
 

 

 

 

 

 

 

 

 

UUSIEN TYÖNTEKIJÖIDEN TIEDON HYÖDYNTÄMINEN VALTION 

ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA 

 

 

 

 

 

Lappeenrannan–Lahden teknillinen yliopisto LUT 

Kauppatieteiden pro gradu -tutkielma 

Tietojohtaminen ja johtajuus 2024 

Anna Hänninen 

Tarkastajat: Tutkijaopettaja Mika Vanhala 

                     Dosentti, tutkijaopettaja Heidi Olander  



 

 

TIIVISTELMÄ 

Lappeenrannan–Lahden teknillinen yliopisto LUT  

LUT-kauppakorkeakoulu  

Kauppatieteet 

 

Anna Hänninen 

 

Uusien työntekijöiden tiedon hyödyntäminen valtion asiantuntijaorganisaatiossa 

 

Kauppatieteiden pro gradu -tutkielma 

2024 

146 sivua, 10 kuvaa, 6 taulukkoa ja 9 liitettä 

Tarkastajat: Tutkijaopettaja Mika Vanhanen ja dosentti, tutkijaopettaja Heidi Olander  

Avainsanat: tieto, tiedon hyödyntäminen, tiedon jakaminen, tiedon panttaaminen, uusi työn-

tekijä, asiantuntijaorganisaatio, työntekijän perehdyttäminen. 

 

Nyky-yhteiskunnassa tieto on noussut organisaatioiden strategisesti tärkeimmäksi kilpailu-

tekijäksi. Kilpailussa menestyminen edellyttää, että yritykset hyödyntävät tietoa tehokkaasti. 

Uusilla työntekijöillä on monipuolista ja arvokasta tietoa, jota ei vielä täysimääräisesti hyö-

dynnetä organisaatioissa. Tämän tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, miten tämä arvokas 

ja alihyödynnetty resurssi saadaan tehokkaasti käyttöön. 

Tutkimus koostuu teoriaosuudesta, jossa tutustutaan laajasti tietoa, tiedon jakamista ja tiedon 

hyödyntämistä koskevaan tutkimuskirjallisuuteen yleisellä tasolla. Empiirinen osuus valai-

see tutkimusaihetta erityisesti uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämisen näkökulmasta. 

Empiirinen tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, jonka kohdeorganisaationa 

oli valtion voittoa tavoittelematon asiantuntijaorganisaatio, talous- ja velkaneuvonta. Tutki-

musaineisto kerättiin teemahaastatteluilla. Haastattelut toteutettiin eri työntekijäryhmille, 

uusille työntekijöille, pidempään työskennelleille ja esihenkilöille.   

Tutkimustulosten mukaan uusilla työntekijöillä on monipuolista tietoa, jota organisaatio voi 

hyödyntää eri tarkoituksiin. Tiedon jakamista edistävät ja estävät monenlaiset tekijät. Tiedon 

hyödyntämiseksi organisaation tulee aktiivisesti ja jatkuvasti kartoittaa uusilla työntekijöillä 

olevaa tietoa, tukea tiedon jakamista ja poistaa tiedon jakamisen esteitä. Liiketoiminta-arvon 

synnyttämiseksi tiedon hyödyntämisen on ulotuttava käytäntöihin asti. Tutkimuksen lopuksi 

esitetään malli dynaamisesta, vaiheittaisesta prosessista uusien työntekijöiden tiedon teho-

kasta hyödyntämistä varten.  



 

 

ABSTRACT 

Lappeenranta–Lahti University of Technology LUT 

LUT Business School  

Business Administration  

 

Anna Hänninen 

 

Utilizing the Knowledge of New Employees in Government Expert Organization 

 

Master’s thesis 

2024 

146 pages, 10 figures, 6 tables and 9 appendices 

Examiners: Associate Professor Mika Vanhala and Adjunct Professor, Associate Professor 

Heidi Olander 

Keywords: knowledge, knowledge utilization, knowledge sharing, knowledge withholding, 

new employee, expert organization, employee onboarding. 

 

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 
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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-
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hinder knowledge sharing. To use this knowledge productively, the organization must ac-
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for a dynamic, phased process to effectively leverage knowledge from new employees. 



 

 

KIITOKSET 

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

– Mark Twain 

Opintojen aloittaminen parinkymmenen vuoden tauon jälkeen on ollut melkoinen seikkailu. 

Siihen on mahtunut epätoivon hetkiä, kun usko omiin taitoihini on ollut koetuksella, mutta 

yhtä lailla oivalluksia, onnistumisia ja itsensä ylittämisiä.   

Opintojen alkumetreillä rehtorimme Juhis kertoi opintojen vaativan tinkimistä joko töistä tai 

vapaa-ajasta. Suositus oli tinkiä töistä, jos mahdollista. Juhista kiitän hyvästä vinkistä, sillä 

ilman opintovapaata tuskin olisin vielä opintomatkani loppusuoralla. Työnantajalleni kuuluu 

kiitokset sekä opintovapaan mahdollistamisesta että toimimisesta graduni kohdeorganisaa-

tiona. Erityiskiitokset vapaaehtoisesti haastateltaviksi suostuneille työtovereilleni. Graduoh-

jaajaani, Mika Vanhalaa, haluan kiittää uskon vahvistamisesta ja luotsaamisesta oikeille po-

luille. Suurin merkitys opintojeni etenemisessä on kuitenkin ollut opiskelijakollegoillani. 

Lämpimimmät kiitokseni kuuluvat Evelle, Erikalle ja Jaanalle. Eve on onnistunut tehok-

kaasti laskemaan stressitasojani muistuttamalla, ettei maailma lopu, vaikka kurssiarvosana 

ei aina olisi kiitettävä. Erikan apu on ollut korvaamatonta akateemisen kirjoittamisen ja opis-

kelun omaksumisessa. Jaana on pitänyt yllä motivaatiota muistuttamalla, että maali lähestyy 

ja sen myötä myös yhdessä sopimamme valmistumisskumpat. Teidän avullanne opiskelu on 

paikoin mennyt jopa huumorin puolelle. Lopuksi haluan vielä kiittää graduni esilukemisesta 

Samulia ja Danielaa. 

Parikymppisenä elämä vei ja maisterintutkinto jäi haaveeksi. Erityisen iloinen ja kiitollinen 

olen itselleni siitä, että jaksoin ponnistella tämän haaveeni toteuttamiseksi. Tutkintoakin tär-

keämpää on kuitenkin ollut oppia paitsi tietojohtamisesta myös itsestäni niin oppijana kuin 

ihmisenä. Kuten Mark Twain sanoi: ”Tieto muuttuu viisaudeksi vasta, kun se laitetaan hy-

vään käyttöön.” Tulevaisuudelta toivon, että uskallan ja pääsen hyödyntämään opintojeni 

aikana saamaani arvokasta tietopääomaa mahdollisimman monipuolisesti. 
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1  Johdanto 

Tiedon merkitys organisaatioiden kilpailuedun lähteenä ja strategisena voimavarana on tun-

nistettu laajasti niin tutkimuskirjallisuudessa kuin käytännössäkin (esim. Meso & Smith 

2000, 224; Grant 1996, 375; Wang, He & Mahoney 2009, 1265). McKinseyn mukaan yri-

tykset ja taloudet, jotka panostavat aineettomiin hyödykkeisiin, kuten henkiseen pääomaan, 

kasvavat nopeammin ja niiden tuottavuus on parempi (Hazan & Smith 2021). Tiedon integ-

rointi on organisaation menestyksen tärkein tekijä, koska erikoistunut tieto on sen yksittäi-

sillä jäsenillä (Grant 1996, 375). Asiantuntijaorganisaatioiden arvo perustuu kykyyn tarjota 

asiantuntevaa palvelua ja ratkaisuja, joissa korostuu yksilöllinen tietämys sekä sen hyödyn-

täminen. Ammattilaiset siirtävät innovatiivisia ratkaisuja toisilleen tiedon jakamisen kautta. 

(Curtis & Taylor 2018, 155.) Pelkkä tiedon olemassaolo ja sen jakaminen eivät kuitenkaan 

riitä, vaan tietoa pitää hyödyntää aktiivisesti liiketoiminta-arvon saavuttamiseksi. Organi-

saation oppiminen on kriittinen tekijä 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 jäsenet kehittyvät sekä synnyttävät arvoa liiketoiminnalle 

(Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011; Argyris & Schön 1996; Nonaka, Toyama & Konno 

2000; Henard & McFadyen 2006). 

Uudet työntekijät ovat yksi yrityksen tärkeimmistä mutta samalla vähiten hyödynnetyistä 

voimavaroista. Heillä on usein tuoreita ideoita, uusia näkökulmia, asiantuntemusta ja ala-

kohtaisia kontakteja, joita organisaatio voi hyödyntää kilpailukyvyn ja innovatiivisuuden li-

säämiseksi. (Rollag, Parise & Cross 2005, 35; Jeske & Olson 2022, 63.) Uuden työntekijän 

aloittaessa organisaatiossa keskitytään usein siihen, että tulokas saadaan mahdollisimman 

nopeasti perehdytettyä työhön ja työyhteisöön tuottavuuden maksimoimiseksi (Rollag et al. 

2005, 35). Tiedon jakamisen osalta huomio on siinä, miten uusi työntekijä oppii mahdolli-

simman tehokkaasti työhön tarvittavat tiedot ja taidot (Lan, Wong & Wong 2022, 2264). 

Vain harvoin kartoitetaan systemaattisesti uuden työntekijän tietämystä, jota voitaisiin heti 

hyödyntää uudessa organisaatiossa. Perehdytyksessä vanha työntekijä nähdään usein ”opet-

tajana” ja uusi työntekijä ”oppijana”. Tiedon jakaminen on harvoin aidosti kaksisuuntaista, 



10 

 

vaikka perehdytysvaihe tarjoaa organisaatioille ainutlaatuisen tilaisuuden tähän (Jeske & Ol-

son 2022, 63). 

Uuden työntekijän rekrytointikustannukset vastaavat alasta ja työtehtävästä riippuen noin 

kahden kuukauden palkkaa (Muehlemann & Pfeifer 2016, 193, 209). Lisäksi rekrytoinnin 

jälkeen uuden työntekijän sopeutuminen vie aikaa ja hänen kouluttamisestansa syntyy lisää 

kustannuksia (Muehlemann & Pfeifer 2016, 193; Rollag et al. 2005, 35). Mitä vaativam-

masta tehtävästä on kyse, sitä pidempään kestää perehtyä uusiin tehtäviin sekä työyhteisöön 

ja sitä enemmän se vaatii kustannuksia (Rollag et al. 2005, 35). Organisaation resursseja 

ajatellen olisi hyödyllistä, että uusien työntekijöiden osaamista kartoitettaisiin ja hyödynnet-

täisiin tehokkaammin heti työsuhteen alusta lähtien. Sen, että työnantaja on aidosti kiinnos-

tunut uusien työntekijöiden osaamisesta, voidaan nähdä myös sitouttavan työntekijöitä te-

hokkaammin ja nostavan työtyytyväisyyttä (Jeske & Olson 2022, 69–70). Kohdeorganisaa-

tiossa on tyypillistä, että uudet työntekijät alkavat työskennellä määräaikaisessa työsuh-

teessa, jolloin on entistä tärkeämpää, että heidän tietonsa ja osaamisensa saadaan tehokkaasti 

käyttöön heti työsuhteen alettua. Lisäksi laaja etätyömahdollisuus luo haasteita tehokkaalle 

tiedon jakamiselle ja hyödyntämiselle. Tämän tutkimuksen tarkoituksena on selvittää juuri 

niitä tekijöitä, joiden avulla uusien työntekijöiden osaamista saataisiin tehokkaasti kartoitet-

tua ja hyödynnettyä heti työsuhteen alusta lähtien. 

1.1  Tutkimuksen tausta 

Havainnot käytännön työelämässä ovat herättäneet tutkijan mielenkiinnon aihetta kohtaan. 

Kohdeorganisaatioon palkataan uusia työntekijöitä pääsääntöisesti muilta aloilta ja muista 

työtehtävistä. Myös heidän koulutustaustansa ovat hyvin erilaiset. Heillä on monipuolista 

osaamista sekä ammatillisia kontakteja, joita voidaan hyödyntää talous- ja velkaneuvojan 

työssä. Uusilla työntekijöillä voi olla työtehtävien kannalta hyödyllistä tietoa myös sellaisilta 

osa-alueilta, jotka eivät liity suoranaisesti työn sisältöön, esimerkiksi tietoteknisiä valmiuk-

sia tai tehokkaita työskentelytapoja. Pidempään organisaatiossa työskennelleillä työn asiasi-

sällön osaaminen on usein hyvällä tasolla, mutta he saattaisivat hyötyä merkittävästi myös 

uusien työntekijöiden tiedoista ja osaamisesta. Uusilla työntekijöillä on lisäksi tuoreita nä-

kemyksiä, koska he havainnoivat organisaatiota vielä ulkopuolisin silmin (Chillakuri 2020, 

1290). Näistä havainnoista voi olla organisaatiolle hyötyä, kunhan ne saadaan tuotua esiin. 
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Jos tietoja ei kartoiteta systemaattisesti, ne eivät välttämättä tule esiin lainkaan tai ainakaan 

helposti. Erityisosaamisalueet saattavat ilmetä vasta myöhemmin, esimerkiksi haastavissa 

asiakaspalvelutilanteissa tai saatujen asiakaspalautteiden kautta. Tällöinkin tieto saattaa saa-

vuttaa vain tietyn kollegan tai esihenkilön, ei koko organisaatiota.   

Käytännön havaintojen lisäksi tutkimusaiheen valintaan on vaikuttanut aiheeseen liittyvän 

tutkimuskirjallisuuden vähäisyys. Jesken ja Olsonin (2022, 69) mukaan ilmeisistä hyödyistä 

huolimatta työpaikoilla on tutkittu varsin vähän perehdyttämisen, jatkuvan oppimisen ja or-

ganisaation kehittämisen välistä yhteyttä. Myös kirjoittajan tekemien kirjallisuushakujen pe-

rusteella löytyi vain vähän tutkimustietoa uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämisestä, 

vaikka aihe on merkityksellinen lähes kaikissa työyhteisöissä. Näistäkin syistä aihe on tut-

kimuksellisesti tärkeä ja mielenkiintoinen.   

1.2  Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset 

Tutkimuksen tavoitteena on selvittää, minkälaista tietoa uusilla työntekijöillä on ja miten 

sitä voitaisiin parhaiten hyödyntää niin kohdeorganisaatiossa kuin muissakin organisaa-

tioissa. Tavoitteena on myös kartoittaa mahdollisia hyväksi havaittuja käytäntöjä ja tuoda 

niitä laajemmin koko organisaation tietoon. Lisäksi halutaan selvittää, miten uusien työnte-

kijöiden tiedon jakamista voidaan tukea ja mitkä asiat vaikuttavat tiedon jakamiseen sekä 

estävät sitä. Laajemmassa mittakaavassa tutkimustuloksilla voi olla myös yhteiskunnallista 

merkitystä, mikäli ne auttavat valtion organisaatiota tehostamaan tiedon jakamisen ja hyö-

dyntämisen käytäntöjä. Kuten aiemmin mainittiin, aihe on myös tutkimuksellisesti merki-

tyksellinen, sillä laajoista kirjallisuushauista huolimatta ei juurikaan löytynyt tutkittua tietoa 

siitä, miten organisaatioissa hyödynnetään tulokkaiden tietoa tehokkaasti.  

Päätutkimuskysymys on: ”Miten uusilla työntekijöillä oleva tieto saadaan tehokkaasti 

hyödynnettyä organisaatiossa?” 

Päätutkimuskysymyksen selvittämiseksi on määritelty seuraavat alatutkimuskysymykset: 

1. Mitä organisaatiossa hyödynnettävää tietoa uusilla työntekijöillä on?  

2.  Mitkä tekijät edistävät uusien työntekijöiden tiedon jakamista? 
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3.  Mitkä tekijät estävät uusia työntekijöitä jakamasta tietoa?  

4. Miten organisaatio voi hyödyntää uusien työntekijöiden tietoa?  

Tutkimuskysymyksiin haetaan vastauksia teoriaa ja empiriaa yhdistämällä. 

Tutkimuskirjallisuus vastaa yleisellä tasolla tutkimuskysymyksiin liittyen yksilöllä olevaan 

tietoon, kun taas empiirinen tutkimus valottaa tarkemmin juuri uusien työntekijöiden 

näkökulmaa. Empiirinen osuus tuo myös konkreettisempia käytännön esimerkkejä 

tutkittavasta aihealueesta kuin olemassa oleva tutkimuskirjallisuus.  

1.3  Tutkimuksen rajaukset 

Tutkimuksen teoriaosuuden ja empirian rajaukset perustuvat tutkimuksen tavoitteisiin ja tut-

kimuskysymyksiin. Myös tutkimuksen kohde, valtion asiantuntijaorganisaatio, talous- ja 

velkaneuvonta, on vaikuttanut rajauksiin. Tutkimuksessa viitattiin jo aiemmin siihen, että 

uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämisestä löydettiin tutkimustietoa vain vähän. Tästä 

syystä teoriaosuudessa käsitellään tutkimusteemoja – tietoa, tiedon jakamista ja hyödyntä-

mistä – yleisellä tasolla. Empiirisessä osuudessa taas pureudutaan tarkemmin samoihin tee-

moihin juuri uusien työntekijöiden näkökulmasta. Empiirisessä osuudessa pyritään lisäksi 

tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti löytämään hyväksi havaittuja käytäntöjä uusien työnte-

kijöiden tiedon hyödyntämiseksi.  

Tiedon jakaminen on tärkeä tekijä prosessissa tiedon hyödyntämiseksi, koska ilman tiedon 

jakamista se jää ainoastaan sen omaavan yksilön käyttöön. Jotta organisaatioissa pystytään 

suunnittelemaan tehokkaat tiedonhallintaprosessit ja osataan kannustaa työntekijöitä jaka-

maan tietoa, pitää tunnistaa ja ymmärtää tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijät ja niiden mo-

niulotteinen luonne. (Nguyen 2021, 109; Ipe 2003, 354.) Näistä syistä tiedon jakamista on 

haluttu käsitellä laajasti olemassa olevan tutkimuskirjallisuuden pohjalta. Tutkimuskirjalli-

suudesta on pyritty löytämään erilaisia teemoja tiedon jakamiseen vaikuttavista tekijöistä. 

Teemoihin jaottelu auttaa hahmottamaan aiheen moniulotteisuutta ja löytämään niitä teki-

jöitä, joilla tiedon jakamiseen pystytään organisaatioissa vaikuttamaan. Kirjallisuudesta on 

pyritty löytämään myös tiedon jakamiseen liittyviä tekijöitä, joilla on merkitystä juuri koh-

deorganisaation kaltaisille julkisille organisaatioille. Tiedon jakamista ei ole kohdeorgani-

saation luonteen vuoksi käsitelty erityisesti kaupallisen hyödyntämisen näkökulmasta. 
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Teoriaosuudessa on pyritty löytämään lisäksi niitä tekijöitä, jotka valottavat ilmiön toista 

puolta eli tiedon panttaamista.  

Tiedon hyödyntämisellä tavoitellaan organisaatioissa arvoa liiketoiminnalle. Kaupallisissa 

yrityksissä tämä 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 

hyödyntämistä käsitelty organisaation ja sen jäsenten kehittymisen, innovoinnin ja uuden 

tiedon luomisen sekä ongelmanratkaisun näkökulmista. Nämä teemat ovat keskeisiä arvon-

luonnin kannalta juuri kohdeorganisaation tyyppisissä asiantuntijaorganisaatioissa. Moni-

muotoisuus (diversity) nousee vahvasti esiin tutkimuskirjallisuudessa tiedon hyödyntämisen 

mahdollistajana. Kohdeorganisaation asiantuntijoilla on ainutlaatuista ja erilaista tietoa riip-

puen koulutuksesta, työhistoriasta ja kiinnostuksen kohteista. Monimuotoisuus on nähty tär-

keänä teemana siitä syystä, että kohdeorganisaatiossa työ on hyvin itsenäistä ja työtä tehdään 

etänä yhä enemmän. Monimuotoisuuden hyödyntämisen kannalta on tärkeää, että organisaa-

tio mahdollistaa henkilöstön kohtaamiset myös etätyökontekstissa eikä monipuolisen osaa-

misen hyödyntämistä unohdeta.  

Tutkittava organisaatio, talous- ja velkaneuvonta, valikoitui tutkimuskohteeksi, koska se tar-

joaa mielenkiintoisen lähtökohdan tiedon hyödyntämisen tutkimukselle organisaatioon liit-

tyvien erityispiirteiden vuoksi. Tiedon merkitys organisaatiolle on moniulotteisempi, kun 

sitä ei hyödynnetä niinkään taloudellisesta näkökulmasta. Lisäksi tiedon merkitystä organi-

saatiolle lisää työn perustuminen asiantuntijuuteen. Kuten aiemmin mainittiin, empiirisen 

osuuden tavoitteena on valottaa tutkittavia teemoja juuri uusien työntekijöiden näkökul-

masta. Myös tästä syystä kohdeorganisaatio on sopiva tutkimuskohde, koska organisaation 

henkilöstössä on kohtalaista vaihtuvuutta. Kohdeorganisaatiosta löytynee kokemusta ai-

heesta ja riittävästi erilaisia näkökulmia.  

1.4  Tutkimuksen rakenne 

Tutkimuksen johdantoluvussa kerrotaan tutkimusaiheesta yleisesti, esitellään tutkimuksen 

tausta, tavoitteet ja perustelut. Johdannossa määritellään myös tutkimuskysymykset ja tutki-

muksen rakenne. Luvussa kaksi käsitellään tiedon käsitettä ja tiedon määritelmää olemassa 
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olevan tutkimuskirjallisuuden perusteella. Tämän jälkeen perehdytään tietoon yrityksen stra-

tegisena resurssina ja perustellaan tiedon merkitystä organisaatioille. Kolmannessa luvussa 

syvennytään niihin tekijöihin, jotka vaikuttavat tiedon jakamiseen organisaatiossa. Aluksi 

käsitellään tiedon jakamista edistäviä tekijöitä ja tämän jälkeen jakamista estäviä tekijöitä. 

Neljäs luku keskittyy siihen, miten organisaatiot voivat hyödyntää yksilöillä olevaa tietoa ja 

osaamista. Luvussa viisi esitetään aiempiin lukuihin perustuva teoreettisen taustan yhteen-

veto ja muodostetaan näiden pohjalta tutkimuksen viitekehys.  

Kirjallisuuskatsauksen jälkeen kuudennessa luvussa esitellään tarkemmin tutkimuksen koh-

teena oleva organisaatio, tutkimusasetelma ja menetelmävalinnat. Tämän jälkeen kerrotaan, 

miten aineisto on kerätty. Luvussa seitsemän esitellään tutkimustulokset ja peilataan niitä 

olemassa olevaan tutkimuskirjallisuuteen. Lopuksi luvussa kahdeksan vastataan tutkimus-

kysymyksiin kirjallisuuden ja empiirisen tutkimuksen perusteella. Näiden pohjalta laaditaan 

johtopäätökset, pohditaan tutkimuksen käytännön hyötyjä ja mahdollisia jatkotutkimuseh-

dotuksia.  

1.5  Keskeiset käsitteet 

Tässä kappaleessa esitellään lyhyesti tutkimuksen kannalta tärkeimmät käsitteet ja niiden 

merkitykset. Käsitteisiin palataan myöhemmin sekä tutkimuksen teoriaosuudessa että tutki-

muksen empiirisessä osuudessa. 

 

Tieto 

Tieto on monitahoinen käsite. ”Tietoa voidaan tarkastella useista eri näkökulmista: (1) mie-

lentilana, (2) objektina, (3) prosessina, (4) tilana, jossa on pääsy tietoon, tai (5) kykynä.” 

Tiedon nähdään sijaitsevan yksilöiden mielessä ja olevan tulosta kognitiivisesta prosessoin-

nista, jonka uudet ärsykkeet käynnistävät. (Alavi & Leidner 2001, 109.) Nonaka ja Takeuchi 

(1995, 58) näkevät tiedon ”dynaamisena inhimillisenä prosessina, jossa henkilökohtaista us-

komusta pyritään perustelemaan kohti totuutta.”  

Davenport ja Prusak (1998, 5) määrittelevät tiedon ”virtaavaksi yhdistelmäksi kehystettyjä 

kokemuksia, arvoja, kontekstisidonnaista informaatiota ja asiantuntevia näkemyksiä, jotka 
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tarjoavat viitekehyksen uusien kokemusten ja tietämyksen arvioimiselle ja omaksumiselle. 

Se sijaitsee ja sitä sovelletaan tietäjien mielessä.” Liiketoimintaympäristössä tieto voidaan 

määritellä informaation, ideoiden, taitojen ja asiantuntemuksen yhdistelmäksi (Nguyen, Siri 

& Malik 2022, 72).  

Tietoa on myös jaoteltu eri tyyppeihin (Polanyi, 1966; Nonaka et al. 2000), tasoihin (Rowley 

2007; Bosancic 2016; Baškarada & Koronios 2013) ja elementteihin (Quinn, Anderson & 

Finkelstein 1996; Meso & Smith 2000). Näihin jaotteluihin perehdytään tarkemmin tämän 

tutkimuksen luvussa kaksi.  

 

Asiantuntijaorganisaatio 

Organisaatiot, joissa työ perustuu tiedon soveltamiseen ja kehittämiseen, kutsutaan asian-

tuntijaorganisaatioiksi (Lönnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 49). Asiantuntijuus on 

jonkin tietyn alan keskimääräistä korkeampaa osaamista ja erikoistunutta, syvällistä ymmär-

rystä. Sen nähdään rakentuvan kokemuksen, harjoituksen ja koulutuksen kautta pitkällä ai-

kavälillä. (Bender & Fish 2000, 125.) Toisaalta asiantuntijuus voidaan nähdä myös tietyn 

henkilön ylivertaisena osaamisena tai suorituskykynä (Ericsson & Towne 2010, 404). Asi-

antuntijatyöstä puhuttaessa käytetään monesti myös termiä tietotyö (knowledge work, 

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

 

Tiedon jakaminen  

Tiedon jakaminen on tiedon saattamista muiden käyttöön. Se on prosessi, jossa yksilön mie-

lessä oleva tieto saatetaan muotoon, jossa muut voivat ymmärtää ja omaksua sen sekä käyt-

tää sitä. (Ipe 2003, 341.) Tiedon jakaminen vaatii sen jakajan ja vastaanottajan välistä aktii-

vista kommunikaatiota (Ipe 2003, 341; Usoro, Sharratt, Tsui & Shekhar 2007, 201; Nguyen, 

2021, 123–124). Tiedon jakaminen on viestintäprosessi, johon liittyy tiedon tarjoamista ja 

tiedon hankkimista. Prosessin seurauksena syntyy uutta tietoa. (Usoro et al. 2007, 201.) 
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Tietoa siirretään paitsi yksilöiden välillä myös yksilöiltä ryhmille, ryhmien kesken ja ryh-

mästä organisaatiolle (Alavi & Leidner 2001, 119). Tiedon jakaminen vaatii siihen osallis-

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

 

Tiedon hyödyntäminen 

Tiedon hyödyntäminen on organisaatiossa asianmukaisen tiedon soveltamista, jonka avulla 

voidaan luoda arvoa asiakkaille ja tulosta organisaatiolle itselleen, sekä varmistaa toiminnan 

korkea taso ja suorituskyky (Wang, Li, Su & Tian 2021, 2363). Tiedon hyödyntäminen voi-

daan käsittää eri tavalla eri perspektiiveistä. Se voidaan nähdä esimerkiksi kilpailuedun syn-

nyttämisenä, tehokkaana tiedon siirtämisenä yksilöiden ja ryhmien välillä, kaupallisena hyö-

dynnettävyytenä tai uuden tiedon tuottamisena. (Diehr & Gueldenberg 2017, 7–9.) Tiedon 

hyödyntämisellä voidaan taloudellisen edun tavoittelun lisäksi pyrkiä organisaation ja sen 

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

Tutkimuskirjallisuudessa tiedon hyödyntämisen käsitetään usein olevan yksi organisaation 

tietämyksen hallinnan osa-alueista (Alavi & Leidner 2001, 122; Zaim, Muhammed & Tarim 

2019, 26). Leen, Leongin, Hewn ja Ooin (2013, 853) mukaan tiedon hyödyntäminen voidaan 

nähdä myös organisaation kykynä reagoida erityyppisiin tietoihin, joita sillä on käytettävis-

sään. Tietoa hyödynnettäessä avainasemaan nousevat reagoinnin laadukkuus ja oikea-aikai-

suus (Dove 1999, 19–20, 24).  
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2  Tiedon käsite 

Tiedon käsite määritellään perinteisessä filosofiassa tyypillisesti Platonia mukaillen hyvin 

perustelluksi tosi uskomukseksi (De Grefte 2023, 531). Tutkimuskirjallisuudessa tietoa ja-

otellaan monin eri tavoin. Ehkä tunnetuin on Polanyin (1966) alun perin tunnetuksi tekemä 

jako hiljaiseen (tacit knowledge) ja fokusoituun eli eksplisiittiseen tietoon (explicit know-

ledge). Polanyin tutuksi tekemien tiedon lajien lisäksi 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 tietämystä 

(knowledge) ja lopulta viisautta (wisdom). (esim. Rowley 2007, 163–164; Bosancic 2016, 

941; Baškarada & Koronios 2013, 5–6.) Tiedon lajien ja tiedon tasojen lisäksi tutkimuskir-

jallisuudessa viitataan useasti tiedon erilaisiin elementteihin. Tässä luvussa perehdytään tie-

don käsitteeseen tutustumalla laajasti aiheeseen liittyvään tutkimuskirjallisuuteen. Aluksi tu-

tustutaan tiedon lajeihin, minkä jälkeen esitellään tiedon tasoista käytyä keskustelua. Tämän 

jälkeen kerrotaan tiedon elementeistä ja lopuksi käsitellään tietoa organisaation strategisena 

resurssina ja kilpailuedun lähteenä. 

2.1  Tiedon lajit 

Edellisessä kappaleessa viitattiin Polanyin tutuksi tekemään tiedon jaotteluun hiljaiseen ja 

eksplisiittiseen tietoon. Polanyin jako perustuu hänen ajatukseensa: ”Tiedämme enemmän 

kuin osaamme kertoa”. Polanyin mukaan hiljainen tieto on tiedostamatonta, joten sitä ei pys-

tytä jakamaan. Sen sijaan hiljainen tieto toimii taustalla eksplisiittistä tietoa käsiteltäessä. 

Eksplisiittisen tieto on taas tiedostettua ja tästä syystä myös artikuloitavissa ja jaettavissa 

eteenpäin. (Polanyi, 1966.) Myös Nonakan et al. (2000, 5–7) mukaan tieto jakaantuu ekspli-

siittiseen ja hiljaiseen tietoon. Sen sijaan hiljaisen tiedon määritelmästä, sen artikuloitavuu-

desta ja muuttamisesta eksplisiittiseksi tiedoksi ei vallitse tutkimuskirjallisuudessa yksimie-

lisyyttä. Nonakan et al. (2000, 7) mukaan hiljainen tieto on hyvin henkilökohtaista ja vaike-

asti ilmaistavaa, kun taas eksplisiittisen tiedon käsittely, jakaminen ja tallentaminen on suh-

teellisen helppoa. Heidän mukaansa hiljainen tieto on kuitenkin muutettavissa 
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eksplisiittiseen muotoon niin kutsutussa SECI-prosessissa, joka esitellään tarkemmin lu-

vussa neljä (Nonaka et al. 2000, 12). Nonakan et al. (2000, 9) mukaan organisaatio luo tie-

tämystä näiden kahden tiedon lajin vuorovaikutuksessa.  

Nonakan ja Takeuchin on kritisoitu tulkinneen virheellisesti Polanyin alkuperäistä käsitettä 

hiljaisen tiedon jaettavuudesta (Tsoukas 1996, 14; Wilson 2002, 23). Tsoukas (1996, 14) 

toteaa, että hiljainen tieto ei ole sisäistettyä eksplisiittistä tietoa, kun taas Wilsonin (2002, 

23) mukaan tieto ei voi olla hiljaista, jos se on artikuloitavissa. Tutkimuskirjallisuudessa 

puhutaan myös kolmannesta tiedon muodosta, implisiittisestä tiedosta, joka asettuu hiljaisen 

ja eksplisiittisen tiedon välimaastoon (Frappaolo 2008, 23). Myös Wilsonin (2002, 23) mu-

kaan artikuloitavissa olevassa hiljaisessa tiedossa on kyse juuri implisiittisestä tiedosta. Työ-

elämässä hiljaisen tiedon nähdään kertyvän kokemuksen kautta vuosien aikana. Työntekijä 

itse ei välttämättä tiedosta tai tunnista omia tietojaan ja taitojaan, vaan ne ilmenevät moni-

puolisena ammatillisena osaamisena. (Pohjalainen 2012, 2.) 

Tämän tutkimuksen osalta eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon vastakkainasettelu ei ole tarpeen, 

koska uusilla työntekijöillä on sekä hiljaista että eksplisiittistä tietoa, jotka molemmat ovat 

hyödyllisiä organisaatioille. Sen sijaan merkitystä voi olla sillä, onko erityyppisillä tekijöillä 

vaikutusta tiedon jakamiseen eri tiedon lajien osalta. Tässä tutkielmassa hiljainen tieto näh-

dään kokemusperäisenä tietona, joka ilmenee työntekijän työskentelyssä, käyttäytymisessä 

ja tavassa hoitaa tehtäviään. Hiljaista tietoa voi olla vaikea muuttaa eksplisiittiseksi tiedoksi, 

mutta se nähdään mahdollisena. Hiljainen tieto nähdään laajasti myös kokemuksen kautta 

muodostuneena ammattitaitona. Eksplisiittinen tieto taas nähdään sellaisena tietona ja osaa-

misena, jonka työntekijä itse tunnistaa helposti ja jonka hän voi helposti jakaa eteenpäin 

organisaation muille työntekijöille.  

2.2  Tiedon tasot 

Niin kutsuttu DIKW-malli esiintyy tietoa käsittelevässä tutkimuskirjallisuudessa laajasti, ja 

siitä on muokattu monenlaisia versioita. DIKW-lyhenne tulee englannin kielen sanoista data 

(data), information (informaatio), knowledge (tieto) ja wisdom (viisaus). DIKW-mallin tar-

kasta alkuperästä ei ole varmaa tietoa, mutta monet uskovat sen esiintyneen ensimmäisen 

kerran vuonna 1934 T.S. Eliotin runossa The Rock. Tutkimuskirjallisuudessa on 
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myöhemmin viitattu usein Ackoffiin (1989) ja hänen artikkeliinsa ”From data to wisdom” 

DIKW-hierarkian lähteenä. (Rowley 2007, 166.) Laajasta tunnettuudesta kertoo jotain myös 

se, että DIKW-mallista käytetään useita eri nimityksiä, 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; Baškarada & Koronios 

2013, 5; Frické 2009, 131.) 

DIKW-mallin perusideana on tiedon jakautuminen hierarkkisesti eri tasoille (Rowley 2007, 

164; Baškarada & Koronios 2013, 6; Frické 2019, 33–34). Alimpana hierarkiassa on data, 

jonka nähdään olevan vain symboleita, kuten numeroita tai kirjaimia, vailla merkitystä tai 

arvoa (Rowley 2007, 166; Baškarada & Koronios 2013, 7; Frické 2019, 35). Pyramidin seu-

raava kerros on informaatio. Informaatio on johdettu datasta, ja se sisältää merkityksiä. Se 

on dataa, joka on käsitelty jotakin tiettyä tarkoitusta varten. Informaatio voi vastata esimer-

kiksi kysymyksiin kuka, mitä, milloin tai kuinka monta. Informaation ja datan eron nähdään 

olevan toiminnallinen, ei rakenteellinen. Informaatioon sisältyy tiedon hyödyllisyyden nä-

kökulma. (Rowley 2007, 171–172; Baškarada & Koronios 2013, 7; Frické 2019, 36–37.) 

Pyramidin kolmas taso on tieto, joka on johdettu datasta ja informaatiosta. Tiedon voidaan 

nähdä olevan arvokas voimavara, jota voidaan käyttää apuna päätöksenteossa. Kirjallisuu-

dessa puhutaan myös tietotaidosta (know-how) määriteltäessä tiedon käsitettä. Se mahdol-

listaa tiedon muuttamisen ohjeiksi. Tieto voi siirtyä henkilöltä toiselle, tai se voi syntyä ko-

kemuksen kautta. Tietoon liitetään asian ymmärrys ja toiminta, eli tiedon hyödyntäminen. 

(Rowley 2007, 172–174; Baškarada & Koronios 2013, 8; Frické 2019, 37–38.) Pyramidin 

huipulla on viisaus, tiedon jalostunein muoto. Viisauteen liitetään tiedon syvällinen ymmär-

täminen – se, miten tietoa voidaan käyttää uusissa tilanteissa tai ongelman ratkaisussa. Vii-

saus voidaan nähdä kykynä pohtia asioita eri näkökulmista, kriittisenä toimintana. Viisaus 

voi olla arvon luontia tiedolla, kykyä toimia tehokkaasti. Viisauteen liitetään useasti myös 

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

Laajasta tunnettuudesta ja hyväksyttävyydestä huolimatta DIKW-mallia on myös kritisoitu. 

Frické (2009) kyseenalaistaa mallin metodologisen pätevyyden. Frickén mukaan mallin älyl-

linen tausta 1930-luvulta, positivismi ja operationalismi, on nykyään täysin epäuskottava 

(Frické 2009, 134). Hän pohtii, pitäisikö koko teoriasta luopua tieteessä, mutta tunnustaa, 

että luopuminen jättäisi tyhjiön käsitteiden luonteen ja keskinäisten suhteiden osalta (Frické 
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2009, 131). Frickén (2009, 134, 136) kritiikki kiteytyy ajatukseen, että ei voida määrittää 

vain yhtä datan luokkaa, joka toimisi kaiken muun tietämyksen perustana vailla totuuden 

käsitettä. Juuri totuuden käsitteen puuttuminen on Frickén suurin DIKW-malliin liittyvä 

huoli. Frickén mukaan datan käsite ei vastaa totuutta. Kun datasta taas tehdään päätelmiä, 

myöskään siitä tehdyt johtopäätökset eivät välttämättä vastaa totuutta. Frické näkee, ettei 

malli pureudu riittävän syvälle tietoon eikä kysy miksi, vaan jättää tiedon käsitteen pinnal-

liseksi. Käsitys siitä, että on olemassa dataa, jota jalostetaan informaation kautta tiedoksi ja 

viisaudeksi, rohkaisee Frickén mukaan merkityksettömään tiedonkeruuseen. Frickén mu-

kaan tiedon kerääminen vailla tarkoitusta on metodologisesti epäilyttävää. (Frické 2009, 

134–135.) Frickén näkemykseen vastauksena voidaan nähdä malli, jossa pyramidi on kään-

netty ylösalaisin (Tuomi 1999, 107; Rowley 2007, 176–177). Tässä ”suppilomallissa” tieto 

tiivistyy jotakin tiettyä tarkoitusta varten. Koko rakennelma tasapainoilee viisauden varassa, 

ja ilman viisautta se romahtaa. (Rowley 2007, 176–177.) Tuomen (1999) mukaan data syn-

tyy vasta sen jälkeen, kun tieto ja informaatio ovat olemassa. Faktoja ei voi olla olemassa, 

ellei joku ole niitä ensin luonut oman tietämyksensä pohjalta. (Tuomi 1999, 107.) 

Myös Bosancic (2016, 943) näkee, että DIKW-malli on perinteisessä muodossaan riittämä-

tön kuvaamaan tiedon käsitteiden monimutkaisuutta ja niiden välisiä suhteita. Hän kuitenkin 

uskoo, että laajennettuna ja räätälöitynä malli voi toimia. Frickén (2019, 34) mukaan DIKW-

mallin käsitteistä on tieteessä satoja eri määritelmiä ja myös siitä syystä pyramidi on mallina 

epätäydellinen. Kritiikistä huolimatta DIKW-mallin vahvuudet on helppo havaita. Se on laa-

jasti hyväksytty, yksinkertainen, helposti ymmärrettävissä, yleistettävissä ja muunneltavissa.  

2.3  Tiedon elementit 

Tutkimuskirjallisuudessa yksilön tietämyksen nähdään koostuvan myös erilaisista elemen-

teistä (Quinn et al. 1996, 72; Meso & Smith 2000, 226–227). Kognitiivinen tietämys (know-

what) saavutetaan kouluttautumalla, ja se on tietämyksen lajeista pinnallisinta. Se on välttä-

mätöntä, mutta ei yksinään riitä organisaatioita saavuttamaan menestystä. Seuraavassa tie-

don elementissä, edistyneissä taidoissa (know-how), on mukana jo tiedon soveltamista. Se 

nähdään ammattimaisena kykynä soveltaa tietoja käytäntöön. Systeeminen ymmärtäminen 

(know-why) on syvällistä syy-seuraussuhteiden ymmärtämistä ilmiöiden takana. Tämä 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 nämä kolme ensimmäistä tiedon elementtiä ovat eksplisiittistä 

tietoa. Hiljaisen tiedon alueelle tiedon elementeistä sijoittuu niin kutsuttu omaehtoinen luo-

vuus (care-why). Tämän tiedon elementin tärkeimpiä ominaisuuksia ovat tahto, motivaatio 

ja sopeutumiskyky. Tämä nähdään korkeimpana älyllisenä tasona. Se on avain organisaa-

tioiden menestykseen, koska ilman sitä jatkuva oppiminen ei ole mahdollista. Edes suuret 

fyysiset ja taloudelliset resurssit eivät voi paikata omaehtoisen luovuuden puuttumista. Tästä 

syystä organisaatioiden tulee vaalia tietämysmyönteistä kulttuuria. (Quinn et al. 1996, 72; 

Meso & Smith 2000, 233.) 

 

Yhteenveto tiedon jaottelusta 

Kaikissa edellä luetelluissa tiedon jaotteluissa kuvataan tiedon kehittymistä hierarkkisesti 

pinnallisemmasta tiedosta syvällisempään ymmärrykseen. Kuvassa 1 on yhdistetty nämä 

edellä esitellyt mallit.  

 

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, että alatasolta ylimmälle tasolle mennessä eksplisiittisen tiedon määrä vähenee ja hil-

jaisen tiedon määrä lisääntyy. Myös tiedon elementeissä on havaittavissa hierarkkinen jär-

jestys, jossa kognitiivisen tiedon voidaan nähdä olevan alimmalla tasolla ja omaehtoisen 

luovuuden korkeimmalla tasolla. 

2.4  Tieto yrityksen strategisena resurssina 

Tiedon sanotaan tutkimuskirjallisuudessa olevan organisaatioille muun muassa henkistä 

pääomaa (intellectual capital, Chahal & Bakshi 2015), aineetonta omaisuutta (intangible 

assest, Curado & Bontis 2006), tietopääomaa (knowledge capital, Grant 1996), tietovaralli-

suutta (knowledge assets, Teece 1998) ja näkymätöntä varallisuutta (invisible assets, Cu-

rado & Bontis 2006). Termien ja luokittelujen moninaisuus kertoo tiedon tärkeästä merki-

tyksestä. Kuten johdannossa aiemmin mainittiin, tiedon on yleisesti tunnistettu olevan orga-

nisaatioiden strateginen resurssi ja jatkuvan kilpailuedun lähde. Tietoa ja sen hyödyntämistä 

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

Teoria yrityksen resurssipohjaisesta näkemyksestä (resource-based view, RBV) pyrkii selit-

tämään niitä tekijöitä, joiden avulla organisaatio pystyy saavuttamaan kilpailuetua (Arm-

strong & Shimizu 2007, 959). Kilpailuedun nähdään olevan seurausta yrityksen sisäisistä 

resursseista, jotka ovat arvokkaampia kuin muilla organisaatioilla (Curado & Bontis 2006, 

368). Wernerfeltin (1984, 172) mukaan yritysten resurssit voivat olla mitä tahansa aineellisia 

tai aineettomia voimavaroja, joita voidaan pitää yrityksen vahvuuksina tai heikkouksina. 

