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TIIVISTELMA

Osaamisesta on muodostunut merkittava kilpailudekipnikansallisille organisaatioil-
le. Erityisesti osaamisen tietoelementin eli tiegeen hallitseminen on kansainvalises-
sa toimintaymparistossa erittdin haastavaa. Vomlakdyodyntdd tehokkaasti hallus-
saan olevaa osaamista ja tietdmysta on organiadataitava jalostamaan, uudistamaan
seka tarvittaessa myos siirtamaan olemassa ol@tamysta yli yhtididen valisten rajo-
jen.

Tutkimuksen viitekehys rakentuu osaamisen johtaemskittyvan teorian ymparille.
Teoriaosassa perehdytaan tutkimuksen kannalta aksmtietoelementin maarittelyyn,
tutustutaan tarkemmin osaamisen johtamiseen osaarlusmisen ja siirtamisen nako-
kulmasta seka esitellaan kolme laajempaa tutkintiettamyksen siirtdmisesta, joilla on
ratkaiseva merkitys tutkimuksen viitekehyksen mwstdmisessa. Tutkimuskohteena oli
emoyhtid ABB:n ja sen kahden tytaryhtion valisesstimyksen siirtdmisessa kaytetyt
vuorovaikutuskanavat ja tietdmyksen siirtdmiseennkatavat motivaatiokeinot. Tut-
kimus toteutettiin haastattelemalla neljaa tietaseyk siirtdmisessa merkittavassa roo-
lissa ollutta henkil6a, joista kaksi oli emoyhti@nkaksi tytaryhtididen edustajia.

Tutkimuksen keskeiset havainnot liittyvat tutkimaksa tunnistettujen vuorovaikutus-
kanavien hyédyntadmiseen tietamyksen siirtamiserygdssa. Tutkimuskohteiden vali-
set erot eri vuorovaikutuskanavien merkityksestidyivat paaasiallisesti tytaryhtididen

toimialojen, organisaatiokulttuurien seka tavouelimuutoksen laajuuden erilaisuudes-
ta. Lisaksi tytaryhtididen lyhyestad suhteesta emioyin johtuen useat vuorovaikutus-
kanavat olivat kehitykseltaan viela alkuvaiheesBatamyksen siirtdmiseen liittyvia

tietoisia motivaatiokeinoja ei tutkimuksessa tubgtlle.

AVAINSANAT: osaaminen, tietamyksen siirtdminen, vuorovaikudangkat






1. JOHDANTO

Nyky-yhteiskunnassa osaamisesta on muodostunugieritnerkittava kilpailutekija
yritysten mahdolliselle menestymiselle. Taman ossemtunnistamisesta ja tiedosta-
misesta onkin tullut suuri haaste organisaatiois$ane aikoina organisaatioiden toi-
minnassa on ollut selkednd suuntauksena keskitegmomaan erityisosaamiseen ul-
koistamalla sellaiset tukitoiminnot, jotka eivété&rityisosaamista suoranaisesti ole.

Yrityskentan kansainvalistyminen luo myds omat beassa. Organisaatiot laajenevat
yli rajojen perustamalla uusia tytaryhtiditéa selankkimalla niitd yritysostoin. Kyky
siirtdd osaamista lapi organisaation ja yli yhtjgjen on talldin tarkead. Menestyksekas
osaamisen siirtAminen on yksinkertaisimmillaankitt@&n suurta huolellisuutta vaativa
prosessi. Organisaation maailmanlaajuinen toimmizéristo tekee tasta kaikesta viela
entistd haastavampaa.

Strategia- ja johtamistutkijat ovat nykydan laajgbta mielta siita, ettd globaalisti le-
vinneet tytaryhtioverkostot muodostavat mahdoltisgskean lahteen kilpailuedun saa-
vuttamiseen monikansallisissa yrityksissa. Paadénkakiksi naissa verkostoissa ole-
vaan tietoon monikansalliset yritykset voivat sék@dyntaa olemassa olevia tietova-
rastojaan ettd kayttaa niitéa uusien asioiden tuieen. Tama perusteltu vaite on nosta-
nut osaamisen siirtdmisen yhtididen valilla keskiess haasteeksi monikansallisten yri-
tysten johdolle. Siitd on my6s seurannut tutkimakekijoistd, jotka vaikuttavat yhtioi-
den valiseen osaamisen siirtdmiseen erilaistunemmsaikansallisissa yrityksissa.
(Bjorkman, Barner-Rasmussen & Li 2004: 443.)

Osaamisen siirtamiseen vaikuttavia tekijoita orkitit useista eri nakokulmista. Esi-

merkiksi Zander ja Kogut (1995: 76-92) tutkivattle méaarittelemiensa luonteenpiir-

teiden; koodattavuuden, opetettavuuden, monimuikdisn, jarjestelmariippuvuuden

seka tarkkailtavuuden vaikutusta siirtoprosessipenteen tuotantoprosessien nako-
kulmasta. Szulanskin (1996: 27-43) tutkimuksess&ikgtiin neljaan perinteiseen siir-

rettavyydessa ilmenneeseen ongelmaan: tiedon lesera, tiedon lahettdjaan, tiedon
vastaanottajaan seka kontekstiin, jossa siirtamitagrahtui. Gupta ja Govindarajan

(2000: 473—-496) puolestaan tutkivat osaamisenarnmista organisaation sisalla tieto-
paaoman arvon, lahettdjan ja vastaanottajan maoivaaiirtokanavien seka vastaanot-
tajan vastaanottokyvyn nakdkulmasta.
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1.1. Tutkimuksen tavoite

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia kansdise@ emoyhtion ja sen kahden
kotimaisen tytaryhtion valista tietAmyksen siirtatéi Tavoitteena on tutkia, miten eri-
laisia vuorovaikutuskanavia hyodynnetdan tietamgksirtamisessd emoyhtion ja ty-
taryhtididen valilla seka millaisilla keinoilla erylatio kannustaa tytaryhtiditaan osallis-
tumaan tietdmyksen siirtdmiseen.

Tutkimuksen tavoitteet ja tarkoituksenmukaisuuslaan sisallyttda kahteen seuraavaan
tekijdan:

1. Organisaatioissa oleva tietamys on tulevaisuudgsggten yksi merkittavim-
mistd voimavaroista. Tehokas tietamyksen hallirdellgttdd kykya kayttaa,
luoda ja siirtda tietamysta organisaation sisdll§ihtiorajojen.

2. Kuvalitatiivisista tutkimuksista tietamyksen siirtésasta kansainvalisesti toimi-
vien emoyhtididen ja niiden tytaryhtididen valilké vield toistaiseksi hyvin ra-
jallisesti olemassa olevaa tutkimusaineistoa.

1.2. Tutkimusongelman maarittely

Talla tutkimuksella on tarkoitus vastata tutkimuks®hdeyritysten kohdalla seuraaviin
kysymyksiin:

1. Mité erilaisia vuorovaikutuskanavia hy6dynnetadnoghtion ja sen tytaryhtioi-
den valisessa tietamyksen siirtamisessa?

2. Millaisilla keinoilla tytaryhtiditd motivoidaan osstumaan tietdmyksen siirta-
miseen?
1.3. Tutkimuksen rajaus

Koska tietdmyksen siirtdminen ilmiona itsessaareottéain laaja ja monitahoinen, sen
kokonaisvaltainen tutkiminen pelkastaan yksittédksenyrityksen suhteen olisi aivan
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lian laaja aihealue tdméan tasoisessa tutkimuksdssaan vuoksi olenkin rajannut tut-
kimuksen ulkopuolelle seuraavat asiat:

1. Tutkimuksessa keskitytaan tutkimaan ainoastaan bfitoyja tytaryhtion valis-
ta tietdAmyksen siirtamista.

2. Tutkimus kohdistuu ainoastaan viitekehyksen sis&Békuttaviin tekijoihin.
Kaikki muut mahdolliset tekijat on jatetty tamankionuksen ulkopuolelle.

3. Taman tutkimuksen kohderyhmana ovat sellaiset efriipyha tytaryhtididen
esimiehet, jotka ovat olleet mukana emoyhtion jargghtion valisessa tietamyk-
sen siirtamisessa. Tutkimuksen ulkopuolelle ja&adkki tahan kohderyhméan
kuulumattomat henkil6t.

1.4. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus etenee tasta eteenpdin seuraavassa Jigessa. Kappaleet 2—4 sisaltavat
tutkimuksen teoreettisen osuuden. Kappaleen 2 itaksena on maaritella tieto kasit-
teena sekd perehtya tiedon monitahoisiin ominasitukKappaleessa 3 kasitellaan
tiedon ylintd tasoa eli osaamista ja sen johtamiB&oitteena on erityisesti ymmartaa
millainen prosessi on uuden osaamisen luominerndrgegroiminen osaksi organisaa-
tion osaamista. Kappale 4 puolestaan kasittelé@ntigksen siirtdmista ja sen monimut-
kaisuutta kansainvalisessa toimintaymparistossaiv@sa yhtidissa. Lisaksi kappalees-
sa tutustutaan tarkemmin kolmeen aiempaan tutkieriksjoilla on tarked merkitys
taman tutkimuksen viitekehyksen muodostamisessapp&leessa 5 esitelladn empiiri-
sessa tutkimusosassa kaytettavat metodit ja pet@ayutkimuksen validiteettiin. Lu-
vussa 6 kasitellaan tutkimuksen tuloksia ja vddail tutkimustapausten valilla havait-
tuja yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia. Tutkimukseimeisessa luvussa 7 tehdaan tut-
kimuksesta yhteenveto ja johtopaatokset sekd padnuitnahdollisia jatkotutkimustar-
peita.
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2. TIEDON TAUSTAA

Taman paaluvun alussa kaydaan lapi tiedon erilaigiaritelmia kasitteena ja perehdy-
taan tarkemmin yhteen tiedon yleisimmista maariistiin Sen jalkeen kasitellaan tiedon
erilaisia ulottuvuuksia ja lopuksi perehdytaan diedhiljaiseen luonteeseen.

2.1. Tieto kasitteena

Tiedon maarittdminen kasitteena ei ole yksinketdaiSiedon englanninkielinen vastine
knowledgeon hyvin monitahoinen ja -merkityksinen. Lisakgidtaloustieteessa kayte-
téaan eri yhteyksissd myds muita sanoja, vaikkémih loppujen lopuksi sama merkitys
kuin sanallaknowledge Tassa tutkielmassa en kuitenkaan ryhdy erottedenmgiden

sanojen mahdollisia vivahde-eroja, vaan kasitteiga kaikkia samassa merkityksessa.

Suomenkielisessa liiketalouskirjallisuudedsaowledge-sana onkin usein kaannetty
asiayhteyteen sopivalla termilla. Taman vuoksiakiguudessa kaytetdankin ajoittain
samassa merkityksessa sammgaaminerja tietdmys Osaamisen johtaminen on kuiten-
kin vakiintunut kasitteena osaksi johtamisen tenjeasen voidaan katsoa kattavan laa-
jemman kokonaisuuden, johon osana kuuluvat tietajaysetamyksen siirtaminen.
Koska taman tutkielman keskeisena teemana on nimaso tietdmyksen siirtdminen,
tulen jatkossa kayttdmaan terntgaaminerkasitellessani osaamisen johtamista koko-
naisuutena ja termitietamyskasitellessani tata pienempaa osaa osaamisemmjisieta
kokonaisuudesta.

Kirjallisuudessa ei ole yhdenmukaista ajattelutapiaté, miten tieto tulisi maaritella.
Tiedon johtamisen kasitteleminen kirjallisuudesgailmiond melko uusi, mutta se on
tunkeutunut johtamiskirjallisuuteen sellaisella eogella, ettei termistolle ole viela
kehittynyt selkeita yksimielisia maaritelmia. Jatlalan kirjailijat ovat jopa ehdottaneet,
ettei tietoa tulisi edes maaritelld, koska siit@le heille juurikaan hyotya. (Rajaniemi
2005: 30.)

Suurin osa erilaisista maaritelmista lahtee vemadan tietoa informaatioon. Esimer-
kiksi Davenport seka Nonaka ja Takeuchi maarittieeedon merkittavaksi informaa-
tiokokoelmaksi, johon on yhdistynyt kokemusta, lakstia, tulkintaa ja teknistd osaa-
mista. Verrattuna informaatioon, tieto on dynaamigaa sekd lahempana kaytantoa
(Rajaniemi 2005: 30). Myos Huber (1991) méaarittdiedon informaation kautta. Ha-



13

nen mukaansa informaatio on faktuaalista dataa,t@kas tieto on monimutkaisempi
oppimisen tuote kuten informaation tulkintoja taskamuksia syy-seuraus-suhteista
(Epstein 2000: 2).

Muita tunnettuja tiedon maaritelmia ovat mm. Lidbedin (1996) ja Daniel Bellin
(1973) maaritelmat. Liebeskind maarittelee tiedoiorimaatioksi, jonka validiteetti on
varmennettu testaamisen kautta. Bellin kasitykseikaan tieto on jarkevyytta osoitta-
via tai kokeelliseen lopputulokseen paasevia osganija ajatuksia faktoista tai ideois-
ta, jotka voidaan viestittaa muille jollain jarkéiédkommunikaatiomenetelmalla. Hei-
dan maaritelménsa ovat kuitenkin kokonaisuudessgaim epaselvid eivatka tarjoa
kovinkaan kaytanndllista tiedon maaritelmaa. (Kajl& Styhre 2003: 57.)

2.2. Data, informaatio ja osaaminen

"Knowledge builds on information that is extractedm data” (Kalling ym. 2003: 59)

Yksi yleisimmin kaytetyistd tiedon maaritelmista ®avenportin ja Prusakin (1998)
kayttama tiedon kolmijako dataan (data), inform@ati (information) ja osaamiseen
(knowledge). Heidan mukaansa tieto ei ole dataa eiformaatiota eivatkd nama kasit-
teet ole keskenaan samaa merkitsevia vaikka ovatkim laheisia toisilleen. Organi-
saation menestyksen kannalta ratkaisevaa on kukdtinen tiedon osan hyddyntami-
nen ja hankkiminen oikeassa tilanteessa. (Dave@Prusak 1998: 1.)

Konteksi
Vertailu

Luokittelu

o _ Seuraus _
Data Analysointi Informaatio o Osaaminer

Yhdistaminen

Korjaus

o Keskustelut

Tiivistys

KUVIO 1. Tiedon kolmijako. (Davenport & Prusak 1998).

Datalla tarkoitetaan irrallisia, objektiivisia faka eri tapahtumista. Organisaatiokon-
tekstissa dataa voidaan parhaiten kuvata jarjeatksmsi merkinnoiksi eri vaihdanta-
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suorituksista, kuten ostettu maara ja maksettuahiDatan perusteella ei voi paatella
toiminnan syité tai seurauksia eli miksi vaihdantagus tapahtui. Pelkalla yksittaisella
datalla on siis melko vahan, jos ollenkaan, meskéykokonaisuuden kannalta. (Daven-
port ym. 1998: 2.)

Data on siis kokoelma erilaisia rekisterdityja tiajpenia, joista on olemassa jokin konk-
reettinen todiste. Dataa voidaan sailyttda kigakisa muodossa, esimerkiksi dokument-
teina tai tietoteknisissa jarjestelmissa. Tietoigka onkin mahdollistanut huomatta-
vasti suuremman datamaaran sailyttdmisen eikéaetiflyaa dataa ole tarvinnut suodat-
taa aivan yhta tarkasti kuin ehka aiemmin.

Kaikki organisaatiot tarvitsevat jossain madarinadatJotkut liiketoiminta-alat, kuten
pankit ja vakuutusyhti6t, ovat erittain riippuvaissiita ja datan tehokas hallinta on nii-
den menestyksekkaalle toiminnalle valttamatontétaDisessaan ei kuitenkaan kerro
mitd&n sen merkitsevyydesta. Sita voidaan kaytsana paatdoksentekoa, mutta ilman
oikeaa kontekstia silla ei ole kayttba. Data ontdakin organisaatioille tarkeda, koska
se on raaka-aine informaatiolle. (Davenport ym.8t 30)

Informaatio on verrattavissa viestiin. Se voi gt&o kirjallisessa, nahtavassa tai kuul-

tavassa muodossa. Kuten kaikilla viesteilld, infaatiolla on seka lahettja etta vas-
taanottaja. Informaation tarkoituksena on muuti@staanottajan kasitysta jostain asias-
ta ja vaikuttaa siten hanen arviointiperusteisiijgkayttaytymiseensa. Informaation

tarkoituksena on siis tehda vaikutus vastaanottajdéastaanottaja on myos ainoa, joka
voi paattad, onko viesti informaatiota vai ei. iesmattaa olla lahettdjan nakokulmasta
tarkeaa informaatiota, mutta mikali se ei puhuttelstaanottajaa millaan tavalla, on se
hanelle vain epamaaraista "kohinaa”, jolla ei ol¢dén arvoa. (Davenport ym. 1998:

3.)

Informaatio liikkuu organisaatiossa kovien ja peldea verkostojen kautta. Kovat ver-
kostot ovat nakyvia ja osa infrastruktuuria. Niideswtta |ahetettavat viestit kulkevat
mm. sdhkdpostin, perinteisen postin tai intern&antta. Pehmeét verkostot ovat va-
hemman muodollisia ja nakyvia. Kadestd kateen tiviegkd "henkilokohtaista” -
merkinnalla kulkevat viestit ovat esimerkkeja pefsté verkostosta. (Davenport ym.
1998: 3-4.)

Toisin kuin datalla, informaatiolla on tarkoitusférmaatiolla on jo itsessaan muoto; se
on organisoitu jotain tarkoitusta silmalla pita®atasta tulee siis informaatiota, kun sen
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tekija antaa sille tarkoituksen. Data voi saad&ditmksen monella tavalla; se voidaan
asettaa oikeaan kontekstiin (contextualize), selaan luokitella (categorize), se voi-
daan matemaattisesti analysoida (calculate), sitdaan korjata (correct) tai sita voi-
daan tiivistaa (condense). (Davenport ym. 1998: 4.)

"Knowledge is a fluid mix of framed experience,wsd, contextual information, and
expert insight that provides a framework for evéihg and incorporating new experi-
ences and information. It originates and is appliedhe minds of knowers. In organi-
zations, it often becomes embedded not only inrdeots or repositories but also in
organizational routines, processes, practices, aomns.” (Davenport ym. 1998: 5.)

Kuten maaritelmasta kay ilmi, osaaminen kasitteeinéle siisti ja yksinkertainen. Se

siséltda lukuisia elementtejd. Osaaminen on h&lywéutta samalla muodollisesti jar-

jestettyd. Osaaminen on my0s intuitiivista ja sithsen vuoksi vaikea pukea sanoiksi
tai ymmartaa loogisesti. Osaaminen on ihmisissanasieidan moninaisuuttaan ja en-
nustamattomuuttaan. Riippuen tutkijoiden nakokubma®saaminen voidaan nahda
seka prosessina ettd varastossa olevana varaneniat ym. 1998: 5-6.)

Osaaminen on seurausta informaatiosta samallaldakain informaatio on seurausta
datasta. Informaatiosta ei kuitenkaan tule osaaniistan ihmisen tekemaa tyota. In-
formaatio muuttuu osaamiseksi ihmisten omien hékkihtaisten tulkintojen tai keski-
naisen kanssakaymisen kautta. Muutoskeinoja ovatinformaatioiden vertailu (com-
parison), seurausten tulkinta (consequences) paddsten yhdistely (connections) seka
keskustelut ja vuorovaikutus (conversations). (Dgeet ym. 1998: 6.)

Vaikka osaaminen perinteisesti maaritellaénkin m@anformaation kautta, se on vain

yksi tapa katsoa asiaa. Esimerkiksi kaikki eivé gksimielisia osaamisen asemasta
tiedon hierarkian ylimmalla askeleella. Jotkut os@é mielta, ettéq informaatio on seu-

rausta osaamisesta ja data informaatiosta eik&astimin. Osaamista on myos katsottu
objektin ja prosessin nakdokulmasta seka tiedomistédn tasojen kautta. (Ford & Chan

2003: 11-12))

Koska suomenkielisessa kirjallisuudessa temosi@aminerkaytetddn erittain yleistavas-
sa merkityksessa, on taman tutkimuksen selkeydanatia erittéin tarkedd ymmartaa
termien osaaminenja tietdmyserilaisuus. Osaamisella tarkoitetaan kaikkia jgeta
taitoja, joita ihmisilla on hallussaan. Tietamys jmolestaan osa osaamisen kokonai-
suutta, jonka voidaan katsoa kasittdvan osaamiswmelementin. Kun osaamisella voi-
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daan ymmartaad myds erilaiset ammattitaidot kutenasin tai taidemaalarin ammattien

edellyttamat taidot, niin tietdmys on paremminki@ariteltavissa erilaisten suurempien
kokonaisuuksien hallinnaksi. Tallaisia voivat oflsimerkiksi erilaiset suuremmat pro-

jektit tai prosessit, jotka vaativat kykya ottasomioon useita erilaisia ja eri vaiheissa
vastaan tulevia tilanteita tai ongelmia, niidentamista ja ennakoimista sekd ennen
kaikkea tietamysté, miten kyseisessa tilanteedsa taimia.

2.3. Tiedon ulottuvuudet

Osaamisen tietoelementti on teoreettisissa viitgksibsd perinteisesti jaettu kolmeen
paaomaan: inhimilliseen padomaan (human capitad)aaliseen paaomaan (social capi-
tal) ja rakenteelliseen paaomaan (structural cpiae Long & Fahey 2000, Bhagat,
Kedia, Harveston & Triandis 2002, Viitala 2005.)

Inhimillinen pddoma koostuu kaikesta, mita inmisettivat tai osaavat tehda. Inhimilli-
nen paaoma koostuu yleensé kahdesta erillisesténtirionteesta: kasitteellisesta tie-
dosta (explicit knowledge) ja hiljaisesta tiedogéeit knowledge). (De Long ym. 2000,
Bhagat ym. 2002, Viitala 2005.)

Sosiaalista pAdomaa on olemassa joko yksildideléavé ryhmien sisélla. Se on luon-
teeltaan paaosin hiljaista tietoa, joka muodostuitidurillisista normeista, jotka vallit-
sevat yksiloiden tai ryhmien tydymparistossa. Pigghasosiaalinen paaoma ilmenee
ihmisten kykyna tehda yhteisty6td ja muodostaa ikéskid suhteita. (De Long ym.
2000, Bhagat ym. 2002.)

Rakenteellinen paaoma puolestaan sisaltyy orgdiosagrjestelmiin, prosesseihin,
saantdihin ja rutiineihin. Se on luonteeltaan késltista tietoa ja samalla riippumaton
yksilbista ja heidan osaamisestaan. (De Long yri02Bhagat ym. 2002.)

Nailla kaikilla kolmella padomalla on tarke&d meykitietamyksen siirtamisessa. Tarke-
aa on ymmartaa tiedon jakautuminen inhimillise@sjaaliseen ja rakenteelliseen paa-
omaan, inhimillisen pddoman jako kasitteelliseehiljaiseen tietoon seka tietdmyksen
luonteen yksinkertaisuus ja monimutkaisuus. Osaamigtoelementti voidaankin siis
jakaa yksinkertaiseen ja monimutkaiseen, kasitteglh ja hiljaiseen seka yksildlliseen,
sosiaaliseen ja rakenteelliseen.
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2.4. Kasitteellinen ja hiljainen tieto

Kasitteellinen tieto on luonteeltaan informatiigiga se voidaan ilmaista konkreettisina
kasitteina kuten sanat ja numerot, ja sitéa voidalposti jakaa esimerkiksi datan tai
kaavan muodossa. Se on helposti ilmaistavissajsiettavissa ja tallennettavissa, seka
sitd voidaan tarvittaessa myos siirtdd alkupertiidamntekstistaan. Kasitteellisen tiedon
siirtiminen on myods huomattavasti nopeampaa jaliseimpaa kuin hiljaisen tiedon
siirtaminen.

Michael Polanyi (katso Polanyi 1962, 1966) esit1€I60-luvulla hiljaisen tiedon sellai-
sena kasitteenda, jota kaytetdan yha edelleen kwerartiedon nakymatonta piirretta.
Héanen teoriansa mukaan ihmiset tietdvat enemman Hauipystyvat kertomaan. Heilla
on hallussaan sellaista osaamista tai tietamysti# he eivat pysty sanoin kuvailemaan.
Hiljainen tieto on Polanyin kasityksen mukaan ssftatietoa, joka on ajan myota ker-
tynyt ihmiselle, mutta jota ihminen ei itse kyketuwmaan esiin nakyvassa muodossa.
Arkisina esimerkkeina hiljaisesta tiedosta voisiimta mm. polkupyo6rélla tai autolla
ajamisen. Nama ovat sellaisia taitoja, joiden pgataksen voimme kuvailla kaytan-
ndssa kenelle tahansa, mutta vasta harjoitus jarkok tekevat meisté hyvia kuljettajia.
(Rajaniemi 2005: 32.)

