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Tyoprosessien ja sosiaalisen vuorovaikutuksen
merkitys tiedon jakamisen mahdollisuusrakenteissa

Abstrakti Tassa artikkelissa kiinnostuksen kohteena ovat tietointensiiviset yritykset,

joissa tiedon hankkimisen, luomisen ja jakamisen kysymykset ovat koros-
tuneesti esilld jokapaivaisessa organisaatioeldmassa. Artikkelissa kysytaan, mika
on tyOprosessin ja sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitys tiedon jakamisen mah-
dollisuusrakenteissa. Tutkimuksen aineisto on keratty kahdessa tietointensiivises-
sa yrityksessa haastattelemalla johtoa ja henkil6st6a (yhteensa 27 haastattelua).
Yrityksissa tyOprosessit ja tyon organisointi poikkesivat toisistaan. Tarkastelumme
kohteena on paitsi kasvokkainen myds teknologiavilitteinen tiedon jakaminen.
Hyddynnamme tarkastelussamme mahdollistavien rakenteiden kasitetta tiedon
jakamisessa. Ensimmaisessa yrityksessa korostui seka vuorovaikutusyhteiso etta
mentorointisuhteet tiedon jakamisen resursseina. Toisessa yrityksessa tietojarjes-
telman hyodyntaminen jasensi tydprosessia ja tiedon jakamista. Yritysten erilaiset
tiedon jakamisen mahdollisuusrakenteet seka tukivat ettd haastoivat hiljaisen tie-
don jakamista. Kummassakin yrityksessa oli monia erilaisia tiedon jakamisen laje-
ja. Erilaisilla teoreettisilla Iahestymistavoilla on toisistaan poikkeavia vahvuuksia ja
heikkouksia erilaisten tiedon jakamisen lajien tavoittamisessa. Oma ratkaisumme
oli vuorovaikutuskontekstin ja formaalin tyoprosessin keskinaisten yhteyksien huo-
mioiminen analyysissa.

Johdanto arvoisen tarkeaa, ettd niissa toimivan henkilGs-

ton tieto ja osaaminen pysyvat ajan tasalla ja

Tassa artikkelissa kiinnostuksen kohteena ovat
tietointensiiviset yritykset, joissa tiedon hank-
kimisen, luomisen ja jakamisen kysymykset
ovat korostuneesti esilld jokapdivaisessa orga-
nisaatioelamassa. Tietointensiivisilla yrityksilla
tarkoitetaan sellaisia yrityksia, jotka tuottavat
tietoon perustuvia tuotteita ja palveluita mark-
kinoille (Alvesson 2004; Nordenflycht 2010).
Tietointensiivisten yritysten erityispiirteena
on, ettd tieto on se pddoma, jolla ne kilpailevat
markkinoilla. Taman vuoksi yrityksille on ensi-
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kehittyvat yritysten markkinoilla kohtaamien
tarpeiden mukaan. Tiedon jakamista koskeva
tutkimus on pédosin kohdistunut suuriin yri-
tyksiin (Massaro ym. 2016). Pienissa yrityk-
siss3, joita tima tutkimus kasittelee, on omat
erityiset haasteensa. Pienissa yrityksissa jokai-
sen tyontekijdn osaaminen ja osaamisen kehit-
tyminen yrityksen tarpeiden mukaan korostuu,
mika vaatii erityistd huomiota osaamisen ke-
hittymisehtoihin, joihin tiedon jakaminen liit-
tyy keskeisesti.
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Tiedon korostunut merkitys tydelamassa
on vaatinut lisddntynyttd huomiota tietokay-
tantoihin (Hakkarainen & Paavola 2008), jois-
sa tiedon jakamisella on keskeinen merkitys.
Tiedon jakamisen tutkimus on jakautunut
erilaisiin koulukuntiin ja ldhestymistapoihin.
Tutkimusta tehdéan eri tieteenaloista ja niissa
sovellettavista teoreettisista ja metodologisis-
ta otteista kasin. Esimerkiksi tiedon jakami-
sen sosiaalisia aspekteja painottavan suun-
tauksen juuret ovat aikuiskasvatuksen piiris-
sa kehiteltyjen kiytantdyhteisojen (communi-
ties of practice) viitekehykseen nojautuvissa
tarkasteluissa (Brown & Duguid 2001; Lave &
Wenger 1991; Wenger 1998; 2000). Selkeasti
omiksi suuntauksikseen on myos erotetta-
vissa esimerkiksi teknologiavilitteinen tie-
don jakaminen (von Krogh 2011), organisaa-
tiotasoisen oppimisen piirissa tehdyt tutki-
mukset (Easterby-Smith & Lyles 2011) seka
suurta huomiota osakseen saanut Nonakan
ja Takeuchin tiedon luomisen malli (1995).
Yksi erotteleva tekija suuntauksien valilla
on se, ettd ne keskittyvat eri tiedon lajeihin.
Joissakin tarkasteluissa painottuu kielellises-
ti ilmaistavissa oleva tieto, toisissa myds hil-
jaisella tiedolla on merkittava sija (Tsoukas
2011). Lisadksi tarkastelutasot vaihtelevat yk-
silostd ryhmiin ja organisaatioihin (von Krogh
2011; Yakhlef 2010).

Tiedon jakamista koskevaa keskustelua
kaydaan erityisesti tietojohtamista kasittele-
van tutkimuksen ja kehittdmistoiminnan pii-
rissa (Goswami & Agrawal 2018). Merkittava
osa koko tietojohtamistutkimusta liittyykin
juuri tiedon jakamiseen, kuten Intezarin ja
kumppanien (2017) laaja kirjallisuuskatsaus
osoittaa. Tiedon jakaminen on luokiteltavis-
sa yhdeksi tietojohtamisen ydinprosesseis-
ta (Alavi & Leidner 2001; Ragab & Arisha
2013). Tietojohtaminen on akateemisen kiin-
nostuksen kohteena suhteellisen nuori, mut-
ta jatkuvasti lisddntynyttd huomiota saanut
ala. Virstanpylvaana alan nakyvyydelle voi-
daan pitaa Nonakan ja Takeuchin (1995) kir-
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jaa Knowledge Creating Company (myds Dalkir
2011, 19; Easterby-Smith & Lyles 2011, 13-
14). Sittemmin tietojohtaminen on nayttayty-
nyt monitieteisend ja monimetodisena kdytan-
non toiminnan ja tutkimuksen alueena.

Suositussa Nonakan ja Takeuchin (1995)
kehittdmassa tietojohtamisen mallissa tiedon
jakaminen on olennainen osa tiedon luomisen
prosessia. Siina tiedon jakamista on lahestyt-
ty yksilollisena ja kollektiivisena eksplisiitti-
sen ja hiljaisen tiedon jakamisen ja uuden tie-
don luomisen prosessina. Organisatorinen
tiedon jakaminen on loppumaton prosessi,
jossa hiljainen tieto kumuloituu sosialisaa-
tion kautta, hiljaista tietoa muutetaan ekspli-
siittiseksi ulkoistamalla sitd, eksplisiittinen
tieto kumuloituu ja sita levitetddn seka tietoa
sisdistetdan muuttamalla eksplisiittista tie-
toa hiljaiseksi tiedoksi. Prosessissa on muka-
na niin kasvokkaista kuin virtuaalista tiedon
jakamista. (Nonaka, Toyama & Konno 2000.)
Tutkimuksemme keskittyy nimenomaises-
ti tiedon jakamiseen. Artikkeli kiinnittyy yh-
teiskuntatieteelliseen tydn tutkimukseen ja
luo ymmarrysta tiedon jakamisen roolista tyo-
prosesseissa.

Tiedon jakamiseen merkittavasti vaikut-
tavia tekijoita ovat tiedon luonne, motivaatio
ja mahdollisuudet jakaa tietoa seka kulttuuri
ja tydymparisto (Paulin & Suneson 2012, 82).
Tassa tutkimuksessa haetaan vastausta kysy-
mykseen, mika on tyoprosessien ja sosiaalisen
vuorovaikutuksen merkitys tiedon jakamisen
mahdollisuusrakenteissa. Tapaustutkimus-
metodilla hankitut tiedot kahdesta yritykses-
td tarjoavat mahdollisuuden kontekstuaalis-
ten tekijoiden merkityksen esiin nostamiseen
ja vertailuun. Mahdollisuusrakenne ymmarre-
tdadn tassa Georg von Kroghia (2011) mukail-
len kokonaisuutena, joka muodostuu tiedon
jakamista edistavista ja ehkaisevista tekijois-
ta yrityksen kdytannoissa seka yrityksen tar-
joamissa tiedon jakamisen resursseissa.

Tyoelaman tutkimus — Arbetslivsforskning 17 (3) — 2019



Tuula Heiskanen, Katri Otonkorpi-Lehtoranta & Minna Leinonen

Tiedon jakamista edistdvat ja estavat
tekijat tyoprosesseissa

Tiedon jakamista kasittelevissa teksteissa viita-
taan usein oppimiseen joko aihepiirin tarkey-
den perusteluissa tai tutkimista vaativana asia-
na. Myos téssé artikkelissa tiedon jakamisen
ja oppimisen nahdaan kytkeytyvan toisiinsa.
Fenwickin (2008, 19) maaritelmad mukaillen
ymmarramme tyopaikalla tapahtuvan oppimi-
sen prosessina, jossa ihmisen mahdollisuudet
joustavaan ja luovaan toimintaan laajenevat
tyon konteksteissa.

