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Various facts either promote or prevent the sharing of tacit knowledge within
organizations. The aim of this study was to research the connection between
organizational trust an organizational commitment of tacit knowledge in the
context of consulting business. The study of phenomena affecting the sharing of
tacit knowledge is one of the topical issue in time. The goals of sustainable
competitiveness and continuous growth of companies have forced the firms to
think about the prerequisites for implementing tacit knowledge sharing within
organizations.

The main objective of this study was to analyze the dimensions of trust in
employees and trust in leaders, impersonal trust and organizational commitment
to the organization for tacit knowledge sharing. The empirical part of the research
was conducted as an electronic web-based survey, where the target organization
was one of the largest consulting companies in Finland.

On the basis of the research data, it can be said that trust and impersonal trust,
especially trust in employees, had a positive connection with the sharing of tacit
knowledge in the target organization. At the same time, the organizational
commitment and trust in leaders had a negative connection. The age, gender,
education and position of the respondents in the organization or the group
company in which the respondent worked did not influence the sharing of tacit
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1 JOHDANTO

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittda teorian ja empirian pohjalta,
kvantitatiivisia tutkimusmenetelmia kayttaen, organisatorisen luottamuksen ja
organisaatioon  sitoutumisen  yhteyttd  hiljaisen tiedon jakamiseen
konsulttiliketoiminnassa. Kohdeorganisaationa on yksi Suomen suurimmista
konsultointiliiketoimintaa harjoittavista konserniyhtidista. Konsulttiliketoiminta on
pitkalti tietointensiivistda liiketoimintaa, joka perustuu konsulttien omaan
osaamiseen ja kykyyn siirtdd omaa kokemusperaista osaamista ja hiljaista tietoa
paitsi asiakkaille, niin myds konsulttiorganisaation muille jasenille. Hiljaisen
tiedon jakamisen johtaminen on organisaation menestyksen kannalta keskeista.
Johtamisen tavoitteena tulisi olla olemassa olevan osaamisen ja tietdmyksen
siirtAminen organisaatiossa eteenpéain sekd uuden tiedon ja osaamisen

innovatiivinen luominen.

Tutkimuksessa organisatorinen luottamus sisaltdéa henkildiden valisen
luottamuksen eli tydntekijoiden vélisen seké tyontekijoiden ja esimiesten valisen
luottamuksen ja ei-henkildityvan luottamuksen. Luottamuksen lisaksi tarkastelun
kohteena on tyontekijdiden sitoutuminen organisaatioon ja naiden yhteys
hiljaisen  tiedon jakamiseen. Tutkimuksessa  yhdistetddn toisiinsa
organisaatioiden pysyvan Kkilpailuedun ja menestyksen kolme keskeista
avaintekijaa; luottamus, sitoutuminen ja hiljaisen tiedon jakaminen. Tutkimuksen
tulokset auttavat ymmartamaan luottamuksen ja sitoutumisen yhteyksia hiljaisen

tiedon jakamiseen konsultointiliketoiminnan kontekstissa.

1.1 Tutkimuksen tausta

Michael Polanyi, hiljaisen tiedon tutkimuksen uranuurtaja, on ensimmaisena
kiteyttanyt hiljaisen tiedon olemuksen sanomalla: 6 iEdamme enemman kuin mita
pystymme k e PPotaryim 418266)0 ndkemyksen mukaan tietoisuus on
monikerroksista, mista johtuu, ettd ihminen ei kykene muotoilemaan, jakamaan
ja pukemaan siita sanoiksi kuin vain pienen osan. Kokemusperainen hiljainen

tieto on useiden aiheesta tehtyjen tutkimusten mukaan tiedon osa-alue, jota on



vaikea pukea sanoiksi, muotoilla ja jakaa. Hiljaisen tiedon katsotaan olevan
erittdin henkilokohtaista tietoa (Nonaka & Takeuchi 1995; Holste & Fields 2010).
Barneyn (1991) mukaan yrityksen tarkeimpid Kkilpailutekijéitd ovat juuri sen
ainutlaatuiset resurssit; sisaiset voimavarat ja osaaminen, jotka muodostavat

menestyksen ytimen.

Hiljaisen tiedon jakamisen ja hytdyntdmisen on katsottu olevan merkittavimpia
keinoja vaikuttaa organisaation menestykseen. Hiljaisen tiedon jakamisen ja
hyddyntamisen tietoinen johtaminen mahdollistaa organisaation tietopaaoman
lisddmistd, edesauttaa uuden osaamisen syntymisté ja luo pohjaa organisaation
siséltd nouseville uusille innovaatioille. Tiedon jakaminen, luottamus ja
sitoutuminen ovat kaikki monella tavalla yhteiskunnallisesti ajankohtaisia aiheita
ja yritysten kestavdn menestyksen rakentamisen n&kdkulmasta erityisen
merkittavia tekijoitd. Hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavien elementtien,
luottamuksen ja sitoutumisen yhteyksien tarkastelu on valittu taman tutkimuksen

aiheeksi.

Luottamus on keskeisessa roolissa organisaatioiden menestyksen tekij6ita
arvioitaessa, silla luottamus lisdé tiedon jakamista ja organisaatioon sitoutumista
Blomquistin (2006, 2). Organisaatioita kasittelevassa luottamustutkimuksessa
luottamus nahdaan usein henkildityvana luottamuksena eli ihmisten valisena
luottamuksena, luottamuksena esimieheen ja tydkavereihin (Blomqvist 2006, 3).
Luottamus voi olla myds ei-henkiloityvad luottamusta, joka on tyodntekijan
luottamusta omaa tyOnantajaorganisaatiota kohtaan (Blomqgvist 2006, 3; Gilbert
& Tang 1998, 322). Ei-henkildityvan Iluottamuksen avulla tarkastellaan
luottamusta organisoidun jarjestelmén osana (Blomqvist 2006, 3). Ihmiset voivat
luottaa paitsi toisiinsa niin  myds institutionaalisiin jarjestelyihin sek&d itse
instituutioihin (Harisalo & Miettinen 2010, 24). Tutkimuksia ei-henkil6ityvan
luottamuksen vaikutuksista hiljaisen tiedon jakamiseen on tehty viela jokseenkin

vahan.

Organisaatioon sitoutumista on tutkittu paljon. Sen on jo pitkaan tiedetty olevan

yritysten menestyksen yksi avaintekijoistd. Sitoutuminen organisaatioon esiintyy
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usein organisaation tavoitteisiin ja arvoihin samaistumisen kautta, haluna tehda
parhaansa yrityksen ja organisaation hyvéksi sekd haluna pysya valitun
organisaation jasenena (Mowday, Steers & Porter 1979, 226). Yksi luotettavasti
testattu sitoutumista mittaava mittari, on Cookin ja Wallin (1980) rakentama
mittari, joka on Buchanan (1974) mittarin pohjalta kehitetty kolmen komponentin
organisatorisen sitoutumisen mittaristo (Cook & Wall 1980, 41). Organisaatioon
sitoutumista tutkittaessa arvioidaan tyodntekijéiden organisaation arvoihin
samaistumista (identification), halukkuutta tehda toitd juuri Kkyseisessa
organisaatiossa (involvement) ja uskollisuutta organisaation jasenena
pysymisessa (loyalty) (Cook & Wall 1980, 20-41; Mayer & Allen 1991, 64).

Loytyneiden aiempien tutkimusten perusteella, sitoutumisen yhteytta hiljaisen
tiedon jakamiseen on tutkittu kohtalaisen vahan (Swart, Kinnie, Rossenberg &
Yalabik, 2014; Lin 2007a). Tyontekijoiden haluttomuus jakaa hiljaista tietoaan
omalla tyopaikalla on johdolle strategisesti merkittdva tieto. Otollisten
olosuhteiden ja organisaatiorakenteiden luominen hiljaisen tiedon jakamiselle,
luottamuksen ilmapiirin rakentaminen seka tyontekijoiden sitouttamiselle ovat
yritysjohdon tulevaisuuden keskeisimpiéa haasteita tavoiteltaessa liiketoiminnalle

asetettujen tavoitteiden toteutumista.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd organistorisen luottamuksen ja
organisaatioon  sitoutumisen  yhteyttd hiljaisen tiedon jakamiseen
konsultointiliketoiminnassa.  Tutkimuksen teoriaosuudessa perehdytdén
konsultointiliiketoimintaan tutkimuksen kontekstina seké tutkimuksen keskeisiin
osa-alueisiin kuten tietoon, luottamukseen ja sitoutumiseen. Empiirisessa
osuudessa analysoidaan kvantitatiivisella tutkimusotteella organisatorisen
luottamuksen eri ulottuvuuksien ja organisaatioon sitoutumisen yhteyksia
hiljaisen tiedon jakamiseen. Lisaksi peilataan keskeisid tutkimuksen muuttujia
myos taustamuuttujien, kuten sukupuolen, koulutustausta ja aseman suhteen.

Tutkimuksen tarkoituksesta on johdettu varsinainen tutkimusongelma ja sita
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tasmentavat tutkimuskysymykset, joiden avulla haetaan vastauksia itse

tutkimusongelmaan.

Tutkimusongelma:
Mika yhteys on organisatorisella luottamuksella ja organisaatioon

sitoutumisella hiljaisen tiedon jakamiseen konsulttiliketoiminnassa?

Tutkimuskysymykset:

1. Mika yhteys on tyontekijoiden valisella luottamuksella ja hiljaisen tiedon

jakamisella?

2. Mikéa yhteys on tyontekijoiden ja esimiesten valisella luottamuksella ja
hiljaisen tiedon jakamisella?

3. Mika yhteys on ei-henkildityvalla kyvykkyyteen perustuvalla luottamuksella ja

hiljaisen tiedon jakamisella?

4. Mika yhteys on ei-henkildityvalla oikeudenmukaisuuteen perustuvalla

luottamuksella ja hiljaisen tiedon jakamisella?

5. Mika yhteys on organisaatioon sitoutumisella ja hiljaisen tiedon jakamisella?

TAULUKKO 1. Tutkimuksen tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset.

Tutkimusongelma:
MIKA YHTEYS ON ORGANISATORISELLA LUOTTAMUKSELLA JA ORGANISAATIOON SITOUTUMISELLA
HILJAISEN TIEDON JAKAMISEEN KONSULTOINTILIIKETOIMINNASSA?

Tutkimuskysymykset

1. 2. 3. 4, 5.
Miké yhteys on Mika yhteys on Mika yhteys on ei Mika yhteys on ei Mika yhteys on
tyontekijoiden tyontekijoiden ja henkildityvalla henkildityvalla organisaatioon
valisella esimiesten valisella | kyvykkyyteen oikeudenmukaisuuteen| sitoutumisella ja
luottamuksella ja luottamuksella ja perustuvalla perustuvalla hiljaisen tiedon
hiljaisen tiedon hiljaisen tiedon luottamuksella ja luottamuksella ja jakamisella?
jakamisella? jakamisella? hiljaisen tiedon hiljaisen tiedon

jakamisella? jakamisella?
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1.3 Tutkimuksen teoreettinen tausta, viitekehys ja rakenne

Tassd tutkimuksessa keskibssd on  konsulttiliketoimintaa harjoittavan
organisaation jasenten yksil6llisen tietopddoman, hiljaisen tiedon, valittaminen ja
jakaminen organisaation toiminnan ja sen liiketoimien hyoddyksi. Kontekstia
lAhestytdan tietojohtamisen, tiedon jakamisen, organisatorisen luottamuksen ja

organisaatioon sitoutumisen kautta.

Organisaation kestava kilpailuetu edellyttdd arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti
kopioitavia ja vaikeasti korvattavissa olevia resursseja (Barney, 1991: Laihonen
ym. 2013, 25). Organisaation suorituskyky ei ole enda pelkastaan riippuvainen
fyysisista padomista vaan yha kasvavassa maarin henkisistd paaomista kuten
osaamisesta, tiedoista, taidoista, tuotemerkeista, suhteista, prosessinhallinnasta,
patenteista, maineesta, luottamuksesta, sitoutumisesta ja oikeanlaisesta
organisaatiokulttuurista. Organisaatioiden kyky luoda arvoa tulevaisuudessa
rippuu juuri naiden henkisten padomien omistajuudesta ja niiden
asianmukaisesta hallinnasta. (Marr 2008, 3.) Henkisen padoman merkitys
suorituskyvyn edistgjand on jo yleisesti hyvaksytty organisaatioiden johdossa
kaikkialla maailmassa, vaikka suurin osa naistd organisaatioista ei viela osaa

naitd paaomia tunnistaa, mitata eika johtaa. (Marr 2008, 3.)

Organisaatioiden resurssien perusta nayttaisi muodostuvan yha enemman ja
useammin tietopd&omiin perustuvista voimavaroista (Sveiby 2001; Marr 2008).
Toisin kuin aineellisten pddomien, joiden arvo kaytdossa alenee, tietopadomien
arvo kaytettdessa kasvaa. Siksi strategisen tason investoinnit osaamisen
kehittamiseen ja tietopaaomasta huolehtimiseen ovat valttaméattémia, kun
halutaan rakentaa kestdvaa menestystd organisaatiossa. Jos organisaatiossa
nahdaan arvon tuojana tiedon jakaminen vuorovaikutuksessa henkildston ja
asiakkaiden kanssa, perinteisten tavaroiden valmistukseen ja kuljettamiseen
luotujen arvoketjujen lisaksi, opitaan rakentamaan toiminnan edellytyksille

tarkeité arvoverkostoja. (Sveiby 2001, 5.)
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Tietojohtamisen kokonaisvaltaisen viitekehyksen mallin on laatinut Heisig (2009).
Viitekehyksen osana han kuvaa tietoprosessin, joka esittéaa tiedon ja tietdmyksen
jarjestelmallista, toisiinsa liittyvaa kasittelya tiedon luomisen, tallentamisen,
jakamisen ja soveltamisen kautta (Heisig 2009, 15). Koko viitekehyksessa on
huomioitu tiedon resurssiluonteisuus sekd organisaation inhimillisiin paaomiin
littyvid osatekijoita kuten organisaation kulttuuri, henkildstohallinto seka
strateginen johtaminen. Tamén tutkimuksen kannalta mallin keskeisin tekija on
nimenomaan se, mitka asiat vaikuttavat yksildiden tiedon jakamiseen
organisaatiossa. Heisigin (2009) mallin lisdksi yksilotason tiedon jakaminen ja
uuden tiedon luominen ymmarretdan Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-mallin

mukaisena prosessina.

Tutkimuksen organisatorista luottamusta tarkasteleva osa perustuu Costiganin,
llterin ja Bermanin (1998, 305) luomaan luottamuksen viitekehykseen, jota on
taydennetty Vanhalan (2011) ei-henkildityvdén luottamukseen liittyvien
tutkimusten pohjalta (Vanhala, 2011; Vanhala & Ahteela, 2011; Vanhala,
Puumalainen & Blomqyvist, 2011). Organisatorinen luottamus, jota Costiganin ym.
(1998) ja Vanhalan (2011) malli kuvaa, kasittaa tyontekijoiden valisen seka
tyontekijoiden ja esimiesten vaélisen henkildityvan luottamuksen seka

tyontekijoiden organisaatiota kohtaan kokeman ei-henkil6ityvan luottamuksen.

Organisaatioon sitoutumisen tarkastelussa on kaytetty Cookin ja Wallin (1980)
muokkaamaa mallia, joka pohjautuu Buchanan (1974) ja Mowdayn (1979)
organisaatioon sitoutumisen malleihin. Cookin ja Wallin malliin sisaltyvat
organisaatioon samaistumisen, osallistumisen ja lojaalisuuden osatekijat (Cook
& Wall 1980, 40-41).

Tutkimus muodostuu kahdesta osasta, teoreettisesta osasta ja empiriasta.
Tutkimuksen teoreettisen osan luvussa kaksi taustoitetaan tutkimuksen
konsulttiliiketoiminnan kontekstia. Luvuissa kolme, nelja ja viisi, esitetdaan
tietojohtamisen ja tiedon jakamisen (luku 3), organisatorisen luottamuksen (luku
4), organisaatioon sitoutumisen (luku 5) seké luottamus ja sitoutuminen hiljaisen

tiedon jakamisessa (luku 6) kirjallisuuskatsaukset siséltaen aihealueisiin liittyvia
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aiempia tutkimuksia, teorioita ja kasitteiden maarittelyd. Luvussa 6 esitetdan
tutkimusongelmaan liittyvat hypoteesit. Luvussa seitseman (luku 7) kuvataan
tutkimuksen suorittamisen tapaa ja tutkimusmenetelmia eli kaydaan Ilapi
kyselytutkimusta tiedonkeruumenetelména, esitellaédn tutkimuksessa kaytettyja
mittareita, aineiston keruuta seka aineiston tilastollista kasittelya ja luotettavuutta.
Luvussa kahdeksan (luku 8) esitetdaan tutkimuksen tulokset, jotka on saatu
tilastollisten analyysien kautta SPSS tilasto-ohjelmaa kayttamalla. Lopuksi
luvussa yhdeksan (luku 9) esitetaan tutkimuksen yhteenveto ja johtopaatokset.
Tassad viimeisessa luvussa vastataan tutkimuksen tavoitteisiin  pohtimalla
kokonaisvaltaisesti saatuja tuloksia sekd niiden merkitystda asetettuun
tutkimusongelmaan ja sitd tarkentaviin tutkimuskysymyksiin. Lisaksi tehdaan
ehdotuksia jatkotutkimusaiheista. Edella kuvattu tutkimusraportin eteneminen,

sen paapiirteitd ja esitysjarjestysta on havainnollistettu kuviossa 1.