Kasvun edellytyksenä nähdään tasapaino nykyisten resurssien hyödyntämisen ja uuden ke-

hittämisen välillä (Wernerfelt 1984, 180). Barneyn (1991, 106) mukaan kilpailuetu on seu-

rausta arvokkaista resursseista. Resurssit ja kyvykkyydet ovat organisaation ensisijaisia kan-

nattavuuden lähteitä, ja niiden perusteella sen tulisi muodostaa strategiansa ja identiteettinsä 

(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 neljä kriteeriä: sen tulee olla arvo-

kas, harvinainen, vaikeasti kopioitavissa ja korvaamaton (Barney 1991, 106–112). Resurssit 

ja kyvykkyydet voivat olla sekä aineellisten että aineettomien voimavarojen kokonaisuuksia, 
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esimerkiksi johtamistaitoja, tehokkaita prosesseja tai organisaation hallussa olevaa tietä-

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

Tietoperustainen näkemys yrityksestä (knowledge-based view, KBV) nähdään jatkumona 

yrityksen resurssipohjaiselle näkemykselle (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). Tämä on nostanut esiin kysymyksen siitä, miten yritykset hallitsevat tietoa ja miten ne 

onnistuvat luomaan uutta tietoa (Nonaka 1994, 14). Yrityksen tietoperustainen näkemyksen 

mukaan tieto on organisaatioiden ylivoimaisesti tärkein strateginen resurssi ja lisäarvon tuot-

taja. Tieto nähdään arvokkaana erityisesti siitä syystä, että tietoa on vaikea jäljitellä ja tieto 

erilaistaa organisaatiot kilpailijoista. (Grant 1997, 451; Alavi & Leidner 2001, 108; Curado 

& Bontis 2006, 371.) Yksilöiden rooli tiedon luomisessa ja tiedon lähteenä nähdään keskei-

senä. Arvon luonnin kannalta olennaisena nähdään tiedon muuttaminen hiljaisesta ekspli-

siittiseen muotoon sekä uuden tiedon luominen (Nonaka et al. 2000). Yritysten tehtävänä on 

luoda yksilöille olosuhteet, joissa yksilön on mahdollista kehittää erikoistunutta tietoa ja so-

veltaa asiantuntemustaan (Grant 1997, 451). Myös Nonaka (1994, 14) korostaa organisaa-

tion ratkaisevaa roolia tiedonluomisprosessissa. Tiedon luominen nähdään dynaamisena, 

vuorovaikutteisena prosessina, jossa tapahtuu niin yksilön kuin organisaation oppimista ja 

jatkuvaa kehittymistä (Nonaka et al. 2000, 6–15).  
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3  Tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijät organisaatioissa 

Kilpailuedun saavuttamiseksi tulee yksilöillä oleva tieto saada esille ja jaettua. Bartolin ja 

Srivastavan (2002, 64) mukaan tietoa jaetaan organisaatioissa neljässä kontekstissa: (1) yri-

tysten tietokannoissa, (2) muodollisissa vuorovaikutustilanteissa. (3) epämuodollisissa vuo-

rovaikutustilanteissa ja (4) käytännönyhteisöissä. Tietoa jaetaan työntekijöiden keskinäi-

sessä vuorovaikutuksessa, tiimeissä ja ryhmissä sekä muiden osastojen kanssa (Kim & Lee 

2006, 372).  

Tiedon jakaminen on moniulotteinen asia, eikä sitä voida selittää yksittäisillä tekijöillä (Ngu-

yen 2021, 122; Ipe 2003, 354). Ipen (2003) mukaan tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijät 

ovat itsessään merkittäviä, mutta ne eivät vaikuta tiedon jakamiseen yksinään. Tekijät ovat 

yhteydessä toisiinsa ja kukin tekijä vaikuttaa toisiinsa epälineaarisesti. (Ipe 2003, 351–353.) 

Kaikki tekijät eivät myöskään vaikuta tiedon jakamiseen yhtä paljon. Suhteelliseen merki-

tykseen voivat vaikuttaa myös muut asiat, kuten organisaation liiketoiminnalliset tavoitteet, 

käytännöt ja rakenne. Yhden tekijän puuttuminen ei estä tiedon jakamista, vaan tekijät yh-

dessä luovat ihanteelliset olosuhteet tiedon jakamiselle organisaatiossa. (Ipe 2003, 353.) Tie-

don siirtoon vaikuttavat kontekstin mukaan monet asiat joko kielteisesti tai myönteisesti 

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

Tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijät pitää tunnistaa, jotta tiedonhallintaprosessit saadaan 

toimiviksi ja työntekijöitä pystytään kannustamaan tiedon jakamiseen (Nguyen 2021, 109; 

Ipe 2003, 354). Tutkimuskirjallisuudesta löytyy tekijöitä, jotka vaikuttavat suoraan tiedon 

jakamiseen tai panttaamiseen, sekä tekijöitä, jotka vaikuttavat tiedon jakamiseen välillisesti. 

Tässä luvussa käsitellään ensin tekijöitä, jotka edistävät tiedon jakamista. Tämän jälkeen 

käsitellään tiedon panttaamiseen vaikuttavia tekijöitä.  

3.1  Tiedon jakamista edistävät tekijät 

Tiedon jakamista edistäviä tekijöitä on jaoteltu ja mallinnettu tutkimuksissa eri tavoin. Ngu-

yen (2021) on tehnyt laajan kirjallisuuskatsauksen organisaation verkossa tapahtuvan tiedon 

jakamiskäyttäytymiseen vaikuttavista tekijöistä. Niin kutsutun ISTO-mallin (Individual–
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social–technological–organisational model) mukaan on neljä osa-aluetta, jotka vaikuttavat 

tiedon jakamiskäyttäytymiseen: (1) yksilölliset tekijät, (2) sosiaaliset tekijät, (3) teknologiset 

tekijät ja (4) organisatoriset tekijät. Näiden lisäksi Nguyen löytää tiettyjä moderaattoreita, 

jotka edellisten lisäksi vaikuttavat tiedon jakamiseen. (Nguyen 2021, 123.) Myöhemmässä 

tutkimuksessaan Nguyen et al. (2022) kuitenkin esittävät, että ISTO-mallissa on kulttuuriset 

tekijät jätetty pois, vaikka niilläkin nähdään olevan merkitystä tiedon jakamiskäyttäytymi-

seen. He jakavat lopulta tekijät (1) organisatorisiin ja kulttuurisiin tekijöihin, joihin sisältyy 

tiedon jakamisen mahdollisuus ja kollektivismi, (2) yksilöllisiin tekijöihin eli omaksumis-

kapasiteettiin ja (3) sosiaalisiin tekijöihin eli luottamukseen ja sosiaaliseen kanssakäymi-

seen. (Nguyen et al. 2022, 72–76.) 

Taylor ja Wright (2004, 29–34) ovat löytäneet julkiselle sektorille tekemässään tutkimuk-

sessa kuusi tekijää, jotka poikkeavat jonkin verran Nguyen et al. (2022) jaottelusta. Heidän 

mukaansa tiedon jakamisen onnistumiseen vaikuttavat (1) avoin johtamisen ilmapiiri, (2) 

virheistä oppiminen, (3) laadukas tiedon jakamisen infrastruktuuri, (4) suoritusorientoitunei-

suus, (5) muutokseen sopeutuminen ja (6) visio muutoksesta. Ipe (2003, 343–351) taas tun-

nistaa neljä tiedon jakamiseen vaikuttavaa tekijää, jotka ovat (1) tietämyksen luonne, (2) 

motivaatio jakamiseen, (3) jakamismahdollisuudet ja (4) työympäristön kulttuuri. Mallit ei-

vät niinkään ole ristiriitaisia, mutta niiden näkökulmat ja painotukset ovat hieman erilaiset. 

Tutkimalla laajasti olemassa olevaa aiheeseen liittyvää tutkimuskirjallisuutta on tässä tutki-

muksessa päädytty kuuteen eri kategoriaan, joihin tiedon jakamista edistävät tekijät voidaan 

jakaa. Nämä tekijät ovat seuraavat: (1) organisatoriset tekijät, (2) infrastruktuuri ja teknolo-

gia, (3) sosiaaliset suhteet, (4) johtamistoimet, (5) yksilölliset tekijät ja (6) välittävät tekijät. 

Liitteenä 1 olevaan taulukkoon on koottu tutkimuskirjallisuudessa esiintyviä tiedon jaka-

mista edistäviä tekijöitä, jotka on jaoteltu edellä mainittuihin kategorioihin. Taulukko on 

kooste tässä tutkimuksessa käytetystä kirjallisuudesta. Seuraavissa kappaleissa käsittelemme 

aihetta tämän jaottelun pohjalta. 

3.1.1  Organisatoriset tekijät 

Useissa tutkimuksissa nousee esiin, että organisatorisista tekijöistä työpaikan kulttuuri on 

tiedon jakamista edistävä tekijä (esim. Nguyen et al. 2022, 73; Peralta & Saldanha 2014, 
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538; Ipe 2003, 350–353). Kulttuuri vaikuttaa myös muihin tekijöihin, joilla on vaikutusta 

tiedon jakamiseen, esimerkiksi sosiaalisiin suhteisiin (Ipe 2003, 352). Kimin ja Leen (2006, 

373) mukaan organisaation selkeä visio ja tavoite, luottamus sekä sosiaaliset verkostot ovat 

kolme organisaatiokulttuurin osatekijää, jotka liittyvät tehokkaaseen tiedon jakamiseen. Aja-

tus saa tukea Von Kroghin (1998, 144) tutkimuksesta, jonka mukaan erityistä huomiota olisi 

kiinnitettävä niihin organisaatiokulttuurin osatekijöihin, jotka mahdollistavat tiedon vapaan 

liikkuvuuden, kuten luottamukseen ja avoimuuteen. Luottamuksen merkitys tiedon jakami-

selle nousee esiin myös useissa muissa tutkimuksissa (esim. Curado & Vieira 2019, 1449; 

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

Organisaatiokulttuuri sanelee sen, minkälaista tietoa arvostetaan, minkälaisiin suhteisiin 

kannustetaan ja miten tiedon jakamiseen rohkaistaan. Se vaikuttaa myös siihen, minkälaisia 

virallisia ja epävirallisia mahdollisuuksia tiedon jakamiseen tarjotaan. (Ipe 2003, 353.) Kult-

tuuri, jossa työntekijät jakavat arvot, uskomukset ja käyttäytymisen, edistää tiedon jakamista 

(Nguyen et al. 2022, 76). Peraltan ja Saldanhan (2014, 544) tutkimuksen mukaan osaamis-

keskeinen kulttuuri (KCC, Knowledge Centered culture) edistää tietämyksen jakamista, kun 

henkilöiden luottamusalttius on korkea. Luottamusalttius ei vaikuta suoraan tiedon jakami-

seen vaan siihen, miten työntekijät hyväksyvät organisaatiokulttuurin ja reagoivat siihen.  

Wang, Noe ja Wang ovat tutkineet sitä, minkälaisilla toimilla organisaatio voi motivoida 

työntekijöitä tiedon jakamiseen. Heidän tutkimuksensa osoittaa, että jos työntekijöiden tie-

don jakamista arvioidaan ja siihen kannustetaan, on tiedon jakaminen todennäköisempää 

kuin ilman arvioimista ja kannustamista. Vielä todennäköisempää on, että tietoa jaetaan, mi-

käli arviointiin lisätään palkitseminen. (Wang et al. 2014, 1000–1001.) Palkitseminen voi 

olla joko rahallista tai ei-rahallista (Bartol & Srivastava 2002, 66). Palkitseminen yksinään 

ei kuitenkaan lisää tiedon jakamista, vaan yhdessä arvioinnin ja kannustuksen kanssa (Wang 

et al. 2014, 1000–1001). Kannustimien mainitaan edistävän tiedon jakamista myös Ngu-

yenin (2021, 122), Ipen (2003, 346) sekä Bartolin ja Srivastavan (2002, 64–74) artikkeleissa. 

Hau, Kim, Lee ja Kim (2013, 356) ovat sen sijaan havainneet tutkimuksessaan, että palkit-

semisella on negatiivinen vaikutus hiljaisen tiedon jakamiseen mutta positiivinen vaikutus 

eksplisiittisen tiedon jakamiseen.  

Nguyen et al. (2022, 72–76) sekä Ipe (2003, 349–350) näkevät tiedon jakamisen mahdollis-

tamisen olevan edellytys tiedon jakamiselle. Pelkkä työntekijöiden motivaatio tai aikomus 
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jakaa tietoa ei riitä, jos organisaatio ei tarjoa siihen mahdollisuutta (Nguyen et al. 2022, 73; 

Ipe 2003, 349). Tiedon jakamisen mahdollistaminen vaatii aikaa sekä virallisia ja epäviral-

lisia tilaisuuksia ja kanavia jakaa tietoa (Ipe 2003, 349–350). Myös organisaation rakenteella 

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

Nguyen (2021) nostaa esiin organisaation sosiaaliset normit yhtenä tiedon jakamiseen vai-

kuttavana tekijänä. Jos normit luovat painetta tiedon jakamiseen, tiedon jakamiseen myös 

yleensä suhtaudutaan myönteisemmin. (Nguyen 2021, 123–124.) Myös yhteiset tavoitteet ja 

keskinäinen ymmärrys organisaatiossa nähdään tekijöinä, jotka parantavat luottamusta ja 

näin ollen tiedon jakamista (Nguyen 2021, 126). Nguyenin et al. (2022, 73, 81) mukaan 

kollektivistisessa organisaatiokulttuurissa tietoa jaetaan herkemmin, koska organisaation 

menestyminen koetaan henkilökohtaista menestymistä tärkeämpänä. 

3.1.2  Infrastruktuuri ja teknologia 

Tietojohtamiseen liittyvässä tutkimuskirjallisuudessa puhutaan paljon tietojohtamisen jär-

jestelmistä (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) sekä Nguyenin et al. (2022, 73, 75) tutkimuksissa. Tietotekniikan 

käyttö ja järjestelmien käyttäjäystävällisyys vaikuttavat merkittävästi työntekijöiden tiedon 

jakamiseen (Kim & Lee 2006, 378). Etä- ja hybridityön lisääntyminen sekä globalisaatio 

korostavat toimivan teknologian roolia ja asettavat sille uudenlaisia vaatimuksia tiedon ja-

kamisen näkökulmasta (Wu, Antone, DeChurch, Contractor, Baym & Ellison 2023, 1, 10; 

Pinjani & Palvia 2013, 151).  

Teknologian yleistyminen vaikuttaa myös siihen, miten työntekijät kommunikoivat keske-

nään (Nguyen 2023, 258). Tiedon tulee olla helposti saatavilla, sen tulee olla laadukasta ja 

sen tulee tukea työtehtäviä. Toimivalla tietoinfrastruktuurilla tuetaan innovointia ja vältetään 

työntekijöiden turhautuminen, mikä taas parantaa tiedon jakamista. (Taylor & Wright 2004, 

31–32.) Myös Nguyen (2021, 124) mainitsee kirjallisuuskatsauksessaan, että teknologisten 

järjestelmien laadukkuus, koettu helppokäyttöisyys ja hyödyllisyys vaikuttavat tietämyksen 
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jakamiseen. Alavin ja Leidnerin (2001) mukaan tietojärjestelmillä organisaatio pystyy tar-

joamaan laajemman kentän työntekijöiden vuorovaikutukselle sekä näkökulmien ja ajatus-

ten jakamiselle. Niiden avulla työntekijät voivat saada uusia oivalluksia helpommin kuin 

joutuessaan tulkitsemaan tietoa yksin. (Alavi & Leidner 2001, 116.) Tietoteknologian käyt-

täminen tiedon jakamisessa säästää aikaa, vaivaa ja parantaa innovointia (Nguyen 2023, 

273). Pelkkä toimiva teknologia ei kuitenkaan yksinään riitä, vaan työntekijät tulee myös 

kouluttaa käyttämään sitä (Pinjani & Palvia 2013, 151). 

Toisaalta vaikka toimiva tietoinfrastruktuuri mahdollistaa työntekijöiden välisen kommuni-

koinnin ajasta ja paikasta riippumatta, voi se myös vähentää henkilökohtaista vuorovaiku-

tusta. Virtuaalitiimeissä toimiva tietoinfrastruktuuri nousee entistä tärkeämpään rooliin luot-

tamuksen rakentamisessa ja tiedon jakamisen mahdollistamisessa. (Pinjani & Palvia 2013, 

144, 152.) Yritysten tulisi panostaa tietotekniikkaan, joka tukee sosiaalisuutta, avoimuutta 

ja rinnakkain työskentelyä. Nämä ominaisuudet tulisi pitää mielessä myös teknologiaa suun-

niteltaessa. (Pinjani & Palvia 2013, 151.) 

3.1.3  Sosiaaliset suhteet 

Sosiaaliset suhteet työpaikalla mahdollistavat ja tukevat tiedon jakamista. Tietolähteen ja 

vastaanottajan välisen vahvan siteen nähdään vaikuttavan positiivisesti tiedon vastaanotta-

miseen. (Kang & Sauk Hau 2014, 769.) Tämä saa tukea Nguyenin (2021, 122) sekä Ngu-

yenin et al. (2022, 81) tutkimuksista, joiden mukaan läheiset sosiaaliset suhteet ja niiden 

vastavuoroisuus ovat tärkeitä tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijöitä. Myös Ipe (2003, 346–

347) nostaa vastavuoroisuuden esiin tiedon jakamista edistävänä tekijänä. Ipen mukaan 

suhde vastaanottajaan sisältää kaksi kriittistä tekijää, joilla on merkitystä tiedon jakamiselle. 

Ne ovat luottamus ja vastaanottajan valta sekä asema. (Ipe 2003, 347.) Osapuolten pitää 

luottaa toisiinsa, jotta he uskaltavat jakaa tietoa ja olla varmoja siitä, ettei heitä käytetä hy-

väksi (Nguyen, 2021, 124; Nguyen et al. 2022, 81). Myös Ansarin ja Malikin (2017, 218) 

mukaan työtoverit, jotka luottavat toisiinsa, jakavat mielellään tietoa keskenään.  

Sosiaalisen pääoman kolme ulottuvuutta, kognitiivinen, rakenteellinen ja suhteellinen 

sosiaalinen pääoma, vaikuttavat kaikki tiedon jakamiseen ja sitä kautta yrityksen 

suorituskykyyn. Rakenteellinen pääoma käsittää nimensä mukaisesti ne verkostot ja 
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sosiaaliset rakenteet, jotka säätelevät sitä, ketkä ovat vuorovaikutuksessa ja miten. 

Suhteellinen pääoma taas koskee ihmisten kahdenvälisiä suhteita, luottamusta, yhteisiä 

normeja ja toisiin samaistumista. Kognitiivisella ulottuvuudella tarkoitetaan organisaation 

jäsenten välisiä yhteisisä tavoitteita visioita ja arvoja. (Kim, Lee, Paek & Lee 2013, 683, 

686, 696.) 

Jotta tiedon jakaminen onnistuu, yritysten tulee panostaa ihmisten keskinäiseen 

vuorovaikutukseen (Peralta & Saldanha 2014, 544; Kim et al. 2013, 699). Sekä organisaation 

viralliset että epäviralliset sosiaaliset verkostot ovat tärkeitä väyliä vuorovaikutukselle (Kim 

& Lee 2006, 373; Kim et al. 2013, 699). Työntekijöiden keskinäisen vuorovaikutuksen 

tukeminen ja tiedon jakamismahdollisuuksien lisääminen on tärkeää luottamuksen, 

kollektiivisuuden ja tiedon jakamisen edistämiseksi (Kim et al. 2013, 699; Nguyen 2021, 

70). Näillä toimilla johto voi luoda organisaatioon myös aktiivisen tiedon jakamisen 

kulttuurin (Kim et al. 2013, 699). 

3.1.4  Johtamistoimet 

Johtamistoimien ja tiedon jakamisen välinen yhteys nousee esiin useissa tutkimuksissa. Joh-

tamistoimilla voidaan vaikuttaa myös muihin tiedon jakamista edistäviin tekijöihin, kuten 

työntekijöiden motivaatioon, työpaikan kulttuuriin tai vuorovaikutuksen mahdollistamiseen. 

Nguyenin (2021, 125) kirjallisuuskatsauksen mukaan johdon tuki ja johtaminen yleisesti 

ovat tärkeitä tekijöitä tiedon jakamisen motivoimiseksi. Esihenkilö toimii tiedon jakamisessa 

roolimallina ja motivoi tiedon jakamiseen antamalla siitä tunnustusta ja valtuuttamalla siihen 

(Nguyen 2021, 126). Kuten edellisessä kappaleessa mainittiin, Taylor ja Wright (2004, 29–

34) ovat tutkimuksessaan löytäneet kuusi tiedon jakamiseen vaikuttavaa tekijää. Näistä kol-

men – avoimen johtamisen ilmapiirin, virheiden sallimisen ja niistä oppimisen sekä selkeän 

muutosvision – voidaan nähdä liittyvän suoraan johtamistoimiin. Avoimessa ilmapiirissä 

uudet ideat ovat sallittuja ja ihmiset tuntevat motivaatiota yhteisten asioiden hoitamiseen. 

Tämä tukee uskallusta jakaa omia tietojaan ja mielipiteitään. (Taylor & Wright 2004, 29–

30.) On myös tärkeää luoda johtamisella työympäristö ja ilmapiiri, jossa virheet sallitaan 

eikä niistä aiheudu henkilöstölle haittaa. Tällöin työntekijät voivat turvallisesti jakaa tieto-

jaan ja innovoida ilman pelkoa epäonnistumisesta. (Taylor & Wright 2004, 32.) Muutosti-

lanteissa taas nähdään tärkeänä, että johtaja viestii selkeästi ja ymmärrettävästi muutoksen 
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välttämättömyydestä sekä eduista, joita muutoksella saavutetaan, jotta työntekijät uskaltavat 

pysyä tilanteessa avoimina. (Taylor & Wright 2004, 33–34.) 

Tutkimuskirjallisuudesta nousee esiin myös useita johtamistyylejä, joiden nähdään edistä-

vän 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) nähdään tukevan tiedon jakamista. Voimaannuttavan johtamisen nähdään sopivan eri-

tyisesti tietotyötä tekevien ja intellektuellien ihmisten johtamiseen (Bhatti et al. 2022, 136). 

Khatoonin et al. (2022) mukaan voimaannuttaminen vaikuttaa tiedon jakamiseen erityisesti 

silloin, jos työntekijä on oppimisorientoitunut. Voimaannuttavat johtajat johtavat omalla esi-

merkillään. He ovat sitoutuneita työhönsä ja työtovereihinsa. He kannustavat työntekijöitä 

omatoimisuuteen ja rohkaisevat heitä osallistumaan päätöksentekoon. Lisäksi he kantavat 

aidosti huolta työntekijöistä ja kuuntelevat heitä. He myös tekevät työntekijöiden työstä mer-

kityksellistä jakamalla tietoa aktiivisesti. (Khatoon et al. 2022.) Joo et al. (2023, 883) havait-

sivat tutkimuksessaan voimaannuttavan johtajuuden vaikuttavan positiivisesti tiedon jaka-

misen lisäksi myös työhön sitoutumiseen. Työhön sitoutumisen taas huomattiin vaikuttavan 

positiivisesti tiedon jakamiseen ja työntekijän luovuuteen. Näin ollen voimaannuttava joh-

taminen vaikuttaa tiedon jakamiseen sekä suoraan että välillisesti (Joo et al. 2023; Khatoon 

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

Myös palvelevan johtajuuden lähtökohdat ovat työntekijöiden hyvinvoinnissa, eettisyydessä 

ja aidossa välittämisessä (Tuan 2016, 92). Palvelevalla johtajalla on tarve vaikuttaa, mutta 

ei vallan tarvetta sellaisenaan vaan vaikuttamisen välineenä (Van Dierendonck 2011, 1244). 

Palvelevalle johtajalle tyypillistä on ihmisten voimaannuttaminen ja kehittäminen sekä nöy-

ryys ja aitous. Hän hyväksyy ihmiset omana itsenään, toimii suunnannäyttäjänä ja työsken-

telee saavuttaakseen kokonaisuuden kannalta parhaan lopputuloksen. (Van Dierendonck 

2011, 1231–1234.) Kuten voimaannuttava johtaminen myös palveleva johtaminen tukee 

psykologista turvallisuutta ja vuorovaikutussuhteita, jotka taas antavat rohkeutta jakaa omaa 

tietämystään (Khatoon et al. 2022; Van Dierendonck 2011, 1246–1248). Palvelevaa johta-

juustyyliä on myös kritisoitu liian idealistiseksi, koska monet organisaatiot tähtäävät lyhyen 

aikavälin voittoihin, mikä voi olla ristiriidassa ihmislähtöisyyden kanssa (Van Dierendonck 
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2011, 1253). Tästä syystä palveleva johtaminen saattaakin sopia juuri julkisten, voittoa ta-

voittelemattomien organisaatioiden johtamistyyliksi. Ajatus saa tukea Tuanin (2016, 91) ar-

tikkelista, jossa on tutkittu sitä, miten palveleva johtajuus edistää tiedon jakamista julkisten 

yhteisöjen työntekijöiden kesken ja rikastuttaa koko organisaation tietämystä. Tuanin (2016, 

102) mukaan palvelevan johtajuuden avulla voidaan julkisissa organisaatioissa aktivoida jul-

kisen palvelemisen motivaatio (Public Service Motivation, PSM). Sille tyypillistä ovat arvot 

ja käyttäytyminen, jotka ylittävät oman ja organisaation edun yhteisen laajemman edun ta-

voittelemiseksi (Tuan 2016, 93). Ulkoiset voimat eivät johda tiedon jakamiseen, vaan taus-

talla on sisäinen motivaatio (Tuan 2016, 102).  

Transformatiivisesta johtajuudesta löytyy paljon yhtäläisyyksiä edellä mainittuihin voi-

maannuttavaan ja palvelevaan johtamiseen sekä Taylorin ja Wrightin (2004) että Nguyenin 

(2021) aiemmin mainittuihin tutkimuksiin (Han et al. 2016; Le & Lei 2017; Son et al. 2020). 

Bassin ja Steidlmeierin (1999, 181) mukaan transformatiivinen johtajuus käsittää neljä osa-

tekijää: (1) idealisoitu vaikutusvalta, (2) inspiroiva motivaatio, (3) älyllinen stimulaatio ja 

(4) yksilöllinen huomiointi. Transformatiivinen johtaja innostaa työntekijöitä ylittämään 

odotukset ja suoriutumaan tehtävistä odotettua paremmin yhteisten tavoitteiden saavutta-

miseksi. On helppoa nähdä myös näiden edellä mainittujen, transformatiiviselle johtajuu-

delle tyypillisten piirteiden, inspiroivan juuri Bhattin et al. (2022, 136) mainitsemia intellek-

tuelleja tietotyöntekijöitä. Transformatiivisen johtajuuden nähdään vahvistavan tiedon jaka-

mista usein tiettyjen välittävien tekijöiden kautta. Han et al. (2016) tutkimuksen mukaan 

transformatiivinen johtajuus vahvistaa työntekijöiden psykologista voimaantumista, organi-

saatioon sitoutumista ja alaistaitoja (Organizational Citizenship Behavior, OCB). Näistä eri-

tyisesti alaistaidot vaikuttavat positiivisesti tiedon jakamiseen. Organisaatioon sitoutumisen 

ei sen sijaan havaittu vaikuttavan merkittävästi tiedon jakamiseen, mikä 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 työntekijöiden 

tiedon jakaminen ennustaa organisaatioiden menestystä ja tätä voidaan tukea transformatii-

visella johtajuudella. Tiedon jakamisella on suurempi vaikutus yrityksen operatiiviseen suo-

rituskykyyn kuin taloudelliseen suorituskykyyn. Varsinkin hiljaisen tiedon jakamisen näh-

dään 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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käytännöt vaikuttavat tiedon jakamiseen joko suoraan tai välillisesti parantamalla oikeuden-

mukaisuutta ja luottamusta työyhteisöissä. 

3.1.5  Yksilölliset tekijät 

Jokainen ihminen on erilainen persoonaltaan, ominaisuuksiltaan, taustaltaan ja mieltymyk-

siltään. Näillä kaikilla on vaikutusta siihen, miten asennoidumme asioihin ja käyttäydymme 

eri tilanteissa (Nguyen 2021, 122). Tiedon jakajan ja tiedon vastaanottajan yksilöllisillä omi-

naisuuksilla ja odotuksilla nähdään olevan vaikutusta tiedon jakamisen onnistumiseen.  

Luottamus eri muodoissaan nousee esille monissa tutkimuksissa tiedon jakamista edistävänä 

tekijänä (esim. Ansari & Malik 2017, 217–218; Peralta & Saldanha 2014, 544; Nguyen et 

al. 2022, 81). Luottamusalttiuden voidaan nähdä olevan yksilöllinen ominaisuus, joka vai-

kuttaa siihen, miten yksilö suhtautuu asioihin. Peraltan ja Saldanhan (2014, 545) tutkimuk-

sen mukaan korkeamman luottamusalttiuden omaavat henkilöt jakavat tietoa todennäköi-

semmin kuin matalan luottamusalttiuden omaavat. Ansarin ja Malikin (2017) tutkimuksesta 

nousee esiin yksilön tunneälykkyys tiedon jakamisen edistäjänä. Korkeamman tunneälyn 

omaavat ihmiset osallistuvat todennäköisemmin tiedon jakamiseen organisaatiossa. (Ansari 

& Malik 2017, 218.)  

Jo aiemmin todettiin, että johtamistoimilla voidaan vaikuttaa henkilöstön työhön sitoutumi-

seen (Joo et al. 2023; Hau et al. 2013). Joo et al. (2023, 881) sekä Nguyen (2021, 122) nä-

kevät, että organisaatioon sitoutuneella työntekijällä on taipumus jakaa tietoa, kun taas Han 

et al. (2016, 141) eivät löytäneet tutkimuksessaan yhteyttä sitoutumisen ja tiedon jakamisen 

välillä. Myös Cabrera, Collins ja Salgado (2006, 259) löysivät sitoutumisen ja tiedon jaka-

misen yhteyden, mutta sen itsenäinen vaikutus jäi merkityksettömäksi, kun analyysissä huo-

mioitiin muita järjestelmä- ja organisaatiomuuttujia. Taylorin ja Wrightin (2004, 29–34) tut-

kimuksen mukaan suoritusorientoituneisuuden ja muutokseen sopeutumisen voidaan nähdä 

olevan yksilöön liittyviä ominaisuuksia, jotka vaikuttavat tiedon jakamiseen.  

Nguyenin (2021) mukaan muita yksilöön liittyviä tekijöitä, jotka vaikuttavat tiedon jakami-

seen, ovat itsenautinto (self-enjoyment), minäpystyvyys (self-efficacy) ja maine (reputation). 

Itsenautinnolla viitataan siihen, että työntekijä itse kokee tiedon jakamisen hyödyllisenä ja 

nauttii siitä. Minäpystyvyys nähdään luottamuksena omaan kykyyn tarjota muille arvokasta 
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tietoa. Maineella taas viitataan siihen, että työntekijät pyrkivät tietoa jakaessaan saavutta-

maan kollegoidensa arvostusta ja vakiinnuttamaan omaa asiantuntijuuttaan organisaatioissa. 

(Nguyen 2021, 122–123.) Myös Cabrera et al. (2006) löysivät tutkimuksessaan minäpysty-

vyyden ja tiedon jakamisen välisen yhteyden. Tämän lisäksi tiedon jakamista edistivät avoi-

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

Tiedon omaksumiskapasiteetti nousi yhdeksi tiedon jakamista edistäväksi tekijäksi Ngu-

yenin et al. (2022) tutkimuksessa. Omaksumiskapasiteetilla tarkoitetaan kykyä tunnistaa, 

omaksua ja soveltaa uutta ja arvokasta tietoa. Omaksumiskapasiteetti saa työntekijät innos-

tumaan uuden oppimisesta, mikä taas motivoi heitä tiedon jakamiseen. (Nguyen et al. 2022, 

81.) Myös koulutustasolla havaittiin olevan positiivinen yhteys tiedon jakamiseen. Organi-

saatioiden tulisikin panostaa työtekijöiden koulutukseen tiedon jakamisen edistämiseksi. (Le 

& Lei 2017, 493.) 

Kangin ja Sauk Haun (2014, 769) mukaan tiedon vastaanottajan luottamus ryhmänsä jäse-

niin voi johtaa onnistuneeseen tiedon siirtoon, vaikka vastaanottajalla ei olisi kahdenvälistä 

suhdetta tiedon lähteen kanssa. Yllättävää tuloksissa oli, että mitä pidempään vastaanottaja 

oli työssään, sitä vähemmän hän oli valmis vastaanottamaan tietoa. Len ja Lein (2017, 493) 

tutkimuksen mukaan työkokemus vaikutti positiivisesti tiedon luovuttamiseen mutta ei tie-

don keräämiseen. Toisin sanoen uudet tulokkaat omaksuvat aktiivisesti tietoa kollegoiltaan, 

mutta ajan myötä luottamus omaan osaamiseen kasvaa ja tiedon vastaanotto vähenee. Posi-

tiivista vaikutusta tiedon vastaanottamiseen havaittiin olevan myös sillä, että vastaanottaja 

piti tietolähdettä asiantuntevana. Vastaanottajan verkostokeskeisyys vaikutti myönteisesti 

siihen, miten asiantuntevana lähde koettiin, sekä siihen, miten voimakkaaksi side lähteen 

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

Myös erilaiset motivaatiotekijät vaikuttavat tiedon jakamiseen (Stenius, Hankonen, Ravaja 

& Haukkala 2016, 188–192; Ipe 2003, 345–349). Tärkeyden tunne ennustaa parhaiten tiedon 

jakamista sekä jaetun tiedon laatua, ja se vähentää tiedon panttaamista. Sen sijaan ulkoinen 

motivaatio, eli tiedon jakajan odotus siitä, että jakamisesta pitää hyötyä jotenkin, on yhtey-

dessä tiedon panttaamiseen. (Stenius et al. 2016, 188–192.) Tutkimuksen mukaan motivaa-

tion laatu on erityisen tärkeä tietointensiivisessä työympäristössä, jossa suorituksen laatu on 

määrää tärkeämpää. (Stenius et al. 2016, 192.) Ipen mukaan motivaatiotekijät voidaan jakaa 
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sisäisiin ja ulkoisiin tekijöihin. Tietoon liitetty valta ja jakamisesta johtuva vastavuoroisuus 

ovat yksilöön itseensä liittyviä sisäisiä motivaattoreita. (Ipe 2003, 436.) 

Wangin et al. (2014) tutkimuksessa havaittiin, että tietyt persoonallisuuden piirteet vaikut-

tavat siihen, miten voimakkaasti tiedon jakamiskäyttäytymisen arviointi ja siitä palkitsemi-

nen vaikuttavat tiedon jakamiseen. Korkea neuroottisuus, alhainen tunnollisuus ja alhainen 

avoimuus kokemuksille lisäsivät edellä mainittujen johtamiskäytäntöjen vaikutusta tiedon 

jakamiseen. Sen sijaan miellyttämisen tarpeella tai ulospäinsuuntautuneisuudella ei havaittu 

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

3.1.6  Välittävät tekijät 

Tutkimuskirjallisuudesta löytyy tiettyjä moderaattoreita, jotka vaikuttavat tiedon jakamiseen 

välillisesti. Moderaattorit voivat joko voimistaa tai lieventää tiedon jakamiseen vaikuttavien 

varsinaisten tekijöiden vaikutusta. Jotkin tekijät vaikuttavat tiedon jakamiseen sekä suoraan 

että välillisesti, ja tästä syystä joitakin välittäviä tekijöitä, esimerkiksi johtamistoimet ja kult-

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

Yksi tutkimuskirjallisuudesta esiin nouseva välittävä tekijä on tiedon tyyppi. Jo aiemmin 

mainittiin, että hiljainen tieto on vaikeammin ilmaistavissa ja jaettavissa kuin eksplisiittinen 

tieto (Nonaka et al. 2000, 7). Hiljaisen tiedon voidaan nähdä olevan työntekijälle myös ar-

vokkaampaa, joten halu jakaa sitä voi olla vähäisempää (Nguyen 2021, 126). Myös Ipe 

(2003, 343–345) näkee tiedon tyypin ja tietämykselle annetun arvon vaikuttavan tiedon ja-

kamiseen. Toisaalta tietyt tekijät voivat vaikuttaa hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon jakami-

seen vastakkaisesti tai eri voimakkuudella. Esimerkiksi palkitsemisen on havaittu vähentä-

vän hiljaisen tiedon jakamista, kun taas eksplisiittisen tiedon jakamista se lisäsi. Vastavuo-

roisuuden, työstä nauttimisen ja sosiaalisen pääoman taas on huomattu vaikuttavan myön-

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

Toinen Nguyenin (2021, 126) mainitsema välittävä tekijä on organisaation tyyppi. Kumarin 

ja Takahashin (2014) mukaan yksityisissä organisaatioissa työntekijöillä on vahvempia tie-

don jakamiseen liittyviä asenteita ja aikomuksia kuin julkisissa organisaatioissa. Myös tie-

don jakamisen nähdään olevan helpompaa yksityisissä organisaatioissa. Subjektiiviset 
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normit ja muiden odotukset taas vaikuttavat enemmän julkisen kuin yksityisen sektorin työn-

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

Myös kansalliset kulttuuriset ulottuvuudet vaikuttavat tiedon jakamiseen. Individualistisesta 

kulttuurista ja kollektiivisesta kulttuurista tulevilla on erilainen tapa käsitellä ja jakaa tietoa 

(Nguyen 2021, 127). Myös Zhang, De Pablos ja Xu (2014) ovat havainneet kansallisten 

kulttuuristen arvojen vaikutuksen tiedon jakamiseen. He nostavat esiin kollektivismin lisäksi 

valtaetäisyyden, epävarmuuden välttämisen, pelon kasvojen menettämisestä ja niin kutsutun 

konfutselaisen dynaamisuuden, joka viittaa pitkän aikavälin ja lyhyen aikavälin orientaati-

oon. Kaikilla näillä on yhteys yksilöiden motivaatioon jakaa tietoa. (Zhang et al. 2014, 491, 

496.) Myös sukupuolen vaikutuksesta tiedon jakamiseen on tehty joitakin tutkimuksia. Nai-

set näyttävät olevan herkempiä sosiaaliselle vuorovaikutukselle ja jakavat tietoa miehiä vä-

hemmän, mikä saattaa johtua siitä, että he ovat monesti heikommassa asemassa organisaa-

tiossa. (Nguyen 2021, 127.) 

3.2  Tiedon jakamista estävät tekijät 

Edellisissä kappaleissa on käsitelty tekijöitä, jotka edistävät tiedon jakamista organisaa-

tioissa. Jos nämä tekijät eivät ole kunnossa, on siitä haittaa tiedon jakamiselle. Voidaan siis 

ajatella, että samat tekijät, jotka onnistuessaan ovat suotuisia tiedon jakamiselle, ovat epä-

onnistuessaan sille haitallisia (Serenko & Bontis 2016, 1200). Esimerkiksi vääränlaisella 

johtamisella (Anand & Dalmasso 2020, 1430; Akgün, Keskin, Ayar & Okunakol 2017, 614), 

työpaikan huonolla ihmissuhdedynamiikalla tai heikolla ilmapiirillä (Connelly, Zweig, 

Webster & Trougakos 2012, 80; Akgün et al. 2017, 614) on todettu olevan kielteinen vaiku-

tus työntekijöiden tiedon jakamisen laatuun ja määrään. Toisaalta Serenko ja Bontis (2016, 

1200) tunnistavat, että tiedon jakamisen ja panttaamisen taustalla on myös erilaisia tekijöitä, 

eivätkä ne välttämättä ole saman asian vastakkaisia puolia.  

Tutkimuskirjallisuudessa puhutaan tiedon piilottamisesta (knowledge hiding), tiedon salaa-

misesta (knowledge withholding) ja tiedon hamstraamisesta (knowledge hoarding) (esim. 

Akgün et al. 2017; Connelly et al. 2012; Ipe 2003; Strik, Hamstra & Segers 2021). Käsittei-

den merkityksestä ei vallitse yksimielisyyttä, eikä niitä ole selkeästi erotettu toisistaan (Strik 

et al. 2021, 243). Vaikka termien merkitykset ovat eriävät, niillä kaikilla viitataan siihen, 
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että yksilö ei luovuta tietojansa eteenpäin syystä tai toisesta (Strik et al. 2021, 225). Tässä 

tutkimuksessa käytetään termiä tiedon panttaaminen yleiskäsitteenä kattamaan kaikki edellä 

mainitut käsitteet.  

Kuten tiedon jakaminen myös sen panttaaminen on moniulotteinen asia (Gonçalves, Curado 

& Oliveira 2023; Chatterjee, Chaudhuri, Thrassou & Vrontis 2021, 311). Tutkimuskirjalli-

suudessa aihetta tarkastellaan tiedon jakamisen esteiden kautta (Akgün et al. 2017), panttaa-

misen taustalla olevien tekijöiden kautta (Anand, Centobelli & Cerchione 2020; Akgün 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).  

Akgün et al. (2017) jaottelevat tiedon jakamisen esteet kolmeen kategoriaan: (1) tietoon liit-

tyvät esteet, (2) yksilöihin liittyvät esteet ja (3) organisaatioon liittyvät esteet. Tietoon liitty-

vät esteet ovat tiedon arvo, tiedon valta ja tiedon luonne. Omaksumiskyky, tiedon vastaan-

ottajan ja lähettäjän suhde sekä erilaiset ajattelutavat ovat yksilöön liittyviä esteitä. Organi-

saatioon liittyviksi esteiksi mainitaan palkitseminen, tiedon jakamisen mahdollistaminen, 

kulttuuri ja rajoittavat voimat. (Akgün et al. 2017, 611.) Tässä jaottelussa on paljon samoja 

elementtejä kuin aiemmin mainituissa tiedon jakamista edistävissä tekijöissä. Gonçalves et 

al. (2023) ovat sen sijaan laajan kirjallisuuskatsauksen perusteella löytäneet tiedon panttaa-

misen neljä taustatekijää: (1) yksilön motivaatio tiedon suojelemiseen, (2) yksilön tietoinen 

käyttäytyminen tiedon salaamiseksi, (3) tiedon saatavuus ja (4) pyyntö tiedon jakamisesta 

muiden kanssa. Shrivastavan et al. (2021, 644) mukaan panttaaminen johtuu toiminnallisista 

ennakkoluuloista, vääränlaisista kannustimista, resurssien kohdentamisesta toimimattomalla 

tavalla tai arvojen epäjohdonmukaisuudesta. 

Tiedon panttaamisesta on haittaa paitsi yksilöille myös koko organisaatiolle. Se on ongelma, 

joka ulottuu organisaation eri osa-alueille sekä mikro- että makrotasolla (Chatterjee et al. 

2021, 311). Panttaaminen heikentää organisaation suorituskykyä vaikeuttamalla prosesseja 

ja vuorovaikutusta työpaikalla (Evans et al. 2015, 506–507). Panttaaminen lisää tiedon pääl-

lekkäisyyttä, hukkaa työaikaa, vähentää organisaatioon sitoutumista, vaikeuttaa tiedon hyö-

dyntämistä laajasti, heikentää yrityksen kannattavuutta ja aiheuttaa työntekijäpakoa (Se-

renko & Bontis 2016, 1200). Panttaaminen voi myös vähentää luovuutta ja heikentää 
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tiimityöskentelyä ja työyhteisön psykologista turvallisuutta (Anand et al. 2022, 1445; Chat-

terjee et al. 2021, 303). Toisaalta jos tiedon panttaamisesta olisi pelkästään haittaa, sitä tus-

kin tapahtuisi. Yksilö voi olla jakamatta tietoa kokiessaan, että tietoa panttaamalla hän pa-

rantaa omaa asemaansa (Evans et al. 2015, 506). Anand et al. (2022, 1445) sekä Strik et al. 

