TIIVISTELMA

Tietamyksen johtaminen tarkoittaa kapea-alaisesti ymmarrettyna tietoresurssien
hallintaa eli tiedon johtamista. Téassa tutkielmassa kaytamme tietdmyksen joh-
tamisen laajempaa maaritelmaa, jolla tarkoitetaan organisaation sisélla tai saa-
tavilla olevan merkityksellisen tiedon ja osaamisen tunnistamista, hankkimista,
luomista, valittamista ja kayton strategista johtamista. Tassa kokonaisuudessa

huomioidaan aina yksilon, ryhmén ja organisaation nakokulmat.

Teknologiavaatimuksissa tietdmyksen johtaminen nékyy tietolahteiden ja ty6ka-
lujen integrointina, asiantuntijuuteen ja kayttétapoihin perustuvana profilointina
seka yhteistyon, tiedon organisoinnin, kayton ja luomisen tukemisena. Teknolo-
gisiksi tyodvalineiksi soveltuvat siten padasiassa jo olemassa olevat ratkaisut,
joiden kayttotapoihin tietAmyksen johtaminen tuo monipuolisuutta, tehokkuutta ja
uusia nédkokulmia. Teknologian hyédyntamisessé on tavoitteena, ettd se muo-
dostaa kokonaisjarjestelméan, joka tukee kattavasti tietamyksen johtamisen omi-

naispiirteita.

Tassa pro gradu -tutkielmassa kootaan tietdAmyksen johtamisen teoreettinen vii-
tekehys seka sen pohjalta nousevat vaatimukset ja ominaispiirteet teknologiselle
tuelle. Lisaksi kaymme lapi tietamyksen johtamisen teknologioiden suunnittelun
ja toteuttamisen tyovalineita, jotka tukevat kokonaisen jarjestelman rakenteen

muodostamista.
ACM —luokat: (ACM Computing Classification System, 1998): K.6.1

Avainsanat: tietdmyksen johtaminen, teknologia, tietamysteknologia, tiedon

kayton teknologia
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1 JOHDANTO

Toimintaympariston nopeat muutokset, teknologian kehitys ja sen my6ta tiedon
maaran kasvu ovat tuoneet muutoksia seka organisaatioille etta yksiloille. Or-
ganisaatioille muutos on tuonut mahdollisuuksia hyédyntdd entista tehokkaam-
min ja reaaliaikaisesti organisaation sisaista ja ulkoista tietoa sekd osaamista.
Kehityksen kaantbpuolena on tietotulva, jota tekniikoista huolimatta ei voida
hyodyntaa ilman selkeitd tiedon tarvemaarittelyja ja luokitteluja. Yksilétasolla
positiivisia muutoksia ovat olleet tiedon kayton ja viestinndn monipuolistuminen
seka tietolahteiden lisaantyminen. Huonoiksi puoliksi on koettu jatkuva muutok-
seen sopeutumisen tarve oppimisen ja aktiivisen tiedon etsimisen avulla. Tama
kehitys on kuitenkin nostanut henkiloston tietojen, taitojen, osaamisen ja oppi-
misen arvostusta suhteessa organisaation menestykseen. Samalla tietamyksen
johtamiselle ominaiset tutkimuskohteet, kuten tietdmyksen ja innovaation tuoma

arvo organisaatiolle, ovat tulleet suuren kiinnostuksen kohteiksi.

Tietamyksen johtamisella (Knowledge Management) tarkoitamme tassa tydssa
Stahlen ja Gronroosin (1999) nakemysta inhimillisen padoman johtamisesta el
strategisesti merkittavan tiedon ja osaamisen kayton, luomisen ja jakamisen
systemaattisesta johtamisesta. Organisaation kilpailuedun kannalta nousee esil-
le etenkin innovaatioiden merkitys seka niiden taustalla olevat uuden tiedon ja
tietdmyksen luomisen prosessit, joiden aikana yksildiden tietamyksesta tulee
koko organisaation tietamysta. Aihealueen teoriatausta on siis laaja kattaen tie-
tamyksen johtamisen erikoispiirteiden lisaksi strategisen johtamisen periaatteet
seka tiedon ja osaamisen johtamisen mallit. Tama laaja nakemys tietdmyksen

johtamisesta on myds tutkielmamme lahtokohta.

Merkittdvan tiedon yhteydessa tietamyksen johtamisen teoria ottaa aktiivisesti
kantaa tiedon tyyppien eroihin ja tarpeeseen maaritelld, luokitella ja koodata
organisaatiossa oleva tieto kadyton kannalta jarkevasti. TietAmyksen johtamises-
sa korostuu etenkin hiljaisen tiedon merkitys, jolloin puhutaan nakemysta sisal-
tavista tiedoista ja automatisoituneista taidoista, jotka eivat ole helposti kasit-

teellistettavissa esimerkiksi ohjeiksi. My6s Drucker (2000) kannustaa organisaa-



tioita seka yksiloita tiedon maarittelyyn ja organisointiin niistd saatavan hyddyn

maksimoimiseksi.

Tietdmyksen johtamisessa on Druckerin (2000) mukaan tarkeaa linkittaa merki-
tyksellinen tieto liiketoimintaan ja sen tavoitteisiin sek& tiedon tasapuolinen ja
tarkoituksenmukainen jakaminen organisaation eri osiin teknologiaa hyoédynta-
en. Taten organisaation on maariteltava omiin tavoitteisiin, kulttuuriin ja resurs-
seihin sopivimmat toiminta- ja johtamisprosessit strategisesti merkittavan tiedon
ja osaamisen hyodyntamiseksi. Tuomi (1999) lisaa viela edellisiin tietamyksen
johtamisen nakemyksiin tiedon kaytt6on ja luomiseen liittyvan sosiaalisen vuo-
rovaikutuksen merkityksen ja sen tukemisen. Eduskunnan (2001) esittama kasi-
tys tietamyksen johtamisen ulottuvuuksista (kuva 1) soveltuu myds kuvaamaan

tutkielmamme nakemysta aiheesta.
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Kuva 1: Tietamyksen johtamisen ulottuvuudet (Eduskunta, 2001).

Tiwana (2000) on jaljittanyt ensimmaisia tietdmyksen johtamisen merkkeja joh-
tamisen kaytanteissa ja teknologisissa tydvalineissa jo 1950-luvulta alkaen. Tal-
I6in ilmestyi myds kirja, jossa nakyi ihmisissa olevan tietdmyksen arvostus mo-
nimutkaisten teollisuuskoneiden suunnittelussa. Johtamisen teknologiseksi tu-

eksi organisaatiot saivat talldin projektien hallintaa tukevan PERT (Program



Evaluation and Review Technique)-tekniikan. 1960-luvulla johtamisen kiinnos-
tus kohdistui asiantuntemuksen ja tietamyksen jakamiseen, mista seurasi kay-
tossé olevien teknologioiden hallinnan keskittamista (keskuskoneet) ja toisaalta
teknologian kayton hajauttamista (esim. palkanlaskenta). Vahitellen 1970-
luvulla myds hiljainen tietdmys tuli mukaan johtamiseen strategisen johtamisen
periaatteiden myoéta. 1980-luvulla kehittynyt laatujohtaminen puolestaan toi esil-
le organisaatiokulttuurin ja sen erot, mik& vahvisti tietdmyksen merkitysta orga-
nisaatiossa. Oppivan organisaation ja kompetenssijohtamisen periaatteiden
kehittyminen 1990-luvulla puolestaan nosti osaamisen, oppimisen ja asiantunti-
juuden merkitysta johtamisessa. Samaan aikaan vahvistui strategisten infor-
maatiojarjestelmien asema erityisesti Intranetin ja Ekstranetin vallatessa alaa
organisaatioiden viestinnassa. 2000-luvulle tultaessa tietamyksen johtamisen
periaatteet ovat vahitellen paasseet esille omana johtamisen lahestymistapana,
joka omien erityispiirteidensa lisdksi yhdistda aikaisemmat tiedon ja osaamisen

johtamisen nakemykset ja tyévalineet kiinteaksi osaksi strategista johtamista.

Johtamisen ja sitd tukevan teknologian viimeaikaisesta kehityksesta kertoo Te-
kesin (2001) esittama teknologiakatsaus, jossa todettiin tieto- ja tietoliikenne-
tekniikan merkityksen kasvaneen yrityksissa ja yhteiskunnassa voimakkaasti.
Tekniikan rooli on korostunut erityisesti yritysten verkostoitumisen ja globalisoi-
tumisen myo6td yhteyksien mahdollistajana ja erikoistajana, jolloin verkoston
jasenet keskittyvat tuottamaan maailmanlaajuisesti kilpailukykyisia palveluja ja
tuotteita oman ydinosaamisensa mukaisesti. Tutkimusten perusteella tekniikan
merkittaviksi hyodyiksi ovat nousseet aika- ja kustannussaastot tiedonsiirrossa
seka suurten tietomaarien keraamisessa, jolloin on kyse tietdmyksen johtamista
kapea-alaisemmasta tietoresurssien johtamisesta eli tiedon johtamisesta. Toi-
saalta raportissa tuli esille organisaatioiden kokema tarve erottaa liikketoiminnan
kannalta merkityksellinen tieto merkityksettoman tiedon joukosta, johon perin-
teiset luokittelu- ja analysointityOkalut eivéat kuitenkaan ole pystyneet tarjoamaan
tarpeeksi tehokasta tukea. Tahé&n ongelmaan odotetaan tietamyksen johtami-

sen ja sita tukevien teknologioiden tuovan uusia ratkaisuja.



Teknologian merkityksen nopean kasvun ohella on kuitenkin hyva huomioida
Hoffmannin (2001) esittdma tutkimustulos, jonka mukaan organisaation tieta-
myksen vaihdosta vain 2-30 prosenttia tapahtuu elektronisten valineiden avulla.
Loput tapahtuu aistivalitteisen kommunikoinnin tai paperidokumenttien kautta.
Taman perusteella tietokonepohjaiset vélineet kehittavat tietdmyksen johtamista
vain osittain. Tutkielmamme luvuissa 2 ja 3 tuomme esille tietamyksen johtami-
seen liittyvia ei-teknisia ratkaisuja ja vélineita, kun taas luku 4 kohdistuu pelkés-
taan teknologisten ratkaisujen tarkasteluun.

Taman tutkielman tavoitteena on muodostaa kirjallisuuskatsauksen perusteella
kokonaisnakemys tietamyksen johtamisen teoriataustasta seka sieltda nousevis-
ta vaatimuksista ja ominaispiirteistd teknologioiden suhteen. Lisdksi selvittdm-
me mahdollisia kaytannon tyovalineitad yksittaisten teknologioiden ja kokonais-
ten jarjestelmien tilanteen kartoittamiseen ja suunnitteluun tietamyksen johtami-
sen nakokulmasta. Luvussa 2 kasittelemme strategisen johtamisen periaatteita
ja nakemyksia. Lisaksi selvenndmme strategiseen johtamiseen liittyvia tiedon ja
osaamisen johtamisen malleja, koska yhdessa ne muodostavat merkittavan
osan tutkielmamme nakemysta tietamyksen johtamisen teoriataustasta. Luvus-
sa 3 perehdymme tietdmyksen johtamisen kehityslinjoihin, ominaispiirteisiin se-
k& yhteen teoriataustan ydinndkokulmista eli uuden tiedon luomiseen. Naiden
jalkeen esitamme malleja tietamyksen johtamisen toteuttamiseen ja arviointiin.
Luvussa 4 linkitamme tietamyksen johtamisen teoriataustan teknologioille ase-
tettuihin vaatimuksiin. Taman lisaksi muodostamme kuvan tietdmyksen johtami-
sen kokonaisjarjestelmistad, siihen soveltuvista teknologioista seka erilaisista

arviointi- ja suunnittelumalleista.

Jaoimme tutkielmamme teoreettisen osuuden siten, etta luvun kaksi materiaalin
kokosi Marja-Leena Karjalainen ja luvun kolme Eeva Leinonen. Jacimme sa-
malla tavalla puoliksi myds luvun neljd materiaalien hankinnan ja koostamisen.
Kaytannossa hallitsemme molemmat koko alueen sisallon yhtd hyvin, koska
tydstimme tutkielmamme punaisen langan sekéa tekstin lopullisen ulkoasun
kommentteineen tiiviissa yhteistytssa. Yhteisen pro gradu -tutkielman tyéstami-

nen on ollut haastava, mutta antoisa prosessi. Prosessin aikana jouduimme



tarkentamaan koko ajan omia kasityksiamme aihealueesta seka siind olevista
asioiden valisista yhteyksista. Omien nakemysten kertominen toiselle seka yh-
teisen ndkemyksen tuottaminen testaa hyvin todellisen ymmarryksen tasoa se-
k& on merkittdva innovaatioiden l&ahde. Etenkin k&sitekartat olivat koko gradu-
prosessin ajan aktiivisessa kaytossamme. Koemmekin ymmartdneemme tieta-
myksen johtamisessa korostettavan uuden tiedon luomisen periaatteet ja nako-
kulmat melko hyvin tdman oppimisprosessin kautta. Kokonaisuudessaan tut-
kielman tekeminen on mielestamme kehittdnyt molempien tutkimustaitoja, hah-
mottamista seka ajattelumallien kasitteellistamistd. Prosessi on antanut paljon
evaitd myos tulevaan tybelamaan, jossa merkittavat tulokset tehdéén useimmi-

ten ryhmissa.



2 STRATEGINEN JOHTAMINEN VITEKEHYKSENA

Tietamyksen johtaminen on yksi strategisen johtamisen suuntauksista kohdis-
taen kiinnostuksensa erityisesti liketoiminnan kannalta merkittavan tiedon ja
osaamisen johtamiseen sekad uuden luomiseen. Taman perusteella strategisen
johtamisen viitekehyksen ja peruskasitteiden seka erilaisten tiedon ja osaami-
sen johtamisteorioiden esittely ennen tietdmyksen johtamisen erikoispiirteita on
perusteltua. Tassa luvussa kaymme lapi strategisen johtamisen seka tiedon ja
osaamisen strategisen johtamisen p&&periaatteet. Kokonaisuudessaan taméa

luku muodostaa merkittavan osan pro gradu -tutkielmamme teoriataustaa.

2.1 Strategisen johtamisen paaperiaatteet

Taman kohdan tavoitteena on esitella strategisen johtamisen paakasitteet ja
toimintaperiaatteet vaikuttimineen, jotka on ymmarrettava tutustuttaessa tiedon
ja osaamisen johtamisen teorioihin. Strategisen johtamisen juuret alkavat Kas-
vion (1995) mukaan sodankaynnin menetelmien soveltamisesta johtamisessa
1960-luvulla. Vahitellen 1980-luvulla strategisessa johtamisessa siirryttiin asia-
kas- ja tuotelahtdisesta ajattelusta resursseja ja inhimillisia voimavaroja koros-
tavampaan suuntaan. Samalla kehittyi henkildstévoimavarojen johtaminen
(Human Resource Management, HRM), joka tarkoittaa Kauhasen (2000) mu-
kaan henkiloston strategisesti merkittavien tietojen seka osaamisen tavoitteellis-
ta ja tarkoituksenmukaista hankintaa ja kehittamista. Liiketoimintaa ohjaavien
linjauksien mukaisesti maaritellyt alastrategiat, esimerkiksi henkilostostrategia
tai tietamyksen johtamisen strategia, tuovat vaikutuksia myés paastrategiatasol-
le huomioivat Aaltonen ja Mutanen (2001). Kuva 2 esittdd taman kokonaisuu-
den rakentumista ja strategiatasojen seka toimintojen keskinaista vuorovaiku-
tusta. Seuraavissa kappaleissa kdymme ensin l&pi kuvan ylaosaan sijoittuvat
paastrategiatason osatekijat ja sen jalkeen kuvan alaosaan sijoittuvat alastrate-

giatason osatekijat.

Strategisessa johtamisessa toiminta perustuu Karl6fin (1995) mukaan missioon

eli likeideaan, joka kertoo organisaation toiminnan tarkoituksen ja ne tuotteet tai



palvelut, jotka tarjoavat lisdarvoa asiakkaille kilpailijoita paremmin. Tahan tarvi-
taan Vanhalan et al. (1997) perusteella taloudellisten ja ei-taloudellisten voima-
varojen seka kriittisten menestystekijoiden eli toiminnan kannalta oleellisten tie-
tojen ja taitojen hallintaa. Nama tiedot kartoitetaan sisaisten ja ulkoisten ympa-
ristbanalyysien avulla, joiden toteuttamisesta kerromme tarkemmin seuraavas-
sa alakohdassa. Kokonaisuudessaan selkeasti maaritelty liikeidea ja siihen tar-

vittava tietamys ovat toimivan strategisen johtamisen laht6kohtia.

Sisainen ympaéaristdanalyysi ja
ulkoinen ympéristbanalyysi
Organisaation liikeidea =missio ?
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Kuva 2: Tietamyksen johtaminen osana strategista liiketoimin-
nan johtamista (mukaillen Stone, 1998; Sydanmaanlakka, 2001).
Liikeidea ohjaa myds koko organisaatiolle asetettavan vision seka liiketoiminta-

strategian maarittdmista. Visiolla on Viitalan (2002) mukaan tulevaisuutta ja yh-



tendisyyttda edustavia maaritelmid, kun taas Vanhala et al. (1997) korostavat
visioon liittyvien tavoitteiden realistisuutta ja perusteltavuutta yrityksen tulevai-
suuden viitoittajina. Esimerkiksi markkinajohtajuus Ita-Suomen alueella seka
luotettava ja innovatiivinen yritysimago asiakkaiden keskuudessa voisi olla toi-
mintaa ohjaava visio erikoistuotteita valmistavalla pohjois-karjalaisella yrityksel-
la. Visio siis kertoo, missa tilanteessa organisaatio haluaa olla tulevaisuudessa
ja strategialla méaaritellaan joukko valinnaisia toimintatapoja asetettujen tavoit-
teiden saavuttamiseksi, Viitala lisaé. Liiketoimintastrategia on siis organisaation

paastrategia, joka antaa linjaukset kaikelle toiminnalle.

Alastrategiat, kuten henkilosto- tai teknologiastrategia, linjataan liiketoiminta-
strategian kanssa. Ne maarittelevat toimintatavat omalla kohdealueellaan liike-
toimintastrategian kriteerit huomioiden. Alastrategiat voivat myds antaa suunta-
viivoja koko organisaation linjauksiin (Sydanmaanlakka, 2001), kuten Aaltonen
ja Mutanen (2001) aikaisemmin suosittelivat. Taméa nakyy kuvassa nuolena ala-
strategiasta paastrategiaan pain. Esimerkiksi organisaation visioon voidaan lait-
taa maaritelmia ja tavoitteita henkildston osaamiseen liittyen, jolloin muun mu-
assa henkilostostrategiaan liittyvd ominaisuus suuntaa koko liiketoimintaa. Toi-
minnallisella tasolla strategiaa toteuttaa politikka (esim. henkilostdpolitiikka),
jossa maaritelladn kaytadnnon toimenpiteet, vastuut ja aikataulut Viitala (2002)
tarkentaa. Voidaankin sanoa, ettad politikan avulla strategiset tavoitteet linkite-
taan kaytadnnon toimintaan. Organisaation strategisen toiminnan periaatteiden,
tavoitteiden seké henkilokohtaisen vastuun tulisi olla koko henkildstéon ymmar-
tamia. Viitalan mukaan tdma tietoisuus ja yhteisymmarrys motivoi ja tavoitteel-

listaa ihmisten ty6ntekoa, joten siihen kannattaa panostaa.

Strategiselle johtamiselle on Kauhasen (2000) mukaan oleellista myds jatkuva
toiminnan ja tulosten kehittdminen itsearviointeja tai ulkoisia auditointeja hyo-
dyntamalla. Nama vaiheet ndkyvat kuvassa 2 omina toimintolaatikkoina alastra-
tegian puolella seka nuolien muodostamana vaiheiden kehamaisyytena. Katta-
vampia arviointeja varten on kehitetty erilaisia laatustandardeja, joita kasitte-

lemme tarkemmin alakohdassa 2.1.3. Ennen laatujarjestelmia kéasittelemme



tarkemmin strategiseen johtamiseen oleellisesti liittyvia organisaatio- ja paa-

omarakennenakemyksia.
2.1.1 Strategisen johtamisen nédkemykset organisaatiosta

Tassa alakohdassa esittelemme strategisen johtamisen tarkeimmat nakemykset
organisaatioon liittyen. Tavoitteenamme on selvittdd organisaation toimintaym-
paristdn, rakenteen, kulttuurin ja organisaatiomallien ominaisuudet seka viestin-
nan merkitys organisaatiolle. Organisaatiolla tarkoitamme téassa ty0ssa ymparis-
tonsa kanssa vuorovaikutuksessa olevia voittoa tavoittelevia ja voittoa tavoitte-
lemattomia organisaatioita. Andrewsin ja Herchelin (1996) mukaan ominaista

organisaatiolle on juuri sosiaalisuus ja suuntaaminen kohti yhteista tavoitetta.

Organisaation toimintaymparist6 jaetaan yleensa sisaiseen ja ulkoiseen ympa-
ristoon, joita voi arvioida esimerkiksi SWOT-analyysilla (Strengths, Weaknes-
ses, Opportunities, Threats). Talla nelikenttd-mallilla Vanhala et al. (1997) suo-
sittelevat organisaatiota kartoittamaan nykyiset sisaiset vahvuudet ja heikkoudet
seka tulevaisuuden ulkoiset uhat ja mahdollisuudet. Organisaation sisaiset vah-
vuudet ja heikkoudet liittyvat padasiassa henkildston ominaisuuksiin (henkilos-
ton rakenne, osaamistaso ja asenteet) sek& organisatorisiin tekijoihin (tyotyyty-
vaisyys, sitoutuneisuus ja tuottavuus). Ulkoisia uhkia ja mahdollisuuksia aiheut-
tavat yhteiskunnan taloudellinen tilanne, teknologian kehitys seké lainsdadanto.
Mielestdimme oman ja toisten toiminnan arviointi sek& ympariston aktiivinen
seuraaminen ovat hyva tapa pysya ajan tasalla omasta markkina-arvosta ja kil-

pailukyvysta seka toimintaan vaikuttavista ymparistomuutoksista.

Organisaation rakenteen ja strategian yhteensopivuus on Viitalan (2002) mu-
kaan yksi yrityksen kilpailueduista. Organisaatiorakenne kuvaa tytnjakoa, vas-
tuun jakautumista seka ihmisten jarjestaytymista toisiinsa nahden. Rakenteessa
tulee huomioida toimintaymparisttn moninaisuus, johon liittyvat sidosryhmat,
psykologiset ja sosiaaliset tekijat seka infrastruktuuri. Organisaation moniulot-
teisuutta kuvatakseen French ja Bell (1979) kayttivat jadvuorimallia, jossa naky-
vien rakenteiden, taitojen ja toiminnan takana vaikuttavat arvot, asenteet ja ka-

sitykset. Koska organisaatiorakenteella ja strategisella johtamisella on vaikutus-



suhde toisiinsa, toisen kehittdminen tai muuttaminen aiheuttaa muutoksia myods
toisessa, Viitala huomioi. Mielestamme yhteisty6ta, vastuuta ja oppimista koros-
tavat organisaatiorakenteet motivoivat henkilost6d joustavuuteen ja tyonsa ke-
hittdmiseen, mika lisdd sopeutumiskykya myos muutostilanteissa.

Organisaatiorakenteeseen kuuluva organisaatiokulttuuri kehittyy ajan myo6téa
ainutlaatuiseksi saantdjen ja oletusten jarjestelméksi vaikuttaen tydilmapiiriin,
toimintatapoihin ja saavutuksiin (Aaltonen ja Junkkari, 2000; Viitala, 2002).
My0s kuva toimintaymparistosta ja sen tapahtumista seké tiedon etsiminen ja
oppiminen ovat kulttuurisidonnaisia. Schein (1987) esittaa kulttuurin rakenteen
jadédvuorimallina, joka eroaa Frenchin ja Bellin (1979) jaavuorimallista pinnan alla
olevan tiedostamattoman osan jakamisena pintaosaan ja syvaan osaan. Pinta-
osan muodostavat Scheinin mukaan toimintaa selkeammin ohjaavat yhteiset
arvot, kasitykset, puskaradiot ja muut epaviralliset rakenteet. Syvemmalla sijait-
sevat vaikeammin maariteltavissa olevat perusoletukset ihmissuhteista, ympa-
ristosta, ajasta ja paikasta. Aaltosen ja Junkkarin mielesta kulttuuri ohjaa orga-
nisaation toimintaa yhteiseen suuntaan seka luo sailyttavia piirteita, joiden kaut-
ta siirretdan ajattelumalleja ja traditioita sukupolvelta toiselle, my6s negatiivi-
sessa ja muutoksia jarruttavassa mielessa, Viitala huomioi. Oman organisaa-
tiokulttuurin tuntemus ja huomioiminen strategisten tavoitteiden ja toimenpitei-
den maarittdmisessé kasvattaa mielestamme todennakoisyytta paastad asetet-

tuihin strategisiin tavoitteisiin.

Arvot ovat tiedostamattoman kulttuurin osan yksi tutkituimmista alueista. My6s
suomalaiseen yritysmaailmaan perehtyneet Aaltonen ja Junkkari (2000) totesi-
vat etiikan ja arvojen aseman sekad alan bisneské&sitteiden yleistyneen viime
vuosina Suomessakin. Heidan mielestaan tulisi erottaa toisistaan tosiasialliset
arvot, jotka ohjaavat yksildiden ja yhteisdjen toimintaa, seka ihanteelliset arvot
vastaten moraalikasityksid. Epaselvyydet ja ristiriidat organisaation arvoissa
aiheuttavat konflikteja ja vaikuttavat nain kaikkeen toimintaan (Schein, 1987;
Kasvio, 1995). Henkiloston ja sidosryhmien ndkemykset huomioiva organisaati-
on arvokeskustelu tuottaa parhaimmillaan yhteenkuuluvuutta tukevan arvomaa-

ilman, Viitala (2002) huomioi. Eri nakokulmat sisaltavan arvoviitekehyksen méaa-
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rittamiseksi Aaltonen ja Junkkari ovat kehittdneet sidosryhmatimantin seka ar-
voavaruusviitekehyksen. Naiden tavoitteena on kulttuurin yksipuolisuuden valt-
taminen seké oikean tasapainon Idytaminen eri arvonakokulmien valilla. Mieles-
tamme oleellista on lahtea liikkkeelle arvojen vaikutuksen myontamisesta seka
omassa organisaatiossa olevan arvomaailman kartoittamisesta. Taman jalkeen
voidaan tarvittaessa kayttaa erilaisia tyokaluja ja malleja koko organisaation

yhteisten arvojen maarittdmiseksi.

Organisaatiorakenteesta poiketen organisaatiomallit esittavat pelkistetysti orga-
nisaation vastuut ja toimintamallit (Viitala, 2002). Organisaatiomallien ominai-
suuksia ja toimintatapoja arvioinut Sjostrand (1981) esittelee kirjassaan 12 eri-
laista organisaatiomallia ominaispiirteineen ja aatteineen. Kehitys on hanen
mukaansa tuonut yh& joustavampia, tasa-arvoisuuteen ja jatkuvaan muutok-
seen sopeutuvia organisaatiomalleja, joista prosessi-, tiimi-, verkosto- ja virtuaa-
liorganisaatiot ovat mielestamme hyvia esimerkkeja. Viitala on puolestaan jao-
tellut yleisimpia malleja vertaillen organisaatiorakenteita ja -kulttuureita Quinnen
et al. (1996) kehittdm&aa nelikenttajasennysta hyoddyntden. Mallissa arvioidaan
ulos- ja sisdanpain suuntautumisen seka yhteisollisyyden ja yksil6llisyyden
esiintymista toisiaan poissulkematta. Kauppisen (2001) mukaan organisaatio-
mallit voi my6és nahda osana kehityskaarta, joka alkaa yrittdjavetoisena muun-
tuen vahitellen organisaation kehityksen my6té funktionaalisemmaksi ja hierar-
kisemmaksi. Viitalan ja Kauppisen mielesta organisaatiorakenne ja -malli tulee
nykyisin nahda enemminkin dynaamisina, tilanteeseen parhaiten sopivina tuki-

rakenteina, jotka joustavat muutosten yhteydessa.

Liikkeenjohdon yksilo- ja ryhmadynaamiset prosessit yhdistyvat kokonaisuu-
deksi viestinndn kautta hyddyntéaen eri kanavia, kaytannon jarjestelyja seka
saantoja, Aberg (1997) esittaa. Juholinin (2002) mukaan viestinté ja erityisesti
yhteistviestintd ovat nousseet 1990-2000-luvulla organisaatioiden puheenai-
heeksi nopeiden organisaatio- ja johtamiskulttuurimuutosten myota. Pysyak-
seen ajan tasalla ihmiset ovat alkaneet vaatia yha enemman informaatiota yh-
teisbnsa tilanteesta seka omista ja koko organisaation tavoitteista ja tuloksista.

Organisaation johdon tulisi tayttda tama vaatimus, koska tybyhteisdviestinnéan
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tehtavand on perustoimintojen tukeminen, yksildiden kiinnittdminen yhteis6é6n
sek& informointi ja profilointi, Aberg muistuttaa. Juholinin mukaan yhteisén si-
sdaista ja ulkoista viestintaa voidaan johtaa ja kehittda linjassa organisaation lii-
ketoimintastrategian kanssa viestintastrategian ja viestintasuunnitelman avulla.
Kokonaisuudessaan viestinnan strateginen johtaminen parantaa organisaation
kaytannon viestintdd seka kykya hahmottaa oma toimintaympaéristd ja muutos-
tarpeet, Aberg esittda. Organisaatiossa tapahtuvan viestinnan huomioiminen ja
sen tavoitteellinen kehittaminen ovat mielestdmme oleellinen osa myds tiedon

ja osaamisen johtamista.
2.1.2 Organisaation paaoman rakenne ja merkitys

Tah&n mennessa on maaritelty strategisen johtamisen péaperiaatteet seka na-
kemykset organisaatioon liittyen. Tassa alakohdassa tarkennamme edelleen
strategisen johtamisen viitekehysta esittelemalla organisaation pddomaraken-

teen kokonaisuutta seka merkityksia organisaatiolle ja sen sidosryhmille.

Organisaatiossa maaritelty ja seurattava paaomarakenne kertoo omalla taval-
laan organisaation nakemyksen sille tarkeistd voimavaroista, joilla tavoiteltuun
tulokseen paastaan. Varsinaisen liikekirjanpidon ndkemys paaomasta tarkoittaa
taloudellisen tuloksen takana olevaa omaa ja vierasta padomaa, Stahle ja Gron-
roos (1999) maarittelevat. Arkikielessa pddoma kasittdd heidan mukaansa kai-
ken rahanarvoisen pddoman seka kilpailukyvyn kannalta tarkean omaisuuden.
Osakkeen omistajalle paaoman tuottoaste eli tuotto per osake on edelleen paa-
asiallinen yrityksen menestyksen mittari muiden kaikille yhtenaisten seuranta-
arvojen puuttuessa, Hope ja Hope (1998) huomioivat. Perinteisen kirjanpidon
puutteellisuus tulee esille tilanteissa, joissa osakkeiden arvo on selvasti kirjanpi-
toarvoa parempi, mika on yleista etenkin tutkimus- ja kehityspainotteisilla aloilla.
Korjatakseen taman puutteen Sveiby (1987) esittaakin aineettoman varallisuu-
den markkina-arvon nakyvan kirjanpidon taseessa, jos sen vaikutukset huomi-
oidaan taseen molemmin puolin. Kirjanpitokaytantojen taydentaminen on Youn-
gin (2002) mukaan nykyisin alan asiantuntijoiden yksi polttavista puheenaiheis-

ta.
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Laajempaa paadomakasitettd tukevat viime vuosina saadut tutkimustulokset,
joiden perusteella aineeton pddoma (Intangible Capital), etenkin osaaminen,
innovaatiot ja muut ei-rahamé&araiset resurssit, on tarkea menestyksen osatekija
vaikean imitoitavuutensa vuoksi (Hope ja Hope, 1998; Stahle ja Gronroos,
1999; Olve ja Wetter, 2001). Erosen (1998) mukaan alun perin 1960-luvulla ke-
hitetyt aineettoman pddoman raportointiteoriat ovat nousseet merkittaviksi tut-
kimuskohteiksi Pohjoismaissa 1980-luvulta alkaen. Kehitysty6hon ovat osallis-
tuneet muun muassa Sveiby, vakuutusyhtio Skandia sek& Konrad-ryhma, joka
jakoi ensimmaisena aineettoman paaoman henkiseksi eli alylliseksi paaomaksi
(Intellectual Capital) ja rakenteelliseksi paaomaksi (Structural Capital). Yleensa
henkinen padoma siséaltaa kaikki henkilostoon liittyvat ominaisuudet, tiedot, tai-
dot, osaamiset ja kokemukset. Rakenteellisella pddomalla tarkoitetaan puoles-
taan organisaatiorakenteissa, toiminnoissa, asiakkaissa, teknologiassa ja inno-
vaatioissa olevia voimavaroja, jotka jaavat organisaatioon henkiloston lahtiessa
tyOpaikalta. Useat asiantuntijat ja organisaatiot ovat hyddyntaneet erityisesti
Skandian mallia jatkotutkimuksissaan myo6s Euroopan ulkopuolella.

Aineettoman padoman kanssa osaksi rinnakkaisessa merkityksessa kaytetaan
tietopadoma-kasitetta. Erosen (1998) mukaan tietopddoma korostaa merkityk-
sellisen tiedon osuutta aineettoman p&doman muodostumisessa. Lehtonen
(2002) kayttdad vastaavassa merkityksessa tietovarannot-kasitettd seka arvioi
sita sisallon ja kaytttason mukaan. Stahlen ja Gronroosin (1999) mukaan tieto-
paaoma tarkoittaa kykya tuottaa ja tuotteistaa sisaisten resurssien avulla kilpai-
levia tai ei-kilpailevia innovaatioita markkina-arvon kasvattamiseksi. Tietop&a-
omaan sisaltyy heidan mielesté kaikki aineeton paaoma (data, informaatio, im-
materiaalioikeudet ja organisaatio) seké inhimillinen padoma (motivaatio, sitou-
tuminen, oppiminen ja osaaminen). Lisaksi tiedon erilaiset jaottelut, kuten No-
nakan ja Takeuchin (1995) nakyva ja piileva tieto, sisaltyvat tietopadomamalliin.
Tiedon moniulotteisuutta organisaation nakokulmasta kuvaa hyvin myds Stah-
len (2002b) esittdma tietomalli, jossa nakyva tieto (Explicit Knowledge) on te-
hokkuuden avain, piileva tieto (Tacit Knowledge) kehityksen moottori ja tieta-
mattomyys eli tieto siita, etta ei tiedetd (Potential Knowledge) mahdollisuus in-

novatiivisuuteen. Tietopaaoman merkittavadad asemaa tukee myds se tosiasia,
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etta tiedon nopean leviamisen mydta todellisia innovaatioita ovat nykyisin palve-
lujen yhdistely, markkinointi ja hinnoittelu (Stahle ja Grénroos, 1999; Hope ja
Hope, 1998). Erosen (1998) mukaan yhteista kaikissa aineettoman padoman
malleissa on korostaa laaja-alaista voimavarojen hyddyntamista ja kehittdmista

organisaatioiden yksilolliset eroavaisuudet huomioiden.

