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Tietamyksen hallinta kasvuyrityksessé

Marianne Kukko & Antti Ainamo

Knowledge Management in a Growth Firm

Studies in knowledge management have
focused either on large-scale enterprises or on
small innovative firms. In between the polar
extremes of efficient-large and innovative-small
firms, there is a gap in knowledge management
studies that focus on growth firms. Growth firms
are not yet large-scale enterprises. Nor are they
necessarily any more small and innovative. This
article examines knowledge management prac-
tices in a small, rapidly growing Finnish software
firm. The article reviews earlier literature on kno-
wledge management, knowledge brokering, and
different kinds of knowledge. The article's met-
hodology is a blend of case research, partici-
pant observation, and interviews.

On the basis of literature and the case study,
the proposition is that knowledge management
in a growing software company is not very diffe-
rent from organizational challenges in other pro-
ject-based growth companies. Knowledge flows
best when the organization is new and small.
The challenge is learning how to get knowledge
to flow between different projects when the
organization grows. The essential issue in know-
ledge creation, exploitation, and sharing in the
case under analysis was the role adapted by
management. The conclusion drawn from the
case is that management can contribute to, or
diminish, knowledge creation, exploitation, and
sharing by personal example and with the solu-
tions that appear "natural” or legitimate in the
organization. Calls for further research include
further specifying interdependencies between
learning and managerial control in knowledge
management in a growth firm.
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JOHDANTO

Mahdollisuus hyédyntaa tietoa toistuvastiilman
lisdkustannuksia selittda yleisesti liikkeenjohdol-
lisen kiinnostuksen tietdmyksen hallintaan (Sha-
piro & Varian 1999). Tasta nakokulmasta on ollut
niin liikkkeenjohdollisesti kuin tutkimuksellisesti-
kin mielekasta kiinnittdd huomiota, miten orga-
nisaatiossa selvitetdan tietopohjaisia ongelmia
(Sarvary 1999, 96), luodaan uusia tietopohjaisia
ratkaisuja (Sutton & Hargadon 1996), ja jaetaan
tietoa ongelmista ja ratkaisuista (Dixon 2000).
Suurin osa tutkimuksista on tarkastellut tietamyk-
sen hallintaa suuryrityksissa (Brown & Duguid
2000; Dixon 2000; Davenport & Prusak 1998;
Nonaka & Takeuchi 1995). Hargadon ja Sutton
ovat tutkineet tietdmyksen hallintaa pienissa inno-
vatiivisissa yrityksissa ja yksikdissa (Sutton &
Hargadon 1996; Hargadon & Sutton 1997).

Tutkimukset tietamyksen hallinnasta kasvuyri-
tyksessa ovat jaaneet vahalle huomiolle. Orga-
nisatorisen oppimisen on vaitetty olevan erilaista
yrityksen kasvun eri vaiheissa (Kim 1993, 40;
ks. Greiner 1972; Steinmetz 1969), mutta vai-
tettd ei ole juuri tutkittu empiirisesti. Tayttaak-
seen tutkimusaukkoa tadma artikkeli keskittyy
tarkastelemaan tiedon luomista, hyédyntéamista
ja jakamista pienessé, voimakkaasti kasvavassa
Tampereella sijaitsevassa ohjelmistoalan yrityk-
sessd. Artikkeli sisaltaa kirjallisuuskatsauksen,
kaytettyjen menetelmien esittelyn, yritystapauk-
sen kuvauksen ja johtopaatoksia.

TIETAMYKSEN HALLINTA

Monesti nahdaan, ettd ihminen on itsekas
olento, joka ei anna toisten hyttya hanella ole-
vasta tiedosta ilman vastiketta. Ihminen ei etsi
tai pyyda taman mukaan apua toiselta, jos avun
kustannukset ndyttavét olevan hydtya suurempia
(Abell 2003). Tietoa panttaavien ja omivien ihmis-
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tentai erilaisten "pullonkaulojen” takia organisaa-
tiot karsivat usein huonosti tai suboptimaalisesti
toimivista organisatorista mekanismeista ja johta-
misjarjestelmistd, mita tulee vanhan tiedon hyo-
dyntamiseen (Levinthal & March 1993), uuden
tiedon luomiseen (Pfeffer & Sutton 2000) tai
tiedon jakamiseen (Dixon 2000). Thompsonin
(1967) mukaan organisaatiossa pullonkauloiksi
muodostuvat usein ihmiset, joilla on hallussaan
kriittista tietoa ~ tieto on valtaa (ks. myds Gal-
braith 1977; Pfeffer & Salancik 1978).

Toisaalta tiedon luominen, hyddyntdminen ja
jakaminen voivat olla ihmiselle tarkeitd vuoro-
vaikutuksen muotoja ja siten arvoja sindnsa.
Ihmiselld on luontaisia valmiuksia sosiaaliseen
vuorovaikutukseen, mikd mahdollistaa saavu-
tukset, joihin yksild ei kykenisi yksinddn (Abell
2003). Nykyaikainen tietoverkkoteknologia mah-
dollistaa pullonkaulojen ohittamisen, hajautetun
oppimisen seka tiedon tehokkaan luomisen ja
jakamisen (Davenport & Prusak 1998; Sarvary
1999), vaikka organisatoriset haasteet muutoin
eivat olisikaan muuttuneet (vrt. Thompson
1967).

Tietamyksen hallinta (knowledge management,
KM) on tutkimussuuntaus, joka on pyrkinyt tunnis-
tamaan, tarkastelemaan ja kehittdmaan lahesty-
mistapoja, joilla luoda ja jakaa tietoa tehokkaasti
hyddyntéden nykyisin kaikkia kaytettdvissa olevia
keinoja (Davenport & Prusak 1998). Lahtokoh-
tana on, ettd yksildlle kohdistettu mydnteinen
palaute tiedon luonnista ja jakamisesta kannus-
taa yksildd huomaamaan, ettd myds hénen henki-
|16kohtaisen etunsa mukaista on tehdd enemmaén
tietotyéta muiden kanssa kuin hdnen on pakko
tai hdnen kannattaa vain lyhyen aikavélin tar-
kastelussa. Kun yksild vakuuttuu kollektiivisen
toimintatavan eduista, organisaatioon syntyy "vii-
sauden asenne” (Brooking 1999, 109), joka lisda
kollektiivisuutta kulttuurissa niin, ettd organisaa-
tion jasenet etsivdt ja jakavat tietoa toisilleen
(Hargadon 19983, 225; Sutton & Hargadon 1996,
702, 705). Seurauksena on tiedon ja kokemus-
ten siirtoa sieltd, missa tieto ja kokemukset ovat
tunnettuja, sinne, missé ne ovat uusia ja arvok-
kaita (Ainamo 2001, 348; Hargadon & Sutton
1997). Néin tiedon luomisesta ja jakamisesta
syntyy etua yksilille, organisaatiolle kokonai-
suutena ja sidosryhmille. Organisaatioon syntyy
itsedan vahvistava sykli, jossa tietoa kerataan,
prosessoidaan, rekombinoidaan ja operationali-

soidaan (Hargadon 1999, 14 — 15).!

TIEDON KERUU

Ongelmien ratkaisemiseksi voidaan luoda ja
kehittdd kulttuuria, jossa tietoa kerédtddn myds
muilta eldménaloilta kuin siltd, minka kanssa par-
haillaan satutaan olemaan tekemisissa (Hakala
1999, 226). N&in syntyvaa tietovarantoa voidaan
hyddyllisella tavalla luokitella kolmeen p&aluok-
kaan: uusi tieto, kokemustieto ja prosessitieto
(Maister 1997, 21-30):

Uusi tieto ("expertise”). Tietoa kutsutaan
"uudeksi”, kun se tuo vastauksia, miten organi-
saatiossa pitéisi toimia tdysin uudenlaiseksi koe-
tussa tilanteessa. Téllaiselta tiedolta vaaditaan
syvallista kasitysta viimeaikaisesta kehityksesta.
Uudelle tiedolle on ominaista, ettd se on abstrak-
tia. Valittydkseen se vaatii pitkélle kehittynytta
taitoa viestia esimerkiksi muista konteksteista
tuttujen analogioiden ja kielen avulla (ks. Sutton
& Hargadon 1996).

