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The objective of this study is to find out how community of practice
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1. JOHDANTO

Tama tutkimus selvittdd miten toimitusjohtajien  keskindisessa
kaytantoyhteisossa jaetaan tietoa, luodaan uutta tietoa ja millaisia hyotyja

yhteiso0n osallistuminen tuo toimitusjohtajien tyohon.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Nykyisessa tietoyhteiskunnassa pysyvaa on ainoastaan jatkuva muutos,
tietoperustaisen nakemyksen mukaan tana paivana ainoa kestavan
kilpailuedun lahde on tieto. Parjatakseen kilpailluilla markkinoilla on
yrityksen kyettava hankkimaan, luomaan ja jakamaan tietoa (von Krogh et
al. 2001). Nonakan (1991) mukaan ratkaisevaa onkin se kuinka hyvin
osaamme Yyhdistella organisaatioiden valisia tietoresursseja pysyaksemme

mukana kehityksessa.

Informaation maara kasvaa rajahdysmaisesti, siksi organisaatioissa
kyetaan keskittymaan yha kapea-alaisempaan osaamiseen. Yhteistyo yli
organisaatiorajojen onkin valttamatonta. Olemme siitymassa kohti
aikakautta, jossa yhteistyolla ja innovoinnilla on yha tarkeampi merkitys
organisaatioiden menestyksessa. Yhteistyon on todettu edistavan
innovatiivisuutta (mm. Tether 2002). Sosiaaliset verkostot mahdollistavat
ongelmanratkaisun ja uuden tiedon luomisen (esim. Kogut & Zander 1992;
Nonaka & Takeuchi 1995; Ref. Nonaka & Konno 1998). Verkostoituminen
edistda innovointia ja parantaa organisaation suorituskykyd (mm. Tsai
2001).

Verkostoituminen ja yhteistyd siis edistavat tiedon jakamista, uuden tiedon
luomista, tiedon tehokasta kayttéa, oppimista ja innovointia. Kukaan ei
kykene yksin hallitsemaan informaatiotulvaa, siksi on tarkeaa tietda kuka

tietda mitakin. Know-who onkin tullut paljon tarkeammaksi kuin know-how



(esim. Harryson 1998). Toimitusjohtajien kiireinen tyotahti edellyttaa heilta
tehokasta laajojen verkostojen hyddyntamista. On tarkeaa tietdad kenen
kanssa kannattaa verkostoitua ja keiden kanssa tehda yhteistyota.
Toimitusjohtajan ty0 on usein yksinaista hallituksen, omistajien ja
henkiloston valissa taiturointia. Toimitusjohtajaa voi taysin ymmartaa vain
toinen toimitusjohtaja, siksi toimitusjohtajien keskinaisille verkostoille on

tarvetta myos vertaistuen nakokulmasta.

Fernandez-Pérez et al. (2012) totesivat toimitusjohtajien sosiaalisen
verkoston vaikuttavan organisaation suorituskykyyn tiedon ja strategisen
joustavuuden kautta. He korostavat toimitusjohtajien sosiaalisten
verkostojen merkitysta organisaatioille. Taman paivan tietoyhteiskunta
vaatii uudenlaisia toimitusjohtajia, jotka osaavat kohdata tietoon
perustuvan todellisuuden ja edistaa strategista joustavuutta organisaation

suorituskyvyn parantamiseksi.

Toimitusjohtajien harjoittama tiedon keraaminen on Andersonin (2008)
mukaan tarkea osa organisaation toimintaa. Fernandez-Perez et al.
(2012) vetivat yhteen useiden tutkimusten nakemykset ja totesivat, etta
johtajat, joilla on parempi paasy relevanttin ja monipuolisen tiedon
lahteille, ovat kykenevampia havainnoimaan ymparistdaan, huomaamaan
nousevia trendeja ja ongelmia seka saavuttamaan korkeampaa tulosta.
Taman asian tarkeydesta huolimatta toimitusjohtajien tiedon keraamista

on tutkittu suhteellisen vahan.

Tarkeda on myOds huomioida toimitusjohtajien verkostojen koko.
Toimitusjohtaja, jolla on laajat verkostot saa tietoa uusista
liketoimintamahdollisuuksista, tavoista kehittaa uusia resursseja ja
muuttaa niitd kilpailutilanteen vaatimalla tavalla. (Ibid.) Laajat verkostot
voivat nopeuttaa tiedon siirtoa, edistdd uuden tiedon I|oytamista ja
parantaa hankitun tiedon laatua (Dyer & Nobeoka 2000; Rowley et al.
2000).
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Davenportin (1994) mukaan keskivertojohtaja saa 2/3 informaatiosta ja
tiedosta epavirallisesta kasvokkain tai puhelimen valityksella tapahtuvasta
vuorovaikutuksesta ja vain 1/3 tulee dokumenteista. Myds toimitusjohtajilla
on tarkea rooli tiedon hankkimisessa organisaatioon. Hankittua tietoa tulee
kuitenkin soveltaa organisaation tarpeiden mukaiseksi, jotta sita voidaan
hyédyntdaa mahdollisimman tehokkaasti. Organisaatioiden tulee Almeidan
et al. (1998, 119-148) mukaan edistaa tata tiedon rakentamisprosessia
perustamalla sisaisia mekanismeja, prosesseja ja systeemeja, jotka
sallivat  toimitusjohtajien  hankkiman tiedon levittamisen  koko

organisaatioon ja tiedon taydellisen hyddyntamisen.

Toimitusjohtajat ovat avainasemassa hankittaessa uutta tietoa
organisaatioon, joten heidan tiedonhankintakanaviinsa on myos
kiinnitettdva huomiota. Hambrick & Masonin (1984) mukaan
toimitusjohtajat ovat jopa vastuussa tiedon hankkimisesta organisaatioon,
tiedon tulkinnasta ja strategisista toimista, joilla uusi tieto muokataan

organisaatiossa hyddynnettavaan muotoon.

Zboralskin (2009) mukaan tiedon jakamisen taustoja kaytantdyhteisdissa
on tutkittu viela suhteellisen vahan. Alvarenga Neton (2011) mukaan seka
Ba etta tietoprosesseja mahdollistavat olosuhteet ovat edelleen liian vahan
tutkittuja kasitteita, vaikka useissa yhteyksissa myodnnetaan niiden olevan
valttamaton edellytys organisaation tiedon luomiselle ja

innovointiprosessille.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Paatutkimuskysymys:

Miten kaytantoyhteisd edistaa tiedon jakamista ja uuden tiedon

luomista?
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Alakysymykset ovat:

1. Mitka edellytykset mahdollistavat tietoprosesseja

kaytantoyhteisossa?

Tarkastelen tiedon jakamiseen ja uuden tiedon luomiseen vaikuttavia
tekijoita ja olosuhteita. Selvitan tietoprosessien edellytyksia

toimitusjohtajien kaytantoyhteisossa.

2. Milla mekanismeilla kaytantoyhteiso luo uutta tietoa?

Tarkastelen tiedon jakamisen ja uuden tiedon luomisen menetelmia ja
tilanteita. Tutkin kaytantoyhteison toiminnan organisointia seka sita

miten yhteiso tukee tiedon jakamista ja uuden tiedon luomista.

3. Millaisia hyotyja kaytantoyhteisoon osallistumisesta seuraa?

Selvitan toimitusjohtajien keskinaiseen kaytantoyhteisoon
osallistumisen motiiveja ja hyotyja, joita he kokevat saaneensa
kaytantoyhteisoon osallistumisesta. Tarkastelen miten jaettua tietoa
hyodynnetaan, millaista uutta tietoa kaytantdyhteisdossa syntyy ja

millaisia vaikutuksia sillé on toimitusjohtajien tyohon.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa toimitusjohtajien keskinaisen
verkostoitumisen hyotyja ja 10ytaa mekanismeja, joilla tietoa jaetaan ja
uutta tietoa luodaan. Tavoitteena on 16ytaa suositeltavia kaytantoja tiedon

jakamiseen ja uuden tiedon luomiseen kaytantoyhteisodissa.

Vaikka kaytantoyhteisdjen kasite on tullut tunnetuksi yksilon ja
organisaation oppimisen ymparistona, rajaan organisaation oppimisteorian
tutkimukseni ulkopuolelle. Keskityn tutkimaan kaytantoyhteiséa Ba:na eli
tiedon jakamisen ja wuuden tiedon Iuomisen paikkana. Keskityn

tutkimuksessani yksilon nakokulmaan; rajaan organisaationakokulman
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tutkimuksen ulkopuolelle, tutkin toimitusjohtajien toimintaa
kaytantoyhteisossa yksiloina. Tarkastelen toimitusjohtajien
kaytantoyhteisosta saamia hyotyja lahinna yksilollisella tasolla, heidan
oman tyonsa kannalta, vaikka ne vaikuttavatkin lopulta my0s

organisaatiotasolla. Kuva 1 esittaa tutkimuskysymysten valisen yhteyden.

Kuva 1. Alatutkimuskysymykset.

1.3 Keskeiset kasitteet

Tassa alaluvussa maarittelen tutkimuksen kannalta oleelliset kasitteet

tieto, tiedon jakaminen, tiedon luominen ja kaytantoyhteiso.

Tieto

Taman tyon kannalta oleellisia tiedon maarittelyja ovat tiedon
hierarkiamalli, tiedon eri muodot seka tiedon luonne eksplisiittisena ja

hiljaisena tietona.

Useat tutkijat (mm. Davenport & Prusak 1998; Alavi & Leidner 2001)
kuvaavat datan, informaation, tiedon ja tietdmyksen suhteet portaina tai
pyramidina, eraanlaisena hierarkkisena ketjuna, jossa edetaan vaiheittain.
Kasitteilld data, informaatio ja tieto tarkoitetaan eri asioita. Data on
koodeja, numeroita tai merkkijono. Informaatio on prosessoitua dataa eli
se syntyy kun dataan yhdistyy ymmarrysta tai tulkintaa. Davenport &
Prusak (1998, 6) esittivat, ettd informaatio muuntuu tiedoksi vertailun,
seurausten, yhdistamisen ja keskustelun kautta. Heidan maaritelmansa
mukaan: "Tieto on joustava sekoitus kokemuksia, arvoja, kontekstiin

sidottua informaatiota ja nakemyksia, jotka tuottavat viitekehyksen uusien
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kokemusten ja informaation arvioinnille ja yhdistamiselle” (Ibid., 5). Alavi &
Leidnerin (2001) maaritelman mukaan tieto on oikeaksi todistettua
informaatiota ja tietoa syntyy kun informaatioon yhdistetdan vaikutus tai

merkitys. Tieto on siis hyodynnettavissa olevaa informaatiota.

Ackoff (1989) esitteli mallin viidesta tietoportaasta, jotka ovat data,
informaatio, tieto, ymmarrys ja viisaus. Edellda mainittujen datan,
informaation ja tiedon jalkeen seuraavat ymmarrys ja edelleen viisaus.
Tieto muuttuu ymmarrykseksi kokemusten kautta, tieto luo asioille
selityksia. Ymmartamisessa yksilo yhdistda uutta tietoa omaan vanhaan
tietopohjaansa eli kokemuksiinsa. Viisaus on analysoitua ymmarrysta, se
on kykya tunnistaa ja arvioida pitkalla aikavalilla kayttaytymisen
seurauksia. Viisauden perusteella pystymme myos erottamaan oikean
vaarasta ja hyvan pahasta. Portaiden alatasanteella on dataa, jota
voidaan kutsua myo6s raakatiedoksi, josta aloitetaan jatkaen informaatioon
ja edelleen tietoon, joka johtaa asioiden sisaistamiseen ja lopulta

viisauteen. (lbid.)

Tieto voidaan myds luokitella eri nakdkulmien mukaan. Alavi & Leidnerin
(2001) mukaan tieto voidaan nahda mielentilana eli tietamisen ja
ymmarryksen asteena, varastoitavana ja muokattavana kohteena,
prosessina, informaatioon paasemisen valineend ja kyvykkyytena eli
mahdollisuutena muuttaa tulevaa toimintaa. Nama erilaiset nakokulmat
johtavat myos erilaisiin tietojohtamisen nakokulmiin. Kun tieto nahdaan
prosessina eli tietamisena ja toimintana, tietojohtamisessa keskitytaan

tietovirtoihin; tiedon luomiseen, jakamiseen ja levittamiseen (lbid.).

Nonaka (1994) jakoi tiedon kasitteelliseen eli eksplisiittiseen ja hiljaiseen
tietoon perustuen Polanyin (1966, 4; Ref. Nonaka 1994) teoriaan siita, etta
"tied@amme enemman kuin osaamme kertoa”. Eksplisiittinen tieto voidaan
koodata ja ilmaista helposti lauseina, numeroina, muotoina tai malleina.
Eksplisiittista tietoa voidaan myds helposti varastoida dokumentteihin tai

tietokantoihin  ja siirtdd henkildlta toiselle. Hiljainen tieto on
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kontekstisidonnaista ja henkilOkohtaista, se on sitoutunut toimintaan,
tilanteisiin, uskomuksiin ja velvollisuuksiin, minka vuoksi sita on vaikea
jakaa ja artikuloida (Nonaka 1994). Hiljainen tieto sisaltdéd mm. kasityksia,
tunteita, kokemuksia, arvoja, toimintatapoja ja mentaalimalleja. Nonaka
(1994) esitti vertauksen, jonka mukaan eksplisiittinen tieto on vain
jaavuoren huippu kaikesta yksilon tiedosta hiljaisen tiedon jaadessa
nakymattomaksi veden pinnan alle. Suurin osa hiljaisesta tiedosta jaa

tiedostamattomaksi jopa yksildlle itselleen.

Hiljaisella tiedolla on kaksi ulottuvuutta: kognitiivinen ja tekninen (Nonaka
& Takeuchi 1995; Ref. Nonaka & Konno 1998). Kognitiivinen hiljainen tieto
pitaa sisallaan yksilon kasityskyvyn, mentaalimalleja, uskomuksia, arvoja,
nakemyksia ja yksilon maailmankuvan. Tekninen hiljainen tieto koostuu
konkreettisista taipumuksista, kyvyista ja taidoista (know-how), kuten
esimerkiksi tanssiminen, laulaminen ja moottoripyoralla ajaminen.
Hiljainen tieto tulee esiin toiminnassa, kuten tyotavoissa ja
tiedostamattomissa arvoissa ja asenteissa. Hiljainen ja eksplisiittinen tieto
ovat keskenaan riippuvaisia, hiljaista tietoa tarvitaan eksplisiittisen tiedon

ymmartamiseen (Alavi & Leidner 2001).

Zack (1998; Ref. Alavi & Leidner 2001) esittaa tiedon selittavana eli know-
how kuvaa menettelytapoja, know-why kausaalisuhteita, know-when

ehtoja seka olosuhteita ja know-with suhteita.

Lundvall & Johnson puolestaan (1994; Ref. Roberts 2000) luokittelivat
taloudellisesti relevantin tiedon neljdan kategoriaan: know-what, know-
why, know-how ja know-who. Know-what edustaa faktatietoutta eli mita
tiedetdaan, know-why taas edustaa tieteellista, selittavaa tietoa mm.
periaatteista, luonnon laeista, ihmismielesta ja yhteiskunnasta. Know-how
eli tietotaito kasittaa taidot seka osaamisen ja know-who viittaa sosiaalisiin

suhteisiin ja verkostoitumiseen.
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Tiedon jakaminen

Organisaation kyvykkyys hyodyntaa tehokkaasti tietoa riippuu siita kuinka
sen jasenet luovat, jakavat ja kayttavat tietoa. Tieto on paradoksaalista;
mitd enemman sita jaat, sita enemman se kasvaa ja lisaantyy (Roth 2003).
Ipen (2003) mukaan tiedon jakaminen on periaatteessa tiedon saattamista
toisten saataville. Tiedon jakaminen yksildiden kesken on prosessi, jonka
kautta yksilon omaama tieto muunnetaan sellaiseen muotoon, etta toiset
voivat sen ymmartaa, omaksua ja kayttaa. Jakaminen verbi viittaa siihen,
etta tiedon jakaminen on tiedon hallitsijan tietoista ja aktiivista toimintaa.
(Ibid.)

Tarkasti ottaen tietoa sellaisenaan ei voida siirtda. Oppiakseen jotain
toiselta eli jakaakseen tietonsa vaaditaan Hendriksin (1999) mukaan
tiedon jalleenrakentamista. Hendriks (1999) esitti, etta tiedon jakaminen
koostuu ulkoistamis- ja sisaistamisprosesseista, jotka edellyttavat
vahintaankin kahta osapuolta; toinen on tiedon omistaja ja toinen tiedon
hankkija. Tiedon omistajan tulee ulkoistaa eli kommunikoida tietonsa
tietoisesti jossain muodossa esimerkiksi puheena, toimintana (tai
kirjoituksena. Tiedon hankkijan vuorostaan tulee sisaistaa, eli havaita ja
ymmartaa nama tiedon ilmaisut esimerkiksi matkimalla toimintaa,
kuuntelemalla tai lukemalla. Tiedon jakaminen vaatii taten molemmilta

osapuolilta aktiivista toimintaa.

Hendriksin maaritelmassa voidaan nahda yhtenevaisyyttd Davenport &
Prusakin (1998) maaritelmaan, jonka mukaan tiedon siitdmiseen kuuluu
kaksi toimintoa: tiedon lahettaminen ja sen omaksuminen. He totesivat,
etta jos tietoa ei ole omaksuttu, sita ei oikeastaan ole edes siirretty. Tiedon
saataville saattaminen ei heidan mukaansa ole sen siirtamista, silla se ei
ritd takaamaan tiedon kayttamista. Tiedon siitdmisen paamaarana on
organisaation kyky tehda asioita ja sita kautta lisata arvoaan.

Lahettamisella ja omaksumisella ei heidan mukaansa ole mitaan arvoa,
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ellei uusi tieto johda kayttaytymisen muuttumiseen. (Davenport & Prusak
1998, 101.)

Nonaka & Takeuchi (1995; Ref. Nonaka & Konno 1998) olivat
ensimmaisia, jotka kiinnittivat huomiota yksilotason tiedon tarkeyteen,
heidan mukaansa tiedon luominen on prosessi, jossa yksiloiden omistama
tieto sisaistetddn osaksi organisaation tietoperustaa. Hendriks (1999)
korosti tiedon jakamisen merkitysta, koska se luo linkin yksiloiden ja
organisaation tiedon valille siirtden yksilon tietoa organisaation tiedoksi,

jossa se voidaan muuntaa taloudelliseksi arvoksi ja kilpailueduksi.

Tiedon luominen

Nonakan (1991) mukaan uutta tietoa luodaan SECI-prosessissa, tiedon
muuntamisprosessissa, jota on kutsuttu myos tietospiraaliksi sen jatkuvan
luonteen vuoksi. SECI on dynaaminen prosessi, jossa eksplisiittista ja
hiljaista tietoa muunnetaan ja siirretaan ihmisten valilla. SECI nimitys tulee
englanninkielisistd sanoista Socialization, Externalization, Combination ja
Internalization. SECI-prosessi koostuu neljasta vaiheesta muuntaa tietoa:
tiedon sosialisaatio (socialization), tiedon ulkoistaminen (externalization),
tiedon yhdistaminen (combination) ja tiedon sisaistaminen (internalization).
Sosialisaatio tarkoittaa hiljaisen tiedon jakamista yhdessa tekemalla, siina
hiljaista tietoa siirtyy tai siirretaan yksilolta toiselle. Tiedon
ulkoistamisvaiheessa hiljainen tieto muutetaan tai muuntuu eksplisiittiseen
eli kasitteelliseen muotoon. Yhdistaminen tarkoittaa uuden ekspilisiittisen
tiedon omaksumista ja yhdistamistd vanhaan jo olemassa olevaan
eksplisiittiseen  tietoperustaan.  Sisaistamisprosessi tapahtuu  kun
eksplisiittinen tieto muuttuu hiljaiseksi tiedoksi. Naiden neljan prosessin
kautta hiljaisesta tiedosta tulee eksplisiittista eli nakyvaa tietoa ja
tuloksena syntyy uutta tietoa. Nonaka kumppaneineen taydensi
mydhemmin tiedon luomisteoriaa, todeten sen koostuvan SECI-prosessin
lisaksi kontekstista eli Ba:sta ja tietoresursseista. Kaikkia kolmea tarvitaan

uuden tiedon luomiseksi, koska ne muodostavat panokset, tuotokset,
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ympariston ja muuntamisprosessin. (Nonaka & Konno 1998; Nonaka et al.
2000; Nonaka & Toyama 2003.)

Choo (1998; Ref. Alvarenga Neto et al. 2009) mukaan tiedon luominen on
prosessi, jossa organisaatio luo tai hankkii, organisoi ja prosessoi
informaatiota tarkoituksenaan luoda uutta tietoa organisaation oppimisen
kautta. Luotu uusi tieto taas mahdollistaa sen, etta organisaatio voi
parantaa olemassa olevia ja kehittaa uusia kyvykkyyksia, prosesseja,

tuotteita ja palveluita (Ibid.).

Kaytéantoyhteiso6

Kaytantoyhteiso—kasitteen juuret ovat Jean Laven (1988; Ref. Lave &
Wenger 1991) kasitteessa situated cognition, jonka olen kaantanyt
tilannesidonnaiseksi tiedoksi. Lave perusti kasitteensa latinalaiselle
ilmaisulle in situ eli tilanteessa. Tilannesidonnainen oppiminen (situated
learnig) kasitteen taas lanseerasivat Brown, Collins ja Duguid (1989), he
esittelivat uuden sosiaalisen oppimisteorian,  joka perustui
tilannesidonnaisen tiedon kasitteeseen. Naiden kasitteiden pohjalta
muutama vuosi mydhemmin Lave & Wenger (1991) lanseerasivat

kasitteen community of practice, joka on kdannetty kaytantoyhteisoksi.

Lave & Wenger (1991) pitivat kaytantdyhteison tarkeimpana tehtavana
tiedon siirtamista ja taitojen omaksumista. He olivat tutkineet Yucatecissa
katildiden ammattitaidon siirtamista seka Liberiassa Vain ja Golan
raataleiden, USA:n laivaston  huoltoupseerien, supermarkettien
lihamestareiden ja alkoholistien muodostamia yhteisgja. Kaytantoyhteisot
nahtiin lahinna kisalli-oppipoika toiminnaksi, jota voidaan verrata
nykyiseen oppisopimus—koulutukseen, missa ammattilainen opettaa
aloittelijaa tydon ohessa. Oppiminen tapahtui uusien tulokkaiden ja
vanhojen konkareiden valisena vuorovaikutuksena kaytantoyhteisossa.
Tulokkaat oppivat seuraamalla ja osallistumalla kaytannon toimintaan.

Lave & Wengerin (1991) tutkimustuloksissa mullistavaa tuohon aikaan oli
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se, ettd heiddan mukaansa oppiminen oli enemman kuin tiedon

omaksumista, se oli identiteetin muutosta.

Lave & Wengerin (1991) mukaan kaytantoyhteisd oli rajoitettu ryhma,
jossa keskityttiin uustulokkaan opettamiseen sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa oppipoika-kisalli -suhteessa. Kun taas Brown &
Duguidin  (1991) mukaan kaytantdyhteisdissa osanottajat ratkaisevat
keskenaan ongelmia ja luovat uutta tietoa, eivatka ainoastaan jaa
olemassa olevaa tietoa. He katsoivat, ettd oppimista ja innovointia
tapahtuu tallaisissa epavirallisissa yhteisdissa etenkin narratiivien
valityksella. Hyodyntaakseen innovointia organisaatioiden tulee hyvaksya

ja tukea epavirallisten yhteisojen toimintaa. (lbid.)

Vuonna 1998 Wenger antoi tasmallisen ja tiukankin listauksen

kaytantoyhteison ominaisuuksille:

Jatkuva yhteinen suhde (harmoninen tai ristiriitainen)
Yhteiset tavat tehda asioita yhdessa
Nopea informaation virta ja innovaatiot

Keskustelut ja vuorovaikutus loputtomana prosessina

o~ 0N~

Paaseminen nopeasti asiaan (keskustelemaan kulloisestakin
ongelmasta)
Osanottajien toimenkuvien paallekkaisyys

Tieto toisten tiedoista, taidoista ja merkityksesta organisaatiolle

© N o

Vastavuoroisesti maaritellyt identiteetit

9. Kyky arvioida toiminnan ja tuotannon soveltuvuus

10. Erityiset tyokalut, esitykset ja muut artefaktit
11.Perimatieto, omat tarinat, sisaiset vitsit ja yhteinen huumori
12. Ammattikieli ja yhteinen tapa kommunikoida

13. Tietyt tunnistettavat tavat osoittaa jasenyytta

14.Yhteneva maailmankatsomus (Wenger 1998a, 125.)
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Wenger (1998a, 125) esitti lisaksi, etta mikali mahdollista, tulisi kaikkien
kaytantoyhteison jasenten olla intensiivisesti vuorovaikutuksessa

keskenaan.

Vann & Bowker (2001; Ref. Cox 2005) esittivat huomautuksen tuon ajan
tietojohtamisen kirjallisuudessa esiintyneesta maaritelmasta, jossa
kaytantdyhteisot nahtiin "vapaasti kelluvana luonnollisena sarjana suhteita,
joilla on oma sisainen logiikkansa”, vaikka yhteisén elama on itse asiassa
vahvasti tehtavan ja muodollisen kontrollin jasentamaa. Vuonna 2002
Wenger et al. muuttivat Wengerin 1998 muodostamaa maaritelmaa
kaytantoyhteisodista yksinkertaisemmaksi. "Kaytantdyhteisét ovat ryhma
ihmisia, jotka jakavat yhteisen huolen, ongelman, mielenkiinnon tai
intohimon kohteen ja jotka syventavat tietamystaan ja osaamistaan talla
alueella toimimalla jatkuvassa yhteistyossa” (Wenger et al. 2002, 4).
Tassa maaritelmassa keskeisia tekijoita ovat intohimo, ryhman
epavirallisuus, osallistumisen vapaaehtoisuus ja osanottajien erilaisuus.
Coxin (2005) mukaan kirjallisuudessa kaytantoyhteisojen kasitetta
kaytetdan useimmin kun on kyseessd suhteellisen epavirallinen,
organisaation sisainen ryhma, jonka tehtavaksi johto on asettanut

oppimisen ja luovuuden lisaamisen.

Wengerin (1998b) mukaan kaytantoyhteison muodostavat ihmiset, jotka
littyvat yhteen oppiakseen yhdessa. Esimerkiksi kaytantoyhteison voivat
muodostaa heimot oppiakseen metsastamaan yhdessa, bandien artistit
etsiessdan uusia esiintymiskeinoja, saman ongelman parissa
tydskentelevat insinddrit tai aloittelevat johtajat auttaen toisiaan eteenpain.
Oppiminen kaytantdyhteisdéssa voi olla yhteison itse tarkoitus tai vain
seurausta sen jasenten vuorovaikutuksesta (lbid.). Wenger et al. (2002,
17) kiteyttivat kaytantdyhteisdjen tehtdvan seuraavasti: "Kaytantoyhteisot
luovat arvoa yhdistamalla henkilokohtaisen kehityksen ja ammatillisen

identiteetin organisaation strategiaan”.
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Kaytantdyhteisdissa tavataan, koska tapaamiset katsotaan hyoddyllisiksi.
Niissa tyypillisesti jaetaan tietoa, nakemyksia ja neuvoja, keskustellaan
asioista, ratkotaan yhdessa ongelmia ja ideoidaan. Kaytantoyhteisossa
toimimalla on mahdollista kehittda omaa asiantuntemustaan ja pysya ajan
tasalla oman alan muutoksista. Kaytantoyhteisot tarjoavat foorumin
innovaatioille seka turvallisen ympariston, jossa voi jakaa ajatuksiaan ja
testata ideoitaan. (Wenger et al. 2002; Lesser & Storck 2001.)

