesti
vuoden. Toinen ryhmé aloitti koulutuksensa maaliskuussa 2004 ja se loppuu helmikuussa 2005.
Ryhmén ensimmaéinen koulutuspéivé oli 1. huhtikuuta eli sen koulutustaival on vasta aluillaan.

Tiedosta tie muutokseen kuuluu laajaan 4T-projektiin. 4T muodostuu sanoista tulevaisuus, tieto,
teknologia ja terveys. Se on pk-yritysten kokonaisvaltaisen toiminnan kehittimishanke, joka tarjoaa
laaja-alaista kehittdmistd pk-yrityksille ja niiden henkildstolle. 4T:n tavoitteena on luoda kansallinen
arviointi- ja kehittdmismalli, jonka avulla pk-yrityksid voidaan tulevaisuudessa kehittdd entistd
paremmiksi. Hanke on suunnattu piédasiassa Pirkanmaan ja Lansi-Suomen alueella toimiville metalli-,
koneenrakennus-, automaatio-, elektroniikka- ja palvelualojen yli kymmenen hengen pk-yrityksille. 4T
kuuluu Euroopan komission Equal-yhteisdaloiteohjelmaan ja se on Suomen suurin Equalin yksittdinen
hanke. Lisdksi 4T-projekti tekee kansainvélistd yhteistyoté Italiassa, Espanjassa ja Saksassa toimivien
vastaavan tyyppisten Equal-projektien kanssa.

Koulutusprojektin pditavoite on parantaa ja kehittdd tiedon hallinnan nykytilannetta yrityksissa.
Tarkoituksena on edetd pienin askelin ja kehittdd kidytdnnon toimenpiteitd tiedon hallinnan ja sisdisen
viestinndn avuksi. Hallinnollisia tavoitteita on saada koulutettua 25 yritystd ja niille pitdd jarjestda
tietty madrd koulutusta. Lisdksi pitdd todistaa, ettd yrityksistd on kédynyt tietty méaédrd ihmisid
koulutuksissa.

Osallistuvien ihmisten motivointi ja sitouttaminen projektiin ei ole helppoa. Téssd projektissa mukana
olevat yritykset ovat ldhteneet omasta halustaan mukaan projektiin, koska ovat kokeneet sen
tarpeelliseksi. Tdmé on jo motivaattori, mutta se ei riitd. Sitoutumista koulutukseen pyritdén lisddméaén
esimerkiksi tekemailld koulutukset mielekkéiksi ja laadukkaiksi, kuuntelemalla yrityksid ja pitdmalla
viestintd tehokkaana, jotta vuorovaikutus olisi positiivista. Kaiken kaikkiaan pyritddn siihen, ettd
koulutusprojekti herdttdd osallistujissa positiivisia ajatuksia.

4.2 Projektin toteutus

Aikataulu tehdddn mahdollisimman pitkille yritysten kalentereiden mukaan. Jos yrityksilld on jokin
selked kiireinen sesonkikausi, niin silloin koulutusta jarjestetddn mahdollisimman véhén. Myds joulun
ja kesdlomien ajat pyhitetddn levolle. Koulutusta on keskimdirin kerran kuussa ja se sijoittuu virka-
aikaan, yleensd klo 10-16 vilille. Koulutuspdivien ajankohdat ilmoitetaan kuukautta etukéteen, jotta
yritykset ehtisivit orientoitumaan niihin. Aikataulu tehdédén mahdollisimman véljéksi, jotta yritykset
ehtisivét osallistua koulutuspaiviin.

Osallistujille ei jarjestetd lainkaan tenttejd tai muita oppimista mittavia testejd. Projektin péatyttya
kaikille jaetaan pédstotodistukset. Koulutus on seki teoreettista ettd kdytdnnonldheistd. Teorioiden on
tarkoitus tuoda uusia mahdollisuuksia yritysten liike-eldméaén kaytdnndn ehdoilla. Kouluttajia
rekrytoitaessa huomioidaan, ettd heilld olisi kokemusta yritystoiminnasta ja sitd kautta voisivat tuoda
esiin konkreettisia esimerkkeja.
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Jokaisen koulutuspdivdn jilkeen kerdtddn palautetta ja kehittdmisideoita pyritddn toteuttamaan.
Kaikkia toiveita on silti mahdotonta tayttda, koska eri yritykset toivovat erilaisia asioita ja jotkut ideat
eivit ole kdytdnnon syistd mahdollista toteuttaa. Ensimma&isen ryhmén jélkeen tehtiin pienid muutoksia
koulutusohjelmaan. Koulutus koostuu neljésti osiosta, jotka esittelen seuraavaksi.

4.3  Alkukartoitus

Alkukartoituksessa selvitetddn yritysten kehittdmistarpeet ja —odotukset yksityiskohtaisesti.
Projektipééllikko Pasi Lahtinen ldhettdd sdhkopostitse ensin yrityksille 16 sivun haastattelulomakkeen,
johon toimitusjohtaja tai yrityksessd valittu ryhmd saa tutustua etukdteen. Tamin jilkeen
projektipédllikkd menee yritykseen haastattelemaan pariksi tunniksi vapaamuotoisesti keskustellen
lomakkeen pohjalta. Yrityksen kanssa yhteisesti suunnitellaan myds koulutuksen kéytdnnon toimia ja
aiheita.

Yritysten tavoitteiden realistisuus vaihtelee. Joidenkin visiot ovat hyvinkin korkealentoisia, mutta
toiset tietdvét tarkasti, ettd esimerkiksi tiedonkulku on saatava paremmaksi juuri tietylld osa-alueella.
Tavoitteet muotoillaan sellaisiksi, ettd ne ovat mahdollista saavuttaa ilman, etté litketoiminta kérsii.

4.4  Lahiopetus

Kaikille osallistujayrityksille yhteisid koulutuspdivid on yksitoista. Nailld koulutuspéivilla
paneudutaan tiedon hallinnan ja siirtimisen mahdollisuuksiin, osa-alueisiin ja toteutustapoihin. Opetus
jérjestetddn yliopiston alueella. Koulutuspdivit voivat koostua luennoista, joilla késitelldén esimerkiksi
tydeldmin vuorovaikutustaitoja tai dokumenttien hallintaa. Joskus tehdddn ryhmétoitd tai kadyddén
ryhmékeskusteluita. Lisdksi on ATK-opetusta, muun muassa resurssienhallintaa ja tiedonhakua
Internetissd. Lahiopetus on kaiken kaikkiaan hyvin opetuspainotteisia.

Kouluttajista 80 prosenttia tulee yliopiston ulkopuolelta, vaikka yliopistostakin 16ytyy paljon
asiantuntemusta. Hyvi kouluttaja osaa myds esiintyd ja puhua hyvin, mikd lienee monen yliopiston
asiantuntijan heikko kohta. Kouluttajista pyritddn valitsemaan alan parhaat ja puolueettomat edustajat,
esimerkiksi tietoliikenteestd kertoo Teleware Oy:n edustaja ja tiimity0ostd “aurinkokuningas” Juhani
Tamminen.

4.5  Yrityskohtainen koulutus

Yrityskohtaista intensiivikoulutusta on 1 — 4 péivai jokaisella yritykselld. Péivien aiheet ja siséllot
radtaloiddan yrityksen tarpeiden ja toiveiden mukaan. Jokaisen yrityksen kdytossd on 1 500 euron
kehittimisraha, joka kdytetddn yrityksen haluamalla tavalla. Rahan voi kéyttdd esimerkiksi Excel
taulukkolaskentaohjelman opettamiseen, kielikoulutukseen tai yritys voi vuokrata rantasaunan ja
harjoitella sielld tiimityokaytantdja, sisdistd tiedonkulkua sekéd saunoa paille. Jos yritys ei itse suoraan
osaa kehittdmisrahaansa kohdentaa, projektipdallikko auttaa 10ytdméén relevantit kohteet.

4.6  Verkko-opiskelu

Verkko-opiskelun vilineend kaytetddn Internet-oppimisymparistod Optimaa. Sen tarkoitus on tukea
lahikoulutusta ja toimia materiaalipankkina, etétehtévid ei juurikaan ole. Koulutukseen osallistujat
voivat oman aikataulunsa mukaan kayttdd oppimisympéristod. Optimasta 10ytyy muun muassa
kurssimateriaaleja, kurssikalenteri, ilmoitustaulu ja linkkejd mielenkiintoisiin artikkeleihin.

Kayttdjat suhtautuvat oppimisymparistoon hyvin eri tavalla. Toiset omaksuvat sen heti ja kayttavét sitd
innokkaasti, mutta toisten mielestd se on hankala ja epékaytdnnéllinen eivitkd juurikaan kayta sita.

122



Koulutuksen paidtyttyd jarjestetddn  péattdjdiset. Niiden ohjelmaan kuuluu esimerkiksi
vapaamuotoisempi kouluttajan puheenvuoro ja pieni coctailtilaisuus sithen péddlle. Projektin
paéttymisen jélkeisestd mahdollisesta yhteistyOstéd osallistuneiden yritysten kanssa ei ole tietoa. Ehka
yhteisid keskusteluiltoja pidetdén, ehkd yhteistyd loppuu taysin. Uuden kompetenssin ylldpito on
ainakin yrityksen omalla vastuulla. Pasi Lahtisen mukaan heilld on heikot mahdollisuudet valvoa
projektin jdlkeen yritysten toimintaa. Han silti uskoo, ettd yrityksisséd joitakin uusia taitoja otetaan
kayttoon ja osa unohdetaan.

5 SWOT-ANALYYSI

YVahvuudet Heikkoudet

TYT:n kokemus Tasapaistavé koulutus

Rahoitus Irrallisuus fyysisesti tyopaikasta
Yritysten kuunteleminen Uuden kompetenssin ylldpito
Kaytannonldheisyys, realistisuus Koulutuksen sisélto

Hinta Microsoft-keskeisyys

Palaute Yritykset vilineitéd

Eri alan yritykset

Mahdollisuudet Uhat

Vaikutus yritysten liiketoimintaan Koulutuksen keskeyttiminen
Vaikutus tydviihtyvyyteen Ajan puute

Laaja verkosto Laaja verkosto
Kehittdmismalli Byrokratia

Taulukko 1.  SWOT-analyysi
5.1  Vahvuudet

Téydennyskoulutuskeskuksella on vuosien kokemus projekteista ja niiden myoOtd on saatu térkedd
tietoa projektien hallinnasta ja jirjestimisestd. Tdméa on tuonut myds tunnettavuutta ja uskottavuutta
toimintaan. Lisdksi suurin osa TYT:n asiakkaista on pk-yrityksid, joten niiden toiveita ja tarpeita on
tunnettu jo projektin kéynnistysvaiheessa. Kun rahoitus on enimmékseen julkista ja Equals-
yhteisdaloiteohjelma kestdd yhtd kauan kuin tdmid projekti, ei riskid pitdisi olla. Liséksi yritysten
suunnalta tuleva rahoitus maksetaan projektin alussa, joten sitdkdin ei tarvitse odottaa epdvarmana.

Yhtend vahvuutena voi pitdd yritysten kuuntelemista. Kun yritysten toiveiden perusteella rakennetaan
koulutusrunko ja aikataulu, se palvelee kaikkia. Liséksi yritysten viliset erot huomioidaan hyvin
yrityskohtaisessa rdétiloidyssd koulutuksessa, jossa kehittdmisrahan saa kayttdd varsin vapaasti.
Projekti myos keskittyy kdytdnnonldheisiin teemoihin ja tavoitteet on asetettu realistisiksi, joten tdmén
suhteen projektin onnistuminen ei ole vaakalaudalla. Hinta on suhteellisen edullinen. Yritysten
osallistumismaksu on 1 000 euroa ja he saavat kdyttoonsd 1 500 euron kehittdmisrahan, materiaalit ja
tietenkin koulutuksen tuoman uuden kompetenssin, jota ei voi rahassa mitata. Palautetta kerdtddn
jokaisen koulutuspéivén jélkeen ja kehittdmisideat pyritdén toteuttamaan mahdollisuuksien rajoissa.

Eri alan yritykset voivat vaihtaa kokemuksia seké kertoa toisille omista toimintatavoistaan ja saavat
kenties vastaavasti hyvid ideoita oman toimintansa kehittimiseen. Jos yritykset olisivat kaikki samalta
alalta, tdimi ei onnistuisi kilpailuasetelman takia.
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5.2  Heikkoudet

Koulutus ei pysty palvelemaan jokaista yritystd tdysipainoisesti, koska yritysten vililld ja sisdlld on
niin eri taitotasoisia ihmisid. Toisille koulutuspdivét voivat olla liian haastavia, kun pohjatiedot ja —
taidot ovat liian heikot ja toisille ne ei tarjoa mitddn uutta ja pdivd menee hukkaan. Koulutus
jarjestetddn suurimmaksi osaksi yritysten ulkopuolella. Kun opit pitéisi siirtdd omalle tydpaikalle, voi
tulla ongelmia. Uudet toimintatavat eivét vélttdméttd sovi yrityksen kulttuuriin ja saattavat sekoittaa
sen tdysin. Osa tyontekijoistd voivat omaksua toimintamallit tiysin ja osa haluaa pitidytyd vanhoissa.
Muut tasapainoilevat tiassé vilissd ottamalla kdyttoon osan uusista malleista.

Kun projekti péittyy, yritykset ovat oman onnensa nojassa. Projekti ei anna minkéénlaisia vélineitad
opittujen taitojen ylldpitoon eikd kannusta yhteistyohon jatkossa. Uuden kompetenssin kédyttdminen
saattaa unohtua yllattdvan nopeasti ja vanhat tutut toimintatavat tuntuvat helpommilta.

Projektia markkinoidaan yrityksille tiedon hallinnan koulutuksena. Opetusohjelman perusteella kyse
on enemménkin Windowsin ja Office-ympériston tyokalujen kéyton opettaminen ja resurssienhallinta.
Liséksi yhtend koulutusteemana on tietoturva, mutta silti asioita késitellddn vain Microsoftin
ohjelmien avulla. Joitakin muita turvallisempia vaihtoehtoja pitdisi ainakin esitelld, silld suuri osa
hakkereiden iskuista on suunnattu juuri Microsoftin ylivaltaa vastaan ohjelmien lukuisia tietoturva-
aukkoja hyviksikayttden.

Projektipdéllikkoé mainitsee muutamaan kertaan tavoitteena olevan pk-yritysten kehittdmismallin, josta
ei ole osallistuville yrityksille varsinaista hyotyd. Jos projektin jarjestdjien osalta timéa tavoite on yksi
tarkeimmistd, herdd kysymys, ovatko osallistuvat yritykset vain vilineitd tavoitteen saavuttamiseksi.
Eiko yritysten todellisilla tarpeilla olekaan niin oleellista roolia, pdiasia, ettd jotain muutosta tapahtuu.

5.3  Mahdollisuudet

Osallistuvat  yritykset pystyvdt mahdollisesti tehostamaan ja kehittdmddn liiketoimintaansa,
esimerkiksi pédllekkéisid toimintoja poistamalla. Liséksi tiimityd- ja vuorovaikutustaitojen
kehittiminen saattaa lisdtd tyoviihtyvyyttd ja motivaatiota. Parhaimmillaan ndmé vaikutukset ovat

Projektissa on laaja verkosto takana, joten yhteistyd monien erilaisten ja —maalaisten tahojen kanssa
voi luoda hyddyllisid kontakteja ja ideoita. Myds projektin tuloksia pystytddn hyodyntdmadn
laajemmin, koska siind on mukana paljon eri organisaatioita. Jos tavoitteena oleva pk-yritysten
arviointi- ja kehittdmismalli onnistuu, siitd voi olla hydtyd monille muille projekteille ja yrityksille
tulevaisuudessa.

5.4  Uhat

Projektipaéllikko ei itse keksi yhtddn uhkaa sitd kysyttdessd. Muissa yhteyksissd hdn ohimennen
mainitsee joitakin. Koulutus vie tehokasta tydaikaa ja tunnetusti pk-yrityksissd on kiireistd. Vaarana
on, ettd yritykset joutuvat jattdmadn koulutuksen kesken, jos tydomaéré paisuu paljon. Liséksi yritykset
voivat olla tulematta koulutuspdiville, jos tyontekijit eivit kiireeltddn ehdi tai luennoille 1dhetetddn
siséllon kannalta véérdt henkildt ja oppi menee hukkaan. Ensimmaéisessd ryhméssd kévi niin, etti
jostakin yrityksesti ei tullut yhtddn osallistujaa joillekin koulutuspdiville.

Laaja verkosto on sekd mahdollisuus ettd uhka. Kun mukana on kymmenid projekteja ja monessa
maassa, riski jonkun projektin epdonnistumisesta ja lakkauttamisesta kasvaa. Projektipdéllikkd Pasi
Lahtinen myonti, ettd esimerkiksi jonkun ulkomaisen yhteistySprojektin kaatuminen vaikuttaisi myos
heiddn toimintaansa. Ongelmia aiheuttaa myds EU:n byrokratia. EU-rahoitus edellyttdd, ettd
pieniinkin muutoksiin on saatava kirjallinen lupa, ja raportteja sekd selvityksid on muutenkin
kirjoitettava uskomattoman paljon.
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6 POHDINTA

Tietoyhteiskunnan kehittyessé tietotyon osuus kaikista toistd lisdéntyy ja tiedon merkitys kasvaa sen
myotd. Knowledge Managementin eli tietimyksenhallinnan avulla pyritdén 16ytdméén ratkaisuja
hiljaisen tiedon tallentamiseksi ja oppimisen hallitsemiseksi. Yritykset yrittdvdt pysyd parhaansa
mukaan kehityksen kelkassa, jotta he parjaisivét kiihtyvassa kilpailussa.

Pirkanmaalaisille yrityksille tehdysséd kyselyssé selvisi, ettd yritykset olivat suhteellisen tyytyvéisid
laitekantaansa. Sen sijaan kehittimisen varaa olisi enemméinkin ndiden vélineiden kéyttotaidoissa.
Projektilla Tiedosta tie muutokseen pyritdéin vastaamaan niihin yritysten tarpeisiin mahdollisimman
hyvin. Osallistuneet yritykset ovat ilmeisesti olleet tyytyvéisid koulutukseen, mutta se ei ole paras
mitta tietimyksenhallinnan kehittymisesti. Yritykset eivit tiedd kaikista erilaisista mahdollisuuksista,
joiden avulla tietimyksenhallintaa voi kehittdd. Siksi yritykset eivat valttdméttad tiedd, mikd todella
sopisi heidédn tarkoituksiinsa parhaiten. Joka tapauksessa on hyvd, ettd tietimyksenhallintaa edes
yritetddn kehittdd, oli se sitten pienien kaytinnon toimien harjoittelua tai massiivisen
tietimyksenhallintajarjestelmén rakentamista.

Pk-yrityksille yksi tirked elossa sdilymisen keino on laajojen sosiaalisten verkostojen luominen.
Monet yritykset ovat tdmén jo oivaltaneet, mutta loppujen lopuksi verkostoituminen on vield lapsen
kengissd. Mielestdni olisi oiva tutkimuskohde selvittd pk-yritysten nidkemyksid verkostoitumisesta,
niiden tavoitteista sen suhteen ja pohdintoja mahdollisista ongelmista. Pk-yritysten ei tarvitse noyrtya
suuryritysten valtaan, vaan ne voivat pyrkiéd hyodyntdméén omia vahvuuksiaan joustavien verkostojen
avulla.
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Lyhennelma

Asiakkuuden hallinta ja asiakassuhteisiin liittyvd kehitystyo ovat merkittivdssd osassa kun organisaati
muuttuvat tuotantokeskeisestd toimintatavasta asiakaskeskeiseen toimintamalliin. Asiakkuuksien
hallinta on erittdin haastavaa ja siihen useimmiten pyritddn vastamaan CRM:lld (Customer
relationship management). CRM on yhdistelmd bisnesprosesseja ja teknologiaa asiakkuuksien
hallintaan.

Asiakkuuksien hallintaa varten on kehitetty rddtdloityji tietojdirjestelmid ja tdmd seminaarityé
kdsittelee  asiakkuuden hallintaan ja asiakastietoon keskittyneiden ~CRM-tietojdirjestelmien
toteuttamisen avainkohtia. Tarkoituksena on tuoda esille mitd erityispiirteitd asiakkuuksien hallintaan
liittyvien tietojdrjestelmdhankkeiden toteutuksessa on verrattuna muihin tietojdrjestelmdhankkeisiin.
Tyossimme tuodaan esille millaisia haasteita ja vaatimuksia CRM-jdirjestelmdn kehittiminen
aiheuttaa yritykselle ja millaisia ongelmia on ratkaistavana.

Seminaarityon perustana on Ranjit Bosen artikkeli Customer relationship management: key
components for IT success. Kyseisessd artikkelissa Bose esittelee asiakastietojdrjestelmdhankkeen
kahdeksan vaihetta. Tydssdimme vertaamme myés miten Bosen kisitys CRM-jdrjestelmien
avainkohdista eroaa muiden tutkijoiden ndkemyksiin verrattuna.

Tyossamme valotamme myos CRM:n historiaa ja kdsitteitd. Lisdksi tutkailemme CRM-jdrjestelmien
yhteyttd toiminnanohjausjdrjestelmiin. Tdmd sen vuoksi ettd CRM-jdrjestelmd tulee kdytinnéssd olla
kytkettynd toiminnanohjausjdrjestelmdn. Selvitimme mitd hyotyjd tdlld kytkenndlld saadaan ja miksi
se on niin tirkedd yrityksen onnistumisen kannalta.

Avainsanat: asiakkuus, asiakastietojdrjestelmd, tietojdrjestelmdhankkeet,
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1  JOHDANTO

Asiakkuuden hallinta ja asiakassuhteisiin liittyvé kehitystyd on noussut selkedsti yhdeksi kehitystyon
painopistealueeksi organisaatiossa. Jo pitkddn puhuttu siirtyminen tuotantokeskeisestd toimintatavasta
asiakaskeskeiseen toimintamalliin on saanut yhd enemmaén jalansijaa. Muutosprosessi on ollut pitki ja
tulee jatkumaan vield vuosia.

CRM (Customer Relationship Management) —termid kéytetddn useissa eri merkityksissd. Yleisesti
hyviksyttyd madritelmdda CRM:lle ei vilttdméttd ole olemassa, vaan se on muotoutunut kunkin
kayttdjan katsantokannan kautta joko teknis- tai asiakkuus —painotteiseksi. Molemmilla
katsontakannoilla on etunsa mutta ennemminkin CRM tulisi néhdd ideologiana, jossa yhdistyvit
liiketoimintafilosofia ja sitd tukevat tietojérjestelmét. [TEKES 110/2001]

Asiakkuuksien hallintaa varten on kehitetty rddtdloityja tietojarjestelmid ja tdméd seminaarityd
kasittelee asiakkuuden hallintaan ja asiakastietoon keskittyneiden ~CRM-tietojdrjestelmien
toteuttamisen avainkohtia. Tarkoituksena on tuoda esille miti erityispiirteitd asiakkuuksien hallintaan
liittyvien tietojarjestelmihankkeiden toteutuksessa on verrattuna muihin tietojarjestelméhankkeisiin.
Tyossamme esittelemme millaisia haasteita ja vaatimuksia CRM-jdrjestelmén kehittiminen aiheuttaa
yritykselle ja millaisia ongelmia on ratkaistavana. Tuomme esille mitd t&hénastinen tutkimus
suosittelee CRM:n onnistumiseen.

2 MIKA ON CRM?

CRM eli ”Customer Relationship management” on liiketoimintastrategia, jonka tavoitteena on
organisoida toiminta asiakassegmenteittdin, edistdd asiakasldhtoistd ajattelua ja integroida toisiinsa
liiketoimintaprosessit asiakkaista toimittajiin. [TEKES 110/2001]

CRM on liiketoimintastrategia, ei pelkkdd teknologiaa, ja siind on perimmaéltdin kysymys
yksinkertaisista asioista. Esimerkiksi, kun CRM -jirjestelmé toimii hyvin, yksi ihminen esittdd saman
kysymyksen asiakkaalle vain kerran, tavarat toimitetaan silloin kun asiakas niitd odottaa, yhdet
asiakastiedot ovat kaikkien kéytettdvissd ja tavarantoimittaja tietdd mikd on yksittdiselle asiakkaalle
tarkedtd. [Vikki Bland, 2003]

CRM on uuden vuosituhannen dynaamisista informaatioteknologian puheenaiheista.

Lyhyesti sanottuna CRM on teknologioiden ja liiketoimintaprosessien yhdistelma, jota kdytetddn
asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseen keskindisen vuorovaikutuksen aikana.

Tarkemmin sanottuna CRM:één liittyy asiakastietojen hankinta, analyysi ja kéytto siind tarkoituksessa,
ettd myytdisiin tuotteita tai palveluita enemman tai entistd tehokkaammin.

On tédrked huomata, ettd sanaa asiakas kéytetddn laajassa merkityksessd, se késittdd ostajat, erilaiset
partnerit ja ldhes minka tahansa ryhmén ja yksilon, joka tarvitsee tietoa organisaatiolta.[Bose, 2002]

IT termeilld CRM tarkoittaa koko yrityksen laajuista erilaisten teknologioiden yhdistelmdd, kuten
tietovarasto, www-sivut, intranet/extranet, puhelintukijirjestelma, kirjanpito, myynti, markkinointi ja
tuotanto. CRM:114 on monia yhtymdkohtia ERP:n (enterprise resource planning) kanssa, jossa ERP
voidaan késittdd taustatueksi ja CRM on asiakkaille nikyvd osa. Merkittivd ero CRM:n ja ERP:n
vililld on, ettd ERP voidaan ottaa kayttoon ilman CRM:d4. Kuitenkin CRM yleensa edellyttdd padsya
taustatietoihin, mik& usein tapahtuu ERP tyyppisen liittymén kautta. .[Bose, 2002]

CRM pédasiallisesti pyorii markkinoinnin ympérilld (Koteler 1997) ja se alkaa asiakaskiyttdytymisen
syvilliselld analyysilla. IT:td kdytetddn apuna kerdttdessd tietoja, joita voidaan sitten kayttdd sen
informaation luomiseksi, jota tarvitaan entistd henkilokohtaisempaan vuorovaikutukseen asiakkaan
kanssa. Pidemmalld aikavililld se mahdollistaa jatkuvan analyysin ja hienojakoisemman jaottelun,
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joka. lisdd asiakkaan elinkaariarvoa yritykselle. (Wells & al 1999) totesivat, ettd markkinoinnin ja IT:n
tulee toimia koordinoidusti yhdessd saumattomana vuorovaikutusprosessin saavuttamiseksi.

Kuitenkin, jotta voisi toimia tehokkaasti markkinoinnin kanssa, it-johtajien on ymmarrettivd ne
perustavaa laatua olevat markkinointimotivaatiot, jotka ovat CRM:n taustalla. [Bose, 2002]

2.1  CRM:n historia

Aikaisemmin asiakkaat tunnettiin nimeltd ja tiedettiin mitd he ostavat, heiddn mieltymyksensa

tunnettiin ja kuinka se, kuinka todennékoisesti he maksavat laskunsa ajallaan.

tuotanto 1850 myynti 1900 markkinointi 1950 asiakaskesk. 2000

Kuva 1. Viimeksi kuluneen 150 vuoden johtavat nikékulmat liiketoiminnassa

Kun yhtion markkinointitietimys “kehittyi”, yksittdisen asiakkaan tarpeet unohdettiin ja alettiin
seurata tehokkaampaa trendia, valittiin markkinoinnin nikdkulma. ( Pride & Ferell 1999).

1850 vaiheilla yritykset pystyivit myyméén ldhes kaiken mitd valmistivat. Silloin vallitsivat myyjén
markkinat ja keskityttiin tuotantoon.

1900 luvun alkupuolella kilpailu kiristyi ja yritykset tajusivat, ettd asiakkailla on enemmén voimaa,
yritysten piti 16ytdd keksid asiakkaille syitd ostaa juuri heiddn tuotteitaan. Ta&mi synnytti
myyntikeskeisen ndkokulman.

1950- luvulla yritykset alkoivat tajuta, ettd heidén pitdd valmistaa sitd mitd ihmiset halusivat eikd
taivuttaa  asiakkaita ostamaan sitd mitd yrityksilli on tarjottavana, mikd ohjasi
markkinointikeskeisyyteen.

Markkinointindkokulma keskittyi markkinasegmenttien tarpeiden tyydyttdmiseen. Olemme nyt
asiakaskeskeisen nikokulman alkuvaiheessa. [Bose, 2002]

Vuodet 1980-2000

1980-luku: Tietokantamarkkinointi. Mitd se lupasi? Suurelle asiakasjoukolle voidaan viestid
yksilollisesti. Todellisuus: se on liian kallista, lilan vaikeata, eikd se ole tuottavaa, paitsi b-to-b
avainasiakasmarkkinoinnissa. Kompromissi: Pienessd mittakaavassa tietokantamarkkinoinnilla
saavutetaan suuria hyotyjd, mikd on hyva uutinen kaikille muille paitsi teknologiatoimittajille. Riittda
hyvin, ettd tietdd, miten usein ja milloin viimeksi asiakkaat ovat asioineet ja paljonko he ovat rahaa
kéyttdneet, ja mitd he ovat ostaneet. Sen lisdksi tarvitaan vain rahtunen tilastollista profilointia. Lahes
kaikki muu on turhaa paisuttelua.

1990-luku: Asiakassuhdemarkkinointi. Merkittdvin ilmenemistapa: Asiakasuskollisuusohjelmat.
Tarkein lupaus: asiakasuskollisuus: Térkein saavutus: Yrityksilld on huomattavat jatkuvasti kasvavat
kulut eikd juuri mitddn niiden vastikkeeksi. Kyseessd on perinteinen markkinointiongelma: Jos
kilpailijat markkinoivat, on itse markkinoitava yhtd lailla, josta seuraa, ettd kaikki ansaitsevat
vahemman. Jos yritys yksipuolisesti pidattaytyy téllaisesta kilpailusta, markkinaosuus romahtaa. Néin
ollen viime kddessd kukaan, kaikkein vidhiten kuluttajat ja pienyritykset, ei kykene erottamaan
toisistaan uskollisuutta, lahjontaa tai trendeja.
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2000-luvun alku: Asiakkuudenhallinta (CRM) Merkittdvin ilmio: suuret lupaukset. Todellisuus:
lupauksia ei ole saavutettu. Rosenfield (2002)

2.2 Aikaisempi tutkimus

Aiempi tutkimus vaikuttaa pddasiassa olemassa olevan todellisuuden havainnoinnilta, jolla on pyritty
16ytdmain yhteisié tekijoitéd onnistuneista CRM:n kayttdonottoprojekteista.

Alt & Puschmann (2004 s.8) toteavat, ettd CRM on edelleen kehityksensd varhaisessa alkuvaiheessa,
ja tarvitaan lisdtutkimusta, jotta saataisiin empiirisesti testattavia hypoteeseja ja jotta voitaisiin kehittaa
yritysten avuksi CRM:n kéyttoonotossa metodeja, joihin havaitut menestystekijat voitaisiin sisallyttaa.

Tamén tutkimuksen tehtdvéani on selvittdd, miten CRM —hanke pitiisi toteuttaa.

3 CRM:N TAUSTAA JA MARKKINOINTI

Merkittédva seuraus markkinointiorientaatiosta on se, mitd nykyisin kutsutaan asiakassegmentoinniksi.
Segmentointi tarkoittaa asiakkaiden jérjestimistd ryhmiin tilastollisten, maantieteellisten tai
kayttadytymispiirteiden mukaan, markkinointi suunnataan asiakkaille ryhmind. Tdmé johtaa siihen, ettd
segmentin kaikkien jdsenten tarpeita ja mielihaluja kisitellddn kuin ne olisivat yhtenevéisid, mita eivét
kuitenkaan tdsmaélleen ole. [Bose, 2002]

Tadméd menetelmid on kustannustehokas tapa tavoittaa eri asiakasryhmét ja silld saatiin vahva
kilpailuetu. 50 vuoden kayton jdlkeen se ei endd ole sellainen kilpailuetu kuin aikaisemmin,
asiakassegmentointia pidetdén nykyéan kaiken liiketoiminnan véhimmaisvaatimuksena.

Kilpailuedun saavuttamiseksi johtavat yritykset ovat nyt siirtymésii asiakaskeskeiseen nidkdkulmaan.
[Bose, 2002]

Markkinointindkokulma keskittyi markkinasegmenttien tarpeiden tyydyttdmiseen. Olemme nyt
asiakaskeskeisen nakokulman alkuvaiheessa. [Bose, 2002]

Asiakaskeskinen yritys kykenee kohtelemaan jokaista asiakasta yksilollisesti ja ainutlaatuisesti
riippuen  asiakkaan  mieltymyksistd. = Berger ja  Bechwati = (2000) totesivat, ettd
asiakassuhdemarkkinoinnin ydin on pitkdaikaisten asiakassuhteiden luomisessa ja hoidossa
yksittdisten liiketoimien sijaan. He huomauttavat, ettd ohjaava tekiji on asiakaan elinkaariarvon
hallinnointi. Yksittdisen liiketoimen tuoton laskemisen sijaan yhtion tiytyy pitdd mielessd asiakkaan
arvo koko sini aikana kun liikesuhde jatkuu.

Monet viittdvat, ettd asiakaskeskeinen ndkokulma on ainoastaan markkinointikeskisen ndkokulman
sivuhaara tai asiakassegmentoinnin jatke (aina yksi yhteen suhteeseen asti vietynd) Tdmén artikkelin
kirjoittaja on toista mieltd, siind mielessd ettd yritysten tdytyy perustavalla tavalla muuttaa tapaa joilla
tuotteita markkinoidaan. Siirtyminen markkinoiden hallinnasta yksittdisen asiakkaan hallintaan on
perustavaa laatua oleva muutos. Markkinointikeskeisessd ndkdkulmassa yritykset kontrolloivat
suuressa madrin markkinoita tai tarjontaa. Tulevaisuudessa yhtiditd kehittdvat enenevissd méadrin
yksittdisten asiakkaiden mieltymykset. [Bose, 2002]

Esimerkkini téstd trendistd on, ettd Levi's voi rdétiloidd 501-farkut asiakkaan mittojen mukaan ja
parfyymit ja muut kosmetiikkatuotteet voidaan sekoittaa eri kayttijid varten.

CRM on keksitty, koska asiakkaat poikkeavat toisistaan mieltymystensé ja ostotapojensa suhteen. Jos
kaikki asiakkaat olisivat samanlaisia, CRM:4 ei tarvittaisi. Massamarkkinointi ja massatiedotus
toimisivat vallan mainiosti. (McKim ja Hughes, 2000)

Tulevaisuudessa menestyksekkdimmat yritykset kayttdvait CRM:dd. Well & al. 1999 muotoilee
CRM:n yleisen filosofian sanomalla, ettd one-to-one -markkinointi on syntynyt, miké viittaa siihen,
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ettd organisaatiot ovat menestyksekkadmpii, jos ne keskittyvit hankkimana ja sédilyttdmiin osuuden
jokaisesta asiakkaasta pikemminkin kuin osuuden koko markkinoista. Tdmén tekee IT mahdolliseksi.

Mikéd on tdmédn markkinoinnin uuden trendin polttoaine? Yhdelld sanalla sanottuna, teknologia.
Pienilld erikoisliikkeilld on aina ollut rooli tuotteiden rddtdloinnissd, mutta vasta viime aikoina
tuotteiden ja palveluiden massardatdldinti on muodostunut realistiseksi tavoitteeksi, sen ovat
mahdollistaneet nopeat, edulliset ja verkottuneet ympéristét.

CRM-jérjestelmiin tiytyy kertyd tietoa asiakkaista, silldi muutoin asiakkuuden hoitoon riittdisi
kontaktien hallintaohjelma. Uuden tiedon ja muuttuneen tiedon avulla toimittaja voi arvioida
asiakkuuden kehittymistd ja parantaa suhdettaan asiakkaaseen. [Bose, 2002]

CRM koostuvat neljastd osasta: ohjelmistosta, asiakasta koskevista tiedoista, asiakkaan ja toimittajan
vilisestd kommunikaatiosta sekd CRM-strategiasta. Néistd ehdottomasti tirkein on CRM-strategia.
CRM ei ole ainoastaan IT:n, myynnin ja markkinoinnin yhteenliittimistd. CRM:ssd kaikki
bisnesprosessit valjastetaan yhteen. [Bose, 2002]

4 CRM:N KAYTTO JA ONGELMAT

Téssd kohdassa katsastetaan miten CRM:44 voidaan kéyttdd eri puolilla yritystd. Lopuksi kdyddén lapi
kuinka huonolaatuinen tieto voi olla esteend CRM:n implementaatiolle.

