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Kokemuksen merkitysta yritysjarjestelyiden kontekstissa on tutkittu kohtuullisesti, mutta
tulokset ovat usein ristiriitaisia. Usein kokemuksesta katsotaan olevan apua toiminnan
kehittdmisessa ja sen katsotaan lisddvén organisaation tehokkuutta. Toisaalta henkildston
kokemus voi myos hankaloittaa muutosta organisaatioissa, jos henkil6t jadavét kiinni vanhoihin,
tuttuihin rutiineihin. Téssa tutkielmassa keskitytddan kokemuksen merkitykseen toistuvassa
ulkoistuspalvelutoiminnassa, johon tutkielman toimeksiantajan toiminta tarjoaa kiinnostavan
tutkimuskontekstin. Toimintaa toistetaan muuttuvassa toimintaympéristssé, jossa jokainen
ulkoistusprosessi eroaa seuraavasta.

Tutkielma etenee aluksi tutkimusta taustoittaen ja kirjallisuutta avaten. Keskeistd on, ettd
avataan kokemuksen merkitysté ulkoistuspalvelutoiminnassa, tietimyksen luomista
organisaatiossa sekd organisaation oppimista ettd poisoppimista. Nama yhdistetddn aineiston
kanssa tutkimukseksi, jossa pyritdén kirjallisuuden ja asiantuntijoiden subjektiivisten
nikokulmien kautta ymmartdméain kokemuksen tuomia hyotyjd ja kidytdnnon etuja sekd
haasteita ja kompastuskivié toistuvassa ulkoistuspalvelutoiminnassa ja sen kehittdmisessi. Ei
siis pyrité ainoastaan ilmoittamaan, ettd kokemuksesta on hyotyé tai haittaa vaan nostamaan
ylos my06s konkreettisia esimerkkejd, miksi asia on niin. Lisdksi tarkastellaan, kuinka hyvin
organisaatio pystyy hyddyntdméén henkilostonsa kokemusta kéyttden viitekehyksend
tietdmyksen luomisen SECI-mallia ja haastattelumateriaalia.

Tutkimus pyrkii tieteelliseltd kontribuutioltaan selvittimain, miten henkildston kokemus
vaikuttaa toistuvaan — mutta usein heterogeeniseen — ulkoistuspalvelutoimintaan ja sen
kehitykseen. Kéytdnnon kontribuutiona toimii selvitys siitd, miten kokemusta voidaan
tehokkaasti hyodyntéd toistuvan toiminnan kehittdmisessd toimeksiantajaorganisaatiossa ja miti
toimenpiteitd voidaan tehdi, jotta kokemuksista saadaan enemman irti. Tutkimustulokset
onnistuvat vahvistamaan ja tdydentdmaén aikaisempia tutkimustuloksia sekd havaitsemaan
myds eroja kirjallisuuden ja asiantuntijoiden ndkemysten vélilld. Tutkimuksen lopussa esitetddn
vield aiheeseen liittyvié jatkotutkimusehdotuksia.

Avainsanat: ulkoistuspalvelutoiminta, kokemus, organisaation oppiminen
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1 Johdanto

Merkittavid muutoksia yritysmaailmassa ovat erilaiset yritysjérjestelyt, joissa yritysten
rakenteet muuttuvat esimerkiksi jakautumisen, sulautumisen tai toiminnon
ulkoistamisen seurauksena. Voidaan ajatella, ettd muutoksen johtaminen on keskeinen
taito nykyajan alati muuttuvassa toimintaympaéristossd. Noin 70 prosenttia kaikista
muutoshankkeista kuitenkin epdonnistuu saavuttamaan halutut tavoitteet.
Epédonnistuneet projektit eivit onnistu saamaan tarvittavaa tukea vastakkaisista ja
hdmmentivisté teorioista, joita on saatavilla sekd akateemiselta puolelta ettd kidytdinnon

tyon tueksi. (By 2005, 369-370.)

Erilaisten yritysjérjestelyjen tutkimiselle on siis yha tarvetta. Tadssé tutkielmassa
keskitytdén toistuvan ulkoistuspalvelutoiminnan kautta kerrytettyyn kokemukseen ja
sen kautta oppimiseen, sekd henkildn ettd organisaation tasolla. Kokemuksen merkitysti
yritysjarjestelyissd, tdssd tapauksessa ulkoistuksissa, on tutkittu useita kertoja, mutta
tutkimustulokset eroavat toisistaan huomattavasti. Kokemuksen merkitysté voidaan
tarkastella hyddyntden perinteistd oppimisen kayrdd (ks. Yelle 1979; Epple ym. 1991),
mutta uudemmat tutkimukset pyrkivit ymmartdméaan kokemuksen merkitysté
syvillisemmin, ottaen huomioon esimerkiksi kokemuksen negatiiviset vaikutukset.
Kokemusta ei siis ndhdékéédn puhtaasti positiivisena, silld yritysjarjestelyjen erilaisuus
antaa mahdollisuuden siihen, ettd aikaisempi kokemus ei olekaan uuteen kontekstiin
soveltuvaa. Esimerkiksi Haleblian ja Finkelstein (1999, 29) toteavat, ettd oppimisen
kdyrd on pikemminkin U:n muotoinen silloin kuin organisaation tekemat
yritysjérjestelyt ovat merkittavisti erilaisia toisiinsa ndhden. Kéyrdn muoto osoittaa
tdssd tapauksessa sitd, ettd toinen ulkoistusprojekti toteutuu toivotuilta tuloksiltaan
heikommin kuin ensimmaéinen, mutta toistettujen prosessien miérén ja niistd kerdtyn

kokemuksen kasvaessa tulokset muuttuvat positiivisemmiksi.

My0s tutkimuksissa kaytetty mittaamistapa vaikuttaa tuloksiin. Kokemuksen merkitysta
voidaan mitata esimerkiksi yritysjdrjestelyjen onnistumisella (taloudelliset tulokset),
henkil6ston ja johtajien subjektiivisten mielipiteiden kautta, ulkopuolisten
asiantuntijoiden subjektiivisten mielipiteiden kautta tai esimerkiksi hankitun
organisaation myyntitietojen kautta (Schoenberg 2006, 361-364). Voidaan siis todeta,
ettd kokemuksella saattaa olla seké positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia

yritysjérjestelyjen onnistumiseen riippuen tutkimusten ndkokulmasta ja kontekstista.



Tutkimus sai alkunsa toimeksiantajan erikoislaatuisesta toiminnasta, jota kuvaan
tutkielmassa toistuvana ulkoistuspalvelutoimintana. Toistuvassa
ulkoistuspalvelutoiminnassa organisaatio tekee jatkuvasti ydintoimintanaan
ulkoistuspalveluita eli asiakasorganisaatiot siirtyvit ostamaan tietyn toiminnon
palveluna kyseiseltd organisaatiolta. Tassd tapauksessa ulkoistukset toteutuvat usein
litkkeen luovutuksina, jolloin jo olemassa oleva toiminto myydéén tai luovutetaan
ulkoistuspalveluita tarjoavalle organisaatiolle, eli tdssd tapauksessa
toimeksiantajaorganisaatiolle. Liikkeen luovutuksen mukana siirtyy myds
henkilokuntaa toimeksiantajan organisaation jaseniksi. Siirtyvé henkilosto tuo
mukanaan kokemusta ja osaamista, minké takia kokemuksen merkitys organisaation
oppimiselle ja toiminnan kehittymiselle kasvaa entisestdén. Toiminnan toistuvuus tekee
tdstd kiinnostavan tutkimuskohteen suhteessa aikaisempaan kirjallisuuteen, jossa
ulkoistuksia ja muita yritysjarjestelyja kasitellddn usein yksittdistapauksina (Barkema &

Schijven 2008b, 714).

Tutkimus keskittyy kokemuksen merkitykseen toistuvassa ulkoistustoiminnassa eli
sithen, miten aikaisemmista ulkoistusprojekteista saatu kokemus vaikuttaa toimintaan ja
suhtautumiseen liittyen tuleviin ulkoistusprojekteihin. Ongelmaa lahestytdin
selvittdmalld, miten organisaation, jonka ydintoimintaa on ulkoistaa palveluita osaksi
omaa toimintaansa, on mahdollista oppia projekteissa mukana olleiden henkildiden seka
ulkoistuksien kautta organisaation osaksi liittyneiden henkil6iden kokemuksista. Miten
kokemusperdinen tieto saadaan kehittymédén organisaation sisilld henkilon hiljaisesta
osaamisesta organisaation laajuiseksi julkiseksi tietimykseksi ja vaikuttako se
ulkoistustoiminnan kehittymiseen organisaatiossa? Témaén tutkielman tutkimuskysymys

on:

Miten kokemus toistuvasta ulkoistuspalvelutoiminnasta vaikuttaa toiminnan
kehittimiseen organisaatiossa?

Tutkimuskysymykseen pyritddn vastaamaan hyddyntéen seuraavia apukysymyksia:

1. Miten ja minkélaista kokemusta ulkoistuspalvelutoiminnan toistuminen
kerryttad?
Miten kertyvd kokemus siirtyy ja levidd organisaation sisilla?

3. Mitd merkitystd kertyvélldi kokemuksella on organisaation oppimisen

nikokulmasta?



Tutkimusongelma on rajattu kattamaan sekd kokemuksen vaikutus
ulkoistuspalvelutoimintaan ettd saadun kokemuksen vaikutus organisaation osaamisen
ja toiminnan kehittymiseen. Tutkielman tarkoitus on kirjallisuuden ja
asiantuntijahaastatteluiden kautta ymmartaa kokemuksen merkitysté toistuvassa
toiminnassa ja sen kehittimisessé, seké tarjoamaan konkreettisia kdytdnnon esimerkkeja

kokemuksen vaikutuksista toimeksiantajan organisaation oppimiseen ja kehittymiseen.

Tutkielman keskeiset kasitteet ovat ulkoistuspalvelutoiminta, kokemus ja organisaation
oppiminen. Néiden késitteiden avulla avataan kokemuksen merkitystd toistuvassa
ulkoistusprojektien sarjassa, sekd sitd miten kokemus muutetaan tiedoksi ja miten uusi
tieto levida organisaatioon. Organisaation oppimista kdsitellddn tutkielmassa Nonakan
ja Takeuchin (1995) organisaation tietimyksen luomisen teorian ja siithen liittyvian
SECI-mallin kautta. Teorian avulla avataan, miti on tieto ja miten se liikkuu, levidi ja
kehittyy organisaatiossa. Poisoppiminen on otettu mukaan viitekehykseen tukemaan
organisaation tietdimyksen luomisen teoriaa. Ulkoistuspalvelutoimintaa tarkastellaan
yritysjarjestelyja kasittelevén kirjallisuuden kautta, ottaen huomioon toimeksiantajan
toiminnan erityispiirteet. Tutkielman tieteellinen viitekehys avaa tutkimuskysymyksille
oleellista teoreettista tietimysti, tukee aineiston kisittelyd ja luo kontekstia tutkimuksen

tuloksille ja johtopéatoksille.
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2 Organisaation oppiminen

2.1 Oppiminen ja kokemus

Tieto, sekd sen luominen ja hyddyntaminen, ovat kaikkein térkein organisaation
kestdvén kilpailukyvyn ldhde (Nonaka & Toyama 2003, 2). Siksi organisaation ja sen
jasenten kyky oppia on tarkeéssa roolissa organisaation toiminnan onnistumisessa.
Organisaation oppimiselle on useita maaritelmié ja teorioita (ks. Basten & Haamann
2018), mutta niille kaikille on ominaista kokemuksen seurauksena organisaatiossa

tapahtuva muutos (Argote & Miron-Spektor 2011, 1124).

Tassé tutkielmassa organisaation oppimisena pidetddn muutosta organisaation
tietimyksessd, joka seuraa organisaation kerryttimésti kokemuksesta. Organisaation
oppiminen ndhdién rutiineihin perustuvana, historiavaikutteisena ja tavoitteellisena.
Oppiminen tapahtuu siis aikaisempien tulkintojen muutoksesta uusiksi rutiineiksi.

(Levitt & March 1988, 319.)

Rutiinit ovat sddntdja, toimintatapoja, kdytintojd, ohjeistuksia, teknologioita ja
strategioita, joiden ympdrille organisaatio on rakennettu ja joiden avulla organisaatio
toimii. Rutiinit perustuvat aikaisempaan tekemiseen ja tulkintoihin, jotka liittyvét
aikaisemmin tehtyihin ratkaisuihin, eivét niinkddn oletuksiin tulevasta. Rutiinit
kehittyvit siis kokemuksen kautta, muuttuen aikaisempien tulosten perusteella.
Kokemuksen kautta aikaisemmasta toiminnasta kerdtyt opit jadvit osaksi rutiineja siten,
ettd opit ovat saatavilla henkilostolle, vaikka he eivit olisi koskaan ndhneet aikaisempaa
toimintaa. Koska rutiinit litkkuvat sosialisaation, koulutuksen, kopioinnin ja ihmisten
(esimerkiksi yritysjarjestelyissé ja litkkeen luovutuksissa) mukana, ne ovat
organisaation yhteisessid muistissa, jossa ne saattavat pysya eheind, muuttua tai kadota
unohduksiin. Myds muiden organisaatioiden kokemuksestaan oppimat asiat vaikuttavat

rutiineihin useiden organisaatioiden yhteisossa. (Levitt & March 1988, 320.)

Oppiminen alkaa kokemuksesta. Kokemusta syntyy organisaatiossa, kun henkildsto
suorittaa toimintojaan. Kokemusta voidaan mitata esimerkiksi tietyn toiminnon toistojen
mééran perusteella tai sen perusteella, kuinka kauan henkil6 on suorittanut samaa
tyotehtiavaa. (Argote & Miron-Spektor 2011, 1124; Hahn & Kim 2022, 11.) Kaikkea
kokemusta ei kuitenkaan kerdtd muistiin tai siitd ei jdd mitddn konkreettista todistusta.

Kokemuksen muuttaminen rutiineiksi vaatii usein kustannuksia ja tulkintojen tekeminen
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kokemuksesta voi osoittautua haastavaksi. Syy-seuraussuhteet eivit ole aina selvid ja
ihmisilld on tapana tulkita asioita subjektiivisesti hyviksi tai huonoiksi. Usein myds
inhimilliselle tekijdlle annetaan suuri painoarvo, eli asioiden katsotaan olleen jonkun
henkilon tarkoituksellisen toiminnan syy, vaikka asia olisi saattanut aiheutua joka
tapauksessa. [hmiset eivit ole koneita ja siksi ei voida olettaa heidén tekevin tdaydellisid
laskelmia liittyen jokaiseen tilanteeseen. (Levitt & March 1988, 323.) Kaikki kokemus
el ole samanarvoista. Erilaiset kokemukset edistdvét oppimista enemmaén kuin
samanlaiset kokemukset. Samoin uudempien kokemusten katsotaan edistdvin
organisaation oppimista enemmaén kuin aikaisempien kokemusten. Jos kokemus on
harvinaislaatuista, siitd on vaikeampaa tehdi paitelmii, jotka johtaisivat oppimiseen.
Erilaisten ja harvinaisten kokemusten hyddyntdminen tehokkaasti vaatii organisaatiolta
taitoa tiedostaa arvokas kokemus, josta voidaan oppia. Liséksi tarvitaan oppimiseen

sopiva konteksti. (Argote & Miron-Spektor 2011, 1127.)
2.2 Organisaation tietamyksen luominen

Organisaatio ei ole vain ongelmien ratkaisija. Se myds luo ja méérittelee itseddn
koskevat ongelmat seké kehittdé ja hyodyntéa tietoa ratkaistakseen ne. Ratkaisuiden
myoOtd organisaatio kehittdd uutta tietoa tulosten perusteella, mikd luo prosessin, jossa

organisaatio ja erityisesti sen jasenet kehittyvéat. (Nonaka & Toyama 2003, 3.)

Tieto (knowledge) mééritellddn kolmessa osassa. Ensimmaiseksi tiedolla tarkoitetaan
oikeutettua todenmukaista uskomusta (justified true belief) (Nonaka & von Krogh 2009,
636). Yleisesti totuudenmukaisuus eli se, etté tieto on totta ja oikeassa, on nostettu
tarkedksi piirteeksi tiedon méadritelméissa, mutta Nonakan ja Takeuchin (1995, 58)
mukaan myds oikeutettu uskomus on tirked osa tiedon méaaritelmaé, koska thmiset
tulkitsevat tietoa aina oman maailmankuvansa kautta. Tieto ei ole siis vain osa totuutta,
vaan se on totuus tietystd kulmasta katsottuna (Nonaka & Toyama 2003, 3). Tieto ei siis
ole sama asia kuin informaatio. Esimerkiksi sdhkopostiviestit eivét ole tietoa vaan
informaatiota. Tieto ja informaatio eroavat toisistaan siten, ettd tieto liittyy uskomuksiin
ja sitoutumiseen. Tieto on tarkoitussidonnaista ja toimintaan liittyvaa. Liséksi tieto,
samoin kuin informaatio, on merkitysriippuvaista ja kontekstiin sidottua. Informaatio
toimii siis rakennuspalasina tiedolle. Informaatio tarjoaa mahdollisuuksia uusille

merkityksille ja siten tiedon uudelleenrakentamiselle. (Nonaka & Takeuchi 1995, 58.)
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Toiseksi tieto on 1.) syntynyt taitoa vaativan toiminnan kautta eli tietoa syntyy, kun
toiminto suoritetaan, ja/tai 2.) tilanteen ymmaértdmista siten, ettd mahdollistetaan taitoa
vaativa toiminta. Siten tieto mahdollistaa ymmartamaéin, valmistelemaan, oppimaan ja
soveltamaan ongelman tai tehtdvén ratkaisemiseksi. (Nonaka & von Krogh 2009, 636.)
Ontologisesta ndkokulmasta tieto sijaitsee aina ihmisissé ja ihmiset luovat tietoa.
Organisaatio on kykenemiton luomaan tietoa itsendisesti, vaan tarvitsee aina henkildita
luomaan tietoa. Organisaatio tuo kuitenkin tiedolle tarvittavan kontekstin. Tietimyksen
luomista organisaatiossa tulisi siis ajatella prosessina, jossa organisaatio ymparistona
tehostaa ja auttaa henkil6ité tiedon luomisessa ja kiinnittda sen osaksi organisaation
tietoverkostoa. Organisaation verkosto taas kasvaa vuorovaikutuksen osana ja tietimys

voi levitd my0ds organisaation ulkopuolelle. (Nonaka & Takeuchi 1995, 59.)

Kolmanneksi tieto jaetaan hiljaiseen ja julkiseen tietoon jatkumolla (Nonaka & von
Krogh 2009, 636). Epistemologisesta ndkdkulmasta tieto voidaan jakaa hiljaiseen (facit)
ja julkiseen (explicit) tietoon. Hiljainen tieto on henkil6kohtaista ja kontekstiin sidottua.
Usein hiljainen tieto voi olla vaikeaa sanoittaa tai kommunikoida. Se on siis
jarjestelemitontd tietoa. Hyva esimerkki hiljaisesta tiedosta on kiddentaidot tai
kamppailulajien tekniikat, joita on vaikea oppia ilman useita toistoja ja harjoitusta.
Julkinen tieto on jérjesteltyd ja koodattu tietoa, jota on helppo kommunikoida
systemaattisesti, esimerkiksi tekstin muodossa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 59-61.)

Taulukossa 1 on esitelty esimerkkeja hiljaisesta ja julkisesta tiedosta.

Taulukko 1. Esimerkkeja hiljaisesta ja julkisesta tiedosta, mukaillen Nonaka & Takeuchi 1995, 61.

Hiljainen tieto (Subjektiivinen) Julkinen tieto (Objektiivinen)
Kokemustieto Opittu tieto

(Keho) (Mieli ja ajattelu)

Havainnot Vilitetty tieto

(Tassé ja nyt) (Muualla ja eri aikaan)
Analoginen tieto Digitaalinen tieto

(Harjoittelu) (Teoria)

Taulukon voisi tiivistdd sanomalla, ettd voimme kertoa vihemmaén kuin tieddmme.
Kaikki hiljainen tieto ei muutu helposti julkiseksi tiedoksi. Sen kirjaamisessa voi olla

huomattaviakin vaikeuksia, jotka voivat lopulta viéristaa tarkoitettua sanomaa.
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Uutta tietoa syntyy, kun tieto muuttuu hiljaisesta tiedosta julkiseksi tiedoksi ja
toisinpdin. Kuvioissa 1 ja 2 on Nonakan ja Takeuchin (2021, 4) sekd Nonakan ja
Toyaman (2002, 5) SECI-mallit, jotka kuvaavat tiedon syntymistd organisaatiossa.
Kuviot on suomennettu alkuperaisistd. Tietimyksen luomisen prosessissa on nelja
vaihetta. Tieto liikkuu henkil6ltd henkilSlle sosialisaation (socialization) ja ryhmille
tiedon ulkoistamisen (externalization) kautta. Tieto yhdistyy (combination) ryhmien
valilla organisaation tiedoksi, josta tieto sisdistyy (internalization) uudeksi kehittyneeksi
tiedoksi henkilokohtaiselle tasolle samalla, kun henkild on vuorovaikutuksessa

prosessin ja ympériston kanssa. (Nonaka & Takeuchi 2021, 3.)

