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Tässä tutkimuksessa tutkittiin organisaation sisäisiä tietämyksenhallinnan prosesseja ja 
 teknologioita sekä organisaatiokulttuurin vaikutusta niihin. Tutkimuksen tavoitteena oli 
 luoda malli parhaista tietämyksenhallinnan käytännöistä.  


Tutkimuksen  aineisto  koostui  alan  keskeisestä  teoriakirjallisuudesta,  lomakekyselystä 
 sekä teemahaastatteluista. Lomakekysely lähetettiin Suomen 100 suurimmalle IT-alan or-
 ganisaatiolle.  Tutkimuksessa  tehtiin  lisäksi  kolme  teemahaastattelua.  Tutkimusote  oli 
 kvalitatiivinen ja tutkimusmenetelmänä käytettiin sisällönanalyysiä. 


Tulosten perusteella tietämyksenhallinta käsitteenä koettiin monitulkintaiseksi ja epäsel-
 väksi. Kaikki tutkimuksen osallistuneet organisaatiot kokivat kuitenkin tietämyksenhal-
 linnan erittäin tärkeänä asiana organisaation menestyksen kannalta ja uskoivat, että pa-
 nostukset tietämyksenhallintaan tulevat kasvamaan seuraavan viiden vuoden aikana.  


Tulosten mukaan uutta tietoa luotiin pääasiassa koulutuksen, itseopiskelun ja päivittäisen 
 tekemisen  kautta.  Tietämyksen  jakamista  tapahtui  enimmäkseen  oman  tiimin  keskuu-
 dessa. Tietämyksen käyttöönotossa koettiin tärkeänä riittävän koulutuksen ja perehdytyk-
 sen antaminen henkilöille, joita asia koskee.  


Tietämyksenhallinnan teknologiset apuvälineet oli kaikilla organisaatioilla erikseen rää-
 tälöity organisaation omiin tarpeisiin ja teknologiseen infrastruktuuriin sopiviksi. Valta-
 osa vastaajista oli tyytyväisiä oman organisaationsa teknologisiin apuvälineisiin.  


Organisaatiokulttuurissa nähtiin tärkeänä avoimuus, riittävä ajankäytön järjestäminen tie-
 tämyksenhallintaan, tietämyksenhallinnan resurssointi sekä viestintä. 


Tutkimuksen tavoitteen mukaisesti tutkimuksessa rakennettiin teoriakirjallisuuden poh-
 jalta malli tietämyksenhallinnan parhaista käytännöistä. 


Jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista laajentaa tässä tutkimuksessa syntynyttä tie-
tämyksenhallintajärjestelmän menestysmallia yksityiskohtaisempaan tarkasteluun. 



(3)UNIVERSITY OF EASTERN FINLAND, Faculty of Social Sciences and Business 
 Studies 


Department of Health Policy and Management, Health and Human Services Informatics 
 KÄHKÖNEN, HEIKKI: Organization’s knowledge management processes and technol-
 ogies 


   


Master’s thesis, 56 pages, 5 appendices (17 pages) 


Advisors: PhD Sirpa Kuusisto-Niemi, M.Sc Sanna Heikkinen  
 February 2018 


________________________________________________________ 
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This master’s thesis studied organization’s inner knowledge management processes, tech-
 nologies and how organization culture affect to them. The purpose of this study was to 
 create a model of the best knowledge management practices. 


Thesis’s material consisted of theory, a survey and theme interviews. The survey was sent 
 to the top 100 Finnish IT-organizations. Additionally, three theme interviews were made. 


The research was qualitative, and the research method was content analysis. 


According to the results the definition of knowledge management was seen ambiguous 
 and unclear. However, all the participants felt that knowledge management is a very im-
 portant thing for success and they believed that efforts for knowledge management will 
 grow over the next five years. 


New information was created mainly through education, self-study and daily work.  


Sharing knowledge happened mostly among own team. Sufficient education and intro-
 duction were considered important to those using the knowledge. 


Knowledge  management  technological  tools  were  customized  according  to  organiza-
 tion’s own needs and infrastructure. The majority of respondents were happy with their 
 own organization’s technological tools. 


Openness, timings, resourcing and communication were considered important in organi-
 zational culture. 


  


The model of the best knowledge management practices was constructed based on theory, 
 according to the objective of the study. 


For further studies, it would be interesting to extend this best practice model for more 
detailed examination. 
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(7)1 JOHDANTO 


Nyky-yhteiskunnassa organisaatiot toimivat informaatiotulvassa. Tiedon määrä organi-
 saatioissa  kasvaa  jatkuvasti.  Yksi  merkittävimmistä  syistä  tiedon  määrän  kasvuun  on 
 tieto- ja viestintäteknologian kehitys. Esimerkkeinä voidaan mainita muun muassa inter-
 netin hakukoneet, massadata (Big Data), esineiden internet (Internet of Things) ja sosiaa-
 linen media (Väyrynen, Helander & Jalonen (2015, 310). 


Tiedon oikeellisuutta on vaikea todentaa ja suuresta tietomäärästä johtuen organisaation 
 tarpeisiin soveltuvan tiedon luominen, jakaminen ja käyttöönotto on vaikeaa. Organisaa-
 tion kannalta on ensiarvoisen tärkeää, että sen sisällä oleva arvokas tietämys tunnistetaan 
 ja se saadaan kohdistettua sinne, missä tietoa tarvitaan ja missä sitä voidaan käyttää. Tie-
 tämyksenhallinnan (myöh. KM) keskeinen päämäärä on prosessoida organisaation sisällä 
 oleva tietämys mahdollisimman tehokkaasti organisaation uusiksi tuotteiksi, palveluiksi 
 ja prosesseiksi. 


Tietämystä voidaan tarkastella useista eri näkökulmista. Tässä tutkimuksessa tietämystä 
 käsitellään prosessinäkökulmasta, joka keskittyy tietovirtoihin ja prosesseihin. Prosessin 
 vaiheet ovat tietämyksen luonti, tietämyksen jakaminen sekä tietämyksen käyttöönotto. 


Informaatioteknologian (myöh. IT) tehtävänä on tarjota linkki eri tietolähteiden välille ja 
 tukea eri KM-prosessien toimintoja (Alavi & Leidner 2001, 109-111.)  


Teknologiat sekä sosiaaliset järjestelmät tulee nähdä samanarvoisessa asemassa organi-
 saation KM-järjestelmässä. Bhattin mukaan (2001, 68) sosiaalisten tekijöiden avulla suo-
 ritetaan parhaiten muunnos informaation ja tietämyksen välillä, mutta sosiaalisten teki-
 jöiden avulla datan muuntaminen informaatioksi on aikaa vievä prosessi. Vallitsevalla 
 organisaatiokulttuurilla on merkittävä vaikutus siihen, miten nämä prosessit toimivat ja 
 millä eri teknologioilla niitä voidaan tukea.  


Aihetta on tärkeä tutkia, koska tästä näkökulmasta Itä-Suomen yliopiston Sosiaali- ja ter-
veydenhuollon tietohallinnon oppiaineessa ei ole aihetta aiemmin tutkittu. Aihe on myös 
yhteiskunnallisesti  tärkeä,  koska  tietoperusteisen  näkemyksen  (knowledge-based  view) 



(8)mukaan organisaatiossa oleva tietämys on sen tärkein lähde sekä tuotannon tekijä (Blom-
 qvist & Kianto 2006, 6). Nonakan ja Takeuchin (1995, 6) mukaan uuden tiedon luominen 
 johtaa jatkuviin innovaatioihin ja sen myötä organisaation kilpailukyvyn kasvattamiseen. 


Menestyneet organisaatiot luovat johdonmukaisesti uutta tietämystä, jakavat sitä laaja-
mittaisesti organisaation saataville sekä ottavat nopeasti käyttöön uuden tietämyksen sekä 
soveltavat sitä uusiin teknologioihin ja tuotteisiin (Nonaka 1991, 162). Näin ollen puhu-
taan erittäin merkittävien resurssien hallinnasta ja organisaation menestyksen ja kilpailu-
kyvyn kannalta äärimmäisen tärkeästä aiheesta. Tutkin aihetta siksi, että aihe kiinnostaa 
minua ja haluan täydentää omaa ammattiosaamistani KM:n tutkimusalalla. Tämän tutki-
muksen painopiste on organisaation sisäisissä KM-prosesseissa sekä niitä tukevissa tek-
nologioissa.  Lisäksi  tutkimuksessa  kartoitetaan  olemassa  olevan  organisaatiokulttuurin 
vaikutuksia  organisaation  KM-prosesseihin  ja  -teknologioihin  sekä  kartoitetaan  KM:n 
nyky- sekä tulevaisuuden näkymiä. Tutkimuksen tavoitteena on luoda malli KM:n par-
haista käytännöistä suomalaisissa IT-alan organisaatioissa.  



(9)2 TUTKIMUKSEN SIJOITTUMINEN TIETÄMYKSENHALLINNAN KENT-
 TÄÄN 


Tässä kappaleessa tarkastellaan KM:n ilmiön nykytilaa sekä tulevaisuutta. Lisäksi kap-
 paleessa kuvataan, miten valittu tutkimusaihe sijoittuu sosiaali- ja terveydenhuollon tie-
 tohallinnon koulutusohjelmassa kehitettyyn tiedonhallinnan paradigmaan. 


2.1 Tietämyksenhallinnan nykytila ja tulevaisuus 


Mikäli KM:aan liittyviä ilmiöitä halutaan kirjallisuuden lisäksi (luku 4) tarkastella muilla 
 tavoin, luontevana vaihtoehtona ovat internet-haut. Tarkastelemalla Google Trends – ti-
 lastoja (Google trendit 2017) voidaan havaita, että KM:n suosio on ollut laskusuuntainen 
 vuosina  2004-2017.  Oheisessa  kuviossa  suurin  arvo  (eniten  tehtyjä  hakuja  kyseisellä 
 ajanjaksolla) on merkitty luvulla sata. Kuvasta voidaan havaita, että tällä perusteella kiin-
 nostus KM:aa kohtaan on ollut suurinta vuonna 2004. 


KUVIO 1. Google Trends – tilasto vuodelta 2004-2017. Käytetty hakusana ”Knowledge 
 Management”.  