Cox (2005) vertaili tutkimuksessaan kaytantoyhteis6—kasitteen maarittelyja
seuraavien kirjoittajien valilla: Lave & Wenger (1991), Brown & Duguid
(1991), Wenger (1998a) ja Wenger, McDermott & Snyder (2002).
Kirjoittajien toilla on yhteinen perusta; nakemys tarkoituksesta paikallisena
ja sosiaalisesti rakentuneena seka yksilon keskeisyys oppimisessa.
Tutkimuksessa huomattiin kuitenkin paljon eroja kasitteiden yhteiso,
oppiminen, muutosvoima, erilaisuus ja muodollisuus maarittelyissa. Coxin
(2005) oli vaikeaa ymmartaa miksi Wenger alun perin oli kayttanyt termia
yhteisd, koska han oli kieltdnyt suurimman osan vanhoista yhteison
maaritelmista, kuten sen laajuuden, staattisuuden, auttavaisuuden ja
ystavallisyyden luonteen. Cox (2005) huomauttaa, ettd Wenger et al.
(2002) muokkasivat Wengerin alkuperaista maaritelmaa kaupallisempaan
suuntaan korostamalla kaytantdyhteison arvoa johtamisvalineena. Coxin
(2005) mukaan tama loyha maaritelma kertoo, ettd kyseessa on
kaytantoyhteis6 kun osallistuminen on vapaaehtoista, toiminta on itse
organisoituvaa ja kun kyseessa on ty0 eika vapaa-ajan toiminta. Hanen
mukaansa Wenger et al. (2002) teos olikin opas epavirallisten ryhmien

muodostamiseksi ja johtamiseksi edistdmaan organisaation liiketoimintaa.

Kaytantoyhteisot eroavat tiimeista siten, ettd niiden tarkoituksena on
enemmankin tieto, ei tehtava. Yhteison elamankaaren maarittelee se arvo,
minka ne tuottavat jasenilleen, ei projektin deadline (Allee 2000).
Tyoryhmien, tiimien, kaytantoyhteisdjen ja tietoverkostojen valilla on
tarkeita eroavaisuuksia. Tiimien tavoitteet ovat johdon ennalta maaraamia,

kun taas kaytantoyhteis6 muodostaa itse omat tavoitteensa. Tydryhmiin ja
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projektitimeihin jasenet yleensa valitaan, kun taas ihmiset itse paattavat
kaytantoyhteisoon osallistumisestaan. Kaytantoyhteiso on tavallaan
vapaaehtoinen organisaatio. Epavirallisten verkostojen tavoitteena taas on
etupaassa tiedon keraaminen ja sen eteenpain valittdminen. Ne ovat
epavirallisia, koska ne ovat vain nippu suhteita. Kaytantoyhteisot vaativat
jonkin mission, on jotain mita halutaan yhdessa saada aikaan yhteisen
ymmarryksen ja tavoitteen pohjalta. Kaytantoyhteisot asettuvatkin tiimien
ja verkostojen valiseen sosiaaliseen tilaan. Kun monet projektitiimit ovat
tekemisissa samanlaisten tehtavien kanssa, tulee tarvetta jakaa tietoa
tiimien kesken, niin se voi johtaa yhteison syntymiseen. Toisaalta 16yhasti
organisoidussa tietoverkostossa ne henkilot, jotka jakavat yhteisen
kiinnostuksen kohteen, voivat muodostaa yhteison kun huomaavat
yhteiset mahdollisuudet. (Ibid.)

Kaytantoyhteisd eroaa verkostosta siten, ettd se ei ole vain suhteita eri
verkoston jasenten kesken, vaan silla on identiteetti yhteisona.
Kaytantdyhteisd on olemassa koska se tuottaa jaetun kaytannon kun
jasenet osallistuvat yhteiseen oppimisprosessiin. Kun tieto ymmarretaan
yrityksen tarkeaksi resurssiksi, ymmarretaan kaytantoyhteisdjen arvo
tiedon luomisessa, jakamisessa, organisoinnissa ja valittamisessa. Nama

yhteis6t omistavat tiedon kaytannossa. (Wenger 2006.)

Wenger (2006) maaritteli kaytantoyhteisodlle kolme tarkeaa ulottuvuutta:
toimiala (The Domain), yhteisé (The Community) ja kaytantd (The

Practice).

1. Toimiala

Ihmiset organisoituvat tiedon toimialan (tai tiedon alan) ymparille, mika
tuo heille yhteenkuuluvaisuuden tunteen. Yhteison jasenilld on
yhteinen ymmarrys tilanteestaan. Jasenyys edustaa
omistautuneisuutta omalle asialle, siten jaettu kompetenssi erottaa
jasenet yhteison ulkopuolisista. Verkostoissa jasenyys on sellaista, etta

saatat kuulua johonkin verkostoon tietamattasi.
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2. Yhteisé

Kaytantoyhteisdissa sen jasenet toimivat yhteisona; heita sitoo
sosiaalisesti  yhteinen  sitoumus. Yhteison jasenet toimivat
saanndllisesti ja sitoutuvat yhteiseen toimintaan, joka rakentaa
suhdetta ja luottamusta. Yhteisen kiinnostuksen kohteen vuoksi
jasenet toimivat yhdessa, keskustelevat, auttavat toisiaan ja jakavat
tietoa. He rakentavat suhteita, jotka mahdollistavat toisilta oppimisen.
Sama tyo tai titteli, ei riitd muodostamaan yhteis6a, mutta yhteinen

toiminta ja oppiminen sen tekevat.

3. Kéytanté

Kaytantd rakentaa kyvykkyytta, kehittdamalla jaettuja resursseja (kuten
tydkaluja, dokumentteja, rutiineja, sanastoa, symboleja) joihin yhteison
tieto on sijoittunut. Tama jaettu tietamys palvelee tulevaisuuden
oppimisen perustana. YhteisO ei ole pelkastaan yhteisen kiinnostuksen
kohteen jakamista, kuten esimerkiksi jonkun artistin fanit.
Kaytantdyhteison jasenet ovat toimijoita, he kehittavat jaetun yhteisen
kielen, yhteisia menetelmia ja tapoja. Tama vaatii seka aikaa etta

kestavaa vuorovaikutusta. (Wenger 2006.)

Naiden edelld mainittujen kolmen elementin yhdistelma muodostaa
Wengerin (2006) mukaan kaytantoyhteison. Jotkut yhteisét ovat isoja,
toiset pienia. Jotkut ovat paikallisia, toisissa on jasenia ympari maailmaa.
Toiset tapaavat kasvotusten, toiset taas suurimmaksi osaksi internetissa.
Toiset esiintyvat saman organisaation sisalla, toisissa on jasenia eri
organisaatioista. Toiset ovat muodollisesti tunnistettuja, toiset taas jopa
nakymattomia. Kaytantoyhteisot ovat usein itseorganisoituvia, mutta niita
voidaan tukea tietyilla resursseilla, kuten esimerkiksi ulkopuolisilla
asiantuntijoilla,  kokousjarjestelyilla ja  kommunikaatioteknologialla.
Kaytantoyhteisdja on esiintynyt niin kauan kun ihmiset ovat oppineet
yhdessa. (lbid.) Me kaikki kuulumme yhteisdihin, joihinkin jopa

tietamattamme. Elamamme aikana ehdimme kuulua useaan yhteisdon
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vauvojen musiikkikoulusta elakelaisten bingoyhteisdihin. Kaytantoyhteisoja

on kaikkialla.

Kaytantdyhteisot ovat siis ryhmia, joissa ihmiset jakavat tietoa, oppivat
yhdessa ja luovat yhteisia kaytantdja. Yhteison jasenet auttavat toisiaan
ratkaisemaan ongelmia, neuvovat toisiaan, jakavat ideoita ja kokemuksia
ja kehittavat nain tapoja tehda asioita yhdessa. Kaytantdyhteisoista on
tullut  suosittu tietojohtamisen tyokalu. Kaytantoyhteisojen hyoty
tietojohtamiselle nahdaan etenkin siind, ettd niissa osanottajat siirtavat
keskenaan hiljaista tietoa ja ulkoistavat sita eksplisiittiseksi tiedoksi

organisaation hyddynnettavaksi.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu viidesta eri luvusta. Ensimmaisessa eli johdantoluvussa
esittelen  tutkimuksen taustaa ja tavoitteita, tutkimusongelmaa,
tutkimuksen rajauksia, keskeiset kasitteet seka tutkimuksen rakenteen.
Luku kaksi kasittelee aluksi Ba:han liittyvaa kirjallisuutta keskittyen
tietoprosessien edellytyksiin ja esittelee sitten yhteisdihin osallistumisen
motiiveja. Luvussa kolme kuvaan tutkimuksen kohteen,
tutkimusmenetelman, aineiston keruun ja analysoinnin seka pohdin
tulosten luotettavuutta. Neljannessa luvussa esittelen tutkimuksen tulokset
aineiston analyysin kautta. Tavoitteena on tutustuttaa lukija kerattyyn
aineistoon sitaattien seka omien havaintojeni ja pohdintojeni avulla.
Viimeisessa eli viidennessa Iluvussa esittelen tutkimustulosten
yhteenvedon ja vastaan tutkimuskysymyksiin. Pohdin tutkimustulosten
syita, vertaan niitd aiempaan kirjallisuuteen ja esitan tulosten perusteella
johtopaatoksia. Lopuksi esitan suosituksia tutkimustulosten
hyodyntamiseksi kaytannossa seka jatkotutkimusehdotuksia.
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2. TIETOPROSESSIT KAYTANTOYHTEISOISSA

Tama luku esittelee tutkimukseni teoreettista taustaa. Tarkoituksena on
antaa selkea kasitys siita, mita Ba-kasitteella tarkoitetaan ja esitella
kirjallisuutta tietoprosessien edellytyksista keskittyen sosiaalisiin ja
vuorovaikutukseen liittyviin edellytyksiin seka tiedollisen
monimuotoisuuden ja yhtenevan tietoperustan vaatimuksiin. Lopuksi luon

katsauksen yhteisoihin osallistumisen sisaisiin ja ulkoisiin motivaatioihin.

2.1 Ba - Tietoprosessien tapahtumapaikka

Ba ja sen perustana olevat kasitteet ovat condicio sine qua non el
ehdoton edellytys organisaation tiedon luomiselle ja innovointiprosessille
(Alvarenga Neto 2011). Ba-kasitteen isd on varsinaisesti japanilainen
filosofi Kitaro Nishida (1990; Ref. Nonaka & Konno). Nonaka omaksui
Ba:n Shimizulta (1995; Ref. Nonaka & Konno), joka oli jatkokehittanyt
kasitettd. Ba:n varsinainen kehitys alkoi Nonakan ja Konnon (1998)
esittamasta kysymyksesta: "Voiko tietoa hallita ja johtaa kuten muita

resursseja?”

Nonaka & Takeuchi (1995, 13; Ref. Nonaka & Konno 1998) maarittelivat
Ba:n paikaksi, jossa eksplisiittinen tieto kristallisoituu ryhman tasolla
dialogien, vaittelyjen tai neuvottelujen, kokemusten jakamisen ja tarkkailun
kautta. Nonakan & Konnon (1998) mukaan: "Knowledge exists and
resides in Ba” eli tietoa ei siis voida erottaa Ba:sta tai siitd tulee
informaatiota, jota voidaan kommunikoida erikseen ilman Ba:ta.
Informaatio on aineellista ja se sijaitsee verkostoissa ja mediassa, kun

taas tieto sijaitsee Ba:ssa ja on aineetonta (lbid.).
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Nonaka & Toyama (2003) maarittelevat Ba:n alati muuntuvaksi,
dynaamiseksi jaetuksi kontekstiksi, jossa tietoa jaetaan, luodaan ja
hyédynnetaan. Ba ei ole valttamatta fyysinen paikka, vaan se on paikka,
jossa osanottajat jakavat kontekstinsa ja luovat uusia merkityksia
vuorovaikutuksen kautta (lbid.). Juuri vuorovaikutus on Ba:n oleellinen

elementti.

Suurin osa tiedosta on kontekstista riippuvaista ja konteksti maarittaa
osanottajat ja osallistumisen luonteen. Ba tarjoaa jaetun kontekstin, joka
on sosiaalinen, kulttuurillinen ja jopa historiallinen perusta yksilOlle tulkita
informaatiota, luoden merkityksia joista tulee tietoa (Brannback et al.
2008). Ba ei valttamatta ole fyysinen paikka tai edes maantieteellinen
sijainti, kuten neuvotteluhuone, kahvila tai kaupunki, vaan se voi olla aika,
jaettu mentaalinen tila tai yhteys, jopa virtuaalinen yhteys esimerkiksi
sahkoposti tai Facebook-ryhma. Nonaka & Konno (1998) maarittelevat
Ba:n tilaksi joka voi olla fyysinen, virtuaalinen tai mentaalinen tai naiden
yhdistelma. Ba on tila johon yksilét ovat sitoutuneet jaetun tunnetilan
kautta, jaettujen arvojen tai yhteistoiminnan kautta tai yhteisen vision
innoittamana. Nonaka et al. (2000) korostavatkin, ettd todellinen Ba
muodostuu, kun ihmiset tietoisesti ja tarkoituksellisesti luovat uutta tietoa.
Ba:ssa toimiminen tarkoittaa sita, ettd ihminen on valmis osallistumaan ja
ylittamaan omat rajalliset ndkemyksensa voidakseen oppia yhdessa
(Ibid.). Tietoa luodaan vuorovaikutuksessa yksildiden kesken, yksildiden
valilla seka yksildiden ja ympariston kesken. Ba tukee subjektiivisten
nakemysten jakamista seka toisten nakemysten ymmartamista ja
omaksumista, nama ovat uuden tiedon luomisen edellytyksia (Ibid.). Ba
edistda mm. innovointia, tiedon jakamista, oppimista ja vyhteista

ongelmanratkaisua.

Nonaka & Konno (1998) yhdistivat SECIl-prosessin ja Ba:n esittelemalla
nelja erilaista Ba:n tyyppia. Nonaka kehitteli tuota mallia edelleen
Toyaman ja Konnon kanssa (2000) ja esitteli kuvan 2 mukaiset Ba—tyypit

kahden ulottuvuuden perusteella. Ensimmainen ulottuvuus on
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vuorovaikutustapa; onko se yksildllista vai yhteisdllista. Toinen ulottuvuus
on vuorovaikutuksen valine; ollaanko vuorovaikutuksessa kasvokkain vai

virtuaalisesti kuten Kkirjojen, manuaalien, sahkopostien tai muistioiden

kautta.
Vuorovaikutustapa

Yisilollinen Kollektivinen
@
£ Kasvokkainen Algittava Ba Keskusteleva Ba
-
£ (A
g Ll "
g 7
<]
2 \Virtuaalinen KayttGonotto Ba Systemoiva Ba

Kuva 2. Ba:n nelja tyyppia. Mukailtu. (Nonaka et al. 2000.)

Aloittava Ba (Originating Ba) on tila, jossa yksilot jakavat hiljaista tietoa
esim. kokemuksiaan, tunteitaan, tarpeitaan ja mentaalimallejaan
kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. Tiedon muuntumiselle
yksildiden valilla luovat perustaa keskinainen huolenpito, sitoutuminen,
valittdminen ja luottamus. Aloittava Ba tarjoaa kontekstin SECl—prosessin

aloittavalle sosialisaatiolle. (Nonaka et al. 2000.)

Keskusteleva (Dialoguing Ba) on Kollektiivisen kasvokkain tapahtuvan
vuorovaikutuksen paikka, jossa yksilon hiljainen tieto ulkoistetaan eli
jaetaan ja artikuloidaan eksplisiittiseksi tiedoksi. Keskusteleva Ba on
konteksti SECI-prosessin ulkoistamiselle. Yksilot jakavat mentaalimalleja
ja taitojaan toisilleen dialogien kautta seka myds reflektoivat ja analysoivat
omia kasityksiaan. Dialogit ovatkin avain tiedon muunnokseen.

Keskusteleva Ba on tietoisemmin rakennettu kuin aloittava Ba. Tahan



27

Ba:han valitaan sopiva ryhma henkil6ita, joilla on tehtavan kannalta

oleellinen tietoperusta ja taitotaso. (Ibid.)

Systemisoiva Ba (Systemising Ba) on Kkollektiivista virtuaalista
vuorovaikutusta, missa uusi eksplisiittinen tieto yhdistetaan olemassa
olevaan informaatioon. Systemisoiva Ba tarjoaa kontekstin SECI-
prosessin tiedon yhdistamiselle, jotta uusi eksplisiittinen tieto voidaan
helposti jakaa organisaatiossa. Erilaiset [T-tyokalut, kuten online-
verkostojen kayttd ja tietokannat edistavat tiedon yhdistamista ja
jakamista. (lbid.)

Kéyttéonotto Ba (Exercising Ba) tukee SECI-prosessin
sisdistamisvaihetta, mika tapahtuu yksilollisena virtuaalisena
vuorovaikutuksena. Yksilot omaksuvat virtuaalisen median, kuten
kirjoitettujen ohjekirjojen tai tietokoneohjelmien, kautta saamaansa
eksplisiittista tietoa. Yksilot reflektoivat saamaansa tietoa, tapahtuu
jatkuvaa oppimista ja osallistumista. Nain uusi eksplisiittinen tieto

sisdistetaan yksildiden hiljaiseksi tiedoksi. (Ibid.)

Ennen Ba—kasitetta Nonaka (1994) kirjoitti tiedon luomisprosessin
mahdollistavista olosuhteista termilld “enabling conditions”. Lansimaissa
Ba—kasite on usein kirjallisuudessa korvattu sellaisilla kasitteillda kuten
"enabling context”, "enabling conditions” ja "enabling knowledge creation”
(Alvarenga Neto 2011). Fayard (2003) ehdotti lansimaiseksi vastineeksi
Ba:lle kasitetta strateginen tiedon luomisen yhteiso (strategic communities
for knowledge creation). Davenport & Prusak (1998, 137) vuorostaan
puhuivat tiedon markkinapaikasta, joka on paikka, missa tieto tehdaan

nakyvaksi, missa muodolliset ja epaviralliset verkostot sulautuvat yhteen.

Choo & Alvarenga Neto (2010) tutkivat Ba—kasitteen kehittymista
kirjallisuudessa 10 vuoden aikana. He ehdottivat, etta tietojohtaminen
tarkoittaa pohjimmiltaan sellaisten olosuhteiden luomista, jotka edistavat ja

rohkaisevat tiedon luomiseen, jakamiseen ja kayttdon organisaatioissa.
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Tutkimuksissaan Choo & Alvarenga Neto (2010) huomasivat, ettd Ba-
kasitettd ja “"enabling context” seka “enabling conditions’™—kasitteita oli
kaytetty Kkirjallisuudessa usein synonyymeina, siksi he puhuivatkin
pelkastaan tiedon jakamisen, luomisen ja kayton “mahdollistavista
olosuhteista”. Alvarenga Neto (2007; Alvarenga Neto et al. 2009) oli
aikaisemmissa tutkimuksissaan, tutkiessaan 23 kansainvalisen yrityksen
tietojohtamista, huomannut etteivat yritykset niinkaan johtaneet tietamysta
(managing knowledge) vaan ne johtivat kontekstia ja valmiuksia, joilla
tietoa luotiin, tuotettiin ja jaettiin. Yritysten suurimmat haasteet olivatkin
mm. tiedon luomiseen, jakamiseen ja kayttddon rohkaisevien
mahdollistavien olosuhteiden luomisessa. Choo & Alvarenga Neto (2010)
jakoivat tutkimuksensa perusteella tiedon jakamisen, Iluomisen ja
kayttamisen mahdollistavat olosuhteet neljagan ryhmaan. Nama

tietoprosessien edellytykset ovat:

1. Sosiaaliset/ kayttdytymiseen liittyvat olosuhteet (Social/Behavioral):
Sosiaaliset suhteet ja vuorovaikutus perustuvat sellaisiin normeihin ja
arvoihin, kuten esim. luottamus, huolenpito, empatia ja avoimuus. Kaytan
naista olosuhteista jatkossa nimitysta: sosiaaliset ja vuorovaikutukseen

littyvat edellytykset.

2. Kognitiiviset/ epistemologiset (Cognitive/Epistemic): Tarvitaan seka
tiedon monimuotoisuutta etta yhtenainen ajattelu ja arvopohja. Jaetut
epistemologiset arvot, velvollisuudet ja uskomukset mahdollistavat
kontekstin, jossa ristiriitaiset ja erilaiset ideat nahdaan positiivisena asiana
tiedon luomiselle ja innovoinnille. Tasta ryhmasta kaytan jatkossa
nimitysta: tiedon monimuotoisuuteen ja yhtenaiseen ajatteluun liittyvat

edellytykset.

3. Tietojérjestelmét/ tietojohtaminen (Information Systems/Management):
Informaatioteknologian ja tietojarjestelmien kayttd tukevat tietoprosesseja,
ne helpottavat tiedon saatavuutta, varastointia ja tiedon jakamista.
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4. Strategia/ organisaation rakenne (Strategy/Structure): Organisaation ja
johdon maarittelema toiminnan suunta, strategia, visio ja toiminnan
rakenne. Johdon tehtavana on tietoprosessien edellytysten jarjestaminen,
myOs johdon tuki tietoprosesseille on erittain tarkeada. (Choo & Alvarenga
Neto 2010.)

Kuvaan 3 on kuvattu yhteenveto Choon & Alvarenga Neton (2010)
tutkimustuloksista. Edella mainitut nelja mahdollistavien olosuhteiden
ryhmaa suhteessa kolmeen eri tietoprosessiin: tiedon luominen, tiedon
jakaminen ja tiedon kayttaminen. Tietoprosessit tapahtuvat neljalla eri
vuorovaikutustasolla: yksilon, ryhman, organisaation ja organisaatioiden

valisella tasolla.

Tietoprosessit
Tiedon Tiedon Tiedon
uominen Jakaminen kaytid
7 7
d
S
7
Soaslaallsat/
Vuorovalkutus
Mahdollistavat Kognitihis/
olosuhteet Epistemiset
ITAchtaminen
4 Omganisaaliciden vilinen
Strategla/ " Organisaatio
Rakenne /" Rymmd  yyorovaums
Yiallt =fagot

Kuva 3. Tietoprosessien edellytykset. Mukailtu. (Choo & Alvarenga Neto
2010.)

Olemmekin siitymassa Choo & Alvarenga Neton (2010) mukaan
tietojohtamisessa Ba:n eli kontekstin ja sitd mahdollistavien olosuhteiden
johtamiseen. Organisatorista tietoa ei voi johtaa, sitd voi vain edistaa ja

tukea luomalla sille suotuisa konteksti eli Ba (Alvarenga Neto 2007).
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Seuraavissa luvuissa 2.1.1 ja 2.1.2 tarkastelen Choo & Alvarenga Neton
(2010) jaottelemista tietoprosessien edellytyksistd kahta ensimmaista
ryhmaa eli sosiaaliset ja vuorovaikutukseen liittyvat seka tiedon
monimuotoisuuteen ja yhtendiseen ajatteluun liittyvat edellytykset.
Taulukkoon 1 olen laatinut yhteenvedon kirjallisuudesta, joka kasittelee

naita tietoprosessien edellytyksia.



Taulukko 1. Kirjallisuutta tietoprosessien edellytyksista
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2.1.1 Sosiaaliset ja vuorovaikutukseen liittyvat tietoprosessien

edellytykset

Sosiaaliset ja vuorovaikutukseen liittyvat tekijat koskevat normeja ja
arvoja, jotka ohjaavat suhteita ja vuorovaikutusta edistddkseen tiedon
luomista, jakamista ja kayttdéa seka innovatiivista ajattelua (Choo &
Alvarenga Neto 2010).

Inkpen (1996) tutki tiedon luomista amerikkalaisten ja japanilaisten
muodostamissa autoteollisuuden yhteistyrityksissa. Naiden allianssien
kautta yritykset saivat paasyn partnereidensa kyvykkyyksiin ja tietoihin,
joihin heillda ei muutoin olisi ollut paasya. Kun yritykset sisaistivat
allianssista saatua tietoa oman yrityksensa systeemeihin ja rakenteisiin,
syntyi uutta tietoa. Allianssit mahdollistivat nain partnereiden taitoihin ja
kyvykkyyksiin liittyvan tiedon hyoédyntamisen. Inkpenin (1996) mukaan
luottamuksen ilmapiiri on kriittinen edellytys informaation vaihdolle,
tiedon jakamiselle ja yhteistydlle. Useiden tutkimusten perusteella
luottamuksella onkin todettu olevan positiivinen vaikutus tiedon luomiseen
(mm. von Krogh 1998; Lechner & Dowling 2003; Lee & Choi 2003; Roth
2003).

von Krogh (1998) nosti huolenpidon (care) avaintekijaksi tiedon luomisen
mahdollistajana. Hanen mukaansa arvon luominen voi tapahtua uuden

tiedon luomisen kautta kasittaen vahintaan seuraavat viisi vaihetta:

1. Tiedon, kokemusten ja kaytantdjen jakaminen tiimin jasenten
kesken.

2. Tehokas uusien palvelu- ja tuotekonseptien luominen perustuen
jaettuun tietoon.

3. Naiden edelld mainittujen konseptien perusteleminen esim.
markkinatutkimuksilla, trenditutkimuksilla, benchmarkingilla,
haastatteluilla tai yrityksen strategialla.

4. Tuotteen tai palvelun prototyypin rakentaminen.
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5. Tiedon, konseptien, prototyyppien ja tarjousten jakaminen
globaalisti. (von Krogh 1998.)

Rakentavat ja auttavaiset suhteet nopeuttavat kommunikointia ja
mahdollistavat siten organisaation jasenten henkilOkohtaisen tiedon ja
ideoiden jakamisen. Von Krogh (1998) maaritteli huolenpidon olevan
vakavasti otettavaa huomiota ja kiinnostuksen tunnetta. Han vei
huolenpito-kasitteen lahelle tiedon Iluomiseen avustamista. "To care
someone” tarkoittaa von Kroghin (1998) mielesta sita, ettd auttaa toista
oppimaan eli auttaa toista lisaamaan tietoisuuttaan tarkeista asioista ja
huolehtii toisen henkilokohtaisesta tiedon luomisesta jakamalla hanen
nakemyksiaan. Huolenpidolla on viisi ulottuvuutta: keskinainen
luottamus, aktiivinen empatia, avuliaisuus, lempea arviointi ja
rohkeus. Huolenpito kasvattaa naita ulottuvuuksia ja niiden valista
vuorovaikutusta. Kun organisaatiossa esiintyy huolenpitoa, yksilot
“lahjoittavat” tietojaan toisilleen, auttavat toisiaan ja saavat aktiivista apua
toisiltaan. Organisaatiossa esiintyva huolenpito lisaa taten tiedon

jakamista, vaihtamista ja luomista. (Ibid.)

Kulttuuri maarittelee, mita tietoa pidetaan arvokkaana ja mita tietoa
organisaatio hyddyntaa innovointiin. Organisaatioiden tulisikin luoda
kulttuuri, joka kannustaa yksiloita tiedon luomiseen ja jakamiseen. Lee &
Choi (2003) maarittelivat  organisaatiokulttuurin muodostuvan
yhteistyosta, luottamuksesta ja oppimisesta. Heidan tutkimuksensa
suurimpien korealaisten porssiyritysten keskijohdon keskuudessa osoitti
kaikkien kulttuurin  osatekijoiden edistavan tiedon luomisprosessia.
Ryhmat jotka tekivat yhteistyota, olivat selkeasti muita ryhmia luovempia
(Ibid.). Yhteistydn merkitystd tiedon luomisessa ovat korostaneet
useammatkin tutkijat (mm. von Krogh et al. 2000; Gold et al. 2001; Roth
2003). Haastateltuaan 300 senioritason johtajaa Gold et al. (2001)
totesivat, ettd organisatorinen tiedon Iluominen vaatii yksildiden
kokemusten jakamista ja levittamista eli yhteistyota, jota tehdaan seka

yksildiden kesken ettd organisaatioiden valilla ja bisnespartnereiden
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verkostoissa. Gold et al. (2001) nakivat yhteistyon ja benchmarkingin

myos tehokkaina keinoina uuden tiedon hankkimisessa organisaatioon.