4.1 CRM:n kéytto

CRM on kiytossd markkinoinnin automatisoinnissa. Automatisointiin liittyvét ratkaisut keskittyvat
parantamaan markkinointiponnistusten analyysid, suunnittelua, toimeenpanoa ja seurantaa. Eli
CRM:lld pyritddn saamaan tietoa siitd kuinka markkinointikampanja on tehonnut. Myynnin
automatisoinnissa CRM fokus on uusien asiakkaiden I10ytdmisessd ja luokittelussa. Lisdksi muita
olennaisia alueita ovat myyntiennusteet ja kilpailijoiden seuranta. E-kaupassa CRM sovellukset ovat
auttamassa asiakasta tunnuksensa hallinnassa, tilausten teossa ja lisdtietojen ja tuen saamisessa
ostoksen jilkeen. Contact center tai puhelinkeskus tyontekijat ovat monissa yrityksissd ensisijainen
mekanismi, joka tarjoaa palvelua ja tukea. On kehitelty ratkaisuja, joiden avulla asiakas voi saada
vastauksen yleisiin kysymyksiin interaktiivisesta puhejirjestelméstd. Lisdksi puhelinkeskuksia ollaan
muuttamassa siten, ettd niissd pystyttdisiin vastaamaan mm. chatin ja sidhkopostin kautta.
Kenttityoskentelyssa CRM-sovelluksia kiytetdan huollon aikatauluissa, korjauspyynndissé ja osien
vaihdossa ja palauttamisessa.

4.2  CRM ongelmia

Monet yhtiét ostavat lilan monia toiminnallisuuksia CRM-ohjelmistopakettinsa kylkidisina.
Yliméardisestd toiminnallisuudesta ei ole ollut paljoakaan hyotyé silld ostaja ei ole suunnitellut niiden
kayttéd suunnitteluvaiheessa. Tarkeintd on 10yti4d suora ratkaisu kasilld olevaan pulmaan. Kuitenkaan
ylimédérdiset ohjelmistomodulit eivit haittaa jérjestelmén kéyttoa.

Yksi keskeinen ongelma CRM-hankkeissa on tiedon laatu. Yhteystiedoista vanhenee vuosittain noin
33%. Tdmidn vuoksi jo pelkdstddn yhteystietojen ylldpitdminen on tyolédstd ja téstd aiheutuu usein
kustannuksia, joita ei ole projektin alussa osattu arvioida. Tutkimusten mukaan huono laatuinen tieto
on suurin este CRM:n kéyttdonotolle.

Huonolaatuisesta tiedosta voi seurata lukuisia kriittisid ongelmia. Vanhentuneiden yhteystietojen takia
myyjét eivdt ehkd 16ydd uusia asiakkaita tai saa myydyksi uusia tuotteita vanhoille asiakkaille.
Vanhentuneiden yhteystietojen kéyttdminen voi aiheuttaa imago-ongelman. Samoin kun toinen asiakas
saa useamman kappaleen samaa mainosta ja toinen asiakas ei saa ainuttakaan. Huono tiedon laatu
aiheuttaa ylimédaraisid henkildstokuluja silld huonolaatuinen tieto tydllistdd ihmisid. Jos kayttdjat eivat
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luota jirjestelméssd olevaan tietoon niin kayttijét eivat kiytd jarjestelmédd. Tadma voi vaarantaa koko
jarjestelméan pohjan.

5 CRM-HANKKEEN TOTEUTTAMINEN

Seuraavaksi esitellddn kaksi erilaista ndkemystd kuinka CRM saadaan onnistumaan.

5.1 Vaihemalli

Bose(2002) esittelee CRM-hankkeen toteuttamisen kahdeksan elinvaiheena:
Suunnittelu (planning)

Kartoitus (research)

Jarjestelmin analyysi ja kisitteellinen suunnittelu (system analysis)
Jarjestelman muotoilu (design)

Toteutus (construction)

Implementointi (implementation)

Yllapito ja dokumentointi (maintenace and documentation)

© N v AW

Sopeuttaminen (adaptation)

Vaiheet ovat varsin tyypilliset ja ne esiintyvét suurimmassa osassa muissakin IT-hankkeissa. Bose tuo
kuitenkin esille CRM-vaiheiden erityispiirteet muihin hankkeisiin ndhden. Seuraavaksi kuvaukset
vaiheista.

Vaihe 1. Suunnittelu

Wells et al. (1999) suosittavat tdydellistd bisnesprosessien analyysid, jossa mm. pohdittaisiin keiden
asiakkaiden kanssa on kannattavaa olla suorassa yhteydessd. Samalla tulee myos suunnitella kuinka
uudelleen muokata bisnesprosesseja, jotta nima tukisivat haluttua kyseistd vuorovaikutustapaa.

Kyseisessd vaiheessa johdon tulee pohtia tuotevalikoiman yhtendisyyttd ja minkd arvon asiakkaat
antavat “mukautetulla vuorovaikutukselle” yhtion kanssa. Liséksi kriittinen vaihe on tunnistaa kuinka
esimiehet eri tasoilla kéyttavit tietoa. Bose jakaa tiedon kahteen luokkaan: 1. asiakasvuorovaikutus
kohtiin, 2. paatdstenteko kohtiin.

Ensimmaisesséd kohdassa yrityksen tulee tunnistaa kuinka, missi ja milloin he ovat vuorovaikutuksessa
asiakkaan kanssa. Aluksi selvitetddn kaikki vuorovaikutustilanteet ja sen jélkeen padtetddn josko
kohtia sdilytetddn, modifioidaan tai poistetaan. IT-esimiehen tehtdvdn on selvittdd kuinka néistd
vuorovaikutustilanteista saadaan tallennettua informaatiota tietojarjestelméén. Monikanavaosaaminen
on tirkedd. Asiakkaan tiedot on helppo saada puhelinmyyjén péétteelle mutta samojen tietojen
saaminen myyjille myyntitiskin luo on huomattavasti vaikeampaa.

Toisessa vaiheessa pohditaan pédétdstenteon tukijarjestelméd. Keskeistd on kuinka esimiehet eri
tasoilla kayttavét informaatiota parantaakseen paétdstensd laatua. My0s tdssd vaiheessa tulee tunnistaa
kohdat, joissa tehddén paatoksid. Tamin jilkeen péitetdén josko kohtia sdilytetddn, modifioidaan tai
poistetaan. Keskeistd on tunnistaa kriittinen paatoksenteko tieto ja tarvittu tieto.

Vaihe 2. Kartoitus

IT-tiimin tulee tunnistaa metodit, joilla vastataan organisaation tarpeisiin, CRM-verkon puitteissa.
Samoin tulee my0s ottaa huomioon yrityksen senhetkistd organisaation rakennetta, kulttuuria,
laitteistoa, ohjelmistoa, toimittajia jne. Resurssien ja markkinoiden tilan arvioiminen on elintérkeda.

Vaihe 3. Jérjestelmén analyysi ja késitteellinen suunnittelu
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Suunnitteluvaihe ja jéarjestelmén analyysi yhdessd ovat koko CRM-hankkeen tirkeimmaét vaiheet ja
niissid epdonnistuminen voi pilata koko hankkeen. Seuraavaksi esitellddn projektille kriittiset vaiheet.

CRM:n ja asiakkaan vélinen vuorovaikutus

Tarkoituksena on saada kéyttijille kaikki tarvittava tieto CRM-jdrjestelméstd, jotta
vuorovaikutustilanne asiakkaan kanssa olisi menestyksekds [Wells et al, 1999]. Ensimmaéinen tapa
hoitaa timd on IT-jarjestelmd avustaa kayttdjad. Kayttdja on linkki tietojérjestelmin ja asiakkaan
vililld. Puhelinkeskukset ovat loistava esimerkki tdstd. TyoOntekijd vastaa asiakkaan kysymyksiin
kayttden tietojdrjestelmdstd 10ytyvdd informaatiota. Toinen tapa on tdysin automatisoitu
vuorovaikutustilanne. Talldin asiakas on esim. www:n, infokioskin tai automaattisen puhelinpalvelun
kautta suorassa yhteydessd CRM-jdrjestelméén. Asiakas hallitsee kokonaan vuorovaikutustilannetta.

Aiemmin olleessa bisnesprosessien analyysissa yritys identifioi millaisissa kohdissa se tulee olemaan
vuorovaikutustilanteissa asiakkaan, jotta se voisi palvella asiakasta. IT-osaston tulee kehittdd tavat
helpottaa asiakkaan valitsemaa tapaa olla vuorovaikutuksessa. Asiakastyytyvidisyys voidaan saavuttaa
vain vastaamalla tdysin asiakkaan tietotarpeeseen hinen valitsemallaan vuorovaikutustavalla. Eli jos
asiakas ldhestyy sdhkdpostitse niin hin odottaa my0s saavansa vastauksensa sdhkopostitse. Yritykselld
on kuitenkin valta valita milld tavoin sitd voidaan ldhestyd. Asiakas valitsee tarjolla olevista
vuorovaikutustavoista mieleisensa.
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Kuva 2. Avustettu ja automatisoitu vuorovaikutus

Ulkopuolisen osaamisen kayttd

Bose (2002) suosittelee voimakkaasti ulkopuolisen osaamisen kayttod kahdesta syystd. Ensinndkin
konsulttien tai yhteistyd jarjestelmin toimittajien kanssa olisi suositeltavaa, koska IT-osastot ovat
useimmiten mitoitettuja siten, ettd ne voivat suorittaa rutiinioperaatioita. CRM-jdrjestelmin
kayttoonotto tarvitsee ulkopuolista teknillistd osaamista. Toiseksi kokeneiden toimittajien tai
konsulttien kayttd voisi estdd yleisiin ongelmiin tormadmistd. Liséksi ulkopuoliset voivat avustaa
bisnesprosessien muutoksessa ja kayttdjakoulutuksessa. Ulkopuolisen avun kdyttd on varmasti
perusteltua jos jarjestelmi ei ole toiminnaltaan kovinkaan uniikki. Eli ulkopuoliset ovat aiemminkin
olleet hankkeissa joissa pyritddn samankaltaiseen tulokseen. Jos jirjestelmé on todella omalaatuinen
niin ulkopuolisten kokemus on samalla tasolla kuin yrityksen omien osaajien.

Asiakastiedon uudelleensuunnittelu
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IT-osaston on useimmiten arvioitava uudelleen missd muodossa asiakastieto syotetddn uuteen
jarjestelmadn, jotta CRM-jarjestelmén kayttdonotto onnistuisi. Keskeiset ratkaistavat asiat ovat:

1. asiakastiedon integroiminen koko yrityksen laajuisesti
2. asiakasprofiilin tietojen laajentaminen
3. integroiminen perinnejirjestelmiin (legacy systems)

Tiedon integrointi on tirkedd, silld varsin usein asiakasta koskevat tiedot ovat pirstoutuneina ympéri
organisaatiota (Wells et al. 1999). Kuitenkin jos CRM:std aiotaan saada merkittdvda hyotya
organisaatiolle, niin kéyttdjien ja esimiesten tulee pééstd késiksi vaivattomasti hajallaan olevaan
tietoon. Jos yritys aikoo toimia asiakaskeskeisesti, niin myos yrityksen tiedon on oltava
asiakaskeskeista eika siis tuotekeskeistd tai toimintokeskeistd. Liséksi tulisi kiinnittdd huomiota siihen,
ettd tieto olisi myds muiden yrityksessé kéytettdvien ohjelmien kéytettédvissd. Néitd ovat mm. ylimmén
johdon tukijarjestelmidt (executive support system, ESS), péditoksenteon tukijirjestelmit (decision
support system, DSS) ja asiantuntijajirjestelmit ( expert system, ES).

Toinen merkittdva osa asiakastiedon uudelleensuunnittelua on asiakasprofiilin laajentaminen siten, etta
se sisdltdd myos tietoa, joka ei ole transaktioinformaatiota. Tdma tieto on véahintdénkin yhtd arvokasta
ellei arvokkaampaa kuin transaktioista syntynyt tieto (Wells et al. 1999). Tiedot asiakkaan tekemista
kyselyisti, ehdotuksista, valituksista, kommenteista, rekisterditymisistd ovat térkeitd transaktiotietojen
(esim. ostetut tuotteet, médrét jne.) kanssa, silldi CRM-toiminta edellyttdd tiukkaa fokusta jokaiseen
asiakkaaseen. Muuta tietoa jota olisi hyddyllista kerétd: faksit, sahkopostit, videot ja kuvat.

Tiedon integroiminen perinnejérjestelmiin on aina haastava asia jo siitd syystd, ettd tieto on usein
strukturoitu osastokohtaisesti, toimipisteittiin tai jollain vanhentuneella metodilla, josta on jo luovuttu.
Integroimista varten tarvitaan ylimmén johdon tukema suunnitelma tiedon konversiota varten.

Tieto saataville paétdsten tueksi

CRM:n tavoitteena on, ettd vuorovaikutustilanteet asiakkaan kanssa ovat intiimejd. Kuitenkin tieto on
myo0s jarjestettdvd saatavilla olevaksi, jotta johto voi tehdd kestévid péadtoksid, joiden ansiosta
asiakastyytyvéisyys kasvaisi entisestddn. Tehtdvit padtokset voivat sisdltdd tietoa mm. uusien
tuotteiden suunnittelusta, tuotteiden muutoksesta, markkinoinnista, budjetista ja talousarvioista.
Téllaista informaatiota ei voida tuottaa ilman selkedd, organisoitua ja paikkansapitivéa dataa.

Kannattavuusarvio

CRM-jdrjestelmin kayttoonotto on merkittiva hanke. Yrityksen tdytyy varmistaa, ettd hankkeella on
tarvittavat resurssit ja tuki seka kaikilta osastoilta ettd erityisesti ylemmalta johdolta. Erityisen tarkeda
on muistaa, ettd CRM-hanke saattaa merkitd huomattavia muutoksia sisdisiin prosesseihin. Pelkki
panostus teknologiaan ei riitd. CRM-projekti voi muodostua erittdin kalliiksi, joten yrityksen on syyta
tehdd erittdin kattava ja huolellinen suunnitelma, joka kestdd tiukan tarkastelun. Viimeistddn tdssd
vaiheessa tulisi tehdé arvio projektin kannattavuudesta.

Vaihe 4. Jérjestelmén muotoilu

Kun projektin suunnitelma ja kannattavuusarvio on tehty, niin seuraavaksi vuorossa on yksityiskohtien
maédrittely ja pohjapiirustuksen laatiminen. Oikean ohjelmistopaketin valinnassa tulee ottaa huomioon
my0s data warehouset, DSS, ES ja verkkoarkkitehtuuri.

Vaihe 5. Toteutus
Téssd vaiheessa toteutetaan jarjestelmaélle laaditut pohjapiirustukset. Tima vaihe ei poikkea erityisesti

muitten laajojen tietojarjestelmahankkeitten toteutusvaiheesta.
Vaihe 6. Kayttoonotto

Kayttdjakoulutus on kriittinen osa kéyttdonottoa. Kaikkien kéyttdjien tulee ymmaértdd mahdolliset
merkittdvit muutokset sekd IT:ssd ettd prosesseissa. Carlssonin ja Waldenin (2000) vihjaavat, ettd
alykkaat IT-projektit ovat tuomittuja koska ne kohtaavat henkildstdongelmia”. N4itd ongelmia ovat:

133



Ihmisten suppeakatseisuus ja varautuneisuus dlykkéita jérjestelmid kohtaan.
Ihmiset eivit sisdistd saamaansa kayttdjakoulutusta, jonka vuoksi he eivit kidytd oppimaansa ja
tukeutuvat vanhoihin kaytint6ihin ja nikemyksiin.

e [hmiset eivit tidysin pysty hallitsemaan suuria mééritd informaatiota ja tietoa.
e [hmiset turhautuvat teorioihin, joita he eivit pysty tdysin ymmartadmaan.
e [hmiset uskovat saavansa tietoa puhumalla muille ihmisille (vaikka heidénkin tietimys olisi

rajallinen)

Hyva koulutusohjelma ei ainoastaan opeta kiyttdjille CRM:n tavoitetta vaan myds miten CRM auttaa
parantamaan asiakkaan palvelemista.

CRM-paradoksi

CRM:n keskeisid periaatteita on kerdtd suuri madrd dataa. Téstd datasta esimiesten tulisi saada keréttyd
korkealaatuista informaatiota, joka auttaisi heitd tekemdidn parempia pditoksid. Tdmi ei aina pida
paikkaansa ja tdstd muodostuukin CRM:n paradoksi. Parempilaatuinen informaatio saattaa aiheuttaa
huonompia paétoksia!

Ragnunathanin (1999) mukaan pé#itdsten laatu paranee parempilaatuisen tiedon kanssa kun sen
kayttdjalla on tietoa muuttujien vilisistd suhteista. Jos kdyttédjé ei tiedd muuttujien vilisid suhteita, niin
paitosten laatu saattaa heiketd parempilaatuista tietoa kdytettdessa. Ei siis riitd ettd esimichid opetetaan
kayttdmain jérjestelméd, vaan heidit tdytyy myos opettaa tulkitsemaan siitd saatavaa tietoa.

Tiedonlouhinnan osaaminen

CRM-paradoksissa ilmenevistd syistd my0s tiedonlouhintaa tekevilld henkil6illd tulee olla tarvittava
osaaminen. Eli kdyttdjilld tulee olla késitys prosesseista datan takana, jotta viltytddn vaarallisilta
harha-askelilta.

Vaihe 7. Yllédpito ja dokumentointi

Yllapito on tirkedd, silld yrityksen on aina pyrittdva oppimaan lisdéd asiakkaistaan. Koska markkinat
ovat dynaamisia, niin CRM-strategia edellyttdé jatkuvaa arviointia jérjestelmén suorituskyvysti sekd
tiedon madrésti ettd laadusta. IT-osaston tulisi tydskennelld muiden osastojen (esim. markkinointi,
hallinto ja tuotanto) kanssa, jotta voidaan varmistaa, ettd jarjestelmd tyydyttdd padtostentekijoiden
tarpeet.

Vaihe 8. Sopeuttaminen

Taméd on merkittdvad, silli CRM on vasta nuori toimitapa. Kun yritys oppii lisdd asiakkaastaan
(CRM:n avulla), niin se tulee muuttumaan. Aiemmin uuden tuotteen tai myyntikanavan lisidminen
saattoi merkitd vain vdhdisid muutoksia IT-osastolle. Uusi myyntikanava tai tuote saattaa nyt muuttaa
kuitenkin kohtaa, jossa asiakkaan kanssa ollaan vuorovaikutuksessa tai minkd tyyppistd tietoa
tarvitaan kerédtd. Jos IT ei onnistu tekeméin tarvittavia muutoksia, niin yritys tulee menettimééin
nopeasti terdvyyden asiakaskeskeisesti toiminnastaan.

5.2 Muita tekijoitd menestykselle

Bose (2002) tarjoaa kaksi muuta tekijad, jotka eivdt sisdlly jarjestelmén kehitysvaiheitten sisélle.
Ensimmiinen on DSS:n rooli CRM:ssd ja toinen on CRM:std eniten hyGtyvien yritysten
tunnistaminen.

5.2.1  DSS:nrooli CRM:ssd
CRM on kehittynyt perustransaktioiden prosessointijarjestelméstd péadtoksenteon tukijirjestelméksi.
DSS:n rooli CRM-hankkeessa vaihtelee yksinkertaisesta monimutkaiseen. Rooli on my®s riippuvainen

yrityksen sille asettamasta tarpeesta sekéd IT-osaston kyvykkyydestd integroida kyseisid kompleksisia
teknologioita keskendén. CRM-jérjestelmién keratidén keskitetysti suuria méérid dataa ja tdimén takia
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sithen on integroitavissa ldhes mikd tahansa DSS-jérjestelmé. Nykyiset CRM-ohjelmistot ovat vasta
paljastaneet vain pintaa kuinka niitd voitaisiin kayttda johdon paétostenteon tukena.

5.2.2  Kenelle CRM sopii

Léhes kaikki yritykset voivat hyddyntdd CRM:44 mutta joillekin yrityksille se sopii paremmin kuin
toisille. CRM:sté todenndkoisemmin hydtyvit yritykset saavat paljon dataa jokaisesta asiakkaastaan
toimiessaan (esim. teleyritykset). CRM on vihemmén hyodyllinen yrityksille: joiden asiakkaat eivit
ole markkinoinnin tavoitettavissa, joiden asiakkaat eivét ole pitkdlld aikavililld kannattavia tai joiden
asiakasvaihtuvuus on suuri. Kuitenkin osa ndistd ongelmista on ratkaistavissa paremmalla CRM:n
kaytolla. Lisdksi on huomioitava asiakkaan tarpeet. CRM sopii erityisesti yrityksille, joiden asiakkaat
tarvitsevat yksilollistd palvelua (esim. lddkkeet, atk-tarvikkeet). (Harvard Management Update 2000).

5.3 10 askelmaa CRM taivaaseen

Bland(2003) esittelee mallissaan kymmenkohtaisen mallin, jossa kerrotaan kuinka onnistua CRM:n
toteutuksessa. Blandin malli ei ole 1dheskéddn yhtd teknologiakeskeinen kuin Bosen. Tdma ilmenee jo
CRM:n médérittelyssd. CRM on liiketoimintastrategia, ei pelkkié teknologiaa, ja siind on perimmaltdén
kysymys yksinkertaisista asioista.

Esimerkiksi, kun CRM-jérjestelmit toimivat hyvin, yksi ihminen esittid saman kysymyksen
asiakkaalle vain yhden kerran, tavarat toimitetaan silloin kun asiakas niité odottaa, yhdet asiakastiedot
ovat kaikkien kdytettivissé ja tavaran toimittaja tietdd mik4 on yksittéiselle asiakkaalle tarkeata.

5.4 10 askelmaa CRM:n onnistumiseen

1. Unohda hienot lyhenteet

Kysymys on enemmaén asiakkaiden paremmasta palvelusta kuin teknisisti termeista.
2. Tunnista nykyisen CRM:n vahvuudet ja heikkoudet

Paatd oletko tyytyvdinen markkinointi-investointien tuottoon. Tee benchmarking (vertailuja)
tuottavuuden ja kulujen sekd markkinoinnin ja myynnin suhteesta.

3. Aseta CRM budjetti

Paatd minkd arvoisena piddt CRM-tarpeita. Jos tehokas CRM strategia tarkoittaa, ettd saavutat
kaksinkertaisen penetraation asiakaspohjaan, minkd arvoisena piddt? Myyntiedustajat voivat etsid
uusia asiakkaita sen sijaan, ettd pitdisivit huolta nykyisistd asiakkaista. Jos CRM tyokalut ja prosessit
onnistuvat muuttamaan tdmén, mitd sen vaikutus liikevaihtoon on?

4. Aloita pienin askelin

Lahde liikkeelle pienin askelin ja tee pilottikokeita, joiden tuloksena syntyy jotakin joka osoittaa
selvisti liiketoimintahyddyt.

5. Léhesty toimittajia ongelmankuvauksella ja tarkista heidédn referenssinsa.
6.Ymmarrda CRM:n integraation ja tiedonlouhinnan arvo.

Asiakastiedon kerddminen on yksi asia, tiedon hydodyntdminen on aivan toinen juttu. Tiedonlouhinta
on enemmén tarinankerrontaa kuin tilastoja. Pitdé tietdd mihin liiketoimintatavoitteeseen pyritdén ja
miten tiedonlouhinta voi auttaa sen saavuttamisessa.

7. Ali keksi pyorid uudestaan

Kun otat kayttoon uusia CRM strategioita, 41d hylkda vanhoja jarjestelmia ja tictoja.
8. Mittaa CRM onnistumista, mutta ole kérsivillinen
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Voi kestéé pitkéddn ennen kuin CRM-strategia tuottaa hy6tyé, se voi viedd vuosikymmenia.

McKinsey-tutkimulaitos totesi, ettd 48 % pienistd ja 65 % suuremmista CRM-projekteista lopetettiin
ennen kuin niiden kaikki hyddyt saavutettiin. Jos CRM-projekti néyttdd epédvarmalta ja kestdd liian
kauan, se on syytd kdynnistdd uudelleen sisiisesti ja vahvistaa tai médritelld tavoitteet uudestaan

9. Muutosjohtaminen on d4rimmaéisen tiarkeaa

Jos tyontekijdt eivat omaksu CRM tydkaluja ja prosesseja, CRM aloitteet epdonnistuvat. Kestdd noin
kolme kuukautta, ennen kuin tyontekijét alkavat sisdistdd CRM:n. Kuitenkin se, mistd ensimmaisend
aletaan tinkid, on muutosjohtaminen. Tdm& on tyypillistd epdonnistuneille ja viivéstyneille
projekteille.

10. Keskity asiakkaan tuottavuuteen tai elaméantyylihyotyihin

Témi jokaisen CRM strategian pddméddrdnd tulisi olla vahvistaa vuorovaikutusta ja yhteistyotd
asiakkaan kanssa. Asiakkaan kannalta timé tarkoittaa, ettd ostetaan tai toimitan yhdessd yrityksen
kanssa, joka séddstdd asiakkaan aikaa tai rahaa tai antaa eldméintyylietuja. Asiakkaat ovat ihmisid
eivitkd markkinasegmenttejé.

6 CRM:N TULEVAISUUS

CRM:n tulevaisuuden kehityssuuntia on vaikea arvioida, mutta seuraavaksi esitellddn muutama yleista
visiota.

1. CRM laajenee useampaan suuntaan. Tulevaisuudessa CRM jirjestelmé laajenee toimitusketjussa
sekd horisontaalisesti ettd vertikaalisesti. Ndin ollen jéarjestelma laajenisi asiakkaista siséllyttimain
toimittajat ja muita asiakkuuksia. Kehitystéd kutsutaan lyhenteelld. SRM — Stakeholder relationship
management.

2. Havainnollisempia ty0kaluja. Asiakastottumusten arvioiminen on vaikea tehtdvd ja samoin on
my0s niiden takana olevien suhteiden analyysi tai markkinointiponnistusten arvioiminen. Tdmén
vuoksi CRM-ohjelmat tarvitsevat havainnollisempia tyokaluja kuvaamaan informaatiota.

3. CRM-toimittajien yhdentyminen. Ohjelmien ja laitteiden valmistajat tulevat tekemédén enemmaén
yhteisty0ti, jotta jarjestelmét saadaan toimimaan paremmin keskendén.

4. CRM muilla aloilla. Télld hetkellda CRM:&4 kéytetddn erityisesti markkinoinnin tydkaluna, jotta
tuotteita tai palveluita saadaan myytyé. Tulevaisuuden haasteita on 16ytda kayttod CRM:lle muilta
sektoreilla. Kuinka CRM voisi edistidd esimerkiksi palvelualoja?

7 HAVAINNOT

Téassd kohdassa esittelemme tutkimuksen aikana syntynyttd kritiikkid ja omia 16ydoksemme.

Bosen artikkeli korostaa CRM-projektin suurta eroavaisuutta muista tietojarjestelmahankkeista.
Kuitenkin kaikki organisaation kattavat tietojirjestelmidhankkeet ovat ldhes poikkeuksetta
kompleksisia ja erilaisia, joten ovatko kaikki hankkeet sittenkin samanlaisia — uniikkeja.

Artikkeli on kirjoitettu selkedsti IT-osaston ndkdkulmasta ja siind kayttdjandkokulma on varsin
pienessé roolissa. Olisi hyodyllisté tietdd niitd seikkoja, jotka kohentaisivat kéyttdjatyytyviisyyttd ja
luottamusta jérjestelméé kohtaan. Hanke voidaan tuomita epaonnistuneeksi jos kéyttdjit hylkivit siti.

Tieteellisesti tutkittua tietoa CRM-mallien ja tietojirjestelmien vaikutuksista liiketoimintaan on
hyvin védhian. Alan konsulttien kokemusten mukaan CRM-liiketoimintamallien ja malleja

tukevien tietojirjestelmien avulla yritykset kykenevit kuitenkin sdéstdmaiédn liiketoimintakuluissa,
kasvattamaan liiketoiminnan voittoja, ja vaikuttamaan tehokkaammin strategiseen kehitykseensa.
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CRM-projektien epdonnistumisprosentti on varsin korkea 55-75 %, joten CRM:n kaltainen kallis
hanke on syyté todeta riskin arvoiseksi(Cobb Payton ja Zahay 2003).

CRM:n toteutuksen keskeisimmét haastavat avainkohdat ovat oikeanlaisen tiedon kerddminen ja
vuorovaikutuksen toteuttaminen. Varsinkin asiakkaan mieltymysten syottiminen jirjestelmdidn voi
olla todella vaikeaa jos kyseinen mieltymys on vaikeasti kvalitifioitavissa tai kvantifioitavissa. Kuinka
voidaan arvioida, ettd tietty piirre tuotteessa vetoaa asiakkaaseen eikd joku toinen tuotteessa oleva
piirre. Enti jos asiakas tekee valintansa alitajuisesti eikd osaa selittdé valintaansa?

Vuorovaikutuksen suunnittelu on myos monimutkaista, silld vuorovaikutustilanne pitdisi suunnitella
siten, ettd se vetoaisi asiakkaaseen oikealla tavalla. Kuinka voidaan toteuttaa henkilokohtainen ja
intiimiltd tuntuva palvelu? Tervehdys ja asiakkaan oma etunimi web-sivulla eivét voi olla riittdvia.

8 TULEVAT TUTKIMUSHAASTEET

CRM on varsin tuore tapa toimia ja siind riittdd tutkittavaa. Seuraavaksi esitellddn lyhyesti muutama

ehdotus tutkimuskohteiksi.

e Tutkijoiden tulisi perehtyd siihen, mitd tietoa kayttijit kaipaavat ja missd muodossa se tulisi
esittdd. CRM:n paradoksiin liittyen harkittavaa on se, kuinka voidaan esittdd paremmin muuttujien
vilisid suhteita. Lisdksi keskeisid tutkimushaasteita kayttdjén ja yrityksen nikokulmasta on 16ytad
uusia vuorovaikutustapoja.

e Markkinointi- ja myyntiosastoja varmasti kiinnostaisi tietdd kuinka paljon CRM:ll4 voidaan
muuttaa asiakkaan asiointitottumuksia. Kuinka paljon muutos pisteissd, joissa yritys on
vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa, vaikuttaa asiakkaan kéyttdytymiseen ja lopulta yrityksen
kannattavuuteen.

e Scuraava ehdotus on tutkia CRM:n kannattavuutta. Tutkimustavoitteiksi: maksavatko CRM-
hankkeet itsensd takaisin ja milld tavoilla yrityksen kannattavuus paranisi. On syytd selvittdd
kuinka pitkdlld aikavélilli CRM:n tavoitteet saavutetaan. Tdmé varsinkin jos kerran 48 — 65 %
hankkeista keskeytetddn ennen taytta potentiaalia.

e Kuinka kuvaa, dédntd tai videokuvaa voidaan kerdtd. Kuinka kerdttyd dataa voidaan analysoida ja
miten analysoitua tietoa voidaan hyddynttia.
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Lyhennelma

Organisaation rakenteella ja kulttuurilla on suuri vaikutus tiedon kulkemisen tehokkuuteen eri
toimijoiden ja tasojen vililld sekd valmiudelle ottaa kdyttoon uusia innovaatioita. Innovaatioita syntyy
Jjuuri vuorovaikutuksessa yhteison tai organisaation ympdriston kanssa. Mikdli halutaan ettd
vuorovaikutus on molemminpuolista, on oltava jotakin annettavaa (perspective making) ja pystyttavd
ottamaan vastaan (perspective taking) toisen osapuolen ajatuksia.

Tiedon siirtyminen yli organisaatiorajojen vaikuttaa suurelta osin myds ns. organisaation muistin
rakentumiseen, koska organisaation oppiminen vaatii sekd onnistuneiden ettd epdonnistuneiden
projektien tarkkaa analysointia. Ndin ei kuitenkaan kdytinnéssd kovin usein tapahdu ja erityisesti
epdonnistuneista projekteista ei mielellddn raportoida negatiivisen palautteen pelossa. Pitkdlld
tihtdimelld erityisesti negatiivisten tulosten analysointi ja niistd oppiminen on kuitenkin yksi
organisaation menestyksen mahdollistavia tekijoitd.

Artikkelimme kdsittelee miten organisaation kulttuuri vaikuttaa organisaation oppimiseen sekd kykyyn
luoda ja ottaa kéyttoon uusia teknisii innovaatioita. Esittelemme lisciksi case- tutkimuksen Ahtéirin
sairaalasta, jossa arvioimme miten uusien innovaatioiden kdyttéonotto on  onnistunut
terveydenhuollon ympdristossd.

Avainsanat: organisaatiokulttuuri, tiedonhallinta, organisaation muisti, innovaatiot
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1 MOTIVAATIO SEMINAARITUTKIELMALLE

Lahtokohtana seminaaritutkielman aiheelle on kiinnostus uusia ilmi6itd kohtaan. OLKM-seminaarin
aihealue soveltui siten tarkoitukseen. Olimme molemmat my0s kiinnostuneita innovaatioihin liittyvista
asioista ja sen vuoksi pddtimmekin keskittyd yhdessd tutkielman osa-alueessa erityisesti
innovaatioiden kayttoonottoon ja virhetilanteista oppimiseen.

Arton pro gradu- tutkielma tulee késittelemdén uuden teknologian tuomista terveydenhuollon
ympiristddn ja se oli osaltaan myds vaikuttamassa aiheen valintaan. Gradua varten Ahtirin sairaalassa
suoritettiin  casetutkimus, jossa pdédlle puettavaa videokameraa kokeiltiin kirurgin kaytossa
leikkaussalissa. Timi Ahtirin sairaalassa tehty casetutkimus antoi pohjan, jonka perusteella
pystyimme kirjoittamaan tdhén tutkielmaan empiirisen luvun, jossa analysoimme 2. luvussa esitettyjen
teoreettisten mallien soveltumista kdytdnnossa.

Kéavimme tutkielmamme tekemistd varten laajasti alan kirjallisuutta 1dpi. Tarkeimmaét 1dhteemme ovat
organisaatiotutkimuksen pioneereilta, kuten Rogers (1995) ja Orlikowski (1992). He ovat tutkineet
teknologian ja organisaation vélistd vuorovaikutusta eri nédkokulmista. Aihealueen tunteminen
antaakin hyvét edellytykset jdsentdd ja analysoida erilaisten organisaatioiden toimintaa.

2 TEOREETTINEN TAUSTA JA KASITTEET

Tassd luvussa esittelemme seminaaritutkielmassamme kaytetyt teoreettiset ldhteet, joiden pohjalta
olemme muodostaneet aihealueen kartoittavan taustan seka siihen liittyvat kisitteet.

2.1 Organisaatio késitteena

Brownin ja Duguidin (1991) mukaan organisaatiolla tarkoitetaan sosiaalisesti rakentunutta yksikkoa,
jossa ihmiset toimivat tavoitteellisesti yhteistydssd. Organisaatiossa toimivien ihmisten vélisen
yhteistyon tehokkuuteen vaikuttavat monet eri tekijit, mm. miten organisaatio on rakennettu ja
millaisen organisaatiokulttuurin se on omaksunut.

Organisaatiokulttuuri on kokoelma organisaation arvoja, uskomuksia ja tuntemuksia, jotka ovat
syntyneet eri ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa ja jotka on jaettu ihmisten kesken. Toisaalta
organisaatiokulttuurilla voidaan tarkoittaa myds perusoletusten mallia, jonka jokin ryhma on keksinyt,
16ytanyt tai kehittdnyt oppiessaan kasittelemddn ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen
liittyvid ongelmia. Vallitseva organisaatiokulttuuri vaikuttaa siten keskeisesti organisaation
oppimiseen.

Organisaatiomuistilla (Levitt & March, 1988) tarkoitetaan sitd yhteistd muistia, johon organisaatio
tallettaa oman tietimyksensd. Tétd muistia on sekd ihmisten mielissé ettd tietojérjestelmissd, jolloin
sen laaja-alainen kéyttdminen ja erityisesti hyddyntdminen organisaation eri yksikoiden vililld on
usein ongelmallista. Mahdollisia ongelmatilanteita voi syntyd esimerkiksi tilanteissa, joissa osaavaa
henkil0stod poistuu organisaatiosta, jolloin organisaation toiminta saattaa olla suurissa vaikeuksissa.
Tadmédn vuoksi esimerkiksi useat IT- yritykset haluavat sitouttaa keskeisissd tehtdvissd olevat
tyontekijansa taloudellisten ja sosiaalisten kannustimien avulla.

Lisdksi ongelmatilanteita syntyy, mikédli organisaatiolla ei ole riittdvésti tietimystd olennaisen ja
epdolennaisen tiedon jdsentelystd. Tillainen tilanne voi olla hyvin fataali varsinkin
ohjelmistoteollisuudessa, jossa siirrellddn paljon erilaista informaatiota ja punaisen langan voi olla
usein vaikeaa. Tdmén vuoksi nykyisin kdytetddnkin usein ns. tietimyksen hallintaa (knowledge
management) ja tiedon louhintaa (data mining), joiden avulla hyvinkin suurista tietomééristd pystytdan
saamaan selville organisaation kannalta olennainen. Télldinkin ongelmaksi tulee juuri mééritelld mika
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tieto on juuri till4 hetkelld olennaista organisaation kannalta. Mikéli organisaatio tallettaa vééraé tietoa
tai ei talleta tietoa lainkaan, voi tulevaisuudessa sen toiminnalle syntya suuriakin esteita.

Tiedon saatavuus organisaation sisélld on myds yksi kriittisistd toiminnoista, silld tieto on arvotonta
mikéli sen olemassa olosta ei tiedetd tai sen saatavuus on vaikeaa. Talloin esimerkiksi organisaation
eri yksikoiden vélinen vuorovaikutus nousee tiarkeddn rooliin.

