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Tiivistelma - Abstract

The aim of this case study was to find out the kind of factors that affect the success of information and
knowledge flows in one business unit of an information technology company. The other objective of
the study was to describe knowledge management of knowledge workers. The research method used
was participant observation. The theoretical frame of this study was constructed around the model of
integrated communication capital, consisting of the following dimensions: technical and social
communication structures, occupational and communicative competence, and organizational culture.

According to the results of this study there are many information sources available for the members of
the business unit. Still, more attention should be paid to the harmonization of the technical structures,
working processes and project management. Knowledge work is open and self-directed. Co-operation
can be intensified by embedding factors supporting information flow to the processes. Communities of
practice should be noticed and utilized. On one hand there is a lot of work experience and on the other
hand skills are unequally divided. More efforts must be put on training and mentoring. Face-to-face
communication is strong, and the technological tools are effectively used. The organization should
focus more on mutual understanding. The organizational culture emphasizes individuality. The
collaborative climate could be activated by encouraging information sharing. Work overload could be
decreased by favoring more sustained work planning, job rotation and ways of increasing the welfare of
the staff.

Based on the results of this study information and knowledge flow can be seen as a value network or
networking, where relationships between entities are created and maintained in certain context and
culture by communication. This study strengthens the assumption that paying attention only to
technology is not sufficient to explain the success or failure of information and knowledge flow in
organizations. The perspective should be expanded from technology-centered to culture-centered.
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1 ALUKSI

Tama pro gradu -tutkielma késittelee tydyhteison tiedonkulkua ja tietotyoldisten tietdimyksen-
hallintaa. Opinndytetyon tekijéd tydskentelee tietotekniikan palveluyrityksessa. Hianen toimen-
kuvaansa kuuluu ekstranet-verkkopalvelun yllipito ja kehittiminen, sisdinen viestintd seké
tuotteistustehtdvid. Tutkimuksen tekemiseen herdtti oman tydyhteison eli yksikon tyotyyty-
viisyyskyselyn tulos, joka viittasi sithen, ettd tiedonkulkuun liittyvissd seikoissa on pohditta-
vaa ja opittavaa: Joka kolmas tyontekijoistd oli samaa mieltd viittdimén "tyOpaikallani meitd
kannustetaan jakamaan tietojamme ja osaamistamme toisillemme" kanssa. Oletus "tyopaikal-
lani kokeilemme usein uusia toiminta- ja ajattelutapoja" sai myds kolmasosan kannatuksen.
Tuloksien suhteuttamisessa vertailuryhménd kéytettiin yksityiselld sektorilla tydskentelevid
toimihenkilditd. Heistd noin puolet oli samaa mieltd ensimmaéisen viittiman kanssa ja toiseen

oletukseen he reagoivat likimain samoin kuin tutkitun tydyhteison jasenet.

Ty0sséd pyritddn selvittimédn, millaiset tekijat vaikuttavat tutkittavan yksikon tiedonkulkuun
ja organisaation tuloksellisuuteen. Johdannossa esitelldéin lyhyesti tyohypoteesi, tutkimusky-
symys, viitekehys sekd keskeisid tuloksia. Toisessa luvussa kuvataan tietotyOprosessia seka
esitellddn tieto-kasitettd, tietoverkkoja ja verkkopalveluja. Kolmannessa luvussa kootaan teo-
riapohjaa tiedonkulun edellytysten rakentamiselle. Neljdnnessd luvussa selitetddn, miten tut-
kimus on tehty. Viides luku kertoo tulokset. Kuudennen luvun pohdinnoissa kehitellddn kult-
tuurildhtdinen tiedonkulun malli. Seitsemidnnessd luvussa tuodaan julki toimenpide-

ehdotuksia ja esitellddn yksi ndkemys verkkopalvelujen kehittdmisesta.

Tutkimuksen tyohypoteesi ehdottaa, ettd tietimyksenhallintaa tulee tarkastella teknolo-
giandkokulman lisdksi my0s osaamis- ja kulttuurindkdkulmasta. Tutkimuskysymys kuuluu:
Millaiset tekijat vaikuttavat tutkitun organisaation tiedonkulkuun? Tutkimuksessa kéytetdin

viitekehyksend viestintdpddoman integroitua mallia, jossa mairitellddn kolme osatekijii, joi-
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den on yhtdaikaa oltava l4sné, jotta tuloksellinen dialogi toimii organisaatiossa. Naitd tekijoitd
ovat viestintdrakenteet, osaaminen sekd yhteinen kulttuuri. (Lehtonen 2000.) Samojen seikko-

jen voidaan ndhda vaikuttavan myds sithen, miten tiedonkulku onnistuu tai epdonnistuu.

Tutkimusaineisto kerittiin osallistuvan havainnoinnin keinoin. Laadullisessa analyysisséd 10y-
dettiin tyoyhteison tiedonkulkua edistdvid ja ehkiisevid tekijoitd. Tiedonkulkua néyttivét tu-
kevan erityisesti seuraavat tekijit: monipuoliset tyovélineet, hyvit yhteistydsuhteet, asiantun-
temus, kasvokkaisviestintd sekd yksilollisyyden huomioon ottaminen. Merkittdvind tiedon-
kulkua estdvind tekijoind voitiin pitdd kdytettivyysongelmia, vaativuutta, niukkaa perehdyt-
tdmistd, tiedottamisen unohtamista ja tyokuormitusta. Liséksi tyossd kehiteltiin tiedonkulun
malli, jonka mukaan tiedonkulku voidaan nidhda arvoverkkona ja verkottumisena, jossa koh-
teiden vilisid suhteita muodostetaan ja ylldpidetdén tietyssd kontekstissa ja kulttuurissa kom-

munikoinnin avulla.

Tapaustutkimuksessa kartoitettiin yhden tydyhteison tiedonkulkuun vaikuttavia tekijoitd. Tar-
kastelun péédpaino oli tietotydssé ja yksikon sisdisessd tiedonkulussa. Tyossi ei tutkittu yksi-
kon asiakkaiden keskindistd, yrityksen muiden yksikoiden sisdistd, eikd yrityksen muiden yk-

sikdiden ja asiakkaiden vilistd tiedonkulkua.
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2 TIETOTYO

Monet tutkittavan yksikon tyontekijét ovat toimineet tietotekniikka-alalla yli 15 vuotta. Alan
muutoksia kuvaa se, miten tydyhteison taustaorganisaatioita on nimetty: Uran alkutaipaleella
palveltiin tietokonekeskusta. Tyo6ta jatkettiin organisaatioissa, joiden nimissé korostettiin jér-
jestelmid. Seuraavaksi esiin nostettiin palvelut - nykyéddn tieto. Automaattisen tietojenkésitte-

lyn ammattilaisista on kehittynyt ratkaisujen tarjoajia.

Blom, Melin ja Pyorid (2001, 26-27) madrittelevit tietotydksi “tietotekniikan soveltamiseen
painottuneet suunnittelu- ja asiantuntijatehtévit, jotka ainakin jonkin verran edellyttivét luo-
vuutta ja innovatiivisuutta”. He lisddvét, ettd tietoty0dssd yksiloltd vaaditaan teknologian hal-
linnan liséksi entistd sujuvampia vuorovaikutus- ja kommunikointivalmiuksia. Julkunen ja
Anttila (2003, 147) luonnehtivat tietotyOtd rajattomaksi tyoksi, koska siithen voi uppoutua yhi

perusteellisemmin ja suorittaa tehtdvit entistd laadukkaammin.

2.1 Tietoa tuottava tyoyhteiso ja yhteistyo

Tutkittu tydyhteisod on tietotekniikan palveluyrityksen 24-jaseninen yksikkd. Yritys konsultoi,
kehittdd ja hoitaa asiakkaidensa sdhkoistd litketoimintaa. Yksikolld on tyontekijoitd viidelld
suomalaisella paikkakunnalla. Se on hallinnollisesti jaettu osiin, joita nimitetddn tiimeiksi:
myynti, asiakaspalvelu, tuote ja kehitys (kuvio 1). Yksikolld on johtaja, ja kullekin tiimille on
nimetty tiiminvetdja. Organisaatio voidaan ndhdd ihmisten yhteenliittyménd, jonka jisenet
saavat yhdessi aikaiseksi jotain sellaista, mihin yksil6t eivit omin voimin pysty (Aberg 2000,
301). Organisaatiot ovat tuotteita ja palveluja luovia ihmisten sosio-teknisid ryhmittymié,
joissa ihmiset ovat vuorovaikutuksessa keskenddn sekd ymparistonsd kanssa. Organisaation

toiminnalla on tarkoitus, rakenne ja rajat. (Orna 1999, 11, 29.)
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Asiakkaat

KUVIO 1. Yksikkd luo tietotuotteen vuorovaikutuksessa ympéristonsd kanssa. Yksikon asiakkaat, tietotuote
sekd toiminnan ja tiedonkulun yksil6-, tiimi-, yksikkd- ja yritystasot.

Yksikon tyontekijit tekevét yhteistyotd tydtovereiden, asiakkaiden ja yhteistyOkumppaneiden
kanssa. Varsinkin myynti- ja asiakaspalveluhenkil6t ovat solmineet kiinteitd suoria kontakteja
asiakaskuntaan. Tyontekijdt ovat my0s markkinoinnin ja tiedotuksen keinoin yhteydessd ny-
kyisiin ja potentiaalisiin tietotuotteiden kdyttdjiin. Asiakkaiden kanssa my0s ideoidaan ja ke-
hitetdén tuotteita ja palveluja. Yksikon kehitystiimi suunnittelee ja toteuttaa tietotuotteita.
Tuotetiimi testaa ja tuotteistaa. Asiakaspalvelu toimittaa tietotuotteet kéyttdjilleen ja hoitaa

asiakastuen.

Useille tyontekijoille on vuosien varrella kertynyt kokemusta eri tiimien vastuualueilta. Yksi-
kon voimavara on joustavuus, silld yksilo voidaan irrottaa omasta tiimistdin suorittamaan kii-
reellistd tehtdvaa toisaalla samassa yksikossd. Tamé onnistuu, koska useat tyontekijit ovat
monitaitoisia. Tydyhteison jdsen kuuluu samanaikaisesti niin omaan tiimiinsd, yksikkdoonsa
kuin yritykseen. Tiedonkulkua voidaan analysoida yksilo-, tiimi-, yksikkd- ja yritystasolla.

Kuvioon 1 on piirretty eri tasot, asiakasrajapinta ja tietotuote.

2.2 Informaatio, tieto ja merkitys

Tutkittavan yksikon toiminta perustuu palveluratkaisuihin ja tietotuotteisiin. Tuoteliiketoi-

minta eroaa radtiloityjen yksilollisten ratkaisujen tarjoamisesta siten, ettd tuote voidaan nihda
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monistettavana, toistettavana ratkaisuna. Usein uudet tuotteet kehitetdan pilottiprojektien poh-

jalta, yhteisty0ssa asiakkaiden kanssa.

Tuote paketoidaan. Moni tuote tunnistetaan pakkauksestaan, ja sitd arvioidaan sisdllon ja ul-
kokuoren perusteella. Tietotuotteen kdyttdoikeuksien ostaja saa tietovilineelle tallennetun tai
tietoverkkojen kautta toimitetun tietokoneohjelman tai tietojédrjestelmin. Lisdksi kauppaan
tavallisesti sisdltyy kéyttdjan opas sekd tuotteen kdyttéonottoon ja hyddyntdmiseen liittyvéa
kirjallista materiaalia. Jos tietotuote on asiakkaan aiemmin hankkiman tietotuotteen laajennus
tai lisdosa, ja se asennetaan tietoverkon kautta, asiakas saa kdyttoonsi uusia ominaisuuksia,
muttei valttimattd kédsin kosketeltavaa tuotepakettia. Vaikkei tietotuotetta ole kddritty tuote-
pakkaukseen, sen sisdlto, ohjeistus ja toiminnot kertovat tekijoistddn. Se edustaa yritystd, sen

tuotemerkkii ja briandia.

Tietotuotteen (engl. information product) valmistamista on rinnastettu kokoomalinjan toimin-
taan (Huang, Lee ja Wang 1999, 13). Tésséd tyossé tietotuotteella ei tarkoiteta raakadatasta
koottua, kaikilta osiltaan mekaanisesti monistettavaa tuotetta, vaan kokonaisuutta, johon kuu-
luu tietojérjestelmé sekd usein my0s siihen liittyvid verkko- ja konsultointipalveluja. Tieto-
tuotetta ei tdssd tapauksessa ndhda irrallisena hyddykkeend, vaan jérjestelménd, jonka avulla
asiakas pystyy hoitamaan monenlaisia oman organisaationsa tehtdvikokonaisuuksia. Téllai-
nen tietotuotteen luonnehdinta on kokonaisvaltainen ja korostaa tekemisti. Ajatus on saman-
suuntainen kuin Sengen (2000, 56) idea, jonka mukaan tieto on pystymistd tehokkaaseen toi-

mintaan.

Tieto-késitteeseen pohjautuvissa pohdinnoissa mainitaan usein Platonin tiedon mééritelma
"tieto on perusteltu tosi uskomus" (esim. Nonaka & Takeuchi 1995, 21, 58; Tuomi 1999, 97,
Karvonen 2000, 82). Tydyhteison tiedonkulun analysoinnin kannalta tieto-kédsitettd on syyti
avata tiedon arvoketjun avulla. Arvoketjussa tieto muuttuu ihmisen hyodynnettdvéksi niin,
ettd datasta (data) jalostuu informaatiota (information), informaatiosta tietoa (knowledge) ja
tiedosta viisautta (wisdom) (esim. Davenport 1997, 9; Koivunen 1997; Orna 1999; Karvonen
2000; Zorn & Taylor 2003). Arvoketjussa datalla késitetddn merkkeji ja symboleja. Informaa-
tio on vilitettdvind olevaa tietoa. Tiedolla tarkoitetaan tulkittua informaatiota. Viisaus ym-

mérretdédn tiedon hyddyntdmiskyvyksi. (Huotari, Hurme, Valkonen & Hilska 2004.)
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Datasta viisauteen johtava tiedon arvoketju voidaan ndhdd myos péinvastaisena tiedon hierar-
kiana. Tuomi (2000) véittdd, ettd datasta ei koota informaatiota eikéd informaatiosta jalosteta
tietoa, vaan ensin on oltava tietoa, jotta voidaan rakentaa informaatiota ja dataa. Tuomi nikee
tiedon hierarkian tuottavan lisdarvoa vain silloin, kun se tiivistdé tietoa ja osaamista esimer-
kiksi tietotuotteiksi. Toiminnan ldhtokohtana on ihmisten osaaminen, sosiaalinen yhteistoi-

minta ja yhteinen maailmankuva. (Tuomi 2000.)

Kun data on enemmain kuin tieto - kuten Tuomi (2000) artikkelissaan perustelee - ja data tar-
koittaa merkkejd, voidaan merkkien ja merkitysten ndhdd olevan tirkedssd asemassa myos
tiedonkulun analysoinnissa. Semiotiikka tutkii merkkejd ja merkkijérjestelmid (esim. Koivu-
nen 1997, 12; Niiniluoto 1999). Semiotiikan nidkokulmasta informaation voidaan ymmartaa
olevan tiedon raaka-ainetta ja muuttuvan tiedoksi vasta silloin, kun silld on merkitys jollekin

ihmiselle (Koivunen 2001, 37).

Tieto-késitteen erittely on tarpeellista sen vuoksi, ettd ndhddin ne erilaiset merkitykset ja
mahdollisuudet, joita data-, informaatio- ja tieto-termit avaavat. Téssd tyOssd tieto-
késitteeseen viitataan suomen kielessd yleisesti kdytetylld (ks. Karvonen 2000) tieto-termilla,
ellei ole tarpeellista korostaa esimerkiksi teknistd rakennetta ja kiyttdd termeja data tai infor-
maatio. Téssd tekstissd tietdmys on tieto-sanan synonyymi. Téssd tutkimuksessa tietoa ja tie-
donkulkua (information flow, knowledge flow) tarkasteltaessa pdédpaino on silld, ettd tiedon-
kulku tarkoittaa merkityksen syntymisté eli informaation muuntumista tiedoksi sekd ihmisten
keskindistd tiedon vélittdmistd ja vaihtamista. Voidaan ajatella, ettd tiedonkulku liittyy koh-
teiden vilisiin linkityksiin ja suhteisiin: kun asialle annetaan merkitys, sille médritelldan suh-
de toisiin asioihin - ja samalla omaan itseen. Teknisid ja rakenteellisia seikkoja kasiteltdessa
tiedonkululla ymmaérretdin myds datan ja informaation liikkumista esimerkiksi tietojérjestel-

missi tai tietoverkoissa.

2.3 Tietoverkko ja verkkopalvelu

Yhi useammat kayttivit tietoverkkoja ja verkkopalveluja: Pankkipalveluja on siirretty run-
sain méadrin tietoverkkojen kautta hoidettaviksi. Kirjastojen kokoelmatietoja selataan tietover-
kossa ja tietokannoista tehddén tiedonhakuja myos kotoa ja tyopaikalta kdsin. Tietoverkossa
kommunikoidaan, viihdytdén, kulutetaan ja ansaitaan. Julkinen sektori ja kaupalliset toimijat
panostavat sdhkdisen asioinnin kehittimiseen. Sdhkoiselld asioinnilla tarkoitetaan etupdéssi

sdahkOpostin ja Internetin hyodyntdmista.
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Internetissd on kysymys tietoverkkojen vilisistd yhteyksistd. Internet voidaan Decemberin
(2005) mukaan kuvailla maailmanlaajuiseksi avoimeksi tietokonelaitteiden ja niiden vélisten
tiedonsiirtoyhteyksien muodostamaksi verkoksi. Tiedonkulun kannalta Internet on kansainvé-
linen yhteisd, jossa ihmiset jakavat tietoa, toimivat ja kommunikoivat. Kéyttdjan ndkokulmas-
ta se on moninainen ihmisten, tiedon ja informaation resurssikokoelma. (December 2005.)
Verkkopalvelulla késitetddn yhtd Internetin osa-aluetta, eli organisaation toimintaa tukevaa
world wide web -sivustoa, jolla on oma osoite, sisdllontuottajat, sisdltdkokonaisuus sekd yh-
teinen ulkoasu ja tyyli. Ekstranet-verkkopalvelu on kayttdjaitunnuksin ja salasanoin rajattu ja
valvottu verkkopalvelu, jota organisaatio tarjoaa asiakkailleen ja yhteistyokumppaneilleen.

(Jussila & Leino 1999, 15, 80.)

Téasséd tekstissd nostetaan esille tietoverkkojen hyddyntdminen ja verkkopalvelujen kaytto,
koska ne liittyvit olennaisesti tutkittavan yksikon toimintaan. Tietoverkkoja ja verkkopalvelu-
ja esitellddn myo0s siksi, ettd tutkittava yksikko kehittdd, myy, ylldpitaa ja tukee tuotteita, jotka
toimivat tietoverkoissa ja verkkopalveluissa. Tietotydldinen kdyttdd suuren osan ty0ajastaan
tybasemansa dédressd. My0s asiakaskunnan entisti aktiivisempi tietotekniikan hyddyntdminen
ohjaa sidhkdisen asioinnin pariin, silld esimerkiksi séhkopostisanoman ldhettdja tavallisesti
olettaa saavansa vastauksen sidhkopostitse. Verkkopalveluihin panostetaan. Monet yritykset
investoivat intranet- ja ekstranet-palveluiden perustamiseen ja ylldpitoon usein enemmaén kuin
ulkoisten verkkosivustojen kehittimiseen (Hurme 2003). Verkkopalvelut ovat myds suhde-
toimintatyon jokapdivdisid tyovélineitd (esim. Hurme 2001; Hurme 2003; Sallot, Porterb &

Acosta-Alzurua 2004).

Luvun 2.1 kuviossa 1 konkretisoitiin yksikon toimintaymparistdd sekd sen tietotyon ja tiedon-
kulun perusrakenteita. Informaatiota ja tietoa vilitetdén seké tietokoneiden avulla ettd kas-
vokkain. Decemberin (1997) mukaan tietokonevilitteinen viestintd (computer mediated com-
munication, CMC) tarkoittaa viestintédprosessia, jossa tietyissid konteksteissa toimivat ihmiset
kéayttavit tietokoneita erilaisten tehtdvien suorittamiseen. Lehtonen (2000, 188) toteaa: "Yri-
tyksen todellinen nikymiton pddoma on sen kyvyssd rakentaa, ylldpitdad ja vahvistaa vuoro-
vaikutusverkkoja seka siséllddn ettd suhteessa ymparistoonsd." Tietoverkot (knowledge net-
works) voidaan myds ndhdd monimutkaisina systeemeind, jotka muodostuvat toimijoista

(agents) ja niiden vélisistd linkeistd. Toimijat voivat olla esimerkiksi yksil6itd, ryhmid, orga-
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nisaatioita, tietokoneohjelmistoja, laitteita tai tiedostoja. (Monge & Contractor 2003, 91-92.)
Tassd tyOssa tietoverkko ymmérretddn niin teknisend kuin sosiaalisena rakenteena. Tydyhtei-

sOn sosiaalinen rakenne liittyy ihmisten véliseen vuorovaikutukseen.

Vuorovaikutuksella tarkoitetaan "prosessia, jossa osapuolet vuoroin vaikuttavat prosessin tu-
lokseen" (Aberg 2000, 309). Malli kuvaa todellisuutta yksinkertaistaen ja nostaen esille oleel-
lisia piirteitd (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 136). Intranet-verkkopalveluja tutkinut
Gonzalez (1997) on maédritellyt neljd toinen toistaan tdydentdvdd vuorovaikutusmallia, joita
ovat julkaisemisen malli, asymmetrisen vuorovaikutuksen malli, symmetrisen vuorovaikutuk-
sen malli ja synkronoidun virtuaalisen ympariston malli. 1) Julkaisemisen mallissa (publicati-
on model) sisdltd on avainasemassa. Vuorovaikutus on yksisuuntaista. Yleensd ldhettdja kir-
joittaa sanoman ja odottaa, ettd vastaanottaja lukee sen. Kokemuksia voidaan verrata ilmoitus-
taulun tiedotteiden tutkimiseen tai kirjaston kokoelman selailuun. 2) Asymmetrisen vuorovai-
kutuksen mallissa (asymmertical interaction model) paddpaino on tapahtumassa. Kanssakiy-
minen on kaksisuuntaista, ja sithen sisdltyy aikaviive. Palvelun kdyttdja voi kysyé ja vastata,
tayttdd lomakkeita tai hyodyntdé tietopankkien antia. 3) Symmetrisen vuorovaikutuksen mal-
lissa (symmertical interaction model) korostuu keskustelu. Kommunikointi on kaksisuuntaista
ja tosiaikaista. Thmiset voivat esimerkiksi osallistua kokouksiin ja perustaa erilaisia asioita
ajavia ryhmittymii ja yhteis6ji. 4) Synkronoidun virtuaalisen ympériston mallin (synchronous
virtual environment model) mukainen verkkopalvelu on tosiaikainen ja dynaaminen. Virtuaa-
linen ymparistd korvaa ja tdydentdd fyysistd tilaa. IThmiset kokevat, ettd he voivat saavuttaa
tyolleen asetetut tavoitteet virtuaalisessa ympéristossd. (Gonzalez 1997, 66-69, 98.) Mallit
voivat tuoda mieleen ajatuksen, ettd tekniikalla on ratkaiseva merkitys tiedonjakamiskeinojen
ja -tapojen kehittymisessi. Tekniikka luo puitteet, mutta ihminen antaa palveluille sisédllon ja
siséllolle merkityksen. Kéyttdjien mielikuvat palvelun toimivuudesta helpottavat tai vaikeut-

tavat palvelun kehittymisti. Mielikuvat syntyvit omista tai muiden ihmisen kokemuksista.

Kallio (1999) on tutkinut tyoyhteison viestintdteknologian kdyttéd kolmesta toisiaan tdydentd-
vistd ndkokulmasta, jotka ovat rationaalisuus, sosiaalisuus ja adaptiivisuus. Rationaalisen
suuntauksen mukaan teknologian rooli ndhddén informaation vélityskanavana. Véline katso-
taan toimivaksi silloin, kun se sopii tehtdvén suorittamiseen, ja sanoma ymmarretddn sen la-
hettdjén tarkoittamalla tavalla. Rationaalisessa suuntauksessa huomio kiinnittyy siithen, mité
teknologiaa kuhunkin tehtdvédan kdytetddn. Sosiaalisuuden suuntauksessa huomio kiinnitetédn

tiedonvilitykseen ja vilineen ominaisuuksiin. Tydtoverien mielipiteet vaikuttavat esimerkiksi
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sithen, katsotaanko verkkopalvelun keskusteluryhmien seuraaminen ja niihin osallistuminen
ajan tuhlaukseksi vai ammattitaidon ylldpitdmiseksi. Pddpaino on silld, miten teknologiaa kéy-
tetddn. Adaptiivinen suuntaus korostaa sitd, mitd teknologian kiytostd seuraa. Yhteiso muo-
vaa kdyttimaansé teknologiaa. Teknologia vaikuttaa yhteison toimintatapoihin. Yhteison tavat

ja kulttuuri taas ohjaavat sitd, miten teknologiaa kiytetdan. (Kallio 1999, 151-163.)

Gonzalez (1997) hahmotti vuorovaikutuksen kehitystd verkkopalveluissa: Aluksi palvelun
kéayttdjat ovat toisistaan erillddn, niin aikaan kuin paikkaan sidottuina, eivétkd pysty ilmaise-
maan itseddn yhté rikkaasti kuin kasvokkain. Jatkumon toisessa padssd hddmattad tulevaisuu-
denkuva, jossa toisistaan etdilld olevat ihmiset voivat olla vuorovaikutuksessa yhté tyydytta-
vasti kuin kasvokkain. (Gonzalez 1997, 66-69, 98.) Kallion (1999) esittimid teknologian hyo-
dyntdmisndkokulmia tarkasteltaessa tilanne ndyttdd jossain médrin samankaltaiselta. Yk-
sisuuntaisessa julkaisemisen mallissa korostetaan vélinettd. Vasta kaksisuuntainen sanomien
vaihto ja sosiaalisen toiminnan huomioiminen tuo mukaan ihmisten vélisen vuorovaikutuk-
sen. Monipuolinen kanssakdyminen ja tiedon vilittiminen taas tukee ja muotoilee yhteison

toimintaa. (Kallio 1999, 151-163.)

2.4 Verkkopalvelu tietotuotteena

Tutkittavan yksikon tietotuotteiden kayttdjit ovat verkostoituneet ja jérjestdytyneet niin sano-
tuksi kdyttdjaryhmdksi. Ryhmién tarkoitus on edistdd tietotuotteiden kiyttdjien ja tekijdiden
vilistd yhteistyota, osallistua tuotteiden kehittdmishankkeiden arviointiin seka lisété tietotuot-
teen hyodyntdjien keskindistd yhteistoimintaa. Kayttdjaryhmadn kuuluvat kaikki ne organisaa-
tiot, jotka ovat hankkineet yksikon tarjoamien tietotuotteiden kayttdoikeuksia. Tuotepakettiin
kuuluu kéyttdoikeuden lisdksi myds tukipalvelu. Tukipalvelua saa puhelin- ja sdhkdpostineu-
vonnassa, tietoliikenneyhteyksien kautta sekd ekstranet-verkkopalvelussa. Kéyttdjairyhmi on
padttinyt, ettd ekstranet-verkkopalvelu on sen ensisijainen tiedotuskanava. Verkkopalvelu

voidaan niin ndhda tietotuotteen osana.

Seuraavaksi esitellddn vuonna 2001 muistiin merkittyjd késityksid ja kokemuksia yksikon
ekstranet-verkkopalvelusta. Verkkopalvelun vahvuuksista tirkeimpénd ndhtiin sen kéyttdjien
asenne, joka oli useimmiten sdvyltidn myodnteinen, hyviksyvé ja rakentava. Verkkopalvelu
koettiin tarpeelliseksi. Sen avulla uskottiin yhteistyOprosessien tulevan nékyviksi. Sen aika- ja
paikkariippumattomuutta arvostettiin. Verkkopalvelun heikkouksiksi kirjattiin tekniset hanka-

luudet, kuten kayttoliittymdn monimutkaisuus ja vaikeasti muistettavat kayttdjatunnukset.
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Verkkopalvelua ei ehkd tunnettu tai sitd ei osattu kayttdd. Lisdksi oltiin sitd mieltd, ettd sisél-
téd oli litan véhdn. Palvelussa voitiin keskustella ja vaihtaa tiedostoja, mutta nditd toimintoja
ei kéytetty. Yhteinen verkkosivusto néhtiin etupdisséd ilmoitustauluna. Yksisuuntaista tiedot-
tamista kiitettiin, muttei osattu juurikaan kaivata tai vaatia kaksisuuntaista vuorovaikutusta.
si. Palvelua ei paikoin osattu tai uskallettu ottaa kéyttoon. Verkkopalvelun tulevaisuuden
mahdollisuuksina néhtiin se, ettd sen avulla voidaan tiedottaa, keskustella, ddnestdd ja esittda

kehitysehdotuksia.

Tutkimusaineiston keruun aikana ekstranetin asema oli vakaa. Sen kautta tiedotettiin ajankoh-
taisia asioita asiakkaille ja yksikon omille tyontekijoille. Jotkut eivét kirjautuneet verkkopal-
veluun, ellei heille oltu ilmoitettu, ettd uutta materiaalia on tarjolla. Verkkopalvelun péivitté-
misestd erikseen ilmoittaminen oli ristiriitaista, silld tiedottamisesta saatiin kiitoksia, mutta
samalla kayttijid saatettiin passivoida. Verkkopalvelu oli tietotyotd tdydentdva tiedotus- ja

yhteydenpitokanava seké tietoldhde. Se ei syrjayttinyt kasvokkaisviestintia.

Verkkopalvelujen kéyttoonotto ja hyddyntdminen ei ole itsestddnselvyys. Kuusinen (2001)
toteaa, ettd monissa verkkopalveluissa on hiljaista sen takia, ettd jo koulussa on opittu yksilo-
suorituksia korostava tiedon kasittelyn malli, joka ei sovellu tiedon ryhméprosessointiin. Yh-
teistyon tekeminen verkkopalvelun kautta edellyttda avointa ja luottamuksellista vuorovaiku-
tusta, kasvokkain tapaamista, taustaorganisaatioiden tukea, tavoitetietoisuutta sekd toiminta-

voista keskustelua ja paéttdmisti. (Kuusinen 2001, 193-197, 269.)