Kokosimme kuvaan 3 tassa alakohdassa esille tulleet pddomarakenteen osa-
alueet, jotka yhdessd muodostavat informaation organisaation markkina-
arvosta. Kuvassa nakyy myos markkina-arvosta koottavan informaation kaytta-
jaryhma, joka koostuu Druckerin (2000) mukaan oman henkildston liséksi muun

muassa asiakkaista ja muista sidosryhmista.

KAYTTAJA INFORMAATIO
ohto hyddyntaa ORGANISAATION
J MARKKINA-ARVOSTA

a

henkilosto >—
I koostuu —l
o rahoituspagoma aineeton paddoma
sijoittaja (tietopadoma)

1
asiakas on |

Hofe

henkinen paddoma/

(inhimillinen paadoma) rakenteellinen pagoma
kilpailija * 4 I

1 1 1 [} I |
yhteistyd- moti- I tiedot, Isuhde- I asiakaspaa- organisaa- I

taho vaatio osaaminen verkko oma tiopadoma

y N
| |

innovaatiopadoma prosessipddoma teknologia I

Kuva 3: Informaation koostuminen organisaation markkina-

arvosta erilaisten kayttajien tarpeisiin.
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2.1.3 Laatuajattelu tyovalineena

Arvioinnin merkitys tuli esille jo strategisen liiketoiminnan johtamisen mallissa.
Tassd alakohdassa perehdymme strategisen johtamisen arvioinnin valineena
kaytettyyn laatujohtamiseen. Kuvaamme yleisesti laatujohtamisen erilaisia la-

hestymistapoja, malleja, herannytta kritiikkia seka koettuja etuja.

Laadusta ja sen arvioimisesta on tullut Hannukaisen (1992) mukaan yha tarke-
ampi strategisen johtamisen valine ja mittareiden perusta seké yrityksissa etta
julkisessa hallinnossa. Yleisesti laadun maarittelyn nakdkulmat vaihtelevat tuo-
te-, toiminta-, asiakas- ja arvokeskeisen valilla organisaatiosta riippuen. Laatu-
ajattelun kokonaisuus on vabhitellen kehittynyt valmiin tyén tarkastelusta koko
tuotantoprosessin huomioivaan arviointiin, joka mahdollistaa kokonaisvaltaisen
laatuajattelun (Total Quality Control, TQC) ja optimituloksen saavuttamisen.
Taman jalkeen on tullut mukaan myds laatujohtaminen (Total Quality Manage-
ment, TQM), jossa korostetaan laadun strategista merkitysta seka yritysjohdon
keskeistd roolia. ISO 9000 -standardi on jatkuvasti kehittyvd kansainvélinen
standardisarja laatujohtamiselle ja laadunvarmistamiselle seka alan kasitteille ja
termeille. Tarkeimmat periaatteet, koulutus ja ajankohtainen informaatio ovat

helposti I6ydettavissa Internetistd Laatukeskuksen sivustoilta (2003a).

Laatuajatteluun liittyy Viitalan (2002) perusteella prosessijohtamisen tapaan
matalaa organisaatiota, tiimeja ja arviointia suosiva laatupalkintojarjestelma,
jossa toiminnan ja tulosten laatua kartoitetaan ulkoisten ja sisaisten arviointien
avulla. Nykyisin laatukriteereina kaytetaan Valtiovarainministerion (2001) rapor-
tin perusteella yha enemméan maakohtaisten laatupalkintojarjestelmien sijaan
vertailukelpoisempaa Euroopan laatupalkintomallia (European Foundation for
Quality Management, EFQM). Kaytanndssa Euroopan laatupalkintomalli on lii-
ketoiminnan kehittamisen malli, joka tarjoaa valineet toimintojen ja tulosten ta-
sapuoliseen arviointiin yhdeksan arviointialueen avulla. Néista toimintaan koh-
distuvia arviointialueita ovat seuraavat viisi ndkokulmaa: johtajuus, toimintaperi-
aatteet ja strategia, henkil6std, kumppanuudet ja resurssit seka prosessit. Tu-

loksia arvioidaan puolestaan seuraavien neljan nakdkulman perusteella: asiak-
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kaat, henkilostd, yhteiskunta seka keskeiset suorituskyvyt. Arviointialueita ku-
vaavassa mallissa esiintyvat innovatiivisuus ja oppiminen tarkoittavat organi-
saation jatkuvaa toiminnan ja tulosten kehittdmistd. EFQM-mallin ydin on Laa-
tukeskuksen (2003b) mukaan TUTKA-arviointilogiikka, joka arvioi kaikkia
EFQM-mallin osa-alueita tulosten, toimintatapojen, kaytanndn soveltamisen

seka arvioinnin ja parantamisen nakokulmasta.

Laatujohtamisen kokonaisuutta on myds kritisoitu. Laatuasiantuntija Karjalainen
(2002) perustaa esittamansa kritiikin USA:ssa tehtyihin tutkimuksiin, jotka eivat
vahvista laatupalkintojen ja menestymisen yhteytta. Laatupalkintomallin tuotta-
man arviointikehikon tueksi ja varsinaiseksi toiminnan kehittamisen ytimeksi
soveltuu kaytdnndn kokemusten seké yritys- etta porssimaailman ndkemysten
perusteella Six sigma -johtamismalli. Mallissa virhe-esiintymien vaihtelua va-
hennetdan tilastollisten tytkalujen ja teknologian avulla tavoitteena parantaa

asiakastyytyvaisyytta, lyhentaa lapimenoaikoja seka vahentaa virheita ja vikoja.

Viitalan (2002) mielesta laatuarvioinneissa on talla hetkella pinnalla tietoyhteis-
kunnalle ominainen innovatiivisuuden, oppimisen ja osaamisen korostaminen.
Tama antaa mielestamme hyvan mahdollisuuden yhdistaa laatuajattelu ja mit-
taaminen myds tietamyksen johtamiseen. Talléin saadaan konkreettista nayttéa
myOs organisaation aineettoman varallisuuden tasosta ja kehittymisesta suh-

teessa muihin organisaatioihin.

2.2 Tiedon ja osaamisen strateginen johtaminen

Aikaisemmin esitetyt strategisen johtamisen toimintaperiaatteet, kasitteet ja na-
kemykset ovat myds tassa kohdassa lapikaytavien tiedon ja osaamisen johta-
misen teorioiden lahtékohtia. Taman kohdan tavoitteena on selventaa alykkaan
padoman johtamisen, oppivan organisaation, kompetenssijohtamisen seké tie-
don johtamisen erityispiirteitd. Nama teoreettiset ndkokulmat muodostavat osan

seuraavassa luvussa esiteltavan tietamyksen johtamisen teoriataustaa.

Sovellamme teoreettisten nakokulmien esittelyssa Kirjavaisen ja Laakso-
Mannisen (2001) strategisen johtamisen tavoitteiden suhteen tekemaa jaotte-

lumallia kuvan 4 mukaisesti.
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Systematisoidaan prosesseja, joissa
tietdmys muuttaa muotoaan ja siirtyy
organisaation osasta toiseen.

P\
I

| | sisaltaa

Organisaatiolle Rakennetaan Kehitetdan organisaatiota

tarkeén tiedon strategian toteut- (rakenteita, prosesseja ja

tehokasta hallintaa tamiseen viritetty kulttuuria) kokonaisuutena ja

ja hyddyntamista yksil6- ja ryhmata- luodaan osaamisen jatkuvaa

teknologiaa hyvéksi- son osaamisen ja itseohjautuvaa kehittymis-

kayttaen. hallinta- ja kehit- ta tukeva systeemi.
tamisjarjestelma.

Organisaation aineettoman padoman kayton ja kehittdmisen monipuolinen arviointi
seka niista saatujen tulosten kytkeminen organisaation strategiseen johtamiseen.

I Strategisen johtamisen tavoite I
Tietyn strategian Kokonaisvaltaisen
toteuttaminen strategisen uudistamisen

tukeminen
Kuva 4: Tiedon ja osaamisen strategisen johtamisen teoreettiset

nakokulmat (mukaillen Kirjavainen ja Laakso-Manninen, 2001).

Alunperin Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2001) malli koostui erilaisten johta-
mistavoitteiden suhteen sijoitetuista kompetenssijohtamisen (Competence-
Based Management, CBM), tietdmyksen johtamisen (Knowledge Management,
KM) ja oppivan organisaation (Organisational Learning, OL) seka alykkaan
paaoman johtamisen (Intellectual Capital Management, ICM) nakodkulmasta.
Erotimme alkuperaisen mallin tietamyksen johtamisesta informaatiotutkimuksen
kenttdan kuuluvan tiedon ja informaation johtamisen (Information Management,
IM) nakokulman. Kaytamme tiedon johtamisen kasitetta sen yleisyyden perus-
teella. Paatoksemme mallin muokkaamisesta perustuu ensinnakin siihen, etta
tiedon johtamisen kiinnostus kohdistuu tiedon kasitemaarittelyjen ja tiedon kay-
ton mallien soveltamiseen johtamisessa. Ta&ma eroaa selkeasti tietdAmyksen joh-

tamisen painotuksesta. Toisaalta tiedon johtamisen nakodkulmia ja tuloksia hyo-
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dynnetaan tietdmyksen johtamisessa samalla tavalla kuin muitakin tassa koh-
dassa esiteltdvia teoreettisia nakokulmia. Muokkasimme alkuperaista kuvaa
tuomaan nama nakokulmat esille. Aloitamme alykkaan padoman johtamisen
kuvaamisesta, koska se linkittyy tiiviisti strategisen johtamisen paaperiaatteet
-kohdassa esitettyihin pAdomanékemyksiin. Lisaksi alykkaan paaoman johtami-
nen antaa hyédynnettavia tyokaluja ja tuloksia myds muille tiedon ja osaamisen
johtamisen nakdkulmille. Taman jalkeen siirrymme osaamista painottaviin oppi-
van organisaation ja kompetenssijohtamisen malleihin. Lopuksi tutustumme
tiedon johtamisen paakasitteisiin, joita kaytetaan myos tietamyksen johtamisen

teoriassa.
2.2.1 Alykkaan padaoman johtaminen

Tassa alakohdassa esittelemme erilaisia henkildstovoimavarojen kustannuslas-
kenta- ja tunnuslukumalleja. Mallit ovat konkreettisia vélineita strategisen joh-
tamisen periaatteiden yhteydessa esitellyn aineettoman paaoman arvioimiseksi.
Koska organisaatiossa oleva tieto ja osaaminen sisaltyvat aineettomaan paa-
omaan, ovat nama tyovalineet ja niiden tulokset hytdynnettdvissa kaikissa

muissakin tiedon ja osaamisen johtamisen nakékulmissa.

Aineettomaan padomaan sisaltyy Erosen (1998) mukaan alykkaan tai henkisen
varallisuuden kasite, jonka mittaamisessa on vallalla kaksi toisistaan eroavaa
paasuuntausta. Naistd henkildstévoimavarojen kustannuslaskenta (Human Re-
source Costing and Accounting, HRCA) soveltaa tietojen vertailtavuuden vuoksi
virallisen kirjanpidon toimintoja, kun taas tunnuslukujen raportointisuuntaus
hyodyntad saatua aineistoa ilman kirjanpidon periaatteita. Williams (2000) esit-
telee raportissaan 12 yleisimmin kaytettyd &alykkaan padoman johtamismallia
ominaispiirteineen. Naista henkiléstotilinpaatdés, Skandia Navigator, Sveibyn
aineettoman varallisuuden mittari seké Kaplanin ja Nortonin tasapainotettu mit-
taristo (Balanced Scorecard, BSC) ovat samoja kuin Erosen yleisimmiksi mai-
nitsemat menetelmat. Esittelemme naiden mallien p&&periaatteet seuraavissa

kappaleissa.
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Henkildstévoimavarojen kustannuslaskentasuuntaukseen kuuluvat Ahosen
(1998) mukaan erilaiset henkilostotilinpaatdos (HTP) -mallit, joiden tavoitteena on
koota liikeidean kannalta oleellinen henkilostdinformaatio yhteen dokumenttiin
informaation saatavuuden ja syy-seuraussuhteiden I6ytamiseksi. Malli toimii siis
johtamisen ja arvioinnin valineené seké viestintdkanavana koko organisaatiolle
ja sen sidosryhmille. HTP koostuu kustannukset esittavasta henkilostétuloslas-
kelmasta, sijoitusnakdkulmaan painottuneesta henkilostbtaseesta seka tunnus-
lukujen, tilastojen ja kokonaisraportin muodostamasta henkilostokertomuksesta.
Raportoinnin maarittaminen, kehittdminen seka yllapitaminen vaativat paljon
voimavaroja ja saanndllisyytta muistuttaa Eronen (1998). Hanen mukaan tunne-
tuin suomalainen henkilostotilinpaatésmallia onnistuneesti soveltava liikeyritys
on Nokian Renkaat. Henkilostdvoimavarojen hallintajarjestelma on hiukan
HTP:sta laajempi malli, jonka Suomen valtiovarainministerié kehitti tavoittee-
naan tehostaa toimintaa prosessien, asiakkaiden, johdon, henkil6ston ja sidos-
ryhmien nakokulmasta, selventdd Karjalainen (1998). Vastaavanlainen malli
yrityspuolelle on Liukkosen (1997) kehittama laaja-alainen toiminnan seuranta
ja yritysanalyysimalli, jossa painotetaan organisaation kokonaisvoimavarojen ja
niiden kayttétason arviointia yritysbarometri-ajattelua mukaillen. Vaativuudesta
huolimatta noin 150 suomalaista pdrssiyritystd tekee Viitalan (2002) mukaan
talla hetkella henkilostéraportointia vaihtelevalla laajuudella. Myods Williams
(2000) on huomannut tutkimuksessaan, etta rahoitusmarkkinoilla arvioidaan yha
enemman henkisen pddoman arvoa, kuten organisaation strategian toteutumis-

ta, johtajuuden luotettavuutta, innovaatiokykya seka henkiléstoresurssien tasoa.

Aineettoman varallisuuden raportointi- ja mittaristohankkeissa ovat Erosen
(1998) mielesta olleet aktiivisesti mukana Vakuutusyhtié Skandia, Sveiby seka
Konrad-ryhma kehittden kukin mittareita omiin padomamalleihinsa perustuen.
Heidan nakemyksidan kaytetddn edelleenkin vertailukohteina uusissa mittaris-
tohankkeissa. Konrad-ryhmén tunnuslukumalli jakautuu henkisen ja rakenteelli-
sen pddoman seka tuottavuuden, taloudellisuuden ja tehokkuuden mittareihin.
Malli on toiminut pohjana myds Sveibyn aineettoman varallisuuden mallissa
sekd Skandia Navigatorissa. Skandian mallissa on piirteitd myos tasapainote-
tusta mittaristosta, jonka Kaplan ja Norton (1996) kehittivat vuonna 1992 strate-
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gisen johtamisen talousnadkdkulman kapea-alaisuuden vuoksi. Talousnakdkul-
man ohella on heidan mielestd huomioitava myds asiakas-, prosessi-, innovaa-
tio- sekd oppimisnakokulma. Mittaristoinformaation kautta tyontekijat nakevat
tyonsa vaikutukset kokonaisuuteen ja johtajat puolestaan menestymisen tausta-
tekijat. Olve ja Wetter (2001) esittelevat myds muita raportointi- ja mittaristomal-
leja, joissa arviointi painottuu tyontekijoiden tehokkuuteen, asiakaslahtbisyyteen
tai muutosherkkyyteen. Nakokulmaeroista huolimatta kaikkien l&ht6kohtana on
organisaation strategiset tavoitteet ja periaatteet sekd niiden saaminen mitatta-
vaan muotoon arvioimalla saavutuksia tai suorituksiin vaikuttavia tekijoitd Olve

ja Wetter kokoavat.

Tarve kokonaisvaltaiseen malliin on tullut esille seka yritysten etta tutkijoiden
puolelta. Tam& on huomioitu Leen ja Sai On Kon (2000) asiakasnakdkulmaa
korostavassa kokonaisvaltaisen ja systemaattisen strategisen johtamisen mal-
lissa. Mallissa yhdistyvat SWOT-analyysin, tasapainotetun mittariston seka laa-
jennetun laatutoiminnan (Quality Function Deployment, QFD) parhaat puolet.
SWOT-analyysista saatujen menestystekijoiden arviointi tasapainotetun mitta-
riston eri nakokulmista tuottaa mallissa asiakkaiden toiveet eli mita-tiedot. Mita-
tiedot sijoitetaan taulukon vasempaan laitaan. Seuraavaksi kartoitetaan asia-
kastoiveiden toteuttamiseen parhaiten soveltuvat johtamismallit, eli miten-tiedot
QFD-suunnittelumallia ja 13 johtamiskriteerid hyodyntaen. Johtamiskriteerit si-
joitetaan taulukon ylaosaan omiin sarakkeisiinsa niin, ettd niiden soveltumista
voidaan arvioida valitulla asteikolla (esim. 0-9) kunkin mita-tiedon suhteen. Mat-
riisiin muodostuvien lukujen perusteella saadaan selville organisaation johta-
miskaytanteiden vaikuttavuus maariteltyinin mita-tietoihin sek& lisdksi kunkin
johtamiskayténteen tarkeys organisaation tavoitteiden saavuttamisen nakékul-
masta. Lisdksi Lee ja Sai On Ko ennustavat, ettd ajantasaisen ja tasmallisen
strategisen informaation hallinta ja prosessit tulevat olemaan yh& enenevassa
maéarin organisaatioiden menestymisen takaajina. Leen ja Sai On Kon mallissa
on siis kyse aikaisempia malleja yhdistavasta kokonaisuudesta, joka pakottaa

kayttajat viemaan strategiset tavoitteet kaytdnnodn johtamisen tasolle.
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Talla hetkella ei siis ole vallalla yhta ja oikeaa alykkaan padoman johtamisperi-
aatetta tai mittaria vaan uusia yha kokonaisvaltaisempia malleja kehitetdén
edelleen. Osasyyna mallien kirjoon on Olven ja Wetterin (2001) mukaan se, etta
aineettoman varallisuuden mittaristot ja tunnusluvut ovat organisaatiokohtaisia
ja niiden kaytantoon soveltaminen aiheuttaa usein oman, hiukan erilaisen mallin
muodostumisen. Yhteisiksi piirteiksi alykkdan paaoman johtamismalleissa nou-
sivat mielestamme aineettoman varallisuuden arviointi-, mittaus- ja kehittamis-
toiminnan seka tulosten kytkeminen kiintedsti organisaation strategisen johta-

misen kaytantoon.
2.2.2 Oppiva organisaatio

Edellisen alakohdan &alykk&&an paaoman johtamisen malli ja valineet arvioivat
organisaation aineetonta pddomaa kokonaisuutena. Tassa alakohdassa esitte-
lemme oppivan organisaation ndkdkulman, jossa organisaatiota kehitetdan kat-
tavasti alakohdassa 2.1.1 esitettyjen ndkemysten osalta tukemaan paremmin
yksil6- ja organisaatiotason oppimista ja osaamista. Oppivan organisaation
omien mittareiden lisaksi arviointivalineiksi soveltuvat osaksi myds alykkaan
paaoman tyovalineet. Taman alakohdan tavoitteena on maaritella oppivan or-
ganisaation teorian paaajatukset ja -kasitteet oppimiseen, osaamisen seka nii-

den kartoittamiseen soveltuvien mittareiden osalta.

Alan suomalaiset tutkijat Moilanen (2001), Otala (1996) ja Ruohotie (1998) to-
teavat oppivan organisaation teoriaan liittyvan useita erilaisia tarkastelunéko-
kulmia ja malleja. Vaikkei yhteisesti hyvaksyttya mallia ole, ovat he siteeranneet
padasiassa Pedlerin et al. (1997), Sengen (1990) sek& Argyrisen ja Schoénin
(1978) ajatuksia. Otalan mukaan alan teoriataustaan siséltyvat oppimisen, laa-
tujohtamisen, strategisen suunnittelun, systeemiajattelun seka organisaatio-opin
teoriat. Yhteista kaikille malleille on organisaation tarkastelu kokonaisuutena
seka tietty painotus yksilon ja organisaation merkityksestd, Moilanen kokoaa.
Viitala (2002) nakee oppivan organisaation malleissa kuvailuja ideaalimaailmas-
ta, johon organisaatioiden tulee pyrkia yhteisen vision, tiimien, innostavan ja
osallistavan johtajuuden, tehokkaan informaation jaon seka oppimista arvosta-

van ilmapiirin avulla. My6s Moilasen mielesta organisaation osatekijat ja toimin-
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ta voidaan maaritella yhteisesti ymmarretylla tavalla juuri oppivan organisaation

mallia soveltamalla.

Organisaatioon sopivan oppivan organisaation mallin méaarittdmisen jalkeen
nykytilanne kartoitetaan Moilasen (2001) perusteella erilaisilla mittareilla. Mittarit
arvioivat nykytilan ja tavoitetason valistd eroa. Tutkimustensa perusteella hén
totesi useampien valmiiden mittareiden teoriataustan heikoksi, joten niiden va-
linnassa ja tulkinnassa kannattaa olla maltillinen. Kokonaisvaltaisen ja yhtendi-
sen mallin tarve johtivat myds Moilasen ja Otalan kehittamaan omat ndkemyk-
sensd oppivan organisaation kokonaisuudesta ja siihen soveltuvasta mittaris-
tosta. Moilanen rakensi vankkaan teoriataustaan pohjautuvan oppivan organi-
saation timantin ja sen mukaisen mittarin, joiden avulla saadaan kokonaisvaltai-
nen kuva oppivan organisaation nykytilasta yksilo-, ryhmé- ja organisaation&ko-
kulmasta. Palautekeskustelut tuloksista, toimenpiteista ja muutoksista yllapita-

vat luottamusta ja motivaatiota kehitystoimintaan Moilanen kannustaa.

Oppivan organisaation mallien ja mittareiden ohella selvennystéa kaipaavat mie-
lestamme my0Os alalla kaytettavat osaamisen ja oppimisen kasitteet. Yksilon
osaaminen koostuu Rangin (1999) mukaan oppivan organisaation malleissa
tietojen ja taitojen lisaksi asenteista, kokemuksista seka kontakteista. Yksilota-
son osaamisen kartoitukseen soveltuu hyvin Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen
(2001) mielesta seuraava Quinnin et al. (1996) tiedon luonteeseen perustuva

osaamistyyppien nelijakoinen malli:

- mita-tietoon (what) perustuva osaaminen muodostuu opiskelun kautta
- miten-tietoon (how) perustuva osaaminen on kaytannon tieto-taitoa

- miksi-tietoon (why) perustuva ymmartava osaaminen mahdollistaa alaan
liittyvan innovatiivisen ajattelun

- miksi-tiedosta valittamiseen perustuva osaaminen on halua ja motivaatio-
ta toimia omaehtoisesti kayttaen hallitsemiaan tietoja ja taitoja tavoitteel-
lisesti.

Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2001) huomioivat, ettd miksi-tiedosta valitta-
minen on vain ihmisille ominainen piirre, kun taas muut tiedon muodot voivat
olla ihmisten lisaksi tietokannoissa ja muissa jarjestelmissa. Lahinna mita- ja

miten-tietoja kokoavien osaamiskartoitusten lisaksi organisaatioissa tulisi hy6-
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dyntda aikaisempaa enemman kokemusperaistd miksi-tietoa seka miksi-
tiedosta valittamista, jotka siséltavat kirjatietoon ja tietotaitoon verrattuna vaike-
ammin mitattavia asenteita ja arvoja. Kaytanndssa osaamisen ulottuvuudet ovat
vaikeasti eroteltavissa, joten onnistuneessa osaamisen johtamisessa osaamis-

tyyppien tasapuolinen huomioiminen on tarkeaa.

Ruohotien (1998) mielesta organisaation osaamisen yhteydessa tarvitaan epa-
selvyyksien valttamiseksi muutamien nakokulmien selkiyttdmisid. Ensinnakin on
maariteltava kyseesséa olevan osaamisen sijoittuminen organisaatiotason (yksi-
16, ryhma, tehtava, organisaatio) seka nykyinen osaaminen—tavoiteltava osaa-
minen -vastinparin mukaan. Liséksi osaamista tulisi arvioida sisallén merkityk-
sen perusteella kuuluvaksi yleisosaamiseen, erityisosaamiseen tai ydinosaami-
seen. Ruohotien huomio organisaation osaamiseen liittyen antavat hyvan kuvan
aihealueen kasitteiden ja ndkemysten merkityseroista ja niiden selventdmisen

tarkeydesta.

Koska organisaation muutokset ja osaaminen perustuvat pohjimmiltaan yksil6i-
den oppimiseen, on organisaatiossa syytd maaritella oppiminen ensin yksil6i-
den nakokulmasta. Sydanmaanlakka (2001) maarittelee yksilén oppimisen pro-
sessiksi, jossa ihminen tavoitteellisesti tai tahattomasti hankkii uusia tietoja, tai-
toja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja, jotka johtavat muutoksiin toiminnassa
ja ajattelumalleissa. Han kayttdd myos oppimisen portaat -mallia, joka alkaa
tietdmattdmyyden tiedostamisesta jatkuen edelleen pintapuolisesta tietdmisesta
ymmartamisen ja soveltamisen kautta uuden kehittdmiseen. Sama rakenne na-
kyy myds selvasti Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2001) aikaisemmin esille
tuomissa osaamisen tyypeissa (s. 22).

Oppivan organisaation teoriassa otetaan kantaa my®s organisaation oppimis-
prosessiin, jossa kaytetaan yleensa Argyrisen ja Schoénin (1978) kehittamaa
oppimismallia. Tass& mallissa oppiminen jaetaan kolmeen lajiin: yksikehainen
oppiminen (single-loop learning), kaksikeh&ainen oppiminen (double-loop lear-
ning) seka oppimaan oppiminen. Kaksikehainen oppiminen eroaa yksikehdaises-
td oppimisesta siing, ettd sen aikana kyseenalaistetaan aikaisemmat ajattelu- ja

toimintatavat uuden kehityksen saavuttamiseksi. Oppimaan oppiminen on puo-
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lestaan prosessi, jossa kehitetaan tavoitteellisesti joko yksilo- tai organisaatiota-
son oppimisprosessia. Argyris ja Schon huomioi, etta yksilon oppimisesta tulee
organisaation oppimista vasta sitten, kun yksilon kasityksista ja toimintatavoista
tulee yhteisia. Tama nakemys vahvistaa mielestamme yhteisten osaamiseen ja
oppimiseen liittyvien kasitteiden, toimintatapojen ja tavoitteiden asettamisen

tarkeytta kehitysprosessissa kohti oppivaa organisaatiota.

Lyhyenkin tutustumisen perusteella voi nahda, ettd oppivan organisaation teoria
on kokonaisvaltainen ja suuria linjoja korostava osaamisen strategisen johtami-
sen nakokulma. Tama vaatii organisaatiolta teoreettisen viitekehyksen erilaisiin
painotuksiin tutustumista ja oman nadkemyksen muokkaamista. Otala (1996)
kuitenkin muistuttaa, etta oppiva organisaatio on ihmisten organisaatio ja sen
ydinvahvuus on painotuksesta ja oppisuunnasta riippumatta inhimillisen vuoro-

vaikutuksen toimivuus seka vastuunjako.
2.2.3 Kompetenssijohtaminen

Oppivan organisaation nakemys edellisessa alakohdassa toi esille osaamisen
johtamisen paakasitteita, jotka tassa alakohdassa maaritelladn kognitiotieteen
ajatuksia soveltavan kompetenssijohtamisen ndkokulmasta. Kun tavoitteena on
arvioida organisaation strategisesti merkittavaa yksil6- tai ryhmatason osaamis-
ta, joka on valttaméatonta nykyisessa ja tulevassa toiminnassa, puhutaan kom-
petenssijohtamisen piiriin kuuluvista asioista. Taman alakohdan tavoitteena on
selventaa kompetenssijohtamisen nakemyksid organisaatioon, oppimiseen ja
osaamiseen liittyen. Lisaksi kuvaamme malliin sisaltyvia osaamisen hallinnan
periaatteita ja tydvalineita. Samalla arvioimme mahdollisia eroja ja yhtalaisyyk-

sid oppivan organisaation teorian suhteen.

Lehtosen (2002) mielesta Hamelin ja Prahaladin vuosien 1989-93 artikkeleihin
pohjautuva kompetenssi- eli osaamisperusteinen johtaminen soveltuu strategi-
sen osaamisen johtamisen esittelyyn tutun kasitteiston seka organisaatiolahtoi-
sen nakokulmansa vuoksi. Teorian yksi ohjaavista ideoista on johtajuuskognitio,
joka tarkoittaa organisaatiossa, etenkin johtajistossa, vallitsevaa nakemystéa

organisaatiojarjestelmaan kuuluvista osaamisresursseista ja -haasteista. Taméa
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yhteisen nakemyksen tarkeys osaamisesta ja sen linkittymisesta koko organi-

saation toimintaan tuli esille myds oppivan organisaation teoriassa.

Kompetenssijohtamisen organisaatiokasitys ja suhde osaamiseen pohjautuvat
puolestaan systeemiteoriaan, joka korostaa toimintajarjestelman avoimuutta,
alasysteemeistad (esim. johtamisjarjestelmat ja aineettomat voimavarat) muo-
dostuvaa kokonaisuutta seka sisaista ja ulkoista vuorovaikutusta esittaa Lehto-
nen (2002) Sanchezin ja Heenen (1996) malliin perustuen. Systeemiteoria ko-
rostaa aineettomat voimavarat -alasysteemiin kuuluvan osaamisen dynaamista
luonnetta ja nostaa osaamisen johtamisen keskeiseksi strategisen johtamisen
haasteeksi. Yleisesti systeemiteoriaa pidetdan kokonaisuutta, avoimuutta, kes-
kinaisia riippuvuuksia, vuorovaikutusta seka toimijoiden yhteista vastuuta koros-
tavana nakemyksena, Lehtonen kokoaa. Oppivan organisaation teorian yhtey-
dessa tuli puolestaan esille organisaatiokasityksen kokonaisvaltaisuus seké

organisaatiomallien ja toimintojen yksil6llisyys.

Yksilotason oppimiskasitykset kompetenssijohtamisessa pohjautuvat kognitio-
tieteen malliin aktiivisesta, omaa oppimistaan suuntaavasta ja rakentavasta eli
konstruoivasta oppijasta, Lehtonen (2002) esittaa. Konstruktivismin mukaisesti
oppiminen kuvataan havaintosykling, jossa ihmisen aikaisemmat kasitykset ta-
voitteellisesti tai tahattomasti ohjaavat ja rajoittavat ihmisen oppimista yhdessa
motivaation, arvojen ja tunteiden kanssa. Alan keskeisia kasitteita ovat rep-
resentaatiot eli ajatusmallit, jotka muotoutuvat sosiaalisessa vuorovaikutukses-
sa yhteisen kielen ja merkitysten kautta, seka skeemat, jotka ovat hierarkisesti
rakentuneita kokonaisuuksia kohteista (asia, esine, olento tai ilmi®) ja niiden
piirteistd. Vastaavasti automatisoituneita toimintoja, kuten pyoéraily, kutsutaan
skripteiksi, erittelee Lehtonen. Tiedon ollessa yksilon tai ryhman kasityksia asi-
oiden vadlisista suhteista vaaditaan oppimiseen muutoksia uskomuksissa asioi-
den valisista suhteista tai luotettavuudessa, eli tarvittaessa myds poisoppimista.
Yhdessa erilaiset ajatusrakenteet muodostavat yksilon kognitiivisen kartan el
maailmankuvan, jolle on ominaista merkitysrakenteiden subjektiivisuus, tulkin-
nallisuus seka kulttuurisidonnaisuus, Lehtonen kokoaa. Juuri ndméa merkitysra-

kenteiden ominaisuudet tuovat haasteita organisaation yhteisymmarryksen
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saavuttamiseen antaen samalla mahdollisuuden laajaan nakemykseen ja toisil-
ta oppimiseen. Kompetenssijohtamisen yksiloon liittyvat oppimiskasitykset ovat
huomattavasti oppivan organisaation maaritelmia (s. 24) tarkempia. Yhteisina
piirteind niista 16ytyy aikaisempien kokemusten vaikutus oppimiseen seka op-

pimisen tapahtuminen joko tavoitteellisesti tai tahattomasti.

Toiminta- tai tehtdvadosaamisesta kaytetaan kompetenssijohtamisessa Lehtosen
(2002) mukaan kyvykkyys-kasitettda. Mikrotason kyvykkyyksiin kuuluvat yksilén
tai pienen ryhmén taidot (skills) kayttda resursseja, hallita sisaisia tai ulkoisia
suhteita seka lisaksi koneen mahdollistamat taidot. Makrotason kyvykkyyksilla
tarkoitetaan organisaatiotason toimintaosaamista, jota tarvitaan toiminnan ylla-
pitamiseksi ja alalla parjadmiseksi. Talléin on kyseessa organisaation strategi-
set kyvykkyydet sisdltavd kokonaisuus. Vastaavanlaisia jaotteluja 10ytyi myds
Hamelin ja Prahaladin (1994) sekd Sydanmaalakan (2001) malleista. Etenkin
ryhmatason taitojen johtaminen, koordinointi ja yhdistely ovat organisaation
osaamisen hallinnan keskeisina haasteina kompetenssijohtamisessa, kokoaa
Lehtonen Javidan (1998) teosta lainaten. Kompetenssijohtamista sovellettaessa
organisaation menestys perustuu pohjimmiltaan organisaation tietoon eli yhtei-
siin kasitteisiin ja uskomuksiin asioista ja niiden suhteista. Taman vuoksi yhteis-

ymmarrys organisaation kyvykkyyksista ja osaamisresursseista on tarkeaa.

Strategisen kyvykkyyden tarkempaa kartoitusta varten on olemassa liséksi eri-
laisia osaamishierarkioita, kuten Lehtosen esittelema organisaation osaamisen
systeemimalli. Malli jakautuu paatasolla yksilétason, ryhmatason ja systeemita-
son osaamiseen. Yksilotasolla on organisaation yhteisessd muistissa (ihmiset,
tietojarjestelmat) oleva tietamys seka ihmisten taidot. Naistd muodostuvat ryh-
matason kyvykkyydet, jotka jakautuvat operatiivisiin kyvykkyyksiin, systeemin
tuki- ja kehittamiskyvykkyyksiin (tuotekehitys, teknologiataidot), systeemia oh-
jaaviin kyvykkyyksiin (motivointi, organisointi) sekd systeemin lapaiseviin kyvyk-
kyyksiin (osaamisten yhdistely, sulauttaminen). Systeemitasolla on nékemys
koko organisaation osaamisvarannosta ja sen strategisesta suuntaamisesta.
Taman ylimman tason nakemyksen avulla organisaation osaamista voidaan

koordinoida ja kehittaa. Mielestdmme yleinen kyvykkyyksien hierarkinen jaotte-
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luperiaate soveltuu useimpiin organisaatioihin liikketoiminnan kannalta tarkeén
osaamisen kartoitukseen. Samalla saadaan maariteltyd yhteiset strategisen
osaamisen nakemykset ja tavoitteet. Monitahoisempi osaamisen systeeminen
malli vaatii mielestimme toimiakseen enemman paneutumista seka prosessior-

ganisaationakemysta.