Kokemustieto ("experience”). Kun ollaan toi-
mittu mink& tahansa tiedon kanssa pitkdan, tieto
alkaa nayttaytya tuttuna ja tunnettuna. Arvok-
kaaksi tulee kyky kontekstualisoida tietoa suh-
teessa mentaalisiin malleihin. 2 Kokemustiedolle
on ominaista tiedon esittdminen konkreettisten,
kasilla olevien esimerkkien avulla (ks. Sutton &
Hargadon 1996; Brown & Duguid 2000).

Prosessitieto ("efficiency”). Vahitellen opi-
taan muodostamaan saanndn-mukaisuuksista
prosesseja, toimintatapoja tai rutiineja (ks. Brown
& Duguid 2000). Prosessitietoon liittyy usein
tehostamisen, nopeuttamisen ja standardisoin-
nin n&keminen ylivoimaisen taloudellisen liséar-
von lahteena (ks. Sarvary 1999).

Riippumatta edelld mainituista tiedon luokista
tai lajeista (uusi tieto, kokemustieto, prosessi-
tieto) keratty tieto on ensi vaiheessa paaasiassa
dataa eliitsess&an merkityksetonta "raakatietoa”.
Datan prosessointi ja luokittelu osiksi vakiintu-
neita tiedon luokkia lisdavét yleensé sen informa-
tiivisuutta taholle, joka voi olla siité kiinnostunut.

Tiedon prosessointi

Raakadatan prosessoinnin  seurauksena
syntyy "informaatiota”, joka on sana, jota kayte-
téan, kun tiedon kayttdja tuntee tiedon kontekstin.
Kun tiedon kéayttaja osaa prosessoida informaa-
tiota, soveltaa ja suhteuttaa informaatiota eri
tilanteissa ja ymmartaa syvéllisesti informaation
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suhteen kdsilld olevaan kayttdkontekstiin voi-
daan sanoa kyseessa olevan "tietdmys” (know-
ledge).

Tiedon prosessointi on sitd tehokkaampaa,
mitd yhtendisempda on organisaatiossa toimi-
vien yksildiden prosessointi (Kim 1993). Kysymys
on tiedon analysoinnin ja tulkinnan kehyksista.
Jaettujen mentaalisten mallien ? syntyyn vaikutta-
vat positiivisesti ihmisten samantyyppiset koke-
mukset.

Tyypillistd on, ettd uudesta tiedosta jalostuu
agjan mydtd kokemustietoa ja prosessitietoa
(Maister 1997). Erilaisilla tiedon lajeilla ja tiedon
jalostusasteilla voi olla kuitenkin useamman kuin
yhdenlaisia yhteyksia. Yhtaalta tieto uusista asi-
oista on yleensa helpompi ymmartaa, kun sen
siséltd puretaan auki hyddyntden aiempia koke-
muksia vastaavanlaisista ilmidistd (Brown &
Duguid 2000). Toisaalta yhdistelemalla kokemus-
tietoa uusilla tavoilla voidaan muodostaa tietoa,
joka vaikuttaa taysin uudelta (Hargadon & Sutton
1997). Samassa yrityksessd voidaan proses-
soida samanaikaisesti dataa, informaatiota ja tie-
tamysta.

Suurimmassa osassa yrityksid on ldsna
samanaikaisesti useamman kuin yhden jalos-
tusasteen ja sukupolven tuotteita, palveluja tai
prosesseja (Maister 1997). Toisin kuin fyysiset
omaisuuserat, tieto ja kompetenssit eivat rapistu
kun niitd sovelletaan ja jaetaan, vaan painvas-
toin ne kasvavat (Prahalad & Hamel 1990, 82).

Henkiléstdhallinnon puolella rekrytointi on
perinteisesti varmistanut, ettd organisaatioista
16ytyy tiedon prosessoinnin kannalta mielekkaita
ndkemyksia ja kokemustaustoja.

Rekombinointi

Organisaation toimivuus edellyttaa, ettd vanha,
aiemmin keksitty ja opittu tieto osataan viedd
ja kiinnittdd uuteen yhteyteen ja jalostaa sita
entisestddn tehokkaasti ja nopeasti (Hargadon
1998b; Hargadon 1999; Hargadon & Sutton
1997, Davenport & Prusak 1998; Brown & Duguid
2000). Taysin samanlaisen mentaalisen mallin
omaavilla ihmisilld ei ole tyypillisesti hallussaan
tietoa, jota voisi yhdistelld monipuolisesti uusilla
tavoilla. lhannetilaa edustaa jonkinlainen taysin
samanlaisen ja taysin erilaisen tiedon tasapai-
notila.

Tiedon jakaminen, hyddyntdminen ja luonti
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voidaan ndhda valitystoimintana, vaiheittaisena
prosessina, jolla kuvataan sitd, miten ulkoiset
olosuhteet ja sisdiset toiminnot mahdollistavat
organisaatiot tuottamaan innovatiivisia uusia
rekombinaatioita vanhasta, jo olemassa ole-
vasta tiedosta (Hargadon 1999, 14-15; ks. myds
Ainamo 2001). Kun osa tiedosta on vastaanot-
tajalle uutta ja osa tunnettua, tietdmykselld on
uutuusarvoa ja sita kautta merkitystd. (Mansell &
Paré 2002; Cowan et al. 2000; Brown & Duguid
2000).

Uuden tiedon abstraktiotaso on usein niin
korkea, etta sen kdsittdminen onnistuu vain har-
voilta. Muut eivat paase uuteen tietoon "kiinni”
ilman, ettd joku auttaa heitd prosessoimaan sitad
ja jalostamaan siitd kokemus- tai prosessitietoa
(Kuvio 1). Menestyksellinen uuden ja vdhemman
uuden tiedon yhdistaminen levittda organisaati-
ossa uskoa organisaation kykyyn yhdistaa perin-
teisen osaamisen ja tdysin uuden tiedon parhaita
puolia my®ds jatkossa.

Tiedon operationalisointi

Rekombinaatioiden operationalisointi edistad,
ettd rekombinaatiot eivat jaa abstraktille tasolle
vain pienen joukon kédsitettavissa oleviksi ide-
oiksi vaan jalkautuvat organisaatioon kaikille
tasoille. Tietojadrjestelmamielessa tiedon keruun,
prosessoinnin ja rekombinoinnin operationali-
sointi sisdltaa seuraavankaitaisia vaiheita: tiedon
sailytyspaikkojen luominen, tiedonsiittoverkko-
jen rakentaminen sekd erilaisten maaramuotois-
ten menettelytapojen luominen (Fakta 1999, 1-2;
Microsoft Corporation 2000). Voidaan sanoa,
ettd kaiken kaikkiaan kysymys on tiedon, taidon,
osaamisen, kdytdntdjen ja viestinndn viisaasta
ja taitavasta huolenpidosta, hallinnoimisesta ja
tavoitteellisesta johtamisesta (Suurla 2001, 27).

Parhaassa tapauksessa yritys mobilisoi tietd-
myksen hallinnan avulla ydinosaamiseen liitty-
van tietdmysvarantonsa aina ylimmasta johdosta
etulinjan ihmisiin saakka (Anttila & Vakkuri 1998,
109; ks. my&s Stewart 1997; Mansell 2001). Tie-
tamyksen hallinta ja tietojohtaminen on ihanneta-
pauksessa kokonaisuus, joka siséltaa kdytantsja
vahintddn kolmella analyyttiselld tasolla: ympéa-
ristd, organisaatio ja yksild. Uuden tiedon kehi-
tys tai vanhan tiedon onnistunut replikaatio eivat
riipu vain yksildiden hallussa olevasta hifjaisesta
tiedosta tai tata tietoa ymparodivadsta empiirisesta
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datasta ja informaatiosta, vaan ndiden syklisesta
vuorovaikutuksesta (Hargadon & Fanelli 2001,
31). Tietamyksen hallinta on jarjestelma, jonka
puitteissa selvitetdan, mita sellaista informaa-
tiota organisaatiossa on, joka saattaisi hyddyttaa
muita yrityksessa tydskentelevid, ja kehitetdan

Operatio-
nalisointi

N

Kuvio 1. Tiedon luominen ja hyédyntidminen.

sitten keinoja, joilla helpotetaan tiedon jakamista
ja hy6dyntamistad. N&in varmistetaan tietdmyk-
sen kehittyminen ja uudistuminen (Fakta 1999;
Microsoft Corporation 2000; Ainamo 2001; Hyto-
nen & Kolehmainen 2003).

