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HILJAINEN TIETO YRITYKSEN FUUSIOSSA

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli selvittda, mité hiljaiselle tiedolle tapahtuu, kun yritys
fuusioidaan. Samalla tarkasteltiin tunteiden merkitysta hiljaisen tiedon jakamisessa fuusion eri
vaiheissa.

Taman opinnaytetydn empiirinen osa toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena ja menetelmaksi
valittiin teemahaastattelu. Nain haastateltavat pysyivat tutkimusongelmaan liittyvassa aiheessa,
mutta voivat samalla vapaasti tuoda esille omia nakemyksidan. Haastatteluihin osallistui
yhteensa kuusi henkil6a fuusion kummastakin osapuolesta.

Tuloksissa ilmeni, etta tieto siirtyy ihmisten mukana ja jos tietoa arvostetaan, sitd voidaan myos
hyoédyntaa liiketoiminnan nakokulmasta. Tutkimuksen kohteena olleessa fuusiossa hiljainen
tieto on siirtynyt ja kehittynyt edelleen SECI-mallin vaiheiden mukaan. Tastd voidaan tehda
johtopaatds, etta dialogia on kayty ja oppimista on tapahtunut. Tata tukee myés havainto, etta
fuusion jalkeen yhteinen toimintakulttuuri on alkanut muotoutua ja tunteet ovat positiivisimpia
kuin alussa.

Tutkimustuloksia voidaan hyddyntda jatkossa fuusioiden toteutuksessa ja ennen kaikkea

hiljaisen tiedon johtamisessa. Tulokset auttavat my®s tunnistamaan tunteiden merkityksen
hiljaisen tiedon jakamiseen.
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TACIT KNOWLEDGE IN A MERGER

The objective of the present master’s thesis is to explore what happens to the tacit knowledge
when a company is merged as well as to study the impact of emotions in sharing tacit
knowledge at different stages of the merger.

The empirical part of the study was carried out as a qualitative study and theme interview was
chosen as the research method. Hence, the interviewees focused on the subject, which is
related to the research problem, but, at the same time, they had an opportunity to express their
own opinions and experiences. Altogether six people representing both parties of the merger
participated in the interviews.

The results show that the tacit knowledge moves with the people and if it is appreciated, it can
be utilized from the business point of view. The results of this study show that the tacit
knowledge has moved and followed the stages of the SECI model. This indicates that there has
been room for dialogue and learning has taken place. This finding is supported by an
observation that the common organizational culture has begun to take shape after the merger
and emotions are more positive than at the beginning.

In the future, the research results can be utilized in the implementation of mergers and, above
all, in the management of the tacit knowledge. In addition, the results help to identify the
significance of the emotions for the sharing of the tacit knowledge.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa ja tavoitteet

Graafinen ala elaa voimakasta murroksen aikaa. Toimialalla on viime vuosikymmenina
koettu digitalisoitumisen, paperin kulutuksen laskun ja kovenevan sisdisen Kkilpailun
myota suuria muutoksia. Perinteisellda painopuolella kotimaan markkinoiden kas-
vunakymat ovat huonot. Yritysten on pystyttava uudistumaan ja kehittymaan parjatak-
seen kovassa kilpailussa. Menestyvalla yrityksella on oltava investointikykya ja resurs-
seja tulevaan. Muutoksessa korostuu ennen kaikkea tehokkaat prosessit, laadukkuus
ja toimintojen keskittaminen. Muutos on nakynyt toimialalla vahvana konsolidoitumise-

na eli yritysten yhdistymisena kannattaviksi kokonaisuuksiksi. (Print&Media 2016.)

Taman opinnaytetydn tavoitteena on selvittda, mita hiljaiselle tiedolle tapahtuu, kun
yritys fuusioidaan. Tassa tydssa fuusiolla tarkoitetaan osakeyhtion (sulautuva yhtid)
sulautumista eli fuusiota toiseen osakeyhtiddn (vastaanottava yhti®) absortiofuusiona
(OYL 16:2). Taman opinnaytetydon Case yritys Grano Oy on suunnannayttija tassa
muutoksessa. Yritys on tehnyt historiansa aikana noin 150 yrityskauppaa, joista tutki-
muskohteena olevan Finepress Oy:n kauppa on yksi kuudesta yritysostosta vuonna
2017 (Kauppalehti 2017). Grano Oy:n toimitusjohtajan Jaakko Hirvosen mukaan yritys-
ostot ovat olleet Granolle hyva tapa kasvaa. Hanen mukaansa kaupoissa on saatu eri-
koisosaamista ja asiakkaita seka lisaksi yrityskulttuuriin uusia elementteja ja aina on
myds opittu jotain uutta ostetuilta yrityksilta. Mita ostetulta yritykselta ja sen henkildstol-

ta voidaan oppia? Miten fuusiotilanteessa ihmiset jakavat tietoa?

