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Tassa tutkielmassa tarkastellaan tietimyksen hallinnan onnistumista ja siihen
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tietdmyksen hallinnalla tuetaan organisaation toimintaa ja strategiaa.
Mittaamisen ndkokulmasta tarkasteltaviksi kohteiksi pitdd sen vuoksi valita
niitd, jotka tehostavat tietimyksen luomista ja kasittelyd sekd motivoivat

tietamyksen kayttoa.

Tutkimuksessa selvisi, ettd tietdamyksen hallinnan onnistumisen mittaamiseen ei
ole olemassa mitddn yleisid periaatteita, mutta muutamia ehdotelmia on
esitetty. Jatkotutkimusta tarvitaankin mittarien kehittamisessa

standardimaisiksi, jotta niitd voidaan kayttda organisaatiosta riippumatta.

AVAINSANAT: tietimyksen  hallinta, onnistuminen, mittaaminen,

kandidaatintutkielma



Ohjaaja:

Tarkastaja:

Pekka Makkonen
Tietojenkasittelytieteiden laitos

Jyvaskylan yliopisto

Pekka Makkonen
Tietojenkasittelytieteiden laitos

Jyvaskylan yliopisto



SISALLYS

1 JOHDANTO ..ottt 5
2 TIETAMYKSEN HALLINNAN KENTTA ..........oooiiiiimmnrrrreieiiissnnsnceesssinnneee 7
2.1 MAATIteIMIE ..o 7
2.2 KASIHEOL .veiet e 8
2.3 SECI-MAILL .o 10
2.4 Motivaatio tietdamyksen hallinnalle ..., 11
3 TIETAMYKSEN HALLINNAN ONNISTUMINEN .......ccoccovueieniererireeenreneens 13
3.1 Kriittiset menestystekijat ...........cccoeviviriiniiiniiiniiiiniccce 14
3.2 Eri nakemyksia tietdamyksen hallinnan suhteista ...........ccccoooeiiiininns 16
3.3 Organisaatiokulttuurinen nakokulma ...........ccoceceviiiniininninnie 18
3.4 EpAOnniStuminen .......cc.oooiiiiiiiiiiiiiiic e 18
4 ONNISTUMISEN MITTAAMINEN ..o 21
4.1 KM Success -malli .......cccoiviiiiiiiiiiiiiiiiiiiic 22
4.2 Knowledge Governance Framework ............cccooeiiiiinniiiiiniiic, 25
4.3 Esitettyjen mallien vertailua ...........ccooeiiiniiiiic 29
5 YHTEENVETO ..o 32

6 LAHDELUETTELOQ ...ooiiieieeceeeeeeeeeeceeee e 35



1 JOHDANTO

Tietamyksen hallinta on tarked osa yrityksen jokapdivdistd eldamaa.
Yritysmaailmassa nopeasti muuttuvan tiedon hallinta on erityisen tarkeaa — ei
vain hyvan tuloksen vaan myos jopa selviytymisen kannalta. Tietamyksen
hallinnan onnistuminen takaa parhaimmillaan yritykselle selvaa kilpailuetua
(Turban ym. 2006) ja epdonnistuminen voi johtaa jopa katoamiseen
markkinoilta. Hannulan ym. (2003) mukaan tietamyksen hallinta ei ole
pelkastaan tieto-organisaatioiden asia, vaan sitd pitdd soveltaa kaikilla

toimialoilla.

Vaikka tietamyksen hallinta onkin tarkedd, sen onnistumisen maarittelemiseen
ja mittaamiseen ei kuitenkaan ole olemassa mitdan vakiintunutta standardia.
On myo0s esitetty epdilyksid, onko tietimyksen hallinnan kaytannoille
ylipaatddan mahdollista maarittad minkaanlaisia standardeja, vaikka
organisaatioissa onkin jo olemassa useita yhtenevaiisia tietamyksen hallinnan
kaytantoja (Creech 2005). Jo pelkastdan tietimyksen hallinnan kasitteelle on
esitetty useita toisistaan poikkeavia madritelmid. My0Os onnistumiseen
vaikuttavien kriittisten =~ menestystekijoiden maarittamisessi on ollut
eroavaisuuksia. Viimeisten vuosien aikana on kuitenkin noussut keskustelua
tietimyksen hallinnan onnistumisen mittaamisesta sekd sen mittarien ja
menetelmien kehittdmisestd, mutta mitdaan yleisesti hyvaksyttyd mallia ei

kuitenkaan ole viela esitetty.

Tassa kandidaatintutkielmassa luodaan kirjallisuuskatsaus tietamyksen
hallinnan aihepiiriin. Lahteind on kaytetty pddasiassa tieteellisissa julkaisuissa
julkaistuja artikkeleita. Tarkoituksena on selvittdd, millaisia menetelmid on

ehdotettu tietamyksen hallinnan onnistumisen jasentdmiseen ja mittaamiseen,



ja millaisia jatkotutkimuksia aihe vield vaatii sekd esitelld pari tietimyksen

hallinnan onnistumisen mittaamiseen ehdotettua mallia.

Tutkielma etenee siten, ettd ensin luvussa kaksi esitelladan muutamia
peruskasitteitd, joiden avulla tietamyksen hallinnan laajaa kenttaa on helpompi
ymmartaa ja kasitelld. Lisdksi esitetddn syita sille, miksi tietdimyksen hallinta on
niin tarkeda ja millaisia motiiveja organisaatioilla on tietimyksen hallinnan
kdyttamiselle. Taman jalkeen luvussa 3 siirrytddn selvittamaan, mita
tarkoitetaan tietdimyksen hallinnan onnistumisella ja mita se vaatii. Tassakaan
suhteessa tiedemiehet eivdt ole saavuttaneet tdydellistd yhteisymmarrystd,
vaikka hyvid ehdotuksia onkin jo esitetty. Tassda yhteydessa sivutaan lyhyesti

myO0s tietdimyksen hallinnan epaonnistumista.

Luvussa nelja esitelladan kaksi tietimyksen hallinnan onnistumisen
mittaamiseen ehdotettua mallia. Ensin vuorossa on Murray Jennexin ja Lorne
Olfmanin (2006) Knowledge Management Success Model, jonka vahvuus on
tietimyksen hallinnan jakaminen eri ulottuvuuksiin ja niiden datan
keraamiseen liittyvat selkedt ohjeet. Toinen malli on Martin Smitsin ja Aldo de
Moorin (2004) Knowledge Governance Framework, joka keskittyy liittamaan
tietdmyksen hallinnan seka siihen liittyvat prosessit ja resurssit tiiviiksi osaksi
organisaation strategisia liiketoimintatavoitteita. Viitekehyksen heikkoutena
voidaan pitaa sitd, ettd se ei vield tassa vaiheessa kuitenkaan ota kantaa
mittaamiseen kaytettaviin indikaattoreihin, vaan siltd osin tarvitaan vielad

jatkotutkimusta. Tutkielma paattyy yhteenvetoon luvussa 5.



2 TIETAMYKSEN HALLINNAN KENTTA

Olemme siirtymassa tietoyhteiskuntaan ja tietimykseen perustuvaan talouteen.
Tietamyksen hallinta on osoittautunut organisaatioille elintarkeaksi
selviytymiskriteeriksi ja kilpailukyvyn sdilyttamiselle. Osittain tdméan
seurauksesta tietimyksen hallinnasta (knowledge management, KM) on
syntynyt uusi tieteenala, ja se on poikinut lukuisia uusia kasitteitd ja
tyotehtavia, kuten esimerkiksi chief knowledge officer ja knowledge
coordinator. Nie ym. (2007) tutkivat, miten esimerkiksi korkeasti koulutetut
mieltdavat tietdimyksen hallinnan. Tuloksista ndhtiin, ettd mielipiteet vaihtelivat
suuresti jopa hyvin pienessa joukossa tiedemiehid. Ei siis ihme, ettd
asiantuntijoiden keskuudessa vallitsee vaikeus vastata kysymykseen, mita
tietdmyksen hallinta on. Tietimyksen hallinnan onnistumisen ja sen
mittaamisen kannalta on kuitenkin valttimatontd madrittda tietdmyksen

hallinta mahdollisimman tarkasti ja kattavasti (Jennex ym. 2008).