Polanyin teorian ydin on ajatus kahdesta tietoisnuilasta, keskitetysta tietoisuudesta
(focal awareness) ja sivutietoisuudesta (subsidamareness). Keskitetty tietoisuus
liittyy asiaan, johon toiminta ja tietaminen kohdigat, ja se on tasmallisesti tiedostet-
tua. Sivutietoisuus on tahan samaan asiaan liditytiétoa, joka on hiljaista eika sita
kyeta ilmaisemaan. Polanyin mukaan ndma kaksiisietitta ovat toisensa poissulkevia,
koska ne eivét voi esiintya yhta aikaa aktiivisikajailija itse kayttaa tasta esimerkki-
na pianistia; pianon soittaminen kuuluu keskitettyigtoisuuteen, mutta mikali taiteilija
keskittyy sormiensa liikkeisiin, joka kuuluu sivettbisuuden toimintaan, han menettaa
keskittymisensa ja joutuu todennakoisesti keskmdtin soittamisen. (Virtanen 2006:
6.)

Polanyin mukaan hiljainen tieto sijaitsee siis §®toisuudessa. Sita ei kuitenkaan kyeta
iimaisemaan ilman keskitetyn tietoisuuden sisal@irkéhdetta. Tastd syysta hiljaista
tietoa ei kyeta artikuloimaan. Sivutietoisuudesisa@tieto ei siis ilmene yksildlle itsel-
leen ilman kohteen edustamaa merkitysta ja koskairitatilanteessa huomio keskittyy
toiminnan kohteeseen ja siten keskitettyyn tietoiean, aiheuttaa se sivutietoisuuden
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tiedostamattomuuden. Hiljainen tieto keskittyy sjattelun tiedostamattomaan osaan,
mika tekee sen artikuloinnista kaytannéssa mahdat¢virtanen 2006: 6—7.)

Polanyin teoriassa hiljainen tieto on kaiken pexuftolanyin logiikassa kaikki tieto

perustuu hiljaiseen tietoon ja hiljaisen tiedonspaxninen johtaisi vahitellen myds kasit-
teellisen tiedon tuhoutumiseen. Hiljaisen tiedonlavihminen kykenee paattelemaan,
milloin kasitteellinen tieto on luotettavaa. (Vinean 2006: 10.)

Polanyin mukaan hiljainen tieto ulottuu kaikkiallamisten toiminta perustuu alitajun-
nassa oleviin kasityksiin ja vaistoihin. Yksilon aama hiljainen tieto mahdollistaa
my0s maarittelemattdmien asioiden tietdmisen j&olanyin mukaan nimenomaan se
kyky, joka mahdollistaa kaiken tietamisen. Muun ssasNonakan ja Takeuchin teoria
uuden tiedon luomisesta perustuu Polanyin hiljaisedon teoriaan. (Virtanen 2006:
11.)

Tiedon inhimillisen pddoman luonteet, kasitteelina hiljainen, eroavat merkittavasti
toisistaan. Seuraavassa kuviossa hama eroavaisaudsttetty tiivistetyssd muodossa.

Késitteellinen tieto Hiljainen tieto
Objektiivista Subjektiivista
Helposti siirrettavissa Vaikeasti siirrettavissa
Helposti kommunikoitavissa Vaikeasti kommunikoitavissa
Rationaalista Kokemusperaista
Teoreettista osaamista Kaytannollista osaamista

KUVIO 2. Kasitteellinen ja hiljainen tieto.

Taman paaluvun tarkoituksena oli antaa lukijalleméinrys tiedosta kasitteena ja millai-
sia ulottuvuuksia tietoon liittyy. Kappaleessa tuoesille erilaisten termien kaytén
paallekkaisyys johtuen san&nowledgemonimerkityksellisyydesta. Tiedon voitiin kat-
soa jakautuvardataan, informaatioorja osaamiseenLiséksi osaaminenja tietdAmys

eroteltiin viela erillisiksi kasitteiksi. Tiedolltodettiin myds olevan kaksi erilaista luon-
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netta, kasitteellinenja hiljainen, joiden ymmartdminen on tdmén tutkimuksen kannalta
olennaista. Yhteenvetona voidaankin todeta tiedmuan ollayksinkertaistatai moni-
mutkaista kasitteellistatai hiljaista sekainhimillista, sosiaalistatai rakenteellista
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3. OSAAMINEN — TULEVAISUUDEN VOIMAVARA

Osaamisen ja osaamisen johtamisen merkitys on pitktivasti kasvussa. Erityisesti
viime vuosina niiden rooli organisaatioiden tulestaiden kannalta on ymmarretty aivan
uudella tavalla. Koska yhteiskuntamme rakentuustntenemman tiedon varaan, on
organisaatioiden kyettdva hallitsemaan hallussdamaa tietopaaomaa ja mahdolli-
suuksien mukaan kehittdd ja lisata sitd. Tulevaisnumenestys edellyttaakin kykya
olla jatkuvasti askeleen edella kilpailijoita. Tam&uoksi osaaminen ja sen johtaminen
ovatkin Kriittisia tekijoita organisaatioiden tukaguudelle.

Tieto voi tarjota organisaatiolle pitkakestoisiajat Ennen pitkaa kilpailijat kykenevat
lahes aina vastaamaan seka hinnan etta laadura esatkkinajohtajan sen hetkisiin
tuotteisiin tai palveluihin. Siihen mennessa ti¢i@pmaansa hyvin johtava yritys on
kuitenkin siirtynyt jo seuraavalle tasolle laadlugvuuden, tehokkuuden tai kaikkien
edella mainittujen suhteen. Tiedon tarjoama etjathuvaa, koska se mahdollistaa kas-
vavat tuotot ja sitd kautta jatkuvan etulyontiasemioisin kuin materiaaliset paaomat,
jotka kuluvat kaytettdessa, tietopddoma kasvaadkaytyota. Ideoista syntyy uusia ide-
oita ja jaettu tieto sailyy lahettdjallaan samdadia se rikastuttaa vastaanottajan tieto-
paaomaa. Potentiaali uusien ideoiden kehittymiseganisaation tietovarastosta on
kaytanndssa rajaton; etenkin, jos organisaatioenjie annetaan mahdollisuudet itse-
naiseen ajatteluun, oppimiseen seka keskinaiseermmkmikaatioon. (Davenport ym.
1998.)

Tassa luvussa keskitytddn osaamisen ja osaamisamisen merkitykseen organisaa-
tiolle. Kappaleessa 3.1 (osaamisen johtaminen)hpgtéan tarkemmin osaamisen joh-
tamiseen ilmibéna. Kappaleessa 3.2 (tiedon luommrgranisaatiossa) esitellddn Nona-
kan ja Takeuchin kehittelema teoria tiedon syntgmikiertokulusta. Kappale 3.3 puo-
lestaan kasittelee organisaation oppimista Crossdmnen ja Whiten kehittelemén
teorian ndkokulmasta.

3.1. Osaamisen johtaminen
Osaamisen johtamiselle 16ytyy kirjallisuudessa tassiamaa tarkoittavia kaannoksia.

Tallaisia ovat esimerkiksi tietojohtaminen tai &ietyksen johtaminen. Tama johtuu
siita, ettd kasitteen englanninkielinen vastkrgwledge managemerm ole kovinkaan
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yksiselitteisesti kaannettavissa. Seka sangiiewledgeettda managementoytyy suo-
menkielessa useita eri kaannoksia ja kayttotarksifi) joiden seurauksena on syntynyt
my0Os Kkirjallisuuteen useita erilaisia synonyymefekaannusten valttamiseksi tassa
tutkielmassa kaytetddn jatkossa késiteparina osaanjphtamista, joka on termistosta
vahvimmin vakiinnuttanut asemansa liiketaloustietkeskusteluissa.

Osaamisen johtaminen on yrityksen toiminta- ja &ilgkyvyn vahvistamista ja varmis-
tamista osaamispohjan avulla. Siina yrityksen osstanvaalitaan ja kehitetaan yrityk-
sen kaikilla tasoilla. Tama vaatii suuntaamistaanttelya, arviointia, suunnittelua ja
kehittamista. Osaamisen johtaminen sisaltaa kadedaisen tarkoituksellisen toimin-
nan, jonka avulla yrityksen strategian edellyttaro8daamista vaalitaan, kehitetdan, uu-
distetaan ja hankitaan. (Viitala 2005: 14.)

Osaamisen johtamisen tarkein osa on yrityksesséivign ihmisten osaamisen tason
nostaminen ja vaaliminen seka sen tehokas hydodymégrnOsaaminen tulisikin ndhda
inhimillisesta luonteestaan huolimatta dynaamis@nairtaavana raaka-aineena, jonka
pitaisi jatkuvasti uudistua, jotta menestys alatiuttuvilla markkinoilla olisi mahdollis-
ta. (Viitala 2005: 17.)

Kuten edella mainittu osaamisen johtamisen mabritdsoittaa, on osaamisen johtami-
sen kentta erittdin laaja. Sen tarkoituksena owits#h millaista osaamista yritys pitaa
siséllaan, millaista osaamista tulevaisuudessddarvja miten tata tarvittavaa osaamis-
ta hankitaan seka miten nykyista osaamispohjaaaaoidvaalia ja kehittaa eteenpain.
Osaamisen johtamisessa on otettava my6ds huomidtyksgn perinteet, normit, arvot
seka kulttuuri, joiden puitteissa osaamista joraletm kehitetddn. Niiden avulla voi-
daan kehittéda oikeanlaiset prosessit ja asianmeakalmapiiri, joiden puitteissa suunni-
telmallinen osaamisen johtaminen on mahdollistaaad¥sen painopiste on siirtynyt
laajalti eri organisaatioissa fyysisestd osaamashshkiseen tai alylliseen osaamiseen.
Organisaatioiden kyky luoda, hankkia ja siirtddamsesta sekd muuttaa toimintaansa
uuden tiedon ja ndkemyksen mukaan on tullut entist@ammaksi.

Osaamisen johtaminen voidaan jakaa neljaan temeett koulukuntaan; tiedon johta-
minen (knowledge management), alykkaan paaomararjuhen (intellectual capital
management), kompetenssipohjainen johtaminen (ctampe-based strategic manage-
ment) seka oppiva organisaatio (learning orgaromati Tiedon johtaminen keskittyy
tietdmyksen syntymiseen ja jalostumiseen liittyyeasessien kasitteellistdmiseen seka
kaytannon toimintojen kehittamiseen niiden hallitéseksi. Alykkaan padoman johta-
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minen perehtyy organisaation nakymattoman omaisuunallintamiseen seka teknii-

koihin sen hallitsemiseksi ja mittaamiseksi. Kongmsisipohjainen johtaminen on puo-
lestaan uusi tapa hahmottaa organisaation stratggkilpailua, jonka johdannaisena on
syntynyt myds uusia nakokulmia siihen, miten h&istibn kehittaminen kytketaan stra-
tegiaan. Lopuksi oppivalla organisaatiolla tarki@iten kokonaisvaltaista organisaation
kehittamisfilosofiaa, jonka taustalla on perint&igohtamisoppeja moniulotteisempi
nakemys ihmisesta organisatorisena toimijana. &éa&jnen & Laakso-Manninen 2001:

12.)

3.2. Tiedon luominen organisaatiossa

Yksi merkittdvimmista osa-alueista osaamisen joilgamkentassa on kyky luoda uutta
tietoa tai osaamista. Yritysten markkinoiden kamgalistyminen on luonut lahes kaik-
Kien yritysten toimintaymparistoon tilanteen, joséamassa olevia resursseja tulisi kye-
ta jatkuvasti uudistamaan ja kehittdmé&an. Koskaysten resurssipohja on entista
enemman siirtymassa fyysisesta osaamisesta agyllissaamiseen, tulisi yritysten ul-
kopuolisista lahteista hankitun osaamisen lisaisi& luomaan uutta osaamista ja uusia
innovaatioita nykyisen osaamisensa pohjalta.

Organisaatiossa tapahtuvan uuden osaamisen jenyies@n luomisen ideologian voi-
daan katsoa olevan laht6isin Japanista ja japarstai yrityksistd. Kun lansimaisessa
organisaatiokulttuurissa kriittisia menestystekédon perinteisesti etsitty taloudellisuu-
desta, johtamisjarjestelmista ja erilaisista orgaafioteorioista, on idassa kilpailuedun
lahteena néhty osaaminen. Koska nykyisilla lanssitiai markkinoilla on ajauduttu
tilanteeseen, jossa massatuotteet ja suuret ngigéitenaa tarjoa samanlaista kilpailue-
tua kuin aiemmin, on lansimaissa kiinnostuttu ketag joiden avulla japanilaiset yri-
tykset ovat nousseet nopeasti merkittaviksi kilpakisi kaikilla maailman markkinoil-
la. (Nonaka & Takeuchi 1995.)

Lansimaalaisten ja japanilaisten kasitykset tiedmmisesta eroavat huomattavasti toi-
sistaan. Lansimaalainen nakemys organisaatiossastéetiedosta on hyvin kasitteellis-
painotteinen. Organisaatioita on perinteisesti fhydkoneina; valineind, joiden sisalla
tapahtuu selkeitd ja ennalta arvattavia prosegsejastuen tiedon kasitteelliseen ja sys-
temaattiseen muotoon. Uuden tiedon luomiseen psesi erityisesti kiinnitetd huo-
miota. Japanilainen nakdkulma uuden tiedon luortaspsrustuu puolestaan hiljaiseen
tietoon. Heidan kasityksensa mukaan organisaatemlekas tieto ei ole valttamatta
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nakyvassa ja selkeasti ilmaistavassa muodossa.nuieton luomiseksi on tata hiljais-
ta tietoa kyettavd muokkaamaan kasitteelliseen ommofa myohemmin syntynytta uut-
ta tietoa takaisin hiljaiseen muotoon organisaatimmavaraksi. (Nonaka ym. 1995: 8.)

Uuden tiedon luominen tarkoittaa kaytdnntéssa koigamisaation ja siina toimivien
yksildiden ajatusmallien uudelleenluomista jatkisaagksildiden henkilokohtaisessa ja
organisaatiotason uudistumisprosessissa. Vasttaiuadistumisesta ei ole kenellakaan
tietylla yksilolla tai osalla organisaatiota, vagdrteisesti kaikilla organisaation jasenilla,
koska uuden tiedon luominen edellyttda intensidvjatahkeraa kommunikaatiota orga-
nisaation jasenten keskuudessa. (Nonaka ym. 199b: 1

Nonaka, Toyama ja Konno (2000: 5-34) ovat kehig¢lkeorian, jossa uuden tiedon

luominen tapahtuu kolmen elementin avulla. Ensinmedielementti on tiedon muun-

nosprosessi (SECI-malli), jonka avulla hiljaistattia muunnetaan kasitteelliseen muo-
toon ja painvastoin. Toinen elementti, Ba (paikkaettu tila), tarjoaa oikeanlaiset vuo-

rovaikutusolosuhteet ja -kanavat. Viimeinen elemiemt organisaatiossa oleva tieto-

paaoma (knowledge assets), jota yhdistelemallaasaadikaiseksi uutta tietamysta ja
osaamista. Seuraavassa kaydaan lapi nama kolme tiaden luomisen teorian perus-

elementtia.

3.2.1. Tiedon muunnosprosessi (SECI-malli)

Nonaka ja Takeuchi esittelevat kirjassaan "The Kiedge-Creating Company” teori-
ansa uuden tiedon luomisesta. Heidan ajattelumgakiéhtana on, ettei organisaatio voi
olla vain nykyista tietoa kasitteleva yhtio, vaaanon myos kyettavad luomaan uutta
tietoa kyetdkseen vastaamaan nopeasti ja tehokkaasttuvan ympariston haasteisiin.

Nonakan ja Takeuchin teoria perustuu lahtokohtaet#,on olemassa hiljaista ja kasit-
teellista tietoa. Heiddn mukaansa uusi tieto syiypestelmallisena kiertokulkuna hil-

jaisesta tiedosta kasitteellisen tiedon kauttaisakaniljaiseen tietoon. Naiden kahden
tiedon syklinen vuorovaikutus synnyttaa siis utigdoa. (Nonaka ym. 1995.)

Nonaka ja Takeuchi esittavat tiedonluontiteoriansaSECI-mallin avulla. Tama malli
siséltda nelja eri tiedon muuntumisen vaihett&kgaivat sosialisaatio (socialization),
ulkoistaminen (externalization), yhdistdminen (camation) seka sisaistaminen (inter-
nalization). (Nonaka ym. 1995.)
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KUVIO 3. Uuden tiedon luomisen kiertokulku. (Nonaka ym. 309

Sosialisaatio:Sosialisaatio on prosessi, jossa hiljaista tistoeetd&n kokemusten kaut-
ta toiselle ihmiselle hiljaiseksi tiedoksi. Oppiramtapahtuu talldin tarkkailemalla, imi-
toimalla seké kaytannon tekemiselld. Sosialisgatiwstuu siis havainnointiin eika kie-
lelliseen kommunikaatioon. Opettajan kokemus ja athtaito ovat hiljaisen tiedon
oppimisen kannalta avaintekijoita, mutta oppijan leéksi kyettdva hahmottamaan
opettajansa ajatusmalleja eri tilanteissa seurdaréhen toimintaansa. Myos luotta-
mus on aarimmaisen tarkeaa, koska oppiminen tapafitdessa tekemisen kautta. Il-
man riittavaa yhteistd kokemuspohjaa on kuitendetla vaikeaa hahmottaa loogisesti
toisen ihmisen ajatusprosesseja. Kokemusoppimimenmgds riippuvainen tunteista
seka kontekstista. (Nonaka ym. 1995: 62—64.)

Ulkoistaminen: Nonaka ja Takeuchi nakevat ulkoistamisen koko talantiteoriansa
avaintekijaksi, koska siina syntyy uutta, nakyviééoa. Ulkoistaminen on prosessi, jos-
sa hiljainen tieto muuttuu kasitteelliseksi tiedoR&ll6in hiljainen tieto tehdaan artiku-
loimalla konkreettisessa muodossa olevaksi tiedok&8ma voi tapahtua kielikuvien,
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analogioiden, kasitteiden, hypoteesien tai maliieulla. Yleensa taméa tapahtuu erilais-
ten kielellisten ilmaisukeinojen avulla. Mutta keskyseessa on erilaisten mielikuvien
tekeminen yhteisesti ymmarrettaviksi kasitteiksiatotulkinnat usein seka riittdmatto-
mié etté epajohdonmukaisia. (Nonaka ym. 1995: 6367

Yhdistaminen:Yhdistaminen on puolestaan prosessi, jossa kdigiadietoja yhdiste-
lemalld luodaan uutta tietoa. Yksilét vaihtavatyfadistelevat tietoa dokumenttien, ta-
paamisten, puhelinkeskustelujen seka tietoverkkkgerta tapahtuvan kommunikaation
valityksella. Olemassa olevaa kéasitteellista tiatmaokataan lajittelemalla, lisaamalla,
yhdistelemalla ja luokittelemalla sitda muuhun kigglliseen tietoon, jonka seurauksena
VoI syntya taysin uutta kasitteellista tietoa. (lHka ym. 1995: 67-69.)

Sisaistaminen:SECI-mallin neljas prosessi on sisdistaminen. Skasitteellisesta tie-
dosta syntyy hiljaista tietoa. Tekemalla oppimineivaa ehkapa parhaiten taman pro-
sessin sisdltda. Kun sosialisaation, ulkoistamijsephdistamisen kautta saadut koke-
mukset sisdistetaan hiljaisen tiedon muodossa ¢ilsih mielikuviksi, niista syntyy
arvokkaita voimavaroja. Kuitenkin todellinen orgsatiorisen tiedon synty edellyttaa,
ettd yksildiden toiminnan kautta kehittynyt hiljam tieto saadaan sosialisoitua muille
organisaation jasenille ja talla tavalla uudendretlonnin sykli alkaa taas alusta. (No-
naka ym. 1995: 69-70.)

Edella mainitut nelja vaihetta muodostavat Nonajamakeuchin mallissa tiedon luo-
misen spiraalin. Uuden tiedon luominen alkaa olesmadevan hiljaisen tiedon muok-
kaamisella kasitteelliseen muotoon ja vuorovaiksérkkautta syntyy uutta tietoa, joka
ajan kuluessa muodostuu osaksi organisaationdidjsietoa. Ajan myota tiedon luomi-
sen sykliin kertyy useampia kierroksia ja sita kadyntyva tieto saa aiempaa syvalli-
semman luonteen. Taman myoéta myods uuden tiedoniseonprosessi kehittyy, yhdes-
sa oppiminen tehostuu ja kokonaisvaltainen motigagbymparistossa kasvaa synnyt-
téden kehittymista tukevan tydilmapiirin.

3.2.2. Ba

Uusi tieto vaatii syntydkseen oikeanlaisen ympéanisli kontekstin. Jo antiikin Kreikan
filosofit Platonin ja Aristoteleen johdolla tiedostt taman tosiasian valttamattomyyden
ihmismieltd ja sen toimintaa pohtiessaan. Japawfaifilosofi Kitaro Nishida toi alun
perin esille Ba-kasitteen, jota ovat edelleen ladleitt sekd Shimizu ettd Nonaka ja
Konno. Sanan ba karkea kaannos on "paikka” taitijeta”’. Ba tarkoittaa mita hyvan-
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sa paikkaa tai tilaa, jossa ihmisten valilla syrkgyssakaymisté tai vuorovaikutusta. Ba
voi olla fyysinen (toimistotila, tuotantolinja ym)svirtuaalinen (séahkoposti, telekonfe-

renssi yms.), mentaalinen (jaetut kokemukset, iftea) tai jonkinlainen naiden yhdis-

telma. Ba toimii perustana uuden tiedon luomisetika erottaa sen omaksi kasitteek-
seen muusta ihmisten valisesta vuorovaikutuks@dtmaka & Konno 1998: 40.)

Nonaka ym. (1998: 40-54) ovat kehittdneet SECIims&dl pohjalta Ba:lle nelja erilaista
tilaa, jotka mahdollistavat kussakin vaiheessa ouaon luomisen. Jokainen ba tukee
tiettyd muutosprosessia ja siten nopeuttaa uuddortiluomisen syklia.

'Originating Ba’ on tila, jossa yksildiden valilla tapahtuu henktaista (face-to-
face) kanssakaymista. Tassa tilassa yksil6t jakessitenaan tunteita, kokemuksia seka
mentaalisia malleja. Kasvotusten tapahtuva kokeemusiaihtaminen on avaintekija
hiljaisen tiedon kasitteellistimisessa ja siirtdggags. 'Originating Ba:n’ myéta yksiloi-
den valille pitdisi muodostua valittamista, rakkautuottamusta ja sitoutumista, jotka
mahdollistavat tiedon muuntamisen. Uuden tiedormigen prosessi lahtee liikkeelle
'Originating Ba:sta’. (Nonaka ym. 1998: 46.)

‘Interacting Ba’ on edellista tilaa tietoisemmin muodostettu yksigi kohtaamistila.
Saattamalla yhteen oikeanlainen ryhméa ainutla@wstamista omaavia yksil6itd, on
mahdollista luoda uutta ja entistékin ainutlaatonpaa osaamista. Dialogin kautta yksi-
|6iden mentaaliset mallit ja taidot muutetaan késitiseen muotoon. Samalla he vertai-
levat ja analysoivat niitd suhteessa omiinsa. tadng Ba’ on siis tila, jossa hiljainen
tieto muutetaan dialogin avulla yhteiseksi tiedokd:Cl-mallissa tama tila viittaa ul-
koistamisprosessiin. ’Interacting Ba:ssa’ yksil@apevéat yhteisesti lisddmaan organi-
saatiossa olevan tiedon arvoa ja merkitysta. (Nawyak. 1998: 47.)

'‘Cyber Ba’ on virtuaalimaailmassa oleva kohtaamistila, jokaistala SECI-mallissa
yhdistamisen vaihetta. Tassa tilassa kasitteediis@suodossa oleva uusi tieto yhdiste-
tdan osaksi organisaatiossa jo olevaa informaajf@otaetoa. Kaikkien yhteisessa kay-
tésséa olevan informaatioteknologian avulla taméotiglitetddn eteenpain organisaati-
0ssa, jolloin siitd muodostuu kaikille yhteistédi@ (Nonaka ym. 1998: 47.)