Tyossa keskitytadnkin siihen, miten sailytettava tieto tunnistetaan, miten se pystytaan
siirtmaan eteenpain ja miten se vastaanotetaan muuttuvassa tilanteessa. Tutkimuk-
sessa selvitetddn myds hiljaisen tiedon arvoa ja siihen vaikuttavia tekijoita. Tassa opin-
naytetydssa perehdytdan myds tunteiden ja tiedon jakamisen valiseen yhteyteen fuusi-
ossa. Tyossa pohditaan lisaksi dialogin merkitysta hiljaisen tiedon jakamisessa. Hiljais-
ta tietoa tutkitaan ennen fuusiota, fuusion aikana seka fuusion jalkeen. Lisaksi esite-

tadan kehittdmisehdotuksia hiljaisen tiedon johtamiselle fuusiotilanteessa.

Tekija rajaa tutkimuksen teoreettisen nakokulman olennaisen ja tarkean hiljaisen tiedon
Idytamisen, tiedon sailyttdmisen ja siirtdmisen tutkimiseen fuusiossa. Lahdemateriaalin

keskeisina kasitteina on hiljainen tieto yhdistettyna fuusioon, yrityskulttuuriin, arvoihin,



tunteisiin ja dialogiin. Ulkomaalaisista tieteellisista julkaisuista l8hdemateriaalia on etsit-
ty seuraavilla hakusanoilla: SECI, ba, tacit knowledge, leadership, merger. emotions,

dialog, change curve ja barriers.

Tutkimusaihe valikoitui padosin oman mielenkiinnon, nykyisen tyénantajani ja aiheen
ajankohtaisuuden perusteella. Vaikka opinnadytetyon tekija on itse tyoskennellyt tutki-
muksen kohteena olevassa fuusioidussa yrityksessa ja siirtynyt uuteen tehtavaan su-
lautumisen jalkeen vastaanottavassa yrityksessa, tutkimuksessa on pyritty sailytta-

maan objektiivisuus.

TUTKIMUS
ASETELMA

4

Tutkimusongelman

maarittely
Tutkimus- Lshdemateriaaliin
suunnitelman tutustuminen
tekeminen aiemmat tutkimukset
Opinndytetyon
teoreettinen
(;j viitekehys
Materiaalin Tutkimusaineiston
uudelleen keruu
tarkastelua haastattelut

:. E ./: Tulosten
raportointi

Tutkimuskysymykseen
vastaukset

pohdinta ja
johtopaitokset

Kuvio 1 Tutkimusasetelma kuviona.



1.2 Tutkimusmenetelmat ja viitekehys

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena teemahaastatteluna. Tutkimusmenetelma valikoi-
tui helposti sen takia, etta fuusiossa mukana olleiden henkildiden maara on pieni ja on
mahdollista saada kattava tulos eri nakdkannoista tekemalla yksildhaastatteluja (Hirs-
jarvi ym. 2009, 181-182, 204-206). Henkilot, joita haastatellaan muodostavat ian, tyo-
tehtavan ja aseman perusteella monipuolisen otoksen peilaten koko yrityksen henkilo-

kuntaa. Joukossa on johtoon, myyntiin ja tuotantoon kuuluvia henkildita.

Laadullisen tutkimusmenetelman kaytté on perusteltua myds siind mielessa, etta tutki-
muksessa halutaan korostaa fuusiossa mukana olleiden kokemusta, ndkemysta ja tun-
temuksia tapahtuneessa muutostilanteessa. Yksildhaastattelulla pyritddn myds saa-
maan jokaisen yksil6llinen mielipide ja vastaus tutkimuskysymyksiin. Toiveena on, etta
haastateltavat voivat mahdollisimman vapaasti esittda ja kommentoida itsedan koske-
via asioita (Hirsjarvi ym. 2009, 161-164). Muutostilanteet ovat aina tilanneherkkia ja
jokainen suhtautuu muutokseen yksilollisesti. Haastateltavat on valittu tarkoituksella eri
tyotehtavista ja eri ikaryhmista, jotta tulokset olisivat hyvin moninaisia. Tarkoituksena
on selvittda, mita nakemyseroja tai ratkaisumalleja kokeneempien pitkaan alalla ja ty6-
elamassa olleiden ja vastaavasti taas vahemman kokemusta omaavien henkildiden
vastausten valilla on vai onko silla mitdan merkitysta tulosten kannalta. Haastatteluissa
on pyritty sailyttdmaan anonymiteetti. Tutkimuksen tulokset esitetaan tutkimuskysy-

myksen pohjalta aihealueittain ja samalla avataan haastattelujen sisaltgja.

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa keskitytdan kahteen osa-alueeseen.
Ensimmaisessa osa-alueessa paneudutaan hiljaisen tiedon strategiseen merkitykseen
muutostilanteessa. Osiossa tutkitaan sita, missa hiljainen tieto yrityksessa on ja muut-
tuuko sen merkitys toimintaympariston muutoksen mukana. Tassd osiossa kuvataan
Nonakan ja Takeuchin hiljaisen tiedon SECI mallia seka siihen liittyvan ba:n eri tiloja,
joihin tama opinnadytetyd pohjautuu. Erityistd painoarvoa annetaan dialogin toteutumi-
selle. Toisessa osa-alueessa kasitelldan tunteiden vaikutusta fuusiossa. Tassa osiossa
perehdytaan tunnekayran eli change curven pohjalta henkildiden tunteisiin yrityksen

muutostilanteessa.