Organisaatiotason osaamisen yhteydessa kompetenssijohtamisessa nousi esil-
le ydinosaamisen (Core Competence) kasite, jolle 16ytyi kirjallisuudesta monia
synonyymeja (organisaation osaaminen, ydinkyvykkyys, kyvykkyys). Useimmi-
ten kasitteen yhteydessa viitataan Hamelin ja Prahaladin (1994) maaritelmaan
ydinosaamisesta organisaation yhteisend oppimiskykyna yhdistella ja koordi-
noida kilpailuedun kannalta tarkeitd tuotantotaitoja ja teknologioita usealla eri
kayttbalueella. Sama nékemys siséltyy Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2001)
maaritelmaan tarkoittaen niita menestystekijoita eli osaamisia, joilla organisaatio
tuottaa tulosta ja palveluja asiakkailleen. Ydinosaaminen voi siis olla teknologi-
aan, tuotantoprosesseihin tai asiakastarpeisiin liittyvaa syvallistd erikoisosaa-
mista, kokoavat Sarala ja Sarala (1996). Organisaatiotasoja ajatellen ydin-
osaaminen sijoittuu koko organisaation tai tietyn suuremman asiantuntijaryh-
man nykyiseksi tai tavoiteltavaksi osaamiseksi, Lehtonen (2002) selventaa.
Taman perusteella ydinosaaminen ei ole yksittaisen ihmisen tai pienen ryhman
osaamista. Ohjenuorana voi myos pitdd Hamelin ja Prahaladin ndkemysta ydin-
osaamisen koostumisesta 5-15 erilaisesta osaamisalueesta organisaatiota koh-
den. Nama rajaukset pakottavat keskittymaan juuri oleellisiin osaamisalueisiin.
Kirjavainen ja Laakso-Manninen puolestaan korostavat organisaatiohistorian
huomioimista, yhteista prosessointia seka tulevaisuuden asiakashyotyjen maa-
rittamista. Kuitenkin vasta tehokkaiden toimintaprosessien avulla ydinosaami-
nen voidaan muuttaa asiakkaille annettaviksi palveluiksi ja tuotteiksi Sarala ja
Sarala huomioivat. Jos organisaatiossa ei tunnisteta ja johdeta ydinosaamista,
johtaa se alan asiantuntijoiden mukaan kasvun menettdmiseen seka ydinosaa-
misen taantumiseen. Ydinosaamisen kasite ja edellisen kappaleen kyvykkyyk-
sien jaottelu tulivat esille my6s oppivan organisaation mallissa Ruohotien (1998)

nakemyksen mukaisesti (s. 21).
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Osaamiskartoituksessa organisaation nykyistd osaamista verrataan tuleviin tar-
peisiin eri osaamishierarkian tasojen nakokulmasta, Kirjavainen ja Laakso-
Manninen (2001) maarittelevat. Mahdolliset osaamisluokitukset eli osaamista-
soa arvioivat luokat on liitettava heidan mielestaan kriteerien kautta kaytannon
toiminnan tasolle. Apuna voi kayttaa yleisia ammattiosaamisen luokituksia seka
tutkintoihin liittyvia taitokuvauksia. Myds Viitalan (2002) mielesta osaamisen
johtaminen perustuu pohjimmiltaan osaamisen mallintamiseen eli osaamiskar-
toituksiin, jotka ovat listauksia ja kuvauksia kaytannon toiminnan osaamistasois-
ta. Yksilétason analysoinnissa kaytettavéat henkilokohtaiset taidot (esim. yhteis-
tyotaidot ja vuorovaikutustaidot) kertovat, miten yksilén osaaminen hyddyttaa
organisaatiota, Kirjavainen ja Laakso-Manninen esittavat. Taman perusteella ne
vastaavat organisaation tietotarpeeseen paremmin kuin helpommin mitattavat
yleiset taitolajit (esim. kielitaito, atk-taidot). Jos organisaatiossa on maaritelty
ydinosaamisalueet, kannattaa kartoitus tehda ydinosaamisten nakokulmasta,
jolloin kartoituksen hallinta ja yllapito helpottuvat (Sydanmaanlakka, 2001). Tal-
I6in kartoituksiin voidaan kytkea strategisten tavoitteiden jalkauttaminen, kehit-
tamistoimenpiteiden kohdentaminen sekéa linkitys teknologisiin osaamisen hal-
linnan jarjestelmiin kannustavat myds Kirjavainen ja Laakso-Manninen. Osaa-
miskartoitusten ohella kaytetddn muitakin henkiléston kehittdmisen tydkaluja,
kuten kehityskeskusteluja, SWOT-analyyseja sekéa erilaisia arviointi- ja palaute-
keskusteluja, jotka yhdessd osaamiskartoitusten kanssa maarittavat tarvittavat
kehitystoimenpiteet, Viitala kokoaa. Mielestamme kompetenssijohtamisen orga-
nisaatiolle tuoma hyoty on osaamisen johtamisen linkittdminen tiiviisti liiketoi-
minnan tavoitteisiin ydinosaamisen ja kyvykkyyksien méaarittelyn kautta. Talloin

osaamisen kehittaminen tukee koko organisaation menestymista.
2.2.4 Tiedon johtaminen

Tieto on nykyisin Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan neljanneksi merkittavin
tuotannontekija tyévoiman, raaka-aineiden ja rahallisen p&ddoman rinnalla. T&-
man perusteella alykkdadn paddoman johtamisen malli ja kaytanteet (alakohta
2.2.1) soveltuvat myds osaksi strategisen johtamisen periaatteita noudattavaa

tiedon johtamista. Tiedon johtamisessa mielenkiinto kohdistuu tiedon ominai-
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suuksien ja sijainnin maarittamiseen seka tehokkaaseen hyddyntadmiseen tie-
teenfilosofian ja liiketaloustieteen nakokulmat huomioiden. Tiedon johtamisen
kasitteita ja periaatteita sovelletaan paljon tietAmyksen johtamisessa, joten siind
mielessa aihealueen perusteellinen tarkastelu on ty6ssdmme oleellista. Seu-
raavissa kappaleissa maarittelemme tiedon johtamisen teoriaan kuuluvat tiedon
kasitteet, tyypittelyt ja nakdkulmat seka tiedon kayttoon liittyvat mallit. Lisaksi

arvioimme tiedon merkitysta organisaatioymparistossa.

Platonin klassisessa tiedon kasityksessa tieto (knowledge) on hyvin perusteltu
tosi uskomus, joka Niiniluodon (1996) mukaan ylittaa todennetutkin epailyt tie-
don lahestyessa totuutta ajan myota. Choon (1998) mielesta tiedon perustelta-
vuuteen liittyvat jaettavuus ja sopimuksenvaraisuus. Davenport ja Prusak
(2000) lisdavat tiedon perusteltavuuteen vield kokemuksia ja oivalluksia sisalta-
van merkityksellisyyden, joka ohjaa uuden havainnointia ja arviointia. Nonaka ja
Takeuchi (1995) puolestaan korostavat tiedon muuntuvuutta ja sosiaalista luon-
netta. Jo naiden maéaaritelmien perusteella tiedon luonteen moninaisuus tulee
hyvin esille. Liikkeenjohdon nakokulmasta katsoen Tuomi (1999) on koonnut
mallin, jossa sama tieto, esimerkiksi tekninen oivallus, voi olla ammatillisten tai-
tojen resurssi, toimintaa rajoittava tekija seka tuote, joka asettaa tavoitteita toi-
minnalle ja tuotekehitykselle. Pd&osa edella olevista tiedon maaritelmista on
tieteenfilosofialle tyypillisia arvioita oikean ja vaaran tiedon eroista ja peruste-
luista. Tuomen ndkemys antaa puolestaan kaytannonlaheisen tavan arvioida

tietoa ja sen ilmenemismuotoja organisaatiossa.

Pelkka tieto-kasitteen maarittely ei tiedon johtamisessa yksin riita useiden sy-
nonyymeina kaytettyjen kasitteiden epaselvan merkityseron vuoksi. Niiniluoto
(1996) ja Cooley (1987) kayttavat tiedon arvoketju -mallia (Value Chain of In-
formation) kuvaamaan tiedon olomuotojen eroa ja soveltumista ihmisen kayt-
téon. Tiedon sipuli -malli (Hintikka, 1998), tiedon kasiteketju -malli (Kuronen,
1998) ja tiedon hierarkia -malli (Stahle ja Gronroos, 1999) pohjautuvat naihin
nakemyksiin. Tiedon arvoketjussa data (datum, data) tarkoittaa merkityksett6-
mi& koodeja, merkkeja ja signaaleja selventda Niiniluoto. TAma organisoimaton

ja merkitykseton data muuttuu vain ihmisen alyllisen prosessoinnin kautta mer-
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kitykselliseksi ja hyddynnettavaksi tiedoksi eli informaatioksi (information). Op-
piminen ja omaksuminen liittavat informaation yksilon ajatusmaailmaan ja kon-
tekstiin sopivaksi perustelluksi tiedoksi. Kun tiedon kasitteessa korostuu omak-
sumista enemman ndkemyksellisyys, puhutaan tietamyksestda. Kokemusten
kautta tieto ja tietdAmys muuttuvat edelleen ymmarrykseksi sisdltaen selityksia ja

kytkoksia tilanteisiin.

Tiedon tyypittelyt syventavat merkityksellisen tiedon kasitettd arvioimalla sen
luonnetta eri nakokulmista. Yleisimmin merkityksellinen tieto jaetaan nékyvaan
tietoon (Explicit Knowledge) ja hiljaiseen tietoon (Tacit Knowledge), joka on Po-
lanyin (1966) kayttoon ottama kasite huomioi Choo (1998). Nakyva tieto on No-
nakan ja Takeuchin (1995) mukaan kasitteellista ja helposti jaettavaa tietoa,
jossa kaytetddn yleista merkki- ja symbolijarjestelmaa esimerkiksi sdannot, ti-
lastot ja muistiot, Choo tarkentaa. Hiljainen tieto on puolestaan kokemukseen
perustuvaa yksilon tai rynman tietoa, jota on vaikea jakaa ja viestia toisille No-
naka ja Takeuchi maarittelevat. Choo liittd& yksilon hiljaiseen tietoon toiminnas-
sa ja oppimisessa tarvittavia teknisia taitotietoja (esim. pyoralla ajaminen) seka
kognitiivisia ajattelun valineita. Yhteison hiljaiseen tietoon sisaltyy yleensa kult-
tuurista tietoa (Cultural Knowledge) eli yhteisia tapoja prosessoida todellisuutta.
Mielestamme kokemusperaisen tiedon arvon kasvusta kertovat oppipoika—
kisalli-mallia soveltavien mentorointi-, tydnkierto- ja senioriohjelmien yleistymi-
nen. Tapahtunutta arvomuutosta tukee myds Stahlen ja Gronroosin (1999) tut-
kimustulos, jonka mukaan nakyvan tiedon osuus kaikesta organisaatiossa ole-

vasta tiedosta on vain noin 10 prosenttia.

Liikkeenjohdon n&akdkulmasta Jarvinen et al. (2002) esittavat Blacklerin (1995)
mukaisesti viisi tiedon tyyppia. Merkeista ja symboleista muodostuvaa koodat-
tua tietoa (Encoded Knowledge) voi verrata ndkyvan tiedon maaritelmaan ja
kulttuurista tietoa (Encultured Knowledge) Choon (1998) esittamaan nakemyk-
seen. Kasitteellisella tiedolla (Embrained Knowledge) tarkoitetaan Jarvisen et
al. mukaan yksilon taitoa ymmartda ja tuottaa sadantbja sekad syy-
seuraussuhteita. Toiminnallistettuun tietoon (Embodied Knowledge) sisaltyy

tietoa toimintatavoista, lasndolosta, vuorovaikutuksesta seka kontekstista esi-
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merkiksi kokouskaytannoista. Ankkuroitu tieto (Embedded Knowledge) on puo-
lestaan rakennettu laitteisiin ja jarjestelmiin, kuten prototyyppeihin seké tuotan-
toteknologioihin. Mielestdamme naita tiedon tyyppeja voi kayttda organisaatiossa
selkiyttamaan tietoon liittyvien tekijoiden ja n&kokulmien monimutkaista koko-

naisuutta seka kuvaamaan yksildiden osuutta tiedon luojina ja hyddyntéjina.

Tiedon kayttétason mukaan Choo (1998) on tuottanut organisaation informaati-
on tilaa kuvaavan nelikenttdmallin, jossa tietoa arvioidaan koodattu—
koodaamaton sek& hajautettu—hajauttamaton-vastinparien avulla. Kukin tiedon
kayttotaso nelikentassa sisaltaa kaksi eri tavalla yhdistettyéd arvoa. Choo on ni-
mennyt nama tiedon kayttétasot kuvaavasti: yksilon hiljaista tietoa vastaava
henkilokohtainen tieto (Personal Knowledge), ndkyvaa tietoa sisaltava julkinen
tieto (Public Knowledge), patenteissa ja ohjeissa oleva sovellettava tieto (Prop-
rietary Knowledge) seka maalaisjarkenakin tunnettu arkitieto (Commonsence
Knowledge). Mielestamme Choon nelikenttdmallin arvo tiedon tyypittelyssa on
kuvaavien kéasitteiden liséksi jaottelun avaama nakemys tiedon tyypin muodos-

tumiseen kasitteellisyydesta ja jaettavuudesta.

Laskennan ja yrityksen vaurautta luovan tehtdvan nakékulmasta Drucker (2000)
jakaa tiedon organisaation sisaisiin ja ulkoisiin tietoihin. Sisdisiin tietoihin kuulu-
vat liiketoiminnasta ja resurssien kohdentamisesta kertovat taktiset tiedot. Na-
ma tiedot koostuvat talouden perustiedoista, resurssien tuottavuudesta, sisai-
sestd ja ulkoisesta vertaisarvioinnista (benchmarking), ydinosaamisesta seka
resurssien kohdentamisesta. Tarkedd on myds investointiprosesseista muodos-
tuneen kokemustiedon hyddyntaminen tietojarjestelmid hyvaksikayttaen muis-
tuttaa Drucker. Ulkoisesta ympaéristosta tarvittava tieto koostuu markkinoista,
asiakkaista, ei-asiakkaista, tekniikasta, rahoituksesta sek& maailmantaloudesta.
Liséksi tydntekijoiden ja etenkin johtajien tulisi aina tiedostaa oma suhdeverk-
konsa, toisille jaettavien tietojen muoto ja ajankohta sekd oma tiedontarve. Ta-
ma toimintamalli vahentdd tiedon jakamiseen liittyvid epaselvyyksid. Mieles-
tamme laskennan nakoékulma antaa hyvan ja kaytannon laheisen viitekehyksen

strategiselle tiedon johtamiselle. Olemme koonneet kuvaan 5 edellisissa kappa-
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leissa kasitellyt tiedon hierarkian seka erilaiset tiedon tyypittelynakokulmat (ylei-

nen tietonakemys, liikkeenjohdollinen, kayttétaso ja laskennallinen).

TIEDON
KAYTON
MALLI

HIERARKIA

TIEDON
JOHTAMIS-
PROSESSI

muodostuu

nak hlljalnen kulttuunnen YLEINEN
TIETONAKEMYS
Informaatio
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LIIKKEEM
|k.a$|tlesllmeni|tr;umlnnalllnsn il ]Llurtunut h kgudaﬂu il kumuunneni JOHDOLLINEN tieto
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| Jull-clnen .l arklnen .lhenhlokﬁhtalneni sovelleueva' KAYTTOTASO +

muodostuu I nakemys

ulkolnen i snsalnen .lLASKENNﬁLLINEN'»

o
I I ]

vilsaus

Kuva 5: Tiedon hierarkia ja erilaiset tyypittelynakdkulmat.

Kun tieto-kasite sen eri muodoissa on maaritelty organisaatioon sopivalla taval-
la, voidaan keskittya tiedon kayton tehostamiseen. Lahtokohtana tiedon kaytds-
sa on Stahlen ja Gronroosin (1999) mukaan tarvelahtéinen hankinta ja siita saa-
tava hyoty seka tiedon dynaamisuuden ja muunneltavuuden huomioiminen.
Choon (1998) esittamassa tiedon kayton yleisessa mallissa yksilon tiedon tar-
peen saa aikaan huomio nykytilan ja tavoitetilan valisesta erosta, johon vaikut-
tavat koetut ymparistén vaatimukset ja henkilokohtaiset tunnetilat. Tiedon tar-
vetta seuraavat sopivan tietolahteen ja tiedon hankkiminen seka lopulta tiedon
kayttd. Koko prosessi vaikuttaa yksilén kokemiin kognitiivisiin tarpeisiin ja tunne-

tiloihin, jotka ohjaavat uusien tarpeiden esille nousemista. Choon (1998) esitta-
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ma tiedon johtamisen prosessimalli kytkee yleisen tiedon kaytén mallin moni-
vaiheiseksi sykliksi. Mallissa tiedon tarpeen tunnistamista ja hankintaa seuraa-
vat tiedon organisointi ja varastointi, joiden pohjalta kehitetdan tietotuotteita ja -
palveluita. Drucker (2000) jakaa tiedon organisointimenetelmat ydintapahtumi-
en, todennakaoisyyksien, kynnysilmididen seka epéatavallisten esiintymien tunnis-
tamiseen. Tiedon varastoimiseen ja tallentamiseen liittyy laheisesti metadata
(metainformaatio), joka on tietoa tiedosta mahdollistaen hakuavaimien avulla
tietolahteiden yhdistamisen, kategorioimisen ja versiohallinnan (Kasvi ja Vartiai-
nen, 2000). Tiedon johtamisen prosessissa aiemmin tuotetut ja tallennetut tieto-
tuotteet saadaan kayttoon jakelun avulla, Choo jatkaa. Organisaation tiedon
johtamisen prosessia voidaan kehittaa kartoittamalla ryhmien ja yksildiden tieto-
tarpeet ja hallintaprosessit, jolloin ymparistdsta tuleviin muutospaineisiin pysty-
tdan vastaamaan sopeuttamalla toimintaa. Juuri tdmé vaihe tekee tiedon johta-
misprosessista jatkuvasti kehittyvan syklin. Myds Sydanmaanlakka (2001) ku-
vaa tiedon johtamisen Choon esittaman prosessin kaltaiseksi, jossa yksilon tieto
muuttuu vahitellen koko organisaation tiedoksi. Vastaavasti Davenport ja Pru-
sak (2000) korostavat luottamukseen perustuvaa ihmisen luovuutta tiedon tuot-
tajana, johdon tukea ja rohkaisua seka testauksen, mittaamisen ja tekniikan

monipuolista hyddyntamista.

Tiedon merkityksen kasvu yhdessa teknologian kehityksen kanssa on vaikutta-
nut myos yksildihin. Muutos on nakynyt Castellsin ja Himasen (2001) mukaan
esimerkiksi koulutusvaatimusten kasvuna seka jatkuvana tiedon ja osaamisen
paivittdmistarpeena. Nain on tapahtunut etenkin itsenaisyytta ja ongelmanrat-
kaisukykya vaativan tietotyon suhteen, Blom et al. (2001) esittavat. Heidan mu-
kaan tietotydlaisella on alansa asiantuntijatason osaamista, hyvat tiedonhankin-
ta- ja omaksumistaidot sekd kyky jakaa osaamistaan toisille ja arvioida oppi-
misprosessia. Yleisella tasolla Koski (1998) jakaa tietointensiivisten organisaa-
tioiden henkiléston ammatillisiin osaajiin, liketoiminnan osaajiin seka avustaviin
osaajiin. Tietojohtajalta vaaditaan perinteisten johtamistaitojen lisaksi tiedon ja
osaamisen arvostamista seka tiedon johtamisprosessin hallintaa sisaisia asian-
tuntijoita ja ulkoista tiedontuottajaverkostoa hytdyntaen, Davenport ja Prusak
(2000) maarittelevat. Vaikka tietoty6 Castellsin mukaan on 2000-luvun tydela-
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man kehityksen ydinta, voi se myos olla uudenlaisen yhteiskunnallisen eriarvoi-
suuden lahde, Blom et al. muistuttavat. Ty6tehtavissa tarvittavaa osaamista ja
tiedon kayttoa tukemaan on kehitetty ennen tyon aloittamista kaytettava tyon-
opetus, tydsuorituksen aikainen tietotuki seka ty6suorituksen jalkeinen laatuar-
viointi, Kasvi ja Vartiainen (2000) esittavat. Tietotuki on 1990-luvulla kehitetty
tyotehtavia tarvittaessa oikeaan aikaan ja oikeassa jarjestyksessa tukeva tieto-
lahde (esim. Intranet ja helpdesk), joka toimii kayttdjansad apumuistina kaikissa
tiedon kayton vaiheissa.

Tassa luvussa esitellyt tiedon ja osaamisen johtamisen mallit toivat kukin esille
tietyn painotuksen organisaation henkilostdssa olevista voimavaroista seka nii-
den johtamisesta. Luvun ensimmaisessé alakohdassa kéasitelty alykkaan paa-
oman johtaminen tarjoaa malleja ja vélineitd koko aineettoman p&daoman arvi-
ointiin ja kehittamiseen, joten sen tuloksia voidaan hyddyntaa muissakin tiedon
ja osaamisen johtamisen nékdkulmissa. Oppivan organisaation malli edustaa
osaamisen johtamisen kokonaisvaltaista ndkemysta, jossa muutos kohti asetet-
tua ihannetilaa lahtee liikkeelle organisaatiokulttuurista ja vastuunjaosta raata-
|6ityd oppivan organisaation mallia ja mittaristoja hyédyntaen. Kompetenssijoh-
taminen painottaa osaamisen johtamisen linkittdmista strategisiin tavoitteisiin
ydinosaamisalueiden, kyvykkyyksien sekd& osaamiskartoitusten avulla. Tiedon
johtamisessa organisaatiossa olevan tiedon méaarittelyt ja tiedon kayton proses-
sien tukeminen ovat toiminnan l&htokohtia. Seuraavassa luvussa esiteltavassa
tietdmyksen johtamisessa arvostetaan laajasti ihmisissa olevia voimavaroja pa-
nostamalla erityisesti tietamysprosessien, oppimisen, ja uuden tietamyksen
luomiseen seka vuorovaikutuksen kehittamiseen, Stahle ja Gronroos (1999)
maarittelevat. Taman maaritelmén perusteella tietamyksen johtamisessa on
piirteita kaikista edella esitetyista tiedon ja osaamisen johtamisen teorioista ja
toimintatavoista. Seuraavassa luvussa maéaaérittelemme tarkemmin tietamyksen

johtamisen erikoispiirteet ja kaytannon toimintamallit.
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3 TIETAMYKSEN JOHTAMINEN

Edellisessa luvussa kasitelty strateginen johtaminen erilaisine tiedon ja osaami-
sen johtamisndkdkulmineen toi esille periaatteita ja toimintamalleja, jotka kuulu-
vat myos tietdmyksen johtamisen teoriataustaan. Taman luvun tarkoituksena on
esitella tietamyksen johtamisen erikoispiirteet ja menetelmat. Tietamyksen joh-
taminen tulee sanasta Knowledge Management, jolle ei ole yhta vakiintunutta
suomennosta. Kaytamme tydssdmme knowledge-sanasta tieto-kasitteen sijaan
tietdmysta (s. 30), johon sisaltyy perusteltavuuden lisaksi paatoksentekoon
oleellisesti kuuluvaa nakemyksellisyyttd. Myds Tiwana (2000) suosittelee tieta-
mys-kasitteen kaytttd, jonka tilannesidonnainen ja toiminnallinen luonne (na-
kemys miten ty0 tehdddn) mahdollistaa paatdksenteossa tarvittava ennustami-
sen ja yhdistelyn. Management-sanasta kaytdmme puolestaan yleistd suomen-
nosta johtaminen. Ensimmaisessa kohdassa perehdymme tietdmyksen johta-
misen kehityslinjoihin ja ominaispiirteisiin. Sen jalkeen tarkastelemme erilaisia
tietdmyksen luomisen malleja. Lopuksi esittelemme kaytannon toteutusta ja ar-
viointia. Yhdessa luvut kaksi ja kolme muodostavat teoreettisen viitekehyksen

luvun nelja tietamyksen johtamisen teknologisille ratkaisuille.

3.1 Kehityslinjat ja ominaispiirteet

Taman kohdan tavoitteena on tuoda esille tekijoitd, jotka ovat tehneet tietamyk-
sen johtamisesta oman laaja-alaisen teoriasuuntauksen, joka yhdistaa aikai-
semmin esitellyt tiedon ja osaamisen johtamisen mallit strategisen johtamisen
periaatteiden mukaisesti. Tutustumme ensin tietdmyksen johtamisen historialli-
seen kehitykseen ja tutkimussuuntauksiin, minka jalkeen esitamme tietdmyksen

johtamisen nakemyksia organisaatioon liittyen.

3.1.1 Historiallinen kehitys ja tutkimussuuntaukset

Tassa alakohdassa tarkastelemme ensin tietdmyksen johtamisen kehittymista
lansimaisena ja aasialaisena suuntauksena. Sen jalkeen maarittelemme teo-

riataustaan sisaltyvia tutkimussuuntauksia ja niiden kiinnostuksen kohteita seka

vallalla olevia ndkemyksia ja vaikuttimia. Koska tutkimussuuntaus vaikuttaa kay-
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tantdon sovellettaessa ndkemykseen organisaatiosta seka toimenpiteiden pai-

nottamiseen, on niiden esittely tassa vaiheessa oleellista.

Historian perusteella tietdmyksen johtaminen on kehittynyt kahdella suunnalla
yhtdaikaisesti jakautuen aasialaiseen ja lansimaiseen lahestymistapaan. Aasia-
lainen l&ahestymistapa lahti liikkeelle Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan Ja-
panin autoteollisuuden vastatessa pitkaan jatkuneisiin taloudellisiin ja yhteis-
kunnallisiin muutospaineisiin johtamiskaytantojaan kehittamalla. Muutokset joh-
tamisessa toivat japanilaisten yritysten toimintaan kilpailukykya parantavaa mu-
kautuvuutta seka jatkuvaa organisaatiotason innovointia ja uuden tiedon luomis-
ta. Tietamyksen johtamisen lansimaisen lahestymistavan juuret ulottuvat Stah-
len ja Gronroosin (1999) mukaan pohjoismaiden ja Amerikan valiseen 1960-
luvulla tehtyyn Marchallin sopimukseen, jonka tavoitteena on tieto-taidon jaka-
misen tehostaminen. Druckerin (2000) mielesté tietdAmyksen johtaminen nakyi jo
yli 50 vuotta sitten, jolloin mydnnettiin ihmisen ajatustyén merkitys teollisessa
tuotekehittelyssa. Lahestymistapojen kulttuuritaustat tuovat selkeitd néke-
myseroja esimerkiksi tieto-kasitykseen ja tiedonluomismalliin, Nonaka ja Ta-
keuchi huomioivat. Tietokasitys on aasialaisessa lahestymistavassa buddha-
laisvaikutteinen ja tiedon luominen tapahtuu paaasiassa ryhmatasolla hiljaiseen
tietoon perustuen. Lansimaisessa lahestymistavassa tietokasitykselld on pitka
objektiivisen ja subjektiivisen tiedon tutkimusperinne ja uuden tiedon luomises-
sa korostuu ryhman sijaan yksilon rooli, sopivat olosuhteet seka kasitteellisen

tiedon arvostus.

Kulttuuristen taustaerojen ohella tietamyksen johtamisen teoriaan liittyy Edus-
kunnan (2001) raportin mukaan myds tutkimuksen painottumisen perusteella
tehty jako informaatioteknologiseen ja kayttaytymistieteelliseen suuntaukseen.
Informaatioteknologinen suuntaus saa vaikutteita ennen kaikkea tietojarjestel-
matieteistd korostaen tiedon tallentamisen tarkeyttda. Kayttaytymistieteellinen
suuntaus tuo esille tiedon ja osaamisen dynaamisuuden oppivan organisaation
nakemysten mukaisesti, Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2001) esittavat. Lill-
rank ja Forssen (1998) vertaavat tata suuntausta myos aasialaiseen tietamyk-

sen johtamisen nékokulmaan. Eri kasitteistd huolimatta myds Swanin et al.
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(2000) esittamissa tietdmyksen johtamisen suuntauksissa ja -malleissa on sa-
ma jaottelu. Informaatioteknologisesta suuntauksesta he kayttavat kasitetta ra-
kenteellinen eli analyyttinen ndkdkulma, jonka piiriin kuuluvia tietdmyksen joh-
tamisen malleja he kutsuvat kognitiivisiksi malleiksi. Kayttaytymistieteellista
suuntausta vastaa puolestaan prosessi- eli toimijanakékulma ja sen mukaisista
tietdmyksen johtamisen malleista kaytetaan kasitetta yhteisélliset mallit. Tauluk-
ko 1 esittda naiden kahden paanakokulman erot, vahvuudet ja heikkoudet, jotka
Swan et al. ovat koonneet kaytdnnon tietamyksen johtamista tutkittuaan. Hyvan
tietdmyksen johtamisen mallin perusteena he pitavat nakékulmasta riippumatta
kaytannon toimivuutta seka mitattavuutta, jotka yhdessa kasvattavat organisaa-

tion kilpailukykya.

Taulukko 1: Tietamyksen johtamisen analyyttisen ja toimijan na-

kokulmien erot, vahvuudet ja heikkoudet (Swan et al., 2000).

Analyyttinen ndkékulma Toimijan nékdkulma

Ominaisuudet | * tiedon sisalt6d korostava * tiedon omistajaa korostava

* yksiselitteinen tieto

* tavoitehakuinen ja jarjestel-
maéllinen toiminta

* muodollinen ja koodattu

* teknologialla kriittinen rooli

* hiljainen, innovatiivinen tieto

* luova toiminta, joka tukee
tiedon luomista ja jakamista

* kasitteellistdminen ja
|6ytadminen

* teknologialla tukeva rooli

tiedon jakamiseen
* kuva ammattilaisesta ei
vastaa todellisuutta

* kustannustehokkuus

Vahvuudet * toimintojen perakkaisyys * soveltuvuus tiedon luontiin
* muodollisuus ja koodaus ja jakamiseen
* helppo viestid organisaatiossa * tiedon haltijan asema
* kokonainen, ylhaalta-alas vahva
ajattelu
Heikkoudet * vaatii tukea olemassa olevan * yliarvioi ammattilaisen

kykya oppia
* ammattilaiset eivat tiedosta
innovatiivisuuttaan

* kustannustehokkuus

Kahden edella esitetyn tutkimussuuntauksen lisaksi Koski (1998) erottaa liiketa-
loutta korostavan tutkimussuuntauksen. Vastaava laajempi jaottelu nakyy myds

Tuomen (1999) esittamassa tietdAmyksen johtamisen teorioiden kategoriamallis-
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sa. Esittelemme myds Tuomen mallin (kuva 6) sen tarkempien maarittelyjen

seka kokonaisvaltaisuuden perusteella.

Liike-elaman alykkyys

lp| Organisatorinen kognitio

Organisatorinen oppimi-
nen

P Organisatorinen muisti

Tietopadgoman
®| hallinta

Henkilstovoi-
fpl mavarojen

Tietdmyksen

johtamisen ja tyénkehitys
teoria- : :
suuntaukset l| Tietoperustei-

nen kilpailu

Prosessien

» uudelleen

suunnittelu

»| Organisatorinen
kommunikaatio

Informaation
jako

Informaation
| prosessointi

Kuva 6: Tietamyksen johtamisen tieteenalat (Tuomi, 1999).

Tuomen mallissa informaatioteknologista suuntausta vastaa organisatorinen
informaation prosessoinnin nakdokulma, joka sisaltaa tutkimusta organisatorises-
ta kommunikaatiosta (informaatiovirrat ja kommunikaatioverkot), informaation
jakamisesta (yhteistyojarjestelmat seka liiketoiminnan, tiedon ja tietdmyksen
mallintaminen) sekad informaation prosessoinnista (tietotukijarjestelmat, infor-
maation jalostaminen ja tiedon louhinta). Kayttaytymistieteellistd suuntausta
vastaa organisatorisen alykkyyden nakdkulma, jonka kiinnostus kohdistuu ha-
vaitsemiseen, merkityksen antamiseen, muistiin ja oppimiseen. Talloin tutki-

muskohteena ovat erityisesti liike-elaman alykkyys seké organisatorinen kogni-
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tio, oppiminen ja muisti. Liiketaloudellista suuntausta vastaa puolestaan organi-
satorisen kehityksen nakokulma, joka tutkii tietopddoman johtamista, henkilts-
tovoimavarojen seka tyon kehittamista, tietamyspohjaista kilpailua seké proses-
sien uudelleen suunnittelua. Tuomen mielesta tietamyksen johtaminen tulee
nahda kaikkien naiden tutkimussuuntausten kautta, jolloin saadaan kokonaisku-
va aihealueen periaatteista ja kaytanteista. Edella esitetyt tutkimussuuntaukset
linkittavat luvun kaksi sisallon tiiviisti osaksi tietdmyksen johtamisen teoriataus-
taa, joten muodostuva kokonaisvaltainen malli kuvaa my6s pro-gradu tutkiel-
mamme ldhestymistapaa aiheeseen. Lisdksi se muodostaa osan tietamyksen

johtamisen teknologioiden viitekehysta luvussa nelja.

Teknologian mahdollistamat muutokset kohti globaalia ja verkottunutta taloutta
seka informaatioyhteiskuntaa ovat olleet syita tietAmyksen johtamisen suosion
kasvuun organisaatioissa (Castells ja Himanen, 2001; Honeycutt, 2001). Myds
henkisen pddoman (s. 13) tiedostaminen 1990-luvulla vauhditti tata kehitysta,
Mertins et al. (2001) esittavat. Lisaksi organisaatioiden aiheeseen perehtymista
ovat helpottaneet alan teokset, joiden tunnetuimpia tuottajia ovat aasialaista
suuntausta korostaneet Nonaka ja Takeuchi seka yhdistelevaa teoriataustaa
luoneet Davenport ja Prusak. Tiwana on edelleen jatkanut Davenportin tyota
littden tietamyksen johtamisen kiintedmmin strategiseen johtamiseen. Daven-
portin ja Prusakin (2000) mukaan tietdAmyksen johtaminen tehostaa organisaati-
oiden perustehtavien hoitamista seka reagointikykya yhteiskunnallisiin muutok-
siin. Tallgin valtytaan yllattavilta henkiléston vahentamistarpeilta ja samanaikai-
selta tiedon kadolta. Tata nakemysta tukee Aaltosen ja Mutasen (2001) mieles-
t& amerikkalaisille johtajille vuonna 1999 tehty tietdmyksen johtamista koskeva
tutkimus, jossa tuli esille luottamus johtamistavan positiivisiin vaikutuksiin tiedon

kayton ja jokapaivaisen toiminnan tehostumiseen.