Aika
A

| Ontologinen dimensio

M -/? y Yhteiskunta

COrganisaatioiden
vilinen

Crganisaatio

Tiimi

Julkinen
|7 Henkils

Hiljainen

Julkinen
o o Epistemologinen

dimensio

Hiljainen

Kuvio 1. SECI-spiraalimalli, mukaillen Nonaka & Takeuchi 2021, 4. Kuva: Markus Kujala
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Hiljainen

Sosialisaatio Tiedon
ulkoistaminen

Henkil6lta henkilélle Henkil6ltd ryhmille

A
Hiljainen \ Julkinen

T?e“c'lor‘l. . Yhdistyminen
sisalstaminen

Organisaatiolta henkildlle Ryhmiltd organisaatiolle

Julkinen

Kuvio 2. SECI-malli, mukaillen Nonaka & Toyama 2003, 5. Kuva: Markus Kujala
Sosialisaatio on kokemusten jakamisen prosessi. Sen aikana voidaan jakaa hiljaista
tietoa, kuten teknisid taitoja ja henkisid toimintamalleja. Sosialisaatiota tapahtuu
esimerkiksi silloin, kun mestari ndyttdd oppipojalle mallia. Liike-eldméan kontekstissa
samaa voi sanoa harjoittelijoista. Sosialisaatioon ei siis tarvita ollenkaan kieltd vaan
hiljaisen tiedon saaminen voi tapahtua suoraan henkil6iden vililld. Kokemus on
ratkaisevassa asemassa, silld kokemuksen kautta saadaan tarvittavaa kontekstia, jota ei
pelkdn informaation kautta voi saada. Sosialisaatiota voi tapahtua jopa silloin, kun

henkil6t keskustelevat tydasioista kahvitauolla. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-63.)

Tiedon ulkoistamisella tarkoitetaan hiljaisen tiedon muuttamista selkeiksi konsepteiksi.
Hiljainen tieto muutetaan — siis selkeytetdin — malliksi, analogiaksi tai vaikka
kielikuvaksi. Tiedon ulkoistaminen on tdrked osa tiedon luomista. Usein tiedon
ulkoistamiseen kdytetddn kirjoitusta ja kieltd, mutta silloin kuvaus jdi usein
vajavaiseksi. Tétd vaihetta voidaan kutsua myds konseptoitumiseksi (concept creation)
ja se ldhtee usein liikkeelle dialogista tai yhteisesté reflektiosta. (Nonaka & Takeuchi

1995, 64.)

Tiedon yhdistyminen tarkoittaa aikaisemman, jo opitun konseptoidun ja selkedn tiedon
yhdistelyd uuden, vield sisdistiméttomén konseptoidun ja selkedn tiedon kanssa. Tiedon

yhdistymisté tapahtuu jakamalla ja tulkitsemalla julkista tietoa, kdyttden apuna erilaisia
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kommunikaatiotapoja, kuten kokouksia, verkostoja, tietojdrjestelmid ja dokumentteja.
Kyseessé on siis tiedon uudelleenjirjestelyd, yhdistelyi ja kategorisointia. Kehittyneet
tietojarjestelmat ovat suuri apu téllaisen tiedon hallitsemisessa. Hyvad esimerkki tésta
liike-elamédn kontekstissa on strategian, konseptien ja visioiden operationalisointi ja

yhdistiminen. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67-68.)

Sisdistamistd tapahtuu, kun tieto muuttuu selkedstd tiedosta tutuksi, hiljaiseksi tiedoksi.
Jotta tieto sisdistyisi parhaiten, kokemuksia aikaisemmista tiedon luomisen vaiheista
tulisi dokumentoida ohjeistuksiksi, malleiksi tai tarinoiksi. Dokumentointi auttaa
henkil6itd sisdistiméddn kokemansa asiat tai kokemaan epdsuorasti asioita, joissa he
eivit olleet mukana alun perin. Uusi siséistetty hiljainen tieto liittyy osaksi aikaisempia
sisdisid malleja ja kdytdnnon osaamista, mika johtaa henkilon osaamisen kehittymiseen.
Sisdistiminen on siis ldhelld tekemalld oppimista. Jotta SECI-mallin spiraali jatkuisi,
uutta sisdistettyd tietoa on jaettava taas sosialisaation kautta eteenpéin. (Nonaka &

Takeuchi 1995, 69.)

On tarkedd huomioida, ettd kuvion 2 SECI-malli ei kuitenkaan ole ympyré, jossa
sosialisaatio, tiedon ulkoistaminen, yhdistyminen ja sisdistyminen seuraavat toisiaan.
Todellisuudessa kyseessd on kuvion 1 SECI-mallin spiraali, jossa jokainen vaihe
vahvistaa seuraavia vaiheita ja kerdten mukaan tietoa my0s organisaation ulkopuolelta.
Organisaation tietimyksen luominen on siis loppumaton prosessi, joka kehittyy
itsestdédn jatkuvasti (Nonaka & Toyama 2003, 6). Kuvion 1 SECI-spiraalimalli alkaa
henkil6tasolta. Henkilotason tiedosta tulee sen levitessd organisaation tietoa, useiden
organisaatioiden tietoa ja lopulta yhteiskunnan tietoa. SECI-mallin keskelld on
kdytdnnon osaaminen tai maalaisjérki, jota organisaatiot tarvitsevat jatkuvan hyddyn

tuottamiseen yhteiskunnalle. (Nonaka & Takeuchi 2021, 3.)

Jotta SECI-mallin prosessilla on mahdollisuus toimia, tarvitaan sille myds tilaa
organisaatiossa. Tietdimyksen luominen on kontekstiin sidottua toimintaa ja tarvitsee
jaetun kontekstin onnistuakseen (Nonaka ym. 2000, 13—14). Tiedon luomiselle,
jakamiselle ja hyodyntdmiselle tarvitaan siis aika ja paikka, joka tarjoaa yhteisen
kontekstin. Paikkana voi toimia fyysinen paikka, kuten kokoushuone tai kahvio, mutta
se voi yhtd hyvin olla virtuaalinen tila tai kahdenkeskinen keskustelu. Tarkedd on

useamman ndkdkulman tai henkilokohtaisen kontekstin yhdistdminen yhteiseksi
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kontekstiksi, vuorovaikutus ja merkityksen luonti. (Nonaka ym. 2000, 14—15; Nonaka
& Toyama 2002, 1001-1002.)

2.3 Poisoppiminen

Ulkoistustoiminnan kohteiden erilaisuus aiheuttaa ongelmia perinteisen oppimisen
kannalta. Jos kaikki oppiminen katsotaan positiiviseksi, epdonnistutaan huomioimaan
tilanteet, joissa ennen opittua toimivaa rutiinia hyodynnetdan erilaisessa kontekstissa,
jossa se voikin osoittautua haitalliseksi. Lisdksi ongelman aiheuttaa kokemuksen ja
oppimisen suhde. Kokemuksen ja oppimisen katsotaan perinteisesti olevan ldhella
toisiaan, vaikka tosiasiassa oppiminen vaatii usein tietoisempia toimia. Tekemalld oppii
-ndkdkulmaa painottamalla menetetddn myds usein mahdollisuus oppia vilillisesti

muilta. (Barkema & Schijven 2008a, 596.)

Kumulatiivista tyokokemusta on yleisesti ajateltu positiivisena tekijdni henkiloston
osaamisen kannalta (Hahn & Kim 2022, 12). Esimerkiksi Becker (1975) esitti Human
Capital -teoriassaan, ettd ihmiset pyrkivit kehittiméén itsedén oppimalla uusia taitoja ja
hankkimalla tietoa. Myds tydkokemus on osa titd kehitystd. Human Capital -teoriassa
itsensd kehittdmiselld on katsottu olevan vaikutusta tehokkuuteen ja osaamiseen, joten
kokemus on néhty positiivisena tekijand osaamisen kehityksessd (Becker 1975).
Kuitenkin nykyédn tdmé vaikutus on epdselvempi. Esimerkiksi Sengupta ym. (2008)
esittdvét, ettd johtajat, joilla on paljon kokemusta, eivit endi kehitéd aikaisempia sisdisid
mallejaan yhté tehokkaasti. He ikédén kuin jadvit vangiksi menneisiin tapoihin ja
kéaytiantoihin eivitkd endd kehity muutosten mukana. Heidén sisdiset mallinsa perustuvat
siten usein yksinkertaisempiin tilanteisiin, eivétkd valttimattad sovellu endd

monimutkaisempiin kokonaisuuksiin. (Sengupta ym. 2008, 97-99.)

Poisoppiminen on siis oleellinen osa osaamisen kehittymistd. Poisoppimisella
tarkoitetaan vanhan, olemassa olevan tietimyksen ja vanhojen toimintatapojen, kuten
rutiinien, vahentdmista tai kokonaan unohtamista uuden tiedon tieltd. Oletuksena on,
ettd vanha tietdimys voi haitata uuden tiedon omaksumista. Esimerkiksi korvattaessa
vanha rutiini uudella, on hyva poisoppia vanha ennen uuden opettelemista. Muuten
vanha rutiini voi jddda vaikuttamaan toiminnan taustalle sisdisissd malleissa, eikd uusi
rutiini valttdmétta tunnu luontevalta. (Becker & Bish 2021, 5.) Kun organisaatiot
oppivat, opittu tai luotu hyddyllinen tieto muutetaan uusiksi rutiineiksi ja ohjeistuksiksi.

Organisaation jdsenet toteuttavat nditd rutiineja ja toimivat ndiden ohjeistuksien
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mukaan. Standardoidut rutiinit luovat kuitenkin lopulta inertiaa, erityisesti silloin kun
uusia organisaatioon tulleita palkitaan mukautumisesta. Kun rutiinit tuottavat
onnistumisia jatkuvasti, tehokkuuden tarve kasvaa, mutta oppiminen jda pienempain

arvoon. (Nystrom & Starbuck 1984, 53.)

Organisaatiotason poisoppiminen on tarked tekija onnistuneelle sopeutumiselle,
organisaation oppimiselle ja organisaation toiminnan tehostamiselle. (Tsang & Zahra
2008, 1435) Poisoppiminen on elintirked taito organisaatioille, jotka haluavat selviti ja
olla kilpailukykyisid nykyajan nopeasti muuttuvassa maailmassa. Poisoppiminen
nopeuttaa uusien asioiden omaksumista ja sopeutumista uuteen ymparistoon.
Tarkemmin sanottuna, oppiminen on hankalampaa ilman poisoppimista. (Akgiin ym.

2007, 795.)

Poisoppimisen merkitys korostuu oppimisprosesseissa, kuten perehdytyksessa ja
orientaatiossa. Oppimiseen kuuluu uuden tiedon saaminen ja sen prosessointi, mutta
myds vanhan tiedon, rutiinien ja oletusten jittdminen taakse. Ei voida olettaa, etti
henkilSt oppivat uutta asiaa heti organisaatioon tultuaan. On ymmarrettavi, ettd henkilot
ovat oppineet entisen organisaationsa kiytannot, ja nyt ndma tutut aikaisemmat
kaytdnnot voivat olla hidastava tekijd uuden oppimiselle. Poisoppimiselle on siis

annettava tilaa. (Becker & Bish 2021, 5.)

Toiset asiat ovat helpompia poisoppia kuin toiset. Esimerkiksi rutiinit, siénnét ja
tavoitteet ovat helpompia poisoppia kuin esimerkiksi ihmissuhteet tai organisaation
kulttuuri. Toisenlaiset muutokset ovat siis vaikeampia kuin toiset. (Becker & Bish 2021,
6-7.) Henkil6iden on vaikeaa hyviksyé tietoja, jotka ovat vastakkaisia tai muuten
eroavat heidén omista uskomuksistaan ja toiminnastaan. Toimintaa ja uskomuksia on
vaikeampaa vaihtaa, koska ristiriitaista tietoa on vaikea ottaa vastaan. Henkildiden
toiminta ja uskomukset voivat tuntua lisdksi erottamattomilta, joten vain tiettyjen osien
vaihtaminen tuntuu vaikealta tai 1dhes mahdottomalta. Oletettu entisten toimintojen
oikeus ja niiden kdytolla saavutetut onnistumiset ovat ristiriidassa uuden tiedon kanssa.
Vanha tieto tai viisaus tuntuu usein oikealta verrattuna uuteen tuntemattomaan

menetelmadn. (Akgilin ym. 2007, 795.)

Poisoppiminen tukee SECI-mallin toimintaa. Poisoppiminen auttaa vanhan tiedon
siirtdmisessd pois SECI-mallin kierrosta, jolloin myds uusien asioiden omaksuminen

helpottuu. Toimintaympériston muuttuessa ajan myotd, myos sitd koskeva oleellinen



18

tieto muuttuu, koska se on kontekstisidonnaista. SECI-mallin toimiessa ja tiedon
kerdantyessa rutiineiksi ja malleiksi, ne alkavat olemaan pééllekkiisia tai jopa toisiaan
kumoavia. Poisoppimisen rooli on myos siis siivota ajattelua kohti sitd kontekstia, missa
operoidaan. Poisoppiminen mahdollistaa sen, ettd voidaan jatkaa uuden oppimista ja

kehittymistd ja ettd tiedot ovat ajan tasalla.
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3 Toistuva ulkoistuspalvelutoiminta

3.1 Ulkoistuspalvelutoiminta

Téssé tutkielmassa ulkoistuspalvelutoiminnalla viitataan toimintaan, jossa organisaatio
siirtyy vastaamaan asiakasorganisaation osatoiminnosta. Ulkoistaminen on siis tissi
kontekstissa ldhelld yrityshankintaa, vaikka asiakasorganisaatiosta vain osa siirtyy
ulkoistuspalvelutoimintaa harjoittavan organisaation haltuun. Ulkoistusprosessissa on
monta toisistaan riippuvaista tyOvaihetta tai alaprosessia. Alaprosesseja ovat esimerkiksi
ulkoistukseen johtavat sopimusneuvottelut, alkuselvitykset (due diligence), rahoitus ja
tekninen integraatio. Jokainen alaprosessi on omalla tavallaan haastava kokonaisuus

toteuttaa. (Barkema & Schijven 2008a, 595.)

Miksi sitten organisaatio hankkii yrityksid tai toimintoja osakseen tai toimii ulkoistusten
vastaanottajana? Hankinnoille on useita syitd, mutta ne voidaan tiivistdd yleisesti
neljdén kategoriaan (Haleblian ym. 2009). Ensimmaéinen néisté kategorioista on
arvonluonti. Hankinnoilla pyritdén tehostamaan asemaa markkinoilla, toiminnan
tehokkuutta, resurssien hyddyntdmistd ja muuttamaan tehotonta johtamista. (Haleblian
ym. 2009, 473-474.) Toiminnon hankkiminen yritysjarjestelyn tai ulkoistuksen kautta
on huomattavasti nopeampaa, kuin sen rakentaminen itse (DiGeorgio 2002a, 135).
Tutkimuksen kohteena olevassa ulkoistuspalvelutoiminnassa korostuu resurssien

tehokas hyodyntdminen ja toiminnan tehokkuuden kehittdminen.

Toiseksi johtajien intressit vaikuttavat hankintoihin huomattavasti. Nama tekijét
korostuvat silloin kuin hankintojen tarkoitus on parantaa johtajien asemaa osakkaiden
kustannuksella. Hankintoja voidaan siis tehdd myds johtajien kannalta itsekkaésta
tarkoituksesta (esimerkiksi lisdpalkan toivossa) tai yliarvioiden omat voimavarat, jolloin

kyse on pikemminkin arvon tuhoamisesta. (Haleblian ym. 2009, 475.)

Kolmantena kategoriana on ympaéristotekijét, joissa korostuvat verkostot, resurssit ja
ympériston vaatimukset. Hankintoja tehdddn verkostojen toiminnan perusteella,
esimerkiksi samanlaisen toiminnan onnistumisen takia. Tdssd korostuu oppiminen
toisten tekemisestd. Hankintoja voidaan toisaalta tehdd myo0s tarvittavien resurssien
varmistamiseksi hankitulta organisaatiolta tai imitointitarkoituksessa, esimerkiksi
tilanteessa, jossa pyritddn jakamaan innovaatioita. Ympdristd vaikuttaa hankintoihin

usealla tavalla. Epdvarma ymparistd heikentdd hankintojen todennékdoisyytté
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monipuolisissa organisaatioissa ja toisaalta lisdd niitd hyvin keskittyneissa
organisaatiossa. My0s korkea sdéntely lisdd hankintojen todennédkdisyytta tai ei
ainakaan haittaa siti. (Haleblian ym. 2009, 476—477.) Tutkimuksen organisaatio toimii
hyvin sdddellyssd ymparistossa julkisten toimijoiden kanssa, joten on syytd huomioida
sddntelyn taipumus vaikuttaa hankintoihin positiivisesti. Verkoston rakentaminen on

my0s suuressa roolissa toimeksiantajan toiminnassa.

Neljéntend ovat hankinnan tekevin organisaation erityispiirteet. Tima kategoria on
tutkimuksen kontekstissa tdrkein, silld ulkoistuspalvelutoiminta on organisaation
ydintoiminnan osa. Kokemus yritysjirjestelyistd auttaa ja tukee tekeméén niita
enemmaén, varsinkin silloin kun kokemukset ovat olleet positiivisia ja prosessi on
tuottanut tuloksia. Organisaation strategia ja asema markkinoilla vaikuttavat myos
ulkoistuskdyttdytymiseen. (Haleblian ym. 2009, 478.) Toimeksiantajan toiminnan

erityispiirteet esitetddn luvussa 3.2.

Neuvottelujen ja alkuselvitysten jélkeen organisaatiot (tai tietty ulkoistettu
palvelukokonaisuus) yhdistetdén toisiinsa. Tadssé tutkimuksessa ulkoistettu toiminto
liitetddn osaksi toimeksiantajan organisaatiota. Ulkoistusprojekti on monimutkainen
kokonaisuus, jossa jokainen vaihe vaikuttaa seuraaviin merkittavasti. Esimerkiksi
puutteellinen alkuselvitys voi johtaa mittaviin kustannuksiin integraatiovaiheessa.
Toistuvassa ulkoistuspalvelutoiminnassa myds ulkoistusprojektien keskiniiset erot
hankaloittavat toimintaa, silld vaikka ulkoistusten motiivi ei muutu, integraatiolle

keskeiset tekijit vaihtelevat suuresti.

Nelja keskeistd tekijad kaikissa yritysjarjestelyissa ovat johtajuus, kulttuuri, tarvittavan
teknisen integraation laajuus sekd organisaatioiden koko. Ensimmaiseksi, johtajuudella
on kriittinen osa minki tahansa muutoksen onnistumisessa ja tassdkin tapauksessa sen

rooli on suuri. Johtajuutta tarvitaan ympari organisaatiota, jotta muutosta voidaan saada

aikaan. (DiGeorgio 2002a, 143—-144.)

Organisaatiokulttuurit arvostavat ja tukevat erilaisia toimintatapoja ja arvoja, joten
yritysjédrjestelyjen aikana on tirkedd saada kulttuurit kohtaamaan. Kulttuurien erot
aiheuttavat mahdollisuuksia ongelmille. Esimerkiksi erot tydympériston
paitoksenteossa tai tuloshakuisuudessa voi aiheuttaa ongelmia. (DiGeorgio 2002a, 143.)
Tassa tutkimuksessa kulttuurierot niakyvit siirtyvien tyontekijéiden sopeutumisessa ja

perehdyttdmisesséd osaksi toimeksiantajaorganisaatiota. Siirtyminen asiantuntijan
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roolista osaksi suurempaa palveluorganisaatiota ei ole kaikille helppoa, koska se
koettelee poisoppimistaitoja, rikkoo tuttuja rutiineja ja asettaa helposti omalle

epamukavuusalueelle.

Teknisen integraation haasteellisuus vaihtelee riippuen jérjestelyn kohteesta. Mita
laajempi integraatio tarvitaan, sitd haastavampi jérjestely usein on.
Toimeksiantajaorganisaation tapauksessa asiakaskohteiden jérjestelmét voivat olla
hyvinkin erilaisia ja vaikeaselkoisia, riippuen esimerkiksi asiakkaan tietoteknisesta

osaamisesta ja dokumentoinnista. (DiGeorgio 2002a, 144.)

Ulkoistettavan toiminnon koko vaikuttaa prosessiin merkittavésti. [lmeisin vaikutus on
integraation hankaloituminen. Resurssit, aikataulut, tarvittava henkildsto ja siirtyvin

henkiloston mééra luovat kaikki lisdhaasteita projektille. (DiGeorgio 2002a, 144.)

Myd6s kommunikaatiolla on merkittdva rooli yritysjdrjestelyjen aikana. Viestinnélld on
suuri merkitys projekteissa yleisesti, mutta myds siirtyvét tyontekijit haluavat kuulla
selkedd viestintdd, joka kertoo heille oleellisia asioita. Tyontekijoiden tulee saada tietda
perustelut, miksi muutos tehddén ja miksi se on jarkevdi organisaation ja tulevaisuuden
kannalta. Oman tydllistymisen, tai tydpaikan menetyksen, atheuttama pelko on aina
lasnd muutostilanteissa. Tyontekijéille tulisi siis pystyd kommunikoimaan, etti
organisaatio vilittdd tyontekijoistddn sekd mitd muutos tuo tullessaan tyontekijoille.

(DiGeorgio 2002b, 269.)

