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The objectives of this thesis were to define knowledge system for a business development
organization which work in co-operation with expert and partner network; to describe and
develop knowledge management and operations model, to find tools for contribution of
knowledge and capability development, as well as to improve data management and
knowledge exploitation in business.

The research was conducted as a qualitative study. Literature part of the research had
points of view in person’s, organisation’s and network’s levels in knowledge management
and related practices and tools. Empirical part material was collected by interviewing all
members in case organisation. Interviews were semi structured.

Definition of present and dominant knowledge system in the case organization was main
result of this research. Competences and capabilities in the organization are focused to
individuals who are very experienced and have strong links to their networks outside and
inside the company. Supplementary competence and knowledge to the organisation is
provided by external partners. This research summarizes some suggestions to improve and
help more systematic and secure knowledge transfer within organization: knowledge
management strategy, mentor system, planning and implementation of proper orientation
to new people, improved utilization of project results and development of regular project

meetings into more interactive direction and exploitation of weak links from the networks.




ALKUSANAT

Aikuisopinnot tietojohtamisen maisteriohjelmassa antoivat uusien oppien ja tutkinnon
lisaksi uudenlaisia verkostoja ja mahdollisuuden avata sellaisia ovia, jotka eivat aiemmin
olleet osuneet reitilleni.

Aika kului nopeasti. Ensimmaiset kaksi vuotta suoritimme kursseja tiiviisti ryhmissa
yhteisina projekteina - oli tekemisen meininkia ja syntyi uusia mahtavia ystavyyssuhteita,
joista osa on jaanyt pysyvéksi osaksi eldmaani. Lammolla muistan ne lukuisat sunnuntai-
illat yliopistolla tehotiimin eli Heidin, Laten ja Tommin kanssa, mutta yhtd paljon myos
henkevét, keskustelevat ja herkulliset illalliset samalla porukalla. Kiitos teille siit4, etté olen
saanut tutustua ja viettdd ndma hetket kanssanne. Samoin kiitos kuuluu koko loistavalle
opiskeluporukalle: Helille, Tiialle, Paulalle, Kiralle ja kaikille muille.

Lopulta my6s tdmé diplomityd on valmis. Kiitdn toimeksi antanutta yritystd ja siind
haastattelemiani henkil6itd panoksestanne ja mielenkiintoisista ndkemyksistanne. Olen
oppinut paljon uutta. Haluan osoittaa kiitokseni tyoni ohjaajille Ursulalle ja Kaijalle seka
Tuomolle valmentavasta ohjauksestanne tdman prosessin aikana. Esimiehilleni kiitos siitd,

etta opintojen suorittaminen mahdollistui tydn ohessa.

Perhe ja ystavat, seka heiltd saadut kannustavat ja rohkaisevat sanat ovat olleet korvaamaton
voimavara. Lapsiani Ainoa ja Sampoa tahdon kiittda karsivallisyydesta didin opiskelun
aikana ja kannustaa heitdkin opiskelemaan tavoittelemiaan asioita eldmansé varrella.
Ystévéni Saana ja Armi, olette aika ajoin vieneet minut hetkeksi pois arjesta ja se on tullut
tarpeeseen joka kerta - kiitos. Lammin Kiitos Sakelle - olet auttanut ja tukenut minua téalla
unohtumattomalla matkalla ymmartéen ja kannustaen, kun tarve on vaatinut. Matematiikka
ja fysiikka olivat paljon hauskempia yhdessa opiskellen. Lupaan jarjestdd hullutuksia
jatkossakin meidéan kahden elamaan.

Lappeenrannassa 7.1.2017

Paula Pulliainen
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Keskeiset maaritelmat

A3-lomake

CRM

Data

EFQM

HR

ICT

Informaatio

Oppimisen ja tietdmyksen systemaattiseen Kirjallisessa muodossa kerddmiseen

tarkoitettu tyokalu, jolla voidaan tiivistetysti kertoa jostain asiasta avainkohdat
ja linkittdd lukija katsomaan tarkemmat tiedot muista dokumenteista.

Jarjestelméaé voidaan hyddyntaa tiedonhaussa.

Customer Relationship Management. Asiakkuuden kokonaisuuden ja tietojen

hallintaan suunniteltu IT-jarjestelma.

tietoa, jolla itsessddn ei ole valttamattda semanttista merkitysta tai
informatiivista jarjestystd. Datasta voi l10ytya jérjestysta ja siten informaatiota,
tai se voi olla jarjestyméatonta kohinaa. Jos informaatiolle edelleen voidaan

antaa semanttinen merkitys, on se myos tietoa

European Foundation for Quality Management. Voittoa tavoittelematon,
Euroopassa toimiva jasenyyspohjainen organisaatio, joka yllapitdd EFQM
Excellence —mallia, laatujérjestelmiin ja laatujohtamiseen liittyen.
Erinomaisuutta  kestavalla pohjalla tavoittelevien maailmanlaajuisten

organisaatioiden yhteiso.
Human Resources. Henkildstohallinto, henkilston johtaminen.
Information Communication Technology. Yleinen termi tietojenhallinnalle ja

jarjestelmahallinnalle.

merkkikokoelma, jolla ei sindnsd, yksinddn ole mitadn merkitysta. Usein

tiedolla ja informaatiolla tarkoitetaan samaa.

Knowledge System, tietdmysjarjestelma

Englanninkielisestd termistd Knowledge System, suora kaannds olisi
tietojarjestelmd, mutta se termi tarkoittaa suomenkielessé muuta, siksi
suomennuksena kaytetaan tietamysjarjestelméa. Kokonaisuus, jolla ohjataan,
johdetaan ja kehitetddn organisaation tiedon, tietdmyksen, osaamisen ja

innovoinnin prosesseja, seka johtamisen etté teknologian avulla.



SWOT

Tieto

Tietamys

tyGtilat

Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats. Liiketoiminta-analyysi jossa
jaotellaan organisaation tai toiminnon ominaisuudet neljdén kategoriaan:

vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat.

eroaa datasta niin, ettd silld on semanttista merkitystd, voi koostua useasta
datasta tai olla yhtd dataa (ks. edelld). Usein tiedolla ja informaatiolla

tarkoitetaan samaa.

ihmiseen liittyvé tiedon taso. Kun ihminen tulkitsee informaatiota, muodostuu
tietdmystd, informaation tulkintaa ja valinta. Tietamyksessa fyysinen,

monistettavissa oleva tieto saa merkityksen systeemissaan.

tdssd yhteydessd tarkoitetaan sahkoisid tyotiloja. Yhteinen s&hkdinen
jarjestelma, jolla rajoitetulle joukolle (esim. organisaatio, tiimi tai projekti)
luodaan yhteinen sdhkdinen nakymad, jolla on omistaja tai paakayttéja ja valittu
joukko kayttajia. Tyotilaan viedd&n yhteiseksi tarkoitetut tiedostot ja
dokumentit, joita tyon tekemiseen tarvitaan. Eroaa dokumenttienhallinnan

jarjestelmastd, jota kaytetadn pysyvaan tiedon tallennukseen ja arkistointiin.
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1. Johdanto

Tassa tyossa kartoitetaan teollisuusyrityksen asiantuntijaorganisaation tietdmyksen hallintaa
ja tietojohtamisen nykytilaa sek& selvitetddn, miten kumppaniverkostossa toimiva
asiantuntijaorganisaatio pystyisi hyodyntdméaan verkostossa hankittua ja siind syntyvaa uutta
tietdmystd paremmin. Tyossé kuvataan yksi todellisen organisaation tietdmysjarjestelma ja
analysoidaan sitd niin, ettd toimintaa voidaan tulevaisuudessa kehittdd ja tietdmyksen

hallintaa parantaa.

Yrityksissd on paljon suunnitelmia ja toimintoja tiedon hallitsemiseksi, johtamiseksi,
siirtamiseksi ja jalostamiseksi. Tietdimyksen ja osaamisen kehittdminen ovat tydsarka, jossa
maali karkaa sitd mukaa eteenpdin, kun asioita saadaan kuntoon ja toimenpiteitd tehtya
tavoitteiden eteen. Yrityksen johdossa ja muussa organisaatiossa olevissa ndkemyksissa ja
nakokulmissa tiedonhallinnan ja osaamisen kehittdmisen osalta voi olla eroa, vaikka

tavoitteet naiden eteen olisivat yhteiset.

Yrityksessa voi olla useitakin erinomaisesti toimivia tydkaluja ja toimintamalleja tiedon ja
osaamisen hallitsemiseksi ja kehittdmiseksi, mutta ne eivat vélttdmattd ole koko
organisaation k&ytossd ja hyodynnettavissa, ja erilaisten variaatioiden kokonaisuutta on
vaikea hallita. Vallitsevan tietamysjarjestelman kuvaaminen ja arviointi ovat l&htdkohta
tietoprosessien, osaamisen ja uuden tiedon luomisen parantamiselle ja kehittamiselle seké
parhaiden kaytantdjen valitsemiselle ja jalkauttamiselle laajemmin organisaatiossa.
Yrityksen aineeton pddoma vaikuttaa merkittavasti innovatiivisuuteen, ja sen merkitys on
jopa siind suurempi kuin yrityksen kilpailukyvyssa. Néin todetaan Inkisen kevéalld 2016

tekemaéssa véitoskirjassa. (Inkinen 2016.)

Liiketoiminnan kehittdmisessa tarkedd on pysya ajan hermolla, ja osata katsoa pitkéalle
tulevaisuuteen huomioiden omat resurssit ja kyvykkyydet sekd ymparistossa tapahtuvat
muutokset ja oma asema Kkilpailijoihin n&hden. Sen lisdksi kumppaneiden jatkuva

arvioiminen ja kartoittaminen ovat tarpeen. Kertyneen tiedon kerd@minen, analysointi ja
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hyodyntdminen organisaatiossa ovat osa yrityksen tietojohtamista, samoin kuin néista

elementeistd johdettu uuden tiedon luominen.

Menestyminen liiketoiminnassa edellyttaa asiakaslahtoisyytté ja tehokkuutta sekd jatkuvaa
parantamista ja innovatiivisuutta. Ndiden saavuttamiseksi yritysten tulee johtaa hallussaan
olevaa tietoa niin, ettd se luo edellytyksen kyvykkyyksien kehittdmiselle ja osaamiselle.
Osaaminen taas on pitkalti tietdmyksen luomista.

Yritysten valinen yhteistyo ja verkostoituminen ovat yha yleisempié ja tarkedmpid; ne ovat
melkeinpé elinehto mille tahansa organisaatiolle tdna pdivand. Harvalla yrityksella on
tarpeeksi taloudellisia resursseja tai teknologista osaamista, jotta se parjaisi ilman
kumppaneita. Oman organisaation osaamisen kehittdminen ja liiketoimintaa tukevan tiedon
johtaminen on toiminnan jatkumisen perusedellytys ja yritysjohdon yksi tarkeimmista
tehtdvistd, mutta siihen liittyy tiiviisti yrityksen arvoverkostossa olevan tietdmyksen hallinta
ja kumppanuuksien kautta hankitun osaamisen hyddyntaminen. Kumppaniyhteistyon ja
sithen liittyv&n osaamisen ja tietdmyksen menestyksekés hallitseminen vaatii yrityksen
omilta asiantuntijoilta seka johdolta ndkemystd, osaamista ja monipuolisia taitoja.
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2. TyoOn tausta

2.1 Aiheen synnysta ja ajankohtaisuudesta

Tutkimuksen kohteena olevan yrityksen eri prosesseissa ei ole yhtendisesti ja
laatujarjestelmad tukien kuvattu olemassa olevaa tapaa toteuttaa tietojohtamista. Sitd ei siis
ole myoOsk&&n systemaattisesti kehitetty nimenomaan tietojohtamisen ndkdkulmasta.
Toimintaa on kylla hyvin aktiivisesti ja ennakoiden kehitetty ja organisaatioista 10ytyy
paljon tietojohtamisen malleja ja keinoja saattaa olemassa oleva tieto organisaation
kaytettavaksi. Yrityksen strategia ja johtaminen on kuvattu Kiitettavalla tavalla, mutta
kokonaisuuden kannalta kuvaamista tulee tehda prosesseissa tarkemmalla tasolla. Koska
tietojohtamista halutaan tulevaisuudessa kehittad, halutaan sen nykytila kartoittaa ja kuvata
sekd hyodyntda tietojohtamisen keinoja toiminnan kehittamisessa. Talla tutkimuksella
halutaan muodostaa yhdestd osakokonaisuudesta tarkempi nakemys ja kuvaus ja tyon
kohteeksi valittiin Liiketoiminnan kehittdminen -prosessi. Tutkimusta voidaan hyodyntéa
mm. seuraavien kokonaisuuksien kehittdmisessa: henkildston osaamisen kehittdminen,
hiljaisen tiedon hyddyntaminen ja muuttaminen organisaation kaytettavaksi
dokumentoiduksi ja yhteiseksi tiedoksi, viestinndn parantaminen, parhaiden kaytantojen
jalkauttaminen yrityksen sisélld. Tutkimuksen odotetaan my6s tukevan toiminnan

kehittdmisté seké vuodelle 2016 sovittua laatujohtamisen teemaa.

Tietojohtamiseen liittyvia tutkimuksia yrityksessa ei ole jarin paljoa aiemmin tehty. Téllaista
nykytilan kokonaiskartoitusta ei ole aiemmin tehty, joskin tietoteknisiin tyokaluihin
verkostoituneessa tutkimustoiminnassa kohdistuva tutkimus on tehty aiemmin (Luoma,
2008).

2.2 Tavoitteet ja rajaus

Liiketoiminnan kehittdmisen prosessissa olevan tietdmysjarjestelmén (engl. Knowledge

System) madrittelysta tuli yksi tdman tyon keskeisista tavoitteista.



13

Tyon keskeiset tavoitteet ovat

+ tiedonhallinnan ja —johtamisen kuvaaminen ja kehittdminen (yhdessa tutkittavan
yrityksen prosessissa ja sen kumppaniverkostossa) sek& mahdollisen toimintatavan
kuvaaminen ja tyokalujen 16ytaminen jatkoa ajatellen

 tiedonhallinnan parantaminen ja sen hyédyntdminen liiketoiminnassa

+ systemaattinen hankitun tiedon tunnistaminen, hyédyntdaminen ja saattaminen
organisaation kayttoon seka kumppaniyhteistyoverkostossa olevan tiedon (olemassa
oleva Kirjattu tieto, hiljainen ja potentiaalinen tieto) valjastaminen tukemaan

litketoiminnan kehittamista.

* uuden tiedon luomisen prosessin kuvaaminen ja kehittaminen

Tutkimusta aloitettaessa toimeksi antanut yritys toi esiin mygs tarpeen ja tavoitteen saada
tietojohtamisesta lisdd teoreettista tietoa ja tukea omien tietojohtamismalliensa

kehittamiseen.

Tavoitteiden saavuttamiseksi, tutkimusongelmaa koskevat tutkimuskysymykset asetettiin ja

ne ovat seuraavat:
Paatutkimuskysymys

* Miten asiantuntijaverkostossa olevaa tietoa voidaan johtaa ja hyddyntaa

litketoiminnan kehittdmisen toiminnoissa ja osaamisen kehittamisessa?

Alatutkimuskysymykset
« Mitd ja millaista tietoa asiakkaiden ja kumppaneiden kanssa toimiessa kertyy?

* Millaisia tyokaluja ja systematiikkaa asiakas- ja kumppaniyhteistydssa hankitun

tiedon hallintaan ja hyddyntdmiseen liiketoiminnan kehittdmisessa voidaan kayttaa?

* Miten yritys hyddynté&é arvoverkostossa saamaansa tietoa?
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Tutkimuksessa rajoitutaan kartoittamaan nykytilanne yhden organisaation ja prosessin eli
liiketoiminnan kehittdmisen osalta. Tutkimuksen padnakokulma on organisaation sisdisessa
tiedon ja osaamisen hallinnassa. Rajausta tehtdessd tutkimukseen paatettiin haastatella
kattavasti koko yrityksen oma sisdinen asiantuntijajoukko, jonka koko on 11 henkeé.
Ulkopuolinen verkosto toimijoineen jatettiin tdmén tutkimuksen ulkopuolelle, joten
tuloksissa keskitytddn organisaation sisélla olevaan ndkemykseen. Tietdmysjérjestelmén
kartoituksessa jatetaan tiedostetusti tietotekniset jarjestelmét tutkimuksen ulkopuolelle. Sen
sijaan keskitytddn toimintatapoihin, strategisiin valintoihin, osaamiseen ja tiedon hallintaan.
IT-jarjestelmat toki tukevat toimintaa ja ovat valttdméattomid toiminnan toteuttamiseksi,
mutta padsaantoisesti 1T-jarjestelmat ja niihin liittyvat kehitystarpeet rajattiin tdmén

tutkimuksen ulkopuolelle.

Liséksi tutkimus rajattiin  kokonaisuuden kuvaamiseen, jonka perusteella toiminnan
kehittdmistd laajemmin my6hemmin toteutetaan. Parannusehdotukset tai toiminnan
kehittdmisen ehdotukset ovat mukana tydssd, siltd osin kuin niitd nykytilan kartoituksen

yhteydessé saaduin tiedoin pystytdan esittamaan.

Aiheeseen liittyvaa tutkimustietoa on olemassa ja sitd hyédynnetdan teoriaosuudessa seka
empiirisen tutkimuksen perusteella tehtévien johtopdatosten tukena. On kuitenkin syyté
huomioida, ett4 jokainen organisaatio on omanlaisensa, ja kun organisaatiossa aletaan tutkia
sille uutta aluetta, ei aiempia tutkimuksia yleisella tasolla tai toisissa organisaatioissa yleensa
voi aivan sellaisenaan yleistaa eika suoraan kayttaa johtopaatdsten tekemiseen, vaan uudelle

tutkimukselle on paikkansa ja perusteensa ja sen yhteydessa syntyy uutta tietoa.

2.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muokkautui alun perin  sangen laajasta
kokonaisuudesta. Tutkimuksen tdsmallinen tavoite méaraytyi teoriatietoa keratessa. Tdman
tyon suunnitteluvaiheessa kaydyt keskustelut niin yrityksestd tulevan tyon ohjaajan kuin

yliopiston nime&dmén ohjaajan kanssa olivat ensiarvoisen tarkeita aihetta rajattaessa.
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Tutkimuksen empiirisen osan aineisto on keratty yksil6haastatteluilla tutkimuksen kohteena
olevaa organisaatiota haastattelemalla. Tutkimus toteutettiin laadullisen tutkimuksen
menetelmilld. Puolistrukturoidut teemahaastattelut toteutettiin tutkimuksen kohteena olevan
organisaation johto- ja asiantuntijatehtdvissé toimivia henkildita haastattelemalla. Niisséa
selvitettiin  organisaatiossa olevaa kokemusta yrityksen tietojohtamisesta, sen
toteutumisesta, haasteista ja vaikutuksista osaamisen kehittdmiseen.

Teemahaastattelussa haastattelu kohdennetaan valittuihin aihepiireihin. Teemahaastattelulle
on ominaista, ettd haastateltavat ovat kokeneet tietynlaisen tilanteen. Haastattelu
kohdistetaan siis tutkittavien henkiliden subjektiivisiin kokemuksiin. Teemahaastattelulla
voidaan tutkia yksilon ajatuksia, tuntemuksia, kokemuksia ja sanatonta kokemustietoa ja
siind korostuu haastateltavien oma elamysmaailma. Teemahaastattelu tuo tutkittavien aanen
kuuluviin. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47 - 48.) Tdman tutkimuksen haastattelun teemat
kasittelivat tiedon hankkimista, hyodyntamista ja johtamista asiantuntijaverkostossa
toimiessa ja kysymykset vield teemoitettiin yksil0-, organisaatio- ja verkostotason asioihin.
Haastateltaville annettiin  ennakkoon teemakysymyksid, joihin heitd pyydettiin
valmistautumaan seké heitd pyydettiin vapaasti ja luottamuksellisesti kertomaan omista

kokemuksistaan.

Haastattelut nauhoitettiin vastausten purkua ja analysointia varten, mutta nauhoitteista ei
otettu tuloksiin tai johtopaatoksiin suoraan sellaista tietoa, josta yksittainen vastaaja olisi
tunnistettu. Tutkittaville kerrottiin ennen haastatteluja, ettei haastattelujen nauhoitettua
sisaltoa liiteta tutkimusraportin liitteeksi tai toimeksiantajalle, vaan tulokset kasitellaan

yleiselld tasolla ja nimettémana.

Haastattelijan tutkimuksen kohteena on haastateltavan puheen sisalté. Haastateltavan
vastaus heijastaa aina myos haastattelijan lasndoloa ja vaikutusta tilanteeseen. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 49 — 52.) Haastattelussa saatu tieto on sidoksissa siihen tutkimusymparistéon,
josta tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita. Laadullisessa haastattelussa korostuvat
kokemukset tutkittavasta tilanteesta sekd kyky ja halukkuus keskustella aiheesta.
Tutkimushaastattelulla on erityinen tarkoitus ja erityiset osallistujaroolit: haastattelija on
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tietamaton osapuoli, kun taas haastateltavalla on tieto asiasta. Haastatteluun ryhdytaéan
tutkijan aloitteesta ja tutkija ohjaa tai vahintddnkin suuntaa keskustelua valitsemiinsa
puheenaiheisiin. (Kylma & Juvakka 2007, 79 - 80.)

Teema-alueiden pohjalta haastattelua voidaan jatkaa ja syventdd niin pitkalle kuin
tutkimusintressit edellyttavat, ja haastateltavan edellytykset sekd kiinnostus sallivat.
Teemahaastattelun luonteeseen kuuluu, ettd tutkijan lisdksi myo6s tutkittava toimii
tarkentajana. Han ikdan kuin omilla vastauksillaan tarkentaa ja syvent&éd teema-alueita.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 66 - 67.) Haastattelijan tehtdvana on varmistaa, ettda kaikki
etukateen paatetyt teema-alueet kdydaan haastateltavan kanssa lapi, mutta niiden jarjestys ja

laajuus voivat vaihdella haastattelusta toiseen (Eskola & Vastaméki 2001, 26 - 27).

Tutkimuksen operatiivinen toteuttaja on tydskennellyt yrityksen palveluksessa
toistakymmentd vuotta, mutta tutkimuksen kohteena oleva prosessi ei ollut hanelle
entuudestaan tuttu. Sen sijaan yrityksen strategia ja johtamismalli olivat entuudestaan
hanelle selvat. Tutkimuksen nahtiin tuovan omanlaista nédkokulmaa téstd asetelmasta
johtuen: toisaalta asiantuntijat kohtaavat haastatteluissa heille tutun henkilon, jonka
oletetaankin tietdvan talon tavat ja toimintamallit, mutta joka tulee kuitenkin tutkittavan

organisaation ulkopuolelta. Hanelle voidaan avata asioita kukin omalla tavallaan.

Aikatauluksi tutkimukselle asetettiin noin puolen vuoden jakso, joka asettui kevéalle 2016.
Aiheen mietintd alkoi jo syksylla 2015, mutta aiheen tdsmentyminen ja rajaus kestivat
alkutalveen. Aloituspalaveri ohjaajien kanssa pidettiin joulukuussa 2015, jonka jalkeen
tutkija paasi tarkemmin suunnittelemaan tyotaan ja aikatauluttamaan tyOvaiheita
haastatteluineen. Itse tutkimukseen péastiin siis vuodenvaihteessa 2016, ja tavoitteeksi
asetettiin saada ty6 valmiiksi vuoden 2016 aikana, niin ettd sen tuloksia voidaan hyédyntéa

seuraavan vuoden toimintasuunnitelmissa.
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2.4 Raportin rakenne

Tassa tyossa rakenne etenee loogisesti taustatietojen ja Kirjallisuuskatsauksen kautta
empiiriseen tutkimusosioon ja lopulta johtopaatoksiin ja jatkotutkimusehdotuksiin seka
yhteenvetoon. Luku 1 johdattelee lukijan tutkimuksen aiheeseen. Luvussa 2 on kuvattu tyén
taustat, tavoitteet ja rajaukset, sekd kerrottu tutkimuksen toteutuksesta ja yleisella tasolla
tutkimuksessa kaytetyistd menetelmista (puolistrukturoitu laadullinen haastattelututkimus).
Tutkimus on tehty toimeksiantona yritysorganisaatiolle, joten kappaleessa 3 on esitelty
lyhyesti case-organisaatiota, yritysta ja sen liiketoiminnan ymparistoa. Luvusta 4 alkaa ty6n
Kirjallisuusosio, joka muodostaa teoreettisen viitekehyksen tutkimukselle. Lukuun 4 on
koottu keskeisimmét tydssa kasiteltavét tietojohtamisen kasitteet seké asiantuntijaverkoston
tiedonhallintaan ja tietojohtamisen kaytantdihin liittyvét teoriatiedot. Luku 5 kertoo uuden
tiedon luomisen prosessista seké késittelee tiedon muuntamista tietdmykseksi teoriatietojen
valossa. Luku 6 kasittelee osaamista yrityksen resurssina ja kilpailukykytekijana. Luvussa 7
siirrytaan tutkimuksen empiiriseen osaan. Ensin on kuvattu tutkimusprosessi ja avattu tassa
laadullisessa tutkimuksessa kéytetty siséllonanalyysi menetelména tarkemmin. Seuraavaksi
on kerrottu empiirisen aineiston hankinnasta (luku 7.2) ja kasittelystd (luku 7.3) seka
haastateltujen henkildiden taustatiedot (luku 7.4). Luvussa 7.5 kerrotaan tutkimuksen
tulokset. Luvussa 7.6 on aineiston analyysin perusteella case-organisaation tietojohtamisen
SWOT-analyysi. Luvussa 8 on kerrottu analyysin perusteella tehdyt johtopé&atokset. Luvussa
9 on hahmoteltu jatkotutkimusehdotuksia ja lukuun 10 on koottu yhteenveto
tutkimuskysymyksista lyhyine vastauksineen, joissa viitataan sekd teoriakappaleissa
esitettyihin asioihin ettd empirian avulla tulleisiin tuloksiin. Viimeisessa luvussa (luku 11)

arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.
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3. Tutkittavan case-organisaation esittely

Tutkittava case-organisaatio on suomalaiseen teollisuusyritykseen kuuluvan prosessin
asiantuntijaorganisaatio, jossa on 11 jasentd ja jonka tehtdvand on liiketoiminnan
kehittdminen. Organisaatio on melko pieni, mutta se on laajasti verkostoitunut ja ostaa T&K-
palveluita ulkoa yhteistydkumppaneiltaan. Omia tutkimuslaboratorioita ei ole.
Organisaation rakenne esitetdan kuvassa 1.