Vuorovaikutus ja avoin dialogi yksildiden valilla edistavat tiedon
jakamista ja luomista (von Krogh et al. 1997; Gold et al. 2001; Sabherwal
& Becerra-Fernandez 2003; Peltokorpi et al. 2007). Yksiléiden ja ryhmien
valinen dialogi on usein perusta uusien ideoiden luomiselle. Tyontekijoiden
valista virallista ja epavirallista vuorovaikutusta tulisi rohkaista, jotta
suhteet, kontaktit ja perspektiivit tulisi jaettua muidenkin kuin lahimpien
tyokavereiden kesken. (Gold et al. 2001.) Sabherwal & Becerra-
Fernandez (2003) korostivat kasvokkain tapahtuvan yksilétason
vuorovaikutuksen merkitysta tutkittuaan tietoprosesseja NASA-Kennedy

Space Centerissa.

Balestrin et al. (2008) tutkivat tiedon luomista vaatetusteollisuuden
pienyritysten AGIVEST -yhteistyoverkostossa Brasiliassa. Suurin hyoty
yhteistyoverkostoon osallistumisesta oli informaation ja tiedon jakaminen,
joka tapahtui intensiivisessd sosiaalisessa seka virallisessa etta
epavirallisessa kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. Lounaat
olivat tarkeita vahvistamaan luottamuspohjaisia suhteita, koska ne antoivat
mahdollisuuden  epavirallisille  keskusteluille.  (lbid.)  Sosiaalisella
vuorovaikutuksella oli  positivinen  vaikutus tiedon luomiseen.

Yhteistyoverkosto tarjosi ympariston myos hiljaisen tiedon jakamiselle.

Henkilokohtaisen tiedon jakaminen vuorovaikutuksessa on tarkeaa
ideoiden tuottamisessa. Dynaaminen tiedon luominen edellyttaa Peltokorpi
et al. (2007) mukaan empatiaa ja kehittyvia suhteita. He tutkivat
japanilaisen mobiilioperaattorin NTT DoCoMon i-mode mobiili-internet -
palvelun kehitysprosessia. Kolme DoCoMon johtajaa onnistui luomaan ja
organisoimaan erilaisia vuorovaikutuskonteksteja tiedon luomiselle.
Maailman ensimmaisen kaupallisen mobiili-internet -palvelun i-moden
kehittdminen perustui jatkuvaan sisdisen ja ulkoisen (hiljaisen ja

eksplisiittisen) tiedon keraamiseen, jakamiseen, yhdistamiseen ja hyvaksi
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kayttamiseen. Projektin kuluessa pidettiin useita kokouksia, joihin osallistui
eri osastojen johtajia, alihankkijoiden edustajia, sisallon toimittajia jne.
Eras esimerkki Ba:sta oli naitd kokouksia varten rakennettu Club Mari -
kokoushuone, jossa nahkasohvien, karaokelaitteiden, olut ja viinikaappien
tarkoituksena oli alentaa esteita tiedon jakamiselle ja ideoinnille.
Kokousten aikanakin laulettiin saanndllisesti karaokea, jotta epavirallinen
sosiaalinen toiminta lisdisi vuorovaikutusta. Club Mari edisti jaetun
ymmarryksen muodostumista osanottajien kesken ja toimi yhdistavana
kontekstina eli Ba:na eri osanottajien erilaiselle hiljaiselle tiedolle.
Peltokorpi et al. (2007) totesivat autonomisten ja itseorganisoituvien
tiimien luovan rikkaan pohjan tiedon luomiselle. Organisaatioiden tulisikin
tukea sellaisia rakenteita, joissa projektitimeilla on autonomiaa ja vapaus
luoda linkkeja eri tietopohjien valille seka organisaation sisalla ettéa sen

ulkopuolelle (Ibid.).

Autonomian merkityksen |0ysivat mydés Ford & Angermeier (2004)
tutkiessaan terveydenhuoltokontekstissa milla periaatteilla luodaan
tehokasta tiedon jakamista ja luovaa ajattelua edistava ymparisto.
Tutkimuksen perusteella luovan ajattelun ja tiedon jakamisen

mahdollistavat kolme ydinperiaatetta ovat:

1. Uuden suhdetilan luominen
Osallistuvan vuorovaikutuksen mahdollistaminen johti luovempaan
ongelmanratkaisuun.

2. Luotettavan ja avoimen prosessin takaaminen
Johtamiskaytannot, joilla tartutaan ongelmiin, osallistetaan ja
kuunnellaan alaisia.

3. Kukistettujen mielipiteiden uudelleen esiin saaminen
(Ford & Angermeier 2004.)

Demonstroidakseen, kuinka nama kolme periaatetta tukevat ja yllapitavat
luovaa ymparisttd Ford & Angermeier (2004) esittelivat viisi
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ymparistotekijaa, jotka Amabile et al. (1996; Ref. Ford & Angermeier 2004)

tutkimusten mukaan vaikuttavat innovatiiviseen ajatteluun:

1. Rohkaiseminen
Organisaation, johdon ja tydoryhmien tuki, avoimuus, tunnustus,
sitoutuminen ja palkitseminen riskin otosta seka ideoiden
tuottamisesta.

2. Autonomia ja vapaus
Annetaan tyOntekijoille vapaus valita miten tehtavansa suorittavat.
Ei puututa mikrotasolla tyontekijan toimiin, vaan sallitaan vapaus.

3. Riittédvien resurssien allokointi

4. Sopiva tydmééré suhteessa haasteisiin

5. Organisatoristen esteiden poistaminen (Ford & Angermeier 2004.)

Tutkiessaan brasilialaisten organisaatioiden tietojohtamiskaytantoja
Alvarenga Neto (2007) totesi seuraavien tekijdiden olevan tietoprosesseja
mahdollistavia tekijoita: organisaation layout, organisaatiokulttuuri ja arvot,
luova kaaos, avoin johtamispolitiikka, "toleranssi rehellisille virheille” eli
epaonnistumisen mahdollisuus seka kohtauspaikkojen Iuominen
keskustelulle, informaation ja tiedon jakamiselle ja oppimiselle. Esimerkiksi
Siemens oli kehittdnyt oman Ba:n nimeltaan "Knowledge Happy Hour”. Ne
olivat epavirallisia kokouksia, joissa organisaation jasenet pitivat

spontaaneja puheita jakaen organisaatiolle kulloinkin tarkeaa tietoa.

Kirjassaan "Enabling Knowledge Creation” von Krogh et al. (2000) esittivat

tiedon luomisen mahdollistaviksi tekijoiksi seuraavia:

1. Juurruta tietdmysvisio
Organisaation tietdamysvisio antaa suunnan sen toiminnalle, siksi
visio tulee juurruttaa koko organisaation yhteiseksi paamaaraksi.
Hyva tietovisio sitouttaa ja sen tulisi myds ohjata organisaatiota

oikean tiedon etsimisessa ja luomisessa.
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2. Ohjaa keskustelua
Organisaation tulee aktiivisesti rohkaista osallistumaan tiedon
luomista mahdollistaviin keskusteluihin. Keskusteluille tulee I6ytaa
innovatiivinen kieli ja oma etiketti. Keskustelujen tulee olla mm.
avoimia, karsivallisia, kohteliaita, kuuntelevia ja rohkaisevia.

3. Mobilisoi tietoaktivisteja
Tietoaktivisti on henkild, ryhma tai osasto, joka ottaa vastuulleen
tiedon luomisen aktivoimisen ja koordinoinnin yrityksessa (kerron
tarkemmin tietoaktivisteista luvussa 2.1.2).

4. Luo oikea konteksti
Organisaatiorakenteen tulee tukea tehokasta yhteistyota. Koko
tiedon luomisprosessi riippuu sensitiivisista johtajista, jotka
rohkaisevat sosiaalisia suhteita, missa tieto voi kasvaa ja kehittya
jatkuvasti.

5. Globalisoi lokaali tieto (von Krogh et al. 2000.)

Tietoprosessien sosiaalisia ja vuorovaikutukseen liittyvia edellytyksia ovat
luottamus, huolenpito (kasittaen aktiivisen empatian, avuliaisuuden,
lempeéan arvioinnin ja rohkeuden), yhteistyd, vuorovaikutus, avoin dialogi,
kehittyvat suhteet, autonomiset ja itseorganisoituvat tiimit, autonomia,
rohkaiseminen, vapaus, epaonnistumisen mahdollisuus ja innovatiivinen
kieli. Nama normit ja arvot auttavat luomaan suotuisan sosiaalisen

ympariston tiedon jakamiselle, luomiselle, kayttamiselle ja innovoinnille.

2.1.2 Tiedon monimuotoisuuteen ja yhtenaiseen ajatteluun liittyvat

tietoprosessien edellytykset

Tiedolliseen monimuotoisuuteen ja yhtendiseen ajatteluun liittyvat
tietoprosessien edellytykset koskevat kahta melkein vastakkaista
edellytysta; tarvitaan monimuotoista tietoa, joka on peraisin erilaisen
taustan omaavilta henkildiltd ja samaan aikaan tarvitaan yhteinen

tietoperusta, joka perustuu jaettuun ymmarrykseen ja mentaalimalleihin.
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Uuden tiedon luomiseksi vaaditaan jaettavalta tiedolta heterogeenisuutta.
Tiedon luomiseen osallistuvilla tulee olla tarpeeksi erilainen tausta ja
erilaiset perspektiivit, jotta uutta tietoa syntyy. Samaan aikaan heilla tulee
myOs olla yhteinen paamaara tai yhteinen nakemys, samantasoinen
tietoperusta ja yhtenainen sitoutumisaste. Molemmat ominaisuudet
vahvistavat toisiaan: jaetut uskomukset ja ideat perustuvat eri
kulttuuritaustan omaavien henkildiden erilaisille nakékannoille (Choo &
Alvarenga Neto 2010). Tarvitaan siis tietty maara seka diversiteettia etta

samankaltaisuutta, toisin sanoen heterogeenisuutta ja homogeenisuutta.

Esitellessaan tietoaktivisti—-kasitteen von Krogh et al. (1997) korostivat

tietoaktivistin toimivan organisaatiossa kolmessa roolissa:

- Tiedon luomisen katalysaattorina
Tietoaktivistin tulee l0ytaa paljon uutta erilaista dataa, ideoita,
ndakemyksida, mahdollisuuksia, kysymyksia ja ongelmia.
Tietoaktivistin tehtavana on luoda tila tai konteksti tiedon luomiselle.
Tama tila vaatii valikoiman ihmisia erilaisilla kulttuuritaustoilla ja

organisaation eri toimialoilta.

- Tiedon luomisresurssien koordinaattorina
Tiedon luominen tapahtuu virallisissa tai epavirallisissa
mikroyhteisOissa, joissa jaetaan hiljaista tietoa, kehitellaan
kasitteita, prototyyppeja ja valitetaan tietoa organisaation eri osien
valilla. Nailla yhteisoilla on oma kieli, kaytannot, normit, arvot ja
rituaalit. Mikroyhteisdissa tiedon luominen tapahtuu

vuorovaikutuksessa kasvokkain.

- Erilaisten ndkemyksien vélittdjéné/kauppiaana
Tietoaktivisti maarittdd suunnan organisaation tiedon luomiselle,
avainkysymyksena onkin kuinka han onnistuu yhdistamaan

mikroyhteisot organisaation visioon.
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Tietoaktivisti-teoria korostaa seka diversiteettia etta yhtenevaisyytta tiedon
luomisen mahdollistavina tekijoina. von Krogh et al. (1997) huomauttivat
kuitenkin, etta osanottajien maaralle tiedon luomisessa mikroyhteisdissa
on rajansa, liian monta hiljaisen tiedon lahdetta, lian monta traditiota jne.

tekevat tiedon luomisesta mahdotonta.

Tietoaktivistia vastaava tiedon luomisen mahdollistavia olosuhteita luova
toimija on tietofasilitaattori. Roth lanseerasi taman kasitteen 2003
tutkittuaan laakeyhtio AstraZenecan tutkimus- ja kehitysprojektien tiedon

jakamista ja luomista. Roth (2003) maaritteli tietofasilitaattorille viisi roolia:

- tiedon luomisen katalysaattori,

- tiedon luomisaloitteiden koordinaattori,
- opas kohti organisaation tietovisiota,

- luottamusasteen kasvattaja ja

- jakamisen kulttuurin mahdollistaja. (Ibid.)

Roth (2003) keskittyi tutkimuksessaan tydssa tarvittavaan yhteiseen
tietopohjaan (common knowledge), joka liittyy toimintaan ja koostuu seka
hiljaisesta etta eksplisiittisesta tiedosta. Juuri tdman kaytannon laheisen
tiedon jakamisen katsottiin edistavan tiedon luomista ratkaisevasti (Alavi
& Leidner 2001; Roth 2003). Tietofasilitaattori loi suhteita ihmisten valille,
mika mahdollisti kaytantdyhteisdjen Iluomisen ja tuotti linkkeja eri
kaytantoyhteisdjen valille tiedon jakamiseksi. Tietofasilitaattori organisoi
tydntekijat tapaamaan eri kokoonpanoissa, jakamaan tietonsa ja luomaan
yhteista tietopohjaa. Jaettu kiinnostus ja huolenpitavd ymparistd
sitouttivat tyontekijoita osallistumaan kaytantoyhteisoihin, mika loi nain
uusia nakokulmia. Tietofasilitaattorin rooli on olennainen tiedon luomiselle

ja jakamiselle projektien kesken. (Roth 2003.)

Gold et al. (2001) korostivat erilaisten nakokantojen ja mielipiteiden
merkitysta tietoprosesseille. Heidan mukaansa vyhteistyd tuo yhteen

ihmisten yksilolliset eroavaisuudet (oppimistyylit, tyotavat, taustat,
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kokemukset) ja niiden avulla voidaan luoda uutta tietoa (lbid.). Myos
Peltokorpi et al. (2007) huomasivat erilaisten perspektiivien ja taustojen
merkityksen; Ba:n luonne vaihtelee, koska se yhdistaa erilaisia ideoita ja

tietopaaomia seka sovittaa niitéa organisaation tietovisioon.

Kuvatessaan tietojohtamisen eri nakdkulmia Alavi & Leidner (2001)
kertoivat jaetun ymmarryksen ja yhteisen kielen helpottavan yksildiden
valista keskustelua kaytantdyhteisdissa. On helpompi tuoda ideansa esiin
yhteisella kielella. Kaytantdyhteisdjen rakentaminen ja jaettu yhteinen
tiedonluomisen tila ovat tarkeita katalysaattoreita tiedon luomiselle (lbid.).
Robertson et al. (1996; Ref. Alavi & Leidner 2001) taas esittivat mielipiteen
kuinka etaiset, epaviralliset ja spontaanit kontaktit eri yksikoiden valilla
edistavat uuden tiedon luomista. Liian lahekkaisissa suhteissa on heidan

mukaansa tapana tuottaa samankaltaista tietoa.

Lechner & Dowling (2003) tutkivat erilaisten verkostojen merkitysta
organisaatioiden kilpailukyvylle ja kasvulle saksalaisen IT-teollisuuden
keskuudessa. Verkostojen todettiin mahdollistavan kasvun antamalla
paasyn toisen organisaation tietoon ja tiedon luomiseen. Organisaation
ulkopuolelta tulevaa tietoa pidettiin kasvun, kehittymisen ja kilpailukyvyn
kannalta elintarkeana. Verkostot kilpailijoiden kanssa ovat tarkea kasvun
ja joustavuuden lahde, koska niiden avulla voi tasata suhdanteita ja saada
partnereita. Kilpailijaverkostojen toimivuudelle on tarkeaa keskinainen

luottamus ja se, etta partnereilla on samat arvot ja kulttuuri. (Ibid.)

Yksi tiedon luomisen edellytys on yhteinen jaettu tila ja toiminnan
tarkoitus (Balestrin et al. 2008; Brannback et al. 2008). Myds von Krogh
(1998) totesi yksildiden lahjoittavan tietojaan toisilleen kun heilld on
yhteinen tarkoitus kohti yhteista paamaaraa. Brannback et al. (2008)
tutkivat perheyrityksia ja esittivat, ettd perheyritysten Ba on yrityksessa
toimivien perheenjasenten ja edellisten sukupolvien yhdessa muodostama
jaettu tarkoitus. MyOs perheyritysten menestysprosessin perusta on

tiedon jakamisessa, Iluomisessa ja uudistumisprosessissa, jotka
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tapahtuvat Ba:ssa (Ibid.). Balestrin et al. (2008) tutkimuksessa
vaatetusteollisuuden yhteistydverkosto AGIVEST oli jasenyritysten jaettu

tila yhteisten etujen edistamiseksi.

Nonakan & Toyaman (2002) mukaan tietoa luodaan dynaamisesti
vastavaitteista, tiedon luominen on taten ”vaitteleva” prosessi, mutta se
on myoOs syntetisointiprosessi. He  maarittelivat  syntetisoinnin
kyvykkyydeksi yhdistella erilaisia teeseja ja antiteeseja jatkuvan tiedon
luomisprosessin aikaansaamiseksi (Ibid.). Jotta syntetisointi onnistuisi
tehokkaimmin, tulisi johtajien luoda Ba:sta itseorganisoituva paikka, jolla
on oma tarkoitus, suunta ja missio. Johtajien tulee valita Ba:n osanottajat
niin, ettd heilld on monia eri ndakdkantoja, jotta he voivat tuoda tiedon
luomiseen erilaisia konteksteja. Laheinen fyysinen vuorovaikutus on
tarkeda kontekstien jakamisessa ja yhteisen kielen muodostumisessa
osanottajien valille. Yksi tapa saavuttaa syntetisointia Ba:ssa on pitaa
vaittelevia keskusteluja osanottajien kesken, joilla on eri nakokannat ja
eri taustat. (Ibid.)

Nonaka (1991) totesi luovan kaaoksen edistavan tiedon luomisprosessia,
siksi johtajien tulee luoda luova kaaos tiedon luomisprosessille. Kaaos
syntyy kun organisaatio kohtaa kriisin tai kun normaalit rutiinit rikkoutuvat.
Kaaos lisaa organisaatiossa jannitteitd ja keskittdd huomion uuden
ongelman ratkaisemiseen. Tietointensiivisissa organisaatioissa johdon
tulee suunnata kaaos tiedon luomiseen. (Inkpen 1996; Alvarenga Neto
2007.)

Tiedollista monimuotoisuutta edustavat tietoprosesseja edistavat tekijat
ovat: erilainen data, erilaiset ideat, erilaisia nakemyksia, mahdollisuuksia,
kysymyksia, ongelmia, nakokantoja, mielipiteitd, tietopddomaa,
perspektiiveja ja konteksteja seka ihmisten erilaiset taustat, oppimistyylit,
tyotavat ja kokemukset. Lisaksi edistavina tekijoind ovat vaitteleva
prosessi, luova kaaos ja se, etta tietoprosesseihin osallistuu ihmisia

organisaation eri toimialoilta.
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Yhtenevaa ajattelua edustavia tekijoitda ovat: yhteinen Kkieli, yhteiset
kaytannot, normit, arvot ja rituaalit, samat arvot ja kulttuuri, jaettu
ymmarrys, kiinnostus, tila ja tarkoitus, seka yhteinen tietopohja ja yhteinen

tarkoitus kohti yhteista paamaaraa.

Tehokkaalle tiedon jakamiselle, luomiselle ja kayttamiselle on esitetty
useissa tutkimuksissa useita erilaisia jopa keskenaan ristiriitaisia
edellytyksia. Osa edellytyksistd on kontekstisidonnaisia ja osa
sovellettavissa useaan ymparistoon. Kirjallisuuden perusteella voidaan
todeta, ettd tiedon luominen vaatii tietoa luovalta ryhmalta tietyn maaran

seka diversiteettia etta yhtenevaisyytta.

2.2 Yhteisoihin osallistumisen motiiveja

Termit motivaatio ja motiivi on johdettu latinankielisesta sanasta motivus
likuttaja. Motivaatiolla tarkoitetaan yleisesti toiminnan syyta, joka suuntaa
toimintaa tiettya paamaaraa kohti. Suurin osa motivaatioteorioista olettaa,
ettd ihmisten kayttaytymistd ohjaa usko heidan haluamansa paamaaran
saavuttamisesta (Deci & Ryan 2000). Tieteellisessa kirjallisuudessa
toiminnasta saadut tai/ja odotetut hyddyt samaistetaan usein motiiveiksi.
Motiivit perustuvat hyotyihin, joita yksilot odottavat saavansa tietysta
toiminnasta (Kosonen et al. 2012). Tosin Roberts et al. (2006; Ref.
Kosonen et al. 2012) muistuttivat, ettd motivaatio tulee erottaa
varsinaisesta toiminnasta, koska motivaatio edustaa aikomusta toimia,

eika toiminta aina toteudu aikomuksen mukaisena.

2.2.1 Motiivien luokittelua

Motivaatio vaikuttaa yksilon kayttaytymisen luonteeseen, voimakkuuteen
ja sen kestoon (Kosonen et al. 2012). Eri ihmiset motivoituvat eri tekijoista,
joten yhteison vetdjalla onkin haastava tehtava motivoida yksiloita

osallistumaan sen toimintaan. Yhteison menestys riippuu sen vetdjan
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kyvystd motivoida osanottajia osallistumaan toimintaan (Battistella &
Nonino 2012a). Motivaatioteorioiden mukaan ihmisen kayttaytymista
ohjaavat motivaatiot voidaan jakaa kahteen kategoriaan: sisaisiin ja

ulkoisiin motivaatioihin.

Siséiset motiivit

Sisaisesti motivoituneet toiminnat maaritellaan sellaisiksi, jotka yksilot
kokevat kiinnostaviksi tai haastaviksi sinallaan, toiminnan itsensa
tuottaman mielihyvan vuoksi. Sisadisesti motivoitunut toiminta perustuu
ihmisten  tarpeisiin  tuntea  itsensd  kyvykkaiksi ja  toteuttaa
itsemaaraamisoikeuttaan. Ne ovat toimia, joita ihmiset tekevat
luonnostaan ja spontaanisti kun haluavat toteuttaa sisaisia halujaan.
Sisaisen motivaation vuoksi ihmiset myos suorittavat toimintaa, jonka
kokevat haasteelliseksi. (Deci & Ryan 2000.) Esimerkiksi kiinnostavan

asian harrastaminen on itsessaan sisaisesti motivoivaa.

Ulkoiset motiivit

Ulkoiset motivaatiot maaritellddn edustamaan toimintaa, jonka
tarkoituksena on saavuttaa tuloksia tai palkkioita. Toiminta tehdaan jotta
saavutetaan suoria tai valillisid seurauksia, kuten aineellisia tai verbaalisia
palkkioita. Palkkio voi olla aineellinen tai aineeton, se on mika tahansa

stimulus, joka tulee ulkoisesta ymparistosta. (Ibid.)

Deci & Ryanin (2000) mukaan sisaiset paamaarat kuten yhdistyminen,
henkilokohtainen kasvu ja yhteisosséd myotavaikuttaminen ovat lahella
perustarpeiden tyydyttamista. Ulkoiset paamaarat kuten vauraus, maine ja
imago taas littyvat ryhman hyvaksynnan saamiseen tai ulkoisiin

arvostuksen tunnuksiin (Ibid.).

Luokitellessaan verkkoyhteisdon osallistumisen motiiveja Battistella &
Nonino (2012a) kehittivat oheisen mallin, joka jakaa sisaiset ja ulkoiset

motiivit seuraavasti:
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1.) Siséiset motivaatiot

a)

b)

Yksilolliset sisdiset motivaatiot

YksilOlliset sisaiset motivaatiot koskevat yksilon psykologis-
emotionaalista ulottuvuutta. Yksilollisia sisaisia motivaatioita
voivat ilmentaa mm. ideologia, yritteliaisyys, mahdollisuus
osoittaa luovuutta, ryhmaan kuulumisen tunne, viihntyminen,
hauskuus, huvi, psykologinen kompensaatio ja tehokkuuden
tunne.

Sosiaaliset sisdiset motivaatiot

Sosiaaliset sisaiset motivaatiot Vviittaavat kollektiivisuuteen.
Naihin motivaatioihin kuuluvat mm. sosiaalinen vaikuttaminen,
sosiaalinen identiteetti, informaation vaihto, yhteistydon tunne ja

sosiaalisuuden etsinta.

2.) Ulkoiset motivaatiot

a)

b)

Taloudelliset motivaatiot

Taloudelliset motivaatiot koskevat kaikkia toimia, jotka tuovat
taloudellista etua valillisesti tai valittomasti.

Yksilblliset ulkoiset motivaatiot

YksilOlliset  ulkoiset  motivaatiot  liittyvat  ammatilliseen
edistymiseen esim. maine, oppiminen, ammatillisen statuksen
nousu ja vastavuoroisuus. Tata ryhmaa Battistella & Nonino
(2012b)  nimittivat  aiemmin  kuvaavasti ammatillisiksi
motivaatioiksi.

Sosiaaliset ulkoiset motivaatiot

Sosiaaliset ulkoiset motivaatiot koskevat vastuita ja
velvollisuuksia, joilla on vaikutusta yhteisdssa. Nama motivaatiot
koskevat mm. yksilon luotettavuutta ja sosiaalista paaomaa.
(Battistella & Nonino 2012a.)
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Kun on kyse tiedon jakamisesta, on huomattava, etta hiljaisen ja
eksplisiittisen tiedon jakamisen taustalla vaikuttavat erilaiset motiivit.
Hiljaisen tiedon Iluovuttaminen vaatii yksilolta sisaista motivaatiota,
eksplisiittisen tiedon jakamiseen riittdvat ulkoiset motiivit. Organisaatioiden
haasteeksi nouseekin sisaisten motiivien ruokkiminen. (Osterloh & Frey
2000.)

Deci & Ryan (2000) vetivat yhteen useita tutkimustuloksia ja totesivat, etta
sisdiset motiivit liittyvat parempaan oppimiseen, suorituskykyyn ja
hyvinvointiin. He tunnistivat sisdista motivaatiota lisaaviksi tekijoiksi
yhteenkuuluvuuden tunteen ja valinnan vapauden, kun taas arviointi ja
rahallinen palkkio vahentavat luovuutta ja kompleksisten ongelmien
ratkaisua. Sisadisten paamaarien tavoittelu johtaakin parempaan
mielenterveyteen ja hyvinvointiin kuin ulkoisten paamaarien tavoittelu
(Ibid.).

2.2.2 Kaytantoyhteisoon osallistumisen motiiveja

Kaytantoyhteisoon osallistumisen motivaatioita ovat tutkineet useat
tutkijat. Allee (2000) listasi kaytantdyhteis6jen osanottajille koituvia

konkreettisia hyotyja seuraavasti:

- auttaa oman tyon tekemista

- luo vakaan yhteison tunnun kollegojen kesken

- auttaa kehittamaan yksilollisia taitoja ja kykyja

- auttaa tietotyolaista pysymaan ajan tasalla

- tuottaa haasteita ja mahdollisuuksia osallistua (Allee 2000.)

Jeon et al. (2011) Kkasittelivat tutkimuksessaan tiedon jakamista
kaytantoyhteisdissa perustellun toiminnan teorian (Theory of Reasoned
Action) kautta. Teorian mukaan asenteet ohjaavat yksilon aikomuksia,

mitkd taas puolestaan ohjaavat kayttaytymista. Tutkimus suoritettiin
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neljassa korealaisessa korkeanteknologian tuotantolaitoksessa. Seka
ulkoisten etta sisaisten motivaatiotekijoiden katsottiin  vaikuttavan
positiivisesti asenteeseen tiedon jakamista kohtaan. Ulkoisia motivaatioita
tutkimuksessa edustivat imago ja vastavuoroisuus. Sosiaalisella imagolla
viitattin ~ siihen, ettd yksilon maine parantuu kaytantoyhteisoon
osallistumisen myota. Vastavuoroisuus—periaatteen mukaisesti yksild
olettaa, etta kun han jakaa tietoa, han myos saa toiselta tarvitsemaansa
tietoa. Sisaiset motivaatiot, joita tutkittiin, olivat auttamisen halu ja
yhdistymisen tarve. Toisten auttamisesta nauttiminen on lahella altruismia,
yksilo nauttii siita, ettd voi auttaa toisia ratkaisemaan ongelmiaan.
Yhdistymisen tarve maariteltin  taipumukseksi olla tyytyvainen
harmonisissa suhteissa. Sisaisilla motivaatioilla todettiin olevan suurempi

vaikutus tiedon jakamisaikomuksiin. (Ibid.)