Verkkopalvelu tarjoaa monia toimintamahdollisuuksia. Lintild (2002) nimedi tietoverkon fie-
totoimintoja: ongelmakeskeinen tiedonhankinta, jatkuva tiedon seuranta, kaksisuuntainen
kommunikointi, tiedottaminen, tiedostojen péivitys tai lisddminen tietojarjestelméin muiden
kayttdjien ulottuville seké tiedostojen tallennus tietoverkosta omiin tarkoituksiin. Ongelma-
keskeisessd tiedonhankinnassa verkkopalvelun myonteisid ominaisuuksia ovat nopeus, help-
pokiyttdisyys ja se, ettd tiedonhaun tulos soveltuu omiin tehtdviin. Jatkuvassa tiedonseuran-
nassa verkkopalvelun vahvuuksina listataan helppokéyttdisyys, tiedon monipuolinen esitys-
muoto ja sanoman tuoreus. Heikkoutena mainitaan se, ettd kohderyhmé on hankala tavoittaa.
Lisdksi verkkopalvelun sisédllon esitysmuotoa pitdisi kohentaa. Kaksisuuntaisen kommuni-
koinnin vahvuuksia kerrotaan olevan nopeus, tavoitettavuus ja sosiaalisuus. Toisaalta verkon

kayton kielteisind ominaisuuksina mainitaan sosiaalisuuden ja interaktiivisuuden seké tekni-
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sen luotettavuuden puute. Tiedottaminen sujuu kitevésti, koska kohderyhma on helppo tavoit-
taa, tietoa voi muokata ja sanoman esitysmuotoa voi muuttaa. Toisaalta kohderyhma tavoit-

taminen voi olla my0s tyolasti. (Lintild 2002, 112-139.)

2.5 Yhteenveto: Mitd, miten ja missa kontekstissa

Téasséd luvussa tutustuttiin tietoty6hon eli tutkittavan yksikon organisaatiorakenteeseen, tehté-
viin ja toimintatapoihin seki tarkasteltiin tieto-késitettd, tietoverkkoja ja verkkopalveluja. Li-
saksi kuvattiin késityksid ja kokemuksia ekstranet-verkkopalvelun kiytosti ja verkkopalvelu-

jen hyodyntamiseen vaikuttavista tekijoista.

Tiedon arvoketju, Gonzalezin (1997) verkkopalvelun vuorovaikutusmalli sekd Kallion (1999)
tyOyhteison viestintiteknologian ndkékulmien eritteleminen ovat esimerkkejé siitd, ettd tutki-
joiden ajatukset usein etenevit - tai ainakin kokonaisuudesta kirjoitetaan - niin, ettd esille nos-
tetaan toinen toistaan tidydentdvid tekniseen rakenteeseen, sosiaaliseen kayttdytymiseen ja
osaamiseen sekd organisaatiokulttuuriin liittyvid seikkoja - usein myds juuri téssd jarjestyk-
sessd. Tiedonkulkuun vaikuttavia tekijoitd pohdittaessa voisi kysymys my0s olla siitd, mité,

miten, ja missd kontekstissa tietoa ja informaatiota liikkuu.
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3 TIEDONKULUN EDELLYTYSTEN RAKENTAMINEN

Téassd luvussa selostetaan, mikd on tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi valittu integ-
roidun viestintdpddoman malli ja tutustutaan semioottisiin portaisiin sekd erilaisiin ndkemyk-
siin tietimyksenhallinnasta. Liséksi esitellddn tiedonkulkuun vaikuttavaa mekaanista, or-
gaanista ja dynaamista organisaatiorakennetta, informaatiopolitiikkaa, verkottumista, dialogia

sekd informaatio- ja tietotyokulttuuria.

Tahén tutkimuksen kirjallisuusosaan on valittu 14hteitd, joiden kautta voidaan hahmottaa tyo-
yhteison tiedonkulun sujuvuutta ja pullonkauloja, kartoittaa tiedonkulkuun vaikuttavia tekijoi-
td ja pohtia toiminnan kehittimiskeinoja. Teoreettista tutkimustietoa on konkretisoitu muuta-

milla tutkittavan yksikon tietotyon kuvauksilla.

3.1 Integroidun viestintipidoman malli

Tiedonkulun asemaa yhtend tydyhteison prosessien ja tuloksen tekemisen osatekijéni voidaan
tarkastella viestintdpddoma-késitteen kautta. Lehtonen (2000, 193) nimittdd artikkelissaan
Toimiva viestintd Yrityksen aineetonta pddomaa "viestintipadomaksi siti yrityksen johtami-
seen, sen kulttuuriin, henkildstohallintoon, suhdetoimintaan ja markkinointiin sisdltyvin vies-
tintdosaamisen ja viestintdrakenteiden arvoa, joka tekee mahdolliseksi yrityksen sosiaalisen

pddoman, osaamispddoman ja mainepddoman jatkuvan vaalimisen ja kartuttamisen”.

Edelld mainitussa artikkelissa viitataan sosiologi Bourdieun (1998, 90-92) malliin valtion
synnysti, jossa valtion esitetddn olevan eri pddomalajien keskittymisen tulos. Eri pddomalaje-
ja ovat: fyysinen voima, taloudellinen padoma, kulttuurillinen tai tiedollinen pdéoma, sosiaa-
linen sekd symbolinen pddoma. Kirjoituksessa esitelldin myds Nahapietin ja Ghoshalin

(1998) malli, jossa sosiaalisella pddomalla on kolme ulottuvuutta: rakenteellinen, kognitiivi-
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nen ja henkilosuhdeulottuvuus. Lisdksi tekstissd nostetaan esille Ulrichin (1998) henkisen
pddoman madritelmé, jossa henkinen pddoma on pétevyyden ja sitoutumisen tulo (henkinen

piddoma = patevyys X sitoutuminen).

Lehtosen (2000, 206-207) integroidun viestintdpddoman mallissa (kuvio 2) mééritellddan kol-
me osatekijdd, joiden on yhtédaikaa oltava lasnd, jotta tuloksellinen dialogi onnistuu organisaa-
tiossa: viestintirakenteet, osaaminen sekd yhteisdasenteet. Ndiden kolmen tekijan tulo muo-
dostaa organisaation viestintipadoman. Kertolaskun tulo on nolla, jos joku tekijoistd on nolla.
Yhdenkin osatekijin kohentaminen parantaa tulo(st)a. Ensin mainitut rakenteet tarkoittavat
sekd teknologisia ettd sosiaalisia rakenteita. Toisena viestintdpddoman osatekijdnéd esitetddn
osaaminen, joka voidaan jakaa ammatilliseen ja kommunikatiiviseen osaamiseen. "Kommu-
nikatiivisella kompetenssilla tarkoitetaan ihmisen kykyéd kiyttda tarkoituksenmukaisia toimin-
tamalleja eri tilanteissa selviytymiseen" (Lehtonen 2000, 198). Kolmannen viestintdpddoman
osan muodostavat yhteiset organisaatioasenteet, arvot ja yhteinen kulttuuri. Rakentavaa dialo-
gia ei synny, elleivit osapuolet ole kohtuullisen samaa mieltd toimintaa ohjaavista arvoista.

(Lehtonen 2000, 206-207.)

Rakenteellinen ulottuvuus

Yhteisoasenteiden ulottuvuus

teknologinen || sosiaalinen X

ammatillinen

kommuni-

X

Osaamisulottuvuus Tuloksena uutta
osaamispadomaa,
innovaatioita

katiivinen

KUVIO 2. Viestintdpddoman integroitu malli Lehtosta mukaillen, s. 207.

Tiedonkulkua voidaan tarkastella myos semiotiikan kautta. Frisco-ryhma (1996) on kehittanyt

kasitteellisid puitteita tietokantojen ja tietojirjestelmien suunnitteluun. Se tarjoaa my0ds yhden
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informaation, tiedon ja semioottisten tasojen jisennyksen, joka esitetddn kuviossa 3. (Frisco-
ryhma 1996, 54.) Jaottelun avulla voidaan kartoittaa ja havainnollistaa tydyhteison tiedonkul-

kuun vaikuttavia seikkoja.

Sosiaalinen maailma
odotukset, uskomukset, sopimukset, kulttuuri ...

Pragmatiikka
toiminnan tavoitteet, intentiot, viestinta, keskustelu, neuvottelut, puheaktit ...

Semantiikka
merkitykset, vaittdamat, patevyys, totuus, viittaukset maailmaan, merkityksellistaminen ..

Syntaktiikka
muodollinen rakenne, ohjelmistot, kieli, logiikka, data, tallenteet, deduktiivinen paattely, tiedostot

Empiriikka
mallit, entropia, haly, telekommunikaatio, kanavakapasiteetti, koodit, tehokkuus, redundanssi ...

Fyysinen maailma
signaalit, jaljet, fyysiset erot, laitteistot, fyysiset merkityksen kantajat, nopeudet, luonnonlait ...

KUVIO 3. Semioottiset portaat Frisco-ryhméén mukaillen, s. 54.

Karvonen (2000) tiivistdd semioottisten portaiden ideaa: Fyysisestd maailmasta sosiaaliseen
maailmaan johtavien semioottisten portaiden kaksi alinta askelmaa - fyysinen maailma ja em-
piriikka - muodostavat tietojarjestelmien teknisen pohjan ja keskittyvét rakenteeseen. Syntak-
tiikka liittyy informaation koodaamiseen liittyviin sdéntoihin. Merkkien kantama merkitys ja
siséllolliset seikat korostuvat semanttisella tasolla. Kéytdnnét ja hyGty nousevat esiin prag-
maattisella tasolla. Sosiaalisella tasolla korostuu konteksti ja kulttuuri sekd ihmisten toimin-
taan vaikuttaminen. Semioottisten portaiden kolmella alimmalla tasolla (fyysinen maailma,
empiriikka ja syntaktiikka) on keskeistd informaation tekninen rakenne, ei sisdlto tai merkitys.
Ongelmiin etsitdén vastauksia luonnontieteiden ja matematiikan keinoin. Kolmella ylemmalla
tasolla (semantiikka, pragmatiikka ja sosiaalinen maailma) korostuu merkitys ja ongelmien
ratkomiseen tarvitaan humanistista ja yhteiskuntatieteellistd ndkemystd. (Karvonen 2000, 93,

101.)

Tietojérjestelmien suunnittelu on usein teknologialdhtdistid. Frisco-ryhmé (1996) tuo esille
vaihtoehdon, jossa tietotuotteen suunnittelu pyritddn siirtdmain teknologialdhtoisestd kulttuu-
rildhtoiseksi. Raportissa esitetddn, ettd tietojarjestelmit ovat pikemminkin kommunikointivé-
lineitd (vehicles of communication) kuin datan sdilytyspaikkoja tai sen prosessoinnin vilinei-
td. Kantaa perustellaan seuraavasti: Tietojirjestelmit suunnitellaan ja sovitetaan organisaation
toimintaan, jotta ne tukisivat lisdarvon tuottamista. Organisaatio on sosiaalinen systeemi, jos-

sa tyotd tehdddn enemmén tai vihemman selkeiden paddmaéaarien, normien ja kdyttdytymissdén-
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tojen mukaan. Toimintoja koordinoidaan pidasiassa kommunikoinnin avulla. Lisdksi on
oleellista, ettd tietojarjestelmén rakentamisessa ei mietitd ensisijaisesti sitd, miten systeemi
pitdd rakentaa, vaan mihin tarkoitukseen se tehddin. (Frisco-ryhmai, 1996, 15.) Téssd tutki-
muksessa tiedon arvoketju ja semioottiset portaat ndhdéédn jatkumoina, joiden avulla voidaan
hahmottaa tiedonkulkuun vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksen viitekehykseksi valittu integ-
roidun viestintidpddoman malli korostaa kokonaisuutta, ei eri ulottuvuuksien esittimisjérjes-

tysta.

3.2 Tietimyksenhallinta

Tietdmyksenhallinta (knowledge management, KM) on timén tietotyoldisten tiedonkulkua
kisittelevan tutkimuksen keskeinen kisite, koska johtaminen, kommunikointi, tiedonkulku ja
tietdmyksenhallinta kietoutuvat toisiinsa tietoty0ssd. Johtaminen rinnastetaan kommunikoin-
tiin (Aberg 2000). Tiedonkulku méiritelldin viestinnin rinnakkaistermiksi (ks. Yleinen suo-
malainen asiasanasto, 2005). Tietimyksenhallinnasta puhutaan myds tietojohtamisena (esim.
Stdhle & Gronroos 1999). Tietimyksenhallinta nousee esille tdmén tutkimuksen ty6hypotee-
sissa, jonka mukaan tietimyksenhallintaa tulee tarkastella teknologiandkdkulman liséksi myds

osaamis- ja kulttuurindkokulmasta.

TietotyOtd arvioitaessa on syytd tutustua erilaisiin kisityksiin tietimyksenhallinnasta myos
siksi, ettd sitd tarjotaan ratkaisuksi muun muassa tyoyhteison tiedonkulkuongelmiin. Suuri osa
tietdmyksenhallintaprojekteista keskittyy etupdédssd informaation kerddmiseen, koodaamiseen
ja varastointiin (Hildreth & Kimble 2002). Huang ym. (1999, 13) méaarittelevit tietimyksen-
hallinnan yrityksen prosessien, mekanismien ja infrastruktuurin rakentamiseksi ja jarjestdmi-
seksi niin, ettd informaatiota voidaan luoda, varastoida ja kayttdd uudelleen. Tietimyksenhal-
linta ajatellaan myds oppimiseen ja tiedon vaihtoon liittyvien teorioiden, havaintojen ja kiy-
tédnteiden koosteeksi (Koski 1998, 113) tai se ndhddin organisaatiossa tiedettyjen asioiden tal-

lentamisena yhteison jasenten kayttoon (Isaacs 1999, 314).

Tietdmyksenhallinta-kédsitettd on kritisoitu, samoin kuin niitd menetelmii, joita timin sateen-
varjokdsitteen avulla on markkinoitu. Huysmanin ja Baalenin (2001) mukaan arvostelua on
kolmen tyyppistd. Ensimméinen ongelma koskee tiedon epistemologiaa: miten voi hallita sel-
laista, joka on vaikea mééritelld. Toinen kysymyksié heréttiavi seikka on se, ettd tietimyksen-
hallinnalla ei l&heskddn aina ole ndytt6d onnistumisestaan. Kolmas epdilys liittyy tietimyk-

senhallintahankkeisiin motivoimiseen ja motivoitumiseen, silld jos tietdimyksenhallinta esi-
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merkiksi jdd organisaation ydintoiminnan ulkopuoliseksi tyoksi, ylimdérdiseksi koettuihin
tehtdaviin ei ryhdytd eikd sitouduta. (Huysman & Baalen 2001, 81.) Tietdmyksenhallinta-
termin kéyttdd on kyseenalaistettu, koska se kirjoitetaan ja lausutaan usein niissd tilanteissa,

joissa itse asiassa on kysymys organisaatioiden toimintojen hallintakeinoista (Wilson 2002).

Tietdmyksenhallinnan tutkimuksen ja soveltamisen nidkokulma on laajentunut viime vuosi-
kymmenten aikana. Aihepiiristd kiinnostuneet ovat hakeneet tukea yhi uusilta tieteenaloilta.
Tietimyksenhallinnan tutkiminen eri tieteenaloilla ja tutkimustulosten hyddyntdminen mité
erilaisemmissa asiayhteyksissd on esimerkki poikkitieteellisestd verkottumisesta ja organisaa-
tioiden rajat ylittdvastd yhteistyostd. Laaja-alainen toiminta kuvastaa ennakkoluulottomuutta
ja avarakatseisuutta, mutta se voidaan tulkita myos ja hajanaisuudeksi ja vakiintumattomuu-

deksi.

Huysman ja Baalen (2001) havainnollistavat tietdimyksenhallinnan elinkaarta: Sen alkuosassa
on informaatiotutkimus, jonka ydinalueella informaatiota indeksoidaan ja luokitetaan tiedon-
haun tarpeisiin. Seuraavaksi tulevat kuvaan informaatio- ja viestintiteknologian sovellukset.
Samoihin aikoihin nousevat esille myds oppiva organisaatio, sosiaaliset tekijét ja arvot. Stra-
teginen johtaminen korostaa tietimyksenhallinnan dynaamisia prosesseja ja lisdarvon tuotta-
mista. Taloustieteilijat ndkevit, ettd tieto on voinut olla se tuotannontekijd, jolla pystytddn se-

littdméddn viime vuosikymmenten tuottavuuden kasvua. (Huysman & Baalen 2001, 79-80.)

Tietdmyksenhallinnan historiaa voi Scharmeria (2001) mukaillen jakaa kolmeen vaiheeseen:
Ensimmadisessd jaksossa pddpaino on eksplisiittisessd informaatiossa ja tietotekniikassa. In-
formaatio ndhdédan esineend, jota prosessoidaan eli monistetaan, jirjestetdéin, luokitellaan, va-
rastoidaan, siirretddn ja havitetddn. Sitd késitelldén kuin ihmisten ulkopuolella olevaa tavaraa.
Seuraavalla kaudella keskitytddn siithen, ettd tieto on prosessi ja avainasemassa on se, miti
tehdddn. Tuolloin korostetaan tietoa osana ihmisten sisdistd toimintaa, kokemusta, taitoja, ru-
tiineja ja tekemdlld oppimista. Scharmer (2001) pohtii, mikd kdynnistdd ylld mainitun ihmisen
sisdisen toiminnan. Hin nimeéi tietimyksenhallinnan kolmannen vaiheen, jossa huomio kiin-
nitetddn niithin olosuhteisiin, jotka helpottavat uusien ideoiden syntymistd. Nyt tarkastelun
painopiste ei ole ainoastaan ithmisen ulkopuolella tai ainoastaan ihmisen sisdlld, vaan myds
thmisen ja hdnen ympéristonsé valilla. Ihminen luo ja kokee uutta vuorovaikutuksessa ympa-
ristonsd kanssa. Ndistd ihmisen itsensd ulkopuolelle ulottuvista kokemuksista mainitaan esi-

merkkeind innovointi ja esteettiset elimykset. (Scharmer 2001, 71-76.)



17 (88)

Kun informaatiovarantojen hallinnointia voidaan pitdd Scharmerin (2001) jaottelussa tieté-
myksenhallinnan ensimmaéiiseen vaiheeseen kuuluvana, niin toista vaihetta voidaan katsoa
edustavan Nonakan ja Takeuchin (1995) teoria organisaation tiedon luomisesta. Sen keskei-
sessd asemassa on SECI-prosessi (s. 71), jonka englannin kielinen lyhenne SECI muodostuu
sanojen sosialisaatio (socialization), ulkoistaminen (externalization), yhdistiminen (com-
bination) ja sisdistdminen (internalization) ensimmaisistd kirjaimista (kuvio 4). Malli kuvaa
tiedon konvertoitumista eli muuntumista implisiittisen hiljaisen ja eksplisiittisen kasitteellisen
muodon vélilld. Hiljaisen tiedon ymmarretddn olevan kdytdnndllistd, subjektiivista ja koke-
musperdistd. Eksplisiittisen tiedon mainitaan olevan teoreettista, objektiivista ja rationaalista.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 56-72.) Hiljaisesta tiedosta on kdytetty nimitysti piiloinen tieto, ja
eksplisiittisti tietoa on luonnehdittu my6s ndkyviksi tiedoksi (Aula 2000, 197).

hiljainen tieto hiljainen tieto

sosialisaatio ulkoistaminen

hiljainen tieto eksplisiittinen tieto

hiljainen tieto eksplisiittinen tieto

sisaistaminen yhdistaminen

1
1
1
eksplisiittinen tieto I eksplisiittinen tieto
1
1
1
1

KUVIO 4. SECI-prosessi ja tictospiraali Nonakaa ja Takeuchia mukaillen, s. 71.

Tiedon muuntuminen kuvataan prosessina (Nonaka & Takeuchi 1995): Ensiksi hiljainen tieto
omaksutaan sosiaalistamisen kautta, esimerkiksi matkimalla tai havainnoimalla. Kokemuspe-
rdinen hiljainen tieto muutetaan ulkoistamisessa kisitteelliseksi tiedoksi esimerkiksi metafori-
en, analogioiden tai vuoropuhelun avulla. Eri l14hteistd saatua késitteellisté tietoa yhdistetdén

uudeksi késitteelliseksi tiedoksi. Sisdistdmisessa uusi késitteellinen tieto muuttuu kokemuksen
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tai tekemisen kautta hiljaiseksi tiedoksi. Prosessi etenee spiraalimaisena (knowledge spiral),
silld sisdistdmistd seuraa taas toisenlainen sosialisaatio, ulkoistaminen ja yhdistdminen. (No-

naka & Takeuchi 1995, 62-72.)

Nonakan ja Takeuchin (1995) japanilaisen ajattelun terdvid havaintoja ovat lansimaisen kult-
tuurin luutuneet dikotomiat eli jyrkét kahtiajaot, kuten hiljainen tieto/eksplisiittinen tieto, ke-
ho/mieli,  yksild/yhteisd,  ylhdilti-alas/alhaalta-ylos  johdettu  tai  byrokraatti-
nen/tehtivikeskeinen organisaatio. Liséksi he korostavat muuntumista, ikdan kuin tiedon as-
teittaista liukumista hiljaisen ja eksplisiittisen muodon vililld. Kerronnan voima 16ytyy tavas-
ta perustella, ettd joko-tai -mentaliteetin voi usein jalostaa sekd-ettd -maailmankuvaksi. (No-
naka & Takeuchi 1995, 236-237). Dikotomioiden olemassaolon huomaaminen saattaa jo si-
ninsd herdttdd kyseenalaistamaan epdtyydyttivdn nykytilanteen. Oivallus, ettd joko-tai -
asetelmaa voidaankin katsella myos seki-ettd -perspektiivistd, saattaa purkaa niitd asetelmia ja
mielentiloja, jotka ovat esimerkiksi ajaneet tyOntekijan puolustamaan yksisilméisesti omaa

ndkemystiin ja vastustamaan vastapuolena kokemaansa katsantokantaa.

Tiedon luomisen kasitteistoon kuuluu myos ba, jolla tarkoitetaan sitd asiayhteyttd eli konteks-
tia, jossa uutta tietoa luodaan (Nonaka, Toyama & Konno 2001, 23). Ba-késitteelld ymmarre-
tddn niitd erilaisia aikoja, tiloja, mielentiloja, paikkoja tai prosesseja (ks. Aula 2000, 117;
Huotari ym. 2004), joissa hiljaisen ja késitteellisen tiedon muuntumiset eli sosialisaatio, ul-
koistaminen, yhdistdminen ja sisdistiminen voivat onnistua. Tdhdn SECI-prosessilla ja ba-
kisitteelld hahmoteltuun tiedon luomisen kokonaisuuteen liittyvit vield tietovarannot (know-
ledge assets), joilla ymmarretddn tiedon luomisen panoksia, tuotoksia ja valvontaa - kuten
teknologioita, tietokantoja ja organisaatiokulttuuria. (Nonaka & Takeuchi 1995, 169-170; No-
naka, Toyama & Konno 2001, 28.)

Nonaka ja Takeuchi (1995) esittdvidt myds viisivaiheisen organisaation tiedon luomisen mal-
lin, jonka avulla uutta tietoa voidaan levittdd upottamalla sitd tuotteisiin ja palveluihin. Téssa
mallissa ympiristolld on keskeinen rooli. Perustana on edelld kuvattu SECI-prosessi. Ensim-
miisessd vaiheessa hiljaista tietoa jaetaan eri organisaatioiden edustajien kesken. Toisessa
vaiheessa luodaan ulkoistamisen keinoin konsepti, jota ldhdetddn markkinoimaan. Kun hank-
keen taakse on saatu riittdvd voima - eli se on onnistuttu perustelemaan - sille rakennetaan

arkkityyppi, joka tarkoittaa sité, ettd se sidotaan johonkin jo olemassa olevaan. Prototyypin
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tekeminen edustaa usein téitd vaihetta. Seuraavaksi ideaa levitetdén niin omassa organisaatios-

sa kuin sidosryhmissd. (Nonaka ja Takeuchi 1995, 83-89.)

Scharmerin (2001) liséksi Nonakan ja Takeuchin tiedon luomisen SECI-prosessia ovat kriti-
soineet ja jatkokehitelleet my0s esimerkiksi Tuomi (1999) sekd Zorn ja Taylor (2003). Tuo-
men (1999, 408-410) mielestéd tietovarantoja tulisi ajatella tietovarastojen lisdksi myds sen
tiedon varannoiksi, jota ihmisilld on ja jota he luovat sosiaalisessa kanssakdymisessé toistensa
kanssa. Zorn ja Taylor (2003, 104) taas tdhdentivét, ettd tietokannoista ja muista ulkoisista
tietovarastoista on hyotya vain silloin, kun niiden tietosisdll6illd on yhteys kéyttdjansd hiljai-

seen tietoon ja ne tarjoavat jotain uutta tai mielenkiintoista.

Zorn ja Taylor (2003) jaottelevat tietdmyksenhallinnan neljdén eri ryhméin sen mukaan, mis-
sd merkityksessd tietimyksenhallinnasta puhutaan. Ensimmaéiseen ryhmédan sijoittuvat kaik-
kein tyypillisimmit tietimyksenhallintaohjelmat tai strategiat, jollaisina pidetddn niitd
jarjestelyjd, joilla pyritddn hallitsemaan organisaation henkistd pddomaa (intellectual capital)
kerddmailld, varastoimalla, hakemalla ja jakelemalla eksplisiittistd tietoa. Toiseen ryhmidin
luokitellaan ne tietimyksenhallintaratkaisut, jotka perustuvat ohjelmistotuotteiden kiyttoon.
Kolmannen joukon muodostavat ne pienehkoét tietdimyksenhallintahankkeet, joissa keskitytdan
esimerkiksi sisédisten tietokantojen, verkkopalveluiden sekd ulkoisten tietoldhteiden hyodyn-
tdmiseen. Neljanteen ryhméédn asetetaan se tietotyd, kuten konsultointi ja ohjelmointi, jota

monet tekevit nimittdmatta sitd tietdimyksenhallinnaksi. (Zorn & Taylor 2003, 98-99.)

Tietamyksenhallintaa on rinnastettu (Zorn ja Taylor 2003) yhteisdviestintdédn, etenkin sisii-
seen viestintddn. Tietdimyksenhallinta voidaan ndahdd yhteisoviestintédnd, koska my®ds siind on
pohjimmiltaan kysymys tekstien tuottamisesta ja tulkinnasta ja ndiden toimien hallinnasta.
Tietimyksenhallintaa yhteisdviestinndn ndkokulmasta tarkasteltaessa huomiota kannattaa en-
siksikin kiinnittda sithen, missa tieto sijaitsee. Tieto ei ole yksinkertaisesti vain joko ithmisella
hiljaisena tietona tai kirjoitetuissa teksteissd eksplisiittisend tietona. Kaksijakoinen nikemys
jattda huomiotta sen tiedon, joka on upotettu keskendin tyotd tekevien ithmisten vuorovaiku-
tukseen. Toiseksi todetaan, ettd organisaatiossa kiytetdédn tekstejd valikoiden ja vaikuttamisen
vilineind, ei ainoastaan eksplisiittisen tiedon objektiivisena esityksind. Kolmanneksi ehdote-
taan, ettd johtajan tulisi tydskennelld tiiviisti alaistensa kanssa, jotta hén pédsisi osallistumaan
tyontekoon liittyvédédn tiedonjakoon. Neljdnneksi korostetaan, ettd tietimyksenhallinnan eetti-

sid kysymyksid olisi syytd pohtia entistd syvéllisemmin: ihmisid huolestuttaa se, ettd organi-
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saatiot pyrkivét tietimyksenhallintatoimillaan ottamaan haltuunsa sellaista tyontekijoilldan
olevaa tietoa, joka turvaa heiddn erityisasemansa ja korvaamattomuutensa. (Zorn & Taylor

2003, 104, 110.)

Hannula, Kukko ja Okkonen (2003) ovat tutkineet osaamisen ja tietimyksen hallintaa 50
suomalaisessa suuryrityksessd. Osaamisen ja tietimyksen hallintaa nimitettiin yrityksissé ta-
vallisesti osaamisen hallinnaksi ja johtamiseksi. Néitd henkildstohallinnon tarjoamia palveluja
oli jdrjestetty 82 prosentissa tutkituista organisaatioista. Niitd kéyttivét etupddssd esimiehet
sekd henkildstohallinnossa ja kehittimistehtivissd tydskentelevit henkilot - ei juurikaan koko
henkil6sto. (Hannula, Kukko & Okkonen 2003, 39-41.) Henkilosto ei vélttamattd tunne palve-
luja ja niihin liittyvien tietokantojen sisdltdjd, joista voisi olla hyotyd omissa tehtdvissd. Li-
sdksi tiedon hyodyntaméttomyyden taustalla vaikuttanevat viralliset organisaatio- ja tehtdva-
rajaukset, tietoturva, valta- ja vastuukysymykset, sekd se, ettd tiedonkulku yhd usein ndhdéén

tiedon valuttamisena organisaation ylemmilti tasoilta alas pain.

Jos tietdimyksenhallinnalla tarkoitetaan fiefohallintoa, eli informaatioresurssien ja infrastruk-
tuurin hallintaa laitteistojen ja tietojdrjestelmien avulla, lienee selvempéé pitdytya tuossa ter-
missd. Jos tietimyksenhallintaan lasketaan tietohallinnon lisdksi kuuluvan osaamiseen liitty-
vid asioita, voitaneen Hannulaan ym. (2003) viitaten kuitenkin puhua tietohallinnosta ja
osaamisen hallinnasta. Vasta siind vaiheessa, kun tarkasteluun otetaan tietohallinnon ja osaa-
misen hallinnan lisdksi my0s organisaation kulttuuriulottuvuus, voisi tietimyksenhallinta-
termin kayttd tuoda kerrontaan lisdarvoa hahmottamalla edelld mainittujen osa-alueiden yh-

teistoimintaa ja riippuvuutta toisistaan.

