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In contemporary society, knowledge has become the strategically most crucial competitive
factor for organizations. To compete successfully, companies need to use knowledge effec-
tively. New employees possess diverse and valuable knowledge that is not yet fully utilized
within organizations. This study aims to explore effective ways to utilize this valuable yet
underutilized resource.

The study includes a theoretical part, which provides a broad overview of the research liter-
ature on knowledge, knowledge sharing and knowledge exploitation. The empirical part
sheds light on the research topic, particularly from the perspective of new employees'
knowledge exploitation. The empirical study was conducted as qualitative research. The tar-
get organization was a governmental non-profit expert organization, the Financial and Debt
Counselling. Data were collected through thematic interviews conducted with diverse
groups of employees, including new hires, long-term employees, and supervisors.

According to the research findings, new employees possess diverse knowledge that the or-
ganization can leverage for various purposes. There are several factors that promote and
hinder knowledge sharing. To use this knowledge productively, the organization must ac-
tively and continuously assess the existing knowledge among new employees, support
knowledge sharing and remove barriers to knowledge distribution. To create business value,
knowledge exploitation must extend to practices. In conclusion, the study introduces a model
for a dynamic, phased process to effectively leverage knowledge from new employees.



KIITOKSET

1

“Knowledge becomes wisdom only after it has been put to good use.’

— Mark Twain

Opintojen aloittaminen parinkymmenen vuoden tauon jélkeen on ollut melkoinen seikkailu.
Sithen on mahtunut epitoivon hetkid, kun usko omiin taitoihini on ollut koetuksella, mutta

yhti lailla oivalluksia, onnistumisia ja itsensd ylittimisié.

Opintojen alkumetreilld rehtorimme Juhis kertoi opintojen vaativan tinkimisté joko toisté tai
vapaa-ajasta. Suositus oli tinkid toistéd, jos mahdollista. Juhista kiitdn hyvista vinkistd, silld
ilman opintovapaata tuskin olisin vield opintomatkani loppusuoralla. Tydnantajalleni kuuluu
kiitokset sekd opintovapaan mahdollistamisesta ettd toimimisesta graduni kohdeorganisaa-
tiona. Erityiskiitokset vapaaehtoisesti haastateltaviksi suostuneille tyotovereilleni. Graduoh-
jaajaani, Mika Vanhalaa, haluan kiittdd uskon vahvistamisesta ja luotsaamisesta oikeille po-
luille. Suurin merkitys opintojeni etenemisessd on kuitenkin ollut opiskelijakollegoillani.
Lampimimmat kiitokseni kuuluvat Evelle, Erikalle ja Jaanalle. Eve on onnistunut tehok-
kaasti laskemaan stressitasojani muistuttamalla, ettei maailma lopu, vaikka kurssiarvosana
el aina olisi kiitettdvi. Erikan apu on ollut korvaamatonta akateemisen kirjoittamisen ja opis-
kelun omaksumisessa. Jaana on pitdnyt ylld motivaatiota muistuttamalla, ettd maali ldhestyy
ja sen myotd myos yhdessd sopimamme valmistumisskumpat. Teiddn avullanne opiskelu on
paikoin mennyt jopa huumorin puolelle. Lopuksi haluan vield kiittdd graduni esilukemisesta

Samulia ja Danielaa.

Parikymppisend eldma vei ja maisterintutkinto jéi haaveeksi. Erityisen iloinen ja kiitollinen
olen itsellent siitd, ettd jaksoin ponnistella timin haaveeni toteuttamiseksi. Tutkintoakin tar-
kedmpda on kuitenkin ollut oppia paitsi tietojohtamisesta myo0s itsestdni niin oppijana kuin
thmisend. Kuten Mark Twain sanoi: “Tieto muuttuu viisaudeksi vasta, kun se laitetaan hy-
vadn kdyttoon.” Tulevaisuudelta toivon, ettd uskallan ja pddsen hyodyntimidn opintojeni

aikana saamaani arvokasta tietopddomaa mahdollisimman monipuolisesti.

Nummelassa 23.1.2024

Anna Hénninen
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1 Johdanto

Tiedon merkitys organisaatioiden kilpailuedun ldhteen4 ja strategisena voimavarana on tun-
nistettu laajasti niin tutkimuskirjallisuudessa kuin kdytinnossdkin (esim. Meso & Smith
2000, 224; Grant 1996, 375; Wang, He & Mahoney 2009, 1265). McKinseyn mukaan yri-
tykset ja taloudet, jotka panostavat aineettomiin hyddykkeisiin, kuten henkiseen padomaan,
kasvavat nopeammin ja niiden tuottavuus on parempi (Hazan & Smith 2021). Tiedon integ-
rointi on organisaation menestyksen tdrkein tekija, koska erikoistunut tieto on sen yksittdi-
sill jasenilld (Grant 1996, 375). Asiantuntijaorganisaatioiden arvo perustuu kykyyn tarjota
asiantuntevaa palvelua ja ratkaisuja, joissa korostuu yksilollinen tietimys sekd sen hyddyn-
tdminen. Ammattilaiset siirtdvat innovatiivisia ratkaisuja toisilleen tiedon jakamisen kautta.
(Curtis & Taylor 2018, 155.) Pelkka tiedon olemassaolo ja sen jakaminen eivét kuitenkaan
riitd, vaan tietoa pitdd hyodyntda aktiivisesti liiketoiminta-arvon saavuttamiseksi. Organi-
saation oppiminen on kriittinen tekiji organisaation menestyksen ja suorituskyvyn kannalta
(esim. Argote & Miron-Spector 2011, 1123; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011, 414;
Crossan & Berdrow 2003, 1087). Ongelmia ratkaisemalla, innovoimalla ja uutta tietoa luo-
malla organisaatio ja sen jdsenet kehittyvit sekd synnyttdvét arvoa liiketoiminnalle
(Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011; Argyris & Schon 1996; Nonaka, Toyama & Konno
2000; Henard & McFadyen 2006).

Uudet tyontekijat ovat yksi yrityksen tirkeimmistd mutta samalla vihiten hyddynnetyisti
voimavaroista. Heilld on usein tuoreita ideoita, uusia nikdkulmia, asiantuntemusta ja ala-
kohtaisia kontakteja, joita organisaatio voi hyodyntii kilpailukyvyn ja innovatiivisuuden li-
saamiseksi. (Rollag, Parise & Cross 2005, 35; Jeske & Olson 2022, 63.) Uuden tyontekijan
aloittaessa organisaatiossa keskitytddn usein siihen, ettd tulokas saadaan mahdollisimman
nopeasti perehdytettyd tyohon ja tydyhteisoon tuottavuuden maksimoimiseksi (Rollag et al.
2005, 35). Tiedon jakamisen osalta huomio on siind, miten uusi tydntekijd oppii mahdolli-
simman tehokkaasti tyohon tarvittavat tiedot ja taidot (Lan, Wong & Wong 2022, 2264).
Vain harvoin kartoitetaan systemaattisesti uuden tyontekijan tietdmysté, jota voitaisiin heti
hy6dyntdd uudessa organisaatiossa. Perehdytyksessd vanha tyontekija nahddén usein “opet-

tajana” ja uusi tyontekija “oppijana”. Tiedon jakaminen on harvoin aidosti kaksisuuntaista,
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vaikka perehdytysvaihe tarjoaa organisaatioille ainutlaatuisen tilaisuuden tédhén (Jeske & Ol-

son 2022, 63).

Uuden tyontekijan rekrytointikustannukset vastaavat alasta ja tyGtehtévistd riippuen noin
kahden kuukauden palkkaa (Muehlemann & Pfeifer 2016, 193, 209). Liséksi rekrytoinnin
jélkeen uuden tyontekijdn sopeutuminen vie aikaa ja hdnen kouluttamisestansa syntyy lisda
kustannuksia (Muehlemann & Pfeifer 2016, 193; Rollag et al. 2005, 35). Mitd vaativam-
masta tehtdviastd on kyse, sitd pidempadn kestééd perehtya uusiin tehtdviin seké tyoyhteisoon
ja sitd enemmin se vaatii kustannuksia (Rollag et al. 2005, 35). Organisaation resursseja
ajatellen olisi hyodyllistd, ettd uusien tyontekijoiden osaamista kartoitettaisiin ja hyodynnet-
taisiin tehokkaammin heti tyosuhteen alusta ldhtien. Sen, ettd tyonantaja on aidosti kiinnos-
tunut uusien tyontekijoiden osaamisesta, voidaan nihdd myds sitouttavan tyontekijoitd te-
hokkaammin ja nostavan tyotyytyvéisyyttd (Jeske & Olson 2022, 69—70). Kohdeorganisaa-
tiossa on tyypillistd, ettd uudet tyontekijat alkavat tyoskennelld madrdaikaisessa tyosuh-
teessa, jolloin on entistd tarkedmpai, ettd heiddn tietonsa ja osaamisensa saadaan tehokkaasti
kayttoon heti tydsuhteen alettua. Liséksi laaja etdtydmahdollisuus luo haasteita tehokkaalle
tiedon jakamiselle ja hyddyntdmiselle. Tdmén tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd juuri
niitd tekijoitd, joiden avulla uusien tyontekijdiden osaamista saataisiin tehokkaasti kartoitet-

tua ja hyodynnettyd heti tyosuhteen alusta l&htien.

1.1 Tutkimuksen tausta

Havainnot kadytdnnon tydelaméssd ovat herittidneet tutkijan mielenkiinnon aihetta kohtaan.
Kohdeorganisaatioon palkataan uusia tyontekijoitd padsdéntoisesti muilta aloilta ja muista
tyOtehtivistd. Myo6s heiddn koulutustaustansa ovat hyvin erilaiset. Heilld on monipuolista
osaamista sekd ammatillisia kontakteja, joita voidaan hyddyntdi talous- ja velkaneuvojan
tyossd. Uusilla tyontekijoilld voi olla tydtehtdvien kannalta hyddyllistd tietoa myds sellaisilta
osa-alueilta, jotka eivét liity suoranaisesti tyon sisdltoon, esimerkiksi tietoteknisid valmiuk-
sia tai tehokkaita tydskentelytapoja. Pidempéén organisaatiossa tyoskennelleilld tyon asiasi-
sdllon osaaminen on usein hyvilla tasolla, mutta he saattaisivat hyotyd merkittavasti myds
uusien tyontekijoiden tiedoista ja osaamisesta. Uusilla tyontekijoilld on lisdksi tuoreita na-
kemyksid, koska he havainnoivat organisaatiota vield ulkopuolisin silmin (Chillakuri 2020,

1290). Néistd havainnoista voi olla organisaatiolle hyotyd, kunhan ne saadaan tuotua esiin.
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Jos tietoja ei kartoiteta systemaattisesti, ne eivit vélttimatta tule esiin lainkaan tai ainakaan
helposti. Erityisosaamisalueet saattavat ilmetd vasta myohemmin, esimerkiksi haastavissa
asiakaspalvelutilanteissa tai saatujen asiakaspalautteiden kautta. Télloinkin tieto saattaa saa-

vuttaa vain tietyn kollegan tai esihenkilon, ei koko organisaatiota.

Kéytannon havaintojen liséksi tutkimusaiheen valintaan on vaikuttanut aiheeseen liittyvin
tutkimuskirjallisuuden véhaisyys. Jesken ja Olsonin (2022, 69) mukaan ilmeisistd hyodyista
huolimatta tydpaikoilla on tutkittu varsin védhan perehdyttdmisen, jatkuvan oppimisen ja or-
ganisaation kehittdmisen vélistd yhteyttd. My0s kirjoittajan tekemien kirjallisuushakujen pe-
rusteella 10ytyi vain vdhén tutkimustietoa uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdmisestd,
vaikka aithe on merkityksellinen ldhes kaikissa tydyhteisoissd. Naistékin syistd aihe on tut-

kimuksellisesti tdrked ja mielenkiintoinen.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, minkélaista tietoa uusilla tyontekijoilld on ja miten
sitd voitaisiin parhaiten hyddyntda niin kohdeorganisaatiossa kuin muissakin organisaa-
tioissa. Tavoitteena on myo0s kartoittaa mahdollisia hyviksi havaittuja kdyténtdjéd ja tuoda
niitd laajemmin koko organisaation tietoon. Liséksi halutaan selvittdd, miten uusien tyonte-
kijoiden tiedon jakamista voidaan tukea ja mitkd asiat vaikuttavat tiedon jakamiseen seka
estivit sitd. Laajemmassa mittakaavassa tutkimustuloksilla voi olla my&s yhteiskunnallista
merkitystd, mikéli ne auttavat valtion organisaatiota tehostamaan tiedon jakamisen ja hyo-
dyntdmisen kéytintojd. Kuten aiemmin mainittiin, aithe on myds tutkimuksellisesti merki-
tyksellinen, sillé laajoista kirjallisuushauista huolimatta ei juurikaan l6ytynyt tutkittua tietoa

siitd, miten organisaatioissa hyodynnetidin tulokkaiden tietoa tehokkaasti.

Paatutkimuskysymys on: “Miten uusilla tyéntekijoilld oleva tieto saadaan tehokkaasti

hyodynnettyd organisaatiossa?”
Paatutkimuskysymyksen selvittdmiseksi on méadritelty seuraavat alatutkimuskysymykset:
1. Mitd organisaatiossa hyédynnettivdd tietoa uusilla tyontekijoilld on?

2. Mitkd tekijdt edistdvit uusien tyontekijoiden tiedon jakamista?
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3. Mitkd tekijit estdvit uusia tyontekijoitd jakamasta tietoa?
4. Miten organisaatio voi hyodyntdd uusien tyontekijoiden tietoa?

Tutkimuskysymyksiin ~ haetaan  vastauksia teoriaa ja empiriaa  yhdistimalla.
Tutkimuskirjallisuus vastaa yleiselld tasolla tutkimuskysymyksiin liittyen yksilolld olevaan
tietoon, kun taas empiirinen tutkimus valottaa tarkemmin juuri uusien tyOntekijéiden
ndkokulmaa. Empiirinen osuus tuo myods konkreettisempia kiytdnnon esimerkkeji

tutkittavasta aihealueesta kuin olemassa oleva tutkimuskirjallisuus.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimuksen teoriaosuuden ja empirian rajaukset perustuvat tutkimuksen tavoitteisiin ja tut-
kimuskysymyksiin. My0s tutkimuksen kohde, valtion asiantuntijaorganisaatio, talous- ja
velkaneuvonta, on vaikuttanut rajauksiin. Tutkimuksessa viitattiin jo aiemmin siihen, ettd
uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdmisestd 10ydettiin tutkimustietoa vain vdhén. Tésta
syysti teoriaosuudessa késitellddn tutkimusteemoja — tietoa, tiedon jakamista ja hyddynta-
mistd — yleiselld tasolla. Empiirisessd osuudessa taas pureudutaan tarkemmin samoihin tee-
moihin juuri uusien tyontekijoiden ndkdkulmasta. Empiirisessd osuudessa pyritddn lisdksi
tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti 16ytdmaan hyvéaksi havaittuja kdyténtdjd uusien tyonte-

kijoiden tiedon hyodyntdmiseksi.

Tiedon jakaminen on tirked tekijd prosessissa tiedon hyddyntdmiseksi, koska ilman tiedon
jakamista se jad ainoastaan sen omaavan yksilon kdyttoon. Jotta organisaatioissa pystytiddn
suunnittelemaan tehokkaat tiedonhallintaprosessit ja osataan kannustaa tyontekijoitd jaka-
maan tietoa, pitdd tunnistaa ja ymmartid tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijét ja niiden mo-
niulotteinen luonne. (Nguyen 2021, 109; Ipe 2003, 354.) Niisté syistd tiedon jakamista on
haluttu kasitelld laajasti olemassa olevan tutkimuskirjallisuuden pohjalta. Tutkimuskirjalli-
suudesta on pyritty 10ytdméén erilaisia teemoja tiedon jakamiseen vaikuttavista tekijoista.
Teemoihin jaottelu auttaa hahmottamaan aiheen moniulotteisuutta ja 10ytdmaan niitd teki-
joOitd, joilla tiedon jakamiseen pystytddn organisaatioissa vaikuttamaan. Kirjallisuudesta on
pyritty 10ytdmédn myds tiedon jakamiseen liittyvid tekijoitd, joilla on merkitysté juuri koh-
deorganisaation kaltaisille julkisille organisaatioille. Tiedon jakamista ei ole kohdeorgani-

saation luonteen vuoksi kisitelty erityisesti kaupallisen hyoddyntdmisen ndkokulmasta.
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Teoriaosuudessa on pyritty 10ytdméén lisdksi niitd tekijoitd, jotka valottavat ilmion toista

puolta eli tiedon panttaamista.

Tiedon hyddyntdmiselld tavoitellaan organisaatioissa arvoa liiketoiminnalle. Kaupallisissa
yrityksissd tdima tarkoittaa monesti taloudellista tulosta, kun taas julkisissa voittoa tavoitte-
lemattomissa organisaatioissa arvo ei ole usein rahassa mitattavissa. Koska tutkimuksen
kohdeorganisaatio on valtion voittoa tavoittelematon asiantuntijaorganisaatio, on tiedon
hyodyntédmistd késitelty organisaation ja sen jdsenten kehittymisen, innovoinnin ja uuden
tiedon luomisen sekd ongelmanratkaisun ndkdkulmista. Nami teemat ovat keskeisid arvon-
luonnin kannalta juuri kohdeorganisaation tyyppisissd asiantuntijaorganisaatioissa. Moni-
muotoisuus (diversity) nousee vahvasti esiin tutkimuskirjallisuudessa tiedon hyodyntdmisen
mahdollistajana. Kohdeorganisaation asiantuntijoilla on ainutlaatuista ja erilaista tietoa riip-
puen koulutuksesta, ty6historiasta ja kiinnostuksen kohteista. Monimuotoisuus on néhty tar-
kednd teemana siitd syystd, ettd kohdeorganisaatiossa ty6 on hyvin itsendisté ja tyotd tehdidn
etdnd yhid enemméin. Monimuotoisuuden hyddyntdmisen kannalta on tirkeéa, ettd organisaa-
tio mahdollistaa henkildston kohtaamiset myos etdtydkontekstissa eikd monipuolisen osaa-

misen hyddyntdmistd unohdeta.

Tutkittava organisaatio, talous- ja velkaneuvonta, valikoitui tutkimuskohteeksi, koska se tar-
joaa mielenkiintoisen ldhtokohdan tiedon hyddyntdmisen tutkimukselle organisaatioon liit-
tyvien erityispiirteiden vuoksi. Tiedon merkitys organisaatiolle on moniulotteisempi, kun
sitd ei hyddynnetd niinkdén taloudellisesta ndkokulmasta. Lisdksi tiedon merkitystd organi-
saatiolle lisdd tyOn perustuminen asiantuntijuuteen. Kuten aiemmin mainittiin, empiirisen
osuuden tavoitteena on valottaa tutkittavia teemoja juuri uusien tyontekijoiden nikokul-
masta. My®0s téstd syystd kohdeorganisaatio on sopiva tutkimuskohde, koska organisaation
henkildstossd on kohtalaista vaihtuvuutta. Kohdeorganisaatiosta 10ytynee kokemusta ai-

heesta ja riittdvasti erilaisia ndkokulmia.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen johdantoluvussa kerrotaan tutkimusaiheesta yleisesti, esitellddn tutkimuksen
tausta, tavoitteet ja perustelut. Johdannossa mééritellddn myds tutkimuskysymykset ja tutki-

muksen rakenne. Luvussa kaksi kisitellddn tiedon késitettd ja tiedon maaritelmaa olemassa
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olevan tutkimuskirjallisuuden perusteella. Timén jalkeen perehdytddn tietoon yrityksen stra-
tegisena resurssina ja perustellaan tiedon merkitystd organisaatioille. Kolmannessa luvussa
syvennytdin niihin tekijoihin, jotka vaikuttavat tiedon jakamiseen organisaatiossa. Aluksi
kisitellddn tiedon jakamista edistdvid tekijoitd ja tdimén jilkeen jakamista estdvid tekijoita.
Neljas luku keskittyy sithen, miten organisaatiot voivat hyodyntdd yksiloilla olevaa tietoa ja
osaamista. Luvussa viisi esitetddn aiempiin lukuihin perustuva teoreettisen taustan yhteen-

veto ja muodostetaan ndiden pohjalta tutkimuksen viitekehys.

Kirjallisuuskatsauksen jélkeen kuudennessa luvussa esitelldan tarkemmin tutkimuksen koh-
teena oleva organisaatio, tutkimusasetelma ja menetelmévalinnat. Timén jélkeen kerrotaan,
miten aineisto on kerétty. Luvussa seitsemin esitellddn tutkimustulokset ja peilataan niitd
olemassa olevaan tutkimuskirjallisuuteen. Lopuksi luvussa kahdeksan vastataan tutkimus-
kysymyksiin kirjallisuuden ja empiirisen tutkimuksen perusteella. Ndiden pohjalta laaditaan
johtopéétokset, pohditaan tutkimuksen kdytdnnon hydtyjd ja mahdollisia jatkotutkimuseh-

dotuksia.

1.5 Keskeiset kisitteet

Téssd kappaleessa esitelldén lyhyesti tutkimuksen kannalta tirkeimmat késitteet ja niiden
merkitykset. Késitteisiin palataan myohemmin seki tutkimuksen teoriaosuudessa etté tutki-

muksen empiirisessd osuudessa.

Tieto

Tieto on monitahoinen késite. ”Tietoa voidaan tarkastella useista eri ndkokulmista: (1) mie-
lentilana, (2) objektina, (3) prosessina, (4) tilana, jossa on péisy tietoon, tai (5) kykynd.”
Tiedon ndhdéén sijaitsevan yksildiden mielessd ja olevan tulosta kognitiivisesta prosessoin-
nista, jonka uudet drsykkeet kdynnistavit. (Alavi & Leidner 2001, 109.) Nonaka ja Takeuchi
(1995, 58) nidkevit tiedon “dynaamisena inhimillisend prosessina, jossa henkilokohtaista us-

komusta pyritddn perustelemaan kohti totuutta.”

Davenport ja Prusak (1998, 5) madrittelevit tiedon “virtaavaksi yhdistelméksi kehystettyja

kokemuksia, arvoja, kontekstisidonnaista informaatiota ja asiantuntevia ndkemyksii, jotka
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tarjoavat viitekehyksen uusien kokemusten ja tietdmyksen arvioimiselle ja omaksumiselle.
Se sijaitsee ja sitd sovelletaan tietdjien mielessd.” Liiketoimintaympéristdssa tieto voidaan
madritelld informaation, ideoiden, taitojen ja asiantuntemuksen yhdistelméksi (Nguyen, Siri

& Malik 2022, 72).

Tietoa on myd0s jaoteltu eri tyyppeihin (Polanyi, 1966; Nonaka et al. 2000), tasoihin (Rowley
2007; Bosancic 2016; Baskarada & Koronios 2013) ja elementteihin (Quinn, Anderson &
Finkelstein 1996; Meso & Smith 2000). Naihin jaotteluihin perehdytédén tarkemmin tdméan

tutkimuksen luvussa kaksi.

Asiantuntijaorganisaatio

Organisaatiot, joissa ty0 perustuu tiedon soveltamiseen ja kehittimiseen, kutsutaan asian-
tuntijaorganisaatioiksi (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 49). Asiantuntijuus on
jonkin tietyn alan keskimédariistd korkeampaa osaamista ja erikoistunutta, syvallistd ymmér-
rystd. Sen ndhddén rakentuvan kokemuksen, harjoituksen ja koulutuksen kautta pitkélla ai-
kavililld. (Bender & Fish 2000, 125.) Toisaalta asiantuntijuus voidaan ndhdd myds tietyn
henkilon ylivertaisena osaamisena tai suorituskykynd (Ericsson & Towne 2010, 404). Asi-
antuntijatydstd puhuttaessa kdytetddn monesti my0ds termid tietotyd (knowledge work,

Kianto, Shujahat, Hussain, Nawaz & Ali 2019, 178).

Tiedon jakaminen

Tiedon jakaminen on tiedon saattamista muiden kadyttoon. Se on prosessi, jossa yksilon mie-
lessa oleva tieto saatetaan muotoon, jossa muut voivat ymmaértda ja omaksua sen seké kiyt-
taa sitd. (Ipe 2003, 341.) Tiedon jakaminen vaatii sen jakajan ja vastaanottajan vilista aktii-
vista kommunikaatiota (Ipe 2003, 341; Usoro, Sharratt, Tsui & Shekhar 2007, 201; Nguyen,
2021, 123-124). Tiedon jakaminen on viestintdprosessi, johon liittyy tiedon tarjoamista ja

tiedon hankkimista. Prosessin seurauksena syntyy uutta tietoa. (Usoro et al. 2007, 201.)
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Tietoa siirretddn paitsi yksiloiden vililld myds yksiloiltd ryhmille, ryhmien kesken ja ryh-
mastd organisaatiolle (Alavi & Leidner 2001, 119). Tiedon jakaminen vaatii siithen osallis-

tuvilta motivaatiota (Nguyen et al. 2022, 70).

Tiedon hyodyntiminen

Tiedon hyddyntdminen on organisaatiossa asianmukaisen tiedon soveltamista, jonka avulla
voidaan luoda arvoa asiakkaille ja tulosta organisaatiolle itselleen, sekd varmistaa toiminnan
korkea taso ja suorituskyky (Wang, Li, Su & Tian 2021, 2363). Tiedon hyddyntdminen voi-
daan késittdd eri tavalla eri perspektiiveistd. Se voidaan ndhdé esimerkiksi kilpailuedun syn-
nyttdmisend, tehokkaana tiedon siirtdmisena yksildiden ja ryhmien vililld, kaupallisena hyo-
dynnettdvyytend tai uuden tiedon tuottamisena. (Diehr & Gueldenberg 2017, 7-9.) Tiedon
hyodyntdmiselld voidaan taloudellisen edun tavoittelun liséksi pyrkid organisaation ja sen

jasenten kehittymiseen (Yang & Chen, 2007, 95).

Tutkimuskirjallisuudessa tiedon hyddyntdmisen késitetdén usein olevan yksi organisaation
tietdimyksen hallinnan osa-alueista (Alavi & Leidner 2001, 122; Zaim, Muhammed & Tarim
2019, 26). Leen, Leongin, Hewn ja Ooin (2013, 853) mukaan tiedon hyddyntdminen voidaan
ndhdd myds organisaation kykyna reagoida erityyppisiin tietoihin, joita silld on kéytettivis-
sadn. Tietoa hyodynnettdessd avainasemaan nousevat reagoinnin laadukkuus ja oikea-aikai-

suus (Dove 1999, 19-20, 24).
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2 Tiedon kisite

Tiedon késite madritellddn perinteisessé filosofiassa tyypillisesti Platonia mukaillen hyvin
perustelluksi tosi uskomukseksi (De Grefte 2023, 531). Tutkimuskirjallisuudessa tietoa ja-
otellaan monin eri tavoin. Ehka tunnetuin on Polanyin (1966) alun perin tunnetuksi tekema
jako hiljaiseen (tacit knowledge) ja fokusoituun eli eksplisiittiseen tietoon (explicit know-
ledge). Polanyin tutuksi tekemien tiedon lajien liséksi tietoa on jaoteltu tutkimuskirjallisuu-
dessa eri tasoihin. Useissa tutkimuksissa viitataan niin kutsuttuun tiedon pyramidiin, DIKW-
malliin. DIKW-mallin mukaan tiedon pyramidin alin taso muodostuu datasta (data), jota
hierarkiassa seuraa informaatio (information). Informaatiosta muodostetaan tietimysta
(knowledge) ja lopulta viisautta (wisdom). (esim. Rowley 2007, 163—164; Bosancic 2016,
941; Baskarada & Koronios 2013, 5-6.) Tiedon lajien ja tiedon tasojen liséksi tutkimuskir-
jallisuudessa viitataan useasti tiedon erilaisiin elementteihin. Tassi luvussa perehdytédan tie-
don késitteeseen tutustumalla laajasti aiheeseen liittyvéén tutkimuskirjallisuuteen. Aluksi tu-
tustutaan tiedon lajeihin, mink4 jdlkeen esitelldén tiedon tasoista kéytyé keskustelua. Tdmén
jalkeen kerrotaan tiedon elementeistd ja lopuksi késitelldén tietoa organisaation strategisena

resurssina ja kilpailuedun l1dhteena.

2.1 Tiedon lajit

Edellisesséd kappaleessa viitattiin Polanyin tutuksi tekeméén tiedon jaotteluun hiljaiseen ja
eksplisiittiseen tietoon. Polanyin jako perustuu hdnen ajatukseensa: “Tiedimme enemmin
kuin osaamme kertoa”. Polanyin mukaan hiljainen tieto on tiedostamatonta, joten sité ei pys-
tytd jakamaan. Sen sijaan hiljainen tieto toimii taustalla eksplisiittistd tietoa késiteltdessa.
Eksplisiittisen tieto on taas tiedostettua ja tdstd syystd myos artikuloitavissa ja jaettavissa
eteenpdin. (Polanyi, 1966.) My6s Nonakan et al. (2000, 5-7) mukaan tieto jakaantuu ekspli-
siittiseen ja hiljaiseen tietoon. Sen sijaan hiljaisen tiedon mééritelmastd, sen artikuloitavuu-
desta ja muuttamisesta eksplisiittiseksi tiedoksi ei vallitse tutkimuskirjallisuudessa yksimie-
lisyyttd. Nonakan et al. (2000, 7) mukaan hiljainen tieto on hyvin henkildkohtaista ja vaike-
asti ilmaistavaa, kun taas eksplisiittisen tiedon késittely, jakaminen ja tallentaminen on suh-

teellisen helppoa. Heiddn mukaansa hiljainen tieto on kuitenkin muutettavissa
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eksplisiittiseen muotoon niin kutsutussa SECI-prosessissa, joka esitellddn tarkemmin lu-
vussa neljd (Nonaka et al. 2000, 12). Nonakan et al. (2000, 9) mukaan organisaatio luo tie-

tdmystd ndiden kahden tiedon lajin vuorovaikutuksessa.

Nonakan ja Takeuchin on kritisoitu tulkinneen virheellisesti Polanyin alkuperiista késitetta
hiljaisen tiedon jaettavuudesta (Tsoukas 1996, 14; Wilson 2002, 23). Tsoukas (1996, 14)
toteaa, ettd hiljainen tieto ei ole sisdistettyd eksplisiittistd tietoa, kun taas Wilsonin (2002,
23) mukaan tieto ei voi olla hiljaista, jos se on artikuloitavissa. Tutkimuskirjallisuudessa
puhutaan myds kolmannesta tiedon muodosta, implisiittisesti tiedosta, joka asettuu hiljaisen
ja eksplisiittisen tiedon vélimaastoon (Frappaolo 2008, 23). My6s Wilsonin (2002, 23) mu-
kaan artikuloitavissa olevassa hiljaisessa tiedossa on kyse juuri implisiittisesti tiedosta. Tyo-
elaméssa hiljaisen tiedon nédhdéédn kertyvdn kokemuksen kautta vuosien aikana. Tyontekija
itse ei vélttimatta tiedosta tai tunnista omia tietojaan ja taitojaan, vaan ne ilmenevit moni-

puolisena ammatillisena osaamisena. (Pohjalainen 2012, 2.)

Tamaén tutkimuksen osalta eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon vastakkainasettelu ei ole tarpeen,
koska uusilla tyontekijoilld on sekd hiljaista ettd eksplisiittista tietoa, jotka molemmat ovat
hyo6dyllisid organisaatioille. Sen sijaan merkitysté voi olla silld, onko erityyppisilla tekijoilla
vaikutusta tiedon jakamiseen eri tiedon lajien osalta. Tdssa tutkielmassa hiljainen tieto néh-
ddin kokemusperdisend tietona, joka ilmenee tyontekijdn tyoskentelyssd, kayttdytymisessa
ja tavassa hoitaa tehtévidén. Hiljaista tietoa voi olla vaikea muuttaa eksplisiittiseksi tiedoksi,
mutta se ndhdddn mahdollisena. Hiljainen tieto ndhddéin laajasti myds kokemuksen kautta
muodostuneena ammattitaitona. Eksplisiittinen tieto taas nihdédén sellaisena tietona ja osaa-
misena, jonka tyontekijd itse tunnistaa helposti ja jonka hin voi helposti jakaa eteenpéin

organisaation muille tydntekijoille.

2.2  Tiedon tasot

Niin kutsuttu DIKW-malli esiintyy tietoa késittelevdssa tutkimuskirjallisuudessa laajasti, ja
siitd on muokattu monenlaisia versioita. DIKW-lyhenne tulee englannin kielen sanoista data
(data), information (informaatio), knowledge (tieto) ja wisdom (viisaus). DIKW-mallin tar-
kasta alkuperistd ei ole varmaa tietoa, mutta monet uskovat sen esiintyneen ensimmaisen

kerran vuonna 1934 T.S. Eliotin runossa The Rock. Tutkimuskirjallisuudessa on
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my6hemmin viitattu usein Ackoffiin (1989) ja hédnen artikkeliinsa "From data to wisdom”
DIKW-hierarkian ldhteend. (Rowley 2007, 166.) Laajasta tunnettuudesta kertoo jotain myds
se, ettd DIKW-mallista kdytetddn useita eri nimityksid, muun muassa DIKW-pyramidi
(DIKW-pyramid), DIKW-hierarkia (DIKW-hierarchy), tietohierarkia (knowledge tai wis-
dow hierarchy), informaatiohierarkia (information hierarchy) ja tietopyramidi (knowledge
tai wisdom pyramid). (esim. Rowley 2007, 163; Bosancic 2016, 930; Baskarada & Koronios
2013, 5; Frické 2009, 131.)

DIKW-mallin perusideana on tiedon jakautuminen hierarkkisesti eri tasoille (Rowley 2007,
164; Baskarada & Koronios 2013, 6; Frické 2019, 33-34). Alimpana hierarkiassa on data,
jonka ndhddin olevan vain symboleita, kuten numeroita tai kirjaimia, vailla merkitysté tai
arvoa (Rowley 2007, 166; Baskarada & Koronios 2013, 7; Frické 2019, 35). Pyramidin seu-
raava kerros on informaatio. Informaatio on johdettu datasta, ja se siséltdd merkityksid. Se
on dataa, joka on késitelty jotakin tiettyd tarkoitusta varten. Informaatio voi vastata esimer-
kiksi kysymyksiin kuka, mitd, milloin tai kuinka monta. Informaation ja datan eron ndhdéaan
olevan toiminnallinen, ei rakenteellinen. Informaatioon siséltyy tiedon hyddyllisyyden na-
kokulma. (Rowley 2007, 171-172; Baskarada & Koronios 2013, 7; Frické 2019, 36-37.)
Pyramidin kolmas taso on tieto, joka on johdettu datasta ja informaatiosta. Tiedon voidaan
ndhdé olevan arvokas voimavara, jota voidaan kdyttdd apuna paitoksenteossa. Kirjallisuu-
dessa puhutaan my®ds tietotaidosta (know-how) méériteltdessd tiedon késitettd. Se mahdol-
listaa tiedon muuttamisen ohjeiksi. Tieto voi siirtyd henkilolté toiselle, tai se voi syntya ko-
kemuksen kautta. Tietoon liitetdén asian ymmarrys ja toiminta, eli tiedon hyddyntdminen.
(Rowley 2007, 172—174; Baskarada & Koronios 2013, 8; Frické 2019, 37-38.) Pyramidin
huipulla on viisaus, tiedon jalostunein muoto. Viisauteen liitetddn tiedon syvillinen ymmar-
tdminen — se, miten tietoa voidaan kdyttdd uusissa tilanteissa tai ongelman ratkaisussa. Vii-
saus voidaan ndhda kykynd pohtia asioita eri ndkdkulmista, kriittisend toimintana. Viisaus
voi olla arvon luontia tiedolla, kykya toimia tehokkaasti. Viisauteen liitetddn useasti myds

arvot ja etiikka. (Rowley 2007, 174; Baskarada & Koronios 2013, 8; Frické 2019, 38-39.)

Laajasta tunnettuudesta ja hyvéksyttdvyydestd huolimatta DIKW-mallia on my0s kritisoitu.
Frické (2009) kyseenalaistaa mallin metodologisen pétevyyden. Frickén mukaan mallin dlyl-
linen tausta 1930-luvulta, positivismi ja operationalismi, on nykyéén tdysin epduskottava
(Frické 2009, 134). Han pohtii, pitdisikod koko teoriasta luopua tieteessd, mutta tunnustaa,

ettd luopuminen jéttiisi tyhjion késitteiden luonteen ja keskindisten suhteiden osalta (Frické
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2009, 131). Frickén (2009, 134, 136) kritiikki kiteytyy ajatukseen, ettd ei voida méadrittda
vain yhtd datan luokkaa, joka toimisi kaiken muun tietimyksen perustana vailla totuuden
kasitettd. Juuri totuuden késitteen puuttuminen on Frickén suurin DIKW-malliin liittyva
huoli. Frickén mukaan datan késite ei vastaa totuutta. Kun datasta taas tehdddn paitelmié,
myOskédn siitd tehdyt johtopdatokset eivat vélttdméttd vastaa totuutta. Frické nékee, ettei
malli pureudu riittdvan syville tietoon eikd kysy miksi, vaan jéttidd tiedon kdsitteen pinnal-
liseksi. Késitys siitd, ettd on olemassa dataa, jota jalostetaan informaation kautta tiedoksi ja
viisaudeksi, rohkaisee Frickén mukaan merkityksettoméédn tiedonkeruuseen. Frickén mu-
kaan tiedon kerddminen vailla tarkoitusta on metodologisesti epdilyttavaad. (Frické 2009,
134-135.) Frickén ndkemykseen vastauksena voidaan ndhdéd malli, jossa pyramidi on kdén-
netty ylosalaisin (Tuomi 1999, 107; Rowley 2007, 176—177). Tdssd “suppilomallissa” tieto
titvistyy jotakin tiettyd tarkoitusta varten. Koko rakennelma tasapainoilee viisauden varassa,
ja ilman viisautta se romahtaa. (Rowley 2007, 176—177.) Tuomen (1999) mukaan data syn-
tyy vasta sen jilkeen, kun tieto ja informaatio ovat olemassa. Faktoja ei voi olla olemassa,

ellei joku ole niitd ensin luonut oman tietimyksensé pohjalta. (Tuomi 1999, 107.)

Myos Bosancic (2016, 943) nékee, ettd DIKW-malli on perinteisessd muodossaan riittima-
ton kuvaamaan tiedon késitteiden monimutkaisuutta ja niiden vélisid suhteita. Han kuitenkin
uskoo, ettd laajennettuna ja rddtaloitynd malli voi toimia. Frickén (2019, 34) mukaan DIKW-
mallin késitteistd on tieteessd satoja eri madritelmid ja myds siitd syystd pyramidi on mallina
epatdydellinen. Kritiikistd huolimatta DIKW-mallin vahvuudet on helppo havaita. Se on laa-

jasti hyvéksytty, yksinkertainen, helposti ymmaérrettivissd, yleistettdvissi ja muunneltavissa.

2.3 Tiedon elementit

Tutkimuskirjallisuudessa yksilon tietimyksen ndhdéén koostuvan myos erilaisista elemen-
teistd (Quinn et al. 1996, 72; Meso & Smith 2000, 226-227). Kognitiivinen tietdmys (know-
what) saavutetaan kouluttautumalla, ja se on tietdmyksen lajeista pinnallisinta. Se on vélttai-
matontd, mutta ei yksindén riitd organisaatioita saavuttamaan menestysti. Seuraavassa tie-
don elementissé, edistyneissd taidoissa (know-how), on mukana jo tiedon soveltamista. Se
ndhdddn ammattimaisena kykyné soveltaa tietoja kdytintoon. Systeeminen ymmdrtiminen
(know-why) on syvillistd syy-seuraussuhteiden ymmaértdmistd ilmididen takana. Tama4 tie-

don elementti auttaa ratkaisemaan monimutkaisia ongelmia ja tuottamaan poikkeuksellista
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arvoa organisaatioissa. (Quinn et al. 1996, 72; Meso & Smith 2000, 226-227.) Meson ja
Smithin (2000, 226) mukaan ndméa kolme ensimmaistd tiedon elementtid ovat eksplisiittistd
tietoa. Hiljaisen tiedon alueelle tiedon elementeistd sijoittuu niin kutsuttu omaehtoinen luo-
vuus (care-why). Tamén tiedon elementin tdrkeimpid ominaisuuksia ovat tahto, motivaatio
ja sopeutumiskyky. Tdmé nidhdién korkeimpana élyllisend tasona. Se on avain organisaa-
tioiden menestykseen, koska ilman sitd jatkuva oppiminen ei ole mahdollista. Edes suuret
fyysiset ja taloudelliset resurssit eivét voi paikata omaehtoisen luovuuden puuttumista. Tasta

syystd organisaatioiden tulee vaalia tietimysmyonteistd kulttuuria. (Quinn et al. 1996, 72;

Meso & Smith 2000, 233.)

Yhteenveto tiedon jaottelusta

Kaikissa edelld luetelluissa tiedon jaotteluissa kuvataan tiedon kehittymistd hierarkkisesti
pinnallisemmasta tiedosta syvillisempédidn ymmaérrykseen. Kuvassa 1 on yhdistetty niméa

edelli esitellyt mallit.

Hiljainen tieto

Omaehtoinen Viisaus
luovuus
Systeeminen Tieto

ymmartaminen

e —

Edistyneet
taidot .
aico Informaatio
/:—;
Kognitiivinen
tietamys
" J
Data

Eksplisiittinen tieto

Kuva 1. Tiedon lajit, tasot ja elementit (mukaillen Rowley 2007; Nonaka et al. 2000; Meso
& Smith 2000; Quinn at al. 1996)
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DIKW-pyramidissa tieto jalostuu vaiheiden kautta datasta viisaudeksi. Samoin voidaan aja-
tella, ettd alatasolta ylimmélle tasolle mennessé eksplisiittisen tiedon mééra vihenee ja hil-
jaisen tiedon mééra lisddntyy. Myds tiedon elementeissd on havaittavissa hierarkkinen jar-
jestys, jossa kognitiivisen tiedon voidaan ndhdi olevan alimmalla tasolla ja omaehtoisen

luovuuden korkeimmalla tasolla.

2.4 Tieto yrityksen strategisena resurssina

Tiedon sanotaan tutkimuskirjallisuudessa olevan organisaatioille muun muassa henkistd
pddomaa (intellectual capital, Chahal & Bakshi 2015), aineetonta omaisuutta (intangible
assest, Curado & Bontis 2006), tietopddomaa (knowledge capital, Grant 1996), tietovaralli-
suutta (knowledge assets, Teece 1998) ja ndkymdtontd varallisuutta (invisible assets, Cu-
rado & Bontis 2006). Termien ja luokittelujen moninaisuus kertoo tiedon tirkeédstd merki-
tyksestd. Kuten johdannossa aiemmin mainittiin, tiedon on yleisesti tunnistettu olevan orga-
nisaatioiden strateginen resurssi ja jatkuvan kilpailuedun 1dhde. Tietoa ja sen hyddyntdmista

on pidetty jopa modernin talouskasvun perustana (Teece 1998, 55).

Teoria yrityksen resurssipohjaisesta ndkemyksesta (resource-based view, RBV) pyrkii selit-
tdmédn niitd tekijoitd, joiden avulla organisaatio pystyy saavuttamaan kilpailuetua (Arm-
strong & Shimizu 2007, 959). Kilpailuedun ndhdédidn olevan seurausta yrityksen sisdisistad
resursseista, jotka ovat arvokkaampia kuin muilla organisaatioilla (Curado & Bontis 2006,
368). Wernerfeltin (1984, 172) mukaan yritysten resurssit voivat olla mitd tahansa aineellisia
tai aineettomia voimavaroja, joita voidaan pitdd yrityksen vahvuuksina tai heikkouksina.
Kasvun edellytyksend ndahdédédn tasapaino nykyisten resurssien hyodyntdmisen ja uuden ke-
hittdmisen vélilld (Wernerfelt 1984, 180). Barneyn (1991, 106) mukaan kilpailuetu on seu-
rausta arvokkaista resursseista. Resurssit ja kyvykkyydet ovat organisaation ensisijaisia kan-
nattavuuden ldhteitd, ja niiden perusteella sen tulisi muodostaa strategiansa ja identiteettinsa
(Grant 1991, 133). Arvokkaiksi katsotaan resurssit, jotka mahdollistavat organisaatioille sel-
laisten strategioiden suunnittelun ja toteutuksen, jotka parantavat sen tehokkuutta tai vaikut-
tavuutta (Barney 1991, 106). Strategisella resurssilla on neljé kriteerid: sen tulee olla arvo-
kas, harvinainen, vaikeasti kopioitavissa ja korvaamaton (Barney 1991, 106—112). Resurssit

jakyvykkyydet voivat olla seki aineellisten ettd aineettomien voimavarojen kokonaisuuksia,
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esimerkiksi johtamistaitoja, tehokkaita prosesseja tai organisaation hallussa olevaa tieti-

mystéd (Barney, Wright & Ketchen 2001, 625).

Tietoperustainen nédkemys yrityksestd (knowledge-based view, KBV) néhdéan jatkumona
yrityksen resurssipohjaiselle nikemykselle (Curado & Bontis 2006, 367, 371). Yhteiskunta
on muuttunut teollisuusyhteiskunnasta tietoyhteiskunnaksi, ja tiedon merkitys yrityksille
kasvaa edelleen voimakkaasti (Grant 1997, 450; Nonaka 1994, 14; Curado & Bontis 2006,
371). Tama on nostanut esiin kysymyksen siitd, miten yritykset hallitsevat tietoa ja miten ne
onnistuvat luomaan uutta tietoa (Nonaka 1994, 14). Yrityksen tietoperustainen nikemyksen
mukaan tieto on organisaatioiden ylivoimaisesti tirkein strateginen resurssi ja lisdarvon tuot-
taja. Tieto ndhdddn arvokkaana erityisesti siitd syystd, ettd tietoa on vaikea jdljitell4 ja tieto
erilaistaa organisaatiot kilpailijoista. (Grant 1997, 451; Alavi & Leidner 2001, 108; Curado
& Bontis 2006, 371.) Yksiloiden rooli tiedon luomisessa ja tiedon ldhteend ndhdaan keskei-
send. Arvon luonnin kannalta olennaisena néhddian tiedon muuttaminen hiljaisesta ekspli-
siittiseen muotoon sekd uuden tiedon luominen (Nonaka et al. 2000). Yritysten tehtdvina on
luoda yksildille olosuhteet, joissa yksilon on mahdollista kehittdd erikoistunutta tietoa ja so-
veltaa asiantuntemustaan (Grant 1997, 451). My06s Nonaka (1994, 14) korostaa organisaa-
tion ratkaisevaa roolia tiedonluomisprosessissa. Tiedon luominen ndhddin dynaamisena,
vuorovaikutteisena prosessina, jossa tapahtuu niin yksilon kuin organisaation oppimista ja

jatkuvaa kehittymistd (Nonaka et al. 2000, 6-15).
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3 Tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijdt organisaatioissa

Kilpailuedun saavuttamiseksi tulee yksildilld oleva tieto saada esille ja jaettua. Bartolin ja
Srivastavan (2002, 64) mukaan tietoa jactaan organisaatioissa neljassi kontekstissa: (1) yri-
tysten tietokannoissa, (2) muodollisissa vuorovaikutustilanteissa. (3) epamuodollisissa vuo-
rovaikutustilanteissa ja (4) kdytdnnonyhteisoissd. Tietoa jaetaan tyontekijoiden keskindi-
sessd vuorovaikutuksessa, tiimeissé ja ryhmissi sekd muiden osastojen kanssa (Kim & Lee

20006, 372).

Tiedon jakaminen on moniulotteinen asia, eikd sitd voida selittaa yksittdisilla tekijoilla (Ngu-
yen 2021, 122; Ipe 2003, 354). Ipen (2003) mukaan tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijit
ovat itsessddn merkittdvid, mutta ne eivit vaikuta tiedon jakamiseen yksinddn. Tekijit ovat
yhteydessa toisiinsa ja kukin tekijd vaikuttaa toisiinsa epélineaarisesti. (Ipe 2003, 351-353.)
Kaikki tekijét eiviat myodskddn vaikuta tiedon jakamiseen yhtéd paljon. Suhteelliseen merki-
tykseen voivat vaikuttaa my0s muut asiat, kuten organisaation liiketoiminnalliset tavoitteet,
kaytdnnot ja rakenne. Yhden tekijén puuttuminen ei estd tiedon jakamista, vaan tekijit yh-
dessd luovat ihanteelliset olosuhteet tiedon jakamiselle organisaatiossa. (Ipe 2003, 353.) Tie-
don siirtoon vaikuttavat kontekstin mukaan monet asiat joko kielteisesti tai myonteisesti

(Liyanage, Elhag, Ballal & Li 2009, 118).

Tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijét pitdd tunnistaa, jotta tiedonhallintaprosessit saadaan
toimiviksi ja tyontekijoitd pystytddn kannustamaan tiedon jakamiseen (Nguyen 2021, 109;
Ipe 2003, 354). Tutkimuskirjallisuudesta 16ytyy tekijoitd, jotka vaikuttavat suoraan tiedon
jakamiseen tai panttaamiseen, seka tekijoitd, jotka vaikuttavat tiedon jakamiseen vilillisesti.
Tassd luvussa kasitellddn ensin tekijoitéd, jotka edistivét tiedon jakamista. Tamin jilkeen

kasitelladn tiedon panttaamiseen vaikuttavia tekijoité.

3.1 Tiedon jakamista edistdvét tekijét

Tiedon jakamista edistévid tekijoitd on jaoteltu ja mallinnettu tutkimuksissa eri tavoin. Ngu-
yen (2021) on tehnyt laajan kirjallisuuskatsauksen organisaation verkossa tapahtuvan tiedon

jakamiskayttaytymiseen vaikuttavista tekijoistd. Niin kutsutun ISTO-mallin (Individual—
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social-technological-organisational model) mukaan on neljd osa-aluetta, jotka vaikuttavat
tiedon jakamiskayttaytymiseen: (1) yksilolliset tekijat, (2) sosiaaliset tekijat, (3) teknologiset
tekijét ja (4) organisatoriset tekijat. Ndiden lisdksi Nguyen 10ytdd tiettyja moderaattoreita,
jotka edellisten lisdksi vaikuttavat tiedon jakamiseen. (Nguyen 2021, 123.) MySohemmaéssi
tutkimuksessaan Nguyen et al. (2022) kuitenkin esittavét, ettd ISTO-mallissa on kulttuuriset

tekijét jatetty pois, vaikka niilldkin ndhdddn olevan merkitysti tiedon jakamiskdyttdytymi-

kapasiteettiin ja (3) sosiaalisiin tekijoihin eli luottamukseen ja sosiaaliseen kanssakdymi-

seen. (Nguyen et al. 2022, 72—76.)