Tiedon

keruu
Proses-
sointi

Rekom-
binointi

Taulukko 1. Tiedon keruu, prosessointi, rekombinointi ja operationalisointi.

1. Tiedon keruu. Tiedon keriimisen laajuuden ja intensiivisyyden voidaan nihd4 kuvastavan, miten
tyontekijoilld on mahdollisuus p4istd erilaisia toimialoja ja eliminalueita kisittelevien tiedon I4hteille
ajatellen ratkaisuja, jotka ovat potentiaalisia ja arvokkaita organisaation omalla toimialalla. Tiedonkeruun
rooli on timin nikokulman mukaan tuottaa raaka-ainetta innovoinnille hankkimalla tietoa mahdollisista

ongelmista ja mahdollisista ratkaisuista.

myds organisaation tiedonkdsittelykapasiteetin rajat.

(Hargadon 1998a, 219; Hargadon 1999, 25-26).

2. Prosessointi. Prosessoinnilla tarkoitetaan yleisesti kokonaisuutta, miten tiedonvéilitt4j4t (organisaatiot,
ryhmit, yksildt) tuovat tiedon I3hteestd organisaatioon (Hargadon 1999, 14). Prosessointi tarkoittaa kaikkia
niitd toimintoja, joita yksildt ja ryhmit tekevit ymmirtiskseen uutta tietoa (Brown & Duguid 2000).
Prosessointiin liittyy olennaisesti my8s sen oppiminen, ett3 tiedet44n, mit4 kukakin ihminen organisaatiossa
osaa (Hargadon 1999, 24). Suurin osa organisaatiossa olevasta tiedosta tulee ja kotiutuu organisaatioon
yksildiden kautta (Huber 1991 Hargadonin 1999, 24 mukaan). Usein kaikkea tietoa ei voida jakaa kaikille:
yksildiden tiedonkisittelykapasiteetin rajat tulevat muutoin vastaan, ja sen myots tulevat vilillisesti vastaan

3. Rekombinointi. Prosessointi luo rikkaan ja monimuotoisen tietokannan organisaatioon, mink4 jilkeen
yhdell4 ihmisell4 saattaa olla ongelma yht#4ll4 organisaatiossa, kun toisella ihmiselld jossakin toisaalla olisi
ratkaisu. "Rekombinointi” kuvastaa, miten tydntekijit kykenevit yhdistdim#4n uutta tietoa olemassa oleviin
tietopohjiin (Burt 1992a, 60; Burt 1992b, 115-116; DiMaggio 1992, 120-121). Se on kdsite, joka viittaa
uuteen tietoon, jossa aiemmin opittuja ratkaisuja ja ongelmia yhdistyy niin uusilla tavoilla, ett4 uusien
ratkaisujen tai ongelmien alkul#hteiti ei ole osallistujienkaan helppo havaita. Kyse on tiedon uusjaosta niin,
ett4 vanhat ongelmat yhdistyvit uusiin ratkaisuihin sek# vanhat ratkaisut uusiin ongelmiin (Hargadon 1999,
15). Parhaimmillaan tim# johtaa siihen, ettj tarvittava tieto saadaan oikeaan paikkaan, oikeaan aikaan

4. Operationalisointi. Tuotekehityksess4 uutta tietoa voidaan ajatella prototyyppeini, malleina tulevista
tuotteista, palveluista tai organisatorisista innovaatioista (Nonaka & Takeuchi 1995, 87). Ongelma ja sen
ratkaisu saavat alustavan aineelliseen tai elektronisen muodon ja muodostuvat hahmotettavaksi tuotteeksi tai
prosessiksi. Rekombinaation avulla ideoitu ja kehitetty innovatiivinen ratkaisu toteutetaan ja testataan
verrattuna vaihtoehtoihinsa. Kyse on usein oppimisesta tekemisen kautta (Hargadon 1999, 32-34).
Tiedonkeruu ja prosessointi oppimisen tuloksista mahdollistavat myds opitun kiteyttdmisen ja titi kautta
teknisen ja markkinatestauksen (Hargadon & Sutton 2000).




52

HALLINNON TUTKIMUS 1 « 2004

Tietdmyksen hallinnan haasteet

Tietdmyksen hallinta ei vélitys- tai siitoproses-
sina nahtyna toki aina etene yhté vaiheittaisesti
tai selkedsti kuin kuviossa 1 ja taulukossa 1 esi-
tetdén. Vaiheiden sisélld ja niiden valilld orga-
nisaatiossa rakentuu erilaisia vélivarantoja tai
-varastoja (Fiol 1996, 1019 - 1020). Ndma varan-
not tai varastot ovat osittain seurausta tietdmyk-
sen hallinnan haasteista.

Yrityksen toiminnan alussa organisaation ja
yksilén oppimisen vélinen ero voi olla vahainen.
Organisaatiossa saattaa tydskennelld vain yksi
ihminen. Mitd enemman yrityksen liikevaihto
kasvaa, sitd enemman myds sen henkildstomaa-
rén on taipumus kasvaa. Yrityksen kasvaessa
organisaation ja yksildiden oppimisen erot voivat
tulla esille. Mitd useampia ihmisid organisaati-
ossa on, sitd todennékdisempéa on, ettd heidan
kokemustaustoissaan on eroja. Tiedon proses-
sointi ja jalostaminen ovat haastavampia, kun
kyseessa ovat yksil6t, joilla on erilaiset taustat.
Organisaation kasvu tekee jaetut mentaaliset
mallit entista tarkeammiksi (Kim 1993) ja taten
jaettuja mentaalisia malleja on haastavaa muo-
dostaa, sdilyttdd ja viestittda yrityksen kasvun
myota.

Yrityksen kilpailukyvyn kannalta olisi tarkeda
sdilyttaa tasapaino yrityksessé esiintyvén uuden,
kokemus- ja prosessitiedon valilla niin, etta yritys
sdilyttdd sopeutumiskykynsd toimintaymparis-
tédnsa ja omiin sisdisiin muutoksiinsa (Maister
1997, ks. Kuvio 2). Varsinkin ajan my6ta tai yri-

Prosessi-
tieto

Tietimyksen
hallinta

tyksen kasvaessa organisaatiolla on kuitenkin
taipumus erikoistua, tiedonkulkureittien taipumus
vakiintua ja joustavuudella on taipumus véhen-
tya (March 1991; Levinthal & March 1993).

Nonakan ja Takeuchin (1995, 74) mukaan on
tarkeda, ettd organisaatio vaittda ylierikoistu-
mista. Organisaatiot eivdt menesty nykykilpai-
lussa, jos ne eivat kykene operationalisoimaan
tietamystaan (Davenport & Prusak 1998). Organi-
saatiolla on oltava liilkkeenjohdollista osaamista,
joka luo ja séilyttaa olosuhteita, jotka tasapainot-
tavat tiedon luontia, karttumista ja hyédyntamista
organisaatiossa (ks. myés Maister 1997). Tal-
16in organisaation tietdmyksen hallinta on ainakin
osittain maaramuotoinen, suunniteltu ja ohjattu
prosessi. Organisaatiossa olevilla yksikéilla on
mielekka&itd, yhteisid tavoitteita. Yksildiden hen-
kilokohtaiset tavoitteet nivoutuvat osaksi heidén
motivaatiotaan tehdd yhteisty6té ja organisaa-
tion tavoitteita.

MENETELMAT JA AINEISTO

Eskolan ja Suorannan (1999, 13) mukaan laa-
dullinen tutkimus tarkoittaa yksinkertaisemmillaan
aineiston ja analyysin muodon kuvausta ei-nume-
raalisesti. Léhtékohtana on todellisen eldmén
kuvaaminen. Tavoitteena on tutkia kohdetta mah-
dollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 1997, 161). Tapaustutkimus on
laadullisen tutkimuksen tyyppi, jossa tutkitaan
tapahtuvaa ilmi6ta tilanteessa, jossa ilmioén ja

Kokemus-
tieto
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kontekstinrajat eivat ole selvét, jajossa kéytetdan
monia todistelahteita (Yin 1991, 23). Osallistuva
havainnointi on laadullisessa tapaustutkimuk-
sessa usein kaytetty menetelmd, jossa tutkija
tavalla tai toisella osallistuu tutkimansa yhteisén
toimintaan (Eskola & Suoranta 1999, 99 - 100).