'Exercising Ba’ edustaa puolestaan sisaistamisvaihetta. Tass&atikésitteellisessa
muodossa olevasta tiedosta syntyy hiljaista tielekemisen ja useiden toistojen kautta
syntyy tietynlaisia tapoja tehda asioita, joistanamy6ta muodostuu itsestaanselvyyk-
sid. (Nonaka ym. 1998: 47.)
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Ba:n erilaisten ominaisuuksien tiedostaminen tukeaestyksekasta uuden tiedon luo-
mista. Ennen pitk&a jokaisessa Ba:n tilassa syhtyagi tieto muodostuu osaksi koko
organisaation tietopadaomaa. Ba mahdollistaa tiedoantamisen hiljaisesta kasitteelli-
seen ja takaisin hiljaiseen, mika puolestaan maisthd uuden tiedon luonnin jatkuvan
kiertokulun eli syntyy tiedon luomisen spiraali.

3.2.3. Organisaation tietopddoma

Uuden tiedon luominen vaatii tiedon muuntamispreseéSECI-malli) seka sen vaati-
man tilan (Ba) liséksi organisaatiossa olemassaaal¢ietoa. Tallaista organisaatiossa
jo olevaa tietoa kutsutaan organisaation tietopa@&ksm(knowledge assets). Tasta ole-
massa olevasta tietopddomasta saadaan raaka-alee tiedon luomisen prosessiin.
Kuten SECI-mallissa todettiin, muodostaa organisaatiedon luominen jatkuvasti
etenevan spiraalin. Tasta voidaankin siis paatetl@, organisaation tietopaaoma elaa,
muuttuu ja kehittyy jatkuvasti.

Tietopadaoma jakautuu neljdan luokkaan; kokemuspeeai (experimental knowledge
assets), kasitteelliseen (conceptual knowledgds)ssgsteemiseen (systemic knowled-
ge assets) seka rutiininomaiseen (routine knowlezkgets) tietopddomaan. (Nonaka
ym. 2000: 28-30.)

Kokemusperainen tietopddomaon organisaatioon pitkan ajan kuluessa muodosiunut
hiljaista tietoa, joka on seurausta yksildiden séditd vuorovaikutuksesta niin organi-
saation sisalla kuin ulkopuolellakin. Koska kokeperginen tietopaaoma kertyy ihmi-

sille ajan myo6ta, on se erittéin vaikeasti hankigtsa, mutta samalla myds vaikeasti
kilpailijoiden kopioitavissa, jolloin se on koko ganisaation kannalta erittain kriittista

osaamista. Organisaatiossa tyoskentelevien hed&idosaaminen ja tietamys on paa-
asiassa juuri kokemusperéista tietopddomaa ja isagdion kilpailuedun voidaan kat-

soa perustuvan hyvin pitkalti nimenomaan kokemu#pen tietopadoman hallintaan.
(Nonaka ym. 2000: 29.)

Kasitteellinen tietopaaomaperustuu puolestaan kasitteelliseen tietoon, kutenin,
symboleihin ja kieleen. Erilaiset brandit, logotrjaiotoilut ovat osa kasitteellista paa-
omaa, joiden avulla luodaan niin henkilostdlle kasiakkaillekin mielikuvia organisaa-
tiosta ja sen tuotteista. Koska nama seikat ovakiewttisesti havaittavissa, ovat ne
my0s suhteellisen helposti omaksuttavissa. (Nogaka2000: 30.)
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Systeeminen tietopadoman organisaation nakyvinta pddomaa. Se muodostiai+ e
sista dokumenteista, ohjekirjoista, kayttbohjeist@mteselosteista, lisensseista ja paten-
teista eli kirjallisessa muodossa olevasta tietopista. Systeeminen padoma on hel-
posti muokattavissa ja siirrettavissa ja sita vaidauojata joissain tapauksissa kilpaili-
joilta juridisin toimenpitein. (Nonaka ym. 2000:.30

Rutiininomainen tietopddomakoostuu sellaisesta hiljaisesta tiedosta, jok@lemas-
sa organisaation jarjestelmissa. Téallaista rutomaista tietopadomaa on esimerkiksi
organisaatiokulttuuri eli sellaista tietoa, jokakudtaa organisaation jasenten jokapéi-
vaiseen toimintaan ja kayttaytymiseen. Taman tédopman perusteella organisaatioon
syntyy tietynlaiset toiminta- ja ajatusmallit, jatlosaltaan ohjaavat organisaation tule-
vaisuutta. (Nonaka ym. 2000: 30.)

3.3. Organisaation oppiminen

Crossan, Lane ja White (1999: 522-537) ovat kdh#gelorganisaation oppimista ku-
vaavan teorian, jota he kutsuvat neljan I:n mallikkeidan teoriansa mukaan organisaa-
tiossa tapahtuu oppimista kolmella eri tasojlesilon (individual), ryhmén (group) ja
organisaation(organizational). TAhan oppimiseen vaikuttaa netjaista, eri tasoilla
tapahtuvaa prosessia, jotka ovat heidan kehitteleénénallin nelja i:taintuitio (intuiti-
on), tulkinta (interpreting) ntegrointi (integration) sekénstitutionalisointi(institution).
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KUVIO 4. Neljan i:n malli. (Crossan ym. 1999).

Intuitio on yksildiden tasolla tapahtuvaa oppimista. Se gtatu tuntemuksiin, jotka

ovat seurausta yksilén aikaisemmista kokemuksesitgisista mielikuvista sekd hanen
tuntemista vertauskuvista. Naiden perusteella §ksibn muodostunut omat ajatusmal-
linsa erilaisista asioista ja tilanteista sek&simiten niihin pitda suhtautua ja tarvittaes-

sa toimia. Intuitio on siis jokaiselle yksilolle mdostunutta hiljaista tietoa, joka on
olemassa heidan alitajunnassaan. (Crossan ym. 5969528.)

Tulkinta aloittaa osaamisen kasittelemisen tietoisellall@sdulkintaa voi tapahtua
seka yksilon tasolla, mutta myds ryhman tasolldgijo tulkinnasta muodostuu yleensa
edellista rikkaampi ja vahvempi prosessi. Tulkistitreessa yksilét muodostavat kogni-
tiivisia karttoja sellaisista asioista, jotka aiemnperustuivat tunteisiin ja vaistoihin.
Yhteisen kielen muodostaminen on tassa vaiheesstski, jotta ndma tunteisiin ja
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vaistoihin perustuvat asiat voidaan pukea sangik&@sitteiksi, joita kaikki ryhmassa
ymmartavat. (Crossan ym. 1999: 528.)

Integraatio on puolestaan prosessi, jota tapahtuu seka rylett@organisaation tasolla.

Integraatiossa osaaminen muodostuu osaksi ryhma@ahaollisesti koko organisaation

yhteisia toimintatapoja. Dialogilla ja yhteisillaitenpiteilla on erittdin ratkaiseva mer-
kitys yhteisymmarryksen muodostumiselle. Integgatisessi on lahtokohdiltaan epa-
muodollista, mutta jos koordinoidut toimenpiteetibtoistuvia ja merkittavid, muodos-

tuu osaamisesta ajan myota institutionalisoitudkimtavaineessa kehittyneella yhtei-

sella kielella on erittéain merkittava vaikutus igitaatioprosessin onnistumiselle. (Cros-
san ym. 1999: 528-529.)

Institutionalisointi on ainoastaan organisaatiotasolla tapahtuva miogeaméan proses-
sin seurauksena osaaminen muodostuu osaksi orgaorsautiineja. Osaaminen ei ole
enda sidoksissa tiettyihin yksildihin tai ryhmiiman siitd muodostuu organisaatiolle
yhteinen tapa tehd& asioita eli siita tulee orgaatistason hiljaista tietoa. Ajan myota
tama osaaminen muodostuu osaksi organisaatiorstg@n@d, rakenteita ja strategiaa.
(Crossan ym. 1999: 529-530.)

Organisaation oppiminen on dynaaminen prosessi.indgia ei tapahdu ainoastaan
ajan myota ja eri tasoilla, vaan oppiminen luo mpomitteitd uuden osaamisen ja en-
nestdan hallittujen osaamisten vdlille. Uudet ida@gaavat yksilotasolta ryhmatason
l&pi organisaation osaamiseksi, mutta samanaikasemnisaatiotasolla oleva osaami-
nen vaikuttaa ryhmien ja yksildiden tapaan ajatelleehda asioita. Tdman vuorovaiku-
tussuhteen tiedostaminen on erittdin tarkeda osgation oppimisprosessin ymmarta-
miselle. (Crossan ym. 1999: 532.)

Taman kappaleen tarkoituksena oli perehdyttdddubgaamisen merkitykseen tulevai-
suuden voimavarana. Suunnitellulla osaamisen jaktdla todettiin olevan ratkaiseva
merkitys osaamisen tehokkaassa hyddyntamisessgisesti kappaleessa tuotiin esille
uuden tiedon luominen, jonka tavoitteena oli sdakKigalle kasitys siitd, miten haasteel-
lista ja monivaiheista tiedon luominen organisassia on. Samalla oli myds tarkoitus
antaa lukijalle alustava kuva siita, minkalaistap@amstdoa onnistunut tietamyksen siir-
taminen vaatii. Tassa kappaleessa esitellyt te@éaittelevat hiljaista tietoa, joka on
juuri sellaista organisaatioiden sisalla syntynyi¢foa, jonka siirtAmiseen tassa tutki-
muksessa keskitytaan.
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4. TIETAMYKSEN SIIRTAMINEN ORGANISAATIOSSA

Edellisessa luvussa keskityttiin osaamisen johtamerusperiaatteisiin yleisella tasol-
la. Tassa luvussa kasitelladn osaamisen johtanyisgnhpienempaa osa-aluetta, tieta-
myksen siirtamista. Koska merkittdvimmat tietdmyks@rtamiseen liittyvat teoriat ja
tutkimukset pohjautuvat monikansallisiin organigahtn ja niiden toimintaymparis-
t6on, myos taman tutkimuksen teoriapohja rakentiden elementtien varaan.

Tietamyksen siirtdminen on viime vuosina noussuinessa keskustelun aiheeksi liit-
tyen ns. "suurten ikaluokkien” elakkeelle siirtymén ja heidan tietdmyksensa jaami-
seen yritysten kayttdon ennen heidan poistumistg@glamasta. Kansainvalisessa mit-
takaavassa tietdmyksen siirtdmiseen liittyva kesfuon kayty yrityskentan kansain-
valistymisen nakokulmasta. Kilpailun jatkuva kiyistinen kansainvalisilla markkinoil-
la on pakottanut yritykset loytamaan uusia ratkaigilpailuasemansa sailyttamiseen ja
sen vahvistamiseen. Usein tdma on tarkoittanutejdith toimintojen siirtamista vyl
kansallisten rajojen sellaisille alueille, joistaidaan saada esimerkiksi tietAmykseen tai
kustannuksiin liittyvid hyotyja. Monesti toimintajesiirtdmisesta ei ole kuitenkaan saa-
tu tavoiteltuja etuja. TaAhan paaasiallisena syyn§ileensa ollut tietamyksen siirtdmisen
epaonnistuminen. Koska tahan aiheeseen on viimsinacerityisesti kiinnitetty huo-
miota liikkkeenjohdon kirjallisuudessa ja tutkimussh, ovat myos yritykset havahtuneet
kyseisen ongelman olemassaoloon.

Tiedon siirtAmisen prosessin onnistumiseen vaikutteerkittavasti siirrettavan tiedon
luonne. Tieto voi olla joko kasitteellistd, jonkirtiiminen onnistuu esimerkiksi doku-
menteilla tai perinteisella kommunikaatiolla, tdjdista, jolloin siirtdminen on selkeasti
haasteellisempaa ja vaatii huomattavasti "rikkaahpiirtomenetelmia. Myos valmiik-

si koodattu tieto on helpommin siirrettavissa kkaodaamaton tieto. Liséksi moniselit-
teisen tai vaikeasti ymmarrettavissa olevan tiesiitéminen asettaa omat haasteensa
siirtoprosessiin. (Argote, McEvily & Reagans 20634.)

4.1. Tietamyksen siirtdminen kansainvalisissa aggatioissa
Tietamyksen siirtdmistad ja sen merkitystd on tuikppienemmassa mittakaavassa jo

useiden vuosien ajan, mutta 1990-luvun alussa laigtta ryhdyttiin tutkimaan aiempaa
innokkaammin. Useat tutkijat ovatkin todenneetieyksen siirtdmisen olevan merkit-
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tava tekija yritysten menestykselle tulevaisuuddgsagut & Zander 1995, Szulanski
1996, Hansen 1999, Gupta & Govindarajan 2000, Mant®irkinshaw & Arvidsson
2005). Erityisesti kansainvalisilla markkinoillaitaville yrityksille kyky siirtaa tieta-
mysta on kriittinen, koska omien ja paikallistersikgsten ja toimintatapojen yhteenso-
vittaminen ei usein ole kovinkaan yksinkertaistaldiset paikalliset tavat ja tottumuk-
set, kieli ja kulttuuri seka lilketoimintatavat jgrjestelmat lisaavat huomattavasti vir-
hearviointien maarada, aiheuttavat viivastyksiantaiutoin haittaavat ulkomaille suun-
tautuvia operaatioita (Lord & Ranft 2000).

Guptan ja Govindarajanin (1991: 770) mukaan morskHisten yritysten sisalla lilkkkuu
tai virtaa kolmenlaisia tekijoitd; pddomaa, tudtesekad tietdmystd. Monikansalliset
yritykset voidaankin nahda ympéari maailman sijaitse yhtididen paaoman, tuotteiden
ja tietamyksen vaihdantaverkostoina.

Yksi merkittdvimmistd, muttei vahaisimmista tietdmgn siirtAmisen ongelmista on
organisaation sisalla vallitseva epatietoisuusi siissa arvokasta tietamysta todelli-
suudessa sijaitsee. Tietdmys pddomana on erittdieasti arvioitavissa eika se usein-
kaan ole ilmaistavissa kasitteellisessd muodossa.dfetaan viela huomioon tietamyk-
sen paikallisuus (stickiness) ja hajautuminen (lispd), on seurauksena usein voimak-
kaita mielipide-eroja seka tytaryhtididen etta tytdididen ja emoyhtion valilla siita,
mista arvokasta tietamysta todellisuudessa I6yivipnteiro ym. 2005: 6.)

Tietamyksen siirtAminen on maaritelty johtamistaitélevassa kirjallisuudessa kaikek-
si tieto-taidoksi ja informaatioksi, joka liikkuuiyorganisaation siséisten yhtiorajojen
(Appleyard 1996, Shulz 2001). Kansainvalisessa édatissa yhtidrajojen lisdksi voi-
daan myo6s joutua ylittamaan niin maantieteellisién kkulttuurillisia rajoja, jotka teke-
vat tietamyksen siirtAmisesta entista haasteelfpsem

Tietamyksen siirtdminen voidaan toteuttaa orgatisisdaa kahdella vaihtoehtoisella
tavalla; monistamalla (replication) tai mukauttalmgbdaptation) (Winter & Szulanski
2001). Monistaminen tarkoittaa koko liiketoimintaaogian siirtamista sellaisenaan
erilaisiin konteksteihin. Monistamisstrategian tatuin esimerkkiyritys lienee McDo-
nald’s -pikaruokaketju. Mukauttamisstrategiassaegiigva tietamys pyritdan puolestaan
muuntamaan vastaanottajan ymparistoon sopivaksn,settd siirrettdvaa tietamysta
paastaan hyédyntdmaan mahdollisimman nopeaster§ikumpaa strategiaa kaytetaan,
vaikuttaa mm. siirrettavan tietdmyksen luonne, oiggation intressit seka kontekstien
erilaisuus niiden yhtididen valilla, jotka ovatrgiprosessin osapuolina.
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Tietamyksen siirtAminen voidaan paaperiaatteiljakaa kahteen vaihtoehtoiseen suun-
taukseen: organisaation sisalla tapahtuvaan tidtsemysiirtdmisen seka organisaation
ulkoiseen tietdmyksen siirtdmiseen. Sisainen tigkden siirtdminen voi tapahtua joko
vertikaalisesti emoyhtion ja tytaryhtion valillai taorisontaalisesti kahden tytéryhtion
valilla. Ulkoinen tietdmyksen siirtdminen tarkodtguolestaan kahden eri yrityksen
valilla tapahtuvaa tietdmyksen siirtdmistd. Tamé tadkoittaa tietamyksen siirtamista
vertikaalisesti vastapuolen ollessa esimerkikdiaadkkija tai horisontaalisesti, jolloin
vastapuolena on esimerkiksi kilpaileva yritys. N&igilkimmainen vaihtoehto on kui-
tenkin ymmarrettavasti &adrimmaisen harvinainenpgt@ennakdinen. Tassa tutkimuk-
sessa keskitytdan organisaation sisalla tapahtuvei@myksen siirtamiseen vertikaali-
sella tasolla eli emoyhtion ja tytaryhtion valitipahtuvaan tietamyksen siirtamiseen.

Gupta ja Govindarajan (2000) perustelivat motivaatin tutkia kansainvalisten organi-
saatioiden tietamyksen siirtdamista neljalla eridiamolla. Ensinnékin, kaikki organisaa-
tiot koostuvat "tietokimpuista”. Heiddn mukaansakisia organisaation mahdollisista

resursseista juuri tiedon avulla on mahdollistargtiaa erilaisuutta ja kilpailuetua. Toi-

seksi, paasyy monikansallisten organisaatioidemassaoloon on niiden kyky siirtaa ja
hyodyntaa tietoa tehokkaammin organisaation sigdlié ulkoisten markkinamekanis-

mien kautta. Kolmanneksi, vaikka edellinen syy gkia paikkansa, se ei tarkoita kui-
tenkaan sita, etta tietAmyksen siirtamista oike@agtahtuu tehokkaasti. Tiedon hiljai-

suus ja monimuotoisuus ovatkin yleisimmin tunnusjatosaamisen siirtamista estavia
tekijoita. Ja viimeiseksi, organisaation sisaigddn siirtdmista ei ole empiirisesti viela
merkittavasti yritetty tutkia. Naméa havainnot piéviela tallakin hetkella paikkansa.

Tietamyksen siirtdminen organisaation sisalla nahdaonesti osana muutostilanteissa
tapahtuvaa muutosjohtamista. Tavallaan tama ajédfeh pitaa osittain paikkansa. Vali-
tettavan usein organisaatioissa ajaudutaan timgjoissa valiton muutos on tarpeen
ja erilaiset asiat tapahtuvat pikemminkin pakonetamana kuin vapaaehtoisena valin-
tana, jolloin hallittu ja tehokas tietamyksen siminen on kaytannéssd mahdotonta.
Tietamyksen siirtaminen pitdisikin olla organisassa jatkuvaa toimintaa, jolla pyri-
tdan saavuttamaan etuja kilpailijoihin nahden teimokkuuden, laadun kuin kustannus-
ten suhteen. Samalla tietdmyspohjan laajentumimgangsaation sisdllda mahdollistaa
paallekkaisten toimintojen minimoimisen seké paremrkyvyn reagoida entistd nope-
ammin tapahtuviin toimintaympariston muutoksiin.
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Szulanskin (1996: 27-43) mukaan tietAmyksen siiri@m organisaation sisalla ei ole
asteittain tapahtuvaa leviamista, vaan selkeéastekavissa oleva prosessi, jossa on
nelja vaihetta; alkuunpano, toteutus, kayttéonetkéa integraatio. Alkuunpanovaihees-
sa tehdaan paatos tietamyksen siirtamisen alogtstd, toteutusvaiheessa aloitetaan
varsinaisen prosessin toteutus, kayttoonottovadzeesirrettya tietamysta ryhdytaan
kayttamaan ja integrointivaiheessa siirretystatgtksestd muodostuu osa vastaanotta-
van osapuolen rutiineja. Kaksi ensimmaista vaihetaltavat siis kaikki ne toiminnot,
jotka liittyvat paatokseen tietdmyksen siirtdmisdaoittamisesta ja kaksi jalkimmaista
ne tapahtumat, joissa vastaanottaja ottaa siirtejgmyksen kayttoonsa.

Siirrettavalla tietamyksella ei ole juurikaan aryoaikali vastaanottava osapuoli ei ha-
lua tai kykene kayttamaan uutta tietdmysta. Avamtstamyksen siirtamisessa ei ole-
kaan varsinaisesti alkuperainen tietamys, vaannmikiekin missa maarin vastaanottaja
saa haltuunsa sellaista tietamysta, jota se voilynt@a omassa toiminnassaan. Tieta-
myksen siirtAminen voi johtaa vastaanottajan kétgtiismallien muuttumiseen tai
synnyttaa uusia ideoita, jotka puolestaan vaikattalemassa olevaan kayttaytymiseen.
(Minbeava, Pedersen, Bjorkman, Fey & Park 2003:)587

Guptan ym. (1991: 773-775) mukaan tytaryhtioilld@ydettavissa nelja erilaista roolia
perustuen siihen, missa maarin ja missd muodossaaikstuvat tietamyksen siirtdmi-
seen. Nama nelja roolia ovadikallinen uudistajalocal innovator)globaali uudistaja
(global innovator)toteuttaja(implementor) sekéntegroitu tekija(integrated player).
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SUURI GLOBAALI INTEGROITU
UUDISTAJA TEKIJA
Tietamyksen virtaus (Global Innovator) (Integrated Player)
tytaryhtoista
muualle
organisaatioon
PAIKALLINEN TOTEUTTAJA
PIENI UUDISTAJA (Implementor)
(Local Innovator)

PIENI SUURI

Tietdmyksen virtaus
muualta
organisaatiosta
tytaryhtioon

KUVIO 5. Tytéaryhtididen roolit tietdmyksen siirtamisesdaupta ym. 1991).

Paikallinen uudistaja vastaa kaytanndssa kokonaisuudessaan omalla taimin
alueellaan tarvittavan tietamyksen luomisesta jdistamisesta. Muun organisaation
nakokulmasta tama uusi tietdmys on kuitenkin semawmeerikoislaatuista, etteivat he
pysty sité juurikaan hyddyntamaan. Monikansalfisgdatysten tytaryhtiot, joiden liike-
toiminta on paaosin paikallista, ovat perinteisedliieet paikallisia uudistajia. (Gupta
ym. 1991: 775.)

Globaali uudistaja toimii lahes puhtaasti uuden tietdAmyksen lahte@a@flainen tytar-
yhtié on organisaation sisalla omalla toimialallaatellakavija, joka ei juuri kykene tai
halua hyddyntaa muissa yhtidissé olevaa tietamysgimmin tallaisia tytaryhtiéita ol
kaytanndssa vain emoyhtion kotimaassa, mutta gaegsa entistda enemman kohti tek-
nologian aikakautta tallaisia tytaryhti6itd voi tg§ ympari maailmaa. (Gupta ym.
1991: 773-774.)

Toteuttaja luottaa erittdin vahvasti muista tytaryhtidistademoyhtiosta saatavaan tie-
tamykseen eika yhtiéssa juuri panosteta omatoimiseglen tietamyksen luomiseen.
Tama rooli on kaytannossa vastakohta globaalin stajdin rooliin. Kun perinteisesti
globaalit uudistajat ovat emoyhtion kotimaisia tyt#ioita, ovat toteuttajat puolestaan
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ulkomaisia tytaryhtioitd. Kuten edellda mainittit&ma asetelma on viime vuosina selke-
asti muuttunut. (Gupta ym. 1991: 774.)

Integroitu tekija on hyvin samanlainen suhteessa globaaliin uudestamita tulee uu-
den tietamyksen luomiseen eli se kykenee luomaantysta, jota voidaan hyddyntaa
muuallakin organisaatiossa. Mutta toisin kuin galbaudistaja, integroitu tekija ei ole
omavarainen uuden tietdAmyksen suhteen vaan joatlkyktenee hyddyntamaan myos
muualla organisaatiossa kehitettya tietamysta. {&ym. 1991: 774.)

4.2. Tietamyksen siirtdmisen haasteet organisaatoi

Tietamyksen siirtdminen kaytannon tasolla on kaakkeuuta kuin helppoa ja itsestaan
selvaa. Prosessiin liittyy runsaasti erilaisia jtitd, jotka vaikuttavat omalla tavallaan
tietdmyksen siirtdmisen onnistumiseen, nopeuteenTotkijat ovatkin I6ytaneet useita
tekijoita, joilla on tietamyksen siirtdmisen pros@sonnistumisen kannalta erittain suuri
merkitys.

Bjorkmanin, Barner-Rasmussenin ja Lin (2004: 43%)4fukaan on olemassa useita
syita, jotka vaikuttavat erityisesti tietamystadétivan yhtion haluttomuuteen osallistua
tietAmyksensa jakamiseen muualle organisaatiogssini&kin, tytaryhtion kehittama
tietdmys saattaa olla erittéin kontekstisidonngetaippuvaista heidan omasta toimin-
taymparistostaan, jolloin siirtoprosessi saattaatimaheidan nakokulmastaan kohtuut-
toman suurta panostusta. Toiseksi, tietamyksenttketinen on jo itsessaan usein ta-
loudellisesti kallista toimintaa ja sitoo arvokkaibenkilostoresursseja. Taman uuden
tietdmyksen siirtdminen muualle organisaatioon ivagein nédiden samojen henkiloi-
den osallistumista, joka puolestaan ei ole tytadyhhakokulmasta henkildstéresurssien
hyotykayttéa. Ja kolmanneksi, tytaryhtiot saattaMbt haluttomia luovuttamaan ainut-
laatuista tietamystaan muualle organisaatioon, &ask saattaa vaarantaa heidan hie-
rarkkisen asemansa organisaatiossa. Konfliktitryitididen valisissa intresseissa ovat
siis usein syyna ainutlaatuista tietdmysta omaadytiryhtion haluttomuuteen siirtéa
tietdmystaan muualle organisaatioon.