Tilastosta  voidaan  havaita,  että  Google-hakujen  hakumäärät  asiasanalle  ”Knowledge 
Management” ovat pudonneet maksimimiarvosta noin 80 prosenttia tähän päivään tul-
taessa. Mitkä syyt ovat johtaneet KM:n suosion laskuun vai onko se ylipäätään lasku-
suuntainen? Tietämyksen tarve ja sen arvo ovat edelleen vähintäänkin  yhtä merkittä-
vässä asemassa   organisaatioissa kuin 2000-luvun alkupuolellakin. Davenport (2015) 
esittää joitakin syitä tähän dramaattiseen suosionlaskuun omassa artikkelisssaan. Hänen 
mielestään KM:n suosion laskuun ovat vaikuttaneet: 



(10)a)  Ihmisen käyttäytymisen muuttamisen vaikeus. Työntekijöiden käyttäytymistä on 
 vaikea  muuttaa.  Jotkin  työntekijät  eivät  ole  halukkaita  hankkimaan  uutta  tietä-
 mystä , kun taas toiset taas eivät halua jakaa sitä. Tietämys on sidottu liiaksi orga-
 nisaation politiikkaan, egoon ja kulttuuriin. Monissa organisaatioissa on olemassa 
 olevat metodit tiedon prosessointiin organisaation sisällä, mutta suurin osa henki-
 löstöstä ei halua käyttää niitä hyödykseen. 


b)  Tietämyksenhallintajärjestelmän  kompleksisuus.  Useimmat  organisaatiot  keskit-
 tyvät teknologiaan liiaksi, jolloin tietovirtojen ja tiedon soveltaminen jää vähem-
 mälle huomiolle,  


c)  Microsoft  Sharepointin  käyttöönotto.  Microsoftin  Sharepoint  on  pilvipohjainen 
 palvelu, jota käytetään tietojen tallennus-, järjestely- ja jakamispaikkana.  Share-
 pointia ei kuitenkaan ole markkinoitu laisinkaan KM:n apuvälineenä. 


d)  Organisaation sisällä olevan tietämyksen hakeminen. Organisaation sisällä olevan 
 tiedon hakeminen koetaan hankalaksi. On todettu paradoksaalisesti, että mitä suu-
 remmaksi tietomäärä kasvaa organisaatioissa, sen hankalammaksi sen löytäminen 
 ja käyttäminen muuttuu. 


e)  Google. Organisaation työntekijät kokevat helpompana vaihtoehtona hakea tarvit-
 semaansa tietoa Googlesta tai jostakin muusta ulkoisesta järjestelmästä kuin orga-
 nisaation sisäisistä tietojärjestelmistä. 


f)  Analytiikan ja massadatan (Big Data) suosion kasvu. Tietämyksenhallintajärjes-
 telmään ei ole koskaan sisällytetty tietämystä, joka on johdettu datasta ja analytii-
 kasta. Vallitseva trendi  on, että työntekijät joko  pitävät  numeroista tai tekstistä, 
 mutta eivät näiden yhdistelmistä. 


Davenportin (mt.) mukaan organisaatioiden fokus on KM:n asemesta siirtynyt automati-
 soituihin päätöksentekojärjestelmiin, joista IBM:n kehittämä Watson on yksi tämän päi-
 vän kuumimpia teknologioita. Watson on tekoälysovellus, jonka kilpailijoita ovat muun 
 muassa  Amazon,  Apple,  Facebook,  Google  ja  Microsoft  omilla  työkaluillaan.  Lisäksi 
 aiemmin mainitut massadata ja analytiikka valtaavat markkinoita.  


Davenportin väitteitä tukevat ainakin osittain Google Trends –tilastot, joista on otettu ti-
lastot samalta ajanjaksolta kuin KM:sta ylempänä. Alla olevassa kuviossa on esitetty Big 
Datan hakumäärät Googlessa vuosilta 2004-2017. 



(11)KUVIO 2. Google Trends – tilasto vuodelta 2004-2017. Käytetty hakusana ”Big Data”. 


Kuviosta voidaan havaita, että noin vuodesta 2012 alkaen hakumäärät ovat kasvaneet voi-
 makkaasti. Alla olevassa kuviossa on esitetty analytiikan hakumäärät vuosilta 2004-2017.  


KUVIO 3. Google Trends – tilasto vuodelta 2004-2017. Käytetty hakusana ”Analytics”. 


Kuviosta voidaan havaita, että analytiikan hakumäärät ovat lähteneet kasvuun noin vuo-
 desta 2006 alkaen. Kasvu on kuitenkin taittunut laskusuuntaan noin vuodesta 2013 alkaen 
 tähän päivään saakka. Alla oleva kuvio kuvaa IBM Watsonin hakumääriä vuosilta 2004-
 2017. 


KUVIO 4. Google Trends – tilasto vuodelta 2004-2017. Käytetty hakusana ”IBM Wat-
 son”. 


Kuviosta voidaan havaita, että IBM Watsonin hakumäärät ovat lähteneet kasvamaan noin 
vuodesta 2014 alkaen ja suunta näyttäisi olevan nousujohteinen. Alla kuviossa on esitetty 
Microsoft Sharepointin hakumäärät vuosilta 2004-2017. 



(12)KUVIO 5. Google Trends – tilasto vuodelta 2004-2017. Käytetty hakusana ”Microsoft 
 Sharepoint”. 


Kuviossa on havaittavissa, että Microsoft Sharepointin hakumäärien suosio on lähtenyt 
 laskusuuntaan noin vuodesta 2008 alkaen jatkuen aina näihin päiviin saakka.  


Yhteenvetona voidaan todeta, että Big Data ja IBM Watson ovat selkeästi noususuuntai-
 sia  tehtyjen  hakujen  mukaan.  Analytiikan  sekä  Microsoft  Sharepointin  suosio  hakusa-
 noissa sitä vastoin näyttäisi olevan laskusuuntainen. 


Seuraavaksi  tarkastellaan  KM:n  trendiä  ammattinimikkeen  perusteella.  KM-johtajasta 
(Chief  Knowledge  Officer)  käytetään  yleisesti  nimitystä  CKO.  Vaihtoehtoisesti  toinen 
yleisesti käytetty nimitys on CLO (Chief Learning Officer). CKO:n tärkeimmät tehtävät 
ovat Davenportin ja Prusakin (1998b, 115) mukaan organisaatiokulttuurin rakentaminen 
sekä  KM-infrastruktuurin  rakentaminen  taloudellisesti  kannattavalla  tavalla.  Fortunen 
500 suurimman organisaation listauksessa vuonna 2002 (Bontis 2002) 25:ssä prosentissa 
organisaatioista  työskenteli  CKO-nimikkeellä  oleva  henkilö  (125  henkilöä).  Vuonna 
2014 (Proceedings of the 16th European Conference on Knowledge Management 2015, 
341) luku oli enää ainoastaan kuusi prosenttia (30 henkilöä). Tässäkin on siis havaitta-
vissa selvää laskua. Näiden kahden faktorin perusteella tehty arvio KM:n suosion laskusta 
on siis todella merkittävä. Kuitenkaan näillä perusteilla ei voi tehdä liian pitkälle meneviä 
johtopäätöksiä KM:a kohtaan, koska asiaan vaikuttavat useat eri tekijät. Yhtenä esimerk-
kinä tässä yhteydessä voisi mainita uusien ilmiöiden uutuusarvo. Aluksi kiinnostus saat-
taa olla hyvinkin suurta uusia teknologioita ja malleja kohtaan, mutta ajan myötä interne-
tin hakutulokset kääntyvät vääjäämättä laskusuuntaiseksi, kun teknologiat tai mallit me-
nettävät uutuusarvonsa. 



(13)2.2 Tutkimuksen sijoittuminen tiedonhallinnan paradigmaan 


Monitieteisessä sosiaali- ja terveydenhuollon tietohallinnon koulutusohjelmassa kehitetty 
 tiedonhallinnan paradigma ohjaa opiskelijoita sijoittamaan tutkimuksensa alan tutkimus-
 kenttään. Paradigman keskeiset käsitteet ovat tieto, toiminta, menetelmät ja toimijat. Pa-
 radigmassa tieto ymmärretään hierarkkisena jatkumona datasta viisauteen, toiminta sen 
 sijaan on palvelujen suunnittelua, toteutusta, käyttöä ja arviointia, menetelmillä tarkoite-
 taan toiminnassa syntyneiden tietojen käsittelyyn, tallentamiseen ja välittämiseen liittyviä 
 teknisiä ja sosiaalisia toimintatapoja, ja toimijat ovat palveluja käyttäviä tai tuottavia hen-
 kilöitä tai yhteisöjä (Saranto & Kuusisto-Niemi 2012, 142.)  


KUVIO 6. Tiedonhallinnan paradigma (Saranto & Kuusisto-Niemi 2012). 


Tämä  tutkimus  sijoittuu  toimijoiden  ja  menetelmien  väliseen  tutkimuskenttään.  Tutki-
muksen pääkäsitteet ovat tietämys, tietämyksenhallinnan prosessit, tietämyksenhallinnan 
teknologiat, organisaatiokulttuuri sekä tietämyksenhallintajärjestelmä, joista muodostuu 
tämän tutkimuksen teoreettinen viitekehys. 



(14)3 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TUTKIMUSKYSYMYKSET JA RAJAUK-
 SET 


Tutkimuksen tarkoituksena on luoda toimintamalli siitä, miten KM prosessoidaan orga-
 nisaation sisällä, miten IT:n avulla tuetaan prosesseja ja miten olemassa oleva organisaa-
 tiokulttuuri tukee tietämyksenhallinnan prosesseja sekä teknologioita. Lisäksi tutkimuk-
 sessa kartoitetaan KM:n nykytilaa ja tulevaisuutta suomalaisissa IT-alan organisaatioissa. 


Tämän tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat: 


  Miten tietämys prosessoidaan organisaation sisällä? 


  Millä teknologioilla tietämyksenhallinnan prosesseja tuetaan? 


  Mikä vaikutus organisaatiokulttuurilla on tietämyksenhallinnan prosessei-
 hin sekä teknologioihin? 


Tässä tutkimuksessa KM:a tarkastellaan käsitteellisesti, prosessinäkökulmasta sekä tek-
nologianäkökulmasta. Lisäksi tutkimuksessa otetaan kantaa organisaatiokulttuurin mer-
kitykseen KM:n toteutuksessa sekä selvitetään KM:n nykyisyyttä ja tulevaisuutta. Tehty 
tutkimus rajoittuu tutkimaan organisaation sisäisiä prosesseja ja teknologioita sekä orga-
nisaatiokulttuuria. Tutkimuksesta on rajattu pois ulkoiset tekijät, kuten organisaation rek-
rytointiprosessi sekä organisaatiosta pois lähtevien työntekijöiden vaikutus organisaation 
tietopääomaan. Organisaation sisäisistä tekijöistä tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu tie-
tämyksenhallintajärjestelmään kuuluvat tietoturva-asiat sekä oppivan organisaation kä-
sittely ilmiönä.  