Alan kehityslinjoja sekd mahdollisuuksia vastata yhteiskunnan ja talouden aset-
tamiin muutospaineisiin kasiteltin myds Knowledge Summit -seminaarissa
Tampereella kevaalla 2002. Seminaarissa todettiin yksimielisesti tiedon, osaa-
misen, oppimisen ja asiantuntijuuden arvostuksen kasvu johtamisessa ja talou-

dellisissa tunnusluvuissa. Tutkimusten perusteella henkiloston tietamyksesta
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hyodynnetddn kuitenkin vain murto-osa ja tietdmyksen johtamisen tuntemus on
vahaista. Jatkossa organisaatioiden ja alueiden on yhdessa panostettava uusi-
en osaajien tuottamiseen, oppimisen tukemiseen ja asiantuntijoiden pysyvyy-
teen tarjoamalla korkeatasoista koulutusta, haastavia tehtavia seka viihtyisa
elinymparistd. Myos kilpailuetua parantavan uuden tiedon luomisessa ja hyo-
dyntamisessa tarvitaan laajaa yksityisen ja julkisen sektorin yhteistyota seka
uusia johtamis- ja toimintamalleja. Taman kehityksen myota tietdmyksen johta-
minen tulee saamaan merkittdvan aseman organisaatioiden johtamiskaytan-
teissa arvioivat seminaarin asiantuntijat. Davenportin ja Prusakin (2000) mu-
kaan kehittyneimmaét organisaatiot, erityisesti innovatiiviset tuotekehitysorgani-
saatiot, ovat jo havainneet tietamyksen johtamisen merkityksen ja kartuttavat
suunnitelmallisesti yrityksen tietopddomaa (s. 13). Tietopddoma on oikein ym-
marrettyna ja johdettuna talouden perusresurssi ja tarkein kilpailutekija, Stahle
ja Gronroos (1999) seka Nonaka ja Takeuchi (1995) huomioivat. Myés Tuomen
(1999) mielesta organisaation menestyminen riippuu viime kadessa kyvysta
hyddyntaa tietopaaomaa tietoa luomalla, tallentamalla ja jakamalla. Kaytannos-
sa tdma tarkoittaa panostamista tuotekehitykseen, toimintatapoihin seka erityis-

osaamisen yllapitoon, Drucker (2000) selventaa.

Tietamyksen johtamisen tutkimussuuntaukset ja nakokulmat voivat aiheuttaa
epaselvyytta, mutta toisaalta laaja ndkemys on mielestamme my6s mahdolli-
suus. Nakokulmia yhdistamalla saavutetaan jatkumo yksilon roolista uuden tie-
don luojana ja oppijana ryhman, organisaation ja alueen yhteiseen vastuuseen
tietdmyksen luomisprosessista ja sen tehokkaasta hyodyntamisesta teknologiaa
hyvéaksikayttden. Nain tuotetaan kilpailuetua kaikille toimijoille. Koska tyémme
tarkoitus on esitella teknologian soveltamistapoja tietamyksen johtamisen tuke-

na, kdytamme tata laajaa nakékulmaa tydbmme punaisena lankana.
3.1.2 Nakemyksia organisaatiosta

Edellisessa alakohdassa esiteltiin tietamyksen johtamisen tutkimussuuntauksia,
joilla on painotuksellisia vaikutuksia myds ndkemykseen organisaatiosta. Paa-
osin tietdmyksen johtamisen kasitykset organisaatiosta vastaavat strategisen

johtamisen ndkemyksia alakohdan 2.1.1. mukaisesti. Taman alakohdan tavoit-
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teena on kuvata tietdmyksen johtamisen organisaatioon liittyvia nakemyksia,
jotka poikkeavat strategisen johtamisen nakemyksista. Kasittelemme ensin tie-
tamyksen johtamisen organisaationdkemystd Tuomen (1999) neljan perusnéa-
kokulman ja niihin liittyvien analysointitasojen mukaan. Sen jalkeen tutustumme
Stahlen ja Gronroosin (1999) nakemykseen tietamyksen johtamisen organisaa-
tiomallista. Lopuksi laajennamme myo6s tiedon johtamisessa esitettya tiedon

tyypittelya Tiwanan (2000) mukaisesti.

Organisaationakemyksissd on Tuomen (1999) mukaan vallalla seuraavat nelja
perusnakodkulmaa: sosiaalisuus, toiminta, talous ja johtaminen. Nama nakokul-
mat tulevat esille myos tietamyksen johtamisessa. Tutkittaessa organisaatiossa
olevaa tietoa ja osaamista nousee esille organisaation sosiaalinen nakékulma,
joka korostaa yksildiden valistd yhteisty6ta, vuorovaikutusta, luottamusta seké
organisatorista kulttuuria. Kun paddhuomio on organisaation tietdmyksen luomis-
ja hallintaprosesseissa, on kyseessa organisaation toiminnallinen nékdkulma.
Taméa nakokulma tuo esille organisaation eri prosessit, kuten johtamisen seka
tehtavien- ja ajanhallinnan. Taloudelliselta nakdkulmalta organisaatio on sijoi-
tus, jonka perustarkoituksena on tuottaa voittoa. Johtamisen nakdkulma puoles-
taan pitaa sisallaan hallinnan, strategian ja rakenteen suunnittelun seka infor-
maation prosessoinnin. Organisaationdkemysta voidaan Tuomen mukaan tar-
kentaa edelleen arvioimalla sen nakokulmiin liittyva& analysointitasoa. Ana-
lysointitaso vaihtelee yksilon, yksildiden vélisen, organisaation tai organisaatioi-
den valisen katsantokannan valilla. Yksilétasolla organisaation analysointi koh-
distuu omistajaan, johtoon tai tyontekijdan. Yksildiden valinen analysointitaso
tarkoittaa organisaatiossa olevan yhteisollisyyden (esim. sitoutuminen, kulttuuri
ja vuorovaikutus) tutkimista. Organisaatiotaso sekd organisaatioiden valinen
taso analysoinnissa painottaa organisaation toimintaa ja siihen vaikuttavia teki-
joitd. Kaytannossa tietamyksen johtamisen organisaationdkemyksesséa voidaan
asetettujen tavoitteiden tai rajausten niin vaatiessa painottaa tiettyd nakokulmaa
ja analysointitasoa. Siitd huolimatta kokonaisvaltaisen organisaationdkemyksen

tiedostaminen on tarkeaa.
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Tietamyksen johtamisen yhteydessa Stahle ja Gronroos (1999) esittavat oman
organisaatiomallin, jossa ilmenee lahestymistavaltaan kolme erilaista organi-
saatiotyylid: mekaaninen, orgaaninen ja dynaaminen. Erot perustuvat tietoon ja
vuorovaikutussuhteisiin ja osaamiseen liittyviin arvostuksiin seka toimintatapoi-
hin. Eri organisaatiotyylien kehitys on ollut alunperin ymparistomuutosten seu-
rausta. Hierarkisuus, pysyvyys, tiedon kasitteellisyys seka teknologian merkit-
sevyys ovat ominaista vakaan yhteiskuntatilanteen kaudella vallalla olleelle me-
kaaniselle organisaatiolle. Ympariston monimutkaisuus ja muutosnopeus johti-
vat sosiaalisuutta, hallittavuutta, kaksisuuntaisia informaatiovirtoja seka hiljaista
tietoa korostavan orgaanisen tyylin muotoutumiseen. Markkinoiden kansainva-
listyminen sek& tiedon nopea vanheneminen suosivat puolestaan dynaamista
organisaatiota, jolle on ominaista jatkuva innovointi. Stahlen ja Grénroosin
(2001) mielesta kaikki kolme organisaatiotyylia tulisi ilmeta samanaikaisesti ny-
kyisissa organisaatioissa seka niiden alykkaan paaoman rakenteessa. Alykkaan
paaoman malli eroaa aikaisemmin esitetyistd aineettoman padoman malleista
(s. 13-14) jakautuen edelld esitettyjen kolmen organisaatiotyylin mukaisesti.
Mekaaninen ymparistd korostaa aineettomia voimavaroja, joihin kuuluvat ai-
neettomien omaisuuksien oikeudet (esim. patentit), yhteistyéverkot ja liiketoi-
mintasovellukset. Orgaanisessa ymparistossa nousee esille yksilo- ja organi-
saatiotason osaamisen huomioiva organisatorinen kyvykkyys. Dynaaminen ym-
paristd tuo puolestaan alykkéaseen pddomaan huomion organisaation uudistu-
miskyvysta, joka muodostuu muutosmahdollisuudesta, strategisesta kyvykkyy-
desta seka innovatiivisuudesta. Mielestamme Stahlen ja Grénroosin kolmeosai-
nen organisaatio- ja pddomamalli kannustaa laajempaan organisaatio-, toimin-
ta- ja paaomandkemykseen, mika kokonaisuudessaan parantaa organisaation

kykya joustavampaan toimintaan kaikilla organisaation alueilla.

Koska tiedon erilaiset maarittelyt ovat tietdAmyksen johtamista soveltavan orga-
nisaation ensimmaisia tehtavia, huomioimme myads siihen liittyvat erityispiirteet
tassa alakohdassa. Tiwana (2000) maarittelee tarkemmin tiedon tyypittelyssa
(s. 30) esille tullutta tietamys-kasitettéa tuomalla esille hiljaisen ja nakyvan tieta-
myksen valisen vuorovaikutuksen sek& niiden ominaispiirteiden huomioimisen

tarkeyden. Hiljaisen ja nékyvan tietamyksen valinen vuorovaikutus tapahtuu
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hiljaisen tietamyksen kasitteellistamisen, uuden tietdmyksen luomisen seka tie-
tamyksen siirrettavyyden parantamisen yhteydessa. Nama tilanteet mahdollis-
tavat hiljaisen tietamyksen hyddyntamisen organisaatiossa. Vuorovaikutustilan-
teiden maarittamisen ja tukemisen lisaksi hiljaisen ja nakyvan tietamyksen omi-
naisuuksien tarkempi maarittely on myds oleellinen osa tietamyksen johtamisen
strategista suunnittelua ja kaytanteitd. Talldin organisaatio varmistaa molempi-
en tietdmystyyppien tehokkaan hyoédyntamisen seka uuden tietamyksen luomi-
sen tukemisen. Kokonaisuudessaan tietamysta kannattaa arvioida Tiwanan
mielestad ainakin strategisen ja operatiivisen painotuksen, hiljaisen ja nakyvan

tiedon, dynaamisuuden seka elinkaaren nakékulmasta.

Organisaationakemykseen liittyy tiiviisti myds johtamisndkemykset. Nonakan ja
Takeuchin (1995) mukaan tiedon luomista ja oppimista korostavassa tietamyk-
sen johtamisessa perinteinen ylimmasta johdosta riippuvainen ylhaalta—alas-
johtamismalli seka roolien epéaselvyytta aiheuttava alhaalta—yl6s-johtamismalli
ovat tehottomia. TietAmyksen johtamisessa keskijohdolle annetaankin tarke&
tehtava ylimman johdon ja suorittavan tason nakemysten tulkitsijana ja yhdista-
janéd. Nonaka ja Takeuchi kutsuvat mallia keskeltd—ylos—alas-johtamiseksi
(middle-up-down). Tama johtamismalli tarvitsee heidan mukaansa tiedon luo-
mista tukevan, joustavan ja selkean organisaatiorakenteen eli hypertekstiorga-
nisaation. Lehtonen (2002) puolestaan jakaa tietAmyksen johtamisen tavat
Hansen et al. (1999) tutkimusten mukaisesti kodifioivaan ja personoivaan suun-
taukseen, joita organisaatiossa tulee noudattaa noin 80/20 jaottelun perusteella.
Kodifioivasssa johtamisessa hyodynnetdan tietoteknisia ratkaisuja ja personoi-
vassa johtamisessa uskotaan vuorovaikutustilanteiden voimaan tietdmyksen
jakamisessa. Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2001) mukaan tietdmyksen joh-
tamisessa on oleellista yhteiset ja paivittdisen toiminnan tasolle viedyt arvot,
tavoitteet ja toimintatavat. Taman perusteella tietamyksen johtaminen tuo pai-
neita arvioida organisaation johtamiskaytanteita, arvoja ja toimintamalleja seka

niiden soveltumista tiedon, osaamisen ja oppimisen tukemiseen.

Edellisessa kohdassa esiteltyyn tietamyksen johtamisen teoriataustaan kuuluvat

nakemykset ja painotukset luovat pohjan organisaation uuden tietamyksen luo-
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miselle. Seuraavissa alakohdissa esittelemme erilaisia malleja yksildiden tieta-
myksen muuttumisesta koko organisaation tietamykseksi ja edelleen tdméan tie-
tamyksen hyddyntamista organisaation sisélla sekd yhteistyotilanteissa eri si-
dosryhmien kanssa.

3.1.3 Uuden tiedon luomisen kokonaismalli

Tassa alakohdassa esittelemme tietamyksen johtamisen teoriataustaan keskei-
sesti liittyvan uuden tiedon luomisen kokonaismallin, jonka Nonaka ja Takeuchi
(1995) ovat kehittaneet. Seuraavassa alakohdassa kasiteltavat mallit ovat syn-
tyneet kokonaismalliin sisdltyvan SECI-prosessiin kohdistuneen kritiikin ja pa-
rannusehdotusten pohjalta. Taman perusteella uuden tiedon luomisen koko-

naismallin tuntemus niiden yhteydesséa on hyodyllista.

Nonakan ja Takeuchin (1995) uuden tiedon luomisen kokonaismalli kuvaa tie-
tamyksen luomisprosessin osatekijat sekd niiden valisen vuorovaikutuksen.
Malli muodostuu kolmesta keskenaan vuorovaikutuksessa olevasta tasosta:
SECI, BA ja tietovaranto. Muodostimme mallista kuvan 7 tasojen suhdetta ha-
vainnollistaaksemme. Mallissa SECI (Sosialization, Externalization, Combinati-
on, Internalization) tarkoittaa nelivaiheista uuden tiedon luomisen prosessia,
jonka kuhunkin vaiheeseen liittyy oma tiedon luomisen tila eli BA seka tiedon
luonnin syotteet ja tulosteet sisaltdva tietovaranto. Seuraavissa kappaleissa

tarkennamme kutakin tiedon luomisen tasoa.

Uuden tiedon luominen tapahtuu Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan SECI-
prosesissa spiraalimaisena tiedon luomisen jatkumona, jossa tieto muuntuu
vuorovaikutuksen, oppimisen, arvioinnin sekd soveltamisen kautta hiljaisesta
tiedosta nakyvéaksi tiedoksi ja painvastoin. Nonaka ja Takeuchi kutsuvat hiljai-
sen ja nakyvan tiedon valista muutosprosessia konversioksi, kun taas Kuronen
(1998) kayttaa kasitetta moodi. Konversioon liittyvan innovaation seurauksena
tieto kasvaa Nonakan ja Takeuchin mielestad laadullisesti ja maarallisesti neljan
vaiheen kautta: 1) sosialisaatio, 2) ulkoistaminen, 3) yhdistaminen ja 4) siséis-
taminen. Selvennamme SECI-prosessin vaiheita puusepéan ja harjoittelijan vali-

sen oppimisprosessin avulla. Sosialisaatiossa puusepan hiljainen tietotaito siir-
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tyy harjoittelijalle yhdessa olemisen ja tekemisen kautta, jolloin oppiminen ta-
pahtuu paaasiassa havainnoimalla ja matkimalla. Ulkoistamisen vaiheessa har-
joittelija muuntaa puusepan toiminnasta oppimansa taidot kasitteellisiksi tie-
doiksi esimerkiksi kertomalla toisille asiasta mallien ja ohjeiden avulla. Yhdista-
misessa harjoittelija tuottaa yksin tai rynméassa uusia toimintamalleja puun kasit-
telyyn jarjestelemalla ja yhdistelemalla kasitteellisia tietojaan. Sisaistamisen
vaiheessa uudet puun kasittelyn mallit ovat sisdistyneet harjoittelijan hiljaiseksi

tiedoksi ilmeten taitoina ja toimintana.
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Kuva 7: Uuden tiedon luomisen kokonaismalli (mukaillen Nonaka
ja Takeuchi, 1995).

BA-kasitteen (kuvan 7 keskimmainen taso) ottivat tietdAmyksen johtamisessa
kayttoon Nonaka ja Konno (1998). Ba on japanin kieltd ja tarkoittaa heidan mu-
kaansa tiedon luomisen tilaa, paikkaa tai ymparistdd, joka edistaa tiedon luomi-
sen vaiheiden toteutumista sek& oppimisprosessia SECI-mallin mukaisesti.
Heidan mielesta kullekin SECI:n vaiheelle on olemassa parhaiten sopiva oma

tila, joka tukee tiettya tiedon muuntumisen vaihetta. Kaytamme Nonakan ja

45



Konnon esille tuomista BA-tiloista Eduskunnan (2001) raportissa esille tulevaa
suomennosta. Sosialisaatioon soveltuu eksistentiaalinen tila (Originating BA),
jossa on oleellista hiljaisen tiedon siirtyminen kasvokkain tapahtuvassa vapaas-
sa vuorovaikutuksessa. My0s organisaatiotasolla korostuu jasenten aktiivinen
sitoutuminen yhteisollisyyteen. Onnistunut tietdmyksen vaihtaminen organisaa-
tiossa voisi tapahtua esimerkiksi aamukabhvilla tai yhteisilla opintoretkilla. Ulkois-
tamiseen tarvitaan reflektiivinen tila (Interacting BA), joka muodostuu tarvittavis-
ta osaajista ja tydskentelymuodoista, joilla hiljainen tieto saadaan kasitteelliseen
muotoon dialogien avulla (esim. mentaaliset mallit tai aivoriihi projektikokouk-
sessa). Yhdistamisessa kaytetaan systeemista tilaa (Cyber BA), jossa mahdol-
listuu tiedon prosessointi ja uuden tiedon luominen informaatioteknologiaa hy6-
dyntéden (esim. tietokannat, ryhmétydohjelmistot tai pidemmalle jalostettu infor-
maatio). Tampereen seudun CityWeb-jarjestelma on hyva esimerkki, jossa on
toteutettu Cyber BA:n mukaista ratkaisua pitkalle viedysta tiedon jalostuksesta.
Luodun tiedon sisaistdminen tapahtuu parhaiten syntetisoivassa tilassa (Exer-
cising BA), joka tukee uuden tiedon soveltamista kaytantoon esimerkiksi tyopa-
jat mahdollistaen. Organisaatiossa toteutettava strategiseen tydskentelyyn liitty-
en voidaan toteuttaa koulutusohjelma, joka sisaltaa yksilokohtaista koulutusta ja
organisaation yhteistéa koulutusta esimerkiksi mentorointia hyvéaksi kayttaen.
Talla tavalla voitaisiin edistda esimerkiksi uusien asioiden sisaistamista. Nona-
kan ja Konnon mielesta yksilétason tiedon luomisen tila on aina osa ryhman,
organisaation ja edelleen alueen tiedon luomisen tilaa. Taméa nékemys tekee
tiedon luomisesta moniulotteisen jatkumon yksilotasolta aina yhteisétasolle asti.
Organisaatiotason tiedon luomisessa korostuu erityisesti sosialisaatiota tukevan
eksistentiaalisen tilan merkitys. Yhteisty6tahojen haluttomuus luoda uutta tietoa
keskenaan, voi vaikeuttaa aidon tiedon luomisen tilan syntymista organisaatioi-
den valille. Organisaation sisalla jonkinasteinen yhteenkuuluvuuden tunne on
helpommin saavutettavissa. Organisaatiot voivat tehostaa tiedon ja osaamisen
hyodyntamista kehittdmalla toimintaympéaristddan sisaisen ja ulkoisen tiedon
luomisprosessin vaiheita tukeviksi. Kehitimme kuvan 8 Nonakan ja Konnon na-

kemyksen havainnollistamiseksi.
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Kuva 8: Tiedon luomisen tilat (mukaillen Nonaka ja Konno,
1998).

Alue 1

Nonakan ja Takeuchin (1995) tiedon luomisen kokonaismallin kolmannen tason
(kuvassa 7 BA-tason takana) muodostaa tietovaranto (Knowledge Assets), joka
eroaa Lehtosen (2002) paaomarakenteen yhteydessa esittamasta maaritelmas-
ta (s. 13). Tietovarannolla Nonaka ja Takeuchi tarkoittavat tiedon luomisproses-
sin perustana olevia korvaamattomia ja arvoa tuottavia resursseja, jotka he ja-
kavat SECI-mallin mukaisesti neljaan tyyppiin. Sosialisaatiossa kaytetdan eni-
ten tyota tekemalla ja oppimalla hankittuja kokemusperaista tietovarantoa, ku-
ten taitotietoa, kyvykkyytta ja luottamusta. Ulkoistamisvaiheeseen tarvitaan No-
nakan ja Takeuchin mielesta tasmallista tietoa sisaltavia kasitteellista tietova-
rantoa (esim. erilaisia malleja ja tuotekonsepteja). Yhdistamisessa kaytetadn
systeemista tietovarantoa, kuten dokumentteja ja tietokantoja. Sisdistamisvai-

heessa tarvitaan puolestaan rutiininomaista tietovarantoa, joka muodostuu or-
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ganisaation paivittaiseen toimintaan liittyvista rutiineista ja kulttuurille ominaisis-
ta toimintatavoista. Mielestdmme Nonakan ja Takeuchin esittdma tietovaranto
on my0s hyva tapa arvioida organisaation tietopaaoman rakennetta tiedon-
luomisprosessin ndkodkulmasta. Tallbin varmistetaan eri tiedon luomisprosessin

vaiheissa tarvittavien resurssien saatavuus.
3.1.4 Kritiikistd mallien edelleen kehittdmiseen

Tassé alakohdassa esiteltavat mallit ovat edellisessa alakohdassa kuvatun uu-
den tiedon luomisen prosessin eli SECI-mallin jatkokehiteltyja versioita. Seu-
raavissa kappaleissa tuomme esille Nonakan ja Takeuchin (1995), Tuomen
(1999) seka Lillrankin ja Forssenin (1998) nakemyksia uuden tiedon luomisesta.
Tavoitteenamme on selventaa kunkin mallin ominaispiirteita ja suhdetta alkupe-
raiseen tiedon luomisen kokonaismalliin sek& luoda kokonaiskuva tiedon luomi-

sen mallista.

Kuvatakseen paremmin organisaation tiedon luomisprosessia konkreettisella
tasolla Nonaka ja Takeuchi (1995) kolleegoineen kehittivat SECI-mallia. Neli-
kenttamallista muodostui taten viisivaiheinen organisatorinen tiedonluomispro-
sessimalli, johon liséttiin ulkoistamisvaiheen ja yhdistamisvaiheen valiin kasit-
teiden oikeuttamisvaihe, jossa maaritetddn uuden tietdmyksen arvo organisaa-
tiolle. Lisaksi sisdistamistd vastaavassa verkottamisvaiheessa korostuu laaja-
alaisen uuden tietdmyksen liittaminen organisaation eri tasoille seka sidosryh-
mille. N&in ollen mahdollistuu osastojen rajat ylittava seka sidosryhmat mukaan
ottava tiedonluomisprosessi. Mielestamme organisatorisen tiedonluomisproses-
simallin ja SECI-mallin valinen ero ei ole kovin merkittdva. Kuitenkin mallin etu-
na on kasitteiden konkretisoiminen kaytantéa paremmin vastaavaksi, mika lisaa
ymmarrettavyytta. Lisdksi yhteisymmarryksen seka laajan yhteistyon korosta-

minen ovat uuden mallin tuomia etuja.

Tuomen (1999) mielestd SECI-malli on tehty lIahinn& yhden yksilon tai yrityksen
sisdisen toiminnan nakoékulmasta, mika ei sovellu nykyisiin monikulttuurisiin ja
verkottuneisiin organisaatioihin. SECI-mallissa ei hdnen mielesta ilmene myos-

kaan oppimisprosessi seka siihen liittyvat motiivin ja tarpeen nakokulmat. Edel-
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listen huomioiden perusteella Tuomi kehitti oman 5—A-mallin, jossa yksilon ja
yhteison viisivaiheiset tiedonluomisprosessit yhdistyvat monimutkaiseksi koko-
naisuudeksi vuorovaikutuksen ja oppimisen kautta. 5—-A-mallissa tiedonluomis-
prosessi koostuu alykkyyden kolmesta vaiheesta eli tiedon omaksumisesta (ap-
propriation), tiedon kasitteellistamisesta (articulation) sekd ennakoinnista (anti-
cipation). Malliin kuuluvat myds alykkyydelle ominaiset piirteet eli uuden tiedon
kasaantuminen (accumulation) aikaisemman tiedon varaan seka toiminta (acti-
on), jota senhetkinen tieto ohjaa ennakoinnin avulla. K&sitteiden erosta huoli-
matta Tuomen mallista on l0ydettavissa SECI-mallin vaiheet. Sosialisaatio ja
sisdistaminen tapahtuvat yksilotasolla omaksumisen ja tiedon kasaantumisen
kautta. Ulkoistaminen ja yhdistely puolestaan ovat yhteisGtason prosesseja,
jotka tapahtuvat kasitteellistamisen ja omaksumisen kautta. Kokonaisuudes-
saan Tuomen 5-A-malli eroaa SECI-mallista yhdistamalla tiedon luomisen pro-
sessiin ihmisen alykkyyteen ja oppimiseen liittyvat ominaisuudet seka niiden

iImenemisen tilanteen kannalta tehokkaana ja jarkevana toimintana.

My6hemmin Tuomi (1999) on laajentanut edelleen 5—-A-malliaan tarkastelemalla
tiedonluomisprosessia organisaation pysyvyyden ja muutosten nakokulmasta.
Uudessa mallissa organisaation pysyvyys rakentuu kolmesta prosessista: toi-
mintaprosessit, tukiprosessit (esim. henkilostohallinto) ja yhdentamisprosessit
(esim. viestintd, kulttuuri). Organisaation muutos muodostuu puolestaan kol-
mesta itseohjautuvasta prosessista: innovaatioprosessit, kasvuprosessit ja uu-
distumisprosessit. Tuomen mielesta innovaatioprosesseilla on merkittdva osa
muutosprosesseissa. Ne vaikuttavat tuoteinnovaatioiden kautta kasvuproses-
seihin ja prosessi-innovaatioiden kautta uudistumisprosesseihin. Uuden mallin
perustana on siis ajatus, etta organisaation tieto on viestintavaline (media), jol-
loin tiedon luominen voidaan ndhdéa organisaatiorakenteiden pysyvyyden yllapi-
tajadna tai muutoksen tuottajana riippuen siita, liittyvatko tiedot pysyvyyden vai
muutoksen prosesseihin. Mielestamme Tuomen ndkemys tiedon roolista muu-
toksen ja pysyvyyden viestittajané soveltuu myos tietamyksen johtamisen lahto-
kohdaksi, koska talléin organisaatiossa tieto ja viestintd nahdaan strategisen

johtamisen valineena kohti muutosta tai pysyvyytta.
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Tuotekehitysorganisaatioiden tiedonluomisprosesseja tutkittuaan Lillrank ja
Forssen (1998) havaitsivat puutteita SECI-mallissa. Kokonaisuudessaan SECI-
mallissa huomioidaan heiddn mielesta liilan vah&n organisaation ja toiminnallis-
ten yksikoiden tiedonluomisprosessien merkitysta. Lisaksi SECI-mallin yhdista-
mis- ja sisaistamisvaiheissa ei oteta kantaa yksilon oppimisprosessiin eikéa hil-
jaisen tiedon olemassaoloon. SECI-mallin puutteet korjatakseen Lillrank ja
Forssen kehittivat oman yksinkertaisen tiedonluomisen mallin, joka korostaa
oppimisen merkitystéa tiedonluomisprosessissa. Malli koostuu nakyvaan tietoon
perustuvasta kasitteellisestda oppimisesta ja hiljaiseen tietoon perustuvasta toi-
minnallisesta oppimisesta, jotka ovat spiraalimaisessa vuorovaikutuksessa kes-
kenaan. Oppimisprosessien vuorovaikutus johtaa nain jaettuihin mentaalisiin
malleihin ja rutiineihin. Mielestdmme Lillrankin ja Forssenin mallin etu on sen
oppimisprosessia korostava nakemys tiedonluomisprosessissa. Periaatteessa
SECI-mallia voisi taydentda Lillrankin ja Forssenin oppimisen spiraalimallilla,

jolloin jokaisessa tiedon luomisen vaiheessa huomioidaan sitd parhaiten tukeva

oppimistyyli.

Kaikki esittelemamme tiedon luomisen mallit pohjautuvat Nonakan ja Takeuchin
(1995) SECI-malliin. Jokainen paranneltu versio toi esille hiukan erilaisen nako-
kulman tarkastella tiedonluomisprosessia. Nonaka ja Takeuchi kehittivat SECI-
malliaan huomioimalla kaytannonlaheisemmin tiedonluomisprosessin vaiheet ja
erikoispiirteet organisaatioymparistéssa. Myoés Tuomi (1999) esitteli kaksi mal-
lia, joista 5—A-mallin tiedonluomisprosessi muodostuu alyllisten prosessien, op-
pimisen ja alykkaan toiminnan tuloksena yksil6- ja organisaatiotasojen vuoro-
vaikutuksessa. Toisessa mallissa han liitti 5—A-malliin ndkemyksen tiedon ja
tiedonluomisprosessin merkityksestd organisaation pysyvyyden ja muutoksen
viestintavalineenda. Lillrank ja Forssen (1998) puolestaan painottivat sopivan
oppimistyylin tarkeytta tiedonluomisessa. Mielestdamme mikaan naista malleista
ei ole taysin ylitse muiden, vaan jokaisessa on jotain hyvaa ja toisaalta myos

kehittdmisen varaa.
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3.2 Kaytannon toteutus ja arviointi

Aikaisemmin esittAmamme strategisen johtamisen teoriataustan seka tietdmyk-
sen johtamisen erityispiirteiden tunteminen on valttamatonta tietamyksen joh-
tamisen kaytannon toteutuksen onnistumiseksi. Taman kohdan tavoitteena on
esitella erilaisia malleja, lahestymistapoja seka yhteisia piirteita ja eroavaisuuk-
sia kaytadnnon tietamyksen johtamisen toteuttamisesta. Lisdksi esittelemme

malleja, joilla tietamyksen johtamisen onnistumista voidaan arvioida ja seurata.
3.2.1 Malleja tietamyksen johtamisen toteutuksesta

Tassa alakohdassa esittelemme tietamyksen johtamisen toteutusvaiheita ja ke-
hitysprojekteja tutkineiden asiantuntijoiden malleja sekd ohjeistuksia tietamyk-
sen johtamisen kaytantdoon soveltamisesta. Tavoitteenamme on selventad mal-
leista nousevia yhtalaisyyksia ja eroja tietamyksen johtamisen kaytantoon liitty-

van kokonaisnakemyksen ja siihen vaikuttavien tekijoiden saavuttamiseksi.

Sydanmaanlakka (2001) on koonnut kaytdnnon esimerkkien pohjalta karkean
tason tietamyksen johtamisen toteutusmallin. Ennen mallin kayttéd han suosit-
telee tutustumista strategisen johtamisen ja tietdmyksen johtamisen teoriataus-
taan. Teoriataustan tuntemuksen perusteella organisaatio pystyy analysoimaan
nykytilanteensa, joka kertoo kehittamiskohteet seka niiden tarkeyden ja kiireelli-
syyden. Nykytilan analysoinnin pohjalta maaritellaan tavoitteet ja tarvittavat tie-
dot sekd tehdaan toimintasuunnitelma. Toimintasuunnitelmansa organisaatio
voi toteuttaa pienimuotoisen pilottiprojektin avulla tai avainhenkildiden ja sit-
temmin koko henkiloston koulutuksen kautta positiivisen ilmapiirin ja yhtenaisen
nakemyksen aikaansaamiseksi. Vasta naiden vaiheiden jalkeen paastaan tie-
tamyksen johtamisen kaytannon toteutusvaiheeseen, jonka on oltava liiketoi-

mintastrategian kanssa linjassa oleva jatkuva kehitysprojekti.

Tuomen (1999) tietdmyksen johtamisen viitekehys on muodostunut Nokian ke-
hitysprojektin yhteydessa. Yhteistd Sydanmaalakan mallin kanssa on tiedon
tarvemaarittelyt, yhteiset kasitteet ja kokonaiskuvan luomisen tarkeys kaikilla
organisaation tasoilla seka kannustaminen pilottiprojektien kaytt6on uusien toi-
mintatapojen jalkauttamisessa. Nokian toimintaympariston vaikutuksesta Tuo-
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men tietamyksen johtamisen viitekehyksessa tulee esille tuotekehitykseen
oleellisesti liittyvat innovatiivisuus ja tuotannollisuus seka mittaamisen ja tekno-

logian ulottuvuudet, joita Syddnmaanlakka ei huomioi omassa mallissaan.

Tutkittuaan eurooppalaisten organisaatioiden tietamyksen johtamisen nykytilaa
kokosivat Mertins et al. (2001) esille tulleista yhteisista piirteistd oman mallin,
joka on sisalléltéan Tuomen mallin kaltainen. Mertinsin et al. mallissa korostuu
kuitenkin enemman johtamisen tehokkuus, jota tukevat erilaiset arviointityOkalut
mittareineen. Arviointiin liittyva prosessi jakautuu strategiseen arviointiproses-
siin, joka tukee tiedon ja osaamisen tavoitteiden méaarittelya seka operatiiviseen
arviointiprosessiin, joka kohdistuu lyhyen aikavalin toimintoihin. Tahan malliin
pohjautuen IBM kehitti oman ICM (Intellectual Capital Management)-mallin tu-
kemaan organisaation tietamyksenvaihtoa. ICM-mallin tueksi kehitettiin edel-
leen "ShareNet"-verkkopalvelu ja ICM-tydkalu. IBM:n kehitysprojektin tavoittee-
na oli kilpailukyvyn ja alykkadan johtajuuden parantaminen entista kansainvali-
semmilla markkinoilla. Kokonaisuudessaan Mertinsin et al. mallissa korostui
muita malleja enemman johtamisen rooli sek& sen apuna toimivat jatkuva arvi-

ointi ja mittaaminen.

Edellisista malleista poiketen Kucza (2001) on kehittdnyt VTT:n (Valtion Teknil-
linen Tutkimuskeskus) Totem2000-projektissa laajasti sovellettavan tietamyk-
sen johtamisen prosessimallin (KM Process Model). Malli muodostuu toiminnal-
lisista prosesseista (operational processes) ja niiden taustalla vaikuttavista
koordinointiprosesseista (co-ordination processes) seka tiedon tallennuspaikas-
ta (ihminen tai tekninen valine). Toiminnallisiin prosesseihin siséltyvat jo aiem-
min esille tulleet tiedon kaytdn vaiheet (s. 32) ja uuden tiedon luominen (alakoh-
ta 3.1.3). Lisaksi toiminnallisten prosessien yhteydessa esitetdan sisaiset ja ul-
koiset tietovirrat sekd niiden suunta. Jos kehitysprosessiin, esimerkiksi tuoteke-
hitykseen, liittyy useampia tahoja (suunnittelijat, tuotantohenkilsto, asiakas), on
huomioitava kaikkien niiden nakemykset ja koordinoitava toimintaprosessien
vaiheet ja tiedon tallennus keskitetysti. Koordinointiprosesseihin sisaltyvat puo-
lestaan nykytilan analyysi, tavoitetilan maarittely, arvioinnin ja toteutuksen

suunnittelu sekéa toteutus pilotoinnin, mittaamisen, arvioinnin ja paivittamisen
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avulla. Nama vaiheet seuraavat toisiaan jatkuvana kehana, mika vahentaa epa-
onnistumisen vaikutuksia. Tiedon kayton ja luomisen vaiheet suunnitellaan ja
toteutetaan Kuczan mallissa aina koordinointiprosessien ohjaamana, mika
mahdollistaa kohteena olevan prosessin tai koko organisaation tiedon kayton ja
luomisen jatkuvan kehittamisen. Mielestdmme Kuczan kaksiosainen toteutus-
malli erottuu muista malleista pakottamalla huomioimaan kehitystytssa eri in-
tressitahojen tiedon kayton ja luomisen vaiheet, tiedon tallentamisen tarkeyden,
yhteydet muihin prosesseihin seka jatkuvan toiminnan kehittdmisen johtamis- ja

koordinointiprosessien avulla.

