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ABSTRACT

Sorama, Kirsti (2008). Oppiminen yritysten kahddisei yhteistydsuhteen kontekstis-
sa. Toimittajan oppiminen metalliteollisuuden ahikmtasuhteissa. (Learning in the
Context of Bilateral Cooperation Relationships kedw Companies. The Supplier's
Models of Learning in Subcontracting Relationshipshe Metal Industry)Acta Wa-
saensiaNo. 185, 344 p.

Learning has become an important success factocdompanies. Another important success factor for
companies resides in their ability to manage tbeaperation networks. In order to improve the manag
ability of their operations, suppliers’ main cusemare cutting down their number of suppliers et
centrating manufacturing processes on system sippuppliers should be able to meet their maséa cu
tomers' needs for system suppliers. Neverthelesgldpment requires know-how of a new kind, and,
from the point of view of success, it is particlyamportant that the learning of the supplier tsldace
within a cooperation relationship. However, leagnis situation-specific and contextual. For thtsisi
important to study the mutual relationship betweempanies as a learning context and to understand
how changing situations influence the cooperat@ationship, as well as how changes in the coojoerat
relationship influence the learning of the supplieurthermore, it is important to understand whetfect

the supplier's learning model has on the suppliEn&lopment. Learning should be understood asia-si
tion-specific means to improve the supplier's catitipeness. The situation specificity of the coctem
relationship translates as changing needs, opptiesiand obstacles to learning in changing situneti

The theoretical framework of the study combineslitieeature on network relationships between compa-
nies and learning theory. The aim of the studyisreate both contextual cooperation models anal the
retical models of learning for learning in a cogdEm relationship. In the empirical part, the teea
models are tested, and the context specificityeafrling and the learning of the supplier are aweayz
The methodological approach of the study is basea content analysis and case study. The choitteeof
research subjects of the case study was done oretlual and expedient grounds. The material used i
composed of interviews carried out, in 2004 to 200ith actors in supplier companies and customer
companies. There were altogether six supplier comgaand three customer companies involved in the
study.

The bilateral cooperation relationship between camgs can be described by means of a two-by-two
frequency table of two dimensions. These dimensaasthe social intensity of the relationship almel t
economic-functional importance of the relationsfaop the customer company. They can be translated
into four different relationships: 1) a cooperati@ationship supporting the supplier's developm2ha
cooperation relationship utilizing the supplier&ssdlopment, 3) a cooperation relationship bothzirid)

and supporting the supplier's development, and dyaperation relationship not including an explicit
supplier development dimension. Social intensigates opportunities and obstacles to the learrfitigeo
supplier. By contrast, the supplier's learning segepend on the economic-functional importancéhef t
cooperation relationship for the customer company.

The learning of the supplier is described using twodels of individual-level learning: 1) pragmatic-
cognitive and 2) pragmatic-empirical. The baselmthat the individual forms the basic unit of ieiag.

The learning of the individual, who in small compemnis primarily the entrepreneur themselves, has a
significant impact on the collective learning o&thupplier organization. Therefore, the developnaént
the supplier company is dependent both on the mafdelarning and on the context of learning. Wisat i
strategically important is that the actors in aperation relationship realize that, in changingagibns,

the supplier's development can be influenced bynging contextual factors in a target-oriented way.
Moreover, it is also important that the key aciorsupplier companies pay attention to the problesits
their own models of learning in changing situatiansl contexts.

Kirsti Sorama, Seinajoki University of Applied Soees / Business School, Koulukatu 41, 60100
Seindjoki, Finland

Keywords: Learning, networks, bilateral cooperatielationship, contexts of learning
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1 JOHDANTO

2000-luvun alkuvuosina yritykset ovat joutuneet d&amiaan poikkeuksellisen epavar-
muuden jakson maailmantalouden kehityksessa. Maaiouden aikaisempaa suu-
remman epavarmuuden taustalla on megaluokan glalska@nnemuutos, joka peruut-
tamattomasti muuttaa tyonjakoa perinteisten tealésnaiden ja kehittyvien maiden va-
lilla. Talouden kehityksessa eivat enaa pade paset lainalaisuudet. Suomalaisen te-
ollisuuden menestyminen globaalissa kilpailussaedellytys suomalaisen hyvinvoin-
tiyhteiskunnan tulevaisuudelle. Toisaalta kehitgywmarkkinoiden nousu ei automaatti-
sesti merkitse suomalaisille yrityksille tappiotaieen on vain opittava toimimaan uu-
della tavalla. Yritysten on nyt kyettavd uudistamasrategiaansa nopeasti, jotta ne

varmistaisivat menestyksensa edellytykset uuddssacessa.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Meneilladn oleva muutos vaatii uutta osaamistadfat syysta oppiminen on noussut
yhdeksi merkittavaksi tekijaksi yritysten menestgeatlie. Toinen tarkeéa yritysten me-
nestykseen vaikuttava seikka on niiden kyky mucaog hallita yhteistyoverkostojaan.
Yhteistyd on nostettu yritysten keskeiseksi striallesy menestyd uudessa epavarmuu-

den tilassa.

Suuntauksena on viimeisen vuosikymmenen ajan oty paahankkijat keskittyvat
ydintoimintoihinsa, usein tuotekehitykseen, brandakentamiseen, asiakashallintaan
sekd markkinointiin ja ovat olleet valmiita kanavaian olennaisiakin kokonaisuuksia
yhteistyoverkoston hoidettavaksi. Lisaksi on oHubmattavissa, ettd parantaakseen toi-
minnan hallittavuutta padhankkijat karsivat toiegignsa lukumaaraa ja pyrkivat keskit-
tamaan tuotannollisia toimintoja laajempia kokonalkssia toimittaville jarjestelmatoi-
mittajille. Tallaisen kehityksen myoéta pienempieok&naisuuksien ja komponenttien

valmistusta on menetetty ulkomaille.
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Suomessa ja etenkin tutkimuksessa mukana olevigystgn kotimaakunnassa Etela-
Pohjanmaalla yritysten koosta johtuen jarjestelindittajia tai sellaiseen kykenevia on
melko vahan. Esimerkiksi juuri metalliteollisuudadsomponenttitoimittajat ovat kool-
taan pienia ja niilta yleensa puuttuu kehittdmigaatimaa ndkemysta, riskinottohaluk-
kuutta, joskus myds rahoitusmahdollisuuksia. Myd@dtdjien ikdantyminen néayttada
vaikuttavan merkittavasti haluun kehittdd yrityst@ehittamiseen ja samalla yrityksen
kasvattamiseen nayttaa olevan halukkuutta sekagpgenyrityksissa, joissa jatkaja |0y-
tyy omasta perheesta. Tallainen nayttaa vaikuttamgds yritysten yleiseen osaamisen

tasoon ja haluun oppia uutta. (Varamaki 2007.)

On esitetty, ettd kehittydkseen komponenttitoirjatta jarjestelmatoimittajaksi erityi-
sesti yrityksen teknistéa osaamista tulisi kehiti&ma ei kuitenkaan viela riitd. Kompo-
nenttivalmistajan tulee hallita erityisesti omana@tusprosessinsa ja sen vaatima tek-
niikka, mutta kehittyminen jarjestelmatoimittajakeaatii myos yhteistyon hallintaa,
toiminnan ohjauksen osaamista, tuotekehityksenugaeprosessien seka kehittyvien
valmistus- ja kokoonpanotekniikoiden hallintaa. |d& molempien osapuolten (paa-
hankkijan ja toimittajan) osaamisen taso tasapaioga kehittyvan toimittajan osaami-
sesta tulee paadmiehelle strategisesti merkittAvampéuri tama yhteistydosapuolten va-
linen epatasapaino vaikuttaisi olevan oleellinddjde kun puhutaan yhteistyosta toimit-

tajan oppimiseen ja kehittymiseen liittyen.

Tallaiseen epdsymmetriseen yhteistydsuhteeseentkimuksellisesti liitetty ajatus in-
formaation epasymmetrisyydesta (Blomqvist 2002)in&o tutkimuksellinen teema
Blomquvistin (2002) mukaan on liittynyt vallan epésyetrisyyteen, joka liittyy puoles-
taan yritysten kokoon. Kirjoittaja liitta&d epasymngyyden yrityksen kulttuuriin ja joh-
tamiseen ja maarittelee seresurssien, kyvykkyyksien ja vallan kuin myos joidan ja
toimijoiden kulttuurien eroavaisuuksiks(s. 5). N&ain maariteltyna yhteistyon epasym-
metrisyys sisaltdd myos ne oleelliset tekijat, gpidroidaan ajatella olevan sellaisia op-
pimisen kontekstuaalisia tekijoitd, joilla on metvaad vaikutusta toimittajan oppimi-
seen yhteistydkontekstissa.
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Taméan tutkimuksen ajankohtana (vuoden 2004 alustalen 2007 alkuun) on tutki-
muksessa mukana olevissa yhteistydsuhteissa rewsdh, etta mitd epasymmetrisem-
maksi yhteistydsuhde on kehittynyt esimerkiksiygdstojen myo6ta, sitd enemman on
likuttu kohti lisdantyvaa kilpailutusta. Talldinhyeinen kehittaminen tai paéahankkijan
panostus toimittajan kehittymiseen jaa taka-alafleensa toimittajalla on tietyn tason
tekninen osaaminen hallinnassa, jolla se paasesttajaksi. Voidaan kuitenkin ajatel-
la, ettd uuden osaamisen kehittamisessa paahamkHigh otettava kehittajan rooli, mi-
kali yhteistyon tavoitteena on siirtda laajempi&kdmaisuuksia toimittajan vastuulle.
Ainakin paahankkijan tulisi antaa impulsseja totajan kehitysprosessin kaynnistami-
seen esimerkiksi jakamalla tietoa siita, mihin @adkijan omilla markkinoilla kehitys

suuntautuu ja miten yhteisty6lla néihin tulevaiseludarpeisiin vastataan.

Yhteistydverkostojen ja erityisesti kahdenvalisydteistydsuhteiden strategisen merki-
tyksen lisaantyessa uudessa maailmantaloudelligdasteessa ja tasta kehityksesta
johtuva tarve syventaa strategisia yhteistyosuheritaa aiheen tutkia ja analysoida yri-
tysten kahdenvélista suhdetta oppimisen kontekstél@ analysoida, miten konteksti
vaikuttaa toimittajan oppimiseen. Liséksi ndiderjptia tasséa tutkimuksessa pyritaan
mallintamaan toimittajan oppimista. Kun yhteistyépgolet tunnistavat toimittajan op-

pimiseen liittyvat tilannesidonnaiset ja kontekstliset tekijat, niiden on mahdollista

ymmartaa, miten naita tekijoitd muuttamalla yhigish on mahdollista kehittda vas-

taamaan niita tarpeita, joita yhteistyolle on asete

Kirjallisuudessa organisaatioiden valinen oppimimensaanut paljon vahemman tutki-
muksellista huomiota kuin organisaatioiden sisairogpiminen (Lane 2001: 699;
Holmqgvist 1999). Vaikka oppimista on tutkittu mygstystenvalisissa yhteistyoverkos-
toissa, joissa oppimista on kuvattu myos verkostmgzna ilmionéd (mm. Vesalainen &
Strommer 1999; Holmgvist 1999; Lane & Lubatkin 19B8rsson, Bengtsson, Henriks-
son & Sparks 1998; Doz 1996), ei oppimista yhtésgykoston strategisiin toimitus- ja
arvoketjujen prosesseihin kuuluvana ja niiden kahitseen oleellisesti liittyvédna kon-
tekstisidonnaisena ilmiona ole kyetty tyydyttavastllintamaan. Erityisesti asiakasyri-

tyksen (paahankkijan) ja sen toimittajan kahdemeliyhteistydsuhde ja siind tapahtu-
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va oppiminen on téllaisen yhteistyon laajasta Iegiayydestd huolimatta melko vahan
tutkittu alue (Lane 2001: 699).

Toisaalta oppiminen on usein tutkimuksellisestitpgbnkinlaisena itseisarvona, vaikka
se tosiasiassa tulee nahda valittavana mekanisynityaten pyrkiessa kehittdméan ja
toteuttamaan sellaisia strategioita ja toimintagjall joilla ne kykenisivat vastaamaan
muuttuviin markkinatilanteisiin. Nain oppiminen igilndhda myds tilannesidonnaisena
iImién&, jossa tilanteiden mukaan muuttuva koniekstarittelee niin oppimisen tarvet-

ta kuin myds oppimisen mahdollisuuksia tai esteita.

Kirjallisuudessa on kasitelty muun muassa yritystalisten suhteiden ominaisuuksia ja
pidetty niitd merkittavina tekijoina yhteistydsubgsa tapahtuvalle oppimiselle. Esimer-
kiksi yritysten valinen luottamus (mm. Inkpen & @alf 1998; Kanter 1994) ja yhteis-
tyon avoimuus (esim. Hamel 1991) ovat osoittautumédkeiksi oppimiseen vaikutta-
viksi tekijoiksi. Kuitenkin naitd ominaisuuksia ddrjallisuudessa tuotu esille jossain
maarin 16yhasti sidottuina kontekstiin. Ei ole g&&n selvaa, etta aina olisi tarve korke-
aan luottamukseen tai taydelliseen avoimuuteentthousta on monenlaista, ja yhteis-
tyokonteksti vaikuttaa siihen minkalaista luottamays minka tai keiden valilla sellaista
on. Myds avoimuus riippuu yhteistytkontekstistan daloudellisesta merkityksesta
asiakasyritykselle ja toisaalta suhteen sosiaatisggensiteetistd. Yhteistd oppimista
sellainen todennadkdisesti auttaa, mutta aina tulesnioida yhteisen oppimisen tarve,
jonka tassa tutkimuksessa oletetaan olevan vahilastiesidonnaisen.

Tutkimuksissa on tosin kiinnitetty huomiota myosmeerkiksi ulkoisen ympariston vai-
kutuksiin yhteistyoverkoston oppimiseen (mm. Ko)889). Naissa tutkimuksissa ylei-
sesti korostetaan markkinoiden epavarmuutta, jdk@aasaa tarpeen oppimiselle. Tata
voidaan pitaa yhtena niista tilanteista, jonkaedjaan vaikuttavan oppimiseen. On kui-
tenkin syyta tarkastella epavarmuuden erilaisikuwtasmekanismeja yhdessd muiden
oppimiseen vaikuttavien tilannetekijoiden kansgaitettuina kontekstiinsa, jotta pa-

remmin ymmarrettaisiin niiden yhteisvaikutus esssti toimittajan oppimiseen.
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Huolimatta kirjallisuudessa esitetyistd nakokulmiaajasta kirjosta, olemassa oleva
kirjallisuus yhteistydsuhteessa tapahtuvasta ogasta on puutteellista ainakin kahdel-
la merkittavalla alueella. Ensinndkin oppimiseatiylrat erilaiset kriittiset tekijat yh-
teistybsuhteessa jaavat moniselitteisiksi ja hagahkai osoittaen tarpeen tarkoitustaan
vastaavalle integraatiolle ja kokonaisymmarrykselleiseksi oppimiselle valttaméatto-
mien edellytysten ja tarpeiden tarkastelu on saanhteellisen vahan huomiota. Tutki-
muksissa painotetaan usein joko yhteistyon streiiegeikkoja tai yhteistyon sosiaalisia
suhteita ja niiden merkitysta oppimiselle. Laajast&imuksesta huolimatta jaa epasel-
vaksi, ovatko yritystenvalisessa yhteistydsuhteégsahtuvalle oppimiselle tarkeampia
yhteistyon strateginen merkitys vai toimijoidenigét sosiaaliset suhteet, ja miten nama

erilaiset lahestymistavat liittyvat yhteen oppinmiggdannesidonnaisena kontekstina.

On huomioitava, ettd monesti verkostosta puhuttassié tarkoitetaan sellaista yritys-
tenvalista yhteistydn muotoa, joka itse asiassputriaasti markkinaldhtoisiin suhteisiin
perustuvaa vaihdantaa, vaikka toimintaan osalletuahot ilmaisevatkin kuuluvansa
verkostoon. Talléin kysymykseksi nousee, voidaatid@inen mieltda yhteistyokon-
tekstiksi oppimisen perspektiivista katsoen. Aimakptta yhteistydsuhdetta voitaisiin
jotenkin kuvata erillisen& oppimisen kontekstinisise jollain tavalla kyettava tunnis-
tamaan ja maarittelemaan. Ellei tietyilla krite#éemaariteltya markkinasuhdetta syval-
lisempaa yhteisty6ta ole olemassa, voidaan olettéa, ole olemassa tarvetta erityisesti
tahan yhteistydsuhteeseen liittyvalle oppimiseldekavaan oppiminen liittyy enem-

mankin markkinoista oppimiseen.

1.2 Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen maarittlyn perusteet

1990-luvulta lahtien on yhteistyéverkostoja tutkitiyvin intensiivisesti. Voidaan jopa
sanoa, ettd uusi tapa kuvata organisaatiota orostrkYritykset muodostavat toimitus-
ketjuja ja yhteistydverkostoja, jotka koostuvatiste eri yritysten valisista erilaisista
suhteista. Juuri yhteistytverkostojen monenlaisebant tekevéat niista vaikeita analy-
soida. Esimerkiksi Vesalainen ja Strommer (1999)davat verkostojen luonnetta seu-

raavasti:
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"verrattaessa verkostoa ja yritysorganisaatiota kesién voidaan tode-
ta, ettd yritysorganisaatiolla on hierarkkinen radteensa, toimenkuvan-
sa, saantonsa, tuloslaskelmansa ja kulttuurinsa.teigtyoverkosto on
nain katsottuna enemmankin ajateltavissa epaveaksi organisaatiok-
si, jonka nakyvat piirteet ovat huomattavasti varkenin maariteltavis-
sd.

Yritystenvalisia yhteistydsuhteita kuvataan tutkksissa vaihdantasuhteina. Vaihdan-
tasuhteet voidaan jakaa yleisella tasolla kahte@#ingaan: taloudellisia nakodkohtia

painottaviin "kovempiin” [ahestymistapoihin ja sokigiaa painottaviin "pehmeampiin”

lahestymistapoihin (Lindblom 2003: 18; ks. myds €los 2002; Granovetter 1985:

481-482; Sheth, Gardner & Garret 1988: 21-22; \&asah 2002). Vesalaisen (2002:
29) mukaan yhteista naille hyvinkin erilaisille &ftymistavoille on pyrkimys l6ytaa pa-

ras mahdollinen tapa ohjata vaihdantaa asetettajaitteiden ja paamaarien saavutta-
miseksi (ks. mm. Grandori & Soda 1995: 192-193;ddel994: 71-72; Jarillo 1988:

32-33; Mohr & Sengupta 2002: 287-289; Ring & Varvea 1992: 483-484).

Taloustieteisiin pohjautuvat lahestymistavat, kutansaktiokustannus -lahestymistapa
(TCE), olettavat vaihdannan organisoituvan taloliskrl tehokkuuden osoittamalla ta-
valla (Lindblom 2003: 19; ks. myds Hunt & Morgan989 2; Jarillo 1988: 33; Ring &
Van de Ven 1992: 484). Williamson (1985: 2) nakesst&nnusten minimointipyrki-
myksen tekijaksi, joka ratkaisevasti selittaa waditvaihdannan organisointi- ja johta-
mistapaa (vrt. myds Hunt & Morgan 1995: 4-5; Co&987). Transaktiokustannusla-
hestymistavassa markkinat ja hierarkia muodostaadidannan paaohjausjarjestelmat.
Naiden kahden &aripaan valiin jaa erilaisia sopjérjestelyjd. Markkinoilla vaihdantaa
ohjaa hintamekanismi ja hierarkiassa omistukseeuspgva valta. Organisaatiot valit-
sevat sen vaihdannan organisointi- ja ohjaustaj@ssa kustannukset minimoituvat.
(ks. esim. Lindblom 2003: 20.)

Taloustiede sindnsa on laaja kokonaisuus, joka gisallaan erilaisia teorioita, kasite-
maarittelyja ja lahestymistapoja. Heiskalan (200@)kaan kaksi keskeisinta taloustie-
teen suuntausta kuitenkin lienevat institutionaalitalousteoria ja uusklassinen talous-

teoria. Institutionaalinen talousteoria tarkastebt@naalisten toimijoiden systeemeja ja
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sitd, miten nama systeemit ovat rakentuneet tygidikteen toimijoidensa tavoitteet
(Dwyer, Dahlstrom & DiNovo 1995: 78).

Uusklassinen talousteoria on kiinnostunut marklsteoja pa&paino on kysynnan ja tar-
jonnan kohtaamisella (Milgrom & Roberts 1992, 57-F&iskalan (2000) mielesta ole-
tukset organisaatioista ovat molemmissa suuntasksissinkertaistavia; niin institutio-
naalisen kuin uusklassisen talousteorian taustaikuttavat olettamukset toimijoiden
rationaalisuudesta ja tehokkuushakuisuudesta. stajmmarrettyna taloustieteen eri
suuntausten yhteisena selityspohjandomo economicu@aloudellinen ihminen), joka
pyrkii maksimoimaan hyddyn. Heiskalan (2000: 26)kaman taloustiede onkin niuk-
kuuden olosuhteissa tehtyjen rationaalisten vgkntdiede. Tassa mielessa talousteo-
reettiset |ahestymistavat antavat talle tutkimukselerkittavan taustan: jokaisen yrityk-
sen perustarkoitus on tuottaa voittoa ja tAmé& miiktdm toimijoiden rationaalisuuteen

pyrkivalla paatoksenteolla ja siihen pohjautuvasrokkuuteen.

Sosiologiaa painottavien "pehmeampien” lahestympgen tutkimukselliset juuret ovat
monin tavoin yhteydesséa pohjoisamerikkalaiseen wstskuun, joka on pyrkinyt talous-
tieteellisen ja sosiologisen ndkemyksen yhdistaamsdonkinlaisena eurooppalaisena
vastineena Yhdysvalloissa kaydylle keskustelulle nmstettu Bourdieun nakemyksia
sosiaalisesta paaomasta. Tutkimuksellisesti ngigstian kuvaamaan seka organisaa-
tion sisaisid suhteita etta organisaatioiden \&lgihteita. Tutkimuksissa fokusoidaan
esimerkiksi sosiaalisten suhteiden ja resurssindkidn (Barney 2001) yhteyksia seka
sosiaalisten suhteiden ja resurssiriippuvuudenff@?f& Salancik 1978) yhteyksia. Teo-
reettisesti tarked ajatus sosiaalisesta uponnesstaidVesalainen) tai punoutuneisuu-
desta (Toivonen) (embeddedness) sijoittuu myositido ja organisaatioiden tutkimuk-
sen alueelle. Tassa tutkimuksessa sosiologisianm@{sa hyddynnetaan erityisesti op-
pimisen kontekstin sosiaalisen ulottuvuuden tagkasta; erityisesti sosiaalisen paa-

oman tarjoaman kasite- ja selitysperustan avulla.

Yritysten valisessa yhteistydsuhteessa juuri namaiset, sekad talousteoreettiset etta
sosiologiset, yhteistyon lahestymistavat luovatshalbtteisen kontekstin oppimiselle.

Todennakoisesti ndméa kontekstuaaliset tekijat waakat myos siihen, kuinka vahvasti
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toimija ylipaataan pyrkii rationaaliseen toimintadrityisesti voidaan siis ajatella, etta
mitd enemman yhteistydsuhteessa painotetaan suhieetoiminnallista merkitysta,

sitd enemman toimijat pyrkivat rationaaliseen pksgdtekoon, kun taas sosiaalisten

Yhteistyota tarkastellaan tassa tutkimuksessaisesyi kahdenvalisina vaihdantasuhtei-
na, vaikka nama suhteet voivatkin olla uponneergetapaan yhteistyéverkostoon.
Tutkimuksen tarkoituksena on mallintaa yhteistydeabsa tapahtuvaa toimittajan op-
pimista Useissa aikaisemmissa tutkimuksissa on pyritty snyfittaamaan oppimista.
Tassa tutkimuksessa sellainen ei kuitenkaan ol#tdraina tavoitteena. Aikaisemmat
tutkimukset ovat useimmiten epaonnistuneet pyrkisisgaan mitata oppimista johtuen
yleensa siita, etta tutkija ei ole huomioinut vdlilevia muuttujia, vaan olettanut suora-
viivaisesti jonkun muutoksen jossain asiantilasppimisen tulokseksi. Toisaalta on
kuitenkin huomioitava, ettd muutos kylla aikaanta@een oppimiselle. Kyse on siis
monimutkaisista syy — seuraus -suhteista, joitaiggin aarimmaisen vaikea todentaa.
On tarke&da tunnistaa, ettd oppiminen liittyy aimsigjaisesti ihmisiin — yksiléihin —
jotka, kuten edelld jo todettiin, saattavat kayyayennakoimattomasti omien motiivi-
ensa ja asenteidensa ohjaamina rationaalisestakgaateosta poikkeavasti.

1.2.1 Kahdenvélinen yhteistyésuhde

Kahdenvalisid yhteistydsuhteita tarkasteltaessahoomioitava yhteistytta tekevien
toimijoiden suhteen luonne. Teollisuudessa taltsksdndenvaliset suhteet muodostuvat
paahankkijan ja toimittajan vaihdantasuhteestatd\siihteita kirjallisuudessa kuvataan
usein ulkoistamisen nakokulmasta. Ulkoistamisegs&kyse valmistusalihankinnasta,
jonka esimerkiksi Webster, Adler & Muhlemann (199Mparittelevat seuraavasti:
"Valmistusalihankinta (subcontract manufacture) @osgssi, jossa alihankkija (orga-
nisaatio, jolla on paamiehesta riippumattomat tdtemst) suorittaa kaikki tai osia paa-
miehen tuotteen valmistusvaiheista taltd saamiespsssifikaatioiden mukaisesti. Val-
mistukseen liittyvat aktiviteetit, kuten materidalnkinta, tuotannonsuunnittelu, jne.,
voivat olla kumman tahansa vastuulla sopimuksegpgueri? (suom. tutkijan). Tasséa

tutkimuksessa kaytetaan tata maaritelmad paahankjaj toimittajan valisesta yhteis-



16 ACTA WASAENSIA

tyosuhteesta ja toimittaja ymmarretaan taman nedddn mukaiseksi alihankintaa tar-

joavaksi yritykseksi.

Ulkoistamista tarkastellaan kirjallisuudessa tatmisellisiin teorioihin kuten Coasen

(1937) kehittam&an transaktiokustannusteoriaanspgn. Taman teorian mukaisesti
ulkoistus on perusteltua silloin, kun se alentast&onuksia. Teorian mukaan yritysten
valinen tuotantovirta edellyttdé erilaisia transaikd, kuten kaupankayntia, hallintoa ja
valvontaa, joista aiheutuu vaihdantakustannuksim Kyseinen tuotantovirta siirretaan
yhden organisaation sisalle, eliminoituvat kaikkiheiden véliset transaktiot ja niihin

liittyvat kustannukset. Williamson (1975, 1985) jatkanut tdman teorian edelleen ke-
hittdmista. Langlois ja Robertson (1995) puolestaaat kehittdneet dynaamista trans-
aktiokustannusteoriaa, jonka mukaan yrityksen katiivinen osaaminen seka sen op-
pimiskyky verrattuna muihin yrityksiin maaraisivgitkalla aikavalilla sen, kuka tekee

ja mita.

Viimeisen runsaan kymmenen vuoden aikana yritystoiassa onkin korostettu erityi-
sesti omaan ydinosaamiseen keskittymista. Perugagta talloin on, etta yritys keskit-
tyy kehittdmaan omaa ydinosaamistaan ja ulkoistdlaisia toimintoja, jotka eivét ole
sen omaan ydinosaamiseen kuuluvaa tai sita labkiga. Tallaiset ulkoistettavat toi-
minnot puolestaan oletetaan olevan toimittajan gsiamista, jonka kehittamiseen toi-
mittaja on keskittynyt. Toimittaja voi nain toimrayos innovaattorina kehittamalla ul-
koistettua tuotetta tai palvelua edelleen oman gshiamisensa avulla. Ydinosaamiseen
keskittymisen ja siita johtuvan toimintojen ulk@istisen taustalla on vaikuttanut erityi-
sesti resurssiperustainen nakemys (RBV) (Barneyl ROGEmMa nakemys painottaa yri-

tysten erilaisia resursseja ja niiden merkitystéeptyokumppaneiden valinnassa.

Edella olevat yhdistden voidaan esittda, etta piédija on yritys, joka ulkoistaa toi-
mintojaan toimittajalle pyrkiessdan keskittymaannpdaamiseensa, mutta arvioiden
samalla ulkoistamisesta aiheutuvia vaihdantakusitiesia. Oletuksena myo6s on, etta ul-
koistettava toiminto on toimittajan ydinosaamigéatoimittajalla on joku tai joitain sel-
laisia erityisid resursseja, joilla se kykenee taroban toiminnon tehokkaammin ja

edullisemmin kuin paahankkija. Talléin toiminnonskannukset ja toimintojen ulkois-
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tuksesta syntyvat transaktiokustannukset yhdessgpéahankkijalle edullisemmat kuin
sen itse tuottaman toiminnon kokonaiskustannuks@saalta kuitenkin toimittajan ky-

ky oppia sekad ydinosaamisen ja muiden resurssibittyk@inen vaikuttavat ajan myota
toimittajan asemaan paahankkijan organisoimassaittemketjussa tilanteiden muuttu-
essa markkinoilla. Erityisesti toimittajan oppimygly on kriittinen nopeasti muuttuvas-
sa globaalissa taloudessa, jossa paahankkija jdiipailemaan uusien nousevien talo-
usalueiden yrityksia ja verkostoja vastaan. Largh0{) mukaan valmistuksen ulkois-
taminen ei ole sinansd mikaan uusi asia, muttk&gtid on laajentunut, ja samalla tal-

laisten suhteiden laatu on muuttunut.

1.2.2 Oppimisen kontekstuaalisuus yhteistydsuhéeess

Osaamisen kehittdminen yhteistydssa edellyttagikgiita joko sisdistd oppimista tai se
saattaa edellyttdd yhteistydsuhteen osapuoliltasnyiadeista oppimista. Namé& molem-
mat viittaavat kuitenkin erityisesti organisatiolsen oppimisen tarpeeseen. Kirjalli-
suudessa onkin esitetty yhteistydsuhteessa tapatguyppimiselle kaksi tutkimuksel-

lista organisaatiotason analyysi-yksikkoa: yhtéigsgrkosto ja yritykset, jotka tekevéat
yhteisty6ta. Kun yhteistyoverkostoa (yhteistyosuta)etarkastellaan erillisena entiteet-
tind, oppimisen ajatellaan olevan naiden kahdeiteetin (yrityksen ja verkoston) eril-

listd oppimista.

Useimmiten tutkimuksissa oppimisen analyysiyksikkdyhteistyoverkostossakin on
verkoston toimintaan osallistuva yritys (mm. Bontyossan & Hulland 2002; Dyer &
Singh 1998; Cavaleri 2004; Simonin 1997; MoweryJeé9x& Silverman 1996). Luon-
nollisesti esimerkiksi yhteisyritysten tutkimus emaksunut yhteistyoverkoston ana-
lyysiyksikoksi (ks. esim. Kogut 1988), jolloin pesajatuksena on, ettd yhteisyritysta
kaytetaan sellaisen hiljaisen tiedon siirtdmisg¢eta, ei voi siirtda verbaalisesti. Talléin
kuitenkin voidaan ajatella, ettd kyse on yksittaisgityksen sisaisestd oppimisesta,
vaikka yritys omistuksellisesti onkin kahden erntyksen yhtyma. Kuitenkin yhteisyri-
tyksella on kummastakin omistajayrityksestaaniagh itsendinen juridinen asema — se
on oikeustoimikelpoinen. Tama pohdinta toisaalthaklittyy kysymykseen siitd, mita

yhteistyoverkostolla organisationaalisessa mielems@ditetaan.
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Yhteistydssa peruslahtokohtana voidaan pitaaedité,yritykset tavoittelevat yhteistyol-

|& aina ensisijaisesti omaa strategista menestygpdkalla aikavalilla tarkasteltuna.

Kuitenkin niin yrityksen siséinen kuin ulkoinenkjyphteistydsuhteen tasolla) oppiminen
riippuu aina yksiléiden oppimisesta. Organisaatadiséa oppimista kasittelevissa tut-
kimuksissa keskitytdankin yleensé tarkastelemaaiidyk ja organisaation valista suh-
detta oppimisprosessissa. Lane (2001: 704) onriditetodennut, etta on tarpeellista
tutkimuksellisesti laajentaa ndkemysta, jotta vsita ymmartaa organisaatioiden valis-
ta oppimista ja sen koordinointia yhteistytssa saagteydessa oleellista onkin huomi-
oida yhteistyota tekevien yksildiden erilaiset yitgokontekstit, esimerkiksi kahdenva-
lisessa yhteistyosuhteessa kaksi erillista yritygténiissa sisaisesti vaikuttavat ulottu-
vuudet, esimerkiksi juuri taloudelliset ja sosiaatitekijat. Mutta myods yhteistydsuhdet-
ta voidaan kuvata erillisend organisoitumisenasgasiin ikdan vaikuttavat erilaiset ta-
loudelliset ja sosiaaliset tekijat, ja siten poiakana kummankin yhteistyota tekevan
yrityksen sisdisesta oppimisen kontekstista. Tiakidi edelleen voidaan olettaa, ettd yk-

silé — organisaatio -suhde on oppimiseen oleetiisaskuttava elementti.

Kriittinen kysymys yhteistydssa oppimiselle siis amk& on se konteksti, jossa oppimi-
nen tapahtuu, ja lisdksi, mik& tdman kontekstikwtais oppimiseen on. Tutkimuksissa
(ks. esim. Child & Rodriquez 2001; Brown & Stark&§00) on esitetty esimerkiksi sel-
laisen tekijan kuin sosiaalisen identiteetin vaitudn oppimiseen. Toisaalta Corley ja
Gioia (2002) esittavat, ettd ihmisen organisaati@onnittyva identiteetti on melko
joustava ja se saattaa myds muuttua, kun yksikitsee uudelleen, mitd han ymmartaa
"meill&”. Nain on siis myés mahdollista, ettd ytstigiosuhde voi tarkoittaa sen toimin-
taan osallistuville yksil6ille jotakin erillistd ¢dktia, joka muodostuu yksildiden ajatel-
lessa mielessddn "meind” myds niita yhteistyohdallistuvia asiakasyrityksen tai toi-
mittajayrityksen henkildistd muodostuvaa ryhma&doisaatiota), jonka puitteissa he
tekevat yhteistyota. Talloin yksildille on mahdsth muodostua kaksoisidentiteetti (Et-
zioni 1996), kun he kokevat kuuluvansa seka omaysgrganisaatioonsa etta yhteis-

tydsta muotoutuvaan mielikuvaan erillisesta yh&@®rganisaatiosta.

Ainakin yhteisen oppimisen kannalta voidaan pi&iigana, etta toimintaan osallistuvi-

en toimijoiden tulee ainakin jossain maarin ideatifa itsensa taman yhteistyon jase-
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neksi, jossa ominaisuudessa he kokevat yhteispditzelevan osaamisen kehittdmisen
tarkeana asiana ja ovat valmiita yhteiseen kehig@em jakamalla omaa osaamistaan.
Na&in esimerkiksi Goffmanin (1959) kasite "performsalf” voidaan ymmartaa siten, et-
ta yksilon identiteetti voi muuttua sosiaalisen rm@ikutuksen seurauksena. Ihmiset
tulkitsevat ja toteuttavat sosiaalista identitéétt vastineena niihin tilanteisiin, joihin he
omia tehtaviddn suorittaessaan joutuvat. Se, nyksiidét ymmartavat nama tilanteet,
vaikuttaa myos siihen, missd maarin he ovat vadnjdkamaan osaamista. Ta&méa onkin
yhteistydssa oppimisen kannalta peruskysymys. Ta#ytaisi liittyvdn myos kysy-
mykseen yhteistyon strategisesta merkittavyydestéesssa yhteistyon sosiaalisiin te-
kijoihin. Ylipdatdan tutkimuksissa jaa usein osoithtta ndiden kahden ulottuvuuden
keskinainen suhde ja vuorovaikutus tilannesidommaigmioind. Toisaalta tutkimuksis-
sa on todettu, etta oppimisella on suuri vaikutusijidentiteetin kehittymiseen (Child
& Rodriques 2001).

Yhteistyokontekstissa on huomioitava myds toiminta@zsallistuvan yksilon asema
omassa organisaatiossaan. Niin yritysorganisaakata yhteistyotékin voidaan itse
asiassa kuvata yksildiden ja ryhmien valisten ddbteja verkostojen monimutkaisina
jarjestelmind. Toiset yksilét ja ryhmat tydskentgle organisaation ytimessa, toiset
osallistuvat toimintaan ulkoistamisen ja alihankinrseka muunlaisen yhteistyon kautta
osana laajempaa verkostoa. Eri ryhmat eroavastaa sellaisilla kasitteilla kuten ar-
vot, kokemukset ja kayttaytyminen, eikd nama olé@mteltavissa pelkastaan taloudelli-
sin termein, vaan niihin vaikuttaa siis myos sdfamyhma nayttaa niiden silmissa, jot-
ka siihen kuuluvat. Nain voidaan ajatella, ettd tenmijaorganisaatioissa on erilaisia
ryhmi& suhteessa yhteistybhon. Ratkaisevaa voidaavikttaa olevan yksildiden ja
ryhmien asema yritystenvalisen yhteistyon rajapian®n oletettavaa, etta yhteistyora-
japinnalla esimerkiksi kaksoisidentiteetin muodostiten on mahdollisempaa kuin
muualla organisaatiossa. Todennékdisesti sellais@odostuminen muualla ei useim-

miten ole valttAmatontakaan edes yhteiselle opjgiteis

Joka tapauksessa yksittaisen yhteistybhon osaftistyrityksen sisaiselle oppimiselle
on tarkeada, ettd nama rajapinnoilla toimivat yKksjikavat yhteistydsuhteissaan saa-

maansa tietoa omaan organisaatioonsa. On myos istadetta tallaisen yksilon kayt-
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taytymiseen vaikuttavat sekda oman organisaaticvutilliset tavoitteet ja tarpeet yh-
teistyossa ettd toisaalta heidan omat henkilokebtasosiaaliset suhteensa yhteistyo-
kumppaneihin, jolloin heidan omat kognitionsa jytkélytymisensa saattavat olla risti-
riidassa keskenaan. Tallaiseen rooliristiriitaardgan siis ajatella vaikuttavan juuri op-

pimisen kontekstin kaksiulotteisuuden.

Organisationaalisen oppimisen teoriassa rakennatéam yleisesti oppimiselle edelly-
tyksia luovana elementtinda. On kuitenkin huomicatagtta rakennetta voidaan lahestya
kahdesta eri perspektiivista: yhtadalta taloudellis@minnan organisoitumisena ja toi-
saalta sosiaalisena institutionalisoitumisena. N&yds yhteistyon rakennetta voidaan

oppimisen kontekstina kuvata kaksiulotteisesti.

Tassa tutkimuksessa oppimiselle edellytyksia luakaenne liitetd&n yhteistyon sosiaa-
lisiin tekijoihin. Sosiaalisten suhteiden ominaidati luovat edellytyksia ja mahdolli-

suuksia tai esteita toimittajan oppimiselle. Tolsaauhteeseen liittyvat taloudelliset te-
kijat aikaansaavat oppimisen tarpeita. Talla oppanikontekstin kaksiulotteisuudella ja
niihin liittyvilla tekijoilla on joko toisiaan tayentavia tai toisensa poissulkevia merki-

tyksia toimittajan oppimiseen.

Kuviossa 1 esitetdédn tdman tutkimuksen edellatgsitoreettiset lahtokohdat. Yhteis-
tydsuhdetta tarkastellaan seka sosiaalisena ét#dedlisena vaihdantasuhteena. Nama
muodostavat oppimiselle kontekstuaalisen oppimisinspon, jonka ajatellaan vaikut-
tavan toimittajan oppimiseen. Yhteistydsuhteenuddéslisen ulottuvuuden maarittdméa
konteksti saa aikaan oppimisen tarpeen. Sosiaalikgtuvuuden maarittdma konteksti
puolestaan luo oppimiselle mahdollisuuksia ja/sterga. Oppimisen kontekstilla puo-
lestaan on vaikutusta kontekstissa tapahtuvaamoggen. Konteksti on polku- ja tilan-
neriippuvainen ja tasta syystd myos oppimisen ligare olevan konteksti- ja tilanne-
riippuvainen ilmi6 kahdenvalisessa yhteistydsulgagsgidhankkijan ja toimittajan valil-

1a.
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Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettiset lahtokohdat.

1.3  Tutkimusongelman mé&arittely

On ilmeista, ettd yhteistyod luo yrityksille mahdslluksia parantaa omaa kilpailukyky-
aan ja kehittda toimintaansa aivan uudella tavKlletenkin laajasta tutkimuksesta huo-
limatta on edelleen epaselvad, missa maarin ypédiéh osallistuminen todella hyddyt-
taa yrityksia niiden pyrkimyksissa kehittya taigaalta, kuinka hyvin yritykset kykene-
vat hyddyntamaan yhteistydon tuomia mahdollisuuksiittymiselle. Kehittyminen lii-
tetdan aina muutokseen ja muutos oppimiseen. NHahdeolevat kysymykset liittyvat
nimenomaan oppimiseen yhteistyokontekstissa jaaasidasta syysta muotoilla seuraa-
vasti: mitka tekijat vaikuttavat toimittajayrityksetarpeeseen, mahdollisuuteen ja ky-
kyyn oppia yhteisty0ssa? Toisaalta kysymys voitaissittdd myods seuraavasti: mitka
tekijat vaikuttavat yhteisty6toimijoiden tarpeeseemahdollisuuteen ja kykyyn oppia
yhdessa. Talloin kyseessa olisi yhteistydsuhteelemmaien osapuolien oppiminen, jota

voitaisiin tarkastella myos yhteistyoverkoston apisiena. Tassa tutkimuksessa tarkas-
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telun kohteena on kuitenkin toimittajan oppiminah#éenvélisessa yhteistydsuhteessa,

koska juuri sen ajatellaan olevan erityisen relévaglobaalissa kilpailuympéaristossa.

Yritystenvalinen yhteisty0 liitetdan ajatukseemtiius- ja arvoketjuista, joissa eri yri-
tyksilla on erilainen asema ja rooli. Yhteistyddtaan myos seka talousteoreettisiin na-
kemyksiin vaihdannan tehokkuudesta etta stratdgiaastaviin nakemyksiin toiminto-
jen ulkoistuksesta. Kahdenvalisen suhteen taloséellmerkityksen oletetaan liittyvan
oppimiseen erityisesti organisoitumisen elementkiaatta ja tama nahdaan tassa tutki-
muksessa oppimiselle tarpeita luovana ulottuvuut&atenkin, vaikka yhteistyo ta-
pahtuu yritysten valilla, yhteisty0 kaytdnnon tamaina on seurausta yksildiden kayt-
taytymisesta, johon puolestaan oletetaan vaikuttawiam yhteistyon taloudellisen kuin
sosiaalisenkin ulottuvuuden. Sosiaalisen ulottuemudlementtien ajatellaan tassa tut-
kimuksessa vaikuttavan oppimiseen erityisesti opgetie mahdollisuuksia tai esteita
luovana ulottuvuutena. Talla viitataan yhteistydstitutionalisoitumiseen. Yritystenva-
linen yhteistydsuhde ymmarretddn nain sosio-ekosena organisoitumisen ja institu-

tionalisoitumisen muotona markkinoiden ja hieraidtém lisana ja naista erillisené.

Tutkimusongelma voidaan esittéa kysymyksen muodossa
Millaisia toimittajan oppimisen malleja erilaisissa kahdenvalisissa yhteistydkon-

teksteissa on?

Alisteisena paakysymykselle esitetddn myos seur&geggmykset:
Mista tekijoista oppimisen konteksti kahdenvaliggddeistydsuhteessa muodostuu?

Miten oppimisen konteksti vaikuttaa toimittajan opgeen?

Tutkimuksen tavoitteet ovat seuraavat:

a) Teoreettisessa osadszhittaayritystenvalisessa yhteistydsuhteessa tapahtugphe
pimiselle kontekstuaaliset yhteistydmall@lousteorioiden, organisaatioteorioiden ja
sosiologiaan perustuvien teorioiden avulla. Lisdksidaan teoreettiseippimisen
mallit oppimisen teorioihin perustuen.

b) Empiirisessa osasskoetella teoreettisesti luotuja kahdenvalisia yhteistyonjalle

oppimisen kontekstinseka toimittajieroppimismallejakontekstisidonnaisesti.
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c) Teorioihin ja empiriaan nojautueanalysoidaoppimisen kontekstisidonnaisuutta

sekatoimittajan oppimista.

1.4 Tieteenfilosofiset taustasitoumukset ja tutkimemenetelméaratkaisut

Tieteen yleisenda maadritelmé&na voidaan nojata Nioaibn (1984) ajatuksiin tieteesta,
"luontoa, ihmista ja yhteiskuntaa koskevien tietoy/stemaattisena kokonaisuutena”,
jossa tutkimusprosessi tarkoittaa tdhan kokonagguutiittyvan tiedon tarkoituksellista
ja jarjestelmallista tavoittelua. Tieteenfilosofiaolestaan on tietoteorian ala, jossa kes-
kitytaan tieteellisen tiedon luonteeseen, hankmjagpatevyyteen seka tieteiden luokit-
telun ongelmiin (Maattdnen 1995: 273). Tutkijantgenfilosofiset taustasitoumukset

muodostavat tutkimuksen perusvalintojen viitekeleyks

Ontologiaon filosofian osa-alue, joka pyrkii selvittdma&aellisuuden luonnetta ja si-
ta, mitd todella on olemassa. Jokaisen tutkijatebtava valintansa, koska se miten tut-
kija vastaa kysymykseen millainen maailma on, riad& myos epistemologiset valin-
nat: miten tasta maailmasta saadaan tietoa. Jikaigtkijalla on oma nakemyksensa
maailmasta ja saattaa olla, etta se ohjaa tutkiEesopiviin ratkaisuihin, mutta se on
kuitenkin ainoa kaytettavissa oleva lahtokohta. Mydtkimuskohde voi olla sellainen,
ettei sitd koskaan kyeta kuvaamaan tosiasiallisesey kuvaus siitéd on vain yksi néke-

mys, mité tosiasiassa on olemassa.

Omiin valintoihini ja kasityksiini tutkijana vaiktdvat seuraavat seikat:

1. Uskon, ettd ymparillamme olevaa todellisuuttadianoidessamme kykymme tehda
havaintoja ja tulkintoja riippuu aikaisemmista otaiskokemuksistamme. Jokainen
meista niin yksilona kuin tutkijanakin muodostassikgksensa asioista omien valinto-
jensa ja kokemuksensa perusteella.

2. Uskon myds ymparillamme olevaan todellisuut¢aka toimii tiettyjen mekanismien
mukaisesti. Tahan todellisuuteen kuuluu kolme tagota kuvaa Karl Popperin esitta-

ma todellisuuden jako kolmeen erilaiseen piirimaailma 1eli fyysinen maailmamaa-
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iIma 2 eli psyykkinen maailmamnaailma 3eli kulttuuris-sosiaalinen maailma, joita ku-
vataan seuraavasti:
a) fyysinen maailmdajassa ja avaruudessa esiintyvat fysikaalisetktbjeapah-
tumat ja prosessit, aine ja energia, epaorgaanmengaaninen luonto), joka on
ollut jo ennen ihmisolioita ja joka nain ollen oreista riippumaton seka sen sisal-
tamat oliot (myds ihmiset), jotka myds ovat meisigpumattomasti olemassa -
ne ovat olemassa riippumatta siita olemmeko niitdedmassa tai emme,
b) psyykkinen maailmgohon kuuluvat ihmismieli, yksilllisen tajunndifat ja
mentaaliset tapahtumat, seka
c) kulttuuris-sosiaalinen ymparistomm@misen sosiaalisen toiminnan kautta
syntyneet kulttuuriesineet, artefaktit ja abstmaiktkulttuuri ja yhteiskunta), joka

muodostuu kaikista niista asioista, jotka ihmisesiaalinen toiminta saa aikaan.

Popper omaksuu konstruktivistisen nakemyksen, jankkaan maailma 3 on ihmis-
mielen luomus (Niiniluoto 1984). Tallainen transkentaalinen realismi pitaa sisallaan
uskomuksen, etta sosiaalinen maailma on olemagsétiobisessa maailmassa ja etta
on olemassa joitain sddnndonmukaisuuksia nadidenekainthailman valilla (Miles &
Huberman 1994: 429).

Eri tieteenaloilla on kuitenkin erilainen suhde maantulkintaan. Onkin tarkeda kysya,

millaisille maailmankuville kukin tieteenala antaatdmyksensa puitteissa alaa. Kysy-
mys voi myo6s kuulua: millaisia ovat tieteenalanttamaan tietoon sopivat mahdolliset
maailmat. Tama ei kuitenkaan sulje pois sitd mdisdmitta, etta tutkijan maailmanku-

vaan sisaltyy muitakin nakokohtia kuin ne, joita aorieteenala pystyy kuvaamaan.
(Holmen & Vilja 2006: 14-15.)

Oppiminen on prosessi, sekéa fysiologinen (fysilaalija kemiallisia reaktioita) etta
psykologinen (mentaalinen), ja sitéd voidaan tutkélla molemmilla tasoilla. Lisaksi

oppiminen tapahtuu sosiaalisessa vuorovaikutuksdsg&ijan on siis otettava kantaa
siihen, mink& maailman piiriin kuuluvaa oppimistnttutkii ja miten niistd on mahdol-
lista saada totuudellista tietoa. Liiketaloustiéiiteen tutkimuksen kaytettavissa olevilla

metodeilla ei kyeta tutkimaan oppimista maailmaiifiin kuuluvana ilmiéna. Mikaan
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objektiivinen mittausmenetelma ei mydskaan kykeaegitsemaan tajunnanilmiéita tai
edes osoittamaan, etté niitd on 'objektiivisedgnoassa (Revonsuo 2006: 61). Nain aja-
tellen voidaankin pohtia, onko kolmen eri maailnpéinin kuuluvasta ilmiésta mahdol-

lista saada esiin jotain sellaista, mita tutkijasvesittaa totuutena.

Samalla tavalla yritystenvalinen yhteistyd on ketemen kolmen eri maailman piiriin
kuuluva ilmid. Yritystenvalisessa yhteistydosuhteess konkreettista vaihdantaa, jolloin
se on osa maailmaa 1. Liséksi yritystenvalinenigty@ voi olla sekd ihmismielessa il-
menevia ajatuksia ja tapahtumia (maailma 2) etiétikuis-sosiaaliseen (maailma 3)
ymparistoon liittyva ilmi6. Tutkijan on siis tehtdawalintojaan myos tassa tapauksessa
sen pohjalta, miten han arvelee tasta myos kolmeanaailman piiriin kuuluvasta ilmi-

Osta loytavansa jotain sellaista, jota han voigitiuutena.

Miten objektiivista tieto yleensakin voi ihmistiedsa olla? Paljon kaytetty objektiivi-

suuden késite tarkoittaa kohteenmukaisuutta aluttd korrespondenssiteorian mukai-
sesti. Koska tietoa ja kohdetta ei kuitenkaan vaieaata, objektiivisuus kaytannossa
on tarkoittanut "ei-subjektiivisuutta”, eli sitéta tietdva subjekti ei tuota tietoa pelkas-

tdan omasta itsestdan kasin - ei siis keksi si¢a it

Pragmatismissa totuuden ei oletetakaan olevan tje&tty pysyva ominaisuus, vaan
todellisuuden oletetaan ilmenevan tapahtumissadimaesimerkiksi yritystenvalisen

yhteistyon todellisuuden voidaan ajatella tulevannetoiminnan ja tapahtumien ana-
lysoinnilla. Toisaalta yksildiden kayttdytyminenasaikaan tdman toiminnan ja nama
tapahtumat. Pragmaattisesti ajateltuna yksiloriedigtkieli ja kokemus tulee yhdistaa
kaytdnnon elamaan (Thayer 1981: 425; ks. myds tRinfls1996: 9 ja 33, 1997: 124),
siihen kontekstiin, jossa ne ilmenevét; ajatuseuiedeksi sita tukevien tapahtumien

kautta.

Tieto nahdaan pragmatismissa instrumentalistisekaytannollisten seuraustensa kaut-
ta verifioitavana. Pragmatistisen tiedonfilosofianityispiirteena on teoreettisten lahto-
kohtien epistemologisen arvon punnitseminen niidenalta oletettujen seuraamusten

kannalta. Pragmatistinen paattely voi noudattaan.eseuraavaa muotoaids asiantila
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A toimii toiminnan B lahtokohtana, mitd konkreettiseurauksia C1, C2...Cn silla voi
(tietyssa yhteydessa) olfatks. James 1987: 506). Metateoreettisella tasedistaava
paattelyketju voisi kuulua:Jbs asiantila tulkitaan A:ksi, mita (kaytdnnén kaha re-
levantteja) teoreettisia nakokulmia B1, B2...Bragaa? (Pihlstrom 1996: 16). Taman
perusteella voidaan yhteistydsuhteeseen ja oppémiBityen johtaa seuraavat paatte-
lyketjut: mikali yhteistydssa strateginen tarve @asiaaliset suhteet) toimii yhteistyon
lahtbkohtana, mitd konkreettisia seurauksia sibé olla osaamisen jakamiselle lahto-
kohdan mukaisesti muodostuneessa yhteistydsuhigassdelleen mikali kahdenvali-
sessa yhteistydsséa on kyse esimerkiksi strategigeshppanuudesta, mita nakokulmia
se avaa oppimisen teoriaan tai talousteoriaan nsgatioteoriaan, ja sosiaalisen vaih-

dannan teoriaan.

Klassinen logiikka erottelee toisistaan kahderdaigétoa. Toinen koskettaa maaréa
(pbson), toinen laatua (poién). Aristoteleen mukaammyos tietoa, joka ei perustu teo-
reettiseen tietoon vaan kaytannon 'kokemukseerikgs). Kokemus ei tdssa yhteydes-
sa viittaa subjektiiviseen elamykselliseen kokenagks vaan arkielamassa arkisista ko-
kemuksista saatuun ymmarrykseen. Kreikan sana pditina 'oikeaan osumiseen’.
Oikeaan osumisen edellytys on laadun oivaltamireisy/a ymmartaminen’. Laadun
tunteminen edellyttdd arvostelukykya, oivallustgamarrysta. Aineiston (niin teoreet-
tisen kuin empiirisenkin) tulkinnan oikeaan osumin@ppuu siis ymmartamisesta. Ih-
mistieteissa metodinen eteneminen on vaiheittajatgokainen siirtyminen vaiheesta

toiseen edellyttaa tutkijalta oivaltamista ja ymtéarista. (Gothdéni 2006: 140-145.)

Tama liittyy myos kasiteanalyyttisesti tuotettavaaymteettiseen kasitteiden jarjestel-
maan, joka perustuu tutkijan loogiseen ajattellaragioiden oivaltamiseen seka ym-
martamiseen. Tallainen antaa mahdollisuuden oikeaamiseen, varsinkin silloin, kun
tutkija kayttaa apunaan kokemustaan, praksistaité@imlyyttisessa synteesissa tutkija
kayttaa praksistaan arvioidessaan, mika laajagallisuudesta on sellaista, joka loogi-
sen paattelyn ja oivaltamisen avulla tuottaa ticjoka on senhetkisen tiedon valossa
suurin mahdollisuus osua oikeaan. Perusoletukseteelliselle menetelmaélle voidaan-
Kin pitaa sita, ettd on olemassa jotain sellajstiaka ominaisuudet eivat ole riippuvia

niitd koskevista mielipiteistdmme ja joista havaitssen ja paattelyn avulla, seka ko-
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kemuksen ja pohdinnan varassa on mahdollista gaeaaa tietoa siita, mita todelli-

suudessa on.

Tama tutkimus on teoriapainotteinen ja kvalitatiem ja sijoittuu liiketaloustieteen tut-
kimusotteiden kentassa seka kasiteanalyyttistateitt@nta-analyyttista tutkimusotetta

(Kasanen, Lukka & Siitonen 1991) hyddyntavaksi.

Kasiteanalyyttinen tutkimusote on seké deskriptievi etté teoreettinen. Deskriptiivinen
tutkimus pyrkii vastaamaan kysymyksiin miten ormési on eli se on kuvailevaa, se-
littavaa tai ennustavaa. Teoreettinen tutkimus giatu vahvasti ajattelun ja paattelyn
metodeihin. Teoreettisella tutkimusotteella pynitd@ssa tutkimuksessa aikaisempia
tutkimustuloksia kokoamalla, yhdistamélla ja sysaésoimalla johtamaan reaalimaa-

iIman osaa kuvaava viitekehys (vrt. Jarvinen & iréan 2000: 17-18).

Kasiteanalyyttisessa tutkimuksessa pyritaan tedeioikehittamiseen tunnetuista ja jo
riittdvasti todennetuista teorioista. Tassa tutkisassa kasiteanalyyttisella tutkimusot-
teella pyritddn tuottamaan synteesia eri teorioiideaikaisemman tutkimuksen tuotta-
mien kasitejarjestelmien kautta. Tutkija mallingapimisen ja yritystenvélisen yhteis-
tyosuhteen oppimisen kontekstina kasiteanalyytiisgg&aisempaan tutkimukseen ja
teoriaan perustuen. Tutkija siis rakentaa vasanitiellisuudelle ja sen seulomiselle ja
selkeyttdmiselle tavoitteenaan paremmin jasenti&tjaa haltuun’ kyseisia ilmioita.
(vrt. Neilimo & Nasi 1980: 31-32.)

Uuden systematiikan kehittdminen ei sindnsa merkitssien asioiden esittdmista. Sen
avulla pyritéan luomaan entista tarkoituksenmukarsat puitteet, joihin asiasisaltd
voidaan "valaa”. Kasiteanalyyttisyys tarkoittaasi@dyossa aikaisempien kasitteistdjen
selventamista ja uudelleenjasentamista; uusiat&estdja ei sinansa ole tarkoitus luoda.
Tutkija pyrkii aikaisempaan tutkimukseen perehtyién&lyntetisoimaan, ryhmittelemaan
ja tasmentamaan eri tieteenalojen tuottamia késitje kasitejarjestelmia, jotta moni-
ulotteisten ja monitasoisten ilmididen valista setta kyetaan paremmin ja kokonais-
valtaisemmin ymmartdmaan. Teoreettiseen viiteketnykakentamiseen sisaltyy jo osit-

tain myos tutkimustulosten analysointi, kun tutlpggéttelyn avulla mallintaa ilmioita.
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Toiminta-analyyttinen tutkimusote puolestaan dijait tutkimusotteiden kentassa no-
moteettisen ja konstruktivistisen tutkimusotteetiivgKasanen ym. 1991). Toiminta-

analyyttisen tutkimusotteen tieteenfilosofinen taugpoikkeaa merkittavasti kasi-
teanalyyttisen tutkimuksen positivistisesta tauasta$oiminta-analyyttisen tutkimusot-
teen tarkoituksena on ymmartdminen, jossa taustallteleologinen selittdminen, her-
meneutiikka ja kasitys ihmisesté intentionaalisefentona. Liséksi empiria on tallai-
sessa tutkimuksessa mukana harvojen kohdeyksikdaetta. (Neilimo & Nasi 1980:

35.) Empirian kohdeyksikdiden kautta pyritaan tidgmaan ja ymmartdmaan tutkitta-
vaa ilmiotd. Kahden erilaisen tutkimusotteen hyddgminen ei aiheuta ongelmia vaan
tukevat tutkijan pyrkimysta 'oikeaan osumiseen’ikika tutkimuksen sijoittaminen yk-

siselitteisesti epistemologiseen kenttddn onkinnpasten tieteenfilosofisten vastak-
kainasettelujen mukaan vaikeaa. Tassa tutkimukgatig@ kuitenkin nojaa pragmaat-

tiseen paradigmaan.

Pragmaattinen menetelmallinen paradigma ei Tashakl® Teddlien (1998) mukaan
pakota tutkijaa valitsemaan joko tai, vaan tutkipgmedella kuvatusti mahdollista yhdis-
taa erilaiset lahestymistavat. Pragmatismissakkgion abduktiivinen, jolloin l&hesty-

mistapa on deduktiivisen, teoriasta asioita nostajainduktiivisen, empiriasta asioita
nostavan tutkimusmuodon yhdistelméa (Seale, GobbyiGm & Silverman 2004; Gron-

fors 1982).

Kun kasiteanalyyttinen tutkimus perustuu loogiselfgattelylle, on toiminta-
analyyttisessa tutkimuksessa perustana hermerpalijisnen néakemys, joka korostaa
ymmartamista. Hermeneutiikka yhdistetaan usein sekalogiaan ettd epistemologi-
aan. Kuitenkin se voidaan kasittdd nimenomaan tapaimda tutkimusta, toisin sanoen
metodologisena l&hestymistapana (ks. esim. Tor@@22 Turunen 1995). Turunen
(1995: 94) analysoi hermeneutiikan eri syvyysaategn mukaan, yritetaankoé kohdetta
ymmartaa pelkastaan sen omin ehdoin tavoittelenkalldeen omaa kasitysta asioista,
vai pyritddnko asiaa ymmartamaan kohdetta syvemanitaajemmasta nakokulmasta
kuin mita kohde itse osaa ajatella. Jos kohdettatitin ymmartaa pelkastadan sen omin
ehdoin, koettaen tavoittaa sen oma kasitys asj@sltain voidaan Turusen (1995) mu-

kaan puhua hermeneutiikka 1:std. Mutta jos kohdgttatédan ymmartad "paremmin”,
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syvallisemmasta tai laajemmasta nakokulmasta koint& itse ajattelee, silloin voidaan
puhua hermeneutiikka 2:sta. Tama ei Turusen (189%®aan tarkoita sitd, etta jotain
uutta tai vierasta tulkitaan vain omista tutuistatgtutuista lahtokohdista, vaan her-

meneutiikka 2 on askel, joka yleensa seuraa hemtiddea 1:t&.

Turusen (1995) mielesta paremmin ymmartaminen nsed&iyleensa sita, ainakin tie-
teellisissa yhteyksissa, ettd ymmartaja nojaa jkimoyleisempaén nakemykseen tai teo-
riaan asioista. Taté yleistd teoreettista asenyettaartdja kayttaa hyvakseen tulkitak-
seen sen, minka kohde tuo esiin. Tassa tutkimuasgessempi ndkemys perustuu ai-
kaisemman teorian pohjalta luotuihin malleihin japeriaa tulkitaan peilaten naihin

malleihin. Nain tutkimus on nadkemyksen (kokonaisku) ja yksityiskohtien vélista

jannitettd ja vuoropuhelua. Talla vuoropuhelull&kija koettelee teoreettisten mallien

oikeaan osumista, ei niinkaan esittddkseen niigktlvisina totuuksina.

1.5  Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportin rakenne ja tutkimusprosessi ovaksk eri asiaa. Tutkimusraportti
esittda asiat loogisessa jarjestyksessa hyvin nédsma kappaleina. Tutkimusprosessi
on polveileva, moniin erilaisiin suuntiin tutkijga hanen ajatuksiaan kuljettava. Voi-
daan todeta, ettd teorioihin tutustuminen ja siiliéiyva pohdinta ja paattely tarjoavat
tutkijalle mielenkiintoista "aivojumppaa”. Toisaaltkdytannon kentilla tavatut ilmiot
saavat aikaan korjaavia tai uudelleen suunnatfjageluprosesseja ja uusiin teorioihin
paneutumista. Naiden kahden tutkimusprosessin rEhdomittuminen ja yht&aikai-

suus mahdollistaa tutkijan ajattelun suuntautumiseltaisiin tekijoihin, joiden avulla

nama kaksi liittyvat yhteen.

Tutkimusraportti sen sijaan esitetddn ikdan kutkitaus olisi edennyt suoraviivaisena
prosessina siirtyen vaiheesta toiseen — teoriagiaen ja teoriasta kaytantoon palatak-
seen jalleen teoriaan. Niin myds tama raporttiajgékaantuu kuuteen lukuun. Ensim-

maisessa luvussa kuvataan tutkimusongelma ja tudégsymykset seka tdsmennetadn
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tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusalueen laajuusaksi tutkija esittaa tieteenfilosofiset

taustasitoumukset ja tutkimuksessa kaytetyt memélétet ratkaisut.

Lukujen kaksi ja kolme kirjallisuusanalyysi pyrkoytamaan tutkittavan ilmién luon-
teen ja sisallon ymmartamisen kannalta keskeiséehtteja. Luku kaksi kasittelee op-
pimisen teorian kehittymista, oppimisen paradignjajaikaisemman tutkimuksen luo-
mia malleja oppimisesta. Oppimisen kehittymista d&aan oppimisen edellytysten
luomiseen ja oppimiskayttaytymisen eri muotoihittyvan kirjallisuuden kautta. Luku
kolme ké&sittelee yritystenvalisten yhteistyosuhgeiédnalyysia talousteorioiden, organi-
saatioteorioiden ja strategisen johtamisen teceioikiautta. Liséksi kdydaan lapi sosiaa-
liseen paaomaan liittyvaa keskustelua sosiaalisgtanteista ja sosiaalisten suhteiden
ominaisuuksista. Tutkijan pyrkimyksend on monips@t teorioiden ja mallien avulla
luoda syvallista ymmarrysta tutkittavaan ilmioompganiseen) ja sen kontekstiin (yri-
tystenvalinen yhteistyd) luoden ndista kasitejdejesien synteesia. Talla tavoitellaan
my0s tutkimuksen luotettavuuden lisdamistd, mikéiruon laadullisen tutkimuksen

ongelmana.

Luvussa nelja esitetdan lukujen kaksi ja kolme gteella teoreettinen viitekehys oppi-
misen kontekstista. Tassa luvussa liitetaan my@psapen teoria kontekstiinsa — yritys-
tenvaliseen yhteisty6hon. Luku viisi esittelee eng@n tutkimuksen rakenteen ja arviot
tutkimuksen luotettavuudesta. Lisaksi esitetaanieimgn aineisto ja tehdaan siita ana-
lyysi aikaisemmissa luvuissa esitettyjen teoreettisnallien mukaisesti. Luvussa ana-
lysoidaan myds toimittajien oppimismallit sijoiteitha kontekstiinsa seka esitetdan ana-
lyysi oppimisen luonteesta konteksteittain. Luvulsgasi esitetaan tutkimuksen yhteen-
veto ja teoreettinen kontribuutio, tutkimuksen ikddi, liikkeenjohdollinen kontribuutio

seka esitetdan tutkimuksesta nousseet tarpeetytthoukselle.
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2 OPPIMINEN ORGANISAATIOKONTEKSTISSA

Voidaan todeta, etta niin oppimiseen, verkostoiggan ja yritystenvaliseen yhteistyo-
hon kuin niissd oppimiseenkin liittyvaa kirjallisii& on runsaasti. Ongelmana ei ole-
kaan kirjallisuuden tai kaytettavissa olevien ldpesstapojen niukkuus vaan niiden
runsas ylitarjonta, joka johtaa tutkijan useilleugoluille ja saa aikaan hAmmennysta ja
joskus suorastaan epatoivoa. Niin oppimisen teddiaia yhteistyoverkostoja kasittele-
va kirjallisuus ronsyilee mita erilaisimpiin tutkimhaaroihin ja kasitteet seka teo-
riataustat ja -suuntaukset jaavat useimmiten epiisiiési ja joskus hyvinkin ristiriitai-
siksi. Kun sitten pyritdan yhdistaméan nama kaksppiminen ja yhteistyéverkostot —
ollaan todellisessa ké&sitteiden, maaritelmien, yyrsitlasojen, syy- ja seuraussuhteiden,
l&hestymistapojen ja filosofisten taustasitoumustekamelskassa. Kuitenkin kaikkein
ongelmallisinta on se, ettd aikaisemmissa tutkinssiespainotus on joko verkosto- ja
organisaatioteorioissa tai oppimisen teorioissdojaen kasitelladn enemman tai va-
hemman implisiittisesti ja ndin taustateorioidetiingaa selittdméatonta jannitetta. Li-
saksi erilaisia kasitteita saatetaan liittdd oppean, mutta usein jaa oppimisen ja kysei-

sen kasitteen yhteyden maarittely vahaiseksi @selpaksi.

Useissa liiketaloustieteellisissa tutkimuksissa ioppen esitetaan tavalla tai toisella
"annettuna” ilman, etta sita pyrittaisiin mitenkagsmallisesti maarittelemaan tai liit-
tamaan kaytannossa esiintyviin todellisiin tilasti@ei. Monissa tutkimuksissa kaytetaan
jotain aikaisemmin esitettyd mallia ja pitaydyt&iméa selittden sen avulla saatuja tu-
loksia huomioimatta alkuperdisen mallin konteks$tiasoveltuvuutta tutkimuksen koh-
teeseen. Liséksi tutkimuksissa yritystenvélinereigtyd nahdaan usein ideaalimallien
kautta, jolloin sen erilaiset ulottuvuudet, kutesineerkiksi juuri taloudellinen ja sosiaa-
linen ulottuvuus, seka toimijatasot, esimerkikssilk — ryhma — organisaatio, jadvat
vahaiselle huomiolle. N&in saadut tulokset ovdiriitsisia ja moniselitteisia.

Ensimmaisia, jotka Kirjoittivat oppimisesta ja kdisellisista tekijoistd organisaatioissa,
olivat March ja Simon (1958). Oppimisen tutkimukse®rganisationaaliseen oppimi-
seen on kaksi paaldhestymistapaa. Jotkut tutkvat sitd mielta, ettéd vain yksilot ovat
kykenevid oppimaan (ks. esim. Cyert & March 1968@& 1991) ja ettd organisaatiot
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voivat ainoastaan hyddyntaa jasentensa osaamisiserl lahestymistavan mukaan or-
ganisationaalinen oppiminen on analoginen yksididgpimisen kanssa (ks. esim.
Cangelosi & Dill 1965).

Organisationaalista oppimista on pyritty maaritted&n lukuisilla empiirisilla tutki-
muksilla, joissa huomiota on kiinnitetty sellaistiekijéihin kuin oppiminen historiasta
(March, Sproul & Tamuz 1996), organisaatio ja sopeunen (Hutchins 1996), kaytan-
non yhteisét (communities-of-practice) (Seely-Bro&rDuguid 1991), oppimiskayrat
(Epple, Argote & Devadas 1996), rajallinen ratidisaaus (Simon 1991), teknologinen
muutos (Henderson 1996), organisationaaliset ru{i@ohen & Bacdayan 1996), kult-
tuuri (Cook & Yanow 1996), jatkuva parantaminen ifideg 1982; Winter 1996),
osaamisintensiiviset yritykset (Starbuck 1996) m@piminen epaonnistumisen kautta
(Sitkin 1996). Edella esitetysta voidaan tehdagphétos, etta organisationaalinen op-
piminen liittyy moniin erilaisiin kasitteisiin ainappimisesta osaamisen johtamiseen ja

henkiseen paaomaan (intellectual capital).

Laajasta tutkimuksesta ja kirjallisuudesta huoltaappimisen tutkimus ei nayta kumu-
loituneen mihink&&n yksittdiseen yhtenaiseen taari@rossan ym. 1995). Tutkijoiden
valilla on useita erottavia avainkysymyksia. Useiatitutkijat myos maarittelevat kasit-
teet omalla tavallaan, joka saa aikaan entista srd@mhammennysta. Kaiken kaikkiaan
iimeisesti "mystisin” kysymys organisaatiossa tapshssa oppimisessa on "kuka op-
pii?”, johon on vastattu paaasiassa kahdella tavgKsilo — organisaatio.

2.1 Lahestymistapoja oppimiseen

Kirjallisuudessa esitettyjen mallien perusteellgamisationaalinen oppiminen voidaan
mieltaa yksil6llisen oppimisen laajentumaksi, m#sanalla voidaan ajatella sen olevan
jollakin tavalla monimutkaisempi ja dynaamisempog®ssi. Perusajatus tutkimukselli-
sesti vaikuttaa siis olevan, ettd monimutkaisuudso lisdantyy, kun siirrytaan yksilos-
ta joukkoon yksil6ita. Tutkijat ovat esittaneettdevaikka termin oppiminen merkityk-

sen ajatellaan olevan periaatteessa sama niinOyKailin organisaatiotasollakin, voi-
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daan tutkimuksellisena lahtokohtana pitaa, ettémispatiotasolla oppiminen poikkeaa
yksilétason oppimisesta ainakin jollakin tavalla.(ksim. Hedberg & Holmqvist 2001,
Knight 2002). Kuitenkin on syytd huomioida, ett&ité&ina niin "oppiminen” kuin "or-
ganisaatiokin” ovat konkretisoituja metaforia. Qmuigaatioteoriassa erityisesti antropo-
morfiset kasitteet, kuten oppiminen, voivat aiheatsekaannusta. Osa tasta sekaannuk-
sesta johtuu ongelmista, jotka ovat yleisia kagkithetaforille, mutta suuri osa johtuu

erityisesti juuri yksilé — organisaatio -suhteesta

Yksilo — organisaatio -suhde operoi kahdella tazathetaforisesti ja kausaalisesti. Tas-
ta syysta esimerkiksi Dgving (1996) esittaa, etitn& kaksi tulisikin selkedasti erottaa
toisistaan. Metaforiset suhteet olettavat, ett@le@massa tietty samankaltaisuus ihmis-
ten ja organisaatioiden valilla. Kausaalisuus pstalen tarkoittaa, etté jokin ilmi6 yksi-

|6tasolla tuottaa jonkin tuloksen organisaatiotesgd painvastoin. Tasta seuraa, etta
oletamme yksilon ja organisaation oppimisen jollatapaa samanlaiseksi prosessiksi,
ja etta yksilon oppiminen tuottaa oppimisen tulaksuten tietoa organisaatiolle ja or-

ganisaation tieto puolestaan vaikuttaa yksilorotat

Organisaatiotasolla antropomorfinen terminologisittdd puhekielen ilmaisuja, kun
taas yksilotasolla voimme kayttaa termeja kirjaimmesti (Dgving 1996). Voidaan esi-
merkiksi olettaa, 1) ettd on olemassa jotain sshakuin yksilon oppiminen ja etta
kaikki yksilot oppivat jotain, ja 2) ettd organis@a muodostuvat yksiloistd. Naméa kaksi
premissid mahdollistavat paattelyn, ettda oppim@iamyds organisaatioissa. Tasta ei
kuitenkaan voida paatella, etté jotain sellaistia Rarganisationaalinen oppiminen” oli-

si olemassa, ja jos olisikin, niin miten se liittylgsil6ihin.

Puhuttaessa organisationaalisesta oppimisesta,agliskin kiinnitettava erityista huo-
miota siihen maaritelmaan, jota kaytdmme oppimeselbka tapauksessa on aina huo-
mioitava, onko kyse oppimisen prosessin maarittélyai oppimisen tuloksen maaritte-
lystd. Aikaisemmassa tutkimuksessa on usein kuiteakganisationaalisen oppimisen
maarittelyssa kaytetty implisiittisesti sellaisiksyoén oppimiseen liittyvida maaritelmia,
ettd oppimisen analysointi organisaatiotasolla @t kasitteellista epatasmallisyytta

ja epatarkkoja, joskus jopa virheellisid, johtog#&ta.



34 ACTA WASAENSIA

Tasojen valistéa sekaannusta ilmenee myos sillain,Kausaalista suhdetta yhdesséa me-
taforisen suhteen kanssa epahuomiossa kasitel#aantsaisena suhteena. Vaikka jon-
kin ilmién (esim. oppimisen) esiintyminen organisai@solla riippuu jollakin tapaa yk-
silétason ilmiosta, joka on nimetty samoin (oppiemip naitd kahta ilmiota ei kuiten-
kaan pitaisi sekoittaa. Kun puhutaan organisaatjgstle annetaan inhimillisia ominai-
suuksia, ajatellaan niista vaistamattd ikaan kwenofisivat yksildllisia tasmallisesti
maariteltyja toimijoita. (Dgving 1996). Tamahan wdlia totta ainoastaan metaforisessa
mielessa.Organisaatiot eivat ole olemassa ilman yksil6ita; @ ovat yksildiden kayt-
taytymisen tuloksia (ks. esim. Schelling 1978) eika ole olemassa asgatioita ilman
yksiloita. Itse asiassa voidaan tdsmentaa, ettdoykesn kayttaytyminen saa kylla ai-
kaan organisaation toiminnan. Jotkut tutkijat ogsittédneet, ettd soveliain, ellei ainoa
analyysitaso oppimisen tutkimuksessa onkin juusilgk(esim. March & Olsen 1975;
Simon 1991). Tutkijat huomauttavat, etta inhiméi®minaisuudet osoittavat yksildihin
kaikkein sopivimpana analyysitasona silloin, kurhponme sellaisista ilmidista kuin

oppiminen, osaaminen (knowledge), kompetenssi (etemge) tai kayttaytyminen.

Tatd ndkemysté pyritddn tdsmentamaan tassa lugsgsanmalla erilaisia oppimisen pa-
radigmoja ja malleja. Keskustelu oppijasta johtgdukseen oppimisen kontekstuaali-
suuden ja tilannesidonnaisuuden luonteesta. Tdgs&akitys oppijasta maarittaa myos

sitd, mita oppimisella tarkoitetaan.

Crossan ym. (1995) esittavat yhteenvedossaan sajamaalisen oppimisen tutkimuk-
sista, etta tutkimusta ovat johdattaneet (useinisigisesti) tutkijoiden oletukset kol-
mella perspektiiviulottuvuudella: 1gnalyysiyksikké — yksild, ryhmd, organisaatio, ja
organisaatioiden valinen verkost®) kognitio ja kayttaytyminen — tieto, ymmartaminen,
toiminta ja oppiminenseka 3)oppimisen ja suorituskyvyn yhtey¢ama muodostavat
sen oletusjoukon, jonka kautta useimmat tutkijabtoilevat maaritelmansa ja kasit-
teensa (Crossan ym. 1995). Liséksi Argyris ja Scfi®96) huomauttavat, etta tutki-
muksissa oppimisella voidaan tarkoittaa joko oppanitulosta tai oppimisen prosessia
(ks. myds Child & Heavens 2001: 309). Erona org efpimisen tulos vastaa kysy-
mykseen "Mita opitaan?” ja prosessi vastaa kysyregks’Miten opitaan?”. Tama on

heiddn mielestdén oleellista tasmentéa erityisggtnisationaalisesta oppimisesta pu-
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huttaessa. Oppimisen tulos on uusi tieto tai osaamikun taas kysymys siitd, miten
opitaan, viittaa oppimisen malliin. Nama puolestédtyvat yhteen siten, etta erilaisen

tiedon tai osaamisen lisaéaminen vaatii erilaistaimpsen mallia.

Argyris ja Schon (1996: 3—-4) painottavat mygs, ettganisationaalisesta oppimisesta
puhuttaessa on tarkead huomata, etta oppimingiy latganisaation lisdédntyvaan suori-
tuskykyyn ajan kuluessa. Monet organisationaalisggmimiseen liittyvat tutkimukset
kayttavatkin oppimisen mittarina yksinkertaisestjanisaation suorituskyvyn parantu-
mista (Simonin 1997: 1150.) Kuitenkin tutkijoideedken vallitsee erimielisyytta op-
pimisen ja suorituskyvyn yhteydesta. Erimielisyytiyly esimerkiksi seuraaviin kysy-
myksiin: Kuka oppii ja mité opitaan? Voiko oppinagnitata ja jos voidaan niin miten?
Mitka havainnot voidaan liittaa juuri oppimiseerko oppiminen aina positiivista ja
tarkoituksellista, vai voiko se olla myds negasita? Onko oppiminen aina tarkoituk-
senmukaista ja mukautuvaa? Kaikkiin naihin kysynigken pyritty vastaamaan or-
ganisationaalisen oppimisen tutkimuksessa. Ongednkaitenkin on, ettd myds monet
organisaation ulkoiset tekijat vaikuttavat orgaat&m suorituskykyyn, jolloin tutki-
muksellisesti saattaa olla vaikea erottaa orgati@aaisdisen oppimisen ja toisaalta ul-

koisten tekijoiden vaikutus yhdessa ja erikseemigpation suorituskykyyn.

2.1.1 Oppimisen ja suorituskyvyn vélinen yhteys

Yhteys oppimisen ja suorituskyvyn parantumisenliatbn huomioitu monissa tutki-
muksissa (ks. esim. Fiol & Lyles 1985; Crossan $0805; Maier, Prange & Rosenstiel
2001). Toisaalta on myds niitd, jotka kyseenalastadman ajatuksen. Esimerkiksi
Huber (1991: 89) toteaa, ettd oppiminen ei airgéliehokkuutta. Oppijat voivat Kirjoit-

tajan mukaan oppia vaarin tai oppia oikein, mu#tana asioita.

Myds Maier ym. (2001: 16) ovat sita mielta, ettdgarempi, jos oppiminen maaritel-

la&n erillaan suorituskyvyn muutoksista, koska edighdistaminen aiheuttaa monien
muiden suorituskyvyn parantumiseen liittyvien seilek huomiotta jattamisen. Crossan
ym. (1995) paattelevat yhtapitavasti, etta ei ddenassa todisteita siita, ettd oppimisella

olisi aina yhteys parantuneeseen suoritukseentt@ihgva suorituskyky olisi merkki
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oppimisesta. Toiviainen (2003) huomauttaakin tutkdisessaan verkostojen oppimises-
ta, ettd tutkimuksissa on yleensa implisiittiséstiettu, ettd verkoston menestys merkit-
sisi oppimista. Lisdksi on huomioitava, ettéd oppem tuloksena voi olla lisdantynyt

kyvykkyys, mutta mahdollisuudet osoittaa naitad Kgkiai soveltaa uutta tietoa uuden-
laisena kayttaytymisend, saattaa viivastya taastdl ei tule koskaan (Huber 1991).

Myds Kaplan & Norton (2004: 51) toteavat, etta emikiksi osaaminen tai teknologian
kaltainen aineeton padoma ei yleensa vaikuta snadadaudelliseen tulokseen kuten lii-
kevaihdon kasvuun, kustannusten pienenemiseenijjea lisddntymiseen. Heidan
mielestddn aineettoman padaoman parannukset vaiititi@oudelliseen tulokseen syy
ja seuraus -suhdeketjujen kautta. Voidaankin kerételld, etta oppimisen liittdminen
suorituskykyyn tulee tehda oppimisen kontekstinttegyolloin konteksti maarittdd niin

oppimisen tarvetta kuin sen mahdollisuuttakin ja héin perusteet sille, mita ja miten
suorituskykya mitataan.

Crossanin ym. (1995) mukaan voidaan myos kysyao @olorituskyky tulosta oppimi-

sesta vai onko se oppimisen edellytys. Maier yri0{2 16) toteavat, ettd organisatio-
naaliseen kayttaytymiseen vaikuttavat sekd onnistoppiminen etta suotuisat talou-
delliset tilanteet kuten kilpailun puute tai tatsitien resurssien hankkiminen muulla ta-
voin kuin sisaisesti oppimalla. Tama liittyy juwmritystenvaliseen yhteistydhén — re-
sursseja voidaan saada kayttoon yhteistydssa muyiilgsten kanssa. Yhteistyén pe-
rustana usein nimenomaan on itseltéd puuttuvanssisuresimerkiksi tietyn osaamisen,
integrointi osaksi omaa toimintaa. Tahan liittyytgilstyokontekstissa myods kysymyk-
siin siitd, seuraako esimerkiksi resurssien yhoigéasta kaikkien osapuolten suoritus-
kyvyn parantuminen vai jonkun osapuolen suoritugkyparantuminen, vai ei kumpaa-

kaan ja mitka tekijat naiden eri vaihtoehtojen tbieniseen vaikuttavat.

Vaikka oppimisen ja suorituskyvyn valinen suhdenoonimutkainen, ja siihen sisaltyy
monia erilaisia ndkemyksia, sitd voidaan kuiterjkintaa aktiivisesti, jotta parannettai-
siin mahdollisuutta parempaan suorituskykyyn. Tamamyos tassa tutkimuksessa ta-
voiteltu kontribuutio: miten yhteistydsuhteessadaain johtaa toimittajan oppimista ja

sitd kautta kehittymista niin, ettd paremmin saeftaisiin yhteistyon tavoitteet. Toi-
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saalta pyritddn nostamaan esiin nakemysta siiténnerilaisia kontekstiin liittyvia teki-

jéitd muuttamalla voidaan vaikuttaa toimittajan wpiseen ja kehittymiseen, jotta se
paremmin kykenisi vastaamaan asiakkaan tarpeikdirkeda on kuitenkin tunnistaa, et-
ta yritysten tavoitteena on aina oman suorituskygg@minen ainakin pitkalla aikava-
lilla tarkasteltuna. Tasta syysta oppimisen ja guskyvyn valisen monimutkaisen yh-

teyden ymmartaminen yritystenvaliseen yhteistydliitigen on tarkeaa huomioida.

Oppimiseen liittyy myos sellaisia kasitteita kutgeto ja osaaminen, jotka ovat oppi-
misprosessin tuloksia, mutta myds sen panoksigaNaidaan tutkijoiden mukaan ana-
lysoida kahdesta eri lahtokohdasta: epistemologigg@ntologisesti (Nonaka & Ta-
keuchi 1995; Spender 1996; ks. myds Niiniluoto Q0Ehsimmainen liittyy tiedon il-

maisemisen tapaan, kuten Polanyin (1962) esittdmalesplisiittisen ja hiljaisen (tacit)
tiedon valilla. Jalkimmainen puolestaan liittyydan logukseen, joka voi sijaita joko

yksil6- tai organisaatiotasolla (Lam 2000).

Tiedon prosessointi tydymparistossa on vaihtelavagnivivahteinen ilmi6. Kuitenkin,
jotta oppimista voidaan ymmartaa ja analysoidagokeid tunnistaa erilaiset tiedon la-
jit. Jokainen tietotyyppi vaatii erilaista oppimaga ne ilmenevat erilaisina riippuen op-
pijatasosta. Toisaalta myos oppimisen kontekstiflavaikutusta siihen, minkélaista tie-
toa eri yksildiden tai ryhmien ja organisaatioidetilla on mahdollista jakaa. Oletukse-
na siis on, ettd on olemassa tietoa, jota voidakag vain tietyn tyyppisessa kontekstis-
sa. Toisaalta voidaan ajatella, ettd on olemassss regllaista tietoa, jota voidaan jakaa
lahes kaikenlaisissa konteksteissa. Tallaisesdakmuksessa tiedon jakamisen voidaan

ajatella olevan kuitenkin tilannesidonnaista.

Seuraavassa tarkastellaan oppimista ja siihepviiitt aikaisempaa tutkimusta oppimi-
seen liittyvien erilaisten tutkimusperspektiivieautta. Ensimmaisena tarkastellaan sel-
laisia tutkimuksia, joissa kaydaan pohdintaa opggasta. Sen jalkeen tarkastelu suun-
nataan oppimisen taustaparadigmaan ja se vaik@nkggpimiskasitykseen. Tama joh-
taa tarkasteluun oppimisen malleista, jossa tutlojpat fokusoineet oppimista joko
kognitiivisena tai kaytoksellisind muutoksina. Tamarkastelun tavoitteena on aikai-

semman tutkimuksen kautta saada ndkemys siitanrofpimista organisaatiokonteks-
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tissa voidaan maaritella ja mihin kasite oppimitigtyy. Lopuksi luodaan toimittajan

oppimiselle kaksi erilaista mallia, jotka perustuagaisemman tutkimuksen tuottamiin
kasitteisiin. Taméan jalkeen analysoidaan, mitétat ja milla tavalla erilaista tietoa on
mahdollista oppia, jolloin tarkastelua siirretd&sijotasolta yksildiden valiseen oppi-

miseen.

2.1.2 Oppijatasot organisaation kontekstissa

Tutkimuksellisesti analyysiyksikolla viitataan orgsationaalisen oppimisen agenttiin —
kuka oppii. Organisationaalisen oppimisen tutkimagsa on tunnistettu ainakin kolme
oppijatasoa — yksild, ryhma ja organisaatio — jeajsta naista on laajasti kasitelty or-
ganisationaalisen oppimisen kirjallisuudessa (ksneCrossan ym. 1995; Vesalainen &
Strommer 1999). Useimmiten perusoletuksena on,jeftisella tasolla oppiminen il-

menee samalla tavalla. Erityisesti on huomattatta, monissa tutkimuksissa kaytetaan
termia organisationaalinen oppiminen, vaikka kusawk kohteena onkin yksilotason

oppiminen.

Yksilokeskeisessd ndkemyksessa organisationaatipeiminen nahdaén organisaation
jasenten oppimisen summana. Esimerkiksi Simon (192%) esittaa, etta kaikki oppi-
minen tapahtuu yksildiden "paan sisalla”, mutta#at

"human learning in the context of an organizatiorvésy much influ-
enced by the organization, has consequences fopi@nization and
produces phenomena at the organizational level gloaibeyond anything
we could infer simply by observing processes ihaied individual$
(Simon 1991: 126).

Simon ja monet muut tutkijat (mm. Brown & Duguid®0 Kim 1993; March & Olsen
1975), jotka jakavat taman nakemyksen, nayttavitopavan yksildiden henkildkoh-
taista kehittymista ja organisaation jasenten ogiutoksia; heidan painotuksensa on

siis yksilollinen oppiminen organisaatiokontekstigks. myods Crossan ym. 1995).

Ryhmakeskeinen nékemys organisationaalisesta opgstai (mm. Argote & Ophir
2002; Child & Heavens 2001; Daft & Weick 1984; Hand999; Lave & Venger 1991)

painottaa, etta yksildiden oppimista taytyy jakamioida ja integroida muiden kanssa
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organisaatiossa. Usein téllaisissa lahestymistago@ painotettu esimerkiksi johto-
ryhman tai muun vastaavan ryhman oppimista (ksn.eBaft & Weick 1984). Tallai-
sessa ndkemyksessa on huomioitava, etta yksil@gpiminen hyddyttaa organisaatio-
ta usein vain siina tapauksessa, etta yksilo ky&keagkuttamaan toisiin yksildihin - ta-
vallisesti valitttmaan tyodyhteisoonsa — niin, etgaman jasenet kykenevat saavutta-
maan ryhman yhteiset tavoitteet oppimalla yhdegagstenvalisessa yhteistytssa talla
voidaan ajatella olevan erityistd merkitysta: miyreistyon rajapintatoiminnoissa mu-
kana olevat henkilot kykenevat vaikuttamaan totsaamaan organisaatioonsa ja toi-
saalta siihen yhteistydryhmé&an, jonka jasenia ra, gotta myos yhteista oppimista ta-
pahtuisi. Kuitenkin tassakin yksilot ovat oppimigegrustaso, vaikka oppiminen tapah-

tuu ryhmassa ja ryhmana.

Edellda mainittujen lisaksi organisationaalisen oppen tutkimuksessa on yhten& suun-
tauksena myos organisaatiokeskeinen nakemys, joistgpaatoksena on, etta organisa-
tionaalinen oppiminen on enemman kuin vain yksgaidai ryhmien oppimisen summa.
Talloin ajatellaan, etta organisationaalisen oppénituloksena ovat muutokset sellai-
sissa organisaatiotason ilmidissa kuten jarjesss@i rakenteissa, toimintaohjeissa,
kulttuurissa ja skeemoissa, jotka liittyvat taidtB&n muuttuviin toimintatapoihin, rutii-
neihin ja strategioihin. Toisaalta tutkimuksissahmomioitu, ettd nama myds vaikutta-
vat yksildiden oppimiseen (ks. esim. Fiol & Lyle88b). On myds huomioitava, etta
iIman yksil6ita tallaisetkaan eivat muutu — ne oyksiloiden kollektiivisesti tuottamia.
Kollektiivilla voidaan tarkoittaa seké& ryhmé&a ett§0s laajempaa organisaatiota, joka
kuitenkin muodostuu ryhmista yksiloitd. Voidaarssiatella, ettéd oppimista analysoita-
essa kasite ryhma saattaa vastata kasitetté oagéinisLisaksi yksildiden ja kollektiivin
oppimisen valilla voidaan havaita kaksisuuntaingn-sseuraus -suhde. On siis vaikeaa
paatella, etta kyseessa olisi jokin sellainen ilkin organisationaalinen oppiminen.
Juuri tata Dgving (1996) tarkoitti kirjoittaessaaetaforan ja kausaalisuuden ongelmas-

ta.

Edella esitetyssa on kuitenkin viitteita siitd detippimisella on vaikutusta sellaisiin il-
midihin kuin institutionalisoituminen ja organiseminen ja nama puolestaan vaikutta-

vat oppimiseen. Esimerkiksi Huysman (1999; ks. mgdsssan ym. 1995, 1999, Bontis
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ym. 2002) esittda, ettd organisaation oppimispsisesat institutionalisoitumisen pro-
sesseja. Huysmanin (1999) mukaan merkkind orgaonsatlisesta oppimisesta vasta-
kohtana yksildiden tai ryhmien oppimiselle voiddarkastella sita, pysyvatké organi-
saation kognitiiviset rakenteet ja kayttaytymismatuuttumattomina yksiléiden oppi-
misesta huolimatta. TAma viittaisi ajatukseen set#é jaetut (yhteiset) kognitiot ovat
institutionalisoituneet esimerkiksi organisaatiauttuuriin. Toisaalta kulttuurin muut-
tuminen on yleensa hidas prosessi, vaikka yks@drionkin kollektiivin tasolla uuden
tiedon kautta muuttuneet kognitiot olisivat ehkauttuneet jossain maarin yhteisiksi
laajemmankin kollektiivin tasolla. Tamakaan ei silsiselitteisesti nayttaisi merkitse-

van organisationaalista oppimista.

Edella olevan perusteella voidaan esittaa nakeetigs yksildiden oppiminen on ainakin
valttaméaton ehto sille, etta organisaatio voi oppiatta kaikki organisaation jasenten
oppiminen ei ole viela organisaation oppimista (&g ja Schon 1978: 20). Argyrisin
ja Schénin mukaan tiedon siirtaminen yksil6ilta angaatiolle olisi organisaatiotason
oppimista, joka heidan mielestddn myds poikkea&kitté@vasti yksilbtason oppimisesta.
Kuitenkaan heidan laajasti kirjallisuudessa sitg@eranallinsa ei itse asiassa ole or-
ganisationaalisen oppimisen malli, vaan oppiminapahtuu siin&kin yksilotasolla,
vaikka oppimisen tuloksena ovat muutokset kollgkiitoiminnassa. Kuitenkin yksil6i-

den kayttaytymisen muutos saa aikaan kollektiiviseminnan muutoksen.

Oleellisin kysymys organisationaalisessa oppimedagtenkin on, miten yksildiden
tietoa siirretaan tai muunnetaan organisaatiorokiseid Taman voidaan arvella riippuvan

erityisesti siita, minkalaista tietoa yksilétascata on.

Knight (2002) puolestaan tutki verkostojen oppimigt esittad, ettéd koska oppimisessa
on olemassa eroavaisuuksia yksilotason ja orgaiosason valilla, miksi ei voisi sa-
malla tavalla olla eroavuutta myos yritysorganigdason ja verkosto-organisaatiotason
oppimisen valilla (Knight 2002: 429). Taman pucéest voidaan ajatella liittyvan eri-
tyisesti kysymykseen siita, miten verkosto orgaai®saa maaritelladn. Sen voidaan aja-
tella olevan riippuvainen yksiléiden ja yhteistyd¢kevien ryhmien kognitioista. Toisin

sanoen muodostuuko esimerkiksi tietysta yhteistytesmsta jokin kummastakin yhteis-
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tyotad tekevasta organisaatiosta erillinen entitdetmintaan osallistuvien yksildiden

mielessa.

Yritystenvalista yhteistyota tapahtuu monella tapaloin todennédkoisesti yhteistydssa
tapahtuvaa oppimistakin on monenlaista. Nain vaidgatella, ettd yhteistydssa tapah-
tuvalle oppimiselle on erityisen tarpeellista mégié se konteksti, jossa oppimisen aja-
tellaan tapahtuvan, jotta voitaisiin ymmartaa roppimisen tuloksia kuin oppimisen
luonnettakin. Oppiminen ei ole mitenkaan yksiseiiten iimi6. Jotta oppimista voidaan
ymmartaa ja mallintaa, on tarkeda ymmartaa sekamggen ettd yhteistyohon liittyvia
teoriataustoja. Naitd teoriataustoja tarkastell@ssa ja seuraavassa luvussa ja sen jal-

keen ne pyritddn integroimaan luvussa nelja.

2.2  Oppimisen paradigmat ja oppimisen malleja

Oppimiskasityksessa on taustalla ollut vaikuttavieaobne paradigmaa: behaviorismi,
kognitiivinen ja konstruktiivinen oppimisnakemys.ekfel (1998) esittaa vertaukses-
saan atomiteorian ja oppimisen teorian kehityksesita aivan samoin kun emme née
atomiakaan, emme koskaan "nae” oppimistakaan. S®ksv oppimisen mallit ovat
mentaalisia mielikuvia, jotka antavat meille makidauden ymmartaa sita, mitd emme
voi koskaan nédhda. Oppimisen teorioita alettiinitadld jo antiikin Kreikassa, mutta
tieteellisessa mielessd niiden kehittaminen all@dQtluvulla. Behavioristinen teoria
keskittyi havaittavaan ottamatta huomioon, mitéatdapi ihmismielen sisalla. Sita voi-
daan verrata Daltonin atomiin, joka oli pelkastgantikkeli. Vahitellen alettiin kuiten-
Kin ymmartaa, ettd myos organismin sisélla tapajotiain, joka tulisi ottaa huomioon,
koska se vaikutti kayttaytymiseen. Nain syntyi opisen kognitiivinen teoria. Samoin
atomien tutkijat huomasivat, etta atomin sisaligathin, joka vaikutti sen kayttaytymi-
seen. Pian kuitenkin huomattiin, ettei "atomi” (oppen) olekaan vakaa(ta) ja paadyt-
tiin konstruktivistiseen oppimisen teoriaan, jokaomioi, etta organismi on jatkuvassa

muutostilassa. (Mergel 1998).
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2.2.1 Oppimisen paradigmat

Behavioristinen ndkemys oppimisesta pohjautuu astigeen tietoteoriaan. Oppiminen
kasitetddn behaviorismissa havaintojen tuottam#aitioina, jotka saavat aikaan kayt-
taytymisen muutoksen. Taman muutoksen oletetaaahtapan ilman kognitiivisia
muutoksia oppijan ajattelussa. Behavioristisesinsautuneet tutkijat olettavat, etta op-
pimista on tapahtunut, jos yksilén kayttaytymisegsstoiminnassa on tapahtunut muu-
tos. Liséksi tiedon ajatellaan siirtyvan yksisuuseati henkilolta toiselle ja yksilon
kayttaytymista saadellaan ehdollistamalla. Nainavedristinen oppimisen teoria on se-
k& sopeuttamisen ettd sopeutumisen kayttaytymiageoOppiminen tapahtuu arsyk-
keen ja reaktion valisen suhteen toistumisessayiaan pitdd myos reaktio — seuraus

-suhteena (ks. esim. Maier ym. 2001: 16).

Kognitiivisessa oppimisndkemyksessa oppijan apdelltoimivan rationaalisesti jarjes-
telman osana. Siina tiedon ajatellaan 16ytyvantpBdifi, ja oppija tuottaa tiedosta tie-
torakenteita, jotka toimivat perustana myds uudetion etsinnan suuntaamisessa. Op-
pijan ajatellaan olevan tiedon tuottaja ja prosgassmlloin oppimisen ajatellaan tapah-
tuvan oppijan "paassa” - ajattelussa. Kognitivisaisyos oletetaan, ettd on mahdollis-
ta l0ytaa totuus ja tieto paattelylla. Sen mukaamlemassa 'a priori' totuus, joka ei tar-
vitse tuekseen empiirista havainnointia (Niiniludi®84). Siind missa behaviorismissa
ulkoisesti havaittava todellisuus hallitsee opptaisiin kognitiivisessa ndkemyksessé
oppiminen eriytetdaan ihmisen siséiseksi toiminnaksiistamiseksi ja tietorakenteiden

muodostamiseksi.

Na&in siis kognitiiviteoreetikot olettavat oppimiggpahtuvan, kun muutos tapahtuu ajat-
telun prosessissa (jota emme kykene havainnoim@grg, ilman kayttaytymisen mu-

kautumista (havainnoitavissa). Behavioristit siisttavat, ettd oppiminen ilmenee ha-
vaittavana muutoksena kayttaytymisessa, vaikkaesigdeltaisikdan ajattelun muuttu-
minen, mika motivoisi kayttaytymisen muuttamiseBididen kahden oppimisparadig-
man oletukset ovat nain toisilleen vastakkaisestd 8yysta esimerkiksi johtamisen kir-
jallisuudessa erot esimerkiksi organisationaalisgpimisen tutkimuksessa johtuvat

juuri siita, onko tutkijan lahestymistapa kognitiien vai behavioristinen.
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Crossan ym. (1995: 348) toteavat, ettd organidaatvwét kayttaydy, vaan heidan mu-
kaansa kayttaytyminen liittyy aina ihmisiin, jotéehavioristinen lahestymistapa or-
ganisationaalisessa oppimisessa kirjoittajien ratélgainottuu yksildiden ja ryhmien
oppijatasoille. On tutkijoita, jotka painottavatiéemyo6s kognitiivinen oppimisteoria on
nimenomaan yksilon oppimisen teoriaa. Kuitenkin $semin ym. (1995: 348) mukaan
kognitiivisen oppimisen perspektiivia on kaytetgka yksildiden, ryhmien ettd organi-
saatioiden oppimisen tutkimuksessa. Yksilotasallarhio on ensisijaisesti niissa muu-
toksissa, joita tapahtuu yksilollisessa tiedossaisgomuksissa. Ryhmaétasolla puoles-
taan painopisteend on ryhman jasenten jaetun yrmgks@m aste. Organisaatiotasolla
organisaation jarjestelmia, rakenteita ja mendatielyja on kuvattu osaamisen varastoi-
na, jotka muuttuvat ajan myoéta. Nain tietoa void&ajoittajien mielesta kuvailla ole-
van seka yksildilla, ryhmilla etta organisaatioijitasta syysta kognitiivinen lahesty-

mistapa kirjoittajien mukaan kattaisi ndma kaik&lrke tasoa.

Konstruktivistisen oppimisen teoriat perustuvat swdgnitiivisen psykologian perus-
lahtokohtiin. Konstruktivismin keskeisend ideana ldisitys, etta oppija rakentaa el
konstruoi oman oppimisensa itse. Oppija valikadiukkitsee informaatiota, jasentaa sita
aikaisempien tietojensa pohjalta ja nivoo sen ag@min oppimaansa. Han rakentaa
kokemustensa valityksella kuvaa maailmasta, sekéyk#a itsestaan taman maailman
osana. Oppija rakentaa itselleen sisaisen matimkg rakenneosina ovat hanen tietoi-
suudessaan olevat merkitykset. Ne perustuvat yksitikemukseen ja ovat taten sub-
jektiivisia ja persoonallisia. Oppija valitsee, softaa ja soveltaa eli konstruoi tietoa tie-
tamiseksi. TAma oppimisprosessi on aina tilannesidsta. (Von Wright & Von
Wright 1998)

Tama poikkeaa kuitenkin kognitiivisesta oppimiskdsesta siind, ettd kun tiedon
konstruointi yhdistetdan oppijan motivaatioon, etimbin ja arvoihin, on kyseessa
enemman kuin vain tiedollinen (kognitiivinen) oppéprosessi. Tasta syysta on ryhdyt-
ty puhumaan mm. kognitiivisesta konstruktivismi@tehtonen 2002), jossa oppimisen
ajatellaan tapahtuvan vuorovaikutuksessa toist@iag@en kanssa. Oppiminen on nain
my0s sosiaalinen ilmid. Konstruktivistiset oppinaistiat korostavat kognition muodos-

tusta, mutta nostavat esiin myos reflektion mekggn oppimisessa. Konstruktivistises-
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sa oppimisen teoriassa reflektion ajatellaan aattanimenomaan kognition muodosta-

misessa toisin kuin kokemusperaisessa oppimisgessa, reflektoidaan kokemusta.

Kuitenkin viimeaikainen tutkimus on suunnannut himan toiminnan ja tietamisen va-
liseen suhteeseen ja on syntynyt pragmatistisestiddivismin (Von Wright 2000)
kasite. Siind painotetaan toiminnan kytkemista opgmakemykseen. Pragmaattinen
konstruktivismi perustuu seka kognitivismiin etténktruktivismiin, mutta oppiminen
kasitetadn talléin oppijan ajattelun ja toiminnakd kokemuksen ja tiedon valisten suh-
teiden muunteluksi. Tallainen ajattelu perustuu Byw(1933) esittamaan oppimisen
malliin. Kun oppimisen paradigmana on pragmatisohétetaan tiedon syntyvan toi-
minnan kautta ja vuorovaikutuksessa ymparistonyaen ihmisten kanssa. Tallaisessa
ajattelussa oppiminen nahdaan monimuotoisena jamubkaisena prosessina, joka liit-
tyy toimintaan ja sita tapahtuu kaiken aikaa kaakki Liséksi pragmaattisesti oletetaan,
ettd tieto on muuttuvaa ja myos totuus muuttuu to@an myoéta, kun yksilo pyrkii sel-
viytymaan niista tilanteista, joihin h&n toiminnasaa joutuu. Tallaisessa prosessissa on
my0s tiedostamattomia ja intuitiivisia elementtggika tekevat siita vaikeasti tutkitta-

van ilmion.

2.2.2 Oppimisen paradigman vaikutus oppimisen malli

Crossan ym. (1995) esittavat mallin oppimisen migéa yhdistelmistd. Heidan mieles-
taan paras tulos saavutetaan silloin, kun sekéaitwgren ettéa kaytoksellinen oppimi-
nen yhdistyvat. Tata he kutsuvat integroiduksi appeksi. Talldin saavutetaan pysy-
vampi oppimisen tulos kuin niissa tapauksissaspissiintyy vain joko kognitiivista tai

kaytoksellistéa oppimista.

Tutkijoiden mukaan siita ei liene erimielisyyttétéekun seké kognitiivinen etta kaytok-
sellinen muutos tapahtuu, kyseessa on oppiminesadita mydskaan siita ei voida olla
kuin yhta mielta, ettd ellei tapahdu muutosta kussakaan, niin oppimista ei ole ta-
pahtunut. Mielenkiintoisimpia tutkijoiden mielest&at sellaiset tapaukset, joissa muu-

tos tapahtuu joko oppijan kognitioissa tai kaytyaytsessa.
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Tutkijat esittavat, ettd kun muutos tapahtuu kagisisa, mutta ei kayttaytymisessa, ky-
seessa on ennakoiva oppiminen. Kun taas muutobttapaayttaytymisessa, mutta ei
kognitiossa, kyseessa on kokemuksellinen oppimiN@ista kummastakin voidaan kir-

joittajien mukaan paatya integroituun oppimiseam knuutos johtaa lopulta molempi-

en, seka kognitioiden etta kayttaytymisen, muutte®n. Lisaksi mallissa esitetdan es
tynyt oppiminen, jossa muutos tapahtuu kognitigissatta ei kayttaytymisessa. Tama
ei kirjoittajien mukaan johda integroituun oppimese Toisena integroituun oppimiseen
johtamattomana esitetdan pakotettua oppimistaa jeagtoksellinen muutos tapahtuu,

mutta ei kognitiivista muutosta.

Tutkijat esittavat, etté koulutusjarjestelma panusetnnakoivan oppimisen malliin: ym-
marra ja toimi. Talléin oppimisen ajatellaan tapafain kognitiivisella tasolla, jolloin

opiskelijalla on tietoisuus siita, miten tulee téhdhutta tama tietoisuus ei valittomasti
johda kayttaytymiseen, koska opiskelijalla ei oddlagseen tilaisuutta opiskelukonteks-
tissa. Voidaan ajatella, etta téllaista oppimistanayds organisaatioissa. Esimerkiksi
organisaation yksittaisella jasenelld ei aina olhdollisuutta tehda asioita uudella ta-
valla, vaikka hanella olisi uudenlaista tietoa #fdinsa tekemisesta. Tallainen voi kui-
tenkin johtaa integroiduksi oppimiseksi siina taksassa, etta yksilélle tulee mahdolli-

suus alkaa soveltaa tietamystaan kaytannon teb#ivis

Crossanin ym. (1995) luomassa mallissa kokemuksellioppiminen (experimental
learning), jossa yksilo antaa periksi omista uskiksrsiaan yrittdessdan saada jotain ai-
kaan, saattaa johtaa integroituun oppimiseen, &imitta tulkitaan uudenlaisen jarkei-
lyn kautta. Uudenlainen ajattelu auttaa ymmartamiyitaytymisen hyodyn. Koke-
muksellinen oppiminen yksilotasolla saattaa sifg#ga integroituun oppimiseen, mikali
organisaatio kykenee vahvistamaan toiminnan kaytfss@anmukaisia kognitioita.