3.3 Tiedonkulun tekniset rakenteet

Tassd tutkimuksessa tiedonkulkua arvioidaan integroidun viestintipddoman mallin avulla, jol-
loin huomiota kiinnitetddn rakenteeseen, osaamiseen ja kulttuuriin. Tiedonkulun teknisiksi
rakenteiksi voidaan kuvata esimerkiksi sdhkoiset, mekaaniset tai muut tyokalut ja apuvilineet
seki rakennelmat, joiden avulla tiedonkulkua pyritddn tehostamaan ja toisaalta myds rajoitta-
maan. Téssé tydssd tiedonkulun teknisid rakenteita kdsiteltdessd korostuvat sdhkoiset tietotek-
niset rakenteet: tiedostot, ohjelmistot, tietotekniset laitteet, tietoverkot ja verkkopalvelut. Tie-
donkulun tekniset rakenteet liittyvét siis vahvasti tietohallintoon, joka tietoteknisestd ndko-

kulmasta katsottuna painottaa teknologiaa ja tietojarjestelmid. Tietohallinto voidaan ymmaértaa
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myds laaja-alaisempana toimintana, jolloin sen katsotaan kattavan samanlaisia toimintoja kuin

edelld kuvattu tietdmyksenhallinta (esim. Huotari ym. 2004).

Tietotekniikka on tietotyon tirked taustavoima ja rakennetekijé, joka tulee ottaa huomioon
kun puhutaan tiedonkulusta, ja varsinkin silloin, kun mietitdén verkkopalvelujen kehittdmista,
silld verkkopalvelu on tietotekniikkasovellus. Vaikka tietoverkossa voidaan periaatteessa
usein toimia samoin kuin kasvokkain, verkkoasiointia ja kasvokkaisviestintdd ei kannattane
yhdistdi toisiinsa tai erottaa omiksi alueikseen niin tiukasti, ettd verkkopalvelujen teknologi-
nen puoli jdd huomiotta. Integroidun viestintdpddoman mallin tekninen rakenteellinen ulottu-
vuus ndhdddn tdssd tyossd laajempana alueena kuin elektronisten laitteiden kayttd. Teknisid

rakenteellisia tekijoitd on ollut, luotu ja kehitelty jo ennen sdhkon hyddyntdmista.

3.4 Tiedonkulun sosiaaliset rakenteet

Tietamyksenhallinnan tarkastelu toi esille, ettd tekniset rakenteet ovat usein vilttdmattomia,
mutteivit yleensd riittdvid, tiedonkulkua mahdollistavia tekijoitd. Organisaatiot ovat ithmisten
yhteenliittymié ja sitd kautta ihmisten vilisten suhteiden sosiaalisia rakenteita. Organisaa-
tiorakenteilla ja niitd mydtdilevilld vastuunjako- ja raportointijarjestelyilld pyritddn ohjaamaan

tiedonkulkua.

Stdhle ja Gronroos (1999) maédrittelevit tiefopddoman “organisaation aineettomiksi omai-
suuseriksi sekd kyvyksi kdyttid tietoa ja osaamista uusien ideoiden ja innovaatioiden jatku-
vaan tuottamiseen”. Innovaatioksi nimetddn uutuus tai uudistus, jolla on taloudellista arvoa”.
(Stahle & Gronroos 1999, 50, 208.) Kiytinnossé tietopddoma tarkoittaa ihmisten osaamista,
motivaatiota ja sitoutumista - eli inhimillistd pddomaa - ja aineetonta pddomaa, johon katso-
taan kuuluvaksi data, informaatio, immateriaalioikeudet ja organisaatio (Stdhle & Gronroos

1999, 51).

Organisaation rakenteen ja toiminnan selittdmisessd on kdytetty vertauksia: organisaatio voi-
daan ndhdé esimerkiksi koneena, eldimend tai kulttuurina (Aula 2000, 97-98; Huotari ym.
2004). Tietopddoman elinympéristojd nimitetdédn mekaaniseksi, orgaaniseksi ja dynaamiseksi
ympdristoksi (Stahle ja Gronroos 1999, 66-68). Organisaation rakenteen jaottelu mekaani-
seen, orgaaniseen ja dynaamiseen toimintaympéristoon yhdistyy integroidun viestintdpaé-
oman mallin rakenteelliseen ulottuvuuteen. Oivallus, ettd tietopddoma on sisdllon liséksi ta-

pahtumaa ja toimintaa, johdattelee ajattelemaan prosesseja, kuten tietotydté ja tiedonkulkua.
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3.4.1 Mekaaninen organisaatio

Tutkittavan yksikon tietotyotd ja tiedonkulkua ohjataan esimerkiksi lomakkeiden avulla. Niin
sdahkoiset kuin paperille tulostetut lomakkeet jasentdvit tiedonkeruuta seka vilittivat ja sailyt-
tdvdt informaatiota. Asiakirjamallit, tarkistuslistat, luettelot, kansiot ja kalenterit ovat mekaa-
nisia tyonteon apuvilineitd, jotka helpottavat muistamista, viitoittavat toimintaprosesseja ja
konkretisoivat tehdyn tyon ndkyviksi ja tyon tulokset helpommin 16ydettdviksi. Jos mekaani-
sia tyOtehtdvid pidetdin monotonisina tai turhauttavina, kannattaa muistaa, ettd tdllainen tyo-
tehtdva voi olla my0s tehokas: esimerkiksi tietoty0ssd usein kéytetylld mekaanisella kopioi-
liitd -toiminnolla saadaan ndkyvii tulosta aikaiseksi niin tietojarjestelmié rakennettaessa kuin

kuvia ja tekstid késiteltdessa.

Stahlen ja Gronroosin (1999) mukaan mekaanisessa organisaatiossa, systeemissd, tai systee-
min osassa pyritddn tuottamaan tasalaatua johdon ohjeiden ja mééardysten mukaan. Toimintaa
ja tiedonkulkua kuvaa yksiselitteisyys ja ennalta méérattavyys. Ty perustuu suurelta osin kir-
jallisiin toimeksiantoihin. Henkildiden véliset suhteet rakentuvat pitkilti asemaan perustuvan
vaikutusvallan mukaan. Tyontekijat ovat koneiston osia; kukin hoitaa omat tehtdvinsd maa-
ramuotoisesti. Mekaanisessa organisaatiossa ty0 on selkedd ja sen onnistumisen arviointi hel-
pohkoa, koska toteutumaa voi verrata ennalta sovittuun tavoitteeseen. Heikkoutena on ndhty
se, ettd tyod voi olla yksitoikkoista. Liséksi on huomattu, ettd henkilsto ei ehké sitoudu tehta-

viinsi tai toimi oletusten ja odotusten mukaisesti. (Stdhle & Gronroos 1999, 82-88.)

3.4.2 Orgaaninen organisaatio

Tiedonkulun kannalta henkildston sijoittaminen maisemakonttoriin voi olla toimiva ratkaisu,
koska tyontekijat pystyvédt oman tyon ohessa olemaan kuulolla ajankohtaisista ty6hon liitty-
vistd asioista. Toisaalta yhteinen tila saattaa olla meluisa ja hiiritd keskittymistd. Vaihtuvien
tehtdvien ja rutiinin keskelld tarvitaan muutosvalmiutta ja toisaalta sinnikkyyttd jaksaa toistaa
samoja asioita yhi uudelleen erilaisille ja eri tavalla asioista perilld oleville asiakkaille ja tyo-

tovereille.

Stdhlen ja Gronroosin (1999) mukaan orgaanisessa yritysymparistdssd toimintaa luonnehtii
spontaanius ja epadmadrdisyys. Aina ei ole olemassa ohjetta. Dokumentointi ei kerro tarpeeksi,
eikd se korvaa ithmisté tietoldhteend. Suurin osa tarvittavasta tiedosta on kokemusperdistd hil-
jaista tietoa. Puhe auttaa selkiyttimdan monipolvisia ja abstrakteja asioita toiselle - ja itselle.

Toisinaan asiaa ei kyetd pukemaan tekstiksi, vaan osaaminen ja asian ydin tulee esille toimin-
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nassa. Kuvin, kaavioin ja mallein visualisointi auttaa ajatuksien selkiyttimisessd ja niiden
esittdimisessd. Orgaaninen organisaatio pystyy sdédtelemiin toimintaansa. Toimintavapaus on
vilttimétontd, koska uusiin tietoihin ja tilanteisiin tormétdin niin usein, ettd kattavien ohjei-
den laatiminen tai tiuhaan toistuva esimichen kannan kysyminen ruuhkauttaisivat tyon teke-
misen. Orgaanisessa ympéristossad tydlle on tunnusomaista hallittu jatkuva muutos; tehtévit
tulisi suorittaa tiimityona prosessikuvausten mukaan. (Stahle & Gronroos 1999, 82-99.) Omi-
en tehtivien sisdllostd riippuu, miten mahdollinen hallitsemattomuus koetaan - usein paine
tuntuu varsinkin toimintoketjujen viimeisissd tehtdvissé, ja niissé tilanteissa, joissa ollaan suo-

rassa kontaktissa asiakkaaseen.

3.4.3 Dynaaminen organisaatio

Dynaamisesti toimivassa organisaatiossa usein ajatellaan olevan “tekemisen meininki” ja tie-
don jakamisessa oletetaan osattavan keskittyd olennaiseen. Tyotehtdvét voivat tuntua rasitta-
vilta, koska innovaatioiden kehittelyyn monesti liittyy kiirettd, himmennysti, ristiriitoja ja
epavarmuutta lopputuloksen onnistumisesta. Dynaamisessa organisaatiossa tieto on Stahlen ja
Gronroosin (1999) mukaan intuitiivista ja sitd on erittdin paljon. Verkostoituminen on moni-
kerroksista. Linkkeja syntyy ja katkeaa. Organisaatioiden rajat hamartyvit, silld samat henki-
16t voivat yhdessd projektissa yhdistdd voimansa ja toisessa hankkeessa kilpailla keskenéén.
Kaaos on uusien innovaatioiden luomisen edellytys. Dynaaminen organisaatio hyddyntda
kaaosta, saattaa jopa tarkoituksella kehittdd sitd lisdd. (Stdhle & Gronroos 1999, 100-107.)
Aula (2000, 98, 117, 199) ehdottaa, ettd dynaamista kaaosta hyodyntédvan organisaation tulisi
tukea erilaisuutta ja luoda sellaiset puitteet, joissa tyontekijd luo uutta ja huomaa tyonsd mer-

kityksen niin omasta kuin organisaation nikokulmasta.

Tutkittavassa yksikdssd syntyy niin mekaanisen, orgaanisen kuin dynaamisen toiminnan kaut-
ta monenlaista dataa, informaatiota, tietoa ja innovaatioita. Innovaatiot voivat olla hyvin eri
tyyppisid ja laajuisia: suunnittelija esimerkiksi keksii keinon sddstdd suuria miérid tietoko-
neen levytilaa, asiakaspalvelussa huomataan yhdistdd kaksi timén mennessé erilldén toimitet-
tua komponenttia - tai tuotekehityspééllikko illastaa avainasiakkaiden kanssa tuliaisinaan péaa-
tds perustaa yhteistydoryhmad, jonka tehtdvd on pohtia tuotteiden kautta ratkaisuja toimialan

haasteisiin.

Jako mekaaniseen, orgaaniseen ja dynaamiseen yritysymparistoon tuo esille sen, ettd pohjavi-

reeltdén erilaisten yritysten toimintaa tulee arvioida eri ldhtokohdista. Organisaatioiden kehit-
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tdmistyokalut tulee my0s sovittaa kulloiseenkin tilanteeseen. Tutkittava yksikko ei ole vain
joko mekaaninen, orgaaninen tai dynaaminen organisaatio, vaan tietotyotd tehddén kaikissa
kolmessa toimintaympéristdssd. Nylander, Stdhle ja Nenonen (2003) nimittidvat téllaisia yhta-
aikaa niin mekaanisia, orgaanisia kuin dynaamisia toimintamuotoja kdyttdvid organisaatioita
tietointensiivisiksi organisaatioiksi. Matalaa hierarkiaa, projektityotd sekd intensiivistd tie-
donkulkua suosivia organisaatioita nimitetdén usein postmoderneiksi organisaatioiksi. Post-
modernille toimijalle on ominaista, etti se voi vaikutteiden ottamisen lisdksi kyseenalaistaa ja

vastustaa. (Huotari ym. 2004.)

Scharmerin (2001) jaottelun mukaan tietimyksenhallinnan historian kolmannessa vaiheessa
oleellista oli se, ettd ihmisille tarjotaan parhaat mahdolliset olosuhteet uuden tiedon luomisel-
le. Hian korosti my0s intuitiota ja sitd, ettd ithminen luo vuorovaikutuksessa ympéristonsi
kanssa. (Scharmer 2001.) Mekaaninen tydyhteiso liikuttelee tietoa esineend, orgaaninen yhtei-
sO kayttidd sitd voimavaranaan ja dynaamisen organisaation jdsen rakentaa siitd ympéardivien
ithmisten kanssa innovaatioita. Jos ajatellaan sitd, kuinka tiedonkulkua voi yrittdd hallinnoida
tai hallita ndissid kolmessa erilaisessa organisaatiorakenteessa, niin voi véittid, ettd mekaani-
sessa organisaatiossa ohjeistamisessa ja valvonnassa kohde on henkildstdd ajateltaessa yksi
henkild kerrallaan. Orgaanisessa yhteisdsséd - esimerkiksi tiimissd - ihmisten toiminta on jo
niin linkittynyttd, ettd tiedonkulun suunnittelussa ja kehittdmisessd on otettava huomioon yhta
aikaa kaikki tiimin jdsenet. Dynaamisessa organisaatiossa on runsaasti vaihtuvia ja ulkopuoli-
sia tekijoitd ja tiedonkulun hallinta kdly haastavaksi monimutkaisuutensa takia. Tuolloin on
kannattavaa pyrkid vahvistamaan sellaisen tydyhteison organisaatiokulttuurin syntymisté, jo-
ka tarjoaa tyon tekemiselle ja tiedon jakamiselle suotuisat puitteet ja tyontekijoille mahdolli-
suuden rakentaa toimivat yhteydet ja suhteet ymparistoonsd. Nditd suhteita luodaan ja pide-
tddn ylld tyontekijoiden oman panoksen lisdksi myds ammattimaisella suhdetoimintatydlla
(Public Relations, PR). PR-ammattilaisia suositellaan tutustumaan organisaatioiden toimin-
taan my0s tietimyksenhallinnan kautta, silld tietdimyksenhallinta vaikuttaa muun muassa tie-

donkulkuun ja organisaatiokulttuuriin (Hiscock 2004).

Tiedonkulun sosiaalisia rakenteita esitelliin myos luvussa 3.5.1 ”Yhdessd ajatteleminen ja
tekeminen”, jossa tiedonkulun edellytyksid rakennetaan ammatillisen osaamisen kautta. Li-
sdksi sosiaalisia suhteita kidsitellddin kommunikatiivista osaamista painottavassa luvussa 3.6.1

“Thmisten ja ajatusten verkottuminen”.
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3.5 Tiedonkulku ja ammatillinen osaaminen

Sveiby (1990) huomauttaa, ettd tietointensiiviset asiantuntijaorganisaatiot tuottavat tulosta
etupddssi kokeneiden ja taitavien avainhenkiloidensd avulla. Namid tyontekijit ratkaisevat
hankalimmat ongelmat tai onnistuvat solmimaan tuottoisimmat kaupat laajojen verkostojensa
kautta. He ovat luovia ja sitoutuneita yrityksen litkeideaan. Heilld on sellaista tietoa, jota
muilla ei ole. Jotta organisaatio ei olisi liian riippuvainen avainhenkildistéén, sen johdon tulisi

huolehtia tiedonkulusta avainhenkil6iltd muille organisaation jésenille. (Sveiby 1990, 89.)

Niihin Sveibyn ajatuksiin viitaten voi tehdd my0s sellaisen tiedonkulkuun liittyvén tulkinnan,
ettd avainhenkilot ndyttdvit verkostoituvan suurelta osin itsendisesti ja tyOnantajan tehtiviaksi
jaa se, ettd asiantuntijan hankkimat tiedot pyritddn saamaan muiden organisaation jisenten
kayttoon. Koska asiantuntijalla on vankka ndkemys siitd kontekstista, jossa toimitaan, hin
pystyy tiedonhankinnassaan keskittymiidn oman tyonsd kannalta merkityksellisen tiedon ha-
kuun ja jalostamiseen. Jos asiantuntija ikddn kuin pakkaa tai varastoi jossain asiayhteydessi
relevantin tiedon, voi kdydi niin, ettd toisessa yhteydessd silld ei ole muuta kuin viitteellistd
arvoa. Linkit saattavat katketa tiedon ja kontekstin véliltd. Voidaan viittda, ettd tiedonkulun
ndkeminen ja hyddyntdminen yhtend organisaation verkottuneen toiminnan mahdollistajana
on osa ammattitaitoa. Kommunikoinnin roolia yksilon ammattiosaamisessa tutkinut Kostiai-
nen (2003, 246-247) painottaa viitoskirjassaan, ettd uusien viestintdtaitojen oppimista olen-
naisempaa on “madritelld viestintdosaamisen uusia kayttdyhteyksid - antaa viestinndlle uusia

merkityksii ja jisennyksié erilaisissa tyotehtdavissa™.

3.5.1 Yhdessé ajatteleminen ja tekeminen

Tyon ja tiedonkulun organisointitaito on osa ammattiosaamista. Tyontekijoiltd odotetaan omi-
en tehtdvien priorisointi- ja jarjestimiskykyéd ja esimiehiltd valmiuksia, joiden avulla yksiloi-
den tyGpanos saadaan hyddynnettyéd tehokkaasti. Tiedonkulkua pyritddn suunnittelemaan ja

ohjailemaan erilaisilla organisaatiorakenteilla ja tehtiviketjuilla.

Merkittdva osa tietotydstd tehddén yksin, omissa ajatuksissa. Kun puhutaan yhteistydstd, on
tarkedd miettid, millaista ihmisjoukkoa milloinkin tarkoitetaan. Usein tydyhteisdissd on niin
virallinen kuin epdvirallinen organisaatio. Organisaatiokaavioon on piirretty virallinen orga-
nisaatio. Epévirallisten organisaatioiden ja yhteistydverkkojen kartoituksessa tiedonkeruun ja
analysoinnin vélineind voidaan kdyttdd esimerkiksi havainnointia ja verkkoteorioihin liittyvié

malleja. Mongen ja Contractorin (2003) moniteoreettisessa ja monitasoisessa (multitheoretical
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multilevel, MTML) verkkojen analysointimallissa huomio kiinnitetdén verkoston osiin, sol-
mujen (nodes) ominaisuuksiin ja verkoston suhteisiin muihin verkostoihin. Tydyhteison tie-
donkulun kannalta tdssd mallissa on huomionarvoista se, ettd verkoston solmuina ndhddin
niin yksilot ja ryhmaét kuin tiedostot, ohjelmistot ja laitteet. (Monge & Contractor 2003, 88,
294-297.)

Davenport ja Prusak (1998) tihdentdvit, ettd moni tyotehtiva hoidetaan epévirallisten verkos-
tojen kautta saadun tiedon varassa. Tyontekijét péivittdvat tietojaan jutustelemalla. Téllaisen
epévirallisen ja dokumentoimattoman tiedon jakamisen heikkous on se, ettd tieto ei ole kaik-
kien sitd tarvitsevien saatavilla. (Davenport & Prusak 1998, 37-38.) TyOyhteison tiedonkulkua
voidaan analysoida selvittimélld yksilon tyohon liittyvén identiteetin syntymistd. Ty6hon liit-
tyvé identiteetti ei yleensd muodostu koko virallisen organisaation tasolla, vaan samanhenki-

sissd pienryhmissé. (Brown & Duguid 2001, 53-54.)

ParityOskentely ja sisdiset kehittimisprojektit ovat esimerkkejd tutkitun yksikén pienryhma-
toiminnasta. Organisaatiorajat ylittdvastd jarjestdytymisestd on kokemusta muun muassa tuot-
teiden ja palvelujen ideointikokouksista, toimitusprojekteista ja niin sanotusta tietotuotteen
kayttdjaklinikkatoiminnasta, jossa ihmisid yhdistdvadni siteend on tietotuote ja ryhméin jiseni-
nd sen tekijét ja kdyttdjat. Téllaiselle klinikalle on tyypillistd, ettd sen toimintaan osallistuvat
asiantuntijat ja osaamistaan kartuttavat henkilot. Samalla tavalla voidaan jirjestdytyd muiden-
kin erityisosaamista vaativien mielenkiinnon kohteiden ympdrille. Lave ja Wenger (1991, 98)
kayttavit tillaisesta, samasta aiheesta kiinnostuneiden ja tietoa jakavien henkildiden epaviral-
lisesta verkostosta nimitystd “Community of Practice” (CoP). Ilmaisu viittaa mestari-
oppipoika —perinteeseen, jossa on oleellista kdytinndssd oppiminen ja tilannesidonnaisuus.
(Ks. my6s esim. Huysman & Baalen, 2001, 82; Lesser & Storck, 2001, 831; Thomas, Kellogg
& Eriksson 2001, 866; Zarraga & Garcia-Falcon 2003, 81; Wenger, McDermott & Snyder
2002, 4; Huotari ym. 2004.)

Huysman ja Baalen (2001) toteavat, ettd edelld kuvatut kéyttdjaklinikoiden tapaan toimivat
organisaatiot eivit niinkddn ole selvidrajaisia, tehtdvisuuntautuneita, suunnitelmia laativia tai
toteuttavia tiimejd, vaan niissd valintoja ohjaavat yhteiset arvot ja kiinnostuksen kohteet. Ne
ndhdédn sosiaalisen pddoman syntysijoina. Niilld katsotaan olevan avainasema organisaation
tiedon jakamisessa ja oppimisessa. (Huysman & Baalen 2001, 83.) TyOyhteisdjen toimintaa

organisoitaessa nditd ryhmié voidaan kéyttda tiimejd l10yhempiné yhteenliittyminid (Brown &
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Duguid 2001, 53-54). Toisaalta ndiden vapaachtoisuuteen perustuvien ryhmien hallinnoin-
tiyritykset ovat monesti epdonnistuneet tai tukahduttaneet yhteistyon (Huysman & Baalen
2001, 83). Wengerin, McDermottin ja Snyderin (2002, xi, 64) mukaan ryhmien aktiviteetteja
taas voidaan suunnitella, kannustaa ja kehittdd ja toiminnan tuottamaa lisdarvoa pystytddn

my0s mittaamaan.

Téllaiseen epéviralliseen organisaatioon ei niinkédn jouduta kuin halutaan ja paéstdin. Wen-
ger ym. (2002, 55-57) kuvaavat, ettd ryhmén jisenet osallistuvat yhteistyohon eri rooleissa;
ydinryhmén lisdksi toiminnassa ovat mukana aktiivit sekéd seurailijat ja kuulolla olijat (pe-
ripheral). Zorn ja Taylor (2003) tdhdentévét, ettd ndissd ryhmissd tieto ndhddin resurssina ja
kommunikoinnilla on keskeinen asema. Tulokkaat paddsevit asteittain tiiviimmin mukaan toi-
mintaan opittuaan hallitsemaan tarvittavia taitoja sekd yhteison ajattelu- ja puhetapaa. (Zorn

& Taylor 2003, 105.)

Vaastin (2004) mukaan yksilot voivat kuulua yhtd aikaa useaan edelld luonnehdittuun tilan-
nesidonnaiseen ryhmédn. Kunkin ryhmén sisdistd yhteistyotd pidetddn pitkalti paikallisena
toimintana, koska se perustuu kasvokkaisviestintddn, yhdesséd tekemiseen ja yhteisiin materi-
aaleihin. Eri paikoissa ja eri ryhmissé tyoskentelevit ihmiset voivat kuitenkin verkottua myds
tietotekniikan avulla. Tdmén laajemman yhteistyoverkoston kautta heilld on entistd paremmat
mahdollisuudet hahmottaa suurempia kokonaisuuksia, saada apua epédtavallisissa ongelmissa

ja tuntea olevansa patevii sekd arvostettuja. (Vaast 2004.)

3.5.2 Informaatiopolitiikka

Tiedonkulku nivoutuu tietotyohon niin itsestddn selvdnd osana, ettd se usein huomataan vasta
sitten, kun se ei toimi odotetulla tavalla. Ohjeiden laatimisella ja antamisella voidaan kiinnit-
tdd huomiota toiminnan kehittdmisen kannalta oleellisiin seikkoihin, rakentaa kriisien varalle
turva- ja varajdrjestelmid sekd harmonisoida organisaation toimintaa. Erilaiset toimintapolitii-
kat voidaan néhda yrityksen strategian toteutustydkaluina ja tydyhteison toiminnan kehittdmi-

sen osana, jossa tiedon vélittimiselld on keskeinen asema.

Organisaation informaatiopolititkka (Orna 1999) madirittelee yleiselld tasolla, mitd datalla,
informaatiolla ja tiedolla ymmarretiin, sekd mitkd ovat niiden kiyton tavoitteet ja periaatteet.
Lisdksi informaatiopolitiikasta tulisi selvitd resurssointi, kdytettavat teknologiat sekd kustan-

nustehokkaat tietohallinto- ja tietdmyksenhallintatavat. (Orna 1999, 9, 34.) Davenport (1997,
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35) yhdistdad informaatiopolitiikan siithen valtaan, jonka tieto tuo, ja sithen vastuuseen, jota

sen hallinnasta ja kédyttdmisestd tulee kantaa.

Informaatiopolitiikka liittyy niin integroidun viestintipddoman mallin rakenteelliseen kuin
osaamis- ja kulttuuriulottuvuuteen. Informaatiopolitiikka kertoo organisaation jésenille yhdes-
sd sovitut, tai ainakin yhdessd noudatettavaksi paitetyt, informaatioon ja tietoon ja niiden ki-
sittelyyn ja jakamiseen liittyvit kdytdnnot. Vaikka organisaatiolla ei olisi julkistettua infor-
maatiopolitiitkkaa, monet sen piiriin kuuluvat toiminnot on todenndkdisesti ohjeistettu esimer-

kiksi laatukisikirjassa tai viestinté- ja tietoturvapolitiikassa.

3.6 Tiedonkulku ja kommunikatiivinen osaaminen

Yleensé organisaatiot rajaavat ja ohjeistavat, kuka puhuu organisaation puolesta julkisuudes-
sa. Tiedottamisvastuu on johdolla, joka voi delegoida sitd edelleen. Organisaation sisdisen
tiedonkulun edistdmisen oletetaan usein kuuluvan kaikkien tyontekijéiden tydnkuvaan, joskin
erilaisissa tehtdvissd toimivien vililld voi olla huomattavia eroja siind, miten aktiivisesti toi-
mintaan osallistutaan. Teknisten pulmien ratkomiseen erikoistunut henkilé ei valttimatta
mielld, ettd tiedottaminen kuuluu hinen ydintehtéviinsi - tai ettd hinelld on siihen riittavét
taidot. Organisaatiossa voi myos vallita sellainen ajattelutapa, ettd asiantuntijan tulee keskit-
tyd nimenomaan niihin erikoisosaamista vaativiin tehtédviin, joihin hidnet on rekrytoitu (Orna

1999, 124).

Tiedon jakaminen (information sharing) voidaan ndhdéd vapaaehtoisena toimintana, jossa tieto
asetetaan toisten saataville (Davenport 1997, 87). Tété ajatusta vasten yleinen vdite, ettd tieto
ei kulje, saa ajattelemaan sité, ettd teknisissd jarjestelmissé informaatio kulkee suurelta osin

automaattisesti, mutta ihmisten valilld tarvitaan aktiivisuutta, taitoja ja yhteistyohalua.

3.6.1 Ihmisten ja ajatusten verkottuminen

Tieto ei kulje sujuvasti organisaatiorajojen yli (esim. Harryson 2000; Brown & Duguid 2001,
45; Nonaka, Toyama & Konno 2001). Syyksi mainitaan usein se, ettd organisaation eri osissa
toimitaan eri tavalla (Brown & Duguid 2001, 45). Yksiloiden vélinen tiedonkulku voi varsin-
kin yhteistyon tekemisen alkuaikoina vaatia osapuolilta ponnisteluja, vaikka he kuuluisivat
samaan tiimiin ja olisivat tekemisissd osapuolille ainakin jollain tavalla tuttujen asioiden
kanssa. Tiedon jakaminen kdy vaativammaksi, jos yksilot edustavat eri tiimejé tai yhteistyo-

kuvio laajenee usean organisaation viliseksi verkostoitumiseksi.
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Vaikka Harryson (2000) yhtyy ajatukseen, ettd tyontekijoiden kannattaa verkottua verkkopal-
velujen avulla, hdn huomauttaa, ettd organisaation térkeitd voimavaroja ovat kuitenkin tyon-
tekijoiden keskindinen yhteistyd ja kanssakdyminen ulkopuolisten kumppaneiden kanssa. Tél-
laisen yhteistyo- ja tietoverkon (knowledge networks) toimintaan osallistumisessa tarkeimpéa-
nd hyotyni pidetddn sité, ettd sen avulla solmitaan henkilokohtaisia suhteita samanlaisia haas-
teita kohtaavien kollegoiden kanssa. Organisaatioiden sisdinen tiedonkulku ndyttddkin onnis-
tuvan parhaiten silloin, kun tyontekijit ovat monitaitoisia, hahmottavat toimintaketjut seké

tuntevat tydtoverinsa ja heidén taitonsa. (Harryson 2000, 212, 240, 247.)

Junnarkar (2000) painottaa, ettd yksiloiden vilinen tiedonkulku voi sujua, jos ihmiset pystyvit
jakamaan mentaalisia malleja (mental models). Yksilon mentaaliset mallit perustuvat esimer-
kiksi hidnen kokemukseensa, koulutukseensa, asiantuntemukseensa tai ennakkoluuloihinsa.
Kaytinndssad kyse on usein siitd, ettd vuoropuhelun osapuolet tuntevat ainakin jokin verran
toistensa taustaa ja ajatusmalleja ja heilld on ainakin jossain méérin samanlainen maailman-

kuva, jotta on jotain yhteistd, mitd jakaa ja mille rakentaa. (Junnarkar 2000, 137.)