Mahnken ja Pedersenin (2004: 5-6) mukaan tietanmykadélintaan liittyy kaksi Kriittis-

ta tekijaa; kognitio ja motivaatio. Kognitiiviseraasteellisuuden he liittavat ensinnékin
koodatun ja koodaamattoman tiedon erilaisuuteererkKiodettua, koodattu tieto on
usein hyvin konkreettisessa muodossa toisin kuimdkamaton tieto, joka on ammat-
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tiinsa erikoistuneiden ihmisten hiljaista tieto@nian koodaamattoman tiedon tunnis-
taminen, integroiminen ja siirtdminen yrityksesséatokustannuksiltaan erittéin arvo-
kasta toimintaa. Vaihtoehtoina he nakevatkin koodsttoman tiedon kasitteellistdmi-
sen tai kalliden kommunikaatiokanavien yllapitaems Toiseksi, organisaatiossa oleva
tieto saattaa olla yleista tai paikallista. Sudeisen tiedon osuus helpottaa tiedon integ-
rointia organisaatiossa, mutta ei tarjoa samaildistton moninaisuutta kuin suuri pai-
kallisen tietamyksen osuus.

Motivaatiolla on myds erittdin merkittdva rooli thenyksen siirtdmisessa. Koska hiljai-
sen tiedon siirtAminen on usein taloudellisestli®tal ja vaatii siirtoprosessin molem-
milta osapuolilta erityisté vaivannakoa toistensamartamiseksi, on tahan monesti hy-
vin vaikea motivoitua ilman erittdin hyvin perustga syitd. Ylin johto saattaa myds
vaikuttaa seka positiivisesti ettd negatiivisestjamisaation sisélla tapahtuvan vertikaa-
lisen ja horisontaalisen tietamyksen siirtdmiserivaatioon. (Mahnke ym. 2004: 7-9.)

Szulanskin (1996) mukaan tietdmyksen siirtamisegyyl nelja tekijaa, joilla on ratkai-
seva vaikutus prosessin onnistumiseen. Nailla geliia tekijalla on omat ominaisuu-
tensa, joiden joukosta han pyrki I6ytdmaén juurion@inaisuudet, jotka muodostavat
suurimmat esteet menestyksekkaalle tietdmyksetamiiselle. Tutkimuksessa kaytetyt
tekijat ja nilden ominaisuudet olivat seuraavat:

1. Siirrettavan tiedon luonnelalle tekijalle Szulanski méaaritteli kaksi vaikangaa
ominaisuutta; tiedon kausaalinen epaselvyys (caasdliguity) seka tiedon to-
distamattomuus (unproveness). Mikali syita tietasgyk siirtAmisen onnistumi-
seen tai epaonnistumiseen ei kyetd méaarittelemébityu tdma yleensa tiedon
kausaalisesta epaselvyydesta. Tiedon todistamati®puolestaan viittaa siihen,
ettd todistetusti toimivaa tietoa ollaan paljon matuneempia vastaanottamaan
kuin sellaista tietoa, jonka toimivuudesta ei akerjkaan nayttbéa. (Szulanski
1996: 30-31.)

2. Tiedon lahettgjan luonndiedon lahettajalle maariteltiin kaksi ominaisatti-
hettdjan motivaation puute (lack of motivation) &d&hettajan kokeminen epa-
luotettavaksi (not perceived as reliable). Lahattanotivaatioon saattaa vaikut-
taa haluttomuus luopua tiedosta, koska se saatikartaa sen asemaa suhtees-
sa muihin yhtidihin. Lahettdva yhtio saatetaan migbkea muiden yhtididen
toimesta osaamattomaksi tai epaluotettavaksi, enitédi pitaa tietAmyksen siir-
tamiseen kannustavana tekijana. (Szulanski 199%: 31



38

3. Tiedon vastaanottajan luonn&astaanottajalle méaariteltin puolestaan kolme
vaikuttavaa ominaisuutta; motivaation puute (latkmmtivation), omaksumis-
kyvyn puute (lack of absorbtive capacity) sekaystiimiskyvyn puute (lack of
retentive capacity). Yhtio saattaa olla halutommthan vastaan tietamysta muis-
ta organisaation osista, se saattaa olla kyvytdanm@an vastaan tietamysta
muista organisaation osista tai saatuaan uut@miettd yhti6 on kykeneméatodn
integroimaan sita pysyvasti toimintoihinsa. (Szskiri996: 31.)

4. Kontekstin luonneOrganisaation kontekstista 16ytyi kaksi ominaisaujoilla
on vaikutusta tietamyksen siirtdmiseen; organiesaakontekstin hedelmatto-
myys (barren organizational context) sekd suhtegkeus (ardous relationship).
Tietamys saattaa kukoistaa jossain tietyssa toaymparistossa, mutta siirret-
tyna uuteen ymparistoon se saattaa olla taysin ygath. Myos tietamyksen
siirtAmiseen osallistuvien yhtididen keskinaisditeat saattavat olla prosessissa
vaikuttavina tekijoina. (Szulanski 1996: 31-32.)

Szulanskin tutkimuksesta kavi ilmi, ettad tietamyksairtamiseen liittyvat suurimmat
esteet olivat tiedon vastaanottajan omaksumiskywyute, tiedon kausaalinen epasel-
vyys seka vastaanottajan ja lahettdjan suhteidisews (Szulanski 1996: 36.)

4.3. Tutkimuksia tietdmyksen siirtamisesta kansaisissé organisaatioissa

Tassa kappaleessa perehdytaan tarkemmin kolmearsaikpaan tutkimukseen seka
niiden tuloksiin. Ensimmaisessa perehdytddn AniGkiptan ja Vijay Govindarajanin,
toisessa Ingmar Bjorkmanin, Wilhelm Barner-Rasmuissg Li Lin ja kolmannessa L.
Felipe Monteiron, Julian Birkinshaw’n ja Niklas Adgsonin tutkimukseen. Kappaleen
tavoitteena on tuoda lukijalle taustatietoa tekij@j joiden pohjalta tutkimuksen viite-
kehys on muodostunut.

4.3.1. Gupta & Govindarajan
Gupta ja Govindarajan (2000: 473-496) suorittivattégen laaja-alaisen tutkimuksen

liittyen tietdmyksen siirtamiseen monikansallistgitysten sisalla. Empiirinen aineisto
sisélsi 374 tytaryhtion vastaukset 75 monikansadligrityksen osalta. Tutkimuksessaan
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he olettivat, etta tehokas tietamyksen siirtamises@ltdd seuraavat viisi merkittavaa
tekijaa;

1. Lahettavan tytaryhtion tietdamyksen aniMita arvokkaampaa tietamysta jonkin
tytaryhtion hallussa on koko organisaation kannaité houkuttelevammaksi ja
kiinnostavammaksi sen kokevat myos organisaationtrogat. Ominaisuudet,
joita he tutkivat liittyen tdhén tekijaan olivatirannan aloitusmuoto (mode of
entry), tytaryhtion koko (subsidiary size) sekda maahteellinen taloudellinen
taso (relative economic level). (Gupta ym. 2000.)

2. Osaamista hallussa pitavan tytaryhtion motivaatiada tietamysta.Arvokasta
osaamista tai tietdmysta hallussaan pitava tytérgaiattaa nauttia organisaation
siséisesta informaatiomonopoliasemasta, jostavig edlttamatta ole halukkai-
ta luopumaan. Liséksi tytaryhtion edut saattavéd oktiriidassa koko organi-
saation etujen kanssa, joka myOs osaltaan saatikantéa motivaatiota tieta-
myksen jakamiseen. Tata tekijad ei kuitenkaan ttuthkiuin yhden ominaisuu-
den, palkitsemisen (incentive focus), suhteen. (&ym. 2000.)

3. Tietamyksen siirtamiseen tarvittavien vuorovaikk&mavien olemassaolo ja
niiden laatu.Tietamyksen siirtdminen ei ole mahdollista ellejanisaatiolla ole
olemassa oikeanlaisia vuorovaikutuskanavia tatéemaiyksi merkittavimmista
tekijoista on oikeanlaisen kommunikaatioverkostdanmassaolo. Tietdmyksen
siirtamisen kannalta ratkaisevia kommunikaatiovetn ominaisuuksia ovat
kommunikaation tiheys, epamuodollisuus ja avoimd@snan tekijan tutkimus-
kohteena olivat organisaation muodolliset integoma¢kanismit (formal integ-
rative mechanisms) sekd organisaation sosialigaakanismit (corporate so-
cialization mechanisms). (Gupta ym. 2000.)

4. Vastaanottavan tytaryhtion motivaatio uuden tietkseyn vastaanottamiseen.
"Not-Invented-Here” -syndrooma eli jossain muuaki@hitetyn osaamisen tai
tietdAmyksen vastaanottaminen saattaa monesti asoidt merkittavaksi tieta-
myksen siirtdmisen estavaksi tekijaksi. Syyna t&saitaa olla organisaation si-
sdiset valtasuhteet tai esimiesten oman egon ssiumydntad jonkun muun ke-
hittdman tietdmyksen arvo. Tata tekijaa Gupta yikiat palkitsemisen (incen-
tive focus), maan suhteellisen taloudellisen tagelative economic level) seka
paatoksenteon keskittamisen (headquarters-subsidiacentralization) nakoé-
kulmasta. (Gupta ym. 2000.)
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5. Vastaanottavan tytaryhtion kyky ja halukkuus uutiet@myksen vastaanottoon.
Seka lahettavan ettd vastaanottavan tytaryhtiomalempien oltava sitoutunei-
ta ja motivoituneita tietdAmyksen siirtdmiseen. dasbttavan yrityksen on tun-
nistettava siirrettavan tietdmyksen arvo, sulaatettse osaksi omaa toimintaan-
sa ja kyeta hyodyntamaan sita kaupallisten tavdétesaavuttamiseksi. Taman
viimeisen tekijan tutkittavat ominaisuudet olivatrhinnan aloitusmuoto (mode
of entry) seka paikallisten osuus johtoryhméastégprtion of local nationals in
the subsidiary’s top management team). (Gupta 9902

Gupta ja Govindarajan olettivat, etta kolme ensimgtéddtekijaa (lahettavan tytaryhtion
tietdmys, lahettavan tytaryhtion motivaatio sek@®rewvaikutuskanavat) vaikuttaisivat
tietdmyksen siirtdmiseen tytaryhtiostd emoyhtioékasmuihin tytaryhtidihin. Vastaa-
vasti he olettivat, etta kolmella jalkimmaisell&ijélla (vuorovaikutuskanavat, vastaan-
ottavan tytaryhtion motivaatio, vastaanottavanrigiién vastaanottokyky) olisi puo-
lestaan vaikutusta tietamyksen siirtymiseen tytédgm niin emoyhtiésta kuin muista
tytaryhtidista. (Gupta ym. 2000.)

Tutkimuksessa havaittiin, etta tytaryhtididen v@disa tietamyksen siirtdmisessa vaikut-
tavia tekij6itd olivat [&hettavan tytaryhtion osalbiminnan aloitusmuoto, tytaryhtién
koko sek& molemmat tietAmyksen siirtdmisen vuokasaskanaviin liittyvat ominai-
suudet. Ainoa tutkittu ominaisuus, jolla ei havaitlevan vaikutusta, oli palkitseminen.
Vastaavasti vaikuttavat tekijat liittyen tietamykssiirtymisessa emoyhtiéon olivat ty-
taryhtion koko, kyseisen maan suhteellisesti kankgiaaloudellinen taso sek& muodol-
liset integraatiomekanismit. Tukea oletuksille ¢ig@aneet toiminnan aloitusmuoto,
palkitseminen eivétka sosialisaatiomekanismit. @uwpn. 2000.)

Vaikuttavia tekijoita tietdmyksen siirtymiseen tytfitioon muista tytaryhtioista olivat
ainoastaan vuorovaikutuskanaviin liittyvat ominaidet. Ominaisuudet, joilla ei havait-
tu olevan vaikutusta, olivat palkitseminen, toimannaloitusmuoto seka paikallisten
johtajien maara. Tietamyksen siirtymiseen emoykdidgtaryhtioon vaikuttivat puoles-
taan toiminnan aloitusmuoto seka kaikki tietdmyksiemémisen vuorovaikutuskanaviin
ja vastaanottajan motivaatioon liittyvat ominaisetudhinoa tekija, jolla ei havaittu ole-
van vaikutusta, oli paikallisten johtajien maa@upta ym. 2000.)
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4.3.2. Bjorkman, Barner-Rasmussen & Li

Bjorkman, Barner-Rasmussen ja Li (2004: 433—-458ivat, milla keinoin emoyhti6
voi vaikuttaa organisaation sisadiseen tietamyksgei@rmiseen. Tutkimuksensa paaasial-
lisena lahtokohtana he kayttivat Guptan ja Goviagein (2000) tutkimusta, jonka
pohjalta he rakensivat oman tutkimuksensa perusiegkimuksen tavoitteena oli sel-
vittdd, milla tekijoilla oli vaikutusta tietdmyksesiirtymiseen tytaryhtiosta muualle or-
ganisaatioon. Tutkimuksen teoreettiset lahtokoHitagivat emoyhtion ja tytaryhtion
valisiin suhteisiin (agency theory) seké koko oigaatiota koskevaan sosialisaatioteo-
riaan (sosialization theory).

Bjorkman ym. (2004) tutkivat neljad olettamustallgoheidan nakemyksensa mukaan
olisi positiivinen vaikutus tietamyksen siirtymisegytaryhtiosta muualle organisaati-
oon;

1. Suorituksen arviointikriteerit.Silla, missd maarin tietdmyksen siirtdmisella
muualle organisaatioon on vaikutusta tytaryhtiborguksen arvioinnissa, on
tarked merkitys erityisesti ainutlaatuista tietdtdysmaavan tytaryhtion haluk-
kuuteen jakaa tata tietamysta myods muille orgatimagasenille. (Bjorkman
ym. 2004.)

2. Tytaryhtion johdon taloudelliset kompensaatiilla, missa maarin tytaryhtioi-
den johdon taloudellinen palkitseminen on sidoksissnaa tytaryhtiotd suu-
remman kokonaisuuden menestykseen, on johtoa nndiw@ikutus tukea tie-
tamyksen siirtamista omasta tytaryhtiosta muuahgaoisaatioon. (Bjérkman
ym. 2004.)

3. Ekspatriaattijohtajien kaytt6 tytaryhtidissiita enemman tytaryhtiossa on eks-
patriaattijohtajia, sitd todennakéisemmin kyseimgidryhtio myos jakaa tieta-
mystaan. Emoyhtion kannalta ekspatriaattijohtajerdaan katsoa ajattelevan
enemman organisaatiota kokonaisuutena kuin tytiiglen paikallisten johtaji-
en. Lisaksi heilla on usein myds vahvempia henkihikisia suhteita niin emo-
yhtiéon kuin muuallekin organisaatioon. (Bjérkman.y2004.)

4. Organisaation sosialisaatiomekanismilita suuremmassa maarin ihnmiset hyo6-
dyntavat muihin tytaryhtiéihin ulottuvia suhteita guhdeverkostoja, sitda enem-
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man myos tietdmysta liikkuu tytaryhtiéstd muuallgamisaatioon. (Bjorkman
ym. 2004.)

Tutkimustuloksista kavi ilmi, ettd suoritusten aiwntikriteereillda seka organisaation
sosialisaatiomekanismeilla oli tietdmyksen siirtS@ein positiivinen vaikutus. Sita vas-
toin ekspatriaattijohtajien kaytolle ei tutkimusilista |0ytynyt minkaanlaista tukea.
Palkitsemisen merkitykselle 16ytyi puolestaan nihan positiivista korrelaatiota, ettei
silla voitu katsoa olevan riittdvaa positiivistankigysta. (Bjorkman ym. 2004.)

4.3.3. Monteiro, Birkinshaw & Arvidsson

Yksi viimeisista suuremmista kansainvalisten orgaatioiden tietamyksen siirtamiseen
liittyvista tutkimuksista tehtiin vuonna 2005, joith Monteiro, Birkinshaw ja Arvidsson
tutkivat kuuden ruotsalaisen monikansallisen ysgik sisalla tapahtuvaa tietdmyksen
siirtdmista. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittéd@inka vuoksi tietamysta siirtyy vain
ns. sisapiirissd olevien tytaryhtididen valilla, nksamanaikaisesti pieni vahemmisto
tytaryhtidista jaa naista aktiviteeteista taysiistgneiksi.

Monteiro, Birkinshaw ja Arvidsson tekivat tutkimussa seka horisontaalisesta etté
vertikaalisesta nakokulmasta eli seka tytaryhtidigalisesta etta tytaryhtion ja emoyh-
tion valisesta tietdmyksen siirtamisesta. Oletukeeden vaikutusta he ilmidon liittyen
tutkivat, olivat kommunikaation tiheys, maantieteen etaisyys, tietdAmyksen siirtdmi-
sen vastavuoroisuus, niin tytaryhtion oma kuin renidrganisaation osien kasitys ky-
seisen tytaryhtion tietdmyksesta seka tietdAmyksetdinisen vaikutus suoritukseen.
Seuraavassa niista tarkemmin;

1. Kommunikaation tiheyshmiset kokevat usein helpommaksi lahestya erfls#s
asioissa sellaisia ihmisia, joiden kanssa heillgoomwalmiiksi henkilokohtainen
suhde. Tamén vuoksi voidaankin olettaa, ettd inmamivat tydtelamassa vas-
taavalla tavalla, jonka seurauksena syntyy komnaatikkanavia emoyhtion ja
tytaryhtion tai kahden tytaryhtion valille. Tastéhjuen Monteiro ym. olettivat,
ettd kommunikaation tiheydella on vaikutusta molesmpntaiseen tietdmyksen
siirtymiseen seka horisontaalisesti etté vertilsgaiii. (Monteiro ym. 2005.)

2. Maantieteellinen etaisyysMaantieteellisen etaisyyden vaikutuksesta kahden
osapuolen valiseen vuorovaikutukseen on runsaastisfeita kirjallisuudessa.
Tutkimus rajattiin kuitenkin koskemaan vain emoghtija tytaryhtién valista
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etaisyytta olettaen, etta ndiden maantieteellidgémibyys lisda seka sisaanpain
ettd ulospain suuntautuvaa tietdmyksen siirtym{&@nteiro ym. 2005.)

3. Tietamyksen siirtdmisen vastavuoroisu@saamisen johtamisen kirjallisuudes-
sa on runsaasti esimerkkeja siita, etta tietampsaidiivisesti jakavat tytaryhtiot
ovat keskimaaraistd useammin myos tietamysta vastta@ina osapuolina.
Tama perustuu suoraan ennestaan olemassa olewiovaikutuskanaviin. Ta-
man vuoksi tutkijat olettivat, ettéa aktiivisestatimyksen jakamisesta seké ho-
risontaalisesti ettd verikaalisesti on vastaavestirauksena aktiivista tietdmyk-
sen vastaanottamista sekd horisontaalisesti ettikaadisesti. (Monteiro ym.
2005.)

4. Muiden kasitys tytaryhtion tietdmyksessind missa Gupta ym. (2000) kasitte-
livat tytaryhtion tietdmyksen arvoa absoluuttiséot@utena, Monteiron ym. tut-
kimuksen lahtékohtana oli emoyhtion ja muiden tyfdibiden subjektiivinen
nakemys jonkin tytaryhtion tietdmyksesta. Tahanokaékmaan perustuen he
olettivat, etta mita arvostetumpaa tietdamysta j&isiella tytaryhtiolla on emoyh-
tion tai muiden tytaryhtididen mielesté hallussagit§ useammin se on osallise-
na tietdmyksen siirtAmisessa muualle organisaatiddonteiro ym. 2005.)

5. Tytaryhtion oma kasitys tietamyksestadoisin kuin sosiaalipsykologiset tut-
kimukset osoittavat, Monteiro ym. olettivat, ett&an tietamyksensa korkealle
arvostavat tytaryhtiot ottivat myos runsaasti tieyata vastaan seka horisontaa-
lisesti etta vertikaalisesti. Vaitteenséa he pelivsteolemassa olevien vuorovai-
kutuskanavien vaikutukseen tietamyksen vastaangtjgk seka kyseisen ty-
taryhtion motivaatioon etsid ja vastaanottaa utiggmystd. (Monteiro ym.
2005.)

6. Tietamyksen siirtamisen vaikutus suoritukse€iimeinen oletus liittyi tieta-
myksen siirtdmisen ja suorituksen valiseen suhteskutkijat olettivat, etta ak-
tiivisesti seka tietdamyksen jakamiseen etta vasthamiseen osallistuvien tytar-
yhtididen suoritustaso on korkeampi kuin sellaistggryhtididen, joiden voi-
daan katsoa olevan tietamyksen siirtdmisen nakdksteristyksissa. (Mon-
teiro ym. 2005.)

Tutkimustulokset tukivat lahes jokaista tutkijoidezkemaa oletusta. Ainoastaan kom-
munikaation tiheydella ei havaittu oletusten muikaisikutuksia, silla kommunikaati-
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olla havaittin olevan merkitystd ainoastaan hortaalisen tiedon ulosvirtauksessa.
Tutkimuksen avulla kyettiin myds tunnistamaan tytdict, joiden voitiin katsoa jaavan

"eristyksiin” tietamyksen jakamisesta. Tallaisia joka kahdeksas eli 12,5 % tytaryhti-
dista. (Monteiro ym. 2005.)

4.4. Tutkimuksen viitekehys

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia monikHisea emoyhtion ja sen tytaryhti-
on valistd vertikaalista tietdmyksen siirtamistaitkimuksessa esitellyn teoreettisen
osuuden sekad aiempien tutkimusten perusteellamutselle muodostui seuraavanlai-
nen viitekehys.

Vuorovaikutus ja siind tarvittavat kanavat toimivitamyksen siirtamisprosessissa
yhteen sitovana tekijana. llman néita vuorovaikiiaumsavia tietamyksen siirtdminen on
mahdotonta, vaikka muut tekijat olisivatkin kunrms$oisaalta tietdmysta ei mydskaan
ole mahdollista siirtd& ellei vuorovaikutuskanaviemmassakin paassa ole yhtiota,
joka on joko tietamysta jakavana tai vastaanottavasapuolena. Keskeisia tekijoita
tietdmyksen siirtamisessa yhtididen valilla ovas sietamystéa jakava yhtio, tietamysta
vastaanottava yhtid sekd vuorovaikutuskanavatajodkmivat yhtididen valisena silta-

na. Taman tutkimuksen kohteena toimivatkin namankokeskeista tekijaa seka niiden
siséltd tunnistettavat tietamyksen siirtamisen kétankriittiset ominaisuudet, jotka

maaritelladn seuraavaksi.

Tietamysta jakavan yhtion voidaan katsoa edellgitdkahta tekijaa; tietdmysté ja mo-
tivaatiota. Yhtiolla taytyy olla sellaista tietamés jolla voisi olla arvoa myés muualla
yrityksessa. Arvokkaan tietamyksen tunnistaminenueain kuitenkin hyvin vaikeaa
eika sen siirtaminen toiseen kontekstiin ole am@semahdollista. Tytaryhtiolla, jolla on
hallussaan arvokasta tietamystad, taytyy myds ollativaatiota jakaa tietamystaan
eteenpdain. Jos motivaatiossa on merkittavasti emattvoi koko tietamyksen siirtopro-
sessi kaatua tahan haluttomuuteen jakaa omaksiuko&maisuutta” muualle yrityk-
seen. Vastaavasti emoyhtion ollessa lahettdvanauokma mahdolliset motivaatio-
ongelmat tietdmyksen jakamiseen muualle organmsaatovat todennékdisesti merkit-
tavasti pienemmat.

Tietdamysta vastaanottava yhtio tarvitsee samojgotek kuin tietdmysta lahettava yh-
tio, mutta eri néakdkulmasta katsottuna. Vastaajaldataytyy olla tarvetta sille tieta-
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mykselle, jonka siirtoprosessissa se on vastaam@tta osapuolena. Taustalla taytyy
olla tunnistettavissa oleva puute, joka voisi d@jattavissa siirtamalla tiettya tieta-

mysta tdhén yhtioon. Vastaavasti yhti6lla taytyla ohyés motivaatiota ottaa vastaan
siirrettava tietdmys. Jos yhtiossa ei koeta halukiautai tarvetta uuden tietamyksen
vastaanottamiseen, on hyvin todennakoistd, etttomiosessissa tullaan epaonnistu-
maan.