Liiketoiminnan kehittaminen -organisaatio

Kuva 1. Liiketoiminnan kehittdmisen organisaatiokaavio (mukaillen NN, esitysmateriaali
tutkimuksen aloituspalaverista 15.12.2015).

Yritys toimii sekd kotimaan ettd kansainvalisilldi markkinoilla. Sen liikevaihto on 1,4
miljardia euroa (v. 2015), ja sen palveluksessa on 850 ihmista. (Yrityksen internet-sivut,
luettu 9.10.2016.) Paadmarkkina-alueita yritykselle ovat Suomi, Keski- ja Eteld-Eurooppa
sekd Kiina ja muu Aasia. Silla on nelja tuotantolaitosta Suomessa ja yksi Venajalla, ja
myyntiverkosto koostuu omista myyntitoimistoista Saksassa, Italiassa ja Kiinassa, seka koko
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maapallon  kattavasta  agenttiverkostosta. (NN,  esitysmateriaali  tutkimuksen
aloituspalaverista 15.12.2015)

Yrityksessa on kéytossd prosessijohtamisen malli, ja sen toimintoja johdetaan myds
toimintajarjestelman avulla. Prosessit on kuvattu kuvassa 2. Liiketoiminnan kehittdmisen
prosessit ja toiminnot ovat Johtamisen pé&prosessin alaisia prosesseja ja ne on kuvattu

kuvassa 3.

—p Johtaminen

—p  Asiakkuus

= Hankinta ja valmistus

Liike- Liike- Tuotanto Myynti ja
toiminnan toiminnan asiakkuus
kehittiminen tuki ja ohjaus

Kuva 2. Tutkittavan organisaation padprosessit: Johtaminen, Asiakkuus seka Hankinta ja

valmistus (NN, esitysmateriaali tutkimuksen aloituspalaverista 15.12.2015).



20

JOHTAMIMNEN
Vastuussa: Toimitusjohtaja

STRATEGIAN KEHITTAMINEN
Vastuussa: Toimitusjohtaja

Innovointiprosessi

LIKETOIMINNAN KEHITTAMINEN A=A EE
Tuotekehitys

Vastuussa: Liiketoiminnan kehittdmisesta vastaava johtaja T T e T
Uudet lilketoiminnat

STRATEGIAN TOTEUTTAMINEN
Vastuussa: Toimitusjohtaja

Viestinta
JOHTAMISEN TUKIPROSESSIT Turvallisuusjohtaminen
S s = Ymparistojohtaminen
Vastuussa: Toimitusjohtaja e T
Henkildston kehittsminen

Kirjanpito ja ulkoinen laskenta

TALOUSHALLINTO He il e
- . Rahoitus, maksuliikenne ja rahoitus-
Vastuussa: Talousjohtaja [ ——

ICT-palvelut

Kuva 3. Johtamisen prosessit ja niihin kuuluvat alaprosessit yrityksessa (NN,
esitysmateriaali tutkimuksen aloituspalaverista 15.12.2015).

Yksi yrityksen arvoista on uudistuminen ja siihen kuuluu toiminnan jatkuva kehittdminen.
Toiminnan laatua yrityksessad mitataan ja kehitetddn mm. EFQM-kriteereiden mukaisesti.
Liiketoiminnan kehittdmistd tehdddn yhteistydssd ydinprosessien ja muun organisaation
kanssa. Kehittdmistyohon on liitetty tiiviisti ulkopuolinen kumppaniverkosto, niin asiakas-,
laitetoimittaja- kuin T&K-yhteistydtoimijoiden osalta. (NN, esitysmateriaali tutkimuksen
aloituspalaverista 15.12.2015)

Liiketoiminnan kehittdminen —organisaatio vastaa nykyisten ja uusien tuotteiden arvioinnin
ja kehittdmisen ohella nykyisten ja uusien teknologiaprosessien arvioinnista ja
kehittdmisestd, mutta myds innovointiprosessista, jonka tavoite on edistdd innovatiivista
yrityskulttuuria ja kannustaa henkilostéd luomaan ideoita ja parannusehdotuksia.
Liiketoiminnan kehittdmisen tavoite on “Tuotteiden, tuotantoprosessien ja liiketoiminnan
uudistuminen hallitusti yhtion kilpailukykya parantaen”. (NN, esitysmateriaali tutkimuksen
aloituspalaverista 15.12.2015)
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EFQM-mittariston mukaan yrityksen erinomaisuuden tunnuspiirteitd méaaritettdessa
tunnistetaan ja arvioidaan kuvassa 4 luetellut ominaisuudet. Sen kriteeriston perusteella
toimeksiantajayrityksen erityisia vahvuuksia ovat osaava henkilostd seké visionadrinen,

innostava ja vastuullinen johtajuus.

Lisaarvon tuottaminen
asiakkaille

Huipputulosten
tekeminen

luominen

‘ ® x B o  Organisaation
S kyvykkyyden
Ketteryys \ ' / kehittaminen

Luovuuden ja

Visionaarinen, innostava '@ innovoinnin hyédyntaminen

Ja vastuullinen johtajuus

Kuva 4. EFQM-kriteeristoon kuuluvat organisaation erinomaisuuden tunnuspiirteet.
(EFQM, 2010.)

Yrityksen kehitystydssa on arvioitu olevan vahva projektijohtamiskulttuuri. Oppimista seké
innovointia tehdaan seké asiakkaiden ettd kumppanien kanssa. Kehityskohteena sen sijaan
nahdaan oppimisen systemaattinen hallinta ja vahvistaminen. Tassa tutkimuksessa haetaan
my0s ajatuksia ja tyokaluja siihen, miten opittua tietoa viestitddn ja hyddynnetdén, seka

miten asiakkailta ja kumppaneilta saatua tietoa hallitaan.

Yritys listaa tietojohtamisen tyokaluikseen seuraavat jarjestelmat:
* intranet, tyotilat
» dokumentinhallintajarjestelma
* toimintajarjestelmé

» tuotteiden ja tuotantoprosessien kehityssuunnitelma
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+ projektisalkku

* CRM (Customer Relationship Management) -jarjestelma

* innovaatiofoorumi

* 0saamiskartoitukset

* kehityskeskustelut

+ avainasiakasjarjestelmd, interaktiivinen ideointityokalu ja IdeaBooster

(NN, esitysmateriaali tutkimuksen aloituspalaverista 15.12.2015)

Néitd tyokaluja ja jarjestelmid kehitetddn liiketoiminnan tarpeiden mukaan. Samalla kun
parannetaan tai muutetaan toimintatapoja, strategisia valintoja, osaamista ja tiedon hallintaa
seka verkostoja, myos kéytossa olevia jarjestelmia ja yhteisia toimintamalleja arvioidaan ja

kehitetaan edelleen.
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4. Tietojohtaminen organisaatioissa

4.1 Tietojohtamisen kasite

Tietojohtamisen kasitettd avattaessa torméatdan wusein erilaisiin  maaritelmiin, silla
tietojohtaminen on kuvattu usealla eri tavalla ja l&ahestymisnakokulmalla. Siksi kasite
aiheuttaa toisinaan hdmmennystékin. Tietojohtaminen on tieteenalana suhteellisen nuori,
verrattuna esimerkiksi la&ketieteeseen, jolla on jo satojen vuosien historia takanaan;
tietojohtamisen kohdalla puhutaan vasta muutamasta vuosikymmenestd. Tietojohtamisen
kasitteet ovat vield vakiintumattomia. Tieto ja siihen liittyvat ilmi6t ovat monimutkaisia ja
abstrakteja. (Laihonen et al. 2013). Tietojohtaminen on Tuula Kivisen (2010) mukaan
poikkitieteellinen tutkimus- ja kehittdmisalue, jota kasitellddn muun muassa
organisaatiotutkimuksen, liiketaloustieteen, kasvatustieteen, informaatiotutkimuksen,
psykologian, tietojenkésittelytieteen ja tietojarjestelmétieteen piirissd. (www.tieke.fi,
viitattu 9.10.2016.)

Tietojohtaminen tarkastelee organisaatioissa olevan tiedon hyddyntamistd osana niiden
toimintaa. Toiminnan nakokulmasta tarkasteltaessa tietojohtamisen katsotaan Tuomas
Poystin méérittelyn mukaan tarkoittavan periaatteita, tekniikoita, prosesseja ja kéytantoja,
joiden mukaan tiedon ja tietdmyksen luominen, haku, levittdminen ja hyodyntdminen
organisaatiossa, organisaatioiden vélilla ja organisaation toiminta- ja yhteistydverkostoissa
on jarjestetty. Tietojohtaminen kasitteend, kun se on suoraan englannista Knowledge
Management-termistd suomennettu, tarkoittaa Tuula Kivisen (2010) mukaan usein monia
kasitteitd kuten tietojohtaminen, osaamisen johtaminen, tietdmyshallinta, tietdmyksen

hallinta, tiedon ja osaamisen johtaminen. (www.tieke.fi, viitattu 9.10.2016.)

Kuvassa 5 on esitetty yhdelld ja hyvin perinteiselld tavalla tietojohtaminen prosessina,
tietotarpeiden maadrittelystd hankitun tiedon hyddyntdmiseen. On kuitenkin huomioitava,
ettd tietojohtamisen kuvauksia on olemassa lukuisasti, riippuen nakokulmasta ja sen

laajuudesta.


http://www.tieke.fi/
http://www.tieke.fi/
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— e s

Kuva 5. Tietojohtaminen prosessina tietotarpeen maédrittelystd hankitun tiedon

hyodyntamiseen. (Laihonen et al. 2013)

Tieteellisen l&hestymisen mukaan, tictojohtaminen on tutkimusala, joka pyrkii kehittdmaén
teorioita, mittareita ja kaytant0ja, jotka kasittelevat ja edistdvét tiedon vélittdmista,
hyddyntdmistd ja luomista organisaatioissa” (Smedlund et al., 2003, 5). ICT-nakdkulmasta
tietojohtaminen voidaan liittda tietdmyksenhallintajérjestelmiin, joiden tehtavana on saada
oikea informaatio oikeille ihmisille oikeaan aikaan ja samalla antaa heille valineet tiedon
analysointiin. Tietdimyksenhallinnassa on kysymys yrityksen muistin kayttdonotosta ja
hyodyntamisestd, jolloin erityisen tarkeda on tunnistaa yrityksen lukuisat tietovarannot ja

pyrkia hyddyntaméaan ja kehittdmaan niita. (Honeycutt 2001.)

EFQM Excellence —mallissa viitataan useassa kohden tietojohtamisen keskeisiin asioihin.
Mallin mukaan “erinomaisessa organisaatiossa paatoksenteko perustuu tosiasioihin ja
toimintaa johdetaan prosesseina, jotka ovat strategian mukaisia ja tuottavat tasapainoisia ja
kestdvid tuloksia”. Menestyvin organisaation pditoksenteon pohjana on asianmukainen,
luotettava tieto ja organisaation tulee kayttdd kaikkea saatavilla olevaa tietdmysté

tulkitakseen keskeisten prosessin nyKyisté ja ennustettua suoritustasoa. (EFQM 2010).
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4.2 Tiedon eri ilmentymat

Tiedon ja tietdmyksen rooli on merkittava tietoperusteisessa taloudessa ja se on pienentanyt
perinteisen teollisen talouden tuotannontekijoiden - maan, ty6voiman ja p&oman —
voimasuhteita menestyksen resurssitekijoind (Drucker 1995). Tietoon ja osaamiseen
liittyvié aineettomia resursseja on vaikeampi mitata ja johtaa, misté syysta perinteisen tavan
johtajat ovat Kkeskittyneet mitattavissa oleviin aineellisiin resursseihin (Smedlund 2008).
Tietdmyksenhallinnan kannalta on olennaista ymmartad, ettd tiedon arvo yleensa kasvaa,
kun tietoa k&ytetadn ja sovelletaan. Tiedon arvo ei useimmiten vahene kayton myo6té samalla
tavoin kuin moni muu perinteinen resurssi liiketoiminnassa ja teollisessa tuotannossa.
(Laihonen et al. 2013, 52.)

Tiedon eri tasoja ja tietdmystd on sen aineettomuuden vuoksi vaikea hallita ja johtaa. Se on
nakymatontd, sité ei voi koskettaa, ja sitd on vaikea mitata. On vaikeaa tarkkaan tietad, mita
kenenkin aivoissa on ja kuka meista osaa mitakin asioita. Tietdimys on luonteeltaan
inhimillistd, ja sen sitoutuminen yksildihin tekee sen hallinnasta oleellisesti vaikeampaa kuin

tiedon alempien tasojen, datan ja informaation, hallinnasta. (Laihonen et al. 2013, 53.)

Eksplisiittinen eli ké&sitteellinen tieto on tyypillisesti tarkkaan madritettyd, muodollista ja
systemaattista. Sen prosessointi ja tallentaminen on suhteellisen helppoa, samoin kuin sen
jakaminen ja viestiminen. Eksplisiittistd tietoa sanotaan myds saantdihin perustavaksi
tiedoksi. Sen esitysmuoto on yleensa tieteellisid kaavoja, kaytto- tai toimintaohjeita,
Kirjoitettuja saantoja tai muistioita. Namé nahtavilla olevat tiedot ovat kuitenkin vain pieni
osa organisaation hyoddynnettdvissa olevasta tiedosta. Tiedon eksplisiittista luonnetta on
kyseenalaistettu ja kritisoitu ja tiedon on vaitetty olevan luonteeltaan sosiaalista, ja sen
nahdddn muuntuvan jatkuvasti — tiedon luonne on dynaamista. Téssa tiedon jatkuvassa
muuntumisessa korostuvat yksildiden, ryhmien ja organisaatioiden valiset vuorovaikutuksen
prosessit. Niiden avulla uutta tietoa voidaan luoda kollektiivisesti. (Nonaka & Takeuchi,
1995).
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Organisaatiossa oleva hiljainen tieto on sen jasenilld itselld&n olevaa tietoa. Ihmisten
toiminnassa, menettelytavoissa, rutiineissa, ihanteissa, arvoissa ja tunteissa on hiljaista
tietoa. Se on siis hyvin henkil6kohtaista tietoa, ja sitd on vaikea viestid, siirtda tai jakaa.
Kirjallisuudessa hiljaisen tiedon synonyymeina kaytetddn myds termeja piiloinen, sanaton
tai piileva tieto. Hiljaisessa tiedossa on seka teknisia etta kognitiivisia osatekijoita.
Teknisistd osa-alueista tarkeimmét ovat ammattitaito ja tietotaito (Know-How) ja
kognitiivisista tekijoistd mainittakoon mentaaliset mallit. Niiden avulla ihmiset pyrkivét
hahmottamaan, kasitteellistimaén ja ymmartdmaan ympéréivan todellisuuden. Hiljainen
tieto antaa ihmiselle taidon ja kyvyn toimia tydsséén ja oppia sekd yhdistell& uusia asioita,
myos luoda ideoita ja kehittdd itsedan ja ymparistdadn. Se on summa ihmisen kokemuksesta,
osaamisesta ja kyvyista. Yhdessé tekemélla ja yhdessa oppimalla organisaatioissa pystytaan
siirtamaan hiljaista tietoa parhaiten ja siirto voi tapahtua esimerkiksi mestari-kisalli—
suhteessa kisallin oppiessa mestarin tavasta tyoskennelld. Perinteelld (traditiolla) on t&ssa
merkittdva tehtéva, silla se on tiedon, tietdmyksen ja osaamisen sosiaalista valittamista.
Yhdessa oppimalla pystytddn perinteen sailyttdmisen rinnalla luomaan uuttakin tietoa, kun
useamman yksilon hiljaiset tiedot ovat samassa ongelmassa tai asiassa hyodynnettavana.
Organisaatiossa onkin tarkedd pystya hyodyntdmaan hiljaista tietoa, ja siind Kriittinen tekija
ei suinkaan ole tiedon dokumentointi, vaan Kriittisyys tulee kyvysta jakaa tietoa ja osaamista
sekd luoda uutta tietoa. (Huotari, http://oppimateriaalit.internetix.fi/fi/avoimet
/Oviestinta/informaatiotutkimus/poZl/tietohallinto/2.prosessimalli/03_organisointi/01.00_pii
lotieto, viitattu 9.10.2016.)

4.3 Tietojohtaminen strategiatydssa

Tietojen tehokas hallinnointi ja tarkoituksenmukainen hyodyntdminen edellyttavat
organisaation tietojohtamisstrategiaa. Se auttaa madarittelem&an ja ymmaértamaan
organisaation tietoresurssit ja niihin liittyvat toimintasuunnitelmat sekd tiedon roolin
organisaation arvontuotannossa. Strategian tulisi kuvata organisaation keskeisimmat tarpeet
ja madritelld keinot niihin vastaamiseksi seka késitelld toimintaohjelmaan liittyvét riskit (Du
Plessis, 2007, 91-92).
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Tietojohtamisen osalta organisaatiossa on myos osattava tehdd valintoja ja hyvaa
strategiatyotd. Tietojohtamisstrategia on yleinen, asioihin pohjautuva tapa maéarittaa
toiminnallista strategiaa ja tavoitteita erityisten tietojohtamisen periaatteiden ja
menettelytapojen avulla (Srikantajah ja Koenig 2000). Tietojohtamisstrategian tuotoksena
syntyy tapa eritell& kuinka organisaatio pystyy parhaiten vaikuttamaan tietoresursseihinsa ja
osaamiseensa. Organisaatiolle luodun tietojohtamisstrategian lisaksi tiettyja peruslinjauksia
ja teknologiavalintoja on tarpeen tutkia. Naiden avulla tietojohtamisstrategia méaérittaa sen,
mill& tietojohtamisen kaytannolla tai kaytannoilla saavutetaan eniten arvoa tuottavia asioita
organisaatiolle, sek& kuinka organisaatio pystyy parhaiten valitsemaan ja priorisoimaan
rajallisessa resurssitilanteessa ne vaihtoehdot, joista on suurin hyoty. (Dalkir 2005, 251.)

Tietojohtamisen strategian madrittimisen jélkeen organisaatiolla on olemassa “roadmap”,
jota voidaan ké&yttdd tietojohtamisen tyokalujen ja toimintamallien tunnistamiseen ja
priorisointiin  siten, ettd samalla tuetaan organisaation pitkdn  tdhtdimen
liiketoimintatavoitteita. ~ Strategiaa tulee kayttdd toimintasuunnitelman tekemiseen, ja
tarkeiden tietdmykseen liittyvien puutteiden analysoimiseen. Nain syntyy kuvaus
nykytilanteesta seka tulevaisuuden tavoitetilasta tietojohtamisen resurssien ja keinojen
osalta. Téarkeintd onkin ymmértdd nykytilanne sekd néhda ne asiat, jotka tarvitsevat
parannusta, kehitysté tai uudistusta, jotta padstadn tavoitetilaan. Naista asioista muodostuu
tietojohtamisen strategia ja “roadmap”. (Dalkir 2005, 251-252.)

Tietdmyksenhallinnassa on strategian kannalta myds térkeda tiedostaa, halutaanko
organisaatiossa panostaa ihmiskeskeiseen ldhestymistapaan ja personointistrategiaan vai
tekniseen lahestymistapaan ja kodifiointistrategiaan, jossa tiedon eksplikointi on keskeista
(kuva 6). Erilaisista painotuksista huolimatta organisaation tietdmyksenhallinnan
strategiassa tulisi kuitenkin ottaa huomioon niin tekninen kuin ihmiskeskeinen
ldhestymistapa, toisin sanoen tietdmyksenhallinnan strategian tulisi olla yhdistelma
personointi- ja kodifiointistrategiaa. Strategian painotuksen valinnan lahtékohtana tulisi olla

organisaation toiminnan tavoite. (Laihonen et al. 2013, 56).
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TIETAMYKSENHALLINNAN STRATEGIA

Tietdmyksenhallinnan Organisaation ja
tyokalut oppimisen tieto
Tiedon elinkaaren
hallinta
Tekninen 4 > Ihmiskeskeinen
lahestymistapa b |ahestymistapa

Liiketoimintaprosessit

Tekniset alustat Tiedon kokoamisen keinot Yksilén ja oppimisen
tieto

Kuva 6. Tietdamyksenhallinnan strategia ihmiskeskeisen tai teknisen l&hestymistavan kautta
esitettynd. (Laihonen et al. 2013, 55; Maier 2010 mukaillen).

4.4 Tietamys arvoverkostossa

Tietojohtaminen on tieteenalana melko nuori, ja alussa se keskittyi tutkimaan tietoa ja
nimenomaan yrityksen sisélla. Vasta viimeisten kahden tai kolmen vuosikymmenen aikana,
on tutkimusta lisatty yritysten véliseen yhteistyohon, joka vaikuttaa merkittavésti tiedollisiin
prosesseihin. Verkostojen tietamyksen johtamisessa ei ole kyse ainoastaan teknologian
hyodyntdmisestd, vaan erityisesti tiedon luomiseen, valittamiseen ja hyddyntdmiseen

liittyvien sosiaalisten prosessien edistdmisesta. (Smedlund et al., 2003, 5-6.)

Yritysverkostolla tarkoitetaan sitd kokonaisuutta, joka muodostuu suhteellisen kiinteist4
tavoitteellisista ja tarkoituksellisista yhteistydjarjestelyistd useampien itsendisten
organisaatioiden valill4. Yritysverkosto sisaltdd sekd verkostossa toimivat organisaatiot,
niiden valiset suhteet, suhteissa liikkuvat resurssit seka verkoston koordinoinnin ja hallinnan
mekanismit. (Smedlund et al. 2003, 2.)

Uutta tietoa ja osaamista tuottava yhteisty0 voi tuottaa yritykselle kestavéan kilpailuedun.
Yritysten véliset suorituserot perustuvat nykykasityksen mukaan ennen kaikkea yritysten

tietoresursseihin ja kykyyn kayttaa niit4 arvon luomiseen. Yritykset Kilpailevat siit4, kuka



29

oppii eniten ja nopeimmin. Oppimiskilpailussa menestyminen perustuu ainakin naihin

kahteen haasteeseen:

1) yhteistybkumppaneilta on omaksuttava uusia tietosiséltoja

2) itse on opittava yhteistyon tekemiseen ja organisoimiseen liittyvia taitoja.

(Smedlund et al., 2003, 3.)

Verkostosuhteet ja verkoston linkit voivat olla heikkoja tai vahvoja. Vahvat linkit
muodostuvat vakiintuneessa yhteistyossa, kun verkostossa eri kumppanit toistuvasti ja
toisensa tuntien tekevat yhteistyotd ja vaihtavat tietoa. Heikot linkit ovat verkostossa
sellaisia suhteita, jotka toimivat satunnaisesti, ovat uusia tai joissa yhteistydn muoto
muuttuu. N&itd molempia tarvitaan. Vahvat suhteet mahdollistavat verkoston rutinoituneen,
syvéallisemman yhteistyon. Silti heikkojakin suhteita tarvitaan, koska niiden avulla on
mahdollista paasta kasiksi laajaan maardan tietoa, jota tarvitaan uuden tiedon ja
innovaatioiden synnyttdmisessa. Verkoston elinvoimaisuus rakentuu sekd vahvoista etta
heikoista suhteista. Yksi toimija kykenee rakentamaan vahvoja, aktiivisia suhteita vain
rajalliseen madradn toimijoita. Heikompia ja harvemmin aktivoituvia kontakteja on

mahdollista yllapitaa laajempikin joukko. (Granovetter 1973.)

Linkin (suhteen) vahvuus méaaraytyy yhteistyéhon kaytetyn ajan, mukana olevien tunteiden,
ammatillisen laheisyyden ja vastavuoroisten palveluiden yhdistelméstd. Vahvoja linkkeja
voidaan luonnehtia yleisilla normeilla ja korkealla verkostotiheydelld. VVahvat verkot ovat
helpompia innovaatiotoiminnassa, koska ne sisaltavat normaalisti suhteellisen korkean
maaran luottamusta, yhteisia tavoitteita ja samaa kommunikoinnin kieltd. Silti heikkojen
linkkien  vaitetddn olevan hedelmallisempid innovaatioille, koska uutta ja
ennennakematontakin tietoa virtaa heikkojen linkkien kautta yksilGille enemmén kuin
vahvojen linkkien kautta. (Granovetter 2005.) Samassa vahvassa verkostossa olevat ihmiset
pyrkivéat jakamaan samanlaisen tietopohjan, mika estéa tietojen yhdistamisesta syntyvaa
innovaatioprosessia. Burt (2004) on esittanyt ”heikkojen linkkien vahvuus” — véittdman
siithen perustuen, ettd innovaatioita tapahtuu todenn&kdisimmin verkoston rakenteellisissa
aukoissa ja heikkojen linkkien kautta kuin normaalisti keskenadn toimivien vahvoja suhteita

yllapitdvien yksildiden tai ryhmien joukossa. Burtin (2004) mukaan innovaatioymparisto,
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jossa verkosto sisdltda paljon rakenteellisia aukkoja ja heikkoja linkkej&, tarjoaa paljon
mahdollisuuksia uusille, verkostoituneille innovaatioprosesseille. Sosiaalisesti 10yhdssa
verkostossa toimijat ja ryhmat vaihtavat ideoita, tekevét tiedon osalta valintaa ja luovat sille
logiikkaa — toimijoiden ylittdessd rakenteellisia aukkoja télla tavalla verkostossa, ja
kokeilemalla uusia suhteita, syntyy suurempi “riski” luoda tai hankkia uusia hyodyllisia

ideoita verrattuna vakiintuneessa verkostossa vallitsevaan tilaan.

Onnistuessaan yritysten valinen yhteistyd lisd&d osapuolten k&ytdsséd olevaa tietoa ja
resursseja sekéd edistdd niiden verkostotaitoja. Se voi parhaimmillaan johtaa yhteiseen,
kaikkien osallistuvien organisaatioiden kehittymiseen, jolloin organisaatiot oppivat seka
yhdessa ettd toisiltaan. (Powell 1998.) Téllaisen kehityspolun saavuttaminen ei ole
kuitenkaan helppoa, ja usein samassa verkostossa olevat yritykset kokevat saamansa
oppimishyddyn ja muut edut varsin eri tavoin, niin maaréallisesti kuin laadullisesti (Smedlund
et al. 2003, 4).