Opinnaytetydn empiirinen osa luvusta nelja lahtien on salainen. Empiirinen osa on toi-

mitettu vain toimeksiantajalle ja tyon ohjaajalle.
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2 TUNTEET JA HILJAINEN TIETO TUTKIMUKSEN
VIITEKEHYKSENA

2.1 Tunteet muutoksissa

Muutos koetaan tunneperaisesti, vaikka muutoksen kokemukselle pyritaankin hake-
maan perusteita jarjen kautta. Muutos herattdd yleisemmin negatiivisia kuin positiivisia
tunteita, vaikka muutoksesta olisikin aikaisempia positiivisia tunnekokemuksia (Pirinen
2014,13).

Sveitsildissyntyinen psykiatri Elisabeth Kibler-Ross julkaisi 1969 kuoleman kohtaamis-
ta kasittelevan teoksen, jossa han esitteli muutoskayran, joka kuvaa muutoksen aiheut-
tamia tunteita suruprosessissa. Kibler-Rossin mallissa on muutos kuvattu viidella eri
muutoksen elinkaaren vaiheella, jotka ovat kieltdminen ja epdusko, pettymys ja viha,
masennus, sopeutuminen uuteen tilanteeseen ja lopulta oppiminen toimimaan uudessa
tilanteessa (Kubler-Ross 1969). Mallia on myéhemmin muunneltu kuvaamaan yritys-
maailman muutoksia ja muutoskayran tunnetilojen eri vaiheiden ymmartdminen on

nahty helpottavan muutoksen johtamista. (Pirinen 2014, 38-39.)

Yksi mallin kehittelijoistd on psykologi John M. Fisher, jonka kehittdma muutosteoria
vuodelta 1999 perustuu Kibler-Rossin aikaisempiin tutkimuksiin. Fisherin muutospro-
sessi selittda, miten ihmiset reagoivat muutokseen maarattyjen toisiaan seuraavien
vaiheiden kautta ja kuinka he lopulta hyvaksyvat muutoksen. Fisherin teorian mukaan
ihminen kulkee muutoksessa eri tunnetilojen Iapi vaihe vaiheelta ja Fisher kuvaa siirty-
mista yhdeksanvaiheisen muutoskayran avulla. Siirtyminen vaiheesta toiseen tapahtuu
suurimmaksi osaksi alitajuisesti ja eteneminen muutosprosessissa on yksiléllista. Toi-
set ihmiset etenevat nopeammin vaiheesta toiseen, kun taas toiset tarvitsevat enem-
man aikaan muutoksen kasittelyyn. Etenemisnopeuteen vaikuttaa sen lisdksi, missa
vaiheessa ollaan, myo6s yksilon luonne, elamankokemus ja havaitun kontrollin maara.
Muutosprosessin vaiheiden ymmartamisessa ratkaisevaa on, ettei kaikkien tarvitse
kayda lapi jokaista muutoskayran vaihetta eika edes maaratyssa jarjestyksessa.
Omasta tilanteestaan riippuen henkilé saattaa jopa palata aikaisempaan vaiheeseen ja
jatkaa taas siita eteenpain. Hyodyllisempaa on nahda eri vaiheet oppaina, jotka autta-
vat yksiloa ymmartamaan muutosta ja sita missa itse ja muut vastaavassa tilanteessa

olevat ovat. Fisher muistuttaa, etta jokainen reagoi muutokseen eri tavalla. Jotkut ihmi-
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set nayttavat tunteitansa mielelldan, kun taas toiset ovat pidattyvaisempia. Hanen mu-
kaansa muutoksen kokemusta ei pida arvioida, koska se on henkilokohtaista. (Fisher
1999.)

Muutoksen kayra

Viimeinki Kieltdminen Tam4 saattaakin
viimeinikin Mihin tama toimia ja olla ihan
jokin vaikuttaa? hwvs
! 4 juttu!
muuttuu! Miten se Muutos? Mikd muutos? el
vaikuttaa
minuun?

Selvidnkd mind? '.

Tama on suurempaa
kuin kuvittelin!

2

Naen itseni
tulevaisuudessa.

Eteenpdin
jatkaminen

Teinkd tosiaan ndin?

Onnellisuus

\

Asteittainen
hyvdksynt3

Epitoivo
Sokki

Kuka min3 olen?

Pelko

Mina saan

e
S Fe
‘e
5 - i téman
Uhka Syyllisyys M - T me——— ? toimimaan
asentuminen A 2ols . -
Vih I
© ] M Fisher 2000 ithamielisyys X <~ :rnael:r; Ihenkl

Kuvio 2 John Fisherin muutoksen kayra (Fisher, 2000, vapaasti suomennettuna).