Taylor ja Wright (2004, 29-34) ovat 1oytdneet julkiselle sektorille tekeméssddn tutkimuk-
sessa kuusi tekijda, jotka poikkeavat jonkin verran Nguyen et al. (2022) jaottelusta. Heiddn
mukaansa tiedon jakamisen onnistumiseen vaikuttavat (1) avoin johtamisen ilmapiiri, (2)
virheistd oppiminen, (3) laadukas tiedon jakamisen infrastruktuuri, (4) suoritusorientoitunei-
suus, (5) muutokseen sopeutuminen ja (6) visio muutoksesta. Ipe (2003, 343—-351) taas tun-
nistaa nelji tiedon jakamiseen vaikuttavaa tekijad, jotka ovat (1) tietimyksen luonne, (2)
motivaatio jakamiseen, (3) jakamismahdollisuudet ja (4) tydympériston kulttuuri. Mallit ei-

vt niinkdén ole ristiriitaisia, mutta niiden ndkdkulmat ja painotukset ovat hieman erilaiset.

Tutkimalla laajasti olemassa olevaa aiheeseen liittyvéa tutkimuskirjallisuutta on téssi tutki-
muksessa paddytty kuuteen eri kategoriaan, joihin tiedon jakamista edistévét tekijét voidaan
jakaa. Nama tekijit ovat seuraavat: (1) organisatoriset tekijit, (2) infrastruktuuri ja teknolo-
gia, (3) sosiaaliset suhteet, (4) johtamistoimet, (5) yksilolliset tekijit ja (6) vélittavat tekijat.
Liitteend 1 olevaan taulukkoon on koottu tutkimuskirjallisuudessa esiintyvid tiedon jaka-
mista edistivid tekijoitd, jotka on jaoteltu edelld mainittuihin kategorioihin. Taulukko on
kooste tdssd tutkimuksessa kaytetystd kirjallisuudesta. Seuraavissa kappaleissa kdsittelemme

athetta tdmén jaottelun pohjalta.

3.1.1 Organisatoriset tekijét

Useissa tutkimuksissa nousee esiin, ettd organisatorisista tekijoistd tyopaikan kulttuuri on

tiedon jakamista edistdva tekijd (esim. Nguyen et al. 2022, 73; Peralta & Saldanha 2014,
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tiedon jakamiseen, esimerkiksi sosiaalisiin suhteisiin (Ipe 2003, 352). Kimin ja Leen (2006,
373) mukaan organisaation selked visio ja tavoite, luottamus seké sosiaaliset verkostot ovat
kolme organisaatiokulttuurin osatekiji, jotka liittyvat tehokkaaseen tiedon jakamiseen. Aja-
tus saa tukea Von Kroghin (1998, 144) tutkimuksesta, jonka mukaan erityistd huomiota olisi
kiinnitettdva niihin organisaatiokulttuurin osatekijoihin, jotka mahdollistavat tiedon vapaan
liikkkuvuuden, kuten luottamukseen ja avoimuuteen. Luottamuksen merkitys tiedon jakami-
selle nousee esiin my0s useissa muissa tutkimuksissa (esim. Curado & Vieira 2019, 1449;

Vanhala 2020, 350; Berraies, Hamza & Chtioui 2021, 1287).

Organisaatiokulttuuri sanelee sen, minkilaista tietoa arvostetaan, minkélaisiin suhteisiin
kannustetaan ja miten tiedon jakamiseen rohkaistaan. Se vaikuttaa myds sithen, minkélaisia
virallisia ja epévirallisia mahdollisuuksia tiedon jakamiseen tarjotaan. (Ipe 2003, 353.) Kult-
tuuri, jossa tyOntekijit jakavat arvot, uskomukset ja kiyttdytymisen, edistdd tiedon jakamista
(Nguyen et al. 2022, 76). Peraltan ja Saldanhan (2014, 544) tutkimuksen mukaan osaamis-
keskeinen kulttuuri (KCC, Knowledge Centered culture) edistdi tietimyksen jakamista, kun
henkil6iden luottamusalttius on korkea. Luottamusalttius ei vaikuta suoraan tiedon jakami-

seen vaan sithen, miten tyontekijit hyviksyvit organisaatiokulttuurin ja reagoivat siihen.

Wang, Noe ja Wang ovat tutkineet sitd, minkilaisilla toimilla organisaatio voi motivoida
tyontekijoitd tiedon jakamiseen. Heidén tutkimuksensa osoittaa, ettd jos tyontekijoiden tie-
don jakamista arvioidaan ja sithen kannustetaan, on tiedon jakaminen todenndkodisempéa
kuin ilman arvioimista ja kannustamista. Vield todenndkdisempéda on, etti tietoa jactaan, mi-
kéli arviointiin lisdtddn palkitseminen. (Wang et al. 2014, 1000-1001.) Palkitseminen voi
olla joko rahallista tai ei-rahallista (Bartol & Srivastava 2002, 66). Palkitseminen yksinddn
ei kuitenkaan lisd4 tiedon jakamista, vaan yhdesséd arvioinnin ja kannustuksen kanssa (Wang
et al. 2014, 1000-1001). Kannustimien mainitaan edistdvén tiedon jakamista myods Ngu-
yenin (2021, 122), Ipen (2003, 346) sekd Bartolin ja Srivastavan (2002, 64—74) artikkeleissa.
Hau, Kim, Lee ja Kim (2013, 356) ovat sen sijaan havainneet tutkimuksessaan, ettd palkit-
semisella on negatiivinen vaikutus hiljaisen tiedon jakamiseen mutta positiivinen vaikutus

eksplisiittisen tiedon jakamiseen.

Nguyen et al. (2022, 72—76) seki Ipe (2003, 349-350) nikevit tiedon jakamisen mahdollis-

tamisen olevan edellytys tiedon jakamiselle. Pelkki tyontekijoiden motivaatio tai aikomus
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jakaa tietoa ei riitd, jos organisaatio ei tarjoa sithen mahdollisuutta (Nguyen et al. 2022, 73;
Ipe 2003, 349). Tiedon jakamisen mahdollistaminen vaatii aikaa seki virallisia ja epdviral-
lisia tilaisuuksia ja kanavia jakaa tietoa (Ipe 2003, 349-350). My0s organisaation rakenteella

voi olla vaikutusta tiedon jakamiseen (Kim & Lee 2006, 371).

Nguyen (2021) nostaa esiin organisaation sosiaaliset normit yhtend tiedon jakamiseen vai-
kuttavana tekijand. Jos normit luovat painetta tiedon jakamiseen, tiedon jakamiseen myos
yleensd suhtaudutaan myonteisemmin. (Nguyen 2021, 123—124.) My®ds yhteiset tavoitteet ja
keskindinen ymmarrys organisaatiossa ndhdédédn tekijoind, jotka parantavat luottamusta ja
ndin ollen tiedon jakamista (Nguyen 2021, 126). Nguyenin et al. (2022, 73, 81) mukaan
kollektivistisessa organisaatiokulttuurissa tietoa jaetaan herkemmin, koska organisaation

menestyminen koetaan henkilokohtaista menestymisté tarkedmpéna.

3.1.2 Infrastruktuuri ja teknologia

Tietojohtamiseen liittyvisséd tutkimuskirjallisuudessa puhutaan paljon tietojohtamisen jér-
jestelmistd (Knowledge management systems, KMS), joissa korostuu toimivan tietoteknii-
kan rooli organisaatioiden tietoprosessien mahdollistajana (Alavi & Leidner 2001, 107, 114—
115; Wang et al. 2014, 978). Asianmukainen tiedon jakamisen infrastruktuuri tai teknologia
tiedon jakamisen mahdollistajana mainitaan muun muassa Nguyenin (2023, 257), Taylorin
ja Wrightin (2004, 27, 31) sekd Nguyenin et al. (2022, 73, 75) tutkimuksissa. Tietotekniikan
kaytto ja jarjestelmien kayttdjaystavillisyys vaikuttavat merkittivisti tyontekijoiden tiedon
jakamiseen (Kim & Lee 2006, 378). Eti- ja hybridityon lisdéntyminen sekd globalisaatio
korostavat toimivan teknologian roolia ja asettavat sille uudenlaisia vaatimuksia tiedon ja-
kamisen nakokulmasta (Wu, Antone, DeChurch, Contractor, Baym & Ellison 2023, 1, 10;
Pinjani & Palvia 2013, 151).

Teknologian yleistyminen vaikuttaa myds sithen, miten tyontekijdt kommunikoivat keske-
nddn (Nguyen 2023, 258). Tiedon tulee olla helposti saatavilla, sen tulee olla laadukasta ja
sen tulee tukea tyotehtivid. Toimivalla tietoinfrastruktuurilla tuetaan innovointia ja viltetdan
tyontekijoiden turhautuminen, mika taas parantaa tiedon jakamista. (Taylor & Wright 2004,
31-32.) Myd6s Nguyen (2021, 124) mainitsee kirjallisuuskatsauksessaan, ettd teknologisten
jarjestelmien laadukkuus, koettu helppokéyttoisyys ja hyodyllisyys vaikuttavat tietdmyksen
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jakamiseen. Alavin ja Leidnerin (2001) mukaan tietojdrjestelmilld organisaatio pystyy tar-
joamaan laajemman kentén tyontekijéiden vuorovaikutukselle sekd ndkdkulmien ja ajatus-
ten jakamiselle. Niiden avulla tyontekijét voivat saada uusia oivalluksia helpommin kuin
joutuessaan tulkitsemaan tietoa yksin. (Alavi & Leidner 2001, 116.) Tietoteknologian kéyt-
tdminen tiedon jakamisessa sddstdd aikaa, vaivaa ja parantaa innovointia (Nguyen 2023,
273). Pelkké toimiva teknologia ei kuitenkaan yksindén riitd, vaan tyontekijét tulee myds

kouluttaa kdyttdimaan sitd (Pinjani & Palvia 2013, 151).

Toisaalta vaikka toimiva tietoinfrastruktuuri mahdollistaa tyontekijoiden vélisen kommuni-
koinnin ajasta ja paikasta riippumatta, voi se myds vahentdéd henkilokohtaista vuorovaiku-
tusta. Virtuaalitiimeissé toimiva tietoinfrastruktuuri nousee entisté tirkedmpaén rooliin luot-
tamuksen rakentamisessa ja tiedon jakamisen mahdollistamisessa. (Pinjani & Palvia 2013,
144, 152.) Yritysten tulisi panostaa tietotekniikkaan, joka tukee sosiaalisuutta, avoimuutta
jarinnakkain tyoskentelyd. Ndméa ominaisuudet tulisi pitdd mielessd myos teknologiaa suun-

niteltaessa. (Pinjani & Palvia 2013, 151.)

3.1.3 Sosiaaliset suhteet

Sosiaaliset suhteet tyopaikalla mahdollistavat ja tukevat tiedon jakamista. Tietoldhteen ja
vastaanottajan vilisen vahvan siteen ndhdddn vaikuttavan positiivisesti tiedon vastaanotta-
miseen. (Kang & Sauk Hau 2014, 769.) Tdma saa tukea Nguyenin (2021, 122) sekd Ngu-
yenin et al. (2022, 81) tutkimuksista, joiden mukaan ldheiset sosiaaliset suhteet ja niiden
vastavuoroisuus ovat tirkeitd tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoitd. Myos Ipe (2003, 346—
347) nostaa vastavuoroisuuden esiin tiedon jakamista edistdvind tekijdnd. Ipen mukaan
suhde vastaanottajaan sisaltda kaksi kriittistd tekijai, joilla on merkitysté tiedon jakamiselle.
Ne ovat luottamus ja vastaanottajan valta sekd asema. (Ipe 2003, 347.) Osapuolten pitdd
luottaa toisiinsa, jotta he uskaltavat jakaa tietoa ja olla varmoja siitd, ettei heitd kiytetd hy-
viksi (Nguyen, 2021, 124; Nguyen et al. 2022, 81). My6s Ansarin ja Malikin (2017, 218)

mukaan tyotoverit, jotka luottavat toisiinsa, jakavat mielellddn tietoa keskenddn.

Sosiaalisen pddoman kolme ulottuvuutta, kognitiivinen, rakenteellinen ja suhteellinen
sosiaalinen pddoma, vaikuttavat kaikki tiedon jakamiseen ja sitd kautta yrityksen

suorituskykyyn. Rakenteellinen pddoma késittdd nimensd mukaisesti ne verkostot ja
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sosiaaliset rakenteet, jotka sditelevit sitd, ketkd ovat vuorovaikutuksessa ja miten.
Suhteellinen pddoma taas koskee ihmisten kahdenvilisid suhteita, luottamusta, yhteisiad
normeja ja toisiin samaistumista. Kognitiivisella ulottuvuudella tarkoitetaan organisaation
jasenten vilisid yhteisisd tavoitteita visioita ja arvoja. (Kim, Lee, Pack & Lee 2013, 683,

686, 696.)

Jotta tiedon jakaminen onnistuu, yritysten tulee panostaa ihmisten keskindiseen
vuorovaikutukseen (Peralta & Saldanha 2014, 544; Kim et al. 2013, 699). Seka organisaation
viralliset ettd epéviralliset sosiaaliset verkostot ovat tirkeitd viylid vuorovaikutukselle (Kim
& Lee 2006, 373; Kim et al. 2013, 699). Tyontekijoiden keskindisen vuorovaikutuksen
tukeminen ja tiedon jakamismahdollisuuksien lisddminen on tirkedd luottamuksen,
kollektiivisuuden ja tiedon jakamisen edistdmiseksi (Kim et al. 2013, 699; Nguyen 2021,
70). Nailld toimilla johto voi luoda organisaatioon myds aktiivisen tiedon jakamisen

kulttuurin (Kim et al. 2013, 699).

3.1.4 Johtamistoimet

Johtamistoimien ja tiedon jakamisen vélinen yhteys nousee esiin useissa tutkimuksissa. Joh-
tyontekijoiden motivaatioon, tydpaikan kulttuuriin tai vuorovaikutuksen mahdollistamiseen.
Nguyenin (2021, 125) kirjallisuuskatsauksen mukaan johdon tuki ja johtaminen yleisesti
ovat tirkeitd tekijoitd tiedon jakamisen motivoimiseksi. Esihenkil toimii tiedon jakamisessa
roolimallina ja motivoi tiedon jakamiseen antamalla siitd tunnustusta ja valtuuttamalla sithen
(Nguyen 2021, 126). Kuten edellisessd kappaleessa mainittiin, Taylor ja Wright (2004, 29—
34) ovat tutkimuksessaan 16ytaneet kuusi tiedon jakamiseen vaikuttavaa tekijai. Néistd kol-
men — avoimen johtamisen ilmapiirin, virheiden sallimisen ja niistd oppimisen sekéd selkedn
muutosvision — voidaan nihdé liittyvdn suoraan johtamistoimiin. Avoimessa ilmapiirissi
uudet ideat ovat sallittuja ja ithmiset tuntevat motivaatiota yhteisten asioiden hoitamiseen.
Tamai tukee uskallusta jakaa omia tietojaan ja mielipiteitddn. (Taylor & Wright 2004, 29—
30.) On myos tirkedd luoda johtamisella tydympadristd ja ilmapiiri, jossa virheet sallitaan
eikd niistd atheudu henkildstolle haittaa. Télloin tyontekijdt voivat turvallisesti jakaa tieto-
jaan ja innovoida ilman pelkoa epdonnistumisesta. (Taylor & Wright 2004, 32.) Muutosti-

lanteissa taas ndhdédén tiarkednd, ettd johtaja viestii selkedsti ja ymmarrettdvasti muutoksen
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valttimattomyydestd sekd eduista, joita muutoksella saavutetaan, jotta tyontekijat uskaltavat

pysya tilanteessa avoimina. (Taylor & Wright 2004, 33-34.)

Tutkimuskirjallisuudesta nousee esiin my0s useita johtamistyylejd, joiden nihdddn edisti-
vén tiedon jakamista organisaatioissa. Esimerkiksi voimaannuttavan johtamisen (Empowe-
ring leadership: Joo, Yim, Yin & Han, 2023; Khatoon, Rehnman, Islam & Ashraf 2022;
Bhatti, Akram, Bhatti, Tabassum & Nausheen 2022), transformatiivisen johtamisen (Trans-
formational leadership: Han, Seo, Yoon & Yoon 2016; Le & Lei 2017; Son, Phong & Loan
2020) ja palvelevan johtamisen (Servant leadership: Van Dierendonck 2011; Ng 2022; Tuan
2016) ndhdain tukevan tiedon jakamista. Voimaannuttavan johtamisen nihdi4n sopivan eri-
tyisesti tietotyotd tekevien ja intellektuellien ihmisten johtamiseen (Bhatti et al. 2022, 136).
Khatoonin et al. (2022) mukaan voimaannuttaminen vaikuttaa tiedon jakamiseen erityisesti
silloin, jos tydntekijé on oppimisorientoitunut. Voimaannuttavat johtajat johtavat omalla esi-
merkilldén. He ovat sitoutuneita tyohonsé ja tyotovereihinsa. He kannustavat tyontekijoita
omatoimisuuteen ja rohkaisevat heitd osallistumaan paédtoksentekoon. Lisdksi he kantavat
aidosti huolta tyontekijoistd ja kuuntelevat heitd. He myds tekevét tyontekijoiden tydstd mer-
kityksellistd jakamalla tietoa aktiivisesti. (Khatoon et al. 2022.) Joo et al. (2023, 883) havait-
sivat tutkimuksessaan voimaannuttavan johtajuuden vaikuttavan positiivisesti tiedon jaka-
misen lisdksi myos tyohon sitoutumiseen. Ty0hon sitoutumisen taas huomattiin vaikuttavan
positiivisesti tiedon jakamiseen ja tyontekijdn luovuuteen. Nédin ollen voimaannuttava joh-
taminen vaikuttaa tiedon jakamiseen sekd suoraan ettd vilillisesti (Joo et al. 2023; Khatoon

et al. 2022; Bhatti et al. 2022).

My®s palvelevan johtajuuden 1dhtokohdat ovat tyontekijdiden hyvinvoinnissa, eettisyydessé
ja aidossa vilittdmisessd (Tuan 2016, 92). Palvelevalla johtajalla on tarve vaikuttaa, mutta
ei vallan tarvetta sellaisenaan vaan vaikuttamisen vélineené (Van Dierendonck 2011, 1244).
Palvelevalle johtajalle tyypillistd on ihmisten voimaannuttaminen ja kehittiminen sekd noy-
ryys ja aitous. Han hyvéksyy ithmiset omana itsendin, toimii suunnanndyttdjani ja tydsken-
telee saavuttaakseen kokonaisuuden kannalta parhaan lopputuloksen. (Van Dierendonck
2011, 1231-1234.) Kuten voimaannuttava johtaminen myds palveleva johtaminen tukee
psykologista turvallisuutta ja vuorovaikutussuhteita, jotka taas antavat rohkeutta jakaa omaa
tietdmystadn (Khatoon et al. 2022; Van Dierendonck 2011, 1246—-1248). Palvelevaa johta-
juustyylid on my®0s kritisoitu liian idealistiseksi, koska monet organisaatiot tahtdévit lyhyen

aikavélin voittoihin, mik4 voi olla ristiriidassa ihmisldhtdisyyden kanssa (Van Dierendonck
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2011, 1253). Téstd syystéd palveleva johtaminen saattaakin sopia juuri julkisten, voittoa ta-
voittelemattomien organisaatioiden johtamistyyliksi. Ajatus saa tukea Tuanin (2016, 91) ar-
tikkelista, jossa on tutkittu sitd, miten palveleva johtajuus edistdd tiedon jakamista julkisten
yhteisojen tyontekijoiden kesken ja rikastuttaa koko organisaation tietdmysté. Tuanin (2016,
102) mukaan palvelevan johtajuuden avulla voidaan julkisissa organisaatioissa aktivoida jul-
kisen palvelemisen motivaatio (Public Service Motivation, PSM). Sille tyypillistd ovat arvot
ja kéyttdytyminen, jotka ylittdvdt oman ja organisaation edun yhteisen laajemman edun ta-
voittelemiseksi (Tuan 2016, 93). Ulkoiset voimat eivit johda tiedon jakamiseen, vaan taus-

talla on sisdinen motivaatio (Tuan 2016, 102).

Transformatiivisesta johtajuudesta 10ytyy paljon yhtéldisyyksid edelld mainittuihin voi-
maannuttavaan ja palvelevaan johtamiseen sekd Taylorin ja Wrightin (2004) ettd Nguyenin
(2021) aiemmin mainittuihin tutkimuksiin (Han et al. 2016; Le & Lei 2017; Son et al. 2020).
Bassin ja Steidlmeierin (1999, 181) mukaan transformatiivinen johtajuus kasittda nelji osa-
tekijad: (1) idealisoitu vaikutusvalta, (2) inspiroiva motivaatio, (3) élyllinen stimulaatio ja
(4) yksilollinen huomiointi. Transformatiivinen johtaja innostaa tyontekijoitd ylittiméaan
odotukset ja suoriutumaan tehtivistd odotettua paremmin yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. On helppoa ndhdd myos ndiden edelld mainittujen, transformatiiviselle johtajuu-
delle tyypillisten piirteiden, inspiroivan juuri Bhattin et al. (2022, 136) mainitsemia intellek-
tuelleja tietotyontekijoitd. Transformatiivisen johtajuuden ndhdéén vahvistavan tiedon jaka-
mista usein tiettyjen vilittdvien tekijoiden kautta. Han et al. (2016) tutkimuksen mukaan
transformatiivinen johtajuus vahvistaa tyontekijéiden psykologista voimaantumista, organi-
saatioon sitoutumista ja alaistaitoja (Organizational Citizenship Behavior, OCB). Néista eri-
tyisesti alaistaidot vaikuttavat positiivisesti tiedon jakamiseen. Organisaatioon sitoutumisen
el sen sijaan havaittu vaikuttavan merkittévisti tiedon jakamiseen, miké poikkeaa aiemmin

mainitusta Joon et al. (2023) tutkimuksesta. (Han et al. 2016, 130, 142.)

Son et al. (2020) ovat tutkineet transformatiivisen johtajuuden ja tiedon jakamisen vaikutusta
yritysten operatiiviseen ja taloudelliseen suorituskykyyn. Tulosten mukaan tyontekijoiden
tiedon jakaminen ennustaa organisaatioiden menestysté ja titd voidaan tukea transformatii-
visella johtajuudella. Tiedon jakamisella on suurempi vaikutus yrityksen operatiiviseen suo-
rituskykyyn kuin taloudelliseen suorituskykyyn. Varsinkin hiljaisen tiedon jakamisen néh-
déddn olevan ratkaisevassa asemassa organisaation menestyksen kannalta. (Son et al. 2020,

10.) Len ja Lein (2017, 479, 492) tutkimustulosten mukaan transformatiivisen johtajuuden
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kaytannot vaikuttavat tiedon jakamiseen joko suoraan tai vélillisesti parantamalla oikeuden-

mukaisuutta ja luottamusta tyoyhteisdissa.

3.1.5 Yksilolliset tekijét

Jokainen ihminen on erilainen persoonaltaan, ominaisuuksiltaan, taustaltaan ja mieltymyk-
siltddn. Nailla kaikilla on vaikutusta siithen, miten asennoidumme asioihin ja kayttiydymme
eri tilanteissa (Nguyen 2021, 122). Tiedon jakajan ja tiedon vastaanottajan yksilollisilld omi-

naisuuksilla ja odotuksilla ndhdéén olevan vaikutusta tiedon jakamisen onnistumiseen.

Luottamus eri muodoissaan nousee esille monissa tutkimuksissa tiedon jakamista edistdvana
tekijana (esim. Ansari & Malik 2017, 217-218; Peralta & Saldanha 2014, 544; Nguyen et
al. 2022, 81). Luottamusalttiuden voidaan ndhda olevan yksilollinen ominaisuus, joka vai-
kuttaa sithen, miten yksilé suhtautuu asioihin. Peraltan ja Saldanhan (2014, 545) tutkimuk-
sen mukaan korkeamman luottamusalttiuden omaavat henkil6t jakavat tietoa todennédkoi-
semmin kuin matalan luottamusalttiuden omaavat. Ansarin ja Malikin (2017) tutkimuksesta
nousee esiin yksilon tunnedlykkyys tiedon jakamisen edistdjani. Korkeamman tunnedlyn
omaavat ihmiset osallistuvat todennikodisemmin tiedon jakamiseen organisaatiossa. (Ansari

& Malik 2017, 218.)

Jo aiemmin todettiin, ettd johtamistoimilla voidaan vaikuttaa henkil6ston tyohon sitoutumi-
seen (Joo et al. 2023; Hau et al. 2013). Joo et al. (2023, 881) sekd Nguyen (2021, 122) ni-
kevit, ettd organisaatioon sitoutuneella tyontekijalla on taipumus jakaa tietoa, kun taas Han
et al. (2016, 141) eivit 16ytdneet tutkimuksessaan yhteyttéd sitoutumisen ja tiedon jakamisen
valilla. My6s Cabrera, Collins ja Salgado (2006, 259) 16ysivit sitoutumisen ja tiedon jaka-
misen yhteyden, mutta sen itsendinen vaikutus jai merkityksettomaiksi, kun analyysissd huo-
mioitiin muita jérjestelma- ja organisaatiomuuttujia. Taylorin ja Wrightin (2004, 29-34) tut-
kimuksen mukaan suoritusorientoituneisuuden ja muutokseen sopeutumisen voidaan ndhda

olevan yksiloon liittyvid ominaisuuksia, jotka vaikuttavat tiedon jakamiseen.

Nguyenin (2021) mukaan muita yksiloon liittyvia tekijoitd, jotka vaikuttavat tiedon jakami-
seen, ovat itsenautinto (self-enjoyment), mindpystyvyys (self-efficacy) ja maine (reputation).
Itsenautinnolla viitataan siihen, ettd tyontekijé itse kokee tiedon jakamisen hyddyllisend ja

nauttii siitd. Mindpystyvyys ndhddédn luottamuksena omaan kykyyn tarjota muille arvokasta
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tietoa. Maineella taas viitataan siithen, ettd tyontekijit pyrkivét tietoa jakaessaan saavutta-
maan kollegoidensa arvostusta ja vakiinnuttamaan omaa asiantuntijuuttaan organisaatioissa.
(Nguyen 2021, 122—123.) My0s Cabrera et al. (2006) 16ysivét tutkimuksessaan mindpysty-
vyyden ja tiedon jakamisen vélisen yhteyden. Taméin liséksi tiedon jakamista edistivit avoi-

muus kokemuksille ja koettu kollegoiden ja esihenkilon tuki. (Cabrera et al. 2006, 245, 259.)

Tiedon omaksumiskapasiteetti nousi yhdeksi tiedon jakamista edistdviksi tekijédksi Ngu-
yenin et al. (2022) tutkimuksessa. Omaksumiskapasiteetilla tarkoitetaan kykya tunnistaa,
omaksua ja soveltaa uutta ja arvokasta tietoa. Omaksumiskapasiteetti saa tyontekijét innos-
tumaan uuden oppimisesta, mika taas motivoi heit tiedon jakamiseen. (Nguyen et al. 2022,
81.) Myos koulutustasolla havaittiin olevan positiivinen yhteys tiedon jakamiseen. Organi-
saatioiden tulisikin panostaa tyotekijoiden koulutukseen tiedon jakamisen edistdmiseksi. (Le

& Lei 2017, 493.)

Kangin ja Sauk Haun (2014, 769) mukaan tiedon vastaanottajan luottamus ryhménsa jise-
niin voi johtaa onnistuneeseen tiedon siirtoon, vaikka vastaanottajalla ei olisi kahdenvélista
suhdetta tiedon ldhteen kanssa. Yllttdvaa tuloksissa oli, ettd mitd pidempdin vastaanottaja
oli ty0ssdén, sitd vihemmain hén oli valmis vastaanottamaan tietoa. Len ja Lein (2017, 493)
tutkimuksen mukaan tyokokemus vaikutti positiivisesti tiedon luovuttamiseen mutta ei tie-
don kerdémiseen. Toisin sanoen uudet tulokkaat omaksuvat aktiivisesti tietoa kollegoiltaan,
mutta ajan myo6td luottamus omaan osaamiseen kasvaa ja tiedon vastaanotto vihenee. Posi-
titvista vaikutusta tiedon vastaanottamiseen havaittiin olevan my®ds silld, etti vastaanottaja
piti tietoldhdettd asiantuntevana. Vastaanottajan verkostokeskeisyys vaikutti myonteisesti
sithen, miten asiantuntevana ldhde koettiin, seka sithen, miten voimakkaaksi side ldhteen

kanssa koettiin. (Kang & Sauk Hau 2014, 769.)

Myos erilaiset motivaatiotekijit vaikuttavat tiedon jakamiseen (Stenius, Hankonen, Ravaja
& Haukkala 2016, 188—192; Ipe 2003, 345-349). Tarkeyden tunne ennustaa parhaiten tiedon
jakamista sekd jaetun tiedon laatua, ja se vihentda tiedon panttaamista. Sen sijaan ulkoinen
motivaatio, eli tiedon jakajan odotus siitd, ettd jakamisesta pitdd hyotyé jotenkin, on yhtey-
dessa tiedon panttaamiseen. (Stenius et al. 2016, 188—192.) Tutkimuksen mukaan motivaa-
tion laatu on erityisen tdrked tietointensiivisessd tyOymparistdssi, jossa suorituksen laatu on

madrdd tirkeampdaa. (Stenius et al. 2016, 192.) Ipen mukaan motivaatiotekijit voidaan jakaa
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ovat yksiloon itseensa liittyvid sisdisid motivaattoreita. (Ipe 2003, 436.)

Wangin et al. (2014) tutkimuksessa havaittiin, ettd tietyt persoonallisuuden piirteet vaikut-
tavat sithen, miten voimakkaasti tiedon jakamiskéyttdytymisen arviointi ja siitd palkitsemi-
nen vaikuttavat tiedon jakamiseen. Korkea neuroottisuus, alhainen tunnollisuus ja alhainen
avoimuus kokemuksille lisdsivit edelld mainittujen johtamiskdyténtdjen vaikutusta tiedon
jakamiseen. Sen sijaan miellyttimisen tarpeella tai ulospdinsuuntautuneisuudella ei havaittu

vastaavaa vaikutusta. (Wang et al. 2014, 994-999.)

3.1.6 Vilittavit tekijat

Tutkimuskirjallisuudesta 16ytyy tiettyjd moderaattoreita, jotka vaikuttavat tiedon jakamiseen
vilillisesti. Moderaattorit voivat joko voimistaa tai lieventdi tiedon jakamiseen vaikuttavien
varsinaisten tekijoiden vaikutusta. Jotkin tekijét vaikuttavat tiedon jakamiseen sekd suoraan
ettd vilillisesti, ja tistd syystd joitakin valittavia tekijoitéd, esimerkiksi johtamistoimet ja kult-

tuuri, on tullut ilmi jo aiemmissa tiedon jakamista koskevissa kappaleissa.

Yksi tutkimuskirjallisuudesta esiin nouseva vilittdva tekijd on tiedon tyyppi. Jo aiemmin
mainittiin, ettd hiljainen tieto on vaikeammin ilmaistavissa ja jaettavissa kuin eksplisiittinen
tieto (Nonaka et al. 2000, 7). Hiljaisen tiedon voidaan nidhdi olevan tyontekijdlle myds ar-
vokkaampaa, joten halu jakaa sitd voi olla vihdisempdd (Nguyen 2021, 126). Myos Ipe
(2003, 343-345) nékee tiedon tyypin ja tietimykselle annetun arvon vaikuttavan tiedon ja-
kamiseen. Toisaalta tietyt tekijit voivat vaikuttaa hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon jakami-
seen vastakkaisesti tai eri voimakkuudella. Esimerkiksi palkitsemisen on havaittu vdahenta-
vian hiljaisen tiedon jakamista, kun taas eksplisiittisen tiedon jakamista se lisdsi. Vastavuo-
roisuuden, ty0std nauttimisen ja sosiaalisen pddoman taas on huomattu vaikuttavan myon-

teisemmin hiljaisen kuin eksplisiittisen tiedon jakamiseen. (Hau et al. 2013, 356.)

Toinen Nguyenin (2021, 126) mainitsema vélittdva tekijd on organisaation tyyppi. Kumarin
ja Takahashin (2014) mukaan yksityisissd organisaatioissa tyontekijoilld on vahvempia tie-
don jakamiseen liittyvid asenteita ja aikomuksia kuin julkisissa organisaatioissa. My0s tie-

don jakamisen ndhdddn olevan helpompaa yksityisissd organisaatioissa. Subjektiiviset
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normit ja muiden odotukset taas vaikuttavat enemmaén julkisen kuin yksityisen sektorin tyon-

tekijoiden aikomukseen jakaa tietoa. (Kumari & Takahashi 2014, 38.)

My0s kansalliset kulttuuriset ulottuvuudet vaikuttavat tiedon jakamiseen. Individualistisesta
kulttuurista ja kollektiivisesta kulttuurista tulevilla on erilainen tapa késitelld ja jakaa tietoa
(Nguyen 2021, 127). My6s Zhang, De Pablos ja Xu (2014) ovat havainneet kansallisten
kulttuuristen arvojen vaikutuksen tiedon jakamiseen. He nostavat esiin kollektivismin lisdksi
valtaetdisyyden, epdvarmuuden vilttdmisen, pelon kasvojen menettdmisesté ja niin kutsutun
konfutselaisen dynaamisuuden, joka viittaa pitkén aikavélin ja lyhyen aikavélin orientaati-
oon. Kaikilla ndilld on yhteys yksildiden motivaatioon jakaa tietoa. (Zhang et al. 2014, 491,
496.) My®os sukupuolen vaikutuksesta tiedon jakamiseen on tehty joitakin tutkimuksia. Nai-
set ndyttdvit olevan herkempid sosiaaliselle vuorovaikutukselle ja jakavat tietoa miehid va-
hemmain, miki saattaa johtua siitd, ettd he ovat monesti heikommassa asemassa organisaa-

tiossa. (Nguyen 2021, 127.)

3.2 Tiedon jakamista estidvét tekijit

Edellisissd kappaleissa on kisitelty tekijoitd, jotka edistdvét tiedon jakamista organisaa-
tioissa. Jos ndma tekijét eivit ole kunnossa, on siité haittaa tiedon jakamiselle. Voidaan siis
ajatella, ettd samat tekijit, jotka onnistuessaan ovat suotuisia tiedon jakamiselle, ovat epé-
onnistuessaan sille haitallisia (Serenko & Bontis 2016, 1200). Esimerkiksi védérdnlaisella
johtamisella (Anand & Dalmasso 2020, 1430; Akgiin, Keskin, Ayar & Okunakol 2017, 614),
tyopaikan huonolla ihmissuhdedynamiikalla tai heikolla ilmapiirilli (Connelly, Zweig,
Webster & Trougakos 2012, 80; Akgiin et al. 2017, 614) on todettu olevan kielteinen vaiku-
tus tyontekijoiden tiedon jakamisen laatuun ja méadrdén. Toisaalta Serenko ja Bontis (2016,
1200) tunnistavat, ettd tiedon jakamisen ja panttaamisen taustalla on my®ds erilaisia tekijoita,

eivitkd ne valttiméttd ole saman asian vastakkaisia puolia.

Tutkimuskirjallisuudessa puhutaan tiedon piilottamisesta (knowledge hiding), tiedon salaa-
misesta (knowledge withholding) ja tiedon hamstraamisesta (knowledge hoarding) (esim.
Akgiin et al. 2017; Connelly et al. 2012; Ipe 2003; Strik, Hamstra & Segers 2021). Kaisittei-
den merkityksesti ei vallitse yksimielisyyttd, eikd niitd ole selkeésti erotettu toisistaan (Strik

et al. 2021, 243). Vaikka termien merkitykset ovat eridvit, niilld kaikilla viitataan siithen,
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ettd yksilo ei luovuta tietojansa eteenpiin syysta tai toisesta (Strik et al. 2021, 225). Tassa
tutkimuksessa kiytetddn termid tiedon panttaaminen yleiskésitteend kattamaan kaikki edella

mainitut késitteet.

Kuten tiedon jakaminen myo0s sen panttaaminen on moniulotteinen asia (Gongalves, Curado
& Oliveira 2023; Chatterjee, Chaudhuri, Thrassou & Vrontis 2021, 311). Tutkimuskirjalli-
suudessa aihetta tarkastellaan tiedon jakamisen esteiden kautta (Akgiin et al. 2017), panttaa-
misen taustalla olevien tekijoiden kautta (Anand, Centobelli & Cerchione 2020; Akgiin et
al. 2017; Shrivastava, Pazzaglia & Sonpar 2021), tiedon panttaamisen eri muotojen kautta
(Connelly et al. 2012; Anand et al. 2020; Kang 2016) ja panttaamisen aiheuttamien seuraa-
musten kautta (Evans, Hendron & Oldroyd 2015; Anand, Offergelt & Anand 2022; Chatter-
jee et al. 2021; Serenko & Bontis 2016).

Akglin et al. (2017) jaottelevat tiedon jakamisen esteet kolmeen kategoriaan: (1) tietoon liit-
tyvit esteet, (2) yksiloihin liittyvit esteet ja (3) organisaatioon liittyvéit esteet. Tietoon liitty-
vdt esteet ovat tiedon arvo, tiedon valta ja tiedon luonne. Omaksumiskyky, tiedon vastaan-
ottajan ja ldhettdjén suhde sekd erilaiset ajattelutavat ovat yksiloon liittyvid esteitd. Organi-
saatioon liittyviksi esteiksi mainitaan palkitseminen, tiedon jakamisen mahdollistaminen,
kulttuuri ja rajoittavat voimat. (Akgiin et al. 2017, 611.) Téssé jaottelussa on paljon samoja
elementtejd kuin aiemmin mainituissa tiedon jakamista edistivissé tekijoissd. Gongalves et
al. (2023) ovat sen sijaan laajan kirjallisuuskatsauksen perusteella 10yténeet tiedon panttaa-
misen neljé taustatekijda: (1) yksilon motivaatio tiedon suojelemiseen, (2) yksilon tietoinen
kayttdytyminen tiedon salaamiseksi, (3) tiedon saatavuus ja (4) pyynto tiedon jakamisesta
muiden kanssa. Shrivastavan et al. (2021, 644) mukaan panttaaminen johtuu toiminnallisista
ennakkoluuloista, vaaranlaisista kannustimista, resurssien kohdentamisesta toimimattomalla

tavalla tai arvojen epdjohdonmukaisuudesta.

Tiedon panttaamisesta on haittaa paitsi yksildille myos koko organisaatiolle. Se on ongelma,
joka ulottuu organisaation eri osa-alueille sekd mikro- ettd makrotasolla (Chatterjee et al.
2021, 311). Panttaaminen heikentdd organisaation suorituskykyd vaikeuttamalla prosesseja
ja vuorovaikutusta tydpaikalla (Evans et al. 2015, 506—507). Panttaaminen lisdi tiedon péal-
lekkaisyyttd, hukkaa tydaikaa, vihentdd organisaatioon sitoutumista, vaikeuttaa tiedon hyo-
dyntdmistd laajasti, heikentdd yrityksen kannattavuutta ja aiheuttaa tyontekijdpakoa (Se-

renko & Bontis 2016, 1200). Panttaaminen voi myds vdhentdd luovuutta ja heikentdd
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tiimitydskentelyd ja tydyhteison psykologista turvallisuutta (Anand et al. 2022, 1445; Chat-
terjee et al. 2021, 303). Toisaalta jos tiedon panttaamisesta olisi pelkdstidén haittaa, sitd tus-
kin tapahtuisi. Yksilo voi olla jakamatta tietoa kokiessaan, ettd tietoa panttaamalla hén pa-
rantaa omaa asemaansa (Evans et al. 2015, 506). Anand et al. (2022, 1445) seki Strik et al.
(2021, 224) loytavat laajoissa kirjallisuuskatsauksissaan joitakin tutkimuksia, joissa maini-
taan tiedon panttaamisen positiivista puolista, kuten henkilokohtaisista eduista, suhteiden
vahvistumisesta kollegoiden kanssa, kilpailuedun suojaamisesta, ajan ja resurssien sdésta-
misestd sekd tarpeettomien vadrinkasitysten valttimisesté. Tietoa saatetaan salata, jotta voi-
daan suojella itsed, kollegaa tai organisaatiota. Syyna voi olla esimerkiksi pyrkimys valttaa

loukkaamasta toisen tunteita. (Connelly et al. 2012, 67.)

Organisaation tulee ottaa huomioon monia tekijditd, jotta tiedon panttaamiselta valtyttiisiin.
Positiivinen tiedon jakamisen kulttuuri organisaatiossa nousee avaintekijéksi tiedon panttaa-
misen estdmiseksi (Strik et al. 2021, 238; Serenko & Bontis, 2016, 1199; Chatterjee et al.
2021, 310). Esihenkildiden tulisi korostaa, ettd organisaation menestys riippuu tiimin me-
nestyksestd ja tiimin menestys riippuu tiedon jakamisesta (Akgiin et al. 2017, 615; Chatterjee
etal. 2021, 310). Horisontaalinen johtaminen valtasuuntautuneen johtamisen sijaan kannus-
taa tiedon jakamiseen. Tiimien vélistd viestintdd pitdd tukea niin, ettd tyontekijét eivit tunne
litkaa painetta madrdajoista vaan voivat auttaa toisiaan. (Akgiin et al. 2017, 614.) My0s ryh-
méén ja organisaatioon samaistuminen ndhdédédn tdrkednd tekijdnd tiedon panttaamisen eh-
kdisemisen kannalta (Strik et al. 2021, 238, 240). Omatoimisuuden tukeminen, itseluotta-
muksen parantaminen ja tyontekijoiden vakuuttaminen siitd, ettei tiedon jakamisesta ole
haittaa, nousevat esiin tirkeina keinoina estdé tiedon panttaamista. Lisdksi panttaamista va-
hentdvit tyontekijoiden kouluttaminen, arvostuksen osoittaminen ja palkitseminen seké ta-
sapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu. (Akgiin et al. 2017, 615; Di Vaio, Hasan, Palla-
dino, Profita & Mejri 2021, 569—-570; Chatterjee et al. 2021, 310.)

Tutkimuskirjallisuuden mukaan tiedon panttaaminen voi olla joko tahatonta tai tahallista
(Kang 2016, 146; Anand et al. 2020, 383—-386; Strik et al. 2021, 243). Toisaalta Connelly et
al. (2012, 65) sekd Serenko ja Bontis (2016, 1200) médrittelevit panttaamisen olevan aina
tarkoituksellista tiedon salaamista. Strikin et al. (2021, 243) mukaan tarkoituksellinen tiedon
panttaaminen johtuu useimmiten suorasta kilpailusta ja henkildiden negatiivisesta keskindi-
sestd riippuvuudesta, kun taas tahattoman panttaamisen syynd on monesti vihemmaén suoria

tekijoitd, kuten tyon ja itse tiedon ominaisuudet. Aiheen moniulotteisuuden ja erilaisten
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lahestymistapojen vuoksi aiheesta on vaikeaa antaa yksiselitteistd ja kattavaa selvitystd
(Chatterjee et al. 2021, 311), joten aihetta l1dhestytidn eri ndkokulmista ja yksittdisid tekijoita
selvittimalla. Seuraavissa kappaleissa kisitellddn tahattoman ja tahallisen tiedon panttaami-

sen syité.

3.2.1 Tahallinen tiedon panttaaminen

Vanhan ajatuksen mukaan tieto on valtaa. Tdméan voidaan ndhdé olevan syy tahalliseen tie-
don panttaamiseen. Tietimyksen merkityksen kasvaminen organisaatioissa ja tietyn tyyp-
pisté tietoa hallussaan pitévien yksildiden arvostus ovat synnyttineet tietoon liittyvin vallan
kisitteen. Tietoon liittyva valta taas herkisti johtaa tiedon panttaamiseen. (Ipe 2003, 346.)
Néamé havainnot saavat tukea jo aiemmin mainitusta Akgiinin et al. (2017, 611) tutkimuk-
sesta, jonka mukaan tiedon jakamisen esteend nihddin tietoon liittyva valta, arvo ja tiedon
luonne. Tyontekijit voivat kokea menettidvinsd henkilokohtaisen kilpailuetunsa, jos jakavat
tietonsa organisaation muille jasenille. (Nguyen 2021, 109.) Tiedon panttaamiseen voi liittya
my0s pelko tydpaikan menettdmisestd ja korvatuksi joutumisesta (Akgiin et al. 2017, 612).
My®6s Serenkon ja Bontiksen (2016, 1199) mukaan tyon epavarmuus voi motivoida panttaa-
maan tietoa. Erityisesti sellaisissa organisaatioissa, joissa toiminta ja tulos perustuvat yksi-
l6iden tietdmykseen, voi esiintyd haluttomuutta jakaa tietoa (Ipe 2003, 345). Téllaisessa tyo-
ymparistossa yksilot suojelevat hallussaan olevaa tietoa vaistonvaraisesti (Akgiin et al. 2017,
612). Tietoa arvostava ja luottamuksellinen organisaatiokulttuuri ja ympéristd nousevat esiin
useissa tutkimuksissa tiedon panttaamista estévind tekijoind (Chatterjee et al. 2021, 310; Se-

renko & Bontis 2016, 1199; Connelly et al. 2012, 68).

Connelly et al. (2012, 64) tunnistavat tahallisen tiedon panttaamisen kolme muotoa, (1) vélt-
televd piilottelu (evasive hiding), (2) rationalisoitu piilottelu (rationalized hiding) ja (3) tyh-
mdn leikkiminen (playing dumb). Kaikkien ndiden muotojen katsotaan johtuvan epiluotta-
muksesta mutta myos ihmissuhdesyisti ja organisatorisista tekijoistd. Yksiloiden vélisen
luottamuksen rakentuminen ja tiedon panttaamisen viheneminen vaativat aikaa ja vastavuo-
roisuutta (Connelly et al. 2012, 68). Akgiinin et al. (2017, 612) mukaan vanhojen tydnteki-
joiden voi olla vaikea luottaa uusiin tulokkaisiin ja heidén kykyynsé hoitaa tyotehtdvénsa,
mikad voi johtaa kriittisten tietojen salaamiseen. Vilttelevdidn piilotteluun turvaudutaan eri-

tyisesti monimutkaisen tiedon kohdalla, ja télldin kysyjélle annetaan vain osittainen vastaus
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(Connelly et al. 2012, 80). Tiedon luonne tunnistetaan panttaamiseen liittyviksi tekijéksi
my06s muissa tutkimuksissa. Eksplisiittisti tietoa jaetaan implisiittistd tietoa herkemmin (Ak-
giin et al. 2017, 612). Shrivastavan et al. (2021, 646) tutkimuksen mukaan organisatorisen
tiedon panttaaminen voi tarkoittaa kahta asiaa: tyontekijét eivit jaa hallussaan olevaa eks-
plisiittisté tietoa, tai hiljaisen tiedon muuntaminen eksplisiittiseksi tiedoksi epdonnistuu. Ra-
tionalisoidun piilottelun tapauksessa tiedon salaamiselle on selitys ja syy, jolla salaamisesta
tehddin itselle hyvéksyttyd. Tyhmdn leikkimiselld tarkoitetaan esimerkiksi sitd, ettd esite-
téén, ettel ymmarretd, mistd toinen puhuu, tai esitetddn, ettd jokin aihe ei ole tuttu, vaikka se

sitd olisikin. (Connelly et al. 2012, 80.)

Anand et al. (2020) erittelevit viisi tiedon kdtkemisen muotoa, jotka poikkeavat Connellyn
kayttdytymistd. Niistd neljdn voidaan katsoa olevan tahallista panttaamista. Kilpailun ja suo-
rituspaineiden nidhddin olevan syynd (1) motivoituun kditkemiseen. Psykologisen tiedon
omistajuus taas johtaa (2) kontrolloituun kdtkemiseen. Talla viitataan siithen, ettd henkilo,
joka on kéyttinyt paljon aikaa ja vaivaa tiedon hankkimiseen, ei vélttimattd halua jakaa sitéd
muiden kanssa. (3) Uhriutuvan kétkemisen taustalla ndhdadn muiden vihamielinen ja hyok-
kaava kayttaytyminen. Uhkaavassa ymparistdssa yksilot piilottavat tietoa, koska kokevat,
ettei sitd arvosteta. (4) Suosivan kdtkemisen taustalla on tyOpaikalla vallitsevat normit ja so-
siaalinen identiteetti. Tietoa saatetaan jakaa vain tietyn ryhmin tai henkildéiden kesken.
(Anand et al. 2020, 383-386.) Motivoidun ja kontrolloidun tiedon kdtkemisen voidaan nihda
liittyvédn aiemmin mainittuun tiedon valtaan ja arvoon, kun taas uhriutuva ja suosiva piilot-
telu liittyvit tyopaikan sosiaalisiin suhteisiin, johtamiseen ja kulttuuriin (Ipe 2003; Nguyen
2021; Akgiin et al. 2017; Connelly et al. 2012). Strik et al. (2021) ovat kritisoineet Anandin
et al. (2020) luokittelua, koska heiddn mielestdén se ei ota huomioon tiedon jakajan ja vas-
taanottajan vilistd suhdetta eikd organisatorista todellisuutta, jossa tietoa jaetaan. Heiddn
mukaansa tiedon panttaamista selittdvét toimijoiden vélinen tulosriippuvaisuus, sosiaalinen

vastavuoroisuus ja toimijoiden sosiaaliset identiteetit. (Strik et al. 2021, 225.)

3.2.2 Tahaton tiedon panttaaminen

Usein tietoa pantataan tarkoituksella, mutta tiedon panttaaminen voi johtua my0s tahatto-

mista syistd. Se voi olla tiedostamatonta ja vaistonvaraista (Akgiin et al. 2017, 612). Anandin
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et al. (2022, 1445) mukaan tilannekohtaiset tekijit, kuten ajan puute ja kiire, voivat johtaa
tahattomaan tiedon panttaamiseen. Myds vuorovaikutusmahdollisuuksien ja teknisen infra-
struktuurin puutteet voivat olla syitd tahattomaan panttaamiseen (Akgiin et al. 2017, 614).
Lisdksi koettu tietoturvariski (Akgiin et al. 2017, 614) tai tiedon huono saatavuus (Gongalves
et al. 2023) voivat johtaa tiedon kitkemiseen. Toisaalta taas Serenkon ja Bontiksen (2016,
1214) tutkimustulosten mukaan tiedonhallintajdrjestelmien saatavuudella tai tietopolitii-

koilla ei ole merkitystd organisaatioiden sisdisen tiedon panttaamisessa.

Ihmisilld on myds luonnostaan erilaiset mentaliteetit tiedon jakamisen suhteen. Toiset koke-
vat olevansa vastuussa tiedon jakamisesta ja pitavét siti tarkeénd, kun taas toiset eivit tunne
tallaista vastuuta. (Akgiin et al. 2017, 613.) Kaikilla ei vilttimétti ole samanlaista halua tai
kykya jakaa ja omaksua tietoa (Akgiin et al. 2017, 612). My®s itsearvostuksen puute (Stenius
et al. 2016, 192) tai kokemus siité, ettei oma tieto ole hyddyllisti tai sité ei haluta vastaanot-
taa (Akgiin et al. 2017, 612), voivat johtaa tiedostamattomaan tiedon panttaamiseen. Tietoa
ei valttimattd uskalleta jakaa, jos yksilo ei koe samaistuvansa organisaatioon tai tydyhtei-
sO00nsé (Strik et al. 2021, 238). Se, ettd tietoa ei jaeta, voi johtua myds tietynlaisesta vélinpi-
tdmattomyydestd tiedon jakamista kohtaan. Yksilot voivat kokea tiedon jakamisen tarpeet-
tomaksi, jos sithen ei kannusteta tai kiinnitetd organisaatiossa huomiota. (Akgiin et al. 2017,
613.) My0s Serenko ja Bontis (2016, 1199) nostavat tietdmysmydnteisen kulttuurin esiin
organisaation sisdistd tiedon panttaamista vihentévina tekijéni. Jos tiedon jakamista ei ar-
vosteta, on halukkuus tiedon jakamiseen véhiistd (Akgiin et al. 2017, 614). Jos kukaan ei
pyydé jakamaan tietoa, ei sitd vilttdmattd oma-aloitteisesti tehdd (Connelly et al. 2012, 65;
Gongalves et al. 2023). Tiedon jakamista voidaan pitdd ajan hukkaamisena (Akgiin et al.
2017, 612). Yhtend syyna tiedon panttaamiselle mainitaan my0s syrjdytyminen (Strik et al.
2021, 241). Edelld mainitut tekijét voivat johtaa passivoitumiseen tiedon jakamisen suhteen.
Naissd tapauksissa panttaaminen voidaan tulkita joko tiedostamattomaksi tai tarkoituksel-

liseksi vaikenemiseksi.