1. JOHDANTO

2. KONSULTOINTILHKETOIMINTA

3. TIETOJOHTAMIMEM 1A
TIEDON JAKAMINEN

4. ORGANISATORINEM
LUOTTAMUS

5. ORGANISAATIOON
SITOUTUMINEN

6. HYPOTEESIT

(ERLLL RN RN RN ERRRELRENRNNENRRENERNENNNNNN]
e s IS S S S EES I ESNEEEEEEE I EEEEEEEE

------------------ r R T S .
= L

I"'.F.l

7. TUTKIMUSMENETELMAT

8. TULOKSET

9. JOHTOPAATOKSET JA KESKUSTELU

Kuvio 1. Tutkimuksen paapiirteet ja asiasisaltdjen esitysjarjestys.
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1.4 Keskeiset kasitteet

Taman tutkimuksen kasitteet on maaritelty aiempaan tutkimustietoon nojautuen.
Keskeisid avainkasitteitd ovat hiljainen tieto, tiedon jakaminen, luottamus,
organisatorinen  luottamus, ei-henkildityva  luottamus, organisaatioon
sitoutuminen ja konsultointiliiketoiminta. Tassa luvussa on esitetty kootusti taman
tutkimuksen kasitteiden maaritelmat. Kasitteiden maarittely aiempien tutkimusten

valossa esitetédan seikkaperaisemmin luvuissa 2, 3, 4 ja 5.

Hiljainen tieto (tacit knowledge) on erittdin henkilokohtaista tietoa, jota on vaikea
muotoilla ja sen jakaminen toteutuu henkilokohtaisessa vuorovaikutuksessa
(Nonaka & Takeuchi 1995; Holste & Fields 2010; Alavi & Leidner 2001).

Tiedon jakaminen (knowledge sharing) on monitahoinen ilmid, jota on
havaittavissa yksilotasolla, organisaation sisaisesti seka organisaatioiden valill&.
Tiedon jakamisessa yksilon on annettava tietoa toiselle ja toisaalta yksilon on
hankittava tietoa, jotta sitd voidaan edelleen jakaa. (Wilkesmann, Fischer &
Wilkesmann 2009, 465.) Tiedon jakaminen on yksi tarkeimmistd osaamisen
hallinnan osatekijoista (Wilkesmann ym. 2009, 465), jota ei voida kontrolloida

organisaation toimesta (Swart 2014, 270).

Luottamus (trustt on opsykol oginen til a, mi ssn® toi
haavoittuvuutensa, silla hanella on mydnteinen kasitys ja myodnteisia odotuksia

toisenaikomuks i st a j a t oi mi pSitknKtCanerer( 1RABU S S e au

Organisatorinen luottamus (organizational trust) on lateraalista, tyontekijoiden
valista luottamusta, vertikaalista, tyontekijoiden ja esimiesten valista luottamusta
seka tyontekijan ja organisaation valista ei-henkil6ityvaa luottamusta (Costigan
ym. 1998; Vanhala 2011).

Henkiloityva luottamus (interpersonal trust) on henkildiden valista, luottavan

osapuolen ja luottamuksen kohteen yhteisessa vuorovaikutuksessa syntyvaa
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luottamusta, jossa osapuolten taipumukset kuten kyky ja taito sekd arvot,

asenteet ja kokemukset kohtaavat suotuisissa olosuhteissa. (Blomqgvist 2002)

Ei-henkildityvalla luottamuksella (impersonal trust) tarkoitetaan tyontekijan
odotuksia organisoidun jarjestelmén, kuten tydyhteisbn tai yrityksen,
kyvykkyydelle tai oikeudenmukaisuudelle (Multaharju 2006; Vanhala ym. 2011;
Vanhala & Ahteela 2011; Vanhala & Ritala 2016).

Organisaatioon sitoutumisella (organizational commitment) tarkoitetaan yksilén
samaistumista organisaation arvoihin ja paamaariin, sisaistda halua tehda
parhaansa yrityksen hyvéaksi ja tahtoa sailyttdaa jasenyytenséd organisaatiossa
(Porter, Steers, Mowday & Boulian 1974; Buchanan 1974; Mowday, Steers &
Porter 1979; Allen & Meyer 1991).

Konsultointiliketoiminta on maksua vastaan laajasti tydorganisaatioiden
johtamisfunktioita palveleva riippumaton asiantuntijapalvelu, joka kattaa eri
tieteenalat, sisdltdalueet, kohdetoimialat ja erilaiset konsultatiiviset menetelmat
(af Ursin 2007, 9).

1.5 Tutkimuksen rajaukset ja analyysitaso

Taman tutkimuksen lahestymiskulma liittyy tietoperustaisen arvonluonnin
merkityksen ymmartamiseen, jossa uuden tiedon luonnilla ja hiljaisen tiedon
jakamisella on keskeinen merkitys. Organisaatioissa tapahtuvan tiedon luonnin
voidaan katsoa koostuvan tiedon vuorovaikutuksen muodoista ja tietdmyksen
luomisen tasoista. Tiedon vuorovaikutusta tapahtuu seka yksildiden valilla,

yksildiden ja organisaation vélilla sek& organisaatioiden valilla.

Tassa tutkimuksessa hiljaisen tiedon ajatellaan valittyvan yksildiden valilla
vuorovaikutuksessa. Hiljaisen tiedon jakaminen yksiléiden ja organisaation valilla
seka organisaatioiden valilla on rajattu tdman tutkimuksen ulkopuolelle. Tiedon
muodoista tassd tutkimuksessa keskitytdan hiljaisen tiedon jakamiseen ja

eksplisiittinen tieto ja sen jakaminen on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle.
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Yksildiden toimintaan ja kayttdytymiseen organisaatioissa vaikuttavat
monenlaiset tekijat. Tutkimuksessa tarkastellaan yksildiden kokeman
organisatorisen luottamuksen ja yksildiden tunteman organisaatioon
sitoutumisen yhteytta hiljaisen tiedon jakamiseen. Organisatorisen luottamuksen
henkiloityvaa luottamuksen osaa tarkastellaan yksildiden vélisena tapahtumana
ja ei-henkildityvaa luottamusta yksildiden ja organisaation valisena tapahtumana.
Myds organisaatioon sitoutumista tarkastellaan yksildiden ja organisaation
valisena tapahtumana. Muut hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavat tekija seka

organisaatiokulttuurin vaikutukset on rajattu taman tutkimuksen ulkopuolelle.
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2 KONSULTOINTILIKETOIMINTA

OKuinka kukaan muu kuin samaa ty°t?@
konsultointiin liittyvia moraalisia valintoja ja niihin liittyvia vaikeuksia? Miten
ta@llaisia asioita voi ti et a@&fUrsiy2007e7).

Akateeminen kiinnostus johdon konsultoinnin liiketoimintaan tutkimusalueena
herdsi 1990 7 luvulla. Siitd alkaen konsultointimarkkinat ovat kasvaneet
maailmanlaajuisesti ja  siita on tullut  yksi varteenotettavista
palveluliiketoiminnoista. Nopeasti etenevad digitalisaatio, markkinoiden
kansainvalistyminen ja alati muuttuva toimintaymparistd  pakottavat
organisaatioita jatkuvaan muutokseen, josta ne eivat selvia yksin, vaan
tarvitsevat avukseen erilaisia palveluja tarjoavia konsultteja. (Glickler &
Armbruster 2003, 269.) Konsultointiliketoiminta ymmarretddn laajasti maksua
vastaan toteutettavana, organisaatioiden johtajia ja johtamistehtavia
palvelevana, riippumattomana asiantuntijapalveluna, joka kattaa laajasti eri

toimialat, siséltdalueet ja tydskentelymenetelmat (Af Ursin 2007; 9, 52).

Konsulttitoimialalla on usein totuttu erottelemaan liikkkeenjohdon konsultointi ja
tekniseen suunnitteluun keskittyva konsultointi, mutta nykyisin yha useammat
tieto- ja informaatiotekniikan ja teknisen suunnittelun yritykset kokevat tarvetta
laajentaa toimintaansa aktiivisesti liikkeenjohdon konsultointiin. Erityisesti
suuremmille  konsultointia  harjoittaville  yrityksille, kuten tutkimuksen
kohdeorganisaatiollekin, on tarkedad kyeta toimimaan nykyisten johtamisoppien
mukaisesti laajempia kokonaisuuksia halliten ja kumppanuuksien vahvistamista

asiakkaiden kanssa tavoitellen. (af Ursin 2007, 54.)

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatio kuuluu niihin suuriksi luokiteltaviin
konsulttialan konserneihin, jotka tarjoavat konsultointipalveluita useiden
toimialojen substanssialueisiin liittyen ja niitd kokonaisuuksiksi yhdistaen. Isojen

asiakasyritysten konsulttipalvelujen tarpeet liittyvat usein niiden tahtotilaan luoda

teke

k ui

n

(
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yhtenevaisia kokonaisuuksia kapean optimointiin taipuvaisen sektoriajattelun
sijaan. Yha& useammin kyseessa on kokonaisvaltainen tarve kehittda
organisaation johtamista talouden mekanismeja ja palveluiden tuottamistapoja
yhdistamalla. Tietojohtaminen, tiedon johtaminen seka tiedolla johtaminen ovat
nousseet yritysten johtamisen kehittdmisen keskioon. Konsultointiliketoiminnan
saantely laissa on vahaista, mikd avaa markkinat yhta lailla yksittaisille
konsulttipalveluja tarjoaville asiantuntijoille kuin myds isoille konsulttiyrityksille.
Alalla ei ole kaytdssa selkeita normeja eika standardeja mista syysta alan nopea
kasvu ja vahainen saantely tekevat siité riskialtista liiketoimintaa ja palvelua.
(Gluckler & Armbrister 2003, 274.)

Konsultiksi tai konsulttipalvelujen tarjoajaksi voi periaatteessa ryhtya kuka
tahansa. Konsultin tydhon ei ole olemassa yhtenaista koulutusta eika tutkintoa.
Sisallollinen osaaminen on hankittu kunkin konsultin oman opiskelun ja
tutkintojen kautta seka erilaisissa tyotehtavissa saadun kokemuksen perusteella.
Sisdltbosaaminen ei kuitenkaan yksin riitd, vaan tarvitaan myos varsinaista
konsulttiosaamista. Erityisesti aloitteleva konsultti tarvitsee konsultointityonsa
tueksi viitekehyksen ja mallin konsultointiprosessista, johon erityinen siséllollinen

osaaminen voidaan liittaa (af Ursin 2007, 61).

Konsultointiliiketoimintaa eivat nayttaisi koskevan samat lainalaisuudet kuin
perinteistd hyvin organisoitunutta liiketoimintaa, joka perustuu selkeddn
markkina-asemaan, juridisesti ja kulttuurisesti sovittuihin standardeihin seka
selkeisiin tuotteisiin. Kilpailu konsultoinnin markkinoilla tuntuu toimivan taysin eri
perustein kuin mit& muilla liketoiminta-alueilla (Glickerin & Armbrusterin 2003,
269). Kilpailukyky konsultointiliiketoiminnassa nayttéisi perustuvan toimijoiden
valiseen luottamukseen ja julkiseen maineeseen, jossa sosiaalisten suhteiden
merkitys korostuu jopa hintaa ja laatuakin tarkeammaéksi edellytykseksi

markkinoilla menestymiselle (Gluckler & Armbruster 2003, 269).

Werr ja Stjernberg (2003) ovat tutkineet Andersen Consulting (nyky&aan
Accenture) ja Ernest & Young Management Consulting (nykyaan Cap Gemini

Ernst & Young) yhtididen osaamisen johtamisen strategioita keskittyen erityisesti
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tarkastelemaan erilaisia konsulttien tietAmykseen perustuvia o0saamisen
ominaisuuksia. He yhtyvéat joidenkin tutkijoiden nakemykseen siing, etta
osaamisen tai tietamyksen, kuten eksplisiittisen tiedon tai hiljaisen tiedon
johtamisen tutkiminen isojen konsulttiyritysten kontekstissa parhaimmillaan vaatii
huomion  kiinnittdmista juuri  erilaisten tietdmysominaisuuksien erojen
tutkimiseen. (Werr & Stjernberg 2003, 881.) Tietamyksen johtamisen malli (kuvio
2) selittaa yksityiskohtaisemmin konsulttiliketoiminnan perustekijoita, jotka
muodostuvat kahdesta vastakkaisesta organisaation kyvykkyyksia selittavasta,
toistensa kanssa vastavuoroisesta nakokulmasta; teoriasta ja kaytannosta (Werr
& Stjernberg 2003, 895).

Hilfainen tieto

Kokemjukset
b

Lucdaan kiell/” 7 \‘*\ ™, Tehdaan
iimaisulle ;f Y x\nékyvé ksi
Vi g ,'{f \\"\ \\\
Yieinen s A . CEritvinen
lietamys tietamys
g /.”; Muunte- Muiu nh;‘\ \\\
i / prosessi prosessi
W PR

I ddriteldan ja | havainnollistetaan

Menetelmit « Asiakas-
jatydkalut [iodsen wei|imesee = projektit

Sanoitettu tieto

Kuvio 2. Tietamyksen johtamismallin kolme perustekijad; menetelmat,
asiakasprojektit ja kokemukset, seka niiden valiset suhteet.
(Werr & Stjernberg 2003, 895).

Tietamysta teorialahtdisesti mallin mukaan tarkastellen, organisaation kyvykkyys
muodostuu konsulttien kaytdssa olevien teorioiden, menetelmien, tydkalujen,
kasikirjojen, mallien ja muun painetun median kautta saatavien asiakirjojen
valityksella.  Teoriatarkastelulle  vastakkaisen, kaytantoon perustuvan
l&hestymistavan nakdkulmasta tarkasteltuna organisaation kyvykkyys koostuukin
yksittaisten ihmisten ja heiddn muodostamien tydyhteisdjen osaamisesta. Tassa
jalkimmaisessad tapauksessa organisaation kyvykkyyden kehittdminen on
padasiassa yksittdisten tietoa ja osaamista omaavien yksiléiden vélinen
sosiaalinen tapahtumaketju. (Werr & Stjernberg 2003, 885.)
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Konsulttien maailmassa menetelmaét, tyokalut ja sitd kautta muotoutuva yhteinen
terminologia tarjoavat toiminnalle yhteisen kielen ja viitekehyksen (Werr &
Stjernberg 2003, 896). Konsultoinnissa vastaan tulevat erilaiset tapaukset
antavat mahdollisuuden kayttdd aiemmissa asiakasprojekteissa syntyneita
kokemuksia ja tietdmystd. Konsultit toisin sanoen péaasevat hyddyntamaan
aiemmin oppimaansa, kokemusperaista hiljaista tietoa. Nain aikaisemman tiedon
hyédyntaminen uudessa projektissa luo mahdollisuuksia siirtdé konsultin hiljaista
tietoa eteenpdin ilman, ettd sitd on saatettu eksplisiittiseen muotoon. (Werr &
Stjernberg 2003, 897.)

Konsulttiyritysten tietdmyksen kehittaminen ja johtaminen ovat Werrin ja
Stjernbergin (2003) tutkimuksen mukaan osoittautuneet jokseenkin haastaviksi.
Vaikka konsultoitaessa tukeuduttaisi osin yhteisiin malleihin ja dokumentoituun
tietoon, osa asiakasprojekteissa syntyvasta tiedosta jaa kuitenkin yksiloiden
omaksi hiljaiseksi tiedoksi, jota ei jaeta tyotovereiden kesken. Osaamisen
kodifioinnin tarkeimmaksi esteeksi tutkimuksessa mainittiin asiakasprojektien
ainutlaatuisuus, mika vaatii aina tapauskohtaista sopeuttamista uuteen
tilanteeseen. Kyetékseen kehittamaan osaamista ja  tietAmysta
konsulttiorganisaatioiden olisi l6ydettava keinot saattaa yksittaisten konsulttien

hiljainen tieto organisaation kayttoon. (Werr & Stjernberg 2003, 898.)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta konsulttiliketoiminta on sosiaalisesti ja
kulttuurisesti konsultteihin sidoksissa olevaa toimintaa, jossa konsulttipalvelujen
kilpailukyky ja menestys markkinoilla riippuvat konsulttien kyvysta luoda
pitkdaikaisia ja luottamusta herattavid suhdeverkostoja. Henkilokohtainen
luottamussuhde nayttaisi olevan keskeinen seikka, joka ohjaa asiakasta konsultin
valinnassa ja tekee tydsta samalla henkilésidonnaista. (Gluckler & Armbrtster
2003, 291.) Toisaalta konsulttiorganisaatioiden sisalla yhteisen kielen
l6ytymisellda on suuri merkitys organisaation osaamisen ja kyvykkyyden
lisddmiselle. Yhteisen kielen avulla yksittaisten konsulttien hiljaista tietoa kyetaan
muuntamaan ymmarrettavddn muotoon hyddynnettavaksi ja siirrettavaksi tiimien
muille jasenille sekd nuoremmille juniorikonsulteille. (Werr & Stjernberg 2003,
903.)
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3 TIETOJOHTAMINEN JA TIEDON JAKAMINEN

Tassa luvussa tarkastellaan teorian ja aiemman tutkimuksen pohjalta
tietojohtamista ja sen ymparille rakentuvaa viitekehysta, jonka jalkeen esitetaan
maaritelmia tiedosta ja tiedon luonteesta sek& hiljaisesta tiedosta. Keskeisten
tietoon liittyvien osatekijoiden jalkeen keskitytaan tarkastelemaan tietojohtamisen
prosessiin kuuluvaa tiedon jakamista ja luvun lopussa perehdytaan taman
tutkimuksen kannalta mielenkiintoisimpaan komponenttiin, hiljaisen tiedon

jakamiseen.