Witherspoonin ja kumppaneiden (2013)
tekema laajahko meta-analyysi toi esille tie-
don jakamista edistdvina tekijoind organisaa-
tion tuen, kommunikaation, sosiaalisen tuen,
osallistumismahdollisuudet, sitoutumisen,
jaetut padmaarat, tietoresurssit ja teknologian.
Tiedon jakamista on havaittu estavan sellais-
ten tekijoiden kuin fyysinen etdisyys, tiedon
hyédyntamiseen liittyva osaamattomuus ja
pelko, tietoon liittyvat valtakamppailut seka
kunnioituksen ja huomion puute (Lilleoere
& Holme Hansen 2011). Suomalaisissa orga-
nisaatioissa kerattyihin aineistoihin perustu-
vissa tutkimuksissa on nostettu myds ajan-
kayttoon ja Kiireeseen (Virta 2011) seka joh-
don rooliin ja toimintaan liittyvia tekijoita
(Pirkkalainen 2014). Lisaksi toisilleen tunte-
mattomien henkildiden yhdessa tydskente-
ly on nahty tiedon siirtamisen yhtena estee-
na (Kukko 2013). Tutkimustuloksia tulkites-
sa on kuitenkin huomioitava, ettd eri tekijat
painottuvat silloin, kun kyse on tiedon antami-
sesta ja tiedon etsimisestd, kuten Cleveland ja
Ellis (2015) muistuttavat 103:n julkaistun tut-
kimuksen sisédllonanalyysin johtopaatoksena.
Yritysten kasvuvaiheeseen liittyy myds omia
erityispiirteitdan tiedon jakamisessa (Kukko
& Helander 2012).

Vahemmalle huomiolle on jaanyt tiimien
ominaisuuksien ja prosessien tarkastelu, val-
tanakokohdat ja erilaisten tiedon jakamisen
tapojen vertailu (Wang & Noe 2010), kdytan-
toyhteisdjen ulkopuolella syntynyt tieto seka
yksil6lliset tekijat tiedon hyddyntamisessa ja
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oppimisessa (Yakhlef 2010). Yksilollisiin te-
kijoihin liittyen myos tiedon vastaanottajan
tiedontarpeiden, tydtehtdvien ja tyon tekemi-
sen tapojen huomioimisessa on edelleen tut-
kimuksellisia aukkoja (Virta 2011, 7). Samoin
valittdman tydyhteison yli tapahtuvan tiedon
jakamisen erityispiirteet (Hansen 1999) kai-
paavat uudenlaisia tutkimusotteita ja koh-
dennuksia, kun teknologian kehittymisen
myo6ta on syntynyt ja syntyy uusia toiminta-
tapoja yhteydenpitoon ja kommunikaatioon
(Pirkkalainen 2014).

Tietojohtamisen teorioissa tieto ymmarre-
taan toisistaan poikkeavilla tavoilla. Yksi tapa,
jota muun muassa Nonakan ja Takeuchin
(1995) malli ja muut siitd vaikutteita saaneet
mallit edustavat, on ndhda tieto objektina,
joka tédten voi olla organisaation omaa. Sen
kaltaiseen ndkemykseen ndhden kriittisessa
suhteessa ovat teoriat, jotka kasittelevat tie-
toa erottamattomasti sosiaaliseen toimintaan
kiinnittyneena (Hislop 2013, 7-8, 31-32;
myo6s Crane 2013). Tassa tutkimuksessa si-
toudutaan ndakoékulmaan, jossa tieto ndhdaan
samanaikaisesti henkilokohtaisena, kaytan-
toihin sijoittuvana ja sosiaalisesti rakennettu-
na (Crane 2013; Guzman 2009; Hislop 2013,
41-43). Tiedon jakamisen ymmarramme tas-
sa tutkimuksessa samantyyppisesti kuin van
den Hooffja de Ridder (2004, 118), jotka luon-
nehtivat tiedon jakamista yksildiden yhteisek-
si seka implisiittisen etta eksplisiittisen tiedon
jakamisen ja uuden tiedon luomisen proses-
siksi. Se sisdltda seka tiedon antamisen etta
tiedon kerdamisen ulottuvuudet. Omaa ja tois-
ten tietoa kaytetdan yhteistydssa ongelman-
ratkaisussa, uusien ideoiden kehittimisessa
tai menettelytapojen soveltamisessa (Wang
& Noe 2010). Kayttamamme kaksisuuntaisen
maaritelman (tiedon antaminen, tiedon etsi-
minen) pohjalta teemme oletuksen, ettd tie-
don jakamista motivoi tarve tayttaa yksilollis-
td ja organisaatiossa tunnistettua tietovajetta.

Sosiaalista vuorovaikutusta tiedon jaka-
misessa painottavat tutkijat suuntaavat huo-
mionsa tyypillisesti kdytantoyhteisoihin, joi-
den puitteissa tiedon jakaminen tapahtuu.
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Kéytantoyhteisoilld viitataan Laven ja Wengerin
(1991) alun perin tydssa oppimista kisittele-
vadn kasitteeseen, mutta tietojohtamista kos-
kevissa tutkimuksissa kasitteen sisdltd on
olennaisesti alkuperaistd maarittelya solju-
vampi. Kasitteen véljentdminen on alkanut
jo Wengerin omista kirjoituksista. Kun Laven
ja Wengerin (emt.) tutkimus kasitteli sosiaa-
listumista stabiileihin yhteis6ihin, Wenger ja
Snyder (2000) tarkastelevat tiedon jakamista
sekd organisaatioiden sisalla ettd organisaa-
tioiden yli. He ndkevat kdytantdyhteisot infor-
maalisina ryhmind, joiden jasenilld on jaettu
asiantuntijuus ja intohimo yhteiseen tehta-
vadn tai tavoitteeseen. Tietojohtamisen tut-
kimuksissa kdytdntoyhteis6illa tarkoitetaan
yhta hyvin erilaisia virtuaalisia yhteis6ja kuin
profession, tyohon liittyvan funktion tai vaik-
kapa kehittimispddmaaran yhteen liittdmaa
ihmisjoukkoa (Dalkir 2011; Aljuwaiber 2016).
Nain ollen kasitteen kayttotapa on selvasti la-
veampaa kuin kasitteen luojien oma kaytto-
tapa.

Tassa tutkimuksessa kaytantoyhteison sa-
moin kuin sen lahisukuisiin kasitteisiin (esim.
ba, joka viittaa tiedon muodostukseen liitty-
vadn jaettuun tilaan ja aikaan, ks. tarkemmin
Nonaka ym. 2000) liitetdan se vuorovaikutus-
konteksti, jossa tiedon jakaminen tapahtuu.
Kisittelemme empirian avulla tiedon jakamis-
ta paitsi valittomassa tydyhteisdssd myos tyo-
yhteison ulkopuolisten kanssa. Tiedostamme,
ettd tyoprosessissa vuorovaikutussuhteiden
intensiteetti vaihtelee, ja hyvin monen tyyp-
pisilla suhteilla voi olla merkitysta tiedon luo-
misen prosessissa (esim. Hansen 1999). Kuten
John Seely Brown ja Paul Duguid (2000) ovat
osuvasti todenneet, pelkka kaytantoyhteisoi-
hin keskittyminen ei ratkaise tiedon jakami-
sen ongelmia, vaan on kiinnitettdva huomiota
myos organisaation formaaleihin prosesseihin.
Sama viesti on luettavissa Billett'n (2002) ty6-
paikalla tapahtuvaa oppimista kasittelevasta
analyysista. Niinpa tassa tutkimuksessa huo-
mioidaan valittoman vuorovaikutuskonteks-
tin lisaksi tyoprosessit ja niiden jarjestdmisen
tavat.
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Artikkelimme ldhtokohtana on ajatus, etta
erilaisissa tydprosesseissa tiedon jakamisen
mahdollisuudet ja tarpeet poikkeavat toisis-
taan. Yritystoiminnan kannalta on rationaa-
lista luoda tiedon jakamiselle sopivat olosuh-
teet silloin, kun se on valttdmatonta yrityksen
tai organisaation toiminnalle tai edistda sen
menestymista. Se edellyttda tiedon jakamista
edistavien ja estavien tekijoiden tunnistamis-
ta. Meta-analyysit ovat tuoneet esille tiedon
jakamisen mahdollisuuksia luovina tekijoina
monenlaisia ja monen tasoisia tekijoita lah-
tien yksildistd sosiaalisiin suhteisiin, ilmapii-
riin, teknologiaan, organisaatiokulttuuriin ja
organisaatiorakenteisiin (esim. Navimipoura
& Charbandb 2016; Asrar-ul-Haq & Anwar
2016). Von Krogh (2011) kokoaa naita teki-
joita yhteen puhumalla tiedon jakamista mah-
dollistavista rakenteista. Hinen ajattelussaan
ne voivat olla fyysisia puitteita, joissa tiedon
jakamista edistava vuorovaikutus tapahtuu,
toiminnallisia rutiineita, keskustelualustoja,
sdannollisia ryhmatapaamisia asioiden ruoti-
miseen ja informointiin tai myos pidemman
ajan kuluessa muotoutuneita sanattomia vih-
jeitd odotetuista ja sallituista tiedon jakami-
sen tavoista. Kyse on seka fyysisen tason te-
kijoista ettd siitd, miten ihmiset tulkitsevat
organisaation kulttuurisia ja rakenteellisia
tekijoita ja miten ne vaikuttavat heidan kayt-
tdytymiseensad. Von Kroghin (emt.) tarkaste-
lun vahvuus on tiedon jakamista edistavien ja
estavien tekijoiden yhtaaikainen huomiointi.