Organisaatiokontekstissa voi siis kirjoittajien mak tapahtua sekad ennakoivaa oppi-
mista ettd kokemuksellista oppimista. Kyse on katalgdinvastaisesta tapauksesta.
Ensimmaisessad tapauksessa (ennakoiva oppiminemjitibdgovat muuttuneet, mutta
kayttaytyminen ei muutu, koska sille voi olla esrkiksi kontekstiin liittyvia esteita.

Toisessa (kokemuksellinen oppiminen) kayttaytymioarmuuttunut, mutta eivat kog-
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nitiot, koska yksilo pyrkii vain selviytyméaan teltétddn pohtimatta, miksi tietylla ta-

valla on toimittava.

Vaikka tutkijat esittavat, ettd pakotettu oppiminenjohda integroituun oppimiseen,
monet organisationaaliset muutokset perustuvat gellaiseen oppimiseen, jota tapah-
tuu vastineena kaskyihin tai kannusteisiin. Nandetméakadisesti vaikuttavat ensisijai-
sesti toimintaan, mutta eivat ymmartamiseen (kaghin). Kehuminen, palkankorotus
tai arvonnousu toimii oppimista ja tietynlaisen #aytymisen omaksumista vahvistavi-
na valineina (palkkioina) yksilotasolla organisaktintekstissa. Niissa tapauksissa,
joissa kognitiivinen muutos ei tue toiminnan mutaoon todenndkdista, ettd aikai-
semmat uskomukset kuitenkin kumoavat tai estavagiidun oppimisen saavuttami-
sen. Kun tietynlaista kayttaytymista tukevat voirpaistuvat, toiminta yleensa palautuu
aikaisempaan siten, ettd uskomukset (kognitioRapttaytyminen ovat jalleen tasapai-
nossa keskenaan (Festinger 1957; Heider 1958)a Biissnletuksena on, ettd huolimat-
ta kayttaytymisen muutoksesta yksilon kognitiotimissaan vaiheessa tue tata ja nain
sellainen ei Crossanin ym. (1995) mukaan nayt&asi kuluessa johtavan muuhun kuin

ei-oppimiseen.

Pakotetusta oppimisesta voidaan siirtyd kokemukselh oppimiseen, kun yksilé huo-
maa kayttaytymisen muutoksen avulla saavutetut ytygdlloin siitd seuraa rutiinin-

omainen kayttaytyminen tietylla tavalla, kuitenlgiis reflektoimatta. Ja edelleen, kun
yksilo kokemuksensa kautta ymmartaa ja tdman pahgdveltaa ymmarrystaan toi-

minnassaan, han voi saavuttaa integroituneen oppimi

Seka pakotettu ettéd kokemuksellinen oppiminen pevas behavioristiseen paradig-
maan. Kokemuksellisuuden voidaan ajatella tasstaaiian subjektiiviseen elamyksel-
liseen reflektoimattomaan kokemukseen. Kokemugriaisen kayttaytymisen palkit-
sevuudesta saa aikaan tallaisen kayttaytymisemémesta aina vastaavissa tilanteissa;

niista tulee tottumuksia ja rutiineja.

Behavioristisen oppimiskasityksen yhteydessa vViiajp kokemukseen ja kokemuspe-

raiseen oppimiseen. Kokemusperainen oppiminen églesialismi) perustuu toimin-
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nan psykologiaan, jossa oppiminen kasitetaan appgigpkemuksen ja tiedon seka ajatte-
lun ja toiminnan valisten suhteiden muunteluksik&musperainen oppiminen on tarkea
lahestymistapa aikuisten oppimisen teoreettisessatpessa niin Euroopassa, Ameri-
kassa kuin Australiassa (ks. esim. Boud, Keough &R&f 1985; Boud & Miller 1996).

Silla on ollut myds suuri vaikutus johtamisvalmekseen. Tahan teoriasuuntaukseen

perustuu myos ongelmaperustaisen oppimisen (prebbsad-learning) lahestymistapa.

Crossan ym. (1995) nakevat kokemuksellisen (expariad) oppimisen sellaisena op-
pimisena, jossa oppimisen tuloksena tapahtuu kégtlilken muutos, mutta ei kognitii-
vista muutosta. He mieltavat kokemuksellisen oppénisiis nimenomaan kayttaytymi-
sen muuttumisena vastikkeena ulkoisiin arsykkeiSien sijaa kognitivismissa koroste-
taan oppimisen olevan tiedon psyykkista muokkaamistika tarkoittaa informaation
muokkaamista aikaisemmin muodostuneiden tiedontaldam pohjalta ja ndma tiedon-
rakenteet maarittavat myos sita, mihin tiedon &iskohdistuu ja mité tietoa valikoi-
daan. Tallainen liittyy Deweyn (1933) esittamaakeémusperaiseen oppimiseen, jossa
ajatellaan siis tapahtuvan myds kognitiivisia mista. Crossanin ym. (1995) esittama
kokemuksellinen oppiminen voidaan kuitenkin miel@éweyn (1933) esittdman ko-
kemusperaisen oppimisen lahtotilanteeksi: se dartats tai rutiini. Kokemuksellisuus
tuleekin liittda subjektiiviseen arkielaman elamglkiseen kokemukseen ja sen erottaa

kokemusperdisesta se, etta saatua kokemustaedtoada.

Deweyn jo vuonna 1933 kehittama kokemusperaisemogen malli perustuu prag-
maattiseen toiminnan ja tekemisen painottamisegrnopessa. Deweyn luoma kasite
"learning-by-doing painottaa jatkuvaa luontaista yhteytta oppijamjaailman valilla
toiminnan tasolla. Kaksi merkittavaa kokemuspegiiseppimiseen liittyvaa kasitetta
ovat juuri kokemus ja reflektio. Itse asiassa Dewkynsimmainen, joka esitti reflekti-
on kasitteen oppimiseen liittyen. Hanen mukaanflekteon tavoitteena on kasitella
hammentavaa tai ongelmallista tilannetta — kokemusbkemuksen kéasite voidaankin
epistemologisesti nahda seka oppimisen represemtaagttd uuden tiedon hankinnan
prosessina. Kokemus ja reflektio ovat myos keskesdi rippuvaisia — juuri kokemusta
reflektoidaan. Tietaminen ei Deweyn mukaan myoskéidtaa ulkoiseen, itsendiseen ja

objektiiviseen todellisuuteen, vaan se liittyy aioanintaan. (Miettinen 2000: 54.)
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Dewey pitaa ei-reflektiivista kokemusta, joka péwuustottumukseen, vallitsevana ko-
kemuksen muotona. Reflektiivinen kokemus saa akuogumuksellisen kokemuksen
ja toimintatapojen epasopivuudesta ja vastakkamsstadsen hetkiseen tilanteeseen - ref-
lektio pyrkii kasittelemaan ongelmallista tilanmetMukautuessaan ymparistoonsa yksi-
|6 muodostaa tottumus-rutiineja tapoja tehda asigiabit-way-of-doing-things). Kun
nama tottumukset eivat toimi, ongelma, epavarmausijsi nousevat esiin ja vaativat
reflektiivista ajattelua ja tulkintaa tilantees@ewey tekee myos eron ensisijaisen ja
toissijaisen reflektion valilla. Ensisijainen réfte sisdltéd materiaalisen vuorovaiku-
tuksen fyysisen ja sosiaalisen ympariston valillaissijainen kokemus puolestaan on
reflektiivinen kokemus, joka tekee ymparistostésgm asioista reflektoinnin ja tiedon
kohteita. Ensisijaisen kokemuksen epaonnistumiaegpgvarmuus aiheuttaa reflektiivi-

sen ajattelun ja oppimisen.

Reflektiivisen oppimisen Dewey maaritteli seuraaviraiheina (kuvio 4).: 1) hairio tai
epavarmuus: tottumus ei toimi, 2) alyllistaminenojgelman maarittely, 3) tilanteen
olosuhteiden ja muodostumisen tutkiminen, 4) p8atta 5) oletuksen testaaminen
toiminnassa Naista seuraa ongelmanratkaisu jano@m normaalikulun turvaaminen ja
uusi idea tai kasite. Jokainen idea maarittaa nsgdisaavan idean edellisen hyvaksytta-
vana tuloksena, ja jokainen tulos puolestaan paleiati tarkentuu edeltgjaansa. (Dewey
1933: 4). Deweyn esittama kokemusperainen oppimuastaa edella esitettya integroi-
tua oppimista, joka siis tuottaa tuloksia kahdel@tuvuudella: kognitioissa ja kayttay-

tymisessa.
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Idea,
kasite
Ongelman ratkaisu ja
toiminnan normaalikulun
turvaaminen
5. Tybhypoteesin 1. Vaikeus,
koettelu kaytannodssa ongelmatilanne

( 2. Alyllistaminen ja
4. Paattely ongelman maérittely

7

3. Tilanteen ehtojen
tutkiminen ja tydhypoteesin
muotoilu

Kuvio 2. Deweyn malli oppimisesta ja reflektiivisesta ajais¢éa (Dewey 1933; Mietti-
nen 1998 mukaillen).

Miettisen (1998) mukaan Dewey ei sisallyttdnyt psssn tuloksia itsendisena vaiheena
malliinsa. Han kuitenkin kasitteli niita. Oletuks&staaminen ei aina johda oletuksen
vahvistamiseen. Mutta oletukset tekevat oppimisehdolliseksi, koska tulosta voi-
daan verrata alkuperéiseen otaksumaan, joka ilinagdetuksessa. TAma erottaa oppi-
misen pelkasta yrityksesta ja erehdyksesta. Sudliw tulos on, etta tilanne rekonst-
ruoidaan siten, ettd saavutetaan toiminnan kontidinen epasuora ja alyllinen tulos
on tarkoituksen tuottaminen, jota voidaan kayttdévissa ongelmatilanteissa resurssi-

na.

Kokemusperaisen oppimisen yksi siteeratuimmistdeistd on Kolbin (1984) kuvaama
nelivaiheinen oppimisen keh&. Kolb kuitenkin kahsthan mallinsa juuri Deweyn mal-
liin perustuen. Lisaksi Lewinin ja Piagetin tutkiksilla oli vaikutuksensa Kolbin mal-
lin. Se on kuitenkin kirjallisuudessa niin laajasferoitu, ettei sen esittelyyn tassa pa-
neuduta. Lisdksi Miettinen (1998) esittda vahvatilkkia Kolbin esittamaa mallia koh-
taan verratessaan sita alkuperaiseen Deweyn malléiim sen esittely ei vaikuta myos-

kaan relevantilta Deweyn mallin lisana.



50 ACTA WASAENSIA

Edelld kasiteltyjen l&hestymistapojen lisaksi oppen kirjallisuudessa monet tutkijat
suosivat sellaisia oppimisnakemyksia, jossa ewadalloppimista erilaisiin tasoihin tai
jarjestykseen (mm. Argyris & Schon 1978, Bateso319972; Fiol & Lyles 1985;
Garratt 1990; Hedberg 1981; Lundberg 1989; Sen@®;1Shrivastava 1983; Starbuck
& Hedberg 1977), joissa korkeamman tason oppimagatellaan olevan jotenkin radi-
kaalimpaa tai periaatteellisempaa kuin edellisematan tason oppiminen (Crossan
ym. 1995). Tama kirjallisuus perustuu Batesonin/@%ehittamaan malliin oppimisen
tasoista. Tutkijat ovat kehittdneet samanlaisiairogen typologioita, ja yhteista kaikil-
le on oletus siita, ettd on olemassa tilannekolat&isja oppimisessa ja ettd oppiminen
on tulosta reflektiosta, ndkemyksesta ja kypsyntds@3awlowski 2001: 76).

Kirjallisuudessa paljon siteeratun Argyriksen jeh&ain vuonna 1978 esittdméa kuvaus
organisationaalisesta oppimisesta perustuu Bateqd®72) luomaan oppimisen hie-
rarkkiseen malliin. Batesonin mukaan monissa opgtenkoskevissa keskusteluissa ai-
heutti hammennysta se, ettd niissa ei luokiteltpirapsta oppimisen tyypin mukaan.

Batesonin mukaan organisaation kyky pysya tasapsmonuuttuvissa konteksteissa
merkitsee oppimista. Han siis edustaa ndkemyséikaikki oppiminen on kontekstuaa-
lista. Oppiminen on myds muutoksen prosessi jeédsioidaan erottaa loogisesti viisi

erityyppista tasoa (292—-306). Batesonin malli kteaserityisesti hanen systeemiteo-

reettista ajatteluaan.

Bateson (1972) esittaa, ettd oppimisessa on olen@ssasoja ja jokainen ylempi taso
muodostaa kokonaisuuden alemmista tasoista. Oppimtasolla O on suora kokemus.
Geneettiseen perimaan liittyva kayttaytyminen, tedjsovat téllaista nollatason oppi-
mista. Se on sopeutumista toimintaymparistoon amraalla tavalla, huolimatta siita

onko tapa oikea vai vaara.

Oppiminen tasolla 1 on sitd, mita rutiininomaisgatiamme oppimisena: yleistaminen
peruskokemuksesta. TAmé& on suoraviivaista ja yla&@ behavioristisen ndkemyksen
kanssa, yhta lailla kuin kokemuksellisen oppimiserdanssa. Kyse on kuitenkin sellai-
sesta oppimisesta, jossa osataan valita oikeart@tapa pysyvien ja olemassa olevien

vaihtoehtojen joukosta. Oppiminen tasolla 2 (jotiéskitaan myos deutero-oppimiseksi)
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kontekstualisoi oppimisen tason 1 kokemuksen. Téppminen koskee sellaisten stra-
tegioiden kehittamista, joka maksimoi tason 1 nitgemalla implisiittisia saantoja ja
asettamalla tason 1 osat kontekstiinsa. Tata voidaaata prosessina, jossa opitaan
oppimaan. Oppimisen kontekstin oppimisella Batesokoittaa sitd, etta yksilo oppii
oletuksia tapahtumien mahdollisista joukoista jesasta joissakin tilanteissEolman-
nen tason oppimisessa on kysymys muutoksesta ttasen oppimisen prosesseissa ja
perusolettamuksissa. Talléin ihminen asettaa kyde&s®eksi paitsi ongelman myds
oman strategiansa ratkaista ongelma. Nama riatgiitidet ovat edellytyksena kolman-
nen tason oppimiselle. Kolmannen tason oppiminerkitsee ihmisen nakokulman laa-
jentumista pelkasta ongelman ratkaisemisesta toiamaajempaan merkityksedel-
jdnnen tason oppimista on Batesonin mukaan vaikeagrtad, mutta sitd voidaan aja-
tella jonkinlaisena eksistentiaalisena (tai spadlisena) tasona. Batesonin mielesta, mi-
ta korkeampi taso sitd vaikeampi meidan on ymmarpgamisen prosessia ja viela vai-
keampaa hallita sellaista ja kuitenkin myos korkesm tason oppimista tapahtuu.

Edella esitetysta voidaan tehdé seuraavat johtokseitt

* Oppimisen paradigma vaikuttaa siihen, mité tutkijamartad oppimisella - pa-
radigma vaikuttaa oppimisen luonteen kasitteelisséen.

» Tutkijat, joiden paradigmana on behaviorismi oledtatiedon perustuvan aisti-
havaintoihin ja tietoa luodaan havaitsemalla.

» Tutkijat, jotka perustavat kéasityksensa oppimisésignitiiviselle paradigmalle,
ajattelevat, etta tieto luodaan jarjella ja toimganii rationaalisesti.

» Tutkijat, joilla on pragmaattis- (konstruktivistingparadigma, olettavat, etta tie-
to syntyy vuorovaikutteisesti toiminnan kautta @pominen on monimutkainen
ja monimuotoinen aikaan tai paikkaan sitomaton gges

« Paradigma vaikuttaa myds oppijatasoon. Behaviogstildhestymistapa sovel-
tuu silloin, kun pyritdan yksiléiden oppimisen niatamiseen. Myds pragmaat-
tis- (konstruktivistinen) lahestymistapa soveltusisijaisesti yksildiden oppi-
misen mallintamiseen. Kognitiivinen puolestaan #onvekaikkien oppijatasojen
oppimisen mallintamiseen.

e Oppimista tapahtuu monentasoisena: mita korkeaagu $itd syvallisempéaa ja

monimutkaisempaa oppimisen ajatellaan olevan.
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Kun tavoitteena on toimittajayrityksen oppimisenlimegaminen, voidaan lahtékohtana
pitaa sita, etta yksildéiden oppiminen on oppimiperustaso. llman yksiléiden oppimis-
ta ei tapahdu oppimista millaan muullakaan oppsjalfa. Tasta syysta oppimisen mal-
lintamisessa voidaan kayttaa kaikkia edella egjtetbppimisen lahestymistapoja. On
my0s mahdollista integroida eri lahestymistavapgétya Crossanin ym. (1995) tavoin
esittdmaan integroitua oppimista eri vaiheiden teatpahtuvana kayttaytymisen ja

kognitioiden muutoksen prosessina.

2.3 Pragmaattis-kognitiivinen ja pragmaattis-empiristinen oppimismalli

Oppimisen ajatellaan tassé tutkimuksessa eteneafdgiek erilaisen oppimismallin mu-
kaisesti. Ne liittyvat Deweyn kokemusperadisen oppéan malliin silla tavoin, etta ne
alkavat, kun tottumus tai rutiini ei enda sovelidassa tilanteessa. Ensimmaisessa mal-
lissa aikaisempi kokemus vastaavanlaisista tilatdeauttaa kuitenkin maarittelemaan
ongelman tai oppimistarpeen. Toisessa puolestdaisampaa kokemusta vastaavasta
tilanteesta tai asiasta ei ole, eika nain ollenijagpykene maarittelemaan tasmallisesti
ongelmatilannetta tai oppimistarvetta. Kumpaakivdtaan erilaisten vaiheiden kautta
siirtymina kohti Crossanin ym. (1995) esittAma&gnoitua oppimista, jossa seka oppi-

jan kayttaytyminen etta kognitiot ovat muuttuneet.

Ensimmainen oppimisen malli kuvaa oppimista, jakaisempi tieto ja osaaminen toi-
mivat oppimisessa perustana. TAméa perusta muodgksildtasolla merkitysrakenteis-
ta, jotka suuntaavat yksilén oppimista. Nama mgskékenteet myods suuntaavat yksi-
|6n tiedon etsintad, koska ongelma ja tilanne ovadriteltyja. Tiedon etsiminen ja han-
kinta saattaa tapahtua monella tapaa ja monenéisislahteistd, jotka myds riippuvat
yksilon aikaisemmasta kokemuksesta. Uusi tietostethan aikaisempaan ja muodoste-
taan tilanteiden rekonstruktioita. Rekonstruktioideottamia vaihtoehtoja reflektoidaan
kokemusperustaisesti analyyttiseen ongelmanratiaiperustuen. Kaytettavissa olevis-
ta ongelmaratkaisun vaihtoehdoista valitaan tcaenigkelpoiset ja uusi tieto sisaiste-
taan uudenlaiseksi tietamykseksi. Kun yksil6llgaiatuu mahdollisuus soveltaa uutta
tietoa toiminnassa, uusi kognitio saa aikaan uwdesh kayttaytymisen, jolloin tapah-

tuu integroitu oppiminen. Kaikki vaihtoehtoiset ogistruktiohypoteesit ja myds uusi
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tieto laajentavat olemassa olevia merkitysrakeatdiéllainen oppiminen nimetaan tas-
sa tutkimuksessa pragmaattis-kognitiiviseksi oppaksi (kuvio 3) huomioiden kuiten-
Kin, ettd itse asiassa kasite pragmaattinen kasmtagmaattis-konstruktivistisen oppi-

misparadigman.

Merkitysrakenteiden Iaajentumin@

_ _ Tiedon sisaista-
Analyyttinen ongelmanratkaisu miner

Yhdistamineraikaisem-

paantietoon ¥ dUulsykogntl_tl(t)“
Tilanteiden rekonstruktio udenlainen tietamys

T

Tiedon kerdaminen

-

Tiedon soveltaminen

) 0

Méaaéritelty ongelmati-

lanne ja oppimisen Reflgktio )
tarve Uud?nlaln_en kayt-
taytyminen

3 Merkitysrakentee@

Kuvio 3. Pragmaattis-kognitiivinen oppimismalli.

Toisessa mallissa oppiminen alkaa maarittelemattinégngelmallisesta tilanteesta tai
tarpeesta, jonka perustana on yksilollinen reflekédon havaintokokemus. Tésséa ko-
kemuksella ei tarkoiteta kokemusperaista vaan kiflmatonta kokemuksellista koke-
musta. Oppija havainnoi tilanteita ja tapahtumiandaamattomasti. On huomioitava,
ettd havainnointi on kulttuurisidonnaista, joten ménkalaisia kokemuksia oppijalla on
aikaisemmin ollut, vaikuttaa myds siihen, mita hé@vaitsee. Naiden havaintojen kautta
kokemaansa oppija pyrkii yrityksen ja erehdykseullawiem&én toiminnan tasolle te-
kemalla oppimisella. Vasta toiminnasta saatua kalsanreflektoimalla muodostuu ka-
sitys uudenlaisen toiminnan hyvaksyttavyydesta.i thimintamalli siséistetaan ja op-
pimisen tuloksena on uudenlainen kayttaytyminema a@staavassa tilanteessa. Jos uu-
denlaista kayttaytymista vahvistaa ulkopuoleltaval palkitseminen tai pakko, yksil6
alkaa tiedostaa uudenlaisen kayttaytymisen hyoghltgin myods hanen kognitionsa
muuttuvat tukemaan kayttaytymista. Talloin on mdlsta, ettd han saavuttaa integ-

roidun oppimisen. Tama malli nimetdan pragmaattgiastiseksi oppimisen malliksi
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(kuvio 4). Taman oppimisprosessin kautta on muadusgt yksil6llisid merkitysraken-
teita, jotka ovat vastaavissa tilanteissa kaytetsivmyohemmin. Talléin oppimismalli

vaihtuu vastaavien tilanteiden suhteen pragmaatiigitiiviseksi.

Tekemalla oppiminen Toiminnan si-
saistaminen

. queilu Uudenlainen kayt-
Yritys ja erehdys taytyminen

D20
-

Havainnointi Kayttaytymisen
vahvistaminen

0
.

Maaritteleméaton ongelma- Reflektointi
tilanne tai oppimistarve Uusi kognitio

Merkitysrakenne

-

¢>

Kokemus

Kuvio 4. Pragmaattis-empiristinen oppimismalli.

Molemmissa prosesseissa voi tapahtua myds nii@,ogpijan oppiminen ei etene vai-
heesta toiseen. Ratkaisevin vaihe pragmaattis-kigsessa mallissa on siirtyminen
uudenlaiseen kayttaytymiseen. Uudenlaisen kaytmdigign omaksuminen estyy esi-
merkiksi siité syysta, etta yksilolla ei ole maHduoiutta alkaa soveltaa uutta tietoa kay-
tannon tehtavissdan. Tama liittyy erityisesti edl@tlainittuun ennakoivaan oppimiseen,
jossa uutta tietoa on haettu esimerkiksi koulutsggemutta tuotantoprosessia ei kyeta-
kdan muuttamaan siten, etta opittua voitaisiin kagesiind. Tuotantoprosessi on sidottu
vanhaan teknologiaan, joka toimii trajektorina uuidesen prosessin kaynnistamiseen.
Toisessa, pragmaattis-empiristisessa mallissa, yiesiE)n kognitiot eivat muutukaan,
ellei uudenlaista kayttaytymista vahvisteta patditslla ja reflektoimalla tiedosteta sen
hyodyllisyytta.

Kummassakin prosessissa viimeinen vaihe kuvaariniteg oppimista, jota voidaan pi-
taa myos kokemusperaisessa oppimisessa oppimiskéh#msené vaiheena. Avainka-

sitteina malleissa ovat kokemus ja reflektio. Kumssakin reflektoidaan saatua koke-
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musta, joka ensimmaisessa perustuu analyyttiserlmagratkaisun kautta syntyneen
konstruktion soveltamisesta saatuun kokemukseenirtoan soveltuvuudesta uudessa
tilanteessa ja toisessa kayttdytymisen ja toiminhgddyllisyydesta (jota pakko tai
palkkio vahvistaa) saatuun kokemukseen. KummassaKektiolla ajatellaan néin ole-
van instrumentaalinen funktio suhteessa ongelmigaisatun.

Molemmissa prosesseissa taustaparadigma vaikutyéa oppijatasoon. Behavioristi-
nen lahestymistapa liittyy kayttaytymiseen, jokigetdan ensisijaisesti vain yksildihin.
Tosin yksildiden kayttaytyminen saa aikaan orgaatisa toiminnan. Kuitenkin voidaan
paatella, ettd havainnointi ja siitéd seuraava opgpmsessi on erityisesti yksiloon liitty-
va. Se on valineellista ja tapahtuu ehdollistamisantta. Kognitivismi puolestaan ko-
rostaa tiedon psyykkista muokkaamista aikaisemmindostuneiden merkitysrakentei-
den pohjalta. Tata voidaan pitaa seka yksiloidgmmien etta organisaatioiden oppimi-
sena siten, etta yksilotasolla muutokset tapahtykatlon tiedossa ja uskomuksissa,
ryhmatasolla muutokset tapahtuvat ryhmén jaetussadrryksessa ja organisaatiossa
muutoksina jarjestelmissa, rakenteissa ja men&diadissa. Kuitenkin mallit perustuvat
myo6s pragmaattiseen paradigmaan, jonka ajatellasisigisesti soveltuvan yksiléiden

oppimiseen.

Sita, tapahtuuko oppiminen yksilon, ryhman vai mgdganisaation tasolla, voidaan
tarkastella kirjallisuudessa esitettyjen mallierulix Periaatteessa kuitenkin kaikkien
oppijatasojen oppiminen perustuu yksilon oppimiseratta kaikki yksiléiden tieto ei
suoraan ole esimerkiksi organisaation tietoa. Vaikks yksildiden tiedonhankinta on
organisaatiossa valttamatonta, tutkijat nakevatydeensa riittamattomana osatekijana
organisationaaliselle oppimisella. Tasta syystaigsantutkimuksissa onkin tutkittu yk-
silbiden oppimisen sijasta tai lisdksi ryhmien opjsita organisaation oppimiseen liitty-
en. Kuitenkin ennen kuin voidaan lahted analysoimdaildiden valistd oppimista, on
tarkasteltava tiedon erilaisia lajeja, jotta paramiymmarrettaisiin tiedon jakamisen

mahdollisuuksia tai esteita siirryttdessa yksilppimisesta kollektiiviseen oppimiseen.
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2.4  Tiedon lajit

Oppimisen ja erityisesti organisationaalisen oppénitutkimuksissa on ongelmana, et-
ta sanaa "tieto” on kaytetty yleisesti kaannotksenglanninkielisistd sanoista data, in-
formation ja knowledge. Liséksi "knowledge” sanag@knoksena on usein joko "osaa-
minen” tai "tietamys”. Tama aiheuttaakin ongelmidkita, mita alkuperaisessa kirjalli-
suudessa on tarkoitettu sanalla "knowledge”. Ediler tekoalyn tutkimuksen yhtey-
dessa on alettu kayttdd suomenkielista sanaa fetdyos asiantuntijuuteen liittyen
on alettu kayttaa kasitetta konteksti- ja tilanrgkmen tietamys. Joskus osaaminen sa-
naa kaytetddn kaannoksena englanninkielisestataaltasnpetence”. Tall6in osaami-
sella voitaneen tarkoittaa erityista patevyyttakiarykkyytta tietyn toiminnan suoritta-
miseen. Kuitenkin osaaminen "knowledge” -sanan kaksena tarkoittanee erityista
informaatiota jostakin, joka on tuttua — toisin san jokin ymmarretaan kokemuksen
perusteella. Talloin se tarkoittaisi samaa kuimtsintijatieto; se siis voidaan ymmartaa
samoin kuin tietdmys. Niiniluoto (1996) toteaaddtetamykseen kuuluvat alan tosiasiat
ja heuristinen eli kokemuksen ja hyvan arvostelykytuottama alaa koskeva tieto. Tie-

tamys on siis kaytettavissa olevien ja hyvaksyttyjetojen kokonaisuus.

Tavallisessa kielenkéytdssa informaatio-sanaa kimevaihtelevasti ja monissa merki-
tyksissa. Arkikielessa informaatio-sana on usedtotsanan synonyymi ja se voidaan
kasittdd totuudeksi, tietojen varastoksi tai milediansa aistien saamaksi arsykkeeksi.
Wiion (1997) mukaan informaatio kuitenkin on uutydlatyksellisté ja sidoksissa vas-
taanottajaan ja tieto on tavalla tai toisella tgéetya informaatiota. Tapper (1998) puo-
lestaan esittaa, etta informaatio ei ole tietoan Hi#aa sita resurssina, joka voidaan ja-

sentaa tiedoksi, jolla on kayttoon liittyva merlsity

On siis tarke&da huomioida, etta kaikista oppimidettywvista syotteista ja tuloksista on
kaytanndssa monia eri maaritelmia ja usein ne yaltkan sekaannuksiin. Seuraavassa

kuitenkin pyritd&dn ymmartamaan erilaisia tiedondktedge) lajeja.

Niiniluodon (1996: 20) mukaan eldinten ja ihmistayttaytymiseen liittyy kykyja ja

valmiuksia, joita kutsutaan osaamiseksi tai taidoiKuitenkin ainoastaan ihminen on
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kyennyt luomaan jatkuvasti uusiutuvan ja paranetatojen jarjestelman, joka siirtyy
geneettisen koodin sijasta kielen, kasvatuksempgduixsen kautta. Taitoa voidaan hanen
mukaansa pitaa tiedon esiasteena. Elainten jaiosittmistenkin osaaminen on sellais-
ta, ettd se ei edellyta kykyd ymmartaa tai kiedeBiti kuvata kyseista toimintaa tai sen
saantoja. Tallaisten taitojen oppiminen perustjulkdausuttujen ohjeiden sijasta — yri-
tykseen ja erehdykseen, matkimiseen, jaljittelygn’mallioppimiseen”. Edella esite-
tyissd oppimisen malleissa pragmaattis-empiristiogpiminen perustuu taitojen oppi-
miseen ja yrityksen ja erehdyksen kautta seka karkailla ne voivat jalostua tiedoksi,
kun taitoon perustuvaa toimintaa vahvistetaanifa saatua hyodyllista (palkitsemalla
vahvistettua) kokemusta reflektoidaan.

Niiniluoto (1996) esittad, etta piileva tieto onkéelellistéa vastakohtana kielelliselle tai
propositionaalisell¢iedolle, joka on ilmaistu vaitelauseiden muodo$ddevan tiedon
eri muodoilla on tarke& sija inhimillisessa arkmmlin osaamisessa. Ryle (1949) teki
eron kahden tiedon lajin valilla, joita han kutsumilla "knowing how”, (‘tietda kuin-
ka'), joka on piilevaa tietoa, ja "knowing thditietaa ettd"), joka puolestaan on proposi-
tionaalista tietoa. Niiniluodon (1996: 22) mielesta tarked&d erottaa toisistaan myos
pelkka osaaminen ja "know how”. Esimerkiksi vaikkataa, miten kolmoiskarkisil-
mukka tehd&én taitoluistelussa, ei silti pysty s#éemaan ilman harjoittelua. Ja vastak-
kaisesti osaamisesta ei seuraa kykya kertoa tagéti&uinka jokin asia tehdaan, vaikka

osaa tehda sen.

Lahtdokohtana voidaan pitaa sita, etta inhimillirfgksiloihin liittyva) tieto on olemassa
erilaisissa muodoissa, se voidaan artikuloida ékigfikesti tai se voidaan ilmaista im-
plisiittisesti. Polanyi (1962) esitti, ettd suusainhimillisesta tiedosta on hiljaista (tai
piillevaa, engl. tacit). Tama pitdd paikkansa esagti toiminnallisina taitoina ja taitotie-
tona, joka on hankittu kaytannon kokemuksella ¥ggn ja erehdyksen, matkimisen,
jaljittelyn tai mallioppimisen kautta. Taman tyyppn tieto liittyy yleensa kiinteasti nii-
hin tehtaviin, joita yksilo suorittaa ja tallainéieto on hyvin henkil6kohtaista toimin-
nasta saatuun kokemukseen perustuvaa. Tama teeeagieaa pukea sanoiksi ja nain
sitd on vaikea kommunikoida muille. Toisin kuin pksiittinen tieto, joka voidaan

muotoilla, kasitteellistaa ja siirtda yli ajan jm itsenaisesti tietavasta subjektista, hil-



58 ACTA WASAENSIA

jainen tieto vaatii laheista vuorovaikutusta jatygeymmarryksen (kollektiivisen nake-

myksen) rakentamista ja luottamusta téllaisen tiegimtoon osallistuvien valilla.

Paaasialliset metodit omaksua ja kerryttaa naitédakarilaista tiedon muotoa eroavat
suuresti toisistaan. Eksplisiittista tietoa void&ahittaa loogisella paattelylla ja omak-
sua muodollisella oppimisella, esimerkiksi edebBitetyn pragmaattis-kognitiivisen op-
pimismallin mukaisesti. Hiljaista tietoa sita vast@oidaan omaksua vain kaytannolli-
sen kokemuksen kautta relevantissa tilanteessdel@dmalla (learning-by-doing). Se
puolestaan viittaa pragmaattis-empiristiseen opgrmalliin. Vaikka on mahdollista
erottaa eksplisiittinen ja hiljainen tieto kasittsesti, ne eivat ole helposti erotettavissa
kaytannossa. Naita eri tiedon muotoja voidaan kkite pyrkia erottamaan analysoi-
malla, onko kyse fysikaalisesta, pragmaattisestas@manttisesta tiedosta (vrt. Niini-
luoto 2003).

Eksplisiittinen tieto on fysikaalista ja kuuluu R@pin maarittelemaan Maailmaan 1. Se
on kielellisten merkkien ja merkkijonojen tai datsiintymista fysikaalisina objekteina,
jotka ovat aikaan ja paikkaan sidottuja puhuttuigiakirjoitettuina (tai muulla tavalla
tuotettuina). Tallaisen tiedon oppijatasona voieda kaikki oppijatasot. Sen sijaan
pragmaattinen tieto on yksilon mielensisaisia (Maai2) ajatuksia ja nain ollen impli-
siittista. Se voi olla esimerkiksi yksilon ajattal(usein taysin tiedostamatonta ja reflek-
toimatonta) siitd, miten jokin asia toimii. Yksil@i pyrkid kuvaamaan ndaita ajatuksia
selittamalla esimerkiksi tiettyja tyovaiheita jokaullisesti tai kirjallisesti, jolloin tieto
muuttuu fysikaaliseksi (siis eksplisiittiseksi) gdrtyy osaksi Maailmaa 1. Kuitenkin
pragmaattinen tieto yksilon mielensisaisena onl§Hisita ja siten oppijatasona on yksi-
|6. Mutta pragmaattinen tieto voi esiintyd myodsemsubjektiivisena, jolloin se perustuu
jonkin kulttuurin piirissa vallitseviin merkityksii ja merkittdvyyden arvioihin. Se voi
olla yhteistyota tekevien yksildiden yhteisesti Aggyma toimintatapa yhteistyon raja-
pintatoiminnoissa. Talléin se on osa ihmisten vuarkutuksella luomasta todellisuu-

desta (Maailma 3).

Vaikka yksiléilla olisikin jossain maarin omat tikansa merkityksista, voidaan néaita

kollektiivisen kokemuksen ja niiden yhteisten tulidjen kautta pyrkid muuttamaan.
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Talloin kyse on ryhmien oppimisesta. Yhteisen tufidn saavuttaminen vaatii kuitenkin
symbolifunktioiden eli yhteisen kielen kayttoa. [6éh yhteinen tulkinta tarkoittaa, etta
sanojen ilmaisemista kasitteista tai vaitelauseitt@aisemista propositioista tulee se-
manttista informaatiota, jolloin siité tulee osadlmaa 3. Nain pragmaattinen tieto on
implisiittistéa, mutta oppijatasoina voivat olla seyksil6t etta ryhmat yhteisen tulkinnan
kautta. Sen sijaan semanttinen tieto on muun kuerkityksellisen kielen osalta, yksi-
I6llisesta ihmismielestéa riippumatonta eksplissiidi tietoa ja oppijatasona talléin voi-
daan ajatella olevan mika tahansa Maailman 3 stipbgdimerkiksi organisaatio. Orga-
nisaatioksi voidaan tallgin mieltdd myds yritystélseen yhteistydhon osallistuvien
yksildiden muodostama ryhma yhteistyon rajapinnddlan yksilot ymmartavat sen yh-

teiseksi ja erilliseksi kummastakin yhteistyotaeedsta organisaatiosta.

Edella olevien luokittelujen liséksi voidaan erlia tiedon lajeja tarkastella viela syval-
lisemmin. Esimerkiksi Blackler (1995) esittaéa Iunkisen organisaatiossa esiintyvista
tiedon lajeista, jossa on viisi erilaista tiedogptyia: 1) kasitteellistetty tieto (embrained
knowledge), 2) toiminnallistettu tieto (embodiedokriedge), 3) kulttuurinen tieto (en-
cultured knowledge), 4) ankkuroitu tieto (embed@&eadwledge), ja 5) kooditettu tieto
(encoded knowledge). Naiden kautta voidaan ymmganiddgkalaisia esteita kunkin tie-

totyypin jakamisessa on.

Kasitteellistetty tieto on Blacklerin (1995) mukaanita-tietoa” (knowing what), joka
riippuu kasitteellisista taidoista ja kognitiivisaskyvyistad. Se on tadssé mielessa konteks-
ti- ja tilannesidonnainen — seka jakajalla ettdta@sottajalla tulee olla samanlaiset tai-
dot ja kyvyt tulkita sitéa. Tallainen tieto sisaltigktoja, informaatiota, kasitteita, vaitta-
mi& ja toimintaperiaatteita. Tata tiedon lajia \vaad nimittdd myods deklaratiiviseksi
(tiedottava, selittdva, toteava, ilmoittava) tiesiokMaier ym. 2001: 21), mutta se voi
siséltdd myds propositionaalisia elementteja. keditsta tietoa voidaan jakaa seka pu-
huttuna etta kirjoitettuna. Nain sen valittdminenrahdollista ilman valitonta kontak-
tia jakajan ja vastaanottajan valilla. Puhuttunaksa ei vaadi laheista vuorovaikutusta,
esimerkiksi lasnaoloa samassa fyysisessa tilassa pakaminen voi tapahtua esimer-

kiksi puhelimen valityksella. Nain sen jakaminerv@staanottaminen ovat usein aikaan
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ja paikkaan sitomattomia, ainoastaan jakajan jtaea®ttajan erilainen kyky ymmartaa

saattaa olla esteena tiedon siirrettavyydelle.

Kooditettu tieto on puolestaan kasitteellista #efoka on kirjattu ja kooditettu erilaisiin
tiedostoihin, ohjekirjoihin ja muihin vastaaviinokditettu tieto on kollektiivista ja eks-
plisiittista, ja se jaetaan organisaatioon sdanpiohjein sekd muodollisen informaa-
tiojarjestelméan kautta. Se saattaa olla samoin kasitteellinenkin tieto riippuvaista ja-
kajan ja vastaanottajan yhtenevaisista kasittesthisaidoista ja kognitiivisista kyvyista.
Kooditettu tieto on kuitenkin véhemman kuin kastlistetty tieto jakajan ja vastaanot-
tajan laheista vuorovaikutusta vaativa tiedon [&fillainen tieto voi olla sek& yksilon,
ryhman etté organisaation hallussa ja sita voidagis helposti lisata nailla kaikilla ta-

soilla.

Ankkuroitu tieto puolestaan on rakentunut orgartisaa utiineihin, tapoihin, normeihin
ja rooleihin seka koneisiin ja laitteisiin. Talldihoidaan puhua myds praktisesta tiedosta
tai taidoista, jotka ovat usein teknologisten, liksja sosiorakenteellisten tekijoiden
kompleksinen sekoitus. Ankkuroitu tieto on kollékista, mutta siis myds pragmaattista
hiljaista tietoa, eika sitd ole helppoa muuntadéassen muotoon, jotta se voitaisiin si-
sallyttaa tietojarjestelmiin. Tosin sitd voidaanrkpit muuntamaan eksplisiittiseksi se-
manttiseksi tiedoksi koodaamalla sitd toimenkuyiksganisaatiokaavioiksi, prosessi-
kaavioiksi seka erilaisiksi koneiden ja laitteidgiyton ohjeistuksiksi. Kuitenkin tallai-
nen tieto periaatteessa muodostuu sosiaalisessavaikutuksessa organisaation jasen-
ten valilla ja sita tukevat siihen sisaltyvat jaetulttuuriset normit. Ankkuroitu tieto on
myoOs suhdespesifid ja hajautunutta. Se maarittédéovaikutusmalleja silloin, kun ei
ole kaytettavissa kirjallisia ohjeita tai ndméa dtjevat ajan myota sisdistyneet yhtei-

seksi toimintakulttuuriksi.

Toiminnallistettu tieto on toimintakaytantéjen osaseen liittyvaa tietoa, mutta ankku-
roidusta tiedosta poiketen yksilollista. Itse as@asiis toiminnallistettua tietdmysta, tai-
totietoa, suureksi osaksi hiljaista "kuinka-tieto&howing how). Se perustuu yksilon
kokemuksen aikaansaamaan henkilokohtaiseen tudkirealaisissa vuorovaikutustilan-

teissa toisten yksil6iden tai koneiden kanssa. @@Na kiinteasti tilanteeseen liittyvaa



ACTA WASAENSIA 61

kaytannollista ajattelua ja taitamista ongelmaraistkssa, josta syysta se liittyy asian-
tuntemukseen. Tama tieto on proseduaalista elilenmaarattyja menettelytapoja kos-
kevaa tai niihin perustuvaa tietoa (Maier ym. 2001). Suuri osa ihmisen toiminnasta
on tallaista "knowing how” -tyyppista tietoa, jossiakielellisella toiminnalla ole todel-
lista roolia. Tata voidaan pitdd myos Deweyn (19&djtaméan "habit-way-of-doing” -
kaltaisena tietdmyksend, joka on tuloksena "legrhiy-doing” -kaltaisesta oppimises-
ta. Nama ovat Deweyn mukaan ihmisen perustapa dojanoppia. Ne liittyvat myos
tassa tutkimuksessa esitettyyn pragmaattis-empeest oppimiseen. Oleellista on
huomata, etta toiminnallistettu tieto on vaikegadittava tiedon laji. Se vaatii hyvin la-
heisen vuorovaikutuksen jakajan ja vastaanottagdifias Nain erityisesti tallaisen tie-

don voidaan ajatella olevan erityisen konteksttilgnneherkkaa.

Kulttuurinen tieto puolestaan on kollektiivista wlassa olevaa tietoa ja sen tuottamista
yhteisollisesti. Se liittyy niihin prosesseihinjli@ organisaatioissa tuotetaan yhteista ja-
ettua tietoa. Tallaisen tiedon kehittyminen riippmuun muassa yhteisesta kielesta. Se
on my0s sosiaalisesti rakentunutta, jolloin jon&steinen yhteisollisyys jakajan ja vas-
taanottajan valilla on valttamatonta. Kulttuuringeto liittyy kiintedsti muihin tiedon
lajeihin organisaation sisalla. Se voi olla sigd@isena organisaatioon erilaisina toimin-
tamuotoina ja resursseina. Huomattavaa kuitenkjretié kulttuurinen tieto voi olla se-

ka subjektiivista ettd objektiivista.

Myos Blackler esittaa, ettd erilaisia tiedon lajega olla vaikea erottaa toisistaan. Tieto
on aina kompleksista ja silla on monenlaisia ilmmeisenuotoja. Se on seka tilan-
nesidonnaista etta abstraktia, implisiittista japisiittista, jaettua ja yksilollista, fyysis-
ta ja mentaalista, kehittyvaa ja staattista, sek@aalista ja koodattua. Kuitenkin tiedon
erilaisten ilmenemismuotojen ja niiden suhteidealysi auttaa ymmartamaan proses-

sia, jolla tietoa organisaatiossa tuotetaan jaddEin.

Eri tiedon lajit vaativat erilaisia tiedon jakanmsmekanismeja. Juuri tdmé& on huomioi-
tava, kun tarkastellaan erilaisia yhteistyokontejestOn siis huomioitava, ettéd tiedon
ominaisuudet vaikuttavat siihen, minkalaisessa éksttssa niiden jakaminen on mabh-

dollista. Juuri tdmé& havainto tekee oppimisestatdatisidonnaisen. Tata nakemysta
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pyritddn nostamaan esiin yksilollisen tiedon jaksesta ja vastaanottamisesta tarkastel-

taessa yksilétason oppimisen vaikutusta muidenjajagiojen oppimiseen.

2.5 Yksilétason oppimisen vaikutus muiden oppijatagien oppimiseen

Kun siirrytddn yksildtason oppimisesta ryhmien fjgamisaatioiden oppimiseen voidaan
naissakin malleissa ndhda ikdan kuin sisdanrakemmetreflektiivisen kokemuksen
merkitys. Tosin reflektiivinen kokemus ilmenee sdisesitettyjen yksildllisen oppimi-
sen malleista poiketen kollektiivisena. Talldin raydsein ajatellaan, ettd organisaation
tiedon lisdantymiselle yksil6llinen reflektio onaisimiten tehottomampaa kuin sosiaa-

lisessa vuorovaikutuksessa tapahtuva reflektio.

Van Woerkomin (2004) mukaan on vain vahan selldigigjoita, jotka ovat sijoittaneet
reflektion kasitteen tydelaméakontekstiin. Tallagsindn mainitsee muun muassa Scho-
nin (1983), Demingin (1986), Argyrisin ja Schoni©P6; 1986) sekd Nonakan ja Ta-
keuchin (1995). Kirjoittajan mukaan myds tutkijordEhestymistavat reflektioon vaih-
televat. Taman tutkimuksen kannalta merkittavimpiasta kuitenkin ndhdaan sellaiset
mallit, joissa painottuu erityisesti reflektion ineamentaalinen funktio suhteessa ongel-
manratkaisuun (esim. Argyris & Schon 1996; Nonak&akeuchi 1995). Myds Demin-
gin jatkuvan parantamisen keha kuvaa tallaistatarsita ei tassa tutkimuksessa tarkas-
tella lahemmin. Demingin (1986) malli liittyy lagtintamiseen ja kasitteeseen jatkuva
parantaminen. Sitd voidaan pitdd esimerkkina koilekesta reflektiosta, jossa tavoit-
teena on ongelmanratkaisu, joka painottaa ohj@tangtodeja. Demingin ’plan-do-
check-act’ -keha on jatkuvan parantamisen refieki@n keha (van Woerkom 2004:
182).

On tutkijoita, joiden mielesta pienissa ryhmissgatatuva oppiminen on erilaista kuin
organisaatiotasolla ja ryhma- tai tiimitason ajatsh toimivan eraanlaisena porttina yk-
silotasolta organisationaaliseen oppimiseen. Tasdéuitenkin huomattava, ettéa ryhméa
ja tiimi ymmarretaan erilaisina ilmidina ja tallé eaikutusta myos tiedon jakamiseen ja

vastaanottamiseen. Esimerkiksi Spiik (1999) méaiei# tiimin siten, etta tiimi on ryh-
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ma ihmisia, jotka yhteisvastuullisesti huolehtigatittujen asioiden hoitamisesta. Sen-
ge (1990) puolestaan viittaa tiimeilla ylipaataghmiin, joilla voidaan tarkoittaa mité
tahansa ihmisten muodostamia tiiviitd yhteisojdllgan organisaatiossa yhteinen teh-
tava ja tavoitteet (Senge 1990; Viitala 2005: 44)ssa mielessa ryhma voidaan ymmar-
taa siten, ettd se on joukko yksiloita, jotka todatiyhdessa. Ryhméasta puhuttaessa ei
silla kuitenkaan ajatella olevan mitaan erityistiteysia tavoitteita tai padmaaria. Voi-
daan siis ajatella, etta yritystenvélisessa yhtégsta rajapintatoiminnoissa voi olla seka
ryhmié ettd tiimeja. Tama jaottelu todennakoisestiyksi tarkeistd kontekstuaalisia te-

kijoista, kun pyritd&dn mallintamaan yhteistyosul@eippimisen kontekstina.

Joka tapauksessa Sengen (1990) mukaan ryhmien iogpiron ratkaisevan tarkeaa,
koska ryhmat, eivat yksilot, ovat oppimisen pergsigiita nykyaikaisessa organisaati-
ossa. Mutta toisaalta kuten Nonaka & Takeuchi (1998) huomauttavat, ryhman tér-
keys organisationaaliselle oppimiselle vaihteledtygten valisessa yhteistydssa taméa
liittyy erityisesti organisaatioiden rajapinnoiltgdskenteleviin ryhmiin ja niiden oppi-
misen merkitykseen kummankin yhteistybosapuolenssamarganisaatiossa. TAma viit-
taa ajatukseen siitd, etta niin yksiloilla kuin gistyota tekevilla ryhmillakin on erilaisia
rooleja, jotka vaikuttavat oppimiseen, seké sepe@seen ettd mahdollisuuteen.

2.5.1 Ryhmien ja tiimien oppiminen organisaatioidesilla ja rajapinnoilla

Senge (1990) korostaa, etta tiimioppiminen on fadta voidaan kehittaa kehittamalla
tiimien reflektiivista tyoskentelytapaa. Tiimioppinen perustuu kirjoittajan mukaan
keskusteluun ja dialogiin. Tiimin oppimisprosessielyttaa yhteisen ymmarryksen,
ajattelun ja toimintaa ohjaavan sisdisen mallinitkgiistd. Oppiminen tapahtuu yhtei-
sen kielen muodostumisen myoéta (Senge ym. 1994. @it ovatkin Sengen (1994)
mukaan yksil6ita tarkeampia, koska tiimien oppimglskmahdollistaa koko organisaa-

tion oppimisen (Senge 1990; Moilanen 2001: 63).

Otalan (2000) mukaan tiimia voidaan pitda oppivagaaisaation perusyksikkéna ja
tiimin oppimisprosessi on yksilon ja organisaatappimisen yhdistelmarksilé oppii

omassa prosessissaan ja tiimin oppiminen kulkeeispalla. Tiimin oppiminen jasen-
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tyy samanlaisen syklin kautta kuin yksilon oppirmn&iimin oppiminen on nivel yksi-

|6iden osaamisen ja organisaation oppimisen yhdisgen. Tiimin oppimisen kautta
oppiminen valittyy ja siirtyy organisaatiotasoll@ssa uusi oppiminen konkretisoituu
muun muassa uutena osaamisena, toimintamalleinaegseina, tuotteina ja suoritus-

kykyna.

Jaottelu tiimien ja ryhmien oppimisesta yksilorojganisaation oppimisen yhdistelma-
na voidaan ajatuksellisesti siirtdd myods yhteisgykostojen oppimisen tarkasteluun.
Usein yhteistyOverkostojen oppimisen tutkimuksegsateluna kaytetddn kahta or-
ganisationaalisen oppimisen muotoa. Ensimmaisesdéd/se yhteistydverkostossa op-
pimisesta ja se kasittaa erityisesti yksittaiseteigtyohon osallistuvan yrityksen sisai-
sen organisationaalisen oppimisen. Talldin valétiv tasona voidaan pitda erityisesti
ryhmien oppimista. Ryhma nahdaan silloin nimenomadslla méaaritellylla tavalla
vain ryhmana yksiloita, jotka osallistuvat toimiata mutta ryhman jasenilla ei ole eri-
tyisesti yhteisia tavoitteita tai paamaaria. Tassepuolestaan oppiminen kasitetaan yh-
teistydverkostona oppimisena ja ymmarretaan néikkiemn yhteistyota tekevien yritys-
ten yhteisena oppimisena, verkostona. Tall6in gksja organisaation oppimisen valit-
tavana tasona on nimenomaan tiimi, jolla on siieyten tavoite ja paamaara. Kuiten-
kin ryhmien ja tiimien oppiminen voidaan yleisestaaritella yksildiden valiseksi op-
pimiseksi ja kollektiivisuuden aste maarittaa skédmman kollektiivin oppimisesta on

kyse.

Yksi yksildiden valisen oppimisen malleista on Nka&a ja Takeuchin esittama malli.
Nonaka ja Takeuchi (1995) nimittivat malliaan tragksen luonnin prosessimalliksi
(knowledge creation process), vaikka he Koistis#908) mukaan itse asiassa tutkivat
organisationaalisen oppimisen dynamiikkaa ja medragja, eika niink&an itse oppimis-
ta. Tasta syysta se sopiikin edelld esitettyjenldeson oppimisen mallien (pragmaat-
tis-empiristisen ja pragmaattis-kognitiivisen) jalasten tiedon lajien yhdistavaan tar-
kasteluun yhteistydssa tapahtuvalle oppimisellekd&elussa huomion kohteena ovat
seka toimittajaorganisaation sisainen oppimineda gfiteistyota tekevien ryhmien op-
piminen, joka voidaan pitdd myos erillisend orgaai®na, jos yksilot sen sellaiseksi

mieltavat. Talldin kyseessa on nimenomaan tiimipiognen.
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Huomionarvoista on, ettd Nonakan ja Takeuchin sedlion piirteitd Deweyn koke-
musperaisen oppimisen kehakuvauksesta, vaikka agtpitkuvataankin Deweysta poi-
keten yhteistoiminnallisena prosessina. Jotkutijaitlovat tdssa yhteydessa verranneet
mallia Kolbin (1984) kehittamaan malliin. Kolb kéthioman oppimiskehéanséd Deweyn
malliin perustuen, joten voi olla perustellumpaara@ Nonakan ja Takeuchin mallia
juuri Deweyn kokemusperaiseen oppimiseen. Nonakdrakeuchin malli on kuitenkin

Deweysta poiketen ryhmakeskeinen lahestymistapan@agtionaaliseen oppimiseen.

Nonakan ja Takeuchin (1995) kehittdm& malli pasmttiedon dynaamista luonnetta
organisaatioissa, kun organisaatiot pyrkivat paaaian suorituskykydan yksildiden
yhteisen kehittymisen kautta. Malli kuvaa organ@aalista tiedon muodostusta, joka
tutkijoiden mukaan tarkoittaa yksildiden tietdmy&seyhteiseen tietdmykseen seka or-
ganisaatiokulttuuriin uponneena olevan implisigtistiedon muuttamista eksplisiitti-
seen, ilmaistavaan muotoon ja painvastoin. He algékiinnostuneita itse tiedosta si-
nansa vaan siita prosessista, jolla tietoa jatkukasdaan, muunnetaan ja paivitetaan.
Nain kiinnostuksen kohteena ovat ne kaytannotajoyioryhmien jasenet lisdavat kyky-
aan toimia yksildina ja yhteisona. Kirjoittajien etfenkiinnon kohteena on pragmaatti-
nen tietdmys eli toiminnan tieto kuten Deweynkinlliega. Uusi tietamys syntyy aikai-
semman tietamyksen muuntamisesta. He esittdvdtendiind tietAmyksen muuntami-

sen prosessin (kuvio 5) seuraavasti:
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Kuvio 5. Tiedon muuntamisen muodot (Nonaka & Takeuchi 199&aitlen).

Nelikentassa tiedon kaksi tyyppié (hiljainen ja misittinen) saavat aikaan nelja eri-
laista tiedon muuntamisen prosessia, joita luonnabktja erilaista sosiaalisen vuoro-

vaikutuksen tyyppia.

Sosialisaatiossa tiedon jakajan (yksilon) hiljairieo (Blacklerin luokittelussa toimin-
nallistettu tietoa) muunnetaan vastaanottajan [kkihiljaiseksi (toiminnallistetuksi)
tiedoksi. Se on kokemuksen jakamisen prosessi, f@gahtuu havainnoimalla ja imi-
toimalla. Sosialisaatio tarkoittaa siis kokemusmallioppimista, jossa osaajien toimin-
tamallit siirtyvat muiden kayttoon esimerkiksi ytsdé@ tekemisen kautta. Nain se vaatii
l&heista vuorovaikutusta jakajan ja vastaanottagila. Sosialisaatio onkin vahvasti
kontekstisidonnainen. Talla viitataan yhteistyopaahankkijan ja toimittajan toimijoi-
den mahdollisuuteen laheiseen sosiaaliseen kangsaeen. Ellei tallaista sosiaalista
henkilokohtaista vuorovaikutussuhdetta ole, ei sgfga mydskaan mahdollistu tallai-

sen tiedon jakaminen.
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Huomioitavaa on myos se, etta téllainen oppimirettaa olla nopeaa, mutta se mah-
dollistaa myds virheiden tekemisen ja usein myddeni toistamisen. Tallainen oppimi-
nen vaatii kokeilua ja useimmiten hyvaksyttavagmpldgulokseen paastaan yritysten ja
erehdysten kautta. Yhteistydssa tapahtuvassa opgssa myos télla on kontekstiin si-
dottua merkitysta siten, etta paahankkijan on hgyti#va toimittajan tekemia virheita
ainakin tiettyyn rajaan saakka. Taman rajan jougtavpuolestaan riippuu sosiaalisen

suhteen syvyydesta.

Osapuolten saattaa kuitenkin olla vaikeaa ymmadi&&n henkilon ajatusmaailmaa il-
man omaa aikaisempaa kokemusta. Tall& puolestaamedkitysta yhteisty6ta tekevien
erilaisten yritysten rajapinnalla toimivien henkilén oppimisprosesseihin. Monissa tut-
kimuksissa onkin viitattu yhteistyota tekevien ystien samankaltaisuus — erilaisuus -
nakokohtaan ja todettu, ettd samankaltaisuus ayttEasessa oppimisessa. Toisaalta
voidaan ajatella, etta lika samankaltaisuus vagausiihen tiedon maaraan, jota yhteis-
tyosuhteessa jaetaan, jolloin uuden tiedon kehittdmjaa vahaiseksi, kun osapuolet
jakavat kummankin hallussa jo olemassa olevaaaieBmsialisaatio liittyy kuitenkin
erityisesti yksiloiden pragmaattis-empiristiseerpiogsen malliin, jonka voidaan siis
ajatella olevan erityisen kontekstiherkka nimenomghteistydsuhteen sosiaalisen in-

tensiteetin suhteen.

Ulkoistaminen on prosessi, jossa hiljainen tietauntuu eksplisiittiseksi. Siind ihmiset
yrittavat kasitteellistad mielikuviaan verbaalisabhaistavaksi. Muuntuminen ekspli-
siittiseksi tiedoksi tapahtuu metaforien, analodgmi, kehitelmien, hypoteesien tai eri-
laisten mallien muodossa, jotka yleenséa alussa tyyaillisesti puutteellisia, epajoh-

donmukaisia ja riittAmattomia. Tilanteesta riippuaielikuvien ja ilmaisujen ristiriidat

estavat tai edistavat reflektion ja taten haittaapesiloiden valista vuorovaikutusta.
Kuitenkin vuorovaikutus ja dialogi voivat johtaasghisiittiseen tietoon, jollaista Black-

lerin luokittelussa kuvaavat seka kasitteellingé kboditettu tieto.

Ulkoistamiseen liittyen yhteistydssa toimittajanpopiselle merkittdvaa on, miten hy-
vin paahankkijan toimijat kykenevat muuntamaan ommgaista (Blacklerin luokittelus-

sa seka toiminnallistettua, ankkuroitua etta kulttsta) tietoa eksplisiittiseksi tiedoksi
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ja misséd maarin sellainen on tarpeellista. Kuitamkalkoistaminen, sitten kun tieto on
muuntunut jakajan kasitteelliseksi ja/tai koodikesitiedoksi, ei ole erityisen konteksti-
herkka sosiaalisen vuorovaikutuksen suhteen, mottannakdisesti tiedon ulkoistami-
sen tarve (yhteistyon taloudellinen merkittavyyajkuttaa siihen jossain maarin. Se on
kylla aikasidonnainen — toisin sanoen vaatii aikdta yhteistydsuhteessa kyetaan
ymmartamaan toisen osapuolen nakemyksid ja keldtianme yhteisiksi toimintata-
voiksi, joilla tehokasta toimintaa koordinoidaama@n henkilékohtaista sosiaalista vuo-

rovaikutusta.

Voidaan arvioida, ettd tdh&n prosessiin soveltumnittajan pragmaattis-kognitiivinen
oppiminen siina vaiheessa, kun paahankkijan totnkjkenevat ulkoistamaan tiedot
eksplisiittisesti tarkkoina ohjeina ja saantdindkuvaiheessa pragmaattis-empiristisesta
oppimisesta voi olla apua siitd syysta, etta tetole viela muuntunut tasmallisen eks-
plikoiduksi. Pragmaattis-empiristinen oppiminenttapahtuu kayttaytymisen muutok-
sena ilman, ettd jaettua tietoa reflektoidaan. éqkin pragmaattis-empiristinen oppi-
minen vaatii l&heistad sosiaalista vuorovaikutugitia tietoa voidaan jakaa. Siina vai-
heessa, kun tieto on eksplisiittisesti kommunikogsa, myos sen levittaminen toimitta-
jan organisaatioon on suhteellisesti helpompaayatéimisessa voidaan kayttdd monia

tapoja.

Yhdistamisen prosessissa eksplisiittinen (kaslistetty ja/tai kooditettu) tieto kerataan
yhteen eri lahteista. Silla pyritddn systematis@imaéehitelmat uudeksi tietojarjestel-
maksi. Yksil6t ja ryhmat voivat vaihtaa ja yhdigelietoa dokumenttien, tapaamisten,
puhelinkeskustelujen tai tietoverkkojen valitykéella tietoja kerataan myds yhteisiin
tietojarjestelmiin kooditettuna tietona. Yhdistaansprosessi ei ole sosiaalisen vuoro-
vaikutuksen suhteen erityisen kontekstiherkka. Aigamoin kuin tiedon ulkoistamises-
sakin erityisesti yhteistyon taloudellinen merkrifiis vaikuttaa yhdistdmisen tarpee-
seen. Kuitenkin, koska kyse on eksplisiittisestéldsta, sen siirtdminen on suhteellisen

helppoa eri osapuolten valilla niin yhteistydssénkarganisaation sisaisestikin.

Sisdistdminen puolestaan on prosessi, jossa dktipkn (kasitteellistetty ja/tai koodi-

tettu) tieto muuntuu hiljaiseksi (toiminnallistesikankkuroiduksi ja kulttuuriseksi) tie-
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doksi. Sisaistamisvaiheessa ihmiset ottavat uwaetintamallit kayttoon kokeilemalla
niitd omassa tyossaan. Erilaiset dokumentit, kdatlja suulliset tarinat auttavat ekspli-
siittisen tiedon sisdistamista ja muuntamista isdjksi tiedoksi. Choon (1998) mukaan
tama muuntamisen muoto on perustana jaetuillegkoiisille) mentaalisille malleille
(Senge 1990; Kim 1993). On huomioitava, etta sigéigien on erityisesti yksildllinen
prosessi, jolloin yksilon aikaisempiin kokemuksperustuvat yksilélliset merkitysra-
kenteet vaikuttavat siséistamisen mahdollisuut&entenkin voidaan todeta, ettd seka
pragmaattis-kognitiivinen ettéd pragmaattis-empimest oppimismalli sisaltavat sisais-
tamisen vaiheen. Olipa oppiminen tapahtunut jokgttk§itymisen tai kognitioiden
muutoksena, on integroidun oppimisen saavuttamimgouvainen yksilollisesta tiedon

sisaistamisesta.

Nonakan ja Takeuchin mallissa uuden tietdmykseminen on prosessi, jolle on tyy-
pillistd hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon dynaizen vuorovaikutus. Kirjoittajien mu-
kaan malli merkitsee sosialisaation, ulkoistamiggalistelyn ja sisaistamisen vaihtuvaa
kayttoa uuden tietamyksen tuottamiseksi organisaatisalla jasenten kesken ja myos
organisaation ulkopuolisten tahojen kanssa. Yht@ssthteessa prosessin eri vaiheet
ovat eriasteisesti kontekstiherkkia niin sosiaaliggorovaikutuksen kuin suhteen talou-
dellisen merkityksenkin suhteen. Kyse onkin siit@miiko yhteistyon rajapinnalla
ryhma yksiloita vai yksildistda muodostuva tiimi.ilNi on myods merkitysta siihen, min-

kalainen oppimisen malli soveltuu tiettyyn tiedonumtamisen prosessiin.

Seuraavassa liitetddn edella esitetyt tiedon j&jitiiden muuntamisen prosessit aikai-
semmin esitettyihin pragmaattis-kognitiiviseen jegmaattis-empiristiseen oppimis-

malliin.

Pragmaattis-kognitiivisessa mallissa oppimisprasektokohtana on maaritelty on-
gelmatilanne tai oppimistarve. Ongelmatilanteerof@gimistarpeen maarittely mahdol-
listuu oppijan aikaisemman kokemuksen ja merkiksndeiden avulla. Oppija alkaa
kerata kasitteellistéa ja kooditettua tietoa ratkeiseen ongelman ja yhdistaa tietoa ai-
kaisempaan tietoonsa ja rekonstruoi ongelman. 3arhah kuitenkin voi jakaa keraa-

maansa tietoa muille, jotka puolestaan yhdistaitdt @maan aikaisempaan tietoonsa.
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Tiedot on mahdollista keréata myos erilaisiin tiétggstelmiin.  Analyyttisen ongelman-
ratkaisun avulla oppija valitsee tavan, jolla usko@elman ratkeavan ja tama ongel-
manratkaisuprosessi laajentaa oppijan aikaisempikitysrakenteita. Uusi tieto sisais-
tetaan, jolloin yksilélle muodostuu uusi kognit@ppija voi jakaa uutta tietoa ongel-
manratkaisusta muille ja yhdessa heidan kanssama lyhteista tulkintaa uudesta tie-
dosta. Yhteisen tulkinnan muodostuminen syntyy guaikutuksessa ja dialogeissa.
Tietoa ryhdytaan soveltamaan ja samalla sen sourltta reflektoidaan. Kun ongel-
manratkaisu tuottaa ratkaisun toiminnan tasolleebngan, muuttaa se myds oppijoiden
kayttaytymista. Uusi tieto laajentaa oppijoidenagsiempia merkitysrakenteita, mutta se
myo6s vahitellen siséistyy uudenlaiseksi rutiinikBisiita tulee oppijoiden toiminnallis-
tettua tietoa. Sosialisaation kautta se muuntuarosgatioon ankkuroiduksi tiedoksi ja

muodostaa ryhman jasenille uuden yhteisen merkikgsiteen (kuvio 6).
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Kuvio 6. Yksilon pragmaattis-kognitiivinen oppimismalli tied jakamisen nakokul-
masta
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Pragmaattis-empiristisessé oppimismallissa searsiggpimistilanteen laht6kohtana on
oppijan maarittelemétén ongelmatilanne ja oppimgaOppijalla ei ole aikaisempaa
kokemusta tai merkitysrakenteita, joiden varasga Kykenisi tdsmallisesti maarittele-
maan ongelman tai tarpeen. Oppija alkaa havainngigaéristbaan ja niiden henkiloi-
den kayttaytymista, joiden kanssa héan on valittGg@asiorovaikutuksessa. Koska ha-
nella ei ole tasmallista maarittelya tarpeelleém hyrkii yrityksen ja erehdyksen avulla
ratkaisemaan ongelmaa. Yrityksen ja erehdyksenamni¢n ratkaisujen kautta synty-
nyttd tietoa yksildé voi pyrkid ulkoistamaan sosisedsa vuorovaikutuksessa, mutta
koska se on suurimmaksi osaksi hiljaista tietoaftaa sen ulkoistaminen olla vaikeaa.
Kokeilulla ja tekemalla oppimalla ongelmallinenatine tai oppimistarve voi ratketa.
Ratkaisun aikaansaanut toiminta sisédistetaan ta siuodostuu oppijalle uudenlainen
toimintatapa, jota mahdollinen palkkio vahvistasaasta kayttaytymisen aikaansaama
kokemus sen hyodyllisyydestd, saa aikaan reflekf@mrsamalla siitd muodostuu uusi
kognitio, joka voi muuntua myds kasitteelliseksik@oditetuksi tiedoksi. Silloin se on
my06s mahdollista yhdistdd muiden tietoon ja muaasiita yhteista tulkintaan, jolloin
se aikaansaa myo0s yhteisid merkitysrakenteita appimien merkitysrakenteiden lisak-
si (kuvio 7). Nama merkitysrakenteet toimivat jatka vastaavanlaisten ongelmatilan-

teiden laht6kohtana, jolloin oppijan oppimismalluattuu pragmaattis-kognitiiviseksi.
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Kuvio 7. Yksilon pragmaattis-empiristinen oppimismalli tiedakamisen nakokulmas-
ta

Huomattava on, etta ensimmaisessa tapauksessa jekdminen ja vastaanottaminen
eivat vaadi sosiaalista vuorovaikutusta tiedon hardn vaiheessa. Vasta siina vaihees-
sa, kun tieto on muuntunut uudeksi toimintatavatsin sanoen siitd on muodostunut
oppijalle rutiini tai tottumus, sen jakaminen meilaatii sosialisaatiossa laheista vuo-
rovaikutusta. Toisessa tapauksessa sen sijaamtleitkinta perustuu nimenomaan |a-
heiseen vuorovaikutukseen jakajan ja vastaanottzéitd. Mutta mybhemmassa vai-
heessa, kun siita on tullut uudenlainen kognitisgaon muuntunut kasitteelliseksi tie-
doksi, sitd on mahdollista jakaa my6s muuten k@nkiiokohtaisessa vuorovaikutusti-
lanteessa. Luvussa nelja nama mallit toimivat pudgj&un yhteistydn ja oppimisen teo-

reettiset viitekehykset yhdistetaan oppimisen kkstte mallintamisessa.

Edella esitetyt mallit kuvaavat yksildiden ja rylemioppimista, vaikkakin organisaa-
tiokontekstissa. Jotkut tutkijat ovat pyrkineet k&im&aan myds sellaisia oppimisen
malleja, joissa kuvataan organisaation oppimismssa. Kuitenkin voidaan ajatella,
etta termi "oppiminen” liittyy erityisesti ihmisiija sen kayttd organisaatiosta puhutta-

essa sisaltaa riskeja ja ongelmia, jotka liittylkatkkiin antropomorfisiin metaforiin.
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Seuraavassa kuitenkin joitain organisationaaliggrimisen malleja, joiden kautta voi-
daan ymmartaa toimittajaorganisaation oppimisteysten valisen yhteistydon konteks-
tissa liittden ne esitetyille yksiliden ja ryhmi@ppimisen malleihin. Erityisesti on
huomioitava, etté jossain tapauksessa yhteistyitasamerkitéa siihen osallistuville yksi-
I6ille my6s jotain omasta organisaatiosta erillistéiteettid, jolloin myos tassa suhtees-
sa tapahtuva oppiminen voidaan mieltdd organisaioseksi oppimiseksi. Talla viita-
taan jo aikaisemmin esitettyyn jaotteluun verkasgaioppimisesta seka verkostona op-

pimisesta.

2.5.2 Organisaatioiden oppiminen

Yksi tunnetuimpia ja siteeratuimpia organisatiorssad oppimisen malleja on Argyrik-
sen ja Schonin alun perin Batesonin oppimistasestaina 1978 kehittama malli, joka
itse asiassa on my6s osa toiminnan teoriaa. Egeist(1995) mukaan toiminnan teo-
rian lahtokohtana on kulttuurihistoriallinen ajéitejonka mukaan alykas toiminta ra-
kentuu sosiaalisissa kaytannoissa muotoutuneigtaniajarjestelmistd. Sen tarkoituk-
sena on hahmottaa ihmisen yhteisollista toimineda yksildiden roolia yhteisollisesséa
toiminnassa. Toiminnan teoria perustuu ajatuksimisen toiminnan kulttuurihistorial-
lisesta taustasta, toiminnan tilanneriippuvuudssta& alyllisesta toiminnasta osana yh-
teisollisia toimintajarjestelmia. Tosin Argyris $&chon (1978) kuvaavat oppimista yksi-
|6tasolla. N&ain se ei siis ole varsinaisesti oppgniteoriaa lainkaan sen enempaa kuin
organisationaalisen oppimisen teoriaakaan. Kuitertieiddan malliaan hyédynnetddn

lukuisissa organisationaalisen oppimisen tutkimsgasi

Organisaation oppimiseen ei Argyriksen ja Schoa®i78) mukaan riita pelkastaan yk-
silon tiedostama muutoksen tarve, vaan oppiminekakonaisvaltainen prosessi, joka
perustuu organisaation ja yksildiden yhteiseen rtgiéaen toimintaan yhteisten tavoit-
teiden hyvaksi. Muutokseen téahtaavan oppimisengsgis tavoitteena on tunnistaa on-
gelmia ja muutostarpeita yksilossé ja organisaséiga sen jalkeen uudistaa, korjata ja
arvioida toimintoja. Tutkijoiden mukaan yksilé oedkeinen toimija organisaatiossa ja

siten myds oppivan organisaation ydin. Yksiloidgattalu- ja toimintamallit ohjaavat
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yksildiden kayttaytymista ja vain naitda malleja rttamalla voidaan muuttaa koko or-

ganisaation toimintaa.

Perustana Argyriksen ja Schonin esittamassa maldssajatus, etta yksiloilla on orga-
nisaation jasenina jokin mielikuva organisaatiomianan kokonaisuudesta, jota yksilo
pyrkii tdydentdmaan kokemansa todellisuuden pesliateTastd muodostuu heidéan
kayttoteoriansa (theory-in-use), jota voidaan kavatyts Deweyn esittamana rutiiniksi
muodostuneena tapana toimia. Tama mielikuva, jotdaan nimittda myos organisaa-
tion jasenten kognitiiviseksi kartaksi, perustuteraman sosiaalistumisen prosessiin
kuin tietoiseen oppimiseen. Samalla ndma mielikovat tutkijoiden mukaan organisa-
tionaalisen oppimisen valineita. Kun yksilot pyrkivjatkuvasti tdydentamaan omia
mielikuviaan organisaatiosta, he samalla vaikuttawgds organisaation kayttoteoriaan
ja sen muuttumiseen. Argyriksen ja Schonin (1978)immukaan organisaation oppi-
minen voi tapahtua organisaation olemassa olesiasj ja toimintamalleja uudistamal-

la tai uudistamalla mallien taustalla olevia uské&sia.

Kayttoteoria siséltdd organisaation kulttuurin kamat arvot ja normit, jota tiedon la-
jeissa kuvaa organisaation kulttuurinen tieto. Unérden arvojen ja normien pysymi-
nen tai muuttuminen on seurausta erilaisesta ogpsta, jota kirjoittajat kuvaavat Ba-
tesonia mukaillen oppimisen tasoina nimittaen ngktikehdaiseksi (single loop) ja kak-

sikehaiseksi (double loop) oppimiseksi.

Yksikeh&inen oppiminen on vélineellistéa oppimigtka muuttaa organisaation toimin-
tastrategioita tai oletuksia kyseisesta strategisstalla, joka jattaa organisaation toi-
mintateorian (theory-in-use) arvot muuttumattomil&ta voidaan verrata Deweyn esit-
tamaan yksilon ensisijaiseen kokemukseen, jokaathuyaa ja luontaista kehittymista
toiminnan tasolla. Talloin yleensé paadytaan tomamtulosten perusteella korjaamaan

kaytossa olevaa toimintamallia.

Kaksikehaisella oppimisella kirjoittajat tarkoitttvsellaista oppimista, jonka tuloksena
tapahtuu muutos myoés kayttéteorian arvoissa yhia kuin strategioissa ja edellytyk-

sissakin. Tama puolestaan liittyy Deweyn esittamy&silon toissijaiseen kokemuk-
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seen, jossa oppimisprosessin alkuna on ristirm@dristossd muuttuvan tilanteen ja ru-
tiiniksi muodostuneen toimintatavan valilla ja tgsiin nouseva ongelma. Tassa ky-
seenalaistetaan ja uudistetaan toimintaa ohjagaitela- ja toimintamalleja. Tarpeelli-

sia kehittAmistoimenpiteita ei tehdé vain itse &tbgvan asian suhteen, vaan myds toi-
minnan taustalla olevissa toimintaohjeissa ja niss@e De Geus (1998) kayttaa viime
mainitusta termia institutionaalinen oppiminen,gdérjoittajan mukaan alkaa olemassa

olevien mentaalisten mallien tarkistamisesta.

Pintaoppiminen (single-loop)
Nykyisten toimintatapojen muuttaminen

Ajatusmallit ja oletta-
mukset Toimintamallit ja toi-
Toimintaa ohjaavat mintastrategiat
muuttujat (esim. arvot
ja pagmaars

Tulokset ja seuraukset

A 4

A 4

Syvaoppiminen (douple-loop)
Taustaoletusten muutos

Kuvio 8. Argyriksen ja Schonin (1978) organisaation opgenimalli. (Mukaillen Ar-
gyris1977, 1990, 1992; Argyris & Schon 1978, 1996; Ogfla0: 179; Viita-
la 2001: 54.)

Organisaation oppiminen voidaan tassakin mallisdayttaa yksildiden oppimiseen, ei-
k& tutkimuksissa olekaan erityisen selkeasti kyettyttdm&an organisaatiotason oppi-
mista yksilotason oppimisesta. Koska oppiminen ksil§ihin liittyva metafora, voi-

daan organisaatio oppimiseen liittyvana itse aaigasmartaa yksildista muodostuvaksi

kollektiiviksi, ryhmaksi yksil6ita.

Esimerkiksi Moilasen (2001) maaritelméan mukaan wamrganisaatio muodostuu kah-
desta ulottuvuudesta, organisaatiotasosta ja yasibdta. Hanen mukaansa oppiva or-
ganisaatio on organisaatiotasoisten toimintamalljarjestelmien ja rakenteiden seka

yksildiden ajatusten, kasitysten ja toimintojen mhostama kokonaisuus. Kuitenkin jar-
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jestelméat ja rakenteet seka kollektiiviset toimm#dlit ovat organisaatioon liittyvia

ominaisuuksia, jotka ovat yksildiden yhteisen,yésesti tiimien, oppimisen tuloksia.

Erés lahestymistapa organisaation oppimiseen oss@nin, Lanen ja Whiten (1999)
kehittama organisaation oppimisen malli. Malli p#uw seuraaviin neljaan keskeiseen
olettamukseen: 1) organisaation oppimiseen liitlgmassa olevan osaamisen hyédyn-
tamisen ja uuden osaamisen kayttoonoton valinemitgn2) organisaation oppiminen
tapahtuu yksilén, ryhman ja organisaation valiiorganisaation oppimiseen liittyvat
keskeisesti sosiaaliset ja psykologiset proseast) jhmisten skeemat ohjaavat toimin-

taa ja ihmisten toiminta muokkaa vastaavasti skg@mo

Tassa mallissa yksilétason oppimisessa ovat kaékaisun muassa kokemukset ja kes-
kustelu. Ryhmétason oppimisessa vuorovaikutukgallghteisen nékemyksen saavut-
tamisella on oleellinen merkitys. Organisaatiotas@pimisessa merkityksellisia ovat

muun muassa toimintamallit, rutiinit ja saannoirr8itaessa ryhmaoppimisen tuloksia
organisaation toimintamalleiksi ja kehitettaesstinukevia jarjestelmia puhutaan insti-

tutionaalisesta (vrt. De Geus 1998: 70-78) osaataiséCrossan, Lane & White 1999:

522-537.) Jarvisen, Koiviston ja Poikelan mukaaos€an ym. (1999) malli vahvistaa

organisationaalisen oppimisen perustekijat, jotkat ¢ksilon, ryhman ja organisaation

tasot ja toisaalta naita tasoja valittavan tiedaodostamisen ja kayton prosessit (Jarvi-
nen, Koivisto & Poikela 2002: 111-11%)rossan ym. (1999) mallista havainnollistuu
hyvin tiimien tai ryhmien keskeinen asema orgarisaappimisessa.

Organisationaalisesta oppimisesta on esitetty psusalisia oppimisen malleja, jotka
sisaltavat sellaisia prosessin osavaiheita kuegtoti omaksumisen, tiedon levittamisen
seka tiedon jaettu tulkinta. Oppimisprosessit daatenkin monimutkaisia ja toisteisia.

Liséksi niissa voidaan tunnistaa monia kausaadisimtia. Tasta syysta on vaikeaa, ellei
suorastaan mahdotonta tasmallisesti maaritella.iitn puhutaan yhteistyokontekstis-
sa tapahtuvasta oppimisesta, on siind erotettamigsaa tasoja ja suuntia seka monia
erilaisia oppimisprosessiin vaikuttavia tekijoiN&iden kaikkien huomioiminen analyy-

sissa tekee siitd hyvin monimutkaisen konstruktldsdksi eri tasojen ja suuntien kak-

sisuuntaista kausaliteettia voidaan pitaa erityisegelmallisena. Kuitenkin esimerkiksi



ACTA WASAENSIA 77

sellaiset kuin tiedon jaettu tulkinta ja tiedonitédminen ovat niita tekijoita, jotka erot-
tavat yksilollisen oppimisen organisationaalisdsiaarkentaen ryhmien ja tiimien op-
pimisesta. Tiedon jaettua tulkintaa ei voi muodastelleivat yksilot ole sita yhdessa
tulkitsemassa ja keskustelun kautta muodosta tisigaista yhteista tulkintaa. Toisaalta
taas levittdminen voi tapahtua yksilon kautta galdin vastaanottaminen tapahtuu yksi-
|6tasolla, joten silloin ei valttamatta viela mustio jaettua tulkintaa, vaan jokainen vas-
taanottaja tulkitsee saamansa tiedon omalla targll@ka poikkeaa myos jakajan tul-
kinnasta. Myds tiedon omaksuminen riippuu aina lggkt&d — hanen henkilokohtaisista
kokemuksistaan ja merkitysrakenteistaan sekd kgdystsoveltaa ja siséistaa tietoa.
Dewey (1933) kuitenkin esittaa, etta vaikka tulkisapahtuu aina yksilon tasolla, voi-
daan ajatella, etta yksilot voivat paatya yhdesdlaiseen tulkintaan, jota voidaan pitaa

riittdvan yhteisena. Tassa mielessa myos yhteippimonen on mahdollista.

Talla on merkitysta erityisesti silloin, kun oppsella tavoitellaan yhteistyossa yhteisen
osaamisen lisdantymista. Erityisen merkittdvassimassa ovat silloin yritysten raja-
pinnoilla toimivat yksilét. Niin heidan yksilolligekuin yhteisetkin tulkintansa vaikutta-
vat siihen, miten osaamisen kehittyminen tapahtaidaan siis ajatella, ettd myos yh-
teistyokontekstissa yksildllinen oppiminen on a@@@massa, mutta yhteinen oppimi-
nen tapahtuu rajapinnoilla toimivien ryhmien jartien kautta, vaikka tieto jossain vai-

heessa olisikin koko toimittajaorganisaatioon |ewira.

Argyriksen (1992) mukaan oppimisprosessiin kuuluwgbs oppimista estavat tekijat,
jotka ilmenevat yksildiden ja ryhmien ihmissuhteigsimerkiksi kireytena, tiedon pant-
tauksena ja erilaisina valtaongelmina (Argyris 19928-220). Erityisesti nailla on
olennainen merkitys yritystenvalisissa yhteistydsidsa. Rajapintatoimintoihin osallis-
tuvilla yksil6illa on erilaisia henkil6kohtaisia gratioita ja antipatioita toisen organisaa-
tion toimijoihin. Lisaksi heidan henkilokohtaisetldeensa saattavat aiheuttaa ristiriita-
tilanteita tiedon jakamisen mahdollisuuden (ja halsekd jakamisen tarpeen valilla.
Tama siita syysta, etta halu tiedon jakamiseene®benkilokohtaisten suhteiden kaut-
ta, kun taas tarpeen oletetaan tassa tutkimukséppavan toimittajan strategisesta

merkityksesta. Myos yksiléiden mahdollisuus ymméitigisiaan, saattaa estaa oppimis-
ta.
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Kun pragmaattis-kognitiivista ja pragmaattis-engtista oppimismallia tarkastellaan
muiden kuin yksilétason perspektiivista, voidaadeta, etta oppimisprosessit edellytta-
vat useimmiten tietoisia toimia, kun tietoa ja onéda levitetdan organisaatioon avain-
henkilgille ja -ryhmille. Jos esimerkiksi yrittéjigse on ainoa toimija yhteistyon rajapin-
nalla ja hanen oppimismallinsa on pragmaattis-estpien, saattaa hanen olla vaikea
levittdd omaa kokemuksellista tietoaan muille orgaation jasenille. Niista saattaa tulla
hanelle tottumuksia, mutta ellei oppiminen eten&@snkognitioiden tasolle, on sita vai-
kea muuttaa kasitteelliseksi ja kommunikoida muilleuri ajattelu liittyy kieleen ja il-
man ajattelua eivat kielelliset ilmaisut ole kataetssa. Talldin on mahdollista toimin-
nan ja tekemisen avulla siirtda osaamista yksildlselle. Se sisaltda kuitenkin mahdol-
lisuuden virheisiin. Se ei ole aina tietoista taitag, jolloin se ei ole mydskaan selkeasti
tavoitteellista. Kuitenkin erilaiset menettelytavatiodostuvat rutiineiksi, vaikka ne ei-
vat sisalla kielellisia sdantoja. Tallaiset rutiimstitutionalisoituvat organisaation jasen-
ten keskinaisen sopeutumisen kautta, mutta edatBtthenkilékohtaisia vuorovaikut-
teisia sosiaalisia jarjestelmia siirtydkseen yhsildoiselle. Tallainen on kuitenkin mah-

dollista yhden organisaation sisalla, varsinkingoganisaatio on suhteellisen pieni.

Jos yhteisty6suhteessa yhteistyon rajapinnallaitaoimittajayrityksesta useita henki-
|6ita tai vaikka toimijana olisi vain esimerkiksiitdja, mutta oppimisen malli on prag-
maattis-kognitiivinen, on tiedon levittdminen orgaatioon tehokkaampaa kuin edelli-
sessé, koska tieto on verbaalisesti iimaistavissa en kasitteellistéa. Talldin tieto on in-
stitutionalisoitavissa esimerkiksi muodollisillags@dilla ja ohjeilla. Se kuitenkin edel-
lyttaa, ettd organisaation jasenille muodostuutyagmmarrys ja ettéd ryhman jasenten
toimintaa koordinoidaan, koska jokaisen yksilontaasottaman tiedon tulkinta riippuu
hanen yksilollisesta aikaisemmasta kokemuksestasimerkiksi teknologinen tieto on
kumulatiivista ja polkuriippuvaista, jolloin valittteknologia saattaa muodostua trajek-
toriksi, joka rajoittaa kaytdnnon tasolla vaihtagéh maaraa ja vaikuttaa nain oppimi-
seen ja kehittymisen suuntaan ja/tai kehittymisaeahdawollisuuteen. Periaatteessa voi-
daan ajatella, etta pragmaattis-kognitiivinen oppan antaa paremmat mahdollisuudet
toimittajayrityksen organisationaaliselle oppimisekuin pragmaattis-empiristinen op-

piminen. Lahtdkohtaisesti voidaan kuitenkin todet#& kaikkien muiden oppijatasojen



ACTA WASAENSIA 79

oppiminen perustuu yksilon oppimiseen, mutta kayksiloiden tieto ei suoraan ole

koko organisaation tietoa.

Edella esitetyt oppimisen mallit kuvaavat oppimig@mella oppijatasolla: yksilo-,

ryhmé&- ja organisaatiotasolla. Niissa on piirteit§ios sellaisesta oppimisesta, jota voi-
daan soveltaa organisaatioiden valiseen yhteisty6Kditenkin siirryttdessa organisa-
tionaalisen oppimisen tarkasteluun yhteistydsuhtesnlla tulee analyysiin siséllyttaa
my06s monia kontekstiin sidottuja premisseja. Nagatataan luvussa nelja integroitaes-

sa yhteistyosuhteen ja oppimisen teoreettiset malli



80 ACTA WASAENSIA

3 YRITYSTENVALINEN YHTEISTYO

Maailmantalouden murros muuttaa kehittyneiden alismaiden yhteiskuntarakentei-
ta nopeasti ja perusteellisesti. Termit "tietoybkeinta”, "osaamisyhteiskunta” ja "ver-
kostoyhteiskunta” kuvaavat taméan rakennemuutoksemtaa ja korostavat tiedon ja
osaamisen seka innovaatioiden merkitystd uudessasjarjestelmassa. Rakennemuu-
toksen keskeisia taustavoimia ovat talouden glebaliminen, markkinoiden vapautu-
minen ja sééntelyn vahentyminen, uuden tietotelgalo lapimurto, tieteen ja tutki-
muksen uudet saavutukset sekéa kysyntarakentegsgauaeet muutokset. (Schienstock
& Hamalainen 2001).

Yritykset ovat vastanneet tahan haasteeseen dtikmadla entistéd pidemmalle toimin-
nassaan seka panostamalla yh& enemman uusien atiocen kehittdmiseen. Kuiten-
kin Suomesta on siirtynyt ja siirtyy valmistustontaa ulkomaille yha lisdantyvasti.
Tarkedaksi kysymykseksi nouseekin, miten pienetgsklsuuret yritykset Suomessa ky-
kenevét vastaamaan tahan. Ratkaisuksi esitetagestieyritystenvalista yhteistyota. Se
on seké kirjallisuudessa ettd kaytannon elamassiaa esitetty strateginen vaihtoehto,
jonka ajatellaan antavan pienellekin yrityksellehahallisuuden menestykseen globali-
soituvassa taloudessa. Perustana tassa ajatteludsatteen, tuotannon, prosessien ja
my6s osaamisen rakentaminen ei enda yhden yritydiséarsesti, vaan yhteistyoverkos-
tojen sisaisesti, vaikkakin edelleen yksittaisentylsen sisdinen kehittyminen on

avainosassa.

Tassa luvussa esitetddn yritysten valiseen yhtdisty liittyvia tutkimuksellisia l&hes-
tymistapoja. Samalla pyritaan rajaamaan muutenrhiaajan ja monimuotoisen ilmion
- yritystenvalinen yhteistyo - tutkimuksellinen rékilma ja lahestymistapa erityisesti
oppimisen perspektiivistd seka tasmentamaan tutsellista kasitteistéa. Yritystenva-
lisesta yhteisty0sta puhuttaessa kaytetaan useméteverkosto. Verkosto termind on
tuttu monilta tieteenaloilta, esimerkiksi neurolagfa ja kommunikaatioteoriasta. Lis&k-
si se voi tarkoittaa monia eri asioita. Verkostoitseen ja verkostoihin liittyvia kasittei-

ta loytyy liiketaloustieteellisesta tutkimuskirjaliudestakin runsaasti ja nain verkosto
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kasitteend on osaksi menettanyt tasmallisyyttaamhid & Eccles 1992). Yleisesti kui-
tenkin verkostolla liiketaloustieteellisessa miskesarkoitetaan yritysten valista yhteis-
tyota. Tutkimuksellisesti sitd on kuitenkin tarkelsi monista eri perspektiiveista ja eri-

laisia lAhestymistapoja kayttaen.

3.1  Verkosto -kasitteen maarittelya ja tutkimuksenteoreettinen asemointi

Verkosto termina voidaan ymmartaa yleisend metafgrgota kaytetddn esimerkiksi
kuvaamaan jollain tavoin monimutkaisia ehk& hajwf sosiaalisia jarjestelmia. Esi-
merkiksi Frances ym. (1991) kasittavat verkostokjolaisena epavirallisen koordinaa-
tiomekanismin ideaalimallina, joka poikkeaa sekérdnikioista ettda markkinoistsosi-
aalisen toiminnarkoordinointimekanismina (Frances, Levacic, Mit¢h&lIThompson
1991).

Liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa termi vet&cisaltdd usein normatiivisen ulot-
tuvuuden kuten esimerkiksi "verkostotalous” tai rk@stojohtaminen”. Kuitenkin ver-
kosto voidaan yleiselld tasolla maaritella koostuyaukosta solmuja (nodes) ja niita
yhdistavista siteista tai suhteista (ties, arcs#sfigSolmut voivat olla esimerkiksi henki-
|6ita ja/tai organisaatioita. Suhteet puolestaaivatoolla aineellisten resurssien siirtoa
jaltai aineettomien resurssien siirtoa. Ne voivgbsolla rooleja, vuorovaikutusta ja/tai
yhteenkuuluvuutta, jotka muodostavat erilaisiaitgiteolmujen valilla. Tarkedd on myds
huomata, ettd suhteen sisallolla on merkitystak&esi suhteet johtavat erilaisiin ver-
kostorakenteisiin ja niilla on erilaisia vaikutustsi(Siivonen 2003.) Esimerkiksi tassa
tutkimuksessa tavaroiden ja palveluiden vaihdanotzaé taloudellisia suhteita toimijoi-
den valilla ja niiden oletetaan luovan siséllokiseerilaisia verkostorakenteita kuin yk-
siloiden valiset sosiaaliset suhteet.

Murto-Koivisto, Routamaa ja Vesalainen (1996) kiyétt verkon (net) -kasitetta identi-
fioidessaan horisontaalisia ja vertikaalisia ytigys/alisia yhteistyosuhteita. Verkolla he
tarkoittavat yritysten muodostamaa yhteistyoryhnpéléa on tietty tavoite, jonka eteen
kaikki verkon jasenet ponnistelevat. Verkostoond&ihverkon kasite on kiintedmpi ja

tavoiteorientoituneempi. Hermans ja Kempen (199R)lgstaan esittavat, etta verkostot
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ja verkostoituminen voidaan néhda kolmen rakentggisend vuorovaikutussuhteena:
(1) yritysten vélisend, (2) yritysten sisdiseng3pyksildiden vélisena. Tassa tutkimuk-
sessa verkostoitumista tarkastellaan seka yritysiéisend, erityisesti kahden yrityksen
valisend paahankkija — toimittaja -suhteena, eitildiden valisend sosiaalisena vuoro-
vaikutussuhteena. Johtavana ajatuksena tassa®opgimisen perusyksikkd on yksild
sosiaalisine suhteineen ja yksild6 on myos perusiaima yritystenvalisessa yhteistyo-

kontekstissa.

Taloudelliseen vaihdantaan perustuvia verkostojaritgdtdessa voidaan erilaisia ver-
kostoja eritella tarkastelemalla niita tarkoitukisgda liiketoiminnallisina verkostoina
tai yleisempina liiketoimintaverkostoina. Tata enmdaan kuvata myos kayttaen ter-
meja "organisaatioiden verkosto” (network of orgaions) ja "verkosto-organisaatio”
(network organization) (Svahn 2004: 12). Edellingittaa Svahnin mukaan mihin ta-
hansa organisaatioiden tai toimijoiden véaliseentemgeen, jollaista voidaan kuvata
makrotason verkostona — markkinoina (Axelsson &&@a4992; Hakansson & Snehota
1995) liittyen nain seka taloustieteeseen ettdutsosiologiaan (Burt 1992; Coleman
1988; Granovetter 1973, 1985; Knoke 2001; Uzzi }9%éllaisten olemassaoloa voita-
neen pitaa selviona — ilman tdman kaltaisia subhtgitvoida olettaa olevan vaihdantaan
perustuvaa yritystoimintaakaan. Tasséd mielessakkgiitykset ovat mukana verkos-

toissa.

Sen sijaan esimerkiksi Achrol (1997: 59) painottagkosto-organisaatiota ja ehdottaa,
ettd verkosto-organisaatio on erotettavissa yksialsesta verkostosta tiheydeltdén,
moninaisuudeltaan, seka siteiden vastavuoroisujag@senten yhteisesti jakamilla ar-
voilla, jotka maarittavat jasenten rooleja ja véstuKaikissa Achrolin esittamissa ver-
kosto-organisaation ominaisuuksissa on kuitenkihtetua ja erilaisia syvyysasteita eri
yhteistydsuhteissa riippuen niin yhteistyon taldlisiesta merkityksesta kuin toimijoi-

den valisista sosiaalisista suhteistakin.

Yhteistydta on myds luokiteltu horisontaalisiin rleaalisiin, diagonaalisiin ja lateraali-
siin verkostoihin. Tassa tutkimuksessa paahankkgaoimittajan suhteet maaritellaéan

vertikaaliseksi yhteistydksi, joka on samalla tafalla, mutta eri tuotantoketjun vai-
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heessa olevien yritysten valista yhteisty6ta. Cleaand990) kuvaa vertikaalisia verkos-
toja hierarkkisina suhteita, jotka saavat aikaamsuden ekonomian tuottamia hyoétyja.
Erityisena tarkastelun kohteena ovat kahdenvélistiakasyritys/toimittajayritys — yh-
teistydosuhteet, jotka maariteltiin luvussa 1 pa#kgan toimintojen ulkoistuksen ai-
kaansaamiksi alihankintasuhteiksi. Tassa tutkimsgasdaytetaan sekéa asiakasyritys et-
ta paahankkija kasitetta yrityksesta, jolle toiajattekee alihankintaa. Liséksi ajatellaan
ettd paahankkija on yhteistydsuhteessa se osapoonka perspektiivista toimittajan
rooli ja asema toimitus- ja arvoketjussa maaraytygiden ajatellaan vaihtelevan sen
mukaan, mika on toimittajan strateginen merkityskaesyrityksen liiketoiminnalle tai
toimittajan kyky tuottaa lisdarvoa asiakasyritykssmkkaalle.

Yhteistyon tavoitteena oletetaan nain olevan, wttitkset yhteistyolla pyrkivat 16yta-

maan tasapainon erikoistumisen ja koordinoinninetmgan tuotettaessa tuotteita ja
palveluita markkinoille. Yhteistyon tarkoituksenaidaan talléin nahda pyrkimys vasta-
ta yhteistydlla markkinoiden hintakilpailuun suudem ekonomian kustannustehokkuu-
della, ja toisaalta pyrkimyksena on myos luoda ausutta vastaamaan markkinoiden

muuttuviin tarpeisiin ja vaatimuksiin.

Talla tavoin maaritelty yritysten kahdenvalinen gistydsuhde toimii tutkimuksessa
oppimisen kontekstina. Yhteistyd ymmarretaan tésagkinoille ja hierarkioille vaih-
toehtoisena tapana organisoida taloudellisia dkttieja. Tassa tutkimuksessa toimitta-
jayritykset ndhdaan erikoistuneina koordinoitavikasikkoing, joiden toimintaa koor-
dinoi joku toimitusketjun yrityksista erilaisin makismein mukaan lukien koko kirjo
organisationaalisia koordinoinnin keinoja latersedita epamuodollisesta kommuni-
koinnista yritystenvalisiin informaatio- ja suurteiujarjestelmiin sekd monimutkaisiin
integraatiorakenteisiin. Kun verkosto ymmarretaémemomaan taloudellisten toiminto-
jen organisoinnin mallina yritysten vélisen koomimin ja yhteistyon kautta, voidaan

ajatella, etta tutkimus on lahella organisaatiateoydinta.

Kuitenkin tassa tutkimuksessa on tavoitteena ytygssihteessa tapahtuvan toimittajan
oppimisen mallintaminen, jolloin ei voida sulkeareettisen tarkastelun ulkopuolelle

myoskaan sosiaalisia ja psykologisia nakokulmisskikoseka oppimiseen ettd yhteis-
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tyohon liittyy vahvasti sosiaalis-psykologinen wilstuus. N&in tutkimus huomioi p&a-
asialliset yritystenvéliseen yhteistyohon liittyvéittkimukselliset lahestymistavat: ta-
loudellisen, organisationaalisen ja sosiaalis-pkydieen, jotka esimerkiksi Grandorin
ja Sodan (1995: 184) mukaan ovat verkostotutkimsgagdaadasialliset tutkimuslahes-

tymistavat.

Myds Vesalaisen (2002: 24) mukaan yritystenvalistenteiden tarkastelun néakdkulmat
voidaan karkealla tasolla jakaa kolmeen ryhmaansg¢kiaalipsykologiset, (2) talous-
teoreettiset, ja (3) liikkeenjohdolliset tarkastakat. Vesalainen mainitsee naméa keskei-
simmiksi verkostoitumisen teoreettisiksi nakokulsikNaiden nékdkulmien painotuk-
sissa tulevat hdnen mielestaan esiin erityisegtenisuhde inhimilliseen toimintaan ta-
louden lainalaisuuksissa. Vesalaisen mukaan ratloren talousteoria ja siitéa johdetut
organisaatioteoriat jattavat inhimillisen tekijanuseksi osaksi huomioimatta selittaes-
saan taloudellista aktiviteettia. Vastaavasti thasstieteet, kuten psykologia, sosiaali-
psykologia ja filosofiakin nostavat ihmisen kaikaktiviteetin keskipisteeksi. Tasta on
seurauksena, kuten Granovetter (1985) esittéaa,tatiéisteoriat ja organisaatioteoriat
aliarvioivat inhimillisen tekijan vaikutusta (undesialization) ja sosiaalipsykologiset
puolestaan ylikorostavat sita (oversosialization).

Grandori ja Soda (1995) painottavat, ettd sosiejg&kologinen l&ahestymistapa auttaa
ymmartamaan yhteistyon sosiaalista kontrollia jardoointia seké yhteistyéhon liitty-
vid epamuodollisia ndkodkohtia. Teoreettisena |labivdémna on, ettd tarve koordinoinnille
nousee niin yksildiden kuin organisaatioidenkinisgdta keskindisesta riippuvuudesta
(Pfeffer & Salancik 1978). Taman tutkimuksen katm&leskeisené ajatuksena on, etta
toimijat missé tahansa sosiaalisessa systeemiggtikdiyttaydy taysin itsendisesti vaan
siteet muihin toimijoihin rajoittavat ja toisaallaovat mahdollisuuksia koordinoidulle

kayttaytymiselle ja toiminnalle.

Verkostoja tutkittaessa tama lahestymistapa kohaistiomion toimijoiden (yksiléiden)
valisiin siteisiin ja pyrkii arvioimaan, kuinka sitlen laatu ja rakenne vaikuttavat toimi-
joiden kayttaytymiseen. Tahan liittyen perusajatuiestassa tutkimuksessa on, etta ver-

kostosuhteisiin liittyvat vaihdannat eivat ole satanvaraisia, vaan niilla on tietty ku-
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vio, joka kuvastaa toisaalta toimijoiden (yritystesdlista tyonjakoa yhteistydverkostos-
sa (taloudellinen vaihdanta) seka toisaalta toiago (yksildiden) sosiaalisia kokemuk-
sia (sosiaalista ja kaytoksellistd vaihdantaa)galen molempien kautta muodostuneita
toimintarutiineja. Ryhmat ja verkostot voidaan n@ahwdiiden kahden (yksilo6 — organi-
saatio) metatasoina. Yhteistyokirjallisuudessa ogetmana, ettad yleisesti kaytetadan
toimija -sanaa seka yksiloista ettd organisaatipjsiloin tulee myos epaselvyytta siita,
kumpaan toimijaryhmaan asiayhteys milloinkin lijityTama aiheuttaa myés tutkimuk-
sellista epatasmallisyyttd, kun tutkija ei maalgttesimerkiksi sellaista verkostoihin liit-

tyva& ominaisuutta kuin luottamus eri toimijataggksild vs. organisaatio) mukaan.

Organisationaalinen l&ahestymistapa pyrkii puolestaaalysoimaan yhteistyoverkoston
erityisia piirteita ja verkoston sisaisia muodorht@uja kuten franchising, yhteisyritys
ja muut vastaavat (Grandori & Soda 1995: 183). éqkin taloudellisten organisaatioi-
den tarkastelu on perinteisesti keskittynyt markkim ja hierarkioihin, joista jalkim-
maisen ilmentymind ovat yritykset. Verkostojen totkksessa painotetaan sisaisten ja
ulkoisten tilannetekijoiden (ks. esim. Alter & Ha$y893; Dickson & Weaver 1997) tar-
keytta yhteistyoverkoston muodon rakentumiselless@dlahestymistavassa ovat myos
verkoston sisaiset resurssit, niiden oleellisuusnjoitavuus (Barney 1991; Eisenhardt
& Shoonhoven 1996) seka keskinainen riippuvuusf{@f& Salancik 1978) erityisen
analyysin kohteena. Lisaksi organisationaalisebedtymistapaan liittyvéat sellaiset il-
miot kuten kilpailun selektiivinen vaikutus (mm. dkich 1979; Hannan & Freeman
1984) tai institutionaalisen ympariston vaatimukéem. Powell & DiMaggio 1991;
Scott 1992). Tassa tutkimuksessa organisationadhbstestymistapaa kaytetaan erityi-
sesti analysoitaessa yhteistyon taloudellista wbotttta, jonka avulla pyritédn ymmar-
tamaan oppimisen tarvetta ja yhteistydn organisugan vaikutusta oppimiseen kon-
tekstuaalisten tekijoiden kautta.

Kuten edellé olevasta ilmenee, yritystenvalisideigtyoverkostoja on tutkimuksellisesti
lAhestytty monista eri perspektiiveista ja eridetalojen teoreettisista lahtokohdista.
Verkostoja on myos nimetty ja maaritelty monin @woin. Maarittely vaikuttaisi ole-

van riippuvainen aina kulloisenkin lahestymistavanstasitoumuksista. Oleellista on-

kin huomata, etta erilaiset lahestymistavat ovaidan, koska ne maaraytyvat sen mu-
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kaisesti, mihin tutkimuskysymyksiin tutkija aiko@astata. Tassa tutkimuksessa tutki-
musongelma liittyy yritystenvélisessa yhteistyolakstissa tapahtuvaan oppimiseen.
Liséksi tutkimuksen tavoitteena on kyeta mallintamaiin oppimista kuin sen konteks-
tiakin. Tarkasteltavan ilmion (oppiminen) konteksgmmartdminen edellyttaa moni-
ulotteista teoreettista tarkastelukehikkoa, josgaisten l[&hestymistapojen ja teorioiden

merkittdvimmat nakokohdat tulee huomioida.

Seuraavassa tarkastellaan aikaisemman tutkimuksdtarnia teoreettisia lahestymista-
poja yritystenvalisen yhteistyon tutkimukseen. {a&ella syvennetddn ndkemysta yh-
teistybn olemassaolosta ja perusteista seké pyritaén selventdmaan yritystenvalisen

yhteistyon olemusta oppimisen kontekstina.

3.2  Yritystenvélisen yhteistydn teoreettinen perust

Perustana organisaatioteoreettisessa keskustelnsSaasen (1937) esittdma taloustie-
teellinen pohdinta siita, miksi yritykset ovat olassa sen sijaan, etta olisi vain vaihto-
ehtoisia markkinasopimuksellisia suhteita yksildidgililla. Organisaatioteoria esittaa,
ettd yrityksen erottaa markkinoista se, ettd ysggdsa on olemassa maaraysvaltasuhde
(tydnantaja — tyontekijd) verrattuna jalkimmaise@ssa itsenéiset sopijaosapuolet sol-
mivat sopimuksia. Yrityksella on siis erilainen malisuus hallinnoida annettua re-
surssien joukkoa. Yritykselle on Ebersin (2001) ek ominaista (Vanbergia 1982 si-
teeraten), ettd sen jasenet antavat taydentaviassassa tasmentamattomaksi ajaksi yri-
tyksen kayttdbon ja saavat aikaan jarjestaytyneenijem, jolla on yhteisten toimintojen
ja resurssien kaytosta kollektiiviset paatoksentéonot samoin kuin saannét voittojen
allokoinnista. Jasenet eivat myoskaan hallitseyksien tuomiaan resursseja taysin
vaan resurssien omistajuus on miedonnettu sitdd, Eiatoksenteko, paatdksenteon
valvonta ja riskinkanto on erotettu jasenista satju jasenten kesken (Fama & Jensen
1983). Connerin ja Prahaladin (1996) puolestaattdest, ettd markkinasopimuksissa
maksettu hinta liittyy selkeammin aikaansaatuurritwkseen. Nain nadma kaksi erilaista

organisoinnin muotoa kayttavat erilaista tapaa misgada taloudellista vaihdantaa. Sen
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sijaan verkostojen organisoinnin Conner ja Prahaiatavat perustuvan naiden kahden

jarjestelman, valvonnan ja hintamekanismin, etilaighdistelmille.