Kahden yhtion valille tarvitaan myds vuorovaikutaskvia, joiden avulla tietamyksen
siirtaminen lahteestd kohteeseen on mahdollist&aN@&orovaikutuskanavia voi olla
kahdenlaisia. Ne voivat olla seka muodollisia indegiomekanismeja etta organisaation
sosialisaatiomekanismeja. Muodolliset integraatikamésmit ovat organisaation sisalla
olevia virallisia vuorovaikutuskanavia kun taasialsaatiomekanismit ovat epaviralli-
sempia, vapaampia ja enemman henkilokohtaisiiressit sidottuja.

Guptan ja Govindarajanin tutkimustulokset paésasesti tukivat seka vuorovaikutus-
kanavien ettd motivaation merkitystd emoyhtion \jenyhtion valisessa tietdmyksen
siirtAmisessa. Erityisesti tAma korostui emoyh#idgtaryhtioon tapahtuvassa tietamyk-
sen siirtdmisessd. Organisaation sosialisaationmkén merkitys sai tukea myos
Bjorkmanin, Barner-Rasmussenin ja Lin tutkimukses4gbs Monteiro, Birkinshaw ja
Arvidsson sivusivat tutkimuksessaan vuorovaikutnskan liittyvid tekijoita tutkies-
saan kommunikaation tiheyden merkitysta tietamyksiramisessa. Vaikka heidan
tutkimuksensa tulokset eivat juuri tukeneet tahégmmaan liittyvia oletuksia, pyritaan
tassa tutkimuksessa kuitenkin huomioimaan ihmigéisen kommunikaation merkitys
vuorovaikutuskanavien syntymisessa ja kehittyméess

Guptan ja Govindarajanin ohella my6s Bjorkmaninyriga-Rasmussenin ja Lin tutki-
muksessa l0ytyi ainakin osittaista tukea motivdigtisuoritusten arviointikriteerien ja
taloudellisten kompensaatioiden muodossa. Koskattiilsen ihmisen motivaatioon
vaikuttavat tekijat saattavat olla hyvinkin henkibdtaisia ja siten vaikeasti tutkittavis-
sa, on taman tutkimuksen tavoitteena selvittddaisilla keinoilla tutkimuksen emoyh-
tio on motivoinut tytaryhtididensa johtoa tietamgkssiirtdmisessa. Naiden aiempien
tutkimusten elementtien pohjalta tutkimukselle mosidi seuraavanlainen teoreettinen
viitekehys:
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KUVIO 6. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Tutkimuksen viitekehyksesta voidaan myés tunnidtaaakan ja Takeuchin uuden tie-
don luonnin osiot. Koko prosessi voidaan nédhda Siéllin mukaisena mallina, jossa
tietdmysta luomisen sijasta siirretaan pyrkimaj@dyntamaan tiedon kahta luonnetta,
hiljaista ja kasitteellista. Uuden tiedon luomigearian toinen tekija Ba eli tila voidaan
tietdmyksen siirtamisessa tunnistaa vuorovaikutugkign roolissa. Seka Ba etta vuo-
rovaikutuskanavat ovat kummatkin ensisijaisestné&g mahdollistaa ihmisten valinen
vuorovaikutus. Myds uuden tiedon luomisen edeligiidietopddoma on tunnistettavis-
sa ennen kaikkea tietamysta lahettavan yhtion dsuné&sista.

Tassa tutkimuksessa on tarkoitus tutkia viitekebyksisalla olevien tekijoiden vaiku-
tusta kansainvalisen emoyhtion ja sen tytaryhtidhsessa tietamyksen siirtamisessa.
Taltd pohjalta muodostuu taman tutkimuksen tutkiomgelmaan liittyvat kysymykset
eli mita erilaisia vuorovaikutuskanavia hyddynnetaanoghtion ja sen tytaryhtididen
valisessa tietamyksen siirtamisegsamillaisilla keinoilla tytaryhtidita motivoidaan
osallistumaan tietdmyksen siirtamiseen.
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5. TUTKIMUSMENETELMAT

Seuraavassa paaluvussa kaydaan lapi empiiriseiginusosassa kaytetyt metodit,
kuinka tutkimus toteutettiin kaytdnnossa seka payttan tutkimuksen validiteettiin.

5.1. Tutkimuksessa kaytetyt metodit

Metodin eli menetelm&n kasite on moniselitteineleidén luonnehdinnan mukaan me-
todi on saantdjen ohjaama menettelytapa, jonkaavieteessa tavoitellaan ja etsitdan
tietoa ja pyritddn ratkaisemaan kaytannon ongelBmapiirisessa tutkimuksessa meto-
dit ovat tutkijan ty6sséa aina keskeisessa asembfmaetelman valintaa ohjaa yleensa
se, minkalaista tietoa etsitdan ja keneltd taidrsdé etsitdan. (Hirsjarvi, Remes & Sa-
javaara 2007: 178-179.)

Lahtdkohtina kansainvalisen emoyhtion ja sen tytidy valisen tietamyksen siirtami-
sen tutkimukseen olivat sekéd aihealueen tieteallajankohtaisuus ettd aiempien tutki-
muksien maarallinen rajallisuus. Aiempien tutkinaustkvantitatiivinen tutkimusote
antaa myos hyvin kapea-alaisen naktkulman tutkiemksohteina olleista tekijoista.
Taman tutkimuksen tavoitteena onkin saada aihesdsee kvantitatiivista tutkimusta
subjektiivisempi nakokulma. Nain tutkimukselle mostli kvalitatiiviset metodit. Kva-
litatiivisen tutkimusmenetelmén avoimempi ja sys@ipi luonne antaakin paremman
mahdollisuuden kokonaisvaltaisempaan ymmarryksaginuksen kohteina olevista
tekijoista. Lisaksi kvantitatiivinen tutkimusote elisi mahdollistanut uusien asioiden
esilletuloa eiké niiden kasittelyd samalla tavalien kvalitatiivinen metodi.

Tutkimusaiheena tietdmys on hyvin haastava. Tiek&ery voidaan katsoa olevan hyvin
kontekstisidonnaista ja myods tutkimuskohteena elevienkildiden tulkinnat ja néke-

mykset aiheesta ovat usein erilaisia. Tasta johtré@téin rajallisesti tutkimusaihetta

lahestyva kvantitatiivinen tutkimusote olisi tagg#ieydessa antanut hyvin kapean ku-
van tietdmyksesta ja sen siirtAmisesta. Kvalitaga [&hestymistapa antaakin huomat-
tavasti vapaamman ja tutkimusaiheeseen soveltuvanmmadndollisuuden syventya ai-

heeseen. Samalla tutkimuksen kvalitatiivisuus mbistela my6s uusien asioiden esille-
tulon seka niiden kasittelyn.
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5.2. Tutkimuksen toteutus kaytannossa

Tassa osassa esitelldaan, kuinka tutkimus totauntéd#iytannossa. Aluksi perehdytaan
empiirisen tutkimuksen lahtdkonhtiin, sitten emign aineiston kerddmiseen ja lopuksi
aineiston analysointiin.

5.2.1. Lahtbkohdat empiiriselle tutkimukselle

Tutkimusaiheen ja tutkimusmenetelmén valinta kangdisen emoyhtion ja sen tytar-
yhtion valiseen tietdAmyksen siirtdmiseen muoddsblmen tekijan ymparille;

1. Tietdmys aiheena on viime vuosina ollut erittaian&phtainen ja noussut vah-
vasti esiin liiketoimintajohtamisen Kkirjallisuudesskoulutuksessa seka tutki-
muksessa.

2. Tutkimusaiheena tietamys on varsin uusi ja tadtéugn siitd on saatavissa hy-
vin rajallisesti tutkimustietoa.

3. Aiempien tutkimusten kvantitatiivinen l&hestymistapntaa tutkimusaiheesta
erittain pintapuolisen kuvan.

Naiden kolmen tekijan pohjalta tutkimuksen voiddadeta olevan seka tarpeellinen
ettd perusteltu niin tutkimusaiheen, aihepiirinrawaen kuin tutkimusmenetelmén na-
kokulmasta.

Aineiston hankintaa varten tavoitteena oli 16yt&&iykansainvalinen organisaatio, jon-
ka sisalta loytyisi yksi tai useampi tietamyksemté@miseen soveltuva tutkimuskohde.
Tutkimukseen soveltuvan organisaation |0ydytty&aliisen emoyhtion avulla tunnis-
tettiin kaksi erillista emoyhtion ja tytaryhtion iseen tietamyksen siirtamiseen liittyvaa
tapausta, joiden avulla tutkimukseen tarvittava i@mpn aineisto saatiin kerattya.

Tutkimuksen kohdeyrityksina toimivat ruotsalais-issi&inen teollisuuskonserni ABB
seka kaksi ABB:n Suomessa toimivaa tytaryhtiotér&Oy ja Asennustuotteet Oy;

1. Efora Oy on ABB:n tytaryhtio, joka on aloittanuintontansa vuoden 2009 alus-
sa. Efora on erikoistunut kunnossapito- ja engingealveluihin ja sen toiminta
perustuu ABB:n Full Service -konseptiin. Haastaijer avulla pyrittiin selvit-
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tamaan tietamyksen siirtdmiseen kaytettyja vuotaxtaskanavia emoyhtion ja
yhden tytaryhtion paikallisen toimipisteen valit@minnan aloitusvaiheessa.

2. Asennustuotteet Oy on ABB:n tytaryhti6, joka kediditt myy ja valmistaa kor-
kealaatuisia sdhkdasennustarvikkeita ja -kalustestain- ja liikkerakentamisen
sahkoistykseen. Asennustuotteet on entinen ABBIBnston yhteisyritys, joka
siirtyi kokonaisuudessaan ABB:n omistukseen ke@d2(l09. Haastatteluilla py-
rittiin selvittdmaan millaisten vuorovaikutuskanawiavulla tietamysta siirrettiin
omistussuhteiden muutoksen yhteydessa.

Tutkimusta varten haastateltiin kahta emoyhtidénséjaa ja kahta tytaryhtididen edus-
tajaa, joilla kaikilla oli merkittdva rooli tutkimksen kohteena olevassa emoyhtion ja
tytaryhtion valisessa tietamyksen siirtamisessakajatana, jolloin tytaryhtididen toi-
mintaa oltiin kdynnistdmassa tai integroimassa sisakoyhtion toimintakulttuuria.

5.2.2. Empiirisen aineiston kerddminen

Empiirisen aineiston kerddminen suoritettiin hedkdhtaisilla haastatteluilla ennalta
sovittuina ajankohtina kevaalla 2010. Haastattenikestot vaihtelivat yhden ja kahden
tunnin valilla. Kolme haastattelua suoritettiin bi@deltavien omassa toimipisteessa ja
yksi haastateltava saapui erikseen tapaamaan tiakjsia Vastaajilla oli ennen haas-
tatteluja tiedossa tutkimuksen aihe seka tarkeintotkimukseen liittyvat teemat, jotka
haastateltavat saivat tietoonsa haastatteluajaakosopimisen yhteydessa.

Haastattelut olivat hyvin vapaamuotoisia ja antbwastaajille laajan mahdollisuuden
kuvailla tutkimuksen teemoihin liittyvia tekijoitaTaman vuoksi haastattelurunkoon
jatettiin runsaasti likkumavaraa. Koska tietamyksértaminen aiheena on hyvin abst-
rakti, haluttiin melko vapaalla haastattelurungaliada esiin myds sellaisia mahdollisia
tekijoitd, jotka tiukasti ohjattu haastattelu obsilkenut aineistosta pois.

Haastattelut pohjautuivat yhden paateeman ja ylateieeman ymparille. Paateemana
oli tietamyksen siirtamiseen kaytettavat vuorovaiklanavat, jotka voidaan jakaa seka
muodollisiin integraatiomekanismeihin eli virallisivuorovaikutuskanaviin etta organi-
saation sosialisaatiomekanismeihin eli epaviraflisuorovaikutuskanaviin. Alateema-
na tutkimuksessa oli motivaatio, jonka tavoitte@tiaselvittdd mahdollisia kannustus-
keinoja tietdmyksen siirtdmiseen yhtididen valilkeskustelua ruokittiin tarvittaessa
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kysymyksilld, jotka nousivat esiin haastattelujgienemisen myoéta. Haastatteluissa
edettiin seuraavan rungon mukaisesti;

» Taustatiedot henkildsta, koulutuksesta ja tydurasta
* Oma rooli tietdmyksen siirtdmisen yhteydessa
» Tietamyksen siirtdminen emoyhtiosta tytaryhtioon
o Tietamyksen siirtdmiseen kaytetyt vuorovaikutuskeat
= Viralliset vuorovaikutuskanavat
= Epaéviralliset vuorovaikutuskanavat
o Motivaatiokeinot tietdAmyksen siirtamiseen
* Uuden tietdmyksen vaikutus toimintaan
* Oma nakemys tietdmyksen siirtdmisen onnistumisesta

5.2.3. Aineiston analysointi

Neljasta haastattelusta kertyneen aineiston analystkoi perehtymalla haastatteluista
kertyneeseen informaatioon lukemalla kirjallisetistitnpanot useaan kertaan huolelli-
sesti lavitse. Taman jalkeen analysointi eteniaiktan nakokulman muodostukseen,
jossa pyrittiin havaitsemaan tutkimuskohteena ele\Wahden erillisen tapauksen yhta-
laisyyksid ja eroavaisuuksia tietamyksen siirtamipeosessissa. Taman nakoékulman
pohjalta aineistoa ryhdyttiin purkamaan tutkimukseityvien teemojen ymparille.

5.3. Tutkimuksen validiteetti

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan tutkimugisien ja tutkittavan todellisuuden
mahdollisimman hyvaa vastaavuutta. Kvalitatiivigatkimuksen validiteetin tulee pe-
rustua kokonaisuuteen ja johdonmukaisuuteen. Tutks®n validiteetin kriteerit ovat
tutkijasta riippuvaisia ja maarittelyt saattavatketa tutkijoiden valilla (Tynjala 1991:
388). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa arviointikstlyy kysymykseksi tutkimusproses-
sin luotettavuudesta. Lahtbkohtana kvalitatiivisesstkimuksessa on tutkijan avoin
subjektiviteetti ja sen myodntaminen, etta tutkija tatkimuksensa keskeinen tutkimus-
valine. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa paaasiallisotettavuuden kriteeri onkin tutkija
itse ja nain ollen luotettavuuden arviointi koskemko tutkimusprosessia (Eskola &
Suoranta 1998: 211). Taman tutkimuksen validiteetiéritellaaruskottavuuderfcre-
dibility), siirrettavyyden(transferability) Juotettavuuder{dependability) sekéahvistet-
tavuuden(confirmability) avulla.
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Tulostenuskottavuus perustuu niiden totuudenmukaisuuteen ja silleantimiset ker-
tovat omista kokemuksistaan, miten tutkija heida@sityksidan selvittaa ja millaisia
havaintoja tutkija tekee. Tutkimuksen uskottavuaskdittaakin sita, ettd tutkittavien
kasitykset ja tutkijan tekemat omat tulkinnat vastat mahdollisimman hyvin toisiaan.
Tassa tutkimuksessa uskottavuus on pyritty varmigéan haastattelemalla tutkimus-
kohteet henkilokohtaisesti sekd hyddyntamalla mbisdaksien mukaan tutkittavien
suoria lainauksia. N&in on pyritty varmistamaarkijah ja tutkittavien kasitysten vas-
taavuus.

Tulostensiirrettavyys toiseen kontekstiin riippuu siitd, miten samardial tutkittu
ymparist6 ja sovellusymparistdé keskenaan ovat @njlL991). Eskolan ja Suorannan
(1997: 212) mukaan tutkimustulosten siirrettavygsmahdollista tietyin ehdoin, vaikka
yleisesti katsotaankin, etteivat yleistykset olendwllisia. Tutkija ei siis yksin voi vas-
tata tutkimustulosten siirrettdvyydestd, vaan uastwtkimuksen sovellusarvosta jaa
suurelta osin tutkimuksen hyédyntajalle. Tutkimukgeerustuessa yksittaisten henki-
|6iden haastatteluihin, voidaan heidan ndkemyksjaatulkintojaan pitda hyvin tilan-
nesidonnaisina ja subjektiivisina, jolloin tulostairettavyytta ei voida pitaa jarkevana
(Perttula 1995: 42).

Tutkimuksenluotettavuus perustuu tutkimustilanteen arviointiin ja toteyiussessiin
liittyvaan luotettavuuteen. Janesickin (2000: 38f)kaan ydinasioita laadullisen tutki-
muksen luotettavuuden arvioinnissa ovat henkilgigerkkojen ja tapahtumien kuva-
ukset. Aineiston tuottamisen olosuhteet olisi kesrottava selkedsti ja totuudenmukai-
sesti. Samoin kerrotaan my6s mahdollisista hakifitista tutkimuksen yhteydessa.
Taman tutkimuksen luotettavuus on pyritty varmistam suorittamalla haastattelut
henkilokohtaisesti vastaajan kanssa. Nain on amtisvarmistamaan ulkoisten hairio-
tekijoiden puuttuminen haastattelujen yhteydess#téttavuutta vahvistaa tassa tutki-
muksessa myos haastateltavien suorat lainaukset.

Tutkimuksen vahvistettavuudella tarkoitetaan totuusarvoa aineiston keruun, ana-
lysoinnin ja tulosten esittamisen soveltuvuudestaikeutuksesta. Vahvistettavuuden
yksi kriteeri on, etta lukija kykenee seuraamadhijan paattelya ja etta tekotapa, tu-
lokset seka ratkaisut esitetdan perustellusti (TiuiBarajarvi 2002: 135-138). Tutki-
muksen vahvistettavuuden kannalta on siis tarke#td, tutkimuksen tekija kuvailee
riittdvan tarkasti, miten tutkimus toteutettiin k&gndssa. Taman tutkimuksen vahvis-
tettavuuden kriteereitd on pyritty tayttdmaan kaeessa 5.2. (Tutkimuksen toteutus



52

kaytannodssa) seka tahan liittyvissa alaluvuissséisi toinen vahvistettavuuteen liitty-
va kokonaisuus on empiiristen tutkimuksen tuloksigsita kasitellaan kappaleessa 6.
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6. EMPIIRINEN TUTKIMUS — TIETAMYKSEN SIIRTAMINEN
EMOYHTION JA TYTARYHTION VALILLA

Tassa paaluvussa esitetaan tutkimuksen tulokssikgttaustoitetaan lyhyesti empiiris-
ta tutkimusprosessia ja sitten perehdytaan tarkemtse tutkimusprosessiin ja tutki-
muksen tuloksiin.

6.1. Johdanto empiiriseen tutkimukseen

Empiirisen tutkimuksen tarkoituksena on syvallisegimnkuvan luominen suuressa kan-
sainvalisessa organisaatiossa tapahtuvasta tiesamyirtdmisesta emoyhtion ja tytar-
yhtion valilla. Taman tutkimuksen tutkimuskohteetoami ABB, joka on ruotsalais-
sveitsilainen teollisuuskonserni. Yhtyman paakantgaitsee Zurichissd, Sveitsissa ja
sen toiminta keskittyy sdhkdvoima- ja automaatimettiekniikan alueille. Tassa tutki-
muksessa emoyhtiona ei kuitenkaan suoranaisestinoi ABB:n konsernin paakontto-
r Sveitsissd vaan ABB:n Suomen toimintojen paatpiste Helsingissa, josta tahan
tutkimukseen liittyvaa tietamyksen siirtdmista kaiaoitiin.

Kansainvalisilla markkinoilla toimivat monialayrkget pyrkivat jatkuvasti vahvista-
maan omaa asemaansa seka nykyisissa ettd uusimgaapmparistoissa. Tassa tutki-
muksessa tytaryhtididen roolissa toimivat kakstygté ovat molemmat Suomessa toi-
mivia yrityksia, joiden osakkaana ABB toimi jo aienm ja jotka ovat siirtyneet ABB:n
hallintaan vuoden 2009 alkupuolella.

Tietamyksen nékokulmasta katsottuna kahden tyt#nyhvahemmistdosakkuuden
muuttaminen maaraysvaltaiseksi padosakkuudeksiaanidtulkita kahdella tavalla.
ABB on voinut havaita tytaryhtididen sisalla sedlai tietdmysta, jota se voisi hydodyntaa
laajemmin myds muussa toiminnassaan. Paasy tallésgimyksen hallintaan on kui-
tenkin edellyttanyt omistusosuuden lisaamista ipysaista tytaryhtion paaomistajaksi.
Toisaalta ABB on myds voinut ndhda tytaryhtidiseassta potentiaalia, jota paastai-
siin parhaiten hydodyntamaan ABB:n omalla tietamliisd aman tietdmyksen siirtdmi-
nen on kuitenkin edellyttanyt paaomistajuutta jaaragisvaltaa tytaryhtidissa. Nama
kaksi vaihtoehtoa ovat kuitenkin puhtaasti tietasgdn liittyvid nakokulmia ja tarkaste-
levat motiiveja omistussuhteiden muutokseen aim@astaman tutkimuksen viiteke-
hyksen sisalla.
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6.2. Tutkimuksen tulokset

Luku tutkimuksen tuloksista jakautuu seuraavasialuvussa 6.2.1. tutustutaan ABB:n
ja Eforan valiseen tietdmyksen siirtdmiseen. Ta®eita on tuoda esille millaisia vuo-
rovaikutuskanavia emoyhtion ja tytaryhtion valikaytettiin uuden organisaation kayn-
nistysvaiheessa ja uuden palvelukonseptin integresa.

Kappaleessa 6.2.2. kasitellaan puolestaan ABBAsgnnustuotteiden valista tietamyk-
sen siirtamista. Tassa alaluvussa pyritddn seatvétéin niitd emoyhtion ja tytaryhtion
valisia vuorovaikutuskanavia, joita kaytettiin taonollista toimintaa harjoittavan tytéar-
yhtién integroinnissa osaksi emoyhtiota.

Kohdassa 6.2.3. vertaillaan naiden kahden erillissamyksensiirtoprosessin tuloksia
keskenddn. Tavoitteena on tunnistaa mahdollis€ildibyydet ja eroavaisuudet tutki-
muskohteiden valisissa tietdmyksen siirtamiseettyJissa vuorovaikutuskanavissa.
Kappaleen lopussa kéasitelladn sellaisia motivaatiatiyvia tekijéita, joilla emoyhtio
kannusti tytaryhtididensa johtoa tietdAmyksen siigeen.

6.2.1. ABB:n ja Efora Oy:n vélinen tietdmyksentsiminen

Tassa alaluvussa kasitelladn ABB:n ja Eforan \dligtamyksen siirtdmista toiminnan
aloitusvaiheessa sekéa taustatekijoita taman priosesgparilla. Kappaleen tarkoitukse-
na on kuvata Eforan siirtymistd toimimaan ABB:n estaman Full Service -
palvelukonseptin mukaisesti ja selvittaa tahan gsssn liittyvat vuorovaikutuskanavat
tietdmyksen siirtamisessa.

Efora aloitti toimintansa nykyisella toimintakonsépan vuoden 2009 alussa. Tutki-
muskohteena ollut Eforan yksikké toimii Stora Ensmhmdasalueella Oulun Veitsi-
luodossa. Yhtio tunnettiin aiemmin nimella Fortgéka vastasi ennen siirtymistaan
ABB:n enemmistdomistukseen kyseisen tehtaan kuapadssta Stora Enson alaisuu-
dessa.

Toimintaymparistd niin kotimaisilla kuin kansainigilla markkinoilla on muuttunut
nopeasti etenkin suomalaista talouselaméaa vahkastiatelleen metsateollisuuden ym-
parilla. Aiemmin erittédin vahvana ja vakaana pigetietsateollisuussektori on joutunut
tunnustamaan tarpeen muuttua ja sopeutua uuteamtaymparistoon. Siihen on pyrit-
ty muuttamalla organisaatioita entista joustavinsnija siirtymalla reaktiivisesta toi-
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mintakulttuurista entista proaktiivisempaan ajataaitmaan. Tata lahestymistapaa tu-
kee myos sellaisen tukitoiminnon kuin kunnossapilehittaminen siirtymalla palve-
lundkdkulmasta toimintaa toteuttavan konseptinsalateen.

ABB:lla Eforaan kohdistunut muutosprosessi alaitesyksylla 2008. Tassa vaiheessa
toiminnan paapaikkana oli ABB:n Pitdjamaen konttdelsingissa, jossa tulevaa orga-
nisaatiomuutosta valmisteltiin suunnittelun jaasgten esiselvitysten avulla. Tavoittee-
na oli ndin antaa paikallisiin toimipisteisiin $yiville start up -managereille mahdolli-
simman hyvét lahtokohdat paikallisen tason muutokg/nnistamiseen.