2.1 Maiiritelmia

Jennexin ym. (2008) mukaan tietamyksen hallinta on toiminnallinen tieteenala,
jonka tarkoitus on tukea paatoksentekoa. Se on teknisten, organisatoristen ja
sosiaalisten ongelmien yhdistelmad. Prosessildhtdisesti Jennex ym. (2007)
madrittelevat tietamyksen hallinnan olevan pyrkimistd kohti tarkkaan
madriteltyjd organisaation ja prosessien tavoitteita kdyttaen apuna tietamyksen
luomiseen, kdyttamiseen seka jakamiseen tarkoitettuja organisatorisia valineita

sekd informaatio- ja kommunikaatioteknologiaa.

Turban ym. (2006) maarittelevat tietimyksen hallinnan prosessiksi, joka auttaa

organisaatiota tunnistamaan, valitsemaan, jdrjestimadn, levittimaan ja



siirtimaan tarkedd informaatiota ja asiantuntemusta, jotka ovat osa

organisaation muistia.

Hannula ym. (2003, 44) kiteyttavat tietamyksen hallinnan seuraavasti:

Tietamyksen hallinnassa on kyse seké hiljaisen etta eksplisiittisen tiedon huolenpidosta,
hallinnoinnista ja tavoitteellisesta johtamisesta. Se on menetelmidkokonaisuuksien
muodostama dynaaminen prosessi, joka parhaalla mahdollisella tavalla toimiakseen
tarvitsee tietyn infrastruktuurin ja olosuhteet. Tavoitteena on siirtdd olemassa olevaa
osaamista ja tietoja siten, ettd ihmiset keksisivdat parhaita ratkaisuja “pyoran
uudelleenkeksimisen” sijaan. Tavoitteena on siten monipuolinen innovointi suorituksen
maksimoimiseksi. Yksi olennainen tekijd tdssd kaikessa on se, ettd tiedetddn kuka tietda
mita.

2.2 Kaisitteet

Englanninkielisessd kirjallisuudessa on eroteltu yleensa kolme tiedon tasoa:
data, information ja knowledge (Turban ym. 2006). Suomen kielessd naista
jokainen voitaisiin kdantda tiedoksi, mutta koska jokaisella tasolla kuitenkin on
oma merkityksensd, on jouduttu luomaan uusia, erittelevid sanoja. Siksi
knowledge on suomennettu tietimykseksi, information informaatioksi ja data
yksinkertaisesti vain dataksi (Hannula ym. 2003). Turban ym. (2006)
maadrittelevat datan olevan kokoelma faktoja, mittoja ja tilastoja. Informaatio on
hyvin ajoitettua ja tasmallista organisoitua tai jalostettua dataa. Tietamys sen
sijaan on informaatiota, joka on asiaan liittyvaa, oleellista ja jonka perusteella

voidaan ratkaista ongelmia. Tatd jakoa kdytetddn myos tassa tutkielmassa.

Naiden lisdksi on madritelty my6s muun muassa viisaus, joka on tietamysta,
johon on sisallytetty ndkemys asioiden laajemmista yhteyksista ja merkityksista
sekd omakohtaisesti punnittu ja ihmiskunnan kokemukseen nojautuva
arvojarjestelma elaman paamaarista (Niiniluoto 1997). Se jatetaan kuitenkin

tassa tutkielmassa tarkastelun ulkopuolelle.



Tietamyksen hallinta on uutena tieteenalana saanut osakseen huomiota niin
teollisuudessa kuin yliopistomaailmassakin. Kuitenkaan sille ei ole viela
madritelty yhtendista kasitteistdd, vaan sen ymmartamisessd on paljon
sekaannuksia. Nie ym. (2007) esittavat tietimyksen hallinnan taksonomian
(KUVIO 1), jonka avulla pyritddn ymmartdmdan sen laajaa kenttdd ja

vahentamaan eri tahojen valisida merkityseroja.

Sis3iset —————— faloudellinen kasvu, globalisaatio, tistoyhteiskunta, jne.
Tapahtumat

Ulkoisat ——— oppiva organisaatio, kufttuurinvaindos, communitias of practice, jne.

Yigisst ——— arganisaatio, tistamys, resurssit, jne.

——— Strategiapainottaiset arganisaatiokufttuuri, yritysstrategia, liketoimintastrategia, johtajuus, jne.

Entiteatit —— " Infarmaatiopainottaisat

infarmaatio, eksplisiittinen tistdmys, jne.

lhmispainotteisat

aineeton pasoma, abstraktit varat, ihmispasoma, jne.

—— Proseseipainotteisat tigtam ysprogessit, jne.

Yigisat —————— resurgsien hallinta, jne.
——— Stratagiapainotteisat

strategian hallinta, arganisaation suunnittelu, jne.

Taiminnaot — Informaatiopainotteiset ——— informaation hallinta, informaation vaihdanta, jne.

Ihmispainotteisat

koulutus, kertomukset, sosiaaliset verkostot, kammunikainti, jne.

—— Prosessipainotteiset

prosessian hallinta, jna.

| Kayttaytymiset innovointi, oppiminan, tetdmyksen luominen, tietdmyksen jakaminan, jna.

Fehmeat ————— tistotyslaiset, chief knowledge officer, jne.

Tukeva teknologia

Kaovat informaatioteknalogia, tietojarjesteimat, tistamyksen hallintajarjestelmat, jne.

| Paamasrat kilpailuetu, suorituskyky, kompetenssi, jne.
| Soveltamiskahteat projektin hallinta, tuotekehitys, ne.

KUVIO 1. Tietamyksen hallinnan taksonomia (Nie ym. 2007, 461)

Tutkijat jakoivat tietimyksen hallinnan kasitteen seitsemddn eri luokkaan:
tapahtumat (events), entiteetit (entities), toiminnot (functions), kayttiytymiset
(behaviors), tukeva teknologia (support techology), pddamddrit (targets/objectives) ja
soveltamiskohteet (applications). Ndista entiteetit ja toiminnot jaetaan edelleen
viiteen alaluokkaan: yleiseen (general), strategiapainotteiseen (strategy-oriented),
informaatiopainotteiseen (information-oriented), ihmispainotteiseen (human-oriented)
ja prosessipainotteiseen (process-oriented). Tapahtumat jaetaan kahteen luokkaan:

sisdisiin (internal) ja ulkoisiin (external) seka tukeva teknologia pehmedin (soft) ja
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kovaan (hard).

Creech (2005) jakaa tietaimyksen hallinnan sisdiseen ja ulkoiseen. Sisdinen
tietdmyksen hallinta on organisaation sisdaisen kommunikaation valittamista eri
osiensa vadlilld parantaakseen tietdmyskantaansa sekd henkilokuntansa ja
sidosryhmiensd luoman tietimyksen arkistoimista ja jakamista. Ulkoinen
tietimyksen hallinta on organisaation tietimyksen jakamista niille, joiden se
haluaa sita kayttdvan ja tietimyksensa tehostamista ulkopuolisten

asiantuntijoiden avulla.

2.3 SECI-malli

SECI-malli on Nonakan ja Takeuchin (1995) kehittama malli, joka kuvaa uuden
tiedon luomista organisaatiossa. Malli koostuu neljasta vaiheesta (KUVIO 2),
joiden aikana hiljaisesta tiedosta (tacit knowledge) muokataan eksplisiittisti tietoa
(explicit knowledge) ja siitd jalleen uutta hiljaista tietoa. Hiljaisella tiedolla
tarkoitetaan tietoa ja ymmarrystd, joka on henkilon paan sisalld eika sitd voida
esittda suoraan datana. Eksplisiittinen tieto sita vastoin voidaan esittda datana
tai muuna konkreettisena representaationa (Jennex & Olfman 2006). Mallin
sisaltaimat nelja vaihetta ovat sosiaalisaatio (socialization), ulkoistaminen

(externalization), yhdistiminen (combination) ja sisdistiminen (internalization).