(2021, 224) löytävät laajoissa kirjallisuuskatsauksissaan joitakin tutkimuksia, joissa maini-

taan tiedon panttaamisen positiivista puolista, kuten henkilökohtaisista eduista, suhteiden 

vahvistumisesta kollegoiden kanssa, kilpailuedun suojaamisesta, ajan ja resurssien säästä-

misestä sekä tarpeettomien väärinkäsitysten välttämisestä. Tietoa saatetaan salata, jotta voi-

daan suojella itseä, kollegaa tai organisaatiota. Syynä voi olla esimerkiksi pyrkimys välttää 

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

Organisaation tulee ottaa huomioon monia tekijöitä, jotta tiedon panttaamiselta vältyttäisiin. 

Positiivinen tiedon jakamisen kulttuuri organisaatiossa nousee avaintekijäksi tiedon panttaa-

misen estämiseksi (Strik et al. 2021, 238; Serenko & Bontis, 2016, 1199; Chatterjee et al. 

2021, 310). Esihenkilöiden tulisi korostaa, että organisaation menestys riippuu tiimin me-

nestyksestä ja tiimin menestys riippuu tiedon jakamisesta (Akgün et al. 2017, 615; Chatterjee 

et al. 2021, 310). Horisontaalinen johtaminen valtasuuntautuneen johtamisen sijaan kannus-

taa tiedon jakamiseen. Tiimien välistä viestintää pitää tukea niin, että työntekijät eivät tunne 

liikaa painetta määräajoista vaan voivat auttaa toisiaan. (Akgün et al. 2017, 614.) Myös ryh-

mään ja organisaatioon samaistuminen nähdään tärkeänä tekijänä tiedon panttaamisen eh-

käisemisen kannalta (Strik et al. 2021, 238, 240). Omatoimisuuden tukeminen, itseluotta-

muksen parantaminen ja työntekijöiden vakuuttaminen siitä, ettei tiedon jakamisesta ole 

haittaa, nousevat esiin tärkeinä keinoina estää tiedon panttaamista. Lisäksi panttaamista vä-

hentävät työntekijöiden kouluttaminen, arvostuksen osoittaminen ja palkitseminen sekä ta-

sapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu. (Akgün 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) sekä Serenko ja Bontis (2016, 1200) määrittelevät panttaamisen olevan aina 

tarkoituksellista tiedon salaamista. Strikin et al. (2021, 243) mukaan tarkoituksellinen tiedon 

panttaaminen johtuu useimmiten suorasta kilpailusta ja henkilöiden negatiivisesta keskinäi-

sestä riippuvuudesta, kun taas tahattoman panttaamisen syynä on monesti vähemmän suoria 

tekijöitä, kuten työn ja itse tiedon ominaisuudet. Aiheen moniulotteisuuden ja erilaisten 
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lähestymistapojen vuoksi aiheesta on vaikeaa antaa yksiselitteistä ja kattavaa selvitystä 

(Chatterjee et al. 2021, 311), joten aihetta lähestytään eri näkökulmista ja yksittäisiä tekijöitä 

selvittämällä. Seuraavissa kappaleissa käsitellään tahattoman ja tahallisen tiedon panttaami-

sen syitä.  

3.2.1  Tahallinen tiedon panttaaminen 

Vanhan ajatuksen mukaan tieto on valtaa. Tämän voidaan nähdä olevan syy tahalliseen tie-

don panttaamiseen. Tietämyksen merkityksen kasvaminen organisaatioissa ja tietyn tyyp-

pistä tietoa hallussaan pitävien yksilöiden arvostus ovat synnyttäneet tietoon liittyvän vallan 

käsitteen. Tietoon liittyvä valta taas herkästi johtaa tiedon panttaamiseen. (Ipe 2003, 346.) 

Nämä havainnot saavat tukea jo aiemmin mainitusta Akgünin et al. (2017, 611) tutkimuk-

sesta, jonka mukaan tiedon jakamisen esteenä nähdään tietoon liittyvä valta, arvo ja tiedon 

luonne. Työntekijät voivat kokea menettävänsä henkilökohtaisen kilpailuetunsa, jos jakavat 

tietonsa organisaation muille jäsenille. (Nguyen 2021, 109.) Tiedon panttaamiseen voi liittyä 

myös pelko työpaikan menettämisestä ja korvatuksi joutumisesta (Akgün et al. 2017, 612). 

Myös Serenkon ja Bontiksen (2016, 1199) mukaan työn epävarmuus voi motivoida panttaa-

maan tietoa. Erityisesti sellaisissa organisaatioissa, joissa toiminta ja tulos perustuvat yksi-

löiden tietämykseen, voi esiintyä haluttomuutta jakaa tietoa (Ipe 2003, 345). Tällaisessa työ-

ympäristössä yksilöt suojelevat hallussaan olevaa tietoa vaistonvaraisesti (Akgün et al. 2017, 

612). Tietoa arvostava ja luottamuksellinen organisaatiokulttuuri ja ympäristö nousevat esiin 

useissa tutkimuksissa tiedon panttaamista estävinä tekijöinä (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) vält-

televä piilottelu (evasive hiding), (2) rationalisoitu piilottelu (rationalized hiding) ja (3) tyh-

män leikkiminen (playing dumb). Kaikkien näiden muotojen katsotaan johtuvan epäluotta-

muksesta mutta myös ihmissuhdesyistä ja organisatorisista tekijöistä. Yksilöiden välisen 

luottamuksen rakentuminen ja tiedon panttaamisen väheneminen vaativat aikaa ja vastavuo-

roisuutta (Connelly et al. 2012, 68). Akgünin et al. (2017, 612) mukaan vanhojen työnteki-

jöiden voi olla vaikea luottaa uusiin tulokkaisiin ja heidän kykyynsä hoitaa työtehtävänsä, 

mikä voi johtaa kriittisten tietojen salaamiseen. Välttelevään piilotteluun turvaudutaan eri-

tyisesti monimutkaisen tiedon kohdalla, ja tällöin kysyjälle annetaan vain osittainen vastaus 



39 

 

(Connelly et al. 2012, 80). Tiedon luonne tunnistetaan panttaamiseen liittyväksi tekijäksi 

myös muissa tutkimuksissa. Eksplisiittistä tietoa jaetaan implisiittistä tietoa herkemmin (Ak-

gün et al. 2017, 612). Shrivastavan et al. (2021, 646) tutkimuksen mukaan organisatorisen 

tiedon panttaaminen voi tarkoittaa kahta asiaa: työntekijät eivät jaa hallussaan olevaa eks-

plisiittistä tietoa, tai hiljaisen tiedon muuntaminen eksplisiittiseksi tiedoksi epäonnistuu. Ra-

tionalisoidun piilottelun tapauksessa tiedon salaamiselle on selitys ja syy, jolla salaamisesta 

tehdään itselle hyväksyttyä. Tyhmän leikkimisellä tarkoitetaan esimerkiksi sitä, että esite-

tään, ettei ymmärretä, mistä toinen puhuu, tai esitetään, että jokin aihe ei ole tuttu, vaikka se 

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

Anand et al. (2020) erittelevät viisi tiedon kätkemisen muotoa, jotka poikkeavat Connellyn 

et al. (2012) jaottelusta. Anandin et al. luokittelu perustuu tekijöihin, jotka ohjaavat yksilön 

käyttäytymistä. Näistä neljän voidaan katsoa olevan tahallista panttaamista. Kilpailun ja suo-

rituspaineiden nähdään olevan syynä (1) motivoituun kätkemiseen. Psykologisen tiedon 

omistajuus taas johtaa (2) kontrolloituun kätkemiseen. Tällä viitataan siihen, että henkilö, 

joka on käyttänyt paljon aikaa ja vaivaa tiedon hankkimiseen, ei välttämättä halua jakaa sitä 

muiden kanssa. (3) Uhriutuvan kätkemisen taustalla nähdään muiden vihamielinen ja hyök-

käävä käyttäytyminen. Uhkaavassa ympäristössä yksilöt piilottavat tietoa, koska kokevat, 

ettei sitä arvosteta. (4) Suosivan kätkemisen taustalla on työpaikalla vallitsevat normit ja so-

siaalinen identiteetti. Tietoa saatetaan jakaa vain tietyn ryhmän tai henkilöiden kesken. 

(Anand et al. 2020, 383–386.) Motivoidun ja kontrolloidun tiedon kätkemisen voidaan nähdä 

liittyvän aiemmin mainittuun tiedon valtaan ja arvoon, kun taas uhriutuva ja suosiva piilot-

telu liittyvät työpaikan sosiaalisiin suhteisiin, johtamiseen ja kulttuuriin (Ipe 2003; Nguyen 

2021; Akgün et al. 2017; Connelly et al. 2012). Strik et al. (2021) ovat kritisoineet Anandin 

et al. (2020) luokittelua, koska heidän mielestään se ei ota huomioon tiedon jakajan ja vas-

taanottajan välistä suhdetta eikä organisatorista todellisuutta, jossa tietoa jaetaan. Heidän 

mukaansa tiedon panttaamista selittävät toimijoiden välinen 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 myös tahatto-

mista syistä. Se voi olla tiedostamatonta ja vaistonvaraista (Akgün et al. 2017, 612). Anandin 
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et al. (2022, 1445) mukaan tilannekohtaiset tekijät, kuten ajan puute ja kiire, voivat johtaa 

tahattomaan tiedon panttaamiseen. Myös vuorovaikutusmahdollisuuksien ja teknisen infra-

struktuurin puutteet voivat olla syitä tahattomaan panttaamiseen (Akgün et al. 2017, 614). 

Lisäksi koettu tietoturvariski (Akgün et al. 2017, 614) tai tiedon huono saatavuus (Gonçalves 

et al. 2023) voivat johtaa tiedon kätkemiseen. Toisaalta taas Serenkon ja Bontiksen (2016, 

1214) tutkimustulosten mukaan tiedonhallintajärjestelmien saatavuudella tai tietopolitii-

koilla ei ole merkitystä organisaatioiden sisäisen tiedon panttaamisessa.  

Ihmisillä on myös luonnostaan erilaiset mentaliteetit tiedon jakamisen suhteen. Toiset koke-

vat olevansa vastuussa tiedon jakamisesta ja pitävät sitä tärkeänä, kun taas toiset eivät tunne 

tällaista vastuuta. (Akgün et al. 2017, 613.) Kaikilla ei välttämättä ole samanlaista halua tai 

kykyä jakaa ja omaksua tietoa (Akgün et al. 2017, 612). Myös itsearvostuksen puute (Stenius 

et al. 2016, 192) tai kokemus siitä, ettei oma tieto ole hyödyllistä tai sitä ei haluta vastaanot-

taa (Akgün et al. 2017, 612), voivat johtaa tiedostamattomaan tiedon panttaamiseen. Tietoa 

ei välttämättä uskalleta jakaa, jos yksilö ei koe samaistuvansa organisaatioon tai työyhtei-

söönsä (Strik et al. 2021, 238). Se, että tietoa ei jaeta, voi johtua myös tietynlaisesta välinpi-

tämättömyydestä tiedon jakamista kohtaan. Yksilöt voivat kokea tiedon jakamisen tarpeet-

tomaksi, jos siihen ei kannusteta tai kiinnitetä organisaatiossa huomiota. (Akgün et al. 2017, 

613.) Myös Serenko ja Bontis (2016, 1199) nostavat tietämysmyönteisen kulttuurin esiin 

organisaation sisäistä tiedon panttaamista vähentävänä tekijänä. Jos tiedon jakamista ei ar-

vosteta, on halukkuus tiedon jakamiseen vähäistä (Akgün et al. 2017, 614). Jos kukaan ei 

pyydä jakamaan tietoa, ei sitä välttämättä oma-aloitteisesti tehdä (Connelly et al. 2012, 65; 

Gonçalves et al. 2023). Tiedon jakamista voidaan pitää ajan hukkaamisena (Akgün et al. 

2017, 612). Yhtenä syynä tiedon panttaamiselle mainitaan myös syrjäytyminen (Strik et al. 

2021, 241). Edellä mainitut tekijät voivat johtaa passivoitumiseen tiedon jakamisen suhteen. 

Näissä tapauksissa panttaaminen voidaan tulkita joko tiedostamattomaksi tai tarkoituksel-

liseksi vaikenemiseksi.  

Hiljainen tieto on monimutkaista ja piilevää, joten sen jakaminen vaatii työntekijöiltä enem-

män aikaa ja vaivaa. Voi siis olla, ettei sitä edes ymmärretä jakaa. Hiljaista tietoa saatetaan 

pantata myös siksi, ettei sitä erityisesti pyydetä jakamaan. Organisaatio ei välttämättä ym-

märrä, että työntekijöillä on tietoa, joka voisi vaikuttaa suotuisasti liiketoimintaan. Hiljaista 

tietoa sovelletaan yleensä vapaaehtoisesti ja luovuutta tukeva ilmapiiri kannustaa tähän. 

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

Kuvassa 2 esitetään yhteenveto tiedon jakamiseen vaikuttavista tekijöistä tässä luvussa kä-

sitellyn tutkimuskirjallisuuden pohjalta. Kuten aiemmin on esitelty, tiedon jakaminen on 

moniulotteinen ilmiö, johon tietyt yksittäiset tekijät vaikuttavat suoraan mutta myös tois-

tensa välityksellä.  

 

 

Kuva 2. Tiedon jakamista edistävät ja estävät tekijät tiedon jakamisen kontekstissa 

  

Kuvan vaaleansiniset laatikot kuvaavat niitä tekijöitä, joilla voidaan edesauttaa tiedon jaka-

mista, ja tummemmalla sinisellä kuvataan tiedon jakamista estäviä tekijöitä. Luvun alussa 

mainittiin tiedon jakamisen kontekstisidonnaisuudesta sekä tiedon jakamiseen vaikuttavien 

tekijöiden yhteydestä toisiinsa ja sitä kautta suorasta ja välillisestä vaikutuksesta tiedon ja-

kamiseen. Kuvan taustana oleva kuvio kuvaa tätä tiedonjakamisen kontekstia ja tekijöiden 

välillä oleva ympyrä tekijöiden yhteyttä toisiinsa. Kuvan mukaisesti tekijät vaikuttavat tie-

don jakamiseen joko suoraan tai välillisesti muiden tekijöiden kautta. 
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4  Yksilöillä olevan tiedon hyödyntäminen organisaatiossa  

Kuten johdannossa jo aiemmin mainittiin, pelkkä tiedon olemassaolo ja jakaminen eivät 

riitä, vaan tietoa pitää hyödyntää aktiivisesti, jotta se toisi organisaatiolle liiketoiminta-ar-

voa. Liiketoiminta-arvo voidaan nähdä niin taloudellisena hyötynä kuin organisaation ky-

vykkyyden kasvamisena (Yang & Chen, 2007, 95). Useat tutkimukset vahvistavat tiedon 

hyödyntämisen parantavan organisaatioiden suorituskykyä (Ha, Lo, Suaidi, Mohamad & Ra-

zak 2021, 1; Diehr & Gueldenberg 2017, 3). Taloudellista hyötyä voidaan saavuttaa esimer-

kiksi parantamalla tehokkuutta ja vähentämällä kustannuksia (Silvi & Cuganesan 2006, 309) 

tai kehittämällä uusia tuotteita ja palveluita (Vila, Pérez & Coll-Serrano 2014, 757). Orga-

nisaation kyvykkyyden kasvaminen taas nähdään esimerkiksi yksilöiden ja koko organisaa-

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

Tiedon hyödyntämistä voidaan käsitellä myös eri perspektiiveistä. Diehr ja Gueldenberg 

(2017) ovat tutkimuksessaan löytäneet viisi eri lähestymistapaa tiedon hyödyntämiseen. En-

simmäinen on (1) tiedon johtamisen näkökulma. Tämä näkökulma keskittyy siihen, miten 

organisaation tietoprosesseja pystytään parhaiten tukemaan kilpailuedun synnyttämiseksi. 

Tämän voidaan nähdä olevan yhteydessä jo johdannossa mainittuun jaotteluun, jossa tiedon 

hyödyntäminen nähdään yhtenä tietämyksen hallinnan osa-alueena (Alavi & Leidner 2001, 

122; Zaim et al. 2019, 26). Tiedon johtamisen näkökulma saa tukea Zaim et al. (2019) tut-

kimuksesta, jonka mukaan organisaatioiden kyky hyödyntää tietoresursseja on keskeistä tie-

tojohtamisen onnistumiselle ja sitä kautta organisaatioiden suorituskyvyn parantamiselle. 

Tiedon hyödyntäminen vaikuttaa olevan keskeisin tietojohtamisen prosessi, jonka välityk-

sellä 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 näkökulma on (2) tiedon siirtäminen. 

Tämä perspektiivi liittyy siihen, miten tieto saadaan parhaiten siirtymään yksilöltä toiselle, 

ryhmille ja koko organisaatiolle, sekä siihen, miten tieto laajenee ja rikastuu prosessin ai-

kana. Tämän näkökulman voidaan nähdä olevan yhteydessä jo aiemmin mainittuun organi-

saation ja sen yksilöiden oppimiseen. Kolmas näkökulma on myös jo aiemminkin mainittu 

(3) kaupallisen hyödyntämisen näkökulma. Se keskittyy uusien liiketoimintamahdollisuuk-

sien luomiseen ja osaamisen kaupallistamiseen esimerkiksi kehittämällä uusia tuotteita tai 
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tehostamalla prosesseja. Neljäs näkökulma keskittyy (4) tiedon ulkoistamiseen. Siinä tiedon 

hyödyntäminen tapahtuu osaamista ulkoistamalla, esimerkiksi lisensoimalla tuotteita tai pe-

rustamalla franchising-yrityksiä. Viides näkökulma on (5) tiedon tuottamisen näkökulma. 

Tässä kilpailuedun nähdään liittyvän yrityksen kykyyn integroida tietoa ja muuntaa sitä dy-

naamiseksi ydinosaamiseksi. (Diehr & Gueldenberg 2017, 7–9.) Tämän näkökulman voi-

daan taas nähdä liittyvän innovointiin ja uuden tiedon luomiseen.  

Kun tietoa jaetaan ja hyödynnetään, organisaatio ja sen jäsenet kehittyvät. Organisaation 

oppiminen on useiden tutkimusten mukaan merkittävä kilpailuedun lähde ja organisaatioi-

den menestymisen edellytys. (esim. Casey 2005, 131; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2010, 

408; Lin & Sanders 2017, 300; Crossan & Berdrow 2003, 1087.) Oppimisen lisäksi merkit-

täväksi tekijäksi liiketoiminta-arvon luomisen kannalta nousevat innovointi ja uuden tiedon 

luominen. Ne ovat keskeisimpiä prosesseja, joissa organisaatiot voivat hyödyntää yksilöillä 

olevaa tietoa. (esim. Argyris & Schön 1996; Nonaka & Von Krogh 2009; Jiménez-Jiménez 

& Sanz-Valle 2011.)   

Tutkimuksen johdannossa viitattiin siihen, että uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämistä 

organisaatioissa ei ole juurikaan tutkittu. Aiheeseen liittyvässä kirjallisuudessa kuitenkin si-

vutaan edellä mainittuja teemoja, oppimista, uuden tiedon luomista ja innovointia (March 

1991, 71; Rollag et al. 2005, 35, 41; Jeske & Olson 2022, 63, 69). Tästä syystä tässä luvussa 

keskitytään käsittelemään näitä yksilön tiedon hyödyntämiseen liittyviä teemoja. Kappaleen 

alussa esitellään lyhyesti, mitä tietoa uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämisestä löytyy, 

minkä jälkeen perehdytään tiedon hyödyntämiseen oppimisen, uuden tiedon luomisen ja in-

novoinnin näkökulmista. Monimuotoisuus nähdään tutkimuskirjallisuudessa välttämättö-

mänä oppimisen, innovoinnin ja uuden tiedon luomisen kannalta (esim. Fujimoto & Härtel 

2017; 1131; Thomas, Sussman & Henderson 2001, 342; Nonaka & Von Krogh 2009, 645), 

joten luvun lopussa käsitellään myös monimuotoisuutta tiedon hyödyntämisen mahdollista-

jana.  

4.1  Uusien työntekijöiden tiedon hyödyntäminen organisaatiossa 

Tutkimuksissa sekä perehdytysprosesseissa ja -oppaissa keskitytään usein työntekijöiden in-

tegroitumiseen yritykseen, sosiaalistamiseen ja työpaikan kulttuuriin sopeutumiseen 
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(Godinho, Isabel, Carvalho & Martinho 2023, 1). Uuden työntekijän tiedon jakaminen ja 

hyödyntäminen organisaatioissa on jäänyt vähemmälle huomiolle. Kuten jo aiemmin mai-

nittiin, uusien työntekijöiden aloittaminen organisaatioissa antaa ainutlaatuisen tilaisuuden 

tulokkaiden ja organisaation keskinäiseen oppimiseen (Jeske & Olson 2022, 63). Uuden hen-

kilön perehdyttäminen voi käynnistää oppimisprosessin myös vanhoissa tiimin jäsenissä, 

koska heidän on tällöin mukautettava omia roolejaan ja vastuualueitaan (Jeske & Olson 

2022, 67). Tulokkaiden tietojen ja taitojen kartoittaminen ja onnistunut perehdytys, yhdis-

tettynä tietojohtamiseen ja henkilöstökäytänteisiin, tuo monia oppimismahdollisuuksia koko 

organisaatiolle (Jeske & Olson 2022, 69, 74). Onnistuneella perehdytyksellä on havaittu ole-

van myös yhteys työntekijöiden parempaan sitoutumiseen ja sitä kautta myös tiedon jakami-

seen ja asiakaslähtöisyyteen (Lombardi, Sassetti & Cavaliere 2019, 4305–4307). Organisaa-

tio voi hyötyä uusilta työntekijöiltä saadusta palautteesta esimerkiksi kehittämällä työhönot-

tokäytäntöjä. Tutkimuskirjallisuudessa mainitaan, että organisaatiot voivat lisätä myös inno-

vatiivisuuttaan ja kilpailukykyään hyödyntämällä uusien työntekijöiden asiantuntemuksen 

lisäksi heidän tuoreita ideoitaan ja näkökulmiaan sekä alalla olevia kontaktiverkostojaan 

(Rollag et al. 2005, 35; Jeske & Olson 2022, 63, 69–70). Ilmeisistä hyödyistä huolimatta 

työpaikoilla ei juurikaan tutkita perehdyttämisen, jatkuvan oppimisen ja organisaation ke-

hittämisen välistä yhteyttä (Jeske & Olson 2022, 69). 

Marchin (1991) mukaan uudet tulokkaat tietävät usein vähemmän kuin heidän edeltäjänsä, 

mutta heidän tietämyksensä on monimuotoisempaa. Heidän nähdään osallistuvan todennä-

köisemmin organisaation toiminnan kehittämiseen kuin vanhojen työntekijöiden. (March 

1991, 79.) Käänteismentorointi (reverse mentoring), jossa eri sukupolvien työntekijöistä 

muodostetaan oppimispari, on innovatiivinen tapa edistää sukupolvien välistä tiedonvaihtoa 

organisaatioissa (Murphy 2012, 549). March (1991) ei näe yksilön nopeaa sopeutumista or-

ganisaatioon ainoastaan hyödyllisenä, koska organisaatio voi oppia vain organisaation käy-

tännöistä poikkeavilta yksilöiltä. Hitaampi oppiminen ylläpitää monimuotoisuutta ja tarjoaa 

tietoa, jonka avulla organisaation toiminta voi parantua. Oppimisen tasapainoon vaikuttaa 

sekin, että organisaatiossa on sekä nopeampia että hitaampia oppijoita. Organisaatiossa työs-

kentelyn kestolla on positiivinen yhteys yksilölliseen tietämykseen, kun taas työntekijöiden 

vaihtuvuuden vaikutus organisaatiokäytäntöihin on monimutkaisempi. Hitaan oppimisen ja 

nopean vaihtuvuuden yhdistelmä johtaa riittämättömään tiedon hyödyntämiseen. Toisaalta 
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maltillinen vaihtuvuus vaikuttaa suotuisasti pidempään työskennelleiden tietämykseen. 

(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 yksilöt toimivat ongelman 

ratkaisemiseksi, organisaatio oppii. Ongelmanratkaisu johtaa toimintatapojen muutokseen. 

(Argyris & Schön 1996, 16.) Myös Elkjaer (2004, 425) näkee ongelmatilanteiden olevan 

pohja uusien kokemusten ja tiedon hankkimiselle. Nonakan ja Von Kroghin (2009, 645) 

näkemyksen mukaan taas työntekijöiden hiljainen tieto on luovuuden lähde, jonka avulla 

tiedon muuntamisen kautta voidaan löytää ratkaisuja organisatorisiin ongelmiin. Chahal ja 

Bakshi (2015) kuvaavat oppimista tiedon ja taidon etsimiseksi ja kokemuksien jatkuvaksi 

testaamiseksi. Nämä taas muutetaan tietämykseksi, jolla tunnistetaan ja ratkaistaan organi-

saation ongelmia. (Chahal & Bakshi 2015, 380.) Edellä mainittujen tutkimusten perusteella 

voidaan siis päätellä, että organisaation oppimisen käynnistää usein tarve ratkaista jokin on-

gelma. 

Yksilön tieto ja oppiminen nähdään usein organisaation oppimisen perustana, mutta organi-

saation oppiminen on kuitenkin enemmän kuin yksilöiden oppimisen summa tai kertymä 

(Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011, 409–410; Nonaka & Von Krogh 2009, 635–636; Ca-

sey 2005, 132). Myös Agyris ja Schön (1996) tunnistavat yksilön tärkeän roolin organisaa-

tion oppimisprosessissa. Heidän mukaansa organisaatio tietää vähemmän kuin sen yksilöt, 

mikäli yksilöiden tieto ei saavuta organisaatiota. Toisaalta organisaatio voi toimia, vaikka 

yksilö ei suoriutuisikaan hyvin. Organisaation oppiminen voidaan nähdä ympäristönä, jossa 

yksilöt ajattelevat ja toimivat. Yksilöt toimivat agentteina, jotka oppivat organisaation puo-

lesta. (Argyris & Schön 1996, 6–7.) Nonaka et al. (2000) käyttävät tästä oppimisympäris-

töstä nimitystä ”Ba”. Se on konteksti, jossa luodaan, jaetaan ja hyödynnetään tietoa keski-

näisen vuorovaikutuksen kautta. ”Bassa” yhdistyvät fyysinen tila, virtuaalinen ympäristö ja 

henkinen tila, kuten jaetut arvot ja ihanteet. (Nonaka et al. 2000, 13–19.) Organisaation tär-

keä tehtävä on luoda ilmapiiri ja ympäristö, jotka tukevat vuorovaikutusta ja keskinäistä op-

pimista (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011, 416). 
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Oppiminen ei ole prosessi, jossa tietoa siirtyy ainoastaan yksilöltä organisaatiolle, vaan op-

pimista pidetään dynaamisena kaksisuuntaisena prosessina (esim. March 1991, 71; Nonaka 

& Von Krogh 2009, 637; Crossan & Berdrow 2003, 1090–1091; Elkjaer 2004, 419–420). 

Organisaatio oppii yksilöiltä ja yksilön tiedot muokkautuvat organisaatiosta saadun palaut-

teen perusteella (Crossan & Berdrow 2003, 1090–1091). Oppimista nähdään tapahtuvan kol-

mella tasolla: yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotasolla (esim. Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 

2011, 410; Crossan & Berdrow 2003, 1090). Organisaatiot tallentavat yksilöiltä opittua tie-

toa normeihinsa ja käytäntöihinsä, kun taas työntekijät oppivat ja mukautuvat organisaation 

koodiin sosiaalistumisen kautta. Tämä kaksisuuntainen oppiminen vaikuttaa uuden tiedon 

etsimisen ja vanhan hyödyntämisen välisen tasapainon löytymiseen. (March 1991, 74–75; 

Wernerfelt 1984, 180.)  

Crossan, Lane ja White (1999) näkevät kaksisuuntaisen oppimisen etenevän neljän vaiheen 

kautta (kuva 3). Kaksisuuntaisessa oppimisessa yksilöt ”syöttävät” (feed-forward) tietoa 

ryhmille ja organisaatiolle, kun taas yksilöt saavat palautetta (feedback) organisaatiolta. Op-

pimisprosessin vaiheet koostuvat intuitiosta, tulkinnasta, integraatiosta ja institutionalisoin-

nista (intuiting, interpreting, integrating, and institutionalizing). Intuition katsotaan olevan 

yksilön kokemusperäistä mahdollisuuksien ja mallien tiedostamista. Tämä vaihe vaikuttaa 

paitsi yksilön intuitiiviseen käyttäytymiseen myös muihin yksilöihin yhteistyön kautta. Tul-

kitseminen taas nähdään oivallusten tai ajatusten selittämisenä itselle ja muille. Vaikka in-

tegroinnin nähdään tapahtuvan ryhmätasolla, on yksilöllä siinäkin rooli ryhmän jäsenenä 

yhteisen ymmärryksen kehittäjänä vuoropuhelun kautta. Institutionalisoinnissa yksilöiden 

ja ryhmien oppiminen sisällytetään organisaation eri instituutioihin. Oppiminen nähdään 

näin 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 yksilön voidaan nähdä lähestyvän organisaation 

päätöksentekotilanteita omien uskomustensa kautta. Yksilöiden toimet muokkaavat organi-

saation toimia, jotka taas johtavat reaktioihin organisaatioympäristössä. Nämä reaktiot taas 

muuttavat yksilön toimintaa ja johtavat sekä yksilön että organisaation toiminnan parantu-

miseen. (Nonaka & Von Krogh 2009, 637.) Myös Elkjaer painottaa yksilöiden ja organisaa-

tioiden täydentävän toisiaan. Yhdessä ne muodostavat organisaation toiminnan ja vuorovai-

kutuksen, jota yksilöiden ja ryhmien sitoutuminen pitää koossa. Oppimisen nähdään olevan 

yhdistelmä tietojen ja taitojen hankkimista mutta myös osallistumista organisaation käytän-

nön prosesseihin. Organisaation oppiminen on samanaikaista yksilön ja organisaation kehit-

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

Yksilön nähdään oppivan organisaatiossa sosiaalisten käytäntöjen kautta vuorovaikutuk-

sessa muiden kanssa. Tässä vuorovaikutuksessa luodaan uutta tietoa. Yksilön hiljainen tieto 

nähdään innovoinnin ja uuden tiedon luomisen osatekijänä. (Nonaka & Von Krogh 2009, 

645.) Jotta yksilöiden kokemuksia voidaan hyödyntää, ne on saatava siirtymään ei-diskur-

siivisesta kentästä tiedostetuiksi kokemuksiksi. (Elkjaer 2004, 420–426.) Tämän voidaan 

nähdä vastaavan Nonakan et al. (2000) ajatusta tiedon muuntamista hiljaisesta eksplisiit-

tiseksi tiedoksi.  

Kuvassa 4 esitetään, miten uutta tietoa luodaan hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vuorovai-

kutuksessa. Tässä jo aiemmin mainitussa SECI-mallissa tiedon lajien vuorovaikutus tapah-

tuu neljässä prosessissa, jotka ovat sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistäminen ja sisäistämi-

nen. Sosialisaatiossa hiljaista tietoa jaetaan ja vastaanotetaan yhteisten jaettujen kokemusten 

kautta. Työyhteisöissä tämä tapahtuu usein käytännön kokemuksista oppimalla. Sosiaalistu-

mista voi tapahtua niin virallisissa kuin epävirallisissakin kohtaamisissa. Ulkoistamisessa 

hiljainen tieto muutetaan eksplisiittiseksi tiedoksi. Ulkoistamisessa tieto kiteytyy niin, että 

se pystytään jakamaan muille. Tämä jaettu tieto on uuden tiedon perusta. Jakaminen ei kui-

tenkaan ole helppoa, mikä johtuu jo aiemmin mainitusta hiljaisen tiedon olemuksesta, hen-

kilökohtaisuudesta ja vaikeasta artikuloitavuudesta. Yhdistämisessä eksplisiittistä tietoa ke-

rätään ja yhdistellään uudeksi eksplisiittiseksi tiedoksi. Tätä uutta monipuolisempaa tietoa 

levitetään organisaatiossa eteenpäin, ja organisaation tieto laajenee. Sisäistämisessä ekspli-

siittinen tieto muuttuu hiljaiseksi tiedoksi. Kun tieto sisäistetään, siitä muodostuu osa yksilön 

tietopohjaa ja arvokas voimavara. Sisäistäminen voi käynnistää uuden tiedon luomisen kier-

teen, kun tieto jaetaan muiden kanssa sosialisaation kautta. Kuvan 4 keskellä oleva laajeneva 

nuoliympyrä kuvaa tätä tiedon luomisen jatkuvaa, dynaamista prosessia, jossa eri tiedon lajit 

vahvistavat toisiaan ja tieto laajenee sekä laadullisesti että määrällisesti. Prosessin myötä 

organisaation toimintakyky lisääntyy. Kuvan 4 taustaympyrällä taas kuvataan edellisessä 

kappaleessa mainittua jaettua tiedon luonnin kontekstia, ”Bata”, jossa yhdistyvät virtuaali-

nen ympäristö, 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 kehittämistä tai muutosten tekemistä olemassa ole-

viin palveluihin tai tuotteisiin (Chahal & Bakshi 2015, 380). Innovoinnilla voidaan näin ol-

len nähdä olevan yhteys uuden tiedon luomiseen. Innovaatioilla tavoitellaan uusia tuotoksia, 

jotka parantavat kilpailuasemaa ja suorituskykyä (Chahal & Bakshi 2015, 380). Henardin ja 

McFaydyenin (2006, 41) mukaan johtajat, jotka rakentavat organisaationsa tiedon hyödyn-

tämisen maksimoimiseksi, pystyvät tarjoamaan innovatiivisia tuotteita ja palveluita, joilla 

on pitkäaikainen kilpailuetu.  

Kuten jo aiemmin mainittiin, tietoa pitää jakaa, jotta innovatiiviset ratkaisut siirtyvät orga-

nisaatioiden yksilöiden välillä (Curtis & Taylor 2018, 155). Jiménez-Jiménez ja Sanz-Valle 

(2011) ovat tutkineet innovoinnin, organisaation oppimisen ja suorituskyvyn yhteyttä. Hei-

dän mukaansa näillä kaikilla on positiivinen vaikutus toisiinsa ja yhteys yrityksen kilpai-

luedun vahvistamiseen. Yksilöillä olevan tiedon nähdään olevan innovaatioiden lähde, mutta 

sen hyödyntämiseksi tarvitaan myös yhteistyötä ja vuorovaikutusta. Mahdollistaakseen in-

novoinnin yritysten tulisi tukea työntekijöidensä tietämyksen hankintaa ja luoda ideointia ja 

kokeiluja tukeva ilmapiiri. Tämän lisäksi yksilöiden tiedon jakamisen ja tulkitsemisen mah-

dollistaminen, tiimityön tukeminen ja osastojen välisen kommunikaation ylläpitäminen näh-

dään tärkeänä. Jotta olemassa olevan tiedon hyödyntäminen ja muistaminen olisi 
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työntekijöille mahdollisimman helppoa ja vaivatonta, tarvitaan myös sitä tukevaa infrastruk-

tuuria. (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011, 408, 416.) Toisaalta Jiménez-Jiménez ja Sanz-

Valle (2011, 409) näkevät, että innovointi voi aiheuttaa myös tyytymättömyyttä yksilöta-

solla. Myös Argyris ja Schön (1996) mainitsevat kirjassaan, että oppimisella ei aina ole vain 

positiivisia vaikutuksia. Jollei oivalluksia muuteta toiminnaksi ne voivat johtaa toiminnan 

heikkenemiseen. (Argyris & Schön 1996, 18–19.) Innovointi edellyttää yksilöltä avointa 

suhtautumista uusiin ideoihin ja uusien toimintatapojen löytämistä. Yksilön luovat ideat näh-

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

 

Yhteenveto tiedon hyödyntämisen osa-alueista 

Tietoa hyödyntämällä organisaatiot saavuttavat liiketoiminta-arvoa. Oppimisprosessi käyn-

nistyy usein ongelmasta, johon pyritään löytämään ratkaisu innovoimalla ja uutta tietoa luo-

malla (kuva 5).  

 

 

 

Kuva 5. Tiedon hyödyntäminen synnyttää liiketoiminta-arvoa eri toimintojen kautta 

 

Kuvassa 5 esitetään yhteenveto edellä kuvailtujen tiedon hyödyntämisen osa-alueiden väli-

sistä suhteista ja dynamiikasta. Liiketoiminta-arvoa syntyy hyödyntämällä tietoa eri tavoin. 

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

Ihmiset tuovat organisaatioon omat tietonsa ja uskomuksensa, joista tulee ”totuutta”, jos ne 

pystytään perustelemaan ja hyödyntämään. Yksilöiden aiempi tietämys muokkaa myös ny-

kyisiä ja tulevia kiinnostuksen kohteita. (Nonaka & Von Krogh 639–640.) Tiedon muunta-

minen hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseksi on tärkeää, koska siten yksittäisen henkilön tieto 

laajenee yksilön ulkopuolelle. Tieto rikastuu muuntamisen seurauksena. (Nonaka & Von 

Krogh 2009, 642.) Marchin (1991, 75) tavoin Nonaka ja Von Krogh (2009, 646) tunnistavat, 

että toimijat, joilla on erilaista tietoa ja kiinnostuksen kohteita sekä erilaiset taustat, tuovat 

uutta tietoa ja tuoreita ideoita organisaatioon. Myös Thomasin et al. (2001, 342) tutkimustu-

losten mukaan strategista oppimista varten tarvitaan erilaisia, heterogeenisia asiantuntijoita 

käsittelemään tietoa. Työskentely erilaisten ihmisten kanssa laajentaa yksilöiden asenteita, 

käyttäytymistä ja ajattelutapoja. Yksilöt luovat uutta tietoa oppimalla erilaisista näkökul-

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

Fujimoton ja Härtelin (2017) mukaan tehokkaan monimuotoisen oppimisen tueksi organi-

saatioiden tulee muodostaa tiimejä heterogeenisistä yksilöistä, ottaa vähemmistöryhmät mu-

kaan päätöksentekoon ja taata kaikille yhtäläiset mahdollisuudet saada äänensä kuuluviin. 

Näkökulmia tulee haastaa ja laajentaa mahdollistamalla erilaisten yksilöiden vuorovaikutus. 

(Fujimoto & Härtel 2017, 1121.) Monimuotoisuus työpaikoilla voi lisätä työntekijöiden yh-

teenkuuluvuutta ja kollegiaalisuutta sekä vahvistaa organisaation luovuutta ja innovointia 

(Fujimoto & Härtel 2017, 1131). Yksilöiden ja tiimien keskinäinen erilaisuus (Nonaka & 

Von Krogh 2009, 645; March 1991, 76) nähdään innovoinnin kannalta positiivisena, ja in-

novoinnin tulos on enemmän kuin yksilöiden osaamisen summa (Lin & Sanders 2017, 301–

302).  

Nonakan ja Von Kroghin (2009, 646) mukaan ihmisten eroavaisuus voi vaikuttaa myös hai-

tallisesti organisaation tiedon luomiseen, mutta tästä huolimatta monimuotoisuus nähdään 

onnistuneen prosessin edellytyksenä. On mielenkiintoista ja ristiriitaista, että jaamme mie-

luummin tietoa niiden yksilöiden kanssa, joihin voimme samaistua (Kim et al. 2013), mutta 

opimme vain itsestämme poikkeavilta yksilöiltä (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; Baškarada & 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 selittää tiedon ke-

hittymistä datasta, informaation ja tiedon kautta sen jalostuneimpaan muotoon, viisauteen 

(Rowley 2007, Bosancic 2016, Baškarada & Koronios 2013; Frické 2009). Molempien ja-

ottelumallien tunnettuudesta ja laajasta hyväksynnästä huolimatta niitä on myös kritisoitu 

(Tsoukas 1996; Wilson 2002; Frické 2019; Tuomi 1999). Kolmas tapa jaottelee tiedon ele-

mentit pinnallisemmasta tietämyksestä syvällisempään ymmärtämiseen. Kognitiivinen tieto 

on alimmalla tasolla, sitä seuraavat edistyneet taidot, systeeminen ymmärtäminen ja viimei-

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

Yksilöillä olevan tiedon, erityisesti hiljaisen tiedon, nähdään olevan arvokas strateginen re-

surssi ja kilpailuedun lähde (esim. Curado & Bontis 2006, 367, 371; Grant 1997, 450; 

Nonaka 1994, 14). Pelkkä tiedon olemassaolo ei kuitenkaan riitä, vaan tietoa pitää myös 

jakaa, jotta organisaatiot pystyvät tuottamaan lisäarvoa ja saavuttamaan kilpailuetua (esim. 

Argote & Ingram 2000, 150; Peralta & Saldanha 2014, 538; Ansari & Malik 2017, 211). 

Tutkimuskirjallisuudesta löytyy monia tekijöitä, jotka vaikuttavat tiedon jakamiseen organi-

saatioissa. Tiedon jakamista voidaan edistää muun muassa johtamistoimilla (esim. Nguyen 

2021; Taylor & Wright 2004; Wang et al. 2014; Joo et al. 2023). Tiedon jakamista tukevat 

myös monet organisatoriset tekijät, kuten organisaatiokulttuuri (esim. Nguyen et al. 2022; 

Peralta & Saldanha 2014; Kim & Lee 2006). Myös yksilöllisillä ominaisuuksilla ja odotuk-

silla, sosiaalisilla suhteilla ja vuorovaikutuksella sekä 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 myös tiedon jakamista estävistä teki-

jöistä, tiedon tahattomasta tai tahallisesta panttaamisesta (esim. Kang 2016; Evans et al. 

2015; Akgün et al. 2017). 
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Sen lisäksi, että tietoa on oltava ja sitä on jaettava, sitä tulee myös hyödyntää aktiivisesti, 

jotta sillä olisi merkitystä organisaation suorituskyvylle. Uusien työntekijöiden tiedon hyö-

dyntämistä organisaatioissa ei ole juurikaan tutkittu, mutta on tunnistettu, että organisaatio 

voi hyödyntää uusien työntekijöiden osaamista monin tavoin. Tuoreiden näkökulmien avulla 

organisaatiot voivat lisätä innovatiivisuuttaan ja kilpailukykyään esimerkiksi kehittämällä 

prosessejaan. Uudet työntekijät tuovat mukanaan myös uusia alan kontaktiverkostoja. (Jeske 

& Olson 2022; Rollag et al. 2005.) 

Tutkimuskirjallisuudessa organisaation menestyksen kannalta merkittäväksi asiaksi nousee 

juuri tiedon hyödyntäminen ja sitä kautta organisaation oppiminen (esim. Argyris & Schön 

1996, Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011; Nonaka & Von Krogh 2009; Crossan & Ber-

drow 2003). Oppiminen käynnistyy, kun kohdataan ongelma, jota yritetään ratkaista. Ongel-

man ratkaisu taas johtaa organisaation toimintatapojen muuttumiseen ja organisaation oppi-

miseen. (Argyris & Schön 1996; Elkjaer 2004.) Yksilön tieto on organisaation oppimisen 

perusta, mutta oppiminen nähdään yleisesti dynaamisena kaksisuuntaisena prosessina, jossa 

sekä yksilön että organisaation tieto laajenee (esim. Argyris & Schön 1996; Nonaka & Von 

Krogh 2009; Crossan & Berdrow 2003; Elkjaer 2004). Organisaation oppimista tapahtuu 

niin yksilö-, ryhmä- kuin organisaatiotasolla (esim. Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011; 

Crossan & Berdrow 2003).  

Yksilöillä olevan tiedon nähdään olevan myös organisaation innovaatioiden lähde ja uuden 

tiedon luomisen perusta. Innovointi, uuden tiedon luominen ja organisaation oppiminen taas 

vahvistavat organisaation kilpailukykyä. Innovoinnin mahdollistamiseksi yritysten tulee 

huolehtia siitä, että olosuhteet ovat suotuisat tiedon jakamiselle, ideoinnille ja vuorovaikut-

teisuudelle. (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011.) Innovoinnin nähdään olevan enemmän 

kuin yksilöiden osaamisen summa (Lin & Sanders 2017). Ryhmien ja yksilöiden monimuo-

toisuuden nähdään olevan organisaation monipuolisen oppisen ja innovoinnin kannalta suo-

tuisa ja jopa välttämätön tekijä (March 1991; Nonaka & Von Krogh 2009; Thomas et al. 