Suuri osa organisaatioiden yritysjérjestelyistd kuitenkin epdonnistuu tuomaan haluttuja
tuloksia. Usein hyoty on odotettua pienempéa ja kustannukset odotettua korkeammat.
Lisdksi ongelmia voi syntyd tydomotivaatiossa, organisaation sisdisessd kasvussa sekd
toiminnan laadussa. Nama ongelmat taas johtavat sithen, etti taitavat tyontekijat
vaihtavat tyopaikkaa ja vievit asiakkaita mukanaan. (DiGeorgio 2002a, 135.) Selkeita
syitd yritysjarjestelyjen epdonnistumiselle ovat esimerkiksi alkuselvitysten
puutteellisuus, liialliset kustannukset, ristiriitaiset kulttuurit, eparealistiset odotukset
mahdollisuuksista, synergian puutos, hankinnan kohteen sopimattomuus, yhdistymisen
jélkeisen integraation tehokkuus sekd nopean toimintojen yhdistimisen

epdonnistuminen. (DiGeorgio 2002a, 136; Barkema & Schijven 2008a.)
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3.2 Toimeksiantajan toiminnan erityispiirteet

Tutkielman toimeksiantaja on toistuvaa ulkoistuspalvelutoimintaa harjoittava IT-alan
yritys, jonka toiminta keskittyy julkisen talouden toimijoihin. Toimeksiantaja on voittoa
tavoittelematon inhouse-roolissa toimiva yritys, joka kykenee hyddyntdmaan
toiminnasta saatuja varoja tehokkaasti toiminnan kehittimiseen. Inhouse-toimijat ovat
julkisen toimijan (esimerkiksi valtion tai kunnan) sidosyksikditd, ja pystyvit siten
tarjoamaan palveluitaan ilman kilpailutusta (ks. Finlex: Laki julkisista hankinnoista ja
kayttooikeussopimuksista 2016/1397, 2:15). Toimeksiantaja tarjoaa palveluita siis vain
omistaja-asiakkailleen. Ulkoistuspalvelutoiminnalla pyritdén osaksi asiakashankintaan
ja asiakkaiden sitouttamiseen, mutta toiminnan taustalla on omistaja-asiakkaiden
resurssien sddstiminen sekd paremmat edellytykset toiminnan kehittimiselle ja
tehostamiselle seké riskien pienentdmiselle. Toimeksiantajan toimintaan vaikuttavat
kuitenkin julkisen kentdn tarkka sditely seka erilaiset julkista taloutta koskevat sddntelyt
ja lait. Tutkimukselle oleellista on toiminnan toistuvuus nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistossé ja ulkoistuskohteiden erilaisuuksien aiheuttamat eroavaisuudet
ulkoistusprosessiin, jotka mahdollistavat kokemuksen kautta saatujen oppien

hyddyntdmisen prosessin kehittdmisessa.

Ulkoistuspalvelutoimintaa suoritetaan useimmiten litkkeen luovutuksina (ks. Finlex:
Tydsopimuslaki 2001/55, 1:10), jolloin myos ulkoistuksen mukana siirtyvé
henkil6kunta siirtyy suoraan toimeksiantajan vanhoiksi tyontekijoiksi. Tdma tarkoittaa
sitd, ettd organisaatioon tulee jatkuvasti uusia tyontekijoité, joille ala on ainakin osittain
tuttu, mutta organisaation kaytdnnot muuttuvat muutoksen seurauksena. Vaikka
tyontekijoille kdydéddn tulevaa muutosta lipi jo ennen varsinaista liikkkeen luovutuksen
ajankohtaa ja siirtyneitd henkil6itd tuetaan esimerkiksi mentoroinnilla, on muutos
kuitenkin merkittéva ja suuri kokonaisuus, johon heilld on vdahdn mahdollisuuksia
varautua tai vaikuttaa itse. Ndiden tyontekijoiden aikaisempi osaaminen ja kokemus on
siis otettava huomioon ja siitd on oltava mahdollisuus saada hyddyt irti. Toisaalta
vanhat tyOtavat eivit saa jidda kummittelemaan taustalle, vaan on pystyttdva

omaksumaan uuden organisaation toimintatavat nopeasti.
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3.3 Kokemus toistuvan ulkoistustoiminnan tukena

Vaikka tietoa siitd mitd pitdd tehdd on paljon, tietoa siitd miten toimenpiteet tulisi tehda
on vihemman. Aikaisempi kokemus yritysjérjestelyistd, ja tdssd tapauksessa
ulkoistamis- ja liikkeenluovutusprojekteista, on osoittautunut tirkedksi apukeinoksi
prosessien tehostamisessa. (Barkema & Schijven 2008a, 595.) Tutkijoiden selvitykset
kokemuksen merkityksestd hankinnoissa (yrityskaupoissa, ulkoistuksissa) ovat
kuitenkin ristiriitaisia. Jotkut ovat havainneet positiivisen suhteen kokemuksen ja
onnistumisten vélilld, toiset taas eivit ole havainneet minkdanlaista suhdetta ja osa
raportoi kokemuksen merkityksen olevan U-kdyrdn muotoinen. (Haleblian &

Finkelstein 1999, 29; Barkema & Schijven 2008a, 595)

Vaikeinta on se, ettd jokainen ulkoistusprojekti on erilainen ja prosessi tdytyy muokata
juuri kyseiseen projektiin sopivaksi. Erot projektien vililld tekevit syy-seuraussuhteiden
selvittdmisestd hankalaa ja siten vaikuttavat myds oppimiseen. (Barkema & Schijven
2008a, 595.) Ulkoistusprojekteja tarkastellaan usein itsendisind kokonaisuuksina ja
ajatellaan, ettd jokainen projekti aloitetaan puhtaalta poydalta, vaikka todellisuudessa
organisaatio voi suorittaa useaa projektia samanaikaisesti tai olla projektin alkaessa
hyvinkin erilaisessa tilanteessa kuin toisen projektin alussa (Barkema & Schijven
2008b, 714—715). Juuri projektien erilaisuus tuo kuitenkin esiin kokemuksen
merkityksen. Kokemattomammat tekevét usein yleistyksid aikaisemmista projekteista ja
kokeneemmat osaavat valita toimivat kdytdnnot useiden mahdollisuuksien joukosta.
Toisin sanottuna aikaisemman toimivan ratkaisun yleistdminen ei ole aina hyva

ratkaisu. (Haleblian & Finkelstein 1999; 29, 51.)

Toiminnan toistuvuus mahdollistaa henkildston kokemuksen kerryttdmisti ja siten myds
laajempaa oppimista koko organisaatiossa. Jokainen toistettu projekti antaa
mahdollisuuden uusien havaintojen ja hiljaisen tiedon syntymiselle, joka SECI-mallin
kautta lopulta sisdistyy takaisin henkildstolle uutena hiljaisena osaamisena. Kaikkea
hiljaista tai julkista tietoa ei kuitenkaan kannata sddstéa, vaan osa tulee poisoppia sen
jélkeen kuin uusi, toimivampi rutiini tai tieto on sisdistetty. Toiminnan toistuvuus antaa

mahdollisuuden testata opittua ja soveltaa tulosten perusteella.

Toistuvuusrytmilld on toisaalta my0s vaikutusta kokemuksen tuomiin hyotyihin. Jos
toimintaa toistetaan lyhyen aikavilin sisdlld useasti, ei kokemuksia saada muutettua

kehitykseksi. Mahdollisuus oppimiselle on olemassa, mutta sitd ei kyeti saavuttamaan.
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(Hayward 2002, 21-22.) Laamanen ja Keil (2008) esittivit, ettd kokemuksella ja
ulkoistusten onnistumisella on monimutkaisempi suhde, jossa tulee ottaa huomioon
organisaation kyvykkyyksien lisdksi my0s ulkoistusprosessin intensiteetti. He katsoivat,
ettd suora ulkoistustoimintakokemuksen vaikutus ulkoistusten onnistumiseen on
negatiivinen, mutta kokemuksella on epdsuoraa positiivista vaikutusta organisaation
toimintaan ja siten myds ulkoistuksiin. Ulkoistusten ajoitus maérittad saadaanko

kokemuksesta irti hydtya vai jadko jotain oppimatta. (Laamanen & Keil 2008, 670.)

Jotta toistuvuudesta voidaan oppia, organisaation pitdd huolehtia siité, ettd
mahdollisuudet oppimiselle ovat olemassa. Tehokas oppiminen vaatii prosessin
jatkuvaa tarkastelua ja ongelmien havainnointia. Tarkastelun tiytyy kuitenkin tapahtua
kontekstissa, jossa on tilaa reflektiolle ja parannuksille. (Marks & Mirvis 2011, 166.)
Ensimmaiseksi se tarkoittaa ulkoistusprojekteissa sité, ettd organisaatioiden
integroiminen alkaa jo ulkoistusta suunniteltaessa. Médritellddn vastuut, resurssit ja
kdydadn avointa keskustelua jo alkuselvitysten aikana, jotta projektin kdynnistyessi
mahdollisimman moni asia on jo selvé ja voidaan vélttdd helpot ansat. Toiseksi otetaan
talteen opit edellisistd projekteista. Kdydadn asioita ldpi ja otetaan ylos havaintoja siité,
mikd meni hyvin ja mikéd huonosti. Tétd keskustelua pitdisi pystyd kdyméén niin tiimien
vililld projektin ollessa kdynnissd kuin projektin loputtua yhteisesti. Kolmanneksi on
tarkedd mahdollistaa se, ettd projektiin uutena tulleet tyontekijit padsevit késiksi
aikaisemmista prosesseista kerdttyyn informaatioon ja saavat yhdisteltyd uutta

tietdmystd vanhaan tietimykseensa. (DiGeorgio 2002a, 147.)

SECI-mallin (kuviot 1 & 2) voidaan ajatella olevan keskeisessa roolissa, kun
organisaatio pyrkii saamaan kaiken irti henkildston kokemuksista. Kokemuksen tuoma
hiljainen tieto ei itsessdédn tuo onnistumista toistuvassa toiminnassa, mutta sen
konseptoituminen, kirjaaminen ja ndiden toimien kautta syntynyt syvempi ymmarrys
ainakin tekevét onnistumisista todennékdisempid taloudelliselta kannalta. Tekemalla
oppii -metodi on siis kdyttokelpoinen, mutta se, ettd kokemukset kasvavat
organisaatiossa tietdmykseksi ja niistd pyritddn oppimaan tarkoituksellisesti, on

toistuvan toiminnan kannalta suurempi edellytys onnistumisille. (Zollo & Singh 2004.)
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3.4 Yhteenveto: Kokemus ja oppiminen osana toistuvaa

ulkoistuspalvelutoimintaa

Tutkielmassa organisaation oppimista tarkastellaan Nonakan ja Takeuchin (1995)
organisaation tietdimyksen luomisen (organizational knowledge creation) teorian kautta,
hy6dyntden apuna teorialle keskeistd SECI-mallia. Tdmai organisaation oppimisen teoria
on valittu tutkimukseen, koska se tukee toistuvan toiminnan analyysia. SECI-malli on
loppumaton tiedon luomisen prosessi, jossa tieto muuttuu hiljaisesta julkiseksi ja
toisinpdin. Teoria tukee siis hyvin toistuvan prosessin tutkimista, missd mukana olevien
henkildiden kokemus ja tietdmys kehittyy toistojen kautta. Koska oppiminen ei aina ole
positiivista, mukaan on oleelliseksi kirjallisuudeksi valittu lisdksi poisoppiminen, joka
mahdollistaa negatiivisen oppimisen huomioinnin seki tukee tutkimuksen alati

muuttuvan toimialan kontekstia.

IT-toimintojen ulkoistaminen on monimutkainen ja monivaiheinen prosessi, jossa
ulkoistuksen kohteen ominaisuudet kuten koko, kulttuuri ja jarjestelmét vaikuttavat
huomattavasti prosessin suunnitteluun ja toteutukseen. Tutkielman toimeksiantajan
toimintamalli on epétavallinen verrattuna organisaatioihin, jotka normaalisti suorittavat
ulkoistuksia ja muita verrattavia yritysjarjestelyjd, koska toimeksiantaja toimii inhouse-
asemassa asiakasomistajiinsa ndhden, jolloin palveluita voidaan tarjota kilpailuttamatta

ja litketoimintalogiikka on erilainen.

Keskeinen toimeksiantajan toiminnan ominaisuus tutkielman kannalta on toiminnan
toistuvuus. Toimeksiantajan organisaatio suorittaa ulkoistuspalvelutoimintaa
suhteellisen usein ja on tehnyt useita ulkoistuksia. Ulkoistukset ovat luonteeltaan
heterogeenisié ja kaikissa on omat erityispiirteensd. Henkiloston on siis ollut
mahdollisuus kerétd kokemusta useista erilaisista ulkoistusprosesseista, joiden
erityispiirteet ovat olleet erilaisia. Kokemusta voidaan siis katsoa kertyneen

organisaation tyontekijoille ja voidaan olettaa olevan merkitystd toiminnan kannalta.

Tutkimuksen kannalta oleellista on my0s henkildstomuutokset ulkoistusten
seurauksena. Ulkoistuspalvelutoiminta suoritetaan liikkeen luovutusten muodossa,
jolloin ulkoistettavan toiminnon henkildsto siirtyy osaksi toimeksiantajan organisaatiota
vanhoina tyontekijoind. Heidén kokemuksensa ja osaamisensa on my0s resurssi
organisaation tietdimyksen luomisessa ja heidét pitdisi omaksua nopeasti osaksi

organisaatiota, jotta he voivat 16ytdd paikkansa uudessa organisaatiossa, oppia



26

toimimaan uudessa toimintaympéristossd ja paisti osaksi jaettuun kontekstiin, jossa

organisaation oppiminen tapahtuu.

Organisaatio

Jaettu konteksti

Hiljzinen

I] ulkinen

)

. T

Hiljaimen

1. Projekti 2. Projekti n. Projekti

Toistuva ulkoistuspalvelutoiminta

Kuvio 3. Organisaation oppiminen toistuvassa ulkoistuspalvelutoiminnassa. Kuva: Markus Kujala

Kuviossa 3 esitetdén teoreettinen malli organisaation oppimisesta osana toistuvaa
ulkoistuspalvelutoimintaa. Mallissa organisaation henkildston projekteista saadut uudet
kokemukset seké yleiset muutokset, kuten sdéntely tai henkildston vaihtuminen, tuovat
uusia ndkokulmia ja havaintoja sekd informaatiota organisaatioon. Organisaation sisilla
jaetussa kontekstissa kokemukset ja merkitykset muuttuvat organisaation henkildston
tiedoksi ja ne kulkevat SECI-mallin (kuvio 2) mukaisesti jatkuvassa kierteessa
kontekstista toiseen saaden uusia merkityksid uusissa tilanteissa. Opittua tietoa
hyodynnetddn seuraavassa ulkoistuksessa, ja sieltd saadut opit taas lisddvét tietdmystd ja
kehittdvit toimintaa entisestddn. Muutos voi myds viedd tietoa mukanaan tai vaatia
uusien toimintatapojen kehittamistd, esimerkiksi alan kehittyessa, ja silloin
poisoppiminen on tdrkedd organisaation oppimisen kannalta. Auttamattomasti
vanhanaikaiset tai muuten heikot rutiinit tulee voida korvata uusilla sopivammilla
toimintatavoilla. Organisaatiossa luotua uutta tietoa voidaan hyodyntéé osana seuraavaa
projektia ja siten kehittdd toimintaa. Téssd tutkimuskontekstissa jokainen projekti on
hieman erilainen, joten voidaan olettaa, ettd jokainen projekti tarjoaa uusia kokemuksia

eikd toista tdsméilleen aikaisemman projektin kaikkia piirteita.
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4 Tutkimusmetodologia

4.1 Toimeksianto

Tédma tutkielma on tehty toimeksiantona organisaatiolle, joka toimii ulkoistuspalvelun
myyjani ulkoistuspalvelutoiminnassa. Organisaatio haluaa, etti se esitetddn
tutkielmassa nimettoménd IT-alan yrityksend. Tutkimuksen tekijélld ja toimeksiantajalla
el ole muita kytkoksid timén tutkielman lisdksi. Tutkielman tekemisesté tehtiin ehdotus
organisaatiolle, joka suostui tutkimuksen toimeksiantajaksi. Tutkielma keskittyy
toimeksiantajan litketoimintamallin ympdrille ja tutkii kokemuksen merkitysté

toimeksiantajan organisaation toiminnan nakdkulmasta.
4.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tapaustutkimuksena. Laadullinen
tutkimus ei ole vain yksi ldhestymistapa vaan kokoelma erilaisia tyokaluja ja metodeja
(Gehman ym. 2018). Tutkimus keskittyy yhteen organisaatioon, joten se on case-
tutkimus eli tapaustutkimus. Tapaustutkimuksissa yleistd on tapahtuman tarkka
kuvaaminen ja toimijoiden oma merkityksenanto, eli se painottaa kuvailua sekd
kontekstin ja merkitysten ymmartdmistd (Peuhkuri 2005, 293). On kuitenkin syyti
ajatella titd tutkimusta case-tutkimusstrategiaa hyddyntidvéana teema-analyysina, silla
case-tutkimus voi hyddyntdé useanlaisia tutkimusmetodeja eiké sulje niitd pois
(Peuhkuri 2005, 292). Case-tutkimuksen ensisijainen tavoite on teorian rakentaminen
(Eriksson & Kovalainen 2008). Valittu analyysimenetelma tukee titi tavoitetta (luku

44.1).

Tutkimuksessa on tehty perusoletuksia. Ensimmaiseksi tutkimuksessa katsotaan, etti
maailma on sosiaalisesti rakennettu. Siksi analyysissa on tarkeampad keskittyd
henkildiden omaan ymmaérrykseen omista kokemuksistaan ja ymparistostdan kuin
jonkun asian méérélliseen esiintymiseen. Toiseksi, ajatellaan ettd ihmiset ovat tietoisia
toimijoita (knowledgeable agents), jotka rakentaessaan omaa todellisuuttaan, tietdvit
mitd he ovat tekeméssi ja pystyvit selittdméddn omia ajatuksiaan, tarkoitusperidén ja

toimintaansa. (Gioia ym. 2013, 17.)

Tutkielman teoreettinen viitekehys keskittyy keskeisten termien selittdmiseen ja

tutkimukselle keskeisen SECI-mallin (Nonaka & Takeuchi 1995) seki sen vaatimusten
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avaamiseen lukijalle. Lisdksi se avaa jatkuvan ulkoistustoiminnan toimintamallia
toimeksiantajan nikokulmasta. Teoreettisessa viitekehyksessd paadyttiin vertaamaan
ulkoistustoimintaa yrityskauppoihin liittyvaén kirjallisuuteen, oleellisten asioiden
ollessa ldhempina toisiaan kuin suhteessa tyypilliseen ulkoistamiseen. Téhdn syynd on
toimeksiantajan toiminnan erityispiirteet ja liikkeen luovutuksen kautta mukana siirtyva
henkilostod. Tehtiin my0s havainto, ettd tutkimuksen kohteena oleva toiminta on
harvinaislaatuista, joten kirjallisuus ei ole aina siihen tdysin soveltuvaa ja on

huomioitava, ettd tieto on kontekstisidonnaista.
4.3 Aineiston keruu
4.3.1 Haastattelut

Tutkimuksen aineistona kdytetddn tieteellisen kirjallisuuden lisdksi haastatteluaineistoa.
Haastatteluja toteutettiin kahdeksan (8) kappaletta. Haastatteluaineisto hankittiin
toimeksiantajan henkiloston aikatauluihin sopien eténé videohaastatteluina touko-
elokuussa 2024. Haastattelujen kesto on noin 30—45 minuuttia haastattelua kohden.
Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina, joissa kdytettiin muokattua
haastattelurunkoa riippuen haastateltavan asemasta ja suhteesta tutkimusongelmaan.
Haastattelujen tarkoitus oli saada kattavasti tietoa haastateltavien suhtautumisesta
kokemuksen merkitykseen organisaation toistuvassa toiminnassa seké siitd, miten
organisaation toiminta tukee tietimyksen levidimistd osana toistuvaa toimintaa.
Lopullinen haastattelurunko muotoutui haastattelujen aikana. Kysymysten tarkka
sanamuoto muuttui haastattelun mukaan ja haastattelun kautta nousseet havainnot

johtivat jatkokysymyksiin, joita ei vélttamaittd esitetty kaikille haastateltaville.
4.3.2 Haastateltavat

Haastateltavat ovat toimeksiantajaorganisaation tyontekijoitd, joilla on kokemusta
useista (5-50+) ulkoistusprojekteista eri organisaatioiden palveluksessa. Henkil6t on
valittu toimeksiantajan suositusten kautta. Suositusten kriteereina olivat kokemus
toimeksiantajan ulkoistuspalvelutoiminnasta sekd henkilén asema osana
ulkoistuspalvelutoimintaa. Osa haastateltavista on télld hetkelld osana
ulkoistuspalvelutoiminnan toteuttamista, ja osa on siirtynyt eri toimintoihin
organisaatiossa, mutta ovat olleet osana ulkoistustoimintaa sen kriittisissd kehitys- ja

muutosvaiheissa. Haastateltavien henkilGtietoja (nimi, sdhkdposti) on késitelty vain
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yhteydenottoa varten ja ne saatiin toimeksiantajalta hyddyntiden heidén

tietosuojamenettelydén. Haastattelutiedot 16ytyvit taulukosta 2.

Taulukko 2. Haastattelutiedot

Yksilointi Haastattelun kesto | Aikaisemman
ulkoistuskokemuksen
maara (Projekteissa)

H1 35 min 10
H2 36 min 20+
H3 47 min 10+
H4 30 min 20+
H5 29 min 5
H6 28 min 7+
H7 43 min 50+
H8 33 min 7

Haastateltavat toimivat osana erilaisia ulkoistustoiminnan toimintoja organisaatiossa,
joten haastatteluilla saadaan kattava kuva kokemuksen merkityksesti ulkoistuksen eri
osa-alueilta. Toisaalta haastateltavat katsovat myds prosessia hyvin erilaisesta
nikokulmasta, joten kaikki eivit voineet ottaa kantaan kaikkiin haastattelurungon
kysymyksiin ja tarkastelevat tutkimuksen teemoja omien toimintojensa nikdkulmasta.
Haastateltavien tiedot on jitetty tutkielmassa vihdiisiksi, jotta haastateltavat pysyvét

tunnistamattomina.
4.3.3 Haastattelujen toteutus

Haastattelut toteutettiin vuoden 2024 keviaén ja kesin aikana hyodyntiden etdyhteyksid
haastattelijan ja haastateltavien vilisen maantieteellisen etdisyyden takia.
Haastattelukutsut ldhetettiin sdhkopostilla ja niissd avattiin, ettd haastateltavat esitetddn
tutkielmassa nimettomini sekd annettiin mahdollisuus kysya kysymyksi haastatteluun
liittyen. Ennen haastatteluja kirjoitettiin myds NDA-sopimus
toimeksiantajaorganisaation kanssa, jotta haastatteluissa voitiin keskustella

mahdollisimman avoimesti.