Fisherin kehittdman muutoskayran tunteiden vaiheet ovat:

* Epatoivo, sokki: Henkild ei todellakaan tieda mita seuraavaksi tulee tapahtu-
maan ja mitd muutos tarkoittaa tassa tilanteessa. Kysymys, selviydytdanko tas-
ta, nousee esille.

* Onnellisuus: Muutos koetaan hyvaksi. Tuntuu, ettd vihdoin tapahtuu jotain.
Muutos koetaan mahdollisuutena paasta eroon asioista, jarjestelmista ja pro-
sesseista, jotka eivat toimi. Ollaan tyytyvaisia, etta jotain vihdoin muuttuu.

* Pelko: Tunnetaan pelkoa siitd, miten muutos pakottaa omaksumaan uudet ajat-
telutavat, tyoskentelymenetelmat ja kayttaytymismallit. Mietitdan, miten tama

vaikuttaa ja mika merkitys silla on itselle.
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* Uhka: Tunnetaan epavarmuutta siitd, miten muutos tulee vaikuttamaan itseen.
Ymmarretaan, ettd muutoksella saattaa olla ajateltua suurempi merkitys.

+ Syyllisyys: Ollaan vihaisia itselle, koska ajatellaan, ettei selvitty niin hyvin, kuin
oli uskottu.

+ Epéatoivo: Koetaan hammennysta ja alakuloa, ja samalla kummastellaan omaa
itsed. Kysytaan; "kuka oikein olen”.

* Vihamielisyys: Naytetdan aggressiota itsed ja muita kohtaan. Vihamielisyys
muutosta kohtaan yleisesti.

+ Viha: Kohdistetaan vihaa ja pettymysta niihin henkil6ihin, joiden uskotaan ole-
van vastuussa muutokseen pakottamisesta.

+ Hyvaksyminen: Koetaan olevan tunteen tasolla irrallaan tilanteesta. Nahdaan
oma itse tulevaisuudessa.

+ Eteneminen: Siirrytaan eteenpain. Aloitetaan asioiden kontrolloiminen ja saa-
daan useampia asioita tapahtumaan positiivisessa mielessa. Ymmarretaan, etta

muutos voi toimia ja se voi olla hyva.

Muutoskayran ulkopuolella olevat muut polut:

+ Kieltaminen: Kielletaan, ettd muutosta tapahtuu ollenkaan.
+ Pettymys: Paatetaan, ettd muutos ei sovi yhteen arvojen kanssa. Irtaudutaan
muutoksesta.

Muutos voi olla todella arvokas ja mielenkiintoinen mahdollisuus menestymiseen oike-
alla 1ahestymistavalla niin organisaatioille, johdolle kuin niille ihmisille, jotka ovat kes-
keisessa asemassa muutoksen viemisessa eteenpain. Koska muutos tuo mukanaan
koko joukon uusia tunteita, antaa se mahdollisuuden uudelleen maaritelld oman itsen-
sd. Tehokkaalla johtamisella valtuutetaan ja valmennetaan ihmiset muutosprosessin

1api.
Johtajan rooli muutoksessa on

* nayttaa tieta, selittéd muutosmatkaa ja antaa merkitys

+ viestittdad muutoksesta.

* ymmartaa tunteiden merkitys muutoksessa. huolehtia ja myotaelaa

* selventaa ja selittda asioita, mitkd aiheuttavat epavarmuutta

+ antaa uusia mahdollisuuksia ja haasteita mahdollisuuksien mukaan. (Fisher
2000.)
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2.2 SECI-malli

Japanilaiset tutkijat lkujird Nonaka ja Hirotaka Takeuchi ovat esitelleet vuonna 1995
kirjassaan "The Knowledge-Creating Company” tiedon luomisen prosessimallin eli SE-
Cl —mallin, jossa he hyddyntavat Michael Polanyin tietoteoriaa. Polanyin teoriassa hil-
jainen tieto on ihmisen kaiken tiedon perusta. Polanyin mukaan tieto nayttaytyy lahinna
ihmisten toiminnassa ja se on formuloimatonta tietoa, jota ei voida muotoilla tai ilmaista

ja joka vaikuttaa koko ajan ihmisessa. (Polanyi 1959, 12—-13).

SECI —mallia pidetaan tietojohtamisen keskeisimpana teoriana ja se on oleellinen tut-
kimukselle sen ytimen ollessa hiljaisen tiedon siirtdminen ja jakaminen. Tutkijoiden
mukaan hiljainen tieto on hyvin subjektiivista, silld se on henkilokohtaista ja sita on vai-
kea muotoilla siten, etta se voitaisi siirtda tai ilmaista toiselle (Nonaka & Takeuchi 1995,
60-61). Hiljainen tieto on henkilon omissa kokemuksissa ja teoissa ja se perustuu ha-
nen tarkeind pitdmiinsa arvoihin, ihanteisiin ja tunteisiin (Nonaka & Takeuchi 1995, 6-
8).