2001; Fujimoto & Härtel 2017).  
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Kuva 6. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 

 

Kuvassa 6 on esitelty tämän tutkimuksen viitekehys, joka perustuu edellä esiteltyyn, aihee-

seen liittyvään tutkimuskirjallisuuteen. Tietoresurssit saadaan tehokkaasti käyttöön tiedon 

jakamisen kautta, jolloin tietoa pystytään myös hyödyntämään. Tiedon hyödyntämisproses-

sin seurauksena organisaatiolle syntyy liiketoiminta-arvoa. Kuten aiemmin tutkimuksessa 

kerrottiin, liiketoiminta-arvo voidaan nähdä niin taloudellisena hyötynä kuin organisaation 

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

pystyvät ratkaisemaan ongelmia, luomaan uutta tietoa ja innovoimaan. Tiedon hyödyntämi-

sen seurauksena organisaatio ja sen jäsenet kehittyvät. 
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6  Tutkimuksen toteutus 

Tässä luvussa käsitellään työn empiirisen osuuden toteutusta. Ensin keskustellaan tutkimus-

menetelmistä ja perustellaan valitut menetelmät. Tämän jälkeen esitellään tarkemmin koh-

deorganisaatio ja haastateltava kohdejoukko. Seuraavaksi perehdytään tutkimusaineiston 

hankintaan sekä sen työstämiseen ja analysointiin. Lopuksi arvioidaan vielä tutkimuksen 

luotettavuutta.  

6.1  Tutkimusstrategia ja tutkimusmenetelmät 

Tuomi ja Sarajärvi (2018, 33) kutsuvat laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta ”ymmärtä-

väksi” tutkimukseksi. Myös tämän tutkimuksen päämääränä oli juuri tutkittavan ilmiön sy-

vällinen ymmärtäminen. Tavoitteena oli selvittää, minkälaista tietoa uusilla työntekijöillä on 

ja miten sitä voitaisiin parhaiten hyödyntää kohdeorganisaatiossa ja laajemminkin. Tavoit-

teena oli myös kartoittaa niitä tekijöitä, jotka tukevat tai estävät uusien työntekijöiden tiedon 

jakamista, ja löytää toimivia käytäntöjä tiedon jakamisen ja hyödyntämisen tukemiseksi. 

Kuten johdannossa kerrottiin, tutkija löysi aiempaa tutkimuskirjallisuutta uusien työnteki-

jöiden tiedon jakamisesta ja hyödyntämisestä vain varsin rajallisen määrän. Tästä syystä tut-

kimuksella haluttiin saada aiheesta mahdollisimman yksityiskohtaista ja syvällistä tietoa 

sekä käsitellä tutkittavaa ilmiötä mahdollisimman kattavasti. Tavoitteena ei ollut numeerisen 

tai määrällisen tiedon hankinta vaan laajan käsityksen muodostaminen aiheesta. Tutkimus-

menetelmiä käsittelevän kirjallisuuden perusteella kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimus-

menetelmän katsottiin sopivan parhaiten edellä mainittuihin tavoitteisiin. Laadulliselle tut-

kimukselle tyypilliseen tapaan tälläkin tutkimuksella tavoiteltiin kokonaisvaltaista ymmär-

rystä käsiteltävästä aiheesta. (Eskola & Suonranta 1998, 14; Jyväskylän Yliopisto 2021; 

Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2007, 160.)  

Tapaustutkimuksen päämääränä on usein vain yhden kohteen tai ilmiön syvällinen tarkastelu 

(Jyväskylän yliopisto 2021; Hirsjärvi et al. 2007, 130–131), kuten tässäkin tutkimuksessa. 

Lisäksi tapaustutkimus tukee tutkimuksen tavoitetta hankkia mahdollisimman monipuolinen 

käsitys tutkittavasta kohteesta (Vuori, ei pvm.). Tutkimusstrategian valintaa ohjasivat tutki-

muksen aihe, tutkimuskirjallisuudesta nousseet teemat, tutkittava kohdeorganisaatio ja 
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tutkimuksen tavoite. Hirsjärvi et al. (2007, 134) mukaan tapaustutkimus on sopiva strategia, 

mikäli tarkoituksena on etsiä uusia näkökulmia ja selvittää vähän tunnettuja ilmiöitä. Ta-

paustutkimus sopi aiheeseen myös siksi, että tavoitteena oli saada yksityiskohtaista ja inten-

siivistä tietoa tutkittavasta ilmiöstä eli uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämisestä kohde-

organisaatiossa. Tutkittava kohde oli yksittäinen organisaatio ja haastateltava kohdejoukko 

muodostui organisaation asiantuntijoista. Kiinnostuksen kohteena olivat kohdeorganisaation 

tiedon jakamisen ja hyödyntämisen prosessit. Hirsjärvi et al. (2007) mukaan juuri tapaustut-

kimukselle on tyypillistä hankkia yksityiskohtaista ja intensiivistä tietoa tutkimuskohteesta. 

Lisäksi tapaustutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat prosessit, ja yksittäistapausta tut-

kitaan yhteydessä ympäristöönsä. (Hirsjärvi et al. 2007, 130–131.) 

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pääasiallisena tiedonkeruumenetelmänä käytetään usein 

haastatteluja (Hirsjärvi et al. 2007, 200). Myös tässä tutkimuksessa menetelmäksi valikoitui 

haastattelujen tekeminen, koska tutkittavasta ilmiöstä haluttiin kuulla suoraan tutkittavalta 

kohdejoukolta. Haastattelut sopivat tarkoitukseen siitäkin syystä, että kysymyksessä oli vä-

hän kartoitettu tutkimusalue ja tavoitteena oli, että tutkittavat voisivat kertoa aiheesta mah-

dollisimman vapaasti. Haastattelut katsottiin sopivaksi menetelmäksi myös aiheen monita-

hoisuuden vuoksi. (Hirsjärvi et al. 2007, 200.) Myös Tuomi ja Sarajärvi (2018, 83, 85) mai-

nitsevat haastattelut yhtenä tyypillisimpänä aineistonkeruumenetelmänä, jonka etuna on 

joustavuus. Haastattelutilanne on vuorovaikutteinen, jolloin tutkija itse voi joustavasti osal-

listua aineiston tuottamiseen (Jyväskylän yliopisto 2021). Haastattelut antavat tarpeen mu-

kaan mahdollisuuden kysyä kysymyksiä siinä järjestyksessä kuin tutkija näkee järkeväksi 

(Tuomi & Sarajärvi 2018, 85). Haastatteluissa saattaa toisinaan ilmetä myös aiheen kannalta 

ennalta arvaamatonta tietoa. Tällaisessa tapauksessa saatavia tietoja voidaan syventää ja sel-

ventää lisäkysymyksin tarpeen mukaan. (Hirsjärvi et al. 2007, 200.) Haastattelut toteutettiin 

ryhmähaastatteluina kolmelle eri fokusryhmälle, uusille työntekijöille, pidempään työsken-

nelleille ja heidän lähiesihenkilöilleen. Haastattelujen toteutuksesta kerrotaan tarkemmin 

kappaleessa 6.3. 

Kuten aiemmin mainittiin, tutkimuksen tarkoituksena oli tutkittavan aiheen syvällinen ym-

märtäminen. Hirsjärvi et al. (2007, 219) mukaan ymmärtämiseen pyrkivässä lähestymista-

vassa tyypillistä on käyttää laadullista analyysia ja päätelmien tekoa. Laadullisista analyy-

sitavoista päädyttiin teemoitteluun, koska tutkimuksen teoriaosuus rakentuu teemoittain ja 

myös haastattelut tehtiin näiden teemojen mukaisesti (Eskola & Suoranta 1998, 175). 
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Teemoittelussa kysymys on aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelystä tutkimuksen aihealuei-

den mukaan, mutta ennen kaikkea pyrkimyksenä on ymmärtää, mitä kustakin teemasta on 

sanottu (Tuomi & Sarajärvi 2018, 105). Aineiston analysointiin perehdytään 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 kaksikymmentäkolme. Palvelu on valtakunnallinen, mutta useimmiten palvelua 

tarjotaan paikallisesti, eli esimerkiksi Länsi-Uudellamaalla palvellaan pääasiassa alueella 

asuvia henkilöitä. (Oikeus- ja edunvalvontapiirit 2021.)  

Kohdeorganisaatioksi haluttiin tietotyötä tekevä asiantuntijaorganisaatio, koska tiedolla näh-

dään olevan erityisen tärkeä asema juuri tämänkaltaisissa tietointensiivisissä organisaa-

tioissa (Curtis & Taylor 2018, 155). Tutkija työskenteli ennen opintovapaansa alkua itse 

kohdeorganisaatiossa, joten myös hänen kokemuksensa tutkittavasta aiheesta ja organisaa-

tiosta toimi hyvänä tietopohjana tutkimukselle. Lisäksi haastateltavien työn sisällön, työym-

päristön ja työhön liittyvän ammattitermistön tuntemus nähtiin etuna tutkimuksen toteutuk-

selle. Tutkimusaihetta ei nähty niin arkaluonteisena, että tutkijan oman työskentelyn kohde-

organisaatiossa olisi koettu muodostuvan ongelmaksi. Tutkija tunsi haastateltavista vain 

kaksi etukäteen. Myös tutkijan omat kontaktiverkostot kohdeorganisaatiossa edesauttoivat 

tutkimuksen toteutusta ja haastateltavien hankintaa. Haastateltaviksi haettiin asiantuntijateh-

tävissä toimivia henkilöitä, sillä juuri heidän työssään tiedolla ja sen hyödyntämisellä on 

erityistä merkitystä (Lönnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 49). Tuomen ja Sarajärven 

(2018, 98) mukaan laadulliseen tutkimukseen osallistuvien henkilöiden tulisi tietää tutkitta-

vasta aiheesta mahdollisimman paljon ja heillä tulisi olla siitä kokemusta. Tästä syystä haas-

tateltaviksi valittiin asiantuntijatehtävissä toimivia talous- ja velkaneuvojia, mutta esimer-

kiksi oikeusapusihteerit jätettiin tutkimuksen ulkopuolelle. Laajan ja syvällisen näkökulman 

saamiseksi haastateltiin paitsi uusia työntekijöitä myös pidempään työskennelleitä asiantun-

tijoita sekä heidän esihenkilöitään.  
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Koska kohdeorganisaation toiminta on valtakunnallista, tutkimukseen tavoiteltiin myös 

haastateltavia eri puolelta Suomea. Potentiaalisia haastateltavia olivat kaikki organisaation 

talous- ja velkaneuvojat, joten vapaaehtoisia haastateltavia kartoitettiin koko organisaatiosta. 

Monipuolisen näkemyksen saavuttamiseksi tavoitteena oli löytää haastateltaviksi eri ikäisiä, 

erilaisen koulutustaustan ja työkokemuksen omaavia, eri sukupuolia edustavia ja eri paikka-

kunnilla toimivia asiantuntijoita.  

Kohdeorganisaatiossa tietosuojavastaava toimi yhteyshenkilönä haastattelujen toteutuksessa 

ja kommunikointi henkilökunnan kanssa tapahtui hänen välityksellään. Tutkija laati haastat-

telukutsun, johon hän pyysi palautetta esihenkilöltään ja kahdelta kollegaltaan. Palautteen 

perusteella kutsukirjettä muokattiin houkuttelevammaksi, jotta vapaaehtoisia saataisiin riit-

tävästi. Kutsukirjeessä kysyttiin tiettyjä taustatietoja, jotta vapaaehtoisista pystyttäisiin va-

litsemaan haastatteluihin tutkimuksen kannalta mahdollisimman sopiva ja monimuotoinen 

joukko. Tietosuojavastaava välitti haastattelukutsun (liite 2) ja tietosuojainformaation (liite 

3) kaikkiin kuuteen oikeus- ja edunvalvontapiiriin, jotka itsenäisesti päättivät, antoivatko ne 

työntekijöille luvan osallistua haastatteluun työajalla. Piireistä kutsu välitettiin edelleen ta-

lous- ja velkaneuvonnan yksiköihin, jotka halutessaan välittivät sen eteenpäin omille työn-

tekijöilleen. Ensimmäisen kahden viikon aikana vapaaehtoisia ilmoittautui kaksi ja vain yh-

destä piiristä, joten tutkija oletti, että viesti ei ollut saavuttanut kaikkia potentiaalisia ehdok-

kaita. Tutkija pyysi tietosuojavaltuutettua toistamaan kutsun, jonka jälkeen haastateltavia 

ilmoittautui lisää. Koska haastateltavia ei ilmoittautunut riittävästi eri puolilta Suomea, tut-

kija oli yhteydessä niihin piireihin, joista haastateltavia puuttui. Kolmesta piiristä yhdestä 

vastattiin, että tutkimuslupa oli annettu ja viesti oli välitetty eteenpäin. Kahdesta piiristä ei 

saatu vastausta. Tässä vaiheessa haastateltavia oli ilmoittautunut seitsemän, jotka olivat kah-

desta eri piiristä ja viidestä eri talous- ja velkaneuvonnan toimipisteestä. Esihenkilöitä ei 

ollut ilmoittautunut lainkaan. 

Tutkija päätti tässä vaiheessa hyödyntää henkilökohtaisia kontaktejaan kohdeorganisaa-

tiossa saadakseen haastateltavia tavoitteiden mukaisesti. Hän oli yhteydessä esihenkilöönsä, 

jolta hän sai suorat yhteystiedot viidelle yksikkövastaavalle eri puolelta Suomea. Tutkija 

soitti ensisijaisesti niiden alueiden yksikkövastaaville, joista ei vielä ollut ilmoittautunut va-

paaehtoisia haastateltavia. Näin tutkija onnistui saamaan haastateltavaksi vielä kolme esi-

henkilöä eri oikeus- ja edunvalvontapiireistä sekä yhden asiantuntijan. Taulukkoon 1 on 

koottu haastateltavien taustatietoja. Ikää, sukupuolta tai toimipistettä ei taulukossa eritellä, 
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jotta haastateltavien anonymiteetti säilyy. Samasta syystä tutkimustuloksissa ei haastattelu-

lainausten yhteydessä eritellä lausunnon antajaa, vaan ilmoitetaan, mistä fokusryhmästä lai-

naus on poimittu.  

 

Taulukko 1. Haastateltavien taustatietoja 

 

 

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

tävänä määränä. Uusia työntekijöitä oli viisi, pidempään työskennelleitä kolme ja esihenki-

löitä kolme. Haastateltavia saatiin Kaakkois-Suomen, Etelä-Suomen, Länsi- ja Sisä-Suomen 

sekä Lounais-Suomen edunvalvontapiireistä. Haastateltavien toimipaikat sijaitsivat Lah-

dessa, Helsingissä, Vantaalla, Espoossa, Lohjalla, Hyvinkäällä, Turussa ja Jyväskylässä. 

Haastateltavista kaksi oli miehiä ja yhdeksän naisia. Oli odotettavissa, että naisia on miehiä 

enemmän työntekijöiden yleisen sukupuolijakauman mukaisesti. Haastateltavat olivat myös 

eri ikäisiä ja heidän koulutustaustansa ja työhistoriansa olivat erilaisia, joten haastateltavien 

monimuotoisuutta koskeva tavoite toteutui. 
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6.3  Tutkimusaineisto ja sen kerääminen 

Tutkimusaineisto kerättiin haastattelemalla kohdeorganisaation työntekijöitä. Tuomen ja Sa-

rajärven (2018) mukaan haastattelun perusidea on yksinkertainen. Jos halutaan tietää haas-

tateltavilta, mitä he jostain asiasta ajattelevat tai miksi he toimivat tietyllä tavalla, on paras 

kysyä sitä heiltä suoraan. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 84.) Haastattelut toteutettiin ryhmähaas-

tatteluina, koska näin saatiin tehokkaasti tietoa useilta henkilöiltä samanaikaisesti (Hirsjärvi 

et al. 2007, 205; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Ryhmähaastattelussa jäsenet 

saivat myös tukea toisiltaan ja saattoivat muistaa asioita, joita ei yksilöhaastattelussa välttä-

mättä olisi ilmaistu (Hirsjärvi et al. 2007, 205; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). 

Ryhmähaastatteluilla haluttiin välttää myös haastateltavien mahdollinen arastelu, jota toisi-

naan tapahtuu yksilöhaastatteluissa (Hirsjärvi et al. 2007, 205). Ryhmähengen ollessa hyvä 

saavutetaan ryhmähaastatteluissa usein rennompi tunnelma kuin yksilöhaastatteluissa vie-

raan tutkijan kanssa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Ryhmähaastattelu tuki 

myös tutkimuksen tavoitetta, koska yksi sille tavanomaisista ominaisuuksista on tuottaa mo-

nipuolista tietoa tutkittavasta ilmiöstä (Hirsjärvi & Hurme 2011, 35). Ryhmähaastattelulle 

tyypillistä on vapaamuotoinen ja spontaani keskustelu, jota tavoiteltiin myös tässä tutkimuk-

sessa menestyksekkäästi (Hirsjärvi & Hurme 2011, 61).  

Laajan ja monipuolisen näkökulman mahdollistamiseksi haastateltavat jaettiin kolmeen fo-

kusryhmään. Erilliset ryhmät muodostettiin uusista talous- ja velkaneuvojista, pidempään 

työskennelleistä talous- ja velkaneuvojista sekä heidän lähiesihenkilöistään. Esihenkilöt toi-

mivat myös itse talous- ja velkaneuvojina. Eri fokusryhmien oletettiin tuovan aiheeseen eri-

laisia näkökulmia, ja fokusryhmähaastattelujen tavoitteena olikin saada nämä erilaiset näkö-

kulmat esiin (Barbour 2018). Fokusryhmiin jakamisella toimenkuvan ja työvuosien perus-

teella haluttiin välttää myös tyypillinen ryhmähaastattelun haittapuoli eli valtahierarkia 

(Hirsjärvi & Hurme 2011, 63).  

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Teemahaastattelu etenee 

etukäteen suunniteltujen teemojen mukaan, ja kysymykset pohjautuvat tutkimuksen viiteke-

hykseen (Tuomi & Sarajärvi 2018, 87). Menetelmä katsottiin sopivaksi, koska tietoja halut-

tiin nimenomaan tutkimuksen aiheeseen liittyvistä teemoista. Puolistrukturoiduille haastat-

teluille tyypilliseen tapaan kaikille osallistujille esitettiin kysymykset samoista teemoista, 

mutta niihin ei annettu valmiita vastausvaihtoehtoja. Tämä tuki haastattelun tavoitetta saada 
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aikaan mahdollisimman avointa ja spontaania, aiheeseen liittyvää keskustelua ja mahdollis-

taa, että haastateltavat kertovan aiheesta omin sanoin, kuitenkin niin, että pysytään tutki-

muksen teemoissa. (Eskola & Suoranta 1998, 87; Hirsjärvi & Hurme 2011, 48; Tuomi & 

Sarajärvi 2018, 87–88.) Haastatteluteemojen lähtökohtana olivat tietoon sekä tiedon jakami-

seen ja hyödyntämiseen liittyvä tutkimuskirjallisuus ja tutkimuksen aiemmin mainitut ta-

voitteet. Kysymykset pidettiin avoimina, jolloin haastateltaville annettiin mahdollisuus ker-

toa aiheesta mahdollisimman vapaasti. Avointen kysymysten lisäksi käytettiin tarvittaessa 

tarkentavia kysymyksiä, kun haluttiin lisää tietoa vastauksesta tai jos vastaaminen tuntui 

haastateltavasta vaikealta. (Hyvärinen, Suoninen & Vuori, ei pvm.; Hirsjärvi & Hurme 2011, 

35; Tuomi & Sarajärvi 2018, 87–88.) Teemahaastatteluille tyypillistä on myös teemojen jär-

jestyksen muuttaminen ja teemojen laajuuden vaihtaminen haastattelusta toiseen (Eskola & 

Suoranta 1998, 87; Tuomi & Sarajärvi, 88). Näin tehtiin myös tämän tutkimuksen kohdalla, 

koska oli oletettavissa, että toisilla fokusryhmillä olisi tietyistä teemoista enemmän tietoa 

kuin toisilla. Esimerkiksi esihenkilöillä uskottiin olevan enemmän tietoa tiedon jakamiseen 

liittyvistä johtamistoimista heidän toimenkuvansa perusteella.  

 

Kysymysten laadinta ja koehaastattelu 

Hirsjärven ja Hurmeen (2011, 88) mukaan teoria ja tutkimuskirjallisuus auttavat hahmotta-

maan tutkittavaa ilmiötä ja siihen liittyviä peruskäsitteitä. Kysymysten laadintaa ohjaavat 

tutkimuksen ongelmanasettelu ja tavoitteet (Jyväskylän Yliopisto 2021; Tuomi & Sarajärvi 

2018, 88). Myös tässä tutkimuksessa teemat nousivat tutkimuskirjallisuudesta, ja tutkija laati 

haastattelurungon näiden teemojen pohjalta. Hän laati taulukon, jossa pääteemoiksi nostet-

tiin uusien työntekijöiden tieto, tiedon jakaminen ja panttaaminen sekä tiedon hyödyntämi-

nen. Teemoittelun tavoitteena oli helpottaa myös kerättävän aineiston käsittelyä ja analy-

sointia myöhemmässä vaiheessa. Lisäksi taulukossa oli sarake haastateltavien taustatie-

doille. Tiedon jakamisen ja panttaamisen teema jaettiin vielä alateemoihin, jotka oli niin 

ikään johdettu teoriaosuudesta. Alateemoja olivat organisatoriset tekijät, infrastruktuuri ja 

teknologia, sosiaaliset suhteet, johtamistoimet, yksilölliset tekijät, välittävät tekijät, tiedon 

tahallinen panttaaminen ja tiedon tahaton panttaaminen. Vasta teemahaastattelurungon laa-

timisen jälkeen tutkija mietti sopivia avoimia kysymyksiä kuhunkin teemaan. (Hirsjärvi & 

Hurme 2011, 66–67.) Kysymyksiä piti myös muotoilla erilaisiksi haastateltavien 
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fokusryhmän mukaan. Kullekin ryhmälle syntyi 45–46 kappaletta osittain erilaista kysymyk-

siä. Koska haastateltavien aika on rajallinen eikä haastattelu myöskään jaksamisen ja mie-

lenkiinnon säilymisen vuoksi voi olla liian pitkä, tutkija päätti karsia kysymyksiä. Karsinta 

oli tarpeellista myös siksi, että haastattelutilanteesta saadaan kiireettömän tuntuinen.  

Tuomen ja Sarajärven (2018, 88) mukaan teemahaastattelun avoimuus vaihtelee. Toisinaan 

pysytään tiukasti etukäteen suunnitelluissa kysymyksissä, mutta myös spontaaneille keskus-

teluille ja havainnoille on tilaa (Tuomi & Sarajärvi 2018, 88; Saaranen-Kauppinen & Puus-

niekka 2006). Tässä tutkimuksessa kysymykset muotoiltiin ja ryhmiteltiin siten, että ne an-

taisivat mahdollisimman hyvin vastauksia tutkittavasta aiheesta. Liian yksityiskohtaiset ky-

symykset poistettiin, joitakin kysymyksiä yhdistettiin ja samaa asiaa kartoittavia kysymyk-

siä karsittiin. Kysymysten ei myöskään haluttu johdattelevan vastauksia, vaan tavoitteena 

oli saada selville, mitkä aiheet nousevat haastatteluissa esille spontaanisti. Liikaa johdatte-

levat kysymykset poistettiin tai muotoiltiin uudelleen. Karsinnan jälkeen päädyttiin 23 ky-

symykseen. Karsitut kysymykset kuitenkin säilytettiin muistiinpanoina, jotta niitä voitaisiin 

tarvittaessa käyttää haastatteluissa lisäkysymyksinä, mikäli keskustelua ei muuten syntyisi 

riittävästi. 

Tutkija halusi varmistua ennen ryhmähaastattelujen aloittamista teemojen ja niihin liittyvien 

kysymysten toimivuudesta tutkimuksen tavoitteen kannalta, joten hän järjesti koehaastatte-

lun yhden haastateltavan kanssa. Koehaastateltavaksi valittiin henkilö uusien työntekijöiden 

fokusryhmästä, sillä tässä ryhmässä haastateltavia oli eniten. Tutkija laati esitietokirjeen, 

joka lähetettiin haastateltavalle sähköpostitse etukäteen. Kirjeen tarkoitus oli perehdyttää 

haastateltava tutkimuksen keskeisiin käsitteisiin ja herättää miettimään tutkittavaa aihetta 

myös hieman etukäteen. Myös Tuomi ja Sarajärvi (2018, 86) suosittelevat, että haastateltavat 

voivat tutustua aiheeseen ja teemoihin etukäteen. 

Tutkija laati haastattelun tueksi Power Point -esityksen. Haastattelu toteutettiin Teamsin vä-

lityksellä 31.10.2023. Esityksessä tutkija esitteli ensin käsiteltävän teeman lyhyesti, minkä 

jälkeen edettiin teeman mukaisiin avoimiin kysymyksiin. Teemojen esittelyssä käytettiin tu-

kena teoriaosuudessa olevia kuvia 1 ja 2. Koehaastattelussa tutkija esitti kysymyksiä vaih-

dellen joko yhden tai useamman kerrallaan. Tutkija halusi tällä selvittää, kumpi tekniikka 

toimii haastattelutilanteessa paremmin. Haastattelu kesti lähes puolitoista tuntia (1:19), 

minkä jälkeen tutkija pyysi vielä haastateltavalta palautetta. 
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Koehaastattelun jälkeen kysymyksiin ja haastatteluun tehtiin joitakin muutoksia tutkijan ha-

vaintojen ja haastateltavalta saadun palautteen perusteella. Kysymyksiä karsittiin ja yhdis-

teltiin edelleen, sillä tietyt kysymykset tuottivat samoja vastauksia. Kysymyksiä oli edelleen 

liikaa, koska yhden henkilön haastatteluun meni lähes sama aika, jonka piti riittää ryhmä-

haastatteluun. Valittuja kysymyksiä muotoiltiin uudelleen ja selkeytettiin, jotta vastaaminen 

olisi mahdollisimman helppoa ja tukisi tutkimuksen tavoitteita. Tutkija huomasi myös, että 

kysymyksiä ei kannattanut paljastaa useampia kerrallaan teemoittain, vaan selkeästi yksi 

kerrallaan. Useamman kysymyksen paljastaminen samanaikaisesti aiheutti sen, että haasta-

teltava keskittyi vastaamisen sijaan kysymysten lukemiseen. 

Yhdellä kalvolla oli esitetty kuva tiedon jakamiseen vaikuttavista tekijöistä (kuva 2). Koe-

haastateltava koki kuvan vievän liikaa huomiota, jolloin vastaaminen kärsi. Lisäksi tutkija 

havaitsi, että kuvio johdatti liikaa vastauksia. Koska tavoitteena oli kuulla, mitä asioita haas-

tateltavat itse nostavat esiin spontaanisti aiheesta, kuvio poistettiin esityksestä. Lisäksi tut-

kija havaitsi, että keskustelu ajautui herkästi yleisen tason keskusteluksi tiedon jakamisesta 

ja hyödyntämisestä, jolloin uusien työntekijöiden näkökulma unohtui. Tästä syystä tutkija 

muutti kysymyksiä korostaakseen erityisesti uusien työntekijöiden näkökulmaa haastatte-

lussa. Tämä nähtiin erityisen tärkeänä tutkimuksen tavoitteen kannalta.  

Haastateltavalta pyydettiin palautetta myös esitietokirjeestä. Hän koki sen hyödyllisenä, jo-

ten siihen ei ollut tarpeen tehdä muokkauksia. Lopulliseen haastattelurunkoon valikoitui 

koehaastattelun jälkeen kaksikymmentäyksi kysymystä sekä kaksi taustatietokysymystä. 

Muutamasta kysymyksestä muodostettiin kysymysparit, koska ne käsittelivät samaa aihetta 

eri näkökulmasta. Ryhmäkohtaiset teemahaastattelurungot kysymyksineen on esitetty liit-

teissä 4–6. Liitteistä käy ilmi, miten kysymyksiä on muokattu kullekin ryhmälle sopiviksi. 

 

Ryhmähaastattelujen toteutus 

Haastattelut toteutettiin Teamsin välityksellä, jolloin ne pystyttiin nauhoittamaan ja litteroi-

maan heti analysoinnin helpottamiseksi. Nauhoitus- ja litterointitoiminnon ansiosta tutkija 

pystyi keskittymään kokonaisvaltaisesti haastateltaviin ja haastattelun sisältöön muistiinpa-

nojen kirjoittamisen sijaan. Teams mahdollisti myös sen, että haastattelut pystyttiin toteut-

tamaan maantieteellisesti laajalla alueella.  
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Noin kolme–neljä viikkoa ennen haastatteluja fokusryhmiin valituille lähetettiin sähköpos-

titse kiitosviesti tutkimukseen osallistumisesta. Viestin yhteydessä oli Excel-taulukko, johon 

heitä pyydettiin merkitsemään valittuina päivinä kaikki heille sopivat aikaikkunat, jolloin 

haastattelun voisi toteuttaa. Haastateltavat palauttivat taulukot tutkijalle, ja tutkija valitsi 

niistä kaikille sopivan yhteisen ajan ja teki haastatteluvarauksen Teamsin kautta. 

Noin kolme arkipäivää ennen haastatteluja tutkija lähetti osallistujille muistutussähköpostin 

(liite 7), jossa kerrattiin haastatteluaihe ja -aika. Sähköpostin liitteenä oli esitietokirje (liite 

8), jossa oli selitetty tutkimuksen tavoitteet ja keskeiset käsitteet. Sähköpostissa kannustet-

tiin myös pohtimaan aihetta etukäteen. Samassa yhteydessä lähetettiin suostumuslomake 

(liite 9) ja pyydettiin palauttamaan se tutkijalle.  

Ensimmäinen ryhmähaastattelu uusien työntekijöiden fokusryhmälle oli 13.11.2023. Osal-

listujia oli neljä. Keskustelua syntyi runsaasti, ja haastattelu kesti tunti neljäkymmentäkaksi 

minuuttia (1:42). Etukäteen ilmoitettu aika, tunti kolmekymmentä minuuttia (1:30), ylittyi 

hieman. Haastatteluteemojen järjestys noudatteli teoriaosuutta. Tiedon hyödyntämisen 

teema tuli näin ollen viimeisenä, tiedon ja tiedon jakamisen teemojen jälkeen. Koska heti 

alun teemoista syntyi runsaasti keskustelua, viimeiselle teemalle jäi aikaa hieman vähemmän 

kuin mitä tutkija olisi toivonut. Seuraavissa haastatteluissa tiedon hyödyntämisen teema nos-

tettiin aiemmaksi, tiedon jakamisen teeman edelle, koska näin saataisiin parhaiten tutkimus-

tavoitteen mukaista tietoa (kts. liitteet 4–6). Muutama kysymys myös paritettiin, koska nii-

den huomattiin synnyttävän samankaltaisia vastauksia. Tavoitteena oli seuraavassa haastat-

telussa pysyä etukäteen arvioidussa aikataulussa.  

Toinen haastattelu toteutettiin 21.11.2023 pidempään työskennelleille työntekijöille, ja kol-

mas esihenkilöiden haastattelu oli 23.11.2023. Kumpaankin osallistui kolme henkilöä. Toi-

nen haastattelu kesti tunti kolmekymmentäkolme minuuttia (1:33) ja kolmas tunti kaksikym-

mentäkolme minuuttia (1:23). Kysymysten parittaminen auttoi pysymään aikataulussa, ja 

teemojen uudelleen järjestäminen osoittautui toimivaksi tavaksi saavuttaa tutkimuksen ta-

voite.  
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6.4  Aineiston käsittely ja analyysi 

Laadullista analyysiä ja päätöksentekoa käytetään tavallisesti silloin, kun pyritään ymmär-

tämään tutkittavaa ilmiötä (Hirsjärvi et al. 2007, 219; Jyväskylän Yliopisto 2021). Koska 

tavoitteena oli nimenomaan ymmärtää kokonaisvaltaisesti tutkittavaa aihetta, valittiin tätä 

tavoitetta tukevat analyysitavat. Tutkimusaineiston sisällönanalyysin tarkoituksena oli ai-

neiston selkeyttäminen ja uuden tiedon tuottaminen tutkittavasta aiheesta (Eskola & Suo-

ranta 1998, 138). Hirsjärvi ja Hurme (2011, 136) pitävät hyödyllisenä, että tutkija miettii 

analysointitapaa jo aineistoa kerättäessä. Aineiston käsittelyyn taas vaikuttavat osittain tut-

kimusprosessin alkuvaiheen valinnat. Myös tutkimusongelmat voivat ohjata aineiston ana-

lysointia. (Hirsjärvi et al. 2007, 216.) Tutkimuskirjallisuudessa teemoittelua pidetään joko 

sisällönanalyysin muotona tai erillisenä analyysitapana (Tuomi & Sarajärvi 2018, 140–145). 

Kuten aiemmin mainittiin, tutkimuskysymykset ja teoriasta nousseet teemat vaikuttivat 

haastattelujen sisältöön. Koska aineisto kerättiin teemahaastatteluilla, nähtiin tematisointi 

myös parhaimpana ja tehokkaimpana tapana lähestyä tutkimusaineistoa (Eskola & Suoranta 

1998, 175). Teemoittelun tavoitteena oli löytää aineistosta tutkimusongelman kannalta olen-

naiset asiakokonaisuudet sekä fokusryhmille yhteisiä ja mahdollisesti myös erottelevia tee-

moja. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Juhila, ei pvm.) Teemoittelu mahdollisti 

teemojen esiintymisen vertailun eri haastatteluaineistoissa, mikä taas auttoi poimimaan ai-

neistosta keskeisimmät ja olennaisimmat aiheet (Eskola & Suoranta 1998, 176). Teemoitte-

lussa tärkeäksi nousee aineiston luokittelun lisäksi se, mitä haastateltavat ovat kustakin tee-

masta sanoneet (Tuomi & Sarajärvi 2018, 105). Teemoittelu auttoi löytämään yhteyden em-

pirian ja teorian välillä, mutta toisaalta se auttoi myös havaitsemaan, mitkä seikat olivat 

olennaisia juuri uusien työntekijöiden näkökulman kannalta.   

Kirjallisuudessa aineiston lähestymistavat jaetaan usein joko aineistolähtöiseen tai teorialäh-

töiseen analyysiin (Tuomi & Sarajärvi 2018, 107). Tämän tutkimuksen lähestymistavan voi-

daan nähdä olevan näiden välimuoto, niin kutsuttu teoriaohjaava analyysi eli abduktiivinen 

päättely. Tälle analyysitavalle on tyypillistä, ettei se pohjaudu suoraan teoriaan vaan teoria 

toimii analyysin apuna. Tyypillistä on myös se, että aikaisemman tiedon tarkoitus on avata 

uusia ajatusuria, ei niinkään testata teoriaa. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 107–109; Saaranen-

Kauppinen & Puusneikka 2006.) Kuten aiemmin tutkimuksessa todettiin, teoriaa löytyi tut-

kimusaiheesta yleisellä tasolla, mutta ei niinkään uusien työntekijöiden tiedon 
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hyödyntämisen näkökulmasta. Näin ollen tutkimusaineiston analyysissä käytettiin hyväksi 

yleisteoriaa tiedon jakamisesta ja hyödyntämisestä ja pyrittiin löytämään juuri uusien työn-

tekijöiden tiedon hyödyntämistä koskevaa tietoa. Ei ole tavatonta, että tutkija alkaa analy-

soida aineistoa mielessään jo haastattelujen aikana (Hirsjärvi et al. 2007, 218). Myös tässä 

tutkimuksessa tutkija havaitsi jo haastattelujen aikana tiettyjä aiempaan teoriaan pohjautuvia 

tekijöitä, jotka korostuivat, ja tiettyjä tekijöitä, jotka nousivat esiin uusina ja koskivat juuri 

uusia työntekijöitä. Tutkija havaitsi haastattelujen aikana myös eroja vastauksissa eri fokus-

ryhmien kesken.  

Tutkija saattaa käyttää haastattelujen analysointiin ja tulkintaan pitkiä aikoja, jotta onnistuisi 

luomaan järjestystä ilmiöihin, löytämään merkityksiä ja tekemään tulkintoja aineistosta 

(Hirsjärvi et al. 2007, 220). Myös tässä tutkimuksessa tutkittavaa materiaalia oli paljon ja 

tutkimusprosessi oli intensiivinen. Analyysivaihe kesti useita viikkoja, ja tutkimusprosessin 

intensiivisyyden vuoksi aineisto analysoitiin pala kerrallaan. Tämä edesauttoi tutkijaa huo-

maamaan tutkimuksen kannalta olennaisimmat ja merkityksellisimmät asiat. 

Aineiston puhtaaksi kirjoittaminen eli litterointi nähdään useasti tarpeellisena ennen aineis-

ton analyysin tekemistä (Hirsjärvi et al. 2007, 217; Kallio, ei pvm.). Haastattelut nauhoitet-

tiin ja litteroitiin Teamsin nauhoita ja litteroi -toimintoa hyödyntäen. Automaattisesti luodut 

litterointiaineistot tallennettiin Word-tiedostoiksi, minkä jälkeen ne vielä kirjoitettiin puh-

taaksi manuaalisesti. Turhia täytesanoja ja aikaleimoja poistettiin ja teksti muokattiin help-

polukuiseksi. Mikäli automaattilitteroinnin sanoma jäi epäselväksi, tarkistettiin kohta nau-

hoitteelta ja korjattiin. Puhtaaksikirjoituksen jälkeen analysoitavaa materiaalia oli yhteensä 

198 sivua. 

Litteroinnin jälkeen tutkija laati haastatteluteemoja mukailevan Excel-taulukon. Taulukossa 

oli kullekin teemalle oma sivunsa. Jokaiselle fokusryhmälle annettiin taulukossa oma vas-

taussarake fokusryhmien vastausten vertailemiseksi. Ennen tietojen siirtoa Excel-tauluk-

koon tutkija antoi eri teemoille ja alateemoille omat värikoodit ja koodasi litteroidun aineis-

ton värien perusteella, jolloin tietojen poimiminen taulukkoon onnistui selkeästi ja johdon-

mukaisesti. Värikoodaus auttoi myös hahmottamaan, mitkä tekijät nousivat esiin teorian ul-

kopuolelta, koskien juuri uusien työntekijöiden näkökulmaa tai juuri tutkittavaa organisaa-

tiota ja sen työntekijöitä. Koska keskustelu oli avointa ja vapaata, tiettyjen teemojen kohdalla 

heräsi keskustelua myös haastattelurungosta poikkeavista teemoista. Värikoodauksen avulla 
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myös nämä poikkeavat teemat nousivat esiin ja ne saatiin helposti järjestettyä teematauluk-

koon omille kohdilleen. Aluksi tutkija poimi litteroidusta aineistosta Excel-taulukkoon 

kaikki suorat vastaukset, jotka koskivat tiettyä teemaa tai alateemaa. Lainauksia pelkistettiin 

tulkitsemisen helpottamiseksi. Tutkimustulokset tulivat näin esiin selkeästi ja johdonmukai-

sesti teoriaa peilaten. Kuvassa 7 on esimerkki litteroidun aineiston koodaamisesta eri teema-

taulukoihin.  

 

 

Kuva 7. Esimerkki haastattelulitteroinnin koodaamisesta ja lajittelusta Excel-taulukoihin 

 

Tutkimustuloksia tukemaan ja vahvistamaan litteroidusta aineistosta poimittiin suoria lai-

nauksia. Lainaukset pidettiin mahdollisimman alkuperäisinä. Niitä muokattiin ainoastaan lu-

kemisen helpottamiseksi esimerkiksi poistaen ylimääräisiä täytesanoja, kuten ”niinku” ja 

”tota”, sekä puhekielisyydelle tyypillistä samojen sanojen peräkkäistä toistoa. Kuvassa 8 

esitetään esimerkki lainauksen muokkaamisesta.  
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Kuva 8. Esimerkki haastattelulainauksen muokkaamisesta 

 

Kun haastatteluaineisto oli pelkistetty ja siirretty Excel-taulukoihin teemojen mukaisesti, la-

jiteltuna vastaajaryhmittäin, oli aineisto valmis tulosten laatimiseen, peilaamiseen teo-

riataustan kanssa ja johtopäätösten tekemiseen. Tämän tutkimuksen seitsemännessä luvussa 

esitetään edellä mainittujen Excel-taulukoiden pohjalta laadittuja taulukoita tutkimustulok-

sista. Taulukot vetävät yhteen tutkimustuloksia ja selkeyttävät niitä.   

6.5  Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 

Reliabiliteetti ja validiteetti ovat käsitteitä, joita käytetään tutkimusmenetelmien luotetta-

vuuden arvioinnissa (Hirsjärvi et al. 2007, 226; Tuomi & Sarajärvi 2018, 160). Luotettavuu-

den arviointi on tärkeää, koska tutkimustoiminnassa pyritään välttämään virheitä (Hirsjärvi 

et al. 2007, 226; Tuomi & Sarajärvi 2018, 158). Reliabiliteetti viittaa tutkimustulosten tois-

tettavuuteen, toisin sanoen arvioidaan, kykeneekö tutkimus antamaan ei-sattumanvaraisia 

tuloksia (Hirsjärvi et al. 2007, 226). Validiteetilla taas tarkoitetaan sitä, mitataanko tutki-

musmenetelmillä sitä, mitä on tarkoitettukin (Hirsjärvi et al. 2007, 226; Tuomi ja Sarajärvi 

2018, 160).  

Validiteetin ja reliabiliteetin käsitteiden käyttöä laadullisessa tutkimuksessa on myös kriti-

soitu. Niitä on käytetty alun perin määrällisen tutkimuksen parissa, joten ne voivat olla toi-

mimattomia laadullisen tutkimuksen luotettavuuden mittareina. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 

160.) Laadulliset tapaustutkimukset ovat kaikki ainutlaatuisia, mikä osaltaan vaikeuttaa luo-

tettavuuden ja pätevyyden arviointia (Hirsjärvi et al. 2007, 227). Tutkimusaineisto kerätään, 
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kuten tässäkin tutkimuksessa, yksittäisiltä informanteilta, ja tiedot ovat heidän subjektiivisia 

näkemyksiään. Laadullisessa tutkimuksessa ei siis pyritäkään objektiiviseen totuuteen, vaan 

tutkittavien näkemysten ja kokemusten kartoittamiseen. (Tuomi ja Sarajärvi 2018, 159–

161.) Hirsjärvi et al. (2007, 227–228) sekä Tuomi ja Sarajärvi (2018, 163–164) painottavat, 

että luotettavuuden arvioinnissa tärkeintä on tarkka ja totuudenmukainen selostus tutkimuk-

sen toteuttamisesta sekä valintojen perustelut. Tässä tutkimuksessa luotettavuusnäkökulma 

on otettu huomioon tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Läpi prosessin on pyritty johdonmukai-

suuteen, avoimuuteen ja tarkkuuteen. Valinnoille on annettu perustelut, jotka nojautuvat 

vahvasti tutkimuksen tavoitteisiin.  

Tutkimuksen uskottavuuden vuoksi tutkijan tulee noudattaa hyvää tieteellistä käytäntöä. 

Tämä koskee esimerkiksi tieteellisten toimintatapojen ja tiedonhankintatapojen noudatta-

mista sekä muiden tutkijoiden näkemysten asiaankuuluvaa huomioimista. (Tuomi & Sara-

järvi 2018, 150–151.) Luotettavuuden ja uskottavuuden saavuttamiseksi tutkimuksen teoria-

osuus ja viitekehys pohjautuvat lähes yksinomaan vertaisarvioituun tutkimuskirjallisuuteen. 

Tutkija on käyttänyt tiedonhakuun runsaasti aikaa ja eri hakutermejä löytääkseen aiheen 

kannalta olennaisimmat tutkimukset ja muodostaakseen niistä tutkimuksen tavoitteiden kan-

nalta merkityksellisen kokonaisuuden. Lähteitä on käytetty laajasti ja niihin on viitattu asi-

anmukaisesti. Lähteitä on etsitty pääasiassa yliopiston sähköisestä kirjastosta, LUT Primosta 

sekä Scopuksesta, joita pidetään yleisesti luotettavina tutkimuskirjallisuuden lähteinä. Ennen 

tutkimuksen aloittamista tutkija on perehtynyt kattavasti myös tutkimuksen toteutusta ja ana-

lyysimenetelmiä koskevaan kirjallisuuteen, joihin on viitattu laajasti tutkimuksen toteutusta 

kuvaavassa luvussa. Tutkija on kirjallisuuteen nojaten varmistanut, että käytetyt strategiat ja 

menetelmät tukevat parhaiten tutkimuksen tavoitteita.  