Tiedon jakamista jasentdviin rakenteisiin
kuuluvat myos tietoteknologian hy6dyntami-
sen tavat tyoprosesseissa. Tutkimuksissa on
noussut esiin tarve selkeyttdd tiedon jakami-
sen kisitettd, kun toimitaan tietotekniikka-
valitteisissa prosesseissa. Tiedon jakamiska-
sitteen on nahty viittaavan "ihmiseltd ihmi-
selle” -prosesseihin, vaikka ne tapahtuisivat
tietotekniikkavalitteisesti, kun taas laajempi
tiedon siirron késite sisdltdd muutakin kuin
ihmiseltd ihmiselle prosesseja (Tangaraja ym.
2016). Niall Hayes (2011) on kasitellyt tiedon
ulkoistamisen ja sisdistdmisen prosesseja kol-
men kasitteen kautta. Ne valottavat tiedon ja-
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kamistapahtumaa erityisesti tietotekniikka-
valitteisissa prosesseissa. Hin puhuu selonte-
kemisesta (sense making), toiminnan ymmar-
rettdvaksi tekemisestd (sense giving) seka
toisten selontekojen hyddyntamisesta (sense
reading) omassa toiminnassa. Kaikki vai-
heet ovat kiytanto- ja kontekstisidonnaisia.
Tutkimuksissa on Hayesin mukaan keskitytty
enemman integratiivisiin teknologioihin, ku-
ten asiakirjanhallintaan ja tietopankkeihin,
kuin vuorovaikutteisiin teknologioihin, ku-
ten sdahkoépostiin ja keskustelufoorumeihin.
Tiedon jakaminen ndhddan helpommaksi,
kun toimitaan samalla kdytdnnon alueella,
kun taas eri tietoalueiden valinen tydskentely
voi edellyttdd painottumista vuorovaikuttei-
sen teknologian kayttoon. (Hayes 2011, 85-
88, 90-91.) Viime vuosina vuorovaikutteisen
teknologian avulla tapahtuva tiedon jakami-
nen on herattanyt lisddntynytta kiinnostusta
tutkimuksissa (Pirkkalainen 2014; Razmerita
ym. 2016).

Tassa artikkelissa tarkastellaan kahta tie-
tointensiivista yritystd, joissa tyOprosessit
ja tyon organisointi poikkesivat toisistaan.
Tarkastelun kohteena on paitsi kasvokkainen
my0s teknologiavilitteinen tiedon jakaminen.
Kysymme, mika on tydprosessin ja sosiaalisen
vuorovaikutuksen merkitys tiedon jakamisen
mahdollisuusrakenteissa. Empiirinen tarkas-
telu valottaa padkysymysta seuraavien alaky-
symysten avulla: 1) Miten tyoprosessi ja so-
siaalinen vuorovaikutus mahdollistavat ja tu-
kevat tiedon jakamista? 2) Millaisia tiedon ja-
kamisen muotoja, tarpeita ja intresseja tutki-
muksen kohteena olevista tydorganisaatiois-
ta on loydettavissa? Metodologisesti tutkimus
kiinnittyy kdytantojen nakékulmaan, jossa
huomion kohteena ovat arjen toistuvat kay-
tannot rakenteissaan (Schatzki & Cetina 2001;
Rantalaiho ym. 1997). Tarkastelun erityisena
kontribuutiona voidaan pitda kokonaisvaltais-
ta analyysiad ja sen myo6ta hahmottuvaa ym-
marrysta seka tyoprosessien ettd sosiaalisen
vuorovaikutuksen rinnakkaisesta merkityk-
sestd tiedon jakamisen mahdollisuusraken-
teissa.
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Aineisto ja metodit

Tutkimuksen aineisto on keratty kahdessa tie-
tointensiivisessa yrityksessa. Ensimmainen yri-
tys on vaativaan tekniseen laskentaan perustu-
via asiantuntijapalveluja eri teollisuudenalojen
yrityksille tarjoavan kansainvalisen yrityksen
toimipaikka. Yritykselld on toimipaikkoja kol-
messa eri maassa. Asiakkaat ovat erikokoisia
teollisuuden alan yrityksia. Yrityksen toimeksi-
annot perustuvat osin pitkaaikaisiin yhteistyo-
sopimuksiin ja osin lyhytaikaisiin, akuutteihin
ongelmiin ratkaisua etsiviin sopimuksiin. Yri-
tykselld ei ole omaa tuotekehittelyd, vaan toi-
minta perustuu tiedon ja osaamisen siirtoon
asiakkaalle. Tiedon jakaminen on yrityksessa
paitsi tyoprosesseihin ja asiakassuhteisiin,
myo6s eri kansallisiin toimintaymparist6ihin
liittyvaa. Yrityksesta ollaan tiiviissa yhteistyos-
sa esimerkiksi toisessa maassa sijaitsevaan
paakonttoriin ja toimeksiantoja jaetaan myos
maiden valilla.

Toinen yritys on perustettu 2000-luvun
alussa, ja se tuottaa ohjelmistotuotteita ja toi-
mistopalveluja. Yrityksen asiakkaita ovat toi-
set, pienet ja keskisuuret asiantuntijapalvelu-
yritykset, kuten asianajo- ja lakiasiantoimis-
tot, henkildstonvuokrausyritykset, insin6ori-
toimistot ja tilitoimistot. Yritys tarjoaa asiak-
kaan tarpeisiin mukautuvia toiminnanohjaus-
jarjestelmiin liittyvia selainpohjaisia kokonais-
ratkaisuja, joissa erilaiset laskutukseen, rapor-
tointiin, projektienhallintaan ja asiakassuhtei-
siin liittyvat tietojarjestelmat yhdistyvat pilvi-
palvelukokonaisuudeksi. Organisaatio on ver-
kostoitunut useiden muiden asiantuntijapal-
veluita tuottavien yritysten kanssa ja toteuttaa
tarjoamiaan palveluja yhdessa kumppaniyri-
tysten kanssa. Tiedon jakaminen on siten si-
sddnrakennettu yrityksen toimintaan, tyopro-
sesseihin ja asiakassuhteisiin.

Tutkijat vierailivat molemmissa yrityksissa
tutustuen toimitiloihin ja fyysiseen tydsken-
tely-ymparistoon sekd haastattelivat kum-
massakin yrityksessa johtoa ja henkilostoa.
Haastatteluja tehtiin yhteensa 27. Johdon
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haastattelut (2 sessiota) toteutettiin teema-
haastatteluina. Keskusteluteemat liittyivat
yrityksen tietojohtamiseen, tiedon jakamiseen
ja organisaatioon sitoutumiseen. Henkildston
haastattelut (25 sessiota) toteutettiin teema-
haastattelun ja strukturoidun haastattelun yh-
distelmina. Strukturoitujen kysymysten poh-
jalta tehdyt tilastolliset analyysit on raportoi-
tu toisaalla (Otonkorpi-Lehtoranta ym. 2017).
Tassa keskitytaan laadulliseen analyysiin, joka
avaa tiedon jakamisen merkityksia ja tilantei-
ta, joissa tiedon jakamista tapahtui.

Haastatelluista teknisid asiantuntijapalve-
luja tuottavan yrityksen henkildistd 12 oli mie-
hid ja 4 naisia. 1dltdan he olivat 27-48-vuotiai-
ta. Pddosin heilld oli teknillinen korkeakoulu-
tus ja he olivat tyoskennelleet yrityksessa
keskimaarin 2,5 vuotta. Ohjelmistopalveluja
tuottavan yrityksen haastatelluista puoles-
taan 8 oli miehia ja 4 naisia. Ialtaan he olivat
28-49-vuotiaita ja koulutustaustoiltaan var-
sin heterogeeninen joukko. Tydkokemusta
yrityksessa heille oli kertynyt keskimaarin
6,5 vuotta. Molemmissa yrityksissa haastatel-
tiin suurin piirtein puolet koko henkilostosta
ja haastateltavat valittiin siten, ettd he edus-
tavat monipuolisesti yrityksen eri toimintoja
ja tehtavia.