Tassa laadullisessa tapaustutkimuksessa tut-
kittiin tietdmyksen hallintaan liittyvia kaytantsja
pienessd, kasvavassa informaatioteknologian
(IT-) alan, tarkemmin sanottuna ohjelmistoalan,
yrityksessd. Tutkimuksessa keskityttiin siihen,
mitd tiedon levidmisen suhteen yrityksessd
tapahtuu kasvun my6td. Taman artikkelin
kahdesta kirjoittajasta ensimmainen toimi tar-
kasteltavassa kohdeyrityksessd osallistuvana
tarkkailijana vuonna 2001. Tydskennellessaan
tuolloin seitsemén kuukautta yrityksen henkil6s-
téassistenttina han havainnoitsi tiedon luonnin ja
jakamisen kaytanttjd seuraamalla muiden ty6n-
tekijoiden tyoskentelyéd sekd osallistumalla kes-
kusteluihin. Han teki osallistuvan havainnoinnin
kautta saamistaan tiedoista muistiinpanoja, joihin
héan tallensi huomioita tilanteista, joissa kaytan-
noét tapahtuivat ja keskustelut kaytiin. Tapaus-
tutkimuksen menetelmien mukaisesti han teki
havainnointi-, keskustelu- ja muistiinpanoaineis-
ton analyysia koko tutkimusprosessin ajan (Fidel
1992, 38; vrt. myds Sutton & Hargadon 1996;
Hargadon & Sutton 1997). Osallistuvan havain-
noinnin aikana tutkijan huomio kiinnittyi eri-
tyisesti tiedon jakamiseen liittyviin seikkoihin.
Lukuun ottamatta ihmisten roolien merkitysta
osana tiedon jakamista muita teemoja ei ilmennyt
yhtd voimakkaina huolimatta tutkijan pyrkimyk-
sestadn sdilyttdd herkkyys uusille, ilmeneville
teemoille.

Osallistuvan havainnoinnin liséksi tdma tutkija
kaytti aineiston keruumenetelména haastatteluja,
joiden aihepiiria ja teema-alueita hanen osallistu-
van havainnoinnin tutkimusvaiheessaan tunnis-
tamansa teemat strukturoivat (Eskola & Suoranta
1999, 87; Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48).

Tiedon jakamisen teemaan keskittyvid haastat-
teluja oli seitseman. Taman artikkelin kirjoittajat
valitsivat yhdessé haastateltaviksi harkinnanva-
raisella otannalla kohdeyrityksen toimitusjohta-
jan, kolme yrityksen projektipaallikbisté ja kolme
ohjelmistosuunnittelijoista. Talla pyrittiin siihen,
ettd tutkimukseen saatiin ndk6kulmaakaikilta "tie-
donluontimiehistéén” (Nonaka & Takeuchi 1995,
151-158) kuuluvilta ihmisilta.

Haastateltujen iat vaihtelivat aineistonkeruun

keskeisessa vaiheessa 24 vuodesta 42 vuoteen.
Yksi haastatelluista ohjelmistosuunnittelijoista oli
24-vuotias, toinen 26-vuotias ja kolmas 30-vuo-
tias. Projektipaallikoistad kaksi oli 26-vuotiasta ja
yksi 36-vuotias. Toimitusjohtaja oli 42-vuotias.
Kaikki haastateltavat olivat miehid. Haastatel-
luista yksi oli filosofian maisteri (opiskellut tieto-
jenkasittelytiedettd), yksi tekniikan ylioppilas ja
loput viisi olivat diplomi-insind6reja. Haastateltu-
jen ik&-, sukupuoli- ja koulutusjakaumat edustivat
hyvin kohdeorganisaation vastaavia jakaumia.
Valtaosa yrityksen tyéntekijdistd osui haastatel-
tujen ikahaitarin sisélle. Yrityksen tyontekij6ista
suurin osa oli miehia. Naisia yrityksessa oli vain
muutama ja heistékin vain kaksi oli teknisessa
tyossa. Yhtd henkil6d lukuun ottamatta kaikilla
yrityksessa itse teknisen tyén kanssa jossain
tekemisessa olevilla tyéntekijoilla oli ylempi kor-
keakoulututkinto tai he opiskelivat ylempad
korkeakoulututkintoa.

Kaikki haastattelut tehtiin haastateltavien ty6-
paikoilla. Nain pyrittiin siihen, ettd haastatte-
lutilanne olisi haastateltavalle mahdollisimman
mukava ja haastateltava pystyisi ndin mahdolli-
simman hyvin keskittymé&an haastatteluun. Yhden
haastattelun keskimaarainen kesto oli tunti. Yksit-
taiset haastattelut nauhoitettiin kasettinauhurille,
jonka jélkeen ne litteroitiin tietokoneelle. Haas-
tattelut toteutettiin syyskuun 2001 aikana, sen
jélkeen kun tutkija ei enda tyéskennellyt kohde-
yrityksessa.

Osallistuvan havainnoinnin kautta  tehdyt
havainnot olivat pohjustaneet varsinaisten haas-
tattelujen analyysia. Tutkija oli herkistynyt tarkas-
telemaan nimenomaan tiedon kulkuun liittyvia
seikkoja seka ihmisten vaikutusta tdhén. Haastat-
telut tehnyt tutkija analysoi ensimmaista haastat-
telua ennen kuin teki toisen haastattelun. Tamén
haastattelun analysoimisella ennen muita haas-
tatteluja han varmisti, ettd haastattelussa ei ollut
ilmennyt uusia ndko6kohtia, joista olisi syyta seu-
raavissa haastatteluissa ottaa huomioon. Myés
tutkimusprosessin muissa vaiheissa edeltéville
haastatteluille annettiin mahdollisuus vaikuttaa
seuraavien haastattelujen runkoon ja niiden ana-
lyysiin. Tutkija analysoi ja tulkitsi kutakin haastat-
telua ensin erikseen. Analysoimalla haastatteluja
erikseen pyrittiin tunnistamaan tietdmyksen hal-
lintaan liittyvid seikkoja, joita tukevaa aineistoa
voisi 16ytyd mahdollisesti myés muiden haas-
tattelujen ja muun aineiston tapauksissa. Talla
haastattelujen yksittaisell& analysoimisella pyrit-
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tiin siten 18ytdmaan teemoja, joita olisi hyva tar-
kastella kunkin haastattelun kohdalla.

Keskustelujen ja muistiinpanojen avulla tutkija
kerdsi aineistoa my¢s osallistuvaa havainnoin-
tijaksoaan edeltévista ja sen jélkeisista ajoista.
Taméd analyysivaihe herkisti tutkijaa kiinnitta-
maan huomiota etenkin tiedon kulkuun projek-
tien valilld sekd toimitusjohtajan merkitykseen
tiedon kulun mekanismien syntymisessa ja muu-
toksissa.

Ensimmadisen kirjoittajan analysoitua kaikkia
haastatteluja yksitellen artikkelin molemmat kir-
joittajat vertailivat yhdessa kustakin haastatte-
lusta tehtyja tulkintoja toisiinsa. He vertasivat
vield haastatteluaineistoa ja sen tulkintaa osallis-
tuvan havainnoinnin kautta saatuun aineistoon.
Aineistoa teemoiteltiin erityisesti projektien vali-
sen tiedon kulun sekd eri henkildiden roolien
ympdérille. Molemmat tutkijat olivat toimitus-
johtajaan yhteydessa iteratiivisen tutkimus- ja
raportointiprosessin aikana, mika sisalsi lukuisia
haastatteluja ja yhteydenottoja vuosina 2001,
2002 ja 2003 (toisin sanoen sekd osallistuvan
havainnointijakson ettd muiden haastattelujen
jélkeen). He pyrkivat tunnistamaan aineistosta
tiedon jakoon ja luomiseen liittyvid kaytdnnén
toimia kuten esimerkiksi, miten organisaatiossa
joku aktiivisesti pyrki luomaan tai séilyttdmaan
tietdmyksen hallintaa edistavaa toimintakulttuu-
ria.