Davenport & Hall (2002) mukaan keskustelu kaytantdyhteisoihin
osallistumisen motivaatioista jakaantui kahteen luokkaan:
markkinafilosofiaan ja filosofiaan huolenpidosta. He listasivat seuraavia

motivaatiotekijoita kaytantdyhteisoihin osallistumiselle:

- Suorat ja epasuorat vastavuoroisuus-hyddyt. Suorat hyddyt
seuraavat kun kaksi yksilda on tekemisissa toistensa kanssa niin
kauan, ettd kumpikin on suhteessa seka vastaanottaja etta antaja.
Epasuora hyoty tarkoittaa, ettd antaja saa vastapalveluksen
myohemmin kolmannelta osapuolelta.

- Palkkio ja tunnustus. Organisaatioiden tulee rakentaa palkkio- ja
tunnustus-ohjelmia rohkaisemaan tyontekijoita jakamaan parhaita
kaytantojaan, strategioitaan ja ideoitaan.

- Paasy toisten osanottajien informaatioon ja tietoon tai sosiaalisen
paaoman luominen ja hallinta.

- Uralla eteneminen palkkiona.

- Maineen kasvattaminen ja status. lhmisen huoli maineesta ja
statuksesta perustuu tarkeaan tiedon jakamisen palkkioon:

tunnustukseen kollegoilta.
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- Henkilokohtainen tyydytys osallistumisesta tietoa jakavaan
yhteisoon.

- Mielihyva altruistisesta toiminnasta. (Davenport & Hall 2002.)

Retna & Ng:n (2010) tutkimus monikansallisessa singaporelaisyhtiossa
osoitti, etta monet kaytantoyhteisdjen osanottajat nakivat yhteisot keinoina
|oytaa uusia ja parhaita kaytantoja, jotka edistavat heidan tydsuorituksiaan
ja paastavat heidat kasiksi toisten jasenten yksildllisiin erilaisiin taitoihin ja
tietoihin. Kaytantdyhteisdihin osallistumisen nahtiin  myds edistavan
ammatillista kasvua. Retna & Ng (2010) tunnistivat kaytantdyhteisdjen
tarkeimmiksi menestystekijoiksi johtajuuden ja organisaatiokulttuurin

lisaksi juuri yksilolliset motivaatiot oppimiselle.

Zboralski (2009) selvitti saksalaisessa monikansallisessa yhtiossa perati
222 kaytantoyhteison jasenen osallistumisen motiiveja, yhteison vetajan
merkitysta ja johdon tuen vaikutuksia kaytantoyhteisoOlle. Tutkimuksen
mukaan yksilét ovat paaasiassa motivoituneet niistd hyodyista, jotka
koskevat heidan tydtehtaviaan ja verkostoaan virallisissa organisaatioissa.
Toisin  sanoen he osallistuvat edistaakseen tiettyja projekteja,
parantaakseen uramahdollisuuksiaan, tehdakseen tyonsa helpommaksi ja
parantaakseen kontaktejaan kollegoihinsa (lbid.). Mielenkiintoista tassa
tutkimuksessa oli, ettd siind korostuivat ulkoiset motivaatiotekijat.
Esimerkiksi oppiminen sen itsensa vuoksi ja tiedon eteenpain valittaminen

eivat olleet tutkimuksen mukaan olennaisia motiiveja.

Kirjallisuus tuo esiin sekd ulkoisia ettd sisaisia  motiiveja
kaytantoyhteisdihin osallistumiselle. Osa motiiveista on yksildllisia ja osa
sosiaalisia. Mielenkiintoista on tutkimustulosten ristiriitaisuus: toiset
tutkimukset korostavat ulkoisten motiivien merkitystd ja toiset taas
sisdisten motiivien merkitysta seka osallistumiselle etta tiedon jakamiselle

kaytantoyhteisoissa.
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3. TUTKIMUSASETELMA

Tassa luvussa esittelen tutkimuskohteeni ja tutkimuksen tekemisen
prosessin. Kerron aineiston keruusta ja sen analysoinnista seka lopuksi

pohdin tutkimukseni reliabiliteettia ja validiteettia.

Tutkimukseni on laadullinen eli  kvalitatiivinen  tapaustutkimus.
Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata asioita tutkittavien nakokulmasta.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkittavien nakokulmat, mielipiteet ja
ajatukset tulevatkin hyvin esille. Lahtdkohtaisesti kvalitatiivinen tutkimus
kuvaa todellista eldamda, se on luonteeltaan kokonaisvaltaista
tiedonhankintaa, jonka aineisto kootaan todellisissa tilanteissa (Hirsjarvi et
al. 2004).

Tapaustutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jossa yksi tai useampi
perusteellisesti valittu tapaus tutkitaan. Tapaus on yleensa yritys tai sen
osa, prosessi, toiminto tai osasto. Minun tutkimukseni kohteena oleva

tapaus on yrityksen luoma toimitusjohtajien kaytantdyhteiso.

3.1 Tutkimuskohde

Tutkimuksen kohteena on Tjpooli, joka on Devoi Oy:n perustama ja
organisoima vain toimitusjohtajille tarkoitettu kaytantoyhteisd. Tjpooli on
tutkimukseni tutkittava tapaus. Devoi Oy on jarjestanyt erilaisia
johtajatapaamisia noin 200 kertaa vuodesta 2004 alkaen. Aiemmin
tapaamisia jarjestettin myos talous- ja myyntijohtajien kesken, mutta
nykyaan on keskitytty vain toimitusjohtajatapaamisiin.

Tjpoolissa eri alojen pienten ja keskisuurten yritysten toimitusjohtajat
tapaavat toisiaan, keskustelevat ajankohtaisista aiheista, jakavat
ajatuksiaan, nakemyksiaan, ideoitaan ja kokemuksiaan seka pohtivat
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tulevaisuus-suuntautuneita aiheita, ideoivat, ratkovat yhdessa ongelmia,
verkostoituvat ja saavat vertaistukea toisiltaan. Devoi Oy:n tarkoituksena
on, etta Tjpooli edistaisi verkostoitumista, oppimista ja mahdollisuutta

luoda uusia bisnesmahdollisuuksia.

Toimitusjohtajat  kokoontuvat seka aamupaivatapaamisten etta
lounastapaamisten  merkeissa. Tapaamisissa on lasna 10-80
toimitusjohtajaa ja niita jarjestetdan kuudesta kahdeksaan kertaa
vuodessa. Tjpoolissa keskustellaan lyhyen alustuksen jalkeen kulloinkin
valitusta ajankohtaisesta aiheesta, ongelmasta tai haasteesta.
Suosituimmat aiheet ovat liittyneet tulevaisuuden ennakointiin. Tyotapoja
vaihdellaan monipuolisesti; ajatuksia vaihdetaan pareittain, ryhmissa ja
myOs asiantuntija-alustusten avulla. Tydskentely on yhteistyossa
tapahtuvaa ongelmanratkaisua. Tjpooliin osallistuu kaikkiaan yli 100
toimitusjohtajaa eri puolilta Suomea, paaosin kuitenkin

paakaupunkiseudulta.

3.2 Aineiston keruu

Kerasin aineiston henkilokohtaisilla puolistrukturoiduilla haastatteluilla ja
lisdksi tein havainnointia. Tutustuin myds Devoi Oy:n keraamaan
kirjalliseen materiaaliin  koskien Tjpoolin aiempia tapaamisia. Nain
hyddynsin  tutkimuksessani  aineistotriangulaatiota. = Devoi  Oy:n
markkinointimateriaalissa muutamat osallistujat olivat kertoneet, miten he
olivat hyodyntaneet Tjpoolin antia omassa organisaatiossaan. Eraan
naistd dokumenteista lainaamani henkildon sitaatin olen merkinnyt

tunnuksella A1.

Aloitin  tutkimuksen tekemisen havainnoimalla Tjpoolin tapaamista
huhtikuussa 2013. Tein havaintoni ulkopuolisena, ei-osallistuvana
havainnoitsijana. Havainnointi antoi hyvan kasityksen Tjpoolin toiminnasta,

auttoi  haastattelukysymysten laadinnassa seka haastateltavien
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valinnassa. Havainnoinnista laadin erillisen raportin kasin kirjoittamieni
muistiinpanojen perusteella. Havainnointimateriaalia hyodynsin etenkin
analysoidessani tutkimuksen tuloksia koskien yhteison tiedon jakamisen ja

luomisen mekanismeja.

Toukokuun 2013 alussa suoritin koehaastattelun, jonka perusteella
muokkasin  haastattelukysymyksia lopulliseen muotoonsa. Lisasin
muutaman “lammittelykysymyksen” ja muokkasin kysymysten jarjestysta.
Haastattelutilanne kuitenkin ratkaisi kulloisenkin kysymysten
esittamisjarjestyksen ja sanamuodot. Haastattelukysymysten sanamuodot
myos jalostuivat haastattelujen edetessa. Puolistrukturoitu
haastattelumenetelma mahdollisti haastattelutilanteisiin  mukautumisen.
Kysyin joiltakin haastateltavilta myos ylimaaraisia tarkentavia kysymyksia
seka keskustelussa esiin tulleita asioita ja niitd selventavia esimerkkeja.
Osa haastatelluista vastasi joihinkin kysymyksiin jo ennen kuin ehdin

kysya varsinaisesta teemasta.

Haastattelin koehaastattelussa Devoi Oy:n suosittelemaa informanttia,
jolta sain vinkin seuraavaksi haastateltavaksi. Osittain kaytinkin
haastateltavien valinnassa lumipallo-otantaa. Koska sain
koehaastattelussa vastaukset kaikkiin tutkimukseni kannalta oleellisiin

kysymyksiin, otin myds koehaastattelun aineiston mukaan analyysiin.

Varsinaiset haastattelut tein touko-kesakuun 2013 vaihteessa. Haastattelin
yhteensa 10 eri toimialoja edustavaa toimitusjohtajaa, joiden kokemus
Tjpoolista oli 1,5 - 8 vuotta. Nauhoitin kaikki haastattelut. Suoritin kaikki
haastattelut kunkin haastatellun tyOpaikalla kahden kesken kasvotusten.
Tama haastattelutaktiikka takasi Iuottamuksellisen ja avoimen
haastatteluilmapiirin ja lisasi aineiston luotettavuutta. Haastateltujen
toimialat vaihtelivat teollisuuden alihankkijasta koulutusorganisaatioon ja
toimistotekniikasta palveluorganisaatioon. Organisaatiot olivat kooltaan 20
— 250 henkea tyollistavia. Haastatelluista kaksi oli naisia ja kahdeksan

miehia. Haastatellut olivat ialtdéan 39 — 60 -vuotiaita ja he olivat toimineet
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toimitusjohtajina 2,5 — 23 vuotta. Kaksi haastateltua oli myos yrityksensa
omistajia ja kahdeksan palkattuja toimitusjohtajia. Haastattelut kestivat 39
— 60 minuuttia. Haastattelukysymysmatriisi, joka on liitteena 1, osoittaa
milla haastattelukysymyksilla etsin vastauksia kuhunkin
alatutkimuskysymykseen. Olen merkinnyt haastateltujen toimitusjohtajien
sitaatit tunnuksilla TJ1 — TJ10.

3.3 Aineiston analysointi

Haastattelujen jalkeen litteroin nauhoittamani aineiston heindkuussa 2013.
Aineisto sisaltaa litteroitua tekstia yhteensa 123 sivua. Analysoin aineistoa
sisallénanalyysimenetelmalla. Sisallénanalyysin tarkoitus on Iluoda
sanallinen ja selked kuvaus tutkittavasta ilmiostd (Tuomi & Sarajarvi
2004). Sisallonanalyysilla pyrin jarjestamaan aineiston tiiviseen ja
selkedan muotoon. Analysoin ainoastaan aineiston ilmisisalléon, en
piiloviesteja. Toteutin analyysin abduktiivisesti eli aineistolahtdisesti, mutta
tukeutuen teoriaan Ba:sta, kaytantoyhteisoistd ja Nonakan tiedon
luomisteoriasta. Abduktiossa paattely tapahtuu vuorotellen teorian ja
kaytannon tasolla. Abduktio on kaytannonlaheista, se lahtee liikkeelle
empiriasta, mutta huomioi teorian olemassaolon kaiken taustalla.
Teorioiden tehtadvana on selittdd ja tulkita havaintoja. (Paavola 2006.)
Analysoidessani luokittelin ja myos kvantifioin aineistoa tutkimustulosten

mukaisesti.

Aloitin aineiston analysoinnin tulostamalla litteraatiot ja lukemalla ne lapi
useaan kertaan. Yliviivasin alatutkimuskysymysten vastaukset kunkin
omalla varilldan, esimerkiksi ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen
littyvien haastattelukysymysten (10, 11, 12, 13, 14 ja 15) vastaukset
yliviivasin vaaleanpunaisella. Listasin kunkin haastattelukysymyksen
vastaukset erillisiin tekstitiedostoihin ja tulostin ne. Seuraavaksi luokittelin

vastauksia alatutkimuskysymysten mukaisesti taulukoihin.
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Vastatakseni alatutkimuskysymykseen 3 etsin litteraatioista kaikki kohdat,
joissa haastateltavat olivat puhuneet saamistaan hyodyista ja
osallistumisensa motiiveista. Totesin, etta yhteisdon osallistumisesta
saadut ja odotetut hyodyt motivoivat haastateltuja osallistumaan yhteison

toimintaan.

TJ1 totesi tiedustellessani motivaatioita yhteisoon osallistumiselle:

"No alun perin ehk& se suurin syy oli se, ettd méa olin ihan ensimmaisté
kertaa elédmésséni toimitusjohtajana ja hain tietyn tyyppistd, ninké oisko
nyt vertaistuki, tai nink6 nékemystd ihmisiltd, jotka oli tehneet

samantyyppista tyoté pitempéaén.”

TJ2 taas kertoi hyotyneensa osallistumisesta nain:

"Se on semmonen vertaisryhmé parhaimmillaan, etté kaikki tietda mista ne
tulee ne ajatukset, minkélaisista kokemuksista, ei tarvitse sillé tavalla

selittaa sita lahtokohtaa.”

Paadyin luokittelemaan yhteisoon osallistumisen hyotyja perinteisen
sisdiset ja ulkoiset motivaatiot jaottelun mukaisesti. Nimesin motivaatiot
hyodyiksi ja luokittelin tutkimukseni tuloksia taulukon 2 mukaisesti. Kerron
aineiston luokittelusta tarkemmin esitellessani tutkimukseni tuloksia

luvussa 4.3.

Taulukko 2. Kaytantoyhteisdon osallistumisen hyotyjen luokittelu. Mukailtu.
(Battistella & Nonino 2012a.)

Sisaiset hyodyt Ulkoiset hyddyt

Yksilolliset Sosiaaliset Taloudelliset | YksilOlliset | Sosiaaliset
hyodyt hyodyt hyodyt hyodyt hyodyt
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3.4 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Olen pyrkinyt  kuvaamaan tutkimusmenetelmani siten, etta
tutkimustulosten taustalla olevasta aineistosta, sen hankkimisesta,
luokittelusta ja analysoinnista syntyisi selkea kuva. Sitaateilla olen pyrkinyt
todistamaan aineistosta esiin nousevien seikkojen yhteyden aiempaan
kirjallisuuteen. Valituista sitaateista valittyvat haastateltavien nakemykset
ja mielipiteet. Sitaattien avulla lukijan on myoés helppo yhtya tekemiini
johtopaatoksiin. Kuvaamani tutkimusasetelman, kayttamani
lahdekirjallisuuden ja haastatteluaineiston perusteella oletan, etta toinen
tutkija paatyisi vastaaviin lopputuloksiin. Johtopaatoksiin vaikuttavat toki

aina tutkimuksen tekijan oma tausta ja kokemus.

Tutkimukseni  validiutta olen pyrkinyt parantamaan kayttamalla
aineistotriangulaatiota. Hyodynsin tutkimustuloksia laatiessani
haastatteluaineiston lisaksi havaintomateriaalia ja tutkimuskohteestani

olevaa kirjallista materiaalia.

Tama laadullinen tapaustutkimus kasittelee vain yhta tapausta; Tjpoolia.
Kuten tapaustutkimukset yleensa, tamakin tutkimus kuvaa syvallisesti vain

tata tapausta ja sen yleistettavyys on siten rajallinen.
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa esittelen tutkimukseni tulokset alatutkimuskysymysten
mukaisessa jarjestyksessa. Tutkimukseni tulokset selvittavat miten
toimitusjohtajien keskinaiseen kaytantoyhteisoon osallistuminen edistaa
tietoprosesseja, kuten tiedon jakamista ja tiedon luomista. Aluksi kerron
tietoprosessien edellytyksista, sen jalkeen tiedon jakamisen ja luomisen
mekanismeista ja lopuksi kerron yhteisdon osallistumisen motiiveista ja

hyodyista.

4.1 Tietoprosessien edellytykset toimitusjohtajien kaytanto-

yhteisossa

Aineistosta nousi esiin useita Choo & Alvarenga Neton (2010) luokittelun
mukaisia sosiaalisia ja vuorovaikutukseen liittyvia seka tiedon
monimuotoisuuteen ja yhtenadiseen ajatteluun liittyvia tietoprosessien
edellytyksia. Olen taulukoinut kaikki aineistosta esiin tulleet

tietoprosesseja mahdollistavat tekijat ja olosuhteet liitteeksi 2.

Tulkitsin mainittuja tietoprosessien edellytyksia aluksi siten, etta yhdistin
synonyymit ja keskenaan samankaltaiset ilmaisut, kuten esimerkiksi
vastavuoroisuudeksi tulkitsin valmiuden antaa toisille ja valmiuden ottaa
vastaan mielipiteitd. Yhteisen halun ja yhteisen tahtotilan tulkitsin
tarkoittavan yhteistad tarkoitusta. Jaetuksi ymmarrykseksi tulkitsin
samankaltaiset ilmaisut kuten: yhteisen ymmarryksen, samanhenkisyyden,
yhteen sopivat henkilokemiat, sama ajatusmalli, oikea mindset, oikea
asenne, yhteneva asenne seka vaatimuksen oikean tyyppisista

osanottajista.

Rehellisyyden tulkitsin tassa yhteydessa tarkoittavan seka avoimuutta etta

luottamuksellisuutta. Hyvaksi ilmapiiriksi tulkitsin ilmaisut: hyva fiilis, intiimi



58

tilanne, kannustava ilmapiiri, kaverillinen ilmapiiri, leppeys, huumori,
positivinen mieli, oikea tunnelma, rentous, turvallinen ilmapiiri ja
turvallinen toimintaymparistd. Rohkaisemiseen yhdistin innostamisen,

ohjauksen ja kannustamisen vuorovaikutukseen.

Kirjallisuuden avulla tein lisaa luokitteluja, kuten huolenpidon alle yhdistin
von Kroghia (1998) mukaillen kaikki seuraavat ilmaisut: aito kiinnostus ja
uteliaisuus, kiinnostus, auttamisen halu, innostuneisuus, sosiaalisuus,
sosiaaliset taidot, rohkeus, uskallus avautua, luovuus, uskallus heittaytya,
valmius heittaytya, valmius laittaa itsensa likoon, vapautuminen ja
uteliaisuus. Vaikka von Krogh (1998) kasitti myds luottamuksen kuuluvaksi
huolenpitoon, olen silti kasitellyt sen erillisena edellytyksena, koska se

mainittiin aineistossa omana kasitteenaan.

Vuorovaikutustaidoiksi  tulkitsin  kaikki seuraavat tekijat: arvostus,
keskinainen arvostus, kuunteleminen, kriittisyys, kyky kommunikoida,
kyseenalaistaminen, kysymysten esittaminen, on oma itsensa, osaa antaa
toiselle tilaa, puheliaisuus ja asiassa pysyminen. Lopulta tulkitsin

vastavuoroisuudenkin vuorovaikutustaidoiksi.

Osanottajien heterogeenisuudesta mainittiin - useita tekijoita. Kaikki
diversiteettiin viittaavat asiat kuten erilaiset taustat, erilaiset kokemukset,
osanottajia  erikokoisista  yrityksista  jne.  yhdistin  osanottajien

heterogeenisuuden alle.

Tulkintojen jalkeen muodostin tietoprosessien edellytyksia kuvaavan
taulukon 3. Kyseiseen taulukkoon olen merkinnyt lihavoituina ne
edellytykset, jotka esiintyivat myos kirjallisuuskatsauksessa luvuissa 2.1.1
ja2.1.2.
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Taulukko 3. Tietoprosessien edellytykset

Sosiaaliset ja vuorovaikutukseen

liittyvat tekijat

Tiedon monimuotoisuus ja

yhtendinen ajattelu

- Vuorovaikutustaidot

- Huolenpito

- Hyva ilmapiiri

- Luottamus

- Avoimuus

- Aktiivisuus (oma ja toisten)

- Valmistautuminen (oma ja toisten)
- Rohkaiseminen

- Epaonnistumisen mahdollisuus

- Kasvokkainen vuorovaikutus

- Osanottajien heterogeenisuus
(erilaiset taustat, iat, sukupuolet,
kokemukset, toimialat,
nakemykset, ajatukset,
mielipiteet, nakokulmat,
ongelmat, ideat, erikokoiset
yritykset)

- Osanottajien vaihtuvuus

- Jaettu ymmarrys

- Sama paamaara

- Yhteinen jaettu tila

- Yhteinen kieli

- Yhteinen tarkoitus

- Herattelevat vaitteet

4.1.1 Sosiaaliset ja vuorovaikutukseen liittyvat tietoprosessien

edellytykset

Haastateltavat korostivat useita sosiaalisia ja vuorovaikutukseen liittyvia
tietoprosessien edellytyksia. Taulukkoon 3 listatuista tekijoista useimmin
mainittiin vuorovaikutustaidot, huolenpito, hyva ilmapiiri ja luottamus. TJ9

niputti useamman edellytyksen seuraavasti:

“llman muuta se, etté ollaan nokikkain, se ei kéy kylld miss&én kirjepostilla.
llIman muuta se vaatii sen, etta sull on siihen sopiva tilaisuus, sull on, sun
taytyy olla virittynyt oikeen, taytyy olla oikee asenne siihen. Siel ei voi olla
ninkun ylimielisend, siel& pités olla ninkun avoimin korvin ja avoimin mielin

Ja valmis osallistumaan.”
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Luottamusta  pidettin  yhteisossa  itsestaanselvyytend; jotenkin
automaattisesti taman yhteison ominaisuutena. Luottamuksen katsottiin
littyvan siihen, ettd kaikki yhteison jasenet ovat toimitusjohtajia.
Osallistuminen vaatii myos jonkin verran rohkeutta; uskallusta avautua ja

kertoa avoimesti ja rehellisesti haasteistaan. TJ3 kertoi asiasta nain:

"Suomessa me ollaan hirveen hyvii siiné, ettd aina ennen kuin kétellédéan
niin NDA:t allekirjotetaan ja kaikki. (naurua) Vélillda mé& todella isosti
kyseenalaistan semmosen. Kun sit taas jenkkildssa ja muualla toimitaan
niinku taysin péinvastoin. Mut ettd en mé tid. Ehké& se on jotenkin siihen
porukkaan sillai sisGanrakennettu. Se voi olla, et se tulee tavallaan niinku
jérjestéjan kautta semmonen usko ja fiilis. Aika sillai niinku rohkeesti ja
avoimesti pystyy kdyméén sitéd keskustelua ja sit taas toisaalta luottamus
saattaa tulla ehka sit, ma en voi sanoo muodollisen aseman kautta, mut

sité kautta, et tietda, et on ihmisii, jotka on samas tilantees”.

Luottamuksen katsottin myos edistavan tiedon jakamista, kuten TJ9
kertoi:

"Totta kai hirveen tdrkeehdn se (luottamus) on, vaikka siinéd ei nyt sitten
puhutakaan bisnessalaisuuksia, mut siitd huolimatta. Joskus tulee téllasia,
ehké jonkun mielestd tdmmdésid arkaluonteisia tai, miten sen sanois,
nolojakin tilanteita jos puhutaan ep&onnistumisista. Et siind pitdéa pystyy
luomaan semmonen tunnelma, etta "toi on ihan inhimillista, etta méakin oon
tehny virheitd” ja ettd kyl siin tdytyy olla semmonen luottamus siihen, etta
kaveri ei naura ja heita liséa bensaa tuleen, vaan etté sé oikeesti saat siita

tukee ja tommosta mentorityyppisté apua.”

Huolenpito ja vuorovaikutustaidot eri muodoissaan tulivat esiin kaikissa

haastatteluissa. TJ4 kertoi vaadittavista vuorovaikutustaidoista:

”...Sosiaalisiakin suhteita ja kykyd kommunikoida erilaisten ihmisten

kanssa ja tietysti antaa toiselle tilaa, tulla sitte omilla mielipiteillé ja néin.”
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TJ8 listasi avoimuuden ja vuorovaikutuksen lisaksi huolenpitoon liittyvia

seikkoja seuraavasti:

"Se vaatii aitoo kiinnostusta menné sen toisen kentélle ja oikeeta
kysymyksen asettelua. Auttamisen tai kiinnostuksen halua nyt ainaki.
Avoimuutta, et en mé usko, et jos pelaa sellasilla peitetyilld korteilla, ni
Siité ei sit taida saada kukaan mitdan. Et uskaltaa avautua ja kertoo niista

omista asioistaan.”

Seka omaa ettd toisten aktiivisuuden merkitysta korosti puolet
haastatelluista, kaikkien yhteison jasenten toivottiin osallistuvan aktiivisesti
kulloiseenkin keskusteluun. TJ1 kertoi aktiivisuuden merkityksesta

keskusteluissa seuraavasti:

"Aika paljon se on omasta aktiivisuudesta kiinni, et miten hanakasti l&htee
tybntdmaén sitd omaa keissidén siihen keskusteluun mukaan. Et siita
niinkd, niista péivista tai aamupdéivistéakin selvida ilman, tai sanotaan etta
pystyy olemaan vieméttd yhtdédn mitddn omaa ajatusta mukaan,
osallistumalla vaan siihen sen hetkiseen keskusteluun tai vaihtoehto on
se, ettéd koittaa tyéntaé sinne vaéliin sitte kysymyksia, jotka sitte tavallaan
auttas sitd omaa ongelmatilannetta. Ja sittehén se riippuu hirveesti siita,
ettd ketd siind poydédsséd on, ettd miten aktiivista se yleinen

keskusteleminen siind on.”

Yhteison tilaisuuksiin valmistautuminen koettiin myds merkityksellisena.
Haastatelluista puolet korosti sekd omaa ettd toisten osanottajien

valmistautumista, kuten myos TJ2:

”...Sit4 taytyy hiukan tehdé niitd kotildksyjé omassa pééasséén, ennen kun
sinne menee. Etta pitds vdhdn miettid, ettd mihin ratkasuun mé haluan

inputtia.”



62

Lisaksi  haastatellut mainitsivat  kasvokkaisen  vuorovaikutuksen,
rohkaisemisen, epaonnistumisen mahdollisuuden seka hyvan ilmapiirin.
Rohkaiseminen  nahtiin  yhteison tilaisuuksia jarjestavan tahon
perusedellytyksena. Jarjestavan tahon katsottiin voivan myotavaikuttaa
myos ilmapiirin luomiseen. TJ9 luonnehti hyvaa ilmapiiria ja rohkaisemista

nain:

"Kyl m& sanoisin, et semmonen avoin Kkaverillinen ilmapiiri vaaditaan...
Siin tadytyy saada semmonen vapautuminen syntymééan, siin taytyy olla
tietty tdmmonen huumori, leppeys, jonka néé fasilitaattorit taytyy kyetéa
luomaan. Et se kannustaa ihmisid puhumaan, rohkeesti avaamaan oman

suunsa.”