Yhteistyoverkosto on tutkimuksellisesti usein ne#y uudenlaisena sosio-ekonomise-
na muotona markkinoiden ja hierarkioiden valillésga luottamus on ymmarretty yh-
teistydta kuvaavana ominaisuutena markkinamekanigthihinnan ja hierarkioiden au-
toritdarisyyden vastineena (Bradach & Eccles 19889panisaatioteoreettiset lahesty-
mistavat selittavat siis osan verkostojen monistasominaisuuksista ja piirteista. Sita
on kuitenkin taydennettava institutionaalisellakéatelulla, jossa korostuu sosiaalis-
psykologinen l&hestymistapa, koska verkostot opatovaihdannan logiikalla, jonka
ajatellaan olevan erilainen kuin sekad markkinoie&@ hierarkioiden logiikka. Yhteis-
tyoverkostoissa vaihdannassa yhdistyvat seka yideistta kilpailu, autonomia etta

riippuvuus, luottamuksen etta kontrollin elementit.

Northin (1990: 3-5) mukaan organisaatiot ja institet ovat kaksi eri asiaa (vrt. Etzioni
1968: 10). Instituutiot ovat Northin mukaan ihmistedyttamia virallisia tai epaviralli-
sia pelisdantoja, jotka ohjaavat heidan kayttaysyadin vuorovaikutustilanteissa. Orga-
nisaatiot ovat Northin terminologiassa sosiaaligiaikkdja (ihmisryhmid), joita varta
vasten rakennetaan ja jadlleenrakennetaan erityygmpitavoitteiden saavuttamiseksi.
Northin mukaan on tarkeaé kasitteellisesti eratbégstaan pelin saanndét (instituutio) ja
pelaajat (organisaatio). Taméa voidaan nahda mypsrogeen liittyvdna — organisaatio
muodostuu yksil6ista ja ryhmistd, jotka voivat offaden yrityksen sisélla toimivia tai
kuten tassa tutkimuksessa kahden organisaatiopimggéoiminnoissa mukana olevia
yksil6itd ja ryhmid. Toisaalta institutionalisoitimen voidaan ymmartdd oppimisen tu-
loksena kehittyviné yhteisina tulkintoina toimirgabista, joko yhden yrityksen sisalla
tai kahden organisaation valilla.

Granovetter (1985) puolestaan viittaa verkostojaidannan logiikkaan sosiaalisena
sisaistymisend (embeddedness), joka voidaan yminaitén, ettd vakaat sosiaaliset
suhteet toimijoiden (yksil6t) kesken muovaavat Aaiddotuksiaan ja kayttaytymistaan.

Naihin perustuen tassa tutkimuksessa yhteistyondostamisen ja muotoutumisen lo-
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giikkana ajatellaan olevan seka yritysten stratdgigrpeet etté yksildiden sosiaalisten

suhteiden luomat mahdollisuudet.

Varamaki (2002) puolestaan esittda, etta yhteiskgimtysprosessissa on eroteltava yh-
teistyéryhman eli verkoston ulkoiset kehitysvaihgetoisaalta sisdiset kehitysvaiheet,
jotka liittyvat yhteistybkumppaneiden ryhmanmuodsstrosesseihin. Tama voidaan
ymmartaa myos niin, ettd ulkoiset kehitysvaiheityliat yhteistyon liikketoiminnalli-
seen kehittymiseen, joka liittyy siis verkostonotadelliseen ulottuvuuteen. Yhteistyo-
kumppaneiden ryhmanmuodostusprosessi puolestégy Wksildiden kognitioihin yh-
teistyOsta. Tassa tutkimuksessa nama liitetaanlkagaliisesti Northin (1990) méaaritte-
lemiin organisoitumisen ja institutionalisoitumiskasitteisiin. Ulkoiset kehitysvaiheet
ymmarretdan yhteistydn organisoitumisena, kun séssset kehitysvaiheet liittyvat yh-

teistyon institutionalisoitumiseen.

Vesalainen (2004: 16) kuvaa organisoitumista kdenelottuvuudella: markkinat, hie-

rarkiat ja yhteisot. Vesalaisen (2004:21) mukadmd&eitse vai ostaa markkinoilta -
vastakkaisasettelulla pyritaan I6ytamaan vastasyrkykseen, mika on tehokkain or-
ganisoitumisen muoto, kun huomioidaan toisaaltakkiaoiden aikaansaama kilpailu-

tehokkuus ja toisaalta isojen organisaatioidengudikaalisten integraatioiden tuottama
suuruuden ekonomia (ks. myds Williamson 1991). Mi#a puolestaan Vesalaisen
mukaan tarkoitetaan homogeenista useammasta heidkittuodostuvaa joukkoa, jonka
sitoo yhteen keskinainen luottamus, yhteiset arkolituuri ja toiminnan paamaarat.

Kun yhdistetaan nama nakemykset yhteen, muodostwaavanlainen kuvio (kuvio 9).



ACTA WASAENSIA 89

HIERARKIAT
Loyha vai Tehda itse vai ostaa
tiukka liitto markkinoilta
VERKOSTO
ORGANISOITUMISEN
MUOTONA
SOSIAALISET MARKKINAT

YHTEISOT
"Me” ja markkinat

Kuvio 9. Verkostot organisoitumisen muotona kolmen perdtuwauden ja niiden va-
listen jannitteiden kautta tarkasteltuna (Vesalaip@04: 17).

Vesalaisen (2004: 16) mukaan verkostomainen orgaémminen on naiden perusilmi-
Oiden yhdistelma. Han korostaa, ettd kuviossa drdémlaisia elementteja: organisoi-
tumisen peruselementit, joiksi han nime&aa markkin@trarkiat ja yhteisot, seka kunkin
organisoitumisen perusmuodon valiset vastakkaitelset Nama vastakkainasettelut
tuovat Vesalaisen mukaan esiin organisoitumiseimuitoja, jotka ovat tunnusomaisia

yhteistyoverkostoille ja nain myos kahdenvalisylteeistyosuhteille.

Toisaalta tarkasteltaessa kuviota voidaan ajatettd, siina tulee esiin kaksi verkostoi-
hin ja yhteistydsuhteisiin organisoitumisen muoaoliittyvaa ulottuvuutta. Toisaalta ta-

loudellinen ulottuvuus, jota kuvaa organisaatiotinveat yhteistyon taloudellisten na-

kokohtien perusteella verkostomaisesta organisosesta. Toisaalta sosiaalinen ulottu-
vuus, jossa yhteis6t voidaan nahda yhteistyontutginalisoitumisena, kuten edella esi-
tettiin ryhmanmuodostusprosessin eli yhteistytgdisien kehitysvaiheiden yhteydessa.
Liséksi sosiaaliset yhteisot ja markkinat vastak&aettelu tuo esiin verkostojen vélisen

jannitteen markkinoilla.
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Ring & Van de Ven (1994) esittavat, etta yhteistyiiset tarjoavat markkinasuhdetta
"tihedmman” informaatiokanavan, seka edellyttawgadlisuutta ja luottamusta. Nama
kuitenkin vaihtelevat eri suhteissa ja on tarkeiiistaa niiden erilaiset asteet yhteis-
tyosséa erityisesti oppimisen kontekstiin liittyvim@ninaisuuksina. Toisaalta verrattuna
hierarkioihin verkostosuhteet ovat I6yhempia jalystivat markkinaherkkyytensa —
suhteet sailyvat "markkinatestin” kohteina (esimadWlillan & Farmer 1979). Myds
tassa on olemassa merkittavia eroja eri yhteistyig@sssa. Tallaisten erojen tunnistami-
nen auttaa ymmartdmaan yhteistydsuhteita muuttysitilannesidonnaisina oppimisen
konteksteina. Sydowin (1992) mukaan yhteistyOosuhteat kuitenkin tyypillisesti
kompleksisia, vastavuoroisia, ja suhteellisen uakai ainakin niiden oletetaan olevan

latentisti vakaita suhteita, jotka aktivoituvattgisen tuotteen tai palvelun kysynnalla

Usein nimenomaan alihankintasuhteita on pidettyteilisen markkinaherkkina. On
tarkeda kuitenkin huomioida, ettd ndmé suhteet awra ainutkertaisia — kaikki ali-
hankkijat eivat samankaan paahankkijan verkosteasasamanlaista statusta suhtees-
saan paahankkijaan. Alihankkijoilla on erilaisialeja ja asemia paahankkijan organi-
soimassa yhteistybverkostossa. Nama roolit ja astrmaitus- ja arvoketjuissa vaikut-
tavat esimerkiksi siihen, kuinka paljon informagialihankkijan ja paahankkijan valil-
|& siirtyy kuin myds informaation laatuun. Verkostiiteen markkinaherkkyys vaihtelee
eri suhteissa riippuen alihankkijan roolista jamaasta. Tama vaikuttaa myos sellaisiin
usein verkostosuhteille ominaisiksi mainittuihinikkeihin kuten luottamukseen ja

avoimuuteen toimijoiden (yksildiden) keskinaisegséarovaikutuksessa.

Sako (1992) kuvaa ideaalityyppisesti perinteiselieankinnalle tyypillisia piirteita juu-

r luottamuksen nékdkulmasta. Alihankinnan tyyppenottelu kuvaa ensinnakin sita,
missd maarin osapuolet asettavat itsensa alttiiggpuvuussuhteelle ja toiseksi sita,
milla aikajanteelld osapuolet odottavat suhteedtstavuoroisuuteen perustuvia hyotyja.
Seka riippuvuussuhde etta vastavuoroisuuteen perasthyodtyjen odottaminen pitavat

kirjoittajan mukaan sisallaan riskin, ettei toiresapuoli toimikaan odotetulla tavalla.

Sakon mukaan riskialttiiseen riippuvuussuhteesémutaminen edellyttdd osapuolten

valilla jonkinasteista luottamusta. Jatkumon &aéipd@imetaankin matalan ja korkean
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luottamuksen alihankintasuhteiksi. Voidaan kuitenklettaa, ettd tietyn suhteen aset-
tuminen naiden aaripaiden valille riippuu seka fittejan (alihankkijan) strategisesta
taloudellisesta merkityksestd paahankkijan liiketionalle, ettd sosiaalisista siteista
toimijoiden (yksildiden) valilla. Luottamuksen mésikseen yritystenvalisessa yhteis-
tydssa palataan myohemmin tassa luvussa tark&stedtaritystenvalisten yhteistyover-
kostojen sosiaalis-psykologista nakokulmaa sekddsa& nelja oppimisen kontekstia

kuvaavan viitekehyksen rakentamisen yhteydessa.

Alihankintasuhteita voidaan nimittdd myds hierasiksi toimitusketjusuhteiksi, jossa
kyse on markkinaehtoista suhdetta integroituneertaraghteesta. Tallaista organisoi-
tumista Kohtamaki (2005: 24) kuvaa siirtymana kdtrarkiaa, jatkumon markkina —
hierarkia vaiheena, jossa erilaisia ohjausmekaninearkkinan hinta, hierarkian auto-
ritdarisyys ja verkoston sosiaalinen ohjausmekaijisnidaan kayttdd samanaikaisesti
(ks. myos Adler 2001: 218-220; Vesalainen 2004 kKama liitetaan edella esitettyyn
Sakon luokitteluun erilaisista alihankintasuhteistaidaan huomata naissa tiettyja liit-
tymakohtia. Alihankintasuhteet voivat sijoittua gdiheeseen jatkumolla, jolloin luot-
tamuksen asteet voivat selittya ohjausmekanisnmiéaisella kombinaatiolla kyseisesséa
suhteessa. Toisaalta voidaan ajatella, etta ypmishteessa kaytetyt ohjausmekanismi-
en kombinaatiot eivat muodostakaan kaksiulotteaigesarkkina — hierarkia ja niiden
valiin sijoittuva yhteisty0) tarkasteltavaa ilmigtzaan kolmiulotteisen, jossa sosiaalinen
sidoksisuus ja relationaalisuus luo kolmannen ulettiden, jolloin yhteistyd voidaan

nahda erillisena ilmiéna, eika aaripaiden valiinadastuvana hybridimuotona.

Kuitenkin edelld olevasta voidaan erottaa tutkinaliisesti yhteistydén analysointiin
kolme eri ulottuvuutta: (1) taloudellinen ulottu\gjyoka tarkastelee yhteistyota ja ver-
kostoja yhtena taloudellisen vaihdannan muoton&kiasiden ja hierarkioiden rinnal-
la, (2) kognitiivinen ulottuvuus, joka liittyy ykigiihin — heidan kokemuksiinsa ja niiden
muovautumiseen vuorovaikutustilanteissa, ja jordlssd tutkimuksessa ajatellaan liitty-
van myos yhteistyon institutionalisoitumiseen jasij&iden valisiin sosiaalisiin suhtei-
siin, seka (3) kaytoksellinen (yksiloihin liittyv§a toiminnallinen (organisaatioihin liit-
tyvd) ulottuvuus, joka kuvastaa yksildiden kaytydgisen aikaansaamaa toiminnan or-

ganisoitumista ja jonka avulla voidaan selittageigtyon rakenteellisen muodon vaihte-



92 ACTA WASAENSIA

lua. Viime mainittua voidaan organisaatioihin jitina nimittdd myos taloudellis-

toiminnalliseksi ulottuvuudeksi.

Yhteistydn taloudellis-toiminnallinen ulottuvuusidaan liittaéa Vesalaisen (2002) esit-
tamaan kaksiulotteiseen viitekehykseen, jossa staty valistd suhdetta arvioidaan yh-
taaltd organisationaalisen sidoksisuuden ja tdesdaketoiminnallisen sidoksisuuden
nakokulmista. Tama jaottelu perustuu siihen, etitnfpanuudessa on kysymys seka
organisaatioiden linkittymisesta keskenaan yhtewtaintaa tehostavin sitein etta liike-
toiminnallisesta yhteydesta, jossa yhteistyon lapitritdédn muodostamaan lisaarvoa,
parantamaan kumppanusten asemaa markkinoillagakaiitta lisddmaan kummankin

yrityksen tuottoja. (Vesalainen 2002; Varaméaki y004.)

Kuitenkin taman tutkimuksen kannalta oleellistaloytaa sellaisia tekij6itd, jotka luo-

vat oppimiselle rakenteellista kontekstia. Oppimisakenteellisen ulottuvuuden tarkas-
telussa kaytetaan tassa tutkimuksessa kahta &xilggeistyon rakenteellista muotoa:
(1) yhteistydverkoston organisationaalinen rakefporeka oletetaan liittyvan verkoston
strategisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin eli isealoudellis-toiminnalliseen ulottuvuu-

teen, ja (2) verkoston sosiaalis-psykologinen rakejoka viittaa yksildiden sosiaalisiin
suhteisiin, joilla on vaikutuksensa myds yksildidergnitioihin liittyen nain myoés yh-

teistyon institutionalisoitumiseen. Tama luo yhiygidle sosiaalisen ulottuvuuden. Ta-
man kautta pyritaan ymmartamaan erilaisia yhtegtiiteita oppimisen konteksteina, ja
niihin liittyvia tilannetekijoita ja naiden tilanmekijoiden merkitysta oppimiselle seka

niiden erilaisia vaikutusmekanismeja toimittajampiopisprosesseihin.

Seuraavassa tarkastellaan erityisgsteistyon taloudellis-toiminnalliseen ulottuvuutee

littyvaa teoriaa, joka selittda yhteistyon orgaitigmista. Tosin on huomioitava, etta eri
lahestymistavoissa on tarkastelussa kaytetty sskadellisia etta sosiaalisia nakoékoh-
tia. Osaksi tasta syysta onkin jossain méaarin \&akerottaa nama kaksi, organisoitumi-
nen ja institutionalisoituminen, kahdeksi eri ulmtiudeksi yhteistydsuhteita analysoi-
taessa. Tama nayttaisi olevan erityinen tutkimukeal ongelma aikaisemmassakin

tutkimuksessa. Ulottuvuuksien painotuksissa on-asig@ ja naiden perusteella voidaan
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ajatella joidenkin lahestymistapojen olevan luohéasm enemman taloudellis-toimin-

nallisia kuin sosiaalisia.

3.3 Yritystenvalisen yhteistyon taloudellis-toiminrallinen ulottuvuus ja or-

ganisationaalisen rakenteen muotoutuminen

On olemassa kaksi paaasiallista lahestymistapda,tigkijat ovat kayttédneet selittdes-
saan niita tekijoita, jotka saavat yritykset lah#&m mukaan yhteisty6hon. Ensimmai-
nen naistd on Williamsonin (1975, 1985) kehittAma#saktiokustannusteoria, joka on
osa uutta institutionaalista talousteoriaa. Tahgnigtuvassa tutkimuksessa tutkijat ovat
kiinnostuneita sosiaalisten, taloudellisten ja if@dten instituutioiden vaikutuksesta
ihmisten kayttaytymiseen (Kohtamaki 2005: 37). Wihsonin transaktiokustannusteo-
ria painottaa naisté kuitenkin erityisesti talolid& ulottuvuutta. Toinen |&hestymista-
pa puolestaan painottaa strategisia tekijoitd mtl@ erilaisia malleja, jotka kuvaavat
kilpailukayttaytymistd. Tama lahestymistapa liittygrategisen liikkeenjohdon tutki-
mukseen, jossa voidaan tunnistaa kolme erilaigtasimistapaa: (1) resurssiperustai-
nen ndkemys (Resource Based View), (2) interakeini lahestymistapa (Interactive
Approach), ja (3) strategisten verkostojen nékdku(@trategic Networks) (Vesalainen
2002: 27).

Kogutin (1988) mukaan mainittuja kahta paaldhestyapiaa ei ole tutkimuksellisesti
mitenkaan selkeasti erotettu toisistaan. Kuitergenaatteellinen ero niiden valilla on,
ettd vaihdantakustannusteorian argumentit perustaldukseen kustannusten mini-
moinnista, kun taas strategiset motivaatiotekgditévat kilpailuasemasta ja sen vaiku-
tuksesta yrityksen tuottavuuteen. Seuraavassastatleean kumpaakin teoriasuuntausta
paakohdittain. Lisaksi esitetdan sellaisia tutkisiak joissa nama kaksi on yhdistetty.
Taman tarkastelun perusteella pyritddn ymmartankdemmin yhteistydn organisoi-

tumista ja merkitysta oppimisen kontekstina.
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3.3.1 Transaktiokustannusteoria yhteistyon seditidj

Yhteistyon aloittamista on usein selitetty Williaomsn transaktiokustannuslahestymis-
tavalla. Williamson kasitykset perustuvat Coased8{) kehittamalle nakemykselle or-
ganisoitumisesta. Williamson (1975) kasitteli alparin Coasea mukaillen l&hinna
markkinoita ja hierarkioita, eikd hanen alkuperéssepohdinnassaan kasitelty sinansa
yritystenvélista yhteistyota tdydentavana tai keaxama organisoitumisen muotona
edella mainituille. Myéhemmin han on tosin pyrkingydentamaan nadkemyksiaan otta-

en huomioon my6s verkostomaisen organisoitumisen.

Williamson esittaa, etta yritykset valitsevat sskg vaihdannan tavan, joka minimoi
tuotanto- ja vaihdantakustannuksia. Tuotantokusikset vaihtelevat yrityksien valilla

riippuen toiminnan laajuudesta, oppimisesta taivagta osaamisesta. Vaihdantakus-
tannukset muodostuvat puolestaan kuluista, joitdysysopimuksien teosta, niiden eh-
tojen tayttamisesta seka sellaisesta toiminnamtétgjtarkoituksena on lisaté riippuvuut-

ta toimijoiden valilla tai vakauttaa suhdetta thjata vaihdantaa.

Transaktiokustannusperspektiivistda kolme vaihd#datatetta (1) ympariston epéavar-
resurssi vaikuttaa luontevammalta) erityisyys jav@hdannan saannollisyys maaritta-
vat, mikd vaihdannan hallinnoinnin (governance) tauon tehokkain. Kohtaméaen
(2005: 28) mukaan yritysten kahdenvalisissa vaitafarmteissa "governance”

kasitteelld on tarkoitettu vaihdantojen (transak&n) organisointia (ks. myds Mitronen
2002: 20; Williamson & Ouchi 1981). Williamson (1B9esittaa, etta kehittydkseen ja
menestyakseen organisaation on luotava sellaindrdaanan hallinnoinnin rakenne,
joka on tehokas ongelmiin mukautumisen, koordinmirja vaihdantojen turvaamisen

nakokulmista.

Taloudellisen organisaation keskeisimpia ongelmaympariston epavarmuus (Wil-
liamson 1991: 278). Tama on viime vuosien aikamanmattavasti lisdantynyt globaalin
kilpailun myo6ta. Tallainen epavarmuus saa aikaam e#a yritysten on pyrittdva mu-

kautumaan yllattaviin ja nopeisiin muutoksiin. Esikiksi kysynnan epavarmuus tai
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kausiluonteisuus tekee vertikaalisesta integraatigatykselle riskialttiin (Ballakrish-
nan & Wernerfelt 1986; Mariotti & Cainarca 1986)t§sta syysta yritykset pyrkivat ha-
jauttamaan toimintojaan autonomisiin yksikoihininesrkiksi ulkoistamalla alihankki-
joille (Mariotti & Cainarca 1986; Robins 1993; SnoMiles & Coleman 1992; Zenger
& Hesterly 1997). Tallaisen ajatellaan lisdavansjamuutta, koska resursseja voidaan
allokoida nopeammin vastaamaan muuttuneita tilentdiahan viittaa myods Sydow
(1998) esittamillaan latenteilla suhteilla, jotkiti@oituvat kulloisenkin tilanteen mu-
kaan. Tama aiheuttaa myos sen, ettd kahdenvahseistyosuhteet ovat aina tilantee-
seen sidottuja ja ne ovat myds alati muuttuvia. i@Eeen talla on liittymié erityisesti
samassakin yhteistydsuhteessa tapahtuvan oppikosgekstin vaihtelun kautta.

Toisaalta vaihdannat saattavat sisaltaa erityidraataloityja resursseja esimerkiksi
koneita ja laitteita, prosesseja tai osaamistataNéaihdannan osapuolet ovat kehittédneet
yllapitddkseen vaihdantaa. Tallais@bvat riippuvuutta yhteistyota tekevien osapuolten
valilla, koska niitéa ei voi helposti siirtdd muihguhteisiin (Williamson 1985). Tama
riippuvuus saa aikaan osapuolten vélisen koordmnoitehostamista. Perusajatuksena
kuitenkin on, etta yhteisty0ssa yritysten riippusuoisistaan lisaantyy, mutta riippu-
vuuden maara ja laatu vaihtelevat erityyppisissaigtyosuhteissa.

Tuotteen tai palvelun raatalointi lisaa tarvettéghdantojen turvaamiseen, koska raata-
|6ity tuote tai palvelu tekee sekd myyjan ettd jastdnaavoittuvaisemmaksi suhteessaan
markkinamuutoksiin. Miles ja Snow (1992: 55) putdes toteavat, ettd raatalointi si-
saltdd myos inhimillisten resurssien erityisyytidhimillisia resursseja ovat yrityksen
koko henkilokunta ja sen osaaminen. Siihen sis&fiaisia elementteja kuin kyvyt ja
erilaiset taidot, tydasenne, alyllinen kyvykkyysotmaatio ja ammattikokemus (Child
& Heavens (2001). Resursseja on olemassa jo Wibeistiussa, jotta toimittajasta tulee
asiakasyrityksen organisoiman verkoston jasen,amittien edelleen kehittaminen ta-
pahtuu yhteistydsuhteen jatkuessa. Ne saattavas mydtoutua ajan kuluessa suhdes-

pesifiksi tietdmykseksi siita, miten tassa nimenigessa suhteessa toimitaan.

R&aataloity vaihdanta, joka siséaltaa paljon suhdagpdietamystd, vaatii transaktiokus-

tannusteorian mukaan sellaista vaihdannan hallmmeimuotoa, joka parantaa yhteis-
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tyota ja laheisyyttad sekd saanndllista vaihdanidggden tiedon siirtamiseksi tehokkaas-
ti osapuolten valilla. Nama eivat tule tehokkaadsiordinoiduiksi markkinamekanis-
mein — ne vaativat joko hierarkkisen tai yhteistgikosto)mekanismin. Kuitenkin voi-
daan arvioida, etta todennékdisesti yhteistydsgsteesapuolten valinen vuorovaikutus
ei suoraan vaikuta suhdespesifin tietAmyksen muodoseen, vaan pikemminkin suh-

teen kehittymiseen kulunut aika.

Saanndéllinen vaihdanta mahdollistaa niin eksplisén kuin hiljaisenkin tiedon sisais-

tymisen ajan kuluessa. Toimijat eivat kykene sta@mgian niitd lyhytaikaisessa tai sa-
tunnaisessa vuorovaikutuksessa. Tassa on huonaangds Pisanon (1989: 16) esitta-
ma ajatus, etta tietdmys tietysta partneristaifd, tuinka yhteistyota taman partnerin
kanssa tehdaan, on tarkea suhdespesifi resurkai,sjpvenee, kun yhteistyéosapuolet

toteuttavat useampia kuin vain yhden yhteistyoitaje

Kuitenkin transaktiokustannusteorian mukaan kysgnegavarmuus tyontaa yrityksia
kohti toiminnan hajautusta, kun taas raataloityjadespesifeja inhimillisia resursseja
sisaltavat vaihdannat, lisdavat tarvetta yhteishyoja integraatioon. Yhteistyon (ver-

koston) hallinnointi (governance) tasapainoilealeaikilpailevien vaatimusten valill&.

Myds tehtavien monimutkaisuuden ajatellaan luoviytdksellista riippuvuutta (Pfeffer
& Salancik 1978: 41), josta nousee myos tarve kooiduille toiminnoille. Erikoistu-
minen ja erilaisten panosten tarve johtuu esimerkiBimintojen lisaantymisesta, liikke-
toiminnan kasvamisesta, tuotteiden maaran tai koldekinoiden lisdantymisesta (Kil-
ling 1988). Tehtavien monimutkaisuus yhdistettyr@peusvaatimuksiin tekee koor-
dinoinnin sarjana perakkaisia vaihdantoja tehottmnakoska tarve lyhentaa lapi-
menoaikoja vastaamaan nopeisiin markkinamuutoKkaiimarve vahentdd kustannuksia
tiukasti kilpailluilla markkinoilla, vaatii tehokkasti koordinoitua kokonaisprosessia to-

teutuakseen.

Yhteenvetona voidaan siis todeta, ettd ymparisp@ivamuus saa aikaan joko vertikaa-
lisen integraation tai toimintojen ulkoistamisertgayhteistyon. Yhteistydsuhteen hal-

linnoinnin muuntelu puolestaan voidaan olettaaprian siitd kuinka raataléitya ja



ACTA WASAENSIA 97

saanndllista vaihdanta on tai kuinka monimutkaisiatavia suoritetaan. Tasta voidaan
olettaa, ettd jokainen erilainen yhdistelmé& saaakerilaisen koordinoinnin ja integ-
roinnin tarpeen, jotka puolestaan vaikuttavat sedda kaytettdvaan ohjauksen kombi-
naatioihin, joihin Kohtamaki (2005: 11) viittaa ossa tutkimuksessaan. Kohtaméaki
esittad, etta yhta liikketoimintasuhdetta ohjatesdaakiyritys (tdssa tutkimuksessa asia-
kasyritys tai paahankkija) voi samanaikaisesti #&yeri ohjausmekanismeja hyodyksi.
Kohtamaden mukaan karkiyritys voi rakentaa suhdeksbh tavan ohjata, jolloin se
maarittelee hintaohjauksen, autoritaarisen sekiéalsen ohjauksen tason kyseisessa

toimittajasuhteessa.

Transaktiokustannusteoria, joka painottaa resurssiyisyytta (raatalointia), markki-
noiden muutosten luomia aika- ja joustavuuspairssta vaihdannan saannoéllisyytta ja
tehtdvien monimutkaisuutta, auttaa ymmartamaagsyanvalista yhteistyota vaihtoeh-
toisena toimintamallina markkinaehtoisen ja vedilsesti integroidun toiminnan kor-
vaavana muotona. Se auttaa myods hahmottamaarsédéllBoimintatavan etuja ja mah-
dollisuuksia erilaisissa tilanteissa, mutta eidaryarsinaisesti malleja erilaisten verkos-
tosuhteiden taloudellis-toiminnallisen rakenteeltisulottuvuuden ymmartamiseen ja
kuvaamiseen oppimisen kontekstina. Eri yhteistydimeo rakenteellisten seikkojen
vertailu onkin tutkimuksissa jaanyt vahaiselle humha. Vaikka kirjallisuudessa esi-
merkiksi epavarmuuden ja hallinnoinnin muodon walnonkin tutkittu paljon, ovat
empiiriset tutkimukset tuottaneet pirstaloitunyétasaksi jopa aivan vastakkaisiakin tu-
loksia (Mahoney & Pandian 1992; Sutcliffe & Zah&668).

Transaktiokustannus -lahestymistapa ei myoskadyisasti tuo esiin sitd, miten orga-
nisaation rajojen luonne — kiintea vai joustava &anaytyy, vaikka ottaakin kantaa or-
ganisaation rajoihin. Rajojen ominaisuuksilla ontéwkin suuri vaikutus esimerkiksi
tiedon ja osaamisen siirron tarpeeseen ja toisaamftan mahdollisuuteen yritystenvali-
sessa yhteistydssa. Lisaksi taman lahestymistasldapkset, jotka keskittyvat transakti-
on luonteeseen, staattiseen tehokkuuteen ja tuémteisiin, eivat kykene ilmaisemaan
niita strategisia ja sosiaalisia tekijoita, jotkeagat yritykset lahtemaan mukaan yhteis-
tyohon. Huomiota kiinnitetdan ainoastaan vaihdamtnnusten tehokkuuteen yhteis-

tyohon motivoijana, joskin lahestymistapa on otiehokas méaariteltdessa vertikaalista
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integraatiota toimittajien ja ostajien kesken nimmaan valmistusteollisuudessa (Hen-
nart 1991; Osborn & Baughn 1990).

Kogutin (1988) mukaan transaktiokustannusteoriastjategisen kayttaytymisen teori-
oilla on paljon yhteisté& periaatteessa ne eroavat yrityksen tavoitteidétesn. Trans-
aktiokustannusteoria siis olettaa, ettd yritys gtaa vaihdantaa sellaisessa muodossa,
joka minimoi tuotanto- ja vaihdantakustannuksiaihdantakustannusteoria kohdistaa
huomion nimenomaan kustannuksiin, jotka ovat ex#je taloudelliselle vaihdannalle
ominaisia riippumatta tuote-markkinastrategiastaat8gisen kayttaytymisen lahesty-
mistapa puolestaan olettaa, etta yritykset suwattaaihdantaa muodossa, joka maksi-
moi tuottoja parantamalla yrityksen kilpailuasenmmadteessa kilpailijoihin. Kogutin
(1988) mukaan néaita kahta teoriaa pidetdén yleis@sensa poissulkevina, vaikka ne
ovat hanen mielestdan paremminkin toisiaan taysegnt&ogutin johtopaatoksena on,
ettd nama kaksi analyysia eroavat toisistaan l@hkatndessa suhteessa: ensinna yhteis-
tydn motiiveissa, ja toiseksi partnereiden valinpanusteissa. Nailla kummallakin voi-
daan olettaa olevan merkitystd myos oppimiseenstigtessa samoin kun siihen, millai-
sen yhteistydn muodon yhteisty6ta tekevat yritykssitsevat ja millainen oppimisen

konteksti yhteistydstd muodostuu.

Seuraavassa tarkastellaan lahemmin strategiseanjaden resurssiperustaisen néake-
myksen merkitysta erityisesti yhteistyon selitt@ga sen tarjoamana kehyksena pyrit-
taessa loytaméaan sellaisia tekijoita, jotka auttgmamartamaan erilaisia yhteistyémuo-
toja ja niiden tarjoamaa nékemysta oppimisen katigta kahdenvalisessa yhteis-

tydsuhteessa.

3.3.2 Resurssiperustainen nakemys yhteistyonajatith

Yrityksen kilpailustrategia liittyy kysymykseen tj miten yritys voi saavuttaa kilpai-
luetua suhteessa kilpailijoihinsa. Childin ja Fandkin (1998) mukaan kilpailustrategi-
assa on olemassa kaksi laajaa tutkimusperinnetisimimainen painottaa sitd, kuinka
toimialan sisainen rakenne voi antaa yrityksellddwdlisuuden ylivoimaisiin tuottoihin

yrityksen keskittyessa strategiassaan kustannagjatieen, differointiin tai fokusoin-
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tiin, sekad valitun strategian sopivuuteen toimialalpailutilanteeseen (Porter 1980,
1985). Toinen tutkimusperinne kiinnittdd huomioiipiluetuun, jota yritys voi saavut-
taa ainutlaatuisilla resursseilla, joita se yhdigirjotakseen asiakkailleen asiakkaan ar-
vostamia tuotteita, joita kilpailijoiden on vaikgdjitella (Collis 1996). Yhteistyostrate-
gia yhden tai useamman yrityksen kanssa voi antadotlisuuden tallaiseen tavalla,
jossa tunnistetaan molemmat edella mainituistaakilgtrategian tutkimusperinteista
(Child & Faulkner 1998).

YhteistyOstrategia voi tarjota yhteisty6ta tekevillrityksille mahdollisuuden parantaa
asemaansa toimialallaan. Porterin (1985) esittékag#etta "arvoketju” (value chain)

on kaytetty esimerkiksi erottelemaan yhteistyostyatita partnereiden panostamien eri-
laisten resurssien lajien mukaan (Porter & Fulr@86l Root 1988; Lorange & Roos
1992). Yksi strateginen vaihtoehto yhteisty6osafiaobn yhdistdd samanlaisia resurs-
seja kehittddkseen liiketoiminnan laajuutta, ralmoidakseen kapasiteettia, siirtaak-
seen osaamista tai jakaakseen riskia. Tallaisistgegioista on kaytetty sellaisia terme-
j& kuin "additiivisuus”, "mittakaava” (scale), laajs (scope) ja symmetrisyys. Toinen
yhteistyOstrategian tyyppi, tadydentavien resurssiadistdminen, jossa yhteistydosa-
puolet tulevat mukaan erilaisiin arvoketjun toinoihiin, antaa kullekin mahdollisuuden

rakentaa omia vahvuuksia ja omaa kilpailuetua.

On huomioitava, ettd sailyttadkseen asemansa ajusga yritysten on pyrittava sailyt-
tamaan oma kilpailukykynséd myos ajan kuluessa kisisghteistydpartnereiden resurssit
voivat olla osaksi toisiaan taydentéavia ja osalsiankaltaisia ja on mahdollista, etta ne
yhteistybn syventyessa muuttuvat hyvin samank#t&igritysten oppiessa toisiltaan ja
luodessa yhteistydssa uutta yhteista osaamiianad seikat arvoketjuista on tarke&a
huomioida juuri oppimisen ja kehittymisen nakokustaa

Osa strategisen johtamisen teoriaa on resurssiperes nakemys (resource-based-
view), jonka mukaan yritys koostuu resursseisttkgj@vat enemman tai vahemman eri-
tyisid juuri kyseiselle yritykselle (Penrose 1959%ss & Knudsen 1996). Strategisen
johtamisen teoriahan lahtee siitd, etta yrityksifatiettyja ydinkyvykkyyksia ja muuta

osaamista, jonka pohjalle yrityksen toiminta rakentLisaksi perusajatuksena on, etta
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yritys hankkii vaikeasti jaljiteltavid arvokkaitesursseja ja kyvykkyyksia, joiden avulla
se saavuttaa kilpailuetua. Taman nakemyksen muygdisnkyvykkyydet ovat sita yri-

tyksen liiketoiminnalle oleellisen tarkedd osaamigblla yritys saavuttaa kilpailuetua
markkinoilla; ne ovat kriittisid tai ainutlaatuisrasursseja, joita organisaatiolla on; ne

ovat vaikeasti jaljiteltdvissa ja tuottavat arvoeoketjussa sidosryhmille.

Andreu ja Ciborra (1996) esittavat, ettd ydinkyvyy& kehittyy organisaatiossa yleises-
ti saatavilla olevista resursseista oppimisprosessgioksena. Téallaisella ydinkyvyk-
kyyksien kehittamisella yritys pyrkii erilaistumaatrategisesti kilpailijoistaan. Osaa-
minen on puolestaan sellaisia erityisia tietojséajéoja, jotka erottavat kyseisen organi-
saation muista organisaatioista. Sitd kehittyyolitqjien mukaan yhdistamalla ja kayt-
tamalla resursseja organisaation rutiinien avi@ayanisationaalinen rutiini taas on eri-
tyinen tekemisen tapa, jonka organisaatio on lahyttja oppinut, ja jonka kayttamises-
sa se on erittdin tehokas ja vaikuttava jopa mttd rutiini on lahes automatisoitunut.
Naihin rutiineihin kirjoittajien mukaan on aikojéuluessa uppoutunut paljon organisa-
tionaalista tietamystd, joka on muuntunut piilevdkdjaiseksi) ja siten vaikeaksi jalji-
telld. Kyvykkyyksia siis voidaan saada aikaan org@ionaalisten rutiinien avulla re-
sursseista ja osaamisesta. Lisaksi kyvykkyyksidtéealla voidaan tuottaa uusia or-
ganisationaalisia rutiineja. Riippuen organisaatmminta-ajatuksesta ja kilpailuympa-
ristosta kyvykkyyksista voi kehittyd ydinkyvykkyyi&s jos organisaation on mahdollis-
ta saavuttaa niiden avulla pysyvaa kilpailuetuavykkyydet ovat syntyneet sellaisen
oppimisprosessin kautta, joka on aina organisaaltitzinen; ne ovat tasta syystéa polku-
riippuvaisia, kontekstisidonnaisia ja siten eritis

Barneyn (1991) mukaan kilpailuetua antavaksi yduykkyydeksi kehitettavassa ky-
vykkyydessa on strategista potentiaalia, kun sgDnarvokasta — saa aikaan mahdolli-
suuksia ja/tai neutraloi uhkia yrityksen ymparistis(2) harvinaista — niiden yritysten
maara, joilla on tama kyvykkyys, on pienempi kui ka tarvitaan taydellisen kilpai-
lun aikaansaamiseen toimialalla, (3) epéataydeliigéfjiteltavissa — esimerkiksi sen
hankintaprosessin ainutlaatuisuuden vuoksi, kurykiyyyden ja kestavan kilpailuedun
valinen riippuvuus on kausaalisesti monimerkitykseh, ja (4) strategisesti korvaama-

tonta — ei ole vaihtoehtoisia tapoja saada aikaamoga tuloksia.
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Resurssit voidaan luokitella Stoelhorstin (1997)kaan padaomiin, kompetensseihin ja
tilanteen tuomiin etuihin. PAdomat ovat oikeudefli®mistuksen ja sopimusten kohtei-
ta. Kompetenssit ja tilanteen tuomat edut sen rsigaat ole helposti muunnettavissa
omistusoikeuden kohteiksi. Erityisesti kahden vimaénitun resurssiluokkien jaljitte-

leminen saattaa olla kilpailijoille vaikeita, koska eivat ole myoskaan helposti havait-
tavissa (Lippman & Rumelt 1982). Kilpailijat saat pyrkid havainnoimaan yrityksen

toimintaa, mutta niiden on vaikea ymmartaa toimantgisaltyvaa tietamysta. Tallainen
on aina enemman tai vahemman piilevaa — se orsgisaena yksildiden paahan ja ka-

siin, organisaatiorakenteisiin ja -kaytanteisiin.

Resurssiperustainen lahestymistapa siis olettéa képailuetu saattaa olla yllapidetta-
vissd, jos on olemassa kilpailurajoitteita ex pd&surssiperustainen lahestymistapa
painottaa siis sitd, miten resurssien kehittamisggsi on sellainen, etté se estaa kriittis-
ten resurssien jaljittelyn. Tamé& ajatus voidaatébi esimerkiksi yhteistyon avulla kehi-
tettaviin ainutlaatuisiin resurssiyhdistelmiin, tpikilpailijoiden on vaikea tunnistaa ja
tasta syystd myos vaikea jaljitella. Tallaista smeerkiksi piilevaan (hiljaiseen) tietoon
perustuva tietamys, jota on vaikea siirtdd muuteim k&heisessa vuorovaikutuksessa

yksiloiden valilla.

Kun edellisessa transaktiokustannus -lahestymistavpainottuu yhteen sopiminen la-
hinna kustannusten minimoimisella, on resurssigaissssa lahestymistavassa ajatuk-
sena, etta partnereiden valinta parantaa osapudlailuasemaa resurssien yhteenso-
pimisen kautta (Kogut 1988: 322). Strategisen juidan teoriassa painotetaan siis osa-
puolten yhteensovittamista sen sijaan, etta ylyt@igttarkasteltaisiin pelkastaan yksit-

taisen osapuolen nakokulmasta kuten transaktiokosseoriassa.

Child ja Faulkner (1998) esittavat matriisin, josganistetaan seka hyoty- ettd kyvyk-
kyystaydentavyyksia, joita vertaamalla voidaan &epdatoksia siitd, millainen hallin-
noinnin muoto tietyn toiminnon suorittamiseksi apwin. Erilaiset vaihtoehdot ovat
toiminnon ostaminen yrityksen ulkopuolelta (markdehtoisesti), toiminnon tuottami-
nen yrityksen sisaisesti tai toiminnon tuottaminpbiteistydssa toisen (toisten) yrityksen

kanssa. Heiddn mukaansa matriisin tarkoituksenauttaa yrityksen johtoa tunnista-
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maan, kuinka parhaiten voidaan tietty toiminto gtem. Matriisissa toisena ulottuvuu-
tena on toiminnon tuottamiseen tarvittava oma silmen kompetenssi (osaaminen,
kyvykkyys, patevyys) ja toisena ulottuvuutena tainon strateginen tarkeys yrityksen
kilpailumenestykselle markkinoilla, toisin sanoemrika lahella yrityksen ydinkyvyk-
kyyksia liikkutaan (kuvio 10). Tassa yhteistyotékastellaan padhankkijan, toisin sanoen

toimintojaan ulkoistavan tai sellaista harkitseyaityksen nakokulmasta.

suur Yhteistyd Investoidaan Tehdaan
ja tehdaan itse itse
Toiminnon
s}rateglnen Keskin- Yhteistys Yhteistyd Te_hdaan
tarkeys kertainel itse
o Ostetaa Ostetaa Ostetaa
Pienir
Pien Keskin- Suur
kertainen

Kompetenssi verrattuna markkinoiden parhaaseen

Kuvio 10. Tehda — ostaa — yhteisty6 -matriisi (Child & Fangk 1998: 91).

Kun toiminnon strateginen merkitys on joko keskirt@men tai suuri on se suoritettava
joko sisdisesti tai yhteistydssa. Jos sen merkitypieni, se voidaan aina ostaa yrityk-
sen ulkopuolelta. Toisaalta, jos toiminnon strategi merkitys on suuri, mutta oma
kompetenssi sen tuottamiseen pieni, on sellaisemrinon tuottamiseksi harkittava yh-
teisty6ta. Sen sijaan toiminto, jossa oma kompstems keskinkertainen tai suuri ver-
rattuna markkinoiden parhaaseen ja jonka stratagimerkitys on vahintaankin keskin-

kertainen tai suuri tulisi aina pitaa yrityksengssena tai hankkia yrityksen sisaiseksi.

Tamakin malli auttaa ymmartamaan, mitk& strategmsigjat vaikuttavat siihen, koska
jokin toiminto ostetaan ulkoa esimerkiksi kilpatluhalla tai milloin toiminnon suhteen
pyritddn mahdollisesti laheisempaan yhteistythomittajan kanssa. Malli myés sel-
keyttaa ajatusta siita, minkalaiset toiminnot iudima pitaa yrityksen sisaisina. Kuiten-

kaan taméakaan malli ei auta viela muodostamaanakykigeistydsta muuten kuin esit-
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tamalla vaihtoehdot markkina — yhteisty6 — hierarkYhteistyon erilaisiin muotoihin,

esimerkiksi juuri yhteistyon syvallisyyteen, tamakéanalli ei ota kantaa. Nain sen avul-
la ei voida suoraan paatella oppimiseen liittyagpeita tai edellytyksia, eika mahdolli-
suuksia tai esteitd, sen kummemmin kuin naidentkauntuodostuvaa oppimisen kon-

tekstiakaan.

Kogut (1988) on esittéanyt organisationaalisen opgem mahdollisuutta yhtena yhteis-
tyohon motivoivana tekijana. Sellainen kuitenkiippuu yhteistydn muodosta ja myos
organisationaalisten rajojen luonteesta, jotka waavat esimerkiksi hiljaisen tiedon
(Polanyi 1967) siirtoon yhteistydssa (vrt. Williaomsn 1985, 1991). On huomioitava,
ettd hiljaista tietoa ei voida siirtdd muuten klidheisessé vuorovaikutuksessa yhteis-
tyoverkoston toimintaan osallistuvien henkildideiiNa. Tallaista lahestymistapaa pai-
nottavissa tutkimuksissa yhteisyrityksen onkin &tts olevan paras vaihtoehto yhteis-

tyon organisoinnille.

Vaikka edella kasitellyt kaksi tutkimussuuntaustemipikin tutkivat organisationaalisia
hallinnoinnin muotoja (markkina — yhteistyd — hidia), ne ovat kehittyneet erilleen
toisistaan. Monet tutkijat analysoivat, miten ysityalitsee erityisen hallinnoinnin muo-
don seuraten transaktiokustannus -lahestymistapasittavat, etta optimaalinen muoto
on ensisijaisesti tehokkuusnékdkulmasta lahtéisim Williamson 1975, 1985). Sita
vastoin tutkimussuunta, joka on tutkinut esimerkiéstyisinvestointien vaikutusta suo-
rituskykyyn, on sdanndnmukaisesti perustunut gjisé®@ johtamisen resurssiperustai-
seen ajatteluun (Barney 1986; Rumelt 1984; Werhé&f84) kuvatessaan investointien
ja resurssien erityisluonnetta, jotka mita toderiginmin mahdollistavat kilpailuky-

vyn luonnin.

Yritysten sisdisiin rakenneongelmiin tiedetaan jonm erilaisia ratkaisuja, kun taas yri-
tysten valisiin suhteisiin tarjotaan helposti vakitaisuja. Tama on Grandorin (1997:
899-900) mukaan seurausta universaalisuusharhasteersalistic bias), joka on ollut
yleistd verkostotutkimuksessa. Grandorin (1997:) 838ttaman kritiikin mukaan niin
yhteisyritysten kuin alihankintasuhteidenkin kooainnissa voidaan olettaa olevan pe-

riaatteessa suuriakin eroja. Nain ollen organisaign valisten suhteiden analyysin en-
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simmainen vaihe pitaisi kirjoittajan mukaan ollkeateellisten vaihtoehtojen tunnista-
minen, koska taloudelliset toimijat tarvitsevateiisakin laajan repertuaarin mahdollisia
ratkaisuja. Vastaantulevat ongelmat ovat monemamsinpa ratkaisuvaihtoehtojakin pi-
taisi olla joka tilanteeseen omansa, eika niima &tikkiin ongelmiin tarjotaan suurin

piirtein samaa ratkaisua.

Héakkisen (2004: 16) mukaan alihankintatoiminnanitk&minen tapahtuu tyypillisesti
paahankkijan johdolla ja néin ollen kehitetyt atikBnnan toimintamallit voivat vaihdel-
la huomattavasti eri paahankkijoilla ja alihankkigo Myds jokainen alihankintaproses-
si on enemman tai vahemman yksil6llinen. Valmidibhaakinnan erityinen piirre Hak-
kisen (2004) mukaan on, ettd alihankkija valmigiaahankkijan piirustusten mukaisia
osia, joille ei ole muita ostajia. Tyypillisesti kumatkin osapuolet ovat itsenaisia yhtioi-
t& omine tavoitteineen. Kummatkin pyrkivat minimaiam riskinsd ja maksimoimaan
tuloksensa. Molemmilla on omat strategiset ja dgeiset johtamisjarjestelmansa. Li-
saksi yritykset voivat sijaita maantieteellisedtiddla toisistaan, mika hankaloittaa tie-

donvaihtoa ja kommunikointia.

3.3.3 Yhteistydon muodon maarittely taustateorioigledistelmana

Cox (1996) yhdisti seké transaktiokustannusteoeid# resurssiperustaisen lahestymis-
tavan pyrkiessaan mallintamaan sitd, missa tilastegritys ulkoistaa toimintojaan ja
minké&laisia yhteistydn muotoja ulkoistamisessa &t#dn. Han kayttdd mallinsa pohja-
na Reven (1990) esittdmia ideoita. Coxin (1996jt&siassa toimintojen ulkoistamisen
mallissa toimintoja ulkoistetaan erilaisille yhtgidkumppaneille sen mukaan, kuinka
lahell4 tai kaukana ulkoistettavat toiminnot ovetyksen omista ydinkyvykkyyksista
jotka liittyvat transaktiokustannusteorian reswggsyisyyteen. Tassa ajattelussa erityi-

silla taidoilla tai palveluilla on korkea resurssigsyys, jos ne ovat vakiinnutettuja ja

! Reve (1990) esittaa, etta yrityksen ydinkyvykkyigken tavallisesti neljaa tyyppia: 1) Sijainnintei
syys (Site Specificity = Resource Immobility), 2)ySisen padoman erityisyys (Physical Asset Specific
ty = Technological Advantages), 3) Inhimillisen péian erityisyydet (Human Asset Specificity = Know
How Advantages), ja 4) Raataloidyt erityisyydet didated assets = Specialized Investments). Nama
ovat yhtapitavid Williamsonin (1985) esittamienwglerédisten erityisten pAdomien kanssa.
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"upotettuja” toimintaohjeisiin tai yrityksen inhiffisiin resursseihifi Mallissaan Cox
(1996) esittad, ettd markkina-aseman ja sen tuotnieiojenyllapitdmiseksi sellaiset
toiminnot, joilla on korkea resurssierityisyygtetaan yritykseen. Sellaiset toiminnot,
joilla on matala resurssierityisyys, ja jotka eiwd¢ yrityksen menestykselle oleellisen
tarkeitq, voidaan puolestaan ulkoistaa markkinasésti kilpailuttamalla. Sen sijaan
sellaiset toiminnot, joilla on keskimaarainen rasigrityisyys, tulisi ulkoistaa yritys-

tenvalisille yhteistydverkostoille tai erilaisisaaemissa oleville alihankkijoille.

Talla tavoin Coxin (1996) mukaan voidaan maaritghdeistydsuhteessa taso, milloin
yritys voi toimia suhteellisen markkinalahtdisagoisissa sopimussuhteissaan tai mil-
loin sen tulee paattaa tuotteiden ja palvelujerttamasesta siséisella vertikaalisella in-
tegraatiolla. Samalla erotellaan osapuolten suigerlneuvotteluvoiman ja omistajuu-

den ehdoin se ulkoisen sopimussuhteen muoto,tjodideita tai palveluja tuotetaan.

Jos yritys aikoo menestya markkinoilla, tulee sdimgsaaminen maariteltynéd sellaisen
tarkeytena kilpailuedulle olla Coxin (1996) mukaaina sisaisesti kontrolloituja. Kes-
kinkertaista resurssierityisyytta tdydentdva osaamion ulkoistettavissa l&heisiin ul-
koisiin sopimussuhteisiin, jotka perustuvat eril@sallianssimuodoille. Alhaisen re-
surssierityisyyden osaaminen voidaan ulkoistaansoksin, jotka vastaavat markki-
naehtoista kilpailuttamista. Alhainen resurssigsitys liittyy siis sellaisiin taitoihin tai
asiantuntemukseen, jotka eivat ole avainasemaggksgn menestykselle toisin sanoen
niilld on vahainen strateginen merkitys. Vaihdanthigtyvat erityiset resurssit ja niiden
merkitys kilpailuedulle maarittavat myos sen, mitkéat organisaation teholliset rajat
(Reve 1990: 144).

Coxin mukaan keskim&arainen resurssierityisyy$yjiipuolestaan taydentaviin taitoi-

hin tai asiantuntemukseen, joka on mahdollisestkityisellinen yrityksen markkina-

2 Reven (1990) mukaan, jos relevantit vaihdannaiteile vakiintuneita tai uponneita yrityksen inHiii
seen paaomaan, silloin tulisi olla suuntauksen, miméa vaihdannat hankitaan ulkoa niiden alhaisen
paaoman erityisyyden vuoksi. Tama erityisesti sill&kun niiden suhteen on myds alhainen epéavarmuu-
den taso niiden saatavuuden suhteen. Keskimaangdggmien erityisyyden vaihdannassa, silloin kun on
myds olemassa korkea epavarmuuden taso, johtamigd@, yhteistyon j&kahdenvélisten suhteiden eri
muotoihin ulkoisten toimittajien kanssa (Reve 199@jlliamsonin alkuperéisessa tulkinnassa paaomien
erityisyys liittyy uponneisiin kustannuksiin ja e@é@muuden suhteelliseen asteeseen markkinasuhteissa
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aseman Yyllapitdmiselle, mutta jotka eivat ole ydemmmista. Nama tulee erityisesti
huomioida, silla mitd lahempané ne ovat ulkoistayigtyksen omia ydinkyvykkyyksia,
sitd enemman yrityksen tulisi harkita vertikaalistegraatiota. Mita kauempana yrityk-
sen ydinkyvykkyyksista ne ovat, sitd vahemman owvetta vertikaaliselle integraatiol-
le. (Cox 1996).

Coxin mukaan suhteen asema erottelee myds osapkeisiindisen suhteellisen vallan
maaraa, ja omistajuuden astetta, joka ulkoisill@irmasosapuolilla on mahdollisissa ta-
varoissa tai palveluissa, joita nédissd yhteistytigaba tuotetaan. Esimerkiksi kom-
ponentteja valmistava toimittaja tekee tyosuoriawrkasiakasyrityksen omistamaan ma-
teriaaliin asiakasyrityksen tydkuvien ja -ohjeid@ukaan. Mitd lahempand osaaminen
on alhaista resurssierityisyytta, sitéd todenndkijse on, ettd on useita potentiaalisia
toimittajia naille tavaroille ja palveluille. Mitlthemmaksi korkean resurssierityisyyden
ydinosaamista menn&an, sitd suurempi on todenngisjiettd yhteistydsuhde johtaa
fuusioon tai jos se ei ole mahdollista, tuloksendgvin laheinen suhde yksittaistoimit-
tajana sopimuksella, jossa molemmilla osapuolitigatain selvia omistajan oikeuksia

tuotettuihin tavaroihin tai palveluihin. (Cox 1996)

Coxin esittama erilaisten yhteistydsuhteiden miglyitvoidaan esittdd seuraavanaisena
kuviona (kuvio 11), joka yhdistaa nama eri teorimiperustuvat ndkemykset organisoi-

tumisesta.
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osaaminen Matala ydinosaamiselle Korkez

Kuvio 11. TCE:n ja RBV:n ndkemysten yhdistelty malli Coxi®96) mukaillen.

Kumppanuussuhteet voidaan Coxia (1996) mukaillkaganeljaan eri kategoriaan sen
mukaan millaista resurssierityisyytta tuotteessaadvelussa esiintyy ja kuinka lahella
tai kaukana ulkoistavan yrityksen omista ydinkyvy¥ksista liikutaan. Edella olevasta
voidaan tehda seuraavat paatelmat:

(1) Jos tuotteeseen tai palveluun sisaltyy vain masgjsia resurssierityisyyksia ja yh-
teistyokumppanilla on sellaista taydentdvaa osaamjenka strategien merkitys
on suhteellisen pieni ulkoistavan yrityksen omatienosaamiselle, tulisi yrityksen
luoda markkinasuhdetta kiinteampi suhde useampuaattia kuitenkin tiettyyn ra-
joitettuun maaraan tallaisia toimittajia. Kahdemsgih yhteistydsuhteen muoto olisi
silloin etuoikeutettu toimittaja.

(2) Jos taas tuotteeseen tai palveluun on sisaistyngépiésen menestyksen kannalta
merkittavia resurssierityisyyksia ja yhteistyokurappla on sellaista tdydentavaa
osaamista, joka on hyvin lahella ulkoistavan yrsig® omaa ydinosaamista, olisi
yrityksessa harkittava sopimuksellista yhteenlhitfa tallaisen yrityksen kanssa,

tai jopa harkittava omistuksellisia jarjestelyjankopanin kanssa. Kahdenvélisen
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yhteistydosuhteen muodoksi ennen toimittajan sudautta tai yritysostoa olisi tél-
|6in harkittava strategista allianssia toimittaj@mssa.

(3) Strategisesti keskimaaraista resurssierityisyysaltsvat tuotteet ja palvelut, joissa
yhteistyokumppanilla on taydentavad osaamista,araghamisen strateginen mer-
kitys on keskinkertainen, voidaan ulkoistaa sopisallisesti yhdelle toimittajalle
tai verkostohankinnaksi integroituina yhden toiajah suhteina. Kahdenvalisen
yhteistydsuhteen muodoksi harkitaan talléin yhdemittajan sopimuksellista

suhdetta.

Verkostohankinta kokonaisuudessaan todennakoisigséi sisallaan kakkia edella mai-
nittuja yhteistybnmuotoja. Integroitujen suhteidesrkostolla ymmarretaan tassa sellai-
nen paahankkijan integroima verkosto, jollaisiatoesimerkiksi monenkeskeiset kar-
kiyritysmalliset yhteistyoverkostot (Murto-Koivist& Vesalainen 1995; Vesalainen

1996; Varamaki & Vesalainen 2003).

Niin Childin ja Faulknerin (1998) kuin Coxinkin (28) malliin liittyy tietty rajoite ja
toisaalta myds mahdollisuus: yrityksen tulee tigéEnalleen, mika on sille strategisesti
merkittavaa eli sen on tunnistettava, mitka ovat wainkyvykkyyksia. Jo ydinkyvyk-
kyys -kéasite on ongelmallinen ja viela ongelmaligma yrityksen on tietdda, mita ovat
sen omat tai kumppanin ydinkyvykkyydet. Yrityksesséee olla kasitys myds siitd,
mitka ydinkyvykkyydet tulevat olemaan strategisesgrkittavid tulevaisuudessa, jotta
se voi toiminnallaan kehittaa sellaisia tulevaisudaralle. Tama edellyttdd myds op-
pimisen tarkastelussa kahta avainkysymyksia: (Ikifp yritys ensisijaisesti hyédyn-
tamaan yhteistydkumppanin osaamista ja oppimaatianyhiteistydssa vai (2) haluaako
se kehittdd myos yhteistyokumppaneidensa osaamikéamkseen yhteisen strategisen

osaamisen lisdantymista.

Kuten aikaisemmin on todettu, useimmissa yhteisykastojen oppimisen tutkimuk-
sissa on painotettu juuri ensimmaiseen kysymykdégyvaa oppimista eli yrityksen
sisdista oppimista, kun se yhteistydssa pyrkii lppid@imaan mahdollisuutta oppia muil-

ta. Niissa ei kuitenkaan ole selkeasti otettu kastden, mitka tekijat ovat taustavaikut-
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tajina valittuun oppimis- ja kehittamisstrategiaan minkalaisia kontekstuaalisia teki-

joita kulloinkin oppimiseen liittyy.

Coxin malli on yhteistyon rakenteellisen analyykannalta antoisa. Se auttaa ymmar-
tamaan kummankin taustateorian tarjoaman selityspen yhteistyon erilaisille muo-
doille, vaikka kumpikaan taustateoria ei alkupeiis eritellyt erilaisten yhteistyon
muotojen rakenteellisia eroavaisuuksia muulla tavkuin eritteleméalla yhteistyota
markkinoiden ja hierarkioiden vaihtoehtona. Coxiallmpainottaa erityisesti taloudel-
lista nakdkulmaa ja tarjoaa nain littym&n oppimiseontekstin taloudellis-

toiminnalliseen ulottuvuuteen ja sen vaikutuksekteigtyon organisoitumiseen.

Cox tahdentéé oleellisimpana asiana olevan, eitgkget tunnistavat erilaiset yhteis-
tyon sopimukselliset muodot ja pyrkivat niiden daudsemoimaan itsensé toimitus- ja
arvoketjuihin itselleen mahdollisimman edullisimoteihin ja asemiin. Voidaan siis aja-
tella, etta yrityksen rooli toimitusketjussa riippgen mahdollisuudesta tehda itsestaan
vaikeasti korvattavan omistamalla tai kehittamahdyisia asiakasyrityksen kilpailuky-
vyn yllapitdmiseksi tarvittavia resursseja. Talenrgjattelu perustuu resurssiriippuvuus-
teorian (Pfeffer & Salancik 1978) nakemykseen, jp&eostaa resurssien merkitysta eri-
tyisesti rippuvuuden ja vallan nédkdkulmasta. Resi@n maara ja laatu vaikuttavat yri-
tyksen mahdollisuuteen tehda itsestaan vaikeastiakiavan. Vesalaisen (2002: 26)
mukaan maarallisesti vahainenkin resurssi voi azodtrinomaisen verkostoaseman, mi-
kali resurssit ovat ainutlaatuisia. Viimeaikaiseksgllisuudessa erityisesti osaaminen
on esitetty organisaation kaikkein tarkeimmaksurssiksi ja nain myos yhteistytssa

eniten riippuvuutta luovaksi.

Vaikka siis perusajatuksena on, etté yhteistyosggkget ovat riippuvaisia toisistaan,
riippuvuus kuitenkin vaihtelee erityyppisissa ybtgdsuhteissa johtuen kunkin osapuo-
len, mutta erityisesti toimittajan resurssien orgnaksista ja niiden strategisesta merki-
tyksesta paahankkijan (asiakasyrityksen) kilpailue. Téastd nousee esiin myds op-
pimiseen liittyva tarked huomio pienen yrityksenhaallisuudesta muuttaa asemaansa.
Esimerkiksi Forayn (1994) mukaan pienella yrityksel ole kykya muuttaa riippuvuut-

taan ja silloin toiminnan riskina yleensa on, eiténi yritys pysyy asemassaan ilman
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mahdollisuutta parantaa sita. Iso yritys, jollaigiasa tutkimuksessa edustaa yksi paa-
hankkijayritys, voi sen vuoksi valta-asemassaawoalverkostoa lahes hierarkkisella
toimivallalla ilman, etta se olisi "lukittuna” tahgarjestelméaan toisin kuin toimittajana

toimiva pieni yritys.

Hieman samaa ajatusta sisaltyy myds Kostovan jAiR¢2003) ehdotukseen, etta riip-
puvuuden vaihtelua voidaan ymmartad ajattelemaitia réppuvuuden perustaa, joka
kuvastaa resurssien virtoja kumppaneiden valili&at voivat olla melko rajoittuneita,
l&hinn& taloudellisia tai informaatioon liittyvidoisaalta ne voivat olla myds hyvin eks-
tensiivisia ja monisuuntaisia ja ne sisaltavat snunaaran resursseja. Tutkijat ehdotta-
vat, ettd koskayksinkertaista riippuvuutta voidaan johtaa rakelisdla jarjestelyil-

l&” — esimerkiksi muodollisilla raportointisuhteillpolitiikoilla ja standardoiduilla toi-
mintaohjeilla — fnonimutkainen riippuvuus rajoittaa mahdollisuutégdellisille a prio-

ri maaritelmille ja sellaisen formaaliselle jarjesylle rakenteessa

Kuten myds McAllister (1995) esittaa, monimutkajsepavarmat tilanteet sisaltavat
vastavuoroista riippuvuutta, joten perinteiset kimoinnin mekanismit (saannoét, suun-
nitelmat, toimintaohjeet) ovat tavallisesti epasapikoska sattumia ei voida suunnitel-
la (ks. myds Katz 1964; Thompson 1967). Sellaigatteet lisaavat epamuodollisten
koordinointikeinojen ja kontrollin painottamistagBlett & Ghoshal 1989; Hedlund &

Rolander 1990). Talldin on myds tarvetta taydentEinkertaisia kirjoitettuja ja kielel-

lisia vuorovaikutuksen keinoja intensiivisemmiligkkaammilla muodoilla kuten kas-
voista-kasvoihin ei-kielellinen vuorovaikutus, jailon mahdollista tukea monimutkai-
sia suhteita. Toisaalta epamuodolliset vuorovagkeinot eivat aina valttamatta liity
erityisesti monimutkaisiin vaihdantatilanteisiimm&8taahan olla niin, ettéa toimittajan hy-
vat sosiaaliset suhteet asiakasyritykseen antairaittajalle mahdollisuuden hyddyntaa
laheistd vuorovaikutusta, vaikka suhteessa esiititygihdannat eivét sellaisia vaatisi-
kaan. Esimerkiksi tilanteessa, jossa toimittajaoutdellis-toiminnallinen merkitys asia-

kasyritykselle ei ole mitenkdan merkittava, eikédanta sindnsa vaadi erityisia koor-

dinointikeinoja, mutta toimijoiden sosiaaliset sgtttarjoavat siihen mahdollisuuden.
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Edella esitetyt teoriat ovat painottaneet tAmakinuiksen kannalta tarkeaa taloudellis-
toiminnallista ndkdkulmaa yritystenvélisessa yhigissa. Sen ajatellaan tdssa tutki-
muksessa liittyvan erityisesti yhteistydn orgarismiseen ja erityisesti osaamisen tar-
peeseen seka tiedon ja osaamisen jakamisen tagpegsieistydossa. Naiden ajatellaan
littyvdn vaihdantasuhteen strategiseen merkityksea osapuolille, joka puolestaan

riippuu osapuolten resurssien ominaisuuksista sgkaduvuudesta toistensa resursseis-

ta.

Kuten edelld on esitetty resurssiperustaisessamgdsessa resurssit lisddvat organisaa-
tion kilpailuetua, jos ne ovat arvokkaita, harviiaija vaikeasti jaljiteltavia. Kilpai-
luedun kannalta tarkeat resurssit ovat entistarmsea aineettomia ja ne koostuvat pi-
kemmin resurssien yhdistelmistd kuin yksittaisist&ursseista. Viimeaikaisen johta-
miskirjallisuuden mukaan osaaminen on yksi keskeiogganisaation kaytéssa oleva
resurssi (ks. esim. Nonaka & Takeuchi 1995). Tdigaersinkin eksplisiittinen tieto on
altis jaljittelylle ja esimerkiksi tietojarjesteli liittyva tekninen tieto on usein myo6s
kaupallisesti vapaasti saatavilla. Sen sijaan absen suhderakenne nayttaisi tayttavan
tietoa paremmin ainakin vaikean jaljiteltdvyyderatnmuksen. Sosiaalinen suhderaken-
ne on myos siind mielessa mielenkiintoinen respegti se on harvoin edes organisaa-
tion itsensa tiedossa. Lisaksi sosiaaliset verkastat tarkeitd viestintdkanavia, joiden
kautta tieto levida niin organisaation sisalla kanganisaatioiden valillakin (Rogers &

Agarwala-Rogers 1976).

3.4  Yritystenvélisen yhteistyon sosiaalinen ulottuyus

Vesalaisen (2004: 11) mukaan yritysten véliset eethbvat "uponneina” niiden ympa-
rilla, alla tai paalla risteileviin henkildsuhdekestoihin. Hanen mukaansa henkiléiden
valiset kontaktit ovat vaikeasti hallittavia usei@kymattomia suhteiden lonkeroita, joil-
la kuitenkin on vaikutuksensa niin strategisen kaperatiivisenkin tason toimintaan
like-elamassa. Voidaan siis ajatella, ettd sosieal ulottuvuus luo oppimiselle mah-
dollisuuksia, mutta saattaa aiheuttaa myos ristjaj mikali taloudellis-toiminnallisen

ja sosiaalisen rakenteen vélilla ei ole kongruenssi
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Vesalaisen argumentointi liittyy Granovetterin (59&sittdmaan kritiikkiin toisaalta
organisaatioiden taloustieteellisia selityksid gasaalta sosiaalisia normeja kohtaan.
Granovetterin (1985) argumentti yksilén toiminnasaistymisesti(embeddednesso-
siaalisten suhteiden verkostoon, lahtee liikkeeliéitaristisesta traditiosta ja yksilon
toiminnan taloustieteellisista selityksistd. Grastber kuvaa utilitaristisia teorioita
Wrongin (1961) tapaan alisosiaalistetuikandersocialize] Hanen kritiikkinsa yksilon
toimintaa kasittelevia taloustieteellisia selitydieja kohtaan lahtee liikkeelle perintei-
sesta vaittamasta, jonka mukaan yhteiskunnallisigita ei voida johtaa suoraan yksi-
|6iden aiotusta tai ei-aiotusta toiminnasta kakiasitys omaa etuaan ja omia intresse-
jaan maksimoivasta toimijasta ei Granovetterin namkkiainkaan ota huomioon toimin-

taa ohjaavia, yksilon sisdistimia normeja ja ingthaalisia rajoitteita.

Granovetter ei kuitenkaan tarjoa tilalle pelkast&asiaalisia normeja ja niin sanottua
ylisosiaalistettuadversocializejliteoriaa kuten esimerkiksi Parsons, vaan osokiiaa

ka itse asiassa myds funktionalisjtkavat utilitaristien kasityksen yksildiden toimi
nasta ja valinnoista. Siind missa ensimmainen stileteellisten teorioiden toimija nojaa
paatoksensa omiin preferensseihinsa ja hyotyns&imalatiin, jalkimmainen tekee va-
lintansa sisaistettyjen normien ohjaamana. (Johmapso 2005: 24.) Voidaan siis ajatel-
la, ettd yhteistyosuhteissa 16ytyy molempien tesanimtausten mukaisesti toimivia toi-
mijoita. Ei voitane suoraan hylata talousteoreedinsrationaalisuuteen pyrkivaa toimi-
jaa, vaikka perusoletuksena on, etta toimija oallrsgsti rationaalinen. Yhteistydsuh-
teessa tallaisella toimijalla saattavat taloudedlseikat olla ensisijaisia, eika toimijoiden
keskinaisessa suhteessa ole sisdistyneena mitidigst&mormia, joka ohjaisi kayttay-
tymista jollain muulla tavoin kuin taloudellistepaliteettien ja esimerkiksi toimialalla
yleisesti hyvaksyttyjen normien mukaisesti. Toitaalhteistydssa on todennékdisesti
mukana myos sellaisia toimijoita, jotka tukeutuvahvasti kulloiseenkin suhteeseen si-
saistyneend oleviin sosiaalisiin normeihin kaywaysessaan, ja tekevat valintoja

enemmankin niiden kuin taloudellisten realiteettienkaisesti.

% Tutkimuksissa on kaytetty monia erilaisia suoméswsim sanasta embeddedness. Vesalainen kayttaa
termid uponneisuus; Toivonen (2005: 53) puolestaania punoutuneisuus. Tassa tutkija on omaksunut
suomenkieliseksi kaannokseksi "sisdistyneisyyKajkuvaa instituutioiden sisalla olevia yksiloideidi-

sia suhteita, jotka myds saavat aikaan institutisoidumista.

* Sosiaalisen rakenteen funtionalistit kuten Tal&stsons ja Robert Merton selittavat, ettd sosieali
toiminta voidaan selittdé sen kokonaisuutta palaatefunktion kautta.
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Organisaatioiden tulkinta sosiaalisina yhteisoimgiuptuu Barnardin (1958) maaritel-
maan organisaatiostak&hden tai useamman henkildn muodostama yhteigigrnto-
jen jarjestelmé — jotain aineetonta ja persoonatgnoka liittyy suhteisiin” Nahapietin

ja Ghoshalin (1998: 243; ks. my6s Bourdieu 198®31%®utnam 1995) mukaan sosiaa-
linen pddoma voidaan maaritellgksilon tai sosiaalisen ryhman omistamien todehst
ja potentiaalisten resurssien, jotka ovat sisaisgma verkoston suhteisiin, ovat saata-
villa verkoston suhteiden kautta ja kehitetdan est@&suhteista, summah&osiaaliset
verkostot ovat nain organisaatiolle paitsi resyessayos tarkeita viestintdkanavia, joi-
den kautta tietdmys levidd organisaation sisallargmnisaatioiden valilla. Eri tutkijat
kuitenkin eroavat ndkemyksissaan liittyen rakent@saltoon, analyysitasoon, ja sosiaa-
lisen padoman tekijoihin ja seurauksiin, kuten mygistoon, jossa sitd esiintyy (Kos-
tova & Roth 2003).

Sosiaaliset verkostot ja niiden avulla kehitetygurssit litetaan yhteisty6suhteita ku-
vaavissa tutkimuksissa erityisesti sosiaalisen p@gokasitteeseen. Tutkijat ovat kasit-
teellistdneet sosiaalisen paaoman hyddyksi, joseaaliset toimijat saavat sosiaalisista
rakenteista. Kirjallisuus tarjoaa useita maariténaperationalisointeja ja lAhestymista-
poja, jotka kuvaavat sosiologien, ekonomistienrgaaisaatioteoreetikkojen nakemyk-
sid sosiaalisesta paaomasta (ks. esim. Bourdiet;, Bi8t 1997; Coleman 1990; Fuku-
yama 1995; Leana & Van Buren 1999; Nahapiet & Ghb%B98). Oppimiseen sosiaa-
lisen padaoman kasite liittyy esimerkiksi oletukseiiti, etta organisaation ydinosaami-
nen voidaan kehittdad yhteistyota tekevien yksilbi#tautta. Tallainen oletus johtaa or-
ganisaatioiden tulkintaan myds sosiaalisina yhieé&{Conner & Prahalad 1996; Kogut
& Zander 1996; Nahapiet & Ghoshal 1998).

3.4.1 Sosiaalisen paaoman kolme ulottuvuutta

Useat tutkijat esittdvat sosiaalisella paaomalevah kolme ulottuvuuttasakenteelli-
nen yksildiden valisiinsuhteisiin liittyva(relationaalinen) j&ognitiivinen (ks. esim.
Granovetter 1992; Putnam 1995; Nahapiet & Ghos888), mutta toteavat niiden ole-

van vahvasti vuorovaikutteisia (esim. Nahapiet &o€ltnal 1998).
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Rakenteellinen ulottuvuus perustuu arvioon siitékahenkildiden valilla vuorovaiku-
tussuhdetta (sosiaalista vaihdantasuhdetta) va¥'teeyksia voidaan operationaalistaa
sellaisilla mittareilla kuin tiheys, yhdistavyys yeerkoston hierarkia (Coleman 1990).
Sosiaalisen pddoman relationaalinen ulottuvuus ekogtoon kuuluvien henkildiden
vuorovaikutusten luonne. Tama relationaalinen ulattis perustuu henkildiden valisten
suhteiden laadullisiin ominaisuuksiin. Relationsafi ulottuvuuden mittareita ovat
muun muassa luottamus ja luotettavuus (Putnam IR€H;& Ghoshal 1998), normit ja
sanktiot (Coleman 1990; Putnam 1995), sitoumuksedptukset (Coleman 1990; Gra-
novetter 1985), seka identiteetti ja samaistumiiiikansson & Snehota 1995). Sosiaa-
lisen pddoman kognitiiviseen ulottuvuuteen kuuluylateiset mielikuvat, tulkinnat ja
merkitysrakenteiden jarjestelmat osapuolten kesKegnitiivinen ulottuvuus perustuu
yhteiseen ymmarrykseen paamaarista ja kayttaytwidiseeka yhteiseen kieleen ja
normistoon (Yli-Renko 1999: 5Bb8), jotka ovat myo6s yhteista koossapitavia, stistaa
ta jarjestysta ohjaavia ja legitimoivia kertomuk@ahapiet & Ghoshal 1998; Lesser &

Prusak 1999) ja liittyvat nain myos organisaatiotttiauriin.

Tassa tutkimuksessa oppimiselle rakenteellisial@gksia luovina tekijdina oletetaan
olevan sosiaalisten verkostojen rakenne. Lisakginselle luo edellytyksia yhteistyon
relationaaliset eli suhteeseen liittyvan sosiaalisgorovaikutuksemuonne, esimerkiksi
sellaisilla tekij6illa arvioituna kuten luottamuayoimuus ja vastavuoroisuuden normi.
Kognitiiviset edellytykset puolestaan nahdaan esésti yksiloihin liittyvina tekijoina
kuten yhteiset kokemukset, mielikuvat, tulkinnamarkitysrakenteet seka yhteiset nor-
mit, toimintatavat, padamaaréat ja jarjestelmat. (i€ud2). Yhteistyosuhteessa naiden ole-
tetaan liittyvan erityisesti kysymykseen siitd, enitkollektiivisia ne ovat - toisin sanoen

kuinka kollektiivista oppiminen yhteistydssa on.
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Sosiaalisen padoman ulottuvuudet

Rakenteellinen Relationaalinen Kognitiivinen

Kuvastaa yhteyksi- Kuvastaa verkos- - yhteinen kieli

en olemassa oloa toon kuuluvien - yhteiset tulkinnat

yksildiden valilla henkil6iden vuo- - yhteiset mielikuvat
rovaikutuksen - yhteiset normistot
ominaisuuksia - yhteiset kertomukset

- yhteiset paamaarat
- yhteiset jarjestelmat
- yhteiset toimintatavat
= yhteisdlliset kognitiot

Kuvio 12. Sosiaalisen padoman kolme ulottuvuutta.

Voidaan todeta, ettd erityisesti sosiaalisen paaorakationaalinen ulottuvuus on tullut
tarkeaksi tutkimuskohteeksi yritystenvalisten ysighverkostojen tutkimuksessa. Rela-
tionaaliseen ulottuvuuteen liittyva keskeinen l&dilottamus on erityisesti nostettu
markkinoiden hinnan ja hierarkioiden autoritaargy rinnalle verkostoja kuvaavana
ohjausmekanismina. On kuitenkin tarkedd nahdaioeksdlisuus laajemmin kuin vain

luottamukseen perustuvana ilmiona.

Kirjallisuudessa sosiaalisen paaoman tarkastelosdaaksi paalinjaa. Toinen painottaa
erityisesti sosiaalisten suhteiden rakennetta jaipguvaamaan erityisesti niiden mer-
kitysta toiminnalle. Toinen puolestaan korostaaaadisiin suhteisiin liittyvia relatio-

naalisia lahestymistapoja pyrkien kuvaamaan suételdadullisia ominaisuuksia ja nii-

den merkitysta sosiaalisille toimijoille.
3.4.2 Sosiaalisen pddoman rakenteellinen ulottuvuus
Granovetter (1992) liittd& sosiaalisen sisdistymi@@nmbeddedness) kayttaytymiseen ja

esittda, ettd organisaatiot ovat sidoksissa sasiaasuhteisiin, eika niitd voida irrottaa

erillisiksi naista suhteista. Organisaatiot voidase kasittda myos kulttuureina, toisin



116 ACTA WASAENSIA

sanoen organisaatio sosiologisessa ja antropoksgismielessa on kulttuuri. Tahan liit-
tyy myos kasitys avoimesta jarjestelmasta. Graneratmielesta kasitysta yksilon ra-
tionaalisesta kayttaytymisesta ei sen rajoitteigtalimatta tule myoskaan hylata, vaan
se tulee ainoastaan kytkea yksilon sosiaalisiinessim ja naiden kautta syntyvaan so-
siaaliseen rakenteeseen. Sosiaalisten suhteidemibwio ottaminen on Granovetterin
(1992: 25) mukaan valttaméaténta kolmesta syysta:

(1) yksilon taloudellistenkin pdamaarien tavoitteluuittyly aina ei-taloudellisia
motiiveita (esimerkiksi hyvaksynta, status, valta),

(2) taloudellista toimintaa (kuten mitddn muutakaamintaa) ei voida irrottaa yk-
silon toimintaa ohjaavasta sosiaalisesta yhteydgsita keskeisella tavalla vai-
kuttaa yksilon tekemiin ratkaisuihin, ja

(3) taloudelliset tai muut instituutiot eivat synnyeistddn, vaan ovat aina sosiaali-

sen toiminnan tulosta (vrt. Popperin Maailma 3).

Hieman samantyyppinen ajattelu on Johansonin yf052 25) mukaan nahtavissa
myo6s Colemanin (1990) teoriassa sosiaalisesta no@msia. Colemanin mukaan yksilon
toimintaa osana sosiaalista jarjestelmé&a ei voide§rtaa ilman, ettd tarkastellaan toi-
mijoiden valisia suhteita. Kirjoittajien mukaan &rksena Granovetteriin, Coleman tar-
kastelee sosiaalisia suhteita nimenomaan vaihdadn&iea. Colemanin mallia on Kriti-

soitu siita, ettd se ottaa lahtokohdakseen puhtaarkkinatilanteen ja jattaa huomioi-
matta sosiaalisia ja institutionaalisia rajoitteigtka ohjaavat vaihdantaa markkinoilla
(Marsden 1983; Kappelhof 1993; Braun 1993). Mars(lE383) esittaakin rajoitetun

vaihdannan mallia, jonka mukaan transaktioiden én&drsinansé kuvasta toimijoiden
vaikutusvaltaa sosiaalisessa jarjestelmassa, \@haigstelee pikemminkin heidan stra-

tegista asemaansa sosiaalisessa verkostossa.

Myo6s Burt (1982) lahtee edellisten tavoin liikkeeHationaalisesta toimijasta. Burtin
mukaan toimijoilla on preferensseja ja intress@#a he toimintansa kautta pyrkivat
toteuttamaan. Samaan aikaan toimijat joutuvat toiasin osana sosiaalista rakennetta.
Rakenne asettaa toimijoille rajoitteita paitsi téedden saavuttamisen myds intressien

muotoutumisen suhteen. Burtin mukaan rakentedliis@isiaan vastaavilla toimijoilla
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on myds samanlaiset intressit ja mahdollisuudeduttda niitd. Tama muovaa Burtin

mallissa edelleen sosiaalista rakennetta ja sy@ayttisia pidakkeita toiminnalle.

Burt (1992) korostaa Colemanin tapaan verkostoragga. Burtin mukaan sosiaalinen
padoma tarkoittaa suhteita ja kontakteja, joidemlawksilo saa mahdollisuuden hyo-
dyntaa taloudellista ja inhimillistd pd&domaansasi&inen paadoma liittyy erityisesti
henkilon kaytdssa oleviin sosiaalisiin suhteisian, niinkdan suoranaisesti toimijaan.
Olennaista on se, keita henkildita han tuntee jasiéniverkostoasemassa han sijaitsee

suhteessa koko verkostorakenteeseen.

Burt (1992) kayttad rakenteellisten aukkojen kéigitga kuvaa niita oleellisina, koska
niitd hyodyntamalla voidaan saada kayttoon verlssstalevien henkildiden resursseja.
Sosiaalinen paaoma on hadnen mukaansa nadiden anKkgjémista verkostosta; sosi-
aalinen paaoma tarkoittaa suhteita ja henkildidginda verkostossa sellaisessa pai-
kassa, jossa henkildlla on mahdollisuuksia suleteittyddyntdmiseen. Tama voidaan
kahdenvalisessa yhteistydsuhteessa ajatella Bittysimerkiksi toimittajan toimijan so-
siaalisten suhteiden verkkoon, jonka kautta toajattoytad asiakasyrityksesta "oikeita”
henkiloita, joiden kanssa ratkaista esiin noussgietma tai saada uutta tietoa. TallGin
toimittajalla oletetaan olevan henkilokohtaisiaiaabsia suhteita eripuolille asiakasyri-

tyksen organisaatiota.

Erityisesti rakenteellista sisaistymista voidaara@avetterin (1992: 35) mukaan analy-
soida tutkimalla, missa maarin kahdenvaliset keiket kontaktit liittyvat yhteen (Gra-
novetter 1992: 35), jotka puolestaan liittyvat mmikerkostoihin, jolloin informaatio,
normit ja yhteinen tietoisuus liikkkuvat yli ryhmogen (Granovetter 1973; Friedkin
1982). Sosiaalista rakennetta voidaankin kuvatarjaltla verkostot toimijoita sitoviin
(bonding), toimijoita ja heidan ryhmidén kesken&iloittaviin tai yhdistaviin (brid-
ging) ja verkostoja toisiinsa kytkeviin tai valwién (linking) verkostoihin. Bonding-
tyyppiset verkostot kuvaavat samankaltaisten jsilteen tuttujen ihmisten tiiviita ryh-
mi&. Bridging viittaa verkostoitumiseen erilaisiemisten tai ryhmien valill&, ja linking
erilaisen aseman omaavien henkildiden ja ryhmidisivé sosiaalisiin suhteisiin. (ks.
esimerkiksi Putnam 2000: 22—-23.) Ruuskasen (208Liu2kitsee nama siten, ettd yh-
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distava merkitsee yksildiden valisia sosiaalisiaiti ja verkostoja, kun taas sitova mer-

kitsee ryhmaidentiteettia.

Jaottelun taustalla voidaan nahda Granovetteridid)L@sittama ajatus sosiaalisten sitei-
den erottelusta heikkoihin ja vahvoihin siteisMMahvat siteet kuvaavat samankaltaisten
ja toisilleen tuttujen ihmisten tiiviitd ryhmia jae ovat ajan kuluessa muotoutuneita
kombinaatioita emotionaalisesta intensiteetistdeigista uskomuksista ja vastavuoroi-
suudesta. Heikot siteet yhdistavat eri taustostkayeripiireista tulevia henkilitd. Ne

littavat verkoston jasenet suurempaan yhteiskwkakaisuuteen, kun taas vahvat si-
teet eivat valttamatta liita (tai salli liittyd) gHoita laajemmin yhteisoon. Vahvat siteet
on usein liitetty hyvin suljetun piirin ominaisuuksi. Kuitenkin yksiléihin vaikuttaa

enemman tai vahemman aina myos se laajempi sosaalakenne, johon he ovat si-

saistyneena.

Yritystenvalisessa yhteistydssa on tarkeaa huomaiden siteiden erilainen merkitys
toimijoiden kayttaytymiseen ja kognitioihin. Vahwsiteet ovat toimijoita toisiinsa sito-
via, jolloin heidan kayttaytymistaan ohjaavat yk&tikognitiot siitd, miten heidan odo-
tetaan kayttaytyvan. Henkildille on muodostunut mgndentiteetti, jolloin yhteinen

toiminta koetaan erityisen tarkeanda, vaikka sesanerkiksi taloudellisesta nakékul-
masta katsoen sellaista olisikaan. Tama myos t@dkémsesti vahvistaa vastavuoroi-
suuden normia. Ryhmaidentiteetti liittyy erityigegksildihin, jolloin tallaisen voidaan

olettaa liittyvan yhteistyOkontekstissa sellaisyimeistydsuhteisiin, joissa yhteisty6 pe-

rimmaltaan perustuu laheisiin henkildsuhteisiin.

Heikot siteet toimijoiden valilla puolestaan luowdtdistavid verkostoja. Se tarkoittaa
sita, ettd toimijoiden valilla on olemassa tiettgjteita ja verkostoja, mutta nama eivat
ole silla tavalla sitovia, etta toimijoille olisystynyt jotain erityistd ryhmaidentiteettia.
Yhdistavien verkostojen kautta erilaiset yksilotrygamat toimivat yhteistydssa, mutta
yhteisty0 ei sindnsé aseta talle toiminnalle mitégtyisid normeja, jotka vaikuttaisivat
rajoittavasti suhteessa suhteen ulkopuolisiin t@iitmin tai siten, ettd nama ulkopuoliset
suhteet eivat vaikuttaisi myos néaihin siteisiinh&en olemassaolo ei myodskaan edelly-

ta yhteisten kognitioiden muodostumista, koska osken kognitioihin vaikuttavat
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myo6s toimijoiden muut suhteet. Nain suhteessa eddostu vahvoja normeja, jotka
vaikuttaisivat jotenkin erityisesti toimijoiden ki#i§ytymiseen tai rajoittaisivat toimijoi-
den kayttaytymista ainakaan siind mielessa kuirlisegsa vahvojen sosiaalisten sitei-

den tapauksessa.

Kuitenkin joissakin yhteistydsuhteissa voidaan pstdan olettaa olevan seka heikkoja
ettd vahvoja siteitd. Voidaan ajatella, ettd vahwjeitd saattaa muodostua joidenkin
henkildiden tai joidenkin organisaatioiden valistgthmien valille yhteistyon rajapin-
noilla. Kuitenkin toiminnan luonne on sellaistatéetoimijoilla on merkittavia yhteis-
tydsuhteita myds kyseisen suhteen ulkopuolisiimiioihin. Tallaisten suhteiden, joissa
on seka vahvoja etta heikkoja siteita toimijoideétilia, voidaan ajatella kuvaavan eri-
tyisesti valittavia verkostoja. Ne toimivat eddkis kahden (sitovat ja yhdistavat) sosi-
aalisen verkostotyypin yhdistelmana, ja niissa mmassa molempien piirteita. Yritys-
tenvalisessé yhteistydssa tallaisen verkostotygpitymisen edellytyksena on, etté yh-
teistydsuhteessa rajapintatoiminnoissa on mukaeiauisenkildita ja ryhmia kumman-
kin seké asiakasyrityksen etta toimittajan puoleli@ma oletus siita syysta, ettd samo-
jen henkildiden valilla on vaikea kuvitella tilartteg jossa olisi samanaikaisesti voimas-
sa seka heikot etta vahvat sosiaaliset siteet.dsgai 13 on kuvattu edella esitetty sosi-

aalisen paaoman rakenteellisen ulottuvuuden teoreetsisalto.

Sosiaalisen paaoman ulottuvuudet

Rakenteellinen Relationaalinen Kognitiivinen
Vahvat siteet  Heikot siteet Kuvastaa verkos- Yhteisyys
toon kuuluvien
I I henkildiden vuo-
rovaikutuksen
. L ominaisuuksia
Sitova Yhdistava
Valittava

Kuvio 13. Sosiaalisen padoman rakenteellinen ulottuvuus.
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Tutkijat ovat esittaneet, etta mitéa suurempi rageltinen sisaistyminen verkostossa on,
sitd enemman informaatiota jokainen osapuoli sedttoja sitd enemman on rajoitteita
kunkin kayttaytymiselle (Burt 1992; Mayhew 1968)yd4 Granovetter (1992: 35) ku-
vaa, miten rakenteellinen sisaistyminen antaa makdeden tehokkaammalle infor-
maation leviamiselle siitd, mita osapuolten jasenett tekemassa ja antaa paremman
mahdollisuuden mukauttaa kayttaytymista (alkuperdistekstina: rhore efficient in-
formation spread about what members of the pairdoig, and thus better ability to
shape that behavidy, jolloin rakenteellinen sisaistyminen liittyy g sosiaaliseen
kontrolliin. Tam&a huomio rakenteellisesta sisaigggata on yhtapitdva Williamsonin
"ilmapiirin” (atmosphere) kanssa, joka myds korassasiaalista kontrollia hyddyntaen
epamuodollisen ryhman vaikutusta (Williamson 1999), ryhman kurinpidollista toi-

mintaa ja vahvaa epévirallista infrastruktuuria fiAfmson 1975: 104).

Oppimisen kannalta erityisesti juuri tiedon ja os&sen jakamiseen liittyen on merki-
tysta silla, kuinka suuri rakenteellinen sisaistyem yhteistydsuhteessa on ja minkalai-
sia toimijoiden véliset siteet ovat. Kuten aikaiseim on jo todettu, yhteistytssé ei aina
ole edes tarpeen jakaa kaikkea tietoa ja osaam@ngtiEnesti. Taman tarpeen oletetaan
olevan riippuvainen yhteistydsuhteen taloudellseserkityksesta erityisesti asiakasyri-
tykselle. Voidaan kuitenkin todeta, etta tosiamalti juuri sosiaaliset suhteet ja siteet
vaikuttavat siihen, mité tietoa ja osaamista jagtaakd missa laajuudessa niita jaetaan,

ja tekevat nain tiedon ja osaamisen jakamisesarjasta vaikeita kontrolloida.

Toisaalta tutkimuksissa on todettu, etta liian stakenteellinen sisaistyminen aiheuttaa
my0Os ongelmia. Sosiaalisen vuorovaikutuksen myéterija kielteisten vaikutusten
tarkastelu on p&&osin tiivistynyt juuri tiiviin sddrakenteen ja 16yhan suhderakenteen
valisten etujen ja haittojen vertailuun (Baker &<fibld 1999, Hansen & Haas 2001,
Gant ym. 2002). Colemanin (1988) mukaan silloinn Kiiviin rakenteen synnyttama
luottamus ja vastavuoroisuuden normi ovat voimalsai&ki sosiaalisen rakenteen jase-
net hyotyvat niista ja lisdksi he pystyvat vaihtamaaloudellisia etuja ilman muodolli-
sia sopimuksia, mikd puolestaan vahentaa vaihdastaknuksia. Taman ndkemyksen
mukaan organisaatiokulttuuri tarjoaa "peliséannjitilen avulla kyetéan ennakoimaan

toisten kayttaytymista (Wallace 1970, vrt. Nortimstitutionalisoituminen).
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Uzzi (1997) esittad, etta liiallinen sisaistyminakenteellisena (toisin sanoen liian vah-
va side osapuolten valilla) voi johtaa keskinaigiistoihin, muualta tulevan uuden in-
formaation tukahduttamiseen ja heikkojen verkoskd@ien sosiaaliseen tukemiseen.
Uzzi (1997) ei omassa tutkimuksessaan alihankihtagta kuitenkaan kuvannut raken-
teellista sisdistymista, verkoston rakennettagitehtuuria, eika sita, miten se vaikut-
taa kayttdytymiseen, vaan nimenomaan suhdesisasttynjoka kuvaa kahdenvalisen
siteen laatua ja syvyytta. Oleellista kuitenkin etta liiallinen luottamus vahvoihin si-
teisiin nayttaa kehittéavan tiukkoja, suhteelliseistaytyneitéa "kuppikuntia”, jotka eivat

ole integroituneet muuhun toimialaan (Granovet&#3).

Erityisesti juuri kahdenvélisessa yhteistydssa &ardpitdd merkittdvana huomiota siita,
ettd asiakasyrityksen toimijat, joilla on vahvog@smalisia siteita toimittajaan, saattavat
pyrkia tukemaan tallaista toimittajaa, vaikka tdategan merkitys asiakasyritykselle olisi
taloudellisessa mielessa vahainen. Tama voi adeeyipa ristiriitaisia tilanteita toimi-
jan kayttaytymisessa: oman yrityksen (asiakasysityl johdolla saattaa olla erilainen
kasitys siitéa, milla perusteella kukin toimittaja mukana yhteistydssa, ja toimijan omat
henkilokohtaiset suhteet toimittajaan yllapitdvahdetta ja jopa siihen panostamista
yrityksen strategisesta linjauksesta huolimattaimittajalle puolestaan voi aiheuttaa
ongelmia se, ettd luottaessaan naihin suhteisigas®lla sitoo itsensa niihin ja voi me-
nettaa sellaisia mahdollisuuksia, joita olisi thgsuhteen ulkopuolella. Lisdksi oppimi-
seen liittyen toimittajan osaamisen kehittyminedetanakoisesti liittyy erityisesti tahan
suhteeseen ja nain sen voi olla vaikeaa kehittidgistea osaamista, jota se tarvitsisi sil-
loin, kun sen olisi tarpeen laajentaa asiakaskmstaaloka tapauksessa rakenteellinen
sisaistyminen on kriittinen ymmarryksellemme sikéinka sosiaalinen mekanismi vai-

kuttaa verkostojen vaihdantaan.

Huomiot sosiaalisesta padomasta kuvastavat kuteesP@998: 6) ehdottaa, toimijoi-

den kykya saada hyotyja sosiaalisen verkoston ygsesta tai muista sosiaalisista ra-
kenteista. Jotkut sosiaalisen verkoston teoreefiuden edella esitetyt Granovetter, Co-
leman ja Burt) painottavat erityisesti juuri rakegitisia nakokohtia ja fokusoivat paa-

asiallisesti verkostorakenteen merkitysta ja hyotyksilolle. Myos esimerkiksi Baker
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(1990) keskittyy verkoston suhderakenteeseen,Jatédma, ettd rakenne itsessaan antaisi

arvoa.

Toiset tutkijat painottavat puolestaan sosiaalipgédoman relationaalisia néakokohtia.
He katsovat suhteiden luonteen sosiaalisessa edssa# johtavan tiettyihin hyotyihin
sosiaalisille toimijoille ennemminkin kuin vain rakne itsessaan. Nama relationaaliset
lahestymistavat ovat olleet merkittavasti vaikutdasa myos yritystenvélisen verkostoi-
tumisen tutkimukseen ja luoneet perustan nakemigksata erityisesti luottamus kuvaa
yhteistyoverkostojen ohjausta. Yhteistydossad oppeams liittyen voidaan kuitenkin
kumpaakin nakdkulmaa (rakenteellinen ja relatiomaal) pitda merkittavina oppimisel-

le sekd mahdollisuuksia etta esteitd luovina kastttEkijoina.

Granovetter (1992) yhdistdd omassa tutkimuksessademmat |&hestymistavat. Han
esittdd kaksi siséistymisen aspektia: suhdesis@istyys ja rakenteellinen sisaistynei-
syys (vrt. Nahapiet & Ghoshal 1998). Suhdesisaistgm liittyy kahdenvalisten suhtei-

den laatuun — missd maarin vaihdannan osapuottabthuomioon toistensa tarpeet ja
tavoitteet (Granovetter 1992). Se liittyy osapuolkéyttaytymista saateleviin tekijéihin

kuten juuri luottamukseen (trust), luottamiseennfmbng) ja tiedon jakamiseen (Uzzi

1997).

Tutkijoiden mukaan sosiaaliset suhteet todennakbigeghtavat positiiviseen ja yhteis-

toiminnalliseen kayttaytymiseen, koska ne luovdtasen psykologisen ympariston,

joka vaikuttaa osaltaan yhteistydhon (e.g., Nahafi&hoshal 1998; Ring & Van de

Ven 1992, 1994; Setton, Bennett, & Liden 1996; Bs&@hoshal 1998; Zaheer, McEvi-

ly, & Perrone 1998). Toisaalta sosiaalinen suhdamg)s johtaa negatiivisiin seurauk-

siin kuten esimerkiksi konfliktiin ja yhteistyon ptieeseen (Labianca, Brass & Gray
1998).

3.4.3 Sosiaalisen pddoman relationaalinen ulottsivuu

Relationaalisten tekijoiden laajassa tutkimuksessperustana erityisesti kaytetty sosi-

aalisen vaihdannan teoriaa (social exchange thgornha avulla on pyritty selittimaéan
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sosiaalisen vaihdannan dynamiikkaa. Peruslahtokahtaoriassa on, ettd vaihdannan
tulos voi olla joko taloudellinen tai sosiaalindreorian ydin on ensinnakin relationaali-
nen keskinainen riippuvuus, joka kehittyy ajan lesisa vaihdantaosapuolten keskinai-
sessa vuorovaikutuksessa; suhteet ndhdaan pesiaviuloksina sosiaalisesta vaihdan-
taprosessista, jonka kuluessa esimerkiksi keskemdinottamus ja sitoutuminen kehit-

tyvat.

Relationaalisesta perspektiivista katsoen, sosi@alpaaoma kuvaa sosiaalisille toimi-
joille sitd potentiaalista hyotya, joka riippuu tién sosiaalisten siteidensa (heidan suh-
teensa luonne muihin) kontekstista, ja josta okeéna ovat ne uskomukset ja asenteet,
joita sosiaaliset toimijat yllapitavat ja joita Haion toisiaan kohtaan. Tutkimuksellisesti
on siis tarkeaa erottaa toisistaan sosiaalisteidsit rakenne (erillisena kulttuurista) ja

toisaalta vuorovaikutuksen luonne.

Sosiaalisen vaihdannan teorialla on selitetty msdlsdeperustaista ohjausta (Lambe,
Wittman & Spekman 2001). Sosiaalinen ohjaus koostllaisista elementeista kuten
luottamus ja luotettavuus (Fukuyama 1995; PutnaBB81%sai & Ghoshal 1998), nor-
mit ja sanktiot (Coleman 1990; Putnam 1995), p&ettia odotukset (Burt 1992; Cole-
man 1990; Granovetter 1985), seka identiteettid@niifikaatio (samaistumisen) (Ha-
kansson & Snehota 1995; Merton 1968), joita yhyétsimijoiden uskomukset ja asen-

teet ilmentavat (kulttuurisina ilmiodina).

Luottamusta pidetdan yleisesti kriittisena tekijaadhdantasuhteen kehittymiselle (ks.
esim. Dyer & Singh 1998; Hakansson & Gadde 1992)4luottamusta voidaan rela-
tionaalisen ulottuvuuden perspektiivista pitaa jotdisena sosiaalisen padoman selka-
rankana. Se on myo6s tarkeé sosiaalisen paaomarinfRtiuskanen (2001) esittaa, etta
luottamuksen my6ta toisen osapuolen toiminta muuttthustettavaksi, jolloin osapuo-
let eivat toimi petollisesti lyhyen tahtdimen onta enielesséén (vrt. Williamsonin op-
portunistinen kayttaytyminen). Sosiaalisen ja tdkilisen toiminnan kannalta on olen-
naista yksiléiden varmuus noudatettavista saaringestusko sopimusten pitdmiseen
(Butler 1991; Coleman 1990). Kuitenkin viime aikaion esitetty myds sellaisia kasi-

tyksia, ettei luottamus olisikaan keskeinen osaastista padaomaa. Esimerkiksi Wool-
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cock on jattanyt luottamuksen kokonaan tarkasteliopuolelle sosiaalisen paaoman
tutkimuksessaan (Kajanoja & Simpura 2002: 168)tytsesti normi- ja arvoperustainen

luottamus on kyseenalaistettu viimeaikaisessartuiksessa (ks. Lane 1998: 8).

Luottamus onkin hyvin monitieteinen ja moniulotemnka&site. Sitd voidaan pitd& sosi-
aalisen padoman kehittymisen edellytyksena eikéaataan sen yhtena ilmentyméana.
Luottamusta pidetaan myds yhteistyon ja vuorovaiksgn edellytyksena. Tasta syysta
usein yhteistyon sisaltta tai kaytantdja analysssga niita tarkastellaan nimenomaan

luottamuksen nakokulmasta.

Luottamusta on tutkimuksellisesti eritelty erilaisiuottamustyyppeihin esimerkiksi sen
mukaan, onko kyseessa yksildiden valinen vai oggatioiden vélinen luottamus. Esi-
merkiksi McAllister (1995) jakaa yksilotason luattaksen kognitioperustaiseen (cog-
nition-based trust) ja tunnepohjaiseen (tai affeisiperustaiseen, affect-based trust)
luottamukseen ja esittdd niiden olevan erillismiditd. Kognitioperustainen luottamus
liittyy tekniseen kyvykkyyteen ja luottamukselliseeelvollisuuden tayttamiseen (But-
ler 1983), joka perustuu ennustettavuuteen, aikgisan kayttaytymiseen, luotettavuu-
teen ja vilpittomyyteen (Rempel, Holmes & Zanna 3P8eké& rationaaliseen arvioon
toisen kyvysta vastata velvoitteistaan. Nain dgyjiisellaisiin tekijoihin kuten kompe-
tenssiin, kyvykkyyteen, vastuuntuntoisuuteen, integttiin (rehellisyyteen ja johdon-
mukaisuuteen), uskottavuuteen, luotettavuuteeraligty) ja rippuvuuteen (dependa-
bility). Tunnepohjainen luottamus sen sijaan pemsMcAllisterin (1995) mukaan
emotionaaliseen huolenpitoon toisen osapuolen witdosta ja hyvinvoinnista (ks.
my0Os Lewis & Weigert 1985). Scottin (2000) muka@hen sisaltyy sellaisia tekijoita
kuin huolenpito, hyvantahtoisuus, valittdminenrua#tmi, sitoutuminen ja keskindinen
kunnioitus. Joidenkin tutkijoiden (esim. PenningsVoiceshyn 1987; Rempel ym.
1985) mielesta téalldin suhteella on toimijalle jo&laan olemassa todellinen arvo ja

toimijalla on my6s usko siihen, etta toinen osapuwitee samoin.

Luottamusta esiintyy my6s organisaation tasollgdarsationaalinen luottamus) ja sen
on todettu olevan empiirisesti erillinen ilmié (Bmn& Cannon 1997). Organisationaa-

liselle luottamukselle, joka on laajennus kahdeisesta yhteisen luottamuksen mallista
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(Coleman 1990) ja kollektiivisesta orientaatiosisst organisaatiota kohtaan (Zaheer
ym. 1998), yksiulotteinen nakemys luottamuksest#&grin sopiva (Jeffries 2000). Jef-
fries (2000) esittad, etta ilmeisesti kollektiivisueliminoi emotionaalisen luottamuksen
(siis organisaatio ei ole kykeneva tunteisiin)ejotorganisationaalinen luottamus jaa
McAllisterin luottamustyyppien mukaan jaoteltunahpasti kognitiiviseksi luonteel-

taan.

Luottamusta voidaan tyypitella edella mainittujes@iksi esimerkiksi laskelmointiin pe-

rustuvaan luottamukseen (calculative trust), laskéinattomuuteen perustuvaan luot-
tamukseen (normative/non-calculative trust) sekalpottamukseen (swift trust). Nais-

td ensimmainen liittyy tiettyjen tekojen tai toiman kustannusten ja hyotyjen punnit-
semiseen seka kasitykseen ihmisesta rationaalisengana. Sen sijaan toinen raken-
tuu puhtaasti normeille ja arvoille, ja siita k&g#nkin usein termia arvoperustainen
luottamus (ks. esim. Lane 1998; Nooteboom 2002).

Juuri arvoperustaisen luottamuksen merkitys ondwyakaistettu viimeaikaisessa sosiaa-
lisen padoman tutkimuksessa. Esimerkiksi Lane (1898sitta4, etta

”... to posit common values and norms as the sole sf isLas one-sided

as the notion of calculative trust. Empirical wdglls us that trust can be

built even between people from different culturathgrounds or between

individuals who share no values beyond their nartmyginess goals. To

insist on common socialization in a solidary comityuto generate and

police the common values underpinning trust woultkenan extremely

scarce commaodity in advanced society”.
Kuitenkin voidaan ajatella, etta yhteistydssa raamlisesti kayttaytyva toimija (jolle yh-
teistydn perustana ovat ensisijaisesti taloudellis&ijat) tarvitsee vain kognitiivista
luottamusta, joka esiintyy ensisijaisesti orgariséden valisena. Talldin luottamukses-
sa on myos laskelmointiin liittyvia elementteja.imga ottaa huomioon myds toimin-
nan kustannukset ja hyodyt, ja kayttdd naitd gamsia kriteereind myos luottamuksen
suhteen. Tallainen luottamus saattaakin esiintigisasti sellaisissa yhteistydsuhteissa,
joissa sosiaalisilla suhteilla sindnsa ei ole nmgsk#i yhteistydssé, vaan yhteistyd perus-

tuu sen taloudellis-toiminnalliselle (strategisgleerkittavyydelle.
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Toisaalta tutkijat esittavat, etta mikali luottartauen rakennettava tilanteessa, jossa ei
yhteisia arvoja ja normeja olisikaan, niin ainaj@atun merkityksen rakentamista on ta-
pahduttava, jotta edes jonkintasoista luottamusidaan rakentaa. Hardy, Phillips ja
Lawrence (1998: 70) toteavatkin, etta

"trust is therefore an intersubjective 'reality’ theannot exist, regard-
less of the good intentions of partners, unlesssymbols used to signal
trustworthiness have meaning for all parties”

Taman perusteella yhteisty6toimijoiden on kuitenkitiakin yhteisesti tulkittavissa
olevilla keinoilla osoitettava luotettavuutensatggonkinlaista luottamusta (esimerkiksi
kognitiivista organisationaalista luottamusta) seissa syntyy. Edelld kuvatussa ratio-
naalisen toimijan tapauksessa todennakoéisestittagteitta voidaan arvioida yhteisesti
tulkittujen kokemusten kautta sellaisilla mittal@ikuten toimitusvarmuus tai virheellis-

ten toimitusten maara tai muita vastaavia mittarketyttaen.