Sosiaalisaatiossa luodaan uutta hiljaista tietoa vanhan hiljaisen tiedon pohjalta.
Tieto voi siirtya henkilolta toiselle esimerkiksi jaettaessa kokemuksia
epavirallisissa tilaisuuksissa kuten esimerkiksi kahvitauolla. Ulkoistamisessa
hiljaisesta tiedosta tehddan eksplisiittista eli yksikasitteista ja selkedd pukemalla
se kasitteiden ja mallien avulla kaikkien ymmartamaan muotoon muiden

kaytettavaksi.  Yhdistamisvaiheessa eksplisiittisestda tiedosta jalostetaan
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laajempia ja monimutkaisempia kasitekokonaisuuksia. Viimeisessd vaiheessa eli
sisdistamisessa eksplisiittinen tieto opitaan ja omaksutaan osaksi omaa
tietdimysta ja ndin ollen se kartuttaa henkilon tietopohjaa muuttuen uudeksi
hiljaiseksi tiedoksi, jota jdlleen lahdetddn jakamaan eteen pdin uudessa

sosiaalisaatio-vaiheessa.

f’ hiljainen tieto - hiljainen tieto -w
Q =
3 c
c e
g sosiaalisaatio ulkoistaminen o
2 / g
g \/ £
s e o =2
g sisdistiminen yhdistaminen 73
= 2
= [7]
ﬂ— eksplisiittinen tieto <= cksplisiittinen tieto QJ

KUVIO 2. SECI-malli (Smits & de Moor, 2004, 3)

Eksplisiittinen tieto ja hiljainen tieto yhdessi muodostavat organisaation
tietdmysresurssit (knowledge resources) (Smits & de Moor 2004). Turban ym. (2006)
maarittavat tietimyksen hallintajirjestelmin (knowledge management system) olevan
formaali systeemi, johon hiljainen ja eksplisiittinen tietaimys on integroitu ja

jossa tietdmystd luodaan, jalostetaan, tallennetaan, hallitaan ja valitetaan.

2.4 Motivaatio tietimyksen hallinnalle

Syyt tietimyksen hallinnan yhteisen kielen ja kdytantojen kayttoon ottamiselle
vaihtelevat yrityksesta toiseen. Joissain tapauksissa syyna voi olla taloudellinen
kriisi tai halu saada kilpailuetua. Osa organisaatioista voi perustella

tietdimyksen hallintaansa silld, ettd pitdd saada tarkkaa ja ajanmukaista tietoa
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meneillddn olevasta projektista. Usein projektisuuntautuneet organisaatiot
ovatkin juuri tdllaisia. Niilla ei ole aikaa valmistella monimutkaista strategiaa
pitkan tahtdimen nakymien perustella vaan ne luovat tietimysjarjestelmansa

silloin, kun ne niita tarvitsevat (Creech 2005).

Hannulan ym. (2003) tekemdn  tutkimuksen mukaan suurissa
suomalaisyrityksissd nahddan kehittamistarvetta tietamyksen kayttamisessa
hyodyksi. Tulevaisuudessa suomalaisyrityksissa panostetaan yhd enemman
tietdmyksen hallinnan kehittdmiseen tai pidetddan panokset vahintadnkin
samoina kuin nyt. Erdaksi syyksi Hannula ym. selvittavat, etta yritysten on itse
osattava maaritellda oma osaamisensa ja tietamyksensa. Sita ei voi tehda kukaan
muu niiden puolesta. Omien tietamysresurssiensa tietaminen on tarkeaa
organisaatiostrategian suunnittelemisessa ja omien vahvuuksiensa tuntemisessa
kilpailijoita vastaan. Lisdksi on odotettavissa, ettd keskittynyt tiedonhallinta
lisdaantyy ja tiedon kayttd hajaantuu tulevaisuudessa yha enenevéssa maarin.
Jarjestelmallinen tietamyksen hallinta parantaa myo6s kykya toimia yli

organisaatiorajojen, mika nykyisin on myos erittdin tarkea kilpailuetu.

Hannulan ym. (2003) tutkimuksesta kadvi myos ilmi, ettd joidenkin
organisaatioiden on ldhivuosina parannettava tietdimyksensa hallintaa, koska
suurten ikdluokkien hallussa olevaa hiljaista tietoa ei haluta menettdd niiden
siirtyessa eldkkeelle vaan se halutaan pitda organisaatiossa senkin jalkeen. Sen
vuoksi tietamyksen hallintaan ja etenkin tietimyksen hankintaan on nyt
panostettava entistd tehokkaammin. Yritysten olisikin tdssa vaiheessa jarkevaa
yrittdd saada organisaatiomuistinsa tdytettyda mahdollisesti pitkdan alalla
toimineiden asiantuntijoiden osaamisella ja ndin turvata kilpailukyky
vastaisuudessakin. Turbanin ym. (2006) mukaan henkildiden hiljaisen tiedon

tallentaminen tietimyksenhallintajarjestelmdan on kuitenkin erittdin vaikeaa.
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3 TIETAMYKSEN HALLINNAN ONNISTUMINEN

Tietamyksen hallinnan tulee onnistua, jotta siitdi on organisaatiolle hyotya.
Onnistuneella tietimyksen hallinnalla voidaan olettaa olevan positiivista
vaikutusta, joka lisdd organisaation tehokkuutta. Lisdksi on yleisesti pidetty
totena, ettd tietamys ohjaa organisaation p&datoksentekoa ja antaa impulssin
toiminnoille (Jennex ym. 2007). Sen vuoksi sen hallinnan onnistuminen on
tarkeda. Creech (2005) lisad, ettd organisaation strategisen suunnittelun tulee
ohjata tietimyksen hallintaa, jonka taas tulee olla tiukasti sidottu organisaation
toimintoihin. Tietimyksen hallinnan tulee vastata kysymykseen, mita

tietdimysta tarvitaan ja mihin.

Creech (2005) jatkaa, ettd sisdisen tietamyksen hallinnan onnistumisen kannalta
on valttamatontd, ettd kommunikointi kulkee koko organisaatiossa ja etta
tarpeellisia tyokaluja kaytetddn aktiivisesti kommunikaation tukemiseen.
Naiden lisaksi pitdd jatkuvasti tarkastella kommunikaation tehokkuutta ja
kehittad parempia kommunikointikeinoja. Ulkoisen tietimyksen onnistumisen
kannalta puolestaan on tarkeda pohtia, mita modaliteetteja yhteistyohon ja
kommunikointiin tarvitaan ja sen perusteella valita ne henkil6t, jotka sopivat
kasilla olevaan tehtivddan parhaiten. Suhteiden rakentaminen ja
kommunikointiprosessien johtaminen selvdsti maddritetyin tavoittein ja

odotetuin tuloksin tietylla aikajaksolla on myds tarkeaa.

Jennex ym. (2007) maarittelee tietimyksen hallinnan onnistumisen seuraavasti:

“Tietaimyksen hallinnan onnistuminen on tietimyksen uudelleen kayttdmista
organisaation tehokkuuden parantamiseksi tarjoamalla soveltuvaa tietdimysta niille, jotka
sitd tarvitsevat, ja silloin, kun sitd tarvitaan. Tietimyksen hallinnan onnistuminen on
luultavasti moniulotteinen rakennelma, joka sisdltdd prosessi- ja tulosmittarit.”
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3.1 Kiriittiset menestystekijat

Jennex & Olfman (2004) listasivat tietamyksen hallinnan ja tietimyksen

hallintajarjestelmien 12 kriittistd menestystekijaa:

()

(2)

3)

(4)

()

(6)

(7)
(8)
©)

Tietdmysstrategia (knowledge strategy) tunnistaa kadyttdjat, lahteet, prosessit,
varastointistrategian, tietdmyksen ja linkit tietamyksen hallintajarjestelmien

tietdmykseen.

Motivaatio ja sitoutuminen (motivation and commitment) sisaltda kannustimet

ja koulutuksen.

Integroitu tekninen infrastruktuuri (integrated technical infrastructure) sisaltaa
verkot, tietokannat, tietokoneet, ohjelmiston ja tietamyksen

hallintajdrjestelmien asiantuntijat.

Organisaatiokulttuuri ja -rakenne (organizational culture and structure) tukee
sekd oppimista ettd tietamyksen jakamista ja kayttoa. Taman merkitysta
korostavat myo6s Balthazar ja Cooke (2004) mutta Jennex ym. (2008) jattivat

mittarimallistaan organisaatiokulttuurin kokonaan pois.

Organisaationlaajuinen  tietimyksen rakenne (enterprise wide knowledge

structure), joka on selvasti maaritelty ja helposti ymmarrettavissa.

Ylemmin johdon tuki (senior management support) sisdltdd resurssien

kohdentamisen, johtajuuden ja koulutuksen tarjoamisen.
Oppiva organisaatio (learning organization).
Tietamyksen hallintajirjestelmin selked tavoite ja syy (clear goal and purpose).

Mittareilla (measures) arvioidaan tietimyksen kayttod ja varmistetaan, etta

oikeaa tietamysta tulee hankittua ja kaytettya.

(10) Etsimisen, noutamisen ja visuaalisten toimintojen tulee tukea tietdmyksen
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helppoa kiyttoi (easy knowledge use).