Junnarkar jatkaa, ettd toistaiseksi tietimyksenhallinnassa on kiinnitetty huomiota siséllén hal-
lintaan, mutta véhin asiayhteyden eli kontekstin hallintaan (Junnarkar 2000, 137). Asiayhtey-
den ymmarrys ja substanssiosaaminen ovat merkittdvia kilpailuetuja varsinkin pitkdaikaisissa
asiakassuhteissa, joissa asiakkaan ja tutkittavan yksikdn edustajat ovat oppineet tuntemaan
toisiaan ja taustalla vaikuttavia organisaatioita. Henkildt toimivat linkkeind ja yhdyssiteind eri
organisaatioiden vililld. Kulkki ja Kosonen (2001, 248) esittivit, ettd yksilot ovat yrityksen
silmét ja korvat: Tyontekijd on vilittdvassd, luovassa ja rakentavassa asemassa organisaation

ja sen ympadriston vélilld. Ymparistd "virtaa" organisaatioon ihmisten mielien kautta.

Nonaka, Toyama ja Konno (2001) huomauttavat, etti organisaatiorajojen yli tapahtuvan tie-
donkulun sillanrakentajina voivat toimia erityisesti sellaiset henkildt, jotka osallistuvat usean
yksikon toimintaan. Sanansaattajia voivat olla my0ds ne tyontekijét, jotka eivit kuulu yksikdi-
hin, mutta ovat rakentaneet niihin hyvit suhteet. Yhdistdvéksi linkiksi voidaan nostaa myds
esimerkiksi eri osapuolia kiinnostava ja palveleva tietojirjestelma. (Nonaka, Toyama & Kon-

no 2001, 58-59). (Ks. myos Senge 2000, 53-56; Brown & Duguid 2001, 59.)
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3.6.2 Dialogi

Integroidun viestintdpdadoman mallissa rakenteellisen ulottuvuuden, osaamisulottuvuuden ja
kulttuuriulottuvuuden tulona mainitun dialogin voidaan ymmaértaa tarkoittavan sitd vuorovai-
kutusta, jonka kautta asioita saadaan hoidettua. Jotta vuorovaikutus onnistuu, tulee taustalla
olla kunnossa niin rakenteisiin kuin osaamiseen ja organisaatiokulttuuriin vaikuttavia tekijoi-
td. Téssd luvussa tarkastellaan dialogia siitd ndkdkulmasta, ettd se on ihmisid yhdistivii ja
uutta luovaa toimintaa. Se voi néin parantaa tietotyon sujuvuutta, tiedonkulkua ja innovatiivi-

suutta.

Lehtonen (2002) miirittelee dialogin osapuolten vilistd yhteistd ongelmaa koskevaksi keskus-
teluksi. Dialogissa osapuolet haluavat ratkaista ongelmansa kommunikoinnin avulla ja ovat
valmiita kuuntelemaan toisiaan sekd pyrkiviat ymméartdmiin toistensa nikokantoja. TAma ei
kuitenkaan tarkoita sité, ettd toisen osapuolen pitdisi yksipuolisesti antaa periksi ja hyviksya
toisen vaatimukset. Dialogissa pyritddn neuvottelemaan, ei polarisoimaan. (Lehtonen 2002,
19.) Dialogia voidaan pitdé (Isaacs 1999) my0s yhdessa ajattelemisena. Sitd kuvaillaan ihmis-
ten sisdiseksi ja toistensa véliseksi tiedonhankintakokemukseksi. Keskustelu voidaan ndahda
eri asiana kuin dialogi, silld keskustelussa on tarkoitus saada aikaan péitds. Dialogissa pyri-
tddn selvittdmiin vaihtoehdot ja tekemién valinta. Dialogin tarkoitus on myds nostaa esiin

oivalluksia, joiden kautta ihmisten ennakkokésityksid voidaan muuttaa. (Isaacs 1999, 28, 30.)

Isaacsin (1999) mielestd vuorovaikutuksessa oleellista on valinta, jonka keskustelukumppani
tekee harkitessaan, ottaako hin odottavan kannan vai puolustavan linjan. Jos paddytddn karsi-
vélliseen kuunteluun ilman vastarintaa, padstain eteneméén pohtivaan dialogiin, jossa tutki-
taan taustalla vaikuttavia ndkemyksid. Pohtiva dialogi saattaa myds jatkua luovaan dialogiin,
joka voi nostaa esille uusia oivalluksia. Jos harkintavaiheessa suojaudutaan hyokkayksid vas-
taan, voi vuoropuhelu jatkua rakentavan puolustautumisen vayldéd analyyttiseen ongelmanrat-
kaisuun, jossa ongelmiin etsitdin vastauksia jo olemassa olevien tietojen perusteella. Jos puo-
lustautumisvaiheessa paddytdén puolustuspuheisiin tai kinasteluun, keskustelu on kahlittua, ja
vie véittelyyn, jossa ongelmat ratkaistaan voimakeinoin - nujertamalla toinen osapuoli (kuvio

5). (Isaacs 1999, 56, 59, 63.)
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S Karsivallisyys . Pohtiva dialogi :guova dialogi
Keskustelu Harkint: " Toimi g: tkai Dialekti gkkt
eskustelu arkinta ~ oimiva ongelmanratkaisu ialektinen keskuste-
I
u

| Puolustautuminen
Kahlittu keskustelu déittely

KUVIO 5. Keskustelu ja dialogi Isaacsia mukaillen, s. 59.

Tydyhteisoja tutkittaessa kommunikointi on usein rinnastettu johonkin muuhun toimintoon,
kuten johtamiseen tai tiedonkulkuun (esim. Aula 2000; Lintild 2002, 115). Pearce ja Pearce
(2004) haluavat kohdistaa huomion nimenomaan itse kommunikointiin (communication pers-
pective). Kommunikointindkokulman ottamisen voi kuvata kolmen askeleen kautta. Ensiksikin
organisaatiot ndhddin keskustelevien ihmisten yhteenliittymind: tydyhteisot kuvataan keskus-
telujen ryppdiksi ja esimiehet keskusteluja johtaviksi henkil6iksi. Toiseksi painotetaan, ettd ei
ole samantekevid, miten kommunikoidaan. Kommunikointi ei ole vain neutraalia tietopaketti-
en vilitystd, vaan sen avulla my0s luodaan identiteettid sekd muokataan organisaation kulttuu-
ria. Kolmanneksi korostetaan sitéd, ettd uskomukset, asenteet, valtasuhteet seké sosiaaliset ja
taloudelliset rakenteet ovat ihmisten tekemid ja muovaamia, ei itsestddnselvyyksid. (Pearce &

Pearce 2004, 43.)

Kommunikointindkdkulman lisdksi Pearcella ja Pearcella (2004) on my6s kolme muuta dialo-
gin kohentamista kuvaavaa késitettd: koherenssi, koordinaatio ja mysteeri (mystery). Kohe-
renssilla tarkoitetaan yhtendisyyttd ja saumattomuutta seki sité, ettd merkityksid luodaan yh-
teistuumin. Luottamuksen ja kunnioituksen avulla on mahdollista luoda ilmapiiri, jossa ihmi-
set avautuvat kertomaan itselleen tarkeimmisté asioista. Ndissd tilanteissa voidaan 16ytda uutta
ja kokea yhteisty® hedelmalliseksi jatkossakin. Koordinaation tarkoitus on ohjata ihmisid yh-
tendisiin toimintamalleihin. Pearce ja Pearce viittaavat myds mysteeriin. Kyseessi ei ole niin-
kéén arvoitus, salaisuus tai selittdméaton seikka kuin avoimuus uusille asioille: Eri thmiset né-
kevit, kuulevat ja tuntevat eri tavalla. Tassé erilaisuudessa kytee luovuuden ja innovaatioiden
kipina. (Pearce & Pearce 2004, 47, 55.) Toiset, erilaiset ihmiset, antavat meille mahdollisuu-

den ylittdd itsemme.

Myos Deetz ja Simpson (2004) korostavat erilaisuutta uutta tietoa tuottavana ominaisuutena.

He viittavit, ettd itsekeskeisyyden korostaminen vihentdd dialogin onnistumismahdollisuuk-
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sia. Lisdksi he huomauttavat, ettd organisaatiossa voidaan néhda itsestdén selviné oletuksena,
ja vain positiivisena pyrkimyksend se, ettd kaikki olisivat samaa mieltd (common ground).
Ne, jotka médrittelevit timin kaikille sopivan ymmarryksen, ovat dialogissa paremmassa l&h-
toasemassa. Ne, jotka eivit tunne valtavirtaa omakseen, saattavat jddda passiivisina taka-alalle
tai heille ei ehké edes tarjota vaikuttamismahdollisuuksia. (Deetz & Simpson 2004, 157-158.)
Myo6s Bauer (2004) tuo esille erilaisuuden hyvédksymisen ja ymmaértdmisen mukanaan tuoman
lisdarvon ja kunnioituksen merkityksen; kun kunnioitat toista, saat osaksesi kunnioitusta. Yh-

teys toisiin luodaan kommunikaation kautta. (Bauer 2004.)

3.7 Informaatiokulttuurin arvot ja asenteet

Tietimyksenhallintaa ja sen maéritelmid, kritiikkid, historiaa ja kehitysvaiheita kasittelevéssi
kirjallisuudessa on havaittavissa suuntaus, jossa tietdimyksenhallinta on alettu hahmottaa yha
laajempana kokonaisuutena ja poikkitieteellisend ilmiona (ks. luku 3.2). Kokonaiskuvaa haet-
taessa huomiota kiinnitetdin rakenteiden ja osaamisen lisdksi my0s arvoihin ja asenteisiin eli
kulttuuriin. Kulttuuri liittyy kommunikointiin ja kommunikointi liittyy kulttuuriin, silld ne

voidaan ndhdi saman kolikon eri puolina (Bauer 2004).

Sveiby ja Simons (2002) pohtivat, mitka tekijit vaikuttavat siihen, ettd jotkut tiedonkulku- ja
innovointiprosessit ovat tehokkaampia lisdarvon tuottajia kuin toiset. He myontavit, ettd suo-
tuisien ulkoisten olosuhteiden luominen auttaa, mutta toiseksi ratkaisevaksi tekijéksi he nike-
vit sen, miten mielellddn ihmiset jakavat tietojaan. Kyse on niistd arvoista, uskomuksista ja
oletuksista, jotka vaikuttavat ihmisten kdyttdytymiseen ja tiedonjakohaluun (collaborative
climate). Tutkimustulokset osoittavat, ettd tiedonjakohalu kasvaa esimerkiksi idn myo6té, kou-
lutustason noustessa ja aseman kohentumisen kautta. Etdisyys ja vdhdiset vaikuttamismahdol-

lisuudet heikentivit tiedonjakohalua. (Sveiby & Simons 2002.)

Jos tiedonkulun hallinnointi ja jarjestiminen on haasteellista jo yhden tydyhteison sisdlld, niin
tehtdvd muuttuu entistd vaativammaksi, kun toiminnassa on paljon rajapintoja yrityksen mui-
hin yksiko6ihin ja ulkopuolisiin sidosryhmiin. Davenportin (1997) mukaan organisaation in-
formaatioympaéristd (information environment) muodostuu monista toisiinsa vaikuttavista ja
nivoutuneista tekijoistd, kuten henkilGstd, strategia, politiikka, prosessit, arkkitehtuuri seké
tietokdyttdytyminen (information behavior). Organisaation tietokdyttdytyminen muodostaa sen
informaatiokulttuurin. Tietokdyttdytyminen tarkoittaa sitd, kuinka tietoa esimerkiksi kdyte-

tdén, jalostetaan, jactaan - ja pantataan tai ylenkatsotaan. Organisaation toimintaa voidaan ke-
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hittdd kohentamalla sen jdsenten tietokdyttdytymistd. Asiaan pyritddn vaikuttamaan esimer-

kiksi luomalla tiedon jakamista ja hyodyntdmistd suosiva strategia. (Davenport 1997, 34-35.)

Lintild (2002) médrittelee informaatiokulttuurin tietokdyttdytymistd koskevien ja sditelevien
kdytantdjen, arvojen ja normien yhdistelmdksi. Sitd voidaan havainnollistaa kolmen ulottu-
vuuden kautta: kdytdnnollinen, periaatteellinen ja sosiaalinen ulottuvuus. Informaatiokulttuu-
rin kdytdnnollinen, eli kdytidntdihin liittyva, ulottuvuus nédkyy tietohallinnon infrastruktuuris-
sa. Tdma tuo mieleen jdrjestelmit ja laitteet. Dimensio saa lisdvoimaa, kun siithen katsotaan
kuuluvaksi myds koulutus ja opetus. Informaatiokulttuurin kayténnodllinen ulottuvuus vaikut-
taa voimakkaasti ja nopeasti tietotyohon. Vaikutus on kuitenkin usein epédsuora eikd viltta-
mattd muuta tyoskentelyd, vaan niitd mahdollisuuksia, joista tyontekiji voi valita. Periaatteel-
lisen ulottuvuuden muodostavat esimerkiksi suulliset ja kirjalliset sddnnot sekd ohjeet, normit,
kayttooikeudet, strategiat ja tulevaisuutta koskevat suunnitelmat. Vaikutukset ovat laajoja ja
syvillisid, ja niiden avulla toimintaa ohjataan voimakkaasti. Periaatteelliset ulottuvuudet ovat
yleensd kéytdnnollisten ratkaisujen taustalla. Informaatiokulttuurin sosiaalisen ulottuvuuden
vaikutuksia on vaikea ennakoida, silld ne riippuvat yhteisossé vallitsevista epavirallisista kiy-

tannoista. (Lintild 2002, 39-42.)

Informaatiokulttuuri voidaan pelkistdd sykliseksi prosessiksi (Lintild 2002): Periaatteelliset
suunnitelmat ja tavoitteet laaditaan. Ne pannaan tdytdntdon ja niitd tuetaan kdytdnnossi. Ta-
voitteet ja toteutukset otetaan vastaan ja tulkitaan sosiaalisen ulottuvuuden kautta. Liséksi tu-
lee huomata se, miten niin periaatteellinen, kiytannollinen kuin sosiaalinen ulottuvuus vaikut-
tavat toisiinsa. Periaatepddtokset rajaavat kdytdnnon valintoja ja keinoja, joilla tavoitteita pyri-
tddn saavuttamaan. Periaatteelliset linjaukset voivat vaikuttaa sosiaaliseen ulottuvuuteen esi-
merkiksi rajaamalla spontaania toimintaa. Sosiaalinen ulottuvuus taas vaikuttaa sithen, miten
kaytannollisii ratkaisuja sovelletaan. Kulttuuri asenteineen ja uskomuksineen muovaa periaat-
teita. Kaytdntd ndyttdd, miten periaatteelliset valinnat tukevat tavoitteita. Kéytdnndllisen ulot-
tuvuuden vaikutus sosiaaliseen ulottuvuuteen nikyy taas uusina jarjestelmind ja mahdolli-

suuksina, jotka voivat muuttaa sosiaalisen verkoston toimintatapoja. (Lintild 2002, 187, 207.)

Davenport ja Prusak (1998) ovat sitd mieltd, ettd tiedonkulun onnistumiseen tarvitaan luotta-
muksellinen ilmapiiri. Luottamuksen rakentamisen tulee olla nékyvéé ja perustua siithen, ettid
johto on asian takana ja esimerkin niyttdjand. Luottamuksen puute selittdd osaltaan sitd, miksi

pelkkd infrastruktuurin rakentaminen ei useinkaan takaa onnistunutta tiedonkulkua. Kasvot-
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tomiin jarjestelmiin ei kaikissa tapauksissa luoteta eiké niistéd piitata. Rajaa teknologian ja ih-
misen vililld voidaan pehmentdd, silld esimerkiksi menestyksekkdiden ryhméatydohjelmistojen
ominaisuuksiin kuuluu se, ettd ne ovat moderoituja, eli nimetty henkild valvoo jirjestelméén
tulevia sanomia ja poistaa vanhentuneita viestejé. Joissakin jarjestelmissé voidaan myds mita-
ta palvelun piirissi olevien yhteiseen kadyttoon antamien panosten maarii ja palkita tuotteliaat

hyddyllisen tiedon tarjoajat. (Davenport & Prusak 1998, 36.)

Informaatiokulttuuri on osa organisaation kulttuuria. Se kuuluu integroidun viestintdpddoman
mallin yhteisdasenteiden ulottuvuuteen. Niin Davenport (1997) kuin Lintild (2002) viittaavat
informaatiokulttuurista kirjoittaessaan ithmisten kdyttdytymiseen, arvoihin ja asenteisiin - ja
niiden muuttamiseen. Kulttuurin muuttuminen koetaan vaikeaksi tehtdviksi. Muuttamisessa
on usein kysymyksessd yhtendistiminen. Jotta kulttuuria voidaan suunnitella muutettavaksi,

sitd pitdisi pystyd kuvaamaan ja nikemédn sen taustalla vaikuttavia tekijoita.

Julkunen ja Anttila (2003) luonnehtivat tietotyotd rajattomaksi ja yksilolliseksi tyoksi, jossa
tyontekijoiden rajoitteena, tukena tai yhtendistivinid voimana eivét kovinkaan vahvasti ndy
sellaiset tekijdt kuten esimiehet tai tydajat. Toisaalta tietotydssd korostuu myds ryhmétyoky-
ky, tiimity ja yhteisollisyys. Téllaista tietotyokulttuuria voi ldhestyéd kolmesta yhté aikaa vai-
kuttavasta ndkokulmasta: antropologis-materialistinen, professionaalinen ja design-kulttuuri.
Antropologis-materialistisessa ulottuvuudessa kulttuuri koetaan “yhteisollisend vastauksena
tyon olosuhteisiin”, jolloin tydkulttuurin ndhddin rakentuneen yhteisti tyotd tekevien vuoro-
vaikutuksen kautta. Professionaalisessa tyOkulttuurissa tyontekijoiden yhteisenid nimittdjana
on pitkille erikoistunut koulutus. Henkil6t kuuluvat ikd4n kuin samaan heimoon. Design-
kulttuurilla tarkoitetaan tietoisesti muovattua yrityskulttuuria arvoineen, visioineen, brandei-

neen ja koulutusohjelmineen. (Julkunen & Anttila 2003, 142-143.)

Nahtiinpd  tietotyokulttuurissa olevan hallitsevassa asemassa sitten antropologis-
materialistinen, professionaalinen tai design-kulttuuri, voidaan viittda, ettd kommunikoinnin
onnistuminen tai epdonnistuminen vaikuttaa tiedonkulkuun ja organisaation tuloksellisuuteen.
Perusteluna voidaan yhtyd Rosengrenin (1994) ajatukseen, jonka mukaan kulttuuri on kom-
munikointia. Taustalla on ndkemys, ettd kaikkien ihmisten yhteisdjen toimet voidaan nidhda
materiaalisten, sosiaalisten ja kulttuurillisten systeemien yhdistelmind. Nédiden osakokonai-

suuksien toimintaa kuvastavat esineet, sosiaalinen toiminta ja ideat. (Rosengren 1994, 4-5.)
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3.8 Yhteenveto: rakenne, osaaminen ja kulttuuri

Semioottisen portaiden avulla havainnollistetussa informaation, tiedon ja semioottisten taso-
jen teoreettisessa jasennyksessd on samanlaisia piirteitd kuin integroidun viestintipddoman
mallissa. Portaiden alaosassa korostuu rakenne, keskiosassa vahvistuvat osaamiseen liittyvét
tekijat ja yldosassa ndkyy kulttuuriulottuvuus. Viitteitd yhtildiseen jaotteluun 16ytyy myds
tiedon arvoketjua ja hierarkiaa (esim. Davenport 1997), kulttuuria (Rosengren 1994), verkko-
palvelun vuorovaikutusmallien kehitystd (Gonzalez 1997), tydyhteisdjen viestintdteknologian
kayttod (Kallio 1999), tietdmyksenhallinnan historiaa (Scharmer 2001; Huysman & Baalen
2001), informaatiokulttuuriprosessia (Lintild 2002), tietotyokulttuuria (Julkunen & Anttila

2003) ja kommunikointindkdkulmaa (Pearce & Pearce 2004) luonnehtivista kuvauksista.

Kaytinnossd semioottisten portaiden ylimmaéll4 tasolla vaikutetaan ihmisten mieliin - Hofste-
den (1991) sanoin "mielid ohjelmoidaan". Kulttuurin koodit sisdistetddn sosialisaation kautta.
Kulttuuri muotoutuu arvojen ympdérille. (Hofstede 1991, 4-8). Schein (1985) on tiivistinyt,
ettd johtajat luovat kulttuureita (Schein 1985, 3). Voidaan ajatella, etté erityisesti organisaati-
on johdolla on nédkdalapaikka semioottisten portaiden ylimmalld askelmalla. Tdssd asemassa
toimivan kannattaa harjaannuttaa "luku- ja kirjoituspddtdan". Ymparistoddn ja ihmisid "luke-
malla" saa kuvan nykytilasta. Niin suullisen kun kirjallisen tekstin tuottamis- ja esittdmistai-
doilla voi vaikuttaa organisaation toiminnan arvoihin ja ihmisten kdyttdytymiseen. - Portaiden
alimmalla askelmalla tietokoneen luku- ja kirjoituspdd tallentaa ja hakee kovalevyltid dataa,
joka on niin tietotuotteen tekninen ydin ja pohja, tietotaidon tiivistelma, kuin tekijéidensa

kulttuurin tuote.

Jos ajatuskulkuja konkretisoitaessa kiytetddn janoja, portaita ja muita sellaisia malleja, joissa
korostuu lineaarisuus, niin tapahtumien ja ilmididen syklinen tai verkostomainen luonne voi
jaiada taka-alalle. Jatkumon alku ja loppu saattavat olla yllattivén ldhelld toisiaan. Mallit ja
kaaviot ovat mainioita kokonaiskuvan hahmottajia. Niiden avulla asioiden arvottaminen saat-
taa olla arveluttavaa. Jos organisaation toimintaa esimerkiksi kuvataan dynaamiseksi, se kui-
tenkin tarvitsee niin orgaanista toimintaa kuin mekaanista pohjaa ja tukirakennetta: termien
médrittely, informaatiomassojen siséllon kuvaaminen ja jérjestdminen tulevat térkeiksi siind
vaiheessa, kun informaatiota on erittdin paljon. Voidaan myo0s ajatella, ettd méadrdmuotoiset
prosessikuvaukset ja tarkistuslistat helpottavat tyon tekoa silloin, kun toiminnassa on paljon
muuttuvia tekijoitd. On valaisevaa huomata, ettd oppimiseen liittyy poisoppiminen; uuden tie-

topaketin tarjoajan on syytd korostaa kiireiselle tyontekijdlle, ettd uusi tieto korvaa vanhaa ja
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uusi tyoskentelytapa lyhentdd toimintoketjuja. Lisdksi kannattaa muistaa, ettd oppiminen ta-

pahtuu ihmisten mielissa ja sielld rakentuu myds organisaation kulttuuri.

Tietotuotteen, esimerkiksi verkkopalvelun, rakentaminen voidaan ndhdd oppimisena, jonka
alussa korostuu itse tuote ja sen tekniset sekd rakenteelliset ominaisuudet, eli se, miti tehdién.
Seuraavaksi voidaan havahtua huomaamaan erityisesti laatuun liittyvid asioista ja aletaan pa-
neutua siihen, miten tuote tehdéén ja miten sitd kiytetdén. Kun teknologia antaa lisdd mahdol-
lisuuksia ja laadukkuus kéytettdvyyttd, huomio pystytdén kiinnittdméédn laajempiin kokonai-

suuksiin ja sithen, kenelle, tai millaisille kuluttajille tuote on tarkoitettu.

Tatd kehitystéd voi tulkita myos niin, ettd varsinkin tietotuotteen elinkaaren alkuvaiheessa tek-
nologia ohjaa, osin jopa pakottaa, kdyttdjansd toimimaan tuotteen ehdoilla. Ndin voi kéyda,
vaikka tietotuote on otettu kdyttoon siksi, ettd organisaation johto pyrkii sen avulla muutta-
maan ihmisten toimintaa. Téllaiseen teknologialdhtdiseen toimintatapaan kiinnittdad kriittista
huomiota Tuomi (1999, 369), joka toteaa, ettid toimiva yhteys itse tietotuotteiden ja niitd val-
mistavien ja kdyttdvien vililtd voi puuttua, ja informaatiota luodaan miettimétti, miksi infor-

maatiovarantoja kasvatetaan.

Tassd luvussa tutustuttiin tutkimuksen viitekehykseen eli integroidun viestintdpddoman mal-
liin ja pohdittiin tiedonkulun edellytysten rakentamista niin sanottuja semioottisia portaita pit-
kin. Liséksi késiteltiin tiedonkulkuun ja sen jdrjestimiseen ja tekniikkaan monin tavoin vai-
kuttavaa tietimyksenhallintaa sekd informaatiopolitiikkaa. Koska tiedonkulussa on tekniikan
ja hallinnoinnin lisdksi kysymys myos ithmisen kayttdytymisestd, luotiin silmdys kirjallisuu-
teen, joka kisittelee yhdessd ajattelemista ja verkottumista. Lopuksi tarkasteltiin tietotyohon

ja tiedonkulkuun vaikuttavia arvoja ja asenteita eli organisaatiokulttuuria.
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4 TUTKIMUSTYO

Tésséd luvussa kerrotaan, miten tutkimus on tehty. Aluksi kisitellddn tyon taustaa ja tavoittei-
ta. Seuraavaksi esitellddn tutkimuskysymys ja viitekehys sekd perustellaan tutkimusmenetel-

min valinta. Lisdksi kuvataan tutkimusaineiston keruuta, kisittelyd, analysointia ja luokitusta.

Miksi tutkimus on tehty? Haluttiin selvittda tydyhteison tiedonkulkuun liittyvié tekijoitd, jotka
vaikuttavat yksikon menestymiseen. Mitd hyotya tdstd tutkimuksesta on? Yksi ndkokulma on
keskustelun avaus. Ty saattaisi myds antaa viitteitd, millaisiin tiedonkulkuun liittyviin teki-
joihin kannattaa kiinnittdd huomiota tulevaisuudessa. Lisdksi tutkimuskirjallisuudesta odotet-

tiin 16ytyvén tyontekoa helpottavia esimerkkeja ja ohjeita.

Tutkimuksen ideointivaiheessa mietitytti, mitd on tietotuotteen toimittajan tietimyksenhallin-
ta. Ensimmadinen oletus tietotekniikan palveluyrityksessi lienee informaatioresurssien hallinta
(information resource management, IRM), toinen tietohallinto. Vallitsevan laitteisiin, ohjel-
mistoihin ja dokumentteihin keskittyneen katsantokannan takia herdsi halu analysoida tieté-

myksenhallintaan liittyvid asioita my6s ihmisten sosiaalisen kdyttdytymisen kannalta.

Tietohallintoon liittyvissd pohdinnoissa kiteytyi ajatus, ettd niin fyysisten kuin ihmisten vélis-
ten tietoverkkojen kehittdmiseen ja kdyttoon liittyy oleellisena osana tiedonkulku. Tdma pe-
rustui havaintoon, ettd tietoty0dssd keskeiseen asemaan nousevat tiedon jakamiseen liittyvit
asiat. Tiedon jakaminen nidytti edesauttavan tuloksellista toimintaa. Tiedonkulun onnistumi-
sen edellytyksid punnittaessa taustalla vaikuttivat kuitenkin myos havainnot, joiden mukaan
tiedon jakamisen tarpeellisuus néhdéddn eri tavoin. Tiedonkulku on prosessi, jota on tutkittu
muun muassa tietdimyksenhallinnassa ja yhteisdviestinndssd. Integroidun viestintdpddoman

malli ndytti kokoavan yhteen kirjallisuudesta ja kdytannosta esille tulleita seikkoja.



38 (88)

4.1 Tapaustutkimus

Tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus, case study. Tapaustutkimus kohdistuu vain tiet-
tyyn tilanteeseen (Frey, Botan, Friedman & Kreps 1992, 169). Metsdamuurosen (2000) mu-
kaan tapaustutkimuksessa kerdtddn yksityiskohtaista tietoa tydyhteisOstd ja sen prosessien
toiminnasta. Aineistoa voidaan kerdtd usealla tavalla, kuten havainnoimalla, dokumenttien

kautta ja haastattelemalla. (Metsémuuronen 2000, 16.)

Tutkimustyon ndkékulma on #yéyhteisén jiasenen ndikokulma, silld tutkijan asema tiimien va-
lissd ja asiakasrajapinnoilla toi ndkdalapaikan. Lihdeteoksien ja tutkimusartikkelien antia on
puntaroitu miettien, miten niiden sanoma liittyy tutkittavan tydyhteison arkeen. Esille on nos-
tettu sellaisia asioita, jotka selittdvét koettua, tarjoavat kehittimismahdollisuuksia tai ihmetyt-
tavit. Aineistoa on koottu tyon ohessa. Vaikka henkilokohtaiset valinnat vaikuttivat aineiston
keruuseen, ei tdmin voi sanoa heikentdneen tutkimustyon tulosta. Subjektiivinen, omakohtai-
nen ote antoi tydlle syvyyttd ja avasi ndkdkulman, jonka vain yhteison jdsenyys voi tarjota.

Tiedon keruuseen ei tutkijan lisdksi osallistunut muita havainnoijia.

4.2 Tutkimuskysymys ja viitekehys

Tutkimuksen esiymmarrysvaiheessa tutkimuskysymys oli laaja ja epétarkka - aikomus oli op-
pia ymmartdmain tietdimyksenhallintaa sekd organisaation toimintaa ja sanomien vélittdmista.
Tutkimuskysymys tarkentui, kun tiedonkulkuun liittyvid piirteitd 16ytyi niin tutkimuskirjalli-
suudesta kuin aineistostakin. Liséksi huomio kiinnittyi siihen, etti tiedonkulkuun liittyvét sei-
kat ndyttivdt ilmenevén jonkin verran eri tavoin organisaation toiminnan eri tasoilla: yksilo,

tiimi, yksikko, yritys. Tasot tulivat esille organisaation toimintaprosesseja tarkasteltaessa.

Tutkimuksen tyShypoteesi esitti, ettd tietdimyksenhallintaa tulee tarkastella teknologianiko-
kulman lisdksi myos osaamis- ja kulttuurindkokulmasta. Tutkimuskysymys kuului: Millaiset
tekijdt vaikuttavat tutkittavan organisaation tiedonkulkuun? Viitekehykseksi valittiin integ-
roidun viestintipddoman malli, jossa méadritellddn kolme osatekijdd, joiden on yhtdaikaa olta-
va lasnd, jotta tuloksellinen dialogi onnistuu organisaatiossa. Nditd tekijoitd ovat viestintéra-

kenteet, osaaminen sekd yhteinen kulttuuri.