Sen sijaan kolmatta luottamustyyppid, pikaluottatautarvitaan erityisesti tilanteissa,
joissa luottamusta toiseen osapuoleen ei ole ietéitynyt, koska yhteinen historia on
lian lyhyt (Davenport & McLaughin 2004). Tallainédmottamus on tutkijoiden mukaan

samanaikaista riskin ja epavarmuuden ilmenemisaada

Luottamusta voi siis olla seka yksildiden valili&&eorganisaatioiden valilla. Luottamus
on kuitenkin erilaista riippuen siitd, kummastaotta on kyse. Yritystenvélisessa yh-
teistydssa luottamuksen voidaan ajatella oleva@a g&kildiden vélista ettéa organisaati-
oiden valista, mutta on vaikeaa suoraan arvioidanrkalla on suurempi vaikutus yh-
teistyohon ja erityisesti sen prosesseille kutepirselle. Esimerkiksi Chown ja Hol-
den (1997) saivat tutkimuksessaan vahvaa tukeallbeldn valisen luottamuksen tar-
keydesta, kun taas Zaheer kollegoineen (1998)dp&#d sen merkitys on vahemman
tarkea kuin organisationaalisen luottamuksen. Vamdeuitenkin ajatella kuten jo edella
esitettiin, etta silloin, kun yhteistyotd maaritseén taloudellis-toiminnallinen merkitys,
organisationaalinen luottamus on keskeinen yht#ss. Silloin, kun taloudellis-
toiminnallinen merkitys on vahaisempi, mutta supedeustuu vahvoille siteille ja lahei-

sille henkilokohtaisille sosiaalisille suhteillen gksildiden valinen luottamus seka kog-
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nitiivisena etta erityisesti tunnepohjaisena pemiatesimerkiksi yhteistydsuhteen sosi-

aaliselle ohjaukselle.

Monet tutkijat (Chiles & McMackin 1996; Gulati 199Ring & Van de Ven 1992) ovat
esittaneet, etta luottamus antaa suuremman jousdanuhallinnollisen rakenteen valin-
taan (siis organisoitumiselle), silloin kun kyseess resurssierityisyys ja etta luottamus
saa aikaan laheisemman suhteen (Larson 1992; L&weron 1996; Nooteboom, Ber-
ger & Noorderhaven 1997) vahentaen tarvetta ylsiibhtaiselle sopimiselle (Crocker
& Reynolds 1993). Dyer (1997) huomauttaa, etté oskg saattavat olla haluttomia ja-
kamaan ideoitaan tai teknologista osaamistaamnoaihetta epdilla, etta sitd annetaan
mya0s Kilpailijoiden kayttoon. Naista johtopaatokaisn kuitenkin vaikeaa havaita syy —

seuraus -suhteiden suuntaa.

Joka tapauksessa luottamusta on pidettava eritytdaanesidonnaisena ilmiona, joka
vaihtelee aina tilanteesta toiseen. Esimerkiksi thlooom (2002) kuvaa tatd neli-
paikkaisena vaittdmana, jossa joku luottaa johojdssakin maarin jossakin tilanteessa.
Na&in luottamuksessa ei ole kyse vain siitd "ludttagai ei” vaan enemmankin kyse on
suhteellinen ja ehdollinen. Nain luottamuksen rakemsen mahdollisuus liittyy aina
ainakin henkil66n (tai toimijaan), joka luottaa;nk@ddon (tai toimijaan), johon luote-
taan; asiaan, johon pitaisi luottaa (esimerkiksnian kompetenssiin); ja lisaksi tilan-

teeseen, missa ja koska luottamusta tarvitaangeetahn. (livonen 2004: 32.)

Luottamukseenkin liittyy tiettyja sosiaalisen ratesn nakokohtia, vaikka se liitetdan
erityisesti sosiaalisen paaoman relationaaliseettuvuuteen. Esimerkiksi Coleman
(1990) kiinnitti huomiota suljettuihin verkostoihija siihen, miten suljetut verkostot
nayttavat luovan enemman luottamusta kuin avoidetnteet, jotka nayttavat vahenta-
van luottamusta. Colemanin (1990) mukaan avoinrtigkanteissa verkoston luottamus
ja normit ovat uhattuina. Luottamuksen voidaanedlgtsiis liittyvan sosiaalisen raken-
teen kehittymiseen, koska se saa aikaan enemméaovaikutusta osapuolten valille
olkoonpa nama sitten yksil6ita tai organisaatioas tahan liitetaan ajatus yksildiden
valisesta luottamuksesta sekéa kognitiivisena dfgkidvisena ja toisaalta organisatio-

naalinen luottamus puhtaasti kognitiivisena, voidagtella, etta avoimissa rakenteissa
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(I6yhéat siteet toimijoiden valilla) erityisesti kogiivinen luottamus toiseen (niin yksi-
l66n kuin organisaatioonkin) voi olla hyvinkin ka&, mutta yksildiden valinen tunne-
pohjainen luottamus sen sijaan kehittyy erityisestjetuissa rakenteissa, joissa on vah-

vat siteet toimijoiden valilla.

Tahan liittyy myos erityisesti yhteistyoverkostailja -suhteisiin kytkeytyva ajatus toi-
mijoiden kaksoisidentiteetin syntymisesta. Verksstdeiden kehittyessa yhteistyover-
kostolle ja -suhteille on mahdollista kehittya ysibrganisaatiosta erillinen asema, josta
muodostuu toimijoille kaksoisidentiteetti tai kaksoitekehys (double-framing) (mm.
Sydow & Windeler 1998), mika tarkoittaa toimijoid&tentifioitumista seka yritysorga-
nisaatioon ettd verkosto-organisaatioon. Kaksdeké&hyksen muodostuminen helpot-
taa Sydowin ja Windelerin (1998) mukaan verkosttgatista ja antaa samalla mahdol-
lisuuden luoda verkosto-organisaatiolle yritystaséisista poikkeavat toimintatavat,
kulttuurin ja strategian. Kaksoisidentiteetti jandeshittyminen voidaan liittaa erityisesti
ryhmaidentiteettiin ja sen muodostumiseen. Yhtéssq erityisesti yhteistyota tekevien
yritysten rajapinnoilla toimivien henkildiden védil saattaa muodostua vahva sosiaali-
nen side, jota kuvasi sitova verkosto ja ryhméideetti. TAma toimijoiden (yksildiden)
keskindinen ryhmaidentiteetti saattaa saada tdirtojanimaan toisinaan vastoin jopa
oman yrityksen etua tai strategisia linjauksia.rN&e ei siis aina valttamatta helpota
verkostojohtamista, kuten Sydow ja Windeler (1988iftavat, vaan voi myods vaikeut-

taa sita.

Relationaalisuuteen liitetddn myods kasite sitoutiemi Eri tutkijat tarkastelevat sitou-
tumista eri perspektiiveista. Sitd voidaan tardesteka sosiaalisena etta psykologisena
iImidn&. Organisationaalista sitoutumista tutkisisee sitoutumista tarkastellaan yksilon
sitoutumisena tiettyyn organisaatioon identifioitilla tAhan organisaatioon. Tata kuva-
taan samaistumisena organisaation tavoitteisiiary@ihin, halukkuutena pyrkia teke-
maan parhaansa seka haluna pysya organisaatioeis@_eithwood, Menzies & Jant-
Zi 1994: 40; Firestone 1993: 7). Sitoutuminen as gksilihin liittyvd psykologinen
asenteellinen ilmid, mutta sitoutuminen tapahtusiaisen vuorovaikutuksen kautta.
Tamakin viittaa jalleen ryhmaidentiteetin kasiteas. Yhteistydn rajapintatoiminnoissa

mukana olevien yksildiden ryhmaidentiteetti kehjitsen mukaisesti, miten sitoutuneita
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he ovat yhteiseen toimintaan. Toisaalta kokemuysttisesta toiminnasta joko lisdavat

tai vdhentavat sitoutumista.

Leithwood ym. (1994: 41) tutkiessaan opettajienwgiimista muutokseen, toteavat, etta
sitoutumisen kohteena on lahes aina ihminen, idetiminta. Kun yhteistydtoimijoi-
den identifikaation kohteina ovat yhteistyon paaragarvot ja normit, heidan sitoutu-
misensa perusta on moraalinen. Leithwood ym. (198&4arittelemd moraalinen sitou-
tuminen on yhdenmukainen Etzionin (1960) méaarittéle moraalisen sitoutumisen
kanssa (ks. myds Kushman 1992; Grimmert 1996:308-3llaiselta sitoutumisen
perustalta toimivat toimijat haluavat parantaa &agdjaan ja pyrkivat entista merkityk-
sellisemmin toteuttamaan yhteista toimintaa. Maseal sitoutumisen lisaksi Leithwood
ym. (1994) erottavat myos pragmaattisen sitoutumpgerustan. Pragmaattisen sitoutu-
misen perustalta toimivat toimijat tekevat kustasthyotyanalyyseja ja niiden perus-
teella paattavat, kannattako panostaa yhteistyOjadmpysyttaytya yhteissuhteessa.
Leithwoodin ym. (1994) esittama pragmaattinen sitounen ja Etzionin (ks. myos
Kushman 1992: 7) laskelmoiva sitoutuminen (calcudatommitment) sisaltavat yhtei-
sena piirteend kustannus-hyotyanalyysin, jota téioutumisen tyyppiin sitoutunut
kayttaa paattaessaan pysya yhteistyosuhteessa. Maménmat sitoutumisen muodot
voivat vaikuttaa myods samanaikaisesti. Myos sitousen aste voi vaihdella. Tata voi-
daan esimerkiksi arvioida silla, miten aktiivisetstimijat toimivat suhteessa sitoutumi-

sensa kohteisiin (ihminen, idea, toiminta).

Edella olevasta voidaan paatella, etta sitoutunvistalla ainakin kahdenlaista: moraa-
lista ja pragmaattista eli laskelmoivaa. Tassakuara kuten luottamuksenkin suhteen
voidaan nahda jako taloudelliseen rationaaliseenijian ja toisaalta sosiaaliseen toi-
mijaan. Todennakoisesti yritystenvalisissa yhtéistihteissa voidaan l0ytaa sellaisia,
joiden sitoutuminen perustuu enemmankin pragmaatiissitoutumiseen kuin moraali-

seen. Tama todennéakdisesti on seurausta yhteistyjitislen taloudellisen merkityksen

® Pragmaattinen sitoutuminen kasitteena vaikuttasakkaammalta kuin laskelmoiva sitoutuminen. Ka-
site laskelmoiva herattaa lukijassa mielikuvaaakith tavoin 'vaarasta’ tai 'huonosta’, vaikka sesiasi-
assa ei ole tarkoitus sisaltaa tallaista arvolaausinakin tassa tutkija ottaa kannan, ettei téd#la sitou-
tuminen ole sen ’huonompaa’ kuin moraalinenkaaousitminen — se on vain erilaisista lahtékohdista
lahtevad, eikd esimerkiksi liiketaloudellisessalesisa ajateltavissa mitenkaan vaaraksi.
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painottamisesta. Toisaalta sellaiset toimijat, goigyhteistyota yllapitaa ja joiden yhteis-
ty0 ensisijaisesti perustuu sosiaalisiin suhtejsitoutuminen yhteistydhoén todennakai-
sesti perustuu enemmankin moraaliseen sitoutumise@ma jaottelu yhdistyy myoés
suhteiden jaotteluun rakenteeltaan heikkoihin javeghin siteisiin, sekd kuvauksiin yk-
silétason etté organisaatiotason luottamuksestai fsta syystd on tarkedd néahda ta-
loudellisen toiminnan merkitys sosiaalisille sutdgimutta toisaalta myds sosiaalisten

suhteiden merkitys taloudellisessa toiminnassa.

Kuviossa 14 on kuvattu yhteistydsuhteen jo aikare@mesitetyn rakenteellisen ulottu-
vuuden lisaksi relationaalisen ulottuvuuden padteeti Relationaalisessa ulottuvuu-
dessa sosiaalisten suhteiden luonnetta kuvastaanéhki toimijoiden valinen luotta-
mus. Toimijoina ymmarretddn seka yksilot ettd orggatiot. Talloin myos luottamus
jaetaan yksiloiden valiseen luottamukseen ja oggatioiden valiseen luottamukseen.
Yksiloiden valisessa luottamuksessa on kaksi wotitta: kognitiivinen ja affektiivi-
nen, mutta organisaatioiden véalinen luottamus na@md&siulotteisesti kognitiivisena.
Toiseksi sosiaalisten suhteiden luonnetta kuvasteaijoiden (yksildiden) sitoutumi-

nen yhteistydhon. Sitoutuminen voi olla moraaljsféai pragmaattista.

Sosiaalisen padoman ulottuvuudet

Rakenteellinen Relationaalinen Kognitiivinen
Vahvat siteet Heikot siteet | Sosiaalisten suhteiden Yhteisyys
luonne, jota kuvastaa:
I I a) luottamus
yksildiden valinen ja/tai

organisaatioiden vali-
nen

b) sitoutuminen
Valittava moraalisena ja/tai
pragmaattisena

Sitova Yhdistava

Kuvio 14. Sosiaalisen padoman rakenteellinen ja relationaralifottuvuus.
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3.4.4 Sosiaalisen pddoman merkitys

Tutkijoiden mukaan sosiaalisten verkostojen hyowgédaan maaritellda painottamalla
joko informaatiota tai kontrollia (Gulati 1998: 296 sosiaalinen pddoma on arvokasta,
koska se ratkaisee koordinoinnin ongelmia, vahew#diddantakustannuksia, ja auttaa
informaatiovirtoja yksildiden valilla (Lazega & Rigobn 2001; Lin 2001). Putnam
(1993) on sita mielta, etta sosiaalinen paaomeet&kbektiivisesta tydsta helpompaa ja
lopulta hyodyttaa taloutta ja yhteison kehittamiSasiaalisen paaoman ajatellaan vai-
kuttavan positiivisesti my0s organisaation kilpatwun (mm. Adler & Kwon 2002;
Leana & Van Buren 1999; Nahapiet & Ghoshal 199&i Bs Ghoshal 1998; Walker,
Kogut, & Shah 1997). Esimerkiksi Nahapiet ja Ghd$h898) esittavat, etta sosiaalinen
paaoma on tarpeen organisaation osaamisen kelgt&sdi ja levittamisessa. Yleisesti-
kin tutkimuksissa on pyritty osoittamaan, ettd sabnen p&d&doma on tarked resurssi,
koska yksilot tyoskentelevat yhdesséa tehokkaamaitelollisemmin, kun he tuntevat
toisensa, ymmartavat toisiaan ja luottavat toisiigska identifioituvat toisiinsa (Bolino,
Turnley & Bloodgood 2002).

BarNirin ja Smithin (2002: 220) mukaan sosiaalirsgs#@istyneisyys tarkoittaa sita, etta
yrityksen toimintaan ja erityisesti yritysten v@en toimintaan, vaikuttaa se ympaéristo,
jossa strategisia ratkaisuja tehdaan. Verkostondaostamiselle molemminpuolinen ta-

loudellinen etu on tarke&, muttei valttamatta aud tekijd verkostosuhteen rakentumi-
selle. Usein juuri henkilokohtaiset sosiaalisettsahovatkin alkuvaiheessa merkittavia
tekijoita yhteistydkontaktin syntymiselle. Kuitemkyhteistyon jatkuessa todennékdises-
ti suhteen kehittymiselle nousevat tarkeiksi mydisudelliset tekijat. Sosiaaliset kon-

taktit siis auttavat I6ytamaan partnereita, joila esimerkiksi tarvittava taydentava

osaaminen (Burt 2000: 301).

Rakenteellista ja relationaalista ulottuvuutta p#awvien tutkimusten integroivana mal-
lina Kostova ja Roth (2003) ehdottavat sosiaalg&iioman maarittelemista potentiaali-
sena arvona, joka nousee tietyista psykologisisiata, havainnoista ja kaytoksellisista
odotuksista, joita sosiaalisille toimijoille muodos heidan ollessa osa sosiaalisia ra-

kenteita, mutta myds heidan suhteidensa luontegssaad rakenteissa. Korkea sosiaali-
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nen padoma liittyy kirjoittajien mukaan sosiaalsteimijoiden motivaatioon yllapitaa
sosiaalisia suhteita. Toimijat tuntevat velvollifauvastavuoroisuuteen muiden sosiaa-
listen toimijoiden aikaisempien tekojen vuoksi @ottavat, ettd muut sosiaaliset toimi-

jat tulevat olemaan myds vastavuoroisia.

Ruuskanen (2001) puolestaan jakaa sosiaalisen @é@dahteisiin tuotoksiinja meka-
nismeihin Sosiaalisen paaoman lahteiksi kirjoittaja esig&amerkiksi sosiaaliset ver-
kostot, normit, vuorovaikutuksen ja ryhmaidentiteeSosiaalista pddomaa valittavia
mekanismeja ovat luottamus ja kommunikaatio. Tusiglpuolestaan ovat kanssakay-

misen helpottuminen ja valvonnan vahenemisen tarve.

Edella esitetyn perusteella voidaan todeta, ettkogton komponentit liittyvat yksittai-
siin toimijoihin (yksil6ihin) ja organisaatioihirjptka ovat linkittynein& yhteen suhtei-
den jarjestelméné&. Verkostot eroavat toisistaamesiksi sen suhteen, kuinka vahvoja
ja kuinka paljon suhteita on sisdistyneena jariesian; kuinka lahella sekd maantie-
teellisesti etta kasitteellisesti toimijat ja orgaaatiot ovat toisiaan, ja kuinka valta ja-
kaantuu jarjestelmassa. Sellaiset graafiteoreetkigsitteet kuten verkoston tiheys ja
saavutettavuus sekd sosiaalisten suhteiden vaihtatdon ja sisdllon suhteen kuten
vastavuoroisuugreciprocity), suhteen intensiteet(intencity) ja kestavyysdurability)
liittyvat nédin sosiaalisten suhteiden analyysii@itsl painottavien tutkimusten perustana
ovat olleet Manchesterin sosiaaliantropologienitatikset (Johanson ym. 2005.) Seu-
raavassa liitetdan aikaisemmin maaritellyt yhtéistyteen erilaiset muodot ja sosiaali-
sen padaoman tarkastelu yhteen tutkimuksen temelsii viitekehykseksi oppimisen

kontekstin rakentamisessa.

3.5  Yhteistyon taloudellis-toiminnallisen ja sosialissen ulottuvuuden integrointi

Aikaisemmin maariteltiin taloudellis-toiminnallisemerkityksen perusteella nelja eri-
laista toimittajasuhdetta: kilpailutettava, etuaitettu toimittaja, sopimuksellinen toi-
mittaja ja strateginen kumppani. Naista tassa nutksessa jatetaan kilpailutettava toi-

mittaja tarkastelun ulkopuolelle. Etuoikeutetunmdtajan strateginen merkitys asia-
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kasyritykselle esitettiin vahaiseksi, kun taas sujksellisen toimittajan ja strategisen
kumppanin merkitys on keskimaaraista suurempi. K&ama liitetaan pohdintaan yhteis-
tyon sosiaalisesta ulottuvuudesta, voidaan loy&r@gtelu siihen, miksi taloudellisesti
vahaista merkitysta olevalla etuoikeutetulla tofejélla on erityinen paikkansa toimi-
tusketjussa. Selitys 16ytyy juuri tallaisen toimjin sosiaalisista siteista asiakasyrityk-
sen toimijoihin. Toisaalta taas sopimuksellisemmittajan asema maarittyy enemman-
kin strategisen merkittdvyyden kuin sosiaalistéaiden kautta. Strategisen kumppanin
taloudellinen merkitys on puolestaan niin merkiitaetta yhteistydsuhteessa voidaan
olettaa olevan myos sosiaalista sidoksisuuttaa jgktteistyon jatkuvuus varmistetaan
molemmin puolin. Seuraavassa liitetaan sosiaalisettuvuuden nakékohdat kuhunkin

yhteistydn muotoon seka rakenteellisten ettéa mlaglisten tekijdoiden kautta.

3.5.1 Etuoikeutettu toimittaja ja yhteistyon soBreen ulottuvuus

Etuoikeutetulla toimittajalla oletetaan olevan vajavsiteitd asiakasyritykseen. Nama
vahvat siteet ovat kumpaakin toimijaosapuolta stoxerkostosuhteita. Nama puoles-
taan liittyvat seka toimijoiden kognitioihin etté@ytaytymiseen. Toimijoille (yksildille)
muodostuu ryhmaidentiteetti, jolloin yhteinen tomta koetaan tarkedné ja se edelleen
vahvistaa vastavuoroisuuden normia. Ryhmaidentiterterityisesti yksiloihin liittyva
kasite, jolloin tallaisen muodostuminen voidaatida erityisesti sellaisiin yhteistydsuh-
teisiin, joissa yhteistyd perimmaltddn perustuurijléheisiin henkilokohtaisiin suhtei-

siin.

Koska suhteessa painottuvat henkilokohtaiset dossaauhteet voidaan myds luotta-
muksen ajatella olevan perustaltaan paéosin ylsitbvalista, sekd kognitiivisena etta
erityisesti tunnepohjaisena. Lisdksi ryhméaidentitaaikuttaa siten, ettd osapuolet ovat
moraalisesti sitoutuneet yhteistydhon ja pyrkivétgmtamaan kaytantdjaan ja myos en-
tistd merkityksellisemmin toteuttamaan yhteistdniotaa. Luottamus on paaosin yksi-
|6iden valista kognitiivista ja tunneperéista laotiusta seka ryhmaidentiteettia rakenta-

vaa. Tiedon jakaminen on avointa ja toimintaanusitminen on moraalista.
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3.5.2 Sopimuksellinen toimittaja ja yhteistyon sadinen ulottuvuus

Sopimuksellisella toimittajalla ajatellaan olevaairv heikkoja siteita asiakasyrityksen
toimijoihin, vaikka sen taloudellis-toiminnallinenerkitys asiakkaalle onkin keskim&a-
raistd suurempi. Osapuolten toimintaa ohjaavabmaillisen toimijan valinnat, eika tal-
lainen toimija koe erityista tarvetta sosiaalisitienkilokohtaisille suhteille, vaan pyrkii
tasséa aivan samoin kuin muissakin yhteistydsulaarspanostamaan paatdéksenteossaan
ja toiminnassaan taloudelliseen tehokkuuteen jaakusis-hyoty -analyyseihin. Heikot
siteet toimijoiden valilla luovat yhdistavia verkom, jolloin toimijoiden vélilla voidaan
olettaa olevan joitain siteitd, mutta nama sitaetitesido osapuolia, eika toimijoille
muodostu mitddn erityista ryhmaidentiteettia. Ytiigen verkostojen kautta toimijat
(yksil6t) toimivat yhteistydsséd, mutta yhteistybasieta mitdan erityista sosiaalista nor-
mia, joka sitoisi kayttaytymista muulla tavoin kumoudellisella sidoksella. Tallaiset
yhdistavat verkostot sallivat osapuolten osallisagn muihinkin verkostoihin.

Koska suhteessa ei ole erityisid henkilokohtaisgaglisia siteita, oletetaan luottamuk-
sen olevan lahinn& organisationaalista kognitiavjatlaskelmoivaa luottamusta ja sitou-
tumisen paaosin pragmaattista. Toimittajan luotetitta todennakdoisesti arvioidaan

sellaisilla mittareilla kuin toimitusvarmuus tairkeellisten toimitusten maaréa tai muut
vastaavat mittarit. Talldin myos oleellista on ybkten prosessien rakentaminen naita
tukemaan. Koska suhteessa ei esiinny mitdan eéitgsrmeja, ei ole olemassa mitadén
arvoperustaista luottamustakaan. Luottamus on @gationaalista kognitiivista ja las-

kelmoivaa ja sitoutuminen pragmaattista.

3.5.3 Strateginen kumppani ja yhteistyon sosiaaludettuvuus

Koska strategisessa kumppanuudessa on kyse tdistidehinnallisesti erityisen mer-
kittavasta yhteistyostd, voidaan olettaa, ettaigty@ssa on kehitettava myos sosiaalisia
suhteita, jotta yhteista toimintaa voidaan kehijtitoteuttaa menestyksellisesti. Tallai-
sessa suhteessa todennékdoisesti esiintyy molerdeli &uvattuja sosiaalisten verkos-

tojen piirteita.
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Na&in strategisessa kumppanuudessa voidaan yhteiseka taloudellis-toiminnallisesta

merkittavyydesta ettd sosiaalisesta intensiteefigttuen paatella olevan seka vahvoja
ettd heikkoja sosiaalisia siteitd, koska organis@hgn rajapintatoiminnoissa todenna-
koisesti yhteisen toiminnan tarkeyden vuoksi ontaseenkilditéa ja ryhmia. Suhteessa
voidaan ajatella olevan erityistd panostusta myieigeen kehittdmiseen. Nain mukana
olevien henkildiden ja ryhmien vélille syntyy erda suhteita. Sellaisia yhteistydsuhtei-
ta, joissa on seka heikkoja etta vahvoja siteitéi@nkildiden ja eri ryhmien valilla, ku-

vaa valittavat verkostot. Tallaiset verkostot kunatedellisen kahden verkostotyypin

(sitovien ja yhdistavien) yhdistelmiksi. Yhteistygikekstissa edellytyksena tallaisten
verkostojen synnylle on, ettd yhteistydsuhteenpiatatoiminnoissa on mukana useita

henkil6ita ja ryhmia kummaltakin yhteistybosaputael

Joidenkin henkil6iden valilla kehittyy vahvoja site jotka tukevat esimerkiksi ryh-
maidentiteetin muodostumista. TaAmé& myos vahviswdan valillaan vastavuoroisuu-
den normia. Toisilla henkil6illa on heikkoja siteikeskendéan ja nama siteet eivat sinan-
sa aseta toimijoiden kayttaytymiselle mitdén esityinormia. Vahvojen siteiden kautta
informaatio siirtyy toimijoiden valilla laajasti, k& onkin tarpeen yhteistydsuhteen ta-
loudellis-toiminnallisen merkittadvyyden vuoksi. Faalta heikot siteet asettavat tiettyja
rajoitteita tiedon jakamiselle. Luottamusta téksisa yhteistydsuhteessa onkin monen-
laista. Sosiaalisesti intensiiviset henkilokohtaisghteet todennakoisesti auttavat yksi-
|6iden valisen seka kognitiivisen etta tunnepolgaituottamuksen rakentumista. Toi-
saalta organisaatioiden vélille muodostuu orgalmsastlista kognitiivista luottamusta.
Taloudellis-toiminnallinen merkittavyys kuitenkiod mukaan myés laskelmoivaa luot-
tamusta rationaalisesti toimivien toimijoiden M&liivan samoin kuin edellisessa sopi-

muksellisen toimittajan tapauksessa.

Myds sitoutumisen oletetaan olevan monenlaistaiti#ssa strategisesti merkittavassa
suhteessa. Toisaalta suhteen osapuolet voivatistanoraalisesti yhteistyéhon, jolloin
he pyrkivat kehittdm&an niin yhteistydosuhdetta kyhiteistyokaytantdjaankin. Toisaalta
yhteistybn osapuolet voivat sitoutua myds pragmsesti arvioimalla yhteistyon kus-

tannuksia ja hyotyja taloudellisten seikkojen kautt
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Taulukossa 1 esitetdan yritystenvélinen yhteistyteen taloudellis-toiminnallisen
merkityksen ja sosiaalisen intensiteetin nelikaridtadella olevan teoreettisen tarkaste-
lun perusteella. Tama toimii seuraavassa luvussasfaa, kun erilaisia yhteistydsuh-
teita pyritdan mallintamaan oppimisen konteksteimagroiden oppimisen ja yhteisty6

teoriataustat.

Taulukko 1. Yhteistyon taloudellis-toiminnallisen ja sosiaatisgottuvuuden integroi-
tu malli.

Y hteistydnmuotostrateginen
kumppani
Sosiaalinen rakennéeikkoja ja

Y hteistydnmuotoetuoikeutettu toi-
mittaja
Sosiaalinen rakenngahvat siteet,

Korkea

Suhteen sosiaalinen intensitee

sitova verkosto
* ryhmaidentiteetti ja vastavuoroi-
suuden normi

Sosiaalisen suhteen relationaalisuus:

luottamus henkildiden valista seka
kognitiivista etté tunneperaista, si-
toutuminen moraalista

vahvoja siteita, valittava verkosto
* ryhmaidentiteetti ja vastavuoroi-
suuden normi joidenkin henkil6i-
den ja/tai ryhmien kesken,
Sosiaalisen suhteen relationaali-
suus:luottamus seka yksildiden
valista kognitiivista ja tunnepe-
raista sekd organisaationaalista
kognitiivista ja laskelmoivaa, si-
toutuminen seka moraalista etta
pragmaattista

Yhteistydnmuotokilpailutettava
toimittaja

Sosiaalinen rakennei erityisia
siteita

Sosiaalisten suhteiden relationaali-
suus:kognitiivista organisationaa-
lista luottamusta, ei erityista sitou-
tumista, avoimuus rajoittunutta

Y hteistydnmuotosopimuksellinen
toimittaja

Sosiaalinen rakennéeikkoja si-
teitd, yhdistava verkosto
Sosiaalisen suhteen relationaali-
suus:luottamus organisaationaa-
lista kognitiivista ja laskelmoivaa,
sitoutuminen pragmaattista

Suhteen taloudellis-toiminnallinen merki- Suuri

tys asiakasyritykselle

Pieni

Taulukossa vasemmassa ylaneljdnneksesséa kuvatéastyisuhde, jossa yhteistyon-
muoto onetuoikeutettu toimittajakoska suhteen merkitys asiakkaalle on korkeintaan

keskimaarainen. Kuitenkin sosiaalinen intensiteghttieistydsuhteessa on suhteellisen
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korkea. Tata intensiteettid kuvaa sosiaalisen ttakeenvahvat siteet, jotka ovat ominai-
sia sitovalle verkostolle. Tallaisessa verkostassayhméaan kuuluvien kesken muodos-
tunut ryhmaidentiteetti ja vastavuoroisuuden noi®asiaalisen suhteen relationaalisuu-
delle on kuvaavaa, ettéa luottamus on henkildiddisté Henkildiden valinen luottamus

on seka kognitiivista etta tunneperaista. Yhteistyo sitoutuminen tallaisessa korkean

sosiaalisen intensiteetin suhteessa on moraalista.

Oikeaan alaneljannekseen sijoittuu sellainen sujodsa yhteistybnmuoto aopimuk-
sellinen toimittaja koska yhteistyosuhteella on vahintddnkin keskmaan merkitys
asiakkaan liiketoiminnalle. Sosiaalinen intenstieeh kuitenkin suhteellisen matala.
Talloin suhteessa sosiaalinen rakenne muodostkoib& siteistda, jotka muodostavat
lahinna yhdistavia verkostoja. Relationaalisuutihteessa kuvaa kognitiivinen ja las-
kelmoiva luottamus organisationaalisena. Sitout@miperustuu osapuolten kustannus-

hyoty -arvioihin ja on nain ollen pragmaattista.

Oikeaan ylaneljannekseen puolestaan sijoittuvédiset suhteet, joissa yhteistydnmuo-
to kuvaastrategista kumppanuuttkoska suhteella on asiakkaalle vahintaan keskimaa
rainen strateginen merkitys. Sen liséksi suhtesraabnen intensiteetti on suhteellisen
korkea. Kuitenkin tama suhde liittdd molempien osdipn organisaatiossa monia hen-
kiloita ja myds muita organisaatioita. Nain sosraah rakenne muodostuu seka heikois-
ta etta vahvoista siteistd, joita kuvaa valittawikesto. Joidenkin henkildiden ja/tai
ryhmien valilla muodostuu ryhmaidentiteetti ja \w&toroisuuden normiSosiaalisen
suhteen relationaalisuutta kuvaa yksildiden valihesttamus seka kognitiivisena etta
joidenkin valilla myds tunneperéaisena. Liséksi selssa on organisaationaalista luotta-
musta seka kognitiivisena ettd laskelmoivana. 8itoinen suhteeseen on seka moraa-

lista ettd pragmaattista.
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4  TOIMITTAJAN OPPIMINEN JA YRITYSTENVALINEN YHTEIST YO

Luvussa 2 esitettiin kaksi oppimismallia: pragmiagtbgnitiivinen ja pragmaattis-
empiristinen oppimismalli. Nama mallit kuvaavat y#s tapaa oppia. Lisaksi esitettiin
erilaisiin tiedon lajeihin liittyvat kontekstisidomiset tekijat ja liitettiin ne ryhmien op-
pimiseen. Luvussa 3 muodostettiin kasiteanalyygimdin viitekehys asiakkaan ja toi-
mittajan kahdenvélisestd yhteistydsuhteesta. Yiytissihteet esitettiin nelikenttana
suhteen sosiaalisen intensiteetin ja taloudeliigittnallisen merkittavyyden ulottu-
vuuksilla. Taloudellis-toiminnallinen merkitys kuaauhteen merkitystd asiakkaan na-
kokulmasta. Nelikenttaan kuvatut yhteistydsuhteabdostavat sen viitekehyksen, jo-
hon yhteistydsuhde oppimisen kontekstina "valetadidissa luvussa liitetdan luvussa

kaksi esitetty oppimisen tarkastelu luvussa kolsitettyihin yhteistyén malleihin.

4.1 Yhteistyon ja oppimisen tarkennetut maaritelméat

Toimittajan oppimisenprosesseja voidaan ymmartéégysoida huomioimalla, ettéd ne
ovat tilanne- ja kontekstisidonnaisia — ne ovalaesia riippuen niin kontekstiin sido-

tuista oppimisen tarpeista kuin mahdollisuuksistakippimiselle tarpeita luovana kon-
tekstuaalisena ulottuvuutena téssd tutkimuksesdaddda yhteistyon taloudellis-

toiminnallinen merkitys asiakasyrityksen liiketommialle. Oppimiselle mahdollisuuksia
luovana ulottuvuutena kéasitetaan yhteistyon sasi@alintensiteetti. Sitd kuvataan asia-
kasyrityksen ja toimittajan valisilla sosiaalistsiteiden rakenteilla ja sosiaalisten suh-

teiden ominaisuuksilla.

Oppimisprosesseja voidaan periaatteessa ajatpldtiavan neljdlla oppijatasolla: yksi-
16-, ryhma-, yritys- ja yritystenvélinen yhteistygnkosto -tasolla. Crossan ym. (1995)
esittavat, etta silla miten tutkija maaritteleeanigaation, on vaikutusta siihen, nakeek6
tutkija oppimisen yksilo-, ryhmé, vai organisaanisena ilmiona. Tassa tutkimukses-
sa organisaatio maaritella&uhteiden, vallan, tavoitteiden, roolien, toimintogn ja
prosessien, seka kommunikoinnin ominaisuuksiksi jaakenteeksi, jotka ovat ole-

massa, kun yksilét tyoskentelevat yhdessa tayttaagen tehtdvansa taloudellisen
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vaihdannan kontekstissa.Tamé& maaritelm& huomioi yksilén sosiaalisena t@mj,
mutta ndkee yksilon roolin seka tehtavat ja kayyé@ysen sisaistyneené organisaatioon.
Organisaation rooli puolestaan korostuu taloudatlisstoimijana - yksildiden tehtavat ja
toiminta ovat sisaistyneena yhteiseen integroittaloudellis-toiminnalliseen rakentee-
seen, jossa organisaation rajat ovat muuttuviatanméaraytyvat seka taloudellisen etta

sosiaalisen vaihdannan perusteella.

N&ain maariteltyna myos yritystenvalinen yhteistylidel voidaan kuvata organisaationa,
jossa niin yksiloilla kuin yhteistyota tekevillaityksilla ja niistd muodostuvilla ryhmil-
|& on erilaisia rooleja ja asemia, joihin vaikut@@siaalinen vuorovaikutus, mutta joita
koordinoidaan ja integroidaan taloudellisen vaihmdankontekstissa. Lisaksi yhteisolli-
syyden maara vaihtelee: mitd selkeammin ryhmamgidekevat kuuluvansa yhteiseen
organisaatioon, sita korkeampi yhteisollisyys ryba#vallitsee. Tama liitetddn Vesa-
laisen (2004) esittamaan kuvioon verkostoista asgaginmisen muotona (kuvio 15).

HIERARKIAT
toiminnan koordinointi ja
‘ integrointi lisdéntyy
yksil6 sosiaalisena
toimijana sosiaalisissa yritys taloudelli-
yritystenvalisessa
l yhteistydssa
sosiaalinen ohjaus VERKOSTO
lisaantyy ORGANISOITUMISEN ‘
MUOTONA
SOSIAALISET MARKKINAT
YHTEISOT
< Yksildiden ja organisaatioiderr——————— >
yhteisyys lisaantyy ryhmét sosiaalisina ja talou-  yhteisyys vahenee

dellisina toimijoina

Kuvio 15. Yhteistydorganisaation ulottuvuudet.
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On huomioitava, etta kahden ulottuvuuden kautta dostuvat rajat saattavat poiketa
toisistaan merkittavasti, ja niilla on erityista nkigystd yhteistydsuhteessa tiedon jaka-
miseen liittyen. On siis tarkead ymmartad, mitgatraoidaan maaritella yritystenvali-
sessa yhteistydssa, jossa kuitenkin perusoletuksgnetta tieto siirtyy yli yritysorgani-
saatiorajojen, jotta yhteista toimintaa voi tapahjausita voidaan yllapitaa ja kehittaa.

Kun yhteistydsuhteita analysoidaan, on huomioitat kyse on aina kahden erillisen
organisaation valisesta suhteesta ja vaihdantdtiagpaaiden organisaatioiden rajapin-
noilla. Rajat voidaan nahda metaforina, jotta ynmet#éisiin organisaatioiden toimintaa
ja esimerkiksi Paulsen ja Hernes (2003) ehdottavatttd on mahdotonta puhua ryh-

mista tai organisaatioista ilman oletusta jonksikta rajoista.

Voidaan ajatella, ettd organisaation rajat ovatll@pyksildiden valisid, sopimuksellisia
ja organisaation jasenten paatdsten ja toiminnattkanaaraytyvid. Tama voidaan liit-
taa sosiaalitieteissé laajempaan teoreettiseeniggdéioon toiminnan ja rakenteen |a-
hestymistapojen valilla. Lamont (2001) esittaa imtkksessaan ymmarryksen kehitta-
mista 'symbolisten rajojen’ (yksildiden mielensisi&in) ja 'objektiivisten rajojen’ suh-

teesta.

Giddensin (1984) mielesta ei kuitenkaan ole tarpessitaa dikotomiaa symbolisten ja
objektiivisten rajojen valille. Giddens (1984) &4t erityisen rakenteellis-toiminnallisen
selitysmallin, jonka mukaan rakenteet eivat olessgatapahtuvaan toimintaan nahden
ulkoisia, vaan ne toteutuvat ja uusiutuvat ajass@gikassa yksildiden ja yhteis6jen
loudellis-toiminnalliseen ja sosiaaliseen ulottutaan. Symboliset rajat ovat yksildiden
valisia ja liittyvat yksildiden sosiaaliseen vuoaitkutukseen. Ne muotoutuvat sen mu-
kaan, missd maarin yhteistyota tekevat yksilét kakeyhteisyyttd. Objektiiviset rajat
puolestaan tulevat ilmeisiksi yhteistyon taloudetbiminnallisen ulottuvuuden kautta
ja sité kuvaavien yhteistydn muodon vaihteluidenttea Voidaan siis ajatella, etta yh-
teistydorganisaation objektiivinen raja on marklkehi@isen yhteistybn rajapinnassa.
Talla rajojen maarittelylla voidaan nahda myos kaks$teinen vaikutus tiedon jakami-

seen ja siirtoon yli valittbmien organisaatiorajojésymboliset ja objektiiviset rajat ei-
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vat aina ole yhtenevaiset, koska rajapintatoimissikasitykset rajoista tarkoittaen
symbolisia rajoja, voivat myds olla aivan erilaigatn muualla yhteistyota tekevien yri-

tysten sisalla.

Oppiminen maaritelladn tassa hyvin yleiséigtilon lisaantymiseksi TAma maarittely
antaa olettaa, etta tietoa voidaan lisata niinlyksiyhma, kuin my6s organisaatiotasol-
la, vaikka oppimisen perusyksikkona on aina ykdiigaksi tieto voidaan talloin ajatel-
la koskemaan mita ja minkélaista tietoa tahansaei $eissulje mydskaan sita mahdol-
lisuutta, ettd tiedon lisddntyminen saattaa joshtlasnegatiivistakin joko yksilon tai or-
ganisaation tai molempien perspektiivista. Tallégimerkiksi tiedon lisaantymisen liit-
taminen kehittymiseen ei méaarittele kehittymisték@ggtdan positiiviseksi, vaan huomi-
oi myds negatiivisen kehittymisen mahdollisuudersaksi on mahdollista, etta kehit-
tyminen voidaan kokea positiiviseksi jollakin ogtgsolla (esimerkiksi yksittaisen yri-
tyksen tai yksilon tasolla) ja samanaikaisesti tiegseksi jollakin toisella oppijatasolla
(vaikkapa yhteistytn tasolla). Nama oppimisen negset vaikutukset voivat puoles-
taan vaikuttaa erilailla kunkin oppijatason tulevagppimiseen aivan samoin kuin yh-

teistydn tulevaan kehittymissuuntaankin.

Tassa tutkimuksessa organisaatio voi siis olla g&k#tainen yritys etta yritysten muo-
dostama yhteistydsuhde, jota tassa tarkastellaatekaalisena yhteistydsuhteena asia-
kasyrityksen ja sen toimittajan valilla. Ryhmat mstaan ovat yhteistyota tekevista yk-
sildistda muodostuvia ryhmié yritysorganisaatioriésja naiden yritysorganisaatioiden
rajapinnoilla yhteistyborganisaation sisalla. Y&glen ja ryhmien kayttaytymiseen vai-
kuttaa se sosiaalisten ja taloudellis-toiminnaistvaindantojen jarjestelma, joka saate-
lee naiden vaihdantojen ohjausta seké integrojatieoordinointia. Kunkin osapuolen
toimintaa saadellaan johtamisjarjestelmien ja taddiis-toiminnallisten rakenteiden eli
organisoitumisen kautta. Lisdksi niita sdadellé@siaalisen vuorovaikutuksen ja insti-

tutionalisoitumisen kautta.
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4.2 Oppimisen ja oppimiskontekstin viitekehyksen itegrointi

Nonaka ja Takeuchi (1995) kuvaavat niitd reunaahtajita tiedon muuntamisen pro-

sessilla on. He nostavat esille kasitteet luova&amformaation ylimaara ja riittdva va-

rieteetti. Heidan mukaansa luova kaaos toimii lee#i, jolloin tunnistetaan uusia on-
gelmia eikd ainoastaan ratkaista ennalta maajtettygelmia. Téallaisia tilanteita syn-

tyy todennakoéisesti yritystenvalisessa yhteistyassgammin kuin yrityksen sisaisesti,
kun erilaisista vaihdannoista syntyvia virtoja pgéin yhteensovittamaan. Kyse onkin
juuri siitd, kuinka osapuolet yhdessa tunnistavegetmat ja pyrkivat niita ratkaisemaan
yhdessa uudella tavalla. Tassa todenndkdisestaigedn myods laheinen sosiaalinen
vuorovaikutus. Ennalta maariteltyja ongelmia kyatégitkaisemaan standardoinnilla ja
suoralla ohjauksella, mutta uusien ennakoimattoromggelmien ratkaisuun on mahdo-
tonta luoda etukateen standardoitua ohjeistustkélMoletuksena on, etta luova kaaos
vaatii laheisia sosiaalisia suhteita, voidaan tawmlattaa liittyvan erityisesti edellisessa
luvussa kuvattuihin etuoikeutettuun toimittajaantt@mumyds strategiseen kumppaniin.
Kuitenkin naiden valilla voidaan olettaa olevanjarerityisesti siina, mista luova kaaos
syntyy. Etuoikeutetun toimittajan tapauksessa smdaan olettaa syntyvan toimittajan

"osaamattomuudesta” ja strategisen kumppanin taesmsia yhteistydssa kehitettavan

uuden yhteisen osaamisen kehittamisen tarpeesta.

Informaation ylimaara puolestaan liittyy erilaissosiaalisiin siteisiin — vahvat sosiaali-
set siteet saattavat estada tallaista ylimaaraa,t&as heikot siteet tarjoavat sellaiselle
mahdollisuuden. Vahvat siteet liitettiin erityisesitoviin verkostoihin, mutta myos va-
littavissa verkostoissa esiintyy vahvoja sosiaalisiteitd. Vahvojen siteiden ajateltiin
erityisesti kuvaavan etuoikeutetun toimittajan gaakasyrityksen toimijoiden suhdetta
ja sen voidaan ajatella johtuvan siita, etta yetei®iminnan perusta on vahvasti sosiaa-
linen, mutta myds siihen, etta padhankkija on ttiajalle lahes ainoa asiakas. Toisaalta
vahvat siteet liitettiin myos strategiseen kumppantalléin vahvat siteet liittyvat eri-
tyisesti joidenkin yhteistydossa toimivien henkilérd valisiin sosiaalisiin suhteisiin.
Strategisella kumppanilla yrityksena sindnséa ontakin suhteen ulkopuolisia merkitta-
vid asiakassuhteita, jolloin voidaan ajatella, eftéysten valilla padosin siteet ovat

heikkoja.
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Kuten edellisessa luvussa esitettiin, sosiaalisitailla on vaikutusta myods suhteessa
esiintyvaan luottamukseen. On kuitenkin otettavanhioon luottamuksen tyyppi ja tar-
kasteltava avoimuutta ja luottamuksen tyyppia ybdeduottamusta on sekad yksil6-
tasoisena etta organisaatiotasoisena. Organisssdisen luottamuksen voidaan ajatella
olevan korkea, vaikka yksilotasoinen luottamusikilisalhainen esimerkiksi siita syys-
ta, etta yksildiden valilla ei ole sosiaalisia géd€tai ne ovat hyvin heikkoja) ja yhteis-
tyd perustuu taloudellisen toiminnan merkityksenelareille. Nama taloudelliset kritee-

rit vaikuttavat jaettavan tiedon tarpeeseen, j@emuus riippuu tasta tarpeesta.

Seka sopimuksellinen toimittaja etta strateginempgani oletettiin sellaisiksi, joilla on
suhteellisen korkea taloudellinen merkitys asiakigyselle. Lisaksi ne toimivat muis-
sakin merkittavissa verkostoissa, joten padhankkg@nnakoisesti ottaa tAman huomi-
oon avoimuudessaan. Sopimuksellisen toimittajaasjakasyrityksen toimijoiden vali-
nen kommunikointi on alhaisen sosiaalisen inteesiitevuoksi melko muodollista ja ra-
joittuu siihen informaatioon, joka on tarpeen vpstaelle, jotta se kykenee tayttdmaan
sopimuksen. Strategisella kumppanilla oletetaamamikuitenkin myos henkildiden va-
lile muodostuneita sosiaalisia suhteita, ja t§stduen saattaa tallaisessa suhteessa tulla
ristiriitaisia tilanteita juuri jakamisen avoimuws$a, kun henkilékohtaisissa vuorovaiku-
tustilanteissa siirtyy myos sellaista tietoa, jadavalttamatta yrityksen nakokulmasta

ole tarkoitettu jaettavaksi.

Riittava varieteetti sen sijaan liittyy erityisesdloudellis-toiminnalliseen kontekstiin —
organisaation on kehitettava riittavasti osaamistasstatakseen ympariston haasteisiin,
mutta toisaalta sen ei kannata kehittdd enempéaisa kuin mita ymparistd edellyt-
taa. Tasta syysta yritykset tekevat yhteistyotiéghittavat osaamistaan saavuttaakseen
tehokkaan tasapainon oman osaamisensa ja yhtessamdsen seka ympariston vaati-
musten valilla. Toimittajan on siis pyrittava kelimaan ja yllapitdimaan osaamistaan
vastatakseen asiakasyrityksen strategisiin tarpeisyos ajan kuluessa. Kuitenkin voi-
daan ajatella, ettéd edella mainitut (luova kaaasfErmaation ylimaara) vaikuttavat sii-
hen, miten tama kehittaminen ja yllapitaminen tapalkuin myos siihen, mité kehitta-

minen kasittaa.
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Seuraavassa pyritaan liittAmaan yhteistyoverkosttgekastelu edelld kasiteltyihin eri-
laisiin tiedon lajeihin huomioiden kuitenkin edetissé luvussa tdsmennetyt maaritteet
eri tiedon lajeista. Lopuksi nama liitetdan eriiaisedella tdsmennettyihin yhteistyon

muotoihin.

4.2.1 Oppimisen konteksti ja tiedon lajit

Kooditettua tietoa voidaan melko helposti siirtdigayan ja paikan — se on siis helposti
siirrettavissa yritysten valilla esimerkiksi ergaia tiedostoina muodollisen informaatio-
jarjestelman kautta. Tallaista tietoa asiantuntganmahdollista ymmartaa ja omaksua.
Siihen saattaa liittya esimerkiksi erilaisten pssen kuvaamista toimintaohjeina ja
standardeina, vaikkapa prosessikaavioina tai tekpigrustuksia ja niihin liittyvia tek-

nisia seliteosia (tyokuvat tai tydohjeet). Namatawgos kollektiivista tietoa ja yleensé

organisaation omistamia.

Kasitteellistetyn tiedon siirtdminen ja omaksumin@ppuu vastaanottajan kasitteelli-
sista taidoista ja kognitiivisista kyvyistd, joai myds omaksua tietyn asiantuntijuuden
tai kokemuksen kautta. Edellytyksena siirrettavyigden, etta molemmilla osapuolilla
on samanlaiset taidot ja kyvyt — esimerkiksi koutuja/tai kokemus. Kasitteellinen tie-
to on yksiléllistd, mutta se voi olla myos kollekista yhteisten tulkintojen kautta, jol-
loin siihen liittyy myo6s osin kulttuurisia elemeej. Tallainen yhteinen tulkinta riippuu
yhteisista merkitysrakenteista, joita yhteistytnasapuolilla on esimerkiksi yhteistyon

tavoitteista ja toimintaperiaatteista.

Toiminnallistettu tieto sen sijaan sisaltaa selaedementtejd, joita on vaikea siirtda yh-
teistyotoimijoiden valilla, koska se on yksilOlsthiljaista ja yleensa vahvasti konteks-
tiinsa sidottua toimintaorientoitunutta kompeteasdiallainen tieto on erityisesti eri-

laisten toimintakaytantéjen osaamista - siis ta@tot. Se perustuu yksilon henkilékoh-
taiseen tulkintaan vuorovaikutustilanteissa ja gahasiantuntemuksen kehittymiseen,;
sitd voidaan ymmartaa Deweyn ’learning-by-doingék& “habit-way-of-doing” -

kasitteilla. My6s toiminnallistettua tietoa voidaaruuntaa kulttuuriseksi tiedoksi, jol-
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loin siitd tulee kollektiivista. Toiminnallistettiieto on kuitenkin ensin muunnettava ka-

sitteelliseksi (kommunikoitavaksi) yhteisen tulkemmuodostamiseksi.

Organisaatioon on sisdistyneend myos ankkuroittaai Osa ankkuroidusta tiedosta,
kuten esimerkiksi erilaisten prosessien suorittaemsliittyvat roolit tai normit, saattaa
olla vaikeasti siirrettavissa, koska siind on sigéieena sellaista yksilollisen kokemuk-
sen kautta hankittua hiljaista tietoa, jota on eaikimaista eksplisiittisesti. Lisaksi ank-
kuroitu tieto on usein hyvin suhdespesifid ja hajautta koko organisaatioon. Voidaan
siis paatelld, ettd vain eksplisiittisesti ilmaigssa oleva ankkuroitu tieto (esimerkiksi
tuotantoteknologiaan sisaistynytta tietoa tehokkaisenetelmistd) on siirrettavissa
toimijoiden valilla. Tuotteen tai tuotantoteknolagi ominaisuuksien ymmartaminen ja
omaksuminen riippuu teknisesta osaamisesta, jokas@ntuntijoiden hallinnassa, jol-
loin tallaisen siirtaminen vaatii samanlaisen asiatemuksen vastaanottavalta osapuo-
lelta. Sen sijaan rooleihin ja rutiineihin liittys#éeto on toiminnallistetun tiedon muun-
tumisena kulttuurisen tiedon kautta ankkuroitunigamisaatioon, joten sellaisen siirta-
minen vaatii hyvin laheistd vuorovaikutusta. Ta&& tiedon kehittymisprosessikin on
pitka, joten sitd on vaikea eri toimijoiden valik&hittdd muuten kuin hyvin saannalli-
sessa ja pitkaaikaisessa kumppanuudessa. On myétettava, ettd tallainen tieto to-
dennékoaisesti liittyy yrityksen ydinosaamiseenaiaiainakin sellaisen muodostumisessa

merkityksellinen.

On siis tarke&d huomioida, etta erilaisten tiedgieh jakaminen ja vastaanottaminen
ovat kontekstuaalisia, mutta eriasteisesti kontie&sgtkia. Lisaksi voidaan oppimiseen
liittyen todeta, ettéa kooditettu ja kasitteellisyetieto tuottaa ensisijaisesti kognitiivisen
muutoksen, ja toiminnallistettu ja ankkuroitu tietaavat todennékdisesti aikaan ensin
kaytoksellisen muutoksen. Ne siis liittyvat myosdasa 2 esitettyihin kahteen oppimi-
sen malliin: pragmaattis-kognitiiviseen ja pragniaagmpiristiseen oppimiseen ja niista

esitettyihin tiedon vastaanottamisen ja jakamisafieinin.

Edelld esitetystd johdetaan seuraavassa erilaésdgelnid yhteistyon muotoon seka

osaamisen ja tiedon lajeihin liittyen:
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(1) Sellaiset tuotteet, palvelut tai toiminnot,den ulkoistaminen on mahdollista jaka-
malla tietoa kirjallisina dokumentteina eli kooditaa tietona, ovat helposti ulkoistetta-
vissa. Téllaisiin liittyva tieto on usein myos sedta, ettd se on helposti saatavissa
markkinoilta. Nain tallaista tietoa sisaltavat teet ja palvelut on mahdollista ulkoistaa
kilpailuttamalla huomioimalla kuitenkin toimittajaretdmyksen taso ja tuotteen tai pal-
velun saatavuus markkinoilla.

(2) Sellaiset tuotteet, palvelut tai toiminnot,den ulkoistaminen on mahdollista jaka-
malla sekd kooditettua etta kasitteellistettydotietvoidaan ulkoistaa sopimustoimitta-
jalle, joka on valittu tarvittavan asiantuntijuudperusteella. Asiantuntijuus tarkoittaa
tassa toimittajan kykyd ymmartad ja omaksua jadteiea, seka samanlaisia merkitys-
rakenteita jakajan ja vastaanottajan valilla. Ttiajn asiantuntijuus liittyy talléin eri-
tyisesti tekniseen osaamiseen seka prosessiosasmijseka liittyvat toimintaperiaat-
teiden ymmartamiseen. Nama kehittyvat seka muadtii koulutuksella etta koke-
musperaisesti.

(3) Sellaiset tuotteet, palvelut tai toiminnot,den ulkoistaminen mahdollistuu jakamal-
la toiminnallistettua tietoa, vaatii erityisestiitonnallistetun tiedon osalta yksildiden
valista laheista vuorovaikutusta. Yhteistyon habmti vaatii laheisia toimittajasuhtei-
ta, joissa yksildiden toiminnallistettu tieto syywtkahdenvalisissé sosiaalisissa suhteissa
osapuolelta toiselle. Tama mahdollistaa myds hgtiategisen tiedon siirtymisen, jol-
loin jakaja on alttiina tiedon vaarinkayttéon, esnkiksi tiedon siirtymiselle kilpailijoil-
le. Tallaisessa tilanteessa yhteistytssa tulee tollaittajan kayttaytymista ohjaavia
normeja. Tallainen yhteistydn muoto on erityisestioikeutettu toimija, jolla on vahvat
sosiaaliset siteet asiakasyritykseen.

(4) Sellaiset tuotteet, palvelut tai toiminnot,den ulkoistaminen mahdollistuu jakamal-
la seka toiminnallistettua ettd ankkuroitua tietg@ka ovat sisaistyneena yrityksen
omaksi ydinosaamiseksi. Sellaisten ulkoistamineativaina hyvin laheista ja luotta-
muksellista suhdetta toimijoiden vélilla. Tallaiseedon omaksuminen vaatii asiantun-
tijuutta, mutta vaatii myos uudenlaisen tiedon igge tulkinnan muodostamista. Ank-
kuroidun tiedon jakaminen vaatii myos hyvin saahsidl ja pitkdaikaista kumppanuut-

ta. Tallainen voidaan ulkoistaa ainoastaan streilegkumppaneille.



ACTA WASAENSIA 147

Nama paatelmat auttavat myos ymmartamaan sitaeattéedon lajit luovat erilaisia
tietoymparistoja ja vaativat erilaista johtamisBtahlen ja Gronroosin (1999: 69-71)
mielesta organisaatio on nahtava kolmiulotteisénagtelmana, jossa sen mekanistisel-
la, orgaanisella ja dynaamisella (kaoottisellanbeella on oma tehtavansa kilpailuky-

vyn tuottamisessa.

Aivan samoin voimme kuvata yritystenvalista yhtgistuhdetta. Sekin nahdaan organi-
soitumisen ja institutionalisoitumisen muotona,spoidaan tunnistaa erilaisia jarjes-
telmia (seka taloudellis-toiminnallisia ettd soBma) ja niiden muodostamia erilaisia

tietoymparistoja.

4.2.2 Yritystenvalinen yhteistyosuhde tietoymp@iisa

Kunkin osapuolen toimintaa yhteistyossa saadell@btamisjarjestelman seka raken-
teiden eli organisoitumisen ja institutionalisoitgen kautta. Erilainen organisoitumi-

nen synnyttaa erilaisia tietoymparistoja, joilla @mat lainalaisuutensa, rajoitteensa ja
mahdollisuutensa. Nylander, Stahle ja Nenonen (R@6Btavat, ettd on olemassa kol-
menlaisia tietoymparistdja: mekaanisia, orgaartaialynaamisia. Jokainen naista ym-
paristoista on erikoistunut kasittelemaan tietaaaaralla Jokaisessa myos tiedon omi-
naisuudet vaikuttavat siihen, milla tavoilla tietk@sitellaan: hankitaan, jaetaan, tulki-
taan ja omaksutaan. Organisaatioiden mieltAmiretaytmparistdind lahtee kontingens-
siteoreetikkojen (mm. Lawrence & Lorch 1967, 198@ttelusta organisaatioista avoi-

mina jarjestelmind, jotka mukautuvat ymparistéénsa.

Nylanderin ym. (2003; ks. myos Stahle & Gronroo99)9mukaan mekaanisessa ympa-
ristbssa tieto otetaan annettuna ja siella vahaiatevain staattisia olemassa olevia ru-
tiineja. Tieto, jota tdssé ymparistossa kaytetadaryostetaan, on tarkasti dokumentoi-
tua, kirjattua tai koodattua. Tavoitteena on sdaa sovellettua nopeasti, sen on oltava
mahdollisimman yksiselitteista ilman moninaistelkintojen mahdollisuutta. Mekaani-

seen tietoymparistoon liittyvat selkeat informawiticat seka kodifioitu tietovaranto.

Mekaanista, data-informaatiokeskeista tiedonkésitygkevat myods ennalta maaratyt

toiminnan periaatteet. Johtaminen on jalkikateemrasmista tai ilmeisten virheiden
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korjaamista. S&&nnot ja normit toimivat tallaisesstympéristossa valvonnan valinei-

na. Tiedonkasityskin on yksiulotteinen: toimintatanei ole normien mukaista.

Yritystenvalisessé yhteistydssa erityisesti kilpgattaviin toimittajiin vaihdantasuhde
muodostuu paaasiallisesti tallaiseksi mekaanise&gymparistoksi. Koordinointime-
netelméana korostuu standardointi. Tieto on kooiigeja tarkkaa ilman tukinnanvarai-
suutta (esimerkiksi tiedot maarasta ja hinnasiajitostavasta ja -ajasta). Tarve oppi-
miselle nousee toimittajan teknisestd osaamisestidat toimite spesifikaatioiden mu-
kaisesti ja tiedon jakaminen rajoittuu vain sebeais tietoon, joka on toiselle osapuolelle
tarpeen, jotta se kykenee selviytymaan tehtavastdakaanisessa tietoympéaristossa
tietointensiivisyys tarkoittaa, etta eksplisiittmestrukturoitu tieto kumuloituu jatkuvas-

ti, seka sita, etta tieto toimii kiistattomana toitaa ohjaavana tekijana.

Toinen organisoitumisen muoto Nylanderin ym. (20@8)kaan on sopeutuva eli orgaa-
ninen tietoymparistd. Se sopii heidan mielestaahilisgsti muuttuvaan toimintaympa-
ristoon. Orgaanisuus perustuu joustaviin prosessginojekteihin ja itseohjautuviin tii-
meihin seka valtuuttaviin ja osallistaviin johtakéigtantdihin. Orgaanisessa tietoympa-
ristossa tietointensiivisyys tarkoittaa, etta k&g ovat seka strukturoitu ettd ei-
strukturoitu tietovaranto (explicit/tacit) ja ets& on vapaasti kaytettavissa. Tietointen-
siivisyys vaatii eksplisiittisen tiedon hallitserars lisaksi joskus myods piilevan, koke-
muksellisen (pragmaattisen) tiedon (toiminnallistatja ankkuroitua tietoa) kasittelya.
Tasta johtuen orgaaninen tietoympariston rakentwanemlaisiin yhteistydsuhteisiin
riippuen juuri tasta tietointensiivisyydesta. Tasygsta erityisesti kontekstuaaliset teki-
jat vaikuttavat siihen merkittavasti. Toisin sandemtekstin asettamat tarpeet tiedon
jakamiselle ja toisaalta kontekstin tarjoamat mdlslaudet tai esteet jakamiselle vai-
kuttavat siihen, minka lajista tietoa voidaan jajaaiten toimintaa koordinoidaan.

Ei-kopioitavissa oleva asiantuntemus ja tilannelot&n tieto, sen jakaminen ja proses-
sointi seka soveltaminen kaytantdéon vaativat stsiaaakenteita ja selkeasti ilmaistuja
normeja, jotka tukevat vuorovaikutusta. Toisaalte kaettava tieto on kooditettua ja
kasitteellistettya, mutta ei sisalla merkittavasiminnallistettua tietoa, voi sosiaalisen

vuorovaikutuksen korvata tai se korvautuu toiminkm@rdinoivalla mekanismilla —
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suoralla ohjauksella. Tama ei tarkoita sita, ettdikotteen tai palvelun tuottaminen si-
nallaén sisaltaisi toiminnallistettua tietoa, vasdtd, ettd tallaista tietoa ei ole tarkoituk-
sena jakaa osapuolten valilla. Orgaaninen tietoyisii&voi nain esiintya jokaisessa
kolmessa (muut kuin edella mainitut kilpailutettguaaaritellyssa yhteistydn muodos-
sa. Konteksti, toisin sanoen yhteistyon taloudediminnallinen merkittavyys ja suh-
teen sosiaalinen intensiteetti, maarittaa sen, mng@don lajia kasitelladn, miten sita

koordinoidaan ja minkalaisia rakenteita se vadtiysikseen ja muuntuakseen.

Kun kyseessa on sopimuksellinen toimittaja, oneedga mahdollista jakaa seké koodi-
tettua ettd kasitteellistettya tietoa, mutta erikaan muita tiedon lajeja, koska toimijoi-

den (yksildiden) valisia sosiaalisia vuorovaikugtaisuhteita ei ole. Tallaista yhteisty6ta
koordinoidaan osaksi standardein ja osaksi suociljauksella ja tietoa siirretdén paa-

asiallisesti virallisen kommunikoinnin kautta.

Etuoikeutetulla toimittajalla on vahvat sosiaalisékeet asiakasyritykseen, vaikka sen
taloudellis-toiminnallinen merkitys ei ole (vieldpvin suuri. Tasté johtuen etuoikeute-
tun toimittajan ja asiakkaan toimijoiden valinerhéénen sosiaalinen vuorovaikutus
mahdollistaa kooditetun ja kasitteellistetyn tiedwrella myo6s toiminnallistetun tiedon

jakamisen. Suhteessa kehittyneet sosiaaliset ndvatavuoroisuus ja emotionaalinen

luottamus) tukevat vuorovaikutusta ja toimivat y$iygdn koordinoinnin mekanismina.

Strateginen kumppani on taloudellis-toiminnalliseserkittavd, mutta silla on myos

sekad heikkoja ettéd vahvoja sosiaalisia siteitdkasiritykseen. Namé& mahdollistavat
kaikenlaisen tiedon jakamisen. Strategisen kumppamerkitys saa aikaan sen, etta
toimintaa ohjataan sek& standardein ja suorallautdsglla etta sosiaalisin normein. So-
siaaliset normit ohjaavat kuitenkin vain joidenkienkildiden kayttaytymista, joten stra-
tegisen kumppanin tapauksessa tietoymparisto nippiiden henkiléiden asemasta ja
roolista yhteistydsuhteessa. Tasta syysta stratediemppanin tapauksessa voi tieto-

ymparisté muodostua myods dynaamiseksi.

Nylanderin ym. (2003) mukaan dynaaminen organisuiten perustuu verkostoitumi-

seen, jatkuvaan — radikaaliinkin — uudistumised@@ daottamuksellisiin kumppanuus-
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suhteisiin monen eri alan osaamisen solmukohdBgaaaminen ymparistd perustuu
paitsi verkostomaiseen rakenteeseen, myos luottsetiigiin suhteisiin, informaation

runsauteen, ristiriitoihin seka ns. potentiaalisedon tunnistamiseen ja kasittelyyn ku-
ten esimerkiksi heikkojen signaalien havaitsemiseahvistamiseen ja jalostamiseen.
Dynaaminen tieto- ja toimintaymparistd rakentuwnsinmissa asiantuntijoilla on paljon
vapautta kommunikoida, ja tietotulvaa osataan &B&itTama tarkoittaa korkeatasoisia
sosiaalisia ja teknisid valmiuksia. Dynaamisesstoymparistossa tietointensiivisyys
tarkoittaa, ettd tiedon kriteerit ovat avoimia,efda tiedoksi tulkittuja uskomuksia kye-

taan mitatbimaan ja uutta tietoa kiteyttdmaan jedlsti avoimessa tulkintaprosessissa.

Dynaaminen tietoymparistd on aarimmaisen kompleksisita on vaikea kontrolloida;
tyontekijoilla on paljon itsendisyytta ja asiantjaaltaa; muutokset ovat nopeita ja hei-
lahtelut suuria. Tietoa osataan kasitella teholkazs kaikissa muodoissa (Nylander
ym. 2003). Talloin kyse ei ole ainoastaan koodatusésitteellisesta tai toiminnalliste-
tusta tiedosta, vaan myos toiminnallistetun tietlgtdyntamisesta. Tama riippuu joh-
tamisen kompetenssista — kuinka organisaation jkiftenee hyddyntamaan yksilolli-
sen toiminnallistetun tiedon organisaation hyddyadbisaalta ankkuroimaan sita orga-
nisaatioon. Tallainen tietoymparistdé on mahdollisiifoin, kun kahdenvélisessa suh-
teessa on kyse strategisesta kumppanuudestanjatidiemmissa organisaatioissa kye-
taan kehittamaan yhdessa ja erikseen uusia inmasgtiratkaisuja markkinoiden muut-
tuviin vaatimuksiin. Se, muodostuuko strateginemgpanuus orgaaniseksi vai dynaa-
miseksi tietoymparistoksi, riippuu siita, kuinkausutarve jatkuvalle uudistumiselle on
ja toisaalta, kuinka laheisesti kummassakin orgaatisssa tyoskentelevat yksilot ja or-
ganisaatiotasot voivat toimia keskendén laheissssinalisessa vuorovaikutuksessa.

Tama puolestaan riippuu siitd, miten yhteistyotardonoidaan.

Jos strateginen kumppanuus perustuu yksildidenino@fistettuun tietoon, mutta yksi-
|6t eivat ole keskenaan laheisessé kasvoista -okasisvvuorovaikutuksessa, vaan toi-
mintaa ohjataan enemmankin suoralla ohjauksellaadmstuu strateginen kumppanuus
padosin orgaaniseksi tietoymparistoksi. Toisaasayksilollinen toiminnallistettu tieto
pyritddn saamaan eri organisaatioissa tyoskenezldybparien yhteiseksi tiedoksi, kay-

tetdan koordinointimekanismina ennemminkin vastamista yhteensovittamista ja so-
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siaalista vuorovaikutusta, joka sallii vapaan komikainnin eri organisaatioiden, or-
ganisaatiotasojen ja yksildiden valilla. Talldimaseginen kumppanuus on luonteeltaan
dynaaminen tietoympaéristd. On kuitenkin huomioite@®#d nama voivat esiintyd myos
samanaikaisesti. Tilanteet ja kontekstit maaritt&ud, muodostuuko tietoymparisto or-
gaaniseksi vai dynaamiseksi.

4.3 Kahdenvalinen yhteistydsuhde oppimisen kontekisia

Yhteistydsuhteita voidaan siis tarkastella kahdiEttwvuuden mukaan: toimittajan ta-
loudellis-toiminnallinen merkitys asiakkaalle jatglstydsuhteen sosiaalinen intensiteet-
ti. Naité voidaan edelld olevan perusteella kuydtizistydomuodon ja sosiaalisten sitei-
den ja nilden muodostamien verkostojen kautta. Kuteun 3 lopussa esitettiin, yhteis-

tyosuhteita voidaan tarkastella nailla ulottuvullsielikenttana.

Sellaisessa yhteisty0suhteessa, jossa toimittajandellis-toiminnallinen merkitys on
vahainen, mutta suhteen sosiaalinen intensiteetkionkea, ajatellaan sosiaalisten sitei-
den vaikuttavan asiakkaan toimijoihin siten, etéimé pyrkivat tukemaan toimittajan
kehittymista, jotta tdméa kykenisi lisaédmaan mydstegista merkitystaan. Tallaisessa
toimittajan kehittymisté tukevassa yhteistydgssé&gtyomuoto on etuoikeutettu toimit-
taja ja sosiaaliset siteet vahvoja luoden sitowasiaalisia verkostoja. Suhteen relatio-
naalisuudessa luottamus on ensisijaisesti yksodtdsottamusta. Erityisesti vastavuo-
roisuuden normi ja ryhmaidentiteetti saavat asiakki@imijat tukemaan toimittajan ke-

hittymista. Asiakas voi jakaa toimittajalle jopa aam ydinosaamiseensa liittyvaa tietoa.

Asiakasyrityksessa voi pyrkimyksena olla toimittajeehittaminen niin, etta se ajan
myotd kykenee entistd paremmin vastaamaan myoskaagidtyksen taloudellis-
toiminnallisiin tarpeisiin. Kuitenkin etuoikeutetutoimittajan osaaminen on sellaista
taydentavaa osaamista, etta sen strateginen neemitysuhteellisen vahainen. Syyna
yhteistydsuhteelle voi olla asiakkaan tarve ratikajekin erityinen ongelma. Tallainen
voi olla esimerkiksi tulevaisuudessa nahtdva muetsiakastarpeissa, joihin halutaan

varautua. Kehittdminen kohdistuu yhteisiin ongelmaggisuihin joko tuotantoteknisis-
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sa tai prosesseihin liittyvissd ratkaisuissa jantofaa koordinoidaan vastavuoroisella
yhteensovittamisella. Tietoa ja osaamista siirrets@siaalisten suhteiden kautta. Tieto-
ymparistd on orgaaninen ja suhteessa on mahdolkstdaa seka toiminnallistettua etta
kasitteellistettya tietoa, koska toimijoiden valneuorovaikutus on saannollista kas-
voista-kasvoihin tapahtuvaa. Toiminnallistetun ciegakaminen tapahtuu sosialisaatiol-

la, ja kasitteellistetyn tiedon jakaminen tapahiikoistamisen kautta.

Suhteessa, jossa toimittajan taloudellis-toiminnait merkitys asiakasyritykselle on
suhteellisen suuri, mutta suhteen sosiaalinen siteetti on alhainen, on yhteistydmuo-
to sopimuksellinen toimittaja, jolla on heikkojassaalisia siteitd asiakkaan toimijoihin
ja ndma siteet muodostavat yhdistavia verkostapgmiltajalla on myds muita merkit-
tavia asiakassuhteita, joiden kautta toimittajanaosinen kehittyy. Tallaisessa yhteis-
tyosuhteessa asiakkaan ajatellaan ensisijaiseskivip hyodyntamaan toimittajan
osaamista, mutta ei mitenkdan erityisesti tukenmadmttymista. Tallaisessa suhteessa
ohjauksen elementteina hinta ja autoritaarinenushfavat vallitsevia. Relationaalisuu-
dessa luottamus painottuu organisationaaliseetalmokseen ja sitoutuminen on prag-

maattista. Suhteessa ei toimita mydskaan taysimeasbi.

Toimittajan osaaminen on sellaista asiakkaan osdartiiydentavaa, jolla pyritdan ensi-
sijaisesti taloudelliseen tehokkuuteen. Tarve opgeite nousee toimittajan strategisesta
merkityksestéa asiakasyrityksen liiketoiminnallesjghteessa korostuu teknisen asiantun-
tijuuden ja prosessiosaamisen kehittamisestd. hoiam koordinointimekanismeina
asiakas kayttda standardointia ja suoraa ohjajaélia, tuetaan tehokkuutta. Erityisesti
suhteessa pyritaén tukemaan virallista kommunilkoiottamalla kayttéon yhteisia tie-
tojarjestelmia, joilla tavoitellaan seka tiedoragttrosessien standardointia. Tasta syysta
suhteessa on mahdollista jakaa ensisijaisesti ketth ja kasitteellistettya tietoa Tieto-
ymparisté on sekda mekaaninen ettd orgaaninen. Gsa@rjakamisen elementit ovat
yhdistaminen ja rajoitettu ulkoistaminen, jokatyit osapuolten rajalliseen avoimuuteen

toisiaan kohtaan.

Suhteessa, jossa toimittajan taloudellis-toiminnafi merkitys on suhteellisen suuri ja

osapuolten valilla on myds suhteellisen korkeaaadsien intensiteetti, on yhteistyo-
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muoto strateginen kumppani. Sosiaaliset siteet sgkfi heikkoja etta vahvoja saaden
aikaan valittavia verkostoja, koska yhteistydsusgaeeon monia toimijoita (yksil6itd)
kummastakin yrityksesta. Heikot siteet johtuvatkssaiita, etta toimittajalla on myés
muita merkittaviad asiakkaita, mutta myos siitdd gtidenkin toimijoiden valilla ei ole
laheistd vuorovaikutusta. Toisaalta suhteessaasaattiodostua joidenkin toimijoiden
valille vahvoja siteitda, koska yhteistyon strategisnerkityksen vuoksi osapuolet panos-
tavat yhteiseen kehittamiseen, jolloin myos laheimeorovaikutus on tarpeen. Suhteen
ohjauksen elementteina painottuvat relationaaljaesutoritdérinen ohjaus. Relationaa-
linen ohjaus liittyy molemminpuoliseen seka morsedin etta pragmaattiseen sitoutumi-
seen sekda luottamukseen, joka on seka yksiloidestaduottamusta ettd organisatio-
naalista luottamusta. Autoritaarisyys liittyy tottajan strategiseen merkitykseen ja yh-
teistyon turvaamiseen. Tallaisessa yhteistydsubdeasiakas pyrkii seka kehittamaan
toimittajan osaamista ettda myos hyodyntamaan Eitdlyisesti toimittajan muiden yh-
teistydsuhteidensa kautta hankkimaa osaamistaégprityodyntamaan.

Toimintaa koordinoidaan seka suoralla ohjaukseligtyén suhteen taloudellis-
toiminnalliseen merkitykseen asiakasyritykselldgf atastavuoroisella yhteensovittami-
sella (jolle sosiaalinen intensiteetti luo mahduiliksia). Tarve oppimiselle nousee yh-
teisestd ongelmanratkaisusta ja prosessiosaamigesta korostuu edellistéa selkeam-
min ulkoinen liiketoiminnallinen tehokkuus. Oppireie mahdollisuuksia puolestaan
luo tiedon ja osaamisen siirto seka epéavirallisttd @rallisen kommunikoinnin kautta.
Tietoymparistd on orgaaninen, mutta myos dynaamiwarsinkin silloin, kun osapuo-
let tekevat esimerkiksi yhteista tuotekehitystaht®assa mahdollistuu seké toiminnal-
listetun (yksilotason) etta ankkuroidun (organiggason) osaamisen jakaminen. Jaka-

misen elementteind ovat sosialisaatio, ulkoistamjaeyhdistaminen.

Kilpailutettava suhde sijoittuu siihen nelikentdeaan, jossa toimittajan taloudellis-
toiminnallinen merkitys asiakkaalle on vahainersgaiaalinen intensiteetti on alhainen.
Tallaisessa suhteessa ei asiakkaalla ajatella mlentian toimittajan kehittymiseen tai
kehittamiseen liittyvia tarpeita, koska asiakkaalla kaytettavissa useita vaihtoehtoja
markkinoilla. Koordinointimekanismina kaytetaan retardointia ja tarve oppimiselle

nousee paaasiassa teknisesta osaamisesta. Tiete@am virallisen kommunikoinnin



154 ACTA WASAENSIA

kautta rajoitetusti. Tietoymparistd on mekaaninenigto, jota suhteessa siirretaan, on
kooditettua. Koskauhteessa ei ole mitdén erityista kehittamisediyVié tavoitteita ei
oppimiselle nouse mitaan erityista tarvetta singmaikka vaihdantaa ja vuorovaikutus-
ta tapahtuu; vaihdanta ja suhteessa esiintyva vaiatus eivat vaikuta yhteisten ta-
voitteiden tai paamaarien tarpeeseen, eika sitégisgiion ominaisuuksiin. Toimittajan
oppimista tapahtuu siind mielessa, ettéa sen ontidysytietoisena markkinoiden hinta-
tasosta, mutta tama ei liity yksinomaan tiettyyialdsaaseen, vaan kaikkiin sen asiakas-

suhteisiin.

Seuraavassa taulukossa (taulukko 2) esitetaan gggirkontekstin vaikutus toimittajan
oppimiseen edella esitettyjen nakokohtien perustgabteltuina kahdenvalisen suhteen
erilaisina variaatioina kahden ulottuvuuden — tdkdlis-toiminnallisen merkittavyyden
ja sosiaalisen intensiteetin — mukaisesti. Oppimigantekstit on edelld kuvatun perus-
teella nimetty (1)kehittymista tukevaksi yhteistyosuhteek®) kehittymista hyddyntéa-
vaksi yhteistydsuhteelisi (3) kehittymisté tukevaksi ja hyodyntavéaksi yhteistitiesk-

si. Lisaksi esitetaan kilpailutettava suhde, josssiisiajatella olevan merkittavaa yhtei-
seen kehittAmiseen liittyvaa tavoitetta, koska até#in toimittajan taloudellis-
toiminnallinen merkitys on asiakasyrityksen liikkebonnalle vahainen ja suhteen sosiaa-

linen intensiteetti on alhainen.

Lisaksi esitetdadn edella esitetyn perusteella ksnité tietoymparistdsta, jollaisen ky-
seinen yhteistydsuhde muodostaa seka se tiedorjoigi kussakin yhteistydsuhteessa
on mahdollista jakaa. Myo6s tiedon jakamisen elemesgitetdédn kuhunkin yhteis-
tyosuhteeseen liittyen. Tama teoreettinen mallegtyosuhteesta oppimisen konteksti-

na toimii seuraavassa luvussa esitetyn empiirisafygsin perustana.
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Taulukko 2. Yhteistydsuhteet oppimiskonteksteina.
Kehittymista tukeva yhteistydsuhde Kehittymista hyodyntava ja tukeva
. . yhteistydsuhde
Tarvg oppimiselleyhteinen ongelman- Tarve oppimiselleyhteinen ongelman-
ratkalsu_ - . . ratkaisu ja prosessiosaaminen
Mahdo[hsuus opp|_m|sellet|edon siirto Mahdollisuus oppimiselleiedon siirto
sc_>5|aallst§n_ sghte@en kau_t_ta_ seka sosiaalisen etta virallisen kommu-
Tletoymparlgto ja tledon_lajl, jOt?. on nikoinnin kautta
mah_dolllstf’:}Jakamrgaan_lnen, ka$|t— Tietoymparisto ja tiedon laji, jota on
te_elllste_ttya Ja_t0|m|nnalllst_ettu§1 tietoa mahdollista jakaaorgaaninen ja dy-
Tled_on_Jakam_lsen _element805|al|- naaminen, toiminnallistettua ja ankku-
saatio ja ulkoistaminen roitua tietoa
Tiedon jakamisen elementgosialisaa-
tio, ulkoistaminen ja yhdistaminen
Ei kehittymisnakokulmaa yhteis- Kehittymista hyodyntava yhteis-
tydssa tydsuhde
Tarve oppimiselletekninen osaami- Tarve oppimiselletekninen asiantunti-
nen juus ja prosessiosaaminen
Mahdollisuus oppimisellgiedon Mahdollisuus oppimiselletiedon siirto
siirto virallisen kommunikoinnin virallisen kommunikoinnin kautta (kom-
kautta rajoitetusti munikointikanavien kehittaminen)
Tietoymparisto ja tiedon laji, jota on Tietoymparisto ja tiedon laji, jota on
mahdollista jakaamekaaninen, koo- mahdollista jakaamekaaninen ja orgaa-
ditettu tietoa ninen, kooditettua ja kasitteellistettya
Tiedon jakamisen elementrajoitet- tietoa
tu yhdistaminen Tiedon jakamisen elementithdistami-
nen, rajoitettu ulkoistaminen
Pieni Suhteen taloudellis-toiminnallinen merkitys Suuri

asiakasyritykselle
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5 YHTEISTYON JA OPPIMISEN MALLIEN EMPIIRINEN KOETT ELU

Tieteella tarkoitetaan seké tutkimustoiminnan tslaketta itsd¢utkimusprosessialotta
voidaan tehokkaammin eritelld tieteellisen tiedomraispiirteitd, on tutkimustoimintaa
tarkasteltava prosessina, johon siséltyy tietyttdéyot. Tutkimuksen prosessia jasen-
nettdessa kiinnitetddn huomiota tapaan, jolladiks¢a tietoatavoitellaanja perustel-
laan. Tieteellinen tieto hankitaan méaarattyjen mene@mbmavulla, ja se suodatetaan
kriittisen keskustelun lapi. Eri tieteenalojen iotks merkitsee erityisesti maaratynlais-

ta praksista, kaytant6a, josta tiedon kriteeritgemat. (Aaltola & Valli 2001.)

Tasséa tutkimuksessa kaytetaan luotujen mallien ieisg®n koetteluun tapaustutkimus-
ta tutkimusmetodina. Toiminta-analyyttinen tutkinpesustuu useimmiten juuri tapaus-
tutkimuksen hyvaksikayttoon. Tapaustutkimuksess@g#n saamaan yksityiskohtaista
ja intensiivista tietoa yksittaisesta tapaukseaigpitenesta joukosta toisiinsa suhteessa
olevia tapauksia. Kuten Bonoma (1985) huomauttegalja monimutkainen ilmid, jota
ei voida tarkoituksenmukaisesti tutkia niiden luotisen kontekstin ulkopuolelta kuten
asiakasyrityksen (paahankkijan) ja toimittajanhatikkijan) valinen vuorovaikutus, on

parhaiten lahestyttavissa tapaustutkimuksellisesti.

Tapaustutkimukselle on tyypillista, etta kiinnostek kohteena ovat usein juuri proses-
sit, kuten tassa tutkimuksessa niin oppimisen khieistyon prosessit yritystenvalises-
sa suhteessa. Tassa tutkimuksessa pyritaan emfgiitegpauksilla koettelemaan seka
erilaisia yritystenvalisia yhteistydosuhteiden mg@leppimisen kontekstina ettd niissa ta-
pahtuvan oppimisen malleja. Nailla pyritéan osamtan toimittajan oppimisen tilanne-
ja kontekstisidonnaisuus. Tapaustutkimus peruss@immiten myos historiatiedon hy-
vaksikayttoon, kuten tassakin tutkimuksessa opgm@osesseja pyritdan kuvailemaan
sen kautta, mitd haastateltavat kertovat suhteéittjmisestd ja muuttumisesta seka
naihin liittyvista tai johtaneista tapahtumista.

Tieto, jota ilmidsta saadaan syvatutkimuksellaggeknahdolliseksi tutkijan analysoida

ja vetaa johtopaatoksia kriittisistd muuttujistail{dt & Friesen 1982), jotka ovat tar-
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peellisia kattavan ja empiirisesti relevantin taarkehittamiselle. On huomattava, etta
tapaustutkimuksen tavoite ei ole tuottaa tilasteBii yleistettavid tuloksia, vaan enem-
minkin ensisijainen kiinnostus on analyyttisessgisgmisessa. Analyyttinen yleistami-
nen ilmenee teorian tuottamisen tasolla teorestaspaattelysta ja vertailusta olemassa
olevan teoriaan, teoreettinen viitekehys ja empeini nayttd hankitaan tapaustutkimuk-
sella (Yin 1989). Laajalla teoreettisella paattélybn mahdollista yleistda tulkinnat
muussa kontekstissa, mahdollistaen nain tutkimulksemwemman arvon (Hirschman
1986).

51 Tutkimuksen toteutus

Seka yritystenvalinen yhteistyd etta oppiminen alatbind monimutkaisia ja vaikeasti
analysoitavissa, ja syvallisen ymmarryksen saamitten naista ilmidista on vaikeaa.
Yhteistydsuhteet, vaihdannat ja prosessit (kutgoimimen) ovat sidoksissa sen hetki-
seen tilanteeseen, mutta myo6s aikaisempien tildertetuloksia. Tasta syysta tukeutu-
minen survey -tutkimukseen tai kvantitatiiviseenesstoon ei anna sellaista ndkemysta,
jolla analyysi tutkittavista ilmitista olisi mahdigka. Téallaiset ilmiot ja prosessit ovat

sisdistyneina kontekstiin ja niita voidaan tutkilmoastaan kontekstissaan.

Yin (1994) maarittelee tapaustutkimuksen sellaisekspiiriseksi tutkimukseksi, joka
tutkii nykyajassa ilmiota sen todellisessa tapatatkiomtekstissa ja erityisesti, kun rajat
tutkittavaan ilmion ja kontekstin vélilla eivat ogelkeat. Tapaustutkimukset soveltuvat
erityisesti silloin, kun yritetddn ymmartadd moninaisia sosiaalisia ilmidita reaalisissa
elamanymparistdissad kuten esimerkiksi yritysterntgohisen tilanteissa (Yin 1994) ja
kun tavoitellaan ymmartamysta jonkin yksikon sie&td dynamiikasta (Eisenhardt
1989). Tassa tutkimuksen kontekstina ovat kahdeetalaihdantasuhteet asiakasyri-
tyksen ja sen toimittajan valilla. Asiakasyritykestat Eteld-Pohjanmaalla metalliteolli-
suuden toimialalla toimivia yrityksia. Luvussa @egsitetty teoreettinen viitekehys yri-
tystenvalisesta yhteistydsta erilaisina tietoyngiéma ja oppimisen konteksteina toimii
pohjana seka eri tapausten sijoittamisessa tiettgyrekstiin ettd myos kontekstisidon-

naisten oppimisprosessien kuvailemisessa.
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Tapaustutkimus antaa tutkimukselle mahdollisuuditlytsia reaalimaailman tapahtu-
mien holistinen ja tarkoituksenmukainen luonne.ldigina tapahtumina voidaan pitaa
juuri esimerkiksi yritystenvélisen yhteistyon preseja. Kuten Bonoma (1985) huo-
mauttaa, laaja ja monimutkainen ilmid, jota ei \@itdrkoituksenmukaisesti tutkia nii-
den luonnollisen kontekstin ulkopuolelta, kutena&asyrityksen ja toimittajan valinen

vuorovaikutus, on parhaiten lahestyttavissa tapakistuksellisesti.

Tapaustutkimuksessa suositaan menetelmid, joisisitauien nakokulmat ja aani paa-
sevat esille. Tallaisia menetelmia ovat haastditblvainnot ja dokumentit. Naisté tas-
sa tutkimuksessa ensisijaisesti kaytetddn kohg&grgsd suoritettuja haastatteluja.
Mahdollisuuksien mukaan tutkija pyrki myods havaimmilla haastattelutilanteissa seka
muuta lahdeaineistoa hankkimalla arvioimaan haatiédsa saatua tietoa. Téallaisia

muita lahdeaineistoja ovat olleet muun muassa efjrstysjarjestelyista.

Yin (1991) luokittelee nelja erilaista tapaustutlkksen tyyppid. Hanen mukaansa ta-
paustutkimuksessa voidaan keskittyd vain yhteeautegeen tai vertailla useita tapauk-
sia. Lisaksi kirjoittajan mukaan tutkimuksessa wtla vain yksi tai useampia ana-
lyysiyksikoita. Tassa tutkimuksessa vertaillaanitaseapauksia (kolme erilaista oppi-
miskontekstia ja kuusi yhteistydsuhdetta); myosharsayksikoita on useita (yksilo-,
ryhma- ja organisaatiotaso). Kontekstin kautta aardkuvata oppimisen luonnetta seka
mallia niin yksilo-, ryhma- kuin organisaatiotas#lin. Kun kontekstit ovat moninaisia
ja varioivia, on yleistettavia tuloksia hyvin vaké&ytad. Tasta syysta yhteistydosuhteista
on aikaisempaan teoriaan perustuen kehitetty eeilgista yhteistydsuhdetta kuvaavaa
mallia ja jokaiseen naista malleista on jalleerami&mpaan tutkimukseen perustuen luo-
tu oppimiskontekstia kuvaava malli. Sijoittamallagistydosuhde tiettyjen aikaisemmas-
ta teoriasta nousseiden kriteereiden mukaan tietigyntekstikategoriaan ja kuvailemal-
la suhteessa tapahtuvia oppimista, voidaan oppimisallit kiinnittdd kontekstiinsa.
Tallaisen voidaan ajatella auttavan parantamaaautaptkimuksen yleistettavyytta.
Talla pyritddn tuottamaan myds uusia ndkdkulmianalkesa oleviin teorioihin integroi-
malla ja muodostamalla synteesia kahden erilaisenakentdn (oppimisen teoriat ja

yritystenvéliseen yhteisty6hon liittyvat teoriagla. Kaplanin ja Nortonin (1993) mu-
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kaan tapaustutkimuksen tavoitteena onkin juuritagotiusia ndkdkulmia olemassa ole-

vaan teoriaan.

Tapaustutkimusmenetelméssa tutkija ja tutkimuskathad vuorovaikutuksessa keske-
naan ja tutkimus etenee prosessina vaiheesta moikedmakiviksi muodostuvatutki-
muskohteiden valintaeoriakehyksen jasentaminen tutkimuksen perustakseiston
keraaminenja senhallinta ja analysoiminerfHartley 1997). Naméa ovat paitsi kaytan-
nollisia kysymyksid, myos tutkimuksen validiteettjareliabiliteettiin vaikuttavia teki-
joitd ja niillda on merkitysta arvioitaessa onkokitti sitd ilmiotd, joka kohteeksi on
maaritelty ja onko tutkimusaineistosta muodostgihiopaatelmia luotettavalla tavalla.
Seuraavassa kasitellaan ensin tutkimuskohteidenta&ah, teoriakehyksen jasentami-

seen seka aineiston keraamiseen, sen hallintaarajgsointiin liittyvia seikkoja.

Tama tutkimus on osa laajempaa tutkimushanketsaajtavoitteena oli yritystenvalisen
yhteistyoverkoston verkostotasoisen suorituskykiarigton rakentaminen (Pyranet -
suorituskykymittaristo). Tutkimus alkoi vuoden 208Hissa ja siita asti tutkija on ollut
mukana hankkeessa haastatellen eri henkilGitargantsaatioissa ja keraten tietoa eri
tutkijoiden laatimiin kysymyslomakkeisiin sekd aurttit muita tutkijoita analysoimaan
saatuja tietoja. Tama prosessi oman tutkimuksetlaoba tietenkin myos vaikuttanut
siihen teoreettiseen viitekehykseen, joka aikaisanpkirjallisuuteen perehtymisen
kautta muotoutui, vaikka nama haastattelut eivéa auoranaisesti omaan tutkimuson-
gelmaan liittyneetkdan. Ne kuitenkin vaikuttivat @smn kokemukseen perustuvan esi-
ymmarryksen muuntumiseen aivan samalla tavoin kikaisempaan tutkimuskirjalli-
suuteen perehtyminenkin. Nain tutkija ei lahterptifitaalta péydalta”, vaan hyvin laa-

jasta kokonaisuudesta liittyen ilmioon 'verkosto'.

5.1.1 Toimialan nykytila

Metalliteollisuus on viimeisen vuosikymmenen aikdtgkenut monia muutoksia toi-
mintaymparistossaan. Perinteisesti useat metdligeosyritykset ovat kilpailleet ensi-
sijaisesti kotimarkkinoilla, eika niiden ole tarmiat kohdata maan rajojen ulkopuolelta

tulevaa kilpailua. Suomen liityttya Euroopan Unionéaseneksi ja maailmanlaajuisen
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tyonjaon raju uudelleen maarittely on merkinnytngiekin alihankintayrityksille li-
saantyvid paineita kehittymiseen kaikilla suoripskn osa-alueilla. Asiakasyrityksen
kilpailu maailmanmarkkinoilla luo sille paineita @m suorituskykynsa kehittdmiseen ja
tama heijastuu suoraan myo6s sen toimittajiin. Ttajien on kehityttava, jotta paa-
hankkija olisi kilpailukykyinen kohdemarkkinoillaan

Tama lisaa asiakasyrityksen paineita tiukkaan kidlitr toimittajiensa suorituskyvysta.
Ellei toimittaja ole valmis tai halukas kehittymée se korvataan uudella toimittajalla,
joka saattaa olla my6s kohdemaassa toimiva yriXi8n ollen ei riita, etté toimittaja
mittaa suorituskykyaan suhteessa omiin kotimaigimkilpailijoihin, tai muihin samas-
sa verkostossa toimiviin Kilpailijoihin, vaan vehig&ohteena pitda olla myds vaihtoeh-
toiset toimittajat asiakasyrityksen kohdemaassamif@jan on siis mahdollisuuksien

mukaan kyettava tekemaan itsestaan vaikeasti kaxaakumppani asiakasyritykselle.

Joka tapauksessa asiakasyrityksen strategisetetampirittelevat toimittajan aseman.
Tahan vaikuttavat monet muutkin seikat kuin toigjah kehittyminen. Esimerkiksi
toimittajan luotettavuus fyysisesti l&hella sijaitana on yksi suhteeseen merkittavasti
vaikuttava seikka; asiakasyrityksen on mahdolhsévoa kiinteammin lahella olevaa
toimittajaa. Toisaalta laheisyys vaikuttaa myoéssjauuuteen — on helppoa tehdad muu-
toksia tai korjauksia toimituksiin, kun toimittagjaitsee korkeintaan muutaman kym-
menen kilometrin padssa kuin ettd toimittaja dbssella puolella maapalloa. Laheisyys
antaa toimittajalle etua myos silloin, kun paahajakkarvitsee kiireella jonkin kom-
ponentin omaan tuotteeseensa asennettavaksi. $édkiéoja voidaankin pitaa tarkeim-
pind arvioitaessa kotimaisen tuotannon kilpailuefiagotannon globalisoitumisessa on
kilpailuun mukaan nousseet monet sellaiset yritykgalla alhaisemmat tuotantokus-
tannukset antavat niille kilpailuetua hinnoissais@alta niiden tekninen kehityskin on
jo silla tasolla, ettéd ne kykenevat tuottamaan isdgti laadukkaita tuotteita. Toimitus-
ketjujen prosessit ja niiden hallinta nousevat rtgrkaan osaan suomalaista teollisuus-

tuotantoa yllapitdvana voimana.

Seuraavassa esitetdan joitain vertailutietoja neljgaakunnan (Etela-Pohjanmaa, Poh-

janmaa, Keski-Suomi ja Satakunta) metalliteolliseru¢tehityksesta ja verrataan erityi-
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sesti Etela-Pohjanmaan maakunnan kehitysta tilesssli suhteessa muihin maakuntiin
ja metalliteollisuuden kehitykseen. Vertailumaakemt valintakriteereind kaytettiin

toimipaikkojen lukumaaraa, tuotannon bruttoarvastdannon jalostusarvoa, palkatun
henkildston méaaréaa seka lilkevaihtoa. Myos yrigidjlukuméard suhteessa toimipaikko-
jen lukumaaraan oli yhtena valinnassa kaytetyistéaukriteereista. Nailla vertailtaes-
sa paadyttiin valitsemaan eniten toisiaan vastamasdkunnat. Tosin Paijat-Hameen
maakunta jatettiin tarkastelun ulkopuolelle, vaildekin olisi tayttanyt kriteerit. Tutkija

kuitenkin katsoi, ettd sen mukaan ottaminen eii dlisnut lisdinformaatiota tarkaste-

luun.

Kilpailun kiristymisesta huolimatta Etela-Pohjannt@anetalliyritysten toimipaikkojen
lukumaara nayttaa tilastojen mukaan kasvaneen RORO -luvun. Vuonna 2000 toimi-
paikkoja koko metalliteollisuudessa maakunnan dlaed 662 ja vuonna 2004 niité oli
698. Lukuméaaraisesti ei siis ole kyse kovin suardstsvusta ja kehitys vastaa koko
maan tilastollista kehitysta (v. 2000 10988, v. 201103 toimipaikkaa). Koneita ja
laitteita valmistavien toimipaikkojen lukumaard BOduvun alkuvuosina on pysynyt
lahes samana vaihdellen 230 ja 240 toimipaikarll&aMyods metallituotteiden (pl. ko-
neet ja laitteet) valmistusta harjoittavien toimkp@jen lukumé&érassa on ollut lievaa
kasvua Eteld-Pohjanmaalla (v. 2000 342 toimipaikjeaa. 2004 374 toimipaikkaa).
Tamakin kehitys vastaa esimerkiksi Satakunnan jaPmaan maakuntien kehitysta.
Koneiden ja laitteiden valmistuksessa kehitys m@@sittkaikissa vertailumaakunnissa

olevan laskusuunnassa — selvimmin Keski-SuomewoljggRmaan maakunnissa.

Kuitenkin kun verrataan tuotannon bruttoarvoa gtdannon jalostusarvoa, voidaan to-
deta, etté Etela-Pohjanmaan maakunnan yritystert bwat huomattavasti alhaisemmat
kuin vastaavat edella mainituissa vertailumaakwgaig&simerkiksi Satakunnan toimi-
paikkojen lukuméara (712 toimipaikkaa v. 2004) jel&Pohjanmaan toimipaikkojen
lukumaara (698 toimipaikkaa v. 2004) ovat lahesaamutta Satakunnassa toimivien
toimipaikkojen tuotannon bruttoarvo (5230 t€) olahés nelinkertainen Etela-
Pohjanmaan vastaavaan (1398 t€) verrattuna jartnotajalostusarvokin kaksinkertai-
nen (981 t€/460 t€). Samansuuntainen on tilannesmydihin vertailumaakuntiin nah-

den.
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Myds henkiloston méaarassa Etela-Pohjanmaan toikapaaévat muita pienemmiksi.
Erityisesti toimihenkilditéa nayttéaisi tilastojen leasa olevan vain keskimaarin 2,64 hen-
kilod, kun vertailumaakuntien keskiarvo on 5,44téRanta 4,45, Keski-Suomi 6,41 ja
Pohjanmaa 8,25). Myos tyontekijoita on Eteld-Pomaan metalliteollisuudessa vain
noin puolet vertailumaakuntien keskiarvosta (6,8813,80 hl6&). Sen sijaan yrittgjia
suhteutettuna toimipaikkojen lukumaaraan on Etelijhmaalla prosentuaalisesti eni-
ten (30,37 %, maakuntien keskiarvo 26,21 %).

Tasta voidaan paatella, etta Etela-Pohjanmaallpiema yrityksid, joiden tuotanto on
padasiassa toimitusketjun alkupaahan sijoittuMaaisth jalostusarvoa tuottavaa toimin-
taa kuten komponenttialihankintaa sisaltaen paaesimerkiksi raaka-aineen tyostoa.
Tata paatelmaa tukee sekin, ettd Etela-Pohjanmmakestoitiin koneisiin ja laitteisiin
suhteessa liikevaihtoon enemman kuin muissa vemaiakunnissa (2,59 % liikevaih-
dosta/1,71 % liikevaihdosta). Koneita ja laitteigavitaan erityisesti materiaalin tyds-
téon, kun sen sijaan kokoonpanotoimintaan ei vafi#a tarvita suuria investointeja
erityisiin tydstaviin koneisiin. Yritykset ovat mgdyrittdjavetoisia. Koska yritykset ovat
pienia, ei niilla ole mydskaan toimihenkil6itd paelvksessaan. Keskiméarin 2,5 henki-
|6&/yritys tarkoittanee, etta yrityksessa tyoskiesteyrittdjan lisdksi vain yhdesta kah-
teen muuta toimihenkiloksi tilastoitua. Taméakin itemee, etté kovin paljoa yrityksissa
ei ole esimerkiksi erillistd omaa suunnittelutoitai, vaan tuotteet valmistetaan asiak-
kaan suunnitelmien ja tyokuvien perusteella. Tdat ei kuitenkaan voida suoraan teh-
da johtopéaatoksia siitd, ovatko materiaalit asiakigavai ovatko ne yrityksen itsensa
hankkimia. Hankitut aineet ja tarvikkeet luku tialisesti on Etela-Pohjanmaalla ja
Pohjanmaalla jonkin verran koko metallitoimialadilhaisemmat kuin Keski-Suomessa
ja huomattavasti alhaisemmat kuin Satakunnassa jottain viitteita tasta voidaan tie-
tenkin saada siitd, ettd tuotannollinen toimintakiityy ndissa maakunnissa (Etela-
Pohjanmaan ja Pohjanmaan) enemman jonkun toisgyksen toimittaman ja omista-

man materiaalin tyostoon.

Tilastoista selvida, ettd myos sellaiset kuin Taukset muille toimipaikoille ja Ostot
yrityksen muilta toimipaikoilta ovat huomattavarepet Etela-Pohjanmaalla verrattuna

maakuntien keskiarvoon. Eteld-Pohjanmaalla Toinsétiknuille toimipaikoille oli vain
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0,67 % liikevaihdosta (ka 9,76 %) ja Ostot yrityksauilta toimipaikoilta 1,12 % liike-
vaihdosta (ka 9,12 %). Ainoastaan Pohjanmaan maassa vastaavat luvut olivat jopa
Etelda-Pohjanmaan lukuja pienemmat. Lisaksi sekatV/ieU-maihin ettda EU:n ulko-
puolisiin maihin on Eteld-Pohjanmaan metalliyritigesi vahaisempadd kuin muiden
maakuntien yrityksilla. Tastd voidaan tehda paé&eletta yritykset ovat suhteellisen
pienia tai ainakin yhden toimipaikan yrityksia. &ksi niiden mahdollinen vienti tapah-

tuu kotimaisen paamiehen kautta.

Tilastojen valossa nayttaa siis silta, ettd megalllisuusyritykset Etela-Pohjanmaalla
ovat yrittdjavetoisia pienid tuotantoketjun alkugsi toimivia yrityksia, joiden tuotan-

non jalostusarvo jaé suhteellisen vahaiseksi. Ksigsa on kylla panostettu koneisiin ja
laitteisiin ilmeisesti juuri siitd syysta, etta kponenttitoimittajalta vaaditaan tehokasta
tuotantoa, jolloin se kykenee tuottamaan nopeastupteellisen alhaisella hinnalla asi-

akkaan tarvitseman komponentin tai tydsuoritteen.

Kun sitten verrataan erikseen seka metallituotte{ge koneet ja laitteet) valmistusta ja
erikseen viela koneiden ja laitteiden valmistustaidaan todeta, ettd suurin osa Etela-
Pohjanmaan toimipaikoista toimii nimenomaan ndiddndella alatoimialalla (noin 87

%). Etela-Pohjanmaalla ei siis ole perusteollisyugsimerkiksi metallin jalostusta, vaan

toiminta on jatkojalostusta tuotteiksi seka konejitdaitteiksi.

Taman tutkimuksen kontribuution kannalta ndmé& hwbrovat tarkeitd. Toimittajien
kehittyminen osaamista lisaamalla esimerkiksi dsa-kokonaistoimitusten suuntaan
nostaisi niiden tuotannon jalostusarvoa. Talloiitylset kykenisivat kasvamaan niin
likevaihdolla kuin henkilobkunnan maaraéakin lisadiéaTama puolestaan johtaisi nii-
den parempaan mahdollisuuteen lisatd suunnitteduanyita palveluja, joka jalleen
mahdollistaisi uusien tydpaikkojen synnyn eritytsésimihenkilopuolelle. Pienille yri-
tyksille on ominaista, etta ne usein keskittyvahwihden paamiehen tuotteen tyéstami-
seen. Osaamisen kehittamisella ja palveluiden néapeisella ne kykenisivat palvele-
maan useampia paamiehia ja sitd kautta vahvistaes@maansa markkinoilla ja teke-

maan itsestaan useille paamiehille vaikeasti ktaivat jarjestelmatoimittajia.
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5.1.2 Tutkimuskohteiden valinta

Tutkimuksessa mukana olevat yritykset on valikofaasan yliopiston tutkimushank-
keen ja siihen osallistuvien organisaatioiden kaututkimushanketta rahoittivat muka-
na olevat asiakasyritykset seka lisaksi Sitra jee$eNain tutkimuskohteiden valintaa ei
ole tehty tiettyjen saantéjen mukaan valittuna séwila, vaan kyseessa on enemminkin
harkinnanvarainen nayte, jonka avulla on pyrittydiéenaan mahdollisimman paljon tie-
toa tutkimuskysymyksen ratkaisemiseksi. Lisakditnuskohteeksi valikoitumiseen oli
ohjannut tutkimushankkeessa mukana olleiden tutlejo aikaisempi kokemus, jonka
myOtd hankkeeseen oli valittu yrityksia, jotka alivhalukkaita osallistumaan ja jotka
toisaalta olivat myos sopivia tutkimushankkeen pa@men saavuttamiseksi. Tahan ka-
silla olevaan tutkimukseen valittiin kolme hankkssesnukana olevaa asiakasyritysta ja
niiden nimeamia toimittajia. Tall6in otanta perussubjektiiviseen rajaamisstrategiaan,
jossa toimijoiden omat kasitykset siita, keitd wstoon kuuluu, ovat valinnan perusta-
na. Lisaksi naistad valittin haastatteluiden perallt sellaiset kahdenvaliset yhteis-
tydsuhteet, jotka parhaiten vastasivat teoreetizs@tekehyksessa esitettyd oppimisen

kontekstia. Tassa tutkija siis kaytti teoreettist@aamisstrategiaa.

Kuusi yhteistydsuhdetta arvioitiin riittdvaksi, jatteoreettisesti luodut mallit yhteis-
tyosuhteista, oppimisen konteksteista seké toijaittaoppimisesta kyetdan koettele-
maan. Kolmen vuoden aikaperiodi haastatteluaineikeydamisessa seké eri tapausten
keskinédinen vertailu antavat mahdollisuuden ymnéattamittajien kehittymista ja op-

pimista tilannesidonnaisina ilmi6ina.

5.1.3 Aineiston keruu

Erityisesti teemahaastattelun metodiikka muodogtaallisimman aineiston keruun
muodon, jota tapaustutkimus kayttaa. Yleisesti tadigdut voidaan kuitenkin jaotella
sen mukaan, miten strukturoitu ja miten muodolliheastattelutilanne on. Yhtena aari-
paana on taysin strukturoitu haastattelu eli lorhakstattelu, jossa ennalta laaditut ky-
symyssarjat esitetddn tietyssa jarjestyksessaasjafie voidaan antaa vastausvaihtoeh-

dot valmiina tai han saa vastata omin sanoin. T@isgripadna taas on taysin struktu-
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roimaton haastattelu, jossa haastattelijalla orless&an jokin tietty aihe tai alue, jonka
ymparille haastattelu muotoutuu. Avoimelle haastalie on olennaista, etta haastattelu
muistuttaa kaikista muista haastattelumenetelmestiden tavallista keskustelua. Ta-
mankaltainen haastattelumenetelma vaatii sitoutiangska tutkijalta etta haastatelta-
valta, silla haastattelukertoja on yleensé useahigéksi teemat, joita haastattelussa si-
vutaan, voivat haastateltavan aloitteesta vaihdeltamattavastikin. Tutkijan tehtavéaksi
jaé& materiaalin jasentdminen myéhemmin, kun haastabn tehty (Hirsjarvi & Hurme
1980: 44-45).