Tiwana (2000) on esittényt edellisiin malleihin verrattuna vaiheistukseltaan tar-
kimman tietdmyksen johtamisen toteutusmallin liiketoimintastrategian nakokul-
masta. Han puhuu 10-askeleisesta karttamallista (10-Roadmap), joka on synty-
nyt maailmanlaajuisen teollisuusyritysten tutkimustyon tuloksena. Malli jakaan-
tuu neljaan paakohtaan: 1) infrastruktuurin arviointi, 2) tietdmyksen johtamisen
jarjestelmén analysointi, suunnittelu ja kehitys, 3) jarjestelmén kayttéonotto ja 4)
arviointi. Arviointivaiheesta palataan kohtaan yksi uuden kierroksen aloittami-
seksi. Tama tekee kehittamisesta jatkuvaa kuten myos edellisessé Kuczan mal-
lissa. Infrastruktuurin arvioinnissa analysoidaan olemassa oleva infrastruktuuri
sekad suunnataan tietamyksen johtaminen liiketoimintastrategian kanssa. Orga-
nisaation tietdmyksen tason maarittdmiseen Tiwana suosittelee kaytettavaksi
tietdmysperusteista SWOT-analyysia, joka kertoo organisaation vaaditun ja to-
dellisen tietamyksen seka toiminnan tason. Seuraavaksi suunnitellaan ja kehite-
taan tietAmyksen johtamisen jarjestelmd, jossa huomioidaan olemassa olevat
voimavarat ja jarjestelmét, muodostetaan kehitysryhméa seka rakennetaan ko-
konaisuutta tukeva tekninen arkkitehtuuri. Keskitymme Tiwanan esittamiin tek-
nologisiin ratkaisuihin luvussa nelja. Tietamyksen johtamisen jarjestelman kayt-
toonottovaiheessa tulee Tiwanankin mielesta hyodyntaa pilotointia ja prototyyp-
pejad seka toimintamalleja, joissa analysointi-, suunnittelu-, kehitys-, testaus- ja
toteutusvaiheet sisaltyvat jokaisen valivaiheeseen. Talloin ei keskityta liikaa itse
tuotokseen vaan huomioidaan se osana kokonaisuutta. Kayttoonottovaiheessa
on huomioitava myds organisaation muutoksen ja kulttuurin johtaminen, mik&

nostaa esille tietojohtajan (Chief Knowledge Officer, CKO) roolin ja merkityksen.
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Tiwanan mielesta tietdAmyksen johtamisesta tulisi vastata henkilén, joka tuntee
hyvin organisaation liiketoiminnan, kulttuurin ja teknologiat seka pystyy myy-
maan nakemyksensa eri sidosryhmille. Tietojohtajan vastuulle kuuluu myos tie-
don jakamiseen ja kayttdon kannustaminen palkitsemisjarjestelméa hyodyntéa-
en. Mallin viimeinen paakohta sisaltda arviointivaiheen, jossa arvioidaan toimin-
taa, mitataan paaoman tuottoastetta huomioiden myos aineettomat varallisuu-
det seka kehitetddn tietamyksen johtamisen jarjestelma entista toimivammaksi.
Kasittelemme tarkemmin Tiwanan malliin littyvda arviointia seuraavan alakoh-
dan tietdmyksen johtamisen arviointiosuudessa. Tiwanan mallin kokonaisvaltai-
suus ja selkeys antavat mielestamme hyvan rungon tietAmyksen johtamisen

kaytannon kehitystyolle.

Edella esiteltyjen mallien perusteella selveni tietAmyksen johtamisen erilaiset
kaytannon lahestymis- ja toteutustavat organisaatioymparistossa. Yhteistd mal-
leissa on tietdmyksen johtamisen linkittaminen tiiviisti strategiseen johtamiseen,
yhteisen ndkemyksen muodostamisen tarkeys seka jatkuvan kokeilun ja kehit-
tamisen korostaminen. Toteutusmallin tarkkuuden pohjalta vaihteluvalin muo-
dostavat Sydanmaanlakan (2001) karkea ohjeistus ja Tiwanan (2000) 10-
askeleinen malli. Muut mallit sijoittuvat talle valille. Mallien painotuksissa on ero-
ja johtamisen, tiedon kaytdon koordinoinnin seké& kokonaisndkdkulman korosta-
misen suhteen. Alan asiantuntijat muistuttavat, etta tietdmyksen johtaminen on
jokaisessa organisaatiossa ainutlaatuista, koska siind tulee huomioida liiketoi-

minta-ala, alueellisuus, organisaation visio, missio, paamaarat ja arvot.
3.2.2 Tietdmyksen johtamisen arviointivalineet

Edellisen alakohdan perusteella saa kasityksen tietAmyksen johtamisen erilai-
sista toteutusmalleista seka niiden yhtalaisyyksista ja eroista. Tassa alakohdas-
sa esittelemme ensin yleisia ndkemyksia tietamyksen johtamisen mittareista ja
niiden merkityksesta organisaatiolle. Sen jalkeen perehdymme asiantuntijoiden
esittamiin arviointimalleihin ja mittareihin, joita voi hyddyntaa lahtotilanteen kar-
toituksessa, kaytanteiden ja tulosten arvioinnissa seka toiminnan jatkokehityk-

sessa.
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Aaltosen ja Mutasen (2001) mukaan tietdmyksen johtamisen mittarit ovat toi-
mintaymparistdn ja prosessien lisdksi merkittdvid organisaation toimintaa ja ta-
voitteiden saavuttamista ohjaavia avaintekijoitd. Tama perustuu siihen, ettd na-
ma mittarit taydentavat perinteisen laskentatoimen informaatiota kertomalla tie-
tamyksen johtamisen vaikutuksista, saastoistd sekd organisaation aineettoman
varallisuuden arvosta nyt ja tulevaisuudessa jopa rahamaaraisesti. Tietdmyksen
johtamisen tehokkuuden mittareiksi sopivat esimerkiksi uudet tuote- ja palve-
luinnovaatiot, tyGilmapiiri, asiakastyytyvaisyys ja henkilostén kehittdmisohjelmi-
en vaikuttavuus. Mittaristo voi koostua myds erilaisista kysymyspattereista pe-
rustuen esimerkiksi EFQM-malliin (alakohdassa 2.1.3). Mittareille asetettujen
hyotytavoitteiden saavuttamiseksi niiden on oltava riittavan tarkkoja, mitattavia
ja kyseisen organisaation kannalta tarkoituksenmukaisia. Parhaimmillaan mitta-
rit ovat sisaanrakennettuina tietdmyksen johtamisen viitekehykseen, joka puo-
lestaan tukee organisaation liiketoimintastrategiaa. Mittarit eivat kuitenkaan saa

olla strategian korvike, vaan tytkalu sen toteuttamiseksi ja seuraamiseksi.

Tiwana (2000) on koonnut tietdmyksen johtamiseen soveltuvia arviointi- ja mit-
tausvalineita. Vertaisarviointi (benchmarkin) on hyva véline etenkin tietdmyksen
johtamisen kayttoonottovaiheen yhteydessa. Talloin vertaisarvioinnin alueita
ovat esimerkiksi tietoinvestointien tuottavuus, palvelujen laatu, asiakastyytyvai-
syys, markkinointiaika, kustannukset, voitot sekd suhteet ja suhteiden hallinta.
Kun organisaatio arvioi tietamyksen johtamisen jarjestelméa kilpailukyvyn lah-
teend, tulee vertaisarvioinnissa kiinnittdd huomiota jarjestelméan kautta tuotetta-
vaan arvoon, harvinaisuuteen seka vaikeuteen kopioida ja korvata. Vertaisarvi-
oinnin kohteena voi olla oman organisaation yksikko, kilpailija, oma toimiala tai
toisen alan organisaatio. Kohteen valinta riippuu organisaation tarpeista ja re-
sursseista seka yhteistydtahon kiinnostuksesta. Tiwana suosittelee aloittamaan
vertaisarvioinnin oman alan menestyjasta, jolloin saadaan hyva vertauskohde
omille tuloksille ja tavoitteille. Sisainen vertaisarviointi puolestaan helpottaa
mahdollisten raja-aitojen murtamista lisdten samalla tervettd vuorovaikutusta,
tiedon vaihtoa ja kilpailua. Kokonaisuudessaan vertaisarviointi soveltuu hyvin
tavoitteiden maarittelyyn, mutta tarvitsee jatkossa rinnalleen my6s muita valinei-

ta, Tiwana huomioi.
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Laatutalo-mittaristo (House of Quality) on Tiwanan (2000) mukaan hyva tapa
asiakkaiden tarpeiden ja sisdisten paatdésten mittaamiseen. Laatutalo-
menetelma toteutetaan kolmeen sarakkeeseen jakautuvan taulukon avulla.
Taulukon vasempaan laitaan listataan toivottavat tulokset omille riveilleen. Tu-
lostavoitteet voivat koskea esimerkiksi tiedon luontia ja jakamista, luovaa kes-
kustelua, laatua tai asiakastyytyvaisyytta. Taulukon oikeaan laitaan arvioidaan
(esim. asteikolla 1-5) kuhunkin tulokseen liittyv& painotus, mika kertoo tuloksen
tuottavuusarviosta eli tuloksen tarkeydesta. Tulos- ja painotusalueiden valiin
jdédva sarake jaetaan organisaation tietdmyksen johtamisen kaytanteiden (tie-
tamyksen ja osaamisen hyddyntadmisen tavat) maaran mukaan pienempiin sa-
rakkeisiin ja matriisin sarakkeet otsikoidaan kyseisten kaytanteiden tai tekniikoi-
den mukaan. Muodostuvaan matriisiin arvioidaan valituin symbolein esitettyjen
johtamiskayténteiden soveltuvuus kunkin asetetun tuloksen saavuttamiseksi.
Taman jalkeen matriisi osoittaa eri tietamyksen johtamisen kaytanteiden merki-
tyksen organisaation suorituskykyyn ja samalla se toimii ohjeena asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiwanan esittaméa laatutalo-mallia sovelletaan
vastaa mielestamme pitkalti Leen ja Sai On Kon (2000) esittdméaéa kokonaisval-

taista ja systemaattista strategisen johtamisen mallia (s. 20).

Strategisen johtamisen tyovalineena tunnetun tasapainotetun mittariston (s. 18)
rakenne ja aikaperspektiivit soveltuvat Tiwanan (2000) mielestd myds tietamyk-
sen johtamiseen. Tasapainotettua mittaristoa voi soveltaa tietdmyksen johtami-
seen perinteiselld tavalla tai Skandian raataléimaa ja hyvin toimivaksi todettua
mallia kayttaen. Perinteistd mallia tietAmyksen johtamiseen sovellettaessa kie-
toutuu siihen tiiviisti seuraavat nelja prosessia: 1) tietamyksen johtamisen vision
selventaminen (yhteisen ndkemyksen luominen), 2) kommunikointi ja linkittami-
nen (idean myyminen organisaatiossa), 3) liikketoimintojen suunnittelu (tavoittei-
den, mittareiden ja palkitsemisen maarittely) seka 4) oppiminen ja palaute (toi-
minnan arviointi ja kehittaminen). Nain tasapainotetulla mittaristolla saadaan
selville tietmyksen johtamisen strategian sen hetkinen tilanne, Tiwana kokoaa.
Skandian mallissa talousnakokulmassa arvioidaan tietdmyksen johtamisen in-
vestointien tuottavuutta, asiakasnékokulmassa asiakaspaaomaa prosessinako-

kulmassa organisatorista pddomaa ja oppimisen ja innovaation nakokulmassa
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henkistd pddomaa. Kokonaisuudessaan tasapainotetun mittariston etuja tieta-
myksen johtamisessa ovat Tiwanan mielesta arviointinakokulmien sopiva maa-
ra, tietAmyksen ja osaamisen linkittdminen talouteen, strategian selkiyttaminen
seka ajantasainen informaatio henkisistd voimavaroista. Tasapainotetun mitta-
riston heikkoutena on puolestaan toimivan mallin saavuttamiseksi tarvittava

vaativa raatalointityd.

Prosessiluokittelu-viitekehys (Process Classification Framework, PCF) on Ti-
wanan (2000) mukaan American Productivity and Quality Centerin (APQC) ke-
hittdma luokittelu. Prosessien luokittelu, lajittelu ja organisoinnin kautta organi-
saatio oppii ymmartamaan paremmin prosessejaan, mika puolestaan helpottaa
niiden johtamista. Prosessiluokittelu jakautuu paaprosesseihin ja niita tarkenta-
viin alaprosesseihin, jotka soveltuvat yleisyytensa pohjalta useimmille organi-
saatioille. Paaprosesseja on 13, joihin sisaltyvat kaikki organisaation toiminnan
kannalta oleelliset osa-alueet strategisesta suunnittelusta, tuotekehitykseen ja
markkinointiin seka viestinnan ja henkiloston johtaminen muutamia mainiten.
Jaottelu ei siis sisalla kaikkia mahdollisia prosesseja ja toisaalta kaikkia esitelty-
j& prosesseja ei ole kaytossa jokaisessa organisaatiossa. Prosessikehysmalli
on siten suuntaa-antava rakenne, jonka pohjalta organisaation prosesseja voi

alkaa kartoittaa.

Davenport ja Prusak (2000) huomioivat teoksessaan organisaatioiden tietamyk-
sen johtamisen menestymisen mittaamisen vain muutamien kriteerien avulla.
Heidan mielesta johtamisen ja projektien onnistumisesta kertovat tietamyksen-
hallintaan liittyvien resurssien (ihmiset ja projektit) seka tiedon méaran ja kayton
kasvu (dokumenttien, hankkeiden ja kayttajien maard), tietoon liittyvien kasittei-

den yleisyys seka taloudelliset tulokset (luvut ja prosentit).

Lehtosen (2002) kehittama HuPo (Human Potential Index) -mittaristo on esi-
merkki tietdmyksen johtamiseen soveltuvasta menetelmastd organisaation
osaamisen nakokulmasta. Teoriataustana mallissa on kompetenssijohtaminen
(alakohta 2.2.3). HuPo-mittaristolla selvitetddn organisaation henkisen p&a-
oman merkitys tuottavuuteen ja menestymiseen seka arvioidaan organisaatiolle

keskeisia strategisia kyvykkyys- ja osaamisalueita. Mittaamisen kohteena ovat
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tyoyhteis®, ydinosaaminen seka ammatillinen osaaminen, joita arvioidaan hen-
kilostbn osaamisen, tydskentelyedellytysten sekd motivaation perusteella. Hu-
Po-mittaristoon liittyva tutkimus suoritetaan mielipidekyselyné ja tuloksena saa-
daan kuva henkisen pddoman tilasta konserni-, tulosyksikk6- tai osastotasolla.
Tulosten pohjalta voidaan myo6s asettaa yksildiden keskeisia ammattitaitovaati-
muksia, maaritella ammatillisen kehittymisen painopistealueita seka laatia ura-
polkusuunnitelmia. Mielestamme HuPo-mittariston osaamista korostava nake-
mys jattaa huomioimatta tietdmyksen johtamiseen oleellisesti liittyvéat tiedon
kayton hallinnan ja uuden tiedon luomisen. Puuttuvat nakékulmat tuleekin mie-
lestamme arvioida muilla vélineilla tietdmyksen johtamisen kokonaiskuvan saa-
vuttamiseksi. HuPo-mittari on kuitenkin saanut paljon huomiota osakseen leh-
dissé ja alan seminaareissa, joissa on esitelty saatuja tuloksia esimerkiksi Met-
son ja Valion kokemusten perusteella. Materiaalia aiheesta 10ytyy IC InSight
sivustoilta (2003).

MyoOs Stahle ja Gronroos (2001) ovat osallistuneet aktiivisesti tietamyksen joh-
tamisen mittaamisen tutkimiseen ja kehittamiseen. Tuotosten ja padoman mit-
taamisen lahtokohtana he pitdvat nédkemysta organisaation ja alykk&an paa-
oman jakautumisesta mekaanisen, orgaanisen ja dynaamisen tyylin perusteella
(s. 42). Mekaaniselle organisaatiotyylille ominaisen aineettoman varallisuuden
mittareita kasittelimme alakohdassa 2.2.1 ja orgaaniselle tyylille tarkeat osaami-
sen hallinnan vdlineet tulivat esille alakohdissa 2.2.2 ja 2.2.3. Naiden osa-
alueiden mittaristoihin myds Stahle ja Gronroos ovat tyytyvaisia. Uudistumisky-
vyn mittaamiseen ei heidan mielesta tahan asti ole ollut patevaa ratkaisua tai se
on jatetty kokonaan huomioimatta. Soneran tietdmyksen johtamiskaytanteita
kehittaessaan Stahle (2002a) kokosi KM-factor mittausjarjestelman, joka kertoo
organisaation uudistumiskyvystad. Tahan vaikuttavat organisaation strateginen
kyvykkyys ja muutosvoima. Strateginen kyvykkyys tarkoittaa kykya tiedostaa
nykyinen tilanne, asettaa johdonmukaisia tavoitteita sekd keskittaa voimavarat
tavoiteltujen muutosten aikaansaamiseksi. Organisaation muutosvoima kartoit-
taa puolestaan organisaation dynaamisuutta ja muutoshakuisuutta seka henki-
|6stdn motivaatiotasoa, sitoutumista ja tavoitteiden yksimielisyytta. Mittaus to-
teutetaan kysymyspatteriston perusteella, jossa maaritelladn henkiloston kasitys
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organisaation nykytilanteesta, omasta toiminnasta seka muutostoiveista. Nai-
den perusteella voidaan tuottaa organisaation muutos- ja nykyprofiilit, joiden
valinen vertailu kertoo, perustuvatko muutostoiveet todellisen tilanteen tiedos-
tamiseen vai koettuun epavarmuuteen. Kun KM-factorin avulla on saatu selville
organisaation ja sen henkildstén nykytilanne, tarvitaan seuraavaksi valineita
tukemaan yksildiden vastuunkantoa organisaation tilanteesta. Tahan Stahle on
Eduskunnan (2001) raportin perusteella kehittanyt Sonerassa Empowerment
program -tydvalineen, joka tukee kaikenlaisten kehittamisideoiden lapiviemista

ja vastuun jakamista organisaatiossa.

Yhteista tietdmyksen johtamisen viitekehyksissa ja mittareissa on Aaltosen ja
Mutasen (2001) mielesta tavoite tunnistaa organisaation aineeton tietopaaoma
(s. 12), saada se nakyvaksi seka hallita ja kehittaa sita jatkuvasti. Arvioinnissa
kaytettavien mittareiden ja mitattavien kohteiden maarittamiseen kannattaa Ti-
wanan (2000) mukaan panostaa. Mahdolliset sudenkuopat voidaan valttaa
huomioimalla seuraavat nakokulmat: mittareiden maaréa (korkeintaan 20 mitta-
ria), koordinoitavuus, kohdistettavuus seka painotukset (ei vain "kovia tuloksia”).
Kun tietdmyksen johtamisen mittarit ovat hahmottuneet, on niista tiedotettava
Aaltosen ja Mutasen mielesta sekd organisaation sisélla etta ulkopuolella. On-
nistuneen tietdmyksen johtamisen voi Mertinsin et al. (2001) tutkimusten pohjal-
ta tunnistaa organisaatiossa kustannussaastoina, tuottavuuden ja prosessien
parantumisena, asiakastyytyvaisyytend, tiedonkulun ja laadun kehittymisena

seka paatosten ja ennustamisen helpottumisena.

Tassa luvussa esitellyt tietdAmyksen johtamisen ominaispiirteet kaytannon toteu-
tuksen malleineen toivat esille laajan ja useaan tieteen alaan liittyvan teo-
riataustan. Kehityslinjat ja ominaispiirteet tarkentavat tietdmyksen johtamisen
asemaa strategisen johtamisen kentassa. Tiedon luomisen malleissa korostuu
organisatorisen tiedonluomisprosessin tarkeys tietamyksen johtamisessa, jolloin
organisaatiot pyrkivat realisoimaan tietopddomansa tietamyksen johtamisen
avulla siten, etta se tehostaa tiedon ja osaamisen jakamista seka kaupallista-
mista. Kaytannon toteutuksesta arviointiin osuudessa erilaisista toteutusmalleis-

ta huolimatta niissd kokonaisvaltaisen nakemyksen huomioiminen. Myds mit-
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taamisen merkitys korostui arvioitaessa organisaation tietamyksen johtamispro-
sessin toteutusta kaytdnnossa. Tata toteutuksessa ja mittaamisessa kaytettya

teknologiaa kaymme tarkemmin lapi seuraavassa teknologiaosuudessa.
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4 TEKNOLOGIAT TIETAMYKSEN JOHTAMISESSA

Aikaisemmissa luvuissa muodostettiin kokonaiskuva tietamyksen johtamisen
teknologioihin liittyvasta teoriataustasta. Organisaation valitsema tietAmyksen
johtamisen suuntaus ja painopistealueet ohjaavat myo6s teknologian valintaa.
Lahestymme tietamyksen johtamisen teknologisia ratkaisuja tarkastelemalla
aluksi niihin vaikuttavia lahtokohtia. Seuraavaksi méaarittelemme tietamyksen
johtamisen teknologioita ja viimeisesséa alakohdassa keskitymme teknologisten
ratkaisujen suunnitteluun ja toteutukseen. Kokonaisuudessaan tdman luvun
tavoitteena on linkittda teoreettisen taustan nakemykset ja vaatimukset teknolo-
giaan. Lisaksi tuomme esille arviointimalleja ja ndkdkulmia organisaation sen
hetkisten teknologioiden soveltumisesta tietamyksen johtamisen tueksi, jolloin

selvidd myos uusien tydkalujen hankintatarve.

4.1 Tietamyksen johtamisen teknologioiden lahtokohdat

Taman kohdan tavoitteena on yhdistaa tietdmyksen johtamisen teknologiat
osaksi tietojarjestelmid seka tietAmyksen johtamisen teoreettista kokonaisuutta.
Maarittelemme ensin tydomme kannalta keskeisen teknologia-kasitteen sen mo-
ninaisten tulkintatapojen vuoksi. Sen jalkeen esittelemme tietamyksen johtami-
sen suhteen tietojarjestelmiin ja niiden kehitykseen, minka jalkeen kuvaamme

teoreettisen viitekehyksen teknologioiden tarkastelulle.

Tietoyhteiskunnan aikana teknologia-kasitteesta on tullut yleiskasite. ATK-
sanakirjamaaritelman (Tietotekniikan liitto, 1999) mukaan teknologia vastaa
teknisen valineiston tai osaamisen yhteydessa tekniikkaa, joka on joukko vali-
neitad ja menetelmia seka niiden kayton osaamista. Parikan (1998) mukaan tek-
nologia-maaritelmassa yhdistyvat kreikan kielen termit tekhne ja logos. Tekhne
merkitsee Kreikassa vapaiden miesten ty6ta seka taitoja ja logos tietoa, oppia
sekd perustaa. Parikka jaottelee teknologia-kasitteen kayton seuraaviin kol-
meen nakokulmaan: 1) teknologia tuotteena, 2) teknologia tieteen sovelluksena
ja 3) teknologia sosiaalis-kulttuurillisena ymparistond. Tuotteet-nakdkulmaan

lukeutuvat tekniset valineet, laitteet, koneiden rakenteiden ja toimintaperiaattei-
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den ymmartaminen seka niiden taitava ja hallittu kayttd. Tieteen sovellus
-nakokulma selittdd ensin tieteen ja taman jalkeen arvioi teknologiaa tieteen
soveltamiseksi. Kolmannessa eli sosiaalis-kulttuurillisen ympariston nakokul-
massa painotetaan teknologian merkitystéa yhteiskunnan muuttujana. Pro gradu
-tutkielmamme arvioi teknologiaa tietdAmyksen johtamisen teoriataustan perus-

teella, mika on selvasti teknologia tieteen sovelluksena -nédkdkulman mukainen.
4.1.1 Teknologiat osana tietojarjestelmia

Tassa alakohdassa linkitAmme tietamyksen johtamisen teknologiat osaksi or-
ganisaation tietojarjestelmia. Samalla tarkentuu myds alan teknologisen kehi-
tyksen historia ja yleiset tietojarjestelmien kayttoon perustuvat luokittelut, jotka
kuvaavat yleiselld tasolla tietojarjestelmien hyédyntamistapoja organisaatioissa.
Tietojarjestelmiin linkittdmisen tavoitteena on tuoda esille yksittaisten tietamyk-
sen johtamiseen soveltuvien teknologioiden sijoittuminen osaksi suurempaa

kokonaisuutta eli osaksi organisaation tietojarjestelmia.

Tietamyksen johtamisen ja sita tukevien teknologioiden historia alkaa Tiwanan
(2000) perusteella jo vuodesta 1950 (s. 2-3). Koska teknologia on osa tietojar-
jestelméaa ja tietamyksen johtaminen osa strategista johtamista, tarkentaa Antti-
roikon ja Kallion (1999) taulukossa 2 esittama johtamisen tietojarjestelmien ke-
hitys myds tietamyksen johtamisen teknologioiden historiaa. He jakavat tietojar-
jestelméat seuraaviin paaluokkiin niiden kayttokohteen perusteella: tiedon kasit-
tely- ja raportointijarjestelmat, johdon tukijarjestelmat sekd asiantuntijajarjestel-
mat. Yhteista niille on tietokoneiden kayttdé seka prosessi, jossa raakatiedosta
(data) tuotetaan tiettya tarkoitusta palvelevaa informaatiota johtamisen ja p&a-
toksenteon tueksi. Seuraavassa kappaleessa tarkennamme kunkin paaluokan

ominaispiirteita, kehitysta seka tyypillisia tietojarjestelmia.

Tietojarjestelmien kehitys alkoi Anttiroikon ja Kallion (1999) mukaan tiedon ka-
sittely- ja raportointijarjestelmistéa, kuten sahkoisesta tiedonkasittelysta (EDP),
jota palvelevia jarjestelmia on kehitetty 1950-luvun lopulta I&htien. Niiden tehté-
vana on rekisteroida tietoa seka hoitaa rutiiniluontoisia toimistotehtavia (esim.

palkanlaskenta) tietotekniikan avulla. Tietojarjestelmien kehitysta aktivoi edel-
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leen tapahtumankasittelyjarjestelmien (TPS), kuten laskutusjarjestelmien, kek-
siminen. Toiminnan reaaliaikaisen seurannan mahdollistamiseksi kehittyi vahi-
tellen johdon raportointijarjestelmat (MIS), jotka tuottavat liikkeenjohdolle yrityk-
sen tilaa koskevia raportteja tapahtumankasittelyjarjestelmien pohjalta. Organi-
saation analysointitarpeita varten kehitettiin 1980-luvulta lahtien johdon tukijar-
jestelmia. Tahan luokkaan kuuluvat paatoksenteon tukijarjestelméat (DSS), jois-
sa tietoa kasitellaan jarjestelman siséltdmien mallien avulla. Johdon tukijarjes-
telmiin kuuluva toimeenpanevan johdon tukijarjestelma (ESS) eroaa Koivulan
(1994) maaritelmien mukaan vastaavasta johdon tietojarjestelmasta (EIS) tarjo-
ten informaation ohella mahdollisuuksia myés kommunikointiin, analysointiin,
aikataulutukseen ja organisointiin. Johdon tukijarjestelmiin kuuluvat myaos tieto-
varastot (DW), jotka yhdistavat ja muuntavat operatiivisten tietokantojen tiedot
strategisesti merkittaviksi tietopaketeiksi. Asiantuntijajarjestelmiin liittyva kehitys
alkoi jo 1960-luvulla, jolloin tekoalyyn (Al) liittyvia ratkaisuja otettiin kayttoon.
Niita kaytetaan edelleenkin paljon muissa asiantuntijajarjestelmissa seka johdon
tietojarjestelmien yhteydessa. Varsinaiset asiantuntijajarjestelmat (ES) kehittyi-
vat johdon tukijarjestelmien kanssa samoihin aikoihin 1980-luvulla. Niita kayte-
tdan paaasiassa toistuviin, kapea-alaisiin ongelmiin hyddyntamalla asiantunti-
joilta koottuja malleja parhaimpien ratkaisujen loytamiseksi. Vaativiin paattely-,
kontrolli- ja asiantuntijatehtaviin soveltuvia neuroverkkojarjestelmia (ANN) alet-
tiin kehittaa 1990-luvulla, minka jalkeen sovelluskohteet ovat koko ajan laajen-

neet.

Nykyaikaiset tietokanta- ja tietoverkkoarkkitehtuurit ovat Anttiroikon ja Kallion
(1999) mukaan tuoneet myds esimiesten tarpeisiin soveltuvia reaaliaikaisia
henkilostovoimavarojen johtamisjarjestelmia (Human Resource Information
Systems, HRIS) sekéa strategisen suunnittelun ja -johtamisen apuvalineita. Hen-
kilostbvoimavarojen johtamisjarjestelmassa on sekd maarallista (henkilomaara,
ika ja palkka) ettd laadullista (koulutustaso, tyokokemus) tietoa, joita voidaan
kayttaa esimerkiksi mittareiden ja raporttien lahteena seka osaamisresurssien
hallinnassa (sijaiset, rekrytointi). My6s henkildstévoimavarojen johtamisjarjes-
telmissé on oleellista reaaliaikaisille tietojarjestelmille ominainen vaatimus tarjo-

ta tuoretta ja oikeaa tietoa oikeaan aikaan kohtuullisin kustannuksin Kauhanen
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(2001) huomioi. Tama tarkoittaa tietdmyksen johtamisen yhteydessa esimerkik-

si sopivan asiantuntijan I6ytamista tietojarjestelmien avulla.

Taulukko 2: Johtamisen tietojarjestelmien kehitys (Anttiroiko ja

Kallio, 1999).
Tiedon késittely- ja raportointijérjestelmat
e  Sahkdinen tiedonkasittely (Elektronic Data Prosessing, EDP) Nn.1955-
e Transaktioiden kasittelyjarjestelmat (Transaction Prosessing Systems, TPS)
¢ Johdon raportointijarjestelmét (Management Information System, MIS) 1971-
e Toimistojarjestelméat (Office Automation Systems, OAS tai Office Information 1982
Systems, OIS)
Johdon tukijarjestelmat
o Paatoksenteon tukijarjestelmét (Decision Support Systems, DSS) 1984-
¢  Ryhmapaatoksenteon tukijarjestelméat (Group Decision Support Systems, GDSS) | 1985-
« Toimeenpanevan johdon tietojarjestelmét (Executive Information Systems, EIS) 1986-
e Toimeenpanevan johdon tukijarjestelmat (Executive Support Systems, ESS) 1990-
e Tietovarastot (DW, Data Warehouse) 1995-
Asiantuntijajarjestelmat
o Tekodly (Artifical Intelligence, Al) 1960-
e Asiantuntijajarjestelméat (Expert Systems, ES) 1986-
®  Neuroverkkosovellukset (Artifical Neural Networks, ANN) 1990-

Edella kuvatut tietojarjestelmat ovat tarked osa strategisen johtamisen tietojar-
jestelmia. Nama sijoittuvat Tiwanan (2000) esittdméassa organisaation kokonai-
sinfrastruktuurimallissa tietdmyksen johtamisen teknologioiden taustalla oleviksi
pysyvaluonteisiksi, jaetuiksi ja standardeiksi sovelluksiksi. Maarittelemme tar-
kemmin tietdmyksen johtamiseen arkkitehtuurimallia alakohdassa 4.3.2. Tieta-
myksen johtamisen kenttdan oleellisesti kuuluvia teknologioita kasittelemme
puolestaan alakohdissa 4.1.2 sekd kohdassa 4.2. Kokonaisuudessaan johta-
mistyota tukevat tietojarjestelmat kattavat Koivulan (1994) mukaan yha laajem-
min johtamisen eri toimintoja. Johtamistoimintojen perustana on ajatus, etta
esimies saavuttaa organisaationsa tavoitteet oman henkiléstonsa avulla, alais-
tensa tietoja, taitoja ja asenteita hyddyntaen ja toimintamahdollisuuksia edel-
leen kehittden. Liséksi johtaminen on saanut opettamisen, konsultoinnin ja val-
mentamisen piirteitd perinteisten johtamisen toimintojen rinnalle, mika on edel-

leen laajentanut johtamisen tukemiseen soveltuvien teknologioiden maaraa.
4.1.2 Teoreettinen viitekehys

Edellisessa alakohdassa tietamyksen johtamisen teknologiat linkitettiin tietojar-

jestelmien kokonaisuuteen ja kehitykseen. Taman alakohdan tavoitteena on
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muodostaa kokonaiskasitys tietdmyksen johtamisen teknologioiden ominaispiir-
teistd hyddyntamalla erityisesti laajaa teoriandkemysta edustavia malleja. Ko-
konaiskasityksen muodostajiksi soveltuvat Tuomen (1999) alakohdassa 3.1.1
esitelty tietamyksen johtamisen tieteenaloihin perustuva malli sekd Satyadasin
et al. (2001) tietamyksen johtamisen nakemykset. Seuraavissa kappaleissa ku-
vaamme molempien mallien lahtékohdat ja rakenteen ominaispiirteet etsien

mahdollisia yhtalaisyyksia ja eroja.

Tuomen (1999) malli (kuva 6) yhdistdd kolme vallalla olevaa tietdmyksen joh-
tamisen tutkimussuuntausta, jotka siséltavat tydomme teoreettiseen viitekehyk-
seen kuuluvat tiedon ja osaamisen strategiset johtamisteoriat (kuva 4). Koska
jokaisella tutkimussuuntauksella on omat tutkimuskohteet ja teknologiset ratkai-
sut, tarjoaa Tuomen malli kattavan nakemyksen tietamyksen johtamiseen sovel-
tuvista teknologioista. Kuvaamme seuraavaksi tarkemmin kunkin tutkimussuun-
tauksen painotuksia teknologian suhteen. Organisatorinen alykkyys
-suuntauksen teknologiset ratkaisut tukevat erityisesti liike-elaméan alykkyytta
sekd organisatorista kognitiota, oppimista ja muistia. Organisatorinen kehitys
-suuntaus puolestaan kattaa tietopgaoman johtamisen, henkildstévoimavarojen
ja tyon kehittdamisen, tietdmyspohjaisen kilpailun seka prosessien uudelleen
suunnittelun teknologiat. Organisatorisen informaation prosessoinnin -suun-
tauksen kenttd&n kuuluvat puolestaan organisatorisen kommunikaation (infor-
maatiovirrat ja kommunikaatioverkot), informaation jakamisen (yhteisty6jarjes-
telmat, yritysmallinnus, tiedon esitys seka tietamyksen esitys) seka informaation
prosessoinnin (tietotukijarjestelmat, informaation jalostaminen ja tiedon louhin-
ta) teknologiset ratkaisut. Tamé&n nakokulman pohjalta tietdmyksen johtamisen
tueksi soveltuvia ratkaisuja on runsaasti. Mielestamme Tuomen mallin hy6ty on
toisaalta sen antama kokonaisnakemys teoreettisesta viitekehyksesta seka so-
veltuvista teknologioista ja toisaalta mahdollisuus mallin joustavaan soveltami-
seen kunkin organisaation tavoitteiden ja resurssien nakokulmasta jarkevimmal-

la tavalla.