(15)4 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS 


Tutkimuksen keskeiset teoreettiset käsitteet ovat tietämys, tietämyksenhallinta, tietämyk-
 senhallinnan prosessit, tietämyksenhallinnan teknologiat, organisaatiokulttuuri sekä tie-
 tämyksenhallintajärjestelmä,  joista  muodostuu  tämän  tutkimuksen  teoreettinen  viiteke-
 hys. Tutkimuksen keskeiset käsitteet määritellään tässä kappaleessa tarkemmin tutkimus-
 kirjallisuuteen perustuen.   


4.1 Tiedon käsite 


Tiedon arvoketjun kolme yleisimmin tunnustettua entiteettiä ovat data, informaatio sekä 
 tietämys. Niiniluodon (1997) mukaan data on merkki, informaation kantaja. Informaatio 
 on fysikaalinen järjestys tai kielellinen. Tieto puolestaan on Niiniluodon mukaan hyvin 
 perusteltu tosi uskomus. Tietämyksen Niiniluoto (1997, 63 – 64) määrittelee tieteelliseksi 
 tosiasiatiedoksi  ja  taitotiedoksi,  joka  puolestaan  koostuu  osaamisesta  ja  hiljaisesta  tie-
 dosta.  Alavi ja Leidner (2001, 109) määrittelevät datan raakanumeroiksi ja todeksi. In-
 formaatio on prosessoitua dataa ja tietämys on autentikoitua informaatiota. Davenportin 
 ja Prusakin (1998, 2-6) mukaan data on erillisiä merkkejä, bittejä tai faktoja, joissa on 
 potentiaalia muuntaa data informaatioksi liittämällä siihen merkitys. He kuvaavat infor-
 maation viestiksi, joka usein on joko dokumentin tai sanallisen tai näkyvän viestin muo-
 dossa.  Informaatiolla  on aina lähettäjä ja vastaanottaja. Tietämys heidän  mukaansa  on 
 yhdistelmä  kokemusta,  arvoja,  kontekstisidonnaista  informaatiota  ja  asiantuntijuutta, 
 mikä muodostaa viitekehyksen uusien kokemuksien ja informaation arviointiin. Awadin 
 ja Ghazirin (2004, 36-37) mukaan data on organisoimatonta ja prosessoimatonta faktatie-
 toa. Informaatio on kerättyä ja prosessoitua dataa. Tietämystä syntyy, kun informaatio 
 ymmärretään  ja  sitä  osataan  hyödyntää  käytännön  elämässä  opiskelun  ja  kokemuksen 
 kautta.  


Tietämyksen käsitteestä on tutkijoilla hyvin erilaisia määritelmiä, ja tiedon arvoketju voi-
 daan nähdä jatkumona joko datasta tietämykseen tai tietämyksestä dataan. Lisäksi kirjal-
 lisuudessa tunnistetaan vielä neljäskin ulottuvuus eli viisaus. Viisaus ilmiönä on kuiten-
 kin rajattu pois tästä tutkimuksesta, koska se on yleisesti vaikeasti määriteltävissä.  


  



(16)Tässä  tutkimuksessa  tiedon  arvoketju  nähdään  yleisesti  tunnustettuna  kolmivaiheisena 
 hierarkkisena jatkumona datasta tietämykseen, jossa data on raakatietoa, informaatio on 
 jalostettua dataa ja tietämys omaksuttua tai sovellettua informaatiota, ja joka usein myös 
 johtaa toimintaan. Lisäksi tietämyksellä on jokin merkitys sekä konteksti yksilön ajatus-
 maailmassa. Tietämys toimii siis tässä yhteydessä yläkäsitteenä, jonka alle sijoittuvat data 
 ja informaatio. Tietämyksen synonyymina tässä tutkimuksessa pidetään tietoa. 


4.2 Tiedon ulottuvuudet 


Perinteisesti  tieto  jaetaan  sekä  hiljaiseen  (tacit  knowledge)  tietoon  että  eksplisiittiseen 
 (explicit knowledge) tietoon. Alun perin hiljaisen tiedon käsitteen loi unkarilais-brittiläi-
 nen filosofi Michael Polanyi. Hänen mukaansa me tiedämme enemmän kuin osaamme 
 kertoa. Puhuesssa hiljaisesta tiedosta Polanyi käyttää myöskin käsitettä henkilökohtainen 
 tieto (personal knowledge) (Polanyi 1966, ix, 4-5). 


Hiljainen tieto on henkilö- ja tapauskohtaista, sitä on vaikea määritellä ja ilmaista täsmäl-
 lisesti. Siksi sen kommunikoiminen muille on vaikeaa. Yksilöillä oleva hiljainen tieto on 
 organisaation luonnin perusta. Eksplisiittinen tieto on tietoa, jota voidaan siirtää muodol-
 lisella, järjestelmällisellä kielellä henkilöltä toiselle suhteellisen vaivattomasti. (Nonaka 


& Takeuchi, 1995.)   


Choo (2002, 264) tuo tietämykseen mukaan kolmannen ulottuvuuden; kulttuurisen tiedon 
 (cultural knowledge), jolla tarkoitetaan jaettuja olettamuksia ja uskomuksia organisaation 
 tavoitteista, kyvyistä, asiakkaista ja kilpailijoista. 


Alavi ja Leidner (2001, 113) tuovat lisäksi esille tutkimuksessaan vielä lukuisia muita 
tietämyksen ulottuvuuksia (yksilöllinen, sosiaalinen, deklaratiivinen, proseduraalinen, 
kausaalinen, konditionaalinen, relationaalinen sekä pragmaattinen ulottuvuus). Yksilöl-
linen tietämys on yksilön itsensä luomaa tietämystä. Sosiaalinen tietämys muodostuu 
ryhmän toiminnan seurauksena. Deklaratiivinen tietämys vastaa kysymykseen mikä 
(know-about), esimerkiksi mikä lääke tulisi määrätä mihinkin sairauteen. Proseduraali-
nen tietämys vastaa kysymykseen kuinka (know-how), esimerkiksi  kuinka usein tiettyä 
lääkettä tulisi ottaa sairauteen. Kausaalinen tietämys vastaa kysymykseen miksi (know 



(17)why), esimerkiksi miksi jokin tietty lääke vaikuttaa sairauteen parantavasti. Konditio-
 naalinen tietämys vastaa kysymykseen milloin (know-when), esimerkiksi milloin lää-
 kettä tulisi määrätä. Relationaalinen tietämys vastaa kysymykseen yhteisvaikutuksista,  
 esimerkiksi miten lääke reagoi muihin lääkkeisiin. Pragmaattinen tietämys on organi-
 saatiolle hyödyllistä tietämystä, kuten tietämystä parhaista käytännöistä sekä saaduista 
 projektikokemuksista. 


Kuten kirjallisuudesta voidaan havaita, tietämystä voidaan tarkastella  usean eri ulottu-
 vuuden kautta. Tässä tutkimuksessa tietämystä tarkastellaan pääasiassa hiljaisen, ekspli-
 siittisen ja kulttuurisen tiedon ulottuvuuksien kautta, koska ne kaikki ovat kiinteässä vuo-
 rovaikutuksessa toistensa kanssa organisaation tietämyksenhallintajärjestelmässä. Myön-
 teinen organisaatiokulttuuri ja KM-strategia mahdollistavat KM:n menestyksellisen to-
 teuttamisen. Prosessien avulla luodaan, jaetaan ja käyttöön otetaan uutta tietämystä. Tek-
 nologioiden avulla puolestaan tuetaan tietämyksen prosessointia organisaation sisällä. 


4.3 Tietämyksenhallinta 


Jennex ja Olfman (2005, iv) määrittelevät KM:n käytännöksi, jonka avulla sovelletaan 
 valikoivasti tietämystä aiemmista päätöksentekokokemuksista ajankohtaisiksi ja tuleviksi 
 päätöksentekomalleiksi. Sen tarkoituksena on organisaation tehokkuuden parantaminen. 


Väyrynen ym. (2015, 310) määrittelevät KM:n organisaation systemaattiseksi tiedon ja 
 osaamisen hallinnaksi, jonka avulla organisaatio ennakoi, toteuttaa, sopeuttaa, arvioi sekä 
 kehittää omaa toimintaansa. KM:n päällimmäisenä tavoitteena on erottaa olennainen tie-
 tämys epäolennaisesta informaatiosta. Alavi ja Leidner (2001, 114) näkevät KM:n suu-
 relta osin prosessina, johon kuuluu useita erillisiä toimintoja. 


Davenportin ja Prusakin (1998b, 153-161) mukaan KM-projekteilla on kolme pääasial-
 lista tavoitetta: 1) tehdä tiedosta näkyvää ja näyttää sen rooli organisaatiossa, 2 ) kehittää 
 tietomyönteinen kulttuuri sekä 3) rakentaa tekninen ja organisatorinen infrastruktuuri. 


Botha, Kourie ja Snyman (2008, 39-40) esittelevät Beckmanin (1999) kuusi eri näkökul-
maa,  joista  käsin  KM:a  voidaan  tarkastella:  käsitteellinen  näkökulma,  prosessinäkö-
kulma,  teknologianäkökulma,  implementaationäkökulma,  organisatorinen  näkökulma 
sekä johdon näkökulma.  



(18)Tässä tutkimuksessa KM:a tarkastellaan käsitteellisestä näkökulmasta, prosessinäkökul-
 masta sekä teknologisesta näkökulmasta, joiden summana  muodostetaan yhtenäinen sekä 
 vuorovaikutteinen kokonaisuus. KM määritellään tässä tutkimuksessa seuraavasti: KM 
 on  suhteellisen  kompleksinen,  useita  eri  toimintoja  sisältävä  kokonaisuus,  jonka 
 avulla kehitetään ja tehostetaan organisaation toimintaa. 


4.4 Tietämyksenhallinnan prosessit 


Tietämyksen  esiintuominen  osaksi  organisaation  arvokasta  omaisuutta  ja  tuotantoon 
 käyttöönottoa sisältää useita eri vaiheita, joita tässä tutkimuksessa käsitellään prosessien 
 avulla. Monet eri tutkijat ovat ehdottaneet omia mallejaan KM-prosessimalleiksi, joista 
 seuraavana esitellään eräitä maailmalla tunnetuimpia malleja.  