Valimuotona edell& mainituille haastattelumuododie teemahaastattelu, jolle on tyy-
pillista, ettéd haastattelun aihepiirit eli teemaeadt ovat etukateen tiedossa, mutta mene-
telmasta puuttuu kysymysten tarkka muoto ja jéygdtaastattelijalla on jonkinlainen
tukilista aihealueista, mutta ei valmiita kysymyksjAaltola & Valli 2001, Hirsjarvi &
Hurme 2000, Eskola & Suoranta 1998, Alasuutari 19B@sjarvi ja Hurme (2000) to-
teavat, teemahaastattelun sopivan tapauksiin,gdasitellaan emotionaalisesti arkoja
aiheita tai muistamattomuuden arvellaan vaikuttavastauksiin. Teemahaastattelu on
kaypa vaihtoehto myos kysyttdessa aiheista, jbigtestateltavat eivat ole tottuneet kes-
kustelemaan. Haastattelijan tehtdvand on varmistidkien etukateen paatettyjen tee-
ma-alueiden l&pikdyminen haastateltavien kanss#éaneema-alueiden laajuus ja jar-

jestys vaihtelevat haastattelusta toiseen. (Esk@aoranta 2001: 86).

Tassa tutkimuksessa kaytettiin kakkia edella maiaithaastattelujen muotoja. Haastat-
telujen monimuotoisuudella pyritddn saamaan maisttalinan monipuolinen kuva kai-
kista yhteistydsuhteessa esiintyvista tapahtumigthityskuluista, taman hetkisesta ti-
lanteesta, kokemuksista ja suhteiden kehittymisesitd taloudellis-toiminnallisella
ulottuvuudella kuin sosiaalisellakin ulottuvuudelNgin pyritddn empiiriselld informaa-
tiolla saamaan esille teorioiden synteesiin pengtmallit sekd kuvaamaan kontekstiin
oppimisen prosessi. Tutkijalla oli mahdollisuusdaméayttoénsd myods muiden tutkijoi-
den keraamaa ja dokumentoimaa aineistoa. Tallaisekundaarisella tiedolla oli myos
merkitystd muun hankitun informaation tukena. Howkdurunen (1998: 164) pitaa
dokumenttien haittapuolena sité, ettd ne ovat uselektiivisesti muodostettuja ja epa-

tarkkoja ja esittavat, ettd dokumentteja on takteta suhteessa niiden muodostamis-
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tarkoitukseen. Tassa tutkimuksessa tutkija kagmnassa tutkimushankkeessa mukana
olevien tutkijoiden keraamaa informaatiota ja dolemtteja. Ne myo6s kuvasivat samoja

tutkimuskohteita ja osin samoista tutkimuksellsitrkoitusperistda — muodostaa kuvaa
yritystenvélisesta yhteistydsta. Niita voidaan pitsia merkityksellisina ja hyvin muus-

ta aineistosta saatavaa informaatiota tukevana.

Tapaustutkimusta soveltava empiirinen tutkimus wonteeltaan kvalitatiivista ja esi-
merkiksi Toivonen (1999: 25) katsoo, etta kvalitasien tutkimuksen vahvuutena on se,
ettd sitd voidaan kayttaa sellaisten sisdistenegsisn tai selittdvien mekanismien etsin-
taan, jotka eivat kvantitatiivisella analyysillaljatu. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
on tyypillista, ettd tutkijan ja tutkittavan kohtesuhde on léheinen, tutkimusstrategia
on strukturoimaton, aineiston luonne rikas ja sye#da teorian ja tutkimuksen suhde
teoriaa luova (Toivonen 1999: 99-101; Hirsjarvi yI897: 165; Silverman 2000).

Koska tutkimuksen kohteena on moniulotteinen jaoitzen ilmié — oppiminen — on
vaikeaa yksittdisen tapauksen pohjalta arvioidaddényksiselitteisesti. Oppiminen on
iimiéna konteksti-, polku- ja tilannesidonnaineny®ds yritystenvalinen yhteistyd on
polku- ja tilannesidonnainen ilmi6. N&in on periisiz kayttdd myds vertailevaa tapaus-
tutkimusta. Vertailevan tapaustutkimuksen metodis@usaamaan lisatietoa tutkittavas-
ta ilmiosta. Erityisesti voidaan ilmidsta hakeaitistoa arvioimalla sek& eroavaisuuksia
ettd yhtalaisyyksia (Méakela 1991: 44). Vertaileuskimus voidaan jakaa tutkimusta-
voitteiden suhteen teoriaa testaaviin, teoriaa ti@hin ja kuvaileviin tutkimuksiin
(Esaiasson ym. 2003). Tassa tutkimuksessa ei sindyr#ta teoriaa testaamaan, vaan
pyrkimyksen& on enemminkin teorian kehittaminenttedemalla aikaisemmasta teori-
asta kasiteanalyyttisesti tuotettuja malleja. ikmtaalla erilaisia oppimisen kontekste-
ja, voidaan vertailla toimittajien oppimisen madlegeka oppimisen luonnetta. Lisaksi
vertailemalla erilaisia yhteistydmuotoja voidaarha&@ mahdollisia kehityssuuntia niin
yhteistyossa kuin oppimisessakin. Myos yksittaistapausten sisainen aikaperspek-
tiivinen vertailu antaa mahdollisuuden tarkastddtmtekstin ja tilanteiden vaikutusta
yhteistydsuhteen kehittymissuuntaan ja sen vaikaitt@mittajan tulevaan kehittymi-

seen.
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Pyranet -tutkimushankkeessa tutkijat loivat aldssakasyrityksen ylimpaa johtoa haas-
tatellen yleisluonteisen kuvan kunkin tarkasteltavarkoston toiminnasta ja rakentees-
ta. Yleensa haastatteluja suoritti kaksi tutkijhagssa, joskus mukana oli useampiakin
tutkijoita. Naiden haastatteluiden litteroinnis&stasi paaosin taman tutkimuksen tekija.
Haastattelujen perusteella tarkentui myos kasitys, &eitd ovat asiakasyrityksessa ne
henkil6t, jotka toimivat yhteistyon rajapinnoill@dotetusti nama henkilét ovat padosin
hankinnasta vastaavia henkil6itd. Toisaalta ndissétatteluissa tdsmentyi myos ne yh-
teistyotoimijat, jotka asiakasyritys katsoi tarkemmksi yhteistydkumppaneikseen ni-

menomaan tuotantotoiminnassa. NAaissa toimittajdgissad haastateltin useimmissa
tapauksissa toimitusjohtajaa, joka yleensa oli mgsstaja-yrittaja. Tassa tutkimuk-

sessa mukana olevista toimittajayrityksista yhdessfaastateltu seka toimitusjohtajaa
ettd yrityksessa tyoskentelevad vahemmistdosakb&ssakin tapauksessa toimitusjoh-
taja on yrityksen perustaja ja enemmistéosakasemamstoosakas on tullut muutama
vuosi sitten yritykseen vastaamaan yrityksen k&mitstoiminnoista. Yhdessa toimitta-

jayrityksessa haastateltiin toimitusjohtajaa, jakamyos osakkaana yrityksesséa, mutta

ei varsinaisesti tayta yrittajan maaritelhaa

Koko Pyranet -tutkimushankkeessa haastattelujainétaiken kaikkiaan 100, joista ta-

man tutkimuksen tutkija osallistui henkilokohtais&¥ haastatteluun. Naissa on muka-
na myos sellaisia haastatteluja, joita ei kaytatsd tutkimuksessa. Kuitenkin kaikkien
naiden haastattelujen perusteella tutkija valéiss# tutkimuksessa mukana olevat toi-
mittajat. Liséksi tutkija on tehnyt vield yhden btatelukierroksen haastatellen juuri
nama valitut toimittajat. Naita haastatteluja om$iu Kahdenvélisen suhteen arvioinnis-
sa asiakasyrityksen puolelta tutkija on hyddyntdoigen tutkijan haastattelumateriaalia
ja yhteisty6suhteita valitessaan pyytanyt myos isy&dutkijaa arvioimaan vastaako ha-
nen mielestaan yhteistydsuhde sita kontekstia,na@oon tassa tutkimuksessa sijoitettu.

Haastatteluja on tehty kevaasta 2004 aina vuodén inmikuuhun asti. Ensimmaisis-
sa haastatteluissa kaytiin lapi koko yrityksen drist retrospektiivisesti. Viimeisissa
haastatteluissa tutkija keskittyi haastatteluidaliseen aikaan ja tdné& aikana tapahtunei-

siin muutoksiin niin asiakasyrityksessa, toimitjajeyksessa kuin yhteistydsuhteessakin

® YEL: osakeyhtitn johtavassa asemassa oleva en¢ousikas (> 50 %).
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seka erityisesti toimittajan oppimiseen. Tutkimwdsseon mukana kolme eri asiakasyri-
tystd ja kuusi toimittajaa. Yhdesta verkostostaidkas B) on kolme erilaista yhteis-

tyosuhdetta, toisesta (Asiakas A) kaksi ja kolmataéAsiakas C) yksi yhteistydsuhde.
Tahan tutkimukseen mukaan otetuista yhteistyOsstlateutkija on ollut mukana haas-

tattelemassa joko yksin tai kollegan kanssa searataulukon mukaisesti:

Taulukko 3. Tutkijan suorittamat haastattelukaynnit yritykéiss

Case 1 Case 2 Case 3 Case 4 Case 5 Case 6
Asiakasyritys A| Asiakasyritys B Asiakasyrityg A akasyritys B | Asiakasyritys B Asiakasyritys|C
4.3.2004 3.3.2004 4.3.2004 3.3.2004 3.3.2004 16304.2
19.10.2005 4.3.2005 19.10.2005 4.3.2005 4.3.2005

10.3.2005 10.3.2005 10.3.2005

17.3.2005 17.3.2005 17.3.2005

22.3.2005 22.3.2005 22.3.2005
Toimittaja A1 | Toimittaja B1 | Toimittaja A2 | ToimitteB2 | Toimittaja B3 | Toimittaja C1
5.4.2004 19.3.2004 5.4.2004 17.3.2004 18.5.2004 5.2804
3.5.2005 14.12.2006 |4.11.2004 20.1.2005 20.12.2004 13.12.2006
21.12.2006 3.5.2005 26.1.2005 22.3.2005

21.12.2006 15.12.2006 26.1.2007

Taulukossa vahvennetulla tekstilla on merkitty ijatk yksin tekemat haastattelut. Case
5 toimittajan (B3) viimeinen haastattelu on tehtyhplimitse, mutta se nauhoitettiin ja

litteroitiin aivan samoin kuin muutkin haastattelut

Haastattelujen kesto on vaihdellut tunnista kolmeeriin. Suurin osa haastatteluista on
nauhoitettu ja litteroitu. Osa haastatteluistaadntyt iiman nauhoitusta, ja téllaista mate-
riaalia kaytetdan tassa tutkimuksessa ainoastaen@ty-suorituskykymittaristojen an-
tamina tietoina. Nauhoitetuissa haastatteluissadmkaastateltavista ei kieltanyt haas-
tattelun nauhoitusta, mutta joissakin tapauksisazharin kayttd naytti jossain méaarin
vaikuttaneen vastaajan avoimuuteen. Nain siita imatta, ettd haastattelutilanteessa
painotettiin tietojen luottamuksellisuutta ja alatesuutta — tutkimuksen painotettiin
nimenomaan olevan riippumaton, eikd minkaan taboneksianto. Liséksi painotettiin,
ettd seka yritykset etta henkilot kasitellaan tayanonyymisti. Varsinkin viimeisia

haastattelujaan tehdessaan tutkija kertoi haatsteddle, etta han pyrkii esittamaan asiat
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niin, etta niista ei yksiselitteisesti voida paktehista yrityksestéa tai kenesta henkilosta

on kyse.

Kuitenkin joidenkin haastateltavien osoittama vémaeisuus on merkittavaa huomioida
ainakin tulkinnan vaiheessa. Kun tutkija pyrkiikidemaan sita, mitd on sanottu, on ai-
na huomattava, etta tulkitaan jo tulkittua. Haadtava saattaa kertoa sen, minka olettaa
haastattelijan haluavan kuulla. Toisaalta aina @iskaan haluta kertoa omia todellisia
ajatuksia joko pelosta, etté jotakin itselle neggtia paljastuu tai haluttomuudesta pal-
jastaa joitain omia negatiivisia mielipiteitd, jatlsaattaisivat vaikuttaa kielteisesti yh-
teistybhon tulevaisuudessa tullessaan vastapumtyon. Talldin tutkijan on pyrittava
tulkitessaan etsiméaan ristiriitaisuuksia haastatelh kerronnassa ja suhteuttamalla na-
ma muuhun asiayhteyteen tai kerrontaan. Nain tail@isesti paljastuu jotain sanotun

takaa.

Toisaalta on my6s huomioitava, ettd vahapuheinasthteltava sanoo vain sen, minka
katsoo omasta mielestaan tarpeelliseksi paljagtaapn todennékdisesti myods miettinyt
sanottavansa tarkasti. Nain tallaisesta haastattejad huomattavan vahan tulkinnan
varaan, mutta tutkijan on talléin myos valtettavépasta tata jotenkin objektiivisem-
pana totuutena kuin paljon puhuvan haastateltawdjorptulkintavaihtoehtoja antava
kertoma. Itse asiassa voi jopa olettaa, ettd r@tispahuvan haastateltavan kerronnasta
saattaa lI0ytaa enemman objektiivista totuutta kediella mainitussa vahapuheisessa ta-
pauksessa. Nain juuri siité syysta, ettd erilaistriitaisuuksia voi aina peilata koko-
naisuuteen, joka muodostuu monista erilaisistaksirdgeista, jotka tulevat spontaanisti

ja kuvaavat haastateltavan kokemuksellisia menkigenteita.

Viimeisella haastattelukierroksella tutkijalle alakentunut hyvin luottamuksellinen
suhde useimpiin toimittajiin ja nama kertoivat mygidlaisia asioita, joita he eivat ha-
lunneet missdan tapauksessa esitettavaksi julki$ésta syysta tutkija joutui tekemaan
valintoja saamansa tiedon suhteen ja jattdmaan asarstosta analysoinnin ulkopuo-

lelle sailyttddkseen saamansa luottamuksen.
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Haastattelut tehtiin pa&osin yritysten omissadgai Joitakin haastatteluja tehtiin myos
asiakasyrityksen tiloissa, koska toimittajalla Buohaastatteluun soveltuvaa rauhallista
tilaa omissa toimitiloissaan. Haastattelujen ajdntlad sovittiin etukéateen haastateltavi-
en ehdotuksen mukaisesti. Ennen varsinaista htdgtatkeskusteltiin haastateltavan
kanssa yleisella tasolla liiketoiminnasta ja vgsié®amuulla tavoin konkreettisista asi-

oista, jotta varsinaisiin haastattelukysymyksiimtgisi avoin ja keskusteleva ilmapiiri.

Yleensakin haastatteluissa pyrittiin luonnollisesskustelutilanteen mukaiseen toimin-
taan, vaikka haastattelu oli teemoitettu. Silloimkaastattelukaynnilla oli mukana kak-
si tutkijaa, tutkijat kavivat paluumatkalla viel&@d#kusteluja haastattelun kulusta ja vaih-
toivat mielipiteitda omista kokemuksistaan haashasta tai kuulemastaan seka vertaili-

vat nakemyksistaan.

Viimeisimmat joulukuussa 2006 ja tammikuussa 2@yt haastattelut tutkija on teh-
nyt yksin. Nama haastattelut on tehty ainoastamnittajille, koska tutkimuksen tavoit-
teena on nimenomaan toimittajan oppimisen kuvaamjaemallintaminen. Tassa vai-
heessa tutkija joutui toteamaan, etta yritysmaamaynaaminen ja koko ajan muutok-
sessa. Niin toimittajayrityksissd kuin asiakasysigsakin on tapahtunut merkittavia
muutoksia sen kolmen vuoden aikana, jolloin tutlspmesessi on ollut kdynnissa. Kui-
tenkin toimittajien puolella haastateltavina olivedelleen samat henkilét kuin tutki-
muksen alkuvaiheessa. Joissakin tapauksissa demRientoista huomata ero haastatel-
tavan kognitioiden ja kayttaytymisen valilla. Hadsttava saattoi kertoa, ettda mikaan
suhteessa ei ole muuttunut, mutta kuitenkin vexresga aikaisempia haastatteluja ja

viimeisintd, voitiin huomata merkittavia eroja kamnassa.

Aineistoa on keréatty yksittaisilta henkil6ilta, join havaintoyksikkona on yksil6. Kui-
tenkin aineiston analyysitaso voi olla jokin muulinin havaintoyksikko. Vaikka ha-
vainnot onkin tehty yksilotasolla, voidaan ainegstanalysoida myds korkeammalla
abstraktiotasolla esimerkiksi kahdenvalisen suhtladin) tasolla. Jotkut verkoston
ominaisuudet, kuten keskeisyys, liittyvat yksitdgistoimijan piirteisiin, esimerkiksi
toimittajan asema asiakasyrityksen verkostossasauwerkostoissa. Molemminpuoli-
suus on puolestaan dyadin eli kahden toimijan omsune, esimerkiksi sosiaalisten suh-

teiden luonne ja tietynlainen luottamus ovat dy@adisninaisuuksia. Klikki esiintyy ala-
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ryhmien tasolla, esimerkiksi toimittajayrityksenitiajd ja asiakasyrityksen ostaja(t)
muodostavat tietynlaisen Klikin, jolla saattaa ofldlaiset tavoitteet tai suhteet kuin
asiakasyrityksen strategisella johdolla. Verkoskeskittyneisyydesta voi puhua vasta
koko verkoston tasolla, eika sité tassa tutkimusaeyyrita erityisesti kuvaamaan, koska
tarkastelun kohteena ovat nimenomaan asiakasyeityjes sen toimittajan valinen vaih-
dantasuhde. Toisaalta toimittajan muut asiakasstigeasiakkaan muut toimittajasuh-

teet vaikuttavat siihen, kuinka keskittyneita vestat ovat.

Keskeinen ero verkostoaineiston ja tavallisess&ligistkimuksessa keratyn aineiston
valilla on se, ettd verkostoaineistossa selviteg@sisijaisesti toimijoiden valisia yhte-
yksid pikemmin kuin toimijoiden ominaisuuksia. T@joiden ominaisuuksia voidaan
kuitenkin kayttad myos osana verkostoaineistonyapaitia. Aineiston keraamistapa
liittyy myos analysoitavan ilmién luonteeseen. Yé&glen vélisten tunnesiteiden tutki-

muksessa kysely tai haastattelu on sopiva ainekgoamistapa.

5.1.4 Aineiston analyysi

Yleisesti verkostot voidaan jakaa suhteen sisgiérusteella sellaisiin, joissa toimijoi-
den valilla liikkuu jotain konkreettista, esimerkiktavaroita kaupankaynnissa tai ei-
konkreettista, kuten informaatiota viestintdverkgsa. Toisaalta tietyntyyppisissa suh-
teissa, kuten yksilollisessa arvioinnissa (esinkeikkunnioitus), tallaista liikkkumista ei
tapahdu. (Johanson ym. 1995.) Tassa tutkimuksebsketa kuvataan vaihdantasuhtee-

na, jossa toimijoiden valilla liikkuu sekd konkresta etta ei-konkreettista.

Kaksiulotteinen verkostoaineisto sisaltdd infornmdatjoko kahdesta toimijajoukosta,
tai yhdesta toimijajoukosta, joka osallistuu erggisiin tapahtumiin. Tapahtumat voi-
daan maaritella hyvin laajasti. Ne kattavat odailiigisen aina epamuodollisista kokoon-
tumisista virallisiin organisaatiojasenyyksiin. Kyhteyksia on kuvattu kahden toimija-
joukon toimijoiden valilla, puhutaan dyadisesta $alotteisesta verkostostayadic

two-mode netwoik (Johanson ym. 1995.)
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Tassa tutkimuksessa aineisto on dyadista, kahdemamukon - asiakkaan ja toimitta-
jan - vélisesta yhteistyosta. Tarkastelun kohtemmarityisesti toimittajien oppiminen.
Sen kuitenkin ajatellaan olevan kontekstisidonnajr yhteistydsuhteen ominaisuudet
luovat kontekstin, joka on kaksiulotteinen verkodEmsimmainen toimijaryhma koos-
tuu asiakkaan toimijoista ja toinen toimijaryhméntitajan toimijoista. Naiden toimija-
ryhmien valilla tapahtuu liséksi kahdensuuntaisiindantaa, seké konkreettista etta ei-
konkreettista. Tallaisessa kaksiulotteisessa véokea kaikilla toimijajoukon jasenilla
oletetaan ainakin teoreettisesti olevan mahdolisnila yhteydessa kaikkien toisen toi-

mijajoukon edustajiin.

Molempien toimijajoukkojen edustajia haastateltijoitain kerran, toisia useastikin.

Haastattelut litteroitiin ja naista tutkija pyrkiytamaan luotujen mallien esittamia asia-
kokonaisuuksia, kuten yhteistybn muoto, sosiaaliradeenne ja sosiaalinen relationaali-
suus, seké naihin perustuen kontekstisidonnaigmesttteja oppimiselle kuten tarve
oppimiselle, mahdollisuus oppimiselle seka tietogngio ja osaamisen laji, jota yhteis-
tyosuhteessa on mahdollista jakaa. Haastattelaiskétpyritaan 10ytamaan myods op-
pimisen mallia ja oppimisen luonnetta kuvaavia jtetd kuten tiedon ja osaamisen
hankinta, uuden osaamisen omaksuminen, uuden asaaisnveltaminen. Naita varten
tutkija teki erillisen haastattelun jokaiselle tdgit@jalle vuoden 2006 lopussa ja 2007

alussa teemahaastatteluna (liite 2).

Haastattelujen analyysi kasitti seuraavat vaiheet:
1. Haastattelujen purku tekstiksi.
2. Haastatteluaineiston (my6s sekundaariaineistottfifiinen yhteen tapauskoh-
taisiksi kertomuksiksi.
Tapausten sijoittaminen tiettyyn malliin kertomumspeerusteella.
Kertomusten sisalléon analysointi mallin ké&sitteideakaisesti.
Oppimisen kuvaaminen suhteittain.

Tapausten vertailu konteksteittain ja kontekstialé.

N o 0o &~

Oppimisprosessien tarkastelu teoreettisten oppiadlgan avulla.
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5.1.5 Analyysissa kaytetyt paattelysaannot

Tutkimusasetelmassa yhteistyon ja sosiaalisten ogéojen ominaisuuksia voidaan
kayttaa joko selittavina tai selitettavitgkijoind. Tassa tutkimuksessa yhteistyon talou-
dellis-toiminnallisia ja sosiaalisia tekij6itd k&yhan selittavina tekijoing, jotka vaikut-
tavat oppimiseen ja sita kautta toimittajayritykdeghittymiseen. Toisaalta yhteistyon
taloudellis-toiminnalliset tekijat ja sosiaalistgarkostojen ominaisuudet selittyvat or-
ganisaatioiden ja myds yksiléiden ominaispiirteilldissa kaytetaan monitasoanalyysia
(multilevel analysisesim. Blau 1993; Hox, Ita & Kreft 1994), joka nuallistaa yhtai-
kaisesti sekd makro- ettd mikrotason ilmididen t&yisen toiminnan selittgjina. Nain
esimerkiksi yksilon kayttaytymistd voidaan selittG@manaikaisesti organisaatioiden,
toimintaan osallistuvien ryhmien ja yksildiden omigpiirteiden perusteella. Organisaa-
tioiden ominaispiirteitd ovat esimerkiksi yrityksekda, koko, omistus seka sijainti.
Ryhmié& ovat yhteistyon rajapintatoimintoihin osstllivat toimijat ja toisaalta toimitta-
jan yhteistydosuhteet muiden asiakkaiden kanssa ostaa ryhman, joilla on vaikutusta
esimerkiksi yrittajan kayttaytymiseen. Liséksi y&gilen persoonallisuuden piirteet vai-
kuttavat heidan kognitioihinsa ja kayttaytymiseerngaita tekijoita kaytetaan tarkastel-

taessa yksittaisten tasojen vaikutusta selitettRaudaoon.

Yhteistydn muoto maariteltiin luvussa 3. Sen mudsiistoimittaja on asiakasyritykselle
etuoikeutettu toimittaja, sopimuksellinen toimiétajai strateginen kumppani. Yhteis-
tyon muoto maaraytyy toimittajan taloudellis-toimatlisella merkityksella asiakkaalle.

Sosiaalista rakennetta kuvaa toimintaan osallistutoimijoiden sosiaaliset siteet, jotka
voivat olla joko heikkoja tai vahvoja. Naita arndeian kolmen tekijan kautta: (1) vuo-
rovaikutus, (2) emotionaalinen intensiteetti, ja (@stavuoroisuus. Kun siteet ovat vah-
vat, on vuorovaikutus saanndllista ja osapuoltdisetikeskustelut liittyvat muuhunkin

kuin pelkastaan sen hetkiseen tyohon kuten tilatesmitus -prosessiin. Lisaksi vuoro-

vaikutus tapahtuu ensisijaisesti henkilokohtaidisygaamisina. Emotionaalista intensi-
teettid puolestaan arvioidaan ystavyyssuhteillisen osapuolen hyvinvoinnista huo-
lehtimisella. Vastavuoroisuutta taas kuvaa osapunadBmanlainen nadkemys yhteistyos-

ta ja yhteinen jaettu nakemys suhteen tarkeydelgtifkoja siteitd kuvaa puolestaan va-
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haisempi vuorovaikutus siten, ettd osapuolet ¢a@da sdannollisesti ja keskustelut liit-
tyvat pelkastaén yhteistyohon. Tallaisissa sutdaegssnydskaan ole emotionaalisia tun-
nesiteitd, eivatka osapuolet kanna huolta toisesinkiginnista tai menestyksesta. Osa-

puolilla ei mydskaan ole yhteistd ndkemysta suhtadweydesta tai yhteistyosta.

Nama liittyvat myos toiseen yhteistyon rakenteebis kuvailuun, verkostojen sitovuu-
teen, yhdistavyyteen ja valittavyyteen. Naistas#oserkostoja kuvaa samankaltaisten
ja toisilleen tuttujen ihmisten tiiviit ryhmat, jakiimenee yksiléiden vélille muodostu-
neessa ryhmaidentiteetissa ja sosiaalisesti vadevaiteissa, jotka siséltavat myos kayt-
taytymista ohjaavia normeja. Yhdistaviin verkostoipuolestaan liittyvat heikot siteet,
joita on erilaisten ihmisten ja ryhmien valilla tan tydskennellessaan yhteistyon raja-
pinnalla. Tallaisessa tapauksessa yksildiden kgyttdiseen vaikuttavat monet muutkin
sosiaaliset suhteet, eikd toimijoille muodostu #mtéerityistd ryhmaidentiteettia tai
kayttaytymista saatelevid normeja. Valittaviss&ustoissa on seka vahvoja siteitd etta
heikkoja siteité eri yksildiden valilla. Osalle neijoita on muodostunut ryhmaidentiteet-
ti ja kayttdytymistd saatelevia normeja. Toiseimigat taas toimivat rajapintatoimin-
noissa, mutta heidan siteensa ovat heikkoja, kbsdan toimintansa liittyy moniin

muihinkin verkostoihin.

Sosiaalisen suhteen relationaalisuutta arvioidattadmuksen, sitoutumisen ja avoi-
muuden analyysilla. Luottamusta arvioidaan osaksamiet -suorituskykymittariston ai-
neistolla ja osaksi haastatteluista saatavilldeii& suhteen relationaalisuudesta. Luot-
tamusta kuvaa yksilotasolla joko kognitiivinen timneperainen luottamus ja organisaa-
tiotasolla kognitiivinen luottamus. Lisaksi luottasn voi olla kustannus-hyoty -
ajatteluun perustuvaa laskelmoivaa luottamustaugiminen puolestaan voi olla mo-
raalista ja/tai pragmaattista. Moraalista sitoustemmkuvaa yhteiset arvot ja normit seka
halu panostaa yhteistybhon ja pyrkimys entista mdgellisempadn yhteistydbhon.
Pragmaattinen sitoutuminen puolestaan liittyy kastes-hyoty ajatteluun yhteistyosta.
Avoimuutta analysoidaan yhteistyokumppaneiden lastetissa kuvaaman tiedon ja-
kamisen kautta: minkalaista tietoa jaetaan, md@rdmilla ja keiden valill&.
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Edella olevia ulottuvuuksia pyritddn kuvaamaannalgsoimaan mahdollisimman tar-
koin sekad haastatteluaineistosta esiin nousevikRagen ettéa suorituskykymittaristosta

saatavien tietojen avulla.

Kahden ulottuvuuden mukaan yhteistydsuhde oppimiseriekstina mallinnettiin toi-
mittajan oppimiselle kolmena erilaisena kontekst(da toimittajan kehittymista tukeva
yhteisty6suhde, (2) toimittajan kehittymista hyotiwa yhteistydsuhde, ja (3) toimitta-
jan kehittymista hyédyntava ja tukeva yhteistyosuhd

Oppimisen kontekstia kuvataan mallissa esitetyn arsgsti oppimisen tarpeella ja op-
pimisen mahdollisuudella. Lisédksi analysoidaan aiskn tietoympariston yhteistydsuh-
de muodostaa seka minkalaista tietoa suhteessabdatlista jakaa. Kontekstia analy-

soidaan myds sen mukaan, milla tavalla tietoa gaeta

Tarvetta oppimiselle kuvaa toimittajan arvio Killp@dustaan yhteistydssa. Oppimisen
mahdollisuutta puolestaan kuvaa tiedon jakamisdiegnsiirron kanavat, jotka voivat
olla joko epaévirallisia kasvoista — kasvoihin kommrkointia tai virallisia kommuni-
kointikanavia kuten esimerkiksi sahkoinen tiedamsii Namé& maarittavat myos sita,
mitd tietoa suhteessa on mahdollista jakaa sek&ahaimen tietoympaéristd yhteis-
tydsuhde on. Toiminnallistettua tietoa on mahdtaligkaa vain valittdtmassa vuorovai-
kutuksessa henkildiden valilla. Vain kooditettugtdia voidaan jakaa sahkdisesti ja Kir-
jallisesti. Puhelinkeskusteluissa, palavereissenyassa vastaavissa tilanteissa voidaan
jakaa kasitteellistettya tietoa. Tiedon jakamisEmentit riijppuvat jaettavasta tiedosta.
Niitd kuvaa kooditetun tiedon yhdistaminen tieddstp kasitteellisen tiedon ulkoista-
minen keskusteluissa, toiminnallistetun tiedon agsatio toimittajan omaksuessa asi-

oita havainnoimalla.

Tietoymparistdt ovat mekanistisia, orgaanisia tgmahmisia. Mekanistista tietoympa-
ristda kuvaa tehokkuuden korostaminen, dokumentotakdon yksisuuntainen jakami-
nen, muutokset toimittajan toiminnassa saavat isgisa asiakkaan maarayksesta ja
asiakas kayttda suoraa valtaa ja autoritdaristérddba toiminnassa. Orgaanista tieto-

ymparistéa kuvaa pyrkimys maltilliseen kehittdmise@ka perustuu kokemukseen ja
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yhteisiin tulkintoihin toiminnan tarkoituksesta favoitteista, myos tietoa jaetaan mo-
lemmin puolin avoimesti. Dynaamista tietoympariskiéaa jatkuva radikaali uudistu-
minen, jossa impulssit muutokseen tulevat spontaneerkostoista asiantuntijoiden

valilla.

5.1.6 Tutkimuksen luotettavuus

Empiirisen aineiston luotettavuutta arvioitaess&astelun kohteena on perinteisesti ai-
neiston reliabiliteetti ja validiteetti, joka voida jakaa rakenteen validiteettiin seka si-
saiseen ja ulkoiseen validiteettiin (Yin 1989: 4@)4Tosin nama ovat alun perin kehi-
tetty kvantitatiivisen survey-tutkimuksen luotettiaen arviointiin. Kuitenkin niité
kaytetdan seka kvalitatiivisen ettd kvantitativiseitkimuksen yhteydessa, vaikka so-
veltuvuutta kvalitatiiviseen tutkimukseen onkin tlgoitu. Tasta johtuen tdman tutki-
muksen luotettavuuden tarkastelussa kaytetdan lnimcga Guban (1985: 290-301)
ajatuksia kvalitatiivisen tutkimuksen uskottavuudesUskottavuuden arvioimiseksi
pohditaan muun muassa tutkimuksen vastaavuuttegtsvyytta, tutkimustilannetta ja
vahvistettavuutta. (ks. myds Lukka & Kasanen 199s)mmessonin (2000: 91) mu-
kaan yleisesti voidaan kvalitatiivisen tutkimukseadiditeetin tarkastelussa lahtea siita,
miten hyvin tutkimus antaa vastauksia juuri siihémtkimusongelmaan tai -
kysymykseen, jota on haluttukin tutkia. Gronfor89§2) puolestaan esittaa, etta kvalita-
tiivisen tutkimuksen validiteetti liittyy lAhinnatkimusprosessin tarkkaan kuvaukseen.

Voidaan todeta, ettd sisaista validiteettia pynitisadmaan kayttamalla datan analyy-
sissa apuna mallintamista teoreettis-deskriptiiviaaalyysin pohjalta. Vaikka kvalita-
tiivisella tutkimuksella ei yleenséa pyritd kausaalittamiseen, on sellaisella mahdolli-
suutta teleologiseen selittdmiseen kuten tassérukisessa, jossa toiminnan perusteita
pyritddn ymmartdmaan paamaarien suhteen huomidaemjan intentionaalisuus ja

pyrkimys rationaalisuuteen.

Tapaustutkimuksen tavoite ei ole tuottaa tilasteBii yleistettavia tuloksia, vaan
enemminkin ensisijainen kiinnostus on analyyttisegdeistamisessa. Analyyttinen

yleistaminen ilmenee teorian tuottamisen tasoltaetettisesta paattelysta ja vertailusta
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olemassa olevaan teoriaan. Teoreettis-deskripgiivimalli on tdssa luotu teoreettisella
paattelylla jo todennetuista teorioista, ja empen nayttd ja koettelu hankitaan tapaus-
tutkimuksella (Yin 1989). Laajalla teoreettisellagptelylla on mahdollista yleistaa tul-

(Hirschman 1986).

Tarkasteltaessa tutkimuksen luotettavuutta, voidadeta, ettd sitd lisési osin se, etta
yleensa haastattelutilanteissa oli mukana ainakiksiktutkijaa. Haastattelun jalkeen
tutkijat arvioivat omia nakemyksiaan siita, mitdsdnottu ja mitd mikakin ilmaistu asia
saattaisi merkita. Lisaksi tutkija tapauksia am@dsaan pyysi haastatteluissa mukana
ollutta toista tutkijaa arvioimaan oman nakemykgensikaisesti, onko tutkija tehnyt
oikeat johtopaattkset sijoittaessaan tietyn suhtiettyyn kontekstimalliin. Lisaksi tut-
kija otti eri suhteita eri padhankkijaverkostoigtdaen tiettya mallia edusti aina kaksi eri
verkoston suhdetta.

Lukka ja Kasanen (1995) puolestaan esittavat latalitsen tutkimuksen luotettavuu-
den arvioimiseen tutkimuksen uskottavuutta. He@sit tallaisiksi uskottavuuden arvi-
oinniksi tutkimuksen vastaavuutta, siirrettavyytigtkimustilannetta ja vahvistettavuut-

ta.

Vastaavuudella tarkoitetaan tutkimuksen tuottammfonstruktioiden ja alkuperaisen
todellisuuden konstruktioiden vastaavuutta (Linc&rCuba 1985: 296). Koska tutki-
muksessa pyrittiin kuvaamaan yhteistyosuhteen Kakatyskaarta, on tutkimus nain
osin myos historiallista tarkastelua. Téallaiseéttyly aina jossain maarin muistamisen
ongelma. Sitd tosin pyrittiin tassa tutkimuksessm@ntamaan ottamalla samoja asioita
puheeksi eri haastattelukerroilla ja vertaamalla rs@atua informaatiota aikaisempiin
haastatteluihin. Joskus haastateltava ei edes anuistetta sama(t) tutkija(t) oli(vat)
kayneet haastattelemassa hanta jo aikaisemminksag#oi kertoa samat tarinat mo-
neen kertaan ja yleensa voitiin todeta, ettd my@shsamalla tavalla. Haastateltavaksi
valittiin yleensd myds sellainen henkild, joka tdiminut kohdeyrityksessé koko suh-
teen kehittymisen ajan. Aina tdma ei tietenkadeutninut, vaan haastatteluihin osallis-

tui sellaisiakin henkilditd, jotka eivat ole ollegiukana koko suhteen ajan, mutta tiesi-
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vat nykyhetkesta parhaiten. Lisaksi pyrittiin luamaluottamuksellinen suhde, jotta
haastateltava voisi kertoa avoimesti esille tuleisi mieleensa juolahtaneista asioista.
On kuitenkin huomautettava, etta nauhurin kaytt@#ttea joissakin tapauksissa jossain
maarin rajoittaa haastateltavien avoimuutta. Joskusuomattavissa vaivihkainen sil-

maisy nauhuriin pain ennen kuin haastateltava miuatastauksensa. Toisinaan taas
haastateltava selkeasti ilmaisi, ettd nauhurinipgéa ei aivan kaikkea kerrota. Kuiten-
kin useilla eri haastattelukerroilla voidaan ajatehuodostuneen suhteellisen kattava

kuva.

Aineiston riittdvyyden kannalta keskeista on aitwiskylladntyminen (esim. Eskola &
ettd haastattelujen tekeminen ei tuota lisdéa inf@tiota tai etta tietyt asiat alkoivat sel-
vasti toistua. Tutkija huomasi useita haastattelukksia tehdessaan, ettd tietyt asiat
kerrottiin jokaisella kerralla. Nain voidaan ajddeletta tiettyd kyllaantymista alkoi ta-
pahtua. Voidaan kuitenkin aina pohtia, olisiko disgeistolla viel& saatu jotain uusia teh-
tyja johtopaatoksia tukevia tai niitd korjaavia dk&htia esiin. Todennakoisesti nain
saattaisi olla. Kuitenkin tutkimuskysymyksen kanaalineistossa tapahtui selvaa kyl-

l&&ntymistd, ja aineiston katsottiin olevan riitidv

Siirrettavyydella tarkoitetaan puolestaan sitankai hyvin tutkimuksen l16ydokset ovat
sovellettavissa tutkimusympaériston ulkopuolellan@oln & Cuba 1985: 298). Siirretta-
vyys riippuu siitda, kuinka samankaltaisia tutkimonparistd ja soveltamisymparisto
ovat. Peruslahtokohtana on, etta lukija viime kaédearvioi tutkimustulosten siirretta-
vyyden. Taman tutkimuksen siirrettavyytta voidaamic@da mahdollisesti rajoittavan
ainakin seuraavat seikat: toimiala ja sen ominatset, toimiala ja sen verkostoitumis-
kehityksen vaihe seké pitaytyminen yhdesséa yhi@mstypuodossa (paahankkijamalli).
Toisaalta yhteistyota pyrittiin kontekstualisoimaauonien eri tekijoiden kautta, joten

niiden avulla siirrettavyytta voidaan arvioida tapkohtaisesti.

Tutkimustilanteen arvioinnilla tarkoitetaan tutkistulosten pysyvyytta eli sita, etta tut-
kija paatyy samassa kontekstissa samoihin tuloksigtamalla tutkimuksen. Tutkimus-

tulosten pysyvyys on haastatteluihin perustuvammuajutkimuksen kohdalla vaikeaa,
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koska haastatteluja on vaikea toistaa samassa reseddaastattelutilanteet ovatkin ai-
na ainutkertaisia, eika niitéd sellaisenaan kyeték&an toistamaan (Jarvenpaa 2002:
328). Haastateltavien nakemykset ovat subjektaviaiedelleen tutkija jasentelee ja tul-
kitsee heidan nakemyksidan omien nakemystensggidens 1984: 284). Nain ollen
luotettavuutta taltd osin saattaa heikentdd hadistaen muistiin liittyvat ongelmat,
heiddn mahdollinen asioiden kaunistelu tai kertéangittaminen, joista jo aikaisemmin

esitettiin pohdinnat.

Vahvistettavuus on tapaustutkimuksen osalta mydgelomallista. Vahvistettavuushan
liittyy tutkimuksen objektiivisuuteen ja siihen, iklka varmistua siitd, etta tutkimustu-
lokset ovat ulkopuolisen vahvistettavissa (LincéinCuba 1985: 300). Tutkimuksen
vahvistettavuutta arvioitaessa on tarkeaa, etkdjauantaa lukijalle riittavasti tietoa itse
tutkimusprosessista, jotta lukija voi itse arvioimldkimusta. Haastatteluissa hankittua
informaatiota esitetddn case -kuvauksissa myosesut@nausten avulla, jotta lukijalle
tarjoutuisi mahdollisuus arvioida, millaiseen infaatioon tutkijan tekemat tulkinnat

perustuvat.

Liséksi aineistotyypista riippumatta sekd kvalitasessa etta kvantitatiivisessa tutki-
muksessa on validiteetin osalta Makelan (1990: 8y-rtukaan kiinnitettava huomiota
vahintaankin seuraaviin arviointiperusteisiin: @ipeiston merkittdvyys ja yhteiskun-
nallinen ja kulttuurinen paikka (vrt. edella toir@a tilastollinen tarkastelu), (2) aineis-
ton riittavyys (vrt. edelld), (3) analyysin kattasgy ja (4) analyysin arvioitavuus ja tois-
tettavuus (vrt. edelld). Analyysin kattavuuteen@ssa tutkimuksessa pyritty seké jokai-
sen case -kertomuksen analyysilla ettéa eri yhigsstigteiden vélisia vertailuja tekemal-
|&. Toisaalta teoreettisessa tutkimuksessa tul@statysointi sisaltyy jo osittain teoreet-

tisten mallien rakentamiseen.

Seuraavassa kuvataan kuusi erilaista yhteistyosiahdosteessa esitetaan ensin toimit-
tajan haastatteluihin perustuva aineisto ja séwe@i asiakasyrityksessa tehtyihin haas-
tatteluihin perustuva aineisto. Naissa on tapau&seippuen mukana sekad asiakasyri-
tyksen strategisen johdon ettd yhteistytta paisgtsa tyossaan tekevien haastattelut.

Talla pyritdan tuomaan esiin erityisesti naidendehtoimija(organisaatio)tason valisia
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mahdollisia eroavaisuuksia suhteissa toimittajNéiden jalkeen kaydaan lapi myos
tutkimushankkeessa (Pyranet -verkoston suorituskyttgristo 2005) saatua aineistoa,
jolla pyritaan tukemaan tehtyja johtopaatoksiayesésti yhteistydn muotoon, sosiaali-
siin rakenteisiin ja sosiaalisen suhteen relatibsaateen liittyen. Naista kootaan mallin
mukaisesti yhteenveto, jolla arvioidaan tietyn seint sijoittumista tiettyyn oppimiskon-
tekstin malliin. Sen jalkeen kuvataan ja analysaid#oimittajan oppimisprosessi. Li-

saksi luvun lopussa vertaillaan kaikkia yhteistyisita keskendan.

5.2  Tapausten empiirinen tarkastelu

Koska kyseessd on moniulotteiset ja monitasoisgbtilon aiheellista esittda haastatel-
tavien "suulla”, miten asiat heidan kertominaan tkanossa ovat. Lukijalla on nain
mahdollisuus itse arvioida tutkijan tekemia tulkilat On huomioitava, etta liiketalous-
tieteellisen tutkimuksen metodein ei ihmisen aigsaisapahtuvaa, oli se sitten maailman
1 tai maailman 2 ilmioita, kyetd saavuttamaan, vadkijan on lahestyttava ilmiota
pragmaattisesti. Se mita kerrotaan siita, mitahtapatoiminnan tasolla, on ainoa yhteys
totuuteen, joka myds muuttuu tilanteiden muuttueSsanalla tavalla se, mita haastatel-

tava kertoo asioista, kuvaa hanen sen hetkistéyk&sin siitd, miten asiat ovat.

Kaksi ensimmaista tapausta kasitellaan yhteistyiésudn jotka tutkija ennakoivasti si-
joittaa nelikenttdmallin vasempaan ylaneljanneksessiuun A. Talléin suhteelle on
ominaista suhteellisen korkea sosiaalinen inteeifanutta toimittajan keskimaaraista
vahaisempi merkitys asiakkaan liiketoiminnalle. &fetydmuoto on etuoikeutettu toi-
mittaja (kuvio 16). Sosiaaliset siteet ovat vahj@gahe muodostavat sitovia verkostoja.
Luottamus on henkildiden valista sekd kognitiivsezita emotionaalisena. Osapuolten

sitoutuminen yhteistydhon on moraalista.
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Korkea
A

Etuoikeutettu toimittaja
Vahvat siteet, sitovat
verkostot

Luottamus henkildiden
valista, kognitiivista ja
emotionaalista
Sitoutuminen moraalista

Sosiaalinen intensiteetti

Matala

Pieni Suuri

Taloudellis-toiminnallinen merkitys

Kuvio 16. Yhteistydsuhteiden kategoriointi mallin soluun A.

Kun yhteistydsuhde asemoidaan mallin (kuvio 16usnlA, se samalla asettaa oletuk-
sen, etta yhteistyosuhde sijoittuu oppimisen kasttelallissa myds vasempaan ylanel-
jannekseen, soluun AA (kuvio 17). Tama solu kuv@mittajan kehittymista tukevaa

oppimisen kontekstia, jolle on ominaista korkeasiaalisen intensiteetin monenlaisen
tiedonlajin jakamisen mahdollistava sosiaalineneraie. Toisaalta tarve oppimiselle
nousee osapuolten pyrkimyksesta yhteiseen ongehtkamuun. Tietoymparistd on or-
gaaninen ja suhteessa on mahdollista jakaa niittéélistettya kuin toiminnallista tie-

toa. Tiedon jakamisen elementteina ovat toiminsttun tiedon sosialisaatio ja kasit-

teellisen tiedon ulkoistaminen.
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Korkea (AA) Kehittymista tukeva yhteis-
tydsuhde

Tarve oppimiselleyhteinen ongel-
manratkaisu

Mahdollisuus oppimisellgiedon
siirto sosiaalisten suhteiden kautta
Tietoympaéristo ja tiedon laji, jota on
mahdollista jakaaorgaaninen, ka-
sitteellistettya ja toiminnallistettua
tietoa

Tiedon jakamisen elementgosiali-
saatio ja ulkoistaminen

Sosiaalinen intensiteetti

Matala

Taloudellis-toiminnallinen merkitys

Pieni Suuri

Kuvio 17. Yhteistydsuhteiden oppimisen kontekstin kategotiomallin soluun AA.

Seuraavat kaksi tapausta, case 1 ja case 2, totkiggoittanut edella mainittuihin kate-

gorioihin haastatteluaineistosta nousevien viitaichukaan.

52.1 Casel

Toimittajan (A1) kertomus yhteistydsta

Toimittajayritys on perustettu 2000 -luvun alusstakasyrityksen valittomaan fyysi-
seen laheisyyteen. Yritys tyollistaa keskimaarinheakiléa (10/04) ja sen liikevaihto
vuonna 2006 on noin miljoonan euroa (350t€/2003jty¥ on investoinut koneisiin ja
laitteisiin kahden ensimmaisen toimintavuotensamakmerkittavasti ja jalleen vuoden

2007 aikana on toteutettu iso investointi. Yritlidij@i ole aikaisempaa yrittajataustaa.

Toimittajan toiminta perustuu alihankintatdihink&iyrityksella ole omia tuotteita. To-
sin yrittdja kokee tarkeéaksi, etta yritykselle kiediin sellaisia joskus kehittamaan. Yri-
tys jatkojalostaa asiakasyrityksen materiaalia. #2004 asiakkaan osuus oli noin 90
prosenttia toimittajayrityksen liikevaihdosta, nautli laskenut vuoden 2006 loppuun
mennessa noin 70 prosenttiin. Toimittajalle on &ghiassa uusi yhteistydésuhde lahella

sijaitsevaan globaaliin toimijaan. Lisaksi yriti@jénukaan joihinkin pienempiin yrityk-
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siin pyritddn luomaan yhteistydsuhteita vahitellénttgja toteaa, ettei asiakasyrityksel-

|& ole mitdén sita vastaan, etta toimittajalla antakin asiakkaita.

Yrityksella ei ole omaa alihankintaa. Yrityksen kagauhti oli alkuvuosina kova ja
yrittaja myontaa, etta se oli osin jopa liiankirpeaa omiin kykyihin n&dhden.

. vuosi 2003, nousu oli aika kovaa vuoden loppuplalale oli vahan
likaa meille... vaara sana on liikkaa, mutta yhtakkiayli meidan mitta-
puun... ei oltu varauduttu ja tehtiin ylimaaraist@ts..”

Tallainen nopea kasvu ja osaamattomuus monisssssiovat vaikuttaneet siihen, etta
ongelmia on ollut suhteellisen paljon. Kuitenkinmdtajalle on annettu mahdollisuus
kehittyd vahitellen. Asiakasyritys on siis sallimoimittajalle myds virheiden tekemi-

sen. Kehittymista toimittajayrittdja kuvaa nain:

"Viisi ja puoli vuotta tassa toimittu. Ensimmainguoolivuosi takkus, se oli
alkua. Toinen vuosi takkus viela enempi. Kolmantagistiin pikkuisen jo
silla tavalla ja neljas ja tama viides vuosi on giapikkuhiljaa ja odotuk-
set ovat tayttyneet kaikkineen...”

Asiakkaan tuotannosta suurin osa menee asiakkatilejalostamattomana ja liséksi sil-
|& on ollut kaytettavissa muitakin toimittajia. IM&en on ollut mahdollista odottaa, etta
tama toimittaja kehittyisi ja kykenisi jossain vadssa vastaamaan tarpeeseen. Toimitta-
ja ei ole toistaiseksi ollut silla tavalla merkit&g ettd sen osaamattomuus ja kokemat-
tomuus olisi aiheuttanut asiakkaalle suuria vailsgak

Suhteessa on myos aika ajoin keskusteltu hinnddstiakas on yrittdjan mukaan pitanyt
joskus annettua hintaa lilan korkeana. Yrittdjékertomansa mukaan silloin avoimesti
selvittanyt, mitd kaikkea muuta asiakkaan tuotte@miseen kuuluu varsinaisen tyo-
suorituksen liséksi. Nain on véhitellen paasty ymmarrykseen hinnoista ja hintoi-
hin vaikuttavista seikoista. Yrittaja kertoo, ett@utenkin suhteessa on avoin ja keskus-

televa ilmapiiri ja luottamukselliset valit toimigien kesken.

Yritystenvaliset keskustelut liittyvat yrittdjan kaan enimmakseen toimitusten aikatau-
luihin ja tavaran liikkeisiin. Namé keskustelut ieiaan hdnen mukaansa yleensa puhe-
limitse tai kAymalla paikanpaalla. Yrittdja itse paivittdin yhteydessa suoraan asia-

kasyrityksen tuotantopuolen henkildihin. Ajan mybtgnkilokohtaisia suhteita on kehit-
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tynyt myds muihin kuin asiakkaan tuotantohenkil®ostd Myyntihenkildiden kanssa
yrittaja kay myos keskusteluja paivittain. Naméywat haastateltavan mukaan yleensa
tyokuviin ja yleisesti tilauksiin liittyviin asioiim. Tata han pitda parhaana tapana hoitaa
asioita, koska yritykset ovat fyysisesti lahekk&Maasiassa keskustelut ovat siis opera-
tiiviseen toimintaan liittyvia.

Yrittaja korostaa erityisesti henkilékohtaisten witlen merkitysta; henkilékohtaiset
suhteet ja laheinen kanssakdyminen osapuolten keaska tarkeitd. Nain toimien héa-
nen mielestdan opitaan parhaiten tuntemaan myosniamkin osapuolen toimintatavat.
Tallainen ei hanen kasityksensa mukaan onnistuegkiksi sahkdisesti tapahtuvassa
kommunikoinnissa.

"Kylla se pitaa olla se, etta oppii tuntemaan hamkiltuntee juuri miten pe-

lataan... jos sita aletaan koneelta kallaamaan, hiikassa ollaan... kysy-

minen ja kdyminen, kun lahella ollaan, niin se angs tapd.
Tosin han kertoo viimeisessa (12/06) haastatte|ieita paljon kaytetaan jo sahkopos-
tiakin tiedon siirrossa ja kokee nyt myds tiet@&tglmien kayton tiedon siirrossa posi-
tiivisena, vaikka edelleen kasvoista-kasvoihin navaikutustakin tapahtuu paljon. II-
meisesti yrittdja on vahitellen yhteistydn aikarmpiout toimintatavat ja ongelmatilan-
teet ovat méaariteltavissa paremmin kuin yhteistgtussa. Operatiivisessa toiminnassa
tarvittava tieto on myds muuntunut kasitteellisekslioin sen jakaminen ei enaa vaadi
l&heista vuorovaikutusta, vaikka edelleenkin ypdttsuosii "paikan paalla keskusteluja”.

"... paivittain ja joskus kaksi tai kolmekin kertaamyyntimiesten luona
tasséa... jostain kuvista tai tallaisesta ja tilaigtaija tuodaan papereita ja
se on sellaista ihan normaalia, ettd se asia pydripaljon tana paivana
kaytetaan myos sahkopostia ja sita kautta kulletedi Yhteisia tietojarjes-
telmi& on... ja sitd on kehitetty tdssd. Me nahdaéahésse tilanne ja nyt tu-
li uusi, johon en ole perehtynyt, tAma tavaran kuatknen...”

Viime aikoina myo6s kaksi muuta henkil6a toimittajiygksesta on alkanut pitaa yhteytta
asiakasyritykseen. Aikaisemmissa (04/04 ja 05/08yissd) haastatteluissa ilmeni, etté
vain yrittgja itse toimi paaasiallisesti yhteydatgssa. Yrittdja nékee taman kehityksen
tunnustuksena tyontekijoidenséd osaamisesta. Ttasaal olla niin, etta niin asiakkaan

kuin yrittdjankin puolella on huomattu, etté on Ayjos tietoa siirtyy myds muiden kuin
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vain yrittdjan kautta. Yrityksen kasvaessa voi olekea toimia, jos kaikki asiat hoide-
taan vain yhden henkilon kautta.

"Suhde on syventynyt matkan varrella ja tuntisinojan kuullut sen, etta
[asiakas] arvostaa meidan tyontekijoita... siitd ominittu jossain yhtey-
dessa, ettd tiedetaan, ettd kun teilla otetaant@&yidavéaksi, niin teilla osa-
taan se. Elikka silla tavalla on parantunut. On awet ja luottamukselliset
suhteet ollut alun perinkin...”

Erityisena etuna kaikessa toiminnassa yrittajéaoyérsista laheisyyttad asiakasyrityksen
kanssa. Tama on yrittdjan mielesta tarkein myosnoymayksen kehittymiseen vaikut-
tanut asia. Yritykselle on tarjottu toimitiloja sailta paikkakunnalta, mutta yrittdja ei
nae sellaista jarkevana ratkaisuna, koska haneestién logistiikka on avainasemassa
tassékin yhteistyossa. Tama fyysinen laheisyydamabisaalta olla myos toimittajalle

erityinen kilpailuetu muihin kuin myos lahella sigeviin kilpailijoihin nahden.

Yhteisty0 asiakasyrityksen kanssa on yrittdjan esgl mennyt parempaan suuntaan
koko ajan. Toimintatavat ovat tulleet tutuiksi séliaakun on opittu kuka asiakasyrityk-
sen puolelta mistakin asiasta parhaiten tietda.aBartavalla asiakasyrityksessa tyos-
kentelevat henkilot erityisesti myyntipuolella ovaipineet tuntemaan toimittajan ty6-

tavat seka sen, mita toimittaja osaa.

Asiakasyritys on tukenut toimittajan kehittymistéomella tapaa. Koska materiaalin
tyostosta ei toimittajalla ollut mitddn osaamisitikassemmin, on asiakkaan henkil6sto
neuvonut ja opastanut siind. Liséksi asiakasyragksyyntihenkilot ottavat toimittajan
usein mukaan omien asiakkaidensa luona kaydes¥aidja pitad merkittdvana tuke-
na myos sitd, ettd asiakas on ottanut osaa rektaitm hoitamiseen, niin etteivat ne
ole rasittaneet toimittajan taloutta. Myds toinjata konehankinnoissa asiakkaan edus-
tajat ovat olleet mukana ja vieneet hankkeita giéem

"Tuki on ollut sellaista, etta taalta on saanut apu aina kun on kysytty,
taalta on neuvottu hyvin paljon... koska [materiaai sellaista, ettéd on
l&hetty ihan pystymehtédan... niilla on ollut karsh&lytta siina...erittain
hyva tuki, kun se vie ja me paastaan kaymaan asyaitgksissa... Meilla
on nyt yksi erittédin suuri konehankinta ja [asiaka®n siind viemassa
eteenpain.”
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Namé ovat enemmankin strategista kuin pelkast&@sutyituksiin ja tilaus — toimitus -
prosessiin liittyvaa tietoa. Talla tavalla toimjtite siirretddn liikkkeenjohdollista osaa-
mista, jollaista yrittajalla ei ole ollut, koskar€lla ei ollut mistdan vastaavasta koke-
musta. Toisaalta tama auttaa toimittajaa kehittymjadpysymaan asiakkaan verkostos-

sa ja parantamaan asemaansa kilpailijoihin vemattu

Yrittaja kertoo, ettd oma osaaminen esimerkiksigkden ja laitteiden kayton osalta on
talla hetkella melko tasapainossa asiakasyritykssgamiseen verrattuna. Kuitenkin
materiaalin suhteen asiakkaalla on parempi osaami@gna yrittdja pitdd asiakkaan
henkilost6a alansa parhaina asiantuntijoina. Maddin tyostosta ei toimittajalla alussa
ollut juuri mitdan tietoa, mutta asiakkaan henkidosn antanut neuvoja ja jakanut omaa
tietoaan. Yrittdja kertoo, ettd silloin, kun pitd@ada varsinaiseen tuotannolliseen teke-
miseen liittyen tietoa, myyjat kaantavat toimittajauunnittelijoiden puoleen. Usein
myo6s tuotantohenkildsto toimii tiedon jakajana.

Tarkeimmaksi kilpailuedukseen tassa yhteistydssiseegrittaja kokee molemminpuoli-
sen luottamuksen ja toisesta osapuolesta huoletgimi

”... luottamusta osaamiseen... mutta myo6s luottamussan hyvinvointiin.
Se on [asiakkaalla]... kilpailua kdydéan koko ajangaiakas] sanoo, etta
vaikka halvemmallakin voisi saada, niin ei se aola se halpuuskaan se
paras. Mutta onhan se toki, etta ei voi oikein palkalliimpi olla kuin kil-
pailijat, ei se [asiakas] voi sitakaan, ei se ta@se sitd, etta voit lypsaa sita,
ja kylla yhteisymmarrys pitdd loytaa. Siina pitdarjtd kummankin ja
[asiakas] lahtee siita ettd molempien pitaad parjata

Vuosien mittaan toimittaja on saanut myos muitaldsita. Yrittdja ei usko nailla uu-
silla suhteilla olevan negatiivista vaikutusta sd@sisa asiakkaaseen. Yrittaja painottaa
kuitenkin tasapuolisuutta ja sitd, etta tamé asiakaaina padasiakas omalle yritykselle.
Samalla tavalla han painottaa tasapuolista suhtasta asiakkaan eri henkil6ihin. Pe-
rusperiaate yrittajan mielesta on, etta kaikkiagpiyeta palvelemaan tasapuolisesti.

"Ei vaikutusta. En née sita silla tavoin, mutta kéle pitaé olla tasapuoli-

nen. Pitda olla silla tavalla, ettéa otetaan muitakiiin kuin pystytaan. Kui-
tenkin [asiakas] on se paayritys ja tdnne se pitidtaa, mutta ulkopuo-
lisiakin pitaa pystya palvelemaan samassa suhteess#ta samoin myos
[asiakasta]. Ei mikaan voi olla niin, ettd sen tydenee aina edelle... niil-
& on kolme nelja myyjaa, ja niiden kanssa voi l&gdmoin, valita, onko
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joku sellainen, ettd palvellaan paremmin kuin muKglla siitd on paasty
sopimukseen, ettei aina voi jonkun toita pistadllede se on aina meidan
paatettavissa, missa jarjestyksessa nama tehdaan...”

Tasta voidaan paatelld, etta tietylla tapaa toajatkokee ristiriitaa suhtautumisessaan
asiakkaaseen, mutta myds asiakasyrityksen henkilfaloisaalta tamén asiakassuhteen
ulkopuolisiin suhteisiin. Vakuuttaessaan tasapuali®, han ehka pyrkii vakuuttamaan

sitd ennen kaikkea itselleen.

Toimittaja toimii yhteistyoverkostossa, joka kaytéssa tarkoittaa asiakasyrityksen
ymparille ja sen tarpeisiin syntyneita toimittajéyksia, joilla on jossain maarin keski-
naista yhteydenpitoa ja yhteisia kokoontumisia.mitiaja ei nae, etta verkostossa mu-
kana olevilla toimittajilla olisi kovin paljoa kesléista kilpailua, ei ainakaan talla het-
kelld, vaan jokainen on loytadnyt oman roolinsa. &gohtuu siita, ettd asiakasyritys on
osaltaan pyrkinyt suuntaamaan jokaisen alihankK{gmttymista niin, etta niistd muo-
dostuu toisiaan taydentavien yritysten verkostoittdjé kertoo kylla varautuneensa
myos keskinaiseen kilpailuun.

”... Ei meilla silla tavalla ole paallekkaista. Muttaaailma on kuitenkin se,
ettd kun jokainen on yksityinen yrittdja, niin jokan voi tehda omia rat-
kaisujaan.”
Yrittaja kokee yrityksensd aseman silla tavallavaddsi, etta ei pida mahdollisena
yrityksensa korvaamista toisella toimittajalla.

”... Eihan se voi sitd tehda. Meilla on viiden vuodsn, joten kilpailijalla
on aina viisi vuotta kirittdvdnaan ja me ollaan aise viisi vuotta edella...
Ei sellaista tilannetta ole, kun ei ainakaan tétiatoa olla tekeméassa kon-
kurssia. Ei siihen helpolla 16ydy toista. Me ollat@ssa, eika tahan voi tulla
sellaista, joka korvaisi... pitda olla rahaa ripakdjp@en ja koneet ja am-
mattitaitoa siina maarin, ettei se ole kovin helppo’

Kuitenkin voidaan arvioida, etta periaatteessa ittéjan osaaminen on melko tavan-
omaista alan perusosaamista. Samoin koneet ovhkittaarssa, vaikka se padomia vaa-
tiikin. Ainoastaan tiettyjen toimintatapojen suhteimittajalle on kehittynyt sellaista

suhdespesifia tietoa, joka mahdollisesti tekee ittajan korvaamisen jossain maarin
vaikeaksi. Kuitenkaan toimittajan arvioima viidenoden etumatka ei todellisuudessa

pidad paikkaansa. Toisaalta yrittdjad ymmartaa ssekih. Verkostossa on jo valmiina
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kaksikin sellaista yritysta, jotka voisivat korvdatamittajan. N&illa on myds samaa suh-
despesifia tietoa toimintavoista, jopa pitemmal@ta kuin toimittajalla. Ainoastaan
yrittajan henkilokohtaiset sosiaaliset siteet maltaista padomaa, joka toimii yrityksen

hyvaksi tdssa yhteistyosuhteessa.

Asiakasyrityksen (A) toimijan kertomus yhteistydsta

Asiakasyrityksen edustaja kertoo, ettéa yrityksemugtamista harkitseva yrittdja oli
monta kertaa kaynyt hanen luonaan kyseleméassikootita tarjolla ja minkalaisia ko-
neita han tarvitsisi yritykseensa. Haastateltavigeklin toteaa, etta varman vastauksen
antaminen niin tdiden kuin koneistuksenkin suhteletosi vaikeaa.

”... me ei tehda mitdan tuotetta, mista voisin angaakun palikan tehta-

vaksi, etta teeppé noita 15000 kappaletta, vaarola@n taysin sen varas-

sa mita meilta tilataan... ei voi sanoa mitaan varmet@a millaisen koneen

ostat mille on toita...”
Toisaalta haastateltava arvelee, etta yrittajaisiymista helpotti, kun asiakasyrityksel-
l& oli tarjota toimittajalle tilat omasta vapaak@aneesta teollisuushallistaan. Asia-
kasyrityksessa myos tiedettiin, ettéa alihankkijditlaan tarvitsemaan ja tilat sopisivat
hyvin juuri tallaiselle alihankkijalle. Vaikka toitaja osti kaksi omaa konetta, on kay-
tossé myds asiakasyrityksen koneita.

”...koneita, jotka oli meidan omistuksessa, ja taitala vielakin meidan
omistuksessa, mutta yhdella ja toisella alihanklajkiertanyt ja sitten
paaty talle toimittajalle, kun todettiin etta si@lbn hyva halli.

Asiakasyritys ohjasi myos silla tavalla toimittaji@etoiminnan aloitusvaiheessa, etta
toimittajalle ehdotettiin tietyn kokoluokan tydstd@oveltuvaa konekantaa. Tama siita
syysta, etta alueella oli jo yksi samanlainen ttteja, ja asiakasyritys halusi, etta kum-

pikin keskittyisi omaan kokoluokkaansa.

Tiettya tyosuoritusta asiakasyritykselle tekee ijg@&ma toimittaja, vaikka alun perin si-
ta on tehnyt kaksi muuta toimittajaa verkostossaadthteltava arvelee, ettd muut toi-
mittajat ovat sitten hakeneet tyota muilta sekttaeKoska toimittaja on pieni ja nuori
yritys, on silla tiettyja etuja vanhempiin ja isoimmpyrityksiin verrattuna, joskin sitten
on myos tiettyja haittojakin.
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”...0Nn nuori yritys, ei ole pinttynytta yrityskulttiaija tapoja, ettei voida
vedota siihen, etta aina ennenkin on tehty néainlla ke joustavasti asiaan
suhtautuu. Toisaalta kun ei ole systemaattistaaithinista asiakirjojen ja
systeemien arkistointiin ja semmoista byrokratia@le talon sisalla, niin
toisaalta se aiheuttaa... ei ole semmoista selke&asijarjestysta...”

Koska toimittaja on pieni, ei silla ole toistaisekRsy0sk&aan varaa siihen, etta yrittaja is-
tuisi toimistossa ja johtaisi yritystaan. Tamakiheattaa tiettyja ongelmia asiakasyri-
tyksen nakokulmasta. N&itd haastateltava asiakgksein edustaja kuvaa nain:

”...0omistaja isanta saattaa olla viela hallin puolellasittain viela haalarit-
kin paalla touhuamassa... kun soittaa naihin ja kavastaa, etta han on
nyt [koneella] ja han soittaa sulle hetken paasitina jad asia vaihee-
seen... aina ollaan jonkun koneen alla polvillaarvgstataan puhelimeen,
siiné ei tule vastausta heti... tulee semmoinen kes&men tunné

Toistaiseksi asiakasyrityksen tuotannosta yli puldletee sen asiakkaille ilman mitaan
tyostdd, mutta alihankinnan tarve tulee kasvamahivliosina edelleenkin. Haastatelta-
va arvioi kuitenkin, ettd muutos tulee olemaan mdiidasta — kestaa vield vuosia, etta
suhde k&antyisi siten, etta tyostettyna menispyblet. Tama antaa mahdollisuuden sii-
hen, etta toimittajan kehittymista on voitu odaigl tukea vahitellen kehittymista.

Mitdan erityisid sopimuksia ei ole, vaan tilaushitiajalle riippuu aina asiakasyrityksen
asiakkaaltaan saamasta tarjouspyynndsta. Silloihkita pyydetaan toimittajalta aina
tapauskohtaisesti. Jollei asiakasyrityksen asiak@asyytyvainen annettuun tarjoukseen,
niin toimittajan kanssa neuvotellaan, mita on teisg& ja pyritdan yhdessa loytamaan
ratkaisu, niin ettéa kauppa syntyisi. Toimittajagis mukana jo tarjousvaiheessa vaikut-

tamassa siihen, etta asiakas saisi tilauksen.

Asiakasyrityksessa tyoskentelevat henkilot eivét phkotettuja ostamaan vain maara-
tyilta toimittajilta. Joskus voidaan tarjousta pggtmuualtakin, mutta ensisijaisesti kui-
tenkin kaytetaan vakituisia toimittajia. Haastatett toteaa, ettd nain toiminta on help-
poa, koska yritykset ovat lahella. Toisaalta pité&gs tarkedna, etta toimittajat tyollis-
tyvat ja sailyvat alueella. Mainitsee, etta vaatipiin tdihin kysytddn herkemmin tarjo-
uksia muualtakin, mutta yksinkertaisempien toidekij& 10ytyy yleensa lahimmista

toimittajista. Asiakasyrityksessa maaritellaan ldstan tarjouspyynnon perusteella, ke-
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nelle toimittajalle ty0 kulloinkin parhaiten sowelt. Joskus tarjouspyyntd voi lahte&
useammallekin samasta tydstéa, mutta yleensa vhakijo tietylle toimittajalle. Silloin
kun tarjous on saatu useammalta ja huomataanjodiakiin on huomattavasti alempi
tarjous, otetaan toimittajaan yhteytta.

”...voi olla, etta joku tekee arviointivirheen siind.ahaaan, etta yksi on

aivan lilan halpa... osataan paatella, ettd yksi ehrtyt arviointivirheen...

jos sita sieltéa ostetaan, niin se joutuu palaamaaraan, etta kylla tasta

tarvii vahan enemman... me ei voida sita hintaa Kaytvaikka me silta

ostettaisiinkin... voidaan kayttda sitd hintaa, mitdiut on kayttanyt...

voidaan kayttad maalaisjarked”
Tama ilmentaa asiakasyrityksen toimijoiden pyrkitdysuomioida toimittajan osaamat-
tomuus ja antaa télle mahdollisuuden saada tilaugta samalla hinnalla kuin muut
ovat tarjonneet. Asiakas ei siis ole pyrkinyt k&gtéan hyvékseen toimittajan tekemia

virheita, vaan painvastoin pyrkii tukemaan kokenaska oppimista.

Paivittaiset keskustelut asiakkaan ja ko. toimattakesken koskevat haastateltavan mu-
kaan lahes kaikkea mahdollista. Mahdollisesti &iissimerkiksi puidaan jonkin tilauk-
sen kohtaloa. Toimittajilla on kaytettavissaan kasyrityksen tietojarjestelma, josta ne
nakevat, missa vaiheessa tilaus on menossa ja&oidan oman osuutensa valmiiksi.
Se tuo haastateltavan mukaan toimintaan tiettyitnirutunnetta; kaikki tietavat, mita
tulee tehda. Haastateltavan mielestd myds fyysi@eeisyys helpottaa, koska nain on
helppoa kayda kysyméssa, jos jokin asia on epaselva

Vaikka toimittaja-yrittajalla ei ole aikaisempaadtigjakokemusta, on han asiakasyrityk-
sen suunnasta katsoen kuitenkin parjannyt ja kelyitt Y hteisty6 on laajentunut naiden
muutaman vuoden aikana sitd mukaa, kun yrittdjaskaltanut investoida koneisiin.
Yhteistyon laajentaminen laajempiin kokonaisuuksiin asiakasyrityksen edustajan
mielestd mahdollista, varsinkin, jos toimittajassdiséksi muita asiakkaita. Haastatellun
mielesta toimittajalle on omalta osaamisalueeltaaimttymassa merkittava rooli. Kui-
tenkin vaikka talla hetkella kaikki toimii hyvinjin asiakasyrityksessa edellytetaan, etta

halua kehittya l6ytyy jatkossakin.
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Yhteisia toimintaperiaatteita tulee haastateltanarkaan edelleen kehittdd, koska asia-
kasyrityksella on edelleen vahvat kasvundkymat.oBidadnama positiiviset nakymat
ovat hanen mielestddn viennissa, jossa volyymit owaninkertaiset. Tallainen aiheut-
taa myos toimittajille paineita. Haastateltava @eytettd asiakkaan on tarkoitus kehittaa
jarjestelmé, jonka avulla asiakasyritys tietaisimeskiksi toimittajan tuotannon kuormi-
tusasteen. Tall6in asiakasyrityksen olisi helposguirata, ohjata ja hallita omaa ja koko
toimittajaverkostonsa kapasiteettia.

"... nyt se on vahan mutu -tuntumalla, meilla ei oleo@etettd missa kayt-
tbasteessa esimerkiksi [X] on niista toista, joita on niilta tilattu... meilla
ei ole varmaa tietoa karsiikd sinne panna vieldagn vai haluaako ne li-

saa... semmoista tuntumaa meilla ei ole ja on paliditt ettd semmoinen
taytyy rakentaa, ettd nahdaan millainen tilanndnahkkijalla on...”

5.2.1.1 Analyysi yhteistydsuhteesta 1

Ensin analysoidaan yhteistydsuhde yhteistydomuo@sé sosiaalisten suhteiden raken-
teellisten ja relationaalisten tekijoiden kauttaepbtydsuhdetta kuvaavan mallin mukai-
sesti. Analyysissa on hyddynnetty myds Pyranetrigiskykymittariston kyselyiden tu-
loksia.

Y hteistydnmuotoetuoikeutettu toimittaja

Korvaavia toimittajia 16ytyy markkinoilta kymmenja asiakasyrityksen arvion mukaan
tuotannon ja toimintatapojen oppiminen kestaa vakkoja. Toimittajan osaamisen ar-
vioidaan olevan sellaista taydentavaa osaamidta,goole markkinoilla mitenk&aéan eri-
tyista. Asiakkaan toimittajaverkostosta I0ytyy adgka osaamista ainakin kahdella muul-
lakin toimittajalla. Asiakasyrityksen tuotteesta gliolet menee sen omille asiakkaille
ilman minkaanlaista jatkojalostusta, ja jatkojadttstvistakin tAman toimittajayrityksen
osuus on vain yksi osa, joten naiden perusteeihaittajan taloudellis-toiminnallinen

merkitys ei ole asiakasyrityksen kokonaisliiketaitaia ajatellen kovin suuri.

Sosiaalinen rakenngahvat siteet, sitova verkosto
Vuorovaikutus suhteessa on saanndllista ja past&talisaksi vuorovaikutus on henki-
l6kohtaista kasvoista-kasvoihin tapahtuvaa padssiapamuodollisina keskusteluina

henkildiden valilla. Emotionaalista intensiteetkidvaa osapuolten huolehtiminen tois-



192 ACTA WASAENSIA

tensa hyvinvoinnista. Vastavuoroisuutta kuvaa osk@n samanlainen nakemys yhteis-
tyosta ja sen tarkeydestd. Vastavuoroisuuden nonnmy6s vahvistunut, ja yhteistyota
tekeville henkildille nayttdd muodostuneen ryhmétdeetti. Suhteessa vaikuttaa siis
olevan sosiaalisesti melko vahvat siteet, jotkavaaikaan sitovan verkoston. Koska
toimittajayritys on pieni, voidaan ajatella, ettétys on sama kuin yrittgja, toisin sanoen
asiakasyrityksessa tyoskenteleville henkil6illeyjétajalle on muodostunut yhteisen

toiminnan myo6ta yhteenkuulumisen tunne, joka okpadtaytymista puolin ja toisin.

Sosiaalisen suhteen relationaalisuus:

Luottamus suhteessa vaikuttaa olevan seka yksiéedi# organisaatioiden valista. Li-
saksi yksildiden vélinen luottamus on seké tunréptt etta kognitiivista. Organisaati-
oiden valista luottamusta kuvaa muun muassa hégletsda toimittajan kertomana, etta
asiakkaan edustajat luottavat nyttemmin myds toapaih henkilbkunnan osaamiseen.
Toisaalta toimittaja pitdd asiakkaan henkilokurddensa parhaina osaajina. Suhteessa
on myds tunneperaista henkildiden vélista luottaemasmolemmin puolin tulee esiin

emotionaalinen huolenpito toisen osapuolen toimdesita ja hyvinvoinnista.

Haastatteluissa ei tule esiin mitdan laskelmoivaattamukseen viittaavaa. Esimerkiksi
asiakasyritys on valmis "sietdmaan” tiettyja heilkksia ilman, ettd olisi valmis kor-

vaamaan toimittajaa toisella, vaikka téllainen auhliminen ei kustannus-hyoty -
nakokohdat huomioiden ole aina "jarkevaa”. Osapumn#itoutuminen yhteistydbhon vai-
kuttaa myos olevan enemmankin moraalista kuin peagtista. Pragmaattinen sitoutu-
minen ei ainakaan saa mitaan erityista painoa asa@sten ilmaisemana. Osapuolet
toimivat myds hyvin avoimesti ja tietoa jaetaan iev@sti aina hinnoittelun perusteita

myoten. Liséksi tietoa jaetaan kaikkien toimintasallistuvien kesken.

Analyysin mukaan toimittajan ja asiakasyrityksemeystydosuhde sijoittuu yhteistydsuh-
teita luokittelevan mallin vasempaan ylaneljannekséuvio 18). Kuviossa kuvataan
myo6s suhteen kehittymisen suuntia. Alussa suhtaendellis-toiminnallinen merkitys

oli vahéinen, koska toimittajalla ei ollut aikaispaa kokemusta alasta, ja yritys oli vas-
ta perustettu. Sosiaalinen intensiteetti oli kuiterjo melko korkea — osapuolet tunsivat

toisensa hyvin. Sosiaalinen intensiteetti lisagrkyn osapuolet oppivat tuntemaan toi-
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sensa entistd paremmin. Tata kehitysta tukee l&hdyysinen sijainti. Vahitellen toi-
mittajan taloudellis-toiminnallinenkin merkitys dimsaantynyt. Kuitenkin toimittajan
kokemattomuus sai aikaan sen, ettd ensimmaisindinaidehittyminen oli melko hi-
dasta. Vasta viimeisina parina vuotena toimittaggaaminen on kehittynyt niin, etta sen
taloudellis-toiminnallinen merkitys on vahvistarsén asemaa talla ulottuvuudella.

Korkea

Sosiaalinen intensiteetti

Matala

Pieni Taloudellis-toiminnallinen merkitys g,

Kuvio 18. Toimittajan ja asiakkaan valisen yhteistydsuhtesgnainti ja kehittyminen
yhteistyosuhteessa 1.

5.2.1.2 Toimittajan kertomus oppimisesta yhteistyiisessa 1

Yrittajaksi lahtiessaan yrittajalla ei ollut aikarmapaa kokemusta yritystoiminnasta sen
enempadad kuin tuotannollisesta toiminnastakaan. kkaen materiaalin tyostosta ei
myoskaan ollut tietoa, ei yrittajalla itsellaankaiyritykseen palkatuilla tuotantohenki-
|ostolla. Yrittdjan kertoman mukaan materiaalingigiin opettelu on ollut kovan tyon ta-
kana, mutta véahitellen se on opittu. Tassa ondyditt mukaan auttanut se, etta toimittaja
on voinut hyddyntaa asiakkaan tietoa materiaalitasinaiset tydémenetelméat on kui-
tenkin pitéanyt kehittda yrityksen sisaisesti, koskhin ei asiakkaalla ole ollut osaamis-
ta. Vaikka toimittajayritykseen palkattiin metalda osaajia, ei kenellakaan ollut kui-
tenkaan tarkkaa tietoa juuri taman materiaalintfjgis. Sen vuoksi siita tuli yksi mer-

kittavimmista osaamisen kehittamisen alueista sy alkuvaiheessa.
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Yrittdja sanoo oppineensa, etta taysin kokemattan®erole jarkevaa lahtea tekeméan
tallaista. Vaikka nain on téssé asiakassuhteegsdnttanut, yrittaja ei enaa ole valmis
samalla tavalla lahtemaan mukaan sellaiseen, gistde mitdén tietoa tai osaamista
taustalla.

" ...kylla se taytyy olla se entinen pohja sielldaalllTahan [materiaaliin]
hypp&aminen oli sellainen, ettd se oli kuin ol@htenyt huhuilemaan tyh-
jaén metsaan...”

Asiakas on kuitenkin hyvaksynyt sen, etta toimattapettelee uusia menetelmia kokei-
lemalla ja testaamalla. Tassd asiakkaalla ei dig olahdollisuutta auttaa toimittajaa,
koska asiakkaallakaan ei ole materiaalin tyostoidiyvistda menetelmistd omaa osaa-
mista. Oppiminen on tapahtunut ensisijaisesti tekkEmoppimalla.

"... kokeilemaan ja testaamaan. Kylla se siita lahte&hdetaan kokeile-
maan ja tekemaan ja katotaan miten onnistuu... $e tidee vasta sitten,
kun sita lahdetdaan tekemaan, niin silloin sita gdhhakemaan. Kun vahan
tietdad tatd [materiaalia] ettd mitenka se kayttaytya miten... ja se on se
pohja ja siitéa lAhdetdan kokeilemaan.”

Toimittajan oppiminen on ollut vahittaista ja osaaem on vuosien myéta asiakkaan tu-
kemana kehittynyt. Yrittaja kertoo kuinka ensimnediikolme vuotta olivat ongelmalli-
sia. Vasta neljantena ja viidentena toimintavuotenayritys paassyt sille tasolle, etta
odotukset ovat tayttyneet. Toiminnan alussa teBdytet investoinnit aiheuttivat myos
paineita. Kuitenkin uusi suuri investointi on jaketulossa. Toimittajan on siis kehityt-
tava ja kehitettava toimintaansa jatkuvasti. Tamtenkin lisaa taloudellisia paineita,
mutta yrittdja ndkee sen siitd huolimatta ainoaik@ama ratkaisuna. Toisaalta my6s
henkilokunnan osaaminen ja kokemus ovat lisaantynee

”... Investoinnit on ollut aika kovat... aina ollaanpiasa. Meilla tdmé& po-
rukka... miehet ovat olleet jo kauan, on opittu jegjmen on jo oppinut sen,
miten pelataan ja osaa kayttaa jarkeaan. Kylla sekoko hyva ja muotou-
tunut ja maalaisjarki sita vie.”

Tekemalla oppiminen on siséistynyt vahitellen orgaatioon uudenlaiseksi kayttayty-
miseksi. Se on ollut hidas oppimisprosessi, jotakksan antama “palkkio” on vahvis-
tanut. Tama palkkio tulee yrittdjan mielesta sigfta yritys on saanut tilauksia koko

ajan lisdantyvasti ja saanut olla mukana asiakkaiamnnassa.
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" Palkitteminen on sellainen, etta tama mita taswsé kayty, ettd padsee
mukaan ja tama hankinta ja ndma tulevat tyot jaigkas] vie sita koko
ajan eteenpain...”

Asiakkaan taholta on suhtauduttu myonteisesti, s&k®le vaihtanut toimittajaa taman
osaamattomuuden vuoksi. Toimittaja on saanut teiti@ita, eivatkd ne ole vaikutta-
neet asiakkaan suhtautumiseen. Painvastoin tojamttaiheuttamiin reklamaatioihin
asiakas on tullut mukaan niin, etteivat ne ole @itameet toimittajalle kohtuutonta ta-
loudellista rasitusta. Toimittajan virheista oppessakin asiakasyritys on mukana aut-
tamassa:

"Tassa oltiin siellda Ruotsissa eilen... tama tolersimBdakko mitéa on... te-
keminen ja taulukot ei kohtaa. Mutta [asiakkaal&dfa esitettiin, etta |&h-
detddn kaymaéaan siella ja hoidetaan se asia... tamgksnsellainen, eika
naissa ole ollut yntaan mitaan. Eika vaikuta subéssm millaan tavalla”

Kuitenkin tyon vaativuus on toimittajan mukaan lakaikaa lisaantynyt ja se lisaa
edelleen tarvetta oppimiselle.

”... nyt asiakkaat ovat alkaneet vaatia aina vainkampaa tyota ja vaikka
se oli jo alusta asti, niin aina vain tulee, etté kapula pitda lahtea val-
miimpana ja silla tavalla, ettd kun se myydaan sitinjalle, niin sita ei
tarvitse tarkastaa, vaan siitd vastaa tama lahéttajalla.”

My6s uudet yhteistydsuhteet, joita on viimeisender aikana kehitetty, tulevat vaati-
maan jo kehitetyn osaamisen liséksi viela paljodeimuoppimista.

"...me on oltu siind mukana kehittamassa, ettd nensamallit. Me kehitet-
tiin siihen kaikenlaista...Se on ollut yksi ulkopoeh. Se on nyt jaissa...
mutta me ei olla vield, ollaan kylla takussa sendsa... mutta se on yksi
sellainen, mita on paljon puurrettu...se on kehittangita aika tavalla.”

Oppimisen kontekstia analysoidaan seuraavassaeaalelfan kertomuksen perusteella
mallin mukaisesti oppimisen tarpeen, oppimisen rodisdiuden seké tietoympariston
ja jaettavan tiedon ja osaamisen kautta. Myds osa&anjakamisen elementteja analy-

soidaan. Lopuksi analysoidaan toimittajan oppimitma

5.2.1.3 Analyysi oppimisen kontekstista ja toinj@taoppimisesta

Tarve oppimiselleyhteinen ongelmanratkaisu
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Toimittajayritys on perustettu asiakasyrityksenitt@naan laheisyyteen nimenomaan
asiakasyrityksen tarpeeseen. Asiakkaan markkintz@fahtuneet muutokset toimintata-
voissa ovat vaikuttaneet siihen, ettéa se on alka&eudtéa ymparilleen yrityksia, jotka
taydentavat sen omaa tarjontaa markkinoiden tagpeitukaisesti. Toimittaja osallistuu
myos jo tarjousvaiheessa prosessiin ja pyrkii &silak kanssa yhdessa ratkaisemaan,
miten tilaus saadaan. Tarkeimpana kilpailuetunaamittaja pitaa sijaintia, joka mah-

dollistaa tallaisen laheisen vuorovaikutuksen.

Mahdollisuus oppimiselteiedon siirto sosiaalisten suhteiden kautta

Laheinen sijainti ja henkilokohtainen kasvoistasakin tapahtuva vuorovaikutus an-
taa mahdollisuuden monenlaisen tiedon siirtoon.eis#gt avoimet suhteet asiakasyri-
tykseen moniin toimijoihin auttavat toimittajaa s@an niin operatiivista kuin strategis-

takin tietoa.

Yritysten valilla on talla hetkella kaytossd mydseinen tietojarjestelma ja tietoa jae-
taan sahkoisesti. Edelleen kuitenkin painottuvatkiékohtainen epavirallinen kom-
munikointi, jota |&heinen sijainti tukee. Aikaisenmyrittaja erityisesti painotti kasvois-
ta-kasvoihin tapahtuvaa kommunikointia, mutta hyygknyttemmin myos séhkoéisen

tiedonsiirron tilaus-toimitusprosessissa.

Tietoymparisto ja tiedon laji, jota suhteessa omdadlista jakaaorgaaninen, kooditet-
tua, kasitteellistettya ja toiminnallistettua tiato

Tietoymparistda voidaan kuvata orgaaniseksi, kogikaista toimintaa pyritdan asia-
kasyrityksen taholta kehittdmaéan, mutta melko haksti. Taustalla on kuitenkin sel-
kea vaatimus toimittajan kehittymisesta. Asiakdgkdella ei ole paljoa aikaisempaa
kokemusta alihankinnasta, eika toimittajan teketnighstostakaan sindnsa ja toimitta-
jalta puuttuu aikaisempi kokemus niin yritystoimasta kuin tuotannollisesta tekemi-

sestakin. Tilanne on ollut molemmille uusi ja vaatimolemmilta oppimista.

Tuotannollisen tekemisen oppiminen on ollut ensisgn haaste alkuvaiheessa. Asiak-
kaalla ei tosin ole toimittajan tuotannollista tamaa vastaavasta omaa kokemusta, jo-

ten sielta ei varsinaisesti tydmenetelmiin tai &astin ole sellaista tietoa, jota toimitta-
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jalle voitaisiin jakaa. Jaettava tieto on ensisgati alkuvaiheessa liittynyt materiaalin
ominaisuuksiin ja niiden vaikutukseen tyostomemeiiel, mutta ei varsinaisesti itse
menetelmiin. Osapuolet ovat kehittaneet yhdessdintatapoja ja naihin liittyvan tie-
don jakaminen on ollut toinen merkittava alue. di&kken yhteistyokaytanteiden oppi-
miseen yleensa liittyy seka toiminnallistettua dé@&itteellistettya tietoa. Kokemus yh-
teistyon ja toiminnan kehittymisesta ja yhteinerkardys sen tarkoituksesta ja tavoit-
teista tukee avointa tiedonsiirtoa ja toimittajaaiattu mukaan asiakaskaynneille oppi-
maan. Kasitteellistetty tieto on liittynyt erityiste materiaalin ominaisuuksiin ja erilai-

siin tilaus-toimitus -prosessin hallintaan liittyviasioihin.

Osaamisen jakamisen elemerdgibsialisaatio ja ulkoistaminen

Yrittaja kay paivittain asiakasyrityksessa, joséadila on mahdollisuus tehda havainto-
ja siitd, miten toimitaan, tai miten asiakasyrityksa jokin asia tehdaan. Asiakasyrityk-
sen toimijat jakavat avoimesti omaa tietoaan tdagatle tai ohjaavat sellaisen henkilon
luo, jolla arvelevat olevan parhaimman tiedon tdiajn ongelman ratkaisemiseksi. He
mya0s ottavat toimittajan mukaan omaan toimintaa@ssaerkiksi myyntikaynneille asi-
akkaidensa luo. Suhteessa tiedon jakamista tapgidtamsiassa sosialisaation ja ulkois-
tamisen kautta.

Oppimisen konteksti vastaa paaosin esitettya malighteistydsuhde on nain luokitel-

tavissakehittymista tukevaksi oppimisen kontekstiksi

Analyysi oppimisesta:

Toimittajan oppiminen on liittynyt erityisesti akiean tarpeisiin. Toimittajalla ei ollut
aikaisempaa kokemusta vastaavasta toiminnastakdiis&iakkaan materiaalin tyosto
oli aivan uutta. Ensimmaiset kolme vuotta olivatke#a, vaikka asiakas pyrki tuke-
maan toimittajan oppimista. Tama viittaa maarittedtomaan oppimistarpeeseen, kos-
ka yrittajalla ei ollut aikaisemman kokemuksen taotia "tydkaluja”, jolla olisi kyennyt
maadrittelemaan tarpeita ja tilanteita. Tallainerntaa pragmaattis-empiristisen oppi-

mismallin 1&htokohtatilanteeseen.
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Tieto on tullut asiakkaalta eika toimittaja ole kiyiyt hakemaan sitd muualta. Toimitta-
jalla ei ollut mydskaan muita yhteistydsuhteitagjoasiakkaan tarpeet ja tuki suuntasi-
vat toimittajan oppimista. Lisdksi toimittajan oppnen on ollut vahittaista yrityksen ja
erehdyksen kautta tapahtuvaa oppimista. Suhdekasiaken on antanut tahan mahdol-
lisuuden — sosiaaliset siteet ovat luoneet matsinlilen kehittéd menetelmia kokeile-
malla ja testaamalla eli oppiminen tapahtui pa&asidekemalla oppimalla. Tietoa haet-
tiin vasta sitten, kun uutta menetelmaa lahdetigmaan tuotantoon. Tamakin tieto tuli

yleensa asiakkaalta ja oli ensisijaisesti matdirakiktyvaa tietoa.

Toimittajayrittdja kertoo ensimmaisissa (04/04 0B tehdyssd) haastatteluissa, etta
ilman osaavaa henkilokuntaansa han ei olisi sej¥infiéma voidaan liittaa ajatukseen
siita, ettd henkilokunnalla oli sellaista perusosiasa, jonka varassa tekemalla oppimal-
la voitiin edetd. Kun uudenlaisesta menetelmasatuaskokemusta reflektoitiin, lahdet-
tiin hakemaan materiaaliin liittyvaa tietoa. Uuigitd vahvisti tekemalla opittua ja siitéa
saatiin asiakkaalta palautetta, joka vahvisti kokst® Uudenlaisen kayttdytymisen
vahvistaminen on myo6s rakentanut uusia kognitigiista on muodostunut merkitysra-
kenteita. Naitd merkitysrakenteita toimittajaorgaaitiossa tyoskentelevat ovat yhdista-
neet ja luoneet niista yhteista tukintaa ja jokaim@ oppinut ndin myos tassa yhteis-

tyosuhteessa kaytettavat toimintamallit.

TyOn vaativuus on toimittajan mukaan kaiken aikaadntynyt ja se lisaa edelleen tar-
vetta oppimiselle. Nyt toimittajalle on jo kertynkbkemusta, joka auttaa kehittymisessa
ja oppimistarpeen maarittelyssd. Tama oppimiseretan kuitenkin nykyisen osaami-
sen tehokkaampaa kayttoa, ei uuden oppimista. dadesiakassuhteessa sen sijaan on
jalleen sellaista, josta ei ole aikaisempaa kokéaya siitéa syysta jalleen toimittajan
ongelmatilanne ja oppimisen tarve on maarittelemakilelleen pyritdan kokeilemalla,
yrityksen ja erehdyksen kautta tekemalla oppimassiauasioita. Saattaa olla, etta ellei
tdsséd suhteessa olekaan kaytettavissa samanlargta thenkilokohtaisia sosiaalisia
suhteita, tama asiakas ei hyvaksy vahittaista ojgpane virheita. Tama saattaa olla yksi
syy siihen, ettd kehittamistyd asiakkaan kanssaybmoistaiseksi "jaissa”.
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Naiden perusteella voidaan todeta, ettd toimittajadattaapragmaattis-empiristista
oppimismallia Oppimisprosessi lahtee liikkeelle aina havaitustgelmatilanteesta, jo-
ka on kuitenkin maaritteleméaton, koska aikaisemkaleemusta ei ole. Aikaisemmat
kokemukset eivat ole suuntaamassa tiedon hakemaidtavainnoimalla saatua koke-
musta pyritaan soveltamaan kaytantoon yritykseergadyksen kautta tekemalla oppi-
misella. Ongelman ratkettua, tekemista jatkettiidella tavalla. Kun asiakkaalta tullut
hyvaksynta uusien tilauksien ja mukaanoton myotivisi uudenlaista kayttaytymista,
se sai aikaan myo6s tekemisen ymmartamisen uudeiklda. Tallainen oppiminen on
ollut vahittaistd ja usein myods tehotonta, kuteittdjan kuvailusta voidaan paatella.
Tiedon levittdminen organisaatioon on tapahtuntaasiti ja se on aiheuttanut myos vir-
heitd, koska tietoa asiakkaan suunnalta on tulid@opin vain yrittajan kautta ja hanen
oppimismallinsa on pragmaattis-empiristinen. Kukienyhteistydsuhde asiakkaaseen
on ollut sellainen, etta virheitdkin on voitu teh&bsiaaliset suhteet ovat auttaneet toi-

mittajaa yllapitamaan ja vahvistamaan omaa roolesakkaan verkostossa.

Toimittajaorganisaatiossa toimijat ovat vahitellanodostaneet yhteista tulkintaa siita,
milla tavalla tehddan ja toimitaan. Naista on mustdout yhteisida merkitysrakenteita,
jotka ovat sisdistyneet organisaatioon uudenlaisetémyksena. Tama tietamys liittyy
kuitenkin erityisesti tAh&n asiakkaaseen ja uughlgeistydsuhteiden kehittaminen tuo
todennakoisesti myds uusia maadrittelemattomia omgeja tilanteita. Jos edelleenkin
naitd pyritdan ratkaisemaan oppimalla pragmaattgHestisesti, on toimittajan aina
kyettdva luomaan vahvoja sosiaalisia siteita nailisiin suhteisiin. TAma voi kuitenkin
olla vaikeaa juuri siita syysta, etta naita suhteit useita. Yhden suhteen tilanteessa tal-
lainen on mahdollisempaa. Lisdksi organisaationrop@n on ensisijaisesti vahittaista
olemassa olevien toimintatapojen korjaamista ja ttamista, eika niinkaan strategista
uudistamista. TAmé& on yksikehdista (pinta)oppimisissa kehittymista tapahtuu hyvin
hitaasti, eika organisaatio kykene nopeisiin uudtisiin, jos asiakassuhteessa tapahtuisi

muutos ja sellainen olisi valttdmatonta.
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52.2 Case?2

Toimittajan (B1) kertomus yhteistydsta

Toimittajayritys on perustettu 1980 -luvun loppufelia. Yrittdjalla on yrittajakoke-
musta vuodesta 1980 lahtien, mutta aluksi eri talafta. Yrityksen liikevaihto oli
vuonna 2003 runsaat 470 000 euroa ja henkilostogrit@aja mukaan lukien) ja vuo-
den 2006 lopussa henkilokuntaa oli 12. Viela vuohB87 yritys tyollisti ainoastaan
kolme ulkopuolista henkil6d, mutta siita asti liséyn ollut yksi/vuosi. Yrityksen tuo-
tannosta menee asiakkaalle edelleen vuoden 20@8damoin 90 prosenttia. Asiakas
toimittaa toimittajalle tarvittavan materiaalin feitaa kuljetukset. Toimittaja ei itse
kayta alihankkijoita.

Yrittagjan mukaan markkinoilta 10ytyy vastaavia yksia, mutta ei asiakasyrityksen
toimittajaverkostosta. Kilpailutilanteen nakee sjtetta joskus markkinatilanteiden hei-
lahtelusta johtuen asiakas on kilpailuttanut tadiajica, mutta ne tilanteet ovat olleet yrit-

tajan mukaan hyvin lyhytaikaisia.

Yritysten laheinen sijainti ja yhteistyon pitka tosa auttavat jokapéivaisessa yhtey-
denpidossa.

"... siella ovat tietyt henkil6t, joiden kanssa orudkkemisesséa vuosia...
tama fyysinen laheisyys on erityista ja hyva asb.minuuttia, kun on toi-
sen pihassa ja voidaan pitda palaveri ja se on hyva

Yrityksensa kilpailuetuina yrittgja luettelee laadwoimitusvarmuuden seka liséksi eri-
koistumisen sellaiseen osaamiseen, jota kilpdibjai ole. Jotain erityisosaamista on
kehitetty yhdessa asiakkaan kanssa ja tama osaammsuunnattu nimenomaan asiak-
kaan palvelemiseen ja sen kehitystarve tuli asiak&aKuitenkin markkinoilla tapahtu-

neet muutokset ovat aiheuttaneet sen, ettei tdidekiyd erikoisosaamista ole kyetty

sen jalkeen hyddyntamaan.

Myds tydmenetelmia toimittaja on kehittanyt yhtegsisd asiakasyrityksen kanssa —
toimittaja on ehdottanut suunnitteluvaiheessa fotaitta menetelméaa, jota on kokeiltu

ja todettu mahdolliseksi. Yrittdja arvelee, ettdapnyrityksen erikoistuminen vaikuttaa
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ratkaisevasti siihen, etta kilpailijoita ei monike.oErikoistumis- ja kehittamisimpulssit

ovat kuitenkin aina tulleet nimenomaan asiakkaalta.

Toimittajasuhde syntyi aikoinaan hyvien henkilolabkten kontaktien kautta. Asia-
kasyritysta yrittdja ei kovin hyvin tuntenut, mutiansi sielta joitain henkildita hyvin.
Yrittaja sai nailta vihjeen, etta toimittajista sliloisen noususuhdanteen vuoksi pulaa ja

nain yrittaja vaihtoi yrityksensa toimialaa asiakiyksen suuntaan.

Alussa tyot toimittajalle tulivat projektikohtaisin mutta 1990 -luvun loppupuolelta asti
yhteisty6té on tehty sopimustoimintana vuosisopismkNaihin samoihin aikoihin yri-
tys alkoi kasvaa. Kasvu mahdollistui osaksi uusgmitilojen my6ta. Sopimusneuvot-
telut ovat olleet yrittdjan mukaan aina luottamwhsga henkilésuhteisiin perustuen
helppoja. Hinnoittelu on tapahtunut aina sen mukaaté tehdaan. Joskus hinta on an-
nettu vasta jalkikateen.

Ensimmaisessa haastattelussa (03/04) yrittajaiketta arkipaivan asiat sujuvat erittain
hyvin asiakasyritykseen pain.

”... arkipaivaisten asioiden hoito toimii hyvin... asiaitkd hoidetaan hen-
kiloston valilla, henkilosuhteilla, ei niissd olagelmia... ihan paivittaisella
yhteydenpidolla jarjestellaan’..

Henkildiden véliset suhteet kertoi silloin avoimilas luottamuksellisiksi. Yrittdjan mu-
kaan asioista keskustellaan ja tiedotetaan pualitoisin — yrittaja ilmaisi asian nain:
samassa veneessa ollaan. Silloin yrittdja kerta@snetta laskutuksen perustana olevia
tyotunteja ja tyomaaraa voidaan aina neuvottelensadvitella. Tietylla tasolla vaihdet-

tiin mielipiteitd myos tulevasta ja haettiin yhigie toiminnalle uusia uria.

Yritysten fyysinen laheisyys ja hyvat henkilosulitegat yrittdjan mukaan olleet aina
toiminnan parhaita puolia. Asiakasyrityksessa sittelnvaiheessa ensimmaisen haas-
tattelun ajankohtana ollut organisaatiomuutos tasia odotuksia asiakasyrityksesta
toimittajan suuntaan. Silloin toimittajien oli ma@ipanostaa yha laajempien kokonai-
suuksien valmistukseen ja ottaa vastuuta laajemmintojekteista. Yrityksen kehitty-

minen projektitoimittajaksi toi silloin yrittdjan lestd sekd haasteita etta uusia mah-



202 ACTA WASAENSIA

dollisuuksia oman yrityksen kehittamiseen. Lisaksitaja arveli silloin, ettd tallainen

kehitys lisaisi yrityksen mahdollisuuksia myos téns&ihteen ulkopuolella.

Ensimmaisen haastattelun aikoihin toimittajalla makneillaan asiakasyrityksen kanssa
yhteiseen tiedonsiirtoon ja toimittajan omaan tydstteluun siirtyminen. Tama oli
asiakasyrityksen ja toimittajan yhteinen pilottikanYhteinen tietoverkko oli silloin jo
kaytossa.
”... viime aikoina on panostettu tiedonsiirtoon ja tydsaitteluun nimen-
omaan... valmistaudutaan siihen, etta pystytaan sab&sa muodossa ha-
kemaan kuvia ja siihen tekem&an ty6suunnittelwajeistus. Sielté on lah-
detty kehittaminen?..
Yrittaja ei silloin pitanyt mahdollisena, ettd dsaayrityksen ja oman yrityksen vélinen
suhde tulisi sindnsd muuttumaan. Yrittaja itse assyrityksensa tuotannosta ja liike-
toimintaan liittyvien asioiden hoidosta, ja yritgen oli palkattu henkild, jonka ajatel-
tiin jatkossa huolehtivan juuri tiedonsiirtoon sekdunnitteluun ja ostoihin liittyvista

asioista.

Suunniteltu muutos toimittajien kehittymisesta pkjtoiminnan suuntaan niin, etta ne
kykenisivat toimittamaan suurempia kokonaisuuksialkkaalle, ei kuitenkaan toteutu-
nut. Yhteisten tietojarjestelmien kayttoonotto ide myos takaisin asiakkaan omista-
javaihdoksen myota.

"Se on ollut ja mennyt, kun tuli [uusi omistaja] \Kaihin, niin kaikki kat-
kaastihin. Meilla oli tama yhteys silloin... Mutta seni, ettei mitdan yhte-
yksia saanut olla yrityksiin ulkopuolelle, eli seemn siihen. Uudenlainen
ajatusmaailma ja verkostosuhteet hoidetaan muailéal”

Tama ei kuitenkaan yrittdjan mukaan mitenkdan niérksti vaikeuttanut tiedon siir-
toa tai yhteistyota.

"Ei oleellisesti. Sita kaytettiin tallaisena hataweaa, kun siella oli pulaa
henkil6istd, niin pokattiin se tiedosto siirtotiexiona tdnne ja sitten meilla
tehtiin se. Ei se ollut kovin ratkaisevaa. Se ites se yhteys sellainen, etta
ne naki koko ajan mita taalla tehdaan, jos ne hialaskun se tuli valmiiksi
niin se meni sinne sitten tietyille henkilGillena tilasi silla siihen materi-
aalia...”
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Haastattelujen valissd viimeisen parin vuoden akan siis tapahtunut muutoksia.
Asiakasyrityksessa tapahtuneet muutokset ovat ttaikeet myos tahan yhteistydsuh-
teeseen, vaikka yrittaja toteaa, etta mikaan eimalattunut.

"Yleisella tasolla voi sanoa, ettd kaytdnnodssa raikai ole muuttunut yh-
taan. Systeemi on sama, ei sita ole kehitetty pueka toisin, mutta ei sita
ole tuhottukaan... Ei sen osuus ole paljoa muuttuBQtprosenttia me-
nee...”

Se, ettd muutokset eivat yrittdjan mukaan ole paljaikuttaneet toimittajan ja asiak-
kaan véliseen suhteeseen, johtuu juuri toimittdjankilokohtaisista sosiaalisista suh-

teista.

"Se toteutui ja se organisaatiomalli on talla hdtk&in... mutta me on saa-
tu se sitten silla lailla pidettya ja sovittua, &te on kaytadnnossa kaksi ih-
mista, joiden kanssa siella toimitaan. Tana paivénéllaan suunnitteli-
joihin suoraan yhteydessa. Eli jos on suurempi gktj niin me siina pro-
jektin alussa sovitaan, etta me saadaan olla... kaablla jo sen verran
tuttuja, ettd me tiedamme nimelta ne ja muuta jakéfostia vaihdetaan
valista viisi kuusikin kertaa paivassa...”

Toimittaja toivookin, etta saisi tehda yhteisty@#in tiettyjen henkildiden kanssa.

"Siihen pyritdén ja se on yhteisesti todettu, éttén saataisiin olla mahdol-
lisimman vahaisen henkilomaaran kanssa tekemisiSslain se yhteistyo
on aina parempaa, koska se on silloin hallinnass&ekonaisuus parem-
min eli hyvin tietoisesti pyritaan siihen, etta iyks kaksi ihmisté on ne joi-
den kanssa toimitaan...Silloin me tiettahan mihin&amaban koko ajan,
mutta kun tulee useampaa, niin sitten sinne tuiliég valiintukkijoita...”

Naista kuvastuu suhteen korkea sosiaalinen ine=tsithenkilokohtaisen vuorovaiku-
tuksen tasolla. Vaikka asiakkaan puolella on tapaltt merkittavia muutoksia, yrittja
ja asiakkaan toimijat pyrkivat yllapitamaan sambkigytanteitd ja samanlaista suhdetta
toimittajaan kuin ennen muutoksia. Tata myos yétteavoittelee. Yrittaja kuitenkin
myontaa, ettd muutoksilla on ollut jonkin verrankudusta avoimuuteen asiakasyrityk-
sen puolella.

"Varmaan heille on enemman voitu painottaa sitda efrityksen sisaisista
asioista ei saa kertoa. Olihan siind sita jossaaiheessa sellainenkin ti-
lanne, ettei kenenkdan saanut mistaan tulevastaugubika tietdd mi-
taan...”
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Yrittaja uskoo, etta pitka yhteinen historia aute@elleenkin toimittajaa pysymaan
asemassaan. Sen han arvelee olevan tarkeimmanlueaghan yritykselleen suhteessa

asiakkaaseen.

"Uskon, ettd tdmé& historia on se, mihin se perustlns sinne tulee uutta
projektihenkil6d, niin kylla ndméa vanhemmat hertkkértoo naista sopi-
muskumppaneista historiaa ja taustaa, ettd milkote ollaan...”

Yrittaja luottaa siis siihen, etté vaikka asiakkaarlella yhteistydtoimijoita vaihtuu, on
uusille toimijoille siirretty tahan suhteeseentyitdad kulttuurista tietoa ja nain suhde séi-
lyy muuttumattomana. Han ei kuitenkaan huomiog &tenkildiden valiset suhteet ovat
aina yksiloista kiinni. Yrittajan on siis yllapidavd myos taloudellista vaihdantaa tuke-
via kilpailuetuja sailyttddkseen roolinsa toimitaglkissa. Esimerkiksi tarkeina pitdmiaan
toimitusvarmuutta ja laatua, vaikka ymmartaa nekisiaalisen suhteen kautta.