(11) Liiketoimintaprosesseja suunnitellaan sisaltaiméan tietimyksen hankintaa ja

Kaytoa.

(12) Tietamyksen turvallisuus ja suojaus (security/protection).

Lisdksi Liebowitzin ja Beckmanin (1998) mukaan tietimyksen hallinnan
onnistumiseen vaaditaan organisaatiolta tarpeeksi asiantuntemusta. Ilman sita
ei voida tuottaa eikd vastaanottaa organisaation toiminnalle valttamatonta
tietamysta. Smitsin ja de Moorin (2004) mukaan tietamyksen hallinta voi

onnistua vain, mikali se linkittaa tietamysresurssit organisaation tavoitteisiin.

Huomionarvoista on kuitenkin se, ettd nama tekijat eivat maarita tietimyksen
hallinnan onnistumista. Nama kriteerit kertovat vain sen, mitd onnistumiseen
vaaditaan. Ilman kunnollisia mittareita on kuitenkin mahdotonta mitata
tietdmyksen hallinnan onnistumista. Mittaamista kasitellddan tarkemmin

seuraavassa luvussa.

Creech (2005) esittad, ettd huolimatta valitusta strategiasta tai toiminnan tasosta
tietdmyksen hallinnan onnistuminen vaatii tiettyjen roolien madarittamista.
Mestareita (champions) pitdd olla sekd ylemmalld johtotasolla ettd
keskijohdossa. Keskijohdon mestareiden tehtavéana on liittaa tietamystarpeet ja -
virrat organisaation toimintaan. Ulkoisten asiantuntijoiden ja intressiryhmien
tietdmyksen nivoutuminen organisaation pitdd myos maarittdd. Monissa itsedadn
tietokeskeisind pitdvissd organisaatioissa on usein ongelmana se, ettd ndissa
suositaan liikaa asiantuntijoita ja tutkijoita, vaikka yhta tarkeda on myo0s pitaa
huolta muun muassa myyntihenkiloston rooleista. Ndin ollen organisaation
painopiste kallistuu liikaa teoreettiseen ja suunnitelmalliseen puoleen ja jattaa

varsinaisen liiketoimintapuolen vahemmalle, vaikka talouden ndkokulmasta
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oleellisinta on tehda voittoa.

Balthazardin ja Cooken (2004) mukaan kilpailuetua saavutetaan maarittamalla
organisaation jasenilld oleva arvokas hiljainen tietamys ja jalostamalla siita
eksplisiittistd tietamystda (SECI-malli). Taméan jalkeen tietamystd voidaan
jalostaa, kasitelld, varastoida ja jakaa organisaatiossa, mista voi seurata jopa

uusia innovaatiota.

3.2 Eri nikemyksii tietimyksen hallinnan suhteista

Osa tutkijoista pitaa tietamyksen hallinnan onnistumista (success) ja tehokkuutta
(effectiveness) samana asiana. Tdtd nakemystd perustellaan silld, etta tehokkuus
on onnistumisen ilmentyma. Jennex ym. (2007) antavat tallaisesta ndkemyksesta
esimerkiksi tilanteen, jossa yrityksen tehokas paatoksenteko vaikuttaa
positiivisesti organisaatioon ja sitd kautta tuottaa onnistunutta tietimyksen

hallintaa. Tama nakemys keskittyy seka seka prosesseihin ettd tulokseen.

Toinen Jennexin ym. (2007) esittimd nakemys koskee tietimyksen hallinnan
onnistumisen ja tietamyksen hallintajarjestelmien onnistumisen yhtaldisyytta.
Siind tietdimyksen hallintajarjestelmdn onnistuminen voidaan madaritelld niin,
ettd hallintajarjestelmdn komponenteista tehddan tehokkaampia tehostamalla
esimerkiksi nopeutta ja tarkkuutta. Tastd johtaen tietimyksen hallinta tehostuu,
kun tietamystd vaativien pdatosten tekoa voidaan nopeuttaa ja tarkentaa

parantamalla tietimyksen hallintajérjestelmien tehokkuutta.

Kolmas ndkemys Jennexin ym. (2007) mukaan sen sijaan erottaa tietimyksen
hallinnan onnistumisen ja tietamyksen hallintajarjestelmien onnistumisen

toisistaan. Tama nakemys pitdd hallintajdrjestelmia vain tietimyksen hallinnan
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teknisind alifunktioina. Hallintajarjestelmat keskittyvat ndin ollen enimmaékseen

prosesseihin, kun taas tietamyksen hallinta keskittyy tulokseen.

Neljantend ndkemyksend Jennex ym. (2007) esittelevat ndkemyksen, jossa
tietdmyksen hallinnan onnistumista pidetddn prosessiin liittyvand mittana.
Tietamyksen  hallinta on  tietimyskeskeisten liiketoimintaprosessien
parantamiseen tahtaava tukitoiminto, ja ndin ollen tietimysprosessien tehokas
implementointi nahddan osaksi tietimyksen hallinnan onnistumista. Tama
ndkemys keskittyykin mittaamaan, kuinka paljon tietimyksen hallinta tarjoaa

lilketoiminta- ja tietdmysprosessien tehokkuuden parantamiseksi.

Viides nakemys puolestaan nédkee tietamyksen hallinnan tuloksen mittana. Se
ottaa kantaa moniin tuloksiin, joita organisaatiossa voidaan saavuttaa
tietimysprosesseilla. Esimerkkeja ndistd ovat tuotteiden ja palveluiden laatu,
tuottavuus, innovatiivinen  kyvykkyys ja  aktiivisuus, kilpailukyky,

asiakastyytyvdisyys ja tietdmyksen jakaminen (Jennex ym. 2007).

Viimeinen ndkemys yhdistda prosessi- ja tulosndkemykset. Se Kkeskittyy
parantamaan seka prosessien tehokkuutta ettd saavuttamaan parempia tuloksia

(Jennex ym. 2007).

Jennexin ym. (2007) tekeméan kyselytutkimuksen mukaan nayttda vallitsevan
yksimielisyys siitd, ettd tietdamyksen hallinnan onnistumiseen liittyvat seka
tulokset ettd prosessit. Sen sijaan siitd, ovatko tietimyksen hallinnan
onnistuminen ja tietaimyksen hallintajarjestelmien onnistuminen yhtenevit ja

siitd, ovatko tehokkuus ja onnistuminen yhtenevit, ei vallitse yksimielisyytta.
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3.3 Organisaatiokulttuurinen nikékulma

Organisaatiokulttuurin on sanottu olevan liima, joka pitdd organisaatiot
yhdessa (Balthazar & Cooke 2004). Se voi my0s tukea teknologian kayttoonoton
ja organisaation kasvun valista yhteytta. Lisdksi organisaatiokulttuuri on
tietdmyksen hallinnan kriittinen menestystekija (Jennex & Olfman 2004), silla
sen vaikutuksen tunnistaminen ja siihen reagointi voi olla ratkaisevassa roolissa
tietimyksen hallinnan onnistumisen ja epaonnistumisen valilla (Balthazar &

Cooke 2004).

Liebowitz ja Beckman (1998) ovat todenneet, ettd tieto-organisaatiot vaativat
voimakasta hierarkiatasojen madaltamista. Nykyajan tieto-organisaatiolle olisi

heidan mukaan tarpeellista pystya yhdistamaan byrokratia ja tehtavalahtoisyys.

Organisaatiokulttuuri on otettu osaksi monia organisaatioiden kehitysohjelmia.
Organisaatiokulttuurin  positiivisia vaikutuksia voisivat olla esimerkiksi
lisdantynyt motivaatio ja tyytyvaisyys. Negatiivisia vaikutuksia puolestaan

olisivat epavarmuus ja stressi (Balthazar & Cooke 2004).

Yrityksen valinnat maaravaat lopulta sen kulttuurin ja se puolestaan lopulta
madrittdd tietdimyksen hallinnan onnistumisen ja epaonnistumisen. Jos
organisaation rakenne, jarjestelmat, teknologia ja taidot ovat linjassa
tavoitteiden kanssa, on todennakoistd, ettd tietdimyksen hallinta onnistuu.
Todenndkoisempda kuitenkin on, ettd tdata linjaa ei ole, jonka seurauksena

tietdmyksen hallinta epaonnistuu (Balthazar & Cooke 2004).