Verkostossa toimimisen haasteet liittyvat itse verkostoitumiseen ja sisallonkehittdmiseen,
mutta myos verkoston ulkopuolelta tuleviin tekijoihin. Verkostossa toimiessa tavoitteet tai
niihin sidotut toimintatavat ja toimenpiteet voivat joskus olla ristiriitaisia eikd niisséa
eteneminen aina onnistu. Siksi verkoston toimintaedellytysten ja verkostoyhteistyohon
liittyvien tavoitteiden sdannodllinen arviointi on tarpeen. Positiivisia tuloksia tuottava
verkostoituminen vaatii pitkdjanteistd, sitkedd ja sinnikasta tyotd. Verkoston kehittyessa
haluttuun suuntaan tieto alkaa liikkua niin maéarallisesti kuin laadullisestikin tehokkaammin,
toimijat alkavat luottaa ja sitoutua toisiinsa. Tuloksena keskindinen yhteistyd vahvistuu ja
toiminta tehostuu. Resurssimielessé tehokkuus nékyy siing, ettd paallekkaista tyota ja turhia
rakenteita voidaan purkaa. Onnistuneessa verkostoitumisessa toimijoiden vélilla oleva
yhteinen ymmarrys tavoitteista, toimintatavoista ja yhteistyon tarpeesta lisééntyy ja

verkoston jasenet kykenevét yhdessé ratkaisemaan ongelmia. (Jarvensivu et al. 2010.)

1980-luvun puolivélissa esiteltiin Porterin arvoketjuajattelu, jonka mukaan ketjumaisessa,
perakkéisten toimintojen muodostamassa kokoonpanossa olevat toimijat lisadvat arvoa,

kunnes tuote tai palvelu on asiakkaalla (Porter 1985, 33). Arvoketjun kielikuva pohjautuu
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teolliseen perinteeseen, jossa raaka-aineita késitell&&n useissa prosessin vaiheissa ja jokainen
vaihe lisd4 kokonaisuuden arvoa. Nykyisin tuotteiden lisaksi kokonaisuuteen vaikuttavat
monet aineettomatkin varat, ja lisdksi aika aiheuttaa tiettyjd paineita, niinpd vanhaa
arvoketjuajattelua on syrjaytetty 2000-luvulla verkostopohjaisilla vaihtoehdoilla.
Arvoverkoille ominaisia laajennettuja kéasitteitéd arvolle voivat olla laatu, osaaminen, palvelu,
hyoty tai jopa hyva mieli, joka saa vastaanottajansa tekeméén vastapalveluksen. Arvoverkon
mallinnus on myos haasteellista, nuolien ja laatikoiden sijaan se nayttdisi enemmaénkin
spagetilta ja lihapullilta. Avoimessa arvoverkkojen maailmassa myos luottamuksen merkitys
korostuu, yksittainen luottamuksen menetys voi heijastua useille tasoille odottamattomin
seurauksin. (Smedlund et al. 2003, 18-20.)

Smedlund et al. mukaan (2003) yksittéiset organisaatiot ovat yha enemman muuttumassa
strukturoiduista, selvérajaisista ja suhteellisen helposti johdettavista jarjestelmista jatkuvasti
uudelleen muokkautuviksi verkostoiksi, joilla on hdilyvét rajat ja runsaasti limittéisia

suhteita muihin verkostoihin. Kuvassa 7 on kuvattu yrityksen ymparilld olevaa
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Kuva 7. Yrityksen arvoverkoston toimijoita (Malinen & Barsk 2004)

Uusia  markkinoita  ja  organisaatioita  alkoi syntyd  informaatio-  ja

kommunikaatioteknologioiden (Information and Communication Technology, ICT)

lapimurron myo6td. Taman teknologisen vallankumouksen ansiosta yritystoiminnan
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globalisoituminen on helpottunut ja nopeutunut, ja samalla toimintojen ulkoistaminen on
lisddntynyt. Puhutaan verkostotalouden syntymisestd. Verkottuneessa liiketoiminnassa
kommunikointi ja tiedonvélitys ovat avainasemassa. Uudet toimintamallit perustuvat
yhteistydsuhteiden luomiseen ja yllépitoon sekd uuden teknologian hyddyntamiseen.
Liiketoiminnan tietointensiivisyys on kasvanut, jolloin organisaation ulkopuolisia
asiantuntijoita ja tietdmystéd halutaan hyddyntdd oman osaamisen tdydentamiseksi ja ICT:t4
hyvaksikayttden pyritddn mahdollisimman resurssitehokkaaseen toimintaan. (Malinen &
Barsk 2004, 17 — 33.) Liiketoiminnan ja ICT:n valistd vuorovaikutussuhdetta esitetdén
kuvassa 8, jossa halutaan korostaa liiketoiminnan mééraévéa ja ohjaavaa roolia ratkaisujen
synnyttdmisessa. ICT:n tehtdvd on mahdollistaa asioita liiketoiminnan eduksi, ja tatd kautta
liiketoiminta ohjaa kehitysta, eika toisinpdin. (Laihonen et al. 2013, 67.)

LIIKETOIMINTA

MAHDOLLISTAA OHJAA

Tietohallinto

TIETOJARJESTELMAT

Kuva 8. Liiketoiminnan ja ICT:n vélinen vuorovaikutus. (Laihonen et al. 2013, 67.)

Organisaation sopeutuminen verkostoyhteistyohon, toimijoiden verkostoitumistaidot sek&
yhteistydssa kaytettdvien toimintatapojen ja tyOkalujen valinta maéarittavat pitkalti
verkostoyhteistyon onnistumista. Organisaation kyvykkyys muodostuu sen osaamisesta,
liiketoimintaprosesseista ja tietoteknisistd ratkaisuista. Osaaminen syntyy, kun yksiléiden
tiedot ja taidot muunnetaan organisaation yhteiseksi osaamiseksi. Liiketoimintaprosesseilla
osaaminen muutetaan arvoksi asiakkaille, omistajille ja sidosryhmille. Tietotekniikka on
mahdollistava tekijg, jota ilman riittdvaa tehokkuutta ei saavuteta. Kun liiketoiminta alkaa
hajautua verkostoihin, tiedon nopea jakaminen ja hallinta ovat tarkedd. Kyvykkyyden
parantamisessa on siis kyse ndiden kaikkien: osaamisen, prosessien ja tietoteknisten
ratkaisujen kehittamisesta. (Malinen & Barsk 2004, 34-48.)
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Innovaatiokyvykkyys kuvaa organisaation kykya luoda innovaatioita.
Innovaatiokyvykkyydessé on edellisessa kappaleessa mainitut tekijat, mutta niiden lisaksi
business intelligenssi (BI), yhteistoiminta (kollaboraatio, verkostoituminen) seka luovuus ja
kyky uudistua (Malinen & Barsk 2004). Innovaatiokyvykkyyden péaatekijat on esitetty

kuvassa 9.
Osaamiset
Businessintelligenssi Liiketoimintaprosessit
Luovuus,
kyky
uudistua
Yhteistoiminta |ICT-ratkaisut
(collaboration) (ICT-kyvykkyys)

Kuva 9. Innovaatiokyvykkyyden padkomponentit (Malinen & Barsk 2004).

Verkostomaisessa toiminnassa tyypillistd innovaatiokyvykkyyttd voidaan tunnistaa
kolmella eri  tasolla:  verkostotasolla,  organisaatiotasolla ja  yksil6tasolla.
Innovaatiokyvykkyys on nykyisin useilla toimialoilla erittdin tarked kilpailukykytekija.
Innovaatiot syntyvét useimmiten monimutkaisissa vuorovaikutussuhteissa organisaation
sisdisten ja ulkoisten toimijoiden kohtaamisissa. Tietovirtojen kulku organisaatioiden
rajapintojen yli tulee varmistaa ja erilaisia yhteistyon tapoja ja tekniikoita kehitt&a yhteistyon
tehokkuuden maksimoimiseksi. (Malinen & Barsk, 2004, 49-57.)

Verkostossa tapahtuvan yhteistyon kehittyminen toimijoiden valilla riippuu siitd, kuinka
kaksi eri organisaatiota tai yrityst4 oppivat toisistaan ja heidan epdvarmuustekijoistdan seké
kyvyistddn — mitd he tarvitsevat yhteistyOsuhteelta, ja mit4 itse voivat tarjota sille.
Y hteistyon ympérilla tapahtuva oppiminen on prosessi, jolla yhteistyon epdvarmuustekijoita

vahennetddn. Toimijat oppivat ymmartdmaan, mitd toinen osapuoli sanoo ja tarkoittaa, ja
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mill& asenteella se on mukana. Mutta kyse on mydskin sen oppimisesta, kuinka voidaan el&a
niiden epavarmuustekijéiden kanssa, joita ei voi véhentda. (Ford et al. 1998, 26-27.)

Yhteistydsuhteet ovat paitsi selviytymiskeino eldman ja toiminnan eri alueiden
kompleksisuuden keskella, niilla on myds toiminnan hallinnan ja johtamisen nakdkulmasta

omat etunsa:

1) Yhteistyosuhteita voi hyodyntdd muissakin yhteyksissd kuin mihin ne on
ensisijaisesti luotu; asiantuntijat voivat oppia muiden toimijoiden kokemuksista ja
tiedosta myds muilla elaménalueillaan.

2) Suhteet muodostavat yksinkertaiset, suoraviivaiset ja ilmeiset parametrit kuvata ja
saavuttaa yrityksen toiminnot. Toiset toimijat ovat l&hella ja toiset kaukana, toisiin
suhteisiin tulee siis antaa enemman aikaa ja huomiota kuin toisiin.

3) Suhdeverkostossa ei ole kyse vain teoreettisesta mekanismista vaan jostakin
todellisuudessa olemassa olevasta. Kayttamalla suhteita analyyttisend tyokaluna,
kyetddn yhdistdimaan ajattelua ja toimintaa. Nain pystytadn suhteiden avulla
reflektoimaan sitd, mitd on tapahtumassa, kuin myos sitd, mité tulee seuraavaksi
tehda.

4) Suhdeverkostolle ominaiset analysoinnin ja ldhestymisen nakdkulmat ovat myods
hyvin tiiviisti toisiinsa kytkettyj&, joten ne integroivat useiden osapuolien ajattelua
ja toimintaa. Tama on ehka kriittisin ja tarkein etu liiketoiminnan nakdékulmasta.
(Ford et al. 1998, 58 - 59.)

4.5 Organisaatioiden tietoympéristot

Tietojohtamista yritysverkostoissa voidaan tarkastella erilaisten mallien ndkokulmista. Naita
ovat mm. Verna Alleen arvoverkkomalli ja Pirjo Stahlen organisaatioiden
tietoymparistoteoria.

Alleen malli perustuu verkostojen mallintamiseen siind olevien toimijoiden vélilld virtaavien

aineellisten ja aineettomien virtojen avulla (kuva 10). Stahlen mallissa organisaation
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tietoympaéristoa arvioidaan sen perusteella, kuinka organisaation osaaminen, suhteet,
tiedonkulku ja johtajuus realisoituvat. Molemmissa on taustalla systeemiteoreettinen
ldhestymistapa organisaatioihin, mika tarkoittaa sitd ettd organisaatio on yhtendinen
kokonaisuus, jossa merkitsevat organisaation eri osien liittyminen ja vaikutus toisiinsa.
Taman kokonaisuuden kilpailukyky on olennaisesti erilainen kuin siiné olevien yksildiden
kilpailukyvyn summa. (Smedlund et al. 2003, 32.)

Tieto virtaa ja varastoituu organisaatiossa eri paikkoihin. Menestykseen tarvitaan sitg, ettd
yritys pystyy imemaan yhé liséé ja lisdé uutta tietoa itseensa. Joissakin malleissa tietovirtojen
yksisuuntaisuus ei riitd, vaan menestykseen tarvitaan myos dynaamista tiedon vaihtoa.
(Smedlund et al. 2003, 32.)

Valmistajan
internetsivut

. ~ _
Tuotteet Tuotetietimys Swateginen
. ‘e tieto

- .
Fe Lisndolo . ., \
rs s ., markkinoilla .
7/ L
/ Kaiyttd- s,
Y4 / e data \'I'llauiu.el
t “*s,, Markkinatieto
/ Tuotetieto ~ ~ .:.._.' arkkinatie
~ fea,
O e
Tuote- I Tilauksen -~ -
tieto prosessointikyky Kilpailullinen tiets == "/ .«
P A
[} Tilsusksnava 4T -~ W~ — f
' Tilaukset - - o ”~ ..-' ..Nikernys K
I ol o 0 « tuotteista »
] - - . K ; E
B
.
| - . Tilaukset a
1 o - ot /7 s & 5
| o Tuotetietimys a® K :
\ o -~ Tuotteet ! s thtfql
o

o o
o Tuotetieto

.......... Tuute"e't?n

Kokoon-
panijat

‘ * *Tilaukset

LT
ay

.
.
"
.
.....

Loppu-
asiakkaat

-~
Asiakastieto

-—
o —— -

Kuva 10. Esimerkki vaikutuskartasta, joka syntyy arvoverkoston analyysin perusteella
(Muokattu l&hteesté Allee, 2000).

Stahlen tietoympéristoteoriassa esitetaan, etta tietoa vaihdetaan, luodaan ja rikastetaan

sosiaalisessa ymparistdssd, jolloin tieto on aina vuorovaikutuksen tulosta. Nykyaikaisella
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edistyneella informaatio- ja kommunikaatioteknologialla ei Stahlen (2003) mukaan pystyta
yksin luomaan uutta tietoa vaan organisaatio tietoa luovana jarjestelménd syntyy
vuorovaikutuksen, ei teknologian tuloksena. Organisaatiossa sen  jasenten
vaikutusmahdollisuuksia séadelldan yrityksen johtamisjérjestelmén ja rakenteiden kautta.
Erilainen organisoituminen synnyttad institituutioon erilaisia tietoympaéristdja, joilla on omat
rajoitteensa, lainalaisuutensa ja mahdollisuutensa. Taulukkoon 1 on kuvattu ne kolme
tietoymparistod, joita pddosin organisaatioista 10ytyy: mekaaniset, orgaaniset ja dynaamiset
tietoymparistot. (Smedlund et al. 2003, 38.)

Taulukko 1: Organisaatioiden tietoymparistot (Smedlund et al. 2003, 43; muokattu Stahle &
Gronroos, 2000, 127; Stahle ym. 2003, 50 pohjalta).

Organisaatio Mekaaninen Orgaaninen Dynaaminen
kolmiulotteisena
systeemind

Tavoite Pysyva tehokkuus. Asteittainen Jatkuva innovaatio.
kehittyminen.
Tieto Maariteltya, Kokemusperaista, piillossa  Intuitiivista, potentiaalista
dokumentoitua, olevaa, tacit-tietoa. tietoa.
eksplisiittista.
Osaaminen Tarkasti maariteltya. Kehittyvaa. Avointa, ennustamatonta.
Suhteet Organisaation hierarkia Vastavuoroisia, Spontaaneja,
maérittelemia. konsensukseen pyrkivia. verkostomaisia.
Tiedonkulku Yksisuuntaista, niukkaa, Kaksisuuntaista. Kaoottista, mittavaa,
hidasta. nopeaa.
Johtajuus Johdon suorat kaskyt. Dialogi, sovitut Verkostoitumistaidot,
toimintatavat, visiot.
itsearviointi.
Valta Vallan suora kdyttaminen. Vallan delegointi. Vallan luovuttaminen

sille, joka parhaiten osaa.

Erilaiset tietoympaéristot tuovat yritykselle eri tavalla Kilpailuetua. Siksi tietoymparistdjen
tunnistaminen on  tarkeda. Tietointensiivinen organisaatio on  rakenteeltaan
hologrammimainen, ja siind toimivat kaikki kolme tietoympéristda samanaikaisesti. Yritys
pystyy saamaan ndin saamaan kasitteleméastaan ja luomastaan tiedosta optimaalisen hyodyn.
(Smedlund et al. 2003, 42.)
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5. Tiedon muuntaminen tietdmykseksi, uuden tiedon luomisen prosessi

Tiedon muuntaminen tietdmykseksi voi tapahtua tietoa jakamalla, tai tiedon siirtdmisen
yhteydessé tehtavélld uuden tiedon luomisella. Nonakan ja Takeuchin (1995) malli uuden
tiedon luomisesta perustuu oletukselle tiedon muuntumisesta hiljaisesta (piiloisesta)
eksplisiittiseksi ja pdinvastoin. Tiedon eksplikointi eli hiljaisen tiedon muuttaminen
eksplisiittiseen muotoon on keskeistd Nonakan ja Takeuchin kehittdméassa uuden tiedon
luomista kuvaavassa SECI-mallissa (kuva 11). SECI-malli perustuu nelikenttadn, tiedon
muuntumisen prosessin neljdédn vaiheeseen. N@ma vaiheet ovat tiedon sosialisaatio
(socialization), ulkoistaminen (externalization), yhdistdminen (combination) ja
sisdistaminen (internalization). Malli muodostuu tiedon muuntumisen prosessin spiraalista,
jossa eksplisiittisen tiedon vaihetta seuraa hiljaisen tiedon taso, ja se taas edelleen muuntuu
eksplisiittiseksi tiedoksi jne. Prosessi on vuorovaikutteinen ja jatkuva, ja se johtaa uuden
tiedon luomiseen. Keskeista mallissa on se, etté yksilot jakavat jo olemassa olevaa tietoaan,
sekd hiljaista ettd eksplisiittista tietoa, toistensa kanssa, jolloin syntyy yhdistynyttd uutta

tietoa. Tiedon maara tassé spiraalissa kasvaa joka kierroksella. (Nonaka & Takeuchi 1995.)

hiljainen hiljainen
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£ | 1. Sosialisaatio | 2. Ulkoistaminen =
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O
c =arT]
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£ | 4. Siséistaminen | 3. Yhdistdminen | @
o

eksplisiittinen eksplisiittinen

—

Kuva 11. SECI-malli. (Laihanen et al. 2013; Nonaka & Takeuchi 1995)

Smedlund (2008) vie tiedon jaottelua ja kehittymisté eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon syklin
lisdksi vieldkin pitemmalle. Smedlundin mukaan tieto ja siitd johdetut kyvykkyydet ja

osaaminen voidaan jakaa kolmeen eri tasoon sen mukaan, millaisesta tiedosta kyvykkyys on


http://oppimateriaalit.internetix.fi/fi/avoimet/0viestinta/informaatiotutkimus/po1/tietohallinto/2.prosessimalli/03_organisointi/01.1.0_uuden_luominen
http://oppimateriaalit.internetix.fi/fi/avoimet/0viestinta/informaatiotutkimus/po1/tietohallinto/2.prosessimalli/03_organisointi/01.1.0_uuden_luominen
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lahtoisin.  Tieto voi olla eksplisiittista eli kirjattua ja dokumentoituna olemassa olevaa,
hiljaista eli kirjoittamatonta ja dokumentoimatonta tietoa, tai potentiaalista tietoa.
Jalkimmaiselld tarkoitetaan sellaista tietoa, jota sen hallussa pitdja ei vield itsekdén miella
tiedoksi. Liséksi tiedon eri tasojen hyddyntaminen osaamisiksi, aikaansaa erilaisia tuloksia
ja arvoa yritykselle tai organisaatiolle. Nykyisid olemassa olevia liiketoimintoja voidaan
tukea tehokkaasti eksplisiittisen tiedon avulla, ja aikaansaada toiminnan tehokkuutta.
Hiljainen tieto pyritdén saamaan yksiloilté toisille ja organisaation kayttdon ja onnistuessaan
silla osaamisella voidaan kehittéa liiketoimintoja ja parantaa toimintaa. Kolmas eli korkein
osaamisen taso saavutetaan potentiaalisella tiedolla, josta muodostuneella kyvykkyydell&
pystytadn luomaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja innovaatioita. (Kuva 12.)

®
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@
£
©
Eksplisiittinen eli [
kirjattu Q . I Toiminnan
o w Nykyisten liketoimintojen tehokkuus
dOk“'_“ento'tu tehokkaaseen hallintaan pyrkiva
tieto osaaminen
+ Tieto * Osaaminen, kyvykkyydet * Arvo

Kuva 12. Tiedon ja osaamisen tasot, tuloksena innovaatioita, jatkuvaa parantamista ja
tehokasta toimintaa (Smedlund 2008).

Tiedolla ja siitd johdettavalla arvonluonnilla on siis edelld kuvatun mukaan erilaisia
syntylogiikoita. Smedlundin (2008) kuvaamat eri tasot vaativat toteutuakseen erilaisia
sosiaalisia rakenteita eli infrastruktuureja jalostaakseen tiedosta kyvykkyyksia ja osaamista.
Kuhunkin kolmeen tiedon tasoon liittyva toisistaan erilainen sosiaalinen paddoma luo
omanlaisensa tietoympériston. Kokonaisuutena ndmé tietoympéristot muodostavat
organisaation tietdmysjarjestelmén, jossa syntyy innovaatioihin johtavia ideoita, niiden
parantelua ja lopulta integrointiratkaisuja, joilla paastdan tehokkaisiin tuotantoprosesseihin.
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Tietojohtamisen ja sosiaalisen p&ioman yhdistdmistd ja suunnitelmallista johtamista

tarvitaan kilpailuedun saavuttamiseksi (Smedlund 2008).

Hiljainen tieto ja sen saattaminen organisaation tietopddomaksi ja osaamiseksi erityisesti
elakoitymisen tai muun henkildston vaihtuvuuden vuoksi on organisaation osaamisen
kannalta tarkedd. Pohjalainen (2016) nostaa erityisend keinona hiljaisen tiedon ja osaamisen
jakamisessa esiin ikjohtamisen. Iké&kasitykset eli eri-ikéisten osaamiseen liittyvat odotukset
voivat olla organisaatiossa  vinoutuneita ja tdma vaikuttaa  merkittavasti
organisaatiokulttuuriin ja tiedonjakamisen mahdollisuuksiin. Ik&johtamisen avulla saatetaan

eri-ikdisia tyontekijoita tyoskenteleméan yhdessa ja jakamaan osaamistaan.
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6. Osaaminen yrityksen kilpailuetuna

Yksilon ominaisuuksista lahtevd osaaminen muodostuu arvoista, asenteista, taidoista,
tiedoista ja kokemuksesta. Kontaktit, verkostot ja sosiaaliset taidot vaikuttavat
henkilokohtaiseen osaamiseen merkittavasti. (Otala 2009.) Néisté yksilon henkilokohtaisista
osaamisista voidaan valita ne ominaisuudet, jotka tukevat strategisia osaamisia ja
avainosaamisia. Néité yhdistellen, syntyy ydinosaamisia, jotka tuottavat kilpailuetua ja sita

kautta lisdarvoa asiakkaalle. (Otala 2012.)

Osaaminen on yksil6tasolla ollessaan hajallaan organisaatioissa ja verkostoissa. Se ei liene
yhdenk&an organisaation tavoite, vaan osaaminen pyritddn saattamaan organisaation
osaamiseksi. Kuvassa 13 on kuvattu osaamisen kiertokulku yksilétasolta organisaatiotasolle.
Siiné lahtokohtana on osaamistarve, joka osaamisstrategian avulla tydstettynd muunnetaan
tarvittavan tiedon hankintaan ja tiedon muuttamiseen yksilon osaamiseksi. Yksilon tieto
tulee jakaa organisaatiossa, jotta tiedosta tulee organisaation osaamista. Téassa yhteydessa,
kun yksilo jakaa tietoa yhteisdssadn, luodaan yhteinen nakemys ja aletaan soveltaa opittua
asiaa kaytantoon. Kaytannon kokemusten kautta, voidaan uutta tietoa kerata ja jakaa, tehda
johtopaatoksia ja tiivistdd saadut opit ja tulokset. Naistd syntyy uutta oppimistarvetta, ja
organisaation oppiminen jatkuu, uudella kierroksella osaamistarpeen maéérityksen ja
strategian luonnin seka yksiléiden oppimisen kautta. (Otala 2009.) Tdma on olennainen osa

tietojohtamisen kokonaisuutta.
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Miten yksilon osaamisesta tulee organisaation osaamista?
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Kuva 13. Yksilén osaamisen muuttuminen organisaation osaamiseksi (Otala, L. 2009).

Osaamisen siirtymisen organisaatiotasolle mahdollistavat oikeanlaiset rakenteet, joiden
avulla tuetaan tiedon sek& osaamisen jakamista ja ihmisten vélista yhteistyota. (Otala 2009).
Toki organisaation kulttuurillakin on oma roolinsa osaamisen jakamisessa. Organisaation
kulttuuri muodostuu normeista, rutiineista ja ’sanattomista sopimuksista”, joilla ohjataan
sitd kuinka asiat organisaatiossa tehddan. Organisaatioita voidaan my6s haastaa
kysymykselld, voiko organisaatiokulttuuria johtaa ja/tai muuttaa. (Dalkir 2005, 213.)
Keskeisina tiedon luomisen ja jakamisen edellytyksia tukevina tekijoind on nahty paitsi
organisaatiokulttuuriset tekijat, myds organisaatiossa vallitseva tietoystavallinen kulttuuri
(Davenport et al., 1998). Organisaation kulttuuri hallitsee tapaa, jolla organisaatiossa
kasitellaan tietoa, sisaisia suhteita ja arvoja. Hampden-Turner (1991, 9) véitta& organisaation
kulttuurin toimivan kaikilla tasoilla alitajuisesta nékyvaan asti, joten yrityskulttuurin
ymmartaminen ja hallinta ovat elintérkeitd johdon tyovélineitd yrityksen kilpailukyvyn

saavuttamiseksi ja yllapitdmiseksi.

Osaaminen tuo yritykselle ja organisaatiolle Kilpailuetua, ja yrityskulttuuri parhaimmillaan
tukee ja jopa luo olosuhteet uuden osaamisen syntymiselle. Barney (1986, 1991) véittaa

oikeanlaisen yrityskulttuurin tuovan kestavaa kilpailuetua ja johtavan normaalia parempaan
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taloudelliseen tulokseen. Oikeanlaisen yrityskulttuurin maarittdmiseksi Barney (1986) loi
VRI-viitekehyksen, jossa yrityksen strategisesti merkittdvat kestdvaa kilpailuetua tuovat
resurssit méaéritetadn niiden arvokkuuden (valuable), harvinaisuuden (rare) ja vaikean
matkittavuuden (imperfectly imitable) perusteella. Yritykselle arvokas kulttuuri
mahdollistaa kayttdytymisen, joka johtaa myynnin edistamiseen ja maksimoimiseen,
kustannustehokkuuteen ja kilpailukykyiseen katteeseen. Harvinaisuudella Barney tarkoitti
sitd, ettd yrityksen kulttuurissa on ominaisuuksia ja piirteitd, jotka eivat ole yleisia muissa
yrityksissa. Vaikeasti muiden yritysten matkittavissa ovat esimerkiksi maine ja kokemus.
VRIN-viitekehyksen lopulta tdydensi vuonna 1991 Barneyn lisaédma korvaamattomuuden
madritelmd. Samalla h&n laajensi kilpailuedun syntymiseen liittyvien ominaisuuksien
koskevan yrityksen resursseja myos laajemmin. Korvaamattomuudella tarkoitetaan sitd, etta
resursseja ei voi korvata millddn samankaltaisilla tai erilaisilla resursseilla saman

vaikutuksen aikaansaamiseksi. (Barney, 1986;1991).