Tutkimustyon filosofiseen viitekehykseen (Hirsjarvi ym. 1997, 124) on vaikuttanut holistinen
nidkemys: kaikki vaikuttaa kaikkeen. Taustalla on my0s konstruktivistinen (Metsdmuuronen

2000, 12) ajattelu, jossa uutta tietoa rakennetaan vanhan pohjalta ja todellisuus ndhdddn suh-
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teellisena sekd tulkinnallisena. Tiedonkulun tarkastelussa on haluttu tuoda esille thmisten
kayttaytymiseen liittyvid tekijoitd, unohtamatta mahdollisuuksia antavia ja pois sulkevia tek-

nisid seikkoja. Tutkimuksessa on esitetty yksi tapa tutkia ja tulkita ty0yhteison arkea.

4.3 Tutkimusmenetelméini osallistuva havainnointi

Tutkimusmenetelméksi valittiin osallistuva havainnointi, koska tutkija tyoskenteli tutkittavas-
sa tyOyhteisOssd. Tietoa hankittiin vuorovaikutuksen kautta sekd dokumenttildhteistd. Etno-
grafinen tutkimusote pyrkii ymmirtdméén ja kuvaamaan analyyttisesti tutkittavaa yhteisod
osallistuvan havainnoinnin keinoin (Metsdmuuronen 2000, 18). Tutkimusmetodin valinnan
taustalla ovat myds organisaatiolle jo suoritetut kyselyt ja yrityksen omat tyo- ja asiakastyyty-
véisyystutkimukset, joiden avulla yksikolle on jo tuotettu méérdllistd tietoa tulkittavaksi ja
kasiteltdvaksi. Kvantitatiiviset kyselyt ovat tehokkaita, nopeita ja usein midramuotoisia, mut-
ta niiden heikkouksia ovat pinnallisuus, vaatimattomuus ja se, etti vastaaja on ehkd ymmarta-
nyt kysymykset eri tavalla kuin niiden laatija (Hirsjarvi ym 2004, 184). Tutkijan ei kannatta-
nut kilpailla suurten tutkimuslaitosten kanssa, vaan yrittdd pureutua kvalitatiivisen tutkimuk-

sen avulla vuosien varrella tutuksi tulleen yksikon arkeen.

Waddingtonin (1994) mukaan osallistuvalla havainnoinnilla tarkoitetaan tutkijan ja tutkittavi-
en sosiaalista vuorovaikutusta tutkittavien omassa ympiristossd ja arjessa — kokemusten,
kayttaytymisen, ja joskus myds tuntemusten ja tulkintojen, tarkkailua ja muistiin kirjaamista.
Osallistuva havainnointi ndhdddan laadulliseen tutkimukseen liittyvénd aineistonkeruutapana.
Aineistoa voidaan samanaikaisesti koota myods dokumentteihin tutustumalla sekd haastatte-
luin. (Waddington 1994, 108 - 110.) Osallistuva havainnointi on tietoista ja systemaattista
tutkittavien eldmddn osallistumista, jossa tarkoituksena ei ole véliton muutoksen aikaansaa-
minen (Tamminen 1993, 93). Syrjdldn, Ahosen, Syrjédldisen ja Saaren (1994, 68) mukaan
osallistuva observaatio on etnografiseen tutkimukseen kuuluva aineistonkeruun kenttityovai-

he.

Waddington (1994) jatkaa, ettd osallistuva havainnointi on sopiva tutkimusmenetelma erityi-
sesti sellaisissa tilanteissa, joissa halutaan ottaa selvdd merkityksisti, tulkinnoista ja motiiveis-
ta. Tutkijan henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ndhddén myds olevan vaikutusta. Avoin ja ute-
lias mieli, sitkeys, sekd kyky sopeutua erilaisiin tilanteisiin ja toimia erilaisten ihmisten kans-
sa helpottavat tyon tekoa. Lisdksi tutkimusprosessin onnistumiseen vaikuttaa se, miten hyvin

tutkija sulautuu tutkittavaan joukkoon esimerkiksi ikdnsd, sukupuolensa kuin asemansa puo-
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lesta. Osallistuvaa havainnointia on kritisoitu subjektiiviseksi ja pehmeiksi tutkimusmetodik-
si. (Waddington 1994, 120-121.) Freyn ym. (1992) mukaan osallistuvan havainnoinnin heik-
koutena pidetdén sitd, ettd sen tuloksia ei voi yleistdd ja kenttityd on altis epdvarmuustekijoil-
le. Osallistuvan havainnoinnin vahvuuksia ovat realistisuus ja se, ettd esille saadaan sellaisia
asioita, joista ei puhuta. (Frey, Botan, Friedman & Kreps 1992, 256). Observoinnissa oleel-
lisinta on sddanndllisyys (Syrjild ym. 1994, 85). My6s Tamminen (1993, 96) korostaa havain-
tojen ja muistiinpanojen laatimisen systemaattisuutta. Tdssd ty0ssd havainnoinnin kohderyh-
mé ja paikka olivat selvisti rajattuja. Havainnointiaika jakautui kahteen osaan: esiymmaérryk-

sen hankkimiseen ja sddannolliseen intensiiviseen tiedonhankintaan.

4.4 Aineiston keruu

Tutkimusaiheesta ja tutkimusmenetelmasté tiedotettiin yksikon tyontekijoille syksylld 2002.
Hankkeen esittelytilaisuudessa ilmoitettiin, ettd yksikon tiedonkulkua arvioidaan tutkijan
oman tyon kautta. Asiakkaat, muut yhteistyokumppanit ja yrityksen muiden yksikdiden tyon-
tekijdt rajattiin pois tutkittavien joukosta. Tutkija kokosi sitaattitietokantaa yksikon toimintaa
selittdvistd ja toisaalta kysymyksid herdttdneistd artikkeleista ja monografioista. Sitaatteihin

on kirjoitettu tutkittavan organisaation toimintaan ja tiedonkulkuun liittyvid kommentteja.

Marras-joulukuussa 2002 tutkija kartoitti yksikon toimintaa merkitsemélld muistiin komment-
teja ja lainauksia kdytdvikeskusteluista. Hian haki esiymmarrystd, jotta pystyi taustalla jatku-
neessa tiedonhankinnassa keskittymiin organisaation kdytintdihin ja tapoihin oleellisesti liit-
tyviin teemoihin. Yleisid keskustelunaiheita ja kommentointikohteita olivat: kiire, tiedonkul-
ku, tiedon etsiminen, asiakkaat, tuotteet, tyOprosessit, osaaminen, oppiminen, tyokalujen kéyt-
t0, pddmaarit, projektinhallinta, toiminnan suunnittelu ja seuranta sekd ongelmanratkaisu. Ai-

kaa kaytettiin toki my0s sosiaaliseen kanssakdymiseen.

Tammi-huhtikuussa 2003 havainnoija piti paivdkirjaa. Han kirjoitti tyopéivin péatteeksi ha-
vaintoja omasta tyOstddn ja organisaation muiden jdsenten toimista ja lausumista. Marras-
huhtikuussa muistiinpanoja kertyi yhteensd 60 kisin kirjoitettua A4-sivua. Liséksi tutkimus-
aineistoon koottiin ty6hon liittyvid asiakirjoja, sdhkopostiviestejd, yrityksen siséisid ja ulkoi-

sia tiedotteita, uutisia seké lehtileikkeita.

Koska tutkimuksen tekijé oli tydskennellyt organisaatiossa vuosia, voidaan sanoa, ettd hénelle

oli muodostunut kisitys siitd, miten yksikko toimii. Tutkijan ndkemyksen mukaan yksikon
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muut jasenet eivit tiedonkeruun aikana muuttaneet kdyttaytymistddn tutkimuksen takia tai
muuten pyrkineet vaikuttamaan kerdttdvadn aineistoon. Sen verran tutkimuksen tekemiseen
kuitenkin reagoitiin, ettd kolme tyontekijda otti oma-aloitteisesti aineiston keruun puheenai-
heeksi. He halusivat tietdd, tullaanko heidén toimiaan tarkkailemaan ja raportoimaan henkils-
tasolla. Tyon tarkoitus oli tutkia merkityksii ja ilmiditd, ei keskittyd yksittdisten ihmisten te-

kemisiin.

Tutkimuskysymys asetettiin ja tutkimuksen viitekehys valittiin ennen systemaattisen tiedon-
keruun aloittamista. Namai valinnat ohjasivat jossain méérin havaintojen kirjausta. Mielenkiin-
to kohdistui erityisesti tiedonkulkuun liittyviin seikkoihin. Taustalla vaikutti integroidun vies-
tintdpadoman malli, jota soveltaen huomiota kiinnitettiin ennen kaikkea rakenteellisiin, osaa-

miseen liittyviin ja yhteisdasenteista kertoviin seikkoihin.

Jotkut havainnot toistuivat samassa muodossa useasti, mutta niiden esiintymiskertoja ei ole
laskettu. Samansiséltdisien samaan asiaan liittyvien havaintojen kirjaaminen olisi ollut raskas
ty0, eikd toistojen midrén laskeminen néyttinyt tuovan lisdtietoja. Tiedonkulkua edistévistéd
sosiaalisista tekijoistd esimerkiksi tiimin jdsenten yhteinen ruokailu henkildstéravintolassa on
merkittdva yhteistyoverkkojen rakentamiseen ja ylldpitoon vaikuttava asia. Oleellista ei kui-

tenkaan ole se, ettd havaintoja olisi voitu kirjata likimain joka tyOpéiville.

Joihinkin teemoihin kuuluvia havaintoja oli aineistossa paljon, ja toiset seikat saivat huomion
vain muutaman kerran. Tuloksia esiteltdessd on ensiksi kerrottu niistd havainnoista, jotka tois-
tuivat usein. Samanlainen havainto voi olla ilmentynyt myds sekd tiedonkulkua edistivissa
ettd ehkdisevissd tekijoissd; esimerkiksi erilaiset ndkokulmat voivat vauhdittaa tiedonkulkua
rikastuttamalla jaettavaa tietoa ja toisaalta tiedonkulku hankaloituu, jos jokin termi ymmérre-
tadn monella eri tavalla. Havainto on yhteenvedossa esitetty siind ryhmaéssé, johon se havain-
noinnissa useimmin yhdistyi. Organisaatiokulttuuriin liittyvid havaintoja on mukana my0s
rakenteisiin ja osaamiseen liittyvissd kategorioissa, koska kulttuurin voidaan katsoa sisdltdvdn
esimerkiksi asenteet, jotka tukevat tai estivit tiedonkulkua my0s rakenteita tai osaamista tar-
kastellessa. Aineistosta nousee myds samaan viitekehyksen ulottuvuuteen liittyviad seikkoja,
jotka ovat toistensa vastakohtia, kuten asiakkaiden toiminnan tuntemus ja substanssin tunte-
muksen vaje. Ndiden havaintojen ei ole katsottu kumoavan toisiaan. Ne kertovat erilaisuudes-
ta tai monipuolisista tavoista ajatella ja toimia. Analyysin tulosten pédlinjat selkiytyivit tyon

edetessd, ja toisto vahvisti tulosta.
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4.5 Aineiston analysointi ja luokitus

Tutkija kavi kesd-heindkuussa 2003 systemaattisesti lipi kirjallisuussitaattien kommentit, esi-
ymmarrysvaiheen huomiot ja paivikirjamerkinnat. Tekstit sisdltdvit etupddssa kuvauksia sii-
td, mité oli tehty, sanottu, koettu, tunnettu, ndhty, kuultu tai kirjoitettu. Omien suorien havain-
tojen lisdksi aineistossa on lainauksia toisten tyontekijoiden tuottamasta tekstistd. Aineiston

anti on tiivistetty ilmididen, tekemisten tai asioiden kuvauksiksi, lauseiksi tai substantiiveiksi.

Aineistoa luokiteltaessa on tehty seuraavia valintoja:

1. Ulottuvuus: Mihin integroidun viestintdpddoman ulottuvuuteen tai sen osaan havainto liit-
tyy?

2. Edistivid/ehkéisevd: Edistddko vai ehkdiseekd havainto tiedonkulkua tutkittavassa organi-
saatiossa?

3. Ryhmittely: Kutakin ulottuvuutta edistdvit ja ehkdisevét tekijat on koottu omiksi erillisiksi
ryhmikseen eli kategorioikseen.

4. Alaryhmi: Ryhmien tekijoitd on jdrjestetty alaryhmiin eli teemoihin samankaltaisen sisdl-
16n perusteella.

5. Nimedminen: Teemoille on annettu sisiltod kuvaavat nimet.

6. Erilaisten havaintojen lukumédri: Kunkin nimetyn teeman erilaisten havaintojen lukuméa-

rdt on laskettu yhteen.

Kuvauksia on luokiteltu pohtien, mihin integroidun viestintipddoman mallin ulottuvuuteen ne
sijoittuvat: liittyyko havainto teknologiseen tai sosiaaliseen rakenteeseen, ammattiosaamiseen
tai kommunikatiiviseen osaamiseen, vai arvoista ja asenteista kertovaan kulttuuriulottuvuu-
teen. Luokitusta on tarkennettu vield niin, ettd omiksi kategorioikseen on erotettu kunkin vii-

tekehyksen ulottuvuuden tiedonkulkua tukevat ja estévit tekijét.

Tiedonkulkua edistiviksi tekijoiksi katsottiin SWOT-analyysid (strenghts, weaknesses,
opportunities, threats) kdyttden sellaiset asiat, jotka ovat tutkittavan yksikdon nykyisid
vahvuuksia, tai jotka néhtiin jatkossa antavan tydyhteison jdsenille mahdollisuuksia saavuttaa
toiminnalleen asetetut tavoitteet. Tiedonkulkua ehkéiseviksi seikoiksi lajiteltiin ne tekijét,
jotka néyttivit olevan organisaation tuloksekkaan toiminnan kannalta heikkouksia, ja jotka
saattavat nousta uhkiksi. Edistidvien ja ehkdisevien tekijoiden valinnan analyysityokaluksi
valittiin SWOT-nelikenttd, jossa asioita jaotellaan neljdén ryhméén sen mukaan, katsotaanko

ne nykyisiksi vahvuuksiksi tai heikkouksiksi, vai tulevaisuuden mahdollisuuksiksi tai uhkiksi.
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Nykytilan kartoitusta tarvitaan, samoin kuin katsetta tulevaan, jotta hahmotetaan lahtotilanne

ja voidaan 10ytd4 toiminnan kehittimisalueita ja -keinoja.

Kaikkiaan kymmeneen eri kategoriaan luokitellut havainnot ovat esimerkiksi téllaisia: kdytos-
sd on monipuoliset tekniset vilineet, kdytettivyysongelmat haittaavat, verkottuminen on ak-
tiivista, etdisyys vaikeuttaa yhteydenpitoa, kokemustietoa on paljon, perehdyttdmiseen ei pa-
nosteta tarpeeksi, tiedonjakohalua 18ytyy, usein tiedottaminen ji4 tekemaittd, yksilo otetaan

huomioon, pitkdaikainen tyokuormitus stressaa.

Kunkin kategorian havainnot on lajiteltu viiteen alaryhmién eli teemaan. Alaryhmille on an-
nettu sisdltod kuvaavat nimet. Lisdksi on laskettu, monenko erilaisen, mutta samansiséiltéisen,
havainnon (n) tiivistelmié teemat ovat. Erilaisten havaintojen lukumééra tuo esille sen, kuinka
monella eri tavalla teema on otettu esille. Organisaation toiminnan kannalta oleellisia seikkoja
nostetaan keskusteluun monessa eri muodossa. Kvalitatiivinen tutkimus voi sisdltdd myos
kvantitatiivista tietoa (Metsdmuuronen 2000, 65). Tésséd laadullisessa tutkimuksessa on kiy-
tetty madrallistd tietoa havainnollistamiskeinona; tuomaan esille aineiston kokoa ja havainto-

jen sisdllon keskittymisté eri painopistealueille. Tulokset on esitelty luvussa 5.

4.6 Yhteenveto tutkimusprosessista

Tutkimustyon avulla 16ydettiin keinoja yksikon toiminnan kuvaamiseen ja analysoimiseen,
silla tyontekoon osallistuva havainnoija (Metsdmuuronen 2000, 45) pystyi viitekehyksen
avulla pilkkomaan osasiksi ja nimedmadn tekijoitéd, jotka edistivét tai ehkéisivit tiedonkulkua.
Niin sindnsé tuttuihin asioihin saatiin ote ja samalla tilaisuus tarkastella niitd uudessa valossa.
Tutkimusaineiston analysointi oli kvalitatiivista siséllonanalyysia, joka Syrjdlin ym. (1994,
89) mukaan pohjautuu tutkijan ajatteluun ja pohdintaan ja joka etenee tarkentuvaan luokituk-
seen ja kategorioiden luomiseen. Aineistoa voidaan keréti ja analysoida osittain yhtd aikaa
(Metsamuuronen 2000, 51). Tdssé tydssd aineistoa analysoitiin tiedonkeruun kanssa limittdin,
joskin se kéytiin tarkemmin ldpi sen jilkeen kun havainnointipdivakirjan pitdminen oli lope-

tettu.

Alustavat tutkimustulokset ja toimenpide-ehdotukset esiteltiin yksikon johdolle lokakuussa
2003. Tutkimusaineistoa kéytiin 1dpi moneen kertaan. Ajatukset kypsyivit ja verkottuivat ai-
neistosta ja kirjallisuudesta nousseiden teemojen ympdrille. Ty6 oli luonteeltaan iteratiivista,

silld kokonaisuus muotoutui useamman pohdinta- ja kirjoitusrupeaman kautta. Se muistutti
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polveilevaa etenemistd (Hirsjarvi ym. 1997, 219). Tutkimuksen teoriataustaa tdydennettiin ja
aineistosta nousseiden teemojen nimid ja sisdllon kuvauksia tdsmennettiin syksylld 2004.
Tuolloin myds tarkennettiin luvun 5 tutkimustulokset, tyostettiin luvun 6 tiedonkulun malli ja

viimeisteltiin luvun 7 toimenpide-ehdotukset.

Tassd luvussa kerrottiin tutkimusidean syntymisestd ja esiymmaérryksen hakemisesta kuvaa-
malla alustavia pohdintoja, aiheen valintaa ja rajausta. Esille nostettiin myos tyon tavoite seké
tutkimuksen tekemisestd ja tuloksista mahdollisesti saatava hyoty. Liséksi perusteltiin tutki-
muksen nidkokulma, subjektiivinen ote, ja tutkimusmenetelmén valinta sekd esiteltiin tutki-
muskysymys ja viitekehys. Lopuksi kuvattiin tutkimusaineiston keruuta, késittelyd, analysoin-
tia ja luokitusta sekd viitattiin seuraavissa luvuissa esiteltdviin tutkimuksen tuloksiin seké

niistd virinneisiin pohdintoihin ja toimenpide-ehdotuksiin.
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5 TIEDONKULKUA EDISTAVIA JA EHKAISEVIA
TEKIJOITA

Téassd luvussa kuvataan tutkimustulokset, joka perustuvat osallistuvan havainnoinnin kautta
kerétyn aineiston analysointiin. Tulokset esitetdén siten, ettd ensin kerrotaan viitekehyksen eli
integroidun viestintdpddoman mallin teknologiseen ja sosiaaliseen rakenteelliseen ulottuvuu-
teen liittyvistd tiedonkulkua edistdvistd ja ehkdisevistd tekijoistd. Seuraavaksi paneudutaan
ammatilliseen ja kommunikatiiviseen osaamisulottuvuuteen. Lopuksi syvennytddn yhteisda-

senteiden kulttuuriulottuvuutta.

Kuvion 6 taulukon vasempaan sarakkeeseen on koottu tutkitun yksikon tiedonkulkua edista-
vid tekijoitd, jotka ndhddin organisaation toiminnan vahvuuksina ja mahdollisuuksina. Oike-
aan sarakkeeseen on listattu tiedonkulkua ehkdisevid tekijoitd, joiden voidaan tulkita olevan
yksikon heikkouksia ja tulevaisuuden uhkia. Seki tiedonkulkua edistdvét ettd ehkdisevit teki-
jét on jaettu viiteen ryhméén sen mukaan, mihin integroidun viestintdpddoman mallin ulottu-
vuuteen ne kuuluvat. Tulokset on esitetty niin, ettd rakenteelliseen ulottuvuuteen kuuluvat te-
kijdt on jaoteltu kahteen ryhméédn sen mukaan, ovatko ne teknologisia tai sosiaalisia tekijoitd
ja osaamisulottuvuuteen kuuluvat tekijédt on ryhmitelty ammatillisiin ja kommunikatiivisiin

ulottuvuutta.

Yksikon tiedonkulkuun vaikuttavia tekijoitd on luokiteltu yhteensd kymmeneen ryhméén.
Kustakin kategoriasta on nostettu esille viisi eniten esille tullutta teemaa. Teemat on jérjestet-
ty sen mukaan, kuinka monta havaintoa niistd on kertynyt tutkimusaineistoon. Useimmin ké&-

sitellyt teemat esitellddn ensimmdisind. Kutakin integroidun viestintdpddoman mallin ulottu-
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vuutta on havainnollistettu tekstindytteilld, jotka on poimittu tutkimusaineistosta. Lainaus-

merkeissé olevat tekstit ovat suoria lainauksia. Muut otteet ovat tutkijan paivékirjamerkintgja.

Tiedonkulkua edistavia tekijoita Tiedonkulkua ehkiisevia tekijoita
vahvuuksia ja mahdollisuuksia heikkouksia ja uhkia

havaintojen lukumaéara (n) havaintojen lukumaara (n)
Teknologinen rakenteellinen ulottuvuus
e monipuoliset tyovalineet 14 | o kaytettdvyysongelmat 8
e konsernin tuki 5 | e« keskenerdinen integrointi 7
e joustava organisaatio 2| o epayhtenaiset kaytttavat 6
e verkkoviestinnan edut 21 infodhky 3
e itsendinen kehittdminen 21 epaselvat pelisdannot 2
Sosiaalinen rakenteellinen ulottuvuus
e yhteistyo 9| ¢ vaativuus 13
e avoimuus 6| e etaisyys 5
e empatia 5| e yksindisyys 4
e erilaiset nakoékulmat 5| e turhautuneisuus 2
e verkottuminen 41 e vahainen konserniyhteisty® 2
Ammatillinen osaamisulottuvuus
e kokemus 14 | ¢ niukka perehdytys 10
e monipuolisuus 7 | o erilaiset paatoksentekovalmiudet 8
e opastaminen 5| e erilaiset projektinhallintatavat 7
e asiakaskunnan tuntemus 4 |« substanssin tuntemuksen vaje 6
e innostus 21 e kokonaiskuvan puute S
Kommunikatiivinen osaamisulottuvuus
e kasvokkaisviestintd 14 | « tiedottamisen unohtaminen 7
e tiedonjakohalu 12 | o Kkirjoittamisen kankeus 3]
e viestinnan apuvilineiden kaytto 8 | e jahkailu 4
o taidokkaat tekstin tuottajat 71e ajattelemattomuus 4
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KUVIO 6. Tiedonkulkua edistivii ja ehkiisevid tekijoitd.

5.1 Teknologinen rakenteellinen ulottuvuus

Yksikon tiedonkulkua helpottavista rakenteellisista teknologiaan liittyvistd tekijoistd kirjattiin
yhteensd 25 havaintoa, jotka on ryhmitelty viiteen eri teemaan, joita ovat monipuoliset tyova-
lineet, konsernin tuki, joustava organisaatio, verkkoviestinndn edut ja itsendinen kehittimi-

nen. Seuraavaksi esitellddn teemojen keskeisimmait sisillot.
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Monipuoliset tyovilineet

Yksikon tyovélineet olivat yleensd teknisesti tehokkaita. Erilaisia tyokaluja oli jokaisen kiy-
tettdvissd. Informaatiomassoja oli mahdollista tallentaa, lajitella ja jarjestid monipuolisesti, ja
tiedonhaussa voitiin kayttdad useita ldhteitd niin yrityksen sisélld kuin sen ulkopuolella. Sano-
mia oli vaivatonta jaella ja vastaanottaa sdhkodisesti asiakashallintajarjestelmin, verkkopalve-

luiden ja sdhkopostin avulla.

Konsernin tuki

Teknologiaan liittyvd konsernin tuki oli vahva, silld konserni ylldpiti tai tuki yhteisié tieto-
verkkoja ja tydvilineitd, kuten intranet-verkkopalvelua, sdhkopostijarjestelméé ja budjetointi-
tyOkaluja. Yhteinen sdhkopostijarjestelma kalentereineen ja konsernitasoiset verkkopalvelujen
ylldpitovilineet yhtendistivit toimintoja. Konserni tarjosi litketoiminnan seurantaan suunnitte-
lu- ja arviointitydkaluja. Yrityksen antamiin teknisiin palveluihin kuului myds neuvontaa ja

opastusta.

Joustava organisaatio

Yksikon oma organisaatio oli sindnsd arvokas, silld se tuotti toiminnallaan hyvéa taloudellista
tulosta ja voittoa. Organisaation toiminta ja rakenne oli joustavaa: tyontekijoiden panosta kay-
tettiin sielld, missé sitd kulloinkin tarvittiin. Lisdksi joustavuus tarkoitti myds sité, ettd tyojar-
jestelyissd otettiin huomioon tydntekijoiden tarpeita. Liukuva ty6aika antoi tyontekijoille liik-
kumavaraa. Osa tyontekijoisté teki lastenhoidon, opiskelun tai eldkejdrjestelyjen takia lyhen-

nettya tydaikaa.

Verkkoviestinnin edut

TyOyhteiso nédki verkkoviestinndn etuja. Varsinkin sdhkopostia suosittiin. Sitd pidettiin jo it-
sestddnselvyytend. Sen avulla viestejd vaihdettiin niin yksikon ja konsernin sisélld, kuin asi-
akkaiden ja yhteistyOkumppaneiden kanssa. Lisdksi pdaivittdin kdytettiin  intranet-

verkkopalvelua ja tehtiin verkkotiedonhakuja.

Itseniinen kehittiminen

Yksikossd oli vuosien varrella rakennettu myos omia vilineitd helpottamaan tyon tekoa: oma
dokumenttien, ohjeiden ja aineistojen hallintaan rakennettu verkkosivusto toimi jo ennen kuin
konserni oli lanseerannut ensimmaiistdkédn yhteistd intranetid. Muutamat yksikon tyontekijét

ovat olleet mukana projekteissa, joissa oli suunniteltu oman yksikon tiedon keruun, vilityksen
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ja hyoddyntdmisen sekd asiakashallinnan jirjestelmid. Ndmé vélineet kuuluivat oleellisena

osana joidenkin tyontekijoiden tyokaluarsenaaliin ja monelle ne tarjosivat taustatukea.

Seuraavat tutkimusaineistosta poimitut havainnot kuvastavat niitd rakenteellisia teknologisia

tekijoitd, joiden voidaan ndahdi edistdvén tutkitun yksikon tiedonkulkua.

Tiedottaminen verkkopalvelun kautta on nopeaa.

Sdhkopostiviesteissd on lisdtietolinkkejd.

Yhteistdi verkkoresurssia kdytetddn tiedonlihteend, ei vain tiedostojen sdilytyspaikkana.
Intranetistd l6ytyy projektinhallintaohjeita.

Asiakashallintajdrjestelmdstd voi tulostaa osoitetarroja ja kopioida sdhkopostin jakelulistoja.

Mitd on tietdimyksenhallinta? ”Dokumenttien hallintaa.”

Yksikon tiedonkulkua vaikeuttavista rakenteellisista teknologiaan liittyvista tekijoistd tehtiin
yhteensd 26 havaintoa, jotka koottiin viiteen teemaan: kiytettivyysongelmat, keskenerdinen

integrointi, epdyhtendiset kiyttotavat, infodhky ja epidselvét pelisddnnot.

Kaytettivyysongelmat

Joidenkin teknisten vélineiden kéytettdvyysongelmat vdhensivit ndiden tyokalujen kéyttoa.
Tyokaluohjelmiston sisdinen logiikka jdi toisille hdmérdksi. Tyokalun ei koettu opastavan
kéayttdjadnsd. Sen katsottiin olevan ty0lds, hidas, hankala, epdvarma tai keskenerdinen. Verk-
koyhteydet olivat joskus poikki. Jos véline ei ollut kaikkien saatavilla, tai sitd ei osattu kéyttaa
tarkoitetulla tavalla, miellettiin, ettd sen arvo tiedonkeruussa ja tiedon vilittdmisessa ei ollut

riittdva. Kérjistetyimmissd tapauksissa jarjestelmistd ei saatu tulostettua tarvittavia raportteja.

Keskeneriinen integrointi

Turhaa tietojen siirtoa ja kdsityotd teetti ja harmitteluja aiheutti se, ettd informaatio ei siirtynyt
automaattisesti erilaisten tyokalujen ja jérjestelmien vélilld. Ei ollut vain yhtd luukkua; tyon-
tekijén olisi pitdnyt opetella kdyttdimadan useita eri tyokaluja ja olla perilld, mikd informaatio
kuuluu minnekin tai 16ytyy mistékin. Koettiin, ettd tietojirjestelmédt eivat palvelleet kaytti-
jaanséd loppuun asti. Joskus tydssd edettiin vain jdrjestelméin ehdoilla. Yhden hallinnollisen
jarjestelmén tuottaman tiedon manuaalinen siirto toiseen jarjestelmdin lisdsi virheiden toden-

ndkoisyyttd. Tarkistusten tekeminen oli tydldstd, hidasta ja turhauttavaa.
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Epiayhteniiset kiyttotavat

Yksikossd oli erilaisia késityksid siitd, miten tiedonkulkuun liittyvid tydkaluja kdytetddn tai
tulisi kéyttdd. Tyokalujen kéyttotavat olivat epdyhtendisid. Jotkut eivét kdyttdneet joitakin
tyovélineitd ollenkaan, vaikka toiset niin odottivat. Kun teknisid vélineitd kédytettiin epatasai-
sesti, se vei pohjaa esimerkiksi tiedonkeruun kattavuudelta ja ennen kaikkea tietojérjestelmiin

tallennetun tiedon raportoinnin luotettavuudelta.