Hiljainen tieto on monimutkaista ja piilevdi, joten sen jakaminen vaatii tyOntekijoiltd enem-
mén aikaa ja vaivaa. Voi siis olla, ettei sitd edes ymmarretd jakaa. Hiljaista tietoa saatetaan
pantata myos siksi, ettei sitd erityisesti pyydetd jakamaan. Organisaatio ei vélttimittd ym-
mirrd, ettd tyontekijoilld on tietoa, joka voisi vaikuttaa suotuisasti litketoimintaan. Hiljaista
tietoa sovelletaan yleensd vapaaehtoisesti ja luovuutta tukeva ilmapiiri kannustaa tdhén.

(Shrivastava et al. 2021, 647.)
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Yhteenveto tiedon jakamiseen vaikuttavista tekijoista

Kuvassa 2 esitetddn yhteenveto tiedon jakamiseen vaikuttavista tekijoisté tissd luvussa ké-
sitellyn tutkimuskirjallisuuden pohjalta. Kuten aiemmin on esitelty, tiedon jakaminen on
moniulotteinen ilmid, johon tietyt yksittdiset tekijat vaikuttavat suoraan mutta myds tois-

tensa vilitykselld.

Tahallinen
panttaaminen

Organisatoriset

tekijat Johtamistoimet

ST

Infrastruktuuri Tiedon Yksildlliset
ja teknologia jakaminen tekijat

l'\

Sosiaaliset Valittavat
suhteet tekijat

Tahaton
panttaaminen

Kuva 2. Tiedon jakamista edistivit ja estdvét tekijat tiedon jakamisen kontekstissa

Kuvan vaaleansiniset laatikot kuvaavat niité tekijoitd, joilla voidaan edesauttaa tiedon jaka-
mista, ja tummemmalla siniselld kuvataan tiedon jakamista estdvid tekijoitd. Luvun alussa
mainittiin tiedon jakamisen kontekstisidonnaisuudesta seké tiedon jakamiseen vaikuttavien
tekijoiden yhteydesti toisiinsa ja sitd kautta suorasta ja vilillisestd vaikutuksesta tiedon ja-
kamiseen. Kuvan taustana oleva kuvio kuvaa titd tiedonjakamisen kontekstia ja tekijoiden
vililld oleva ympyré tekijoiden yhteyttd toisiinsa. Kuvan mukaisesti tekijéit vaikuttavat tie-

don jakamiseen joko suoraan tai vilillisesti muiden tekijoiden kautta.
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4 Yksiloilld olevan tiedon hyddyntdaminen organisaatiossa

Kuten johdannossa jo aiemmin mainittiin, pelkkd tiedon olemassaolo ja jakaminen eivit
riitd, vaan tietoa pitdd hyodyntdd aktiivisesti, jotta se toisi organisaatiolle litketoiminta-ar-
voa. Liiketoiminta-arvo voidaan nidhda niin taloudellisena hyotyna kuin organisaation ky-
vykkyyden kasvamisena (Yang & Chen, 2007, 95). Useat tutkimukset vahvistavat tiedon
hy6dyntdmisen parantavan organisaatioiden suorituskykyé (Ha, Lo, Suaidi, Mohamad & Ra-
zak 2021, 1; Diehr & Gueldenberg 2017, 3). Taloudellista hyotya voidaan saavuttaa esimer-
kiksi parantamalla tehokkuutta ja vdhentdmaillad kustannuksia (Silvi & Cuganesan 2006, 309)
tai kehittdmalld uusia tuotteita ja palveluita (Vila, Pérez & Coll-Serrano 2014, 757). Orga-
nisaation kyvykkyyden kasvaminen taas ndhddin esimerkiksi yksildiden ja koko organisaa-

tion oppimisena (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011, 408).

Tiedon hyddyntdmistd voidaan késitelld myds eri perspektiiveistd. Diehr ja Gueldenberg
(2017) ovat tutkimuksessaan 16yténeet viisi eri 1dhestymistapaa tiedon hyddyntdmiseen. En-
simmaéinen on (1) tiedon johtamisen ndkokulma. Tama ndkokulma keskittyy sithen, miten
organisaation tietoprosesseja pystytddn parhaiten tukemaan kilpailuedun synnyttamiseksi.
Tédmin voidaan néhdé olevan yhteydessé jo johdannossa mainittuun jaotteluun, jossa tiedon
hyddyntdminen nihddin yhtena tietimyksen hallinnan osa-alueena (Alavi & Leidner 2001,
122; Zaim et al. 2019, 26). Tiedon johtamisen ndkdkulma saa tukea Zaim et al. (2019) tut-
kimuksesta, jonka mukaan organisaatioiden kyky hyddyntaa tietoresursseja on keskeistd tie-
tojohtamisen onnistumiselle ja sitd kautta organisaatioiden suorituskyvyn parantamiselle.
Tiedon hyddyntdminen vaikuttaa olevan keskeisin tietojohtamisen prosessi, jonka vilityk-
selld muut tietojohtamisen prosessit, tiedon tuottaminen, tiedon jakaminen ja tiedon talteen-

otto, vaikuttavat organisaation tietojohtamisen suorituskykyyn. (Zaim et al. 2019, 31-32.)

Diehrin ja Gueldenbergin (2017) mainitsema toinen ndkdkulma on (2) tiedon siirtiminen.
Tama perspektiivi liittyy sithen, miten tieto saadaan parhaiten siirtyméan yksilolté toiselle,
ryhmille ja koko organisaatiolle, sekd sithen, miten tieto laajenee ja rikastuu prosessin ai-
kana. Tdmén ndkokulman voidaan ndhdé olevan yhteydessé jo aiemmin mainittuun organi-
saation ja sen yksiloiden oppimiseen. Kolmas nédkdkulma on myds jo aiemminkin mainittu
(3) kaupallisen hyodyntimisen ndkékulma. Se keskittyy uusien litketoimintamahdollisuuk-

sien luomiseen ja osaamisen kaupallistamiseen esimerkiksi kehittdmalla uusia tuotteita tai
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tehostamalla prosesseja. Neljas nikokulma keskittyy (4) tiedon ulkoistamiseen. Siind tiedon
hyodyntdminen tapahtuu osaamista ulkoistamalla, esimerkiksi lisensoimalla tuotteita tai pe-
rustamalla franchising-yrityksid. Viides ndkdkulma on (5) tiedon tuottamisen ndkokulma.
Téssd kilpailuedun ndhddin liittyvan yrityksen kykyyn integroida tietoa ja muuntaa sitd dy-
naamiseksi ydinosaamiseksi. (Diehr & Gueldenberg 2017, 7-9.) Tdméin nakdkulman voi-

daan taas néhda liittyvén innovointiin ja uuden tiedon luomiseen.

Kun tietoa jaetaan ja hyddynnetddn, organisaatio ja sen jisenet kehittyvit. Organisaation
oppiminen on useiden tutkimusten mukaan merkittdva kilpailuedun 1dhde ja organisaatioi-
den menestymisen edellytys. (esim. Casey 2005, 131; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2010,
408; Lin & Sanders 2017, 300; Crossan & Berdrow 2003, 1087.) Oppimisen lisdksi merkit-
taviksi tekijdksi litketoiminta-arvon luomisen kannalta nousevat innovointi ja uuden tiedon
luominen. Ne ovat keskeisimpid prosesseja, joissa organisaatiot voivat hyodyntda yksiloilla
olevaa tietoa. (esim. Argyris & Schon 1996; Nonaka & Von Krogh 2009; Jiménez-Jiménez
& Sanz-Valle 2011.)

Tutkimuksen johdannossa viitattiin siithen, ettd uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdmista
organisaatioissa ei ole juurikaan tutkittu. Aiheeseen liittyvéssa kirjallisuudessa kuitenkin si-
vutaan edelld mainittuja teemoja, oppimista, uuden tiedon luomista ja innovointia (March
1991, 71; Rollag et al. 2005, 35, 41; Jeske & Olson 2022, 63, 69). Tastd syystd tdssd luvussa
keskitytdédn kisittelemddn nditd yksilon tiedon hyddyntdmiseen liittyvid teemoja. Kappaleen
alussa esitelldén lyhyesti, mitd tietoa uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdmisesti 10ytyy,
mink3 jilkeen perehdytédédn tiedon hyodyntdmiseen oppimisen, uuden tiedon luomisen ja in-
novoinnin nakdkulmista. Monimuotoisuus ndhdéddn tutkimuskirjallisuudessa vilttamatto-
ménd oppimisen, innovoinnin ja uuden tiedon luomisen kannalta (esim. Fujimoto & Hirtel
2017; 1131; Thomas, Sussman & Henderson 2001, 342; Nonaka & Von Krogh 2009, 645),
joten luvun lopussa kisitellddn myos monimuotoisuutta tiedon hyddyntdmisen mahdollista-

jana.

4.1 Uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdminen organisaatiossa

Tutkimuksissa seké perehdytysprosesseissa ja -oppaissa keskitytddn usein tyontekijoiden in-

tegroitumiseen yritykseen, sosiaalistamiseen ja tyOpaikan kulttuuriin sopeutumiseen
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(Godinho, Isabel, Carvalho & Martinho 2023, 1). Uuden tyontekijén tiedon jakaminen ja
hyodyntdminen organisaatioissa on jadnyt vihemmalle huomiolle. Kuten jo aiemmin mai-
nittiin, uusien tydntekijoiden aloittaminen organisaatioissa antaa ainutlaatuisen tilaisuuden
tulokkaiden ja organisaation keskindiseen oppimiseen (Jeske & Olson 2022, 63). Uuden hen-
kilon perehdyttiminen voi kdynnistdd oppimisprosessin myos vanhoissa tiimin jasenissé,
koska heidén on tilloin mukautettava omia roolejaan ja vastuualueitaan (Jeske & Olson
2022, 67). Tulokkaiden tietojen ja taitojen kartoittaminen ja onnistunut perehdytys, yhdis-
tettyna tietojohtamiseen ja henkildstokaytinteisiin, tuo monia oppimismahdollisuuksia koko
organisaatiolle (Jeske & Olson 2022, 69, 74). Onnistuneella perehdytykselld on havaittu ole-
van myos yhteys tyontekijoiden parempaan sitoutumiseen ja sitd kautta myds tiedon jakami-
seen ja asiakasldhtoisyyteen (Lombardi, Sassetti & Cavaliere 2019, 4305—4307). Organisaa-
tio voi hyotyé uusilta tyontekijoiltd saadusta palautteesta esimerkiksi kehittimaélld tydhonot-
tokdytiantoja. Tutkimuskirjallisuudessa mainitaan, ettd organisaatiot voivat lisdtd my0s inno-
vatiivisuuttaan ja kilpailukykyéddn hyddyntdméalla uusien tyontekijoiden asiantuntemuksen
liséksi heidén tuoreita ideoitaan ja ndkokulmiaan sekd alalla olevia kontaktiverkostojaan
(Rollag et al. 2005, 35; Jeske & Olson 2022, 63, 69-70). [Imeisistd hyodyistd huolimatta
tyOpaikoilla ei juurikaan tutkita perehdyttimisen, jatkuvan oppimisen ja organisaation ke-

hittdmisen vilistd yhteyttd (Jeske & Olson 2022, 69).

Marchin (1991) mukaan uudet tulokkaat tietdvit usein vihemmaén kuin heiddn edeltdjénsa,
mutta heiddn tietimyksensd on monimuotoisempaa. Heididn ndhdéén osallistuvan todenna-
koisemmin organisaation toiminnan kehittimiseen kuin vanhojen tyontekijoiden. (March
1991, 79.) Kdcdnteismentorointi (reverse mentoring), jossa eri sukupolvien tyontekijoisti
muodostetaan oppimispari, on innovatiivinen tapa edistdd sukupolvien vilistd tiedonvaihtoa
organisaatioissa (Murphy 2012, 549). March (1991) ei néde yksilon nopeaa sopeutumista or-
ganisaatioon ainoastaan hyodyllisend, koska organisaatio voi oppia vain organisaation kdy-
tdnnoistd poikkeavilta yksiloiltd. Hitaampi oppiminen ylldpitdd monimuotoisuutta ja tarjoaa
tietoa, jonka avulla organisaation toiminta voi parantua. Oppimisen tasapainoon vaikuttaa
sekin, ettd organisaatiossa on sekd nopeampia ettd hitaampia oppijoita. Organisaatiossa tyos-
kentelyn kestolla on positiivinen yhteys yksildlliseen tietimykseen, kun taas tyontekijoiden
vaithtuvuuden vaikutus organisaatiokdytantdihin on monimutkaisempi. Hitaan oppimisen ja

nopean vaihtuvuuden yhdistelmai johtaa riittiméattoméédn tiedon hyddyntdmiseen. Toisaalta
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maltillinen vaihtuvuus vaikuttaa suotuisasti pidempéddn tyoskennelleiden tietimykseen.

(March 1991, 76-79.)

4.2 Ongelman ratkaisusta organisaation oppimiseen

Organisaation menestyksen ja suorituskyvyn kannalta ratkaisevaa on sen kyky oppia ja so-
peutua muutoksiin (Argote & Miron-Spector 2011, 1123). Kun yksilot toimivat ongelman
ratkaisemiseksi, organisaatio oppii. Ongelmanratkaisu johtaa toimintatapojen muutokseen.
(Argyris & Schon 1996, 16.) Myds Elkjaer (2004, 425) nikee ongelmatilanteiden olevan
pohja uusien kokemusten ja tiedon hankkimiselle. Nonakan ja Von Kroghin (2009, 645)
nikemyksen mukaan taas tyontekijoiden hiljainen tieto on luovuuden l&hde, jonka avulla
tiedon muuntamisen kautta voidaan 10ytda ratkaisuja organisatorisiin ongelmiin. Chahal ja
Bakshi (2015) kuvaavat oppimista tiedon ja taidon etsimiseksi ja kokemuksien jatkuvaksi
testaamiseksi. Ndma taas muutetaan tietimykseksi, jolla tunnistetaan ja ratkaistaan organi-
saation ongelmia. (Chahal & Bakshi 2015, 380.) Edelld mainittujen tutkimusten perusteella
voidaan siis paitelld, ettd organisaation oppimisen kdynnistdd usein tarve ratkaista jokin on-

gelma.

Yksilon tieto ja oppiminen ndhddin usein organisaation oppimisen perustana, mutta organi-
saation oppiminen on kuitenkin enemmaén kuin yksiloiden oppimisen summa tai kertyma
(Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011, 409—410; Nonaka & Von Krogh 2009, 635-636; Ca-
sey 2005, 132). Myds Agyris ja Schon (1996) tunnistavat yksilon tirkeédn roolin organisaa-
tion oppimisprosessissa. Heiddn mukaansa organisaatio tietdd vihemméin kuin sen yksilot,
mikali yksiloiden tieto ei saavuta organisaatiota. Toisaalta organisaatio voi toimia, vaikka
yksil6 ei suoriutuisikaan hyvin. Organisaation oppiminen voidaan ndhdd ympéaristona, jossa
yksilot ajattelevat ja toimivat. Yksilot toimivat agentteina, jotka oppivat organisaation puo-
lesta. (Argyris & Schon 1996, 6—7.) Nonaka et al. (2000) kayttiavét tdstd oppimisympéris-
tostd nimitystd ”Ba”. Se on konteksti, jossa luodaan, jaetaan ja hyodynnetdén tietoa keski-
ndisen vuorovaikutuksen kautta. ”Bassa” yhdistyvit fyysinen tila, virtuaalinen ympéristo ja
henkinen tila, kuten jaetut arvot ja ihanteet. (Nonaka et al. 2000, 13—19.) Organisaation tér-
ked tehtdavé on luoda ilmapiiri ja ymparisto, jotka tukevat vuorovaikutusta ja keskindisti op-

pimista (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011, 416).
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Oppiminen ei ole prosessi, jossa tietoa siirtyy ainoastaan yksilltd organisaatiolle, vaan op-
pimista pidetddn dynaamisena kaksisuuntaisena prosessina (esim. March 1991, 71; Nonaka
& Von Krogh 2009, 637; Crossan & Berdrow 2003, 1090-1091; Elkjaer 2004, 419—420).
Organisaatio oppii yksildiltd ja yksilon tiedot muokkautuvat organisaatiosta saadun palaut-
teen perusteella (Crossan & Berdrow 2003, 1090—1091). Oppimista ndhddén tapahtuvan kol-
mella tasolla: yksilo-, ryhmai- ja organisaatiotasolla (esim. Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle
2011, 410; Crossan & Berdrow 2003, 1090). Organisaatiot tallentavat yksiloiltd opittua tie-
toa normeihinsa ja kdytdntoihinsé, kun taas tyontekijdt oppivat ja mukautuvat organisaation
koodiin sosiaalistumisen kautta. Tadmé kaksisuuntainen oppiminen vaikuttaa uuden tiedon
etsimisen ja vanhan hyddyntdmisen vilisen tasapainon 16ytymiseen. (March 1991, 74-75;

Wernerfelt 1984, 180.)

Crossan, Lane ja White (1999) néikevét kaksisuuntaisen oppimisen etenevin neljan vaiheen
kautta (kuva 3). Kaksisuuntaisessa oppimisessa yksilot ’syottavit” (feed-forward) tietoa
ryhmille ja organisaatiolle, kun taas yksilot saavat palautetta (feedback) organisaatiolta. Op-
pimisprosessin vaiheet koostuvat intuitiosta, tulkinnasta, integraatiosta ja institutionalisoin-
nista (intuiting, interpreting, integrating, and institutionalizing). Intuition katsotaan olevan
yksilon kokemusperdistd mahdollisuuksien ja mallien tiedostamista. Tdméa vaihe vaikuttaa
paitsi yksilon intuitiiviseen kdyttdytymiseen my0s muihin yksiloihin yhteistyon kautta. Tul-
kitseminen taas ndhddin oivallusten tai ajatusten selittdimisend itselle ja muille. Vaikka in-
tegroinnin ndhdéan tapahtuvan ryhmétasolla, on yksilolld siindkin rooli ryhmén jésenend
yhteisen ymmarryksen kehittdjand vuoropuhelun kautta. Institutionalisoinnissa yksildiden
ja ryhmien oppiminen sisdllytetddn organisaation eri instituutioihin. Oppiminen nihdiin
ndin ollen eri tasoilla tapahtuvana dynaamisena, monivaiheisena prosessina (kuva 3). (Cros-

san et al. 1999, 524-534; Crossan & Berdrow 2003, 1090-1091.)
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Kuva 3. Organisaation dynaaminen oppimisprosessi organisaation eri tasoilla ja vaiheittain

(Crossan et al. 1999, 532)

Nonakan ja Von Kroghin (2009) mukaan yksilon voidaan ndhdé ldhestyvén organisaation
paitoksentekotilanteita omien uskomustensa kautta. Yksiloiden toimet muokkaavat organi-
saation toimia, jotka taas johtavat reaktioihin organisaatioympdiristossd. Namai reaktiot taas
muuttavat yksilon toimintaa ja johtavat sekd yksilon ettd organisaation toiminnan parantu-
miseen. (Nonaka & Von Krogh 2009, 637.) My6s Elkjaer painottaa yksildiden ja organisaa-
tioiden tdydentdvin toisiaan. Yhdessd ne muodostavat organisaation toiminnan ja vuorovai-
kutuksen, jota yksiloiden ja ryhmien sitoutuminen pitdd koossa. Oppimisen ndhdédédn olevan
yhdistelma tietojen ja taitojen hankkimista mutta myos osallistumista organisaation kdytan-
non prosesseihin. Organisaation oppiminen on samanaikaista yksilon ja organisaation kehit-

tymisté. (Elkjaer 2004, 419-421, 427-431.)
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4.3 Uuden tiedon luominen ja innovointi

Yksilon ndhdddn oppivan organisaatiossa sosiaalisten kdytdntojen kautta vuorovaikutuk-
sessa muiden kanssa. Tdssd vuorovaikutuksessa luodaan uutta tietoa. Yksilon hiljainen tieto
nidhdiin innovoinnin ja uuden tiedon luomisen osatekijand. (Nonaka & Von Krogh 2009,
645.) Jotta yksildiden kokemuksia voidaan hyodyntdé, ne on saatava siirtymién ei-diskur-
siivisesta kentdstd tiedostetuiksi kokemuksiksi. (Elkjaer 2004, 420—426.) Tamén voidaan
ndhdé vastaavan Nonakan et al. (2000) ajatusta tiedon muuntamista hiljaisesta eksplisiit-

tiseksi tiedoksi.

Kuvassa 4 esitetddn, miten uutta tietoa luodaan hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vuorovai-
kutuksessa. Tdssd jo aiemmin mainitussa SECI-mallissa tiedon lajien vuorovaikutus tapah-
tuu neljdssé prosessissa, jotka ovat sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistdminen ja sisdistdmi-
nen. Sosialisaatiossa hiljaista tietoa jaetaan ja vastaanotetaan yhteisten jaettujen kokemusten
kautta. TyOyhteisOisséd tima tapahtuu usein kdytannon kokemuksista oppimalla. Sosiaalistu-
mista voi tapahtua niin virallisissa kuin epévirallisissakin kohtaamisissa. Ulkoistamisessa
hiljainen tieto muutetaan eksplisiittiseksi tiedoksi. Ulkoistamisessa tieto kiteytyy niin, ettid
se pystytddn jakamaan muille. Tima4 jaettu tieto on uuden tiedon perusta. Jakaminen ei kui-
tenkaan ole helppoa, miké johtuu jo aiemmin mainitusta hiljaisen tiedon olemuksesta, hen-
kilokohtaisuudesta ja vaikeasta artikuloitavuudesta. Yhdistamisessd eksplisiittisté tietoa ke-
ritddn ja yhdistellddn uudeksi eksplisiittiseksi tiedoksi. Tétd uutta monipuolisempaa tietoa
levitetddin organisaatiossa eteenpdin, ja organisaation tieto laajenee. Sisdistdmisessd ekspli-
stittinen tieto muuttuu hiljaiseksi tiedoksi. Kun tieto sisdistetéén, siitd muodostuu osa yksilon
tietopohjaa ja arvokas voimavara. Sisdistiminen voi kdynnistdd uuden tiedon luomisen kier-
teen, kun tieto jaetaan muiden kanssa sosialisaation kautta. Kuvan 4 keskelld oleva laajeneva
nuoliympyra kuvaa tété tiedon luomisen jatkuvaa, dynaamista prosessia, jossa eri tiedon lajit
vahvistavat toisiaan ja tieto laajenee sekd laadullisesti ettd méadrillisesti. Prosessin myoti
organisaation toimintakyky lisdintyy. Kuvan 4 taustaympyrélld taas kuvataan edellisessd
kappaleessa mainittua jaettua tiedon luonnin kontekstia, ”Bata”, jossa yhdistyvét virtuaali-

nen ymparistd, fyysinen tila ja henkinen tila. (Nonaka et al. 2000, 8-15.)
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Kuva 4. Uuden tiedon luomisprosessi (mukaillen Nonaka et al. 2000, 12—-15)

Innovoinnilla tarkoitetaan usein uuden kehittdmistd tai muutosten tekemisté olemassa ole-
viin palveluihin tai tuotteisiin (Chahal & Bakshi 2015, 380). Innovoinnilla voidaan néin ol-
len néhdé olevan yhteys uuden tiedon luomiseen. Innovaatioilla tavoitellaan uusia tuotoksia,
jotka parantavat kilpailuasemaa ja suorituskykyé (Chahal & Bakshi 2015, 380). Henardin ja
McFaydyenin (2006, 41) mukaan johtajat, jotka rakentavat organisaationsa tiedon hyddyn-
tdmisen maksimoimiseksi, pystyvét tarjoamaan innovatiivisia tuotteita ja palveluita, joilla

on pitkdaikainen kilpailuetu.

Kuten jo aiemmin mainittiin, tietoa pitdd jakaa, jotta innovatiiviset ratkaisut siirtyvét orga-
nisaatioiden yksildiden vélilla (Curtis & Taylor 2018, 155). Jiménez-Jiménez ja Sanz-Valle
(2011) ovat tutkineet innovoinnin, organisaation oppimisen ja suorituskyvyn yhteyttd. Hei-
didn mukaansa niilld kaikilla on positiivinen vaikutus toisiinsa ja yhteys yrityksen kilpai-
luedun vahvistamiseen. Yksiloilld olevan tiedon ndhdéén olevan innovaatioiden ldhde, mutta
sen hyddyntdmiseksi tarvitaan my0s yhteistyotd ja vuorovaikutusta. Mahdollistaakseen in-
novoinnin yritysten tulisi tukea tyontekijoidensa tietimyksen hankintaa ja luoda ideointia ja
kokeiluja tukeva ilmapiiri. Tamén lisdksi yksildiden tiedon jakamisen ja tulkitsemisen mah-
dollistaminen, tiimitydn tukeminen ja osastojen vélisen kommunikaation ylldpitdminen néh-

ddan tirkednd. Jotta olemassa olevan tiedon hyddyntdminen ja muistaminen olisi



50

tyontekijoille mahdollisimman helppoa ja vaivatonta, tarvitaan my0s sitd tukevaa infrastruk-
tuuria. (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011, 408, 416.) Toisaalta Jiménez-Jiménez ja Sanz-
Valle (2011, 409) nékevit, ettd innovointi voi aiheuttaa myds tyytymittomyyttd yksilota-
solla. Myd&s Argyris ja Schon (1996) mainitsevat kirjassaan, ettd oppimisella ei aina ole vain
positiivisia vaikutuksia. Jollei oivalluksia muuteta toiminnaksi ne voivat johtaa toiminnan
heikkenemiseen. (Argyris & Schon 1996, 18—-19.) Innovointi edellyttdd yksiloltd avointa
suhtautumista uusiin ideoihin ja uusien toimintatapojen 16ytamista. Yksilon luovat ideat néh-

déén tiimi- ja organisaatioinnovaatioiden perustana. (Lin & Sanders 2017, 301-302.)

Yhteenveto tiedon hyodyntimisen osa-alueista

Tietoa hyodyntdmaélld organisaatiot saavuttavat liitketoiminta-arvoa. Oppimisprosessi kdyn-
nistyy usein ongelmasta, johon pyritddn 10ytdmaéén ratkaisu innovoimalla ja uutta tietoa luo-

malla (kuva 5).

Ongelman
ratkaisu

Kuva 5. Tiedon hyddyntdminen synnyttda litketoiminta-arvoa eri toimintojen kautta

Kuvassa 5 esitetddn yhteenveto edelld kuvailtujen tiedon hyddyntdmisen osa-alueiden vili-
sistd suhteista ja dynamiikasta. Liiketoiminta-arvoa syntyy hyodyntdmalld tietoa eri tavoin.

Dynaamisen prosessin seurauksena organisaatio oppii ja sen toimintakyky paranee.
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4.4  Monimuotoisuus tiedon hyodyntdmisen mahdollistajana

Ihmiset tuovat organisaatioon omat tietonsa ja uskomuksensa, joista tulee totuutta”, jos ne
pystytddn perustelemaan ja hyodyntdméén. Yksiloiden aiempi tietdimys muokkaa myds ny-
kyisid ja tulevia kiinnostuksen kohteita. (Nonaka & Von Krogh 639—640.) Tiedon muunta-
minen hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseksi on tarkedd, koska siten yksittdisen henkilon tieto
laajenee yksilon ulkopuolelle. Tieto rikastuu muuntamisen seurauksena. (Nonaka & Von
Krogh 2009, 642.) Marchin (1991, 75) tavoin Nonaka ja Von Krogh (2009, 646) tunnistavat,
ettd toimijat, joilla on erilaista tietoa ja kiinnostuksen kohteita seka erilaiset taustat, tuovat
uutta tietoa ja tuoreita ideoita organisaatioon. Myos Thomasin et al. (2001, 342) tutkimustu-
losten mukaan strategista oppimista varten tarvitaan erilaisia, heterogeenisia asiantuntijoita
kisittelemién tietoa. Tyodskentely erilaisten ithmisten kanssa laajentaa yksiloiden asenteita,
kiyttdytymistd ja ajattelutapoja. Yksilot luovat uutta tietoa oppimalla erilaisista ndkdkul-

mista. (Fujimoto & Hértel 2017, 1120; Nonaka & Von Krogh 2009, 638—639.)

Fujimoton ja Hértelin (2017) mukaan tehokkaan monimuotoisen oppimisen tueksi organi-
saatioiden tulee muodostaa tiimejd heterogeenisisté yksildistd, ottaa vihemmistoryhmét mu-
kaan paidtoksentekoon ja taata kaikille yhtildiset mahdollisuudet saada dénensd kuuluviin.
Naikokulmia tulee haastaa ja laajentaa mahdollistamalla erilaisten yksildéiden vuorovaikutus.
(Fujimoto & Hartel 2017, 1121.) Monimuotoisuus tyOpaikoilla voi lisdtd tyontekijoiden yh-
teenkuuluvuutta ja kollegiaalisuutta sekd vahvistaa organisaation luovuutta ja innovointia
(Fujimoto & Hartel 2017, 1131). Yksiloiden ja tiimien keskindinen erilaisuus (Nonaka &
Von Krogh 2009, 645; March 1991, 76) nihdddn innovoinnin kannalta positiivisena, ja in-
novoinnin tulos on enemmaén kuin yksildiden osaamisen summa (Lin & Sanders 2017, 301—

302).

Nonakan ja Von Kroghin (2009, 646) mukaan ithmisten eroavaisuus voi vaikuttaa myds hai-
tallisesti organisaation tiedon luomiseen, mutta tdstd huolimatta monimuotoisuus ndhdaan
onnistuneen prosessin edellytyksend. On mielenkiintoista ja ristiriitaista, ettd jaamme mie-
luummin tietoa niiden yksildiden kanssa, joihin voimme samaistua (Kim et al. 2013), mutta

opimme vain itsestimme poikkeavilta yksiloiltd (March 1991, 75; Thomas et al. 2001, 342).
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5 Teoreettisen taustan yhteenveto ja tutkimuksen viitekehys

Tutkimuskirjallisuuden perusteella tiedon merkitys organisaatioille on kiistaton (esim. Meso
& Smith 2000, 224; Grant 1996, 375; Wang et al. 2009, 1265). Tietoa jaotellaan tutkimus-
kirjallisuudessa eri lajeihin, tasoihin ja elementteihin. (Polanyi, 1966; Nonaka et al. 2000;
Rowley 2007; Bosancic 2016; Baskarada & Koronios 2013; Quinn et al. 1996; Meso &
Smith 2000). Nonakan et al. (2000, 5) mukaan organisaatiotieto syntyy ja jalostuu hiljaisen
ja eksplisiittisen tiedon dynaamisessa vuorovaikutuksessa. DIKW-malli selittdé tiedon ke-
hittymistd datasta, informaation ja tiedon kautta sen jalostuneimpaan muotoon, viisauteen
(Rowley 2007, Bosancic 2016, Baskarada & Koronios 2013; Frické 2009). Molempien ja-
ottelumallien tunnettuudesta ja laajasta hyviksynndstd huolimatta niitd on myos kritisoitu
(Tsoukas 1996; Wilson 2002; Frické 2019; Tuomi 1999). Kolmas tapa jaottelee tiedon ele-
mentit pinnallisemmasta tietimyksestd syvillisempadin ymmartdmiseen. Kognitiivinen tieto
on alimmalla tasolla, sitd seuraavat edistyneet taidot, systeeminen ymmaértdminen ja viimei-

send omaehtoinen luovuus. (Quinn et al. 1996; Meso & Smith 2000.)

Yksiloilla olevan tiedon, erityisesti hiljaisen tiedon, ndhddén olevan arvokas strateginen re-
surssi ja kilpailuedun ldhde (esim. Curado & Bontis 2006, 367, 371; Grant 1997, 450;
Nonaka 1994, 14). Pelkka tiedon olemassaolo ei kuitenkaan riitd, vaan tietoa pitdd myos
jakaa, jotta organisaatiot pystyvit tuottamaan lisdarvoa ja saavuttamaan kilpailuetua (esim.
Argote & Ingram 2000, 150; Peralta & Saldanha 2014, 538; Ansari & Malik 2017, 211).
Tutkimuskirjallisuudesta 16ytyy monia tekijoité, jotka vaikuttavat tiedon jakamiseen organi-
saatioissa. Tiedon jakamista voidaan edistdd muun muassa johtamistoimilla (esim. Nguyen
2021; Taylor & Wright 2004; Wang et al. 2014; Joo et al. 2023). Tiedon jakamista tukevat
my0s monet organisatoriset tekijit, kuten organisaatiokulttuuri (esim. Nguyen et al. 2022;
Peralta & Saldanha 2014; Kim & Lee 2006). Myos yksilollisilld ominaisuuksilla ja odotuk-
silla, sosiaalisilla suhteilla ja vuorovaikutuksella seké tiedon jakamista tukevalla infrastruk-
tuurilla ja teknologialla on havaittu olevan positiivinen vaikutus tiedon jakamiseen (esim.
Taylor & Wright 2004; Ansari & Malik 2017; Kang & Sauk Hau 2014; Stenius et al. 2016;
Nguyen 2021). Tutkimuskirjallisuudessa puhutaan my6s tiedon jakamista estivistd teki-
joistd, tiedon tahattomasta tai tahallisesta panttaamisesta (esim. Kang 2016; Evans et al.

2015; Akgiin et al. 2017).
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Sen lisdksi, ettd tietoa on oltava ja sitd on jaettava, sitd tulee myos hyodyntdé aktiivisesti,
jotta silld olisi merkitystd organisaation suorituskyvylle. Uusien tyontekijoiden tiedon hyo-
dyntdmistd organisaatioissa ei ole juurikaan tutkittu, mutta on tunnistettu, ettd organisaatio
voi hyddyntda uusien tyontekijoiden osaamista monin tavoin. Tuoreiden ndkdkulmien avulla
organisaatiot voivat lisétd innovatiivisuuttaan ja kilpailukykyédan esimerkiksi kehittdmélla
prosessejaan. Uudet tyontekijit tuovat mukanaan my0s uusia alan kontaktiverkostoja. (Jeske

& Olson 2022; Rollag et al. 2005.)

Tutkimuskirjallisuudessa organisaation menestyksen kannalta merkittéviksi asiaksi nousee
juuri tiedon hyodyntdminen ja sitd kautta organisaation oppiminen (esim. Argyris & Schon
1996, Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011; Nonaka & Von Krogh 2009; Crossan & Ber-
drow 2003). Oppiminen kdynnistyy, kun kohdataan ongelma, jota yritetdén ratkaista. Ongel-
man ratkaisu taas johtaa organisaation toimintatapojen muuttumiseen ja organisaation oppi-
miseen. (Argyris & Schon 1996; Elkjaer 2004.) Yksilon tieto on organisaation oppimisen
perusta, mutta oppiminen ndhdién yleisesti dynaamisena kaksisuuntaisena prosessina, jossa
sekd yksilon ettd organisaation tieto laajenee (esim. Argyris & Schon 1996; Nonaka & Von
Krogh 2009; Crossan & Berdrow 2003; Elkjaer 2004). Organisaation oppimista tapahtuu
niin yksilo-, ryhmé- kuin organisaatiotasolla (esim. Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011;

Crossan & Berdrow 2003).

Yksiloilld olevan tiedon ndhdédn olevan myds organisaation innovaatioiden ldhde ja uuden
tiedon luomisen perusta. Innovointi, uuden tiedon luominen ja organisaation oppiminen taas
vahvistavat organisaation kilpailukykyd. Innovoinnin mahdollistamiseksi yritysten tulee
huolehtia siitd, ettd olosuhteet ovat suotuisat tiedon jakamiselle, ideoinnille ja vuorovaikut-
teisuudelle. (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011.) Innovoinnin ndhddén olevan enemmén
kuin yksildiden osaamisen summa (Lin & Sanders 2017). Ryhmien ja yksiléiden monimuo-
toisuuden ndhdadn olevan organisaation monipuolisen oppisen ja innovoinnin kannalta suo-
tuisa ja jopa vélttdmaton tekijd (March 1991; Nonaka & Von Krogh 2009; Thomas et al.
2001; Fujimoto & Hértel 2017).
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Kuvassa 6 on esitelty timén tutkimuksen viitekehys, joka perustuu edelli esiteltyyn, aihee-

seen liittyvddn tutkimuskirjallisuuteen. Tietoresurssit saadaan tehokkaasti kdyttoon tiedon

jakamisen kautta, jolloin tietoa pystytdin myos hyodyntiméan. Tiedon hyddyntdmisproses-

sin seurauksena organisaatiolle syntyy liiketoiminta-arvoa. Kuten aiemmin tutkimuksessa

kerrottiin, litketoiminta-arvo voidaan ndhdé niin taloudellisena hy6tynd kuin organisaation

kyvykkyyden parantumisena (Yang & Chen, 2007, 95). Tietoa hyddyntdmalla organisaatiot

pystyvit ratkaisemaan ongelmia, luomaan uutta tietoa ja innovoimaan. Tiedon hyddyntdmi-

sen seurauksena organisaatio ja sen jdsenet kehittyvit.



55

6  Tutkimuksen toteutus

Tassd luvussa kasitellddn tyon empiirisen osuuden toteutusta. Ensin keskustellaan tutkimus-
menetelmisti ja perustellaan valitut menetelmét. Tadmén jilkeen esitellddn tarkemmin koh-
deorganisaatio ja haastateltava kohdejoukko. Seuraavaksi perehdytdén tutkimusaineiston
hankintaan sekéd sen tyOstdmiseen ja analysointiin. Lopuksi arvioidaan vield tutkimuksen

luotettavuutta.

6.1 Tutkimusstrategia ja tutkimusmenetelmét

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 33) kutsuvat laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta “ymmaérta-
viksi” tutkimukseksi. My0s tdmén tutkimuksen pddméaérana oli juuri tutkittavan ilmidn sy-
véllinen ymmaértdminen. Tavoitteena oli selvittdd, minkélaista tietoa uusilla tyontekijoilld on
ja miten sité voitaisiin parhaiten hyddyntdd kohdeorganisaatiossa ja laajemminkin. Tavoit-
teena oli myds kartoittaa niitd tekijoité, jotka tukevat tai estdvit uusien tyontekijoiden tiedon
jakamista, ja l0ytdd toimivia kdytidntdja tiedon jakamisen ja hyddyntdmisen tukemiseksi.
Kuten johdannossa kerrottiin, tutkija 10ysi aiempaa tutkimuskirjallisuutta uusien tyonteki-
joiden tiedon jakamisesta ja hyodyntdmisestd vain varsin rajallisen midran. Tésté syystd tut-
kimuksella haluttiin saada aiheesta mahdollisimman yksityiskohtaista ja syvillistd tietoa
sekd kasitelld tutkittavaa ilmi6td mahdollisimman kattavasti. Tavoitteena ei ollut numeerisen
tai méaréllisen tiedon hankinta vaan laajan késityksen muodostaminen aiheesta. Tutkimus-
menetelmid késittelevdn kirjallisuuden perusteella kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimus-
menetelmén katsottiin sopivan parhaiten edelld mainittuihin tavoitteisiin. Laadulliselle tut-
kimukselle tyypilliseen tapaan télldkin tutkimuksella tavoiteltiin kokonaisvaltaista ymmar-
rystd késiteltdvistd aiheesta. (Eskola & Suonranta 1998, 14; Jyviskyldn Yliopisto 2021;
Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 160.)

Tapaustutkimuksen pddmadrina on usein vain yhden kohteen tai ilmion syvéllinen tarkastelu
(Jyvaskylédn yliopisto 2021; Hirsjarvi et al. 2007, 130-131), kuten tdssédkin tutkimuksessa.
Liséksi tapaustutkimus tukee tutkimuksen tavoitetta hankkia mahdollisimman monipuolinen
késitys tutkittavasta kohteesta (Vuori, ei pvm.). Tutkimusstrategian valintaa ohjasivat tutki-

muksen aihe, tutkimuskirjallisuudesta nousseet teemat, tutkittava kohdeorganisaatio ja
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tutkimuksen tavoite. Hirsjarvi et al. (2007, 134) mukaan tapaustutkimus on sopiva strategia,
mikali tarkoituksena on etsid uusia ndkokulmia ja selvittdd vdhan tunnettuja ilmiditd. Ta-
paustutkimus sopi aiheeseen myos siksi, ettd tavoitteena oli saada yksityiskohtaista ja inten-
siivistd tietoa tutkittavasta ilmiosté eli uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdmisestd kohde-
organisaatiossa. Tutkittava kohde oli yksittdinen organisaatio ja haastateltava kohdejoukko
muodostui organisaation asiantuntijoista. Kiinnostuksen kohteena olivat kohdeorganisaation
tiedon jakamisen ja hyddyntdmisen prosessit. Hirsjérvi et al. (2007) mukaan juuri tapaustut-
kimukselle on tyypillistd hankkia yksityiskohtaista ja intensiivisté tietoa tutkimuskohteesta.
Lisdksi tapaustutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat prosessit, ja yksittdistapausta tut-

kitaan yhteydessd ympéristoonsa. (Hirsjarvi et al. 2007, 130-131.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pédasiallisena tiedonkeruumenetelméni kdytetddn usein
haastatteluja (Hirsjérvi et al. 2007, 200). My®ds tdssd tutkimuksessa menetelmaksi valikoitui
haastattelujen tekeminen, koska tutkittavasta ilmidstd haluttiin kuulla suoraan tutkittavalta
kohdejoukolta. Haastattelut sopivat tarkoitukseen siitdkin syystd, ettd kysymyksessé oli va-
hin kartoitettu tutkimusalue ja tavoitteena oli, ettéd tutkittavat voisivat kertoa aiheesta mah-
dollisimman vapaasti. Haastattelut katsottiin sopivaksi menetelméksi myos aitheen monita-
hoisuuden vuoksi. (Hirsjarvi et al. 2007, 200.) My6s Tuomi ja Sarajirvi (2018, 83, 85) mai-
nitsevat haastattelut yhtend tyypillisimpénd aineistonkeruumenetelménd, jonka etuna on
joustavuus. Haastattelutilanne on vuorovaikutteinen, jolloin tutkija itse voi joustavasti osal-
listua aineiston tuottamiseen (Jyviskylidn yliopisto 2021). Haastattelut antavat tarpeen mu-
kaan mahdollisuuden kysya kysymyksid siind jéarjestyksessd kuin tutkija nikee jirkeviksi
(Tuomi & Sarajirvi 2018, 85). Haastatteluissa saattaa toisinaan ilmetd myds aitheen kannalta
ennalta arvaamatonta tietoa. Tdllaisessa tapauksessa saatavia tietoja voidaan syventda ja sel-
ventdd lisdkysymyksin tarpeen mukaan. (Hirsjédrvi et al. 2007, 200.) Haastattelut toteutettiin
ryhmédhaastatteluina kolmelle eri fokusryhmalle, uusille tyontekijoille, pidempéain tydsken-
nelleille ja heiddn ldhiesihenkildilleen. Haastattelujen toteutuksesta kerrotaan tarkemmin

kappaleessa 6.3.

Kuten aiemmin mainittiin, tutkimuksen tarkoituksena oli tutkittavan aitheen syvéllinen ym-
martdminen. Hirsjarvi et al. (2007, 219) mukaan ymmartdmiseen pyrkivassd ldhestymista-
vassa tyypillistd on kéyttdéd laadullista analyysia ja péddtelmien tekoa. Laadullisista analyy-
sitavoista paddyttiin teemoitteluun, koska tutkimuksen teoriaosuus rakentuu teemoittain ja

my0s haastattelut tehtiin ndiden teemojen mukaisesti (Eskola & Suoranta 1998, 175).
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Teemoittelussa kysymys on aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelysti tutkimuksen aihealuei-
den mukaan, mutta ennen kaikkea pyrkimyksend on ymmartdd, mitd kustakin teemasta on
sanottu (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 105). Aineiston analysointiin perehdytddn tarkemmin kap-

paleessa 6.4.

6.2 Kohdeorganisaatio, haastateltavien valintaprosessi ja haastateltavien profiili

Tutkimuksen kohteena oli valtion asiantuntijaorganisaatio, talous- ja velkaneuvonta. Suomi
on jaettu kuuteen oikeus- ja edunvalvontapiiriin, jotka tarjoavat muun muassa talous- ja vel-
kaneuvonnan palveluja. Talous- ja velkaneuvonnan palvelut kuuluvat oikeusaputoimistojen
alle, joita on kaksikymmentékolme. Palvelu on valtakunnallinen, mutta useimmiten palvelua
tarjotaan paikallisesti, eli esimerkiksi Linsi-Uudellamaalla palvellaan péddasiassa alueella

asuvia henkil6itd. (Oikeus- ja edunvalvontapiirit 2021.)

Kohdeorganisaatioksi haluttiin tietotyoté tekevé asiantuntijaorganisaatio, koska tiedolla nah-
dddn olevan erityisen tdrked asema juuri tdminkaltaisissa tietointensiivisissd organisaa-
tioissa (Curtis & Taylor 2018, 155). Tutkija tydskenteli ennen opintovapaansa alkua itse
kohdeorganisaatiossa, joten my0s hidnen kokemuksensa tutkittavasta aiheesta ja organisaa-
tiosta toimi hyvéna tietopohjana tutkimukselle. Liséksi haastateltavien tyon sisdllon, tydym-
périston ja tyohon liittyvin ammattitermiston tuntemus nihtiin etuna tutkimuksen toteutuk-
selle. Tutkimusaihetta ei ndhty niin arkaluonteisena, etté tutkijan oman tydskentelyn kohde-
organisaatiossa olisi koettu muodostuvan ongelmaksi. Tutkija tunsi haastateltavista vain
kaksi etukédteen. My0s tutkijan omat kontaktiverkostot kohdeorganisaatiossa edesauttoivat
tutkimuksen toteutusta ja haastateltavien hankintaa. Haastateltaviksi haettiin asiantuntijateh-
tavissd toimivia henkil6itd, silld juuri heidén tyGssdén tiedolla ja sen hyddyntdmiselld on
erityistd merkitystd (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 49). Tuomen ja Sarajdrven
(2018, 98) mukaan laadulliseen tutkimukseen osallistuvien henkildiden tulisi tietda tutkitta-
vasta aitheesta mahdollisimman paljon ja heilla tulisi olla siitd kokemusta. Téstd syystd haas-
tateltaviksi valittiin asiantuntijatehtdvissd toimivia talous- ja velkaneuvojia, mutta esimer-
kiksi oikeusapusihteerit jétettiin tutkimuksen ulkopuolelle. Laajan ja syvillisen ndkdkulman
saamiseksi haastateltiin paitsi uusia tyontekijoitd myos pidempain tyoskennelleitd asiantun-

tijoita sekd heidén esithenkil6itdén.
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Koska kohdeorganisaation toiminta on valtakunnallista, tutkimukseen tavoiteltiin myos
haastateltavia eri puolelta Suomea. Potentiaalisia haastateltavia olivat kaikki organisaation
talous- ja velkaneuvojat, joten vapaaehtoisia haastateltavia kartoitettiin koko organisaatiosta.
Monipuolisen ndkemyksen saavuttamiseksi tavoitteena oli 10ytié haastateltaviksi eri ik&isid,
erilaisen koulutustaustan ja tyokokemuksen omaavia, eri sukupuolia edustavia ja eri paikka-

kunnilla toimivia asiantuntijoita.

Kohdeorganisaatiossa tietosuojavastaava toimi yhteyshenkiloné haastattelujen toteutuksessa
ja kommunikointi henkilokunnan kanssa tapahtui hanen vilityksellddn. Tutkija laati haastat-
telukutsun, johon hin pyysi palautetta esihenkil6ltidén ja kahdelta kollegaltaan. Palautteen
perusteella kutsukirjettd muokattiin houkuttelevammaksi, jotta vapaaehtoisia saataisiin riit-
tavisti. Kutsukirjeessd kysyttiin tiettyjd taustatietoja, jotta vapaaehtoisista pystyttéisiin va-
litsemaan haastatteluihin tutkimuksen kannalta mahdollisimman sopiva ja monimuotoinen
joukko. Tietosuojavastaava vilitti haastattelukutsun (liite 2) ja tietosuojainformaation (liite
3) kaikkiin kuuteen oikeus- ja edunvalvontapiiriin, jotka itsendisesti paattivit, antoivatko ne
tyontekijoille luvan osallistua haastatteluun tydajalla. Piireistd kutsu vilitettiin edelleen ta-
lous- ja velkaneuvonnan yksikdihin, jotka halutessaan vilittivét sen eteenpidin omille tyon-
tekijoilleen. Ensimmaéisen kahden viikon aikana vapaaehtoisia ilmoittautui kaksi ja vain yh-
destd piiristd, joten tutkija oletti, ettd viesti ei ollut saavuttanut kaikkia potentiaalisia ehdok-
kaita. Tutkija pyysi tietosuojavaltuutettua toistamaan kutsun, jonka jilkeen haastateltavia
ilmoittautui lisdd. Koska haastateltavia ei ilmoittautunut riittdvésti eri puolilta Suomea, tut-
kija oli yhteydessé nithin piireihin, joista haastateltavia puuttui. Kolmesta piiristd yhdesti
vastattiin, ettd tutkimuslupa oli annettu ja viesti oli vélitetty eteenpdin. Kahdesta piiristd ei
saatu vastausta. Tdssé vaiheessa haastateltavia oli ilmoittautunut seitsemén, jotka olivat kah-
desta eri piiristd ja viidestd eri talous- ja velkaneuvonnan toimipisteestd. Esihenkilditd ei

ollut ilmoittautunut lainkaan.

Tutkija pditti tdssd vaiheessa hyodyntdd henkilokohtaisia kontaktejaan kohdeorganisaa-
tiossa saadakseen haastateltavia tavoitteiden mukaisesti. Han oli yhteydessé esihenkil6nsa,
jolta hdn sai suorat yhteystiedot viidelle yksikkdvastaavalle eri puolelta Suomea. Tutkija
soitti ensisijaisesti niiden alueiden yksikkovastaaville, joista ei vield ollut ilmoittautunut va-
paachtoisia haastateltavia. Néin tutkija onnistui saamaan haastateltavaksi vield kolme esi-
henkildd eri oikeus- ja edunvalvontapiireistd sekd yhden asiantuntijan. Taulukkoon 1 on

koottu haastateltavien taustatietoja. Ikdd, sukupuolta tai toimipistettd ei taulukossa eritelld,
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jotta haastateltavien anonymiteetti sdilyy. Samasta syystd tutkimustuloksissa ei haastattelu-

lainausten yhteydessé eritelld lausunnon antajaa, vaan ilmoitetaan, mistd fokusryhmasta lai-

naus on poimittu.