Metodologia oli kokonaisuus, joka oli omiaan
poimimaan aineistosta kdytanndllisen tutkimus-
ongelman kannalta olennaista tietoa. Sen avulla
oli mahdollista koota yrityksesséa toimivien hen-
kildiden n&kemyksid jarjestelmallisiksi koko-
naisuuksiksi ja verrata nditd tarkasteltavaan
tutkimusongelmaan (ks. Eskola & Suoranta 1999,
179)

Tl ETA_MYKS EN HALLINTA KOHDEYRITYK-
SESSA

Vuonna 2001 kohdeyritys oli kasvava ohjelmis-
toalan yritys, jonka palveluihin kuuluivat ohjelmis-
toarkkite htuurikonsultointi ja ohjelmistoprojektit.
Yritys toteutti aktiivisesti ohjelmistokehitysty&ka-
luja sekéd -ymparistdja. Se teki ohjelmistoprojek-
teja pyrkimyksendan menetelmien ja osaamisen
jatkuva kehittdminen (Toimitusjohtaja 2001a;
Kohdeyritys 2001).

Toimitusjohtaja perusti yrityksen vuonna 1996
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korkean tason ohjelmistoteknologiayritykseksi,
jolloin han oli ainoa tydntekija. Vuonna 1997 yri-
tyksessa tydskenteli kaksi henkilda ja liikevaihto
oli FIM 811 250. Vuonna 1998 yrityksen henki-
16stdmaara oli viisi ja liikevaihto oli FIM 2 026
724. Vuonna 1999 henkildstdméaara oli noussut
jo kolmeentoista ja liikevaihto FIM 3 340 777.4n.
Vuonna 2000 sekd henkilostdmaarad ettéd like-
vaihto miltei kolminkertaistuivat henkildstémaa-
ran ollen 30 ja liikevaihdon FIM 9 224 421.
Vuoden 2001 syyskuussa yrityksen palveluk-
sessa oli 48 henkila ja vuoden likevaihtotavoite
oli FIM 16 miljoonaa. Vuoden 2001 ensimmaéi-
selld vuosipuoliskolla toteutunut liikevaihto oli jo
FIM 8,9 miljoonaa. (Konttoripaallikkd 2001)

Taulukosta 2 nékyy, miten kyseisen yrityksen
tapauksessa liikkevaihdon ja henkiléstdn kasvu
liittyivat tarkasteluajanjaksona 1996-2001 1&hei-
sesti toisiinsa. Voimakkaan kasvun voidaan olet-
taakin luoneen yrityksen tietdmyksen hallinnalle
haasteen. Isommassa mittakaavassa asioiden
hoitaminen ja erityisesti monipuolisen vuorovaiku-
tuksen yllapitdminen tulee tyypillisesti monimut-
kaisemmaksi.

Kokemustiedon hyddyntdmisen toimintafilosofia

Toimitusjohtaja oli kokenut koodaaja eli ohjel-
moija, kun hén perusti kohdeyrityksen vuonna
1996. Kokemusperaiselld tiedolla (vrt. Maister
1997) oli suuri merkitys yrityksen alkuvaiheesta
Iahtien. Toimitusjohtajan henkildkohtainen oival-
lus oli yrityksen alkuvaiheessa, ettd ohjelmoin-
tityd perustui usein aiemmin keksityn tiedon
hyddyntamiseen uudelleen. Suurin osa ohjel-
mointity&ssé tarvittavasta tiedosta oli koodaajan
hallussa jo ennen kuin tdma oli kirjoittanut rivia-
kdan koodia. Aiemmat, hyvaksi havaitut ratkaisut
olivat yleensa toimivin tapa ratkaista uusia, eteen
tulevia ongelmia. Toimitusjohtaja pyrki kerda-
mé&aén ja jalostamaan oppimansa muotoon, jossa
kokemus kanavoituisi mahdollisimman vélitto-
masti osaksi uusien ohjelmien koodia. Aiemmin
opitulla oli siten merkittdva rooli uusien asioiden
oppimisessa.

Kun toimitusjohtaja palkkasi vaked vuodesta
1997 alkaen, han onnistui saamaan aikaan, etta
myd&s "projektipaallikdt” eli projektien vetdjat ja
ndiden alaisuudessa toimivat "ohjelmistosuun-
nittelijat” omaksuivat saman toimintafilosofian:
"Koko alan juju onkin oikeastaan uudelleenkéay-
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Taulukko 2. Kohderyhmén liikevaihdon ja henkiléstén kasvu.
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pystytdan kdyttdmaan uusissa ongelmissa hys-
dyksi” (Projektipaallikké B 2001). Toimitusjohta-
jan henkildkohtainen oivallus ja tdman myéta
syntynyt toimintafilosofia juurtuivat yrityksen kult-
tuuriin. Yleinen asenne olikin avaintekija yrityk-
sen menestymisessa (vrt. Brooking 1999, 109).

Myés uudelle tiedolle (vrt. Maister 1997) muo-
dostui tarkea rooli yrityksen toiminnassa. Asiak-
kaat keksivat usein taysin uudenlaisia ongelmia,
jotka olivat uuden tiedon luomisen ja yrityksen
uudistumisen kayntivoima. ¢ Jo toimitusjohtajan
toimiessa yksin yrityksessdan osa ongelmista oli
nimittdin sellaisia, joiden ratkaisemiseksi tarvit-
tiin my6s taysin uusia ratkaisuja. Uuden tiedon
merkityksen sisdistanyt ohjelmistosuunnittelija 1
(2001) vertasi ohjelmistosuunnittelua talon raken-
tamiseen: "yleensa talot tehdaan aina samalla
tavalla, mutta toki niissa on joitain erilaisuuksia-
kin". Toimitusjohtaja harrasti alaistensa kanssa
biljardin peluuta, jolloin ty6ntekijat kuulivat
samalla yrityksessa kohdatuista ongelmista ja
ratkaisuista.

Tietoa myds muiden hyddynnettévaksi

Tietamyksen hallinta sai my&s systemaattisem-
pia muotoja kuin biljardin peluun. Toimitusjohtaja
ohjeisti yrityksen tyontekijat tekemaan kustakin
ohjelmointiprojektista "asiakasdokumentin”, joka
toimisi muistilappuna ja raaka-aineena ideoin-
nille kasilla olevaa ja seuraavia toimeksiantoja
ajatellen. Tarkoituksena oli osaltaan kartuttaa
organisaation muistia. Ajatuksena oli, ettd
asiakasdokumenttien kautta tydntekija pystyi

osaamistaan ja vdlittdmaan naitd my6és muille.
Seka organisaation kollektiivinen etta yksildiden
henkilokohtainen tietamys kasvoivat nopeasti,
kun organisaation jasenet pystyivdt hyédynta-
maan toistensa tietamysta.

Muita kaytettavissa olevia tiedonlahteita olivat
mm. manuaalit, dokumentit ja Intemet. Uutta
projektia ei nain tarvinnut aina aloittaa "puh-
taalta poydalta”. Kun projektit pystyttiin hoitamaan
tehokkaammin, aukeni mahdollisuus ottaa lisaa
projekteja. Soveltaen aiemmin opittua ja jalosta-
malla tata uudella tiedolla yrityksen tyontekijat
kasvattivat osaamispohjaansa entisestaan. Pro-
jektien sisélla prosessitietoa (vrt. Maister 1997)
alkoi kertya.

Yrityksessa ei pitkdan ollut ongelmia varmis-
taa, ettad uusi tieto oli organisaation jasenten saa-
tavilla ja ymmarrettavissa. Asiakasdokumentin
ymmartaminen ei yleensa tuottanut kenellekdan
ohjelmistosuunnittelijalle vaikeuksia. My6s erilai-
set manuaalit, dokumentit ja Intemetista saatu
tieto osoittautuivat toimiviksi ratkaisuiksi.

Projektipaallikoille tarkeita tiedon jakopaikkoja
olivat "projektipaallikkbpalaverit®>. Tama nakyi
muun muassa projektipaallikké A:n (2001) sano-
essa; "mun ykkostiedonsaantitapa on projekti-
paallikkdpalaverit”. Keskindisten palavereidensa
ansiosta projektipaallikot tiesivat jonkin verran
toistensa projekteista sekd niissa tyoskentele-
vistd ohjelmistosuunnittelijoista ja ndiden osaa-
misesta.