SECI-mallissa hiljainen ja eksplisiittinen eli nakyva tieto ovat vuorovaikutuksessa kes-
kenaan. Mallin keskeisena ajatuksena on tiedon spiraali, jossa hiljainen tieto muuntuu
nakyvaksi tiedoksi ja jalleen hiljaiseksi tiedoksi. Spiraalimainen prosessi mahdollistaa
uuden tiedon luomisen seka ihmisten oppimisen. Tiedon muuntaminen ei rajoitu yksi-
I6iden sisalle, vaan se on sosiaalinen prosessi, joka alkaa yksilotasosta ja etenee vuo-
rovaikutuksen valitykselld yhteisdjen valille ylittden organisatorisia rajoja. Keskeisena
ajatuksena mallissa on, ettd yksilot jakavat dialogisessa vuorovaikutuksessa tietoa
keskenaan, jolloin tiedon maara kasvaa ja jalostuu uudeksi tiedoksi. Tiedon maaran
ajatellaan kasvavan sitd enemman, mitd useampia kierroksia mallissa edetdan (Nona-
ka & Takeuchi 1995, 72-73). SECI —mallissa tiedon kehittyminen kuvataan tiedon
muuntamisen neljan vaiheen kautta, jotka ovat sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistami-

nen ja sisaistaminen (Nonaka & Takeuchi 1995, 62).
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Nakyva tieto

Kuvio 3 Hiljaisen tiedon kehittymisen malli ja ba (mukailtu Kesti 2007,55; Konno & No-

naka 1998).

2.3 SECI-mallin vaiheet

2.3.1 Sosialisaatio

Seci —mallissa tiedonluomisen ensimmainen vaihe on sosialisaatio, jossa hiljaista tietoa

muunnetaan hiljaiseksi tiedoksi (kuvio 3). Sosialisaatiossa luodaan hiljaista tietoa yh-

teisilla henkisilla malleilla ja teknisilla taidoilla ja avaintekijana hiljaisen tiedon hankki-

misessa on kokemus. liman jaettua yhteistd kokemusta yksildén on vaikea paasta mu-

kaan jonkun toisen yksilén ajatusprosessiin, joten pelkka tiedonsiirto erotettuna asiayh-

teydesta ei ole kovinkaan hyodyllista. Kun yksild on itse kokenut tiedon jakamisen tilan-

teen, oppiminen on nopeampaa ja yksilén on helpompi sisaistda opittavaa tietoa. Ta-

voitteena on hiljaista tietoa jakamalla luoda koko yhteisélle yhteisia tapoja ajatella

omaa tydta ja ymparistda. Nonaka ja Takeuchi (1995) esittavat sosialisaatiosta kolme

esimerkkia, jotka ovat aivoriihi, kokemuksellinen oppiminen ja vuorovaikutus. Aivoriihen

ideana on saada aikaan avointa keskustelua rakentavassa ilmapiirissa ilman Kkritiikkia.
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Aivoriihessa luodaan hiljaista tietoa jakamalla kokemuksia ja samalla lisatdan osallistu-
jien keskinaista luottamusta. Toisena esimerkkind on kokemuksellinen oppiminen, joka
perustuu havainnointiin, imitointiin ja harjoitteluun. Vuorovaikutus taas on tutkijoiden
mukaan loppumaton prosessi, jossa jaetaan hiljaista tietoa. Esimerkkind tasta tutkijat
kuvaavat tuotekenhittelijan ja asiakkaan valista dialogia (Nonaka & Takeuchi 1995, 62—
64, 71).

2.3.2 Ulkoistaminen

Ulkoistaminen on SECI-mallissa sosialisaatiota seuraava vaihe. Ulkoistamisessa hiljai-
nen tieto muunnetaan eksplisiittiseksi tiedoksi. Hiljainen tieto muunnetaan tulkittavaan
ja ymmarrettavaan muotoon sanoiksi ja esitetaan nakyvassa muodossa kasitteellisena
tietona. Jotta nakyvaksi tiedoksi muunnetut kasitteet saadaan myods muiden kayttoon,
pitda ne viela jalostaa ja dokumentoida, mika tapahtuu yleensa kirjoitetun kielen avulla.
Ulkoistaminen on tyypillistd kasitteiden luomiprosessissa, jolloin yksildiden valilla ta-
pahtuu vuorovaikutusta yhdessa kirjoittamisen, pohdiskelun, dialogin tai vaittelyn muo-
dossa. Ulkoistaminen on tiedon muuntamisen vaihe, jossa syntyy uutta tietoa luomalla
uusia eksplisiittisia kasitteitd. (Nonaka & Takeuchi 1995, 64—-67.)