”... Ja niita tekijoita, joita ajattelin niin tama tonitusvarmuus. Ei siiné oi-

kein meilla, on aina péasty siihen, mika on ollettarve. Mutta se asia pi-
taa yhteisesti sopia eli koko ajan pitda molemnullia se tieto, ettd missa
mennaan ja siihen auttaa se, etta ollaan vain yhderkahden kanssa te-
kemisissa, jolloin se tieto kulkee hyvin... ja sitb@nse laatu, etta on tehty
jo niin monta yhteistd monenlaista projektia helppa vaikeampaa ja eri-

koista ja normaalia ja siité on tietty kasitys mostunut. Ja tietysti nama
liittyy yhteen toiminnallinen laatu ja tuotteen tad

Yrittdja kertoo, etté prosessikuvaukset on tehtygaon kirjallisesti dokumentoitu, mut-
ta kaytdnnon toiminnan tasolla toiminta on hioutusellaiseksi, ettd molemmat osa-
puolet ovat yhta mielta siita, miten pelataan. @ateetta ajatusmaailma jokapaivaisessa
toiminnassa mukana olevien kanssa on hyvin sanmamlaiSen sijaan ylhaalta annettu-
jen ohjeiden kanssa on asiakasyrityksessa tyodkeit@ ongelmia, mutta olemassa
olevasta pyritdan pitamaan edelleen tiukasti kiinni

"Kun niitd maarayksia tulee tuolta jostakin, niin se ole automaattisesti
sanottu, etta ne olisi hyvaksytty siellakaan. Miish paasty aika akkia
eroon niista asioista, jotka eivat ole soveltun&@tan kuvioon ja hyva
niin”.

Yrittajalla on aina ollut vahva kasitys siitd, et@mittajan tulee sitoutua vain yhteen

paadmieheen, jotta se kykenee palvelemaan asiakgstdaaalla mahdollisella tavalla.

"Mulla on ollut sellainen ajatus aina ja se kayt&ssa on myds pidetty sen
mukaisena, ettd kahta herraa ei voi palvella, jos palvellaan hyvin ja
juuri siksi me ollaan oltu taman yhden toimeksigamakimpassa... kilpai-
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levia toimeksiantoja en lahde tekem&an... Se enbeida onnistumaan sil-
|& tasolla, mita se on nyt ollut. Silloin olisi pryt lahted siitd, ettd muute-
taan tatad yhteistydasennetta - ei olla enaa niiignppaneita vaan ollaan
hyvan paivan tuttuja. Henkilokohtaisista suhteiggavuorovaikutuksesta
kiinni. Nama alkaisi karsia. Ja toki sen ajattelay6s niin pain, etté jos me
ei pystytda palvelemaan toista niin hyvin kuin st olettaa, etta pitaisi
palvella, niin silloin madaltuu myds se kynnysgiatteidan ole pakko tuolle
jarjestaa mitaan toita, kun ei se ole meitakaanvpliit. Nden sen selvasti
vuorovaikutusasiana”

Aikaisemmin yrittdja kavi usein asiakasyrityksetsdaamassa eri henkiloita ja neuvot-
telemassa tilauksiin liittyvista asioista paikadbd Tassakin on tapahtunut muutosta.

"En ole nytk&an viimeisen vuoden aikana kaynytolEiollut tarvetta. Mita

sitd tarvetta on, niin ne tulee tdnne. Aikaisemsenoli sitd vaihetta, kun
katteltihin vield yhdesséa niitd kuvia ja mietittiiekemisia ja téallaisia. Jos-
tain kumman syysta ne on sitten jaanyt pois. Etétienko sitten merkki
tasta yhteistyon kehittymisesta tai mista. Kyllase pain on, jotta ne siel-
ta tuloo ja pidetadn palaveri ja téllaista. Se tyiy lahinna tallaisiin tar-

jousvaiheen asioihin...”

Toimittajayrityksessa on lahdetty kehittamaan ormaemetta, joka yrittdjdn mukaan on
aivan eri markkinoille suunnattu. Yrittaja on siéelta, etta yrityksen kasvun rajat tule-
vat vastaan, kun haluaa palvella vain yhta paaaié&stioin kasvu on haettava omasta
tuotteesta. Yrittgja pitddkin ihanteellisena ragkai, etta yrityksen liikevaihdosta tulisi
puolet alihankinnasta ja puolet omasta tuotte&ithin olisi myds mahdollista tasata

tuotannon vaihteluita naiden sektoreiden valilla.

"... mutta se, mik& mulla on ajatuksena tassa tukwailen suhteen, mulla
on nyt tdssa selva tavoite kasvattaa yritysta. aigdéin sopimushankinnan,
jos sita kerran on mahdollista talla tasolla sdiBé& toiminnallisesti ja
myoskin kapasiteetiltaan... joka olisi toimeksiarnitaj&oukuttava ja maa-
raltdnsa riittavan suuri, etta sitd kannattaa pitgia... ja se mita tarvitaan
muualle, niin se on sitd kasvua... jos ajatellaatd gtitys on jonkun tietyn
kokoinen, niin mulla on visio sellainen, etta sesiahan 50/50, joka voisi
sitten lilkkkua sen viivan molemmin puolin aina t2ep mukaan... mutta ne
olisivat silloin sellaisia kooltaan kumpikin, tagsisa tukevia, etta jos toisel-
la tai toisella menee huonosti, niin yhdellakintesit jonkin aikaa klemp-

paa.”

Yrittaja arviol, etta asiakkaan olisi melko helpdaavata toimittaja toisella, mutta toi-
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lemminpuolinen korkea luottamus on kuitenkin seks, ettei senk&én vuoksi koe ase-
maansa mitenkaan uhatuksi.

”... aika helposti tai se on suhteellinen kasityss gjatellaan pelkan teke-
misen kannalta, niin se on mahdollista. Sen vekuaitenkin pitaa itsetun-
toa olla, ettd koen, etta me kuitenkin toimimme déladukkaasti, etté siina
mielessa en osaa siihen sanoa, etta kuinka akkidahan tama parisuhde
toimiikin nain, ettd me luotamme sata prosenttisgssiimme. Ei meidan
tarvitse mitdan sopia sen kummemmin...”

Yrittdja nakee kuitenkin siind mielessa asemansdtuiha, ettd asiakkaan siirryttyéa uu-
teen omistukseen, on aivan mahdollista, etta jonpkivana koko toiminta siirretdan
aivan muualle, maailmalle. Taman nékee todellisgri@na omankin yrityksen olemas-
saololle ja juuri tasta syysta oman tuotteen kiémiseen alettiin panostaa.

"No joku sellainen organisaatiomuutos, ettd tuleerkeammalta tasolta
maarays, etta jarjestelma muuttuu. Mun nahdéksetdssa mitddn muuta
sellaista olekaan... joku paattaa. ettd esimerkilken tyyppinen [toiminta]
siirretaan vaikkapa Vendjalle. Ei se muuta tartiesp on siind. Naen nama
asiat, kun toimeksiantaja on nyt globaali toimifain tallaisia asioita voi-
daan siirtda... nain olen asennettani muuttanutkia.siita kiire omalle
tuotteelle.”

Yrittaja siis uskoo, ettd vain siind tapauksesté, asiakas siirtda toimintansa kokonaan
jonnekin muualle, yhteisty6 loppuisi. Muussa tapsagdsa han uskoo vahvasti asemaan-

sa ja rooliinsa muutoksista huolimatta.

Asiakasyrityksen (B) toimijan kertomus yhteistydstéa

Koska kyse on isosta yrityksestd, jossa yritykskm jphto ja hankinnoista vastaavat
ovat organisationaalisesti erillaan, eika ylin plile suoraan mukana jokapéaivaisessa
yhteistyotoiminnasta operatiivisella tasolla, ohedia ensin tarkastella ylimman johdon
ajatuksia yleisesti sopimushankinnasta. Sen jallestetaan hankinnoista vastaavan

haastattelu, jossa haastateltava kertoo tastattajasuhteesta.

Otteita toimitusjohtajan haastattelusta:
Asiakasyrityksen ylimman johdon taholta painotetagté se ei halua olla minkaan yri-
tyksen ainoa asiakas. Toimitusjohtajan ndkemysettej minkaan toimittajan asemaa

ole mitenkaan erityisesti vahvistettu, koska hameglestaan sellainen olisi vahingollis-
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ta sek& asiakasyritykselle etta toimittajalle Iessh. Han arvelee, etta tallainen “sisapii-
rilaisyys” voisi aiheuttaa sen, etté sellaista iti@aa ei enaa jonkin ajan kuluttua olisi

olemassakaan, koska se luottaisi asemaansa jadeké&hittymasta.

Ihanteellisin tilanne toimitusjohtajan mukaan oltaseen, etta ostetaan niilta toimittajil-
ta, joiden toiminta kulloinkin parhaiten tukee &sigyritysta. Talloin ndille yrityksille
tarjoutuu mahdollisuus menestya asiakasyrityksekama. Han ei pida suotavana, etta
jotkut toimittajat saisivat olla mukana, vaikkaden osaaminen ja kehittyminen eivat

sita tukisikaan.

Toimitusjohtajan mielestéd on hyva, etta suhteenitbéjiin ovat suhteellisen |6yhid. Os-
tajan on myos silloin hyvaksyttava, etta toimitiagjaei ole aina kapasiteettia pelkéastaan
asiakasyritykselle varattuna. Toimitusjohtaja sammmmanneensa etta hankkijan ja
toimittajan valinen suhde onkin aika herkkd, jakjmtostajat pyrkivat tietylla tapaa
omimaan itselleen toimittajia. Tama ei kuitenkadm toimitusjohtajan mukaan tervetta

kehitysta.

Ylimméan johdon nakemykset painottuvat hyvin selkieteoudellisiin tekijoihin suh-
teessa toimittajiin ja naiden kehittymiseen. Késipteistydsuhteista on ajattelua stra-
tegisella tasolla ja siina pyritddn sulkemaan shisi@n ulottuvuuden merkitys yhteis-
tyon ulkopuoliseksi tekijaksi. Seuraavassa esitetpaivittaisessa tyossaan toimitta-
jasuhteita hoitavan henkilon haastattelussa agligita seikkoja.

Ostajan haastattelu yhteistydsuhteesta 2:

Ostajan mukaan kiinteammat toimittajasuhteet olaiseéh toimittajiin, jotka ovat fyy-
sisesti melko l&hella. Asiakasyritys kayttaa mytsmnaisia paikallisia toimittajia sil-
loin, kun kyseessa on vientitoimitus. Asiakasyritysjo kauan sitten méaaritellyt oman
toimintansa siten, ettd vain osa valmistetaan jasemia tuotantolaitoksia on ohjattu
erikoistumaan tdméan mukaisesti. Kaikki sellainerkdnei sovi omien tehtaiden tuotan-
toon ostetaan alihankintana. Alihankkijat ovat E#d@siakasyritysta paljon pienempia

yrityksia.
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Kyseisessa yhteistydsuhteessa jatkuvuutta on hpetlin ja toisin niin, etta tyollisty-
taan ympari vuoden. Toimittajaa pidetdan erittéynémé; aikatauluissa ja laatuvaati-
muksissa ei ole mitdédn huomauttamista. Toimittajaasiakasyrityksen nakoékulmasta
laajentanut toimintaansa hillitysti ja jarkevastinnoittelu tapahtuu projektikohtaisesti,
jokaiselle projektille on pakko hakea hinta erikgemutta jos on kyse tuntihinnoista,
niin niista on sovittu. Kuitenkin kaikesta on aipaasty sopimukseen suuremmitta vai-
keuksitta.

"... tietysti se, ettd saadaan projektin todellinentitarvemaara selville,
mitd siihen menee... sitd mietitdan, ettd onko selditdan... vuosisopi-
musperiaate on olemassa, tai sopimus... pyritdamiake vuoden.’.

Henkildsuhteet ovat haastateltavan mukaan todgitatheika niissa ole koettu koskaan
mitd&n ongelmia. Koska yhteistydsuhde on toimindéhes 20 vuotta, on se kehittynyt
tana aikana paljon siitd, mistd on alun perin l#tydékkeelle. Alussa toimittaja teki
melko pienia osia. Naiden valmistus ja yhteistydtil#oimittajan aloitteesta, mutta sii-
hen mydtavaikutti toimittajan henkilokohtaiset s#tt asiakasyrityksessa tyoskentele-
viin henkildihin. Haastateltava kertoo, etta totiaj on kehittanyt osaamistaan erityis-

vaativista tuotteista ja on kehittdnyt osaamisfjaan asiakasyrityksen erityistarpeisiin.

Paaasiassa yhteytta toimittajiin pitdvat asiak&gysen ostajat. Yhteyttd pidetddn pai-
vittéin. Lahinna yhteydenpito tapahtuu puhelimitkeska toiminta on haastateltavan
mielesta niin hektista, ettei aina ehditd kAymdakoteaa tosin, ettei paivittaiselle pai-
kanp&alla kaynnille toimittajan luona ole tarvettak. Kertoo, ettéd padasiassa keskustel-

laan meneillaan oleviin projekteihin ja uusiin tiksiin liittyvista asioista.

Yritysten yhteiseen kayttoon tarkoitettu projektjausjarjestelmé soveltui myoés tuo-
tannonohjaukseen ja suunnitteluun. Taman kehiteégaé perimmaisené tarkoituksena
oli, ettd tulevaisuudessa asiakasyritys pyrkii wapmaan kokonaisprojektin hallintaan
ja jattamaan toimittajien vastuulle isompia kok@naksia. TAman ajateltiin toimivan
niin, etta toimittaja ottaa osakokonaisuuden taysitintaansa jopa niin, ettd koordinoi
osan toiminnasta omille alihankkijoilleen. Tallam&ehitys vaati toimittajalta myos

omaa suunnittelijaa, joka osaisi tilata materidalittantoon seka tehda tydsuunnitelmat
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my0s alihankkijoilleen. Osaprojektin vastuu ja vetaminen siirtyisi nain kokonaan

toimittajalle.

Asiakasyrityksen taholta oli esitetty ajatuksid&simihin suuntaan toimittajan tulisi al-
kaa kehittya, jotta se pystyisi hankkimaan saanmamasaprojektiin materiaalit ja muut
osaprojektin hallinnointiin liittyvan. Tama oli twoittajalle aivan uutta. Toimittajalla ei
aikaisemmin ollut sellaiseen tarvetta eika esimsikinateriaalin hankintaan yhteyksia-
kaan. Haastateltava arveli, etta tama tulisi olemmémittajalle vaikea vaihe, koska
pienella yrityksella ei ole samanlaisia mahdollissia esimerkiksi materiaalin hinta-

neuvotteluissa kuin isolla yrityksell&.

5.2.2.1 Analyysi yhteistydsuhteesta 2

Seuraavassa yhteistydsuhde analysoidaan yhteisb@ionuseka sosiaalisten suhteiden

rakenteellisten ja relationaalisten tekijéiden kaut

Y hteistydnmuotoetuoikeutettu toimittaja

Pyranet -suorituskykymittariston tuloksissa asigkigksessa arvioidaan, etta korvaa-
via toimittajia on markkinoilla kymmenia. Lisdksidtannon ja toimintatapojen oppimi-
nen kestaa vain paivia. Nain toimittajan osaamitoelennakoisesti on sellaista tayden-
tavaa osaamista, jota olisi helposti saataviss&hkmanilta. Voidaan siis olettaa, etta
toimittaja ei ole asiakasyritykselle taloudelligannallisessa mielessa erityisen tarkea.
Tosin toimialan kapasiteettivaje voi vaikuttaa ténéetkiseen tilanteeseen. Haastatte-
lusta ilmenee, etta toimittajaa on ajoittain myoskius kilpailutettu. Nama ovat liitty-
neet tilanteisiin, jossa kapasiteettia on ollut kkaroilla saatavilla.

Sosiaalinen rakenngahvat siteet, sitova verkosto

Vuorovaikutus on sdanndllista ja henkilokohtaistkdstapaamisina etta puhelinkeskus-
teluina. Yrittdja kuitenkin haluaa toimia vain maotan henkilon kanssa. My6s asia-
kasyrityksessa nama toimijat haluavat sailyttdéemrisa samanlaisena tahan toimitta-
jaan omassa yrityksessa tapahtuneista muutoksistintatta. Emotionaalista intensi-

teettia kuvaa asiakasyrityksen edustajan kertomeii@, kyseisessa yhteistydsuhteessa
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jatkuvuutta haetaan puolin ja toisin seka sit&@ stbllistytaan ympéari vuoden. Molem-
min puolin on havaittavissa my6s ryhmaidentitegttvastavuoroisuuden normi, jotka
ohjaavat kummankin osapuolen kayttaytymista. Esésti toimittaja korostaa haluaan
palvella vain yhtd paamiesta, ja uskoo muiden asiskhteiden vaikuttavan negatiivi-

sesti tahan yhteistydsuhteeseen.

Sosiaalisen suhteen relationaalisuus:

Luottamus yhteistydsuhteessa nayttaa olevan yksibigta seka kognitiivisena etta tun-
neperdisena luottamuksena, mutta myos organisatistealuottamusta esiintyy. Osa-
puolet nayttavat luottavan toisensa osaamiseerygyk vastata velvoitteistaan. Toi-

saalta yhteistydsuhde on kestényt jo pitkaan, josapuolet voivat perustaa luottamuk-
sensa myo6s aikaisempaan kayttaytymiseen, jolloiorsenyds ennustettavaa. Liséksi
suhteen osapuolilla, ja erityisesti asiakasyritykedustajien puolelta, luottamus 0soit-
tautuu myos tunneperaiseksi huolehtimiseksi toajatt toimeentulosta.

Avoimuus ja luottamus tulevat ilmeiseksi myds sjtettd hinnoittelu tapahtuu taysin
avoimin laskelmin. Haastatteluissa ei tule esiinagm laskelmoivaan luottamukseen
viittaavaa. Sitoutuminenkin yhteistybhon vaikuttas¢evan enemman moraalista kuin
pragmaattista, koska toimintaa ohjaa yhteiset gevoiormit sekéa osapuolten pyrkimys
kehittaa yhteistyokaytantojaan ja entista merkigflisempad yhteistyota — jopa viralli-

sen ohjeistuksen vastaisesti.

Analyysin mukaan toimittajan ja asiakasyrityksemeystyosuhde sijoittuu yhteistydsuh-
teita luokittelevan mallin vasempaan ylaneljanneksguvio 19). Kuviossa 26 kuva-
taan myos yhteistydsuhteen kehittymista suhteeanalk Tummennettu ympyrd kuvaa
yhteistyosuhteen tilannetta viimeisen (12/06 tedyeastattelun perusteella asemoitu-

na.
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Korkea O

Sosiaalinen intensiteetti

Matala

Pieni Taloudellis-toiminnallinen merkitys g, i

Kuvio 19. Toimittajan ja asiakkaan valisen yhteistydsuhtasemointi ja kehittyminen
yhteistyosuhteessa 2.

Suhteen alussa toimittajalla oli sosiaalisia suhtasiakkaaseen, mutta yritys oli kym-
menen vuotta vain kolme henkil6a tyollistava, josem taloudellis-toiminnallinen mer-

kitys asiakkaalle oli hyvin vahainen. Suhteess&wtenkin kehittynyt vahvoja sosiaali-

sia siteitd henkiloiden valille. Erddssa vaiheessiakkaan toimijat pyrkivat tukemaan
hyvinkin vahvasti toimittajan kehittymista ja samaalisaéamaan sen merkitysta asiak-
kaan liiketoiminnalle. Asiakasorganisaatiossa tapadet muutokset ovat kuitenkin va-
hentdneet toimittajan merkitysta ja niilla on oljassain maarin myos sosiaalista inten-
siteettia alentava vaikutus. Tosin sosiaaliseesnsiteettiin nailla muutoksilla on ollut

vahaisempi vaikutus kuin taloudellis-toiminnallisemerkitykseen, koska henkil6iden
valiset suhteet sisaltavat vahvan ryhmaidentitegtimastavuoroisuuden normin edel-
leenkin. Henkilot asiakkaan puolelta ovat valmib@nimaan jopa tavoilla, jotka ovat

ristiridassa oman organisaation strategisen likgmssa.

5.2.2.2 Toimittajan kertomus oppimisesta yhteistyiisessa 2

Yritys perustettiin aikoinaan asiakkaan tarpeesd@ntenkin kehitys oli hidasta en-
simmaiset kymmenkunta vuotta. Toimittaja teki vduyvin pienid osia asiakkaalle.
Vuodesta 1997 lahtien yritys lahti kasvamaan ja sngsiakkaalle tehtavat tuotteet li-
saantyivat. Yritykseen palkattiin osaavaa tuotaandiokuntaa vahitellen. Toimittaja
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paadsi mukaan erilaisiin projekteihin ja ndin seléessi etta laajensi henkilokohtaisia
suhteitaan asiakkaan toimijoihin mm. suunnittefijoi Yrittaja ja myds toimittajan tuo-
tantohenkilostéa on osallistunut asiakkaan jareétin koulutukseen, jolloin yhteis-
tydsuhteessa tarvittava tieto on suuntautunut kagk tarpeeseen. Monissa asioissa
toimittaja kykeni kehittdm&aan omaa osaamistaan efitd se on ollut ylivertaista myos
asiakkaan osaamiseen nahden. Nain toimittaja valagemaansa. Todennéakdisesti to-
teutuessaan suunnitteilla olleet muutokset jadestwimittajaksi kehittymiseksi olisi-
vat olleet toimittajan resursseihin nahden vigkinlivaativia ja olisi saattanut heikentéaa

toimittajan asemaa huomattavasti.

Viime aikoina ei yrittdjan mukaan asiakasyritykssruntaan mitaan uutta ole sinansa
kehitetty. Han vain toteaa, ettd kaikki on olluemlassa olevaa osaamista, jota on itse
kehitetty. Sen sijaan omaa tuotetta kehitettaessaietitty erilaisia vaihtoehtoja ja niis-
ta valittu sellainen, joka on kokemuksen perusteatvioitu parhaimmaksi. Tata tukee
se, ettd yrityksessa on alihankinnasta jo kahdenkgmen vuoden kokemus, jolle vaih-
toehtoiset ratkaisumallit perustuvat.

”... on ollut vaihtoehtoja tietyissa ratkaisuissagan jalkeen niista on sit-
ten valittu ja tehty silla valitulla tavalla. Niihion ne vaihtoehdot ensin sel-
vitetty ja se jalkeen on tehty ratkaisut, etta énitlalitaan. Taito tavallaan
on ollut jo niihin valittuihin menetelmiin..”

Yleensa uutta tietoa yhteistydsuhteessa on pyndlkemaan myos asiakkaan jarjesta-
man koulutuksen kautta. Yhteisesti toteutetut ptdj@vat myos kehittdneet osaamista.
Toisaalta poiketen aikaisemmasta haastattelustijiritoteaa, ettei asiakkaan taholta
ole kehittamistarpeista enda kerrottu ja ajattéédeman johtuvan siita, etta yritys on

osaamisessaan silla tasolla, ettéd se vastaa asiakiarpeita.

"... kylla koulutuksen kautta ja naiden projektierukta... ei siind ole muuta
vaihtoehtoa. Ei sieltéa ole niita kehittdmistarpeiarrottu, vaikka sitéd on
suoraan kysyttykin. Ei niitd vain sitten sieltd dhaaistu... paatelmat voi ol-
la sellaisia, ettd olemme sellaisella tasolla, ette tarvetta enempaan..”

Asiakasyritykselle ei ole viime aikoina mydskaahtyemitaan silla tavalla uutta, ettéd ne
olisivat vaatineet uuden oppimista. Aikaisemmimtitiaja osallistui esimerkiksi tyo-
menetelmien kehittdmisella asiakkaan ongelmanmsukai. Asiakasyrityksen kanssa
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kehitetty uudenlainen menetelma, jonka asiakasi sormittajan kehitettavéksi, on jaa-

nyt myds taka-alalle. Silla ei ole ollut parinarwé vuonna enéé kysyntaa markkinoilla.

Toimittajasta johtuvat reklamaatiot ovat olleet maaisia viimeisten vuosien aikana.
Yrittaja kuitenkin arvelee, ettd mahdolliset virhesvat vaikuttaisi mitenkéaan yhteis-
tyosuhteeseen. Yrittaja toteaa, ettd oman yrityksdittymiseen on ollut vaikutusta eri-
tyisesti asiakkaan laadunhallinnalla. Sita onkihitetty asiakkaan tarpeita vastaavaksi.

”... laadunhallinta on yksi osa-alue... kylla ne mustaa olisi varmaan ke-
hittyneet samalla tavalla oli se yhteistybkumppanké tahansa... mutta
siella kumminkin on vaadittu tietynlaista laadurlimahjarjestelmaa, joka
on kehitetty niiden tarpeita vastaavaksi.”

Asiakas on ollut kehitystydssa kiinteasti mukanigysesti juuri erilaisten koulutusten
jarjestajana.
”...no onhan se sita kautta, ettd kun naita projekten ollut ja [asiakas-
han] on siina ollut se vetoyritys ja suurin rahajt ja télla lailla. Ne pro-
jektit on tdhan laadunhallintaan liittynyt kaikkmnutta siind on ollut sitten
tata tyohon liittyvaa koulutusta ja myos sittenkonverran yrityksen joh-
tamiseen ja vetdmiseen liittyvaa koulutusta... mehényt kolme kaynyt
sen...”

Kehittdmissa ei aina ole ollut selkeasti maaritelyrvetta tai tilannetta, johon ratkaisua
haetaan, vaan on kokemukseen perustuen valitttoeduto.

" Voihan se tarve olla olemassa, mutta ei sita sil& tavalla tiedostettu...
valttamatta tarvinnut olla, mutta on ajateltu, etén tuohon suuntaan lah-
detddn menemaan niin se on hyva...”

Oppimisen kontekstia analysoidaan seuraavassaeaalelfan kertomuksen perusteella
ja esitetyn mallin mukaisesti oppimisen tarpeemimsen mahdollisuuden seka tieto-
ympariston ja jaettavan tiedon ja osaamisen kaMlyés osaamisen jakamisen element-

teja analysoidaan. Lopuksi analysoidaan toimittajppimismalli.
5.2.2.3Analyysi oppimisen kontekstista ja toimittajan apsesta
Tarve oppimiselleyhteinen ongelmanratkaisu

Toimittaja on usein osallistunut jo suunnitteluve@lsa asiakkaan tarjouslaskentaa.

Yrittajalta on pyydetty esimerkiksi mielipidettaikitoehtoisista menetelmista. Toisaalta
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yrittdjd on myos kehittdnyt naitéa vaihtoehtoisian@elmia asiakkaan tarpeiden mu-
kaan. Toimittajan erikoistuminen liittyi sellaiseemaamiseen, jolla on asiakasyrityksen
kokonaisliiketoiminnan kannalta vahainen merkitysitta joka on joissakin sen projek-

teissa valttamatonta.

Mahdollisuus oppimiselleiedon siirto sosiaalisten suhteiden kautta

Padaasiallisesti toimittajan oppimisen ovat mahstaheet yrittdjan hyvét henkilokohtai-
set suhteet asiakasyrityksen toimijoihin. Asioideito tapahtuu henkildiden valisella
paivittaisella yhteydenpidolla. Pilotoitujen tiedintojarjestelmien tarkoituksena oli tu-
kea teknisesti pdivittdisten asioiden hoitoa, eik&téd luopuminen yrittdjan mukaan

vaikuttanut mitenkaan merkittavasti tiedon siirtoon

Tietoymparisto ja tiedon laji, jota suhteessa omdadlista jakaaorgaaninen, kooditet-
tua, kasitteellistettya ja toiminnallistettua tiato

Toimittajan osaamista ja yhteisty6ta on kehitettgltitisesti ja vahittain. Osapuolten
keskinaiset sosiaaliset siteet ja vastavuorisuumemi seké luottamus ovat mahdollis-
taneet jopa hyvin strategisen tiedon jakamisen ittajalle. Toimittajalle on siirretty
my0s menetelmallista erityisosaamista, jollaisdedltyy yleensa toiminnallistettua tie-
toa. Kasitteellista tietoa sen sijaan on jaettm kibulutuksessa kuin paivittdisessa toi-
minnassakin. Liséksi kaytdssa ovat tietoliikenneytdet, vaikka yhteinen tietojarjes-

telma ei toteutunutkaan.

Osaamisen jakamisen elemerdgibsialisaatio ja ulkoistaminen

Aikaisemmin yrittdja kavi keskustelemassa asiakbdygessa eri toimijoiden kanssa
asioista, joihin kulloinkin oli |0ydettava ratkajsu Asiakasyrityksen toimijoiden suh-
tautuminen toimittajaan on aina ollut hyvin myostéija he ovat pyrkineet monin ta-
voin tukemaan toimittajan kehittymistd. Tama onaant yrittajalle mahdollisuuden
saada sellaista tietoa, jota ei muunlaisessa sgadedennékdisesti jaettaisikaan. Tie-

don jakaminen tapahtuu seka sosialisaation ett@stémisen kautta.



ACTA WASAENSIA 215

Oppimisen konteksti vastaa paaosin esitettyd maflgeistydsuhde on nain luokitelta-
vissakehittymisté tukevaksi oppimisen konteksti8giuraavassa analysoidaan toimitta-

jan oppiminen ja tehdaan paatelméat oppimisen ntallis

Analyysi oppimisesta:

Toimittajan oppiminen on liittynyt erityisesti aklaan tarpeisiin. Menetelmallisen pe-
rusosaamisen yrittgja on alkuaikoina kehittanytitt@im. Alun perin toimittaja teki vain
pienia toita, jotka olivat toimialan perusosaamigtgmmenkunta vuotta sitten toimitta-
ja otettiin mukaan toteuttamaan erilaisia projeki@giakkaan kanssa yhdessa. Sita kaut-
ta saatua tietoa on alettu soveltaa yrityksesstniftaja pyrki kehittdmaan erityisesti
tydmenetelmid vastatakseen asiakkaan laatu- jakkelsvaatimuksiin. Kun henkil6-
kuntaa on lisatty, on vaatimuksena ollut alan pesaaminen. Sittemmin kehittdminen
on perustunut pitkédn yhteisen historian aikana tkgieeseen aikaisempaan tietoon ja
kokemukseen. Viimeisten viiden — kuuden vuodenrakghteisty6ta on |ahdetty kehit-
tamaan suuntaan, jolla toimittajan osaamista oittpykehittamaan toimialan perus-

osaamisen "ylapuolelle”.

Toimittajan oppiminen on alkuvuosina todennakoiseBut pragmaattis-empiristista.

Se on ollut pdéosin tekemalld oppimista, jota denut alan perusosaaminen. Asiak-
kaan tukemana niistd on muodostunut tietdmysté gokvahvistanut toimittajan osaa-
mista ja asemaa. My0s toimintatavat on opittu vaimtja se on ollut ensisijaisesti yksi-
kehaista oppimista. Yhteistydssa on naiden lahkdd@mvuosikymmenen aikana synty-
nyt sellaista toimittajan organisaatioon ankkuraikwlttuurista tietoa, jota voidaan pitaa
erityisena suhdespesifina tietona. Tallaisen kghitten on mahdollistunut toimitta-

jayrityksen henkilékunnan yhteisten tulkinnan kauttuodostuneina merkitysrakentei-

na.

Kun yrityksessa viime vuosina on pitanyt kehitté#éajn uutta, on siihen koulutuksen
kautta haettu valmiudet ja vasta sen jalkeen wwatyantoon. Tamé& on mahdollistanut
toimittajan kaikkien avainhenkildiden osaamisen itgimisen. Kehittamista on myds
pyritty tekem&an ennakoivasti, mutta ei niinkaaalgyttisen ongelmanratkaisun kautta,

vaan enemmankin kokeilemisen kautta. Asiakkaan rdtelmien vuoksi yritykseen
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palkattiin suunnittelu- ja ostotehtavat hallitsdvenkil6. Kun suunnitelmat eivat toteu-
tuneet, on kyseinen henkil6 lahtenyt yrityksest#és pdassakin kehittaminen liittyi asi-
akkaan tarpeeseen ja kun asiakkaan tarve loppherilén osaamista yritetty hyddyn-

taa muulla tavoin yrityksen kehittdmisessa.

Epavarmuus yhteistydsuhteessa seka yhteistyon rhighatoan rajallisen kasvun vuok-
si, yrityksessa lahdettiin kehittdmaan omaa tuatédman tuotteen kehittaminen on pe-
rustunut omaan aikaisempaan osaamiseen ja olemlassan teknologiaan. Kehittami-
sessa on ollut mukana my6s kehittamisorganisaatigoita yrityksessa ei ole aikai-
semmin hyddynnetty. Taman myo6ta toimittaja on nypiout hakemaan tietoa muista
tietolahteista kuin suoraan asiakkaalta. TAmanaaoidarvioida vaikuttavan tulevaisuu-

dessa toimittajan oppimisen luonteeseen.

Talla hetkella yritys on hakemassa tuotteelleenkkiaointikanavia. T&ma on myds ai-
van uutta — tdhan asti ei yrityksesséa ole tarviqaunostaa markkinointiin, koska kaikki
toiminta on ollut asiakkaan varassa. Yrittdja kokie uskoo oman tuotteen tuovan yri-
tykselle mahdollisuuksia kasvaa ja kehittya edelléduita alihankinta-asiakkaita yrit-
taja ei kuitenkaan edelleenk&dén halua, koska hkaousen vaikuttavan negatiivisesti

yhteistyohon asiakkaan kanssa.

Pitka kokemus yhteistydsta ja toiminnasta ovat sagaikaan muutoksen pragmaattis-
kognitiiviseen oppimiseen. Oman tuotteen kehitt@nion erityisesti muuttanut oppi-

misen luonnetta. Tietoa on opittu hakemaan myosstauietovarastoista. Edelleenkin

kuitenkin tuotannollinen osaaminen toimii perustamgds oman tuotteen kehittamises-
sa — aikaisemmin tehdyt teknologiset ratkaisut @gh edelleen tata prosessia. Toden-
nakoisesti tdssa uudessa tilanteessa organisaatioujoppimaan myds aivan uusia ta-
poja toimia ja se tulee olemaan suuri haaste. keilsestd oppimisesta on siirryttava

kaksikehaiseen oppimiseen.

Vaikka kaksi ensimmaista yhteisty0osuhdetta asemas#amaan kategoriaan, voidaan
huomata, ettd ne eivat ole samanlaisia. Kuitenkssaé kummassakin I6ydettiin sellai-

sia tekijoitd, ettd kumpikin vastasi paaosin luatojalleja. Suhteiden erilaiset kehitys-
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suunnat kuvaavat myods niiden oppimisessa esiintguidisuuksia. Nain ne osaltaan
vahvistavat kasitysta oppimisen kontekstuaalisuadesitta myos tilanneherkkyydesta.
Erilaisuuksista huolimatta molemmat tapaukset vathvat malleissa tehtyja oletuksia

niin oppimisen kontekstista kuin toimittajan opps@stakin.

Seuraavaksi esitelldén kaksi sellaista yhteistydstif, jotka tutkija on ennakoivasti si-
joittanut mallin oikeaan alaneljdnnekseen, soluufk®vio 20). Tallaisessa suhteessa
yhteistyon oletetaan olevan sosiaaliselta inteesit@édn suhteellisen matala, mutta suh-
teen taloudellis-toiminnallisen merkityksen asiadla keskiméaaraistd suurempi. Yh-
teistydbmuoto on sopimuksellinen toimittaja. Sosslsiteet ovat heikkoja ja ne muo-
dostavat yhdistavia verkostoja. Luottamus on p#@aoganisationaalista kognitiivista ja

laskelmoivaa. Sitoutuminen yhteisty6hon on pragtrsdat

B
Sopimuksellinen toimittaja
Heikot siteet, yhdistava
verkosto

Luottamus organisationaa-
lista, kognitiivista ja las-
kelmoivaa
Sitoutuminen pragmaattista

Sosiaalinen intensiteetti

Matala

Pieni  Taloudellis-toiminnallinen merkitys  Suuri

Kuvio 20. Yhteistydsuhteen kategorisointi mallin soluun B.

Kun yhteistydsuhde asemoidaan mallin soluun B, #anagetetaan olettamus, etta yh-
teistydsuhde sijoittuu oppimisen kontekstimallissgds oikeaan alaneljannekseen, so-
luun BB (kuvio 21). Téllaisessa kontekstissa tdiajdlla on vain rajoitetusti mahdolli-
suuksia oppimiselle sosiaalisten verkostojen jakih@kohtaisten suhteiden luonteen

vuoksi. Tietoymparistd saattaa olla mekaaninesdaioi olla myds orgaaninen riippuen
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henkilokohtaisen vuorovaikutuksen asteesta ja kggtd koordinointimenetelmista.
Suhteessa jaetaan kéasitteellistd ja kooditetti@atidakamisen elementteina ovat yhdis-

taminen ja rajoitettu ulkoistaminen.

X
o
=2
=
@
]

(BB)

Kehittymista hyddyntéva yhteis-
tydsuhde

Tarve oppimiselletekninen asiantunti-
juus ja prosessiosaaminen
Mahdollisuus oppimiselldiedon siirto
virallisen kommunikoinnin kautta
(kommunikointikanavien kehittdaminen)
Tietoympaéristd ja tiedon laji, jota on
mahdollista jakaamekaaninen ja/tai
orgaaninen, kooditettua ja kasitteellis-
tettya tietoa

Osaamisen jakamisen elemenghdis-
téaminen, rajoitettu ulkoistaminen

Sosiaalinen intensiteetti

Matala

Pieni Taloudellis-toiminnallinen merkitys Suuri

Kuvio 21. Yhteistydsuhteen oppimisen kontekstin kategorioimilin soluun BB.

Seuraavat kaksi tapausta, case 3 ja case 4, tatkggoittanut edell& mainittuihin kate-

gorioihin haastatteluaineistosta nousevien viitaichukaan.
5.2.3 Case 3

Toimittajan (A2) kertomus yhteistydsta

Yritys on perustettu 1990 -luvun lopulla. Yritysttlysti 12 henkil6a (09/03) yrittaja
mukaan lukien, eikd& henkilékunnan maarassa olehtapat muutosta tdman jalkeen.
Liikevaihto oli vuonna 2006 noin 2M€ (500 000 €/300Liikevaihdon kasvu on ollut
erityisen nopeaa vuodesta 2005 vuoteen 2006. Tahti\s yrittdjan mukaan yrityksen
toimintamallin muutoksella. Aikaisemmin yritys mpelkastaan tyosuoritusta. Nyt yri-
tys tyostaa itse hankkimaansa materiaalia ja védaisiita tuotteita asiakkailleen. Yrit-
tgjalla ei ollut aikaisempaa yrittadjakokemusta, tmuttanella on pitka tydhistoria esi-
miestehtavista ja uuden liiketoiminnan kaynnistéasi&, myods asiakasyrityksen palve-

luksessa. Lahinn&a kokemus on tuotantopuolelta tyio} ja kehitystehtavista ja yrittaja
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kokeekin myynnin ja markkinoinnin osaamisen oll@selleen erityinen ongelma aloi-

tusvaiheessa.

Yritys teki aloitusvaiheessa liikevaihtoonsa nahdeerkittavia investointeja ja suurim-
pana haasteena olikin yrittdjan mielesta saadaitenga laitteiden kayttdasteet sellai-
selle tasolle, jotta investoinneista aiheutunest&unukset saadaan katettua. Juuri taméa
johti toimintamallin muutokseen. Liséksi yrittdj@H4 alihankinnan toimitusketjuna re-
pivaksi ja sen hallittavuuden erittain vaikeana.

”... toisena viikkona voi olla hirvean paljon ja voittaa liséda vakea, seu-
raavalla viikolla ei sitten olekaan mitdan. HalAttuus on tosi vaikeaa. Sen
takia on meilla aina mietitty ja mietitddn koko mjaiitd omia tuotteita,
mill& pystyttaisiin tayttdmaan sita. On ajatuksamaa sekin, etta pystytadan
my0s ostoilla vaikuttamaan siihen hintaan... jos lenene vain tata tyota
tarjoamalla, niin se on aika suppeaa.

Yrittaja kertoi jo ensimmaisissa (04/04) haastatssa, etté oli yrittdnyt muuttaa yhteis-
tyon alkuperaista toimintamallia.

"M e olemme yrittdneet paasta siitd kuviosta pois steille tulee materi-
aali ja me teemme siihen omat prosessimme ja s& sditen takaisin. Yri-
tamme paasta tasta asiakasyrityksesta ja jottalénelisi enemman omia
asiakkaita. Toissa vuonna [2002] me onnistuimm@kijossain maarin sii-
na. Meilla oli 40 % muuta ja enda 60 % tata... saadaia asiakkaita niin
paljon kuin mahdollista. Meilla on tadna paivana askaita sellaiset 40.
Osa hyvin pienia ja sitten vahan isompiakin... vivneden [2003] ja ta-
man vuoden [2004] ei me niin kovin paljoa ole tebityne [asiakasyrityk-
seen]... enemmankin téllaista palvelevaa ty6ta, js#atiin liikevaihtoa. Se
on ihan hyvaa hommaa seKin.

Toisaalta yrittdja myontad alkuperaisen toimintdmadut: paaomia ei sitoudu varas-

toon ja laskua vastaan rahat tulevat ajallaan. istyi#n aloitusvaiheessa oli laadittu yk-

siselitteinen sopimus toimintamallista, mutta aagkityksessa tapahtuneiden henkilo-
haastateltavan mukaan tdhan olivat vaikuttaneetsnmydpuasiakkaiden tarpeet ja toi-

veet. My0s tietyt vastuukysymykset olivat hanen legtidn saaneet aikaan osittaisen
luopumisen alkuperéisesta toimintamallista.

”... tulee sitten tallaisia tulkintoja ja siind mieleselemme haluamassa it-
se ja olemme aika pitkélle siihen suuntaan menosta, me ostamme ja
hankimme itse ne kaikki mita siihen tuotteesedtyyliija toimitamme val-
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miina asiakkaalle... otamme sielta sitten itselle sskin, mita siella epa-
onnistuu ja lasketaan hukkaa ja kaikkea

Kuitenkin suurin osa yhteisesta toiminnasta olirvue 2004 alkuperdisen toimintamal-
lin mukaista. Joka tapauksessa yrittaja naki sillaikkein tarkeimmaksi asiaksi saada
mahdollisimman paljon uusia asiakkaita, koska yhgi#@gmiehen varassa toimiminen ei

hanen mielestaan takaa menestysta.

. Se tasapainottaisi, emmeka olisi niin selvastigrhchiehen saappaissa.
Meilla olisi enemmé&n mahdollisuuksia ja néin paastéenpain tassa. Tal-
laisen tien olemme valinneet ja naemme, ettd saimoa keino onnistua
tdssd hommassa. Silloin emme ole niin haavoittuviaeilld on kovat in-
vestoinnit ja siitd johtuen on pakkokin toinfiia.

Viimeisessa haastattelussa (12/06) yrittdjan miglésssd on onnistuttu ja han kokee
edelleen tallaisen suunnan oikeaksi yrityksen kagaikehittymisen kannalta. Toimitta-
ja on valmis ottamaan vastuuta koko toimitusketjahinnasta.

"Kyllahan me tdméa nahdaan silla tavalla, ettda mgaemman me voimme
olla yhteydessa suoraan omiin asiakkaisiin, niinosgjotenkin helpompaa
sitd omaa toimintaa kehittdd ja omaksua sitd osataniTiedetaan suo-
raan, ettd asiakkaalla on jokin tarve, niin kyll&eid&n on helpompi lahte&
pyorittdmaan sita asiaa niin pain, ettd me mietit&bveltuuko se meille ja
mit4 muuta siihen sen tekemiseen tarvitaan... piddtiie tarkedna sita,
ettd meilla on niitd omia asiakkaita, vaikka siihi@ttyy sitten tuotantoket-
jun pyorittdminen.”

Yrittajan mielesta tama on tamankin asiakkaan kidamwain hyva asia.

"[asiakas] haluaa, ettd ne saa kauppaa siitd madatista, eikd niitd niin-
kaan kiinnosta minne sita menee kunhan sita méneida on taas kiinnos-
tavaa tietaa, mita siita tehdaan... materiaalia memaatta mita siita teh-
daan, pystytaanké tulemaan siihen véliin jollainaha...”

Haastateltava kertoo, ettd yritys teki alkuvaihaegsden investoinnin asiakasyritysta
varten ja asiakasyrityksen ohjaamana. TAma invassoveltuu yrittdjan mukaan myds
muiden asiakkaiden tarpeisiin, joten se ei erigfissido yritysta juuri tdhén asiakkaa-
seen. Aloitusvaiheessa yrittdja kertomansa mukaaittipetta yritykseen hankitaan heti
sellainen konekanta, jolla pystytdan vakuuttamaahkansainvalisetkin asiakkaat.

"Hankimme valittomasti sellaisia vehkeita, joitadoessa ei ole ollut ai-
emmin jatkojalostuksessa. Naimme silloin, etta I&neil ole mitddn muuta
keinoa. Jos tanne tulee joku saksalainen ison kségy ostopaallikkd, niin
ei se mitadn porakonetta lAhde minnekaan halliits&enaan. Se oli tietoi-
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nen strateginen valinta... talla me padsemme eteanp#é meilla on Eu-

roopankin mittakaavassa katsoen hyvat vehkeet..ygty® vakuuttamaan,

ettd nailla koneilla pystyy tekemé&an juuri sitdfarasiakkaat haluavat.
Yrityksen perustamisvaiheessa tapahtui henkilokasdioita, joista yrittaja ei ollut sil-
loin tietoinen. Namé& ovat vaikuttaneet hanen mitélas negatiivisesti joihinkin henki-
|6suhteisiin. Yrittdja koki muuten henkilésuhteidsmmivan hyvin ja kaytdnnon toimin-
taan osallistuvien kanssa suhteet olivat hanenestiéhn hyvat.

"Kun tunnen tdman firman ja sen taustat niin hyairkaikki henkilot taal-
1&, niin minun on tosi helppoa kayda naita keskugteesimerkiksi tuotan-
non kanssa ilman, ettd tama konttorin vaki tietéigté mitdan... voin tuol-
la keskustella..

Viimeisessa haastattelussa (12/06) yrittdja aratia ehka siella taustalla vield jossain
maarin alkuvaiheen asiat vaikuttavat, mutta tote#td, kai ne nyt ovat hautautuneet. Ne
eivat hdnen mielestdan enaa tule ainakaan saraafiia esiin kuin aikaisemmin. Haas-

tateltava toteaa, etta nyt on eri henkil6t ja ajgrdta tilannekin on muuttunut.

Yrittéaja kertoo, ettd koki yrittdjaksi ryhtyessad@muutenkin tilanteen hammentavana.
Aikaisemmin han oli tydskennellyt asiakasyrityksegs nyt han toimi itsenéisena yrit-

tajand. Han toteaa, ettei aina vielakaan tiedd&grmpitaisi toimia niin, etta kaikki sen

hyvaksyisivat.

"Taalla on eri tasoja, on myynnin tasoa ja sihtesda ja laskuttajat ja
johto... erilaisia keskusteluja voidaan kayda ericida... sitten huomaa
joskus, ettd se asia, josta on keskusteltu, eiaalelsiirtynyt sinne, minne
sen olisi pitanyt siirtyd, vaan se on jaanyt jonnekilille. Olen itse oppinut
toimimaan aika pitkalle omistajien kanssa, koskenabllut heidan palkka-
listoillaan... on palkkatoimitusjohtaja, joka on er@h esimieheni sindnsa
kanssa ja silla tavalla tuttua, mutta kumminkirdibimitaan nyt erilailla.
Se ei ole aivan silla tavalla selvinnyt, ettd mik&ridssa naita keskusteluja
pitaisi kdyda, miten tassa naita asioita hoidetaanyritysten valilla, esi-
merkiksi missa portaassa mitakin sovitadn...

Tama on vaikuttanut yrittdjan mukaan jokapaivaiseemintaan esimerkiksi siten, etta
asiakasyritykselle antamastaan tarjouksesta yig#jole saanut palautetta. Nain ollen
han ei ole tiennyt, onko tarjous ollut liilan kallrai halpa ja olisiko ollut jotain muuta
korjattavaa. Yrittgja toivoi aikaisemmassa (05/8&gastattelussa, etta keskustelua kay-

taisiin enemman ja ennen kaikkea hén olisi halurimtéd, kuka milloinkin asioista
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paattaa. Viimeisessa (12/06) haastattelussa ¥ntt@jielesta edelleenkin olisi tdssa suh-
teessa parantamisen varaa.

"Kylla sielld on tapahtunut sellaista muutosta ja en mennyt parempaan
suuntaan. Yhdessa valissa ei tiennyt kenenka kasisa toimitaan. Nyt

on tietyt henkilot. Nyt kun [X] on tullut niin k§linyt parjatadan. Negatiivi-

sena on kylla edelleenkin se, etta tulee tarjousti®y monenlaista, eiké
tiedetd, miten tarjouksen kanssa kavi. Se olisilengirke&é tietoa sekin.
Myds tallainen tuotannon kuormittaminen olisi t&iketietdd etukateen.
Mehan voidaan myyda ykskaks ittemme niin tukkottd, e ole mitdan

mahdollisuutta selvita. Jos annetaan useita isojdirjouksia ja sitten nii-

ta onki yhtakkida monta tuotannossa, niin ei medlé niistd mitddn mah-

dollisuutta selvita. Sielté ei ikd&n kuulla mit&&ti.kuulla sitdkaan, etta mi-
ten se on mennyt, onko ollut pielessa. Jotta mssgieleen mennyt, olisi
mielenkiintoista kuulla... tulee ykskaks kuorma prgamyyja soittaa pe-

raan, etta se on tullut ja pitda saada perjantaikgytiin. Mutta kukaan ei

kysy mitd muuta siihen perjantaille on. Se on tamgiken ongelma.”

Yrittaja kertoi ensimmaisesséa haastattelussa (04134s, ettd asiakasyrityksessa eivat
myyntimiehet edes tunne toimittajan osaamista,tkivale myoskaan erityisen kiinnos-
tuneita myymaan tata osaamista.

"Pitaisi keskittdd se homma ja opettaa niitd hedid, jotta ne tuntisi ta-
man verkoston kokonaisuudessaan hyvin. Mutta lall& ©in monia myyn-
timiehia ja niilla omia asiakkaita, niin ei ne kuka oikein tieda tasta ali-
hankintaketjusta, etta mita taalla tehdaan ja méalla osataan tehda.

Asiakasyritys on organisoinut joitain toimintojagiksi ja sen myo6ta taman asian yritta-
j& kokee parantuneen silla tavalla, ettd vaikkatemyyntimiehet edelleenkaan ehka
tieda toimittajan osaamista, niin siella on kuitenkyt alihankinnasta vastuussa sellai-
nen henkild, joka tietda. Yrittdja haluaisi myosigid tarjoamaan kaikkia asiakkaan ti-
lauksia. Hanen mielestadn oman yrityksen kannaltdeehyva, etté asiakkaan toimijat
tekevét valintoja etukateen siita, kenelta toirmpatta tarjousta pyydetaan.

”... el ne varmaan aina myynnissa tiedakaan, muttakoy siella on sel-
lainen henkild, joka hoitaa tata alihankintaa... n#eibn vahan sellainen
tunne, ettd ne on aikaisemmin tehnyt valinnan, ettéta tuntuu, etta se
sopii sinne, vaikka ne ei ole tienneet yhtaan mitdi#a... sanon edelleen-
Kin sita, etta ihan kunnon kilpailu kaikista.”

Yrittaja myos toivoi, ettd myyjatkin kavisivat katmassa paikan paalla, mita toimittajal-
la on tarjota, koska yritykset toimivat samalladatalueella.
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”... jos ajatellaan tallaista, ettd kuinka moni myygéelta on kaynyt taalla
katsomassa... vaikka on nain lahella.”

Viimeisessa haastattelussa (12/06) yrittgja kerttid, han kay useastikin paivassa asia-
kasyrityksessd; joissakin tuotantoyksikdissa jopaikin kertaa paivassa keskustele-
massa toimitusajoista tai mahdollisesti puuttuvesista. Toimiston puolella h&n kertoo
poikkeavansa kerran pari paivassa ja myyntipuolaitea silloin, kun on kysymyksia

tarjouksiin liittyen.

Asiakkaalta tulee yrittdjan mukaan paljon kaikestiaiohjeistusta, eiké niista kaikin osin
olla aina kovin yksimielisia.

"Sanotaan, etta ohjeita on paljonkin, joita me Eyihmetellaan. Ei niista sil-
|& tavalla aivan yhta mieltd olla. Tai me ei ymnmeté sita, ettd minka takia.
Koska se sama tieto on heilla ndkyvissa. Ne néiedté guuri saman tiedon
kuin mekin taalta...”

Toimittajan ja asiakkaan valilla on kaytdssa yheeinietojarjestelma. Tosin asiakas ha-
luaisi tdssd menna viela pidemmallekin, uuteeregigimaan, mutta yrittaja ei koe sita
oman yrityksensa kannalta jarkevand. Han on sitténietta oman yrityksen toiminta

poikkeaa asiakkaan toiminnasta niin paljon, ettdkksan jarjestelma ei palvelisi oman

yrityksen tarpeita. Ennemminkin toimittaja on swaarhassa ja 0sin jo suunnannut jar-
jestelmiaan muiden asiakkaidensa suuntaan.

”... esimerkiksi tiedon siirtdminen eteenpdain. Meithennaan kuitenkin eri
suuntaan. Tama yhteinen tietojarjestelméa, mikéa ltaweheidan tarpeita
ajatellen mutta se ei sovellu meille yhtaan. Olensiité asiasta aivan eri
mielta. Me naemme sen erilailla. Se on niin erdamMmaailma kuitenkin...
kylla meilla tulee olla oma jarjestelma. Ja toinasia sitten, ettd meidan
asiakkailla on omat jarjestelmat mista kulkee teetoeille. Olemme nyt jo
raataldineet omaa niihin... [asiakkaalla] ei oletiassia siihen. Mutta totta
kai yhteista pitaa olla, jotta saadaan tietoa kutlkaan puolin ja toisin, ei se
sita tarkoita. Naemme kuitenkin, ettd ne ovat kaksimaailmaa. Ja me
joudumme kuitenkin miettimaan tata sita silmall&éen, etta meille tulee
joku uusi asiakas, niilla on kuitenkin oma...”

Talla hetkelld jo osaksi kaytdssa oleva tietojdgkesa helpottaa yrittdjan mielesta tie-
tyiltd osin tiedon siirtoa. Siind on hanen mielést&uitenkin joitakin oman yrityksen
kannalta oleellisia puutteita.
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... kylla siihen mennaankin, etta toimittajat voiviilyda kuittaamassa
oman osuutensa ja on ottamassa sita kayttoonktanOtkin osaltaan. Kyl-

l& se varmaan niiltd osin meneekin ja sitten mekildpuolelta, ettd syote-
taan heidan jarjestelmaansa suoraan [materiaalitgukset ja me saadaan
sielta listoja ja sieltd menee laskuille. Parantaem varaa siinakin on. Sel-
keytta puuttuu. Kylla se sinallaan pelaa, muttasdama viela silla tavalla

uutta.”

Vuodesta 2005 alkaen yhteistydsuhteen kehittymésesgapahtunut merkittdva muutos
siten, etta toimittajasta on vahitellen tullut &sia ja asiakkaasta toimittaja. Taman yrit-
tajd nakee oikean suuntaisena kehityksend. Tamiéykedai alkunsa eraasta kaupasta,
jota asiakas oli tekemassa. Asiakas halusi sikti&aupan toimittajalle, mutta ongel-
mana oli toimittajan pieni koko, joka ei ensin vakanut ostajaa. Kun toimittaja onnis-
tui, on ostaja vakuuttunut ja nyt toimittaja vastasta asiakkuudesta omissa nimissaan.

... se kaynnistyi sitd kautta, etta he olivat siikaynnistajina ja tekivat

kaupan ja me annettiin heille siita tyostohinnasjtien se pyoraytettiin sil-
|a tavalla, ettd me olimme osapuolena siind. Ekalwoitu vakuuttaa asia-
kasta, kun oltiin niin pieni yritys, mutta sen @, kun se on tullut meille,
niin nyt olemme voineet vakuuttaa ja keskustellgista asioista. Nyt

olemme toisella tavalla siind roolissa ja olemmaistuneet siina hyvin ja
keskustellaan uusista asioista... sehan tietenkikuti@ia asiakasyrityksen
tuotannossa positiivisesti. Meista nyt tullut asigritys. Ja kylla se var-
maan silla tavalla oikein pain... nyt kun siind oratsin niin sita kautta on

tullut uusia kyselyja samanlaisilta asiakkailta.”

Koska toimittajasta on tullut asiakas, arvioi yj#t, ettd ei asiakasyrityksen ole jarkevaa
lahted korvaamaan yritysta toisella toimittajalfaisaalta han arvioi, ettéa yhteistydsuh-
teessakin taloudelliset seikat ovat aina etusjjaltakka hyvat henkilokohtaiset suhteet
tekevat keskusteluista helpompia.

”... ei sellaista oikein ole, koska me olemme nyt&eiasiakkaansa. Meilla
on niin merkittdvid omia asiakkaita, ettei se olketin mahdollista ja jarke-
vaa... Kylla raha kaiken ratkaisee. Totta kai, joshywid suhteita, niin kylla
ne tietenkin auttaa, on helpompi puhua ja keskiasjalvieda eteenpéin. Te-
keminen on helpompaa, kun on hyvat suhteet.”

Asiakasyrityksen (A) toimijan kertomus yhteistydsta
Asiakasyrityksen edustajan haastattelusta kay #ité, toimittaja oli ensimmainen asia-
kasyrityksen fyysiseen laheisyyteen perustettuyyriHaastateltava arvelee, etta idea

yrityksen perustamiseen on lahtenyt yrittajastsigan, eika asiakasyrityksesta.
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... mistahan se oikein lahti se ajatus siihen... epaidta se on aika pit-
kalle hanen ajatus... en varsinaisesti keksi, ettélanaisi ollut suoranais-
ta tarvetta, ettd olisi ollut huutava pula semmsiai vehkeista... kylla se
varmaan aika pitkalle omasta ideasta on lahtényt.

Haastateltava kertoo myds, etta alkuvaiheessa ttajmniteki monenlaista ja haki ikdan
kuin omaa aluettaan. Haastateltava toteaa, ettéjgiroli erityisen hanakka tarttumaan
ty6hon kuin tydhon. Lopuksi toimittaja paatyi irsteimaan koneisiin ja erikoistumaan
aivan erityiseen tyostoon. Haastateltava kertdé,tdméa erikoistuminen ja sen vaatimat

koneet ovat sellaista, etta vastaavaa tuskin 168tygmesta.

Siind vaiheessa, kun yrittdja on aloittanut yrigthsa, ei asiakasyritys ole ollut haasta-
teltavan mukaan mitenkadn mukana ohjaamassa maserkimittajaa, eikd antamas-
sa erityista tukea.

"... en tieda onko siina [asiakasyritys] ollut millaéavalla mukana... ei
me ty6téakaan ole voitu taata, kun meilla ei ole m@ista tyota ollut... en
tiedd mika siina on ollut, ettd mimmoista apua nmesdle voitu antaa-
kaan... tekemista silla on kylla koko ajan ollut.

Liséksi haastateltava arvelee, etta on itsestd@adesttei mitdéan lupauksia voitu tehda.
H&n myos mainitsee, ettd jos joku sellaista alkaasitia ja heittaytyisi hankalaksi, niin
sellaisesta yhteistyd karsisi. Suhteessa ei ha#stzan mukaan keskustella mistaén eri-
tyisista, vaan keskitytdan lahinna tyohon liittywaiheisiin. Han ei toisaalta anna ym-
martaa, etta mitaan erityisia ongelmiakaan olisi.

”... el siind mitdédn kummoisempaa ole, aika hyvin ipy@nalla painol-
laan... ei tule mieleen mitdéan semmoista, joka alish kuin kivi kengéssa.

Toiminta ei haastateltavan mukaan ole sen kummemmunttunutkaan. Han toteaa, et-
ta tietenkin toiminta kehittyy, mutta ei siind darmmempaa mainittavaa ole. Han myds
kertoo, ettd tdma toimittaja on rohkeasti osoittdralua kasvaa ja investoida. Haastatel-
tavan mielesta toimittaja on jopa yllattavan rotgteanvestoinut kalliisiin koneisiin.
H&an toteaa, ettd toimittajan toimitilatkin ovat kégt ahtaiksi ja rohkeasti toimittaja on
lahtenyt niita laajentamaan. Haastateltava nakasdiipsena sen, ettéa toimittaja hakee
tyokantaa myods muualta, eika jaa odottamaan siéasyritykselta. Taman kokee erit-

tain positiivisena asiana suhteessa. Han kertté astakasyrityksessa on my6s annettu



226 ACTA WASAENSIA

omille asiakkaille mahdollisuus toimia suoraan tanmé@mittajan kanssa silloin, kun
asiakkaan palveleminen on nahty jarkevammaksksitdita.

"... tarjousvaiheessakin saattaa kayda niin, ettd éahd ettd tdman tuot-
teen arkirutiini on meille liilan pienta, mutta vgiyissa jarkevaa kuitenkin...
on heitetty tarjousvaiheessa, etta sopiiko, ettt $arjouksen toisen firman
nimiss&’

Seuraavassa yhteistydsuhde analysoidaan yhteisbgimusekad sosiaalisten suhteiden
rakenteellisten ja relationaalisten tekijéiden kaut

5.2.3.1 Analyysi yhteistydsuhteesta 3

Yhteistydnmuotosopimuksellinen toimittaja

Pyranet -suorituskykymittariston tuloksissa asigkigksen arvioimana markkinoilla

on kymmenia korvaavia toimittajia ja tuotannon gartintatapojen oppiminen vaatii

osapuolelta vain viikkoja. Asiakasyrityksella onkkasamaa tydsuoritusta tarjoavaa
toimittajaa. Kuitenkin asiakasyrityksen edustajant@muksesta kay ilmi, etta toimitta-
jan koneet ja laitteet ovat sellaista tasoa, etistaavia 10ydy Suomesta. Liséksi tietyn
kokoluokan tydsuorituksiin tai toimituserékokoih@ivat muut toimittajat verkostossa
kykene, joten toimittaja on itse asiassa tietyigg#suorituksissa ainoa mahdollinen.
Toimittajasta on kehittynyt asiakasyritykselle mydgserkittava asiakas. Yhteistyon

muoto on nain tulkittavissa sopimukselliseksi tdtajaksi.

Sosiaalinen rakennéeikkoja siteita, yhdistava verkosto

Vuorovaikutus toimittajan ja asiakkaan valilla anakin alkuvaiheessa ollut ongelmal-
lista. Kumpikaan osapuoli ei mitenkaan erityisgsiinota laheisia henkilokohtaisia suh-
teita. Vaikka yrittgjalla on henkilokohtaisia suitdéeasiakasyritykseen omistajatasolla,
vaikutti (ainakin aikaisemmin) niilla olleen enemmkin muita (erityisesti alihankintaan

liittyvien henkildiden) henkilésuhteita "rasittavaierkitys. Jokapaivaisen toiminnan ta-
solla suhteet tuotantohenkildihin nayttavat kuiiendevan suhteellisen hyvat ja naiden
kanssa vuorovaikutusta on paivittdin. Suhteiss&udienkaan vaikuta olevan mitaan

emotionaalista intensiteetti, joka nayttaytyisidystyssuhteina tai toisen osapuolen hy-
vinvoinnista huolehtimisena. Myodskaan ryhmaideetitta tai vastavuoroisuuden nor-

mista ei ole viitteita.
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Vaikka toimittajayritys on perustettu erityisessiakasyrityksen fyysiseen laheisyyteen
ja osaksi myods asiakasyrityksen varaan, on yrijtijéyvin varhaisessa vaiheessa lahte-
nyt hakemaan yhteisty6ta muualta. Nailla on ollnereman merkitysta toimittajalle
kuin télla asiakkaalla. Siteet vaikuttavat siisvale melko heikkoja, ja ndma ovat luo-

neet ennemminkin yhdistavia kuin sitovia verkostoja

Sosiaalisen suhteen relationaalisuus:

Kun suhdetta tarkastellaan relationaalisuuteetyVign luottamuksen, sitoutumisen ja
avoimuuden erilaisten ominaisuuksien kautta, voida@atelld, etta luottamus painottuu
enemminkin organisationaaliseen luottamukseen gdtlRsoisena kognitiiviseen luot-
tamukseen ja sisaltdd myods merkittavasti kustahgisy -ajatteluun perustuvaa las-
kelmoivaa luottamusta. Sitoutuminenkin on enemmagpaattista kuin moraalista. It-
se asiassa moraalista sitoutumista ei vaikuta oléaiakaan, koska mitdan yhteisia ar-
voja tai normeja ei ole, eikd yhteistybhon pana@staitenkaan erityisesti. Avoimuus el
ainakaan toimittajan mukaan ole asiakkaan puolatan suurta. Yrittdja esimerkiksi

kertoo, ettd hén ei saa minkaanlaista palautettareastaan tarjouksesta.

Analyysin mukaan toimittajan ja asiakkaan valindmejstydsuhde sijoittuu yhteis-
tyosuhteita luokittelevan mallin oikeaan alanelg@kseen, soluun B. Harmaa ympyra

kuvaa suhteen taméan hetkista asemaa.

Korkee

Sosiaalinen intensi-

Matale ~|—’

Pieni Taloudellis-toiminnallinen merkitys g,ur

Kuvio 22. Toimittajan ja asiakkaan valisen yhteistydsuhtesgnainti ja kehittyminen
yhteistydsuhteessa 3.
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Alussa sosiaalisia suhteita oli jonkin verran, raute vaikuttivat pikemminkin negatii-

visesti kuin positiivisesti asiakasyrityksen hekifbn suhtautumisessa toimittajaan.
Kuitenkin véahitellen nama ovat jadneet taka-al@léoimittaja on saanut hyvaksynnan.
Sosiaalinen intensiteetti on tAman myota lisaartyhgimittajalla on asiakasyrityksen

lisdksi muitakin tarkeita yhteistyosuhteita, mu&heinen fyysinen sijainti nostaa tAméan
suhteen silla tavalla merkitykselliseksi, etteilaible ollut sosiaalista intensiteettia va-
hentavaa vaikutusta. Toimittaja on aktiivisella kigimiselladn kyennyt nostamaan
my0s taloudellis-toiminnallista merkitystdan asiaftik liiketoiminnalle. Erityisesti kui-

tenkin se, ettd toimittajasta on vahitellen kelmytyasiakkaalle myds merkittava asia-
kas, on saanut aikaan toimittajan taloudellis-taimailisen merkityksen kasvua ja suh-

teen siirtymisen kohti strategista kumppanuutta.

5.2.3.2 Toimittajan kertomus oppimisesta yhteisiyfisessa 3

Yrittaja toteaa, etta vaikka kehittdmista tapahthteistyota silmalla pitaen, sitad tehdaan
kuitenkin erityisesti oman yrityksen tarpeista l&ht Aina kuitenkin hanen mielestaan
pohditaan, kuinka jokin yhteistydsuhteessa keli#itenleva asia sopii nimenomaan
omiin tarpeisiin. Yrittdja painottaa, etta kyseess&uitenkin erilliset yhtiot.

"Kun on yhteisida nakemyksia, niin sitd yhteisty@ékarten, mutta tieten-
kin aina mietitddn istuuko se meille. Ja mika okésmeille etta heille hy-
vaa. Kehittaminen on téllaista hakemista, muttd&kghe piddmme mieles-
samme aina se, ettd olemme erillinen yhtio ja msiesopii meille tai onko
se meille hyddyllista. Sitten tietenkin myos ssidaasioita, joissa katsotaan
yhteista hy6tya. Se on aina tilanteesta kiinni.”

Yrittdja kertoo, ettéd materiaalin kasittely on asdta osaamista, joka asiakkaalla on pa-
rempaa kuin toimittajalla. Asiakas myds jakaa tigaamistaan toimittajalle.

"Materiaalin kasittelyyn liittyvaa tietoa. Siellaroammatti-ihmisia siina.
Totta kai ne auttaa silla tavalla, ettéd meilla arky asiakas, joka tarvitsee
jotain, eikd me osata siihen silla tavalla vastatan me sielta saadaan sel-
laisia henkilGitd, jotka sitten taas siind. Istutaalas ja pidetddn yhteispa-
lavereja ja kylla sielté yleensa saadaan apua.”

Muut asiakas- ja yhteistydsuhteet yrittdja nakeekitiavind omaan osaamiseen ja ke-

hittymiseen vaikuttavina.
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”... kyllahan me tama nahdaan silla tavalla, ettddngnemman me voimme
olla yhteydessa suoraan moniin asiakkaisiin, neéros jotenkin helpompaa
sitd omaa toimintaa kehittdd ja omaksua sitd osasami. tiedetdan suo-
raan, ettd asiakkaalla on jokin tarve, niin kyll&eid&n on helpompi lahte&
pyorittdmaan sita asiaa niin pain.”

Toimittajayrityksessé hyddynnetaan internet -tiatagtoja tiedon hankinnassa ja osaa-
misen kehittdmisessa. Talla tavalla haetaan tiétoes kaikesta mahdollisesta.

” voimakkaasti netin kautta. Ja tietoa on laheskiegita koneisiin liittyen ja

teknista tietoa ja muuta vastaavaa. Hyvid ja huankpkemuksia tai vas-

taavista osista tai taivutuksista ja muista tyost@ierilaisia tietoja ja tut-

kimuksia ja erilaisista ohjelmista esimerkiksi nrgthmisesta ja tallaista.”
Yrityksessa haetaan netista tietoa myods kilpadlippja pyritdan vertaamaan, mis-
sa asioissa ollaan edella tai jaljessa ja misjauskilpailussa haviaminen on seu-
rausta.

”... aika paljon myds penkoo kilpailijoista tietoajténne on tehnyt ja miten
ja silla tavalla. Ja onko se sellaista, miké vatkat siihen hintaan. Vertai-
lua siitd, mink& ne tekee erilailla ja mita se u#taa ja mista jokin havitty
kilpailu johtuu”

Viime vuosina ei yrittdjan mielesta enaa mitdaraaivutta osaamista ole erityisesti ta-
man asiakkaan tarpeisiin tarvinnut kehittdd. Vigeei haastattelun (12/06) aikoihin
hankintavaiheessa oleva uusi kone vaatii haneresti@ln jalleen sitdkin. Se ei yrittdjan
mukaan tule mitenk&an erityisesti tamén asiakkagreeseen. Toisaalta sen my6ta toi-

mittajasta tulee entistakin merkittdvampi asiakaakasyritykselle.

Paadasiassa yrittdjan mukaan uusia asioita opetdlakeilemalla. Yrittdja kertoo, etta
on myos tarkeda kulkea ja katsella ympariinsa, &asten oppii aina jotain uutta. Ha-
nen mielestdan omasta tekemisesta tulee helpdigtiaueika silloin huomaa, etta asiat
voisi tehda toisinkin. Yrityksessa pyritaan kuitenkehittaméaan koko ajan yha parem-
pia ja tehokkaampia menetelmia.

"... Kylla sita tietoakin on aina hankittu, mutta Kyluutta aina tehdéan ja
kokeillaan ja sitten huomataan, miten se pitaa #elsita aina tahtoo ha-
martya se, ettd mik& on oikein. Sitten kun joku tulse niin se alkaa sa-
noa, ettd mita se noin tehdaan. Siita tulee tottsneika sita aina nae. Olen
monesti sanonutkin, ettd aina pitaisi liikkua jayld muualla ja katsella ja
pitdd silmat auki, vaikka se ei aina siihen omaak&imintaan liittyisi,

niin kuitenkin siind voi olla jotain sellaista, j@svoi ajatella, etta taméa
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voidaan tehda nain ja nain. Kylla se kuitenkin tgpéivana usein menee
niin, ettd tehdaan tallainen proto ja mietitdangarannetaan. Asiakaskaan
ei aina tieda siitd koneistuksesta ja soveltuvutale@sytkin on télle viikolle
sellainen, etté sita pitdd katsoa, miten se on perachda.”

Yrittaja kertoo, etta yrityksessa on tuotannonplleligysi vapaus kehittdd omaa tyétaan
ja tydmenetelmiaan. Kappaleen lapimenoaika ongyditt mukaan ratkaisevin tekija kil-

pailussa markkinoilla. Tydémenetelmia jokainen vehktaa pitaen tdma mielessaan.

Kehitystarpeet yritykselle tulevat asiakkailta, kasiakkaiden ongelmiin pyritaan ha-
kemaan ratkaisuja. Yleensa lahdetaan olemassanokakemuksen varassa pohtimaan
erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja tai sitten pyritdtakemaan tutkittua tietoa, joka ratkaisisi
ongelman. Yrittajan mielesta yrityksessa pyritaéhitymaan myos ennakoivasti. Uusi
konehankinta on yksi téallainen ennakoiva kehittéonisi. Silla pyritaan erityisesti va-

rautumaan uusien asiakkaiden palvelemiseen.

Yrittaja on sitd mielta, ettéd se on asiakkaankin etta toimittajalla on my6s muita asi-
akkaita, joiden kautta toimittaja kehittyy. Handaé, ettda samoin asia ndhdaan myds
asiakasyrityksessa.

"Siella tykataan, ettd meilla on omia asiakkaitathjankildita, joiden kanssa
voidaan keskustella ja puhua ja sita kautta kehittAmeita kiinnostaa se
tydsto siihen ja silla on merkitysta, etta mitdsiiehd&aan, vaikka se mate-
riaalimaara on pieni heille... kun se tulee meillénrse voi olla tosi kehit-
tavaa, kun se voi olla myds hyvin monipuolista”

Oppimisen kontekstia analysoidaan seuraavassaealelflan kertomuksen perusteella
ja esitetyn mallin mukaisesti oppimisen tarpeemimsen mahdollisuuden seka tieto-
ympariston ja jaettavan tiedon ja osaamisen kalisgksi arvioidaan osaamisen jaka-

misen elementteja.
5.2.3.3Analyysi oppimisen kontekstista ja toimittajan apsesta
Tarve oppimiselletekninen asiantuntijuus ja prosessiosaaminen

Asiakasyrityksessa nahdaan positiivisena, ettait@ja on rohkeasti investoinut konei-

siin ja kehittdnyt teknistd osaamistaan. Toimititggae maarittelee omia kilpailuetujaan
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tehokkuuden nakokulmasta. Erityisesti lapimenoayait yrittdjan mukaan kaikkein rat-
kaisevin tekija markkinoilla parjaamisessa. Nantéliat juuri tekniseen asiantuntijuu-

teen seka prosessien tehokkaaseen hallintaan.

Mahdollisuus oppimiselteiedon siirto virallisen kommunikoinnkautta

Kommunikointi on ollut suhteellisen rajoittunuttaitiajan ja asiakasyrityksen niiden
toimijoiden, jotka todella vaikuttavat asioihin,dken. Tama johtuu osaksi siita, etta so-
siaalisia suhteita rasittavat aloitusvaiheen epgigdet. Vuorovaikutus tapahtuu naiden
kanssa virallisen kommunikoinnin kautta — toimdtegaa asiakasyritykselta tarjous-
pyynnon ja antaa tarjouksensa. Tassa ei ole tapahtaimittajan toivomaa muutosta.
Tarjouksesta ei keskustella jalkeenpain, eika tivajailla ole myosk&éan mahdollisuutta
vaikuttaa siihen jalkeenpdain. Asiakkaan ja toinuttavalilla on kaytdssa tietojarjestel-
ma, joilla tiedonsiirto toimijoiden valilla tapahtu Tosin toimittaja kay saannollisesti
asiakkaan luona keskustelemassa asioista, mutta kdyd&a&n useimmiten tuotannossa

ja liittyvat toimitusprosessiin.

Tietoymparisto ja tiedon laji, jota suhteessa omdadlista jakaamekaaninen, kooditet-
tua ja kasitteellistettya tietoa

Tietoymparistd on pdéosin mekaaninen, ja tiet@ jditeistydsuhteessa jaetaan, on en-
sisijaisesti kooditettua. Tahan viittaa myos tiatgstelmien kaytté ja niiden kayttéon
panostaminen kommunikoinnissa. Toisaalta paivataikeskustelut mahdollistavat
my0s ka&sitteellisen tiedon jakamisen. Asiakkaamioia on yrittdjalle aikaisemman
tydsuhteen vuoksi kuitenkin tuttua. Sen sijaan tib@a haluaisi enemman tietaa loppu-
asiakkaista ja haluaisi tata tietoa jaettavaksilaisia tiedon jakamista onkin viime ai-

koina enenevassa maarin tapahtunut.

Tiedon jakamisen elementithdistaminen, rajoitettulkoistaminen

Varsinkin ensimmaisina vuosina henkilésuhteissaontielmia, eika yrittdja saanut tie-
toa asiakkaalta esimerkiksi tarjouksiin liittyeniedon jakaminen tapahtui rajoitetusti.
Tassd suhteessa ei yrittdja vieldkaan koe kovimtasuauutosta tapahtuneen, vaikka
henkilosuhteissa vaikuttaneet ongelmat ovatkin gaéinaka-alalle. Toimittaja saa asi-

akkaalta tyokuvat ja tyostaa kappaleet kuvien nedsti. Toimittaja kehittd&d omia me-
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netelmiaan, eika yrittdjan mukaan asiakasta kiitmasiten tyo tehdaan, kunhan hinta
on kohdallaan. Tosin materiaalin ominaisuuksiittyida tietoa asiakkaalta saa ja tata

toimittaja pyrkii yhdistamaan omaan osaamiseengtektavissa olevista menetelmista.

Oppimisen konteksti vastaa paaosin esitettyd maflgeistydsuhde on nain luokitelta-

vissakehittymista hyddyntavéaksi oppimisen kontekstiksi

Analyysi oppimisesta:

Yrittgjalla oli kokemusta niin liiketoiminnan kayrstamisesta kuin tuotannon organi-
soinnistakin, mutta ei juuri tallaisesta tuotanaogtuitenkin héanella oli kokemusperais-
ta tietoa, jonka varassa han on kyennyt maariti@#enongelmatilanteet ja oppimisen
tarpeen. Tietoa keratddn laajasti monista tietelétit ja se myos liittyy hyvin monen-

laisiin asioihin. Kun nama tiedot yhdistetaan askanpaan kokemukseen, on ollut mah-
dollista analyyttisesti tarkastella erilaisia kdtdgissa olevia vaihtoehtoja ja valita niista
parhaiten soveltuvat. Samalla uusi tieto on laajamt olemassa olevia merkitysraken-
teita. Tietoa on sovellettu kokeilemalla erilaigahtoehtoja ja ne hyvéaksytaan tai hyla-
taan saadun kokemuksen mukaan. Yrittaja pyrkiinakésti reflektoimaan niin omaa

tekemista kuin ymparistbaan ja tilanteita kaiketaaioppiakseen.

Toimittaja soveltaa oppimisessaan pragmaattis-kidgata oppimisen mallia. Yrittdja

on kehittanyt yritystaan alusta alkaen oman aikaman kokemuksensa avulla maarit-
telemiensa oppimistarpeiden mukaan. Tietoa jaeyatyksessa kasitteellisena ja koo-
ditettuna ja niistd muodostetaan yrityksessa yaetislkintaa, kun tietoa sovelletaan
kaytantoon. Nama johtaa reflektoinnin kautta uudiselen kayttaytymiseen, joka ajan
myOta sisaistyy yritykseen ankkuroiduksi tiedokssialisaation kautta. Niista muodos-
tuu myos yhteisid merkitysrakenteita, joiden avullgsia tilanteita ja oppimistarpeita
kyetaan maarittelemaan koko henkiloston tasollj@kaisella on mahdollisuus kehittaa
omaa tekemistdan niiden perusteella. Yrityksessdagn kehittamaan koko ajan yha
parempia ja tehokkaampia menetelmia ja prosegséia paremmin kyetaan vastamaan
markkinoiden tarpeisiin. Alussa on ollut tarpeenda uusia toimintatapoja. Niita on

my0s pyritty aktiivisesti muuttamaan, kun on tehtysia strategisia linjauksia. Kuiten-
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kaan ne eivat ole vaatineet kayttoteorioiden muutita, vaan organisaation oppiminen

on ollut ensisijaisesti yksikehaista oppimista.

524 Case4

Toimittajan (B2) kertomus yhteistydsta

Yritys on perustettu 1980 -luvun lopussa. Henkildtiaa on 37 (2003) ja liikevaihto oli
vuonna 2003 noin 3 M£. Yritys on sittemmin jakawtuneljaan erilliseen yhtioén, jo-
ten vuoden 2006 lukuja ei voida suoraan verrathim&iikuihin. Kuitenkin henkilokun-

nan maara koko konsernissa on lisaantynyt tan&éaikain puolella.

Yrityksessa pisimpaan toimineella omistajalla dkagsempaa yrittdjdkokemusta jo en-
nen yrityksen perustamista. Han oli tydskennellytutaman vuoden myo6s asiakasyri-
tyksen palveluksessa, minka jalkeen perusti tanrégkgen. Jossain vaiheessa asia-
kasyrityksesta tuli viestia, mihin suuntaan toimmankannattaa vieda. Yrittdja sanookin,
ettad toimintaa oli silloin helppo lahtea laajentamakun oli valmis asiakas. Mydhem-
min asiakkaan ja toimittajan valilla on tehty litkenintakauppoja, joilla on ollut merki-

tysta toimittajayrityksen kehittymiseen. Erityisealkuvaiheissa asiakasyritys on ollut
ratkaisevassa roolissa. Tuotannollinen yhteistyékéiaan kanssa on ollut tiivistd koko

yrityksen historian ajan.

Asiakasyritys on toimittajalle suurin asiakas yl@diiketoimintasektorilla. Jossakin
vaiheessa asiakkaan osuus yrityksen koko liikeasted on ollut jopa 90 prosenttia,
mutta vuoteen 2005 mennessé se oli pudonnut noprdg&nttiin. Vuoden 2006 lopus-
sa haastateltava arvioli, etta reilusti yli puolékelaindosta tassa liikketoiminnassa tulee
edelleen asiakkaalta. Viimeisimman liiketoimintagan yhteydessa tulleessa toimin-
nassa myos noin puolet liikevaihdosta tulee asialkkaYrityksella on my6s oma tuote,
jonka osuus on noin neljannes lilkkevaihdosta (1R/06imittajalla ei ole omia alihank-
kijoita.

Aikaisemmissa haastatteluissa (03/04, 01/05) yaitt@rtoi, ettd koko yhteistyon histo-

rian ajan on toimittaja kilpaillut toistd samangpallijan kanssa. Vaikka tama kilpailija



234 ACTA WASAENSIA

on iso yritys, joka pystyy ottamaan kaupan niinutedsaan, on yrittdjan mielesta oman
yrityksen etuna ollut organisaation pienuus ja jaugus. Yrittaja toteaakin, etta toimit-
taja ei ole halunnutkaan kilpailla hinnalla, vaaadulla ja nopeudella.

... se on se, milla me on parjatty. Alta viikon séast sielta yhtaa mitaa ja
meille taas viikko on pitka aika. Adrimmaisen teleaiksi on pitany yrittaa
viilata taala koneistusta... se tilaus tulee, niim g®8taa olla jo muutamas
tunnis tuola tuotannon sisall&.

Edelleenkin yrityksen kilpailuetuna on yrittdjan kaan nopeus, mutta myos laheinen
sijainti asiakkaaseen on hdnen mielestaan ollke#aetu. Viimeisessa (12/06) haastat-
telussa han tosin arvioi, ettd hinnasta on tubdkaisevin tekija. Toisaalta han toteaa,
ettd yritys on oppinut sopeutumaan suureen kuosawéihteluun ja arvelee, ettei kovin

helposti I10ydy korvaavaa toimittajaa, joka kykenastaavaan tehokkuuteen.

Toimittaja toimittaa tiettya komponenttia suoraaypds kaikille asiakasyrityksen toimi-
tusketjun muille yrityksille — tilaus naista tul&eitenkin aina asiakasyrityksen kautta.
Toimittaja hankkii padasiassa materiaalin aina i&e on haastatellun mielesta ehdot-
tomasti oltava nain, koska heilla on monia muitakémakkaita. Hanen mielestaén olisi
mahdotonta pitaa erillaan kaikkien asiakkaiden omeéderiaaleja. Lisaksi eri asiakkaille
menevia toita voidaan tehda samanaikaisesti, kutermaali on toimittajayrityksen

omaa. Tama vaikuttaa tehokkuuteen ja sd&staa kudtsia.

Koska yritys on kasvanut vuosien myo6ta ja henkitlitkuon lisdéntynyt melkoisesti, on
yrittdjan mukaan todella vaikeaa sopeuttaa toimaindsiakasyrityksen epétasaiseen
kuormitukseen. Tamé& on hdnen mukaansa viime vuaslhda entistédkin epatasaisem-
maksi ja yha vaikeammaksi hallita. Toisaalta juydintekijamaara ja muu lilkketoiminta
antavat tarvittavaa pelivaraa. Taman haastatehakaekin oleellisena etuna suhteessa

mahdollisiin kilpailijoihin, jotka alueella ovat b&isti toimittajayritysta pienempia.

Yritysten valilla on vuosisopimus. Sellaisen aiksaaminen on ollut yrittdjan mukaan
todella kovan tyon takana ja kiivaitakin keskusgelon kayty.

"Meilla on ollut vuosisopimus ja mehan on aikoinagédnnetty todella hiki-
sid keskusteluja... keskusteluja on ollut hinnoista.ollaan ympatty vuosi-
sopimukset. Viimeinen sopimus on ollut jo kolmdtaummimassa’.
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Aikaisemmissa haastatteluissa (03/04, 01/05) hisdistea piti hyvana puolena suhtees-
sa sitd, ettd jos jostain on sovittu, niin siihenwwinut aina luottaa puolin ja toisin.
Haastateltava mainitsi silloin, ettd han kokee tasila tavalla todelliseksi yhteistyok-
si, ettei ole "aidan yli hypitty” heti, kun on tuli tilaisuus. Toisaalta mainitsee, etta suh-
teessa on ollut sellaisiakin aikoja, ettad asiakafiankkinut tiettyja osia toiselta yrityk-
seltd ja antanut toimittajalle vain sellaiset tyotka siella oli hinnoiteltu alhaisemmak-
si, vaikka periaatteessa oli sovittu toisin. Sgt#stiin yrittdjan mukaan kuitenkin myo-
hemmin yhteisymmarrykseen.

"... kylla me niiren kans otettihin siina sitte yhteleska selvasti, niin kylla
ne sen sitte kasitti lopulta ittekki, etta eih&nveeniin toimia”

Viimeisimmassa haastattelussa (12/06) kuitenkireilee, etta asiakas hankkii toimitta-
jalta jalleen vain sellaisia komponentteja, jotkgismuksen hintamaarittelylla on sille
edullisinta. Tosin yrittaja toteaa, etta silloinyrktoimitusaika on tiukka, saa toimittaja
my0s parempihintaisia komponentteja valmistettagaks

".. halpoja otetaan meiltd. Niitd mitka on korkeampniin niitd ei tule.
Toimitusajallahan me ollaan aina parjatty. Toimitilsa kun pelaa, niin sit-
ten se homma toimii ja se on valmis siita maksam&dten menee muualle
kun silla ei ole merkitysta..”.

Tuotteiden laadun vaativuustaso on vuosien mittaarssut huomattavasti. Erityisesti
viimeistelytaso on noussut alkuvuosista. Tastatdygsyos tydmaara on lisaantynyt ja
mukaan on tullut sellaista, mita aikaisemmin euplesimerkiksi pakkaamista ja kulje-

tusta. Nain toimittajan palvelut asiakasyritykseliat lisdantyneet.

Varsinaisesti yrityksessa ei ole tehty mitdén ssHanvestointeja, jotka olisivat erityi-
sesti vain asiakasyritysta varten. Joitain tyokalom kehitetty padasiassa tassa yhteis-
tyosuhteessa kéaytettavaksi, mutta nekin haastaéeltenukaan lahinné itsea varten —
niilla nopeutetaan ja helpotetaan tydvaihetta. @a@laiseen on kylla tullut nimen-

omaan asiakasyrityksen suunnasta.

Aikaisemmissa haastatteluissa (03/04, 01/05) hesdist&kertoi myos, ettd vaikka alalla
yrityksia onkin, niin kyseesséa on silla tavallakeisala, ettei juuri vastaavia l16ydy. Han

mainitsi tdhan vaikuttavana seikkana muun muadgaaitus vaatii suuret investoin-
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nit ja siitd syysta sellaisiin on riskialtista l@htilman valmiita asiakassuhteita. Oman
yrityksen alkutaival rakentui valmiin asiakkaaniafasyrityksen, varaan. Viimeisessa
haastattelussa (12/06) toteaa, ettd toimittajakaen paljoa ole kilpailijoita, mutta riit-

tavasti. Haastateltava arvelee, ettei toimittajpr&amaton ole, vaikka yhteistydsuhteen

lopettaminen saattaisi muutaman viikon hairibnldean toiminnassa aiheuttaa.

Tilaukset tulevat yritykseen sahkdisesti. Se sadsista, koska tilauksia tulee paivittain
kymmenia ja tilausriveja on valtaisa maara. Tyokuusevat edelleen paperiversioina.
Ne on yrittdjan mukaan joka tapauksessa vietavéamboon paperisina, joten kaytanto
on h&nen mielestddn toimiva. Haastateltava keetd, toimittajayrityksesséa toiminta
on kaikilta osin hiottu tehokkaaksi.

"Meilla on ripeda tama tilausten kasittely. Kun tiatulee meille, niin se
on tyokorttina parhaassa tapauksessa muutamassautigsa - riippuen
tietenkin toimitusajasta. Tilauksia tulee kymmepévéassa ja tilausriveja
saattaa olla tuhansia paivan aikana. Meidan vakitotiunut 15 vuotta te-
kemaan kahden kolmen paivan toimitusajalla koko.dja

menty huonompaan suuntaan. Tilaukset alkoivat flialivalmiina ja ajatuksena vai-
kutti olleen, etta jos jotain puuttuu, niin sityd&nnetaan mydhemmin. Talla on ollut

suuri vaikutus toimittajan kustannustehokkuuteen.

Yritysten vélinen vuorovaikutus on ollut lahinnkatiksiin liittyvaa. Yrityksessa on yksi
henkild toimistossa, joka padasiassa ottaa vadtlakset. Jos tilauksissa on epasel-
vyyksia tai puutteita, tekee tuotannosta vastaavpku tuotannon tydnjohtajista naista
lisdkyselyt. Joskus myds tuotannon tyontekijat vattayhteytta suoraan asiakasyrityk-
seen selvittadkseen tilaukseen liittyvia asioitastdavasti asiakasyrityksen puolella on
yhteyshenkilo, jolta nama vastaukset pyydetdan. arf&ommunikointi on paivittaista.
Haastateltava kertoo, ettd tAmé&n asiakasyritykdgsséentelevan henkilon kanssa yh-
teistyd on toiminut suhteellisen hyvin.

"On toimittu jo pitkdan ja kylla sen kanssa aikaviry ja ainakin saa kysy-
malla Se on ihmisena sellainen, ettd sen kanssa parjaaasti ja kylla-
han on parjattykin... hyvin ja hyvin mutta parjattyt kuitenkin.”
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Yhteistydssa on yhteiselle toiminnalle laadittu siem kuluessa prosessikaavioita. Yrit-
tagja kuitenkin toteaa, etta saattaa kulua vuosrenl, etta niita tarkistetaan. Vuoden
2006 lopussa ne olivat hanen mielestdan suhteelligein paivitettyja. Yrittgja toteaa

kuitenkin, ettd ne ovat kadytannéssa muotoutunegttd\han ei koe olevan mitaan eri-
tyista hyotydkaan. Ohjeita toimituksista ja dokumtien kasittelystd on myos. Niista on

yrittdjan mukaan kaytdnnoéssa jo muutenkin muodastoutiinia.

Yrityksessa tapahtui omistajajarjestelyita ensinstei haastattelukierrosten valilla.
Tosin aikaisemmin haastateltu yrittaja oli edellé@minnassa mukana ja vastasi siind
vaiheessa tuotannosta. Uusi omistaja arveli tamaska 2005, ettéa yrityksen painoarvo
asiakasyrityksen toimittajana oli lisdantynyt. lksehan oli sita mieltd, etta yritys oli
merkittava toimittaja asiakasyritykselle. Uusi otaja kertoi myds, ettd asiakasyrityk-
sen kanssa oli lahdetty syventamaan yhteistyO#i,setta toimittaja siirtyisi kompo-
nenttivalmistajasta jarjestelmatoimittajaksi. Ystgn valilla oli silloin vastikaan tehty
liketoimintakaupat, jossa osia asiakasyritykseRetoiminnasta siirtyi toimittajalle.
Molemmat haastateltavat (seka entinen ettda uusnemnstdosakas) olivat silloin sitéa
mielta, ettd yhteistyd asiakasyrityksen kanssardgkgelle merkittava ja se tulisi ole-
maan tarkeé osa tulevaa kehitysta ja kasvua hastiae

Uusi omistaja totesi silloin, etté edelleen yripanostaa myos uusien asiakkaiden han-
kintaan vahvasti. Tulevaisuudessa toimittaja hdmekaansa tulee panostamaan myds
omiin tuotteisiin entistakin vahvemmin. Omista tettta molemmat haastatellut arveli-
vat loytyvan vield paljon kasvupotentiaalia. Uudemistajan mukaan tavoitteena ol
saada yritykselle kolme vahvaa tukijalkaa, jotkieettat toinen toisiaan. Lisaksi tavoit-
teena oli, etta jokainen ndaista sektorista olishdwlisimman vahan yhden asiakkaan

varassa.

Viimeisimmassa haastattelussa (12/06) ilmeni, ledi@vailtu yhteistyon syventdminen
ei ollut toteutunut lainkaan. Painvastoin haastawel oli erittain pettynyt asiakkaan toi-
mintaan. Vaikutti silta, ettd kaytannon toiminnasdlla yhteistyd pelasi samoin kuin

aikaisemminkin ilman suurempia muutoksia sinénsitddkin haastateltavan kommen-
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tit antoivat ymmartaa, etta yhteistyossa oli sedkiesiirrytty kohti lisaantyvaa kilpailu-
tusta. Myos haastatellun luottamus asiakkaan toimij oli vahentynyt suuresti.

"Ne rahtas niita ympéari maailmaa. Ei ne laskenussiin miksikdan sita,
mitd se rahtaaminen maksaa. Vaan jos ne saa jomkigammenen senttia
halvemmalla jostakin niin ne ottaa sen sielta. $¢oeninut yhtdan niin

kuin oli puhetta, ei sitten yhtaan. Ei siita tullphdenkaan osalta mitaan.
Niilta jais se tavallaan se koko projektin johtat&shuolet pois. Mutta ei ne
olleet valmiita.”

Haastateltava toteaa, etta yritykselle ovat muueigtyosuhteet olleet monella tapaa
merkittavia viimeisen kahden vuoden aikana. Hanokeretta jos yrityksessa olisi las-

kettu vain taman asiakkaan varaan, niin yrityslisi gelvinnyt suurista investoinneis-

taan. Omalla tuotteella on myds ollut tarkea osg/kgsen selviytymiseen. Haastatelta-
van mukaan yhteistydssa raha ratkaisee, vaikkaninrperiaatteesta puhutaankin.

"Nayttda olevan niin, ettd kun ne alkaa ajattelemaatta nyt te parjaatte
lian hyvin... niin ne sitd win-win periaatetta, etaikka ne sita toitottaa,
niin ei ne sita... se on turhaa latinaa, ei se toikaikki sen myontaa, etta
asia pitda olla ndin, mutta ei se kaytanndssa sitike niin. Raha ratkaisee
aina ja se on ainut konsepti joka toimii.”

Asiakasyrityksen (B) toimijan kertomus yhteistydsta

Toimittajan ja asiakkaan valinen yhteistyd on kegtgo lahes kaksikymmentéa vuotta.
Toimittaja alkoi tehda tuotetta, jota asiakasyr#gksa oli tehty aiemmin omilla tehtail-
la. Tilaisuus toimittajalle avautui, kun asiakasysiei halunnut investoida tiettyyn ko-
neeseen, vaan teki periaatepaatoksen, ettd kaikkirt kokoluokan tuotteet valmistaa
ulkopuolinen yritys. Koneinvestoinnin lisaksi kysen tuotteen valmistus vaatii paljon
materiaalivarastoa, eikd yrityksesséa haluttu eméankaan investoida. Asiakasyrityk-
sesta kerrotaan, ettd samaa tuotetta valmista@mstedsa toinenkin toimittaja, joka on

asiakasyrityksesta ulos myyty yksikka.

Asiakkaan edustajan mukaan toimittajan laheinermsifgn sijainti on ollut merkittava
tekija alkuvaiheessa. Toimittaja on myos kasvarsiakasyrityksen kasvun rinnalla.
Taman kehityksen haastateltava nékee yhtena tajamtkilpailuvalttina — toimittajalta
l6ytyy kapasiteettia isoille volyymeille. Haastdéelan mielesta siihen on vaikeaa tulla
valiin. My6hemmassa vaiheessa toimittaja on alkéehula myos tiettyd tydvaihetta asi-

akkaan tuotteeseen, ja toimii siindkin asiakkagmnsostoimittajana. Yhteydenpidosta
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haastateltava mainitsee, ettd suhteet ovat asitalbs pystytty keskustelemaan asioista

niin kuin asiat ovat.

Asiakasyrityksen edustaja arvioi, etta asiakag/kekisi yhta kustannustehokkaasti tuo-
tetta tuottamaan kuin mita toimittaja. Han ihaiteenittajan kustannustehokkuutta ja
tuotannon organisointia.

"Kun osastoa katsoo, niin on ne niin hienosti orgaimset toimintansa ja
jarjestaneet layoutinsa, etta kylla se aikalailehbkasta nykyaan on. Aika-
moinen jarjestely on tuommoinen tuotanto pista&yyys Kuvittelen, etta
se on kustannustehokasta verrattuna siihen, mitinsakoinaan ollut.”.

Siind vaiheessa, kun asiakas myi oman osatuotantdas, sovittiin toimittajan kanssa,
ettd tama toimittaa kaikki téllaiset osat myds teudsiakkaan alihankkijoille. TallGin

yhteisty0 laajeni kaiken kokoisen osan tuottamisdemakasyrityksessa ei nahty jarke-
vaksi pitaa kahta eri toimittajaa vain siitd syysttia oli kahta eri kokoluokkaa. Koska
toimittajalla oli valmiudet myds isomman kokoluok#&mtteeseen, sovittiin yritysten
kesken, etta toimittaja tuottaa kaikki nama os#kksialle kokoluokasta riippumatta.
Liséksi toimittaja osti asiakkaalta tietyn toiminmqolloin seka toimittaja yrityksena et-

ta yritystenvélinen yhteistyo laajeni voimakkaasti.

Asiakasyrityksesta kerrotaan, ettd yritysten \éliKaytetddn vuosisopimuksia, joilla

maaritellaan hinnat. Sopimus on periaatteessa \wsamauoden kerrallaan. Haastatelta-
va mainitsee, etta ei tarkalleen muista, miten mogsen ehdoissa on maaritelty esi-
merkiksi raaka-aineen hinnannousu. Toteaa kuiterekié tilanteessa, jossa raaka-aine-
hinnat nousevat rajusti, on asiakkaankin pakko yrtdéé ettd sopimushintaa tulee tar-
kistaa kesken sopimuskauden. Ensimmaisten vuosisgpen teon haastateltava mai-
nitsee olleen melko vaikeaa, mutta sen jalkeenllah leelpompaa.

"Sanotaan, ettd ensimmaisen kerran kun tehtiinaida urakka... ei ne
valttamatta hirveitad vaadi. Suurin piirtein samakapimuksella mennéan,
paivitetddn vaan tiettyja osia. Se nyt on vdhanreeimen, ei niin hirveasti
isoja riitoja ole ollut. Suurin piirtein kaikki t@etaan, miten nama menée

Haastateltavan mielesta hinnoittelussa ei kuitemkaaimia laskelmia kayteta. Vuosi-
sopimuksissa pyritddn jossain maarin asettamaarahliaskutavoitteita, mutta tdméa ei

haastateltavan mukaan ole kovin hyvin kaytanndssériut.
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"Siihen pyritddn mutta kaytdnnossa se ei ole nimitwut. Ei me olla saatu
neuvotteluja niin pitkalle, etta saatais viilattlantaa alaspain. Puheissa
on kylla pyrkimys... aika vaikeaksi se on kogttu.

Suhteessa on haastateltavan mielesta alusta gheaoiettu erityisesti laatua. Samoin
toimitusvarmuus on ollut tarke& seikka. Tosin hatedava toteaa, ettéd laatu on nykyaan
itsestddn selvyys, eika siita voi koskaan tinkiéinmitusvarmuuden merkitys on edel-
leen korostunut, koska projektit ovat aikataulelis kiristyneet. Tama vaikuttaa haasta-
teltavan mukaan myos siihen, kenelle toimittajiyia kulloinkin lahtevét. Koska kyse
on aina projekteista, joutuu ostaja joka kerta nmetan, kenella toimittajalla on kapasi-
teettia toimittaa tilaus vaaditussa aikataulussa.

Asiakkaan edustaja on sita mielta, ettd asiakkadaiinittajan valinen yhteisty6 on hi-
outunut vuosien myo6ta - toimittaja pysyy siing, k@inupaa ja laatu on hyvaa. Tallainen
yhteistyon hioutuminen on haastateltavan mielegk@aikainen prosessi: se ei tapahdu
nopeasti, vaan vaatii vuosien tyota. Asiakkaallahabstattelun ajankohtana suunnitel-
mana, etta toimittajien on tulevaisuudessa kyettavaittamaan yha laajempia koko-
naisuuksia. Taméan haastateltava arvelee luovareipaijoillekin toimittajille, koska
sellainen vaatii uudenlaista osaamista, jota Kailslbpimustoimittajilla ei ole. Tassa
suhteessa asiakkaan uudet suunnitelmat todenngiiaen vahvistavat tamén toimit-
tajan asemaa verkostossa. Namé suunnitelmat eiy@hemmin toteutuneet ja nain

toimittaja ei ole saanut tasta etu kilpailijoihinsggzhden.

Seuraavassa yhteistydsuhde analysoidaan yhteisb@ionuseka sosiaalisten suhteiden

rakenteellisten ja relationaalisten tekijéiden kaut
5.2.4.1 Analyysi yhteistydsuhteesta 4

Yhteistydnmuotosopimuksellinen toimittaja

Toimittajan taloudellis-toiminnallinen merkitys akkaan liikketoiminnalle on suhteelli-

sen merkittdva. Erityisesti siitd syystd, ettd ittejalta 10ytyy kapasiteettia isoillekin

volyymeille. Lisé&ksi moni yritys ei kykene sellaggetuotannolliseen tehokkuuteen kuin
toimittaja. Myos laatu ja toimitusvarmuus seka ydtign pitka historia tekee toimitta-
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jasta melko vaikeasti korvattavan, koska yhteistii@utuminen on pitkd prosessi ja

vaatii vuosien tyota. Toimittajan asemaa tukeegsiiheinen fyysinen sijainti.

Tosin viimeisimma&ssa toimittajan haastatteluss&ilee, etta toimittajan asemassa olisi
viimeisen parin vuoden aikana tapahtunut muutodi kalpailutettavaa toimittajaa. En-
simmaisten haastattelujen perusteella toimittagemea vastasi kuitenkin selvasti sopi-

muksellisen toimittajan yhteistydsuhdetta.

Sosiaalinen rakennéeikkoja siteita, yhdistava verkosto

Toimittajan ja asiakasyrityksen valilla voidaan stadteluiden perusteella arvella olevan
vain melko alhainen sosiaalinen intensiteetti jikkmja sosiaalisia siteitd. Vuorovaiku-
tus tapahtuu lahinna sahkdisesti. Vain kun tilaskaeon epaselvyytta, ottaa joku toimit-
tajayrityksesta yhteyttd asiakasyritykseen asigattaavaan. Minkdanlaisesta emotio-
naalisesta intensiteetistak&an ei ole viitteitdafgdslilla ei ole mitaan ystavyyssuhteita
eikd myoskaan toisen hyvinvoinnista tai menestyésesiolehtimisesta ole haastatte-
luissa mitaan viitteitd - itse asiassa painvastdiiimeisessa toimittajahaastattelussa
haastateltava kertoo, miten hanen mielestaan asiakdksen toimijat jopa kadehtivat,
jos toimittajalla menee hyvin. Mydskaan vastavusuas ei nayta liittyvan tahan yhteis-
tyohon. Haastattelujen perusteella voidaan todsta,osapuolilla nayttaisi olevan mel-

ko erilainen kasitys yhteistydsta ja sen merkitgk&e

Yhteistyotoimijoille ei nayta syntyneen mitaan @ista ryhmaidentiteettia, eiké kayttay-
tyminen perustu yhteisiin arvoihin ja normeihin.imgoiden valilla on siis lahinna yh-
distavia verkostoja. Taustalla voidaan nahda raatinen toimija, jonka paatoksenteko
perustuu taloudelliseen tehokkuuteen ja kustangisyhranalyyseihin. Toimittajalla on
myo6s muita asiakkaita ja lisdaksi oma tuote. Se garpyrkinyt vahentdmaan riippu-

vuuttaan asiakasyrityksestd, vaikka asiakkaan rnystki edelleen pidetdan tarkeana.

Sosiaalisen suhteen relationaalisuus:
Luottamusta ei juurikaan yksil6tasoisena, eika leaaa tunneperaisend, ole. Organisa-
tionaalista kognitiivista luottamusta vaikuttaish$eessa olevan. Haastatteluista voidaan

paatella yhteisesti tulkittuja kokemuksia esimeskiloimittajan toimitusvarmuudesta ja
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laadusta, jotka nayttavatkin olevan tarkeita luotiata kuvaavia tekijoita tassa suhtees-
sa. Asiakasyrityksen edustaja mainitsee esimerkaitti toimittaja pitaa aina sen, minka
lupaa. Tasta voidaan péaatelld, ettd luottamus arttammimenomaan kognitiivista or-
ganisationaalista luottamusta, joka lisaksi vadkatblevan laskelmoivaa. Yksildiden va-
listd luottamusta ei haastattelujen perusteelluttisi olevan lainkaan. My0s sitoutu-
minen on pragmaattista. Moraalisesta sitoutumisgidtaastatteluissa ole mitaan viittei-
td. Suhteessa ei mytskaan pelata mitenkaan avoimaan toiselle osapuolelle anne-

taan vain se tieto, mita se tarvitsee suoriutuaksglgavastaan.

Analyysin mukaan toimittajan ja asiakkaan yhteistyide sijoittuu yhteistydsuhteita
luokittelevan mallin oikeaan alaneljannekseen sol&u(kuvio 23). Harmaa ympyra

kertoo yhteistydsuhteen aseman viimeisten haastakte perusteella.

Korkea

Sosiaalinen intensiteetti

Matala

Pieni Taloudellis-toiminnallinen merkitys g, i

Kuvio 23. Toimittajan ja asiakkaan valisen yhteistydsuhtesgnainti ja kehittyminen
yhteistyosuhteessa 4.

Yhteistyon alussa toimittajalla oli sosiaalisia ®ita asiakkaaseen aikaisemman tyohis-
toriansa kautta. Silloin toimittajan kehittymistéusnattiin ja myos tuettiin asiakkaan
puolelta jossain maarin. Kuitenkin myéhemmin totaja joutui kilpailemaan ison toi-
mijan kanssa, jolle asiakas oli myynyt yhden lidetintakokonaisuuden. Talla on ollut
merkitystd sosiaalisen intensiteetin laskuun. Ttiaja kuitenkin kehitti liiketoimin-

taansa niin, etta sen taloudellis-toiminnallinerrkitgs asiakkaan liiketoiminnalle kas-
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voi. Viimeisten liiketoimintakauppojen toimittajga asiakkaan valilla seka asiakkaan
omistusjarjestelyjen vuoksi sekd sosiaalinen inteegi ettd toimittajan taloudellis-
toiminnallinen merkitys ovat laskeneet. Yhteistylide onkin liikkunut kohti kilpailu-

tettavaa yhteistyosuhdetta.

5.2.4.2 Toimittajan kertomus oppimisesta yhteisiysessa 4

Toimittajayritys on aikoinaan perustettu asiakkd@meisyyteen ja osin asiakkaan tar-
peisiin. Alkuvaiheessa asiakas antoi myds jotairkki& kehittymissuunnasta. Kuiten-
kin haastatellun mielesta asiakas ei sindnsa dentut toimittajan kehittymista, eika
hanen mielestdan ole ollut syytdkaan, koska pitdtijin omana asiana, miten yritys-

taan kehittaa.