3.1 Tietojohtaminen

Tietojohtamisen tarkoituksena on organisaation yhteisen ymmarryksen
saavuttaminen (Virtainlahti 2009, 72). Tietojohtamisen kokonaisviitekehys ja sen
eri asteiset tarkastelutasot auttavat ymmartamaan sitda kompleksista
kokonaisuutta, jossa organisaatiot operoivat tiedon kanssa ja pyrkivat luomaan
siitd arvoa toimintaansa. Organisaatiot tavoittelevat laajojen tietomassojen
haltuun ottoa ja kilpailukykynsd parantamista tietojohtamisen keinoin. Tiedon
tulisi tukea organisaation ydintehtdvad, jotta sen arvo konkretisoituisi
kaytannossa. (Laihonen ym. 2013, 26-28.)

Onnistunut tietojohtaminen on tietojohtamista ja tietoprosessia tukevien
olosuhteiden ja kaytantdjen luomista, jossa jokaisella tyontekijalla on rooli
luotaessa tiedosta arvoa. Onnistuneesti johdettuun tietojohtamisen prosessiin
kuuluu tiedon jakamista. Tietojohtamisen ydin muodostuu uuden tiedon
luomisen, tiedon kerdamisen, tiedon jarjestamisen, jalostamisen, jakamisen,
hyddyntadmisen ja sailyttdmisen toisiaan jarjestyksessd seuraavista vaiheista.
(Laihonen ym. 2013, 26-28.)

Tietojohtaminen on kohtalaisen uusi tieteenala, jonka viitekehykset ja
maadritelmat ovat tutkimusten mukaan viela vakiintumattomia ja hakevat

paikkaansa. Heisig (2009) on kerannyt maailmanlaajuisesti 160 erilaista
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tietojohtamisen viitekehystd, analysoinut ne ja muotoillut niistd Ioytamiensa
yhtenevaisyyksien pohjalta ehdotuksen tietojohtamisen Kkaikille yhteiseksi

viitekehykseksi (kuvio 3).

Heisigin (2009, 15) viitekehyksessa tiedon ja tietAmyksen jarjestelmallista
kasittelyd kuvataan neljdlla ydintoiminnolla; tiedon luomisella, tiedon
tallentamisella, tiedon jakamisella ja tiedon soveltamisella. Nama tietojohtamisen
toiminnot muodostavat toisiinsa kiinteasti sidoksissa olevan prosessin. (Heisig
2009, 15.)

Organisaatio ja roolit

| SOVELTAA | [ woba
Tieto tuotteena -

> L“ki_.. >>mlmmta >>\;msessl > N

™, TETD resurssina ¢

|__ TALLENTAA

Yrityskulttuuri

Kuvio 3. Tietojohtamisen kokonaisvaltainen viitekehys (Heisig, 2009,15).

Virtainlahti (2009) taas kuvaa tietojohtamista sen kolmen kehitysvaiheen kautta.
Ensimmaisessd vaiheessa keskidéssa on informaatio ja informaatioteknologia.
Tietojohtamisen n&kokulmasta pelkka teknologinen lahestymistapa ei kuitenkaan
ole yksistaan riittava. Toisessa kehitysvaiheessa keskiddn nousee hiljaisen
tiedon ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutus. Tarkoituksena on saada yksiléiden
hiljainen tieto muutettua sellaiseen muotoon, ettd se olisi organisaation
kaytettavissa. Kaytannossa tama tarkoittaisi sita, etta yksilélla oleva hiljainen tieto
otetaan organisaation kayttdon muuttamalla se organisaation uudeksi

padaomaksi. Kolmas kehitysvaihe kuvaa tulevaisuutta, jossa tieto ja tietamys
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nousevat tietojohtamisen keskioon. Tieto voidaan silloin ndhda sek& objektina
ettd taitoja ja asiantuntijuutta sisaltavana tietamisen prosessina. (Virtainlahti
2009, 701 71.)

Virtainlahden mukaan (2009, 71) tiedolla on organisaatioissa kaksi roolia.
Toisaalta tieto voidaan ymmartaa objektina, jolloin sita voidaan kerata, kasitella
ja varastoida. Toisaalta siihen liittyy vahvasti tietamisen prosessi, jolloin mukaan
astuvat erilaiset taidot ja asiantuntijuus. Tietojohtamisessa ja tiedon johtamisessa
tarvitaan kummankin alueen osaamista ja hallintaa. (Virtainlahti 2009, 71.)
Tietojohtamisessa tarvitaan Virtainlahden (2009, 71) mukaan nimenomaan
hiljaisen tietamyksen vaikutusten oivaltamista, koska tieto itsessaan on
sosiaalinen konstruktio, jonka johtaminen selkeasti eroaa fyysisen omaisuuden
johtamisesta (Virtainlahti 2009, 71). Hiljaisen tiedon rooli tuntuu usein unohtuvan
tietojohtamisessa. Tietojohtaminen on usein seka tiedotusvalineissa etta
yritysjohdossa ymmarretty pelkastaan datan ja informaation keraamiseksi, vaikka
yritysten menestymisen nakdkulmasta tietojohtamisen pehmeammalla puolella,
hiljaisen tiedon johtamisella, tiedon jakamisella ja uuden oppimisella seka
innovaatioiden synnyttamisella, olisi paljon annettavaa organisaation

kehittamiselle ja menestyksen vahvistamiselle.

3.2 Tieto ja hiljainen tieto

Tietojohtaminen, tiedolla johtaminen ja tiedon johtaminen ovat tulevaisuuden
johtajien perustaitoja ja edellytys menestyksekkaan liiketoiminnan johtamiseksi.
Tieto voidaan ominaisuuksiensa puolesta jakaa kahteen tyyppiin; hiljaiseen
tietoon ja eksplisiittiseen tietoon. Eksplisiittinen tieto on kodifioitavaa ja helposti
siirrettéavaa tietoa. Sen sijaan hiljainen tieto on vaikeasti jaettavissa olevaa ja sita
on vaikea pukea sanoiksi, koska se on useimmiten erittain yksilollista ja
henkilokohtaista. (Latupapua 2016; Polanyi 1966; Nonaka & Takeuchi 1995.)

Hiljaisen tiedon johtamisen katsotaan usein olevan osa tietojohtamista.
Johtamisen todellisena haasteena organisaatiossa on tunnistaa ja nostaa esille

tyontekijoiden hiljainen tieto, koska organisaation kaikki tieto on tavalla tai toisella
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tyontekijoiden hallussa. Johtamisen keskeisené tavoitteena organisaatioissa on
pyrkia vahentdmaan riippuvuuttaan yksittaisista yksiloistd tekemalla heilla
olevasta hiljaisesta tiedosta nakyvaa ja jaettavissa olevaa. (Virtainlahti 2009, 72-
73.) Hiljainen tieto, joka on juurtunut syvalle yksiloon, on luonteeltaan abstraktia
tietoa, joka ei nay eikd avaudu muille. Sille on ominaista yksilon henkilokohtaiset
nakemykset, kasitykset ja ajatukset. Hiljainen tieto on myos kokemuksista
opittuja malleja, kayttaytymistapoja, uusia oivalluksia ja syvalle juurtuneita arvoja.
(Virtainlahti 2009, 43.)

Hiljainen tieto sijaitsee yksildiden mielessa. Alavin ja Leidnerin (2001) mukaan
hiljaista tietoa on mahdollista jakaa paasaantoisesti vain kasvokkain
tapahtuvassa kanssakaymisessa. Toistaiseksi tiedon Iuomisen Kkatsotaan
tapahtuvan péaaasiassa yksildiden valisena hiljaisen ja maaritellyn tiedon
ulkoistamisena, sisdistamisend, sosialisointina ja yhdistamisena (Alavi & Leidner,
2001). Tulevaisuudessa digitalisaation yleistyessa ja rantautuessa osaksi
tyotiimien arkea, kiinnostus hiljaisen tiedon jakamismahdollisuuksiin esimerkiksi

virtuaalitimeissa tulee lisdantymaan.

Hiljaisen tiedon kasite on alan tutkimuksessa ja kirjallisuudessa viela
vakiintumaton ja siitd on olemassa useita erilaisia, osittain toisistaan eroavia
maadritelmid. Yhteistd naille maaritelmille on, ettd hiljainen tieto on
yksilésidonnaista ja sen muuttaminen nakyvaksi on vaikeaa. Myo6s Holstenin ja
Fieldsin (2010) mukaan hiljainen tieto on erittdin henkil6kohtaista, sitd on
vaikeaa, miltei mahdotonta saada Kirjoitettuun muotoon ja se esiintyy usein

analogien, metaforien, tarinoiden tai henkildkohtaisten strategioiden muodossa.

Nonakan ja Takeuchin teos orhe Kowledge-Creating Companyo (1995) nosti
hiljaisen tiedon osaksi liiketalouden maarittelya. Nonakan ja Takeuchin hiljaisen
tiedon maaritelméa, joka koostuu kahdesta ulottuvuudesta, on  yksi
tunnetuimmista. Sen mukaan yksilGille syntyy hiljaista tietoa monenlaiseen
toimintaan osallistumisesta, erilaisissa toimintaymparistdissa toimimisesta ja
uudenlaisiin tilanteisiin ryhtymisesta. Siihen liittyy niin teknisi& kuin tiedollisiakin

elementteja. Teknisyys tarkoittaa hankalasti maariteltavaa tietotaitoa, osaamista
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ja taitoja, jotka ovat sidoksissa aina tietynlaiseen toimintaymparistoon tai
yhteyteen. Tiedollinen ulottuvuus voidaan yhdistaa yksilon henkilokohtaisiin,
psykologisiin ajattelumalleihin, jotka koostuvat uskomuksista, oppirakennelmista

ja erilaisista nakokulmista. (Nonaka 1994.)

Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat maaritelleet, ettd kokemusperainen eli hiljainen
tieto on henkilokohtaista, kontekstuaalista tietoa ja siksi niin vaikea muotoilla ja
jakaa (Nonaka & Takeuchi, 1995). Hiljaisen eli kokemusperaisen tiedon
ajatellaan tassa tutkimuksessa olevan erittdin henkilokohtaista tietoa, jota on
vaikea muotoilla ja sen jakaminen onnistuu yleensa vain henkilokohtaisessa
vuorovaikutuksessa (Nonaka & Takeuchi, 1995; Holste & Fields, 2010; Alavi &
Leidner, 2001).

3.3 Tiedon ja hiljaisen tiedon jakaminen

Tietoa jaetaan organisaatioissa useilla tasoilla; yksildiden valilla, organisaation
sisélla, tiimien valilla ja organisaatioiden valilla (Wilkesmann ym. 2009, 465).
Wilkesmann ym. (2009) ymmartavat tiedon jakamisen yhdeksi organisaation
tarkeimmistd osaamisen hallinnan lahtékohdista. Heidan nakemyksensa mukaan
tiedon jakaminen muodostuu kaytannossa kahdesta erillisestd, mutta toisiinsa
littyvasta prosessista, tiedon jakamisen prosessista ja tiedon antamisen
prosessista (kuvio 4). Toisaalta henkilén on annettava tietoa, mutta toisaalla tieto

on hankittava, jotta sita voisi jakaa eteenpain. (Wilkesmann ym. 2009, 465.)

Tiedon jakaminen on moniulotteinen ilmi6. Tassa tutkimuksessa keskitytaan
tarkastelemaan organisaatioiden sisalla tapahtuvaa tiedon jakamista, jossa
toisaalta yksilot jakavat tietoa toisilleen tiimien sisalla. Liséksi yksiloista
muodostuvat tiimit toimivat paitsi tiedon luovuttajina toisille tiimeille, niin myds
tiedon vastaanottajina tiimienvalisessa yhteistydssa. Tiimeissa tydskentelevat
yksilot toistavat tdta samaa prosessia kuitenkin silla erolla, etta kollektiivisesti
tiimin tiedossa olevaa tietoa on varmasti helpompi jakaa tiimien valilla, kuin
yksildiden hallussa olevaa hiljaista tietoa tiimin jasenten kesken. Wilkesmann

ym. (2009) ovat tutkimuksissaan havainneet alustavia merkkeja myos siita, etta
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kansallisilla  kulttuuritaustoilla voisi olla vaikutusta tiedon jakamiseen
(Wilkesmann ym. 2009, 475).
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Kuvio 4. Tiedon jakamisen tasot (mukailtu Wilkesmann ym. 2009, 465).

Yksityisten henkildiden hallussa oleva tieto on osa organisaation osaamista, jota
hyodynnetdan pyrittdessa saavuttamaan organisaatiolle asetettuja tavoitteita ja
pysyvaa kilpailuetua. Organisaatio voi oppia jasentensd kautta monenlaisia
asioita. Mittavalla tietamyksen jakamisella voidaan edistda organisaation

osaamisen kehittamista. (Latupapua 2016; Ipe 2003; Nonaka 1991.)

Yksi tunnetuimmista tiedon jakamisen ja luomisen malleista on Nonakan ja
Takeuchin (1995) SECI-malli (kuvio 5), jossa esitetddn tiedon jakamisen ja
luomisen prosessin vaiheet nelikettdmallina. SECI-malli kuvaa tiedon jakamisen
ja uuden tiedon syntymisen prosessia. Siina tiedon muokkautumisen
spiraalimaisuus konkretisoituu, kun eksplisiittinen tieto ja hiljainen tieto

sekoittuvat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan.

Nonakan ja Takeuchin SECI-mallin etenemisprosessissa, joka on esitetty
kuviossa viisi, voidaan havaita nelja eri vaihetta: 1. tiedon sosialisaation vaihe,
jonka aikana yksildiden valilla sosiaalisessa vuorovaikutuksessa valittyy hiljaista
tietoa, 2. tiedon ulkoistamisen vaihe, jonka aikana hiljaista tietoa valittyy kuulijalle
ja se muokkautuu tulkittavissa olevaksi ymmarrettavaksi tiedoksi, toisin sanoen
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hiljainen tieto muuttuu tassa eksplisiittiseksi tiedoksi, 3. tiedon yhdistdmisen
vaihe, jossa eksplisiittistd tietoa kootaan isommiksi kokonaisuuksiksi ja
kasitejarjestelmiksi, jolloin tieto on yhdistettavissa aiempiin tietoihin seka 4.
tiedon sisdistdmisen vaihe, jossa eksplisiittisen tiedon ymmartdminen saa aikaan
uutta oppimista ja luo sita kautta yksittaisille oppijoille uutta hiljaista tietoa, joka
on osa Yyksilon uusiutunutta henkildkohtaista tietopadaomaa. Prosessin
lopputuloksena syntyy uutta tietoa, uudistumista, oka parhaassa tapauksessa
johtaa uuden oppimiseen ja innovaatioiden syntymiseen. (Nonaka & Toyama
2003; Nonaka & Takeuchi 1995.)

DIALOGI .
I—D Hiljainen tieto Hiljainen tieto —l
Hiljairen Eksplisiittinen
tieto Sosialisaatio Ulkoistaminen tieto
|Sosialization) [Externalization)
EKSPLISITTISEN
KAYTANNOT @ TIEDOM
LINKITTAMINEN
Hiljainen Sisdistaminen Yhdistdminen Eksplisiittinen
tieto {Internalization) [Combination] tieto
L Eksplisiittinen tieto Eksplisiittinen tieto
TEKEMALLA OPPIMINEN

Kuvio 5. SECI-malli (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Tietoa ja ihmisid johdettaessa on tarkea oivaltaa, etta tiedon jakaminen
mahdollistuu, jos vuorovaikutuksessa olevat osapuolet ovat valmiit paitsi
jakamaan tietoa, niin my®s vastaanottamaan tietoa ja hyvaksymaan
vastaanottamansa tiedon. lhmisia on vaikea saada jakamaan heilla olevaa
hiljaista tietoa organisaation kayttdon, mista syysta jakamisen vauhdittamiseksi
tarvitaan tietojohtamisen strategia. (Latupapua, 2016.)
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Tietojohtamisen strategiassa hiljaisen tiedon jakamisella tulee olla riittavan
merkittava rooli. Strategiassa tulisi tavoitella hiljaisen tiedon leviamiselle otollisten
rakenteiden ja uudenlaisen tydnteon ja tiedon jakamisen ja johtamisen kulttuurin
kehittamista. Mahdollistamalla  ihmisten  vuorovaikutusta erilaisissa
kehittamisryhmissa ja kokoonpanoissa, joissa ihmiset kohtaavat toisiaan ja
altistuvat hilaisen tiedon lasnéololle, saadaan hiljaisen tiedon jakaminen
likkeelle. Hiljaista tietoa voidaan levittdd myos oppimisen avulla (Smith 2001,
317). Organisaatioiden tiedon jakamista kuvaavassa Latupapuan (2016, 22)
esittdmassa viitekehyksessa tiedon ja tietdAmyksen jakamiseen vaikuttavat tiedon
luonne, jakajien ja vastaanottajien henkilokohtaiset ominaisuudet seka
organisaation organisatoriset tekijat. Kuten tiedon tasoja kuvattaessa, niin
Latupapuankin (2016) mallissa hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon jakaminen

on erotettu toisistaan.

Merkittdvin nakdkulma tiedon jakamisen onnistumisessa nayttaakin liittyvan
yksildiden valisiin suhteisiin (Ipe, 2003). Tiedon jakamisen prosessi edellyttaisi
kahden osapuolen lasnaoloa ja vuorovaikutukselle alttiksi asettumista.
Tehokkaan tiedon jakamisen edellytysten luominen on haastavaa ja
monimutkaista. Suurin haaste on juuri halukkuudessa jakaa osaamista
organisaation sisalla. (Latupapua 2016, 20 i 21.) Myds Lin (2007a,b) on
todennut, ettd tiedon jakamisen toteutumisen edellytyksena on yksildiden halu
jakaa tietoa, alyllista padomaa ja osaamista muille ja etta sen edellytyksena on

my6s muiden halu vastaanottaa jaettua tietoa.