Haastattelujen alussa kerrottiin haastattelun oletettu kesto seké annettiin ohjeita liittyen
haastatteluun. Haastattelut tallennettiin tarkempaa litterointia varten hyddyntden
Microsoft Teams -palvelun tallennus- ja litterointitydkaluja ja haastateltaville avattiin

haastattelujen olevan nimettomid, sekd haastateltavien henkildiden etté
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toimeksiantajaorganisaation osalta. Haastattelujen alussa kysyttiin taustoittavia
kysymyksid, jonka jélkeen siirryttiin haastattelurungon kysymyksiin. Taustakysymysten
tarkoitus oli selvittdd henkilon kokemuksen méaérad, hdanen késitystddn
ulkoistustoiminnasta sekd onko hdan mahdollisesti itse siirtynyt organisaatioon
ulkoistuksen mukana. Toisin sanoen taustoittavat kysymyksen antoivat kontekstia

haastateltavan vastauksille.

Taustoittavien kysymysten jdlkeen siirryttiin suoraan teemoitettuun osioon
haastattelusta, jossa kysyttiin tutkimuksen kannalta oleellisia asioita. Haastateltaville ei
avattu kysymysten esitysjdrjestystd mitenkdén vaan pyrittiin saamaan autenttisia
vastauksia haastateltavien omien késitysten mukaan. Haastatteluissa ei ollut taipumusta
keskustelun omaiseen vuorovaikutukseen vaan haastattelut seurasivat kysymys-vastaus-
kaavaa. Vastausten pituus ja syvillisyys vaihtelivat haastateltavien vililld, osaksi

haastateltavien asiantuntemuksen ja kokemuksien mukaan.

Haastattelujen aikana selvisi, ettd haastattelurungossa oli kysymyksii, jotka
haastateltavat kisittivit eri tavalla. Analyysin jdlkeen tdstd ei kuitenkaan koitunut
haittaa, silld erilainen tulkinta lisési saadun aineiston miréa ja kattavuutta. Esimerkkind
erilaisesta késityksesté oli esimerkiksi kokemuksen késittdminen joidenkin kysymysten
osalta siirtyvin henkildston kokemukseksi, oman kokemuksen tai toimeksiantajan
organisaation tyontekijoiden kokemuksen sijaan. Lopulta erilaiset kasitykset kuitenkin
vain rikastivat kerdttyd aineistoa ja onnistuivat tuomaan esiin hyvinkin kiinnostavia

nidkokulmia.
4.4 Analyysi
4.41 Teema-analyysi

Analyysimenetelména toimii Gioian metodologia (Gioia ym. 2013), jota on mukailtu
tutkimukseen sopivammaksi. Gioian metodologia on induktiivinen, aineistoldhtdinen
tutkimusmenetelmad, jossa aineistosta pyritddn muodostamaan yhteyksid ja konsepteja,
jotka luovat merkityksié ja rakentavat teoriaa. Téssé tutkielmassa ei kuitenkaan voida
tehda tiysin induktiivista tutkimusta, koska kirjallisuuskatsaus suoritettiin ennen
analyysia ja vaikka aineistoa pyritddn aina analysoimaan ennakkoluulottomasti,

vahvistusharha voi aina vaikuttaa. Siksi analyysimenetelméa tulisi ajatella enemménkin
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abduktiivisena teema-analyysina, jossa aikaisempi kirjallisuus ja aineisto keskustelevat

keskendin.
4.4.2 Analyysin vaiheet

Analyysin ensimmaéinen vaihe oli haastatteluaineiston litterointi, jossa haastatteluista
tehdyt tallenteet litteroitiin haastatteluvaiheen osalta. Litteroinneissa keskityttiin
tutkimuksen kannalta oleelliseen siséltoon ja niihin ei sisdllytetty ohjeistuksia tai muita
haastatteluihin liittyneitd keskusteluja, ennen tai jalkeen haastattelun. Litterointien
lisdksi kéytiin ldpi myds mahdolliset haastattelutilanteessa kirjoitetut muistiinpanot.
Litterointiaineisto pyrittiin pitdiméén selkeédni ja kielelliset epaselvyydet, kuten
takeltelut tai sanojen toistot, jitettiin kirjaamatta. Téssd tutkimuksessa ei katsottu

oleelliseksi jattad niitd litteroituun aineistoon.

Litteroinnin jdlkeen haastatteluaineistosta alettiin muodostamaan kategorioita. Ennen
kuin kategorioita voitiin alkaa muodostamaan, tiytyi luoda peruste kategorioille.
Aineistosta sekd muistiinpanoista ldhdettiin havaitsemaan avainsanoja. Nopeasti
kuitenkin havaittiin, etti tarkkojen yksittdisten avainsanojen etsiminen osoittautui
haastavaksi, koska haastateltavien kdyttamait termit, vaikkakin samaa tarkoittavia, olivat
erilaisia. Esimerkiksi sanat vakioitu ja standardoitu ovat tdssd yhteydessd samaa
tarkoittavia sanoja. Lisdksi havaittiin, ettd tietty avainsana voi liittyd eri asiaan riippuen
kontekstista. Esimerkki tillaisesta avainsanasta tidssa tutkimuksessa on “erilaisuus”,
jolla voidaan viitata sekd prosessin erilaisuuteen, siirtyvéan henkildston toimintatapojen
erilaisuuteen, ettd esimerkiksi yleisen toimintaympariston erilaisuuteen. Tétd ongelmaa
selkeytettiin tarkentamalla avainsanoja, jolloin kuitenkin siirryttiin kauemmas

haastateltavien kayttamistd termeista.

Tésséd kohdassa tehtiin tietoinen ratkaisu erota aineistoldhtdisestd analyysista hieman
enemmaén abduktiiviseen suuntaan ja muodostettiin alustavat kategoriat perustuen tdssa
vaiheessa keréttyihin avainsanoihin, tutkimuskysymyksiin ja aikaisempaan
kirjallisuuteen. Alustavia kategorioita oli kymmenen kappaletta. Haastatteluaineistoa
alettiin kdymaén l4pi uudestaan sijoittaen néihin kategorioihin liittyvid sitaatteja,
huomioita ja avainsanoja taulukointiohjelmaan. Jokaisen taulukoidun huomion perdén
kirjattiin, misséd haastattelussa se oli noussut esille (esimerkiksi H1 tarkoittaa, ettd

huomio on periisin haastattelusta yksi). Jokainen haastattelu antoi noin 20—30 huomion
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arvoista avainsanaa. Tdssd kohdassa haluttiin huomioida kaikki oleellinen informaatio,

joten samojen asioiden yhdistely tai informaation karsintaa ei suoritettu tdssi vaiheessa.

Kun kiinnostavat huomiot ja avainsanat oli sijoitettu kategorioihin, huomattiin, ettia
alustavat kategoriat eivit riittdneet esittdmiin aineistoa riittdvésta ja selkeyden vuoksi
kaksi kategoriaan jaettiin kahdeksi erilliseksi kategoriaksi. Kategorioita muodostui siis
yhteensé 12 kappaletta. Lopullisia kategorioita muodostaessa pyrittiin pitimain
kategorioiden nimet haastateltavien kéyttdmien termien mukaisina (Gioia ym. 2013,
20), mutta huomattiin, ettei se ollut aina mahdollista. Monet havainnoista olivat my0s
joko positiivisia tai negatiivisia, kylld/ei tyylisid huomioita. Ne liséttiin avainsanoina
sopiviin kategorioihin. Esimerkiksi kaikki maininnat, joissa sanottiin suoraan, ettd
organisaatiossa dokumentoidaan tietoa, asetettiin huomion ”on dokumentoitu” alle

kategoriaan ”dokumentointi”.

Samoja tai samankaltaisia huomioita esiintyi useassa haastattelussa. Sen takia huomioita
yhdisteltiin, kun ne olivat tarpeeksi ldhelld toisiaan, jotta aineisto saatiin tiivistettyd
havaintojen késittelyd varten. Jokaisen havainnon perddn merkittiin haastelujen
lyhenteilld, missd haastatteluissa kyseinen asia oli noussut esiin tai sitd oli kasitelty,
vaikka kirjaimellinen termi olisikin ollut hieman erilainen. Lopuksi tarkastettiin vield,
onko joku kategoria jdényt mainitsematta kokonaan joissain haastatteluaineistoissa.
Kuviossa 4 on havainnollistus analyysista joidenkin kategorioiden ja huomioiden

luokittelun kautta.
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Kuvio 4. Havainnollistus analyysista. Kuva: Markus Kujala
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Analyysi eteni siis suorista lainauksista tai sitaateista avainsanoiksi ja huomioiksi,
avainsanoista ja huomioista kategorioiksi ja kategorioista teemoiksi. Tutkielman
alakysymykset sekd aikaisempi kirjallisuus toimivat lisdjohtimina aineiston teemojen
muodostamisessa. Aineiston teemat Kokemus ja Tietdmys pyrkivit tuomaan vastauksia
apukysymyksiin ja teema Prosessi pyrkii luomaan kontekstin vastausten ympdérille.
Aineiston teemat yhdistidvin kokonaisteeman nimeksi muodostui Toistuvan toiminnan

kehittdiminen. Taulukossa 3 on koottuna kategoriat, teemat sekéd kokonaisteema.

Taulukko 3. Kategoriat, teemat ja kokonaisteema

Kategoriat Teemat Kokonaisteema

Kokemuksen hyodyt Kokemus Toistuvan toiminnan
. kehittdminen
Kokemuksen haitat

Havainnot kokemuksen
kautta

Hiljainen tieto Tietamys
Dokumentointi

Viestinta

Osaamisen jakaminen

Poisoppiminen

Siirtyva henkildsto

Vakiointi Prosessi
Eroavaisuudet

Kehitys

Taulukko 3 esittdd, miten kategoriat jakautuvat teemojen alle. Kokemukseen liitettavét
kategoriat on asetettu teeman Kokemus alle. Teema Tietimys koostuu kategorioista,
jossa kasitellddn tietoa sekd sen kisittelyd ja liikkkumista. Myds siirtyvd henkildstd on
oleellista 1dhinnd tietimyksen teemassa, silld he tuovat usein mukanaan huomattavasti
tietoa, josta voi olla sekd hydGtya ettd haittaa. Teemassa Prosessi on kategorioita, joissa
késitelldén ulkoistustoiminnan prosessia. Prosessin vakiointiin, eroavaisuuksiin ja
kehitykseen liittyvit vastaukset antavat kuvaa prosessista ja luo kontekstia muille
vastauksille. Kokonaisteemana on Toistuvan toiminnan kehittiminen, jota

tutkimuksessa pyritidédn tarkastelemaan.
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4.5 Tutkimuksen luotettavuus ja tutkimusetiikka

Tutkimuksen luotettavuutta ja tutkimusetiikkaa pyrittiin yllépitdméén koko
tutkimusprosessin ajan. Laadullisessa tutkimuksessa on ldhtokohtana, etté tutkijalla on
keskeinen rooli tutkimuksen tutkimusvilineend. Hyvin tieteellisen kidytdnnon
noudattamiseksi tutkimuksessa pyrittiin sitoutumaan Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan ohjeisiin (TENK 2019). Eettisesti hyvéksyttavét tutkimusperiaatteet
(utu.fi) luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto huomioitiin tutkimuksen

aikana ja niiden toteutumiseen panostettiin.

Kun tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan, tutkija on keskeisesséd asemassa ja siksi
luotettavuuden arviointi ei voi perustua vain tutkimuksen tuloksiin vaan koko
tutkimusprosessiin. (Eskola & Suoranta 1998) Tutkielman luotettavuutta arvioidaan
kédyttden Lincolnin ja Guban (1985) luotettavuuden kriteereitd. Kriteerit ovat
uskottavuus (credibility), siirrettdvyys (transferability), varmuus (dependability) ja
vahvistuvuus (confirmability). (suomennoksia kdytetty esim. Eskola & Suoranta 1998)
Lincolnin ja Guban (1985) luotettavuuden arvioinnin kriteereiden korkea kayttdaste

lisda kriteereiden luotettavuutta tutkimuksen arvioinnista.

Tutkielman uskottavuutta tukee tutkielmassa aineistoldahtdinen lahestymistapa.
Vaikkakin tutkimusmenetelmé on abduktiivinen, aineistoista muodostettavat padtelmat
edustavat haastateltavien kisityksid. Haastateltavien kasityksid on myds esitetty tulosten
ohella sitaatteina, jotta yhteys havaintojen ja aineiston vililld pysyy selvéna.
Tutkielmaan on my®os siséllytetty tutkielman rajoituksia késitteleva osio, jossa
tiedostetaan tutkimuksen haasteita ja heikkouksia (luku 6.4). Luku on siséllytetty
tutkielmaan uskottavuuden ja ldpindkyvyyden lisddmiseksi. Tutkielman uskottavuutta
lisdd my®0s vertaisraportit, joiden avulla tutkielman uskottavuutta voitiin varmistaa

ottamalla huomioon vertaispalautetta (Lincoln & Guba 1985).

Siirrettdvyys on varmistettu kuvailemalla tutkielman menetelma ja analyysin vaiheet
tarkasti. Haastattelut litteroitiin tallenteista johdonmukaisesti, samaa tyotapaa
noudattaen, jéttden pois vain tdytesanat. Haastattelujen oleelliset tiedot on kasattu
taulukkoon 2. Analyysin vaiheet on selostettu sekd kuvailtu toteutusjérjestyksessa.
Havainnollistus analyysistd on esitetty kuviossa 4. Tutkimuksen tulokset ovat

johdettavissa kerétystd aineistosta.
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Varmuutta huomioidaan ottamalla huomioon ennakkoehtoja, jotka voivat vaikuttaa
tutkimukseen (Eskola & Suoranta 1998). Haastattelut suoritettiin yksilohaastatteluina ja
haastateltavat esitetdédn tutkielmassa nimettominé. Tall4 toivottiin, ettd haastateltavat
vastaisivat totuudenmukaisesti ja vélttdisivét asioiden kaunistelun tai poliittisen
vastaustyylin. Kuitenkin haastatteluissa havaittiin ainakin kerran tukeutumista
poliittiseen vastaukseen. Téhén voi vaikuttaa osaksi se, ettd toimeksiantaja suositteli
haastateltavia. En kuitenkaan katso, ettd tutkimuksen varmuus kérsii runsaasti, silld
valtaosa haastateltavista ei ainakaan havaittavasti tukeutunut poliittiseen vastaustyyliin
vaan antoivat rehellisen kuvan omista kokemuksistaan. Varmuutta lisdd myos
vertaiskommentointi, jossa toinen henkild tarkastelee tutkielmaa kriittisesti ja huomioi
sen heikkouksia. Tietysti vertaiskommentoinnin heikkous on oletus siité, ettd on vain
yksi oikea totuus ja tapa, jonka vertaiskommentoija vahvistaa. Jos vertaiskommentoija
on vahvasti eri mieltd, muodostuu tulkintaongelma. Tassé tutkielmassa kuitenkin

vertaiskommentointi on kuitenkin vain pienessa roolissa.

Vahvistuvuutta arvioidaan vertaamalla tuloksia aikaisempiin tutkimustuloksiin. Tassé
tutkielmassa vahvistuvuutta lisdd abduktiivinen ote tutkimukseen. Tutkimustuloksissa
esitetyt havainnot on pyritty kytkeméain aikaisempaan teoriaan. Aineistosta tehtyjen
havaintojen ja empirian vuoropuhelu tukee tutkielman vahvistuvuutta. (Eskola &

Suoranta 1998.)

Tutkimuksen keskeiset eettiset periaatteet ovat tutkittavan itsemadrddmisoikeuden
kunnioittaminen, vahingoittamisen vélttiminen sekéd yksityisyys ja tietosuoja (ks.
TENK 2019). Téssé tutkimuksessa itsemadrddmisoikeutta ylldpidettiin kysymaélla
sdahkdpostitse halua osallistua haastatteluun liittyen toimeksiantotutkielmaan.
Haastateltavat olivat tietoisia tutkimuksen tarkoituksesta ja heilld oli mahdollisuus olla
osallistumatta tutkimukseen ja kysya kysymyksid tutkimukseen liittyen ennen

haastattelua.

Vahingoittamisen vélttimiseksi toimeksiantaja ja haastateltavat on esitetty nimettomina.
On kuitenkin otettava huomioon, ettd haastateltaviin on oltu yhteydessd toimeksiantajan
kautta, joten toimeksiantajalla on ainakin osittaista tietoa haastateltavista.
Tutkimuksessa haastateltavat on kuitenkin esitetty nimettomind ja tarkkaa

haastatteluaikaa ei ole mainittu. Haastateltavilla on kuitenkin ollut mahdollisuus
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ilmaista halukkuutensa osallistua jo ennen kuin heiddn yhteystietonsa toimitettiin

tutkijalle.

Yksityisyys ja tietosuoja otettiin huomioon siilomallad haastattelumateriaali
tietoturvallisesti ja ilman tunnistetietoja. Haastateltavilta henkilotietoja hyodynnettiin
vain yhteydenottotarkoitukseen (nimi, sdhkdposti) ja henkil6tietoja ei esiinny
haastattelumateriaalissa eika niité esitetd tutkimuksessa. Myds
toimeksiantajaorganisaatio esitetdéin nimettoména. Tutkimuksessa kdytettyé
haastatteluaineistoa sdilytetdédn Turun yliopiston tietoturvallisella palvelimella.

Haastatteluaineistoa sdilytetddn kaksi kuukautta tutkielman valmistumisen jélkeen.

Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusaiheen valinta voidaan my6s ndhda eettisend
kysymyksend (Hirsjarvi & Hurme 2022). Tutkimus pyrkii tuottamaan tietoa seka
tieteellisestd ndkokulmasta ettd kdytdnnon toimintaa hyodyttdimédn. Tutkimus sai
alkunsa toimeksiantajan toiminnan erikoisuuksista ja siten mahdollisuudesta tutkia
epatavallista toimintakontekstia. Tutkielman oikeutus tutkimuseettisestd ndkokulmasta
on mahdollisuus tuottaa hyddyllistd kdytdnnon tietoa toimeksiantajalle, seké tarjota
tieteellistd kontribuutiota epitavallisesta kontekstista. Aiheen valintaan ja
tutkimuskysymyksen muotoon vaikuttivat keskustelut tutkielman ohjaajan ja
toimeksiantajan kanssa. Lopullisen aiheen ja sen rajauksen on kuitenkin mééritellyt
tutkielman laatija. Tutkimuksen vaiheet on myds kuvattu tarkasti, jotta tutkimuksen

lapindkyvyys ja rehellisyys voidaan varmistaa.
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5 Tutkimustulokset

5.1 Kokemus

Kokemuksen merkitys nousee selkeisti esiin haastatteluvastauksissa. Haastateltavat
ovat kokeneita ulkoistuspalvelutoiminnan asiantuntijoita ja ovat kerryttdneet kokemusta
useista ulkoistusprojekteista. Haastateltavat ottivat vastauksissaan erilaisia kantoja
kysymyksiin. Vastausten erilaisuus voi riippua osittain toiminnoista, joissa he
tyoskentelevit, mutta myos henkil6iden aikaisemmat kokemukset muokkaavat
mielipiteitd ja siten vastauksia. Myos kysymysten tulkinta erosi hieman riippuen

haastateltavasta.

Kokemusta kertyy organisaatioon ulkoistusprosessin toistojen avulla. Liséksi tuloksissa
on syytd huomioida, ettd kokemusta tulee organisaatioon myds muualta. Siirtyva
henkildstd tuo mukanaan kokemuksia, joita ei kannata jittda huomiotta, silld niistd voi
olla suurtakin apua ja ne voivat sisiltdi jo pitkdan kehittynytté hiljaista tietoa.
Kokemuksen arvostus ja laaja huomiointi nékyy aineistossa. Kokemusta ei késitelld
vaan haastateltavien omasta nikokulmasta, vaan my6s muiden henkildiden kokemusten
kautta. Esimerkiksi asiakkaan kokemuksille ja siirtyvian henkildston kokemuksille
annetaan tilaa vastauksissa ja omaa aikaisempaa kokemusta, esimerkiksi toisen
organisaation palveluksessa, kdytetddn esimerkkind tai vertauskohteena. Tuloksia
tarkastellessa on siis syytd ottaa huomioon henkildiden erilaiset kokemukset ja miten ne
esiintyvét vastauksissa. Se kenen kokemuksen kautta asiaa tarkastellaan vaikuttaa myos
tietimyksen ja osaamisen kontekstiin, ja siten myds vastauksiin. Esimerkit aikaisemman
tyOpaikan toiminnasta ovat haastateltavan siséistettyd tietoa, jonka kautta he késittelevit
kysymystd. Kokemus, tietimys ja alan ymmarrys siis nidkyvit my0ds vastauksissa

itsessadn.