Yrityksen resurssit Barney (1991) luokitteli fyysisiksi (koneet, laitteet, sijainti, teknologia),
inhimillisiksi  (koulutus, kokemus, é&lykkyys, ndkemykset ja arviointikyky) tai
organisationaalisiksi (suunnitteluprosessit, koordinointimenetelmat, epaviralliset suhteet
yrityksen  siséisten  ryhmien ja  ulkoisten  toimijoiden  kesken).  Yrityksen
arvonluontistrategian poikkeuksellisuus kilpailijoihin ndhden voi synnyttdd kilpailuetua.
Kestéavaksi Kilpailuetu taas voi muodostua, kun kilpailijat eivét pysty kopioimaan hyotyjéa.
Yksittaiset fyysiset resurssit pystytaan tunnistamaan helposti, joten ne eivat useinkaan ole
kestavan kilpailuedun l&hteitd. Sen sijaan se, miten yritys kayttaa fyysisia resurssejaan, voi
muodostaa kestdvaa kilpailuetua. Tassa tarkoitetaan yrityksen toimintatapoja, menetelmié ja
osaamista, jolla se kayttda fyysisid resurssejaan. Myds resurssien yhdistdmistapa
kokonaisuudeksi voi muodostaa vaikeasti matkittavan ja tata kautta kestavan Kkilpailuedun.
Esimerkiksi tietokoneet ovat yksittdinen fyysinen resurssi, jotka ovat minka tahansa
yrityksen kayttoonotettavissa, eivatka ne sellaisenaan riit4 olemaan kestavan kilpailuedun
lahteitd VRIN-maaritelmankadn mukaisesti, mutta yritysten tavat hyodynt&a tietokoneita
tietovirtojen kasittelyssa, tiedon analysoinnissa tai paatoksenteossa voivat poiketa toisistaan
ja muodostaa strategisesti merkittédvia kestdvéa kilpailuetua tuovia resursseja. (Barney
1991.)
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Innovaatio-osaaminen ja innovaatioprosessien johtaminen, vaatii organisaatiolta ketteryytté
ja viisautta. Toisaalta on pystyttava yllapitdaméaan paivittaisen toiminnan tehokkuus ja
toimivat rutiinit, mutta samalla luotava olosuhteet uusien ideoiden synnylle ja luovuudelle
sekd tuotekehitykselle, jotta organisaatiossa tuotettaisiin uudistumista ja innovaatioita.
N&ma vaativat siis samanaikaisesti organisaatiolta hallittuja ja pysyvid sekd l6yhié ja
joustavia olosuhteita. Yleensd yritykset toteuttavat tdmén eriyttdméalld T&K-toiminnan
muusta liiketoiminnastaan ja tuotantoprosessistaan, jolloin voidaan luoda molemmille
luontaiset olosuhteet ja toimintaympéristd péaatehtdvan suorittamiseksi ja tavoitteiden
saavuttamiseksi, mutta paljon parannusta, uudistumista ja innovaatioita syntyy myos
operatiivisen toiminnan ympaérilld. Organisaatio pystyy saavuttamaan Kilpailuetua
keksimalla toimivan ratkaisun edella mainittuun haasteeseen ja yhdistaméllad tehokkaan

mutta innovatiivisen toimintaotteen. (Trott 2012, 84.)
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7. Case-tutkimus: Liiketoiminnan kehittdminen -organisaation tietdmysjarjestelman

kuvaus

Tutkimuksen  empiirinen  osuus  toteutettiin  laadullisen  eli  kvalitatiivisen
tutkimusmenetelman avulla, puolistrukturoidulla teemahaastattelulla, josta kerrottiin
luvussa 2.3. Organisaation jasenten haastattelut toteutettiin 22.1. —22.4.2016 valisené aikana
henkilokohtaisin haastatteluin. Haastattelut nauhoitettiin. Aineiston analyysimenetelméksi

valikoitui siséllénanalyysi, josta kerrotaan tarkemmin seuraavassa luvussa.

7.1 Sisallonanalyysin menetelmékuvaus

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen ja analyysin tavoitteena on kuvata merkityksia ja
merkityksellistd toimintaa (Alasuutari 1999, 21). Kvalitatiivisella tutkimuksella pyritaan
my0s kuvaamaan todellista elama&. Todellisuus nahdd&n moninaisena, toinen toisiinsa
vaikuttavista tapahtumista koostuvana kokonaisuutena, jota ei voi pilkkoa osiin
mielivaltaisesti (Hirsjarvi et al., 2000, 152). Tutkimuksen tuloksiin vaikuttavat tutkijan omat
arvot eikd tdydellistd objektiivisuutta laadullisessa tutkimuksessa pystytd saavuttamaan
(Hirsjarvi et al., 2000, 152). Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillista on, ettd tieto hankitaan
todellisissa tilanteissa ja ihminen antaa tiedonkeruun yhteydessa tietojaan, kohdejoukko on
tarkoituksenmukaisesti  valittu ja tapaukset ymmarretadn ainutlaatuisiksi. Suoraan
yleistettdavaa tietoa laadullisella tutkimuksella onnistutaan vain harvoin saamaan.
Tutkimuksen toteutus on joustava, mikéa tarkoittaa tutkimussuunnitelman muokkaantumista
ja muuttumista tutkimuksen edetessa (Hirsjarvi et al.,, 2000, 155). Laadullisessa
tutkimuksessa aineistoa tarkastellaan mahdollisimman avoimesti esimerkiksi kysymalla
aineistolta, mitd se kertoo tutkittavasta ilmitstd. Aineiston analyysin tarkoituksena on
aineiston tiivistdminen ja nostaminen abstraktiotasolle. Analyysin my6ta aineisto muuttuu
haastatteluaineistosta tutkittavan ilmion teoreettiseksi kuvaukseksi. (Kylm& & Juvakka
2007, 66).

Siséllénanalyysi on yleiské&site laadullisessa tutkimusprosessissa. Sisallonanalyysissé

voidaan tutkia niin kirjoitettua kuin suullistakin aineistoa ja analyysin avulla tarkastella
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asioiden seka tapahtumien yhteyksid, merkityksia ja seurauksia. Aineistoa tiivistetadn siten,
etta tutkittavaa ilmiotd voidaan kuvailla lyhyesti, pelkistetysti ja yleistdvasti, tai saada
tutkittavien ilmididen véliset suhteet esille (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2001, 28).
Siséllonanalyysi mahdollistaa jonkin verran Kkasitteellisid liikkumavapauksia, mutta
edellyttdd myo6s joidenkin rajoitteiden hyvéaksymisen. Siséllonanalyysista voidaankin
kasitteend puhua tarkoittaen niin sisallon analyysia kuin sisallon erittelyd. (Tuomi &
Sarajarvi 2012, 107)

Siséllénanalyysi voidaan jakaa kolmeen eri analysointimalliin: aineistolahtoiseen
(induktiivinen), teoriasidonnaiseen (deduktiivinen) ja teorialdhtdiseen analysointimalliin.
Tassa tutkimuksessa aineiston tarkastelussa kaytetdan aineistoléhtoista sisallonanalyysia eli
induktiivista siséllénanalyysid. Tuomen & Sarajarven (2012, 108) mukaan aineistol&htéisen
laadullisen aineiston analyysia voidaan kuvata kolmivaiheiseksi prosessiksi: 1) aineiston
redusointi eli pelkistaminen, 2) aineiston Klusterointi eli ryhmittely ja 3) abstrahointi eli

teoreettisten kasitteiden luominen (kuva 14).

e Teoreettisten
Pelkistidminen

kasitteiden luominen

(redusointi) (abstrahointi)

Kuva 14. Aineistolaht6inen sisallénanalyysi kolmivaiheisena prosessina.

Pelkistdminen on informaation tiivistdmista tai pilkkomista osiin. Aineiston Klusteroinnissa
eli ryhmittelyssé aineistosta koodatut alkuperéisilmaisut kdydaan lapi tarkasti, ja aineistosta
etsitddn samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia késitteitd. Kasitteet, jotka
tarkoittavat samaa asiaa, ryhmitelldan ja yhdistetdan luokaksi sek& nimetdan luokan sisaltoa
kuvaavalla késitteelld. Samaa asiaa tarkoittavat kasitteet ryhmitellaan ja yhdistetaan luokaksi
sekd nimetddn luokan siséltdd kuvaavalla kasitteelld. Luokitteluyksikkénd voi olla
esimerkiksi tutkittavan ilmién ominaisuus, piirre tai kasitys. Klusteroinnissa luodaan pohja

kohteena olevan tutkimuksen perusrakenteelle sekd alustavia kuvauksia tutkittavasta
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iImiosté. Klusteroinnin jalkeen tehddén abstrahointi, jossa erotetaan tutkimuksen kannalta
olennainen tieto ja valikoidun tiedon perusteella muodostetaan teoreettisia kasitteita.
Abstrahointia jatketaan yhdistamalla luokituksia, niin kauan kuin se aineiston sisallén

nakokulmasta on vain mahdollista. (Tuomi & Sarajérvi 2012, 108 - 111.)

Aineistolahtoisyydella tarkoitetaan sitd4, ettd aineistosta kaivetaan esiin aineiston
ominaisuuksia kuvaavia merkityksid. Analyysiyksikkoda ei ole etukéteen sovittu tai mietitty,
se voi olla esimerkiksi sana tai lause. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 96.) Abstrahoinnissa
muodostetaan  yleiskasitteiden avulla, teoriaa ja johtopaatoksia koko ajan
alkuperdisaineistoon vertaamalla, kuvaus tutkimuskohteesta. Tutkimuksessa muodostuva
kuvaus on uusi teoria (Tuomi & Sarajarvi 2012, 112). Tutkittavasta aineistosta tulee
tunnistaa erilaisuudet ja samankaltaisuudet ja aineisto tulee luokitella niin, ettd eri luokat
ovat yksiselitteisia seka toisensa poissulkevia (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2001, 32).
Aineistoléhttisessa analyysissa poikkeavuudet aineistossa nahdéan voimavarana ja
mahdollisuutena, koska niiden analysoinnissa tutkijan on kehitettdvd olettamuksiaan.
(Eskola & Suoranta 1998, 145).

7.2 Tutkimusaineiston hankinta

Teoriatiedon kerddmisen rinnalla, haastateltiin tutkimuksen kohteena olevan organisaation
jasenet. Aineiston hankkimiseksi monipuolisesti ja kattavasti, koko liiketoiminnan
kehittdmisen organisaatio kutsuttiin mukaan tutkimukseen. Yrityksessd tydskentelevan
asiantuntijatiimin otos haastatteluissa oli 100 % koko tiimista. Henkilot lahtivat mielellaan
mukaan tutkimukseen, silla siitd toivotaan oman organisaation toiminnan kehittdmiseen
toimenpide-ehdotuksia ja aihe koettiin kiinnostavaksi ja ajankohtaiseksi. Organisaation
tietdmyksen ja osaamisen kuvaamiseen odotettiin my6s puuttuvaksi koettua kuvausta tai
mallia. Tutkimus herétti erilaisia tunteita ja odotuksia, ja jonkin verran myods Kriittista
tarkastelua siihen, mité tuloksia tutkimuksella tullaan saamaan. Haastateltaville lahetettiin
hyvissd ajoin ennen haastattelua saate (liite 1) ja kysymyslomake (liite 2) etukéteen
tutustuttavaksi ja osa heistd oli haastatteluun tullessaan erittdin hyvin valmistautunut,

miettinyt vastaukset valmiiksi.
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Haastattelukysymyksid oli 33 kappaletta, joista vastausten ja niille varatun ajan mukaan
tarvittaessa valittiin merkityksellisimmét. Haastattelukysymykset on liitetty raporttiin (liite
2). Haastattelujen edetessa tutkijalle muodostui kasitys organisaation tilanteesta. Kyseessé
on joukko hyvin erilaisia taustoja ja osaamista omaavia asiantuntijoita, joiden vastuualueet

ja toimintaymparistotkin eroavat paljonkin toisistaan.

Aineistoa yrityksen asiantuntijajoukon haastatteluissa kertyi kokonaisuudessaan 14 h 42
minuuttia. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja kasiteltiin luottamuksellisesti, eli tutkija pystyi
haastattelujen jalkeen litteroimaan haastattelut Kirjalliseen muotoon ja koostamaan
sisallonanalyysia varten aineiston yhteen. Nauhoitus helpotti myos haastattelutilanteita, kun
muistiinpanojen Kirjoittamisen sijaan tutkija pystyi keskittymddn haastattelun kulkuun,
haastateltavaan henkilodn ja ohjaamaan keskustelua aihepiirin ympérilla. Haastateltavat
vastasivat laajasti kysymyksiin ja toivat lukuisan joukon tarkedksi nadkemiddn asioita ja
aiheita esiin. Tammi-huhtikuussa pidettyjen haastattelujen koko aineisto oli purettu

analyysié varten 24.4.2016.

7.3 Tutkimusaineiston kasittely

Haastattelut litteroitiin ensin sellaisenaan kirjalliseen muotoon. Kun kaikki haastattelut oli
litteroitu, tutkija loi sisallénanalyysia varten taulukon, johon koottiin tutkimuksen keskeiset
aiheet seké haastatteluissa esiin tulleet asiat ja nakemykset. Ne Kirjattiin taulukkoon tiiviisti
ja pelkistetysti (redusointi). Tassé vaiheessa asiat kirjattiin edelleen toimeksiantajaryhman
ja projektip&éllikkoryhman osalta erikseen. Kun koko tutkimusaineisto oli tall tavalla viety
taulukkoon, siirryttiin seuraavaan vaiheeseen eli ryhmittelyyn (klusterointiin). Tutkija
ryhmitteli eri kysymysten vastauksista isompia aihekokonaisuuksia. Redusoinnissa kéytetty
taulukkopohja ja sen rakenne on liitteessé 3. Haastatteluvastausten perusteella taytetty
yksityiskohtaista tietoa siséltavd taulukko ei ole raportin liitteend, koska se siséltad
yksiloitavié vastauksia eiké niilld ole lopputuloksen kannalta merkitystd. Tulokset ovat sen

sijaan luettavissa tasta raportista yleisell& tasolla.
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Klusteroinnin yhteydessa kirjattiin tarkeitd havaintoja ja kehitysideoita erilliseen listaan,
koska niitd tuli runsaasti ja analyysin joukosta néita on kenties hankala poimia yhteen.
Pienetkin ideat, eli ne jotka eivat ole péatyneet johtopaatoksiin toimenpide-ehdotuksina,
sisallytettiin erilliseen listaan, joka on toimitettu yrityksen sisdiseen kayttoon.
Sisallonanalyysin viimeinen vaihe eli abstrahointi, teoreettisten kasitteiden luominen johti
tassé tutkimuksessa johtopadtoksiin ja toimenpide-ehdotuksiin. Analyysin pohjalta syntyi
nakemys organisaation tietamysjarjestelmén nykytilasta, ja johtopaatoksinéd voitiin avata

tarkeimmaksi nahdyt havainnot.

7.4 Haastateltujen henkil6iden taustatiedot

Tutkimusaineisto jaettiin haastateltujen roolin mukaan ensin kahteen joukkoon. Jako
haastateltujen osalta tehtiin seuraaviin ryhmiin: ensimmadinen ryhmé& oli projektien
toimeksiantajat (3 henked, sisaltden s. 13 organisaatiokaaviossa mainitut Liiketoiminnan
kehittdmisen, Tuotekehityksen ja Tutkimustoiminnan johtajat (SVP Business Development;
VP Product Development ja VP Research) ja toinen ryhmé koostui kehityspaallikdista eli
projektipaallikoista (7 henked, s. 13 organisaatiokaavion kehityspaallikot (Development
Managers)). Kehitys- eli projektipdéllikdiden ryhmé koostui kuudesta kehityspaallikosté
sekd yhdesta kehitysinsindorista.

Haastateltavilla henkil6illa on melko samankaltainen koulutustausta, kaikilla on teknillinen
korkeakoulututkinto, vahintdan maisteritason koulutus ja osa heista on vaitellyt tohtoriksi.
Tyokokemusta kymmenelld haastatellulla on yhteensé yli 250 vuotta, eli keskimaéarin yli 25
vuotta per henkild. Nykyisessa tehtdvassaan henkilot ovat tydskennelleet 1 — 18 vuotta, ja
keskimadréinen tyodskentelyaika nykyisessa tehtdvassa on 7,3 vuotta. Kyse on siis sangen
kokeneesta joukosta, joka kuitenkin on tyduransa aikana vaihtanut tehtdvié ja kartuttanut
ammattitaitoaan tata kautta. Tyohistoria ja polku opinnoista nykyiseen tehtdvaan ovat
jokaisella omanlaisensa, mik& tarkoittaa organisaatiossa hyvin monipuolista osaamista ja
erilaisia olemassa olevia yhteistyoverkostoja. Osaamista ja tietdmystd tdssd joukossa on
paljon, ja hiljaista tietoa on todella runsaasti. Ihmiset tuntevat itsensé ja osaamisensa, eli

nakemys omasta osaamisesta on selked. Organisaation sisalla tydtovereiden osaamisesta on
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melko hyva kasitys, mutta se vaihtelee. Jotkut osaamiset tunnetaan erittdin hyvin ja laajasti,
mutta on my0s osaamista ja tietdmystd, josta muut eivat tieda ja tata tietdmysta ei néin ollen

pystyté taysin hyodyntdmaan. Tallaista osaamista on tullut mm. aiemmissa tyotehtévissa.

7.5 Tulokset

7.5.1 Organisaation tehtdva ja resurssit

Tutkittavan organisaation paatehtava liittyy teknologiaan ja uudistumiseen. Organisaation
tavoitteena on parantaa yhtion Kkilpailukykya ja etsid mahdollisuuksia uusiutua
teknologisesti. Sitd toteuttavat prosessit ovat: prosessikehitys, tuotekehitys, uusien
biotuotteiden kehitys, ulkoisen tutkimuksen ohjaus ja innovointiprosessi. Organisaation
tehtdva on kaikille hyvin selked ja tavoitteet ovat tiedossa ja omaksuttu hyvin. Organisaation
tehtdvakenttd tunnetaan kokonaisuutena varsin hyvin. Haastatteluiden perusteella

organisaation tehtdvét voidaan listata seuraavasti:

e yhtidn p&a- ja alaprosesseissa toimiminen prosessimadritelman mukaisesti

e liiketoiminnan kehittdminen, tuotekehitys ja prosessikehitys

e uusien parannusehdotusten tuottaminen tuotantoprosesseihin seké nykyisiin ja uusiin
tuotteisiin

e uusien tuotteiden ja tuotantoprosessien ja liiketoimintojen arviointi ja kehittdminen

e toimiminen tulevaisuusnakemys edelld, oleminen ajan hermolla, oleellisen
[6ytdminen

e tietojohtaminen

e asiakasyhteisty0 ja asiakasosaamisen kehittdminen

e tiedon kerddminen ja uudistumisen varmistaminen

e uusien asioiden tuominen yrityksen strategiaan

o Kkilpailukyvyn parantaminen tuotekehityksen ja uusien tuotteiden kehittdmisen
avulla, asiakastarpeet huomioiden

e oikeiden valintojen l16ytdminen tulevaisuutta varten
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Yhtion strategisiin tavoitteisiin linkittyneet organisaatiota koskevat tavoitteet kirjataan
tuotteiden ja tuotantoprosessien kehityssuunnitelmaan, ja sielta ne valuvat roadmapeihin ja
sen mukaisesti kaynnistetddn projekteja. Tama on projektipdéllikéiden palautteen mukaan
visuaalisesti hyvin tehty malli. Jos tavoitteet tai hankkeet koskevat muitakin prosesseja tai
osaamiskeskuksia, pitdd ne viedd niiden omiin toimintasuunnitelmiin. Hankkeet tulee

priorisoida yhtidtasoisesti oikein.

Organisaatiolle tarkeimpin& resursseina ndhddain sangen yksimielisesti ihmiset ja heidan
osaamisensa, sekad yrityksen sisalla ettda ulkoisessa verkostossa. Tarkeimmiksi
liiketoiminnan kehittamisessa tarvittaviksi resursseiksi johto luettelee oman henkildston eli
kehityspééallikot seké ulkoiset yhteistyokumppanit: yliopistot, tutkimuslaitokset, rahoittajat
ja muut yhteistyoyritykset. Tarkeind resursseina mainittiin myos sidosryhmat eli asiakkaat,

myynti , tekninen asiakaspalvelu, tehtaiden tekninen tuki ja tehtaat seka taloushallinto.

Projektipaallikdiden mielesta tarkeimpid resursseja ovat ihmiset sekd heidan luomansa
verkostot. Johto on tarkein sidosryhma projektipaéllikdiden nakokulmasta, joten sujuva ja
avoin yhteistyd johdon ja organisaation vélilla on oleellisessa asemassa. Omassa ja
verkoston organisaatioissa ihmisi& on nykyisin véhan, joten resurssit ovat rajalliset. Osaavat
ihmiset organisaation sisélla tuottavat tiedon osaamiseksi, mutta he tarvitsevat voimaa
ulkopuolisesta verkostosta. Ulkopuoliset yhteistyoyritykset ovat hyvin tarkea resursseja, ja
niiden sisélld vastaavasti osaavien ihmisten tuki ja saatavuus on oleellista oman
menestymisen kannalta. Joillekin projektipaallikoille ulkoinen verkosto on tarkeampi kuin
sisdinen. Tyon tekemiseen tarvitaan ihmisia ja oikeita tydvalineitéd tiedon prosessointiin ja
jakamiseen. Erityisesti tietyt yksilot omassa organisaatiossa tunnistetaan avainresursseiksi
persoonansa ja osaamisensa vuoksi. Organisaatiossa on usea sellainen osaaja, jonka ryhma
tietdd kuuluvan Suomen ja Skandinavian huipulle, osaamisensa ja kokemuksensa ansiosta.
Vaatii liséksi erityista osaamista, jotta voidaan toimia Kilpailukykyisesti ja tehda yhteistyota
T&K-kumppaneiden  kanssa  jatkuvasti  muuttuvassa ja  kansainvalistyvéssa

toimintaymparistossa.



51

Haastatteluissa nousi esiin kaksi kehitysajatusta resursseihin liittyen. Jokainen voisi kuvata
itselleen tarkeat verkostokumppanit, jolloin siité tiedosta tulisi organisaation kaytettavéksi
ja hyodynnettavaksi tietoa. On my6s huolehdittava siitd, ettd oma organisaatio on oikean
kokoinen, se ei saisi olla liian pieni ja sen tulee keskittyd olennaisimpiin asioihin.

Organisaatiolta odotetaan sopivaa heterogeenisyyttd osaamisen ja ik&rakenteen osalta.

7.5.2 Tietojohtamisen nykytila organisaatiossa

Haastatteluissa keskusteltiin aluksi tietojohtamisesta yleisesti organisaatiossa. Tiedolla
johtaminen ja tietojohtaminen eivét ole késitteind kovin tuttuja organisaatiossa. Namé ovat
vastikédan alkaneet tulla esiin mm. ulkopuolisissa koulutuksissa ja konferensseissa.
Tietojohtamisen osalta t&ssd yrityksesséd ei koettu olevan télla hetkelld tarpeeksi selkeda
struktuuria, joka madrittaisi tavat ja vastuunjaon selkedsti ja systemaattisesti.
Tietojohtaminen néhdaan kokonaisuutena, josta yrityksen johto ja toimitusjohtaja viime
kadessa vastaavat; liiketoiminnan kehittdamisessa siitd vastaa osaamiskeskuksen johtaja.
Heid&n tehtdvandan on jalkauttaa se organisaatioon. Jollain tavalla myGs innovointiprosessin
omistajalla nahtiin olevan rooli tietojohtamisen jalkauttamisessa. Tietojohtamista tapahtuu
joka tasolla, joten jokaisen yksilon panosta pidettiin olennaisena. Tietojohtamista ei silti
taysin tunnisteta yksittaisen henkilon tai organisaation vastuuksi. Toisaalta tietojohtamisen
elementit esiintyvat eri nimill& organisaation ty6ta ohjaavassa dokumentoinnissa. Tietdmys
ja osaamisen kehittdminen on onnistuneesti integroitu operatiiviseen toimintaan, ja on
tunnistettu se, missd liiketoimintaymparistossa mennédan, mitd halutaan tehda itse ja
minkalaista osaamista on oltava. Edella kuvatun perusteella tietojohtamisen selkeyttéd ja

systematiikkaa tulisi siis parantaa, mutta perusteet ovat kunnossa.

Kun tietojohtamisesta puhutaan ihmisten kanssa, keskustelu ohjautuu helposti tyovélineisiin
ja niiden kehittdmiseen, tietotekniikkaan ja jarjestelmiin, toimiviin tiedonhakuihin ja
dokumentoinnin tukemiseen ICT:n keinoin. T&ssa tydssd oli nimenomaan tarkoituksena
jattaa tietojarjestelmat ja niiden kehitys tutkimuksen ulkopuolelle, ja keskittya laajempaan
tietdmyksen ja osaamisen hallinnan systematiikkaan, joka on osa organisaation tapaa toimia.

Seuraavissa kappaleissa on kuitenkin lyhyesti kasitelty tietojohtamisen tyokaluja, koska ne
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ovat kiinteasti yhteydessé tiedon johtamiseen, hallintaan ja hyodyntdmiseen ja osa
organisaation tietamysjarjestelmaa.

Tyokaluja tiedon hakemiseen, prosessointiin, tallennukseen, jakamiseen ja hyédyntdmiseen
on paljon, ja niitd hyddynnetddn monipuolisesti tdsséd organisaatiossa. Tavoitteena on
tietojen helpompi 16ytyminen, hakutoimintojen paraneminen sek& yhteisten systemaattisten
tapojen luominen. Toimintajarjestelma tukee yrityksen toimintoja hyvin Kkaikkialla
yrityksessa. Dokumenttienhallintajarjestelmé on tiiviisti linkitetty toimintajérjestelmaan.
Dokumenttienhallintajarjestelméssa on dokumentoitu mm. toiminnan ohjeet, raportit ja
kuvaukset, ja se on hyvin jalkautunut etenkin tehtaiden kdyttoon. Hajanaisuutta ja eroja on
kuitenkin eri ihmisten ja organisaatioiden valill4. Paljon asiaa on ihmisten omilla koneilla,
omissa arkistoissa ja hiljaisena tietona — tai muuten vaikeasti |0ydettavissd. Tuosta tiedosta
on osa selkeasti sellaista, ettd sen paikka olisi dokumenttienhallinnan jarjestelmassa. Osa
siitékin tiedosta, joka on saatavilla ja jonka oletetaan ihmisten sisdistaneen, on jarjestelmien
syovereissé eiké k&ytdnnossé sitd ole omaksuttu tai huomattu. Tiedon olemassaolosta ei siis
ole tietoa.