Kun Tuomen malli perustuu tietdmyksen johtamisen eri tutkimussuuntauksiin,

rakentavat Satyadas et al. (2001) oman mallinsa tietAmyksen johtamisen avain-
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nakokulmat ja tietamyksen elinkaaren vaiheet huomioiden. Heidan mielestaan
tietAmyksen johtamisen strategian, prosessien ja teknologioiden on kokonai-
suudessaan parannettava ymmarrysta, jota tarvitaan ongelmanratkaisussa ja
paatoksenteossa. Tietdmyksen johtamisen ja samalla sen teknologioiden
avainnakokulmiksi Satyadas et al. maarittelevat nakyvan ja hiljaisen tietamyk-
sen koodittamisen tallennettavaan muotoon, erilaisten tietamysymparistojen
(yksilod, organisaatio, yhteiso, yhteiskunta) huomioimisen seka ihmisen kognitii-
visten prosessien tukemisen. Tietamyksen elinkaari puolestaan sisaltaa tieta-
myksen luomisen, hankkimisen, organisoinnin sekad jakamisen vaiheet. Avain-
nakokulmat ja tietdmyksen elinkaaren huomioiden Satyadas et al. ovat koon-
neet taulukossa 3 esitetyt tietAmyksen johtamisen péaapiirteet ja ne mahdollista-
vat teknologiset ominaisuudet. Samat ominaisuudet he ovat |0ytaneet myos
kaytannon tietamyksen johtamisen teknologisia ratkaisuja tutkiessaan. Saty-
adasin et al. esittama tietamyksen johtamisen piirteiden jaottelu vastaa kasite-
ja tarkastelutason eroista huolimatta pitkalti Tuomen mallin nakemyksia. Mo-
lemmissa tulee esille esimerkiksi tiedon kasittelyyn, oppimiseen, liiketoimintaan
sekd kommunikaatioon liittyvia ominaispiirteitd. Mielestamme Satyadas et al.
mallin hyvana puolena on kasitteiden selkeys ja yksikertaisuus, mikd mahdollis-

taa jaottelun hyddyntamisen vahaisemmallakin aiheeseen tutustumisella.

Taulukko 3: Tietamyksen johtamisen piirteet ja niiden toteutumi-

sen mahdollistavat teknologiat (Satyadas et al., 2001).

Tietamyksen johtamisen piirre | Mahdollistavat teknologiaominaisuudet

Sisalto luoda, tallentaa, jakaa, arvo, hallita, koota, suodat-
taa, louhia, systematiikka

Portaali sisdankirjautuminen, yhdistaa, portaali, kayttoliittyma,
personointi, levitettdvyys, etsiminen, navigointi,
asiayhteys

Yhteisty6 synkronointi esim. paatekeskustelu ja verkkokokous-

ten yhteydessa, virtuaaliset agentit, puhelin, Internet,
sahkdposti, ei-synkrooninen (virtuaaliset tyotilat)
Oppiminen oikea-aikaisuus, itsenaisyys, ohjaajajohtoinen, oppi-
lasjohtoinen, yhteisty®, kasvokkain

Sosiaalinen pdédoma

Asiantuntijuus tietoisuus, yhteenkuuluvuus, sijaitseminen

Yhteisot

Bisnesalykkyys tietovarastot, analyysit

Liiketoiminnan yhdistaminen prosessit, sovellusten integrointi, tiedon kokoaminen
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4.2 Tietamyksen johtamisen teknologioiden maarittelyja

Edellinen kohta linkitti tietdmyksen johtamisen teknologiat osaksi tietojarjestel-
mié ja tietdmyksen johtamisen teoreettista viitekehystd. Taman kohdan tavoit-
teena on selventaa tietamyksen johtamisen kokonaisjarjestelman rakennetta ja
siihen liittyvia teknologisia komponentteja. Lisdksi kuvaamme teoreettiseen vii-
tekehykseen oleellisesti kuuluvan tietdmyksen luomisen tukemisen teknologia-

malleja.
4.2.1 Tietdmyksen johtamisen kokonaisjarjestelma ja teknologiat

Taman alakohdan tavoitteena on muodostaa kuva tietamyksen johtamisen ko-
konaisjarjestelmasta seka siihen soveltuvista teknologioista. Kuvaamme ensin
tietdAmyksen johtamisen jarjestelman Tiwanan (2000) maaritelmien mukaan.
Taman jalkeen esittelemme eri asiantuntijoiden nédkemyksia jarjestelmaan so-
veltuvista teknologioista tuoden esille mahdollisia eroja ja yhtalaisyyksia. Lo-
puksi tarkennamme jarjestelman ja yksittaisten teknologioiden valistéa suhdetta,
mika tuo esille kokonaisuuden suuremman merkityksen yksittaisten teknologioi-

den tarjoamiin hyotyihin verrattuna.

Tietamyksen johtamisen kokonaisjarjestelmdn ymmartaminen on Tiwanan
(2000) mukaan tarkedd, jotta organisaatiot pystyvat hyoédyntdmé&an mahdolli-
simman tehokkaasti omistamansa teknologiset ratkaisut tietamyksen johtami-
sessa seka tiedostamaan jarjestelman osatekijat. Tietamyksen johtamisen jar-
jestelma ei ole pelkastaan laitteita ja ohjelmia siséltdva kokonaisuus, vaan se
muodostuu seuraavista komponenteista: tiedontalletuspaikat, yhteistydalustat,
tietoverkot ja kulttuuri. Organisaation tiedontalletuspaikat jasennellddn tiedon
tyylin tai sisallén mukaan, jolloin niiden on tuettava erisisaltdista tietoa, kuten
tulkinnallinen, proseduraalinen, kausaalinen ja kontekstiin sidottu tieto. Yhteis-
tyOalustat puolestaan luovat pohjan organisaation tietamyksen virralle yhdessa
verkkojen ja laitteistojen kanssa. Lisdksi ne tarjoavat mahdollisuuden maaritella,
tallettaa, siirtda ja linkittaa digitaaliset objektit, kuten keskustelutapahtumat, tie-
dontalletuspaikkoihin. Yksi tarkeimmista yhteistydalustan tehtavista on tukea
kayttajaa esimerkiksi hakutoiminnoilla. Tietoverkko, joka siséltaa laitteistot, linjat
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seka Intranet-, Ekstranet-ratkaisut ja jaetut tilat, mahdollistaa organisaation tie-
donvalityksen. Tietamyksen johtamisen jarjestelman viimeinen osa eli kulttuuri-
komponentti kasittaa organisaation kulttuurillisen muutoksen hallinnan ja toteu-
tuksen, jossa tietdmyksen johtamisen henkilostolla on keskeinen rooli. Varsinai-
seen jarjestelman rakentamisprosessiin kuuluvat arkkitehtuurimallin suunnittelu
ja toteutus, joista kerromme tarkemmin alakohdassa 4.3.2. Seuraavissa kappa-
leissa esittelemme tutkijoiden nakemyksia tietdmyksen johtamisen jarjestel-

maan soveltuvista teknologisista tyovalineista.

Tiwana (2000) maarittelee tietamyksen johtamiseen soveltuvia teknologioita
hyvin monella tavalla. Karkein tapa on kayttaa edella esitettya tietamyksen joh-
tamisen kokonaisjarjestelmamallia. Tiwana itse kayttd&d teknologian maaritte-
lyissé kehittamaansa verkkopohjaiseen arkkitehtuurimalliin perustuvaa viiteke-
hysta. Esittelemme mallin tarkemmin alakohdassa 4.3.2 ja kerromme tassa
kohdassa vain mallin paaidean. Verkkopohjaisen arkkitehtuurimallin periaattee-
na ja samalla soveltuvien teknologioiden maarittelyn perusteena ovat seuraavat
tietdmyksen johtamisen metakomponentit: tietdmyksen virtaaminen, informaati-
on kartoittaminen, informaation lahteet, informaation ja tietamyksen vaihto seké
alykkaat agentit ja verkostojen louhiminen. Metakomponentit kuvaavat selvasti
tiethmyksen johtamiseen olennaisesti kuuluvat informaation ja tietAmyksen
hyodyntamisen ja uuden tietdmyksen luomisen toiminnot. Metakomponenttien

mukaiseen teknologioiden jaotteluun tutustumme lahemmin alakohdassa 4.3.2.

Hoffmann (2001) arvioi tietdmyksen johtamisen kokonaisjarjestelmaan soveltu-
vien teknologioiden ominaisuuksia tietamyksen johtamisen tarkeimpien toimin-
nallisuuksien nékodkulmasta. Laajassa merkityksesséa tietdmyksen johtamisen
tyovalineisiin kuuluvat hanen mielesta tietokonepohjaisten vdlineiden ja perus-
teknologian (sahkoposti, videokonferenssit) lisdksi paperi, kynat seka erilaiset
ideointitekniikat, kuten ajatusmyrskyt. Tietokoneiden etuna muihin tydvalineisiin
nahden on helppo paasy merkityksellisiin tietolahteisiin ajasta ja paikasta riip-
pumatta. Liséksi teknologian avulla voidaan tarjota tietamysta, jota kayttajalla ei
aiemmin ole ollut maaritellyssa muodossa, esimerkiksi asiantuntijoiden toimin-

tamallit ja paatoksentekoperusteet. Teknologiassa huomioitaviin tietAmyksen
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johtamisen toiminnallisiin nakékulmiin kuuluvat Hoffmannin mielesta visuaali-
suus, semanttinen toiminnallisuus ja yhteistoiminnallisuus. Visuaalisuus mah-
dollistaa yhteyksien kartoittamisen erillisiltéd nayttavien kohteiden (esim. kehitys-
projektit) valilla taydentden ihmisten luonnollista kykyéa tunnistaa visuaalisia ja
avaruudellisia johtolankoja. Visuaalisuudesta ja sen tuomasta vuorovaikuttei-
suudesta on apua myos tiedon hakemisessa suurista tietomaarista seka sa-
mankaltaisuuksien ja yhteyksien tunnistamisessa. Tietokonegrafiikka, animaatio
ja metaforat ovat esimerkkeja visuaalisista valineista. Teknologian semanttinen
toiminnallisuus on oleellinen apu saman kokonaisuuden seka eri kokonaisuuk-
sien valisten yhtalaisyyksien ja erojen hahmottamisessa. Teknologisesti se-
manttinen toiminnallisuus mahdollistuu muun muassa ryhmittelyn, automaatti-
sen kategorisoinnin, semanttisten verkkojen, kielitieteen analyysien, erottelu-
saantdjen ja mallin tunnistuksen avulla. Naistd esimerkkeina ovat raataloidyt
sahkoiset sanakirjat ja synonyymisanastot, jotka lisaavat tietamysta organisaa-
tiossa olevista merkityksista. Teknologian yhteistyo6toiminnallisuus auttaa puo-
lestaan hakemaan tietamysta yhteistoiminnassa esille tulleista osallistujien ta-
voista, nakemyksista ja arvoista. Naiden kiinnostusten ja kayttétapojen perus-
teella muodostuu erilaisia kayttajaprofiileja, joiden avulla yhteistoiminnallisuutta
hyodyntavat teknologiat voivat esimerkiksi ilmoittaa kayttajalle heidan kiinnos-
tuksen mukaisen dokumentin tai kommentoinnin ilmestymisesta. Hoffmannin
jaottelu poikkeaa huomattavasti Tiwanan (2000) esittAméasta metakomponentti-
jaottelusta, mutta silti niistd on loydettavissa yhteisia tekijoita. Hoffmannin esit-
tama visuaalisuus siséltyy muun muassa Tiwanan informaation lahde
-teknologioihin, semanttinen toiminnallisuus esiintyy informaation kartoittamisen

teknologioissa ja yhteistoiminnallisuus tietamyksen vaihtamisen teknologioissa.

Satyadas et al. (2001) lahestyvéat tietamyksen johtamisen teknologioiden omi-
naispiirteita taulukossa 3 esitettyjen tietdmyksen johtamisen piirteet mahdollis-
tavien teknologiaominaisuuksien kautta. NAm& ominaisuudet omaavien tekno-
logioiden joukosta he nostavat tarkeimmiksi teknologisiksi ominaisuuksiksi se-
kamuotoisen asiantuntijajarjestelmén, personoinnin, systematisoinnin, hakutoi-

minnot, tietdmyksen mittaamisen seka visualisoinnin. Sekamuotoisten asiantun-
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tijajarjestelmien tehtavakenttaan sisaltyy asiantuntijatietamyksen hankinta seka
niiden mukaisten saantéjen ja perustelujen muodostaminen paatoksentuen
avuksi. Personointi tapahtuu puolestaan kayttajien toiminnan automaattisen
seurannan perusteella syntyvien profiilien avulla. Profiilien tulee ohjata my6s
kayttajakohtaisten toimintaymparistojen (esim. ulkoasu ja toiminnot) muokkaa-
mista. Systematiikka muodostuu jarjestetyistd kategoriaryhmista ja ontologiois-
ta, jotka mahdollistavat tehokkaan informaation uudelleenkayton, organisoinnin,
monipuoliset hakutoiminnot sekd laadukkaamman informaation tarjoamisen.
Tietamyksen mittaamisen kautta saadaan kasitys tietamyksen arvosta, joka
voidaan paatella tietamyksen kaytosta, sosiaalisesta padomasta seka asiayh-
teydesta. Visualisointi auttaa puolestaan selkiyttamaan muutoin erillisiltd naytta-
vid tilanteita ja yhteyksia esimerkiksi vuorovaikutussuhteita ja mielleyhtymia
Hoffmannin (2001) nakemysten mukaisesti. Visualisoinnin ohella yhteisiksi piir-
teiksi Hoffmannin ja Satyadasin et al. malleista nousivat personointi seka sys-
tematiikan ja toiminnallisuuden n&kdkulmiin liittyvat tiedon haku-, organisointi- ja
kategorisointiominaisuudet, jotka tulevat esille myds Tiwanan (2000) mallissa.
Satyadas et al. ndkemyksen erikoispiirteena on selvasti tietamyksen mittaami-

sen huomioiminen.

MydOs Milton et al. (1999) ovat koonneet teoriataustan perusteella tietamyksen
johtamisen avaintoimintoja. Avaintoiminnot ovat heidan mukaansa personointi,
koodittaminen, I6ytdminen, luominen ja innovaatio seka hankinta ja seuraami-
nen. Nama avaintoiminnot vastaavat aiemmin esille tulleita Tiwanan (2000),

Hoffmannin (2001) ja Satyadas et al. (2001) nakemyksia.

Tiwanan (2000) mukaan monet tietamyksen johtamista tukevat teknologiat ovat
olleet tarjolla jo pitkan aikaa. Tama tulee esille myo6s edellisista teknologioiden
ominaispiirteista, joista suurin osa sisaltyy Hoffmannin (2001) kokoamaan tie-
tamyksen johtamisen teknologiat ja kayttokohteet -yhteenvetoon. Lisasimme
listaukseen puuttuvat, Tiwanan omassa mallissaan mainitsemat projektinhallin-
tavalineet seka visualisointivalineet ja kokosimme niista taulukon 4. Tama tau-
lukko toimii yhteenvetona tietdmyksen johtamiseen soveltuvista teknologioista

ja niiden kayttokohteista.
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Taulukko 4: Tietamyksen johtamiseen soveltuvat teknologiat (mu-
kaillen Hoffmann, 2001; Tiwana, 2000).

Teknologia

Kayttotarkoitus

Intranet ja Ekstranet

Mahdollistavat informaation jakamisen lisaksi yhteistyon yli yhtio- ja
maarajojen. Myds hyvin erilaisten dokumenttien selailumahdolli-
suus seka sisdinen ja ulkoinen paéasy Intranettiin ja jakelukanaviin
on kayttgjille tarkeaa.

Projektinhallintavalineet

Projekteihin liittyvan tietdmyksen ajantasainen hallinta.

Ryhmatydjarjestelmat

Tarjoaa alustan organisaatiossa tapahtuvalle kommunikaatiolle ja
yhteistydlle. Esim. verkkokonferenssityévalineet.

Visualisointivalineet

Esimerkiksi ajatuskarttatydvélineet ja sdhkdiset muistitaulut.

Elektroniset dokumentin
hallintajarjestelmat

Helpottavat paljon kaytettyjen elektronisten dokumenttien tallenta-
mista, jakamista, paivittdmista seka poistamista automaation avul-
la.

Informaation hakutyoka-
lut

Sisaltaa valineita tekstin hakemiseen, automaattiseen kategorisoin-
tiin seka dokumenttien yhteenvetoon kayttamalla tarvittaessa teks-
tin louhintaa, algoritmeja, sanakirjoja tai semanttisia analyyseja.

TyOnkuvausjarjestelmat

Tyobnkuvausjarjestelméat tuovat esille organisaation prosesseihin
sisaltyvan tietdmyksen ja yhdistavat samalla tietdmyksen johtami-
sen liiketoiminnan johtamiseen.

Tiedon analysointi

Kéayttdd mallin tunnistamista, luokittelua ja ennustamista uuden
tiedon luomiseksi.

Tietovarastot

Tuo esille tietokantoihin tallennetut tiedot ja niiden véliset yhteydet.

Agenttiteknologia

Pohjautuu tekoalyteknologiaan. Se mahdollistaa kayttajan itsenéi-
sen tiedon etsimisen oman profiilinsa mukaisesti erilaisista tiedon
I&hteista useita erilaisia agentteja hyvaksikayttéen.

Opastus toiminnot
(helpdesk)

Soveltuvat hyvin tilannepohjaisen perustelun véalineiksi, jolloin ai-
kaisempia kokemuksia voidaan hy6dyntéé uusissa vastaavissa
tilanteissa.

Koneoppiminen

Mahdollistaa automaattisen uuden tiedon luomisen tekoélyyn poh-
jautuvan teknologian avulla minimoiden ihmistydn maaran.

Tietokonepohjainen
harjoittelu

Kaytetaan siirthmaan tietamysta tyé/opiskelukavereille. Sisaltaa
myas hiljaisen tiedon siirtimisen multimediatoimintojen kautta.

Koska tietamyksen johtamisen jarjestelma muodostuu tutuista teknologioista, on

Tiwanan (2000) mielesta tarked maaritella erot jarjestelmén ja yksittaisten tek-

nologioiden valilla. Han ottaa esille jarjestelmén oleellisimmat teknologiat eli

tietovarastot, Intranetin ja Ekstranetin, ryhmétydohjelmistot seké& projektinhallin-

tatyovalineet. Seuraavissa kappaleissa on Tiwanan esittdméan nakemykset nai-

den teknologioiden ja jarjestelman valisista tavoite- ja vaatimuseroista.

Tietovarastot sisaltavat padasiassa rakenteellista, puhdasta faktatietoa, joka on

hyvin organisoitu ja tarvitsee aina paljon tallennustilaa. Tietamyksen johtamisen

jarjestelméan on kuitenkin pystyttava tallentamaan kaikenlaista tietoa, johon kuu-

luu myds informaatiota tiedon tilanneyhteydesta ja tulkinnoista. Kooltaan ja
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vaadittavalta suoritusteholtaan jarjestelma voi vaihdella paljonkin riippuen siita,
kaytetaanko esimerkiksi hiljaista tietoa sisaltavia videoita ja grafiikkkaa. Selkea
jarjestelman tietovarastosta erottava ominaisuus on myo6s verkottuneisuus, joka
mahdollistaa paatelmien tekemisen kaikista tarjolla olevista siséisista ja ulkoisis-

ta tietoresursseista.

Seka Intranet ettd Ekstranet tarjoavat organisaatiolle vastaavanlaisen laajenne-
tun, koko organisaation ja sidosryhmét huomioivan viestinta- ja tyoskentelyalus-
tan. Taméan perusteella han tarkastelee niitd yhtena kokonaisuutena. Intranetin
paatavoitteena on tehokas ja kustannuksiltaan alhainen informaation valittdmi-
nen ja julkaiseminen organisaatiolle ja sen sidosryhmille. Taman vuoksi uuden
tiedon tuottamiseen jaavéat resurssit ovat vahaisia. Tietdmyksen johtamisen jar-
jestelman sisalté on informaation sijaan toimintaa tukevaa tietamysta, joka vaatii
enemman suoritustehoa ja kaistanleveyttd. TietAmyksen johtamisen jarjestelméa
ei myoskaan tavoittele Intranetin tavoin tiedon levittdmisen laajuutta vaan
enemmankin kilpailukyvyn, prosessien ja arvoketjujen kehittdmistd ja uuden
tiedon luomista. Lisaksi tietamyksen johtamisen jarjestelman tavoitteena on ai-
don vastavuoroisen kommunikoinnin tukeminen, joka perustuu kayttajien koke-
maan vastavuoroisuudesta, esimerkiksi keskusteluryhmaan osallistumisesta,
saatavaan arvoon. Tama nakokulma ei sisélly informaation julkaisemiseen kes-
kittyviin Intranet-ratkaisuihin. Kuitenkin Internetin kehittdminen on mahdollista-
nut teknologioiden tehokkaamman integroinnin yhtenaiseksi kokonaisuudeksi,

mika tukee tietdmyksen johtamisen jarjestelmaa.

Ryhmaty6ohjelmistoja, kuten Lotus Notes, pidetdan usein kokonaisina tieta-
myksen johtamisen systeemeind, mutta ne ovat tarkeydestaan huolimatta vain
osa jarjestelmaa, kuten muutkin yksittaiset teknologiat. Ryhmaty6ohjelmistot
panostavat toimintaan sekd organisaation sisaisten tietojen arkistointiin. Tieta-
myksen johtamisen jarjestelmissa puolestaan korostetaan toiminnan tukemisen

sijaan sisdisen ja ulkoisen tiedon monipuolista sisaltda ja aktiivista luomista.

Projektinhallintatydvalineisiin ndhden suurin tietamyksen johtamisen jarjestel-
man ero on rakenteellisen tiedon lisdksi tarvittavan koodaamattoman, hiljaisen

tiedon hankinta, hakeminen ja yllapitdminen organisaation muistissa. Téallaisia
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valineita ovat esimerkiksi erilaiset osaamistietokannat, jotka linkittavét toiminnan
kannalta tarpeelliset osaamisalueet varsinaisiin tietolahteisiin. Organisaatiossa
olevan tietamyksen tulee siis ohjata teknologian valintaa eik& toisin pain Tiwana
(2000) kokoaa. Taman lisaksi vahvistui nakemys, ettad yksittainen teknologia
tulee aina ndhda osana kokonaisjarjestelméaé haluttujen vaikutusten saavutta-

miseksi.
4.2.2 Tietdamyksen kayton ja luomisen tukeminen

Edellisessa alakohdassa maariteltiin tietAmyksen johtamisen jarjestelméan koko-
naiskuva soveltuvine teknologioineen. Tassa alakohdassa keskitymme jarjes-
telmaan kuuluvan tietamyksen kayton ja luomisen asettamiin vaatimuksiin tek-
nologioille. Esittelemme ensin nakemyksia tietdAmyksen kayttoon ja luomiseen
liittyvista tiedon tyyppien tunnistamisesta ja arvioinneista, jotka on huomioitava
naiden teknologiaratkaisujen yhteydessa. Taman jalkeen kuvaamme Tiwanan
(2000), Hoffmannin (2001) seka Miltonin et al. (1999) malleja teknologian mah-
dollisuuksista tukea tietdmyksen kayton ja luomisen prosesseja.

Tiwanan (2000) mukaan tietamyksen johtamista tukevien teknologioiden yhtey-
dessa peruslahtokohtana on tietamyksen luomisen, hankinnan ja kayton tuke-
minen. Nama toiminnot vaativat tiedon tyyppien tunnistamista ja erottamista,
jolloin on kyse nakyvan ja hiljaisen tiedon seka erilaisten tiedon luojasta ja halti-
jasta riippumattomien tietojen tunnistamisesta (esim. ohjeet, videonauha, uuti-
set). Ennen tietamyksen johtamisen teknologisten tydvalineiden kartoittamista
my6s Hoffmann (2001) suosittelee tarpeellisen ja merkityksettoman tiedon erot-
telua, tiedon oikeellisuuden ja todistettavuuden varmistamista seka oikea-
aikaisuuden ja -paikkaisuuden maarittamista. Lisdksi han muistuttaa tietamys-
prosesseihin liittyvan tietdmyksen muodostuvan vain informaation ja henkil6-
kohtaisten kokemusten kautta unohtamatta organisaatiotason tietamyksen so-
siaalista luonnetta. Koivula (1994) korostaa aikaisempien nakemysten liséksi
tiedon luotettavuutta ja helppokayttoisyytta. Esimerkiksi kayttoliittymassa oleel-
linen tieto on sijoitettava helposti saataville han esittda. Myos tiedon ajantasai-
suus asettaa tietdmyksen johtamisen teknologialle ja niiden paivitysominaisuuk-

sille haasteita. Yhteisena tavoitteena naissa tietamykseen liittyvissa vaatimuk-
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sissa on tiedon ja tietdmyksen siirrettavyys ilman alkuperaisen oikeellisuuden ja
merkityksen katoamista. Tiwanan mielesta tietdmyksen johtamiseen sisaltyy
myo0s tietdmyksen virtauksen tukeminen, koska silla on merkittdva osuus orga-
nisaatioiden paatoksenteossa. Esimerkiksi Intranetin sisallonmuokkaus- ja pa-
lautemahdollisuudet ovat tietdmyksen virtaamista tukevia systeemeja, joissa

yksildiden néakemykset tulevat esille.

Tarkemman tietdmyksen johtamisen teknologioiden maarittelyn Tiwana (2000)
pohjaa tietdmys- ja oppimisprosesseihin liittyviin tietdmyksen kayton vaiheisiin.
Tietamyksen kayttd eroaa tiedon tyypin (s. 30) seka vaiheiden perusteella tie-
don kaytosta (s. 32). Tietamyksen kayton vaiheet ovat tietamyksen hankinta,
jakaminen ja kayttd. Tietdmyksen hankinnassa luodaan ja kehitetddn nakemys-
ta, taitoja ja yhteyksia, esimerkiksi asiantuntijoiden paatbksenteosta ja ideoin-
nista. Kyse on siis ihmisten mita- ja miten-tiedon liséaksi miksi-tietoon (s. 22) liit-
tyvan tietamyksen hankintaan soveltuvista teknologioista, kuten tiedon suoda-
tuksesta seka séhkoisista muistitauluista. Tietamyksen jakamisessa olemassa
olevaa tietamysta jaetaan ja sijoitetaan helposti kaytettavaan paikkaan esimer-
kiksi helpdesk -toimintojen ja Intranetin avulla. Koska tietdmys muodostuu péaa-
asiassa ongelmanratkaisun, keskustelujen ja ryhmatdiden yhteydessa, myds
ryhmatyoohjelmistoilla on merkittdva asema tietAmyksen jakamisessa. Juuri
yhteistyOpainotteisuus erottaa tietAmyksen jakamisen informaation jakamisesta.
Tietamyksen kayttd puolestaan yhdistdd oppimisen organisaatioon ja proses-
seihin, joissa tietamysta hyodynnetddn oppimisen kautta uusissa tilanteissa.
Formaalia tietoa hakevien asiasanahakujen lisdksi tarvitaan tietamyksen kay-
tossd myds agenttipohjaisia hakukoneita, jotka profiilien avulla tarjoavat pa-
remmin rajattua ja kohdistettua tietoa. Myds puhelinkeskustelujen kaltainen va-
paamuotoinen tiedon vaihto on siséllytettava tiiviisti tietamyksen johtamisen
teknologioihin. Talla hetkella organisaatioon tietdmyksen johtamisessa kaytetta-
vat teknologiat sisaltavat Tiwanan mielesta padasiassa nakyvan tietdmyksen
varastointi- ja hakutoimintoja seka yhteyden luomista, jolloin ne tukevat lahinna
tietdmyksen loytamistd, luomista, tallentamista sekd hakua. Olemassa olevan
jarjestelman heikkous tulee usein esille, kun organisaatio pyrkii hallitsemaan
hiljaista tietoa samalla jarjestelmalla. Tietamyksen johtamisen tukevien teknolo-
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gioiden maarittdmisen avuksi Tiwana on jaotellut teknologiat erilaisten tieta-
mysprosessien perusteella (taulukko 5). Tietamysprosesseihin kuuluvat edella
esitettyjen tietdmyksen kayton vaiheiden ohella myds uuden tietdamyksen luomi-
sen vaiheet, jolloin mukaan tulee entistd selvemmin tarve seka hiljaisen etta

nakyvan tietAmyksen hyddyntamisen tukemiseen.

Taulukko 5: Tietamyksen johtamisen tietdmysprosessit ja niiden

teknologiset mahdollistajat (Tiwana, 2000).

Tietotavoite Mahdollistavia teknologioita

Tietamyksen etsiminen Tietdmyskannat: etsimis- ja hakuvalineet, jotka selaavat lapi
muodollisen ja epamuodollisen tiedon. esim. tyontekijoiden
taidot ja keltaiset sivut.

Uuden tietdmyksen luominen Yhteistoiminnalliset paatoksentekoprosessit; perustelujen
kerdadmisvélineet; muistiinpanotietokannat; paétdksentekova-
rastot; ulkoistamisen valineet.

Tietimyksen tallentaminen ja Raataldidyt julkaisuvalineet; informaation jalostamistydkalut,

kokoaminen tiedon tyontdmisteknologia; réataldidyt keskusteluryhmat.

Tietamyksen soveltaminen Etsimis-, haku- ja tallentamistydkalut, jotka auttavat organi-
soimaan ja luokittelemaan muodollista ja vapaamuotoista
tietdmysta.

Tietamyksen uudelleenkaytto ja Asiakkuuksien tietAmyskannat; keskustelutietokannat; aikai-

arviointi sempien projektien rekisteritietokannat ja kdytannén yhteisot.

Nonakan ja Takeuchin (1998) tietamyksen johtamisen teknologia-nékdkulma
perustuu heidan kehittdmaansa uuden tiedon luomisen kokonaismalliin (3.2.1).
Tiwanan (2000) mielesta myo6s tama malli on kehitetty tietamyksen kaytén mal-
lin pohjalta. Nonakan ja Takeuchin mallin lIahtékohtana on nakyvén ja hiljaisen
tietdAmyksen tiedostaminen ja molempien tehokas hyddyntaminen, mika tulee
esille myos Tiwanan, Hoffmannin (2001) ja Koivula (1994) ndkemyksisséa. Toi-
seksi Nonaka ja Takeuchi haluavat huomioida SECI-mallin vaiheisiin liittyvan
vuorovaikutuksellisuuden, mikd mahdollistaa yksilon, ryhmé&n ja organisaation
itsensa ylittdmisen jokaisessa tietdmyksen konversion vaiheessa. Tama tarkoit-
taa sitd, ettd kun yksilon, ryhman tai organisaation oma tietdmys ei riita, niin
talldin SECI-prosessiin luonnollisesti kuuluva vuorovaikutus ja yhteisty6 antavat
mahdollisuuden toisten tietdmyksen hyddyntamiseen, jolloin omakin tietdmys
laajenee. Kolmas nékdkulma tietAmyksen johtamisen teknologian vaatimuksiin
on tiedon luomisen kaikkien vaiheiden ja niihin tarvittavien BA:n eri muotojen

tukeminen.
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Edellisten vaatimusten perusteella Nonaka et al. (1998) kollegoineen ovat kehit-
taneet ART (action-reflection-trigger)-jarjestelman. Jarjestelman tarkoituksena
on tukea erityisesti organisaatioiden kaaosmaisen ja hiljaisen markkinatieta-
myksen saamista kilpailukyky& parantavaksi innovaation lahteeksi seka tuottaa
rutiineja niihin liittyviin vuorovaikutusprosesseihin. Hiljaista markkinatietoa tarvi-
taan siksi, etta kaikille tarjolla oleva kasitteellinen tietdmys asiakkaista ja kilpaili-
joista ei paranna organisaation kilpailuetua. ART-jarjestelma linkittaa SECI-
prosessiin sisaltyvan toiminnan (action) ja reflektoinnin (reflection) toisiinsa seka
herattaa (trigger) tietamyksen lisdantymisen, luonnin, hyédyntamisen ja jakami-
sen dynaamiset prosessit. Toimintaa tapahtuu SECI-prosessin sosialisaatiossa
(asiantuntijan toiminnasta oppiminen) ja sisdistamisessa (oman toiminnan kaut-
ta asian sisaistaminen). Reflektointia siséltyy puolestaan ulkoistamiseen (opitun
hahmottaminen malliksi) ja yhdistelyyn (uuden asian liittdminen aikaisempiin
malleihin). Reflektoinnin yhteydessa yksil6t ja pienet ryhmat liittyvat suuremman
ryhmén ja edelleen organisaation vuorovaikutusprosesseihin, jolloin késitelta-
van tietdmyksen hyoédyntamisnakokulmat laajenevat, mika tehostaa innovaati-
oiden syntymista. Kokonaisuudessaan ART-jarjestelman avulla voidaan hyo-
dyntaa asiakkaan (tai yhteisty6tahon) tietamysta kolmella eri tavalla: 1) asiak-
kaiden kasitteellista tieto suoraan hyddyntamalla, 2) tukemalla asiakkaan hiljai-
sen tietamyksen kasitteellistamista ennen hyddyntamista ja 3) jakamalla asiak-
kaiden kanssa yhdessa tietamysta ja muodostamalla naista kasitteellista tieta-
mysta. Edella kuvattua ART-jarjestelmaa on sovellettu menestyneessa Seven-
Eleven Japan yrityksessa, jossa markkinatietdmyksen hyoddyntamista tuettiin
teknologian avulla. Naiden tutkimusten perusteella Nonaka et al. muodostivat

kuvan 9 mukaisen tietdmyksen johtamisen teknologioiden jaottelun.
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Sosialisaatio Ulkoistaminen
Videokonferenssitydvéline Prosessin hankinta tyvalineet
Webkamerat Jaljittdminen
Virtuaalitodellisuustyovaline Reflektiivinen tietoverkko
Asiantuntijajarjestelméat
Keskustelualustat

@ Kasvokkain vuorovaikutus Fﬁektointi ryhméssa

Siséistaminen @ Yhdistely

Yhteistietamysverkot o o Systeemiset tietamystydvalineet
Sanomatietokannat/organisaation muisti Yhteistyovalineet

Mallin tunnistus, hermoverkot

Intranet, tydryhma

Keskustelulistat
Kuva 9: Teknologioiden jaottelu SECI-mallin pohjalta (Nonaka et

Verkkokeskutelut
Paraskaytanto-tietokanta

Kollektiivinen paikka Kokonaisvaltainen yhteisty6

al. , 1998; Tiwana, 2000). (Y= yksild, R= ryhma, O= organisaatio)

Milton et al. (1999) ovat tutkimuksissaan huomanneet tiedon kayton teknologi-
oiden (Information technology, IT), kuten séahkdpostin, Intranetin ja hakukonei-
den, seka niihin sisaltyvan tietamystekniikan (Knowledge Engineering) soveltu-
van osaksi tietdmyspohjaista jarjestelmaa (Knowledge-based System, KBS).
Néakemysta tukevat myods l&ahestymistapojen yhteiset kasitykset tietdmyksesta
suorituskyvyn resurssina seka ongelmat tietamyksen maaraan, hallittavuuteen
ja vaarinymmarryksiin liittyen. Tiedon kayton teknologiat eivat kuitenkaan tue
tarpeeksi tietdmyksen luomista, hankkimista ja kayttoa. Taméan vuoksi toimivan
tietdmyspohjaisen jarjestelméan toteuttamiseksi tarvitaan tiedon kayton teknolo-
gioiden lisaksi tietdAmysteknologian (Knowledge Technology) omia tydkaluja,
joissa voidaan hyoédyntaa tiedon kayton ja tietdmystekniikan periaatteita (esim.

kasitelajittelu ja ohjelmistoverkot).