Tiedon muuntaminen toteutetaan usein metaforien, vastaavuuksien, hypoteesien ja
mallien avulla. Metaforien avulla on mahdollista ymmartaa tai visioida uusi asia kuvitte-
lemalla symbolisesti joku toinen asia. Kun asiaa ajatellaan jonkun toisen asian kautta,
on mahdollista 16ytaa uusia merkityksia ja samalla luoda uutta tietoa. Luotaessa uusia
verkostoja uusista kasitteistd metaforat mahdollistavat sellaisten asioiden ymmartami-
sen, joita ei muuten suoraan ymmarrettaisi. Vastaavuuksien avulla taas on mahdollista
harmonisoida luontaiset vastavaitteet. Vastaavuudet, helpottavat tuntemattoman ym-
martamistd hyddyntamalla tietdmysta loogisten tapojen ja mielikuvien valilla. Ulkoista-
minen on toteutettavissa tehokkaasti kayttamalla perakkain metaforia, vastaavuuksia ja
malleja. Ulkoistamista tapahtuu ryhméatdissa ja erilaisissa suunnittelu-, ideointi- ja kehi-
tyspalavereissa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 64—-67.)

2.3.3 Yhdistaminen

Yhdistdminen on SECI-mallin kolmas vaihe, jossa eksplisiittistd tietoa muunnetaan

eksplisiittiseksi tiedoksi. Yhdistamisessa ulkoista eksplisiittistd tietoa kootaan yhteen
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laajemmiksi kokonaisuuksiksi, kasitejarjestelmiksi ja tietokannoiksi. Tassa tiedon
muuntamisen vaiheessa eksplisiittista tietoa keratdan seka organisaation ulkopuolelta
etta sisalta ja sitd voidaan yhdistaa jo aiemmin kerattyihin tietoihin. Saatua tietoa lapi-
kaydaan analysoimalla, vaihtamalla, vertailemalla, luokittelemalla ja jarjestelemalla ja
samalla pyritddn nadkemaan asiat uudessa valossa, rakentamaan uusia systeemisia
kokonaisuuksia ja luomaan myds uutta tietoa. Yhdistamisessa yksilét yhdistavat ja
vaihtavat tietoa median, asiakirjojen, kokousten, puhelinkeskusteluiden tai erilaisissa
teknisten kommunikointi- ja dataverkkojen valityksella. Koulujen opetus, tyéharjoittelu,
ohjeet, osaamiskartoitukset seka kehitys- ja tavoitekeskustelut ovat yhdistamisvaiheen

tiedon luomisen menetelmia. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67 - 69.)

2.3.4 Sisaistaminen

Tiedon luomisen viimeisessa vaiheessa eli sisaistamisessa eksplisiittinen tieto muun-
tuu takaisin hiljaiseksi tiedoksi. Sisaistamisprosessin tarkoituksena on, ettd analysoidut
ja yhdistetyt ekspilisiittiset tiedot ymmarretaan ja muunnetaan osaksi yksilon tietopoh-
jaa, jolloin opittua kokeillaan kaytannon elamassa tekemisen kautta, mika on hyvin |a-
hella tekemalla oppimista eli "learning by doing”. Sisaistamisessa testataan kaytannos-
sa luettua ja kuultua tietoa ja hankitaan kokemuksia ja otetaan kayttéén uusia toimin-
tamalleja omassa tydssa. Tiedon muuntaminen eksplisiittisestd tiedosta hiljaiseksi tie-
doksi helpottuu, jos tieto on sanallisessa tai kuvallisessa muodossa dokumentoituna
ohjeistuksina, tiedostoina tai suullisina tarinoina. Ohjeistuksissa hiljainen tieto voidaan
kuvata malleina tai toimintatapoina, kun taas suulliset tarinat voivat toimia ajattelumal-
leina, joista on muodostunut organisaation yhteistd hyvaksyttya ja luotettavaa tietoa.
Dokumentointi helpottaa yksilon tiedon sisaistamista ja auttaa siitdmaan tietoa organi-
saatiossa muille jasenille. Yksilon kokemus voidaan epasuorasti siirtdd muiden tiedoksi
ja se voi muuttua hiljaiseksi mentaaliksi malliksi. Tamankaltainen jaettu hiljainen tieto
luo organisaation omaa kulttuuria ja lisda yksilon oman osaamisen kehittamista ja ko-
kemuksien keraamista uudelle tasolle. Jos kokeiluissa saadut kokemukset ja uudet opit
dokumentoidaan, luodaan uutta toimintaan liittyvaa tietoa. Sisaistamisvaiheessa keratty
uusi hiljainen tieto siirtyy takaisin sosialisaatiovaiheeseen ja tiedon spiraalissa kierros
alkaa uudelleen, jossa tieto kehittyy jatkuvasti ja tiedon maara kasvaa. (Nonaka & Ta-
keuchi 1995, 69-70).
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2.4 SECl ja ba

Ba on alunperin japanilaisen filosofin Kitaro Nishidan luoma kasite, joka tarkoittaa tie-
don kehittymiselle otollista paikkaa. Vuonna 1998 professorit Ikuijiro Nonaka ja Norubu
Konno esittivat The Concept of ba tutkimuksen, jossa he soveltavat ba- kasitetta tarkoi-
tuksenaan kehittad ja tdsmentaad tiedon luomisen SECI-mallia. Nonakan ja Konnon
mukaan "ba” tarkoittaa vapaasti suomennettuna jaettua tilaa tai yhteista avaruutta ja se
toimii tiedon luomisen perustana. Ba voi olla fyysinen (toimisto), virtuaalinen (sahko-
posti, videokonferenssi) tai henkinen (yhteiset kokemukset, ideat, ihanteet) tila tai aika
tai mika tahansa niiden yhdistelma, mika tarjoaa alustan joko yksittaisen tai kollektiivi-
sen tiedon lisdamiseen. Kun tieto ja ba yhdistetadn, muodostuu jotain aineetonta, joka
ei ole kasin kosketeltavissa. Erikseen ilman ba:ta tieto on vain informaatiota. Ba:n jae-
tussa tilassa luodaan tietoa, mista sita voidaan omaksua henkilokohtaisten kokemusten

ja toisten kokemusten jakamisen avulla. (Konno & Nonaka 1998, 40—41.)