Henttonen, Kianto ja Ritala (2016) ovat tutkineet yksilon tietdmyksen jakamisen
vaikutuksia tydsuoritukseen julkisessa organisaatiossa. Tutkimuksessa erilaisen
koulutustaustan omaavat tyontekijat jakoivat tietoa eri tavalla. Yllattavaa
kuitenkin oli, ettd tiedon jakaminen naytti parantavan vain korkeasti koulutettujen
tyontekijoiden tyodsuorituksen tehokkuutta, kun taas tydntekijat, joilla ol
ainoastaan perus- tai keskiasteen koulutus, eivat nayttaneet hyétyvan osaamisen
jakamisesta suhteessa korkeammin koulutettuihin kollegoihinsa. (Henttonen ym.,
2016.)
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Tiedon jakamiseen on muitakin vaikuttimia, kuin pelkastaan yksildiden tahtotila.
Luottamuksen on havaittu vaikuttavan tiedon jakamiseen (Levin & Cross, 2004).
Kun luottamussuhteet ovat korkeat, niin ihmiset ovat halukkaampia antamaan
hyodyllista tietoa ja myds halukkaampia kuuntelemaan ja omaksumaan tietoa.
Levinin ja Crossin (2004) tutkimuksessa havaittiin, etta erityisesti kyvykkyyteen
perustuva luottamus oli erityisen tarkeda hiljaisen tiedon vastaanottamiselle.
Toisin sanoen ihmiset haluavat ottaa tietoa ja oppia vastaan niilta, joiden

kyvykkyyttd, tietdmysta ja osaamista he arvostavat.

Mika sitten saa yksilot jakamaan tehokkaasti monimutkaista tietoa toisilleen
organisaatiossa? Chowdhury (2005) havaitsi, ettd seka tunneperainen etté
jarkiperainen luottamus vaikuttavat positiivisesti monimutkaisen tiedon
jakamiseen, joskin suurempi merkitys on jarkiperaiseen luottamukseen
perustuvalla tiedon jakamisella. Tiedon ollessa tiiviisti sidoksissa ihmisiin, sen
kulku organisaatiossa ei ole aina yksinkertaista ja vaivatonta. On havaittu, etta
myoOs luottamuksella on myodnteisia vaikutuksia arvokkaan, monimutkaisen,
yksilollisen tietamyksen jakamiseen. Jotta tiedosta ja tietAmyksesta voisi tulla
koko organisaation kilpailuedun l|&hde, olisi tietoa ja tietAmystd kyettava

jakamaan koko organisaatiolle. (Chowdhury 2005, 310, 321.)

Hiljaisen tiedon jakamisessa ensisijainen menetelmd on usein vuorovaikutus
kasvotusten (Nonaka & Takeuchi, 1995). Hiljaisen tiedon jakamiseen ja
halukkuuteen jakaa hiljaista tietoa vaikuttaa suuresti tyontekijoiden vélinen
luottamus ja organisaatioon sitoutuminen (Lin, 2007a). Tietamyksen jakaminen
voidaan maéaritella toimintana, jossa yksilot jakavat organisaatioon liittyvia
kokemuksia ja tietoja toistensa kanssa. Tiedon tai tietamyksen jakaminen
voidaan kasittdd yksiliden toimesta, organisaatiolle tarkeiden tietojen
valittdmisend, jonka ansiosta yrityksen ja erehdyksen kautta oppimiseen,
kokeiluihin ja virheisiin meneva aika vahenee ja organisaation resurssit
lisaantyvat. (Lin 2007a, 457.) Hiljainen tieto levidd parhaiten tarkkailemalla,

jaljittelemalld, harjoittelemalla seka mentoreilta oppien. (Latupapua 2016, 25.)
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Tunneperdisen ja jarkiperdisen luottamuksen vaikutusta asiantuntijoiden
halukkuuteen jakaa ja kayttaa hiljaista tietoa ovat tutkineet Holste ja Fields
(2010). Heidan tutkimuksessaan molempien luottamustyyppien tasot vaikuttivat
tyontekijoiden halukkuuteen jakaa ja kayttaa hiljaista tietoa, kuitenkin niin, etta
tunneperainen luottamus vaikutti enemman halukuuteen jakaa hiljaista tietoa,
kun taas jarkiperaisella luottamuksella oli suurempi rooli halukkuudessa kayttaa
hiljaista tietoa. Hiljaisen tiedon jakaminen vaatii laheisia, luottamuksellisia
suhteita seké kunnioitusta toisen osaamista kohtaan eli jarkiperaista luottamusta
ja lupausta ammattimaisesta tiedon kaytosta eli kyvykkyydesta (Holste & Fields,
2010).

Tiedon ja hiljaisen tiedon jakaminen on moniulotteinen prosessi. Tutkimusten
valossa on vélilla vaikea tehda selke&é rajaa tiedon jakamiselle ja toisaalta taas
hiljaisen tiedon jakamiselle. Useissa edella esitellyissad tutkimuksissa tiedon
jakamisen ja hiljaisen tiedon jakamisen edellytykset ovat hyvin saman kaltaisia.
Tassa tutkimuksessa keskitytddn sellaisen hiljaisen tiedon jakamiseen, jossa
tietopddoma on yksilon itsensa hallussa eika sita tietoa voi kukaan muu jakaa.
Hiljaisen tiedon ja pelkéastaan tiedon jakamisen erottaa tassa siita, etta tiettya
olemassa olevaa ja saatavilla olevaa tietoa voi jakaa useampi henkild. Hiljaista

tietoa voi jakaa ainoastaan sen haltija itse niin halutessaan.
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4 ORGANISATORINEN LUOTTAMUS

Luottamusta on maaritelty monella tavalla. d_uottamus on yksi tarkeimmista
kommunikaatiota, sitoutumista, motivaatiota ja yhteistyota selittavista tekijoista
organisaatioissao (Blomqvist 2006, 1). Luottamuksen on sanottu olevan myds
gsykologinen tila, missa toimija on valmis hyvaksymaan haavoittuvuutensa, silla
hanella on myonteinen kasitys ja myonteisid odotuksia toisen aikomuksista ja
t oi mi n(Rausseaa \dm. 1998). Organisaatioon voidaan luottaa sen maineen
ja imagon perusteella ja ne voivat kehittda erilaisia tyontekijoiden toimintaa ja
kayttaytymista yhdistavid rutiineja ja prosesseja seké& organisaatiokulttuuria
(Blomgvist 2002, 156).

Luottamuksen kohteena voi olla yksilg, tiimi, organisaatio, tai jopa kansakunta.
(Blomqgvist 2002, 156.) Luottamus on suhteellinen tila, joka riippuu seka
luottamuksen haltijan luottamuksesta, etta luotettavan luotettavuudesta yhta lailla
kuin kasilla olevasta asiasta, tilanteesta tai kontekstista (Blomqvist 2002, 158).
Luottamuksen syntyminen on itseddn vahvistava prosessi. Luottamus on myos
hyvin sensitiivinen tunnetila, jota on vaikea saattaa alulle, joka kypsyy hitaasti,
mutta on helppo tuhota kerralla kokonaan. (Blomqvist 2002, 161.) Organisaatiot
itsessaan eivat voi luottaa, ainoastaan organisaation jasenet voivat luottaa
organisaatioihin,  jolloin luottamus perustuu institutionaalisiin  tai

prosessienkaltaisiin muuttujiin (Blomqvist 2002, 163).

Organisatorista luottamusta voi kokonaisuutena tarkastella myoés Costiganin ym.
(1998) esittaman viitekehyksen pohjalta (kuvio 6). Kuviossa kuusi esitetty
viitekehys perustuu Costiganin ym. (1998) esittamaan versioon taydennettyna
Vanhalan (2011) ja Vanhalan ym. (2011) ei-henkilbityvdd luottamusta
tarkentavilla ulottuvuuksilla. Organisatorinen luottamus koostuu lateraalisesta
luottamuksesta  tyontekijoiden  valilla, vertikaalisesta  luottamuksesta
tyontekijoiden ja esimiesten valilla seka ei-henkildityvasta luottamuksesta

tyontekijoiden ja organisaation valilla.
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Kuvio 6. Organisatorisen luottamuksen viitekehys (Costigan ym. 1998, 305),
mukailleet Vanhala (2011, 35-36) ja Vanhala ym. (2011, 505).

Luottamus organisaatiossa kohdistuu yksiloon tai ryhmaan yksil6ita, tai se voi olla
organisoituun  jarjestelmaan, esimerkiksi  organisaatioon, kohdistuvaa
persoonatonta luottamusta tai luottamus voi olla organisatorista luottamusta ja
sisaltdd kumpaakin edelld esitetyista luottamuksen muodoista (Vanhala ym.
2011; Vanhala & Ahteela, 2011). Ei-henkildityva Iluottamus perustuu
organisaation toimintakulttuurin  muovaamiin rooleihin, kaytbéssa oleviin
kaytantoihin ja jarjestelmiin seka saavutettuun maineeseen, kun taas henkildiden
valinen luottamus perustuu yksildiden valiseen kanssakaymiseen. (Vanhala &
Ahteela, 2011.)

4.1 Henkildiden valinen luottamus

d_uottamus syntyy ihmisten valisen kanssakaymisen, yhteistybn ja
vuorovaikutuksen yhteisvaikutuksena. Kukaan ei voi ostaa eikd lainata
luottamusta itselleen. Luottamus on siten ansaittava tai lunastettava omalla
kaytt?ayt yHanisaloe & | Miettinen 2010, 29). Luottamusta kuvastaa
osapuolten odotus toistensa kyvykkyydesta, hyvantahtoisuudesta ja
luotettavuudesta. Kyvykkyys tarkoittaa taitoja ja tietotaitoa, hyvéantahtoisuus

siséltdd moraalisen vastuun ja hyvat aikomukset toista kohtaan ja luotettavuus
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siséltdd lapinakyvyyden, todistettavuuden sanojen ja tekojen yhtenevyydesta.
(Gillespie & Diez 2009,1301 132; Blomqvist 1997, 282.)

Luottamus jaetaan tunneperdiseen luottamukseen ja jarkiperaiseen
luottamukseen (McAllister, 1995; Holste & Fields, 2010). Jarkiperdinen luottamus
perustuu yksildiden osaamiseen seka kyvykkyyteen ja tunneperainen luottamus

taas yksildiden vélisiin keskinaisiin suhteisiin.

Tyontekijoiden ja esimiesten valinen, vertikaalinen Iluottamus koostuu
kyvykkyydesta, hyvantahtoisuudesta ja luotettavuudesta (Costigan ym. 1998;
Vanhala, 2011; Vanhala y, 2011). Tyontekijoiden ja esimiesten valisen
luottamuksen syntymisen vaikuttavat esimiehen ja tydntekijan toiminta, heidan
vuorovaikutussuhteensa omista rooleistansa kasin sekd kummankin oma
persoona ja luonne. Esimiehelld, joka on hierarkiassa ylempéana ja omaa
asemansa puolesta enemman valtaa, on merkittava rooli luottamuksen
rakentamisessa. Alaisen luottamusta esimieheen helpottaa se, jos esimies on
maineeltaan nuhteeton, tunnetaan ammatillisesti asiansa osaavan ja omaa
vaikutusvaltaa, jonka ansiosta han saa vietya tyontekijdiden asioita jouhevasti

eteenpain organisaatiossa. (Blomqgvist 2006, 2.)

Esimiehen ominaisuuksista hyvantahtoisuus tulee nakyvaksi hanen toteutuneista
aikomuksistaan alaistensa hyvaksi. Alaisten huomioiminen tuntevina yksildina ja
ihmisina tydssa asetettujen tavoitteiden rinnalla viestii halusta toimia
hyvantahtoisesti alaisiaan kohtaan. (Blomqgvist 2006, 2.) Kaytdnndssa
hyvantahtoisuus voi esiintyd joustavana tdiden organisointina, kiinnostuksena
alaisten yksityiselamé&éa kohtaan seka tahtona kuulla alaisten mielipiteitd ennen
paatosten tekemistd. Esimiehen rehellisyys, reiluus ja johdonmukaisuus

herattavat luottamusta alaisten keskuudessa. (Blomgvist 2006, 2.)

Konsulttiliketoiminnan kannalta Blomgvistin (2006, 2-3) esille nostama
kommunikaatio luottamuksen rakentajana on merkittava, silla konsultin ty6
nayttaytyy usein yksindiseltd matkatyolta, jossa on vahvasti yrittdjamaisia

piirteita. Blomgvistin (2006) mukaan esimiehen avoimella vuorovaikutuksella voi
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olla suurikin vaikutus alaisen luottamuksen syntymiselle (Blomqgvist, 2006).
Voidakseen kayda vuoropuhelua eli kommunikoida alaistensa kanssa, esimiehen
tulee olla riittavassa maarin lasna ja alaistensa saavutettavissa. Esimiehen ja
alaisen kohtaamisilla on siis suuri merkitys, jos luottamuksen rakentaminen
ymmarretdan organisaation tarkeaksi voimavaraksi ja ymmarretddn, etta
kommunikaatio lisda luottamusta ja lisaantynyt luottamus taas kommunikaatiota
(Blomgvist 2006, 3). Toisin sanoen, organisaatiolle tarkeaa luottamusta
henkildiden valilla ei paase syntymaan ilman kommunikaatiota ja vuorovaikutusta
esimiehen ja alaisen valilla, missé luottamuksen rakentaminen ja syntyminen

edellyttavat seka rakenteita etté tilaa esimiehen ja alaisten kohtaamiselle arjessa.

4.2 Ei-henkiloityva luottamus

Blomqgvist (2006, 3) maarittelee luottamuksen yhdeksi ilmenemismuodoksi
institutionaalisen eli ei-henkildityvan luottamuksen. Ei-henkildityva luottamus on
yksildiden ja organisaation valistda luottamusta. Ei-henkildityva luottamus
jaotellaan usein kahteen ominaisuuteen, organisaation kyvykkyyteen ja
organisaation oikeudenmukaisuuteen (Vanhala & Ahteela, 2011; Multaharju,
2006). Vanhala ja Ritala (2016, 99-100) maarittelevat ei-henkilGityvan
luottamuksen yksittaisen tyontekijan odotuksina tydnantajan
organisaatiokyvykkyyttad ja oikeudenmukaisuutta kohtaan. Organisaatioissa ei-
henkildityvan luottamuksen oikeudenmukaisuus koostuu Blomqvistin (2006, 3)
mukaan organisaation oikeudenmukaisista kaytanteista, kaytdossa olevista

prosesseista ja rakenteista, jotka eivat liity esimieheen tai tyokavereihin.

Ei-henkilbityvan luottamuksen vallitessa tyontekija voi luottaa siihen, etta vaikka
henkilot kuten esimiehet ja tydkaverit vaihtuisivat, niin johdonmukainen ja reilu
toiminta silti jatkuu organisaatiossa. Kyvykkyydella Multaharju (2006) tarkoittaa
toisaalta organisaation kykya menestya kilpailussa ja toisaalta organisaation
kykya organisoida toimintansa tehokkaasti. Oikeudenmukaisuudella Multaharju
tarkoittaa tyontekijoiden kokemaa oikeudenmukaista henkilostopolitikkaa ja

hyvaa tybnantajamainetta (Multaharju 2006, 98).
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Vanhala ja Ahteela (2011, 869) ovat tutkineet erilaisten henkiléstohallinnon
kaytanteiden vaikutuksia ei-henkildityvaan organisaation luottamukseen.
Tutkimus vahvisti vallitsevaa kasitysta siita, etta tyontekijdéiden organisaatiossa
kokema ei-henkildityva luottamus kytkeytyy heidan kasitykseensa organisaation
oikeudenmukaisuudesta ja henkildst6hallinnon kaytanteiden toimivuudesta.
Tutkimustulos antaakin viitteitd siitd, ettd naita edella mainittuja, kaikissa
yrityksissa kaytdssa olevia, erilaisia henkildstohallinnon kaytantdja, voidaan
kayttaa ei-henkildityvan organisaatioluottamuksen parantamiseen,
rakentamiseen, sailyttamiseen ja kehittdmiseen. Tutkijoiden mukaan tama oli
ensimmainen kerta, kun tutkittin organisaation ei-henkildityvan luottamukseen

suhdetta henkiléstohallinnon kaytdssa oleviin kaytantoihin.

Vanhalan ja Ritalan (2016) tekem& tutkimus tukee Kkasitysta, etta
henkilostéhallinnon kaytanndilla on myds merkittdva vaikutus organisaation
innovatiivisuuteen ja ettd tama vaikutus on ainakin osittain valittynyt
organisaatiossa vallitsevan ei-henkildityvan luottamuksen vaikutuksesta.
Vanhalan ja Ritalan (2016) mukaan olisi tarke&a, etta organisaatiot kiinnittaisivat
erityistd huomiota henkilostdhallinnon kaytanteiden luomiseen, jotta niiden avulla
voitaisiin tukea ja kasvattaa ei-henkildityvdd luottamusta organisaatioissa.
Yrityksen  strategiset ja johtamiseen liittyvat toimenpiteet liitettynd
oikeudenmukaisiin henkilostohallinnon kaytanteisiin edesauttavat tyontekijoiden
luottamuksen syntymistd organisaatiota kohtaan ja parhaassa tapauksessa
innostavat tyontekijoitda luomaan innovatiivisia, uusia ratkaisuja. (Vanhala &
Ritala, 2016.)