Erityisesti ns. hiljaista tietoa eli tietoa, joka on ihmisten mielissd on hyvin vaikeaa jakaa tai muuttaa
formaaliin muotoon, jolloin se olisi muiden ihmisten kdytettavissé. Toisaalta monet ihmiset eivit edes
halua jakaa tietoa omasta erityisosaamisestaan. Syité tdllaiseen tilanteeseen voi olla mm. pelko oman
tyopaikan menetyksestd, kilpailuedun menettdiminen tai mikéli organisaation kulttuuri ei suosi
téllaiseen toimintaan.

2.2 Leavittin timantti

Leavittin timantti on ns. staattinen malli ja se selittdd organisaation toimintaa neljén erilaisen tekijan
kokonaisuutena. Kaikki ndmé neljd tekijdd ovat vuorovaikutuksessa keskenddn ja wvaikuttavat
keskeisesti organisaation muutokseen. Alla olevassa kuvassa nuolilla tarkoitetaan juuri ndiden
tekijoiden vilistd vuorovaikutusta ja kuvan keskikohdassa oleva nuoliyhdistelmé kuvastaa sité, kuinka
muutos yhdesséd tekijésséd vaikuttaa suoraan myoOs muiden tekijéiden toimintaan. Tekijéiden véliset
syy-seuraussuhteet Keen kuvaa vain jo olemassa oleviksi eiki niitd edes yritetd selittdd sen tarkemmin.

Kuva 1: Leavittin timantti (Keen).

Leavittin timanttia voidaan kéyttdd myds organisaation muutoksen selittdmiseen ja erityisesti
muutosvastarinnan ymmaértdmiseen. Organisaation kokonaisuuden muuttaminen toteutuukin siten
hajoittamalla nykyinen organisaatiorakenne siithen kuuluvien tekijoiden summana. Keen kuitenkin
muistuttaa, ettei yksittdisen tekijin muutos ei ole ratkaisevassa roolissa organisaation muutosta
haluttaessa. Teknologia onkin Leavittin timantissa lahinnd vélineen roolissa, vaikkakin myds suora
vaikutus organisaation toimintaan on mahdollista.

2.3 Orlikowskin teknologian dualiteettimalli

Orlikowskin teknologian dualiteettimalli erottelee organisaation toiminnan kolmeen eri osa-alueeseen,
jotka ovat institutionaaliset ominaisuudet, teknologia sekd organisaatiossa toimivat ihmiset. Tdma
malli eroaa aiemmin esitetystd Levittin timantista mm. siten, etteivdt kaikki tekijit ole suorassa
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vuorovaikutuksessa keskenddn. Muutos yhdessd toimijassa ei siten vaikuta suoraan jokaiseen
toimijaan.

e

Kuva 2: Orlikowskin teknologian dualiteettimalli (Orlikowski 1992).

Orlikowskin mallin mukaan teknologialla on vaikutusta organisaation tehtdvien tyyppiin ja erityisesti
rakenteeseen. Teknologia vaikuttaa suoraan organisaatioon kokonaisuutena sekéd ihmisiin yksildina.
Toisaalta ihmiset vaikuttavat myos kaytettdvadn teknologiaan, esimerkiksi tapaan milld teknologiaa
valitaan ja miten sitd sovelletaan organisaatiossa. Organisaatioon kuuluvat ihmiset ja kdytossd oleva
teknologia ovat siis keskeisessé roolissa organisaation toimintaa mallinnettaessa.

Ihmisten toimintaan vaikuttaa my0s organisaation ns. institutionaaliset ominaisuudet eli millaisia
tehtdvid ihmiset joutuvat suorittamaan. Esimerkiksi mikali kdytdssd oleva organisaation on hyvin
jaykka, on ihmisten vilinen vuorovaikutus usein vihaisté ja organisaation kehittyminen siten hidasta.

Orlikowskin ja Leavittin mallien vililldi on monia erovaisuuksia. Leavitt méiérittelee teknologian
apuvilineeksi, joka on organisaation kdytosséd vélineend, kun taas Orlikowskin mukaan teknologia on
vuorovaikutuksessa ihmisten ja organisaation kanssa. Orlikowskin dualistinen malli méérittelee
ihmisen teknologian kayttdjéksi, jolloin muutokset teknologiassa vaikuttavat myds ihmisiin ja
kiytosséd olevaan organisaatioon. Perustana on kuitenkin ajatus, ettd ihminen on keskeisin vaikuttaja
mallissa sekd suurin muutoksen kdynnistimiseen vaikuttava tekija.

Toinen merkittdva eroavaisuus ndiden kahden eri mallin vililld on, ettd Orlikowski ei erittele
sosiaalisia rakenteita omaksi yksikokseen. Tdmd kuuluu kuitenkin osana institutionaalisia
ominaisuuksia, jotka muodostavat organisaation toimintaympdariston. Leavittin mallissa sosiaaliset
rakenteet ovat siten suuremmassa roolissa ja siten vaikuttamassa merkittivimmin organisaation
muutokseen.

2.4  Tyo, oppiminen ja innovaatiot

Ty0, oppiminen ja innovaatiot ovat perinteisesti nihty toisilleen vastakkaisina ilmidind. Brown ja
Duguid (1991) kuitenkin nékevét asian toisin: tyd, oppiminen ja innovointi ovat hyvin ldheisesti
kietoutuneet toisiinsa. Kaikki kolme késitettd ovat osa kokonaisuutta. Yksittdisen tekijan tarkastelu on
hyvin vaikeaa, koska ndma eri késitteet tdydentdvét toinen toisiaan ja rajanveto on siten ongelmallista.
Erityisesti suurten organisaatioiden ongelmana on Brownin ja Duguidin mukaan ollut epavirallisten
yhteisojen kieltiminen. Tdmén vuoksi ne ovatkin usein innovaatioiden luomisen suhteen heikkoja, kun
taas pienilld ja ns. epatyypillisilld organisaatioilla on paremmat mahdollisuudet olla innovoivia.

Kaikki innovaatiot ovat luonteeltaan sosiaalisia innovaatioita. Mikéli organisaatio haluaa ottaa
kayttoon innovaation, tulee silli kyky soveltaa se organisaakulttuurinsa mukaisesti. Teknologisen
osaaminen ja organisaation tarpeen tulee siis kohdata, mikéli halutaan ettd innovaatioista on todellista
hyotyd. Rogers (1995) méirittelee innovaatioiden kéyttoonoton viideksi eri vaiheeksi, jotka ovat:

e tieto innovaation olemassa olosta,

e riittdvé perehtyminen innovaatioon,
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e piitoksen tekeminen innovation kayttoonotosta,
e innovation toteuttaminen ja soveltaminen omalle toimialueelle, sekd
e varmistuminen oikean strategian valinnasta.

Kaikki esitellyt vaiheet tulee kdyda lapi, jotta innovaatio on juurtunut riittdvisti organisaatioon.
Innovaatioiden levidminen eli diffuusio on ndiden osa-alueiden summa. Rogers esittelee lisdksi mallin,
jonka mukaan voidaan arvioida viidesté eri ndkdkulmasta uuden innovaation hyodyt.

Innovaation tulee:
e tarjota riittdvai kilpailuetua alalla toimiviin kilpailijoihin ndhden,
e olla yhteensopiva organisaatiokulttuurin ja teknologian kanssa,
e ollariittdvén yksinkertainen ettd organisaatio pystyy omaksumaan sen kayttoonsa,
e olla kokeiltavissa, ettd kdyttoonotto onnistuu, seka
e tarjota selkeitd, ndhtivissi olevia tuloksia.

Boland ja Tenkasi (1995) esittdvdt, ettd innovaatioita syntyy erityisesti vuorovaikutuksessa
organisaation ja sitd ympérdivdn maailman kanssa. Mikéli halutaan ettd timé vuorovaikutus olisi
molemminpuolista, on néilld toimijoilla oltava jotain annettavaa (perspective making) ja liséksi oltava
valmiita ottamaan vastaan myos toisen osapuolen ajatukset asiasta (perspective taking).

2.5  Virheistd oppiminen

Onnistumiset kasvattavat itsetuntoa ja sinnikkyyttd sekd tuottavat usein taloudellisia palkintoja. Timén
liséksi jo maalaisjérki sanoo, ettd virheitd tulisi vdlttdd. Néin ei kuitenkaan aina ole asian laita, vaan
tietyissd tilanteissa virheistd pystytddn oppimaan ja niiden avulla luomaan uusia innovaatioita.
Pelkkien onnistumisien saavuttaminen voi tuoda mukanaan myds useita negatiivisia tekijoitd. Téllaisia
ovat mm. ettd vaihtoehtoisten toimintamuotojen etsiminen véhenee. Usein syynd téllaiseen
tilanteeseen on tyontekijoiden homogeenisyys, jolloin vaihtoehtoisten mielipiteiden mééré on selkeésti
pienempi.

Homogeeninen ympdristo kehittyy yleensa tilanteessa, jossa organisaatio palkkaa vain tietyn tyyppisia
tyontekijoitd. Talloin organisaation tapa toimia voi olla tehokas ja tydilmapiiri hyvd, mutta uusien
innovaatioiden syntyminen toisaalta on hitaampaa. TyOyhteisdssd tuleekin olla riittdvésti erilaisia
thmisid, ettd syntyy ns. posiitivista kitkaa, joka on pohjana innovaatioiden syntymiselle. Sitkin (1995)
kayttda tdstd nimitystd pienten tappoiden strategia. Lisdksi onnistumisien yhteydessd on tavallista, ettei
toimivaksi osoittautunutta mallia ryhdetd kovin helposti muuttamaan.
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Kuva 3: Menestymisen ja epdonnistumisen hyodyt ja haitat (Sitkin, 1995).

Epéonnistumisilla on siis monia hyddyllisid seuraamuksia. Epdonnistuminen mm. kiinnittdd huomiota
ongelmallisiin asioihin, jolloin niihin voidaan mahdollisesti puuttua jo aikaisessa vaiheessa. Lisdksi
motivaatio muokkautua uusiin olosuhteisiin on suurempi kuin esimerkiksi pienid onnistumisia
kohdatessa. Mikéli organisaatio kohtaa vain pienid onnistumisia, on vaikeaa maéritelld mitd pitéisi
tehda tilanteen korjaamiseksi. Epdonnistumisten kohdalla tilanne on toinen, silld muutosvastarintaa on
usein paljon vihemmaén ja motivaatio tehdd suuriakin muutoksia on usein merkittavasti suurempi.

Epédonnistumisten kohtaaminen luo myos valmiuksia arvioida paremmin erilaisia riskejd, jolloin
organisaatio pystyy paremmin arvioimaan ja kehittdimién omaa toimintaansa. Liséksi tdlloin kehittyy
enemméin osaamista kdytonnon asioista, kun taas mahdollisesti vain onnistumisia kohdatessa alueesta
kehittyy vain marginaalinen tietimys.

Kaikki virheet eivdt kuitenkaan ole sellaisia, joista organisaatio voisi oppia ja kehittdd omaa
toimintaansa. Sitkin esittelee termin “intelligent failure”, jolle hdn antaa vaatimuksina viisi eri tekijaa.

Néama tekijét ovat:

e virheet ovat syntyneet suunnitelmallisen toiminnan tuloksena,

lopputulos on ollut epdvarma,
e virheiden lopputulokset ovat olleet laajuudeltaan pienehkdja,
e syntyneisiin virheisiin ollaan varauduttu hyvissé ajoin etukéteen, sekd

e virheet syntyvét organisaation toiminnan kannalta olennaisella alueella, jolloin niiden avulla
voidaan kehittds ja muovata organisaation toimintaa.

Sitkin esittelee my0s térkednd tekijdnd virheiden teon sallimisen. Tdmé on hyvin tirkedssi roolissa,
koska virheiden julkaiseminen vdhenee minimaaliseksi, mikéli organisaatio rankaisee virheen tehnytta
tyontekijad. Organisaation tulisikin rohkaista virheiden esille tuomista ja antaa rohkaisevia
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esimerkkejé siitd, ettei tyontekijan urakehitys pysdhdy mikéli hin tekee virheitd tydssddn. Téllainen
toiminta vaatii mm. johdon taholta selkedd esimerkin ndyttdmistd. Lisdksi voisi olla hyodyllistd
perustaa esimerkiksi tietokanta, johon talletetaan tiedot kohdatuista virheista.
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Falure management systems

Kuva 4: Vaadittavat tilanteet virheistd oppimiselle

Kaiken perustana tulee kuitenkin olla organisaatiokulttuuri, joka rohkaisee uusien asioiden
kokeilemiseen ja luomaan intelligent failure” tyyppisid tapauksia. Lisdksi organisaatiolla tulisi olla
riittdva virheiden hallintajirjestelma, jonka avulla edelld mainittuja “intelligent failureita” pystytddn
luomaan. Kaikkien nédiden toimintojen pohjalta syntyy organisaation oppimista, jonka avulla
organisaatio muuttuu joustavammaksi ja pystyy mukautumaan uusiin tilanteisiin entistd paremmin.

3 CASE AHTARIN SAIRAALA

Téssd luvussa suhteutamme Ahtirin sairaalassa suoritetusta tapaustutkimuksesta saatuja tietoja 2.
luvussa esitettyihin teorioihin, jolloin voimme paremmin arvioida miten hyvin ndméd eri mallit
soveltuvat kaytantoon.

3.1 Tarkasteltavat ongelmat ja seminaaritydn kysymykset

Seminaarity0ssimme tarkasteltavat ongelmat liittyvét organisaatioihin ja innovaatioihin liittyviin
ilmidihin, joita olemme tarkastelleet sekd kirjallisuuskatsauksen kannalta sekd yhden empirisen
tapaustutkimuksen pohjalta. Tapaustutkimus sijoittui terveydenhuollon ymparistoon, jossa tutkittiin
paille puettavan kameran kéyttdmisti leikkaussalissa kirurgin apuna.

Seminaarityon tdrkeimmaét kysymykset ovatkin siten, kuinka terveydenhuollon ympéristossd toimiva
organisaatio ottaa kéyttoon innovaatioita ja miten tapaustutkimuksessa havaitut seikat vertautuvat
aiemmissa luvuissa esitettyihin teorioihin.

Sairaalaympdériston valinnan perusteina olivat tySympériston pieni koko, joka oli myds yksi Sitkinin
esittdmistd vaatimuksista organisaation oppimiselle “intelligent failureista”. TyOyhteison henki oli
hyvé, jolloin muutosvastarintaa téllaista innovaatiota kohtaan ei esiintynyt. Vaikka terveydenhuollossa
uusien innovaatioiden kayttoonotto on perinteisesti ollut hitaampaa kuin muilla aloilla, tima yksikko
otti mielelldédn vastaan tillaisen innovaation. Liséksi kirurgi oli aktiivisesti teknologiasta kiinnostunut,
mikd osaltaan vaikutti kohteen valintaan. Tamé oli erityisen tédrkedd, koska muutoin testin
jarjestiminen olisi todennékoisesti ollut hyvin vaikeaa, ellei jopa mahdotonta.
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3.2 Ongelmanratkaisuprosessin kuvaus

Ongelmanratkaisuprosessi koostui kolmesta eri vaiheesta: péille puettavan videokameraprototyypin
testin suunnittelu, testin toteutus seké tulosten analysointi. Testin tarkoituksena oli kerdtd kokemuksia
prototyypin kéytostd aidossa kayttoympéristossd. Tété tietoa voitiin hyddyntéé jatkotuotekehityksessa.

Kuva 5: Pddlle puettava kamera kirurgin kdytossd.

Varsinaisessa testitilanteessa kirurgilla oli p#éllddn tuoteprototyyppi aidossa leikkaustilanteessa
leikkaussalissa. Leikkauksesta oli tuotteen ansiosta reaaliaikainen kuva- ja &éniyhteys
neuvotteluhuoneeseen. Neuvotteluhuoneen ja leikkaussalin vililld pystyttiin ndin kidyméén dialogia
operaation etenemisesti.

3.3  Tulokset

Tapaustutkimuksen tuloksina olivat, ettd tuoteprototyyppi havaittiin toimivaksi etukéteen ajateltuun
kayttotarkoitukseen. Toisaalta testissd havaittiin, ettd tdllainen kirurginen reaaliaikaisesti tapahtuva
etdkonsultaatiolle ei ole perinteitd. Tastd huolimatta terveydenhuollon piirissé toimivien tydntekijoiden
vastaanotto oli miellyttdva eikd vastustusta uutta innovaatiota kohtaan ilmennyt.

Vaikka kyseinen innovaatio olikin sindnsi toimiva ja siten onnistunut, oli suurimpana esteend sen
epdsopivuus organisaation kéytdntdjen ja sen organisaatiokulttuurin kanssa. Tdmédn vuoksi
etikonsultaation kayttd ei tule todennékoisesti yleistymdidn ainakaan ldhitulevaisuudessa. Suurimpia
esteitd etidkonsultaation yleistymiselle on sen puuttuminen ladkdrin koulutuksesta ja virallisesta
ladkaarin tydnkuvasta.

Boland ja Tenkasin esittdmé perspective making — perspective taking- malli osoittautui testissé
oikeaksi, koska jos kirurgi ei olisi ollut teknologiasta kiinnostunut, ei téllaista testitilannetta oltaisi
todennikdisesti koskaan edes jarjestetty. Toisaalta myds Rogersin esittdmét vaatimukset osoittautuivat
olennaisiksi, koska tésséi tapauksessa kirurgilla tuli olla tieto innovaation olemassa olosta seka riittdva
perehtyminen teknologiaan.

Innovaation tulee myo0s olla riittdvin yksinkertainen kayttda, ettd organisaatio pystyy ottamaan sen
kayttoon ja hyodyntdmédn sitd riittdvasti. Tdmd on erityisen tdrkedd, koska terveydenhuollon
ympéristossd toimivat tyontekijoiden ei voida olettaa olevan tietotekniikan kdyttdmisen ammattilaisia
tai omaavan erityistaitoja, joita vaaditaan téllaisen laitteen kayttdmiseen. Vaikka toteutettu testitilanne
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tarjosikin selkeitd tuloksia innovaation kéayttdmisestd, eivdt tulokset olleet riittivin vahvoja
puoltamaan innovaation ottamista kaytettdviksi yleiseen kayttoon.

Tuote tarjosi sellaisia toimintoja, joita ei muilla vilineilld tdlld hetkelld voida toteuttaa. Leikkaussalin
ollessa kyseessé tulee ottaa huomioon tiukat vaatimukset mm. steriliteettiin liittyvissd kysymyksissa.

Taméin kaltainen innovaatio mahdollistaa aiempaa paremman organisaation oppimisen, koska
aikaisemmin esimerkiksi leikkauksen seuraaminen ei ole ollut mahdollista laajassa mittakaavassa.
Tastd syntyy suurta etua esimerkiksi lddketieteen opiskelijoiden tai muiden alaan liittyvien ihmisten
kannalta, koska tdllaisen innovaation ollessa kdytossd on mahdollista seurata myos harvinaisempia
leikkauksia.

Innovaation hyodyntéminen koulutuskéytdssd nousikin paljon aiempaa korkeammalle sijalle kuin
varsinainen etidkonsultaatio, koska siten innovaatiosta saadaan suurin hyoty esille ja se on sopivampi
myo0s organisaatiokulttuurin kannalta.

4 PAATELMAT JA KRITIIKKI

Tutkimuksessa keréttiin ensisijaisesti tietoa jatkotuotekehitystd varten. Yhden tuoteprototyypin
perusteella ei  voida tehdd kovin laajamittaisia  johtopdétOksida  kohdeorganisaation
organisaatiokulttuurista. Téstd huolimatta luvussa 2. esitetyt teoriat todettiin pdteviksi ja niiden
antamat ohjeet olivat erittdin hyodyllisid. Néiden ohjeiden perusteella pystyttiin tarkastelemaan
riittdvalld tarkkuudella organisaatiokulttuuriin  ja innovaatioon liittyvid asioita kyseisessé
tapaustutkimuksessa.

Aina kun puhutaan ihmisistd ja organisaatioista, tdytyy muistaa ettd luonnontieteellisia faktoja ei ole
olemassa. Téstd johtuen kaikki teoriat ovat parhaimmillaankin vain suuntaa antavia, eikd esimerkiksi
Leavittin timantti ole ainakaan timén testitapauksen perusteella tdysin oikeassa oleva.

Brownin ja Duguidin sekd Boland ja Tenkasin teoriat osoittautuivat oikeiksi eli kdytdnnossé siten, ettd
innovaatioita syntyy vain ja ainoastaan vuorovaikutuksessa organisaation ja sen ympériston kanssa.
Kéytdnndssa tima nékyi siten, ettd innovaatiolle tulee olla todellinen tarve varsinkin terveydenhuollon
ympéristossd. Toisaalta, mikdli tdlld innovaatiolla pystyttdisiin tarjoamaan esimerkiksi
leikkauspalveluita laajemmalle kédyttdjakunnalle aiempaa nopeammin, olisi innovaation kayttéonotolle
selkedmpi tarve.

Vastaavia etékirurgisia sovelluksia ei ole olemassa kovinkaan paljoa, vaikkakin esimerkiksi Amerikan
armeijalla on olemassa tiettyjd sovelluksia mm. sotatilanteiden varalle. Kaiken kaikkiaan on kuitenkin
selvdd, etteivit innovaation idea seki terveydenhuollon tarpeet kohdanneet riittdvélla tavalla.
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Lyhennelma

Organisaatiomuisti on viimeisten vuosien aikana herdttinyt yhd enemmdn kiinnostusta, kun sen
hyodyntdmiseen tarkoitetut tyokalut ovat parantuneet vuorovaikutustekniikoiden kehittymisen myotd.
Yrityksilld ei silti ole selkedd kdsitystd siitd, mitd organisaatiomuistilla oikeastaan tarkoitetaan, tai
siitd miten organisaation muistia voitaisiin tukea. Tdmdn artikkelin tarkoituksena on oikaista
aiheeseen liittyvid yleisid harhakuvia, esitelld organisaatiomuistin esiintymismuotoja sekd antaa
tyokaluja oman organisaation tilanteen hahmottamiseen. Lisdksi esittelemme vilineen muistin
tukemiseen ja toteuttamiseen. Esimerkin avulla on tarkoitus tuoda kdytinnonliheinen ndkemys
toteutustekniikoista ja apuvdlineistd organisaatiomuistin tukemiseksi. Artikkelin lopussa paneudutaan
vield organisaatiomuistijdrjestelmien vaikutuksiin tietotydssd sekd pohditaan aiheeseen liittyvid
sosiaalisia kysymyksid.

Avainsanat: organisaatiomuisti, ryhmdmuisti, tietotyo, muistijdrjestelmd, Answer Garden
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1 JOHDANTO

Organisaatioiden ja ryhmien muistin (organizational and group memories) tukeminen
tietojarjestelmilld  ldhtee tavoitteesta saada tieto ja kokemus organisaation ulottuville
rajoittamattomasti [Ackerman, 1996 (b)]. Yleiselld tasolla organisaatiomuistin parantamisella
tavoitellaan tehokkaampia kéaytint6jd, taloudellisen tuottavuuden parannusta sekd ryhmin ja
organisaation innovaatioiden tukemista [Vasconcelos et al., 2004]. On huomattava, ettd yksilot
hankkivat tietoa koko ajan ratkoessaan ongelmia ja tehdessdin pédatoksid [Walsh & Ungson, 1991].
Tamd tieto tulisi pystyd tallentamaan organisaatiomuistiin niin, ettd se olisi jatkossakin
hyodynnettivissd. Organisaation muistia tukevilla tietojarjestelmilld (organizational memory systems)
voidaan tietokoneiden avulla luoda parempi pohja organisaation muistin toteuttamiselle, mika ilman
tietokoneita, nykyisilld teknisilld ja sosiaalisilla menetelmilld olisi mahdotonta. Organisaation muistia
voidaan tukea informaatioteknologian avulla tuomalla esimerkiksi tallennettu tieto sitd tarvitseville, tai
tarjoamalla yhteys ihmisiin, joilla tietoa on ([Ackerman, 1994], [Ackerman, 1996 (b)]). Parhaiten timéa
saavutetaan tarjoamalla jaettu informaatioavaruus (common information space), joka tukee tehokkaasti
yhteistoiminnallista vuorovaikutusta (collaborative cooperation) [Karsten, 1996]. Jatkossa tulemme
kéyttdimadn termid organisaatiomuisti’ vaikka samat asiat patevit padosiltaan myds ryhmémuistiin.

Organisaatiomuistin kehittdminen ja hallinta on tirkedi jo taloudellisista syistd, kuten Maier [Maier,
1999] artikkelissaan esittdd. Hdn ottaa esimerkiksi kansainvélisen, palvelusektorilla toimivan
yrityksen, jonka henkildstoméédrdan kasvuvauhti on vuositasolla noin 20 prosenttia. Kun henkildston
vaihtuvuus vuositasolla on myos suuri (20 prosenttia), ndhdddn ettd tarve organisaation muistin
yllapitdmiseksi ja kehittdmiseksi on suuri. Jopa 40 prosenttia henkilostostd on vuosittain integroitava
yrityksen toimintaprosesseihin ja -malleihin. Tdstd seuraa, ettd organisaation tulee kyetd siirtdmidn
tietoa uusille tyontekijoille mahdollisimman tehokkaasti.

Walshin ja Ungsonin mallissa organisaation muisti muodostuu sekd sdilyy yksildissd, osana
yrityskulttuuria, organisaation muutoksissa, organisaation rakenteissa, organisaation ekologiassa ja
organisaation ulkopuolissa arkistoissa [Walsh & Ungson, 1991]. Tdhédn listaan pitdisi Ackermanin
mukaan vield lisdtd yrityksen manuaalit, tietokannat, arkistointijirjestelmit ja tarinat ([Ackerman,
1996 (a)], [Ackerman, 1994], [Ackerman & Halverson, 1998], [Ackerman, 1996 (b)]). Organisaation
ulkopuolisilla arkistoilla tarkoitetaan esimerkiksi valtion virastojen, tilastotietoa kerddvien
organisaatioiden (esimerkiksi Tilastokeskus) ja uutismedioiden arkistoja sekd organisaation entisii
tyontekijoitd [Walsh & Ungson, 1991]. Kiytdnnodssd organisaation muisti siis rakentuu useista
osatekijoistd, ja loppujen lopuksi se mitd organisaation muistilla todellisuudessa ymmaérretdén,
madritellddn kussakin organisaatiossa itsendisesti. Esimerkiksi Auraméki et al. [Auraméki et al. 1998]
maidrittelee organisaatiomuistin historiatietojen ohjaamana prosessina (artefact mediated process). He
ovat tutkineet organisaatiomuistia prosessiteollisuuden piirissa.
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Kuva 1. Organisaatiomuistin rakenne (muokattu Walshin ja Ungsonin kuvasta [Walsh &

Ungson, 1991]).

Jokaisella organisaatiolla voidaan katsoa olevan muisti jossain muodossa. Organisaation tyontekijan
ongelmaksi muodostuukin usein oikean osan 16ytiminen organisaatiomuistista ([Ackerman, 1996 (a)],
[Ackerman, 1994]). Olennaista organisaation jasenen kannalta on se, ettd organisaatio kehittdd jonkin
mekanismin muistin  tueksi, varsinkin jos organisaation toiminta on tietointensiivista.
Organisaatiomuistin merkitys tietointensiiviselld alalla onkin suuri, silli sen avulla voidaan
esimerkiksi mahdollistaa oppimistulosten uudelleenkéytettivyys [Ackerman, 1994]. Maier korostaa
vield artikkelissaan [Maier, 1999], ettd kyky oppia on avaintekijd organisaation kilpailukyvyn
takaamisessa. Héan Kkésitteleekin organisaatiomuistin lisdksi my0s organisaation oppimiseen
(organisational learning) liittyvid asioita. Vaikka organisaation oppimiseen liittyvét kysymykset ovat
mielestimme erittdin tirkedssd asemassa organisaation muistisysteemeitéd kehitettiessa ja tutkittaessa,
joudumme sivuuttamaan ne tissé artikkelissa aiheen laajuuden takia.

Haasteena OM -systeemien kéytdlle (organizational memory systems) on tietovarastojen ja tiedon
haun toteuttaminen sekd organisaation muistin kartuttamista koskevien yhteisollisten kysymysten
ymmaértdminen. Monet ndistd haasteista ovat tyypillisid modernille informaatioteknologialle.
Esimerkiksi asiayhteyksien ja tiedon méérdn hallitseminen sekd oikeiden olettamuksien tekeminen

niin lukijasta kuin sisdllon tuottajasta nousevat tdrkedén rooliin organisaation muistijérjestelmissé
[Ackerman, 1996 (b)].

Organisaation muistijarjestelmid voidaan kéyttdd apuna esimerkiksi ‘help desk’ -toiminnassa
(mikrotuki), asiakastuessa, teknisissd tukipalveluissa ja systeemien hallinnassa. Néilld sovellusaloilla
muistijérjestelmistd saadaan suurin hydty niiden tietointensiivisen luonteen takia seka siksi, etté niiden
piiristd nousee jatkuvasti uusia ongelma-alueita. Tehtdvdt, joiden tukemiseen organisaatioiden
muistijarjestelmédt soveltuvat, vaativat yleensd monimutkaisienkin ongelmien maarittelyd, mutta joissa
silti ratkaisumallit toistavat itseddn ([Ackerman & Halverson, 1998], [Ackerman, 1996 (b)]). Myos
prosessiteollisuuden piiristd 10ytyy sovellusalueita, joissa muistijarjestelmid hyddynnetddn. Téllaisiksi
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sovelluksiksi voidaan lukea esimerkiksi elektroniset kalenterit ja pdivékirjat [Auramaiki et al. 1998]
sekd mielestimme my0s erilaiset tuotannonohjausjirjestelmét, joihin kerdtddn historiatictoa
tuotantotoiminnasta.

Organisaation muistijarjestelmilli voidaan tukea myds johtamis- ja seurantatehtivid sekd
tietokoneiden itsendiskdyttod [Chen et al.]. On kuitenkin syytd muistaa, ettd muistijarjestelmien
kayttoon johtamis- ja seurantatehtivissa liittyy monia vaikeita sosiaalisia kysymyksia.

2  ORGANISAATIOMUISTIIN LIITTYVIA HARHAKASITYKSIA

Usein ajatellaan, ettd organisaatiomuisti rakentuu yhden tietojdrjestelmén varaan siten, ettd tiedot on
tallennettu tietokantaan ja sieltd tietoa haetaan tarkoitukseen suunnitellulla jérjestelmélld. Téllaiseen
idealistiseen késitykseen nojautuva maédrittely on kuitenkin harhaanjohtava, silli normaalisti
organisaatioiden muisti on pirstaloitunut useisiin tietokantoihin ja jirjestelmiin. T&lldin kayttdjan
ymmaértdmys eri jédrjestelmien tarkoituksesta ja luonteesta nousee merkitseviksi, silld saadakseen
tarvitsemansa tiedon on kiyttdjdn tiedettivd mistd ja miten tieto on lOoydettiavissd. Kayttidjan kyky
hyodyntdd useita eri tiedonhaun vilineitd ja menetelmid sekd organisaation kyky tukea kéyttdjan
toimintaa ovat tillaisessa ymparistossa kriittisid kysymyksid tehokkaan toiminnan mahdollistamiseksi
[Ackerman & Halverson, 1998].

Idealistisessa tapauksessa ajatellaan yleensa, ettd organisaatio voisi tallentaa kaiken sielld késiteltdvin
tiedon ja ndin tuoda ne koko yhteison ulottuville. Tietosysteemin, jolla muistia hallitaan, tulisi
tillaisessa tapauksessa olla integroituna kaikkiin organisaatiossa suoritettaviin tapahtumiin ja
toimintoihin. Téllainen ajattelumalli ei kuitenkaan ota huomioon organisaation itsensid sen enempéd
kuin tekniikankaan tuomia rajoitteita tietojarjestelmaille [Ackerman, 1996 (b)].

Idealistisen kasityksen mukaan organisaatiomuistin malliksi otetaan usein ihmisen muisti ([Ackerman,
1996 (b)], [Walsh & Ungson, 1991]). Taustana tille analogialle ja organisaation muistin
inhimillistdmiselle on halu saada organisaation muisti toimimaan mahdollisimman paljon ihmisen
muistin lailla. Tavoiteltavina asioina pidetdan nopeaa ja vaivatonta tiedon hakua seka tiedon liittdmista
oikeisiin asiayhteyksiin. Organisaatioiden haluttaisiin my0s oppivan asioita kokemuksen kautta
samalla vilttden ongelmat, joihin tormitdin menneitd kokemuksia orjallisesti tulkittaessa. Ackermanin
tutkimuksissa suurin osa osallistuneista organisaatioista perdankuulutti juuri idealistista késitysté
organisaation muistista [Ackerman, 1996 (b)].

Todellisuudessa eivit kuitenkaan organisaatiot, sen paremmin kuin tietokonejirjestelmédtkéén,
mahdollista idealistisen kédsityksen mukaista toteutusta. Tastd syystd tarvitaan realistisempi
nikokulma, joka perustuu organisaation puitteisiin. Kéytdnndssa rajoituksia optimaaliseen tilanteeseen
tuovat organisaatio, tekniikka ja organisaation muistin méérittely. Tekniset rajoitukset ovat seurausta
teknisen kehityksen tasosta ja organisaation kyvystd hyodyntdd olemassa olevaa tekniikkaa.
Madrittelylliset rajoitukset johtuvat assosiaatioista, joita liitetddn Kkaisitteeseen ‘organisaation
muistijarjestelmét’. Organisaatiolliset rajoitukset ovat puolestaan perdisin organisaation kyvysté hallita
tallennetun tiedon asiayhteyksia ja viitekehyksid [Ackerman, 1996 (b)].

2.1  Madrittelyn rajoitukset

Organisaation muisti on laaja kisite, ja sen piiriin voidaan katsoa kuuluvaksi useita, myos
paperipohjaisia informaatioteknologioita. Tdstd seuraa ettdi my0s organisaation muistia tukevia
tietojarjestelmid voidaan toteuttaa vaihtelevin tekniikoin. Useat tietojarjestelmait sisdltdvit tarkeiden
organisaation toimintaa tukevien tietojen tallentamiseen ja noutamiseen tarvittavat vélineet. Talld
perusteella organisaatioiden tietokantoja onkin pidettdvd tirkeind organisaation muistin
tietovarastoina, vaikka niitd ei yleensa sellaisiksi organisaatioissa mielletikdén [Ackerman, 1996 (b)].

Maiidritykselliset rajoitteet voivat syntyd esimerkiksi teknisen henkilokunnan halusta péasta
rakentamaan uusia innovatiivisia systeemeitd, jolloin unohdetaan olemassa olevan tekniikan
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mahdollisuudet. Téstd seuraa ldhes poikkeuksetta rajoittunut maédrittely organisaation
muistijérjestelmille. Usein kéyttokelpoisetkin menetelmit ja tekniikat saattavat siis jdada
hyodyntdméttd niiden ollessa liian tavanomaisia tai jopa itsestddn selvid. Esimerkkind téllaisesta
tekniikasta Ackerman mainitsee relaatiotietokannat [Ackerman, 1996 (b)].

2.2 Organisaatiolliset rajoitukset

Organisaation tuomat rajoitteet organisaation muistijarjestelmille liittyvat 14hinna késiteltdvan tiedon
ajalliseen etdisyyteen, asiayhteyksiin ja viitekehyksiin. N4itd rajoitteita ymmartddksemme meidén
tulee huomata, ettd tieto on sidoksissa nykyhetkeen ja ettd muisti on tarpeen vilittdessamme tietoa
nykyhetkeen menneisyydestid. Organisaation muisti on pédpiirteiltdén kuin miké tahansa historiaa
sdilyttdvd ja kerddvd systeemi. Sen erityispiirteet historiallisena ldhteend juontuvat organisaation
puitteista. Organisaatio ei ole kiinnostunut perinteisesti historian keruulle tyypillisestd arkistoinnista
vaan sen tavoitteet ovat enemmén padméérahakuisia. Organisaation muisti sidotaankin vélittoméaén
toimintaan, jota tiedon kartuttamisella on tarkoitus tukea [Ackerman, 1996 (b)].

Organisaation muisti voidaan ndhdi kahdesta eri ndkokulmasta: ajallisesta ja tilallisesta [Boy, 2001].
Sitd voidaan tarkastella sidoksissa aikaan arkistoinnista tiedon hyddyntdmiseen. Tamé aikajakso voi
olla minkd pituinen tahansa. On tosin huomattava, ettei aika sinidnsd ole merkittdva tekija, vaan
huomio tulee kiinnittdd ennen kaikkea organisaation tilan muutoksiin aikajakson kuluessa. Miti
suurempia muutoksia organisaatiossa on tapahtunut, sitd vaikeampaa on tallennetun tiedon tulkinta
uudessa kontekstissa [Ackerman, 1996 (b)]. Tilallinen nikokulma organisaatiomuistiin tulee esiin, kun
tarkastellaan organisaatiota hierarkiana. Tieto ja tietimys ovat yleensd hajallaan organisaation eri
tasoilla, mikd osaltaan my0s vaikeuttaa yhtendisen organisaatiomuistin rakentamista sekéd
hy6dyntédmista [Boy, 2001].