Naiden nakemysten pohjalta Milton et al. (1999) kehittivat tietAmysteknologian
soveltamisen viisivaiheisen viitekehyksen kuvan 10 mukaisesti. Personalisointia
(vaihe 1), jossa tietamys siirtyy toiselle henkilolle, voidaan Miltonin et al. mieles-
ta tehostaa informaatioteknologian lisdksi tietdmysteknologialla, jolla tuetaan
mahdollisia vaarinymmarryksia tarjoamalla kasitema&arittely- ja kasitekarttatyo-

kaluja omien nakoékulmien havainnollistamiseksi. Koodittamisessa (vaihe 2) yk-
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silon tietamys voidaan muokata tietamysteknologian avulla malliksi, joka auttaa
alkuperaisen tietamyksen ymmartamista uudelleenkayton vaiheessa. Esimer-
kiksi Rolls-Roycen hyvaa palautetta saaneissa kehitysprojekteista kaytetty tie-
tamysteknologia koostui Intranetin yhteyteen sijoitetuista kokonaiskuvan anta-
vista prosessi- ja kasitekartoista ja niihin linkitetyista padasiat kuvaavista toimin-
tokortteista, asiantuntijat maarittelevista keltaisista sivuista, organisaation sana-
kirjasta sek& materiaalitietopankista. TietAmyksen |oytadmista (vaihe 3) voidaan
tehostaa lisdamalla esimerkiksi Intranettiin tietdmystekniikoita, jotka luovat au-
tomaattisesti kasitemalleja aihealueesta ja helpottavat etsittdvan tietdmyksen
loytamista. Myos tietamyksen luomiseen ja innovointiin (vaihe 4) kehitetddn
heidan mukaan koko ajan tehokkaampia tyovalineitéa. Esimerkiksi Unileverissa
visuaalisia analysointi- ja raportointivalineitd seka aivoriihimenetelmia kaytetaan
tietdmyksen arvioinnin valineenda, aihealueen nakékulmien esilletuojana, yhte-
naisen nakemyksen rakennusalustana seka "mita-tiedetaan” ja "mita-ei-tiedeta”
-tietojen maarittAmisen apuna. Tietamyksen hankinta ja seuranta (vaihe 5) tar-
koittaa puolestaan ihmisten toiminnan ja vuorovaikutuksen seuraamisesta nou-
sevan tietdAmyksen kerddmistd. Tahan soveltuvia valineitd ovat esimerkiksi tie-
tamysteknologiat, jotka tukevat muun muassa paatoksentekoon johtaneiden
perustelujen ja nakemysten tallentamista (videot, nauhoitukset), kasitteellista-
misté ja tulkintaa (nuoli a). Tietamyksen hankinta voi tapahtua my6s ihmisten

informaatioteknologian kayttva seuraamalla (nuoli b).

Naistéa viitekehyksen vaiheista nousee Miltonin et al. (1999) mukaan myds seu-
raavat tietamysteknologialle asetettavat yleiset vaatimukset. Tukeakseen tieta-
myksen johtamisen kaytantoon liittyvia erilaisia tietAmyksen koodittamistilanteita
tietdmysteknologian ohjeiden on oltava joustavia ja meta-malleja kayttavia. Tie-
tamysteknologian tulee myds huomioida erilaiset kayttgjat aloittelijoista asian-
tuntijoihin, jolloin toimintojen joustavuus, kaytettavyys seka yhtenaisten kasittei-
den ja toimintamallien tarjoaminen ovat tarkeitd. Parhaat kdytanteet on saatava
uudelleenkayttoon hyddyntamalla ontologioita, prosessikirjastoja seka yleisia

prosessimalleja.
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1. Personalisointi 4. Luominen ja innovointi
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3. Loytaminen 5. Hankinta / Seuranta
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Kuva 10: Tietamystekniikan soveltamismahdollisuudet (Milton et

2.Koodittaminen

H

TT » T >

al., 1999). (H= henkild, TT= tietamysteknologia, IT= tiedon kaytan teknologia)

Tassa alakohdassa esitellyt tietAmyksen kaytén ja luomisen mallit poikkesivat
toisistaan lahtokohdiltaan ja rakenteeltaan. Tiwanan (2000) tietdmysprosessien
mukainen teknologioiden jaottelu yhdistaa tietamyksen kayton ja tietamyksen
luomisen nakokulmat, joten siind mielessa se soveltuu tarkastuslistaksi tieta-
myksen johtamisen teknologioita kartoittavalle organisaatiolle. My6s Miltonin et
al. (1999) malli pohjautuu samoihin teoreettisiin nadkdkulmiin paatyen kuitenkin
erilaiseen jaotteluun. Nonakan et al. (1998) teknologiajaottelu perustuu puh-
taasti uuden tiedon luomisen kokonaismalliin ja on siina mielessa muita esitelty-
j& malleja kapea-alaisempi. Miltonin et al. malli eroaa toisista malleista puoles-
taan siten, ettd malli ei varsinaisesti luettele soveltuvia teknologioita vaan kuvaa
tiedon kaytan tiedon kayton teknologioiden ja tietamystekniikoiden mahdollisuu-
det tukea erilaisia tietdmyksen kayton ja luomisen vaiheita. Teknologian sovel-
tamiskohteiden visuaalinen esitystapa on selkeasti Miltonin et al. mallin vah-
vuus. Mik&&n malleista ei kuitenkaan ole toistaan parempi, vaan mallien sovel-
tuvuus riippuu organisaation tarpeista, tavoitteista seka valitusta tietdmyksen

johtamisen suuntauksesta.
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4.3 Tyokaluja suunnitteluun ja toteutukseen

Edellisissa kohdissa muodostui teknologioiden yhteys organisaation tietojarjes-
telmiin, teoreettiseen viitekehykseen seka teoriasta nouseviin ominaispiirteisiin
ja kaytdnnon soveltamiskohteisiin. Tassa kohdassa esittelemme tyokaluja tie-
tamyksen johtamisen jarjestelman suunnitteluun ja toteutukseen. Seuraavissa
alakohdissa esittelemme ensin erilaisia kategorioita, joiden avulla nykyisia tai
hankittavia tyévalineita voidaan arvioida tietamyksen johtamisen néakdkulmista.
Sen jalkeen kuvaamme tietamyksen johtamisen nékdkulmat huomioivia arkki-
tehtuurimalleja, joiden avulla kokonaista jarjestelmaa voidaan suunnitella ja to-
teuttaa. Lopuksi tutustumme kaytannon esimerkkeihin tietamyksen johtamisen

tukemisesta erilaisten teknologioiden avulla.
4.3.1 Kategoriat

Tassa alakohdassa kdymme l&pi tietdmyksen johtamisen tydvélineiden arvioin-
tiin soveltuvia yksi- ja moniulotteisia kategoriamalleja, joita kannattaa kayttaa
ennen kokonaisjarjestelman suunnittelua arkkitehtuurimallien avulla. Koska ka-
tegoriat muodostetaan teoreettisen viitekehyksen nakemyksista, on hyva teo-
riataustan ja teknologisten ominaispiirteiden tuntemus tarpeen ennen kategori-
oiden soveltamista. Maarittelemme ensin kategorioiden kayton periaatteita ja
soveltamistapoja, jonka jalkeen kuvaamme muutaman esimerkin soveltuvista

kategoriamalleista.

Tietamyksen johtamisen teknologioita voidaan Hoffmannin (2001) perusteella
luokitella vertailemalla niité& yksi tai moniulotteisten kategorioiden avulla, jolloin
saadaan esille valittuun nakoékulmaan liittyvia tekijoita arvioitavasta kohteesta.
Yksiulotteinen teknologioiden tai kokonaisten jarjestelmien arviointikategoria
voidaan toteuttaa esimerkiksi tiedon tyyppien, tietdmyksen kayton vaiheiden,
ihmiselta vaadittavan tyon tason (automaatioaste) tai kaytettyjen teknologioiden
perusteella. Valittu kategorian nékdkulma riippuu organisaation tietamyksen
johtamiselle asetetuista tavoitteista ja painopistealueista. Samalla tavalla muo-
dostetaan my0Os kaksi- tai useampiulotteiset kategoriat. Kokonaisuudessaan
muodostettavia kategorioita voi kayttdd esimerkiksi tietyn teknologian tietamyk-
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sen johtamista tukevien ominaisuuksien arvioimiseen, nykyisen organisaatiojar-
jestelméan kykyyn tukea tietamyksen johtamista tai SWOT-analyysina joko oman
tai ulkopuolisen organisaation sen hetkisesta tilanteesta. Seuraavaksi esitte-
lemme kaksi Hoffmannin suosittelemaa moniulotteista kategoriamallia tietdmyk-

sen johtamisen tilannekartoitukseen.

Ensimmainen Hoffmannin (2001) esittama teknologian kaytt6a arvioiva katego-
ria muodostuu teknologian matala monimutkaisuus—korkea monimutkaisuus
-jatkumon ja konevaltainen—ihmisvaltainen-jatkumon perusteella kuvan 11 mu-
kaisesti. Teknologioiden sijoittuminen arviointialueelle kertoo myos prosessoita-
van tiedon tyypin, mika tekee kategoriasta kolmiulotteisen. Esimerkkeja tieta-
mystyyppista tietoa prosessoivista valineista, jotka sijoittuvat kentdn oikeaan
ylalaitaan ovat ajatuskarttatytvalineet ja videokonferenssitytvalineet. Naiden
tyovalineiden avulla omia ja toisten ajatusrakenteita ja nakemyksia voidaan mal-
lintaa siirrettavaan ja ymmarrettavaan muotoon. Kentan vasempaan laitaan si-
joittuvat puolestaan tyotaakaltaan konevaltaiset ja toiminnaltaan yksinkertaiset
teknologiat, kuten tietokannat ja ohjeistukset.

korkea Al
M |: :
O TIETAMYS
N :
|
M Tulee esille
U ryhmaét pro-
T sessoitavan
K tiedon muo-
A don mukaan
| INFORMAATIO
> === ====-="= "./
8 I DATA
S
1T L= OO
konevaltai- TYOTAAKKA ihmisvaltainen

nen

Kuva 11: Tietamyksen johtamisen tyOkalujen luokittelu monimut-

kaisuuden ja ty6taakan kohdistumisen mukaan (Hoffmann, 2001).
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Toinen Tiwanan (2000) esittama teknologian kayttéa arvioiva kaksiulotteinen
kategoria (kuva 12) pohjautuu tietdmyksen johtamisen tydvalineiden kayttajalta
vaatiman tyopanoksen seké tietamyksen johtamisen paatehtavien eli Tiwanan
esittdmien tietdAmysprosessien (taulukko 5) vertailuun. Taman mallin avulla
Hoffmann itse on jaotellut télla hetkella markkinoilla olevat tietdmyksen johtami-
seen soveltuvat teknologiset tydvalineet. Mallin etuna ovat Hoffmannin mielesta
tyovélineiden yhdistaminen tietdmyksen johtamisen paatehtaviin seka mallin
soveltuminen tyovalineiden vahvuuksien ja heikkouksien arviointiin tietamyksen
johtamisen nékdkulmasta. Tamén abstraktin luokittelumallin avulla organisaatio
pystyy tiedostamaan, miten tasaisesti sen nykyiset tyovalineet kattavat eri tie-

tamyksen johtamisen tehtavakentat.

pieni

Kayttajalta
vaadittava
tydpanos

suuri

Luoda Tallentaa Jakaa Soveltaa
Ty6kaluun sisaltyva tietdmyksen johtami-

sen tehtava
Kuva 12: Tyokalujen luokittelu kayttajalta vaadittavan tyopanok-
sen ja tietamyksen johtamisen tehtavdn mukaan (Hoffmann,
2001).

MyOs Satyadas et al. (2001) ovat koonneet kategoriatyyppisen teknologialuoki-
tuksensa useasta eri tarkastelunakokulmasta katsottuna taulukon 6 mukaisesti.
Ensinnakin he kokosivat kaikki teknologiat, joissa oli heidan tutkimustensa pe-
rusteella kootut tietdmyksen johtamisen piirteet (taulukko 3). Naité teknologioita
he luokittelevat sen mukaan, mihin tietamyksen elinkaaren vaiheeseen (luo-
da/syntetisoida, hankkia/tallentaa, organisoida/yhdistaa, jakaa) ne soveltuvat ja
mika on kasiteltavan tietamyksen tyyppi (rakenteellinen, vapaamuotoista, hiljai-
nen). TietAmyksen elinkaaren ja kasiteltavan tietdmyksen tyypin perusteella

82



jaetut teknologiat muodostivat taman jalkeen seuraavat teknologiaryhmat: aly-

kas infrastruktuuri, e-oppimisen kokonaisuus ja alykkaat agentit.

Taulukko 6: Teknologiset mahdollistajat (Satyadas et al., 2001).

TIETAMYKSEN TYYPPI
Nakyva tieto Hiljainen tieto
ELINKAARI | Rakenteellinen Vapaamuotoinen
Luoda Tiedon louhinta Tekstin louhinta Yhteisty6
Yhdistaa Mallintaminen Paattelyhaku Tietoisuus
Yhteistyo Kaytanto
Hankkia Tietovarastot Dokumenttivarastot Asiantuntijaprofiilit
Tallentaa Tybnkuvaus Kommunikaatio Tarinan kerronta
Organisoida | Tiedon yhdistdminen Systematiikka Yhdistetty asiantun-
Yhdistaa Rakenteellinen/ei- Maarallinen louhinta temus- ja tietdmys-
rakenteellinen yhdist. Korostaminen saannosto
Indeksointi Yhteenveto
Levittaa Asiakohtaiset raportit Portaalit, personointi Asiantuntijoiden
Tiedon louhinta Sisallén johtaminen paikannus
Personointi
Alykas infrastruktuuri E-oppiminen Alykkaat agentit

Edella esitetyt kategoriatytvalineet soveltuvat yksinkertaisuutensa perusteella
jo tietdmyksen johtamisen soveltamisen alkutaipaleelle, vaikkakin ne vaativat
kayttajalta ainakin teoreettisen taustan perusteiden tuntemusta. Naita arviointi-
kategorioita voi yksikk®, organisaatio, yhteiso tai alue soveltaa monipuolisesti
esimerkiksi tietamyksen johtamisen tilannekartoitukseen, tyévalinehankintoihin
tai vertaisarviointeihin. Kokonaisuudessaan nama kategoriamallit tarjoavat hel-
pon ja monipuolisen valineen tietamyksen johtamisen toimintojen tyovalineiden

kartoitukseen.
4.3.2 Arkkitehtuurimallit

Edellisessa alakohdassa toimme esille tietdamyksen johtamisen teknologioita ja
jarjestelmia arvioivia kategoriamalleja, jotka antoivat valineita teknologioiden
soveltuvuuden arviointiin tietamyksen johtamisen nakokulmien perusteella.
Tassé alakohdassa esittelemme kolme erilaista arkkitehtuurimallia, joita voi
hyodyntaa kategoriamallien tapaan tai niiden jalkeen varsinaisen jarjestelmén
suunnittelun valineena. Esittelemme ensin Tiwanan (2000) kaksi erilaista arkki-

tehtuurimallia ja sen jalkeen Hoffmannin (2001) arkkitehtuurimallin.
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OSI-malliin perustuva tietamyksen johtamisen jarjestelman arkkitehtuurimalli

Tietamyksen johtamisen jarjestelméan suunnittelun ja kehityksen pohjana Tiwa-
na (2000) kayttdd OSI-malliin (Open System Interconnection) pohjautuvaa seit-
seméan kerroksista arkkitehtuurimallia (kuva 13) seka verkkopohjaista arkkiteh-
tuurimallia (kuva 14). Kasittelemme ensin OSI-mallin mukaista tietamyksen joh-
tamisen arkkitehtuuria, jolloin se toimii vertailukohteena seka Tiwanan verkko-
pohjaiseen mallin ettd Hoffmannin (2001) arkkitehtuuriluokittelun yhteydessa.
Mallin kaytt6& puoltaa kokonaisuuden selkeys ja linkitys yleisesti hyvaksyttyyn
OSlI-malliin. Kaytanndssa tama arkkitehtuurimalli toimii ohjaavana viitekehykse-
na teknologisten ratkaisujen yhteydessa huomioiden organisaation jo olemassa
olevat teknologiat. Seuraavissa kappaleissa tarkastelemme kerroksia seka nii-
hin liittyvid teknologioita yleisella tasolla tietamyksen johtamisen kannalta.

Tietamyksen johtamisen jarjestelman arkkitehtuurin alimmainen kerros on Ti-
wanan (2000) mukaan tietovarastokerros (repositories), joka sisadltaa esimer-
kiksi toiminnalliset tietokannat, keskustelutietokannat, verkkokeskusteluarkistot
seka perinnetiedot ja digitaaliset dokumenttiarkistot. Tietovarastokerroksen tie-
tokantojen ja arkistojen liséksi tarvitaan niissa olevien tietojen hyddyntamisen
valineitd, jolloin kannattaa kayttaa yleisesti hyvaksyttyjen standardien mukaisia
jarjestelmia, kuten asiakirjahallintoliittyma (Document Management Alliance,
DMA). Liséksi tietovarastoon sisaltyvét tietolahteet kannattaa yhdistaa tieta-
myspalvelimen (knowledge server) avulla, joka linkittda organisaatioiden sisai-
sissa ja ulkoisissa tietokannoissa hajallaan olevan tietamyksen helpommin saa-
vutettavaksi. Tahan keskitettyyn tietAmyspalvelimeen kannattaa integroida ai-
nakin tiedosto-, keskustelu-, Internet- ja tietoliikennepalvelimet, viesti- ja kes-
kustelutietokannat seka Intranet- ja informaatiotietokannat. Tiwana kayttaa esi-
merkkina keskitetysta tietdmyspalvelimesta sahkodiseen tiedonsiirtoon tarkoitet-
tua Plumtree-palvelinta, joka mahdollistaa monenlaisten dokumenttien, verk-

kosivujen ja tietovarastoraporttien ndkyvan keskitetysti saman aihealueen alla.

Tiwanan (2000) arkkitehtuurimallin perinneintegraatio- ja valiohjelmistokerros
(legacy integration and middleware layer) tukee edella esitettya tietovarastoker-

roksen integrointia tarjoamalla erilaisten jarjestelmien tuottaman tiedon alykéasta
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linkittamista ja yhteensovittamista. Jarjestelmien ja versioiden valisen integraa-
tion mahdollistaa perinne integraatio —osa, kun taas vanhan ja uuden tiedon
valinen integraatio tapahtuu valiohjelmisto-osan avulla, mika on tarkeaa varsin-
kin verkkopohjaisissa sovelluksissa. Tietolahteiden ja -jarjestelmien integrointiin
kaytetaan yleisesti Unix-, Windows- ja Macintosh-ymparistéissa toimivalla TCL
(Tool Command Language)-merkkijono-ohjelmointikielella tuotettuja valineita tai
agenttiyhteistydn mahdollistavia KQML (Knowledge Query Markup Language)-
ohjelmointikielella toteutettuja valineita. Naiden integrointien avulla luodaan tie-
tovarastokerroksen tiedoista yleisia ja kayttgjakohtaisia verkkoselaimen kautta
kaytettavia tietamysta kaareitad (wrapper), jotka siirtyvat lopulta kayttgjien ulottu-

ville my6hemmin kuvattavan rajapintakerroksen kautta.

Organisaation olemassa olevat verkkoratkaisut muodostavat Tiwanan (2000)
perusteella pohjan tietamyksen johtamisen arkkitehtuurin liikennéintikerrokselle
(transport layer). Tama kerros sisaltdd muun muassa seuraavat tietamyksen
johtamisen jarjestelmid tukevat verkkoratkaisujen peruskomponentit: TCP/IP
(Transmission Control Protocol/Internet Protocol)-likennéintiyhteysprotokolla,
verkkopalvelin, sahkopostikaytantoon liittyvat protokollat ja sdhkdpostipalvelin.
Edellisten lisaksi arkkitehtuurimallin liikennoéintikerrokseen voi liittya virtuaalinen
verkko, kuten Windows 2000:een liittyva PPTP-pohjainen (Point to Point Tunne-
ling Protocol) verkko seka etayhteyksia tukeva VPN (Virtual Private Network)-
verkko, jolla siirretdan liikkennettd kahden tai useamman liityntapisteen valilla

turvallisesti Internetin kautta.

Arkkitehtuurimallissa seuraavaksi tuleva sovelluskerros (application layer) sisal-
tdd esimerkiksi taitohakemistoja, keltaiset sivut, yhteistoimintatyOkaluja, vi-
deoneuvotteluteknologiaa, digitaalisia tyopoytia, ongelmanratkaisutyokaluja,
keskustelufoorumeja seka paatdksenteon tukijarjestelmia (DSS). Nama sovel-
luskerroksen jarjestelmat saavat kasitteleménsa tiedot tietovarastokerroksesta
likennointikerroksen kautta.

Internetmateriaalin navigointivaikeudet, dokumenttien linkit ja verkkosivujen
tuottamisen monimutkaisuus ovat vaikuttaneet Tiwanan (2000) mukaan yhteis-

toimintasuodatus ja alykkyyskerroksen (collaborative filtering and intelligence
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layer) kehittymiseen. Tama kerros muodostaa tietamyksen johtamisen jarjes-
telman alykkyyden lisaamalla tietamyksen osatekijoihin, esimerkiksi Intranetin
sivuihin, merkkeja (tag) ja metamerkkeja, joiden avulla kayttaja voi automaatti-
sen tai manuaalisen toiminnon kautta siirtyé linkitettyyn kohteeseen tai tasoon.
Myds Internetin ja Intranetin alykkaat hakukoneet ovat hyva esimerkki alykkyys-

kerroksen olemassaolosta.

Tiwanan (2000) arkkitehtuurimallin tunnistustaso (access and authentication
layer) on kayttajien kayttooikeuksista ja tunnistamisesta huolehtiva taso. Tieta-
myksen johtamisen jarjestelman turvallisuudesta ja rajoitteista vastaavat tekijat
on maaritelty talla tasolla. Organisaatioiden verkottuminen on korostanut tdméan
tason tarkeytta tietdAmyksen johtamisen jarjestelmid suunniteltaessa, jolloin mu-
kaan tulevat tiedostojen kayttooikeuksiin, palomuuriratkaisuihin ja varmistuksiin

liittyva nakodkulmat.

Ylimpana Tiwanan (2000) arkkitehtuurimallissa on rajapintakerros (interface
layer), joka sijoittuu kayttajien ja verkkopalvelimen valiin ja toimii erdénlaisena
kayttoliittymana kayttajien ja jarjestelméan valissa. Rajapintakerros yhdistaa siten
ihmiset ja tietdmyksen johtamisen jarjestelmén teknologian toisiinsa. Taméan
kerroksen tehtavana on siirtda tietamysta organisaation jarjetelmaan ja sielta
ulos toimien myds hiljaisen ja ndkyvan tiedon kanavana. Rajapintakerros perus-
tuu organisaation valitsemaan yhteistydalustaan, jolloin sen valinnassa on kiin-
nitettdva huomiota tiettyihin kriteereihin, joista tarkeimmaét ovat alustariippumat-

tomuus ja joustava jarjestelman kayton tuki erilaisille kayttajille.
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Kayttaja

Rajapintakerros

Tunnistuskerros

esim. tunnistus, kayttdoikeudet, palomuuri

Yhteistoimintasuodatus- ja alykkyyskerros

esim. alykkaat agenttitydkalut, haku ja indeksointi

Sovelluskerros

esim. keltaiset sivut, videokonferenssit, digitaaliset ty6-
pdydat, yhteistydsovellukset, paatdksentukijarjestelméat

Liikenndintikerros

esim. web- ja TCP/IP-protokollat, dokumenttien siirto

Perinneintegraatio- ja véliohjelmistokerros

Wrapper-tyokalut (eri tietolahteiden yhdistelyyn)

o D D 5 oo

Tietovarastokerros

Tietamyspalvelin

Keskustelu- Dokumenttid
foorumit kannat

Kuva 13: Tietamyksen johtamisen arkkitehtuurimalli (Tiwana,
2000).

Perinne- ja
tietovarasto

Verkkopohjainen tietdmyksen johtamisen arkkitehtuurimalli

Edella esitetyn OSI-mallin perustuvan arkkitehtuurin rinnalle Tiwana (2000) on
koonnut tietamyksen johtamisen viitekehykseen perustuvan verkkopohjaisen
arkkitehtuurimallin (kuva 14). Arkkitehtuurimallin han jakaa tietamyksen johta-
misen teknologioiden teoriataustasta nousevien kayttokohteiden perusteella

seuraavasti: 1) tietamyksen virtaaminen (knowledge flow), 2) informaation kar-
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toittaminen (information mapping), 3) informaation lahteet (information sources),
4) informaation ja tietdAmyksen vaihtaminen (information and knowledge ex-
change) seka 5) alykkaat agentit ja verkostojen louhiminen (intelligent agent
and network mining). Han kutsuu naita kayttokohteita myos teknologian viiteke-
hyksen metakomponenteiksi, jotka mahdollistuvat erilaisia teknologisia ratkaisu-
ja hyoddyntamalla. Seuraavissa kappaleissa kuvataan Tiwanan nakemykset
kunkin metakomponentin tarkoituksesta, toteuttamiseen soveltuvista teknologi-

oista sekd muita yleisia ndkemyksia.

Organisaation tietamyksen virtaamista tukevien teknologioiden tavoitteena on
Tiwanan (2000) mukaan parantaa organisaation kasitteellisen ja hiljaisen tiedon
hyodyntamista. Koska tietamyksen luomisen, jakamisen ja soveltamisen pro-
sessit sekad innovatiivisuus ja vastaanottavuus mahdollistuvat parhaiten yhteis-
tydssa, on ryhmaétydohjelmistoilla tarked osa tietdmyksen virtaamisen teknolo-
gioissa. Ryhmaty6ohjelmistot, kuten Lotus Notes ja Microsoft Netmeeting, mah-
dollistavat yhteistyon ja vuorovaikutuksen lisdksi dokumenttien tallentamisen ja
jakamisen seké etdintegroinnin, joten ne kasittelevat seka nékyvaa etta hiljaista
tietoa. Viime vuosina yleistyneiden Intranet- ja Ekstranet-ratkaisujen suosio pe-
rustuu vakiintuneeseen protokollaan (TCP/IP) sekéa helppokayttdisiin ja edulli-
sesti saataviin selain- ja julkaisuohjelmiin. Intranet ja Ekstranet mahdollistavat
eri muodoissa olevan kasitteellisen tiedon julkaisemisen, hyddyntamisen seké
jakamisen organisaation sisalla ja ulkona. Hyodyntamalla tiedon suodattajia
Intranet- ja Ekstranet-ratkaisut tarjoavat parhaimmillaan toimivan ja kayttokel-
poisen tiedon oikeaan aikaan oikeille ihmisille. Lisaksi Intranetin merkittava ja
koko ajan yleistyva hyodyntamiskeino on tarjota keltaisten sivujen tapaista pal-
velua, jossa on tietamysosoittimia eli yhteystiedot organisaation sisaisiin ja ul-
koisiin eri alojen asiantuntijoihin. Tietdmysosoittimien kautta asiantuntijoilla ole-
va vaikeasti kasitteellistettava hiljainen tietdmys saadaan kayttoon luonnollisella
tavalla.

Informaation kartoittamisessa on kyse organisaatiolle merkittavan tiedon tallen-
tamisesta helposti uudelleen hyédynnettdvaan muotoon ja paikkaan. Tallgin

tarvitaan erilaisia dokumentin hallintaan soveltuvia teknologioita, kuten version
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hallintaa, indeksointia ja tiedon hakua. Paperimuotoisista lahteista sahkoiseen
muotoon kannattaa skannata vain tarpeelliset dokumentit, mutta muuten infor-
maatiohakemistot ovat riittavia. Myos ryhmatyoohjelmistot toimivat informaation
kartoittamisessa tarjoten kaikille ryhman jasenille tuoretta tietoa samasta pai-
kasta vahentden samalla sekaannuksia. Dokumenttien hallintateknologioihin
siséltyy myds automaattisesti luokittelevat dokumenttitietokannat, kuten Docu-

mentum ja FileNet, jotka helpottavat etenkin tiedon etsimista.

Informaation l&hteet sytttavat raakaa tietomateriaalia ja informaatiota tietamys-
jarjestelmiin. Projektinhallintavalineet, kuten Microsoft Project, ovat monipuolisia
tietdmyksen luomisen toimintojen organisoijia, mikd mahdollistaa aikaisempien
tyovaiheiden, dokumenttien ja tuotosten esille saamisen seka integroinnin mui-
hin organisaation jarjestelmiin. Naiden valineiden avulla tyontekijat voivat esi-
merkiksi linkittd& materiaaleja, luoda erilaisia raportteja, jaljittda mainittuja verk-
kotietolahteita. Projektihallinnan tydvalineiden aktiivista ja laaja-alaista kayttoa
organisaatiossa ja tietamyksen johtamisessa parantaisi kayttoliittyman verkko-
pohjaisuus. Myds multimediamateriaalit, esimerkiksi videoleikkeet, on hyva tie-
tamyksen johtamisen tydkalu, jolla myds hiljainen tietdmys saadaan talteen ja
alkuperainen viesti perille jopa kulttuurieroista huolimatta. Muita tietamyksen
johtamisen informaation lahteiksi sopivia ratkaisuja ovat ilmoitustaulut seka yh-

teenvedot liilketoiminnan tiedoista ja raporteista.

Informaation ja tietdmyksen vaihtaminen tapahtuu tietokonepohjaisten seka ei-
teknologisten toimintojen kautta, jotka mahdollistavat ihmisten ja jarjestelmien
valisen kasitteellisesti jaetun ndkyvan ja hiljaisen tiedon jakamisen. Téallaisia
valineité ovat Tiwanan (2000) mielesta yhteistoiminnalliset muistiinpanovélineet,
viestien yhdistelijat, oikeuksien yhdistelyvalineet, keskustelujen kasittelymeka-
nismit, videokonferenssijarjestelmat, sahkdinen viestitaulu, puhelin, miellekart-

tavalineet, visuaalisen ajattelun ohjelmistot ja muistitaulut.

Tiedon lapindkyvén tallentamisen mahdollistavat teknologiset valineet tarkoitta-
vat sahkoisesti muistiinpanoja, piirustuksia ja ajatuskarttoja tallentavia tytkaluja.
Nailla vélineilla tyoprosessin vaiheissa tapahtuneita ideoita, valintoja ja mielipi-

teitd saadaan talteen vastaavia tilanteita varten. Esimerkkeja tallaisista tyoka-
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luista ovat sahkoiset piirtolevyt, muistitaulut seka tauluskannerit, jotka tallenta-
vat kohdealueelle tuotetun materiaalin sahkoiseksi tiedostoksi. Virtuaaliset
verkkokokoukset mahdollistavat sovellukset, kuten NetMeeting, tarjoavat useita
valineita reaaliaikaiseen vuorovaikutukseen ja tiedon vaihtoon osallistujien valil-
l& ja ovat taman vuoksi Tiwanan (2000) mielesta tarked osa tietamyskeskeisen
organisaation toimintaa. Vapaamuotoisella keskustelulla on merkittava rooli tie-
tamyksen jakamisessa, luomisessa ja siirtdmisessa. Kasvokkain keskustelu on
voitu jo pitkd&n korvata tekniikan avulla, mutta silti se ei ole saavuttanut suurta
suosiota. Puhelimen ja faxin ovat korvanneet monimuotoiset tiedon ja mielipitei-
den vaihdon mahdollistavat vuorovaikutusymparistot, joiden kautta virtuaalinen
tapaaminen, dokumenttien yhteinen muokkaaminen sek& vapaamuotoinen kes-
kustelu ovat toteutettavissa paikasta riippumatta. Perinteisen sahkoisen viesti-
taulun voi tarvittaessa korvata reaaliaikaisella verkkokeskustelulla (chat). Miel-
lekarttojen avulla voidaan luoda ja organisoida yksilon tai ryhman ajatuksia vi-
suaalisesti. Sahkdiset miellekarttaohjelmat, kuten MindManager, helpottavat

ideoiden tyostamista nopeiden muokkaus ja jarjestelytoimintojen avulla.

Alykkaat agentit ovat tehokkaita tiedon hakuvalineita, jotka tietoa pakkaamalla
eli suodattamalla, editoimalla, etsimalla ja organisoimalla nopeuttavat tiedon
hakemista suurestakin tietojoukosta. Niiden tehokkuus tiedon hakemisessa pe-
rustuu monipuolisiin hakutoimintoihin, liikkkuvuuteen, sopeutumiseen ja merki-
tyserojen huomioimiseen, mikd on huomattavasti tehokkaampaa kuin perintei-
nen avainsanahaku. Paatoksentukijarjestelmat, tilannepohjaiset paattelyjarjes-
telmat ja tiedonhakujarjestelmat kokoavat organisaatiolle historiatietoa ja helpot-
tavat paatoksentekoa joko tarjoamalla valmiita ratkaisuja tai pelkastaan aihees-
ta olevaa tietdmysta. Tiedon louhinta auttaa puolestaan tunnistamaan trendeja
ja malleja tietovarastoista, mikéa helpottaa seka tiedon organisointia etta tiedon
kayttoa erilaisissa tilanteissa. Oleellinen osa alykkaitd hakutoimintoja on meta-
tieto, joka on tietoa tiedosta auttaen kategorisoimaan, maadrittelemaan ja pai-
kantamaan tietoa. Metatiedon hyvana puolena on myoés informaatio, joka kertoo
tiedon kayttgjista ja heidan tavoistaan seka tietolahteiden kayttbasteesta. Tata
tietoa organisaatioiden tulisi kayttaa tehokkaammin, jolloin tiedon virtoja ja pa-
lautetta voidaan kayttaa kayttajien parempaan tukemiseen. Naitd tehokkaita
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tiedon tallennus- ja hakutoimintoja tarvitaan aina toimivassa tietamyksen johta-

misen jarjestelmassa, vaikka edelleenkin ne tarjoavat parhaimmillaankin vain

murto-osan nakyvasta tiedosta puuttumatta ollenkaan hiljaiseen tietamykseen.