Aikoinaan kun toimittaja aloitti toimintansa, olmanlaista tuotantoa asiakkaalla itsel-
ladnkin. Asiakas kuitenkin luopui siita ja sen ggk toimittaja on toimittanut kyseiset
komponentit asiakkaalle. Toimittajalla on aina bhuyds muita asiakkaita ja myés oma
tuote, joka menee aivan erilaiselle asiakaskunnéhigysta on kehitetty kaikkien asiak-

kaiden tarpeita varten. Uudenlaisia koneita jaddd on edelleen tarkoitus hankkia, jot-

ta yritys kykenee palvelemaan uusia asiakkaita.

Silloin kun yrityksessa on tarpeen kehittda jotairsiihen tarvitaan tietoa, aletaan sita
etsia erilaisista lahteista. Yrityksen henkilokunteoulutetaan myds ahkerasti. Lisaksi
yrityksesta on osallistuttu erilaisiin projekteiren kehittdjatahojen kanssa. Asiakkaalta
ostettu uusi liiketoiminta on osoittautunut vaiksiakHaastateltavan mukaan erityisesti
sen vuoksi, etta yrityksessa ei ole sellaisestaisgknpaa kokemusta. Haastateltava pi-
taakin tarkeana, etta yrittajalla pitaa olla aiafiwa kokemus lahtiessaan tallaiseen.

"Siihen uskottiin silloin vielda, etta se olisi siélse paras yksikkd. Mutta
kylla se on osoittautunut huonoimmaksi ja ehk&vsgta syysta, etta meil-
|& kelld&an ei ollut siitéa oikein mitaan tietoa. Hglse nakyy olevan niin, etta
suutari pysykoon lestissaan. Tekee sita mitd ogdalahde haukkoomaan
sinne tdnne, mita ei varmasti ei osaa...”

Toimittaja ei ole koskaan pyrkinyt testaamaan nmtééenetelmia tai muita yhteistyossa

asiakkaan kanssa. Haastateltavan mukaan pitdgsjaidu yhteinen projekti ja huomat-
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tavasti tiivimpaa yhteistyota, jotta sellainen @taisi. Toimittajalle ei mydskaan sallita
virheitd, vaikka korvausten suhteen jossain magiunottelumahdollisuutta onkin.

"Laskuhan siita tulee jotta tarahtdd. Kuitenkin tdion tullut ilmeisen va-

han siihen ndhden, mitd me tehdaan eli se prosentkiuitenkin aika pieni.

Ei se ole ollut ongelma, kylla ne palautteen angaitten tulee lasku pe-
rassa. Kylla niissa neuvotteluvara on aina. Tieterdnsin selvitetaan syy,
ettd jos on joku mittavirhe ollut, niin kylla senn muuta selvitetddn onko
se meidan vika vai onko piirustuksessa eli mistalsgiu.”

Kehittamisessa haastateltavan mielesta riippuu oksen luonteesta, milla tavalla sita
lahdetdan soveltamaan. Jos kyseessa on sellaiirer@®s kokemuksen perusteella voi-
daan olla varmoja siita, mika toimii, niin sillose vain viedaan kaytantoon ja aletaan
tehda uudella tavalla. Jos taas on vahankin epandtansoveltuvuudesta, niin vaihto-

ehtoja arvioidaan ja testataan ennen kuin niitdaée eteenpain.

My6s tuotannossa tyontekijoitd on kehotettu kehiian tydmenetelmia. Jokainen uusi
menetelma, joka tuo tehokkuutta lisaa, otetaantéié@mt Kuitenkin tehokkuudella ei saa
haastateltavan mukaan olla vaikutusta laatuun. jikun on 16ytdnyt uuden hyvan tavan
toimia, ovat toiset omaksuneet saman tavan hyvieasti.

"... Kaikki saa kokeilla, mutta laatu ei saa kéarsi@en kustannuksella ei

leikita koskaan. Mutta jos joku voidaan tehd& nopean tai helpommin ja

joku keksii, ettd nain tama on paras tehda, niimdégn. Kylla se aika pian

muotoutuu, kun joku keksii jonkun hyvan tavan, kyittd sen aika pian ot-

taa muutkin kayttéhon. jos se on paras tapa seééhd
Kehitystarpeet nousevat yleensa asiakaspalauttgestg0s oman kokemuksen kautta.
Kuitenkin nama liittyvat aina yrityksen toiminnamkonaisvaltaiseen kehittamiseen ja
kaikkia asiakkaita silmalla pitden. Kaikkea kehittété pyritddn myos tekemaan enna-
koivasti. Viimeisin hankintavaiheessa oleva uusi&kméahdaan merkittavana panostuk-
sena nopeuteen ja laatuun. Naita pidetaan yritgksespeellisena erityisesti alihankin-
taliiketoiminnassa. Koska menetelmat muuttuvatghittyvat, niita on yrittdjan mukaan
seurattava, jos aikoo pysya kilpailussa mukana.d#gmien muutoksilla on hanen mie-
lestddn vaikutusta koko tuotantoon ja sen orgamigoi Tuotannon organisoinnissa on
yrityksessa aikaisemmin kaytetty myos kehittdmiaargaatioita apuna. Tehtaan lay-out

on mallinnettu. Se on virtuaalisesti testattu janddydetty toimivin ratkaisu.
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Asiakasyritys ei ole haastateltavan mielesta mitégtyisia vaatimuksia toimittajalle
asettanut. Ainoastaan laadun ja hinnan on oltalgikikykyiset. Se miten toimittaja
tyon tekee, ei yrittdjdn mukaan asiakasta kiinndsta tilauksia tulee, mutta ei rekla-

maatioita, toimittaja voi paatella, etta kaikki kunnossa.

Saantoja ja ohjeita suhteessa haastateltavan mokaldytdssa paljonkin. Ne ovat paa-
asiassa kaytdnndssa muovautunémdttyad ohjeistusta noudatetaan ja niista on yhteis
tyon pitkan historian aikana tullut jo rutiinia. ihaittaja ei tieda, onko asiakkaalla jotain
mittareita toiminnan seurantaan. Toimittaja itserga omaa toimitusvarmuuttaan ja
muuta vastaavaa. Erityisen tarkeita kilpailuvadtt&heisen sijainnin lisaksi ovat aina
olleet toimitusvarmuus ja nopeus. Toimittaja eitkokaan usko, etta yritys korvaama-
ton olisi. Haastateltava arvelee, etta vasta selsia tilanteessa, ettd toimittaja ei kyke-
nisi toimittamaan asiakkaan tarvitsemaa maaradatdua kilpailukykyiseen hintaan,
saattaisi aiheuttaa korvaamisen uudella toimitajdloimittajalla on kuitenkin niin pit-
k& kokemus tassa yhteistydsuhteessa toimimisesfiah@ ei usko minkaan muun yri-

tyksen tallaiseen pystyvan.

Oppimisen kontekstia analysoidaan seuraavassaeaalelfan kertomuksen perusteella
ja esitetyn mallin mukaisesti oppimisen tarpeemimisen mahdollisuuden seka tieto-
ympariston ja jaettavan tiedon ja osaamisen kaMlyés osaamisen jakamisen element-

teja analysoidaan. Lopuksi analysoidaan toimittajppimismalli.

5.2.4.3 Analyysi oppimisen kontekstista ja toinjygtaoppimisesta

Tarve oppimiselletekninen asiantuntijuus ja prosessiosaaminen

Toimittajayrityksessa haastateltava kertoo, etifys/on sopeutunut suureen kuormitus-
vaihteluun, jonka mahdollistaa yrityksen koko jértekijamaara. Taméa on oleellinen
kilpailuetu, koska vastaavanlaisen tuotannon aoitaatii suuret investoinnit. Asia-
kasyritys arvostaa erityisesti toimittajan teknigshamista sek& prosessiosaamista, kos-
ka erityisen tarkedna nédhdaan toimittajan kustaeho&kuus ja nopeus palvella asia-
kasyritysta. Tasta syysta toimittaja onkin asiakidgyselle tarkea, koska téssa toimitta-

ja on ylivertainen muihin asiakasyrityksen verkostoimittajiin nahden.
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Mahdollisuus oppimiselteiedon siirto virallisen kommunikoinnin kautta

Suhteessa ei kumpikaan osapuoli haastattelujersieetla nae tarpeelliseksi muunlaista
kommunikointia kuin se, mika liittyy suoraan tuotatliseen toimintaan ja tehokkaisiin
prosesseihin tilaus-toimitus -ketjussa. Yritysteilil\a toimii sdhkoinen tiedonsiirto ja
ainoastaan tilauksissa olevat epdaselvyydet ja eellifuudet hoidetaan puhelimitse.
Yhteistyd ja vuorovaikutus eivat toimi yhden heoki] esimerkiksi yrittdjan kautta,
vaan useat toimittajan organisaatiossa tyoskerdtlbenkilot pitéavat yhteyttd asia-
kasyritykseen. Kuitenkin keskindinen vuorovaikuliittyy vain tilausten vaatimiin sel-

vityksiin.

Tietoymparisto ja tiedon laji, jota suhteessa omdadlista jakaamekaaninen ja/tai or-
gaaninen, kooditettua ja kasitteellistettya tietoa

Kommunikointi tapahtuu virallisen vuorovaikutuksesutta ja keskustelut liittyvat ylei-
sesti tilaus-toimitus -prosessiin. Lisaksi yhteistya korostuu tehokkuus. Tietoymparis-
t6 on hyvin mekaaninen. Tietojarjestelmien kautjaahtuva vuorovaikutus voi kasittaa
vain kooditettua tietoa. Mekaaniseen tietoympadistdiittaa myos selkeat informaatio-
virrat ja kodifioitu tietovarasto. Puhelinkeskustiemahdollistavat kasitteellistetyn tie-
don jakamisen, joka sekin liittyy aina tilaustersiki@lyyn. Tasséa yhteistydsuhteessa ei

ole orgaaniseen tietoymparistdon viittaavaa.

Osaamisen jakamisen elemengitidistaminen, rajoitettu ulkoistaminen

Heikot sosiaaliset siteet ja yhdistavat verkosteditesido osapuolia, eiké toimijoille ole
muodostunut mitdan erityistd ryhmaidentiteettiadigtavilla verkostoilla on myds vai-
kutusta yhteistydsuhteen avoimuuteen, kun osapeslaterkiksi pyrkivat suojelemaan
omaa tietoaan. Osaamisen jakamisen elementteimévadi tiedon yhdistaminen ja ra-
joitettu ulkoistaminen. Toimijoiden tieto yhdis@iin sdhkdisessa muodossa ja asia-
kasyrityksen toimijat ulkoistavat tietoa vain siim@arin, kun se on tarpeen, jotta tehta-

véat tulevat suoritetuiksi.

Oppimisen konteksti vastaa esitettya mallia. Yiyésuhde on nain luokiteltavisga-
hittymista hyodyntavaksi oppimisen kontekstikallin soluun BB. Seuraavassa analy-

soidaan toimittajan oppiminen ja tehdaan paatebpaimisen mallista.
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Analyysi oppimisesta:

Yrittajalla on pitka kokemus toimialalta. Hanell myds tuotannollisesta tekemisesta
aikaisempaa kokemusta ennen taman yrityksen pemisiéa Tatd han oli hankkinut
mm. asiakasyrityksen tuotannossa. Liséksi yrityscaminut jo yli 20 vuotta, ja tehnyt
koko ajan yhteistytta asiakkaan kanssa. Hanellgatjon kokemusperaista tietoa, joka

auttaa maarittelem&én oppimisen tarvetta ja anahgamn tilanteita.

Silloin kun yrityksessa on ollut tarvetta kehitjagain ja siihen on tarvittu tietoa, on sita
lahdetty etsimaan erilaisista lahteista. Yritysasallistunut erilaisiin kehittamisprojek-
teihin kehittamisorganisaatioiden kanssa. Tietod@tié&n laajasti monista tietol&hteista
ja se on liittynyt erityisesti tekniseen asiantjuntieen ja prosessien hallintaan, koska
nama ovat yrityksen tarkeimmat kilpailukeinot. W@uttetoa yhdistetaan aikaisempaan
tietoon ja kokemukseen ja naiden perusteella teekaan analyyttisesti kaytettavissa
olevia vaihtoehtoja, joista valitaan parhaimmattanéoon vietavaksi. Usein erilaisista
vaihtoehdoista kyetdan jo aikaisemman kokemukseusfeella valitsemaan parhaiten
soveltuva, mutta jos valintaan liittyy vahainenkipdvarmuus, haetaan uutta tietoa. Uu-
si tieto laajentaa aikaisempia merkitysrakentgiiea auttaa tiedon sisdistamista. Saatua

uutta tietoa sovelletaan toimintaan ja reflektordaan soveltuvuutta.

Toimittaja soveltaa oppimisessaan pragmaattis-kidgaeta oppimisen mallia. Yrittaja
on kehittanyt yritystaan alusta alkaen oman aikaman kokemuksensa avulla maarit-
telemiensa oppimistarpeiden mukaan. Tietoa jaefatyksessa seka kasitteellisena etta
kooditettuna ja niistd muodostetaan yrityksessaigtit tulkintaa, kun tietoa sovelletaan
kaytantoon. Nama johtaa reflektoinnin kautta uudiselen kayttaytymiseen, joka ajan
myOta sisaistyy yritykseen ankkuroiduksi tiedokssialisaation kautta. Niista muodos-
tuu myos yhteisid merkitysrakenteita, joiden avullgsia tilanteita ja oppimistarpeita
kyetaan maarittelemaan koko henkildston tasolj@kaisella on mahdollisuus kehittaa
omaa tekemistdan niiden perusteella. Yrityksessdagn kehittamaan koko ajan yha
parempia ja tehokkaampia menetelmia ja prosegséia paremmin kyetaan vastamaan
markkinoiden tarpeisiin. Tasta syysta yrityksenki@kuntaa on koulutettu aktiivisesti.
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Kun yritys pari vuotta sitten hankki uudenlaistikdioimintaa omistukseensa, on se
osoittautunut vaikeaksi hallita. Erityisesti tano&tui siita, ettei yrityksella ollut vastaa-
vasta toiminnasta aikaisempaa kokemusta, jonkassargrityksessa voitaisiin kehitta-
mistoiminta aloittaa. Yrittdja painottaakin, ettdttgjalla pitaa olla aina vahva kokemus
takana lahtiessddn mukaan uuteen toimintaan. \&itdoa on, etta yrittgjalla on re-
sursseja hankkia puuttuvaa osaamista yrityksedikgamalla uusia osaajia. Tasta voi-
daan paatella, ettd oppiminen on polku- ja tilaidw®aista. Uudenlaisen liiketoimin-
nan osaaminen merkitsee uuden oppimista, mutta saikeaa kokemuksen puuttuessa
Koska yrittajan oppimisen malli on pragmaattis-kitignnen, niin todennakéisesti juuri
siitéd johtuen uuden liiketoiminnan kanssa on ongglnvrityksessa ei ole siita aikai-
sempaa kokemusta, johon saatua tai hankittua tadisiavoinut liittdd. Erityisené haas-
teena on ollut myds ostetussa yrityksessa valbtgenyskulttuuri. Sen muuttaminen on
ollut vaikeaa, eika siina ollut onnistuttu ainakaarsimmaisen toimintavuoden aikana
lainkaan. Tata hankaloittaa viela se, etta osigttys toimii erilladn eri paikkakunnalla,

joten sosialisaatiota ei yritysten tyontekijoideiiNa tapahdu.

Naiden kahden yhteistydsuhteen kehityskulut ovadidtaan kovastikin poikkeavat.
Kuitenkin kumpikin yritys sijoittuu analyysin pere®lla mallin soluun B sosiaalisen
intensiteetin ja suhteen taloudellis-toiminnalliseerkityksen ulottuvuudella tarkastel-
tuina. Kummallekin on ollut ominaista yrityksen kg&diminen niin, etta yritys on mah-
dollisimman riippumaton yhdesté asiakkaasta. Tomamkehittdminen on suunnattu li-
saamaan yrityksen kilpailukykyé laajemmilla marldilta. Yhteistd on myds kehittami-
seen tarvittavan tiedon hankinta. Tietoa haetadiviglesti monista lahteista. Liséksi
osaamisen kehittdminen perustuu olemassa olevaamkikseen. Voidaankin todeta,
ettd erilaisuudestaan huolimatta ne vahvistavabgptidan mallissa tehtyjd oletuksia
oppimisen kontekstista ettéa oppimisen mallista.

Kaksi seuraavaa tapausta kasitteellaan yhteisty@isiah) jotka tutkija ennakoivasti si-
joittaa yhteistydomallin oikeaan ylaneljannekseetuwo C. Tall6in suhteelle on omi-
naista sekd suhteellisen korkea sosiaalinen irtai8iettd toimittajan keskimaaraista
suurempi taloudellis-toiminnallinen merkitys asiakke. Yhteistydn muoto on strategi-

nen kumppani (kuvio 24). Sosiaaliset siteet ovalgokin toimijoiden valilla vahvoja ja
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muiden toimijoiden valilla heikkoja. Naistd muodastvalittavia verkostoja osapuolten
vdlille. Luottamusta on seké yksildiden valistannkiognitiivista kuin tunneperaistakin
ettd organisationaalista kognitiivisena ja laskelraoa. Osapuolten vélinen sitoutumi-

nen yhteisty6hon on sek& moraalista etta pragrstatti

C

Strateginen kumppani
Heikkoja ja vahvoja siteita,
valittava verkosto

Luottamus seka yksiléiden
valista kognitiivista ja tunne-
peréista ettd organisationaa-
lista, kognitiivista ja laskel-
moivaa

Sitoutuminen sek& moraalista
etta pragmaattista

Sosiaalinen intensiteetti

Taloudellis-toiminnallinen merkitys

Kuvio 24. Yhteistydsuhteen kategoriointi mallin soluun C.

Kun yhteistyésuhde asemoidaan mallin soluun C (k@4), se samalla asettaa oletuk-
sen, etta yhteistydsuhde sijoittuu oppimisen kastielallissa myds oikeaan ylaneljan-
nekseen, soluun CC (kuvio 25). Tama solu kuvaaitt@jan kehittymista seka tukevaa
ettd hyodyntavaa oppimiskontekstia, jolle on onsteakorkean sosiaalisen intensiteetin
monenlaisen tiedon jakamisen mahdollistava sosialirakenne. Tarve oppimiselle
nousee yhteisen ongelmanratkaisun ja prosessiosaartarpeesta. Tietoympéaristo voi
olla seka dynaaminen etta orgaaninen ja suhteessaabdollista jakaa niin toiminnal-
listettua kuin ankkuroituakin tietoa. Osaamiserajalsen elementteind ovat sosialisaa-

tio, ulkoistaminen ja yhdistaminen.
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(CC) Kehittymista hyddyntava ja tukeva
yhteistydsuhde

Tarve oppimiselleyhteinen ongelmanratkai-
Su ja prosessiosaaminen

Mahdollisuus oppimisellgiedon siirto seka
sosiaalisen etté virallisen kommunikoinnin
kautta

Tietoymparisto ja tiedon laji, jota

on mahdollista jakaargaaninen ja dynaa-
minen, toiminnallistettua ja ankkuroitua tie-
toa

Osaamisen jakamisen elementibsialisaa-
tio, ulkoistaminen ja yhdistaminen

Sosiaalinen intensiteetti

Taloudellis-toiminnallinen merkitys

Kuvio 25. Yhteistydsuhteen oppimisen kontekstin kategoriaimailin soluun CC.

525 Caseb5

Toimittajan (B3) kertomus yhteistydsta

Yritys on perustettu jo 1950 -luvulla. Henkilokuatan noin 55 (01/07) ja liikevaihto
noin 14 M€ (2006; 10 M€ vuonna 2004). Liiketoiminékautuu kahteen erilliseen lii-
ketoimintasektoriin, jotka on myos yhtiditetty éegn. Toiseen naista liittyy yhteistyo
asiakasyrityksen kanssa. Liikevaihdon kasvu orututhan sektoriin kuuluvasta ali-
hankinnasta, josta asiakkaan osuus on nyt noidmeds. Yritysten valinen yhteistyo
rajoittuu tiettyyn maantieteelliseen alueeseen sitkda toimittajan yhteistyon asia-
kasyrityksen yhden tuotantolaitoksen kanssa. Asiaiigs oli ensimmaisten haastatte-

lujen (05/04, 12/04) aikaan alihankinnassa ylivasaati suurin asiakas.

Yhteistydsuhde asiakasyrityksen kanssa alkoi vu@i®. Aikaisemmin yrityksilla ei
ole ollut mitdan erityista yhteytta, vaan yhteis@gioi nimenomaan asiakasyrityksen
tarpeesta, johon se haki ratkaisua. Yhteistyd mélmiolemmin puolin hyddyllisena.

Toimittajalla oli tarvittavat koneet, jolloin se @& suhteellisen vahaisilla investoinneil-
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la. Lisaksi yrityksessa oli valmiina tarvittava tannollinen osaaminen. Asiakasyrityk-

selle tarkein hyoty oli toimittajan fyysinen lahgys, joka toi logistista tehokkuutta.

Toimittajayrityksella ei ole kokemusta tuotekehsggkta, koska oma tuote perustuu
standardeihin. Tuotantotapoja ja -menetelmid sgrarsion aina kehitetty aktiivisesti.
Toimittaja oli tehnyt jonkin verran vastaavaa afikimtaa jo ennen tata yhteistyotakin.
Mutta tassa yhteistyossa erityisesti projektinhatista saatu kokemus nahdaan yrityk-
sessa merkittdvana, koska sellaisen osaamineradottaittajaa myds muissa asiakas-
suhteissa. Varsinkin kun tallaista projektinhalimtei yrityksen omaan tuotteeseen liity
lainkaan. Viimeisimmé&ssa haastattelussa (01/2@dmitusjohtaja kertoo, ettd yritys on
panostanut viime aikoina erityisesti muiden alihatdcasiakkaiden saantiin ja tdssa on
hanen mielestaan onnistuttu. Toimittajalla on rejtassia yhteistydsuhteita, jotka ovat

tai ovat kehittymassa merkittdvammaksi kuin sutsiakasyritykseen.

Toimitusjohtaja kertoo, etta yhteistyon alkuvailsge®sapuolet tekivat pitkaaikaisen
sopimuksen, johon toiminta perustuu. Tama sopinmugyd loppumassa ja haastateltava
kertoo, etté asiakkaan puolelta ei ole tullut mérkaista vihjetta jatkosta. Toimitusjoh-

taja kuitenkin uskoo siihen, etta sopimusta jatketadan kertoi ensimmaisissa haastat-
teluissa (05/04, 12/04), etta toimittaja on asigkgkselle sopimusvalmistaja, eika toi-

mittajaa kilpailuteta. Viimeisessa haastattelussd(Q7) han edelleen arvelee, etta toi-
mittaja on asiakkaan yhdelle tuotantolaitokselldetméakdisesti ainoa tata komponenttia
toimittava. Han ei siis ole aivan yhta vakuutturyityksensd asemasta kuin kolme

vuotta aikaisemmin.

Toimitusjohtaja painottaa toimitusvarmuuden ja ttuskyvyn tarkeytta yhteistyon jat-
kuvuudelle. Tosin h&n pitaa myds yritysten fyysistéeisyytta merkittdvana tekija yh-
teistydlle. Han arvelee lisaksi, ettd oman yrityk&eolla on myds jotain vaikutusta toi-
mittajan mahdolliseen korvattavuuteen. Yhteistyogsgdtantovolyymit ovat sellaisia,
ettei aivan pieni yritys hanen mielestaan siihekekye. Tuotanto vaatii myos melko ras-
kaan konekannan, joka on investointina suhteellsekea toteutettavaksi pienelle yri-
tykselle. Paaosin tarvittava konekanta toimittajalh ollut olemassa olevaa jo ennen

taman yhteistydésuhteen syntya. Joitain investante tehty juuri tatad yhteistyota var-
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ten, mutta nama investoinnit eivat ole olleet saba etteivatkd ne soveltuisi myos
muissa yhteistydsuhteissa kaytettavaksi. Kyse i @hinné kapasiteetin lisayksesta,
joka on toteutettu siité syysta, etta asiakasysitykkanssa on sopimuksessa sovittu tie-

tyn suuruisista volyymeista vuositasolla.

Yhteistyon kehittamista varten otettiin alkuvaihggegayttoon erityinen yritysten yhtei-

nen kehitysryhmd, joka kokoontuu kaksi tai kolmet&s vuodessa keskustelemaan ti-
lastoista ja poikkeamista ja yleisestikin siitateni yhteistyéssa oli onnistuttu. Téassa
kehitysryhmassa annetaan puolin ja toisin avoimpatautetta. Kehitysryhméssa on
mukana useita henkildita eri organisaatiotasoimiastakin yrityksesta.

"Olemme aikoinaan sopimuksessa sopineet, ettd shigméaliajoin ko-
koonnumme ja kdaymme |&pi, miten on mennyt, mits t@hda paremmin
ja mikd on mennyt huonosti. Ne ihmiset, jotka ewakana, niin tietenkin
me, jotka olemme sopimuksen tehneet. Mutta sitiemy@s ne, jotka ovat
paivittain tekemisissa toistensa kanssa... jotka tAsgd tilausprosessissa
mukand.

Liséksi ryhméassa keskustellaan ennusteista ja tdéetiyhdessa, mita pitaisi kehittaa.
Kapasiteettitilanteesta toimittaja saa tietoa paiikon valein. Kuitenkin kehitysryhman

paaasiallisena fokuksena on toimintatavan ja psdseskehittaminen. Tuotanto-

osaaminen toimittajalla oli ennestaéan, eika siihigiyen ollut mitdén erityista kehitta-

mistarvetta.

"Kylla me katsomme myds tulevaisuuteen, ettd mirdeilagkymat on ja
siitd miten varaamme kapasiteettia. Mutta kylléosepadaosin tata meidan
keskindisen toimintatavan hiontad@déasiassa puhutaan prosesseista...

Paivittdinen kanssakayminen tapahtuu sahkoisestitanmyos puhelimitse. Erityisesti

kaytannon tyota tekevat kayvat puhelinkeskustgloka paiva. Henkilésuhteita toimi-

tusjohtaja kuvaa asiallisiksi ja totesi, ettd "tasdlla olevat asialliset suhteet”. Talla
foorumilla kehittaminen liittyy jokapaivaisten ritien kehittamiseen.

"lhan arkipaivan asioita, aina sielta tilauksen \eestotosta ja tekemisesta,
laatuasioista ja siellda on hyvin paljon toimintadallaisia pienia ohjeita.
Lahinn& toimintatapoihin liittyvia asioita

Toimitusjohtaja arvioi ennen viimeistd haastatteladd suhde asiakkaaseen oli ajan

myota kehittynyt [aheisemmaksi. Han mielestaan ravois ja luottamus olivat yhteis-
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tyon edetessa parantuneet koko ajan. Kahden vieméiaastattelun (03/05, 01/07) va-
lilla asiakasyrityksessa tapahtui omistajavaihdogdma on toimitusjohtajan mielesta
tuonut muutoksia yhteistydsuhteeseen.

"Periaatteessa ei, mutta kaytanndssa kylla. Kybasgdla tavalla nékyy, etta
yhteisty6 on kylla tiivista, mutta se on vahénes®le ihan samanlaista
kuin silloin... niin kuin tammaiset esimerkiksi k&hitisasiat, niin kylla ne
on nyt olleet seis vahan aikaa johtuen siita, d¢t&illa ei siella toisessa
paassa ole kerta kaikkiaan ihmisia...”

H&an toteaa, etta bisnes sinansa toimii, mutta h&@dkn valinen yhteistyd on selkeasti
vahentynyt. Yhteinen tietoliikennejarjestelma taimdelleenkin. Sita ei ole vedetty ta-
kaisin, koska se ehdittiin vieda loppuun ennen tajasaihdosta. Kehitysryhman toi-
minta on kuitenkin jdanyt pois. Toimitusjohtaja @lee sen johtuvan ehka siita, etta uu-
della omistajalla ei ole tapana toimia niin tatesit henkil6illa on niin kiire, ettei sellai-
seen ole ollut aikaa panostaa.

"Nimenomaan, etta se ei ole nyt toiminut...ilmeise&lla ei ole tallaista
toimintatapaa, mitéa oli [X:ll&]. Tai sitten ihmidd on vield niin kiire, etta
ne ei ole kerennyt siihen.”

Myds rajapintatoiminnoissa mukana olevien henk#didndara on asiakkaan puolella
vahentynyt, vaikka péivittdisessa yhteydenpidossaleskaytannon tasolla tapahtunut
muutoksia. Tilaus - toimitus -prosessiin liittydd@ytannot ovat ennallaan. Vaikka hen-
kilot asiakkaan puolella ovat vaihtuneet, on yhengito aikoinaan maaritelty hyvin

tasmallisesti, ja sen pohjalta toimitaan edellddautoksilla han ei arvele olevan mitaan
vaikutusta toimijoiden valisiin henkilokohtaisiinulsteisiin varsinaisen taloudellisen
vaihdannan tasolla. Mutta erityisesti ylemmalla asnigaatiotasolla yhteydenpito on

toimitusjohtajan mukaan ollut viime aikoina huoraatsti vahaisempaa.

Yhteistydssa on kaytossa tarkat prosessikuvauksésgksi toimintaan liittyy paljon
erilaisia ohjeita. Nama toimitusjohtaja ndkee hyrg& toimittajalle turvaksi.

"On silta osin ainakin tarkat prosessikuvauksettyetMeiddn oma etu on
tehda ne prosessikuvauksiin liittyen tuollaisiadabisia ja jaljitettavyys
asioita. NAma on meidan omista lahtokohdista tgdntyahty, ettd meidan
kannattaa tehda ne ja noudattaa niita, ettei tekdé&eita...tahan liittyy
erityisesti, jos puhutaan tasta [X:std], niin sélbli mahdottoman paljon
ohjeita. Sellaisia ohjeita jokaiselle tydvaihegkene on myos meilla kay-
tossa....”
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Toimitusjohtaja arveli, ettd sopimuksessa méaayiteltoimitusaikoja tullaan asiakasyri-
tyksen puolelta jossain vaiheessa lyhentamaan. iftajenoli myds varautunut tdhéan ja
rakentanut tuotantoaan siihen suuntaan. Talla t@jaipyrki erityisesti nostamaan kil-
pailukykyaan. Sopimuksessa on maaritelty myos mmlaskutavoite. Aikaisemmissa
haastatteluissa (05/04, 12/04 ja 03/05) toimitugyahpiti itsestaan selvyytend, etta ali-
hankkijalta edellytetddn oppimista ja sita kau#ttkyvaa tuottavuuden lisddmista. Han
totesi silloin, etta tallainen on osin sisdistagaessia ja sen kehittdmista, osin myods in-
vestointikysymys. Viimeisessa haastattelussa (QIi@n kuitenkin pitéa alenevaa hin-

takehitysté todella isona vaatimuksena.

Viime aikoina kehittamista (ennen 01/07 tehtya tettedua) on tehty ennemminkin toi-
mittajan omista tarpeista lahtien. Toimitusjohtkg@too, etta kehittdminen on liittynyt
erityisesti tuotantoprosessien tehostamiseen. Tasshdnen mukaansa kylla kysytty
my0s asiakkaan mielipidetta silloin, kun muutoksedh ollut vaikutusta yhteistyohon.
Muuten hanen mielestéaan ei valttamatta asiakkaasskaasiasta keskustella. Toimitus-
johtaja on sitd mieltd, ettd sosiaaliset suhtedhaat tiedon saannissa, mutta eivat ole
muuten valttamattomia. Jos molemmat osapuolet stewat ne hyodyt, joita yhteistyol-
1& ja kehittdmisella kummallekin osapuolelle onystiavyyssuhteilla ole hanen mieles-
taan siina mitddn merkitysta. Han toteaa, ettegightosuhteessa ole mydskaan mitaén
sellaista, ettd huolehdittaisiin toisen osapuolgwirtvoinnista tai menestyksesta. Toi-
saalta han arvioi, etta niiden henkildiden, jotkatopaivittain yhteydessa, taytyy koh-
tuullisen hyvin tulla toistensa kanssa toimeenugtha ensisijaisesti toisen osaamiseen.

Toimittaja on kuitenkin hyddyntanyt asiakkaan kansevellettua menetelmaa kehitys-
ryhmésté muissa yhteistydsuhteissa. Toimitusjohgags tallaista erittdin hyvana tapa-
na kehittaa yhteistyota.

"Minusta se oli hyva tapa. Se oli molempien hyddjkse oli erinomainen
tapa kehittaa toimintaa....”

Toimitusjohtaja arvelee, etté yritysten fyysinehdisyys ja toimittajan toimitusnopeus
ovat sen oleellisimmat kilpailuedut edelleenkin.

"... kylla tama laheisyys ja se, ettd hyvin lyhyeitdmitusajalla pystytdén
kaikki toimittaan ja varmasti, niin kylla se kohtlisen vaikea asia on. Vaik-
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ka se itse tuote on bulkki -tuote ja helppo tehdéita nimenomaan hallita
tama kokonaisuus ja mahdottoman iso maara matesaaalita heilla on sii-
hen yksittaisiin osia..tdméa prosessi, mika heidéan kanssaan aikoinaan teh-
tiin, niin se on toiminut erinomaisesti ja toimasmuus ja kyky ovat olleet
erinomaisen hyvaa. ”
Seuraavassa esitettava asiakasyrityksen kertontestydta on tehty ennen yrityksessa
tapahtuneita muutoksia. Se siis kuvaa toimittagaagiakkaan valista yhteistydsuhdetta
silloin, kun suhde oli kehittymassa ja myos asigkiagksessa sen kehittdmiseen panos-

tettiin muun muassa osallistumalla aktiivisestiikgdryhman tydskentelyyn.

Asiakasyrityksen (B) toimijan kertomus yhteistydsta

Yhteistydsuhde toimittajan kanssa alkoi, kun asgkityksen paikallisen tuotantolai-
toksen suhteen tehtiin paatos, ettd siella kesiitypelkkddn kokoonpanoon ja kompo-
nenttituotanto ulkoistetaan kokonaan. Asiakasysgéyk edustaja arvioi, etta enaa asia-
kasyritys ei edes kykenisi valmistamaan samaa, toitéittaja: koneet ja laitteet on

myyty ja aikaisempi tuotantohenkiléstd on muisshtdeissa, eika tuotantotilojakaan

|Oytyisi.

Jo alkuvaiheessa yhteistytssa tavoitteena oli,teitdintaa lahdetadn yhdessa kehitta-
maan. Haastateltava kertoo, ettd aloitusvaihedssauitakin yrityksia ehdolla, mutta
toimittajan etuna oli erityisesti sen fyysinen gijaja siita syysta valinta oli logistisesti
jarkevin. Tata han pitaa erittain tarkeana seikk&naka asiakasyrityksen tuotanto vaa-
tii hyvin tdsmallisid toimituksia. Aluksi yhteisty@ tehtiin maaraaikaisin sopimuksin,
mutta kun asiakasyritys lopetti kyseisen tuotantoiionan kaikilta tehtailtaan, aloitet-
tiin suunnittelu mahdollisesta laajemmasta yhtésty. Sen lisdksi, ettd toimitukset
ovat toimittajalle erittain vaativia "tasmaéatoimitsik”, toimittajalta edellytettiin myds
volyymijoustoa, joka seuraa asiakasyrityksen tuotanmuutosten tahdissa. Toimittajan
tuli myods luoda oma alihankintaverkostonsa, jolané vaatimukset olisivat mahdollis-
ta toteuttaa tehokkaasti.

”... [toimittaja] velvoitettiin huolehtimaan itse myasahdollisten omassa
verkostossa toimivien yhteistyokumppaneiden kesdtg ettd tammadinen
ikdan kuin "rajaton kapasiteetti”, nain lainausmaegissa, olisi aina kaytet-
tavissa... tasmalliset toimitukset ja tuotannon madariaukaan rajaton jous-
to ja hintakilpailukyky.”.
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Yhteistyd perustuu yksityiskohtaiseen monivuotises@pimukseen. Lisaksi yritysten
avainhenkilét tapaavat saanndllisesti muun muastattimisyhteistyéryhmassa use-
amman kerran vuodessa. Tama tyoryhma kay lapingkatsauksia ja sielld pohditaan
yhdessa myds erilaisia yhteistydon kehittamisajatukgksittaisiin toimituksiin liittyen
asiakasyrityksesséa on yksi henkil6, joka vastatitésmponenttihankinnasta. Samoin
toimittajan puolella on vastaavasti henkilo, jorka@nssa tdméa toimii. Naiden valinen
keskustelu liittyy tuotannollisiin asioihin eli valstuksen etenemiseen ja toimitusaika-
tauluun. Jokaisesta toimituksesta lahtee muodallilaus. Tilaus lahtee toimittajalle
sahkoisend, jolloin toimittajan on mahdollista t8iir se suoraan omaan tuotannonoh-
jausjarjestelméaansa. Tallainen on mahdollistunimittajan puolella tehdyilla jarjeste-
lyilla. Toimituksen viivastymisesta on sopimuksisagds sovittu sanktio, koska toimi-
tuksien edellytetaan olevan hyvin tasmallisid. Ragyritys saa kuukausittain toimitta-

jalta tilauskohtaisen toimitustasmallisyysseuraaytartin.

Henkildsuhteita haastateltava kuvaa avoimiksi jeeigy6hakuisiksi. Han kertoo, etta
molemmin puolin on halu tehda yhteisty6ta yhteigpdémaarien mukaisesti. Kehitta-
misty0ryhmé on rakennettu siten, ettd molemmiltaliia on monelta organisaatiota-
solta henkil6itd mukana.

"Meilla on kaytannossa naissa kehittamisryhman lstskuissa [toimitta-
jan] puolelta toimitusjohtaja ja sitten on tama kaktihenkild, tdma mei-
dan kontaktihenkilon pelikaveri siing, ja sitten tuotannon puolelta tuo-
tantopaallikko ja tyonjohtotason kavereita. Se gmih laaja ja syvélle or-
ganisaatioon meneva tama yhteistyo ja luottamukslja avointa’

Yleensa sellaiset asiat, jotka liittyvat nimenom&man yhteistyohon, ovat keskustelun
aiheita, ei niinkaan toimittajan koko liiketoimirta liittyvat asiat.

"... sikali, kun ne liittyy meidan tekemisiin, niinlail niista puhutaan, mut-

tei muuten. Ehka jostakin tuotantovélineista ja kianasta ja tuotantoin-

vestoinneista, jotka meidan tekemisiin jotenkittylyi ja kapasiteetteihin ja

tallasiin, niin niista kylla kuullaan aika alkuvaglessa ja kysytaan usein
mielipiteitakin..”

Yhteistydsopimus on monivuotinen, mutta hintoj&istetaan tyon osalta kerran vuo-
dessa ja raaka-aineen osalta kaksi kertaa vuoddasaa neuvottelut ovat haastatelta-

van mukaan hyvin selvid, koska muutoksia aiheutteakajat tiedetdan hyvin.
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Haastateltavan mukaan silloin, kun alun perin sofgesta on neuvoteltu, kaytiin kes-
kusteluissa hyvin avoimesti lapi toimittajan sigirkustannustaso. Sen jalkeen vuosit-
taiset tarkistukset ovat lahinna indeksilisatatkista. Toiminnan alkuvaiheessa haettiin
kaytannon yhteistybhon toimintamallia ja erityisesimitusajoissa pysyminen teetti
tyota. Nama "rullaavat” haastateltavan mielestagoemmin.

"Ainakin tiedetdan, etta mita tama tekeminen on ijgkélaisia ne haasteet
téassa on. Niihin ei tarvi enaa niin paljon kiin@i#t huomiota... laadulliset
asiat on yksia sellaisia kans... teemme hyvin kitjajaukolle asiakkaita

naita tuotteita, niin myos laatuvaatimustasot om&@é niin kuin asiakas-
kohtaisia ja siihen oppiminen ja sopeutuminen atkaeetti tyota. Mutta

siihenkin on muotoutunut niin kuin tavallaan tadai omat normit, joilla

maaritelldadn sitten aina tilauskohtaisesti, ettdanién tilauksen toimitukset
tapahtuvat naiden ja naiden kriteerien pohjaltangad on opittu jo sitten

noudattamaan..”.

Haastateltava kertoi, ettd kokee suhteessa hyedikgisesti tyoskentelytavan ja sen il-
mapiirin, jossa yhteistyota ja toimintaa on keljte@asta oli otettu mallia sovelletta-
vaksi muuallakin asiakasyrityksen toiminnassa. kealésinta hanen mukaansa koko
toiminnassa on asiakkaiden tilauksiin tulevat viihetken muutokset, joihin reagointi-
aika jaa lyhyeksi. Tahankin on suhteessa I6ydetiarsumalli.

"Asiakkaiden taholta tulevat nopeat muutokset mdisbsti keskeneréai-
seen tuotantoon. Siihenkin kylla on jo tyokalutkawallaan I6ytynyt ja
meilla on olemassa siina nopeimmillaan kahdeksanitutoimitusaika. Si-
ta varten on sitten sovittu tietyt kriteerit, mitee on mahdollista toteut-
taa...”

Toimittajan rooli on asiakasyrityksen toiminnallerkittdva, koska toimittajan on haas-
tatellun mukaan kyettdva takaamaan varusteluosientis Juuri tasta syysta yhteistyota
saadellaan sopimuksella, koska asiakasyrityksel@ee muita tayttamaan toimittajan

paikkaa.

"Kylla se on selkeésti se, ettd heidan taytyy vaaddat meille niiden osien
saanti, mitd varten tama sopimus on tehty, kosk#lares ole siihen kay-
tannossa... Meilla on siihen olemassa yksi takaparttitta senkin kaytto ei
voi kaytannossa olla muuta kuin véliaikaista. Kydéa on sen ikaan kuin
tayttdd sopimus kirjaimellisesti, mista on sovittle ovat osa meidan tuo-
tantoprosessia... ja ymmartaa se, etta toimitaaraigdina osana tata mei-
dan omaa tuotantoprosessia etuineen ja haittoirieen.

Toimialan néakymaét ovat raaka-aineen merkittdvamamousun myoté jossain maarin

epaselvat. Tahan on asiakasyrityksessa pyrittyagastan lisdamalla erilaisin jarjeste-
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lyin omaa hintakilpailukykya ja samalla laajentalaglalvelutarjontaa asiakkaille. Osa-
na tata on myds toimittaja, jonka kanssa suhdeetnttgnyt siten, etta toimittajalle on
keskitetty myos sellaista hankintaa, jota aikaisemitoli muualta. Koko suhdetta pyrit-
tiin jatkuvasti kehittamaan ja hakemaan jatkuvusgia yhteisia pelisdantdja. Laajen-
tuneen yhteistyOn osalta haastateltava toivoo,katitélta osin paastaisiin samanlaiseen
sopimukselliseen toimintaan kuin alkuperéaisess&igtydssakin on kaytossa. Joka ta-
pauksessa haastateltu on sitéa mielta, etta tanm@ittegan kanssa myos asiakasyritys on
saanut hyvad kokemusta siitd, miten yhteistyosgaitean ja miten sita kehitetaan.
Merkittdvaa on, ettd kehittaminen oli liséksi tapatut monella organisaatiotasolla.

"Kylla tallainen yhdessa toisen yrityksen kanssatté@histoimintojen l&pi
vienti on ainakin niitéd henkil6itd opettanut, jotkdssa ovat saaneet olla
mukana ja niin kuin sanoin, niin taman tyyppistélmaon jollain tavoin jo
sovellettu muissakin yhteistyotilanteissa...

Yhteistydsuhde analysoidaan seuraavaksi yhteistgpdomn sekd sosiaalisten suhteiden

rakenteellisten ja relationaalisten tekijéiden kaut

5.2.5.1 Analyysi yhteistydsuhteesta 5

Yhteistydnmuotostrateginen kumppani

Toimittaja on erikoisasemassa yhden asiakkaanrit@#atoksen ainoana ja tarkasti va-
littuna toimittajana. Sen merkitys asiakasyrityk$igeetoiminnalle on suuri, koska asia-
kasyritys on lopettanut vastaavan tuotannon kaikihilta tuotantolaitoksiltaan ja siir-
tanyt tuotannon talle toimittajalle. Toimittajarragegista merkitysta lisda sen laheinen
fyysinen sijainti, joka ratkaisee asiakkaalle kisien logistiikkaongelman. Toimittajalla
on myos pitkd kokemus tuotannollisesta toiminngstin sen tuotannollinen osaami-
nen on kehittynyttd. Lisaksi toimittajalla on tormian vaatima konekanta. N&in toimit-
taja on taloudellis-toiminnallisesti merkittava meaiilla perusteilla yhteistydbmuoto on
strateginen kumppani.

Sosiaalinen rakennbeikkoja ja vahvoja siteita, valittavia verkostoja
Toimittajan ja asiakkaan yhteistydosuhteen alkuvesisa perustettiin yhteistyon kehit-
tamista varten kehittamisryhma. Taméan ryhman tdiaain osallistui useita henkildita

eri organisaatiotasoilta kummastakin yrityksestiihiRassa keskustelu oli avointa ja
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luottamuksellista, mutta talla hetkella naissakntapahtunut muutos. Viimeisimmassa
haastattelussa ilmeni, ettd asiakasyrityksessétiapeiden muutosten jalkeen taman

kehitysryhman kokoontumisia ei ole enaa ollut.

Jos arvioidaan taméan hetken tilanteen mukaan,suilrieessa vuorovaikutus on vahai-
sempaa kuin aikaisemmin. Paivittaisissa tilausimitas -prosessiin liittyvissa asioissa
keskustelua kdaydaan edelleen ja keskustelukumppasiitraytyvat tarkasti sopimuksen
mukaan. Toimitusjohtaja arvioi, etta naiden tyogarion kohtuullisen hyvin tultava
toimeen keskenddn, mutta mitd&n ystavyyssuhteitiihealillaan ei ole, vaan keskus-
telut liittyvat tydhon. Han myds toteaa, ettei ®d#sa pyritd huolehtimaan toisen hy-
vinvoinnista tai menestyksestd, joten suhteet elé&imyodskaan emotionaalisesti inten-
siivisid. Sen sijaan vastavuoroisuuteen viittaaesi#, osapuolilla oli samanlainen nake-
mys yhteistydsta ja sen tarkeydesta. Pa&osin dissiasiteet toiseen osapuoleen naytta-
vat olevan suhteellisen heikkoja. Aikaisemman Fatedtin perusteella kuitenkin syntyi
sellainen kuva, etta suhteessa oli kehittymass&mghivoja sosiaalisia siteitd. Niista ei

enda tapahtuneiden muutosten jalkeen ole yhtastelwiteita.

Tasta syystd myos sosiaaliset verkostot ovat eneima/hdistavia kuin valittavia.
Toimittaja on kehittanyt yhteistydsuhteita muihimlasiakkaisiin ja osa naista on jo hy-
vinkin merkittavia. Mistddn ryhmaidentiteetista kayttaytymista saatelevistd normeista

ei ole viitteitd. Suhteessa painottuu taloudellstindantaa sdateleva sopimuksellisuus.

Sosiaalisen suhteen relationaalisuus:

Kaytantdna ollut kehitystydryhmé antoi mahdollisandhormipohjaisen luottamuksen
ja moraalisen sitoutumisen kehittymiseen molemma@sgmnisaatioissa. Tallaiset ovat
ajan kuluessa kehittyvia sitd mukaa, kun myontdiskemukset yhteistyosta lisdanty-
vat. Koska yhteistyon aloittaminen tapahtui kummardsapuolen painottaessa kustan-
nus — hyoty -nakdkohtia, voidaan ajatella, ettééstilanteessa luottamus oli ensisijai-
sesti laskelmoivaa ja organisaatioiden valistatamtista ja sitoutuminen pragmaattista.
Mutta ajan my6ta yhteistyon tiivistyessa ja kummardsapuolen ollessa valmis panos-
tamaan suhteeseen muun muassa kehitysryhman gaattéuottamus olisi voinut sy-

ventyd myos henkildiden véliseksi, jopa tunnepekiss Jotain tallaista oli tapahtumas-
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sakin. Mutta asiakasyrityksessa tapahtuneet muetokakuttivat siihen, etta yhteis-
tydssa painottuu erityisesti organisationaalinesttmus ja yksilétasolla kognitiivinen
luottamus. My6s alkuperédisen pragmaattisen sitoisemmrinnalle olisi saattanut kehit-
tya henkilétasolla moraalista sitoutumista, varsirjlauri kehitysryhmassa mukana ole-
vien ja paivittain yhteistyota tekevien henkildidedille. Kuitenkin vaikuttaa silta, etta
sitoutuminen on korostetun pragmaattista. Myos ravoidessa vaikuttaa tapahtuneen
muutos — ainakin silta osin, ettei kehitysryhmaét@mi. Silla foorumillahan yhteis-
tyon osapuolet keskustelivat varsin avoimesti kstikeyhteistyohon ja sen kehittami-

seen liittyvista asioista.

Analyysin mukaan yhteistydsuhde alkoi siten, eftiitgui silloin mallin oikeaan alanel-

jannekseen soluun B. Suhteen myéhempi kehitys ikiitesiirsi suhteen yhteistyésuh-
teita luokittelevan mallin oikeaan ylaneljannekseetuun C. Viimeiset muutokset ovat
saaneet aikaan sen, etta yhteistydsuhde on jaterittunut ja sijoittuu nyt lahelle oi-

keaa alaneljannestd, soluun B (kuvio 26).

Korkea

Sosiaalinen intensiteetti

Matala

Pieni Taloudellis-toiminnallinen merkitys g, i

Kuvio 26. Toimittajan ja asiakkaan valisen yhteistydsuhtesgnainti ja kehittyminen
yhteistyosuhteessa 5.

5.2.5.2 Toimittajan kertomus oppimisesta yhteisiyisessa 5

Toimittajayritys on pitkaan toiminut ja silla on ks erillista liiketoiminta-aluetta omal-
la tuotteella. Nama tuotteet ovat kuitenkin staddaotetta, joihin ei sinansa sisally
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esimerkiksi tuotekehitysta, eikd mydskaan projdidlhntaa. Yhteistydssa oli alkuvai-
heessa tarpeen panostaa erityisesti prosessiemjetatapojen kehittdmiseen. Toimit-
taja on merkittdva toimija alueellaan ja sen ik&g&o ovat mahdollistaneet resurssit,

joita kehittdminen vaati.

Yhteistyon kehittamista varten osapuolet perustiedtittamisryhman, jossa oli mukana
molemmista organisaatioista useita henkildité syanisaatiotasoilta. Kehittdminen liit-
tyi jokapdivaisten rutiinien kehittdmiseen: tilagrstvastaanotto, tuotanto ja laatuasiat,
seka yleisesti toimintatapoihin liittyvista asi@si oimittaja kokikin yhteistyon erityise-
na hyotynd omalle organisaatiolleen sellaisen ossamkehittamisen, josta on hyodtya
myds muissa yhteistydsuhteissa. Toimittaja on mg@nnyt hyddyntamaan tata uutta
osaamistaan viime vuosina, kun se on aktiiviséstiednyt hakemaan muita alihankinta-
asiakkaita. Myos alkuvaiheessa asiakkaan kansseti#y erityistd kehitysryhmaa on
kaytetty néissa uusissa asiakassuhteissa.

"Kylla se hyvin paljon vastaavanlaista on. Kylla garsinkin naille, kun
nyt olemme viime aikoina vahan vaativampia toitdettu tekemaan, niin
samalla tavalla hyvin avoimesti lahdetty siitd ldelle... Lahdetty yhdessa
asiakkaan kanssa ratkaista se.”

Asiakasyrityksella oli aikaisemmin vastaavaa tutdgantselld, mutta se on siirtanyt ta-
man osaamisensa toimittajalle. Asiakas oli valmisamaan taysin avoimesti tietoaan
kaikkeen tahan tuotantoon liittyen. Toimittajan stdjat paasivat vierailemaan asiak-
kaan tuotannossa ja tutustumaan asiakkaan tuotastgseihin. Varsinaisesti tuotan-
nollinen osaaminen toimittajalla oli itsellaan, mauerityisesti juuri tuotantoprosessien
hallinta ja suunnittelu olivat tirked& osaamisitg psiakkaalta saatiin.

"Kylla me silloin saatiin heiltd oppia... Silloin imaalussa he olivat itse
tehneet naitd vastaavia tuotteita, mita me heilfe teemme. Heilla oli ko-
kemusta siitd. Ja he siina sita tietoa meille avabi.. Kylla he auttoivat. He
vastasivat kysymyksiin, jos kysyttiin ja paastiwm@&idat ndkemaan siina al-
kuvaiheessa sita heidan omaa prosessiaan. Saineralha siella ja se ol
hyvin avointa molemmin puolin..”

Projektinhallinta ja sahkoéinen tiedonsiirto ovateet myds sellaisia asioita, joiden
osaamista asiakas on siirtanyt toimittajalle. Taursjohtaja kertoo, ettd oman yrityksen

kehittaminen tapahtuu aina hyvin suunnitelmallisegtityksessa laaditaan vuosittaiset
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toimintasuunnitelmat ja pitemman ajan liiketoimsuannitelmat. Naiden lisaksi teh-
daan erilliset kone- ja laiteinvestointeja koskesatinnitelmat. My6s uusia asiakassuh-
teita rakennetaan suunnitelmallisesti ja niita taym rakentamaan samalla tavalla kuin

suhdetta asiakkaaseen rakennettiin.

Asiakas vaikutti suoraan joihinkin paatoksiin, ysesti silloin kun kehittamisryhma
viel& toimi aktiivisesti. Sitéa kautta tullut informatio vaikutti kehittdmissuuntaan. Toimi-
tusjohtaja kuitenkin toteaa, etta yritys on ainangg koneinvestointeja ja toimintatapoja
koskevat paatokset itsenaisesti. Tosin asiakksalddetaan kysya mielipidetta, jos toi-
menpide vaikuttaa suoranaisesti yhteistyohon. Trékkella kehittdminen on kohdistu-

nut omien prosessein tehostamiseen, mutta nytlejataikkia asiakkaita.

Kehitystarpeet nousevat yleenséa toimintasuunnisglmiyYrityksella on tavoitteena kas-
vu ja kehittyminen ja naihin pyritaan suunnitelrmsakti ja laskelmoidusti. Tallainen ke-
hittdminen on ennakoivaa. Toisaalta joskus kehigtarve nousee myds havainnoista.

”...joissakin tapauksessa havaitaan, ettd meilla smmerkiksi jokin pullon

kaula tai joku téllainen. Saattaa olla joku tall&n iso koneriski, esimerkiksi
koneen rikkoutumisriski, niin etté tuotanto pyséhty semmoisiin paikkoi-
hin... ne tulee joskus jalkeenpain ja joskus ennen.”

Kun yhteisty0 asiakkaan kanssa alkoi, toimittajgyselld ei ollut vastaavasta toimin-
nasta aikaisempaa kokemusta. Tamakin oppimispriogesm [&pi samoin kuin kaikki
muukin yrityksessd, tarkalla suunnittelulla ja ekmiden. Henkilokuntaa ei erityisesti
koulutettu, vaan tarkalla ohjeistuksella asiatiindtiotantoon.

”...se milla se saatiin aikaiseksi, me tehtiin sidainen oma valmistuslin-
ja, oma valmistusprosessi, omat vastuuhenkiloajaaila seurannalla ja
valvonnalla. Hyvin selkeilla pelisdannoillKylla se on tekemisen kautta, ei
siind mitdan koulutusta ollut. Mutta tavallaan s#ta suunniteltiin hyvin
tarkkaan se koko prosessi, ettd milla tavalla eskiksi informaatiovirta,
minkalaisia papereita ja kaikki toimintatavat. Nausniteltiin etukateen.
Tata on nimenomaan muissa asiakassuhteissa aikastyisekkaasti kayt-
taneet, opittu kayttdmaan. Saada tdma prosessivaligi on yhta paljon
kuin se tekeminenkin. Se fyysinen tekeminen oryksimmsa.”
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Toisaalta toimittaja hakee kehittAmiseen aktiiviseetoa myds muista lahteista. Val-
mistusprosessiin liittyvaa tietoa haetaan yleermdekauppiailta. Haastateltava kertoo,
ettd internet on tana paivana tarkein tietovarasto.

"Yleensakin ottaen internet on hyva lahde, siefigtyy kaikki. Niin kuin ta-
han johtamiseenkin liittyen melkein asia kuin agi&a on tullut, niin netin
kautta lahtee tietoa hakemaan ja yleensa paasee @tkalle... kilpailija-
seuranta, jos oikein tosissaan sita tehdaan, nyhékme sitten menndan
toista kautta. Luottotiedot ja tallaiset.”

Yrityksessa ei viime aikoina ole mitdan aivan uu#evinnut oppia. Joitain prosesseja
ehka, joista ei ole ollut osaamista, mutta paasésedti kaikesta on aikaisempaa tietoa
ja kokemusta. Se, miten uuden oppimisessa edeidiyu aina siitéa, mika kehittami-
sen kohde on.

"Riippuu vahan siitd, kuinka isosta asiasta on kygg. Jos se on tallainen
pieni kehittymisasia tai joku, niin kylla me saatat kokeillakin sitd vaan.
Mutta jos on joku téllainen isompi, joka maksaan ikyll&a me sitten lahde-
taan investointisuunnitelmien ja kehittAmissuurmniten kautta”.

Asiakkaan kanssa ei ole enda ollut mitdan eritykstdittamistd. Haastateltava toteaa,
ettd toiminta on jo silla tavalla vakiintunuttatestesimerkiksi tydmenetelmiin tarvita
mitd&n uutta. Yhteistyossa kaytetaan poikkeamattgperjoita haastateltu pitaé erittain
hyvana, koska ne ohjaavat kehittamista. Aikaisemndima poikkeamaraportit kaytiin
vuosittain asiakkaan kanssa yhdessa lapi. Viimeiméksita ei ole tapahtunut, mutta

toimittaja uskoo, ettéd kaytantoon palataan viela.

Viime aikoina tapaamiset asiakkaan kanssa ovaetoharvinaisempia kuin aikaisem-
min. Han vierailee asiakkaan tehtaalla nelisenakevuodessa. Nailla vierailuilla kes-
kustellaan paaasiassa valmistukseen ja hinnoittdiiityvista asioista. Toimitusjohtaja
pyrkii itse kdymaan tarkistamassa, jos kyse orajogtoikkeamasta.

Oppimisen kontekstia analysoidaan seuraavassaeulelflan kertomuksen perusteella
ja esitetyn mallin mukaisesti oppimisen tarpeemimsen mahdollisuuden seka tieto-
ympariston ja jaettavan tiedon kautta. Myds tiegikamisen elementteja analysoidaan.

Lopuksi analysoidaan toimittajan oppimismalli.
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5.2.5.3Analyysi oppimisen kontekstista ja toimittajan apsesta

Tarve oppimiselleyhteinen ongelmanratkaisu ja prosessiosaaminen

Erityisesti osapuolet pyrkivat ratkaisemaan asighBgsen tuotantomalliin liittyvaa

aikatauluongelmaa. Suhteen toimintatapoja on hiattsiihen on panostettu molemmin
puolin. Erityisesti toimittajalta on vaadittu juutdeimitustasmallisyyteen liittyvaa pro-
sessiosaamista. TAma voidaan paatella myos tankéstiteltyjen prosessikaavioiden
perusteella. Padasiassa kehittamisen kohteenastylitesa on ollut juuri yhteisen toi-

mintatavan kehittaminen.

Mahdollisuus oppimiselletiedon siirto seka sosiaalisten suhteiden ettalisen kom-
munikoinnin kautta

Yritysten valilla on paaasiassa virallista kommuitia. Yksi osa tatd on sahkoéinen
tietojarjestelma, joka toimii tilaus-valmistus-tatos -ketjun tiedonsiirrossa. Sen kayt-
téonotto oli toimittajalle iso ja vaativa projektiisédksi eri organisaatiotasoilla kaydaan
paivittdin puhelinkeskusteluja, jotka liittyvat @dassa tilauksiin. Alkuaikoina, kun
asiakas siirsi osaamistaan toimittajalle, tapatéma osin hyvinkin laheisen vuorovai-
kutuksen kautta. Kehitysryhman avoimessa ja luaiksrllisessa kanssakaymisessa oli
kyse myos tiedon siirrosta sosiaalisten suhteicrit&. Tosin varsinkin organisaatioi-
den ylemman tason keskustelut ja tapaamiset ovanigneet ja kommunikointi on

tassé suhteessa muuttunut.

Tietoymparisto ja tiedon laji, jota suhteessa orhdadlista jakaa:orgaaninen ja dy-
naaminen, toiminnallistettua ja ankkuroitua tietoa

Suhteessa vaikuttaa talla hetkella olevan paaoskaaninen tietoymparistd, joissa
vaihdetaan kooditettua ja kasitteellistettya tiet@agaaninen tietoymparisto liittyy toi-
minnan kokonaishallintaan, joka yhteistydsuhtedtuxadiheessa naytti olevan tarkea
kehittamisen kohde. Se vaati molemmilta osapuadittpeutumista, sopeuttamista seka
my0s osallistavaa johtamiskaytantéd. Kuitenkirakes on muuttunut passiiviseksi tas-
sé suhteessa.
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Dynaaminen tietoymparistd oli mahdollista muodostutyisesti kehitysryhméssa, jos-
sa monen organisaatiotason edustajia osallistieisgiipn jatkuvaan kehittamiseen. Sii-
t& muodostuu nain myds monen osa-alueen osaantbeokohta. Tallaisessa ryhmas-

sa tyoskentely edellyttad seka sosiaalisia ettéiggkvalmiuksia.

Toiminnallistettua tietoa suhteessa on vaihdettu\aliheessa, jolloin toimittajan edus-
tajat kavivat asiakkaan tuotannossa tutustumasakkasn tuotantoprosessiin, joka sit-
ten siirrettiin toimittajalle. Talléin on vaihdettiwwimintakaytantbjen osaamiseen liitty-
vaa tietoa, joka liittyy tehtavien tehokkaaseenrgtaoniseen. Tietoa on vaihdettu myos
monilla organisaatiotasoilla, kun yhteistydssa mith yhteisia toimintatapoja.

Suhteessa on mahdollistunut myds ankkuroidun tigakeminen. Se liittyy esimerkiksi
koneisiin ja laitteisiin niiden tehokkaan kaytonaamisena. Erityisesti tehdasvierailut
littyvat tallaisen tiedon jakamiseen. Ankkuroittiatoa esiintyy myos eksplisiittisena,
koodattuina toimenkuvina, hierarkiasuhteina, jaspssikaavioina. Henkildiden tarkasti
maaritellyt toimenkuvat ja tyoparit seka prosessat kuvaavat tallaista suhteeseen

liittyvaad ankkuroitua tietoa.

Tiedon jakamisen elementgosialisaatio, ulkoistaminen ja yhdistaminen
Toiminnallistettua ja ankkuroitua tietoa suhtegssdtiin tehdasvierailuihin osallistuvi-
en valilla. Kasitteellistetyn tiedon ulkoistamigegpahtuu seka tydparien valilla etta ke-
hitysrynméssé kaikkien osallistujien valilla. Tiedghdistamista tapahtuu organisaati-

oiden valilla kooditettua tietoa siirtdmalla ja &&malla sita tietovarastoihin.

Oppimisen konteksti vastaa (ennen viime aikojen tokgia) paaosin esitettya mallia.
Yhteistydsuhde on luokiteltavisdeehittymista tukevaksi ja hyoddyntavaksi oppimisen

kontekstiksi

Analyysi oppimisesta:
Toimittajan niin tuotannollinen kuin liiketoimindalenkin osaaminen on kehittynyt sen
pitkan historian aikana oman tuotteen valmistuksauita. Yrityksessd on myos opittu

suunnitelmallinen ja hyvin jarjestelmallinen tajpartia ja talla tavoin tehtiin myoés yh-



266 ACTA WASAENSIA

teistyon kehittdmisessa. Koska kokemusta on patjorgngelmien ja tilanteiden maarit-
tely selkedd. Suunnitelmia lahdetdan tekeméaan hvaakka tietoa paatoksenteon poh-
jaksi. Vaihtoehtoja arvioidaan ja niista valitaallaset, joilla arvellaan parhaiten saa-
vutettavan tavoitteet. Tasta laaditaan suunnitejmatiden pohjalta kehittamistoimen-
piteet, jotka viedaan organisaatioon tarkkoinaakigina ohjeina. Naiden soveltaminen
on myo6s tasmallista ja niita valvotaan jarjestelisésti. Nain varmistetaan, etté jokai-
sella organisaation jasenella on yhteinen tulksiti, mitd tulee tehda ja miten. Ne

my0s ankkuroivat tiedon organisaatioon yhteisterkihesrakenteiden kautta.

Yrityksessa oppiminen tapahtuu pragmaattis-kogmstina ja uusi tieto jaetaan tehok-
kaasti koko organisaatioon. Yhteistydsuhteen alieessa on ollut myos pragmaattis-
empirististd oppimista, koska yhteistython liittyiyos sellaisia osa-alueita, joista toi-
mittajalla ei ollut kokemusta. Mutta heti, kun ada@ oli syntynyt merkitysrakenteita,
joiden varassa voitiin edeta, siirryttiin pragmesakiognitiiviseen oppimisen malliin.

Toimittajan kehittyminen on vaatinut myos kayttgiemen uudistamista, osittain radi-
kaaliakin strategista muuttumista. Tallainen on dudlistunut kaksikehaisen syvéaop-

pimisen kautta. Uusia kayttéteorioita voidaan ngddyntad uusissa asiakassuhteissa.

5.2.6 Caseb6

Toimittajan (C1) kertomus yhteisty6sta

Yritys on perustettu 1980 -luvun lopulla. Henkildkaa on noin 25 (12/2006) kun sita
vuonna 2004 oli 20. Liikevaihtoa oli vuonna 2004sas miljoona euroa ja vajaa kaksi
miljoonaa euroa vuoden 2006 alussa paattynedkaudella. Vuosi 2002 oli yritykselle
kovan kasvun vuosi. Edellisena vuonna yritys oaltygiyt uusiin toimitiloihin ja toimin-
ta laajeni. Vuosi 2003 puolestaan oli hieman tsganpi ja liikevaihto kasvoi vain va-
han. Kuitenkin jalleen vuonna 2004 laajennettiiimitiloja ja yrityksen liikevaihto
kasvoi jalleen merkittavasti. Asiakasyrityksen csuiikevaihdosta oli vuonna 2004

noin 45 prosenttia.

Uusien tilojen ja uudistettujen tuotantomenetelnmeyita toimittajalla oli suuret kas-
vuodotukset. Yritys lahti muuttamaan myo6s toimindélraan siten, ettéa pelkasta tyon

myynnista siirryttiin kokonaisvaltaisempaan alihextéan, kohti jarjestelmatoimittajan
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statusta. Vaikka muutoksessa laskettiin paljonkasian varaan, on toimittaja saanut
merkittavasti myos muita asiakkaita, joista yksitalé hetkella asiakasyritystakin mer-
kittavampi.

"Ajatus silloin oli muuttaa toimintamallia eli pemieisesta alihankintatyds-

ta. Tarkoitus myds laajentaa asiakaspohjaa. Vuog@@l tuli siihen rin-

nalle toinen merkittdva asiakas, joka on talla ledlék itse asiassa suurin

asiakas ja suurimpia muutoksia oli silloin juuri,settd muutettiin koko-

naisvaltaisempaan alihankintaan eika pelkastaam tgiyymiseen, jota oli

viela 1900 -luvun puolella. Materiaalit tuli aikasmin [asiakkaalta]. Sa-

maa linjaa jatkettiin myos silloin 2004 kun siirtiyd néaihin tiloihin. Silloin

hankittiin isommat tilat ja enemman koneita ja aitiire yrityksen kasvaa

silla volyymilla mita kivuttomasti maailmalta toitéli ja asiakaskunta kas-

voi koko ajan. 2000 -luvun alussa oli muutama assajia nyt niitd on muu-

tamia kymmenia.”

Asiakas on vaikuttanut yrityksen kehittymiseen nitéitkasti koko toiminnan ajan. Kui-
tenkin viimeisimpiin kehittdmistoimenpiteisiin ovagastateltujen mukaan vaikuttaneet
jo oleellisesti muutkin asiakkaat.

" [asiakas] on ollut tukeva kivijalka [toimittajarfjistoriassa koko ajan. On
my0s vaikuttanut naihin kehityspaatoksiin. Muttahimé viimeisimpiin ei
enda silla lailla suoranaisesti, vaan siina ovatiludtaneet jo kaikki ne
muutkin asiakkaat. Mutta viela se 2001 investokila siind aikalailla tu-
keuduttiin [asiakkaan] nakdkantaan ja niihin lupaiik mita sielta tuli.”

Haastateltava toteaa, etté talla hetkella paatddsssa katsotaan enemmankin kokonai-
suutta kuin vain yhden asiakkaan tarpeita. Asiakatsk koostuu hyvin samanlaisista
yrityksistd. Haastateltava arvioi, ettd asiakkaartgimittajan valilla ei ole en&a niin
tiukkaa suhdetta, etta asiakas olisi jotenkin esdtyemassa.

"Tietysti meilla on asiakkaat suurin piirtein iharastaavanlaisia yrityksia
ja tarpeet ovat hyvin samanlaisia. Tietysti paasgiksarmasti tana paivana,
kun paatoksia tehdaan, niin enemman katsotaan lagouatta kuin pelkas-
tdan yhta asiakasta. Ei enaa ole niin tiukka linldokonaisuus on maaraa-
vampi.”

Asiakasyrityksella on kuitenkin ollut oma merkitgsa yrityksen kasvussa. Haastatel-
tava toteaa, ettd asiakasyrityksesta aina riipputen tiivista yhteisty6 on ja kuinka pal-
jon vastuuta sieltd halutaan toimittajalle antaantdn sita mielta, ettd vastuu antaa vah-
vuutta ja toimittaja on halukas ottamaan vastuaggeimminkin. Asiakasyrityksen kans-

sa on tehty tiivista yhteistyota ja asiakasyritysvarsinkin aikaisemmin antanut suun-



268 ACTA WASAENSIA

nan toimittajan kehittymiselle. Konehankintojen gydessa on yhdessé keskusteltu,
minkalainen kone vastaa parhaiten asiakasyritykaggeita. Asiakkaan edustaja on ol-
lut toimittajan mukana tutustumassa erilaisiin vaéttoihin. Asiakas olisi ollut valmis
jopa rahoittamaan hankintaa.

”... etta kierrettiin [X:n] kanssa ennen koneiden Wtista ostamispaatosta.
Joten oli suoraankin vaikuttamassa niihin paatékski suoranaista tukea,
mutta henkista tukea ja lupauksia toistd. Nyt da touitakin suuria asiak-
kaita. Olis saanut rahaakin, mutta sielta ei sitdt&nkaan otettu.”

Toimittajan osaaminen on sellaista, ettei asialkiazle vastaavaa. Toimittajan osaami-
nen onkin haastateltavan mukaan muuta kautta haaki®iihen ei ole suoraan vaikut-

taneet muutkaan asiakassuhteet. Mutta kehittymsséiteen on haastateltavan mieles-
taan tarkeintd, ettd asiakkaat asettavat toimiittagellaisia haasteita, ettéa sen on pakko
kehittya ratkaistakseen asiakkaan ongelman.

" Meidan rooli alihankkijana on sellainen, etta mai pitaa olla se oma
osaaminen, joka on sellaista, jota ne tarvitseafgta niilla ei ole. Me

joudumme sitd meiddn osaamista kehittdmaan muutétekali se ei tule
meidan asiakkailta se puoli niinkaan. Se mista ldsaéta pitaa kiittaa, on

se, ettd ne osaa laittaa meille aika isoja haaatgdtka taas kehittaa meita,
kun meidan pitaa loytaa niita ratkaisuja..”

Kuitenkin toimintatapa ja -malli ovat sellaisiajgea toimittajan osaaminen on kehitty-
nyt juuri asiakkaan ansiosta ja myotavaikutuksella.

" Kyllahan varmasti toimintatapa ja toimintamallEsimerkiksi laatutietous
toiminnan puolella, tietysti tuotteen laatutietgasmuuta niin siella [asiak-
kaan] vaatimustaso on aika korkea ja se on sittattamut meitad parjaa-
maan muittenkin kanssa. Se on sellainen asia,gokapittu sen kautta.”

Kaikissa haastatteluissa toimittajan edustajat kusnneet henkildsuhteita asiakasyri-
tykseen hyviksi, ja molemminpuolisesti. Ensimméssebaastattelussa (05/04) haasta-
teltava kertoi itse arvostavansa asiakasyrityksegsskentelevia henkiloita. Han kertoi
naiden olevan reiluja ja siind mielessa yhteistgéobut mukavaa. Han piti yhteistyota
vakaana ja totesi, etta asiakasyritys on pitanybittajasta hyvaa huolta ja hénella oli
sellainen kasitys, etta toimittaja on tarkea kunmppaiakasyritykselle. Asiakasyritys on
ollut myds tarkeé referenssi muiden asiakkaidemtaan, vaikka tasta yhteistydsuh-
teesta ei varsinaisesti missaan kerrota, se kgletd&dn. Haastateltava arveli silloin, et-

ta siitd saattaa olla myos haittaa, koska samallkakunnalla on paljon asiakasyrityk-
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sen kilpailijoita. Talloin saattaa yleisesti tulallainen kasitys, ettd kun yritys on yhden

alihankkija, niin silloin ei voi tehda muille.

Toimittajayrityksen perustaja kay asiakasyritykgesshes paivittdin ja kday monien
henkildiden kanssa monenlaisia keskusteluja.

"Kayn sielld joka paiva. Aina sivutaan myds tyodatsioJoskus on tydnjoh-
tajatason kanssa ja joskus saattaa tulla jopa taisjohtaja vastaan, mutta
silloin puhellaan kylla ihan yleisia asioita. Viéspddaisassa.”

Toimittajayrityksessa kehittdmistehtavista vastahsastateltu, joka myos vastaa kay-
tannon toiminnan tasolla tuotannosta, kertoo &fté kily melko harvoin asiakasyrityk-
sessda. Asiakasyrityksen toimijat sen sijaan kaywidittajayrityksessa. Kaynnit liitty-

vat normaaliin kaupankayntiin, mutta keskusteluipsgdaan myds tulevaisuuden na-
kymid. Yhteisia tietojarjestelmid ei yritysten \liole, mutta sahkopostilla valitetdan
tietoa. My0s tyokuvat tulevat sdhkopostina. Haa#isatan mukaan lahes kaikki toimit-

tajan toimihenkilot pitavat yhteytta laajasti asiakn toimijoihin.

Viimeisessa haastattelussa (12/06) haastateltawatakat suhdetta asiakkaaseen avoi-
meksi myds asiakkaan puolelta. Toisaalta arvioigdfi muilla asiakkailla saattaa olla
jollain tavalla merkitysta avoimuuteen, vaikka sakpitosopimukset ovat voimassa, ei-
ka toimittaja nde ongelmaa tassa mielessa olevan.

"Kyllahan tietysti sellainen asia, ettd asiakaskairdn kasvanut ja saman-
kin alan asiakkaita... kyllahan silloin kay, ettd aiai mene aikataulut yk-
siin. Ja kylla se silloin voi aiheuttaa, ettd eiilkiata asioista valttamatta
kerrota ja se on ihan ymmarrettavaa... kun tehdadnasaalan yrityksille

téitd ja muuta, niin pikkuisen se varsinkin téllam tuotepoliittinen asia,
vaikka on tietenkin salassapitosopimukset kaikkmsakkaiden kanssa, niin
se voi kuitenkin mennd tunnetasolle.”

Mitdan erillista kehittamistyéryhmaa ei yhteistybieessa ole. Sellaista haastatellun
mukaan jossain vaiheessa aloiteltiin, mutta sedoppnen kuin oikein edes alkoikaan.
Haastateltava nakeekin, ettei sellaista pida wriytigapitaakaan, ellei sille ole todellista
tarvetta. Hanen mielestaan enemminkin niin, ettédw joku selked ongelma, joka vaa-

tii ratkaisua, niin silloin kootaan ryhma sita raitkemaan.
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Toimittajan edustaja on ollut tietoinen siitd, edsiakasyrityksella on muitakin vastaa-
via toimittajia. Toisaalta haastateltava toteai# ttvoitteena on saada yha suurempi osa
asiakkaan valmistuksesta itselle, eika paastaa miille toimittajille. Haastateltava
kertoo, ettd aina kun toimittajan kapasiteetti @gnha, asiakasyrityksesta lahtee tilaus
kilpailijalle. Haastateltu arvelee, etta talléin ama vaarana, etté kilpailijasta kehittyy
my0s tarkea toimittaja asiakkaalle. Viimeisessastatelussa haastateltu kuvaa kilpai-
lua ajoittain kovaksikin. Han arvelee, etta kilgaitlen on kuitenkin vaikea ohittaa yh-
teistyon pitkda historiaa, joka toimittajalla asiakn kanssa on. Toimittaja on myos
vuosien aikana onnistunut hyvin niissa projekteigsta asiakkaalle on tehty.

"Kylla meilla on kilpailijoita tdssé verkostossa jse on joskus kovaakin.
Mutta kuitenkaan ei voi ohittaa sita pitkaa histaj joka tassa on [asiak-
kaan] kanssa ja kuitenkin se on sellainen, jokakin tuo meille mahdolli-

suuden tarjota niita tuotteita sinne. Me ollaan aikyvin onnistuttu niissa,
joita olemme tehneet sinne... ei oikein paljon ol&ista negatiivista sa-

nomista. Todellinen vahvuus tulee naista: pitkdsshoriasta ja hyvin hoi-

detut projektit.”

Koska asiakasyritys on ollut vahentamassa omaaistaigtoimintaansa, haastateltu us-
koo, etta oma osaaminen ja konekanta antavat nlghdmlen entista laajempaan yh-
teistyohon. Toimittaja myos odottaa suurempia lediasfa on valmis ottamaan vastuuta
entistd enemman. Ensimmaisessa haastattelussd ) @aéstateltava kertoi, etta toimit-
taja pyrkii pitamaan tiukasti kiinni laadusta javioista aikatauluista. Toisaalta toimit-
taja ei halua olla eika ole ollut mikdan halpavataja, koska yhtalé halpa, nopea ja hy-
va ei voi hanen mielestdan toteutua samanaikaiSestnialan kilpailutilanteen arveli
helpottuneen viime vuosina.

"Kun toimiala kasvaa ja tarvetta tulee, niin kilpasiina mielessa hieman
helpottaa. Silloin ei ole end& sellaisia mukanakgolaskee véaarin, vaan
ne, jotka on samalla viivalla ja on samat kustarsaika tarpeet saada ka-
tetta. Todelliset tekijat endd mukana ja kilpailnsalla viivalla. Kun ky-

syntd on hiljasta mukaan tulee semmoisia, jotkateole alalta, eivatka

osaa laskea, niin naiden kanssa on hankala kilaaill

Haastateltava my0s toivoi silloin, ettd jatkossemttiajalla olisi mahdollisuus paasta
mukaan jo tarjousvaiheessa. Toimittaja oli valntismmaan vastuuta jo asiakkaan tar-
jousvaiheesta lahtien. Yrityksen kilpailuetuna niitoimittajiin arveli olevan moni-

puolisuus, myos suuressa mittakaavassa, ja sefoattétaja pystyy tekemé&éan lahes
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kaiken itse, avaimet kateen -periaatteella. Haglstat kuitenkin arveli, ettd vastaavan-

laisia tekijoita saattaa olla muitakin.

Viimeisessa haastattelussa (12/06) haastateltokeettéa kaikkien asiakkaiden kanssa
kaydaan neuvotteluja jo ennen suunnittelua. Tanméelese jossain méaarin aiheuttavan
asiakkaissa pelkoja tietovuodoista ja vastaavi§tistenkin h&n on sita mieltd, etta ajan
myd6ta tallainen kuitenkin hyddyttaa kaikkia asiak&a

"Kylla tallaisissa yksittaisissa projekteissa... nigitten voidaan kayda jo
etukateen ennen suunnittelua lapi, onko jarkevaetpda nain ja hinnoitel-
laan eri vaihtoehtoja ja muita, niin kylla tallasstkanssakaymista on niin
[asiakkaan] kanssa kuin muidenkin kanssa. Ja nawaé olleet erittain hy-
vid, kun olemme kertoneet, mita nailla koneilla,ga#in pystymme ja mita
suunnittelijan pitdd ottaa huomioon piirtdessaarv&a, niin ne on olleet
erittdin antoisia paivia sellaiset. Heilla kuitemksaattaa olla pelkona, etta
siella jotain tietotaitoa vuotaa johonkin toiseeailgkaa. Pitkdssa juoksussa
varmasti hyodyttaa kaikkia.”

Toimittaja on myds pohtinut, mika kynnys kunkinadiaan kohdalla on korvata toi-
mittaja toisella. Tuloksena pohdinnasta asiakkaandklla on, ettd asiakas tarvitsee
toimittajaa siind maarin, etta vaihtaminen ei abeik todennakoista. Ainakin haastatel-
tava arvioi, etta kestaisi varmasti melko kauanté@ytoimittajan paikka uudella toimit-
tajalla. Han lisaa vield, ettd uskoo toimittajapvaln strategisesti merkittdva kumppani
asiakkaalle. Tahén toinen haastateltava lisdé,neyiis han uskoo asian nain olevan,
koska asiakas on jarjestanyt toimittajalle toitéosikin, kun niitd on ollut asiakkaalla
vahan.

"Uskon siihen vakaasti. Sanotaan nyt vaikka naité silloin kun [asiak-
kaalla] on vahan t6ita, niin kylla se meille on j@stanyt. Se pelkda ehka si-
ta, ettd tulee muualta toita, eivatka endé saakda...

Haastateltu arvelee merkittavampana tahan vailataasiana sen, etta toimittaja pys-
tyy toimittamaan kokonaisvaltaisesti. Liséksi yhglesuunniteltu konekanta vaikuttaa
siihen, etta toimittajan suunnittelijat osaavatrsutella projektit siten, ettd ne soveltu-
vat erityisesti toimittajan koneilla tehtaviksi. Kwiimeisin konehankinta tehtiin, toimit-
taja jarjesti asiakkaan suunnittelijoille erityigiérsseja.

"Siihen varmaan vaikuttaa se, ettd me pystytddmiibamaan kokonaisval-
taisesti naita, joita asiakas tarvitsee ja sittepvim pitkélle tdma, mita
olemme tuossa kehittdneet ja josta olemme impujsskus [asiakkaan]
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kautta saatu, niin on myds se, ettd heidan suwelniguunnittelee ja osaa
suunnitella ne siten, etta se palvelee tatd meldirekantaa tai meidan ko-
nekanta palvelee heidan suunnitteluaan Naitd osiakai tilata jostain
muualtakin, mutta sitten siihen tulee se katettieledie.”

Korvattavuuteen vaikuttaa haastateltavien mielestas hyvét henkilokohtaiset suhteet.
He arvelevat, etta juuri henkildsuhteissa tapahtovautokset tai esimerkiksi salassapi-
tosopimuksen rikkominen voisivat olla sellainenaagoka saattaisi johtaa toimittajan
korvaamiseen.

"Niin jos sita oikein miettii, niin kylla tallaineniotaalinen henkilékemioit-

ten sopimattomuus jossain vaiheessa tai ristiin emanen tai joku tallai-

nen voisi olla. Tietenkin myds se, etta me loukkaanotain salassapitoso-

pimusta tai jotain muuta, niin n&mé& nyt voisi ddlallaisia vaihtoehtoja.”
Kuitenkin toimittajayrityksen perustaja kertoo,&thdn on tuntenut asiakasyrityksen
omistajat henkilokohtaisesti jo yli kymmenen vuattanen yrityksensa perustamista ja
nama ovat edelleenkin hyvia ystavia. Liséksi asaakk henkilokunnassa on hanella
perhetuttujakin, joiden kanssa vietetaan jopa loghidessé. Haastateltavat arvelevat
kuitenkin, ettéd henkilésuhteet vaikuttavat yleemsakihen, ettd yritys saa tarjouspyyn-
t6j&, mutta se ei kuitenkaan ole tae siita, ett@pkaa saadaan. Vaikka henkilésuhteet
ovat hyvat, ei silloinkaan voi kauppaa yrittaa t@tdhnalla milla hyvansa.

"Henkilosuhteilla on aika iso merkitys nimenomaainen, ettd saat tar-

jouskyselyja, mutta pelkéastaan henkildsuhteillkaeippaa tee. Et voi tarjo-
ta hinnalla milla hyvansa, vaikka olisi kuinka hywihteet. Sanoisin nain,
ettd kanssakaymisen alkuun siihen asti, etté latatigeuskysely, niin siihen
asti vaikuttaa ndma henkilésuhteet hyvin pitkdifieitta sitten, kun se paa-
tos tehdaan, niin sitten vaakakupissa on syvemnséllanissa on se talou-
dellis-toiminnallinen puoli.”

Ensimmaisessa haastattelussa (05/04) ilmeni, etéaduotetta on jo monta vuotta ollut
tarkoitus kehittdd. Haastateltava toteaa viime#éésastattelussa, ettd onneksi on ollut
niin hyvia asiakkaita, etta ei ole ollut aikaa egtéurta tarvettakaan panostaa sellaiseen.
Kuitenkin toimittajan strategiaan on kirjattu, ek#@hden seuraavan vuoden aikana oma
tuote on kehitettava. Haastateltava toteaa, etfiotuksena on ollut, ettei ole ollut eh-
dotonta pakkoa eika valitonta kiirettdkaan totesadn. Lisdksi han on sita mielta, etta

toimittajan on oltava tarkkana oman tuotteen kanstiai kay niin, ettéa asiakkaat koke-
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vat toimittajan kilpailijakseen. Edelleenkaan dtyksella ole omaa tuotetta ja strategi-

nen uudelleen suuntautuminen on siirtanyt sitéleeeltulevaisuuteen.

Ensimmaisessd haastattelussa (05/04) haastatelianeyts sitd mieltd, etta téllainen
yhteistyd on molempien etu. Yhteisty® asiakkaarskaron sellaista, etta asiakasyrityk-
sen hankintoja tekevalla on todella helppo tehtéstaessaan toimittajalta, koska hdnen
tarvitsee vain lahettdd tyokuvat ja han tietda vamella, ettd toimitus on juuri sellai-

nen kuin pitaakin ilman sen suurempia kyselyjagjais/ksia.

Asiakasyrityksen (C) toimijoiden kertomus yhteisty&téa

Yritystenvalinen yhteisty6 on alkanut vuonna 1988hen aikoihin asiakasyritys lahti
kasvamaan ja sen seurauksena haettiin mukaan ltifata. Uutena taloon tullut tuo-
tantopaallikkd kuuli, etta tallainen yrittja olio#tamassa yritystoimintaa maaseudun
sivuelinkeinona ja haastateltava otti yhteytta kgaen yrittdjaan. Han ei muuten aikai-
semmin ollut tekemisissa, mutta kyseli taustatigtosai kuulla, etta kyseessa oli hyva
ja luotettava henkild, jolla on myés tarvittavaaamista. Tosin henkildlla ei ollut aikai-
sempaa yrittdgjakokemusta. Tuotantopaallikkd padfitienkin pyytdéd tarjousta tietyista
rakenteista.

Samaa tyota tehtiin silloin my6s asiakasyrityksessétta koska maarat olivat kasvun
myOta lisdantyneet, oli tarvetta lisékapasiteetifettaja tuli itse kdymaan ja markki-
noimaan yritystaan. Yrittgjalla oli alun perin ajesena saada entiseltd tyonantajaltaan
toitd, mutta ilmeisesti (asiakasyrityksen edustaarno) entinen tydnantaja piti yritta-

jaksi laht6a pahana, eika yrittdja sita kauttaesitbita saanutkaan.

Nyttemmin toimittaja tekee osaksi myods sellaisigtigoihin asiakasyrityksella ei itsel-
|& ole valmiuksia, esimerkiksi vaadittavaa konekanKonekantaa siirrettiin toimittajal-
le silloin, kun yhteisty6 toden teolla alkoi. Asadyrityksen ja toimittajan valinen yh-
teisty6 on vuosien kuluessa muuttunut huomattavasti

”...tahan paivdan kun peilataan [toimittajan] tilanteet niin meilld on
muuttunut tama toiminta ja kasvanut, teknistynygéneman... niin se on
muuttunut eri tasolle verrattuna siihen, kun yhigison alkanut... ja meilla
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on itsellda muuttunut toiselle tasolle, se oli paljgksinkertaisempaa, mita
silloin tehtiin”

Haastateltava arvioi, etta toki silloin oli myosimaehtoja, 4 — 5 alihankkijaa, joka
maara hyvin vastasi silloista tarvetta. Siihen aikai asiakasyrityksella ollut tarjota
tyota samalla tavoin kuin nykyaan, lahinnd pieneimg@mponenttia ja joitain tyosuori-
tuksia. Haastateltava huomauttaa, ettei tallaka#émittajalla sinanséd mitaan etulyon-
tiasemaa muihin alihankkijoihin ndhden ollut. Mitdgopimuksiakaan ei siihen aikaan
ollut, vaan tilauskohtaisesti kauppa kauppana. Myittttdjan aikaisempi tyokokemus
jarjestelmatoimituksista ja asiakasrajapintatoimasta edesauttoi yhteistyon kehittymis-
ta.

... tammoisessa asiakasrajapinnassa toimineena lde@kihan ymmarsi
asiakkaan nékokulman ja ymmarsi, etta naita sysé@erpitdd kehittaa.
Alusta alkaen han lahti miettimaan sitd oman vatuksen ja tuotteiden
kehittamista. Oli paljon muita pajoja, jotka oligayt sille tasolle, etta ei
ollut ajatusta mistaan tulevaisuudesta tai parema@aSiina mielessa oli
virkistava poikkeus. Se on se ajatus sailynyt kg&a... siella on tehty ke-
hitystyota ja sen takia se on pysynyt meilla hyimalla. Koulutettu po-
rukkaa, kouluttauduttu tyon kautta, uskallettu attaaasteita vastaan ja
niin pain pois. Panostettu koneisiin ja kehitetygteemeita. Heidan kanssa
on aina voitu keskustella naista kehitysasioistd mihin suuntaan maail-
ma menee ja mika olisi hyva kehityksen kannaltagjan tehneet mydskin
investointeja ja satsauksia siihen suuntaan... séyamn monitahoista ja
monitasoista se yhteistyo.

Toimittaja on ajan myota kehittynyt tyosuoritukstamjoajasta jarjestelméatoimittajaksi.
Alkuaikoina asiakas toimitti kaikille alihankkijsden materiaalit. Talla hetkella asiakas
ostaa joitain komponentteja ja toimittaa ne toiajlle, mutta padasiassa materiaalin
toimittaja hankkii itse. Kuitenkaan edelleenkaarasgiakkaan ja toimittajan valilla ole
mitaan sopimuksia. Haastateltava toteaa, ettasthiteperustuu henkilokohtaiseen mo-
lemminpuoliseen luottamukseen.

”... el meilld ole koskaan ollut muita sopimuksia atkkijoiden kanssa
kuin tilaus ja tuskin tulee olemaankaan... mutta emigtuu henkilokohtai-
seen luottamukseen, molemminpuoliseen. Jos lagtysgikunnossa ja sel-
laisella tasolla kun sovitaan, niin se loppuu seejgtyd. Kaikki on tiennyt
sen. Ei se ole sen kummempia asioita, sitten maagi osteta... toki meilla
on sitten ollut erilaisia ohjeita, etta miten pité&hda meille jotain laitteita,
mutta ne on ollut informatiivisia ohjeita. Ja alihigkijat on oppineet sen ta-
van, etta se on sita sanatonta informaatiota mitéissa ei ole.”.
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Asiakasyritys pyrkii pitAm&an huolta kaikkien meté&vien toimittajiensa taloudellisesta
tilanteesta ja muutenkin tukemalla hyvia toimitajn niin, ettd nama kehittyisivat oike-
aan suuntaan.

”... paljon pohdittu juuri mika meidan alihankkijoideski on ja millaisia
niiden rahoituslaskelmat on... ja onko niill&a riité@sti kuormitusta ja onko
niilla riittavasti kuormitusta meidan lisaksi elyké& me koko ajan sita poh-
ditaan, ettd miten meidan alihankkijat pysyisivitdissa kunnossa ja miten
ne pystyis palvelemaan meita... ja juuri esimerkikslla, tuetaan anta-
malla tietoa ja vaikka kayttamalla kattomassa jotédisia alihankkijoita,
ettd he saisi uskoa omaan tekemiseensa ja invéstoitoteuttamiseen ja
tallaiseen... ettéa se nyt on lahinna tallaista, miti tietamyksen ja henki-
sen tuen kautta... plus kylld me ollaan sitten ikdaudellisia neuvoja an-
nettu ja tAammaoista tehty. Ja [toimittajan] kanssa meuvottu kuinka kan-
nattaa kustannusseurantaa ja téllaista kehittadjopenkin muidenkin ali-
hankkijoiden kanssa... kylla koko ajan on ollut, ettdalihankkijat, mitka
me ndemme semmoisina terveina ja semmoisina, @otkeaastaanottavia,
niin niiden kanssa tehdaan aitoa yhteisty6ta. Paantkuormituksista, ka-
pasiteetista, tulevaisuudesta ja semmoisista.

Asiakasyritys myods hyvaksyy sen, etta toimittaja tehda alihankintaa myds asia-

kasyrityksen Kilpailijoille, koska sellainen lisédaamista.

. sindnséd meidan Kilpailijalle tekeminen on pikknisyoddyksikin, ettéa
jos on tehnyt vastaavanlaisia jarjestelmia, niithsbsaamista ja ajattelu-
mallia, jos on tehnyt samanlaisia tuotteita, nim auttaa meidankin tuot-
teen laadinnassa.

Asiakasyrityksen edustaja kuvailee yhteistydsuladigtimittajaan siten, ettd molemmin
puolin on yhteinen kasitys siita, miksi yhteisty@dfdaan ja missa siind ovat kilpailu-
kyvyn avaimet. Toisaalta toteaa, etta toimittajanaukana normaalissa kilpailutuksessa
ja ymmartad myaos, miksi on siina. Jos toimittajamean on kalliimpi, niin silloin siita
keskustellaan.

... onko laskettu vaarin, onko se heidan tekniikkgokain lailla, vai pe-
rustuuko se toisella puolella vaarinlaskettuun ¢éainomaisuuteen tai, ...
puretaan auki se asia. Voihan se olla, ettd hedlt&niin paljon toita, etta
joutuu tekeméaan ylitdina ja se on sen takia niillikaMutta kylla se analy-
soidaan hyvin tarkkaan... toisaalta hekin on meidauattia aika hyvin tie-
toisia tasta yleisesta hintatasosta, koska mitesnneten tietdis He nékee
sitten sitd omaa katettaan siella, ettd riittddkeéigen markkinahintataso
siihen oman katteen yllapitdmiseen... sitten sielita@n niitd konsteja,
milla se kustannustaso saadaan pidettya kurisa, i kannattavaa bis-
nesta silla markkinahinnalla tehda.
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Toisaalta toimittaja on ottanut riskeja ja investdiasiakasyrityksen tarpeiden mukaan.

"... he on rakentaneet kokoonpanohallin, kun on san@tta tarvitaan ko-
koonpanohalli ja he on rakentaneet maalaamon, kusanottu, etta tarvi-
taan maalaamo. Ne on siirtyneet tuolta, kun on sanetta pitais siirtya,
ostaneet isomman tilan. Me ymmarramme toisiammailja on toisaalta
kova usko meidan kasvuumme. Kasvu on, tai taméanaia me toimitaan,
on pysyvaa, etta ne uskaltaa investdida.

Liséksi asiakkaan ja toimittajan valilla yhteisti@n edistetty myos siten, etta toimitta-
jayrityksessa tyoskenteleva nuorempi omistajapolvitydoskennellyt asiakkaan asen-
nustyomailla, jotta ndkevat maailmaa ja saavat mgke asiakaskontakteista ja loppu-
asiakkaasta. Asiakkaan edustaja kuvaa tatd yhdess&émiseksi. Kaiken téllaisen
my0ta yhteistydsuhde toimittajan ja asiakkaan Mabh nyt erittdin vahva, vaikka edel-

leenkin asiakkaalla on myds korvaavia toimittajkostossaan.

Aluksi vuorovaikutus tapahtui vain toimittajayrityén yrittdjan ja asiakkaan tuotanto-
paallikon kesken. Sen jalkeen asiakasyritykseekagtiih hankinnoista vastaava henki-
6. H&n my6s kommunikoi aluksi lahinnd toimittajet@jan itsensa kanssa. Vuonna
2000, kun asiakkaan toiminta laajeni ja toimitdgauli vastuulleen my6s materiaali-
hankinnat, asiakas ehdotti, ettd toimittaja palkkbenkilén, joka hallitsee niin materi-
aalin ostamisen kuin hinnoittelunkin. Sellainen kiEnmyds I6ytyi ja nyt tama henkil®
vastaa paivittaisesta yhteydenpidosta lahinné riinaoista vastaavaan. Tuotantojohta-
ja keskustelee toimittajan kanssa lahinna kehigéen liittyvisséa asioissa, jolloin toi-
mittajan puolella ovat kaikki toimittajayrityksenmistajat. Toimittajan kanssa kaydaan
my0s strategiakeskusteluja, kuukausittain keskasteltulevaisuuden néakymistéa ja en-

nusteita.

Asiakasyrityksen edustajat toteavat, etta mita mppkn on yhteisty6ta tehty, sita
enemman tullaan henkilokohtaiselle tasolle: ollgativia ja puhutaan samaa kielta.
Tuotantojohtaja on yrittdjan kanssa perhetuttu.abapt tyoén ulkopuolellakin, mutta sil-
loin puhutaan aivan muusta kuin tydasioista. Tdiaaghteistydsuhde on myds silla ta-
valla avointa ja luottamuksellista, ettd hinnoikéskustellaan taysin avoimesti. Asiak-

kaalla on my6s sellainen periaate, etta jos asitdeee kauppaa liilan alhaisin hinnoin,
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sitd ei voida siirtaa toimittajan kontolle. Enneitk@a toimittaja silla keinoin menete-

taan.

Aikaisemmin toimittajan lilkevaihdosta asiakkaarues oli noin 95 prosenttia. Asia-
kasyrityksesta oli silloin neuvottu toimittajaa leakaan muitakin asiakkaita, josta tulisi
ymparivuotista peruskuormaa. Ja yrittja lahti adsamaan neuvoa. Sita pidetdan asia-
kasyrityksessa hyvana kehityksend, koska se masiioflyds uusien koneiden hankin-
nan. Asiakas ei ole koskaan sitoutunut kirjallisesthinkaan, vaikka onkin antanut

toimittajalle vinkkeja investoinneista ja laajentisesta.

Toisaalta toimittajan kehittyminen on mahdollistasen siirtymisen jarjestelmatoimi-
tuksiin. Asiakas ostaa toimittajalta projektiin kigii laitteet séhkdistysta vaille valmiina.
Taméan myota toimittajalle on siirtynyt myods osavassuunnittelusta ja tuotekehityk-
sestd. Tama tapahtuu yhdessé asiakkaan suunaittiklinssa. Kun joku projekti on ke-
hitetty valmistusystavalliseksi yhteistydssa, akean suunnittelija jakaa tiedon muille
suunnittelijoille. Tama nahdaan tarkeana, koskaittajalla on sellaista modernia tek-
niikkaa kaytossaan, josta asiakasyrityksessa ekokemusta. Tallainen yhteistyo ei
edellyta, ettd toimittajalla olisi suunnitteljaaan enemmankin niin pain, etta asiakas
vie suunnittelijan toimittajalle. Asiakkaan tuotap8allikké tosin visioi, etta seuraava
vaihe saattaa olla se, etta toimittajalla on omansiitelijakin. Silloin on mahdollista,
etta toimittaja onkin mukana jo ennen kaupantekiisiona han nakee, etta projektointi

ja myynti ja& asiakkaalle ja toimittaja siirtyy ylaajempiin kokonaisuuksiin.

Haastateltavan mielesté tallaisia toimittajia einfaddydy, koska tallainen vaatii koke-
musta asiakasrajapinnasta ja asiakkaan prosesskiatstateltava nékee kuitenkin
mahdottomaksi, etta yksikaan alihankkija kykenediem&an projektista kauppaa esi-
merkiksi jonnekin USA:han. Toisaalta jo nyt kayKas niin, etta joku suomalainen
asiakas kysyy jotain ja asiakas ohjaa kysyjan suotaimittajalle. Talloin tarve ei ole
varsinaisesti projektille, vaan kyse on puhtaasttgin laitetoimituksesta, joka ei sinan-

sa vaadi suunnitteluakaan.
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Nykyaan toimitusajat ovat yha tiukempia. Kauppa&aan suunnitella vuosia, mutta
sitten kun se tilaus tulee, on endd muutama vidkkaa valmistamiseen. Tallgin asiak-
kaalla pitaa olla useita tasavahvoja toimittajit aikatauluissa pysytaan.

”... nama projektit, niitahan kaydaan usein jopa vapsnnen kun siita tu-
lee paatds meidan asiakkaan puolelta... se syodadim ipytkalti se aika
ennen kaupankayntia ja senkin jalkeen on sita asisiitelua, kun tarken-
netaan tuotetta. Mutta me ollaan jo tiukassa aikajssa siind vaiheessa,
kun projekti on suunniteltu kuviksi asti ja niitdvetaan valmistamaan. Sii-
na puhutaan 3-5 viikkoa siita kun piirustukset &yl&un meilla pitaéa olla
valmis laite siin& lattialla. Eli pitda olla kokorpjektin laitteet... me joudu-
taan valmistamaan niita levedalla sektorilla... se pd&jaa ei selvia niista
niin lyhyessa ajassa, vaan se pitaa levittaa, pw#la useita tekijoita. Sa-
manlaatuisia... niiden pitaa tulla samaan aikaan taiuten se menee se
loppupéé puuroksi...”

Yhteistydsuhde analysoidaan seuraavassa yhteistydonuseka sosiaalisten suhteiden

rakenteellisten ja relationaalisten tekijéiden kaut
5.2.6.1 Analyysi yhteistydsuhteesta 6

Yhteistydnmuotostrateginen kumppani

Aivan viime vuosiin asti toimittaja on ollut l&hiaretuoikeutettu toimittaja. Kuitenkin
viimeisten kuuden vuoden aikana tapahtunut kehdwps lisannyt sen taloudellis-
toiminnallista merkitysta asiakkaalle. Toimittajaopea kehittyminen ja panostus kehit-
tymiseen ovat tehneet siitd melko vaikeasti koaxath osaajan. Yrityksella on nyt val-
miudet vastata tuotannollisesti kokonaisvaltaisastakkaan projekteista — siitd on ke-
hittynyt jarjestelmatoimittaja. Nain toimittajan idaan arvioida olevan talla hetkella

asiakkaalle strateginen kumppani.

Sosiaalinen rakennbeikkoja ja vahvoja siteita, valittava verkosto

Suhteessa on viime aikoina kehittynyt aikaisempighvojen sosiaalisten siteiden rin-
nalle myos heikkoja siteita. Yhteistyon kontaktipatia toimivien henkildiden mééara on
lisdantynyt molemmin puolin. Toimittajan henkilok&bon suhteita myos muihin asiak-
kaisiin, koska toimittajayrityksen asiakaskuntalaajentunut ja uusia jopa asiakasyri-
tystd merkittdvampid asiakassuhteita on kehitéttytenkin edelleen vahvat siteet joi-

denkin henkildiden valilla vaikuttavat toimittajarsemaan asiakkaan toimittajaverkos-
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tossa. Varsinkin toimittajayrityksen perustajalla benkilokohtaisia ystavyyssuhteita
asiakasyrityksen johtohenkildihin. Han kay lahesvipi@in asiakasyrityksessa. Muilla
asiakasrajapinnalla toimivilla henkil6illa on pabgista vuorovaikutusta, mutta se on
enimmakseen tyohon liittyvad. Suhteessa on myda jagella emotionaalista intensi-
teettida varsinkin juuri yrittdjan ja hanen tuttuj@siakasyrityksessa tyoskentelevien
kumppaniensa valilla. Muiden rajapintahenkildidedlila ei sellaisesta ole viitteita.
Myds vastavuoroisuutta ainakin yrittdjan ja asigkigksen tiettyjen henkildiden valilla
on. Alkuvaiheessa varsinkin tdma on ollut hyvinmakas ja edelleen yrittaja kertoo

huomanneensa, etta asiakas haluaa yllapitad sahdett

Viimeaikainen kehitys on vaikuttanut siihen, ettdalikaan kanssa tehtava yhteistyo ei
ole toimittajaa sitovaa, vaan paatoksenteossaartaisit huomioon koko asiakaskunta.
Muut asiakkaat vaikuttavat myds siihen, ettd miggnk erityistd ryhmaidentiteettia el
ole, vaikka yhteistyd asiakkaan kanssa on edetidedd toimittajalle. Lisaksi kaikista
asiakassuhteissa saatua osaamista hyddynnetddnak@@skunnan hyvéksi, jolloin
sosiaalisista verkostoista muodostuu ennemminkiittéazda kuin sitovia tai pelkastaan
yhdistavia verkostoja, koska tietoa jaetaan pualitoisin.

"Tietysti nama henkilot, jotka meidan kanssa tombivhe ovat sellaisia,
jotka valittavat tietoa sieltd pain ja kertovat @ta toiveistaan ja muuta. Ja
taas sitten vuorovaikutusta on myés toisinkin gain.

Sosiaalisen suhteen relationaalisuus:

Luottamus yhteistydsuhteessa nayttdd olevan slibezelkorkeaa, niin yksil6llisend
kuin organisationaalisena. Organisationaalistatémotista haastatteluiden perusteella
nayttaisi olevan molemmilla osapuolilla — luotetaaisen osaamiseen, rehellisyyteen
seka integriteettiin. Kokemus yhteisyydesta on eisten vuosien aikana jossain maarin
vahentynyt toimittajan muiden asiakkaiden vuokdnteistydssa on tulevaisuuden na-
kymista ja suunnitelmista aina keskusteltu avoimdsiisaalta asiakaskunnan laajen-
tuminen saa haastateltavan arvioimaan, etta silliaa olla merkitysta avoimuuteen sa-

lassapitosopimuksista huolimatta.

Sitoutuminen asiakkaaseen vaikuttaa olevan pradistaatmutta tietylla tasolla myos

moraalista. Varsinkin aikaisemmin asiakas huolsiitfh, etta vaikka asiakkaalla oli va-
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han toita, niita jarjestettiin myds toimittajallEdelleenkin asiakas pyrkii yll&pitamaan
tasaista tybkantaa toimittajalla, mutta tAméa sagtthtua enemmankin pragmaattisesta
sitoutumisesta eli siitd, etta silla ei ole vard#giad hyvaa toimittajaa luisumaan koko-
naan kilpailjoidensa kayttoon. Toimittajankin pelté sitoutuminen vaikuttaa olevan
pragmaattista, jossa ensisijaisena kriteerina oaklkeaan kanssa tehtavan yhteistyon

hyotynakokohdat. Aikaisemmin siina on ollut mukangds moraalista sitoutumista.

Analyysin mukaan asiakkaan ja toimittajan yhteistyide sijoittuu yhteistydsuhteita

luokittelevan mallin oikeaan ylaneljannekseen sol@€C (kuvio 27).

Korkea

Sosiaalinen intensiteetti

Matala

Pieni Taloudellis-toiminnallinen merkitys g, i

Kuvio 27. Toimittajan ja asiakkaan valisen yhteistydsuhtesgnainti ja kehittyminen
yhteistyosuhteessa 6.

Toimittajayritys oli pitkd&dn melko pieni yritys jarjosi asiakkaalle ty6suorituksia. Yrit-
tajalla oli kuitenkin hyvat henkil6kohtaiset suhtesiakasyrityksen omistajiin. Yhteis-
tyon myota hanen ja asiakkaan alihankinnasta vwastafenkildiden valille muodostui
ystavyyssuhteita. Vuosituhannen vaihteessa toijayttidysta lahdettiin maaratietoisesti
kehittamaan jarjestelmatoimittajaksi. Asiakas @844 kehitystydssa taustavaikuttajana
ja tukijana. Toimittaja investoi tuotantotiloihikpneisiin ja laitteisiin seka palkkasi ko-
keneen osaajan kehittamistehtaviin. Yritys onkimittgnyt merkittavaksi jarjestelma-

toimittajaksi ja taman kehityksen myoté siitd ohlutumarkkinoilla varteenotettava teki-
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ja. Tama on lisdnnyt sen merkitysta asiakkaallellédn yrityksen perustajalla on vah-
vat sosiaaliset siteet asiakkaaseen, mutta muisiakassuhteiden myota sosiaalinen in-
tensiteetti on jossain maarin laskenut. Toimitt@jam kuitenkin viimeisten vuosien ai-

kana kehittynyt asiakkaalle strateginen kumppani.