Reliabiliteetin varmistamiseksi tutkimuksen kulku on kuvattu niin perusteellisesti ja selke-

ästi, että se olisi mahdollista tarvittaessa toistaa kuvatun perusteella. Tutkimuksen vaiheista 

ja toteutuksesta on kerrottu yksityiskohtaisesti. Tutkija on myös perustellut tarkasti kaikki 

valintansa, kuten sen, miksi on päätynyt laadulliseen tutkimukseen, teemoitteluun ja fokus-

ryhmähaastatteluihin. Tutkimuksen reliabiliteetin vahvistamiseksi prosessin kulkua on ha-

vainnollistettu myös kuvin ja esimerkein. Validiteetin saavuttamiseksi tutkimusmenetelmät 

ja metodit on valittu tutkimuskysymysten ja tutkimuksen tavoitteiden perusteella. Tällä on 

pyritty siihen, että tutkimus mittaa sitä, mitä on tarkoitettukin. Hirsjärven ja Hurmeen mu-

kaan (2011, 184) hyvän haastattelurungon laatimisella voidaan jo etukäteen tavoitella 
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luotettavuutta. Haastattelurunko laadittiin huolellisesti teoriasta nousseiden teemojen mu-

kaan niin, että 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 myös sy-

ventäviä lisäkysymyksiä ennakkoon. Myös tämän Hirsjärvi ja Hurme (2011, 184) näkevät 

lisäävän tutkimuksen luotettavuutta. Lisäksi tehty koehaastattelu sekä syvensi tutkijan haas-

tattelutaitoja että antoi myös mahdollisuuden hioa haastattelukysymyksiä 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 yhteensä yksitoista, kolmesta eri fokusryhmästä. Fokusryh-

mät muodostettiin siten, että aiheesta saatiin kattava ja monipuolinen näkemys. Mikäli haas-

tateltavana olisi ollut vain esimerkiksi uusia työntekijöitä, olisi näkemys jäänyt suppeam-

maksi kuin nyt toteutetulla tavalla. Organisaation koon vuoksi informanttien suurempi 

määrä olisi mahdollisesti voinut tuottaa vielä monipuolisempia näkemyksiä. Optimaalisessa 

tilanteessa vastaajat olisivat edustaneet kattavammin koko Suomea. Toisaalta vastauksissa 

oli eroja myös toimipisteittäin, joten maantieteellisesti laajempi otos ei olisi välttämättä tuo-

nut aiheeseen erilaisia näkökulmia. Haastatteluvastauksissa oli havaittavissa myös tietyn-

laista toistoa, joten aineiston katsottiin olevan tutkimuksen tavoitteiden ja resurssien kan-

nalta riittävä. Tuomi ja Sarajärvi (2018, 98) käyttävät aineiston riittävyydestä puhuessaan 

termiä saturaatio. Heidän mukaansa aineiston alkaessa toistaa itseään on tietoa kerätty riit-

tävästi. 

Tutkijan suhteesta haastateltaviin ja tutkittavaan organisaatioon on kerrottu avoimesti. Kuten 

johdannossa mainittiin, aihe on valikoitunut osittain tutkijan omien kokemusten pohjalta, 

joten on mahdollista, että se on vaikuttanut tutkimuksessa tehtyihin valintoihin, kysymyksen 

asetteluihin ja näkökulmiin. Eskolan ja Suorannan (1998, 55) mukaan tutkittavien ja tutkijan 

välillä ei saa olla sellaista suhdetta, joka voi vaikuttaa olennaisesti tietojen antamiseen. Tut-

kija ei näe, että tämän tutkimuksen aihe olisi erityisen arkaluontoinen tai suhde tutkittaviin 

sellainen, että se vaikuttaisi tietojen antamiseen. Tätä vahvistaa myös itse tutkimustilan-

teessa saavutettu välitön tunnelma ja vahva vuorovaikutus, mikä tukee oletusta siitä, että 

haastateltavat kertoivat aiheesta monipuolisesti ja avoimesti. Vuorovaikutustilanne pyrittiin 

ja onnistuttiin saamaan sellaiseksi, että tutkija oli äänessä melko vähän, ainoastaan 
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keskustelun lähtiessä ajautumaan ulos tutkittavasta aiheesta tai vastauksien toistaessa itse-

ään. Tutkija lähinnä ohjasi puheenvuoroja ja tarvittaessa pyysi tarkennusta mielenkiintoisista 

havainnoista.  

Edellä käy ilmi, ettei laadulliselle tutkimukselle ole olemassa yksiselitteisiä ohjeita tai mit-

tareita luotettavuuden arvioimiseksi (Tuomi & Sarajärvi 2018, 163). Kuten sanottu, luotet-

tavuuden kannalta on tärkeää, että toteutus on selostettu yksityiskohtaisesti ja valinnat pe-

rusteltu, mutta lopulta luotettavuuden määrittää tutkimuksen kokonaisuus ja sisäinen joh-

donmukaisuus (Eskola & Suoranta 1998, 210–212; Tuomi & Sarajärvi 2018, 163). Tässä 

tutkimuksessa on tietoisesti pyritty alusta asti kumpaankin. Tutkija on lisäksi pyrkinyt läpi 

tutkimusprosessin tarkastelemaan toimintaansa kriittisesti, mikä on Saarasen-Kauppisen ja 

Puusniekan (2006) mukaan tärkeimpiä tekijöitä tutkimuksen luotettavuuden kannalta.    
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7  Tutkimustulokset 

Tässä luvussa käydään läpi empiirisen tutkimuksen tulokset, jotka pohjautuvat kohdeorga-

nisaation työntekijöille tehtyihin haastatteluihin. Haastateltavien taustatiedot on esitelty lu-

vussa 6.2, joten tässä kappaleessa keskitytään heiltä saatuihin tietoihin tutkimuksen aiheesta. 

Haastattelukysymysten pohjana olivat tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset, mutta 

myös aiheesta kertova tutkimuskirjallisuus ja sen pohjalta muodostettu tutkimuksen viiteke-

hys. Tutkimuksen tavoitteena oli löytää vastaukset tutkimuskysymyksiin, joten haastattelu-

jen sisällöstä esitellään tutkimuskysymysten kannalta olennaisimmat havainnot. Aluksi tar-

kastellaan, minkälaista tietoa työntekijät tunnistivat uusilla työntekijöillä olevan ja miten 

tämä tieto tulee esiin työyhteisössä. Tämän jälkeen perehdytään tiedon jakamiseen ja pant-

taamiseen vaikuttaviin tekijöihin sekä pohditaan, mitä seurauksia näillä ilmiöillä voi olla 

työyhteisössä. Lopulta esitellään, miten uusien työntekijöiden tietoa hyödynnetään kohdeor-

ganisaatiossa, ja toisaalta pohditaan myös sitä, miten tietoa voitaisiin hyödyntää yhä tehok-

kaammin.  

7.1  Uusilla työntekijöillä oleva tieto  

Haastateltavat tunnistivat uusilla työntekijöillä olevan monenlaista hyödyllistä tietoa, mutta 

kaikissa fokusryhmissä korostuivat selkeästi ne tiedot ja taidot, jotka liittyivät uuden henki-

lön työhistoriaan, esimerkiksi kokemus eri sosiaalialan palveluista, pankeista ja rahoituslai-

toksista sekä perinnästä. Toinen esiin nouseva teema oli tietotekninen osaaminen, joka sai 

useita mainintoja kaikissa haastateltavissa ryhmissä. Digi- ja tiedonhakutaitojen koettiin ole-

van uusilla, varsinkin nuorilla työntekijöillä paremmat kuin muilla työntekijöillä.  

”Niillä nuorilla digiajan ihmisillä, niin nyt kun meillä on tullut tää digitalisaatio myös 

työpaikalle ja velkaneuvontaan, niin niillä on ne digitaidot tosi hyvät. Yleensä nuorilla 

ihmisillä ehkä paremmat kuin vanhemmilla, vanhemmat on joutunut opettelemaan 

ne.” (pidempään ollut työntekijä) 

”Aika monesti nää tiedonhakutaidot on aika hyvät uusilla työntekijöillä, varsinkin 

nuorilla työntekijöillä.”(esihenkilö) 
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”Jostakin syystä, vaikka mä en mikään ICT ihminen ole, niin mulla on se ICT rooli 

sitten meidän toimistolla, että mä jeesailen laitteiden ja niiden käyttämisen kanssa.” 

(uusi työntekijä) 

Syvällistä osaamista ei haastatteluissa otettu spontaanisti esiin yhtä herkästi. Sitä ei joko us-

kottu tai tunnistettu olevan uusilla työntekijöillä tai sitä oli vaikeampi havaita. Erityisesti 

uusien työntekijöiden haastatteluissa korostuivat työhistoriaan liittyvät tiedot, kun taas esi-

henkilöiden ja pidempään työskennelleiden fokusryhmissä mainittiin myös syvällisemmistä 

taidoista. Eniten mainintoja sai syvällisen asiakaskohtaamisen taito, ja sen nähtiin toisinaan 

olevan jopa parempaa uudemmilla työntekijöillä, jotka eivät ole urautuneet vahvasti tiettyi-

hin toimintatapoihin.  

”Sitten kun sitä työtä on 20–30 vuotta tehnyt niin se oma asiakaspalvelun taso on 

saattanut pikkaisen jo, sanotaanko muuttua […]. Olin varmaan muutaman kuukauden 

ollut ollut töissä […] palvelin reilu 20 vuotta töissä olleen kollegan asiakasta. Niin 

sitten [kun kokenut työntekijä oli palannut töihin] hän [asiakas] oli sanonut, että: ’voi-

sinko mä saada sen toisen neuvojan, kun se oli paljon kivempi?’ Niin tässä korostui se 

tavallaan, että tää [vanha työntekijä] oli siis miljoona kertaa pätevämpi työntekijä, 

mutta tälle asiakkaalle olikin tärkeämpää se, että hän sai sen asiakaspalvelukokemuk-

sen.” (esihenkilö) 

”Totta kai sitten, jos sä oot ollut eri paikoissa, niin sulla saattaa olla tarttunut sieltä 

mukaan semmoisia tietynlaisia toimintatapoja esimerkiksi ihmisten kanssa ja asiak-

kaiden kanssa, jotka ei sitten välttämättä oo kehittynyt, jos sä oot siinä samassa pai-

kassa ja siinä samassa toimintakulttuurissa koko ajan.” (uusi työntekijä) 

”Jos henkilöllä on tällaista osaamista, miten semmoista henkilöä, joka on nyt huo-

nossa tilanteessa, kohdataan ja autetaan niin se sellainen tietohan on tosiaan hyödyl-

listä.” (pidempään ollut työntekijä) 

Toinen syvällisempään osaamiseen liittyvä taito, jota korostettiin, oli uusien työntekijöiden 

tavat toimia ja heidän uudenlaiset näkemyksensä työn organisoinnista. Näitä taitoja korosti-

vat uusia työntekijöitä useammin pidempään työskennelleet ja esihenkilöt.  

”Vaikka ei sen [uuden työntekijän] substanssiosaaminen just tässä työssä olisikaan 

vielä hirvittävän valtava niin hänellä saattaa sitten olla jotakin tietoa tai kokemuksia, 
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että jossakin toisessa organisaatiossa ehkä joku asia on tehty nopeammin tai parem-

min kuin mitä esimerkiksi valtiolla.” (pidempään ollut työntekijä) 

”Heiltä voi tulla semmoisia muuten uusia tuulia. Sitä ehkä itse on sitten tottunut tähän 

työyhteisön tapoihin ja muihin.” (esihenkilö) 

Uusien työntekijöiden osaamiseen nähtiin vaikuttavan myös heidän ikänsä ja työkokemuk-

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

doista.  

 

Taulukko 2. Haastateltavien tunnistamat uusien työntekijöiden tiedot ja osaaminen 

 

 

Yhteenvetona voidaan todeta, että uusilla työntekijöillä oleva tieto jakaantui haastattelujen 

perusteella työntekijöiden työ- ja koulutustaustaan liittyviin tietoihin, työtapoihin ja proses-

seihin liittyvään osaamiseen sekä syvällisempiin taitoihin, kuten asiakaspalvelun syväosaa-

miseen tai näkemyksiin tehokkaammista toimintatavoista. 
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7.2  Uusien työntekijöiden tiedon jakamista edistävät ja estävät tekijät  

Haastatteluissa keskusteltiin kaikkien fokusryhmien kanssa siitä, miten heidän työyhteisös-

sään uusien työntekijöiden tietoja kartoitetaan ja miten tiedot mahdollisesti tulevat esiin sat-

tumalta. Tiedon jakamista edistävien tekijöiden osalta haastateltavilta kysyttiin ensin avoi-

mella kysymyksellä, mitkä tekijät nousevat spontaanisti esiin tärkeimpinä tekijöinä uusien 

työntekijöiden tiedon jakamisen onnistumisessa. Tämän jälkeen keskusteltiin tutkimuskir-

jallisuudesta nousseiden teemojen perusteella näistä tekijöistä erikseen. Keskusteluissa il-

meni sekä asioita, jotka työntekijät kokivat tärkeiksi yleisellä tasolla, ja lisäksi asioita, joiden 

he kokivat olevan omassa työyhteisössä kunnossa tai joissa he kokivat olevan vielä kehitet-

tävää.   

7.2.1  Tietojen kartoittaminen ja tunnistaminen 

Tietojen kartoittamisen prosessien osalta kaikissa haastatteluryhmissä selkeimmin esille 

nousi rekrytointiprosessi. Tietojen kartoittamisen osalta näkemykset erosivat selkeästi fo-

kusryhmien välillä. Uudet työntekijät kokivat useammin, että tietoja ei juurikaan ole kartoi-

tettu rekrytointiprosessin jälkeen, kun taas esihenkilöt tunnistivat kartoittaneensa tietoja rek-

rytointiprosessin lisäksi myös myöhemmissä keskusteluissa. Jatkuva keskustelu ja kannus-

tus nousivat esiin esihenkilöiden haastatteluissa.  

”Kyllä sitä nyt varmaan kartoitettiin työhaastattelussa [...] ollaan käyty se läpi, että 

mitä mä oon tehnyt ja mikä mun koulutus on ja missä mä koen olevani hyvä ja näin 

poispäin […] mutta sen jälkeen mä en oikeastaan koe, että sitä on kartoitettu millään 

tavalla […] en koe ainakaan, että olis mitenkään systemaattisesti sitä missään käyty 

läpi […], että hei sulla on tämmöistä osaamista, että voisit käyttää sitä tähän.” (uusi 

työntekijä)” 

”Siellä [rekrytointiprosessi] kyllä tulee just se CV ja ne perustiedot, taustat, osaami-

nen aika hyvin. […] Mä itse käyn jonkun kuukauden tai ehkä vasta puolen vuoden 

päästä suunnilleen, sillä haarukalla, niin kuin sen keskustelun, että miten on mennyt 

tietysti ja miten viihtyy, mutta että silloin just pyydän näiltä sitä palautetta ja niitä 

ideoita ja ajatuksia.” (esihenkilö) 
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”Tietysti se jatkuva keskustelu. Jotenkin mä ajattelen se, että tämmöisen uuden kanssa 

se semmoinen ihan jatkuva livenä näkeminen ja keskustelu ja kannustaminen, niin se 

on tosi tosi tärkeätä.” (esihenkilö) 

Pidempään työskennelleiltä kysyttiin heidän näkemystään siitä, miten uusien työntekijöiden 

tietoja organisaatiossa kartoitetaan. Haastattelujen mukaan he eivät juurikaan olleet kiinnit-

täneet siihen huomiota. Lisäksi keskusteltiin heidän omasta roolistaan uusien työntekijöiden 

tietojen kartoittamisessa. Vastausten perusteella he olivat oppineet asioita uusilta työnteki-

jöiltä, mutta eivät olleet aktiivisesti tietoja kyselleet. He eivät myöskään uskoneet, että niitä 

muutenkaan organisaatiossa kartoitetaan. He olivat keskittyneet enemmän työn sisällön 

opettamiseen uusille, ja näiden osaaminen oli tullut esiin useimmiten yhdessä työskentelyn 

kautta.  

”Eli me joudutaan häntä [uutta työntekijää] opastamaan ihan kädestä pitäen ja olla 

mentorina ja perehdyttäjänä […] nyt on mulla semmoinenkin henkilö koko ajan, että 

minä hänen kanssaan yksin teen sitä työtä […] Ja tuota tällä henkilöllä oli muun mu-

assa sieltä edunvalvonnasta hyvää kokemusta, että hän on joutunut hakemaan sosiaa-

lietuuksia asiakkaille, hänellä on siitä semmoista erityisosaamista ja syvää osaamista. 

Ja se oli minulle positiivinen yllätys.” (pidempään ollut työntekijä) 

”No täytyy myöntää, että en mä usko, että täälläkään mitenkään erityisesti kartoite-

taan sitä, että mitä se uusi osaa, että se tulee varmaan vähän siinä sitten ajan kanssa 

esille, että minkälainen tyyppi tää on ja miten hän sitten niinku sopeutuu sinne tiimiin 

ja minkälaisia kysymyksiä hän kysyy tai mitä hän ei kysy. Siitähän aika pitkälti sitten 

tietää, että mitä osaa jo mitä ei osaa.” (pidempään ollut työntekijä) 

Keskustelun aikana syntyi myös oivalluksia siitä, että pidempään työskennelleet voisivat it-

sekin ottaa roolia siinä, että kannustavat uusia työntekijöitä tuomaan esille oman osaami-

sensa.  

”Sepä tuli kyllä mieleen tässä, että kun meillä tosiaan aloittaa nyt 2 uutta työntekijää 

ihan parin viikon kuluttua, niin minäpä ajattelinkin lähteä heiltä vähän ensin kysele-

mään, että keitä he ovat ja ottaa vähän tämmöisen uudenlaisen näkökulman tähän 

näin.” (pidempään ollut työntekijä) 

Uusien työntekijöiden ryhmässä mainittiin, että rekrytointiprosessissa tietojen kartoittami-

sen lisäksi korostettiin erityisesti arvoja. Haastatteluvastausten perusteella arvojen nähdään 
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olevan organisaatiossa onnistuneiden asiakaskohtaamisten taustatekijä, eli arvot voivat näin 

ollen vaikuttaa myös uuden työntekijän syvälliseen asiakaspalveluosaamiseen.  

”Musta tuntuu, että meillä ehkä rekrytoinnissa korostui arvot tietyllä tavalla, että 

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

”Ehkä silleen sanottiin [haastattelussa] tietysti että on hyvä, että on erilaista koke-

musta ja muuta, mutta ehkä siinäkin oli just ne arvot ja se että miten sitä kohtaa ih-

mistä, että koska sen substanssin nyt sitten, tai jotenkin tuli sellainen olo, että ajateltiin 

että se substanssi kyllä sitten on ihan opeteltavissa ja kehittyy sitten myöhemmin.” 

(uusi työntekijä) 

Järjestelmällisen kartoittamisen lisäksi haastateltavien kanssa keskusteltiin tilanteista, joissa 

uusilla työntekijöillä oleva hyödyllinen tieto on mahdollisesti tullut esiin sattumalta. Viral-

lisia palavereita ei koettu uusien työntekijöiden tiedon jakamisen kannalta hedelmällisiksi 

foorumeiksi, koska niissä keskitytään enemmän yhteisiin ajankohtaisiin asioihin ja oppimi-

seen yleisesti. Lisäksi uudet työntekijät kokivat, että he haluavat alussa tunnustella maape-

rää, ennen kuin itse neuvovat ketään. Arkiset epäviralliset kohtaamiset mahdollistivat haas-

tateltavien mielestä tiedon siirtymisen tehokkaimmin.  

”Sehän tulee sitten ihmisen työkokemus ja elämänkokemus ja entinen historia siinä, 

kun sitä keissiä [yhdessä] hoidetaan.” (pidempään ollut työntekijä) 

”Siitä nyt ehkä voinut ollakin jotain hyötyä, että kun jotkut kollegat on nähnyt, että mä 

tein jotain siellä [perehdytyksen yhteydessä], niin sitten hoksaa jotain uutta siinä, että 

ai sen voi tehdä helpomminkin ja kaikkea tuollaista.” (uusi työntekijä) 

” […] että ne [uuden työntekijän tiedot] tulee usein sitten ihan jossain vapaamuotoi-

sissa keskusteluissa tämmöisissä esille.”(esihenkilö) 

Edelliset haastattelulainaukset vahvistavat, että kaikissa haastatteluryhmissä tiedon jakami-

sen osalta tehokkaimmiksi koettiin asiakkaiden asioiden hoitaminen yhdessä ja epäviralliset 

keskustelut työpaikalla.  
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7.2.2  Tiedon jakamista tukevat tekijät 

Haastattelussa haluttiin ensin selvittää, mitä tekijöitä haastateltavat nostavat esiin spontaa-

nisti tärkeimpinä tiedon jakamista edistävinä tekijöinä yleisesti ja omassa työyhteisössään. 

Haastatteluaineistoista löydettiin yhteensä 81 mainintaa, jotka jaoteltiin tutkimuskirjallisuu-

den pohjalta esiin nousseiden teemojen mukaisiin luokkiin. Haastatteluissa selkeästi eniten 

korostuivat sekä tiedon jakajan että vastaanottajan yksilölliset ominaisuudet ja sosiaalisiin 

suhteisiin liittyvät tekijät. Kuvassa 9 on esitetty mainintojen määrät prosenttiosuuksina ja 

lukumäärinä.  

 

 

Kuva 9. Tiedon jakamista edistävät tekijät kohdeorganisaatiossa 

 

Haastateltavat kokivat yleisesti, että heidän omassa työyhteisössään asiat ovat melko hyvällä 

mallilla, ja eniten keskustelua syntyikin niistä asioista, joista löydettiin kehitettävää. Pereh-

dytysprosessi ja sen onnistuminen nousivat esiin kaikissa fokusryhmissä ja herättivät run-

saasti keskustelua. Taulukkoon 3 on koottu kaikki haastatteluissa spontaanisti esiin nostetut 

tekijät teemoittain ja fokusryhmittäin. Eri haastateltavat mainitsivat tietyt tekijät useaan ker-

taan, ja tämä on huomioitu kuvan 9 lukumäärissä sekä taulukossa 3.  
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Taulukko 3. Spontaanisti tunnistetut tiedon jakamista edistävät tekijät kohdeorganisaatiossa 

työntekijäryhmittäin 
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Spontaanin keskustelun jälkeen esitettiin tarkentavia kysymyksiä tiedon jakamisen teeman 

kustakin osa-alueesta. Seuraavissa kappaleissa käsitellään kaikkien teemojen osalta niitä te-

kijöitä, jotka korostuivat erityisesti uusien työntekijöiden tiedon jakamisen edistämisessä.  

 

Organisatoriset tekijät 

Haastateltavat nostivat organisaatiokulttuurin ja työpaikan ilmapiirin esiin tärkeinä edelly-

tyksinä tiedon jakamisen onnistumiselle. Organisatorisista tekijöistä erityisesti avointa, kan-

nustavaa ja oppimismyönteistä kulttuuria pidettiin välttämättömänä tekijänä, joka mahdol-

listaa uusien työntekijöiden tiedon jakamisen.   

”Mun mielestä just tää miten vastaanotetaan, kannustetaan, ilmapiiri, semmoinen 

avoimuuden tunteen vahvistaminen on ne [tekijät] millä sitä semmosta kulttuuria jae-

taan, että täällä saa tehdä näin ja täällä pitää tehdä näin, että sitten me kaikki opitaan 

ja että sinullakin on jotain varmasti mitä minä en tiedä.” (esihenkilö) 

”Mä koen, että se työpaikan, kulttuuri ja ilmapiiri on se kaikista merkityksellisin, niin 

kun, että ensinnäkin halutaan oppia uutta eli työyhteisössä vallitsee semmoinen ajatus, 

että me halutaan kehittyä eteenpäin, että me haluttaisiin tehdä asioita paremmin.” 

(uusi työntekijä) 

Tiettyjä organisatorisia tekijöitä pidettiin tärkeinä erityisesti uusien työntekijöiden tiedon ja-

kamisen tukemisen kannalta. Haastatteluissa nostettiin esiin esimerkiksi tiedon arvostamisen 

tasapuolisuus ja työntekijöiden tasavertainen kohtelu. Uuden työntekijän pitää tuntea ole-

vansa tasavertaisessa asemassa kokeneempien työntekijöiden kanssa, jotta hän uskaltaa 

tuoda esiin omia ajatuksiaan ja ideoitaan.  

”Kaikkien tietoa arvostetaan tasavertaisesti eikä tehdä etukäteen päätelmiä siitä, että 

kenellä sitä tietoa olisi parhaiten, että mitä mä tavallaan arvostan.” (uusi työntekijä) 

” […]työntekijä kokee tulleeksi kohdatuksi omana itsenään ja hänenkin osaamistaan, 

vaikka se olisi vasta ollut vuoden työelämässä, niin sitä arvostetaan ja hän on ihan 

tasavertainen työntekijä niinku muutkin.” (pidempään ollut työntekijä) 



81 

 

Myös kokeileva kulttuuri ja kyseenalaistamiseen kannustaminen mainittiin tärkeinä teki-

jöinä uusien työntekijöiden tiedon jakamisen edistämisen kannalta. Työyhteisön pitää sallia 

myös epäonnistumiset, jotta uudet työntekijät uskaltaisivat jakaa tietojaan rohkeasti.  

”Ilmapiiri, että se on sellainen, että kuka tahansa saa sanoa oman mielipiteensä tai 

kyseenalaistaa.” (uusi työntekijä) 

”Meillä on vähän sellainen kokeileva kulttuuri, että kokeillaan eri prosesseja ja tämä 

on sellaista evoluution tulosta.” (esihenkilö) 

”Myöskin se, että minä olen epäonnistunut jossain tehtävässä ja sitä kautta voisin ja-

kaa teille kokemukseni, niin sellaisen asian jakaminen vaatii sellaisen ympäristön, 

jossa ei ole negatiivista kilpailua työyhteisön sisällä.” (uusi työntekijä) 

Haasteltavat kokivat, että organisaation tulee mahdollistaa uusien työntekijöiden tiedon ja-

kaminen tarjoamalla erilaisia tilaisuuksia ja kanavia tiedon jakamiseen. Uusien työntekijöi-

den tiedon jakamisen tukemisen osalta esiin nousivat erityisesti epäviralliset foorumit.  

”Mutta kyllä mä lähtökohtaisesti sanoisin, että on se silleen vaikeampi [jakaa tietoa], 

ellei sitten just ole tuollaisia jotain tilaisuuksia, foorumeita missä sitten tuotaisiin ihan 

kaikkien puolesta esiin noita, että mitä kukakin tietää.” (uusi työntekijä) 

”Meillä on nää tiimikahvit ja sitten meillä on just näitä tämmöisiä virtuaalisia iltapäi-

väkahveja, joissa sitten aina, jos joku uskaltaa, niin voi sitten kysyä.” (pidempään ollut 

työntekijä). 

”Kaikista parhaimmat on ne huonekeskustelut ja kahvipöytäkeskustelut ja keissikes-

kustelut Skypessä, että ne on kyllä kaikkein ehkä hyödyllisimpiä ja parhaimpia ja me-

hukkaampia [tilaisuuksia tiedon jakamiselle].” (esihenkilö) 

 

Infrastruktuuri ja teknologia 

Infrastruktuuria ja teknologiaa ei pidetty haastatteluissa erityisen merkittävinä tekijöinä uu-

sien työntekijöiden tiedon jakamisen onnistumisen kannalta. Spontaanisti kysyttäessä asia ei 

herättänyt keskustelua juuri ollenkaan. Kun haastateltavilta kysyttiin tiedonjakamisen kana-

vista ja tiedon jakamista tukevasta teknologiasta erikseen, sen koettiin olevan yleisesti melko 

hyvällä mallilla. Tiedon jakamisen kanavista ja foorumeista mainittiin muun muassa 
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puhelin, sähköposti, Skype, Teams, intranet, organisaation omat tiedon jakamisen alustat ja 

kansiot, yhteistyöverkostot sekä erilaiset palaverikäytännöt tiimin, organisaation ja sidos-

ryhmien kanssa sekä etänä että paikan päällä.  

Haastattelujen perusteella vaikutti siltä, että kohdeorganisaatiossa hybridi- ja etätyö on muo-

dostunut niin kiinteäksi osaksi jokapäiväistä elämää, ettei siihen ja sitä tukevaan teknologi-

aan juurikaan kiinnitetä huomiota. Kuten jo aiemmin mainittiin, uusien työntekijöiden tiedon 

jakamisen osalta juuri epäviralliset tiedon jakamisen tavat nousivat merkittävimmiksi. Toi-

saalta keskusteltiin myös siitä, että erilaisia etäpalavereja on jopa niin runsaasti, että itse työn 

suorittamiselle voi tuntua jäävän liian vähän aikaa. 

”Ennemminkin tuntuu välillä, että näitä yhteistyöjuttuja ja koulutuksia on vähän lii-

kaakin, että milloin ehtii substanssityön tekemään.” (esihenkilö) 

Haastateltavien mukaan toimistoilla on myös omia tiedostoja tiedon jakamisen tehosta-

miseksi. Näiden tiedostojen ei koettu olevan optimaalisesti hyödynnettävissä, koska useampi 

haastattelija puhui niiden organisoinnista uudelleen tai muista haasteista. 

”Ja sitten meillä on semmoinen yhteinen sähköinen kansio mihin me kerätään paljon 

materiaalia […] Nyt esimerkiksi just otettiin projektiksi, että kerätään paljon näitä 

erilaisia maksuohjelmia, sieltä niitä sääntöjä ja muita niitä lausekkeita, että tehdään 

semmoinen kooste, että voidaan hyödyntää sitä, kun ne tuppaa muuten jäämään vähän 

aina sinne oman tekijän arkistoon vaan, niin saadaan sitten sitä kautta niitä jaettua. 

Samoin sitten lausumista me rakennetaan semmoista pakettia, että saa vähän jotakin 

valmista mallia ja pohjaa niin ne löytyy sitten sähköisesti sieltä.” (esihenkilö) 

”Monessa eri kansiossa samat [asiat] ja on vanhentunutta [tietoa] ja niin vähän siihen 

liittyen semmoista pientä uudistusprojektia tässä nyt ehkä vähän meneillään.” (uusi 

työntekijä) 

Mielenkiintoinen havainto oli, että teknologian toimimattomuus tai pidempään työskennel-

leen kollegan tietotekninen osaamattomuus voi jopa edistää uusien työntekijöiden tiedon ja-

kamista, koska uusien työntekijöiden ICT-osaamisen koetaan yleisesti olevan hyvää. Kun 

pidempiaikaiset työntekijät kohtaavat teknologian kanssa jonkin ongelman, he kääntyvät 

herkästi uudempien työntekijöiden puoleen. Myös uudet työntekijät kokivat tiedon jakami-

sen olevan helppoa tällaisilla yksittäisillä osaamisalueilla, jonka he kokivat itse hallitsevansa 

hyvin.  
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”Jaa en mä tiedä onko se ehkä se itsestä lähtöisin oleva semmoinen, että jos näkee 

että jotkut ihmiset tekee asioita hankalasti [tietokoneiden kanssa], niin silloin mä ehkä 

voin neuvoa ja olen tehnytkin sitä.” (uusi työntekijä) 

”Mulla on se ICT-rooli sitten meidän toimistolla, että mä jeesailen laitteiden ja niiden 

käyttämisen kanssa […] tulee semmoisia ihan käsittämättömiä juttuja vastaan välillä 

mistä tyypeillä ei ole tietoa […] nää on melkein, kuin toinen luonto itselle jo, niin sitten 

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

Varsinkin uusien työntekijöiden haastatteluissa nousi esiin, että virtuaalisen kommunikoin-

nin ei nähdä korvaavan fyysisiä kohtaamisia toimistolla. Epäviralliset tapaamiset, joissa mo-

lemmat osapuolet ovat fyysisesti samassa paikassa, koettiin tehokkaimpina tiedon jakamisen 

kannalta.  

”Meillä on tosi vilkkaat kahvikeskustelut aina, että ketä on toimistolla, niin silloin 

kyllä puhutaan paljon.” (esihenkilö) 

”Ja sitten kun sä kuulet ohimennen [kollegan puheesta toimistolla] niin sä voit sitten 

tarvittaessa kysyä, että no hei mä kuulin, että sä sanoit tommoisia, jota mä en esimer-

kiksi tiennyt niin mä haluaisin tietää lisää, että voisitko sä kertoa mulle.” (uusi työn-

tekijä) 

”Niin kyllä meillä ennen jaettiin sitä tietoa aika paljon, mutta se on nyt ikävä kyllä 

jäänyt ton takia, kun ollaan niin paljon etänä.” (pidempään ollut työntekijä) 

 

Sosiaaliset suhteet 

Sosiaaliset suhteet nähtiin kohdeorganisaatiossa pääosin toimivina, ja uudet työntekijät ko-

kivat, että heidät on otettu työyhteisöön hyvin vastaan. Kaikissa haastatteluryhmissä sosiaa-

liset suhteet ja erityisesti niiden vastavuoroisuus koettiin tärkeinä tekijöinä uusien työnteki-

jöiden tiedon jakamisen onnistumisen kannalta. Toisaalta näkemykset jakautuivat jossakin 

määrin myös kahtia: toisten kanssa vastavuoroinen tiedon jakaminen koettiin toimivana ja 

toisten kanssa ei.  

”Ilmapiiri on kuitenkin semmoinen, että sinne kyllä otetaan mukaan ja pääsee mu-

kaan.” (esihenkilö) 
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”Kyllähän se on aika vakio sitten, että on niitä, jotka helpommin kyselee toisiltaan ja 

sitten on niitä jotka vaikuttaa, että niitä ei ole olemassa kuin jossain viikkopalave-

reissa.” (uusi työntekijä) 

”Tuli semmoinen mieleen, että kyllähän sitä tietoa pitää vastaanottaa myös […] kan-

nattaa ehkä kuunnella mitä sillä toisella [uudella työntekijällä] on sanottavaa.” (pi-

dempään ollut työntekijä) 

Kaikissa haastatteluryhmissä korostettiin onnistuneen työsuhteen alun merkitystä tiedon ja-

kamisen kannalta. Erityisesti sillä koettiin olevan merkitystä, miten uusi työntekijä kokee 

tulleensa vastaanotetuksi työyhteisöön. Tunne siitä, että on osa työyhteisöä, lisää uuden hen-

kilön rohkeutta tuoda esiin omia ajatuksiaan. Etenkin pidempään työskennelleet ja esihenki-

löt tunnistivat lämpimän vastaanottamisen tärkeyden ja oman vastuunsa asiassa. Erityisesti 

uuden henkilön perehdyttäjän katsottiin olevan tärkeässä roolissa. 

”Jos se, kun se perehdytys menee hyvin ja oikein nappiin niin kyllähän se monesti 

niiden henkilöiden välille syntyykin semmoinen hyvin tiivis yhteistyö.” (esihenkilö)  

”Olisi aina toivottavaa, että se vanhempi työntekijä sitten siinä ottaa vähän semmoista 

roolia, että tekee sitä suhdetta siihen uuteen työntekijään, että sitten huomaa, että 

ketkä on semmoisia positiivisia avoimia vähän rempseitä ihmisiä, niin heillehän her-

kästi sitten tietysti uudetkin uskaltaa sitten ruveta tuolla lounaskeskusteluissa vähän 

jo avaamaan.” (esihenkilö) 

”Kun työntekijä otetaan tasavertaisesti vastaan ja hänet toivotetaan tervetulleeksi ja 

ollaan ystävällisiä ja tiimihenkisiä, niin minä luulen, että se on niin kuin hyvä asia.” 

(pidempään ollut työntekijä) 

Sosiaalisten suhteiden kehittymiseen vaikutti myös samaistuttavien henkilöiden löytäminen 

työyhteisöstä. Erityisesti uudet työntekijät kokivat fyysisen läheisyyden vaikuttavan tähän, 

samoin kuin esimerkiksi sen, jos on aloittanut samaan aikaan uutena työntekijänä toisen hen-

kilön kanssa.  

” […] fyysisenä on paljon siellä toimistolla ja sitten, että ne [kollegat] on samoissa 

tiloissa siellä avokonttorissa, niin se kohtaaminen on aika helppoa ja automaattista ja 

silloin ei myöskään ole semmoista sosiaalista estettä, niin se varmasti edesauttaa tota 

[tiedon jakamista] tosi paljon.” (uusi työntekijä) 
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”Silloin kun aloitin ja oli toinenkin, joka oli kohtuu uusi silloin vielä siellä, […] niin 

me pystyttiin keskenämme peilaamaan […] se oli ihan mukavaa semmoinen. Tuettiin 

vähän niinku toinen toisiamme.” (uusi työntekijä) 

 

Johtamistoimet 

Spontaanisti kysyttäessä johtamistoimet eivät nousseet esiin kovinkaan merkittävänä teki-

jänä uusien työntekijöiden tiedon jakamisen tukemisen kannalta, mutta kun aihealueesta esi-

tettiin tarkentavia kysymyksiä, se herätti keskustelua kaikissa työntekijäryhmissä. Haasta-

teltavien mukaan uudet työntekijät kokivat työsuhteen alussa useasti epävarmuutta osaami-

sestaan, joten tiedon jakamista tukevien johtamistoimien osalta tärkeimmiksi koettiin jat-

kuva tiedon jakamiseen kannustaminen ja rohkaiseminen. Ennalta arvattavasti johtamistoi-

mien osalta vastaukset erosivat eri vastaajaryhmien kesken. Eroja löytyi erityisesti siinä, 

mitä keinoja uusien työntekijöiden tiedon jakamisen tukemiseksi havaittiin olevan käytössä. 

Tästä aiheesta oli myös vastaajaryhmien sisällä erilaisia käsityksiä, joten johtamistoimet tie-

don jakamisen tukemiseksi saattavat poiketa myös toimipaikkakohtaisesti. Toiset työntekijät 

kokivat, että tiedon jakamiseen, kyselemiseen ja kyseenalaistamiseen kannustetaan aktiivi-

sesti, kun taas toiset näkivät, että tiedon jakamista ei tueta juuri mitenkään.  

”Mä sanoisin, että siellä on ehkä se suurin haaste tällä hetkellä, että mä en tiedä onko 

valtiolla ylipäätään tai onko täällä meidän organisaatiolla edes minkäänlaista aja-

tusta siitä miten täällä lähitasolla tietoa jaettaisiin.” (uusi työntekijä) 

”Joo kyllä siinä varmaan on aika pitkälti kiinni tai iso rooli myös siinä, että minkälai-

nen se tiiminvetäjä on, että jos hän kokee sen [tiedon jakamisen] tärkeäksi, niin se 

tavallaan tulisi sitten sieltä, että se koko työyhteisö olisi sillä lailla rakennettu, että 

sitä tietoa pitää jakaa […] vaatii todella paljon parantamista, että eihän tuohon ole 

olemassa tällä hetkellä mitään prosessia.” (pidempään ollut työntekijä) 

”Just toi lähiesimies ainakin silloin heti alkuunkin oli silleen, että nyt kun on uusi, niin 

pitäisi rohkeasti, jos huomaa, että vaikka jossain käytännöissä tai jossain muussa on 

jotain, että puuttua niihin tai ei puuttua, mutta kertoa, että jos on ideoita, että miten 

joku voisi toimia paremmin.” (uusi työntekijä) 
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Haastateltavien mukaan johtamistoimilla voidaan vaikuttaa suoraan uusien työntekijöiden 

tiedon jakamiseen, mutta ne vaikuttavat myös välillisesti muiden tekijöiden kautta. Johta-

mistoimien nähtiin vaikuttavan työpaikan kulttuuriin ja tiedon jakamisen arvostamiseen. 

Esihenkilön nähtiin vaikuttavan avoimen, oikeudenmukaisen ja positiivisen työympäristön 

luomiseen sekä rohkaisevan uusia työntekijöitä tuomaan esiin ajatuksiaan ja osaamistaan. 

Esihenkilöt luovat myös virheitä sallivaa ja kokeilemiseen kannustavaa ilmapiiriä ja toimivat 

esimerkkinä tiedon jakamisessa.  

”Semmoinen oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen johtaminen […] ja sitten tietysti, että 

uutta henkilöä rohkaistaan esittämään ajatuksia ja otetaan joukkoon mukaan.” (pi-

dempään ollut työntekijä) 

”Koko ajan pitää pitää siihen työntekijään semmoinen suhde, että hän kokee myös, 

että esihenkilölle voi tulla kertomaan ja puhumaan ja se oman esimerkin, oman koke-

muksen jakaminen […] korostaa että täällä saa ja pystyy kertomaan omia tietojaan ja 

saa näyttää hölmöltä.”(esihenkilö) 

”Mun mielestä myös semmoisella kokeilemisen ja epäonnistumisen sallimisella, niin 

sillä myöskin työyhteisö ajattelee, että siinä voi oppia paljon enemmän.” (uusi työnte-

kijä) 

Kuten edellä mainittiin, osa uusista ja pidempään työskennelleistä työntekijöistä koki, että 

uusien työntekijöiden tiedon jakamiseen ei kannusteta riittävästi eikä siihen juurikaan ole 

prosesseja. Sen sijaan esihenkilöiden ryhmässä nousi esiin muun muassa työyhteisössä käy-

tössä oleva valmentava johtaminen. Valmentavan johtamisen piirteisiin kuuluu esimerkiksi 

toisten kehittäminen, yhteisöllisyys, osallistaminen ja suunnan näyttäminen (Ristikangas & 

Ristikangas 2013, 1–25) eli monia samoja tekijöitä, joiden nähtiin työntekijöiden vastausten 

perusteella edistävän uusien työntekijöiden tiedon jakamista. Myös tutkimuskirjallisuus vah-

vistaa esihenkilöiden mainitseman valmentavan johtamisen tukevan tiedon jakamista (Li, 

She & Gu 2022, 822). Esihenkilöt mainitsivat myös joitakin käytännön toimia, joita he ovat 

toteuttaneet edistääkseen uusien työntekijöiden tiedon jakamista.  

”Ja itse asiassa mä oon tälle vuodelle laittanut Osaavaankin […]  muun muassa ihan 

tämmöisen osaamisen jakamisen ja tiedon jakamisen tavoitteen koko työyhteisölle. Ja 

tän sitten aina tietysti uusienkin kanssa käynyt läpi, että se tulee tavallaan heti siinä 
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esiin se, että se on meidän toive ja kulttuuri ja me sitä esihenkilönä kannustetaan.” 

(esihenkilö) 

”Sitten käydään säännöllisesti alkuun tiheämmin sitä palautekeskustelua ja sitten tie-

tysti aina se puolen vuoden jälkeen on se pistekeskustelu hommakin, niin sitten käy-

dään se keskustelu, että missä mennään.” (esihenkilö) 

”Joo mä oon tykännyt pitää kaikkien uusien kanssa aina kaks kertaa vähintäänkin, 

ellei enemmänkin sitten ole tarve, niin tämmöisiä vähän niinku perehdytyksen ja pe-

rehdyttämisen palavereita ja niissä sitten käydään yleensä läpi nimenomaan sitä alkua 

mitä kokemuksia, mitä ajatuksia, mitä palautetta, perehdyttämisestä, työyhteisöstä, 

ihan mistä vaan.” (esihenkilö) 

 

Yksilölliset tekijät 

Haastatteluissa merkittävimmäksi asiaksi uusien työntekijöiden tiedon jakamisen onnistu-

misen kannalta nousivat yksilölliset tekijät. Erityisesti uudet työntekijät ja esihenkilöt ko-

rostivat uusien työntekijöiden luottamusta omaan osaamiseensa ja kykyynsä tarjota muille 

hyödyllistä tietoa. Uuden työntekijän taustan, osaamisen ja koulutuksen katsottiin vaikutta-

van tähän eniten.  