Aineistonkeruussa on noudatettu tapaus-
tutkimukselle tyypillistd analyyttisen yleista-
misen tavoitetta (Yin 2014), mika on edellyt-
tanyt tutkittavan ilmion laadullista kattavuut-
ta eli molemmissa yrityksissa tapahtuvan tie-
don jakamisen tavoittamista sen eri muodois-
saan. Kahden tapausorganisaation rinnakkai-
nen tarkastelu vahvistaa tutkimuksen aiheen
eri ulottuvuuksien tavoittamista. Lisaksi kah-
den tapauksen tarkastelu tekee mahdollisek-
si pohdinnan, millaisia erityispiirteita erilai-
set kontekstit, kuten organisaation sisdinen vs.
organisaation ja asiakkaan vélinen tiedon ja-
kaminen, mahdollisesti tuottavat tutkittavaan
ilmioon.

Analyysi on toteutettu siten, etta aineiston
tyoprosessi-, tyon organisointi- ja ty0ympa-
ristokuvauksista etsittiin kohdat, joissa kasi-
tellddn joko implisiittisesti tai eksplisiittisesti
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tiedon jakamista. Kuvauksista eriteltiin tiedon
jakamista tukevia ja estdvia tekijoitd, joista ra-
kentui kuva molempien yritysten tiedon jaka-
misen mahdollisuusrakenteista. Tdssa jasen-
tdmisessa hyddynnettiin von Kroghin (2011)
kasitteellistyksid mahdollisuusrakeesta ja
Hayesin (2011) ajatuksia tiedon jakamista ja-
sentdvista rakenteista. Taman jalkeen naita
kuvauksia luokiteltiin tiedon jakamisen muo-
tojen, tarpeiden ja intressien mukaan, mika sy-
vensi ymmarrysta kummankin yrityksen yhta-
laisyyksista ja eroista.

Kaksi yritysta — kahdet tiedon jakamisen
kaytannot

Teknisié asiantuntijapalveluja tuottava yritys

Teknisia asiantuntijapalveluja tuottavassa yri-
tyksessa vallitsevana tyon organisoinnin peri-
aatteena on prosessilahtdisyys. Se nakyy niin or-
ganisaatiorakenteessa, johtamisessa, tuloksen
arvioimisessa ja kehittdmisessd kuin organi-
saatiossa vallitsevassa kulttuurissa. Organisaa-
tiorakenne on horisontaalinen ja prosessien
kautta jasentynyt. Tiimien ja niissd tyoskente-
levien asiantuntijoiden tydskentelya luonneh-
tii itseohjautuvuus; prosessien vertikaalinen
ohjaus on vahdistd. Prosessien suorituskyky
toimii organisaation menestymisen mittarina.
Kaytannossa prosessi muodostuu siitg, ettd en-
sin myyntia tekevat ryhméapaallikot kartoittavat
asiakkaan tarpeet ja laativat tehtavasta tyosta
sopimuksen asiakkaan kanssa. Asiakkaan tar-
peet eli saatu toimeksianto madrittelee kulloi-
senkin prosessin resurssit (mm. henkilotyo-
maard, osaaminen), mika tarkoittaa kdytannos-
sd toimimista joustavissa ja tarpeen mukaan
muuttuvissa tiimeissd, joihin valitaan yleensa
vahintadn yksi seniori- ja junioriasiantuntija
toteuttamaan projektia. Tarvittaessa he hank-
kivat asiakkaalta (tai muista tietoldhteistad) li-
saa lahtokohtatietoja teknisen laskennan tuek-
si. Asiantuntijat tuottavat asiakkaalle tyosta kir-
jallisen raportin, jossa dokumentoidaan tyon
tulokset.
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Tyon suorittaminen vaatii teoreettista
pohjatietoa teknisesta laskennasta, mutta ta-
man lisaksi teollisuusalakohtaista tietoa eri-
laisista laitteista ja niiden toiminnasta. Tyd ei
useinkaan ole toteutettavissa valmiiden mal-
lien avulla, vaan edellyttda eri lahteistd han-
kitun tiedon yhteensovittamista ja luovaa on-
gelmanratkaisua. Tyo edellyttaa koulutuksen
kautta hankittua erikoisosaamista seka sen
joustavaa soveltamista ja edelleen kehittamis-
ta. Tiedon soveltamisen kautta hankittu koke-
musperdinen hiljainen tieto on merkittavas-
sa roolissa asiantuntijuuden ja osaamisen ke-
hittdmisessa. Seniorin toimiminen juniorin
mentorina tukee hiljaisen tiedon jakamista,
mutta kyse ei ole vain yksisuuntaisesta tiedon
siirtimisen ohjaussuhteesta, vaan vuorovai-
kutussuhteesta, jota leimaa yhdessa tekemi-
nen ja oivaltaminen.

Mentorointijarjestelmasta johtuen yrityk-
sessa suositaan fyysisesti yrityksen toimipai-
kalla tehtavaa tyota, jotta kasvokkainen vuoro-
vaikutus tyoparin kanssa on mahdollista.
Kunkin tyontekijan tydhuone maaraytyy kayn-
nissa olevan toimeksiannon mukaan, eli tyoti-
loihin jarjestdydytddn aina projektien mukaan
huonetta vaihdellen. Lahin ty6kaveri ja tiimi
ovat tarkeimpid tiedon jakamisen ja hankki-
misen kanavia. Tyokaveri voi kuitenkin 16ytya
myo0s yrityksen toisesta toimipisteesta koti-
tai ulkomailta:

Idea on se, ettd seniori opettaa junioria, mut-
ta ei tdmd maailma ole niin yksinkertainen.
Joskus se juniori opettaa sitd senioria, joskus
kaksi nuorta kaveria osaa, ei se ole niin sel-
kedd, mutta idea on se, ettd se olisi seniori-
juniori ja yhdessd tekeminen, mikd ndkyy
tuolla istumapaikoillakin. Eli esimerkiksi just
myytiin projekti semmoisella diililld, ettd se-
niori oli [toisen maan] toimistolta kokenut
kaveri ja juniori oli tddltd. Md ldhetin lento-
koneella kahdeksi viikoksi sen juniorin istu-
maan sen seniorin viereen. Sama tietokone-
jérjestelmd, se loggautui sielld tietokoneeseen,
se ndyttdd samalta, kun meilld tddlld. Sen jdl-
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keen se teki kaksi viikkoa sielld ja sitten tuli
tdnne, jatkoi sitd hommaa, mutta puheyh-
teys sdilyi sen seniorin kanssa. Jdrjestelmdt
ovat samat. Jos eivit olisi tehneet kaksi viik-
koa vierekkdin, ei ndin introvertit kaverit oli-
si uskaltaneet puhua keskenddn [puhelimitse],
mutta kun ne ensin kaksi viikkoa kdvi kaljal-
la yhdessd, sen jdlkeen ne oppi taas yhdessd
tekemddn. Yhdessd tekeminen, se on niin kun
semmoinen iso sana. Jotkut asiakkaat ovat
kyseenalaistaneet, ettd eiké se ole kallista
ja resurssien hukkaamista, mutta olen sitd
mieltd, ettd ei ole. En pysty argumentoimaan,
ettd miksi se ei ole, mutta se ei ole. Vihemmdn
virheitd, paremmin tekee. Sitd kautta ihmi-
set oppii, tykkdd, viihtyy, sitd kautta saa pi-
dettyd kiinni hyvistd ihmisistd ja sitd kautta
saadaan pidettyd kiinni hyvistd asiakkaista.
(toimitusjohtaja, mies)

Yrityksessa tarkedna tiedon jakamista edistava-
nd tekijana pidetdan fyysiseen lasnaoloon ja yh-
teisiin projekteihin perustuvaa avointa keskus-
telukulttuuria. Yrityksen fyysiset puitteet tar-
joavat vapaata keskustelua tukevat rakenteet:
tila on avoin ja paperiton ja tilaan on sijoitet-
tuna paljon mukavia penkkeja vapaamuotois-
ta istuskelua ja keskustelua mahdollistamaan.
Kahvitauot tarjoavat myos paljon kaytetyn foo-
rumin tydasioista keskustelemiselle.