D N

Organisaation
tietamyksen
johtamisen

verkko

TN

Tietamyksen virtaami-

Informaation kartoitta-

Informaation lahde

Informaation ja tieta-

nen minen myksen vaihtaminen
Verkkosivut, osoittimet Tietovarastot Hajautettu etsiminen Katseluvalineet
Tietokannat Mallit Hajautettu haku Yhteistydmuistiinpanot
Viestinta Jakelukanavat Multimediasisallot Asiayhteyden taydennys
Tiedostojarjestelmét Yritysdata Versionhallinta Viestien yhdistdéminen
Oikeudet Metatieto limoitustaulu Oikeuksien yhdistely

Asiankasittely

Epévirallinen keskustelu

Toiminnallinen tieto

Pujotus

Yhteistydvalineet

Siséan/uloskirjautuminen

Operationaalinen tieto

Alustariippumattomuus

Keskustelut

Ulkoiset verkot

Tapahtumaraportit

Alykk&at agentit ja Verkostojen louhinta

Tyodntd (Push) agentit

Veto (Pull) agentit

Tiedon ja tekstin louhinta

Verkon hallintateknologiat (tietovarastointiin liittyva)

Informaation indeksointi ja luokittelu

Informaation yhdistely

Kuva 14: Organisaation tietamyksen johtamisen teknologioiden

viitekehyksen metakomponentit (Tiwana, 2000).

Paaasia tehokkaan tietamyksen johtamisen jarjestelman rakentamisessa on
Tiwanan (2000) mielesta olemassa olevien teknologioiden, tytkalujen ja infor-
maatiolahteiden vaikuttavuuden tehostaminen ja tiivis integrointi. Integrointiin
Intranet tarjoaa hyvat mahdollisuudet. Integroinnin ja tehokkaan tietamyspalve-
limen kautta tietdmyksen jarjestelméasta muodostaa kokonaisuus, jossa tiedon
lisddminen, muuttaminen ja poistaminen tapahtuvat helposti ja joustavasti. Tie-
tamyksen johtamisen jarjestelman teknologisten komponenttien valinnassa Ti-
wana kehottaa organisaatioita tekemé&én valintansa sen perusteella, mita tieta-
myksen johtamisen prosessia sen halutaan tukevan. Liséksi han varoittaa orga-
nisaatioita hallitsemasta organisaation kannalta vaaranlaista tietoa tietamyksen

johtamisen strategiaa ja jarjestelmaa tukevan teknologian avulla.
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Arkkitehtuuriluokittelu

Hoffmannin (2001) esittama arkkitehtuuriluokittelu on yhdistelma perinteista
OSl-arkkitehtuurimallia ja tietamyksen johtamisen teoreettista viitekehysta ku-
van 15 mukaisesti. Arkkitehtuurimallin seitseman tasoa muodostuvat teoreetti-
sesta viitekehyksesta nousevista paanakokulmista. Malliin perustuvalla luokitte-
lulla voidaan arvioida markkinoilla olevien tietdAmyksen johtamisen teknologisten
tuotteiden heikkouksia ja vahvuuksia kategoriamallien tapaisesti. Lisdksi sen
avulla voidaan maarittaa uusia yksilollisesti mukautettuja ratkaisuja seka esittaa
tietdmyksen johtamisen kokonaisuuden rakentuminen yksittédisen tydvalineen
rajoitteet ylittden. Mallin erikoisuutena on, etta yksi teknologia voi sijoittua use-
ammalle eri tasolle ja kaikkia tasoja ei valttamatta tarvitse olla. Arkkitehtuurimal-
lin alimman tason muodostavat informaation ja tietdmyksen lahteet -taso (esim.
ihmiset, tietokannat ja Intranet), jossa oleva tietdmys johdetaan ylemmille tasoil-
le infrastruktuuri-tason (esim. Intranetin, sahkodpostin ja tiedostoresurssipalvelu-
jen) kautta. Seuraavaksi tulee informaatioprosessien johtamisen -taso, joka hal-
litsee tietoresursseja esimerkiksi kayttajaoikeuksien avulla. Organisaation sys-
tematiikka -taso puolestaan méaarittelee organisaation tarkeat tietamyskategoriat
(esim. osaamisen rakenne ja toimintaprosessit). Tietamyksen johtamisen palve-
lut -taso mahdollistaa tietdAmyspalvelujen kayton seka visualisointitydkalujen,
ettd yhteisty6valineiden ja -suodattimien avulla. Kayttoliittyméa-tason tulisi tarjota
eraanlainen portaali, jonka kautta kayttaja paasee tietamysvarastoihin erilaisten
sovellustasojen eli kayttonakokulmien (esim. asiakaspalvelutilanteet, projekti-

tyoskentelytilanteet tai tuotekehitys) vaatimukset huomioiden.

Sovellustaso | Projektin hallinta, kilpaileva alykkyys, asiakassuhteiden

hallinta
Kayttoliittyma Tietdmysportaalit
Tietamyksen johtamisen palvelut Etsintdpalvelut | Y hteistydpalvelut
Organisaation systematiikka Tietdmyskartat
Informaatioprosessien hallinta Tietdmysvarasto

Infrastruktuuri| Sahkodposti, tiedostopalvelut, Internet/Intranet-palvelut
Informaation ja tietamyksen lahteet| WP | DBMS | EDM | Séahképosti | WWW | Ihmiset

Kuva 15: Arkkitehtuuriluokittelu tietAmyksen johtamisen teknolo-

gioiden arviointimallina (Hoffmann, 2001).
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd aiemmin esitetyt arkkitehtuurimallit poikkesi-
vat toisistaan rakenteen ja nakokulmansa perusteella. Tiwana (2000) oli onnis-
tuneesti liittanyt OSI-malliin tietdmyksen johtamisen nakoékulmat huomioivat
ratkaisut. OSI-mallin periaatteet aikaisemmin tunteva kayttaja pystyy todenna-
koisesti helposti tunnistamaan tarvittavat kehityskohteet taman Tiwanan mallin
perusteella. Tiwanan verkkopohjainen arkkitehtuurimalli poikkeaa edellisesta
mallista painottaen rakenteessa informaation ja tietamyksen kayton vaiheiden
monipuolista tukemista perinteisen arkkitehtuurimallin sijaan. Malli soveltuu
parhaiten organisaatioille, joiden tietdmyksen johtamisen suuntaus korostaa
vastaavaa nakemysta, tai niille, jotka haluavat kartoittaa tietamyksen kéayton
tukemiseen soveltuvat teknologiat. Hoffmannin (2001) mallissa OSI-mallin peri-
aate ja tietamyksen johtamisen nékokulma yhdistyvat melko tasaisesti muodos-
taen kayttokelpoisen tavan teknologioiden kartoittamiselle seka jarjestelman
arkkitehtuurin suunnittelulle. Yhteista kaikissa kolmessa arkkitehtuurimallissa
on siis OSI-mallin ja tietamyksen johtamisen teoriataustan ndkemysten eri ta-

soinen painotus ja yhdistely.
4.3.3 Kaytannon esimerkit ja kokemukset

Edellisissa alakohdissa tutustuttiin tietamyksen johtamisen teknologioiden arvi-
ointityokaluihin seka arkkitehtuurimalleihin, joita tarvitaan tietamyksen johtami-
sen jarjestelmén suunnittelu- ja toteutusvaiheissa. Tassa alakohdassa esitte-
lemme erilaisia kaytadnnon teknologisia tyokaluja tietamyksen johtamisen tueksi.
Esittelemme ensin Dieng et al. (1999) nakemyksid organisaation muistin tekno-
logioiden ja ratkaisumallien soveltumisesta tietdAmyksen johtamiseen. TA4mé&n
jalkeen esittelemme PC-PACK-tietdAmystyokalua, joka perustuu Miltonin et al.
(1999) tutkimuksiin tiedon kaytdon teknologioiden soveltamisesta tietamyksen

johtamisessa. Lopuksi arvioimme koko luvun nelja antia tyollemme.
Organisaation muisti tietAmyksen johtamisen teknologiana

Dieng et al. (1999) arvioivat tydssaan organisaation muistin toteuttamisesta tut-
tuja vaiheita ja teknologioita tietamyksen johtamisen jarjestelman rakentami-

seen. Organisaation muistin he maarittelevat Van Heijst et al. (1996) mukaan
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tietdmyksen ja informaation nakyvaksi, aineettomaksi ja pysyvaksi esitykseksi,
jonka tavoitteena on mahdollistaa tietamyksen uudelleenkayttd erilaisten tyéteh-
tavien yhteydessa. Organisaation muistin kehittamisella voidaan tavoitella myos
tietotaidon sailyttdmista, tietamyksen virtaamisen parantamista, osaamisen tu-
kemista, hyddyntamista ja yhdistelyd seka tietdmyksen huomioimista strategi-
sessa suunnittelussa. Oleellinen nakdkulma tietamyksen johtamisessa on myods
tietdmyksen rahaksi muuttaminen, jonka Dieng et al. (1999) ovat maaritelleet
Simonen (1996) mukaan prosessiksi, jossa aikaisemmin tallennettu tietamys
voidaan hyddyntda uusissa tehtavissad. Organisaation muistin rakentamiseen
liittyvat tiiviisti tieto-kasitteen maarittelyt, tiedon tyypittelyt ja tiedon lahteet, joita
organisaatio kayttaa tarvitsemansa tietamyksen kartoittamisessa. Sisaisen tie-
don ohella organisaation muistissa tulisi aina olla ulkoa saatavaa ja hyddynnet-
tavissa olevaa tietamysta. Mielestamme organisaation muistiin liittyvien nake-
mysten, kuten tietdmyksen maaritelmien, tietAmyksen uudelleenkéyton arvos-
tamisen seka strategiseen johtamiseen linkittamisen, perusteella tulee esille

vastaavuus tietdmyksen johtamisen teoreettisiin ndkemyksiin.

Aikaisempien tutkimustensa perusteella Dieng et al. (1999) maarittelevat orga-
nisaation muistin rakentamisen vaiheiksi 1) tietotarpeiden maarittelyn, 2) raken-
tamisen, 3) levittamisen, 4) kaytdn, 5) arvioimisen ja 6) organisaation muistin
yllapidon ja arvioinnin. Esittelemme kunkin vaiheen siséllot, koska niitd voi
Diengen et al. mukaan soveltaa myos tietamyksen johtamisen jarjestelman ra-

kentamisen yhteydessa.

Organisaation muistin tietotarvemaarittelyn vaiheessa on Diengen et al. (1999)
mukaan lahdettava liikkeelle tutkimalla henkiléston, organisaation sek& viite-
ryhmien nykyisia ja tulevaisuudessa ilmaantuvia tarpeita. Tama tarkoittaa kayt-
tajalahtoisten suunnittelumallien ja erilaisten toiminta-, viestinta- ja organisoin-
timallien hyodyntamista. Tarvemaarittelyt jatkuvat viela tamankin vaiheen jal-
keen erityisesti arviointivaiheessa. Myos tietdmyksen johtamisen jarjestelmassa
on tarkeda kayttgjien yksilollisten tarpeiden huomioiminen. Tama nakyi muun
muassa personoinnin liittAmisessa yhdeksi tietdmyksen johtamisen teknologioi-

den ominaispiirteeksi.
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Varsinainen organisaation muistin rakentaminen ja toteutustavat riippuvat tarjol-
la olevista tietolahteista seka kayttajien tarpeista, jotka koottiin edellisessa vai-
heessa. Ei-tekninen organisaation muisti kootaan Diengen et al. (1999) mukaan
maarittelemalla paperisten dokumenttien avulla kehitysprojekteihin ja erilaisiin
tyotehtaviin liittyva hiljainen tietotaito. Tama tapahtuu esimerkiksi haastattele-
malla osallistuneita asiantuntijoita, pyytamalla kehitystapoja ja ihannetoiminta-
malleja tai seuraamalla asiantuntijoiden tydskentelyd. Esille nousseita asiantun-
tijoiden ndkemyksia ja ohjeita voidaan kayttad myéhemmin toiminnan kehittami-
sessa seka esimerkiksi tietokoneohjelmaan syétettyna testaamisen ja oppimi-
sen valineena. Dokumenttipohjainen organisaation muisti sisaltda heidan mie-
lestd ajatuksen, etta organisaation muisti koostuu kaikista siell& olevista doku-
menteista ja oleellista niiden hyddyntamisessa on dokumenttien indeksointi ja
yhdistely asiantuntijoiden hyvaksi nakemalla tavalla. Tietamyspohjaisen organi-
saation muistin rakentamiseen soveltuvat Diengen et al. mukaan erilaiset tieta-
mystekniikat, joihin kuuluvat esimerkiksi tekodly, asiantuntijajarjestelmat, alyk-
kaat agentit sekd hakukoneet. Tietamystekniikoita hyddyntden organisaation
dokumenteista tuodaan esille ja kasitteellistetdan niissa oleva asiantuntijoiden
hiljainen tietdmys. Kihnin ja Abeckerin (1997) ndkemysta lainaten Dieng et al.
maarittelevat tietdAmyspohjaisen organisaation muistin tavoitteeksi tarjota henki-
|6stolle tyotehtavaan ja tilanteeseen liittyvaa oleellista organisaation tietamysta
jattéden kuitenkin varsinaisen paattksenteon henkildille itselleen. Asiantuntijajar-
jestelmét eroavat tietdmyspohjaisesta organisaation muistista juuri siina, etta
niiden tavoitteena on tarjota automaattisia ratkaisuja. Myds ontologioiden raken-
taminen organisaation tietorakenteista ja jakautumisesta on yksi hyva tapa
maarittaa tietdmyspohjaista organisaation muistia. Myos tapauspohjainen orga-
nisaation muisti rakentuu tekoalykkyyteen pohjautuvien tekniikoiden hyddynta-
miseen. Kaytanndssa tadmé tapahtuu mallintamalla organisaation merkittavia
oppimiskokemuksia yhdenmukaisen esitysmallin avulla, jolloin mallit ovat verrat-
tavissa keskendan. Talloin esimerkiksi ongelmatilanteissa voidaan katsoa, 10y-
tyykd organisaation muistista valmista ratkaisumallia kyseiseen tilanteeseen.
Hajautettu organisaation muisti tukee Internettid hyddyntaen yhteisty6ta ja tie-
tamyksen jakamista useiden maantieteellisestikin etaisten ryhmien valilla, joten
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se on oleellinen osa virtuaalisia ja kansainvélisid organisaatioita. Hajautettu or-
ganisaation muisti voidaan rakentaa esimerkiksi hajautetuista ja epayhtenaisista
tietdmyskannoista, moniagenttisysteemeista, tapauskirjastoista tai ryhmatyova-
lineistd. Organisaation projektimuistin Dieng et al. mé&aérittelevat Buckingham
Shumin (1997) mukaisesti kokonaisuudeksi, joka voidaan toteuttaa esimerkiksi
keskustelufoorumien avulla. Projektimuistiin tallentuu siten projektin vaiheisiin
liittyvat rynméan nakemykset, uudelleenarviointitilanteet, perustelut ja oivallukset,
jolloin kyseisen projektin yhteydessa koostunutta tietamysta voidaan hyodyntaéa
myo6hemmin. Eri tekniikoita yhdisteleva organisaation muisti tarvitaan etenkin
tilanteissa, joissa organisaatio haluaa hyddyntaa tehokkaasti seka vapaamuo-
toista tietAmysta (dokumentit) ettd muodollista tietamysta (maaritellyt tietdmys-
kannat). Tekniikoita yhdistelevd muisti mahdollistaa tiedon hakijan maaritella

haluamansa tiedon muodon, esimerkiksi kasitekartta, taulukko tai raportti.

Organisaation muistin levittamiseen ja kayttoon liittyen Dieng et al. (1999) ovat
tutkineet mahdollisia lahestymistapoja seka soveltuvia tekniikoita. Levittamisen
yhteydesséa he hyddyntavat Van Heijst et al. (1996) tekemaa jaottelua, jossa
organisaation muistin keraamis- ja levittamistavat jaetaan neljaan eri luokkaan
niiden aktiivisuuden ja passiivisuuden perusteella. Jaottelussa molemmat voivat
olla aktiivisesti tyostettyja (tietamyspumppu) tai passiivisesti tyostettyja (tieta-
mysvintti) tai toinen on aktiivista ja toinen passiivista (tietamyssieni ja tietamys-
julkaisija). Dieng et al. esittdmistd organisaation muistin levittamisen ja kaytén
tekniikoista vahvimmin tuli esille Intranet ja Internet, koska ne tarjoavat paasyn
hyvinkin erilaisen informaation lahteille hyddyntamalla joko tietdAmyspalvelintek-
niikkaa tai tietamyksen julkaisemista verkossa. Organisaation muistin kéaytossa
on oleellista huomioida myds informaation hakeminen, joka tulisi Diengen et al.
perusteella olla mukautettu kayttajan tarpeisiin, toimintoihin seka tydéymparis-
toon. Internetissé ja Intranetissa hakemisen voi mahdollista puolestaan hy6dyn-
tamalla hakurobotteja, indeksointia, metakoneita tai alykkaita agentteja. Organi-
saation muistin levittdmiseen ja kayttoon liittyvat nakékulmat linkittyvat tiiviisti
tiedon ja tietamyksen kayton (s. 33, 75) malleihin, joihin liittyvat vaiheet huomi-
oitiin myos tietamyksen johtamiseen soveltuvien teknologiamdarittelyjen (ala-
kohta 4.2.1) yhteydessa.
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Organisaation muistin arvioinnissa on Diengen et al. (1999) mukaan huomioita-
va aina kolme nakdkulmaa. Taloudellis—rahoituksellinen-nékdkulma arvioi orga-
nisaation muistin tuomaa kilpailukyvyn paranemista esimerkiksi tuotteiden ja
palvelujen tai kustannusten perusteella. Oleellista on maaritella, mita tarvittavilla
investoinneilla voidaan tarjota. Sosio—organisationaalisesta-nakdkulmasta arvi-
oinnissa on selvitettava, miten organisaation muisti parantaa tyéntekijoiden tyén
organisointia ja tyotyytyvaisyytta. Teknisestd ndkdkulmasta organisaation muis-
tin tuomaa etua voidaan puolestaan arvioida sen mukaan, miten tietamys liikkuu
organisaatiossa. Tehokas tietdmyksen liikkuminen perustuu yleensa tiedonsiir-
totekniikoihin ja aktiiviseen organisaation muistin kayttdon. Organisaation muis-
tin arvioinnissa tulee huomioida todellisen kuvan saamiseksi seka tyontekijoiden
etta johdon nakdkulma ja mahdollistaa arviointi ja palaute tydnteon ohella. Kay-
tanndn kokemuksista on tullut esille, ettd monet organisaation muistin kehitys-
projektit on keskeytetty jo prototyyppivaiheessa kustannusten noustessa suun-
niteltua korkeammiksi odottamattomien investointien, riittamattoman alan asian-
tuntijuuden sekd huonon aikaisempiin tietojarjestelmiin integroinnin perusteella.
Organisaation muistin kehittamisvaiheessa arviointi onkin erittain oleellinen vai-
he, johon kaytannon kentélla toivotaan yhteistd mallia ja tarkempia kriteereja
Dieng et al. kokoavat. Mielestdmme Diengen et al. esittdméat nakokulmat arvi-
oinnista ovat hyodyllisia myds tietAmyksen johtamisen yhteydessa, koska ne
tuovat selkeytta ja yhteisymmarrysta jarjestelman kehittdmiseen seka tarpeen

oikeuttamiseen.

Organisaation muistin yllapitdminen tarkoittaa Diengen et al. (1999) perusteella
kokonaisuuden jatkuvaa taydentamistd ja paivittamista. Yllapidon vaiheeseen
vaikuttavat suunnittelun, arvioinnin ja kaytdn vaiheet seké niista oleva informaa-
tio toimijoineen. Kaytannossa yllapitaminen sisaltda uuden tietamyksen lisaa-
mistd, olemassa olevan tiedon muokkaamista ja tarpeettoman poistamista. Yl-
lapidon yhteydessé tulevat yleensa esille myds organisaatiosta, henkilostosta
seka tekniikasta johtuvat ongelmat. Lisdksi organisaation muistin yllapitamiseen
ja kehittamiseen soveltuvia tekniikoita, kuten agentit ja tietokannat, on yllapidet-
tava jatkuvasti. Yllapidon huomioiminen ja siihen varautuminen tulisivat olla kiin-

ted osa myos tietamyksen johtamisen jarjestelmaa jo maarittelyvaiheessa.
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Dieng et al. (1999) ovat koonneet alla olevaan kuvaan 16 yhteenvedon erilais-
ten organisaation muistin toteuttamistavoista ja niihin soveltuvista tekniikoista.
Kokonaisuudessaan Diengen et al. esittamé&éa mallia voi yhtendisten ndkemys-
ten ja periaatteiden perusteella soveltaa myds tietdmyksen johtamisen jarjes-

telman maarittelyssé ja suunnittelussa.

Organisaation muistin Soveltuvat
(OM) toteuttamistapa tekniikat

¥ Tietovarasto

Ei-tekninen OM
Informaation haku

Tietokantapohjainen OM Hypermediasysteemit

Luonnollisen kielen prosessointi

Dokumenttipohjainen OM

) Tietamyksen ja ontologian maarittelyt

Tietamyspohjainen OM Z‘Tiedon louhinta ja tietamyksen muo-
dostaminen

Tapauspohjainen OM Tyonkulun hallinta

i Tapauspohjainen perustelu

Hajautettu OM > Moniagenttisysteemit

b
Tietamyspalvelin Intranetis- /'r Tietokoneavusteinen yhteistyd (CSCW)

sé/ Internetissa
\ Verkkohakukoneet ja verkkoagentit

Kuva 16: Organisaation muistin toteuttamistapoihin liittyvat teknii-
kat (Dieng et al., 1999).

PC-PACK-tietamystyokalu

Milton et al. (1999) esittavat tietdAmyksen johtamisen tueksi tietAmysteknologian
soveltamisen viisivaiheista viitekehysta (alakohta 4.2.2) seka yleista tiedon kay-
ton toimintaohjemallia (The Generalized Directive Model, GDM), jota O’Hara ja
Shadbolt (1998) tutkimuksessaan arvioivat. Toimintaohjemalli on suunniteltu
ongelmanratkaisutilanteisiin, joissa ongelma pilkotaan ja ratkaistaan hyoédynta-
malla erilaisia tiedon kayton tapoja ja teknologioita (esim. kasitekarttoja, mat-

riiseja ja dokumentteja).
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PC-PACK on O’Haran ja Shadboltin mukaan yleisin kaytdssa oleva toimintaoh-
jemallia soveltava kokonaisuus, joka kdy hyvin myds tietdAmyksen johtamisen
tueksi. PC-PACK toimii kuvan 17 mukaisesti hyodyntamalla erilaisia tietdmys-
tekniikoita. PC-PACKIn tyOvalineet, automatisoidut toiminnot ja valmiit mallit
auttavat kayttdjaa muodostamaan mallin hyvinkin erilaisista kohteista ja niiden
valisista yhteyksista. Tydvélineen avulla muodostettuja dokumentteja ja malleja

voidaan kayttaa myohemmin ohjeena paatoksenteko- ja ongelmanratkaisutilan-

teissa.
________________ '
1
Protokolla- '
tyokalu Rakentga ja arvioi Asian- !
mallia tuntija |
1
1
Tikas- A :
tydkalu !
Hankinta/ | . '
seurania - | 1
1\ 4 T\ . . TT * m :
Kaavio- lq | Kaavatys- Tietamys- :_ =1 1T |
mallit kalu el ~~4L :
‘}—‘ ——t = 1
) vuoroviikutys :
Matriisi- 1
N\ . 1
Kaava- tyokalu Ralfentaa ja 1
malli e A\ 4 arviol ¥ :
tyovaline 1 : !
Y Muistiinpa- Julkaisu- :
notydkalu tyovaline .
1
h \/ IT=informaatioteknologia 1
TT=tietamysteknologia _ _ _ !
Hyddynnettavat tydkalut Tietdmyksen hankinta vuo-

rovaikutustilanteesta

Kuva 17: PC-PACK-tietAmystyokalun toiminta (mukaillen
http://epistemics.co.uk ja Milton et al., 1999).

Kaytannossa PC-PACK-tietamystytkalu siséltda Epistemicsin (2003) mukaan
protokolla-, tikas, kaava-, matriisi-, muistiinpano- ja julkaisutyévalineen seka
kaaviomalleja ja kaaviomallityGkaluja. PC-PACK-tuotteesta saa tarkempaa tie-
toa yrityksen kotisivuilta. Pinnallinenkin tutustuminen PC-PACK-ty6kaluun tuo
esille sen soveltuvuuden tietamyksen johtamista tukevaksi teknologiseksi rat-
kaisuiksi sen tydkalujen tarjoamien ominaisuuksien, kuten visuaalisuuden, miel-

lekarttojen ja tiedon virtaamisen, vastatessa teoriataustan esille nostamia omi-
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naispiirteitd (alakohta 4.2.1). Toisaalta samoja valineitd on tarjolla yksittaisina
sovelluksinakin. Oleellinen PC-PACKIn etu suhteessa yksittaisiin teknologioihin
ja sovelluksiin on kuitenkin sen mahdollistama eri tyévalineiden ja tiedostomuo-

tojen integrointi.

Tassa alakohdassa esitetyt kaytannon esimerkit tietAmyksen johtamiseen so-
veltuvista teknologisista tyokaluista ja jarjestelmista vahvistavat Tiwanan (2000)
usein esille tuomaa ndkemysta olemassa olevien teknologioiden soveltuvuudes-
ta tietAmyksen johtamisen tueksi. Valmiiden ja hyvéksi koettujen ratkaisujen
soveltaminen tietamyksen johtamiseen, vahentaa tuotekehitykseen menevia

resursseja ja samalla vanhojen jarjestelmien kayttdaste paranee.

Luvussa nelja maariteltin ensin tietdmyksen johtamisen teknologiat osana or-
ganisaation tietojarjestelmia ja teoreettista viitekehysta. Sen jalkeen muodostet-
tiin kuva tietdmyksen johtamisen kokonaisjarjestelmasta seka siihen soveltuvis-
ta teknologioista painottaen erityisesti uuden tietamyksen luomista tukevia mal-
leja ja niihin sisaltyvia teknologisia ratkaisuja. Viimeisesséa alakohdassa esitte-
limme ensin erilaisia tyovélineita, joilla voi arvioida organisaation nykyista tai
tulevaa tietojarjestelmakokonaisuutta ja yksittaisia tyovalineitd seka kayttaa niita
suunnittelun ja toteuttamisen runkona. Kaytannon sovellusten esittely toi puo-
lestaan vaihtoehtoisia nakemyksia tietamyksen johtamisen teknologisen tuen
toteuttamisesta. Kokonaisuudessaan voi sanoa, ettd tietamyksen johtamisen
teknologioiden soveltamiskenttéd on teoreettisen viitekehyksen perusteella hyvin
laaja. Suurimmaksi osaksi tietdmyksen johtamisessa voidaan kayttda jo ole-
massa olevia teknologioita huomioimalla niiden kaytdssa teoriataustasta nouse-
vat ominaispiirteet ja vaatimukset, kuten hiljaisen tietAmyksen arvostaminen,

tietdmyksen kayton tehostaminen seké uuden tietdmyksen luomisen tukeminen.
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5 YHTEENVETO

Tutkielmamme tavoitteena oli muodostaa tietdmyksen johtamisen teoreettinen
kokonaisnakemys sekéa sen asettamat vaatimuksen teknologioille. Mielestamme
onnistuimme tehtavassa hyvin. Kuvaamme seuraavissa kappaleissa tutkiel-

mamme péaatuloksia ja pohdintoja.

Luvun 2 merkittavin anti tutkielmamme tavoitteen suhteen oli strategisen johta-
misen peruskasitteiden, -nakemysten ja -toimintamallien selkiyttdminen myo6s
tiedon ja osaamisen johtamisen suhteen. Naiden tietojen ja ndkemysten avulla
pystyimme seuraavaa lukua rakentaessamme erottelemaan tietdmyksen johta-
misen teoriasta vain sille ominaiset erityispiirteet. Tama olisi ollut huomattavasti
hankalampaa ilman perusteellista yleisten strategisten periaatteiden tuntemus-
ta.

Luvun 3 tietamyksen johtamisen teoriaosuudesta nousi esille useita tutkiel-
mamme tavoitteen suhteen merkittavia oivalluksia, jotka tarkensivat teoreettista
viitekehysta tietdmyksen johtamisen erityispiirteiden suhteen. Ensinnakin tieta-
myksen johtamisen erilaisten tutkimussuuntausten ja nakoékulmien tiedostami-
nen selkiytti teoriataustan laajuutta ja syita tietamyksen johtamisen kaytannén
toteuttamisen, tyodvalineiden sekéd arviointitapojen vaihteluihin. Kaytanndssa
tietdmyksen johtamisen mallit vaihtelevat yksittaisten nakdkulmien korostami-
sesta (alakohta 3.1.3) kokonaisvaltaisiin tiedon ja osaamisen johtamisen mallit
huomioiviin nakemyksiin (alakohta 3.1.4). Toiseksi tietamyksen johtamisen eri-
tyispiirteita tarkensi teoriasuuntaukseen kehitetty oma kolmiosainen organisaa-
tio- ja tietopddomamalli, jossa korostui organisaation toiminnan joustavuus, tie-
don virta, vuorovaikutussuhteet, osaamisen tyyli seka innovaatioiden suuri mer-
kitys. Kolmas teoriataustaa tarkentanut tekija oli tietdmyksen johtamisen nake-
mysten eroaminen muista tiedon ja osaamiseen johtamisen malleista. Alykkaan
padoman johtamisen malleja sovelletaan tietdmyksen johtamiseen muokkaa-
malla arviointi- ja mittausnékdkulmat tietdmyksen johtamisen nakokulmiin entis-
ta paremmin soveltuviksi. Kompetenssijohtamiseen ja oppivan organisaation

malliin verrattuna tietdmysjohtaminen korostaa osaamisen kartoituksia ja koko-
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naisvaltaisia oppivan organisaation malleja enemman organisaatiossa olevan
oppimisen tukemista seka oppimisen tuloksena syntyvan osaamien ja tiedon
uudelleenkayton tehostamista. Ero tiedon johtamiseen selkiytyi vertaamalla
keskendén tiedon kayton ja uuden tiedon luomisen malleja, joissa eroa oli seka
kasiteltavassa tiedon muodossa etté toimintavaiheissa ja painotuksissa. Mieles-
tamme luku 3 oli muiden lukujen sisaltéon verrattuna eniten ajatuksia ja ideoita

herattava kokonaisuus.

Luvussa 4 esitellyt tietdmyksen johtamisen teoriataustan teknologioille asetta-
mat vaatimukset, ominaispiirteet sekd kaytdnnon suunnittelu- ja toteutusmallit
auttoivat yhdistamaan teoreettisesta viitekehyksesta nousevat nakokulmat
konkreettisiin teknologisiin tyévalineisiin. Tietamyksen johtamisen yleisimmat
teknologioilta vaatimat piirteet ovat rakenteellisen tiedon liséksi hiljaisen tiedon
ja osaamisen maarittamiseen, kasitteellistamiseen, koodittamiseen ja kayttéén
soveltuvat teknologiat, yhteistyota tukevat teknologiat sekd uuden tiedon luo-
mista ja innovointia tukevat teknologiat. Vaatimukset huomioiden tietamyksen
johtamisen tueksi soveltuvat monet ennestaan tutut valineet, kuten tietovaras-
tot, ryhmatydohjelmistot, Intranet, miellekarttatyovalineet, kaaviotyovalineet,
projektinhallintatyovalineet sekd hakukoneet. Edella esiteltyjen teknologioiden
vaatimus- ja ominaisuuspiirrelistojen liséksi tydvalineiden soveltuvuuden arvioi-
miseen voi kayttaa kategoriamalleja, joiden arviointikriteerit muodostetaan teo-
riataustan pohjalta. Oleellista tietamyksen johtamista tukevia teknologioita maa-
riteltdessa on kuitenkin niistd muodostuva tietdmysjarjestelma ja siltd vaaditta-
vat piirteet, joita Tiwanan (2000) mielesta mikaan yksittainen teknologia ei pysty
tuottamaan. Téhan vaikuttavat muun muassa tietamysjarjestelmiin tallennetta-
van tiedon erot, tiedon vaihteleva maara ja kayttétarkoitukset seka tarvittavien
tietovarastojen monimuotoisuus ja verkottuneisuus. Liséksi teknologioiden avul-
la muodostuvien vuorovaikutussuhteiden tulee olla vastavuoroisia ja arvoa tuot-
tavia, jolloin pelkka tiedon jakaminen ei riitd. Tietamyksen johtamisen arkkiteh-
tuurimallin perusteella tuli puolestaan esille olemassa olevien materiaalien ja
valineiden integrointi strategisesti merkittavien toimintojen, asiantuntijuusaluei-
den ja profiilien kannalta jarkevélla tavalla, mikd helpottaa aikaisemman tiedon
ja osaamisen hyodyntamista organisaatiossa sekd parantaa jarjestelmien kay-
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tettavyytta. Oleellista teknologioiden kaytossa tietdmyksen johtamisen tukena
onkin selvasti teoreettisen viitekehyksen, kaytannoén vaikuttimien seké teknolo-
gioiden yhdessd muodostaman kokonaisnakemyksen hahmottaminen. Taméa
ajatus tuli esille jo johdannossa esitetysta tietamyksen johtamisen ulottuvuudet
kuvasta. Mielestamme luvun 4 tietojen avulla organisaatio paasee hyvaan al-
kuun tietdmyksen johtamiseen soveltuvien teknologioiden kartoittamisessa seka

kokonaisjarjestelméan suunnittelussa.

Kokonaisuudessaan tutkielmamme muodostaa tavoittelemamme katsauksen
tietdmyksen johtamisen teoreettiseen viitekehykseen ja siind esiintyneisiin vaa-
timuksiin ja arviointimalleihin teknologisen tuen suhteen. Selkeita ratkaisumalle-
ja tietamyksen johtamista tukevalle jarjestelmalle emme voineet tuottaa, koska
tahan mennessa tutkimukset kohdistuvat nykyisten tyévalineiden ja kayttotapo-
jen soveltuvuuden arviointiin. TA&man perusteella seuraava vaihe tassa tutki-
muksessa olisi muodostaa erilaisia hypoteettisia malleja tietamyksen johtami-
sen jarjestelman kokonaisrakenteesta ja toteutuksesta. Taman jalkeen niiden
toimivuutta voisi arvioida case-tyyppisten tapaustutkimusten kautta yhdessa tai
useammassa organisaatiossa. Vasta tdman tyon jalkeen voisimme muodostaa

tarkempia malleja tietdmyksen johtamisen jarjestelméan rakenteesta.
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