Infoidhky

Infodhky vaivasi jonkin verran; informaatiota tuntui olevan liikaa, ja samaan aikaan tarvitta-
vaa tietoa ei l0ytynyt. Aina ei muistettu miettid, miksi, ja mihin tarkoitukseen informaatiota
koottiin. Informaatiomassat paisuivat, koska tarpeettomiksi jddneitd tiedostoja ei toisinaan
muistettu poistaa tai samat tiedostot kopioitiin useaan paikkaan. Huomattiin myos, ettd yksi-
kosséd on sekd mekaanisia, orgaanisia ettd dynaamisia toimintoja, jotka on usein hankala sovit-

taa keskendin yhteen.

Episelvit pelisiinnot

Pelisddntdja ei kaikissa tilanteissa ollut tai niitd ei tunnettu. Joku saattoi tehdd oman tyonsi
kannalta onnistuneen ratkaisun, muttei huomannut miettid sen vaikutuksia muiden tyohon.
Joku noudatti vuosia sitten toisiksi muutettuja toimintatapoja. Toinen ei ollut kuullutkaan jo

pitempddn voimassa olleesta toimintamallista.

Seuraavat tutkimusaineistosta esiin nostetut havainnot kuvaavat niitd rakenteellisia teknologi-

sia tekijoitd, joiden voidaan ndhda vaikeuttavan tutkitun yksikon tiedonkulkua.

“En hyvdksy sitd, ettd minun pitdd kerdtd kdsin tietoja, jotka ovat jonkun toisen jdrjestelmdn
tuloksia!™”

Tunnen olevani tiedon haun ja tallennukset vilikappale.

”Yritettiin projektinhallintaa asiakastietojdrjestelmdn vilineilld ja todettiin se liian tyélddksi
ja kehitettiin oma erillinen systeemi.”
"Ei ole aikaa paimentaa!”

“Talon Intrasta ei l6ydy mitddn ... Sen logistiikka on erikoinen ja sielld ei ole sellaista tietoa,

Jjoka auttaisi varsinaisen tyon teossa.”



50 (88)

5.2 Sosiaalinen rakenteellinen ulottuvuus

Yksikon tiedonkulkua helpottavista sosiaaliseen rakenteeseen liittyvistd tekijoistd tehtiin yh-
teensd 29 havaintoa, jotka koottiin viiteen teemaan: yhteisty0d, avoimuus, empatia, erilaiset

nakokulmat seké verkottuminen.

Yhteistyo

Yksikossd tiedonkulkua edistettiin sosiaalisia siteitd solmien ja vahvistaen: tyOssi ystavystyt-
tiin. Jotkut myos viettivdt yhdessd vapaa-aikaa. Monien tyontekijoiden suhteet asiakkaisiin
olivat syventyneet vuosien varrella, silld oltiin tultu tutuiksi, tunnettiin asiakkaan organisaati-
on toimintaa seké yhteyshenkildiden tyotehtdvid ja erityisosaamista. Asiakkaiden kanssa teh-
tiin yhteistyoté tietotuotteen kayttdjaryhmissd. Suhteita luotiin ja pidettiin ylld myds muihin

yhteistyokumppaneihin. Jotkut entiset tyotoverit pitivit yhteytta.

Avoimuus

Yleensd uskallettiin tuoda julki omaa tahtoa ja oltiin avoimia. Jos ei tiedetty, niin kysyttiin.
Erilaisia ndkokulmia esitettiin. Kaytavaltd kuului valittomid, terdvid, ja joskus kirkevidkin
kommentteja. [lmoitusasiat, joista oletettiin olevan monelle hyotyé, kerrottiin yhteiselld kdy-

tavilla kovalla danelld. Tydtoverin luokse saattoi poiketa ilman sovittua tapaamista.

Empatia

Yhteenkuuluvuuden tunne ja luottamus kasvoivat. Annettiin tunnustusta onnistumisista. Huo-
mattiin my0s, ettd joskus tukala tilanne yhdistdd ja vertaistuki auttaa. Tydjarjestelyissé
pyrittiin ottamaan huomioon yksildiden tarpeita: Ymmarrettiin, ettd perheellisten oli lasten-
hoidon takia hankala tehda epasdannéllisen mittaisia tyopdivid. Palavereja ei yleensi aloitettu
ennen kello yhdeksdd aamulla, koska joillekin aikainen ty6hontulo olisi vaatinut pdivarutiinis-

ta poikkeavia jérjestelyjé.

Erilaiset ndkokulmat

Yksikossd tyoskenteli ihmisid, joilla on erilainen koulutus- ja ty6kokemustausta. Mukana oli
pitkddn saman toimialan tehtdvissd olleita, asiakastoimialalta rekrytoituja ja aikanaan ldhes
suoraan koulunpenkiltd tulleita tyOntekijoitd, joilla oli erilaisia katsantokantoja tietotuottee-
seen. Henkildiden tyotehtdavit vaihtuivat, koska organisaatiota voitiin muuttaa kulloisiakin
tarpeita palvelevaksi. Tyokiertoa oli jonkin verran. Ndakemyksiéd ja lisédtietoja haettiin myos

oman organisaation ulkopuolelta.
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Verkottuminen

Tyonteolle oli tyypillistd spontaanit palaverit, puhelinneuvottelut ja vilkas sdhkopostiliikenne.
Kahvi- ja lounastauoilla kokoonnuttiin usein ryhmiin ja puhuttiin tydasioista, omista asioista,
rupateltiin - tai kuunneltiin toisia. Organisaatio suosi verkottumista ja kollektiivista itseohjau-
tuvuutta. Lisdksi jarjestettiin sddnnollisid koko yksikon, tiimien sekéd tydryhmien kokouksia.
Yksikon tyontekijédt vaikuttivat yksikossd tehtyihin ratkaisuihin sekd virallisen organisaation

kautta ettd henkilokohtaisten suhteiden avulla.

Seuraavat tutkimusaineiston havainnot ovat esimerkkeji niistd rakenteellista sosiaalisista teki-

jOistd, joiden voidaan ndhda helpottavan tutkitun yksikon tiedonkulkua.

Kaytavilld ja ovensuissa keskustellaan ja palavereja saatetaan jatkaa epdvirallisimmissa
puitteissa.

Kehityskeskustelun ilmapiiri oli rento ja avoin.

Entinen tyontekijd soitti ja kysyi kuulumisia.

Uudelle tyontekijdlle esiteltiin talon tavat.

Tietotuotteen kehitysseminaariin tulee paljon asiakkaita.

Yksikon tiedonkulkua hankaloittavista sosiaaliseen rakenteeseen liittyvistd tekijoistd tehtiin
yhteensd 26 havaintoa, jotka jaoteltiin viiteen teemaan: vaativuus, etdisyys, yksindisyys, tur-

hautuneisuus ja vdhdinen konserniyhteistyo.

Vaativuus

Monesti itseltd - ja my0s toiselta - vaadittiin paljon. Toista ei tunnettu ja hinen taidoistaan tai
kyvyistddn ei oltu selvilld tai ne arvioitiin vadrin. Oletettiin joidenkin asioiden kuuluvan toi-
sen perustietoihin, eikd huomattu tarkistaa asiaa. Tuntui siltd, ettd toisinaan sitoutuminen ra-
koili. Nihtiin eri tavalla se, mitd oman tai toisen tyon loppuun asti tekeminen tarkoittaa. Toi-

silta toivottiin lisdd oma-aloitteisuutta ja vastuunottohalua.

Etaisyys
Ihmisten vililld oli etdisyyttd. Toisen ajatuksenjuoksua ei joka kerta ymmarretty. Omaa ni-
kemysti ei ehkéd onnistuttu markkinoimaan toisille. Eri toimipisteiden tyontekijdt olivat kau-

kana toisistaan. Havaittiin, ettd jos tyOntekijdlld ei ole mahdollisuutta olla kuulolla, kun asi-
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oista paitetddn tai niitd neuvotaan, ei hdn myoskidin osaa vilttdmaittd kysya tarkennusta tai

taustoja. Jotkut paljon tydmatkoja tekevit tapasivat tyotovereitaan harvoin.

Yksindisyys

Muutamilla ei ollut omassa toimipisteessdén ketdén samaan yksikkoon kuuluvaa ty6toveria.
Jotkut samojen tehtdvien tekijat tapasivat kollegojaan kasvokkain harvemmin kuin kerran
kuussa. Usein oli selviydyttdvid yksin. Eteen tulleeseen uuteen ongelmaan tai haasteeseen ei
ollut valmiita ratkaisumalleja, joten ne oli hankittava tai keksittavé itse. Taustatukea oli joskus
vaikea saada. Apua ei ehké ollut tarjolla varsinkaan silloin, kun tydskenneltiin normaalin tyo-

ajan tai tyopaikan ulkopuolella.

Turhautuneisuus

Antaa enemmén kuin saa -tunne saattoi turhauttaa. Joskus ajateltiin, ettd toiset eivét arvosta
tai huomaa sitd panosta, jonka tyontekijd antaa yksikolle. Toisinaan asiantuntija joutui neu-
vomaan ja toistamaan samoja asioita lukuisia kertoja saamatta itse muuta kuin kiitokset. Jos-
kus tyontekijad koki tekevidnsd henkilokohtaisia uhrauksia tyon hyvéksi enemméin kuin oikeas-

taan halusikaan, koska vaihtoehtoja ei ollut - ty oli joka tapauksessa tehtiva.

Vihiinen konserniyhteistyo

Konserniyhteistyd ontui. Synergiaetuja ei koettu juurikaan hyddynnetyn. Toisten yksikdiden
tyontekijoiltd on saatu apua vain harvoin. Oltiin mukana vain muutamissa yksikkdrajan yli
ulottuvissa yrityksen sisdisissd  yhteistyOhankkeissa. Konsernin yhteisid intranet-

verkkopalvelun tietovarantoja ei koettu kovinkaan hyodyllisiksi.

Seuraavat tutkimusaineiston havainnot ovat esimerkkejd niistd rakenteellisista sosiaalisista

tekijoistd, joiden voidaan néhda vaikeuttavan tutkitun yksikon tiedonkulkua.

Emme tienneet, mitd toisaalla konsernissa tehtiin, ja vddrinkdsityksemme aiheutti asiakkaalle
liséityotd.

"Miksei kukaan kertonut minulle?”

Pitid ottaa selvid, kuka nditd asioita nyt hoitaa.

"Yhteistyo ei toimi hyvin — itse saa tehdd enemmdn kuin ennen.”

"Tyo saatiin tehtyd virallisesta organisaatiosta huolimatta ™.
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5.3 Ammatillinen osaamisulottuvuus

Yksikon tiedonkulkua helpottavista ammatilliseen osaamiseen liittyvistd tekijoistéd tehtiin yh-
teensd 32 havaintoa, joista muodostettiin viisi teemaa: kokemus, monipuolisuus, opastaminen,

asiakastuntemus seké innostus.

Kokemus

Erityisesti pitkdan yksikossd tyOskennelleilld oli syvéd asiantuntemus omalta erityisalallaan
sekd suhteellisen kattava kokonaiskuva tuotteista ja palveluista. Kokeneet tyontekijit osasivat
keskittyd olennaiseen, kdyttivét intuitiota, ja pystyivit ennakoimaan. Heilld oli reagointiherk-
kyyttd sekd varovaisuutta ja realistinen ndkemys yksikon ja asiakasorganisaatioiden toimin-

nasta. Monella oli vankka koulutustausta.

Monipuolisuus

Tyo koettiin etupddssd haastavaksi, monipuoliseksi ja innostavaksi. Ty0 vaati erityistaitoja.
Tekemadlld oppiminen oli palkitsevaa. Uutta pohdittavaa ja opittavaa oli aina tarjolla. Joskus
tyon tempo oli nopea, toisinaan tyo oli tasaisempaa puurtamista. Tyonkuvat olivat laajoja. Sai

tehdi erilaisia tehtavia.

Opastaminen

Niin ty6toverin kuin asiakkaan opastaminen ja ohjaaminen sekd huomioiminen ja ymmaérta-
minen néhtiin osana tyokokonaisuutta ja ammattitaitoa. Ymmérrystd muita kohtaan osoitettiin
vaikeissakin tilanteissa. Annettiin vinkkeji ja muistutettiin toisia. Kirjoitettiin ohjeita ja pidet-

tiin infotilaisuuksia, tehtiin t6itd yhdessd sekd neuvottiin toista kddesta pitden.

Asiakaskunnan tuntemus

Oman organisaation toimintoja tunnettiin suhteellisen hyvin, samoin kuin asiakkaiden kdytéan-
t0jd, organisaatioita ja ympdristdjd. Toimivaa asiakaspalvelua pidettiin yksikdn menestymisen
mahdollistajana ja valttina. Asiakassuhteita solmittiin ja pidettiin ylla. Asiakkaalle suositeltiin
sellaisia tuotteita tai palveluja, jotka tulevat pidemmélld ajalla olemaan kannattavampia ja

toimivampia kuin asiakkaan mieleen ensimmadiseksi juolahtanut ratkaisu.

Innostus
Tyontekijo6illd oli innostusta pohtia tietotuotteeseen ja sen kayttoon liittyvid seikkoja niin tek-

niseltd kannalta kuin asiakasnidkokulmasta. Ideoitiin spontaanisti. Tuotetta haluttiin parantaa
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ja asiakasta palvella omatoimisesti ja vélittdmasti. Uusiin ideoihin ja pilottiprojekteihin tartut-
tiin hanakasti. Ty6ll4 ndhtiin olevan vaikutusta ympérdivadn yhteiskuntaan ja omaan hyvin-

vointiin.

Seuraavat tutkimusaineistosta esiin tuodut havainnot ovat esimerkkejd niistd ammatilliseen
osaamiseen liittyvistd tekijoistd, joiden voidaan ndhdd edistdvén tutkitun yksikon tiedonkul-

kua.

Rutiinit sujuvat vanhasta muistista.
Arvasin, mitd hdn tulee kysymdin.
Hidin vastasi asiakkaan tukipyyntoon saman tien.

'Vt pitdd sanoa, mitd on mieltd, ja se, minkd lupaa, pitid myés pitdd.”

”Ja muista aina test, test, test ...”

Yksikon tiedonkulkua vaikeuttavista ammatilliseen osaamiseen liittyvistd tekijoistd tehtiin
yhteensd 36 havaintoa, joita jérjestettiin viiteen teemaan: niukka perehdyttdminen, erilaiset
paitoksentekovalmiudet, erilaiset projektinhallintatavat, substanssin tuntemuksen vaje ja ko-

konaiskuvan puute.

Niukka perehdyttiminen

Oppimisen ja tiedon hallinnan oletettiin usein sujuvan suuremmitta panostuksitta, silld koulu-
tusta ei muistettu kaikissa tapauksissa suunnitella tai tarjota - "kyll4 tatd kaikki osaavat kayt-
tdd tdlld alalla". Toisinaan ei kyetty ottamaan vastaan tarjottua oppia. Koettiin, ettd osaamisen
kehittdmiseen ei panostettu tarpeeksi. Kaikilla ei ollut varahenkilditd. Tulokkaalle ei ehkd
huomattu kertoa, mistd saa ajantasaisinta ja merkityksellisté tietoa, tai keiden puoleen kannat-

taa missékin tietotarpeessa kadntya.

Erilaiset paiitoksentekovalmiudet

Eri ihmisilla oli erilaisia padtoksentekovalmiuksia. Ongelmiin ei kaikissa tapauksissa tartuttu
ajoissa. Padtoksid ei joissain tapauksissa viety loppuun asti. Toisinaan ilmeni ailahtelua ja
epatarkkuutta, joskus my0s ylioptimismia. Joskus kévi niin, ettd yksi tulkitsi asian paétoksek-

si, toinen paitdsehdotukseksi.
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Erilaiset projektinhallintatavat

Tyontekijoilld oli erilaisia kisityksid projektinhallinnasta. Ajankdyton suunnittelussa ja re-
surssien kdyton optimoinnissa oli parantamisen varaa. TyoOnjaot jdivét toisinaan epdselviksi.
Seuranta saattoi joissain tapauksissa olla vdhdistd tai puuttua kokonaan. Jo loppuun saatettuja

tehtévid ei ehkd muistettu kirjata tehdyiksi.

Substanssin tuntemuksen vaje

Substanssin tuntemuksessa 10ytyi aukkoja ja koettiin, ettd taustatiedot olivat toisinaan liian
vihéiset. Asiakastoimialaa tai asiakkaan organisaatiota ja sen toimintaa ei joissain tapauksissa
tunnettu riittdvén hyvin. Tehtdviin ei valmistauduttu tai enndtetty valmistautua tarpeeksi pe-

rusteellisesti. Omat virheet ja tietdméattomyys harmittivat.

Kokonaiskuvan puute

Oman tyon osuutta tuote- ja palvelukokonaisuudessa sekid teknisid ymparistoja ei ehkd nihty
tarpeeksi laajasti. Joskus ei tiedetty, mité pitéisi tehdd seuraavaksi. Syy-yhteyksii ei toisinaan
huomattu miettid. Aiemmin tehtyé ty6td jouduttiin paikkaamaan tai tekemédédn uudestaan, kos-

ka jokin térked osa tai tekijd oli jadnyt ensimmdiselld yrittdmalld pois paketista.

Seuraavat havainnot ovat esimerkkejd niistd ammatilliseen osaamiseen liittyvistd tekijoista,

joiden voidaan ndhdé ehkiisevin tutkitun yksikon tiedonkulkua.

Hdin ei ollut kdynyt kurssia.
"Ehditddn tehdd kahteen kertaan...”
Nyt tarvitsisi vaan itse opetella kdyttimddn tdtd jarjestelmdd.

’

"Tyon prioriteetit ovat vaihtuneet kesken tyon.’

)

”Noloa, kun uudessa tuotteessa ei ole vield kaikkea, mikd vanhassa on.’

5.4 Kommunikatiivinen osaamisulottuvuus

Yksikon tiedonkulkua helpottavista kommunikatiiviseen osaamiseen liittyvista tekijoistd teh-
tiin yhteensd 47 havaintoa. Havainnot jaoteltiin viiteen teemaan: kasvokkaisviestinti, tiedon-

jakohalu, viestinndn apuvilineiden kayttd, taidokkaat tekstin tuottajat ja rakentava asenne.
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Kasvokkaisviestinti

Kasvokkaisviestintd oli tehokasta. Erityisesti asiakkaiden kanssa toimivien vuorovaikutustai-
dot olivat vankat. Esittelyt ja neuvottelut hoidettiin ammattitaitoisesti. Asioista kerrottiin kiy-
tannon esimerkkien avulla. Kysymaélla tarkistettiin, onko toinen ymmartinyt, mistd on kyse, ja

haluttiin rakentavassa mielessi saada selville syyt, jos oli epdonnistuttu.

Tiedonjakohalu

Sujuvalle tiedonkululle antoi mahdollisuuksia myos se, ettd tyontekijit halusivat jakaa tietoa
toisilleen ja asiakkaille. Suunnitelmista kerrottiin ja tehdyistd ratkaisuista tiedotettiin. Laadit-
tiin muistilistoja ja ohjeita. Tietoja kirjattiin erilaisiin tietojirjestelmiin toisten saataville ja
luettavaksi. Tyontekijoitd kehotettiin kysymadin, jos asiat jdivét epaselviksi. Vastauksia spon-

taaneihin kysymyksiin etsittiin ja saatiin viivytyksitta.

Viestinnin apuvilineet hallussa

Viestinndn apuvélineitd osattiin kdyttdd suhteellisen hyvin. Annettiin neuvoja apuvilineiden
kaytostd. Jaettiin myOs esimerkiksi tekstin- ja kuvankésittelyssd saatuja kédyttokokemuksia.
Uusiin vélineisiin tutustuttiin myds tydajan ulkopuolella. Jotkut kertoivat tydtovereilleen tie-
to- ja viestintdtekniikan vapaa-ajan harrastuksissa karttuneita vinkkeji. Oli mahdollisuus osal-

listua englannin kielen kurssille ja kdyttda erilaisia sanakirjoja ja verkkotietoldhteitd.

Taidokkaat tekstin tuottajat

Joukossa oli loistavia tekstin tuottajia sekéd sujuvia kirjoittajia ja puhujia, samoin kuin niité,
jotka kykenivit kiteyttdméddn ja keskittyméédn olennaiseen sekd vaikuttamaan toisiin ihmisiin.
Laadittiin ohjeita, kuvauksia, suunnitelmia, asiakastiedotteita, tarjouksia, sopimuksia, raport-
teja, tuotekuvauksia, oppaita sekd kirjoituksia asiakaslehteen ja konsernin verkkosivustoille.
Ylldpidettiin ekstranet-verkkopalvelua. Moni tyontekijoistd puhui sujuvaa englantia ja yksi-

kossé oli myds ruotsin kielti taitavia.

Rakentava asenne

Tyontekijat malttoivat kuunnella asiakkaita ja olivat kdrsivillisid toisiaan kohtaan. Annettiin
asiallista palautetta. Suostuteltiin ja soviteltiin. Ymmadrrettiin, ettd kun antaa, niin myds saa.
Innostuttiin ideoimaan. Tyokavereita ilahdutettiin. Usein huumori kevensi tyon tekoa. Néh-
tiin, ettd tehtdavé tyd on mielekésti ja tirkedd ja se tuloksista on hyotyéd ja apua monille ihmi-

sille.
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Seuraavaksi esitellddn tutkimusaineiston esimerkkeji tiedonkulkua edistdvistd kommunikatii-

viseen osaamiseen liittyvisté tekijoista:

Hiin kirjoitti selkedt ohjeet.

Hdin oli laatinut monipuolisen esityksen.

Hin kayttid lyhyitd, tasmdllisid lauseita - eikd lavertele.
Kommentit olivat asiallisia ja tiukkoja.

"Vaikeuksien kautta uusiin ongelmiin!”

Yksikon tiedonkulkua hankaloittavista kommunikatiiviseen osaamiseen liittyvistd tekijoistd
tehtiin yhteensd 23 havaintoa, jotka ryhmiteltiin viiteen teemaan: tiedottamisen unohtaminen,

kirjoittamisen kankeus, jahkailu, ajattelemattomuus ja episelvé kerronta.

Tiedottamisen unohtaminen

Tiedonkulun tielld oli my0s viestintétaitoihin liittyvid haasteita: Toisinaan tiedottaminen vii-
véstyi, unohtui, kohdennettiin liian suppealle tai laajalle joukolle tai sitd ei ndhty tarpeellisek-
si. Joskus palautteen antaminen jii tekemattd, tai kysymyksiin ei vastattu ajallaan. Monesti
unohdettiin vahvistaa, ettd asia oli tyon alla. Joskus ongelman ratkaisu jdi kertomatta, tai ei
muistettu mainita, ettd pulma oli jo ratkaistu. Kokousmateriaaleja ei ehki muistettu jakaa etu-

kiteen, tai unohdettiin kertoa, misté saa lisétietoja.

Kirjoittamisen kankeus

Tekstin tuottamista voitiin pitdd vaikeana ja vaativana varsinkin silloin, kun lukijana tai kuuli-
jana olivat muut kuin oma ryhmén jisenet. Tekstid ei saatu aikaiseksi tai puuttui uskallusta
kirjoittaa. Tekstit olivat joskus viimeistelemittomid, epitarkkoja ja monitulkintaisia. Doku-
mentointi jai ehkd minimiin tai se tehtiin jdlkikdteen. Koettiin, ettd kirjoittaminen ei kuulu
oman tyon keskeisimpiin tehtidviin. Englannin kielen taito saattoi riittdd tekstien lukemiseen,

muttei niiden tuottamiseen.

Jahkailu
Toisinaan arkailtiin tai ei otettu kantaa silloin kuin olisi pitdnyt. Tehtyjd pdétoksid ei ajoittain
ilmaistu yksiselitteisesti tai kirjattu. Joskus padtoksentekoa siirrettiin tai asiasta ei péddsty riit-

tavain yksimielisyyteen. Saattoi myos kdyda niin, ettd havaittiin todennikoinen korjausta vaa-
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tiva seikka, mutta ajateltiin, ettd kylld sen jo joku toinen on huomannut, eikd tydstetty asiaa

eteenpdin.

Ajattelemattomuus

Saatettiin puhua tai kirjoittaa ajattelemattomasti. Vasymyksen ja turhautuneisuuden ilmaukset
saivat muutaman kerran kerronnassa pddosan. Kritisoitiin, muttei esitetty parannusehdotuksia.
Tuntui siltd, ettd asioita ei ajateltu loppuun asti ennen niiden toteuttamista. Toisen tydtilannet-
ta ei joka kerta otettu riittdviasti huomioon. Kirjoittaja saattoi kommentoida ja kuvata asioita

etupidssa itselleen, ei niinkéédn vastaanottajalle.

Epaselva kerronta

Yhteisten merkitysten luominen vei aikaa, eiki siind aina onnistuttu. Termit ja kerronta jaivét
toisinaan ainakin joillekin epdselviksi. Samoista asioista puhuttiin ja kirjoitettiin eri sanoilla.
Kaytettiin sellaisia lyhenteitd, joita kaikki eivét hallinneet. Viitattiin ohimennen asiakokonai-
suuksiin, joita vastaanottaja ei tuntenut. Yksinkertaiset asiat selitettiin monimutkaisesti. Saa-

tettiin puhua toisen ohi tai unohdettiin kuunnella toista.

Seuraavaksi on kirjattu esimerkkejé tutkimusaineiston tiedonkulkua ehkéisevistd kommunika-

tiiviseen osaamiseen liittyvisté tekijoista:

"Ei tiedoteta!”

"Ei jaksa lukea tiedotteita.”

"Tietoiskut on niin imaginddrisid!”

“Miten hoidamme dokumentoinnin, jos ei tdlld vilineelld?”

Tarkempi mddrittely on avoin, vaikka yritin sitd kysyd.

5.5 Yhteisoasenteiden kulttuuriulottuvuus

Tutkitun yksikon toiminnassa havaittiin olevan niin koko yrityksen kuin kyseisen tulosyksi-
kon organisaatiokulttuurista, arvoista ja asenteista kertovia piirteitd, jotka olivat omiaan edis-
tdmddn tiedonkulkua. Yksikon tiedonkulkua helpottavista yhteisdasenteiden kulttuuriulottu-
vuuteen liittyvistd tekijoistd tehtiin yhteensd 59 havaintoa. Havainnot koottiin viiteen tee-
maan: yksilollisyys, laadukkuus, aktiivisuus, johdonmukaisuus sekd kokonaisuuden hahmot-

taminen.
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Yksilollisyys

Vahvuutena ndhtiin se, ettd tyontekijoiden persoonallisuudet otettiin huomioon ja erilaisuus
ndhtiin rikkautena. Myos asiakkaiden taustat, taidot ja nidkemykset pyrittiin huomioimaan.
Tyotovereiden ja asiakkaiden kanssa vaihdettiin kuulumisia. Tunteita tuotiin esille. Tydjérjes-
telyissé joustettiin. Uskottiin omaan tekemiseen ja omiin kykyihin. Arvostettiin toimintavapa-
utta ja itsendistd otetta tyohon. Omat tehtivét haluttiin hoitaa kunnolla. Tulostavoitteet saat-

toivat olla henkildkohtaisia.

Laadukkuus

Tyoyhteisossd vallitsi hyvd henki, reilu kdytds sekéd toiveikas ilmapiiri. Ammattiylpeys oli
vankka. Laadukkuutta arvostettiin. Nahtiin asiakashyoty. Sitouduttiin tehtiviin ja kannettiin
vastuuta. Asiat haluttiin hoitaa loppuun asti. Tyontekijoilld oli paineensietokykyd, sisua ja sit-
keyttd. Suosittiin paritydskentelyd ja asioiden varmistamista. Tietoturvaan kiinnitettiin huo-

miota.

Aktiivisuus

Ilmapiiri koettiin avoimeksi. Ty6huoneiden ovet olivat tavallisesti auki. Huumori ja vilitto-
myys sekd lojaalisuus siivittivét tyon tekoa ja toivat lohtua hankalina hetkind. Kommentoitiin,
kritisoitiin, kuunneltiin, otettiin kantaa ja haluttiin kehittia tietotuotetta ja tietotyotd myontei-

sessd hengessé. Tietotarpeita ja -ldhteitd tuotiin esille.

Johdonmukaisuus

Tydyhteisossd arvostettiin selkeyttd ja johdonmukaisuutta. Tydnteolla oli johdon tuki. Jonkin
verran voitiin hyodyntdd konsernin muiden osien palveluja. Kaytiin kehityskeskusteluja.
Toimintaa pyrittiin jamékoittdméaén. Prosesseja kuvattiin. Toimintaa ja resurssien kayttod
suunniteltiin ja seurattiin. Annettiin sdédnnollisin viliajoin tilannetietoja. Noudatettiin tietotek-

niikan ja asiakastoimialan standardeja.

Kokonaisuuden hahmottaminen

Yksikossd hoidettiin kaikki tietotuotteiden suunnitteluun, tuotekehitykseen, myyntiin, toimi-
tukseen ja tukeen liittyvét tehtdaviat. TyGtehtdvit olivat monipuolisia ja erilaisia. Ajateltiin kau-
askatseisesti. Asiakasyhteisty0Ossd otettiin huomioon myds asiakkaiden erilaiset tekniset ym-

paristot. Néhtiin, ettd muillakin on haasteita. Ty0ta riitti kaikille.
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Seuraavaksi on kirjattu esimerkkejd aineiston tiedonkulkua edistivista yrityskulttuuriin liitty-

vista tekijoista:

"Ei tyo tekemdlld lopu — aina tulee uutta!”
Pdditin tehdd tdinddn lyhemmdn tydpdivin, kun eilinen venyi.

)

"Sopimus on tirked.’
)

“"Monimutkaiset asiat tuovat mukanaan epdvarmuuden, ja se on hyviksyttivd.’

"Vanhat jaksaa puurtaa!”

Yksikon tyontekotavoista, asenteista ja arvostuksista voi lukea myos piirteitd, jotka voivat
heikentdd tiedonkulun onnistumista. Yksikon tiedonkulkua vaikeuttavista yhteisdasenteiden
kulttuuriulottuvuuteen liittyvistd tekijoistd tehtiin yhteensd 49 havaintoa ja ne luokiteltiin vii-
teen teemaan, joita olivat: tyOkuormitus, yhteistyOvaikeudet, tuen puute, tiedonjakoon

kannustamattomuus seké kilpailu resursseista.