Taulukko 1. Haastateltavien taustatietoja

Haastat- Haasta Tyoskentelyaika
Fokusryhma | telun teltava talous- ja Koulutustausta Aiempi tyokokemus Toimenkuva
kesto velkaneuvonnassa
Lt ankki, rahoitus
tava, uusi 1:19 1 1 vuosi Liiketalouden tradenomi P S Talous- ja velkaneuvoja
. perintatoimisto
tyontekija
2 3,5 vuotta Oikeustradenomi karajaoikeus Talous- ja velkaneuvoja
3 8 kk Valtiotieteiden maisteri Kela, Takuusaatio Talous- ja velkaneuvoja
.l.JUde.t... 1:42 4 7 kk Filosofian maisteri .I-Ialllnto-on.(egs, Talous- ja velkaneuvoja
tydntekijat oikeusaputoimisto
Tradenomi, pian
5 9kk valmistuva Oikeusaputoimisto Talous- ja velkaneuvoja
oikeustieteiden maisteri
. Talous- ja velkaneuvoja,
6 4,5 vuotta Ma.stfer of .Busmess IT-ala, pankki on toiminut
Administration (MBA) -
perehdyttdjana
Pidempé&an YO-merkonomi, Kaupallinen ala, Talous- ja velkaneuvoja,
olleet 1:33 7 10 vuotta tradenomi, metsateollisuus, on toiminut
tyontekijat kauppatieteiden maisteri sosiaalitoimi perehdyttdjana
Sosionomi, opintoja . . Talous- ja velkaneuvoja,
. Kaupallinen ala, eri o
8 15 vuotta yliopistossa, e on toiminut
kauppateknikko Y perehdyttdjana
9 4 vuotta Tradenomi Edunvalvontatoimisto Yksikkovastaava
. . . . Kaupungin talous- ja
Oikeustieteen maisteri, . S
Esihenkilét | 1:23 10 17 vuotta varatuomari velkaneuvonta, Jghtava Yksikkovastaava
velkaneuvoja
11 S yuotta Talouden ja haII.lnnon Pankki, rahoitus ja sijoitus, Vksikkévastaava
tradenomi controller

Haastateltavia saatiin lopulta yksitoista, jota tutkija piti tutkimuksen tavoitteen kannalta riit-

tavind midrand. Uusia tyontekijoitd oli viisi, pidempéén tydskennelleitd kolme ja esihenki-

16itd kolme. Haastateltavia saatiin Kaakkois-Suomen, Eteld-Suomen, Lansi- ja Sisd-Suomen

sekd Lounais-Suomen edunvalvontapiireistd. Haastateltavien toimipaikat sijaitsivat Lah-

dessa, Helsingissd, Vantaalla, Espoossa, Lohjalla, Hyvinkddlld, Turussa ja Jyviskyldssa.

Haastateltavista kaksi oli miehid ja yhdeksén naisia. Oli odotettavissa, ettd naisia on miehid

enemman tyontekijoiden yleisen sukupuolijakauman mukaisesti. Haastateltavat olivat myos

eri ikdisid ja heiddn koulutustaustansa ja tyOhistoriansa olivat erilaisia, joten haastateltavien

monimuotoisuutta koskeva tavoite toteutui.
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6.3 Tutkimusaineisto ja sen kerddminen

Tutkimusaineisto keréttiin haastattelemalla kohdeorganisaation tydntekijoitd. Tuomen ja Sa-
rajarven (2018) mukaan haastattelun perusidea on yksinkertainen. Jos halutaan tietdd haas-
tateltavilta, mité he jostain asiasta ajattelevat tai miksi he toimivat tietylld tavalla, on paras
kysya sitd heiltd suoraan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 84.) Haastattelut toteutettiin ryhméahaas-
tatteluina, koska niin saatiin tehokkaasti tietoa useilta henkil6iltd samanaikaisesti (Hirsjarvi
et al. 2007, 205; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Ryhmahaastattelussa jasenet
saivat my0s tukea toisiltaan ja saattoivat muistaa asioita, joita ei yksilohaastattelussa valtta-
mattd olisi ilmaistu (Hirsjarvi et al. 2007, 205; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).
Ryhmaéhaastatteluilla haluttiin valttid myos haastateltavien mahdollinen arastelu, jota toisi-
naan tapahtuu yksil6haastatteluissa (Hirsjdrvi et al. 2007, 205). Ryhmahengen ollessa hyva
saavutetaan ryhmihaastatteluissa usein rennompi tunnelma kuin yksiléhaastatteluissa vie-
raan tutkijan kanssa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Ryhméahaastattelu tuki
my0s tutkimuksen tavoitetta, koska yksi sille tavanomaisista ominaisuuksista on tuottaa mo-
nipuolista tietoa tutkittavasta ilmiostd (Hirsjarvi & Hurme 2011, 35). Ryhmé&haastattelulle
tyypillistd on vapaamuotoinen ja spontaani keskustelu, jota tavoiteltiin myds tdssé tutkimuk-

sessa menestyksekkadsti (Hirsjarvi & Hurme 2011, 61).

Laajan ja monipuolisen ndkdkulman mahdollistamiseksi haastateltavat jaettiin kolmeen fo-
kusryhmééan. Erilliset ryhmét muodostettiin uusista talous- ja velkaneuvojista, pidempéén
tyoskennelleisti talous- ja velkaneuvojista sekd heidén 1dhiesihenkil6istidén. Esihenkilot toi-
mivat my0s itse talous- ja velkaneuvojina. Eri fokusryhmien oletettiin tuovan aiheeseen eri-
laisia ndkokulmia, ja fokusryhmahaastattelujen tavoitteena olikin saada ndma erilaiset nako-
kulmat esiin (Barbour 2018). Fokusryhmiin jakamisella toimenkuvan ja tydvuosien perus-
teella haluttiin valttdd myos tyypillinen ryhméhaastattelun haittapuoli eli valtahierarkia

(Hirsjérvi & Hurme 2011, 63).

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Teemahaastattelu etenee
etukiteen suunniteltujen teemojen mukaan, ja kysymykset pohjautuvat tutkimuksen viiteke-
hykseen (Tuomi & Sarajérvi 2018, 87). Menetelma katsottiin sopivaksi, koska tietoja halut-
tiin nimenomaan tutkimuksen aiheeseen liittyvistd teemoista. Puolistrukturoiduille haastat-
teluille tyypilliseen tapaan kaikille osallistujille esitettiin kysymykset samoista teemoista,

mutta niihin ei annettu valmiita vastausvaihtoehtoja. Tamaé tuki haastattelun tavoitetta saada
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aikaan mahdollisimman avointa ja spontaania, aiheeseen liittyvad keskustelua ja mahdollis-
taa, ettd haastateltavat kertovan aiheesta omin sanoin, kuitenkin niin, ettd pysytdéan tutki-
muksen teemoissa. (Eskola & Suoranta 1998, 87; Hirsjérvi & Hurme 2011, 48; Tuomi &
Sarajérvi 2018, 87—88.) Haastatteluteemojen ldhtokohtana olivat tietoon seka tiedon jakami-
seen ja hyddyntdmiseen liittyva tutkimuskirjallisuus ja tutkimuksen aiemmin mainitut ta-
voitteet. Kysymykset pidettiin avoimina, jolloin haastateltaville annettiin mahdollisuus ker-
toa aiheesta mahdollisimman vapaasti. Avointen kysymysten liséksi kdytettiin tarvittacssa
tarkentavia kysymyksid, kun haluttiin lisdd tietoa vastauksesta tai jos vastaaminen tuntui
haastateltavasta vaikealta. (Hyvéarinen, Suoninen & Vuori, ei pvm.; Hirsjarvi & Hurme 2011,
35; Tuomi & Sarajérvi 2018, 87-88.) Teemahaastatteluille tyypillistd on myds teemojen jar-
jestyksen muuttaminen ja teemojen laajuuden vaihtaminen haastattelusta toiseen (Eskola &
Suoranta 1998, 87; Tuomi & Sarajirvi, 88). Niin tehtiin myds tdmén tutkimuksen kohdalla,
koska oli oletettavissa, ettd toisilla fokusryhmillé olisi tietyistd teemoista enemmaén tietoa
kuin toisilla. Esimerkiksi esihenkil6illd uskottiin olevan enemmén tietoa tiedon jakamiseen

liittyvistd johtamistoimista heidén toimenkuvansa perusteella.

Kysymysten laadinta ja koehaastattelu

Hirsjirven ja Hurmeen (2011, 88) mukaan teoria ja tutkimuskirjallisuus auttavat hahmotta-
maan tutkittavaa 1lmi6té ja sithen liittyvid peruskdsitteitd. Kysymysten laadintaa ohjaavat
tutkimuksen ongelmanasettelu ja tavoitteet (Jyvéskyldn Yliopisto 2021; Tuomi & Sarajérvi
2018, 88). Myos tdssa tutkimuksessa teemat nousivat tutkimuskirjallisuudesta, ja tutkija laati
haastattelurungon ndiden teemojen pohjalta. Han laati taulukon, jossa paidteemoiksi nostet-
tiin uusien tyontekijoiden tieto, tiedon jakaminen ja panttaaminen seki tiedon hyddyntdmi-
nen. Teemoittelun tavoitteena oli helpottaa my0s keréttévin aineiston késittelyd ja analy-
sointia myohemmassd vaiheessa. Lisdksi taulukossa oli sarake haastateltavien taustatie-
doille. Tiedon jakamisen ja panttaamisen teema jaettiin vield alateemoihin, jotka oli niin
ikddn johdettu teoriaosuudesta. Alateemoja olivat organisatoriset tekijét, infrastruktuuri ja
teknologia, sosiaaliset suhteet, johtamistoimet, yksilolliset tekijét, valittavét tekijat, tiedon
tahallinen panttaaminen ja tiedon tahaton panttaaminen. Vasta teemahaastattelurungon laa-
timisen jédlkeen tutkija mietti sopivia avoimia kysymyksid kuhunkin teemaan. (Hirsjarvi &

Hurme 2011, 66-67.) Kysymyksid piti myods muotoilla erilaisiksi haastateltavien
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fokusryhmén mukaan. Kullekin ryhmaélle syntyi 45-46 kappaletta osittain erilaista kysymyk-
sid. Koska haastateltavien aika on rajallinen eikd haastattelu mydskéédn jaksamisen ja mie-
lenkiinnon sdilymisen vuoksi voi olla liian pitka, tutkija péétti karsia kysymyksiéd. Karsinta

oli tarpeellista myos siksi, ettd haastattelutilanteesta saadaan kiireettdmén tuntuinen.

Tuomen ja Sarajarven (2018, 88) mukaan teemahaastattelun avoimuus vaihtelee. Toisinaan
pysytddn tiukasti etukédteen suunnitelluissa kysymyksissd, mutta myds spontaaneille keskus-
teluille ja havainnoille on tilaa (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 88; Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006). Téssd tutkimuksessa kysymykset muotoiltiin ja ryhmiteltiin siten, etti ne an-
taisivat mahdollisimman hyvin vastauksia tutkittavasta aiheesta. Liian yksityiskohtaiset ky-
symykset poistettiin, joitakin kysymyksid yhdistettiin ja samaa asiaa kartoittavia kysymyk-
sid karsittiin. Kysymysten ei mydskddn haluttu johdattelevan vastauksia, vaan tavoitteena
oli saada selville, mitki aiheet nousevat haastatteluissa esille spontaanisti. Liikaa johdatte-
levat kysymykset poistettiin tai muotoiltiin uudelleen. Karsinnan jalkeen paadyttiin 23 ky-
symykseen. Karsitut kysymykset kuitenkin sdilytettiin muistiinpanoina, jotta niiti voitaisiin
tarvittaessa kayttdd haastatteluissa lisdkysymyksind, mikéli keskustelua ei muuten syntyisi

riittavasti.

Tutkija halusi varmistua ennen ryhméhaastattelujen aloittamista teemojen ja niihin liittyvien
kysymysten toimivuudesta tutkimuksen tavoitteen kannalta, joten hén jérjesti koehaastatte-
lun yhden haastateltavan kanssa. Koehaastateltavaksi valittiin henkild uusien tyontekijéiden
fokusryhmastd, silld tdssd ryhméssd haastateltavia oli eniten. Tutkija laati esitietokirjeen,
joka ldhetettiin haastateltavalle sdhkopostitse etukéteen. Kirjeen tarkoitus oli perehdyttda
haastateltava tutkimuksen keskeisiin kisitteisiin ja herdttdd miettimdéin tutkittavaa aihetta
my0s hieman etukiteen. Myos Tuomi ja Sarajdrvi (2018, 86) suosittelevat, ettd haastateltavat

voivat tutustua aiheeseen ja teemoihin etukéateen.

Tutkija laati haastattelun tueksi Power Point -esityksen. Haastattelu toteutettiin Teamsin va-
litykselld 31.10.2023. Esityksessa tutkija esitteli ensin késiteltdvdn teeman lyhyesti, minka
jalkeen edettiin teeman mukaisiin avoimiin kysymyksiin. Teemojen esittelyssé kaytettiin tu-
kena teoriaosuudessa olevia kuvia 1 ja 2. Koehaastattelussa tutkija esitti kysymyksid vaih-
dellen joko yhden tai useamman kerrallaan. Tutkija halusi télld selvittad, kumpi tekniikka
toimii haastattelutilanteessa paremmin. Haastattelu kesti ldhes puolitoista tuntia (1:19),

minka jdlkeen tutkija pyysi vield haastateltavalta palautetta.
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Koehaastattelun jalkeen kysymyksiin ja haastatteluun tehtiin joitakin muutoksia tutkijan ha-
vaintojen ja haastateltavalta saadun palautteen perusteella. Kysymyksia karsittiin ja yhdis-
teltiin edelleen, silla tietyt kysymykset tuottivat samoja vastauksia. Kysymyksid oli edelleen
liikaa, koska yhden henkilon haastatteluun meni ldhes sama aika, jonka piti riittdd ryhmé-
haastatteluun. Valittuja kysymyksid muotoiltiin uudelleen ja selkeytettiin, jotta vastaaminen
olisi mahdollisimman helppoa ja tukisi tutkimuksen tavoitteita. Tutkija huomasi myos, ettd
kysymyksiéd ei kannattanut paljastaa useampia kerrallaan teemoittain, vaan selkedsti yksi
kerrallaan. Useamman kysymyksen paljastaminen samanaikaisesti aiheutti sen, ettd haasta-

teltava keskittyi vastaamisen sijaan kysymysten lukemiseen.

Yhdell4 kalvolla oli esitetty kuva tiedon jakamiseen vaikuttavista tekijoistd (kuva 2). Koe-
haastateltava koki kuvan vievin litkaa huomiota, jolloin vastaaminen kérsi. Liséksi tutkija
havaitsi, ettd kuvio johdatti liikkaa vastauksia. Koska tavoitteena oli kuulla, miti asioita haas-
tateltavat itse nostavat esiin spontaanisti aiheesta, kuvio poistettiin esityksestd. Liséksi tut-
kija havaitsi, ettd keskustelu ajautui herkisti yleisen tason keskusteluksi tiedon jakamisesta
ja hyddyntdmisestd, jolloin uusien tyontekijoiden ndkokulma unohtui. Téstd syystd tutkija
muutti kysymyksid korostaakseen erityisesti uusien tyontekijoiden ndkokulmaa haastatte-

lussa. Tdma néhtiin erityisen tirkednd tutkimuksen tavoitteen kannalta.

Haastateltavalta pyydettiin palautetta my0s esitietokirjeestd. Han koki sen hyodyllisend, jo-
ten sithen ei ollut tarpeen tehdd muokkauksia. Lopulliseen haastattelurunkoon valikoitui
koehaastattelun jilkeen kaksikymmentdyksi kysymystd sekd kaksi taustatietokysymysta.
Muutamasta kysymyksestd muodostettiin kysymysparit, koska ne késittelivit samaa aihetta
eri ndkokulmasta. Ryhmékohtaiset teemahaastattelurungot kysymyksineen on esitetty liit-

teissd 4-6. Liitteistd kdy ilmi, miten kysymyksid on muokattu kullekin ryhmaélle sopiviksi.

Ryhmaéhaastattelujen toteutus

Haastattelut toteutettiin Teamsin vilitykselld, jolloin ne pystyttiin nauhoittamaan ja litteroi-
maan heti analysoinnin helpottamiseksi. Nauhoitus- ja litterointitoiminnon ansiosta tutkija
pystyi keskittymédn kokonaisvaltaisesti haastateltaviin ja haastattelun sisdlt66n muistiinpa-
nojen kirjoittamisen sijaan. Teams mahdollisti myos sen, ettd haastattelut pystyttiin toteut-

tamaan maantieteellisesti laajalla alueella.
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Noin kolme-neljé viikkoa ennen haastatteluja fokusryhmiin valituille 1dhetettiin sdhkopos-
titse kiitosviesti tutkimukseen osallistumisesta. Viestin yhteydessa oli Excel-taulukko, johon
heitd pyydettiin merkitsemidn valittuina pdivind kaikki heille sopivat aikaikkunat, jolloin
haastattelun voisi toteuttaa. Haastateltavat palauttivat taulukot tutkijalle, ja tutkija valitsi

niistd kaikille sopivan yhteisen ajan ja teki haastatteluvarauksen Teamsin kautta.

Noin kolme arkipdivdd ennen haastatteluja tutkija 1dhetti osallistujille muistutussdhkopostin
(liite 7), jossa kerrattiin haastatteluaihe ja -aika. Sdhkopostin liitteend oli esitietokirje (liite
8), jossa oli selitetty tutkimuksen tavoitteet ja keskeiset késitteet. Sdhkopostissa kannustet-
tiin my0Os pohtimaan aihetta etukéteen. Samassa yhteydessé ldhetettiin suostumuslomake

(liite 9) ja pyydettiin palauttamaan se tutkijalle.

Ensimmaéinen ryhméhaastattelu uusien tyontekijoiden fokusryhmaélle oli 13.11.2023. Osal-
listujia oli nelja. Keskustelua syntyi runsaasti, ja haastattelu kesti tunti neljdkymmentékaksi
minuuttia (1:42). Etukiteen ilmoitettu aika, tunti kolmekymmenti minuuttia (1:30), ylittyi
hieman. Haastatteluteemojen jérjestys noudatteli teoriaosuutta. Tiedon hyodyntdmisen
teema tuli ndin ollen viimeisend, tiedon ja tiedon jakamisen teemojen jidlkeen. Koska heti
alun teemoista syntyi runsaasti keskustelua, viimeiselle teemalle jii aikaa hieman vihemmén
kuin miti tutkija olisi toivonut. Seuraavissa haastatteluissa tiedon hyodyntdmisen teema nos-
tettiin aiemmaksi, tiedon jakamisen teeman edelle, koska niin saataisiin parhaiten tutkimus-
tavoitteen mukaista tietoa (kts. liitteet 4—6). Muutama kysymys my®0s paritettiin, koska nii-
den huomattiin synnyttdvan samankaltaisia vastauksia. Tavoitteena oli seuraavassa haastat-

telussa pysya etukdteen arvioidussa aikataulussa.

Toinen haastattelu toteutettiin 21.11.2023 pidempéén tydskennelleille tyontekijoille, ja kol-
mas esihenkiloiden haastattelu oli 23.11.2023. Kumpaankin osallistui kolme henkildd. Toi-
nen haastattelu kesti tunti kolmekymmentékolme minuuttia (1:33) ja kolmas tunti kaksikym-
mentdkolme minuuttia (1:23). Kysymysten parittaminen auttoi pysyméén aikataulussa, ja
teemojen uudelleen jérjestdiminen osoittautui toimivaksi tavaksi saavuttaa tutkimuksen ta-

voite.
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6.4 Aineiston késittely ja analyysi

Laadullista analyysié ja padtoksentekoa kdytetddn tavallisesti silloin, kun pyritdédn ymmar-
tdmaan tutkittavaa ilmiotd (Hirsjarvi et al. 2007, 219; Jyvéskyldan Yliopisto 2021). Koska
tavoitteena oli nimenomaan ymmértdd kokonaisvaltaisesti tutkittavaa aihetta, valittiin tata
tavoitetta tukevat analyysitavat. Tutkimusaineiston sisdllonanalyysin tarkoituksena oli ai-
neiston selkeyttdminen ja uuden tiedon tuottaminen tutkittavasta aiheesta (Eskola & Suo-
ranta 1998, 138). Hirsjarvi ja Hurme (2011, 136) pitdvét hyodyllisend, ettd tutkija miettii
analysointitapaa jo aineistoa keréttdessd. Aineiston késittelyyn taas vaikuttavat osittain tut-
kimusprosessin alkuvaiheen valinnat. Myds tutkimusongelmat voivat ohjata aineiston ana-
lysointia. (Hirsjarvi et al. 2007, 216.) Tutkimuskirjallisuudessa teemoittelua pidetdan joko
sisdllonanalyysin muotona tai erillisend analyysitapana (Tuomi & Sarajéarvi 2018, 140-145).
Kuten aiemmin mainittiin, tutkimuskysymykset ja teoriasta nousseet teemat vaikuttivat
haastattelujen sisdltoon. Koska aineisto keréttiin teemahaastatteluilla, ndhtiin tematisointi
my0s parhaimpana ja tehokkaimpana tapana ldhestya tutkimusaineistoa (Eskola & Suoranta
1998, 175). Teemoittelun tavoitteena oli 16ytda aineistosta tutkimusongelman kannalta olen-
naiset asiakokonaisuudet sekd fokusryhmille yhteisid ja mahdollisesti myds erottelevia tee-
moja. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Juhila, ei pvm.) Teemoittelu mahdollisti
teemojen esiintymisen vertailun eri haastatteluaineistoissa, mika taas auttoi poimimaan ai-
neistosta keskeisimmait ja olennaisimmat aiheet (Eskola & Suoranta 1998, 176). Teemoitte-
lussa tarkedksi nousee aineiston luokittelun lisdksi se, mitd haastateltavat ovat kustakin tee-
masta sanoneet (Tuomi & Sarajarvi 2018, 105). Teemoittelu auttoi 16ytiméédn yhteyden em-
pirian ja teorian vélilld, mutta toisaalta se auttolr myds havaitsemaan, mitkd seikat olivat

olennaisia juuri uusien tyontekijéiden ndkokulman kannalta.

Kirjallisuudessa aineiston ldhestymistavat jaetaan usein joko aineistoldhtdiseen tai teorialdh-
téiseen analyysiin (Tuomi & Sarajirvi 2018, 107). Tdman tutkimuksen Idhestymistavan voi-
daan ndhdi olevan nédiden vélimuoto, niin kutsuttu teoriaohjaava analyysi eli abduktiivinen
paittely. Tédlle analyysitavalle on tyypillistd, ettei se pohjaudu suoraan teoriaan vaan teoria
toimii analyysin apuna. Tyypillistd on my0s se, ettd aikaisemman tiedon tarkoitus on avata
uusia ajatusuria, ei niinkdén testata teoriaa. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 107-109; Saaranen-
Kauppinen & Puusneikka 2006.) Kuten aiemmin tutkimuksessa todettiin, teoriaa l0ytyi tut-

kimusaiheesta yleiselld tasolla, mutta ei niinkd4dn uusien tyontekijoiden tiedon
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hyodyntdmisen ndakdkulmasta. Néin ollen tutkimusaineiston analyysissé kéytettiin hyviksi
yleisteoriaa tiedon jakamisesta ja hyodyntamisestd ja pyrittiin 10ytdméén juuri uusien tyon-
tekijoiden tiedon hyodyntdmistd koskevaa tietoa. Ei ole tavatonta, ettd tutkija alkaa analy-
soida aineistoa mielesséén jo haastattelujen aikana (Hirsjarvi et al. 2007, 218). Myds tissé
tutkimuksessa tutkija havaitsi jo haastattelujen aikana tiettyjd aiempaan teoriaan pohjautuvia
tekijoitd, jotka korostuivat, ja tiettyja tekijoitd, jotka nousivat esiin uusina ja koskivat juuri
uusia tyontekijoitd. Tutkija havaitsi haastattelujen aikana myds eroja vastauksissa eri fokus-

ryhmien kesken.

Tutkija saattaa kdyttdd haastattelujen analysointiin ja tulkintaan pitkid aikoja, jotta onnistuisi
luomaan jérjestystd ilmidihin, 16ytdmain merkityksid ja tekemédn tulkintoja aineistosta
(Hirsjéarvi et al. 2007, 220). My0s tissé tutkimuksessa tutkittavaa materiaalia oli paljon ja
tutkimusprosessi oli intensiivinen. Analyysivaihe kesti useita viikkoja, ja tutkimusprosessin
intensiivisyyden vuoksi aineisto analysoitiin pala kerrallaan. Tdmi edesauttoi tutkijaa huo-

maamaan tutkimuksen kannalta olennaisimmat ja merkityksellisimmat asiat.

Aineiston puhtaaksi kirjoittaminen eli litterointi ndhddin useasti tarpeellisena ennen aineis-
ton analyysin tekemistd (Hirsjarvi et al. 2007, 217; Kallio, ei pvm.). Haastattelut nauhoitet-
tiin ja litteroitiin Teamsin nauhoita ja litteroi -toimintoa hyodyntéen. Automaattisesti luodut
litterointiaineistot tallennettiin Word-tiedostoiksi, minki jilkeen ne vield kirjoitettiin puh-
taaksi manuaalisesti. Turhia tdytesanoja ja aikaleimoja poistettiin ja teksti muokattiin help-
polukuiseksi. Mikéli automaattilitteroinnin sanoma jéi epdselvéksi, tarkistettiin kohta nau-
hoitteelta ja korjattiin. Puhtaaksikirjoituksen jidlkeen analysoitavaa materiaalia oli yhteensi

198 sivua.

Litteroinnin jilkeen tutkija laati haastatteluteemoja mukailevan Excel-taulukon. Taulukossa
oli kullekin teemalle oma sivunsa. Jokaiselle fokusryhmaille annettiin taulukossa oma vas-
taussarake fokusryhmien vastausten vertailemiseksi. Ennen tietojen siirtoa Excel-tauluk-
koon tutkija antoi eri teemoille ja alateemoille omat vérikoodit ja koodasi litteroidun aineis-
ton viérien perusteella, jolloin tietojen poimiminen taulukkoon onnistui selkeésti ja johdon-
mukaisesti. Vdrikoodaus auttoi myds hahmottamaan, mitka tekijat nousivat esiin teorian ul-
kopuolelta, koskien juuri uusien tyontekijoiden ndkokulmaa tai juuri tutkittavaa organisaa-
tiota ja sen tyontekijoitd. Koska keskustelu oli avointa ja vapaata, tiettyjen teemojen kohdalla

herisi keskustelua myos haastattelurungosta poikkeavista teemoista. Virikoodauksen avulla
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myds ndmé poikkeavat teemat nousivat esiin ja ne saatiin helposti jérjestettyd teematauluk-
koon omille kohdilleen. Aluksi tutkija poimi litteroidusta aineistosta Excel-taulukkoon
kaikki suorat vastaukset, jotka koskivat tiettyd teemaa tai alateemaa. Lainauksia pelkistettiin
tulkitsemisen helpottamiseksi. Tutkimustulokset tulivat ndin esiin selkeésti ja johdonmukai-
sesti teoriaa peilaten. Kuvassa 7 on esimerkki litteroidun aineiston koodaamisesta eri teema-

taulukoihin.

_. Tai niinku ei puuttua, mutta jotenkin niinku, ettd jos on niinku ideoita ettd miten joku joku
voisi toimia paremmin.

Ryhma 1: Uudet Ryhmaz2: pidempaan
TEEMAT: Koehaastateltava tydntekijat olleet tydntekijat Ryhma 3: Esihenkilét
UUSIEN TYONTEKUOIDEN TIEDON
JAKAMISTA EDISTAVAT TEKUAT

Kyseenalaistamiseen

Johtamistoimet kannustaminen
Ryhma 1: Uudet Ryhma2: pidempaan
TEEMAT: Koehaastateltava tyantekijat olleat tyontekijat Ryhma 3: Esihenkilot

UUSIEN TYONTEKUOIDEN TIEDON
HYODYNTAMINEN

kaytantojen
Innowvointi kehittaminen

Kuva 7. Esimerkki haastattelulitteroinnin koodaamisesta ja lajittelusta Excel-taulukoihin

Tutkimustuloksia tukemaan ja vahvistamaan litteroidusta aineistosta poimittiin suoria lai-
nauksia. Lainaukset pidettiin mahdollisimman alkuperéisind. Niitd muokattiin ainoastaan lu-
kemisen helpottamiseksi esimerkiksi poistaen ylimdirdisid tdytesanoja, kuten “niinku” ja
“tota”, sekd puhekielisyydelle tyypillistd samojen sanojen perdkkiistd toistoa. Kuvassa 8

esitetdan esimerkki lainauksen muokkaamisesta.
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Tota toi just toi ldhiesimies ainakin silloin heti alkuunkin oli silleen, ettd nyt kun on niinku uusi niin tota etta
pitdisi niinku rohkeasti, jos huomaa, ettd vaikka jossain kiytdnndissa tai jossain muussa on jotain, ettd niinku
puuttua niihin. Tai niinku ei puuttua, mutta jotenkin niinku, etta jos on niinku ideoita, ettd miten joku joku

l

“just toi ldhiesimies ainakin silloin heti allkuumlkin oli silleen, ettd nyt kun on uusi, niin pitdisi rohkeasti, jos

vioisi toimia paremmin.

huomaa, etftd vaikka jossain kdvtanndissd tai jossain muussa on jotain, eftd puuttua nithin fai ei puuttua,

mutta kevtoa, ettd jos on ideoita, ettd miten joku voisi toimia paremmin. " (uusi tyéntekijd)

Kuva 8. Esimerkki haastattelulainauksen muokkaamisesta

Kun haastatteluaineisto oli pelkistetty ja siirretty Excel-taulukoihin teemojen mukaisesti, la-
jiteltuna vastaajaryhmittiin, oli aineisto valmis tulosten laatimiseen, peilaamiseen teo-
riataustan kanssa ja johtopédétosten tekemiseen. Tdmén tutkimuksen seitseménnessd luvussa
esitetddn edelld mainittujen Excel-taulukoiden pohjalta laadittuja taulukoita tutkimustulok-

sista. Taulukot vetdvit yhteen tutkimustuloksia ja selkeyttivit niit4.

6.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Reliabiliteetti ja validiteetti ovat késitteitd, joita kdytetddn tutkimusmenetelmien luotetta-
vuuden arvioinnissa (Hirsjérvi et al. 2007, 226; Tuomi & Sarajirvi 2018, 160). Luotettavuu-
den arviointi on tirkedd, koska tutkimustoiminnassa pyritdén vélttdméén virheitd (Hirsjérvi
et al. 2007, 226; Tuomi & Sarajarvi 2018, 158). Reliabiliteetti viittaa tutkimustulosten tois-
tettavuuteen, toisin sanoen arvioidaan, kykeneekd tutkimus antamaan ei-sattumanvaraisia
tuloksia (Hirsjarvi et al. 2007, 226). Validiteetilla taas tarkoitetaan sitd, mitataanko tutki-
musmenetelmilld sitd, mitd on tarkoitettukin (Hirsjérvi et al. 2007, 226; Tuomi ja Sarajérvi

2018, 160).

Validiteetin ja reliabiliteetin kisitteiden kayttdd laadullisessa tutkimuksessa on myos kriti-
soitu. Niitd on kéytetty alun perin mééréllisen tutkimuksen parissa, joten ne voivat olla toi-
mimattomia laadullisen tutkimuksen luotettavuuden mittareina. (Tuomi & Sarajdrvi 2018,
160.) Laadulliset tapaustutkimukset ovat kaikki ainutlaatuisia, miké osaltaan vaikeuttaa luo-

tettavuuden ja patevyyden arviointia (Hirsjarvi et al. 2007, 227). Tutkimusaineisto kerdtdén,
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kuten téssdkin tutkimuksessa, yksittéisiltd informanteilta, ja tiedot ovat heidin subjektiivisia
ndkemyksiddn. Laadullisessa tutkimuksessa ei siis pyritdkéén objektiiviseen totuuteen, vaan
tutkittavien ndkemysten ja kokemusten kartoittamiseen. (Tuomi ja Sarajérvi 2018, 159—
161.) Hirsjarvi et al. (2007, 227-228) sekd Tuomi ja Sarajirvi (2018, 163—164) painottavat,
ettd luotettavuuden arvioinnissa tarkeinté on tarkka ja totuudenmukainen selostus tutkimuk-
sen toteuttamisesta seké valintojen perustelut. Tassd tutkimuksessa luotettavuusnikokulma
on otettu huomioon tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Lapi prosessin on pyritty johdonmukai-
suuteen, avoimuuteen ja tarkkuuteen. Valinnoille on annettu perustelut, jotka nojautuvat

vahvasti tutkimuksen tavoitteisiin.

Tutkimuksen uskottavuuden vuoksi tutkijan tulee noudattaa hyvia tieteellistd kédytantoa.
Tamé koskee esimerkiksi tieteellisten toimintatapojen ja tiedonhankintatapojen noudatta-
mista sekd muiden tutkijoiden ndkemysten asiaankuuluvaa huomioimista. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 150—151.) Luotettavuuden ja uskottavuuden saavuttamiseksi tutkimuksen teoria-
osuus ja viitekehys pohjautuvat lahes yksinomaan vertaisarvioituun tutkimuskirjallisuuteen.
Tutkija on kéyttdnyt tiedonhakuun runsaasti aikaa ja eri hakutermejd 16ytddkseen aiheen
kannalta olennaisimmat tutkimukset ja muodostaakseen niistd tutkimuksen tavoitteiden kan-
nalta merkityksellisen kokonaisuuden. Lihteitd on kéytetty laajasti ja nithin on viitattu asi-
anmukaisesti. Lahteitd on etsitty padasiassa yliopiston sdhkoisesti kirjastosta, LUT Primosta
sekd Scopuksesta, joita pidetdén yleisesti luotettavina tutkimuskirjallisuuden ldhteind. Ennen
tutkimuksen aloittamista tutkija on perehtynyt kattavasti myos tutkimuksen toteutusta ja ana-
lyysimenetelmid koskevaan kirjallisuuteen, joihin on viitattu laajasti tutkimuksen toteutusta
kuvaavassa luvussa. Tutkija on kirjallisuuteen nojaten varmistanut, ettd kadytetyt strategiat ja

menetelmadt tukevat parhaiten tutkimuksen tavoitteita.

Reliabiliteetin varmistamiseksi tutkimuksen kulku on kuvattu niin perusteellisesti ja selke-
asti, ettd se olisi mahdollista tarvittaessa toistaa kuvatun perusteella. Tutkimuksen vaiheista
ja toteutuksesta on kerrottu yksityiskohtaisesti. Tutkija on myds perustellut tarkasti kaikki
valintansa, kuten sen, miksi on paétynyt laadulliseen tutkimukseen, teemoitteluun ja fokus-
ryhméhaastatteluihin. Tutkimuksen reliabiliteetin vahvistamiseksi prosessin kulkua on ha-
vainnollistettu my0s kuvin ja esimerkein. Validiteetin saavuttamiseksi tutkimusmenetelmat
ja metodit on valittu tutkimuskysymysten ja tutkimuksen tavoitteiden perusteella. Talla on
pyritty siihen, ettd tutkimus mittaa sitd, mitd on tarkoitettukin. Hirsjdrven ja Hurmeen mu-

kaan (2011, 184) hyvédn haastattelurungon laatimisella voidaan jo etukdteen tavoitella
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luotettavuutta. Haastattelurunko laadittiin huolellisesti teoriasta nousseiden teemojen mu-
kaan niin, ettd se vastaisi parhaalla mahdollisella tavalla tutkimuksen tavoitteita. Kysymys-
ten ei haluttu johdattelevan vastauksia lainkaan luotettavuuden varmistamiseksi. Vaikka tie-
tyt kysymykset valikoituivat tavoitteiden perusteella haastattelurunkoon, pohdittiin myds sy-
ventédvid lisdkysymyksid ennakkoon. Myds tdimén Hirsjarvi ja Hurme (2011, 184) nikevit
lisddvén tutkimuksen luotettavuutta. Liséksi tehty koehaastattelu sekd syvensi tutkijan haas-
tattelutaitoja ettd antoi myds mahdollisuuden hioa haastattelukysymyksid mahdollisimman
hyvin tutkimuksen tavoitteita palveleviksi. Tutkimustulosten analyysin ja tulkintojen tueksi
on poimittu tutkimusaineistosta suoria lainauksia haastateltavien puheesta. Ne auttavat osal-

taan osoittamaan tulkintojen olevan oikeellisia.

Informantteja oli tutkimuksessa yhteensa yksitoista, kolmesta eri fokusryhmaésti. Fokusryh-
mit muodostettiin siten, ettd aiheesta saatiin kattava ja monipuolinen ndkemys. Mikdéli haas-
tateltavana olisi ollut vain esimerkiksi uusia tyOntekijoitd, olisi nakemys jdinyt suppeam-
maksi kuin nyt toteutetulla tavalla. Organisaation koon vuoksi informanttien suurempi
mairé olisi mahdollisesti voinut tuottaa vield monipuolisempia nikemyksid. Optimaalisessa
tilanteessa vastaajat olisivat edustaneet kattavammin koko Suomea. Toisaalta vastauksissa
oli eroja my0s toimipisteittdin, joten maantieteellisesti laajempi otos ei olisi vélttdmaéttd tuo-
nut aiheeseen erilaisia ndkokulmia. Haastatteluvastauksissa oli havaittavissa myds tietyn-
laista toistoa, joten aineiston katsottiin olevan tutkimuksen tavoitteiden ja resurssien kan-
nalta riittdvd. Tuomi ja Sarajirvi (2018, 98) kayttévit aineiston riittdvyydestd puhuessaan
termid saturaatio. Heiddn mukaansa aineiston alkaessa toistaa itseddn on tietoa kerétty riit-

tavasti.

Tutkijan suhteesta haastateltaviin ja tutkittavaan organisaatioon on kerrottu avoimesti. Kuten
johdannossa mainittiin, aihe on valikoitunut osittain tutkijan omien kokemusten pohjalta,
joten on mahdollista, ettd se on vaikuttanut tutkimuksessa tehtyihin valintoihin, kysymyksen
asetteluihin ja ndkokulmiin. Eskolan ja Suorannan (1998, 55) mukaan tutkittavien ja tutkijan
vililld ei saa olla sellaista suhdetta, joka voi vaikuttaa olennaisesti tietojen antamiseen. Tut-
kija ei nde, ettd tdmén tutkimuksen aihe olisi erityisen arkaluontoinen tai suhde tutkittaviin
sellainen, ettd se vaikuttaisi tietojen antamiseen. Tétd vahvistaa myo0s itse tutkimustilan-
teessa saavutettu viliton tunnelma ja vahva vuorovaikutus, mikd tukee oletusta siitd, etti
haastateltavat kertoivat aiheesta monipuolisesti ja avoimesti. Vuorovaikutustilanne pyrittiin

ja onnistuttiin saamaan sellaiseksi, ettd tutkija oli ddnessd melko véhén, ainoastaan
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keskustelun ldhtiessd ajautumaan ulos tutkittavasta aiheesta tai vastauksien toistaessa itse-
aan. Tutkija 1dhinnd ohjasi puheenvuoroja ja tarvittaessa pyysi tarkennusta mielenkiintoisista

havainnoista.

Edelld kdy ilmi, ettei laadulliselle tutkimukselle ole olemassa yksiselitteisid ohjeita tai mit-
tareita luotettavuuden arvioimiseksi (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 163). Kuten sanottu, luotet-
tavuuden kannalta on tarkeéd, ettd toteutus on selostettu yksityiskohtaisesti ja valinnat pe-
rusteltu, mutta lopulta luotettavuuden méérittdd tutkimuksen kokonaisuus ja sisdinen joh-
donmukaisuus (Eskola & Suoranta 1998, 210-212; Tuomi & Sarajirvi 2018, 163). Téssa
tutkimuksessa on tietoisesti pyritty alusta asti kumpaankin. Tutkija on liséksi pyrkinyt l4pi
tutkimusprosessin tarkastelemaan toimintaansa kriittisesti, mikd on Saarasen-Kauppisen ja

Puusniekan (2006) mukaan tirkeimpia tekijoitd tutkimuksen luotettavuuden kannalta.
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7  Tutkimustulokset

Tassd luvussa kdydéédn ldpi empiirisen tutkimuksen tulokset, jotka pohjautuvat kohdeorga-
nisaation tyontekijoille tehtyihin haastatteluihin. Haastateltavien taustatiedot on esitelty lu-
vussa 6.2, joten tissd kappaleessa keskitytddn heiltd saatuihin tietoihin tutkimuksen aiheesta.
Haastattelukysymysten pohjana olivat tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset, mutta
myds aiheesta kertova tutkimuskirjallisuus ja sen pohjalta muodostettu tutkimuksen viiteke-
hys. Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytd4 vastaukset tutkimuskysymyksiin, joten haastattelu-
jen siséllosta esitellddn tutkimuskysymysten kannalta olennaisimmat havainnot. Aluksi tar-
kastellaan, minkélaista tietoa tyontekijdt tunnistivat uusilla tyontekijoilld olevan ja miten
tdma tieto tulee esiin tyOyhteisdssd. Tamin jilkeen perehdytéén tiedon jakamiseen ja pant-
taamiseen vaikuttaviin tekijoihin sekd pohditaan, mitd seurauksia ndilld ilmigilld voi olla
tyOyhteisossd. Lopulta esitelldin, miten uusien tyontekijoiden tietoa hyddynnetddn kohdeor-
ganisaatiossa, ja toisaalta pohditaan myo0s sitd, miten tietoa voitaisiin hyodyntii yha tehok-

kaammin.

7.1 Uusilla tyontekijoilld oleva tieto

Haastateltavat tunnistivat uusilla tyontekijoilld olevan monenlaista hyddyllisté tietoa, mutta
kaikissa fokusryhmissé korostuivat selkeésti ne tiedot ja taidot, jotka liittyivit uuden henki-
16n tyohistoriaan, esimerkiksi kokemus eri sosiaalialan palveluista, pankeista ja rahoituslai-
toksista sekd perinnéstd. Toinen esiin nouseva teema oli tietotekninen osaaminen, joka sai
useita mainintoja kaikissa haastateltavissa ryhmissé. Digi- ja tiedonhakutaitojen koettiin ole-

van uusilla, varsinkin nuorilla tyontekij6illd paremmat kuin muilla tyontekijoilla.

"Niilld nuorilla digiajan ihmisilld, niin nyt kun meilld on tullut tdd digitalisaatio myos
tyopaikalle ja velkaneuvontaan, niin niilld on ne digitaidot tosi hyvdt. Yleensd nuorilla
ihmisilld ehkd paremmat kuin vanhemmilla, vanhemmat on joutunut opettelemaan

ne.” (pidempdicdn ollut tyéntekijd)

“Aika monesti ndd tiedonhakutaidot on aika hyvdit uusilla tyontekijoilld, varsinkin

nuorilla tyontekijoilld. ” (esihenkil6)
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“Jostakin syystd, vaikka md en mikédn ICT ihminen ole, niin mulla on se ICT rooli

sitten meiddn toimistolla, ettd md jeesailen laitteiden ja niiden kdyttidmisen kanssa.’

(uusi tyontekijd)

Syvillistd osaamista ei haastatteluissa otettu spontaanisti esiin yhta herkasti. Sité ei joko us-
kottu tai tunnistettu olevan uusilla tyontekijoilld tai sitd oli vaikeampi havaita. Erityisesti
uusien tyontekijoiden haastatteluissa korostuivat tyShistoriaan liittyvét tiedot, kun taas esi-
henkildiden ja pidempéén tyoskennelleiden fokusryhmissi mainittiin myds syvéllisemmista
taidoista. Eniten mainintoja sai syvéllisen asiakaskohtaamisen taito, ja sen nihtiin toisinaan
olevan jopa parempaa uudemmilla tyontekijo6illd, jotka eivit ole urautuneet vahvasti tiettyi-

hin toimintatapoihin.

"Sitten kun sitd tyotd on 20-30 vuotta tehnyt niin se oma asiakaspalvelun taso on
saattanut pikkaisen jo, sanotaanko muuttua [ ...]. Olin varmaan muutaman kuukauden
ollut ollut téissd [...] palvelin reilu 20 vuotta téissd olleen kollegan asiakasta. Niin
sitten [kun kokenut tyontekijd oli palannut toihin] hén [asiakas] oli sanonut, ettd: voi-
sinko md saada sen toisen neuvojan, kun se oli paljon kivempi?’ Niin tdssd korostui se
tavallaan, ettd tdd [vanha tyontekijdi] oli siis miljoona kertaa pdtevimpi tyontekijd,
mutta tdlle asiakkaalle olikin tdrkedmpdd se, ettd hdin sai sen asiakaspalvelukokemuk-

sen.” (esihenkilo)

“Totta kai sitten, jos sd oot ollut eri paikoissa, niin sulla saattaa olla tarttunut sieltd
mukaan semmoisia tietynlaisia toimintatapoja esimerkiksi ihmisten kanssa ja asiak-
kaiden kanssa, jotka ei sitten vilttamdttd oo kehittynyt, jos sd oot siind samassa pai-

kassa ja siind samassa toimintakulttuurissa koko ajan.” (uusi tyontekijd)

“Jos henkilélld on tdllaista osaamista, miten semmoista henkilod, joka on nyt huo-
nossa tilanteessa, kohdataan ja autetaan niin se sellainen tietohan on tosiaan hyodyl-

listd.” (pidempddn ollut tyontekijd)

Toinen syvillisempédédn osaamiseen liittyva taito, jota korostettiin, oli uusien tyontekijoiden
tavat toimia ja heiddn uudenlaiset ndkemyksensi tyon organisoinnista. Néiti taitoja korosti-

vat uusia tyontekijoitd useammin pidempain tydskennelleet ja esihenkilot.

"Vaikka ei sen [uuden tyontekijin] substanssiosaaminen just tdssd tyossd olisikaan

vield hirvittavin valtava niin hdnelld saattaa sitten olla jotakin tietoa tai kokemuksia,
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ettd jossakin toisessa organisaatiossa ehkd joku asia on tehty nopeammin tai parem-

min kuin mitd esimerkiksi valtiolla.” (pidempddn ollut tyontekijd)

”Heiltd voi tulla semmoisia muuten uusia tuulia. Sitd ehkd itse on sitten tottunut tdhdn

tyoyhteison tapoihin ja muihin.” (esihenkilo)

Uusien tyontekijoiden osaamiseen ndhtiin vaikuttavan myods heidédn ikénsa ja tyokokemuk-

sensa. Taulukossa 2 on esitetty yhteenveto uusilla tyontekijoilld havaituista tiedoista ja tai-

doista.

Taulukko 2. Haastateltavien tunnistamat uusien tyontekijoiden tiedot ja osaaminen

Ty0- ja koulutustaustaan liittyvat
tiedot

Tyotapoihin ja prosesseihin liittyvat
tiedot

Syvallisemmat taidot

Perinta- ja
luotonvalvontaosaaminen
Rahoitusosaaminen
Vapaaehtoisten velkajarjestelyjen
hallitseminen
Luotonmyéntdjan nakokulman
ymmartadminen

Oikeudellinen osaaminen
Osaa ohjata asiakkaan
oikeanlaisen avun pariin

Kelan palvelut
Talousneuvontaosaaminen
Takuusdation palveluiden ja
prosessien osaaminen
QOikeuslaitoksen eri toimijoiden
prosessien tunteminen

Hyva koulutus (vaatimuksena
véhintdan alempi
korkeakoulututkinto)
Edunvalvontaosaaminen
Talousosaaminen

Kielitaito

Pankki- ja vakuutusosaaminen
Sosiaalialan osaaminen
Yritysasioiden osaaminen

.

Tekemisen tavat
ICT-osaaminen

Napparyys erilaisten
kayttojarjestelmien kanssa
Digitaidot
Tiedonhakutaidot

Uusia ndkdkulmia, joita
pidempé&an olleet eivat
valttdmattd huomaa

Tyon organisointiin liittyvia
ajatuksia ja parannusehdotuksia

Asiakaspalvelun syvaosaaminen
Asiakaslahtoisyyden
ymmartaminen ja hallinta
lhmisten kanssa tyoskentelyn
taidot (tdma voi olla syvempaa
kun tulee toisesta
toimintakulttuurista)
Syvéllinen sidosryhmien
osaamisen hallinta ja
hyédyntdminen

Verkostojen taitava
hyédyntdminen ja
verkostoitumisen taito
Nakemys siitd miten joku asia
voitaisiin tehda paremmin tai
tehokkaammin

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd uusilla tyontekijoilld oleva tieto jakaantui haastattelujen

perusteella tyontekijoiden tyd- ja koulutustaustaan liittyviin tietoihin, tyStapoihin ja proses-

seihin liittyvdin osaamiseen seké syvéllisempiin taitoihin, kuten asiakaspalvelun syvéosaa-

miseen tai ndkemyksiin tehokkaammista toimintatavoista.
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7.2 Uusien tyontekijoiden tiedon jakamista edistévit ja estivét tekijét

Haastatteluissa keskusteltiin kaikkien fokusryhmien kanssa siitd, miten heidén tyOyhteisos-
sddn uusien tyontekijoiden tietoja kartoitetaan ja miten tiedot mahdollisesti tulevat esiin sat-
tumalta. Tiedon jakamista edistévien tekijoiden osalta haastateltavilta kysyttiin ensin avoi-
mella kysymykselld, mitkd tekijét nousevat spontaanisti esiin tdrkeimpiné tekijoind uusien
tyontekijoiden tiedon jakamisen onnistumisessa. Taman jilkeen keskusteltiin tutkimuskir-
jallisuudesta nousseiden teemojen perusteella niistd tekijoistd erikseen. Keskusteluissa il-
meni sekd asioita, jotka tyontekijit kokivat tirkeiksi yleiselld tasolla, ja lisdksi asioita, joiden
he kokivat olevan omassa tydyhteisdssd kunnossa tai joissa he kokivat olevan vield kehitet-

tavaa.

7.2.1 Tietojen kartoittaminen ja tunnistaminen

Tietojen kartoittamisen prosessien osalta kaikissa haastatteluryhmissd selkeimmin esille
nousi rekrytointiprosessi. Tietojen kartoittamisen osalta nikemykset erosivat selkedsti fo-
kusryhmien vililld. Uudet tyontekijat kokivat useammin, etté tietoja ei juurikaan ole kartoi-
tettu rekrytointiprosessin jdlkeen, kun taas esihenkil6t tunnistivat kartoittaneensa tietoja rek-
rytointiprosessin lisdksi myos myohemmissd keskusteluissa. Jatkuva keskustelu ja kannus-

tus nousivat esiin esihenkiloiden haastatteluissa.