Ensimmadinen ulkoistusprojekti korostuu vastauksissa hyodyllisimpéna kokemuksen
lahteend. Useampi haastateltava korosti sitd, ettd toisessa projektissa oli enemmén
viisautta ja ndkemystd. Kuitenkin ainakin yksi haastateltava totesi, ettd seuraavat
projektit ensimmaisen projektin jilkeen eivit endd tarjoa kokemuksellisesti yhtd paljon
oppeja.

...jos s oot kerran tehnyt, niin sitten toisella kertaa sd oot paljon viisaampi.

Mutta jos sé oot tehnyt kaksi kertaa niin se ei kolmanteen kertaa se viisaus
endd kasva niin paljon. (H1)
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... ensimmadinen oli enemman tai vihemmaén harjoittelua ja toisessa oli jo
sitten paljon ndkemysti ja viisautta mitd kannattaa tehda toisin. (HS)

Melkein kaikki haastateltavat kuitenkin katsoivat, ettd jokainen toisto tarjoaa
kokemuksia ja opettaa ainakin jotain. Hankalille tilanteille ja kriiseille annettiin
enemmaén opetusarvoa kuin hyvin menneille prosesseille. Tatd voi osaksi selittia se, ettd
hankalista tilanteista ja epdonnistumisista saadut kokemukset ovat harvinaisempia ja

mahdollisuuksia kokea niitd on vihemman.

Haastattelujen perusteella kokemuksesta on runsaasti hyotya toistuvassa
ulkoistustoiminnassa. Keskeisid havaintoja kokemuksen tuomista eduista ovat
esimerkiksi yleisen ymmarryksen kehittyminen, haasteiden tunnistaminen etukiteen

sekd yllattavien tilanteiden kanssa pérjddminen.

...ettd ymmarretddn perus ICT-ulkoistusprojekteja ja sinne liittyvid
lainalaisuuksia ja asioita, niin kylld se kokemus on erittéin isossa roolissa.
(H7)

Sitten sieltd tulee niitd yllattavia tilanteita tai asioita, joihin ei osattu
valmistautua, niin sitten tietysti siind kohtaa se kokemus tuo sen edun, etté
on ehki térménnyt saman asian aikaisemminkin, niin pystyy siithen 10ytaa
sen ratkaisun sitten helpommin ja nopeammin ja uskaltaa sen sitten ehki
vield jopa tehdé. (H1)

Kaikessa joka asiaan varmaan kokemuksesta on etua. Mutta siis

nimenomaan siind, etta tiedetdan, mitka niitd kompastuskivid, mitkd on

ailemmin voinut aiheuttaa haasteita... (H6)
Kokemus nostaa esiin myos ominaisuuksia, joita ei vélttdimatta kokemattomampi
uskalla esittdd syysta tai toisesta. Esimerkiksi luovuus, joustavuus ja uskallus kehittyvit
kokemuksen kautta. Kokemus liittyy myds varmuuden ja osaamisen lisdéntymiseen.

Lisdksi vastauksissa ilmeni, ettd kokemus siitd, ettd muut projektin tekijit ovat

kokeneita ja osaavat hommansa antaa luottamusta toimintaan kokonaisuudessaan.

...sitd joustavuutta ja sellaista luovuutta, mutta se tulee monesti sieltd
kokemuksen kautta, vaikkapa se, ettd uskaltaa vaikka nostaa sitten jotain
asioita. (H3)

...Jos tuntuu, ettd kaikkialla on ammattilaisia ja kokeneita sellaisia niin on
helpompi luottaa muuhun orkesteriin ja tuota on hyvé draivi paéllé, hyva
flow... (H7)

...kokemuksen mydté tietysti tulee my0s sitd ylipdatdin sen
toimialateknologian tuntemusta, prosessituntemusta, mitd ne toimialat
tekevit. Se substanssipuolen tuntemus on kanssa, kun sité on riittivin
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paljon, niin se tukee sitten sitd asiakkaan vaatimuksien hahmottamista ja just

nithin ratkaisujen 10ytdmista. (H8)
Kokemuksen hyvit puolet ndyttdytyvét siis sekd asiantuntijan ominaisuuksina, joita on
vaikeampi osoittaa ilman kokemusta, ettd konkreettisena alan ymmarryksend. Kokemus
tukee perus- ja substanssiosaamista ja toimialan tuntemusta, joka nikyy osatoimintojen
priorisoinnissa ja ongelmien tunnistamisessa. Moni haastateltavista kertoi, ettd painottaa
nykydin prosesseissa tiettyjd asioita, koska aikaisemmista projekteista on oppinut
huomaamaan niiden tirkeyden. Esimerkiksi ldhtotilanteen kartoituksen ja toimintojen
kdynnistysjirjestyksen tiarkeys olivat esimerkkejé téllaisista kokemuksen kautta

syntyneistd havainnoista.

Kokemuksesta ei kuitenkaan ole pelkdstddn hyotya. Kaikki haastateltavat nostivat esiin
my0s kokemuksen haittapuolia. Keskeisimmiksi haitoiksi nousivat muutoshalukkuuden
puute (ei omaksuta uusia asioita, jimdhdetdén vanhoihin tapoihin) ja asioiden
olettaminen. My0s oman kokemuksen kriittisen tarkastelun puute ja
epdmukavuusalueen vilttely tunnistetaan kokemuksen haitoiksi. Kriittisen tarkastelun
puute osoittautuu oleelliseksi, jos huomioidaan alan nopea muutos ja kehitys. Voi olla,
ettd joskus tehdyt aikaisemmat ratkaisut eivit endd olekaan muutosten myo6ti toimivia ja
kéayttokelpoisia, vaikka niitd on totuttu kokemuksen kautta tekemédan. Samoin tuttujen
tapojen seuraaminen voi olla turvallista, vaikka se ei alun perin tai lopulta olisikaan

jarkevad. Seuraavat sitaatit kuvaavat kokemuksen haittapuoliin liittyvid mielipiteitd:

Elikka ollaan kuviteltu, ettd kun ollaan keksitty se hieno toimintamalli et
sithen e1 haluta mink&énlaisia muutoksia. Ei haluta menna sitten sille
epdmukavuusalueelle. (H2)

...pahimmillaan kokemus on yhta kuin sitten nithin vanhoihin kaavoihinsa
jaméhtdmistd, ettd ei pysty eikd haluaisi uusiutua niin... (H3)

...Jos sun kokemukset rajoittuu vaan tavallaan kapea-alaiseen
kokemukseen... ehkd voi olla, etté sielld on jotain védrid ratkaisuja, vadria
asioita tavallaan tehty ja niistd jo opittu niin kylldhén se kokemus voi vieda
sua vadrdan suuntaan. (H7)

Tietysti siind kohtaa sitten, jos ei halua endd omaksua uusia asioita tai ei koe
niitd sitten hyvéni, sitd muutosta, niin sitten siitd on haittaa. Mutta sanoisin,
ettd vahemmain siitd on haittaa kuin mitd siitd on hyotya. (H1)

Vaikka vastauksissa koetaan, ettd kokemus voi joissain tilanteissa olla my6s haitaksi,

ndhdddn kokemus kuitenkin selkeédsti enemmaén positiivisena. Kokemus koetaan
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haastateltavien joukossa arvokkaaksi ominaisuudeksi ja ainakin yhdessd vastauksessa
todetaan, ettd kokemuksen puute kylld ndkyy ja aiheuttaa vililld outoja tilanteita.
Kokemuksen tuomia hyotyja ja mahdollisia haittoja on koottu taulukkoon 4 kayttden
haastateltavien mainitsemia termejd. Taulukossa on my0s merkitty haastateltavat, joiden

vastauksista hyoty tai haitta on poimittu.

Taulukko 4. Kokemuksen hyétyja ja haittoja

Kokemuksen tuomia hyétyja Kokemuksen mahdollisia haittoja
Ymmarrys (H2, H7, H8) Vanha ajatusmaailma (H1)

Viisaus (H1) Muutoshalukkuuden puute (H2, H4)
Asiantuntemus (H2, H8) Epamukavuusalueen valttely (H2)
Yllattavien tilanteiden hallinta (H1) Asioiden olettaminen (H2, H6)
Luovuus (H3) Kriittisen ajattelun puute (H7)
Tehokkuus (H7) Aikaisemmat vaarat ratkaisut (H7)
Luottamus (H7) Vanhoihin tapoihin jamahdys (H3, H8)
Uskallus (H1, H3) Ei omaksuta uusia asioita (H1, H5)

Haasteiden tunnistaminen (H4, H6)
Puutteiden korjaus (H3)

Taulukossa 4 olevat hyddyt ja haitat voidaan my®os tiivistdd selkedmmiksi
kokonaisuuksiksi. Termit kuten ymmarrys, viisaus ja asiantuntemus voidaan katsoa
tarkoittavan samantyylisid ominaisuuksia. Kaikki kokemuksen haitat taas liittyvit
muutoksen puutteeseen ja asioiden olettamiseen. Tunnistettujen hyotyjen ja haittojen
lisdksi haastatteluista voi havaita, ettd haastateltaville on muodostunut kokemusten
kautta kokonaisvaltaisempi ja kattavampi kuva ulkoistuspalvelutoiminnasta yleisesti.
Haastateltavien kokemuksen kautta kerdtyt havainnot kertovat prosessin tuntemisesta ja
toimialan ymmarryksestd. Haastateltavat luovat kuvaa alati muuttuvasta toimialasta,
jossa erilaiset projektit ja asiakkaat tekevit toiminnasta haasteellisempaa. Eri
osatoimintojen merkitys ja ldhtotilanteen merkitys ilmenevit vastauksissa asioina,
joiden tirkeys on korostunut kokemuksen kertyessd. Kokemus on auttanut
ymmartdmédn prosessin kompastuskivid, kuten miten toteuttaa kommunikaatiota
tehokkaasti ja miten huomioidaan asiakkaan omat kyvykkyydet. Toisaalta myos
ymmarretddn, ettd muuttumattomuus ja olettaminen aiheuttavat haittaa nykyajan

toimintaympéristossa.
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5.2 Tietamyksen luominen organisaatiossa

Jotta kokemusperdiset opit saadaan muokattua organisaation tiedoksi, tarvitaan kykyéa
luoda tietdmysté organisaatiossa. Tietimyksen luomiseen organisaatiossa vaikuttavat
useat asiat. Tietimyksen osalta kdsitellddn vastauksia, jotka liittyvét viestintéén,

hiljaiseen tietoon, dokumentointiin, osaamisen jakamisen mahdollisuuksiin, siirtyvin

henkil6stoon ja poisoppimiseen.

Viestintdd koskevissa vastauksissa nékyi haastateltavien hyvin samanlainen kanta. Tieto
kulkee, mutta viestinndssd on parantamisen varaa. Jokainen vastaaja ilmaisi viestinndssi
olevan kehittimistarpeita tai ainakin mahdollisuuksia kehittdd viestintdd. Vastauksissa
keskeisiksi havainnoiksi nousivat tiedonkulku 1dhitiimeille, kulttuuri seké kanavat,

joissa viestintd tapahtuu.

Viestinté ldhitiimeille katsottiin toimivaksi. Tiiviit tiimit ja Idhimmét toimijat pystyvét
viestintdiin vastausten perusteella hyvin, mutta laajemmassa toimintojen vilisessa
yhteisty0ssé ja horisontaalisen tason kommunikoinnissa ndhdéén tarvetta parantaa.
Kulttuuri tulee ilmi vastauksissa positiivisesti. Hyvét esihenkil6t ja avoin kulttuuri
ndhdéddn tukevan viestinndn onnistumista. Viestinnin kanaviin toivotaan selkeyttd ja
viestinndlle aikaa. Lisdksi infovirran paljous ndkyi harhauttavana tekijéna, joka lisdd
viestintdkanavien sekavuutta ja vaikeuttaa yksittdisten tirkeiden tietojen 10ytamista.

Seuraavissa sitaateissa tiarkeiden tietojen 16ytdmiseen liittyvid vastauksia:

... ettd semmoisia pdivittéisid ja arkeen sopivia vinkkejd on vaikka hyvi
jakaa tuolla Teams-kanavalla, mutta jotkut tirkedt ohjeet ja timmoiset niin
ei voi jddda sinne. (H3)

No kyllé se vdhin riippuu kuinka laajalle asiaa ajatellaan, mutta kyll4 se
(tieto) ainakin meidén tiimissé ja meiddn l1&himmissa tiimeissd kulkee, mutta
el se sitten varmaan niin kun ihan koko organisaation lépi kulje riittavalla
tavalla. (HS)

Ettd kylld se varmaan paljon parempi on, kun monta vuotta sitten, mutta
kylla siind tietysti vieldkin kehitettdvad on, ettd kylla se vélilla itselld voi
olla ja muutamilla muillakin, ettd no mista se nyt se tieto 16ydetddn ja timén
tieto 16ydetédén. (H7)

Vastauksista voidaan havaita myos yleisesti tydeldmaén liittyva kiire. Joskus ei ehdi
perehtyméddn informaatioon niin hyvin kuin haluaisi, tiedottamaan niin hyvin kuin

pystyisi tai joku tieto menee infovirran mukana ohi. Viestinnin katsotaan kuitenkin
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olevan vastausten perusteella kohtuullisella tasolla tai ainakin parempaa kuin se joskus

oli.

Hiljaisen tiedon merkitys toimeksiantajaorganisaatiossa on haastatteluiden perusteella
suuri. Haastateltavat kertovat, ettd asiantuntijoilla on paljon hiljaista osaamista, jota ei
ole kirjattu mihinkéén. Koska tietoa ei ole esilla missdén julkisesti, osaksi sen
dokumentoimisen vaikeuden takia, syntyy luottohenkil6iti, joilta voi kdydd kysymaissa
asioista. Yleisimmat hiljaiseen tietoon liittyvét vastaukset késittelevit tiedon panttausta,
hiljaisen tiedon litkkumista henkildiden mukana ja hiljaisen tiedon dokumentoinnin

vaikeutta.

Tiedon panttaus ndhddéin selkednd ongelmana usean haastateltavan nikdkulmasta.
Tiedon panttaamiseen katsotaan liittyvan halua pitéi tietoa itselldén tai olla sankari, joka

ratkaisee asiat. Yleisesti tiedon panttaamista pidetién organisaatiolle epdedullisena.

...sielld (henkilostokysely) oli muutama ihan lause siité, etté sité tietoa
pantataan edelleen meilld aivan litkaa. Eli sitd pitdisi vapaammin jakaa sitd
tietoa ja dokumentoida. (H4)

Kylldhén sitd (hiljaista tietoa) on valitettavan paljon, etté sitd oppii tdssi
matkan varrella ja jad mieleen semmoiset henkil6t, johon pystyy luottamaan
eli tai silld tavalla niin kuin, ettd ne tietdd paljon enemmén kuin muut. (HS)

Tuohon liittyen my®&s sitten sellainen, kun joillakin persoonilla helposti on

se, ettd he sdilyttdd haluavat niin kun sen oman asiantuntemuksensa osin

myos kétked - haluavat olla sankareita. Oikea sankari on se, joka jakaa sitd

tietoa. (HS8)
Hiljaista tietoa litkkkuu myd6s henkiloston mukana. Useat haastateltavat totesivat, ettd
henkil6ston muuttuessa hiljaista tietoa poistuu organisaatiosta. Henkiloston muutos
toisaalta tuo mukanaan tietoa ja osaamista siirtyvin henkiloston mukana ja huolta
kaiken oleellisen tiedon dokumentoinnista oli havaittavissa vastauksista. Kuitenkaan
hiljaisen tiedon litkkumista ei ndhty aina haitallisena vaan jopa oppimista tukevana, kun
jotain taytyy miettid uudelleen vanhan osaajan 1&4hdon takia. Téssd ndkyy vanhojen
tapojen murros, jossa voidaan kehittdd uutta vanhan tilalle. Kuitenkin tiedostettiin, ettd

toiminnan toistuvuuden kautta kerédtyt dokumentoimattomat tiedot menetetdén, jos

henkil6stod vaihtuu, eiki niitd endé osata tai voida hyodyntia.

...organisaatio oppii siind koko ajan, ottaa asioita huomioon ja tekee sité
sitten paremmin, ettd jos ne tekijékin vaihtuisi kokoajan niin sitten se
vaikuttaisi kyll4 siihen, ettei niitten edellisten toteutusten opit, ei niitd
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osattaisiin hyddyntdd, koska paljon siind on sellaista hiljaista tietoa miti
opitaan, mitd ei sitten kirjata valttamattd edes mihinkdéan. (H1)

Ja sitten kun me ldhdetddn tekeméén sitd, henkil6t siirtyy meille ja ldhdetéén
tekemdin projektia niin sitten siirtyvien henkildiden mukana tulee sitéd
hiljaista tietoa ihan hemmetisti ja niisté pitéisi saada se keskeinen ulos ja
dokumentoitua ja mé en tiedd onko niin, ettd onko sielld iso vaje. (H7)

Toisaalta oon my6s huomannut sen, ettd kun henkild kenelld on hirveésti
yksin hiljaista tietoa, kun hian meilté ldhteekin, niin ei se valttdmatté ole
huono asia. Se saattaa olla jopa niinku toisinaan hyvé asia, ettd sitten tulee
niité rutiineja rikottuja, kun ei endd tehdékddn asiaa tavalla y, koska henkil6
x haluaa ja néin on aina tehty, vaan sitten on pakko tehda eri tavalla tai kun
el tiedetd jotain, miten asia on tehty, niin sitten tehddén jollain tavalla ja
siitdhén voi 10ytyé sitten niitd toimintamalleja. (H6)

Hiljaisen tiedon jakaminen ja dokumentointi muille on haastateltavien mukaan vaikeaa.

Opitut asiat voivat olla vaikeita sanoittaa. Ne voivat liittyd asioihin, joita ei tyypillisesti

kirjata ylos tai ei osata edes kysyé tai ajatella, etti timéankin asian voisi kirjata ylos.

Dokumentointi prosessin aikana ja sen jélkeen aiheutti kuitenkin haastateltavien kesken
useita ndkemyseroja. Osa kertoi, ettd uudet havainnot ja opit nakyvat kylla
dokumentoinnissa ja asiat kirjataan konkreettisesti ylos. Dokumentoinnin on siis
havaittu olevan tirked osa prosessia ja sithen panostetaan. Osa taas katsoi
dokumentoinnin olevan vahvasti puutteellista ja huomioi, ettd ajantasaista tietoa voi olla
vaikea 10ytdd ja opit voivat helposti jadda hiljaisen tiedon tasolle. Osa totesi vield, ettd
dokumentointia tehddin, mutta kaikkea ei dokumentoida niin kattavasti kuin olisi

mahdollista.

...heikoin lenkki tdssd koko ketjussa on nimenomaan se tekijéporras, se
thminen sielld, ettd mitd se ihminen siind kaikkiin prosesseihin on saanut
dokumentoitua, niin ettd voidaan tuoda se toinen ihminen sithen mukaan. Se
on nimenomaan se ldhtokohtaisesti tirked asia. Se tieto mikéd ollaan keritty
ja ettei tehda sitd turhaa, ettei se jd4 nahkakansioiden sisdén. (H2)

Valitettavasti ei, ettd ollaan tormaétty sithen mika on itselleni ollut kanssa
aika yllatys ja jarkytys, ettd paljon on ihan sellaista ihan vaan kuvaamatta,
ettd jos asiakas tulisi tuohon ovelle ja sanoisi ettd saanko nédhdé vaikka
jonkun toimintamallin, on se sitten vuokaavion tai jotain tillaista niin sité ei
olisi olemassa... (H3)

Ehka voisi olla jarkevéa olla my0s sitten joku sddanndnmukainen prosessi,
jossa niin kun kiydaan 14pi sitd asiakkuuksiin liittyvad informaatiota 1épi,
ettd onko jotkut asiat jiinyt dokumentoimatta niin, ettd timmoisen hiljaisen
tiedon katoaminen tuottaa haasteita sitten. (HS)
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Toivottuja dokumentointia mahdollistavia ja kehittdvid tekijoitd on 16ydettavissa
vastauksista. Esimerkiksi sidnndnmukainen prosessi, jossa kdydéén lipi tarvittavaa
informaatiota, olisi hyddyksi dokumentoinnin toteutuksen kannalta, varsinkin kun
hiljaista tietoa liikkuu organisaatioon ja sieltd pois. Myds tehokas yhteistyd nihdaan
tehokkaan dokumentoinnin kannalta vélttimattoméksi ja todetaan, ettd se on hyvélla
tasolla. Dokumentointi ja kirjaaminen on kuitenkin ty6td, joka jaa vililla osittain tai
kokonaan tekemdttd ja ihminen taas ndhdéén silloin heikkona lenkkina
dokumentoinnissa. Yksi haastateltavista ilmaisi, ettd dokumentoinnin kuuluisi olla
sellaisella tasolla, ettd voidaan tuoda toinen ihminen sen avulla mukaan hommaan eli
dokumentointi on tehtdva huolella, ettei ole opittu asioita turhaa vaan ettd ne opit
saadaan oikeasti jadmé&édn organisaatioon ja uusi tyontekiji voi hydtyd muiden

oppimasta tiedosta.

Haastateltavat kertoivat my0ds, miten omaa aikaisempaa osaamista on voinut tuoda
toimeksiantajaorganisaation kdyttoon, mitk4 asiat ovat tukeneet sitd ja mitkd haitanneet.
Vastausten mukaan tullessa ulkopuolelta uutena organisaatioon, osaa kyseenalaistaa
kaytantdjd ja ehdottaa muutoksia aikaisemman kokemuksen perusteella.
Prosessiymmarrystd on kertynyt enemmdén ja sitd halusi jakaa muille uudessa
organisaatiossa. Tédssdkin korostuu laajempi alan ymmarrys ja substanssiosaaminen.
Oman aikaisemman tiedon ja osaamisen jakamista tukee vastausten mukaan avoin ja
vapaa ilmapiiri, samanmieliset tyotoverit ja esimiesten tuki. Aikaisemman osaamisen
jakamista katsottiin haittaavan byrokratia, ajan- ja paikan puute, perinteinen ajattelu ja

toisten mahdollinen kokemuksen puute.