Tietotekniikan parissa toimivissa organisaatioissa muutos on alan luonteelle ominaisesti
nopeatempoista, ja siten organisaatioiden kiinnostus kohdistuu jérjestelmiin, joiden vaikutus muistin
kartuttamiseen on viliton. Téllaisissa jirjestelmissd pyritddnkin saavuttamaan asetetut tavoitteet
mahdollisimman pienelld rasituksella rajallisiin resursseihin (péaméddrdhakuisuus). Jérjestelmien
tarkoituksena on siis kerdtd ja ylldpitdd tietoa vain siind méadrin kuin se on tarkoituksenmukaista
tavoitteiden saavuttamiseksi. Ackerman [Ackerman, 1996 (b)] antaakin hyvin esimerkin tistd
lainatessaan erdstd yllapitédjaa:

We don’t really need to go more than four
months back to find out what is interesting.

Viitekehys on toinen organisaatiollisista rajoitteista. My0s téltd osin organisaation muistin ja
perinteisen historian kirjoituksen vélilli voidaan ndhdd yhteys. Organisaation muisti, kuten mika
tahansa historiallinen tieto, on fragmentoitunutta. Téstd huolimatta se auttaa ymméartdiméain
historiallisia syitéd olettamuksien, uskomuksien ja prosessien taustalla. Organisaation muistin késittelyn
ja viitekehyksen muodostumisen ldhtokohtana ovat senhetkiset tarpeet sekd olettamukset
organisaatiosta. Téstd johtuen myds tapahtuneen ja nykyhetken vilinen aika niyttelee merkittdvaa
roolia nékdkannan muodostamisessa menneisiin tapahtumiin. Mitd pidempi aika tapahtumista on
kulunut, sitd vaikeampi organisaation jdsenten on hahmottaa tapahtumien merkitystd omaan
toimintaansa. Tdm& ongelma korostuu entisestdén, jos organisaatiossa on tapahtunut suuria muutoksia
aikajaksolla tiedon tallentamisen ja noutamisen vélissd. Téstd syystd juuri organisaation kulloistenkin
jésenten panos organisaation muistin tulkintaan on erittéin tarkedé [ Ackerman, 1996 (b)].

Kolmas organisaatiollisista rajoitteista on asiayhteys, joka on ldheisessd suhteessa viitekehykseen.
Tallennetun tiedon ymmaértdminen perustuu asiayhteyksien samankaltaisuuteen tallennusvaiheessa
vallinneiden asiayhteyksien kanssa. Tiedon ymmaértimisen tasot vaihtelevat Ackermanin [Ackerman,
1996 (b)] mukaan vilittomasti sisdistettdvastd uudelleen koostettavaan ja vieraaseen. Mitd 1dhempéna
asiayhteydet ovat toisiaan, sitd helpompaa on saadun tiedon sisdistiminen ja soveltaminen kuhunkin
tilanteeseen. My06s Maier [Maier, 1999] korostaa, ettd tieto tulkitaan eri tilanteissa eri tavoin.
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Rajallisten resurssien takia organisaatio ei kuitenkaan ole kiinnostunut palauttamaan tiydellisid
muistikuvia kokemuksista vaan on tyytyvdinen ‘riittdvdn hyvdn’ muistikuvan palauttamiseen.
Tavallisesti tarvitaankin vain muistikuvaa, jolla voidaan tyydyttdd véliton tiedon tarve [Ackerman,
1996 (b)].

Organisaatiollisen muistin ja kokemuksen kéyttdminen ja tulkitseminen ei kuitenkaan ole mahdotonta,
vaikka asiayhteydet ja merkitykset poikkeaisivatkin arkistointivaiheessa nykyhetkestd. Téllaisessa
tapauksessa vain vaaditaan enemmén resursseja hyodyn saavuttamiseksi ja samalla kustannukset
nousevat merkittavasti [Ackerman, 1996 (b)].

2.3 Tekniset rajoitukset

Nykyisen tietotekniikan rajoitukset ovat yleisesti tiedossa. Ackerman [Ackerman, 1996 (b)] lahestyy
teknisid rajoituksia seuraavin lyhyin esimerkein. Merkitsevé rajoitus organisaation muistijérjestelmille
on niiden riippuvuus oikean tyyppisestd datasta. Téllainen keinotekoinen rajoite tiedon keruulle ja
tallentamiselle asettaa my0s rajat tietojdrjestelmélle ja tekee ndin hyvin vaikeaksi, ellei
mahdottomaksi, yhtendisen organisaation muistijirjestelmadn rakentamisen. Tdméa tekninen rajoite
romuttaa my0s optimaalisen muistin toteuttamisen mallin, silld tieto fragmentoituu. Niin tapahtuu
varsinkin siind tilanteessa, kun tietoa joudutaan tallentamaan erillisiin tietokantoihin.

Vastaavan tyyppiset tekniset ongelmat nousevat esiin myos tiedon indeksoinnissa ja hakemisessa, seké
jérjestelmien skaalautuvuudessa. Ehkdpd vaikeimmiksi ongelmiksi organisaation muistijérjestelmille
nousevat tiedon luokittelu ja indeksointi. Saattaa olla jopa mahdotonta toteuttaa yhtenéistd ontologiaa
tiedolle ja datalle laajan organisaation puitteissa. Erityisesti kieli- ja kulttuurierot organisaation sisalla
vaikeuttavat tehtdvad [Ackerman, 1996 (b)].

3 ANSWER GARDEN

Esimerkkind organisaation muistijirjestelméstd esittelemme Answer Garden:in. Tarkoitus on luoda
konkreettinen késitys siitd, miten organisaation muistia voitaisiin tukea tietojarjestelmilld, ja mitd
teknisid ratkaisuja toteutukseen liittyy. Kuvaus pohjautuu péddosin Ackermanin Answer Garden 2
jarjestelmaistd kirjoittamaan artikkeliin ”Answer Garden 2: Merging Organizational Memory with
Collaborative Help” [Ackerman, 1996 (a)].

Answer Garden tukee organisaation muistia kahdella eri menetelmélla. Se tuo tallennetun tiedon sité
tarvitsevien ulottuville, ja toisaalta se tarjoaa yhteyden ihmisiin, joilla tietoa on ([Ackerman, 1996 (a)],
[Ackerman, 1994]). Tiedon hakeminen jirjestelmédstd tapahtuu normaalisti vastaamalla sarjaan
kysymyksid ongelman kartoittamiseksi. Myds muita tiedonhakumenetelmid, kuten suoraa tekstihakua,
voidaan kayttdd tiedon etsimiseen. Jérjestelmdén voidaan toteuttaa kayttoliittymé esimerkiksi www-
tekniikalla, tai hyddyntdmalld jotain valmista kehitysympéristod (esimerkiksi Notes). Kun
kayttoliittymédn toteuttamiseen annetaan vapaat kédet, helpotetaan jérjestelmén integrointia
organisaation olemassa oleviin tietojirjestelmiin. Tdmé puolestaan madaltaa kéyttdjien kynnystd
uuden jarjestelmén oppimiseen [Ackerman, 1994].

3.1 Tiedonhakuprosessi

Tiedonhakuun OM -jérjestelmistd liittyy useita ongelmia, joita Answer Garden pyrkii poistamaan
tarjoamalla tiedonhaun avuksi agentteja, sekd mahdollistamalla vuorovaikutuksen kayttdjin ja
jérjestelmin vililla tiedonhakuprosessin aikana. Tiedonhakuun liittyvét ongelmat voivat johtua muun
muassa seuraavista syistd [Chen et al.]:
1) tiedon hakija tarvitsee usein hyvét pohjatiedot kysymyksen aihealueelta osatakseen esittad
kysymyksen oikeassa muodossa ja oikeilla termeilld,
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2) usein tarvitaan tietoa kdytettivistd jarjestelmésti ja tietovarastosta jotta tiedonhaku onnistuisi
tehokkaasti ja

3) kéyttdjan tarvitsee tuntea myos tiedon luokitteluperusteet kaytettdvéssd jéarjestelmissd
voidakseen tehdé tehokkaita hakuja.

Ensimméinen vaihe tiedon etsimisessd Answer Gardenin avulla on valmiiden kysymysten ja
vastausten lapikdyminen ([Ackerman, 1996 (a)], [Ackerman, 1994]). Jarjestelmddn kuuluu tietokanta,
jonne on tallennettu yleisid kysymyksid vastauksineen. Jos kiyttdja ei 16ydd haluamaansa tietoa
tietokannasta, tai ei osaa hyodyntdd 10ytynyttd tietoa, hdn voi ldhettdd kysymyksen sihkdpostilla
jarjestelmassd toimivalle agentille. Kysymys késitelladn agentilla, joka pdittdd miten kysymyksen
kanssa jatkossa menetellddn. Agentin toiminta mééritelldén organisaatiokohtaisesti, ja kayttéjélle
voidaan antaa mahdollisuus vaikuttaa kéytettdviin tiedonhakukanaviin [Ackerman, 1996 (a)].
Ensimmaisessd vaiheessa tiedon 16ytiminen on vaikeaa usein juuri siitd syystd, ettei kdyttdja tunne
oikeita termeja tai ei osaa muodostaa kysymystién oikein.

Ensimmaiseksi agentti ldhettdd kysymyksen keskustelujéirjestelmién (chat system), jossa on useita
kanavia eri ryhmille. Ryhméjako perustuu organisaation sosiaalisiin rakenteisiin. Kysymys esitetdin
aluksi vain niilla kanavilla, jotka ovat sosiaalisessa hierarkiassa kysyjaa ldahelld. Tama tehddén, koska
ihmisten, jotka kuuluvat samaan sosiaaliseen ryhméén kysyjan kanssa, voidaan olettaa tuntevan muita
paremmin asiayhteys, johon kysymys liittyy. Jos joku keskustelujérjestelméin kayttdjistd osaa vastata
esitettyyn kysymykseen, saa kysyji vastauksen nopeasti [Ackerman, 1996 (a)].

kayttdjat
O > O keskustelujdrjestelma
\ .

AG?2 asiakas agentti \

Kuva 2. Kdyttdjin ensimmdinen yritys ohjataan keskustelukanavalle [Ackerman, 1996 (a)].

Agentti tiedustelee kayttdjaltd médrdatyn ajan kuluttua, onko timé saanut vastauksen kysymykseensa.
Samalla tiedustellaan jatketaanko prosessia eteenpdin. Jos kayttdjad ei ole saanut vastausta
kysymykseensd, ja hdn haluaa jatkaa prosessia, ldhettdd agentti kysymyksen verkossa olevalle
ilmoitustaululle (NetNews bulletin board). Agentti kysyy kayttdjaltd uudelleen jonkin ajan kuluttua,
onko vastausta kysymykseen saatu. Tarvittaessa prosessia jatketaan ldhettimalld kysymys sopiville
eksperteille tai kdyttidjatukeen [Ackerman, 1996 (a)]. Tiedonhakuun voitaisiin myos kayttad dlykkaita
tiedonhakuagentteja, jotka voisivat etsid tietoa esimerkiksi Internetistd. Chen et al [Chen et al.]
mainitsee artikkelissaan konseptin, jossa agentit (knowbots) voisivat toimia Kirjastonhoitajan tavoin
kerdten ennalta (proactive) Internetistd tarpeellisiin aihepiireihin liittyvaa tietoa.

Kysymysten ja
O > O \vastiusten seuranta Help desk

>
AG?2 asiakas agentti
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Kuva 3. Kdyttdijdn n:s yritys ohjataan kdyttdjdtukeen, jossa asiantuntija perehtyy kysymykseen
[Ackerman, 1996].

Hajautetulla tiedonhakuprosessilla saavutetaan merkittdvid etuja. Paikallisten resurssien kayttdminen
mahdollisuuksien mukaan alentaa kustannuksia, silld organisaatiotason ekspertteja ei tdlloin tarvitse
kuormittaa jatkuvasti. Samalla mahdollisuus saada vastaus paranee, silli kollegat ovat yleensa
motivoituneita vastaamaan omasta tyOyhteisdstd nousseisiin kysymyksiin. Kollegoilla on myos
paremmat valmiudet tarjota tietoa oikeissa asiayhteyksissd, koska heille paikalliset olosuhteet ovat
tuttuja [Ackerman, 1996 (a)].

3.2 Tietovaraston jalostaminen

Answer Gardenin tietovarastoa, johon kerdtddn toistuvasti tarvittavia tietoja ja vastauksia
kysymyksiin, rakennetaan iteratiivisesti. Tietosisdllon tuottaminen on vaativa ja aikaa vievé tehtiva,
eikd sithen kiytettivdd tyOpanosta voida pienentdd jérjestelmén siitd kérsiméattd ([Ackerman, 1996
(a)], [Chen et al.]). Answer Garden tarjoaakin sisillon iteratiiviseen tuottamiseen apuvélineitd. Tahdn
tarkoitukseen on kehitetty Co-Refinery, jonka taustalla on idea yhteistoiminnallisesta tiedon
jalostamisesta (collaborative refining). Co-refinery siséltdd tyokalut tiedon jalostamiseen
raakamateriaalista sekd tarpeettoman sisillon poistamiseen laajasta materiaalista. PAdméaérand on antaa
ryhmille tyokalut rakentaa vastauksia ja tietovarastoja yhteistoiminnallisesti ajan myotd. Tahén
pyritddn tukemalla Kkirjoitusprosessia, joka pitdd sisdllddn neljd merkittdvadd vaihetta: tiedon
kerddmisen, karsinnan, jarjestelyn ja suodattamisen [Ackerman, 1996 (a)].

Jarjestelmalld voidaan kerété tietoa automaattisesti Answer Gardenin tietovirroista. Tiedon keruuseen
sopivia ldhteitd ovat esimerkiksi keskusteluryhmit, ilmoitustaulut ja postituslistat. Manuaalisella
keruulla voidaan myos kerétd tietoa yksittdisind palasina esimerkiksi sdhkdpostia apuna kéayttéen.
Keritty tieto tallennetaan tietovarastoon jatkokisittelyd varten. [Ackerman, 1996 (a)]

Tiedon kerddmisen jilkeen tulee koottu materiaali kdyda lédpi, ja hyldtd tarpeeton aines. Karsimisella
tarkoitetaan siis mekanismia, jolla materiaalista etsitddn olennainen sisdltd jatkokésittelyd varten.
Toiminnon seurauksena aineiston koko pienenee, mikd helpottaa jirjestelyn ja suodattamisen
tekemisté. [Ackerman, 1996 (a)]

Materiaali jérjestellddn luokkiin joidenkin luokitteluperusteiden mukaan. Tdmi tehdddn, jotta
aineistosta olisi helpompi 16ytdd haluttu tieto. Samalla materiaalin sekd ymmaérrettivyys ettd
hallittavuus paranevat. Answer Garden kéyttdd materiaalin jérjestelyyn tiivistelmid, kayttdjien
madrittelemid indeksejé ja avainsanoja. [Ackerman, 1996 (a)]

Suodattaminen on tirkein tiedon jalostuksen vaiheista. Suodatuksella pyritddn kaivamaan esiin
aineiston sisdltdimé tieto. Prosessin seurauksena tulisi alkuperdinen tieto saada tiiviimpdin ja
ytimekkdampédédn muotoon. Co-Refinery antaa tydkaluja myds materiaalin suodattamiseen, mutta
parhaan tuloksen kdyttija saa aikaan tekemdlld itse tiivistdmisen ja tiedon jalostamisen. [Ackerman,
1996 (a)]

Kuten jo aikaisemmin on mainittu, Co-refinery perustuu ajatukselle yhteistoiminnallisesta
ryhmétyostd. Tatd tuetaan antamalla ryhmille mahdollisuus vuorovaikutteiseen tydskentelyyn luomalla
jaettuja tietovarastoja ja virtuaalisia tyoskentelytiloja. Esimerkiksi Notes -tyyliset toteutusymparistot
tuovat kehittyneitd ryhmétydominaisuuksia tiedon jalostamisen apuvilineiksi. [Ackerman, 1996 (a)]

Vaikka tiedon jalostaminen on olennaista organisaatiomuistin toiminnan kannalta, ei kaikkea
jarjestelman kautta kulkevaa tietoa kannata kustannussyistd jalostaa. Esimerkiksi tietoa, jonka
kayttoikd on lyhyt, ei kannata jalostaa siitd seuraavien kustannusten takia. Tillainen materiaali
pyritddn tosin suodattamaan siind mééarin, ettd tiedon 16ytdminen aineistosta helpottuu [Ackerman,
1996 (a)].

156



Tietovaraston kartuttamisen ja jalostamisen suositellaan kuuluvan niiden ihmisten toimenkuvaan, jotka
myos jarjestelmén kéytostd hyotyvdt eniten [Auraméki et al. 1998]. Tdmi on mielestimme tirkeédd
siitd syystd, ettd kyseisilld henkil6illd on suurimmat intressit tyon huolelliseen tekemiseen. Talloin ei
my0Oskddn synny ylimdaréista tyotd ilman ndkyvad hyotyd, mikéd puolestaan motivoi tydn tekemiseen.
Nailla henkil6illdi on usein myds paras késitys organisaation tarpeista sekd siitd sosiaalisesta
ympéristostd, jossa tietoa tullaan hyddyntdmédn. Myods Ackerman [Ackerman & Halverson, 1998]
painottaa, ettd organisaatiomuistin rakentamisen, hallinnan ja ohjauksen on tapahduttava sosiaalisista
lahtokohdista.

4 SOSIAALISET KYSYMYKSET

Organisaatio- ja ryhmidmuistien hyddyntdmistd jarruttavat useat sosiaaliset kysymykset. Niiden
kysymysten ratkaiseminen vaatii sekd organisaatio- ettd tyOkulttuurin muutosta ja muistijirjestelmien
kehittymistd. Organisaatiomuistin rakentaminen vaatii tyOyhteis6ltd avoimuutta ja kykyéd
yhteistoiminnallisuuteen. Nykyisin valtaosa tydyhteisoisté ei kannusta tiedon jakamiseen — tyontekijén
tietoja ja taitoja pidetddn henkilokohtaisina kilpailuvaltteina, eikd niitd haluta antaa rajoittamattomasti
organisaation kayttoon [Karsten, 1996]. Kannusteeksi ei riitd vain kehotus tiedon jakamiseen.
Organisaatioiden tulisi palkita henkiloston sitoutuminen organisaatiomuistin kartuttamiseen
esimerkiksi tarjoamalla siihen liittyen bonuksia tai kdyttdiméalld muita kannustinkeinoja.

Organisaatiomuistin kiyttoonotto organisaatiossa saattaa myds kaatua tyontekijoiden huoleen omasta
ja tyOyhteison tulevaisuudesta, minkd myds Ackerman [Ackerman, 1996 (b)] nostaa esiin
artikkelissaan. TyOyhteisossd saattaa herdtd esimerkiksi pelko siitd, ettd osa tyOntekijoistd voitaisiin
korvata muistijarjestelmilld. Pelko ei mielestimme olekaan tdysin aiheeton, mutta on my0s
muistettava, ettd aloilla joille muistijarjestelmét soveltuvat muutos on suhteellisen nopeaa. Tastd
seuraa, ettei organisaation jédsenten tyOpanoksen merkitys véhene tulevaisuudessakaan —
tietojérjestelma ei voi kuitenkaan oppia jatkossa, jos sitd ei opeteta. IThmisiéd siis tarvitaan edelleen
ongelmaratkaisuun ja sisillontuotantoon, vaikka rutiinitehtdvit saatavatkin jatkossa siirtyd erilaisten
organisaation muistia tukevien jarjestelmien vastuulle. Myos de Geus toteaa artikkelissaan [Geus,
2004] ettdi nimenomaan ihmisilli on kriittinen rooli menestystekijdnid tuotteiden ja palvelujen
tuotannossa. Toisaalta artikkelissa pohditaan myos sitd, miksi henkildston lomauttaminen on
taantuman tullessa nopea tapa pyrkid selviytyméédn tilanteesta samalla kun ilmoitetaan juuri
henkildston olevan tirkein resurssi liiketoiminnassa.

Vastuukysymykset saattavat my0s muuttaa tulevaisuuden tietotyon luonnetta. Kun kéyttdjad saa
paivittiisiin ongelmiinsa apua tietojarjestelmdltd, herdd kysymys kuka on vastuussa niistd
menetyksistd, joita tietojérjestelmén antamat vddrdt tai vddrin tulkitut ohjeet aiheuttavat. Jos
esimerkiksi saatujen ohjeiden takia menetetdin tuntien tyd, on aiheellista kysyd kuka vastaa
tapahtuneesta. Olisi helppoa vierittdd syy sisdllon tuottaneen tyontekijan niskaan mutta asia ei ole niin
yksinkertainen. Entdpd jos véddrd neuvo annetaan kiyttdjille tiedonhakujdrjestelmén virheiden
johdosta? Tillaisten tilanteiden varalle joudutaan rakentamaan jarjestelméd sekd kysymysten ettd
vastausten seurantaa varten.

Tamd puolestaan vihentdd tyoOntekijoiden yksityisyyttd. Voidaanko esimerkiksi antaa kayttijille
mahdollisuutta esittdd kysymyksid nimettdmind, ja toisaalta voidaanko sisdltod tuottaa niin, ettei omaa
henkil6llisyyttddn tarvitse paljastaa jarjestelmad kayttaville ihmisille. Anonymiteetin tuomia ongelmia
ja etuja tulisikin ehdottomasti tutkia syvillisemmin. Myods Ackerman toteaa lisdtutkimuksen tarpeen
artikkelissaan “Definitional and Contextual Issues in Organizational and Group Memories”
[Ackerman, 1996 (b)].
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5 VAIKUTUKSET TIETOTYOHON

On selvdd, ettd organisaation muistijérjestelmien kehittyminen tulee vaikuttamaan tietointensiivisen
tyon luonteeseen. Tietotydldisen tydnkuva ja tyotehtdvit tulevat muuttumaan tulevaisuudessa. Muutos
saattaa vaikuttaa my0s organisaatioiden tarvitseman tydvoiman rakenteeseen, silld joissain tapauksissa
kehittynyt organisaation muisti voi ndhddksemme korvata alimman tason tyontekijdt esimerkiksi
kayttdjatuessa.

Answer Gardenin tyyppiset jarjestelmit, joissa kdyttdjd voi etsid ratkaisua ongelmaansa tietokannasta
tulevat jatkossa hoitamaan merkittivan osan kayttdjatuesta. Talloin varsinaisten tukihenkildiden tarve
tulee vdhenemddn. TyOn painopiste siirtyy yhd enemmén rutiineista ongelmaratkaisuun ja
organisaation muistin kartuttamiseen, kuten Ackermanin [Ackerman, 1996 (b)] raportista kéy ilmi.

Visio, jossa organisaation muistijarjestelmét tekisivat tietoty6lle saman kuin Fordin sarjatuotanto teki
teollisuustuotannolle, on mielenkiintoinen. Nykyisinhdn esimerkiksi tietojérjestelmien ylldpitdminen
on kohtuuttoman kallista, ja juuri tdhén kehittynyt organisaation muistijirjestelma voisi mielestimme
tuoda kustannussddstdja. Talloin voidaan olettaa olemassa olevien tietojérjestelmien tyollistdvin
vaikutuksen pienenevdan. Toisaalta alentuneet ylldpitokustannukset taas  houkuttelisivat
tietojérjestelmien kehittdmiseen sellaisissa pienissdkin organisaatioissa, joissa se ei ole ollut
aikaisemmin taloudellisesti jairkevdd. Tamé puolestaan merkitsee kasvavaa loppukayttdjien madrda ja
samalla lisddntyvaa tarvetta my0s kéyttdjien perustukeen.

6 YHTEENVETO

Organisaatioiden muistijarjestelmiin liittyy paljon vaarid mielikuvia sekd odotuksia. Usein kuvitellaan,
ettd organisaatiomuisti rakentuu yhden yhtendisen jarjestelmén varaan, vaikka todellisuudessa niin ei
usein olekaan. On muistettava, ettd monet olemassa olevat jarjestelmét, prosessit sekd tyontekijoiden
henkilokohtaiset tiedot yhdessd koostavat organisaatiomuistin. Yritysten tulisikin hahmottaa oman
organisaationsa muistin kannalta kriittiset jarjestelmét seké parantaa tyontekijoiden mahdollisuuksia ja
valmiuksia hyodyntdd kyseisid systeemeitd. Samalla tulisi pyrkid parantamaan organisaation
oppimiskykyd luomalla toimintamalleja henkiloston hallitseman tiedon varastoimiseksi ja
valittimiseksi muille sekd rakentamalla tietosysteemejd nditd toimintamalleja tukemaan.

Erityistd huomiota tulisi kiinnittid OM-jérjestelmien sosiaalisiin ja yhteisollisiin kysymyksiin. Niiden
huomioimatta jattdminen heikentéd olennaisesti organisaatiomuistijarjestelmiin liittyvien projektien
onnistumisen edellytyksid. Ilman henkil6ston tukea ja sitoutumista ei voida saavuttaa parasta
mahdollista hyotyd OM-jarjestelmistd, eikd muistin kartuttaminen télldin tapahdu tehokkaimmalla
mahdollisella tavalla.
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Lyhennelma

Verkkopalvelut kirjaavat kdyttdjistidn automaattisesti lokitietoja. Lokianalyysin avulla saadaan
tietoja verkkopalvelun kdytostd; kdyttijien demografiasta ja suoritetuista kyselyistd. Lokianalyysid
tutkimuksissa kdytettdessd on kuitenkin todettu, ettd silld ei voida selvittdd yksittdisen kdyttdjdn
tiedonhankintakdyttiytymisen syitd, vaan se tulee yhdistdd johonkin toiseen menetelmdcdn.
Lokianalyysin tietoja voitaisiin kuitenkin hyodyntid myos CRM- eli asiakkuudenhallintajirjestelmissd.
Media-arkisto.com tarjoaa samassa palvelussa pddsyn useiden eri lehtien arkistoihin. Pohdimme,
miten sen kdyttdjistd saataisiin lisdd tietoa palvelun kehittimiseksi

Avainsanat: lokianalyysi, tiedonhankinta, customer relationship management, verkkoarkisto.
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1 JOHDANTO

Websivustot, webhakukoneet ja erilaiset tietokantapalvelut kirjaavat automaattisesti lokitietoja
kaytostddn. Lokianalyysin avulla on tutkittu erityisesti webhakupalveluja, eli millaisia kyselyjd niissa
eniten tehdddn. Tastd tuttuja esimerkkejd ovat hakupalveluiden listaukset suosituimmista
hakukyselyistd. Lokeista voidaan my0s tutkia esimerkiksi kédyttdjien navigointia sivuilla,
kéayttduseutta, ja niin edelleen. Pelkistd hakusanojen listauksista ei kdy ilmi tarkemmin, millaisia ovat
hakijoiden tiedontarpeet. Kiinnostavaa olisi tietdd, mihin tarkoitukseen ja miksi hakijat hankkivat
tietoa ja tekevit kyselyitd tietokannasta. Tiedonhankintakdyttdytymistd tutkimalla verkkopalveluita
voidaan kehittdé edelleen paremmin kéyttéjien tarpeita vastaavaksi.

Esimerkkini téssd kdytimme Alma Median Media-arkistoa, pohdimme miten siitd saatuja lokitietoja
voisi hyodyntda palvelun kehittdmiseksi ja luonnollisesti my0s liiketoiminnan parantamiseksi.

Alma Media —konsernin painotuotteista vastaava Alpress-divisioona avasi Media-arkisto —nimisen
palvelun 10.3.2004. Media-arkisto on ensimméiinen suomalainen laaja internetpohjainen
tiedonhakupalvelu, joka sisdltdd artikkeleita ja uutisaineistoa useista eri joukkotiedotusvélineista.
Valtakunnallisista medioista mukana on Iltalehti ja Kauppalehti, alueellisista Aamulehti, Kainuun
Sanomat, Lapin Kansa, Pohjolan Sanomat ja Satakunnan Kansa. Palvelussa on eri ldhteiden
artikkeleita noin kaksi miljoonaa. Arkistossa on siis ndiden eri sanomalehtien omat arkistot
yhdistettynd samaan palveluun yhteiseen kayttoliittyméaan. Media-arkistoa kayttdvat yksityiset tilaajat,
seké erilaiset yhteisot ja yritykset, kuten kirjastot, eduskunta, koulut ja yritykset. Media-arkisto on
maksullinen palvelu. Palvelua on tarkoitus laajentaa jatkossa. Maksuperusteena on kuukausi- tai
vuosimaksu, sekd lisimaksu avatuista artikkeleista. Media-arkistosta kertyy lokeja jatkuvasti.
Ongelmana on kuitenkin vield miten lokitietoja hyddynnettdisiin, miten niistid osattaisiin huomioida
sellainen informaatio, jonka avulla voitaisiin ymmaértié kéyttdjien tiedontarpeet ja mieltymykset.

2 KASITTEITA

2.1 Lokianalyysi

Blecic & al. (1998) on médritellyt lokianalyysin olevan yksityiskohtaista ja systemaattista kayttijan
jokaisen hakukéskyn tai kyselyn ja siitd seuraavan tietokannan tulosteen tarkastelua.

Peters & al. (1993) on mddritellyt lokianalyysin (Transaction Log Analysis) olevan
verkkotiedonhakujérjestelmien ja niitd kéyttdvien henkildiden vililld sdhkoisesti nauhoitettujen
toimintojen tarkastelua. Lokianalyysi on tutkimusmenetelmind suhteellisen uusi. Peters & al. ovat
kuvailleet sen kehitystd kolmessa vaiheessa:

e 1960-luvun puolivélistd 1970-luvulle lokianalyysia kéytettiin erityisesti jérjestelmien
suorituskyvyn tarkasteluun;

e 1970-luvulta jarjestelmén kayttod ja myos kéyttijien hakukayttdytymistd, ja

e 1980-luvun lopulta  nykypdivddn  moninaista  tarkastelua, yleensd  keskittyen
tiedonhakujérjestelmien loppukéyttdjien toimintaan.

Peters & al. ovat identifioineet erilaisia lokianalyysin kéyttotapoja:
e tiedonhakujérjestelmén parantaminen
e jérjestelmin kéytettdvyyden parantaminen

e ihmisten ja jdrjestelmien ymmaérryksen lisdiminen siitd, miten tiedonhankkijat kéyttdvat
jarjestelmad
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e loppukéyttdjien jarjestelmén kayttGtapojen tunnistaminen
e jdrjestelmén prototyypin tai jirjestelmin kehittimisen tutkiminen ja testaaminen.

Tyypillisid lokianalyysin elementtejad ovat kirjautumistiedot, pdivd ja aika, pditteen tunnistaminen,
hakukysely, saadut osumat ja jarjestelmdn vastaus (niissd jarjestelmissd mitkd tdmén pystyvit
tuottamaan) (Flaherty 1993). Varmasti yleisin lokitiedostojen hyddyntdmisesimerkki on
kauppaketjujen kéyttimdt bonus-kortit, joiden perusteella asiakkaiden ostoksista jdd kauppojen
tietokantoihin merkinnét. Nédiden transaktiotietojen perusteella on mahdollista identifioida kuluttajan
kéyttotarpeita ja suunnata juuri hénelle parhaiten kohdistuvaa mainontaa.

2.2  Relevanssi

Relevanssilla tarkoitetaan informaation arvioitua kayttokelpoisuutta tietyssd kayttotilanteessa ottaen
huomioon kéyttéjén tavoitteet, arvot ja odotukset (Jarvelin ja Sormunen teoksessa Tiedon tie, 1999,
s.118). Tiedon tarvitsija voi siis itse madritelld tiedon relevanttiuden, eli vastaako se tarvitsijan
odotuksia ja tarpeita. T&lloin puhutaan kayttdjarelevanssista. Toinen relevanttiuden madrittelyn
pddsuunta on aiherelevanssi. Aiherelevanssi tarkoittaa sité, ettd dokumentti késittelee hakupyynnon
madrittelemad aihetta (Jarvelin 1999).

Relevanssilla on erilaisia ilmentymié, jotka Saracevic (1996) on luokitellut seuraavasti:

e algoritminen relevanssi (algorithmic relevance), eli kyselyn ja tekstuaalisen dokumentin
vilinen suhde

e aiherelevanssi (topical relevance), eli miten aihe ilmenee kyselyssi ja dokumentissa

e kognitiivinen relevanssi (cognitive relevance/pertinence), eli tiedon kéyttdjan ja dokumentin
tietimyksen tilan ja tiedollisen tiedon tarpeen suhde, toisin sanoen tiedon laatu ja vastaavuus

o tilanteellinen relevanssi, Kkiytettdvyys (situational relevance/utility), eli tilanteen ja
dokumentin suhde

e motivaatio- ja affektiivinen relevanssi (motivational/affective relevance), eli kayttdjan
aikomusten, tavoitteiden ja motivaation sekd dokumentin vélinen suhde; tiedon tyydyttivyys
ja onnistuneisuus.

2.3  Tiedonhankinta

Tiedonhankintaa ilmenee ihmisen eldméssé jatkuvasti vaihtelevissa konteksteissa. [hminen on utelias,
ja tarvitsee tietoa toimintaansa varten, bussiaikatauluista ydinfysiikan lakeihin. Savolaisen (teoksessa
Tiedon tie, 1999, s.73) mukaan ilman tiedonhankintaa on mahdotonta tulkita toimintaympériston
muutoksia ja merkityksellistdé arkipédivén valintoja. Savolainen nimedi tiedonhankinnan tutkimukselle
useita eri tehtivid informaatiotutkimuksen teorian kokoamisesta kiaytdnnon empiiriseen tutkimukseen.
Keskeistd tiedonhankintatutkimuksessa on usein juuri tietoldhteiden ja —kanavien kéyttd; niitd
tutkimalla voidaan tietopalveluja kehittdd paremmaksi ja oppia ymmaértdiméddn ihmisen toimintaa.
Savolainen erittelee tiedonhankintaa myds sen kohdentuneisuuden mukaan ongelmanratkaisuun
tarvittavan tiedon hankintaan, eli praktiseen tiedonhankintaan, sekd orientoivaan tiedonhankintaan.
Praktinen tiedonhankinta ldhtee yleensd jostain tietystd tiedontarpeesta, johon tarvitaan vastaus.
Orientoitunut tiedonhankinta puolestaan on tiedonhankkimista yleisen mielenkiinnon vuoksi,
esimerkiksi luetaan sanomalehted tavan vuoksi péivittdin; vastaanotetaan siis tietoa mutta ei etsiti
vastausta tiettyyn ongelmaan. (Savolainen 1999).

Marchionini, Dwiggins, Katz, ja Lin (1993) ovat tutkineet asiantuntijoiden ja aloittelijoiden eroja
tiedonhankinnassa. Asiantuntijat ndkevét ongelmat perustuen paikésitteisiin joihin tietimys rakentuu.
He kiyttavat aikaa yrittden laadullisesti ratkaista ongelmaa ja rakentaen siitd kuvausta, josta voidaan
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tehdd johtopéétoksid. Toisin sanoen he nikevét ongelman aivan eri tavalla kuin aloittelijat, jotka
tutkivat ongelmaa pinnallisemmin. (Marchionini et al. 1993).

2.4  Customer Relationship Management

Nykyaén liiketoiminnassa kiinnitetddn yhd enemmén huomiota asiakkaan tarpeiden tyydyttimiseen ja
asiakkaan miellyttdmiseen. Talloin liiketoiminnassa puhutaan usein késitteestd Customer Relationship
Management (CRM). CRM-toiminta kisittdd usein yrityksen koko toiminnan mukauttamisen
asiakkuutta paremmin tukevaksi, asiakkuuden hallinnaksi. Osittain tdhdn pyritddn myos Media-
arkiston kehittdmisessd, jossa tarkoituksena on pyrkid tdyttimaan vield nykyistd paremmin asiakkaan
toiveet ja helpottaa tiedon hakemista tietokannasta. Usein CRM-toiminnan kehittdmisessi ja titen
my0s liiketoimintansa hyodyntdmisessd yritykset kayttdvit CRM-toimintaa tukevaa tietokantaa.
Ruohonen ja Salmela (1999) késittelevit teoksessaan Yrityksen tietohallinto erityisesti yrityksen
markkinoinnin tietojérjestelmid, jotka perustuvat suurelta osin asiakashallinnan tietojirjestelmiin
(Customer Relationship Management Systems). Yrityksen myynnin tehokkuus mahdollistaa lyhyen
aikavélin voittoa toimintakyvyssd, mutta asiakkuuden toiminnan kehittimiselld on mahdollista
parantaa liiketoiminnan pitkdn aikavélin tulosta (Ruohonen & Salmela 1999). Media-arkiston
tutkimuksessa CRM-toimintaa tukevana  tietokantana  voitaisiin kayttdad  arkiston
kayttdjalokitiedostoista kehittyvdd tietokantaa. Tietohallinnon n#kokulmasta juuri asiakkaiden
identifiointi on kriittinen 1dhtokohta asiakkuuden hallintaan (Chung-Hoon & Young-Gul 2003).

Erityisesti World Wide Web on mahdollistanut entisti monipuolisemman asioinnin asiakkaiden
kanssa, seké tarjonnut vilineen seurata asiakkaiden mielenkiinnon kohteita ja personoida palveluita
sen mukaisesti (Winter, R. S. 2001). Tamd on pyrkimys my0s Media-arkistossa, jota tunnuksen
hankkineet kéyttdjét voivat kiyttdd mistd tahansa web-selaimen avulla. Tosin voidaan pohtia, kuinka
moni jittdd tunnukset arkistoon hankkimatta niiden maksullisuuden takia, ja menee lahimpéin
kirjastoon kiyttiméaan arkistoa ilmaiseksi.