"Kylld sitd nyt varmaan kartoitettiin tyohaastattelussa [...] ollaan kéyty se ldpi, ettdi
mitd md oon tehnyt ja mikd mun koulutus on ja missd md koen olevani hyvd ja ndin
poispdin [...] mutta sen jéilkeen md en oikeastaan koe, ettd sitd on kartoitettu millddn
tavalla [...] en koe ainakaan, ettd olis mitenkddn systemaattisesti sitd missddn kdayty
ldpi [...], ettd hei sulla on tdmmoistd osaamista, ettd voisit kdyttdd sitd tihdn.” (uusi

tyontekijd)”

"Sielld [rekrytointiprosessi] kylld tulee just se CV ja ne perustiedot, taustat, osaami-
nen aika hyvin. [...] Md itse kdyn jonkun kuukauden tai ehkd vasta puolen vuoden
pddstd suunnilleen, silld haarukalla, niin kuin sen keskustelun, ettd miten on mennyt
tietysti ja miten viihtyy, mutta ettd silloin just pyyddn ndiltd sitd palautetta ja niitd

ideoita ja ajatuksia.” (esihenkilo)
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“Tietysti se jatkuva keskustelu. Jotenkin md ajattelen se, ettd timmoisen uuden kanssa
se semmoinen ihan jatkuva livend néikeminen ja keskustelu ja kannustaminen, niin se

on tosi tosi tdrkedtd.” (esihenkilé)

Pidempéén tydskennelleiltd kysyttiin heidédn ndkemystddn siitd, miten uusien tyontekijéiden
tietoja organisaatiossa kartoitetaan. Haastattelujen mukaan he eivét juurikaan olleet kiinnit-
tédneet sithen huomiota. Lisdksi keskusteltiin heiddn omasta roolistaan uusien tyontekijéiden
tietojen kartoittamisessa. Vastausten perusteella he olivat oppineet asioita uusilta tyonteki-
joilta, mutta eivit olleet aktiivisesti tietoja kyselleet. He eivdt mydskain uskoneet, ettd niitd
muutenkaan organisaatiossa kartoitetaan. He olivat keskittyneet enemmén tyon sisdllon
opettamiseen uusille, ja ndiden osaaminen oli tullut esiin useimmiten yhdessé tydskentelyn

kautta.

"Eli me joudutaan hdntd [uutta tyontekijdd] opastamaan ihan kédestd pitden ja olla
mentorina ja perehdyttdjdnd [...] nyt on mulla semmoinenkin henkilo koko ajan, ettd
mind hdnen kanssaan yksin teen sitd tyotd [ ...] Ja tuota tdilld henkilolld oli muun mu-
assa sieltd edunvalvonnasta hyvdd kokemusta, ettd hdn on joutunut hakemaan sosiaa-
lietuuksia asiakkaille, hénelld on siitd semmoista erityisosaamista ja syvdd osaamista.

Ja se oli minulle positiivinen ylldtys.” (pidempdcdn ollut tyéntekijd)

“No tdytyy myontdd, ettd en md usko, ettd tddlldkddn mitenkddn erityisesti kartoite-
taan sitd, ettd mitd se uusi osaa, ettd se tulee varmaan vihdn siind sitten ajan kanssa
esille, ettd minkdlainen tyyppi tdd on ja miten hdn sitten niinku sopeutuu sinne tiimiin
Jja minkdlaisia kysymyksid hdn kysyy tai mitd hdn ei kysy. Siitdhdn aika pitkdlti sitten

tietdd, ettd mitd osaa jo mitd ei osaa.” (pidempdidn ollut tyontekijd)

Keskustelun aikana syntyi my0s oivalluksia siitd, ettd pidempédén tyoskennelleet voisivat it-
sekin ottaa roolia siind, ettd kannustavat uusia tyontekijoitd tuomaan esille oman osaami-

sensa.

"Sepd tuli kylld mieleen tdissd, ettd kun meilld tosiaan aloittaa nyt 2 uutta tyontekijdd
ihan parin viikon kuluttua, niin mindpd ajattelinkin ldhted heiltd vihdn ensin kysele-
mddn, ettd keitd he ovat ja ottaa vihdn tdmmoisen uudenlaisen nédkokulman tihdn

ndin.” (pidempddn ollut tyontekijd)

Uusien tyontekijoiden ryhmissd mainittiin, ettd rekrytointiprosessissa tietojen kartoittami-

sen lisdksi korostettiin erityisesti arvoja. Haastatteluvastausten perusteella arvojen ndhdain
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olevan organisaatiossa onnistuneiden asiakaskohtaamisten taustatekiji, eli arvot voivat ndin

ollen vaikuttaa my0s uuden tyontekijan syvilliseen asiakaspalveluosaamiseen.

2

usta tuntuu, ettd meilld ehkd rekrytoinnissa korostui arvot tietylld tavalla, ettd

niinku auttaminen ja asiakaskohtaaminen tuntui korostuvan.” (uusi tyontekijd)

"Ehkd silleen sanottiin [haastattelussa] tietysti ettd on hyvd, ettd on erilaista koke-
musta ja muuta, mutta ehkd siindkin oli just ne arvot ja se ettd miten sitd kohtaa ih-
mistd, ettd koska sen substanssin nyt sitten, tai jotenkin tuli sellainen olo, ettd ajateltiin

ettd se substanssi kylld sitten on ihan opeteltavissa ja kehittyy sitten myohemmin.’

(uusi tyontekijd)

Jarjestelmaillisen kartoittamisen liséksi haastateltavien kanssa keskusteltiin tilanteista, joissa
uusilla tyontekijoilld oleva hyddyllinen tieto on mahdollisesti tullut esiin sattumalta. Viral-
lisia palavereita ei koettu uusien tyontekijoiden tiedon jakamisen kannalta hedelmaillisiksi
foorumeiksi, koska niissé keskitytdéin enemmin yhteisiin ajankohtaisiin asioihin ja oppimi-
seen yleisesti. Lisdksi uudet tyontekijit kokivat, ettd he haluavat alussa tunnustella maape-
rad, ennen kuin itse neuvovat ketiddn. Arkiset epaviralliset kohtaamiset mahdollistivat haas-

tateltavien mielesti tiedon siirtymisen tehokkaimmin.

“Sehdn tulee sitten ihmisen tyokokemus ja eldmdnkokemus ja entinen historia siind,

kun sitd keissid [vhdessd] hoidetaan.” (pidempdicin ollut tyontekijd)

"Siitd nyt ehkd voinut ollakin jotain hyotyd, ettd kun jotkut kollegat on néihnyt, ettd md
tein jotain sielld [perehdytyksen yhteydessd], niin sitten hoksaa jotain uutta siind, ettd

ai sen voi tehdd helpomminkin ja kaikkea tuollaista.” (uusi tyontekijd)

7 [...] ettd ne [uuden tyontekijin tiedot] tulee usein sitten ihan jossain vapaamuotoi-

sissa keskusteluissa tammoisissd esille. ” (esihenkil6)

Edelliset haastattelulainaukset vahvistavat, ettd kaikissa haastatteluryhmissé tiedon jakami-
sen osalta tehokkaimmiksi koettiin asiakkaiden asioiden hoitaminen yhdessé ja epéviralliset

keskustelut tyopaikalla.
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7.2.2  Tiedon jakamista tukevat tekijét

Haastattelussa haluttiin ensin selvittdd, mité tekijoitd haastateltavat nostavat esiin spontaa-
nisti tdrkeimpind tiedon jakamista edistdvind tekijoiné yleisesti ja omassa tydyhteisdssdin.
Haastatteluaineistoista 16ydettiin yhteensd 81 mainintaa, jotka jaoteltiin tutkimuskirjallisuu-
den pohjalta esiin nousseiden teemojen mukaisiin luokkiin. Haastatteluissa selkeésti eniten
korostuivat sekd tiedon jakajan ettd vastaanottajan yksilolliset ominaisuudet ja sosiaalisiin
suhteisiin liittyvit tekijit. Kuvassa 9 on esitetty mainintojen méaréit prosenttiosuuksina ja

lukumaérina.

Vilittdvat tekijat Organisatoriset
7% (6) tekijat
16 % (13)

Infrastruktuuri ja

teknologia
9% (7)
Yksillliset tekijat
35 % (28)
Sosiaaliset
suhteet
22 % (18)

Johtamistoimet
11%(9)

Kuva 9. Tiedon jakamista edistdvét tekijit kohdeorganisaatiossa

Haastateltavat kokivat yleisesti, ettd heiddn omassa tydyhteisdssddn asiat ovat melko hyvalla
mallilla, ja eniten keskustelua syntyikin niistd asioista, joista 16ydettiin kehitettivda. Pereh-
dytysprosessi ja sen onnistuminen nousivat esiin kaikissa fokusryhmissé ja heréttivit run-
saasti keskustelua. Taulukkoon 3 on koottu kaikki haastatteluissa spontaanisti esiin nostetut
tekijét teemoittain ja fokusryhmittdin. Eri haastateltavat mainitsivat tietyt tekijit useaan ker-

taan, ja tdimi on huomioitu kuvan 9 lukumaéérissi seké taulukossa 3.



79

Taulukko 3. Spontaanisti tunnistetut tiedon jakamista edistévét tekijét kohdeorganisaatiossa

tyontekijaryhmittdin
Uudet tyontekijat Pidempdan tydskennelleet EsihenkilGt
Organisatoriset | * kulttuuri * edellytys siitd, etta tietoa tulee e ilmapiiri
tekijat e ilmapiiri jakaa * avoimuuden tunteen

¢ kaikkien tiedon
arvostaminen

* avoimesti kyselemiseen
suhtautuva ilmapiiri

* salliva ilmapiiri

* kyselemisen salliminen ja
helppous

+ tiimihenkisyys

vahvistaminen
¢ llmapiiri
* oppimisen kulttuuri
* erilaisen osaamisen
arvostaminen

Infrastruktuuri
ja teknologia

* sattumanvaraiset vaylat
tiedon jakamiseksi

* tiedon jakamisen
mahdollisuudet —
epdviralliset
keskustelutilaisuudet

* kahvipoytakeskustelut —
epdvirallinen foorumi

* ongelmatilanteet
tietotekniikan kanssa

* systemaattinen prosessi tiedon
jakamiseksi

+ tiedon tallentaminen kun se
tulee esiin

+  selkedmmat jarjestelmat
tiedolle ja sen jakamiselle

Sosiaaliset
suhteet

* vuorovaikutus

¢ yhteisty6

* samaan aikaan tulleet
tyontekijat — helppo
samaistua

* otetaan tasavertaisesti vastaan

* toivotetaan tervetulleeksi

+  ystavdllisyys

* tulee kohdatuksi omana
itsendan

* 0saamisen arvostaminen

* |lammin, empaattinen
vastaanotto

* vuorovaikutus

* uuden vastaanotto

*  kysely

* nakemysten kyseleminen

* vuorovaikutteinen tiedon vaihto

* uuden henkilén vastaanotto

¢ pyydetdan mukaan lounaalle ja
kahville jne.

* miten vastaanotetaan
tyopaikalle

¢ yhdessa tekeminen

Johtamistoimet

* l3dhiesimiehen
kannustaminen

* kyseenalaistamiseen
rohkaisu

* konkreettinen kyseleminen

* tiiminvetdjan rooli — kokeeko
tiedon jakamisen tarkeaksi

* esimies varmistaa, etta
perehdyttdjalla on aikaa

* esimiehen tuki ja kannustus

* annetaan mahdollisuus jakaa
tietoa

* esihenkild ei ole ylapuolella

* tiedon jakamisen
mahdollistaminen

* oma ammattitaito

Yksilolliset * halu kehittya + tiedon vastaanottajan asenne * perehdyttdjan asenne
tekijat ¢ halu jakaa tietoa * uskallus e uskallus
* positiivinen suhtautuminen | * vastaanottajan kokemus ja ika * rohkeus
kaikkien tietoon * rohkeus * tunne omasta osaamisesta
¢ kuuntelu + kokemus alalta *  kokemus
* varmuus omasta * viisaus * itsevarmuus
osaamisesta * kokemus lahialalta * persoonallisuus
* sellaiset ihmiset joilta * Innokkuus
helppo kysya ¢ kokemus
* avun tarpeen *  tausta
havaitseminen ¢ o0saaminen
* oma osaaminen ja kokemus * mielenkiinnon kohteet
* ymmarrys omasta
osaamisesta
Vilittavat * perehdyttdmisohjelman * kattava perehdytyskansio * perehdytysprosessin
tekijat selkeys onnistuminen

* perehdytys
* tiedon laatu
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Spontaanin keskustelun jidlkeen esitettiin tarkentavia kysymyksid tiedon jakamisen teeman
kustakin osa-alueesta. Seuraavissa kappaleissa késitellddn kaikkien teemojen osalta niité te-

kijoitd, jotka korostuivat erityisesti uusien tyontekijoiden tiedon jakamisen edistdmisessé.

Organisatoriset tekijat

Haastateltavat nostivat organisaatiokulttuurin ja tydpaikan ilmapiirin esiin tirkeind edelly-
tyksind tiedon jakamisen onnistumiselle. Organisatorisista tekijoistd erityisesti avointa, kan-
nustavaa ja oppimismyonteistd kulttuuria pidettiin vélttimattoména tekijané, joka mahdol-

listaa uusien tyontekijoiden tiedon jakamisen.

"Mun mielestd just tdd miten vastaanotetaan, kannustetaan, ilmapiiri, semmoinen
avoimuuden tunteen vahvistaminen on ne [tekijdt] milld sitd semmosta kulttuuria jae-
taan, ettd tddlld saa tehdd ndin ja tddlld pitdd tehdd ndin, ettd sitten me kaikki opitaan

Jja ettd sinullakin on jotain varmasti mitd mind en tiedd.” (esihenkilo)

"M koen, ettd se tyopaikan, kulttuuri ja ilmapiiri on se kaikista merkityksellisin, niin
kun, ettd ensinndkin halutaan oppia uutta eli tyéyhteisossd vallitsee semmoinen ajatus,

ettd me halutaan kehittyd eteenpdin, ettd me haluttaisiin tehdd asioita paremmin.’

(uusi tyontekijd)

Tiettyja organisatorisia tekijoitd pidettiin tdrkeind erityisesti uusien tyontekijoiden tiedon ja-
kamisen tukemisen kannalta. Haastatteluissa nostettiin esiin esimerkiksi tiedon arvostamisen
tasapuolisuus ja tyontekijoiden tasavertainen kohtelu. Uuden tyontekijan pitdd tuntea ole-
vansa tasavertaisessa asemassa kokeneempien tyontekijoiden kanssa, jotta hdn uskaltaa

tuoda esiin omia ajatuksiaan ja ideoitaan.

"Kaikkien tietoa arvostetaan tasavertaisesti eikd tehdd etukdteen pddtelmid siitd, ettd

kenelld sitd tietoa olisi parhaiten, ettd mitd md tavallaan arvostan.” (uusi tyontekijd)

7 [...]tyontekijd kokee tulleeksi kohdatuksi omana itsenddn ja hdnenkin osaamistaan,
vaikka se olisi vasta ollut vuoden tyéeldmdssd, niin sitd arvostetaan ja hdn on ihan

tasavertainen tyontekijd niinku muutkin.” (pidempdidn ollut tyontekijd)
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Myos kokeileva kulttuuri ja kyseenalaistamiseen kannustaminen mainittiin tirkeind teki-
j0ind uusien tyontekijoiden tiedon jakamisen edistimisen kannalta. TyOyhteison pitdd sallia

my0s epdonnistumiset, jotta uudet tyontekijat uskaltaisivat jakaa tietojaan rohkeasti.

“llmapiiri, ettd se on sellainen, ettd kuka tahansa saa sanoa oman mielipiteensd tai

kyseenalaistaa.” (uusi tyontekijd)

“Meilld on vihdn sellainen kokeileva kulttuuri, ettd kokeillaan eri prosesseja ja timd

on sellaista evoluution tulosta.” (esihenkilo)

"Myoskin se, ettd mind olen epdonnistunut jossain tehtdvdssd ja sitd kautta voisin ja-
kaa teille kokemukseni, niin sellaisen asian jakaminen vaatii sellaisen ympdriston,

jossa ei ole negatiivista kilpailua tyéyhteison sisdlld. ” (uusi tyontekija)

Haasteltavat kokivat, ettd organisaation tulee mahdollistaa uusien tyontekijoiden tiedon ja-
kaminen tarjoamalla erilaisia tilaisuuksia ja kanavia tiedon jakamiseen. Uusien tyontekijdi-

den tiedon jakamisen tukemisen osalta esiin nousivat erityisesti epaviralliset foorumit.

12

utta kylld md ldhtokohtaisesti sanoisin, ettd on se silleen vaikeampi [jakaa tietoa],
ellei sitten just ole tuollaisia jotain tilaisuuksia, foorumeita missd sitten tuotaisiin ihan

kaikkien puolesta esiin noita, ettd mitd kukakin tietdd.” (uusi tyontekija)

“Meilld on ndd tiimikahvit ja sitten meilld on just nditd tdmmoisid virtuaalisia iltapdi-
vikahveja, joissa sitten aina, jos joku uskaltaa, niin voi sitten kysyd.” (pidempddn ollut

tyontekijd).

"Kaikista parhaimmat on ne huonekeskustelut ja kahvipoytikeskustelut ja keissikes-
kustelut Skypessd, ettd ne on kylld kaikkein ehkd hyodyllisimpid ja parhaimpia ja me-
hukkaampia [tilaisuuksia tiedon jakamiselle].” (esihenkilo)

Infrastruktuuri ja teknologia

Infrastruktuuria ja teknologiaa ei pidetty haastatteluissa erityisen merkittdvina tekijoind uu-
sien tyOntekijoiden tiedon jakamisen onnistumisen kannalta. Spontaanisti kysyttiessi asia ei
herattanyt keskustelua juuri ollenkaan. Kun haastateltavilta kysyttiin tiedonjakamisen kana-
vista ja tiedon jakamista tukevasta teknologiasta erikseen, sen koettiin olevan yleisesti melko

hyvilla mallilla. Tiedon jakamisen kanavista ja foorumeista mainittiln muun muassa
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puhelin, sdhkdposti, Skype, Teams, intranet, organisaation omat tiedon jakamisen alustat ja
kansiot, yhteistyoverkostot seki erilaiset palaverikdytdnnot tiimin, organisaation ja sidos-

ryhmien kanssa sekd etidni ettd paikan paalla.

Haastattelujen perusteella vaikutti silté, ettd kohdeorganisaatiossa hybridi- ja etdtyé on muo-
dostunut niin kiintedksi osaksi jokapéaivaistd elamaii, ettei sithen ja sitd tukevaan teknologi-
aan juurikaan kiinnitetd huomiota. Kuten jo aiemmin mainittiin, uusien tyontekijoiden tiedon
jakamisen osalta juuri epdviralliset tiedon jakamisen tavat nousivat merkittavimmiksi. Toi-
saalta keskusteltiin my®os siité, etti erilaisia etdpalavereja on jopa niin runsaasti, etti itse tyon

suorittamiselle voi tuntua jadvin liian vdhin aikaa.

“Ennemminkin tuntuu vdlilld, ettd nditd yhteistyojuttuja ja koulutuksia on vihdn lii-

kaakin, ettd milloin ehtii substanssityon tekemdcdn.” (esihenkilo)

Haastateltavien mukaan toimistoilla on myds omia tiedostoja tiedon jakamisen tehosta-
miseksi. Ndiden tiedostojen ei koettu olevan optimaalisesti hyddynnettivissd, koska useampi

haastattelija puhui niiden organisoinnista uudelleen tai muista haasteista.

“Ja sitten meilld on semmoinen yhteinen sdhkoinen kansio mihin me kerdtddn paljon
materiaalia [...] Nyt esimerkiksi just otettiin projektiksi, ettd kerdtddn paljon nditd
erilaisia maksuohjelmia, sieltd niitd sddntojd ja muita niitd lausekkeita, ettd tehdddn
semmoinen kooste, ettd voidaan hyodyntdd sitd, kun ne tuppaa muuten jddmddn vihdn
aina sinne oman tekijdn arkistoon vaan, niin saadaan sitten sitd kautta niitd jaettua.
Samoin sitten lausumista me rakennetaan semmoista pakettia, ettd saa vdhdn jotakin

valmista mallia ja pohjaa niin ne [6ytyy sitten sdhkoisesti sieltd.” (esihenkilo)

2

onessa eri kansiossa samat [asiat] ja on vanhentunutta [tietoa] ja niin vihdn siihen
liittyen semmoista pientd uudistusprojektia tissd nyt ehkd vihdan meneillddn.” (uusi

tyontekijd)

Mielenkiintoinen havainto oli, ettd teknologian toimimattomuus tai pidempdin tydskennel-
leen kollegan tietotekninen osaamattomuus voi jopa edistidd uusien tyontekijoiden tiedon ja-
kamista, koska uusien tyontekijoiden ICT-osaamisen koetaan yleisesti olevan hyvii. Kun
pidempiaikaiset tyontekijdt kohtaavat teknologian kanssa jonkin ongelman, he kddntyvét
herkésti uudempien tyontekijoiden puoleen. Myos uudet tyontekijit kokivat tiedon jakami-
sen olevan helppoa téllaisilla yksittdisilld osaamisalueilla, jonka he kokivat itse hallitsevansa

hyvin.
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“Jaa en md tiedd onko se ehkd se itsestd ldhtdisin oleva semmoinen, ettd jos ndkee
ettd jotkut ihmiset tekee asioita hankalasti [tietokoneiden kanssa], niin silloin md ehkd

voin neuvoa ja olen tehnytkin sitd.” (uusi tyontekijd)

“"Mulla on se ICT-rooli sitten meiddn toimistolla, ettd md jeesailen laitteiden ja niiden
kéyttimisen kanssa [...] tulee semmoisia ihan kdsittamdttomid juttuja vastaan vdlilld
mistd tyypeilld ei ole tietoa [...] ndd on melkein, kuin toinen luonto itselle jo, niin sitten

kuitenkin semmoisessa asiassa tosi usein tulee neuvottua.” (uusi tyontekijd)

Varsinkin uusien tyontekijoiden haastatteluissa nousi esiin, ettd virtuaalisen kommunikoin-
nin ei ndhda korvaavan fyysisid kohtaamisia toimistolla. Epédviralliset tapaamiset, joissa mo-
lemmat osapuolet ovat fyysisesti samassa paikassa, koettiin tehokkaimpina tiedon jakamisen

kannalta.

"Meilld on tosi vilkkaat kahvikeskustelut aina, ettd ketd on toimistolla, niin silloin

kylld puhutaan paljon.” (esihenkilo)

“Ja sitten kun sd kuulet ohimennen [kollegan puheesta toimistolla] niin sd voit sitten
tarvittaessa kysyd, ettd no hei md kuulin, ettd sd sanoit tommoisia, jota md en esimer-
kiksi tiennyt niin md haluaisin tietdd lisdd, ettd voisitko sd kertoa mulle.” (uusi tyon-

tekijd)

"Niin kylld meilld ennen jaettiin sitd tietoa aika paljon, mutta se on nyt ikdavd kylld

Jjddnyt ton takia, kun ollaan niin paljon etind.” (pidempdidn ollut tyontekijd)

Sosiaaliset suhteet

Sosiaaliset suhteet néhtiin kohdeorganisaatiossa pddosin toimivina, ja uudet tyontekijit ko-
kivat, ettd heidit on otettu tydyhteis6on hyvin vastaan. Kaikissa haastatteluryhmissi sosiaa-
liset suhteet ja erityisesti niiden vastavuoroisuus koettiin tarkeind tekijoind uusien tyonteki-
joiden tiedon jakamisen onnistumisen kannalta. Toisaalta ndkemykset jakautuivat jossakin
madrin myods kahtia: toisten kanssa vastavuoroinen tiedon jakaminen koettiin toimivana ja

toisten kanssa ei.

“llmapiiri on kuitenkin semmoinen, ettd sinne kylld otetaan mukaan ja pddsee mu-

kaan.” (esihenkil)
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"Kylldhdn se on aika vakio sitten, ettd on niitd, jotka helpommin kyselee toisiltaan ja
sitten on niitd jotka vaikuttaa, ettd niitd ei ole olemassa kuin jossain viikkopalave-

reissa.” (uusi tyontekijd)

"Tuli semmoinen mieleen, ettd kylldhdn sitd tietoa pitdd vastaanottaa myos |[...] kan-
nattaa ehkd kuunnella mitd silld toisella [uudella tyontekijilld] on sanottavaa.” (pi-

dempdidn ollut tyontekijd)

Kaikissa haastatteluryhmissd korostettiin onnistuneen tydsuhteen alun merkitysta tiedon ja-
kamisen kannalta. Erityisesti silld koettiin olevan merkitystd, miten uusi tyontekija kokee
tulleensa vastaanotetuksi tydyhteisoon. Tunne siité, ettd on osa tydyhteisod, lisdd uuden hen-
kilon rohkeutta tuoda esiin omia ajatuksiaan. Etenkin pidempéén tydskennelleet ja esihenki-
16t tunnistivat lampiman vastaanottamisen tiarkeyden ja oman vastuunsa asiassa. Erityisesti

uuden henkilon perehdyttdjin katsottiin olevan tirkedssd roolissa.

12

os se, kun se perehdytys menee hyvin ja oikein nappiin niin kyllihdn se monesti

niiden henkiloiden vdlille syntyykin semmoinen hyvin tiivis yhteistyo.” (esihenkilo)

”Olisi aina toivottavaa, ettd se vanhempi tyontekijd sitten siind ottaa vihdn semmoista
roolia, ettd tekee sitd suhdetta siihen uuteen tyontekijddn, ettd sitten huomaa, ettd
ketkd on semmoisia positiivisia avoimia vihdn rempseitd ihmisid, niin heillehdn her-
kdsti sitten tietysti uudetkin uskaltaa sitten ruveta tuolla lounaskeskusteluissa vihdn

jo avaamaan.” (esihenkild)

“Kun tydntekijdi otetaan tasavertaisesti vastaan ja hdnet toivotetaan tervetulleeksi ja

ollaan ystdvillisid ja tiimihenkisid, niin mind luulen, ettd se on niin kuin hyvd asia.’

(pidempdidn ollut tyontekijd)

Sosiaalisten suhteiden kehittymiseen vaikutti myds samaistuttavien henkildiden 16ytdminen
tyOyhteisostd. Erityisesti uudet tyontekijét kokivat fyysisen ldheisyyden vaikuttavan téhén,
samoin kuin esimerkiksi sen, jos on aloittanut samaan aikaan uutena tyontekijané toisen hen-

kilon kanssa.

7 [...] fyysisend on paljon sielld toimistolla ja sitten, ettd ne [kollegat] on samoissa
tiloissa sielld avokonttorissa, niin se kohtaaminen on aika helppoa ja automaattista ja
silloin ei myoskddn ole semmoista sosiaalista estettd, niin se varmasti edesauttaa tota

[tiedon jakamista] tosi paljon.” (uusi tyontekijd)
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"Silloin kun aloitin ja oli toinenkin, joka oli kohtuu uusi silloin vield sielld, [...] niin
me pystyttiin keskendmme peilaamaan [...] se oli ihan mukavaa semmoinen. Tuettiin

vdhdn niinku toinen toisiamme.” (uusi tyontekijd)

Johtamistoimet

Spontaanisti kysyttdessd johtamistoimet eivit nousseet esiin kovinkaan merkittavana teki-
jand uusien tyontekijoiden tiedon jakamisen tukemisen kannalta, mutta kun aihealueesta esi-
tettiin tarkentavia kysymyksid, se herétti keskustelua kaikissa tyontekijairyhmissd. Haasta-
teltavien mukaan uudet tyontekijit kokivat tydsuhteen alussa useasti epdvarmuutta osaami-
sestaan, joten tiedon jakamista tukevien johtamistoimien osalta tdrkeimmiksi koettiin jat-
kuva tiedon jakamiseen kannustaminen ja rohkaiseminen. Ennalta arvattavasti johtamistoi-
mien osalta vastaukset erosivat eri vastaajaryhmien kesken. Eroja 16ytyi erityisesti siind,
mitd keinoja uusien tyontekijoiden tiedon jakamisen tukemiseksi havaittiin olevan kaytossa.
Tasta aiheesta oli my0s vastaajaryhmien sisélla erilaisia kdsityksid, joten johtamistoimet tie-
don jakamisen tukemiseksi saattavat poiketa myds toimipaikkakohtaisesti. Toiset tyontekijat
kokivat, ettd tiedon jakamiseen, kyselemiseen ja kyseenalaistamiseen kannustetaan aktiivi-

sesti, kun taas toiset nakivét, ettd tiedon jakamista ei tueta juuri mitenkéén.

2

d sanoisin, ettd sielld on ehkd se suurin haaste tdlld hetkelld, ettd md en tiedd onko
valtiolla ylipdiditddn tai onko tddlld meiddn organisaatiolla edes minkddnlaista aja-

tusta siitd miten tddlld lahitasolla tietoa jaettaisiin.” (uusi tyontekijd)

“Joo kylld siind varmaan on aika pitkdlti kiinni tai iso rooli myos siind, ettd minkdlai-
nen se tiiminvetdjd on, ettd jos hdn kokee sen [tiedon jakamisen] tdrkedksi, niin se
tavallaan tulisi sitten sieltd, ettd se koko tyoyhteiso olisi silld lailla rakennettu, ettd
sitd tietoa pitdd jakaa [ ...] vaatii todella paljon parantamista, ettd eihdn tuohon ole

olemassa tdlld hetkelld mitddn prosessia.” (pidempddn ollut tyontekijd)

2

ust toi ldhiesimies ainakin silloin heti alkuunkin oli silleen, ettd nyt kun on uusi, niin
pitdisi rohkeasti, jos huomaa, ettd vaikka jossain kdytinndissd tai jossain muussa on
jotain, ettd puuttua niihin tai ei puuttua, mutta kertoa, ettd jos on ideoita, ettd miten

Jjoku voisi toimia paremmin.” (uusi tyontekijd)
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Haastateltavien mukaan johtamistoimilla voidaan vaikuttaa suoraan uusien tyontekijoiden
tiedon jakamiseen, mutta ne vaikuttavat myos vélillisesti muiden tekijoiden kautta. Johta-
mistoimien néhtiin vaikuttavan tyopaikan kulttuuriin ja tiedon jakamisen arvostamiseen.
Esihenkilon nidhtiin vaikuttavan avoimen, oikeudenmukaisen ja positiivisen tydympériston
luomiseen sekd rohkaisevan uusia tyontekijoitd tuomaan esiin ajatuksiaan ja osaamistaan.
Esihenkilot luovat myos virheité sallivaa ja kokeilemiseen kannustavaa ilmapiirié ja toimivat

esimerkkind tiedon jakamisessa.

”Semmoinen oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen johtaminen [ ...] ja sitten tietysti, ettd
uutta henkilod rohkaistaan esittdmddn ajatuksia ja otetaan joukkoon mukaan.” (pi-

dempddn ollut tyontekijd)

"Koko ajan pitdd pitdd siihen tyontekijddn semmoinen suhde, ettd hdn kokee myos,
ettd esihenkilolle voi tulla kertomaan ja puhumaan ja se oman esimerkin, oman koke-
muksen jakaminen [...] korostaa ettd tddlld saa ja pystyy kertomaan omia tietojaan ja

saa nayttdd holmoltd. ” (esihenkil6)

“"Mun mielestd myos semmoisella kokeilemisen ja epdonnistumisen sallimisella, niin
silld mydskin tyoyhteiso ajattelee, ettd siind voi oppia paljon enemmdn.” (uusi tyonte-

kijd)

Kuten edelld mainittiin, osa uusista ja pidempédn tydskennelleistd tyontekijoistd koki, ettd
uusien tyontekijoiden tiedon jakamiseen ei kannusteta riittdvisti eikd sithen juurikaan ole
prosesseja. Sen sijaan esihenkildiden ryhmissd nousi esiin muun muassa tyOyhteisossa kay-
tossd oleva valmentava johtaminen. Valmentavan johtamisen piirteisiin kuuluu esimerkiksi
toisten kehittdminen, yhteisollisyys, osallistaminen ja suunnan ndyttdminen (Ristikangas &
Ristikangas 2013, 1-25) eli monia samoja tekijoitd, joiden ndhtiin tyontekijoiden vastausten
perusteella edistdvén uusien tyontekijoiden tiedon jakamista. My0s tutkimuskirjallisuus vah-
vistaa esihenkildiden mainitseman valmentavan johtamisen tukevan tiedon jakamista (Li,
She & Gu 2022, 822). Esihenkildt mainitsivat myds joitakin kdytdnnon toimia, joita he ovat

toteuttaneet edistiddkseen uusien tydntekijoiden tiedon jakamista.

“Ja itse asiassa md oon tdille vuodelle laittanut Osaavaankin [...] muun muassa ihan
tdmmaoisen osaamisen jakamisen ja tiedon jakamisen tavoitteen koko tyéyhteisolle. Ja

tdn sitten aina tietysti uusienkin kanssa kdynyt ldpi, ettd se tulee tavallaan heti siind
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esiin se, ettd se on meiddn toive ja kulttuuri ja me sitd esihenkilond kannustetaan.”

(esihenkilo)

Sitten kdyddcdn sddnnéllisesti alkuun tihedmmin sitd palautekeskustelua ja sitten tie-
tysti aina se puolen vuoden jilkeen on se pistekeskustelu hommakin, niin sitten kdy-

dddn se keskustelu, ettd missd mennddn.” (esihenkilo)

“Joo md oon tykdnnyt pitid kaikkien uusien kanssa aina kaks kertaa vdihintddnkin,
ellei enemmdnkin sitten ole tarve, niin tdmmoisid vihdn niinku perehdytyksen ja pe-
rehdyttamisen palavereita ja niissd sitten kédyddcdn yleensd ldpi nimenomaan sitd alkua
mitd kokemuksia, mitd ajatuksia, mitd palautetta, perehdyttimisestd, tyoyhteisostd,

ihan mistd vaan.” (esihenkilo)

Yksilolliset tekijit

Haastatteluissa merkittdvimmaéksi asiaksi uusien tyontekijoiden tiedon jakamisen onnistu-
misen kannalta nousivat yksilolliset tekijét. Erityisesti uudet tyontekijét ja esihenkil6t ko-
rostivat uusien tyontekijoiden luottamusta omaan osaamiseensa ja kykyynsé tarjota muille
hyddyllisté tietoa. Uuden tyontekijén taustan, osaamisen ja koulutuksen katsottiin vaikutta-

van tdhan eniten.

“Helpostikin tulee jaettua [tietoa], jos on silleen, ettd itse asiassa md tieddn tdstd tai
mulla on ollut tdmmoinen tai tieddn jostain muusta yhteydestd tdhdn vastauksen niin

siind itse asiassa sitd tietoahan toki tulee jaettua ihan onnistuneestikin.” (uusi tyonte-

kijd)

"M ehkd ajattelen, ettd se itsevarmuus tiettyyn asiaan, rohkeus ottaa se asia esiin,

niin ne aika paljon sitd ruokkii [tiedon jakamista].” (esihenkilo)

“Varmaan vaihtelee, ettd miten vahva se oma tunne ja osaaminen jossain asiassa on
niin sitten sitd uskaltaa kylld hetikin antaa tulla, mutta sitten jos ei ole tai on vaikka
suoraan koulunpenkiltd tullut, niin kylld sen ymmdrtdd, ettd ei siind nyt 30 vuotta ko-
keneemmalle kollegalle lihdetdi kauheasti vield alkuun neuvomaan. Kylld siitd tiytyy

vdhdn aikaa ensin haistella fiiliksid.” (esihenkilo)
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Uudet tyontekijdt jakoivat tietoa herkimmin kohdatessaan kdytdnnon tydssd jonkin ongel-
man tai osaamispuutteen. Tdma taas johtuu haastattelujen perusteella siitd, ettd uusien tyon-
tekijéiden voi muuten olla vaikea hahmottaa, miké tieto ja osaaminen on ty0yhteison kan-

nalta uutta ja arvokasta.

"Sun pitdd kanssa vdililld miettid sitd, ettd onko se sun oma tieto uutta tietoa muille

vai ei, kun sd et tunne niitd ihmisid etukdteen.” (uusi tyontekijd)

“Ja ehkd myds tuli nyt mieleen tuosta, ettd myos se [tiedon] tunnistaminen. [...] mi-
nékin saatan joskus uudelle sanoittaa, ettd tdd on nyt semmoinen tirked juttu, ettd tin
kaikki muutkin haluaa tietdd, ettd se uusi ei vilttamdttd edes tajua, ettd md istun nyt

kultakaivoksen pddilld tissd.” (esihenkilo)

Kaikissa haastatteluryhmissé korostettiin uuden tyontekijén tyosuhteen alussa kokemaa epa-
varmuutta, joka johtaa siithen, ettd omaa osaamista ei haluta tuoda aktiivisesti esiin. Kynnys
tiedon jakamiseen on korkea. Omaksuttavaa tietoa koettiin olevan niin paljon, ettei aikaa
oman osaamisen jakamiseen koettu jadvén tai sitéd ei koettu tarpeelliseksi. Tarkeédksi koettiin

myds vastaanottavan osapuolen aito kiinnostus uuden tyontekijan osaamista kohtaan.

2

un mielestd uuden tyontekijdin on tosi vaikea jakaa tietoa [...] Itse olin vaan silleen
niinku WAU, tdssd tuli ihan hirvedsti kaikkea, ettd en md endd mitenkddn ole voinut

tyrkyttdd itsedni ja omaa osaamistani mihinkddn. ” (uusi tyontekija)

"Kylldhdn sitd tietoa olisi helpointa jakaa silloin, jos sitd olisi niitd aktiivisia kysy-

myksid, joihin vastata.” (uusi tyontekija)

"Semmoisessa konkarien ryhmdssd se on tosi vaikeata [jakaa tietoa], ettd se pitdisi
johdattaa siihen, ettd sitten uudelta oikeasti kysellddn, ettd mitd mieltd sind olet ja
nimenomaan aina osoittaa se kysymys niin, ettd se uusikin ehkd uskaltaisi sanoa niitd

asioita.” (pidempdcdn ollut tyontekijd)

Haastateltavat mainitsivat tiedon jakamista tukevina tekijoind myos persoonallisuudenpiir-
teet sekd kokemuksen esihenkilon ja kollegoiden tuesta. Uuden tyontekijan yksilollisten
ominaisuuksien, kuten ulospdinsuuntautuneisuuden ja rohkeuden liséksi my0s tietoa vas-
taanottavan tyontekijin ominaisuuksien ja kdyttdytymisen koettiin vaikuttavan tiedon jaka-
misen onnistumiseen. Samankaltaisuuden, samaistuttavuuden sek helpon ldhestyttdvyyden

néhtiin parantavan tiedon jakamista.
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“Mutta ihan tommoinen avoin ja yleinen ystdivdllisyys varmaan niitd mitkd vaikuttaa

paljon siihen, ettd sitd tietoa jaetaan yleensd keskenddn.” (uusi tyontekijd)
“Jonkun kanssa ehkd tulee paremmin juttuihin, kun toisen kanssa.” (esihenkilo)

"Kylld tassd varmaan vaikuttaa se ihmisen persoona, ettd jos hdn loytdd sieltd tiimistd
Jjonkun semmoisen tyontekijdn, jonka kanssa hdn esimerkiksi ystdavystyy aika nopeasti,
niin kylld siitid varmaan tulee sitten myos yhtd lailla se tiedon jakamisen kanava.”

(pidempddn ollut tyontekijd)

Muita tiedon jakamiseen vaikuttavia yksilollisid tekijoitd, joita haastateltavat mainitsivat,
olivat halu oppia ja kehittyd, halu hyodyntéa tietoa, tydmotivaatio ja motivaatio jakaa tietoa.
Lisdksi mainittiin vanhat kokemukset tiedon jakamisen onnistumisesta, vastaanottajan kuun-

telutaidot, yksildllinen temperamentti, into ja oma-aloitteisuus.

Vilittavit tekijat

Haastatteluissa ilmeni tiedon jakamista edistdvien tekijoiden yhteys toisiinsa. Esimerkiksi
johtamisella koettiin olevan vaikutusta yleiseen ilmapiiriin, tiedon jakamisen kulttuuriin ja
uusien tyontekijoiden rohkeuteen tuoda esiin osaamistaan. Myds ldheisten sosiaalisten suh-
teiden sekd yksilollisten ominaisuuksien, kuten ystivallisyyden, nédhtiin vaikuttavan yleiseen
ilmapiiriin ja halukkuuteen jakaa tietoa. My0s tiedon tyypilld néhtiin olevan vaikutusta tie-
don jakamiseen. Yleisesti ottaen uusien tydntekijoiden pinnallisempi, eksplisiittinen tieto,
esimerkiksi ICT-osaaminen, havaittiin syvéllisempéa, hiljaista tietoa herkemmin, ja se koet-

tiin my0s helpommaksi jakaa.

Erityisen merkitykselliseksi vilittdvéksi tekijaksi nousi perehdytysprosessi ja sen onnistu-
minen. Aihe heritti keskustelua kaikissa haastatteluryhmissa, ja kokemukset siitd olivat ris-
tiriitaisia. Perehdytykselld néhtiin olevan suuri merkitys keskindiselle tiedon jakamiselle uu-
sien tyontekijoiden ja pidempéédn tydskennelleiden kollegoiden vililld. Erityisesti uusilla
tyontekijoilld oli eridvid mielipiteitd ja kokemuksia tiedon jakamisen onnistumisesta pereh-

dytyksen yhteydessa.

“Perehdytyksen yhteydessd se [keskindinen oppiminen] toteutuu paremmin kuin muul-
loin [...] se on kuitenkin jonkun verran ldheisempdd kahden vuorovaikutusta ainakin

meilld ollut pddosin, niin siind toi [tieto] jakautuu kivasti.” (uusi tyontekija)
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“No perehdytyksessd siind itse asiassa [tieto jakaantui] aika huonosti [...] siind oli
kylld ihan suunnitelma, mutta sehdn oli kdytinndssd sitten vaan semmoinen niin kun
ohjelma viikoksi tai semmoinen, ettd opettele ndmd, ettd siind ei hirvedsti minkddn-

laista vuorovaikutusta sitten kuitenkaan ollut.” (uusi tyontekijd)

”Nyt on mulla semmoinenkin henkilo [perehdytettivi] koko ajan [...] tdilld henkilélld
oli muun muassa sieltd edunvalvonnasta hyvdid kokemusta, ettd hén on joutunut hake-
maan sosiaalietuuksia [...] se oli minulle positiivinen ylldtys [...] saattaa tulla sel-

laista [tietoa], ettd on hyotyd.” (pidempdidn ollut tyontekijd)

“Tdamd samainen tyontekijd on myds sanonut sen, ettd miten paljon oppii siitd, ettd
kun joutuu perehdyttdmddn, vaikka se tuntuu, ettd se vie aikaa, mutta siitd oppii viki-

sin itsekin.” (esihenkild)

Sekd uudet ettd pidempéén tyoskennelleet nikivit onnistuneen perehdyttdmisen vaikuttavan
tyohon sitoutumiseen, tyoviihtyvyyteen ja uusien tyontekijoiden oppimiseen. Niilld taas
voidaan ndhdi olevan positiivinen yhteys uuden tyontekijan tiedon jakamisen onnistumi-

seen.

"Kun itse tulin tdille alalle mind sain todella hyvid perehdytystd ja minulle aina vas-
tattiin, vaikka mulla oli ainakin sata kysymystd joka pdivd [...] sitd oli niinku Liisa

ihmemaassa. No siitd on selvitty ja tdille alalle jdin.” (pidempdin ollut tyéntekijd)

"Kun tosiaan on paljon perehdyttdnyt noita uusia tyontekijoitd ja ne on kylld ollut
hyvin mielissddn siitd, ettd ovat saaneet hyvdd perehdytystd.” (pidempddn ollut tyon-

tekijd)

7 [...] ja toisaalta [onnistunut perehdytys] on myoskin herdttdnyt sitd ihmisen ajatte-
lua jotenkin, ettd hdin [perehdytettdvi] pystyy itse sitten sen tiedon varassa toimimaan.
Ei vaan niin ettd hdn toimii jonkun ohjeen mukaan paperista ja tai minun sanomana,

vaan hdnestd tulee itse aktiivinen ajattelija.” (uusi tyontekijd)

Koska perehdytysprosessin onnistumisen merkitys uusien tyontekijoiden tiedon jakamisen
edistdmisessd heritti paljon keskustelua, haastateltavat kertoivat myos runsaasti kokemuk-

sistaan, jotka koskivat itse perehdytysprosessia ja siithen vaikuttavia tekijoita.

7 [...] saa perehtyd rauhassa niihin tehtdviin sitten ja oppia siind niinku kerroksittain

mikd on sindnsd ithan hyvd, ettei vedetd heti koko settid pddlle, ettd siindhdn joutuu
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paniikkiin sitten jo ihminen, vaikka olisi hyvdkin niin tulee liikaa [tietoa].” (pidem-

pddn ollut tyontekijd)

2

o perehdytyksen yhteydessd md olen antanut siis meiddn isolle pomolle palautetta
siitd, ettd meiddn organisaatio on onnistunut olemaan tdhdn mennessd surkein pereh-
dyttdjd mun tyourani aikana [...] se [perehdytysprosessi] ei ole organisaatiotasolta
mddrdtty [...] kiitokset yksittdisille tyontekijoille, mutta tietysti organisaatio ei saisi
[perehdytyksen onnistumisen osalta] olla ihan pelkdstddn yksittdisten hyvien tyonte-

kijoiden varassa.” (uusi tyontekija)

“Hoidetaan niin, ettd se [perehdytys] otetaan tarpeeksi myos vakavasti, ettd se on tosi
tarked homma, koska se on varmaan ollut kautta aikain kuitenkin myos semmoinen
asia, mistd aina saadaan eniten palautettakin, ettd miten hyvin tai huonosti perehdytys

’

on hoidettu, ettd kylld siihen tdytyy panostaa ja antaa se aika sille uudelle ihmiselle.’

(esihenkilo)

Perehdytysprosessiin kaivattiin selkedmpdd prosessia ja vastuunjakoa seka riittdvésti aikaa.
Perehdytysprosessin merkittdvi rooli ja sen aiheuttama laaja keskustelu nousi esiin jopa hie-

man yllattden, koska siitd ei ollut erillistd kysymystd haastatteluteemojen yhteydessa.

7.2.3 Tiedon jakamisen esteet, tiedon panttaaminen ja sen seuraukset

Kun haastateltavien kanssa keskusteltiin tiedon jakamista edistévista tekijoistd, tuli ilmi mo-
nia asioita, joihin liittyvit puutteet vaikuttavat tiedon jakamiseen negatiivisesti. Haastatelta-
vat tunnistivat, ettd samat edellisissé kappaleissa lapikdydyt tiedon jakamista edistdvat teki-
jét voivat myds estdd tiedon jakamista, jos ne eivdt ole kunnossa. Haastateltavat katsoivat
esimerkiksi liian byrokratian, etédisten sosiaalisten suhteiden ja vélinpitiméattdmén johtami-
sen haittaavaan tiedon jakamista. Myos fyysisten tilojen rajallisuus, osaamisen viheksymi-
nen ja tiedon jakamiseen kannustamaton ilmapiiri mainittiin tiedon jakamista estdvini teki-
joind. Lisdksi yksin tydskentely, virheiden pelko ja oma epdvarmuus sekéa tiedon hajanaisuus

saattoivat estdd uusien tyontekijoiden tiedon jakamisen onnistumisen.

Uusien tyontekijoiden ei ndhty juuri lainkaan panttaavaan tietoa tahallisesti, vaan tdma néh-
tiin enemmaén pidempéén olleiden tyontekijoiden ongelmana. Ainut syy uuden tyontekijin

tiedon tahalliselle panttaamiselle oli uskalluksen ja rohkeuden puute. Uudet tyontekijét
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halusivat padsaantoisesti antaa itsestddn noyrdn kuvan ja saattoivat siitd syysti jattdd opas-
tamatta kollegaa, vaikka havaitsivat hdnen tekevin jonkin asian véérin tai monimutkaisesti.

Neuvomatta jattamiselld vélteltiin loukkaamasta kollegan tunteita.

2

os md huomaan sielld [asiakkuuden hoidossa] jotain minkd md olisin ehkd tehnyt
toisin, niin sitten se voi olla, ettd md oon jdttinyt kertomatta [...] kun md oon aika
sovinnainen ihminen niin mun on vaikea ldhestyd toista ihmistd silld tavalla [...] ettd

oletko miettinyt, ettd voisit toimia toisin.” (uusi tyontekijd)

"Ei héin [uusi tyontekijd] halua suuna pddnd olla [...] haluaa silleen sulautua jouk-

koon.” (pidempddn ollut tyontekijd)

”Se on siihen uskallukseen ja epdvarmuuteen liittyvdd, ettd ei uskalla jakaa.” (esihen-

kilo)
Tahatonta panttaamista sen sijaan tunnistettiin jonkin verran, ja sen syynd oli useimmiten
vaikeus tunnistaa olennaista ja tirkeéa tietoa. My0s itsearvostuksen puute ndhtiin syyné uu-
sien tyontekijoiden tiedon panttaamiselle. Haastattelujen mukaan uusi tyontekija saattaa aja-
tella, ettd vanhat tyontekijat tietdvit jo kaiken eikd oma tieto ole arvokasta. Haastateltavien
mukaan my06s kokemus siité, ettd vastapuoli ei ole aidosti kiinnostunut eikéd luota uuden
tyontekijan osaamiseen, voi aiheuttaa tiedon panttaamista. Uudet tyontekijét saattavat kokea
tiedon jakamisen vaikeana hakiessansa vield paikkaansa tiimissd. Uusi tyontekijd voi tahto-
mattaan pantata tietoa myos sosiaalisen pidattdytyvyyden, omien tietojen vdhittelyn, ujou-

den ja arkuuden vuoksi.

"’Se on just ndin ettd [uusi tyontekijd] ajattelee, ettdi ei ole sitd varmuutta siind, ettd ei

halua olla keskipisteend millddn tavalla.” (esihenkilo)

2 ’

ust se, kun vdalilld miettii, ettd onko se oma tieto niin kun silleen uutta tai arvokasta.’
(uusi tyontekijd)

2

oillakin on huono itsetunto ehkd tai epdvarmuus, ettd enhdn mind nyt oikeastaan
tdssd mitddn tiedd ja eihdn ndd minun tiedot nyt oikein mitddn ole, ettd kylldihdn te nyt

olette paljon parempia ja viisaampia kuin mind.” (pidempddn ollut tyontekija)

Haastatteluvastausten mukaan my®ds tilannekohtaiset tekijét, kuten ajan puute ja kiire, voivat
johtaa tahattomaan tiedon panttaamiseen. Haastateltavat kokivat, ettd tyosuhteen alussa opit-

tavaa tietoa on runsaasti, joten omalle tiedon jakamiselle ei ndhty 10ytyvén riittdvésti aikaa
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tai sopivaa tilaisuutta. Kiireen tuntu, valtava tyomaérd ja tilannesidonnaisuus mainittiin te-

kijoind, jotka voivat aiheuttaa tahatonta panttaamista.

7 [...] tietysti valtava se tyomddrd mikd sitten yhtdikkid tulee ja sitten ei vdlttamdittd

ole siihen tyomddrdcdn tottunut, niin se menee siithen, jopa voi sanoa ehkd vihdn kii-

reen tuntuukin, koska ei vaan ole tottunut siihen tyon rytmityksen.” (esihenkilo)

"Niin se, ettd jos ei vaan kerked tai saa siihen viliin sanottua, vaikka tietdisi tai olisi

Jjoku oma mielipide jostain asiasta, niin sitten se saattaa mennd se ohi se tilanne eikd

sithen ikind palata endd.” (uusi tyontekija)

Uusien tyontekijoiden tiedon panttaamisen ja epdonnistuneen tiedon jakamisen negatiivisia

seurauksia tunnistettiin haastatteluissa useita. Taulukkoon 4 on koottu haastateltavien ylei-

sesti tunnistamat tiedon panttaamisen seuraukset yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla.