Pelisaantdjen kertaus tai maaritys sahkoisten tyokalujen ja tiedon dokumentoinnin ja
jakamisen osalta olisi tarpeen. Dokumenttienhallinnan jarjestelmauudistuksen yhteydessa
onkin syytd tehdd ryhtililkke myds muun kuin jarjestelmén osalta; olisi méaéritettava ja
sovittava toimintatavat ja yhteinen systematiikka jalkautettavan tiedon hallitsemiseksi

paremmin.

Dokumenttienhallinnan jarjestelman liséksi tiedonhakuun kéytetdan yrityksen ulkopuolisia
tiedonhakupalveluita ja —jarjestelmid, internetin hakupalveluita (mm. Google), Business
Intelligence —raportteja, patenttihakuja. Ulkopuolisia tiedonhakuja on myos keskitetty eli
tietty vastuuhenkil hakee ja suodattaa tietoa, ja jakaa sitd osaamisensa perusteella oikeille
tahoille (erityisesti s&hkopostilla). Hyvin paljon aikaa kaytetddn tiedon hankkimiseen
verkostokumppanien kanssa tai avulla.  Yrityksen sisallda tietoa haetaan omista ja
ty6tovereiden  muistiinpanoista,  yhteisistd sekd projektikohtaisista  ty6tiloista,
tehdasjarjestelmistd, massarekisteristd, innovaatiofoorumista, aloitejarjestelmasta, CRM:st4,

intranetistd, konsernin info- ja uutiskanavasta ja projektisalkusta. Big Dataa on jo
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hyodynnetty joissakin hankkeissa ja jarjestelmisséd. Big Dataa on saatavilla runsaasti
yrityksen eri jarjestelmiin tallentuneissa tiedoissa, mutta sen hyddyntdmisesséd on viela

runsaasti mahdollisuuksia.

Tiedon prosessoinnin tyokaluina projektipaéllikét mainitsivat normaalit Office-ohjelmat
(Excel, Word ja Powerpoint). Etenkin Excelia kaytetddn hyvin paljon. Dokumentointia eli
tiedon tallentamista tapahtuu osin omissa henkilokohtaisissa jarjestelmissa: tietokoneen
kovalevylld, henkilokohtaisella verkkolevylld, omissa muistiinpanoissa ja omassa muistissa,
mutta yhteisiin tyokaluihin tallennetaan toki paljon valmista tietoa. Haastatellut kertoivat,
ettd paljon hyddynnetddn olemassa olevaa verkostoa, ja kysytaan silloin kun tiedetdén
keneltd mitakin voi ja pitadd kysyad. Téssd organisaatiossa on totuttu dokumentoimaan asiat
viimeistddn projektin paatyttyd sovitusti ja huolellisesti, mutta muissa organisaatioissa
huolella dokumentoinnin taso laskee huomattavasti. Silloin kun asioita ei ole dokumentoitu,

vaikeuttaa se uusissa projekteissa taustatiedon 16ytymisté.

Tiedon jakaminen tapahtuu my®os eri valineilld ja tavoilla. S&anndllisten kokousten muistiot
jaetaan tyotilojen kautta. Tiedon jako organisaatiossa tapahtuu néilla valineill&:
dokumenttien hallintajarjestelma, tyétilat, A3-dokumentit, sdéhkdposti, projektisalkku, seké
jossain maarin myds innovaatiofoorumi. Projektisalkussa on erillinen paivéakirjaosio, jonka
kaytolla tiedonjakoa voisi parantaa vield. Tarke& tiedonjakamisen valine ovat sdannolliset
kokoukset oman organisaation kesken sekd ylemman johdon kanssa, samoin teknisen
asiakaspalvelun kanssa. Sahkopostilla jaetaan todella paljon tietoa. Ihmiset kérsivat yleisesti
lilasta séahkopostitulvasta; oleellisen erottaminen alkaa olla vaikeaa eikéa téllainen tiedon
jakaminen kesta aikaa, vaan tiedot hukkuvat nopeasti. Projektip&allikot mainitsivat tiedon
jakamisen valineind edellisten lisdksi vield extranet-tyotilat, sekd tydeldaméssa kaytetyt
sosiaalisen median kanavat Yammerin ja Linked-In:in. N&itd tosin kdytetddn enemmaén
verkoston ylldpitoon kuin tiedon jakamiseen, eivatkd ndma ole vield Kkaikilla aktiivisessa

kaytossa.

Organisaation asiantuntijoilla on merkittava rooli tietojohtamisen toteutumisessa. Hyvan

asiantuntijan ominaisuudet ja tunnusmerkit osataan mé&arittdd kattavasti ja siind on
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yhtendinen n&kemys kautta organisaation. Erityisesti hyva tiedonjakaminen ja oman
osaamisen saattaminen organisaation kayttdbn mainittiin - hyvan asiantuntijan
ominaisuuksina. Toimeksiantajien vastausten perusteella johdon odotukset hyvan

asiantuntijan ominaisuuksista ja osaamisesta ovat seuraavat:
* tuntee asiansa ja pystyy soveltamaan sita yrityksen tarpeisiin
* tunnistaa tarkedn tiedon ja kykenee kommunikoimaan sen organisaatiossa
+ jakaa tietoa muille (ei jata tietoaan ja osaamistaan vain itselle).
» dokumentoi tarkean tiedon muiden saataville

* huolehtii siitd, ettd organisaatiossa muut tietdvat, mitd omaan osaamiseen ja

tietdmykseen siséltyy
* Kkehittdd osaamistaan yhtion strategian mukaisesti
* ymmartad kokonaisuuden ja pystyy arvioimaan tiedon tarkeytta
+ sailyttad uteliaisuutensa seka on aktiivinen ja itsendinen
» 0saa selvittad asioita ja verkostoitua
* haluaa oppia uutta ja omaa yrittajyytta
+ tekee tyota myos sydamelldan (tunne mukana)
» on yhdistelma kompetenssia ja intohimoa

* pystyy toimimaan sparraajana uusille kollegoille

Kehityspaéllikdiden odotus asiantuntijan avainosaamisesta ja ominaisuuksista koostuu

puolestaan seuraavista asioista:
* helposti ldhestyttava, yhteistyokykyinen, sosiaalisesti kyvykas
» verkostoituva

» tietoa ja osaamistaan jakava, o0saa hankkia tietoa ja tarvittavat osaajat, tuo

0saamisensa organisaation kaytettavaksi

* ymmadrrettavasti ja tiiviisti muille tiedon ja osaamisen jakava
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+ pitkdjanteinen, jarjestelmallinen
* 0saava ja motivoitunut, omaa oikean asenteen ja osaa soveltaa tietoa osaamiseksi

* kyvykaés ja ketterd omaksumaan uutta eikéd kuvittele tietdvansa jo kaikkea mistaan

asiasta.
» valmis ottamaan uusia haasteita vastaan
* sietéa rutiineja, fokusoituu oikeisiin asioihin, selvittaa taustat
* kuuntelija
* poimii olennaiset epédoleellisesta
* ymmarrys, valmius ottaa selvaa asioista
*  noyryys
» kyseenalaistaa my6s omia ajatuksia ja uskaltaa kysya
« on ajan hermolla: hyvéksyy asioiden muuttumisen ja kehittymisen ajan saatossa
+  kéayttaytyy asiallisesti
» hyddyntaa tutkimustuloksia ja kyseenalaistaa niitd, kykenee arvioimaan uudelleen

* omaa tervetté jarkea ja luottamusta

Erds haastatelluista muotoili asian ndin: “Tulevaisuuden tarve on, ettd organisaatio on
asiantuntija, joka koostuu tietyistd yksiloistd. Menneen tiedon muistaminen ja sen
dokumentointi tehokkaasti on tirkedd.” Haastattelujen perusteella ndhdaén tdma asia myds
niin, etteivat pelkka yksilon oma tietdmys ja syvdosaaminen joltain osa-alueelta riit4, vaan
on ymmérrettdvd kokonaisuus ja osattava tuoda siind tarvittava oma o0Saaminen
organisaation kaytettavaksi. Hyvé asiantuntijuus koostuu siis monen tekijan summasta, ja
parhaimmillaan organisaatio pystyy yhdistdimaan ja hyddyntdmaan siind tyoskentelevien
yksiloiden ominaisuudet yhteiseksi asiantuntijuudeksi. Asiantuntija on o0sa omaa

organisaatiota sekd ympaérilla olevia verkostoja. ”



56

7.5.3 Organisaation osaaminen ja osaamisen kehittdmisen keinot

Organisaatiossa olevat henkil6t tunnistavat melko hyvin organisaation ydinosaamiset.
Henkildstd tunnistaa myos yksilotasolla olevat erityisosaamiset ja ne eivét juurikaan eroa
yritysjohdon méaérittdmista osaamisalueista liiketoiminnan kehittdmisessé. Sen sijaan jako
ydinosaamiseen ja erityisosaamiseen tehd&&n organisaation sisélla pédasiassa omista
henkilokohtaisista osaamisista léhtien. Kaikki yksildiden erityisosaamisenaan pitdmat
osaamisalueet eivat organisaation maarittelyssa ole erityisosaamista, vaikka niisséa
henkilostolla hyvaa syvallista osaamista onkin. Organisaation kannalta tarkeiksi maaritellyt
osaamisalueet tunnistetaan hyvin haastatteluvastausten perusteella. Liiketoimintaosaamista
ei suoraan aina huomattu mainita, joten se joko tulee taustalla osaamisena tai sitten sité ei

niin tunnisteta osaamistarpeeksi johdon ulkopuolella.

Erityisind organisaatiolle tdrkeind osaamisalueina toimeksiantajat toivat esiin
kokonaisndkemyksen hallinnan ja olennaiseen keskittymisen. Taméa on tdrkead jokaiselle
asiantuntijalle. Omassa roolissaan toimeksiantajat nékivat muiden ohjaamisen tarkeédna ja
olemassa olevana osaamistarpeena. Tekninen osaaminen on vahvaa organisaatiossa ja sen
jasenilla on hyvin monipuolisesti erilaisia substanssiosaamisia, joita hyddynnetdin
yritykselle tarkeissa kehittdmisen hankkeissa. Kullakin organisaation jasenelld on oma kapea
tai laaja ydinosaamisensa, joka on tulosta kunkin henkilokohtaisesta tyd- ja
opiskeluhistoriasta. Organisaatiolla ovat teknisen kyvykkyyden ja asiaosaamisen rinnalla
yhtd térkeitd erilaiset projektin toteuttamiseen liittyvat osaamiset, kommunikointi- ja
esiintymistaidot seka projektien johtaminen kattaen koko projektin elinkaaren suunnittelusta
paattamiseen  ja  sovittujen  toimenpiteiden  jalkauttamiseen.  Systemaattinen
innovointitoiminta ja sen kehittdminen on erityistd osaamista t&ssa organisaatiossa.
Haastatteluissa tulivat esiin myo6s laatujohtaminen, EFQMe-itsearviointi ja jatkuva

parantaminen.

Projektipaéllikdiden haastatteluryhmé toi lisdksi esiin niin prosessien kehittamiseen ja
organisaation oppimiseen liittyvid asioita, kuin tuotantoprosesseihin ja tuotteisiin liittyvaa

syvéosaamista mm. kemiaan ja tekniikkaan liittyen. Lisaksi todettiin erilaisten tyokalujen ja
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menetelmien hallinta, esimerkkind mainittakoon tilastomenetelmé&t. Tiedon jakaminen tuli
esiin ndissd vastauksissa my0s osaamisena, samoin verkosto-osaaminen eli verkostojen
luominen ja arviointi. Vastausten joukosta poimittakoon téhan vield sosiaaliset taidot seka
asioiden eteen nahty periksi antamattomuus ja sinnikkyys, jotka tukevat teknistd osaamista
ja vaikuttavat paljon siihen, mitd organisaatio saa aikaan. Organisaatiolla on myo6s hyvéa
valmius ja kattavat taustatiedot monenlaisia projekteja varten. Organisaation
ydinosaamisista ja erityisosaamisista tehtiin haastattelujen ja tutkimuksen tuloksena tassa

kuvattua laajempi selvitys, joka on toimitettu toimeksiantajalle.

Osaamisen kehittdminen on oleellinen osa yrityksen strategiaa ja sitd toteutetaan mm.
vuosisuunnittelussa, kdydaan l&pi vuosittaisissa sdéannollisissé kehityskeskusteluissa, joissa
laaditaan  henkilokohtaiset ~ kehityssuunnitelmat.  Henkiloston  perehdytys  ja
kehityssuunnitelmat sekd osaamistavoitteet tulisi suunnitella yrityksen strategiaa tukien,
eikd vain yksittdisen organisaation tai henkilon lahtokohdista. Téassd oli
haastatteluhavaintojen pohjalta vield kehitettav&d. Liiketoiminnan kehittdmisen pitkan
tdhtdimen suunnitelmassa on mééritetty painopistealueet ja osaamistarpeet, joihin tuotteiden
ja tuotantoprosessien kehittdmisessd tulee keskittyd. Osaamisen kehittdminen painottuu
tydssa oppimiseen ja projekteissa tekemiseen, ja pyrkimys on lisatd organisaation sisélla
osaamista siséisin koulutuksin seka tietoa jakaen. Osaaminen karttuu asiakasyhteistydssa,
yhteistutkimuksiin osallistumalla ja T&K-yhteistybkumppanien kanssa yhteistyota
tekemalld. Organisaation jasenet osallistuvat jonkin verran konferensseihin ja kursseille,
mutta valtaosa osaamisen kehittdmisestd tapahtuu tyon yhteydessa. Systemaattinen,
henkilokohtaiseen kehityssuunnitelmaan perustuva koulutus koetaan organisaatiossa
tarkedksi. HR tukee ja ohjaa ihmisten kehittdmistd ja koulutusta. Sovittuja jérjestelmid ja
aikatauluja sekd toimintamalleja noudatetaan, jotta osaamisen kehittdmisen suunnittelua ja
toteuttamista on mahdollista tehdd, seurata ja arvioida. TyoOkierto tukee ja edistdd hyvin
osaamisen kehittdmistd ja haastaa uuden oppimiseen. Sisdiset koulutukset seké
verkostoitumisen ja koulutuksen yhdistdminen mainittiin haastatteluissa my6s yhtena

hyvéna osaamisen kehittdmisen keinona, samoin tyon ohella opiskelu.
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Tietojohtamiseen liittyvia asioita pitad kehittad. On kylla tunnistettu asiat, joita on opittava
ja on sovitut toimintatavat. Organisaatiossa on kuitenkin se pelko, ettéd tehdysta tyost4 osa
jaa taysin hyodyntamatta, erityisesti projektien hyddyntamistd pitdisi edelleen kehittaa.
Ulkoa saatua oppia pyritddn jakamaan organisaation sisalla muille, laatimalla esimerkiksi
sisdistd opetusmateriaalia ja kirjoittamalla dokumentteihin liiketoiminnan kannalta tarkeaksi
koetut tiedot ja asiat. Osaaminen kehittyy parhaiten kokeneen kollegan kanssa ty6ta
tekemalld, vierihoidossa, tyodssa oppimalla. Tiedonhaun kanavointi on tullut yha
tarkedmmaksi. Esimerkiksi innovaatiofoorumin tehokas kayttd toteutuu, kun yhdistetdén
sithen tiedonhaku muista tietol&hteistd maailmalta sisaisen prosessoinnin tueksi ja taustaksi.
Uusien tuotteiden kehittdmisessé kyse ei ole vain tuotteesta ja prosessista vaan mygs uusien
asiakasarvoketjujen ymmartdmisesta. Perinteisia keinojakaan ei toki pidd unohtaa, eras

haastatelluista totesi vanhaksi hyvéksi keinoksi timén: ”Lue ja viisastu!”

7.5.4 Tiedon ja osaamisen jakaminen organisaatiossa

Tutkittavassa organisaatiossa tavoitetilana pidetddn sitd, ettd riitthvan hyva
kokonaisnadkemys on Kkaikilla. Siind onnistumiseen vaikuttavat kaytetyt keinot ja tavat saada
kulloinkin tarvittava tieto kaikille tai sitd tarvitseville. Kaikki haastatellut pitivét tiedon
jakamista ja osaamisen siirtdmistd organisaation sisélld tyon tekemisen edellytyksend ja
osaamisen kehittdmisen peruspilarina. Kaikki asiat suunnitellaan niin, ettd jokaisessa
tehtdvassa tai osaamisalueessa on vahintddn kaksi osaajaa organisaatiossa. Ihmisten oma
osaaminen pysyy silti melko tiukasti yksilon omana osaamisena ja sen jakamiseen ei
panosteta tai resurssien takia ei ole mahdollista pitdd useampaa tekijad kiinni samassa
asiassa. Kaikkea tietoa ja osaamista ei ole mahdollista eika tehokkaan toiminnan kannalta
jarkevéa jakaa. Projektitdissé on nykyisinkin paljon itsendisesti ja yksin tehtavaa yksilotyota.
Projekteissa pyritdédn mahdollisuuksien mukaan siihen, ettei niitd tehtdisi yksin, mutta
projekteihin osallistuu tastd organisaatiosta yhdesté viiteen henkeé. Organisaatiota vahvistaa
se, ettd aina silloin talloin tehd&&n isompia yhteisia hankkeita. Organisaation hajasijoitus
jarruttaa jonkin verran tiedonsiirtoa, mutta nykyaikaiset tyokalut mahdollistavat tiiviimman
yhteisen tekemisen ja tiedon jakamisen mm. virtuaalikokousten avulla. Luonnollista
epéavirallista asioista jutustelua ja siind samalla tapahtuvaa tiedonvalitystd ja ajatusten

prosessointia uudeksi tiedoksi kaivattaisiin.
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Kun haastatteluissa kysyttiin, onko organisaation tieto kaikkien saatavilla, toimeksiantajien
ja projektipaallikdiden vastauksissa oli jonkin verran eroja. Toimeksiantajien mukaan tieto
on saatavilla, mutta organisaatiossa vaaditaan kaytdnnon ymmarrysta tunnistaa, kuka tietoa
tarvitsee. Séhkoisissdé dokumentinhallinnan jérjestelmissa oikeudet ja ryhméat ohjaavat
tarpeellisen tiedon saatavuutta. Johdon ja toimeksiantajien nakemyksen mukaan tarkein
tyossa tarvittava tieto on kaikkien saatavilla jossain muodossa tai paikassa. Tosin tieto voi
olla vaikeasti 10ydettavissa ja tamé on ehdottomasti kehityskohde. On sovitut tavat kirjata ja

dokumentoida asiat, mutta sité ei systemaattisesti seurata, toteutuuko aina sovitusti.

Organisaatiossa arvioidaan tyon jakautuvan nain: 30 % yksin tehtdvaa ja 70 % yhteistydssa
tehtdvaa tyotd. Yhteistyd puolestaan jakautuu sisédiseen ja ulkoiseen yhteistyohon. Ulkoista
yhteistyotd nayttdd olevan enemmén kuin siséistd yhteisty6td. Sisdisella yhteistyolla
tarkoitetaan oman organisaation tai yrityksen sisalla olevien sidosryhmien kanssa tehtavaa
yhteistyotd. Ulkoista yhteistyota tehdddn verkostoyhteistyokumppaneiden kanssa. Eras
haastatelluista totesi omasta tyostaén: ”Eipéa paljoa yksin tehda, mutta siséista yhteistyota on
vahan omassa organisaatiossa.”. Toinen haastateltu totesi samansuuntaisesti: "Enemmaén
tehdéan ulkopuolisten kanssa yhdessd.” Kolmas henkild puolestaan arvioi, ettd yhteistyosté

puolet tehdaan yrityksen siséisessa verkostossa ja puolet ulkoisessa verkostossa.

Toimeksiantajien mielestd tiimissé jaetaan tietoa ja osaamista. Yhtendisend tiimina
toimimisessa on etunsa, kun ei ole hajauduttu useampaan pienempaan organisatoriseen
tiimiin. Dokumentoinnin ja raportoinnin avulla jaetaan avoimesti paljon tietoa téssa
organisaatiossa. Kun projektiin osallistuu enemman kuin yksi henkild, tietoa ja osaamista
siirtyy ja kertyy tyotd tehdessd. Muussa tapauksessa tilaisuus tiedon siirtdmiseen tulee
jarjestdd erikseen (esimerkiksi projektien ldapik&ynti palaverissa ja tiedon jakaminen
dokumentoinnin avulla). Tiedon siirtyminen on projektin toimeksiantajan vastuulla, mutta
tata ei riittdvasti seurata ja vaadita, joten projektien loppuunsaattamisessa on kehitettavaa.

Projektien hyddyntamissuunnitelmat ovat térked kehityskohde, johon panostetaan.

Tiedon vélittdmiseen ja oman osaamisen esilletuomiseen, yksil6illa on vaihtelevia tapoja

eiké siind ole yhteisté systematiikkaa. Konferenssien matkaraporteissakaan ei ole yhtendista
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kaytantod, eli toiset kirjoittavat ja toiset eivat. Kaiken kaikkiaan tietoa on valtavasti ja sita
on saatavilla, mutta organisaatioon hankitun tiedon jakaminen perustuu henkilokohtaisiin
nakemyksiin ja kokemukseen, ei niink&d&n systematiikkaan ja sovittuun tapaan toimia.
Tiedon jakamisesta eras projektipaallikko totesi ndin: ”Kun tieto on sisdistetty, se on jaettu.”
Usein tietoa on kylla jaettu, mutta sitd ei ole siséistetty. Lisaksi ihmiset jakavat mielelldan

vasta valmiita asioita, eivat niink&an ideoita ja t4ssé on organisaatiossa kehitettavaa.

Uusimpia tyokaluja tiedon tallennusta ja hyodyntdmistd varten on A3-lomakejérjestelmé.
A3-lomake on tyétilaan tallennettavat dokumentti, johon on tiivistetty esimerkiksi
projektissa opitut asiat ja maaritelty oikeat avainsanat, joiden avulla voidaan suorittaa
tiedonhakua pitkén ajan jalkeenkin ja hyddynt&a jo organisaatioon kerattya tietoa tietysta
tutkitusta asiasta. Jarjestelmé& on vield keskenerdinen ja sen jalkautus oli haastattelujen
aikana kesken. A3-jarjestelméssa asian ydin on eraan haastatellun mukaan se, mité sinne
viedaan. Tiedonhakutoiminnallisuus kuulostaa hyvalta, mutta ihmisten tulee ensin sitoutua
tekem&an dokumentteja ja siihen tulee olla sovittu malli, mita niihin syotetaan. Jalkautus
nahdadn hyvin tdrke&dnd, jotta jarjestelmd toimii ja siitd on hyotyd. Yhteiset
tiedonjakotoiminnot, joissa hyddynnetddn myds sahkoisida valineitd, Kiinnostavat mutta
niiden pitdd tuoda jotain uutta ja olla hyddynnettdvissdé omassa tai muiden tyossa.
Materiaalien tulisi olla helposti saatavilla ja kaikilla sama ymmaérrys dokumentoinnin
logiikasta ja tarkoituksesta. Haastattelujen perusteella A3:ssa pitdisi alusta alkaen luoda
systemaattinen tapa ja tayttamisen malli, ja se pitéisi tuoda projektipaallikoille aktiivisesti
kayttoon. Johdon tuki seka projektipdéllikdiden sitouttaminen. Liséksi uudelta tytkalulta

edellytettiin riittdvad yksinkertaisuutta seka helppokayttoisyytta.

Toimeksiantajien vastauksissa kuului paitsi heiddn oma nakemyksensd, my6s muun
organisaation &ani, eli esimiehet ja johto tuntevat melko hyvin organisaationsa ja sen tarpeet.
Kun organisaatio on ndin pieni, mahdollistaa se my6s henkilokohtaissmmat suhteet
henkilostéon.  Esimiestydssd  noudatettu  toimintojen  systematiikka  (vuosikello,
toimintasuunnitelmat, kehityskeskustelut, kehityssuunnitelma, tiimipalaverit jne.) tukee
vuorovaikutusta esimiehen ja alaisen valilla. Niin toimeksiantajien kuin projekteja hoitavien

henkil6iden haastatteluissa ilmeni melko vapaana kdyva vuoropuhelu esimiehen kanssa,
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joskin tyota tehd&an hyvin itsendisesti ja suuri osa paivittaisessa tydssa tapahtuvista asioista
jaa esimiehilta ja johdolta ndkymattomiin. Yleisista asioista kaivataan enemman tietoa, se

jaa helposti johdolle ja esimiehille, sita pitéisi jakaa paremmin.

Tiedon jakaminen vaatii tietynlaista logiikkaa ja systematiikkaa. Joka toinen kuukausi
pidettavissa tiimipalavereissa jaetaan projekteihin liittyvad tietoa ja kerrotaan niiden
toteuttamisesta. Na&istd kokouksista osa on ldhikokouksia ja o0sa toteutetaan
virtuaalikokouksina. Lahikokouksissa tulee henkilokohtaisempaa keskustelua kuin
virtuaalisesti jarjestetyissd kokouksissa.  Kaksi kertaa vuodessa tavataan yrityksen
johtoryhma ja kaydaan lapi sovitut projektit eli niiden tulokset. Projektipaallikdiden
mielestd tiimin yhteisid palavereja ja tiedonjakoa saisi olla enemman. T&assd ryhméssé
koetaan, ettd liian helposti yleistetddn. Oletetaan, ett4 organisaatiossa yleisesti osataan jokin
asia, vaikka vain kourallinen sen yksil6istd osaa. Toisaalta kaikkien ei tarvitse osata kaikkea
eikd siihen ole resurssejakaan. Edelld mainitut saannolliset tiimipalaverit joka toinen
kuukausi ovat hyvié ja toimivia palavereja ja samalla oppimistilaisuus. Ndmé& kokoukset ovat
vapaamuotoisia, mutta organisaation johtaja pitdd ne kuosissa. Kehitysajatuksina
tiimipalavereiden osalta esitettiin enemman aikaa keskustelulle ja asioiden vélittdmiselle
seka sisallollista muutosta tiimipalavereihin. Kukin osaa lukea projektiraportit 1api, mutta
yhteisissa tapaamisissa voisi vaihtaa enemman ajatuksia ja ideoita ja tyostaé sovittua teemaa.
Jokainen voisi tuoda tiimipalaveriin omasta projektistaan kysymyksen, josta keskustella.
Organisaatiossa pitaisi myds kasvattaa yksiléiden valmiutta ottaa vastaan kritiikkia ja
kasitelld omaa tyota ja tietdmystd vuorovaikutuksellisesti muiden kanssa. Tamé altistaa
yksilon omaa tietdmystd ja osaamista kysymyksille ja arvioinnille, mutta se pitéisi nahda
positiivisena asiana: organisaatio kykenisi ndin generoimaan jopa uutta osaamista ja

hy6dyntdmaan tietoa ja osaamista jakamisen kautta.