Nonaka ja Takeuchi (1995, 84) kuvaavat organisaation tietämyksen luontiprosessin vii-
sivaiheisen mallin avulla. Prosessin vaiheet ovat hiljaisen tiedon jakaminen (Sharing tacit 
knowledge), käsitteiden luonti (Creating Concepts), käsitteiden oikeuttaminen (Justifying 
concepts), esikuvan rakentaminen (Building an archetype) ja tietämyksen levittäminen 
(Cross-leveling knowledge). Hardagon (1998, 214) kuvaa KM:n luontiprosessin nelivai-
heisena mallina, jonka vaiheet ovat sisäänpääsy (access) uuteen tietoon, oppiminen (lear-
ning), ongelmien ja ratkaisujen yhdistäminen (linking) sekä toteuttaminen (implementa-
tion). Sisäänpääsyllä tarkoitetaan eri tilanteita, joissa eri henkilöt työskentelevät toistensa 
kanssa. Oppimisella tarkoitetaan keinoja, joilla henkilöt tuovat tiedon lähteestä organi-
saatioon. Ongelmien ja ratkaisujen  yhdistelemisellä tarkoitetaan keinoja, joilla ihmiset 
yhdistävät vanhat ratkaisut uusiin ongelmiin ja jakavat tietoa organisaation sisällä. To-
teuttamisella tarkoitetaan keinoja, joilla innovatiivinen ratkaisu muutetaan aineelliseksi, 
toimivaksi tuotteeksi tai prosessiksi. Alavi ja Leidner (2001, 116-122) kuvaavat KM:n 
luontiprosessin nelivaiheisena mallina, jonka vaiheet ovat tietämyksen luonti (knowledge 
creation), tietämyksen varastointi ja saatavuus (knowledge storage/retrieval), tietämyk-
sen siirtäminen (knowledge transfer) ja tietämyksen soveltaminen ja käyttöönotto (know-
ledge application). Tässä mallissa tietämyksen luonnilla tarkoitetaan uuden tietämyksen 
ja kyvykkyyksien kehittämistä. Tietämyksen varastoinnilla ja saatavuudella tarkoitetaan 
organisatorisen  sisäisen  ja  ulkoisen  muistin  kehittämistä.  Tietämyksen  siirtämisellä 



(19)tarkoitetaan tietämyksen siirtämistä ja jakamista organisaation sisällä.  Tietämyksen so-
 veltamisella ja käytöllä tarkoitetaan tietämyksen käyttöä organisaation päätöksentekoa ja 
 ratkaisuja  vaativissa  tilanteissa.  Grover  ja  Davenport  (2001,  7-8)  puolestaan  kuvaavat 
 KM-prosessin nelivaiheisena mallina, jonka vaiheet ovat tietämyksen tuottaminen (gene-
 ration), tietämyksen koonti (codification) sekä tietämyksen siirtäminen (transfer) ja to-
 teuttaminen (realization). Bhatt (2001, 71) kuvaa mallissaan KM-prosessit viisivaihei-
 sena mallina, jonka vaiheet ovat tietämyksen luonti (knowledge creation), tietämyksen 
 validointi (knowledge validation), tietämyksen formatointi (knowledge formatting), tietä-
 myksen jakaminen (knowledge distribution) sekä tietämyksen käyttö (knowledge distri-
 bution). 


Oheisessa taulukossa on esitetty yhteenveto edellä esitellyistä KM:n prosessimalleista.  


  


TAULUKKO 1. Kooste KM:n tunnetuimmista prosessimalleista. 


Malli  Vaihe 1  Vaihe 2  Vaihe 3  Vaihe 4  Vaihe 5 


Nonaka ja 
 Takeuchi 
 (1995) 


hiljaisen tie-
 don jakami-
 nen 


käsitteiden 
 luonti 


käsitteiden 
 oikeutta- 
 minen 


esikuvan ra-
 kentaminen 


tietämyksen 
 levittäminen 


Hardagon 
 (1998) 


sisäänpääsy 
 uuteen tie- 
 toon 


oppiminen  ongelmien ja 
 ratkaisujen 
 yhdistäminen 


toteuttaminen   


Alavi ja 
 Leidner 
 (2001) 


tietämyksen 
 luonti 


tietämyksen 
 varastointi ja 
 saatavuus 


tietämyksen 
 siirtäminen 


tietämyksen 
 soveltaminen 
 ja käyttö 
 Grover ja 


Davenport 
 (2001) 


tietämyksen 
 tuottaminen 


tietämyksen 
 koonti 


tietämyksen 
 siirtäminen 


tietämyksen 
 toteuttaminen 


Bhatt 
 (2001) 


Tietämyksen 
 luonti 


tietämyksen 
 validointi 


tietämyksen 
 formatointi 


tietämyksen 
 jakaminen 


tietämyksen 
käyttö 



(20)Eri tietämyksenhallinnan prosessimalleissa keskeisiksi vaiheiksi muodostuvat tietämyk-
 sen luonti, jakaminen ja käyttöönotto. Seuraavissa alaluvuissa käsitellään näitä proses-
 sin vaiheita yksityiskohtaisemmin. 


4.4.1 Tietämyksen luonti 


Tietämyksen luontivaiheessa hiljainen tieto kaapataan tai tuodaan esiin sekä eksplisiitti-
 nen tieto järjestellään tai koodataan. 


Hiljainen tieto esiintyy ainoastaan yksilötasolla, jolloin sen kaappaaminen ja esiintuomi-
 nen on monesti vaikeaa. Hiljaisen tiedon kaappaamisella ja esiintuomisella on tarkoitus 
 tuoda  esiin  yksilön  asiantuntemusta  ja  kokemusta  organisaatiossa  kaikille,  jotka  tietoa 
 tarvitsevat. Eksplisiittinen tieto puolestaan tulisi organisoida rakenteelliseksi dokumen-
 tiksi, jolloin se olisi hyödynnettävissä monikäyttöisesti (Dalkir 2011, 100.) 


Pääasialliset tiedonhankintamuodot ovat Dalkirin (2011, 104-113) mukaan asiantuntijoi-
 den  haastattelut  (interviewing  experts),  oppiminen  kerrottuna  (learning  by  being  told) 
 sekä  oppiminen  havainnoimalla  (learning  by  observation).  Asiantuntijoiden  haastatte-
 luissa eniten käytettyjä tekniikoita ovat strukturoidut haastattelut ja tarinat. Haastattelun 
 tarkoituksena on  yksilön hiljainen tietämyksen muuntaminen eksplisiittiseen muotoon. 


Strukturoitujen haastattelujen kysymyksissä kaksi merkittävintä tyyppiä ovat avoimet ja 
 suljetut tai rajaavat kysymykset. Avoimet kysymykset ovat yleensä laaja-alaisia, jolloin 
 asiantuntijalla on mahdollisuus kertoa aiheesta niin paljon kuin hän tietää tai haluaa ker-
 toa. Suljetut tai rajatut kysymykset ovat rajattu siten, että haastateltava voi vastata niihin 
 korkeintaan muutamalla sanalla.    


Tarinat  ovat  toinen  suosittu  tekniikka  hiljaisen  tiedon  kaappaamisen  ja  muuntamiseen 
 ekplisiittiseen muotooon. Tarina on suullisesti tai kirjallisesti esitetty lyhyehkö selostus 
 jostakin tapahtumasarjasta (Ttp 2018).  


Oppimisella kerrottuna tarkoitetaan sitä, että haastateltava ilmaisee ääneen tietämystään. 


Haastattelijan tehtävänä on selventää ja validoida haastateltavalta saatu tieto ja muuntaa 
se eksplisiittiseen muotoon (Dalkir, 110). Oppimisella havainnoimalla tarkoitetaan sitä, 



(21)että havannoija tekee havaintoja havainnoinnin kohteesta esimerkiksi käyttämällä ääni- 
 tai  videotallenninta.  Havainnoinnin  kohteena  on  ensisijaisesti  havainnoinnin  kohteena 
 olevan henkilön asiantuntemus, koska yksilön tietämystä ei sinällään ole mahdollista ha-
 vainnoida. Muita tunnettuja keinoja hiljaisen tiedon kaappaamiseen ovat tilapäiset istun-
 not (ad hoc sessions), tiekartat (road maps), oppimistutkimukset (learning histories), toi-
 minnan oppiminen (action learning), elektroninen oppiminen (e-learning) sekä parhaiden 
 käytäntöjen  (best  practices)  oppiminen  toisilta  esimerkiksi  asiantuntijakonferensseissa 
 (mt., 113.) 


Nonaka ja Takeuchi (1995, 62-70) ovat kehittäneet tiedon luomisen prosessimallin (ns. 


SECI-malli) uuden tiedon luomiseksi organisaatiossa. Mallissa on kuvattu prosessin neljä 
 vaihetta, jotka ovat tiedon sosialisaatio (socialization), ulkoistaminen (externalization), 
 yhdistäminen (combination) ja sisäistäminen (internalization). 


Malliin sisältyy tiedon spiraali, jossa eksplisiittinen ja hiljainen tieto ovat jatkuvassa kes-
 kinäisessä vuorovaikutuksessa toistensa kanssa jatkuvana prosessina. Tällä vuorovaiku-
 tuksella pyritään uuden tiedon luomiseen. Mallin keskeinen ajatus on, että yksilöt jakavat 
 jo olemassa olevaa tietoaan toistensa kanssa, jolloin tieto yhdistyy uudeksi tiedoksi. Tie-
 don määrä kasvaa suhteessa siihen, kuinka monta kierrosta mallissa edetään (mt. 1995, 
 70-73. 


TAULUKKO 2. Eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon yhdisteleminen (Nonaka & Takeuchi 
 1995, 62).    


Hiljaiseksi tiedoksi  Eksplisiittiseksi tiedoksi 
 Hiljaisesta tiedosta  Sosialisaatio  Ulkoistaminen 


Eksplisiittisestä tiedosta   Sisäistäminen  Yhdistäminen 


Sosiaalista oppimista tapahtuu sosiaalisen vuorovaikutuksen avulla yksilöiden välillä hei-
dän jakaessaan hiljaista tietoa keskenään.  Ulkoistamisessa hiljainen tieto muutetaan eks-
plisiittiseksi  tiedoksi  käsitteiden  ja  mallien  avulla.  Yhdistämisessä  eksplisiittistä  tietoa 
kootaan laajemmiksi kokonaisuuksiksi. Sisäistämisellä tarkoitetaan eksplisiittisen tiedon 
ymmärtämistä, jolloin tieto muuttuu hiljaiseksi tiedoksi (mt., 62-70). 