Taulukko 4. Haastateltavien tunnistamat tiedon panttaamisen seuraukset

Yksilotasolla

Tiimitasolla

Organisaatiotasolla

Haittaa oppimista ja kehittymista
Jalkeen jadminen tydomarkkinoilla
Asiakaspalvelutaitojen huononeminen
Kaavoihin kangistuminen

Turhan tyon tekeminen

Uusi tyontekija ei padse osaksi ryhmaa
Tyohyvinvointi huononee

Tunne ettd ei arvosteta

Tydssa viihtyminen heikentyy

Paha mieli ja harmitus

Tyoyhteiso ei kehity

limapiirin huononeminen

Tiedon jakamisen kynnys nousee
Tyokulttuuri huononee

Uusi tyontekijad ei pddse osaksi ryhmaa
Keskindinen arvostus vdahenee

Yksilén vahvuuksia ei saada esiin
Yhteistydkyky huononee
Tyontekijoiden vaihtuvuus lisdantyy
Osaamisen rikkaus vdahenee

Haittaa organisaation menestymista
Muista jalkeen jidminen

Verorahojen tehoton kayttaminen
Asiakaspalvelun tason huononeminen
Tehokkuus huononee

Asiakasmaarat kasvavat

Tyon laatu laskee
Organisaatio jd3 junnaamaan paikoilleen
Uudistukset ja edistykselliset jutut jaa
tekematta

Perspektiivin kadottaminen
Pysdhtyneisyys

Prosessit eivat kehity

Tunnistetut tiedon panttaamisen seuraukset olivat kaikissa haastatteluryhmissd saman tyyp-

pisid. Jotta uusien tyontekijoiden tiedon panttaamiselta véltyttéisiin, tiedon jakamisen esteet

ja panttaamisen syyt on tunnistettava. Niitd aiheita on kisitelty laajasti edeltidvissd kappa-

leissa. My0s panttaamisen seurausten tiedostaminen on tarkeéd, jotta ymmaérretién sen vai-

kutukset. Seurauksista keskusteltiin haastateltavien kanssa yleisella tasolla, joten tunnistetut

seuraukset eivét kaikilta osin vélttdimatta niyttdydy kohdeorganisaatiossa.
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7.3 Uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdminen

Tassd kappaleessa tutustutaan sithen, miten haastateltavat nikivit, ettd heiddn organisaatios-
saan on hyddynnetty tai voitaisiin hyodyntéé uusilla tyontekijoilld olevaa tietoa. Haastatel-
tavat tunnistivat, ettd uudet tyontekijét tuovat organisaation hyddynnettdvaksi tyokokemuk-
sensa ja koulutuksensa mutta myds omat verkostonsa, joita voidaan hyddyntidd monipuoli-
sesti uudessa organisaatiossa. Organisaatio ja kollegat voivat oppia uusilta tyontekijoiltd mo-
nenlaisia tietoja ja taitoja, ja heiddn ideoitaan hyddyntdmalld voidaan lisdtd innovointia. Li-
sdksi uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdmiselld néhtiin olevan muitakin positiivisia vai-

kutuksia seké uusien tyontekijoiden omiin kokemuksiin ettd tyoyhteisoon. (taulukko 5.)
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Taulukko 5. Haastateltavien tunnistamat uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdmisen mah-

dollisuudet kohdeorganisaatiossa sekd vililliset vaikutukset yksildihin ja tydyhteisoon

Uudet tyontekijat Pidempaan Esihenkilot
tyoskennelleet
Tyﬁko kemuksen Asiakkaiden ohjaaminen * Eri toimipaikkojen hyvien Eri tydyhteisojen
ja koulutuksen parhaiten osaavalle kdytantdjen hyddyntaminen kaytantdjen ja
= L Asiakaspalvelun ja sen * IT-ja digitaitojen toimintamallien
hyddyntaminen tasalaatuisuuden hyddyntaminen hyddyntaminen
parantaminen * Monialaosaamisen Monipuolisten
Tietoteknisen osaamisen hyddyntaminen asiakaspalvelutaitojen
hyodyntaminen hyodyntaminen
Perehdytyskokemuksen
hyodyntaminen
Verkostojen Eri alojen osaamisen + Yhteyksien hyddyntiminen Monialaisen verkosto-
hyédyntiminen hybdyntaminen vanhoihin kollegoihin ja osaamisen hyddyntaminen
kokonaisvaltaisemmin organisaatioihin Paikallisten
# Sote-osaaminen * Tydmahdollisuuksien yhteisty6kumppaneiden
» Talousneuvonta markkinoiminen entisille hyodyntaminen
» Perintd ja kollegoille Yritysosaamisen
luotonvalvonta * Haastavien asiakastapausten hyddyntaminen
# Luotottaminen, monitahoinen hoitaminen
rahoitus * Ajankohtaisen
» Kelan palvelut verkostotiedon
# Juridinen osaaminen hyddyntaminen
Oikeat yhteyshenkilt * Oman organisaation tiedon
erilaisiin ongelmiin ja levittaminen verkostoille
asiakastilanteisiin
Uusimman
verkostoinformaation
hyédyntaminen
Oppiminen Asiakaspalveluosaamisesta * Eri toimijoiden prosessien Kysely ja kyseenalaistaminen
oppiminen opettaminen (esim. tehostaa pidempdan
Monialaosaamisesta kdrajdoikeus) olleiden uuden oppimista
oppiminen * Eri alueiden hyvistd Uusista nakdkulmista
Erilaisilta ihmisilta, erilaisten kdytdnndistd ja oppinen
toimintatapojen oppiminen asiakastapauksista Uusien
Erilaisten organisaatioiden oppiminen asiakaspalvelutaitojen
toimintatavoista oppiminen * Oman tyoskentelyn oppiminen
Erilaisista nakokulmista kehittaminen ja
oppiminen tydmenetelmistd oppiminen
* Verkostoissa tapahtuvien
muutosten oppiminen
Innovointi Uusien toimintatapojen * Parempien ja nopeampien Ideoita prosessien
kehittaminen tydtapojen tuominen kehittamiseen, toiminnan
Perehdytysprosessin uuteen organisaatioon tehostamiseen ja palvelun
kehittaminen * Asiakasprosessin parantamiseen
Vanhojen tapojen parantaminen Uusien asioiden
kyseenalaistaminen * Tuoreiden nakokulmien ja kokeileminen
luovien ratkaisujen
tuominen asiakastapauksiin
* Tydmenetelmien laadun
parantaminen
Vaikutukset Tyontekijidenyhteen * Urautumisen haastaminen Uusien tydntekijéiden
yksilGihin ja pelaamisen paraneminen * Innostuksen tartuttaminen aktiivisuus vaikuttaa
- A Avoin suhtautuminen uuden * Uuden tydntekijan myonteisesti koko
tyoyhteisoon e . ; A A SRR
oppimiseen voi tarttua sitouttaminen ja tydssa tydyhteisdon
pidempadan tydskennelleisiin viihtyminen Keskustelevan ja innovoivan
Uusien tyontekijoiden * Keskindisen tydyhteison luominen
sitouttaminen vuorovaikutuksen Uuden vireen ja
Uusien tyontekijbiden paraneminen innokkuuden tuominen
itsevarmuuden ja rohkeuden Uuden tydntekijan
lisdidminen tyomotivaation lisddminen
Tyohyvinvointi paranee Uusien tydntekijoiden tydssa
uusilla tyontekijoilld viihtymisen ja onnistumisen
Uusien tydntekijoiden tunteen lisidminen
sopeutuminen tydyhteisdon
Jatkuvan oppimisen ilmapiirin
luominen
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Taulukkoon 5 on koottu yhteen tekijét, joihin liittyvdd uusien tyontekijoiden tietoa on
haastateltavien mukaan hyddynnetty tai voitaisiin hyddyntdd kohdeorganisaatiossa.
Alimpaan, raidoitettuun osioon on kerétty uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdmisen

tutustutaan tarkemmin néihin tekijoihin haastatteluvastausten pohjalta.

7.3.1 Tyokokemuksen, koulutuksen ja verkostojen hyddyntdminen

Kaikissa haastateltavissa ryhmissd tunnistettiin, ettd uusilla tyontekij6illd on monipuolista
tietoa, joka liittyy heidén aiempaan tyokokemukseensa ja koulutukseensa. Haastateltavien
mukaan uusien tyontekijoiden osaamista on hyddynnetty jonkin verran, mutta erityisesti
tyontekijoiden haastatteluryhmissd koettiin, ettd tietoa voitaisiin hyddyntdd vield jarjestel-
millisemmin ja laajemmin. Tyypillisesti haastateltavat mainitsivat hyddynnettidvin tiedon
liittyvén uusien tyontekijoiden aiempaan ty0hon tai koulutustaustaan. Lisdksi haastateltavat
mainitsivat uusien tyontekijoiden tuovan hyddyllisid toimintamalleja edellisisti tydyhtei-

soOistaan.

7 [...] mun sitd talousneuvontataustaa [on hyédynnetty], sitten kun meilld tulee vihdn
muutoksia nyt tddlld kokoonpanossa niin oon pddssyt siithen ennakoivaan talousneu-

vontaan sitten mukaan.” (uusi tyontekijd)

"Erds henkilo [uusi tyontekijd] tuli kdrdjdoikeudesta ja hdnelld oli semmoisia hyvid
vinkkejd, ettd miten se kdrdjdoikeudessa se meiddn asia etenee ja miten sitd voisi te-
hostaa. Tulee semmoisia yli organisaatiorajojen synergiaetuja, se on arvokasta tie-

toa.” (pidempddn ollut tyontekijd)

2

00 ja sitten kun ne tulee eri paikoista yksityiseltd puolelta tai sitten valtiollakin olleet
jossain eri virastossa tai toimistossa, niin kylldhdn ne tuo aina mukanaan sieltd sitten
niitd kdytdintojd ja toimintamalleja, ettd niistd on valtavasti hyétyd sitten.” (esihen-

kil5)

Kuten aiemmin jo mainittiin, uusilla tyontekij6illd on laajoja verkostoja, jotka liittyvit hei-
dén aiempaan tyOkokemukseensa. Verkostojen hyddyntdmisestd keskusteltaessa yhtend
mahdollisuutena esiin nousivat rekrytoinnit. Uudet tyontekijédt voisivat suositella avoimia

tyOpaikkoja omille kontakteilleen, ja ndin my0s organisaatio saisi helpommin rekrytoitua
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osaajia avoimiin virkoihin. Lisdksi haastatteluissa mainittiin, ettd uudet tyontekijéit voivat
valittdd tietoa myos talous- ja velkaneuvonnan tyostd olemassa oleville verkostoilleen yh-
teistyon parantamiseksi ja monipuolistamiseksi. Eniten kaikissa haastatteluryhmissd syntyi
keskustelua siité, ettd kattava kontaktiverkosto voi olla merkittdviksi hyodyksi talous- ja
velkaneuvojan ty0ssd. TyOssé tarvitaan laajaa osaamista monilta eri osa-alueilta ja aloilta,
joten uusien tyontekijoiden verkostoja voitaisiin hyodyntdd systemaattisemmin ja laaja-alai-

semmin.

" Pitdisi mun mielestd enemmdn hyodyntdd sddnnénmukaisesti sitd eri ihmisten osaa-
mista ja miettid, ettd mitd se niinku kdytdnndssd tarkoittaa [ ... ] esimerkiksi itselld, kun
md en ole mikddn sosiaalipuolen ihminen, mulla ei ole kokemusta hirvedsti Kelan

tuista.” (uusi tyontekija)

"Kylldhdn tosiaan jokaisella tyontekijdlld syntyy vuosien varrella niitd verkostoja ja
semmoisia, voi olla joitakin vanhoja kollegoita tai voi olla yhteyksid joihinkin organi-
saatioihin, joita voi sitten hyodyntdd myéhemmin myos tdssd tyossd.” (pidempdcdn ol-

lut tyontekijd)

"Voi olla titd verkosto-osaamista tosi paljonkin. Meilld on ainakin kokemuksia just
semmoisen koulutusalan ihmisistd, ettd ketkd on ollut vaikka jossain sosiaalialan ju-
tuissa, niin heilld on vdhdn erilaiset verkostot tuolla paikallisesti ja voivat hyodyntdd

ET:ssd (ennakoiva talousneuvonta).” (esihenkild)

Seka uudet ettd pidempiaikaiset tyontekijét eivit kokeneet uusien tyontekijoiden tiedon hyo-
dyntdmisen olevan jarjestelmaillistd. Useimmiten tiedot olivat nousseet esiin sattumanvarai-
sesti yksittdisissd tilanteissa, joissa kollega oli tiennyt uudella tyontekijdlld olevan esimer-
kiksi aiempaan tyGtaustaansa liittyvad tietoa tai uusi tyontekijd oli huomannut, etti jonkin
asian voisi tehdd helpommin. Uusia tietoja ja kdytdant6jd oli saattanut nousta esiin myos hen-

kilon vaihtaessa sisdisesti tehtdvii tai toimipistetta.

”Mutta sitten kun vaihtoi tosiaan sitd toimistoa, niin siind tuli ehkd enemmdn sitd, ettd
muun muassa sithen Venlaan liittyen tai johonkin sdhijuttuihin liittyen, oli tietoa mitd

heilld ei tddlld valttamdttd ollut vield omaksuttu samalla tavalla.” (uusi tyontekijd)

2 ]

os tulee ihan jostakin toiselta puolelta suomea, niin sieltd voi olla hyvid kdytdntoja.’

(pidempdidn ollut tyontekijd)
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Haastateltavien mukaan tyokokemuksesta, koulutuksesta ja verkostoista on hydtyéd paitsi
tyOssd asiakkaiden kanssa myds tyon organisoinnissa ja toimintatapojen muokkaamisessa

tehokkaammaksi.

7.3.2  Oppiminen organisaation eri tasoilla

Keskindistd oppimista néhtiin tapahtuvan organisaatiossa jatkuvasti, mutta ei niink&én tyo-
suhteen alussa. Sekd uusien ettd pidempiaikaisten tyontekijoiden haastatteluryhmissi osa
haastateltavista koki, ettd perehdytyksessa tieto kulki myos uudelta tyontekijilta kokeneem-
malle kollegalle, mutta ei niinkdén koko tydyhteisolle. Toiset taas kokivat, ettd vastavuo-
roista oppimista ei tapahtunut perehdytyksen yhteydessd lainkaan. Sen sijaan keskindista
oppimista, joka liittyy tyon siséltoon, ndhtiin tapahtuvan jatkuvasti erityisesti keskindisissa

keskusteluissa ja epévirallisissa kohtaamisissa.

"Kylld musta tuntuu, ettd sitten ne on kuitenkin sellaiset epimuodolliset, no yleensd
Jjust ldhitapaamiset toimistolla, ettd sd kéivelet toisen paikan ohi ja sitten tulikin silleen
ettd no hei, mites sulla oli tdd ja tdd -tyyppinen [...] sitten toisaalta, kun meilld on
sellainen avoin toimistotila, niin sittenhdn siind, jos ei vaikka itse ole sitten keskuste-
lussa mukana, niin sd voit silti tietysti tietylld tapaa saada siitd tietoa, jos sd vaan satut

kuulemaan tai sitten sd voit liittyd siithen keskusteluun.” (uusi tyontekijd)

”Se ei ole mitenkddn hirvittdvin niin kun, miten sitd nyt sanoisi, johdonmukaista tai
ettd siihen olisi olemassa joku selked sabluuna, vaan kylld se on aika tdllaista ad hoc

tyyppistd oppimista.” (pidempdidn ollut tyontekija)

7 [...] voidaan sitten keskustella ja oppia toisiltamme, ettd tdd meiddn tyon luonnekin
on semmoinen. Eihdn tddlld kukaan koskaan kaikkea osaa, koska koko aika tulee uutta

Jja erilaista.” (esihenkilo)

Oppimista ndhtiin tapahtuvan niin yksilo-, tiimi- kuin organisaatiotasollakin. Haastateltavat
kokivat, ettd organisaatio ja kollegat voisivat oppia enemmaén esimerkiksi uusien tyonteki-
joiden tavoista toimia ja asiakaspalvelutaidoista. Asiakaspalvelutaidot voivat olla monipuo-
lisemmat, jos on tyoskennellyt erityyppisissd tyOyhteisoissd ja erilaisten asiakkaiden kanssa.

Esihenkiloiden ryhméssd mainittiin, ettd asiakkaat saattavat olla jopa tyytyvédisempid
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palveluun, jos asiakaspalveluosaaminen on hyvii, vaikka tyon asiasiséltod ei osattaisikaan

viela tdydellisesti.

”No ehkd jossain niinku md ajattelen, ettd jostain tavoista tavallaan toimia [voidaan
oppia uusilta] ihan semmoisissa asiakaspalvelutilanteissa [ ...] sehdin on hyvin paljon
tavallaan osittain meilld erilaista ja siind ei mun mielestd ehkd ole mdidritelty mitddn

tasoa, ettd miten vaikkapa asiakasta ldhestyttdisiin ja ndin poispdin. ” (uusi tyontekijd)

2

e opitaan joka pdivd toisiltamme sekd uusilta ettd vanhoilta, ja organisaatio myés
oppii ja toteuttaa sitten oppimista tyomenetelmien ja tyon laadun parantamisessa, te-

hokkuudessa.” (pidempdidn ollut tyontekijd)

“Joo ja mulla tuli tuossa mieleen se, ettd yksi mikd on semmoinen [mistd voi oppia
uusilta tyontekijoiltd], mikd on ehkd korostunut ja mitd on myds sanoittanut vanhempi

neuvoja, ettd ne asiakaspalvelutaidot.” (esihenkilo)

Esihenkil6t nékivét muita haastateltavia selkedmmin, ettd pidempiaikaiset tyontekijét oppi-
vat uusilta, koska uudet kyseenalaistavat asioita ja kyselevit. Talloin myds pidempéén tyds-
kennelleiden pitdd miettid asioita uudelleen ja perustella niitd, jolloin oppimista tapahtuu
molempiin suuntiin. Esihenkiléiden ryhmaéssa tunnistettiin myds se, ettd uusilta oppiminen

el valttdmattd ole tiedostettua vaan tapahtuu automaattisesti.

"Niin ehkd just se, ettd sd sanotat jotain asiaa [uudelle tyontekijdlle] niin sd siitd ehkd

oivallat jotain.” (esihenkilo)

“Tdamd samainen tyontekijd on myés sanonut sen, ettd miten paljon oppii siitd, ettd
kun joutuu perehdyttdmddn, vaikka se tuntuu, ettd se vie aikaa, mutta siitd oppii viki-
sin itsekin, jos se tyontekijd rupeaa sitten jossain kohtaa sua haastamaan.” (esihen-
kilo)

"Ehkd se on vihdn tiedostamatonta, ndd vanhemmat virkamiehet, ettd miten he oppii

[uusilta tyontekijoiltd].” (esihenkild)

Haastateltavat tunnistivat, ettd erilainen osaaminen on rikkaus tydyhteisolle oikein hyodyn-
nettynd. My0s erilaiset demografiset ominaisuudet, kuten ikéd- ja sukupuolierot, nédhtiin po-
sitiivisena ja tydyhteisdd tasapainottavana asiana. Erilaisuus yleensd néhtiin padosin hyvana
asiana, mutta sithen myds tunnistettiin liittyvin haasteita. Erilaisten ihmisten néhtiin jakavan

tietoa hyvin eri lailla, ja tima tietysti vaikuttaa myds tiedon hyodynnettavyyteen.
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“Ihmiset saattaa joskus tulla ehkd toimeen paremmin samantyyppisten ihmisten
kanssa, saman arvomaailman, ehkd saman taustan omaavien ihmisten kanssa, ettd
kylld se tuo sitten tietynlaista myéskin haastetta siithen organisaatioon [...] Se on pa-
rempi kuin, ettd sielld on joku homogeeninen ryhmd tekemdssd asioita ja ajattele-

massa kaikesta samalla lailla.” (uusi tyontekijd)

"Kylldhdn totta kai se erilaisuus vaikuttaa ldhestulkoon kaikkeen, siihen miten ihmiset
kommunikoi ja miten ne reagoi asioihin. Sen md oon huomannut kylld, ettd on ole-
massa ihmisid, jotka haluaa jakaa tietoa ja sitten on olemassa ihmisid jotka niin sa-

notusti pitdd sen omana tietonaan.” (pidempdcdn ollut tyontekija)

“Meiddnkin tyoyhteisossd on tosi itsevarmoja tekijoitd. He luottaa omaan ammattitai-
toon ja luottaa omaa harkintakykyyn ja sitten meilld on taas sieltd toisesta pddstd,
joilla ehkd se oma luotto omaan tekemiseen ei ole niin vahvaa, niin sen ndkee sitten,

ettd sitten herkemmin ei jaa sitd [tietoa].” (esihenkild)

Haastateltavat kasittelivét erilaisuutta hyvin eri ndkokulmista. Toisissa se herétti ajatuksia
erilaisesta osaamisesta, jotkut taas puhuivat persoonallisuuteen liittyvisti piirteistd tai pin-

nallisemmista tekijoistd, kuten idstd tai sukupuolesta.

7.3.3 Innovointi, uuden tiedon luominen ja ongelmien ratkaisu

Asiakastyon 1dhtokohtana on ldhes aina asiakkaan taloudellinen ongelma, johon etsitddn rat-
kaisua yksilollisesti asiakkaan tilanne huomioiden. Téstd huolimatta talous- ja velkaneuvo-
jan tydssé jatkuva innovointi ei noussut keskusteluissa esiin kovinkaan merkittdvina asiana,
koska litkkumavaraa ty9ssé pidettiin melko véhdisend tyon lakisddteisyyden vuoksi. Erityi-
sesti pidempiaikaisten tyontekijoiden haastatteluissa syntyi pohdintaa innovatiivisuuden ole-
massaolosta ja mahdollisuuksista. Toisaalta vaikka organisaatiota ei pidetty kovinkaan luo-
vana, tunnistettiin, ettd eri ihmisten ratkaisut saattavat myds poiketa toisistaan. Yksi pidem-
padn tyoskennelleistd haastateltavista myds kertoi saattavansa kysya perehdytyksen yhtey-
dessd uusilta tyontekijoiltd sitd, minkélaiseen ratkaisuun he péétyisivét asiakkaan kanssa,

jolloin ratkaisu saattaa olla toisenlainen kuin kokeneemmalla kollegalla.

”Se litkkumavara on aika kapea. Tdd ei ole mikddn luova organisaatio, kun tid kaikki

toiminta on lakisddteistd.” (pidempddn ollut tyontekijd)
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“Ja sitten ratkaisut voi olla hirvedn luovia. Meilld siis kaikkea voi sopia ja keksid
maan ja taivaan vdililld, miten asian saa ratkaistua ja neuvoteltua velkojien kanssa,

ettd tdssd tavallaan voi keksid erilaisia tapoja.” (pidempddn ollut tyontekijd)

“Kaksi neuvojaahan saattaa olla samasta keissistd ihan tdysin erimielisid. Tdmd on
hdnen mielestddn hyvd ratkaisu ja toinen on ihan vastakkaista mieltd, ettd ei ole sel-

laista yhtd oikeaa vastausta.” (pidempddn ollut tyontekijd)

Kaikissa haastatteluryhmissi tunnistettiin, ettd uusien tyontekijoiden tietoa voitaisiin hyo-
dyntdd parempien innovatiivisten tydtapojen ja tyon organisoinnin osalta. Toisaalta haasta-
teltavat mainitsivat toimintatapojen kyseenalaistamiseen kannustamisen tydsuhteen alussa,

mutta eroja nihtiin siind, onko uusien tyontekijoiden ideoita oikeasti hyddynnetty.

"Vihdn laajempi semmoinen kdytdinnollinen asia liittyen tyon organisointiin esimer-
kiksi, ettd miten meilld varataan aikoja [...] ehkd semmoiseen, ettd miten voi sihteerit
Jja neuvojat pelata yhteen [...] sitten md oon vdlittanyt niitd [ndkemyksid] eteenpdin
tuolle meiddn ldhiesihenkilolle, mutta sitten se on eri kysymys, ettd miten sitd hyodyn-

netddn.” (uusi tyontekijd)

”No tota md sanon semmoisen ikdvdin asian valtiolle, ettd kaikki aina muuttuu kauhean
hitaasti, ettd jos olisikin hyvid ideoita niin niitd ei saada kdytintoon kauhean nopeasti
[...] tietenkin uudet ajatukset on hyvid siind mielessd, ettd ei jumiudu sithen vanhaan
mitd on tehty aina monta vuotta, ettd voi muuttaa kdytdntojd sitten, jos organisaatio

antaa periksi sen muuttamiseen.” (pidempddn ollut tyontekijd)

Esihenkildiden haastattelussa ilmeni, ettd uusien tyontekijoiden tietoja pyritddn kartoitta-
maan ja havainnoimaan aktiivisesti heti tydsuhteen alusta ldhtien. Esihenkilot korostivat, ettd
uudet tyontekijdt tarjoavat uusia ndkokulmia esimerkiksi toimintatapoihin, mutta kaikkia

ideoita ei kuitenkaan paidyti toteuttamaan.

2

ust toi prosessien kehittiminen, [...] toiminnan tehostaminen, palvelun parantami-
nen - ndihinhdn hyvin dkkid ainakin esimiehelle tulee uusiltakin hyvid ideoita [...] on
kylld nimenomaan ndissd tullut semmoisia ainakin meilld, ettd on sitten ainakin mie-
titty, ettd olisiko tdd parempi tapa. Se ettd onko sitd sitten toteutettu, niin se on aina
Jjddnyt sitten kysymysmerkiksi, mutta kuitenkin ettd niitd on ainakin pohdittu.” (esihen-

kil5)
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Mielenkiintoinen ja tirked tutkimushavainto on, ettid tyOntekijit eivit jostakin syystd huo-
maa tietojen kartoitusta ja havainnointia, vaikka esihenkilot kertovatkin tekevinsa sité aktii-

visesti. On syytd pohtia myos sitd, miksi hyvid ideoita ei aina paddyté toteuttamaan.

7.3.4 Tiedon hyddyntdmisen vaikutukset yksiloon ja tydyhteisoon

Tiedon hyddyntidmiselld néhtiin lisdksi olevan positiivisia vélillisid vaikutuksia myos yksi-
161hin ja tydyhteisoon. Haastateltavat mainitsivat tiedon hyddyntdmisen vaikuttavan positii-
visesti uusien tyontekijoiden itsetuntoon ja tydyhteisdon sopeutumiseen. Niin arvioivat seka
uudet tyontekijét itse ettd muut haastateltavat. Tietojen hyddyntdminen sai tyontekijdn tun-
temaan itsensi arvokkaaksi ja siten my0s innostumaan uuden oppimisesta. Sen koettiin myds

parantavan ty0hon sitoutumista.

“Md koen, ettd mua arvostetaan ja sitten taas toisaalta itsetunto niin kun lisddntyy ja

sitd kautta haluan myés oppia lisdd.” (uusi tyontekijd)

“Tyomotivaatio kasvaa ja sitten semmoinen vuorovaikutus eri asioissa [ ... [ne ihmiset

sitten pysyisi tyopaikalla kanssa pidempdidn.” (pidempdidn ollut tyontekija)

"Kylldhdn ne motivoi tyontekijdd ja tuo semmoista arvostuksen tunnetta. Varsinkin
sitten kun sieltd tulee niitd hyvid ideoita ja ne otetaan kdyttéon, niin kylldhdn se on

semmoinen kiva onnistumisen fiilis sitten sille tekijdlle.” (esihenkilo)

Erityisesti esihenkildiden haastatteluissa nousi esiin myds uusien tyontekijoiden innokkuus
ja aktiivisuus osallistua erilaisiin uusiin verkostoihin. Innokkuuden néhtiin myds tarttuvan

vanhempiin tyontekijoihin, minka koettiin hyddyttavan koko tydyhteisoa.

2

onet uudet on hirvedn aktiivisia myos osallistumaan erilaisiin uusiin juttuihin. [...]
Ehkd se suhtautuminen on tietynlaista, ettd sitten just tdd innovointi ja tdmmdinen ja
verkostoitumisen toive ja ehkd halukin on toisenlainen [kuin pidempdidn olleilla tyon-
tekijoilld], ja sitdhdn sitten vanhemmat kollegat vain sitten buustaa, ettd ihanaa kun

joku haluaa ja jaksaa sitten ndissd [uusissa jutuissa] olla.” (esihenkilo)

“Jotenkin tuntuu, ettd nuoremmalle porukalle ainakin [...] niin on ehkd luonnikkaam-

paa semmoinen keskustelevampi ja ehkd jopa innovoiva ote.” (esihenkilo)
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"Kylldhdn se tuo semmoista ihan uutta virettd ja uutta nikokulmaa sitten koko meiddn

tyoyhteisoon, ettd hdn osaa sitten véihdn kouluttaa meitdkin ja tuo sitd lisdtietoa.” (esi-
henkilo)

Tutkimustulosten perusteella tiedon hyddyntaminen voi synnyttié arvoa organisaatiolle suo-
raan mutta my06s vilillisesti yksildiden ja tyOyhteison hyvinvoinnin kautta. Hyvinvoivat

tyontekijét taas jakavat todenndkdisemmin tietoa myos muille.
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8 Pohdinta ja johtopaitokset

Tassd luvussa kerrataan keskeisimmaét empiirisen tutkimuksen tulokset ja pohditaan tuloksia
teoriaosuudessa esitellyn tutkimuskirjallisuuden valossa. Teoriaosuudessa on tutustuttu laa-
jasti tietoon, tiedon jakamiseen ja tiedon hyddyntdmiseen liittyvdédn tutkimukseen yleiselld
tasolla. Kuten aiemmin on todettu, uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntédmisestd 16ytyi kir-
jallisuutta niukasti. Myos Jeske ja Olson (2022, 69) ovat havainneet, ettd perehdyttimisen,
jatkuvan oppimisen ja organisaation kehittdmisen vilistd yhteyttd ei ole juurikaan tutkittu.
perusteella tarkeiksi ja korostuivat erityisesti uusien tyontekijoiden tehokkaan tiedon hyo-
dyntdmisen osalta. Luvussa esitelldédn esiin nousseita uusia tekijoité, jotka poikkeavat aiem-
masta tutkimuskirjallisuudesta ja jotka koskevat erityisesti uusien tyontekijoiden tiedon hyo-
dyntdmistd. Lisdksi esitellddn niitd tekijoitd, jotka poikkeavat tiedon hyddyntdmisestd ylei-

selld tasolla.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, minkélaista tietoa uusilla tyontekijoilld on ja miten
sitd voitaisiin parhaiten ja tehokkaimmin hyddyntdé organisaatiossa. Tavoitteena oli 16ytaa
myds mahdollisia hyvid kaytintdja uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdmiseksi. Lisédksi
selvitettiin, miten uusien tyontekijoiden tiedon jakamista voidaan edistdd ja mitka tekijat

voivat sitd mahdollisesti estaa.

Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi laadittiin viisi tutkimuskysymysti, joihin vasta-
taan tdssd luvussa. Padkysymykseksi madriteltiin: “Miten uusilla tyontekijoilld oleva tieto
saadaan tehokkaasti hyodynnettyd organisaatiossa?” Padtutkimuskysymykseen vastaa-

mista tukemaan muodostettiin seuraavat alatutkimuskysymykset:
1. Mitd organisaatiossa hyédynnettivdd tietoa uusilla tyontekijéilld on?
2. Mitkd tekijdt edistdvdt uusien tyontekijoiden tiedon jakamista?
3. Mitkd tekijdt estdvdt uusia tyontekijoitd jakamasta tietoa?
4. Miten organisaatio voi hyédyntdid uusien tyontekijoiden tietoa?

Tiedon hyddyntdminen on jatkuva vaiheittainen prosessi, ja alatutkimuskysymykset valot-

tavat nditd vaiheita. Tdstd syystd ensin kasitellddn alatutkimuskysymykset ja lopuksi
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kappaleessa 8.5 vastataan paiatutkimuskysymykseen seki esitetdin malli uusien tyontekijoi-
den tiedon hyddyntdmiseen onnistuneesti. Kappale muodostaa synteesin teoriasta ja tutki-
mustuloksista. Tutkimuskysymyksiin vastaamisen jdlkeen keskustellaan tutkimustulosten
teoreettisesta annista ja hyddynnettidvyydestd yleiselld tasolla, minka jdlkeen ehdotetaan sitd,
miten kohdeorganisaatio voi hyddyntda tutkimuksessa saatuja tietoja. Lopuksi pohditaan tut-

kimuksen mahdollisia rajoitteita ja tarjotaan aiheeseen liittyvié jatkotutkimusehdotuksia.

8.1 Alatutkimuskysymys 1: Mitd organisaatiossa hyddynnettivia tietoa uusilla tyonteki-

joilla on?

Téssd kappaleessa kerrataan empiirisen osuuden olennaisimmat havainnot, jotka liittyvit uu-
silla tyontekijoilld olevaan tietoon, ja tarkastellaan sitd teoriaosuudessa esiteltyjen tiedon ja-
ottelumallien valossa. Tama kappale tarjoaa vastauksen ensimmaéiseen alatutkimuskysymyk-

seen: "Mitd organisaatiossa hyodynnettdvdid tietoa uusilla tyontekijoilld on?”

Kirjallisuuskatsausosiossa esiteltiin erilaisia tiedonjaottelumalleja. Jaotteluille tyypillistd on
tiedon jakaminen hierarkkisesti pinnallisemmasta tiedosta syvéllisempdéin tietoon tai piile-
vammastd, hiljaisesta tiedosta selvemmin ndkyvédn ja ilmaistavaan eksplisiittiseen tietoon.
(esim. Nonaka et al. 2000, 7; Rowley 2007, 164; Quinn et al. 1996, 72.) Tiedon merkitysti
yrityksen arvokkaana voimavarana korostettiin (esim. Meso & Smith 2000, 224; Grant 1996,
375; Wang et al. 2009, 1265). My0s haastateltavat tunnistivat uusilla tyontekijoilld olevan
monenlaista tydyhteisdd ja organisaatiota hyddyttavaa tietoa (taulukko 2). Useimmin haas-
tateltavat mainitsivat hyodylliseksi sellaisen tiedon, joka liittyi uuden tyontekijén aikaisem-
paan tyokokemukseen ja osaamiseen, esimerkiksi sosiaali- ja talousalan osaamisen tai ver-
kosto-osaamisen. Haastateltavat olivat myos havainneet, ettd mitd pidempi tydhistoria uu-
della tyontekijdlld on, sitd syvillisempii tietoa hinelld myos yleenséd on. Lisédksi haastatel-
tavat mainitsivat, ettd uuden tyontekijin saattaa alussa olla vaikea ymmartdd, mika tieto on
organisaatiolle olennaista ja tarkedd. Naméa havainnot vahvistavat Pohjalaisen (2012, 2) né-
kemysta siitd, ettd tyoeldmaissa syvallisempi tieto kertyy vuosien aikana kokemuksen kautta
eikd tyontekiji itse vilttimatta tiedosta ja tunnista néité tietoja ja taitoja, vaan ne ilmeneviét

ammatillisen osaamisen kautta.
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Kuten Nonaka et al. (2000, 7) tutkimuksessaan havaitsivat, myds haastateltavat tunnistivat
helpommin pinnallisemman, eksplisiittisen tiedon kuin syvillisemmaén, hiljaisen tiedon. Pin-
nallisempi tieto koettiin my0s helpommaksi jakaa. Esimerkki pinnallisemmasta tiedosta,
joka tunnistettiin kaikissa haastatteluryhmissé, oli uusien tyontekijoiden digiosaaminen.
Yleinen kasitys néytti olevan se, ettd uusilla tyontekijoilla on enemmain digiosaamista kuin
organisaatiossa pidempéin tydskennelleilld. Syvéllisestd osaamisesta mainintoja sai erityi-
sesti asiakaskohtaamisen taito, joka ndhtiin monipuolisempana, jos uudella tyontekijalld oli
kokemusta eri aloilta ja erilaisista tyotehtdvistd. Myds tydtavoista ja tyOn organisoinnista
uusilla tyontekijoilld koettiin olevan erilainen ndkemys kuin pidempéén tyoskennelleilld.
Tulokset tukevat Rollagin et al. (2005, 35) sekd Jesken ja Olsonin (2022, 63, 69—70) tutki-
mustuloksia, joiden mukaan uusilla tyontekij6illd on paitsi tyohon liittyvad asiantuntemusta

myds laajoja verkostoja sekd innovatiivisia nakemyksia.

Haastattelujen perusteella uusien tyontekijoiden tieto jakaantui tyd- ja koulutustaustaan liit-
tyviin tietoihin, tyotapoihin ja prosesseihin liittyviin tietoihin ja syvéallisempadin ammatilli-
seen osaamiseen. Ty0- ja koulutustaustaan liittyvien tietojen voidaan ndhdé olevan eri jaot-
telumallien mukaista pinnallisempaa tietoa ja tyStapoihin sekd prosesseihin liittyvit tietojen
taas hieman edistyneempii tietdmystd. Syvillisemmét ammatilliseen osaamiseen liittyvét
tiedot niin ikdédn vastaavat tutkimuskirjallisuudessa mainittua korkeinta dlyllistd ymmarrysti
tai viisautta. (Quinn et al. 1996, 72; Meso & Smith 2000, 226-227; Rowley 2007, 164; Bas-
karada & Koronios 2013, 6; Frické 2019, 33-34.) Tutkimuskirjallisuuden mukaan juuri tima
syvéllinen tieto ndhdédén strategisesti merkityksellisimpédnd organisaation arvonluonnin kan-
nalta (Barney 1991, 106—112; Quinn et al. 1996, 72; Meso & Smith 2000, 233; Nonaka &
Von Krogh 2009, 645).

8.2 Alatutkimuskysymys 2: Mitkd tekijat edistdvét uusien tyontekijoiden tiedon jaka-

mista?

Tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijit pitdé tunnistaa, jotta organisaatiot saavat tiedonhallin-
taprosessit toimiviksi ja tehokkaiksi (Nguyen 2021, 109; Ipe 2003, 354). Teoriaosuudessa
kaytiin ldpi tekijoitd, joilla on suotuisa vaikutus tiedon jakamiseen organisaatioissa yleisesti.
Tama kappale sisdltdd yhteenvedon haastatteluvastauksien ja teoriaosuuden pohjalta keskei-

simmistd tekijoistd, jotka edistdvét erityisesti uusien tyontekijoiden tiedon jakamista.
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Kappaleessa vastataan toiseen alatutkimuskysymykseen: “Mitkd tekijdit edistdvit uusien

tyontekijoiden tiedon jakamista?

Monet samat tekijit, joiden mainittiin tutkimuskirjallisuudessa olevan térkeité tiedon jaka-
misen edistdimisen kannalta yleisesti, nousivat esiin myds haastatteluissa kasiteltdessd uusien
tyontekijoiden tiedon jakamista. Sekd tutkimuskirjallisuudessa ettd empiirisessd tutkimuk-
sessa tiedon jakaminen ndhdidin moniulotteisena asiana, johon vaikuttavat monet yksittéiset
tekijét. Yksittéisilld tekijoilld ei kuitenkaan voida selittdd tiedon jakamisen onnistumista,
vaan tekijat yhdessi luovat ihanteelliset olosuhteet tiedon jakamiselle organisaatiossa. (Ngu-
yen 2021, 122; Ipe 2003, 351-354.) Kaikki tekijit eivat myoskédn vaikuta tiedon jakamisen
onnistumiseen yhtd paljon (Ipe 2003, 353). Empiirisessd tutkimuksessa korostuivat tietyt
tekijat, joilla oli erityinen merkitys juuri uusien tyontekijoiden tiedon jakamisen kannalta.
Haastateltavat korostivat asioita, joilla voidaan vaikuttaa tyontekijdn itsevarmuuteen ja yh-
teenkuuluvuudentunteeseen tyOyhteisossd. Tyosuhteen onnistunut aloitus, hyva perehdytys
ja jatkuva vuorovaikutus kollegoiden ja esihenkilon kanssa luovat tukevan pohjan uuden
tyontekijan tiedon jakamisen onnistumiselle. Seuraavissa kappaleissa keskitytddn niihin te-
den tiedon jakaminen onnistuisi. Ensin késitelld4n uusien tyontekijoiden tietojen kartoitta-
mista, joka nousi haastatteluista esiin uutena tutkimuskirjallisuuden ulkopuolisena teemana.
Tédmin jélkeen perehdytdin tiedon jakamista edistdviin tekijoihin tutkimuskirjallisuuden tee-
mojen mukaisesti. Tekijoitd kasitellddn niiden saaminen mainintojen mukaan aloittaen

niisté, joita korostettiin haastatteluissa eniten (kuva 9).

Uusien tyontekijoiden tietojen kartoittaminen

Teoriaosuudessa puhuttiin tiedon jakamiseen kannustamisesta (Wang et al. 2014, 1000—
1001), sen mahdollistamisesta (Nguyen 2022, 72-76; Ipe 2003, 349-350) ja tukemisesta
(Nguyen 2021, 125). Sen sijaan tietojen aktiivinen kartoittaminen ei noussut tutkimuskirjal-
lisuudessa esiin. Empiirisessd tutkimuksessa tietojen kartoittaminen heritti monenlaista kes-
kustelua, ja haastateltavilla oli uusien tyontekijoiden tietojen kartoittamisesta erilaisia koke-
muksia. Uudet tyontekijit tunnistivat, ettd tietoja ja erityisesti arvoja kartoitetaan 1dhinna
rekrytointiprosessissa muttei niinkddn tyosuhteen alkamisen jdlkeen. Toisaalta esihenkilot

kertoivat kartoittaneensa tietoja myos tyosuhteen alkamisen jilkeen erilaisissa virallisissa ja
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epavirallisissa kohtaamisissa uusien tyontekijoiden kanssa. Pidempiaikaiset tyontekijat ko-
kivat kylla oppineensa uusilta tyontekijoiltd jonkin verran mutta eivdt olleet varsinaisesti
kokeneet tehtdvidkseen kartoittaa tietoja aktiivisesti. He olivat pidasiassa keskittyneet tyon
siséllon opettamiseen uusille tyontekijoille. Tamén Rollag et al. (2005, 35) ja Lan et al.
(2022, 2264) nékevit tyypillisend toimintatapana uuden tyontekijén perehdyttdmisessd. Uu-
sien tyontekijoiden tiedon ndhtiin useimmiten tulevan esiin sattumalta, epdvirallisissa koh-
taamisissa tydpaikalla. Tietojen kartoittamiseen haastateltavat toivoivat selkeimpaa proses-

sia ja jatkuvuutta myds tyOsuhteen aloittamisen jélkeen.

Uusien tyontekijoiden tietojen kartoittamisen tulisi haastattelujen perusteella olla tydyhtei-
son jatkuvaa vuoropuhelua, jossa vastuu kuuluu kaikille osapuolille, esihenkildlle, kolle-
goille ja uudelle tyontekijdlle itselleen. Aktiivinen ja ndkyva uusien tyontekijoiden tietojen
kartoittaminen todenndkdisesti lisdisi Taylorin ja Wrightin (2004, 29-30) mainitsemaa
avointa tiedon jakamisen ilmapiirid ja uusien tyontekijoiden uskallusta jakaa tietoa. Se aut-
taisi uusia tyOntekijoitd sekd tydyhteisod myds tunnistamaan herkemmin niita tietoja, jotka

ovat merkityksellisid organisaatiolle.

Yksilolliset tekijit

Ehké hieman ylldttdenkin tiedon jakamista tukevista tekijoistd eniten keskustelua herdttivét
yksilolliset tekijdt. Sekd tutkimuskirjallisuudessa ettd haastatteluissa korostuivat ihmisten
keskindinen erilaisuus ja sen vaikutukset tiedon jakamiseen (Nguyen 2021, 122; Cabrera
2006, 247-248). Haastateltavat tunnistivat tyontekijoiden olevan erilaisia sekd sen suhteen,
miten tietoa uskalletaan jakaa, ettd sen suhteen, miten tietoa halutaan jakaa. Myds Nguyenin
(2021, 122) mukaan yksil6lliset ominaisuudet vaikuttavat tyontekijoiden asenteisiin ja kéyt-

tdytymiseen tiedon jakamisen suhteen.

Merkityksellisimmaéksi tekijdksi uusien tyontekijoiden tiedon jakamisen onnistumisen kan-
nalta haastateltavat nostivat Nguyenin (2021, 122—123) ja Cabreran et al. (2006, 245) esille
tuoman mindpystyvyyden. Mindpystyvyydelld tarkoitetaan luottamusta omaan kykyyn tar-
jota muille hyddyllistd tietoa. Mindpystyvyyden kokemukseen taas nihtiin vaikuttavan uu-
den tyontekijdn taustan, osaamisen ja tyokokemuksen. Jos uusi tyontekija kokee, ettd hianella

on muille hyodyllisté tietoa, ja tunnistaa sen olemassaolon, hin myds jakaa sitd helpommin.
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Tadmai saa tukea Len ja Lein (2017, 493) tutkimustuloksista, joiden mukaan tyokokemus vai-
kuttaa positiivisesti tiedon luovuttamiseen. Haastateltavat tunnistivat myos tiedon vastaan-
ottajan merkityksen uusien tyontekijoiden tiedon jakamisen onnistumisen kannalta. Kangin
ja Sauk Haun (2014, 769) mukaan vastaanottajan luottamus tiimil&isiin vaikuttaa tiedon siir-
ron onnistumiseen. My0s yksilollinen kokemus esihenkildiden ja kollegoiden tuesta nihtiin
merkityksellisend niin haastatteluissa kuin tutkimuskirjallisuudessakin (Cabrera et al. 2006,

259).

Tutkimuskirjallisuudesta tutut persoonallisuuden piirteet (Nguyen 2021, 122) esiintyivit
myds haastateltavien lausunnoissa tiedon jakamista edistdvina tekijoina. Erityisesti rohkeus,
itseluottamus ja ulospdinsuuntautuneisuus néhtiin myonteisind piirteind tiedon jakamisen
kannalta. Yleisesti ottaen uusien tyontekijoiden néhtiin olevan varovaisia jakamaan omia
tietojaan tydsuhteen alussa hakiessaan vield paikkaansa uudessa tydyhteisossd. Vaikka Pe-
raltan ja Saldanhan (2014, 545) mainitsemaa luottamusalttiutta ei suoranaisesti mainittu
haastatteluissa, kertoivat haastateltavat, etti joidenkuiden kanssa luottamuksellisia suhteita
syntyy herkemmin kuin toisten. Tdmén taas ndhtiin parantavan keskindistd tiedon jakamista

kyseisten henkildiden vililla.

Haastatteluissa keskityttiin erityisesti niihin tekijoihin, joita haastateltavat nostivat esiin
spontaanisti tiedon jakamista edistdvini tekijoind. Haastatteluvastauksissa ei mainittu monia
tutkimuskirjallisuudessa mainittuja yksilollisid tekijoitd, kuten korkeaa tunnedlyé (Ansari &
Malik 2017, 218), suoritusorientoituneisuutta (Taylorin & Wrightin 2004, 29-34) tai kor-
keaa tiedon omaksumiskapasiteettia (Nguyen et al. 2022, 81). Toisaalta haastateltavat mai-
nitsivat, ettd tyohon palkatuilla tulee olla védhintddn alempi korkeakoulututkinto, joten on
oletettavaa, ettd heilld on my0s kohtalaisen korkea tiedon omaksumiskapasiteetti. Tutkimus-
kirjallisuudessa myos koulutustasolla havaittiin olevan positiivinen yhteys tiedon jakami-

seen yleisesti (Le & Lei 2017, 493).

Sosiaalisen suhteet

Toiseksi merkittdvimpéna tekijdnd uusien tyontekijoiden tiedon jakamisen kannalta haasta-
teltavat pitivét tydyhteison sosiaalisia suhteita. Kuten tutkimuskirjallisuudessa (esim. Ipe

2003, 346-347; Nguyen 2021, 122; Nguyen et al. 2022, 81) myds kaikissa
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haastatteluryhmissé sosiaaliset suhteet ja erityisesti keskindinen vuorovaikutus koettiin tar-
keind tekijoind tiedon jakamisen onnistumisen kannalta. Empiirisen tutkimuksen mukaan
tiedon jakamisen vastavuoroisuuden ja kollegoihin samaistumisen néhtiin parantavan uusien
tyontekijoiden tiedon jakamista. Vastavuoroisuuden koettiin toimivan toisten kollegoiden
kanssa paremmin kuin toisten. Tutkimuskirjallisuudessa (Nguyen, 2021, 124; Nguyen et al.
2022, 81; Ansari & Malik 2017, 218) mainittua sosiaalisiin suhteisiin liittyvédéd luottamusta
haastateltavat eivit suoraan nostaneet esiin. Voidaan kuitenkin olettaa, ettd keskindinen luot-
tamus on olennainen tekiji tiedon jakamisen vastavuoroisuuden toteutumisessa myos uusien

tyontekijoiden keskuudessa.

Tutkimuskirjallisuuden mukaan kollegoiden ja esihenkildiden tuki (Cabrera et al. 2006, 259)
edesauttaa tiedon jakamista. My0s haastattelujen mukaan erityisesti tydsuhteen alussa mai-
nittiin tdrkednd uuden tyontekijin kokemus siité, ettd hdnet otetaan osaksi tyOyhteisod. Tdma
rohkaisee uutta tyontekijdd jakamaan tietojaan. Haastateltavat mainitsivat myos siité, ettd
toisten kanssa suhde muodostuu tiiviimmaéksi kuin toisten, miké osaltaan vaikuttaa siihen,
kenelle uudet tyontekijit jakavat tietojaan. Kang ja Sauk Hau (2014, 769) vahvistavat, ettid
tietoldhteen ja tiedon vastaanottajan vélinen vahva side vaikuttaa suotuisasti tiedon jakami-

seen.

Kim et al. (2013, 683686, 696) mukaan sosiaalisen padoman kolme ulottuvuutta — kogni-
titvinen, rakenteellinen ja suhteellinen sosiaalinen pdioma — vaikuttavat kaikki tiedon jaka-
miseen. Haastateltavat tunnistivat néisté erityisesti suhteellisen pddoman vaikuttavan uusien
tyontekijoiden tiedon jakamiskayttdytymiseen. Suhteellinen pddoma liittyy juuri edelld mai-
nittuithin kahdenvilisiin suhteisiin, luottamukseen, yhteisiin normeihin ja toisiin samaistu-
miseen. Sosiaalisiin suhteisiin liittyvien tekijoiden voidaan ndhdd vahvistavan uuden tyon-
tekijén tdrkeyden tunnetta, jonka taas nihdéddn tutkimuskirjallisuuden mukaan parantavan
tiedon jakamista ja jaetun tiedon laatua ja vdhentdvin tiedon panttaamista (Stenius et al.

2016, 188-192).

Organisatoriset tekijat

Empiirisessd tutkimuksessa organisatorisista tekijoistd tyopaikan kulttuurilla ja avoimella,

tiedon jakamiseen ja oppimiseen kannustavalla ilmapiirilld ndhtiin olevan suuri merkitys
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uusien tyontekijoiden tiedon jakamiselle. My0s tutkimuskirjallisuudesta nousi esiin juuri tie-
don jakamista tukevan ja kannustavan kulttuurin merkitys (esim. Nguyen et al. 2022, 73;
Peralta & Saldanha 2014, 538; Ipe 2003, 350-353). Nguyenin (2021, 123—124) mukaan tie-
don jakamiseen suhtaudutaan myonteisemmin, mikéli organisaation sosiaaliset normit luo-

vat siithen painetta.