3 INTERNET TIEDONHANKINNAN KANAVANA

Savolainen (2003) on tutkinut internetid kansalaisten tiedonhankinnan kanavana. Internetin kiyttd on
lisdantynyt rdjahdysmaéisesti 1990-luvun lopulta ja vakiinnuttanut asemansa tiedonlédhteend. Useiden
kayttotutkimusten perusteella internetilld on jo varsin keskeinen rooli arkipdivén tiedonhankinnassa.
Savolaisen tapaustutkimuksessa verkkopalvelujen kdyton tavoista perinteisten ja verkkoldhteiden
yhdistelmé koettiin hyvéksi orientoivan tiedon hankinnassa, ja verkkoldhteistd tdssd painottuivat
erityisesti sanomalehtien verkkoversiot. Savolainen toteaakin, ettd orientoivan tiedon hankinnalle on
ominaista pitdytyminen tuttuihin ja turvallisiin l&hteisiin.

Praktisen eli ongelmaldhtoisen tiedon hankinnassa puolestaan internetin osuus tiedonldhteend oli jopa
yllattdivan suosittu. Internet koettiin ensisijaiseksi ja helpoimmin ldhestyttavissd olevaksi
tiedonldhteeksi arkieldimén pulmatilanteisiin. Tiedon hankinnan vaivattomuus ja nopeus korostuvat siis
entistd enemmaéin, mutta Savolainen huomauttaa, ettd internet ei kuitenkaan tiysin syrjdytd perinteisid
tiedonldhteitd vaan tdydentda niitd omilla vahvuuksillaan.(Savolainen 2003.)

Aiemmin tiedonldhteille hakeuduttiin yleensd julkisiin paikkoihin, kuten kirjastoihin. Nyt tiedon
hankinta tapahtuu entisti enemmé&n suoraan kotoa internetin yleistyttyd kotitalouksiin.
Tiedonhankintaa erityisesti internetistd kotiympdéristossd tutkittaessa havaittiin, ettd internet oli
korostetusti ensisijainen tiedonldhde, ja kayttdjat jattivat tarkoituksella kotona esimerkiksi kirjat
toissijaisiksi ldhteiksi tiedon hankinnassa. (Rieh, 2004.)
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4 LOKIANALYYSIN TUTKIMUKSIA

4.1  Sanomalehtiarkistot

Marjaana Pynnonen on tehnyt pro gradunsa (2000) Aamulehden internet-arkistosta, joka on nyt
mukana tidrkednd osana Media-arkisto -palvelussa. Pynnonen on tutkinut lokeja ja haastatellut
kayttdjia, keskittyen erityisesti kéyttédjien toimintaan tiedonhaussa seké verkkopalvelun toimivuuteen.
Tutkimuksessa onnistuttiin ~ selvittimddn silloin  vield melko wuuden palvelun térkeitd
kehittdmiskohteita.

Martin & Nicholas tutkivat toimittajien tiedonhakuja sanomalehden online-tietokannasta
englantilaisessa The Guardian —lehdessé jo vuonna 1991. Motiivina tdhén oli kdytetyn FT PROFILE —
palvelun veloitus haetun tiedon méérin perusteella. Talloin kdyttokustannukset kasvoivat jyrkésti, silla
useimmat toimittajat selailivat lukuisia artikkeleita eivétkd tehneet pelkéstddn tarkkoja spesifeja
hakuja, kuten oli oletus. Eniten etsittiin luonnollisesti taustatietoa aiheista, vdhemmén tietoa
paivayksen tai kirjoittajan perusteella. Tietokannat, joissa oli padsy useiden lehtien arkistoihin, olivat
suosituimpia, eikd pelkkd Guardianin oma juttuarkisto ollut riittdva tietoldhde. Toimittajien
tiedonhakukéyttdytyminen ja hakutaidot vaihtelivat osastoittain. Informaatikot osasivat tehdd hakuja
tehokkaasti, mutta toimittajat halusivat usein itse selailla lukuisia artikkeleita, jolloin heille vasta
selvidisi paremmin millaista tietoa he halusivat. Toisaalta toimittajat ilmoittivat halukkuutensa antaa
tiedonhakujen teon informaatikoiden hoidettavaksi — nédin heiddn oma tyOméérdnsd véhentyisi.
Viahemmain kayttivit olivat valmiimpia pyytdmédidn informaatikoita hakemaan sopivaa tietoa heidin
puolestaan, mutta toimittajat joilla oli enemmén taitoja eivit valttdméttd halunneet delegoida hakuja
muille. Tdma oli helpotus informaatikoille, jotka pelkdsivdt uusien online-tietokantojen vdhentdvan
heidén tyotddn merkittdvasti. Viliaikainen ratkaisu kustannusten kurissa pitimiseen oli jokaiselle
omat kayttdjatunnukset, joiden kayttéd padtoimittaja valvoi lokitiedostojen avulla. Péétoimittajan
vallassa oli huomauttaa jos joku kaytti hdnen mielestddn tietokantaa tarpeettomasti. (Martin &
Nicholas 1993.) Tillainen vaikuttaa vahvasti “isoveli valvoo” —jérjestelyltd, joka ei varmasti ole
omiaan lisddmain motivaatiota tiedon hankkimiseen.

Laaja web-lokihistorian tutkimus on tehty brittildisen sanomalehtien The Timesin ja The Sunday
Timesin verkkosivustojen kayttdjistd (Nicholas, D., Huntington, P., Lievesley, N. & Wasti, A. 2000).
Sivuston lokeja tutkittiin kolmen kuukauden ajanjaksolta, jolloin lokeja kertyi 65 miljoonaa rivid. Ndin
suuren mddrdn analysointiin tarvitaan jo tarkkaa tilastollista analyysid. Timesin sivusto oli
mielenkiintoinen tutkimuskohde, silld sen kayttdjat ovat laaja heterogeeninen joukko, ja néin suuren
joukon analysointi oli uraauurtavaa informaatiotieteissd. Suuren volyymin takia datasta otettiin
erilaisia otoksia analyysien tekoon. Tilaajien tietokannasta saadusta datasta kdytettiin koko otosta,
paitsi ikdtiedoista vain 25% otoksesta. Lokeista saadut tiedot ajankdytostd ja katselluista sivuista seké
kayttdjatiedot I[P-osoitteeseen perustuen analysoitiin satunnaisesti valiten yksi rivi kymmenesté
prosessoidusta lokitiedostosta seitseménd satunnaisesti valittuna péiviand kolmen kuukauden aikana.
300 satunnaista kdyttdjaa valittiin vield seuranta-analyysiin, jolloin ndiden kéyttdjien kaikki kéytto
analysoitiin. Tutkimuksessa saatiin valtavasti numeerista tietoa. Kayttdjien demografisia tietoja
kuvasivat alkuperdmaa, ikd, sukupuoli ja sdhkdpostiosoitteen perusteella paitelty organisaatiotyyppi.
Lokeista selvisi my0s, milld verkkopalvelun sivuilla kdvijat kdvivat, miten viikonpdivd ja ajankohta
vaikutti sivuston kayttoon, kuinka pitkddn kavijat viipyivét sivuilla ja montako kertaa latasivat sivuja.
Jélleen voitiin kuitenkin todeta, ettd tdlld metodilla saadaan laaja, mutta epdselvéd kuva vierailijoiden
kayttdytymisestd, ja weblokit soveltuvat juuri kdyttdjaryhmien toimien seurantaan ennemmin kuin
yksildiden. Tarvittaisiin tietoa miksi ihmiset toimivat lokien paljastamalla tavalla, miten tyytyvéisid he
ovat 10ytdmédnsé tietoon, ja miten tarkkoja lokien luomat kuvaukset todellisuudessa ovat. (Nicholas et
al. 2000).
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4.2 Verkkotiedonhaku tyossé

Sami Serola (2003) kidytti web-hakuhistorian tallentamista tutkiessaan verkkotiedonhakua tydssa.
Tutkimuksessa tarkkailtiin kaupunkisuunnittelijoiden tiedonhankintatapoja. Kaupunkisuunnittelijat
pitivdt paivikirjaa tiedonhankinnastaan, ja heidin tietokoneelleen asennettu SurfSpy —hakuhistorian
tallennusohjelma seurasi automaattisesti, mistd verkkoldhteistd tietoa haettiin tallentamalla
verkkoldhteiden URL-osoitteet ja aikatiedot. URL-osoitteiden avulla pystyttiin = selvittimain
yksityiskohtaisemmin hakumenetelmid, verkkoldhteiden valintoja sekd jossain miirin myds hauissa
kaytettyjd  hakusanoja.  (Serola  2003.) Tutkimuksen tulosten avulla tyOntekijoiden
tiedonhakukéyttdytymistd on mahdollista tarpeen vaatiessa kehittdd. Tutkimukseen osallistuvien
tyontekijoiden kéyttidessd tiedonhakuihin myds intranetid on toivottavaa, ettd lisdksi intranetin
mahdollisia puutteita kehitetddn tutkimuksen myota.

4.3  Navigointitietojen tutkiminen

Web- lokihistoriaa on hakukayttdytymisen lisdksi kéaytetty myds tutkittaessa miten webhaut
johdattavat uusia kdvijoitd sivustoille. Thelwallin (2001) tutkimuksessa selvitettiin erddn yliopiston
sivun kavijoitd, ja linkkejd takautuvasti miten kévijét olivat tulleet sivulle, esimerkiksi hakukoneen
kautta tai toiselta yliopiston sivulta. Kéyttdjien navigointia tutkimalla sivujen ylldpitdjat saavat
arvokasta tietoa sivuille kohdistuvasta uudesta liikenteestd. Samoin mainostajat voivat hyodyntdd
tictoa mistd vierailijat tulevat. Tdmidn avulla voidaan parantaa myds brandindkyvyytta.
Navigointitiedon avulla voidaan myos parantaa sivujen kéytettivyyttd minimoiden tarvittavien
klikkausten mééraa tiedon 10ytymiseen sivustolta. (Thelwall 2001).

4.4 Intranetin kaytettivyys

Vokar, Mariage ja Vanderdonckt (2001) tutkivat miten lokianalyysin avulla voidaan mitata intranetin
kaytettavyyttd. Kaytettdvyystutkimuksen avulla intranetid on mahdollista kehittdd organisaation
henkilostd paremmin tukevaksi. Intranetin merkitys erityisesti sisdisessd viestinndssd sekd my0s
organisaation oppimisessa on yha tirkeammassé roolissa useissa yrityksissd. Tutkimuksessaan Vokar,
Mariage ja Vanderdonckt kéyttivdt Drottin (1998) toimintamallia lokien tutkimiseen, joka koostui
viidestd vaiheesta; datan kerd&imisestd, datan automaattisesta analysoinnista, analyysin
visualisoinnista, kritiikistd ja korjausehdotuksista. Kaikki niméi toimenpiteet suoritti automaattisesti
erityinen weblokien analysointiin suunniteltu ohjelma. Vokarin ym. mielestid pelkéstdin tillainen ei
ohjelma ei anna lainkaan riittdvid tuloksia sivuston kaytettdvyydestd, mutta antaa toki viitteitd
ongelmakohdista, joita voidaan eri metodeilla tutkia tarkemmin.

4.5 Digitaalinen kirjasto

Covey, D.T. (2001) selvitti miten digitaaliset kirjastot tutkivat kéyttdjidén ja kéaytettdvyyttadn.
Henkilokunta koosti lokitiedoista raportin kuukausittain. Sivuston yleisen haun ”Search this site”
perusteella voitiin asettaa etsityimpid tietoja helpommin 18ydettdvaksi. Suosituimpien sivujen lisdksi
hakukyselyitd analysoitiin. Hakukyselyjen analysoinnin avulla voitiin péételld, mitkd tiedonldhteet
ovat tarpeellisimpia ja mitd on helppo 10ytdé4. Epdonnistuneitakin kyselyitd huomioiden voitiin kehittda
asiasanastoa hakujen helpottamiseksi tulevaisuudessa. IP-osoitteiden perusteella digitaaliset kirjastot
jaottelivat kayttdjat kayttdjaryhmiin ja selvittivdt niiden toimintaa. Esimerkiksi voitiin paatella, miten
paljon kirjastoa kéytettiin kirjaston ulkopuolelta, oliko se lisddntyméén péin, ja millaisista kokoelmista
ja palveluista ndmi etdkayttdjat olivat erityisen kiinnostuneita. Digitaaliset kirjastot siis kayttivét
lokitietoja kohdentamaan ja parantamaan eniten Kkysyttyjd palveluja kéyttdjaryhméikohtaisesti.
Kirjastot kokivat tarvitsevansa digitaalisten palvelujen kéyttdtilastoja my0s vertaillakseen niitd
tavallisten kirjaston kéyttdtilastojen kanssa saadakseen kokonaiskuvan kirjaston kdytostd. (Covey
2001). Tétd voitaneen verrata sanomalehden tarpeisiin — miten verkkopalvelujen kayttd vaikuttaa
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perinteisen sanomalehden lukutottumuksiin ja kayttoon? Lokitiedoista luotettavien tilastojen ja niistd
oikeanlaisen analyysin saaminen on siis tarke&a.

Covey kuitenkin varoitti tuijottamasta liikaa kéyttdtilastoja, silld ne eivét kerro kaikkea. Alhainen
kayttd voi kertoa huonosta kayttoliittymésta, tai siitd ettd asiakkaat eivit ole tietoisia kyseisen palvelun
olemassaolosta. Toisaalta jollekin tietokanta tai palvelu voi olla erittdin arvokas, vaikka sitd
kaytetdankin vain harvoin. (Covey 2001).

5 YHTEENVETOA

Lokianalyysi ei yksindédn ole kattava menetelma verkkopalvelujen kdyton tutkimukseen. Se antaa vain
tekniset tiedot. Lokianalyysistd ei selvid, mihin tarkoitukseen hankkija on tarvinnut tietoa, onko
kyselyn muodostaminen ollut helppoa, onko kysely ollut lopulta tuloksellinen, ovatko hakijan saamat
tulokset relevantteja, onko jarjestelmin kaytto ollut ongelmatonta. Ongelmana on myds tiedon suuri
maéérd; lokeja voi kirjautua tuhansia pdivissi. Miten siis valita analysoitavat tiedot? Lokit on
suodatettava ensin turhan ’hilyn” poistamiseksi ja sitten analysoitava tilastollisin menetelmin.

Kéyttdjien haastattelut voisivat olla oiva tuki kattavien tietojen saamiseksi. Tutkimuksissa todettiin,
ettd ihmisten tiedonhakukayttdytymisen ja tiedonhankinnan syitd ei voida pditelld lokeista. Kayttdjia
voisi ymmartééd parhaiten haastattelemalla. Lokianalyysit voisivat hyvin toimia osana CRM-tietoa ja
siten mahdollistaa liiketoiminnan parantamista osaltaan, ja muita tutkimusmenetelmis, kuten
haastatteluita, tdhdn yhdistimélli olisi mahdollista péésti vield kattavampiin tuloksiin.

Tutkimuksilla, jotka selvittivit muun muassa organisaatioiden lokianalyyseja on mahdollista
pidemmélla aikavililld parantaa tietohallintoa, edesauttaa organisaation oppimista seké jopa parantaa
liikevoittoa. Lokitiedostojen hyddyntdmiseen on varattava tarpeelliset resurssit, ettd juuri tarpeellinen
tieto saadaan selvitettyd ja huomioitavaa on, ettei kyseessd ole kovin nopea tutkimusmenetelma.

Olennainen huomio tutkimuksen toteuttamista suunnitellessa nousi myos esiin. Erityisen huomioitavaa
asiakkaan tiedonhakukayttdytymistd ja tiedonhankintaa tutkittaessa on eettisyys. Kaikki tiedonhakijat
eivdt valttamattd ole mielissdén hakuhistoriansa tutkimisesta ja mahdollisista yhteydenotoista palvelun
kehittdmiseksi. Toiset voivat kokea hakulokien seuraamisen jopa yksityisyyden loukkaamiseksi. Sami
Serola ottaa tutkimuksessaan Verkkotiedonhaku tydssd (2003) tutkimukseen osallistuneet
asiakasystivillisesti mukaan. Serola painottaa tutkimuksen raportoinnissa, ettd “Hakuhistorian
tallennusohjelman kdyttd6 on vapaaehtoista ja osallistujalle annetaan mahdollisuus tarkistaa
hakuhistoria ennen sen luovuttamista tutkijalle. Tutkimuksessa tarkastellaan ainoastaan selvésti ty6hon
liittyvid hakuja. Luovutetuistakaan tiedoista ei mitddn henkildkohtaisiksi luokiteltavia hakuja oteta
mukaan tutkimukseen eikd niistd paljasteta tietoja ulkopuolisille. Jos henkilé ei anna lupaa
hakuhistorian tallennusohjelman kayttoon, pyydetddn héntd erityistd huolellisemmin merkitsemdin
hakupdivikirjaan seurantajakson aikana 16ytyneet hyodylliset verkkotiedonldhteet.” Samaa kayttdjén
yksityisyyden huomioivaa tutkimusmenetelmdd pyritddn my0s noudattamaan Media-arkiston
kehittdmisessa.
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Lyhennelma

Seminaarityo  kdsittelee organisaation oppimista yhteiséllisestd  ndkokulmasta.  Kiinnostus
aihealueeseen herdsi seminaarin alustusten myétd ja seminaarityon pohjaksi l6ysimme kattavan
organisaation oppimista kdsittelevin tutkimuksen verkosta. Tutkimuksen tekijd on Alice Lam Kentin
viiopistosta ja tutkimus on tehty DRUIDILLE (Danish Research Unit for Industrial Dynamics) 1998.
Tutkimuspaperissa  esiintyvit  kdsitteet  koskevat  pddosin  tietdmysperiaatteita  ja  eri
organisaatiomuodoissa tapahtuvaa oppimista. Halusimme tutkia miten eri organisaatiotyypit ja -
kulttuurit vaikuttavat niiden oppimiseen ja tietimyksen hallintaan ja mitd eri organisaatiotyyppejd on
olemassa. Analyysid on kolmessa tasossa: yksilon, organisaation ja yhteisén tasolla. Tarkastelemme
myés organisationaalista oppimista Pertti Jdrvisen kirjan, ATK-toiminnan johtaminen 2003,
perusteella. Kirjassa on esitetty tdydentdvid ndikékulmia asiaan.

Avainsanat: Hiljainen tieto, oppiminen organisaatiossa, innovaatio, kansallinen
innovaatiojdrjestelmd, yhteisollinen vaikutus
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1 JOHDATUS TUTKIMUSONGELMIIN

Péaatimme ldhted etsiméddn Alice Lamin (1998) tekemisté tutkimuksesta vastauksia meitd vaivanneisiin
seuraaviin kysymyksiin. Millaista tietimystd organisaatioissa esiintyy? Miten organisaatiotyyppi
vaikuttaa oppimiseen ja tietimyksen syntyyn organisaatiossa? Mikd on hiljaisen tiedon rooli
organisaation menestymisen kannalta? Millaiset koulutusmenetelmit ja —jarjestelmédt ovat parhaita?
Miten eri tyomarkkinat vaikuttavat yksilon ja yhteison oppimiseen? Mikd on hiljaisen tiedon ja
innovaation rooli oppimisessa? Mihin malliin suomalaiset firmat paisaantdisesti kuuluvat?

2 JOHDANTO DRUID-TUTKIMUKSEEN

Alice Lam (1998) kirjoittaa tutkimuksessaan ettd hinen ldhteidensd (Drucker, 1993; Quinn, 1992;
Reich, 1992) mukaan tietimys ja patevyys ovat nykyisin firmojen ja talouksien tdrkeimmét resurssit.
Viime aikoina katseet ovat kéddntyneet hiljaisen tiedon merkittivyyden suuntaan. On huomattu ettd
hiljaisella tiedolla on suuri merkitys firmojen pétevyyden, teknologisen innovaation ja
organisationaalisen oppimisen alueilla. Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan tietoa jota ei pystytd helposti
niveltimdidn tai muuntamaan, koska se on koodaamatonta ja hyvin paljon sidoksissa
esiintymiskontekstiinsa. Hiljainen tieto on kuitenkin Lamin (1998) mukaan Grantin (1996), Hallin
(1993) ja Winterin (1987) mielestd paaldhde pysyvén kilpailuedun saavuttamiseksi kasvavassa maérin
dynaamisessa ja sekasortoisessa bisnesympdiristossd. Lam (1998) viittaa tdssd yhteydessd myos
muuhun kirjallisuuteen (Prahadlad & Hamel, 1990; Itami, 1987; Teece & Pisano, 1994). Hiljaisen
tiedon merkitys on suuri firman ydinosaamisen luonnissa. Kun on huomattu etti hiljainen tieto on yha
enenevissd mairin teknologisten innovaatioiden taustalla, on Lamin (1998) mukaan hidnen l4hteidensd
mielestd (Dosi, 1988; Rosenberg, 1976 & 1982; Pavitt, 1987; Senker, 1995; Howells, 1996) kiinnostus
hiljaista tietoa kohtaan kasvanut entisestddn. Lamin (1998) mukaan hdnen ldhteidensd mielestd
(Lundvall & Borras, 1997) viime aikoina on saatu todistaa teknologiajérjestelmien kasvavan
kompleksisuuden lisdksi tietdmyksen ja tieteellisen pohjan nopeita muutoksia, ja ndma seikat ovatkin
tehneet hiljaisen tiedon yhéd tirkedmméksi tekijéksi oppimisen ja tietimyksellisen kertymén
prosesseissa. Lam (1998) viittaa tdssd yhteydessd myo0s kirjallisuuslahteisiinsd (Nonaka & Takeuchi,
1995; Spender, 1996b), jotka Lamin (1998) mukaan korostavat hiljaisen tiedon roolia kollektiivisessa
oppimissa ja organisaatiollisen tietimyksen luonnissa.

Lamin (1998) mukaan iso osa hallinnan kirjallisuudesta on hidnen ldhteidensd (Quinn, 1992; Hedlund,
1994; Grant, 1996; Garvin, 1993) mielestd etsinyt ehdotusta universaaliksi ratkaisuksi kunnioittaen
organisaation mallia ja johtavinta hallintaa hiljaisen tiedon valjastamiseksi. On laajasti todettu ettd
perinteinen, hierarkkinen organisaatiomalli ei sovellu universaaliin ratkaisuun, ja on haitallinen
oppimiselle ja innovaatiolle. Orgaaninen organisaatiomalli joka perustuu keskittyméattoméan
ongelmanratkaisuun, horisontaaliseen koordinointiin ja ristitoiminnalliseen tiimityéhon on kaikkein
sopivin ympdristd hiljaiselle tiedolle ja oppimiselle. Keskustelu on kuitenkin tdhdn mennessé
keskittynyt ldhinni firman tasoon ja sisdisiin organisaatiollisiin muutoksiin avaintekijind oppimisen ja
firman innovatiivisten kykyjen edistdmiseksi. Laajemmat sosiaaliset ja institutionaaliset tekijat on
laiminly6ty suurimmassa osassa kirjallisuutta.

Edelld mainitun tutkimuksen tarkoituksena on Lamin (1998) mukaan laajentaa aikaisempaa
niakokulmaa kattamaan makro-tason yhteiskunnallisia ja institutionaalisia seikkoja koskien firman
tietdimyskertymdd ja oppimis- ja innovaatiokykyja. Kaikki perustuu sithen ettd tietimys on
yhteiskunnallisesti piintynyttd. Se on juurtunut organisaatiollisen koordinaation mekanismeihin ja
rutiineihin joihin yhteiskunnalliset instituutiot vaikuttavat paljon. Yhteiskunnallisen tason seikat kuten
koulutus ja koulutusjirjestelmat, yomarkkinoiden rakenteet ja yhteiskunnalliset suhteet eri
ammatillisten ryhmittymien vililld ovat tarkeitd seikkoja muodostaen organisaatiollisia rakenteita ja
prosesseja joissa firman tieto piintyy.
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Firmat ovat Lamin (1998) mukaan eri tavoin riippuvaisia eri tietimystyypeisti ja sisdistdvét erilaisia
lahestymistapoja oppimiseen. Hiljaisen tiedon vs. koodatun tiedon suhteellinen tdrkeys ja rooli
oppimisessa voi vaihdella erittdin paljon eri yhteiskunnallisen kontekstin omaavien firmojen viélilla.
Tastd esimerkkind on Lamin (1998) mukaan hidnen ldhteidensd (Nonaka & Takeuchi, 1995) mielesta,
ettd tietimys on paljon suuremmassa roolissa japanilaisissa firmoissa kuin ndiden eurooppalaisissa
kilpailijoissa. Léntisissd firmoissa vallitsee vahva ohjeellinen tdsméllisen ja muodollisen tiedon
ennakkoasenne ja suuri tarve muuttaa hiljaista tietoa koodattuun ja muodolliseen muotoon.
Japanilaisissa firmoissa taas suositaan hiljaista tietoa ja firmat muodostetaan tarkoituksella muotoon
jossa hiljaisen tiedon suuri merkitys otetaan huomioon. Lam (1998) viittaa my6s Boisotin (1995a,
1995b) tutkimuksiin ja omiin tutkimuksiinsa (Lam, 1996; 1997) perustellakseen ndkokulmaansa.

Lamin (1998) tutkimuksessa perustellaan firman yhteiskunnallisten ja institutionaalisten kontekstien
vaikutusta firman tietimyskertyméédn. Firman tietimystd ja hiljaisen tiedon roolia oppimisessa ja
innovaatiossa ei pysty ymmaértdmédn keskittymélld vain organisaatiollisen tason analysointiin.
Laajempi yhteiskunnallinen ja institutionaalinen konteksti tiytyy ottaa huomioon. Tutkimus kehittda
nelipoimuisen typologian analyyttisena taustana selittimééin linkit tietotyyppien, ty0organisaation
toimintakaavojen ja yhteiskunnallisten instituutioiden vélilld. Typologia néyttdd kuinka nimi kolme
ulottuvuutta vuorovaikuttavat firmojen oppimiskykyjen ja innovaatiokykyjen muotoon. Tutkimus
keskittyy erityisesti hiljaisen tiedon rooliin ja siihen kuinka eri institutionaalisiin konteksteihin
sijoittuvat firmat eroavat kyvyissddn hyodyntaa hiljaista tietoa.

3 FIRMAN TIETAMYKSEN YHTEISKUNNALLINEN PIINTYMYS

Analyyttinen tausta Lamin (1998) DRUID-tutkimukselle perustuu Lamin mukaan kirjallisuuden
kolmeen vallitsevaan suuntaukseen. Ensimmaéinen tutkimuksen ndkokulmista on tietimysteoria ja
organisationaalinen oppiminen, jota koskien Lam (1998) esittelee Polanyin (1962, 1966) tutkimukset,
Nelsonin & Winterin tutkimuksen (1982), Spenderin tutkimukset (1996a, 1996b) ja Nonakan
tutkimuksen (1994). Téssd ndkokulmassa etsitddn Lamin (1998) mukaan ymmarrysti tietimyksen ja
organisationaalisen oppimisen luonteeseen moniarvois-epistemologisen nikokulman avulla. Edella
mainittu nidkokulma tekee eron tdsmillisen tiedon ja hiljaisen tiedon vilille. Nékdkulma myos
perustelee sen minkd wvuoksi vuorovaikutus ndiden molempien vélilld on vélttimétontd uuden
tietdimyksen synnylle. Edelld mainitut ldhtokohdat johdattavat lopulta huomion tietimyksen ja
oppimisen sosiaaliseen ja vuorovaikutukselliseen luonteeseen.

Toinen Lamin (1998) tutkimuksen nidkokulmista on firman voimavara- ja tietimysperusteisen teorian
nikodkulma. Témén ndkdkulman pohjaksi Lam (1998) mainitsee 14hteindén Penrosen (1959), Nelson &
Winter (1982), Kogut & Zander (1992, 1996), Fransman (1995), Spender (1996a), Grant, (1996) ja
Tsoukas, (1996) -tutkimukset. Tietimysperusteinen teoria nékee firman runkona jonka koordinointi- ja
organisointirakenteissa tieto asustaa. N&mi taas vuorostaan maédrittelevdt sosiaalisen kontekstin
yhteistydlle, kommunikaatiolle ja oppimiselle. Teorian perusperiaate on ettd tietimyksen integrointi ja
luominen ovat firman péérooleja. Firmojen organisaatioperiaatteiden erot taas heijastavat firmojen
erilaista tietdmysvarastoa ja oppimiskykyja.

Lamin (1998) tutkimuksen tarkeimpana ndkokulmana on perustella se seikka, ettd eri tietdimystyyppien
suhteellisella tirkeydelld ja organisaatiomuodoilla on ldheinen yhteys. Tutkimuksen perspektiivi on
sosiaalisen vaikutuksien etsimisessd teollisessa sosiologiassa. Téhdn ndkokulmaan Lam (1998)
mainitsee ldhteikseen monia tutkimuksia (Maurice et. al.,1986; Sorge et. al.,1986; Maurice, 1995;
Freeman 1987, 1995; Lunvall 1992; Nelson 1993).

Lamin (1998) tutkimus on Lamin mukaan ensimmaéinen yritys rakentaa teoreettinen pohja sille, miten
tietdmys, organisaatiomuodot ja sosiaaliset laitokset oppimisen ja innovaation muotoon. Sosiaalisen
piintymyksen késite kuvaa Lamin (1998) mukaan hénen ldhteensd (Granovetter, 1985) mielestd sité
miten sosiaaliset suhteet vaikuttavat kéyttdytymiseen ja laitoksiin. Tatd késitettd kéytetddn
tutkimuksessa analyysin erddnd pohjana. Sosiaalinen piintymys korostaa epistemologisella tasolla
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ihmisen tietimyksen hiljaista luonnetta ja yksilon ja yhteisollisen oppimisen dynaamista suhdetta.
Taméd siirtddkin huomion sithen ettd suuri osa ihmistietdmyksestd on muodossa jota ei pysty
koodaamaan tai niveltimién. Téllaisia muotoja ovat Lamin (1998) mukaan hénen léhteidensd
(Polanyi, 1962, 1966; Nelson & Winter, 1982) mielestd esimerkiksi taidot, tekniikat, tietotaito ja
rutiinit. Tdmén kaltainen tieto on kokemuspohjaista ja se tulee ndkyviin tietyssd kontekstissa
tapahtuvassa toiminnassa ja siirtyy ihmissuhteiden kautta. Tietdimys on sosiaalisesti piintynyttd ja on
oppiminen vallitsevasti interaktiivista. Lam (1998) viittaa tissd yhteydessd myos Lundvalliin (1992).

Organisaatiollisella tasolla Lamin (1998) mukaan piintymisen késite keskittyy siithen kuinka firman
organisointiperiaatteet muokkaavat sosiaalista rakennetta ja koordinaatiota, kdyttdytymisrutiineja ja
organisaation jésenten tydrooleja, joiden puitteissa firman tietdimys on piintynyt. Koordinaation
rakenne maéirittelee organisaation mahdollisuudet mobilisoida ja integroida erityyppisté tietimysta, ja
muodostaa yksilollisen ja yhteisollisen oppimisen vélisen luonteen. Eri tietimystyyppien ja
organisaatiomuotojen vililld on vastaavuutta. Firman oppimis- ja innovatiivisuuskyvyt ovat piintyneet
sen sosiaaliseen rakenteeseen, koordinointiin ja organisaatioiden tydperiaatteisiin.

Yhteiskunnallisella tasolla huomio kiinnittyy Lamin (1998) mukaan Karnoen (1996) mielesté siihen
ettd organisaatiollisen tason rutiinit ja koordinoinnin sddnnét ovat yhteiskunnallisen tason
institutionaalisten seikkojen muokkaamia. T&mi analyysi keskittyy erityisesti koulutus ja
harjoitusjirjestelmiin  ja tydmarkkinoiden ja virkojen tyyppeihin avaintekijoind firmojen
organisaatioiden toimintamallien ja tietdmysvarastojen muokkaajina. Koulutus- ja harjoitusjarjestelma
vaikuttaa tietimyksen sosiaaliseen rakentumiseen ja mdidrittelee alan jolla titd kéytetdén pohjana
patevyydelle, tyostatukselle ja tyon rajoille. Tdmén lisdksi se méérittelee erilaisten tietimystyyppien
merkityksen firmassa. Tydmarkkinoiden tyyppi ja urat médrittelevit tapahtumapaikan oppimiselle,
yllykkeen erityyppisen tietimyksen kehittymiselle ja rajat sosiaaliselle taustalle minkd rajoissa
yksilollinen oppiminen vaikuttaa yhteisolliseen oppimiseen. Koulutus- ja tyomarkkinalaitokset ovat
sekavasti linkittyneet. On olemassa institutionaalinen logiikka edelld mainittujen laitoksien erityisten
sddtojen madrittelemiseksi eri yhteiskunnissa. Naméd sdddot vaikuttavat organisaatiorakenteisiin ja
prosesseihin, luoden erityyppisté tietimystd, oppimisen kaavoja ja innovaatiota. Firman tietimys on
sosiaalisesti piintynyttd ja se mitd firmat voivat tehdd ja miten niiden tietimys on maéiritelty, luotu ja
kehitetty on riippuvaista siitd yhteiskunnallisesta ja institutionaalisesta kontekstista johon ne kuuluvat.

Loppuosa Lamin (1998) tutkimuksesta tutkii kolmen analyysin tason yhtendisyyttd ja osallisuutta
organisaatiolliseen oppimiseen ja innovaatioon.

4 TIETAMYS FIRMASSA: PIIRTEITA, MAARITTEITA JA TYYPPEJA

Firman tietimys on Lamin (1998) mukaan monikasvoista, monimutkaista ja dynaamista. Sen
ominaisuuksia ja mééreitd koskeva analyysi nostaa vidistdmittd esiin kysymyksen: miten tietdmys
muodostuu? Tété filosofista kysymystd ovat pohtineet my0s maailman parhaimmat ajattelijat. Lamin
(1998) tutkimuksessa oletetaan ettd on olemassa monenlaista firmoille merkityksellistd tietimysta.
Tamédn kyseessd olevan tutkimuksen kohdan tarkoitus on antaa mikro-tason analyysi eri
tietimystyyppien ominaisuuksista ja maiéreistd, tutkia ndiden tekijoiden suhteiden luonnetta ja
rakentaa typologia koskien organisaatiollista tietimystd. Edelld mainittuihin asioihin 16ytyvét
perustelut Lamin (1998) mukaan useasta ldhteestd (Polanyi 1962, 1966; Nelson & Winter 1982;
Spender 1996a, 1996b; Nonaka & Takeuchi (1995).

Firman tietimystd voidaan Lamin (1998) mukaan analysoida epistemologisen ja ontologisen
ulottuvuuden varjossa. Epistemologinen ulottuvuus kisittelee pitkélti tdsmaéllisen tiedon ja hiljaisen
tiedon eroja. Ontologinen ulottuvuus taas tutkii tietimyksen tapahtumapaikkaa ja
tietdimyskokonaisuutta firman puitteissa. Tietdmystd voi asustella joko yksilon tai yhteison tasolla.

Kaksi aiemmin mainittua ulottuvuutta (epistemologinen ja ontologinen) nostavat Lamin (1998)
mukaan esiin neljd erilaista organisaatiollisen tietimyksen muotoa: dlyllinen tieto (embrained
knowledge), koodattu tieto (encoded knowledge), kehollinen tieto (embodied knowledge) ja upotettu
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tieto (embedded knowledge) (Kuva 1). Téssd yhteydessd Lam (1998) mainitsee Polanyin (1962; 1966)
tekemén jaottelun.

4.1 Epistemologinen ulottuvuus: Tédsmaillinen tieto vs. hiljainen tieto

Ihmisen tietdmysti esiintyy Lamin (1998) mukaan kahdessa eri muodossa, toinen on tdsmallinen tieto
ja toinen on hiljainen tieto. Ndmé eroavat toisistaan kolmella pidasiallisella alueella.

Ensimmaéinen ero on Lamin (1998) mukaan koodattavuudessa ja siirtomekanismeissa. Tdsmaéllinen
tieto on myos koodattavaa tietoa. Se on Lamin (1998) mukaan Popperin (1972) mielesti osa
’kolmannen maailman tietimystd’, ja osa ihmisen tietdmystd joka voidaan maédéritelld tai
kommunikoida suullisesti, tai symbolisissa muodoissa kuten kirjoitettuina dokumentteina,
suunnitelmina tai tietokoneohjelmina. Hiljainen tieto taas on nikemyksellistd, niveltimétonta ja jota ei
voi helposti koodata tai siirtdd. Hiljainen tieto on toimintaorientoitunutta ja silld on henkil6kohtainen
laatu joka tekee siitd hankalaa formalisoida tai kommunikoida. Koska hiljaista tietoa ei voi mééritelld
yksityiskohdissa paljastuu se vain kéytdnnon kautta ja sitd ei voi siirtdd reseptin kautta. Hiljaista tietoa
voi siirtdd vain esimerkin tai havainnoinnin avulla. Esimerkkind téllaisesta hiljaisen tiedon siirrosta on
entisajan tiedon siirtyminen mestarilta kiséllille. Tdmé rajoittaa diffuusion etdisyyden vain
henkilokohtaisiin kontakteihin. Hiljainen tieto tarvitsee aina ymmaérrykseen ja luottamukseen
perustuvan henkilokohtaisen vuorovaikutuksen siirtydkseen toisin kuin tdsméllinen tieto, jota voidaan
siirtdd ajasta ja paikasta toiseen ja tarvittaessa késitteellistid ja muuntaa kaavoiksi. Lam (1998)
mainitsee Polanyin (1962) hiljaisen tiedon kisitteen kehittdjana.