(22)Empiiriset tutkimukset osoittavat, että organisaation tiedon luonnin ja oppimisen ohella 
 organisaatiot myöskin unohtavat tietoa. Sen takia tärkeä tietämys tulee tallentaa mm. do-
 kumentteihin,  tietokantoihin  sekä  erilaisiin  asiantuntijajärjestelmiin  (expert  systems) 
 (Alavi & Leidner 2001, 118.)  


4.4.2 Tietämyksen jakaminen 


Tietämyksen luomisen jälkeen tietämys tulee jakaa ja levittää organisaation sisällä. 


Tietämyksen jakaminen voi tapahtua organisaatiossa yksilöiden välillä, yksilöiltä ekspli-
 siittisiin lähteisiin, yksilöiltä ryhmiin, ryhmien välillä, ryhmien halki ja ryhmältä organi-
 saatiotasolle. Organisaatiotasolla on tärkeää, että tietämys saadaan siirrettyä sinne missä 
 sitä voidaan käyttää ja missä sitä tarvitaan (Alavi & Leidner 2001, 119.)  


Nonaka ja Takeuchi (1995) väittävät, että organisaatiot eivät voi luoda tietämystä ilman 
 yksilöitä, ja ellei yksilöllistä tietoa jaeta muiden yksilöiden ja ryhmien kesken, sillä on 
 suora vaikutus organisaation tehokkuuteen. Organisaation kyky tehokkaasti levittää tie-
 tämystä on siis riippuvainen yksilöistä, jotka luovat, jakavat ja käyttävät tietämystä.  


Tietämyksen jakaminen yksilöiden kesken on prosessi, jossa yksilön tietämystä muunne-
 taan sellaiseen muotoon, että muut yksilöt ymmärtävät, omaksuvat sekä kykenevät käyt-
 tämään tietämystä (Ipe 2003, 341). Tietämyksen jakamisen puute on todistettavasti mer-
 kittävä este tehokkaaseen KM:an organisaatioissa (Davenport & Prusak 1998, 88-89). 


Kuviossa 7 on esitetty neljä tekijää, jotka vaikuttavat tietämyksen jakamiseen organisaa-
tioissa: tiedon luonne, motivaatio jakaa tietoa, mahdollisuus jakaa tietoa sekä vallitseva 
organisaatiokulttuuri. 



(23)KUVIO 7. Tietämyksen jakamisen malli organisaatiossa yksilöiden välillä (mukaillen 
 Ipe 2003, 352). 


Tietämyksen jakamiseen organisaation sisällä vaikuttavat Ipen (2003, 353) mukaan tie-
 don luonne, motivaatio jakaa tietoa sekä mahdollisuus jakaa tietoa. Vallitsevalla organi-
 saatiokulttuurilla on merkittävä vaikutus tiedon jakamiseen. Mallissa esitetyt neljä tekijää 
 liittyvät vahvasti toisiinsa, ja mikäli kaikki tekijät ovat suotuisia tietämyksen jakamiseen, 
 ne luovat yhdessä ideaalisen ympäristön tietämyksen jakamiseen organisaatioissa. 


Tiedon luonne voidaan jakaa Ipen (2003, 343-345) mukaan hiljaiseen tietoon, eksplisiit-
 tiseen  tietoon,  rationaaliseen  tietoon,  sulautettuun  tietoon  sekä  tiedon  arvottamiseen. 


Näillä erityyppisillä tiedon muodoilla on merkittävä vaikutus siihen, että miten yksilöt 
 jakavat sitä. Hiljainen tieto esiintyy ainoastaan yksilötasolla, jolloin sen kaappaaminen ja 
 esiintuominen  on  monesti  vaikeaa.  Eksplisiittinen  tieto  on  tietoa,  jota  voidaan  siirtää 
 muodollisella,  järjestelmällisellä  kielellä  henkilöltä  toiselle  suhteellisen  vaivattomasti.  


Rationaalinen tieto on yleistä, kontekstiriippumatonta, standardisoitua ja julkista. Ratio-
naalinen tieto on siis sellaisenaan valmista jaettavaksi kaikille, jotka hakevat tietoa. Su-
lautettu  tieto  on  kontekstisidonnaista,  vaikeasti  sovellettavissa  olevaa  henkilökohtaista 
tietoa. Lisäksi sulautettu tieto voi olla henkilökohtaisesti tai ammatillisesti arkaluonteista 
tietoa. Näillä argumenteilla sulautettu tieto on vaikeasti jaettavaa yksilöiden keskuudessa.  



(24)Lisäksi tiedolla on aina arvo, joka vaikuttaa siihen, että kuinka sitä jaetaan ja keille sitä 
 jaetaan (Ipe 2003, 343-345.) 


Tieto on läheisesti ja erottamattomasti sidottu yksilöiden egoon ja ammattiin – siitä syystä 
 tieto ei aina virtaa läpi organisaation kovinkaan helposti (Davenport & Prusak 1998, 45). 


Motivaatiotekijät,  jotka  vaikuttavat  tiedon  jakamiseen  organisaatiossa  voidaan  Ipen 
 (2003, 345) mukaan jakaa sisäisiin ja ulkoisiin tekijöihin. Sisäisiin tekijöihin liittyy tiedon 
 valta-aseman havaitseminen sekä vastavuoroisuuden saavuttaminen. Ulkoisiin tekijöihin 
 liittyy yhteys lähettäjän ja vastaanottajan välillä sekä palkitseminen tiedon jakamisesta. 


Mahdollisuudet jakaa tietoa organisaatiossa voivat olla sekä muodollisia että epäviralli-
 sia. Muodolliset mahdollisuudet sisältävät koulutusohjelmat, tiimityöskentelyt ja tekno-
 logiaan perustuvat järjestelmät, joiden avulla voidaan helpottaa tiedon jakamista. Epävi-
 ralliset mahdollisuudet sisältävät henkilökohtaiset suhteet ja sosiaaliset verkostot, jotka 
 helpottavat oppimista sekä tiedon jakamista (Ipe, 349.)  


4.4.3 Tietämyksen käyttöönotto 


Tietämyksen käyttöönottovaiheeseen päädytään,  kun tietämys on ensin luotu, jaettu ja 
 tuotu organisaation saataville sen käyttöönottoa varten. Alavin ja Leidnerin (2001, 122) 
 mukaan tietoperusteisen organisaation kilpailukyvyn kannalta tärkein asia on tietämyk-
 sen itseisarvon asemesta tietämyksen käyttöönotto organisaation sovelluksessa. Päämää-
 ränä on, että organisaation tietämys tulee käyttää organisaation tuotteisiin, prosesseihin 
 ja palveluihin mahdollisimman tehokkaasti. Mikäli organisaation on vaikeaa löytää tar-
 vitsemaansa tietämystä oikeassa muodossa, sen on vaikeaa ylläpitää mahdollista kilpai-
 lukykyään markkinoilla. Tietämyksen käyttöönotolla tarkoitetaan tietämyksen tekemistä 
 aktiivisemmaksi ja relevantimmaksi sekä sillä pyritään luomaan lisäarvoa organisaatiolle 
 (Bhatt 2003, 72). 


Grant (1996, 114-115) tunnistaa kolme mekanismia, joilla organisaation kyvykkyyttä tie-
tämyksen käyttöönottoon ja integrointiin voidaan tehostaa: toimintaohjeet, organisaation 
rutiinit sekä itseohjautuvat tiimit. Toimintaohjeilla viitataan organisaation asettamiin eri-



(25)tyisiin sääntöihin, standardeihin, menettelytapoihin ja ohjeisiin, jotka ovat kehitetty asi-
 antuntijan hiljaisen tiedon muuntamiseen eksplisiittiseen muotoon ja integroimaan ole-
 massa oleva tietämys kommunikoimalla ei-asiantuntijalle. Organisaation rutiineilla viita-
 taan tehtävän suorituskyvyn kehittämiseen ja rakenteiden koordinointiin, vuorovaikuttei-
 siin  protokolliin  sekä  prosessikuvauksiin,  jotka  mahdollistavat  yksilöille  tietämyksen 
 käyttämisen ja integroinnin ilman selvää ääntämistä ja kommunikointia toisille. Itseoh-
 jautuvilla tiimeillä viitataan tilanteisiin, joissa tehtävien epävarmuus ja monimutkaisuus 
 estävät direktiivien ja organisaatioiden rutiinien määrittelyn. Tämän vuoksi muodostetaan 
 tiimi, jolla on tarvittava osaaminen ja ammattitaito tietyssä tehtävässä vaadittuun ongel-
 manratkaisuun.  


Ennen uuden tiedon luontia tulisi tunnistaa organisaation tietämyksen tarve. Uuden tiedon 
 luonnissa olennaista on, että tieto on validia ja se on hyödynnettävissä organisaation tuot-
 teisiin,  prosesseihin  ja palveluihin. Tiedon jakamisessa tärkeintä on, että tieto  saadaan  
 jaettua organisaatiossa sinne, missä tietoa kulloinkin tarvitaan. Tiedon jakamisella tai ja-
 kamattomuudella on suora vaikutus organisaation tehokkuuteen. Ennen tiedon käyttöön-
 ottoa tulisi varmentaa tiedon asiayhteys palveluihin/tuotteisiin. Tiedon käyttöönottovaihe 
 on organisaation menestyksen ja kilpailukyvyn kannalta kaikkein tärkein vaihe. Tiedon 
 käyttöönottovaiheessa tietämys jalostetaan organisaation uusiksi tuotteiksi, prosesseiksi 
 ja palveluiksi, joita ilman organisaatio ei voi menestyä. Lisäksi näiden prosessien jokai-
 sessa vaiheessa tietoa tallennetaan, joka kasvattaa organisaation muistia. 


4.5 Tietämyksenhallinnan teknologiat 


KM:n teknologioiden avulla voidaan tukea kaikkia KM-prosesseja. KM on kompleksinen 
järjestelmä, eikä markkinoilla ole yhtä tiettyä apuvälinettä tai teknologiaa, joilla voidaan  
tukea kaikkia KM:n toimintoja. Sen sijaan markkinoilla on suuri valikoima apuvälineitä 
tai teknologioita, joilla prosesseja voidaan tukea (Alavi & Leidner 2001.) Apuvälineiden 
ja teknologioiden valinta on organisaatiokohtaista. Oikeiden apuvälineiden ja teknologi-
oiden valintaan vaikuttavat muun muassa organisaation koko sekä olemassa oleva tekno-
loginen  infrastruktuuri  (Alavi  &  Leidner  1999).  Päämääränä  teknologioiden  käyttöön-
otolla on henkilökohtaisen tietämyksen sekä dokumenttien haltuunotto ja niiden levittä-
minen organisaation hyödynnettäväksi (Davenport & Prusak 1998b, 129). 