Start up -managerit siirtyivat paikallisiin toimgbeisiin marraskuussa 2008 eli noin
kaksi kuukautta ennen uuden organisaation viralligiynnistamista. Tassa vaiheessa
aloitettiin paikallisten tyontekijoiden haastatteljpiden pohjalta muodostettiin mieli-
kuvia seka ihmisista etta paikallisista tavoittidflain pystyttiin myés muodostamaan
kokonaiskuva paikallisesta toimintaymparistost@nghdollisista haasteista muutospro-
sessiin liittyen.

Efora aloitti toimintansa uutena yrityksend vuod09 alussa. Samassa yhteydessa
tehtavansa aloitti myos uusi yksikon paallikko, gopalkattiin syksylla organisaation
ulkopuolelta. Uuden organisaation myéta pyrittiigda heti luomaan entistéa avoimem-
pi tiedotuskulttuuri, jolla havaittiinkin olleen piiivinen vaikutus ihmisten asennoitu-
misessa muutokseen. Ongelmilta muutoksen yhteydedgaiitenkaan valtytty. Merkit-
tavin haaste alkuvaiheessa olikin Paperiliittoonliuan ammattiyhdistysliikkeen luot-
tamusmiesten luottamuksen voittaminen:

"Alussa meilla oli "synnytystuskia”, jotka aiheuttat pdaasiassa "vanhoillisen” met-
sateollisuuskulttuurin ja uuden, avoimemman viégkialttuurin yhteentérmayksesta”

Organisaation johtamisen tasolla merkittdvimmat tokset tapahtuivat uuden yrityk-
sen johdossa. Toiminnan muuttaminen ABB:n Full &ervkonseptin mukaiseksi edel-
lytti koko toiminnan uudelleenorganisoimista ja enrkaikkea tietamysta tasta konsep-
tista. Taman varmistamiseksi uuden yrityksen jobtogs miehitettiin ABB-taustaisilla
osaajilla; uudessa johtoryhmassa vain yksi hengildmannut ABB-taustaa, liiketoi-
mintaryhmien kaikki johtajat olivat entisia ABB:Ki& ja yhta henkil6a lukuun ottamatta
kaikki yksikdiden johtajat tulivat ABB:Itd. Ainoaaan kehitysryhmassa ABB-taustaiset
henkil6t jaivat vahemmistoon.
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Koko uuden tytaryhtién johdon miehittdminen emo§httydtaustan omaavilla henki-
I6illa antoi erinomaiset lahtokohdat taydelliseegamisaatiomuutokseen. Ensinnakéaan
uudella johdolla ei ollut painolastinaan vanhanamigaatiokulttuurin mukaisia toimin-
tatapoja, vaan he paasivat tasta nakdkulmastastatiima toteuttamaan uuden palvelu-
konseptin sisdédnajoa parhaista mahdollisista |&diksta. Toisaalta ABB-taustaisen
johdon my6té uuteen organisaatioon tuotiin merkitténaara uutta tietdmysta sellaisten
ihmisten muodossa, joilla oli jo olemassa olevakekausta niin ABB:n omasta toimin-
takulttuurista kuin konseptista, joka uuteen orgaatioon oli maara istuttaa.

Uuden organisaation myota tulivat myds uudet teimiwikkeet ja uudet tyonkuvat.
Samalla otettiin my6s kayttéon uusi organisaatidimaka tuotiin valmiiksi annettuna
mallina ABB:n toimesta. TAmé& organisaatiomalli @i joiltain osin paikallisista na-
kemyksista ja seurauksena oli jonkin verran muwstrintaa ja kaymistilaa organisaa-
tiossa. Raportointisuhteissa pyrittiin poistamaaikkk turhat raja-aidat eri toimintojen
valilla ja ylempi johto raportoikin suoraan Fullr8&ee -ryhman johdolle.

Organisaation uudistamisen yhteydessa myo6s kokophimimintakulttuuri joutui kriit-
tisen tarkastelun alle. Sita pidettiin uuden johdékokulmasta erittain hierarkkisena ja
byrokraattisena. Vanhassa organisaatiokulttuurissamytdskaan kannustettu oma-
aloitteisuuteen ja vastuuttaminen oli hyvin ragHi

"Vastuun ottaminen ja sen kantaminen on pyrittynbaan myos kenttatasolle”

Uuden organisaation kokonaisvaltaisen toiminnannkHa tarkeimpana uutena tieta-
myksena tuotiin prosessiajattelu. Myos eri toinmmédleja lahdettiin yhtenaistamaan.
Vanhalle organisaatiokulttuurille oli ominaista t@ien henkilésidonnaisuus, jolloin
my0s tietdmys monista asioista oli olemassa aiaaashmisissa. Vanhan organisaation
rakenne ja kulttuuri eivat tukeneet tietdAmykserid@mista ja jakamista edes oman orga-
nisaation sisalla. Uuden organisaation myoéta néistkiloon sidotuista tehtavankuvista
luovuttiin ja siirryttiin kohti tehtdvékohtaisia itaintatapoja. Taman muutoksen yksi
tarkeimmista tavoitteista oli tehtavien ja vastaidelkeyttaminen organisaation sisalla.
Erityisesti eri tydnjohtotasojen vélisia tehtavawmieupyrittin muokkaamaan siten, etta
mahdollisimman paljon paallekkaisia toimintoja pysin vahentamaan. Nain kaikkien
tasojen tydnkuvat ja vastuut selkeytyivét ja toinasta tuli aiempaa tehokkaampaa.

Erittain pitkat perinteet metsateollisuudesta ja ganhoillisesta ja byrokraattisesta toi-
mintakulttuurista omanneille paikallisille tyontgkile uuden organisaatiokulttuurin
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vastaanottaminen ja siihen sopeutuminen ei olllgdua. Vanhat tavat pyrittiin kuiten-
kin siirtamaan sivuun lahes taydellisesti. Ainoastgksittaisia, hyvaksi havaittuja ja
paikallisiin oloihin sopivia ajatuksia ja tapoja sailytetty. N&in suuri muutos organi-
saatiokulttuurissa ja toimintatavoissa ei miss@atksessa ole helppoa ja se on tiedos-
tettu myos johdon tasolla:

"Vanhoista tavoista luopuminen on ollut joka tasollaikeaa ja tdma on vaatinut ja
vaatii edelleen tukea yksikon johdolta”

Eforan toimintakulttuurin uudistaminen oli taydsth lapi koko organisaation. Ulkois-
tettuna kunnossapitoyksikkéna kaikessa toiminnassgyritty mahdollisimman kus-
tannustehokkaaseen ja joustavaan toimintaan. Suteadlisuusyritysten sisaisten kun-
nossapitoyksikdiden kohdalla tallaiset tekijat avatvemmin olleet toimintaa ohjaavina
tekijoind. Kustannustekijat ja tehokkuus ovat koiki@ nykyaan niin kriittisia edelly-
tyksia yritysten menestykselle, ettei edes eriti@ganinteikkddssd metsateollisuudessa
ole ollut varaa olla muuttumatta.

Uuden organisaation myotd Eforan toiminnassa pettost miehiston maaran opti-
mointiin suorittavalla tasolla. Jokaisella tuotdmjalla on jatkuvasti kunnossapidon
perusmiehitys, joka hoitaa perustoimintaan liittyJw@innossapidon ja laitehuollon. Li-
saksi organisaatioon kuuluu varsinainen kunnossgstkko, jota hyddynnetdan tar-
peen mukaan eri tuotantolinjojen kunnossapidosasatalyksikosta voidaan tarvittaessa
vuokrata henkiloita esimerkiksi toiseen Eforan kkéion. Kehitteilla on myds erillinen
kunnossapitojarjestelma, joka toteutuessaan pyspigstd paremmin maarittelemaéan
kenen mikakin tyd organisaation kannalta kanndthda.

Paikallista kunnossapidon henkilostéa kontroll@urssikoordinaattori. Han on myds
ainoa henkild, joka hyvaksyy mahdolliset kunnosdapialihankinnat. Alihankinnassa
pyritdén ensisijaisesti hydodyntamaan muiden Efgiasikdiden miehistéd. Mikali tarve
vaatii Eforan ulkopuolista alihankintaa, niin taiokaannytddn ensin emoyhtion eli
ABB:n puoleen ja vasta viimeisessa vaiheessa tduwtaan kolmannen osapuolen
apuun.

Vaikka uusi organisaatio paastiin kaynnistamaamsitellussa aikataulussa, muutokset
ulkoisessa toimintaymparistdossa vaikuttivat hyvip@asti nuoren organisaation toimin-
taan. Maailmantalouteen iskeneen laskusuhdantegawdesena suomalainen metséteol-
lisuus ajautui merkittaviin, ja ennen kaikkea pyigymuotantokapasiteetin supistuksiin.
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Tama heijastui myds Eforan toimintaan ja maaliskau®009 alkoivat yhteistoiminta-
neuvottelut, joiden seurauksena organisaatiotasgipin noin 30 henkil6ll&.

Y hteistoimintaneuvottelut ja niiden seurauksenaythoimenpiteet heikensivat merkit-
tavasti ilmapiiria uudessa organisaatiossa. Va#darin osa irtisanotuista paasikin irti-
sanomisajan paattyessa niin sanottuun "eldkeputkeegatiivinen suhtautuminen or-
ganisaation muutosta kohtaan lisdantyi ja suhteletign ja ammattiyhdistysliikkeen
voimahenkildiden valilla kiristyivat. Tilanne alkoiormalisoitua vasta viimeisten irtisa-
nottujen poistuttua yrityksen palveluksesta irtmaisajan paattymisen jalkeen.

Paatos tyovelvoitteeseen sitomisesta irtisanonmdajgpuun asti vaikeutti tassa tapauk-
sessa hyvin todennékdisesti uuden organisaationnigtysta ja hidasti merkittavasti
uuden tietamyksen juurruttamista tydyhteisoon. kgsiteistoimintaneuvottelujen seu-
rauksena irtisanottujen tydsuhteiden tyovelvoitéitpdg heti irtisanomisilmoituksen
myOtd. Monessa yrityksessa tyovelvoitteen noudatt@mloppuun asti on periaatteelli-
nen kysymys, josta ei tehda poikkeuksia. Vaikkagagteista onkin tarkeaa pitaa kiinni,
voidaan ratkaisusta tassa tapauksessa varmastellmieltd. Uudelle, merkittdvan
muutoksen keskelld olevalle organisaatiolle tyosistean irtisanottujen henkildiden
lasnaolo ei varmasti ollut ihannetilanne. Naidemigten halu tukea muutosta oli hyvin
todennakdoisesti kadonnut ja heidan vaikutustaapaikiansa sailyttaneisiin ihmisiin ja
heiddn motivaatioonsa ei missdan nimessa pidéalida.

Lahes jokaisessa muutosprosessissa tulee jossdiaesaa odottamattomia vastoin-
kaymisia ja organisaation vahvuus mitataan sillémhyvin se naista vastoinkaymisis-
ta selvidd. Eforan kohdalla uuden tietamyksen noiegsta jatkettiin alkuperaisten

suunnitelmien mukaisesti, joihin monipuolinen kdtdminen kuului erittdin merkitta-

vana osana.

Siirtymavaihe vanhasta organisaatiosta luopumigangen organisaation kaynnistami-
sen ajankohtana on lahes poikkeuksetta haasteelloimintaymparistd mille tahansa
organisaatiolle. Kun kyseessa on koko organisaaitimkiria ja tietdmyspohjaa koskeva
muutos, on ymmarrettavaa, ettd prosessin lapiveséniulee olla kaikin puolin erittain
karsivallisia. Myos siirtymavaiheen aikana oli péiisen toiminnan Eforalla sujuttava
normaalisti, vaikka samanaikaisesti muutoksia pirkin tekemaan usealla eri tasolla:

"Vaikka toiminta jatkuikin siirtymavaiheen aikan@mmnaalisti, pyrittiin samanaikaises-
ti ajamaan asennemuutosta ihmisten ajattelutavdissa
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Uuteen organisaatioon ja uuteen palvelukonsepiitgvad koulutusta jarjestettiin erit-
tain runsaasti koko ensimmaisen toimintavuoden. &aityinen koulutusryhma oli Efo-
ran keskijohtotaso. Uudenlaiseen, palveluun pevastu toimintamalliin siirtymisen
seurauksena syntyi tarve taysin uudenlaisellenigk&elle, jollaista ei ollut olemassa
vanhan organisaation millaan tasolla. Koska uudgarosaation johto rakennettiin sel-
laisista ABB-taustaisista henkildista, joilla obi plemassa Full Service -konseptiin liit-
tyvaa tietamystd, suuntautui merkittdvin koulutngaheidan allaan tydskentelevaan
keskijohtoon.

"Vuonna 2009 keskijohdolle jarjestettiin koulutusta50 tuntia henkiléa kohti”

Koska keskijohdon koko tietAmyspohja jouduttiin imsan lahes taydellisesti, myods
koulutuksessa jouduttiin keskittymaan useisiin iagmohyvin lyhyessa ajassa. Tarkeim-
pid uuteen tietdmykseen liittyvid koulutuksia otivam. prosessikoulutukset, toiminta-
tapakoulutukset, jarjestelmakoulutukset seka emitdamallien koulutukset. Johdon
osalta ei tapahtunut merkittavia muutoksia tieta- tpiminnanohjausjarjestelmissa.
Vaikka toiminnanohjausjarjestelmana sailyikin SA&jestettiin taman osalta kuitenkin
erilaisia koulutuksia liittyen ohjelman uusiin kétarkoituksiin.

Suurimmat muutokset tietojarjestelmissa tapahtubvganisaation suorittavalla tasolla,
kun yhteista toiminnanohjausjarjestelmaa ryhdytkigyttamaan kaikissa osissa organi-
saatiota. Taman muutoksen seurauksena kunnossakalkki tyomaaraimet tehtiin
jatkossa SAP-jarjestelméaan. Kaikille ohjelman pk#éyts6a aloittaville tyontekijoille
jarjestettiin ns. ajokorttikoulutus, joka sisélsirginaisen koulutuksen seka koulutukseen
liittyvan loppukokeen, joka oli lapaistava hyvakéytisti ennen toiminnanohjausjarjes-
telman kayton aloittamista.

Muutosprosessin yksi tarkeita osia on muutoksemaseninen. Myds Eforan kohdalla

muutoksen edistymista ja toiminnan kehittymistaittiyr seuraamaan erilaisin mitta-

rein. Emoyhtion periaatteiden mukaisesti mittatigierustuivat paasaantoisesti talou-
dellisiin tekijoihin, joiden tavoitteena oli mitatauutoksen vaikutuksia taloudellisiin

tunnuslukuihin.

Nykyisessa taloudellisessa toimintaymparistéssanyhgen ajanjakson taloudellista
menestysta mittaavat mittaristot ovat oikein kdyte& erinomaisia tyokaluja yrityksen
tuloskehityksen mittauksessa. Eforan kaltaisess&ittévassa tietdAmyksen uudistami-
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seen ja koko organisaatiokulttuurin muutokseenatilissa prosessissa taloudellisten
mittareiden kaytdssa tulisi kuitenkin olla hyvinrgaaisia niin kauan, kun muutospro-
sessi on kriittisessa vaiheessa. Muutoin tilap8ise®tettua huonommat tulokset saat-
tavat aiheuttaa muutoksia alkuperaisiin suunnitelijd aiheuttaa jopa merkittavia ta-
loudellisia ja toiminnallisia vahinkoja tulevaisiessa.

Mittaristojen ohella muutosta seurattiin organigdasolla myds paikallisessa johto-
ryhmassa. Johtoryhmé koostui kuudesta henkilostyatosprosessin kaynnistyttya
ryhma kokoontui alkuvaiheessa viikoittain kasitieégin muutoksen etenemista. Ajan
myo6ta kokoontumisten valit harvenivat ensin kahteigkoon ja myéhemmin neljaan
viikkoon. Johtoryhman jasenida myos kierratettitesj ettei kukaan alkuperaisen johto-
ryhman jasenista lopulta ollut alkuperdisessa t&lssaan, vaan heita kierratettiin eri
tehtavissa.

Muutoksen seurauksen yhteydessa havaittiin edlasigelmia toiminnan eri tasoilla.
Erityisesti muutosta haittasi ylemman johdon jakijebdon vélilla oleva kuilu. Tama
kuilu johtui todennakdisesti uuden ja vanhan orgaaiiokulttuurin yhteentormaykses-
ta. Sillan rakentaminen tallaisen kuilun ylitse omkyvin haasteellinen tehtava etenkin
silloin, kun ylempi johto tulee kokonaisuudessaaiaisesta organisaatiokulttuurista
kuin paikallisella tasolla jo aiemmin tydskennelkgskijohto. Talla kahden toiminta-
kulttuurin valisella térmayksella on myds varmastut merkittdva vaikutus siihen, etta
ylemman johdon nakdkulmasta uuden toimintamallingadteet eivat ole saavuttaneet
tyontekijatasoa parhaalla mahdollisella tavalla:

"Uusi Full Service -konsepti ei ole vield taysinaagunut organisaation alemmilla ta-
soilla”

ABB:n ja Eforan valinen tietamyksen siirtdminenrgjoittunut ainoastaan uuden orga-
nisaation kaynnistysvaiheeseen, vaan on sailyrtiiuyana prosessina. Tietamyksen
siirtAmiseen on myos ajan myota kehittynyt tuniiatéa vuorovaikutuskanavia, joiden
kautta erilainen tietdmys liikkuu emoyhtion ja tytdtion valilla. Jatkuvan prosessin
seurauksena nama vuorovaikutuskanavat ovat mydsitarassa virallisiin ja epaviral-
lisiin vuorovaikutuskanaviin.

ABB:n ja Eforan véliset viralliset vuorovaikutuskarat ovat laajat ja jarjestelmalliset.
Emoyhtidlla ja tytaryhtidlla on yhteisia kehitysiyié erilaisille prosesseille ja projek-
teille, joita kaytetddn tarpeen vaatiessa. JoKaidefloran ylemmén johdon henkildlle
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l6ytyy suora kollega emoyhtitsta, jonka kautta Niman johdon valinen yhteistyo ta-
pahtuu.

Paaasiallista jatkuvaa yhteisty6ta tapahtuu ludrsesti tukitoimintojen piirissa.
ABB:lla ja Eforalla on muun muassa yhteinen infoatiateknologiajohtaja, joten liike-
toimintaan liittyva tietotekniikan hallinta on emayolla. Emoyhtion ja tytaryhtion vies-
tintapaallikot tekevat aktiivista yhteistyota vieséan liittyvissa asioissa ja myos henki-
|6storesurssi- ja koulutuspuolella ABB on tarpeaatiessa tukena. Emoyhtion erilais-
ten tukipalveluiden laajempi hyédyntaminen tapahtaskutusperiaatteella, joten niita
my0s kaytetaan harkitusti.

Etenkin alkuvaiheessa emoyhtion tarjoamia koululwguita luonnollisesti hyddyn-
nettiin erittéin aktiivisesti. Koulutustilanteisiiai ainakaan toistaiseksi ole osallistunut
ABB:n ja Eforan liséksi muita osapuolia, joten kauistapahtumat ovat olleet tarkasti
maariteltyja. Koulutuksen suhteen tietamyksen &iiihen onkin taysin keskittynyt
emoyhtion ja tytaryhtion valiseen ylhaalta alasginntautuvaan liikkenteeseen.

Viimeisena virallisiin vuorovaikutuskanaviin liittina tekijana esiin nousi toiminnan ja
suoritusten mittaaminen. Kaikki suuremmat toimintdigtyvat mittaukset tapahtuvat
emoyhtion toimesta ja ne perustuvat puhtaasti ABfenaatteisiin. Vaikka itsessaan
mittaustoiminta ei suoranaisesti vaikuta olemadegaan tietamykseen, antaa mittaus-
perusteiden ymmarrys lahtokohdat toiminnan ohjaeaemsemoyhtion toivomaan suun-
taan. Liséksi mittaustulosten perusteella on madistioltunnistaa sellaiset osa-alueet,
joiden kohdalla uuden tietamyksen tarve on olemdsam tietdmyksen siirtdmista voi-
daan ajan my¢6ta tehostaa ja kohdistaa tarpeellisegemn toimintaa ja organisaatiota.

Jarjestelmallisten ja suunnitelmallisten virallistguorovaikutuskanavien rinnalle on
my0Os kehittynyt omat epaviralliset vuorovaikutuskeat. Eforan ja ABB:n valisten
epavirallisten vuorovaikutuskanavien voidaan katsgayneen jo paljon ennen organi-
saation muutosprosessin alkamista. Eforan ylingjdutostuu lahes kokonaisuudessaan
henkil6istd, jotka tulivat suoraan emoyhtiosta euatdytaryhtioon. Nain heilla oli jo
olemassa epaéviralliset verkostonsa emoyhtiossts [@ pystyivat hydédyntdmaan heti
toiminnan alkuvaiheessa. Téllaiset pitkdn ajanjakaikana kehittyneet henkildiden
keskindisiin suhteisiin perustuvat verkostot ovatiramaisen arvokkaita erityisesti
niinkin abstraktissa asiassa kuin tietamyksenasiirsessa. ABB-taustaisen johdon mer-
kitys uuden tietamyksen siirtdmisessa on myds tavaforalla:
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"ABB:n tietamyksen hyddyntaminen on tullut paasaassti ABB-taustaisen johdon ja
start up -managereiden my6ta”

Myds keskijohdossa on tapahtunut tietamyksen miidt edesauttavaa epavirallista
verkostoitumista. Eri asiantuntija-alat, kuten hiate, moottorihuolto ja materiaalinhal-

linta, ovat verkostoituneet ABB:n sisélla oleviiastaaviin toimintoihin. Johto onkin

pyrkinyt kannustamaan ja tukemaan verkostoitumisita uuden tietamyksen hankin-

taan kuin paivittdisen toiminnan suorittamiseeityissa asioissa.

Verkostoituminen oli vanhaan organisaatiokulttuutottuneille ihmisille melko uusi ja
vieras ajatus. Perinteiseen metsateollisuuskulttygossa uuden johdon nakdkulmasta
oli selkeasti nahtavissa ns. "patruunajohtamiseédekjalki, ei ollut kuulunut avoin
viestinta. Tasta johtuen oli luonnollista, etta ibet aluksi vierastivat ajatusta verkostoi-
tumisesta. lhmiset ovat kuitenkin hiljalleen sopmgtet verkostoitumisajatteluun ja al-
kaneet ymmartaa sen tarjoaman potentiaalin niinnoits&nsa kuin toiminnan kehitta-
misessa.

Eforan ylemmassa johdossa verkostoitumisen merhkiyglaan erittain tarkeana asiana.
Verkostoituminen havaittiin tarpeelliseksi jo uuderganisaation kaynnistysvaiheessa,
kun toimintaa muutettiin Full Service -konseptin kaiseksi. Myos tulevaisuudessa
verkostoitumisesta odotetaan olevan erittéain pdiitya ja auttavan niin organisaation
toiminnan kehittamisessa kuin ihmisten omien ajatlBen kehityksen ohjaamisessa
lahemmaksi Full Service -konseptin toimintaperdatei

Suuret muutokset missé tahansa organisaatiossausest erittdin haastavia ja henki-
sesti raskaita kaikille osapuolille. Tama koskea toiminnan muutosta ja uuden tieta-
myksen integroimista toimeenpanevia vastuuhenkilgdtka usein ovat organisaation
ylimman johdon jasenia, kuin suorittavalla tasdjé@skentelevia tyontekijoitd, jotka
joutuvat luopumaan ainakin osittain vanhoista toaiavoistaan seka tietamyksestaan
korvatakseen ne uusilla. Tassa suhteessa ABB:tiojarft valinen organisaation muu-
tosprosessi ja tietamyksen siirtdminen ei tehnikksusta.

Koko organisaation taydellinen uudistaminen osoittaerittdin raskaaksi etenkin or-
ganisaation suorittavalle tasolle. Uuden tietamgks®mat vaatimukset ja luonnollinen
epavarmuus kyvysta paivittda oma osaaminen aihgititekijoiden joukossa runsaasti
turvattomuutta ja epavarmuutta etenkin omasta &isenvidesta organisaatiossa. Vaikka
perustaidot ja osaaminen oman tyon suorittamiséeatkin ihmisilla olemassa, uuden
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tietdmyksen vastaanottaminen ja siirtyminen palwgjanisaatiomaiseen toimintatapaan
olivat kuitenkin niin suuri muutos entiseen, ettien organisaation edellyttamaan toi-
mintamalliin sopeutuminen on ollut kaikilla tavoiaskasta. Lisdksi heti alkuvaiheessa
kaydyt yhteistoimintaneuvottelut lisasivat entigést muutokseen sopeutuvien ihmisten
henkista painolastia ja ruokki heidan sisalladreRryttd muutosvastarintaa.