Von Krogh (1998, 144) korosti tutkimuksessaan, ettd avoimuus ja luottamus ovat tekijoita,
joihin tulee kiinnittdd huomiota tiedon vapaan liikkuvuuden mahdollistamiseksi. Kulttuuri
maidrittelee myds sen, minkilaista tietoa arvostetaan (Ipe 2003, 353). Empiiristen tutkimus-
ten valossa uuden tyontekijan on tunnettava, ettd hin on tasavertainen muiden kanssa ja etta
hinen tietimystddn arvostetaan, jotta hén jakaisi tietoa. Vaikka luottamus ei noussutkaan
haastatteluissa esiin spontaanisti, mainitsivat haastateltavat, ettd organisaatiossa pitdd vallita
kulttuuri, jossa uskalletaan kokeilla uusia asioita pelkddmittd virheitd. Erityisen tirkednd
koettiin my0s kyseenalaistamiseen kannustaminen. On selvéa, ettd uskallus kokeilla ja tehda
virheitd sekd kyseenalaistaminen vaativat uusilta tyontekijoiltd luottamusta organisaatiota
kohtaan. Luottamus organisaatioon nousi niin ikdén tirkedksi tiedon jakamisen mahdollis-
tajaksi myds useissa tutkimuksissa (Curado & Vieira 2019, 1449; Vanhala 2020, 350; Ber-
raies et al. 2021, 1287).

Haastattelujen perusteella organisaation pitdd mahdollistaa erityisesti riittdvit epéviralliset
kohtaamiset ja kanavat, joissa uudet tyontekijdt jakavat tietoa rohkeammin kuin virallisissa
palavereissa. Tama saa tukea myds tutkimuskirjallisuudesta, jonka mukaan pelkké halu tai
atkomus tiedon jakamiseksi ei riitd, ellei organisaatio takaa oikeanlaisia ja riittdvid mahdol-

lisuuksia tiedon jakamiseen (Nguyen et al. 2022, 73; Ipe 2003, 349-350).

Haastatteluissa kritisoitiin sité, ettd vaikka uusilla tyontekijo6illé olisi hyvid ideoita, ei valtion
organisaatioissa yleensd ideoita viedd kdytantoon kovinkaan nopeasti. Myds tutkimuskirjal-
lisuudessa tunnistettiin, ettd organisaation tyyppi tai organisaatiorakenne voivat vaikuttaa
tiedon jakamiseen (Kim & Lee 2006, 371). Tutkimuskirjallisuudessa mainittiin myds monia
organisatorisia tekijoitd, jotka eivdt herittidneet juurikaan keskustelua haastateltavien kes-
kuudessa, kuten organisaation selked visio ja tavoite (Kim & Lee, 2006, 373), tiedon jaka-
misen arviointi ja siitd palkitseminen (Wang et al. 2014, 1000-1001) seké kollektiivinen

organisaatiokulttuuri (Nguyen, 2022, 73, 81).
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Infrastruktuuri ja teknologia

Tutkimuskirjallisuudessa mainitaan toimivan ja riittdvén tiedon jakamisen infrastruktuurin
ja teknologian rooli tiedon jakamisen mahdollistajana (esim. Nguyen 2023, 257; Taylor &
Wright 2004, 27, 31; Nguyen et al. 2022, 73, 75). Haastatteluissa infrastruktuurin ja tekno-
logian merkitys uusien tyontekijéiden tiedon jakamisen mahdollistajana ei noussut kovin-
kaan merkittavaksi tekijaksi. Timéa saattaa johtua siité, ettd sen koettiin olevan padosin kun-
nossa tai sitten silld ei koettu olevan yhtd suurta merkitystd uusien tyontekijoiden tiedon

jakamisessa kuin muilla tekijoilla.

Tiedon kéytettdvyyden osalta kaikissa haastatteluryhmissad mainittiin toimistokohtaisista tie-
dostoista, joiden organisointia pitdisi parantaa, jotta ne hyodyttdisivit tiedon jakamista niin
uusien tyontekijoiden kuin pidempiaikaisten tyontekijoiden kesken. Myds Kim ja Lee (2006,
378) nostavat jéarjestelmien helppokayttdisyyden esiin yhteni tiedon jakamisen mahdollista-
jana. Tutkimuskirjallisuudesta poikkeava ja mielenkiintoinen havainto oli, ettd teknologian
toimimattomuus tai kollegan osaamattomuus ICT-asioissa voi jopa edistdd uusien tyonteki-
joiden tiedon jakamista, koska téllaisissa asioissa kddnnytdédn herkésti heidén puoleensa. Uu-
sien tyontekijdiden on myds helpompi jakaa tietoa, jos he kohtaavat konkreettisen ongelman,

johon heilla on vastaus.

Teknologian kdyton yleistyminen ja etityd ovat vaikuttaneet merkittdvésti sithen, miten
tyontekijat kommunikoivat keskenddn (Nguyen 2023, 258). Toimiessaan tietojarjestelmit
tarjoavat tyontekijoille laajat mahdollisuudet vuorovaikutukseen ja innovointiin (Alavi &
Leidner 2001, 116; Nguyen 2023, 273; Taylor & Wright 2004, 31-32). My0s haastateltavat
mainitsivat mittavan maérin erilaisia kommunikaatiokdytdnt6jd niin organisaation sisdlla
kuin sidosryhmien kanssa. Haastateltavien mukaan etdtyon lisddntymiseen liittyy myos
kaéntopuoli, joka koskee tiedon jakamista. Myods Wun et al. (2023, 1, 10) sekd Pinjanin ja
Palvian (2013, 151) mukaan etd- ja hybridityon lisddntyminen asettaa teknologialle uuden-
laisia vaatimuksia tiedon jakamisen nidkokulmasta. Haastattelujen perusteella eté- ja hybri-
dityd ovat luonnollisia tapoja tydskennelld kohdeorganisaatiossa, ja tyovélineet seké kay-
tossd olevat teknologiat tukevat tiedon jakamista etdnd. Sen sijaan liiallinen etéityd voi hei-
kentdd uusien tyontekijoiden tiedon jakamista, koska haastattelujen perusteella he vélittavét
tietojaan herkimmin epévirallisissa keskusteluissa, joissa molemmat osapuolet ovat fyysi-

sesti 1dsnd. Myos Pinjani ja Palvia (2013, 144, 152) ovat havainneet, ettd samalla kun toimiva
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teknologia mahdollistaa ajasta ja paikasta riippumattoman tyoskentelyn, se my0s vdhentda
tyontekijoiden vilistd henkilokohtaista kommunikointia. Siksi onkin tdrkedd, ettd tydyhtei-
s0ssd turvataan myds riittavat epaviralliset, fyysistd ldsndoloa vaativat kohtaamiset uusien

ja vanhojen tyontekijoiden kesken.

Johtamistoimet

Johtamistoimet eivdt nousseet haastatteluissa merkittdvaksi keskustelunaiheeksi, vaikka
haastateltavat nékivitkin johtamisella olevan vaikutusta uusien tyontekijoiden tiedon jaka-
miseen kannustamisen kannalta. Haastateltavat korostivat, ettd uudet tyontekijit ovat tyo-
suhteen alussa usein epdvarmoja ja tunnustelevat maaperdd. Johtamistoimien osalta jatkuva
kannustaminen ja rohkaiseminen koettiin tirkeimmiksi toimenpiteiksi uusien tyontekijoiden
tiedon jakamisen kannalta. Tutkimuskirjallisuudessa kdytettiin kannustamiseen liittyvissa
yhteyksisséd esimerkiksi termeja voimaannuttaminen (Joo et al. 2023; Khatoon et al. 2022),
motivoiminen (Bass & Steidlmeier 1999, 181; Taylor & Wright 2004, 29-30) ja valtuutta-
minen (Nguyen 2021, 126).

Haastattelujen perusteella esihenkil6 voi vaikuttaa myos avoimen, positiivisen ja tiedon ja-
kamiseen myonteisesti suhtautuvan tydilmapiirin luomiseen sekd rohkaista uusia tyonteki-
joitd aktiivisesti jakamaan ajatuksiaan ja ideoitaan. My0s tutkimuskirjallisuudessa korostuu
johdon tuen ja kannustuksen sekd esimerkin ndyttdmisen merkitys tiedon jakamisen mah-
dollistajana (Nguyen 2021, 125-126; Khatoon et al. 2022). Haastatteluissa johtamistoimien
osalta tuli esiin my0s tutkimuskirjallisuudessa mainitut virheiden salliminen (Taylor &
Wright 2004, 32) ja oman esimerkin ndyttiminen (Nguyen 2021, 126). Johtajan tulee luoda
tyOympéristo ja ilmapiiri, jossa tyOntekijit voivat jakaa tietojaan turvallisesti ja innovoida
ilman pelkoa epdonnistumisesta (Taylor & Wright 2004, 33—34). Psykologisen turvallisuu-
den ndhdéddn parantavan tiedon jakamista myods Khatoonin et al. (2022) ja Van Dieren-

donckin (2011, 1246—-1248) tutkimuksissa.

Esihenkil6t tunnistivat tyontekijoitd useammin kayténtojé, joilla tuetaan uusien tyontekijoi-
den tiedon jakamista. Néistd esimerkkeind mainittiin muun muassa tiedon jakamiseen liitty-
vien tavoitteiden asettaminen ja palautekeskustelut. Tyontekijoiden keskuudessa sen sijaan

oli eridvid ndkemyksid siitd, kannustetaanko uusia tyontekijoitd kyseenalaistamaan
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toimintatapoja ja jakamaan tietoa. Esihenkildiden ryhmissd nousi esiin my0s tydyhteisdssi
kaytossd oleva valmentava johtaminen. Valmentavaan johtamiseen kuuluu esimerkiksi tois-
ten kehittdminen, yhteisollisyys, osallistaminen ja suunnan nayttiminen (Ristikangas & Ris-
tikangas 2013, 1-25) eli monia samoja piirteitd kuin teoriaosuudessa mainittuihin johtamis-
tyyleihin, voimaannuttavaan, transformatiiviseen ja palvelevaan johtamiseen (esim. Joo et
al. 2023; Han et al. 2016; Van Dierendonck 2011). Valmentavan johtamisen néhtiin tukevan
tiedon jakamista paitsi haastateltavien esihenkildiden ryhmissd myos tutkimuskirjallisuu-

dessa (Li et al. 2022, 822).

Vilittivit tekijit

Kuten tutkimuskirjallisuudessa (esim. Nguyen 2021, 125-126; Taylor ja Wright 2004, 29—
34; Ipe 2003, 343-345) my0s haastatteluissa kivi ilmi, ettd tiedon jakamiseen voidaan vai-
kuttaa paitsi suoraan myds vilillisesti muiden tekijoiden kuten johtamisen tai sosiaalisten
suhteiden kautta. Erityisen merkitykselliseksi valittdvaksi tekijéksi uusien tyontekijoiden
kohdalla, tutkimuskirjallisuudesta poiketen, nousi perehdytysprosessi ja sen onnistuminen.
Tutkimuskirjallisuuden mukaan perehdytys tarjoaa tilaisuuden kaksisuuntaiseen oppimi-
seen, mutta sitd hyodynnetiin aidosti vain harvoin (Jeske & Olson 2022, 63). Myds haasta-
teltavat nakivit onnistuneen perehdytyksen vaikuttavan keskindiseen tiedon jakamiseen pe-
rehdytettivédn ja perehdyttdjan vililld. Kuten tutkimuskirjallisuudessakin (Jeske & Olson
2022, 69-70; Lombardi et al. 2019, 4305-4307) perehdytyksen onnistumisella néhtiin ole-
van vaikutusta myds tyohon sitoutumiseen, ty0dssd vithtymiseen ja uusien tyontekijoiden op-
pimiseen. Niilld taas ndhdédén olevan yhteys uuden tyontekijan tiedon jakamisen onnistumi-
seen (esim. Lombardi et al. 2019, 4305-4307; Joo et al. 2023, 883; Nguyen 2021, 122).
Perehdytyksen toteutus ja onnistuminen heréttivét runsaasti keskustelua kaikissa haastatel-
tavissa ryhmissd. Mielipiteet perehdytyksen onnistumisesta uusien tydntekijoiden keskuu-

dessa jakautuivat voimakkaasti kahtia.

Nguyenin (2021, 126) mukaan yksi tiedon jakamista vélittdva tekijd on organisaation tyyppi.
Kumarin ja Takahashin (2014, 38) mukaan tiedon jakamiseen liittyvit asenteet, odotukset ja
normit luovat painetta tiedon jakamiseen yksityisissd yrityksissd useammin kuin julkisissa
organisaatioissa. My0s haastatteluissa mainittiin, ettd valtiolta puuttuu selkeé tiedon jakami-

sen suunnitelma ja prosessi. Toinen tutkimuskirjallisuudessa mainittu vélittava tekijd, tiedon
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tyyppi (esim. Nonaka et al. 2000, 7; Ipe 2003, 343-345), nousi esiin my0s haastatteluissa.
Pinnallisempi, eksplisiittinen tieto, kuten ICT-osaaminen, havaittiin syvillisempéad, hiljaista
tietoa helpommin ja se koettiin myos helpommaksi jakaa. Sen sijaan syvéllisemmissa asi-
oissa, kuten asiakaspalvelutaidoissa, vanhempien kollegoiden opastaminen koettiin vaike-

ampana.

Tutkimuskirjallisuudessa puhuttiin my0s siité, ettéd tietyilld tekijoilld, esimerkiksi palkitse-
misella, voi olla voimakkuudeltaan erilainen tai jopa vastakkainen vaikutus erityyppisen tie-
don jakamiseen (Hau et al. 2013, 356). Téllaista havaintoa ei noussut esiin haastatteluissa,
mik4 voi johtua siitd, ettd valtiolla ei ole yksityisten yritysten tavoin mahdollisuutta talou-
delliseen palkitsemiseen tiedon jakamisesta. Haasteltavat eivat mydskddn maininneet Zhan-
gin et al. (2014, 491, 496) ja Nguyenin (2021, 127) esiin nostamien kansallisten kulttuuristen
ulottuvuuksien tai arvojen eivitkd sukupuolen vaikutusta tiedon jakamiseen. Tdmaé voi joh-
tua siitd, ettd haastateltavat muodostivat kulttuurisesti melko homogeenisen ryhmén, kuten

myds organisaation tyontekijat yleisesti.

8.3  Alatutkimuskysymys 3: Mitka tekijét estdvit uusia tyontekijoitd jakamasta tietoa?

Serenko ja Bontis (2016, 1200) korostivat haastateltavien tavoin, ettd samat jo edelld maini-
tut tekijit, jotka ovat olennaisia tiedon jakamisen edistimisen kannalta, voivat epdonnistu-
essaan my0s haitata sitd. Esimerkiksi puutteelliset johtamistoimet, huono ilmapiiri tai etdiset
sosiaaliset suhteet voivat estdd tiedon jakamista niin tutkimuskirjallisuuden (Anand & Dal-
masso 2020, 1430; Akgiin et al. 2017, 614; Connelly et al. 2012, 80) kuin haastateltavienkin

mukaan.

Tutkimuskirjallisuudessa tiedon jakamattomuudesta puhuttaessa kédytetdén usein termié tie-
don panttaaminen (esim. Akgiin et al. 2017; Connelly et al. 2012; Ipe 2003). Siihen voi olla
monia syité, ja se voi olla joko tahallista tai tahatonta (esim. Gongalves et al. 2023, 1; Chat-
terjee et al. 2021, 311; Strik et al. 2021, 243). Uusien tyontekijoiden ei havaittu panttaavan
tietoa tahallisesti juuri ollenkaan, vaan tdimén ndhtiin olevan yleisempédd pidempéén tyos-
kennelleiden keskuudessa. Pidempéén tydskennelleille ndhtiin tyypillisend Anandin et al.
(2020, 383-386) esiin nostama niin kutusuttu kontrolloitu kdtkeminen. Pidempdin ollut

tyontekijd saattaa ajatella, ettd on itse kdyttdnyt paljon aikaa ja vaivaa tiedon hankkimiseen
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eikd téstd syystd halua jakaa sitd muiden kanssa. Pidempdén tyoskennelleiden tiedon pant-
taaminen voi toisaalta johtaa myds uusien tyontekijoiden tiedon panttaamiseen. Mikéli uusi
tyontekijd huomaa, etti tietoa on vaikea saada muilta, han tuskin itsekdan haluaa aktiivisesti
jakaa omaa osaamistaan. Haastateltavat puhuivat jonkin verran myds siitd, ettd he jakavat
tietoa mieluummin tiettyjen henkil6iden kanssa. Tastd Anand et al. (2020, 383—386) kiytta-
vat termid suosiva kdtkeminen, ja se johtuu usein tydpaikan sosiaalisista suhteista. Toisaalta
Akgiin et al. (2017, 612) tunnistavat myos ihmisten erilaisuuden tiedon jakajina. Kaikilla ei

ole samanlaista kykya ja halua jakaa ja vastaanottaa tietoa.

Tahalliseen tiedon panttaamiseen vaikuttaa tyypillisimmin kasitys siitd, ettd tieto tuo valtaa
ja arvoa itselle (Ipe 2003, 346; Akgiin et al. 2017, 611). Koska valtion organisaatiossa ei
haastateltavien mukaan vallitse tyontekijoiden kesken vastaavaa kilpailuasetelmaa kuin mo-
nissa yksityisissé yrityksissd, he eivit luultavasti olleet juurikaan havainneet tahallista pant-
taamista. Tastd syystd haasteltavat eivit todennikdisesti maininneet myoskéédn pelkoa tyo-
paikan menetyksesti tai itsensd korvaamisesta, jotka Nguyen (2021, 109) tunnistaa tyypilli-
siksi tahallista tiedon panttaamista aiheuttaviksi tekijoiksi. Uusien tyOntekijoiden tahallisen
tiedon panttaamisen ainoaksi syyksi mainittiin heille tyypillinen varautuneisuus ja se, ettei
omaa osaamista haluta heti tyosuhteen alussa tuoda esiin voimakkaasti. Haastateltavien mu-
kaan uudet tyontekijit saattavat suojella itsedén tai valttda loukkaamasta kollegan tunteita,
mitkd ovat myds Connellyn et al. (2021, 67) mukaan tyypillisid syitd tahalliselle tiedon pant-
taamiselle. Sen sijaan uusien tyontekijoiden ndhtiin panttaavan tietoa jossakin médrin tahat-
tomasti. Tavallisin syy sithen oli, ettd uudet tyOntekijit eivit tunnistaneet heilld olevan kai-
kille arvokasta ja tarkeéda tietoa. Myds Shrivastava et al. (2021, 647) nostivat esiin, etté eri-
tyisesti hiljainen tieto on monimutkaista ja piilevdd, minkd vuoksi tyontekija itse ei véltta-
méttd ymmarrd sitd jakaa. Heiddn mukaansa organisaationkin voi olla vaikea tunnistaa hil-

jaista tietoa, jolla voisi olla suotuisia vaikutuksia liiketoimintaan.

Haastateltavien mukaan tiedon panttaamista aiheutti myos aidon kiinnostuksen puute uusien
tyontekijoiden tietoa kohtaan. Tdmi saa tukea Akgiinin et al. (2017, 612) tutkimuksesta,
jonka mukaan tiedon panttaamisen syyna voi olla kokemus siitd, ettei oma tieto ole hyodyl-
listd tai sitd ei haluta vastaanottaa. Steniuksen et al. (2016, 192) mukaan my0s itsearvostuk-
sen puute voi johtaa tiedon panttaamiseen. Sekd empiirisen tutkimuksen ettéd tutkimuskirjal-
lisuuden (Anand et al. 2022, 1445) mukaan tilannekohtaiset tekijét, kuten ajan puute ja kiire,

voivat aiheuttaa tahatonta tiedon panttaamista. Muita haastateltavien mainitsemia uudelle
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tyontekijalle tyypillisid panttaamisen syitd olivat omaksuttavan tiedon liiallinen méaaré, tie-
don jakamisen tilaisuuksien puute, yksin tydskentely ja sosiaalinen pidéttaytyvaisyys. Myds
Akgiin et al. (2017, 614) mainitsivat tutkimuksessaan vuorovaikutusmahdollisuuksien vé-

héisyyden yhtend syyné tiedon panttaamiselle.

Panttaamisen valttdmiseksi organisaatioiden on tunnistettava panttaamisen syiden liséksi
siitd johtuvat seuraukset. Tutkimuskirjallisuuden mukaan tiedon panttaamisen negatiiviset
seuraukset ovat moninaiset (esim. Chatterjee et al. 2021, 311; Serenko & Bontis 2016, 1200).
My0s haastateltavat 16ysivit néitd seurauksia, joihin juuri uusien tyontekijéiden tiedon pant-
taaminen voi johtaa. Nimé seuraukset on koottu taulukkoon 4. Negatiiviset seuraukset voi-
vat koskea joko yksil6ité, tiimid tai koko organisaatiota, ja ne voivat heikentdd organisaation
toimintakykyd merkittdvisti (Chatterjee et al. 2021, 311; Evans et al. 2015, 506-507; Se-
renko & Bontis 2016, 1200). Parhaimpina keinoina panttaamisen vélttdmiseksi tutkimuskir-
jallisuudessa mainittiin muun muassa avoimuus, tasapuolisuus, vuorovaikutuksen tukemi-
nen ja itseluottamuksen parantaminen (esim. Akgiin et al. 2017, 615; Di Vaio, et al. 2021,
569-570; Chatterjee et al. 2021, 310; Strik et al. 2021, 238; Serenko & Bontis, 2016, 1199).
Haastattelujen perusteella tirkein keino vilttdd uusien tyontekijoiden panttaamista oli itse-

tunnon vahvistaminen.

8.4  Alatutkimuskysymys 4: Miten organisaatio voi hyddyntid uusien tyontekijoiden tie-

toa?

Seka tutkimuskirjallisuudessa ettd empiirisessd tutkimuksessa tunnistettiin, ettd tiedon teho-
kas hyddyntdminen tuottaa arvoa organisaatiolle. Tdma arvo voi olla eri organisaatioissa ja
eri ndkokulmista hyvin erityyppistd (esim. Yang & Chen, 2007, 95; Ha et al. 2021, 1; Diehr
& Gueldenberg 2017, 7-9). Tutkittava organisaatio on valtion voittoa tavoittelematon orga-
nisaatio, joten tiedon hyddyntamisessd korostuivat muut tekijét kuin perinteinen kaupallisen
arvon luominen, jonka Diehr ja Gueldenberg (2017, 7-9) mainitsevat yhdeksi tiedon hyo-
dyntdmisen ndkokulmaksi. Tatd tairkedmpénd pidettiin esimerkiksi organisaation ja yksiloi-
den kehittymistid, asiakaspalvelun parantamista ja prosessien kehittdmistd. Samoja tekijoitéd
16ydettiin myos tutkimuskirjallisuudessa (esim. Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2010, 408;

Nonaka & Von Krogh 2009; 645).
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Empiirisessd tutkimuksessa tunnistettiin monia keinoja hyddyntia uusien tyontekijoiden tie-
toa. Ndma keinot jakaantuivat neljdin eri kategoriaan. Ndiden liséksi haastatteluista paljastui
tiedon hyodyntdmisen monia positiivisia valillisid vaikutuksia yksiloihin ja tyOyhteisoon.
(taulukko 5.) Seuraavissa kappaleissa kasitellddn niistd tekijoistd niitd, jotka haastattelujen
perusteella nousivat merkittdvimmiksi uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdmisen kan-
nalta, ja vastataan neljdnteen alatutkimuskysymykseen: “Miten organisaatio voi hyédyntdd

uusien tyontekijoiden tietoa? ”

Uusien tyontekijoiden tyokokemuksen, koulutuksen ja verkostojen hyodyntiminen

Rollagin et al. (2005, 35) seka Jesken ja Olsonin (2022, 33) mukaan uudet tyontekijit voivat
tuoda mukanaan tuoreita ideoita, uusia nikokulmia, asiantuntemusta ja alakohtaisia kontak-
tiverkostoja uuteen organisaatioon tullessaan. Organisaatio voi hyddyntdé niité tietoja mo-
nipuolisesti kilpailukyvyn parantamiseksi ja innovatiivisuuden lisddmiseksi. Myds haasta-
teltavat nostivat esiin keskeisimpand hyodynnettdvéni tietona juuri uusien tyontekijoiden
tyokokemukseen ja koulutukseen liittyvit tiedot. Haastateltavien mukaan titd osaamista voi-
daan kayttdd esimerkiksi asiakaspalvelun parantamiseen, monialaosaamisen hyddyntimi-
seen sekd toimintatapojen ja kdytdntdjen parantamiseen. Myos monet tutkimukset vahvista-
vat tiedon hyddyntdmisen parantavan organisaatioiden suorituskykya (Ha et al. 2021, 1;

Diehr & Gueldenberg 2017, 3).

Kuten Rollag et al. (2005, 35) seki Jeske ja Olson (2022, 33), myds haastateltavat tunnisti-
vat, ettd uusilla tyontekijoilld on laajoja verkostoja, joista koettiin olevan merkittavid hyotya
talous- ja velkaneuvojan tydsséd. Asiakkaat ovat usein moniongelmaisia, joten erityisen hyo-
dylliseksi koettiin sote-alalla olevat kontaktit, joiden puoleen voi kddntya tarvittaessa. Myds
kontaktit rahoitus- ja luottolaitoksiin koettiin arvokkaina. Haastateltavat kokivat, ettd ndita
verkostoja ja kokemukseen perustuvaa osaamista voitaisiin hyodyntidd kohdeorganisaatiossa
nykyistd laajemmin ja jarjestelmdllisemmin. Uudet tyontekijdt voisivat hyddyntdd olemassa
olevia verkostojaan paitsi omassa tyossddn myds esimerkiksi tiivistimilld verkostoyhteis-
tyotd koko organisaation suuntaan. My0s rekrytoinnit nousivat esiin yhtend tutkimuskirjal-
lisuuden ulkopuolisena tekijdnd, jonka suhteen uusien tyontekijoiden verkostoista ajateltiin

voivan olla hyotya.
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Uusien tyontekijoiden tiedosta oppiminen organisaation eri tasoilla

Tiedon jakamisen ja hyodyntdmisen ndhddin johtavan organisaation ja sen jasenten kehitty-
miseen. Oppimista pidetddn laajasti organisaatioiden menestymisen edellytyksend. (esim.
Casey 2005, 131; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2010, 408; Lin & Sanders 2017, 300;
Crossan & Berdrow 2003, 1087.) My0s haastattelujen perusteella organisaatio ja kollegat
voivat oppia uusilta tyontekijoiltd monissa asioissa, mutta tdhin ei juurikaan kiinnitetd ak-
tiivisesti huomiota. Tutkimuskirjallisuuden mukaan uusien tyontekijoiden perehdyttdmi-
sessi keskitytddn usein siihen, ettd uudelle tyontekijille saadaan opetettua uuden tyon kan-
nalta olennaiset tiedot ja taidot (Rollag et al. 2005, 35; Lan et al. 2022, 2264). My0s haasta-
teltavat tunnistivat, ettd tyosuhteen alussa uutta opittavaa on niin paljon, ettd oman tiedon
esiin tuomiselle ei 16ydetd sopivaa aikaa tai paikkaa. Oppimisen tulisi olla, kuten kirjalli-
suuskatsauksessa todettiin, dynaaminen kaksisuuntainen prosessi, jossa oppimista tapahtuu
yksilon, ryhmén ja organisaation vélilld (esim. March 1991, 71; Nonaka & Von Krogh 2009,
637; Crossan & Berdrow 2003, 1090-1091; Elkjaer 2004, 419-420). Oppimista ei mydskddn
tulisi kiirehtid, koska yksilon hidas oppiminen yllépitdd monimuotoisuutta ja edesauttaa or-

ganisaation oppimista (March 1991, 76-79).

Nonaka ja Von Krogh (2009, 645) korostavat, ettd yksilo oppii organisaation sosiaalisten
kiytantojen kautta vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Myos haasteltavat tunnistivat vapaa-
muotoisten kohtaamisten olevan otollisin paikka oppimiselle. Niin haastatteluista kuin tut-
kimuskirjallisuudesta (Argyris & Schon 1996, 16; Elkjaer 2004, 425) nousi esiin, ettd on-
gelmien ratkominen yhdessd voi tehostaa keskindistd oppimista. Haasteltavat mainitsivat,

ettd oppimista tapahtuu, kun yhdessi pohditaan vastauksia asiakkaiden ongelmiin.

Niin ikddn perehdytyksen nédhdain tarjoavan mahdollisuus keskindiselle oppimiselle (Jeske
& Olson 2022, 63). Kohdeorganisaatiossa osa haastateltavista koki, ettd perehdytyksessa
tieto kulkee myds uudelta tyontekijéltd kokeneemmalle kollegalle mutta ei kuitenkaan koko
tyOyhteisolle. Oppiminen voi tosin olla my0s tiedostamatonta. Esihenkilot korostivat, ettid
kollegat ja organisaatio oppivat uusilta tyontekijoiltd heiddn kyseenalaistaessaan asioita.
Talloin pidempéén tydskennelleiden taytyy miettid ja perustella asioita, jolloin tapahtuu vas-
tavuoroista oppimista. My0s Jesken ja Olsonin (2022, 67) mukaan uuden henkilon pereh-
dyttiminen voi kdynnistdd vanhoissa tiimin jdsenissd oppimisprosessin, koska perehdytta-
mien vaatii oman roolin ja vastuualueen mukauttamista. Keskindistd oppimista nihtiin ta-

pahtuvan organisaation eri tasoilla, mutta ei kuitenkaan heti tyosuhteen alussa, vaan vasta
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my6hemmin suhteessa tyon sisdltoon. Haastateltavat mainitsivat erityisesti asiakaspalvelu-

taidot ja toimintatavat asioina, joista uusilta tyontekijoiltd voisi oppia enemman.

Uusien tyontekijoiden tiedon hyodyntiminen innovoinnissa

Diehrin ja Gueldenbergin (2017, 7-9) mukaan yksi tiedon hyddyntdmisen niakdkulma on
tiedon tuottaminen eli yrityksen kyky integroida tietoa ja muuttaa sitd dynaamiseksi ydin-
osaamiseksi. Tastd voidaan kdyttdd myos termiéd innovointi, joka ndhddin yhtena keskeisim-
pénd prosessina, jossa organisaatio voi hyddyntda yksiloilld olevaa tietoa (esim. Argyris &
Schon 1996; Nonaka & Von Krogh 2009; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011). Innovoin-
nin osalta haastateltavat tunnistivat, ettd uudet tyontekijit voivat tuoda organisaatioon uusia
ideoita ja ndkemyksid kyseenalaistamalla organisaatiossa vallitsevia toimintatapoja. My0s
Rollag et al. (2005, 35) seki Jeske ja Olson (2022, 63, 69-70) vahvistavat, ettd yritykset
voivat parantaa innovatiivisuuttaan hyodyntdmalld uusien tyontekijoidensa tietdmystd. In-
novoinnin osalta arvoa voidaan synnyttda esimerkiksi parantamalla tehokkuutta ja pienenté-
milld kustannuksia (Silvi & Cuganesan 2006, 309) tai kehittimélld palveluita (Vila et al.
2014, 757).

Nonaka ja Von Krogh (2009, 645) esittivit, ettd erityisesti yksilon hiljainen tieto on luovuu-
den ldhde, jonka avulla voidaan tuottaa ratkaisuja organisaation ongelmiin. Uusien tyonte-
kijoiden tietoa voidaan hyddyntdé esimerkiksi parantamalla tyShonottokdytantdjd (Jeske &
Olson 2022, 69-70). Osa kohdeorganisaation tyontekijoistd koki, ettd perehdytysprosessi ei
olet télld hetkelld toimiva. Kohdeorganisaatio saattaisi ndin ollen hydtyé uusien tyontekijoi-

den nidkemyksesta esimerkiksi parantaessaan perehdytysprosessiaan.

Vaikka haastateltavat eivét pitdneet omaa organisaatiotaan kovinkaan luovana tehtévien la-
kisddteisyyden vuoksi, he kokivat uusien tyontekijoiden tietoon liittyvédn innovoinnin mah-
dollisuuksia. Kaikissa fokusryhmissd mainittiin, ettd uusien tyontekijéiden nikemyksid hyo-
dyntdmalla voitaisiin parantaa innovatiivisia toimintatapoja ja tyon organisointia. Chahal ja
Bakshi (2015, 380) vahvistavat innovoinnin tarkoittavan useasti juuri uusien toimintatapojen
kehittamistd tai muutoksen tekemistd olemassa oleviin palveluihin. Myds Marchin (1991,
79) mukaan uusilla tyontekijoilld voi olla monimuotoisempaa osaamista kuin pidempéin

tyoskennelleilld ja he osallistuvat myds todenndkdisemmin organisaation toiminnan
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kehittamiseen. Télla hetkelld kohdeorganisaatiossa kannustetaan kyseenalaistamiseen, mutta

haastattelujen perusteella vaikuttaa silté, ettei ideoita kuitenkaan toteuteta.

Uusien tyontekijoiden tiedon hyodyntimisen vaikutukset yksiloihin ja tyoyhteisoon

Haastatteluista nousi esiin tirked teoriaosuuden ulkopuolinen ilmi6: uusien tyontekijéiden
tiedon hyddyntdmisestd aiheutuvat positiiviset vélilliset vaikutukset yksiloihin ja tydyhtei-
soon. Uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdmisen néhtiin tuottavan arvoa organisaatiolle
paitsi suoraan myos yksildiden hyvinvoinnin ja tydyhteison kautta. Uudet tyontekijét rapor-
toivat poikkeuksetta tiedon hyddyntdmisen positiivisista vaikutuksista. Sen kerrottiin nosta-
van itsetuntoa, saavan tyontekijian tuntemaan itsensa arvokkaaksi sekd sitoutumaan ja sopeu-
tumaan tydyhteis66n. Voidaan siis péételld, ettd uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdmi-
nen aiheuttaa ketjureaktion, silld edelld mainittujen seurausten ndhdiin parantavan tiedon
jakamista yleisesti (esim. Stenius et al. 2016, 192; Strik et al. 2021, 238; Akgiin et al. 2017,
612).

Uusien tyontekijoiden nédhtiin my0s tartuttavan aktiivisuutta ja innokkuutta tydyhteisdon,
minkd voidaan ndhdéd parantavan ilmapiirid ja oppimista koko tydyhteisdssd. Pidempadn
tyoskennelleiden mukaan uudet tyOntekijét haastavat heitd ja ndin he voivat vilttyd liialta
urautumiselta. Myds keskindisen vuorovaikutuksen ja tydmotivaation paraneminen mainit-

tiin tirkeind tekijoind, joita uusien tyontekijoiden tiedon hyodyntdmisestd voi seurata.

Jatkuva palaute ja vuorovaikutus seki tiedon hyodyntimisen nikyvéiksi tekeminen

Haastatteluissa nousi esiin teoriaosuuden ulkopuolisia tekijditd, jotka korostuivat erityisen
muun muassa tietojen kartoittamisen ja vuorovaikutuksen jatkuvuus seki tietojen hyodynta-
misen ndkyviksi tekeminen. Kuten aiemmin todettiin, empiirisen tutkimuksen perusteella
uusilla tyontekijoilld on se vaikutelma, ettd heidén tietojaan kartoitetaan 1dhinnd ty6haastat-
telussa. Esihenkil6t katsovat sen sijaan kartoittavansa tietoja myds my6hemmin tydsuhteen
alkamisen jdlkeen. Monet haastateltavat kertoivat, ettd kyseenalaistamiseen kannustetaan,
mutta saatuja tietoja ei useinkaan viedd kayténtoihin asti. Haastateltavat my0s toivoivat uu-

sien tyontekijoiden tiedon hyodyntdmiseen jarjestelmallisyyttd ja prosessia. Olisikin tarkeda
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saattaa tietojen kartoittaminen nikyviksi myds tyontekijoille, koska ainoastaan tdlloin he
saavat kokemuksen tietojensa arvostamisesta. [lman tunnetta tiedon arvostamisesta ei tietoa
myo&skéén jaeta (Akgiin et al. 2017, 614). Liséksi olisi tdrkedd vieda tietojen hyodyntdminen
kaytantoihin asti, silld muuten tiedoista ei synny organisaatiolle mitéén arvoa (esim. Ha et
al. 2021, 1; Diehr & Gueldenberg 2017, 3). Tietojen hyddyntdminen kidytinndssi kasvattaa
my0s uusien tyontekijoiden tunnetta tiedon jakamisen tiarkeydestd ja kannattavuudesta, mika
ndhdédédn olennaisena tiedon panttaamista ehkdisevénd tekijdnd (Stenius et al. 2016, 188—

192).

Kaikissa haastatteluissa korostui myos uusien tyontekijéiden sivustakatsojan rooli tyosuh-
teen alussa. Uudet tyontekijat kokevat aluksi useasti epdvarmuutta osaamisestaan eivétki
halua tuoda itseddn esiin aktiivisesti. Uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdmiseksi olisi
tarkedd, ettd heiltd pyydettiisiin palautetta jatkuvasti eiké tietojen kartoittaminen unohtuisi
tyon alettua. Voidaan myos olettaa, ettd tydsuhteen edetessd ja organisaation tullessa tutum-
maksi sekd uuden tyontekijdn ettd organisaation on my0s helpompi tunnistaa tydyhteisolle
merkittavit tiedot. Tutkimuskirjallisuuden mukaan juuri tima tirkeén tiedon hahmottamisen
vaikeus on yleinen syy siihen, etti tietoa ei jaeta (Shrivastava et al. 2021, 647). Mikali tieto-
jen kartoittaminen jai tyOsuhteen ensimetreille, jolloin tyOntekijd vield hakee paikkaansa

tyOyhteisOssd, ei tietoja saada hyddynnettyd tdysmadriisesti.

Uusien tyontekijoiden osaamisen jatkuvaan kartoittamiseen pitéisi osallistua esihenkildiden
lisdksi myos muita tyontekijoitd. Jotta uudella tyontekijdlld oleva hyddyllinen tieto saataisiin
koko organisaation kayttoon, olisi tirkedd, ettd myds kollegat tarttuisivat uusilta tyonteki-
j01lta saatuihin tietoihin ja kannustaisivat uusia tyontekijoitd jakamaan tietojaan mahdolli-
simman laajalti. Tutkimuskirjallisuuden mukaan tyosuhteen alussa keskitytddn liian usein
sithen, ettd tyon siséltd saadaan opetettua uudelle tyontekijélle mahdollisimman nopeasti
(Rollag et al. 2005, 35). Mikéli nédin toimitaan, saattaa uuden tyontekijén tietojen hyodynté-
minen jadda tekemdittd. Myos March (1991, 76—79) muistuttaa, ettd nopeasta sopeutumisesta
el vélttimattd ole ainoastaan hyotyé organisaatiolle, koska oppimista voi tapahtua vain or-

ganisaation tavoista poikkeavilta yksiloiltd, kuten uusilta tyontekijoilta.
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8.5 Paitutkimuskysymys: Miten uusilla tyontekijoilld oleva tieto saadaan tehokkaasti hyo-

dynnettyd organisaatiossa?

Haastattelut vahvistivat tutkijan nikemysté siitd, ettd uusilla tyontekijoilld olevaan tietoon
ja sen hyodyntdmiseen ei vilttimatta kiinnitetd riittdvasti huomiota tydpaikoilla, ottaen huo-
mioon tiedon potentiaalinen arvo organisaatioille. Kuten aiemmin on mainittu, tieto on tun-
nistettu laajalti organisaatioiden tarkeimmaéksi kilpailutekijéksi (esim. Meso & Smith 2000,
224; Grant 1996, 375; Wang, He & Mahoney 2009, 1265). Myo6s uusien tyontekijoiden tieto
nidhddin organisaatioiden arvokkaana mutta vihdn hyddynnettynd voimavarana. (Rollag,
Parise & Cross 2005, 35; Jeske & Olson 2022, 63.) Tdma tutkimus on pyrkinyt tuomaan
esiin niitéd tekijoitd, joihin keskittymalla tatd ainutlaatuista tietovarantoa ei hukata, vaan se

voidaan ottaa tehokkaasti kdytt66n organisaatioissa.

Tassé kappaleessa esitetddn johtopéétoksid, jotka liittyvit uusien tyontekijoiden tiedon te-
hokkaaseen hyddyntdmiseen. Johtopdidtokset perustuvat aiemmin esiteltyyn tutkimuskirjal-
lisuuteen ja empiiriseen tutkimukseen. Kappale toimii my0s edellisten kappaleiden yhteen-
vetona seki vastaa paatutkimuskysymykseen: “Miten uusilla tyontekijéilld oleva tieto saa-
daan tehokkaasti hyodynnettyd organisaatiossa?” Kappaleessa esitettddn yhteenvetotau-
lukko, jossa vastataan kaikkiin tutkimuskysymyksiin (taulukko 6), ja esitetddn malli uusien

tyontekijoiden tiedon tehokkaasta hyodyntdmisestd (kuva 10).



Taulukko 6. Yhteenveto vastauksista tutkimuskysymyksiin
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tyoyhteisodn

1. Miten uusilla tyéntekijoilla oleva tieto saadaan tehokkaasti hyédynnettya organisaatiossa?

= Uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntaminen on vaiheittainen prosessi, joka |dhtee liikkeelle uuden tyontekijan rekrytoinnista
* Prosessissa tieto pitda tunnistaa, saada esiin, jaettua ja hyodynnettya
* Olennaista on toistuva, jatkuva ja vuorovaikutteinen tietojen kartoittaminen, johon osallistuu koko tyoyhteisd

* Uuden tyontekijén tiedoista hyddytdan eniten, kun tietoja kartoitetaan jo ennen kuin tydntekija on sopeutunut uuteen tyéhon ja

* Hyodyntamisessa keskeista on tiedon jakamista edistavien tekijoiden tukeminen ja esteiden poistaminen (taulukon kohdat 3-4)
+ Tiedon hyédyntaminen pitaa tehda nakyvaksi ja vieda kaytantcihin asti (taulukon kohta 5)

2. Mitd organisaatiossa
hyodynnettdvaa tietoa
uusilla tyontekijéilld on?

3. Mitka tekijat edistavat
uusien tydntekijoiden
tiedon jakamista?

4. Mitka tekijat estavat uusia
tyontekijoitd jakamasta
tietoa?

5. Miten organisaatio voi
hyodyntaa uusien
tyontekijoiden tietoa?

* Ty6- ja koulutustaustaan
liittyvat tiedot

= Tyotapoihin ja prosesseihin
liittyvat tiedot

* Syvallisemmat taidot

* Uuden tyontekijan
itseluottamuksen tukeminen
ja rohkaiseminen

* Yhteenkuuluvuuden tunteen
lisadminen, [Ammin
vastaanotto

* Onnistunut perehdytys

Tietojen jatkuva

kartoittaminen, kyseleminen

* Vuorovaikutuksen tukeminen

Epévirallisten kohtaamisten

mahdollistaminen

* Tiedon jakamista tukevan
ilmapiirin luominen

* Avoimuus

* Luottamus

* Arvostus

» Tasapuolisuus

* Virheiden salliminen

* Tiedon hyddyntdmisen
nakyvaksi tekeminen

* Koko organisaation
valtuuttaminen uusien
tyontekijoiden tiedon
tunnistamiseksi ja
hyodyntamiseksi

* Uudelle tyontekijalle
tyypillinen varauksellisuus ja
epdvarmuus

» Uusi tyontekija tai
organisaatio ei tunnista
uuden tydntekijén arvokasta
tietoa

» Aidon kiinnostuksen puute
uusien tyontekijoiden tietoa
kohtaan

* lItsearvostuksen puute

* Sosiaalinen pidattaytyvaisyys

» Ajan puute, kiire

* Liiallinen omaksuttavan
tiedon maara

* Tiedon jaolle sopivien
tilaisuuksien puute, yksin
tyoskentely

» Tyokokemuksen ja
koulutuksen hyddyntdminen
* Asiakaspalvelun
parantaminen
* Toimintatapojen ja
kaytdntojen
parantaminen
» Verkostojen hyodyntaminen
* Monialaosaamisen
hyddyntdminen
* Rekrytoinnit
* Verkostoyhteistyon
lisddminen
* Organisaation ja kollegoiden
oppiminen
* Innovointi
» Uusien tai
tehokkaampien
toimintatapojen
kehittdminen
* Positiiviset vililliset
vaikutukset tyoyhteisoon ja
yksiloihin

Uuden tyontekijén tiedon hyddyntdminen on monitahoinen, vaiheittainen prosessi, joka léh-

tee liikkeelle uuden tyontekijdn rekrytoinnista, jolloin tietojen kartoittaminen aloitetaan.

Kartoittaminen ei saa kuitenkaan olla kertaluontoista ja jdadé rekrytointiprosessiin, vaan sen

pitdd olla toistuvaa, jatkuvaa ja vuorovaikutteista. Jos tietojen kartoittaminen ja palautteen

pyytdminen keskittyy ainoastaan tydsuhteen alkuun, ei kaikkea tietoa saada esiin ja hyddyn-

nettyd. Alussa uusi tyontekija ei vilttdmattd tunnista kovin helposti, mika tieto on uutta ja

arvokasta, eikd muutenkaan halua tuoda itsedén esiin. Palautteen jatkuva pyytdminen ja uu-

den tyontekijédn tietojen uudelleen arviointi ovat avainasemassa tiedon hyddyntdmisen on-

nistumisen kannalta. Tutkimustulosten perusteella erityisesti tydosuhteen aloitus ja perehdy-

tyksen onnistuminen ovat kriittisid tekijoitd uuden tyOntekijin tiedon jakamisen
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onnistumisen kannalta. Tydsuhteen alussa on merkittdvis, ettd tyontekijd tuntee itsensé ter-

vetulleeksi ja kokee, ettd hidnen tietojaan arvostetaan.

Téssd tutkimuksessa on tuotu esiin sekd tutkimuskirjallisuuden ettd empiirisen tutkimuksen
pohjalta tekijoitd, jotka estdvét ja edistdvit uusien tyontekijoiden tiedon jakamista. Organi-
saatioiden tehtidvani on tukea tiedon jakamista edistdvia tekijoitd ja poistaa sitd estavid teki-
joitd. Tiedon hyddyntdmisen onnistuminen on monen asian summa. Uusien tyontekijoiden
tiedon jakamisen tukemisen kannalta merkittdvimpid tekijoitd ovat yksildlliset ominaisuu-
det, kuten itsevarmuus ja rohkeus seké sosiaaliset suhteet, esimerkiksi vuorovaikutus ja ldm-
min vastaanotto. Yhtend tirkeéna tekijdnd nousivat esiin my0s epdviralliset, fyysisesti ta-
pahtuvat kohtaamiset, jotka ndhtiin uusien tyontekijoiden tiedon jakamisen tdrkeimpéna
viyldnd. Organisaatioissa on kiinnitettdvd huomiota erityisesti niihin tekijoihin, jotka vai-
kuttavat uuden tyontekijin itsevarmuuden ja rohkeuden lisddmiseen. Uuden tyontekijan tdy-
tyy my0s tuntea, ettd hdnen osaamisestaan ollaan aidosti kiinnostuneita. Liséksi tiedon jaka-

miselle on tarjottava sen parhaiten mahdollistavat kanavat.

Vastuu tiedon hyddyntdmisen onnistumisesta ei saa jadda yksittiisten henkildiden harteille.
Organisaation menestymisen kannalta olennaista on saatujen tietojen vieminen kayténtdihin
asti. Uusien tyontekijoiden rohkeuden ja itsevarmuuden kasvattamiseksi tiedon hyddynta-
misestd on tehtdvd nidkyvii kaikille tyontekijoille. Pidempaén tydskennelleet kollegat ovat
avainasemassa tunnistamassa ja kartoittamassa uusien tyontekijoiden tietoja ja jakamassa
titd arvokasta osaamista eteenpdin. Vastuu uusien tyontekijoiden tiedon hyodyntdmisen on-

nistumisesta on organisaation jokaisella tyontekijalla.

Tutkimuksen mukaan uusien tyontekijoiden tyokokemusta ja koulutusta voidaan hyddyntéaa
monin tavoin. Myds heiddn laajoihin yhteistydverkostoihinsa sisdltyy monenlaista osaamista
ja yhteistydmahdollisuuksia. Liséksi koko organisaatio voi oppia ja kéyttdd heidin tietojaan
kehittidessddn esimerkiksi innovatiivisia tydmenetelmid ja prosesseja. Tiedon hyddyntdmi-
perusteella on melko tavallista, ettd uusien tyontekijoiden tiedoista saatavat hyddyt tunnis-

tetaan, mutta prosessia ei viedd loppuun asti.

Tutkimustulosten ja kirjallisuuden pohjalta on laadittu uusien tyontekijéiden tiedon hyodyn-

tdmisen onnistumista kuvaava malli, joka esitellddn kuvassa 10.
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Tietojen Tiedon Perehdytykselld ratkaiseva

) ; i - . q merkitys —siihen
Toistuvuus, jatkuvuus ja jatkuva Ja kamisen panostaminen tirke&a
vuorovaikutteisuus kartoittaminen tukeminen ja Itsevarmuuden ja rohkeuden
Vastuu koko tydyhteisolla a " P
Prosessin nikyvéksi ja palautteen esteiden lissaminen

. o . . Aito kiinnostus uuden

tekeminen pyytaminen poistaminen tybntekijan tietoa kohtaan

H.ava!tun tiedon e“teen;.)a_l_n Riittévat epéviralliset kanavat
vieminen koko tybyhteisolle . ) R
tiedon jakamiselle

Tiedon hyodyntaminen

Jaetun tiedon vieminen

kaytantoon asti

+ Tydkokemuksen, koulutuksen
ja verkostojen hyddyntdminen

* Oppiminen ja innovointi

* Muut tiedon hyédyntamisen

positiiviset seuraukset

Kuva 10. Uusien tyontekijoiden tiedon tehokkaan hyodyntdmisen malli. Valkoisissa laati-
koissa ndhdddn tutkimuksessa merkittivimmiksi nousseet tekijét uusien tyontekijéiden na-
kokulmasta. Lihavoituna esitetdéin empiirisessd tutkimuksessa esiin nousseet uudet, tutki-

muskirjallisuudesta poikkeavat tekijat.