Toinen ero tdsméllisen ja hiljaisen tiedon vaililld on Lamin (1998) mukaan hankittavuuden ja
kertymisen menetelmissd. Téasmaéllistd tietoa voidaan luoda loogisella paittelylld ja hankkia
formaalisella oppimisella. Hiljainen tieto taas perustuu kokemukseen ja ruumiilliseen toimintaan.
Tadmédn vuoksi sitd voidaankin hankkia vain kéytinnon kokemuksella merkittdvéissd yhteydessi
esimerkiksi tekemilld oppimalla. Sitd paitsi kokemuksen wvaihtelu ja yksilon sitoutuminen ja
kontekstin sisdltyminen ovat kriittisid tekijoitd hiljaisen tiedon luonnissa ja kertymisessd. Téssd
yhteydessd Lam (1998) mainitsee ldhteenddn Nonakan (1994) tutkimuksen.

Kolmas ero Lamin (1998) mukaan hiljaisen tiedon ja tdsmaillisen tiedon valilld on ettd ne eroavat
kerdytymis- potentiaalinsa suhteen. Koska tidsmillinen tieto on helposti koodattavissa, voidaan se
kerdtd yhteen fyysiseen paikkaan, ja varastoida objektiivisissa muodoissa ilman tietdvdd subjektia.
Hiljainen tieto taas on henkildkohtaista ja kontekstiriippuvaista. Se on jakelutietoa jota ei voi helposti
varastoida objektiivisissa muodoissa. Hiljaisen tiedon hyoddyntdminen vaatii tietdvin subjektin
laheisen osallistumisen ja yhteistyon.

Vaikka Lamin (1998) mukaan onkin mahdollista tehdd késitteellinen ero tdsmaillisen tiedon ja hiljaisen
tiedon vélilld, ne eivdt ole Lamin mukaan erillisid ja diskreettejd kdytdnnossd. Tdsmdllinen tieto ja
hiljainen tieto ovat molemminpuolisesti muodostettuja. Lamin (1998) mukaan Nonakan & Takeuchin
(1995) mielesté uusi tietdmys syntyy nédiden kahden tietdmystyypin dynaamisen vuorovaikutuksen ja
yhdistelméan kautta. Lamin (1998) mukaan Nelsonin ja Winterin (1992) mielestd firma muodostaa
erityisen kontekstin missd ulkoisen ekonomisen todellisuuden vuorovaikutuksesta tdsmaéllinen ja
hiljainen tietimyksen muoto valitaan ja siséllytetdén organisaation rutiineihin. Ajan my6té hiljaisen ja
tdsmdllisen tiedon vuorovaikutuksen laatu voi johtaa firman ylivoimaiseen suorituskykyyn. Kuitenkin
firmat eroavat kyvyissddn vaalia ja edistdd vuorovaikutusta edelld mainittujen tietimyksen tyyppien
vililld ja niiden suhteellinen merkitys ja status voi myos vaihdella.

Huolimatta nykyisesti trendistd tietimyksen koodaamiseen ja tieteellisen tietopddoman kasvusta on
Lamin (1998) mukaan hiljainen tieto aina tirked osa kaikessa tuotannollisessa ja innovatiivisessa
toiminnassa. Thmisen tietimyksen luonnostaan hiljainen muoto tarkoittaa ettd koodaamiselle on
olemassa luonnolliset rajansa. Tietdimys joka pystytddn ilmaisemaan sanoin ja symbolein on
ainoastaan jadvuoren huippu kaikesta mahdollisesta tietimyksestd. Koodaaminen vidistdmatta sisaltdd
datauhrauksen, eli osa tietdimyksestd jdd aina tietdvén subjektin aivoihin, eikd sitd pysty muuttamaan
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dataksi. Sitd paitsi uuden tietimyksen luonti itsessddn siséltdd hiljaisen tiedon kayttdd ja luontia.
Lamin (1998) mukaan Polanyin (1962, 1966) mielestd kaiken ihmisen tietdimyksen alkuperd on
henkilokohtaisessa intuitiossa. Hanen mukaansa tieteellinen luovuus perustuu pitkélti selitettdvin
ilmidn ’syvéaidn upottamiseen’ joka itsesséén antaa intuitioita siitd miten aloittaa vuorovaikutus. Lamin
mukaan (1998) Polanyin (1962, 1966) mielesté tiede on hiljaisen tiedon selittdmisprosessi. On myos
Lamin (1998) mukaan esitetty (Nonaka & Takeuchi, 1995) ettd organisaatiollisen tietimyksen
luomisessa avainseikka on yksilon hiljaisen tiedon mobilisointi ja muuntaminen yhteisolliseksi
tietimykseksi. Organisaation oppimis- ja innovaatiokyky riippuukin ratkaisevasti sen Kkyvysté
mobilisoida hiljaista tietoa ja edistdd sen vuorovaikutusta tdsmaéllisen tiedon kanssa.

4.2 Ontologinen ulottuvuus: Yksild vs. yhteisd

Tietimys voi Lamin (1998) mukaan firmassa asustaa yksilon tasolla tai olla jaettuna organisaation
jésenten vilisend yhteisollisessd muodossa. Yksilon tietimys on osa organisaation tietimystd joka
asustaa yksiloiden aivoissa ja ruumiillisissa kyvyissd. Tietdmystd ammennetaan muodollisen
koulutuksen ja kaytdnnon kokemuksen kautta. Yksilon tietimys on erillistd (diskreettid) ja itseen
sisdltyvdd. Se on repertoaari yksilon omistamaa tietimystd, jota voidaan kdyttdd riippumattomasti
madritellyn tyyppisiin tehtiviin tai ongelmiin. Kidyton autonomisuus on paiasiallinen luonteenpiirre
timén kaltaiselle tietimykselle. Yksilon tietimykselld on myos yksilokohtaiset kognitiiviset rajat
sdilomisen ja kédyton suhteen. Tdméan vuoksi Lamin (1998) mukaan Simonin (1957) mielestd yksilon
tietdmys onkin véistdméttd erikoistunutta ja toimialasidonnaista. Yksilollinen tietimys on myds
liikkkuvaa siirtyen yksilon mukana paikasta toiseen ja siten se saattaa aiheuttaa joitakin pidittymisen ja
kasaantumisen ongelmia.

Yhteisollinen tietdmys viittaa Lamin (1998) mukaan niihin tapoihin jolla tietimysté jaetaan ja tasataan
organisaation jasenten kesken. Yhteisollinen tietimys on organisaation tietimystd, joka on
varastoitunut organisaation sddntdihin, menettelytapoihin, rutiineihin ja jaettuihin normeihin jotka
ohjaavat organisaation jisenten kayttdytymistd, ongelmanratkaisutoimintoja ja jdsenten vilisen
vuorovaikutuksen kaavaa. Lamin (1998) mukaan Walshin ja & Ungsonin (1991) mielestd voidaankin
sanoa ettd yhteisollinen tietdmys edustaa organisaation muistia tai yhteisollistd mieltd. Se voi joko
varastoida tietimystd kovana datana, joka on vapaata jasentensd kdytettdviksi tai edustaa tietimysta
virran muodossa joka ilmaantuu jésenten vélisestd vuorovaikutuksesta. Yhteisollinen tietdimys esiintyy
enemmaénkin yksildiden vélilld kuin yksildiden sisdssé. Yhteisollistd tietimystd voidaan joko keskittdd
tai hajaannuttaa l4pi organisaation. Yhteisollinen tieto voi olla enemmén tai vihemmaéan yhteison
jésenten tietdimyksien summa riippuen niistd mekanismeista jotka kdantdvit Lamin (1998) mukaan
Glynnin (1996) mielesti yksilollisen tietimyksen yhteisolliseksi tietimykseksi organisaation siséllé.

4.3  Tietdmyksen nelja tyyppid

Tésmallinen-hiljainen- ja yksilollinen-yhteisollinen —ulottuvuudet nostavat Lamin mukaan (1998)
Collinsin (1993) mielesti esiin neljd tietimyksen kategoriaa: dlyllinen tieto (embrained knowledge),
koodattu tieto (encoded knowledge), kehollinen tieto (embodied knowledge) ja upotettu tieto
(embedded knowledge). Niitd kaésitteellisid erityispiirteitd on Lamin mukaan (1998) kéytetty
psykologisten ja kéyttdytymisellisten tietimyksen ndkokulmien tutkimiseksi Collinsin (1993)
tutkimuksessa. Lamin (1998) mukaan my06s Blackler (1995) kayttdd nditd edelld mainittuja seikkoja
tutkimuksessaan tietdimyksen “kuvien” tutkimiseksi organisaatioissa. Tdssd tutkimuksessa kuitenkin
keskitytddn sosiokognitiivisiin tietdimyksen rakenteisiin integroiden yksilollisid ja organisaatiollisia
ulottuvuuksia. Edelld mainitut seikat tarjoavat keinoja tietimyksen ominaisuuksien kertomiseksi, ja
sitomiseksi sen ruumiillistumiin luoden luonnin prosessin kognitiivisella ndkdkulmalla varustettuna.

Alyllinen tieto (yksildllis-tismillinen) on Lamin (1998) mukaan tietimystid joka on riippuvainen
yksilon késitteellisistd ja kognitiivisista kyvyistd. Alyllinen tieto on tidsméllistd, abstraktia tai
teoreettista tietoa. Esimerkiksi tieteellinen tietimys, joka keskittyy luonnon lakien ja periaatteiden
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ymmartdmiseen ja tietdmiseen kuuluu juuri tdhin kategoriaan. Lamin (1998) mukaan Nonakan (1994)
kisite ’jarjellisyyden tietimys’ ponkittdd tdmin kaltaisen tietimyksen rationaalista ja deduktiivista
luonnetta. Alyllinen tieto on my®ds yleisluontoista ja siirrettivii, koska sitd voidaan kiyttii ja soveltaa
erilaisiin tilanteisiin ja ilmi6ihin. Alyllinen tieto on homogeenisti ja siti voidaan ammentaa pAdasiassa
formaalin koulutuksen ja harjoituksen kautta, toisin sanoen opiskelemalla oppimalla. Alyllistd tietoa
voidaan normittaa ja soveltaa loogisella ja johdonmukaisella tavalla. Alyllinen tieto nauttii
etuoikeutetusta asemasta léntisessd kulttuurissa. Esimerkiksi tieteen korkea ammatillinen status
verrattuna insinddritaitoon heijastelee élyllisen tiedon valta-asemaa. Lamin (1998) mukaan Laytonin
(1974, 1976) tutkimusten perusteella voidaan sanoa ettd insinddrien historiallinen tapa yrittdd korostaa
késitteellisid komponentteja toiminnassaan heijastelee tietoista yritystd etsid parempaa statusta
yhteiskunnassa.

Kehollinen tieto (hiljais-yksil6llinen) on Lamin (1998) mukaan toiminta orientointunutta. Kehollinen
tieto on kéytédnnollinen, yksilollinen tietimyksen tyyppi, jonka tutkimiseen Lamin (1998) mukaan
Polanyi (1962, 1966) on keskittynyt. Lamin (1998) mukaan Nonaka (1994) kéyttdd termid
’kokemuksen tietimys’ osoittaakseen ettd kehollinen tieto on tehty kokemuksen kisin eli tekemaélla
oppimalla. Vastakohtaisesti &lyllinen tieto on tdysin riippuvainen teoreettisesta pdittelystd, kun
kehollinen tieto rakentuu kehollisille kokemuksille tai kdytdnnon kokemuksille. Kehollisella tiedolla
on vahva vapaachtoinen komponentti, nimittdin sen luonti ja sovellus eivdt vaadi Lamin (1998)
mukaan Spenderin (1996b) mielestéd tiedollisen padtoksenteon prosesseja tapahtuakseen. Kehollinen
tieto on myds Lamin (1998) mukaan Barleyn (1996) miclestd kontekstiriippuvaista, se on
yksityiskohtaista tietoa joka tulee merkitykselliseksi vain kaytinnossd. Kehollisen tiedon luontia ei voi
erottaa soveltamisesta ja toimijan ldheisestd yhteydestd merkityksellisessd kontekstissa. Kehollinen
tieto onkin ilmaantuvaa, hiilyvéa ja ominaista tietimysté.

Koodattu tieto (yhteisollis-tdsméllinen) on Lamin (1998) mukaan tietimysté jota vélitetddn merkkien
ja symbolien avulla. Se on tietimystd joka on koodattu ja varastoitu suunnitelmiin, resepteihin,
kirjoitettuihin séantdihin ja prosesseihin. Koodattu tieto on julkista tietimystd joka on saatavilla
laajemmalle organisaatiolla ja jota voidaan ymmartéd ja kéyttda ilman tietdvdd subjektia. Esimerkkind
voisi Lamin (1998) mukaan olla vaikka kirjanpito-tarkastajan tietimyksestd taulukkolaskentapohjalle
tehty abstraktio ja kodifiointi, jonka avulla pystytddn arvioimaan asiakasfirmojen suorituskykya. Tatd
esimerkkié kuvaa Lamin (1998) mukaan hyvin Bonoran & Revangin (1993) tutkimus. Kun edellisessi
esimerkissd mainittu koodattu tieto on ensin luotu, voidaan se jakaa kaikille organisaatiossa oleville
kirjanpitotarkastajille, ja he voivat kayttda tietoa yrityksen hyodyksi. Koodatusta tiedosta syntyy usein
standardisoitu ohjelma joka pystyy ratkomaan vain standardisoituja ongelmia ja tilanteita, muttei pysty
Lamin (1998) mukaan Mintzbergin (1979) mielestd selvittimidin ongelmanratkaisun porsaanreikia.
Koodattu tieto on mekaanista tietdimystd jolla on tapana muodostua yhtendiseksi ja ennalta
arvattavaksi kdyttdytymiskaavaksi organisaatiossa. Tdmé ennalta arvattavuus aiheuttaa sen ettd usein
tuloksetkin ovat melko ennalta arvattavia. Koska koodattua tietoa voidaan varastoida ja sdilyttad
organisaatiossa ilman tietdvdd subjektia se laskee organisaation riippuvuutta yksildistd. Yksiloiden
tietojen muuntaminen koodatuksi tiedoksi organisaatiossa helpottaa organisaation keskittimisti ja
hallintaa. Tdm&d on hyvin esitetty tieteellisen hallinnan periaatteiden avulla, jotka pyrkimaét
hallinnoimaan ja standardoimaan tyotd tyOroolien ja menetelmien formalisoinnin keinoin. Tdma
tarkoittaa kiytinndssd tyontekijan kokemuksien koodaamista tieteelliseksi tietdmykseksi. Koodattu
tieto on vikisinkin yksinkertaistettua, valikoivaa ja osittaista, koska se ei onnistu kaappaamaan ja
tallentamaan hiljaisen tiedon kykyjé ja yksildiden arvostelukykyaé.

Upotettu tieto on Lamin (1998) mukaan organisaation rutiineihin, toimiin ja jaettuihin normeihin
sisédltyva kollektiivinen muoto hiljaisesta tiedosta. Upotetusta tiedosta késitteend vallitsee muutamia
erilaisia ndkemyksid. Upotetun tiedon kisite on Lamin (1998) mukaan kehitetty Badaraccon (1991)
tutkimuksessa viittaamaan erityisesti sellaiseen tietdimykseen joka asustaa kompleksisissa sosiaalisissa
tai tilmien suhteissa, ja jota ei voi tiysin artikuloida tai helposti siirtdd. Upotettu tieto on myos hiljaista
tietoa joka perustuu jaettuihin uskomuksiin ja ymmaértdmiseen organisaatiossa joka tekee tehokkaan
kommunikoinnin mahdolliseksi. Upotetun tiedon voidaan Lamin (1998) tulkinnan mukaan sanoa
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juurtuneen organisaation (tyon) harjoiteryhmiin, joka on Lamin (1998) mukaan Brownin & Duguidin
(1991) kayttdma kasite. Ndin voidaan Lamin (1998) mukaan sanoa erityisesti kun halutaan késitelld
organisaatiossa tapahtuvan oppimisen sosiaalista ja interaktiivista luontoa. Lamin (1998) mukaan
Nelson ja Winter (1982) wviittaavat rutiinien Kkésitteelld organisaation operationaalisiin
tietdmystaitoihin, jotka ovat juurtuneet sen erityisiin toiminnanharjoittamistapoihin ja sosiaalisiin
rakenteisiin. Edelld mainitut seikat korostavat kommunikoinnin tirkeyttd, jaettua kokemusta ja
ehdotonta koordinointia upotetun tiedon luonnissa. Upotettu tieto on suhde-spesifistd,
kontekstisidonnaista ja hajaantunutta. Upotettu tieto on sijaitsevaa tietoa joka on organisoitunut
sddntdjen joukosta, ja lukemattomasta joukosta ihmissuhteita jotka mahdollistavat organisaation
toimimisen koordinoidulla tavalla. Upotettu tieto on Lamin (1998) tulkinnan mukaan Kogutin &
Zanderin (1996) mielesté sosiaalista koordinoinnin, kommunikaation ja oppimisen luomaa tietimysta,
joka on syntynyt organisaation identiteetin muokkaamana. Upotettu tieto on orgaanista ja dynaamista,
ja sité ollessaan se on ilmaantuvassa muodossa olevaa tietimysté joka pystyy tukemaan kompleksisia
vuorovaikutuksen tapoja kirjoitettujen sdéntojen puuttuessa. Kaikesta huolimatta upotettu tieto on silti
nahkeaa ja polkuriippuvaista eli sen luomista ja soveltamista voidaan rajoittaa perustetuilla
organisointi periaatteilla ja sosiaalisten suhteiden toimintamalleilla.

Lamin (1998) edelldi mainitut (kuva 3) tietdmystyypit tuntuvat osittain samanlaisilta kuin
seminaariluennolla (Seminaari, 2004) esitetyt Blacklerin (1995) tietimystyypit (kuva 5). Lam (1998)
ilmoittaa kuitenkin kéyttdneensd tyossddn Collinsin (1993) vanhempaa jaottelua. Tdhdn verrattuna
Blacklerin (1995) jaottelusta tehty tulkinta (Viestinta, 2004) kuitenkin vaikuttaa paremmalta.
Blacklerin alkuperdiseen jaotteluun kuuluu Lamin (1998) esittdmien tietimystyyppien lisdksi my0s
kulttuurisen tiedon (encultured knowledge) tietimystyyppi. Tédssd kohtaa Lamin (1998) kayttima
jaottelu on Blacklerin (1995) jaotteluun verrattuna virheellinen tai ainakin puutteellinen. Epéselvéksi
Lamin (1998) tydssé jad, miksi hdnen mielestddn juuri Collinsin (1993) jaottelu, jota hin ilmoittaa
kayttdneensd, on niistd parempi vaihtoehto.

5 TIETAMYSTYYPIT JA ORGANISAATIOLLISET MUODOT: NELJA
ERILAISTA MALLIA ORGANISATIONAALISEEN OPPIMISEEN

Lamin (1998) mukaan organisaatiot ovat koordinaation sosiaalisia muotoja. Ne muodostavat
sosiaalisen kontekstin missd erilaiset tietimyksen tyypit vuorovaikuttavat ja yhdistyvit yhteisten
tuottavien tarkoituksien saavuttamiseksi. Organisaatioiden oppimiskyky ja innovaatiokyky ovat
laheisesti suhteessa sithen miten organisaation tietimys on rakentunut, miten sitd on kéytetty ja miten
siti on luotu. Kaikkien organisaatioiden tietimys on todenndkodisesti sekoitus erilaisista
tietimystyypeistd. Silti tietdmystyyppien suhteellinen tirkeys ja merkitys voi vaihdella. My0s jokin
tietty tietimystyyppi voi nousta dominoivaan rooliin organisaatiossa. Organisaation rakenteella ja
dominoivalla tietdmystyypilld on ldheinen vastaavuus ja tdméd seikka vaikuttaa oppimisen ja
innovaation dynamiikkaan kyseisessd organisaatiossa.

Organisaatiot joille luonteenomaista on tdsméllinen tieto omaavat Lamin (1998) mukaan usein
muodollisia hallinta ja koordinointirakenteita. Téllaisien organisaatioiden tehtdvét ja tyoroolit ovat
korkeasti standardisoituja. Tdméa taas johtuu siitd ettd tdsméllistd tietoa voidaan standardisoida,
koodata ja yhdistdd. Onkin mahdollista spesifioida ja esimééritelld organisaatioin tietimyksen
repertuaari ja taidot jonkin tietyn tehtdvdn suorittamiseksi. Vastakohtaisesti hiljaiseen tietoon
nojautuvat organisaatiot ovat rakenteeltaan epédkeskittyneitd ja kdyttdvdat epdmuodollisia
koordinaatiomekanismeja. Edelld mainittu johtuu taas siitd ettd hiljainen tieto on hajanaista,
subjektiivista ja orgaanista, eikd sitd voi standardisoida, epidruumiillistaa tai ennalta méaaritella.
Hiljaisen tiedon hyddyntdminen vaatii tietdvén subjektin autonomian ja sitoutumisen, koska ilman
téllaisia olosuhteita hiljainen tieto pysyy piilevana.

Organisaatiot voivat Lamin (1998) mukaan luottaa myo6s erilaisiin tietimysagentteihin. Ne
organisaatiot jotka perustuvat pitkélti avainhenkilon panokseen myontivét usein tillaisille henkiloille
suuren kontrollin ja autonomian. Vastakohtaisesti ne organisaatiot jotka saavat kykynséd yhteisesti
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jisentensd tietimyksestd tarvitsevat tehokkaita mekanismeja integroinnille ja koordinoinnille. Tadma
taas voidaan saavuttaa joko muodollisen hierarkkisen kontrollin avulla tai epdmuodollisesti
sosialisoinnin ja jasentenvélisen mukautumisen kautta.

Tamd Lamin (1998) tutkimuksen kohta tutkii suhteita eri organisaatiollisten muotojen ja
tietdimystyyppien vélilld, ja kertoo miten eri koordinoinnin kaavat muokkaavat firmojen oppimis- ja
innovaatiokykyjd. Lam (1998) ilmoittaa tehneensé léhteidensd (Mintzberg, 1979; Aoki, 1988; Nonaka
& Takeuchi, 1995) perusteella jaottelun, joka tapahtuu neljin eri organisaatiomuodon avulla ja
perustelee miten jokainen organisaatiomuoto on suhteessa siind dominoivaan tietimystyyppiin (Kuva
2). Ensimméinen organisaatiomuoto-tietdmystyyppi -yhdistelmd on ’ammatillinen byrokratia ja
dlyllinen tieto’, toinen on ’konebyrokratia ja koodattu tieto’, kolmas on ’operoiva projekteittain
muuntuva projektiorganisaatio (operating adhocracy) ja kehollinen tieto’ ja viimeinen on ’j-form -
organisaatio ja upotettu tieto’. Nadmid edelld mainitut eroavat toisistaan kahden pédasiallisen
rakenteellisen ulottuvuuden suhteen, eli  operointitehtivien koordinointimekanismien ja
tietimysagenttien suhteen. Ndmi rakenteelliset erot muokkaavat Lamin (1998) mukaan hénen
lahteidensd (Huber 1990; Dibella et al.1996) perusteella tietimyksen jakautumisen ja levittdimisen
kaavoja organisaatioissa. Tami taas on tidrked seikka organisaatiollisen oppimisen ilmenemisen ja
leveyden suhteen ja tietimyksen ammentamisen pddasiallisten metodien suhteen. Rakenteelliset erot
kohdistuvat my0s organisaation kykyyn toimia outojen ongelmien kanssa, organisaation kykyyn
vastata ulkoisiin muutoksiin ja organisaation kykyyn luoda uutta tietimysta.

5.1 Ammattimainen byrokratia ja élyllinen tieto

Organisaatiota joka johtaa kykynséd korkeasti koulutettujen eksperttiensé élyllisestd tiedosta voidaan
Lamin (1998) mukaan kutsua ammattimaiseksi byrokratiaksi. Lamin (1998) mukaan Mintzberg (1979)
kuvaa ammattimaista byrokratiaa erittdin kompleksiseksi organisaatioksi, jossa eksperteilld on korkea
autonomian aste. Klassisia esimerkkejd ammattimaisesta byrokratiasta ovat sairaalat ja alusten
rakennusfirmat.

Tassd organisaatiollisessa muodossa koordinaatio on Lamin (1998) mukaan saavutettu pédasiassa
tietimyksen standardisoinnilla ja taitojen standardisoinnilla yksilon formaalin koulutuksen ja
harjoittelun kautta. Formaali tietdmys rakentaa tirkedn pohjan sisdisille tyGsddnnoille, standardeille,
tyon rajoille ja statukselle. Vaikka ammattimainen byrokratia suo korkean asteen autonomian
yksittdisille ammattilaisille, Lamin (1998) mukaan Mintzbergkin (1979) mielesti sen rakenne on silti
pddasiassa byrokraattinen ja koordinaatio saavutetaan suunnittelulla ja standardeilla jotka
esimidrittelevdt mitd tulee tehdd. Standardoinnin lihde saa alkunsa organisaation ulkopuolelta.
Ulkoiset koulutusinstituutit ja ammattimaiset kokonaisuudet maéérittelevdt standardit ja rajat
kaytettaville tietimykselle.

Yksittdiset ammattilaiset ovat Lamin (1998) mukaan p#dasiallisia tietdmysagentteja ammattimaisessa
byrokratiassa. He ovat valtuutettuja eksperttejd joiden formaali koulutus ja ammatilliset jisenyydet
antavat heille arvovallan ldhteen ja repertuaarin hyvin méiriteltyd tietimystd valmiina sovellettavaksi
ja kaytettdvaksi. Ongelmanratkaisullinen ldhestymistapa sisdltdd sovelluksen jo olemassa olevasta
kehollisesta tietimyksestd loogisella yhdenmukaisella tavalla. Tdméd véistdméttd rajoittaa hiljaisen
tiedon ja oman arviointikyvyn kdyttdd kun késitelldin ongelmanratkaisun epavarmuutta. Lamin (1998)
mukaan Starbuckin (1992) mielestd formaali ekspertin tietimys wusein tuo mukanaan
huomiointikykyrajoitteita. Ammattimaisilla eksperteilld on usein tapana tulkata tietty tilanne yleisen
kisitteen ehdoin ja asettaa uusia ongelmia vanhoihin kategorioihin. Lamin (1998) mukaan Mintzberg
(1979) kayttdd porsaanreikd—termid kuvaamaan ammattimaista byrokratiaa. Ammattimaisessa
byrokratiassa epdvarmuutta ongelmanratkaisussa on sisdllytetty yksittdisten ammattilaisten ty6hon ja
yleisen erikoistumisen rajoihin. Tdmé mahdollistaa organisaation irrottaa monenlaisia spesialistien
tehtdvid ja antaa niitd autonomisille yksildille, josta taas seuraa korkean asteen yksilollinen ja
toiminnallinen erikoistuminen.
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Ammattimaisen byrokratian tietimysrakenne on Lamin (1998) mukaan yksil6llinen, toiminnallisesti
segmentoitunut ja hierarkkinen. Yksilollisilla eksperteilldi on korkea autonomian vapaus ja
toimivaltavapaus tietimyksen soveltamisessa ja ammentamisessa omalla erikoistumisen alallaan. Silti
tietimyksen jakaminen ja levittiminen toiminnallisten rajojen ldpi on rajoitettua. Yhteisen
ndkékulman puuttuminen ja tyon rajojen muodollinen rajankdynti ehkéisee rutiinittoman hiljaisen
tiedon siirtymisen pdivittdiseen tyohon. Kuitenkin valtuutettujen eksperttien voima ja status estdd
vuorovaikutuksen ja tietimyksen jakamisen sellaisten tyontekijoiden kanssa jotka eivét ole eksperttejé.
Lamin (1998) mukaan Mintzbergin (1979) mielestd koordinoinnin ongelma ammattimaisessa
byrokratiassa muuntaa itsensd innovaation ongelmiksi.

Oppimisnédkdkulma ammattimaisessa byrokratiassa on Lamin (1998) mukaan kapea rajoittuen
formaalin ammattilaisen tietimyksen rajoihin. Hiljainen tieto on ammattimaisessa byrokratiassa
hillitty, ja sen rooli onkin tdmén vuoksi melko rajoitettu.

5.2 Konebyrokratia ja koodattu tieto

Pitkélti koodatusta tiedosta riippuva organisaatio voidaan Lamin (1998) mukaan madritelld
konebyrokratiaksi. Padasialliset organisointiperiaatteet ovat erikoistuminen, standardoiminen ja
hallinta. Tdméa organisaatiomuoto on suunniteltu tehokkuuden ja tasapainoisuuden saavuttamiseksi.
Tieteellisen hallinnan pohjalta toimivat massatuotantofirmat ovat klassinen esimerkki.
Toimintatehtdvien koordinointi saavutetaan konebyrokratiassa tyOprosessin standardoinnin, terdvén
tyon jaottelun ja ldheisen valvonnan avulla. Jokainen yksittdinen rutiinitehtdvd vaatii minimaalista
formaalia tietdmystd yksiloltd. Organisaatio yrittdd jatkuvasti formalisoida toimintataitoja ja
kokemusta objektiiviseksi tietimykseksi koodaamisen ja laitostamisen avulla. Pddméadrdnd on
vihentdd ja eliminoida epdvarmuus toimintatehtdvissd. Toisin sanoen tdmé tarkoittaa Lamin (1998)
mukaan Mintzbergin (1979) mielestd toimintaytimen sulkemista héiritseviltd ymparistollisiltd
vaikutuksilta.

Konebyrokratiassa  tietdmysagenttien roolissa on Lamin (1998) mukaan muodollinen
toiminnanjohdollinen hierarkia joka on vastuussa Kkirjoitettujen sddntdjen, menettelytapojen ja
suoritusstandardien kirjaamisesta. Tietdmyksen soveltamisen ja luomisen vililldi on selked
kaksijakoisuus konebyrokratiassa eli suorituksella ja mielikuvalla on suuri ero. Toiminnallinen
organisaation tietimys on konebyrokratiassa siséllytetty sdéntdihin ja menettelytapoihin, jotka ovat
valmiina yksiléiden kéytettaviksi tehtivid suoritettaessa. Johtajat ovat avainagentit konebyrokratiassa,
ja he ovat vastuussa yksildllisen tietimyksen muuntamisesta sddnnoiksi ja menettelytavoiksi. Johtajat
ovat myos vastuussa tiedon suodattamisesta ylos ja alaspdin organisaatiollisessa hierarkiassa.
Tietdimys on konebyrokratiassa korkeasti fragmentoitunutta ja tietimys tulee integroiduksi ainoastaan
johdollisen hierarkian huipulla. Organisaatio makaa pitkélti hallinnallisten tietojarjestelmien varassa
tietimyksen kerddntymisen suhteen. Konebyrokratia on rakenteellinen muoto jossa organisaation
riippuvuus yksilon tietdmyksestd on minimoitu. Lamin mukaan (1998) Bonoran & Revangin (1993)
mielestd muodostamalla sddnt6jd ja standardeja toiminnalla ja keskittdmélld tietimystd formaalin
hierarkian kautta tulee organisaatiosta ja hallinnallisesta tictojarjestelmaistd tietdimys itsessddn. Koko
organisaatio toimii koodatun tiedon pohjalta. Koodattu tieto on tietimystd joka on kohdistettu ja
kadnnetty kovaksi dataksi ja informaatioksi. Suuri osa hiljaista tietimysti on luonnollisesti kadotettu
kadntdmisessi ja kerdytymisprosessissa.

Konebyrokratian tietimyksellinen rakenne on Lamin (1998) mukaan yhteis6llinen, toiminnallisesti
segmentoitu ja hierarkkinen. Tdmén kaltainen rakenne toimii hiljaisen tiedon eliminoimiseksi.
Organisaatio toimii osittaisen, keskenerdisen ja koyhdytetyn tietovaraston varassa. Konebyrokratiassa
organisaatio oppii suorituskykyvalvonnan nuhteiden ja korjausten kautta. Organisaatio pystyy
kartuttamaan uutta tietimystd vain erittdin hitaan formalisoinnin ja laitostumisen prosessin kautta.
Organisaation rakenne on suunniteltu toimimaan rutiiniongelmien kanssa, mutta se ei pysty
selvidmadn uusista tai muuttuneista ongelmista.
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5.3 Operoiva projekteittain muuntuva projektiorganisaatio ja kehollinen tieto

Operoiva projekteittain muuntuva projektiorganisaatio on Lamin (1998) mukaan organisaatio joka ei
luota ainoastaan jdsentensd formaaliin tietimykseen, mutta saa kykenevyytensd yksilollisten
eksperttien kehollisista tieto-taito- ja ongelmanratkaisukyvyistd. Téllainen organisaatiomuoto on
erittdin orgaaninen ja erittdin vdhdn tietdimyksen ja tyOprosessien standardointia sisdltdva.
Hallinnollinen toiminto on sulautunut meneillddn olevaan tehtdvédn, ja antaa titen yksildllisille
eksperteille korkean autonomian asteen ja harkintavallan tydssdén. Tdmd johtaa myds teknisen
erikoistumisen ja hallinnallisen erikoistumisen ldheiseen yhteyteen.

Operoivassa projekteittain muuntuvassa projektiorganisaatiossa on Lamin (1998) mukaan koordinaatio
saavutettu markkinapohjaisissa orgaanisissa projektiryhmissd toimivien yksilollisten eksperttien
suoralla vuorovaikutuksella ja yhteiselld mukautumisella. Tyypillisid esimerkkejd tdméankaltaisista
organisaatioista ovat organisaatiot jotka ovat keskittyneet epdstandardien ja luovien
ongelmanratkaisupalvelujen tuottamiseen asiakkaille. Téllaisia asiakkaita voivat olla esimerkiksi
ammatilliset kumppanuudet, mainostoimistot, ohjelmistotalot ja johdolliset konsultit. Organisaatioissa
formaali ammatillinen tietdimys on erittdin rajoittuneessa roolissa. Suurin osa ongelmanratkaisusta
tapahtuu kokemuksen ja uusien tilanteiden hallintakyvyn avulla. Téstd johtuu kehollisten kykyjen ja
tietotaidollisen osaamisen tirkeys. Kehollinen kuvaa tissd yhteydessd timén kaltaisen tietimyksen
henkilokohtaista toiminta-orientoituneisuutta luonnetta. Téllaisen tiedon luonti on erottamaton sen
soveltamisesta. Téassd yhteydessd Lam (1998) viittaa aiempiin (Starbuck, 1992; Sveiby & Lloyd, 1987)
tutkimuksiin.

Operoivan projekteittain muuntuvan projektiorganisaation tietimysrakenne on Lamin (1998) mukaan
yksilollinen mutta yhteistoiminnallinen. Markkinapohjaisiin projektitiimeihin sijoitetut yksildlliset
ekspertit ovat pédasiallisia tietimysagentteja. Tdmd taas johtaa toimintatehtdviin ja
ongelmanratkaisutoimiin erikoistumisen fuusioon ja integraatioon. Oppimista tapahtuu kun
vaihtelevilla taustoilla varustetut ekspertit ratkaisevat yhteisid ongelmia. Tassd yhteydessd Lam (1998)
viittaa Quinnin (1992) tekeméin tutkimukseen. Oppinen ei ole rajoittunut normaalin erikoistumisen
rajoihin, vaan on laajapohjaista, ja syntyy kokemuksien vaihtelevuudesta ja eri eksperttien
tietotaidosta. Oppimista tapahtuu monilla tasoilla kun eksperttejd uudelleen organisoidaan ryhmiksi
markkinapohjaisten ongelmien ja asiakkaiden vaatimusten vaihtelun mukaan. Tédmén seurauksena
yksilot ovat jatkuvassa paineessa kerryttimdidn uusia tietotaidollisia kykyjd, jotka menevit paljon
syvemmadlle, kuin normaalissa formaalissa toiminnassa. Yksilon toimintakykyéd arvioidaan Lamin
(1998) mukaan Starbuckin (1992) mielestd toiminnan markkinapohjaisten tulosten perusteella, ja
suurimpina yksilon osaamisen arvioijina toimivat heiddn asiakkaansa, eivdt ammatilliset kumppanit.
Téastd seuraa suuri kannustin laajennettuun ammatilliseen oppimiseen ja hiljaisen tiedon kykyjen
kerryttimiseen muodollisen tietimyksen rajojen ulkopuolelle asti.