56

Haasteita tietdmyksen hallinnassa

Ohjelmistosuunnittelijat tiesivat kenelta kysya
apua, kun he kohtasivat tyypillisen koodauson-
gelman: “ilmapiin yrityksessé on sellainen, ett4
on helppo mennd kysymé&an ihmisiltd asioita”
(Ohjelmistosuunnittelija 1 2001). Yleensd neuvoa
kysyttin omalta projektipaallikoita. Joskus kui-
tenkin "vaikeampaa [oli] I6ytd4 ihminen, joka asi-
asta tietdd” (ibid.). Varsinkaan vuosia yrityksessé
toimineet eivat kdytanndssa kyenneet oppimaan
uutta tietoa uusilta tydntekijoilts, koska he eivét
kyenneet hahmottamaan etukateen, mitd uudet
tydntekijat mahdollisesti osasivat tai tiesivat. Esi-
merkiksi ohjelmistosuunnittelija 3 hankki vain
harvoin tarvitsemaansa tietoa uusilta tydnteki-
joilta: "heista osittain ajattelee, ettad he ovat teek-
kareita koulun penkiltd” (Ohjelmistosuunnittelija
32001).

Ohjelmistosuunnittelijoiden mielestd heidan
olisi ollut tarkeaa tietaa, kuka osasi mitakin myos
muissa kuin omassa projektissa. ° T4llaista tietoa
ei I6ytynyt asiakasdokumenteista. Asiakasdoku-
mentit olivat tdman suhteen liian teknisia. Ohjel-
mistotyyppien "versionhallinnan® projektipaallikt
ja ohjelmistosuunnittelijat totesivat myés niin
kémpeloksi, ettd sen merkitys kéytdnnén tydssa
oli vahainen. Koko organisaation laajuista "firma-
palaveria® yritettiin kayttaa tiedon jakamiseen,
mutta firmapalavereissa ei enda ehditty kdyda
1api yksittaisia projekteja. Yrityksen "puskaradio”
ei ollut riittdvan tehokas ja systemaattinen tapa
jakaa tietoa, koska se ali liiaksi riippuvainen siit4
onko ihminen oikeassa paikassa oikeaan aikaan.
Projekteihin liittyvda tietoa ei siten tallennettu
keskitetysti mihink&dan, mikd oli potentiaalinen
uhka tyon laadulle ja yrityksen tulevalle kehityk-
selle. Ohjelmistosuunnittelijoiden mielesta heilla
ei ollut toimivaa tiedonvaihtofoorumia. Projektien
vélistd, organisaation tasoista oppimista edista-
vaa prosessitietoa (vrt. Maister 1997) ei heidén
nakokulmastaan ollut, eikd organisatorista oppi-
mista tapahtunut.

Parhaiten yrityksen tyontekijéiden osaamisen
tunsi yksi yrityksen kokeneimmista projektipaal-
likbistd. Han oli pitkdan oman toimensa ohella
vastuussa "henkildstéresursseista”. Hanté [dhes-
tyttiinkin jatkuvasti etsittdessd tietoa, kuka on
minkin asian tietdja tai osaaja. Yrityksen kasvun
myo6ta tdman projektipdallikon tyét lisdantyivat
niin, ettd han oli vaikeasti tavoitettavissa ja siten
ei enadd toiminut "osaamistietokantana” tehok-
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kaasti.

Ohjelmistosuunnittelijat olivat tietotydn suorit-
tava porras. Yrityksessd yhdeksi suureksi ongel-
maksi muodostui vuoteen 2001 mennessé, ettd
ohjelmistosuunnittelijat tiesivat projektipalaverei-
den ansiosta ongelmista ja ratkaisuista omassa
projektissaan, mutta muiden projektien ongel-
mista ja ratkaisuista heidén tietonsa olivat vailli-
naisia. Samaan aikaan yritykselld oli enemmaén
ja enemman vaativia projekteja, jotka olisivat
hyotyneet muissakin projekteissa olevan tiedon
syvéllisestd ja luovasta yhdistdmisesta.

Kasvun my6tad huomattiin, etta tiedon jakami-
selle ja luonnille olisi hyva tehdd jotakin, mutta
kaytannon toimet jdivat ideointitasolle. Henki-
I6stéresurssien sitoutuessa asiakasprojekteihin
ei tietdmyksen hallintaan liittyviin toimiin ehditty
panostaa téysilla. Toimitusjohtaja oli vakuuttunut,
ettd kaikkea tietoa ei voinut kerralla "kaataa” ohjel-
mistosuunnittelijoille. Syitd olivat muun muassa
inhimillisen tiedonkasittelykyvyn rajat. Oli kehitet-
tava keinoja joilla tydntekijat pystyisivat etsiméan
ja l6ytamaan tiettyd osaamista oman organisaa-
tion sisélta.

Tietdmyksen hallinnan jdrje styminen

Toimitusjohtajan mielesta keinoina tulivat ensi
vaiheessa kysymykseen erilaiset tietokoneoh-
jelmat, joihin voitaisiin tallentaa ohjelmistosuun-
nittelijoiden tietoja ja kokemuksia ja ylipaataan
tietokantoja, joista osaamista voitaisiin etsia tar-
peen mukaan.

Toisaalta toimitusjohtaja markkinoi, organisoi
sekd hankki ja levitti tietoa henkildkohtaisesti,
pyrkien luomaan ja sdilyttdmaan yrityksen
menestykselliseksi osoittanutta avointa tiedon-
luontikulttuuria. Hanen mielestaan yritykselle oli
tiedon saatavuuden kannalta tdrkeds, ettd se
oli monipuolisen verkoston kautta tekemisissé
moneen eri suuntaan (vrt. Hargadon & Sutton
1997, 728). Toimitusjohtaja ei vuonna 2001 itse
endd ohjelmoinut. Han pyrki aktiivisella toimin-
nallaan yrityksen ulkopuolella edistdmaan yrityk-
sen kasvua.

Henkilostoresursseista vastaavan projektipaal
likén tavoin myds toimitusjohtaja pian kuormittui
tydbn méaran kasvun myota. Kumpikaan heisté ei
enaé ehtinyt kiinnittdmaan huomiota ohjelmisto-
suunnittelijoiden ja projektipaallikdiden huoleen,
etta tiedon jakaminen ja luonti yrityksess4 olivat
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héiriintyneita.

Ohjelmistosuunnittelijoiden ja projektipaallikdi-
den mielestad toimitusjohtajan olisi tullut jakaa
heille jokaiselle vahintaan yhta paljon tietoa kuin
ennen tai jopa enemman, koska kasvu toi uusia
haasteita. Ymmarrettydan tilanteen toimitusjoh-
taja pyrki jarjestdméaan henkildkohtaisen viestin-
nan uudestaan. Han ryhtyi kertomaan yrityksen
kulloisista uutisista ja toiminnan kaéanteista alai-
silleen entistd avoimemmin - muun muassa
yrityksen viikoittaisella juoksulenkilla. N&illd juok-
sulenkeilla kavi kuitenkin vain pieni osa yrityksen
tyontekijoista.

Ohjelmointisuunnittelua yha tekevien projekti-
paallikdiden mielesta tiedon jakamisen kannalta
juoksulenkkeja parempi ratkaisu olivat heidén
vetdmansa projektipalaverit. Sielld ohjelmointi-
tydn aikaansaannoksia kaytiin 18pi usein konk-
reettisella tasolla eli heidan kannaltaan helposti
ymmérrettdvdssd muodossa. Tiedon jakamisen
ihanne olisi heiddn mielestdan oliut, ettéd toimi-
tusjohtaja olisi samalla tavalla omaila esimerkil-
14an edistanyt tiedon jakamista. &

Toimitusjohtaja ymmérsi tiedon jakamiselle
asetetun suuren merkityksen henkiléstossa. Han
kiinnitti tiedon jakamiseen ja luontiin huomiota
voimakkaan kasvun itselleen muutenkin aihe-
uttamasta kasvavasta tyétaakasta huolimatta.
Kuitenkin han lykk&si suuria suunnanmuutoksia
yrityksen tietdmyksen hallinnassa. Han pelkasi
suurten muutosten byrokratisoivan yritysta. Sen
sijaan han palkkasi yritykseen lisdd ohjelmis-
tosuunnittelijoita ajatuksella, ettd nama toisivat
uutta tietoa organisaatioon ja mahdollistaisivat
osaltaan uusien, entistd haastavimpien toimek-
siantojen ottamisen vastaan. Enimmakseen han
palkkasi koulutus- ja kokemustaustoiltaan toisi-
aan muistuttavia henkilita.

Kevaalla 2001 toimitusjohtaja palkkasi ohjel-
mistosuunnittelijan, joka omasi "tyypillisesté poik-
keavan® kokemustaustan. Toimitusjohtaja halusi
nahda millainen vaikutus tallaisella henkil6li4 olisi
yrityksen toimintaan ja erityisesti tiedon luontiin
ja jakamiseen (Toimitusjohtaja 2001a).