(26)Alavin ja Leidnerin (2001, 114) mukaan yleisimmät KM:n IT-sovellukset ovat 1) parhai-
 den käytäntöjen koodaaminen ja jakaminen, 2) organisaation KM:n toimintaohjeiden luo-
 minen sekä 3) KM:a tukevien tietoverkkojen rakentaminen.  


Pohdittaessa teknologioiden ja prosessien suhdetta toisiinsa Bhatt (2001, 68) toteaa, että 
 teknologiat ja sosiaaliset järjestelmät tulee nähdä samanarvoisessa asemassa KM- järjes-
 telmässä.  Teknologioiden  avulla  voidaan  tehokkaasti  muuntaa  dataa  informaatioksi, 
 mutta informaation muuntamiseksi tietämykseksi tarvitaan sosiaalisia tekijöitä. Vuoro-
 vaikutus näiden eri osien välillä tulee olla saumatonta.  


Rollet (2003) luokittelee KM-teknologiat seuraaviin kategorioihin (Dalkir 2011, 269): 


  Viestintäteknologiat (communication technologies) 


  Yhteistyöteknologiat (collaboration technologies) 


  Sisällön luontiin tarkoitetut teknologiat (content creation technologies)  


  Sisällön hallintaan tarkoitetut teknologiat (content management technologies) 


  Mukautuvat teknologiat (adaption technologies) 


  Elektroniseen oppimiseen tarkoitetut teknologiat (e-learning technologies) 


  Henkilökohtaiset apuvälineet (personal tools technologies) 


  Tekoälysovellukset (artificial intelligence technologies) 


  Verkostot (networking technologies) 


Rolletin luokittelemat teknologiat voidaan ryhmitellä taulukkoon sen perusteella, mihin 
 prosessin vaiheeseen ne kuuluvat. 


TAULUKKO 3. Teknologiakategorien ryhmittely prosessien mukaan(muk. Dalkir  
 2011, 271). 


Tietämyksen luonti  Tietämyksen jakaminen  Tietämyksen käyttöönotto 
 Sisällön luonti  Kommunikaatio- ja yhteistyö-


teknologiat 


Elektronisen oppimisen tekno-
 logiat 


Sisällön hallinta  Verkkoteknologiat  Tekoälysovellukset 



(27)Taulukossa 3 KM:n prosesseja tukevat teknologiat on ryhmitelty KM:n prosessien mu-
 kaan, jotka ovat tietämyksen luonti, tietämyksen jakaminen sekä tietämyksen käyttöön-
 otto. Tietämyksen luontia tukevat teknologiat liittyvät sisällön hallintaan ja sisällön luon-
 tiin. Tietämyksen jakamiseen liittyvät teknologiat liittyvät kommunikaatio- ja yhteistyö-
 teknologioihin. Tietämyksen käyttöönottoon liittyviä teknologioita ovat elektroniseen op-
 pimiseen  liittyvät  teknologiat  sekä  tekoälysovellukset.  Näitä  teknologioita  käsitellään 
 seuraavissa alaluvuissa tarkemmalla tasolla. 


4.5.1 Tietämyksen luontia tukevat teknologiat 


Organisaatiotasolla tietämyksen luonti sisältää uuden sisällön kehittämistä tai olemassa 
 olevan olevan sisällön korvaamista hiljaisella ja eksplisiittisellä tiedolla. IT-sovellukset 
 tarjoavat ainoastaan rajoitetun roolin tietämyksen luonnissa, koska IT-sovellukset voivat 
 tarjota  tukea  ainoastaan  siinä  tapauksessa,  missä  yksilö  tietää  mitä  tietoa  hän  on  etsi-
 mässä. KM:n teknologiat tukevat parhaiten tietämyksen luonnin prosessia yhdistelemällä 
 uusia tiedon lähteitä sekä just-in-time oppimisessa, jossa pyritään tiedon saavuttamiseen 
 juuri oikealla hetkellä (Alavi & Leidner 2001, 125.)  


Tietämyksen luonnin teknologiat voidaan jakaa sisällön luontiin ja sisällön hallintaan liit-
 tyviin teknologioihin. Nämä teknologiat monesti kulkevat käsi kädessä. Kirjoitustyökalut 
 ovat yleisimmin käytettyjä sisällönhallinnan työkaluja. Kirjoitustyökalujen kirjo vaihte-
 lee yleisistä työkaluista kuten Microsoft Word aina spesifisimpiin työkaluihin, kuten esi-
 merkiksi web-sivujen suunnitteluohjelmiin. Monissa ohjelmissa kirjoittajalla on mahdol-
 lisuus kommentoida tekstiä sekä tuottaa tekstiä reaaliaikaisesti yhdessä muiden kirjoitta-
 jien kanssa (esim. googledocs). Lisäksi työkalut tekevät itsenäistä versionhallintaa. Muita 
 sisällönluonnin työkaluja ovat muun muassa tiedonlouhintaan tarkoitetut työkalut, blogit 
 ja mashupit (Dalkir 2011, 270-276.) 


Sisällönhallinnalla tarkoitetaan organisaatiolle arvokkaan sisällön hallintaa koko sisällön 
 käyttöiän ajan. Sisällön käyttöikä tyypillisesti alkaa sisällön luonnista ja päättyy arkis-
 tointiin. Sisällön luonnin ja päättymisen välillä sisältöä usein muutetaan ja päivitetään. 


Tyypillisiä sisällönhallintaan tarkoitettuja teknisiä apuvälineitä ovat taksonomiat, folkso-
nomiat, metadata, luokittelu, arkistointi ja henkilökohtaiset työvälineet (mt., 271.)  



(28)4.5.2 Tietämyksen jakamista tukevat teknologiat 


Tietämyksen  jakamisen  tärkeimpänä  tehtävänä  voidaan  pitää  tietämyksen  siirtämistä 
 paikkoihin, missä sitä tarvitaan ja missä sitä voidaan käyttää. Tietämyksen siirtokanavat 
 voivat olla informaaleja, formaaleja, henkilökohtaisia tai persoonattomia. IT:n avulla voi-
 daan tukea kaikkia jakelukanavia, mutta enimmäkseen käytössä on informaalit, persoo-
 nattomat  käyttötarkoitukset  sekä  formaalit,  persoonattomat  käyttötarkoitukset.  IT:n 
 avulla voidaan lisäksi tarjota laajempia sisäisiä verkostoja lisäämällä viestintä- ja kom-
 munikointimahdollisuuksia  sekä  tarjota  nopeampaa  pääsyä  tiedon  lähteisiin  (Alavi  & 


Leidner 2001, 119-121.) 


Tietämyksen jakamista tukevat teknologiat voidaan kategorisoida kommunikaatio-, yh-
 teistyö- ja verkkoteknologioihin. Yleisimmin käytettäviä kommunikaatioteknologian vä-
 lineitä ovat puhelin, fax, videoneuvottelu, puhelinkokous, chat, pikaviestintä, tekstivies-
 tit, internet puhelin, sähköposti ja keskustelufoorumit. Yhteistyöteknologioilla usein vii-
 tataan ryhmätyövälineisiin, joilla kommunikoidaan pääsääntöisesti ryhmien kesken. Tätä 
 teknologiaa  voidaan  hyödyntää  kommunikointiin,  yhteistyöhön,  koordinointiin,  ongel-
 mien  ratkaisuun  sekä  neuvotteluihin.  Tyypillisiä  yhteistyöteknologian  välineitä  ovat 
 muun  muassa  chat,  uutisryhmät,  sähköpostilistat,  keskusteluryhmät,  wikit,  työnkulut, 
 folksonomiat, ryhmäkalenterit, sosiaaliset verkostot, twitter, web 2.0 ja KM 2.0 (Dalkir 
 2011, 280-291.)  


Pääsääntöisesti kommunikaatioteknologioita käytetään kahdenväliseen viestintään ja yh-
 teistyöteknologioita ryhmien väliseen viestintään, mutta näiden kahden teknologian väli-
 nen ero ei ole selkeä; esimerkiksi sähköpostia voidaan käyttää sekä kahdenväliseen että 
 ryhmien  väliseen  viestintään.  Verkkoteknologiat  koostuvat  organisaation  intranetista, 
 extranetista, tietovarastoista, portaaleista sekä web-pohjaisista jaetuista työtiloista (mt., 
 291.) 


Intranet on organisaation sisäinen tietoverkko, johon yleensä pääsy on ainoastaan organi-
saation työntekijöillä.  Extranet on organisaation ja asiakkaan tai yhteistyökumppanin vä-
linen internet-teknologiaa hyödyntävä suljettu verkkopalvelu. Tietovarastoilla tarkoite-



(29)taan organisaation tietokantaa tai tietokantakokoelmia, joihin on tallennettu tietoa orga-
 nisaatiolle tärkeistä toiminnoista. Davenport ja Prusak (1998b, 130-136) jakavat organi-
 saation tietovarastot kolmeen eri tyyppiin: ulkoisiin varastoihin, strukturoituihin sisäisiin 
 varastoihin sekä informaaleihin sisäisiin varastoihin. Portaaleilla tarkoitetaan verkkopal-
 velua, joka omien toimintojensa lisäksi tarjoaa pääsyn myös muihin verkkopalveluihin. 


Jaetuilla työtiloilla tarkoitetaan verkossa olevaa työtilaa, jossa monet ihmiset voivat työs-
 kennellä samanaikaisesti. 


4.5.3 Tietämyksen käyttöönottoa tukevat teknologiat 


Tietämyksen  käyttöönottovaihe  on  organisaation  kilpailukyvyn  ja  menestymisen  kan-
 nalta organisaatiolle kaikkein tärkein vaihe. Hankittua tietämystä voidaan teknologioiden 
 avulla soveltaa ja jakaa monessa eri paikassa. Lisäksi teknologioiden avulla voidaan no-
 peuttaa uuden tiedon soveltamista (Alavi & Leidner 2001, 122.)  