Operoivan projekteittain muuntuvan projektiorganisaation tietdimysvarasto on Lamin (1998) mukaan
vaihteleva, monimuotoinen ja orgaaninen. Suuri osa kéytdssd olevasta tietimyksestd on orgaanista,
toisin sanottuna hiljaista tietoa joka on syntynyt vuorovaikutuksen ja kokeellisen ongelmanratkaisun
kautta. Téllainen organisaatio on organisaatio joka on kykenevid eri suuntiin menevéédn ajatteluun,
innovaatioon ja luovaan ongelmanratkaisuun. Organisaation oppimis- ja innovaatiokyvyt tulevat sen
kyvystéd yhteistoiminnalliseen ongelmanratkaisuun, korkeasta yksildille annetusta autonomian asteesta
toiminnassa ja markkinoiden yksildille mukanaan tuomasta paineesta tietimyksen kasvattamiseen ja
erikoistumiseen.

Operoivat projekteittain muuntuvat projektiorganisaatiot ovat Lamin (1998) mukaan hdilyvid ja
nopeasti liikkkuvia organisaatioita. Oppimisen ja unohtamisen nopeus on kriittinen asia tillaisen
organisaation selviytymiseksi monimutkaisessa ja dynaamisessa ymparistossd. Tdméa kuitenkin luo
mahdollisia ongelmia tietdimyksen kerryttdmiseen. Jatkuva projektitiimien valilld tapahtuva yksildiden
vaihtelu ja tiimien uudelleen rakentelu johtaa siihen ettd hiljainen tietd ei valttimétta nivelly riittdvin
hyvin ennen kuin yksilon tiytyy jo siirtyd eteenpdin. Organisaatio on kuitenkin erittdin tehokas
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hiljaisen tiedon kéyttimisessd ja luomisessa, muttei ole hyvin varustettu kartuttamaan hiljaisen tiedon
varantojaan. Toinen ongelma on tietdimyksen sdilyttdminen. Organisaation asiantuntemus on
ruumiillistunut sen jidsenten markkinaperusteiseen tietotaitoon ja kykyihin mitkd ovat mahdollisesti
siirrettdvissd. Tamé tekee organisaatiosta haavoittuvan siind suhteessa, ettd asiantuntijoiden
menettdiminen mahdollisille kilpailijoille on todellinen riski. Todella ainutlaatuisen ammattitaidon
sdilyttdminen organisaatiossa onkin Lamin (1998) mukaan Starbuckin (1992) mielestd hankalaa.
Operoiva projekteittain muuntuva projektiorganisaatio on kaikkein innovatiivisin ja vihiten vakaa
organisaatiomuoto.

5.4  J-form -organisaatio ja upotettu tieto

Organisaatiota joka saa kykenevyytensi tietimyksestéd joka on upotettu sen toimintarutiineihin, tiimien
ihmissuhteisiin ja jaettuun kulttuuriin, voidaan kutsua Lamin (1998) mukaan J-form -organisaatioksi.
J-form —termid kéytetdén, koska organisaation tyypilliset ominaisuudet tulevat parhaiten esiin
japanilaisessa organisaation tyypissd jota Lamin (1998) mukaan muun muassa Nonaka & Takeuchi
(1995) ja Aoki (1986, 1988) ovat kuvanneet. J-form -organisaatio yhdistelee byrokratian tasapainoa ja
tehokkuutta operoivan  projekteittain muuntuvan  projektiorganisaation joustavuuteen ja
tiimidynamiikkaan. Tdmé mahdollistaa orgaanisen epéhierarkkisen tiimirakenteen toimimisen yhdessa
muodollisen hierarkkisen hallintarakenteen kanssa. Ndmé kaksi rakenteellista kerrosta on yhteen
liimattu vahvan yrityksellisen kulttuurin ja jaetun identiteetin avulla, joista muodostuu kolmas kerros,
nimittdin  organisaation tietimysvarasto. J-form — organisaation koordinointi saavutetaan
horisontaalisen koordinoinnin ja yhteisen mukautumisen avulla. Tétd tukevat yhteiset jaetut arvot ja
keskindinen yhteisymmaérrys upotettuna organisaatiolliseen kulttuuriin. Muodollinen hierarkia palvelee
enemmaénkin integrointia kuin hallintatoimintoja. Lamin (1998) mukaan Nonaka & Takeuchi (1995)
kayttavit hypertekstiorganisaatio’—termié esittdékseen organisaation eri kerrosten vilisen dynaamisen
vuorovaikutuksen ja jdsenten vapauden vaihdella eri kontekstien vélilldi. He perustelevat miten
dynaaminen vuorovaikutus eri kontekstien vililld helpottaa hiljaisen ja tdsmaéllisen tiedon vélistd
vuorovaikutusta lopulta mééritellen organisaation kyvyn luoda uutta tietdmystd. Lamin (1998) mukaan
Aoki (1986, 1988) kuvailee myds horisontaalisen tietdmysrakenteen tirkeyttd ja roolia
puoliautonomisissa tyoryhmissé, ja sitd miten se helpottaa yhteisollistd tekemélld oppimista J-form —
organisaatiossa. J-form organisaation tietimysagenttina toimii puoliautonominen projektitiimi joka
siséltdd jasenid organisaation eri toiminnoista ja yksikoistd. Téssd yhteydessd Lam (1998) viittaa myds
Hedlundin (1986; 1993; 1994) tutkimuksiin. Ristitoiminnallinen tiimi integroi ja syntetisoi tietimysta
eri osa-alueiden toiminnallisesta erikoistumisesta ja palvelee siltana yksilon ja organisaation viélilla. J-
form —organisaatiossa suurin vuorovaikutuksen intensiteetti, oppiminen ja diffuusio tapahtuu tiimin
tasolla sijoittuen organisaatiossa horisontaalisten ja vertikaalisten tietdimysvirtojen leikkauspisteeseen.
Samoin kuin operoivassa projekteittain muuntuvassa projektiorganisaatiossa, J-form -
organisaatiossakin suuri osa oppimisesta tapahtuu jaettujen tydkokemusten ja projektitiimien yhteisen
ongelmanratkaisun kautta. J-form —organisaation ristitoiminnallinen luonne tuottaa kuitenkin paljon
levedmpialaista oppimista. Tdmi myds auttaa vaihtelevan tietimyksen syntymistd yksilolle jopa yli
toiminnallisten yksikkdjen. Tdmé auttaa Lamin (1998) mukaan Nonakan (1994) mielestd hiljaisen
tiedon jakamiseen ja siirtimiseen organisaatiossa.

J-form organisaatio on Lamin (1998) mukaan kykenevd levittiméédn tietdmystd laajalti 14pi koko
organisaation. Tdmé tapahtuu kun tyontekijit toimivat vélilld toisissa toiminnallisissa yksikdissé,
mutta lopulta palaavat aina viliaikaisilta toimeksiannoiltaan ruutiini tehtdviinsé. J-form —organisaation
muodollinen rakenne muodostaa tirkedn integrointimekanismin. Se kaappaa luotua hiljaista tietoa ja
varastoi sen organisaation tasolle tulevaisuuden kéyttod varten. Kun toimintatiimi on tietimyksen
hankkimisen ja luonnin polttopisteessd on tietimyksen levitys ja diffuusio J-form —organisaatiossa
organisaatiolaajuista. Muodollisen hierarkiaan tallennettu tieto on kuitenkin vain pieni osa J-form
organisaation  tietimyskannasta. Iso osa tietimyksestdi on tallentuneena orgaanisesti
toimintarutiineihin, ihmissuhteiden verkkoihin, jaettuihin arvoihin ja uskomuksiin jotka ovat
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kehittyneet yhteisten kokemuksien kautta. Sosiaalisesti upotettu tietimyksen luonne on kaikkein
suurin oppimisen ja innovaation ldhde J-form —organisaatiossa.

J-form —organisaatio on Lamin (1998) mukaan mukautuva ja innovatiivinen organisaatio. Silld on
uskomaton kyky luoda, jakaa ja kerryttdd hiljaista tietoa jatkuvasti tekemélld oppimisen ja
vuorovaikutuksen kautta. Uutta tietdimystd syntyy vanhan tietdimysvarannon fuusion, synteesin ja
yhdistymisen kautta. Organisaatiolla on uskomaton kyky luoda innovaatiota jatkuvasti ja kasvavassa
midrin. Kaikesta huolimatta oppiminen J-form —organisaatiossa on mahdollisesti konservatiivista.
Organisaation tasapainoinen sosiaalinen rakenne ja jaettu tietimysvaranto saattavat laskea sen kykya
oppia yksilollisestd poikkeamasta ja vastakohtaisesta kokemuksesta. Tdssd yhteydessd Lam (1998)
viittaakin aiempiin tutkimuksiin (Levinthal & March, 1993; Dodgson 1993). Radikaalinen innovaatio
saattaa osoittautua J-form —organisaatiolle hankalaksi.

5.5 Oma tulkintamme

Koska kdytossd ndyttdé tilld hetkelld olevan monia erilaisia Blackleria (1995) koskevia suomalaisia
tulkintoja (Seminaari, 2004) (Viestinta, 2004), niin pddtimme tehdd oman tulkintamme (kuva 6)
Blacklerin (1995) tietdmystyyppejd ja organisaatiomuotoja koskien. Téssd tulkinnassa pyrimme
korjaamaan Lamin (1998) tekemén tulkinnan virheet, mutta toisaalta kayttimaén Lamin (1998) tyOsta
tulkitsemiamme kisitteitd, jotta vertailu ndiden tulkintojen vélilld olisi helppo ja ymmarrettava. Téassa
tulkinnassa olemme mukailleet Blacklerista (1995) tehtyja suomalaisia (Seminaari, 2004) (Viestinta,
2004) tulkintoja poimien niistd mielestimme oleellisimmat asiat.

Omassa tulkinnassamme (kuva 6) olemme siis kdyttdneet Lamin (1998) (kuva 4) tulkinnan sisempai
kehikkoa, mutta vaihtaneet kasitteiden paikkaa suomalaisen tulkinnan (Viestinta, 2004) mukaisesti
kayttden kuitenkin Lamin (1998) kisitteistd tekemidmme suomennoksia.

5.5.1  Ammattimainen byrokratia ja kehollinen tieto (embodied)

Lamin (1998) mielestd ammattimaisen byrokratian toiminta perustuu dlylliseen tietoon, mutta
mielestimme suomalainen tulkinta (Viestinta, 2004) Blacklerista (1995) on parempi, eli
ammattimainen byrokratia perustuu kehollisen tiedon kéyttoon. Téten esimerkiksi sairaaloissa on
henkilokunnan joukossa olevilla asiantuntijoilla paljon hiljaista tietoa erilaisista toimintatavoista eri
tilanteissa.

5.5.2  Konebyrokratia ja upotettu tieto (embedded)

Lamin (1998) mielestd konebyrokratia perustuu koodatun tiedon kdytt6on. Suomalainen tulkinta
(Viestinta, 2004) on mielestimme tdssd oikea, eli konebyrokratia perustuu ennemminkin upotettuun
tietoon. Tétd upotettua tietoa konebyrokratialla on sddnndissddn, menettelytavoissaan ja
teknologiassaan.

5.5.3  Operoiva projekteittain muuntuva projektiorganisaatio ja dlyllinen tieto (embrained)

Lamin (1998) mielestd operoiva projekteittain muuntuva projektiorganisaatio (operating adhocracy)
perustuu keholliseen tietoon, mutta suomalainen tulkinta (Viestinta, 2004) on kuitenkin, etti se
perustuu élylliseen tietoon. Titen siis esimerkiksi ohjelmistoyritykset ovat pitkélti dlyllisen tiedon
varassa ja niiden toiminta perustuu yksiloilld olevan tietdimyksen hyddyntdmiseen. Témén vuoksi
ohjelmistoyrityksiin pyritdén palkkaamaan ihmisid joilla on kohdealuetta koskevaa tietimystd jo
valmiiksi, ja jotka voivat tdten tuoda yritykseen uutta tietdimysti mukanaan. Jos yritykseen
palkattaisiin tdysin kokematon tyontekijd, koostuisi hdnen tietimyksensd luultavasti ldhinnd siitd
tietimyksestdi minkd hidn yrityksessd ollessaan hankkii muiden tyOntekijoiden kanssa
tyoskennellessddn. Taten kokemattomalla tyontekijalla on hyvin vdhdn annettavanaan yrityksen muille
tyontekijoille, ja hénen tietdimyksensd koostuu muiden tyontekijoiden tietdimyksen synteesista.
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Kokematon tyontekijd soveltaa em. seikoista johtuen ldhinnd muiden tyoOntekijoiden tietimystd
ongelmatilanteiden ratkaisuun ja ty6tehtdviensd suorittamiseen.

5.54  J-form —organisaatio ja kulttuurinen tieto (encultured)

Lamin (1998) mielestd J-form —organisaatio perustuu upotettuun tietoon, mutta suomalainen tulkinta
(Viestinta, 2004) on ettd J-form —organisaatio perustuu kulttuuriseen tietoon. Tdma selvittdd erityisesti
sen miksi J-form organisaatio on syntynyt juuri Japaniin. Luultavin syy tdhén on mielestimme se, etti
Japanilainen kurinalaisuus on mahdollistanut tidmén kaltaisen organisaation synnyn. Tamé
kurinalaisuus auttaa Japanilaisia suurten hankkeiden toteuttamisessa. Toisen maailmansodan jilkeen
Japani onkin kunnostautunut erityisesti elektroniikan tuotannossa. Korkea tydmoraali ja valikoituneet
tyontekijét takaavat japanilaisten tuotteiden tasaisen laadun. Japanilaiset tydntekijit sulautuvat hyvin
oman organisaationsa tyOkulttuuriin ja kun jokainen yksittdinen tydontekijd toimii hyvin annettujen
paddmadrien eteen, toimii koko organisaatio hyvin ja syntyy tuloksia.

5.5.5  Koodattutieto (encoded)

Koodattu tieto on mielestimme nykyisin apuna monessa organisaatiomuodossa, mutta emme usko etta
se muodostaa kuitenkaan organisaatiollista perustaa minkdin organisaatiomuodon toiminnalle.
Koodattu tieto onkin siis 1dhinnd avustavassa roolissa organisaatioiden toiminnassa. Koodattu tieto eli
data on aina kontekstiriippuvaista, ja titen sen ymmairtdmiseen tarvitaan tietyt tyontekijit tiettynd
ajanjaksona, tdimén vuoksi pelkdstddn koodattuun tietoon perustuva organisaatio olisi melko tehoton
toiminnassaan.

5.6  Hiljaisen tiedon rooli

Neljd vastakkaista organisaatiomuotoa eroavat Lamin (1998) mukaan kyvyssddn valjastaa ja
mobilisoida hiljaista tietoa. Konebyrokratia pyrkii eliminoimaan ja kontrolloimaan hiljaista tietoa. Se
toimii koyhdytetyn tietokannan pohjalta. Ammattimainen byrokratia sisdltdd hiljaista tietoa
yksilollisen erikoistumisen tasolla, mutta hiljainen tieto on vain rajoitetussa roolissa yksilon
ongelmanratkaisussa. Operoiva projekteittain muuntuva projektiorganisaatio luo laajoja méaaria
hiljaista tietoa kokemuksen ja vuorovaikutteisen ongelmanratkaisun kautta, mutta on vain rajoitetusti
kykenevad kartuttamaan hiljaista tietoa johtuen vaihtuvista markkinapohjaisista projektitiimeisti. J-
form —organisaatiolla on ylivoimainen kyky hiljaisen tiedon mobilisoinnissa ja kartuttamisessa, ja se
mahdollistaa orgaanisen tiimirakenteen toiminnan yhdessd formaalin hierarkian ja tasapainoisen
sosiaalisen organisaation kanssa.

5.7 Yhteenveto

Mielestimme Lamin (1998) tutkimuksen suurimpia ongelmia on, ettd hén tulkitsi tydssdén Collinsin
(1993) jaottelua Blacklerin (1995) jaottelun sijaan. Toisaalta Lamin (1998) tulkinnan erot Blacklerin
(1995) jaotteluun ovat niin suuret, etti uskomme Lamin (1998) tehneen jonkin tulkintavirheen
Collinsin (1993) jaottelua tulkitessaan. Téstd virheestd johtuen myds Lamin (1998) esittdmét
organisaatiomuotoja koskevat tulkinnat ovat virheellisid, ja Lam (1998) yhdistdéd tietimystyypit
organisaatiollisiin muotoihin virheellisesti.

6 TIETAMYKSEN, OPPIMISEN JA INNOVAATION INSTITUTIONAALINEN
RAKENNE

Tyoorganisaatioiden ja tietimyksen muodot eivdt Lamin (1998) mukaan kehity tyhjiossd. Laajat
sosiaaliset ja institutionaaliset tekijit muokkaavat voimakkaasti eri tietimystyyppien suhteellista
hallitsevuutta ja organisaation kykyja valjastaa hiljaista tietoa oppimisen ja innovaatioiden lahteeksi.
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On tehty laajoja tutkimuksia komparatiivisesta johtamisesta ja organisaationtutkimuksessa, jotka ovat
muodostaneet miten sosiaalisten instituutioiden vaikutusjiljet toimivat organisaatiossa systemaattisella
tavalla. Tuloksina saatiin, ettd organisationaaliset rakenteet ja prosessit heijastavat erottuvia kansallisia
kaavoja, ja niitéd tuloksia on kuvattu Lamin (1998) mukaan aiemmissa tutkimuksissa (Maurice et. al.,
1986; Sorge et. al., 1987; Alne, 1989, Whitley, 1990). Erityisesti sosiaalinen vaikutus-ldhestymistapa
esittdd vuorovaikutussuhteen tydorganisaation vaiheiden ja opetus- ja harjoitusjérjestelmien,
tyomarkkinatyyppien, ja uratyyppien vélilld. Nékokulma esittdd Lamin (1998) mukaan, ettd
sosiaalisesti merkittdvid organisaatiotyyppejd on olemassa, timi on Lamin (1998) mukaan esitetty
my0s aiemmassa tutkimuksessa (Sorge, 1991). Lamin (1998) mukaan Maurice et. al. (1986)
korostavat komparatiivisissa tutkimuksissaan Ranskan, Britannian ja Saksan organisationaalisista
rakenteista sitd, ettd miten eri tavat asteet vaikuttavat siihen, miten tyontekijdt ja henkilokunta
hyvéksyvit ja edesauttavat koordinaation muotoutumista ja tydn rakentumista ndissd kolmessa
maassa. He puhuvat ammatillistumisen asteesta, jolla tarkoitetaan mitd eri tyOtehtdviad
eritydvoimaryhmét suorittavat. Télld tarkoitetaan formaalin tietimyksen suhteellista merkitysti
kdytdnnon taitojen hallintaan ja formaaliin ehtojen tunnistamiseen. Heiddn tutkimuksensa korostaa
koulutuksen ja opetuksen ensisijaista tdrkeyttd sosiaalisina tekijoind niiden muokatessa eri
asiantuntijuuksien alla sijaitsevia kompetenssikriteereitd ja tietdmystd ja eri tydryhmékategorioiden
vilisid suhteita.

Formaalien koulutus- ja vaatimusjédrjestelmien roolit tietimyksen ja kompetenssikriteerien
maédrittelyssa liittyy Lamin (1998) mukaan laheisesti tyontekijésuhteisiin -~ ja
tyomarkkinaorganisaatioiden luonteisiin: sithen missd médrin mitd taito- ja uraorganisaatioita
hallitsevat markkinat tai yritykset. Tdmai laaja ero kerdd huomiota suuriin eroihin ammatillispohjaisiin
tydmarkkinoihin (OLM) ja firmapohjaisiin siséisiin tyomarkkinoihin (ILM), ja miten ne toimivat
rakentaessaan yrityksen tietimyspohjaa, ja vaikuttavat eri tietimystyyppien kehittimisen ja
kasaamisen prosesseihin ja virikkeisiin. Tyollisyyden luonne méérittid myos sosiaalisia rakenteita ja
tietimyksen diffuusion rajoja ja vuorovaikutusta yksilon- ja kollektiivisen oppimisen vélilla.
Tyomarkkina- ja uraorganisaatio on titen yksi suuri institutionaalinen tekijé, joka muokkaa yrityksen
tietimyskonfiguraatiota ja sen oppimis- ja innovaatiokykyd. Koulutus- ja tyomarkkinaulottuvuudet
ovat erottamattomasti liitoksissa keskenddn ja eri yhteisdjen tiettyjen konfiguraatioiden
maidrittelemisessd on institutionaalista logiikkaa (kuva 3). Tdssd osuudessa tutkitaan miten nimi
intitutionaaliset ~ konfiguraatiot =~ ovat vuorovaikutuksessa organisaatiorakenteiden ja eri
tietimystyyppejd generoivien prosessien ja oppimis- ja innovaatioprosessien kanssa.

6.1  Opetus- ja koulutusjarjestelmat

Muodolliset ja epdmuodolliset opetus- ja koulutusjirjestelmét ovat molemmat Lamin (1998) mukaan
tarkeitd osia kansallisissa innovaatiojirjestelmissd. Tdssd Lam (1998) viittaa myds aiempiin
tutkimuksiin (Lundvall, 1992; Nelson, 1993; Patel & Pavitt, 1994).

Ne eiviat Lamin (1998) mukaan vain vaikuta firmojen innovatiivisiin kykyihin kvantitatiivisessa
ulottuvuudessa, vaan myds tarkedssd kvalitatiivisessa ulottuvuudessa. Téhdn liittyy kaksi térkeda
nikokulmaa. Ensimmaéinen on korkean tason ammattitaidon formalisoinnin aste. TAmé viittaa sithen
missd méadrin korkean tason ammattitaito perustetaan abstraktiin tietimykseen tai konkreettisiin
kdytdnnon ongelmiin. Tami tekijd on kriittinen yrityksen tietimyspohjan muotoutumiselle, sen
ongelmanratkaisukyvylle ja tietimystyyppien suhteille. Toinen nédkdkulma opetusjirjestelmén
elitismin ja egalitarismin aste. Tdmid madrittdd taitojen tietyn koostumuksen jakaantumisen
tyontekijoiden joukossa ja niin ollen kuviot koordinaatiossa ja vuorovaikutteisessa oppimisessa
yrityksissa.
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6.2  Korkean tason asiantuntijuuden formalisaation aste: teoria vs. kiytinto

Korkean tason asiantuntijuuden formalisoinnin asteella on Lamin (1998) mukaan Whitleyn (1995)
mielestd kolme sisdisesti riippuvaista kohtaa. Ensinnékin se kisittelee missd méirin koulutusohjelmia
ja taitojen kompetenssikriteereitd hallitsee abstrakti teoreettinen tietimys ja miten edelld mainitut on
jarjestetty tiedollisiin rajoihin ja konsepteihin tai kdytdnndllisiin ongelmanratkaisutoimintoihin.
Opetusjarjestelmilla, jota hallitsee tietimyksen korkean tason abstraktio ja akateeminen
suuntautuneisuus on tapana luoda kapeita tietdimyksen nidkemyksid ja jarjestelmé tunnistaa vain
teoreettisia komponentteja asiantuntijuuden ja  kelpoisuuden perustaksi. Téamaénkaltaisesta
oppimisjirjestelmistd  saatu  asiantuntijuus  on  erittdin  erikoistunutta  ja  kaukana
ongelmanratkaisukiytinnoistd. Tdmé johtaa tidsméllisen tietdimyksen hallitsevuuteen yli hiljaisen
tietdimyksen ja siithen, ettd ongelmanratkaisuun adoptoidaan deduktiivisia 1dhestymiskohtia. Tallaisen
akateemisen vallan omista yrittdéd oikeuttaa asemaansa organisaatiossa tekemaélld selvin eron teorian ja
kaytannon vilille ja erottautumalla niisté, jotka perustavat ongelmien kéytédnnolliseen ratkaisemiseen.
Kontrastina voidaan mainita, ettd jarjestelmid joka yhdistdd formaalin koulutuksen kaytdnnon
kokemuksien kanssa ja painottaa tekeméilld oppimista, kasvattaa laajaa tietimyksen ndkemysta.
Tietdmys téllaisessa kontekstissa maédritellddn siséltdmddn formaalin teorian oppimisen liséksi
kaytinnon taidot, kokemus ja taito-tieto jotka ovat kerddntyneet tyohon liittyvissd konteksteissa.
Toisin sanoen jérjestelmid nidkee sekd formaalin tietimyksen ja kaytdnnon taidot yhtd tirkeind
kilpailukykyisten suoritusten osina. Niin laaja ndkemys tietimyksestd tukee ldheistd suhdetta
tydvoiman eri kategorioiden vililla ja edistdd yhteistyollista tiimityoskentelya.

Toinen formalisoinnin nédkdkulma yhdistetdédn Lamin (1998) mukaan siihen, missd mééirin formaalilla
koulutuksella ja ammatillisilla elimilldi on péditidntdvaltaa korkeantason asiantuntemuksen
maédrittelyistd ja konstituutioista. Yleisesti formaalin vaikutusvallan ja ammatillisten instituutioiden
vaikutusvallan lisddminen liitetddn kasvavaan tietimyksen formalisoinnin ja abstraktioon
koulutusohjelmissa. Néin siksi ettd, koulutusohjelmat tulevat rakentumaan akateemisten ndkdkulmien
ympérille joka johtuu intellektuelleista ja tieteellisistd pd&maéristd, pikemmin kuin
ongelmanratkaisutehtivisti ja suuri osa siitd rakentuu tyon kontekstin ulkopuolella. Niin ollen hankittu
tietdimys standardoidumpaa ja kodifioidumpaa; sitd voidaan kimputtaa tietyille aloille, joilla on
selkedsti madritelty tietimyksen ja sen roolin paikka. Tamid ndkemys liittyy tyomarkkinoiden ja
tyontekijasuhteiden rakenteisiin. markkinapohjainen tydjarjestelmd OLM korostaa suurempaa
akateemisen- ja ammatillisen kontrollin valtaa taitojen muodostumisessa ja ndin ollen suurempaa
tietimyksen formalisointia ja abstrahointia. Firmapohjainen jarjestelma ILM taas ehdottaa suurempaa
tyontekijoiden paétantivaltaa ammattitaidon méaérittelyssé ja pienempéd akateemista kontrollia johtaen
matalampaan formaalin ammatillisen tietimyksen standardoinnin asteeseen.

Tami johtaa Lamin (1998) mukaan kolmanteen nikokulmaan, missd akateemisesti kehittynyt ja
sertifioitu asiantuntemus monopolisoi korkeaa statusta ja hyvin palkattuja toitd. Tdmd on tiukasti
kosketuksissa “ammattilaistumisen” asteeseen asiantuntijuudessa ja sen laajuuteen, miten
ammatillinen kontrolli on yhteydessd tehtdvd- ja ammatillisiin rajoihin. Anglosaksinen malli
”ammattilaistumiseen” kuvailee tiivistd yhteyttd teoreettisen tietdmyksen ja eliittiaseman valilla. Téssa
Lam (1998) viittaa myds aiempaan tutkimukseen (Glover, 1978). Sitd kuvaa akateemisen
erikoistumisen akateemisen erikoistumisen ympérilli oleva ammatillinen asiantuntijaorganisaatio,
jolla on yhden suhde yhteen suhde abstraktin tietimyksen ja tyon rungon vililld. Formaalin
tietdmyksen rungosta tulee perusta tyotehtévien rajojen kompetenssin ja liittymisen kontrollille. Téstd
on tuloksena kapeaan akateemiseen erikoitumiseen pohjautuvien ammattien uudiskasvu. Formaalista
tietdimyksestd tulee ndin tyOkalu statuksen differoimiselle ja perusta kontrollivaatimuksille. Lamin
(1998) mukaan asia on ndin ainakin, jos tulkitaan Gerpottin & Domschin (1985) tekeméd tutkimusta.
Taitojen muodostamisen asiantuntijamalli korostaa Lamin (1998) mukaan Kerrin & Von Glinowin
(1977) mielestd tietimyksen kéytdnnon- ja hiljaisen tiedon. Se yhdistetddn tydorganisaatioiden
hierarkkisten kuvioiden kehittymiseen firmojen sisélld. Lamin (1998) mukaan esimerkiksi Child et. al.
(1983) esittdvit, ettd ajatus asiantuntijuudesta Britanniassa on johtanut tuottavuuden matalaan tasoon.

183



Tuotannon perustana oleva hiljainen ja asiayhteydestd ilmenevd taitojoukko tekee wvaikeaksi
tyonhaltijoille esittdd, ettd heiddn tyolladn on selkedsti médritelty “tietimyspohja”.

6.3  Elitismin ja egalitarismin asteet

Oppimisjirjestelmdd voidaan Lamin (1998) mukaan kutsua elitistiseksi, jos sitd kuvaa voimakas
akateeminen suuntautuneisuus, mutta joka kiinnittdd vain véhidn huomiota ty&voiman valtaosan
yleiskoulutukseen ja ammatilliseen harjoittamiseen. Elitististd kuvaa erittdin epéitasainen,
kaksiportainen kompetenssinjakojarjestelmé: hyvin kehittynyt koulutusjérjestelma eliitille ja samaan
aikaan suurin osa tyovoimasta on huonosti koulutettua. Esimerkiksi Britannia ja USA kuuluvat tdhin
kategoriaan. Tamé nédyttdd voimakasta asenteellisuutta akateemista koulutusta kohtaan ja liittdd véhin
sosiaalista statusta ja ekonomista uskottavuutta kéytinnon taitoihin, jotka toimivat timén alueen
sijoitusten hidasteina. Tuloksena tdstd on laajalle levinnyt keskitason taitojen ja vaatimusten puute
tyovoiman keskuudessa niissd kahdessa maassa. Lam (1998) viittaa téssd aiempiin aihepiirid
koskeviin tutkimuksiin (Buechtemann and Verdier, 1998; Lynch, 1993; Finegold and Soskice, 1988;
Prais, 1993). Elitistinen jarjestelmé luo asenteellisuutta ihmispddoman kayttoon ja tydmarkkinoiden
polarisaatioon ja tdtd ovat Lamin (1998) mukaan tutkineet muun muassa Foray & Lundvall (1996) ja
Lundvall (1997). Se liitetdén byrokraattiseen tydorganisaation muotoon ja tietimyskonfiguraatioihin
firmoissa. Laaja poikkeavuus koulutustaustoissa ja taidoissa eri tyoryhmékategorioiden vililld luo
tietimyskatkoksia sosiaalista etdisyyttd firmoissa. Tdmé lujittaa tietimyksen kerdéntymistéd oppineille
“eksperteille” ja heiddn korkean statuksen asemilleen. Se lujittaa formaalin tiedon hallintaa yli
hiljaisten taitojen ja luo tydorganisaatioon hierarkkisia kuvioita.

Vastakohtana egalitaarista koulutusjarjestelméé kuvaa Lamin (1998) mukaan laajalla levinnyt ja eloisa
yleinen ja ammatillinen koulutus laajan kirjon tydvoimalle. Se luo hajautetun moodin
tydorganisaatiolle ja antaa vahvan perustan vuorovaikutteiselle oppimiselle ja hiljaisen tiedon
kultivoimiselle organisationaalisten kykyjen ldhteind. Saksa ja Japani ovat Lamin (1998) mukaan
hyvid esimerkkeja ja aiheesta 10ytyy hdnen mukaansa myos aiempia tutkimuksia (Soskice, 1996; Aoki,
1988; Koike, 1986, 1995). Niissd kahdessa maassa keskitason tyontekijoiden hyvé saatavuus, joilla on
hyvé koulutus, auttaa firmoja organisoimaan tyon yhteistydllisemmaéksi ja hajautetuksi, ja auttamaan
hiljaisen tiedon siirtdmisté ja liikkkuvuutta.

6.4  Tyomarkkinat: uramahdollisuudet, identiteetti ja oppiminen

Ammattitaitoiset tyomarkkinat on Lamin (1998) mukaan tyypillisesti luokiteltu ammatillisiin
(ulkoisiin) tyomarkkinoihin ja sisdisiin tyOmarkkinoihin. Téllaisen luokittelun on Lamin (1998)
mukaan tehnyt Marsden (1986). TyOmarkkinatyypit ja tyon suhteiden laatu vaikuttavat firman
tietimyspohjaan ja oppimiskykyihin kolmella tavalla. Ensiksi se madrittdd missd laajuudessa
asiantuntijuutta kehitetddn firman sisid- tai ulkopuolella ja nidin ollen formaalin koulutuksen ja
koulutusinstituutioita koskevien tyonantajien suhteellisen tirkeyden maédritettdessd firman
taitovaatimuksia ja tietdimyspohjaa. Toiseksi se maédrittdd uraliikkuvuuden méédrdn ja henkiloston
pysyvyyden, joka vuorostaan vaikuttaa yksildiden kannustimiin ja firman kykyyn hankkia ja kasata
tietdmyksen eri tyyppeji. Kolmanneksi tyosuhteiden luonne muokkaa yksilon ura- ja sosiaalista
identiteettid. Se médrittdd kannustimet ja rajat oppimiselle ja vaikuttaa yksilon ja kollektiivisen
oppimisen vuorovaikutukseen.

6.5 Ammatilliset tydmarkkinat (Occupational Labour Market, OLM)

Ammatillinen tyomarkkinamalli (OLM) tarjoaa Lamin (1998) mukaan suhteellisen korkean
vaikutusalan tyon liikkkuvuudelle. Tietdmys ja oppiminen on sisdistetty pikemmin firmojen sisddn kuin
niiden vilille. Suuri osa tarvittavasta tietimyksesté ja taidoista kehitetddn firman ulkopuolella tai
firman sisélld, mutta kuitenkin firmojen vélisten ammatillisten standardien mukaan. Formaalilla
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koulutuksella ja opetuksella on paljon suurempi rooli suoravaikutteisen kelvollisen ammatillisen
kompetenssin luomisessa, ja niin ollen kiristdd vaikutusta firmojen tietimyspohjaan ja opetuskykyihin.
Luodut vaatimustyypit voivat olla erittdin alakohtaisia perustuen standardoituihin, edistyneeseen
tietimyksen ja taitojen “’paketointiin” (esim. ammattikohtainen opetus ja ammattiasiantuntijaopetus).
Vaihtoehtoisesti se voi olla laaja-alaista yleistd opetusta, joka antaa yksilolle korkean tason
”metakompetensseja” joita voidaan mukauttaa ja kytked suureen midrdn tyOasetuksia ja —tehtdvid.
Tastd on esimerkkind Lamin (1998) mukaan muun muassa aiemmin aiheesta tehty tutkimus
(Nordhaug, 1993). Ensiksi mainittu ldhestymistapa pohjautuu oletukseen, ettd tehtdvidympiristd on
suhteellisen vakaa ja vaadittu tietdimys voidaan kodifioida ja ennalta pakata koulutusohjelmien
alkuvaiheissa. Jalkimmaéinen poikkeaa tédstd siten, ettd tyOympéristd on muuttuva ja tarvittava tietdimys
on juoksevaa, kehittyvdd ja alituisesti muuttuvaa. Sitd ei voi helposti kimputtaa ammatteihin tai
kodifioida etukidteen, ja ndin ollen tarvitsee laajapohjaisen alkukvalifikaation, jotta yksilot voivat
saada vaihtelevampia ja joustavia ldhestymistapoja jatkuvaan oppimiseen. OLM:ssi tietdmys ja taidot
ovat yksilon sisdlld ja yksild omistaa ne, ne ovat henkilokohtaista omaisuutta urakehitykselle.
Hankitun tietimyksen ldpindkyvyyden ja siirrettdvyyden merkitys on suuri ihmisresurssien
tehokkaalle kohdentamiselle. Ammattiliikkuvuus OLM:ssa tukeutuu tehokkaisiin signaaleihin:
riippuvaan tietoon yksilon taitojen ja tietdimyksen tyypeistd ja laadusta. Tdméd voi Lamin (1998)
mukaan Marsdenin (1986) mielestd pohjautua joko julkiseen sertifiointiin (institutionaalisiin
signaaleihin) tai tunnistamiseen vertaisryhméssd (informaatiosignaaleihin). Ensiksi mainittu
lahestymistapa toimii Lamin (1998) mukaan Tolbertin (1996) mielestd hyvin jos tarvittava taidot ja
tietimys voidaan helposti tunnistaa ja kodifioida, esimerkiksi kimputtaa tiettyihin ammatteihin joissa
on selkedt tehtdvit tai ongelmiin joihin niitd taitoja ja tietdmystd voidaan soveltaa. Tilanteissa, joissa
tehtdvét erittdin juoksevia ja ennalta arvaamattomia ja kéytetty tietimys muodostaa suurimman
komponentin (esim. henkilokohtainen taito-tieto), institutionaaliset signaalit ovat riittiméttomid ja
tulevat epéluotettaviksi. Tadma johtuu siitd, ettd hiljaisia taitoja ei voi helposti kodifioida; ne voidaan
paljastaa vain kdytdnnon ja tyOsuoritusten kautta. Niiden siirtiminen pitdd perustaa rankasti
sosiaalisiin ja asiantuntijaverkostoihin, jotka jakavat teollisia tai ammatillisia normeja. Tosin sanoen
hiljaisen tiedon tehokkaaseen siirtdimiseen ja kerddmiseen OLM:ssa tarvitaan Lamin (1998) mukaan
aiempien tutkimusten (Defillippi & Arthur, 1996; Saxenian, 1996) perusteella sisdllyttdvin
sosiaalisen rakenteen” tukea, esimerkiksi yhteisdpohjainen OLM-muodostelma, joka pohjautuu
lokalisoituihin firma- ja teollisuusklustereihin. Sosiaaliset verkostot helpottavat kasaantuvan
henkilokohtaisen hiljaisen tiedon “markkinointikykya”.