Henkilokohtaisella tasolla toimitusjohtajan
kokemukset erilaisuuden lisddmisesta olivat posi-
tiivisia. Samaan aikaan hanen oli myonnettava,
ettd erilaisuuden lisdaminen ei ollut osoittautunut
rittdvaksi ratkaisemaan tietdmyksen hallinnassa
kasvun my6td syntyneitd haasteita. Varsinkin
ohjelmistosuunnittelijoiden tyytymattomyys vallit-
sevaan tilanteeseen uhkasi olla ilmeinen.

Loppukesélld 2001 toimitusjohtaja k&ynnisti
ohjelmistokehittdmishankkeen, jonka tavoitteen
hé&n ilmoitti olevan edistda tiedon levidmista yri-
tyksen sisalla. Ohjelmistosuunnittelijat ja hen-
kiléstd myds yleisesti oli sitd mielts, etta tallia
toimellaan han osoitti kykynsa hallita tilannetta.
Toimitusjohtaja muuttui ohjelmistosuunnittelijoi-
den ja projektipaallikdiden silmissa tietdmyksen
hallinnan hidasteesta sen esimerkilliseksi esitais-
telijaksi.

Olennaista henkiléstén suuren enemmiston
mielestd oli, ettd toimitusjohtaja ei tukeutunut
ulkopuolelta vakiotuotteina ostettaviin tietojar-
jestelmiin. Painvastoin, han teki aloitteen, etta
tietdmyksen hallintaohjelmistoja alettiin kehittaa
yrityksen sisélld ottamalla 1ahtékohdaksi henki-
16stén tarpeet. Siten uudet ohjelmistot tukivat
selkedsti kuvaa, etta niiden tehtava oli tukea yri-
tyksen kaytantsja sen sijaan, etté olisivat pyrki-
neet muuttamaan naita.

Vuoden 2002 tilikauden paattyessd yrityksen
liikevaihto oli 3 469 884 euroa eli FIM 20 630 993
vanhassa rahassa. Henkil6stod oli 56 henkea.
(Konttoripaallikko 2003) Kannattavuus ei ollut
merkittavasti heikentynyt erittdin vaikeasta mark-
kinatilanteesta huolimatta. Yrityksen tietdmyksen
hallinnan edistamistoimien voitiin todeta osoit-
tautuneen monessa mielessad menestyksellisiksi,
vaikka ne ohjelmistosuunnittelijoiden ja projekti-
paallikéiden mielesta tapahtuivatkin myéhemmin
kuin he olisivat toivoneet.

JOHTOPAATOKSIA

Aiempien tietdmyksen hallintaa kasittelevien
tutkimustulosten mukaan tietdmyksen hallinta voi
erityisesti tiedon jakamisen osalta toimia kilpai-
lukyvyn l&hteend. Liikkeenjohdon ja organisaa-
tion valtasuhteet vaikuttavat tiedon luonnin ja
jakamisen kaytantsihin. Liikkeenjohdon tehtava
on luoda ja séilyttda olosuhteita, jotka helpotta-
vat ryhmétoimintaa seka tiedon luontia ja kart-
tumista organisaatiossa. Oppimista k&sittelevia
tutkimuksia soveltaen on tiedetty, etta yrityksen
kasvun myota organisaation jasenilld on taipu-
mus erikoistua, tiedonkulkureiteilld on taipumus
vakiintua ja joustavuudella taipumus vahentya
(Levinthal & March 1993). Tietdmyksen hallinnan
kifjallisuutta soveltaen kasvuyrityksessa tieta-
myksen hallinta nadyttdisi noudattavan pitkittais-
tarkastelussa mallia, jonka vaiheet olisivat tiedon
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keruu, prosessointi, rekombinointi ja operationali-
sointi. Yrityksen kasvu nayttaisi johtavan tarvitta-
van tiedon monimuotoisuuden kasvuun, jaettujen
mentaalisten mallien s&ilyttamisen vaikeuksiin
ja yrityksen liikkeenjohdon nakékulmasta suuriin
haasteisiin. Nonaka ja Konno (1998) ovat esit-
taneet, etta yrityksen liikkeenjohdon tehtéva on
huolehtia, ettd tiedon luontia, hyédyntamista ja
jakamista tapahtuu. Varsinkin pitkittéistarkastelut
kasvuyritysten tietdmyksen hallinnasta ovat kui-
tenkin jaéneet vahalle huomiolle. Niiden kohdalla
on tutkimusaukko.

Pitkittaistarkasteluita on tehty pitkdan yrityksen
kasvua kéasittelevassa tutkimuksessa. Naiden
tutkimusten pohjalta on jo pitkdén tiedetty, etta
yrityksessé on sen kasvuprosessin aikana erilai-
sia vaiheita (Steinmetz 1969). Nama tutkimuk-
set eivét ole tarkastelleet tietdmyksen hallintaa.
Tama artikkeli onlahestynyt tutkimusaukkoa, joka
littyy tietamyksen hallintaan kasvuyrityksessa.
Tarkasteltavana on ollut tamperelainen ohjel-
mistoalan yritys. Tamén laadullisen tapaustut-
kimuksen aineistonkeruumenetelmét ovat olleet
osallistuva havainnointi ja haastattelut. Aineiston
analysointi paljasti, etta tarkastellussa yrityksesséa
tietamyksen hallinnan |&htékohtana oli toimi-
tusjohtajan henkilékohtainen kokemustieto, jota
perustaja yrityksen kasvaessa siirsi yritykseen
ja jakoi tyéntekijoille, joita palkkasi yritykseensa.
Kokemustiedon jakamisen liséksi toimitusjohtaja
pyrki siihen, etta yrityksessa myés luotiin ja jaet-
tiin uutta tietoa. Kokemus- ja uuden tiedon rinnak-
kaisjakaminen oli verrattain ongelmatonta niin
kauan, kun yrityksen henkiléstémaara oli vahai-
nen.

Tietamyksen hallinta muodostui tarkastellussa
yrityksessa haasteelliseksi, kun yrityksen koko ja
henkiléstémé&ara kasvoivat. Henkiléstossa esiin-
tyi tyytymattdmyytta tiedon jakamiseen. Vasta
tyytyméattdmyyden korostuessa johdon huomio
tietamyksen hallintaan herasi. Yhtaalta henki-
16stén kasvaneesta tyytyméattémyydesta voitai-
siin tehda tulkinta, etta johto kiinnitti huomiota
tietdamyksen hallintaan hieman liian myéhaan.
Toisaalta voitaisiin tehda my6s vastakkainen tul-
kinta. Johdon huomion heraaminen tapahtui sen
verran ajoissa, ettd suurta vahinkoa ei nayttéisi
ehtineen syntya. Esimerkiksi yrityksen taloudelli-
nen tulos séilyi hyvana koko tutkimuksen tarkas-
teluajanjakson. Voidaan pohtia, miten yrityksen
taloudellinen tilanne olisi kehittynyt, jos yrityksen
tietamyksen hallinnassa olisi menetelty toisin.

HALLINNON TUTKIMUS 1 + 2004

Tahéan kysymykseen tama tutkimus ei voi kuiten-
kaan antaa vastauksia.

Sen sijaan tutkimus antaa joitakin vastauksia,
miten ja miksi tietdmyksen hallinta kehittyi, kun
yritys kasvoi. Alussa yrityksen perustanut toi-
mitusjohtaja loi yritykseen omalla toiminnallaan
ja esimerkillddn kokemustiedon jakamista tar-
keéna pitédvaa organisaatiokulttuuria, jota yrityk-
seen palkattava henkilosté omaksui. Henkilosto
muodosti valmiuksia ja tahtotilaa jakaa ja ottaa
vastaan tietoa. Toiminnan alkuvaiheessa yrityk-
sen johdon oli verrattain helppoa pitaa ylla tiedon
jakamista ja luomista edistévaa kulttuuria, jossa
tietoa jaettiin yrityksesséa tydskentelevien ihmis-
ten kesken avoimesti.