Hiljainen tieto maaritettiin haastatteluissa syvélliseksi asiaosaamiseksi, toimintatavoiksi ja
verkostojen hallinnaksi. Seuraavat tekijat edesauttavat hiljaisen tiedon siirtymista

organisaatiolle tai sen jasenille:

e Avoin, salliva ja tietoystavallinen ilmapiiri sek& organisaation kulttuuri

e Oma aktiivisuus, rohkeus ja motivaatio tuoda esiin omaa osaamista
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e Ihmisten halu ottaa vastaan muiden osaamista ja ajatuksia
e ihmisten kyky hyvéksya muiden ehdotukset
e systemaattinen tiedon tallennus ja toimivat tyokalut siihen

e riittdvd maara ryhmaétyotilanteita

Tyoryhmatydskentely ja workshopit tukevat hiljaisen tiedon siirtymistd. Niitd voisi olla
enemmankin, silla niissa ratkotaan ongelmia yhdessa ja luodaan uutta tietoa. Ryhmétoissé
saadaan esiin sitd tietoa, jota henkilot eivat aina itse tunnista tarkedksi tai jonka jakamiseen
ei tunnu 16ytyvén sopivaa tilaisuutta. Yksi toimeksiantajahaastateltu sanoi: Eri ihmiset ja
tahot tietdvat eri asioista kuka mitékin.” Kun tatd ymparilla olevaa hajanaista tietoa halutaan
hyodyntéd, pitaé osata luoda ihmissuhteita ja aikaansaada tilanne, jossa halutaan jakaa tietoa.
Verkostossa olevaa hiljaista tietoa voi olla vaikea kirjata talteen, mutta sen hyédyntaminen
muilla tavoin on tirkedd. Tam& osaaminen on projektien johtamisessa oleellista.
Sovellusosaamisestakin osa on hiljaista tietoa. Hiljaisen tiedon hyddyntdmisessa on kyse
siitd, kuinka paljon projekteissa saadaan aikaan, miten kumppaneita saadaan mukaan ja

kuinka paljon kumppaneiden osaamisesta on hyotyé organisaatiolle.

Organisaatiossa toivotaan, etta pitkén tyokokemuksen ja monipuolisen osaamisen omaavia,
lahivuosina eldkkeelle siirtyvia osaajia hyddynnettaisiin organisaatiossa hiljaisen tiedon
jakamiseen ja mahdollisimman aikaisin ja pitkaan. Haastatteluissa ehdotettiin, ettd nama
kouluttaisivat nuorempia organisaation jasenid ja olisivat mahdollisimman monessa
hankkeessa ldsnd. Nykyinen hiljainen tieto hyddynnetddn siten, ettd otetaan yhteyttad
oikeisiin ihmisiin ja kysellain, koska organisaatiossa ja verkostossa on paljon kokenutta

henkilOstod ja siind pitad vain tietdd, kuka tietdd mitakin.

Osaaminen vanhenee, jos hiljaista tietoa ei saada valjastettua organisaation kayttoon. eras
henkil® kertoi listanneensa itse oma-aloitteisesti niitd asioita, joita 0saa ja on aiemmin
tehnyt. Vastauksia analysoitaessa herdsikin kehitysajatus: voisivatko esimiehet keréta
kaikilta systemaattisemmin téllaista listaa osaamisista ja tiedoista. Voisiko noista

osaamisista luoda jonkinlaisen tietdmys- tai osaamispankin organisaatiota varten?
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Haastatteluissa todettiin, ettd nuoremmille pitd4 jakaa osaamista ja ettd tydssé tekeminen on
paras tapa tehdd se. Samassa asiassa néhtiin tosin myods kehitettdvad. Ulkoisessa
tutkimuksessa saadaan paljon hyvéaa tietoa ja osaamista, mutta sitd ei organisaatiossa jaeta

riittavasti.

Projektipadllikot korostivat vastauksissaan paitsi omassa organisaatiossa olevaa hiljaista
tietoa, viela enemman tehtaiden prosessinhoitajilla olevaa hiljaista tietoa. Né&illa on hyvin
laaja kontaktipinta k&ytdssd olevaan teknologiaan ja he tietdvat usein, kuka tietdd mistakin
asiasta ja kenella on nakemysté ja tuntumaa, jota voi verkostossa hyddyntad. Kokemus ja
prosessin  ymmartdminen on prosessinhoitajille kertynyt tekemisen kautta ja se on
kaytannollista osaamista. Toinen projektipaallikdiden esiintuoma haaste oli verkostossa

toimivien yritysten véliset rajapinnat sek& tiedon liikkuminen ja omistaminen.

Organisaation kulttuuria olisi kehitettdvd ja muutettava enemman osaamisen jakamiselle
suotuisaksi. Nykyisessa toimintaymparistossa kaikkia asioita ei vield dokumentoida muiden
hyodynnettavaksi. Liséksi olemassa olevaa tietoa ei pystytd hakemaan ja hyddyntaméan, sen
sijaan kootaan ryhmad ihmisia eli hyddynnetéén verkostoa. Tietoa halutaan jakaa, siind ei ole
Kilpailuasetelmaa eiké tietoa ndhda pimitettavéan. Johdolta ja esimiehilta toivotaan paremmin
tietoa omaan tyohon liittyen, mutta ymmarretddn sekin, ettei tietoa tahallaan jateta
kertomatta. Todettiin, ettd kun tietoa on paljon, osa unohtuu helposti jakaa muille, ja toisaalta
jotkut jakavat sita liikaakin, etenkin sahkopostilla. Kun tieto ja osaaminen on onnistuneesti
jaettu, organisaatio sailyttda tiedon seka edelleen jalostaa sité, vaikka yksittainen henkild

poistuisi joukosta.

7.5.5 Osaamisen ja asiantuntijatyon hyddyntdminen yrityksessa

Tutkittavan organisaation asiantuntijaty6ta ja osaamista hyddynnetdan asiakasyhteistyon
onnistumiseksi ja lisdarvon tuottamisessa asiakkaalle. Oman osaamisen, kokemuksen ja
tietdmyksen avulla pystytaan tarjoamaan uutta tietoa asiakkaalle ja t4té kautta syntyy omalle
organisaatiolle kilpailuetua. Ihannetilanteessa asiantuntijat vélittdvat asiakkaiden odotukset

ja tarpeet organisaatiolleen niin, etté tuotantoprosessien ja tuotteiden kehittaminen tapahtuu
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ndmé& huomioiden. Vastaavasti, kun tuotantoprosessissa tapahtuu muutoksia tai tehddén
uudistuksia, asiantuntija organisaatiossa osaa Vviestid tamén asiakkaalle. Tuotannon,
liiketoiminnan ja asiakkaiden kanssa tehdadn hyvin tiivistd yhteisty6td, ja ainakin osa
organisaation toiminnasta onnistuu todella hyvin. Toki poikkeuksiakin on, aina ei ole

onnistuttu.

Projektipaallikot nakevat omaa asiantuntijaty0tdnsd ja osaamistansa kaytettavan johdon
paatoksenteon tueksi. Projektipaallikdiden osaamista kaytetddn tehtaille ja asiakkaille
tehtdvaan ongelmanratkaisuun. Osaamista ja ammattitaitoa hyddynnetadn seké yrityksen
sisalla ettd ulkoisesti. Ulkoisia verkostojakin neuvotaan, niissa voi olla kokematonta vékeé
ja heitd autetaan. Yhteistyossa laitetoimittajien kanssa kehitetddn prosesseja ja niiden
suorituskykyd. Osaamista hyodynnetddn suoraan seka valillisesti uuden liiketoiminnan
luomiseen ja paremman kannattavuuden varmistamiseen. Projektipaallikdiden mielesta
koko heidén toimintansa perustuu osaamisen hyodyntamiseen. Osaamisen hyodyntamiseen

perustuvassa tydsséd on tarkeéé tuntea, ettd osaamiseen luotetaan ja sitd arvostetaan.

Miten osaaminen ja tietdmys sitten muuttuvat konkreettisesti uusiksi tuotteiksi, paremmiksi
tuotteiksi ja tuotantotehokkuudeksi? Ensin on tunnistettu ne tavoitteet, minka eteen tehdaén
tyota ja madritetty projektit. Ne tehdaén tehokkaasti ja oikeiden kumppanien kanssa. Tahan
tarvitaan méaarétietoista suunnittelua, joka on alusta asti sidottu liiketoimintaan. Projektin eri
vaiheiden kuvaus, péaatoksentekopisteet ja paattajat on nyt madritetty, ja esimerkiksi
tuotekehitysprosessi on systemaattisemmin vaiheistettu ja se etenee madritetyin askelin.
Yhtion strategian jalkauttaminen oman organisaation toiminnassa on hyvin sisdistetty ja
maadritetty roadmapin ja kehitysprojektien kautta toteutettavaksi. Organisaatiossa
synnytetddn tietoa johdon pé&toksenteon tueksi, ja osa tiedosta ja osaamisesta on
konkreettista, osa vaikeampaa hallita. Laskentaa, mallinnusta ja kuvauksia voisi vield tehd&
paremmin, jotta verkoston kanssa osattaisiin optimoida ja s&atdd toimintoja viel&kin
etevammin. Tulevaisuuden ennakointi tarkoittaa sitd, ettd mallien ja ennustamisen tulee olla

kunnossa.
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Tiedon johtaminen ja ohjaaminen johdon tasolla on térkedd, projektitasolla on helpompi
I0ytad pienid ratkaisuja. Siksi johdon ja toteuttavan tason valinen keskustelu pitéa olla
sujuvaa ja tehokasta; ajatusvaihdon tulee toimia molempiin suuntiin. Liiketoiminnan
kehittdmisen antamat ehdotukset ja suositukset tulee olla ymmarrettavassa muodossa.
Johdon tulee kuunnella organisaatiosta saatavaa tietoa ja ehdotuksia, mutta samalla johdon
tulee myos ohjata asioita niin, ettd oikeat asiat tulee oikeassa jarjestyksessé tehtya.
Vuoropuhelu ja ammatillinen arvostus edistdvat yhteisten tavoitteiden toteutumista ja

oikeisiin asioihin keskittymistd, tuloksellista tekemista.

Projektipaallikdiden kuvauksen mukaan tuotteiden ja tuotantoprosessien kehittdmiseen tassa
organisaatiossa kuuluvat tutkimus seka muut keinot, mukaan lukien pilotointien tai
tuotekoeajojen esivalmistelut ja suunnittelu. Osaaminen ja tekeminen siirtyvat uusiksi
tuotteiksi, paremmiksi tuotteiksi ja tuotantoprosessien kehittdmiseksi mm. tietoa
hankkimalla ja jalostamalla, projektituloksia tuottamalla ja eteenpdin kertomalla,
kaynnistamalla projektissa méaaritettyj& toimenpiteitd, sopimalla niille vastuuhenkil6t seka
tekemalla  hyodyntdmissuunnitelmat ~ projekteista.  Tarvittaessa  kaynnistetdéan
toteutusprojekti, joiden toimeenpanemiseen osallistetaan muitakin organisaatioita (mm.
tuotanto- ja asiakkuusprosesseista). Organisaatio kohtaa jonkin verran muutosvastarintaa ja
kritiikkia ~ ehdotettujen  muutosten  vuoksi, joten ndisséd tilanteissa tarvitaan
vuorovaikutusosaamista ja viestinndn taitoja. T&ssd organisaatiossa ei tehdd pelkéstaén
taloudellisesti mitattavissa olevia projekteja, vaan siind tehdadan myds niita hankkeita, joissa
ei aina synny suoraan vélittobmasti toteutettavaa, taloudellisiin tai operatiivisiin
toimenpiteisiin johtavaa tulosta. Katsotaan myo6s pitemmalle tulevaisuuteen, ja pyritdan
I0ytdmaan niitd vaihtoehtoja, jotka toisivat yrityksen liiketoiminnalle parhaiten menestysta

ja tulosta seka tukisivat yrityksen pitkan tdhtdimen strategista suunnittelua.

Tiivis yhteisty0 ja laheiset vélit omien sidosryhmien kanssa helpottavat asioiden lapivientié.
Viralliset tavat, joita nykyisin on, ovat melko kankeita ja yhteistyon tilaisuuksia on
harvakseltaan. Organisaatiossa kaikki eivat vield tunne toisten paikkakuntien ja tuotanto-
osaamiskeskuksen véked. Yhteisty0 teknisen asiakaspalvelun kanssa toimii saumattomasti,

mutta toimintamalleissa esimerkiksi myynnin henkildiden kanssa on kehitettdvaa.
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Yhteistyon ja kehitystyon pitéisi olla paivittaistd tyota eik& virallista ja hienoa.
Epamuodollisen kahvipoytakeskustelukulttuurin luonti ja yllapito tuli tassékin yhteydessa

esiin.

Projektien ja toimenpide-ehdotusten hyddyntdmissuunnittelua tulee parantaa. Tama vaatii
vaikuttamisen taitoja asioiden edistdmiseksi ja jonkin sellaisen jarjestelman rakentamista,
jonne koottaisiin suositellut toimenpiteet ja niiden vastuuhenkil6t. Sen avulla pystyttéisiin
seuraamaan asioiden késittelyd ja tulosten sek& suositusten huomioiminen. Myos
suunnitteilla olevan osaamisstrategian toivotaan selkeyttdvan ja auttavan osaamisen

kehittdmista ja hyddyntamista.

Se miten oma tekeminen linkittyy koko yrityksen strategisiin tavoitteisiin ja tekemiseen,
vahvasti yhteistyon ja pitkajanteisen kehittdmisen ndkokulmasta, tuotiin vahvasti esiin myos
seuraavassa vastauksessa projektipaéllikoiden joukossa: “Jarkevisti kuvatut yhteistyokuviot
ja osaamiskeskusten valinen keskindinen kunnioitus ja luottamus mahdollistavat osaamisen
levittdmisen. Tyotehtdvan suorittaminen niin, ettd tehdaan oikeita asioita, on tarkead. Siihen
kuuluu osaamiskeskuksittain tehokas resurssien ohjaaminen, oman ty6ajan hallinta ja tyon
tekeminen yhdessd asetettujen tavoitteiden mukaisesti sekd toimiva ja tasa-arvoinen

vuoropuhelu verkostossa.”

Osaamisen hyddyntaminen parhaimmillaan johtaa yhtién tavoitteita tukevan uuden tiedon
luomiseen. Uuden tiedon luomisen prosessi nahddén organisaatiossa muodostuvan nama
elementeistd: vanha tai olemassa oleva kirjattu tieto, hiljainen tieto, uusi osaaminen ja
innovaatioita luova ajattelutapa. Jalkimmaiseen liittyy vahvasti asenne ja tahto. Kuvassa 15

on kuvattu uuden tiedon luomisen prosessi tavalla, joka tuli haastatteluissa esiin.
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Vanhan tiedon hyddyntdminen
+ hiljaisen tiedon hyédyntédminen
+ uusi osaaminen
+ innovoiva ajattelutapa

= Uuden tiedon luominen

Kuva 15. Uuden tiedon luominen organisaatiossa tai verkostossa.

7.5.6 Verkostoyhteisty0 ja tiedonhankinta verkostossa

”Asiantuntijaverkosto on kaikki kaikessa” ja “tdssd tehtividssd tulee tuntea ympardiva
verkosto”, sanottiin haastatteluissa. Asiantuntijaverkoston tarkeimmaksi tehtavéksi nahdaéan
asiantuntemuksen hankkiminen tehtéviin ja sovelluksiin, niin etté ei edes yritetd tehdé itse
kaikkea. Oman ydinosaamisalueen liséksi pitaa jonkin verran tietdd muutakin ja enemman,
jotta osataan ostaa oikeanlainen asiantuntijaosaaminen jarkevasti muualta. Verkostossa
tapahtuu seka yksittéisiin kysymyksiin vastauksen hakemista ettéd pitkajanteisia yhteistydssa
tehtavia projekteja.

Asiantuntijaverkostossa toimimisen tarkoitus on:

e tuottaa tydssa tarvittavaa tietoa, jakaa sita ja hyddyntaa sita

o |0ytdd tarvittaessa erityisasiantuntija kullekin osaamisalueelle (sisdisestd tai
ulkoisesta verkostosta)

¢ hankkia kustannustehokkaasti tietoa omaan organisaation ja yrityksen kayttoon

e auttaa tiedonhallinnassa

e olla selvilla siitd, mitd muut toimijat liiketoimintaympadristossa ja
tutkimustoiminnassa tekevat

e soveltaa ulkopuolella oleva tieto ja osaaminen tehdasmaailmaan

e Kkeskittyd olennaiseen

o tehda teknistd eksperimentaalista tutkimuslaboratoriotoimintaa

e kehittdd asiantuntemusta tilanteiden muuttuessa
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e uudistua
o kyeté toimimaan tulkkina T&K-maailman ja liiketoiminnan valilla

o Vvalttad litallinen "propellipaisyys".

Verkostoyhteisty6ta kuvailtiin myos ”’puuttuvien palojen hakemisena”. Verkosto on "tarkea
resurssi organisaatiolle, se on tiedon ja osaamisen ldhde, joka tiydentdd omaa osaamista”,
kuvattiin haastatteluissa. Organisaatio hakee verkostostaan tukea ja asiantuntemusta oman
osaamisensa taydentdmiseksi. Asiantuntijaverkostossa parhaimmillaan pystytaan kysymaan
ja vaihtamaan ajatuksia. Se vaatii toimivia vuorovaikutussuhteita ja -taitoja. Verkosto
muokkautuu jatkuvasti. ”Verkostoa tulee olla talon sisdlld sekd ulkona, ja siitd tdydennetdén
omaa osaamista ja yhdessd syntyy oikeita paatoksia”, Kiteytti toimeksiantaja verkoston
tehtdvad haastattelussa. Ulkoisen verkoston ohjaus ja hallinta nd&hd&aan tassé organisaatiossa
hyvin organisoiduksi ja ohjatuksi. Organisaation j&senill& on vahvat verkostot, joita muut
osaamiskeskukset voivat heidan kauttaan hyddyntad. Projekteissa on usein ulkopuolisia
tahoja mukana, ja ulkoisen verkoston vakiohenkil6t tekevét usein tiettyjé asioita toistuvasti
eri projekteissa. Liiketoiminnan kehittdmisen organisaatiolla on haastattelujen mukaan
hyvét verkostot ja systemaattinen tapa hoitaa niit4, mutta yhteistutkimushankkeista saatujen
tietojen ja tulosten hyddyntdmisessd on kehitettdvaa. Koska yrityksessa ei ole suurempaa

omaa engineering-osastoa, kaikki ulkopuoliset kumppanit ovat tarkeité.

Miten organisaatio on onnistunut parhaan saatavissa ja sovellettavissa olevan tuote- ja
prosessiteknisen tiedon ja asiantuntijatuen hankinnassa ja hyodyntdmisessa? Se on ainakin
mukana monissa verkostoissa seuraamassa, mitd on meneilladn. Oma strategia ohjaa sita,
mitd mennaan seuraamaan. Rahallista panostusta vaativat hankkeet ovat toki tarkeimpid, ja
ne valitaan huolellisesti, mutta myds muualla ollaan mukana. Keskeisimmat
yhteistyokumppanit on kuvattu pitkdn tdhtdimen suunnitelmassa, joitakin on arvioitukin,
mutta arviointi ei ole ollut kovin systemaattista ja kattavaa. Silti toimeksiantajat ovat
tyytyvdisia siihen, miten on onnistuttu tavoitteessa ja tehtdvéassa hankkia tarvittavaa
osaamista ja resursseja kumppanuusverkostosta. Etenkin Suomessa organisaatio tuntee
hyvin oman toimintaymparistonséd verkostot. Omassa organisaatiossa on myo6s
asiantuntijoita, jotka ovat luoneet hyvat verkostot Pohjoismaissa, ja pystyvat hyodyntaméan

yhteistyohankkeita myds kotimaan ulkopuolella sekd ajamaan oman yrityksen etua niissa.
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Kehitysajatuksena tuotiin esiin sen, ettd on vielda tarkemmin keskityttava siihen, mita
ulkopuolisia hankkeita valitaan, miten niitd ohjataan ja hoidetaan, ja miten talla edistetadn
oman yrityksen Kilpailukykya. Tunnistettu riski on yleinen taloudellinen tilanne, joka ajaa
yhteistydkumppaneita tiukkaan tilanteeseen ja jopa supistamaan toimintaansa. Palvelut eivat
ole ndin ollen endd aina saatavilla halutusti ja palvelujen ostamisen sujuvuus on huonontunut
viime aikoina. Silloin joustavuus, nopeus ja palvelun helppo saatavuus vdhenevit. ”Siind
tilanteessa verkosto on toki olemassa, mutta toimiiko se tehokkaasti”, pohti yksi
toimeksiantajahaastatelluista. Lisdksi se, ettd on sitouduttu liian tiukasti tiettyihin
henkildihin ulkopuolisessa verkostossa, saattaa jopa estdd radikaalimpia ideoita ja
innovaatioita tulemasta esiin. Verkoston haastaminen ja sen heikompien linkkien
aktivoiminen kannattaisi huomioida, koska niistd 1oytyy paljon potentiaalia. Tuttujen
kumppaneiden kanssa on jo syntynyt luottamuksellinen suhde ja he kenties kertovat uusista
asioista ensimmaisend tutkittavalle organisaatiolle. Tdma on onnistumista, mutta lisda
onnistumisia voisi tulla systemaattisella uusien kumppanien ja verkostolinkkien hakemisella

nykyisen verkoston yllapidon lisaksi.

”Verkostossa tiedon hankkimisen onnistumiseen vaikuttavat eniten oikein asetetut tavoitteet
ja ndiden tavoitteiden ymmartaminen”, sanoi eras haastateltava. Tata edistavat saannéllinen
ohjaus, seuranta ja yhteydenpito sekd molemmin puolinen arvostus ja luottamus. Professorit
yliopistoissa arvostavat sitd, ettd heiddn omasta tydstaan on teollista hyotyd. Tiedon
hankinnassa auttavat vakiintuneet kontaktit (suhteet ja oikeiden ihmisten tunteminen) seka
yrityksen houkuttelevuus. Kun pystytadn luomaan asioista kumppanisuhteessa win-win-
asetelma, eli mahdollistetaan molemminpuolinen hyoty, tiedon vaihtaminen ja uuden tiedon
luominen helpottuvat. Tassa on toki tarke&nd huomioida, ettd organisaatiossa on selkeét
tiedonjaon s&annot; tiedetddn mitd saa kertoa ulos ja mitd ei. Tarvittaessa tehddéan
salassapitosopimukset. Koska kyse verkostotoiminnassakin on liiketoiminnasta,
molemminpuolinen hydtyminen yhteistyostd on jatkuvuuden perusedellytys. Se millaista
tietoa ja kuinka paljon verkoston kautta onnistutaan saamaan, riippuu myos

kumppanuuksien omasta kokemuksesta, yhteistyon kestosta ja siitd, miten hyvin tunnetaan.
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Projektipaallikot arvioivat tilanteen niin, ettd verkoston kanssa toimiessa on sek& onnistuttu
ettd epaonnistuttu. Etenkin uusissa liiketoiminnan alueissa on hyvin paljon kehitettavaa.
Nykyisten liiketoimintojen osalta suhteet verkostoon (laitetoimittajat ja tutkijat) ja
yhteistydn hyddyntdminen arvioidaan erittdin hyviksi ja korkealle. Kumppanit tunnetaan
hyvin, ja eri projektien vélissékin kdydaan keskustelua. Osaamista on lahelldkin: pienia
yrityksid, joita tunnetaan. Kontaktien hankkiminen on ollut nyt helppoa, koska oma yritys
on kiinnostava. Verkostojen yllapitoa ja luontia edesauttaa tdmanhetkinen yrityksen

kiinnostavuus.

Viime aikoina on panostettu siihen, ettd asioita saadaan vietya loppuun saakka, jotta projektit
johtaisivat uusiin tuotteisiin ja prosesseihin tai parannuksiin niissd. Samoin on organisaation
kehittdmisen kanssa. Asiat viedaan loppuun ja kaytantoonkin saakka. Oman laboratorion
tyéllistdminen on poissa, mika helpottaa oman organisaation tekemistd. Tosin todettiin, etta
ulkopuolisten laboratorioiden ja tutkijoiden saatavuus ei ole aina varmaa ja joudutaan
sovittelemaan. Té&sté aiheutuu aikatauluhaasteita. Ihmisten vaihtuvuus yliopistoissa tuo lisaa
epavarmuustekijoitd, jotka eivat ole organisaation hallittavissa. Ulkopuolista verkostoa
tuleekin seurata ja arvioida jatkuvasti. Organisaation toiminnan kannalta ulkopuolisessa
verkostossa on Kriittisia laitteita ja komponentteja, ihmisid, joista ollaan riippuvaisia. Nain
ollen projektien tehokkuus, suorituskyky ja aikataulut ovat riippuvaisia ulkoisten
toimijoiden resursseista. Tastd syystéd tulee tilanteita, joissa asiat jadvat yksinkertaisesti
tekematta tai viivastyvét, vaikka ne on hyvin suunniteltu. Toisaalta, luodussa verkostossa on
sellaista osaamista ja erityisasiantuntijuutta, jota ei mitenkdan olisi saatu hankittua ja
pidettyd itselld ja nyt se on néin kohtuullisen hyvin ollut kdytettdvissa. Nama osaajat saavat
kehittd4d osaamistaan ja olla oikeiden laitteiden parissa. Tehty paatds T&K-toiminnassa ja

arvoverkostoajattelussa nahdaankin oikeana.

Tiedonhankinnan kannalta oleellista projektin toteutuksen tasolla on nykyisin pitkélti se, etta
ihmiset tunnetaan ja jokaisella on omat vakiintuneet kontaktit. Ndm& my0s jo tuntevat
yrityksen prosessit ja tehtaat, ja yhteistyd on helppoa. Toisen organisaation kyvykkyys ja
halu yhteistyohon vaikuttavat tiedon hankkimiseen paljon. Haastattelujen mukaan halu

useimmiten loytyy, mutta kyvykkyys riippuu ihmisistd ja laitteista. Kielitaito myos
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vaikuttaa, se rajoittaa partneriverkoston luomista. Yhteista kieltd ei aina 10ydy
(haastattelujen mukaan esim. ranskan kieltd ei hallita tdménhetkisessa organisaatiossa).
Sopimusten madrittely ja yhdessa tekemisestd sopiminen voi myds olla hankalaa, varsinkin
kun mennaan uusiin liiketoimintoihin tai yhd kauemmas Suomesta. Ostamisen osaaminen ja
sopimustekniikan hallinta vaikuttavat suoraan tiedon hankintaan ja siind onnistumiseen.
Asiantuntijaverkostossa menestymiseen vaikuttaa paitsi kumppanuuksien tunteminen, myos

koko toimijaverkoston tuntemus.