Epaonnistumisen mahdollisuuden luomisesta TJ10 sanoi:

"Et pystyy lainausmerkeissé& oleen heikko. Mut johtajathan ei ninku
misséén tilanteessa haluu néyttéé heikolta, mut siiné tai jos me teh&éan
kimpassa, niin sillonhan yksilét ninku Tane tai Heikki ei o heikkoja vaan se
tiimi, sillonhan se ei kohdistu kehenkéaéan. Jos se ei se tiimi saa ratkastuu,
niin kenenk&aéan ei tarvii tuntee hépeetéa, se on se ninku “ei Ib6ydetty siihen”.
Sillon se ei o sitd, ettd Tane on surkimo (naurahdus), koska johtajat ei

kesté sita, et ne ei I6ydé ratkasuu, koska ne on ratkasijoina ty6ssé.”

Aineistosta nousi esiin useita tietoprosessien sosiaalisia ja
vuorovaikutukseen liittyvia edellytyksia. Naista useimmin mainittiin eri
muodoissa ilmaistut vuorovaikutustaidot ja huolenpito, luottamus ja hyva
ilmapiiri. MyO0s avoimuus ja oma seka toisten osanottajien aktiivisuus ja
valmistautuminen tilaisuuksiin korostuivat. Lisaksi haastatellut mainitsivat
rohkaisemisen, kasvokkaisen vuorovaikutuksen ja epaonnistumisen
mahdollisuuden. Jarjestavan tahon katsottiin voivan rohkaisemalla ja

hyvaa ilmapiiria luomalla edesauttaa tietoprosesseja.
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4.1.2 Tiedon monimuotoisuuteen ja yhtenaiseen ajatteluun liittyvat

tietoprosessien edellytykset

Kaikki haastateltavat korostivat yhteison toimivuuden edellytyksena sita,
ettd sen osanottajat ovat riittdvan heterogeenisia. Saadaan erilaisia
ajatuksia, ideoita, nakemyksia, kokemuksia, nakokulmia, mielipiteita ja
ongelmia. Osallistujat ovat eri-ikaisia, eri sukupuolta ja tulevat eri
toimialoilta, erilaisista taustoista ja erikokoisista yrityksista. TJ9 kertoi

monimuotoisuudesta nain:

"Nimenomaan téda tammdnen poikkitieteellisyys se on viehéttavaa
minusta. M& uskon, et muutkin sitd arvostaa. Me edustetaan niin laajasti
kuitenkin eri aloja ja se, et siel on myoskin eri ikésié, eri sukupuolta olevia.
Saa ihan uutta ndkbékulmaa. Nuorilta kavereilta téllaselle vanhallekin tulee
hyvié ajatuksia ja ehké juuri sitd ajatusmaailmaa, ettd nuori ajattelee tolla

tavalla, niin kylla siit tulee ihan uutta.”

Osa haastatelluista kuitenkin koki, ettd haluaisi kasitella organisaationsa
asioita mieluiten sellaisten toimitusjohtajien kanssa, jotka tulevat samalta
toimialalta tai samankokoisesta yrityksesta. Eras toimitusjohtaja epaili,
osaako han auttaa hyvin erikokoisen yrityksen toimitusjohtajaa kun
asioiden mittakaavat heidan yrityksissaan ovat kovin erilaiset. TJ3 tiivisti

asian nain:

"Se on vahén niinkun heterogeenisuus kautta homogeenisuus, miten sen
sanos, se on vdhén kaksterdnen miekka siind mielesséa, et on niinku kiva,
antosaa, saada niinku nédkemystad muilta toimialoilta ja muiden kokosilta
toimialoilta, mut sit samanaikasesti se voi olla, ettéd osa niisté asioista voi

olla vaikeempii benchmarkkaa kun suhteuttaa siihen omaan toimintaa.”
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TJ6 esitti asiasta mielenkiintoisen vertauksen:

*Sé opit eniten kun sé& kamppailet semmosen kanssa, jolla on isompi vyo.
... Taas kun mé sparrautan pienempivéista, niin mé ndén sen koko aika
kasvatusroolina silloin, koska mé& opin aina siinéd samalla... ja saan siita

kikseja.”

Puolet haastatelluista piti osanottajien vaihtuvuutta hyvana asiana
tietoprosesseille. Osanottajien vaihtuvuuden katsottiin tuovan uusia ja
erilaisia nakokulmia seka lisdavan verkostoitumismahdollisuuksia.
Tietoprosessien kaynnistymisen katsottiin kuitenkin vaativan aikaa. TJ2

pohti osanottajien vaihtuvuuden ja pysyvyyden yhtaloa nain:

“Totta kai siind téytyy saada jonkin verran sitéd vaihtuvuutta, ettei se ala
kiertdd kehééa. Ettd ne aamusessiotki ni vaikka mé sanoin, ettd ne on
hyvié, nin jos aina sama porukka kokoontuu, nin se alkaa fakkiutuun se
ajattelu. Etté kyllahén se vaatii semmosta uudistautumista myds. Mutta
Jjonkin verran tarvitaan aikaa, ettd se asia jalostuu, ettd se ei saa, ma en
henkilbkohtasesti pidd kovin nopeesta, mé en o kovin nopee henkilbna,
nin ehkd se vaatii vdhédn aikaa. Uusia set-uppeja tavallaan, uusia

ihmisyhdistelmid. Se edesauttaa sitd. Veren vaihtuvuus.”

Osanottajien yhtenevaa ajattelua edustavista edellytyksistd nousivat esiin
vaatimukset jaetusta ymmarryksesta, samasta paamaarasta, yhteisesta
tarkoituksesta, jaetusta tilasta ja kielesta. TJ10 puhui yhteisesta

tarkoituksesta ja jaetusta ymmarryksesta:

"Koska se on yhteinen halu. Kyllé mé& ainakin uskon, et kaikki jotka sinne
tulee, tulee samalla mielelld. Kyl mé luulen, et ihmiset aidosti nauttii puhua
aika vapaassa hengessé tietyn, just tdmmosesséd luottamuksellisessa
hengessaé, ilmapiirissa. Kylld méa luulisin, et se on se yhteinen halutila siin

Joka kantaa.”
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Yhteisesta kielesta puhui ainoastaan yksi toimitusjohtaja, han mainitsi
miten yhteinen rento kieli edesauttaa vuorovaikutusta. Samoin yksi
toimitusjohtaja puhui yhteisesta tilasta. Samasta paamaarasta TJ1 kertoi

nain:

"Jos kaikki tulee samalla ajatusmallilla siihen tapahtumaan, etté tullaan
niinkd, tullaan tekeméén itsestdmme parempia toimitusjohtajia, niin sillon

se varmaan niinké pelittaa ihan hienosti.”

Pohtiessaan keskustelua edistavia tekijoita, TJ5 kiinnitti huomiota myos

vaitteiden esittamiseen:

"Eli pitdis olla enemmén jonkun tietyn asian pohjustamista, jopa
keskustelua heréttavien vaitteiden esittémista siihen. Ettad jo sen pohjalta
vois saada semmosen késityksen, ettéd vois lédhtee keskusteleen, ettei se
jéé liikaa siihen omien kokemusten varaan tai sen varaan, ettéa

ymmaérsinké mina tdman lyhyen briiffin oikein.”

Tiedon monimuotoisuuden edellytyksista nousivat esiin: erilaiset taustat,
iat, sukupuolet, kokemukset, toimialat, nakemykset, ajatukset, mielipiteet,
nakokulmat, ongelmat ja ideat seka erikokoisista yrityksista tulevat
osanottajat. Haastatellut korostivat lisaksi osanottajien vaihtuvuuden

merkitysta.

Yhtenaisen ajattelun edellytyksista tietoprosesseille 16ytyivat aineistostani
seuraavat: jaettu ymmarrys, sama paamaara, yhteinen jaettu tila, yhteinen
kieli ja yhteinen tarkoitus. Lisaksi eras haastateltu toi esiin herattelevat
vaitteet.
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4.1.3 Tietoprosesseja ehkaisevia tekijoita

Tietoprosesseja ehkaisevia tai estavia tekijoita tuli esiin muutama
yksittéainen tekija. Nelja haastateltua koki oman ajankayton haasteet

suurimpana yhteisdon osallistumisen esteena, kuten TJ4 kertoi:

"Mulle ehké suurin este on tdd oma péivittdinen tyd, ettd on joutunu niité
harmittavasti jattédén vélilla véliin. Et on tullu joku akuutti asia taéalla. Mut
Jjos sit mennéén sinne ja miké siéla héiritsee. Kaikki ei ehka heittdydy
sithen silld tavalla, miten siihen pitds heittdytya, jos ldhtee tommoseen

mukaan.”

Tietoprosesseja ehkaisevina ja estavina tekijoina nahtiinkin niitd edistavien
ominaisuuksien puute, kuten se, etteivat kaikki ole avoimia tai
valmistautuneita tilaisuuksiin. TJ8 kertoi tasta seuraavasti:

”... Ihmiset ei o valmiita puhumaan ja jakamaan rehellisesti. Et jos ei o
sanavalmiita ihmisid. Et ihmiset ei osaa keskustella, eikd hyddyntéé sitéa
tilaisuutta. Ei avaudu, ei kerro, ei jaa niitd huoliaan tai sitte kysele toiselta

tarpeeks tarkkaan, etta sparrais toista.”

Kolme haastateltua koki tilaisuuden liian suuren osanottajamaaran
ongelmalliseksi tiedon jakamiselle. TJ9 kuvaili tietoprosesseja estavia

tekijoita nain:

”...ehké se on ollu just se suuruus ... Et kylldhdn se sit vdhén héiritsi sité
tavallaan, ettd se oma osallistuminen oli véhédisempadéd sekd sen
kuuntelemisen ettd sen puhumisen kannalta. Semmonen ninkun
vuorovaikutus, siind puhuttiin ninkun yleisimmistd asioista helpommin ja
juttu meni sen kaltasille vesille, jotka ei itteesé Vvélttdméattad aina

kiinnostanut.”
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Kaksi haastateltua koki kilpailijan osallistumisen samaan tilaisuuteen

esteena avoimelle tiedon jakamiselle, kuten TJ2 kertoi:

"Mulla ei o sellasta tilannetta tullu, ettd méa nékisin siellé kilpailijaa. Se voi

olla semmonen este, joka vaikeulttais sitte sité osallistumista.”

Haastatelluista ainoastaan yhdella oli ollut kilpailija lasna samassa
tilaisuudessa. Han ei kokenut asiaa ongelmalliseksi, koska he eivat olleet

istuneet samassa keskusteluryhmassa.

4.2 Kaytantoyhteison tiedon luomisen mekanismeja

Tjpoolissa toimitusjohtajat kokoontuvat keskustelemaan kulloinkin
ajankohtaisesta aiheesta. Tapaamisissa pohditaan yhdessa tulevaisuutta,
ideoidaan, ratkotaan ongelmia ja verkostoidutaan. Tapaamisten
toimintamallit voidaan jakaa kahteen paaryhmaan: ryhmatydskentelyyn ja
Devoi Circleen. Esittelen mekanismit tarkemmin alaluvussa 4.2.1.
Tjpoolissa tapahtuvaa tiedon jakamista ja tiedon Iluomista kuvaan

alaluvussa 4.2.2.

Tjpoolissa kasiteltyja aiheita ovat olleet mm. seuraavat:
- Miten arvojen muutos vaikuttaa tulevaisuudessa johtamiseen?
- Millaisilla keinoilla tyouria voidaan jatkaa?
- Miten tunnistan kilpailuedun?
- Millainen on bisnesymparist6 tulevana kevaana?
- Miten saada aikaan kannattavaa kasvua?

- Mitka ovat bisneskumppanuuksien kulmakivet?

Melkein kaikki haastateltavat korostivat alustuksen merkitysta tiedon
luomiselle. Tehokas alustus vie keskustelun nopeasti oikeaan suuntaan ja
antaa enemman osanottajille, kun paastaan pian keskustelemaan asioista

syvallisemmin. TJ8 puhui alustuksesta nain:
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"Mé toivoisin tietoiskua tai johdantoa. Se edistéis sitd tiedon saantia ja
laittas ehké ihmiset keskustelemaan samalta tasolta. Jos ei sitd oo niin
ldhetdén kauheen eri tasolta keskustelemaan ja sit se voi jG&ddéa ninku
Jjonkun osalta vajavaiseks.... kyl mun mielestéd se, ettd siel on joku

informatiivinen, joku asiaosio, niin on tédrkee.”

Haastateltujen maininnat fasilitoinnista, strukturoinnista, plaseerauksesta,
konseptista ja pelisaannoista tulkitsin toiminnan ohjaukseksi, josta TJ6

totesi nain:

"Se kaipaa ehdottomasti hiukkasen johdattelua ja ohjausta siihen, etté
ohjataan ihmiset heittdytyméén ja laittamaan ittensé likoon omine

hélmdine tai hyvine ajatuksineen.”

Aihevalintojen tarkeytta korostettin mainitsemalla rajattu aihepiiri,
mielenkiintoinen aihe ja ajankohtaiset aiheet. Kellotettu ja rajattu aika
koettiin dynaamiseksi toimintatavaksi. Tjpoolin tapahtumat koettiinkin

hyvin strukturoiduiksi ja valmistelluiksi. TJ4 maaritteli asiaa nain:

"Ensinnékin tietysti puitteet on kunnossa. Se on hyvin strukturoitu se
tapahtuma. Siell on joku selkee punanen lanka tai linja milld siind ninkun
menné&én. Ehkd vahé tehty jonkinasteista ennakkotydta niitten ihmisten
kanssa, ettd kuka tulee mimmosellakin agendalla, nin védhdn ehkéa
katotaan, et mihin pbéytaén tai mihin foorumiin kannattaa menna. ... Siiné

varmaan ne asiat, ettd henkilét, puitteet ja prosessi, milla sitd hoidetaan.”

4.2.1 Tjpoolin toimintamallit

Tjpoolin tapaamisten toimintamallit jakaantuvat kahteen paaryhmaan;
ryhmatydskentelyyn ja Devoi Circle -menetelmaan. Kuvaan seuraavassa
ryhmatydskentelyd aamupaivatapaamisten ja lounastapaamisten kautta ja

lopuksi esittelen Devoi Circlen.
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Aamupdivatapaamiset

Aamupaivatapaamiset ovat nimensa mukaan aamulla tai aamupaivalla
tapahtuvia kokoontumisia, joiden kesto on noin kolmesta neljaan tuntiin.
Tapahtuma alkaa aamukahvilla, jonka jalkeen osanottajat jaetaan
tyorynhmiin, kullekin ryhmalle nimetaan ryhman vetaja tai puheenjohtaja.
Osanottajamaarasta riippuen tyoéryhmien koko vaihtelee kolmesta
kahdeksaan osanottajaan. Jarjestava taho huolehtii siita, etta tyoryhmat
ovat mahdollisimman heterogeenisia ja ettei niissd ole keskenaan

kilpailevien yritysten toimitusjohtajia.

Tilaisuus alkaa johdannolla tai Iyhyehkolla alustuksella tapaamisen
aiheeseen. Esimerkiksi kun aiheena on ollut "Monimuotoisuuden
lisdantyminen”, on aiheesta alustettu kertomalla globalisaatiosta,
virtuaalimaailman kehityksesta, Medici-ilmiosta ja nuorten kyvykkaiden
tyontekijoiden sitouttamisesta. Tyoryhmien tehtavana on keskustella
aiheesta keskenaan ja l0ytaa vastauksia esitettyihin kysymyksiin. Aiheet
esitetddn kysymysmuodossa ja ne ovat aina toimitusjohtaja-tason

kysymyksia. Esimerkkitapauksessa kysymykset olivat:

1. Miten monimuotoisuus vaikuttaa johtamiseen, kilpailuedun
rakentamiseen ja kannattavaan kasvuun?
2. Mika sailyy, mika lisaantyy, mika vahenee ja mika on ohimenevaa?

3. Miten eteenpain?

Devoissa puhutaan oivalluttavista kysymyksista. Pohtiessaan vastauksia
kysymyksiin,  osanottajat oivaltavat aiheen yhteyden yleiseen
yhteiskunnalliseen kehitykseen, omaan organisaatioonsa ja omaan
tydhonsa. Keskustelua edeltda usein jokaisen osallistujan oma pohdinta

aiheesta.

Keskustelujen fasilitoimisessa jarjestdva taho painottaa jokaisen omaa

nakemysta. Lisaksi keskusteluja ohjataan tasapuolisuuteen, jottei



70

yksittdinen ryhman jasen ota kohtuutonta roolia muihin verrattuna, vaan

kaikilla olisi tasapuolinen mahdollisuus osallistua keskusteluun.

Toimintatapoja vaihdellaan niin, etta kaikilla tydryhmilla on joko sama aihe
tai erilainen nakokulma samaan aiheeseen. Kun tyoryhmat kasittelevat
samaa aihetta eri nakokulmista, voivat osanottajat tietyn ajan kuluttua
vaihtaa ryhmaa ja keskustella samasta aiheesta eri ihmisten kanssa eri

nakokulmasta.

Tilaisuuden paatteeksi kunkin tydryhman puheenjohtaja esittelee muille
ryhman keskustelujen lopputulokset eli vastaukset kysymyksiin.
Esimerkkitapauksessa vastaukset koottiin oheiseen taulukkoon 4 ja
loppukeskustelussa pohdittiin viela yhdessa viimeista kolmatta kysymysta:

"Miten tasta eteenpain?”

Taulukko 4. Tyéryhman yhteenveto. (Devoi Oy.)

Mika sailyy? (on vakio) Mika lisaantyy? (on tulevaisuutta)

Mika vahenee? (on historiaa) Mika on hetkellista (ohimenevaa)
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Lounastapaamiset

Lounastapaamiset noudattelevat muutoin samaa kaavaa kuin
aamupaivatapaamiset, mutta varsinaisen asiaosion jalkeen nautitaan
lounas. Lounaalla on mahdollisuus tutustua uusiin ihmisiin tai jatkaa
kesken jaanytta keskustelua. Lounastapaamiset koetaan erittain antoisiksi
etenkin uusien jasenten keskuudessa. Lounastapaamisiin osallistuu
yleensa enemman osanottajia kuin aamupaivatapaamisiin. Kun aiheena
on esimerkiksi ollut "Mita tastd vuodesta jaa pysyvaksi ensi vuodelle?”,

ovat ryhmat pohtineet vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

- Miten muutosten lapivienti tdna vuonna on onnistunut?
- Mita pysyvia muutoksia tasta vuodesta jaa seuraavalle vuodelle?
- Missa on ensi vuoden budjetin painopisteet ja suurimmat

muutokset?

Devoi Circle

Devoi Circle on Devoi Oy:n rekister6ima tavaramerkki toimintamallista,
jossa pieni maara, mieluiten alle 10 henkiloa, keskustelee keskenaan
vuorotellen pareittain. Aamupaivatapaamiset voidaan toteuttaa Devoi
Circlen mukaisesti, fyysisen tilan rajoitukset huomioon ottaen, kun
osanottajia on maksimissaan 12. Ideana on se, etta jokainen muodostaa
itselleen kysymyksen, milla hakee vastauksia omaan ongelmaansa tai
organisaationsa  haasteeseen. Esimerkiksi  kun  aiheena  oli
asiakastyytyvaisyys, tuli jokaisen miettia aluksi itselleen ajankohtainen
kysymys liittyen asiakastyytyvaisyyden mittaamiseen, johtamiseen,
tulevaisuuteen tai lisaarvoon. Eraan toimitusjohtajan haasteena oli se, etta
vaikka asiakastyytyvaisyys oli hyvalla tasolla, asiakkaat eivat silti

suositelleet heidan yritystaan eteenpain.

Taulukkoon 5 olen laatinut keskustelumatriisi kuuden osanottajan

keskusteluvuoroista. Kysyjat ovat matriisin pystysarakkeissa ja vastaajat
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eli sparraajat vaakariveilld. Kukin saa omaan haasteeseensa sparrausta
jokaiselta, tassa tapauksessa viidelta osanottajalta aina 5-10 minuuttia
kerrallaan. Esimerkiksi taulukon 5 mukaisesti ensimmaisella vuorolla
toimitusjohtaja 1 kysyy ja toimitusjohtaja 2 sparraa hanta, 3 kysyy ja 4
sparraa hanta seka 5 kysyy ja 6 sparraa. Kukin pari asettuu omaan

poytaansa keskustelemaan.

Sovitun ajan, esimerkiksi 10 minuutin, kuluttua tilaisuuden vetaja viheltaa
pilliin ja ilmoittaa parien vaihdosta, eli ketkd sparraavat kenenkin kanssa
seuraavaksi. Taulukon 5 mukaisesti seuraavalla eli 2-vuorolla kysyjia ovat
edelleen 1, 3 ja 5. Talla vuorolla 1:lle vastaa 4, 3:lle 6 ja 5:lle 2. Nain
edetaan kunnes kaikki kymmenen vuoroa on kayty lapi, eli kaikki ovat
saaneet omaan kysymykseensa viisi vastausta ja vastanneet el

sparranneet viitta kysyjaa.

Taulukko 5. Devoi Circle matriisi. (Devoi Oy.)
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Tilaisuuden vetdjan tehtdvana on ajanoton lisaksi rohkaista osanottajia
puhumaan, mutta pysymaan kuitenkin asiassa. Keskusteluvuorojen
paatyttya, kunkin osanottajan tulee kirjoittaa ylos vastaukset seuraaviin

kysymyksiin:

- Oma nimi ja yritys

- Mika oli kysymyksesi tai haasteesi?
- Miksi?

- Millaisia vastauksia sait yleensa?

- Muutama highlight

- Vastausten kiteytys

Tilaisuuden lopuksi kukin esittda lyhyen yhteenvetonsa toisille. Esimerkiksi
kun aiheena oli asiakastyytyvaisyys, kertoi eras toimitusjohtaja etsineensa
vastausta kysymykseen: Miten saisi vanhoista asiakkaista enemman
lisdarvoa? Han iloitsi saaneensa kollegaltaan "hemmetin hyvén idean” kun
tama ehdotti hanelle, ettd vastaus saattaisi 10ytya tutkimalla sita, miksi

heidan asiakkaansa ovat tyytyvaisia.

Devoi Circle koettiin pienissd ryhmissa tapahtuvan ryhmatyoskentelyn
ohella tehokkaimmaksi toimintatavaksi. Haastateltujen mielipiteet
tydryhman optimikoosta vaihtelivat kahden ja kahdeksan osanottajan

valilla. TJ1 kertoi tydoryhman koosta seuraavasti:

"Ehké& ne todelliset pienryhmétapaamiset on ne kaikkein tehokkaimmat.
Heti ko se massa menee isommaks ja isommaks niin sillon se, ehké sillon
myés se, se hyddyn saaminenkin on jonkun verran vaikeempaa sillon. Et
ite oon tykanny kyllé niistd kun on ollu tosi vdhén porukkaa siiné. Ettad on
ollu tavallaan selkee pieni porukka, mikd on pystyny keskustelemaan
avoimesti pOydén ympaérilla.”

Haastatelluista ne, jotka olivat osallistuneet toimintaan vahemman aikaa,

kokivat suuremmat tapahtumat mielekkdaimmiksi, koska he saivat siella
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enemman kontakteja. Tjpoolin toimintaan kauemmin osallistuneet kokivat
pienryhmatyoskentelyn tehokkaimmaksi toimintatavaksi, koska omaan
ongelmaan tai haasteeseen sai syvallisempaa apua. TJ4 kuvasi osuvasti

Tjpooliin osallistumisen elinkaarta nain:

"Mé& veikkaan et... aika monihan sinne tulee kattoon, ettd mimmosia
tyyppejé taélléa on, ainakin sillon ekalla kerralla. Vahé niinku kuuntelemaan
ja kattelemaan ja ottaan tosiaan niitd kéyntikortteja ja hakee sitd kautta
Jonkinlaisia kontakteja. Ja sit se toinen kerta on se, eftta sit jo ehké véhéa
osallistutaan. Ja kolmannella kerralla tuodaan ehké jo se oma juttu sinne,

etté halutaan kuulla jonkun mielipide jostain asiasta.”

TJ6 esitti saman asian hieman toisin sanoin:

"Et parikin kertaa on silleen, et on sama porukka, niin porukka péésee sille
aaltopituudelle, péédsee verkostoitumaan, ettd paasee tuntemaan ja
paésee ninkun ammentamaan toisista sitd ninkun rikkautta ja sit vois

melkein vaihtua.”

4.2.2 Tiedon jakaminen ja luominen Tjpoolissa

Tjpoolissa jaetaan mielipiteitd, neuvoja, vinkkeja, ideoita, ajatuksia,
nakokulmia, kokemuksia ja hyviksi havaittuja  toimintatapoja.
Toimitusjohtajat ovat kertoneet toisilleen useista yrityksensa prosesseita
mm. asiakastyytyvaisyyden mittaamisesta, myynnista, laadun
mittaamisesta ja henkiloston sitouttamisesta. He ovat jakaneet toisilleen
myOs yksityiskohtaisia vinkkeja toiminnan yhtidittamisesta, toiminnan
supistamisen organisoinnista, muutosjohtamisesta, tuotelanseerauksesta,
ajankayton priorisoinnista ja tavoitteen asetannasta. Toimitusjohtajat
pitivat tarkeana sita, etta kuulevat toisiltaan kokemuksia, niita onkin jaettu
mm. yritysmuutoksista, henkilostdjohtamisesta, johtoryhmatydskentelysta,

myynnin johtamisesta, uusasiakashankinnasta ja fuusioista. Yhteisossa
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ongelmanratkaisu tapahtuu lahinna kokemuksien jakamisen kautta. TJ3

kuvasi asiaa nain:

"Yleensé se aiheen késittely tapahtuu aina jonkun keissin kautta, et joku
avaa, et meill on hei tan tyyppinen asia ja me on léhestytty téaté nain. Ja se
on tietysti ehk& se paras tapa, koska se on ninku se
reaalimaailmaesimerkki plus et siin on védhédn taustotusta sille.... Aina
tavallaan se keskustelu on, et joku mainitsee jonkun konkreettisen heidén
organisaatiota koskettavan keissin ja joko sitd puretaan auki tai joku
sanoo, et hei meil oli muuten samanlainen, ettd se on niiku aika niiku

reaalimaailman kokemusperésié asioita.”

TJ7 kuvasi samaa asiaa ja valotti myds yhteison toimitusjohtajuuteen

perustuvaa yhteisymmarrysta nain:

"Ja se miké oli néissé, tdssa Tjpoolissa, ettd jos kertoo jostain, ettd nyt
mulla on tdmmédnen ja td&mmdnen ongelma, niin toinen saattaakin heti
vastata, ettéd joo mulla on ollu ihan samanlainen ja mé ratkasin sen nain,
mutta nyt mé painin tdmmdosten ja timmdésten ongelmien kanssa. Ja siiné
aidosti syntyy semmosta, vdhén niinkun kaverin kanssa avautuis, vaikka
ollaan niin ennestaan toisillemme téysin tuntemattomia, mutta kun tietada
sen, ettd me ollaan samassa ftilanteessa. Ei meneta mitadan silla etta

kertoo.”