Teknisia asiantuntijapalveluja tuottavassa
yrityksessa tiedolla on tiedon jakamisproses-
seissa kahtalainen omistajuus. Yhtaalta tieto
ja osaaminen ovat vahvasti yksiléiden hank-
kimaa padomaa ja siind olevat yksilolliset erot
tunnistetaan ja tunnustetaan:

Aina, kun palkataan kokenut kaveri, niin sen
pitdd tuoda jotain. Ei kannata kokenutta ka-
veria palkata tdmmdiseen firmaan kalliilla,
jos ei se tuo jotain osaamista. Se pitdd silloin
mdtsdtd sinne. (toimitusjohtaja, mies)

Mulle on ehkd vdhdn liian haastava tyo tdlld

hetkelld tdmd, ettd sen takia on just hyvd, ettd
on tiimi tuossa, ettd on se projektipddillikké ja
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sitten pari muutakin, mitkd tekevdt sitd hom-
maa. Ettd jos se auttaisi sitten vihdn oppi-
maan paremmin. (tyontekija, nainen)

Toisaalta tieto on vahvasti Nonakan ja kumppa-
neiden (2000, 12) kuvaamaa yrityksen vuoro-
vaikutusyhteis6on (community of interaction)
kiinnittynytta kollektiivista ongelmanratkaisua
ja uuden tiedon luomista ja l6ytamista. Vuoro-
vaikutusyhteisdssa toiminen ja kokemusten
jakaminen (niin tyon tekemisen adarella kuin
vapaa-ajallakin) toimivat hiljaisen tiedon luo-
misen ja jakamisen valineend. Yhdessdoloon
ja sitd kautta tapahtuvaan sosialisaatioon kay-
tetddn yrityksessa tietoisesti aikaa ja vaivaa.
Yksintydskentely nahddian ongelmallisena tie-
don jakamisen nakokulmasta. Mentorointi seka
viralliset tiedottamiskanavat (esimerkiksi sah-
kopostitiedotteet, tiimi- ja asiakaspalaverit)
ovat kaytettyja tapoja muuntaa hiljaista tietoa
eksplisiittiseksi tiedoksi. Tassa prosessissa tuo-
tettu eksplisiittinen tieto jalostetaan uudeksi
tiedoksi, kun se kontekstoidaan ja sita sovelle-
taan tyoprosessissa ilmenneeseen uuteen on-
gelmanratkaisua vaativaan tilanteeseen. Tama
tieto sisdistetdan hiljaiseksi tiedoksi, kun se va-
rastoituu yksilolle tekemalla oppimisen kautta
hankituksi kokemukseksi.

Tyontekijoiden osaamisen kehittdminen
formaalin koulutuksen avulla on haastavaa.
Kun tydprosessit perustuvat kykyyn kayttaa
tietoa ongelmanratkaisuun ja uuden tiedon
luomiseen, ei formaalilla koulutuksella pysty-
ta valttdmatta vastaamaan tyontekijoiden si-
sallollisiin tiedontarpeisiin:

Onhan meilldkin niitd erindisid koulutuksia
ollut, mutta sen olen huomannut tdssd, kun
on nditd suomalaisiakin koulutustoimittajia
ollut vdlilld, niin tdmd on aika spesifinen ala
tavallaan, ettd sen kouluttajan kompetens-
sin pitdisi sitten kanssa riittdd siihen. Ettd on
usein ollut siten, ettd, no, joissain tapauksissa
on ihan kdytdnndssd ollut niin, ettd me ollaan
sitten itse opetettu sitd kouluttajaa. Ei ole jdir-
ked mun mielestd pitdd kursseja vaan sen ta-
kia, ettd pdcdsee johonkin kurssille. Kylld siitd
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pitdd sitten olla jotain hyétyd tai ettd pitdisi
tietdd, ettd se on oikeasti semmoinen kurssi,
mistd saa jotain irti. (tyontekija, mies)

[...] meiddn alalla koulutusta olisi tdrkedtd
pitdd ylld. Mutta sen parantaminen sitten,
niin se on aina sellainen, ettd toiset saa pddit-
tdd siitd ajankdytostd, mikd on aina sitten ra-
haa. Ettd mitd enemmdn kdyttdd aikaa kou-
lutukseen, niin sitd enemmdn se on pois tu-
loksesta. Ettd sitd vois aina parantaa, mutta
ei koulutuksiakaan aina ole Suomessa sillein
helposti edes saatavilla. Se vaatisi aina sitten
paljon investointia. Jos ei Suomesta loydy kou-
lutusta, niin sitten joutuisi Idhtemddn ulko-
maille koulutukseen. (tyontekija, mies)

Riittavan korkeatasoisen koulutuksen saata-
vuusongelmista ja resursoimisen vajeista huo-
limatta tyontekijat toivovat mahdollisuutta
oman osaamisen kehittdmiseen my6s formaali-
en koulutusten avulla. Yleisesti haasteita toimi-
valle tiedon jakamiselle yrityksessa aiheuttaa
virallisessa tiedottamisessa ja dokumentoin-
nissa ilmeneva epdsaannollisyys, joka voi toisi-
naan johtua kiireest, toisinaan virallisten tie-
dottamiskanavien ja vastuunjakojen epaselvyy-
destd. Haasteet kytkeytyvat yrityksessa tehta-
van tyon luonteeseen. Tydprosessien suoritta-
minen ei kaikilta osin perustu valmiisiin ohjei-
siin, mutta jonkin verran ohjeita tarvitaan toi-
minnan tietynasteiseksi standardisoimiseksi.
Uuden tiedon luominen on keskeisesti yrityk-
sen tiedon jakamisintresseissa.

Ohjelmistopalveluja tuottava yritys

Ohjelmistopalveluja tuottavan yrityksen tiedon
jakamista madrittelevat siirtymaét tydprosessis-
sa ja tietojarjestelmaan rakennetut rajapinnat,
jotka mahdollistavat tiedon jakamista siirryt-
tdessa tyovaiheesta toiseen ja samalla tyon siir-
tyessa tekijalta toiselle. Tyon fyysiset puitteet
tukevat etenkin ajasta ja paikasta riippuma-
tonta vuorovaikutusta teknologiavalitteisten
foorumeiden avulla. Samalla kuitenkin tyohon
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liittyva aikapaine haastaa tiedon jakamisen ha-
lua ja mahdollisuuksia. Kysymys on myos siita,
miten eri toimijoiden tietopddoma on hyddyn-
nettdvissa tydprosessin eri vaiheiden toteutta-
miseen.

Yrityksen kdyttama ja kehittdma tietojarjes-
telma ohjaa tiedon jakamista tyoprosessissa.
Jarjestelmaan dokumentoidaan kaikki tyopro-
sessin vaiheet, kuten asiakaskaynnit ja niissa
keratty tieto. Dokumentointia varten on ole-
massa ohjeistus. Tyontekijoiden kirjausten
avulla voidaan jaljittdd myos tyontekijoiden
tyoprosessiin kdyttama tyoaika ja jokaisen
kalenteri on kaikille avoin. Yrityksessa suosi-
taan etatyota, jonka tekemistd mahdollistavat
oman jarjestelman lisdksi myds sdhkoposti,
Skype ja vastaavat virtuaaliforumit.

Tyoprosessissa tiedon jakamisen kaytan-
not myynnin ja konsulttien valilla sekd suh-
teessa asiakkaaseen vaativat tasapainotte-
lua, joka liittyy tyotehtavien valisiin rajoihin.
Tiedon jakaminen suhteessa asiakkaaseen on
erityinen, koska siind onnistuminen vaikut-
taa suuresti tyoprosessin jatkoon. Tassa koh-
taa korostuu myynnin ja konsulttien yhteisty6:

[S]le myyntivaihe on tietylld tapaa kriittinen.
Ja siind kohtaa se tiedon siirtdminen, ettd
mitd myyjd on keskustellut asiakkaan kans-
sa, ja sitten kun konsultti ottaa sen pallon,
niin sen tiedon siirtdminen, ettd ymmdrtdd,
mitd ollaan hakemassa, niin se on kriittinen
kohta onnistumisen kannalta. Jos siind koh-
taa ei esimerkiksi olisi mitddn tietoa, vaan se
konsultti Idhtisi sinne tyhjdltd pdyddltd kysy-
mdcdn kaiken uudelleen, niin siitd tulee vilit-
témdsti asiakkaalle pieni drtymys, ettd hdn
on kertonut ndmd kaikki jutut jo sille teiddn
myyjdlle, ettd etké sdd nyt tiedd. [...] [S]iitd
kartoitusvaiheesta, mitd myyjd tekee asiak-
kaan kanssa, niin on tdrkedtd, ettd on tie-
toa kerdtty ylés silld tavalla, ettd se konsultti
saa siitd pallosta otteen ja pystyy Idhtee vie-
mddn sitd hommaa eteenpdin. (toimitusjoh-
taja, mies)
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Yrityksen johto siis luottaa dokumentoinnin
kattavuuteen ainakin niin sanotuissa perusta-
pauksissa. Tietojarjestelmddn on maaritelty
asiakkuuden syntyessa tietyt toimenpiteet eri
henkiléille, joiden tulee my6s merkita tehtavat
hoidetuiksi ja kirjata projektin vaiheisiin liit-
tyvaa tietoa esimerkiksi siitd, mitd asiakkaan
kanssa on sovittu: tdmmodiset ydinasiat siitd,
mitd on tuossa 13 vuoden aikana todettu, ettd
ndmd on ne jutut, mitkd pitdd aina vdhintddn-
kin tietdd (toimitusjohtaja, mies). Myynnin tu-
loksena ei vield valttdmatta kuitenkaan ole tar-
kalleen selvad, millaisen tuotteen asiakas lopul-
ta haluaa, vaan tima selvida usein vaiheittain
asiakkaan ja konsulttien vuorovaikutuksessa
myynnin jalkeen. Neuvottelu siitd, mitéd on tar-
koitus toimittaa, liittyy myos hinnanmaéaritte-
lyyn. Myyjien ja konsulttien valinen tydnjako
rajoittaa asiakkaalle jaettavaa tietoa siten, ettd
myyjat vastaavat hinnoittelusta, eivatka konsul-
tit anna hintatietoja.