Tiedon hankkimisen liséksi, asiantuntijaorganisaatiossa tulee olla aikaa ajatusty6hon ja
hankitun tiedon hyddyntamiseen. Muiden hankkimaa osaamista ja tietoa jaetaan
organisaation sisalla vaihtelevasti. Verkostossa hankitun tiedon sopivuutta yhtion
strategiaan arvioidaan jatkuvasti. Jos se nahdaan hyoddylliseksi, voidaan jatkotutkimusta
tehdd saman verkostokumppanin kanssa. Ulkoa saatua tietoa hyoddynnetddn omissa
projekteissa. Yhteistyéhankkeen rinnalle voidaan rakentaa sisainen tukiprojekti, jossa
sovelletaan yhteistydhankkeessa saatua tai syntyvaa tietoa omaan tuotteeseen, prosessiin tai
ongelmaan. Hankitusta tiedosta siis syntyy ideoita oman liiketoiminnan kehittdmiseksi (oma
toiminta, tuotanto, asiakkuus, uudet liiketoiminnat, lisdahankkeiden starttaaminen). Tietoa
my0s vain jaetaan verkostossa, ja siellda paatetdan, kokeillaanko uusilla tiedoilla

konkreettisesti jotain.

Verkostossa hankitusta tiedosta tulee osaamista, kun tieto sovelletaan kaytantoon.
Useimmiten muodostetaan yksi tulkinta, jonka mukaan tehdddn paatoksia. Organisaatio
toivoo, ettd annettaisiin tilaa usealle eri vaihtoehdolle ja tietoa arvioitaisiin myos useampaan
kertaan, eik& vain kertaluontoisesti. Kaikkea hankittua ja olemassa olevaa tietoa ei nykyisin
systemaattisesti hyodynnetd ja kaiveta esiin, kun projekti kaynnistetddn. Ongelmana
néhdéan se, ettd projektipaallikdiden joukko lukee ainakin osittain melko huonosti toistensa

raportteja. Projektien suunnittelussa ja esitietojen etsimisisessd nahtiin paljon kehitettavaa:

’Projektien alussa, pitaisi kaivaa enemmaén ja paremmin vanhat tiedot kasaan.”
”Tiedonhaku ei ole paras mahdollinen talla hetkelld, jos et tied4 mista ja miten
hakea.”

”Tiedon hyédyntaminen perustuu siihen, ettd tieddt kuka on tehnyt.”
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Projektipaallikot nakevat verkostoyhteistyon tukevan uuden tiedon taltiointia ja
hyodyntamistd. Verkoston avulla tehd&én yrityksen toiminnalle tarpeellista perustutkimusta
ja verkosto tuo lisdarvoa siten, ettei yrityksen tarvitse itse tehdd ja yll&pitad puitteita ja
resursseja operatiiviselle tutkimustyodlle. Verkoston avulla pystytdédn hankkimaan erityisia
tietoja ja impulsseja menossa olevista asioista kustannustehokkaasti. Niiden perusteella
kaynnistetaan selvittdmisen ketjuja muualla verkostossa. Verkoston avulla saadaan kayttoon
sellaista tietoa, jota ei itse kannata tai pysty hankkimaan. Asiakkaan palaute on hyva
esimerkki téllaisesta tiedosta. Se pitdd organisaatiossa kasitelld ja jalostaa sellaiseksi, mité

koko muu organisaatiokin voi hy6dyntéé ja jonka voi myohemmin jaljittaa.

Projektipadllikot pohtivat, kuinka erilaisille arvokkaalta vaikuttaville infojyville voisi 16ytaa
kayttokohteita niin, ettei arvokas tieto menisi hukkaan. Siind voisi hyédyntdd olemassa
olevia tydkaluja, kuten innovaatiofoorumia. Organisaatiolle arvokas ja oleellinen tieto pitéisi
pystyé tulkitsemaan ja tahan tarvitaan omaa ymmarrysta aina prosessiin saakka. Oikean
tiedon loytdminen on haaste. Siihen, ettd l6ydetddn omalle organisaatiolle térkedt ja
hyodylliset projektit ulkopuolella, liittyy riskinsé. Kaikkea tietoa ei heti tunnista arvokkaaksi
ja téarkedksi. Isojakaan asioita ei osata tunnistaa tarkedksi, vaikka tilanteet muuttuvat

nopeastikin.

Y hteistyékumppanisuhteiden kannalta oleellista ovat yhdessa muodostettu tyoskentelytapa
ja se, ettd hankkeet ovat molemmin puolin kiinnostavia. Organisaatio tuntee kaikki tarkeéat
kumppanit hyvin. Yritys tunnetaan hyvin tassa toimintaymparistossa, sitd arvostetaan ja se
on haluttu yhteistydkumppani. Tutkittavassa organisaatiossa kaikilla on omat vakiintuneet
kumppanit, joihin suhteet luonnehdinnan mukaan ovat enemman kuin neutraalit. Kynnys
ottaa yhteytt4 on hyvin matala. Kumppaniverkostossa on erilaisia kumppaneita; joillakin
suhteiden muodostaminen sujuu nopeammin Kkuin toisilla mutta kun ne on luotu, yleensé
toimivat  hyvin.  Yhteisten  intressien  kautta  yhteistyd  on  syvennyt.
Prosessiyhteistydkumppaneihin ~ ndhd&&n  olevan luottamukselliset ja  avoimen
kommunikoinnin suhteet. Joidenkin kanssa yhteisty6td tehty 10-15 vuotta, ja heitd on

helppo lahestyé, tavat tiedetddn puolin ja toisin. Ongelmatilanteissa yhteyttd voidaan ottaa
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séhkopostilla tai puhelimitse. Avunsaanti on melko helppoa niiden toimijoiden taholta,
joiden yhteistutkimushankkeita yritys rahoittaa.

Verkostossa toimiessa on myos oltava tietoinen ja osaava tiedon jakamisen suhteen. Pitkat
ja vakiintuneet yhteistyosuhteet nakyvét haastatteluvastauksissa. Verkostossa toimitaan
joidenkin kanssa avoimesti ja luottamuksellisesti, mutta osa toimijoista ja yhteistyosta
perustuu rajoitetumpaan tiedonvaihtoon eika kyse ole varsinaisesta kumppanuudesta. Nain

osa kuvasi omaa tapaansa toimia ulkoisessa verkostossa tietdmyksensa kanssa:

”Olen ehka liiankin varovainen jakamaan verkostoa tietoa. ”

”Meille on itsestdan selvaé mita ei voi kertoa.”

”Kumppaniverkostollemme on ominaista se, ettd tunnemme toisemme jo
pitemmaltd ajalta, on opiskeltu samoissa kouluissa, verkostoiduttu, tavataan eri
tapahtumissa - tieto kulkee niissa.”

Suhteita kumppaneihin luonnehdittiin - mm. sanoilla aktiivinen ja vuorovaikutteinen.
Suhteissa nahtiin arvostusta toisen tyota ja osaamista kohtaan. Toki erilaisten kumppaneiden
kanssa suhteet ovat erilaisia. Joihinkin henkil6ihin ollaan yhteyksissd my6s projektien
vilill, pidetaan ylla verkoston suhteita ja kuullaan mit4 on menossa. Projektien kokouksissa
ihmisia tavataan kasvotusten ja ndmé& hetket ovat térkeitd suhteen yllapidon kannalta.
Henkilokohtaiset suhteet on luotava erikseen ja kontakteja aktiivisesti yllapidettava.
Organisaation jasenten mielesta yhteistydsuhteet pysyvat hyvina riittavéalla avoimuudella ja
yhteiselld tekemiselld. Luottamuksen rakentaminen ja tietojen luottamuksellisuuden
séilyttdaminen on kaikkein tarkeinta.

Verkoston  kehittdminen olisi  haastattelujen  perusteella  yksi  tietojohtamisen
kehityskohteista. Uusien tuotteiden osalta verkostoa on jouduttu laajentamaan ja uudenlaista
verkostoa luomaan. Vakioverkostossa toiminnan varmistaminen ja sen edelleen
kehittdminen ovat jatkossakin tarkeitd, mutten verkostot ndivettyvat. Kumppaneille on
annettava omaa tietoa ja osaamista, kokemusta, ja myos pyrittdva rahoittamaan ainakin aika

ajoin niitd. Muuten kumppanuus karsii ja saattaa muuttua hyddyttémaksi.
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7.6 SWOT-analyysi organisaation tietojohtamisesta

Tutkimuksen tulosten perusteella tehtiin organisaation SWOT-analyysi. SWOT-analyysi

tiivistaa organisaation vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat.

Organisaation vahvuuksia ovat:

e pieni ja tehokas organisaatio

e yrityksen strategian tuntemus ja ymmarrys yhteisista tavoitteista

e pitkdan toistensa kanssa toimineet asiantuntijat tuntevat toistensa osaamisia ja
kynnys kysyé toiselta on matala

e yhteisty6 teknisen asiakaspalvelun kanssa

o T&K-toiminta on fokusoitua ja keskittyy tiettyihin asioihin

e kokenut henkilosto; pitkéd tydokokemus ja korkea osaamisen taso

e hyvét verkostoitumistaidot ja verkoston tuntemus niin yrityksen sisélla kuin
ulkopuolisessa toimintaympéristossa

e esimiesty0 ndhdaan tarkedksi ja se toimii hyvin

e avoin ja matala organisaatio

e henkilston hyvin pieni vaihtuvuus

Heikkouksia ovat:

e hajasijoitettu organisaatio vaikeuttaa paivittdisia kohtaamisia ja epamuodollista
kommunikointia

e avoimen ideoinnin osalta henkildston rohkeus ja sitoutuminen puutteellista

o kokemusta ja aiempien kehitysprojektien tuloksia ei taysin hyodynnetd, seuranta
puutteellista

¢ tiedonhakutoiminnallisuudet puutteellisia; perustuu siihen tietoon, kuka on tehnyt
aiemmin jonkin tyon

¢ hajanaiset ja erilaiset tavat tiedon tallentamisessa ja jakamisessa

e tiedon hyddyntdminen ja saattaminen koko organisaation kaytt6on

e tiedon ja osaamisen jakaminen liiketoiminnan kehittdmisen ja tehtaiden valilla
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hiljaisen tiedon osuus tietdmyksestd ja osaamisesta on suuri ja monta asiaa on

edelleen yhden ihmisen varassa (yksilon tieto vs. organisaation tieto)

Mahdollisuudet:

Uhat:

osaamisen jakaminen asiantuntijoilta toiselle, ns. sparraustoiminta

kavelevét tietopankit, sen osaamisen ja tiedon saattaminen organisaation
tietamykseksi

verkostoituminen  uusilla  liiketoiminta-alueilla  pitéisi  olla  helppoa
(verkostoitumistaidot seké& yrityksen kiinnostavuus)

organisaation sisalla olevan tiedon ja osaamisen jakaminen, saattaminen saataville
mm. tehtailla ja asiakkuusprosessissa

tapaamisten liséksi nykyteknologian mahdollisuudet tiedon jakamiseen

projektien tulosten systemaattinen hyddyntdminen; vastuuhenkilt toimenpiteille ja
seurantajarjestelma

hyvaa palautetta saaneiden projektipalavereiden edelleen kehittdminen (aineiston
lapikéynnistd yhdessé prosessointiin, tutkimuskysymyksen ympérilla; uuden tiedon
luominen ja osaamisen lisédminen)

uusimpien ja tulevien yhteisty6toimijoiden/-kumppaneiden toimintamalleista
oppiminen; parhaiden kaytantdjen jalkauttaminen

verkoston heikkojen linkkien hyoddyntaminen, eli uusien verkostokontaktien
hyodyntdminen ja rohkeus jakaa tietoa niiden kanssa (uuden tiedon luominen,

innovaatioiden luominen)

riippuvuus ulkoisista T&K osaajista ja tutkijoista, heidén kaytettdvyydestdan (oma
osaaminen vahenee toimijan tekemisen suhteen eli riippuvuus kasvaa)
asiantuntijoiden ajankaytto

ei ole omaa laboratoriotoimintaa, eik& osaamista vaikka sielld on omat lainalaisuudet
henkildston pysyminen pitk&an samoissa tehtdvissa ja verkostoissa voi merkitd

vahemman uusia ideoita ja tuoreita ndkokulmia
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verkostot ovat vakiintuneita, ihmiset tehneet kauan yhteistyotda. Henkildiden
elakoityessd, vaihtuessa, muutoksenhallinta, yhteistydsuhteiden yllapito

yritysten valiset raja-aidat; tiedon omistaminen, jakaminen, sopimusten
noudattaminen

tieto tulee ulkoisilta T&K kumppaneilta lilan valmiina, osaaminen katoaa talon
sisélta kun sité ei itse tarvitse onkia

elakoitymisten myotd osaamista, hiljaista tietoa ja verkoston tuntemusta poistuu

organisaatiosta tulevina vuosina
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8. Johtopé&éatokset

Tieto, tietdmys ja osaaminen ovat tutkittavassa organisaatiossa kriittistd pddomaa. Naiden
avulla kasitellaan kaikkia tiedon tasoja. Mika téarkeintd, luodaan uutta tietoa, jota yritys
tarvitsee tulevaisuuden menestymisen vuoksi. Organisaatio on suhteellisen pieni ja toimii
tehokkaasti verkostoissaan, hyddyntéen arvoverkoston osaajia ja heidan kauttaan saatavaa
tietoa. Usealla organisaation jasenelld on pitk&aikaisia ja monipuolisia yhteistydsuhteita
sisdisessa sek& ulkoisessa verkostossa. Omaa organisaatiota koskeneet muutokset ja
kehityspolku ndhd&an padasiassa hyvéna ja oikein tehtynd strategisena valintana. Johto on
pystynyt luomaan tarvittavaa struktuuria tekemiseen — téata ei ole aina ollut olemassa ja

toiminnan tehokkuuden kannalta nykyinen kehitys nahdaén positiivisena.

Johdon linjauksia tarvitaan myos siihen, miten tietojohtamista tehddén organisaatiossa ja
millaisessa tietoymparistossa pyritdan asioita tekemaén. Kyse on pitkélti osaamisesta, ja sen
hyodyntdmisesta organisaatiossa. Tutkimuksen jalkeen esitetddn tietojohtamisstrategian
maaritysta. Tassa tutkimuksessa muodostettiin kasitys tietojohtamisen nykytilasta tutkitussa
organisaatiossa, seuraavana pitaisi kuvata tavoitetila ja maarittada keinot osaamisten ja uuden
tiedon luomisen edellytysten varmistamiseksi. Osittain tdmd menee paéllekkain
osaamisstrategian kanssa, mutta kyse on kuitenkin erilaisesta ja laajemmasta

kokonaisuudesta.

Erityisesti resurssien rajallisuus omassa organisaatiossa vaatii tekeméaan valintoja tekemisen
ja osaamisen kehittdmisen kohdentamiselle. Talla hetkelld ja l&hihistoriassa vaihtuvuus
organisaatiossa on ollut pientd ja hyvin hallittavissa, ja organisaatioon on kertynyt hyvin
paljon osaamista niin verkostojen kuin substanssialueiden osalta. Ihmisten ikaantyessa on
valmistauduttava yksilotasoisen osaamisen haviamiseen lahivuosien aikana. Hiljaisen tiedon
ja osaamisen siirtaminen yksil6lta toiselle, seka organisaation kéytettavaksi on hyvin tarkea
haaste tulevina vuosina, kun osaamista poistuu mm. elakditymisten vuoksi. Sparraustoiminta
voisi olla motivoivaa ja tehokasta tiedon siirrossa, ja sen ajoitus ja toteutus tulisi suunnitella

ennakkoon. Perehdytyksen rooli organisaation osaamisen kehittymisen kannalta on hyvin
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merkittdva. Uusien henkilGiden on padstdva hyvin sisdan organisaatioon ja tyGyhteisoon,
seka saatava hyvat mahdollisuudet menestyd ja viihtya tyossaan.

Verkostoissa toimimisen osalta organisaation yksiloillda on erinomaisia verkostoja ja
verkostoitumistaitoja, mutta verkostot ovat melko vakiintuneita ja sisaltdvat paljon vahvoja
linkkeja — verkostoissa ei niinkaan ole hyodynnettyjé heikkoja linkkeja. Heikkojen linkkien
hankkiminen ja hyodyntdminen voisivat edistdd innovaatioiden syntymistd ja uusien
ideoiden  generointia.  Osittain  heikkoja  linkkejad  syntyykin  luonnostaan
liiketoimintaympériston muuttuessa ja tullessa entistd monisyisemmaksi. Liséksi
organisaation yksilot toimivat pitkélti yksin verkostoissa, eika siell& hankittu tieto saavuta
koko organisaatiota, vaan se ja& helposti yksilolle tai pienelle joukolle ihmisid. Kuvassa 16
on esitetty organisaation ja sen yksiléiden suhde verkostoon ja toisiinsa nykyisin. Kuvassa
17 on esitetty mahdollinen tavoitetila, jossa verkostoitumistaitoja ja Yyhteistyota
syventamalla organisaation osaaminen on saatu yhtendisemmaksi ja organisaatio tiiviimmin

osaksi ympéroivaa verkostoa.

Kuva 16. Nykytilanne verkostoyhteistydssd ja osaamisen siirtdmisessa organisaation
hyddynnettavaksi.
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yhtendisempéa ja organisaatio tiiviimmin osa ympargivaa verkostoa.

Tutkittava organisaatio toimii toisaalta muiden toimintojen tukena, mutta kuitenkin omana
yksikkondan ja hieman erillddn muista organisaatioista. Asiantuntijaosaamisen
hyodyntamistd yli organisaatiorajojen tulisi miettid. Tulisi myds muodostaa ja viestia
yhteinen nédkemys siitd, miten organisaatiossa olevaa asiantuntijaosaamista hyddynnetéan
muualla yrityksessd. Hoidetaanko asiat tdysin kehitysprojektien kautta vai olisiko
henkildiden tydaikaa varattavissa ns. péivittdisen toiminnan tukemiseen ja akuuttien

tilanteiden konsultointiin?

Haastatteluissa tuli hyvin paljon esiin Tuotteiden ja tuotantoprosessien kehityssuunnitelma
-dokumentti, jota pidetddn kokoavana ja yhteen vetédvédna runkona toiminnalle. Se ohjaa
organisaation toimintaa eniten ja on tarkein dokumentti. Organisaatio on itse osallistunut sen
paivittdmiseen ja sisaltoon. Se, miten henkildstd osallistuu suunnitteluun ja maérittelyihin,
vaikuttaa suoraan tyokalujen, dokumenttien ja jérjestelmien kéayttoon. Se, mihin itse on

osallistunut ja vaikuttanut, sitouttaa eniten.
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Big Dataa ei varsinaisesti tutkimuksessa tuotu paljon esiin, mika kertoo, ettei asia ole ollut
ajankohtainen tai merkittdvasséd maarin esilld tdssé organisaatiossa. Tulevaisuudessa Big
Datan todellinen hyédyntdminen kuitenkin on yksi askel eteenpdin tietojohtamisessa ja
tiedon hyodyntdmisessd. Tietoa on valtavasti jo nyt olemassa ja saatavilla. On vain
mietittdvd, mitd asioita siitd halutaan louhimalla ja tyostamalld saada irti ja miten

varmistetaan resurssit taman tyon tekemiselle ja kehittamiselle.

Dokumenttienhallinnan jarjestelmaa on kehitettava; jarjestelmé onkin uusiutumassa tdmén
tutkimuksen valmistuessa. Pelisaéntdjen kertaus tai maaritys sahkdisten tydkalujen ja tiedon
dokumentoinnin ja jakamisen osalta on tarpeen. NyKyisin tietoa on hajautettu liilan moniin
jarjestelmiin ja siihen liittyy tietty systemaattisuuden puute. Dokumenttienhallinnan
jarjestelmauudistuksen yhteydessa onkin syyta tehda ryhtiliike myds muun kuin jarjestelman
osalta; edesséd on toimintatavoista sopiminen ja yhteisen systematiikan maarittdminen
organisaation hallussa olevan tiedon hallitsemiseksi paremmin. Tutkittavaan
organisaatioonkin olisi syytd nimetda konkreettisesti vastuuhenkilo, joka vastaisi
uusiutumisen yhteydessa tehtdvien toimintatapamuutosten ja systematiikan sopimisesta ja

jalkautumisesta.

Haastatteluissa ja niiden analyysituloksien perusteella syntyi sellainen tuntuma, ettei
organisaatiossa ole esimies-alaiskeskustelujen, tydyhteison toimivuus —tutkimuksen ja noin
kerran kuussa pidettavien yhteisten kokousten lisaksi ollut luontevia mahdollisuuksia kertoa,
jakaa ja vaihtaa ajatuksia avoimesti tietdimykseen, osaamiseen ja tiedon prosessointiin
liittyen. Organisaatiossa on vahvoja vaikuttajapersoonia, jotka muokkaavat organisaation
tiedonjaon ja —luomisen ilmapiirid, ja tietynlainen hierarkia tuntuisi olevan olemassa
organisaatiossa. Projektien l&pikdymiseen implementoitua sdannollista kokouskaytantoa
pidettiin  hyvand, ja nykyjohdon aikana toimintaan on muutenkin muodostunut
strukturointia, mutta tietdmyksen ja osaamisen jakamisen tapaa ehdotettiin edelleen
kehitettavaksi. Yhteisten kokousten agendaa ja sisaltéd toivottiin kehitettdvan. Noihin
tilaisuuksiin toivotaan enemman yhdesséd oppimisen mahdollisuuksia. Niissa voitaisiin
tyostaa sovittua teemaa ja luoda uutta tietoa, ei niinkdan kayda liian tiiviisti asialistaa ja

tehtyja asioita lapi.
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Tietoon ja tietdmykseen liittyen organisaatiossa on valtavasti hyvdd ja potentiaalia.
Tietojohtaminen on haastava alue, kun sen pitéisi olla jokaisen vastuulla, mutta nyt se ei ole
oikein kenenkaén vastuulla. Tietojohtamisen osalta organisaatio on siis hyvéssd, mutta ei
kypséassa tilassa. Jos toimintaa halutaan systemaattisesti ja suunnitelmallisesti kehittaa, olisi
toiminta kuvattava ja tavoite, keinot seké vastuut maaritettavéd nykyista tarkemmin. Tdssa
olisi kuitenkin oltava varovainen, ettei tietojohtaminen ajaudu muusta toiminnasta erilleen
vaan se on niin tiiviisti mukana liiketoiminnassa ja operatiivisessa tekemisessa kuin

mahdollista.
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9. Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkimuksessa keskityttiin tietojohtamisen yleisen tilanteen ja valitun organisaation
nykyisen tietdmysjarjestelman maarittdmiseen ja siséiseen arviointiin. Melko syvallinen ja
hyva kokonaiskuva saatiinkin talla tavalla organisaation ja sen jésenten tietamyksesta ja
jarjestaytymisesta. Ulkoisten verkostokumppaneiden haastatteluja ei téssa tutkimuksessa
tehty, mutta niiden tekemista ja tutkimuksen laajentamista koskemaan koko arvoverkostoa
ja myo6s ulkoisten kumppaneiden nékemyksen siséllyttdmistd tietdmysjarjestelman
arvioinnissa  voisi  suositella tietdmysjarjestelméan nykytilan arvioimiseksi vield
syvallisemmin. Yrityksen sisdinen yhteisty0 eri organisaatioiden vélilla voi myds sisaltaa
mielenkiintoisia havaintoja tekemisen ja dynamiikan osalta, joten tutkimuksen

laajentaminen myos yrityksen sisall&, antaisi lis&a tietoa ja ndkemystd kokonaistilanteesta.

Alun perin tutkimusaihetta mietittdesséa suunniteltiin tutkimuksen tekemisté koko yrityksen
toiminnan tietamysjarjestelman laajuisesti, mutta koska aihe on uusi ja laaja, paadyttiin
pienemman organisaation tietdmysjarjestelman kuvaamiseen. Nyt kun yhdelle
organisaatiolle on tehty tietdmysjarjestelman analyysi, olisi mielenkiintoista tutkia yrityksen
muita organisaatioita ja nahdd toistuvatko samat havainnot ja kehityskohteet eri
organisaatioissa vai tuleeko esiin organisaatiokohtaisia erityisié piirteité ja havaintoja, jotka

eroavat merkittavasti jo tutkitusta organisaatiosta.

Tutkimuksessa sivuttiin paljon yksilon seka organisaation osaamista. Yrityksessa on ensi
vuonna paatetty tehdd uusi osaamisstrategian laadinta, joten tat4 tutkimusta kannattaa
hyodyntdd siind hankkeessa ja huomioida tdssa tutkimuksessa tulleet osaamisen
kehittdmiseen kohdistuneet havainnot ja kehitystarpeet. Verkostoitumistaidot, projektien
johtamisen taidot, esiintymis- ja vuorovaikutustaidot sekd eldkoitymisen aiheuttama
osaamisen vaheneminen tulisi erityisesti ottaa huomioon tdman organisaation osalta
osaamisstrategiaa laadittaessa. Paitsi osaamisstrategia yleisesti, tutkimuksessa tulivat esiin
myds tarve osaamisen ja osaamistarpeen systemaattiselle méarittdmiselle sekd osaamiseen
liittyvien tekijoiden visuaaliselle esittdmiselle. N&ma ovat osa tietojohtamista ja

tietojohtamisstrategiaa.



83

Tutkimuksen aikana organisaatiossa kehitettiin ja implementoitiin uusi tyokalu tiedon
tallennukseen, hallintaan ja hakemiseen. A3-lomakkeen kunnollinen jalkauttaminen on viela
kesken, kun tutkimus saatiin paatokseen. Liian paljon osaamista ja tietoa on yhden ihmisen
varassa ja nykymallissa myos uusi osaaminen kertyy liian helposti yhdelle henkil6lle. Osa
tdstd osaamisesta, tiedosta ja tietdmyksestd pitdisi saada yhteiseen ratkaisupankkiin,
systeemiin. A3-jarjestelmén viimeistely ja organisaation sitouttaminen ja osallistaminen
sithen olisi yksi ratkaisu siihen, mutta jarjestelman ymparilld nahtiin paljon

kehittdmistarpeita ja sen jalkauttamiseen tulisi kdyttaa viela resursseja.