Kasvun myétéa yritykseen palkattiin lisda hen-
kilostod, joka toi mukanaan uutta tietoa. Tiedon
maara kasvoi méaaréllisesti, mutta henkildsuhtei-
den méaaran kasvu vahensi tietoméaaran kasvun
etuja. Mita isommaksi yritys kasvoi, sitéd huonom-
min tieto vaikutti kulkevan projektien valilla. Tata
haastetta késitellessa toimitusjohtaja nayttaytyi
suurimman osan ajasta tietdmyksen hallinnan
esitaistelijana. V4lilla henkiléstén ja toimitusjoh-
tajan valille kehittyi jannitteitd. Toimitusjohtaja
néyttaytyi jonkin aikaa henkildstélleen pullonkau-
lana ja ongelmien ldhteend ennen kuin tilanne
laukesi ja hén nayttaytyi jélleen avaimena tieta-
myksen hallinnan haasteisiin.

Tarkastellun yritystapauksen perusteella voi-
daan vetda ensinnédkin johtop&atés, ettd koke-
mustiedon jakaminen ja uuden tiedon luonti
kokemustietoa yhdistelemalla muodostuvat haas-
teellisiksi, kun yrityksen koko ja henkilémé&ara
kasvavat. Tama johtopaatds vahvistaa aikaisem-
pia tutkimustuloksia, joiden mukaan kasvavan
pienyrityksen oppiminen muistuttaa yksilén oppi-
mista (Kim 1993). Nuorena luovuus, oppiminen
ja tiedon maaran suhteellinen kasvattaminen on
helppoa, vanhetessa se vaikeutuu.

Toiseksi voidaan vetaa johtopaatds, etta tieta-
myksen hallinta kasvuyrityksessa on paitsi tuo-
miensa etujen (Hargadon & Sutton 1997; Sarvary
1999) myés varjopuoliensa osalta sukua oppi-
miselle (Levinthal & March 1993). Tietamyksen
hallinta kasvuyrityksessa nayttaytyy menestyk-
sellisend, kun tietamys nayttaa pysyvéan hal-
linnassa. Vertailuperusteet ja organisaatiossa
vallitsevat k&sitykset voivat muuttua nopeastikin.
Mité pidetaan yhtena ajankohtana hyvana johta-
mistapana voi seuraavassa ajankohdassa néyt-
téytya huonona johtamistapana, ja painvastoin.
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Tietdmyksen hallinnan tarkastelu kasvuyritys-
kontekstissa ei siten tutkimuksessamme tuonut
uusia mullistavia tutkimustuloksia. Tastd huo-
limatta tutkimus voi toimia pohjana aihepiirin
parissa tutkimusta tekeville, jotka omalta osal-
taan voivat saada aikaan merkittavia tuloksia.
Johtopdatoksid voidaan yrittad soveltaa ehdotuk-
siksi likkeenjohdolle muissa kuin tassa tutkimuk-
sessa tarkastellussa kasvuyrityksessa. Tutkimus
antaa aihetta ehdottaa, ettd kokemustiedon levit-
taminen ja uuden tiedon luominen muodostuvat
pitkdn paélle haasteiksi kasvuyrityksessd, jos
tietdmyksen hallintaan ei voimakkaan kaswvun
aikana ehdita kiinnittdmaan huomiota. Kasvuyri-
tys ei talldin kykene hyddyntamaan tehokkaasti
tietdmys- ja osaamispotentiaaliaan. Prosessitie-
toa syntyy korkeintaan projektikohtaisesti. Niin
kauan kun tieto ei kulje projektien valilla, koko
organisaation kattavasti prosessitietoa ei padse
syntymaan. Ehdotus liikkeenjohdolle on siis har-
kita projektien tai muiden yrityksen osien valit
kattavan tietojarjestelman rakentamista.

Huomattakoon, etta tarkasteltu yritystapaus on
vain yksi erityistapaus. Tietdmyksen hallinta kas-
vuyrityksessd on moniulotteinen prosessi, jossa
esimerkiksi onnistuminen ei ole maarallisesti tai
muutoinkaan yksiselitteisesti arvioitava suure.
Tassd artikkelissa tutkimusaukkoa tietdmyksen
hallinnasta kasvuyrityksessa on voitu lahestyd,
mutta ei milladn muodoin tyhjentda. Kun johto-
paatokset ja ehdotukset liikkeenjohdolle perus-
tuvat vain yhden yritystapauksen tarkasteluun,
niita olisi perusteltua replikoida, tutkia vertailevin
tutkimuksin ja testata.

Erilaisella tutkimusotteella olisimme voineet
paasta erilaisiin tuloksiin. Tutkimuksessa otimme
lahtokohdaksi yksilén kokemuksena syntyneen
tiedon hallinnan ja jakamisen, koska ndimme
nama Kyseisen kasvuyrityksen tietdmyksen hal-
linnan perustoiksi. Mielenkiintoista olisi tarkas-
tella yritystapauksia, joissa lahtékohdaksi eivoida
ndhdd kokemustietoa vaan lahtékohdaksi olisi
otettava jokin muu tiedon luokka, esimerkiksi
uusi tieto tai prosessitieto. Tutkimus kasvuyri-
tyksen tietdmyksen hallinnasta jollakin muualla
alalla kuin ohjelmistoalalla olisi mielenkiintoinen
tutkimussuunta, kuten olisi myés asiakasnako-
kulman painottaminen. Olisi kiinnostavaa tutkia
yrityksid, jotka eivdt ole samalla tapaa tieto- ja
projekti-intensiivisia kuin tarkasteltu yritys. Talldin
kysymykseen voisivat tulla esimerkiksi vakaalla
valmisteteollisuuden alalla toimiva yritys, kan-

sainvalisesti hajautettu projektiorganisaatio seka
tallaisten daripdiden erilaiset yhdistelmat. Tarkas-
tellun tamperelaisen ohjelmistoyrityksen ohella
olisi mielenkiintoista tutkia myés muualla sijait-
sevia yrityksid ja tutkia alueellisia tai kansallisia
yhtaldisyyksia ja eroja. Kasvuyritysten seuranta-
ja valtarakenteiden muutokset sekd ndiden muu-
tosten yhteydet yrityksen tiedon luontiin ja jakami-
seen olisivat myds mielenkiintoisia tutkimuksen
aiheita.

VITTEET

THuomautettakoon, ett4 artikkelissa kaytetyt kasitteet
eivat ole suoria kdanndksia. Suorat kdanndkset Har-
gadonin alkuperaisestd tydpaperista olisivat "sisaan-
paasy” (engl. access, tassa artikkelissa tiedon
ker4aminen), "oppiminen” (engl. learning, tassa artik-
kelissaprosessointi),"ongelmienja ratkaisujen yhdista-
minen” (engl. linking, tassa artikkelissa rekombinointi)
ja toteutus (engl. implementation , tassa artikkelissa
"operationalisointi®).

2 Mentaalinen malli maarittaa mihin asioihin kiinnite-
taan huomiota sek4 tavan toimia (ks. Kim 1993).

3 Jaettu mentaalinen malli voidaan n4hd4 aktiivisena
muistina, joka maarittad mihin organisaatio kiinnittaa
huomiota, miten organisaatio valitsee sen miten se
toimii ja mitd se paattda muistaa kokemastaan (Kim
1993, 44).

* Projektipaallikké B (2001) ilmaisi asian haastatte-
lussa nain: "liman asiakkailta tulevaa tietoa projekteja
ei voisi toteuttaa”.

5 Kaikki haastatellut ohjelmistosuunnittelijat ja pro-
jektipaallikdt kuten myds toimitusjohtaja olivat samaa
mielta,

8 Yleisesti ajatellaan, ettd kun yritys kasvaa myds
maaramuotoisten tietamyksen hallinnan ma4ra kasvaa
tai sitd on hyva kasvattaa jonkin verran, jotta asioita
pystytdan hallitsemaan myds suuremmassa mittakaa-
vassa (Kim 1993; Greiner 1972; Steinmetz 1969). Tar-
kastellussa yritystapauksessa kaikkien haastateltujen
yhta lukuun ottamatta (ohjeimistosuunnittelija 1 2001)
mukaan kuitenkin nimenomaan "johdon” eli yrityksen
toimitusjohtajan vastuu omalla esimerkilldan edistaa
tiedon jakamista yrityksessa ei vahentynyt, vaikka yritys
kasvoi. Esimerkiksi projektipaallikké B (2001) tahdensi,
ettad "johdon merkitys tiedon jakamisessa on valtava
siin4, mitka tiedon jakamisen mekanismit yritykseen

syntyy".
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