Jonkin verran timmdiset perinteiset ihmiset ajattelee perinteisesti silleen,
kun (organisaatiossa) on aikaisemmin ajateltu ja sitten ei niin kun huomaa
sitd, ettd voidaan ottaa uusia asioita esiin tai tehda toisella tavalla, mutta
pienessd madrin on niitd ollut. (H4)

...hyvin semmoinen avoin ilmapiiri, ettd saa kysyé ja saa pyytda apua tai
kannustetaankin sithen ja pysytddn kollegalta nikemyksid. Mielipiteiti,
kokemuksia, oppeja mitd vaan niin sitd kautta, kun joku kysyy jotain, niin
on helppo jakaa niitd omia kokemuksia ja omia oppeja eteenpdin ja
uskoisin, ettd niistd on varmaan hydotyékin sitten sille kysyjélle. (HS)

...joskus back in the days saattoi olla parin pdivdn semmoisia
kehityssessioita missé oltiin vaikka jossain hotellissa ja ithan oikeasti
keskityttiin oikeasti sithen asiaan tai oli valittu joku muutos, mitd haluttiin
saada aikaiseksi. Sielld pitdd varaa aikaa ja energiaa, ettd sitten jos sulla on
tunnin kutsu keskelld pdividd, ettd tyylisesti ettd hei nyt ideoidaan tosi paljon
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ja kirjataan tdhdn niin ihmiset alkaa olla aika visyneiti sithen. Ensinndk&én
siind ei synny mitddn luovuutta tai ideointia, mutta siiné arjen tekemisessa
sulla kaikki piippaa ja huutaa. (H3)

Yksi haastateltavista nosti esiin ajan puutteen voimakkaasti. Arjen keskelld on vaikea
keskustella ja kehittdd, kun pitdd pyorittdd myos arkea samalla. Jos haluaa luovuutta ja
ideointia, sithen pitdi varata aikaa enemmén kuin esimerkiksi tunti keskelld péivaa.
Vastauksessa tuli ilmi, ettd esimerkiksi pidemmét kehityssessiot voisivat olla avuksi, jos

halutaan oikeasti saada muutoksia ja kehitysté aikaan.

Liséksi siirtyva henkilosto tuo mukanaan osaamista. Siirtyvéén henkilostoon liittyvét
vastaukset keskittyivit tapoihin perehdyttii liikkkeen luovutusten mukana siirtyvaa
henkilostod uuteen tyohon ja miten he oppivat uudet tavat, seki toisaalta, miten heiddn
hiljaista tietoaan saadaan hyodynnettyd. Vastauksissa ilmenee useita konkreettisia
tyokaluja, joita kdytetdén siirtyvien henkildiden perehdyttimiseen. Mainittuja tydkaluja
ovat mentoritoiminta, valmennuskokonaisuudet kolmansilta osapuolilta,
toisinajattelufoorumi, infotilaisuudet ja organisaation oma perehdytysputki. Liséksi
tarjotaan esimerkiksi muutostukea. Liséksi vastauksissa mainitaan asioita, jotka
katsotaan tirkeiksi organisaatioon siirtymisen kannalta. Siirtyva henkilosto tulisi
haastateltavien mukaan kohdata yksildina, siirtdd pois vanhoista tyotiloista ja opettaa
palvelukulttuuriin. Yksiloind kohtaaminen saa siirtyvin henkiloston kokemaan
arvostusta ja tuntemaan, ettd heilld on vélid. Vanhat ty6tilat muistuttavat vanhoista
tavoista ja estdvit poisoppimista, tai eivit ainakaan tue uuteen toimintamalliin
siirtymistd. Moni siirtyvén henkiloston edustaja on toiminut ennen asiantuntijana ja
palvelukulttuuri voi olla hyvinkin vieras malli ja siksi on hyvé opettaa toimintatavat heti
alusta. Lisédksi tyOkulttuuriin opetus ja tyon kannalta tirkeét asiat korostuivat siirtyvélle
henkildstolle oleellisimpina opetettavina asioina. Seuraava sitaatti osoittaa hyvin, miten
dokumentaatio, hiljainen tieto ja siirtyvd henkildsto kytkeytyy toisiinsa:

...dokumentaatio kattaa siiti oleellisesta tiedosta mita niilld henkil6illa,

jotka meille siirtyy niin, jos se vaikka kattaa 15 % tai 20 % niin mitd me

tehdaén sille 80 % siitd oleellisesta tiedosta, mika tulee heiddn mukana? Se

hiljainen tieto. Ja kuinka se saadaan kirjoihin ja kansiin.

Jos ei projektissa, niin siind sitten jatkuvan palvelun aikana, ettd kuinka
paljon me sité tehddén, niin ei varmaankaan riittdvan hyvin. (H7)

Sitaatista ndkyy huoli siitd, ettd kaikkea oleellista tietoa ei saada talteen. Téssa korostuu
myos siirtyvin henkildston mukanaan tuoma hiljainen tieto ja aikaisempi osaaminen.

Poisoppiminen ja vanhojen rutiinien rikkominen ilmeni vastauksissa valttamattomana,
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tai jopa pakotettuna. Haastateltavista osa totesi suoraan, ettd on pakko muuttaa omia
tapoja ja kdytdntdja ja hyldtd omia tuttuja rutiineja. Vastausten perusteluina oli usein
muuttuva maailma ja ICT-ala. Lisdksi toimintaympariston muutos néhtiin isona
tekijéna liittyen siirtyvadn henkildstoon. Toiset haastateltavat totesivat esimerkiksi, ettd
oli vaikeaa paistdd irti vanhoista rutiineista, kun taas toiset sanoivat, ettd muutos
tapahtuu vililld véhin niin kuin itsestiin ja jopa helposti.

Kyllé se jollain tapaa tdytyy ymmartéd, tai oppia ja ymmartéda, ettd miksei

vanha tapa ole endd toimiva tai sallittu tai hyvéksytty. Ja ettd miksi pitda

sitten alkaa kayttda uutta tapaa, niin siind mielessi sitten taytyisi

vanhastakin poisoppia ja lopettaa sen tekeminen aika sillain niin kuin
seinddn niin sanotusti. (H1)

Mut joo, jos ei ikind koskaan kukaan perustele sitd sille asiantuntijalle,
tyontekijille, et miksi se vanha piti4 lopettaa tai et sitd ei voi kdyttda tai ei
saa, niin sitten sen uuden tavan kéyttdonotto ja oppiminen on usein vihédn
haastavaa. (H1)

Ja kun meillé vaan tilanne td4lld ICT-puolella on, ettd kun tdlld ei vaan
pysty jddmaiin silleen paikalleen. T44 on vaan ikuista oppimista. Td4 on
koko ajan muutoksien hallintaa. (H2)

Se on ihan ddrettoméan vaikeaa. Ma ainakin allekirjoittaisin sen, ettd kylla
thmiset on vaan sellaisia, ettd roolista riippumatta haluavat tehdi ja kayttia
niitd vanhoja tuttuja tapoja toimia tai vanhoja jarjestelmii tai vanhoja
opittuja niin pitkdén kuin on mahdollista, ennen kuin joku esimerkiksi tulee
sitten sieltd sivusta ja sanoo, ettd nyt loppuu tdméa holmaoily. (H3)

Poisoppimisessa oleellisena ndkyy myds perustelut, varsinkin jos kyseessd on
toimintaympariston muutos. Haastateltavat ilmaisivat myds vastauksissaan, etté
thmisilld inhimillistd halua pitdé kiinni tutuista rutiineista, jolloin uudet toimintamallit
on pakko perustella. Haastattelujen perusteella voisi sanoa yhteenvetona, etti

poisoppiminen on vilttimatontd muutoksen takia, mutta se ei suinkaan ole helppoa

kaikille.
5.3 Ulkoistusprosessi, prosessin kehitys ja osaamisen kehitys

Prosessin ymmarrys, kehittiminen ja osaamisen kehitys ovat haastattelussa vahvasti
kokemusta osoittavia teemoja. Néitd havaintoja on tehty kokemuksen ja
toimialatuntemuksen kautta. Tulokset pyrkivit havainnollistamaan ulkoistusprosessia,
kokemuksia prosessin kehittymisestd, mahdollisia ehdotuksia prosessin kehittdmisen

tukemiseksi sekéd osaamisen kehitysta.
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Kiinnostava havainto oli vastaajien yksimielisyys liittyen prosessin vakiointiin.
Vakioinnilla tarkoitetaan tissd yhteydessi prosessin toistamista samojen
perustoimintojen kautta, tarkoituksena samanlainen lopputulos. Luodaan ikéén kuin
normaaliprosessi, jota noudatetaan tilanteessa kuin tilanteessa. Haastateltavat péaétyivat
kaikki toteamaan tavalla tai toisella, ettd vakiomalli olisi tavoitteena, mutta sithen on
lahes mahdotonta padstd. Asiakkaiden ja ulkoistusten erilaisuudet tekevét
kokonaisvaltaisesta vakioinnista l1&hes mahdotonta. Tdma toisaalta luo ongelmia
ulkoistuksia toteuttaville asiantuntijoille, koska jokainen erillinen ulkoistusprosessi on
mietittdva tarkkaan 14pi ja ratkaisuihin jaé tulkinnanvaraa. Jotkut kokonaisuudet voidaan
suorittaa vakioituina, mutta yleisesti prosessiin kuuluu paljon riétéldintia riippuen
asiakkaasta ja resursseista. Yksi haastateltava nosti esiin hyvin kommentin siité, ettd
miten voidaan ajatella, ettd meilld on vakioitu palvelumalli, jos ei voida toimia
vakioidusti. Tutkimuksen tuloksia tarkastellessa on siis huomioitava, etté prosessin
vakiointi on toivottua, mutta 1&hes mahdotonta erilaisuuksien ja muutosten takia.

Kokemuksella on siis suuri merkitys tilanteiden kohtaamisessa.

Haastatteluvastauksissa on tunnistettu useita ulkoistusprosessien haasteita, jotka
vaikuttavat prosessin onnistumiseen. Mainitut haasteet voidaan suuresti asettaa otsikon
eroavaisuudet alle, koska moni haaste perustuu prosessien erilaisuuteen toisiinsa
verrattuna. Taulukossa 5 on kerdttyni prosessiin liittyvid eroavaisuuksia, jotka

vaikuttavat prosesseihin ja luovat mahdollisesti haasteita toteutukselle.
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Taulukko 5. Ulkoistusprosessien eroavaisuuksia

Prosessien eroavaisuuksia

Asiakkaasta riippuvat Ulkoistuskohteesta Muut
riippuvat
Lahtétilanne (H1) Organisaation koko Resursointi (H1)
(H2)
Ymmarrys muutosta kohtaan Teknisen integraation Toimintaymparistdon muutokset
(H4) laajuus (H2) (H7)
Asiakkaan osaaminen (H5, H7)  Palveluiden maara Ratkaisuiden raatalointi (H3, H7)
(H2)
Ymparisto (H5, H6, H7) Asiakas itse vai
kolmas osapuoli (H1,
H3)

Haastatteluissa ilmeni useita eroavaisuuksia, joista monet liittyvit asiakkaaseen eli
organisaatioon, joka ostaa ulkoistuspalvelun ja ulkoistettavaan kohteeseen eli asiakkaan
osatoimintoon, joka ulkoistetaan. Vastausten perusteella suuria eroja luovat asiakkaan
kyvykkyydet. Esimerkiksi 1dhtotilanne, asiakkaan oma osaaminen ja tietimys omista
jérjestelmistd, asiakkaan ympadristo (tekninen puoli, jarjestelmét) ja asiakkaan
suhtautuminen muutokseen vaikuttavat prosessiin. Liséksi ulkoistettavan kohteen koko
ja siten tuotetun palvelun laajuus ja sopimuksessa olevien palveluiden mééra vaikuttavat
prosessiin. Haastatteluissa nostettiin ylos myds mahdollisuus sille, ettd asiakkaan
toiminto oli ulkoistettu jo aikaisemmin kolmannelle osapuolelle, jolloin myos

kolmannelta osapuolelta saatava tieto tai se, ettd sitd ei saada, luo liséé haasteita.

Prosessin erilaisuuteen vaikuttaa haastattelujen mukaan myos resursointi, yleisen
toimintaympariston muutokset ja ratkaisuiden rdétéldinti. Varsinkin yleisen
toimintaympadriston muutokset voivat aiheuttaa isojakin muutoksia toiminnalle.
Esimerkiksi lakimuutokset voivat muuttaa julkisen toimijan vaatimuksia, jolloin myds

toimeksiantajan toimintaa joudutaan tarkastelemaan.

Prosessit ovat siis kaikki uniikkeja ja erilaisia, joten niissd kaikissa on omat haasteensa.
Oppimisen ja kehittimisen kannalta erilaisuus kuitenkin tarjoaa seké hyvii ettd huonoa.
Haastatteluissa prosessin kehittymisestd ollaan montaa mielti ja vastauksellisesti
epadvarmoja. My0s prosesseista oppiminen tuottaa erilaisia ndkokulmia. Tassd kohtaa on
hyvé todeta, ettd prosessin kehittyminen ja prosesseista oppiminen ovat eri asioita.
Toinen viittaa itse ulkoistusprosessin kehittymiseen ja toinen projektin osana toimivien

tekijoiden eli henkiloston (tdssd tapauksessa nimenomaan haastateltavien) oppimiseen.
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Henkildston oppiminen voi toki johtaa prosessin kehitykseen, mutta kontekstissa on

vastauksissa selked ero.

Prosessin kehittyminen esiintyy haastateltavien vastauksissa hyvin erilaisena. Osa
kertoo, ettd jokainen toistettu prosessi ei aiheuta kehitysti seuraaviin prosesseihin, mutta
jotkut taas kehittavét. Yksi haastateltavista kertoo, ettd prosessi ei ainakaan huonone,
kun taas toinen sanoo, ettd takapakkiakin on menty vuosien varrella. Yksi
haastateltavista kertoo prosessin kehittyvén hitaasti niin, ettd uusimpia oppeja ei
valttamattd saada kdyttoon seuraavassa prosessissa. Prosessin kehittyminen nihdaan siis
haastateltavien kesken aika védhiisend. Kehitystd on havaittavissa, mutta ei tarpeeksi.
Eroihin haastateltavien vastauksissa voi vaikuttaa myds se, ettd he toimivat eri

toimintojen osina organisaatiossa.

Oppimisen kannalta asia on osittain toisin. Moni haastateltavista katsoo, etti kaikki tai
valtaosa ulkoistusprosesseista opettaa heille jotain uutta. Toisaalta yksi haastateltavista
nostaa esiin, ettd joskus opitaan samoja asioita ja se aiheuttaa turhautumista, koska
silloin ei olla onnistuttu hyddyntdmaéén opittua. Myos vaikeampien ulkoistusprosessien
ja epdonnistumisten katsotaan opettavan enemmain kuin hyvin menneiden. Tamé johtuu
todenndkdisesti siitd, ettd on jouduttu tekeméén uusi ratkaisuja tai ratkomaan ongelmia,
joihin ei vield ollut olemassa toimintamalleja tai vastaavia. Useat haastateltavat lisdsivét
kuitenkin, ettd kokevat organisaation ympériston tukevan oppimista. Yksi
haastateltavista totesi, ettd hdn katsoo organisaatiolla olevan tarvittavaa herkkyytta
muuttaa toimintaa, jos sithen on olemassa syitd. Haastateltavat ilmaisivat my0s tarvetta
keskustelulle, ldpikdymiselle ja toiminnan kriittiselle tarkastelulle. Seuraavissa

sitaateissa on tdtd pohdiskelua:

T&élla ei ole oikein sellaisia retroja pidetd. Tai siis sellaisia, than virallisesti.
Etté ei oikeastaan tyGurani aikana hirvedn monta kutsua semmoisiin...
mutta silloin kun on ollut, ne on ollut tosi palkitsevia. Eli projektin
paittyessd siel on vaikka ulkopuolinen vetdjd, miké on vaikka fasilitoinut
sen tilaisuuden missé kéytiin sitten 14pi plussat ja miinukset ja opit ja ne
oikeasti kirjattiin ja niitd kéytettiin sitten vaikka seuraavan samankaltaisen
myynnissd, ettd sitd ma vaha kaipaisin...(H3)

Mut ma toivon, ettd koko orkesteri kuitenkin niin kun analysoisi omaa
osiotansa. On se myynnin tuki tai HR tai projekti tai As is- palvelu, jos ois
sellaiselle aikaa, ettd ne analysoisi: No miten tdd meni? Mitd meidén tdsta
pitdisi parantaa? Niin se olisi se first steppi ja varmaan kohtuullisen hyvin
sitd tehdddnkin. Mutta ei ehké than koko ulkoistusprojektin tai hankkeen eri
vaiheissa ei varmaankaan teha riittavéasti. (H7)
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Prosessin kehitykselle kaivataan siis tilaa ja aikaa. Retroilla tarkoitetaan sitaatissa
retrospektiivipalavereja, joissa tarkoitus on pohtia mikd prosessissa onnistui, miké ei
onnistunut ja mitd voidaan parantaa, keskittyen prosessissa kdytettyihin menetelmiin
eikd niinkddn saavutettuun lopputulokseen. Eri toiminnoilla voi olla eroja keskustelussa
tai ldpikdynneissd, jotka eivit haastatteluista kdy ilmi. Kuitenkin vaikuttaa silté, ettd

keskustelua ja kriittistd tarkastelua kaivataan lisaa.
5.4 Yhteenveto: Kokemus ja tietamys kehittamisen tukena

Tutkielman tulokset keskittyvét kokemukseen, tietimykseen, ulkoistusprosessin
kehittymiseen ja oppimiseen. Tulokset avaavat teemoja haastateltavien ndkokulmasta ja
heiddn kokemuksiensa ja maailmankuvansa kautta. Haastateltavat ovat kaikki kokeneita

ammattilaisia ja kokemuksen méairén ei katsottu vaikuttavan vastausten suuntaan.

Toistuvasta toiminnasta saadun kokemuksen havaittiin olevan laajasti positiivista, mutta
omaavan myo0s negatiivisia puolia (Taulukko 4). Kokemuksen hyvit puolet keskittyvét
asiantuntijan ominaisuuksien kehittymiseen ja ymmarryksen kasvuun, kun taas
kokemuksen negatiiviset puolet keskittyivit vahvasti muutokseen vaikeuden
lisddntymiseen. Kokemuksesta katsottiin olevan kuitenkin enemmén hyo6tya kuin
haittaa. Organisaatioon tulee kokemusta seké toiminnan toistuvuuden ettd
henkildstomuutosten kautta (yleensd osana toistuvaa ulkoistuspalvelutoimintaa liikkeen
luovutuksen ohessa). Henkilomuutokset voivat aiheuttaa my6s kokemuksen poistumista

organisaatiosta dokumentoimattoman hiljaisen tiedon muodossa.

Tietdimykseen ja sen levidmiseen yhdistettiin tuloksissa viestintdén, hiljaiseen tietoon,
dokumentointiin, osaamisen jakamisen mahdollisuuksiin, siirtyvén henkil6stoon ja
poisoppimiseen liittyvit teemat. Keskeisimmat havainnot olivat yleinen ajan ja paikan
tarve sekd hiljaisen tiedon runsas mééra. Tiedon liikuttaminen, opettaminen ja ylos
kirjaaminen vievit aikaa ja vaativat prosesseja ja médriteltyjd kanavia. Avoin kulttuuri

ja mukavat tydtoverit ndhtiin tietdimyksen levidmistd avustavana tekijana.

Viestinnén katsottiin toimivan oman ja ldhitiimien keskuudessa, mutta laajempaa
viestintdd jaitiin kaipaamaan. Viestintdkanavien epdselvyys ja informaatiovirran maara
vaikeuttavat viestintdd lisdd. Hiljaisen tiedon katsottiin olevan suuressa roolissa, mutta
sen dokumentointi ei ole helppoa, osaksi myds dokumentointihaluttomuuden takia.

Yleinen uusien opittujen asioiden dokumentointi aiheutti erilaisia ndkemyksid. Osa
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katsoi dokumentoinnin olevan hyvélld tasolla ja osa mainitsi sen olevan puutteellista.
Erot voivat johtua haastateltavien sijainnista eri toiminnoissa. Siirtyvilld henkildstolle
on olemassa selkeitd ja konkreettisia perehdytystydkaluja, joiden avulla heididn
integroidaan osaksi organisaatiota. Kuitenkin on olemassa huoli siitd, ettd mahdollista
hyodyllista hiljaista tietoa ei saada dokumentoitua. Poisoppiminen katsottiin
pakolliseksi, mutta henkildston toimintatapoihin kohdistuvan muutoksen oltava

perusteltavissa.