Virtuaalisen tiedon jakamisen lisdksi tyo-
paikalla on kasvokkaista vuorovaikutusta, jon-
ka virallisia muotoja ovat sadnnoélliset viikko-
palaverit sekd nelja kertaa vuodessa pidetta-
vat yrityksen omat kehittdmispaivat. Tiedon
jakamiselle on olemassa muodollisia menette-
lyitd, esimerkiksi vastuunjakotaulukko, jonka
perusteella tyontekija voi paatella keneltd mi-
hinkin asiaan liittyvaa tietoa kannattaa selvit-
taa. Kuitenkin kiaytannon kokemus vaikuttaa
sithen, missa maarin tillaiseen muodolliseen
jarjestelyyn tukeudutaan. Kiire saa tyonteki-
jat karsimaan tiedon jakamista. Yrityksessa on
periaatteessa tietoa monipuolisesti saatavilla
kaytossa olevien jarjestelmien kautta. Yhdeksi
haasteeksi muodostuu, miten tietoa olisi tii-
vistettdva ja yhdenmukaistettava muille toi-
mijoille. Haasteita on myo0s tiedon jakamisen
ajoituksessa: itsed ja omaa tyota koskettavaa
tietoa ei aina saa ajoissa, jotta sen edellytta-
miin toimenpiteisiin ehtisi varautua.

Tiimeissa tehtdva tyo edellyttda tiimien
valista tiedon jakamista erityisesti tuoteke-
hityksen ja myynnin vailla. Nama jakamistar-
peet liittyvat ensinndkin tiedonsaantiin vii-
meisimmistd jarjestelmaan tehdyistd muu-
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toksista. Tatd jakamista haastaa se, etta paivi-
tyksid jarjestelmaan tehddan kolmen viikon
valein ja suurin osa muutoksista on pienii tai
liittyvat jonkin tietyn asiakkaan erityisiin tar-
peisiin. Muutoksista tiedottaminen edellyttaa
siis myds muutoksen merkittdvyyden arvioi-
mista konsulttien ja myynnin tyon kannalta.
Myyntitiimeilta puolestaan kaivataan tietoa
mahdollisesti toteutuvista projekteista, jotta
tulevia toitd voitaisiin paremmin suunnitella.
Asiakkuuksien toteutumista on kuitenkin vai-
kea ennustaa. Tiedontarpeet liittyvat myos
tyonjakoon. Tietynlaisiin asiakkuuksiin liitty-
vaa erikoisosaamista on keskittynyt tietyille
asiantuntijoille. Tasta tiedosta voisi olla hyo-
tya muillekin toimijoille tyoprosessissa, mut-
ta tyontekijoille ei ollut viela muodostunut yh-
teistd kasitysta sen jakamisen tarpeellisuudesta.

Uuden tiedon synnyttdmisen yhtena osa-
alueena pidetaan kokemuksellista, hiljaisen
tiedon tilaa, jota luonnehtivat yksiléiden va-
liset kasvokkaiset vuorovaikutustilanteet
(Nonaka ym. 2000). Ohjelmistopalveluja tuot-
tavassa yrityksessa hiljaisen tiedon jakamisen
mahdollisuuksiin suhtauduttiin kahtalaisesti:
yhtéalta oltiin huolissaan, jaavatko liikkuvaa
ja toimistosta irrallaan tapahtuvaa tyota te-
kevét paitsi hiljaisesta tiedosta, toisaalta aja-
teltiin, ettad virtuaaliset foorumit mahdollis-
tavat myos hiljaisen tiedon jakamisen, koska
kasvokkaisia kohtaamisia on myos Skypen
valityksella. Pohdittavaksi jaa, missa maarin
teknologiavalitteiset kohtaamiset mahdollis-
tavat toisten reaktioiden tunnistamisen, jota
Nonaka ja kumppanit (2000) pitavat tarkea-
ni osana hiljaisen tiedon jakamista. Tietoa
voidaan ulkoistaa myds kahden viikon vélein
pidettavissa viikkopalavereissa seka yrityk-
sen omissa kehittimispdivissa, jotka edusta-
vat Nonakan ja kumppanien (2000) tarkoit-
tamaa dialogin tilaa ja kokemusten vaihtoa.
Viikkopalavereita ehdotettiin kehitettavan
suuntaan, jossa tyoprosessin eri vaiheiden
edustajat kertoisivat tydalueen nakymista.
Tiedon systematisoiminen tietojarjestelmaan
on olennainen osa tyoprosessia. Kokeilun tila
muodostuu puolestaan siitd, miten erityisesti
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tietojarjestelmaa kdytetddn osana omaa tyota.
Jarjestelman kayttd antaa myos vihjeita siit3,
miten sitd olisi tarpeen kehittdd esimerkiksi
silloin, jos jarjestelman kautta saatavan tiedon
sisdistdmisessa ja tiedon hyodynnettavyydes-
sd ilmenee ongelmia.

Yrityksen tuotteen tunteminen on olennai-
nen osa eri tyotehtavia. Siksi yrityksessa hyo-
dynnetdan paljon sisaisida koulutuksia. Esi-
merkiksi perehdytysvaiheessa asiantuntijat
seuraavat tyotoveria asiakaskdynneille, ja pe-
rehtymisen kuvattiin vaativan myos itseopis-
kelua ja kokemuksen kautta oppimista. Usein
muodollisia koulutuksia enemman korostui
tyotovereilta kysyminen, ja oppiminen liit-
tyi sithen, kuka mistakin tietdd. Tyossa, jonka
olennainen osa on tuotekehitys seka tuotteen
myyminen ja sen kdyton opettaminen asiak-
kaille, kyse on myos asiakasorganisaatioiden
kulttuurin ja toimintatapojen oppimisesta. Eri
keinoin pyritdan lisdidmaan ymmarrysta siita,
miten tyo jasentyy esimerkiksi insindori- tai
mainostoimistossa.

Muodollinen koulutus liittyy teknologian
kehittdmiseen painottuvissa tehtavissa alan
trendeihin. Tuotekehityksesta vastaavalle ali-
hankkijataholle on varattu aikaa ja resursse-
ja koulutukseen. Lisdksi ulkopuolelta hankit-
tavat koulutukset liittyvat tyypillisesti myyn-
tiin tai esimiesty6hon. Vaikka kouluttautumi-
seen suhtaudutaan yrityksessa periaattees-
sa myonteisesti ja koulutusmahdollisuuksia
my0ds toivotaan, aikapaineet haastavat osal-
listumista. Myds organisaation ohjausta kou-
lutusmahdollisuuksissa kaivataan:

Mehdn saadaan kylld koulutusta kun jos me
itse vaan osataan pyytdd, ulkopuolista koulu-
tusta siis. Mutta mutta, jotenki ei tuu, ei tuu
kateltua et mitd tuolla on tarjottavana ja ei
tuu sitte vaan itse pyydettyd. Ja siitd oli just
palautetta vdhdn, ettd ois mukavampi jos yri-
tys ehdottaisi ja tarjoaisi niitd koulutusvaih-
toehtoja. (tyontekija, nainen)

Taulukkoon 1 on koottu tiedon jakamiskaytan-
tojen erityispiirteet kohdeyrityksissa.
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Taulukko 1. Tydprosessien ja sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitys tiedon jakamisen mahdollisuus-

rakenteissa
Ohjelmistopalveluja tuottava yritys | Tiedon jakamisen Teknisia asiantuntijapalveluja tuottava yritys
mahdollisuusrakenne
Tyoprosessi: Interaktiiviset TyoOprosessi:
— jokaisella ammattiryhmalld oma | (strukturoimattomat) - mentorijarjestelma: uuden oppiminen tekemalla
vaiheensa hoidettavana tyopro- | tiedon jakamisen ja kysymalla
sessissa, rajapinnat olennaisia kaytannot - projekteittain vaihtuvat tiimit ja tiimien tydsken-

tiedon jakamisen paikkoja

— interaktiivisten kdytantoéjen
rajallisuus

— puhelin, Skype, sdhkoposti ja wiki

Sosiaalinen vuorovaikutus:

— organisaation sisdinen tiedon
jakaminen keskeisesti teknologia-

telya tukevat fyysiset tilajarjestelyt

- projekteja koskevan tiedon omistajuus niissa tyos-
kentelevilld asiantuntijoilla

- tiedon jakamisen tilat ennalta suunnittelematto-
mia: kdytavat, taukopaikat, tydhuoneet, tydalueet

Sosiaalinen vuorovaikutus:

- sosiaalisten verkostojen, kasvokkaisen vuoropu-

— dokumentoidun tiedon jakamisen
korostuminen

— teknologiavilitteisyys (tietojarjes-
telmat, intranet), joka noudattaa
Hayesin (2011) nimedmia tiedon
kasitteellistamisen vaiheita
(sense making, sense giving,
sense reading)

— tiedon jakaminen formaalia

Sosiaalinen vuorovaikutus:

— viikkopalaverit, kehittamispdivat

vilitteista helun ja henkilokohtaisten kontaktien merkitys
suuri
— keskeistad sosialisaatio: asiantuntijuus, kokemus
Tyoprosessi: Integratiiviset (strukturoi- | Tydprosessi:

dut) tiedon jakamisen
kdytannot

- dokumentoidun tiedon jakamisen prosessit
jasentymattomia

- dokumentoinnin painopiste kokemusten ja
ongelmanratkaisun kirjaamisessa tulevia
toimeksiantoja hyodyttamaan

Sosiaalinen vuorovaikutus:

- formaalin vuorovaikutuksen rajallisuus

TyoOprosessi:

— jaetun tiedon jaljitettavyys

— monipuoliset tiedon jakamisen
kanavat (puhelin, Skype, sahko-
posti, sdhkoiset kalenterit, sisdi-
set tiedotteet, tietojarjestelmat)

— tiedon jakaminen ei sidottu
vastaanottajan aikatauluihin

Sosiaalinen vuorovaikutus:

— avoin keskustelukulttuuri

— saanndlliset palaverit

Tarkeimmat tiedon jaka-
mista tukevat tekijat

Tyoprosessi:

- fyysinen laheisyys

- tiimityoskentely, mentorijarjestelma

— Skype, sdhkoposti ja sisaiset tiedotteet

Sosiaalinen vuorovaikutus:

— avoin keskustelukulttuuri

- fyysinen laheisyys

- sosialisaatio ja kollektiiviseen identiteettiin
perustuva luottamus

Tybprosessi:

— puutteet tietojarjestelmissa ja
niiden kayttamisessa (liittyen do-
kumentoidun tiedon kaytettavyy-
teen ja mahdollisuuksiin muokata
sitd)

- kiire

— fyysisesti erilldan tyoskentely
(liikkuva tyo ja etatyo)

Sosiaalinen vuorovaikutus:

— puutteet kommunikaatiossa
(tietoa ei jaeta kaikille, tieto jaa
johdolle, ei tiedetd kuka tietda)

Tarkeimmit tiedon
jakamista vaikeuttavat
tekijat

TyOprosessi:

- dokumentoinnin epdsaanndollisyys

- virallisten tiedottamiskanavien epamaaraisyys

- epdselva vastuunjako

- kiire

Sosiaalinen vuorovaikutus:

- puutteet kommunikaatiossa (tieto ei kulkeudu
kaikille, oletetaan tieto saaduksi, ei tiedeta kuka
tietaa, haluttomuus kuunnella)

- oma, tyoprosessit vaiheittain
jasentava, tietojarjestelma

- ennalta suunnitellut tilanteet
(tapaamiset, neuvottelut, tyo- ja
tapaamistilanteet)

Tarkeimmat tiedon
jakamisen resurssit

- yhteisd, suora vuorovaikutus

yhteiséllisesti jaetut tiedon intressit

- tiedon ja asiantuntijuuden jakamiskulttuuri
- matala organisaatiohierarkia
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Keskustelu

Tyoprosessien ja sosiaalisen vuorovaikutuksen
merkitys tiedon jakamisen kadytdnndissa oli
merkittidva erotteleva tekija tutkituissa yrityk-
sissd. Kummassakin tapauksessa tiedon jaka-
misen mahdollisuusrakenteet kietoutuivat yh-
teen tyon organisoinnin kanssa. Teknisia asian-
tuntijapalveluja tuottavan yrityksen tyoproses-
seissa korostui interaktiivinen (strukturoima-
ton) tiedon jakaminen erilaisilla keskustelu-
foorumeilla, ja sielld tiedon jakaminen sopi
von Kroghin (2011) ndkemyksiin tiedosta yh-
teisollisend resurssina. Ohjelmistopalveluja
tuottavan yrityksen tydprosessissa puolestaan
hy6dynnettiin vahvasti integratiivista (struktu-
roitua) tiedon jakamista, jossa toteutui Hayesin
(2011, 90-91) kuvaamat tiedon kasitteellista-
misen vaiheet tietoteknologian hyddyntami-
sessa.

Kaytantoyhteisojen lahestymistavassa op-
piminen ndhdaan osallistumisena, mika to-
dentui teknisid asiantuntijapalveluja tuotta-
van yrityksen tiedon jakamisen mahdollisuus-
rakenteessa (von Krogh 2011, 416-419).
Strukturoimattomuudessaan se salli jasenil-
tadn paljon improvisointia sen suhteen, mil-
loin, miten ja missa tietoa jaettiin. Tatd ruok-
ki osaltaan mentorointijarjestelm3, jossa se-
niorin ja juniorin toivottiin yrityksen julki-
lausuttujen tavoitteiden mukaisesti jakavan
mahdollisimman paljon - erityisesti hiljais-
ta - tietoa keskendan. Von Kroghia mukaillen
(emt., 406) voidaan sanoa, ettd mentorointi-
suhteessa myos toisesta (mentorointiparis-
ta) tuli kiintea osa tydtehtdvén suorittamista,
kognitiota ja toimintaa. Tiedon jakamisesta
tuli sosiaalista toimintaa, toiminnallinen rutii-
ni, jossa kommentoitiin ja autettiin toista pyr-
kien yhdessa tuottamaan uutta tietoa, ei vain
ongelmien ratkaisemiseksi, vaan myds uuden
tiedon tuottamiseksi. Von Krogh (emt., 423)
katsookin, ettd tiedon jakaminen olisi nahta-
va osallistujien kollektiivisen toiminnan kysy-
myksena, eika yksinkertaisena informaation
valittdmisen prosessina.
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Teknisia asiantuntijapalveluja tuottavassa
yrityksessa tydpaikan tyontekijat jakoivat yh-
teisen ammatillisen kielen ja tyoskentelivat sa-
malla kdytannon alueella, joten heill4 oli jaettu
ymmarrys tyoprosesseista ja sen kiaytannois-
ta. Tietoa jaettiin ylittdmatta erityisid amma-
tillisiin taustoihin liittyvia rajoja. Tyoprossien
menestyksekas toteuttaminen ja niihin sisal-
tyva ongelmanratkaisu edellyttivat luovuut-
ta, vankkaa asiantuntijatietoa seka yhteista
(kollaboratiivista) toimijuutta. Yhteison sisal-
14 kokoonpanoiltaan vaihtuvat tiimit tukivat
entisestadn yhteison kollektiivisia toimintoja
ja tavoitteita.

Von Kroghin (2011, 419-423) mukaan
edellytys yhteison muodostumiselle tiedon
jakamisen resurssiksi on sitd tukevien sosiaa-
listen normien kehittyminen, mika puoles-
taan vaatii vahvaa kollektiivista identiteettia.
Yhteis6 on tiedon jakamisen resurssi paitsi
autenttisena ymparistona myos siksi, etta se
vetaad yksiloita puoleensa - osallistumaan so-
siaalisiin kokoontumisiin, joissa edelleen jae-
taan intressejd, tehtdvia ja tietoa. My6s koh-
deorganisaatiossamme kollektiivinen identi-
teetti ja yhdessa jaetut tyokdytannot mahdol-
listivat sekd keskindistd oppimista etta soli-
daarisuutta.