Nonaka ja Konno ovat teoriassaan vuonna 1998 maaritelleet nelja eri ba:n tyyppia,
jotka vastaavat tiedon luomisen SECI-mallin neljaa vaihetta, Vaiheet ovat alkuunpane-
va ba, keskusteleva ba, jarjesteleva ba ja toteuttava ba. Kullekin tiedon luomisen vai-

heelle on fyysinen, virtuaalinen tai mentaalinen tila.

Alkuunpaneva ba

Alkuunpaneva ba (originating ba) vastaa SECI-mallin sosialisaatio vaihetta. Alkuunpa-
nevassa ba:ssa yksilot jakavat tunteitaan, kokemuksiaan ja mentaalisia mallejaan. Yk-
sild elaytyy toisiin yksiloihin ja ymmartaa heita. Empaattisuus toisia kohtaan poistaa
raja-aitoja, joita on yksildiden valilld. Alkuunpanevassa ba:ssa aloitetaan tiedon luonnin
prosessi, jossa luodaan edellytykset tiedon muodostumiselle ja luottamuksen rakenta-
miselle. Yksilét ovat vuorovaikutuksessa keskenaan, Fyysiset kasvotusten tapahtuvat
Face-to-face - kokemukset ovat avainasemassa hiljaisen tiedon jakamisessa. Organi-
saation nakokulmasta tahan tilaan kuuluvat visio ja yrityskulttuuri. (Konno & Nonaka
1998, 46.) Tassa tutkimuksessa talla vaiheella on erityinen merkitys, kun tarkastellaan

tunteiden ja hiljaisen tiedon iimenemista fuusiossa.
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Keskusteleva ba

Keskusteleva ba (dialoguing ba) on harkitummin rakennettu tila, jossa dialogin avulla
yksilon hiljainen tieto muuttuu tdsmalliseksi. Yksilon mentaaliset mallit ja taidot otetaan
kayttoon koko organisaation kattavana yhteisina termeina ja konsepteina. Keskustele-
vassa ba:ssa yksilo reflektoi ja analysoi omia mentaaleja malleja, mutta samalla han
vastaanottaa muiden mentaalisia malleja ja taitoja, joten kaksi prosessia toimii saman-
aikaisesti. Keskusteleva ba voi olla esimerkiksi koko organisaatiota koskeva aaneen
lausuttu ihanne, joka halutaan vakiinnuttaa yrityksen kulttuuriin. Keskusteleva ba vas-
taa hiljaisen tiedon luomismallin ulkoistamisvaihetta ja edustaa henkildkohtaisen hiljai-

sen tiedon jakamista. (Konno & Nonaka 1998, 47.)

Jarjestdva ba

Jarjestava ba on tila, jossa keskinainen vuorovaikutus tapahtuu virtuaalisesti se edus-
taa tiedon yhdistamista. Jarjestava ba ei ole riippuvainen ajasta eikad paikasta ja sita
iimentaa sosiaalinen toiminta. Uusi eksplisiittinen tieto yhdistyy olemassa olevaan tie-
toon ja luo uutta tietoa koko organisaatiolle. Parhaiten yhdistyminen voidaan toteuttaa
tieto- ja viestintateknologian avulla, kuten on-line verkostoja, tydryhmaohjelmistoja,

tietokantoja ja dokumentteja kayttden. (Konno & Nonaka 1998, 47.)

Toteuttava ba

Toteuttava ba (exercising ba) vastaa sisaistdmisvaihetta, jossa eksplisiittinen tieto
muuntuu hiljaiseksi tiedoksi. Toteuttava ba helpottaa tiedon muuntumista, silla tassa
vaiheessa opitaan hiomalla mallia, mutta ei opeteta. Toteuttavassa ba:ssa aktiivinen
osallistuminen korostuu. Yksildiden valisissa jatkuvissa kohdennetuissa harjoituksissa
mallia koetestataan ja samalla opitaan toimimaan sen mukaisesti. (Konno & Nonaka
1998, 47.)