Prosessin erilaisuus korostuu oppimisen ja kehityksen kannalta suuresti. Jokainen
toistettu prosessi on erilainen (Taulukko 5). Lihes jokaisen toiston katsotaan opettavan
jotain uutta, vaikka prosessin ei katsota kehittyvén jokaisen toiston jalkeen. Oppiminen
ei kuitenkaan ole aina kehittdvai, vaan on voitu oppia samoja asioita. Toistot kuitenkin
kerryttdvit kokemusta, jonka voidaan katsoa vaikuttavan kokemuksen kautta tuleviin

hyotyihin ja haittoihin.
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6 Johtopaatokset
6.1 Tieteellinen kontribuutio

Tutkielman tavoitteena on havainnollistaa, miten kokemus toistuvasta toiminnasta
vaikuttaa kyseisen toiminnan kehittimiseen organisaatiossa. Tutkielmassa tété tavoitetta
toteutettiin selvittimailld, minkalaista konkreettista merkitystd kokemuksen kertymisella
on, miten kokemusperdinen tieto liitkkuu organisaatiossa ja mité konkreetista hyotya
kertyvd kokemus tuo organisaation oppimisen ja toiminnan kehittimisen kannalta.
Tutkielman tavoite pyrittiin saavuttamaan vastaamalla tutkielman
tutkimuskysymykseen, joka on: Miten kokemus toistuvasta ulkoistuspalvelutoiminnasta

vaikuttaa toiminnan kehittdmiseen organisaatiossa?

Kokemuksesta toistuvassa toiminnassa ndyttdd tutkimuksen mukaan olevan sekd hyotya
ettd haittaa. Hyddyt osoittautuvat tutkimuksessa kuitenkin suuremmaksi kuin haitat.
Kokemuksen hyodyt keskittyvét haastateltujen asiantuntijoiden mielesté ihmisten
ominaisuuksiin. Esimerkiksi ymmaérrys, uskallus ja luovuus ovat kaikki ominaisuuksia,
jotka luontevasti kehittyvit kokemuksen kasvaessa. Myos kyky tunnistaa ongelmia ja
taito korjata mahdollisia puutteita ndhdain kokemuksen eduiksi. Yleensd kokemuksen
ja tyotehokkuuden vililld on ndhty olevan suhde (Becker 1975; Hahn & Kim 2022, 11)
ja se esiintyl my0s tutkimuksessa havaittuna hy6tyné. Tassd tutkimuksessa kuitenkin
eroteltiin tiettyjd asiantuntijoiden tunnistamia ominaisuuksia (taulukko 4), kun
aikaisemmat tutkimukset méérittelevat hyddyn usein yleisesti tai perustuen

taloudellisiin onnistumisiin.

Tutkimus vahvisti kokemusansan (ks. Sengupta ym. 2008) olemassaoloa.
Asiantuntijavastaajat havaitsivat kokemuksen haittojen liittyvin suuresti vanhoihin
tapoihin jdmédhtamiseen. Asioiden olettaminen ja aikaisemmat véérat ratkaisut ovat
selkedsti esitetty kokeneiden osaajien mahdollisina kompastuskivina.
Ulkoistuspalvelutoiminnassa korostuu liséksi projektien ja asiakasorganisaatioiden
erilaisuus ja monimutkaisuus, joka johtaa vaistamaittd siithen, ettd myds prosessit ovat
erilaisia. Vanhat toimintamallit eivit voi olla aina toimivia ja siksi kokemusansojen
voidaan nidhd4 korostuvan ongelmana toistuvan toimintamallin ja jatkuvasti kehittyvéin
alan myo6téd. Toiminnan kehittdmisen puolesta vanhojen, ennen toimivien

toimintatapojen jatkuva hyddyntdminen on lopulta haitaksi.
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Toisaalta tutkimuksessa havaittiin my0s eroja kirjallisuuden ja asiantuntijoiden
mielipiteiden vililld. Argote ja Miron-Spektor (2011, 1127) katsoivat, ettd uudemmat
kokemukset ovat tarkeimpié organisaation oppimisen nikokulmasta. Tuloksissa osa
asiantuntijoista kuitenkin kertoi, ettd ensimmainen kokemus oli kaikkein tarkein
kokemuksen ldhde, jonka jalkeen oppiminen katsottiin hidastuvan. Vaikka Argote ja
Miron-Spektor viittaavat nimenomaan organisaation oppimiseen ja asiantuntijat
henkilokohtaiseen oppimiseen, on ero silti kiinnostava silld se saattaa selittda

kokemusansan (Sengupta ym. 2008) syntymista vield enemman.

Ulkoistuspalvelutoiminnan nékokulmasta tutkimukset tulokset ja aikaisempi kirjallisuus
tukevat toisiaan. Ulkoistuspalvelutoimintaan yhdistettiin haastatteluvastauksissa
keskeisid kirjallisuudessa mainittuja ulkoistustoiminnalle tarkeitd tekijoitd kuten
johtajuus, kulttuuri, teknisen integraation laajuus, kommunikaatio ja organisaatioiden
koko (ks. DiGeorgio 2002a, 2002b). Liséksi haastatteluissa korostuivat
ulkoistuspalvelutoiminnan haasteina asiakkaan osaamisen taso, toimintaymparisto ja
ulkoistusten erilaisuus. Ulkoistusten erilaisuus tarjoaa suurimmat haasteet
toimeksiantajan organisaation kontekstissa, koska yksittdinen vakioitu toimintamalli
ulkoistusprosessille on kiytdnndssd mahdotonta toteuttaa, vaikka prosesseille yhteinen
viitekehys olisi kuitenkin tarpeellinen toistuvan toiminnan kannalta. Taméa havaittiin
my0s tutkimuksen tuloksissa. Toimintaympéristo selittdd osaltaan, miksi poisoppiminen

ja rutiinien kehitys nédhtiin vastauksissa vilttdmattomana.

Tutkielman teoreettinen viitekehys on organisaation oppimisen osalta rakennettu
Nonakan ja Takeuchin (1995) organisaation tietdmyksen luomista késittelevin SECI-
mallin ympdrille ja keskittyy organisaation asiantuntijoiden ndakdkulmiin ja
havaintoihin. SECI-malli rakentuu neljdsti vaiheesta, jotka ovat sosialisaatio, tiedon
ulkoistaminen, yhdistyminen ja tiedon sisdistiminen. SECI-malli on ikuinen prosessi,
joka jatkaa spiraalin omaisesti jatkuvaa kehitystd, jossa henkil6 tai organisaatio kerda
informaatiota ja jalostaa sitd, luoden tietoa. SECI-mallin prosessi ei kuitenkaan toimi,
jos sille ei anneta aikaa tai tilaa. Tutkielmassa késitelldén kokemusta toistuvassa
toiminnassa asiantuntijoiden kautta, ei keskittyen taloudellisiin mittareihin vaan
nimenomaan asiantuntijoiden subjektiivisiin kokemuksiin ja ndkemyksiin siitd, millaista

merkitystd kokemuksella on toimintaan.
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Hyddynnetdén SECI-mallia havainnollistamaan henkildston kokemuksen muuttumista
organisaation tietimykseksi ja tunnistamaan seké tietimyksen luomiseen vaikuttavia
avustavia tekijoitd ettd kompastuskivid toistuvan toiminnan kehityksessa ja tietdmyksen
luomisen toteutumisessa. Kuviot 5-9 esittelevit tutkimuksessa havaittuja SECI-mallin
toimintaa avustavia ja haittaavia tekijoitd kohdeorganisaatiossa. SECI-malli kdydéén

1api ensin vaiheittain kuvioiden 5-8 avulla ja lopuksi ndiden kuvioiden kooste esitetdin

kuviossa 9.
Tarkoitus:
Hiljaizen tiedon jakaminen
Avustavia tekijbitd Haittaavia tekijoitd
»  Kokemus - I_'Illjals_ﬁn tiedon
= Runsaasti Jﬁﬂﬂﬂﬁt:i »
hiljaista Sosialisaatio vaikeaa [t sia
osaamista i@tﬂtﬂantpantata
- Hyv kulttuuri Henkilslts henkilolle Jan putte
= Mentoritoiminta

Kuvio 5. Sosialisaatiota avustavat ja haittaavat tekijat. Kuva: Markus Kujala

SECI-mallin ensimmaéinen vaihe on sosialisaatio, jossa tietoa litkkuu henkil6lta
henkil6lle. Hiljaisen tiedon jakaminen on sosialisaation paétarkoitus. Kokemuksella on
suuri merkitys sosialisaatiossa, koska kokemus luo tarvittavaa kontekstia jaetun
hiljaisen tiedon ympdrille. Eli kokeneet henkil6t kykenevit tarjoamaan kokemuksiensa
kautta kontekstia tiedolle, jonka alkuperdisessd kontekstissa he eivit olleet mukana, jos
tieto liittyy heille tuttuun kontekstiin. Opit ulkoistusprojekteista ovat siis selkeampid
ulkoistusprojekteja useasti tehneelle, kuin uudelle tyontekijille. Tuloksissa huomattiin,
ettd organisaatiossa on runsaasti hiljaista tietoa, mutta tiedostettiin myos, ettd hiljaista
tietoa on vaikea jakaa tai sitd saatetaan pantata tarkoituksella. Tiedon panttaaminen
vaikeuttaa pantatun tiedon yleistymistd organisaatiotason tiedoksi ja aiheuttaa siten
my0s tuloksissa havaittua tiedon poistumista henkildstomuutosten mukana.
Organisaatiossa on tulosten perusteella hyva kulttuuri ja avun kysyminen on
toimintatapana normaalia. Liséksi siirtyvén henkildston kannalta mentoritoiminta tukee
sosialisaatiota, koska se mahdollistaa yhteisen kontekstin oppimisen tueksi mentorin ja
mentoroitavan vililla. Sosialisaatiolla on siis pohja organisaatiossa, mutta arjen keskelld

aikaa ja paikkaa sosialisaatiolle kaivataan lisa.
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Tarkoitus:
Tiedon muuttaminen
julkizeksi tiedoksi ja sen
vilittiminen eteenpdin
Avustavia teljditd Haittaavia telajGitd
» Tehokas = Puutteellinen
dokumentointi _ dokumentointi
+ Tiimien sisdinen Tiedon +  Ajan puute
viestintd ulkoistaminen » Episelvit
= Yhteistyd . tiedotuskanavat
Henkilslta ryhmille

Kuvio 6. Tiedon ulkoistamista avustavat ja haittaavat tekijat. Kuva: Markus Kujala

Toinen vaihe SECI-mallissa on tiedon ulkoistaminen. Tiedon ulkoistamisen aikana tieto
muuttuu hiljaisesta tiedosta selkeéksi julkiseksi tiedoksi, kuten malleiksi tai
tekstimuotoon. Julkinen muoto hiljaisesta tiedosta ei aina tdysin vastaa hiljaista tietoa,
mutta se mahdollistaa vélitetyn tiedon syntymisen ja siten tukee tietimyksen luomista ja
oppimista organisaatiossa. Tuloksissa havaittiin, ettd tieto liikkuu organisaatiossa hyvin
varsinkin ldhitiimien sisdlld. Yhteisty0 ja sen kautta syntyvé dialogi tukevat tiedon
ulkoistamisen toimintaa organisaation sisdlld, koska ne mahdollistavat hiljaisen tiedon
artikulaatiota ja jakamista muille (Nonaka & Toyama 2003, 5). Vaikka tieto kulkisi
hyvin ihmisten vililld, tiedon ulkoistamisen keskeinen osa on tiedon kirjaaminen
julkiseen muotoon. Tehokas dokumentointi selkeyttid tietoa jaettavaksi pidemmalle
organisaatioon. Kuitenkin katsottiin, ettd dokumentointi jai vililld puutteelliseksi.
Esimerkiksi epdselvit tiedotuskanavat ja ajan puute ovat sekoittavia tekijoitad
viestinndssd ja dokumentaatiossa. Tiedon ulkoistaminen on oleellista myds siirtyvéin
henkildston kohdalla. Heiddn hiljainen tietonsa voi my0s olla organisaatiolle tirkeé

resurssi.
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Tarkoitus:
Uuden ja vanhan tiedon
vhdistely ja hallinta
Avustavia tekijitd Haittaavia tekij6itd
«  Selkedt = Puuttecllinen
tiedotskanavat dolkumentointi
. Selkeit tiedo Yhdistyminen =  WViestinndn
k:rﬁ:'ei;lis:n : heikkoudet
ssit | Ryhmaltd organisaation
sessitja 3 _ 2alio
E;;ﬁft;st,;ﬁ;‘a‘[ organisaatiolle osien valilld

Kuvio 7. Yhdistymista avustavat ja haittaavat tekijat. Kuva: Markus Kujala

Kolmas SECI-mallin vaihe on yhdistyminen, jossa henkildn tai organisaation tietoa
yhdistelldén uuden kanssa. Tarkoitus ei ole aina korvata vanhaa, vaan yhdistelld ja
hallita késilla olevaa tietoa. Tiedon uudelleenjirjestely, kategorisointi, kokoukset ja
muut keinot yhdistelld tietoa ovat timén vaiheen keskiossé. Tietojirjestelmét toimivat
merkittdvind apuna yhdistymisvaiheessa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67-68.)
Tutkimuksessa havaittiin, ettd organisaation laajuinen viestinti kaipaa parannusta.
Yhdistymisti tukevat my0s selkeédt kanavat tiedolle ja organisaation laajuinen
tiedonjako, jossa kuitenkin huomattiin jdlleen parantamisen varaa. Esimerkiksi
viestintidkanavien selkeytystd kaivattiin haastatteluvastauksissa. Tdsséd vaiheessa SECI-
mallin kulkua tapahtuu mallien ja prosessien kehittdmisté ja tuotteiden
operationalisointia (Nonaka & Takeuchi 1995, 68), ja jos kehittimiseen kdytetyt tiedot
ovat puutteellisia tai niistd on vaikeaa 10ytdd uusimpia versioita, kehitys voi estya tai
jopa mennd vidrddn suuntaan. Nyt saadaan kuva tiimien hyvisti toiminnasta, joka el
kuitenkaan nivoudu yhteen koko organisaation tasolla. Toisin sanoen toiminnassa on

havaittavissa siiloutumista, joka ei tue koko organisaation yhteistd kehitysta.
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Tarkoitus:
Julkizen tiedon
sisdistiminen hiljaiseksi
tiedoksi ja/tai osaksi
organisaation rutiineja
Avustavia tekijoitd Haittaavia tekijoitd
« Pemisosaaminen MNuutoshaluttomuus
»  Pemustelut Punttesllinen
mmtokselle Tiedon sisdistvminen dokumentointi
+ Poisoppiminen o
Siirtvvin Organisaatiolta
henkilostan henkilolle
perehdytys

Kuvio 8. Tiedon sisaistymista avustavat ja haittaavat tekijat. Kuva: Markus Kujala

Neljés ja viimeinen vaihe on tiedon sisdistiminen. SECI-mallin viimeisesséd vaiheessa
omaksutaan uusi tietimys henkilon sisdisiin malleihin tai organisaation ohjeistuksiin.
Tadmaén vaiheen jidlkeen voidaan sanoa, ettd uutta tietimysta on voitu luoda ja oppimista
on tapahtunut. Onnistunut dokumentointi korostuu taas tiedon sisdistdmisen vaiheessa,
koska tiedon sisdistdmisessd hyodynnetidin organisaation julkista tietoa, joka on
koodattu selkedén muotoon (Nonaka & Takeuchi 1995, 69). Lienee selvii, ettd
kirjaamatonta tietoa on vaikea esittdd uudelle projektiin tai toimintaan liittyvélle
tyontekijille. Organisaation henkildston kokemuksen kautta kerdtty perusosaaminen
tukee organisaation dokumentoidusta julkisesta tiedosta oppimista, koska se tarjoaa
kontekstiymmarrysta liittyen julkiseen tietoon. Vaarana on kuitenkin vanhoihin
rutiineihin jdmahtdminen. Tuloksissa havaittiin, ettd rutiinien rikkominen ja
poisoppiminen on valttimétontd, mutta ei aina helppoa. Kokemuksen sivutuotteena
korostuu vanhojen tuttujen rutiinien hyodyntdminen, joka voi johtaa
muutoshaluttomuuteen, kuten tulososiossa havaittiin. Rutiinien jatkuva muuttuminen
opitun perusteella tulisi ndkyd myds dokumentaatiossa, jotta henkildiden jokapidivéinen
tekeminen on perusteltua. Vanhojen rutiinien rikkominen on helpompaa, kun se on
perusteltua. Hyvit ja runsaat perehdytyskdytdnnot ja ymmarrys siirtyvien henkildiden
perehdytyksen ja uuteen kulttuuriin opettamisen tiarkeydesta tukevat siirtyvan
henkildston tiedon sisédistdmistd. Samalla se on ikddn kuin perusosaamisen kehittymisté,
joka tukee epédsuoraa kokemusperdistid oppimista. Tuloksista ilmenee, ettd rutiinien

muutos ja poisoppiminen on helpompaa, kun ymmaérretddn miksi sitd pitdé tehda.
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Avustavia tekijoitd Haittaavia tekijoitd

+  Kokemus + Hiljaisen tiedon

+ Runsaasti hiljaista jakaminen vaikeaa tai
osaamista . Sosialisaatio Tiedon sitla' saatetaan pantata

«  Hyvi kulttuuri Ikoistami + Ajan puute

+  Mentoritoiminta wikolstaminen + Puutteellinen

* Tehokas Henkil6lti henkilslle Henkilélta ryhmélle dolumentointi
dokumentointi +  Epiéselvit

+ Tiimien sisdinen tiedotuskanavat
viestinti YN +  Viestinnén heikkoudet

*  Yhteistyd \ \ ] ] organisaation osien

+  Selkeiit _ S =44 vililli
tiedotuskanavat Tiedon Yhdistyminen +  Muutoshaluttomuus

+  Selkeiit tiedon sisdistiminen
kerddmisen prosessit ja
siilytystavat Organisaatiolta henkildlle Ryhmilté organisaatiolle

+  Perusosaaminen

+  Perustelut muutokselle

+ Poisoppiminen
«  Siirtyvén henkiloston
perehdytys

Kuvio 9. Kooste SECI-mallin toimintaa avustavista ja haittaavista tekijoistd. Kuva: Markus Kujala
SECI-mallin toiminnalle on siis havaittavissa seké tukevia etti haittaavia tekijoitd, jotka
vaikuttavat tietimyksen luomiseen organisaatiossa ja siten myos organisaation
kehitykseen ja oppimiseen. Yleisesti toimeksiantajan organisaatio ndyttdd vastausten
perusteella olevan kehittyvi ja oppiva ympdristd, jonka kulttuuri tukee tiedon jakamista
jauuden oppimista. Kuitenkin viestinndssd ja dokumentaatiossa havaitut puutteet

atheuttavat haittaa SECI-mallin toiminnalla ja siten organisaation kehitykselle.

SECI-malli on tietimyksen luomisen malli ja sen avulla voidaan esittdd miten henkild
tai organisaatio luo tietoa ja oppii. SECI-malli ei kuitenkaan suoraan ilmaise kehittyyko
toiminta opitun tiedon seurauksena. Tuloksissa havaittiin, ettd asiantuntijat katsovat
lahes jokaisen prosessin opettavan jotain, mutta kehitysté ei aina kuitenkaan tapahtunut.
Syyni kehityksen puutteeseen on esimerkiksi tuloksissa havaittu kehitykseen ja
muutokseen vaadittu aika. Kirjallisuudesta voidaan nostaa selittdvdnd tekijéni esiin
my0s erilaisista ja erikoisista tilanteista oppiminen, jonka katsotaan usein olevan
vaikeampaa. Syynd on oleellisten kokemusten tiedostamisen vaikeus. (Argote & Miron-
Spektor 2011, 1127) Vaikka tuloksista ilmeni oppimista, konkreettiseen organisaation

toiminnan kehittdmiseen johtavia opetuksia on vaikeampi tunnistaa.

Tutkimuksessa tirkeimpand kokemuksen lahteend korostui asiantuntijan ensimmaéinen
kokemus ulkoistusprosessin lapiviennistd. Lisdksi epdonnistumiset ja kriisit ndhtiin
suurimpina oppimisen ldhteind. Kirjallisuus korostaa, ettd viimeisimmat kokemukset

ovat arvokkaampia organisaation kehityksen kannalta ja ettd erikoiset ja heterogeeniset
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kokemukset antavat parempia oppimistuloksia kuin samankaltaiset tai homogeeniset
kokemukset. (Argote & Miron-Spektor 2011, 1127.) Jatkuvan toiminnan kannalta
oppiminen aikaisemmista ja erilaisista aiheuttaa kuitenkin riskeji toiminnan
kehitykselle. Erilaisten tilanteiden kautta saatuja harvinaisempia kokemuksia on
vaikeampi tulkita ja niistd on vaikeampaa tehdi johtopadtoksid muuttuvassa
toimintaymparistossé (Levitt & March 1988, 333; Argote & Miron-Spektor 2011,
1127).

Kokemus tukee toiminnan kehitysté, ainakin vilillisesti. Tulosten perusteella kokemus
ndhdiéin arvokkaana apuna toiminnan suorittamisessa, mutta sen yhteys varsinaiseen
toiminnan kehitykseen on kyseenalaisempi. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd
kokemus tarjoaa alan perusosaamista ja luottoa omaan tekemiseen. Toisin sanottuna
kokemus tarjoaa ainakin SECI-spiraalimallin (kuvio 1) esittimai maalaisjirked, joka
auttaa vaikeiden tilanteiden ratkaisussa ja johon organisaation hyddyn tuottaminen
yhteiskunnalle perustuu (Nonaka & Takeuchi 2021, 3). Kuten tuloksista havaitaan,
asiantuntijat kertovat oppimisen olevan yleisempai kuin toiminnan kehittymisen.
Osaksi tdtd voidaan perustella kirjallisuuden kautta esimerkiksi silld, etti kehitys vaatii
enemmain aikaa ja toimia organisaatiossa. Kokemus on vélttimiton osa, mutta se ei

yksinéén riitd kehityksen aikaansaamiseksi, niin kuin my6s Hayward (2002, 37) toteaa.