Paikallisessa johdossa muutosvastarintaan oli loiisesti varauduttu, mutta yhteis-
toimintaneuvotteluiden ja irtisanomisten lisddm@ativinen suhtautuminen muutok-
seen oli silti odotettua vahvempaa. Johdon tadolennakdisesti suurimpana syyna
ennakoitua haasteellisemmaksi osoittautuneen mpraesssin lapiviemisen ongelmiin
pidettiin paikallisella tasolla vallinneen vanhad@asen metsateollisuuskulttuurin ja
ABB:n tuoman uuden yrityskulttuurin erilaisuuttadhttkohtien erilaisuus heijastuu
my0s arviossa muutosprosessin onnistumisessa:

"Kouluarvosana muutoksen onnistumisesta on mieestd

Tietamyksen muutos Eforan organisaatiossa ja téatamoissa oli lahes taydellista.
Lahes kaikki vanha tietamys pyrittiin korvaamaalfpiukykyisen palvelutoiminnan
edellyttamalla uudella tietamykselld. Vanha ja utsiamys erosivat toisistaan siina
maarin, ettei niiden vertailu ole jarkevalla tagaides mahdollista. Lisdksi uuden joh-
don silmissa vanha tietamys oli jo niin vanhenttenugttei se ollut enaa millaan tavalla
validia.

Ensimmaiset merkit uuden tietamyksen vaikutuksisteorganisaatiossa jo kyetty ha-
vaitsemaan. Tarkeéa askel kohti tavoiteltua kehityataa on ollut ihmisten kyky ajatel-
la toimintaansa laajemmin ja nahda toimintaanyliti suurempia kokonaisuuksia.
Alemman johdon tasolla tehtavien selkiytyminen aisfanut aikaisempia paallekkai-
syyksia, helpottanut energian suuntaamista oikeasioihin ja parantanut nain toimin-
tietdmys on hiljalleen alkanut upota ihmisten nmelny6és alemmalla tasolla. Vaikka
tavoitteisiin uuden tietdmyksen siirtamisessa elavole paasty, ollaan kuitenkin koko
ajan menossa oikeaan suuntaan.

Eforan johdossa uuden tietamyksen tuomat hyddytywim tiedostettu. Ihmiset ymmar-
tavat selkeasti aikaisempaa paremmin organisaat&onaistilaa ja ovat tietoisempia
oman toiminnan vaikutuksesta siihen. Ihmiset ovgbsnalkaneet kasittaa, etta organi-
saation ja tietamyksen uudistamisella pyritaan seammerkittavia taloudellisia hyoty-



64

ja. Pitkalla tahtaimella johdossa odotetut todetlisyddyt liittyvat kuitenkin tydtehtéavi-
en monipuolistumiseen, mutta ndma tavoitteet avataiseksi viela saavuttamatta.

Organisaatiomuutoksen ja tietdmyksen paivittamiagpeellisuus oli jalkikateen tarkas-
teltuna enemmankin valttamattomyys kuin vaihtoeltyisesti asiakasnaktkulmasta
katsottuna muutostarve oli ilmiselva. Havaittavistiamyods kunnossapitonsa ulkoista-
neen, tulevan asiakasyrityksen tietoisuus suuremmautoksen tarpeellisuudesta myos
omassa toiminnassaan. Ulkoistamalla oman kunndssapi palvelukonseptilla toimi-
valle uudelle yhtidlle asiakkaan tavoitteena olh&aoida muutosprosessin myoéta syn-
tyvaa uutta energiaa myods omaan toimintaansa.

Tukitoiminnon ulkoistamisen tavoitteena oli myosagé eroon jo pitkdan vallinneesta
reaktiivisesta toimintaperiaatteesta ja korvataieenpaa proaktiivisemmalla toiminta-

mallilla. Toiminnan muutoksen vaikutukset ovat jelkeasti havaittavissa erityisesti

taloudellisella rintamalla. Kustannustehokkuus @maptunut merkittavasti verrattuna

aikaisempaan ja alihankintamenoja on pystytty lagthaan useita kymmenia prosentte-
ja. Muutoksesta aiheutuvia positiivisia kustannilavaksia odotetaan lisaa myos tule-

vaisuudessa. Osittainen kiitos saavutetuista kosts@astdista menee kuitenkin yllat-
tavalle taholle, koska ilman Paperiliton uudenelytbsopimuksen antamia mahdolli-

suuksia osa kustannussaastoista olisi hyvin todénmnsesti jaanyt saamatta.

6.2.2. ABB:n ja Asennustuotteet Oy:n valinen tiegiigen siirtdminen

Tassa alaluvussa kasitellaan taman tutkimuksetatbetamyksen siirtamiseen liittyvaa
prosessia eli ABB:n ja Asennustuotteiden valisgidtnyksen siirtdmista. Kappaleen
tarkoituksena on kuvata tietdAmyksen siirtdmisté y@rtion ja tuotannollista toimintaa

harjoittavan tytaryhtion valilla integroitaessadythtio osaksi emoyhtién toimintaa.

Asennustuotteet on entinen ABB:n toisen tytaryhti$amksalaisen Busch-Jaeger Elekt-
ron, ja suomalaisen Ensto Groupin yhteisyrityssgogsake-enemmisto oli Ensto Grou-
pin hallussa. Vuoden 2009 alussa ABB:n ja Enstdisef yrityskaupan seurauksena
Ensto Groupin osakkeet siirtyivat ABB:n haltuun. BBta tuli ndin tytaryhtién ainoa
omistaja ja samalla yhtion nimi vaihtui Ensto Busketegeristda ABB Busch Jaegeriksi,
mutta Suomessa yritys tunnetaan paremmin nimell8 ABennustuotteet. Yhtiolla on
tuotannolliset toimitilat Porvoossa ja yrityskaupajankohtana sen palveluksessa oli
noin 100 henkildd. Asennustuotteet valmistaa ja kyrkealaatuisia sahkdasennustar-
vikkeita ja -kalusteita asuin- ja liikerakentamisgihkoistamiseen.
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Omistussuhteen vaihtumisen myo6ta tytaryhtioss@&dsissa siirtyminen uuden emoyhti-
on alaisuuteen. Siirtyminen perinteisen suomalaemeomistuksessa olevan yhtion
hallinasta osaksi suurta ja kansainvélista konaewaiati luonnollisesti sopeutumista
kaikilla tasoilla. Suurimmat edessa olevat haastéigatkin uuden emoyhtion yritys-
kulttuuriin sopeutuminen ja vanhasta toimintakultista luopuminen.

ABB:n toimesta siirtyméavaiheen helpottamiseksi riireerillinen integraatiomanage-
ri. Hanen tehtavansa oli toimia emoyhtion edustj@iminnan integraatiovaiheessa ja
tarjota ohjausta tytaryhtion johdolle emoyhtiontesmien toimintaan liittyvien muutos-
tavoitteiden toteuttamisessa. Integraatiomanagerirollisesti my®s raportoi prosessin
etenemisesta emoyhtidlle. Tavoitteiden saavuttdemisitegraatiomanageri sai myos
emoyhtiolta tarvitsemansa valtuudet.

"ABB:n puolelta annettiin integraatiomanagerin téwBian suhteellisen vapaat kadet
tavoitteiden saavuttamiseksi”

Tytaryhtion organisaatiota ryhdyttiin vahvistamaaeeti alkuvaiheessa. Yhtioon palkat-
tiin uusi tuotannollinen johto organisaation ulkofeita ja myds myyntiosastoa vahvis-
tettiin uusilla henkililla. Tavoitteena oli ndimada toimintaan heti uutta verta ja ener-
giaa ja siten helpottaa toiminnan suuntaamista @iy toimintaperiaatteiden mukai-

seksi. Johtoryhmaan tuotiin myoés ABB-taustaistaiig/std uuden henkilostdjohtajan
kautta.

Myds koulutuksella oli tarked merkitys integraatdwessa. Tytaryhtion johdolle jar-
jestettiin erilaisia koulutuksia liittyen muun mgasemoyhtion toimintatapoihin ja -
kulttuuriin. Koulutuksen avulla pyrittiin luomaanukaa emoyhtion ajatusmalleista ja
siten perustelemaan jo integraatiovaiheessa alkamign tietdmyksen siirtaminen ty-
taryhtioon.

Myds jarjestelmatasolla tapahtui suuri muutos, kwmlen emoyhtibn myéta toimin-

nanohjausjarjestelmaksi vaihtui SAP. Uusi toimirofgausjarjestelma jouduttiin "pys-

tyttdmaan” aivan alkutekijoista ja koska paikalls¢asolla ei ohjelmasta ollut aiempaa
kokemusta, oli myds alkuvaiheen toiminnanohjausgigimaan liittyva jarjestelmakou-

lutus erittain intensiivista.
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Siirtyminen osaksi kansainvalista suuryritysta sgtintytaryhtiolle tarpeen sopeutua
uudenlaiseen kilpailuymparistoon. Ollessaan osakstyysomistuksessa olevaa per-
heyritysta yhtiossa oli totuttu toimimaan suoragsteydessa niin kotimaisiin kuin kan-

myota koko liiketoiminnan kilpailukentta muuttuiyi#ellisesti. Asennustuotteista tuli

osa ABB:n pienjannitetuotteiden liiketoimintaryhmauiika tarkoitti sitd, etta kilpailua

seka kotimaisista ettd kansainvalisista markkiackstytiin jatkossa myds liikketoiminta-

ryhman sisalla. Toiminnasta oltiin tulevaisuudessatuussa sekda emoyhtidlle etta
omalle liiketoimintaryhmalle. Yksi alkuvaiheen ta@rkmista tietdmykseen liittyvista

toimenpiteista oli kansainvaliseen liiketoimintad (Global Business Unit) toimin-

taan liittyvan tietamyksen siirtdminen uuden tytdidn johdolle.

Kilpailukykyisyys oman liiketoimintaryhman sisaltdi emoyhtion nakékulmasta téarke-
aa. Uudelta tytaryhtiolta odotettiin kykya haastaaut liiketoimintaryhmaan kuuluvat
yksikot eri markkinoilla. Samalla tytaryhtiota karstettiin pyrkiméan myds uusille
markkinoille. Osana perheyhtiéta valinnat kilpailsda markkinoista tehtiin paasaantai-
sesti paikallisella tasolla, mutta nyt téllaisigfiiksia ohjasi liketoimintaryhman koko-
naisstrategia.

Paikalliselle johtoryhmalle uusi omistaja tarkoittiyds uusia strategioita toiminnassa.
Aiemmista strategioista oli luovuttava ja toimirsieké ajatusmaailma muutettava emo-
yhtion strategian mukaiseksi. Tassa muutoksessgtdiao tuki oli luonnollisesti valt-
tamatonta. Paikallisen johdon tarkein vastuu olil@é strategisten askeleiden vieminen
kaytannontason toimintaan. Tama oli tytaryhtiortigophmalle tarked oppimisprosessi.

Paikallisella tasolla uuden emoyhtion tulo otettiyvin vastaan. Vaikka sopeutuminen
uudenlaisiin toimintatapoihin vaatikin, ja vaatdedleen, aikaa ja energiaa, ei padomis-
tajan vaihtuminen ole aiheuttanut kovinkaan suongelmia:

"ABB:n "varjo” on laskeutunut tanne suhteellisenvkittomasti”

Yksi merkittavimmista paikallistasolla havaituistauutoksista vanhan omistajan toi-
mintatapoihin oli kaikenlaisen "paperisotaan” yitin toiminnan lisaantyminen. Esi-
merkiksi raportointiin liittyvat vaatimukset kaswait ja toimintaa seurattiin kaikin ta-
voin aiempaa tarkemmin. Paikallisella tasolla uudstimukset vaikuttivat luonnolli-

sesti useiden ihmisten tyomaaraan. Myos paatostersighteen oli totuttu mahdollisuu-
teen tehda tarpeen vaatiessa huomattavasti nopgaatkaisuja. Suurimpana negatiivi-
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sena muutoksena aiempaan toimintaan koettiin joustien katoaminen ja nopean rea-
goimisen mahdollisuuden havidminen.

"Uuden omistajan my6téa kaikenlainen byrokraattisuaunsselkeasti lisdéantynyt.”

Vaikka uuden omistajan myota lisaantynyt byrokiaatis koettiinkin monissa asioissa
paivittaista toimintaa hankaloittavana tekijandtyo siitd myos hyétynsa. Uusi emoyh-
tio toi mukanaan selkeén ja jarjestelmallisen tabarnallin, joka pakotti myds tytaryh-
tion dokumentoimaan oman organisaationsa ja siliteyvat toiminnat. Aiemmin do-
kumentaation taso oli ollut selkeéasti vahaisemétoijminta oli kaikilla tasoilla ollut
hyvin maanlaheista. Tasta johtuen vanhan emoyfiikena organisaatiolla ei ollut edes
selke&a organisaatiokaaviota, koska tarvetta se#aiei ollut koettu.

Koska toiminnan dokumentaation taso oli aiemminimyahaista, oli uuden emoyhtion
saapumisen alkuvaihe erittdin aktiivista dokumetidaasaralla. Erilaisten toimintaoh-
jeiden luonti kaynnistyi hyvin ja prosessi jatkude#leen. Ohjeistusten teko ulottui
my06s oman yrityksen ulkopuolelle. Kotimaisessa tnimssa Asennustuotteiden yksi
tarkeimmista yhteistybkumppaneista on lItella, jorkenssa kehitetddn parasta aikaa
omaa ohjeistusta tukemaan toimintaa ja varmistan@iamnnnan taso asiakkaan nako-
kulmasta. Lahes kaikille suurille yrityksille omisaen tapaan myds ABB pyrkii ta-
kaamaan toimintansa tason erilaisten auditointienlaa Myos tasta johtuen kaikki toi-
minta on oltava dokumentoituna ja siten helposkidstettavissa.

Vaikka ohjeistusten luonti ja toiminnan dokumentoon ollut hidas ja aikaa vieva pro-

sessi, sen merkitys ja hyoddyllisyys on paikallsethsolla ymmarretty ja ndhty myos
mahdollisuutena kehittdd omaa toimintaa. Suurenyatiin sisalla on runsaasti tietoa
ja osaamista, johon ulkopuolisen on hyvin vaikeaspi kasiksi. Mahdollisuus paasta
hyodyntamaan tallaista valtavan potentiaalin omaaitetopankkia” néhtiin yhtena

suurimmista eduista suuren kansainvalisen yritykggmyhtiolle.

ABB:n nakokulmasta uuden tytaryhtién toiminnan s@minen ja sen kehittyminen
olivat alkuvaiheessa ensisijaisen tarkeita asidftaska uuden tytaryhtion toiminnan
haluttiin kehittyvan emoyhtion tekemien suuremgiiskonaisuuksiin liittyvien strate-
gisten tavoitteiden mukaisesti, Asennustuotteikiimdettiin integroimaan ABB:n peri-
aatteisiin nojautuvia mittausmenetelmida. Nama mitlattyivat padasiassa taloudelli-
siin tekijoihin, joiden merkitys prosessissa kaptémoyhtiossa aarimmaisen tarkeaksi.
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"Prosessin lopullisen onnistumisen kannalta tarkeghija on loppujen lopuksi mahdol-
lisimman hyva taloudellinen tulos.”

Uuden tytaryhtion integrointiprosessin etenemisérattiin ABB:ll& suurella mielen-
kiinnolla. Tatd varten perustettiin erillinen integtiojohtoryhma, jolle integraa-
tiomanageri raportoi. Ryhma koostui niin maaorgaai®n, eli Suomen ABB:n, kuin
tytaryhtion kansainvalisen liikketoimintaryhman johenkildista. Tama integraatiojohto-
ryhma kokoontui alkuvaiheessa kuukausittain sek&een tarpeen vaatiessa. Prosessin
edetessa ryhman kokoontumiset hiljalleen harvenivat

Vaikka lahtokohtana uuden tytaryhtion toiminnantinahotossa oli ABB:lle ominaisten
toimintatapojen istuttaminen lapi koko organisaatidytyi entisestd perheomistuksessa
olleesta yhtiosta myos asioita, jotka olivat jomagmmalla tasolla kuin emoyhtiossa.
Esimerkiksi myyntimiesten ajankayton mittauksesdia Asennustuotteilla kaytéssa
ABB:ta parempi malli. My6s osaaminen asiakastydgs#itiin jo ennestaan vahvana ja
kontaktia asiakaspintaan pidettiin erittain |ahe#se

Emoyhtion nadkdkulmasta integraatioprosessia piddttyvin onnistuneena. Suuria on-
gelmia ei missaan vaiheessa tullut vastaan ja tdaron jatkuvasti kehittynyt emoyhti-
on toivomaan suuntaan. Integraatiomanagerin mukagis henkilokemia toimi erin-
omaisesti tytaryhtion johdon kanssa. My6s tytadga yhteistyota integraatiomanage-
rin kanssa pidettiin erittdin onnistuneena kokensalkes Tama on varmastikin yksi tar-
keimmista tekijoistd kyseisen prosessin onnistugssigdellman toimivaa henkilokemiaa
integraation eteneminen olisi mahdollisesti hidastumelkoisesti ja muutosvastarintaa
olisi saattanut esiintya paljon nykyista enemmama tekija korostaakin ihmisten va-
listen keskindisten suhteiden merkitystd myosigtésen siirtamisessa.

ABB:n ja Asennustuotteiden valisessa tietdmyksetéiBlisessa on myos tunnistettavis-
sa erilaiset vuorovaikutuskanavat, joita hyddyntiénéietamyksen siirtdminen yhtioi-
den valilla on ollut mahdollista. Naiden vuorovaikskanavien hyddyntaminen ei ole
jdédnyt ainoastaan uuden tytaryhtion haltuunott@esieen vaan niista on kehittynyt
arvokas vdline jatkuvassa tietamyksen siirtamisekséien ABB:n ja Eforan, myo6s
ABB:n ja Asennustuotteiden vélisessa tietAmyksetasiisessd on tunnistettavissa se-
ka virallisia ettd epéavirallisia vuorovaikutuskareav

ABB:n ja Asennustuotteiden valilla on useita viisall vuorovaikutuskanavia. Ylemman
johdon jokaisella henkilolla on suorat kollegat ABBpuolella, joiden kautta kaikki



69

omaan toimintaan liittyva virallinen yhteistyd hetdan. Laajemmalla tasolla yhteistyo-
ta harjoitetaan myos erilaisten suurempien tyorgmmuodossar allaisia ovat esimer-
kiksi erilaisten prosessien ja projektien kehitysnat, joita hyddynnetaan jatkuvasti ja
uusia perustetaan tarpeen vaatiessa.

Alkuvaiheessa integraatiomanagerin rooli tietamypksigrtamiseen liittyvana vuorovai-
kutuskanavana oli erittéain merkittdva, koska hankenkildityi hyvin pitkalti uuden
emoyhtion tarpeet ja tavoitteet. Koska vuorovaikutitegraatiomanagerin ja tytaryhti-
on ylemman johdon kanssa toimi moitteetta, voidalattaa tAman vuorovaikutuskana-
van edesauttaneen alkuvaiheen tietdmyksen sii@misima positiivinen kokemus
varmasti helpotti mydés muiden vuorovaikutuskanavsgmtymista ja vahensi omalta
osaltaan kaikkeen uuteen tietdmykseen liittyvaatosuastarintaa.

Erilaiset tukitoiminnot, kuten viestinta, koulutjes informaatioteknologia, ovat myos
naiden yhtididen valilla erittdin tarkea tietamyksgirtamiseen liittyva vuorovaikutus-
kanava. ABB:n erilaiset tukitoimintoihin liittyvggalvelut ovat tarpeen vaatiessa kaytet-
tavissa ja niiden laajempi hydédyntadminen tapahtydsmaiden yhtididen valilla lasku-
tusperiaatteella. Erityisesti integraatioprosesskuvaiheessa koulutuksella oli tarkea
merkitys tietamyksen siirtdmisessa, jolloin koukitwsiin toimintatapoihin, prosessei-
hin ja erilaisiin jarjestelmiin oli kaikkein aktisimmillaan. Toistaiseksi koulutustapah-
tumat ovat olleet kahdenvalisia eika niihin olelbsainut muita osapuolia.

Yksi emoyhtion kannalta tarkea keino oikeanlaisetéimyksen siirtdmisen maarittelys-
sa on toiminnan mittaaminen. Tytaryhtion suorituksattaus tapahtuu emoyhtion toi-
mesta ja kaikki mittarit perustuvat ABB:n omiin @&tteisiin. Naiden mittausten avulla
emoyhtid saa tietoa kadytannon toiminnasta ja sdntesesta. Mittausten avulla voi-
daan saada mahdollisia signaaleja niista toimirosaalueista, joihin on syyta kiinnit-
taa tarkempaa huomiota. Joissain tapauksissa @ati@s johtaa tilanteeseen, jossa tun-
nistetaan puutteita olemassa olevassa tietAmyksasséarve kokonaan uudelle tieta-
mykselle.

Virallisten vuorovaikutuskanavien ohella yhtididedlille on myds muodostunut epavi-
rallisia vuorovaikutuskanavia. ABB:n ja Asennusteaten valilla lahtékohtia olemassa
oleviin epavirallisiin vuorovaikutuskanaviin ei juuollut, koska tytaryhtion johtoon

kuuluu vain yksi ABB-taustainen henkild. Nain olleankilékohtaisiin suhteisiin perus-
tuvan vuorovaikutusverkoston rakentaminen on |dbmkkeuksetta aloitettu alkuteki-
joistd. Vahvat henkilokohtaiset vuorovaikutussuhfgerustuvat pitkalti luottamukseen
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ja vaativat usein pitkan kehittymisajan, joten edid/uorovaikutussuhteiden kehitys on
viela hyvin alkuvaiheessa. Tietdmyksen siirtamis@kokulmasta tarkasteltuna onkin
hyvin todennakoéistd, ettd naistd vuorovaikutussstatesaatavat parhaat hyodyt ovat
jossain tulevaisuudessa.

Epavirallisten vuorovaikutuskanavien syntymistékghittymista on myods edesautettu
kannustamalla monipuoliseen verkostoitumiseen. rygtédn nakokulmasta yhtena
houkuttelevimmista integraatioon liittyvista edaistahtiinkin emoyhtién laaja "tieto-

pankki”. Sen tehokas hyddyntdminen edellyttddkieiden tasojen verkostoitumista
niin emoyhtioén kuin liiketoimintaryhma&an. Nain efl sisdinen motivaatio verkostoi-
tumiseen oli jo lahtbkohtaisesti hyvélla tasollaaiMollisuus yhdistettynd halukkuuteen
kehittdd omaa toimintaa emoyhtion sisalta loytyvadletamyksella onkin hyva lahto-
kohta vahvojen verkostojen syntymiseen. Naidenagdjen huolellinen yllapitdminen

ja kehittaminen varmistavat asianmukaiset vuoraytaikkanavat aktiiviseen tietamyk-
sen siirtamiseen myos tulevaisuudessa.

6.2.3. Yhteenveto havaituista vuorovaikutuskanayesimotivaatiotekijoista

Tassa alaluvussa tehdéaan yhteenveto tutkimukseygésgsa tunnistetuista tietdmyksen
siirtAmiseen kaytetyista vuorovaikutuskanavistadsed&rtaillaan kahden tutkimuskoh-

teen valilla havaittuja eroavaisuuksia. Liséksiwatan lopussa kasitellaan tutkimuksen
yhteydessa esiin nousseita tietdmyksen siirtdmikaenustavia motivaatiotekijoita.

Tutkimuksen tuloksista kavi ilmi, ettd ABB:n ja skahden tytaryhtion kayttamat tie-
tamyksen siirtAmiseen liittyvat vuorovaikutuskanaeigét eronneet merkittavasti toisis-
taan. Vaikka eroavaisuuksia jonkin verran esiintyilolivat ne kuitenkin suhteellisen
vahaisia, kun otetaan huomioon lahtokohtien jargiididen erilaisuus. ABB:n ja Efo-
ran valilla tietAmyksen siirtdmiselld pyrittiin sekoiminta- etta organisaatiokulttuurin
taydelliseen uudistamiseen. Vastaavasti ABB:n jamsistuotteiden valinen tietdmyk-
sen siirtaminen liittyi padasiallisesti uuden tytéron integroimiseen osaksi emoyhtio-
td. Liséksi naiden kahden tapauksen lahtokohta@stavaisuutta korostaa sekin, etta
Eforan toiminta on palvelukonseptiin perustuvaariagsapitotoimintaa kun vastaavasti
Asennustuotteet on tuotannollista toimintaa haged yhtio.