Tyokuormitus

Kiire ja stressi kavensivat tiedonjakoon osallistumismahdollisuuksia. T6itd vietiin kotiin. Jos-
kus oli pakko tehdé pitkdad paivad. Tehtiin ylitoitd. Vapaita ei toisinaan ennétetty pitdd suunni-
tellusti. Joustoa odotettiin 16ytyvéan. Yksityiskohtaiseen ja tarkkaan opastukseen ja valvontaan
ei useinkaan ollut aikaa. Vasymysti, jdnnitteitd ja otteen herpaantumista oli ajoittain havaitta-

vissa. Akilliset muutokset repivit.

Yhteistyovaikeudet

Yhteiset aikataulut eivit kaikissa tapauksissa pitdneet. Ongelmiin ei ehkd huomattu puuttua
ajoissa. Joskus ei ndhty oman osuuden tekemdéttd jattdmisen seurauksia muille samassa tehté-
viketjussa tai seuraavassa tyOprosessissa tyoskenteleville. Saatettiin tehdé ty0 ennemmin itse,
kuin opettaa sitd toisille. Tehtiin omia ratkaisuja kertomatta niistd muille. Toisinaan ei huo-

mattu yhteisiksi tarkoitettuja kdyténtojé, tai ei néhty tarpeelliseksi ottaa selvdd pelisdédnndista.

Tuen puute
Monesti oletettiin, ettd kunkin tulee itse ottaa asioista selvédd. Joissain tapauksissa ei tunnettu
toisten osaamista tarpeeksi hyvin, jotta olisi osattu pyytdéd apua oikealta henkil6ltd. Joissakin

erityisasiantuntemusta vaativissa asioissa ei 10ytynyt ketddn, jolta olisi voinut kysyé neuvoa.
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Saattoi kdydd my0s niin, ettd toisen tyo- ja tiedonjakopanosta ei kiireessd huomattu ottaa vas-

taan, arvostaa tai kiittaa.

Tiedonjakoon kannustamattomuus

Tiedonjakoa ei kaikissa tilanteissa nihty tirkednd, eika tietoa otettu tehtévid vaihtavilta talteen
tehokkaasti. Joskus oli epdselvéd, mitd ohjeita tai neuvoja toiselta voi pyytdé ja milloin. Toi-
sinaan tietoja piti pyytdd useaan kertaan. Konsernin englanninkieliset tietoldhteet koettiin

usein tyoldiksi ja hankaliksi ymmartad sekd vaikeiksi tulkita ja hyodyntaa.

Kilpailu resursseista

Konsernin sisdinen kilpailu saattoi tukahduttaa yksikéiden tyontekijoiden vélisid tiedonjako-
haluja. Erityisen asiantuntija-avun ostaminen yrityksen sisélla olisi ollut yksikolle kallista. Jos
saman tyOntekijdn panosta tarvittiin yhtd aikaa eri projekteissa, saatettiin hidnen ajan kdyton
suunnittelussa tinkid esimerkiksi dokumentoinnista. Oli pakko priorisoida ja lykdtd sellaisia
hankkeita, joiden toteuttaminen olisi heti voinut auttaa tietotydldisid ja helpottaa organisaation

tiedonkulkua sekd vdhentdd kuluja tulevaisuudessa.

Lopuksi esitellddn sellaisia tutkimusaineiston tekstejé, jotka voidaan ndhda esimerkkeini tie-

donkulkua ehkéisevista yrityskulttuuriin liittyvista tekijoista:

"Ei endid mitddn ylimddrdistd ehdi!”

"Ei taaskaan tiedd, mitd pitdisi tehdd.’

"Kiva kun ei tarvitse juurikaan dokumentoida.”
“Meilld odotetaan, ettd tyontekijdt ovat erittdin omatoimisia ja tekevdt itsendisesti enemmdn-

’

kin kuin tehtdviin kuuluu.’

’

”Olin toissd kello neljddn — aamulla.’

Téssd luvussa raportoitiin laadullisen tutkimuksen tulokset eli ryhmiteltiin tutkittavan yksikon
tiedonkulkua kohentavia ja hankaloittavia tekijoitd niin, ettd huomiota kiinnitettiin rakentees-
ta, osaamista ja yhteisOasenteista kertoviin seikkoihin. Esityksessd kéytettiin kokoavana ele-
menttind taulukkoa (kuvio 6), johon tutkimuksen anti oli tiivistetty. Lisdksi kunkin kategorian
keskeistd sisdltod oli kirjoitettu auki ja havainnollistettu aineistosta poimittujen lainausten

avulla.
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6 POHDINTA

Tyohypoteesin mukaan tietimyksenhallintaa tuli tarkastella teknologiandkdkulman lisdksi
my0s osaamis- ja kulttuurindkdkulmasta. Tutkimuskysymys pohti, millaiset tekijét vaikuttavat
tutkitun tyoyhteison tiedonkulkuun. Tutkimusmenetelména kéytettiin osallistuvaa havainnoin-
tia. Viitekehyksend toimi integroidun viestintipddoman malli, jossa mééritellddn kolme osate-
kijaa, joiden tulee olla yhtd aikaa ldsnd, jotta tuloksellinen dialogi onnistuu organisaatiossa:
rakenteet, osaaminen ja yhteis6asenteet. Tiedonkulkua edistivdt varsinkin seuraavat tekijit:
monipuoliset tyovilineet, hyvét yhteistyosuhteet, asiantuntemus, kasvokkaisviestintd sekd yk-
silollisyyden huomioon ottaminen. Tiedonkulkua ehkiiseviksi tekijoiksi havaittiin erityisesti
kiytettdvyysongelmat, vaativuus, niukka perehdyttiminen, tiedottamisen unohtaminen seké
tyokuormitus. Huomion kiinnittdminen vain teknologiaan ei riitd selittimaan tiedonkulun on-
nistumista tai epdonnistumista, vaan nikokulmaa on syytd laajentaa my0s osaamista ja orga-
nisaatiokulttuuria kisittdviksi. Vaikka tietotydssd on teknologiapainotteisia tehtivid, tieti-

myksenhallinnassa on syyti ottaa huomioon myds osaamis- ja kulttuuriulottuvuus.

Téssd luvussa piirretddn kokonaiskuvaa tutkitun yksikon tietotyOprosessista ja sen tiedonkul-
kuun vaikuttavista tekijoistd. Lisdksi tehdddn lyhyt yhteenveto tutkimuksessa esitellysta
kirjallisuudesta, jonka kautta tyOstetddn jdsennys, jossa huomio kiinnitetddn siihen, mita,
miten ja missd kontekstissa tietoa kulkee. Téstd luokittelusta tiivistetddn kuvaus, jossa
oleellisiksi tekijoiksi nousevat kohteet, suhteet ja tilat. Lopuksi esitelldin pohdintojen
perusteella rakennettu tietotyon tiedonkulun malli, joka saattaisi tarjota vaihtoehdon erilaisten

tiedonkulun arvoverkkojen toiminnan kuvaamiseen ja analysointiin.
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6.1 Tietotyo ja tiedonkulku

Tutkittavan yksikon toimintaa voidaan kuvata tietotyoprosessiksi (kuvio 7), jossa tietotyon ja
samalla tiedonkulun onnistumiseen vaikuttavat luvussa 5 kuvatut tekijit. Integroidun viestin-
tdpddoman mallin mukaisessa ajattelussa on térkedd, ettd kokonaistulokseen vaikuttaa jokai-
nen ulottuvuus — vieldpd niin, ettid jos jokin ulottuvuus ei ole edustettuna, ei tulosta saada
lainkaan. Kuvioon 7 on tiivistetty tietotyohon ja tiedonkulkuun vaikuttavia tekijoitd. Kunkin
ulottuvuuden panosta tiedonkulun sujumiseen ja sujumattomuuteen on konkretisoitu suuntaa-
antavilla numerotiedoilla, jotka ilmaisevat, montako havaintoa tutkimusaineistossa on téstd
kategoriasta. Kuvioon on lisdksi piirretty kaksi viivaa, jotka kuvastavat sitd, millaisessa tilassa
tietotyotd tehdédén: tiedonkulkua ehkiisevit tekijit kaventavat toimintaa, ja tiedonkulkua edis-
tavit tekijat laajentavat onnistumismahdollisuuksia. Tietotydprosessin kuvauksen taustalle on
merkitty tietdimyksenhallinta ja yhteisoviestintd, koska tdssd tydssi tietotyOn teoriataustaa tar-
kastellaan etupddssd tietimyksenhallinnan ja yhteisdviestinndn kirjallisuuden avulla. Tieto-
tyoprosessiin ja tiedonkulkuun vaikuttavien tekijoiden kartoittaminen perustuu ajatukseen,
ettd organisaation toimintaa on mahdollista tehostaa, kun tiedetddn, millaiset tekijit sithen

vaikuttavat.

yhteisoviestinta ja tietamyksenhallinta

O0saaminen

oy
.

R e

25 29 32 A7

ehkaisevat

KUVIO 7. Tietotyoprosessi ja tiedonkulkuun vaikuttavia tekijoita.

Tietotyd on prosessi. Tiedonkulkua tutkittaessa voidaan tukeutua sekd yhteisoviestinnédn ettd

tietdimyksenhallinnan kirjallisuuteen: Zorn ja Taylor (2003) ovat esimerkiksi nostaneet tdmén
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mahdollisuuden ja samankaltaisuuden artikkelinsa otsikkoon “Knowledge management
and/as organizational communication”. Tiedonkulku rinnastetaan kommunikointiin myos
suomalaisessa tutkimuksessa, kuten Lintild (2002) vaitoskirjassaan “Organisaation sisdisen
tietoverkon  hyodyntimistd  tiedonhankintaan ja  viestintddn”. Lisdksi  monissa
tietimyksenhallintaa kisittelevissd ldhteissd korostetaan kommunikoinnin tirkeyttd ja
oleellista asemaa organisaation toiminnassa (esim. Nonaka & Takeuchi 1995; Davenport
1997; Tuomi 1999; Scharmer 2001). Tietimyksenhallinta ja yhteisoviestintd voidaan nidhda

my0s organisaation johtamistyokaluina ja toiminnan analysointindkdkulmina.

6.2 Kohde, suhde ja tila
Téssd tyossd on kuvattu tietotyotd, esitelty tietotyohon ja tiedonkulkuun liittyvaa kirjallisuut-
ta, kartoitettu tiedonkulkuun vaikuttavia tekijoitd sekd analysoitu niitd. Kuvioon 8 on koottu

tutkimuksessa esiteltyja viitteitd ja niissd kaytettyjd keskeisid késitteitd ja jasennyksia.

1. Mita 2. Miten 3. Missa kontekstissa | Lahteet
artefaktit toiminta ideat 1994 Rosengren
eksplisiittinen tieto sosiaalistaminen kulttuuri 1995 Nonaka & Takeuchi

rakenne, tekniikka

sisaltd ja merkitys

kaytanto ja kulttuuri

1996 Frisco-ryhma

rationaalisuus sosiaalisuus adaptiivisuus 1999 Kallio

mekaaninen organisaatio orgaaninen dynaaminen 1999 Stahle & Gronroos
rakenne osaaminen kulttuuri 2000 Lehtonen

tieto tavarana tieto prosessina olosuhteet 2001 Scharmer

kaytannollinen

sosiaalinen

periaatteellinen

2002 Lintila

antropologis-materialistinen

professionaalinen

design-kulttuuri

2003 Julkunen & Anttila

keskustelujen ryppaat

kommunikointitapa

arvot ja asenteet

2004 Pearce & Pearce

Kohde ja raja

Suhde ja linkki

Tila seka kulttuuri ja kommunikaatio

KUVIO 8. Nékdkulmia tiedonkulkuun: Mitéd, miten ja missé kontekstissa.

Rosengrenin (1994, 4-5) mukaan ihmisten yhteisollinen toiminta voidaan késittdd muodostu-
neen kolmesta toisiaan ldhelld olevasta systeemisté: artefaktien materiaalinen systeemi, toi-
minnan sosiaalinen systeemi ja ideoiden kulttuurillinen systeemi. Nonaka ja Takeuchi (1995,
71) kuvaavat tiedon muuntumista eksplisiittisen ja implisiittisen muodon vélilld. Tédssd muun-
tumisessa sosiaalisella vuorovaikutuksella on merkittidvé rooli ja taustavaikuttajana ja organi-

saatio toiminnan ohjausvilineend on kulttuuri. Frisco-ryhmén (1996, 54) tiedon semioottisten
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tasojen jasennyksen alimmilla portailla tulee esiin tekninen rakenne, keskimmaisilld korostuu
sisdlto ja merkitys ja ylimmalld tasolla kyseessd on kdytdnto ja kulttuuri. Kallio (1999, 151-
163) tarkastelee viestintiteknologian kayttdd kolmesta eri ndkdkulmasta: rationaalisuus, sosi-
aalisuus ja adaptiivisuus. Stdhle ja Gronroos (1999, 82-108) jaottelevat organisaatiot mekaa-

nisiin, orgaanisiin ja dynaamisiin yritysympéristdihin.

Lehtosen (2000, 207) integroidun viestintdpddoman mallissa on rakenteellinen ulottuvuus,
osaamisulottuvuus ja yhteisdasenteiden ulottuvuus, joiden kaikkien tulee olla ldsni, jotta dia-
logi tuottaa tulosta. Scharmer (2001,71-76) kuvaa tietimyksenhallinnan kehitystd ja ndkee
tietoon suhtauduttavan eri tavoin: se hahmotetaan tavarana, prosessina, tai huomio kiinnite-
tdén olosuhteisiin, joissa luodaan uutta tietoa. Lintildn (2002, 39-42) jaottelussa informaatio-
kulttuuri mééritelldén kolmen ulottuvuuden kautta. Kéytdnnollinen ulottuvuus esimerkiksi
konkretisoituu infrastruktuurissa, sosiaalinen ulottuvuus kuvastuu kadytinnoissé, ja periaatteel-
linen ulottuvuus tulee nikyvéksi strategioissa ja suunnitelmissa. Julkunen ja Anttila (2003,
142-143) luokittelevat tietotyOkulttuuria, joka voi olla pohjavireeltddn antropologis-
materiaalinen, professionaalinen tai design-kulttuuri. Pearce ja Pearce (2004, 43) kohdistavat
huomion siihen, ettd organisaatio on keskustelujen rypis, on tirkedd miten viestitddn, ja toi-

mintaa ohjaavat ihmisten asenteen ja arvot.

6.3 Tiedonkulun mallintaminen

Kirjallisuusviitteiden keskeisid teemoja kokoavan kuvion 8 taulukon ensimmaéisessd sarak-
keessa pddpaino on materialla, rakenteella, ja silld, mitd on tehty - eli objekteilla ja kohteilla.
Toisessa sarakkeessa korostuu sosiaalisuus, tekeminen, osaaminen ja prosessit, seké se, miten
toimitaan, ynnd erilaiset suhteet - eli miten kohteet linkittyvit toisiinsa. Kolmannessa sarak-
keessa listatuista asioista monet viittaavat tulevaisuuteen, kulttuuriin ja olosuhteisiin - eli #i-

loihin, joissa kohteiden vilille rakennetaan linkkejd.

Eri ndkokulmista kirjoitettujen artikkelien, tutkimusraporttien ja selostusten antia voi ryhmi-
telld myos niin, ettd tdimén tutkimuksen viitekehykseksi valitun integroidun viestintdpddoman
mallin rakenneulottuvuutta kuvaavat tekijiat ndhddin asioina, jotka kertovat rajatuista kohteis-
ta, osaamisulottuvuus pelkistetddn suhteiden tarkasteluun, ja kulttuuriulottuvuus korostaa ti-
laa. Seuraavaksi tutkimuksen tuloksia valaistaan timédn jadsennyksen kautta ja kehitellddn tie-

donkulun malli.
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6.3.1 Kohde ja raja

Tutkittavassa yksikosséd tiedonkulkua tukivat sellaiset tekniset rajaukset, jotka tarjosivat mo-
nia mahdollisuuksia tai toimivat yrityksen tarjoamina tukirankoina. Lisdksi myOnteisend koet-
tiin se, ettd omiin rajoihin saattoi vaikuttaa ja mahdollisuuksia oli paljon, eli rajat tuntuivat

olevan etaalla.

Tietoty6ta ja tiedonkulkua haittasivat sellaiset rajat, jotka maéritteli tyokalu tai véline. Harmia
atheutti my0s se, ettd yrityksen yhteiseksi tarkoitetut rajaukset olivat epaselvid, tai niitd asetet-
taessa ei oltu otettu huomioon tdmin yksikon tyontekijoiden tarpeita. Lisdksi toiminnan te-
hokkuutta vahensi se, ettd kukin saattoi joissain asioissa vetdd omat rajansa toisista vilittimat-

td, muut madrdsivat rajat, tai yhteisid rajoja ei oltu madritelty.

Tietotyon sosiaalisia rakenteita mietittdessd huomattiin, ettd tutkittavan yksikon tiedonkulkua
edistivit sellaiset tyontekijoiden - mutta myds muiden kohteiden - ominaisuudet, jotka kuvas-
tivat sitd, ettd rajat lomittuivat ja venyivét, rajapinnat olivat avoimia ja joustettiin tarpeen tul-
len. Lisdksi tiedonkulkua edisti se, ettd omien rajojen ylittiminen toi lisdd voimavaroja niin

yksildlle kuin yksikollekin.

Tiedonkulkua ndytti hdiritsevin se, ettd toisen rajat ndhtiin laajempina kuin mitd hén itse ajat-
teli niiden olevan. Toisaalta kohteet, olivatpa ne yksiloitd tai muita kohteita, kuten tiedostoja
tai dokumentteja, saattoivat olla niin etdélld toisistaan, ettd yhdistdvdd rajapintaa ei koettu
olevan olemassa kuin satunnaisesti. Eristys antoi omaa toimivaltaa, mutta myds kulutti voi-
mia. Toisinaan epétasapainoa aiheutti se, ettd omat rajat eivét tuntuneet olevan omassa hallin-

nassa tai rajapintojen ldpi annettiin enemmaén kuin saatiin.

Raja erottaa ja yhdistdé. - Tietotyotd analysoitaessa ilmeni, ettd monet rakenteeseen liittyvit
seikat koskevat rajaamista. Rajaaminen voidaan ajatella niin fyysisten rajojen vetdmiseksi
kuin kohteiden méaérittelyksi, jolloin ilmaistaan, mitd kohteeseen kuuluu, ja mitd siihen ei
kuulu — eli mitd kuuluu sen ymparistoon. Jos kohde ei itse méérittele itsedén, sen tekee ympé-
ristd. Rajat ovat sekd pois sulkevia ettd sisélleen jérjestdvid rakenteita. Hajaannusta ja hdm-
mennystd syntyy siitd, kun rajoja ei ole, tai niiden ndhddin olevan eri paikoissa. Rajat ovat
myds niitd pintoja, joiden kautta voidaan olla yhteydessd ymparistoon ja linkittdd kohteita toi-

siinsa. Rajapintojen voidaan néhdi olevan tasaisia ja tiukkoja. Ne voivat toisaalta olla myds
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rosoisia, jolloin niilld on paljon jaettavaa pinta-alaa tai tarttuma-alaa. Lisdksi rajat saattavat

olla puolildpdisevid, jolloin jousto- ja muutosmahdollisuuksia on paljon.

6.3.2 Suhde ja linkki

Tietotyotd ja tiedonkulua ndytti tehostavan se, ettd vanhaa tietoa osattiin linkittdd uuteen, tai
valikoida ja karsia eli poistaa kohteiden vilisid yhteyksid. Yksiloiden viliset suhteet ja niiden
vahvistaminen sitouttivat niin tyOntekijditd kuin asiakaskuntaa. Tuote- ja substanssitietimysta
kasvatettiin, kun havaittiin asioiden vélisid kytkoksii ja erilaisten kohteiden rypdsmuodostel-

mia.

Tiedonkulkua ja tuloksellisuutta heikensi se, ettd linkkejé oli vihdn uuden tuotteen ja tyonte-
kijin, tiimin jdsenten, tai tiimien kesken, tai linkit olivat niin 18ysid tai nakymattomia, etteivit
kaikki niitd havainneet. Asiat saattoivat jaadi jasentyméttd, kun yhteydet oman tyon, sub-

stanssin ja tyotovereiden vélilld olivat hatarat tai puuttuivat kokonaan.

Tietotydstd voitiin nostaa esille myds niitd kommunikaatiotaitoihin liittyvid tekijoitd, joiden
avulla tiedonkulku sujui tehokkaasti. Kasvokkaisviestintd avasi ja piti ylla suoria yhteyksid
yksiloiden vilille. Toisia opastettiin, eli heille jdrjestettiin ja neuvottiin linkkejd erilaisten
kohteiden vilille. Tekniset apuvélineet mahdollistivat nopean ja suhteellisen vaivattoman eri-
laisten tietojen yhdistdimisen. Omat ajatukset kyettiin kokoamaan ja esittimién toisille. Tieto-

tyOn ja toimialan koettiin my0s olevan yhteydessd omiin arvoihin.

Tiedonkulkua ja tietoty6td hankaloittaviksi tekijoiksi nousi se, ettd asioita ei tiedotettu, eli lin-
kitetty toisille tiedoksi, tai asioita ja ideoita ei osattu tuottaa laadukkaaksi tekstiksi, jolloin
tarkedd tietoa jai hyodyntamattd. Toisaalta asioiden yhdistamistd eparditiin, tai liitettiin toi-
siinsa kohteita, jotka eivdt kuuluneet yhteen. Joskus asiat olivat niin irrallaan asiayhteydes-
tddn, ettd tieto menetti merkityksensd ja etupddssd vain kuormitti. Himmennystd aiheutti

my0s se, ettd asioiden vilisid suhteita ei oltu madritelty tai nimetty.

Linkki luo yhteyksid. - Tietotydssd monet osaamiseen liittyvit seikat kdsittelevit linkittdmis-
td. Linkittdminen voidaan ajatella asiayhteyksien 16ytdmisend, tietojen valikoimisena ja yhdis-

tdmisend, tai ylipainsé kohteiden vélisten suhteiden solmimisena tai rakentamisena.
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6.3.3 Tila seki konteksti, kulttuuri ja kommunikaatio

Tietotyon tiedonkulku sujui pitkdlti sen varassa, ettd jokaisella oli oma alueensa hoidettava-
naan henkilokohtaisine vastuineen ja palkkioineen. Kokenut ja aktiivinen tiedonhakija menes-
tyi. Laadun katsottiin tuovan ennustettavuutta ja vakautta: tiedettiin, missa tilassa oltiin. Kun
yksiloille tarjottiin itsensd kehittimismahdollisuuksia, tai he ottivat ja kayttivét niitd omatoi-
misesti, he kokivat kasvavansa henkisesti, eli kasvattivat omaa henkisté tilaansa. Tietoty0ssé
monet asiat vaikuttavat toisiinsa ja monimutkaisuutta voitiin pyrkid hallitsemaan tarjoamalla

ja hankkimalla kuva kokonaistilanteesta.

Tietotyon tiedonkulku saattoi salpautua tai unohtua sellaisissa tilanteissa, joissa resurssit oli-
vat niukat. Varsinkin ajan puute heikensi tiedonkulkuun panostamista. Kiireinen ei ennéttanyt
ottaa selvdi, tai kyennyt ottamaan vastaan tietoa, joka olisi vastaisuudessa voinut vihentda
kiirettd: oma tila kutistui ja uusien yhteyksien luominen kuihtui. Jos eri yksilot toimivat hyvin
erilaisissa tiloissa, omilla tavoillaan ja omilla tahoillaan, synergiaetuja ei saatu. Toisinaan
omaa tilaa vartioitiin, eikd vallinnut toiselle jakamisen mielentila. Saattoi myds kdyd4 niin,
ettd toisen tarjoamaa nikoalaa ei noteerattu. TietotyOssd ei kaikissa tapauksissa investoitu

parhaalla mahdollisella tavalla tulevan yhteisen tilan rakentamiseen.

Tila antaa olosuhteet ja mahdollisuuksia. - Tietotyotd jdsennettdessd havaittiin, ettd monet
kulttuuriin liittyvat seikat viittaavat tilaan, jota voidaan ajatella niin fyysisena tilana kuin mie-
lentilana. Tila liittyy paikkoihin, olosuhteisiin seké asiayhteyteen eli kontekstiin sekd kulttuu-

riin ja kommunikointiin. Yhteinen tila antaa mahdollisuuden kohteiden vilisille yhteyksille.

6.3.4 Tiedonkulun ERC3-malli

Tiedonkulkua voidaan ajatella verkottumisena, jossa kohteiden vilille muodostetaan suhteita
ja ndiden prosessien taustalla vaikuttaa yhteinen tila. Kohteiden vilisid suhteita tilassa on ha-
vainnollistettu kuviossa 9, joka esittda tdssa tyossd kehitellyn tiedonkulun ERC3-mallin (enti-
ty-relationship-context/culture/communication) ja sen peruselementit, joita ovat entiteetti,
suhde sekd konteksti, kulttuuri ja kommunikaatio. Tdssd mallissa entiteetilld tarkoitetaan
rajattua kohdetta. Suhde kuvaa kohteiden vélistd yhteyttd ja linkitystd. Mallin kautta halutaan
tuoda esille siti, ettd tiedonkulkua on syyté tarkastella useammasta nakdkulmasta. Liséksi ko-
rostetaan niin kohteiden kuin niiden vilisten suhteiden ja verkottumisen taustalla vaikuttavaa

tilaa eli kontekstia, kulttuuria ja kommunikaatiota.
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entiteetti

KUVIO 9. Tiedonkulun ERC3-malli.

Kohteiden, suhteiden ja tilan muodostamaa kokonaisuutta voi ajatella myos yhdeksi kohteek-
si, joka voi yhdistyd taas muihin kohteisiin, jolloin syntyy verkko. Jos arvoketjuissa (ks. tie-
don arvoketju luvussa 2.2) on kysymyksessé se, ettd kohde jalostuu erilaisten yksittdisten vai-
heiden kautta, niin tiedonkulun ERC3-mallin avulla pyritddn havainnollistamaan, ettd tiedon-
kulussa ei ole kysymyksessd ainoastaan yksi lineaarinen ketju, vaan pikemminkin kohteita

yhdistéva lisdarvoa luova verkostoituminen.

Tiedonkulun mallia on tydstetty tutkimuksessa esitellyn kirjallisuuden ja tutkimustulosten
avulla. Nimeksi on valittu tiedonkulun ERC3-malli sen takia, ettd nimelld halutaan viitata
mallin ideoinnin taustalla vaikuttaneeseen Chenin (1976) késitteellisen mallintamisen ER-
malliin (entity-relationship model), jolla kuvataan entiteettien vélisid suhteita. ER-mallissa
entiteetilld tarkoitetaan yksilGitdvissd olevaa asiaa tai tapahtumaa, eli késitettd, ja suhteella
ymmarretdén kohteiden vilistd riippuvuutta (Chen 1976, 10). ER-mallia on sovellettu esimer-

kiksi késitekartoissa ja tietokantojen suunnittelussa (ks. esim. Rumbaugh ym. 1991, 48).

6.3.5 Arvoverkko

Tiedonkulkua voidaan siis tarkastella lineaarisuutta korostavan arvoketjuajattelun lisdksi

my0s verkottumisena ja arvoverkkona, joka koostuu tiedonkulun ERC3-mallissa kuvatuista
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kohteista ja niiden vilisistd suhteista. Kohde on ympéristdstdén rajattu objekti, jonka rajat
voivat olla tiiviit, yhtendiset, rosoiset tai joustavat. Arvoverkon kohteita voivat olla esimer-
kiksi ihmiset, tiedostot, tietojdrjestelmadt, tietovélineet tai tietovarastot. Yhteys, linkki, suhde
tai riippuvuus voi ilmetd ihmisten vilisend vuorovaikutussuhteena, tietojarjestelmien teknisi-
néd yhteyksind, oppimisena tai vaikkapa suhdetoimintatyoné. Yhteys voi olla yksisuuntainen
tai kaksisuuntainen, pysyvé tai muuttuva. Vuorovaikutus voi olla kohteiden viélistd keskinéista
vuorovaikutusta. Varsinkin tyOyhteisdissd vuorovaikutuksen avulla pyritddn etupdidssd luo-
maan uusia kohteita ja saavuttamaan taloudellista tulosta: oleellista on se, ettd osapuolet vai-
kuttavat myos prosessin tulokseen, kuten tuloksen tekemistd helpottavaan suunnitelmaan,

tyomenetelmén tehostustoimenpiteeseen tai tietotuotteeseen.

Jos tietotydprosessin kehittdmisessd huomio kiinnitetddn vain kohteisiin ja niiden vélisiin suh-
teisiin, toiminta saattaa jadda tehottomaksi, koska erilaiset kohteet ovat ja toimivat erilaisissa
konteksteissa ja yhteydet tai niiden tarpeellisuus tulkitaan eri tavalla. Jotta yhteistyd onnistuu,
tarvitaan yhteinen tila, joka voidaan ndhdd niin fyysisend tilana kuin mielentilana ja tiedonja-
kamishaluna. Kommunikaatio ja kulttuuri vaikuttavat siithen, miten tietotydprosessi toimii.
Kilpailuetua tuovien arvoverkkojen rakentamisessa ja ylldpidossa tarvitaan sekéd ihmisten va-
lisid suhteita ettd teknisié ratkaisuja. Organisaatioiden johdon tekemilld valinnoilla on avain-
asema siind, miten arvoverkkojen toimintaa analysoidaan, suunnitellaan, seurataan ja kehite-

taan.

6.4 Tutkimuksen arviointi

Kvalitatiivisen analyysin arviointiperusteiksi mainitaan aineiston merkittivyys, riittivyys ja
analyysin kattavuus seki arvioitavuus ynni toistettavuus (Mikeld 1994, 159). Metsdmuurosen
(2000) mukaan tutkimuksesta tulee selvitid se, miten tieto on hankittu. Liséksi lukijan pitdisi
pystyd arvioimaan, miten luotettavaa tieto on. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan vahvistaa
triangulaation avulla eli kdyttdmalld monia tietoldhteité, useita tutkijoita, erilaisia tutkimusme-

todeja ja kilpailevia teorioita. (Metsdmuuronen 2000, 62, 65.)