Yhteenvetona tutkielman ticteellisistd kontribuutioista voidaan todeta, etta tutkielma
onnistuu tdydentdmidn aikaisempaa tutkimuskirjallisuutta sekd tarjoamaan myds
eroavaisuuksia asiantuntijoiden mielipiteiden ja kirjallisuuden vélilld. Ensimmaiseksi
onnistuttiin kerddméadn havaintoja kokemuksen merkityksestd, jotka tukivat aikaisempaa
kokemukseen liittyvia kirjallisuutta sekd avasivat konkreettisia hyotyjé ja haittoja, joita
kokemus tuo mukanaan. Kuitenkin erojakin kirjallisuuteen 16ytyi, liittyen esimerkiksi
vanhemman ja uudemman kokemuksen arvostukseen. Toiseksi tutkimuksessa havaittiin,
ettd SECI-malli on kdyttokelpoinen malli havainnollistamaan kokemusperéisti
tietdmyksen luomista organisaatiossa, ja havainnollistettiin SECI-mallin avulla, miten
eri tekijit vaikuttavat SECI-mallin kulkuun ja siten tiedon luomiseen organisaatiossa.
Kolmanneksi havainnollistettiin, miten kokemus vaikuttaa toistuvan toiminnan
kehitykseen ja mitd haasteita toiminnan toistuvuus — ja etenkin toistuvan toiminnan

heterogeenisuus — aiheuttaa kokemuksen ja oppimisen nidkokulmasta.
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6.2 Kaytannon suositukset

Tutkielman tavoitteena on teorian vahvistamisen ja siithen lisddmisen lisdksi tukea myds
toimeksiantajaorganisaation kaytdnnon tyotd. Edellisen luvun johtopaitokset tarvitsevat
tuekseen kdytdnnon suosituksia, jotta tutkimuksen ja kdytdnnon vélinen yhteys ei jaa
epaselviksi. Tutkimustuloksista tehtiin havaintoja, joiden kautta voidaan muodostaa
useita kidytdnnon suosituksia. Huomioitavaa on se, ettd tutkielman kdytdnnon

suositukset ovat kohdennettu toimeksiantajaorganisaation toimintaan.

Ensimmdinen kdytdnnon suositus liittyy tietimyksen hallintaan ja hiljaisen tiedon
hyotyjen mahdollistamiseen. Toisin sanottuna tiedon jakamiselle ja oppimiselle on
oltava aikaa ja paikka. Tulokset antoivat kuvan organisaatiosta, jossa tieto kulkee
kohtuullisesti tai jopa hyvin, mutta kanavat ovat vililla epdselvid ja informaatiovirtaa on
niin paljon, ettd sen tulkitseminen ja kriittisten tietojen 16ytdminen voi osoittautua
vaikeaksi. Siksi tiedon jakamisen kanavat tulisi olla kaikille selkeét ja tiedon
tulkitsemiselle olla tarpeeksi aikaa. Tietimyksen luomisen ja kehityksen kannalta on
jarkevaa, ettd kaikelle oleelliselle tiedolle on mééritellyt paikat, josta tiedot voi 15ytaa.
Jos samaa kanavaa kéytetdin monenlaisen tiedon jakamisessa, tieto voi puuroutua ja
hukkua infovirtaan. Jos kiire on lisdksi niin kova, ettd informaatiota ei ehdita

késittelemddn, jakamaan ja ymmadrtdmain, jotain jad varmasti huomaamatta.

Vaikka dokumentaatio on toimeksiantajan organisaatiossa yleisesti hyvilla tasolla, siind
voitiin havaita myos puutteita. Dokumentaatioon olisi hyvé olla olemassa selkeét
prosessit ja yhtendinen kanta niiden kdytdstd organisaatiossa. Dokumentoidulle tiedolle
tulisi olla myos selkedt sédilytyspaikat. Viestintd ja tietojen dokumentaatio tukevat SECI-
mallin toimintaa ja mahdollistavat sekd organisaation henkildston etté siirtyvin
henkil6ston epdsuoraa kokemuspohjaista oppimista. Kuviossa 9 esitetyt SECI-mallin
toimintaa avustavat ja haittaavat tekijdt kannattaa ottaa toiminnassa tarkempaan
tarkasteluun ja pyrkid selkeyttdmaién tietimyksen luomista organisaatiossa. Télla
hetkelld organisaation tietimyksen hallinta on kohtuullisella tai jopa hyvilla tasolla, kun
tarkastellaan tuloksia kokonaisuudessaan, mutta yleinen selkeytys ja kiytdntojen
muodostaminen voi vield edistdd kehitystd ja oppimista koko organisaation laajuisesti.
Selked prosessi tiedon ylos kirjaamiselle tukee myds vaikeana ndhtya hiljaisen tiedon
dokumentointia ja antaa mahdollisuuksia huomata omaa hiljaista osaamista, joka olisi

syyta kirjata ylos organisaation oppimisen kannalta.
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Toinen kdytdnnon suositus liittyy jaetun kontekstin mahdollistamiseen. Jaetun
kontekstin mahdollistamisessa oleellisinta on useamman nakokulman yhdistiminen,
vuorovaikutus ja merkityksen luonti. (Nonaka ym. 2000; Nonaka & Toyama 2002.)
Hyva keino luoda yhteinen konteksti ja tukea oppimista ja kehitystd ovat
retrospektiiviset palaverit eli retrot. Retrot ovat palavereja, joissa kdydaan toteutunut
prosessi lapi kaikkien prosessissa mukana olleiden kanssa ja kysytdin kysymyksia,
kuten mitkd asiat menivit hyvin ja mitkd huonosti? Missd voidaan parantaa? Retrot
mainittiin tuloksissakin toivottuna toimintana. Kirjallisuuden mukaan suurimmat syyt
sille, miksi retroja ei pidetd organisaatiossa ovat ajan puute ja halu jattda menneet asiat
taakse, mutta retrojen hyodyt ovat usein suuremmat kuin ajankéyttoon liittyvit haitat ja
kéytetty aika voitetaan usein takaisin seuraavassa prosessissa (Nelson 2021). Retroilla
on myos kirjallisuudessa tiedostettuja hyotyjd. Nelson (2021, 5) esittdd, ettd
retrospektiivit tukevat organisaation oppimista, jatkuvaa kehitysté, tiimin
yhteistoimintaa seké auttavat reflektoimaan kehityskohteiden lisdksi myds onnistumisia.
Retrospektiivit antavat siis tilaa yhteiselle reflektiolle ja oppimiselle organisaatiossa,
tukien my6s SECI-mallin kulkua. Ne myos antavat konkreettisia mahdollisuuksia
kirjata ylos havaintoja, jotka voivat auttaa tulevissa prosesseissa. Esimerkiksi prosessin
ajankdyton suunnitteluun voidaan saada tukea aikaisempien prosessien kestoja
tarkastelemalla. Retroja voidaan pitdd myds prosessien aikana, reflektoiden vaan osaa

prosessista, jos projektin lopussa pidettdva retro tuntuu liian myohéiselta.

Kolmas kéytidnnon suositus liittyy oman kokemuksen tarkasteluun. Oman kokemuksen
tarkastelu on suosittelevaa kaikille organisaation jdsenille, mutta erityisesti johtajille,
joilla on pitkdaikaista kokemusta ulkoistuspalvelutoiminnassa. Kokemusansa tai sithen
viittaava kehitys johtajissa, on havaittu useammassa tutkimuksessa (ks. Sengupta ym.
2008; Hahn & Kim, 2022) ja myos tdmén tutkimuksen tuloksissa. Useimmat
tutkimuksessa havaitut kokemuksesta johtuvat haitat ovat suoraan liitettdvissd vanhan
ajatustapaan ja muutoshaluttomuuteen. Kaikilla on kuitenkin mahdollisuus tarkastella
omaa ajatusmaailmaansa ja sisdisid mallejaan, sekd oppia uutta. Sengupta ym. (2008)
esittdvit mahdollisia tyokaluja kokemusansan vélttdmiseksi. Nditd tyokaluja ovat
esimerkiksi kognitiivinen palaute (cognitive feedback) ja mallipohjaisten
paatoksentekotyokalujen sekd ennakointityokalujen kaytto. Kognitiivinen palaute on
palautetta, joka pyrkii selvittdmddn asioiden vilisid suhteita prosessin aikana.

Kognitiivisen palautteen lisddminen osaksi normaalia raportointia tukee projektien
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johtajien padtoksentekoa sekd lisdd ymmarrystd projektin toimintaympéristosta.
Tallainen palaute on vield tehokkaampaa, kun dataa 10ytyy useammasta projektista.
(Sengupta ym. 2008, 99—100.) Toimeksiantajan organisaatiolla on hyvit edellytykset
hyoddyntdd monen projektin dataa, koska toiminta on toistuvaa. Paatoksentekoon ja
ennakointiin kdytetyt digitaaliset tyokalut tarjoavat oikeinkdytettynd informaatiota
projektin johtajille. Pelkkd oma intuitio ja muisti eivit aina riitd kaikkien projektin osien
hallitsemiseen. Ennakointity0kalut kannattaa kalibroida kdyttien omaa dataa, ei
niinkdin ottaa vain jotain kayttoon. Epdluotettavat ennusteet johtavat johtajien
turvautumaan kokemuksiin, jotka voivat olla yhté epéluotettavia ja johtaa suoraan

kokemusansaan. (Sengupta ym. 2008, 100.)
6.3 Tutkielman rajoitukset

Tutkielmaan liittyy tiettyjd rajoituksia ja huomioita. Keskeisimmat rajoitukset liittyvit
tutkimuksen luonteeseen, kisitteisiin, SECI-mallin heikkouksiin ja tutkimuksen
kohteena olevaan toimintaan. Tutkimus on laadullinen ja siksi sen subjektiivinen ja
tutkijavaikutteinen luonne on hyva huomioida. Haastatteluun vastasi kahdeksan
asiantuntijaa toimeksiantajaorganisaatiosta ja vastaukset ovat luonteeltaan vastaajien
subjektiivisia ndkemyksid kokemuksen merkityksestd ja toimeksiantajaorganisaation
toiminnasta. Katsottiin kuitenkin, ettd haastattelut antoivat kattavan kuvan tutkimuksen
kannalta oleellisista asioista, ja tutkimus onnistui vahvistamaan aikaisempaa

tutkimustietoa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys soveltuu tutkimukseen hyvin, mutta rajoituksena
voidaan todeta, ettd kéytetyt késitteet kuten tieto ja ulkoistuspalvelutoiminta voivat olla
vaikeita selittdd tai yhdistia kirjallisuuteen. Tiedolle on useita midritelmia ja tdssd
tutkielmassa on valittu ja esitetty niistd vain yksi. Ulkoistuspalvelutoiminta on tdssi
tutkielmassa yhdistetty yritysjdrjestelyihin liittyvdén kirjallisuuteen, vaikka toiminta
eroaakin luonteeltaan siitd hieman. Kuitenkin katson, ettd tutkielman viitekehys on eheé

eika vaarista tuloksia.

Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-malli on yleisesti tieteellisesti hyvéksytty
paradigma (Gourlay 2006), mutta sitd on myos kritisoitu. Esimerkiksi Gourlay (2006)
kritisoi SECI-mallia useasta syysti. Keskeisid kriittisyyttd aiheuttaneita SECI-mallin
piirteitd on tiedon johtajaldhtdisyys, todistusten ja perustelujen puute sekd ympérdivin

kasitteiston epéselvyys. Mallin esittdmit asiat ovat kaikki selitettdvissd helpommin.
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(Gourlay 2006.) Vaikka SECI-mallia on kritisoitu, se on kuitenkin laajasti arvostettu
malli ja tissd tutkimuksessa se on osoittautunut hyviksi tyokaluksi kokemusperdisen
oppimisen ja kehityksen sekd niitd avustavien ja haittaavien tekijéiden havainnoimiseen
ja havainnollistamiseen. Toisaalta tutkielman nikékulma SECI-malliin ei mene teorian
tasolla kovinkaan syville ja hyodyntdé keskeisend lahteenddn Nonakan ja Takeuchin
teosta The knowledge-creating company: How Japanese companies create the dynamics
of innovation (1995), jonka julkaisun jalkeen SECI-mallia on kehitetty pidemmadlle ja
josta on olemassa paivitetty teos. Kyseinen teos ei ollut saatavilla tutkijalle ja katsottiin,
ettd SECI-mallin teoria ei ole muuttunut tarpeeksi merkittidvisti aikaisemmasta

versiosta.

My0s tutkimuksen kohteena olevan toiminnan erikoispiirteet voidaan katsoa
rajoittavaksi tekijiksi, varsinkin yleistettdvyyden kannalta. Tutkimuksen kohteena oleva
toistuva ulkoistuspalvelutoiminta ei ole yleinen toimintamalli. Lisdksi toimintaa
tapahtuu inhouse-asemassa julkisena toimijana, joka aiheuttaa lisdd haasteita toiminnan
kehittdmiselle julkisen séételyn takia. Toisaalta asema tarjoaa tiettyja toiminnallisia
helpotuksia toimeksiantajalle suhteessa yksityiseen toimijaan. Téssdkin on hyva
huomioida vastusten konteksti ja ottaa tuloksissa ja johtopadtoksissd huomioon

toiminnan luonne.
6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkielmassa esitettiin yksittdistapauksen avulla kokemuksen vaikutuksia
toistuvaan ulkoistuspalvelutoimintaan ja sen kehitykseen. Tutkimus pyrki tuomaan esiin
kokemuksen merkityksid organisaation ja toiminnan kehitykseen ja selvittimién miten
kokemuksen kautta saatu tieto liikkkuu organisaatiossa. Tutkimus vahvisti myds
aikaisempaa kirjallisuutta kokemuksen vaikutusten ympaérilld. Tutkimus oli kuitenkin
rajaukseltaan ja teoriapohjaltaan tarkka ja aihe kaipaa lisdd tutkimusta. Esitetyt
jatkotutkimusehdotukset keskittyvét tutkimusaiheen rajaukseen ja kontekstiin,

kéytettyihin metodeihin ja tuloksissa keskeiseksi nousseeseen hiljaiseen tietoon.

Ensimmainen jatkotutkimusehdotus liittyy tutkimuksen rajaukseen ja kontekstiin.
Tutkimus kisittelee yhtd organisaatiota ja sen toimintaa, joten tulosten yleistettivyys on
rajallista. Tutkimus nosti esiin paljon toiminnan kehittdmiseen liittyvid asioita, mutta
pelkdstdadn kokemuksen vaikutukset ovat jo kontekstisidonnaisia. Tutkimuksen

toistaminen eri kontekstissa, esimerkiksi yksityiselld puolella toimivalla ITC-alan
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organisaatiossa, mahdollistaisi laajemman kasityksen kokemuksen merkityksesta
toistuvassa toiminnan kehittimisesséd. Tassé tutkimuksessa kéytettiin tieteelliseni
viitekehyksend SECI-mallia, mutta olemassa on muitakin organisaation oppimisen

malleja ja tutkimukseen voi saada uusia ndkdkulmia kédyttamalla toista viitekehysta.

Toinen jatkotutkimusehdotus keskittyy tutkimuksen metodeihin. Tutkimus oli
yksittdistapaustutkimus, joka keskittyi yhden organisaation toimintaan yhdessa
ajankohdassa. Jotta kokemusta ja sen merkitysti voisi havainnoida tarkemmin,
tutkimuksen olisi syyté olla pitkdaikaisempi ja keskittyd useampiin haastattelukertoihin
ulkoistusprojektien toistojen ohessa eli esimerkiksi jokaisen projektin jélkeen vuosien
ajan. Ndin voitaisiin saada kattavampi kuva kokemuksen kautta oppimisesta ja
kehittymisestd seké henkildiden ettd organisaation tasolla. Myds SECI-spiraalimallin
toimintaa voisi havainnollistaa tarkemmin pidempiaikaisen tutkimuksen kautta.

Pitkdaikaistutkimus aiheuttaa tietysti taas uusia haasteita tutkimukselle.

Kolmas jatkotutkimusehdotus liittyy hiljaisen tiedon kartoitukseen ja sithen, miten
oleellinen hiljainen tieto saadaan dokumentoitua. Tuloksissa oli néhtivissa epdilysta
siitd, saadaanko kaikki oleellinen hiljainen tieto talteen. Hiljaisen tiedon dokumentointi
katsottiin vaikeaksi tai koettiin, ettd on haasteellista tunnistaa omasta hiljaisesta
osaamisesta, ettd timékin tieto kannattaisi kirjata ylos. Olisi hyva tehdd laajempaa
tutkimusta siitd, miké on hiljaisen tiedon merkitys yleisesti organisaatioissa ja miten
hiljaista tietoa hyddynnetidin tehokkaasti. Kannattaako organisaatiossa mééritelld, mika
on oleellista tietoa, jotta tyotd ei tehdéd turhaan. Misté otetaan oppia ja mité kirjataan
ylos? Erilaiset kokemukset erilaisista projekteista eivit aina tarjoa
kehitysmahdollisuuksia seuraaviin erilaisiin projekteihin, joten miten saadaan
yleishyodyllista hiljaista tietoa? Onko sellaista olemassa vai onko kaikki tieto liian

kontekstisidonnaista?
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7 Yhteenveto

Tutkielma tarkastelee kokemuksen merkitysté toistuvassa ulkoistuspalvelutoiminnassa.
Tutkimusaihe on kiinnostava, koska kokemuksen merkitysta toistuvassa toiminnassa ei
ole tutkittu laajasti ja olemassa oleva tutkimustieto on ristiriitaista. Tutkielma keskittyy
toimeksiantajaorganisaation erikoiseen toimintamalliin julkisen puolen inhouse-
toimijana, joka suorittaa toistuvaan ulkoistuspalvelutoimintaa. Tutkielman tarkoituksena
oli havainnollistaa kokemuksen tuomia hyotyjé ja haittoja toiminnalle seka tutkia
vaikuttaako kokemus toistuvasta toiminnasta toiminnan kehittymiseen. Tutkielmassa
pyrittiin my0s tarjoamaan kdytdnnon toimintaa tukevia ohjeita kokemuksen

tehokkaaseen hyddyntdmiseen organisaatiossa.

Tutkimus suoritettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jonka aineisto kerittiin
puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Haastateltavina toimivat
toimeksiantajaorganisaatiossa tyoskentelevit asiantuntijat, joilla on runsaasti kokemusta
tutkimuksen kohteena olevasta toiminnasta. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksené
toimi kokemukseen ja ulkoistustoimintaan liittyvét kirjallisuuden liséksi Nonakan ja
Takeuchin (1995) organisaation tietimyksen luomisen teoria ja siihen liittyvd SECI-
malli. Mallin avulla havainnollistettiin organisaation tietimyksen luomista

kokemustiedon avulla.

Tutkielmassa tehdyt havainnot vahvistivat aikaisempaa kirjallisuutta aitheen ymparilla.
Aikaisempaa kirjallisuutta onnistuttiin myds tdydentiméédn nostamalla esiin
konkreettisia positiivisia ja negatiivisia ominaisuuksia ja kyvykkyyksid, joita
henkildstolle kertyy kokemuksen seurauksena. Kokemus tukee organisaation
henkilstdd tyon perustoiminnoissa, tarjoaa ymmarrysta ja antaa mahdollisuuksia
kyseenalaistaa ja tarjota ratkaisuja ongelmatilanteisiin. Lisdksi kokemus antaa
mahdollisuuden reflektoida omaa osaamista ja huomioida tarvetta poisoppimiselle.
Pitkdaikainen kokemus osoittautuu kuitenkin hydtyjensa lisdksi myos haitalliseksi.
Vanhat toimintamallit rutinoituvat liiaksi ilman poisoppimista ja aiheuttavat tilanteita,
jossa ennen toimivat mallit eivét endd olekaan toimivia. Kokemus voi siis ajaa

hy6dyntdmadan tuttuja, mutta kontekstiin sopimattomia malleja.

Organisaatiossa on useita tekijoitd, jotka tukevat tietimyksen luomista. Néitd tekijoita

olivat esimerkiksi avoin kulttuuri ja tehokas l&hitiimien vilinen viestintd. Myos
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haittaavia tekijoitd voitiin havaita. Tietimyksen luomiselle haitaksi on esimerkiksi
puutteellinen dokumentointi ja ajan puute. Organisaatiota voidaan kuitenkin pitaé
oppivana organisaationa haastattelujen perusteella. Organisaation tyontekijoiden ja
liikkkeen luovutuksissa mukana siirtyvén henkildston runsas hiljaisen tiedon mééra
avustaa organisaation toiminnassa, mutta sen muuttaminen organisaation tietamykseksi
osoittautuu haastavaksi hiljaisen tiedon ollessa vaikeaa kommunikoida muille. Siirtyva
henkil6std tuo mukanaan tietoa, josta vain osa saadaan talteen. Siirtyvén henkiloston
perehdytys ja ymmarrys sen térkeisti tavoitteista tukee kuitenkin tietimyksen

siirtymistd organisaatiolta siirtyvélle henkilostolle.

Loppuun voidaan vield todeta, ettd tutkielma onnistui tavoitteessaan havainnollistaa
kokemuksen tuomia hyotyjé ja haittoja. Kokemuksen suora vaikutus toiminnan
kehittdmiseen jii kuitenkin epdselviksi, vaikka tutkielmassa voitiin nostaa esiin
kokemuksen positiivisia vaikutuksia oppimiseen ja toiminnan kehittimiseen liittyen.
Kehitys ndyttdé olevan kiinni kokemuksen lisdksi myds monesta muusta asiasta
organisaatiossa. Ei voida siis olettaa, ettd organisaatio kehittyy vain ja ainoastaan

kokemuksen kautta.
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