3.4 Epdonnistuminen

Monet organisaatiot kohtaavat ongelmia strategioidensa saattamisessa
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kdytantoon. Resursseja on kaytetty —merkittdvid madrid strategian
suunnitteluun, menettelytapoihin, protokolliin ynnd muuhun, mutta lopulta
kuitenkin huomataan, ettd panokset valuvat hukkaan. Creech (2005) esittaa
syyksi laajuuden. Tietamyksen jakaminen toimii parhaiten, kun se toteutetaan
mahdollisimman ldhelld toiminnan tasoa. Ensin pitdd kasvattaa tietimyksen
jakamisen ja kayttamisen kapasiteettia ruohonjuuritasolla yksittaisissa
projekteissa ja kentdlld ennen kuin siitda voidaan johtaa koko organisaation
kattavaa tietimysjdrjestelmdd. Creech (2005) vaittadkin, ettd nopea pilotointi,
jossa tietamyksen hallintajarjestelméda kasvatetaan ensin pienestd prototyypista
kierros kierrokselta, voi olla yhta tehokas tapa kuin jarjestelman laajamittainen

suunnittelu alusta alkaen.

Erds epdonnistumisen syy on itseddn tietamyskeskeisind organisaatioina
pitdvien organisaatioiden liiallinen tutkimusasiantuntijoiden vaaliminen. He
unohtavat, etta esimerkiksi myyntihenkilostd on yhta tarkeda (Creech 2005).
Lisdksi tietamyksen hallinnan ongelmia ovat muun muassa pitkan tdhtdimen
vakaus, eli kuinka voidaan pitdd tietdmys ajan tasalla, kuinka jarjestelmia
voidaan tarvittaessa pdivittda ja jatkuvien parannusten kayttdjatestauksen tarve
(Creech 2005). Smits ja de Moor (2004) esittavat, ettd monilla organisaatioilla
muodostuu  haasteeksi tietamyksen hallinnan integroiminen muihin
liikketoiminta-alueisiin, kuten strategiaan, prosesseihin, organisaatiokulttuuriin

ja kadyttaytymiseen.

Hannula ym. (2003) 10ysivat tutkiessaan 44 suuren suomalaisyrityksen
tietimyksen hallintaa, ettd yritykset olivat kohdanneet ongelmia kriittisten
tietotarpeiden tunnistamisessa ja toiminnan hyodyllisyyden mittaamisessa.
Tutkijat kuitenkin huomasivat, ettd suurimmalla osalla organisaatioista, joilla

ongelmia oli ollut, toiminta oli ollut organisoitua vasta vihemman aikaa. Sen
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sijaan pidemman aikaa systemaattisesti toimineilla organisaatioilla ongelmia oli
vahemman. Taman perusteella voidaan olettaa, ettd organisaatioiden taytyy
oppia tietimyksen hallintaa eivdatka voi implementoida valmista ratkaisua

suoraan kayttoonsa.

Balthazar & Cooke (2004) nimesivat yhdeksi tietdimyksen hallinnan ongelmaksi
organisaatiokulttuurin. Koska tietimyksen kerdaminen on organisaation
tietdmyksen hallinnan edellytys, voi ongelmia tulla, mikali kaikki organisaation
jasenet eivit ole valmiita tukemaan sen kerdamista. Lisaksi tutkijat mainitsevat,
ettd taitava tietojdrjestelmdkehittdjda osaa luoda jdrjestelman kayttamaan
tietdmystd, kunhan sitd on saatavilla. Ongelmaksi nouseekin se, miten tietdmys
saadaan hankittua. Brookingin mukaan on vaikea saada ihmiset uskomaan, etta
heidan koko organisaatiolle jakamansa tieto hyoddyttdd myoOs heitd itseddn
(Hannula ym. 2003). Osa saattaa ajatella, ettd pitdessddn tietimyksen vain
itselldan, heilld on organisaatiossa enemman valtaa. Turbanin ym. (2006)
mukaan organisaatiokulttuuria on voitava muuttaa niin, ettd esimerkiksi
palkkiojdrjestelmien avulla voidaan organisaation jasenid motivoida jakamaan
ja luomaan tietdimysta organisaatiossa. Vahvan johtajuuden merkitysta on myos

syyta korostaa tyontekijoiden motivoinnissa.

Lisdksi organisaatiokulttuurinkin tapauksessa ongelmaksi muodostuvat
kysymykset, joihin ei ole vield 16ydetty vastauksia. Mita organisaatiokulttuuri
sisdltdd ja mita se merkitsee? Miten sitd voidaan mitata? Miten sitd voidaan

soveltaa ja hallita organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi?
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4 ONNISTUMISEN MITTAAMINEN

Tietimyksen hallinnan onnistumisen mittaaminen on tdarkeda, silla se luo
pohjan koko organisaation arvioinnille ja pakottaa johdon keskittymaan
olennaiseen. Lisaksi sen avulla voidaan perustella tietdimyksen hallintaan
kohdistetut sijoitukset ja panokset. Kiytinnon ammattilaisten ja tiedemiesten
nakokulmasta on tdrkeaa voida tunnistaa ne ominaisuudet, jotka johtavat
tietdmyksen hallinnan onnistumiseen, koska se mahdollistaa niiden
suunnittelun ja kayttoonoton (Jennex ym. 2006). Mittaamiseen kaytettavat
menetelmat ja mittarit eivat kuitenkaan ole yleisesti tunnettuja ja ymmarrettyja
ja niistd vallitsee tutkijoiden ja kaytannon ammattilaisten keskuudessa

erimielisyytta.

Tietamyksen hallinnan onnistuminen on moniulotteinen konsepti. Se sisaltaa
oikean tietaimyksen hankkimista, sen antamista oikealle henkildlle ja sen
kayttamistd koko organisaation tai yksittdisen henkilon suorituksen
parantamiseksi. Tietimyksen hallinnan onnistumista mitataan Jennexin ym.
(2008) mukaan seuraavien ulottuvuuksien avulla: vaikutus
litkketoimintaprosesseihin, vaikutus strategiaan, johtajuus ja tietamyksen sisalto.
Tietimyksen hallintaprosessien tehokkuuden, tietimyksen hallintajarjestelman
tehokkuuden ja organisaatiokulttuurin Jennex ym. rajasivat mitattavien

ulottuvuuksien ulkopuolelle.

Tietimyksen hallinnan onnistumista arvioitaessa pitdisi mittareihin sisallyttaa
organisaatiokohtaisia mittoja tietdmyksen hallinnan prosessien
mahdollisuuksista. Tallaisia ovat esimerkiksi tietamyksen uudelleenkaytto,
laatu, merkitys, hankinnan tehokkuus ja tietamyksen soveltamiskohde.

Yksimielisyys vallitsee my0s siitd, ettd mittareissa pitdisi ottaa huomioon
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tarvittavan tiedon tarjoaminen tarvittaessa ja ettd puhtaat tietimyksen
hallintajarjestelmien kayttostatistiikat eivat ole hyvia mittareita (Jennex ym.
2007). Seuraavassa esitelldadn kaksi tietamyksen hallinnan mittaamiseen

kaytettavaa mallia.

41 KM Success -malli

Jennexin ja Olfmanin KM Success -malli (The Jennex Olfman KM Success
model) (Jennex & Olfman 2006) on syysuhteinen malli, joka koostuu kolmesta
perusulottuvuudesta: jirjestelmin laadusta (system quality), tietdmyksen laadusta
(knowledge quality) ja palvelun laadusta (service quality). Naiden ulottuvuuksien
lisdaksi mallissa ovat myos odotetut hyddyt (perceived benefits), kiyttajin
tyytyviisyys (user satisfaction) ja nettohyodyt (net benefits) (KUVIO 3). Naiden
tarkoitus on varmistaa, ettd tietimyksen hallinta kohtaa kayttdjien ja
organisaation vaatimukset (Jennex ym. 2008). Jennex-Olfman-malli perustuu
teoreettisesti DeLonen ja McLeanin IS Success -malliin ja sita pidetaan
tehokkaampana mallina, koska se on tiukassa suhteessa kahteentoista edella
esitettyyn kriittiseen menestystekijaan. Mallin perusolettamukset ovat, ettad
tietimyksen hallinnan ja tietamyksen hallintajarjestelmien onnistuminen ovat
yhtenevit ja lisaksi, ettd tietamyksen hallinnan onnistuminen ja tehokkuus
tarkoittavat samaa asiaa. Mallin on osoitettu olevan hyvad apuviline
tietimyksen hallinnan onnistumisen ennustamiseen ja tehokkaan tietimyksen

hallinnan suunnittelemiseen (Jennex & Olfman 2006).