Vaikka edelld on keskitytty tiedon jakamiseen kaytantoihin ja tiloihin on hyva tunnistaa
myods esteita hiljaisen tiedon jakamiselle. Naitd ovat mm. tydntekijéiden fyysisen lahei-
syyden puute, tiedon ndkeminen valtana, pelko joutua naurunalaiseksi. Joskus myo6s

ajatellaan, ettei tietoni ole tarkeaa tai ei vain tiedeta kenella tietoa on. Myds luottamuk-
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sen puute tydyhteisdssad voi olla esteend tiedon jakamiselle. (ks. Lilleoer & Hansen
2011; Cabrera & Cabrera 2002; Von Krogh & muut, 2000.)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimusmenetelmat ja -kysymykset

Taman opinnaytetydn empiirinen osa toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena ja mene-
telmaksi valittiin teemahaastattelu. Teemahaastattelu valikoitui menetelmaksi, koska
haluttiin, ettd haastateltavat pysyivat tutkimusongelmaan liittyvassa aiheessa, mutta he
voivat vapaasti tuoda esille omia ndkemyksiaan ja kertoa asioista, jotka koskivat heita
itsedan (Hirsjarvi ym. 2009, 204-206). Rajattu haastateltavien joukko mahdollisti myos
sen, ettd saatuja vastauksia oli helppo selventaa ja syventaa seka haastattelun kulues-
sa ettd myohemmin. Lisaksi haastattelut haluttiin pitda hyvin vapaamuotoisina ja kes-
kustelun omaisina, koska tavoitteena oli, etta haastattelun aikana pystyttiin viela paat-
tamaan, mitad teemoja tai osa-alueita painotetaan sen mukaan, mita haastatteluissa
tulisi esille (Hirsjarvi ym. 2009, 205-206, 208).

Tutkimuksella vastataan seuraaviin kysymyksiin:

* miten tunteet vaikuttavat fuusion eri vaiheissa hiljaisen tiedon jakamiseen?
* miten hiljaista tietoa jaetaan fuusion eri vaiheissa?

* miten hiljaisen tiedon arvo ilmenee tiedon jakamisessa?

3.2 Haastattelujen toteutus

Tassa tutkimuksessa teemahaastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina kesakuussa
2018. Kaikki haastatteluun osallistuneet henkilét olivat Grano Oy:n palveluksessa
haastattelujen aikana. Seuraavaksi esitetdan tutkimusprosessi vaihe vaiheelta (kuvio
4).
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sihkpostikutsu Tulosten
Alustava keskustelu; . P Haastattelujen kerdaminen,
ja haastattelun L
suostumus haastatteluun . toteutus analysointi ja
aikataulu L
raportointi

Kuvio 4 Tutkimusprosessin esittely kuviona.

Jokaisen haastatteluun osallistuvan kanssa kaytiin ensin kahdenkeskinen alustava
keskustelu, jossa haastateltavalle kerrottiin tydn alla olevasta opinnaytety6sta ja haas-
tattelua koskevasta tutkimuksesta. Kaikilta osallistujilta pyydettiin tdssa vaiheessa suul-
linen suostumus haastatteluun. Kaikki kutsutut suhtautuvat hyvin positiivisesti haastat-
telupyyntéon ja olivat kiinnostuneita aiheesta. Suostumuksen jalkeen osallistujille 1ahe-
tettiin sahkopostikutsu, jonka liitteena olivat tutkimuskysymykset kerrottuna lyhyesti,
Nonakan ja Takeuchin Seci-malli kuviona seka haastattelun runko ja kasiteltavat tee-
mat lueteltuina. Kutsussa kerrottiin, ettei haastatteluun tarvitse etukateen valmistautua,
mutta liitteend olevaan aineistoon voi halutessaan tutustua. Kutsun yhteydessa ehdo-
tettiin haastatteluaikaa ja pyydettiin vahvistamaan se vastaamalla opinnaytetydntekijal-
le. Yhden ihmisen haastatteluun varattiin aikaa noin yksi tunti, mika toteutui keskimaa-
rin. Kaikki haastattelut toteutettin Grano Oy:n Turun toimiston neuvottelutilassa ty6-

aikana ja ne nauhoitettiin jatkokasittelyn helpottamiseksi.

Ennen varsinaisen haastattelun alkua opinnaytetyontekija kavi kuvion avulla 1api hiljai-
sen tiedon Seci-mallia ja kertoi osallistujalle, mitd tydssa oli tarkoitus tutkia. Lisaksi
kaytiin 1api vield tutkimuskysymykset seka kerrottiin tutkimuksen tavoitteet. Osallistujal-
le kerrottiin, ettda haastattelu toteutetaan vapaamuotoisena keskusteluna, missa ede-
tdan haastattelurungon teemojen mukaisesti siten, ettd hiljaisen tiedon tunnistamista,
siirtdmista ja vastaanottamista kdydaan ajallisesti 1api fuusion eri vaiheissa eli ennen
fuusiota, fuusion aikana ja fuusion jalkeen. Haastattelija kertoi vield, miten tuloksia tul-
laan kasittelemaan ja tahdensi, etteivat osallistujan yksittaiset vastaukset tule naky-
maan tutkimuksessa tunnistettavasti. Lisaksi korostettiin sita, etta opinnaytetyontekija

ei luovuta kaytya keskustelua kenenkaan muun kayttoon.
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