Tutkimustulosten perusteella onnistunut tiedon hyddyntdmisen prosessi ldhtee liikkeelle tie-
tojen kartoittamisesta. Se edellyttdd tiedon jakamisen tukemista ja esteiden poistamista ja
lopulta onnistunutta, kdyténtoihin asti vietya tiedon hyodyntdmisti. Kuvassa 10 olevat nuo-
let esittidvit prosessin dynamiikkaa ja jatkuvuutta. Ei riitd, ettd uusien tyontekijoiden tietoja
kartoitetaan vain ty0suhteen ensimetreilld, vaan palautetta on pyydettéva jatkuvasti ja tietoja
pitdd arvioida uudelleen tyosuhteen jatkuessa. Tiedon onnistuneesta hyddyntdmisestd vastuu
on paitsi esihenkildlld ja uudella tyontekijdlld itsellidn my0s pidempéédn tydskennelleilld
kollegoilla. Tiedon onnistuneen hyodyntdmisen voidaan nihdé olevan jatkuva prosessi. Mal-
liin on koottu empiirisestd tutkimuksesta esiin nousseet merkittdvimmat, juuri uusien tyon-
tekijoiden tiedon hyddyntdmisen kannalta olennaisimmat tekijat. Ndma tekijit ovat nihta-
vissd kuvan valkoisissa laatikoissa. Lihavoituna esitetddn ne tekijét, jotka nousivat empiiri-

sessi tutkimuksessa esiin uusina asioina ja esitellysta tutkimuskirjallisuudesta poiketen.
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8.6 Tutkimustulosten teoreettinen anti ja yleinen hyodynnettavyys

Johdannossa mainittiin tyon aiheen syntyneen tutkijan omista havainnoista tyoeldméssa seka
atheeseen liittyvén tutkimustiedon vahdisyydestd. Tutkimusaukkoa vahvistavat myos Jesken
ja Olsonin havainnot (2022, 69), joiden mukaan perehdyttdmisen, jatkuvan oppimisen ja or-
ganisaation kehittdmisen vilistd yhteyttd ei ole juurikaan tutkittu. Tyon tarkoitus on ensisi-
jaisesti tdydentdd tutkimusaukkoa sekd heréttdd keskustelua uusien tyontekijoiden tiedon
hyodyntdmisestd. Empiirisessd tutkimuksessa tehtiinkin monia mielenkiintoisia havaintoja
esitellyn tutkimuskirjallisuuden ulkopuolelta. Tutkija toivoo, ettd ty0 herittdd kiinnostusta

tutkia aihetta myds laajemmin.

Tieto on tunnistettu laajalti yritysten tdrkeimmaksi resurssiksi (esim. Meso & Smith 2000,
224; Grant 1996, 375; Alavi & Leidner 2001, 108). Markkinoilla vallitsevan kilpailun vuoksi
on tarkedd, ettd organisaatioiden tietoresursseja ei alihyodynnetd. Uusien tyontekijoiden
tieto ndhdéén juuri téllaisena alihyodynnettynd resurssina, jossa on paljon potentiaalia ar-
vonluonnin nidkdkulmasta (Rollag et al. 2005, 35; Jeske & Olson 2022, 63). Tutkija halusi
nostaa aiheen esille, jotta potentiaali havaittaisiin organisaatioissa mahdollisimman laajasti.
Tutkimuksesta saadun tiedon avulla organisaatiot pystyvit herkemmin tunnistamaan timén
arvokkaan tiedon. Tutkimus tarjoaa organisaatioille tirkedi tietoa myds siitd, miten ne pys-
tyvdt tukemaan uusien tyontekijoiden tiedon jakamista sekd poistamaan tiedon jakamisen
esteitd. Naitd kysymyksid pohditaan laajasti sekd teorian ettd empiirisen tutkimuksen va-
lossa. Tutkimuksesta saadun tiedon avulla organisaatiot voivat suunnitella omaa toimin-
taansa ja tietoprosessejaan niin, ettd uusien tyontekijoiden tietoa pystytddn parhaiten hyo-
dyntdméén kilpailuedun saavuttamiseksi ja toiminnan tehostamiseksi. Tutkimuskirjallisuu-
dessa tiedon hyddyntdminen ndhddén jopa yhtena tietimyksen hallinnan osa-alueena (Alavi

& Leidner 2001, 122; Zaim et al. 2019, 26; Diehr & Gueldenberg 2017, 7-9).

Tutkimuskirjallisuuden ja empiirisen tutkimuksen mukaan uusilla tyontekijoilld on organi-
saatiota hyodyttdvaa monipuolista tietoa, kuten tuoreita ndkemyksid, ammatillista osaamista
ja kontaktiverkostoja (Rollag, Parise & Cross 2005, 35; Jeske & Olson 2022, 63). Tutkimus
kertoo, miksi heiddn tietonsa hyddyntaminen on térkedd ja miten tité tietoa pystytddn hyo-
dyntdmaén. Tutkimus niin ikddn avartaa ndkemystd siitd, miten tdtd tietoa hyodyntamélla
pystytddn synnyttiméén arvoa liiketoiminnalle. Tutkimustulokset vahvistavat aiempaa tut-

kimusta, jonka mukaan organisaation oppiminen ja innovointi ovat merkittivid tiedon



128

hyodyntdmismahdollisuuksia organisaatioissa (esim. Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011;
Nonaka et al. 2000; Crossan & Berdrow 2003). Lisdksi tutkimus antaa ainutlaatuista tietoa

juuri uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdmisen prosessista.

Tutkimuksessa havaittiin uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdmiselld olevan my6s posi-
titvisia vélillisid vaikutuksia ty0yhteisossd. Myos Jeske ja Olson (2022, 69—70) vahvistavat,
ettd aito kiinnostus uusien tyontekijoiden tietoa kohtaan parantaa esimerkiksi tyOtyytyvii-
syyttd ja sitoutumista tydyhteisoon. Néin ollen tutkimustuloksia hyddyntdmélld organisaa-

tiot voivat parantaa myos yksiloiden ja tyOyhteison hyvinvointia.

Tutkimuskirjallisuudesta poiketen empiirisen tutkimuksen mukaan perehdytysprosessi on
yksi tarkeimmista tekijoistd, joka vaikuttaa uuden tyontekijan tiedon jakamiseen. TAma ha-
vainto auttaa organisaatioita panostamaan perehdytykseen entistd paremmin. Tutkimuskir-
jallisuuden mukaan uuden tyontekijén sopeutuminen vie aikaa ja rekrytointikustannukset
ovat kalliit (Muehlemann & Pfeifer 2016, 193, 209; Rollag et al. 2005, 35), joten téstikin
syystd on olennaista, ettei uusien tyontekijoiden tietoa hukata. Uusien tyontekijoiden arvok-
kaan osaamisen esiin saamiseksi olisi tirkedd, ettd perehdytyksessd ei keskitytd ainoastaan
sithen, ettd uusi tyontekijd integroituu organisaatioon (Godinho et al. 2023, 1), vaan my0s
hénelld olevien tietojen kartoittamiseen ja hyddyntdmiseen. My6s March (1991, 76—79) vah-
vistaa tutkimuksessaan, ettd yksilon nopea oppiminen ei ole yksinomaan hyddyllistd, silla
hitaampi oppiminen ylldpitdd monimuotoisuutta ja tarjoaa organisaatiolle tietoa, jolla se voi
parantaa toimintaansa. Argyris ja Schon (1996, 18—19) ovat liséksi havainneet, ettd mikéli
organisaatiot eivdt muuta tyontekijoiden oivalluksia toiminnaksi, ne voivat johtaa myds toi-
minnan heikkenemiseen. Tutkimus auttaa organisaatioita ymmartdmaan, ettei uuden tyonte-
kijan perehdyttdmisti kannata kiirehtid, ja korostaa myos sité, ettd uusien tyontekijoiden tie-

don hyddyntidmisen aikaikkuna ei ole kovin pitka.

Tarkeimmat tutkimustulokset ja teoriasta tehdyt johtopaiatokset on koottu tutkimuksessa ha-
vainnollistaviksi kuviksi ja taulukoiksi. Kuvat ja taulukot auttavat organisaatioita hahmotta-
maan tirkeimmat tekijat, jotka liittyvit uusien tyOntekijoiden tietoon, tiedon jakamiseen ja
tiedon hyddyntdmiseen. Lopussa esitetdén vield tutkimustulosten pohjalta teoreettinen malli
uusien tyontekijoiden tiedon tehokkaasta hyOdyntdmisestd organisaatioissa. Malliin on
koottu tutkimuskirjallisuuden ja empiirisen tutkimuksen pohjalta ne asiat, jotka ovat keskei-
simpid huomioitavia tekijoitd, jotta uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdminen voi onnis-

tua.



129

8.7 Kaéytdnnon suositukset kohdeorganisaatiolle

Kohdeorganisaatiossa uusien tyontekijoiden tietoa hyodynnetdén jonkin verran muttei kui-
tenkaan vield tdysmaaréisesti. Uusien tyontekijoiden tiedosta saatavat hyodyt ymmérretaan
ja tunnistetaan, mutta tietojen jérjestelméllinen hyddyntdminen puuttuu. Erityisesti tyonte-
kijat toivoivat tietojen kartoittamiseen lisdd aktiivisuutta ja systemaattisuutta. Tyohaastatte-
lun jilkeinen tietojen kartoittaminen jda tdlld hetkelld huomaamatta tyontekijoiltd, vaikka
esihenkilot kertoivat kartoittavansa tietoja myds rekrytointiprosessin jialkeen. Jotta uudet
tyontekijit voisivat tuntea, ettd heidén tietojaan aidosti arvostetaan (Akgiinin et al. 2017,
612), olisi tietojen kartoittamisesta ja hydodyntdmisesté tehtava ndkyvampad, aktiivisempaa

ja jarjestelmillisempéaa.

Haastateltavien mukaan uusien tyontekijoiden hyodynnettivissd olevia tietoja nousee usein
esiin sattumanvaraisesti kdytdnnon tyon ohessa. Myds tutkimuskirjallisuudessa keskindinen
epévirallinen vuorovaikutus ja sen mahdollistaminen ndhtiin tiedon jakamisen onnistumisen
kannalta merkittdvana tekijané (Bartol & Srivastava 2002, 64; Akgiin et al. 2017, 614). Kun
tietoja tulee esiin, on tarkedd, ettd niihin tartutaan ja niitd pyritdén levittiméén koko organi-
saatioon. Tdma vaatii valppautta sekd uudelta tyontekijalta itseltddn ettd erityisesti pidem-
paédn tyoskennelleiltd kollegoilta ja esihenkildiltd. Mikadli tietoon ei tartuta eikd sitd jaeta
laajemmin, jaa hyddyllinen tieto vain sille henkil6lle, joka sen havaitsee. Télloin organisaa-
tion menestyksen kannalta olennaista organisaation oppimista ei tapahdu (Argote & Miron-
Spector 2011, 1123; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011, 414; Crossan & Berdrow 2003,
1087).

Haastattelujen perusteella pidempiaikaiset tyontekijit eivét olleet juurikaan kiinnittineet
huomiota siihen, ettd heilld voisi olla rooli myds uusien tyontekijoiden tietojen hyddyntdmi-
sessd. Kuten Rollag et al. (2005, 35) tutkimuksessaan varoittivat, perehdytys koettiin enem-
ménkin yksipuoliseksi tyon sisdllon opettamiseksi uudelle tyontekijélle. Jotta uusien tyonte-
kijoiden tiedot saadaan esiin ja hyddynnettya tehokkaasti heti tyosuhteen ensimetreilld, kan-
nattaa uuden tyOntekijdn tietojen kartoittaminen ottaa mukaan perehdytykseen. Témén li-
saksi olisi tdrkedd, ettd kaikki tyontekijdt kantaisivat vastuuta ja osallistuisivat uusien tyon-
tekijoiden tiedon jakamisen tukemiseen. Kohdeorganisaatio voisi kokeilla esimerkiksi Mur-

phyn (2012) ehdottamaa kédnteismentorointia, jossa uudesta ja vanhasta tyontekijisti
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muodostetaan oppimispari. Tdmé ndhddén innovatiivisena tapana edistdé eri sukupolvien

valistd tiedonvaihtoa. (Murphy 2012, 549.)

Seka haastattelujen ettd tutkimustiedon valossa uusien tyontekijoiden tiedon jakamisen yh-
tend haasteena on vaikeus tunnistaa tietoa, joka voisi olla arvokasta ja hyddyllistd koko tyd-
yhteisolle (Shrivastava et al. 2021, 647). Myds tdhédn auttaa tietojen aktiivinen ja jatkuva
kartoittaminen perehdytyksen yhteydessd. Lisdksi keskindinen oppiminen tehostuu, jos tie-

tojen kartoittaminen otettaan ndkyviksi elementiksi mukaan perehdytykseen.

Perehdytysprosessi nousi muutenkin empiirisessd tutkimuksessa esiin yhtend tdarkeimpéna
tekijand uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdmisen onnistumisen kannalta. Tutkimuskir-
jallisuuden mukaan onnistunut perehdytys yhdistettyni tietojohtamiseen ja henkilostokay-
tanteisiin vaikuttaa suotuisasti organisaation oppimiseen (Jeske & Olson 2022, 63). Kohde-
organisaatiossa kokemukset perehdytyksen onnistumisesta vaihtelivat. Néyttéisi siltd, ettd
perehdytys ei ole valtakunnallisesti yhdenmukaista tai tasalaatuista. Organisaatiolle voisi
olla hyodyllista kerdtd palautetta uusilta tyontekijoiltd perehdytyksen onnistumisesta ja kar-
toittaa toimivia perehdytyskaytdantdja. Ndiden pohjalta olisi jarkevad kehittdd toimiva, yhte-
ndinen perehdytysmalli, jota voitaisiin kéyttdd kaikissa yksikoissd ympéri Suomen. Pereh-
dytyksen onnistuminen vaikuttaa merkittdvésti uuden tyontekijan muodostamaan ensivaiku-
telmaan organisaatiosta, joka taas vaikuttaa tyohon sitoutumiseen, tydssd vithtymiseen ja
asiakaslidhtoisyyteen (Lombardi et al. 2019, 4305—4307). Perehdyttdjat ovat etulinjassa uu-
sien tyontekijoiden kanssa, joten heille pitéd tarjota riittdvésti aikaa ja vélineitd uusien tyon-

tekijoiden tietojen tunnistamiseen ja niihin tarttumiseen.

Haastatellut tyontekijat pitivat uuden tyontekijdn varautuneisuutta tyypillisend piirteena tyo-
suhteen alkuvaiheessa. Uusi tyontekijd ei halua tuoda omia tietojaan ja itseddn esiin aktiivi-
sesti. Uudet tyontekijdt jakavat tietoa auliisti ldhinnd silloin, kun he kohtaavat aidon ongel-
man tai kysymyksen, johon he osaavat vastata. Tdmén takia uusien tyontekijoiden kanssa
tyOskentelevien on tdrkedd kyselld uusilta tyontekijoiltd aktiivisesti, miten he ratkaisisivat
kohdattuja ongelmia tai mitd mieltd he ovat asioista. Kyseenalaistamiseen tulee kannustaa ja
uusia erilaisia ndkemyksid myds hyddyntédé aktiivisesti. Tutkimuskirjallisuus vahvistaa, etti
tyontekijit urautuvat ja tottuvat ty0yhteisdon nopeasti, jolloin kyseenalaistaminen vihenee
(March 1991, 76-79). Lisédksi uudet tyontekijét kokivat tiedon jakamisen helpompana epé-
virallisissa kohtaamisissa, erityisesti molempien osapuolten ollessa fyysisesti l4sné, esimer-

kiksi kahvilla tai lounaalla. Tdlloin my0s keskindistd oppimista néhtiin tapahtuvan eniten.
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Jotta uudet tyontekijat voivat valittdd tehokkaasti tietojaan ja kaksisuuntaista oppimista voi
tapahtua, on tirkedi tarjota uusille ja vanhoille tyontekijodille riittavasti mahdollisuuksia koh-

data kasvokkain muutoinkin kuin virallisissa palavereissa.

Kuten aiemmin mainittiin, haastatteluissa ilmeni, ettd perehdytys ei ollut yhteniisti ja tasa-
laatuista kaikissa toimipisteissd. Tdmén lisdksi havaittiin, ettd eri alueiden tyontekijit ovat
vain harvoin yhteydessi toisiinsa eiké tiedonjakoa asiantuntijoiden kesken yli aluerajojen
tapahdu kovinkaan paljon. [lmeni, ettd toimipisteet ovat melko itsendisid yksikkoja eika tieto
toimipisteiden valilla liiku aina aktiivisesti. Virallisia kokouksia vaikutti olevan sdannolli-
sesti eri asioista ja eri kokoonpanoilla, mutta hedelmillisimmiksi oppimiskanaviksi koettiin
epaviralliset keskustelut. Organisaatiossa voitaisiin miettid, olisiko mahdollista toteuttaa val-
takunnallisesti esimerkiksi jokin tiedon jakamisen chat-kanava, jossa tietoa voitaisiin jakaa
kollegoiden kanssa epévirallisesti. Haastateltavat kertoivat myds toimistokohtaisista tiedos-
toista, joiden ongelmaksi nimettiin tiedon hajanaisuus ja epdajantasaisuus. Ongelmallisena
pidettiin my®os sitd, ettd vain osa henkildstostéd kdyttad niitd. Tiedon jakaminen tehostuisi, jos
tiedon jakamisen kanavia ja alustoja yhdenmukaistettaisiin ja laajennettaisiin paremmin

koko organisaation kayttoon.

Aikaikkuna, jossa uuden tyontekijdn tietoja voidaan hyddyntdd innovatiivisesti, on melko
lyhyt. Kuten aiemmin mainittiin, nopea integroituminen tyoyhteisdoon ei vélttimatta ole hy-
viaksi, koska se vihentdd tiedon monimuotoisuutta ja kyseenalaistamista (March 1991, 76—
79). On my®ds oletettavaa, ettd juuri tydyhteisdd vaihtaneen tyontekijan vanhat verkostot ovat
vield tiiviit ja kynnys hyddyntda niitd on matala. Jotta uusilla tyontekijo6illd olevaa ainutlaa-
tuista osaamista ei hukata, on heidén tietoihinsa tartuttava ja niitd hyddynnettiva jarjestel-
mallisesti heti tyosuhteen alusta ldhtien. Tutkimustulokset toivottavasti heréttivit ideoita ja
ajatuksia kohdeorganisaatiossa ja tehostavat entisestdin uusien tyontekijoiden tietojen hyo-

dyntédmista.

8.8 Tutkimuksen rajoitteet

Tutkittava aihe, uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdminen, koskettaa ldhes kaikkia tyo-
yhteisojd. Tdmin tutkimuksen kohteena on kuitenkin yksittdinen valtion asiantuntijaorgani-
saatio, jolle tyypillistd on palveluiden tarjoaminen maksutta. Organisaatio ei tavoittele voit-

toa, ja siten toiminta poikkeaa tyypillisistd kaupallisista organisaatioista. Empiirisen
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tutkimuksen kohteena on nimenomaisesti tdima organisaatio, joten tutkimuksen tuloksia ei
voida yleistdd kaikkiin organisaatioihin. Sen lisdksi, ettd tutkimus rajoittuu tiettyyn kohde-
organisaatioon, se rajoittuu myos asiantuntijatyota tekeviin. On oletettavaa, etté tietoja ei voi
kaikilta osin yleistdd muihin tyontekijaryhmiin, kuten suorittavaa tyoté tekeviin tai esihen-
kiloihin. Empiirinen tutkimus on liséksi suoritettu tietylld toimialalla, joten oletettavasti tu-

loksista ei voida tehda johtopditoksid, jotka koskisivat kaikkia toimialoja.

Empiirisen tutkimuksen aineisto on pyritty kerddmédn mahdollisimman laajasti kohdeyri-
tyksen toimipisteistd ympéri Suomea, mutta kuten aiemmin mainittiin, kaikilta alueilta ei
onnistuttu saamaan vapaaehtoisia. Lisdksi tutkimuksessa pyrittiin kerddméaan monipuolisia
nidkemyksid valitsemalla haastateltaviksi tyontekijoitd tutkimuksen kannalta olennaisista
ryhmistd: uusista tyontekijoistd, pidempiaikaisista tyontekijoistd ja esihenkildistd. Haasta-
teltava kohdejoukko on kuitenkin melko pieni, joten tulokset eivit vilttdmatta anna taytta
kuvaa tutkitusta ilmidstd kohdeorganisaatiossa. Nidkemykset ovat yksittdisten haastatelta-
vien ndkemyksii, ja tutkimustulokset ja johtopddtokset on johdettu niistd nidkemyksista.
Haastateltavat muodostavat lisdksi melko homogeenisen joukon. Haastateltavat ovat eri ikéi-
sid ja edustavat eri sukupuolia, mutta eivit esimerkiksi eri kansallisuuksia. Kohdeorganisaa-
tio toimii Suomessa, joten tyontekijitkin ovat Suomesta. Tistd syystd tutkimuksen tulokset

eivit vilttdmittd ole yleistettdvissd kansainvilisesti toimiviin organisaatioihin.

Tutkimuksen tavoitteiden vuoksi tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Laadulli-
sella tutkimuksella aiheesta saavutettiin todenndkdisesti syvéllisempéa tietoa kuin méaarélli-
selld tutkimusotteella olisi saavutettu. Aineistonkeruumenetelméksi valittiin fokusryhmé-
haastattelut. Haastatteluissa saavutettiin luottamuksellinen, avoin ja keskusteleva ilmapiiri.
On kuitenkin mahdollista, ettd yksilohaastatteluilla olisi saavutettu vield syvillisempéé ja
yksityiskohtaisempaa tietoa aiheesta. Lisdksi eri aineistonkeruumenetelmié yhdistamalla ai-
heesta olisi edelleen voitu saada monipuolisempaa tietoa. Méiréllisen tutkimuksen yhdista-
mistd laadulliseen tutkimukseen tai aineistonkeruumenetelmien lisdédmistd ei kutenkaan

ndhty pro gradu -tutkielman laajuuden puitteissa mahdollisena vaihtoehtona.

Tutkija on kertonut avoimesti olevansa tydsuhteessa tutkittavaan kohdeorganisaatioon, ja
myds tutkimuksen aihe on syntynyt hdnen omista havainnoistaan tydeldmassd. Tutkija on
téstd syystd koko tutkimusprosessin ajan tietoisesti pyrkinyt puolueettomuuteen, mutta on

mahdollista, ettd hidnen tulkintansa ovat vaikuttaneet tutkimuksessa valittuihin nakokulmiin.
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Toisaalta tutkijan asiantuntemuksesta on saattanut olla my0ds hyotyéd tutkimusprosessissa,

koska hédnen on ollut helppo ymmartaa haastateltavien tyon erityispiirteitd ja termistoa.

Yksi tutkimuksen rajoitteista on myds se, ettd tutkittava aihe on jokseenkin laaja eikéd siita
suoranaisesti 10ytynyt aiempaa tutkimusmateriaalia. Teoriaosuus koostuu néin ollen tiedon
hyodyntdmiseen liittyvidstd kirjallisuudesta yleiselld tasolla, ja empiria keskittyy uusien
tyontekijoiden nikokulmaan. Aiheen laajuuden vuoksi kaikkiin tutkimusta koskeviin aihe-
alueisiin ei ole ollut pro gradu -tutkielman puitteissa mahdollisuutta perehtyd niin syvilli-
sesti kuin tutkija olisi halunnut. Tutkimus tarjoaa kuitenkin hyvén kokonaiskuvan aiheesta.
Liséksi laaja aihe tarjoaa myds lukuisia jatkotutkimusaiheita, joita késitellddn seuraavassa

kappaleessa.

8.9 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimus synnytti useita jatkotutkimusehdotuksia, miké johtuu tutkittavan aiheen laajuu-
desta ja siitd, ettd aiheesta oli haastavaa 16ytdd tutkimustietoa. Ensimmadinen jatkotutkimus-
ehdotus on tutkimuksen laajentaminen eri toimialoille sekd erityyppisiin ja -kokoisiin orga-
nisaatiothin. Tdmé parantaisi tutkimustiedon yleistettdvyyttd ja laajempaa hyddynnetta-
vyyttd. Erityisen mielenkiintoista olisi toteuttaa tutkimus luovassa organisaatiossa, jossa in-
novointi on keskeinen osa ty6td. Mielenkiintoista olisi ndhdd myds se, minkélaisia tuloksia
saataisiin kansainvélisesti toimivissa yrityksissd. Toisena jatkotutkimusehdotuksena on ai-
heen tutkiminen kvantitatiivisesti, miké voisi tuoda toisenlaista ndkokulmaa nyt tehdyn kva-

litatiivisen tutkimuksen tuloksiin.

Kolmantena jatkotutkimusehdotuksena on tutkia, minkélaisia kdytantdjd yritykset kayttavét
uusien tyontekijoiden tietojen hyddyntdmiseen. Kaytantdja tutkimalla saataisiin tietoa konk-
reettisista keinoista tehostaa uusien tyontekijoiden tietojen hyodyntdmistd. Koska perehdy-
tysprosessi heritti runsasta keskustelua kaikissa haastateltavissa ryhmissi, neljés jatkotutki-
musehdotus on tutkia perehdytysprosessin vaikutusta tiedon jakamiskdyttdytymiseen. Tdma
tieto auttaisi organisaatioita ottamaan huomioon uusien tydntekijéiden tiedon hyddyntdmi-

sen heti tyosuhteen alusta asti sekd parantamaan perehdytysprosessia kokonaisuudessaan.

Kuten teoriaosuudesta kdy ilmi, tiedon jakamista on tutkittu yleiselld tasolla laajasti. Myos

tdma aihealue tarjoaa runsaasti jatkotutkimusideoita. Olisi mielenkiintoista perehtyd tiedon
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jakamista tukeviin ja estiviin osa-alueisiin syvéllisemmin juuri uusien tyontekijoiden nako-
kulmasta. Viides jatkotutkimusehdotus on tutkia, miten organisaatiot voivat parhaiten tukea

uusien tyontekijoiden tiedon jakamista ja poistaa tiedon jakamisen esteita.

Haastateltavien mukaan uusille tyontekijoille on tydsuhteen alussa tyypillistd tietynlainen
pidattaytyvaisyys ja epdvarmuus, joka voi estdd tiedon jakamista. Kuudes hyddyllinen jat-
kotutkimusaihe olisi uusien tyontekijoiden mindpystyvyyden tukeminen tiedon jakamisen
edistdmiseksi. Tyypillisend pidettiin niin ikdén sitd, ettd uuden tyontekijan aloittaessa ty0s-
sddn oppiminen on yksisuuntaista. Uusi tyontekijd pyritddn perehdyttimidin mahdollisim-
man nopeasti uuteen tyotehtdviin ja integroimaan uuteen organisaatioon. Hénen tietojensa
hy6dyntdminen jad usein taka-alalle. Seiseméntena jatkotutkimusehdotuksena on tutkia kak-
sisuuntaisen oppimisen mahdollistamista ja vaikutuksia uuden tyontekijén aloittaessa orga-

nisaatiossa.

Téassd tutkimuksessa tarkasteltiin uusien tyontekijoiden kaikentasoisen tiedon hyddynta-
mistd. Tutkimuskirjallisuuden mukaan kuitenkin strategisesti merkittdvimpani nahddan sy-
villinen ja hiljainen tieto. Sen liséksi syvillisen ja hiljaisen tiedon havaitsemista ja jakamista
pidetddn vaikeampana kuin pinnallisemman, eksplisiittisen tiedon. (Barney 1991, 106—112;
Quinn et al. 1996, 72; Meso & Smith 2000, 233; Nonaka & Von Krogh 2009, 645.) Kahdek-
sas mahdollinen jatkotutkimusaihe on uusien tyontekijoiden hiljaisen tiedon hyodyntdmi-

nen.

Tutkimuksen teoriaosuus perustuu tietoa, tiedon jakamista ja tiedon hyodyntamistd yleiselld
tasolla késittelevdin kirjallisuuteen. Vaikka kirjallisuuskatsaus on laaja, on mahdollista, etti
atheesta voisi 10ytyéd vieldkin enemmén tietoa. Viimeinen ja yhdeksis jatkotutkimusehdotus
on aihetta koskeva systemaattinen ja hyvin jésennelty kirjallisuuskatsaus, johon voitaisiin

ottaa laajasti mukaan tietoa eri tieteenaloilta.
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3. Toimitko esithenkiléng?

Timin sihkdpostin lntteend on EUmn ylemen tietosuoja-asetuksen (2016/679) GDPR  mukainen

tietosuojatlmortus. Olen dGifrimmiisen kiitollinen kaikista vapaaehtoisista.

Limpimin terveisin,

Anna Hanninen



Liite 3. GDPR-tietosuojailmoitus

OPINNAYTETYOTA KOSKEV A
TIETOSUGJAILMOITUS

El:n vieinen tietosuoja-asetus (2016/6T79)

artiklat 13 ja 14
Laatimispéivimairi: 14.9.2023

Henkilitietojen kisittelvn tarkoitus
Tietoja kerditiin Anna Hannisen pro gradu -tutkielmaa varten. Tyin atheena on "ousien tvintekijdiden
tiedon hyddyntiminen valtion asiantuniijaorganisaatiossa™. Tutkimukseen haasiatellaan alous- ja
velkaneuvajia, seki heidiin esihenkildidiin,

Miti tietoja keriimme?
Tutkimuksessa ¢ tarkoituksellisesti keriti  henkildtietoga, mutta  utkimusmenetelmien  akia
haastatelavien nimet ulevat gradun tekijan ja oman haastatteluryhmin tietoon. Haastattelut on wrkois
toteutiaa Teamsin vilitykselli prenryhmissa (4-5 hlai). Tulokset raportoidaan anonyymisi.

Milld perusteella kerdfmme tietoja?
Henkilitietojen Kerffimisen peruste on suostumuksesi.

Mistd kaikkialta henkilitictoja kerifmme?
Henkilitietoya kerdtiiin ainoastaan rekisterdidylii inseltiiin.

Kenelle tietoja siirretiin?
Tietoja e siirretd ta luovaiela eteenpiin.

Tietojen siirto tai lnovattaminen EUin tai Evroopan talousalueen ulkopuoolelle

Tietoja ei siirretd @i lwovateta EUn tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle.

Keriitiyjen tietojen turvallinen siilyitiminen

Tietoa kerdtdiin minoastaan sihkdisestn. Sihkdisest kerdity aineisto on suojalin salasanoin seki
huolehtimalla aineiston sisaltivien tallennusviillinesden sinlyttimisesta fyvsisest suojaiussa tlomssa,
joihin ainoasiaan gradun tekijalli on péfisy.

Suorat unnistetiedol poistelaan aineistosta, kun twlekset on raporoitn. (Pro gradu mtkielman on
tarkoitus valmistua kevigin 2024 mkana)



Kuinka kauan keriittya aineistoa sailytetain?

Henkildtunnistetictoja  sisiltivd  aineisto séilytetddin pro gradu -tutkielman tekemisen ajan,
maksimissaan kuusi kuukautta kerifimisajankohdasta. Tutkimusaineisto hivitetdsin tutkimuksen
valmistumisen jilkeen.

Millaista paatoksentekoa? / Automatisoitu paitoksenteko
Aineistoa kisiteltdessi e1 tapahdu automaattista paatdksentekoa.
Oikeutesi / Rekisteroidyn oikeudet

Rekisterdidylld on oikeus peruuttaa antamansa suostumus, milloin henkilétietojen késittely perustun
suostumukseen. Tutkimuksen keskeyttimiseen ja suostumuksen peruuttamiseen mennessd kerittyjd
tietoja voidaan kiyttid osana tutkimusaineistoja.

Rekisterdidylld on oikeus tehdi valitus Tietosuojavaltuutetun toimistoon, mikéli rekisterdity katsoo, etti
hinti koskevien henkilstietojen kiisittelyssé on rikottu voimassa olevaa tietolainsdddantsa.

Rekisterdidylld on seuraavat EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen mukaiset oikeudet:

a) Rekisterdidyn oikeus tarkistaa itsediin koskevat tiedot.

b) Rekisterdidyn oikeus tietojensa oikaisemiseen.

¢) Rekisterdidyn oikeus tietojensa poistamiseen. Oikeutta henkilétietojen poistamiseen ei sovelleta,
jos tietojen kisittely on tarpeen yleisen edun mukaisia arkistointitarkoituksia taikka tieteellisii tai
historiallisia tutkimustarkoituksia tai tilastollisia tarkoituksia varten, jos oikeus tietojen
poistamiseen estiii tai suuresti vaikeuttaa henkilstietojen kisittelyi

d) Rekisterdidyn oikeus tictojen rajoittamiseen.

¢) Rekisterdidyn oikeus siirtéi tiedot toiselle rekisterinpitéjille.

Tutkimusrekisterin tiedot
Rekisterm nimi: Pro gradu -tutkielman, uusien tydntekijiden tiedon hytdyntiminen valtion
asianfuntijaorganisaatiossa, tutkimusaineisto. Kyseessd on kertatutkimus ja tutkimuksen aineisto

kerdtdiin marraskunssa 2023. Henkildtietoja séilytetddin maksimissaan kuusi kuukautta niiden
kerdiysajankohdasta.

Rekisterinpitijian ja yhteyshenkilon tiedot

Anna Hinninen, anna.hanninen(@student.lut.fi

Tutkimuksen suorittajat

Anna Hinninen



Liite 4. Teemahaastattelurunko, uudet tyontekijat

UUSIEN TYONTEKIJOIDEN TIEDON HYODYNTAMINEN
VALTION ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

Anna Hanninen

ESITTELY JA TAUSTATIEDOT

Kerro missa tydskentelet ja kuinka pitkA4n olet toiminut nykyisessa tehtivassasi
Kerro myds minkalainen on koulutustaustasi ja tyohistoriasi

TIETO

Kerro minkalaista uudessa tyossa tai tyoyhteisossa
hyddynnett: tietoa ja osaamista sinulla oli aloittaessasi
uudessa tydssési?

Miten osaamistasi kartoitettiin ennen tydsuhteen aloittamista
ja sen jalkeen?

Minkalaisissa tilanteissa tietoja tai taitoja on tullut esiin
sattumalta? Miten kollegat ja esimiehet ovat néissa tilanteissa
reagoineet?
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TIEDON JAKAMINEN

Jotta uusien tydntekijoiden tictoa pystytaan hyddyntamaan tehokkaasti, tulee se saada esiin
ja jaetiua muille.

Kerro niista tekijoista joilla itse koet olevan tarkein merkitys tiedon jakamisen
onnistumiselle/epdonnistumiselle uudessa tyiisuhteessa?

Mitka tekijat omassa tyoyhteisdssasi tukevat uuden tyontekijan tiedon jakamista ja
missd voisi mielestasi vield parantaa?

Onko uuden tydntekijan helpompifvaikeampi jakaa tietoa kuin muiden? Miksi?
Kerro konkreettinen esimerkki onnistuneesta tiedon jakamisesta omalla kohdallasi
tydsuhteen alussa? Mistd tekijdistd onnistuminen rakentui?

TIEDON JAKAMINEN

Minkalaisia virallisia ja epdvirallisia tiedon jakamisen kanavia tydyhteis

kollegoiden valilla

tiimin kesken

asiakiaiden kanssa

koko organisastion kanssa

yhieistydwerkostojen kanssa

wyys, laadukkuus, monipualisuus, kiytSjaystavallisyys jne.

Péasevitkd uudet tydntekijat yleensd helposti mukaan organisaation sosiaalisiin
verkostoihin? Miten uusien tyiintekijoiden sosiaalista verkostoitumista tuetaan?

TIEDON JAKAMINEN

Minkalainen johtaminen tukee mielestasi parhaiten uuden tyontekijan tiedon
jakamista?

Miten esihenkilosi on kannustanut sinua jakamaan tietoa? Voitko kertoa
konkreettisen tilanteen tai esimerkin?

Minka tekijdiden uskot vaikuttavan siihen kenelle jaat mieluiten/eniten
tietojasi?

Mitka itseesi liittyvat tekijat koet edesauttavan tai haittaavan tiedon jakamista?




TIEDON PANTTAAMINEN

Kerrotko jonkin konkreettisen esimerkin, jolloin olisit uutena tyontekijéna jattanyt tietoa
jakamatta ja mista uskot taman johtuneen’?

Tahaton, tiedestamaton panttaaminen
Tahallinen, tarkoituksellinen panttaaminen

Kuka tai ketkd ovat mielestasi vastuussa uuden tyontekijan tiedon jakamisesta®

Mitd vaikutuksia tyoyhteiséon voi olla silla, eitd uusien tyontekijoiden tietoa ei saada esille
ja jaetiua?

TIEDON HYODYNTAMINEN

Miten us ettd kollegasi ja tyoyhteisosi voisi hybtya/on hyotynyt sinulla olevasta tiedosta
ja osaamisesta?

Prosessien kehitt&minen, toiminnan tehostaminen, paivelun parantaminen?
Kaollegoiden ja organisaation oppiminen'kehittyminen?
Uuden tiedon luominenfinnowointi?
Uuden tydntekdjan verkostojen hyddyntSminen™
Kerro esimerkki tai esimerkkeja filanteesta, jossa kollegasi tai esimiehesi on pyytanyt sinulta

palautetta tai ideoita, tai esimerkiksi neuvoja liittyen aiempaan osaamiseesi? Miltd se on
tuntunut?

Mitd vaikutuksia silld on sinuun, eitd osaamistasi halutaan hyodyniaa?

N\
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TIEDON HYODYNTAMINEN

Perehdytyksen yhieydessa?
Tyossa yleisesh?

Miten ihmisten erilaisuus ja erilainen osaaminen vaikuttaa tiedon hyddyntamiseen ja
tyoyhteisoon yleensa? Kerro mahdollisista positiivisista ja negatiivisista vaikutuksista?




Liite 5. Teemahaastattelurunko, pidempédin olleet tyontekijét

UUSIEN TYONTEKIJOIDEN TIEDON HYODYNTAMINEN
VALTION ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

Anna Hanninen

N\
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ESITTELY JA TAUSTATIEDOT

Kerro missa tyoskentelet ja kuinka pitkaan olet toiminut nykyisessa tehtavassasi. Oletko
koskaan perehdyttinyt uusia tyontekijita?

Kerro myds minkélainen on koulutustaustasi ja tydhistoriasi

TIETO

Kerro minkalaista uudessa tyossa tai tyoyhteisossa
hyddynnettavaa tietoa ja osaamista uusilla tyontekijoilla
tavallisesti on kun he aloittavat?

Kun uusi tybntekija aloittaa miten hanen osaamistaan
kartoitetaan ja pyritkd itse selvittam&an olisiko hanella jotakin
osaamista mista voisit hyotya?

Minkalaisissa tilanteissa tietoja tai taitoja on tullut esiin
sattumalta? Miten kollegana reagoit néissa tilanteissa?
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TIEDON HYODYNTAMINEN

Miten uskot, etta kollegat ja koko tydyhteisd voisi hydtydlon hydtynyt uuden tyontekijan
tiedoista ja osaamisesta?

Prosessien kehittaminen, toiminnan tehostaminen, palvelun parantaminen?

Kollegoiden ja organizaation oppiminentkehittyminen®

Uuden fiedon luominenfinnowointi?

Uuden tyontekdjan verkostojen hyddyntaminen?
Kerro esimerkki tai esimerkkeja filanteesta, jossa olet pyytanyt uudelta tyontekijaita

palautetta tai ideoita, tai esimerkiksi neuvoja? Miten kyseinen tyontekija on reagoinut
tahan?

Minkalaisia vaikutuksia us 3 olevan uusiin tydntekijdinin, ettd heidan osaamistaan
halutaan jakaa ja hyddyntda?

s wr'-e raiy

TIEDON HYODYNTAMINEN

TyGssa yleisesi?

Miten ihmisten erilaisuus ja erilainen osaaminen vaikuttaa tiedon hyddyntamiseen ja
tyoyhieisoin yleensa? Kemmo mahdollisista positiivisista ja negatiivisista vaikutuksista?

TIEDON JAKAMINEN

Jotia uusien tyontekijoiden tietoa pystytaan hyddyntamaan tehokkaasti, tulee se saada esiin
ja jaetiua muille.

Kerro niistd tekijbista joilla itse uskot olevan tarkein merkitys uuden fydntekijan tiedon
jakamisen onnistumiselle/epdonnistumiselle?

Mitkd tekijat omassa tydyhteisdssasi tukevat uuden tydntekijin tiedon jakamista ja
missa voisi mielestasi vield paraniaa?

Onko uuden tydntekijan helpompifvaikeampi jakaa tietoa kuin muiden? Miksi

Kerro konkreettinen esimerkki uuden tydntekijdn onnistuneesta fiedon jakamisesta?
Mistd tekijbistd onnistuminen rakentui?
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TIEDON JAKAMINEN

Minkalaisia virallisia ja epavirallisia tiedon jakamisen kanavia tydyhteisdssasi on?
kollegoiden valilla
tiimin kesken
asiakkaiden kanssa
koko organisaation kanssa
yhieistydwverkostojen kanssa
ritttiwvyys, laadukkuus, monipuolisuws, kiytEjSystavallisyys jne.
Paasevatkd uudet tyéntekijat yleensa helposti mukaan organisaation sosiaalisiin
verkostoihin? Miten uusien tyontekijoiden sosiaalista verkostoitumista tuetaan?

TIEDON JAKAMINEN

Minkalainen johtaminen tukee mielestasi parhaiten uuden tyontekijén tiedon
jakamista?

Miten kollegana kannustat uutta tyontekijaa jakamaan tietoaan tai
osaamistaan? Voitko kertoa konkreettisen tilanteen tai esimerkin?

Minka tekijoiden uskot vaikuttavan siihen kenelle uusi tyontekija jakaa
mieluiten tai eniten tietojaan?

Mitka yksilolliset tekijat edesauttavat tai haittaavat uuden ty&ntekijén tiedon
jakamista?

TIEDON PANTTAAMINEN

Kerrotko jonkin konkreettisen esimerkin, jolloin uusi tydntekija olisi jattanyt tietoa jakamatta
ja mista uskot taman johtuneen?
Tahaton, tiedostamaton panttaaminen

Tahallimen, tarkoituksel n panttaaminen

Kuka tai ketkd ovat miele: astuussa uuden tydntekijin tiedon jakamisesta?

Mitd vaikutuksia tydyhteisoon voi olla sill3, ettd uusien tyontekijoiden tietoa ei saada esille
ja jaettua?




Liite 6. Teemahaastattelurunko, esihenkilG6t

UUSIEN TYONTEKIJOIDEN TIEDON HYODYNTAMINEN
VALTION ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

Anna Hanninen
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ESITTELY JA TAUSTATIEDOT

Kerro missa tyoskentelet ja kuinka pitkaan olet toiminut nykyisessa tehtavassasi

Kerro myds minkalainen on koulutustaustasi ja tydhistoriasi

TIETO

Kerro minkalaista uudessa tyossa tai tyoyhteisossa
hyodynnettavaa tietoa ja osaamista uusilla tydntekijoilla
tavallisesti on kun he aloittavat?

Miten uusien tydntekijoiden osaamista kartoitetaan ennen
tydsuhteen alkua ja sen jalkeen?

Minkalaisissa tilanteissa tietoja tai taitoja on tullut esiin
sattumalta? Miten esihenkilona reagoit naissa tilanteissa?




TIEDON HYODYNTAMINEN

Miten uskot, ettd kollegat ja koko tydyhteisd voisi hydtyalon hybdtynyt uuden tyontekijan
tiedoista ja osaamisesta?

Prosessien kehitt3minen, toiminnan tehostaminen, patvelun parantaminen?

Kaollegoiden ja organisaation oppiminen'kehittyminen?

Uuden tiedon lusminenfinnowointi?

Uuden tydntekijan verkostojen hybdyntaminen?
Kerro esimerkki tai esimerkkeja tilanteesta, jossa olet pyytanyt uudelta tyontekijala

palautetia tai ideoita, tai esimerkiksi neuvoja? Miten kyseinen fyontekija on reagoinut
tahan?

Minkalaisia vaikutuksia uskot silla olevan uusiin tyontekijéinin, ettd heidan osaamisiaan
halutaan jakaa ja hyddyntaa?

TIEDON HYODYNTAMINEN

Miten keskindinen oppiminen {uusi tydntekija <-= kollega <-=organisaatio) toteutuu
tyoyhteisossasi?
Perehdytyksen yhieydessa?

Tybssa yleisesti?

Miten ihmisten erilaisuus ja erilainen osaaminen vaikuttaa tiedon hyodyntamiseen ja
tydyhteisddn yleensa? Kerro mahdollisista positiivisista ja negatiivisista vaikutuksista?

TIEDON JAKAMINEN

Jotta uusien tydntekijdiden tietoa pystytddn hyddyntdmasn tehokkaasti, tulee se saada esiin
ja jaetiua muille.

Kerro niista tekijoista joilla itse koet olevan tarkein merkitys uuden tyntekijan tiedon
jakamisen onnistumiselle/fepaonnistumiselle?

Mitka tekijat omassa tyoyhteisossasi tukevat uuden tyontekijén tiedon jakamista ja
missa voisi mielestasi viela parantaa?

Onko uuden tydntekijan helpompi/vaikeampi jakaa tietoa kuin muiden? Miksi?

Kemo konkreettinen esimerkki uuden tydntekijan onnistuneesta tiedon jakamisesta?
Mista tekijoista onnistuminen rakentui?
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TIEDON JAKAMINEN

Minkalaisia virallisia ja epdvirallisia tiedon jakamisen kanavia tydyhteisiissasi on?
kollegoiden valilla
tiimin kesken
asiakkaiden kanssa
koko organisaation kanssa
yhieistybwerkostojen kanssa
rittawvyys, laadukkuus, monipuolisuus, kayttajaystavallisyys jne.
Paasevatkd uudet tyontekijat yleensa helposti mukaan organisaation sosiaalisiin
verkostoihin? Miten uusien tyéntekijdiden sosiaalista verkostoitumista tuetaan?

TIEDON JAKAMINEN

Minkalainen johtaminen tukee mielestési parhaiten uuden tydntekijén tiedon
jakamista?

Miten sina kannustat uutta tyontekijaa jakamaan tietoaan tai osaamistaan?
Voitko kertoa konkreettisen tilanteen tai esimerkin?

Minka tekijdiden uskot vaikuttavan siihen kenelle uusi tyontekija jakaa
mieluiten tai eniten tietojaan?

Mitka yksilolliset tekijat edesauttavat tai haittaavat uuden tyontekijan tiedon
jakamista?

TIEDON PANTTAAMINEN

Kerrotko jonkin konkreettisen esimerkin, jolloin uusi tydntekija olisi jattanyt tietoa jakamatta
ja mista uskot taman johtuneen?

Tahaton, tiedostamaton panttaaminen
Tahallinen, tarkoituksellinen panttaaminen

Kuka tai ketkd ovat mielestdsi vastuussa uuden tydntekijan tiedon jakamisesta?

Mitd vaikutuksia tydyhteisdon voi olla sill3, ettd uusien tyontekijbiden tietoa ei saada esille
ja jaetiua?




Liite 7. Muistutussahkoposti

Hei,

Yhteinen haastatteluaikamme lahestyy. Teams kutsun saittekin jo aiemmin, nahdaan ja kuullaan
siis Teamsin valityksella torstaina 23.11. klo 13:00-14:30.

Liitteena on lyhyt kuvaus pro gradu-tutkielmani tavoitteista ja siihen liittyvista keskeisimmista
kasitteista. Toivon, etta ehditte tutustua niihin torstaihin mennessa. (vie aikaa vain muutaman
minuutin). Voitte myos etukateen miettia, miten teidan tydyhteiséssanne uusien tyontekijoiden
tiedon jakamista tuetaan ja miten heidan osaamistaan hyodynnetaan.

Lisaksi liitteena on EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen (2016/679) mukainen tietosuojailmoitus
(joka oli mukana myos alkuperaisessa haastattelukutsussa) ja suostumus-lomake. Pyytaisin teita
tulostamaan suostumuslomakkeen, allekirjoittamaan sen ja lahettamaan minulle takaisin
allekirjoitettuna. Korostan, etta mitaan henkilotietoja ei tule ilmenemaan tutkimuksesta ja kaikki
tulokset raportoidaan niin, ettd osallistujien anonymiteetti sailyy.

Mikali teilla on kysyttavaa ennen haastattelua niin vastaan mielellani kaikkiin kysymyksiin.

Ystavallisin terveisin,

Anna Hanninen



Liite 8. Esitietokirje

Tervetuloa ryhmdhaastatteluun ja kiitos vapaaehtoisuudestasi!

Haastattelu liittyy pro gradu-tutkielmaani, jonka aihe on uusien tydntekijbiden tiedon hyddyntdminen
valtion asiantuntijaorganisaatiossa. Haastattelun tavoitteena on:

» selvittad, minkalaista tietoa uusilla tydntekij6illa on ja miten sita voitaisiin parhaiten hyodyntaa,

» kartoittaa mahdollisia hyvaksi havaittuja kaytantojd, jotka edesauttavat tiedon hyddyntamista,

» selvittad, miten uusien tydntekijoiden tiedon jakamista voidaan tukea ja

» mitka asiat vaikuttavat tiedon jakamiseen tai ovat esteina sille.

Olen koonnut tahdn kirjeeseen muutamia tutkimuksen kannalta keskeisid kdsitteita. Toivon, ettd ehdit
tutustua niihin ennen tutkimushaastattelua.

Tieto

Tieto on monitahoinen kasite. Liiketoimintaympdristossa tieto voidaan madritelld olevan informaation,
ideoiden, taitojen, kokemuksen, arvojen ja asiantuntemuksen yhdistelma. Tiedon nahddan muokkautuvan
kerroksittain pinnallisemmasta “kirjatiedosta” asioiden syvdlliseen ymmartamiseen. Syvallistd ymmadrrysta
tarvitaan tiedon laaja-alaiseen soveltamiseen esimerkiksi ongelmien ratkaisussa ja uuden tiedon luomisessa.
Tieto muokkautuu jatkuvasti oppimisen seurauksena. Syvallista ymmarrysta voi olla vaikeampi havaita ja jakaa

muille, kuin pinnallisempaa tietoa.

Tiedon jakaminen

Tiedon jakaminen on tiedon saattamista muiden kdyttdon. Se on prosessi, jossa yksilon mielessa oleva tieto
saatetaan muotoon, jossa muut voivat sen ymmadrtdd, omaksua ja kayttdd. Tiedon jakaminen on
viestintaprosessi tiedon jakajan ja vastaanottajan valilld. Prosessin seurauksena syntyy uutta tietoa. Monet
tekijat voivat vaikuttaa tiedon jakamiseen sita edistaen tai estden. Tiedon jakamisen vastakohtana voidaan
ndhda tiedon panttaaminen, tarkoituksellinen tai tiedostamaton tiedon jakamattomuus.

Tiedon hyddyntdminen

Tiedon hyddyntdminen on asianmukaisen tiedon soveltamista organisaatiossa, jonka avulla voidaan luoda
arvoa asiakkaille ja tulosta organisaatiolle itselleen, sekd varmistaa toiminnan korkea taso ja suorituskyky.
Tiedon hyodyntdminen voidaan kasittda eri tavalla eri perspektiiveistd. Se voidaan nahdd esimerkiksi
kilpailuedun synnyttamisend, tehokkaana tiedon siirtamisend yksildiden ja ryhmien valilla, kaupallisena
hyédynnettdvyytend tai uuden tiedon tuottamisena. Tiedon hybdyntamiselld voidaan taloudellisen edun
tavoittelun lisdksi pyrkid organisaation ja sen jasenten kehittymiseen.



Liite 9. Suostumuslomake

Pro gradu-tutkielma
Uusien tydntekijoiden tiedon hydédyntdminen valtion asiantuntijaorganisaatiossa

Anna Hanninen

Suostun vapaaehtoisesti osallistumaan tdhan opinnaytetyéhon liittyvaan tutkimukseen.

Lisaksi annan suostumukseni henkildtietojeni keraamiseen opinnaytetydhodn laadinnassa
syntyvaan tutkimusrekisteriin. Minua on informoitu henkiltietojen kasittelysta
tutkimuksen yhteydessa.

Aika ja paikka

Allekirjoitus ja nimenselvennys