Jarjestelman laatu kasittdad teknisen infrastruktuurin ja maarittdd, kuinka hyvin
tietimyksen hallinta hoitaa tietamyksen tuottamisen, hankkimisen,
sdilyttamisen, hakemisen ja soveltamisen. Jarjestelman laadusta voidaan erottaa

kolme erillista kasitetta: tekniset resurssit (technological resources), tietamyksen
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hallinnan muoto (form) sekd tietaimyksen hallinnan taso (level). Tekniset
resurssit maarittavat organisaation kyvyn kehittaa ja hallita tietamysta, ja se
sisdltdd muun muassa jasenten kokemuksen ja kyvykkyyden tietimyksen
hallintaan sekd laitteiden ja ohjelmistojen mahdollisuudet. Tietimyksen
hallinnan muoto liittyy siihen, kuinka suuri osa tietimyksen hallinnan
prosesseista on automatisoitu ja integroitu organisaation rutiineihin ja kuinka
suuri osa tietamyksesta on kaytettavissa verkossa. Tietimyksen hallinnan taso
kertoo mahdollisuuksista liittdd tietamysta nykyisiin toimintoihin. Mita
tehokkaampi ja automaattisempi hallintajarjestelmad on ja mitd enemman se
kayttaa verkkoa ja semanttista webid, sitda paremmaksi jarjestelman laatu

muotoutuu (Jennex & Olfman 2006).

/’ taso
teknologiset
resurssit

\\\ mucto

Jarjestelman laatu
-1 ..

tietdmyksen gl rikkaus Odotetut hyodyt
hallintastrategia

Nettohyodyt

Y/

ja -prosessi T +
\ kytkBkset

Kayttajan tyytyvaisyys

Tietdmyksen laatu

kayttajan
tietdmyksen
hallinnan
alvelun laatu

johdon tuki

tietojarjestelman
tietamyksen hallinnan
palvelun laatu

Palvelun laatu

KUVIO 3. KM Succes -mallin ulottuvuudet seka niiden koostumukset (Jennex
& Olfman 2006, 56).

Tietimyksen laatu sisdltdd tietdmyksen hallinnan strategian ja varmistaa, etta
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oikea tietimys on kaytettavissd oikealla henkilolld oikeaan aikaan. Eri
kayttajilla on erilaiset taipumukset ja motivaattorit ottaa tietamystd kayttoon
riippuen mm. heiddn tasostaan organisaatiossa. Tietamyksen laatu sisaltaa
kolme erillistd kasitetta: tietdmyksen hallintastrategia ja -prosessi
(strategy/process), tietamyksen rikkaus (richness) sekd tietimyskomponenttien
valiset kytkokset (linkages). Tietamyksen hallintastrategia ja -prosessi seuraavat
organisaation prosesseja tunnistaakseen tietamyksen kayttdjid ja tietimyksen
kaappaamista sekad uudelleenkayttod. Lisaksi seurataan prosessien suunnittelua
ja kontekstia. Tama kdsite madarda kahden muun kisitteen tehokkuuden ja
sisallon. Tietamyksen rikkaus kuvastaa tallennetun tietamyksen tasmallisyytta
ja ajanmukaisuutta sekd varmistaa, ettd tietdimys on tarpeeksi asianmukaista
kaytettavaksi. Kytkokset ovat listoja organisaation asiantuntemuksesta, jotta
kayttajat voivat selvittdd, mista tai keneltd tietamysta tarvittaessa saa hankittua

(Jennex & Olfman 2006).

Palvelun laatu sisdltdad Jennexin ja Olfmanin (2006) mallissa kolme kasitetta:
johdon tuen, kayttdjan tietdmyksen hallinnan palvelun laadun seka
tietojdrjestelmén tietimyksen hallinnan palvelun laadun. Johdon tuki viittaa
organisaation tuottamaan ohjaukseen, jotta riittavat resurssit saadaan
kohdennettua tietimyksen luomiseen ja vyllapitoon. Se pyrkii luomaan
organisaatiokulttuurin, joka rohkaisee kayttdjid tietaimyksen kayttamisessa.
Lisdksi luodaan tarvittavat kontrollijirjestelmédt seuraamaan tietdimyksen
kayttoa. Kayttajan tietamyksen hallinnan tuki pyrkii antamaan kayttdjille
koulutusta tietdimyksen kaytossa ja sen integroimisesta paivittdisiin rutiineihin.
Tietojdrjestelman tietdimyksen hallinnan laatu pyrkii helpottamaan tietaimyksen
hallinnan ylldpitoa esimerkiksi kehittdmalla uusia tyokaluja ja infrastruktuuria,
yllapitamalla tietamyskantaa ja huolehtimalla tietamyksen oikeellisuudesta,

suojauksesta ja saatavuudesta.
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Jennexin ja Olfmanin (2006) KM Success -malli sisdltdid my0s pienempid
ulottuvuuksia. Niistda ensimmadinen on kayttdjan tyytyvdisyys, joka mittaa
kayttajien tyytyvdisyytta tietamyksen hallintaan. Tutkijat pitavat sita hyvana
mittarina, silld siihen, halutaanko tietimyksen hallintaa kayttaa, vaikuttaa se,
ollaanko siihen tyytyvaisid. Toinen ulottuvuus mallissa ovat odotetut hyodyt.
Tama ulottuvuus mittaa, millaisia hyotyja kayttdja kokee saavansa tietimyksen
hallinnan kayttamisestd. Tama mittari on erityisen hyva silloin, kun
tietdmyksen hallinta on vapaaehtoista. Viimeisena ulottuvuutena KM Success -
mallissa ovat nettohyodyt. Nettohyodyt koostuvat kayttdjan saamasta
tehonlisaysvaikutuksesta, joka johtuu siitd, ettd kayttaja on kayttanyt tietamysta
ja ndin ollen tehostanut tyoskentelydan. Kayttdjan lisaantynyt tietimys on
mahdollistanut parempien paatosten tekemisen sekda mahdollisesti jopa
toiminnan muuttamisen kokonaan. Yksittdisen kayttdjan tehonlisdys hyodyttaa

my06s koko organisaatiota.

Jennex ja Olfman (2006) esittavat jokaiselle ulottuvuudelle parhaiten sopivat
datankeraamismenetelmat. Suurin osa ulottuvuuksien ja niihin liittyvien
kasitteiden datasta voidaan kerata erilaisilla kyselytutkimuksilla ja
kaytettavyystesteilla seka haastatteluin ja havainnoinnein. Nettohyotyjen
mittaamiseen pitdisi kayttdd sellaisia organisaatiokohtaisia mittareita, joihin

tietdimyksen hallinnan kaytto vaikuttaa.

4.2 Knowledge Governance Framework

Vastatakseen kysymykseen kuinka prosessit ja tietdmysresurssit saataisiin
yhdistettya  organisaation  strategisiin,  taktisiin  ja  toiminnallisiin
liikketoimintatavoitteisiin Smits ja de Moor (2004) kehittivit Knowlegde

Governance Frameworkin. He maarittelevat tietdmyksen hallitsemisen (knowledge
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governance)  prosessiksi, jossa  hallitaan  organisaation tavoitteiden

saavuttamiseen tahtdavia tietamysresursseja.

Smitsin ja de Moorin (2004) Knowledge Governance Framework jakaa
tietdmyksen hallinnan kolmelle eri tasolle: toiminnalliseksi (operational),
yllidpidolliseksi (maintenance) ja pitkin aikavilin (long term) tietimyksen hallinnaksi
(KUVIO 4). Toiminnallisessa tietimyksen hallinnassa otetaan haltuun asiakkaan
tarpeet tietimykseen liittyvistda tuotteista tai palveluista ja luodaan
projektiryhma kayttden sopivia henkildita ja tietdmysresursseja. Yllapidollinen
tietdimyksen hallinta toimittaa sopivat henkil6t ja tietdmysresurssit asiakkaan
vaatimuksiin  perustuen. Yllapidollinen tietamyksen hallinta yllapitaa
organisaatiossa sopivaa madraa tietamysresursseja, ja saattaa joutua
hankkimaan niita lisdd, mikali sopivaa ei ole tarvittaessa saatavilla. Keinoja
uusien resurssien hankkimiseen ovat mm. henkildiden kouluttaminen,
rekrytointi ja ostaminen. Pitkan tdhtdimen tietamyksen hallinta arvioi kahden
edellisen tietimyksen hallinnan osa-alueen tekijoitd ja niiden perusteella
tietdmyksen hallinta linjataan organisaation strategian ja tavoitteiden kanssa
sopivaksi. Selvittidkseen toisen tietimyksen hallinnan osan tarpeet kdytetdaan

niiden valilla erilaisia linkkeja, karttoja.