TJ5 kertoi miten han on auttanut yhteison toisia jasenia jakamalla omia

kokemuksiaan:

"Esimerkiks kun siind joku kolmekymppinen tj Kysyy jotain, nin ehk&a se
kdéntyy enemmén siihen, etté sitd yrittédé siitd omasta kokemuksestaan
ammetaa jotain ja tota. Se ei ole vanhemman valtiomiehen viisautta, vaan
se on lota samat virheet aikanaan tehneen toimarin jonkin né&kosté
nékemysta, mitg yrittdd antaa siihen mitd kannattaa harkita tai mit

kannattaa harkita harkiten.”
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Ongelmia ratkaistaessa yhteistydssa syntyy myos uutta tietoa. Etenkin
Devoi Circle on tehokas tiedon luomismekanismi, kun samaan ongelmaan
tai haasteeseen saa useita eri nakokantoja toisilta osanottajilta.
Haastatellut kuvasivat kuinka he yhdistavat yhteisdssa saamaansa tietoa

ja sisaistavat sita. TJ6 kertoi miten oma ongelma ratkeaa Devoi Circlessa:

"Mé& muistan yks keissi missd me oltiin si& Xhotellin yldkerrassa, missd me
sparrattiin sitd omaa haastetta, nin se tavallaa koko aika se jalostu. M&a en
muista ny miké se keissi oli sillon. Mut se jalostu kun s& neljén tai viiden
kanssa sparrasit sitd sun omaa keissids. Se kasvo siinéd se asia koko ajan
eteenpéin. Seuraavalle sé jo vahén jalostuneesti kerroit sitd, kun sé olit jo
Ssaanu pari juttuu joltakin. M& en muista mitéa siiné rakensin sillon, mutta se

meni meilléa kédytantdén kylla.”

Tama edellinen sitaatti onkin hyva esimerkki siita, miten uutta tietoa syntyy
yhteistydssa toisten osanottajien kanssa. Osa uuden tiedon luomisesta
tapahtuu kuitenkin mydhemmin, Tjpoolin alullepanemana. Toimitusjohtajat
soveltavat yhteis0ssa saamaansa informaatiota ja tietoa uudeksi tiedoksi
omassa organisaatiossaan mm. implementoimalla toisten parhaita

kaytantoja. TJ10 kertoi tasta yleisella tasolla seuraavasti:

”...mul téytyy olla jotain, mik& antaa tolle kaverille ajattelemisen aihetta.
Sen ei tartte ostaa sitéa ajatusta, mutta jos se pistdé sen ajattelemaan, niin
se on ihan riittdva palkinto, mikéa toiselle antaa. Must se on ninku se...
Mut samal tavalla ma annan muille ja velvotan itteeni. Et jos mé& saan yhen
sellasen nékbkulman sielté, jonka mé voin soveltaa tdnne meille ja se on

hyédyllinen, niin se on iso juttu.”

SECI-prosessin yhdistamis- ja sisaistamisvaiheet tapahtuvat usein vasta

myohemmin esimerkiksi omassa organisaatiossa. TJ5 kuvasi asiaa nain:
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"Ei ole mitdén sellasta, ettéd kaveri sano, ettéd han kéyttéa tén nékésta ja
sitten méa otan ja kopioin sen tdnne. Vaan, et kaveri sanoo, et niil on ollu
tdmmonen asia ja ne on miettiny sité ja sit ne on pééatynyt johonkin. Niin se
on saaftanu vaikuttaa siind mielessé, ettd sit on osannu sita asiaa miefttia
ehké véhén toisella tavalla ja tota. Ei varmaan o missdén asiassa paadytty
samaan lopputulokseen, mutta tota. Sanotaan, ettd se on antanu pienen
lisén siihen viitekehykseen, missé sitd on omassa mielessdan pyorittdny

sitd asiaa.”

Esimerkkeind konkreettisista Tjpoolin  yhteistydon tuloksista ovat
tapaamisissa laaditut laatukasikirja ja kumppanuuskasikirja. Eraassa
tapaamisessa oli kasitelty laatuasioita ja tapaamisen paatteeksi laadittiin
useiden eri yritysten parhaista kaytannodista laatukasikirja. Toisessa
tapaamisessa oli keskusteltu aiheesta "Miten loyhista yhteistydmalleista
paastdaan kumppanuuksiin” ja laadittu kumppanuuskasikirja. A1 kertoi

asiasta seuraavasti:

"Neljé toimitusjohtajaryhméaéa laati omiin kokemuksiinsa ja nédkemyksiinsé
perustuen kumppanuuden Kkésikirjan. Kasikirjaan keréttiin - keskeiset
s&adnndt, joiden avulla varmistetaan kumppanuussuhteissa onnistuminen.
Devoin toimittaman kaikkien ryhmien késikirjoista muodostetun kiteytyksen
perusteella koostimme oman kumppanuuské&sikiramme, "X:n
kumppanuuden kymmenen kéaskya”. Kukin kirjan s&éantbé vastaa tiettyyn
konkreettiseen kysymykseen, kuten "Mitk& ovat kumppanuuden keskeiset

prosessit?” tai "Miten sitoutamme molemmat organisaatiot yhteistybhén?””

Esimerkissa Tjpoolissa tapahtunut tiedon Iluominen johti sen

soveltamiseen oman organisaation kayttoon.



78

4.3 Kaytantoyhteisoon osallistumisesta seuraavia hyotyja

Kuten luvussa 3.3 totesin, olen yhdistanyt yhteisoon osallistumisen motiivit
osallistumisesta saatuihin hyotyihin ja olen luokitellut hyodyt Battistella &
Noninon (2012a) mallin mukaisesti sisaisiin ja ulkoisiin hyotyihin. Kaikki
aineistosta esiin tulleet yhteisoon osallistumisen sisaiset hyodyt olen
listannut taulukkoon, jonka olen liittanyt liitteeksi 3 ja kaikki ulkoiset hyodyt
litteeksi 4. Tulkintojen jalkeen muodostin lopullisen taulukon 6 yhteisoon
osallistumisen hyodyista. Tekemistani tulosten tulkinnoista kerron
alaluvuissa 4.3.1 ja 4.3.2. Osa sisaisista hyodyista johtaa ulkoisiin

hyotyihin, naita hyotyjen valisia polkuja esittelen alaluvussa 4.3.3.

4.3.1 Kaytantoyhteisoon osallistumisen sisaiset hyodyt

Sisadiset hyodyt jakaantuvat yksildllisiin ja sosiaalisiin sisaisiin hyotyihin.
Yksilolliset sisaiset hyodyt liittyvat yksilon psykologis-emotionaaliseen
ulottuvuuteen, kun taas sosiaaliset sisaiset hyoddyt viittaavat

kollektiivisuuteen (Battistella & Nonino 2012a).

Kaikki aineistossa mainitut 75 erilaista sisaista hyotya ilmenevat liitteesta
3, osa mainittiin useaan kertaan, silla haastatellut mainitsivat yhteensa
116 kertaa sisaisia hyotyja yhteisddon osallistumiselle. Aluksi yhdistin
mainituista hyodyista synonyymit, samankaltaiset ilmaisut ja samaa
tarkoittavat kasitteet. YhteisOsta saatu vertaistuki tuli esille tavalla tai
toisella kaikissa haastatteluissa. Vertaistuesta puhuttiin useilla eri
sanamuodoilla kuten tuki, mentorityyppinen apu ja samassa tilanteessa
olevien kollegojen tapaaminen. Se korostuikin eniten yksilOllisista
sisaisistda hyodyista. TJ2 mainitsi vertaistuen ohella useita sisaisia

yksildllisia hydtyja:

"Se vois olla semmonen; Miten asioita vieddén I4pi organisaatiossa kun

tdd on semmonen observointi, ettd miten néé kollegat sielld, mitéd he
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kohtaavat ja miten he ladhtee viemaén asioita. Aika paljon sellasta
asennetta, suhtautumista, sellasta positiivisuutta, sellasta roolimallia.
Koska mahén hyppésin tdhdn mukaan heti kun mé sain téan tehtévén, joka
sitten mulle oli aika iso vastuunmuutos. Niin sieltd mun mielestéd mulle tuli
sellasta roolimallia, ettd miten asioita vieddéan eteenpéin. Sitd on ninkun
vaikee selittaa, ettd. Mutta se on enemmaén mulle ollu sellanen, ettd nékee
vdhdn miten porukat toimii ja sitte juuri se vertaistuki, ettd kaikilla on

samantyyppisié haasteita.”

Edellisessa sitaatissa tuli hyvin esiin myos se miten yhteisdstd saadaan
roolimallia tai kuten erds haastateltu asian ilmaisi ’vinkkeja
toimitusjohtajana olemiseen”. Tulkitsin liitteeseen 3 numeroitujen
ilmaisujen 6-12 (nakemyksia, tunsi itsensa viisaammaksi, ymmarrysta,
nakemaan asioita eri tavalla, ulkopuolelta ndkeminen, perspektiivia ja
katsetta tulevaisuuteen) tarkoittavan samaa ja yhdistin ne perspektiiviksi.

TJ3 kuvasi asiaa seuraavasti:

"Kun keskustelee muitten kanssa, mikéd se kulloinkin kasiteltava asia on,
nin saa, ainakin siiné tilanteessa, ndhdé& sen oman organisaation riittdvén
ulkopualelta ja punnita, et onks meilld tavallaan noi asiat hyvin vai
huonosti. Vai onks meilla jotain parannettavaa tai opittavaa tosta mité
tossa &dsken kéytiin lapi. Ja se ois semmonen, et véakisin kun toimistolla
ollaan ja tuijotetaan ruutuun iso osa péivastd, nin tulee véhén
kapeekatseiseks. Et osaa, jotenkin siind porukas osaa nadhdéd oman
organisaation védhéan niin kun ulkopuolisen silmin, ainakin peilata sitéa

sinne.”

Yhteis6on osallistuminen lisaa itsevarmuutta, kun osanottajat saavat tukea
omille mielipiteilleen ja teoilleen. Itsevarmuuden alle tulkitsin seuraavat
vastaukset: tukea ajatuksiin, neuvoja sparraamaan omia ajatuksia,
vahvistusta omille mielipiteille, vahvistusta omalle tekemiselle ja
palautteen saaminen. TJ7 Kkertoi itsevarmuuden lisdantymisesta

vertaistuen kautta (katso sitaatti luvusta 4.3.3).
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Tjpoolia pidetaan myos henkilokohtaisena voimavarana, koska se luo
mahdollisuuden hengahdystaukoon omasta tyosta ja tydoymparistosta.
YhteisOn katsottiin myos antavan energiaa oman tyon tekemiseen. Joten
tulkitsin  henkilokohtaiseksi voimavaraksi my0s seuraavat ilmaisut:
hengahdystauko tyosta, happea omasta tyosta, energianlahde, energiaa,
oman paan tuulettaminen ja terapiaa. TJ4 kertoi yhteison annista

seuraavasti:

"Sit on tietysti tdd tdmmébnen niin sanottu terapia-puoli. Elikka, et séa
paéset irti tdstd sun omasta rytmistd, mikd sull on néis sun omissa
tehtdvissé omassa yrityksessd. Elikkd tdysin ninku erityyppiseen

maailmaan siing.”

Battistella & Nonino (2012a) tulkitsivat oppimisen olevan ulkoinen
yksildllinen hyoty. He katsoivat sen edistavan ammatillista kehitysta ja
kuuluvan siten ammatillisiin motiiveihin. Deci & Ryanin (2000) mukaan
sisaisesti motivoitunut toiminta perustuu ihmisen tarpeeseen tuntea
itsensa kyvykkaasi. He katsoivat henkilokohtaisen kasvun edustavan
nimenomaan sisaista yksilollista motivaatiota. Tassa aineistossa tulkitsin
itsensa kehittamisen edustavan sisaista yksildllista motivaatiota. Eri
sanamuodoilla ilmaistu itsensa kehittdminen korostuikin vastaajien
mainitsemissa hyodyissa. Tulkitsin itsensa kehittamiseksi liitteessa 3
mainitut yksilolliset sisaiset hyodyt numerot 33 — 40 eli: henkilokohtainen
kasvu, henkilokohtainen kehittyminen, oppiminen kollegoilta, oppiminen,
itsensa kehittdminen, kultajyvia omaan ajatteluun, uudistautuminen ja
uudistuminen. Mainittujen termien perusteella tulkitsin, ettd haastatellut
ovat tarkoittaneet vyksildllisia sisaisia hyotyja. TJ3 kertoi itsensa
kehittamisesta nain:

"Kaks itelle tarkeetd asiaa on se henkilbkohtanen kehittyminen, kun aika
tavallaan nuorena on yrittdjyyteen ldhteny ja kaikki kouluasiat on jaény jo
aika pitkélle. Niin on aika tavallaan, jossain md&é&rin kiva palata sen

tyyppisten asioitten pariin, ettd henkilbkohtaset kehittymisasiat on taas
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agendalla ja ihan ninkun verkostoituminen... Sitd miettii usein ehka ninku
organisaation nékbkulmasta suoraan ja sitte se ninku oma kehittyminen on
sen varjolla, et miten sitd kullonkin kerkee tai ehtii miettiméén ja hyvin
usein lilan vdhén. Ja toi on tavallaan semmonen pointti, joka ehka ninkun
tai tilaisuus, joka pyséyttééa aina pohtimaan, ettd mitkds ne onkaan ne mun
tdrkeimmat tehtavét ja mité osa-alueita tulis ehké itekin kehittaa. Eika aina

tavallaan ninku organisaation silmin ndhtyné.”

Viihtymiseksi luokittelin mielenkiintoisen aiheen, hauskanpidon seka
ilmaisun mukavaa. Tilaisuuteen heittaytymisen tulkitsin mahdollisuudeksi
osoittaa luovuutta. Muita mainittuja sisaisia yksilollisia hyotyja olivat
auttamisen halu ja ryhmaan kuulumisen tunne. TJ10 kertoi luovuuden

osoittamisesta ja toisten auttamisesta seuraavasti:

"Mulle sopii semmonen heittdytyminen, et méa en tieda keté siel on, et se
on semmonen ninkun random-tunne. Menee tilanteeseen ja ninku siiné
tulee asioita ja ihmisia, sopii mulle, mua ei se ahdista. M& en kaipaa sit4,
et pitéis tietdd etukateen. Se on mahdollisuus, miké voi avata luukkuja, et
"Ai tdmmdbnenkin bisnes on olemassa, onpa makeeta”. Hienoo tietéé ja sit
jos sen pé&élle voi viad auttaa jotakin, nin se on tosi makeeta, et voi pohtii

Jotain pa&hkinéa.”

Sosiaalisista sisaisista hyodyista kaikki haastatellut mainitsivat useaan
kertaan informaation vaihdon ja verkostoitumisen. Liitteessa 3 mainituista
sosiaalisista sisaisista hyoddyistd kohdat 1 -13 viittaavat kaikki erilaiseen
informaation tai tiedon vaihtoon. Informaation ja tiedon vaihto pitaa
sisallaan mielipiteita, neuvoja, vinkkeja, ideoita, ajatuksia, toimintatapoja,
nakokulmia, kokemuksia, kommentteja ja nakemyksia. Battistella & Nonino
(2012a) luokittelivat informaation vaihdon sosiaaliseksi sisdiseksi
motiiviksi. Davenport & Hall (2002) sekd Retna & Ng (2010) puhuivat
paasysta toisen informaatioon ja tietoon. Tata pédésyé he pitivat ulkoisena
motiivina. Battistella & Nonino (2012a) sen sijaan puhuivat informaation
vaihdosta (exchange of information). Aineistossa maininnat ajatusten ja



82

ideoiden vaihdosta tukivat tata kasitysta, joten luokittelin tassa aineistossa
informaation vaihdon sisaiseksi sosiaaliseksi hyodyksi. Haastatellut
kokivat kuitenkin hydtyvansa informaation vaihdosta seka sisaisesti etta

ulkoisesti. Katso TJ1:n ja TJ5:n sitaatit luvusta 4.3.3.

Verkostoitumiseksi tulkitsin ilmaisut: tuttavaverkosto, suhdeverkosto,
nakee muita toimitusjohtajia, paasee juttelemaan muiden toimitusjohtajien
kanssa, kontaktiverkosto, kollegojen tapaamisfoorumi, tapaa toisia
toimitusjohtajia ja kuulee miten muilla menee. Kaikki haastatellut
mainitsivat verkostoitumisen yhteisd6n osallistumisen motiiviksi. TJ3 kertoi

verkostoitumisesta:

“Tietosesti  painotan  niitd  kehittdmis-ndkbkulman  asioita ja...
verkostoitumisasioita muussa kun kaupallisessa mielessd. Té&éal kerkee
miettiin niitd péaivisin taas nditten seinien sisélld ninku kaupallisest
nékdkulmasta joka hetki. Niin on kiva, et on joku semmonen paikka jos ei

aina tarvii puhuu niinku suoraa bisnesta. Se on, se on oikeesti tosi kivaa.”

Eras merkittava sisainen sosiaalinen hyoty on se, etta yhteisd koetaan
turvallisena testiymparistona omille ajatuksille. Tata katson ilmentavan
myOs ilmaukset omien ajatusten ventiloimisesta ja sparraamisesta. TJ10

kertoi testiymparistosta:

"No tietysti, turha sitd on olla vaatimaton, totta kai se, ettd saa niille omille
ajatuksilleen, mita sielé tulee esille, luottamuksellisen testiympériston, saa

niinku testata aika vapaasti niité sield.”

Yhteison katsottiin olevan hyddyllinen myos sosiaalisen identiteetin vuoksi.
Jasenet voivat benchmarkata itsedan ja positioitua toisten toimitusjohtajien

joukkoon. TJ8 kertoi positioitumisesta ja ryhmaan kuulumisen tunteesta:

"No ensinnékin se on itselle aika tarkee, et oikeestaan niinku, ettd kuuluu

Jjohonkin ryhméén. Todistaa ehké itselleen, kun mulla on ninkun néin lyhyt
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tédé virkaura tassé, et itselleen todistaa ja varmentaa sen, et ma kuulun
tdhdn joukkoon ja hakee vahén sita, ettd miten itse ninkun positioituu
niiden muiden toimareiden joukkoon... Niin siin on sellanen, ettd kuuluu
Johonkin ryhméén, koska méhén en kuulu t&élld tbissé mihinkdan
ryhmé&én, méhén oon silleen niinku ihan uniikki, spesiaali, télleen
karrikoituna. Muhun ei pade mitkdén laitkaan eikd mitkddn sdannét. Et

sindnsé on kiva kuulua johonkin ryhméén, et meitad on muitakin téllasii.”

Sisaisistd hyodyista mainittiin useimmin vertaistuki, verkostoituminen seka
informaation vaihto. Merkittavia hyodtyja ovat myds itsevarmuuden

saaminen, itsensa kehittaminen ja henkildokohtainen voimavara.

4.3.2 Kaytantoyhteisoon osallistumisen ulkoiset hyodyt

Ulkoiset hyodyt jakaantuvat kolmeen luokkaan: taloudellisiin, yksildllisiin ja
sosiaalisiin.  Ulkoisia hyotyja mainittiin  aineistossa huomattavasti
harvemmin kuin sisaisia, eli 54 kertaa. Kaikki mainitut ulkoiset hyodyt
iimenevat liitteena 4 olevasta taulukosta. Luokittelin myos ulkoisia hyotyja

yhdistamalla synonyymit seka samaa tarkoittavat ilmaisut ja kasitteet.

Taloudelliset hyddyt tulevat yhteis6on osallistumisesta joko yksildlle
itselleen tai hanen edustamalleen organisaatiolle joko valittomasti tai
valillisesti. Taloudellista hyotya saadaan suoraan bisneskontaktien kautta,
joiksi tulkitsin my0s ilmaisut: asiakkaita, kontakteja, yhteistydkumppaneita,
bisnesyhteyksia ja bisnesmahdollisuus. Taloudellista hybtya saadaan
myoOs sisaisten hyotyjen kautta. Vaikka verkostoituminen sinallaan on
sosiaalinen sisainen hyoty, johtaa se ulkoiseen taloudelliseen hyotyyn kun

kontakti etenee asiakassuhteeksi, kuten TJ4 kuvasi prosessia:

"Kyl mulle nyt ensimméisenéd tulee ninku ihan sellanen kontaktointi
mieleen, ettd s& oot tavannu siella. Ettd omasta ja sen toisenki henkilbn

mielestd on syntyny kemia, hyvét tyypit, hyvét keskustelut ja siitd on sitte
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ehkéa sovittu, ettéd ndhaén parin viikon pééstéd nyt uudestaan bisneksien
merkeissé ja sitte saatu siitd aika nopeesti ninku puoleen tai toiseen jotain
liiketoimintaa aikaseksi. Niin kylld se ehk& se konkreettisin ratkasu on
tossa. Ettd sé& oot itse saanu ik&én kuin tietyltéd tasolta valmiin hyvén
kontaktin, ninku tdn foorumin kautta ja sull on ninku, kemiat jo toimii

valmiiks ja muuta, nin ehkd tommonen on se tyypillisin asia.”

Valillista taloudellista hyotya saadaan organisaation toiminnan
tehostamisen ja kehittdmisen kautta seka& implementoimalla parhaita
kaytantoja. Organisaation toiminnan tehostamiseksi ja kehittdmiseksi
tulkitsin my0s organisaation oppimisen. Muodostin liitteessa 4 mainituista
seikoista numerot 10-24 Iluokan “parhaat kaytannot”, joiksi tulkitsin
seuraavat: tyota helpottavia ajatuksia, toisten testaamia kaytantoja,
kopioitavia ideoita, vinkkejd myynnin organisointiin, toisen yrityksen
avainasiakaskonsepti, ideoita asiakastyytyvaisyyteen, ideoita
laatuasioihin, laadunmittaamistapa, laatukasikirja, neuvoja tavoitteen
asetantaan, ideoita johtoryhmatydskentelyyn, ideoita ja vinkkeja
muutoksen lapiviemiseen, neuvoja henkilostdjohtamiseen, toimintatapa
uusasiakashankintaan ja ideoita johtamiseen. Haastatellut mainitsivat
hyvin konkreettisia asioita, mita olivat saaneet yhteisoon osallistumisesta
kuten esimerkiksi neuvoja laadun mittaamiseen ja toisen yrityksen
avainasiakaskonseptin kopioiminen. Naista parhaista kaytannoista, jotka
johtavat valillisesti taloudellisiin hyotyihin, kertoivat kaikki haastatellut, TJ2

esitti asian nain:

"No organisaation kannalta tietysti se, ninkun sanoin, etta tulee kopioitavia

sellasia jippoja. Etté on joku téllainen jo tehtykin tai tekemé&ssé.”

Yksittaisina taloudellisina hydtyina mainittin myos Tjpooli strategisena
tydkaluna ja markkinointivalineena, jonka kautta saa nakyvyytta seka

itselleen etta edustamalleen organisaatiolle.
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Ulkoiset yksilOlliset hyodyt liittyvat yksilon ammatilliseen edistymiseen,
statukseen ja uramahdollisuuksiin. Varsinaiset uramahdollisuudet tulivat
aineistossa esiin  yksilollisena ulkoisena hyotyna vain kahdessa
haastattelussa. Tarkeana hyotyna pidettiin sitd, ettd yhteisostd saa
varmuutta paatoksentekoon. Battistella & Nonino (2012a) tulkitsivat myos
oppimisen ammatilliseksi edistymiseksi eli kuuluvaksi ulkoisiin sisaisiin
hy6tyihin. Itse tulkitsin, kuten Deci & Ryan (2000), oppimisen tassa
aineistossa esiin tulleiden lausumien perusteella liittyvaksi itsensa
kehittamiseen eli yksilolliseksi sisaiseksi hyddyksi. Kun taas seuraavien
ilmausten katson vaikuttavan ammatilliseen edistymiseen: varmuutta
paatoksentekoon, sparraus, neuvoja sparraamaan, vahvistusta omaan
asiaan, vinkkeja oman tyon tekemiseen, hyotya oman tyon tekemiseen,
palautetta, uskoa ja vahvistusta tiedon virtaan, taustatietoa
paatoksentekoon ja nakdkulmia esimiestyohon. Tulkitsin kaikki edella
mainitut "varmuutta paatoksentekoon” — kasitteen alle. TJ6 kertoi miten on
saanut varmuutta paatdoksentekoon ja luetteli vastavuoroisuuden lisaksi

useita seka sisaisia etta ulkoisia hyotyja:

"Kyl sielt tulee aina hyvié kultajyvid, semmosii mitd saa sit hyédynnettyy
tdnne ja omaan ajatteluun. Ja mun miélestd tdmméset kaikki, missé on
mukana jossain verkostoissa, nin se verkostohan tai tapahtuma antaa just
niin paljon kun sé itse sille annat. Tavallaan kun siel on tullu mybs
bisnesyhteyksié sitd kautta, jos ajatellaan koko organisaatiota. Sitte taas
enemmaén ninku tdmmaosta, sielt on tullu vahvistusta niille tekemisille, mita
itse tai me tehdaén, tavallaan tullu sitd vahvistusta, et me ollaan ihan

oikeilla j&ljilla.”

Vastavuoroisuuden mainitsi tavalla tai toisella nelja haastateltua.
Vastavuoroisuudeksi tulkitsin myds seuraavat ilmaisut: "taytyy antaa etta
saa”, "taa antaa niin paljon kuin sille itse antaa” ja "on itsesta kiinni mita
sielta nappaa”. Haastatellut puhuivat siita, miten tietoa jakamalla myos saa

tietoa, kuten TJ4 totesi:
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"Sun pitéé olla valmis vdhén antaan jotain, jotta sé saat jotain. Eli sé et voi
tulla, tai voit toki tulla kuunteluoppilaaks, mutta, ettd onks siin sit enéa

mitéén jéarkee.”

Sosiaaliset ulkoiset hyodyt viittaavat vastuisiin ja velvollisuuksiin, joilla on
vaikutusta yhteisdssa. TJ6 mainitsi vastuullisuuden toisten auttamisesta:

”... isompien (yritysten toimitusjohtajien) pitdskin ottaa hiukkasen
enemmaén sitéd vastuullisempaa otetta, ettéd hjelppais pienid kasvamaan

isommiksi.”

Tulkitsin seuraavan TJ10:n ilmaisun “antamisesta” tiedon jakamiseksi.
Tulkitsin, ettd han katsoi omaksi ja toisten velvollisuudeksi tiedon

jakamisen yhteisdssa:

"Mul on velvollisuuden tuntoo siit, ettd néda ei onnistu eiké naa jatku, jollei
Jokainen ldhe mydskin antamaan muille jotain. Et siin on semmonen pieni
velvote takana, et "&4la tuu jos ei o mitddn annettavaa tai jos aiot olla
tuppisuuna’, niin se ei o reiluu muita kohtaan, ettd sa tuut imuroimaan,

muttet jata mitaan.”

Ulkoisista hyddyista aineistossa mainittiin useimmin parhaiden kaytantojen
ja paatoksentekovarmuuden saaminen seka organisaation toiminnan

tehostaminen ja kehittaminen.

Edelld mainittujen tulkintojen jalkeen muodostin  kaytantdyhteisd6on
osallistumisen hyodyistd taulukon 6. Olen listannut hyddyt taulukkoon
siten, etta ylinna kussakin kategoriassa on useimmin mainittu hyoty.
Aineistosta ilmeni, ettd Tjpooliin osallistumisesta seuraa huomattavasti

enemman sisaisia hyotyja kuin ulkoisia hyotyja.