Ei-henkildityvan luottamuksen tutkiminen on ollut jokseenkin haasteellista
sopivan mittarin puuttumisen vuoksi. Tahan haasteeseen ovat vastanneet
Vanhala ym. (2011) pyrkimalla selkiyttdmaan ei-henkildityvan luottamuksen
kasitteita sekad luomalla toimivan mittarin ei-henkildityvan luottamuksen tutkimista
varten. Vanhalan ym. (2011) tutkimustulosten pohjalta saatiin vahvistus siihen,
ettd ei-henkildityvaa luottamusta voidaan luotettavasti tutkia kahdesta

ulottuvuudesta kasin: kyvykkyydesté ja oikeudenmukaisuudesta. Lopulliseen ei-
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henkildityvan luottamuksen mittariin  valikoitui 18 kyvykkyytta ja 13

oikeudenmukaisuutta kuvaavaa vaittamaa (Vanhala ym. (2011; Vanhala, 2011).

Ei-henkildityva luottamus ymmarretaén tassa tutkimuksessa organisoituun
jarjestelmaan kohdistuvana, persoonattomana luottamuksena ja tyontekijan
odotuksina tydnantajan organisaatiokyvykkyytta ja oikeudenmukaisuutta kohtaan
(Vanhala ym., 2011; Vanhala & Ahteela, 2011; Vanhala & Ritala, 2016).
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5 ORGANIAATIOON SITOUTUMINEN

5.1 Sitoutuminen

Tutkijat ovat jo pitkdan olleet kiinnostuneita tyontekijoiden sitoutumisesta,
sitoutumisen kasitteesta seka sen maarittelysta ja sitoutumiseen vaikuttavien
tekijoiden tutkimisesta (Buchanan 1974, 533). Taméan paivan monimutkaiset ja
haastavat tyotehtavat edellyttavat yha kasvavassa maarin yhdessa tekemist,
yhteen hiileen puhaltamista ja yhteistd sitoutumista organisaation tavoitteisiin
(Mayer, Davis & Schoorman 1995, 710). Organisaatioon sitoutumista on tutkittu
paljon ja sen mittaamiseksi on rakennettu useita erilaisia mittareita. Tutkijat ovat
suhtautuneet toistensa luomiin sitoutumisen malleihin ja mittareihin kriittisesti.
Lisdksi organisatorisen sitoutumisen kasitteen maarittelyssd on ollut
erimielisyytta, eika yhteistd nédkemysta siita, miten kasite tulisi muotoilla, ole
syntynyt. (Meyer & Herscovitch 2001, 300; Meyer & Allen 1991, 61; Buchanan
1974, 533).

Buchanan (1974, 533) erottaa kolme osatekijd& organisatorisen sitoutumisen
kehittamista koskevassa tutkimuksessaan; samaistumisen, osallistumisen ja
lojaalisuuden. Tassd organisatorinen sitoutuminen liittyy vahvasti henkilén
tunneperaisiin  kokemuksiin  organisaatiosta, jossa han ty0skentelee.
Samaistumisessa on kyse oman organisaation tavoitteisiin ja arvoihin
samaistumisesta ja niiden hyvaksymisesta. Osallistumisessa kyse on omaan
rooliin ja asemaan asettumisesta, kun taas lojaalisuus kertoo kiintymyksesta,
uskollisuudesta ja aidosta halusta liittyd organisaation pysyvaksi jaseneksi.
(Buchanan 1974, 533.)

Cook ja Wall (1980) ovat yhdistdneet Buchanan (1974) ja Mowdayn ym. (1979)
organisaatioon sitoutumisen kasitteissa esitettyja elementteja ja niiden pohjalta
paatyneet esittdmaan organisatorisen sitoutumisen elementeiksi seuraavia
kolmea  osatekijaa: organisaatioon  samaistuminen, organisatorinen

osallistuminen ja organisaation lojaalisuus (Cook & Wall 1980, 40-41).
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Maaritelmasséa ensimmainen ja kolmas osa ovat samankaltaisia kuin Buchananin
maarittelemat osakokonaisuudet. Toinen osa, joka muistuttaa yhtd Mowdayn ym.
(1979) vastaavan mallin osatekijaéd, korostaa tyontekijoiden nimenomaista
halukkuutta n&dhd& vaivaa organisaationsa puolesta ja antaa oman panoksensa
organisaation menestymiseksi. (Cook & Wall 1980, 40-41).

Meyer ja Allen (1991, 61) ovat pyrkineet ratkaisemaan haastavana pitamaansa
organisaatioon sitoutumisen kasitteellistamisen ja mittaamisen monimuotoisuutta
ehdottamalla tulevan tutkimuksen kayttoon uudella tavalla muotoiltua kolmen
komponentin sitoutumismallia (ks. Allen & Meyer 1996; Lee, Allen, Meyer & Rhee
2001; Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky 2002; Herscovitch & Meyer
2002).

Meyer ja Allen (1991, 67-69) vaittavat, etta sitoutumisella, joka maaritelladn tassa
psykologisena tilana, on kolme erottelevaa tekijaa, jotka heijastavat halua,
tarvetta ja velvollisuutta. Halua ilmentava, affektiivinen eli tunneperdinen

sitoutuminen, viittaa tyontekijan voimakkaaseen haluun kiinnittyd organisaation

jaseneksi ja pysya jasenend, koska he tuntevat, etta he haluavatt e h d @ want i n ;

to do so0 (Meyer & Allen 1991, 67). TyoOntekijat, joiden ensisijainen yhteys
organisaation  jasenend olemisessa perustuu tarvetta imentavaan
jatkuvuussitoutumiseen, pysyvat organisaation jasenina, koska heidan tarvitsee
tehda niin; neéd to do soo (Meyer & Allen 1991, 67). Velvollisuutta ilmentava,
normatiivinen sitoutuminen vetoaa tyontekijan velvollisuudentunteeseen jatkaa
organisaation palveluksessa. Korkeaa normatiivista sitoutumista tuntevat
tyontekijat pysyvat organisaation jasenina velvollisuuden tunteesta, koska heidan
taytyy tehda niin; o@ g ht t (Meydrak Aken 1991, 67).

Meyerin ja Allenin (1991, 68) nakemyksen mukaan heidan sitoutumismallissaan
esittamat kolme osatekijdd eivat ole erillisia sitoutumisen tyyppeja, vaan
pikemminkin sitoutumisen kokonaisuuteen kuuluvia muotoja. Muodot eivét ole
toisiaan poissulkevia, vaan voidaan ajatella, ettd tyontekijd voi kokea kaikkia
kolmea sitoutumisen muotoa yhta aikaa, mutta eri tasoilla. Esimerkiksi joku

tyontekijoista voi tuntea voimakasta halua ja tarvetta pysya organisaation

0
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jasenend, mutta ei kuitenkaan koe sita velvollisuudekseen. (Meyer & Allen 1991,
67-68.) Tarkasteltaessa organisaatioon sitoutumista télla tavalla niiden
iimenemismuotojen kautta, voidaan olettaa niiden vaikuttavan eritaivoin myds
muuhun, kuin vain tydssa jatkamiseen liittyvaan kayttaytymiseen (Meyer & Allen
1991, 68).

Kritiilkki organisaatioon sitoutumisen malleja kohtaan on innoittanut tutkijoita
tuottamaan uusia malleja ja uudenlaista ajattelua ja kasitteistéa. Yksi uusista
malleista on Cohenin (2007) luoma malli, jossa perinteisten sitoutumista
kuvaavien ulottuvuuksien rinnalle on otettu yhdeksi tarkasteltavaksi
ulottuvuudeksi aikaikkuna. Cohen (2007) suhtautuu kriittisesti Meyerin ja Allenin
(1991) esittamaan kolmen komponentin sitoutumismalliin tuomalla keskusteluun
kaksiulotteisen sitoutumismallin. Cohenin (2007) wuudelleen muotoilema
sitoutumismalli muodostuu instrumentaalisesta ja affektiivisesta ulottuvuudesta
(Cohen 2007, 336). Mallissa erotetaan selkedasti toisaalta sitoutumiskyky, joka
kehittyy tydntekijalle jo ennen, kun han saapuu organisaatioon ja toisaalta ne
sitoutumiseen liittyvat asenteet ja tunteet, jotka kehittyvat tyontekijan ollessa
organisaation jasenend (Cohen 2007, 336). Esitetty teoria haastaa
organisaatioiden henkilostéhallinnon toimintaa uusia tyontekij6ita organisaatioon
perehdytettdessa, jotta perehdytyksen ja opastuksen avulla voitaisi varmistaa
rittdvan korkean affektiivisen eli tunneperaisen sitoutumisen taso, mika taas
ennustaa pysyvampaa tyosuhdetta. Mita merkittAvammasta rekrytoinnista on
kyse, sita tarkeampaa organisaation kannalta on kiinnittda asiaan huomiota.
(Cohen 2007, 352.)

5.2 Sitoutuminen ja hiljaisen tiedon jakaminen

Organisaatioon sitoutumisen yhteytta hiljaisen tiedon jakamiseen on tutkittu
varsin vahan (Swart, Kinnie, Rossenberg & Yalabik 2014, 272). Tutkimalla
ty°ntekij®°iden sitoutumisen suhdetta suor |
yritti  selvittdd olisiko brittilaisessd tyokulttuurissa mahdollisuus  siirtya
perinteisesta jaykasta johtamistyylistd uudenlaiseen esimiehen ja tyontekijan

valiseen yhteistydsuhteeseen, jonka on todettu olevan menestyksekkaan ja



41

kilpailukykyisen yrityksen olennainen menestystekija. Tutkimuksen kolmesta
osa-alueesta yksi kasitteli tyontekijan hiljaisen tiedon merkityksen huomioimista
organisaation suorituskykya ja sitoutumista parannettaessa ( ®den1995, 110).
OO0 Br i e ni notkinfuls@sSaSkaytettin Cookin ja Wallin (1980) sitoutumisen
mittaria, joka on valittu myds tdman tutkimuksen organisaation sitoutumisen

mittariksi.

YleisestiO6 Br i eni n (tRirBugsBssa tuli &silg, etth mopeasti muuttuvat
tydskentelyolosuhteissa ovat tehneet tyopaikoista monimutkaisia, mistd syysté
asiantuntijoiden ty6téa on vaikea seurata. Hallinnon tasojen vahenemisesta myods
esimiesten valvonta vahenee oleellisesti ja tyontekijdiden tydpanoksen arvo
kasvaa. Samalla tyontekijoiden hiljaisen tiedon merkityksen tunnustaminen on
organisaation suorituskyvyn parantamisen ndkokulmasta tarke&a. Suorituskyvyn
ei enda uskota paranevan pelkdstaan tyotaitoja, tydolosuhteita tai tyonteon
edellytyksia parantamalla. Suorituskyvyn parantamisen uskotaan sen sijaan
riippuvan tyontekijoiden halukkuudesta jakaa hiljaista tietoa ja tietdmysta, jonka
avulla tybprosesseja voidaan kehittdd ja parantaa ja toisaalta innovaatioiden
kautta kokonaan uudist a a . ( O6 Br i e moism sah@1, Srganidadtién. )
tulisi kyeta luomaan tyontekijoillensd sellaisia otollisia olosuhteita, jotka
kannustavat heitd osallistumaan prosessien parantamiseen ja sitd kautta
yrityksen kilpailuedun kasvattamiseen hiljaista ti et oaan | akamal | a.
1995, 115.)

Osaamisintensiivisten yritysten, joita konsultointiliketoimintaa harjoittavien
yritysten voidaan katsoa olevan, on kyettavd hyddyntamaan tyontekijoidensa
yksil6llistd osaamista tiedon jakamisen keinoin yhteistd tietopaaomaa
kasvattamalla (Swart, Kinnie, Rossenberg & Yalabik 2014, 269). Kiinnostavaa
Swartin ym. (2014) mielestd on erityisesti se, miten tyontekijan sitoutuminen

vaikuttaa tiedon jakamiseen palvelualan yrityksissa.
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6 HYPOTEESIT

Tutkimuksen hypoteesit on laadittu tassa tydssa esitettyjen aiempien tutkimusten
tuloksiin ja kasitteiden maarittelyyn pohjautuen. Tutkimuskirjallisuuteen
perehtymisen tuloksena syntyi tutkimusasetelma, jossa on  Vviisi

tutkimusongelmaan liittyvaa hypoteesia (kuvio 7):

Hi: Tyontekijoiden valinen luottamus on positiivisesti yhteydessa hiljaisen
tiedon jakamiseen.

H2: Tyontekijoiden ja esimiesten valinen luottamus on positiivisesti yhteydessa
hiljaisen tiedon jakamiseen.

Hs: Tyontekijoiden kokema ei-henkildityva kyvykkyyteen perustuva luottamus on
positiivisesti yhteydessa hiljaisen tiedon jakamiseen.

Ha: Tyontekijoiden kokema ei-henkildityva oikeudenmukaisuuteen perustuva
luottamus on positiivisesti yhteydessa hiljaisen tiedon jakamiseen.

Hs: Tyontekijoiden sitoutuminen organisaatioon on positiivisesti yhteydessa
hiljaisen tiedon jakamiseen.

Organisatorinen luottamus

! 1
| |
i | Henkildiden vilinen Ei-henkilgityva luottamus : Organisaatioon
| luottamus i sitoutuminen
| 1
: i
| Kywykkyys = Rywykkyys |- Samaistuminen
E - Hyvantahtoisuus - Qikeudenmukaisuus E Oszallistuminen
Luotettavuus F - Uskollisuus
; i
— 4___________________________________________________________J
¥
Lusttamis Luottamus
Lusttamus Luottamus arganksaation organisaation Sitoutwrminen
tydtovereihin esimiehiin kyvykkyyteen oikeuden- erganisaatioon
mukaisuutesn
H1 H2 H3 Hd HS

Hiljaisen tiedon jakaminen

Kuvio 7. Tutkimushypoteesit.
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7 TUTKIMUSMENETELMAT

Aluksi tassd Iluvussa perustellaan kvantitatiivisen tutkimuksen valintaa,
selostetaan ja analysoidaan kyselytutkimusta tiedonkeruumenetelmana ja
kerrotaan kohdeorganisaatiosta ja aineiston keruusta. Seuraavaksi esitellaan
tutkimuksessa kaytetyt mittarit ja tutkimusmenetelmat, selostetaan mittareiden
reliabiliteettia ja validiteettia, mittareiden sisaisita yhtenaisyytta, muuttujien
samanaikaista yhteisvaihtelua ja kyselytutkimuksen luotettavuutta. Lopuksi
kuvataan tutkimuksen tulosten analysoinnissa kaytettavat analyysimenetelmat ja

perustellaan miksi niihin on paadytty.

7.1 Tutkimuksen lahestymistavan valinta

Tutkimuksen empiirinen osa toteutettin maarallisena eli kvantitatiivisena
tutkimuksena. Kvantitatiivisen tutkimusmenetelman valintaa puolsi ensinnékin
kohtuullisen laaja perusjoukko (n=495) ja siihen perustuva oletus kohtuullisesta
vastaajajoukosta seka aineistonkeruutapa. Kvalitatiiviselle tutkimukselle
ominaisten haastattelujen suorittaminen nain suurelle otokselle ei olisi ollut
mahdollista eika jarkevaad. Toiseksi aineiston keruussa kaytetyt viisiportaisen
Likert-asteikon omaavat, standardoidut mittarit, vahvistivat tutkimuksen

kvantitatiivisen lahestymistavan valintaa.

Kvantitatiivinen eli maaréllinen tutkimus sopii erityisesti tilanteisiin, joissa
selvitetadn ilmididen valisid yhteyksid (Heikkila 2014, 8). limididen valisten
yhteyksien selvittdmisesta oli kyse, kun tutkimusongelma tassa tutkimuksessa oli
asetett u ongamsatorieen luottamuksen ja organisaatioon sitoutumisen
yhteys hiljaisen tiedon jakamiseen konsultointiliketoiminnassaa Liséksi useat
samantapaisista aiheista tehdyt aiemmat tutkimukset olivat p&atyneet
tarkastelemaan aiheita kvantitatiivisten tutkimusmenetelmien avulla. Aiemman
tutkimustiedon hyoddyntamisen mahdollisuus puolsi siten myos kvantitatiivisen

lahestymistavan valintaa.
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7.2 Kyselytutkimus tiedonkeruumenetelména

Kyselytutkimusta kaytetaan tilastollisia menetelmia soveltavaan maaralliseen
tutkimukseen (Vehkalahti 2008,13). Kyselytutkimuksessa tiedonkeruu tapahtuu
kyselylomaketta kayttden, kun ker&dtdédn aineistoa ihmisten toiminnan,
mielipiteiden, asenteiden ja arvojen selvittamiseksi (Valli 2001, 28; Vehkalahti
2008, 11 ja 20). Kyselytutkimuksen onnistuminen on pitkalti Kkiinni
kyselylomakkeesta, jonka pituuden ja kysymysten maaran tulee olla mietitty niin,
ettd vastaajan mielenkiinto sailyy lapi koko lomakkeen. Kysymykset tulee
taitavasti sitoa tutkimuskohteeseen (Vehkalahti 2008, 20; Valli 2001, 29), silla
koko tutkimuksen onnistumisen kannalta ratkaisevaa on se, kuinka hyva mittari
on ja kuinka hyvin sen avulla kyetaan kysymaan oikeita kysymyksia, tilastollisesti
mielekkaalla tavalla (Vehkalahti 2008, 20; Metsdmuuronen 2002, 10).
Huomioitavaa on, ettd mittariston vaittamia ei voi muokata tai korjata enda

vastausten palautuksen jalkeen (Heikkila 2005, 47).

Tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin valitsemalla tutkimuksen suoritustavaksi
kyselytutkimus, jossa aineisto kerattiin standardoidusti eli kaikilta vastaajilta
tiedot kysyttiin tismalleen samalla tavalla (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2000).
Kyselylomakkeeseen valittujen vaittdmien sarja koostui useista eri mittareista,
jotka muodostivat tutkimuksen mittariston. Kyselylomakkeen mittariston
mittareiden valinnassa noudatettin Metsamuurosen (2002, 10) suositusta
valmiiden, hyviksi havaittujen mittareiden kaytostd, joiden luotettavuus ol
ailemmissa tutkimuksissa jo valmiiksi testattu. Sopivat mittarit valittiin erilaisiin

luottamusta, sitoutumista ja hiljaista tietoa kasitteleviin tutkimuksiin perehtymalla.

Kirjallisuudessa kyselytutkimusten keskeiset mittaustavat, kuten esimerkiksi
asennemittaukset tulkitaan usein jarjestysasteikoiksi, joille ei periaatteessa
lasketa keskiarvoja. Puhtaasti jarjestysasteikolle soveltuvia tilastollisia
menetelmid on hyvin vahan. Hyvin tunnettu 51 7 portainen Likertin asteikko, jota
kaytetaan usein juuri motivaatio- ja asennemittareissa, joissa vastaaja ilmaisee
omia kasityksidan vaitteiden tai kysymysten sisalldista on pyritty tekemaan

valimatka- eli intervalliasteikollisiksi. Kaytdnntsséa Likertin asteikolla tehdaan
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valimatka-asteikollista tilastollista analyysia, huolehtimalla tutkittavien muuttujien
asteikot mahdollisimman tasavdlisiksi. Likertin asteikkoa voidaan kasitella
valimatka-asteikkona, josta keskiarvojen, hajontojen ja Kkorrelaatioiden
laskeminen on mahdollista toteuttaa. (Metsdmuuronen 2011, 70; Heikkila 2005,
81; Vehkalahti 2008, 35 ja 37; Nummenmaa 2004, 37.)

Tahan tutkimukseen valituissa mittareissa kaytettiin tyypillista Likertin
viisiportaista asteikkoa. Asteikko oli laadittu niin, ettd se muodosti selvan
jatkumon vast autaysimerimiebée hdas tha oéht oon ot ay
mielt?ao. Ongel mallisin kohta viisiportais
Likertin asteikon keskimmainen vaihtoehto tulisi laatia neutraaliksi (Vehkalahti

2008, 35). Edella mainittuja suosituksia noudattaen, tassd tutkimuksessa

asteikon keskimmainen vaihtoehto maariteltin sanamuodoltaan neut r aal i ks i
samaa ei k?2 MatareidemasteikottkGodattiin numeroilla yhdesta viiteen

siten, etta suurin numero (5) vastasi eniten saman mielista vaihtoehtoa ja pienin

numero (1) vahiten saman mielista vaihtoehtoa. Kokonaisuudessaan asteikon

sanalliset- ja numeroarvot olivat seuraavat: (1) taysin eri mielta, (2) jokseenkin eri

mielta, (3) ei samaa eikd eri mielta, (4) jokseenkin samaa mielté ja (5) taysin

samaa mielta.

7.3 Kohdeorganisaatio ja aineiston keruu

Tutkimuksen  kohdeorganisaationa  oli  yksi  Suomen  suurimmista
konsultointiliiketoiminataa harjoittavista konserniyhtidista. Yhtié on laaja-alainen
asiantuntijaorganisaatio, jolla on tuhansia hankkeita yli 150 maassa.
Kohdeyrityksen toiminta on ankkuroitu suomalaisen yhteiskunnan rakentamiseen
ja sen asiakkaat tulevat erityisesti julkishallinnosta, mutta kasvavassa maarin
myos yksityiselta sektorilta. Konsernin muodostavat erilliset osakeyhtiot, jotka
edustavat laajasti johdonkonsultoinnin, koulutuksen, monialaisen
yhdyskuntasuunnittelun  ja  ohjelmistoliiketoiminnan liiketoiminta-alueita.
Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin kohdeorganisaation ulkomailla sijaitsevat yhtitt

ja niissa tyoskentelevat tyontekijat.
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Konsernin liiketoiminnan menestymisen ajatellaan perustuvan sen henkildston
korkeatasoiseen osaamiseen asiakkaille toteutettavissa projekteissa. Konsernin
l ii kevai hto vuonna 2017 ol 82,1 Mu
likevaihdosta oli 3,5 %, omanpadoman tuotto 8,9 % ja omavaraisuusaste 52,6%.
Henkilostd on korkeasti koulutettua, noin 80 % tyontekijoistd on suorittanut
korkeakoulututkinnon. Konsernin palveluksessa oli vuonna 2017 keskimaarin
743 tyontekijaa kotimaassa ja kansainvalisesti. Kotimaan henkilomaara oli
tuolloin 483 tyontekijdd. Henkiléston maard on kasvanut jatkuvasti mm.
yritysostojen kautta. Konsernin kotimaan henkildston keski-ikd vuonna 2017 oli
43 vuotta ja naisten osuus tyontekijoista 44%. (Konsernin vuosikertomus 2017.)

Tutkimusaineisto kerattiin joulukuussa 2018, jolloin kysely lahetettiin kaikkiaan
495:lle konsernin Suomessa tydskentelevélle tyontekijalle, jotka edustivat
yhteensa konsernihallintoa ja yhdeksdd yhtiotd. Tiedonkeruu toteutettiin
sahkoisenda Web i kyselyna (liitteet 11 4). Vastaajille lahetettiin sahkdpostilla
henkilokohtainen vastauslinkki, josta paasi vastaamaan kysymyksiin internetin
valityksella. Kyselyn toteutuksessa huomioitin uuden henkilGtietolain

vaatimukset.

Lomakkeen tayttoprosessi oli suunniteltu niin, ettd se eteni jarjestelmallisesti,
eika jo vastattuihin kysymyssarjoihin voinut palata jalkikateen enaa uudelleen.
Lisdksi lomakkeen asetukset oli maaritelty siten, etta kaikkiin kysymyksiin oli
pakko vastata. Poikkeuksena vastauspakkoon oli kyselylomakkeen viimeinen
osio, joka kasitteli organisaatioon sitoutumista. Organisaatioon sitoutumista
kasitelleet seitseman vaittdmaa olivat arkaluonteisia, eika niihin vastaamaan
pakottamisella haluttu etukéteen vaarantaa kyselyn muihin osiin vastaamista ja

vastausten lahettamista tutkijalle.

Lahetetyistd 495 vastauslinkista vastauksia palautui maaréaikaan mennessa 200
kappaletta. Vastausprosentiksi saatiin 40,4 %. Kaikki vastauksensa palauttaneet
olivat vastanneet kaikkiin kyselyn vaittamiin yhta vastaajaa lukuun ottamatta, joka

oli jattanyt vastaamatta organisaatioon sitoutumista kasitteleviin vaittamiin.
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7.4 Mittarit

Tutkimuksen aineisto kerattiin standardoiduilla mittareilla. Kyselytutkimuksen
etuna on se, ettd yhdella kertaa voidaan melko helposti pyytdd henkil6ita
vastaamaan jokseenkin suureen maardan kysymyksia ja nain kerata runsaasti
aineistoa. Taman tutkimuksen mittaristo (kuvio 8) koostui neljasta viisiportaisesta
Likert asteikollisesta mittarista, joissa oli yhteensa 78 vaittamaa.

Varsinaisten kysymysten lisdksi kysyttiin taustatietoja monivalintakysymyksilla.
Kaikista kaytetyista mittareista oli saatavilla suomenkieliset versiot, joten tata
tutkimusta varten mittareita ei tarvinnut erikseen k&&ntdd suomen kielelle.
Kysymyslomake, sen kaikki mittarit ja mittareissa esiintyneet vaittamat esitettiin

kaikille vastaajille tasmalleen samanlaisina.

‘ Mittari Mittarin laatija Dimensiot Summamuuttujat

Tyontekijoiden valinen

Henkil6ityva _ _ Kyvykkyys luottamus
luottamus Mayer & Davis (1999) ja Hyvantahtoisuus
McKnight et al(2002) Luotettavuus

Tyontekijoiden ja
esimiesten véalinen
luottamus

Ekrhenkildityva
kyvykkyyteen perustuva

luottamus

Ethenkildityva Kyvykkyys

Vanhala et al. (2011)

luottamus Oikeudenmukaisuus . e
Ethenkildityva
oikeudenmukaisuuteen
perustuva luottamus
Organisaatioon Organisaatioon
sitoutuminen Cook & Wall (1980) Samaistuminen sitoutuminen
Osallistuminen
Uskollisuus
Hiljaisen tiedon Lin (2007) . . . .
jakaminen Bock et al. (2002) Hiljaisen tiedon jakamine

Kuvio 8. Tutkimuksessa kaytetyt mittarit.
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7.4.1 Taustatiedot

Kyselylomakkeen alussa vastaajilta kysyttin demografisia taustatietoja.
Taustatietoina  kysyttiin ~ yhtion nimea ja toimialaa, jossa vastaaja
kohdeorganisaatiossa tyoskentelee. Lisaksi kysyttiin vastaajan sukupuolta, ikda
ja koulutusta seka lopuksi hdnen asemaansa organisaatiossa. Taustatietojen

kysymykset olivat tydntekijoille ja esimiehille samanlaiset.

7.4.2 Organisatorinen luottamus

Organisatorista luottamusta tutkittin sekd henkildityvan luottamuksen, etta ei-
henkildityvan  luottamuksen  nakokulmista. Henkilbityvan luottamuksen
ulottuvuuksista huomioitiin seka tyontekijoiden valinen luottamus (henkilbityvan
luottamuksen lateraalinen ulottuvuus), etta tydntekijoiden ja esimiesten vélinen
luottamus (henkildityvan luottamuksen vertikaalinen ulottuvuus). Kumpaakin
henkiloityvan luottamuksen ulottuvuutta, tyontekijoiden valista luottamusta, seka
tyontekijoiden ja esimiesten valista luottamusta, tarkasteltin samalla, 16
vaittamaa sisaltavan mittarin avulla. Vaittamat mittareissa olivat samat, mutta ne
oli kohdennettu tutkittavan ulottuvuuden mukaan. Mittari koostui kyvykkyytta (5
vaittamaa), hyvantahtoisuutta (5 vaittamaa) ja luotettavuutta (6 vaittamaa)
mittaavista osista. Mittari on perédisin Mayerin ja Davisin (1995; 1999) seka
McKnightin, Choudhuryn ja Kacmarin (2002) henkiloityvda luottamusta
mittaavista tutkimuksista. Samalla mittarilla henkildityvaa luottamusta ovat
tutkineet mm. Vanhala ym. (2016), Vanhala (2011) ja Ellonen (2005).

Organisatorisen luottamuksen ei-henkildityvaa ulottuvuutta tutkittin Vanhalan
(2011) ja Vanhala ym. (2011) kehittdmalla ja testaamalla mittarilla. Mittari on
suunniteltu niin, ettd sen avulla voidaan arvioida tyontekijéiden henkilokohtaista
luottamusta tyOnantajaorganisaatiota kohtaan. Mittari sisaltdd yhteensa 31
vaittamaa. Sen laatimisen, kehittdmisen ja testaamisen tuloksena tutkijoille
vahvistui kasitys, etta ei-henkildityva luottamus koostuu kahdesta dimensiosta,

kyvykkyydesta (18 vaittdmaa) ja oikeudenmukaisuudesta (13 vaittamaa).
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Ei-henkildityvan luottamuksen mittaria muokattiin tdh&n tutkimukseen sen
siséltdmien kaanteisten vaittamien osalta niin, etta vastauksia analysoitaessa
mittarin kaikkia vaittdmia voitiin tulkita samalla tavalla; korkeat pisteméaéarat
kuvaavat vastaajan luottamusta omaa organisaatiota kohtaan ja matalat
pistem&arat taas epaluottamusta omaa organisaatiota kohtaan. K&anteisia
vaittamia oli sekd kyvykkyysvaittamien ettd oikeudenmukaisuusvaittamien
joukossa, kaksi kummassakin. Esimerkiksi alkuperainen oikeudenmukaisuutta
kuvaava Vv©®rganisadtios8ani @siintyy toimintaa haittaavaa sisaista
Kilpailuab esi t et t i i nanisaatiosdaoi ®iesinnyt@mimgaa haittaavaa
si s?i st 2 Mitariljapenivdittana@bolivat saatavilla valmiiksi kdannettyina

suomen kielelle.

Hyvan-

1
_ i
taht0|suu5lI

r
HENKILOITYVA ! !
LUOTTAMUS !

1

r
i Luotet-
: tavuus

|

I Tyontekijoiden
lvalinen lottamus

S _— —_

I Tydntekijoiden ja
lesimiesten véalinen
uottamus

[
1
e o — — — — — —— —— — — — ——

.. o1 1 1 1
EI-HENKILOITYVA | | | Oikeuden
LUOTTAMUS | Kyvykkyys i ukaisuud
______________ 1__ 1

[Tyéntekijoiden
:Iuottamus
lorganisaatioon _ _ _ -

Kuvio 9. Organisatorisen luottamuksen dimensiot. (Mukailtu Ellonen 2005, 19)

7.4.3 Organisaatioon sitoutuminen

Tyontekijoiden organisaatioon sitoutumista mitattin Cookin ja Wallin (1980)
luomalla British Organizational Commitment Scale (BOCS) mittarilla. Cookin ja
Wallin (1980) alkuperdinen mittari sisdlsi yhdeksan vaittamaa. Tahan

tutkimukseen Cookin ja Wallin (1980) mittarista valittin yhteensa seitseman



50

vaittamaa, kaksi samaistumista, kaksi osallistumista ja kolme uskollisuutta

kuvaavaa ulottuvuutta.

Vanhala, Heilmann, Salminen (2016) kayttivdt samoja vaittamia tutkiessaan
organisatorisen luottamuksen ulottuvuuksia organisaatioon sitoutumisen
selittgjina. Kaksi seitsemasta vaittdmasta olivat alkujaan kéanteisia. Niiden
kieliasu muutettiin jo kyselylomakkeeseen niin, etta pisteytys Likertin T asteikolla
oli kaikissa vaittamissa samanlainen. Esimerkiksi alkuperainen organisaatioon
Ssitoutumi st a k u Em avaisa suositeliat ldheiselfe ystavalleni
hakeutumista tytnantajani palvelukseenoe si t et t i i nVoisimusooditella
l&heiselle ystavalleni hakeutumista ty6nantajani palvelukseeno Mittari ja sen

vaittamat olivat saatavilla valmiiksi kdénnettyina suomen kielelle.

I
ORGAN|SAATIOO! Samaistumine
SITOUTUMINEN 1

___:___
C
)
2
<3
=
c
c
)

lOrganisaatioon
isitoutuminen
|

Kuvio 10. Organisaatioon sitoutumisen dimensiot.

7.4.4 Hiljaisen tiedon jakaminen

Hiljaisen tiedon jakamisen tarkastelussa kaytettiin mittaria, joka koostui yhteensa
kahdeksasta vaittamasta, joista nelja vaittamaa kohdistui vastaajan omaan
hiljaisen tiedon jakamiseen ja toiset nelja vaittdmaa vastaajan yksikossa
tyoskentelevien henkildiden hiljaisen tiedon jakamiseen. Hiljaisen tiedon
jakamisesta keratty tieto perustuu nédin seka vastaajien tekemaan itsearviointiin
omasta toiminnastaan, ettd heidan arvioonsa tyotovereidensa toiminnasta
koskien hiljaisen tiedon jakamista. Tassa tutkimuksessa kaytetty mittari on
yhdistelma Lin (2007b) sek&a Bockin ja Kimin (2002) laatimista vaittamista, jotka
on julkaistu suomen kielisena Lappeenrannan teknisen yliopiston opintojakson

Sosiaalinen paaoma ja luottamus -kurssin ryhméatydmateriaaleissa.

S

(@2
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7.4.5 Summamuuttujien muodostaminen

Kyselylomakkeen sisaltdmien osioiden suuresta maarasta johtuen oli tarpeen
yhdistella muuttujia keskendaan summamuuttujiksi. Summamuuttujien avulla
tilvistettiin aineistoa tutkimusongelmaan ja siita johdettuihin tutkimuskysymyksiin
sekd hypoteeseihin paremmin sopiviksi. Summamuuttujien sisalléllisesséa
ryhmittelyssa noudatettiin tutkimukseen valittujen, testattujen ja standardoitujen
mittareiden sisaltdmien osioiden muodostamia kokonaisuuksia.

Summamuuttujien muodostamisessa oli valittavana kaksi vaihtoehtoista tapaa,
joko niin, etté lasketaan muuttujien havaintoarvot yhteen tai lasketaan muuttujien
havaintoarvoista keskiarvo. Tilastotieteilijdiden mielesta keskiarvomuuttujan
kayttd on suositeltavampi menettelytapa, koska siind uudella muuttujalla sailyy
sama muoto ja arviointiasteikon skaala kuin alkuperdisilla muuttujilla.
(Nummenmaa 2004, 151.) Summamuuttujia muodostettiin aiempien tutkimusten
mittarikokonaisuuksia hyodyntaen, jolloin varmistettiin, ettd yhdistetyt osiot

mittasivat tutkitusti samaa ominaisuutta.