Viitekehyksen (Smits & de Moor 2004) perusteella voidaan mitata tarkeimpia
tietdimysaspekteja. Naita aspekteja ovat ennen kaikkea SECI-mallin nelja
vaihetta, sosiaalisaatio, ulkoistaminen, yhdistiminen ja sisdistiminen, jotka
muodostavat prosessit. Toinen viitekehyksessda tarkasteltava aspekti ovat

tietdimykseen liittyvat tuotteet.
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KUVIO 4. Knowledge Governance Framework (Smits & de Moor 2004, 4).

Neljaa erilaista metodia voidaan kayttdd mittaamaan nditd aineettomia
resursseja. Ne ovat the Human Resources Accounting method, the Economic
Value Added method, the Balanced Scorecard method ja the Intellectual Capital
method (Bontis ym. 1999; Smits & de Moor 2004). Smitsin ja de Moorin (2004)
mukaan tietdmysresurssien mittaamiseen on paras valita the Intellectual Capital
method, koska se tarjoaa seka teoreettisesti taydellisen ettda my0os kdaytannollisen
lahestymistavan aineettomien resurssien mittaamiseen. IC-metodi tunnistaa
dlyllisen padoman relevantit kategoriat, niiden kriittiset menestystekijit ja

mittarit.

Smits ja de Moor (2004) kertovat metodin valitsemisen jdlkeen seuraavaksi
vaiheeksi mitattavien indikaattoreiden maarittamisen. Indikaattoreiden tulee
olla sekd tehokkaita tietdamyksen hallinnan tavoitteiden saavuttamisessa etta
helposti omaksuttavia, jotta organisaation jdsenet voivat ymmartaa ne. Tutkijat
eivat kuitenkaan vield tassa vaiheessa ota kantaa siihen, mitkd ovat kriteerit

tayttavat mittarit, vaan siirtavat vastuun organisaatiolle. Myohemmin, kun
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tutkimusaineistoa on enemman, on mahdollista verrata valittuja indikaattoreita
toisissa tutkimuksissa selvitettyihin indikaattoreihin ja wvalita parhaiten

toimivat.

Esimerkkitapauksessa (Smits & de Moor 2004) tutkittavan organisaation
tyontekijat paatyivat valitsemaan kolme sosiaalisaatioon oleellisesti vaikuttavaa
indikaattoria. Ne olivat suorat kommunikaatiolinkit (asiantuntijoiden osuus
kaikista samassa tyotilassa tyoskentelevistda organisaation jasenistd), ei-maaratty
ty0aika (muuhun kuin projektikokouksiin kaytetyn tyodajan osuus koko
tyOajasta) ja sddnnonmukainen sosiaalisaatio (osuus asiantuntijoiden valisiin
keskustelutilaisuuksiin, kuten seminaarit, varatusta ajasta verrattuna
kokonaistydaikaan). = Suuri  prosenttiosuus on toivottavaa jokaisesta

indikaattorista.

Ulkoistamiseen valittiin indikaattoreiksi projektin dokumentaation koko seka
projektikokouksiin kdytetyn ajan osuus kokonaisajasta. Sosiaalisaatiossa
kdytetty indikaattori ei-mddratty tyOaika on vastakkainen taméan indikaattorin
kanssa. Sosiaalisaation kannalta on hyvad saavuttaa suuri prosenttiosuus
tilanteissa, jossa ei olla virallisissa tai maardtyissa kommunikaatiotilanteissa,
koska hiljainen tieto liikkuu parhaiten niissd, kun taas ulkoistamisen kannalta
parempia ovat madratyt kommunikaatiotilanteet. Ndiden kahden indikaattorin

valilla onkin 16ydettava tasapaino organisaatiossa (Smits ja de Moor 2004).

Yhdistamisvaiheen indikaattoreita ovat Smitsin ja de Moorin (2004)
esimerkkitapauksessa tietimyskannan kategorioiden ja niissd olevien
datakappaleiden lukumaarat. Sisdistamisvaiheen indikaattoreina kaytettiin
organisaation jasenilld olevan kokemuksen maaraa vuosina sekd kuinka monta

kertaa tietamyskantaa on kaytetty hyvidksi viime aikoina. Indikaattorien
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mittaamisen jdlkeen on vield jiljella diagnostiikkavaihe, jossa todellisia arvoja

verrataan odotettuihin arvoihin.

Lisdksi dataa kerdtdan Smitsin ja de Moorin (2004) mukaan viiden avoimen
kysymyksen sarjalla, joka esitetddan johtajille haastatteluissa. Kysymyksid ovat
muun muassa 1) Mitkd ovat organisaation avaintietimysresurssit? 2) Mitka
kdytannot tai intressit ovat oleellisia organisaatiolle? 3) Toiminnallinen
tietimyksen hallinta: Kuka pédattdd, mita tietamysresursseja projekteihin
varataan? Kuinka tdméa henkil0 ratkaisee tarvittavan tietdimyksen maddran ja
tyypin? Entd mitd tehdddn tilanteessa, jossa resursseja ei ole tarpeeksi
kaytettavissa? 4) Yllapidollinen tietamyksen hallinta: Kuinka tietamysresursseja
luodaan? Kuka niitd hoitaa ja miten? Kuinka resurssien saatavuus ilmaistaan?
Entd mitd tehdaan tilanteessa, jossa resursseja ei ole tarpeeksi kaytettavissa tai
niitd on liikaa? 5) Pitkan aikavalin tietimyksen hallinta: Kuinka tietimyksen
hallinta on linkitetty liiketoiminnan tavoitteisiin ja strategiaan? Kuinka
tietdmysresurssien saatavuus ilmaistaan organisaatiotasolla? Entd mita tehdaan

tilanteessa, jossa resursseja ei ole tarpeeksi kaytettavissa?

4.3 Esitettyjen mallien vertailua

Muun muassa ndmd kaksi mallia on esitetty kirjallisuudessa tietimyksen
hallinnan onnistumisen mittaamiseksi. Naiden vertailu on esitetty taulukossa 1.
Jennexin ja Olfmanin (2006) KM Success Model antaa yksinkertaiset ohjeet eri
ulottuvuuksien kasitteiden identifiointiin ja niiden mittaamiseen, kun taas
Smitsin ja de Moorin (2004) Knowledge Governance Frameworkissa
indikaattoreiden valitseminen jda vield tassa vaiheessa organisaation omalle
vastuulle. Myohemmin tdhdn on luvassa muutos, kun kdaytannon kokeita on

tehty lisda ja vertailupohjaa on enemman. KM Success Modelissa mittaaminen
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suoritetaan ~ hankkimalla dataa  mallin  ulottuvuuksien  kasitteista
kyselytutkimuksilla, kdytettavyystesteilla sekd haastatteluin ja havainnoimalla,
kun taas Knowledge Governance Frameworkissa data etsitdan ldhinna SECI-
mallin vaiheista etsittyjen indikaattoreiden avulla kayttden kvantitatiivisia

suureita, kuten esimerkiksi lukumadarid, tavumaaria ja prosenttiosuuksia.

TAULUKKO 1. KM Success Modelin ja Knowledge Governance Frameworkin
vertailua.

Knowledge Governance
KM Success Model 8
Framework
tietdmyksen hallinnan prosessien ja
onnistumisen ennustaminen ja tietamysresurssien
. tehokkaan tietamyksen yhdistaminen organisaation
Tarkoitus . . . . . .
hallinnan suunnitteleminen ja strategisiin, taktisiin ja
kriittisten menestystekijoiden toiminnallisiin
liittdminen onnistumiseen liikketoimintatavoitteisiin
kolme perusulottuvuutta:
jarjestelman, tietdmyksen ja . .
a1 ,,y J kolme tasoa: toiminnallinen,
palvelun laatu sekéa kolme ey et
Koostumus . yllapidollinen ja pitkdn
alaulottuvuutta: odotetut ja e .
i 1 e e aikavélin tietdmyksen hallinta
nettohyodyt sekd kayttajan
tyytyvaisyys
kyselytutkimukset, lahinna SECI-mallin vaiheisiin
. R kaytettavyystestit, liittyvat indikaattorit, joiden
Mittaamisvilineet Y yye yver! 1 ]
haastattelut ja valitseminen on viela
havainnoinnit organisaation vastuulla
ovatko tietdmyksen hallintaja indikaattoreilla ei ole vield
tietdmyksen teoreettista pohjaa ja lisdksi
Ongelmat hallintajérjestelma samat, enta pitaa 1oytda
ovatko onnistuminen ja organisaatiokohtaisia
tehokkuus samat? indikaattoreita

Jennexin ja Olfmanin (2006) mukaan heiddan mallinsa aikaisemman version
kayttd mahdollisti paikoillaan junnaavan web-sivuprojektin ldpiviennin vain
muutamassa kuukaudessa. Hatami, Galliers ja Huang Kkirjoittivat

tutkimuksessaan (Jennex & Olfman 2006), ettd mallilla voitiin analysoida
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tietdimyksen uudelleenkayttoa ja paatoksenteon tehokkuutta. He 16ysivat mallin
avulla yhteyden organisaatiokulttuurin ja tietaimystarpeiden valilla suhteessa

tietimyksen hallinnan kokonaisonnistumiseen.