Taulukko 6. Kaytantoyhteisoon osallistumisen hyodyt.
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Sisaiset hyodyt

Ulkoiset hyodyt

Yksilolliset Sosiaaliset Taloudelliset Yksilolliset Sosiaaliset
hyodyt hyodyt hyodyt hyodyt hyodyt
- Vertaistuki - Informaation - Parhaat kaytannét | - Varmuus - Vastuullisuus
- Itsensa vaihto - Bisneskontaktit paatoksentekoon auttamisesta
kehittdminen - Verkostoituminen | - Organisaation - Vastavuoroisuus - Vastuullisuus
- Perspektiivi - Testiymparisto toiminnan - Uramahdolli- tiedon jakamisesta
- Itsevarmuus omille ajatuksille tehostaminen ja suudet

- Henkildkohtainen | - Sosiaalinen kehittdminen
voimavara identiteetti - Strategiatyokalu
- Viihtyminen - Markkinointi-

- Roolimalli kanava

- Mahdollisuus
osoittaa luovuutta
- Auttamisen halu
- Ryhmaan

kuulumisen tunne

4.3.3 Sisaiset hyodyt johtavat ulkoisiin hyotyihin

Koska aineistosta alkoi nousta esiin sisaisten ja ulkoisten hyotyjen valisia
yhteyksia, tutustuin tarkemmin naihin "polkuihin”. Osa sisaisista hyodyista
johtaa uusiin sisaisiin hyotyihin ja osa myos ulkoisiin hyotyihin. Naita
hyotyjen valisia polkuja kuvatakseni laadin kuvan 3, jossa nuolet kuvaavat
hyotyjen valisia yhteyksia. Ohuet nuolet kuvaavat sisaisten hyotyjen
vaikutuksia toisiin sisaisiin hyotyihin ja paksummat nuolet kuvaavat
sisdisten hyotyjen vaikutuksia ulkoisiin hyotyihin. Sisaisten hyotyjen
keskinaisia yhteyksia kuvaa TJ7:n kertomus miten vertaistuki lisaa

itsevarmuutta:

”... jJo se, ettd huomaa, ettd joku toinen on paininu vdhdn saman
tyyppisten asioiden kanssa. Nin joku vaikka ninkun todeta, ettd mé olen
nyt siirtynyt uuteen yritykseen ja nyt mullon haasteena, ettéd miten ninkun
saada organisaatio t&dhdn mukaan, ettd ndihin muutoksiin. Ja sit siita tulee
vaihdettua muutama sana ja se antaa jo paljon kun huomaa, ettéd muilla on

ihan niitd samoja. Etta sitd ei ole epétédydellinen kun miettii néitd. Ei oo
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mitddn semmosta valmista ratkaisua, miltd se saaftaa néyttéaa
ulkopuolisen silmin, etté joku tuli ja uus johtaja firmaan, ja hdn heti rupes
ninkun organisoimaan ja tekemé&én. Mut siin on ninku taustalla hirveesti
tdmmdstéa, hirveesti mietiskelya ja unettomia 6Oité ja iltasin yksin pohdintaa,
ettd miten tén nyt tekis ja sitten ninkun siellé yrityksessé néyttaa silta, etté
hénhén tietdd ninkun alusta saakka, ettd miten nda ninkun asiat pitdéa
tehda.”

Yksilollisen sisaisen hyodyn vaikutusta sosiaaliseen sisaiseen hyotyyn
kuvaa informaation vaihtoon johtava auttamisen halu. Tastd TJ7 kertoi

seuraavasti:

“Ninkun viimeks ...mé& rupesin oikeen ninkun neuvomaan... halusin ninkun
auttaa ja ettd tdmmdésia ja tdmmdosié asioita teidén pitdis mun mielestéa

tehdé ja pitas viedé kdytantéén.”

Sisdaiset hyodyt Ulkoiset hyodyt
Yksildlliset Sosiaaliset Taloudelliset Yksilolliset

VertaistD

A

Varmuus
paatdksen-
tekoon

Informaa-
tion vaihto

Organisaa-
tion
toiminnan
kehittaminen

[tsevarmuus
Uramah-

dollisuudet

Auttamisen
halu

Bisnes-
kontaktit

Verkostoitu-
minen

ltsensé
kehittdminen

Markkinointi-
kanava

Kuva 3. Sisaisten ja ulkoisten hyotyjen valisia polkuja.
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Paksummat nuolet kuvaavat sisaisten hyotyjen vaikutuksia ulkoisiin
hyotyihin. TJ9 kertoi miten vertaistuki toi varmuutta paatoksentekoon, eli

miten yksilollinen sisainen hyoty johtaa yksilOlliseen ulkoiseen hyotyyn:

"Mutta siin on se hyvé puoli siinéd, ettd kun toimitusjohtaja on kuitenkin
yksin, sulla ei ole ketdén suoraa henkilb6 kenen kanssa s& voisit sparrata
néitad juttuja. Riippuen tietysti hallitustyoskentelysta... mutta sullei ole
vertaisiasi... Muu porukka on tdalld sun alaisias ja joskus sé& joudut
ventiloimaan jotakin ajatuksia. "Mité sé& tykkaisit jos méa teen talla tavalla’,
et "Mullon t&mmobnen juttu, mé oon ajatellu tehdéa télla tavalla”. Et s& voi
menné kokeilemaan useinkaan tdnne organisaation sisélle sita, kylla se

kolleegan kanssa sujuu helpommin.”

Informaation vaihto johtaa ulkoisiin hy6tyihin, kuten paatdksenteon
varmuuteen tai taloudellisiin hydtyihin kun informaatiota sovelletaan
esimerkiksi organisaation toiminnan tehostamiseksi. TJ1 kertoi miten
informaation vaihto johti ulkoiseen hydtyyn organisaation toiminnan

kehittamisen kautta:

"Oiskohan se ollu 2009... joka tapauksessa NN kuitenkin nin istu siiné
poydéassé ja puhuttiin myynnin, aihealue liitty ninkd myyntiin, niin hén ja
eras toinen henkildé anto niin kylld aika vahvaa kannanottoo siihen, ettéa
mink& tyyppistd niinké kotimarkkinamyynti ja kansainvélinen myynti pitéds
olla, miten niitten pitéds niinkd toimia ja siit4 1&hti aikamoinen muutos tén

meién talon myyntitoiminnan niinké ohjaamisessa.”

TJ5 kertoi miten informaation vaihto vaikutti paatéksentekoon:

"On ollu kiva kdydéa poikkitieteellisid, yleissivistavid keskusteluja liike-
eldmén kehittymisesta, liike-eldmdn haasteista ja kaikesta téllasesta,
tietylla tavalla yleisella tasolla sellasten ihmisten kanssa, joista tietada, etta
heilléd on siihen mybs oma nédkemys ja kokemus. T&n Llyyppisissa,

poikkitieteellisissé ja yleissivistdvisséd, keskusteluissa on vaikee menné
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sanomaan, efttd tdssé ja nyt méa hyddyin siitd, mutta se antaa uskoa ja
vahvistusta siihen tiedon virtaan, mitd sé& saat muualta, jonka perusteella
sé& luot ké&sityksid asioista, jotka osaltaan sit vaikuftaa sun
paétbksentekoon. Et vaikee sanoo mikééan yksittdinen, mutta osana
kokonaisuutta ja sinélléén, ninkun ninkun miten mé& nyt sanoisin,
luotettavuudeltaan ja ninkun arvostettavuudeltaan se on sellasta, ettéa sita

el ninkun o mitdén syyté ohittaa.”

Esimerkkina yksildllisen sisdisen hyoddyn vaikutuksesta ulkoiseen
valilliseen taloudelliseen hyotyyn tuli esiin itsensa kehittamisen vaikutus
organisaation toiminnan kehittamiseen. Omistajajohtaja TJ3 kertoi (katso
luku 4.3.1) kuinka Tjpooli oli edistanyt hanen henkildkohtaista
kehittymistdan. Han oli saanut yhteisdsta vinkkeja oman ajan kayttonsa

priorisointiin ja se oli vaikuttanut koko organisaation oppimiseen:

"Et mitkd on ne jutut, mitkd mun ite tarvii tehé ja on luontevia roolille ja
mitkd on semmosia, joihin pitdéd kasvattaa se organisaatio ympérille. Tosi
ninkun semmosii tybskentelyy helpottavii ajatuksia... Et siin nivoutuu se
oma hyvinvointi kautta etu sitd kautta, ettd se asia mitd tekee on
merkittavéasti tehokkaampaa ja perusteltuu. Mut et sit ninkun organisaation
nékbkulmasta, nin organisaation on tavallaan pakko oppii niihin asioihin...
Et kyl siin ninku organisaation oppiminen on tapahtunu varmaan tdmén
ohjauksen ja seurannan kautta. Et on ninku ite tunnistanu, et ndé asiat
pitdd muuttuu, nédé ei voi olla pelkédstdan johdon asioita. Pitdd A saada
Jalkautettuu se, mitka asiat on téarkeité... et ninku toiminnan tehostamisen
aspekti, mutta on se ninku semmonen tydskentelyn mielekkyys ja kaikki

muu linkkautuu sit siihen, et tehdéén oikeita asioita oikeilla prioriteeteilla.”

Verkostoituminen aiheuttaa ulkoista hyotya kun kontakti syvenee
asiakassuhteeksi (katso TJ4:n sitaatti luvussa 4.3.2). TJ7:n sitaatti kuvaa
verkostoitumisen vaikutusta ulkoiseen yksilolliseen hyotyyn;

uramahdollisuuksiin:
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"No tietysti toi verkostoituminenhan on kylla, voi olla ihan merkittdva hyoty
henkilbkohtasella tasolla, etté sitd verkostoituu. Sehén voi vaikka avata
ihan ninkun uramahdollisuuksiakin periaatteessa. Verkostoituminenhan on

aina hyodyllisté ja siihen tulee kaytettya ihan liian védhén aikaa.”

Mielenkiintoisen esimerkin verkostoitumisen vaikutuksista esitti TJ8, joka
kertoi kuinka sai verkostoitumisen kautta markkinointikanavan itselleen ja

organisaatiolleen, mika johti asiakassuhteeseen:

"No jos ajatellaan mist se alkaa, niin se alkaa nékyvyydesta, ettd sut
yhdistetéén tiettyihin asioihin. Et mun rooliin kuuluu t&s yrityksessé se, etté
mé oon esillé sillon kun on X-markkinoista kyse. Mun tavote on se, etta
kun Hesari haluaa jotain kysya, etta se soittas mulle. Se vois olla se suurin
tavote, et mun pitéaé sittekii ninkun verkostoitua, ettéd se tavote tayttys ja
nimi tulis tutuks. Et kyl mé sen takii joudun kédyméén. Méhén en o kaikkein
ulospéin  suuntautuvin  ihminen, et n&ad on mulle aina sit
epdmukavuusalueelle menemistd, enkd mé néitéd haali ninku méérééanséa
enempdéad, et sillee, mutta siitd se lédhtee. Ensin nimi ja yritys tutuks. Ja
kuitenkin ne on toimaritapaamisia, et jos siel saa hyvin kontakteja luotua ja
nimi tutuks, nin ne on aika ninkun nopeita sitte ne kaupat sen jélkeen, et
sen méa néén tirkeend. Et kyl mé odotan kauppaa jollain aikavélillad. No
Jaa, no nyt tdytyy mennéa taaksepéin, olen saamassa kauppaa tdmmdésen
verkoston. Veikkaan, et ilman téllasta verkostoo, ilman, et mé en ois ollu,

niin méa en ois saanu Sita.”
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5. JOHTOPAATOKSET

Tassa viimeisessa luvussa esittelen tutkimustulosten yhteenvedon
vastaamalla alatutkimuskysymysten kautta paatutkimuskysymykseeni.
Pohdin tutkimustuloksia, niiden mahdollisia syita ja merkityksia.
Tutkimustulosten pohjalta annan kaytannon suosituksia organisaatioille ja
toimitusjohtajille. Lopuksi mietin tutkimukseni rajoituksia ja teen ehdotuksia

jatkotutkimusaiheiksi.

5.1 Tutkimustulosten yhteenveto

Tassa alaluvussa vastaan alatutkimuskysymysten kautta
paatutkimuskysymykseeni "Miten kaytantdyhteiso edistaa tiedon jakamista
ja uuden tiedon luomista?” Tietoprosessien edellytysten ja mekanismien
kautta yhteison jasenet saavat yhteisoon osallistumisesta useita seka
henkilokohtaisia ettd organisaatiotason hyotyja. Tjpooli edistaa tehokkaasti
tiedon jakamista ja uuden tiedon luomista. Yhteisoon osallistumista
nayttavat ohjaavan etenkin sisaiset motiivit. Tjpooli on Devoi Oy:n
perustama kaytantdyhteiso ja tiedon jakamista seka luomista varten luoma
Ba.

Mitké edellytykset mahdollistavat tietoprosesseja kaytanté-

yhteis6ssa?

Kasittelin tietoprosessien edellytyksia Choo & Alvarenga Neton (2010)
tekeman luokittelun mukaisesti. Selvitin sosiaalisia ja vuorovaikutukseen
littyvia seka tiedon monimuotoisuuteen ja yhtenadiseen ajatteluun liittyvia

tietoprosessien edellytyksia kaytantoyhteisossa.

Sosiaalisina ja vuorovaikutukseen liittyvina edellytyksina tietoprosesseille
pidettiin vuorovaikutustaitoja, huolenpitoa, hyvaa ilmapiiria, luottamusta,
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avoimuutta, omaa ja toisten aktiivisuutta seka valmistautumista,
rohkaisemista, epaonnistumisen  mahdollisuutta ja  kasvokkaista
vuorovaikutusta. Naista korostuivat erilaiset vuorovaikutustaidot,

huolenpitoon liittyvat tekijat, luottamus ja hyva ilmapiiri.

Tiedon monimuotoisuuteen ja yhtenaiseen ajatteluun liittyvina
tietoprosessien edellytyksina nahtiin osanottajien heterogeenisuus,
osanottajien vaihtuvuus, jaettu ymmarrys, sama paamaara, yhteinen jaettu
tila, yhteinen kieli, yhteinen tarkoitus ja herattelevat vaitteet. Kaikki
haastatellut kokivat, etta tietoprosessit vaativat diversiteettia; osanottajia
tulee olla eri alojen erikokoisista yrityksista, erilaisella kokemuksella jne.
MyOs osanottajien vaihtuvuus ja jaettu ymmarrys tehokkaan tiedon
jakamisen ja uuden tiedon luomisen aikaansaamiseksi korostui. Taman
tutkimuksen kohteena oleva kaytantdyhteisd6 on tarkoitettu vain
toimitusjohtajille, joten vaatimus yhtenaisesta ajattelusta tayttyy osittain jo

toimitusjohtajuudella; kaikki ovat samassa asemassa ja se tiedetaan.

Tietoprosesseja estavina tekijoina nahtiin 1ahinna edellytysten puute.
Suurimmaksi haasteeksi kaytantdyhteisoon osallistumiselle koettiin oma
ajan puute. Kun tehtavia pitaa priorisoida, jaa itsensa kehittaminen muiden

tehtavien jalkoihin.

Millda mekanismeilla kaytantoyhteisé luo uutta tietoa?

Toimitusjohtajien  kaytantdyhteisdssa jaetaan mielipiteitd, neuvoja,
vinkkeja, ideoita, ajatuksia, toimintatapoja, nakokulmia ja kokemuksia.
Toiminta on kahdenkeskista ja ryhmissa tapahtuvaa mielipiteiden vaihtoa,
ideointia ja ongelmanratkaisua. Aamupaivatapaamisissa ja
lounastapaamisissa tehdaan useimmin ryhmatdita. Lounastapaamisissa
on mahdollista jatkaa keskustelua lounaalla tai/ja verkostoitua. Devoi
Circle on dyadina toteutettavaa ongelmanratkaisua, jossa etsitdan
vastauksia vuorotellen kunkin esittdmaan haasteeseen. Devoi Circle on

tehokas tiedon luomisen mekanismi.
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Kaytantoyhteison tilaisuudet koetaan hyvin fasilitoiduiksi. Keskusteluja
ohjataan alustuksilla ja oivalluttavilla kysymyksilla. Keskustelut ovat
ajallisesti rajattuja, joten ne koetaan hyvin tehokkaiksi. Tilaisuuksien
jarjestava taho pyrkii ohjaamaan keskusteluja tasapuolisiksi ja osanottajia
rohkaistaan avoimeen ja luottamukselliseen keskusteluun.
Kaytantdyhteisdssa jaetaan informaatiota ja tietoa sekd luodaan uutta
tietoa. Osa uuden tiedon luomisesta tapahtuu mydhemmin, kuitenkin

yhteison alulle panemana.

Millaisia hyotyja kdytdantéyhteis66n osallistumisesta seuraa?

Aineistossa korostuivat kaytantoyhteisoon osallistumisen sisaiset hyodyt,
etenkin vertaistuki, verkostoituminen, informaation vaihto ja itsensa
kehittaminen. Yksildllisista sisaisista hyodyista merkittavia olivat myos
itsevarmuuden ja perspektiivin  saaminen seka henkilokohtainen
voimavara. Kaikki haastatellut mainitsivat seka vertaistuen etta

verkostoitumisen.

Ulkoisista hyodyista korostuivat valilliset taloudelliset hyodyt; parhaat
kaytannét ja organisaation toiminnan tehostuminen. Suorana
taloudellisena hyotyna tulivat esiin bisneskumppanuudet. Yksildllisista
ulkoisista hyodyistda korostui myds varmuuden saaminen omaan

paatoksentekoon.

Osa sisaisistd hyodyista johtaa toisiin sisaisiin hyotyihin ja osa ulkoisiin
hyotyihin. Sisaisen hyddyn vaikutus taloudelliseen hyotyyn ilmenee
useimmin siten, etta verkostoitumisen kautta voidaan saavuttaa
asiakkuuksia. Informaation vaihto johtaa ulkoisiin hydtyihin, kuten
paatoksenteon varmuuteen tai taloudellisiin hyotyihin kun informaatiota
sovelletaan esimerkiksi organisaation toiminnan tehostamiseksi. Sisainen
yksilOllinen hyoty vaikuttaa ulkoiseen yksilolliseen hyotyyn kun vertaistuki

lisaa paatoksenteon varmuutta.
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5.2 Teorian ja empirian vuoropuhelu

Tassa alaluvussa pohdin tutkimustulosten yhteytta aiempaan
kirjallisuuteen. Mietin tutkimustulosten syitd ja mahdollisia seurauksia.

Kasittelen pohdintaa alatutkimuskysymysten mukaisesti ryhmiteltyina.

Katson Tjpoolin tayttavan Wenger et al. (2002, 4) esittdman maaritelman
kaytantoyhteisoista, jonka mukaan "Kaytantoyhteisét ovat ryhma ihmisia,
jotka jakavat yhteisen huolen, ongelman, mielenkiinnon tai intohimon
kohteen ja jotka syventavat tietdmystdan ja osaamistaan talla alueella
toimimalla jatkuvassa yhteistydssa”. Tjpoolissa toimitusjohtajat jakavat
yhteisen intressin toimitusjohtajuudesta, he toimivat samanlaisten
ongelmien ja haasteiden parissa, heilla on useita yhteisia huolenaiheita ja
kiinnostuksen kohteita. Tjpoolin toiminta vastaa hyvin myds Brown &
Duguidin  (1991) maaritelmaa, jonka mukaan kaytantdyhteisdissa
osanottajat improvisoivat ratkaisuja ongelmiin, lahinna uusiin ongelmiin, ja

luovat nain uutta tietoa, eivatka niinkaan jaljenna olemassa olevaa tietoa.

Wenger (2006) maaritteli kaytantdyhteisoille kolme ulottuvuutta: toimiala,
yhteisO0 ja kaytantd. Tjpoolissa katson toimialan edustavan
toimitusjohtajuutta. Yhteison jasenilla on yhteinen ymmarrys tilanteestaan,
koska he ovat kaikki samassa asemassa. Toimitusjohtajuus vaikuttaa
myos siihen, etta Tjpoolissa toimitusjohtajat toimivat yhteisona. Yhteisen
kiinnostuksen kohteen vuoksi jasenet toimivat yhdessa, keskustelevat,
auttavat toisiaan ja jakavat tietoa (Ibid.). Kaytannolla Wenger (2006)
tarkoittaa yhteisdlle ajan myoéta kehittyvia yhteisia rutiineja, menetelmia,
tapoja ja kielta, joihin yhteison jaettu tietamys varastoituu.
Tutkimuksessani ei tullut esiin, etta Tjpoolille olisi tallaista kaytantoa
kehittynyt. Osanottajien vaihtuvuus on osittain syyna siihen, ettei
yhteis6don ehdi muodostua Wengerin tarkoittamaa kaytantéa. Toisaalta
jarjestava taho ei edes halua, etta Tpoolin toiminta rutinoituisi, vaan he
haluavat tarjota osanottajille ainutlaatuisia kokemuksia vaihtelemalla

toimintatapoja.
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Tjpooliin osallistuminen on vapaaehtoista, eika se ole saanndllista ja
jatkuvaa. Osanottajien osallistumisaktiivisuus vaihtelee hyvin paljon.
Kaytantoyhteisoissa osanottajien pysyvyys ja jatkuvuus ovat tarkeita, joten
tassa mielessa Tjpooli muistuttaa Ba:ta, muttei kaytantoyhteisoja. Ba:ssa
ihmiset tulevat ja menevat, eika jasenyys ole pysyvaa (Nonaka et al.
2000).

5.2.1 Pohdintaa tietoprosessien edellytyksista

Aineistosta tulivat esiin melkein kaikki Choo & Alvarenga Neton (2010)
luokittelun mukaiset sosiaaliset ja vuorovaikutukseen liittyvat edellytykset
seka tiedon monimuotoisuuteen ja yhtenaiseen ajatteluun liittyvat

edellytykset tietoprosesseille.

Verrattaessa Choo & Alvarenga Neton (2010) tutkimuksessaan esiin
tuomiin tietoprosessien sosiaalisiin  ja vuorovaikutukseen liittyviin
edellytyksiin voidaan todeta, ettda aineistostani |0ytyi useita samoja
edellytyksia.  Naitd ovat: avoimuus, Iluottamus, kasvokkainen
vuorovaikutus, epaonnistumisen mahdollisuus, rohkaiseminen,

luottamuksellinen ilmapiiri, huolenpito ja vuorovaikutustaidot.

Ainoastaan Ford & Angermeierin (2004) vaatimus autonomiasta ja
vapaudesta seka Peltokorpi et al. (2007) edellytys autonomisista tiimeista
eivat toteudu tutkimuskohteessani. Tjpoolin toiminta ei ole yhteisona
autonomista, vaan se on hyvin strukturoitua; aikataulutettua ja johdettua.
Strukturointi saa haastateltujen mukaan aikaan tehokkaan tiedon
luomisen. Tjpooli on vapaaehtoinen organisaation ulkopuolinen yhteiso,
jossa tehtava tai toiminnan tarkoitus ei ole niin ennalta maaratty kuin
organisaation sisaisissa yhteisoissa. Etenkin uudet Tjpoolin jasenet
tarvitsevat ohjausta ja rohkaisemista, jotta tietoprosessit kaynnistyvat.
Eras haastateltu oli kokoontunut Tjpoolissa tapaamiensa kahden

toimitusjohtajan kanssa omassa itse organisoimassaan pienryhmassa.
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Han (TJ1) totesikin, ettei toiminta ole yhta tehokasta eika pitkakestoista

ilman ohjausta:

"Ehké& vuoden péivét saatiin kannateltua sita, etta tavattiin sen tietyn, ninkd
véliajoin ja jokasen tehtdvéané oli tuoda joku aihealue mukaan siihen, mista
keskusteltiin. Ne oli ihan rikkaita keskusteluja ihan puolin ja toisin, etta
must tuntu, et niistéd kyl kaikki sai alkuvaiheessa. Mut sit taas sellasen,
niinko ohjaamattoman toiminnan yllépitdminen on kohtuullisen vaikeeta
pienellé porukalla, et sit sité tavallaan niinko hiipuu pois... Et timmdbsessé
niink6 Tjpooli tyyppisessé jarjestetyssad toiminnassa, niin kun joku
ulkopuolinen aina miettii ja toimii tavallaan siind ohjaajana, niin se myés
jaksaa kantaa niinkd vuodesta toiseen. Kun taas sitten jos se on oman
pienen porukan vastuulla, niin sen eteenpéin potkiminen on huomattavasti

ninké tyéléaédmpéaa.”

Kirjallisuudessa Inkpen (1996) puhui luottamuksellisesta ilmapiirista.
Aineistossani haastatellut puhuivat luottamuksellisen ilmapiirin lisaksi
hyvasta, kannustavasta ja turvallisesta ilmapiiristd. Luottamus liittyy myos

turvallisen ilmapiirin luomiseen. TJ6 totesi asiasta nain:

"Kyllé se ensimmaéisené vaatii sen, etta siel on turvallinen toimia, ettd meil
on luottamus ja keskindinen arvostus toista kohtaan ihmisend. Siihen se
pohjautuu ja se pitédé olla ldhtbkohta totta kai kun sé lahdet tommoseen,
niin 1&htékohtahan on luottamus 110, kun sé& tuut sinne, kun sé et tunne

ihmisia véalttéméatta.”

Tjpooli koettiinkin luottamuksellisena ja turvallisena yhteisona avoimelle
tiedon jakamiselle, jopa silloin kun puhutaan epaonnistumisista.
Haastatellut nimesivat lisaksi tietoprosessien edellytyksiksi yhteison
jasenten aktiivisuuden ja valmistautumisen. Osanottajien aktiivisuus ei
esiinny kirjallisuuskatsauksessa tietoprosessien edellytyksena. Aktiivinen
osallistuminen on kuitenkin yhteisossa tapahtuvan vuorovaikutuksen

perusedellytys. Wengerin (2009) mukaan oppiminen on sosiaalista
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osallistumista ja osallistumisella han viittaa etenkin siiten, etta yksilo on
aktiivinen osanottaja sosiaalisissa yhteisdissa ja rakentaa omaa

identiteettiaan suhteessa naihin yhteisoihin.

Wengerin (1998b) mukaan kaytantoyhteisdt luovat kodin identiteetille.
Katson identiteetin ilmentyvan Tjpoolissa toimitusjohtajuudessa. Suurin
osa Choo & Alvarenga Neton (2010) mainitsemista yhtenaiseen ajatteluun
littyvista edellytyksista tayttyy Tjpoolissa juuri toimitusjohtajuudella.
Katson etenkin jaetun ymmarryksen perustuvan siihen, ettd yhteisd on
tarkoitettu vain toimitusjohtajille. Kollegojen katsottiin ymmartavat toisiaan,

koska he ovat kaikki samassa tilanteessa. TJ1 sanoikin osuvasti:

"Vain toimitusjohtajat ymméartévét toimitusjohtajan arjen ongelmat.”

TJ5 vuorostaan totesi jaetusta ymmarryksesta nain:

"Tietyl tavalla sé&, siin on ninkun tietylléd tavalla helpompi samaistua ja
ymmaértaa, ettd ne on ihan oikeesti ninkun samojen ongelmien kans

tekemisissé.”

Choo & Alvarenga Neton (2010) yhtenaiseen ajatteluun liittyvista
edellytyksista aineistostani Ioytyvat jaetun ymmarryksen lisaksi sama
paamaara, yhteinen jaettu tila, yhteinen Kkieli ja yhteinen tarkoitus.
Aineistossani eivat esiinny yhteinen tietopohja (Alavi & Leidner 2001; Roth
2003) eivatka yhteison omat kaytannoét, normit, arvot ja rituaalit (von Krogh
et al. 1997). Kasitykseni mukaan naita edellda mainittuja ei Tjpoolissa ehdi
muodostua osanottajien valille, koska yhteisdn jasenten keskuudessa on
vaihtuvuutta. Aineistostani nouseekin esiin erdana tietoprosessien
edellytyksena osanottajien vaihtuvuus. Puolet haastatelluista katsoi, etta
tietyin valiajoin osanottajien tulee vaihtua, jotta syntyy uutta ajattelua.
Haastatellut kuitenkin nakivat, etta tietoprosessit vaativat myds aikaa. TJ8

pohti osanottajien pysyvyyden ja vaihtuvuuden yhtaldéa seuraavasti:
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"No mun mielestd on ihan hyvé, ettéd siel on tietty valittu otos, ninku
poppoo, eftei siel koko ajan ovi kéy, efttei siel o kokoajan niissé
tapaamisissa ihan uusia kasvoja. Mun mielest siel pitéé olla kiertoa, mutta
varmaan joku 70-30 s&éntd ois ninku hyva, ettd ei koko ajan vaihtus.
Koska sit se verkostoituminen, se tiedon jakaminen alkaa ninku syntya.
Mun mielest se on yks edellytys, et mé tavallaan tieddn kun mé meen
sinne, et ma néén joitain tuttuja, et mullon joku kiinnekohta, mut se voi olla
taas miné. Et mé tiedan, et siel on joitain tuttuja ihmisia, joiden kanssa mé
voin pééasta juttuihin, et "mité kuuluu ja mité bisnes” ja néin. Ja sit ma saan
Joka kerta jotain uusia... tai 60-40 mikd se nyt ois. Mun mielestid se
edistdé sitg tiedon jakamista kun ihmiset on jollain tavalla joskus ndhneet.