5.2.6.2 Toimittajan kertomus oppimisesta yhteisiyfisessa 6

Toimittaja pyrkii hankkimaan uutta tietoa ja osastaierityisesti koulutuksen ja koke-
muksen kautta. Koulutusta pyritaan hakemaan kokd&ilig&kunnalle.

"Sita hankitaan koulutuksen kautta ja yksi hyva@ana, joka ei varmaan
ikind kuole on, etta ty6 tekijaansa opettaa. Se/ksi sellainen ja henkilo-
kunnan kouluttaminen ja ndiden kautta sitd amnatboa ja omaa osaa-
mista on haettava. Tietysti hallin puolella on aisia koulutuksia ja on tu-
lossa ja sitten tietysti koulutetaan tata ylakernggkea eli myos sita pyri-
taan pitamaan askeleen edella tai ainakin samadlsolia kuin muissakin
yrityksissa.”

Erityisesti viimeisten viiden vuoden ajan, kun ykgessa on tehty mittavia investointeja
kehittamiseen, on koulutus ollut intensiivista. @andkoneen kayttdonottovaiheessa
koulutusta on antanut konetoimittaja, mutta peraaogsen jalkeen ja kokemuksen kar-
tuttua, on lahdetty aktiivisesti hakemaan lisdtbieKone on teknisesti alan uusinta, ei-
k& osaavaa henkilokuntaa ole valmiina saatavibleen yritys kouluttaa itse kaikki tar-
vitsemansa osaajat. Yritys tekee konetoimittajanska yhteistyota kouluttaen myoés
muiden konetoimittajan asiakkaiden henkildkuntaa.

"Silloin kun ostettiin, ei meilla kellaan ollut $i kokemusta ja kaikki se on
pitdnyt opiskella. Jo pelk&staan se, ettd mitetasen toimii. Ja tdma kou-

lutus on tullut ihan laitetoimittajan kautta. Hyvpaljon on jouduttu opiske-

lemaan sitd myds itse tuossa tydon ohessa ja luekts on siina aika hyvin

onnistuttu. Omat miehet ovat olleet myds koulutsaanuualla, joten hy-

vin ovat oppineet.”

Yrityksessa pyritdan myos benchmarkkaamaan muitétganaan kayttoon sellaiset asi-
at, jotka muiden huomataan tekevan paremmin. Kgakgs on viela suhteellisen pieni,

on organisaatio matala, eikd uudistuksen lapivielgtivaikeaa. Jokainen tyontekija saa
kehittad omaa tyotdédn. Ongelmana kuitenkin saattaaettéa hyvétkin ajatukset jaavat

toteutumatta kiireen vuoksi; tietoisuus asiastaensaamista tekemisen tasolle.
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"Ainahan kehitys menee eteenpdin ja huomataan, jekté tekee jonkin
asian fiksummin kuin me. Emmeka halua olla huonarkpin muut, eli kun
huomataan, etta joku tekee fiksummin kuin me, kylld me otamme sen
kayttoon. Tietysti meilla on tiivis organisaatioka oikein paljoa rappusia
organisaatiossa ole, ettd olemme samalla tasollagamme paatoksia teh-
tya vaikka hallin lattialla, eika tarvitse mitdaralavereita pitaa tai muuta.
Kylla hyvat ajatukset ja hyvat asiat saadaan aikia meidan omaan tuo-
tantoon mukaan. Ja pelkastaan jo hallin porukajts niilla on jotain aja-
tuksia, niin koskaan ei ole kielletty, etteikd &a&eilla jotain uutta ja mie-
luummin jopa yllytetdan siihen. Saa omasta tahdwosteehittdd omaa tyo-
tdan ja se on ihan toivottavaa, eika tarvitse mitddyrokratian rappusia
lahted kulkemaan sen asian kanssa, etta saisi dajaitte. Tietysti joskus
tuntuu, ettd on hyvid ajatuksia, mutta ne eivataaiahdo liikkahtaa eteen-
pain. Joskus saattaa kayda niinkin, ettad tiedetdéttd jokin asia pitéisi
tehda toisin, mutta joko siihen ei juuri silla helli 16ydy sita aikaa ja ellei
|6ydy silloin, niin sité ei tahdo 10ytya sitten nngmmink&an.”

Toisaalta uutta tietoa pohditaan ensin ja puidadai®a vaihtoehtoja. Yleensd asiat
ovat jo pitkalle valmiiksi mietittyja ennen kuinitd lahdetaan kokeilemaan.

"lhmisi& on erilaisia, mutta kylla me ensin harleteame ja erilaisia vaihto-
ehtoja puidaanKylla siind varmaan hyvin pitkélle se asia on nitgtennen
kuin l&hdetdan kokeilemaan. Taysin varmahan eisagi@oi koskaan olla
ennen kuin sitd on kokeiltu. Ei suin pain ryntgiNéaan kylla sita ihan to-
sissaan harkitaan ensin.”

Oppimis- ja kehitystarpeet nousevat yleensa heiskildtsestaan. Mutta myos yrityksen
kehittyminen kokonaisuudessaan nahdaan merkittdagiafia. Yrityksen kehittdmisek-

si pyritdan aktiivisesti |0ytamaan kehitettavidoatsi. Se tapahtuu ennakoivasti, eika si-
ten, ettd vasta sitten, kun jostain tulee kehitsémmpulssi. Toisaalta tallainen kehitta-

misimpulssi saattaa tulla joltain asiakkaaltakakg hakee ratkaisua ongelmaansa.

"Oppimis- ja kehitystarpeet tulevat ihmisisté it&&m ja jokaisella on tarve
kehittyd. Vaikka ei yrityksella sielua olekaannnibidaan sekin silla taval-
la ajatella, etta kylla yrityksenkin tulee myos kgt yrityksend. Sen kun
tiedostaa, niin kylla niita tarpeita silloin tulga niitd jopa hakee. Ei se ole
pelkastaan, etta tahan tuli jokin asia, jota pit&ahittaa... kylla meidan
strategiapalaveri, tassé viime viikolla oli yksiité# jossa haettiin, ettd mita
meidan pitdé oppia ja mitd meidan pitaa kehittdéni ovat sellaisia. En-
nakoivaa..”

Jokaisella toimittajan asiakkaalla on omat vaatisamsa esimerkiksi laadusta. Tama
edellyttda toimittajan mukautumista jokaisen assahk erityistarpeisiin. Yleisesti yh-

teistyon pitkan historian aikana syntyneet kayténteimivat ohjeistuksena. Haastatel-
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tava toteaa, etta jos kaikki ne asiat, joista oaswen mittaan tullut yhteinen kaytanto,
dokumentoitaisiin, niin niistéa todennakoisesti sulilseampi arkillinen tekstia. Uusista
asioista, jotka yleensa koskevat asiakasyrityksaiew asiakkaiden vaatimuksia, anne-

taan suullisena ohjeistuksena.

Erilaisia tydmenetelmia testataan ennemminkin sédia asiakkaiden kanssa, joille teh-
daan sarjatuotetta. Haastateltavat toteavat, st&la@aankin kanssa voitaisiin tehda ko-
keiluprojekteja, mutta aikataulullisesti projektivat yleensa niin tiukkoja, ettei niiden
puitteissa ole téllaiseen kokeiluun ja testaamiseahdollisuutta. Tydmenetelmien ke-
hittaminen on tarke&da ennen kaikkea oman tehokkuliské&miseksi ja omien katteiden
parantamiseksi, mutta sen katsotaan hyddyttavars mydkkaita.

"Luulen, ettd [asiakkaan] puolelta ei ole ollut radn sita vastaan ja erilai-
sia kokeiluprojekteja erilaisista vaihtoehdoista paahdollisuuksista myos
[asiakkaan] kanssa. Mutta tietysti [asiakkaan] ty@nh projektiluonteisia,

niin se ei anna myodden se aikataulu alkaa tehdaanitesteja tai kokeilu-
ja. Enemmankin sitten tallaisia testeja ja kokeilughddan sarjatuotan-
toasiakkaiden kanssa, jossa laite pysyy vuodessedn samanlaisena ja
siind muutetaan tydmenetelmia. Silla pa&asiassddasesita omaa tehok-
kuutta ja sitten niitd mahdollisesti lisdaantyviat&markkoja. Ne hyodyttaa
myos loppuasiakasta.”

Vaikka pyritdan laadukkaaseen toimintaan, myodseiighon sattunut. Niistd on aina
asiakkaan kanssa paasty sopuratkaisuun, eivatéke maikuttaneet yhteistydsuhteeseen
negatiivisesti. Toimittajan edustajan mukaan ennarkim positiivisesti, koska hyvin

hoidettu reklamaatio kertoo korkeasta laadustaaléksian laatujarjestelman mukaisesti
reklamaatioita my6s mitataan. Toimittaja itse naittaimitusvarmuutta ja muuta vastaa-
vaa. Haastateltava toteaa, ettd kylla sita asiakasktaa, mutta sellaisesta ei ole kos-

kaan mitdan palautetta tullut toimittajalle.

Haastateltava on sita mielta, etta toimittajan keiksa yrityksissa tahtoo yrityksen ke-
hittyminen olla usein unohdettu asia. Ajatusmaailomausein sellainen, ettd tehdaan
asioita niin kuin on aina tehty. Tosin hén toteati&d 1990 -luvun alkupuolella ollut
taantuma vaikutti kuitenkin tassa asiassa posssii. Ne, joilla oli varaa, lahtivat sil-
loin kouluttautumaan ja se sysasi eteenpain jatkusehittamisen ajatteluun. Omassa

yrityksessa pyritaan kehittamisessa harkitsemasaiséa vaihtoehtoja realistisesti ta-



284 ACTA WASAENSIA

loudellisiin laskelmiin perustuen ja valitsemaatiaseen, jolla on edellytykset toteutua.
Toisaalta uusi omistajasukupolvi on kasvuhaluist&gsvuhakuista. Haastatelluilla on
my0s sellainen nakemys, etta yrityksen taytyy kagaakehittyd. Jos se pysahtyy pai-
kalleen, se on silloin sama kuin taantuminen ja yautys on ajautunut tallaiseen tilan-

teeseen, siitd on vaikea lahtea kasvamaan.

Talla hetkella yrityksen kehittamisessa on jalledesséa suuria investointeja. Niiden to-
teuttamista harkitaan tarkoin, koska takana onapitkususuhdanne, jonka odotetaan
k&antyvan lahivuosina laskuun. Tarkoitus on paotiaihakea resursseja laskusuhdan-
teen varaksi ja olla sitten iskuvalmiina seuraanansusuhdanteen alussa. Tosin suurin
ongelma yrityksen kehittymiselle ei talla hetketlie taloudelliset resurssit, vaan am-
mattimiesten |dytaminen tuotantoon. Taman arviaidaeenevan tulevaisuudessa viela

huonompaan suuntaan, vaikka merkit ovat jo selkaaktavissa.

Oppimisen kontekstia analysoidaan seuraavassa g@uirtarpeen, oppimisen mahdol-
lisuuden seka tietoympariston ja jaettavan tiedaotta. Myos tiedon jakamisen ele-

mentteja analysoidaan. Lopuksi analysoidaan taapaitt oppimismalli.

5.2.6.3 Analyysi oppimisen kontekstista ja toinjgtaoppimisesta

Tarve oppimiselleyhteinen ongelmanratkaisu ja prosessiosaaminen

Yhteistydssa yhteinen ongelmanratkaisu luo oppileigarpeita. Taméa vaikuttaa ja on
vaikuttanut toimittajan kehittymiseen. Niin investoit kuin osaamisen kehittdminenkin
tapahtuu asiakkaiden ongelmien ratkaisemiseksi. dVijbsessiosaaminen on yhteis-

tyossa tarkedd, koska asiakkaan aikataulut oudtdja.

Mahdollisuus oppimiselletiedon siirto seka sosiaalisten suhteiden ettalisen kom-
munikoinnin kautta

Toimittajan oppimista ovat tukeneet hyvét henkildleaset suhteet asiakkaaseen. Esi-
merkiksi asiakkaan muita asiakkaita korkeammatulzsdtimukset ovat auttaneet toi-
mittajaa kehittymaan. Tiedon siirto on yhteistyd®a@ssa molemminpuolista. Toimittaja

on antanut koulutusta asiakkaan suunnittelijoijie,sen avulla suunnittelijat osaavat
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suunnittelussaan ottaa paremmin huomioon juuriittajan konekannan ja sen tuomat
edut valmistusprosessiin. Normaali paivittdinemmiota tapahtuu kuitenkin enimmak-

seen virallisen kommunikoinnin kautta séhkdpostaigouhelimitse.

Kuitenkin yhteistydsuhteessa on myos sosiaalisténiegden kautta tapahtuvaa tiedon
siirtoa. Toimittajayrityksen perustaja kdy lahesvitiiin asiakkaan luona. Hanella on
hyvat henkilokohtaiset suhteet asiakkaan johtoHéimkn. Aikaisempien koneinves-

tointien yhteydessa héan kiersi yhdessa asiakkaastadn kanssa vertailemassa erilai-

sia koneita ja asiakas vaikutti siihen minkélaikene hankittiin.

Tietoymparisto ja tiedon laji, jota suhteessa orhdadlista jakaa:orgaaninen ja dy-
naaminen, toiminnallistettua tietoa ja ankkuroitiietoa

Yhteistydsuhde vaikuttaa tietoymparistona olevaneemminkin orgaaninen kuin dy-
naaminen. Toimittajalla on pyrkimys hallittuun kasw, jolloin kehittdmista tehdaan
maltillisesti. Kehittyminen on tapahtunut viime \&iloa toimittajan kokonaisliiketoi-
mintaa ajatellen, eikd sen suhde asiakkaaseenndéki® miin sitova kuin aikaisemmin.
Aikaisemmin yhteistyd on ollut korkean sosiaalisetensiteettinsd vuoksi myos suh-
teellisen sitovaa ja toimittajan aikaisemmat ragkfion tehty erityisesti juuri asiakkaan
esittdmien ehdotusten perusteella. Suhteessa wnnadihdollista siirtdd niin toiminnal-
listettua kuin ankkuroituakin tietoa. Pitka yhteinieistoria on myds luonut ankkuroitua
tietoa, ja sellaista on ankkuroituneena kummankgawisaation valille muodostuneisiin

toimintakaytantoihin.

Tiedon jakamisen elementgosialisaatio, ulkoistaminen ja yhdistaminen
Aikaisemmin osaamisen jakamisessa on ollut enemimausialisaation piirteita. Talla
hetkella vaikuttaa silta, etté tiedon jakamisemaeteissa painottuvat enemman ulkois-

taminen ja yhdistdminen.

Oppimisen konteksti vastaa paaosin esitettyd maflgeistydsuhde on nain luokitelta-
vissakehittymisté tukevaksi ja hyodyntavaksi oppimisamdkstiksi Seuraavassa ana-

lysoidaan toimittajan oppiminen ja tehdaan paatelpg@imisen mallista.



286 ACTA WASAENSIA

Analyysi oppimisesta:

Toimittaja oli pitkdéan melko pieni yritys, jolle iakasyritys oli lahes ainoa asiakas.
Asiakas myos vaikutti aktiivisesti toimittajan kélgmiseen. Viimeisten vuosien aikana
toimittaja on lahtenyt kehittAmaan toimintaansadmalla resursseja niin tuotannollisia
kuin monipuoliseen osaamiseen liittyvia. Toimittga myods kasvattanut asiakaskun-
taansa merkittavasti. Aikaisemmin kehittaminen dpaasiakkaan kautta ja sen tuke-
mana. Yrityksessa tyoskenteli vain muutama henkillipin tuotannollisen toiminnan,
kaytantdjen ja toimintatapojen oppiminen yhteisg@$apahtui vahitellen yksil6llisena
prosessina. Kuitenkin organisaation pienuudentgahikasvun vuoksi se oli mahdollis-
ta levittd& koko organisaation vahittain, eika #@imen muuttuminen vaikuttanut kayt-

toteoriaan.

Viime vuosien kasvuhakuisuus ja -haluisuus ovakwtaneet oppimisessa tapahtunei-
siin muutoksiin. Yrityksessa ei enaa tyydyta véaisten oppimiseen, vaan oppimisesta
on tullut radikaalimpaa liittyen tehtyihin stratemn ratkaisuihin, jotka ovat vaatineet
nopeita oppimissykleja. Toimittaja on alkanut kdtda aktiivisesti koko henkilokuntaa.
Yritys hyodyntad myods benchmarkkausta ja pyrkiamthan kayttoon sellaisia asioita,
joita muiden huomataan tekevan paremmin. Uuttadig erilaisia vaihtoehtoja arvioi-
daan aikaisemman kokemuksen perusteella ja nigéai soveltaa vasta tarkan poh-
dinnan jalkeen. Edelleenkin organisaatio on sulsgeel pieni ja koulutus seka organi-
saatiotasojen valinen aktiivinen vuorovaikutus nwlgtaa osaamisen levittamisen or-

ganisaatioon nopeasti.

Yritysta pyritdan kehittdmaén kokonaisvaltaisestejsitaan aktiivisesti kehitettavia asi-
oita ennakoivasti, eikd odoteta erityisid kehittsimpulsseja esimerkiksi asiakkaiden
taholta. Tyomenetelmien kehittamisella pyritaariiisisn tehokkuuden parantamiseen ja
kustannussaastoihin, jotka hyodyttavat myos asitkk@ppiminen on alkanut prag-
maattis-empiristisena, mutta myéhemmin on siirnggtkedsti pragmaattis-kognitiivi-

seen oppimiseen.

Uusi strateginen kehittdminen on vaikuttanut myégtidteorioihin ja niiden radikaaliin

muuttumiseen. Yrityksen koko toiminta on muuttuniitneisten vuosien aikana oleelli-
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sesti. Uudenlaisen ajattelun taustalla on ollutylkseen osaomistajaksi tullut henkild,
joka on tuonut oman monipuolisen kokemuksensakattiimintaosaamisensa. Yrityk-
sessa on alettu toimia strategisen suunnitelmsilige kaikki asiat mietitddn erittain
tarkkaan. Tama on vaatinut organisaatiotasoistaikekaista oppimista. Kuitenkin ku-
ten haastattelustakin ilmenee organisaation matatahdollistaa tehokkaan sosialisaa-

tion ja nopeankin uudistumisen.

5.3 Empiirisen aineiston analyysin yhteenveto ja f@austen vertailua

Yhteistydbmuodon perusteella suhteet vastasivatimalittuksia. Etuoikeutetut toimitta-
jat, sopimukselliset toimittajat ja strategiset apanit voitiin sijoittaa nelikenttdan. Yh-
teistydbn muodon vaihtelut kyettiin myds tunnistamaaeistosta. Sen sijaan sosiaalisen
intensiteetin suhteen voidaan todeta, ettd malBss&alinen intensiteetti kuvaa luotta-
muksen suhteen erityisesti yksiloiden vélista st intensiteettid. Esimerkiksi yh-
teistydsuhteessa 4 sosiaalinen intensiteetti osgiinhaalisella luottamuksella kuvattu-
na on suhteellisen korkea, vaikka henkildiden \&ilituottamus onkin matala. Oppimi-
sen kontekstissa on kuitenkin perusteltua painatiagenomaan henkildiden valisen
luottamuksen merkitysta, koska juuri silla on vailgia tiedon jakamisen mahdolli-
suuksiin tai esteisiin, koska yksilét ovat oppinmsgerusyksikkéja. Organisaatioiden
valinen luottamus liittyy ennemminkin suhteen talellis-toiminnalliseen merkityk-
seen. Erottelu heikkoihin ja vahvoihin siteisiirk&esitoutuminen yhteisty6hon vastaa-

vat mallin oletuksia sosiaalisesta intensiteetista.

Sosiaalisten verkostojen ominaisuudet vaikuttavgbsmnoletusten mukaisesti. Korkea
henkildiden valinen tunneperainen luottamus ja m@laran sitoutuminen yhteistyéhon
luo sosiaalisesti sitovia verkostoja, joilla on &edositiivisia etté negatiivisia vaikutuk-
sia toimittajalle. Vaikka tallaiset verkostot arddtoimittajalle mahdollisuuden vahittai-
seen oppimiseen ja myds monenlaiseen tietoon, uptaavat toimittajan oppimista
vain asiakkaaseen, eika toimittaja pyri kehittamégmnlaista osaamista kuin sita, mita

asiakas tarvitsee.
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Laheinen sijainti osoittautui myos tarkeaksi tekgié kun tarkastellaan oppimisen kon-
tekstissa mahdollisuutta oppimiselle. Vaikka totajd sijaitsi l&helld, se ei kaikissa ta-
pauksissa tarkoittanut, etta tietoa olisi jaettuelaessé vuorovaikutuksessa. Juuri suh-

teen sosiaalinen intensiteetti oli ratkaiseva ojg@m mahdollistaja.

Empiria osoitti, ettda myods oppimisen mallit kuvaat@mittajan oppimisen luonnetta.
Ratkaisevaa vaikuttaa olevan toimittajan (eritylisgsttdjan) kokemus. Vaikka yrityk-
set ovat samanikaisia ja -kokoisia, ovat yrittajsgpiminen ja yritystensa kehittaminen
taysin erilaisia (suhteissa 1 ja 3) riippuen ypittékokemustaustasta. Myos yrityksen
kehittamisen suunta on erilainen — pragmaattis-gstipien oppiminen rajoittaa yrityk-
sen kehittdmistd, koska se on hidasta ja tapah#itt&in. Sen sijaan pragmaattis-
kognitiivinen oppiminen, joka perustuu kokemuksesmaa mahdollisuuden monipuo-
liseen oppimiseen. Kuitenkin silloin, kun organtsa@ on kyettava uudistumaan ja
muuttamaan toimintamallejaan suhteellisen nope#styitaan molempia oppimisen
malleja. Erityisesti strategiseksi kumppaniksi kigiminen edellyttaa johtajilta seka
pragmaattis-empiristista ettéa pragmaattis-kogndiav oppimista. Organisaation nopeaa
oppimista edesauttaa johtajien pragmaattis-kogmgn oppiminen, varsinkin isom-
massa organisaatiossa. Empiria osoittaa, ettéegisaksi kumppaniksi kehittyminen
edellyttda organisaatiolta syvaoppimista, jota gihdn suunnitelmallisesti. Asiakkaan
ja toimittajan valisella suhteella, sen sosiadbseintensiteetilla ja taloudellis-
toiminnallisella merkityksella, on suuri vaikutusmyrittgjien ja johtajien kuin toimitta-

jaorganisaationkin oppimiseen.

Kun vertaa niitd yhteistydsuhteita, joissa asiakigg/on sama (suhteet 1 ja 3, ja suhteet
2 ja 4), voidaan niiden valilla huomata suuria argijn&, miten asiakasyrityksen edusta-
jat suhtautuvat toimittajiin. Toisaalta my6s toitajten tapa toimia poikkeavat huomat-
tavasti toisistaan. Yhteistydsuhteessa 1 toimitfgjekii nimenomaan yllapitamaan ja
vahvistamaan sosiaalisia suhteitaan. Toimittajadealmyos pitaytya asiakasyrityksen
varassa — tamé& on myods mahdollista, koska yritypieni ja asiakasyritykselle tehtava
tyo tydllistaa sita riittavasti, mahdollisesti myeelko pitkdan tulevaisuudessa. Yhteis-
tyosuhteessa 3 sitd vastoin toimittaja ei ole haltkaan pitdytya yksinomaan asia-

kasyritykselle toimittavana yrityksena, vaan alutagnkin hakeutunut muihin verkos-
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toihin. Kummankin toimittajan suhde asiakasyrityseon muodostunut taysin erilai-
seksi, vaikka kyse on melko samanikaisista ja kaikta yrityksista ja molemmat on pe-

rustettu asiakkaan valittomaan laheisyyteen.

Toimittajan oppimiseen ndilla nayttaisi olevan smkutus, ettd siind missa yhteis-
tyosuhteen 1 yrittaja pyrkii kehittdmaan osaamistasiakasyrityksen kautta ja sen tar-
peeseen, hakee yhteistydsuhteen 3 yrittdja osaasaisksiakasyrityksen verkoston ul-
kopuolelta: oppilaitoksista, kehittdmisorganisaiétao monista yhteistyoverkostoista
useiden asiakkaiden kautta. Talla saattaa olla ibgeté niiden tulevaan kehittymiseen.
Ensimmaisessa tapauksessa toimittajan kehittyntagesthtuu rajoitetusti. Se ei ole op-
pinut hyddyntamaan ulkopuolisia osaamislahteitgeovarastoja. Lisdksi sen osaami-
nen nayttda jadvan toimialan perusosaamiseksiinjdakdultaan ja staattiselta tehok-
kuudeltaan hyvaksi. Toisessa tapauksessa yritta@ppinut hyddyntdmaan monenlais-
ta tietoa ja osaamista. MyoOs osin sellaista, jest&ehittya sille jopa ydinosaamista.

Yhteistydsuhteet 2 ja 4 ovat my6s saman asiakka&akostossa. Kummassakin asia-
kasyrityksessa toteutuneet muutokset nayttavauttaikeen yhteistydsuhteisiin. Mutta
siind missa toimittaja yhteistydsuhteessa 2 on hkyemenkildkohtaisilla suhteillaan

"luovimaan” muutoksista siten, ettd jokapaivaiseiminnan tasolla niilla ei ole ollut

vaikutusta, on yhteistydsuhteessa 4 toimittajayout hintakilpailuun kansainvalisia

toimittajia vastaan. Toisaalta yhteistydsuhteessairiittaja ei tdssé uudessakaan tilan-
teessa halunnut lahted hakemaan muita ’kilpaileassakkaita, vaan epavarmuuden li-
saantyessa lahti kehittaméén omaa tuotetta jaimé ennistunutkin. Tassa kehittdmis-
tyossa se kaytti myos erilaisia kehittamisorgarisda apunaan ja sai niistd myos ta-
loudellista tukea kehitystydhon. Nain se oppi uddisen tavan osaamisensa kehittami-
seen. Asiakkaan taholta ei uudessa tilanteessaaniekillut kehittymiseen tukea samal-

la tavalla kuin aikaisemmin.

Merkittdvin ero toimittajan kehittymisessa nayt@évan juuri siing, etta toimittajan
kehittymista tukevissa yhteistydsuhteissa toimattsgattaa 'jumittua’ asemaansa ja sil-
loin sen kehittyminen ja kasvu tapahtuu pelkastgiakasyrityksen ehdoilla. Nain sel-

lainenkin yritys, joka on jo pitkdan toiminut, ntédd jaavan suhteellisen pieneksi. Sen
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sijaan toimittajan kehittymista hyodyntavissa ystgbsuhteissa, toimittaja nayttaa kas-
vavan ja kehittyvan merkittavaksi yritykseksi mykisltaan, koska sen kasvu ei riipu
asiakkaan liiketoiminnan volyymista vaan kyvystakida ja yllapitdd monia asiakas-

suhteita osaamistaan kehittamalla.

Osaamisen kehittdmisessa nakyy myos selvia erojmiffajan kehittymista tukevissa
yhteistydsuhteissa osaamisen kehittaminen tapadiakasyrityksen kautta. Tietoa ei
juurikaan haeta suhteen ulkopuolelta, eika pyntadiyntamaan ulkoisia tieto- ja osaa-
misvarastoja. Kummassakin téllaisessa tapauksegsgdyitse on tarkein yrityksen op-
pimisen agentti, vaikka tuotannollisen henkildsfigrusosaaminen varmistaa toimitta-
jan aseman asiakasyrityksen toimittajaverkostogaata vahan aikaa toimineessa yri-
tyksessa kaynnissa on yrityksen perusosaamisewimikimutta vanhemmassa yrityk-
sessa yhteistydssa kehittynyt osaaminen on jo itakja se on sellaista alan perus-
osaamista, etta yritys voisi taman osaamisensasai@imia muissakin asiakassuhteis-
sa. Yrittgja ei ole tahan kuitenkaan halukas. Haltius hankkia muita asiakkaita joh-
tuu vahvoista sosiaalisista siteista. Yrittajaddasiakkaan toimijoiden valilla vaikuttaa

vahva vastavuoroisuuden normi.

Toimittajan osaamista hyddyntavissa yhteistydosshtesen sijaan osaamista kehitetaan
erityisesti yrityksen siséisesti ja siina hyodyrd@et myos yhteistydsuhteen ulkopuolisia
tietovarastoja. Vaikka tarve osaamisen kehittariegalee myos asiakasyrityksen suun-
nalta, sita kehitetdan erityisesti kaikkien asiaft&n tarpeisiin. Merkittava ero edellisiin
onkin juuri se, ettd nailla toimittajilla on selkpiirkimys vahentaa riippuvuuttaan asia-
kasyrityksesta ja kaikki kehittaminen tahtaa sijhetta yritys olisi kilpailukykyinen laa-
joilla markkinoilla. Osaamisen keittdminen perustrityisesti tekniseen ongelmanrat-
kaisuun. Oppiminen tapahtuu naissa yhteistyosugaeioko organisaation tasolla, kos-
ka tavoitteena on luoda yrityksen resursseistaifineista ydinosaamista, joka ensim-
maisessa tapauksessa perustui erityismateriad@stdyn ja toisessa kustannustehok-
kuuteen ja nopeuteen. Naissékin yhteistydsuhtegsattajat ovat osaamisen kehitté-
misessa sidottuja aikaisempaan tekniseen osaamsséEmiihin koneisiin ja laitteisiin,
joita niilla on kaytéssaan, jolloin on vaikeaa tdtaa aivan uudenlaisia strategisia rat-

kaisuja. Tama tulee esiin erityisesti yhteistyosebsa 4, jossa toimittaja hankki sellais-
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ta uutta liiketoimintaa, josta silla ei ollut aikempaa kokemusta. Tama on aiheuttanut

ongelmia yritykselle.

Toimittajan resurssit kuitenkin mahdollistivat giflen. Liiketoimintakauppa oli tehty
juuri ennen erasta haastattelua edeltaneella laikalyrittaja arvelikin silloin tdhan liit-
tyen olevan monta uutta asiaa opeteltavana, vailkginaisen tuotannon osaaminen tu-
li tuotantohenkiléston myota. Viimeisella haastatterralla kuitenkin selvisi, etta tuo-
tantohenkildston aikaisemmin omaksuma kulttuureathi sen, ettéa toiminta ei ole vas-
tannut odotuksia. Téallaiset liiketoimintakaupataiyleensa kuitenkaan ole kovin mo-
nelle pk -yritykselle edes mahdollisia, joten télia operaatioita voidaan pitdd poikke-

uksena.

Kuitenkin voidaan edella olevaan viitaten todet# &imittajan kehittymista tukevissa
yhteistyosuhteissa asiakasyrityksen toimijat pyéikishjaamaan toimittajan kehittymi-
sen suuntaa seka tukemaan kehittymistd. Tallaisglsastydosuhteessa toimittajan
osaamisen kehittaminen tahtda yhteiseen kehittémisgen sijaan toimittajan kehitty-
mistd hyddyntavissa yhteistydsuhteissa asiakasyeityhjaa eika mitenk&an erityisesti
tuekaan toimittajan kehittymista, eik& nain ollernteessa ole tavoitteena yhteinen ke-

hittdminen.

Viimeiset kaksi suhdetta (5 ja 6) kuvaavat yhtd@istyhdetta, jotka luokiteltiin kumpikin
strategisiksi kumppanuuksiksi. Yhteistyosuhteessairittaja on vasta muutama vuosi
sitten lahtenyt aktiivisesti kehittymaan muun muaass/estoimalla toimitiloihin ja ko-
neisiin merkittavasti. Lisaksi se on lahtenyt katwaaan asiakaskuntaansa ja uusista
asiakkaista loytyy jo sellaisia, joiden merkitysndtajalle on suurempi kuin asiakkaan.
Naiden kahden yhteissuhteen kautta voidaan paateltén strateginen kumppanuus
muotoutuu ja minkalaisia oppimisprosessien ketgiifaen liittyy. Yhteistydsuhteen al-

kutilanne naissa on ollut kuitenkin hyvin erilainen

Ensimmaisessa tapauksessa yhteisty0 aloitettiinjdiya poydaltd”. Asiakas haki rat-
kaisua tasmatoimituksiin lahelta kokoonpanolaitastaroimittaja on jo vuosikymme-

nia toiminut yritys ja kasvanut merkittdvaksi ykbeksi omalla tuotteellaan. Siella kui-
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tenkin nahtiin yhteistyd asiakkaan kanssa hyodtiisja kehittdvana ja siithen haluttiin
heti panostaa voimakkaasti. Toimintatapa oli tdiapgle uusi ja sen oppiminen oli
haaste. Resurssit olivat kuitenkin olemassa. Ytyigigerustuu pitkaaikaiseen sopimuk-
seen, jolla toimittaja pyrkii myos hallitsemaantairiskeja, joita suhteeseen tehtyihin
investointeihin liittyy. Yhteistyota kehitettiin #skvisesti sitd varten perustetussa kehit-
tamisryhmassa, johon osallistuu molemmista orgatimata eri organisaatiotasoilla
toimivia henkil6itd. Kehittymistddn toimittaja hygatda myos muissa asiakassuhteis-
saan. Aluksi yhteistydssa oli ongelmiakin, muttalenaminpuolinen halu tehda yhteis-
tyota ja kehittda sita, auttoi toimittajan pysynsis& asemassaan. Molemmin puolin ndh-
tiin yhteistydn hyodyt niin merkittavina, etta ytgesti pyrittiin ratkomaan alkuvaiheen

ongelmat. Suhteen avoimuus ja luottamus olivattigieet koko ajan.

Toisessa tapauksessa toimittajayritys perustegtiin perin asiakkaan varaan. Henkildi-
den valille on muodostunut ystavyyssuhteita. Assada pyrkinyt tyollistamaan toimit-

tajan myos hiljaisina aikoina ja tdma lujitti sultde Talldin toimittajan asema oli etuoi-
keutettu toimittaja. Vuosituhannen vaihteessa tiaja l&hti kehittdmaan toimintaansa
asiakkaan kehotuksesta. Toimittaja hankki uudetantotilat ja uusia koneita seka
palkkasi henkildita, joilla on sellaista osaamigtka hyodytti myos yhteistyon kehit-

tymista. Investoinnit saivat aikaan kuitenkin my@s, etta toimittaja alkoi kehittad yh-
teistydsuhteita muihin asiakkaisiin ja viimeisimnk&hittamistoimet onkin yrityksessa
tehty kaikkia asiakkaita ajatellen. Yhteistyon pajanalla toimii nyt useita henkiloita ja

vaikka sosiaaliset suhteet ovat hyvét, on sidaaskkaaseen kuitenkin véaljempi. Asiakas
kylla edelleenkin vaikuttaa toimittajan kehittymese mutta myds hyddyntaa toimittajan

muiden asiakkaidensa kautta kehittdm&a osaamista.

Molemmissa yrityksen johdolla on liikkkeenjohdoliskompetenssia ja johto hallitsee
strategisen johtamisen. Tama liikkeenjohdollinermgetenssi nékyy myods yhteis-

tydsuhteen kehittamisessa.

Yhteistyosuhteessa 6 tehtiin 2000 -luvun alussd#egjinen muutos. Yritys hankki uudet
toimitilat, uusia koneita ja laitteita sekéa ottiastkaaksi henkilén, jolla on monipuolista

osaamista ja kokemusta toimialasta. Hanen vastoulixityksen kehittdminen. Han on
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mya0s lisdnnyt merkittavasti yrityksen liikkeenjohiisia kompetenssia. Yrityksessa on
aikaisempaa suunnitelmallisemmin panostettu kokkilikunnan kouluttamiseen. Ke-
hittdmisen painopiste on suunnattu alan tekniseaspsaamisen liséksi prosessien hal-
linnan ja strategisen johtamisen suuntaan. Myd@ohenankinta on monipuolista ja op-
piminen suuntautuu kaikkien asiakkaiden tarpeesiéila toimenpiteilla se on kehit-
tynyt jarjestelmatoimittajaksi ja on taman kehitigensa vuoksi noussut merkittavaksi

alueelliseksi toimijaksi.

Yhteistyosuhteessa 5 toimittajayritys on jo 195@/ulla perustettu yritys, joka on kas-
vanut merkittavaksi toimijaksi omalla tuotteellaafhteistydsuhde asiakkaaseen alkoi
molempien osapuolten strategisesta tarpeesta Kgesga johtaminen perustuu kaikessa
suunnitelmiin ja laskelmiin. Myds yhteistydsuhdek@ahitettiin suunnitelmallisesti ja
otettiin kayttoon sellaisia toimintamalleja, joillopeasti kyettin omaksumaan yhteis-

tyon kaytanteita.

Vaikka naissa yhteistyosuhteissa toimittajan hiagtsamoin kuin yhteistydésuhteen his-
toria ovat toisistaan poikkeavat, niille on yhtaigiuri oppimisen suuntaaminen strate-
gisesti merkittavaan kehittymiseen. Toimittajatapét alan erinomaista tuotannollista
perusosaamista selvyytena ja sen yllapitdminenalapetirkedna. Sen lisaksi erityisena
kehittamisen kohteena pidetaan erityista osaanata,hallitaan monia erilaisia yhteis-
tyosuhteita. Lisdksi kummassakin pyritddn hyodyr@myhdesta suhteesta saatuja ko-
kemuksia muissa asiakassuhteissa maaratietoiSestiisaksi oppiminen tapahtuu koko

organisaation tasolla systemaattisesti.

Kehittymista hyodyntavassa ja tukevassa yhteistyi@@mssa toimittajan oppimismalli
on paéaasiassa pragmaattis-kognitiivinen, mutta npyagmaattis-empirististd oppimista
tapahtuu. Oppiminen perustuu aikaisempaan osaanasgopimisen fokuksena on ko-
konaisvaltainen osaaminen tuotannollisen osaamiiséiksi. Asiakas tukee ja ohjaa
toimittajan kehittymista, mutta yleensa yhtena renigbukossa, ja toiset asiakkaat saat-
tavat olla merkittavampia kumppaneita. Toimittajamijat kayttavat monipuolisia tie-

don lahteita. Kehittdminen perustuu suunnitelmairojganisaation tarkkaan ohjaukseen
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ja kontrolliin. Kehittyminen n&hdaan liikkeenjohllséna ja strategisena tavoitteena.
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Taulukossa 4 on esitetty eri oppimisen konteksaeiggnittajan oppiminen.

Taulukko 4. Toimittajien oppiminen konteksteittain.

Suhteen sosiainen intensiteett| Korkea

Matala

Kehittymista tukeva yhteistydsuh-
de

Oppimismalli pragmaattis-empiristi-
nen (ensisijaisesti)

Oppimisen luonne

Tuotannollisen perusosaamisen
hankkiminen.

Operatiivisen osaamisen kehittamis-
ta, ei kayttoteorioita uudistavaa
Asiakas tukee, ohjaa ja kontrolloi
oppimista

Tekemalla oppiminen (yritys ja
erehdys)

Yksilén (yleensa yrittdjan) kautta
tapahtuvaa oppimista

Kehittymista hyddyntava ja tukeva
yhteistydsuhde

Oppimismalli pragmaattis-
kognitiivinen, mygs tilannekohtaisesti
pragmaattis-empiristinen

Oppimisen luonne:

Perustuu aikaisempaan osaamiseen,
fokuksena kokonaisvaltainen osaami-
nen tuotannollisen osaamisen lisaksi.
Operatiivisen ja strategisen tason osaa
mista, kayttéteorioita uudistavaa
Asiakas tukee ja ohjaa, mutta yhtena
muiden joukossa

Monipuoliset tiedon lahteet
Kehittdminen perustuu suunnitelmiin ja
organisaation tarkkaan ohjaukseen ja
kontrolliin

Kehittamisessa fokus liikkeenjohdolli-
sessa ja strategisessa osaamisessa

Ei kehittymisndkodkulmaa yhteis-

Kehittymista hyddyntava yhteis-
tydsuhde

Oppimismalli pragmaattis-kognitiivi-
nen (ensisijaisesti)

tyossa \&!

Oppimisen luonne
Perustuu aikaisempaan kokemukseen
ja osaamiseen
Fokuksena tuotannollinen tehokkuus
ja prosessien hallinta, ei kayttéteorioi-
ta uudistavaa
Operatiivisen tason osaaminen
Asiakas yksi muiden joukossa, ei suo-
raa vaikutusta kehittdmiseen
Tiedon ja osaamisen aktiivinen etsinta
monipuolisista lahteista
Tietoa ja osaamista valittyy useiden
yksildiden kautta
Tuotannollinen osaaminen sisdistyy
organisaatioon tekemal

Pieni Suhteen taloudellis-toiminnallinen merkitys Suuri

asiakasyritykselle
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6 TUTKIMUKSEN YHTEENVETO JA ARVIOINTI

Tassa luvussa esitetddn tutkimuksen yhteenvetnjadttinen kontribuutio, arvioidaan
tutkimusta, esitetaan tutkimuksen liikkkeenjohdahnkontribuutio seka esitetaan jatko-

tutkimusehdotuksia.

Tutkimuksessa haettiin vastausta tutkimuskysymyksg@ssa yhdistyi kaksi eri tieteen-
alaan kuuluvaa ilmiota. Kumpikin niin yritystenuwéin yhteistyd kuin oppiminenkin jo
yksindan ovat laajasti tutkittuja ja kummastakigtyy paljon kirjallisuutta. Kuitenkin
olemassa oleva kirjallisuus liittdd nama ilmiotedn keskittyen usein yhteen nakokul-
maan, jolloin saadut tulokset ovat usein ristiigii@ ja moniselitteisia toisen nakokul-
man tutkimustulosten kanssa. Tasta syysta kumpabkiita l&ahestyttiin ensin kasi-
teanalyyttisesti synteesin muodostamiseksi sekiérsisdisesti ettd ilmididen valisesti.
Kumpaakin ilmiota tarkasteltin mahdollisimman leatasti ottaen huomioon myds eri
tieteenalojen aikaisempi tutkimus ja niiden tarjeankasitejarjestelman teoreettinen pe-
rusta. Koska kummastakin on aikaisempaa tutkimpalian, on téllainen lahestymista-
pa mahdollinen. Voidaan my0s ajatella, etta itsassa sellaista jopa edellytetaan. Laa-
jasti tutkitut ilmiot eivat tutkimuksellisesti olmielekkaita, jos tutkija keskittyy ilmién
suppeaan tarkasteluun. Tutkimuksella on merkitysista silloin, jos tutkija kykenee
muodostamaan suppeammista perspektiiveista tehtyjgimusten synteesia ja lisda-
maan nain kokonaisnakemysta tutkittavasta sekatéetdan teoriaa.

6.1  Tutkimuksen yhteenveto ja teoreettinen kontribwtio

Tutkimuksen tutkimuskysymys kuuluMillaisia toimittajan oppimisen prosesseja ja

malleja erilaisissa kahdenvélisen yhteistyon kontedteissa on?

Liséksi alisteisina paakysymykselle esitettiin kKddgsymysta:
Mista tekijoista oppimisen konteksti kahdenvaliggddeistydsuhteessa muodostuu?

Miten oppimisen konteksti vaikuttaa oppimiseen?
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Seuraavassa esitetaan ensin vastaukset paakysynyksdaisia oppimisen prosesseja
ja malleja kahdenvalisesséa yhteistyon konteksigsarl arkastelu aloitetaan oppimisen

malleista, ja niiden perusteella esitetdan maltdiittyvat oppimisen prosessit.

6.1.1 Vastaus tutkimusongelmaan oppimisen malleista

Oppimista on tutkittu monen tieteenalan piiriss@sta syysta siitd on olemassa monia
erilaisia teorioita ja malleja. Voidaan kuitenkiodeta, ettd kaikki eri teoriat selittavat
iimi6ta 'oikein’, mutta oman tieteenalansa kaufigeteenala ja sen piirissa kaytettavissa
olevat tutkimusmetodit vaikuttavat siihen, mitakija pitad oppimisena ja milla tavalla
tutkija sitd kuvaa. Tieteenala vaikuttaa myds sijhminkalaisen maailmankuvan perus-
teella ratkaisuja tehdaan. Jokainen oppimiskasityenkin sisaltaa idean maailmasta,
ihmisista ja tiedon luonteesta. Lisdksi ne sisditajatuksen siitda, miten tiedon ja oppi-
misen ajatellaan tapahtuvan sekd my6s mihin tdarsden toimintaan oppiminen joh-
taa. Nama erilaiset tasot liittyvat tutkimuksenadagiseen, ja epistemologiseen perus-

taan seka erilaisiin paradigmoihin.

Oppimisesta luotiin kasiteanalyyttisen synteesiallakaksi erilaista oppimisen mallia:
pragmaattis-empiristinen ja pragmaattis-kognit@nnoppimisen malli. Pragmaattis-
empiristinen malli alkaa oppijan havainnoista jagmaattis-kognitiivinen malli puoles-
taan oppijan merkitysrakenteista. Kummassakin ssalitaustaparadigma siis vaikuttaa
oppimisen lahtbkohtatilanteeseen ja liittyy oppilerkemustaustaan.

Havaintoihin perustuvassa oppimisessa merkitysitakanei ole, koska oppijalla ei ole

opittavasta aikaisempaa kokemusta. Nain oppijallen@skaan ole tiedon hankintaa
suuntaavia kognitioita, vaan oppija on ulkoiserkuttamisen ja kontrolloinnin kohde.

Toisaalta silloin, kun oppijalla on kokemusta, jadkémii seka uuden oppimisen perus-
tana ettd uuden tiedon etsinnan suuntaajana, op@intapahtuu aikaisemman koke-
muksen luomien merkitysrakenteiden pohjalle. Tall@ppija konstruoi oppimisensa it-
se kayttaen paattelya ja tietoista ajattelua. Matdha yhteistad on, etta niin havainnot
kuin merkitysrakenteetkin saavat aikaan toiminramsimmaisessa toiminta johtaa yri-

tyksen ja erehdyksen kautta tapahtuvaan oppimigagalkimmaisessa toiminta johtaa
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ajattelun ja paattelyn kautta tapahtuvaan oppimiskempikin toiminta saa aikaan ko-

kemuksen toiminnasta ja sen kyvysta ratkaista ongel

Kummassakin prosessissa avainkasitteina ovat kogeenéisen oppimisen kokemus ja
reflektio. Oppija reflektoi saatua kokemusta, jgikimmaisessa perustuu analyyttisen
ongelmanratkaisun kautta syntyneen konstruktiorelé@wmisesta saatuun kokemukseen
toiminnan soveltuvuudesta. Toisessa puolestaagkieftiaan kayttaytymisen ja toimin-

nan hyodyllisyyden kokemusta, jota pakko tai patkikahvistaa uskomuksena toimin-
nan soveltuvuudesta. Kummassakin reflektiolla ajiggellaan olevan instrumentaalinen

funktio suhteessa ongelmanratkaisuun.

Yhteistyokontekstissa merkittavaa on, milla tavalkakasyritys vaikuttaa toimittajan
oppimiseen: onko asiakas oppimista ulkopuolelta@ag ja oppijasta (toimittajasta) tu-
lee kontrolloinnin kohde, vai onko oppijan oma kokesperainen osaaminen itsenaista

ajattelua ja toimintaa ohjaava, jota asiakas hytiin

Toimittajan oppimisprosessissa on siis kaksi merki#ta seikkaa, jotka vaikuttavat ta-
han prosessiin: ensinna asiakkaan suora vaikuimstt@gjaan ja toiseksi toimittajan ai-

kaisempi kokemus. Nama myads liittyvét toisiinsas dgiakas vaikuttaa suoraan toimit-
tajan kehittymiseen, mutta asiakkaan ja toimittdjakemukset ovat erilaiset esimerkik-
si siité syysta, etta toimittajan toiminta poikkessakkaan toiminnasta taysin, voi toi-
mittajan olla vaikeaa kehittdaa osaamistaan asiakkaatta. Tama johtuu erilaisesta ko-
kemuksesta, jolloin tiedon tulkintaa ei voi tehddék&muksen kautta muodostuneiden
merkitysrakenteiden pohjalta. Silloin pragmaattgp@istinen oppiminen saattaa olla
ainoa mahdollisuus oppia. Jos taas asiakas vaskattaraan toimittajan kehittymiseen,
mutta molemmilla on ainakin riittdvassa maarin salaaen kokemus, esimerkiksi asi-
akkaalla on tai on ollut samanlaista toimintaa kigiimittajalla, voi oppiminenkin olla

pragmaattis-kognitiivista, koska toimijoilla on giget merkitysrakenteet, jotka auttavat

tulkinnan muodostamisessa.

Myds toimittajan muilla asiakkailla on merkitystgmmisen malliin. Asiakkaan ja toi-

mittajan suhde on joko sellainen, etta toimittaggapiminen ja kehittyminen on sidok-
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sissa asiakkaaseen ja asiakas toimii oppimisenasjgykontrolloijana tai suhde on sel-
lainen, jossa asiakas vaikuttaa yhtena muiden kesidén joukossa toimittajan oppimi-
seen ja kehittymiseen, eika asiakas mydskaan tdkoisena oppimisen kontrolloijana.
Myos tassé toimittajan aikaisempi kokemus, olipaigen aikaisempi yrittdjakokemus
tai tydkokemus, vaikuttaa oppimisprosessiin. Sull&un toimittajalla on aikaisempaa
kokemusta, jonka varassa uutta osaamista voiddaittdée sita todennakdisempaa on,
ettd toimijan oppimisprosessi suunnataan laajenenkaiiin vain yhden asiakkaan tarpei-

siin vastaamiseen.

Merkitysta nayttdd olevan myos toimittajayritykskoolla. Jos yritys on pieni, voi
pragmaattis-empiristisella oppimisella tapahtuvitt@nen oppiminen olla riittavaa.
Tama kuitenkin liittyy myods toimittajan taloudeHisiminnalliseen merkitykseen ja
suhteen sosiaaliseen intensiteettiin. Toimittajahittymista tukevissa yhteistydsuhteis-
sa nayttaa pragmaattis-empiristinen oppimismatakin yhteistydésuhteen alkuvaihees-
sa olevan vallitseva oppimismalli. Sen sijaan tttagn kehittymistd hyddyntavissa yh-
teistydsuhteissa pragmaattis-kognitiivinen oppinainon vallitsevana. Sen sijaan toi-
mittajan oppimista hyddyntavissa ja tukevissa Wtygisuhteissa on seka pragmaattis-
empirististd ettd pragmaattis-kognitiivista oppitajskoska oppimisen kohteena on
mahdollisesti myos sellaista toiminnallistettuaarassta, josta toimittajalla ei ole aikai-

sempaa omaa kokemusta.

Johtopaatbksena voidaan todeta, ettd tutkimuksgetain mallintamaan oppiminen ja
luomaan kaksi oppimismallia, jotka kuvaavat toiajah oppimista. Nailla malleilla
kyetaan myos tarkastelemaan niitd ongelmia, jorseiseen oppimismalliin liittyy. Tal-
l& on merkitysta esimerkiksi siihen, miten toimdt&ykenee kehittymé&an. Kun yhteis-
tylOlle asetetaan tiettyja kehittymistavoitteita, €irs syyta arvioida kehittymisen mah-

dollisuutta ja suuntaa silla, minkélaisen oppimiimaoimittaja on omaksunut.
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6.1.2 Vastaus tutkimusongelmaan kahdenvalises&isghbsuhteesta oppimisen kon-

tekstina

Toimittajan oppimisprosesseihin liittyvat kontekadliset tekijat on pyritty tassa tutki-
muksessa kuvaamaan yhdistaen kaksi paaperspekgitystenvaliseen yhteistydhon
liittyen: taloudellis-toiminnallisen ja sosiaaliseKumpaakin tarkasteltiin seka raken-
teellisena etta toiminnallisena. Naiden ulottuvaeksavulla luotiin kolme erilaista yh-
teistydsuhdekontekstia: toimittajan kehittymistéeva yhteistydsuhde, toimittajan ke-
hittymista hyodyntava yhteistydsuhde ja toimittajahittymistd hyddyntava ja tukeva
yhteistydsuhde. Kehittymistd tukevassa yhteistytegsa toimittajan taloudellis-
toiminnallinen merkitys asiakkaalle on pieni, mustehteessa on korkea sosiaalinen in-
tensiteetti. Toimittajan kehittymistd hyddyntavasgieistydsuhteessa puolestaan toi-
mittajan taloudellis-toiminnallinen merkitys on seéllisen suuri, mutta sosiaalinen in-
tensiteetti toimijoiden valilla matala. Toimittaj&ehittymistd hyodyntavissa ja tukevis-
sa yhteistydsuhteissa sen sijaan molemmat ovatkarkiin taloudellis-toiminnallinen

merkitys kuin sosiaalinen intensiteettikin.

Toimittajan taloudellis-toiminnallista merkitystankattiin transaktiokustannusteorian ja
resurssiperusteisen ndkemyksen avulla luoduillalksilla asiakkaan strategisista va-
linnoista. Naiden perusteella yhteistydmuoto valitaen perusteella, mika strateginen
merkitys toimittajalla on asiakkaan tuotteen talvplun tuottamisessa. Tama riippuu
siitéd, minkalaisia resursseja toimittajalla on. IN&perusteilla yhteistyota paadyttiin ku-
vaamaan neljana erilaisena yhteistydmuotona: kilfttava toimittaja, etuoikeutettu
toimija, sopimuksellinen toimittaja ja strategin&komppani. Tassa tutkimuksessa ei
empiirisesti tarkasteltu kilpailutettavaa toimittaj koska sellaiseen suhteeseen ei ajatel-
tu liittyvan asiakkaan taholta mitaan erityistdntdgtajan kehittamiseen liittyvia tavoit-
teita. Kolmea muuta yhteistydbmuotoa edustavia ghgésuhteita kuvattiin empiirisella
aineistolla. Jokaista yhteistydomuotoa kuvaamaaittiralkaksi yhteistydsuhdetta, jotta
my0s tapausten valista vaihtelua voitiin vertaifapaukset tutkija valitsi kaytettavissa
olevan haastatteluaineiston perusteella.
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Empiirisen aineiston perusteella voidaan todett ktivatut yhteistydsuhteet voitiin
melko hyvin tunnistaa yhteistydbmuodon perusteelléehdyt valinnat vastasivat melko

hyvin kasiteanalyyttisesti luotua mallia.

Taloudellis-toiminnallisen ulottuvuuden ajateltivaikuttavan erityisesti oppimiselle
tarpeita luovana ulottuvuutena oppimisen kontegatig ata pyrittiin kuvaamaan Kriitti-

silla menestystekijdilld, joista tarve toimittajappimiselle nousee.

Sosiaalista intensiteettia kuvattiin toimijoideristen sosiaalisten siteiden ominaisuuk-
silla. Nama liitettiin my0s sosiaalisiin verkostoitsiten, etta vahvat siteet luovat sitovia
verkostoja ja heikot siteet yhdistavia verkostd@s suhteessa on molemmilla osapuolil-
la joidenkin toimijoiden valilla vahvoja siteitéa jauiden valilla heikkoja siteitd, ajatel-
laan n&in muodostuvan valittavia verkostoja. Sdisiaasiteitd kuvailtiin toimijoiden
valisen vuorovaikutuksen, emotionaalisen intensitga vastavuorisuuden perusteella.
Verkostojen ominaisuuksia puolestaan kuvattiinasglla tekijoilla kuin toimijoiden
ryhmaidentiteetilla ja kayttaytymista ohjaavillarneilla — sitovissa verkostoissa naita
on ja yhdistavissa verkostoissa ei ole. Valitt&vigsrkostoissa on joidenkin toimijoiden
valilla tunne ryhmaidentiteetista ja kayttaytymisthjaavia normeja, kun taas toisilla

toimijoilla samassa yhteistydsuhteessa naita ei ole

Sosiaalista intensiteettid kuvattiin myds sillatenierilaiset ohjauksen elementit painot-
tuvat yhteisty0suhteessa. Naita arvioitiin suokykymittariston antamilla tuloksilla.
Kaikissa yhteistydsuhteissa esiintyy jossain makaikkia ohjauksen elementteja. Tut-

kimuksessa kaytettiin relationaalisuutta kuvaam@itia aste-eroja.

Sosiaalista relationaalisuutta arvioitiin suhteessiantyvan luottamuksen, sitoutumisen
ja avoimuuden avulla. Juuri nailla tekijoilla vaitikuvata edella mainittua aste-eroa.
Vaikka suhteessa on luottamusta ja sitoutumiska, ymitaisiin tulkita korkeaksi sosiaa-
liseksi intensiteetiksi, kuvaa pragmaattinen luotia ja sitoutuminen kuitenkin melko
alhaista sosiaalista intensiteettid. Tallaistathmtista ja sitoutumista olikin havaittavis-
sa juuri sellaisissa yhteistydsuhteissa, joissgopk erittdin alhainen sosiaalinen inten-

siteetti. Luottamusta voi olla myds seka organisetalisena etta yksilollisena. Organi-
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saatioiden vélinen luottamus on kognitiivista laatusta, johon liittyy esimerkiksi luot-
tamus toisen osapuolen osaamiseen. Tallainenkitalaas voi osapuolten valilla olla
korkea, mutta suhteen sosiaalinen intensiteettiollai erittain alhainen. Myos yksil6i-
den vélisesséa luottamuksessa on kognitiivista dnotista, mutta myos tunneperaista
luottamusta. Naistd ainoastaan tunneperdiselldalmoksella on tassa tutkimuksessa

yhteys korkeaan sosiaaliseen intensiteettiin.

Nain tutkimuksella voitiin osoittaa, etta relatiaiauudella on vaikutusta toimittajan
oppimisen mahdollisuuteen yhteistydsuhteessa. Mattarelationaalisuutta pitda arvi-
oida erittelemalla tarkemmin siihen sisaltyvaa fawitusta ja sitoutumista, koska pelkka
luottamuksen tai sitoutumisen méaara ei anna oikesaa oppimisen mahdollisuudesta.
Kun luottamus on yksildiden vélista ja tunnepegistsiakkaan toimijat pyrkivat tuke-
maan toimittajan kehittymista. Kun taas luottamuasooganisaatioiden valista kognitii-
vista tai laskelmoivaa pragmaattista luottamusiaista tukemista ei tapahdu. Myds
sitoutuminen voi olla joko moraalista tai pragmissdt ja naista moraalinen sitoutumi-
nen nayttaa vaikuttavan asiakkaan toimijoiden haltwkea toimittajaa. Sen sijaan

pragmaattiseen sitoutumiseen ei tallaista tukentista

Liséksi sosiaalista intensiteettid oppimiselle n@lgliuksia luovana ulottuvuutena tar-
kasteltiin osaamisen jakamisen ja tiedon siirromak@en avulla, joilla on vaikutusta sii-
hen, minkéalaista osaamista suhteessa on mahddléisiakaa. Sosiaalisten siteiden ja
henkilokohtaisten sosiaalisten suhteiden kauttadolibtuu kaikkien eri tietotyyppien
jakaminen. Sahkdiset ja muut kirjalliset tiedonsiir valineet sen sijaan mahdollistavat
vain kooditetun tiedon jakamisen. Kasitteellistattyetoa voidaan jakaa erilasissa ta-
paamisissa tai puhelinkeskusteluissa. Jokaisedtdotilajilla on vaikutusta toimittajan

oppimiseen.

Seka taloudellis-toiminnalliseen etta sosiaaliselettuvuuteen liittyy myos tietoympéa-
ristdjen kuvailu, ja niilla on merkitysta sekéa omsen tarpeeseen ettd mahdollisuuteen.
Oppimisen tarpeeseen liittyy kunkin tietoymparisté@mkutus nakemykseen kehittami-
sestd. Mekanistisessa tietoymparistéssa koroshakkeus, mutta tietoa jaetaan doku-

mentoituna yksisuuntaisesti. Lisaksi suhteen ohgauautoritdarista ja toimintaa koor-
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dinoidaan paaasiallisesti suoralla ohjauksella.a@ngsessa tietoymparistossa korostuu
maltillinen kehittdminen, joka liittyy myds yhteisitavoitteisiin ja yhteiseen tulkintaan
toiminnan tarkoituksesta. Dynaamista tietoympaéskilvaa jatkuva uudistuminen ja

spontaanit asiantuntijaverkostot.

Dynaamisia tietoymparistoja ei taméan tutkimukserpimsessa aineistossa voitu tun-
nistaa. Sen sijaan orgaanisia ja mekanistisiaytepaéristoja |6ydettiin. Empiirisella ai-
neistolla voidaan osoittaa, etté kehittymista tuksx yhteistydsuhteissa muodostui or-
gaanisia tietoymparist6ja, kun taas toimittajanittgmista hyddyntavissa yhteistydsuh-
teissa tietoympaéristd on joko mekaaninen tai joskiy®s orgaaninen. Tama nayttaa
riippuvan siita, kuinka lahella kilpailutettavaahsietta yhteistydsuhde on. Jos suhde on
lahelld kilpailutettavaa, vastaa tietoymparistoqsid mekaanista. Jos suhteen taloudel-
lis-toiminnallinen merkitys on kasvamassa ja siiligtyy myos sosiaalisen intensitee-

tin lisd&ntymista, nayttaa yhteistydsuhteessa &efdih orgaaninen tietoymparisto.

Liséksi arvioitiin toimittajien muiden asiakassulden vaikutusta yhteistydhén ja sen
ominaisuuksiin ja tata kautta toimittajan oppimiseRationaalisen toimijan tavoitteena
on vahentda omaa riippuvuuttaan muista ja vastédisgga muiden riippuvuutta itses-
taan. Vaihtoteorioiden (Emerson 1972; Cook 1982kaan toimijoiden valilla on kah-
denlaisia vaihtosuhteita: positiivisia kytkentg@iden mukaan A:n ja B:n valinen vaih-
tosuhde mahdollistaa vaihdon B:n ja C:n valill&gstaavasti negatiivisia, joissa A:n ja
B:n valinen suhde vahentaa tai estaa B:n ja Ciserdlsuhteen. Naistakin empiirisesta
aineistosta saadaan viitteita. Joillakin toimittajion selked kasitys siita, ettd yhteis-
tyosuhde toimittajaan estaa mahdollisuuden toimigden asiakkaiden kanssa. Jotkut
taas ovat sita mieltd, ettd yhteistydsuhde asiakkamssa auttaa toimittajaa luomaan
my0s muita yhteistydsuhteita. Nama eivat kuitenkselkeasti liittyneet tiettyyn yhteis-
tyokontekstiin, mutta niilla vaikuttaa olevan yhtigyyhteistydsuhteen sosiaaliseen in-

tensiteettiin.

Yhteistyota tukevissa yhteisty0suhteissa erityisgisteistydsuhteessa 2 toimittajayri-
tyksen yrittdja kokee muiden asiakkaiden heikeméatihdettaan asiakkaaseen, kun taas

yhteistydsuhteessa 1 asiakas tukee myos toimittajaiden asiakassuhteiden saamista.
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Toimittajan kehittymistd hyodyntavissa yhteistyd®igsa ei ndytd olevan mitaan viit-
teitd kummastakaan. Toimittajan kehittymista hydédyissa ja tukevissa yhteistydsuh-
teissa yhteistydsuhteessa 6 toimittaja arveled, ratiilla asiakassuhteilla saattaa olla
merkitystd esimerkiksi avoimuuteen, kun toimitteabn myos asiakkaan kilpailijoita

asiakkaina. Tama ei kuitenkaan esta muiden yhteatyteiden kehittdmista, mutta vai-
kuttaa suhteessa jaettavaan tietoon ja osaami¥éégistydsuhteessa 5 toimittaja puo-
lestaan arvioi, ettd yhteistyésuhde asiakkaan kaossauttanut sitd muissakin toimitta-

jasuhteissa, koska tdssa suhteessa kehitetty osmamyodyttaa sitd ndissa suhteissa.

Monet tutkijat esittavat, etta sosiaalisilla sulideon vaikutusta toimijoiden kayttayty-
miseen, koska ne luovat sen psykologisen ymparigtda vaikuttaa osaltaan yhteis-
tyohon ja yhteiseen tukeen (Nahapiet & Ghoshal 1838y & Van de Ven 1992, 1994;
Setton, Bennett, & Liden 1996; Tsai & Ghoshal 1998heer, McEvily, & Perrone
1998). Sosiaalisia suhteita on kuitenkin organisetalisesti vaikea ohjata. Myds tallai-
sesta |0ytyi empiirisesta aineistossa esimerkkimittajan ja asiakkaan toimijoiden va-
lilla yhteistydsuhteessa 2 oli sellainen sosiaalisele, ettd asiakkaan toimijat tukivat
toimittajaa ja pyrkivat pitamaan aikaisemmat kawptitn vaikka omassa organisaatiossa
tapahtuneet muutokset edellyttivat niiden muuttéemidsiakkaan toimijoiden kayttay-

tymista ei siis kyetty johtamisella muuttamaan eikétrolloimaan.

Johtop&atbksena voidaan todeta, etta tutkimukdesstin kattavasti kuvaamaan yh-
teistyota oppimisen kontekstina kahden ulottuvuukiamta. Nama ulottuvuudet ja nii-

hin liittyvat tekijat voitiin myds melko hyvin todgamaan empiirisella aineistolla.

6.1.3 Vastaus tutkimusongelmaan oppimisen kontekstikutuksesta oppimiseen

Toimittajan kehittymista tukevissa yhteistydsuhdaisoimittajan ja asiakkaan valisessa
suhteessa toimittajan taloudellis-toiminnallinerrkitgs asiakkaalle on pieni, mutta yh-
teistybsuhteen sosiaalinen intensiteetti on korKeédlaisessa suhteessa toimittajan op-
piminen on sidoksissa asiakkaaseen, ja asiakkaaijabpyrkivat tukemaan toimittajan
oppimista vastavuoroisuuden normiin ja tunnepeeiiseottamukseen perustuen. Li-

saksi suhteessa muodostuu toimijoille ryhmaidegitite TAm& suuntaa toimittajan
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osaamisen kehittymista. Tallaisessa yhteistyosshge®imittajan oppimisen malli on
enemmankin pragmaattis-empiristinen kuin pragma&tgnitiivinen. Ongelmaksi
saattaa muodostua asiakkaan ja toimittajan toinmrerdaisuus, jolloin asiakkaan tuki
ja osaamisen siirto eivat itse asiassa auta t@jaét muuten kuin hyvin kapealla osaa-

misen alueella.

Jos vertaillaan yhteistydsuhdetta 1 ja 2, jotka pim tésséa tutkimuksessa kuvasivat
toimittajan kehittymista tukevaa yhteistydsuhdeltapmataan niissa tiettya eroa juuri
tasta syysta. Yhteistyosuhteessa 1 asiakkaan asaamn aivan erilaista mita toimitta-
jan tuotannollisen osaamisen kehittdminen edeibyttAsiakas on raaka-aineen tuottaja
ja toimittaja taman raaka-aineen jatkojalostajdakisaalla on kylla materiaalin ominai-
suuksista asiantuntijatietoa, mutta ei tuotannethismenetelmista, joita toimittaja tar-
vitsee. Nain asiakkaan tuki esimerkiksi nopeastidntyvana tilausvolyymina toimitta-
jalle sai aikaan monen vuoden ajan ongelmia, koskaittajan oli kehitettava osaamis-

taan yrityksen ja erehdyksen kautta.

Toimittajayritykseen palkattiin nopeassa tahdiasatantohenkilostéd ja vaikka nailla
oli alan perusosaaminen, se ei sellaisenaan gitt&aan tarvittin myods materiaaliin
littyvaa erityisosaamista. Tietoa tastd asiakdsijaavoimesti, mutta tietoa jakavilla
henkiloilla ei ollut kokemusta tuotannollisista nedéeimista. Liséksi tata tietoa toimitta-
jayritykseen tuli yrittdjan kautta, jolla ei mydsk@ollut aikaisempaa kokemusta tuotan-
nollisesta toiminnasta. Nain osaamisen kehittamitegpahtui padosin pragmaattis-
empiristisesti, koska rajapintaosapuolilla ei okokemuksen pohjalta syntyneita merki-
tysrakenteita, jotka olisivat suunnanneet tiedokehasta ja tulkintaa ja nain auttaneet
uuden oppimisessa. Toimittajayrittdja kertoikintdeiman osaavaa henkildkuntaansa
han ei olisi selvinnyt. Vaikka tuotantohenkil6iltdi alan perusosaamisen kautta synty-
neitd merkitysrakenteita, niin yrittajan kauttaldutitieto materiaalin erityisominaisuuk-
sista heidan oli opeteltava. Téllainen oppimingratduu vahittain, jolloin yrityksen te-
hokas toiminta ei silloin ole pd&asiana vaan enarkimise, ettéd asiat yleensa saadaan

tehtya ja joskus se onnistuu vasta kokeilujenjaerden jalkeen.
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Yhteistydsuhteessa 2 sen sijaan asiakkaalla onasassamista, jota toimittajakin tar-
vitsi. Liséksi toimittaja aloitti hyvin pienista kaponenteista ja valmisti pelkastaan niita
pitkan aikaa. Toimittajayritys pysyi kymmenkuntaotia pienend kolmen hengen yri-
tyksena. Talla tavalla se kykeni omaksumaan vahiiténan isoja ongelmia sellaisen
tuotannollisen perusosaamisen, joka oli lopultaajggarempaa kuin asiakkaan oma
osaaminen. Toimittaja paasi silloin osallistumaarnagrjousvaiheessa asiantuntijana ar-

vioimassa kaytettavissa olevia tuotantomenetelmia.

Vaikka tieto asiakkaalta tuli toimittajayrityksegnttajan kautta, oli yrittaja itse mukana
tuotannollisessa tekemisessad. Hanen oman osaamisgnsin ongelmitta jaettavissa
kahdelle muullekin henkil6lle. Oppiminen on ollutitenkin enemmankin pragmaattis-
empirististd. Vasta vahvan perusosaamisen kehggmjalkeen toimittajayritys lahti
hakemaan kasvua. Tamakin liittyi asiakkaan tarperese asiakkaan toimijoiden anta-
maan tukeen. Toimittajayritykseen palkatuilla uastyontekijoilla oli alan perusosaa-
minen ja yrittaja toimi itse opettajana jatkossdig ndidenkin osaaminen vastaisi asiak-
kaiden tarpeita. Tallainen mahdollistui, koska hikkinnan lisays oli vahittaista.
Mybhemmassa vaiheessa toimittajan henkilokunta#iial&ouluttaa erityisesti laatuun
littyen ja tdmé& koulutus oli asiakkaan jarjestam@apiminen muuttui nain pragmaat-
tis-kognitiiviseksi. Edelleenkin kuitenkin paaa$isdsti tietoa ja osaamista kehitettiin

asiakkaan kanssa yhdessa ja asiakkaan tarpeitayvart

Myds yhteistydsuhteessa 6 kyse oli aikaisemmin eng@nkin toimittajan kehittymista
tukevasta yhteistydsuhteesta. Erona edelld ol&uitenkin oli, etta yrittajalla oli alalta
heti alkuvaiheessa kokemusta. Hanella oli tytnéalsgmassa hankittua osaamista, jon-
ka varassa hanen oli mahdollista kehittdd omagsyéi&in ja sen toimintaa, vaikkakin
asiakkaan tukemana. N&in hanen oli mahdollista sogpagmaattis-kognitiivisesti,
vaikka osa oppimisesta saattoi tapahtua myos praigist@mpiristisesti. Lisaksi yritys
oli pitkd&an vain muutaman henkilon tyollistava ysit jolloin yrittdjan kautta tullut tieto

ja osaaminen oli helposti jaettavissa organisaati@o yrittajan aikaisempi kokemus
mahdollisti tekemisen tehokkaasti ja ilman erehdyks
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Kun tarkastellaan toimittajan osaamista hyddyntdteistydsuhteita, voidaan havaita,
ettd sosiaalisten siteiden puuttuminen vaikuttdeesj etté toimittaja alkaa heti alkuvai-
heessa hakea osaamista monella tapaa ja moniggestahNaissa suhteissa toimittajan
oppiminen ei mydskaan liity ensisijaisesti asialdesm ja sen tarpeisiin, vaan toimittaja
pyrkii enemminkin hakemaan sellaista osaamistaa pittaa hankkimaan muitakin asi-

akkaita. Toimittajat nakevat ndma muut suhteetéenitarpeellisina.

Kun toimittajalla ei ole yhteistyota yllapitavia Saalisia suhteita, on toimittajan pyrit-

tavad varmistamaan asemansa jollain erityisellarssgla, joka tekee siita asiakkaalle
merkittdvan taloudellis-toiminnallisesti. Tallaineasurssi on usein laheinen fyysinen
sijainti, mutta se ei kuitenkaan riitd. Toimittajadyttavatkin panostavan erityisesti te-
hokkuuteen. Toimittajat myds investoivat monipuedis konekantaan, joka tekee niista
vaikeasti korvattavia — ainakin jonkin asiakka#ltgttisen tekijan suhteen. Tama koros-
tuu erityisesti yhteistydosuhteessa 4. Tosin siité@lé& hetkella nayta olevan apua, vaan

yhteistydbmuoto on enemminkin kilpailutettava kuapsnuksellinen toimittaja.

Voidaan my6s huomata, etta yhteistyotda hyddyntavigsteistyosuhteissa toimittajat
kehittyvat ja kasvavat nopeasti, koska niiden kaswvole sidottu asiakkaan kasvuun tai

asiakkaalta tulevien tilauksien volyymiin.

6.2  Tutkimuksen arviointi ja kritiikki

Liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa oppimisehimus on sidottu tutkimuksellisiin
metodeihin, joilla oppimista voidaan kuvata sosseada ilmiona ja yksilon mielensiséai-
sena prosessina, joita ei kuitenkaan voida todeitisssa saavuttaa kaytettavissa olevin
metodein. Vain se, mita yksilo kertoo, on tutkijegytettavissa. Nain tutkijan on mah-

dollista l&hestya ilmi6ta ainoastaan pragmaatiisest

Toisaalta tutkija olisi voinut kayttaa erilaisia todeja. Esimerkiksi sosiaalisten verkos-
tojen ominaisuuksien sijaan tai lisana olisi vdiwyttaa erilaisia kvantitatiivisia mene-

telmid. Ne olisivat tuoneet tutkimukseen mahdodlisptain lisdarvoa, kun verkostojen
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ominaisuuksien kuvailun lisaksi niita olisi kuvattayds graafiteoreettisesti. Toisaalta
tutkimuksessa hyoddynnettiin Pyranet -suorituskyktamiston lomakkeita, joka osaltaan

korvaa taman mahdollisen puutteen.

Viimeinen haastattelukierros tehtiin vain toimiittej koska tutkimuksessa tavoitteena
oli toimittajan oppimisen mallintaminen oppimispesseja kuvaamalla. Kuitenkin yh-
teistydsuhteissa oli tapahtunut parin viimeisendamaikana siind maarin muutoksia,
ettd olisi ehka ollut paikallaan haastatella mysskasyrityksid. Toisaalta toimittajien
kertomuksista saa kuvan esimerkiksi asiakasyrigg&etapahtuneista muutoksista ja
erityisesti ndiden muutoksien vaikutuksesta yhyéisbn ja myos toimittajan oppimi-
seen ja kehittymiseen. Tallainen pitkittaistutkinuakkakin antoi hyvan kuvan kehi-
tyssuunnista, olisi mahdollisesti antanut vielaiotlisdarvoa, mikéli se olisi voitu to-

teuttaa syvallisemmin.

Toimittajayrityksissa haastateltavana on ollut msuiten yrittdja. Pienissa yrityksissa
tama on ollutkin oikea valinta, koska kaikki niisspahtuu yrittajan kautta. Yhteis-
tyosuhteessa 6 toimittajayrityksessa haastatejtit@aikaisesti seka perustajayrittajaa
ettd osaomistajaksi muutama vuosi sitten tullughitiysasioista vastaavaa henkil6a.
Tama olikin hyva ratkaisu, koska talla tavoin daahiyva kasitys siitda, mitd yhteis-
tydsuhteessa on tapahtunut sen historian aikamgtjaiimeisind nopean kehityksen
vuosina. Myo6s yhteistydsuhteessa 4 toimittajaysggdséa haastateltiin aikaisemmin seka
perustajayrittdjaad etta juuri ennen haastattelustapaksi tullutta uutta yrittdjaa, mutta
viimeinen haastattelu tehtiin vain perustajayrétti&y. Tassa olisi ollut paikallaan haasta-
tella myds uutta omistajaa, jotta parin viime vuo#ehityksesta olisi mahdollisesti saa-
tu kattavampi kuva. Yhteisty6suhteessa oli tapalttpaljon muutoksia ja kahden hen-
kilon kertomana niiden todellisesta luonteestai @ig& saatu monipuolisempaa tietoa.
Myds yhteistydsuhteessa 5 haastateltava oli tajaptityksen toimitusjohtaja. Hanen
haastattelunsa kuvasi hyvin yhteistydsuhdetta s@amutta mahdollisesti jonkun pai-
vittaisissa rajapintatoiminnoissa mukana olevarstatelu olisi tuonut lisatietoa yhteis-

tyosta.
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Edella esitetty liittyy kuitenkin tutkimuksellisiinesursseihin. Monipuolisemmat mene-
telmat ja laajempi haastateltavien joukko olisimadlemmat vaatineet huomattavassa
maarin lisdresursseja tutkimukseen. Nama puuttestt korjattavissa jatkotutkimuksis-

sa, joita taman tutkimuksen pohjalta mahdollisestdaan.

6.3  Tutkimuksen liikkeenjohdollinen kontribuutio

Suurin osa suomalaisista yrityksistd on pk -yritsikgotka toimivat alihankkijoina tai

tarjoavat palveluja muille yrityksille. Toimintayragstén nopeat muutokset ja moni-
mutkaistuminen nostavat esiin pienten ja keskisuuytritysten kyvyn kasvaa ja kehit-
tya vastaamaan uusiin vaatimuksiin globalisoituaak#pailussa. Paikalliset yhteis-
tydsuhteet menettavat merkitystaan yritysten futie@gssa ja asiakasyrityksen muuttu-

essa vientia harjoittavasta yrityksesta globaatstnivaksi suuryritykseksi.

Myds tassa tutkimuksessa nousi esiin miten nopeattokset metalliteollisuuden kil-
pailuymparistdssa muuttavat yritystenvalisia yhyéisuhteita ja kotimarkkinoilla toi-
miva pk -yritys joutuu kilpailemaan globaalin sopisvalmistuksen tilanteessa. Globaa-
listi toimivien asiakkaiden kanssa tehtava yhtéistgerkitsee usein kotimarkkinoilla
toimivalle yritykselle kansainvalisen kilpailun saa kohtaamista. Vaikuttaa silta, etta
mit& pienempi asiakasyritys on ja mita pienempi &@kasyrityksen ja toimittajayri-
tyksen koolla on, sitd useammin asiakas pyrkii ma&an toimittajan kehittymista, tai
ainakin toimimaan siten, ettd myods toimittajalla mahdollisuus menestya. Toisaalta
kuitenkin my6s niin, ettd vaikka toimittajayritysr @ieni aloittava yritys, mutta myos
asiakasyritys on kooltaan pk -yritys, asiakas pyxkiemaan toimittajaa ja sen kehitty-

mista ja pitamaan huolta myos toimittajan menestgsté.

Kun asiakkaasta tulee globaali toimija, paikalliseimittajan taloudellis-toiminnallinen

merkitys asiakkaalle vahenee ja tall6in myos tdsyain asema ja rooli toimitusverkos-
tossa heikkenee. Téllaisella kehityksella on mydsra vaikutus yritystenvaliseen yh-
teistydsuhteeseen. Tallaisesta kehityksesta tégkidntiksessa I6ytyi myds empiirista

nayttoa.



ACTA WASAENSIA 309

Asiakas B:n fuusiointi suureen globaalisti toimimaeonserniin aiheutti muutoksia sen
jokaisessa kolmessa tassa tutkimuksessa mukamssaleoimittajasuhteessa. Jokaises-
sa yhteistydsuhteessa tapahtuneet muutokset dbwaittajan kannalta negatiivisia.
Yhteistydsuhde, joka tutkimuksen alkuvaiheessduakiteltavissa toimittajan kehitty-
mista hyodyntavaksi ja tukevaksi yhteistydosuhteeksuttui tutkimuksen aikana en-
nemminkin toimittajan kehitysta hyodyntavaksi ybtgosuhteeksi. Toimittajan talou-
dellis-toiminnallinen rooli muuttui strategisestarkppanista kohti sopimuksellista toi-
mittajaa ja asiakkaan panostus suhteen ja toimitt&ehittdmiseen loppui. Yhteis-
tyosuhde, joka tutkimuksen alussa luokiteltiin tatejan kehittymistd hyddyntavaksi
yhteistyosuhteeksi, jossa toimittajan taloudelisainnallinen rooli oli sopimuksellinen
kumppani, muuttui tutkimuksen aikana suhteeksisgosi ollut endé asiakkaan taholta
mitdan kehittdmiseen liittyvaa tavoitetta. Toinjdta taloudellis-toiminnallisen merki-
tyksen heikentyessa globaalissa sopimusvalmista&saspimuksellista toimittajasta on
tullut kilpailutettava. Kaikkein pienin toimittajgonka taloudellis-toiminnallinen merki-
tys oli ollut vahainen jo aiemminkin, sailytti roota. Tassé suhteessa toimittajan sosi-
aaliset suhteet ovat auttaneet sitéa yllapitama@&maansa, vaikka asiakkaan toimijat
kokevat omassa toiminnassaan ristiriitaa talouskatlija sosiaalisen roolinsa valilla.
Kuitenkin tassakin yhteistydsuhteessa toimittajanopeasti joutunut tilanteeseen, jossa
se ei enaa voi luottaa asemansa sailymiseen, t{djgn on ollut pakko kehittdd omaa

tuotetta siltd varalta, ettd yhteistyo loppuu.

Nailla tuloksilla nayttdd olevan liittyméakohtia ng/@neneillaan olevaan trendiin, jossa
globaalit toimijat siirtdvat tuotantoaan Suomedtas ya sellaiset toimittajat, joiden re-
surssit mahdollistavat siirtymisen asiakkaan mukéoyettavat tuotantonsa Suomessa.
Ne toimittajat, joiden resurssit eivat riita simjseen asiakkaan mukana, joutuvat etsi-
maan uusia asiakkaita. Tassa tilanteessa ei edesvaikka toimittaja olisi kehittynyt
niin, etta se aikaisemman komponenttituotannostsijykenisi asiakkaan puolesta hal-
linnoimaan koko tuotantoprosessin. Toimittajan kghiinen jarjestelméatoimittajaksi ei

siis nayttaisi olevan suora ratkaisu estamaan nnota siirtymista pois Suomesta.

Toimittajien asema nayttaad olevan turvatumpi nitsgiuksissa, joissa asiakasyritys on

paikallinen pk -yritys, vaikka toimiikin kansainvsilla markkinoilla. Kummassakin tal-
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laisessa tapauksessa asiakkaan ja toimittajieset&hteistydsuhteet ovat kehittyneet
toimittajien kannalta positiivisesti. Kaikissa tassitkimuksessa mukana olevissa kol-
messa tallaisessa tapauksessa toimittajan tal@sti@hhinnallinen rooli on kohentunut
ja vaikka sosiaaliset suhteet ovat muuttuneet h@&kddntaisista suhteista enemman or-
ganisaatioiden valisiksi suhteiksi, on asiakkaatojmittajan yhteisty® auttanut toimit-

tajaa kehittymaan ja menestymaan.

Néaiden johtopaatdsten valossa nayttaakin silta,settirten globaalien toimijoiden sijas-
ta Suomessa tulisikin panostaa enemman pk -yriiyjlgtekinaiseen yhteistyohon ja sen
tukemiseen, jotta esimerkiksi metalliyritysten towaedellytykset sailyisivat. Erityises-

ti tulisi kiinnittda huomiota niihin tekijéihin, jia vaikuttavat yritysten kasvuun pienista
keskisuuriksi yrityksiksi ja tallaisten yritystenatmdollisuuteen toimia kansainvalistymi-

sen ja kasvun vetureina.

Vaikka metalliteollisuudessa kehityssuuntana on sngifut jo pitkaan, ettd paamiehet
pyrkivat ulkoistamaan yha laajempia tuote- ja pllkekonaisuuksia, joka tarkoittaa
my0s alihankkijan tai sopimusvalmistajan kykya atteastuuta niin materiaalin hallin-
nasta kuin tuotteen valmistettavuuden suunnittakist ei talla, kuten jo aikaisemmin
todettiin, naytad olevan suoraan merkitysta toirjatiamenestymiseen tilanteessa, jossa
asiakas on suuri globaali toimija. Kuitenkin pkitysten valisessa yhteistydssa tama
nayttaa vaikuttavan positiivisesti yritysten kaswya kehitykseen. Tutkimuksessa mu-
kana olevista yhteistydsuhteissa yhdesséa tapauksessittajan kehittyminen jarjes-

telmatoimittajaksi on mahdollistanut sen nopearvikas

Koska jarjestelmétoimittajalta edellytetéaan yhgdagaa roolia ja vastuunottoa asiak-
kaan tilaus-toimitusprosesseista, sen on otettagtuuta myds oman toimittajaverkos-
tonsa hallinnasta. Tallainen vaatii kykya ja habyggpia ja kehittya seka myos liikkeen-
johdollisen osaamisen lisaamista. Komponenttiemisilis perustuu tekniseen perus-
osaamiseen ja sellaisen oppiminen on mahdollistaillaoyrityksille. Markkinoiden
noususuhdanteessa todennakoéisesti kaikilla kompimoamnittajilla, joilla on riittdva
alan perusosaaminen, on mahdollisuus kasvaa. N#&teititajien on kuitenkin tunnis-

tettava ne riskit, joita tilanteeseen sisaltyy, kuimususuhdanne kaantyy laskuun. Jokai-
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sessa alihankintayrityksessa tulisikin panostaattyetiseen erityisesti hyvind aikoina,
jolloin tuotantokapasiteetti on tayskayttssa. Niistisi huomioitava, etta kehittyminen
jarjestelmatoimittajaksi vaatii alan erinomaiseknisen osaamisen lisaksi kykya hallita
prosesseja seka kykya hallita tietoa ja yhteistigtista. Tallainen edellyttdd monipuo-
listen tietolahteiden hallintaa ja kayttoa sekikigienjohdollista strategista otetta yrityk-
sen suunnitelmalliseen kehittamiseen. Tallaisessgkyessa kaytetdan monipuolisesti
tiedon keraamista erilaisista tietolahteista sedé@stoidaan tietoa systemaattisesti. Tie-
don hallinta mahdollistaa toiminnan ohjauksen jatkailoinnin, joilla tuetaan kehitty-

misen etenemista.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Vaikka tdméan tutkimuksen toimiala vakioitiin sitegttéd seka asiakasyritykset etta toi-
mittajayritykset olivat metalliteollisuuden toiméla toimivia, voitiin huomata, etta va-
riointi toimialan sisélla on suuri. Tassa tutkimeksa toimittajien tuotanto on melko
samanlaista; kaikki toimittajat ovat metallitealiilen alihankkijoita ja niiden tuotanto
on joko asiakkaan toimittaman materiaalin tyos#@idtd@imittajan omasta materiaalista
asiakkaan spesifikaatioiden mukaisesti tuotettoj@ponentteja tai osajarjestelmia. Sen
sijaan asiakasyritykset poikkesivat toisistaan hatbavasti niin tuotteensa kuin ikansa,
kokonsa ja omistuksenkin suhteen. Nailla tekijddlatenkin vaikuttaa olevan merkitys-
ta asiakkaan ja toimittajan valiseen yhteistyosegden. Tasta syysta olisikin tarpeen
jatkotutkimus, jossa myds asiakasyritysten ominaigt vakioitaisiin. Nain saataisiin

paremmin esille tilannetekijéiden merkitys oppinmd@ntekstissa.

Myds toimintatutkimus voisi antaa selkedmpéaa kui@mittajan oppimisprosessista.
Osallistuvassa tutkimuksessa, jossa tutkija osabisasiakkaan ja toimittajan valisen
yhteistyosuhteen kehittdmiseen, ja analysoisi ghtésuhteen eri vaiheissa toimittajan
oppimista, antaisi mahdollisuuden syvallisemmin yan@a niin yhteistydosuhteen kehit-

tymista kuin oppimisprosessejakin eri kehitysvashkali
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Kuten tassa tutkimuksessa havaitaan, toimittajgmnoigmallilla on vaikutusta toimitta-
jayrityksen kehitykseen. Esimerkiksi pragmaattigserstinen oppimismalli osoittautui
jossain maarin ongelmalliseksi tilanteessa, josszkkaan ja toimittajan toiminta poik-
kesivat huomattavasti toisistaan. Tallaista ongaleieollut tilanteessa, jossa asiakkaal-
la oli sellaista omaa osaamista, jota toimittajiriaspeen kehittdd. Kuitenkin tassa tut-
kimuksessa téllaista oppimismallia edusti vain kaBipausta, ja saattaisi olla tarpeen
analysoida tata useamman tapauksen suhteen jasaid@ayminkalaisia seurauksia talla

toimittajan kehittymiseen todellisuudessa voi olla.

Myds tassa tutkimuksessa luotujen mallien ja pisasoperationalisointi ja tdman
pohjalta kyselylomakkeen rakentaminen seka senlaaguloritettu kyseli laajemmalle
aineistolle mallien ja prosessien testaamiseksietulemaan yksi jatkossa toteuttamis-

taan odottava tutkimushanke.
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LOPPUSANAT JA KIITOKSET

Tutkimusprosessiani kuvaa selviytyminen kolmesitakaittisyysvaiheesta: kriittisyys
kaikkea uutta kohtaan, kriittisyys itsea kohtaarkij@tisyys kaikkea kohtaan. Ensim-
maisessa vaiheessa kriittisyys kohdistui kaikkesdlaiseen, joka ei sopinut omaan esi-
ymmarrykseeni asioista ja niiden 'todellisesta’ riteesta. Lukeminen, pohtiminen ja
kokemusmaailman laajentaminen empiirisilla havailflengohti seuraavaan Kkriittisyy-
den vaiheeseen: kriittisyyteen omaa itseé ja orakemyksia kohtaan. Tassa vaiheessa
omien kokemusteni ja niista johtuvien ajatusmaliekéayttaytymisen kriittinen analy-
sointi johti seuraavan vaiheen kriittisyyteen: ttisiyys kaikkea kohtaan. Jos aikaisem-
mat kokemukseni olivat tuottaneet 'virheellisial tajoittuneita ajatusmalleja ja 'vaa-
rad’ kayttaytymista, miksi ei siis kaikki olemassi@va tieto voisi tehdd samoin. Sen
selvittdmiseksi syntyi tama tutkimus, jonka arvanalie henkilokohtaisesti nousee juuri
siita, ettd tutkimuksen kuluessa kykenin siirtymaéma seuraavaan vaiheeseen ja tuot-
tamaan jotain sellaista, jonka koin hyvéaksyttavéatiiaisuna edellisen vaiheen ongel-
maan.

Tie, jonka kuljin oli kaikissa vaiheissaankin eneémkuin vain tie kohti paamaaraa —
se oli kasvua erityisesti ihmisend, kokevana, wara, ajattelevana pohtijana. Jokainen
hetki tAman tyoni parissa on ollut ainutlaatuinerepnen kokematon, enka soisi taméan
loppuvan. Nyt on kuitenkin tullut kiitosten aika.

Ensimmaisena kiitokseni ohjaajalleni Elina Varartgidlman Elinan innostusta en olisi
koskaan tullut Iahteneeksi talle tielle ja olisiis $ata rikasta kokemusta koyhempi. Eli-
naa parempaa ohjaajaa ja tukijaa en voisi kuvikea. Kiitokset myos professori Juk-
ka Vesalaiselle. Jukka otti kantaa tutkimuksenivarheissa aikaansaannoksiini. Jukan
ajatukset ja ndkemykset oli aina helppo hyvaksyduah esittdd sydamelliset kiitokseni
esitarkastajille professori Kirsimarja Blomgvigtilla tohtori Hanna Toiviaiselle. Heidan
paneutumisensa, arvokkaat seka tarkat kommentto#aivat viemaan tutkimukseni
viimeiseen kehitysvaiheeseen.

Kiitokset kuuluvat myos niille tutkimukseen osailigeille yrittgjille, yrityksille ja yri-
tysten edustajille, jotka ovat omalla panoksellasahdollistaneet taman tutkimuksen
syntymisen. Jokainen haastattelu on ollut opettearaja kokemusmaailmaani avartava,
enka koskaan lakkaa ihmettelemastd, kuinka hiefopasia ja ainutlaatuisia yrittajia
ymparillani onkaan.

Osoitan kiitokseni myds Epanet -professoriverkdsiol/aasan yliopiston johtamisen
laitokselle seka Vaasan yliopistolle. Nama institiuovat mahdollistaneet taman tut-
kimuksen tekemisen. Ne ovat myos tarjonneet sekisem kollektiivin, joka on tehnyt
minusta tutkijan ja tieteentekijan. Erityisesti tiah osoittaa kiitokseni kaikille niille
kollegoilleni, joiden kanssa tehdyt haastattelurabja keskustelut ovat auttaneet oman
ajatteluni kehittymista. Teiddn avullanne kaytanngitysmaailmasta tulleena opin
ymmartamaan, mita on tieteellinen ajattelu. Lisdkdkaikki olette myds todella muka-
via kavereita.

Tarkeda tukea olen saanut myds vaitostutkimuksdmittajilta. Vilpittémat kiitokseni
Paulon saatiolle, Vaasan yliopiston Evald ja Hidlasin saatitlle, Jenny ja Antti Wihu-
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rin rahastolle, Suomen Kulttuurirahaston Etela-Bohjaan rahastolle, Etela-
Pohjanmaan liitolle seka Liikesivistysrahastoliégsmerkittavasta taloudellisesta tuesta,
joka mahdollisti vaitdstutkimukseni toteutumisen.

Lampimimmat kiitokseni kuuluvat elamankumppanillématille. Kiitos mukana elami-
sestd, rohkaisusta ja jokapaivaisen elaman pyanigtsta niin, etta olen saanut keskit-
tya taysin tahan tyohoni. Olet joutunut luopumaaltjgsta naiden vuosien aikana, liian
paljosta. Kiitokset myo6s lapsilleni Jounille, JdeniJarnolle ja Emilialle. Vaikka teilla
onkin jokaisella jo oma elamanne, olisi aitiakimies tarvittu joskus apuun. Suuret kii-
tokset myos rakkaille lapsenlapsilleni linalle fzolle, teidan kanssanne vietetyt hetket,
vaikkakin lilan vahaiset, ovat aina auttaneet faranmtautumaan tyostaan ja palaamaan
jalleen uusin voimin tutkimuksen ja tieteen maa#maJoskus kuitenkin tunsin suurta
epatoivoa siitd, ettd menetan korvaamattomia hefkitidessani aikani tietokoneen aa-
ressa sen sijaan, ettd olisin teidan kanssann@kkeét myos vanhemmilleni, vaikka tei-
ta ei enda ole kuin ajatuksissani ja muistoisskgikein oppi, mita aitini minulle antoi,
oli "ei voi sanoa, ettei osaa, ellei ole edes kdiangrittanyt”. llman tuota oppia olisi
moni asia jaanyt tekemétta ja saavuttamatta. Mgsittutkimukseni, vaikka monesti
mielessani kavikin ajatus, etta olisinkohan nytggpeeksi yrittanyt ja voisin sanoa, ett-
en osaa. Kuitenkin myds heilta perimani sinnikkjyperddnantamattomuus, saivat mi-
nut jatkamaan kohti asettamaani padmaaraa.

Viisaus er tule Pelkﬁstﬁéﬁn lukemalla
VAAR myb’s kokemalln,
eik A Klykkyyttﬁ ole Pelkkﬁ tietAminen

VAANR ymmﬁrtﬁmimn.
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LITTEET

Liite 1. Teemahaastattelu yrityksille Pyranet -tutkimusgkan alussa.

TEEMAHAASTATTELULOMAKE

A. TAUSTATIEDOT

Haastateltave: Yritys:

Asema yrityksessa: Toimiala:
(Koska aloittanut yrityksessa) Sijainti:
Koulutustausta: Perustamisvuosi:
Tyokokemus: Liikevaihto:

Ika: Henkildomaara:

1) Mik& on yrityksen liikeidea?
— Toimiala (tarkemmin kuin edell&)
— mita tuotteita / palveluita tuotatte
— ydinosaaminen
— mita yrityksessa tehdaan itse ja mita palveluista,ckomponentteja jne.
ostetaan ulkopuolelta

Ketk& ovat yrityksen
— asiakkaita
— kilpailijoita

Onko yrityksella omistuksia muissa yrityksissa?

2. Liiketoiminnan kehittyminen tdhan paivaan

* Yrityksen perustaminen
0 kuka on perustanut yrityksen ?
0 omistussuhteet talla hetkella

» Kkeskeiset kehitysvaiheetmista ne ovat johtuneet
o millainen kasvuvauhti yrityksella on ollut

3. Innovaatio- ja kehittamistoiminta yrityksessa
« Paljonko yrityksessé keskiméaéarin panostetaan tebigkseen? (esim. % / lii-
kevaihto tai jollakin sanallisilla maareilld)
* Mitd uusia asioita, tuotteita, palveluja, tuotanematelmia, toimintatapoja yri-
tyksessa on kehitelty?
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* Mitd ovat yrityksenne vahvuudet/heikkoudet?
» Verkostojen rooli vahvuuksia ja heikkouksien keintisessa

4. Tulevaisuuden tavoitteet ja liiketoiminnan kehitaminen
* Millaisia kasvu- ja kehittymistavoitteita yrityksalon viiden vuoden kuluttua?
* Miten néaihin tavoitteisiin aiotaan paasta?
* Tuletteko lisaéamaan yhteistydverkostoissa toimiatst
* Onko yrityksella talla hetkella ulkoistamistarpetitaikomuksia?
* Mitk& ovat yrityksen yhteistyOkumppaneita / milissa yhteistyokuvioissa yri-
tys on mukana?

B. VERKOSTOITUMINEN

Mitk&a yritykset kuuluvat ydinverkostoon/1.tasonntitajiin? Onko jaottelua tehty pi-
demmalle? (2. ja 3. taso?)

Pystyttek6 piirtama&an kuvan verkostosta 1. tasdarpmalle?
1. Toimittajakohtaiset kysymykset:

* Mitd kukin yritys toimittaa? (Kaikki toimittajat saalla kertaa))
* Mika on toimittajan ydinosaamista?
» Kauanko yhteisty6 toimittajan kanssa on jatkunut?

Strateginen sidos:

» Olisiko toimittaja mahdollista korvata jollakin milautoimittajalla?
» Kehitattekd yhteistydssa toimintaanne?

* Miten kuvalilisitte riskin ja voiton jakautumistalseessa?

Rakenteellinen sidos:

* Onko teilla toimittajan kanssa saanndllisia tuotekes-, laatu-, tuotanto- tai
strategiapalavereja?

* Onko teilla toimittajan kanssa yhteisia tietojargdsid, tuotannonohjausjarjes-
telmia tai seurantajarjestelmia tms.?

Sosiaaliset suhteet rajapinnalla:
* Koetteko suhteenne toimittajaan olevan avoin jét&umuksellinen?
* Tapahtuuko suhteessa molemminpuolista oppimista?

Vaihdanta:
* Montako prosenttia toimittajan liikevaihdosta tutedle?( onko toimittajalla
monia muita asiakkaita)?
* Mika on toimittajan toimitusten arvo tuotteenneasta? (euroa/ %)
» Oletteko keskittdneet ostonne toimittajalle vai @méilla korvaavia toimitta-
jia?
* Millaisia teknologioita toimitukseen sisaltyy?
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» Sisaltyyko vaihdantaan myoés palveluita?(logistiikketekehitys, varaosa,
huolto, testaus tms.)

» Miksi yrityksella on tdma toimittaja, ts. miksi deleseen paadyttiin ja miten yh-
teistyd alkoi? (onko toimittajaa vaihdettu vai Ywdtu omista toiminnoista tai
otettu mukaan uusia toimintoja?). (kustannussdéstitaydentavat resurssit ja
mahdollisuudet/rbv, sosiaaliset edut/sos.paaonaifettavuus, sitoutuminen,
status?))

* Miten yhteistyon avulla mahdollisesti saavutettawaidyt havaittiin?

* Mitka tekijat aloitushetkella puhuivat suhteen @lonisen puolesta ja mitka te-
kijat sitd vastaan?

* Mitka tekijat nykyaan ovat suhteen suurimpia ongelja mitkd suurimpia etu-
ja?

* Mitd odotuksia yrityksell&a on suhteen osalta, tgk@novat suhteen tavoitteet?
(kustannusséaastod, riskinhajauttamista, resurdsigtlentamista, oppimista...?
eri teoriat esilld)

* Miten suhde toimittajaan on muuttunut suhteen aRakliten suhteen uskotaan
kehittyvan jatkossa?

» Mita riskeja suhteeseen koetaan liittyvan? (tceynssiriippuvuus)

2. Toimittajaverkosto kokonaisuutena:

* Mika on toimittajien toimitusten arvo kokonaisuugeteidan koko tuotannosta?
(Euroa/ %?)

* Missa toimittajaverkoston tuottaman lisdarvon su@ativo syntyy? (resurssiriip-
puvuus, tce:n asset spesificity, rbv:n arvokkastirgsit)

* Onko verkoston sisélla kilpailua? (peliteoria)

* Onko verkoston sisélla vastavuoroisuutta ja poladimimien paatdsten vaiku-
tuksista muiden toimintaan? (peliteoria)

* Millaisia sosiaalisia suhteita verkoston toimijondkesken oli ennen yhteistyon
alkua?

* Onko verkostossa risteavia suhteita ja sosiaakgt@oksia yhdensuuntaisten
(pystysuuntaiset) suhteiden lisaksi? (structurg$csos.paaoma)

* Miten verkostoa ohjataan vai ohjataanko lainkaaa@ahtuuko ohjausta alhaalta
ylospéin? (hierarkkisuus, resurssiriippuvuus)

» Mista verkoston yrityksista/yrityksesta tai reseista olette eniten riippuvaisia?

* Millaista sopimuskaytantda toimittajien kanssa redethan?

* Miten verkosto kokonaisuutena on muuttunut? Miterkeston uskotaan muut-
tuvan tulevaisuudessa? (toimittajien lukumaara,ussliikevaindosta, tarkeys
strategisesti...)

* Mitd tdma toimittajaverkosto on oppinut matkan eda? Enta mita karkiyritys
itse on oppinut tasté toimittajaverkostosta?

» Koetaanko verkostoituminen mahdollisuudeksi vaimsk edellytys alalla toi-
mimiselle? Voisiko yritys toimia ilman toimittajakkeostoa?
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Liite 2. Teemahaastattelulomake toimittajille.

TEEMAHAASTATTELU TOIMITTAJILLE
Kehittymisen prosessi:
1) Kerro merkittavimmista yrityksen kehittymiseen uditaneista tapahtumista
2) Minkalaisia asioita kuhunkin kehittymisvaiheeseigtyl?
Karkiyrityksen rooli kehittamisessa:
3) Mitka liittyvat [karkiyrityksen] kanssa tehtavaahtgistyohon?
4) Oliko [karkiyritys] vaikuttamassa suoraan jollakapaa tahan kehitykseen?

5) Antoiko [karkiyritys] jollakin tapaa tukea kehittysvaiheessa? Milla tapaa?
Minkélaista tukea saitte?

6) Kun kehitatte jotain sellaista, jonka ajatteletievan hyodyllista tdssa yhteis-
tydssé, onko [karkiyritys] mukana varsinaisessatiihistydssa, vai teetteko si-
ta lahinna oman yrityksen siséisesti ja yrityksetampeita silmalla pitaen?

Tiedon ja osaamisen hankinta:

7) Ovatko ne asiat joita olette kehittaneet, olledaisga, etta [ karkiyrityksella] on
siitd omaa osaamista tai parempaa tietoa kuirates?

8) Jos se on ollut sellaista, miten [karkiyrityksedyagkentelevat ovat auttaneet
teitd sen oppimisessa vai ovatko he auttaneet?

9) Onko karkiyrityksessa joku tietty henkild/henkilfiiiden kautta saatte tietoa tai
jotka ovat opettaneet teille sellaista, joka ontaauit kehittdmaan yritysta? Mita
tietoa tai osaamista olette heiltd saaneet? Millalta téllaista saatte tai olette
saaneet? Miten he toimivat (opettavat)?

10)Onko yrityksenne kehitysvaiheisiin vaikuttaneet nyhteistydsuhteenne? Min-
kalaista tietoa tai osaamista niiden kautta saddte saaneet?

11)Oletteko hakeneet tietoa ja osaamista muista EhafeMista ja minkalaista tie-
toa?

12)Miten ne ovat vaikuttaneet yrityksen kehittymiseen?
13)Onko uusi tieto tai osaaminen ollut sellaista, sé&®n ollut aivan uutta teille,

vai onko se olut sellaista, etta teilla on siitée@sempaa osaamista, jonka pohjal-
ta uutta on kehitetty?
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14)Jos se on ollut aivan uutta, miten sitd on opetbiinkkimalla lisatietoa erilai-
sista lahteista, opeteltu tekemalla/kokeilemalla)?

Oppimisprosessi:

15)Kun jotain on ollut tarpeen kehittaa, oletteko \e®htestata tai oletteko testan-
neet uutta asiaa (menettelytapaa, tydomenetelmdd kaekiyrityksen] kanssa
yhdessa.

16)Jos joskus olette tehneet virheitd, kuinka [kaikpksessd] siihen on suhtaudut-
tu. Miten se vaikuttaa yhteistybhon tai suhteese@nn

17)Kun olette saaneet uutta tietoa tai osaamistaanalloin sita aletaan soveltaa
yrityksessanne? Milla tavalla uusia asioita teh@adaihtoehtoisia tapoja tes-
taamalla aikaisempaan tietoon perustuen? Kokeilarjaatekemalla?

18)Kuinka usein kaytte [karkiyrityksessd] henkilokabesti? Mista silloin keskus-
tellaan? Mista asioista haluaisitte keskustellafldfekanssa keskustelette ja ke-
nen kanssa haluaisitte keskustella?

19)Onko tassé tapahtunut muutoksia yhteistyonne atkk&iadkd muut henkilo-
kuntaanne kuuluvat yhteytta [karkiyritykseen] ? Ifilavoin? Mita asioita néis-
sa yhteyksissa kasitellaan?

20)Onko teilla [karkiyrityksen] kanssa kaytossa yhegirkehittamistydryhma tai
vastaava? Keita siind on mukana? Miten se toinmijgkélaisia asioita kasitel-
l&a&n?

Oppimisen malli:
21)Miten yrityksenne kehittdmistarpeet tulevat esiin?

22)Oletteko tehneet kehitystyota ennakoivasti vai sitkkaa, kun huomaatte kehit-
tamistarpeen?

23)Asettaako [karkiyritys] teille jotain vaatimuksiai fpalkitaanko kehittdmisesta
jollakin tapaa?

24)Onko teilla prosessikuvauksia, saantoja tai ohj@ita noudatetaan [karkiyri-
tyksen] kanssa tehtavassa yhteistyossa?

25)Oletteko [karkiyrityksen] kanssa yhta mielta naisé@nnoista ja ohjeista? Onko
niita laadittu yhteistygssa molempien hyvaksymana?

26)Mitataanko yhteistyossa saannollisesti joitain issiesimerkiksi toimitusvar-
muutta, reklamaatioita jne.?
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Kehittymisen tukeminen/hyddyntaminen:

27)Mik& on mielestanne tarkein tekija, joka auttadygtéinne tassa yhteistyosuh-
teessa [karkiyrityksen] kanssa? Mika on kilpailuetel suhteessa kilpailijoihin
vai onko teilla kilpailijoita [karkiyrityksen] verstossa?

28)Kuinka helposti uskotte [karkiyrityksen] voivan kaita teidat toimittajana? Enté
haluavatko he korvata? Mika olisi sellainen tilanjo&a saisi heidat korvaa-
maan teidat toisella toimittajalla?