Muodostettava summamuuttuja voi korvata alkuperdisen muuttujan tai siita
voidaan tehdad kokonaan uusi muuttuja (Nummenmaa 2004, 152). Tassa
tutkimuksessa mittareiden vaittamista muodostettiin uusia summamuuttujia niin,
ettd alkuperaiset muuttujat sdilyivat  havaintomatriisissa  ennallaan.
Organisatorisen luottamuksen kokonaisuutta tutkittiin neljan summamuuttujan
avulla: tyontekijoiden valinen luottamus, tyontekijoiden ja esimiesten valinen
luottamus, ei-henkildityva kyvykkyyteen perustuva luottamus ja ei-henkildityva
oikeudenmukaisuuteen perustuva luottamus (kuvio 11, liite 5). Summamuuttujat
muodostettiin laskemalla muuttujien havaintoarvoista keskiarvo.
Tutkimusongelmasta laadittuihin hypoteeseihin Hi T Ha etsittiin vastauksia
organisatorisen luottamuksen kokonaisuuden muodostavien summamuuttujien

avulla.

Organisaatioon sitoutumisen summamuuttuja muodostettiin organisaatioon
sitoutumista mittaavan mittarin yksittaisista osioista, joita oli seitseman (kuvio 11,

lite 5). Tutkimusongelmasta laadittuun hypoteesiin Hs, etsittiin vastauksia
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tutkimalla organisaatioon sitoutumisen summamuuttujan yhteytta hiljaisen tiedon

jakamiseen.

tutki musongel maa

on

Taman

organi saa

summamuuttujan

ti oon

sitoutumista kuvaava summamuuttuja on laskettu aritmeettista keskiarvoa

kayttamalla eli laskemalla mittarin alkuperéiset osiot yhteen ja jakamalla saatu

luku havaintoarvojen lukumaaralla.

Kyvykkyys (5 Kk
Hyvantahtoisuus (5 k|
Luotettavuus (6 kp

Tyontekijoiden
valinen

luottamus
K4= 16 kpl

Kyvykkyys (5 k
Hyvantahtoisuus (5 k

Luotettavuus (6 kp

Tyontekijoiden j&
esimiesten
valinen
K5= 16 kpl

Kyvykkyys
K2=18 kpl

I

]

Oikeudenmukaisuus

Ei-henkildityva

—

luottamus
K2 + K3= 31 kp

K3 = 13 kpl

Samaistuminen (2 kph——p
Osallistuminen (2 kpty——»

Uskollisuus (3 kpi

Organisaatioon

Organisatorinen

luottamus

K2 + K3 + K4 +
= 63 kpl

sitoutuminen
K6 = 7 kpl

Organisaatioon
sitoutuminen

Hiljaisen

tiedon
jakaminen
K1 =8kpl

K6 = 7 kpl

Kuvio

11.

Tutkimusaineiston

vaittamien

lukumaarat

(kp)l eri

dimensioissa,

komponenteissa ja summamuuttujissa seka vaittAmista muodostetut summamuuttujat
i K6) ja summamuuttujien muodostamat tutkimusongelman kokonaisuudet.
(Vaittdmat summamuuttujittain avattu liitteessa 5).

(K1

Hiljaisen tiedon jakamista kuvaava alkuperainen summamuuttuja muodostettiin

hiljaisen tiedon jakamista mittaavan mittarin osioista, joita mittarissa oli yhteensa

kahdeksan (kuvio 11, liite 5). Hiljaisen tiedon jakaminen i summamuuttuja toimi

tutkimusasetelmassa riippuvana muuttujana, kun organisatorisen luottamuksen

t

avulla haettin vastausta myds
t2sment@va2aa@an viidenteen
sitout umi s eOrganisagtiaon hi | j ai
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tyontekijoiden valinen luottamus, tyontekijoiden ja esimiesten valinen luottamus
seka ei-henkildityva luottamuksen dimensiot, ettd organisaatioon sitoutuminen

muodostivat riippumattomien muuttujien joukon.

Organisatorinen henkildityva luottamus koostui kyvykkyyteen (5 osiota),
hyvantahtoisuuteen (5 osiota) ja luotettavuuteen (6 osiota) liittyvista dimensioista.
Kyvykkyytta selittivat lahinna ammattitaitoon ja osaamiseen liittyvat osiot,
hyvantahtoisuutta muiden huomioon ottamiseen liittyvat osiot ja luotettavuutta
yksildiden rehellisyytta kuvaavat osiot. Organisatorisen henkiloityvan
luottamuksen  dimensiot liittyivdt nimenomaan  henkildiden  valisiin

luottamussuhteisiin.

Organisatorisen ei-henkildityvan luottamuksen komponentit, kyvykkyys (18
osiota) ja oikeudenmukaisuus (13 osiota), selittivat tyontekijdiden luottamusta
organisaatiota kohtaan. Kyvykkyys T komponentti voitiin viela jakaa toiminnan
jarjestamista, organisaation kestavyyttd, liikketoiminnan ja ihmisten johtamista,
teknologista luotettavuutta ja Kkilpailukykya selittaviin viiteen dimensioon.
Oikeudenmukaisuus i komponentti voitin  jakaa kolmeen dimensioon,
henkilostdjohtamisen kaytanteisiin, d~a i r  foimiatatapoihin seka viestintaa ja

vuorovaikutusta ilmentaviin muuttujiin.

7.5 Aineiston analysointi

Tutkimuksen aineiston kasittelyyn ja analysointiin kaytettin SPSS (Statistical
Package for Social Sciences) 20.0 for Windows T tilasto-ohjelmaa. Tilastotiede
tarjoaa tutkimusaineiston kasittelyyn tietoa tiivistavia ja paatelmien tekemista
auttavia menetelmid seka tilastomenetelmien soveltamista ilmidita kuvaavien
mallien luomiseen (Nummenmaa 2004, 13). Tilastotieteen kayton hankaluudet
tutkimustiedon kasittelyssa liittyvat siihen, etté ei ole olemassa aina saantoja sille,
mit& menetelmié kulloinkin tulisi kayttaa, eika tietyn ongelman ratkaisemiseen ole
aina osoitettavissa yhta parasta tilastomenetelmad. (Nummenmaa 2004, 15-16;
Heikkila 2005, 183.)
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Tutkimusta varten kerétylle tutkimusaineistolle suoritettiin ensin tilastollinen
tarkastelu ja puuttuvat havaintoarvot Kkorjattin.  Seuraavaksi tarkasteltiin
tutkimuksen jakaumien normaaliutta, ja sen pohjalta tehtiin paatos parametristen
testien kaytdsta. Tutkimusongelmaan haettiin vastauksia korrelaatiokertoimien,

varianssianalyysin ja monimuuttajamenetelmien avulla.

Monimuuttujamenetelmat ovat jokseenkin vakaita, ja tuottavat luotettavia
tuloksia, vaikka asetetut vaatimukset eivat taysin toteutuisi. (Metsamuuronen
2001, 8.) \Varianssianalyysin avulla tarkasteltin, onko aineistosta
muodostuneiden ryhmien keskiarvoissa eroja. Faktorianalyysilla taas haluttiin
loytaa korrelaatiomatriisissa havaittujen keskenaan korreloivien muuttujien
joukosta muuttujaryppaita, joilla on yhteisia ominaisuuksia ja regressioanalyysilla
tutkittin mitka tekijat selittavat tutkittavaa ilmiotad (Metsdmuuronen 2001, 7,
Karma & Komulainen 1984,39).

7.5.1 Aineiston tilastollinen tarkastelu

Ennen varsinaisia analyyseja tarkasteltiin aineistoa ja muuttujia huolellisesti.
Hyvan lopputuloksen edellytyksena on, ettd tutkimuksessa kaytettava aineisto ei
ole virheellista eika vaaristynytta (Metsamuuronen 2001, 11). Tutkimusaineiston
kasittely SPSS-ohjelmassa aloitettiin havaintomatriisin valmistelulla. Aineiston
koodaukseen kiinnitettiin erityistd huomiota, jotta aineisto olisi luotettavaa ja
vapaata mekaanisista virheistad. Sen jalkeen nimettiin, numeroitiin ja maariteltiin
kyselylomakkeen osioista muodostetut muuttujat, korvattiin
vastausvaihtoehtoluokkien nimet numerokoodeilla ja mé&ariteltin mitta-asteikot
SPSS ohjelman muuttujaeditoriin. Taman jalkeen syotettiin havaintoaineisto
dataeditoriin. Tutkimusaineiston kasittelyn ja datamatriisin laatimisen tuloksena
vaittamista ja vastaajien vastauksista syntyi tilastollinen aineisto, jossa kuvattiin
tutkimuksen mittareiden erilliset osiot seka niistd muodostetut summamuuttujat
(lite 5). Tutkimusaineiston tilastollisen tarkastelun ja Kkasittelyn lopuksi

dataeditoriin syntynyt datamatriisi tarkistettiin.
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7.5.2 Havaintoarvojen korjaaminen

Aineiston tarkastamisen yhteydessa havaittiin, etta yksi vastaajista oli jattanyt
vastaamatta organisaatioon sitoutuminen T mittarin vaittdmiin. Organisaatioon
sitoutuminen sisélsi seitseméan osiota eli vaittdmaa. Kaytanndssa naiden
seitsem2n puuttuvan vastauksen oa&t@obnt a dat
sitoutumineno mittarista yhden vastaajan
Organisaatioon sitoutumisen osalta vastaajaméaara oli siten pienempi (N=199)

kuin muissa tutkimuksen osissa (N=200).

Puutteellisten havaintojen korjaamiseen on tilastollisen menetelmakirjallisuuden
mukaan useita mahdollisuuksia. Muuttujan keskiarvon kéayttéa havaintoarvon
puuttumisen korjaamiseen pidetaan turvallisimpana  vaihtoehtona.
(Metsdmuuronen 2000, 20.) Organisaatioon sitoutumisen puuttuvat osiot
korvattiin kyseisten havaintoarvojen keskiarvoa lahinna olevalla kokonaisluvulla.
Puuttuvien havaintoarvojen korvaaminen keskiarvoja lahinna olevilla

kokonaisluvuilla ei muuttanut muuttujien alkuperaisia keskiarvoja (liite 6).

7.5.3 Kyselytutkimuksen reliabiliteetin ja validiteetin arviointi

Kaikilla tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmilla on etunsa ja haittansa.
Kyselylomakkeen hyvana puolena voidaan pitaa sitd, etta niiden avulla voidaan
kerata laaja tutkimusaineisto (Hirsjarvi ym. 2000, 182). Kyselytutkimuksessa
tutkija itse ei missddn kohdassa vaikuta olemuksellaan eika lasnéolollaan
vastaajan vastauksiin ja kysymykset esitetaan lomakkeella kaikille vastaajille
taysin samassa muodossa ilman tutkijan vaikuttavia &aanenpainoja ja
kommentteja (Valli 2001, 30). Lisdksi Kkyselytutkimuksessa, valmiita
vastausvaihtoehtoja kaytettdessa, voidaan kysya suuri méara kysymyksia ja
vastaaja voi rauhassa niihin vastata itse valitsemanaan ajankohtana. (Valli 2001,
30; Hirsjarvi ym. 2000, 182)
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TAULUKKO 2. Kyselytutkimuksen heikkoudet.

Kyselytutkimuksen

yleiset heikkoudet
(Hirsjarvi ym. 2000, 182)

Kyselytutkimuksen mahdolliset heikkoudet tassa
tutkimuksessa

Suhtautuminen
tutkimukseen:

On mahdotonta
varmistua vastaajien
asenteesta kyselya
kohtaan, eli kuinka
huolellisesti ja rehellisesti
kysymyksiin on vastattu.

Kyselyyn osallistujat ovat usein Kiireisia ja joutuvat reagoimaan
saamiinsa posteihin nopeasti, joten ajan vahyys voi vaikuttaa
huolellisuuteen, jos vastaukset on annettu kiireessa. Kysymykset
olivat osin arkaluonteisia ja henkildkohtaisia, joten rohkeus ja
uskallus voivat tassa vaikuttaa vastausten rehellisyyteen. Kuitenkin
kyselyyn oli mahdollista vastata oman sahkopostilinkin kautta ja
vastaaminen oli uuden henkilttietolain mukaisesti jarjestetty niin, ettéa
vastauksia eik& vastaajia voida tunnistaa eika jalkikateen jaljittaa.

Vaarinymmarrysten
mahdollisuus:

Ei ole selvaa, etta
annetut vastaus-
vaihtoehdot ovat
vastaajien ndkdkulmasta
onnistuneita.
Vaarinymmarryksia on
vaikea kontrolloida.

Vaarinymmarrysten mahdollisuus on itsendisesti vastattavassa
kyselytutkimuksessa suhteellisen suuri. Useiden vastaajien on
vaikea sijoittaa itsensé& oikeaan kohderyhméaén, koska heille on
luontaista tydtehtéavien ja roolien vaihtelu. Vaarinymmarryksia
tapahtui erityisesti oman toimialan nimedmisessad, joka oli
lomakkeella vapaaehtoisesti taytettdvad kohta. Toimialakohtaista
tarkastelua aineistosta ei kyeta tekemaan.

Luottamukseen ja tiedon jakamiseen liittyva sanasto on saattanut olla
joillekin vastaajille myds vierasta.

T
utkimusaiheen
tuntemattomuus:
Vastaajien tietdmys ja
perehtyneisyys
tutkittavasta aiheesta,
josta kysymyksia
esitettiin jaa epaselvaksi

Vastaajina oli paljon konsultteja, joten joillekin vastaajille aihe saattoi
olla tutumpi kuin toisille. Pa&osin kysymyspatteristo oli laaja ja sisalsi
varmasti kaikille vastaajille uusia asioita tai asioita uudesta
nakokulmasta. Vastaajien tietamystd aiheeseen on vaikea
kontrolloida.

Tutkimuslomakkeen
laadinta:

Hyvan lomakkeen
laatiminen ei ole helppoa.
Se vie aikaa seka vaatii
tietoja ja taitoja.

Kéaytetyt tutkimuslomakkeet olivat aiemmin testattuja ja perustuivat
aiempiin  tutkimuksiin, mikd lisda mittareiden luotettavuutta.
Teknisesta nakodkulmasta kysymykset oli laadittu niin, etta niihin piti
vastata jarjestyksessa ja vain muutamaan kysymykseen vastaus oli
vapaaehtoinen. Kolme potentiaalista vastaajaa lahestyi tutkijaa
lomakkeen teknisten yksityiskohtien osalta.

Vastausaktiivisuus:
Vastausaktiivisuus ei ole
itsestaan selva asia. Kato
eli vastaamattomuus voi
joskus nousta suureksi.

Vastaajaryhmalle |ahetettiin  séhkopostilla oma vastauslinkki.
Vastaaminen oli yritetty tehdda mahdollisimman helpoksi.
Vastausajankohdan ollessa juuri ennen joulua saattoi vaikuttaa
vastausaktiivisuuteen. Vastausmuistutus lahetettiin kaksi kertaa ja
kyselysta tiedotetiin myds kohdeorganisaation intranetissa.
Lopullista vastausprosenttia (40,4 %; N=200) voidaan pitda
kohtuullisena.
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Kyselytutkimus on tehokas menetelm&, koska sen avulla on mahdollisuus
saastaa tutkijan voimavaroja (Hirsjarvi ym. 2000, 182). Kyselylomakkeeseen
liittyy kuitenkin myds sille tyypillisia heikkouksia, jotka on hyva ottaa huomioon,
kun arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta eli sen reliabiliteettia ja validiteettia.
Taulukossa 2 esitetddn kyselytutkimukseen tavallisesti liittyvid heikkouksia
Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2000, 182) mukaan ja arvioidaan

sanallisesti nilden mahdollista toteutumista tassa tutkimuksessa.

7.5.4 Mittareiden validiteetti ja reliabiliteetti

Mittareiden luotettavuus vaikuttaa suoraan tutkimuksen luotettavuuteen.
Luotettavuutta kuvataan reliabiliteetilla ja validiteetilld, joista kummatkin termit
tarkoittavat luotettavuutta omalla tavallaan. (Metsdmuuronen 2011, 74.)

Validiteetin avulla tarkasteltiin sitd, ettd onko mitattu todella sita, mita oli alun
perinkin tarkoitus mitata. Siséllon validiteetin tarkastelussa arvioitiin, olivatko
tutkimuksen mittareissa kaytetyt kasitteet kattavia ja teorian mukaisia. Sisallon
validiteetin arviointi oli enemmankin teoreettista pohdintaa. Samaa asiaa
mittaavat mittarien osiot korreloivat tilastollisten laskelmien mukaan hyvin
keskendan. (Metsdmuuronen 2011, 74 i 75.) Metsdmuuronen (2011) pitaa
erinomaisena validiustarkastelun teesina Cookin ja Campbellin (1979) ajatusta
siitd, etta kaikki validiteettiin liittyvat uhkatekijat tulisi huomioida jo etukateen,
tutkimusta suunniteltaessa. Taman tutkimuksen toteuttamisessa on validiteetin
osalta pyritty noudattamaan edellda mainittua periaatetta. Tutkimuksen
valmisteluvaiheessa tutustuttin  huolellisesti aiheesta tehtyihin aiempiin
tutkimuksiin ja niissa kaytettyihin mittareihin, joiden pohjalta tutkimukseen valittiin
valmiiksi testatut, standardoidut mittarit. Lisaksi mittareissa havaitut negatiiviset
osiot k&a&nnettiin valmiiksi niin, etta vastausten arviointiskaala oli kaikissa

osioissa yhtenevainen.