Niin se lahtee helpommin.”

Osanottajien vaihtuvuus on ristiriidassa kaytantdyhteisdjen teoriaan, silla
kaytantoyhteisdissahan jasenyys on melko pysyvaa ja jasenyyteen ollaan
sitoutuneita. Ba-teorian mukaan osanottajien tuleekin vaihtua, jotta uutta
tietoa syntyy jatkumossa. Mielenkiintoista on myos se, ettd Choo &
Alvarenga Neto (2010) tutkivat juuri Ba-kontekstissa tietoprosessien
edellytyksia ja ehdottavat jasenien pysyvyyteen perustuvia tekijoita, kuten

yhteinen tietopohja.

Kaikki Choo & Alvarenga Neton (2010) esittamista tiedollisen
monimuotoisuuden edellytyksista esiintyivat aineistossani. Lisaksi
haastatellut nimesivat heterogeenisuutta ilmentaviksi myods osanottajien

eri sukupuolet, iat ja erikokoiset yritykset.

Inkpenin (1996) ja Alvarenga Neton (2007) esittdama edellytys luovasta
kaaoksesta ei sinallaan esiinny aineistossani, mutta toteutuu mielestani
hyvin juuri Devoi Circle -toimintamallissa, jossa tulee paljon informaatiota
ja tietoa nopealla syklilld. Kirjallisuudessa puhutaan myos pelkastaan
vuorovaikutuksesta ja yhteistyosta, jotka ovat tavallaan itsestaan
selvyyksia tutkimuskohteeni toiminnassa. Myos vyhteinen tila ja

kasvokkainen vuorovaikutus ovat Tjpoolissa toiminnan perusedellytyksia.
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5.2.2 Pohdintaa tietoprosessien mekanismeista

Toimitusjohtajien kaytantdyhteisdéssa Tjpoolissa jaetaan informaatiota ja
tietoa. Toimitusjohtajat jakavat informaatiota neuvojen, ideoiden, vinkkien
ja ajatusten muodossa. Tietoa jaetaan kertomalla kokemuksia,
nakemyksia, mielipiteita, arvoja ja nakokulmia. Tietoa jaetaan etenkin
tarinoiden valityksella; kokemuksia kertomalla. Brown & Duguidin (1991)
mukaan oppimista ja innovointia tapahtuu yhteisoissa narratiivien

valityksella.

Eraana toiminnan organisointimuotona Tjpoolissa ovat lounastapaamiset.
Balestrin et al. (2008) havaitsivat lounaiden merkityksen tiedon luomiselle.
Lounaat lisaésivat keskindistd luottamusta, koska ne antoivat
mahdollisuuden  epavirallisille  keskusteluille  osanottajien  valilla.

Sosiaalisella vuorovaikutuksella oli positiivinen vaikutus tiedon luomiseen.

Tjpoolissa toteutuvat kaikki SECI-prosessin osa-alueet. Toimitusjohtajat
omaksuvat hiljaista tietoa sosialisaatiossa mm. saamalla roolimallia
toimitusjohtajuudesta. Kuten TJ2 kertoi luvussa 4.3.1 saaneensa
roolimallia asioiden eteenpain viemiseen. Ulkoistamista tapahtuu kun
osanottajat jakavat omia kokemuksiaan toisilleen, mika onkin yleisin tapa
jakaa tietoa Tjpoolissa. TJ3 kertoi luvussa 4.2.2 tiedonjakamisen
tapahtuvan ’reaalimaailman keissien kautta”. Yhdistdmistd tapahtuu
ryhmatdissa ja etenkin Devoi Circle -toimintamallissa, kun omaan
haasteeseen saatua eksplisiittista tietoa yhdistetdan olemassa olevaan
eksplisiittiseen tietoon. Siséistdmistd tapahtuu myds Devoi Circle:ssa kun
eksplisiittista tietoa yhdistyy omaan hiljaiseen tietoon. Yhdistamista ja
sisaistamista TJ6 kuvasi osuvasti luvussa 4.2.2 kertomalla miten idea

“jalostui” keskustelun myota.

Usein yhdistamis- ja sisaistamisprosessit tapahtuvat vasta myohemmin
muissa keskusteluissa tai osanottajan omassa organisaatiossa, mutta

kuitenkin Tjpoolin alullepanemina. TJ9 kertoi tasta:
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"Siel synty aina joku, joitakin hyviéd ajatuksia. Ei joka kerta, mutta aika
usein tuli semmosia, et jai miettimdén niita, et sai niistd ideaa, et

Jjatkokehittelya sit t&él omassa yhtiéssé.”

Tjpoolissa jaetaan myos informaatiota, joka muuntuu tiedoksi kun yksild
soveltaa sita oman paatoksentekonsa tueksi tai soveltaa saamansa idean
toimintaymparistdonsa oman organisaationsa tarpeiden mukaiseksi.
Tjpoolin tapaamisissa jaetun informaation ja tiedon sisaistaminen jaa
jokaisen osanottajan omalle vastuulle. Aktiiviset osanottajat hakevat
ratkaisuja omiin haasteisiinsa ja sisaistavat nopeasti seka informaatiota
etta tietoa omaan organisaatioonsa implementoitavaksi. Useampi
haastateltu, kuten myos TJ10 totesi yhteisOsta saatavan hyoddyn riippuvan

omasta aktiivisuudesta:

"Ja kyl se on minustaki kiinni, et mitd mé sielt nappaan. Et en ma voi
odottaa, et tos on rdpyléd tuokaa se pallo tohon répyléén, vaan kyl se
téytyy ite ottaa ja kuulla ja ajatella mité kuulee. Niin sialt saa just niin paljo

ku haluu ja aina voi kysyy lisééa joltain.”

Toimitusjohtajien kaytantdyhteisdssa jaetaan informaatiota ja seka hiljaista
ettd eksplisiittista tietoa ja luodaan uutta tietoa ryhmatdissa seka Devoi
Circle -menetelmalla jakamalla kokemuksia, nakemyksia, mielipiteita ja

parhaita kaytantoja.

5.2.3 Pohdintaa kaytantoyhteisoon osallistumisen hyodyista

Toimitusjohtajien kaytantoyhteisodn osallistumisesta seuraa enemman
sisaisia kuin ulkoisia hyotyja. Tutkimukseni kohteena olleeseen
kaytantoyhteisoon  osallistutaan  paaasiassa  sisaisten  motiivien
ohjaamana. Haastatellut korostivat sisaisista yksilollisista hyodyista
vertaistukea, itsensa kehittamista seka perspektiivin ja itsevarmuuden

saamista.
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Sisaisia hyotyja korostettiin kaytantdyhteisoon osallistumisessa jopa niin
paljon, etta osa piti pelkastaan markkinointimielessa tulevia osanottajia

arsyttavina. TJ8 korosti sisaisia hyotyja seuraavasti:

"Mut en m& me sinne ihan bisnesbisnes-kérjella, et se ei o ehkd se mun
prim&érijuttu, vaan méa haen itselleni, jotta mé& osaan tehda titd omaa
tyétani paremmin. Mé en ihan tykkéékaan siita, ettd mentés sinne, jaettas
kayntikortit ja buukattas tapaaminen, et menndadn myymé&én. Must se

tuntus, et yak.”

Etenkin  vertaistuki koetaan tarkeaksi motiiviksi toimitusjohtajien
kaytantoyhteisdon osallistumiselle, kuten eras haastateltu totesi: “siihen ei
saa tilaisuutta missddn muualla”. Vertaistuki koetaan tarpeelliseksi
mielestani juuri toimitusjohtajan tyon yksinaisen luonteen vuoksi. Kaikki
haastatellut mainitsivatkin eri  yhteyksissa tyonsa yksinaisyyden.
Yksinaisyydesta puhuttiin mielenkiintoisilla kielikuvilla. Eras haastateltu

vertasi tyotaan “yksinaisen suden touhuun”, TJ5 puolestaan kertoi nain:

"Sé pééset juttelemaan, siel on niin sanotusti luottamuksellinen ilmapiiri ja
niin edelleen, kaikki on toimareita, kaikki on sen pyramidin huipulla ja

kaikki on tietylla tavalla yksin.”

TJ4 puhui toimitusjohtajan yksinaisyydesta seuraavasti:

”..se toimari on kuitenkin aika yksin. Et sil on se hallitus, joka ohjaa tai
omistajat tai ihan miten vaan, niin sitd tydskentelyy, sit sillon on
Johtoryhm@, tai joku vastaava, jonka kanssa se tekee sita tyota, mut ei oo
mitédén gruuppia mihin se vois kesken péivda hypétd ja sanoo, eft
Jjeesatkaas nyt vdhéan. Toiseen suuntaan pitdé néyttéé, et kaikki hommat
hoituu ja toiseen suuntaan pitdad sanoo, et hei hoidetaas nyt tdd homma.
Niin se on sitte terapiaaki tietylla tavalla, vaikkei sité kukaan siélad daneen

myd&nné ja varsinkaan suamalainen mies.”
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My6s Slenders (2010) kiinnitti huomiota toimitusjohtajien yksinaisyyteen
tutkiessaan toimitusjohtajien suhteita heidan luotettuihin neuvonantajiinsa.
Slenders (2010) mainitsi  toimitusjohtajien  eristaytyneen  roolin
organisaation huipulla, yksin vastuussa paatoksenteosta. Neuvonantajat
voivat tarjota apua, neuvoja ja informaatiota paatoksenteon tueksi, mutta
itse paatoksentekoa ei voi delegoida. Vaikka toimitusjohtajat arvostivat
luotetuilta neuvonantajiltaan saamaansa apua ja tukea paatoksentekoon,
joutuivat he kuitenkin lopulta tekemaan paatokset yksin. TJ10 puhui

yksinaisesta paatdksenteosta nain:

"Usein kun ne tilanteet tulee sillon kun tdal on yksin niitd ratkomassa, niin
ne on sit ninku, et mun on pakko kehittda tédhén ratkasu, ettei o

vaihtoehtoo, ettd méa jatén tan ratkasematta.”

Aiempien kaytantdyhteisoja koskevien motivaatiotutkimusten tulokset ovat
olleet ristiriitaisia; toiset tutkimukset ovat korostaneet sisaisten
motivaatioiden merkitysta yhteisoon osallistumisessa ja toiset taas ulkoisia
motivaatioita. Tama tutkimus osoittaa selkeasti sisdisten hyotyjen
ohjaavan yhteisoon osallistumista, ulkoiset hyodyt nahdaan lahinna
mahdollisena lisdetuna. Esimerkiksi verkostoituminen sinallaan koetaan
tarkeana, mutta siitd mahdollisesti seuraavia ulkoisia hyotyja, kuten
asiakassuhteita ei pideta tahan kaytantdyhteisdon osallistumisessa itse

tarkoituksena.

Haastatelluista suurin osa toimi yrityksessaan palkattuina toimitusjohtajina,
vain kaksi haastateltua oli myds yrityksensa omistajia. Katson taten
aineistoni edustavan enimmakseen pienten ja keskisuurten yritysten
palkattujen toimitusjohtajien mielipidetta. Ulkoiset motivaatiot korostuivat
Zboralskin ~ (2009) tutkimuksessa, joka tehtiin  saksalaisessa
monikansallisessa yhtiossa kaytantoyhteisoihin osallistuvien keskuudessa.
Tutkimuskonteksti voidaan nahda eraana selittavana tekijana erilaisille

motivaatioille.
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Palkattujen johtajien ja yrittgjien mielipiteiden ja motiivien eroja selittanee
osaltaan Puumalaisen (1998) tutkimustulos heidan tydarvoistaan ja
asenteistaan. Seka yrittjille ettd palkatuille johtajille tyypilliset arvot ja
asenteet ovat yhtenevia, molemmat pitdvat suoriutumiseen ja
epavarmuuden hyvaksymiseen liittyvia arvoja seka ulkoisia arvoja
tarkeimpina. Palkatuille johtajille kuitenkin valta-arvot, kuten sosiaalinen
status, yhteiskunnallinen vaikuttaminen ja saavutettu arvostus, ovat
tarkeampia kuin yrittajille. Puumalainen (1998) huomauttaa, ettd asenteet
muuttuvat ajan kuluessa. Aloittelevan yrittdjan asenne yrittgjyytta kohtaan
voi viiden yrittgjyysvuoden kuluttua olla hyvin erilainen. Myds motiivit
muuttuvat ajan myota, joten myos haastateltujen ika ja tyokokemus

vaikuttavat heidan motiiveihinsa.

5.3 Tutkimustulosten hyodyntaminen kaytannossa

Luomalla suotuisat olosuhteet, voidaan edistaa tiedon jakamista, uuden
tiedon luomista ja tiedon hyddyntamista. Kuten Choo & Alvarenga Neto
(2010) totesivat, ollaan tietojohtamisessa siirtymassa tietoprosesseja
mahdollistavien olosuhteiden johtamiseen. Kaytantdyhteisbissa tulee
kiinnittdd huomiota etenkin osanottajien heterogeenisuuteen ja
yhtenadiseen ajatteluun. Osanottajien diversiteettia, kuten erilaisten
taustojen merkitysta, tiedon luomiselle ei sovi vaheksya, vaan useissa
organisaation toiminnoissa tulisi hyodyntaa tata erilaisuuden tuomaa
rikkautta.

Kaytantoyhteisdja organisoiva taho voi edistaa tietoprosesseja luomalla
hyvan; turvallisen ja luottamuksellisen ilmapiirin yhteison toiminnalle.
Avoimeen ja aktiiviseen vuorovaikutukseen, tiedon jakamiseen ja
luomiseen tulee myos kannustaa ja rohkaista. Tutkimuksessa esiin tullut
Devoi Circle -menetelma on tehokkaana tiedon jakamisen ja luomisen

mekanismina suositeltava kaytanto.
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Toimitusjohtajien kannattaa hyodyntada ainutlaatuiset mahdollisuudet
verkostoitua myoOs toisten toimitusjohtajien kanssa. Toimitusjohtajien
kaytantoyhteisoon osallistuminen edistaa itsensa kehittamista, antaa
vertaistukea, itsevarmuutta, energiaa ja tukea paatdksentekoon. Harvassa
yhteisdossa toimitusjohtaja voi luottamuksellisesti kysya kollegaltaan
mielipidetta esimerkiksi siihen mita toimintoja hanen tulisi yrityksensa
toiminnasta ulkoistaa. Vertaistuki toisilta toimitusjohtajilta helpottaa

toimitusjohtajan yksinaisyytta, siksi yhteyksia kollegoihin tulisikin vaalia.

Toimitusjohtajien keskindiseen kaytantoyhteiséon osallistumista ohjaavat
sisaiset motiivit, joista aiheutuu myos ulkoisia jopa taloudellisia hyotyja
osanottajille itselleen seka heidan edustamilleen organisaatioille.
Organisaatioissa tulisi tunnistaa kaytantoyhteisdihin osallistumisen
merkitys myoOs vertaistuen kannalta. Vertaisyhteisoihin osallistumisella

voidaan vaikuttaa organisaation toiminnan kehittamiseen.

5.4 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Koska tutkimukseni on laadullinen tapaustutkimus, on sen yleistettavyys
rajattu. Tutkimuskohteeni on toimitusjohtajien kaytantoyhteisd, joten sen
tuloksia ei voi yleistdd muihin kollegayhteisoihin, eika kaikkiin
kaytantoyhteisdihin. Otokseni oli 10 toimitusjohtajaa, joten kvantitatiivinen
tutkimus laajemmalle otokselle vahvistaisi tutkimukseni tuloksien

yleistettavyytta.

Vain muutaman kerran yhteis66n osallistuneet toimitusjohtajat pitivat
laajoja tapaamisia hyddyllisimpina, kun taas kauemmin osallistuneet pitivat
pienia intensiivisia tapaamisia tehokkaimpina. Slenders (2010) totesi
uusien toimitusjohtajien hyotyvan toimitusjohtajien ryhmiin osallistumisesta
eniten. TJ1 totesi aloittelevana toimitusjohtajana hakeneensa ja
saaneensa  kaytantoyhteisdostd  varmuutta  paatdksentekoon ja

itsevarmuutta toimitusjohtajuuteen. Kun yhteis6 oli tayttanyt nuo
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odotukset, ei han enda nahnyt tarvetta osallistua toimintaan. Jatkossa
voisi tutkia kaytantoyhteisoon osallistumisen elinkaarta ja sita mitka
motiivit ohjaavat niita toimitusjohtajia, jotka ovat osallistuneet yhteisoon
pidempaan. Olisi mielenkiintoista tietdd onko naiden toimitusjohtajien
motiiveina enemman altruistisia motiiveja, kuten toisten auttaminen? Vai
hakevatko he ennemmin konkreettisia ulkoisia hyotyja, kuten toisten

yritysten parhaita kaytantoja?

Verkostoituminen VOI johtaa bisneskumppanuuksiin tai
uramahdollisuuksiin, joten verkostoitumisen ja ulkoisten hyotyjen valilla on
selked yhteys. Sisaisten ja ulkoisten motivaatioiden valiset yhteydet
vaativat kuitenkin lisaselvitysta. Jatkotutkimuksissa voisi selvittaa miten
sisdiset hyodyt muodostuvat ulkoisiksi hyodyiksi. Toimitusjohtajien
keskinainen kaytantdoyhteisé koetaan testiymparistona omille ajatuksille ja
se varmaankin vaikuttaa seka itsevarmuuteen etta lisaa paatdoksenteon
varmuutta, mika puolestaan voi vaikuttaa organisaation toiminnan

tehostumisen kautta taloudellisiin hyotyihin.

Taman tutkimuksen perusteella vertaistuen tarpeen taustalla vaikuttaa
toimitusjohtajan tyon yksinadisyys. Vertaistuki johtaa varmuuteen
paatoksenteossa, mikd voi johtaa osaltaan organisaation toiminnan
tehostumiseen. Jatkotutkimuksissa voisi selvittdd johtavatko sisaiset
hyodyt ulkoisiin hyotyihin siten, etta vertaistuki parantaisi organisaation
suorituskykya.  Verkostoitumisen on todettu edistavan organisaation
suorituskykya, @ mutta  edistddké  toimitusjohtajien  keskindisesta

kaytantoyhteisdsta saama vertaistuki organisaation suorituskykya?
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LITE 1

Alatutkimuskysymys Teoria Haastattelukysymykset
Mitka edellytykset Kaytantoyhteisot 10. Mitka tekijat mahdollistavat hyotyjen saamisen?
mahdollistavat tietoprosesseja | Ba 11. Miten kuvailisit omaa rooliasi Tjpoolissa?

kaytantoyhteistssa?

enabling conditions

12. Miten muut Tjpoolin osanottajat edesauttavat em. hyotyjen
esiintuloa/saamista?

13. Mitka tekijat estavat hyotyjen esiintuloa/saamista?

14. Millaisia sosiaalisia suhteita toimiva vuorovaikutus Tjpoolissa
mielestasi vaatii?

15. Mitka ovat mielestasi edellytykset toimivalle Tjpoolille?

Milla mekanismeilla
kaytantoyhteiso luo uutta

tietoa?

Tiedon jakaminen
Tiedon luominen
SECI

Ba

6. Kerro esimerkkeja Tjpoolin toimintatavoista
10. Mitka tekijat mahdollistavat hyotyjen saamisen?

11. Miten kuvailisit omaa rooliasi Tjpoolissa?

16. Mitka ovat Tjpoolin tehokkaimmat tyoskentelymenetelmat ja miksi?

Millaisia hyotyja
kaytantoyhteisoon

osallistumisesta seuraa?

Sisaiset ja ulkoiset motiivit
Hyotyluokittelu (Sisaiset
yksilolliset ja sosiaaliset
hyodyt  seka ulkoiset
taloudelliset, yksildlliset ja
sosiaaliset hyodyt)

7. Mika motivoi sinua osallistumaan Tjpooliin? Miksi osallistut?
8. Mika mielestasi motivoi yleensa toimitusjohtajia osallistumaan?

9. Miksi Tjpoolin tilaisuudet ovat mielestasi hyoddyllisia?

A) henkildkohtaiset hyddyt B) hyddyt oman tyon/organisaation kannalta

17. Oletko yhteydessa Tjpoolin osanottajiin poolin ulkopuolella? Miten?

18. Mita osallistuminen Tjpooliin sinulle merkitsee?
19. Mita sinulle merkitsee se, etta Tjpooli on tarkoitettu vain

toimitusjohtajille?




Kaikki aineistossa mainitut tietoprosesseja edistavat tekijat ja olosuhteet

Sosiaaliset ja kaytokseen liittyvat
tekijat

Tiedon monimuotoisuus

yhteneva ajattelu

ja

- aito kiinnostus ja uteliaisuus
- aktiivisuus (oma ja toisten)

- aktivointi

- arvostus

- auttamisen halu

- avoimuus

- epaonnistumisen mahdollisuus
- haastaa itsensa

- huumori

- hyva ilmapiiri

- hyva fiilis

- innostaminen

- innostuneisuus

- intiimi tilanne

- kannustava ilmapiiri

- kannustetaan vuorovaikutukseen
- kasvokkainen vuorovaikutus
- kaverillinen ilmapiiri

- keskinainen arvostus

- kiinnostus

- kuunteleminen

- kriittisyys

- kyky kommunikoida

- kyseenalaistaa itsensa

- kyseenalaistaminen

- kysymysten esittaminen

- leppeys

- luovuus

- ohjaus

- osanottajien erilaisuus

- osanottajien heterogeenisuus
- eri ikaisia osanottajia

- eri sukupuolta olevia osanottajia
- eri toimialoilta osanottajia

- erikokoisten yritysten edustajia
- erilaiset ajatusmaailmat

- erilaiset lahtokohdat

- erilaiset taustat

- erilaisia ajatuksia

- erilaisia ideoita

- erilaisia kokemuksia

- erilaisia mielipiteita

- erilaisia nakemyksia

- erilaisia nakokulmia

- erilaisia ongelmia

- jaettu ymmarrys

- oikea mindset

- oikea asenne

- oikeantyyppiset osanottajat

- osanottajien vaihtuvuus

- poikkitieteellisyys

- rento kieli

- sama ajatusmalli

- sama paamaara

- sama tavoite

- samanhenkisyys

- yhteen sopivat henkilokemiat
- yhteinen halu

LIITE 2

jatkuu



Sosiaaliset ja kaytokseen

liittyvit tekijét

Tiedon  monimuotoisuus ja

yhteneva ajattelu

- positiivinen mieli

- luottamuksellisuus

- luottamus

- oikea tunnelma

- oikea virittaytyminen

- on latautunut tilanteeseen

- on oma itsensa

- 0saa antaa toiselle tilaa

- puheliaisuus

- pysytaan asiassa

- rehellisyys

- rentous

- rohkaiseminen

- rohkeus

- sopiva tilaisuus

- sosiaaliset taidot

- sosiaalisuus

- turvallinen ilmapiiri

- turvallinen toimintaymparisto
- uskallus avautua

- uskallus heittaytya

- uteliaisuus

- valmis antamaan toisille

- valmistautuminen (oma ja toisten)
- valmius heittaytya

- valmius laittaa itsensa likoon
- valmius ottaa vastaan mielipiteita
- vapautuminen

- vastavuoroisuus

- vuorovaikutustaidot

- yhteinen tila

- yhteinen ymmarrys
- yhteinen kieli

- yhteinen tahtotila

- yhteneva asenne

- herattelevat vaitteet
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Kaikki aineistossa mainitut sisdiset hyodyt

Yksilolliset sisaiset hyodyt

Sosiaaliset sisdiset hyodyt

©

© N O oA W N

. vertaistuki

tuki

. mentorityyppistéa apua

. kasvua, kehittymista, tukea

. tapaa kollegoja, jotka samassa tilanteessa
. nakemyksia

. tunsi itsensé viisaammaksi

. ymmarrysta

. ndkemaan asioita eri tavalla

10. ulkopuolelta ndkeminen

1

1. perspektiivia

12. katsetta tulevaisuuteen

13. itsevarmuutta

14. tukea ajatuksiin

15. neuvoja sparraamaan omia ajatuksia

16. vahvistusta omille mielipiteille

17. vahvistusta omalle tekemiselle

18. palautetta

19. roolimallia

20. asennetta, suhtautumista, positiivisuutta

2

1. vinkkeja toimitusjohtajana olemiseen

22. viihtyminen

2

3. mielenkiintoinen aihe

24. hauskanpito

2
2
2
2
2
3
3
3
3

5. mukavaa

6. henkilokohtainen voimavara
7. hengahdystauko tyosta

8. happea omasta tyosta

9. energianlahde

0. energiaa

1. oman paan tuulettaminen
2. terapiaa

3. henkilékohtainen kasvu

34. henkildkohtainen kehittyminen

3
3
3
3
3
4
4
4

5. oppii kollegoilta

6. oppiminen

7. itsensa kehittaminen

8. kultajyvid omaan ajatteluun

9. uudistautuminen

0. uudistuminen

1. mahdollisuus osoittaa luovuutta

2. heittdytyminen tilaisuuteen

43. auttamisen halu

44, voi auttaa toisia

45. ryhméaan kuulumisen tunne
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9.

10
1"
12
13

14.

15
16
17
18
19
20
ka

21.
22.

. ideoiden vaihto

. ajatusten vaihto

. vaihtoehtoisia mielipiteita
. heuvoja

. vinkkeja

. nakokantoja

. saa uusia ideoita

. saa uusia ajatuksia

uusia toimintatapoja

. erilaisia nakokulmia

. kuulee kokemuksia

. kommentteja

. nakemyksia
verkostoituminen

. tuttavaverkosto

. suhdeverkosto

. nakee muita toimitusjohtajia
. kontaktiverkosto

. kollegojen tapaamisfoorumi
. paasee juttelemaan muiden toimitusjohtajien
nssa

tapaa toisia toimitusjohtajia

kuulee miten muilla menee

23. testiymparistd omille ajatuksille

24. ventiloi omia ajatuksia

25. omien ajatusten sparraaminen

26. peili itselle

27. sosiaalinen identiteetti

28. benchmarkkaa itsedan

29. positioituu toisten toimitusjohtajien joukkoon
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Kaikki aineistossa mainitut ulkoiset hyddyt

Taloudelliset ulkoiset hyodyt

Yksilolliset ulkoiset

hyodyt

Sosiaaliset ulkoiset

hyodyt

. asiakkaita

. kontakteja

. bisneskontakteja

. Yhteistydkumppaneita
. bisnesyhteyksia

. bisnesmahdollisuus

N OO o0 A WN -

. organisaation toiminnan
kehittdminen

8. organisaation oppiminen

9. toiminnan parantaminen

10. ty6ta helpottavia ajatuksia
11. toisten testaamia kaytantoja
12. kopioitavia ideoita

13. vinkkeja myynnin
organisointiin

14. toisen yrityksen avain-
asiakaskonsepti

15. ideoita
asiakastyytyvaisyyteen

16. ideoita laatuasioihin

17. laadunmittaamistapa

18. laatukasikirja

19. neuvo tavoitteen asetantaan
20. ideoita
johtoryhmatydskentelyyn

21. neuvoja
henkildstdjohtamiseen

22. toimintatapa
uusasiakashankintaan

23. ideoita ja vinkkeja muutoksen
l&piviemiseen

24. ideoita johtamiseen

25. startegiatydkalu

26. nakyvyytta itselle ja

organisaatiolle

1. vastavuoroisuus

2. taytyy antaa etta saa
3. tda antaa niin paljon kuin
sille itse antaa

4. on itsesta kiinni mita
sielta nappaa

5. uramahdollisuuksia
6. uralla eteneminen

7. varmuutta
paatoksentekoon
8.neuvoja sparraamaan
9. sparraus

10. vahvistusta omaan
asiaan

11. vinkkeja oman tyon
tekemiseen

12. hyétya oman tyon
tekemiseen

13. palautetta

14. uskoa ja vahvistusta
tiedon virtaan

15. taustatietoa
paatdksentekoon

16. nakokulmia

esimiestydhon

1. ottaa vastuuta
toisten auttamisesta
2. ottaa vastuun etta

antaa toisille
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