Tietämyksenhankintaa tukevat teknologiat voidaan kategorisoida elektronisen oppimisen 
 teknologioihin sekä tekoälysovelluksiin. Elektronisen oppimisen teknologiat tarjoavat tu-
 kea uuden hankitun tiedon oppimiseen, ymmärtämiseen ja käsittämiseen. Työkalut, kuten 
 EPSS  (electronic  performance  support  systems),  asiantuntijajärjestelmät  (experts  sys-
 tems) sekä päätöksentekojärjestelmät (decision support systems) auttavat organisaation 
 henkilöitä  parempaan  tietämyksen  käyttöönottoon.  Elektronisen  oppimisen  sovellukset 
 ovat tietokoneperusteisia oppimiseen tai valmentamiseen liittyviä järjestelmiä (CBT) tai 
 web-pohjaisia valmentamiseen tarkoitettuja sovelluksia (WBT). Yleinen piirre sovelluk-
 sille  on  se,  että  käyttäjät  opiskelevat  asioita  online-ympäristössä.  Online-ympäristössä 
 työskentely mahdollistaa oppimisympäristön helpon saatavuuden koko organisaatiolle ja 
 se on yleensä ajasta ja paikasta riippumaton. Päätöksentekojärjestelmät (decision support 
 systems) ovat  suunniteltu helpottamaan ryhmiä  päätöksentekoon vaativiin asioihin.  Ne 
 tarjoavat työvälineitä mm. aivoriihiin, ideointien kritisointiin, mahdollisuuksien ja vaih-
 toehtoehtojen arviointiin sekä äänestykseen (Dalkir 2011, 297.) 


Tekoälysovellukset ovat automaattisia päätöksentekojärjestelmiä, jotka tarjoavat asian-
tuntijoille  neuvoja,  ongelmanratkaisuja  ja  muun  tyyppistä  asiantuntijoiden  tarvitsemaa 



(30)tukea. Tekoälysovellusten tekemät päätökset perustuvat järjestelmään syötettyyn dataan. 


Tekoälysovelluksia on tutkittu jo kauan ennen KM:n yleistymistä (mt.,295-296.)   
 Loppuyhteenvetona KM:n teknologioista voidaan todeta, että niillä voidaan tukea kaikkia 
 KM:n prosesseja. KM:n kompleksisuutta lisää, että jokainen organisaatio joutuu itse ra-
 kentamaan oman työkalupakin prosessien tukemiseen, koska markkinoilla ei ole valmiita 
 ratkaisuja tarjolla. Teknologisten sovellusten päämääränä on siis KM:n prosessien tuke-
 minen, tehostaminen ja organisaatiossa olevan arvokkaan tietämyksen tallentaminen do-
 kumentteihin, tietokantoihin sekä erilaisiin asiantuntijajärjestelmiin. 


4.6 Organisaatiokulttuuri 


Davenportin ja Prusakin (1998b, 153-154) mukaan positiivisen KM-kulttuurin rakenta-
 minen  on  kriittinen  osatekijä  menestyksekkäissä  KM-projekteissa.  Tärkein  yksittäinen 
 tekijä positiivisen KM-kulttuurin rakentamisessa on oikeiden ihmisten houkuttelu ja palk-
 kaaminen organisaatioon. On helpompaa palkata valmiiksi tietomyönteisiä henkilöitä or-
 ganisaatioon kuin alkaa muuntamaan ihmisten käyttäytymistä. 


Davenportin, De Longin ja Beersin (1998a, 52-53) mukaan tietomyönteinen (knowledge-
friendly) kulttuuri on  yksi  tärkeimmistä KM-projektien osatekijöistä. Olemassa olevan 
kulttuurin  muuttaminen  on  vaikeaa,  mikäli  tietomyönteistä  kulttuuria  ei  ole  ennestään 
olemassa. Toimivan KM-kulttuurin osatekijöinä tulee olla ainakin seuraavat asiat: Työn-
tekijöillä tulee olla positiivinen suuntautuminen tietämystä kohtaan, työntekijöillä ei saa 
olla esteitä jakaa tietämystään ja KM-projektin tulee istua organisaation olemassa olevaan 
kulttuuriin.  Positiivisella  suuntautumisella  tarkoitetaan,  että  työntekijät  ovat  älykkäitä, 
uteliaita, halukkaita ja vapaita hankkimaan, levittämään ja käyttämään tietoa esimiestensä 
tukemana. Palkkaamalla tietomyönteisiä ihmisiä organisaatioon vahvistetaan koko orga-
nisaation tietomyönteistä ilmapiiriä. Yleinen käsitys on, että tieto on valtaa. Osa työnte-
kijöistä kokee, että heidän tietämyksensä on yhtä kuin heidän arvonsa työntekijöinä. Työ-
paikan menettämisen pelosta he voivat kieltäytyä jakamasta tietämystään muille. Organi-
saation tehtävänä on kannustaa työntekijöitä jakamaan tietämystään vapaasti toisille. Mi-
käli kulttuurinen maaperä ei ole hedelmällinen KM:n suhteen, mikään tekniikan tai tietä-
myksen määrä ei mahdollista KM-projektin menestyksellistä läpivientiä. 



(31)Chang ja Lin (2015, 171-184) tutkivat, miten erilaiset kulttuurit vaikuttavat KM-proses-
 seihin. Kulttuurit oli jaoteltu tulosorientoituihin (results-oriented), tiukasti kontrolloitui-
 hin  (tightly-controlled),  työorientoituihin  (job-oriented),  suljettuihin  systeemeihin 
 (closed  system)  sekä  ammatillisesti  suuntautuneihin  kulttuureihin  (professional-orien-
 ted). Tutkimus osoitti, että resurssiorientoidut, väljästi kontrolloidut sekä työorientoitu-
 neet kulttuurit tehostavat KM:n prosesseja sekä kasvattavat työntekijöiden työtyytyväi-
 syyttä ja halukkuutta pysyä organisaatiossa. 


Organisaation KM ja tiedon muuntaminen vaativat toimiakseen oikeanlaiset olosuhteet. 


Nonaka  ja  Takeuchi  (1995,  75-83)  esittelevät  tutkimuksessaan  viisi  olosuhdetta,  jotka 
 edistävät  tietämyksen  jakamista  organisaation  sisällä:  tarkoitus  (intention),  itsenäisyys 
 (autonomy),  tietoinen  epävakaisuus  ja  kaaoksen  luominen  (fluctuation  and  creative 
 chaos),  informaation  runsaus  (redundancy)  sekä  tarvittava  vaihtelevuus  (requisite  va-
 riety). KM:n spiraalia johdetaan organisaation tavoitteista. KM-strategia määrää sen, mitä 
 tietoa hankitaan, kuinka sitä luodaan, kerätään ja hyödynnetään. Organisaation strategian 
 tärkein elementti on muodostaa organisaatiolle käsitys siitä, mitä tietoa tulisi kehittää sekä 
 operationalisoida sen jälkeen tuotettu uusi tieto organisaation käyttöön.  Nonakan ja Ta-
 keuchin (mt.) mukaan yksilötasolla yksilöiden tulisi sallia työskennellä itsenäisesti, koska 
 uuden tiedon luonti alkaa aina yksilötasolta. Yksilön omaksuma uusi tieto jaetaan myö-
 hemmässä vaiheessa ryhmä- ja organisaatiotasolle. Epävakauden luomisella yksilöt saa-
 daan pois omalta mukavuusalueeltaan, jolloin he alkavat ajatella asioita erilaisesta, uu-
 desta perspektiivistä, mikä puolestaan luo uutta tietämystä organisaatioon. Toisin sanoen 
 kysymyksessä  on  siis  omien  premissien  kyseenalaistaminen  ja  ajattelun  kehittäminen. 


Kaaoksen  luominen  tapahtuu  automaattisesti  silloin,  kun  organisaatio  kohtaa  kriisin. 


Kaaos voidaan luoda myöskin tarkoituksellisesti. Kaaoksesta ulospääsy vaatii ajatteluta-
 pojen muuntamista ja se tuottaa usein uutta tietämystä organisaatiossa. 


Organisaation epävakaisuus voi antaa herätteen kaaokseen, joka aiheuttaa yksilöiden sub-
 jektiivista sitoutumista toisiinsa. Yksilöt joutuvat muuttamaan ajattelutapojaan ja se voi 
 johtaa siihen, että yksilöt ulkoistavat omaa hiljaista tietämystään toisilleen. Informaation 
 runsaus kiihdyttää Nonakan ja Takeuchin (mt.) mukaan tietämyksen luomisen prosessia. 


Runsaan  informaation  jakaminen  lisää  informaatiota  ja  helpottaa  muita  organisaation 
jäseniä sisäistämään asioita paremmin, mutta toisaalta se voi johtaa hallitsemattomaan 



(32)informaatiotulvaan. Siksi informaatio ja tietämys tulisi erottaa toisistaan. Vaihtelevuu-
 della Nonaka ja Takeuchi tarkoittavat sitä, että organisaation jäsenet kykenevät selviyty-
 mään monista yllättävistä tapahtumista, jos he omaksuvat vaadittua vaihtelua, joka voi 
 parantaa informaation yhdistämistä erilaisesti, joustavasti ja nopeasti sekä tarjoamalla tie-
 toon pääsy läpi organisaation. Myös Hardagonin (1998, 224-225) mukaan tiedon luontia 
 tukeva kulttuuri on tärkeää yksilöiden innovatiivisuuden tukemiseksi.  


Nonaka ja Konno (1998, 46-47) ovat luoneet käsitteen ”ba”, joka suomennettuna tarkoit-
 taa tilaa tai paikkaa. He kuvaavat neljä erilaista tilaa (ba), joissa tietoa voidaan luoda sekä 
 jakaa organisaation sisällä: alkuunpaneva ba (originating ba), keskusteleva ba (interac-
 ting ba), toteuttava ba (exercising ba) ja järjestävä ba (cyber ba). Alkuunpaneva ba (face-
 to-face) on tila, josta uuden tiedon luominen alkaa. Organisaation visio ja kulttuuri liitty-
 vät läheisesti kyseiseen ympäristöön. Tässä ympäristössä luodaan edellytyksiä uuden tie-
 don  luontiin  ja  luottamuksen  saavuttamiseen.    Keskusteleva  ba  (peer-to-peer)  on  tila, 
 jossa hiljainen tieto muuttuu täsmälliseksi tilaksi. Toteuttava ba (on-the-site) tukee sisäis-
 tämisvaihetta. Tässä  ympäristössä eksplisiittistä tietoa muunnetaan hiljaiseksi  tiedoksi.  


Järjestävä ba (group-to-group) on virtuaalinen tila yksilöiden väliselle kanssakäymiselle. 