Liiketoiminnan kehittamisessa tehdyn tyon (kehitysprojektien) hyodyntdminen voisi olla
hyva tutkimuksen kohde. Organisaatiossa pelatdédn, ettei tehtyihin tutkimuksiin aina
paneuduta kunnolla niiden valmistuttua. Kaikkia tutkimusraportteja ei lueta tai ty6 j&a
muutoin hyodyntamaéttad. Kyseinen organisaatio nahddan myds olevan osittain eristaytynyt
muista organisaatioista, ja yritystasolla asiantuntijantyon tehostamisen nakdkulmasta
erillddén oloa voisi véhentdd, yhteistyon tiivistdimisen mahdollisuuksia kehittad ja
nykytilanteen syita tutkia tarkemmin.

Tutkimuksen perusteella suositellaan myds organisaatiossa kayttoonotettujen, positiivista
palautetta saaneiden saanndllisten projektipalaverien tarkempaa arviointia ja edelleen
kehittamistg, eli mit4 noissa palavereissa on tarpeen kasitell&, miten niihin valmistaudutaan
ja millaisilla sisalloilla itse kokoukset toteutetaan. lhmiset kokevat ndma palaverit

hyodylliseksi ja haluavat jatkaa niita, edelleen kehittden paremmiksi.

Organisaation jasenien (eli yksildiden) osaaminen on tutkimuksen perusteella hyvin
moninaista ja yllattavaakin, niin ulkopuoliselle tutkijalle kuin organisaation jasenten
keskenkin. Haasteena n&hdain, miten muualla verkostossa voidaan tunnistaa tamé

osaaminen ja hyodyntaa sitd tekemalld yhteisty6ta kyseisen organisaation kanssa.

Ulkopuolisen verkoston kuvaaminen ja arviointi tuli haastatteluissa esiin, ja sita voisi tutkia

tarkemmin, silla verkostotoiminta on hyvin merkittdvassa roolissa organisaatiolle.
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Kappaleessa 4.6 esitetty Alleen arvoverkostoanalyysi voisi olla toimiva malli arvioida
organisaation verkostoa ja organisaatio itse voisi kuvata toimintaymparistonséd sen
mukaisesti. Toimijoiden valilla virtaa p&édosin aineettomia asioita, tietoa ja osaamista, ja

tdman tarkempi kuvaaminen olisi luonteva jatkumo nyt tehdyn tutkimuksen jélkeen.

Tietoympéristdteorioista Alleen mallin lisaksi kappaleessa 4.6 esitettiin Stahlen malli, jossa
organisaatio esitetddn kolmiulotteisena systeemind, joka jakautuu mekaaniseen, orgaaniseen
ja dynaamiseen tietoymparistoon. Tamén tutkimuksen perusteellakin on selvaé, ettd case-
organisaatiossa l0ytyy elementteja sijoittuen kaikkiin kolmeen tietoympariston lajiin, mutta
naiden tarkempi analyysi seka organisaation kehittdminen tiedon johtamisen ja erityisesti
optimoinnin kannalta voisi olla yksi tyokalu jatkaa tietdmysjérjestelman kehittamista ja
parantamista. Tietoymparistomallien arviointia ja maarittdmistd suositellaan tehtévén
organisaation itsensa toimesta, mahdollisuuksien mukaan verkostoyhteistyokumppaneiden

kanssa.

Isoin asia, joka tulee niin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kuin empiirisen
tutkimuksenkin tulosten perusteella esiin, on organisaatiossa ja yrityksessa toteutettava
tietojohtamisen malli. Jatkotutkimusehdotuksena esitetddnkin tietoista tietojohtamisen
tavoitetilan maarittdmistd. Nykytilan ja tavoitetilan yhdistamisella voidaan aikaansaada
tietojohtamisstrategia ja maarittaa sille prosessit — tai sijoittuminen nyKkyisiin prosesseihin —
ja vastuuhenkilot. Jatkotutkimustarpeissa olisi myds mittareiden maéaarittdminen

tietojohtamisstrategian ja sen tavoitteiden ja prosessien arvioimiseksi.
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10. Yhteenveto

Tassa tutkimuksessa etsittiin vastausta tutkimusongelmaan eli paatutkimuskysymykseen:
”Miten asiantuntijaverkostossa olevaa tietoa voidaan johtaa ja hyodyntaa yrityksen valitun
prosessin toiminnoissa ja sen osaamisen kehittamisessa? ” Tah&n kysymykseen saatiin
tutkimuksessa runsaasti vastausmateriaalia, joka oli linjassa tydssd kéytetyn teoreettisen
viitekehyksen ja aiempien tutkimusten kanssa. Tutkittavassa organisaatiossa ei néin
syvallista tietdmyksen johtamisen arviointia ole aiemmin tehty, ja tutkimus poiki useita
kehitysideoita entistd paremman tiedon johtamisen ja hyddyntdmisen edistamiseksi.

Organisaatiossa tulee olla tiedostettuna ja maaritettynd sen oma tietdmysjarjestelma seka
tapa kasitella tietoa, hankkia ja jakaa sitd, sekéd kayttaa tietoa organisaation oppimisessa ja
uuden tiedon luomisessa. Organisaation rajallisten resurssienkin vuoksi on oltava yhteinen
nakemys ja sopimus siitd, mitd ja miten asioita tehdadn, millaista systematiikkaa
noudatetaan. Asiantuntijaverkostossa korostuvat verkostoitumistaidot, sosiaaliset suhteet ja
osapuolia tasapuolisesti hyodyttava synergia. Tietamyksen johtamiseen ja hyédyntdmiseen
tarvitaan a) nykytilan riittdva analyysi, b) tavoitetilan kuvaus, c) johdon ja organisaation
madrittamat ja sisdistamat keinot tavoitetilan saavuttamiseksi. Toisin sanoen, organisaation
tulisi maarittad itselleen tietojohtamisstrategia ja sille vastuuhenkil6t. Tama tyé kuvaa
organisaation tietojohtamisen nykytilaa ja on siis hyva lahtokohta tietojohtamisstrategian
luomiseen. Riippuen organisaation tietojohtamisen tavoitetilan maarittelyista, valikoituvat
sithen t&htdavat tyokalut, keinot ja kaytannot. Tdssd ty6ssd nousi esiin tutkittavaa
organisaatiota koskevia kehitysajatuksia ja —ehdotuksia, joista merkittdvimmat on kuvattu
johtopaéatosten yhteydessa: organisaation tiiviimpi struktuuri siséisen tiedon ja osaamisen
siirtimisen  mahdollistamiseksi, sparraustoiminta, projektipalaverien kehittdminen
interaktiivisempaan suuntaan, tehtyjen projektien parempi hyddyntdminen seka verkoston
arviointi ja verkostossa olevien heikkojenkin linkkien hyddyntdminen. Paljon muitakin

havaintoja ja ideoita nousi tutkimuksessa esiin.
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Tutkimusongelmaan liittyi kolme alatutkimuskysymystd. Seuraavissa kappaleissa on
arvioitu ja kerrottu, kuinka tutkimus vastasi niihin kysymyksiin ja milla tavalla namé

vastaukset tukivat tutkimuksen pdédongelmaa ja edelld mainittua tutkimuskysymysta.

Ensimmainen alatutkimuskysymys kuuluu: “Miti ja millaista tietoa asiakkaiden ja
kumppaneiden kanssa toimiessa kertyy? Tutkimus tuotti vastauksen yleiselld seka tutkitun
organisaation tasolla. Kaikki tieto, joka arvoverkostossa liikkuu, ei ole merkityksellista ja
arvokasta. Organisaation strategiset tavoitteet maérittelevét sen, mika osa tiedosta otetaan
talteen ja hyodynnetéan. Organisaation osaaminen méaérittd4 sen, millaista tietoa se pystyy
hankkimaan ja miten hyvin se tunnistaa arvokkaan uuden tiedon. Tutkimukseen siséltyivat
myoOs tiedon eri ilmentymét: eksplisiittinen, hiljainen ja potentiaalinen tieto, joita
hyodyntdmalld kustakin - muodostuu erilaista osaamista ja se johtaa erilaisiin
arvonmuodostuksiin ja tuloksiin. Tulokset ovat innovaatioita, jatkuvaa parantamista ja
tehokasta toimintaa (Smedlund, 2008). Tutkittavassa organisaatiossa nama liittyvét
nykyiseen liiketoimintaan ja prosesseihin sekd tuotteisiin ja prosesseihin, uusiin

liiketoiminta-alueisiin sek& uusien tuotteiden ja prosessin luomiseen.

Toinen alatutkimuskysymys kuului: “Millaisia tyokaluja ja systematiikkaa asiakas- ja
kumppaniyhteistyossa hankitun tiedon hallintaan ja hyddyntamiseen liiketoiminnan
kehittdmisessa voidaan kayttdad?” Teoriaosuudessa esiteltiin tiedon hallintaan ja
hyodyntamiseen liittyvid tutkimustuloksia ja malleja, esimerkkind perinteinen kuvaus
tietojohtamisesta prosessina, tietotarpeiden méaarittelystad hankitun tiedon hyddyntamiseen.
Tyokaluja ja systematiikkaa voidaan rakentaa niin toimintaan kuin ICT-jarjestelmiinkin.
Tassd tyossd keskityttiin toimintaan ja sen johtamiseen, jattden jarjestelmakehityksen
vahemmalle huomiolle. Toki taytyy todeta, ettd useimmiten ICT otetaan avuksi,
toiminnallistenkin mallien ja tyokalujen k&yttoonotossa, koska organisaatiot eldavat pitkalti
virtuaalitodellisuudessa ja ovat hajasijoitettuna, jolloin yhteiset tydkalut véistamatta
tarkoittavat erilaisia séhkoisia ratkaisuja. Tutkittavassa organisaatiossa on kaytossdan mm.
toimintajarjestelmé ja dokumenttienhallinnanjarjestelmé, joilla molemmilla on merkittavé
rooli tiedon tallentamisessa, haussa, jakamisessa ja hyddyntamisessd. Ensimmainen ohjaa

kaytannon toimintaa ja jadlkimmaéinen dokumenttien hallintaa. Empiirisessa tutkimusosiossa
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esiteltiin organisaatiossa kaytettdvia tietoon ja osaamiseen liittyvid tyokaluja, joita on paljon
ja joista suurin osa on kyseisen organisaation kaytossa ja osa koko yrityksen tai jopa
verkoston kaytdssd. Verkostoissa toimimisen systematiikkaa ja dynamiikkaa on tydssa
esitetty sekd teoriatiedon ettd empirian avulla. Case-organisaatiossa verkostosta hankitaan
lagjasti tietoa mm. asiakkaisiin ja liiketoiminnoissa tapahtuviin muutoksiin liittyen, ja isoin
osa tiedosta hankitaan jonkin tietyn projektin alla. T&té tietoa tallennetaan ja jaetaankin
organisaation sisalla, mutta systemaattista hyddyntamista pitaa kehittaa, jotta asiantuntijat
pystyvat tehokkaasti soveltamaan hankittua tietoa osaamiseksi. Tama tarkoittaa
systematiikan ja toimintatapojen luomista ja sitoutumista toimia sovitulla tavalla. Projektien
yhteydessé hankittu tieto tulisi saattaa organisaation saataville ja projektien tuloksia tulisi

pystyéd hyédyntdmaan ja jalkauttamaan tehokkaammin.

Kolmanteen alakysymykseen “Miten yritys hyodyntaa arvoverkostossa saamaansa tietoa? ”
luotiin teoreettista viitekehystd verkostoja koskevissa teoriaosuuksissa. Yritys pystyy
kayttdmadn ja hyodyntdmaan verkostosta saamaansa tietoa vain, jos se omaa
verkostoitumisen taidot ja osaa toimia niissa oikein. Verkostoituminen edellytta
sosiaalisten prosessien hallintaa. Organisaation on pystyttdvd omaksumaan uusia
tietosiséltoja seké toisaalta organisoimaan ja luomaan yhteistyota kumppaneiden kanssa.
Haastatteluissa tdhan tuli vastauksia sangen laajasti, ulottuen yksilon haltuunsa ottaman
tiedon ja osaamisen tasolta, koko organisaation toimesta tehtdvaan innovointitoimintaan.
Ulkoisen verkoston ohjaus ja hallinta nahtiin tassé organisaatiossa hyvin organisoiduksi ja
ohjatuksi. Verkostossa hankitun tiedon sopivuutta yhtion strategiaan arvioidaan jatkuvasti ja
verkostosta saatua tietoa ja osaamista kdytetddn oman olemassa olevan osaamisen

tdydentédmiseen.

Hiljainen tieto johtaa nykyisen toiminnan kehittdmiseen ja tuottaa liséarvona
lilketoiminnallista parannusta. Esimerkiksi mentoroinnissa elakoityvien henkil6iden
hiljaista tietoa pyritadn siirtimaan organisaatioon, mutta tiedonsiirron yhteydessé tieto ja
osaaminen eivat pelkastaan siirry muuttumattomana, vaan tietdmys kehittyy ja mahdollistaa
osaamisen muuttumista ja lisddntymistd, tuloksena muodostuu parannuksia. Hiljaisesta

tiedosta ainakin osan voi muuntaa eksplisiittiseksi, kuten tutkittavassa organisaatiossa on
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tehty projektidokumentoinnin avulla. Potentiaalinen tieto on sellaista tietoa, jota muodostuu
organisaatioon henkilGiden tiedostamatta, ja sille on tyypillista vaikeus pukea se sanoiksi.
Potentiaalisen tiedon hyddyntdminen on hyvin lahelld innovointitoimintaa, sen avulla
pystytdan luomaan téysin uusia asioita ja liiketoimintoja. Potentiaalista tietoa on melko
vaikea mitata tai laadullisellakaan tutkimuksella saavuttaa, jo siitd syystd ettd sen
madrittdminen ja konkreettinen tunnistaminen on vaikeaa, mutta tutkittavassa
organisaatiossa on rakenteet ja prosessit, sekd pitkddn vakiintuneissa verkostoissa
toimineiden ihmisten valinen yhteisty0 sisdisesti seké ulkoisessa verkostossa jo silla tasolla,

ettd potentiaalista tietoakin on mita todenndkdisimmin luotu ja hyddynnetty.

Verkostossa toimiessa saatu tieto voidaan siirtdd yksilon osaamisesta organisaation
osaamiseksi, luoda organisaatiolle arvokkaita kilpailuetua luovia resursseja. Osaaminen
mahdollistaa innovaatiokyvykkyyden, joka Malisen & Barskin (2004) mukaan muodostuu
liiketoimintaprosesseista, ICT-ratkaisuista, business intelligenssista (Bl), yhteistoiminnasta
(kollaboraatio, verkostoituminen) sekd luovuudesta ja kyvystd uudistua. Tutkittava
organisaatio on luonut esimerkiksi asiakkuuden hallintaan oman mallin, jossa tarvittava
asiakastieto pyritadn jakamaan ja hyddyntamaan mahdollisimman tehokkaasti organisaation
sisdlld ja auttamaan asiakasta hadnen liiketoiminnassaan. Tavoitteena ja tuloksena on
kumppanuutta ja molemminpuolista liiketoiminnan hyotyd. Sama koskee T&K-yhteistyota
vakiintuneiden kumppaneiden kanssa; projekteissa huomioidaan molemmat osapuolet ja
varmistetaan kumppanuuden jatkuvuus. Tehdddn yhteistyOprojekteja tai omaan
organisaatioon raataloityja projekteja, joista sovelletaan hyddyllinen tieto oman
liiketoiminnan kehittdmiseen. Samalla muodostuu verkostosuhteita, jotka my®s suoranaisen
projektitoiminnan  ulkopuolella tuottavat informaatiota ja hyodyllisid syotteita
ulkopuolisesta verkostosta organisaation kayttoon. Organisaation kehityskohteena on
méaarittaa se, mika tieto riitta olla sen yksiloill4 ja mitd pitaa jakaa organisaatiolle eli kuinka

tiiviiksi oman organisaation yhteisty0 ja osaamisen jakaminen tulee rakentaa.

TyoOn tavoitteissa oli myds kuvata uuden tiedon luomisen prosessi organisaatiossa. Se on
yksinkertaisimmillaan neljastd elementistd muodostuva kokonaisuus tai prosessi, jonka

onnistumiseen vaikuttaa osallistuvien henkildiden kokemus, 0saaminen,
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vuorovaikutustaidot, asenne ja motivaatio. Nelja elementtid ovat: vanha tai olemassa oleva

Kirjattu tieto, hiljainen tieto, uusi osaaminen ja innovaatioita luova ajattelutapa.
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11. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksessa saavutettiin melko hyva validiteetti, silla haastatteluaineistolla saatu aineisto
tuotti vastaukset tutkimuksessa asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja haastatteluaineistoa
kertyi paljon, kysymyksiin saatiin hyvinkin syvéllisia vastauksia ja ihmiset kayttivét aikaa
vastaamiseen. Haastattelukysymykset koettiin tosin vaikeiksi, ja eri ihmiset ajattelivat
asioita eri tavoin. Reliabiliteetin osalta voidaan todeta, ettd vastaava tutkimus on melko
hyvin toistettavissa uudella haastattelulla samaa kysymyspatteristoa kéyttden samalle
kohderyhmélle. Kohderyhmdstd on haastateltavissa jatkossa korkeintaan 9 henked 11
henkilostd, koska organisaatiossa on tapahtunut joitakin muutoksia haastattelujen jalkeen.
Rajoitteena tutkimustulosten luotettavuudessa mainittakoon tutkimuksen rajaaminen
sisdiseen  organisaatioon ja  sen  haastattelemiseen.  Parempi luotettavuus
kokonaistilanteeseen olisi saavutettu, jos my6s ulkopuolisen verkoston toimijoita (asiakkaat,
yliopistot, T&K-yhteistyokumppanit, laitetoimittajat) olisi haastateltu ja heidéan

vastauksensa olisi sisallytetty aineiston analyysiin.

Tutkimuksen yleistettdvyys on myo6s kyseenalainen, koska tutkimus koski yhtd tiettyd
yritysté ja siind olevaa organisaatiota ja sen tdmanhetkisté tietdmysjéarjestelman tilannetta.
Vastaavan muun tutkimusryhman |0ytdminen olisi hankalaa, koska yrityksissd ja
organisaatioissa toiminnat ovat yksil6llisia ja yksildiden taustat ja ominaisuudet eroavat. Nyt
kaytetty otos, koko organisaation kattava 11 hengen otos on toki hyva, ja se kattoi koko
tutkittavan organisaation, mutta siltikdan tuloksen yleistamista ei suositella sellaisenaan
muihin organisaatioihin tai yleiselle tasolle. Tutkimusta voidaan jatkaa laajentamalla
tutkimus ulkoiseen verkostoon ja yrityksen sisalla muihin organisaatioihin. Tosin raataloitya

kysymyspatteristoa joudutaan muuttamaan molemmissa tapauksissa.
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Liite 1.

Arvoisa Liiketoiminnan Kehittdmisen organisaation tietdmysjarjestelman méaérittdmisen

tutkimukseen osallistuja!

Tama haastattelukysymyslomake on luotu haastattelua tukemaan ja se lahetetéén
sinulle ennen haastattelua, jotta voisit valmistautua vastaamaan kysymyksiin.
Vaaria vastauksia kysymyksiin ei ole. Kysymykset on jaettu kolmeen
kokonaisuuteen: yksildtason, organisaatiotason ja verkostotason tietdmykseen.
Toivon, ettd haastatteluaikana ehdimme kayda jokaista osa-aluetta l1&pi kanssasi, ja

kysymyksista voidaan valita tarkeimmilta tuntuvat.

Lomakkeella mainittua termistoé on avattu alla vastaamisen helpottamiseksi:

Data eli tieto (engl. data): ”” Data on tietoa, jolla itsessaan ei ole valttamatta
semanttista merkitysté tai informatiivista jarjestystd.” ”Datan ja informaation ero on
suhteellinen.”

Tieto eli Informaatio (engl. information): ”Informaatio on jérjestystd, johon
voidaan liittd4 jokin tulkinta.”

Tietamys (engl. Knowledge): "Tietdmys on tavanomaisesti k&sitettynd inmiseen
liittyva tiedon taso. Kun ihminen tulkitsee informaatiota, muodostuu tietdmysta,
informaation tulkinta, valinta.”

Osaaminen (engl. Competence): “’Ydinosaaminen on erikoistumista ja sen kautta
saavutettua erityisosaamista.” ”Osaaminen on tiedoista, taidoista, kokemuksesta,
kontakteista, verkostosta, tahdosta, asenteesta ja energiasta koostuva kokonaisuus.”
Organisaatio: tassé yhteydessa sill tarkoitetaan Liiketoiminnan kehittdmisen
organisaatiota, johon kuuluu 12 henkil6a.

(Lahteet: https://fi.wikipedia.org, http://nk.chamber.fi/binary/file/-/id/10/fid/58/)

Lammin Kiitos ajastasi ja arvokkaista vastauksistasi jo etukateen!

Ystavallisin terveisin, Paula


https://fi.wikipedia.org/wiki/Semantiikka
https://fi.wikipedia.org/wiki/Informaatio
https://fi.wikipedia.org/wiki/Tieto
https://fi.wikipedia.org/wiki/Informaatio
https://fi.wikipedia.org/wiki/Erikoistuminen
https://fi.wikipedia.org/
http://nk.chamber.fi/binary/file/-/id/10/fid/58/
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Lahtotiedot (kerro lyhyesti kuka olet ja hieman taustaasi):

a ~ w D P

Mika on tehtévasi yrityksessa?

Kuinka kauan olet tyoskennellyt nykyisessa tehtavéssa?

Kuinka pitkaan olet ollut yrityksessa?

Mita tyota olet tehnyt nykyisten tehtaviesi lisaksi tyGurasi aikana?
Miké on koulutuksesi?

Mité on mielestasi tietojohtaminen yrityksessési, ja Liiketoiminnan

kehittdmisessd, ja kuka siitd vastaa?

Yksilotasolla oleva osaaminen ja tietdmys

7.

8.
9.

Millaisia tyokaluja ja jarjestelmia kaytat tydsi suorittamiseen, tiedon
dokumentointiin ja jakamiseen, seka tiedon prosessointiin?
Mité keinoja teilld on k&ytdssé osaamisen ja tietdmyksen kehittdamiseksi?

Mité erityisosaamista sinulla on?

10. Kuinka olet kehittdnyt osaamistasi tyourasi aikana?

11. Millainen on hyva asiantuntija?

12. Miten arvioisit tyosi jakautuvan itsendiseen yksin tehtavéan ja tilmin kanssa

jaettuun yhteistyohon (%)? Jaatteko tiimissa tietoa ja osaamista keskenanne, ja

miten?

13. Millaista hiljaista tietoa tunnistat ja kuinka sita hyddynnetdén (tai voisi

hyodynt&a)?

Organisaatiotasolla (Liiketoiminnan Kehittdminen) oleva osaaminen ja tietdmys

14. Miké on organisaatiosi (Liiketoiminnan kehittdmisen) tehtava?

15. Mitk& ovat organisaatiosi tarkeimmat resurssit?

16. Mika on Liiketoiminnan kehittdmisen organisaatiossa ydinosaamista?
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17. Missa Liiketoiminnan kehittdmisen osa-alueilla on erityisosaamista
nédkemyksesi mukaan?

18. Kuinka tdrke&a on osaamisen jakaminen organisaatiossasi? Arvioi 1-5.
Perustele.

19. Onko organisaatiossa oleva tieto kaikkien niiden kaytettavissa, jotka sité
ty0ssaan voivat hyodyntéa?

20. Mihin tietoa, osaamista ja asiantuntijaty6td hyddynnetédan ja kaytetaan
yrityksessasi?

21. Miten organisaation toiminta on kuvattu? Mita on hyvin kuvattu, mité voisi
kuvata paremmin, mitd ei ole kuvattu ollenkaan? Arvioi ja perustele.

22. Miten Liiketoiminnan kehittdmisessa oleva osaaminen muuttuu uusiksi
tuotteiksi, tuotantotehokkuudeksi ja paremmiksi tuotteiksi?

23. Kuinka mielestési saadaan varmistettua pitkajanteinen kehittdminen ja
yhteisty0 tai linkitys muiden prosessien ja toimintojen kanssa, jotta
organisaatiossasi oleva tietdmys, osaaminen ja tekeminen tukevat yhtidtasoisten

tulosten saavuttamista?

Verkostossa oleva tietdmys ja osaaminen

24. Miké on asiantuntijaverkoston tarkein tehtava?

25. Yksi osaamiskeskuksenne perustehtivistd on ”Parhaan saatavissa ja
sovellettavissa olevan tuote- ja prosessiteknisen tiedon ja asiantuntijatuen hankinta
Jja hyodyntdminen” (ndin sanotaan Liiketoiminnan kehittdmisen omissa
materiaaleissa). Miten olette onnistuneet tassé tehtévassa, arvioi (1-5) ja perustele.

26. Mitka tekijat vaikuttavat em. tiedon hankkimiseen ja saamiseen?

27. Mité télle hankitulle tiedolle tehd&an?

28. Ketka ovat tarkeimmat yhteistyokumppanisi tehtavéssasi? Millaiseksi kuvailisit
suhteesi ndihin kumppaneihin?

29. Mita ja millaista asiantuntemusta, lisdarvoa ja merkittavaa tukea ulkopuolisilta
toimijoilta haetaan Liiketoiminnan kehittdmisen hankkeissa?

30. Mita ja millaista tietoa asiakkaiden ja kumppaneiden kanssa toimiessa kertyy?

31. Miten suhteita yhteistyokumppaneihin yllapidetdan?

32. Onko kaikki tieto arvokasta, miké liikkuu verkostossa? Miksi?



33. Lopuksi vapaita kommentteja, joita toivoisit otettavan huomioon tdman

haastattelun purun ja aineiston analysoinnin yhteydessa.
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Liite 3.

Haastatteluaineiston kasittelyn taulukon rakenne (Redusointi+klusterointi).
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toimeksiantajat

projektipaallikot

kommentit

Taustatiedot

keskiméaarainen tyokokemus nyk.
tehtévéssa

keskimé&arainen tyokokemus yhteensé

koulutustausta

muu tyokokemus

Kuka vastaa tietojohtamisesta ?

Yksilotason tietdmys/osaaminen

Tyokalut

Osaamisen ja tietdmyksen
kehittamisen keinot

oma erityisosaaminen

organisaatiotason

tietdmys/osaaminen

Organisaation tehtava

Tarkeimmat resurssit

Ydinosaaminen

Erityisosaaminen

Osaamisen jakaminen

Organisaation toiminnan kuvaaminen

Verkostotasolla oleva

tietdmys/osaaminen

Asiantuntijaverkoston tehtéva

Tiedon hankkimiseen ja saamiseen

vaikuttavat tekijat

Mité talle hankitulle tiedolle tehdaan?
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Tarkeimmat yhteistybkumppanit ja
suhteet niihin

Mité liséarvoa ulkopuolisilta

toimijoilta

Miten suhteita yhteistybkumppaneihin
yllapidetdan?