Oppiminen OLM:ssa on Lamin (1998) mukaan henkilokeskeistd ja markkinasuuntautunutta. Se on
juurtunut yksilon asiantuntija- ja ammattistrategioihin ja sitd kuvaa suurempi itsemdirdédmisen aste ja
suurempi liikkkuma-ala oppimisen rajoissa ja alueilla. Oppimista ei tapahdu Lamin (1998) mukaan
Birdin (1996) mielestd vain firman rajojen sisdpuolella ja firmaan liitetyissd ryhmissé ja verkostoissa,
vaan myo0s yksilon asiantuntija- ja sosiaalisissa verkostoissa, jotka laajentuvat yli firmojen rajojen.
Tama voi potentiaalisesti laajentaa yksilon tietimyspohjaa ja luoda useanlaisia kognitiivisia karttoja ja
arvoja organisaatiossa. Lamin (1998) mukaan Huberin (1991) mielestd tdllainen moninaisuus on
organisationaalisen oppimisen ldhde ja auttaa organisaatiota kehittiméén vaihtelevampia tulkintoja
hankitusta tietimyksestd ja voi potentiaalisesti organisaation kéyttdytymisen kantama, johtaen
radikaalin oppimisen mahdollisuuteen. Lisdksi OLM:ssa operoivat firmat voivat lisidtd tietimyksensa
vaihtelevuutta ja monimuotoisuutta ulkopuolisen rekrytoinnin kautta. Tdma voi Lamin (1998) mukaan
Huberin (1991) mielestd muuttaa uudistaa heidédn tietimyspohjaansa hankkimalla ja “oksastamalla”
uusia jdsenid, joilla on aikaisemmin firmalla olematonta uutta tietimysta.

Suurempi litkkuvuus markkinoilla antaa Lamin (1998) mukaan firmoille mahdollisuuden sovittaa
tietdmyspohjansa tarkasti muuttuvien markkinavaatimusten ja teknologisten muutosten kanssa. OLM
firmoilla on suurempi pyrkimys kehittdd uutta tietimystd ulkopuolisella hankinnalla ja tutkinnalla.
Kuitenkin firmojen kustannukset ovat kaksijakoisia: vaikeudet luotujen moninaisten tietimyspohjien
ja perspektiivien integroinnissa ja koordinoinnissa, ja niiden rajoitettu kyky kehittdd erottuvaa
ydinkompetenssia sisdisen tietimyksen kerddmisen ja hyodyntdmisen kautta.
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6.6  Sisdiset tydomarkkinat (Internal Labour Market ,ILM)

Sisdisid tyomarkkinoita kuvaa Lamin (1998) mukaan pitkdaikainen vakaa tyOpaikka yhdelld
tyontekijalld ja urakehittymiselld yhdistettyjen tdiden sarjassa hierarkian sisélld. Tietimys ja
oppiminen ovat sisdistettynd firman sisélld; suuri osa tietdmyksestd ja tyohon liittyvistd taidoista
luodaan firmakohtaisesti on-the-job koulutuksessa (OJT). Oppimien kautta hankittu formaali tietdmys
palvelee vain alkuvaatimuksena ja mahdollistaa pohjan jonne tyohon liittyvét taidot firmassa
rakennetaan. OJT:n rooli on kriittinen tietimyspohja oppimiskykyjen mairittelemisessd firmassa, joka
toimii ILM:ssd. OJT:n ominaisuudet ja sen tehokkuus oppimismekanisminina ovat l&heisesti
yhteydesséd tydorganisaation kuvioiden kanssa ja mitd kéytdnnon kokemuksia arvostetaan ja pidetdén
urakehityksenperustana. On olemassa kaksi vaihtoehtoista ILM-mallia: kapea-alaiset tyot ja
kerrostuneet alat vs. laaja-alaiset tyot ja jatkuvat urat. Ensimmaéinen yhdistetddn elitistiseen
koulutusjérjestelmaén ja jalkimméinen egalitaariseen.

Sielld missd tyot on médritelty kapeasti ja urat organisoitu tyohierarkioiden ympérille, joiden
porrastetut rajat perustuvat aloitusehdoille (esim. Ranskan tapaan ylidluokan tyd, joka yhdistetdin
korkean koulutuksen kautta formaaliin tietimykseen), OJT on Lamin (1998) mukaan kapea alainen ja
tyokohtainen ja OJT:hen pohjautuvat mahdollisuudet urakehitykseen ovat rajatut. Kapea alainen OJT
rajoittaa Lamin (1998) mukaan Nonakan (1994) mielestd yksilon kokemusten vaihtelevuutta ja néin
ollen ehkiisee luovaa ajattelua ja hiljaisen tiedon luomista. Oppimisen sulkeminen yhteen tyéhon
estdd yleisen ymmaérryksen, jaetun kokemuksen tietimyksen integroinnin syntymistd. Liséksi
formaalin tietimyksen yhdistiminen korkeampien asemien kanssa antaa ymmaértia sen, ettd kdytdnnon
kokemuksen kautta kerddntyvid hiljaisia taitoja aliarvostetaan ja niitd ei tunnisteta ylennyksen
perusteiksi. Yksilon kannustinta sellaisen tietimyksen hankintaan heikennetddn ja organisaatio
epdonnistuu “tekemdilld oppimisen” potentiaalin hyviksikéytossd. ILM, joka pohjautuu kapeaan
tyderikoistumiseen ja urarakenteeseen ja jota kuvaavat selvédt luokkarajat, luo sirpaloituneen ja
hierarkkisen tietdimyspohjan.

Vastavuoroisesti ILM voidaan Lamin (1998) mukaan my0s organisoida laajasti méériteltyjen ja
jatkuvien yleisiin ranking jarjestelmiin pohjautuvien urahierarkioiden (esim. japani) ymparille. Edistys
yldtason asemiin saavutetaan téssid tapauksessa laajojen kykyjen ja organisationaalisten kokemuksien
kerdamisen kautta. Formaalin tietimyksen on vain rajoittunut rooli kompetenssikriteerien
madrittelysséd ja sisddnpddsyssd senioritason asemiin; avain painotus pitkd aikaisessa firmakohtaisten
tietojen ja kaytdnnon kokemusten kerddmisessd, esimerkiksi “learning-in-breadth”. Tallaisten
jarjestelmien sisdlld OJT on laajapohjainen ja linkitetty jarjestelméillisesti urakehitykseen. Yksilot
suorittavat monia eri tehtévid tyon kierrdttimisen ansiosta. Tdmé antaa heille mahdollisuuden kehittda
laaja-alaista tietimystd ja taitoja omien toimintojensa asiantuntijuudensa ulkopuolella. Se lisdd toi
kokemusten vaihtelevuutta ja helpottaa hiljaisen tiedon luomista. Tyon kierrdttdmiselld on myos tirked
sosiaalinen rooli. Se rohkaisee yksilditd hankkimaan laaja-alaista organisationaalista kokemusta
kontekstuaalista tietdmystd ja auttaa vdhentimiddn eri tyontekijakategorioiden vélistd sosiaalista
etdisyyttd. Tallaisen laajapohjaisen OJT:n kautta yksilot eivdt saa vain moninaisia teknisid taitoja, vaan
my0s samanaikaisesti oppivat tulemaan organisaation jiseniksi, kehittdvat jaettua ymmaérrystd ja
yhteisid arvoja. Lamin (1998) mukaan Nonakan (1994) termein, tyon kierrdttdméinen luo “yhteisid
ndkdkantoja” ja “informaation ylimaarda” organisaatiossa. Nama helpottavat luottamuksen syntymista,
”tunkeutumalla oppimista” (’learning-by intrusion”) ja sosiaalisen organisaation muodostumista, jossa
tietdmyksen siirtdiminen tapahtuu. OJT:n ldheinen integraatio urakehityksen kanssa antaa myos
yksilolle vahvan kannustimen hankkia tietimystd kdytinnon kokemuksista. Urahierarkiasta tulee
viline hiljaisen tiedon luonnille ja oppimiselle.

Oppiminen ILM:ssd on Lamin (1998) mukaan kollektiivista ja organisaatio suuntautunutta. Se
kehittyy firman sisdisten vaatimusten kanssa ja on syville juurtunut firmapohjaiseen ura- ja
organisationaaliseen identiteettiin. Yksilollinen oppiminen sulautuu kollektiivisen oppimisen kanssa
yhteen. Firman oppimis- ja innovatiiviset kyvyt voivat joko parantua tai hankaloitua tésti yhteisesta
tietdmysperustasta, riippuen téllaisen tietimyksen luonnin prosesseista ja mekanismeista. Firmat
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saattavat tukeutua eri mekanismeihin linkittdessddn yksilod kollektiivisen oppimisen kanssa. TAmé on
laheisesti liitoksissa firmassa vallitsevan luottamuksen ja yhteistyon kanssa. Top-down luotu
Institutionaalisaatio ja kodifikaatio on pinnallista ja osittaista. Se epdonnistuu tietimyksen yhteen
liittimisessd operationaaliselle tasolle. Firmat, jotka toimivat téllaisella tdsmailliselld tietimyspohjalla
voivat Lamin (1998) mukaan Eliassonin (1996) mielestd oppia vain hitaasti sisdisen adaptoinnin avulla
ja niiden innovatiiviset kyvyt on rajoitetut. Vastavuoroisesti, kollektiivinen tietimys joka tulee esiin
vuorovaikutuksen ja jaetun oppimisen kautta on dynaamista ja orgaanista. Sosiaalinen vuorovaikutus
helpottaa hiljaisen tiedon siirtdmistd ja kerddmistd ja vahvistaa yksilollistdi oppimista. Téssa
yhteydessa kollektiivinen tietdmys on enemmaén yksildiden tietimyksen summa. Silld on kyky luoda
uutta tietdmystd synteesin ja yhdistelyn avulla, antaen firmalle mahdollisuuden oppia ja innovoida
kumulatiivisesti.

Oppiminen ILM:ssd on Lamin (1998) mukaan sisddnpdin orientoitunutta, itseddn lujittavaa ja
polkuriippuvaista. Henkildston pysyvyys ILM:ssé helpottaa tietdmyksen sdilymistd ja kasautumista.
Organisationaalisesta muistista tulee Lamin (1998) mukaan Huberin (1994) mielesti tdrked oppimisen
lahde. Se mahdollistaa Lamin (1998) mukaan Hamelin & Heenen (1994) mielestd firmojen hyodyntda
tietdimyspohjaansa tauottomasti, linkittden menneisyytensd ja tdmin hetkiset toiminnot ja laajentaa
tulevaisuuden mahdollisuuksiin. Firmat voivat Lamin (1998) mukaan Prahalad & Hamelin (1990) ja
Leonard-Bartonin (1992) mielestd nédyttdd voimakasta kyvykkyyttd vaiheikkaaseen innovaatioon ja
keskittyd selvisti erottuvaan ydinkompetenssiin. Kuitenkin firmojen oppimis- ja innovatiivisia kykyja
ILM:sdd voivat Lamin (1998) mukaan hinen ldhteidensd (March et. al., 1991; Soskice, 1996)
mielestd rajoittaa olemassa olevat tavat tehdd asioita ja vakiintuneet sosiaalisten suhteiden verkot.
urarakenteet jotka rohkaisevat sosiaalista identifikaatiota ja ldheistd integraatiota yksilon ja
kollektiivisen oppimisen vélilld vdhentdvit firman kykyéd oppia yksilollisistd poikkeavuuksista ja
tavoitella tietimyspohjan radikaalia muutosta radikaalien taitojen lisdysten ansiosta. Tuloksena
firmojen selvésti erottuvia kompetensseja painotetaan. Firma saattaa Lamin (1998) mukaan
Levinthalin & Marchin (1993) mielestd tulla suuremmassa maérin erotetuksi muista tietdmyspohjista
ja kokemuksesta ja haavoittuva ympéristonsé radikaaleille muutoksille.

7 NELJA ERILAISTA TIETAMYKSEN JA OPPIMISEN SOSIAALISTA MALLIA:
HILJAISEN TIEDON JA INNOVAATION ROOLI

Vuorovaikutus opetuksen ja tydmarkkinainstituutioiden vililld antaa Lamin (1998) mukaan nostoa
neljille erilaiselle institutionaaliselle konfiguraatiolle, jotka hallitsevat aikaisemmin tdssd paperissa
mainittuja organisaatiomuotoja ja tietimystyyppejd. Niitd institutionaalisia konfiguraatioita voidaan
kayttdd esittdiméédn eri yhteisomalleja tietdmyksen ja oppimisen jirjestdmisessd: “ammattilaismalli”,
“byrokratiamalli”, ammatillinen yhteisomalli” ja “organisationaalinen yhteisomalli” (kuvat 3 ja 4).
Niiden kietominen firmojen innovatiivisiin kykyihin sovitellaan eri organisaatiomuotojen ja
oppimiskuvioiden ldpi. Niin ollen voidaan viittdd ettd oppimiselle ja innovaatiolle on hallitsevia

yhteisollisid malleja.

7.1  Ammattilaismalli: asiantuntijabyrokratia

Asiantuntijamallia kuvaa Lamin (1998) mukaan kapea, elitistinen koulutus, joka pohjautuu
tietimyksen korkeaan formalisoinnin asteeseen. Se juuret ovat avoimilla tydmarkkinoilla, jotka
perustuvat korkean tason ammatilliseen kodifikaatioon ja erikoistamiseen. Jérjestelmi on hammastettu
tdsmadllisen tietimyksen luomiseen ja suosii yksilollistd 1dhestymistapaa oppimiseen: hiljaisen tiedon
kasaamisen ja diffuusioon tarvittavat kannustimet ja sosiaaliset rakenteet ovat melko heikkoja.
Asiantuntijamalli nostaa firmoissa “asiantuntijabyrokratian” ja “dlyllisen tietimyksen” valtaa. Se
vallitsee anglo-amerikkalaisissa maissa kuten Britanniassa ja USA:ssa, missd ajatus asiantuntijuudesta
on syville juurtunut sosiaalisiin instituutioihin. Asiantuntijamalli luo kapean ldhestymistavan
oppimiseen ja torjuu innovaatiota.
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7.2 Byrokratiamalli: Konebyrokratiomalli

Byrokratia malli jakaa Lamin (1998) mukaan monia yhteisid piirteitd asiantuntijamallin kanssa
formaalin oppimisen ja koulutuksen ulottuvuudesta. Kuitenkin se on juurtunut sisdisiin
tyomarkkinoihin, jotka on organisoitu kapeasti méaériteltyjen téiden ja porrastettujen urahierarkioiden
ympdrille. Ndméd institutionaaliset piirteet kuvaatavat “konebyrokratiaa” jota hallitsee”’koodattu
tietdmys”. Lamin (1998) mukaan Crozierin (1964) kuva ranskalaisesta organisaatiosta esittdd
perikuvan tdstd kategoriasta. Byrokratiamalli yrittdd hallita ja hdivittdd hiljaista tietoa. Se luo
pinnallisen 1dhestymistavan oppimiseen ja silld on véhdinen kyky innovaatioon.

7.3 Operoiva projekteittain muuntuva projektiorganisaatio

Ammatillinen yhteisomallin juuret ovat Lamin (1998) mukaan aluepohjaisessa OLM mallissa, joka
ympérdi klusterina yksillliset ammatit ja firmat. Sitd kuvaa nopea firmojen vélinen liikkuvuus, joka
huolehtii sosiaalisten verkostojen muodostamista ja tietimyksen ja taitojen siirtdmistd yhteison siséllé.
Oppimisjirjestelmad on myo0s tirked osa paikallista verkostoa. Tami tekee oppimis- ja tyOyhteisdjen
rajasta ldpdisevdmman ja auttaa luomaan herkén oppimisjarjestelmén jolla on kyky kohdata firmojen
kompetenssi- ja taitovaatimukset. Ammatillinen yhteisomalli on institutionaalinen edellytys operoivan
projekteittain muuntuvan projektiorganisaation innovaatiokykyjen vaalimiselle ja ylldpitdmiselle.

Operoiva projekteittain muuntuva projektiorganisaatio on Lamin (1998) mukaan Mintzberg, (1979) ja
Quinn (1992) mielestd organisaatiomuoto, jota monet tahot pitdvit parhaimpana rakenteena firmoille,
jotka toimivat innovatiivisessa, dynaamisessa ja ennakoimattomassa ympéristossa.

Organisaatio on Lamin (1998) mukaan kuitenkin potentiaalisesti epdvakaa ja vaikea ylldpitdd, jos
tukea ei saada ammatilliselta yhteisoltd. Avoimilla rajattomilla tydmarkkinoilla operoiva projekteittain
muuntuva projektiorganisaatio kohtaa paineen muuttua byrokraattiseksi tietimyksen kasaamisen ja
siirtdmisen vaikeuksien vuoksi. Operoivan projekteittain muuntuvan projektiorganisaation hiljaisen
tiedon luontikykyé voidaan yllapitdd vain, jos organisaatio toimii paikallisen yritysverkoston jdsenena.
Hyvina arkkityypin esimerkkind voidaan mainita Piilaakso, jossa Lamin (1998) mukaan Rogersin &
Larsenin (1984) mielestd sulavat ammatilliset tydmarkkinat on sisdistetty rikkaaseen alueelliseen ja
asiantuntijaverkostoon. Tillaiset sosiaalisten suhteiden verkostot luovat Lamin (1998) mukaan
Saxenian (1996) mielestd “sosiaalista pddomaa ja » informaatiosignaaleja”, joita tarvitaan
varmistamaan tehokas hiljaisen tiedon siirtiminen firmojen vélisissd uraverkostoissa. Jaetut
ammattialakohtaiset arvot alueellisessa yhteisossd varmistavat sen, ettd hiljaisesta tiedosta ei tule
haaskattua tietimystd kun tyontekijoitd vaihdetaan. Téten yksilolle annetaan Lamin (1998) mukaan
Defillipin & Arthurin (1996) mielestd positiivinen kannustin hiljaisen “know-how” tietdmyksen
oppimiseen.

Ammatillinen yhteisé my0s vaalii Lamin (1998) mukaan “know-how” verkostoa, joka tukee nopeaa
tyon liikkuvuutta. Hiljainen tieto tehddén ndkyvéksi sosiaalisen maineen kautta yhteisdpohjaisessa
OLM:ssd. Kuten Lamin (1998) mukaan Reich (1992) osoittaa, ’Paikallinen jutustelu toimii erittdin
tehokkaana ja erittdin erikoistuneena tyon rypdlemehuna. Se herdttdd jokaisen tietimiin kuka osaa
tehdd minkin parhaiten miten niité taitoja voidaan parhaiten kayttaa”.

Ammatillinen OLM tukee ja vahvistaa Lamin (1998) mukaan operoivan projekteittain muuntuvan
projektiorganisaation dynaamista oppimiskykyd. Se luo vakaan sosiaalisen rakenteen avoimille
tydmarkkinoille. Timi vaalii hiljaisen tiedon luontia ja vuorovaikutteista oppimista. Firmojen vélinen
uraliikkuvuus ja sosiaalisesti verkostot tarjoavat oppimismahdollisuuksia joilla on vahvistava vaikutus
firman oppimis- ja innovaatiokykyihin. Oppimista ei rajoiteta yksityisten firmojen sisdéin, vaan sitd
ammennetaan yhteison tietimyspohjasta kokonaisuudessaan. Yhteison sosiaaliset- ja tekniset
verkostot operoivat erdénlaisena yldorganisaationa, jonka kautta yksilot ja firmat muuttuvien
yhdistelmien kautta kohtaavat Lamin (1998) mukaan Saxenian (1996) mielestd kokeilujen,
yritystoiminnan ja vuorovaikutteisen oppimisen kautta.
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7.4  J-form organisaatio

Organisationalinen yhteisomallia kuvaavat Lamin (1998) mukaan laaja-alainen egalitaarinen
oppimisjérjestelma ja ILM joka pohjautuu laajasti madriteltyihin toihin ja jatkuvaan urahierarkiaan. Se
suosii J-form organisaatiota joka tyypillisesti 16ytyy Japanista. Organisationaalinen yhteisémalli luo
desentalisoidun ja yhteistyollisen ldhestymistavan ongelmanratkaisuun. Se helpottaa hiljaisen tiedon
siirtdmistd ja kasaamista vakaassa urahierarkissa sijaitsevan kollektiivisen oppimisen avulla. J-form
organisaatiossa tirked ldhde oppimisele ja innovaatiolle on sosiaalisesti siséllytetty tietdmys. Silld on
ainutlaatuinen kyky luoda innovaatiota jatkuvasti ja vaiheittain. Kuitenkin oppiminen
organisationaalisessa yhteisGssd on rajoitettu firmapohjaiseen ILM:d4n. Taméd voi luoda
konservatismia ja hidastaa radikaalia innovaatiota.

8 KAKSI VAIHTOEHTOISTA MALLIA OPPIMISELLA JA INNOVAATIOLLE:
AMMATILLINEN YHTEISO VS. ORGANISATIONAALINEN YHTEISO

Y14 oleva analyysi ndyttdd Lamin (1998) mukaan ettd on olemassa kaksi vaihtoehtoista mallia
oppimiselle ja innovaatiolle: ammatillinen yhteisomalli ja organisationaalinen yhteisomalli.
Ensimmaéinen tukee operoivaa projekteittain muuntuvaa projektiorganisaatiota ja jilkimméainen J-form
organsaatiota. Naméd kaksi organisaatiomuotoa jakavat monia yhteisid rakenteellisia piirteitd. ne
molemmat ovat orgaanisia, ei-hierarkkisia organisaatioita jotka pohjautuvat desentralisoituneeseen
ongelmanratkaisuun ja monialakohtaiseen tiimityoskentelyyn. Kuitenkin suhde yksilon ja
organisaation vililld on erilainen. Yksil6t nauttivat paljon suurempaa autonomiaa operoivassa
projekteittain muuntuvassa projektiorganisaatiossa, heiddn uransa ja sosiaalinen identiteettinsd ovat
sidoksissa suurempaan tydlliseen yhteisoon. Vastavuoroisesti, J-form organisaatio korostaa ldheisté
yksilon ja organisationaalisen yhteison integrointia intensiivisen sosialisaation kautta. Yksilon
identiteetti juurtuu tiukasti organisaatioon. N4mi erot heijastuvat niiden vallitsevissa
tietdimystyypeissd ja oppimisstrategioissa. Operoiva projekteittain muuntuva projektiorganisaatio
johtaa kykynséd yksittdisten asiantuntijoiden henkildityneissé tietimyksestd ja taidoista. Tietdmyksen
kasaantuminen tapahtuu yksilon tasolla ja organisaatio adoptoi ulkoisen lihestymistavan oppimiseen.
Se on tietointensiivinen, markkinapohjainen organisaatio, joka keskittyy jatkuvan muuttumisen,
sopeutumisen ja yrittdjyyden strategiseen etuun. vastaavasti J-form organisaatio saa kykynsd
kollektiivisesta tietimyksestd joka sisdistetty organisaation rutiineihin ja jaettuihin arvoihin. Se
adoptoi sisdisen ja firmakeskeisen ndkokulman oppimiseen. Se on “tietimystd jakava” organisaatio,
joka on riippuvainen tyontekijoidensd kollektiivisesta kompetenssista. Se johtaa kilpailukykyiset
vahvuutensa firmakohtaisten ydinkompetenssien kultivoinnista. Ndiden kahden mallin omaksumat
erilaiset strategiat luovat erilaisia organisationaalisten kykyjen ja innovaatio kuvioiden tyyppeja.
Ammatillinen yhteisomalli helpottaa hiljaisen tiedon diffuusiota firman rajojen sisépuolella. Silld on
kyky lisété tietimyspohjaansa siséistdmisen ja absorption kautta.

Huolimatta niistd eroista, ndmé kaksi jakavat Lamin (1998) mukaan Brownin & Duguidin (1991)
mielestd tdrkedn yhteisen piirteen: hiljaisen tiedon rooli oppimisen ja innovaation luonnissa
“kéytdnnon yhteisoissd”, vaikkakin eri mittakaavassa. Ne ehdottavat ettd oppimista ja innovaatiota ei
voida erottaa sosiaalisesta vuorovaikutuksesta ja kdytdnnon kokemuksista, molemmat ovat tirkeitd
prosesseja hiljaisen tiedon luonnissa. ”Yhteisé” kisite korostaa tietdmyksen, oppimisen ja innovaation
”sosiaalisen upottamisen” roolia.

9 ATK-TOIMINNAN JOHTAMINEN

Organisaatiollista oppimista on késitelty Pertti Jarvisen (2003) ATK-toiminnan johtamista késittelevan
kirjan luvussa 5.3.2. Jérvisen kirjassa on aihetta 1dhdetty tutkimaan kompetenssiteorioiden, teknisen
tietimyksen, élyllisen tietdimyksen, oppimisen muotojen, hiljaisen tiedon ulkoistamisen ja
johtamisstrategian kannalta.
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Kirjan organisaatiollista oppimista késittelevd luku heréttdd lukijan mielenkiinnon organisaatiossa
tapahtuvaa oppimista kohtaan, ja esittelee monia laadukkaita alan ldhteitd. Jalkeenpdin tuntuukin ettd
DRUID-artikkelin tutkimisen sijaan olisi ollut mielekkd&ampdé ldhted tutkimaan organisaationaalista
oppimista Jarvisen (2003) kirjassa esitettyjen ldhteiden pohjalta.

Jarvisen (2003) kirjassa kerrotaan, ettd Huberin (1991) tekstissd tutkitaan: 1. miten organisaatio
hankkii tietimystd, 2. miten organisaatio jakaa informaatiota, 3. miten tulkintoja muodostetaan
organisaatiossa ja 4. miten organisaatio tallettaa, hakee ja kéyttda tietoja eri muisteista. Jarvisen (2003)
mukaan Nonakan (1994) tekstissd taas kritisoidaan organisaatiota informaatiota kisittelevdni ja
ongelmia ratkaisevan systeemind. Jarvisen (2003) mukaan Nonakan (1994) mielestd organisaatiosta
tulee ldhinnd tutkia sitd, miten se synnyttdd informaatiota ja tietdimystd. Tdmd Nonakan (1994)
nidkemys on nédkyvilld myds Lamin (1998) tekeméssé DRUID-tutkimuksessa.

Jarvisen (2003) kirjassa mainitaan myods Cook & Brownin (1999) artikkeli, jossa on taidokkaasti
osoitettu, ettd tdsméllinen tieto ja hiljainen tieto ovat eri tietimyksen muotoja. Jarvisen (2003) kirjassa
kehutaan Orlikowskin (2002) tutkimusta ja sen taksonomista perspektiivid. Orlikowskin (2002)
tutkimus nojaa Jarvisen (2003) mukaan siihen, ettd organisaatiossa on olemassa erityyppistéd
tietdimystd. Lamin (1998) DRUID-tutkimuksesessakin  pyrittiin =~ vertaamaan  erityyppista
organisaatioissa olevaa tietimystd. DRUID-tutkimuksen kompastuskiveksi tosin nousi téssd se
aiemmin mainittu seikka, ettdi Lam (1998) ilmeisesti kdytti tutkimuksensa pohjana Collinsin (1993)
mallia, joka oli jo osittain vanhentunut ja suppea verrattuna Blacklerin (1995) malliin.

Jarvisen (2003) mukaan Sanchez & Heene (1997) ovat kehittdneet uuden osaamiseen ja
kompetensseihin perustuvan strategisen johtamisen teorian, jossa firman katsotaan olevan avoin
voimavarastojen ja —virtojen systeemi. Jarvisen (2003) mukaan Bohn (1994) vuorostaan on tutkinut
lahinnd teknistd tietimystd ja jakanut sen tutkimuksessaan kahdeksaan erilliseen tasoon. Bohn ei
kuitenkaan tunne teknologioiden oppimiskdyrds, jonka Jarvisen mukaan Gaines ja Shaw (1986)
tuntevat. Jarvisen (2003) kirjassa on my0s esitelty teknisen tietimyksen tutkimusta, joka on tdysin uusi
nikokulma organisationaalisen oppimisen tutkimiseen.

Jarvisen (2003) mukaan Roos & Roos (1997) ovat tehneet haastattelututkimuksen sen selvittdmiseksi,
mitd dlylliselld padomalla yleensé yrityksessa tarkoitetaan. [lmeisesti timén kaltaistakaan tutkimusta ei
ole Lamin (1998) tutkimuksessa, vaan Lamin (1998) tutkimus perustuu ldhinnd vanhojen ldhteiden
hyodyntdmiseen empiirisen tutkimuksen sijaan. Jarvisen (2003) mukaan Crossan, Lane ja White
(1999) esittavit toimintayksikon strategista uudistumista kisittelevin organisaatiollisen oppimisen
viitekehyksen, ja he uskovat tutkimuksensa olevan ainutlaatuinen. Jarvisen kirjassa on kuitenkin
todettu, ettd tutkimus on idealtaan samanlainen kuin Sanchezin ja Heenen (1997) tutkimus.

Kaiken kaikkiaan Jarvisen (2003) kirjan organisationaalista oppimista kisittelevd luku 5.3.2 on
kokonaisuus, joka koostuu eri tutkimuksien johtopditoksistd, ja kirjassa annetaan monia uusia
niakokulmia tietdimykseen ja oppimiseen organisaatiossa. Luultavasti kirjassa kéytettyjd ldhteitd
tutkimalla voisi saada paljon paremman nékdkulman organisationaaliseen oppimiseen ja innovaatioon,
kuin mitd Lamin (1998) DRUID-tutkimus pystyi meille tarjoamaan. Téten kirjaa voikin hyvin kayttaa
referenssiluettelona, kun on tarkoitus etsid laadukasta organisaationaalista oppimista koskevaa
lahdeaineistoa.

10 YHTEENVETO

10.1 DRUID-tutkimuksen tuloksia

Lamin (1998) tekemi tutkimus on hidnen mukaansa osoittanut koherentit ja toisissaan kiinni olevat
suhteet kolmen analyysin tason vililld: yksil6llinen, organisationaalinen ja yhteisollinen, yrittdessdén
rakentaa teoreettista rakennetta ymmaérrykselle miten ne interaktiivisesti muokkaavat firmojen
oppimis- ja innovaatiokykyjid. “Yhteis6llinen” ndkokulma téssd tutkimuksessa esittdd miten
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makrotasoninstittuutiot muokkaavat toimijoiden kannustimia ja rajoitteita heiddn oppimis- ja
innovaatiotoimissaan. Tama ei kuitenkaan vihjaa rujoa sosiaalista determinismid. Epistemologisen
ulottuvuuden sisdllyttdminen analyysiin ehdottaa ettd yksilot ovat sekd toimijoita ettd vélittdjid
sosiaalisen tietdimyksen rakentamisessa. organisaatiot ovat avainmekanismeja kun mitataan
yhteisollisten instituutioiden vaikutusta yksildiden sosio-kognitiiviseen rakenteisiin ja heiddn oppimis-
ja innovaatiopotentiaaleihin.

Lamin (1998) mukaan hénen tutkimuksessaan kehitetty teoria esittdd ensimmaéisti yritystd integroida
monimuotoiset kirjalliset 1dhteet ja eri tasojen analyysit yhteen koherenttiin rakenteeseen. Lamin
(1998) mukaan tutkimus on lupaus firmojen, teollisuuden alojen ja maiden oppimis- ja
innovaatiokdyténtdjen erojen léhteiden tulkinnasta ja ymmaérryksestd. Lamin (1998) mukaan huomio
tulisi erityisesti keskittdd Lundvallin (1997) kutsumaan ”oppimisen ekonomian” luontiin.

10.2 Ratkaisuja ongelmiin

Saimme Lamin (1998) tutkimuksesta vastaukset useimpiin tutkimuksen alussa esittimiimme
kysymyksiin, mutta tarkemman pohdiskelun jidlkeen emme hyviksyneet kaikkia hénen tarjoamiaan
nikokulmia.

Olisi mielenkiintoista saada tiysin suomalainen nékdkulma Blacklerin (1995) tutkimuksen aihealuetta
koskien. Jiédmmekin seuraamaan mielenkiinnolla ilmestyyko tulevaisuudessa suomalaisia tutkimuksia,
joissa esiteltdisiin tdysin uusia tutkimustuloksia aihealueeseen liittyen. Omasta mielestimme
perinteiset suomalaisyritykset ovat toimialakehyksestddn johtuen ldhelld konebyrokratian ja upotetun
tiedon mallia. Tuntuu ettd Suomessa painotetaan nykyisin paljon myds koodattua tietoa, ja
tietojarjestelmid kehitetddn jatkuvasti organisaation kehittdmisen jdddessd usein taustalle.
Suomalaisessa mallissa on ehkd suurimpana ongelmana se, ettd pelkkdén teknologian kehittdmiseen
painottunut toiminta ei johda kovin hyviin lopputuloksiin. Parempi olisikin, ettd muokattaisiin
toimintamalleja my0s organisaation tasolla yritystd kehitettdessd. Usein uuteen teknologiaan
kouluttaminenkin tapahtuu viiveelld, ja haittaa teknologian tdysipainoista hyddyntdmista. J-form —
organisaatioita Suomesta tuskin 16ytyy, mutta uskomme ettd asiantuntijabyrokratiaan ja keholliseen
tietoon pohjautuvia organisaatioita luultavimmin on myods Suomessa, samoin kuin operoivia
projekteittain muuntuvia organisaatioita. Kun J-form tuntuu Lamin (1998) mielestd olevan
japanilaisten menestyksen taustalla, niin olemmekin pohdiskelleen onko Nokialla mahdollisesti jokin
oma tyylisensd, suomalainen organisaatiomalli jatkuvan oppimisen ja innovaation taustalla.

10.3 Kritiikkid ja ldhteiden arviointia

Alice Lamin (1998) tutkimus tuntuu antavan jonkinlaisen ndkokulman organisationaaliseen
oppimiseen. Osaltaan timé nakokulma vaikuttaa aivan mielekkadltd, mutta joiltain osin Lamin (1998)
tutkimuksessa on puutteita ja virheitd, jotka onnistuimme muiden ldhteiden avulla onneksi
korjaamaan.

Mielestimme Alice Lamin (1998) tutkimus oli laaja kokonaisuus eri ldhteistd koottuja ndkokulmia ja
aineistoa, mutta jostain syysti yksittdisiin nédkdkohtiin ei tutkimuksessa ole paneuduttu tarkasti. Tasti
johtuen Lamin (1998) tutkimukseen oli pdissyt joitakin virhetulkintoja mukaan. Tutkimuksen
lahdeluettelon laajuus osoitti sen, ettd laajemmallekin tutkimukselle olisi ollut hyvé pohja. Lam (1998)
tuntuu monessa kohdassa kuitenkin tyytyvén vain ldhteidensd lainaamiseen. Vaikuttaa siltd, ettd Lam
(1998) ei onnistu tekeméan tutkimuksessaan mitédén merkittidvid johtopadtoksid kayttdmiensa lahteiden
pohjalta. Taten Lamin (1998) tutkimuksen tieteellinen arvo ei ole kovinkaan merkittdvé, vaan kaikki
hénen esittiménsa seikat ilmeisesti 10ytyvit myos hdnen kayttdmistdan 1dhteista.

Jos Lamin (1998) tutkimuksessa ei olisi ollut tulkintavirheitd, olisi se ollut kokonaisuutena
huomattavasti nykyistd parempi. Nykyiselldén tutkimuksen merkitys jdd hieman kyseenalaiseksi. On
erittdin yllattavaa, ettd Lam (1998) tulkitsee pddasiallisesti tutkimuksessaan Collinsin (1993) jaottelua,
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vaikka Blacklerin (1995) jaottelu oli tutkimusta tehtdessd jo saatavilla, ja Lam (1998) oli kyseisen
jaottelun lukenutkin.

On erittdin mielenkiintoista myds huomata, ettd Blacklerin (1995) tekemistd mallista tehdyt
suomalaiset tulkinnat (Seminaari, 2004) (Viestinta, 2004) eroavat toisistaan joiltain osin. Toisaalta
Lamin (1998) kiyttiméastd mallista tekemdssdmme tulkinnassa tulkitsimme, ja ké&nsimme
englanninkieliset késitteet eri tavalla, kuin muissa suomalaisissa tulkinnoissa. Ilmeisesti Blacklerin
(1995) jaottelustakaan ei ole tehty mitdén sellaista suomalaista tulkintaa, jonka késitteitd kaikki muut
tutkijat voisivat kayttdd, vaan tulkitseminen ji4 jokaisen tutkijan omille harteille. T4ten onkin hankala
sanoa mitd suomalaista vastinetta Blacklerin (1995) kéyttiméat termit todella vastaavat. Blacklerin
(1995) tulkitsemiseksi paremmin vaadittaisiin ehkd hénen kulttuuriympéristonsé tuntemista, ja jotain
havainnollistavampaa esitystd siitd, mikd on hdnen mielestdin hdnen kéyttimiensd kisitteiden
todellinen merkitys. Télld hetkelld ainut seikka miké estdd sekaannuksien syntymisen suomalaisten
tulkintojen tulkitsemisessa on se, ettd suomalaisissa tulkinnoissa on muistettu pitdd mukana myos
englantilaiset versiot késitteista.
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