Jokaisessa tilassa luotu tieto jaetaan ja tallennetaan organisaation tietovarastoon. 


4.7 Tietämyksenhallintajärjestelmä 


Organisaation  tietämyksenhallintajärjestelmällä  tarkoitetaan  tietojärjestelmää,  jonka 
 avulla hallitaan organisaation tietämystä.  Tietämyksenhallintajärjestelmä on IT-perustei-
 nen  järjestelmä,  joka  on  kehitetty  tukemaan  ja  tehostamaan  organisaation  prosesseja 
 (Alavi & Leidner 2001, 114.)  


Tietämyksenhallintajärjestelmän menestystekijät ovat Jennexin ja Olfmanin (2005) mu-
 kaan seuraavat: 


1) integroitu tekninen infrastruktuuri, joka sisältää tietoverkot, tietokannat, repositoriot, 
 tietokoneet sekä tarvittavat ohjelmistot,  


2) KM-strategia, joka tunnistaa käyttäjät, lähteet, prosessit, tiedon säilyttämisen sekä tie-
tämyksen linkittämisen tietämyksenhallintajärjestelmään,  



(33)3) yleinen koko organisaation laajuinen KM:n struktuuri, joka on selvästi ilmaistu ja hel-
 posti ymmärrettävissä,  


4) käyttäjien motivointi ja sitouttaminen järjestelmän käyttöön, sisältäen erilaiset kannus-
 timet ja harjoittelun,  


5) organisaatiokulttuuri, joka tukee oppimista sekä tiedon jakamisista toisille,  


6) tietämyksenhallintajärjestelmällä tulee olla johdon tuki, joka mahdollistaa resurssien 
 jakamisen, johtamisen sekä koulutuksen,  


7) tietämyksenhallintajärjestelmän toimintaa tulee seurata, jotta voidaan varmistaa oikean 
 tiedon saaminen oikeaan paikkaan,  


8) tietämyksenhallintajärjestelmällä tulee olla selkeä maali ja tarkoitus 
 9) tiedon tulee olla helposti haettavaa ja käytettävää,   


10) työn prosessit tulee suunnitella siten, että käyttäjien henkilökohtainen kokemus voi-
 daan muuntaa organisaation oppimiseksi,  


11) oppiva organisaatio sekä 
 12) tietoturva. 


Jennexin ja Olfmanin (2005) listauksesta tietämyksenhallintajärjestelmän menestysteki-
 jöistä tämän tutkimuksen ulkopuolelle jäävät oppiva organisaatio sekä tietoturva-asiat. 


Oppiva organisaatio on niin laajamittainen käsite, että sen käsittely tämän tutkimuksen 
 yhteydessä ei ole mahdollista. Tietoturva-asiat eivät kuulu osana aiemmin (kuvio 6.) esi-
 tettyyn  tiedonhallinnon  paradigmaan  ja  aihealue  rajataan  tämän  tutkimuksen  ulkopuo-
 lelle, vaikka kyseessä onkin tärkeä aihealue organisaation tiedon saatavuuden, luottamuk-
 sellisuuden ja eheyden kannalta. Molemmista tästä tutkimuksessa pois jätetyistä aihealu-
 eista olisi potentiaalia omiin opinnäytetöihin. Yllä oleva listaus tietämyksenhallintapro-
 jektin menestystekijöistä kertoo siitä, miten laajamittaisesta ja kompleksisesta asiasta on 
 kysymys.  


4.8 Yhteenveto teoreettisista lähtökohdista 


Tässä tutkimuksessa aiemmin kuvatuista prosessimalleista on tehty synteesi, jonka tulok-
sena prosessimallin vaiheet ovat tietämyksen luonti, tietämyksen jakaminen sekä tietä-
myksen käyttöönotto (kuvio 8.). Tuotettu prosessimalli on lähimpänä Alavi ja Leidnerin 
prosessimallia  (ks.  taulukko  1.).  Tutkimuksen  keskeiset  osa-alueet  ovat  KM-prosessit, 



(34)KM-teknologiat  sekä  organisaatiokulttuuri.  Osa-alueista,  prosessimallien  synteesistä 
 sekä  valituista  tietämyksenhallintajärjestelmän  elementeistä  koostuu  vuorovaikutteinen 
 kokonaisuus, jota nimitetään tietämyksenhallintajärjestelmäksi. 


KUVIO 8. Tietämyksenhallintajärjestelmän menestysmalli.


Tämän  tutkimuksen  yhteydessä  kehitetty  tietämyksenhallintajärjestelmän  malli  tarjoaa 
 viitekehyksen sille, mitä eri osa-alueita organisaatioiden tulisi huomioida tietämyksen-
 hallintajärjestelmää kehitettäessä ja mikä rooli eri osa-alueilla on organisaation menes-
 tyksellisessä KM:n toteuttamisessa. Kehitetyn tietämyksenhallintajärjestelmän menestys-
 mallin osa-alueet ovat organisaatiokulttuuri, KM-prosessit sekä KM-teknologiat. 


Alla olevassa taulukossa on kuvattu koosteena ja yllä olevaa kuviota täydentävänä teki-
 jänä tietämyksenhallintajärjestelmän pääkomponentit, alikomponentit sekä niiden pääasi-
 alliset tehtävät tietämyksenhallintajärjestelmässä. 


TAULUKKO 4. Tietämyksenhallintajärjestelmän pääkomponentit, alikomponentit ja 
 niiden tehtävät. 


Pääkomponentti  Alikomponentti  Pääkomponentin tehtävä  Alikomponentin teh-
 tävä 


organisaatiokult-
 tuuri 


tietomyönteisen kulttuurin 
 luominen 


KM-strategia  lisäarvon tuottaminen or-


ganisaatiolle 



(35)KM-prosessit  organisaation tärkeän tietä-
 myksen prosessointi organi-
 saation uusiksi tuotteiksi, 
 palveluiksi ja prosesseiksi 


tietämyksen luonti  hiljainen tieto kaapa-


taan tai tuodaan esiin 
 sekä eksplisiittinen 
 tieto järjestellään tai 
 koodataan 


tietämyksen jakaminen  tietämys saadaan siir-


rettyä sinne missä 
 sitä voidaan käyttää 
 ja missä sitä tarvitaan 


tietämyksen käyttöönotto  tietämyksen käyt-


töönotto organisaa-
 tion sovelluksessa 


KM-teknologiat  tietämyksenhallinnan pro-


sessien tukeminen  
 sisällön luonti- ja sisällön hallin-


tateknologiat 


tietämyksen luonnin 
 tukeminen 


kommunikaatio- yhteistyö- ja 
 verkkoteknologiat 


tietämyksen jakami-
 sen tukeminen 


e-oppimisen teknologiat ja teko-
 älysovellukset 


tietämyksen käyt-
 töönoton tukeminen 


Yhteenvetona tutkimuksen teoreettisista lähtökohdista voidaan todeta, että tietomyöntei-
nen organisaatiokulttuuri mahdollistaa menestyksellisen tietämyksenhallintajärjestelmän 
toiminnan. Tietämyksenhallintajärjestelmäprojektien yksi tärkeimmistä tehtävistä onkin 
tietomyönteisen organisaatiokulttuurin luominen organisaatioon. Organisaation KM-stra-
tegia määrittelee sen, että mitä tietämystä organisaatiossa tarvitaan, minne sitä jaetaan ja 
mihin organisaation tuotteisiin, prosesseihin ja palveluihin sitä käytetään. KM-strategian 
tärkein tehtävä on lisäarvon tuottaminen organisaatiolle. Organisaation kannalta uuden 
tietämyksen luonnissa tärkeintä on sellaisen tietämyksen esiintuominen, jota organisaatio 
voi hyödyntää omassa liiketoiminnassaan. Tietämyksen luontia tuetaan sisällön luonnin 
ja -hallinnan teknologisilla apuvälineillä. Tietämyksen luonnin jälkeen jaettava tietämys 



(36)tulee arvioida (tiedon oikeellisuus ja merkitys) sekä jakaa organisaatiossa sinne, missä 
 sitä voidaan käyttää ja missä sitä tarvitaan. Tietämyksen jakamista tuetaan kommunikaa-
 tio-, yhteistyö- ja verkkoteknologioilla. Tietämyksen käyttöönottovaiheen tehtävänä on 
 tuottaa lisäarvoa organisaatiolle ja sen lopputuloksena saatu tietämys jalostetaan organi-
 saation uusiksi tuotteiksi, prosesseiksi ja palveluiksi. Tietämyksen käyttöönottoa tuetaan 
 e-oppimisen teknologioilla sekä tekoälysovelluksilla. Organisaation tietämyksen määrä 
 kasvaa kaikissa prosessivaiheissa ja käyttöön otettu uusi tietämys toimii alustana uuden 
 tietämyksen luomiselle.   


Lisäksi KM-strategia vastaa kysymykseen, millä teknologisilla välineillä KM- prosesseja 
 tuetaan. Kuten aiemmin on todettu, markkinoilla ei ole yhtä tiettyä apuvälinettä tai tek-
 nologiaa, joilla voitaisiin keskitetysti tukea kaikkia KM:n toimintoja. Sen sijaan markki-
 noilla on suuri valikoima apuvälineitä tai teknologioita, joilla prosesseja voidaan tukea. 


Valintaan vaikuttavat sekä organisaation suuruus että organisaation olemassa oleva inf-
 rastruktuuri. Teknologisilla apuvälineillä tuetaan kaikkia KM:n prosesseja ja samalla kas-
 vatetaan organisaation muistia. Organisaation muisti on merkittävä osa organisaation tär-
 keää tietopääomaa, joka säilyy organisaation omaisuutena siitä huolimatta, vaikka henki-
 löstö vaihtuisikin. Organisaation menestyksen kannalta onkin tärkeää, että prosessien jo-
 kaisessa vaiheessa saatu tieto tallennetaan organisaation omaan tietovarastoon. 


Tietämyksenhallintajärjestelmä, joka sisältää tietämyksenhallinnan prosessit ja teknolo-
 giat, voidaan nyt määritellä seuraavasti: 


Tietämyksenhallintajärjestelmän tärkeimpänä tehtävänä ja päämääränä on mah-
dollisimman tehokkaasti prosessoida tietämystä organisaation valmiiksi tuotteiksi, 
palveluiksi, prosesseiksi sekä tuottaa sitä kautta organisaatiolle taloudellista menes-
tystä ja kilpailuetua kilpailluilla markkinoilla. 
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