Tassd tyOssad tutkimusaineistoa on koottu osallistuvan havainnoinnin keinoin ja dokumentteja
tutkimalla. Tydyhteison jdsenid ei haastateltu, mutta tutkijan omiin ty6tehtaviin liittyvét kar-
toitukset ja lukuisat tiedonkulua ja tietimyksenhallintaa késitelleet ja sivunneet keskustelut ja
vuoropuhelut kartuttivat aineistoa. Tietoa on kerdtty yhteensd noin puolen vuoden ajalta ja

useampaan otteeseen. Tutkimuksessa on kuvattu tutkimusprosessin vaiheet sekd aineistonke-
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ruuta ja tutkimuskirjallisuuden valintaa viitoittaneita tutkijan taustaoletuksia ja tulkintoja.
Lahdeteoksiin tutustuttaessa tuli esille, ettd varsinkin monografiat on yleensd suunnattu orga-
nisaatioiden johtohenkildille. Tietimyksenhallintaa kisittelevissé kirjallisuudessa tuotiin esil-
le etupddssd pohjoisamerikkalaista yrityskulttuuria. Tietimyksenhallinnan ja yhteisoviestin-
nin alalta ei 16ytynyt kovinkaan paljon suomalaisten tietotyOldisten tietimyksenhallintaa va-
laisevia ldhteitd. Tietoa on haettu myos yhteiskunta- ja kasvatustieteiden seké tietojenkésitte-

lyalan julkaisuista.

Tyoyhteisot muuttuvat. Samoin kéy tutkitulle yksikdlle. Se ei koskaan tule olemaan sellainen
kuin se oli aineistoa kerittdessd. Toisaalta tuona aikana tuli esille asioita, jotka juontavat juu-
rensa vuosien takaa ja vaikuttavat myos tulevaisuudessa. Osallistuvan havainnoinnin avulla
saatiin irrotettua ikdin kuin koepaloja sellaisista jatkumoista, joiden huomaaminen jo sindnsi
auttaa ymmartdmain tietotyon nykytilannetta ja saattaa helpottaa ennustamaan tulevia uhkia
ja mahdollisuuksia. Tulee huomata, etti tdssd pienimuotoisessa tutkimuksessa tietoa kerisi
vain yksi tutkija ja tarkasteltiin vain yhtd tydyhteisod, joten vélitontd vertailupohjaa toisen

tutkijan tyohon tai muuhun organisaatioon ei ole.

Aineiston analysoinnissa, tulosten esittimisessd ja pohdinnoissa havainnot ja tulokset on
ryhmitelty kahteen osaan sen mukaan, katsotaanko asian tai seikan kuuluvan etupééssa tutki-
tun yksikon tiedonkulkua edistéviin tai ehkéiseviin tekijoihin. Varsinkin tulosten esittimisessi
ja tulkinnassa tdmi kahtiajako saattaa luoda vaikutelman, ettd yksikon toiminta on toisaalta
rivakkaa tekemistd ja toisaalta kuormittavaa “’sdhldystd”. Tietotyon kokonaiskuvaa hahmotel-
taessa arki asettuu nédiden ddripdiden valiin. Tassd laadullisessa tutkimuksessa tietotyon kuva-
uksia on limitetty teoreettisemman tekstin joukkoon selittimédin ja konkretisoimaan. Tutkitun
tyOyhteison arjen ja yrityskulttuurin luonnehdinnassa on kiytetty vapaampaa kerrontatyylid,
koska téllaisella ilmaisulla on haluttu tuoda esille organisaatiossa vallitsevaa kommunikointi-

tapaa.

Tutkimuksen alkuperdisend tehtdvéni ei niinkdan ollut hakea yleistettdvyyttd kuin 16ytdé ja
ymmaértdd tydyhteison tiedonkulkuun vaikuttavia tekijoitd. Teoriatausta ja tutkimustulokset,
erityisesti tulosten analysointi ja syy-yhteyksien miettiminen, johtivat kuitenkin yleisempééin
nidkemykseen tiedonkulusta - syntyi tiedonkulun ERC3-malli. Laadullinen tutkimus tuotti ole-

tetun kaltaisten tulosten lisdksi myos yleisemmain nédkdkulman tiedonkulun tarkasteluun.
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Tutkimuksen tulokset ovat paépiirteissddn yhdenmukaisia aiempien tutkimustulosten kanssa
ja ne tarkentavat osaltaan kuvaa suomalaisesta tietotyostd. Tuloksia voi varovasti yleistdd, jos
kyseessd on saman yrityksen eri yksikkd tai muu saman toimialan yritys. Jos tdimén tyon te-
kemiselle haetaan laajempaa merkitysté, niin tietotyon tiedonkulun analysointi tietimyksen-
hallinnan ja yhteisoviestinndn kautta vahvisti niitd ndkemyksié, joiden mukaan niilld tutki-

musalueilla on yhteisid mielenkiinnon kohteita sekd annettavaa toisilleen.

Jatkotutkimuksissa kannattaisi selvittdé tietotuotteen kdyttdjaryhmin tiedonkulun ja kommu-
nikoinnin vaikutusta kayttdjdkeskeiseen tuotekehitystyohon: millainen on kdyttdjiryhmin pa-
nos, mikd on kasvokkaisviestinndn ja verkkopalvelun rooli yhteistydssd, miten kayttdjaryh-
maén innovaatioita hyddynnetiin tietotuotteessa. Lisédksi voitaisiin kartoittaa, miten esimerkik-
si tiedonkulun ERC3-mallin avulla esitetty kulttuurildhtdinen ajattelu on otettu huomioon yri-

tyksen resurssien kdyton suunnittelussa ja toiminto- ja kommunikointijérjestelmissa.
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7 LOPUKSI

Téassd luvussa kootaan tutkimuksen tdrkeimmaét tulokset ja esitetddn toimenpide-ehdotuksia
niin, ettd ensiksi kdsitellddn teknisiin ja sosiaalisiin rakenteisiin liittyvid seikkoja, sitten ede-
paneudutaan kulttuuriulottuvuuteen. Samalla todetaan, ettd tiedonkulun tehostamista kannat-
taa pohtia niin yksil6-, tiimi-, yksikko- kuin yritystasolla, ja valita kullakin tasolla toimivim-
mat menetelmét. Lopuksi kiteytetdén tutkimustyon teemoista virinneitd ajatuksia ja sovelle-

taan ideoita verkkopalvelun kehittimisti koskevan esimerkin avulla.

Téassd yhteenvedossa otetaan esille sellaisia tutkitun yksikon tiedonkulkua tukevia ja estivid
tekijoité, jotka nousivat selvésti esille tutkimustuloksista. Tutkimustuloksia lukiessa kannattaa
huomata se, ettd nyt vihemmaélle huomiolle jaddneiden seikkojen joukossa voi olla sellaisia
heikkoja signaaleja, jotka viittaavat tekijoihin, jotka saattavat tulevaisuudessa nousta tiarkedin

asemaan.

7.1 Tulosten péilinjat ja toimenpide-ehdotukset

Toimenpide-ehdotuksia mietittdessd padperiaatteena on kéytetty sitd, ettd vahvuuksia tulee
pitdd yll ja heikkouksiksi havaittuja asioita on syytd analysoida ja kohentaa. Kannattaa myds
muistaa, ettd yhtilailla rakenteisiin, osaamiseen kuin yhteisdasenteisiin liittyvit ulottuvuudet
ovat tdrkeitd toiminnan kokonaistulosta tehtdessd. Toimenpide-ehdotuksia pohdittaessa on
syytd palauttaa mieleen organisaation toiminnan tavoitteet. Menestymistéd voi kuvata sill4, ettd
organisaation toiminta on kannattavaa, sen valmistamat tietotuotteet tyydyttivit asiakkaiden
tarpeita, asiakkaat ovat tyytyviisid ja toiminnan jatkuvuutta turvataan tyontekijoiden hyvin-

vointiin sekéd henkiseen kasvuun panostamalla.
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Tiedonkulkua ei pida késittdd vain organisaation toimintaa kohentavaksi ja parantavaksi kei-
noksi. Asialla on my0s toinen puoli. Tiedonkulku voi sujua yksikon sisdlla liiankin hyvin, niin
ettei ndhda tarpeelliseksi laajentaa nikokulmia, tai hankkia uutta tietoa ulkopuolelta (Lehto-
nen 2000, 194). Saattaa myos kdyda niin, ettd tietoa kulkee ja sitd jaetaan liian paljon, seulo-
matta ja jarjestdmaittd, jolloin arvokas sanoma hukkuu tietotulvaan (Koski 1998). Kun puhu-
taan tiedonkulusta, tulee my0s muistaa tietoturva, salassapitovelvoitteet ja esimerkiksi porssi-

tiedottamisen saddokset.

7.1.1 Tarvitaan rakennetta ja liikkumavaraa

Tyoyhteison rakenteelliset teknologiaan liittyvdt ominaisuudet kertoivat, ettd tydkaluja ja in-
formaatiota oli runsaasti saatavilla, mutta oleellisen tiedon kulussa oli parantamisen varaa.
Organisaatio kaipasi teknisten rakenteiden yhtendistdmistd ja toimintaprosessien selkiyttamis-
td. Koko yksikkod koskevan vision ja strategian kertominen, kiytént6ja selkiyttdva informaa-
tiopolititkkka (Orna 1999, 9, 34), sekd projektinhallinnan madrdmuotoistaminen saattaisivat

tarjota tyokaluja tdhan tehtdvéin.

Tietojarjestelmien harmonisointia tehdddn yritystasolla. Vision ja strategian esille tuomista
sekd projektinhallintaa on hedelmallistd toteuttaa ja soveltaa yksikkotasolla, koska nailld kei-
noilla yhteistyon edellytysten parantamiseen voidaan vaikuttaa tutkittavan yksikon sisélla.
Vaikka yhtendinen tekninen rakenne ja pyrkimys yhden luukun periaatteen toteuttamiseen ja
kaytettdvyyteen panostaminen helpottavat tyon tekoa, tulee myds muistaa monella eri tavalla
tiedonkulkua mahdollistava ja helpottava tietimyksenhallinta. Tietimyksenhallinta kannattaisi
ndhdé kokonaisvaltaisesti ja rinnastaa yhtd lailla organisaation toimintaa tukevaan kommuni-

kointiin (Zorn & Taylor 2003, 104).

Tiedonkulkua voitaisiin selkeyttdd kiinnittdmalld huomiota tiedon jarjestdmiseen ja linkittd-
miseen, tietojdrjestelmien hakutoimintojen kehittdmiseen sekd tiedonhallintajérjestelmien
hyodyntdmisen seurantaan ja valvontaan. Lisdd henkilokohtaista liikkkumavaraa olisi mahdol-
lista saada tyokierron, tydaikajirjestelyjen, etityon sekd raatiloityjen kayttoliittymien, profi-

loinnin ja valikoitujen tietoldhteiden seurannan kautta.

7.1.2 Tyota tehdéiin yksin ja yhdessi

Yksikon toimintaa ja sosiaalista rakennetta kuvasi orgaaninen toimintaymparistd (Stahle &
Gronroos 1999, 89), kollektiivinen itseohjautuvuus, verkostoituminen (Monge & Contractor

2002), ja toisaalta yksilosuoritusten korostaminen. Yhteisien pddmaiirien saavuttamista voisi
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tehostaa se, ettd tiimien vilistd sosiaalista vuorovaikutusta tuettaisiin ja organisaation toimin-
tamalleihin ja rakenteisiin upotettaisiin tiedonkulkua ohjaavia tekijoitd. Lisdksi kannattaa
huomata se hydty, mikd saadaan mentoroinnista, kayttijiklinikoiden tapaan toimivien ryhmi-
en (communities of practice) (Lave & Wenger 1998, 98) tukemisesta, varahenkildjarjestelyis-
td, parityoskentelysté ja organisaatiorajojen yli toimivien henkildiden panoksesta tiedonviélit-

téjiné.

Yksikon toimintamalleihin ja rakenteisiin tulisi liittda tiedonjakoon ja dialogiin ohjaavia teki-
jOitd nimenomaan yksikon tiimitasolla, koska yhteistyon haastavimmat rajapinnat ovat tiimien
valilla. Vaikka yhteistyo luo tuloksellisen toiminnan edellytyksid, tulee kuitenkin ottaa huo-
mioon se, ettd kukin yksil6 tekee suuren osan tydstddn yksin. Kun muistetaan kuinka tirkeda
on luoda parhaat mahdolliset olosuhteet innovoinnille ja tyon tekemiselle (Scharmer 2001,
71), ei pida unohtaa sitd, ettd keskittyminen vaatii tyorauhaa ja oivallukset eivét synny pakot-

tamalla.

7.1.3 Onnistuminen on asiantuntijuutta ja kokonaiskuvan hallintaa

Ammatillista osaamista tarkasteltaessa huomattiin, ettd asiantuntemusta ja erilaisten kokonai-
suuksien hallintaa on runsaasti, mutta tieto oli jakautunut epétasaisesti eri tyontekijoiden kes-
ken (Sveiby 1990, 89). Tarvitaan perehdyttdmistd, jotta eri ihmisten tyontekoon liittyvét men-
taaliset mallit saataisiin yhtendisemmiksi ja titd kautta yhdessd ajatteleminen (Isaacs 1999,

30) pystyisi rikastuttamaan ty6té ja innovaatioiden syntymista.

Yksiloiden oppimista ja asiantuntijuuden kehittymisté tulee tukea antamalla tyontekijoille ai-
kaa omaksua uusia asioita ja mahdollisuus toimia sekd olla kuulolla tiedonjaon areenoilla.
Heille kannattaisi tarjota tietokarttoja ja mahdollisuuksia paéstd tietoldhteiden déreen (Daven-
port 1997, 107, 164). Substanssiosaamista voi kartuttaa asiakkaiden kanssa tehtévissa yhteis-
tyoprojekteissa. Asiakastoimialan lisikoulutusta annetaan yliopistoissa. Ammattikirjallisuutta

kannattaa hankkia yksikon kdyttoon entistd enemman.

7.1.4 Tietoa jaetaan kasvokkain ja verkossa

Kommunikatiivista osaamista kuvasi se, ettd kasvokkaisviestintd oli vahvoilla, tiedonjakoon
suhtauduttiin myonteisesti (Sveiby 2002) ja apuvélineiden kayttd hallittiin hyvin. Tiedottami-
sen unohtaminen ja kirjoittamistyon kankeus sekéd ajattelematon tai epdselvé kerronta kielivét
kehitystarpeista. Kommunikatiivisten valmiuksien kehittdmisessd voi huomiota kiinnittdd yh-

teisen kielen l0ytdmiseen, termien tarkempaan mdiérittelyyn sekd assertiivisuuteen. Lisdksi
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dialogitaitojen (Isaacs 1999, 59; Pearce & Pearce 2004, 47, 55) harjoittelu seké verkkokirjoit-

tamisvalmiuksien hiominen voisivat parantaa ilmaisu- ja vuorovaikutustaitoja.

Kun mietittiin, millainen rooli verkkopalveluilla oli yksilon tiedonhankinnassa ja tiedon ja-
kamisessa, ndytti siltd, ettd erilaisia ulkoisia verkkosivustoja ja niiden palveluja osattiin kayt-
tdd tiedonhaussa. Yksikon omaa verkkosivustoa péivitettiin, mutta omassa ja asiakkaiden kiy-
tossd oleva ekstranet-verkkopalvelu néhtiin etupédssi ilmoitustauluna, jota ehka luettiin, mut-
tei juurikaan laajemmin omatoimisesti ylldpidetty. Ekstranet-verkkopalvelun ja oman tyon
tekemisen vélistd suhdetta arvioitaessa oli havaittavissa samansuuntainen ilmio kuin tutkitta-
essa viestinnédn roolia yksilon ammattiosaamisessa (Kostiainen 2003, 246-247): tarvitaan uu-

sia linkkejd ndiden kahden asian vilille.

Oppimiseen ja henkiseen kasvuun liittyvid seikkoja on syytd tuoda esille tiimeissd ja niitd
kannattaa korostaa yksilotasolla, koska loppujen lopuksi oppiminen tapahtuu kunkin yksilon
omassa mielessd. Tyontekijan koulutustarpeet ja organisaation tieto- ja osaamistarpeet on he-

delméllisti tuoda esille esimiehen ja alaisen vilisissd kehityskeskusteluissa.

7.1.5 Liiketoiminta on kovaa ja pehmeai

Yrityksen kulttuurista kertovia tekijoitd tarkasteltaessa huomattiin, ettd asiakkaille annettiin
laadukasta yksilollistd palvelua. Yrityksen kulttuuri suosi yksildsuorituksia. Informaatiokult-
tuuriin (Davenport 1997, 34-35; Lintild 2002, 39-42) tulisi kiinnittdd enemmain huomiota ja
tiedon jakamiseen voitaisiin kannustaa nikyvimmin. Ty6kuormituksen tuntua voisi keventda
suosimalla pitkdjannitteisempdd suunnittelua, tyokiertoa ja tydviihtyvyyden kohentamistoi-

mia.

Koko yritys sekd tutkittava yksikkd panostivat jo jonkin verran toimintojen integrointiin ja
harmonisointiin. Jatkossa timi ty® vaatii entistd enemmén eri yhteistyotd tekevien toimin-
tayksikoiden rajapintojen hallintaa, prosessien ldpindkyvyyttd ja kykyd vaikuttaa ihmisten
kayttdytymiseen jatkuvan muutoksen pyorteissd. Kun huomiota kiinnitetddn tiedonkulkuun,
voidaan 10ytdd uusia toiminnanohjauskeinoja ja tehostaa uuden tiedon luomista, verkottumis-
ta, markkinointia sekd henkisen kasvun ja asiakashyddyn rakentamista. Tietimyksenhallintaa
suunniteltaessa on hyvd muistaa, ettd se voidaan ymmartdd my0s tekstin tuottamisen ja tul-

kinnan hallintana (Zorn & Taylor 2003, 110).
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Lisdarvoa koko yrityksen toimintaan voitaisiin 16ytdd myds sisdisten messujen ja sovitun in-
formaatiopolitiikan kautta sekd tiedon ja sen kdyton ja hyddyllisyyden arvon mittaamisella ja
laskemisella. Tulee muistaa myds tydssd jaksamiseen liittyvien, sindnsd usein pienten, mutta
ajan mittaan ty0kykyyn vaikuttavien jérjestelyjen tarkeys, kun kyseessd on esimerkiksi ergo-

nomia, taukoliikunta tai tydokuormituksen hallinta.

Kannattaisi myds pohtia keinoja, joilla tulosyksikkorajoja ylittdva tiedonkulku saataisiin kai-
kille osapuolille kannattavaksi. Kysymyksid voisi asettaa siitd, miten erilaisten tietotuotteiden
tuotantoa hallinnoidaan. Lisdksi ajatuksia voisi heréttdd miettimilld, mitd vaikutuksia on sill4,
onko tietotuote monistettava kulutushyodyke, ikéén kuin yksittdinen objekti, vai liittyyko tuo-

tepakettiin oleellisena osana paivitys-, tuki- tai konsultointipalveluja.

Kulttuurin muuttamiseen liittyvit kysymykset tulee tuoda esille erityisesti yritystasolla, koska
koko yritystd koskevat arvo- ja asennemuutokset tarvitsevat tuekseen ylimmén johdon mallin.
Yritystasolla tehdddn keskitetyt paatokset esimerkiksi viestintiteknologiahankinnoista ja kou-
lutuslinjauksista. Jokapdividiseen tyokulttuuriin vaikutetaan voimakkaasti my6s yksikkdtasol-

la.

Yritys toimii niin tietotekniikan kuin liikkeenjohdon konsultoinnin tehtivissé, ja sen tarjon-
taan kuuluu tietotekniikan infrastruktuuripakettien ja liikkeenjohdollisten ratkaisujen lisdksi
myds tietotuotteita ja verkkopalveluja. Yrityksen tulevaisuuden tavoitteista keskeisimpid on
olla mukana digitalisoimassa sellaisia palveluja, joka voidaan digitalisoida. Liséksi tulee
myOs ottaa huomioon se tietotekniikan tulevaisuudessa hddmottivd mahdollisuus, ettd
tietojdrjestelmien tekemisen vilineet ja menetelmait kehittyvét sellaisiksi, ettd tietotuotteiden
kayttdjat voivat muokata tietotuotteita entistd enemmin omia tarpeitaan vastaaviksi. Seké
yrityksen ettd asiakasorganisaatioiden liiketoimintaprosessien kokonaisuuden hahmottaminen
ja hallinta tulevat jatkossa entistd tirkedmmaksi niin toiminnan tehostamiskeinoina kuin mah-
dollisuutena tarjota asiakkaille kokonaisvaltaisia tietotuotteita ja verkkopalveluja ja niiden
rakentamis- ja ylldpitovélineitd. Yhtend keinona liiketoimintaprosessien kartoittamistydssi

voi olla tiedonkulun auditointi.

7.1.6 Tyo, tuki ja tausta

Tietoty0 kuormittaa. Asioita tulisi pystyé tarkastelemaan ja ehtid katsomaan monelta kannalta.

Tiedonkulun sujumisen nédkdkulmasta toiminnan olisi syyté olla yhtd aikaa sekd jaimékkaa ettd
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joustavaa: Pitdisi olla teknistd rakennetta ja toisaalta litkkumavaraa. Tyo6ta tulisi osata ja voida
tehdi sekd yhdessa ettd yksin. Téytyisi hallita kokonaiskuva ja toisaalta paneutua yksityiskoh-
tiin. Tietoa olisi kyettdvid jakamaan tietoverkossa ja kasvokkain. Liiketoiminta olisi pystyttdva
hahmottamaan niin tiukkana tuloksen tekemisend kuin erilaiset asiakkaat ja tydtoverit huomi-

oon ottavana yhteistyona.

Jotta tietotydldinen voi onnistua monien vaatimusten verkossa, hinelld pitdéd olla oikeus tu-
keen. Téllaista tukea tulisi vaatia ja saada omalta esimiecheltd. Esimiechen kannattaisi oppia
tuntemaan niin tyotehtévien siséltdja kuin alaisensa taitoja, oppimistyylejd ja luonteita, jotta
hian kykenisi tarjoamaan kullekin tyontekijdlle parhaat mahdolliset olosuhteet hidnelle sopi-
vimpien tehtdvien suorittamiseen. Oikeat ihmiset pitdisi sijoittaa oikeille paikoille. Téllainen
tehtdvien, tekijoiden ja tuen tarpeen kartoittaminen, rajaus ja profilointi voi onnistua luotta-
muksellisessa ja tiedon jakamiseen myotédmielisessd ilmapiirissd. Kommunikointi ja tietimyk-
senhallinta voidaan nédhdd samanlaisina tyonteon ulkoisten ja sisdisten olosuhteiden paranta-

miskeinoina kuin tukea antavan esimiehen toiminta.

Esimiehen asema on vaativa. Tiedonkulkua ajatellen hédn toimii tiedon jakajana johdon ja
tyontekijoiden vélilld ja hoitaa suhdetoimintaa asiakkaisiin ja yhteistydkumppaneihin péin.
Hén tekee tiedonkulkuun vaikuttavia valintoja, rajaa ja rauhoittaa. Esimiehen asema on mer-
kittdvd my0s siksi, ettd hidnelld on ndkdalapaikka yksikon toiminnan kehittdmisessd: hdnen
tulee hahmottaa kokonaiskuva tietotydstd ja méadritelld toiminnan tulevaisuudentila sekd neu-
votella ja valita keinot sen saavuttamiseksi. Lisdksi esimiehen on syytd punnita yksikon tilan-
netta myoOs osaamisen ndakokulmasta ja suunnitella, rakentaa ja toteuttaa alaistensa kanssa sel-

laisia kompetensseja, joista on hyotya niin yksikolle kuin yksilgille.

Jos ajatellaan sitd, millaista taustatukea organisaatio voi tarjota esimiesasemassa oleville hen-
kiloille, tulee koulutuksen, strategian, virallisen organisaatiorakenteen ja ohjeistuksen anta-
man perustan lisdksi myds huomata tiedonkulkua médrimuotoistavat rakenteelliset tyokalut.
Lisdksi on syytd antaa mahdollisuuksia niiden epdvirallisten ryhmien toimintaan, joiden avul-

la tehtdvit usein saadaan suoritettua “virallisesta organisaatiosta huolimatta”.

7.2 Verkkopalvelu: Missi kontekstissa, miten ja miti

Tédmain tutkimuksen aluksi kuvattiin tutkitun yksikon toimintaa ja kiinnitettiin huomiota verk-

kopalveluihin. Verkkopalvelua koskevien pohdintojen avulla voidaan my0s koota yhteen tés-
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sd tyOssa esille nousseita teemoja. Verkkopalvelu voidaan ndhdé yhtend tiedonkulun mahdol-
listajana ja tietotuotteen osana. Tuotetta voidaan tarkastella niin, ettd ensin mietitddn, mikd se
on, tai sen pitdisi olla. Seuraavaksi kartoitetaan, miten sitd kdytetdén. Lopuksi huomio kiinni-
tetddn asiayhteyteen eli kontekstiin, jolloin keskeistd on se, mihin tarkoitukseen ja mille koh-
deryhmélle tuote on tehty. Téllaisessa arvioinnissa tehdddn ensin oletuksia tuotteen rakentees-
ta; toiseksi mietitddn tuotteen kayttotapoja ja kéyttoon tarvittavaa osaamista; kolmanneksi

hahmotetaan kontekstia ja siihen liittyvdi organisaatiokulttuuria.

Tiedonkulkua ja verkkopalvelun kehittdjid ajatellen yhtd mahdollista toimintamallia voisi pel-
kistden ja yksinkertaistaen kuvata niin, ettd ensin saadaan johdolta toimeksianto kehittda
verkkopalvelua ja tyohon tarvittaviksi arvioidut resurssit. Johto odottaa projektista raportteja
ja viime kédessé taloudellista tulosta. Kehitettdvin tuotteen rakenne lyddédén lukkoon ja tieto-
sisdltod mietitdén omista 1dhtokohdista késin. Teknistd rakennetta suunnitellessa otetaan kan-

taa myds informaatiota siirtdviin tietoverkkoihin. (Ks. kuvion 8 sarake 1.)

Ty0 voi edeti niin, ettd kun on pohdittu, miten informaatio liikkuu, aletaan miettié sitd, miten
thmisten tulisi kdyttdd suunniteltua rakennelmaa. Téssé vaiheessa tiedonkulkua ajatellaan ih-
misten osaamisena ja tietoverkkoa kéyttdjien verkostona. Tuleville verkkopalvelun yllapité;jil-
le todennidkdisesti esitellddn verkkopalvelun prototyyppi tai kuvia siitd. Kommunikointi on
vuorovaikutteista, ja tietoa litkkuu etupddssé tietotydldisten vélilld tuotetta kehittdvissd orga-
nisaatiossa. Tdssd vaiheessa tiedon kulkuun ja palautteen laatuun alkavat vaikuttaa yha
enemman sosiaaliset tekijit. Tutumman tydtoverin kanssa yhteinen kieli 10ytyy yleensd hel-

pommin kuin vieraamman kollegan kanssa. (Ks. kuvion 8 sarake 2.)

Ennen tuotteen ensimmadisen version lanseerausta sitd luultavasti pilotoidaan, joka tarkoittaa
sitd, ettd tuote luovutetaan miirdajaksi koekdyttoon valituille ylldpitdjille ja muutamille asi-
akkaille. Hankkeen onnistuminen voi riippua siitd, kuinka luottamukselliset suhteet ty6tove-
reihin ja asiakkaisiin on luotu. Jos suhde on vilji, yhteisty6hon ei ehké sitouduta. Pilotointiin
osallistuu henkil6itd sekd omasta ettd asiakkaiden organisaatioista. Eri ndkokulmista esitetddn
erilaisia kehitysehdotuksia ja innovaatioita, jotka koskevat tuotteen rakennetta, kiyttdmistd, ja
niitd mahdollisuuksia, joita koekdyttdjd voisi hydodyntdd omassa toiminnassaan timén tyoka-
lun kautta, jos tydkalu tukisi hdnen organisaationsa toimintamallia. Valitettavasti tidssd vai-
heessa monet ratkaisut on jo tehty. Haluttuja ominaisuuksia ei ehki voida toteuttaa tuotteen

tassd versiossa. (Ks. kuvion 8 sarake 3.)
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Jos tunnetaan asiakaskuntaa ja sen tarpeita, tuotteen seuraavaa versiota kehitettdessd teknolo-
gialdhtdisen ajattelun vaihtoehtona voisi olla kulttuurildhtdisyys (ks. Frisco-ryhméd 1995,
Tuomi 1999). Tuolloin tulisi koota ja analysoida sithen mennessé saatu palaute. Suunnitteluun
pitdisi alusta l4dhtien ottaa mukaan asiakkaiden edustajia ja tuotetta omassa ty0ssddn hyodyn-
tdvid oman organisaation jisenid: esimerkiksi asiakaspalvelun, myynnin ja markkinoinnin asi-
antuntijoita, yllapitdjid sekd suunnittelu- ja kehitystyon toteuttajia. Ndin saataisiin entistd pa-
remmin esille kontekstin tuntijoiden eli asiakkaiden tarpeita ja tuotteen kayttdjat todenndkoi-
sesti kertoisivat esimerkkejd tuotteen hyodyntdmisesti sekd kdytettdvyyteen liittyvid toiveita.
Tuotteen teknisen rakenteen suunnittelussa niilld taustatiedoilla ja kokemuksilla saataisiin
osuvammin rajattua ne tuotteen ominaisuudet tai parannukset, joita kipeimmin tarvitaan, jotta
tuotetta jatkossa hyddynnettdisiin. Téllainen toimintatapa olisi myds oman organisaation ja
asiakkaiden sitouttamis- ja pétevoittdmiskeino, silld molemmat oppisivat toisistaan seké tois-

tensa rajoitteista ja mahdollisuuksista.

Pro gradu -tyon péétteeksi voidaan todeta, ettd kulttuurildhtdisessd toimintatavassa on saman-
kaltaisia vaiheita kuin timén laadullisen tutkimuksen tekemisessi: Ensin johdatellaan aihee-
seen ja kontekstiin sekd valitaan tyOmenetelma. Seuraavaksi tyOstetddn tulos ja tiivistetddn

tuloksista oma teoreettinen nikemys. Lopuksi kokonaisuutta tulkitaan kontekstia vasten.
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