Smits ja de Moor (2004) esittivait esimerkin Knowledge Governance
Frameworkinsa kayttamisestd kaytannossa alankomaalaisessa sijoitusalan
organisaatiossa. Heidan mukaansa esimerkkiyrityksessa ei enda vuoden
kuluttua kaytetty aiemmin valittuja indikaattoreita ja organisaatiossa oli hylatty
SECI-mallin vaiheet kokonaan seka otettu kdyttoon viisi muuta kategoriaa.
Heiddn oletuksensa siitd, ettd onnistunut tietaimyksen hallinta tarvitsee
eksplisiittisia ja kvantitatiivisia indikaattoreita, osoittautui vaaraksi. Sen sijaan
oletus, jonka ~mukaan onnistunut tietaimyksen hallinta linkittaa

tietdmysresurssit organisaation tavoitteisiin, sai tukea.
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5 YHTEENVETO

Tassa tutkielmassa tarkasteltiin tietimyksen hallinnan onnistumisen
mittaamista kahden ehdotetun mallin avulla sekd tietimyksen hallinnan
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd. Luvussa kaksi tutustuttiin ensin
tietdimyksen hallinnan kenttddn — sen kasitteisiin, motivaattoreihin ja SECI-
malliin, joka on tietaimyksen hallinnassa keskeisessd roolissa uuden
tietdmyksen luomisessa. Luvun perusteella voidaan vetdd johtopaatos, etta
tietdmyksen hallinta on tdarkedd kaikenlaisissa organisaatioissa ja ettd
organisaatiot pyrkivat hallitsemaan tietimystddn muun muassa saavuttaakseen

kilpailuetua.

Luvussa kolme kasiteltiin tietimyksen onnistumista ja siihen vaikuttavia
kriittisid menestystekijoitd. Selvaa on, etta tuottaakseen organisaatiolle hyotya
tietimyksen hallinnan on onnistuttava. Yksi tdarked kriteeri tietamyksen
hallinnan onnistumiselle on tietamyksen liittdminen organisaation toimintoihin.
Tietaimystd on voitava jakaa ja luoda tehokkaasti ja ennen kaikkea sitd on
kaytettava hyodyksi. Tarkedksi kriteeriksi nousee my0s organisaation
ponnistelut saada tyontekijoiden hiljainen tietimys muutettua eksplisiittiseksi
tietdmykseksi, jotta se voidaan varastoida organisaation tietimyskantaan
kaikkien  kaytettdvdksi. Organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys

tyontekijoiden motivoinnissa tietamyksen jakamisessa ja kayttamisessa.

Tietamyksen hallinta voi myods epdonnistua. Mahdollisia syitd ovat muun
muassa se, ettd tietdimyksen hallintaan on panostettu merkittivd madra
resursseja mutta on haukattu liian suuri pala kerralla eika tietimyksen
hallintajarjestelmda saada toimimaan odotetulla tavalla. Kokemus on

osoittanut, ettd pitkdan tietdimystdaan hallinneilla organisaatioilla oli vihemman
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ongelmia tietimyksen hallinnassaan kuin muilla. Lisdksi monet
tietosuuntautuneet organisaatiot ajattelevat asiantuntijoiden olevan niin
oleellisia organisaation toiminnassa, ettd panostavat liikaan heihin ja jattavat

organisaation muut toiminnot vahemmalle huomiolle.

Luvussa nelja tarkasteltiin tietdimyksen hallinnan mittaamista ja esiteltiin kaksi
mittaamiseen kehitettya mallia tai viitekehysta. Tietimyksen hallinnan
mittaaminen on tdrkedd, koska se auttaa johtoa keskittymdan olennaiseen ja
organisaation strategiaa on helpompi luoda, kun onnistumiseen johtavat tekijat
tunnetaan. Tietimyksen hallinnan onnistumista mitattaessa voidaan keskittya
muun muassa tietimyksen vaikutukseen liiketoimintaprosesseihin ja
strategiaan seka johtajuuteen ja tietimyksen sisdltoon. Sen sijaan tietamyksen
hallintajarjestelmien  kayttotilastot eivat anna hyvda mittauspohjaa
onnistumisen kannalta, silld kayttdjat voivat kokea olevansa pakotettuja

kayttamaan jarjestelmaa riippumatta siitd, kokevatko he sen olevan hyva.

Ensin esitetty Jennexin ja Olfmanin KM Success Model jakaa tietimyksen
hallinnan kolmeen perusulottuvuuteen, jarjestelman laatuun, tietamyksen
laatuun ja palvelun laatuun. Naiden lisdksi mallissa on kolme muuta
ulottuvuutta, odotetut hyodyt, kayttdjan tyytyvaisyys ja nettohyodyt. Naiden
ulottuvuuksien ominaisuuksien mittaaminen voidaan suorittaa kayttamalla
kyselytutkimuksia, haastatteluita, kdytettavyystesteja ja havainnointeja. Toinen
esitetty malli oli Smitsin ja de Moorin Knowledge Governance Framework.
Siind peruajatus oli yhdistda tietamyksen hallinta organisaation strategiaan ja
lilketoimintatavoitteisiin. Téssa mallissa tietamyksen hallinta on jaettu kolmelle
tasolle, toiminnalliseksi, yllapidolliseksi ja pitkdan aikavalin tietamyksen
hallinnaksi. Malli keskittyy tiedon luonnin ja kdyttamisen hallintaan ja siksi sen

mittaamiseen kaytettdvat indikaattorit etsitdan SECI-mallin prosesseista. Tédssa



34

vaiheessa tutkijoilla ei ole vield tarjota parhaita indikaattoreita, vaan niiden
loytaminen vaatii viela lisatutkimusta. Kayttdessaan Knowlegde Governance
Frameworkia organisaation on siis toistaiseksi itse maariteltiva parhaat
indikaattorit kuhunkin SECI-mallin vaiheeseen. Indikaattorien etsimista saattaa
helpottaa kysymyspatteri, joka esitetddn organisaation johtajille. Patterin avulla
selvitetddan muun muassa organisaation avaintietimysresurssit ja oleelliset
kdaytannot seka se, kuinka tietamysresursseja hallitaan viitekehyksen kolmella

tasolla.

Tietaimyksen hallinnan onnistumisen mittaaminen vaatii vield runsaasti
jatkotutkimusta, jotta siitd saadaan yhtenevaisempi ja moniin eri tilanteisiin
sopiva, mahdollisesti jopa standardimuotoinen. Kehityskeskustelu on avattu ja
tiedemiehet ovat yhda enemmadan kiinnittineet tietaimyksen hallinnan
onnistumisen mittaamiseen huomiota sekd pohtineet sitd ja siihen liittyvia
kriteereita. Taman avauksen jalkeen on hyva lahted jatkamaan kohti tehokkaita
ja luotettavia mittareita. Jatkotutkimusaiheita ja mielenkiintoisia kysymyksia
ovat esimerkiksi, miten eri kokoiset yritykset ovat organisoineet tietimyksen
hallintansa ja miten ne mittaavat sen onnistumista? Miten organisaation koko
tai toimiala vaikuttaa tietdimyksen hallintaan ja sen onnistumisen mittaamiseen.
Miten mittaamistuloksia sovelletaan pohdittaessa uutta toimintastrategiaa?
Naiden lisdksi olisi my0s tutkittava lisda, onko ylipadtdan mahdollista luoda
standardimuotoista viitekehystd tai mittariarsenaalia, jolla voidaan mitata

minka tahansa organisaation tietamyksen hallinnan onnistumista.
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