”Helpostikin tulee jaettua [tietoa], jos on silleen, että itse asiassa mä tiedän tästä tai 

mulla on ollut tämmöinen tai tiedän jostain muusta yhteydestä tähän vastauksen niin 

siinä itse asiassa sitä tietoahan toki tulee jaettua ihan onnistuneestikin.” (uusi työnte-

kijä) 

”Mä ehkä ajattelen, että se itsevarmuus tiettyyn asiaan, rohkeus ottaa se asia esiin, 

niin ne aika paljon sitä ruokkii [tiedon jakamista].” (esihenkilö) 

”Varmaan vaihtelee, että miten vahva se oma tunne ja osaaminen jossain asiassa on 

niin sitten sitä uskaltaa kyllä hetikin antaa tulla, mutta sitten jos ei ole tai on vaikka 

suoraan koulunpenkiltä tullut, niin kyllä sen ymmärtää, että ei siinä nyt 30 vuotta ko-

keneemmalle kollegalle lähdetä kauheasti vielä alkuun neuvomaan. Kyllä siitä täytyy 

vähän aikaa ensin haistella fiiliksiä.” (esihenkilö) 
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Uudet työntekijät jakoivat tietoa herkimmin kohdatessaan käytännön työssä jonkin ongel-

man tai osaamispuutteen. Tämä taas johtuu haastattelujen perusteella siitä, että uusien työn-

tekijöiden voi muuten olla vaikea hahmottaa, mikä tieto ja osaaminen on työyhteisön kan-

nalta uutta ja arvokasta.  

”Sun pitää kanssa välillä miettiä sitä, että onko se sun oma tieto uutta tietoa muille 

vai ei, kun sä et tunne niitä ihmisiä etukäteen.” (uusi työntekijä) 

”Ja ehkä myös tuli nyt mieleen tuosta, että myös se [tiedon] tunnistaminen. […] mi-

näkin saatan joskus uudelle sanoittaa, että tää on nyt semmoinen tärkeä juttu, että tän 

kaikki muutkin haluaa tietää, että se uusi ei välttämättä edes tajua, että mä istun nyt 

kultakaivoksen päällä tässä.” (esihenkilö) 

Kaikissa haastatteluryhmissä korostettiin uuden työntekijän työsuhteen alussa kokemaa epä-

varmuutta, joka johtaa siihen, että omaa osaamista ei haluta tuoda aktiivisesti esiin. Kynnys 

tiedon jakamiseen on korkea. Omaksuttavaa tietoa koettiin olevan niin paljon, ettei aikaa 

oman osaamisen jakamiseen koettu jäävän tai sitä ei koettu tarpeelliseksi. Tärkeäksi koettiin 

myös vastaanottavan osapuolen aito kiinnostus uuden työntekijän osaamista kohtaan.  

”Mun mielestä uuden työntekijän on tosi vaikea jakaa tietoa […] Itse olin vaan silleen 

niinku WAU, tässä tuli ihan hirveästi kaikkea, että en mä enää mitenkään ole voinut 

tyrkyttää itseäni ja omaa osaamistani mihinkään.” (uusi työntekijä) 

”Kyllähän sitä tietoa olisi helpointa jakaa silloin, jos sitä olisi niitä aktiivisia kysy-

myksiä, joihin vastata.” (uusi työntekijä) 

”Semmoisessa konkarien ryhmässä se on tosi vaikeata [jakaa tietoa], että se pitäisi 

johdattaa siihen, että sitten uudelta oikeasti kysellään, että mitä mieltä sinä olet ja 

nimenomaan aina osoittaa se kysymys niin, että se uusikin ehkä uskaltaisi sanoa niitä 

asioita.” (pidempään ollut työntekijä) 

Haastateltavat mainitsivat tiedon jakamista tukevina tekijöinä myös persoonallisuudenpiir-

teet sekä kokemuksen esihenkilön ja kollegoiden tuesta. Uuden työntekijän yksilöllisten 

ominaisuuksien, kuten ulospäinsuuntautuneisuuden ja rohkeuden lisäksi myös tietoa vas-

taanottavan työntekijän ominaisuuksien ja käyttäytymisen koettiin vaikuttavan tiedon jaka-

misen onnistumiseen. Samankaltaisuuden, samaistuttavuuden sekä helpon lähestyttävyyden 

nähtiin parantavan tiedon jakamista.  
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”Mutta ihan tommoinen avoin ja yleinen ystävällisyys varmaan niitä mitkä vaikuttaa 

paljon siihen, että sitä tietoa jaetaan yleensä keskenään.” (uusi työntekijä) 

”Jonkun kanssa ehkä tulee paremmin juttuihin, kun toisen kanssa.” (esihenkilö) 

”Kyllä tässä varmaan vaikuttaa se ihmisen persoona, että jos hän löytää sieltä tiimistä 

jonkun semmoisen työntekijän, jonka kanssa hän esimerkiksi ystävystyy aika nopeasti, 

niin kyllä siitä varmaan tulee sitten myös yhtä lailla se tiedon jakamisen kanava.” 

(pidempään ollut työntekijä) 

Muita tiedon jakamiseen vaikuttavia yksilöllisiä tekijöitä, joita haastateltavat mainitsivat, 

olivat halu oppia ja kehittyä, halu hyödyntää tietoa, työmotivaatio ja motivaatio jakaa tietoa. 

Lisäksi mainittiin vanhat kokemukset tiedon jakamisen onnistumisesta, vastaanottajan kuun-

telutaidot, yksilöllinen temperamentti, into ja oma-aloitteisuus. 

 

Välittävät tekijät 

Haastatteluissa ilmeni tiedon jakamista edistävien tekijöiden yhteys toisiinsa. Esimerkiksi 

johtamisella koettiin olevan vaikutusta yleiseen ilmapiiriin, tiedon jakamisen kulttuuriin ja 

uusien työntekijöiden rohkeuteen tuoda esiin osaamistaan. Myös läheisten sosiaalisten suh-

teiden sekä yksilöllisten ominaisuuksien, kuten ystävällisyyden, nähtiin vaikuttavan yleiseen 

ilmapiiriin ja halukkuuteen jakaa tietoa. Myös tiedon tyypillä nähtiin olevan vaikutusta tie-

don jakamiseen. Yleisesti ottaen uusien työntekijöiden pinnallisempi, eksplisiittinen tieto, 

esimerkiksi ICT-osaaminen, havaittiin syvällisempää, hiljaista tietoa herkemmin, ja se koet-

tiin myös helpommaksi jakaa.  

Erityisen merkitykselliseksi välittäväksi tekijäksi nousi perehdytysprosessi ja sen onnistu-

minen. Aihe herätti keskustelua kaikissa haastatteluryhmissä, ja kokemukset siitä olivat ris-

tiriitaisia. Perehdytyksellä nähtiin olevan suuri merkitys keskinäiselle tiedon jakamiselle uu-

sien työntekijöiden ja pidempään työskennelleiden kollegoiden välillä. Erityisesti uusilla 

työntekijöillä oli eriäviä mielipiteitä ja kokemuksia tiedon jakamisen onnistumisesta pereh-

dytyksen yhteydessä. 

”Perehdytyksen yhteydessä se [keskinäinen oppiminen] toteutuu paremmin kuin muul-

loin […] se on kuitenkin jonkun verran läheisempää kahden vuorovaikutusta ainakin 

meillä ollut pääosin, niin siinä toi [tieto] jakautuu kivasti.” (uusi työntekijä) 
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”No perehdytyksessä siinä itse asiassa [tieto jakaantui] aika huonosti […] siinä oli 

kyllä ihan suunnitelma, mutta sehän oli käytännössä sitten vaan semmoinen niin kun 

ohjelma viikoksi tai semmoinen, että opettele nämä, että siinä ei hirveästi minkään-

laista vuorovaikutusta sitten kuitenkaan ollut.” (uusi työntekijä) 

”Nyt on mulla semmoinenkin henkilö [perehdytettävä] koko ajan […] tällä henkilöllä 

oli muun muassa sieltä edunvalvonnasta hyvää kokemusta, että hän on joutunut hake-

maan sosiaalietuuksia […] se oli minulle positiivinen yllätys […] saattaa tulla sel-

laista [tietoa], että on hyötyä.” (pidempään ollut työntekijä) 

”Tämä samainen työntekijä on myös sanonut sen, että miten paljon oppii siitä, että 

kun joutuu perehdyttämään, vaikka se tuntuu, että se vie aikaa, mutta siitä oppii väki-

sin itsekin.” (esihenkilö) 

Sekä uudet että pidempään työskennelleet näkivät onnistuneen perehdyttämisen vaikuttavan 

työhön sitoutumiseen, työviihtyvyyteen ja uusien työntekijöiden oppimiseen. Näillä taas 

voidaan nähdä olevan positiivinen yhteys uuden työntekijän tiedon jakamisen onnistumi-

seen.  

”Kun itse tulin tälle alalle minä sain todella hyvää perehdytystä ja minulle aina vas-

tattiin, vaikka mulla oli ainakin sata kysymystä joka päivä […] sitä oli niinku Liisa 

ihmemaassa. No siitä on selvitty ja tälle alalle jäin.” (pidempään ollut työntekijä) 

”Kun tosiaan on paljon perehdyttänyt noita uusia työntekijöitä ja ne on kyllä ollut 

hyvin mielissään siitä, että ovat saaneet hyvää perehdytystä.” (pidempään ollut työn-

tekijä) 

” […] ja toisaalta [onnistunut perehdytys] on myöskin herättänyt sitä ihmisen ajatte-

lua jotenkin, että hän [perehdytettävä] pystyy itse sitten sen tiedon varassa toimimaan. 

Ei vaan niin että hän toimii jonkun ohjeen mukaan paperista ja tai minun sanomana, 

vaan hänestä tulee itse aktiivinen ajattelija.” (uusi työntekijä) 

Koska perehdytysprosessin onnistumisen merkitys uusien työntekijöiden tiedon jakamisen 

edistämisessä herätti paljon keskustelua, haastateltavat kertoivat myös runsaasti kokemuk-

sistaan, jotka koskivat itse perehdytysprosessia ja siihen vaikuttavia tekijöitä.  

” […] saa perehtyä rauhassa niihin tehtäviin sitten ja oppia siinä niinku kerroksittain 

mikä on sinänsä ihan hyvä, ettei vedetä heti koko settiä päälle, että siinähän joutuu 



91 

 

paniikkiin sitten jo ihminen, vaikka olisi hyväkin niin tulee liikaa [tietoa].” (pidem-

pään ollut työntekijä) 

”No perehdytyksen yhteydessä mä olen antanut siis meidän isolle pomolle palautetta 

siitä, että meidän organisaatio on onnistunut olemaan tähän mennessä surkein pereh-

dyttäjä mun työurani aikana […] se [perehdytysprosessi] ei ole organisaatiotasolta 

määrätty […] kiitokset yksittäisille työntekijöille, mutta tietysti organisaatio ei saisi 

[perehdytyksen onnistumisen osalta] olla ihan pelkästään yksittäisten hyvien työnte-

kijöiden varassa.” (uusi työntekijä) 

”Hoidetaan niin, että se [perehdytys] otetaan tarpeeksi myös vakavasti, että se on tosi 

tärkeä homma, koska se on varmaan ollut kautta aikain kuitenkin myös semmoinen 

asia, mistä aina saadaan eniten palautettakin, että miten hyvin tai huonosti perehdytys 

on hoidettu, että kyllä siihen täytyy panostaa ja antaa se aika sille uudelle ihmiselle.” 

(esihenkilö) 

Perehdytysprosessiin kaivattiin selkeämpää prosessia ja vastuunjakoa sekä riittävästi aikaa. 

Perehdytysprosessin merkittävä rooli ja sen aiheuttama laaja keskustelu nousi esiin jopa hie-

man yllättäen, koska siitä ei ollut erillistä kysymystä haastatteluteemojen yhteydessä. 

7.2.3  Tiedon jakamisen esteet, tiedon panttaaminen ja sen seuraukset 

Kun haastateltavien kanssa keskusteltiin tiedon jakamista edistävistä tekijöistä, tuli ilmi mo-

nia asioita, joihin liittyvät puutteet vaikuttavat tiedon jakamiseen negatiivisesti. Haastatelta-

vat tunnistivat, että samat edellisissä kappaleissa läpikäydyt tiedon jakamista edistävät teki-

jät voivat myös estää tiedon jakamista, jos ne eivät ole kunnossa. Haastateltavat katsoivat 

esimerkiksi liian byrokratian, etäisten sosiaalisten suhteiden ja välinpitämättömän johtami-

sen haittaavaan tiedon jakamista. Myös fyysisten tilojen rajallisuus, osaamisen väheksymi-

nen ja tiedon jakamiseen kannustamaton ilmapiiri mainittiin tiedon jakamista estävinä teki-

jöinä. Lisäksi yksin työskentely, virheiden pelko ja oma epävarmuus sekä tiedon hajanaisuus 

saattoivat estää uusien työntekijöiden tiedon jakamisen onnistumisen.  

Uusien työntekijöiden ei nähty juuri lainkaan panttaavaan tietoa tahallisesti, vaan tämä näh-

tiin enemmän pidempään olleiden työntekijöiden ongelmana. Ainut syy uuden työntekijän 

tiedon tahalliselle panttaamiselle oli uskalluksen ja rohkeuden puute. Uudet työntekijät 
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halusivat pääsääntöisesti antaa itsestään nöyrän kuvan ja saattoivat siitä syystä jättää opas-

tamatta kollegaa, vaikka havaitsivat hänen tekevän jonkin asian väärin tai monimutkaisesti. 

Neuvomatta jättämisellä välteltiin loukkaamasta kollegan tunteita.  

”Jos mä huomaan siellä [asiakkuuden hoidossa] jotain minkä mä olisin ehkä tehnyt 

toisin, niin sitten se voi olla, että mä oon jättänyt kertomatta […] kun mä oon aika 

sovinnainen ihminen niin mun on vaikea lähestyä toista ihmistä sillä tavalla […] että 

oletko miettinyt, että voisit toimia toisin.” (uusi työntekijä) 

”Ei hän [uusi työntekijä] halua suuna päänä olla […] haluaa silleen sulautua jouk-

koon.” (pidempään ollut työntekijä) 

”Se on siihen uskallukseen ja epävarmuuteen liittyvää, että ei uskalla jakaa.” (esihen-

kilö) 

Tahatonta panttaamista sen sijaan tunnistettiin jonkin verran, ja sen syynä oli useimmiten 

vaikeus tunnistaa olennaista ja tärkeää tietoa. Myös itsearvostuksen puute nähtiin syynä uu-

sien työntekijöiden tiedon panttaamiselle. Haastattelujen mukaan uusi työntekijä saattaa aja-

tella, että vanhat työntekijät tietävät jo kaiken eikä oma tieto ole arvokasta. Haastateltavien 

mukaan myös kokemus siitä, että vastapuoli ei ole aidosti kiinnostunut eikä luota uuden 

työntekijän osaamiseen, voi aiheuttaa tiedon panttaamista. Uudet työntekijät saattavat kokea 

tiedon jakamisen vaikeana hakiessansa vielä paikkaansa tiimissä. Uusi työntekijä voi tahto-

mattaan pantata tietoa myös sosiaalisen pidättäytyvyyden, omien tietojen vähättelyn, ujou-

den ja arkuuden vuoksi. 

”Se on just näin että [uusi työntekijä] ajattelee, että ei ole sitä varmuutta siinä, että ei 

halua olla keskipisteenä millään tavalla.” (esihenkilö) 

”Just se, kun välillä miettii, että onko se oma tieto niin kun silleen uutta tai arvokasta.” 

(uusi työntekijä) 

”Joillakin on huono itsetunto ehkä tai epävarmuus, että enhän minä nyt oikeastaan 

tässä mitään tiedä ja eihän nää minun tiedot nyt oikein mitään ole, että kyllähän te nyt 

olette paljon parempia ja viisaampia kuin minä.” (pidempään ollut työntekijä) 

Haastatteluvastausten mukaan myös tilannekohtaiset tekijät, kuten ajan puute ja kiire, voivat 

johtaa tahattomaan tiedon panttaamiseen. Haastateltavat kokivat, että työsuhteen alussa opit-

tavaa tietoa on runsaasti, joten omalle tiedon jakamiselle ei nähty löytyvän riittävästi aikaa 
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tai sopivaa tilaisuutta. Kiireen tuntu, valtava työmäärä ja tilannesidonnaisuus mainittiin te-

kijöinä, jotka voivat aiheuttaa tahatonta panttaamista.  

” […] tietysti valtava se työmäärä mikä sitten yhtäkkiä tulee ja sitten ei välttämättä 

ole siihen työmäärään tottunut, niin se menee siihen, jopa voi sanoa ehkä vähän kii-

reen tuntuukin, koska ei vaan ole tottunut siihen työn rytmityksen.” (esihenkilö) 

”Niin se, että jos ei vaan kerkeä tai saa siihen väliin sanottua, vaikka tietäisi tai olisi 

joku oma mielipide jostain asiasta, niin sitten se saattaa mennä se ohi se tilanne eikä 

siihen ikinä palata enää.” (uusi työntekijä) 

Uusien työntekijöiden tiedon panttaamisen ja epäonnistuneen tiedon jakamisen negatiivisia 

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

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

 

Taulukko 4. Haastateltavien tunnistamat tiedon panttaamisen seuraukset 

 

 

Tunnistetut tiedon panttaamisen seuraukset olivat kaikissa haastatteluryhmissä saman tyyp-

pisiä. Jotta uusien työntekijöiden tiedon panttaamiselta vältyttäisiin, tiedon jakamisen esteet 

ja panttaamisen syyt on tunnistettava. Näitä aiheita on käsitelty laajasti edeltävissä kappa-

leissa. Myös panttaamisen seurausten tiedostaminen on tärkeää, jotta ymmärretään sen vai-

kutukset. Seurauksista keskusteltiin haastateltavien kanssa yleisellä tasolla, joten tunnistetut 

seuraukset eivät kaikilta osin välttämättä näyttäydy kohdeorganisaatiossa. 
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7.3  Uusien työntekijöiden tiedon hyödyntäminen 

Tässä kappaleessa tutustutaan siihen, miten haastateltavat näkivät, että heidän organisaatios-

saan on hyödynnetty tai voitaisiin hyödyntää uusilla työntekijöillä olevaa tietoa. Haastatel-

tavat tunnistivat, että uudet työntekijät tuovat organisaation hyödynnettäväksi työkokemuk-

sensa ja koulutuksensa mutta myös omat verkostonsa, joita voidaan hyödyntää monipuoli-

sesti uudessa organisaatiossa. Organisaatio ja kollegat voivat oppia uusilta työntekijöiltä mo-

nenlaisia tietoja ja taitoja, ja heidän ideoitaan hyödyntämällä voidaan lisätä innovointia. Li-

säksi uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämisellä nähtiin olevan muitakin positiivisia vai-

kutuksia sekä uusien työntekijöiden omiin kokemuksiin että työyhteisöön. (taulukko 5.) 
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Taulukko 5. Haastateltavien tunnistamat uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämisen mah-

dollisuudet kohdeorganisaatiossa sekä välilliset vaikutukset yksilöihin ja työyhteisöön 
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Taulukkoon 5 on koottu yhteen tekijät, joihin liittyvää uusien työntekijöiden tietoa on 

haastateltavien mukaan hyödynnetty tai voitaisiin hyödyntää kohdeorganisaatiossa. 

Alimpaan, raidoitettuun osioon on kerätty uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämisen 

välillisiä vaikutuksia työyhteisöön ja uusiin työntekijöihin itseensä. Seuraavissa kappaleissa 

tutustutaan tarkemmin näihin tekijöihin haastatteluvastausten pohjalta.  

7.3.1  Työkokemuksen, koulutuksen ja verkostojen hyödyntäminen 

Kaikissa haastateltavissa ryhmissä tunnistettiin, että uusilla työntekijöillä on monipuolista 

tietoa, joka liittyy heidän aiempaan työkokemukseensa ja koulutukseensa. Haastateltavien 

mukaan uusien työntekijöiden osaamista on hyödynnetty jonkin verran, mutta erityisesti 

työntekijöiden haastatteluryhmissä koettiin, että tietoa voitaisiin hyödyntää vielä järjestel-

mällisemmin ja laajemmin. Tyypillisesti haastateltavat mainitsivat hyödynnettävän tiedon 

liittyvän uusien työntekijöiden aiempaan työhön tai koulutustaustaan. Lisäksi haastateltavat 

mainitsivat uusien työntekijöiden tuovan hyödyllisiä toimintamalleja edellisistä työyhtei-

söistään. 

” […] mun sitä talousneuvontataustaa [on hyödynnetty], sitten kun meillä tulee vähän 

muutoksia nyt täällä kokoonpanossa niin oon päässyt siihen ennakoivaan talousneu-

vontaan sitten mukaan.” (uusi työntekijä) 

”Eräs henkilö [uusi työntekijä] tuli käräjäoikeudesta ja hänellä oli semmoisia hyviä 

vinkkejä, että miten se käräjäoikeudessa se meidän asia etenee ja miten sitä voisi te-

hostaa. Tulee semmoisia yli organisaatiorajojen synergiaetuja, se on arvokasta tie-

toa.” (pidempään ollut työntekijä) 

”Joo ja sitten kun ne tulee eri paikoista yksityiseltä puolelta tai sitten valtiollakin olleet 

jossain eri virastossa tai toimistossa, niin kyllähän ne tuo aina mukanaan sieltä sitten 

niitä käytäntöjä ja toimintamalleja, että niistä on valtavasti hyötyä sitten.” (esihen-

kilö) 

Kuten aiemmin jo mainittiin, uusilla työntekijöillä on laajoja verkostoja, jotka liittyvät hei-

dän aiempaan työkokemukseensa. Verkostojen hyödyntämisestä keskusteltaessa yhtenä 

mahdollisuutena esiin nousivat rekrytoinnit. Uudet työntekijät voisivat suositella avoimia 

työpaikkoja omille kontakteilleen, ja näin myös organisaatio saisi helpommin rekrytoitua 
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osaajia avoimiin virkoihin. Lisäksi haastatteluissa mainittiin, että uudet työntekijät voivat 

välittää tietoa myös talous- ja velkaneuvonnan työstä olemassa oleville verkostoilleen yh-

teistyön parantamiseksi ja monipuolistamiseksi. Eniten kaikissa haastatteluryhmissä syntyi 

keskustelua siitä, että kattava kontaktiverkosto voi olla merkittäväksi hyödyksi talous- ja 

velkaneuvojan työssä. Työssä tarvitaan laajaa osaamista monilta eri osa-alueilta ja aloilta, 

joten uusien työntekijöiden verkostoja voitaisiin hyödyntää systemaattisemmin ja laaja-alai-

semmin. 

”Pitäisi mun mielestä enemmän hyödyntää säännönmukaisesti sitä eri ihmisten osaa-

mista ja miettiä, että mitä se niinku käytännössä tarkoittaa […] esimerkiksi itsellä, kun 

mä en ole mikään sosiaalipuolen ihminen, mulla ei ole kokemusta hirveästi Kelan 

tuista.” (uusi työntekijä) 

”Kyllähän tosiaan jokaisella työntekijällä syntyy vuosien varrella niitä verkostoja ja 

semmoisia, voi olla joitakin vanhoja kollegoita tai voi olla yhteyksiä joihinkin organi-

saatioihin, joita voi sitten hyödyntää myöhemmin myös tässä työssä.” (pidempään ol-

lut työntekijä) 

”Voi olla tätä verkosto-osaamista tosi paljonkin. Meillä on ainakin kokemuksia just 

semmoisen koulutusalan ihmisistä, että ketkä on ollut vaikka jossain sosiaalialan ju-

tuissa, niin heillä on vähän erilaiset verkostot tuolla paikallisesti ja voivat hyödyntää 

ET:ssä (ennakoiva talousneuvonta).” (esihenkilö) 

Sekä uudet että pidempiaikaiset työntekijät eivät kokeneet uusien työntekijöiden tiedon hyö-

dyntämisen olevan järjestelmällistä. Useimmiten tiedot olivat nousseet esiin sattumanvarai-

sesti yksittäisissä tilanteissa, joissa kollega oli tiennyt uudella työntekijällä olevan esimer-

kiksi aiempaan työtaustaansa liittyvää tietoa tai uusi työntekijä oli huomannut, että jonkin 

asian voisi tehdä helpommin. Uusia tietoja ja käytäntöjä oli saattanut nousta esiin myös hen-

kilön vaihtaessa sisäisesti tehtäviä tai toimipistettä.  

”Mutta sitten kun vaihtoi tosiaan sitä toimistoa, niin siinä tuli ehkä enemmän sitä, että 

muun muassa siihen Venlaan liittyen tai johonkin sähijuttuihin liittyen, oli tietoa mitä 

heillä ei täällä välttämättä ollut vielä omaksuttu samalla tavalla.” (uusi työntekijä) 

”Jos tulee ihan jostakin toiselta puolelta suomea, niin sieltä voi olla hyviä käytäntöjä.” 

(pidempään ollut työntekijä) 



98 

 

Haastateltavien mukaan työkokemuksesta, koulutuksesta ja verkostoista on hyötyä paitsi 

työssä asiakkaiden kanssa myös työn organisoinnissa ja toimintatapojen muokkaamisessa 

tehokkaammaksi. 

7.3.2  Oppiminen organisaation eri tasoilla 

Keskinäistä oppimista nähtiin tapahtuvan organisaatiossa jatkuvasti, mutta ei niinkään työ-

suhteen alussa. Sekä uusien että pidempiaikaisten työntekijöiden haastatteluryhmissä osa 

haastateltavista koki, että perehdytyksessä tieto kulki myös uudelta työntekijältä kokeneem-

malle kollegalle, mutta ei niinkään koko työyhteisölle. Toiset taas kokivat, että vastavuo-

roista oppimista ei tapahtunut perehdytyksen yhteydessä lainkaan. Sen sijaan keskinäistä 

oppimista, joka liittyy työn sisältöön, nähtiin tapahtuvan jatkuvasti erityisesti keskinäisissä 

keskusteluissa ja epävirallisissa kohtaamisissa.  

”Kyllä musta tuntuu, että sitten ne on kuitenkin sellaiset epämuodolliset, no yleensä 

just lähitapaamiset toimistolla, että sä kävelet toisen paikan ohi ja sitten tulikin silleen 

että no hei, mites sulla oli tää ja tää -tyyppinen […] sitten toisaalta, kun meillä on 

sellainen avoin toimistotila, niin sittenhän siinä, jos ei vaikka itse ole sitten keskuste-

lussa mukana, niin sä voit silti tietysti tietyllä tapaa saada siitä tietoa, jos sä vaan satut 

kuulemaan tai sitten sä voit liittyä siihen keskusteluun.” (uusi työntekijä) 

”Se ei ole mitenkään hirvittävän niin kun, miten sitä nyt sanoisi, johdonmukaista tai 

että siihen olisi olemassa joku selkeä sabluuna, vaan kyllä se on aika tällaista ad hoc 

tyyppistä oppimista.” (pidempään ollut työntekijä)  

” […] voidaan sitten keskustella ja oppia toisiltamme, että tää meidän työn luonnekin 

on semmoinen. Eihän täällä kukaan koskaan kaikkea osaa, koska koko aika tulee uutta 

ja erilaista.” (esihenkilö) 

Oppimista nähtiin tapahtuvan niin yksilö-, tiimi- kuin organisaatiotasollakin. Haastateltavat 

kokivat, että organisaatio ja kollegat voisivat oppia enemmän esimerkiksi uusien työnteki-

jöiden tavoista toimia ja asiakaspalvelutaidoista. Asiakaspalvelutaidot voivat olla monipuo-

lisemmat, jos on työskennellyt erityyppisissä työyhteisöissä ja erilaisten asiakkaiden kanssa. 

Esihenkilöiden ryhmässä mainittiin, että asiakkaat saattavat olla jopa tyytyväisempiä 
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palveluun, jos asiakaspalveluosaaminen on hyvää, vaikka työn asiasisältöä ei osattaisikaan 

vielä täydellisesti.  

”No ehkä jossain niinku mä ajattelen, että jostain tavoista tavallaan toimia [voidaan 

oppia uusilta] ihan semmoisissa asiakaspalvelutilanteissa […] sehän on hyvin paljon 

tavallaan osittain meillä erilaista ja siinä ei mun mielestä ehkä ole määritelty mitään 

tasoa, että miten vaikkapa asiakasta lähestyttäisiin ja näin poispäin.” (uusi työntekijä) 

”Me opitaan joka päivä toisiltamme sekä uusilta että vanhoilta, ja organisaatio myös 

oppii ja toteuttaa sitten oppimista työmenetelmien ja työn laadun parantamisessa, te-

hokkuudessa.” (pidempään ollut työntekijä) 

”Joo ja mulla tuli tuossa mieleen se, että yksi mikä on semmoinen [mistä voi oppia 

uusilta työntekijöiltä], mikä on ehkä korostunut ja mitä on myös sanoittanut vanhempi 

neuvoja, että ne asiakaspalvelutaidot.” (esihenkilö) 

Esihenkilöt näkivät muita haastateltavia selkeämmin, että pidempiaikaiset työntekijät oppi-

vat uusilta, koska uudet kyseenalaistavat asioita ja kyselevät. Tällöin myös pidempään työs-

kennelleiden pitää miettiä asioita uudelleen ja perustella niitä, jolloin oppimista tapahtuu 

molempiin suuntiin. Esihenkilöiden ryhmässä tunnistettiin myös se, että uusilta oppiminen 

ei välttämättä ole tiedostettua vaan tapahtuu automaattisesti.  

”Niin ehkä just se, että sä sanotat jotain asiaa [uudelle työntekijälle] niin sä siitä ehkä 

oivallat jotain.” (esihenkilö) 

”Tämä samainen työntekijä on myös sanonut sen, että miten paljon oppii siitä, että 

kun joutuu perehdyttämään, vaikka se tuntuu, että se vie aikaa, mutta siitä oppii väki-

sin itsekin, jos se työntekijä rupeaa sitten jossain kohtaa sua haastamaan.” (esihen-

kilö) 

”Ehkä se on vähän tiedostamatonta, nää vanhemmat virkamiehet, että miten he oppii 

[uusilta työntekijöiltä].” (esihenkilö)  

Haastateltavat tunnistivat, että erilainen osaaminen on rikkaus työyhteisölle oikein hyödyn-

nettynä. Myös erilaiset demografiset ominaisuudet, kuten ikä- ja sukupuolierot, nähtiin po-

sitiivisena ja työyhteisöä tasapainottavana asiana. Erilaisuus yleensä nähtiin pääosin hyvänä 

asiana, mutta siihen myös tunnistettiin liittyvän haasteita. Erilaisten ihmisten nähtiin jakavan 

tietoa hyvin eri lailla, ja tämä tietysti vaikuttaa myös tiedon hyödynnettävyyteen. 
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”Ihmiset saattaa joskus tulla ehkä toimeen paremmin samantyyppisten ihmisten 

kanssa, saman arvomaailman, ehkä saman taustan omaavien ihmisten kanssa, että 

kyllä se tuo sitten tietynlaista myöskin haastetta siihen organisaatioon […] Se on pa-

rempi kuin, että siellä on joku homogeeninen ryhmä tekemässä asioita ja ajattele-

massa kaikesta samalla lailla.” (uusi työntekijä) 

”Kyllähän totta kai se erilaisuus vaikuttaa lähestulkoon kaikkeen, siihen miten ihmiset 

kommunikoi ja miten ne reagoi asioihin. Sen mä oon huomannut kyllä, että on ole-

massa ihmisiä, jotka haluaa jakaa tietoa ja sitten on olemassa ihmisiä jotka niin sa-

notusti pitää sen omana tietonaan.” (pidempään ollut työntekijä) 

”Meidänkin työyhteisössä on tosi itsevarmoja tekijöitä. He luottaa omaan ammattitai-

toon ja luottaa omaa harkintakykyyn ja sitten meillä on taas sieltä toisesta päästä, 

joilla ehkä se oma luotto omaan tekemiseen ei ole niin vahvaa, niin sen näkee sitten, 

että sitten herkemmin ei jaa sitä [tietoa].” (esihenkilö) 

Haastateltavat käsittelivät erilaisuutta hyvin eri näkökulmista. Toisissa se herätti ajatuksia 

erilaisesta osaamisesta, jotkut taas puhuivat persoonallisuuteen liittyvistä piirteistä tai pin-

nallisemmista tekijöistä, kuten iästä tai sukupuolesta.  

7.3.3  Innovointi, uuden tiedon luominen ja ongelmien ratkaisu 

Asiakastyön lähtökohtana on lähes aina asiakkaan taloudellinen ongelma, johon etsitään rat-

kaisua yksilöllisesti asiakkaan tilanne huomioiden. Tästä huolimatta talous- ja velkaneuvo-

jan työssä jatkuva innovointi ei noussut keskusteluissa esiin kovinkaan merkittävänä asiana, 

koska liikkumavaraa työssä pidettiin melko vähäisenä työn lakisääteisyyden vuoksi. Erityi-

sesti pidempiaikaisten työntekijöiden haastatteluissa syntyi pohdintaa innovatiivisuuden ole-

massaolosta ja mahdollisuuksista. Toisaalta vaikka organisaatiota ei pidetty kovinkaan luo-

vana, tunnistettiin, että eri ihmisten ratkaisut saattavat myös poiketa toisistaan. Yksi pidem-

pään työskennelleistä haastateltavista myös kertoi saattavansa kysyä perehdytyksen yhtey-

dessä uusilta työntekijöiltä sitä, minkälaiseen ratkaisuun he päätyisivät asiakkaan kanssa, 

jolloin ratkaisu saattaa olla toisenlainen kuin kokeneemmalla kollegalla.  

”Se liikkumavara on aika kapea. Tää ei ole mikään luova organisaatio, kun tää kaikki 

toiminta on lakisääteistä.” (pidempään ollut työntekijä) 
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”Ja sitten ratkaisut voi olla hirveän luovia. Meillä siis kaikkea voi sopia ja keksiä 

maan ja taivaan välillä, miten asian saa ratkaistua ja neuvoteltua velkojien kanssa, 

että tässä tavallaan voi keksiä erilaisia tapoja.” (pidempään ollut työntekijä) 

”Kaksi neuvojaahan saattaa olla samasta keissistä ihan täysin erimielisiä. Tämä on 

hänen mielestään hyvä ratkaisu ja toinen on ihan vastakkaista mieltä, että ei ole sel-

laista yhtä oikeaa vastausta.” (pidempään ollut työntekijä) 

Kaikissa haastatteluryhmissä tunnistettiin, että uusien työntekijöiden tietoa voitaisiin hyö-

dyntää parempien innovatiivisten työtapojen ja työn organisoinnin osalta. Toisaalta haasta-

teltavat mainitsivat toimintatapojen kyseenalaistamiseen kannustamisen työsuhteen alussa, 

mutta eroja nähtiin siinä, onko uusien työntekijöiden ideoita oikeasti hyödynnetty.  

”Vähän laajempi semmoinen käytännöllinen asia liittyen työn organisointiin esimer-

kiksi, että miten meillä varataan aikoja […] ehkä semmoiseen, että miten voi sihteerit 

ja neuvojat pelata yhteen […] sitten mä oon välittänyt niitä [näkemyksiä] eteenpäin 

tuolle meidän lähiesihenkilölle, mutta sitten se on eri kysymys, että miten sitä hyödyn-

netään.” (uusi työntekijä) 

”No tota mä sanon semmoisen ikävän asian valtiolle, että kaikki aina muuttuu kauhean 

hitaasti, että jos olisikin hyviä ideoita niin niitä ei saada käytäntöön kauhean nopeasti 

[…] tietenkin uudet ajatukset on hyviä siinä mielessä, että ei jumiudu siihen vanhaan 

mitä on tehty aina monta vuotta, että voi muuttaa käytäntöjä sitten, jos organisaatio 

antaa periksi sen muuttamiseen.” (pidempään ollut työntekijä) 

Esihenkilöiden haastattelussa ilmeni, että uusien työntekijöiden tietoja pyritään kartoitta-

maan ja havainnoimaan aktiivisesti heti työsuhteen alusta lähtien. Esihenkilöt korostivat, että 

uudet työntekijät tarjoavat uusia näkökulmia esimerkiksi toimintatapoihin, mutta kaikkia 

ideoita ei kuitenkaan päädytä toteuttamaan.  

”Just toi prosessien kehittäminen, […] toiminnan tehostaminen, palvelun parantami-

nen - näihinhän hyvin äkkiä ainakin esimiehelle tulee uusiltakin hyviä ideoita […] on 

kyllä nimenomaan näissä tullut semmoisia ainakin meillä, että on sitten ainakin mie-

titty, että olisiko tää parempi tapa. Se että onko sitä sitten toteutettu, niin se on aina 

jäänyt sitten kysymysmerkiksi, mutta kuitenkin että niitä on ainakin pohdittu.” (esihen-

kilö) 
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Mielenkiintoinen ja tärkeä tutkimushavainto on, että työntekijät eivät jostakin syystä huo-

maa tietojen kartoitusta ja havainnointia, vaikka esihenkilöt kertovatkin tekevänsä sitä aktii-

visesti. On syytä pohtia myös sitä, miksi hyviä ideoita ei aina päädytä toteuttamaan.  

7.3.4  Tiedon hyödyntämisen vaikutukset yksilöön ja työyhteisöön 

Tiedon hyödyntämisellä nähtiin lisäksi olevan positiivisia välillisiä vaikutuksia myös yksi-

löihin ja työyhteisöön. Haastateltavat mainitsivat tiedon hyödyntämisen vaikuttavan positii-

visesti uusien työntekijöiden itsetuntoon ja työyhteisöön sopeutumiseen. Näin arvioivat sekä 

uudet työntekijät itse että muut haastateltavat. Tietojen hyödyntäminen sai työntekijän tun-

temaan itsensä arvokkaaksi ja siten myös innostumaan uuden oppimisesta. Sen koettiin myös 

parantavan työhön sitoutumista.  

”Mä koen, että mua arvostetaan ja sitten taas toisaalta itsetunto niin kun lisääntyy ja 

sitä kautta haluan myös oppia lisää.” (uusi työntekijä) 

”Työmotivaatio kasvaa ja sitten semmoinen vuorovaikutus eri asioissa […]ne ihmiset 

sitten pysyisi työpaikalla kanssa pidempään.” (pidempään ollut työntekijä) 

”Kyllähän ne motivoi työntekijää ja tuo semmoista arvostuksen tunnetta. Varsinkin 

sitten kun sieltä tulee niitä hyviä ideoita ja ne otetaan käyttöön, niin kyllähän se on 

semmoinen kiva onnistumisen fiilis sitten sille tekijälle.” (esihenkilö) 

Erityisesti esihenkilöiden haastatteluissa nousi esiin myös uusien työntekijöiden innokkuus 

ja aktiivisuus osallistua erilaisiin uusiin verkostoihin. Innokkuuden nähtiin myös tarttuvan 

vanhempiin työntekijöihin, minkä koettiin hyödyttävän koko työyhteisöä.   

”Monet uudet on hirveän aktiivisia myös osallistumaan erilaisiin uusiin juttuihin. […] 

Ehkä se suhtautuminen on tietynlaista, että sitten just tää innovointi ja tämmöinen ja 

verkostoitumisen toive ja ehkä halukin on toisenlainen [kuin pidempään olleilla työn-

tekijöillä], ja sitähän sitten vanhemmat kollegat vain sitten buustaa, että ihanaa kun 

joku haluaa ja jaksaa sitten näissä [uusissa jutuissa] olla.” (esihenkilö) 

”Jotenkin tuntuu, että nuoremmalle porukalle ainakin […]  niin on ehkä luonnikkaam-

paa semmoinen keskustelevampi ja ehkä jopa innovoiva ote.” (esihenkilö) 
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”Kyllähän se tuo semmoista ihan uutta virettä ja uutta näkökulmaa sitten koko meidän 

työyhteisöön, että hän osaa sitten vähän kouluttaa meitäkin ja tuo sitä lisätietoa.” (esi-

henkilö) 

Tutkimustulosten perusteella tiedon hyödyntäminen voi synnyttää arvoa organisaatiolle suo-

raan mutta myös välillisesti yksilöiden ja työyhteisön hyvinvoinnin kautta. Hyvinvoivat 

työntekijät taas jakavat todennäköisemmin tietoa myös muille.   
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8  Pohdinta ja johtopäätökset  

Tässä luvussa kerrataan keskeisimmät empiirisen tutkimuksen tulokset ja pohditaan tuloksia 

teoriaosuudessa esitellyn tutkimuskirjallisuuden valossa. Teoriaosuudessa on tutustuttu laa-

jasti tietoon, tiedon jakamiseen ja tiedon hyödyntämiseen liittyvään tutkimukseen yleisellä 

tasolla. Kuten aiemmin on todettu, uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämisestä löytyi kir-

jallisuutta niukasti. Myös Jeske ja Olson (2022, 69) ovat havainneet, että perehdyttämisen, 

jatkuvan oppimisen ja organisaation kehittämisen välistä yhteyttä ei ole juurikaan tutkittu. 

Tämän luvun tarkoitus on näin ollen pureutua niihin tekijöihin, jotka nousivat haastattelujen 

perusteella tärkeiksi ja korostuivat erityisesti uusien työntekijöiden tehokkaan tiedon hyö-

dyntämisen osalta. Luvussa esitellään esiin nousseita uusia tekijöitä, jotka poikkeavat aiem-

masta tutkimuskirjallisuudesta ja jotka koskevat erityisesti uusien työntekijöiden tiedon hyö-

dyntämistä. Lisäksi esitellään niitä tekijöitä, jotka poikkeavat tiedon hyödyntämisestä ylei-

sellä tasolla.  

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, minkälaista tietoa uusilla työntekijöillä on ja miten 

sitä voitaisiin parhaiten ja tehokkaimmin hyödyntää organisaatiossa. Tavoitteena oli löytää 

myös mahdollisia hyviä käytäntöjä uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämiseksi. Lisäksi 

selvitettiin, miten uusien työntekijöiden tiedon jakamista voidaan edistää ja mitkä tekijät 

voivat sitä mahdollisesti estää.  

Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi laadittiin viisi tutkimuskysymystä, joihin vasta-

taan tässä luvussa. Pääkysymykseksi määriteltiin: ”Miten uusilla työntekijöillä oleva tieto 

saadaan tehokkaasti hyödynnettyä organisaatiossa?” Päätutkimuskysymykseen vastaa-

mista tukemaan muodostettiin seuraavat alatutkimuskysymykset:  

1. Mitä organisaatiossa hyödynnettävää tietoa uusilla työntekijöillä on?  

2. Mitkä tekijät edistävät uusien työntekijöiden tiedon jakamista? 

3. Mitkä tekijät estävät uusia työntekijöitä jakamasta tietoa?  

4. Miten organisaatio voi hyödyntää uusien työntekijöiden tietoa? 

Tiedon hyödyntäminen on jatkuva vaiheittainen prosessi, ja alatutkimuskysymykset valot-

tavat näitä vaiheita. Tästä syystä ensin käsitellään alatutkimuskysymykset ja lopuksi 
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kappaleessa 8.5 vastataan päätutkimuskysymykseen sekä esitetään malli uusien työntekijöi-

den tiedon hyödyntämiseen onnistuneesti. Kappale muodostaa synteesin teoriasta ja tutki-

mustuloksista. Tutkimuskysymyksiin vastaamisen jälkeen keskustellaan tutkimustulosten 

teoreettisesta annista ja hyödynnettävyydestä yleisellä tasolla, minkä jälkeen ehdotetaan sitä, 

miten kohdeorganisaatio voi hyödyntää tutkimuksessa saatuja tietoja. Lopuksi pohditaan tut-

kimuksen mahdollisia rajoitteita ja tarjotaan aiheeseen liittyviä jatkotutkimusehdotuksia. 

8.1  Alatutkimuskysymys 1: Mitä organisaatiossa hyödynnettävää tietoa uusilla työnteki-

jöillä on?  