Virallisten vuorovaikutuskanavien osalta eroavaksia ei juuri esiintynyt. Molempien
tytaryhtididen ylimmalle johdolle 16ytyi suora kelja emoyhtiostd, jonka kautta omaan
tehtavaan liittyva virallinen kanssakayminen tapahtyos laajempien virallisten yh-
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teistydelimien kohdalla kaytannot olivat hyvin sant@set erilaisten kehitysryhmien
muodossa, joita hyddynnettiin erilaisten projekiiemprosessien yhteydessa. Molemmil-
la tytaryhtioilla on myo6s yhteisia tukitoimintojan@yhtion kanssa, joiden kautta jatku-
va, erilaisiin tukitoimintoihin liittyva tietamyksevirtaaminen on mahdollista. Yhtena
erittdin tarkeana tietamyksen siirtdmiseen liitty@é&ukitoimintona on ollut koulutus,
jonka merkitys etenkin alkuvaiheessa oli molemmipgryhtidille ensiarvoisen tarkeaa
uuden tietamyksen siirtdmisessa. Lisdksi molemp&iryhtididen toiminnan ja suori-
tuksen mittaaminen on integroitu osaksi ABB:n y$itemittausmenetelmia, jotka omal-
ta osaltaan ohjaavat yhtididen toimintaa emoyhsitdategian mukaiseksi. Mittaustulos-
ten syvéllisella analyysilla on myds mahdollistariistaa ne toiminnan osa-alueet, jois-
sa tietamyksen tasossa on puutteita seka sellassetlueet, joiden tietamysta voisi
mahdollisesti hydodyntaa myos tytaryhtion ulkopulalel

Tarkein virallisissa vuorovaikutuskanavissa hawvagtoavaisuus liittyi virallisen yh-
teyshenkilon rooliin. Eforalla toimineen start upanagerin merkitys ei korostunut la-
heskaan yhta merkittavasti kuin integraatiomanagaerkitys Asennustuotteilla. Tama
johtuu luultavimmin kahdesta tekijasta. Ensinnélkipseessa oli kaksi taysin erilaista
tietdmyksen siirtdmiseen liittyvda prosessia jesdbksi, Eforan johtoryhman ABB-
taustaisuus oli huomattavasti suurempi kuin Asetuaiteilla, mikd omalta osaltaan
pienensi start up -managerin merkitysta tietamyksetamisessa. Koska kummankin
ABB:n toimesta osallistuneen henkilon tehtava déipéinen, myods heiddn asemansa
virallisena vuorovaikutuskanavana liittyi sen he#en tehtavankuvaan. Kyseisen tehta-
van paattymisen myoéta heitd voidaankin nyt ja taiewudessa pitdd epavirallisina,
henkilokohtaisiin suhteisiin perustuvina tietamyksairtamisen vuorovaikutuskanavi-
na.

Suurimmat erot tietamyksen siirtdmiseen liittyvistédorovaikutuskanavista 16ytyvat
epavirallisista vuorovaikutuskanavista. Merkittaw@roavaisuus tutkimuskohteiden va-
lilla I6ytyi johdon ABB-taustaisuudesta. Eforan éafsessa yhta lukuun ottamatta koko
uusi johtoryhma koostui ABB-taustan omaavista hiémdtia, kun vastaavasti Asennus-
tuotteilla vain yhdelta henkilolta 16ytyi ABB-tawstTaméan eroavaisuuden seurauksena
lahes koko Eforan johdolla oli valitttmasti olemas$enkilokohtaisiin suhteisiin perus-
tuvia epavirallisia vuorovaikutuskanavia emoyhtgisélla. Asennustuotteilla ei vastaa-
vanlaista lahtbasetelmaa ollut kuin yhdella johdenkildlla, joten heidan mahdollisuu-
tensa hyodyntdd henkilokohtaisiin suhteisiin pervsa vuorovaikutuskanavaa tieta-
myksen siirtdmisessa oli huomattavasti rajoitturessn
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Taman eroavaisuuden merkitysta ei kuitenkaan voiaan verrata prosessien onnistu-
miseen. Tarkedd onkin ymmartaa, minkd vuoksi tam&aytannossa ainoa merkitta-
vasti poikkeava tekija naiden kahden erilaisen upan valilla. Eforan kohdalla toi-
mintaa lahdettiin uudistamaan taydellisesti orgaati®kulttuuria myoéten, jolloin lahes
kaikki aikaisempi tietdmys pyrittiin korvaamaan elld. Samanaikaisesti organisaation
toiminta muuttui ABB:n Full Service -konseptiin pstuvaksi ulkoistetuksi kunnossapi-
topalveluksi, jolloin ABB-taustaisen johdon merldgtprosessin onnistumisen kannalta
korostui. Vastaavasti Asennustuotteiden kohdallsimaista tuotannollista toimintaa ei
ollut missaan vaiheessa tarkoitus uudistaa yhtkaalisti, vaan tietamyksen siirtdmi-
sen tavoitteena oli mahdollistaa mahdollisimmanistonut integraatio sekd emoyhti-
00N ettd liiketoimintaryhmé&éan. Tassa tapauksessaemoyhtion kuin tytaryhtionkin
nakemys integraation onnistumisesta tukee johto&yhrmakentamisessa tehtyja valinto-
ja.

Molemmille tutkimuskohteille 16ytyi yhteisena epéallisena vuorovaikutuskanavana
verkostoituminen. Verkostoitumiseen ei ole kannist@inoastaan ylimman johdon

tasolla, vaan myos keskijohtoa on aktiivisestitiugd rohkaistu hydédyntaméaan erilaisia
sisédisia verkostoja kaikenlaisessa toiminnassakkdahenkilokohtaisiin suhteisiin pe-

rustuvan verkoston rakentaminen onkin tyolastaagativ kehittyakseen pitkan ajan, on
sen potentiaali niin oman kuin yrityksen toiminraehittdmisessa ja uuden tietdmyksen
hankkimisessa erittdin merkittava. Emoyhtion aktién verkostoitumiseen kannusta-
minen tukee sité olettamusta, ettd myds ABB:ll&estoitumisessa oleva potentiaali on
tunnistettu.

Yksi merkittdvimmistad havainnoista tutkimuskohteideetamyksen siirtamisessa liittyi

sen yksisuuntaisuuteen. Molemmissa tapauksissamygisen siirtamisen suunta oli
puhtaasti ylhaalta alaspain eli emoyhtiosta tytédgim suuntautunutta. Liséaksi molem-
missa tapauksissa aloite uuden tietdmyksen siistni tapahtui emoyhtién toimesta.
Tamankaltainen toiminta ei ole mitenkaan poikkellista, vaan samanlaisen havain-
non tekivat myés Bresman, Birkinshaw ja Nobel tokksessaan "Knowledge Transfer
In International Acquisitions” vuonna 1999. Mydsdin tutkimuskohteissaan alkuvai-
heen tietamyksen siirtdminen tapahtui lahes yksammemoyhtion aloitteesta ja emo-
yhtiésta tytaryhtiéon, ja vasta muutaman vuoderutkud tietamyksen siirtdminen ke-
hittyi enemman vastavuoroiseksi erilaisten yhteidtehitysprojektien muodossa. Myos
taman tutkimuksen osapuolten valilla on havaitseisamanlaista kehityskulkua. Voi-
daankin siis hyvin olettaa, etta tulevaisuudessg@uasiten valinen tietamyksen siirtami-
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nen on entistd enemman molempiin suuntiin tapakturehdollisesti jopa yhteisesti
kehitettyd uutta tietdmysta.

Tietamyksen siirtamiseen liittyvien motivaatiotékgen tunnistaminen osoittautui odo-
tetusti erittdin vaikeaksi. Kummankaan tytaryhtkiohdalla tietdmyksen siirtamiseen ei
ollut olemassa taloudelliseen palkitsemiseen liitiykannustimia. Johdon osalta palkit-
seminen perustui lahes yksinomaan paikallisen tasontukseen eikéa koko yhtion tai
liketoimintaryhman tulosta huomioida millaan tdealSiten onkin hyvin todennakdis-
ta, etta kaikenlainen, jo tapahtunut tai tulevaikgsa tapahtuva, tietdmyksen siirtami-
nen ei ole taloudellisten kannusteiden motivoimBaloudellisen kannustimen puute
tuskin asettaa ratkaisevaa estetta halukkuutegaarasttaa uutta tietdmysta, mutta saat-
taa vastaavasti johtaa haluttomuuteen jakaa ore#rtysta tytaryhtion sisaiselle kil-
pailijalle.

Tarkeimpana tietamyksen siirtdmiseen kannustawekigind nousi esiin uralla etenemi-
sen mahdollisuus. Koska molemmat tytaryhtiét owdtasana monikansallista yhti6ta,
|6ytyy uralla etenemisen mahdollisuuksia lahestt@ajaasti. Omaan tyduraan liittyvien
kunnianhimoisten tavoitteiden saavuttaminen edélfiykuitenkin halukkuutta kehittéaa
my0Os suurempaa kokonaisuutta kuin omaa tytaryhtidéna edellyttdékin muun muas-
sa valmiutta niin tietdAmyksen jakamiseen kuin sastaanottamiseen. Kaikilla ihmisilla
ei kuitenkaan ole yhtd kunnianhimoisia tavoittéjtduransa tai uralla etenemisen suh-
teen. Asemaansa ja uraansa tyytyvaisten ihmistatesn ei ndin ollen noussut esiin
yhtaan emoyhtion tietoisesti kehittdmaa tietamylsetamiseen liittyvaa kannustinta.
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7. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen péaattava luku 7 sisaltaa loppupaatelm#timuksen annin kohdeyrityk-
selle seka tutkimuksen tieteellisen annin ja ehkk®tjatkotutkimuksille.

7.1. Loppupaatelmat

Taman tutkimuksen tavoitteena oli saada aikaiserppeampi kasitys tietdmyksen siir-
tamisessa kaytetyista vuorovaikutuskanavista se&Bdpilisista motivaatiokeinoista,

joilla emoyhtioé kannustaa tytaryhtioitaan tietamgkssiirtdmiseen. Tavoitteiden saavut-
tamiseksi tutkimusmenetelmana kaytettiin kvalitesiia tutkimustapaa. Kvalitatiiviseen

tutkimusotteeseen liittyvasta subjektiivisesta Eipmistavasta johtuen tutkimuksen
tuloksia ei voida yleistaa. Tutkimuksen validitéat{uskottavuus, siirrettavyys, luotet-

tavuus ja vahvistettavuus) perehdyttiin tarkemnappaleessa 5.3.

Tutkimuksen kohdeyrityksena toiminut monikansaltineollisuusyritys ABB pyrKii
jatkuvasti kehittamaan seka omaa etta tytaryhtii@éetoimintaa. Toisinaan toiminnan
kehittaminen edellyttdd uusien tytaryhtididen ptaomssta tai hankkimista yrityskau-
poin. Usein tallaisissa tapauksissa emoyhtio katagmeelliseksi uuden tytaryhtion toi-
minnan uudistamisen, jolloin tietdAmyksen siirtamarsdiittyvat toimenpiteet tulevat
ajankohtaisiksi. Nain tapahtui myds tassa tutkinegks osallisena olleen emoyhtion el
ABB:n ja sen kahden suomalaisen tytaryhtion, Efgaafisennustuotteiden, valilla.

Tietamyksen siirtaminen kahden yrityksen valillekdtaa vuorovaikutuskanavia, joi-
den kautta tietamys voi virrata yrityksesta toise¥norovaikutuskanavien merkitys
tietdmyksen siirtdmisessa on saanut tieteellidtdayo aiemmissa tutkimuksissa (katso
esim. Gupta ym. 2000; Bjérkman ym. 2004). Lisaksintkiro ym. (2005) nostivat tut-
kimuksessaan esille kommunikaation merkityksenkkaihe eivat saaneetkaan oletuk-
selleen kuin osittaista tukea, liittyy kommunikaaliyvin l&heisesti yleiseen kasitykseen
vuorovaikutuksesta. Tietamyksen siirtdmista voidagyds edesauttaa ja hopeuttaa eri-
laisilla ulkoisilla motivaatiokeinoilla. Myds motaation merkitys tietamyksen siirtdmi-
sessa on saanut vahintaan osittaista tukea aiemrmidsmuksissa (katso Gupta ym.
2000; Bjorkman ym. 2004). Nama tutkimukset antdirahyvat lahtokohdat ja edelly-
tykset aiheeseen liittyvaan kvalitatiiviseen tutkikeeen.
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Tutkimuksessa tunnistetut vuorovaikutuskanavattewéri poikkea tekijoista, joiden
avulla niitd on aiemmissa tutkimuksissa tutkitturalliset vuorovaikutuskanavat el
muodolliset integraatiomekanismit liittyivat heridiohtaisella tasolla eri johtohenkildi-
den yhteistydsuhteisiin vastaavassa asemassa pblé&adlagaan emoyhtiossa. Yhteis-
tyota tapahtui myos erilaisten tukipalveluiden, érutkkoulutuksen, suhteen. Erityisesti
taman tutkimuksen tytaryhtidille koulutuksella ddirkea merkitys osana tietamyksen
siirtAmisprosessia. Vastaavasti laajemmassa mattalssa virallisina vuorovaikutus-
kanavina toimivat erilaisiin prosesseihin ja praghkin liittyvat kehitysryhmat, joiden
kautta tietamyksen siirtyminen yritysten valilla amahdollista. Yhtena tekijana esiin
nousivat myods emoyhtion integroimat taloudellisétamit, joiden kautta emoyhtié pys-
tyi taloudellisten lukujen muodossa seuraamaamyiiytién toiminnan kehitysta.

Epavirallisten vuorovaikutuskanavien eli organigaatsosialisaatiomekanismien osalta
tutkimuksessa tunnistettiin kaksi vélinettd, joidll, ja on edelleen, tarkea rooli yhtioi-
den vélisessa tietamyksen siirtamisessa. Ensimmiisé johdon ABB-taustaisuus,
jonka myota tytaryhtididen johtoryhmista 10ytyi he@bitd, joilla oli jo olemassa olevat
henkilokohtaiset suhdeverkostot emoyhtion sisdlldiden merkitys korostui etenkin
ABB:n ja Eforan vélisessa tietdmyksen siirtdmise$sésena oli uuden emoyhtion alai-
suuteen siirtyneiden henkildiden verkostoituminarsyihdeverkostojen luominen. Ver-
kostoitumisen merkitys nahtiin emoyhtion tahollek&ina ja molemmissa tytaryhtiois-
séa verkostoitumiseen kannustettiin aktiivisesti.

Tutkimuksen anti ei kuitenkaan rajoittunut ainoast&rilaisten vuorovaikutuskanavien
tunnistamiseen. Kvalitatiivisen tutkimusmenetelmansiosta tutkimuksessa selvisi
my06s miten erilaisia vuorovaikutuskanavia hyodytimefa miten niiden merkitys koet-
tiin tietamyksen siirtdmisen prosessissa. Koskartuiskohteena olleet tytaryhtiot sekéa
lahtokohdat ja tavoitteet tietamyksen siirtamisessisivat merkittavasti toisistaan, voi-
daan valitun tutkimusmetodin ansiosta paremmin yrté@aa miten erilaisia vuorovaiku-
tuskanavia hyddynnettiin tietdmyksen siirtamisessa.

Selkeasti havaittavissa oleva tekija vuorovaikuaumslvien valinnassa on ollut tietdmyk-
sen siirtdmiselld tavoitellun muutoksen laajuusor&h kohdalla lahtokohtaisena tavoit-
teena oli koko organisaation toimintakulttuurin ist@minen ja siirtyminen ABB:n

omistaman Full Service -konseptin mukaiseksi palyaioksi. Taman tavoitteen saa-
vuttamiseksi tytaryhtioon siirrettiin suuri maaratdmysta emoyhtiosta ihmisten muo-
dossa. ABB-taustaisen johdon merkitys uuden tiek&ery tuojina koettiin tytaryhtiossa
toistaiseksi kaikkein tarkeimpéna vuorovaikutuskeama tietdmyksen siirtamisessa.
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Vastaavasti Asennustuotteiden kohdalla tavoitteiliitgessa tytaryhtion integrointiin
osaksi emoyhtitta, ei ABB-taustaisuuden hyodynt@miollut lahesk&an yhta suurta.
Ehk& tasta johtuen integraatiomanagerin rooli tigtésen siirtdmisessa muodostui al-
kuvaiheessa erittain tarkeaksi.

Koska kumpikin tytaryhtié on ollut ABB:n padomistaédssa vasta lyhyen ajan, ovat
vuorovaikutuskanavat monilta osin viela varsin kgtmattomat. Erityisesti henkilokoh-
taisiin suhteisiin sek& monipuoliseen verkostoitsgBn perustuvien epéavirallisten vuo-
rovaikutuskanavien rakentaminen on pitkaaikainers@ssi, joiden kautta saatavat edut
ovat hyvin todennakdisesti hyddynnettavissa vastavaisuudessa. Myos erilaisten
kehitysryhmien merkitys tietamyksen siirtamisessatolevaisuudessa nykyista suu-
rempaa ja parhaassa tapauksessa tietamyksen sigtéikehittyy nykyistda enemman
molempiin suuntiin tapahtuvaksi virtaukseksi.

Tietamyksen siirtdmisen onnistumisen arvioinnissargvaikutuskanaviin liittyvat va-
linnat eivat nousseet esiin. Seké& ABB:lla ettd Amestuotteilla tdhan mennessa tapah-
tunutta tietamyksen siirtamista pidettiin onnisteime prosessina ja kaytettyja vuorovai-
kutuskanavia toimivina. Vastaavasti seka ABB:lIt dEforalla tietamyksen siirtdmista
ei pidetty yhta onnistuneena prosessina. Syytaiklkesitaiseen arvioon onnistumisesta
ei kuitenkaan |6ydetty valituista vuorovaikutuskeista, vaan niiden nykyisenkaltainen
hyédyntaminen nahtiin pikemminkin arviota nostavégldjand. Suurimpana tietdmyk-
sen siirtamista vaikeuttavana tekijana koettiin gntidn ja tytaryhtion lahtékohtaiset
erot organisaatiokulttuurissa, minka seurauksemeisdn ajatusmaailman kehittyminen
on osoittautunut erittain hitaaksi prosessiksi.

Tarkea havainto tutkimuksessa on myos tietamyksggnsisen yksisuuntaisuus. Tut-
kimuskohteiden osalta tietamysta on siirtynyt @stksi ainoastaan emoyhtiosta tytar-
yhtiéon. Liséksi aloite tietdAmyksen siirtamisestd tapahtunut emoyhtion toimesta.
Koska emoyhtion nakdkulmasta kyseessa ovat hyviteutytaryhtiot, on ymmarretta-
vaa, etta niiden toimintaa tahdotaan kehittaa emn@ymakemysten mukaisiksi. Toi-
minnan ja vuorovaikutuskanavien kehittymisen myotakuitenkin mahdollista, etta
tulevaisuudessa tietamyksen siirtymista tapahtudsnkasvavassa maarin tytaryhtiosta
emoyhtion suuntaan (katso Bresman ym. 1999).

Tutkimuksessa pyrittin my6s tunnistamaan emoyhtid@yttamia motivaatiokeinoja,
joiden avulla tytaryhti6itd kannustettiin osallistaan tietamyksen siirtAmiseen. Haas-
tatteluiden perusteella selkeasti maariteltavissdia, tietoisesti hyddynnettyja valineita
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ei kuitenkaan l6ytynyt. Tytaryhtiéiden johdon tattallinen palkitseminen perustui puh-
taasti oman yhtioén toimintaan ja tulokseen, eikd@orarganisaation ulkopuolisilla teki-
joilla ollut tahan vaikutusta. Ainoana motivaatibtméend esiin nousi emoyhtion tar-
joamat uralla etenemisen mahdollisuudet. Mahdaltisusiirtyd suurempien haasteiden
pariin pidettiin emoyhtidssa luontaisena kannustimmemaa yhtiétd suuremman koko-
naisuuden ajatteluun. lhmisten motivaatioon vadusdt tekijat ovat kuitenkin hyvin
henkilokohtaisia, joihin vaikuttavat myo6s tyon utkmliset tekijat. Tasta johtuen tama
yksittdinen motivaatiokeino on tietAmyksen siirtdem kaltaisessa prosessia erittain
rajallinen.

7.2. Tutkimuksen anti kohdeyritykselle

Monikansallisten yritysten sisélla tapahtuvastééatigyksen siirtdmisesta on muodostu-
nut merkittdva valine toiminnan kehittdmisessa. Jriidissa olevan arvokkaan tieta-
myksen tunnistaminen ja sen hyddyntdminen orgatiisaanuissa osissa voi antaa ar-
vokasta etua suhteessa kilpailijoihin sek& mahstabi jatkuvan kokonaisvaltaisen sisai-
sen kehittymisen. Kansainvalisten markkinoidendlltilanteen jatkuvan kiristymisen
my0té organisaation sisdisen tietAmyksen hyodym&mon ensiarvoisen tarkeaa.

Tutkimuksen myo6ta kohdeyrityksella on mahdollispasemmin ymmartaa tietdmyksen

siirtAmiseen kayttamiaan vuorovaikutuskanavia. ihatiskohteena olleiden kahden

taysin erilaisen tietamyksen siirtdmiseen liittydapauksen myota tutkimus antaa myos
kasityksen erilaisten vuorovaikutuskanavien hyodgmisestd prosessin eri vaiheissa.
Samalla tutkimus osoittaa, miten lahtékohtien jeoiteiden erilaisuus on vaikuttanut

erilaisten vuorovaikutuskanavien merkitykseen tretiésen siirtamisessa. Naiden ha-
vaintojen kautta kohdeyritys voi aiempaa selkeamimhmottaa omaa siséista tieta-
myksen siirtamistaan ja toivottavasti kykenee hyidsnaan tutkimuksen tarjoamaa
informaatiota oman siséaisen tietdmyksen siirtamisghittamisessa.

7.3. Tutkimuksen tieteellinen anti ja jatkotutkinarpeet

Tutkimuksen tieteellinen hyoty perustuu rajallisgertoon tietamyksen siirtamisessa

kaytettavistd vuorovaikutuskanavista. Tiedon regalls johtuu ensisijaisesti siita, etta
tietdmyksen siirtdmista on paaasiallisesti tutkkivantitatiivisilla tutkimusmenetelmilla
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(katso Gupta ym. 2000; Bjorkman ym. 2004; Montgmro. 2005). Tasta johtuen eri
vuorovaikutuskanavien todellinen hyédyntdminendinjyt osittain hamaran peittoon.

Taman tutkimuksen myo6ta on syntynyt selkea kuwé,smiten erilaisia vuorovaikutus-
kanavia on hyddynnetty emoyhtion ja kahden eri taloila toimivan tytaryhtion vali-
sessa tietamyksen siirtamisessa. Tutkimuksen diséé prosessissa merkittdvassa roo-
lissa olleiden henkiléiden omakohtaiset kokemulksetuorovaikutuskanavien merki-
tyksesta tietamyksen siirtdmisen yhteydessa. Lis@tkimuksen yhteydessa pyrittiin
selvittdmaan mahdollisia tietamyksen siirtdmiseanrkistavia motivaatiokeinoja, mutta
taman tekijan osalta tutkimustulosten anti oli Egyt6ssa olematon.

Tutkimuksessa tuli myos esille, miten oikeaksi kb@uorovaikutuskanavat eivat yksis-
taan vaikuta onnistumiseen tietamyksen siirtamiéseSauret lahtdékohtaiset erot organi-
saatiokulttuureissa seka tietdAmyksen siirtdmigal@iteltu muutoksen laajuus osoittau-
tuivat erittédin merkittaviksi tekijoiksi arvioitasa prosessin onnistumista. Erityisesti
kulttuurien erilaisuus aiheutti tilanteita, joisganisten ajatusmaailmat eivat kohdan-
neet, minka seurauksena uuden tietamyksen integr@mihmisten toimintaan osoittau-
tui ennakoitua haastavammaksi.

Molempien tytaryhtididen kohdalla suhde uuteen emiépn oli varsin tuore, jolloin
useat tietamyksen siirtdmiseen liittyvat vuorovailskanavat olivat vasta kehityksensa
alkuvaiheessa. Liséksi tietdmysta oli siirtynyt caistaan emoyhtiosta tytaryhtioon,
minka seurauksena emoyhtiéon tapahtuvasta tiet@nyksrtamisesta ei saatu tutki-
musaineistoa. Bresmanin ym. (1999) tutkimus kuiternidkee tietdmyksen siirtdmisen
kehittymistd muutaman vuoden kuluessa molempiimimutapahtuvaksi prosessiksi.
Taman lahtokohdan perusteella tutkimuksellista usginvoa voisi tarjota jatkotutkimus
vuorovaikutuskanavien kehittymisesta ja merkityksenuttumisesta emoyhtion ja ty-
taryhtion valisessa tietamyksen siirtdmisessa.
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