Von Kroghin (2011) lahestymistapa ei ole
yhté helposti sovitettavissa ohjelmistopalve-
luja tuottavan yrityksen tiedon jakamisen kay-
tantojen tarkasteluun. Ohjelmistopalveluja
tuottavan yrityksen tiedon jakamiseen liitty-
vasta mahdollisuusrakenteesta tietojarjestel-
ma muodostaa osan. Yksinddn se muistuttaa
kroghilaisittain (emt., 416) viela kapeaa mah-
dollisuusrakennetta. Yhden projektin mitta-
kaavassa se mahdollisti rajallisen maaran eli
kyseisessd projektissa tyota tekevien vuoro-
vaikutussuhteita. Tietojarjestelman kautta ta-
pahtuvaa tiedon jakamista motivoi tyoproses-
sin eteenpdin saattaminen ja se, etta eri vai-
heiden toteuttaminen ja kirjaaminen olivat
jaljitettavissa jarjestelmasta. Yritys tarvitsi
kuitenkin muitakin areenoita tiedon jakami-
selle, koska tietojarjestelman kayttdminen ei
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antanut riittavasti vihjeita toisten osaamises-
ta (ks. emt., 416). Tietojarjestelma mahdollisti
sen, ettd tyontekija ei joutunut etsimaan vih-
jeitd siitd, milloin tiedon jakamiselle oli hyva
hetki, mutta tuota kanavaa kayttdessdan han
ei myoskaan pystynyt sddtelemdin saamaansa
tietoa ja sen kaytettavyytta kulloisessakin ti-
lanteessa. Tiedon jakamiseen kannustava toi-
mijuus kytkeytyi tietojarjestelman kautta mo-
nitoroitavaan yhteistyéhon.
Ohjelmistopalveluja tuottavan yrityksen
tyoprosesseissa toteutuivat pikemminkin
Hayesin (2011, 90-91) kuvaamat tiedon ka-
sitteellistimisen vaiheet tietoteknologian hyo-
dyntamisessa. Tyontekijoiden tuli toiminnas-
saan tarkkailla ja jasentdd omaa toimintaansa
(sense making). Tiedon jakamisen lisdksi yri-
tyksen tietojarjestelma oli myds seurannan
ja kontrollin véline, jota kaytettiin toiminnan
suunnitteluun ja ohjaukseen. Kayttajat teki-
vat selkoa ajankaytostiadn ja asiakasta kos-
kevan projektin etenemisesta (sense giving).
Selontekojen muotoa ja sisdltoad ohjeistettiin,
jotta kirjaukset tapahtuisivat ymmarrettava-
na pidetylla tavalla. Dokumentointi myo6s teki
ndkyvaksi tyoprosessiin sisaltyvaa tehtdvien
jakoa ja siirtymista paitsi tyovaiheesta toiseen
my0s vastuusuhteita asiakkaista. Toisten se-
lontekojen hyddyntdmisen kannalta tarkea
vaihe oli asiakkaan siirtyminen myyjalta kon-
sultille, jolla olisi oltava tieto siitd, mita asiak-
kaan kanssa oli sovittu ja millaista tuotetta
oltiin toimittamassa (sense reading). Kuten
Hayes (emt.) muistuttaa, toisten selontekoja
ei hyddynneta tyhjiossd, vaan ne ovat monel-
la tavoin kontekstiherkkia. Toisten selonteko-
jen hy6dyntaminen tapahtuu myos esimerkik-
si hyddyntdjan aiempien kokemusten pohjalta,
jossa hiljaisella tiedolla on roolinsa. (emt., 91.)
Ohjelmistopalveluja tuottavan yrityksen
toiminta perustui oletukseen, ettd jarjestel-
man kayton ja dokumentaation kiytdnnot ovat
yhtenevdiset. Dokumentaation lisdksi yrityk-
sella oli ratkaistavana, miten se jakaa tyon-
tekijoidensa erityisosaamista tyoprosessissa.
Jos otetaan vakavasti Hayesin (2011, 94) ja
Hislopin (2013) ajatukset sosiaalisten verkos-
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tojen merkityksestd, tiedon jakamisen kehit-
tymisessa tiimipalaverien ja yhteisten kehit-
tamistilaisuuksien sekd muun tydyhteisoa ko-
koavan toiminnan olisi tuettava verkoston ke-
hittymista ja refleksiivistd osallistumista kay-
tantoon. Ohjelmistopalveluissa tyoprosessin
vaiheilla oli eri toteuttajat ja eri vaiheisiin kiin-
nitetyt tyontekijat vastasivat kukin oman vai-
heensa tietotuotannosta ja dokumentoinnis-
ta. Tiedon dokumentointi tietojarjestelmaan
oli ndkyva muoto Yakhlefin (2010, 44) luon-
nehtimasta yhteistoiminnassa muovautuvas-
ta tiedosta, eli yhteisistad standardeista ja legi-
tiimista tavasta jakaa tietoa. Eri vaiheiden to-
teuttaminen edellytti paitsi tietoa tydproses-
sin kulusta yleensa, myos prosessin edellisesta
vaiheesta. Yksilot olivat riippuvaisia toistensa
tiedosta ja dokumentoinnin yleisistd periaat-
teista. Tasta huolimatta sen arviointi, mista
kaikesta tiedosta olisi koko prosessin nako-
kulmasta hyotya, oli toisinaan vaikeaa. Kiire,
liikkuva ja etdty6 tuottivat huolta siitd, mi-
ten toisten tieto olisi jaettavissa, miten vihjei-
td luettaisiin ja millaisiksi nuo vihjeet raken-
tuisivat teknologiavélitteisessa kommunikaa-
tiossa. Tiedon tarpeellisuuteen liittyvia vihjei-
td (von Krogh 2011, 417) puuttui, mika teki
oman tyon kannalta olennaisen tiedon seulo-
misen haastavaksi.

Yritysten vertailu tuo esille selkedt paino-
tuserot tiedon jakamisen kdytdnnoissa. Toi-
sessa painottuu yhteiso resurssina ja toisessa
tietoteknologia valittajana. Yakhlefin (2010,
39) ajattelua seuraten on kuitenkin sanotta-
vissa, ettd kummassakin tapauksessa oli paitsi
selkedsti maariteltdvaa tietoa, joka on siirret-
tavissd ihmisestd ja paikasta toiseen, myds hil-
jaista tietoa, joka vaatii valitonta vuorovaiku-
tusta ja sithen soveltuvat kdytannot ja puitteet.

Johtopaatokset
Tietointensiivisilla yrityksilla ongelmien ratkai-
su, uuden tiedon luominen ja oppiminen ovat

avaintekijoitd kestdavassa toimintatavassa. Nii-
den voidaan luonnehtia olevan edelldakulkijoi-
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ta tietoyhteiskuntakehityksessa. Keskeista seka
ongelmien ratkaisemisen ettd toiminnan jatku-
van uudistamisen kannalta ovat toimivat tiedon
jakamisen kaytdnnot. Tiedon jakaminen yhte-
nd osana tietojohtamista on monien tieteen-
alojen ja lahestymistapojen kohde. Sosiaali-
ja kasvatustieteen piirissa toimivalle lukijalle
parhaiten tunnettuja tiedon jakamiseen liitty-
via nakokulmia lienevat ne, joita on kasitelty
toisaalta kaytdntoyhteisdjen ldhestymistavan
(Lave & Wenger 1991; Wenger & Snyder 2000)
ja toisaalta organisaatiotasoisen oppimisen
(Easterby-Smith & Lyles 2011) virittdmana.
Empiiriset esimerkkimme tietointensiivisista
yrityksistd osoittivat, ettd kyseessa on aihealue,
joka kaipaa avaraa eri ndkékulmien yhdistamis-
td ja tieteellisessad keskustelussa muovautunei-
den tutkimusalueiden raja-aitojen (Goswami &
Agrawal 2018) ylittdmista. Kielellisesti ilmais-
tavissa olevan tiedon ja hiljaisen tiedon jakami-
nen, tiedon jakaminen yhteison sisalla ja yhtei-
son rajat ylittien, tiedon jakaminen kasvokkain
ja tietokonevilitteisesti samoin kuin tiedon
hankinta ja jakaminen ongelman ratkaisuun ja
uuden tiedon luomiseen ovat kaikki vaatimuk-
siltaan hyvin erilaisia. N&ita kaikkia tiedon jaka-
misen lajeja oli empiirisissa esimerkeissimme.
Erilaisilla teoreettisilla ldhestymistavoilla on
toisistaan poikkeavia vahvuuksia ja heikkouk-
sia ndiden moninaisten vaatimusten tavoitta-
misessa. Oma ratkaisumme oli vuorovaikutus-
kontekstin, tayttipa se yhteison tunnusmerkit
tai ei, ja formaalin tyoprosessin keskindisten
yhteyksien huomioiminen analyysissa.
Kummassakin yrityksessa tiedon jakami-
nen oli tietoinen osa johtamista, vaikka rat-
kaisut poikkesivat toisistaan olennaisesti.
Teknisid asiantuntijapalveluita tuottavassa
yrityksessd mentorointijarjestelma oli syste-
maattinen osa tiedon jakamista ja tilalliset
jarjestelyt mahdollistivat spontaanisti muo-
vautuvan vuorovaikutuksen, mika loi edel-
lytykset kaytantoyhteiséjen (Aljuwaiber
2016; Wenger & Snyder 2000) syntymiselle.
Ohjelmistopalveluja tuottavassa yrityksessa
tiedon jakamisen tukirankana oli teknologia,
mutta ilman vapaampaa vuorovaikutusta, joka
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mahdollistui sdannollisin palaverikdytannoin,
se ei olisi ollut riittava.

Tulokset antavat viitteita siitd, ettd alalla
menestymisen ehtona on formaalin koulutuk-
sen kautta hankitun eksplisiittisen tiedon seka
implisiittisen, tydprosesseihin ja -kaytantoihin
kiinnittyvan hiljaisen tiedon jakaminen siten,
ettd se mahdollistaa seka yksilollisia etta kol-
lektiivisia oivaltamisen paikkoja. Kun ty6 kiin-
nittyy asiakkaiden prosessien ja kulttuurin
tuntemiseen, on tyoprosessin eri vaiheiden
onnistumisen kannalta tidrkeda kehittda me-
nettelyitd yksildiden asiakkaisiin kytkeytyvan
erikoisasiantuntemuksen saattamiseksi tyo-
yhteison hyddynnettavaksi. Oppimisen tar-
peet voivat koskea my6s muuta kuin asian-
tuntijuuden syventamistd, kuten esimerkiksi
sitd, miten asiantuntijatieto ja tuotettu palvelu
kommunikoidaan asiakkaille. Tiedon jakami-
nen tietointensiivisissa organisaatioissa sitoo
yhteen tiedon eri ulottuvuuksia, mutta myos
yksil6-, ryhma- ja organisaatiotason oppimista.
Tyoelaméavalmiuksien ndkokulmasta tulokset
antavat evaitd pohtia tietointensiivisia organi-
saatioita tydossdoppimisymparistoina.
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