Tässä kappaleessa kerrataan empiirisen osuuden olennaisimmat havainnot, jotka liittyvät uu-

silla työntekijöillä olevaan tietoon, ja tarkastellaan sitä teoriaosuudessa esiteltyjen tiedon ja-

ottelumallien valossa. Tämä kappale tarjoaa vastauksen ensimmäiseen alatutkimuskysymyk-

seen: ”Mitä organisaatiossa hyödynnettävää tietoa uusilla työntekijöillä on?” 

Kirjallisuuskatsausosiossa esiteltiin erilaisia tiedonjaottelumalleja. Jaotteluille tyypillistä on 

tiedon jakaminen hierarkkisesti pinnallisemmasta tiedosta syvällisempään tietoon tai piile-

vämmästä, hiljaisesta tiedosta selvemmin näkyvään ja ilmaistavaan eksplisiittiseen tietoon. 

(esim. Nonaka et al. 2000, 7; Rowley 2007, 164; Quinn et al. 1996, 72.) Tiedon merkitystä 

yrityksen arvokkaana voimavarana korostettiin (esim. Meso & Smith 2000, 224; Grant 1996, 

375; Wang et al. 2009, 1265). Myös haastateltavat tunnistivat uusilla työntekijöillä olevan 

monenlaista työyhteisöä ja organisaatiota hyödyttävää tietoa (taulukko 2). Useimmin haas-

tateltavat mainitsivat hyödylliseksi sellaisen tiedon, joka liittyi uuden työntekijän aikaisem-

paan työkokemukseen ja osaamiseen, esimerkiksi sosiaali- ja talousalan osaamisen tai ver-

kosto-osaamisen. Haastateltavat olivat myös havainneet, että mitä pidempi työhistoria uu-

della työntekijällä on, sitä syvällisempää tietoa hänellä myös yleensä on. Lisäksi haastatel-

tavat mainitsivat, että uuden työntekijän saattaa alussa olla vaikea ymmärtää, mikä tieto on 

organisaatiolle olennaista ja tärkeää. Nämä havainnot vahvistavat Pohjalaisen (2012, 2) nä-

kemystä siitä, että työelämässä syvällisempi tieto kertyy vuosien aikana kokemuksen kautta 

eikä työntekijä itse välttämättä tiedosta ja tunnista näitä tietoja ja taitoja, vaan ne ilmenevät 

ammatillisen osaamisen kautta. 
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Kuten Nonaka et al. (2000, 7) tutkimuksessaan havaitsivat, myös haastateltavat tunnistivat 

helpommin pinnallisemman, eksplisiittisen tiedon kuin syvällisemmän, hiljaisen tiedon. Pin-

nallisempi tieto koettiin myös helpommaksi jakaa. Esimerkki pinnallisemmasta tiedosta, 

joka tunnistettiin kaikissa haastatteluryhmissä, oli uusien työntekijöiden digiosaaminen. 

Yleinen käsitys näytti olevan se, että uusilla työntekijöillä on enemmän digiosaamista kuin 

organisaatiossa pidempään työskennelleillä. Syvällisestä osaamisesta mainintoja sai erityi-

sesti asiakaskohtaamisen taito, joka nähtiin monipuolisempana, jos uudella työntekijällä oli 

kokemusta eri aloilta ja erilaisista työtehtävistä. Myös työtavoista ja työn organisoinnista 

uusilla työntekijöillä koettiin olevan erilainen näkemys kuin pidempään työskennelleillä. 

Tulokset tukevat Rollagin et al. (2005, 35) sekä Jesken ja Olsonin (2022, 63, 69–70) tutki-

mustuloksia, joiden mukaan uusilla työntekijöillä on paitsi työhön liittyvää asiantuntemusta 

myös laajoja verkostoja sekä innovatiivisia näkemyksiä.  

Haastattelujen perusteella uusien työntekijöiden tieto jakaantui työ- ja koulutustaustaan liit-

tyviin tietoihin, työtapoihin ja prosesseihin liittyviin tietoihin ja syvällisempään ammatilli-

seen osaamiseen. Työ- ja koulutustaustaan liittyvien tietojen voidaan nähdä olevan eri jaot-

telumallien mukaista pinnallisempaa tietoa ja työtapoihin sekä prosesseihin liittyvät tietojen 

taas hieman edistyneempää tietämystä. Syvällisemmät ammatilliseen osaamiseen liittyvät 

tiedot niin ikään vastaavat tutkimuskirjallisuudessa mainittua korkeinta älyllistä ymmärrystä 

tai viisautta. (Quinn et al. 1996, 72; Meso & Smith 2000, 226–227; Rowley 2007, 164; Baš-

karada & Koronios 2013, 6; Frické 2019, 33–34.) Tutkimuskirjallisuuden mukaan juuri tämä 

syvällinen tieto nähdään strategisesti merkityksellisimpänä 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: Mitkä tekijät edistävät uusien työntekijöiden tiedon jaka-

mista? 

Tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijät pitää tunnistaa, jotta organisaatiot saavat tiedonhallin-

taprosessit toimiviksi ja tehokkaiksi (Nguyen 2021, 109; Ipe 2003, 354). Teoriaosuudessa 

käytiin läpi tekijöitä, joilla on suotuisa vaikutus tiedon jakamiseen organisaatioissa yleisesti. 

Tämä kappale sisältää yhteenvedon haastatteluvastauksien ja teoriaosuuden pohjalta keskei-

simmistä tekijöistä, jotka edistävät erityisesti uusien työntekijöiden tiedon jakamista. 
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Kappaleessa vastataan toiseen alatutkimuskysymykseen: ”Mitkä tekijät edistävät uusien 

työntekijöiden tiedon jakamista?” 

Monet samat tekijät, joiden mainittiin tutkimuskirjallisuudessa olevan tärkeitä tiedon jaka-

misen edistämisen kannalta yleisesti, nousivat esiin myös haastatteluissa käsiteltäessä uusien 

työntekijöiden tiedon jakamista. Sekä tutkimuskirjallisuudessa että empiirisessä tutkimuk-

sessa tiedon jakaminen nähdään moniulotteisena asiana, johon vaikuttavat monet yksittäiset 

tekijät. Yksittäisillä tekijöillä ei kuitenkaan voida selittää tiedon jakamisen onnistumista, 

vaan tekijät yhdessä luovat ihanteelliset olosuhteet tiedon jakamiselle organisaatiossa. (Ngu-

yen 2021, 122; Ipe 2003, 351–354.) Kaikki tekijät eivät myöskään vaikuta tiedon jakamisen 

onnistumiseen yhtä paljon (Ipe 2003, 353). Empiirisessä tutkimuksessa korostuivat tietyt 

tekijät, joilla oli erityinen merkitys juuri uusien työntekijöiden tiedon jakamisen kannalta. 

Haastateltavat korostivat asioita, joilla voidaan vaikuttaa työntekijän itsevarmuuteen ja yh-

teenkuuluvuudentunteeseen työyhteisössä. Työsuhteen onnistunut aloitus, hyvä perehdytys 

ja jatkuva vuorovaikutus kollegoiden ja esihenkilön kanssa luovat tukevan pohjan uuden 

työntekijän tiedon jakamisen onnistumiselle. Seuraavissa kappaleissa keskitytään niihin te-

kijöihin, joihin organisaatiossa tulisi kiinnittää erityistä huomiota, jotta uusien työntekijöi-

den tiedon jakaminen onnistuisi. Ensin käsitellään uusien työntekijöiden tietojen kartoitta-

mista, joka nousi haastatteluista esiin uutena tutkimuskirjallisuuden ulkopuolisena teemana. 

Tämän jälkeen perehdytään tiedon jakamista edistäviin tekijöihin tutkimuskirjallisuuden tee-

mojen mukaisesti. Tekijöitä käsitellään niiden saaminen mainintojen mukaan aloittaen 

niistä, joita korostettiin haastatteluissa eniten (kuva 9). 

 

Uusien työntekijöiden 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. Empiirisessä tutkimuksessa tietojen kartoittaminen herätti monenlaista kes-

kustelua, ja haastateltavilla oli uusien työntekijöiden tietojen kartoittamisesta erilaisia koke-

muksia. Uudet työntekijät tunnistivat, että tietoja ja erityisesti arvoja kartoitetaan lähinnä 

rekrytointiprosessissa muttei niinkään työsuhteen alkamisen jälkeen. Toisaalta esihenkilöt 

kertoivat kartoittaneensa tietoja myös työsuhteen alkamisen jälkeen erilaisissa virallisissa ja 
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epävirallisissa kohtaamisissa uusien työntekijöiden kanssa. Pidempiaikaiset työntekijät ko-

kivat kyllä oppineensa uusilta työntekijöiltä jonkin verran mutta eivät olleet varsinaisesti 

kokeneet tehtäväkseen kartoittaa tietoja aktiivisesti. He olivat pääasiassa keskittyneet työn 

sisällön opettamiseen uusille työntekijöille. Tämän Rollag et al. (2005, 35) ja Lan et al. 

(2022, 2264) näkevät tyypillisenä toimintatapana uuden työntekijän perehdyttämisessä. Uu-

sien työntekijöiden tiedon nähtiin useimmiten tulevan esiin sattumalta, epävirallisissa koh-

taamisissa työpaikalla. Tietojen kartoittamiseen haastateltavat toivoivat selkeämpää proses-

sia ja jatkuvuutta myös työsuhteen aloittamisen jälkeen.  

Uusien työntekijöiden tietojen kartoittamisen tulisi haastattelujen perusteella olla työyhtei-

sön jatkuvaa vuoropuhelua, jossa vastuu kuuluu kaikille osapuolille, esihenkilölle, kolle-

goille ja uudelle työntekijälle itselleen. Aktiivinen ja näkyvä uusien työntekijöiden tietojen 

kartoittaminen todennäköisesti lisäisi Taylorin ja Wrightin (2004, 29-30) mainitsemaa 

avointa tiedon jakamisen ilmapiiriä ja uusien työntekijöiden uskallusta jakaa tietoa. Se aut-

taisi uusia työntekijöitä sekä työyhteisöä myös tunnistamaan herkemmin niitä tietoja, jotka 

ovat merkityksellisiä organisaatiolle.  

 

Yksilölliset tekijät 

Ehkä hieman yllättäenkin tiedon jakamista tukevista tekijöistä eniten keskustelua herättivät 

yksilölliset tekijät. Sekä tutkimuskirjallisuudessa että haastatteluissa korostuivat ihmisten 

keskinäinen erilaisuus ja sen vaikutukset tiedon jakamiseen (Nguyen 2021, 122; Cabrera 

2006, 247–248). Haastateltavat tunnistivat työntekijöiden olevan erilaisia sekä sen suhteen, 

miten tietoa uskalletaan jakaa, että sen suhteen, miten tietoa halutaan jakaa. Myös Nguyenin 

(2021, 122) mukaan yksilölliset ominaisuudet vaikuttavat työntekijöiden asenteisiin ja käyt-

täytymiseen tiedon jakamisen suhteen.  

Merkityksellisimmäksi tekijäksi uusien työntekijöiden tiedon jakamisen onnistumisen kan-

nalta haastateltavat nostivat Nguyenin (2021, 122–123) ja Cabreran et al. (2006, 245) esille 

tuoman minäpystyvyyden. Minäpystyvyydellä tarkoitetaan luottamusta omaan kykyyn tar-

jota muille hyödyllistä tietoa. Minäpystyvyyden kokemukseen taas nähtiin vaikuttavan uu-

den työntekijän taustan, osaamisen ja työkokemuksen. Jos uusi työntekijä kokee, että hänellä 

on muille hyödyllistä tietoa, ja tunnistaa sen olemassaolon, hän myös jakaa sitä helpommin. 
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Tämä saa tukea Len ja Lein (2017, 493) tutkimustuloksista, joiden mukaan työkokemus vai-

kuttaa positiivisesti tiedon luovuttamiseen. Haastateltavat tunnistivat myös tiedon vastaan-

ottajan merkityksen uusien työntekijöiden tiedon jakamisen onnistumisen kannalta. Kangin 

ja Sauk Haun (2014, 769) mukaan vastaanottajan luottamus tiimiläisiin vaikuttaa tiedon siir-

ron onnistumiseen. Myös yksilöllinen kokemus esihenkilöiden ja kollegoiden tuesta nähtiin 

merkityksellisenä niin haastatteluissa kuin tutkimuskirjallisuudessakin (Cabrera et al. 2006, 

259).  

Tutkimuskirjallisuudesta tutut persoonallisuuden piirteet (Nguyen 2021, 122) esiintyivät 

myös haastateltavien lausunnoissa tiedon jakamista edistävinä tekijöinä. Erityisesti rohkeus, 

itseluottamus ja ulospäinsuuntautuneisuus nähtiin myönteisinä piirteinä tiedon jakamisen 

kannalta. Yleisesti ottaen uusien työntekijöiden nähtiin olevan varovaisia jakamaan omia 

tietojaan työsuhteen alussa hakiessaan vielä paikkaansa uudessa työyhteisössä. Vaikka Pe-

raltan ja Saldanhan (2014, 545) mainitsemaa luottamusalttiutta ei suoranaisesti mainittu 

haastatteluissa, kertoivat haastateltavat, että joidenkuiden kanssa luottamuksellisia suhteita 

syntyy herkemmin kuin toisten. Tämän taas nähtiin parantavan keskinäistä tiedon jakamista 

kyseisten henkilöiden välillä.  

Haastatteluissa keskityttiin erityisesti niihin tekijöihin, joita haastateltavat nostivat esiin 

spontaanisti tiedon jakamista edistävinä tekijöinä. Haastatteluvastauksissa ei mainittu monia 

tutkimuskirjallisuudessa mainittuja yksilöllisiä tekijöitä, kuten korkeaa tunneälyä (Ansari & 

Malik 2017, 218), suoritusorientoituneisuutta (Taylorin & Wrightin 2004, 29–34) tai kor-

keaa tiedon omaksumiskapasiteettia (Nguyen et al. 2022, 81). Toisaalta haastateltavat mai-

nitsivat, että työhön palkatuilla tulee olla vähintään alempi korkeakoulututkinto, joten on 

oletettavaa, että heillä on myös kohtalaisen korkea tiedon omaksumiskapasiteetti. Tutkimus-

kirjallisuudessa myös koulutustasolla havaittiin olevan positiivinen yhteys tiedon jakami-

seen yleisesti (Le & Lei 2017, 493). 

 

Sosiaalisen suhteet 

Toiseksi merkittävimpänä tekijänä uusien työntekijöiden tiedon jakamisen kannalta haasta-

teltavat pitivät työyhteisön sosiaalisia suhteita. Kuten tutkimuskirjallisuudessa (esim. Ipe 

2003, 346–347; Nguyen 2021, 122; Nguyen et al. 2022, 81) myös kaikissa 
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haastatteluryhmissä sosiaaliset suhteet ja erityisesti keskinäinen vuorovaikutus koettiin tär-

keinä tekijöinä tiedon jakamisen onnistumisen kannalta. Empiirisen tutkimuksen mukaan 

tiedon jakamisen vastavuoroisuuden ja kollegoihin samaistumisen nähtiin parantavan uusien 

työntekijöiden 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 liittyvää luottamusta 

haastateltavat eivät suoraan nostaneet esiin. Voidaan kuitenkin olettaa, että keskinäinen luot-

tamus on olennainen tekijä tiedon jakamisen vastavuoroisuuden toteutumisessa myös uusien 

työntekijöiden keskuudessa.  

Tutkimuskirjallisuuden mukaan kollegoiden ja esihenkilöiden tuki (Cabrera et al. 2006, 259) 

edesauttaa tiedon jakamista. Myös haastattelujen mukaan erityisesti työsuhteen alussa mai-

nittiin tärkeänä uuden työntekijän kokemus siitä, että hänet otetaan osaksi työyhteisöä. Tämä 

rohkaisee uutta työntekijää jakamaan tietojaan. Haastateltavat mainitsivat myös siitä, että 

toisten kanssa suhde muodostuu tiiviimmäksi kuin toisten, mikä osaltaan vaikuttaa siihen, 

kenelle uudet työntekijät jakavat tietojaan. Kang ja Sauk Hau (2014, 769) vahvistavat, että 

tietolähteen ja tiedon vastaanottajan välinen vahva side vaikuttaa suotuisasti tiedon jakami-

seen. 

Kim et al. (2013, 683–686, 696) mukaan sosiaalisen pääoman kolme ulottuvuutta – kogni-

tiivinen, rakenteellinen ja suhteellinen sosiaalinen pääoma – vaikuttavat kaikki tiedon jaka-

miseen. Haastateltavat tunnistivat näistä erityisesti suhteellisen pääoman vaikuttavan uusien 

työntekijöiden tiedon jakamiskäyttäytymiseen. Suhteellinen pääoma liittyy juuri edellä mai-

nittuihin kahdenvälisiin suhteisiin, luottamukseen, yhteisiin normeihin ja toisiin samaistu-

miseen. Sosiaalisiin suhteisiin liittyvien tekijöiden voidaan nähdä vahvistavan uuden työn-

tekijän tärkeyden tunnetta, jonka taas nähdään tutkimuskirjallisuuden mukaan parantavan 

tiedon jakamista ja jaetun tiedon laatua ja vähentävän tiedon panttaamista (Stenius et al. 

2016, 188–192).  

 

Organisatoriset tekijät 

Empiirisessä tutkimuksessa organisatorisista tekijöistä työpaikan kulttuurilla ja avoimella, 

tiedon jakamiseen ja oppimiseen kannustavalla ilmapiirillä nähtiin olevan suuri merkitys 
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uusien työntekijöiden tiedon jakamiselle. Myös 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 myönteisemmin, mikäli organisaation sosiaaliset normit luo-

vat siihen painetta.  

Von Krogh (1998, 144) korosti tutkimuksessaan, että avoimuus ja luottamus ovat tekijöitä, 

joihin tulee kiinnittää huomiota tiedon vapaan liikkuvuuden mahdollistamiseksi. Kulttuuri 

määrittelee myös sen, minkälaista tietoa arvostetaan (Ipe 2003, 353). Empiiristen tutkimus-

ten valossa uuden työntekijän on tunnettava, että hän on tasavertainen muiden kanssa ja että 

hänen tietämystään arvostetaan, jotta hän jakaisi tietoa. Vaikka luottamus ei noussutkaan 

haastatteluissa esiin spontaanisti, mainitsivat haastateltavat, että organisaatiossa pitää vallita 

kulttuuri, jossa uskalletaan kokeilla uusia asioita pelkäämättä virheitä. Erityisen tärkeänä 

koettiin myös kyseenalaistamiseen kannustaminen. On selvää, että uskallus kokeilla ja tehdä 

virheitä sekä kyseenalaistaminen vaativat uusilta työntekijöiltä luottamusta organisaatiota 

kohtaan. Luottamus organisaatioon nousi niin ikään tärkeäksi tiedon jakamisen mahdollis-

tajaksi myös useissa tutkimuksissa (Curado & Vieira 2019, 1449; Vanhala 2020, 350; Ber-

raies et al. 2021, 1287).  

Haastattelujen perusteella organisaation pitää mahdollistaa erityisesti riittävät epäviralliset 

kohtaamiset ja kanavat, joissa uudet työntekijät jakavat tietoa rohkeammin kuin virallisissa 

palavereissa. Tämä saa tukea myös tutkimuskirjallisuudesta, jonka mukaan pelkkä halu tai 

aikomus tiedon jakamiseksi ei riitä, ellei organisaatio takaa oikeanlaisia ja riittäviä mahdol-

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

Haastatteluissa kritisoitiin sitä, että vaikka uusilla työntekijöillä olisi hyviä ideoita, ei valtion 

organisaatioissa yleensä ideoita viedä käytäntöön kovinkaan nopeasti. Myös tutkimuskirjal-

lisuudessa tunnistettiin, että organisaation tyyppi tai organisaatiorakenne voivat vaikuttaa 

tiedon jakamiseen (Kim & Lee 2006, 371). Tutkimuskirjallisuudessa mainittiin myös monia 

organisatorisia tekijöitä, jotka eivät herättäneet juurikaan keskustelua haastateltavien kes-

kuudessa, kuten organisaation selkeä visio ja tavoite (Kim & Lee, 2006, 373), tiedon jaka-

misen arviointi ja siitä palkitseminen (Wang et al. 2014, 1000–1001) sekä kollektiivinen 

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

Tutkimuskirjallisuudessa mainitaan toimivan ja riittävän 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 työntekijöiden tiedon jakamisen mahdollistajana ei noussut kovin-

kaan merkittäväksi tekijäksi. Tämä saattaa johtua siitä, että sen koettiin olevan pääosin kun-

nossa tai sitten sillä ei koettu olevan yhtä suurta merkitystä uusien työntekijöiden tiedon 

jakamisessa kuin muilla tekijöillä.  

Tiedon käytettävyyden osalta kaikissa haastatteluryhmissä mainittiin toimistokohtaisista tie-

dostoista, joiden organisointia pitäisi parantaa, jotta ne hyödyttäisivät tiedon jakamista niin 

uusien työntekijöiden kuin pidempiaikaisten työntekijöiden kesken. Myös Kim ja Lee (2006, 

378) nostavat järjestelmien helppokäyttöisyyden esiin yhtenä tiedon jakamisen mahdollista-

jana. Tutkimuskirjallisuudesta poikkeava ja mielenkiintoinen havainto oli, että teknologian 

toimimattomuus tai kollegan osaamattomuus ICT-asioissa voi jopa edistää uusien työnteki-

jöiden tiedon jakamista, koska tällaisissa asioissa käännytään herkästi heidän puoleensa. Uu-

sien työntekijöiden on myös helpompi jakaa tietoa, jos he kohtaavat konkreettisen ongelman, 

johon heillä on vastaus.  

Teknologian käytön yleistyminen ja etätyö ovat vaikuttaneet merkittävästi siihen, miten 

työntekijät kommunikoivat keskenään (Nguyen 2023, 258). Toimiessaan tietojärjestelmät 

tarjoavat työntekijöille laajat mahdollisuudet vuorovaikutukseen ja innovointiin (Alavi & 

Leidner 2001, 116; Nguyen 2023, 273; Taylor & Wright 2004, 31–32). Myös haastateltavat 

mainitsivat mittavan määrän erilaisia kommunikaatiokäytäntöjä niin organisaation sisällä 

kuin sidosryhmien kanssa. Haastateltavien mukaan etätyön lisääntymiseen liittyy myös 

kääntöpuoli, joka koskee tiedon jakamista. Myös Wun et al. (2023, 1, 10) sekä Pinjanin ja 

Palvian (2013, 151) mukaan etä- ja hybridityön lisääntyminen asettaa teknologialle uuden-

laisia vaatimuksia tiedon jakamisen näkökulmasta. Haastattelujen perusteella etä- ja hybri-

dityö ovat luonnollisia tapoja työskennellä kohdeorganisaatiossa, ja työvälineet sekä käy-

tössä olevat teknologiat tukevat tiedon jakamista etänä. Sen sijaan liiallinen etätyö voi hei-

kentää uusien työntekijöiden tiedon jakamista, koska haastattelujen perusteella he välittävät 

tietojaan herkimmin epävirallisissa keskusteluissa, joissa molemmat osapuolet ovat fyysi-

sesti läsnä. Myös Pinjani ja Palvia (2013, 144, 152) ovat havainneet, että samalla kun toimiva 
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teknologia mahdollistaa ajasta ja paikasta riippumattoman työskentelyn, se myös vähentää 

työntekijöiden välistä henkilökohtaista kommunikointia. Siksi onkin tärkeää, että työyhtei-

sössä turvataan myös riittävät epäviralliset, fyysistä läsnäoloa vaativat kohtaamiset uusien 

ja vanhojen työntekijöiden kesken. 

 

Johtamistoimet  

Johtamistoimet eivät nousseet haastatteluissa merkittäväksi keskustelunaiheeksi, vaikka 

haastateltavat näkivätkin johtamisella olevan vaikutusta uusien työntekijöiden tiedon jaka-

miseen kannustamisen kannalta. Haastateltavat korostivat, että uudet työntekijät ovat työ-

suhteen alussa usein epävarmoja ja tunnustelevat maaperää. Johtamistoimien osalta jatkuva 

kannustaminen ja rohkaiseminen koettiin tärkeimmiksi toimenpiteiksi uusien työntekijöiden 

tiedon jakamisen kannalta. Tutkimuskirjallisuudessa käytettiin kannustamiseen liittyvissä 

yhteyksissä esimerkiksi termejä 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 esihenkilö voi vaikuttaa myös avoimen, positiivisen ja tiedon ja-

kamiseen myönteisesti suhtautuvan työilmapiirin luomiseen sekä rohkaista uusia työnteki-

jöitä aktiivisesti jakamaan ajatuksiaan ja ideoitaan. Myös tutkimuskirjallisuudessa korostuu 

johdon tuen ja kannustuksen sekä esimerkin näyttämisen merkitys tiedon jakamisen mah-

dollistajana (Nguyen 2021, 125–126; Khatoon et al. 2022). Haastatteluissa johtamistoimien 

osalta tuli esiin myös tutkimuskirjallisuudessa mainitut virheiden salliminen (Taylor & 

Wright 2004, 32) ja oman esimerkin näyttäminen (Nguyen 2021, 126). Johtajan tulee luoda 

työympäristö ja ilmapiiri, jossa työntekijät voivat jakaa tietojaan turvallisesti ja innovoida 

ilman pelkoa epäonnistumisesta (Taylor & Wright 2004, 33–34). Psykologisen turvallisuu-

den nähdään parantavan tiedon jakamista myös Khatoonin et al. (2022) ja Van Dieren-

donckin (2011, 1246–1248) tutkimuksissa.  

Esihenkilöt tunnistivat työntekijöitä useammin käytäntöjä, joilla tuetaan uusien työntekijöi-

den tiedon jakamista. Näistä esimerkkeinä mainittiin muun muassa tiedon jakamiseen liitty-

vien tavoitteiden asettaminen ja palautekeskustelut. Työntekijöiden keskuudessa sen sijaan 

oli eriäviä näkemyksiä siitä, kannustetaanko uusia työntekijöitä kyseenalaistamaan 
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toimintatapoja ja jakamaan tietoa. Esihenkilöiden ryhmässä nousi esiin myös työyhteisössä 

käytössä oleva valmentava johtaminen. Valmentavaan johtamiseen kuuluu esimerkiksi tois-

ten kehittäminen, yhteisöllisyys, osallistaminen ja suunnan näyttäminen (Ristikangas & Ris-

tikangas 2013, 1–25) eli monia samoja piirteitä kuin teoriaosuudessa mainittuihin johtamis-

tyyleihin, voimaannuttavaan, transformatiiviseen ja palvelevaan johtamiseen (esim. Joo et 

al. 2023; Han et al. 2016; Van Dierendonck 2011). Valmentavan johtamisen nähtiin tukevan 

tiedon jakamista paitsi haastateltavien esihenkilöiden ryhmässä myös tutkimuskirjallisuu-

dessa (Li et al. 2022, 822). 

 

Välittävät tekijät 

Kuten tutkimuskirjallisuudessa (esim. Nguyen 2021, 125–126; Taylor ja Wright 2004, 29–

34; Ipe 2003, 343–345) myös haastatteluissa kävi ilmi, että tiedon jakamiseen voidaan vai-

kuttaa paitsi suoraan myös välillisesti muiden tekijöiden kuten johtamisen tai sosiaalisten 

suhteiden kautta. Erityisen merkitykselliseksi välittäväksi tekijäksi uusien työntekijöiden 

kohdalla, tutkimuskirjallisuudesta poiketen, nousi perehdytysprosessi ja sen onnistuminen. 

Tutkimuskirjallisuuden mukaan perehdytys tarjoaa tilaisuuden kaksisuuntaiseen oppimi-

seen, mutta sitä hyödynnetään aidosti vain harvoin (Jeske & Olson 2022, 63). Myös haasta-

teltavat näkivät onnistuneen perehdytyksen vaikuttavan keskinäiseen tiedon jakamiseen pe-

rehdytettävän ja perehdyttäjän välillä. Kuten tutkimuskirjallisuudessakin (Jeske & Olson 

2022, 69–70; Lombardi et al. 2019, 4305–4307) perehdytyksen onnistumisella nähtiin ole-

van vaikutusta myös työhön sitoutumiseen, työssä viihtymiseen ja uusien työntekijöiden op-

pimiseen. Näillä taas nähdään olevan yhteys uuden työntekijän tiedon jakamisen onnistumi-

seen (esim. Lombardi et al. 2019, 4305–4307; Joo et al. 2023, 883; Nguyen 2021, 122). 

Perehdytyksen toteutus ja onnistuminen herättivät runsaasti keskustelua kaikissa haastatel-

tavissa ryhmissä. Mielipiteet perehdytyksen onnistumisesta uusien työntekijöiden keskuu-

dessa jakautuivat voimakkaasti kahtia.  

Nguyenin (2021, 126) mukaan yksi tiedon jakamista välittävä tekijä on organisaation tyyppi. 

Kumarin ja Takahashin (2014, 38) mukaan tiedon jakamiseen liittyvät asenteet, odotukset ja 

normit luovat painetta tiedon jakamiseen yksityisissä yrityksissä useammin kuin julkisissa 

organisaatioissa. Myös haastatteluissa mainittiin, että valtiolta puuttuu selkeä tiedon jakami-

sen suunnitelma ja prosessi. Toinen tutkimuskirjallisuudessa mainittu välittävä tekijä, tiedon 
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tyyppi (esim. Nonaka et al. 2000, 7; Ipe 2003, 343–345), nousi esiin myös haastatteluissa. 

Pinnallisempi, eksplisiittinen tieto, kuten ICT-osaaminen, havaittiin syvällisempää, hiljaista 

tietoa helpommin ja se koettiin myös helpommaksi jakaa. Sen sijaan syvällisemmissä asi-

oissa, kuten asiakaspalvelutaidoissa, vanhempien kollegoiden opastaminen koettiin vaike-

ampana.  

Tutkimuskirjallisuudessa puhuttiin myös siitä, että tietyillä tekijöillä, esimerkiksi palkitse-

misella, voi olla voimakkuudeltaan erilainen tai jopa vastakkainen vaikutus erityyppisen tie-

don jakamiseen (Hau et al. 2013, 356). Tällaista havaintoa ei noussut esiin haastatteluissa, 

mikä voi johtua siitä, että valtiolla ei ole yksityisten yritysten tavoin mahdollisuutta talou-

delliseen palkitsemiseen tiedon jakamisesta. Haasteltavat eivät myöskään maininneet Zhan-

gin et al. (2014, 491, 496) ja Nguyenin (2021, 127) esiin nostamien kansallisten kulttuuristen 

ulottuvuuksien tai arvojen eivätkä sukupuolen vaikutusta tiedon jakamiseen. Tämä voi joh-

tua siitä, että haastateltavat muodostivat kulttuurisesti melko homogeenisen ryhmän, kuten 

myös organisaation työntekijät yleisesti. 

8.3  Alatutkimuskysymys 3: Mitkä tekijät estävät uusia työntekijöitä jakamasta tietoa? 

Serenko ja Bontis (2016, 1200) korostivat haastateltavien tavoin, että samat jo edellä maini-

tut tekijät, jotka ovat olennaisia tiedon jakamisen edistämisen kannalta, voivat epäonnistu-

essaan myös haitata sitä. Esimerkiksi puutteelliset johtamistoimet, huono ilmapiiri tai etäiset 

sosiaaliset suhteet voivat estää tiedon jakamista niin tutkimuskirjallisuuden (Anand & Dal-

masso 2020, 1430; Akgün et al. 2017, 614; Connelly et al. 2012, 80) kuin haastateltavienkin 

mukaan.  

Tutkimuskirjallisuudessa tiedon jakamattomuudesta puhuttaessa käytetään usein termiä tie-

don panttaaminen (esim. Akgün et al. 2017; Connelly et al. 2012; Ipe 2003). Siihen voi olla 

monia syitä, ja se voi olla joko tahallista tai tahatonta (esim. Gonçalves et al. 2023, 1; Chat-

terjee et al. 2021, 311; Strik et al. 2021, 243). Uusien työntekijöiden ei havaittu panttaavan 

tietoa tahallisesti juuri ollenkaan, vaan tämän nähtiin olevan yleisempää pidempään työs-

kennelleiden keskuudessa. Pidempään työskennelleille nähtiin tyypillisenä Anandin et al. 

(2020, 383–386) esiin nostama niin kutusuttu kontrolloitu kätkeminen. Pidempään ollut 

työntekijä saattaa ajatella, että on itse käyttänyt paljon aikaa ja vaivaa tiedon hankkimiseen 
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eikä tästä syystä halua jakaa sitä muiden kanssa. Pidempään työskennelleiden tiedon pant-

taaminen voi toisaalta johtaa myös uusien työntekijöiden tiedon panttaamiseen. Mikäli uusi 

työntekijä huomaa, että tietoa on vaikea saada muilta, hän tuskin itsekään haluaa aktiivisesti 

jakaa omaa osaamistaan. Haastateltavat puhuivat jonkin verran myös siitä, että he jakavat 

tietoa mieluummin tiettyjen henkilöiden kanssa. Tästä Anand et al. (2020, 383–386) käyttä-

vät termiä suosiva kätkeminen, ja se johtuu usein työpaikan sosiaalisista suhteista. Toisaalta 

Akgün et al. (2017, 612) tunnistavat myös ihmisten erilaisuuden tiedon jakajina. Kaikilla ei 

ole samanlaista kykyä ja halua jakaa ja vastaanottaa tietoa.  

Tahalliseen tiedon panttaamiseen vaikuttaa tyypillisimmin käsitys siitä, että tieto tuo valtaa 

ja arvoa itselle (Ipe 2003, 346; Akgün et al. 2017, 611). Koska valtion organisaatiossa ei 

haastateltavien mukaan vallitse työntekijöiden kesken vastaavaa kilpailuasetelmaa kuin mo-

nissa yksityisissä yrityksissä, he eivät luultavasti olleet juurikaan havainneet tahallista pant-

taamista. Tästä syystä haasteltavat eivät todennäköisesti maininneet myöskään pelkoa työ-

paikan menetyksestä tai itsensä korvaamisesta, jotka Nguyen (2021, 109) tunnistaa tyypilli-

siksi tahallista tiedon panttaamista aiheuttaviksi tekijöiksi. Uusien työntekijöiden tahallisen 

tiedon panttaamisen ainoaksi syyksi mainittiin heille tyypillinen varautuneisuus ja se, ettei 

omaa osaamista haluta heti työsuhteen alussa tuoda esiin voimakkaasti. Haastateltavien mu-

kaan uudet työntekijät saattavat suojella itseään tai välttää loukkaamasta kollegan tunteita, 

mitkä ovat myös Connellyn et al. (2021, 67) mukaan tyypillisiä syitä tahalliselle tiedon pant-

taamiselle. Sen sijaan uusien työntekijöiden nähtiin panttaavan tietoa jossakin määrin tahat-

tomasti. Tavallisin syy siihen oli, että uudet työntekijät eivät tunnistaneet heillä olevan kai-

kille arvokasta ja tärkeää tietoa. Myös Shrivastava et al. (2021, 647) nostivat esiin, että eri-

tyisesti hiljainen tieto on monimutkaista ja piilevää, minkä vuoksi työntekijä itse ei välttä-

mättä ymmärrä sitä jakaa. Heidän mukaansa organisaationkin voi olla vaikea tunnistaa hil-

jaista tietoa, jolla voisi olla suotuisia vaikutuksia liiketoimintaan.  

Haastateltavien mukaan tiedon panttaamista aiheutti myös aidon kiinnostuksen puute uusien 

työntekijöiden tietoa kohtaan. Tämä saa tukea Akgünin et al. (2017, 612) tutkimuksesta, 

jonka mukaan tiedon panttaamisen syynä voi olla kokemus siitä, ettei oma tieto ole hyödyl-

listä tai sitä ei haluta vastaanottaa. Steniuksen et al. (2016, 192) mukaan myös itsearvostuk-

sen puute voi johtaa tiedon panttaamiseen. Sekä empiirisen tutkimuksen että tutkimuskirjal-

lisuuden (Anand et al. 2022, 1445) mukaan tilannekohtaiset tekijät, kuten ajan puute ja kiire, 

voivat aiheuttaa tahatonta tiedon panttaamista. Muita haastateltavien mainitsemia uudelle 
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työntekijälle tyypillisiä panttaamisen syitä olivat omaksuttavan tiedon liiallinen määrä, tie-

don jakamisen tilaisuuksien puute, yksin työskentely ja sosiaalinen pidättäytyväisyys. Myös 

Akgün et al. (2017, 614) mainitsivat tutkimuksessaan vuorovaikutusmahdollisuuksien vä-

häisyyden yhtenä syynä tiedon panttaamiselle.  

Panttaamisen välttämiseksi organisaatioiden on tunnistettava panttaamisen syiden lisäksi 

siitä johtuvat seuraukset. Tutkimuskirjallisuuden mukaan tiedon panttaamisen negatiiviset 

seuraukset ovat moninaiset (esim. Chatterjee et al. 2021, 311; Serenko & Bontis 2016, 1200). 

Myös haastateltavat löysivät näitä seurauksia, joihin juuri uusien työntekijöiden tiedon pant-

taaminen voi johtaa. Nämä seuraukset on koottu taulukkoon 4. Negatiiviset seuraukset voi-

vat koskea joko yksilöitä, tiimiä tai koko organisaatiota, ja ne voivat heikentää organisaation 

toimintakykyä merkittävästi (Chatterjee et al. 2021, 311; Evans et al. 2015, 506–507; Se-

renko & Bontis 2016, 1200). Parhaimpina keinoina panttaamisen välttämiseksi tutkimuskir-

jallisuudessa mainittiin muun muassa avoimuus, tasapuolisuus, vuorovaikutuksen tukemi-

nen ja itseluottamuksen parantaminen (esim. Akgün 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 tärkein keino välttää uusien työntekijöiden panttaamista oli itse-

tunnon vahvistaminen.  

8.4  Alatutkimuskysymys 4: Miten organisaatio voi hyödyntää uusien työntekijöiden tie-

toa? 

Sekä tutkimuskirjallisuudessa että empiirisessä tutkimuksessa tunnistettiin, että tiedon teho-

kas hyödyntäminen tuottaa arvoa organisaatiolle. Tämä arvo voi olla eri organisaatioissa ja 

eri näkökulmista hyvin erityyppistä (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 hyödyntämisessä korostuivat muut tekijät kuin perinteinen kaupallisen 

arvon luominen, jonka Diehr ja Gueldenberg (2017, 7–9) mainitsevat yhdeksi tiedon hyö-

dyntämisen näkökulmaksi. Tätä tärkeämpänä pidettiin esimerkiksi organisaation ja yksilöi-

den kehittymistä, asiakaspalvelun parantamista ja prosessien kehittämistä. Samoja tekijöitä 

löydettiin myös tutkimuskirjallisuudessa (esim. Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2010, 408; 

Nonaka & Von Krogh 2009; 645).  
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Empiirisessä tutkimuksessa tunnistettiin monia keinoja hyödyntää uusien työntekijöiden tie-

toa. Nämä keinot jakaantuivat neljään eri kategoriaan. Näiden lisäksi haastatteluista paljastui 

tiedon hyödyntämisen monia positiivisia välillisiä vaikutuksia yksilöihin ja työyhteisöön. 

(taulukko 5.) Seuraavissa kappaleissa käsitellään näistä tekijöistä niitä, jotka haastattelujen 

perusteella nousivat merkittävimmiksi uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämisen kan-

nalta, ja vastataan neljänteen alatutkimuskysymykseen: ”Miten organisaatio voi hyödyntää 

uusien työntekijöiden tietoa?”  

 

Uusien työntekijöiden työkokemuksen, koulutuksen ja verkostojen hyödyntäminen 

Rollagin et al. (2005, 35) sekä Jesken ja Olsonin (2022, 33) mukaan uudet työntekijät voivat 

tuoda mukanaan tuoreita ideoita, uusia näkökulmia, asiantuntemusta ja alakohtaisia kontak-

tiverkostoja uuteen organisaatioon tullessaan. Organisaatio voi hyödyntää näitä tietoja mo-

nipuolisesti kilpailukyvyn parantamiseksi ja innovatiivisuuden lisäämiseksi. Myös haasta-

teltavat nostivat esiin keskeisimpänä hyödynnettävänä tietona juuri uusien työntekijöiden 

työkokemukseen ja koulutukseen liittyvät tiedot. Haastateltavien mukaan tätä osaamista voi-

daan käyttää esimerkiksi asiakaspalvelun parantamiseen, monialaosaamisen hyödyntämi-

seen sekä toimintatapojen ja käytäntöjen parantamiseen. Myös monet tutkimukset vahvista-

vat tiedon hyödyntämisen parantavan organisaatioiden suorituskykyä (Ha et al. 2021, 1; 

Diehr & Gueldenberg 2017, 3).  

Kuten Rollag et al. (2005, 35) sekä Jeske ja Olson (2022, 33), myös haastateltavat tunnisti-

vat, että uusilla työntekijöillä on laajoja verkostoja, joista koettiin olevan merkittävää hyötyä 

talous- ja velkaneuvojan työssä. Asiakkaat ovat usein moniongelmaisia, joten erityisen hyö-

dylliseksi koettiin sote-alalla olevat kontaktit, joiden puoleen voi kääntyä tarvittaessa. Myös 

kontaktit rahoitus- ja luottolaitoksiin koettiin arvokkaina. Haastateltavat kokivat, että näitä 

verkostoja ja kokemukseen perustuvaa osaamista voitaisiin hyödyntää kohdeorganisaatiossa 

nykyistä laajemmin ja järjestelmällisemmin. Uudet työntekijät voisivat hyödyntää olemassa 

olevia verkostojaan paitsi omassa työssään myös esimerkiksi tiivistämällä verkostoyhteis-

työtä koko organisaation suuntaan. Myös rekrytoinnit nousivat esiin yhtenä tutkimuskirjal-

lisuuden ulkopuolisena tekijänä, jonka suhteen uusien työntekijöiden verkostoista ajateltiin 

voivan olla hyötyä.  
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Uusien työntekijöiden tiedosta oppiminen organisaation eri tasoilla 

Tiedon jakamisen ja hyödyntämisen nähdään johtavan organisaation ja sen jäsenten kehitty-

miseen. Oppimista pidetään laajasti organisaatioiden menestymisen edellytyksenä. (esim. 

Casey 2005, 131; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2010, 408; Lin & Sanders 2017, 300; 

Crossan & Berdrow 2003, 1087.) Myös haastattelujen perusteella organisaatio ja kollegat 

voivat oppia uusilta työntekijöiltä monissa asioissa, mutta tähän ei juurikaan kiinnitetä ak-

tiivisesti huomiota. Tutkimuskirjallisuuden mukaan uusien työntekijöiden perehdyttämi-

sessä keskitytään usein siihen, että uudelle työntekijälle saadaan opetettua uuden työn kan-

nalta olennaiset tiedot ja taidot (Rollag et al. 2005, 35; Lan et al. 2022, 2264). Myös haasta-

teltavat tunnistivat, että työsuhteen alussa uutta opittavaa on niin paljon, että oman tiedon 

esiin tuomiselle ei löydetä sopivaa aikaa tai paikkaa. Oppimisen tulisi olla, kuten kirjalli-

suuskatsauksessa todettiin, dynaaminen kaksisuuntainen prosessi, jossa oppimista tapahtuu 

yksilön, ryhmän ja organisaation välillä (esim. March 1991, 71; Nonaka & Von Krogh 2009, 

637; Crossan & Berdrow 2003, 1090–1091; Elkjaer 2004, 419–420). Oppimista ei myöskään 

tulisi kiirehtiä, koska yksilön hidas oppiminen ylläpitää monimuotoisuutta ja edesauttaa or-

ganisaation oppimista (March 1991, 76–79). 

Nonaka ja Von Krogh (2009, 645) korostavat, että yksilö oppii organisaation sosiaalisten 

käytäntöjen kautta vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Myös haasteltavat tunnistivat vapaa-

muotoisten kohtaamisten olevan otollisin paikka oppimiselle. Niin haastatteluista kuin tut-

kimuskirjallisuudesta (Argyris & Schön 1996, 16; Elkjaer 2004, 425) nousi esiin, että on-

gelmien ratkominen yhdessä voi tehostaa keskinäistä oppimista. Haasteltavat mainitsivat, 

että oppimista tapahtuu, kun yhdessä pohditaan vastauksia asiakkaiden ongelmiin. 

Niin ikään perehdytyksen nähdään tarjoavan mahdollisuus keskinäiselle oppimiselle (Jeske 

& Olson 2022, 63). Kohdeorganisaatiossa osa haastateltavista koki, että perehdytyksessä 

tieto kulkee myös uudelta työntekijältä kokeneemmalle kollegalle mutta ei kuitenkaan koko 

työyhteisölle. Oppiminen voi tosin olla myös tiedostamatonta. Esihenkilöt korostivat, että 

kollegat ja organisaatio oppivat uusilta työntekijöiltä heidän kyseenalaistaessaan asioita. 

Tällöin pidempään työskennelleiden täytyy miettiä ja perustella asioita, jolloin tapahtuu vas-

tavuoroista oppimista. Myös Jesken ja Olsonin (2022, 67) mukaan uuden henkilön pereh-

dyttäminen voi käynnistää vanhoissa tiimin jäsenissä oppimisprosessin, koska perehdyttä-

mien vaatii oman roolin ja vastuualueen mukauttamista. Keskinäistä oppimista nähtiin ta-

pahtuvan organisaation eri tasoilla, mutta ei kuitenkaan heti työsuhteen alussa, vaan vasta 
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myöhemmin suhteessa työn sisältöön. Haastateltavat mainitsivat erityisesti asiakaspalvelu-

taidot ja toimintatavat asioina, joista uusilta työntekijöiltä voisi oppia enemmän.  

 

Uusien työntekijöiden tiedon hyödyntäminen innovoinnissa 

Diehrin ja Gueldenbergin (2017, 7–9) mukaan yksi tiedon hyödyntämisen näkökulma on 

tiedon tuottaminen eli yrityksen kyky integroida tietoa ja muuttaa sitä dynaamiseksi ydin-

osaamiseksi. Tästä voidaan käyttää myös termiä innovointi, joka nähdään yhtenä keskeisim-

pänä prosessina, jossa organisaatio voi hyödyntää yksilöillä olevaa tietoa (esim. Argyris & 

Schön 1996; Nonaka & Von Krogh 2009; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011). Innovoin-

nin osalta haastateltavat tunnistivat, että uudet työntekijät voivat tuoda organisaatioon uusia 

ideoita ja näkemyksiä kyseenalaistamalla organisaatiossa vallitsevia toimintatapoja. Myös 

Rollag et al. (2005, 35) sekä Jeske ja Olson (2022, 63, 69–70) vahvistavat, että yritykset 

voivat parantaa innovatiivisuuttaan hyödyntämällä uusien työntekijöidensä tietämystä. In-

novoinnin osalta arvoa voidaan synnyttää esimerkiksi parantamalla tehokkuutta ja pienentä-

mällä kustannuksia (Silvi & Cuganesan 2006, 309) tai kehittämällä palveluita (Vila et al. 

2014, 757). 

Nonaka ja Von Krogh (2009, 645) esittävät, että erityisesti yksilön hiljainen tieto on luovuu-

den lähde, jonka avulla voidaan tuottaa ratkaisuja organisaation ongelmiin. Uusien työnte-

kijöiden tietoa voidaan hyödyntää esimerkiksi parantamalla työhönottokäytäntöjä (Jeske & 

Olson 2022, 69–70). Osa kohdeorganisaation työntekijöistä koki, että perehdytysprosessi ei 

olet tällä hetkellä toimiva. Kohdeorganisaatio saattaisi näin ollen hyötyä uusien työntekijöi-

den näkemyksestä esimerkiksi parantaessaan perehdytysprosessiaan.  

Vaikka haastateltavat eivät pitäneet omaa organisaatiotaan kovinkaan luovana tehtävien la-

kisääteisyyden vuoksi, he kokivat uusien työntekijöiden tietoon liittyvän innovoinnin mah-

dollisuuksia. Kaikissa fokusryhmissä mainittiin, että uusien työntekijöiden näkemyksiä hyö-

dyntämällä voitaisiin parantaa innovatiivisia toimintatapoja ja työn organisointia. Chahal ja 

Bakshi (2015, 380) vahvistavat innovoinnin tarkoittavan useasti juuri uusien toimintatapojen 

kehittämistä tai muutoksen tekemistä olemassa oleviin palveluihin. Myös Marchin (1991, 

79) mukaan uusilla työntekijöillä voi olla monimuotoisempaa osaamista kuin pidempään 

työskennelleillä ja he osallistuvat myös todennäköisemmin organisaation toiminnan 
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kehittämiseen. Tällä hetkellä kohdeorganisaatiossa kannustetaan kyseenalaistamiseen, mutta 

haastattelujen perusteella vaikuttaa siltä, ettei ideoita kuitenkaan toteuteta.  

 

Uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämisen vaikutukset yksilöihin ja työyhteisöön 

Haastatteluista nousi esiin tärkeä teoriaosuuden ulkopuolinen ilmiö: uusien työntekijöiden 

tiedon hyödyntämisestä aiheutuvat positiiviset välilliset vaikutukset yksilöihin ja työyhtei-

söön. Uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämisen nähtiin tuottavan arvoa organisaatiolle 

paitsi suoraan myös yksilöiden hyvinvoinnin ja työyhteisön kautta. Uudet työntekijät rapor-

toivat poikkeuksetta tiedon hyödyntämisen positiivisista vaikutuksista. Sen kerrottiin nosta-

van itsetuntoa, saavan työntekijän tuntemaan itsensä arvokkaaksi sekä sitoutumaan ja sopeu-

tumaan työyhteisöön. Voidaan siis päätellä, että uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämi-

nen aiheuttaa ketjureaktion, sillä edellä mainittujen seurausten nähdään parantavan tiedon 

jakamista yleisesti (esim. Stenius et al. 2016, 192; Strik et al. 2021, 238; Akgün et al. 2017, 

612).  

Uusien työntekijöiden nähtiin myös tartuttavan aktiivisuutta ja innokkuutta työyhteisöön, 

minkä voidaan nähdä parantavan ilmapiiriä ja oppimista koko työyhteisössä. Pidempään 

työskennelleiden mukaan uudet työntekijät haastavat heitä ja näin he voivat välttyä liialta 

urautumiselta. Myös keskinäisen vuorovaikutuksen ja työmotivaation paraneminen mainit-

tiin tärkeinä tekijöinä, joita uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämisestä voi seurata.  

 

Jatkuva palaute ja vuorovaikutus sekä tiedon hyödyntämisen näkyväksi tekeminen 

Haastatteluissa nousi esiin teoriaosuuden ulkopuolisia tekijöitä, jotka korostuivat erityisen 

tärkeinä uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämisen kohdalla. Näihin tekijöihin kuuluivat 

muun muassa tietojen kartoittamisen ja vuorovaikutuksen jatkuvuus sekä tietojen hyödyntä-

misen näkyväksi tekeminen. Kuten aiemmin todettiin, empiirisen tutkimuksen perusteella 

uusilla työntekijöillä on se vaikutelma, että heidän tietojaan kartoitetaan lähinnä työhaastat-

telussa. Esihenkilöt katsovat sen sijaan kartoittavansa tietoja myös myöhemmin työsuhteen 

alkamisen jälkeen. Monet haastateltavat kertoivat, että kyseenalaistamiseen kannustetaan, 

mutta saatuja tietoja ei useinkaan viedä käytäntöihin asti. Haastateltavat myös toivoivat uu-

sien työntekijöiden tiedon hyödyntämiseen järjestelmällisyyttä ja prosessia. Olisikin tärkeää 
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saattaa tietojen kartoittaminen näkyväksi myös työntekijöille, koska ainoastaan tällöin he 

saavat kokemuksen tietojensa arvostamisesta. Ilman tunnetta tiedon arvostamisesta ei tietoa 

myöskään jaeta (Akgün et al. 2017, 614). Lisäksi olisi tärkeää viedä tietojen hyödyntäminen 

käytäntöihin asti, sillä muuten tiedoista ei synny organisaatiolle mitään arvoa (esim. Ha et 

al. 2021, 1; Diehr & Gueldenberg 2017, 3). Tietojen hyödyntäminen käytännössä kasvattaa 

myös uusien työntekijöiden tunnetta tiedon jakamisen tärkeydestä ja kannattavuudesta, mikä 

nähdään olennaisena tiedon panttaamista ehkäisevänä tekijänä (Stenius et al. 2016, 188–

192). 

Kaikissa haastatteluissa korostui myös uusien työntekijöiden sivustakatsojan rooli työsuh-

teen alussa. Uudet työntekijät kokevat aluksi useasti epävarmuutta osaamisestaan eivätkä 

halua tuoda itseään esiin aktiivisesti. Uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämiseksi olisi 

tärkeää, että heiltä pyydettäisiin palautetta jatkuvasti eikä tietojen kartoittaminen unohtuisi 

työn alettua. Voidaan myös olettaa, että työsuhteen edetessä ja organisaation tullessa tutum-

maksi sekä uuden työntekijän että organisaation on myös helpompi tunnistaa työyhteisölle 

merkittävät tiedot. Tutkimuskirjallisuuden mukaan juuri tämä tärkeän tiedon hahmottamisen 

vaikeus on yleinen syy siihen, että tietoa ei jaeta (Shrivastava et al. 2021, 647). Mikäli tieto-

jen kartoittaminen jää työsuhteen ensimetreille, jolloin työntekijä vielä hakee paikkaansa 

työyhteisössä, ei tietoja saada hyödynnettyä täysmääräisesti.  

Uusien työntekijöiden osaamisen jatkuvaan kartoittamiseen pitäisi osallistua esihenkilöiden 

lisäksi myös muita työntekijöitä. Jotta uudella työntekijällä oleva hyödyllinen tieto saataisiin 

koko organisaation käyttöön, olisi tärkeää, että myös kollegat tarttuisivat uusilta työnteki-

jöiltä saatuihin tietoihin ja kannustaisivat uusia työntekijöitä jakamaan tietojaan mahdolli-

simman laajalti. Tutkimuskirjallisuuden mukaan työsuhteen alussa keskitytään liian usein 

siihen, että työn sisältö saadaan opetettua uudelle työntekijälle mahdollisimman nopeasti 

(Rollag et al. 2005, 35). Mikäli näin toimitaan, saattaa uuden työntekijän tietojen hyödyntä-

minen jäädä tekemättä. Myös March (1991, 76–79) muistuttaa, että nopeasta sopeutumisesta 

ei välttämättä ole ainoastaan hyötyä organisaatiolle, koska oppimista voi tapahtua vain or-

ganisaation tavoista poikkeavilta yksilöiltä, kuten uusilta työntekijöiltä.   
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8.5  Päätutkimuskysymys: Miten uusilla työntekijöillä oleva tieto saadaan tehokkaasti hyö-

dynnettyä organisaatiossa?  

Haastattelut vahvistivat tutkijan näkemystä siitä, että uusilla työntekijöillä olevaan tietoon 

ja sen hyödyntämiseen ei välttämättä kiinnitetä riittävästi huomiota työpaikoilla, ottaen huo-

mioon tiedon potentiaalinen arvo organisaatioille. Kuten aiemmin on mainittu, tieto on tun-

nistettu laajalti organisaatioiden tärkeimmäksi kilpailutekijäksi (esim. Meso & Smith 2000, 

224; Grant 1996, 375; Wang, He & Mahoney 2009, 1265). Myös uusien työntekijöiden tieto 

nähdään organisaatioiden arvokkaana mutta vähän hyödynnettynä voimavarana. (Rollag, 

Parise & Cross 2005, 35; Jeske & Olson 2022, 63.) Tämä tutkimus on pyrkinyt tuomaan 

esiin niitä tekijöitä, joihin keskittymällä tätä ainutlaatuista tietovarantoa ei hukata, vaan se 

voidaan ottaa tehokkaasti käyttöön organisaatioissa. 

Tässä kappaleessa esitetään johtopäätöksiä, jotka liittyvät uusien työntekijöiden tiedon te-

hokkaaseen hyödyntämiseen. Johtopäätökset perustuvat aiemmin esiteltyyn tutkimuskirjal-

lisuuteen ja empiiriseen tutkimukseen. Kappale toimii myös edellisten kappaleiden yhteen-

vetona sekä vastaa päätutkimuskysymykseen: ”Miten uusilla työntekijöillä oleva tieto saa-

daan tehokkaasti hyödynnettyä organisaatiossa?” Kappaleessa esitettään yhteenvetotau-

lukko, jossa vastataan kaikkiin tutkimuskysymyksiin (taulukko 6), ja esitetään malli uusien 

työntekijöiden tiedon tehokkaasta hyödyntämisestä (kuva 10). 
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Taulukko 6. Yhteenveto vastauksista tutkimuskysymyksiin 

 

 

Uuden työntekijän tiedon hyödyntäminen on monitahoinen, vaiheittainen prosessi, joka läh-

tee liikkeelle uuden työntekijän rekrytoinnista, jolloin tietojen kartoittaminen aloitetaan. 

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

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

pyytäminen keskittyy ainoastaan työsuhteen alkuun, ei kaikkea tietoa saada esiin ja hyödyn-

nettyä. Alussa uusi työntekijä ei välttämättä tunnista kovin helposti, mikä tieto on uutta ja 

arvokasta, eikä muutenkaan halua tuoda itseään esiin. Palautteen jatkuva pyytäminen ja uu-

den työntekijän tietojen uudelleen arviointi ovat avainasemassa tiedon hyödyntämisen on-

nistumisen kannalta. Tutkimustulosten perusteella erityisesti työsuhteen aloitus ja perehdy-

tyksen onnistuminen ovat kriittisiä tekijöitä uuden työntekijän tiedon jakamisen 
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onnistumisen kannalta. Työsuhteen alussa on merkittävää, että työntekijä tuntee itsensä ter-

vetulleeksi ja kokee, että hänen tietojaan arvostetaan.  

Tässä tutkimuksessa on tuotu esiin sekä tutkimuskirjallisuuden että empiirisen tutkimuksen 

pohjalta tekijöitä, jotka estävät ja edistävät uusien työntekijöiden tiedon jakamista. Organi-

saatioiden tehtävänä on tukea tiedon jakamista edistäviä tekijöitä ja poistaa sitä estäviä teki-

jöitä. Tiedon hyödyntämisen onnistuminen on monen asian summa. Uusien työntekijöiden 

tiedon jakamisen tukemisen kannalta merkittävimpiä tekijöitä ovat yksilölliset ominaisuu-

det, kuten itsevarmuus ja rohkeus sekä sosiaaliset suhteet, esimerkiksi vuorovaikutus ja läm-

min vastaanotto. Yhtenä tärkeänä tekijänä nousivat esiin myös epäviralliset, fyysisesti ta-

pahtuvat kohtaamiset, jotka nähtiin uusien työntekijöiden tiedon jakamisen tärkeimpänä 

väylänä. Organisaatioissa on kiinnitettävä huomiota erityisesti niihin tekijöihin, jotka vai-

kuttavat uuden työntekijän itsevarmuuden ja rohkeuden lisäämiseen. Uuden työntekijän täy-

tyy myös tuntea, että hänen osaamisestaan ollaan aidosti kiinnostuneita. Lisäksi tiedon jaka-

miselle on tarjottava sen parhaiten mahdollistavat kanavat. 

Vastuu tiedon hyödyntämisen onnistumisesta ei saa jäädä yksittäisten henkilöiden harteille. 

Organisaation menestymisen kannalta olennaista on saatujen tietojen vieminen käytäntöihin 

asti. Uusien työntekijöiden rohkeuden ja itsevarmuuden kasvattamiseksi tiedon hyödyntä-

misestä on tehtävä näkyvää kaikille työntekijöille. Pidempään työskennelleet kollegat ovat 

avainasemassa tunnistamassa ja kartoittamassa uusien työntekijöiden tietoja ja jakamassa 

tätä arvokasta osaamista eteenpäin. Vastuu uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämisen on-

nistumisesta on organisaation jokaisella työntekijällä.  

Tutkimuksen mukaan uusien työntekijöiden työkokemusta ja koulutusta voidaan hyödyntää 

monin tavoin. Myös heidän laajoihin yhteistyöverkostoihinsa sisältyy monenlaista osaamista 

ja yhteistyömahdollisuuksia. Lisäksi koko organisaatio voi oppia ja käyttää heidän tietojaan 

kehittäessään esimerkiksi innovatiivisia työmenetelmiä ja prosesseja. Tiedon hyödyntämi-

sellä on lisäksi monia positiivisia vaikutuksia työyhteisöön ja työntekijöihin. Tutkimuksen 

perusteella on melko tavallista, että uusien työntekijöiden tiedoista saatavat hyödyt tunnis-

tetaan, mutta prosessia ei viedä loppuun asti.  

Tutkimustulosten ja kirjallisuuden pohjalta on laadittu uusien työntekijöiden tiedon hyödyn-

tämisen onnistumista kuvaava malli, joka esitellään kuvassa 10.  
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Kuva 10. Uusien työntekijöiden tiedon tehokkaan hyödyntämisen malli. Valkoisissa laati-

koissa nähdään tutkimuksessa merkittävimmiksi nousseet tekijät uusien työntekijöiden nä-

kökulmasta. Lihavoituna esitetään empiirisessä tutkimuksessa esiin nousseet uudet, tutki-

muskirjallisuudesta poikkeavat tekijät. 

  

Tutkimustulosten perusteella onnistunut tiedon hyödyntämisen prosessi lähtee liikkeelle tie-

tojen kartoittamisesta. Se edellyttää tiedon jakamisen tukemista ja esteiden poistamista ja 

lopulta onnistunutta, käytäntöihin asti vietyä tiedon hyödyntämistä. Kuvassa 10 olevat nuo-

let esittävät prosessin dynamiikkaa ja jatkuvuutta. Ei riitä, että uusien työntekijöiden tietoja 

kartoitetaan vain työsuhteen ensimetreillä, vaan palautetta on pyydettävä jatkuvasti ja tietoja 

pitää arvioida uudelleen työsuhteen jatkuessa. Tiedon onnistuneesta hyödyntämisestä vastuu 

on paitsi esihenkilöllä ja uudella työntekijällä itsellään myös pidempään työskennelleillä 

kollegoilla. Tiedon onnistuneen hyödyntämisen voidaan nähdä olevan jatkuva prosessi. Mal-

liin on koottu empiirisestä tutkimuksesta esiin nousseet merkittävimmät, juuri uusien työn-

tekijöiden tiedon hyödyntämisen kannalta olennaisimmat tekijät. Nämä tekijät ovat nähtä-

vissä kuvan valkoisissa laatikoissa. Lihavoituna esitetään ne tekijät, jotka nousivat empiiri-

sessä tutkimuksessa esiin uusina asioina ja esitellystä tutkimuskirjallisuudesta poiketen.  
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8.6  Tutkimustulosten teoreettinen anti ja yleinen hyödynnettävyys 

Johdannossa mainittiin työn aiheen syntyneen tutkijan omista havainnoista työelämässä sekä 

aiheeseen liittyvän tutkimustiedon vähäisyydestä. Tutkimusaukkoa vahvistavat myös Jesken 

ja Olsonin havainnot (2022, 69), joiden mukaan perehdyttämisen, jatkuvan oppimisen ja or-

ganisaation kehittämisen välistä yhteyttä ei ole juurikaan tutkittu. Työn tarkoitus on ensisi-

jaisesti täydentää tutkimusaukkoa sekä herättää keskustelua uusien työntekijöiden tiedon 

hyödyntämisestä. Empiirisessä tutkimuksessa tehtiinkin monia mielenkiintoisia havaintoja 

esitellyn tutkimuskirjallisuuden ulkopuolelta. Tutkija toivoo, että työ herättää kiinnostusta 

tutkia aihetta myös laajemmin. 

Tieto on tunnistettu laajalti yritysten tärkeimmäksi resurssiksi (esim. Meso & Smith 2000, 

224; Grant 1996, 375; Alavi & Leidner 2001, 108). Markkinoilla vallitsevan kilpailun vuoksi 

on tärkeää, että organisaatioiden tietoresursseja ei alihyödynnetä. Uusien työntekijöiden 

tieto nähdään juuri tällaisena alihyödynnettynä resurssina, jossa on paljon potentiaalia ar-

vonluonnin näkökulmasta (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 pystyvät herkemmin tunnistamaan tämän 

arvokkaan tiedon. Tutkimus tarjoaa organisaatioille tärkeää tietoa myös siitä, miten ne pys-

tyvät tukemaan uusien työntekijöiden tiedon jakamista sekä poistamaan tiedon jakamisen 

esteitä. Näitä kysymyksiä pohditaan laajasti sekä teorian että empiirisen tutkimuksen va-

lossa. Tutkimuksesta saadun tiedon avulla organisaatiot voivat suunnitella omaa toimin-

taansa ja tietoprosessejaan niin, että uusien työntekijöiden tietoa pystytään parhaiten hyö-

dyntämään kilpailuedun saavuttamiseksi ja toiminnan tehostamiseksi. Tutkimuskirjallisuu-

dessa tiedon hyödyntäminen nähdään jopa yhtenä tietämyksen hallinnan osa-alueena (Alavi 

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

Tutkimuskirjallisuuden ja empiirisen tutkimuksen mukaan uusilla työntekijöillä on organi-

saatiota hyödyttävää monipuolista tietoa, kuten tuoreita näkemyksiä, ammatillista osaamista 

ja kontaktiverkostoja (Rollag, Parise & Cross 2005, 35; Jeske & Olson 2022, 63). Tutkimus 

kertoo, miksi heidän tietonsa hyödyntäminen on tärkeää ja miten tätä tietoa pystytään hyö-

dyntämään. Tutkimus niin ikään avartaa näkemystä siitä, miten tätä tietoa hyödyntämällä 

pystytään synnyttämään arvoa liiketoiminnalle. Tutkimustulokset vahvistavat aiempaa tut-

kimusta, jonka mukaan organisaation oppiminen ja innovointi ovat merkittäviä tiedon 
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hyödyntämismahdollisuuksia organisaatioissa (esim. Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011; 

Nonaka et al. 2000; Crossan & Berdrow 2003). Lisäksi tutkimus antaa ainutlaatuista tietoa 

juuri uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämisen prosessista. 

Tutkimuksessa havaittiin uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämisellä olevan myös posi-

tiivisia välillisiä vaikutuksia työyhteisössä. Myös Jeske ja Olson (2022, 69–70) vahvistavat, 

että aito kiinnostus uusien työntekijöiden tietoa kohtaan parantaa esimerkiksi työtyytyväi-

syyttä ja sitoutumista työyhteisöön. Näin ollen tutkimustuloksia hyödyntämällä organisaa-

tiot voivat parantaa myös yksilöiden ja työyhteisön hyvinvointia.  

Tutkimuskirjallisuudesta poiketen empiirisen tutkimuksen mukaan perehdytysprosessi on 

yksi tärkeimmistä tekijöistä, joka vaikuttaa uuden työntekijän tiedon jakamiseen. Tämä ha-

vainto auttaa organisaatioita panostamaan perehdytykseen entistä paremmin. Tutkimuskir-

jallisuuden mukaan uuden työntekijän sopeutuminen vie aikaa ja rekrytointikustannukset 

ovat kalliit (Muehlemann & Pfeifer 2016, 193, 209; Rollag et al. 2005, 35), joten tästäkin 

syystä on olennaista, ettei uusien työntekijöiden tietoa hukata. Uusien työntekijöiden arvok-

kaan osaamisen esiin saamiseksi olisi tärkeää, että perehdytyksessä ei keskitytä ainoastaan 

siihen, että uusi työntekijä integroituu organisaatioon (Godinho et al. 2023, 1), vaan myös 

hänellä olevien tietojen kartoittamiseen ja hyödyntämiseen. Myös March (1991, 76–79) vah-

vistaa tutkimuksessaan, että yksilön nopea oppiminen ei ole yksinomaan hyödyllistä, sillä 

hitaampi oppiminen ylläpitää monimuotoisuutta ja tarjoaa organisaatiolle tietoa, jolla se voi 

parantaa toimintaansa. Argyris ja Schön (1996, 18–19) ovat lisäksi havainneet, että mikäli 

organisaatiot eivät muuta työntekijöiden oivalluksia toiminnaksi, ne voivat johtaa myös toi-

minnan heikkenemiseen. Tutkimus auttaa organisaatioita ymmärtämään, ettei uuden työnte-

kijän perehdyttämistä kannata kiirehtiä, ja korostaa myös sitä, että uusien työntekijöiden tie-

don hyödyntämisen aikaikkuna ei ole kovin pitkä. 

Tärkeimmät tutkimustulokset ja teoriasta tehdyt johtopäätökset on koottu tutkimuksessa ha-

vainnollistaviksi kuviksi ja taulukoiksi. Kuvat ja taulukot auttavat organisaatioita hahmotta-

maan tärkeimmät tekijät, jotka liittyvät uusien työntekijöiden tietoon, tiedon jakamiseen ja 

tiedon hyödyntämiseen. Lopussa esitetään vielä tutkimustulosten pohjalta teoreettinen malli 

uusien työntekijöiden tiedon tehokkaasta hyödyntämisestä organisaatioissa. Malliin on 

koottu tutkimuskirjallisuuden ja empiirisen tutkimuksen pohjalta ne asiat, jotka ovat keskei-

simpiä huomioitavia tekijöitä, jotta uusien työntekijöiden tiedon hyödyntäminen voi onnis-

tua.    
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8.7  Käytännön suositukset kohdeorganisaatiolle 

Kohdeorganisaatiossa uusien työntekijöiden tietoa hyödynnetään jonkin verran muttei kui-

tenkaan vielä täysmääräisesti. Uusien työntekijöiden tiedosta saatavat hyödyt ymmärretään 

ja tunnistetaan, mutta tietojen järjestelmällinen hyödyntäminen puuttuu. Erityisesti työnte-

kijät toivoivat tietojen kartoittamiseen lisää aktiivisuutta ja systemaattisuutta. Työhaastatte-

lun jälkeinen tietojen kartoittaminen jää tällä hetkellä huomaamatta työntekijöiltä, vaikka 

esihenkilöt kertoivat kartoittavansa tietoja myös rekrytointiprosessin jälkeen. Jotta uudet 

työntekijät voisivat tuntea, että heidän tietojaan aidosti arvostetaan (Akgünin et al. 2017, 

612), olisi tietojen kartoittamisesta ja hyödyntämisestä tehtävä näkyvämpää, aktiivisempaa 

ja järjestelmällisempää. 

Haastateltavien mukaan uusien työntekijöiden hyödynnettävissä olevia tietoja nousee usein 

esiin sattumanvaraisesti käytännön työn ohessa. Myös tutkimuskirjallisuudessa keskinäinen 

epävirallinen vuorovaikutus ja sen mahdollistaminen nähtiin tiedon jakamisen onnistumisen 

kannalta merkittävänä tekijänä (Bartol & Srivastava 2002, 64; Akgün et al. 2017, 614). Kun 

tietoja tulee esiin, on tärkeää, että niihin tartutaan ja niitä pyritään levittämään koko organi-

saatioon. Tämä vaatii valppautta sekä uudelta työntekijältä itseltään että erityisesti pidem-

pään työskennelleiltä kollegoilta ja esihenkilöiltä. Mikäli tietoon ei tartuta eikä sitä jaeta 

laajemmin, jää hyödyllinen tieto vain sille henkilölle, joka sen havaitsee. Tällöin 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 työntekijät eivät olleet juurikaan kiinnittäneet 

huomiota siihen, että heillä voisi olla rooli myös uusien työntekijöiden tietojen hyödyntämi-

sessä. Kuten Rollag et al. (2005, 35) tutkimuksessaan varoittivat, perehdytys koettiin enem-

mänkin yksipuoliseksi työn sisällön opettamiseksi uudelle työntekijälle. Jotta uusien työnte-

kijöiden tiedot saadaan esiin ja hyödynnettyä tehokkaasti heti työsuhteen ensimetreillä, kan-

nattaa uuden työntekijän tietojen kartoittaminen ottaa mukaan perehdytykseen. Tämän li-

säksi olisi tärkeää, että kaikki työntekijät kantaisivat vastuuta ja osallistuisivat uusien työn-

tekijöiden tiedon jakamisen tukemiseen. Kohdeorganisaatio voisi kokeilla esimerkiksi Mur-

phyn (2012) ehdottamaa käänteismentorointia, jossa uudesta ja vanhasta työntekijästä 
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muodostetaan oppimispari. Tämä nähdään innovatiivisena tapana edistää eri sukupolvien 

välistä tiedonvaihtoa. (Murphy 2012, 549.)  

Sekä haastattelujen että tutkimustiedon valossa uusien työntekijöiden tiedon jakamisen yh-

tenä haasteena on vaikeus tunnistaa tietoa, joka voisi olla arvokasta ja hyödyllistä koko työ-

yhteisölle (Shrivastava et al. 2021, 647). Myös tähän auttaa tietojen aktiivinen ja jatkuva 

kartoittaminen perehdytyksen yhteydessä. Lisäksi keskinäinen oppiminen tehostuu, jos tie-

tojen kartoittaminen otettaan näkyväksi elementiksi mukaan perehdytykseen.  

Perehdytysprosessi nousi muutenkin empiirisessä tutkimuksessa esiin yhtenä tärkeimpänä 

tekijänä uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämisen onnistumisen kannalta. Tutkimuskir-

jallisuuden mukaan onnistunut perehdytys yhdistettynä tietojohtamiseen ja henkilöstökäy-

tänteisiin vaikuttaa suotuisasti organisaation oppimiseen (Jeske & Olson 2022, 63). Kohde-

organisaatiossa kokemukset perehdytyksen onnistumisesta vaihtelivat. Näyttäisi siltä, että 

perehdytys ei ole valtakunnallisesti yhdenmukaista tai tasalaatuista. Organisaatiolle voisi 

olla hyödyllistä kerätä palautetta uusilta työntekijöiltä perehdytyksen onnistumisesta ja kar-

toittaa toimivia perehdytyskäytäntöjä. Näiden pohjalta olisi järkevää kehittää toimiva, yhte-

näinen perehdytysmalli, jota voitaisiin käyttää kaikissa yksiköissä ympäri Suomen. Pereh-

dytyksen onnistuminen vaikuttaa merkittävästi uuden työntekijän muodostamaan ensivaiku-

telmaan organisaatiosta, joka taas vaikuttaa työhön sitoutumiseen, työssä viihtymiseen ja 

asiakaslähtöisyyteen (Lombardi et al. 2019, 4305–4307). Perehdyttäjät ovat etulinjassa uu-

sien työntekijöiden kanssa, joten heille pitää tarjota riittävästi aikaa ja välineitä uusien työn-

tekijöiden tietojen tunnistamiseen ja niihin tarttumiseen.  

Haastatellut työntekijät pitivät uuden työntekijän varautuneisuutta tyypillisenä piirteenä työ-

suhteen alkuvaiheessa. Uusi työntekijä ei halua tuoda omia tietojaan ja itseään esiin aktiivi-

sesti. Uudet työntekijät jakavat tietoa auliisti lähinnä silloin, kun he kohtaavat aidon ongel-

man tai kysymyksen, johon he osaavat vastata. Tämän takia uusien työntekijöiden kanssa 

työskentelevien on tärkeää kysellä uusilta työntekijöiltä aktiivisesti, miten he ratkaisisivat 

kohdattuja ongelmia tai mitä mieltä he ovat asioista. Kyseenalaistamiseen tulee kannustaa ja 

uusia erilaisia näkemyksiä myös hyödyntää aktiivisesti. Tutkimuskirjallisuus vahvistaa, että 

työntekijät urautuvat ja tottuvat työyhteisöön nopeasti, jolloin kyseenalaistaminen vähenee 

(March 1991, 76–79). Lisäksi uudet työntekijät kokivat tiedon jakamisen helpompana epä-

virallisissa kohtaamisissa, erityisesti molempien osapuolten ollessa fyysisesti läsnä, esimer-

kiksi kahvilla tai lounaalla. Tällöin myös keskinäistä oppimista nähtiin tapahtuvan eniten. 
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Jotta uudet työntekijät voivat välittää tehokkaasti tietojaan ja kaksisuuntaista oppimista voi 

tapahtua, on tärkeää tarjota uusille ja vanhoille työntekijöille riittävästi mahdollisuuksia koh-

data kasvokkain muutoinkin kuin virallisissa palavereissa.  

Kuten aiemmin mainittiin, haastatteluissa ilmeni, että perehdytys ei ollut yhtenäistä ja tasa-

laatuista kaikissa toimipisteissä. Tämän lisäksi havaittiin, että eri alueiden työntekijät ovat 

vain harvoin yhteydessä toisiinsa eikä tiedonjakoa asiantuntijoiden kesken yli aluerajojen 

tapahdu kovinkaan paljon. Ilmeni, että toimipisteet ovat melko itsenäisiä yksikköjä eikä tieto 

toimipisteiden välillä liiku aina aktiivisesti. Virallisia kokouksia vaikutti olevan säännölli-

sesti eri asioista ja eri kokoonpanoilla, mutta hedelmällisimmiksi oppimiskanaviksi koettiin 

epäviralliset keskustelut. Organisaatiossa voitaisiin miettiä, olisiko mahdollista toteuttaa val-

takunnallisesti esimerkiksi jokin tiedon jakamisen chat-kanava, jossa tietoa voitaisiin jakaa 

kollegoiden kanssa epävirallisesti. Haastateltavat kertoivat myös toimistokohtaisista tiedos-

toista, joiden ongelmaksi nimettiin tiedon hajanaisuus ja epäajantasaisuus. Ongelmallisena 

pidettiin myös sitä, että vain osa henkilöstöstä käyttää niitä. Tiedon jakaminen tehostuisi, jos 

tiedon jakamisen kanavia ja alustoja yhdenmukaistettaisiin ja laajennettaisiin paremmin 

koko organisaation käyttöön. 

Aikaikkuna, jossa uuden työntekijän tietoja voidaan hyödyntää innovatiivisesti, on melko 

lyhyt. Kuten aiemmin mainittiin, nopea integroituminen työyhteisöön ei välttämättä ole hy-

väksi, koska se vähentää tiedon monimuotoisuutta ja kyseenalaistamista (March 1991, 76–

79). On myös oletettavaa, että juuri työyhteisöä vaihtaneen työntekijän vanhat verkostot ovat 

vielä tiiviit ja kynnys hyödyntää niitä on matala. Jotta uusilla työntekijöillä olevaa ainutlaa-

tuista osaamista ei hukata, on heidän tietoihinsa tartuttava ja niitä hyödynnettävä järjestel-

mällisesti heti työsuhteen alusta lähtien. Tutkimustulokset toivottavasti herättävät ideoita ja 

ajatuksia kohdeorganisaatiossa ja tehostavat entisestään uusien työntekijöiden tietojen hyö-

dyntämistä.  

8.8  Tutkimuksen rajoitteet 

Tutkittava aihe, uusien työntekijöiden tiedon hyödyntäminen, koskettaa lähes kaikkia työ-

yhteisöjä. Tämän tutkimuksen kohteena on kuitenkin yksittäinen valtion asiantuntijaorgani-

saatio, jolle tyypillistä on palveluiden tarjoaminen maksutta. Organisaatio ei tavoittele voit-

toa, ja siten toiminta poikkeaa tyypillisistä kaupallisista organisaatioista. Empiirisen 
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tutkimuksen kohteena on nimenomaisesti tämä organisaatio, joten tutkimuksen tuloksia ei 

voida yleistää kaikkiin organisaatioihin. Sen lisäksi, että tutkimus rajoittuu tiettyyn kohde-

organisaatioon, se rajoittuu myös asiantuntijatyötä tekeviin. On oletettavaa, että tietoja ei voi 

kaikilta osin yleistää muihin työntekijäryhmiin, kuten suorittavaa työtä tekeviin tai esihen-

kilöihin. Empiirinen tutkimus on lisäksi suoritettu tietyllä toimialalla, joten oletettavasti tu-

loksista ei voida tehdä johtopäätöksiä, jotka koskisivat kaikkia toimialoja.  

Empiirisen tutkimuksen aineisto on pyritty keräämään mahdollisimman laajasti kohdeyri-

tyksen toimipisteistä ympäri Suomea, mutta kuten aiemmin mainittiin, kaikilta alueilta ei 

onnistuttu saamaan vapaaehtoisia. Lisäksi tutkimuksessa pyrittiin keräämään monipuolisia 

näkemyksiä valitsemalla haastateltaviksi työntekijöitä tutkimuksen kannalta olennaisista 

ryhmistä: uusista työntekijöistä, pidempiaikaisista työntekijöistä ja esihenkilöistä. Haasta-

teltava kohdejoukko on kuitenkin melko pieni, joten tulokset eivät välttämättä anna täyttä 

kuvaa tutkitusta ilmiöstä kohdeorganisaatiossa. Näkemykset ovat yksittäisten haastatelta-

vien näkemyksiä, ja tutkimustulokset ja johtopäätökset on johdettu näistä näkemyksistä. 

Haastateltavat muodostavat lisäksi melko homogeenisen joukon. Haastateltavat ovat eri ikäi-

siä ja edustavat eri sukupuolia, mutta eivät esimerkiksi eri kansallisuuksia. Kohdeorganisaa-

tio toimii Suomessa, joten työntekijätkin ovat Suomesta. Tästä syystä tutkimuksen tulokset 

eivät välttämättä ole yleistettävissä kansainvälisesti toimiviin organisaatioihin. 

Tutkimuksen tavoitteiden vuoksi tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Laadulli-

sella tutkimuksella aiheesta saavutettiin todennäköisesti syvällisempää tietoa kuin määrälli-

sellä tutkimusotteella olisi saavutettu. Aineistonkeruumenetelmäksi valittiin fokusryhmä-

haastattelut. Haastatteluissa saavutettiin luottamuksellinen, avoin ja keskusteleva ilmapiiri. 

On kuitenkin mahdollista, että yksilöhaastatteluilla olisi saavutettu vielä syvällisempää ja 

yksityiskohtaisempaa tietoa aiheesta. Lisäksi eri aineistonkeruumenetelmiä yhdistämällä ai-

heesta olisi edelleen voitu saada monipuolisempaa tietoa. Määrällisen tutkimuksen yhdistä-

mistä laadulliseen tutkimukseen tai aineistonkeruumenetelmien lisäämistä ei kutenkaan 

nähty pro gradu -tutkielman laajuuden puitteissa mahdollisena vaihtoehtona.  

Tutkija on kertonut avoimesti olevansa työsuhteessa tutkittavaan kohdeorganisaatioon, ja 

myös tutkimuksen aihe on syntynyt hänen omista havainnoistaan työelämässä. Tutkija on 

tästä syystä koko tutkimusprosessin ajan tietoisesti pyrkinyt puolueettomuuteen, mutta on 

mahdollista, että hänen tulkintansa ovat vaikuttaneet tutkimuksessa valittuihin näkökulmiin. 
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Toisaalta tutkijan asiantuntemuksesta on saattanut olla myös hyötyä tutkimusprosessissa, 

koska hänen on ollut helppo ymmärtää haastateltavien työn erityispiirteitä ja termistöä. 

Yksi tutkimuksen rajoitteista on myös se, että tutkittava aihe on jokseenkin laaja eikä siitä 

suoranaisesti löytynyt aiempaa tutkimusmateriaalia. Teoriaosuus koostuu näin ollen tiedon 

hyödyntämiseen liittyvästä kirjallisuudesta yleisellä tasolla, ja empiria keskittyy uusien 

työntekijöiden näkökulmaan. Aiheen laajuuden vuoksi kaikkiin tutkimusta koskeviin aihe-

alueisiin ei ole ollut pro gradu -tutkielman puitteissa mahdollisuutta perehtyä niin syvälli-

sesti kuin tutkija olisi halunnut. Tutkimus tarjoaa kuitenkin hyvän kokonaiskuvan aiheesta. 

Lisäksi laaja aihe tarjoaa myös lukuisia jatkotutkimusaiheita, joita käsitellään seuraavassa 

kappaleessa. 

8.9  Jatkotutkimusehdotukset 

Tutkimus synnytti useita jatkotutkimusehdotuksia, mikä johtuu tutkittavan aiheen laajuu-

desta ja siitä, että aiheesta oli haastavaa löytää tutkimustietoa. Ensimmäinen jatkotutkimus-

ehdotus on tutkimuksen laajentaminen eri toimialoille sekä erityyppisiin ja -kokoisiin orga-

nisaatioihin. Tämä parantaisi tutkimustiedon yleistettävyyttä ja laajempaa hyödynnettä-

vyyttä. Erityisen mielenkiintoista olisi toteuttaa tutkimus luovassa organisaatiossa, jossa in-

novointi on keskeinen osa työtä. Mielenkiintoista olisi nähdä myös se, minkälaisia tuloksia 

saataisiin kansainvälisesti toimivissa yrityksissä. Toisena jatkotutkimusehdotuksena on ai-

heen tutkiminen kvantitatiivisesti, mikä voisi tuoda toisenlaista näkökulmaa nyt tehdyn kva-

litatiivisen tutkimuksen tuloksiin. 

Kolmantena jatkotutkimusehdotuksena on tutkia, minkälaisia käytäntöjä yritykset käyttävät 

uusien työntekijöiden tietojen hyödyntämiseen. Käytäntöjä tutkimalla saataisiin tietoa konk-

reettisista keinoista tehostaa uusien työntekijöiden tietojen hyödyntämistä. Koska perehdy-

tysprosessi herätti runsasta keskustelua kaikissa haastateltavissa ryhmissä, neljäs jatkotutki-

musehdotus on tutkia perehdytysprosessin vaikutusta tiedon jakamiskäyttäytymiseen. Tämä 

tieto auttaisi organisaatioita ottamaan huomioon uusien työntekijöiden tiedon hyödyntämi-

sen heti työsuhteen alusta asti sekä parantamaan perehdytysprosessia kokonaisuudessaan.  

Kuten teoriaosuudesta käy ilmi, tiedon jakamista on tutkittu yleisellä tasolla laajasti. Myös 

tämä aihealue tarjoaa runsaasti jatkotutkimusideoita. Olisi mielenkiintoista perehtyä tiedon 
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jakamista tukeviin ja estäviin osa-alueisiin syvällisemmin juuri uusien työntekijöiden näkö-

kulmasta. Viides jatkotutkimusehdotus on tutkia, miten organisaatiot voivat parhaiten tukea 

uusien työntekijöiden tiedon jakamista ja poistaa tiedon jakamisen esteitä.  

Haastateltavien mukaan uusille työntekijöille on työsuhteen alussa tyypillistä tietynlainen 

pidättäytyväisyys ja epävarmuus, joka voi estää tiedon jakamista. Kuudes hyödyllinen jat-

kotutkimusaihe olisi uusien työntekijöiden minäpystyvyyden tukeminen tiedon jakamisen 

edistämiseksi. Tyypillisenä pidettiin niin ikään sitä, että uuden työntekijän aloittaessa työs-

sään oppiminen on yksisuuntaista. Uusi työntekijä pyritään perehdyttämään mahdollisim-

man nopeasti uuteen työtehtävään ja integroimaan uuteen organisaatioon. Hänen tietojensa 

hyödyntäminen jää usein taka-alalle. Seisemäntenä jatkotutkimusehdotuksena on tutkia kak-

sisuuntaisen oppimisen mahdollistamista ja vaikutuksia uuden työntekijän aloittaessa orga-

nisaatiossa.  

Tässä tutkimuksessa tarkasteltiin uusien työntekijöiden kaikentasoisen tiedon hyödyntä-

mistä. Tutkimuskirjallisuuden mukaan kuitenkin strategisesti merkittävimpänä nähdään sy-

vällinen ja hiljainen tieto. Sen lisäksi syvällisen ja hiljaisen tiedon havaitsemista ja jakamista 

pidetään 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 työntekijöiden hiljaisen tiedon hyödyntämi-

nen.  

Tutkimuksen teoriaosuus perustuu tietoa, tiedon jakamista ja tiedon hyödyntämistä yleisellä 

tasolla käsittelevään kirjallisuuteen. Vaikka kirjallisuuskatsaus on laaja, on mahdollista, että 

aiheesta voisi löytyä vieläkin enemmän tietoa. Viimeinen ja yhdeksäs jatkotutkimusehdotus 

on aihetta koskeva systemaattinen ja hyvin jäsennelty kirjallisuuskatsaus, johon voitaisiin 

ottaa laajasti mukaan tietoa eri tieteenaloilta.  
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