Reliabiliteetin avulla tarkastellaan tutkimuksen toistettavuutta. Toistettavuus
tarkoittaa sita, ettd jos samaa ilmiota mitataan samalla mittarilla monta kertaa

perakkain, korkean reliabiliteetin omaavalla mittarilla vastaukset eri
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mittauskerroista olisivat jokseenkin samanlaisia. (Metsdmuuronen 2011, 540.)
Mittareiden reliabiliteettia ja sisaista yhtenaisyytta tadssa tutkimuksessa mitattiin
Cronbachin alfan ja faktorianalyysin avulla. Reliabiliteettia mitattiin laskemalla
kullekin mittarille siséistd konsistenssia eli yhtenaisyytta mittaava Cronbachin
al f a. Alfa (U) voi saada arvoja 0 ja 1
mukaan hyvéaksyttavan tason kriteerin tayttddkseen alfa-arvon tulisi yltaa arvoon

0,60, jotta mittaria voitaisi pitaa luotettavana (Metsamuuronen 2000, 36).

Kuten taulukosta kolme voidaan havaita, kaikkien summamuuttujien Cronbachin
alfa-arvot ylittivat arvon 0,6. Nain ollen tutkimuksen summamuuttujat tayttivat
alfa-arvolle asetetun vahimmaisvaatimuksen kriteerin,j ossa U ant aa r el

alarajan ja mittareita voidaan pitaa luotettavina (Metsdmuuronen 2011, 545).

TAULUKKO 3. Summamuuttujien Cronbachin alfa.

Muut- Keski-arvo Keski- Cronbachin
tujat hajonta alfa
. (1-5)
Summamuuttujat N n U
Hiljaisen tiedon jakaminen 200 8 4,1363 ,62709 ,897
Tydntekijoiden valinen luottamus 200 16 4,0141 ,58524 ,935
Luottamus tyontekijoiden kyvykkyyteen 200 5 4,3350 ,55490 ,890
Luo}tamus Fydntekij'diden 200 5 3.7390 78457 879
hyvéntahtoisuuteen
Luottamus tydntekijdiden luotettavuuteen 200 6 3,9758 67217 ,902
Tyontekijoiden ja esimiesten vélinen 200 16 3.8134 74723 961
luottamus
Luottamus esimiesten kyvykkyyteen 200 5 3,9840 , 78794 ,934
Luottamus esimiesten hyvéantahtoisuuteen 200 5 3,6960 ,84281 ,904
Luottamus esimiesten luotettavuuteen 200 6 3,7692 ,81181 ,934
Luottamus organisaatioon 200 31 3,3700 62376 952
(ei-henkildityva luottamus)
Luottamus organisaation kyvykkyyteen 200 18 3,3700 ,62050 ,926
Luottamus organisaation 200 13 3.3700 63266 906

oikeudenmukaisuuteen

Organisaatioon sitoutuminen 200 7 3,6214 , 78177 ,850
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7.5.5 Faktorianalyysi

Faktorianalyysi on menetelmé useiden muuttujien samanaikaisen yhteisvaihtelun
tarkastelemiseksi (Nummenmaa 2004, 333). Faktorianalyysin avulla on tarkoitus
selvittdd, miten muuttujien valiset korrelaatiot ryhmittyvat, eli milla muuttujilla on
keskendan samankaltaista vaihtelua ja toisaalta mitkd muuttujat ovat toisistaan
rippumattomia (Nummenmaa 2004, 333; Metsdmuuronen 2001, 29).
Samankaltaista keskinaista vaihtelua omaavat, toisistaan riippumattomat
muuttujat yhdistetdan faktoreiksi. (Nummenmaa 2004, 333.) Toisin sanoen
faktorianalyysissa  pyritddn faktoreiden avulla esittdmaan  muuttujat
yksinkertaisemmassa ja tiivistetymmassa muodossa tai sen avulla voidaan
testata tutkimuksen taustalla olevan prosessin teoriaa (Nummenmaa 2004, 333;
Metsamuuronen 2001, 29).

Faktorianalyysissa on oletuksena, ettd muuttujien valilla on Idydettavissa
todellisia korrelaatioita. Talloin kaytettavan korrelaation alarajan suositusarvo on
0,30 (Metsdmuuronen 2001, 29). Lisaksi, koska faktorianalyysi perustuu
korrelaatiokertoimeen, muuttujien tulee olla vahintaan hyvalla jarjestysasteikolla

mitattuja. Lisaksi otoskoon tulisi olla riittdva. (Metsamuuronen 2001, 29.)

On harvinaista, ettd tutkittavat muuttujat olisivat optimaalisessa asennossa
paakomponenttien muodostamaan kokonaisuuteen nédhden. Sen vuoksi on tarve
kaantaa faktoreiden akseleita niin, ettd muuttujat latautuisivat mahdollisimman
selkeasti padkomponenteille. Menettelya kutsutaan rotaatioksi. Rotaatiot voivat

olla suorakulmaisia tai vinokulmaisia (Metsdmuuronen 2001, 21).

Faktoreille osuvien latausten perusteella laskettua komponenttien hyvyyden
mittaa kutsutaan ominaisarvoksi. Ominaisarvoa laskettaessa, huomioidaan
kunkin muuttujan lataus kyseisella paakomponentilla. Paékomponentin
ominaisarvon olisi hyva olla vahintddn yksi (>1). (Metsamuuronen 2001, 21.)
Latausten perusteella voidaan arvioida muuttujien hyvyyttd. Kommunaliteetiksi
kutsutaan eri paakomponenteille tulevien yksittdisten muuttujien latausten

nelididen summaa. (Metsamuuronen 2001, 21). Kommunaliteetit vaihtelevat
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valilla  [0,1]. Mitd  voimakkaammin  muuttuja  latautuu  jollekulle
paakomponenteista, sitd lahemmaksi arvoa 1 kommunaliteetti tulee, eli sita
enemman mallin avulla voidaan selittda kyseisen muuttujan vaihtelua.
(Nummenmaa 2004, 339; Metsdmuuronen 2001, 31.)

Saantona faktorianalyysissa voidaan pitaa, etta mikali muuttujan lataukset eivat
yhdellakaan padkomponentilla ylita arvoa 0,30, voitaisi kyseinen muuttuja poistaa
muiden muuttujien joukosta. (Metsamuuronen 2001, 21.) Faktoroitavien
mittareiden kohdalla oletettiin, ettéd kussakin mittarissa faktoreita syntyy sama
maara kuin mitd mittareissa oli ilmoitettu olevan dimensioita. Tarkoituksena ol

testata, ettd saadaanko esitetyn teorian esittamat dimensiota esille.

7.5.6 Muuttujien samanaikainen yhteisvaihtelu faktorianalyysilla

Tutkimuksessa kaytetyt mittarit, ovat aiemmissa tutkimuksissa standardoituja ja
valideiksi todettuja, joten tassa yhteydessa ei olisi ollut erityista tarvetta vahvistaa
mittareita uudelleen. Kuitenkin alfa-arvoihin tukeutuvan reliabiliteettitarkastelun
lisdksi paatettin tehda faktorianalyysi, jonka avulla olisi mahdollista saada
parempi kokonaiskuva tutkittavasta ilmidsta. Faktorianalyysi suoritettiin hiljaisen
tiedon jakamisen muuttujalle, joka koostui 8 vaittamasta, tyontekijoiden vélisen
luottamuksen muuttujalle, joka koostui 16 vaittdmastd, tyontekijoiden ja
esimiesten valisen luottamuksen muuttujalle, joka koostui 16 vaittdmasta, ei-
henkildityvan luottamuksen kyvykkyyden muuttujalle, joka koostui 18
vaittamasta, ei-henkildityvan luottamuksen oikeudenmukaisuuden muuttujalle,
joka koostui 13 vaittamasta seka organisaatioon sitoutumisen muuttujalle, joka

koostui 7 vaittamasta.

Ensin testattiin, ettd muuttujista laadittu korrelaatiomatriisi (liite 8) oli sovelias
faktorianalyysin suorittamiselle. KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) i testin (suurempi
kuin 0,60) ja Bartlettin testissd (p<0,0001) tulokset osoittivat, etta
korrelaatiomatriisi on sovelias kaytettavaksi faktorianalyysiin. Testattujen
muuttujien kommunaliteetit vaihtelivat paaasiassa 0,40 i 0,83 valilla ollen

kohtuullisen korkeita, mika viittaa siihen, ettd ne mittaavat melko luotettavasti
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faktoreita ja testissa mukana olleet muuttujat voidaan sailyttaa.
Faktorianalyyseissa kaytettiin suurimman uskottavuuden eli Maximum Likelihood
-menetelméaa ja rotaatiomenetelmana kaytossa oli VARIMAX suorakulmainen

rotaatio.

Organisatorisen  henkildityvédn  luottamuksen osalta suoritettin = kaksi
faktorianalyysia. Tyontekijoiden valisen luottamuksen faktorianalyysissa (liite
14a) saatiin analyysissa kolme faktoria, joiden selitysosuudet olivat 48,82 %
(Faktori 1), 10,24 % (Faktori 2) ja 5,76 % (Faktori 3). Faktorille 1 latautuivat
luotettavuutta ilmaisevat muuttujat, faktorille 2 kyvykkyytté ilmaisevat muuttujat ja
faktorille 3 hyvantahtoisuutta ilmentavat muuttujat. Mallin sopivuus aineistoon
(X2(75) = 178,96; p<0,05, p=0,000) ei saanut tilastollista kannatusta.

Tyontekijoiden esimiehiin tunteman luottamuksen analyysissa (liite 14b) saatiin
myo6s kolme faktoria, joiden selitysosuudet olivat 62,10 % (Faktori 1), 6,46 %
(Faktori 2) ja 4,01 % (Faktori 3). Faktorille 1 latautuivat luotettavuutta ilmentavat
muuttujat, faktorille 2 kyvykkyyttd ilmentavat muuttujat ja faktorille 3
hyvantahtoisuutta ilmentavat muuttujat. Mallin sopivuus aineistoon (X2(75) =
143,11; p<0,05, p=0,000) ei myodskaan saanut tilastollista kannatusta.
Tyontekijoiden valisen luottamuksen ja tyontekijdiden esimiehiddn kohtaan

tunteman luottamuksen muuttujien latautumisessa ei ollut suuria eroja.

Organisatorisen ei-henkildityvan luottamuksen osalta suoritettin myos kaksi
faktorianalyysia. Faktorianalyysissa tyontekijoiden luottamus organisaation
kyvykkyyteen (lite 14c) saatiin ekstrakoitua viisi faktoria, joiden selitysosuudet
olivat 43,40 % (Faktori 1), 7,84 % (Faktori 2), 5,29 % (Faktori 3), 3,22 % (Faktori
4) ja 2,51 % (Faktori 5). Faktorille yksi latautuivat liiketoiminnan ja ihmisten
johtamista ilmentavat muuttujat, faktorille kaksi organisaation kestavyytta
iimentavat muuttujat, faktorille kolme teknologian luotettavuutta ilmentavat
muuttujat, faktorille nelja toiminnan jarjestamistd kuvaavat muuttujat seka
faktorille viisi kilpailukykyéa kuvaavat muuttujat. Mallin sopivuus aineistoon (X?3(42)
= 54,68; p>0,05, p=0,091) oli hyva.
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Analyysissa tyontekijoiden luottamus organisaation oikeudenmukaisuuteen (liite
14d) saatiin ekstrakoitua kolme faktoria, joiden selitysosuudet olivat 44,59 %
(Faktori 1), 6,98 % (Faktori 2) ja 2,68 % (Faktori 3). Faktorille yksi latautuivat
viestintddn ja vuorovaikutukseen liittyvdt muuttujat, faktorille kaksi
henkilostojohtamisen kaytanteisiin  liittyvat muuttujat ja faktorille kolme
p22asiassa organi saation of air pl ayo t oi
sopivuus aineistoon (X%(73) = 104,50; p<0,05, p=0,009) ei saanut tukea

faktorianalyysin tuloksesta.

Tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon kuvaavassa faktorianalyysissa (liite
14e) saatiin ekstrakoitua kolme faktoria, joiden selitysosuudet olivat 37,58 %
(Faktori 1), 10,61 % (Faktori 2) ja 20,64 % (Faktori 3). Faktorille yksi latautui nelja
voimakkaasti korreloivaa muuttujaa, jotka eivat kuitenkaan jakautuneet mittarin
alkuperaisten dimensioiden mukaisesti. Faktorille kaksi latautui yksi muuttuja ja
faktorille kolme yksi muuttuja. Lisdksi yksi muuttuja ei saanut latauksia lainkaan.
Huolimatta latautumisten epatasaisesta jakautumisesta mallin sopivuus
aineistoon osoittautui hyvéaksi (X3(3) = 3,40; p>0,05, p=0,334).

Viimeisena suoritettiin faktorianalyysi hiljaisen tiedon jakamista (lite 14f)
kuvaaville muuttujille, joille saatiin ekstrakoitua kaksi faktoria. Faktoreiden
selitysosuudet olivat 53,17 % (Faktori 1) ja 13,30 % (Faktori 2). Faktorille yksi
latautuivat muuttujat, jotka kuvasivat vastaajan kasitysta muiden tyontekijoiden
hiljaisen tiedon jakamisesta ja faktorille kaksi ne muuttujat, jotka kuvasivat
tyontekijdn omaa toimintaa hiljaisen tiedon jakamisessa. Mallin sopivuus
aineistoon (X?(13) = 91,58; p<0,05, p=0,000)ei saanut tukea faktorianalyysin

tuloksista.

Faktorianalyysin tulosten perusteella parhaiten sopivat mittarin osat olivat ei-
henkildityvan luottamuksen tydntekijdiden luottamus organisaation kyvykkyyteen

(13 muuttujaa) ja organisaatioon sitoutuminen (7 muuttujaa).
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7.5.7 Jakaumien normaalisuuden tarkastelu

Todennékoisyysjakaumia voidaan hyddyntaa tilastollisessa testaamisessa, silla
kaikki tilastolliset suureet noudattavat jotakin todenndkdisyysjakaumaa
(Nummenmaa 2004, 122-129). Tilastollisten testien avulla pdastaan tekemé&an
paatelmia tutkittavasta hypoteesista (Nummenmaa 2004, 141). Sen perusteella,
millaisia jakaumia testit kayttavat, ne voidaan jakaa parametrisiin ja

epaparametrisiin testeihin (Nummenmaa 2004, 142).

Kaikkein yleisimmin kaytetty jakauma tilastollisessa paattelyssa on
normaalijakauma. Normaalijakauma on symmetrinen ja puolet sen pistemaarista
on keskiarvoa, mediaania ja moodia pienempia ja puolet suurempia.
Normaalijakauman arvot ovat keskittyneet odotusarvon ymparille, kun taas
odotusarvoa selkeasti pienemmat ja suuremmat Iluvut ovat harvinaisia
(Nummenmaa 2004, 122).

Normaalijakauman térkeys perustuu siihen, ettd l|dhes kaikki sellaiset
ominaisuudet, joiden esiintymiseen vaikuttaa useampia kuin yksi tekija,
noudattavat normaalijakaumaa. Myo6s kayttaytymistieteiden jatkuvat muuttujat
noudattavat lahes poikkeuksetta normaalijakaumaa. (Nummenmaa 2004, 124.)
Parametristen tilastollisten menetelmien kayton edellytyksena on, etta tutkittavat
muuttujat ovat normaalisti jakautuneita perusjoukossa (Heikkila 2005, 103).
Menetelmissa sallitaan kuitenkin jonkun verran poikkeamaa asetetuista

oletuksista (Metsdmuuronen 2011, 644).

Normaalisuuden testaus suoritetaan tavallisesti Kolmogorovin-Smirnovin,
Lillieforsin tai Shapiron-Wilkin testeilla. Mikéli havaintoja on paljon, testeilla on
taipumus hylata normaalijakaumaoletus lilan herkéasti (Metsamuuronen 2011,
645). Normaaliuden testaamisessa, varsinaisen testin rinnalla, suositellaankin
kaytettavaksi visuaalisessa muodossa esitettavia graafisia esityksia kuten
histogrammeja ja laatikko-jana kuvioita. (Metsamuuronen 2011, 645 ja 985;

Nummenmaa, 143.)
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Taman tutkimuksen muuttujien normaalisuuden tilastollinen testaus suoritettiin
Kolmogorovin-Smirnovin testilla. Testi vertaa jakauman muotoa teoreettisen
normaalijakauman muotoon ja testaa nollahypoteesia, jossa testattava muuttuja
noudattaa normaalijakaumaa. Jakaumien katsotaan olevan normaaleita, jos
normaalijakaumatestin merkitsevyystaso on suurempi kuin 0,05 (p > 0,05). Mita
pienempi testin havaittu merkitsevyystaso on (p < 0,05), sitd todennakdisemmin
testattu jakauma ei ole normaali. Tulos on tilastollisesti erittdin merkitseva, kun p
< 0,001, tilastollisesti merkittava, kun p < 0,01 ja tilastollisesti melkein merkitseva,
kun p < 0,05. (Nummenmaa 2004, 143; Heikkild 2005, 194; Metsdmuuronen
2011, 441.) Normaalijakauman toteutuminen on todennakéista myos silloin, kun
muuttujan keskiarvo ja mediaani ovat lahella toisiaan seka vinous- (gi) ja
huipukkuusarvot (g2) ovat lahellda nollaa ja jakauma on symmetrinen
(Nummenmaa 2004, 65-65; Karhunen ym. 2011, 38).

Jakauman symmetrisyytta voi tarkastella vinousluvun (g1) avulla. Kun vinousluku
jaettuna omalla keskivirheellddn on <-2 tai >+2, niin jakauma ei ole symmetrinen
(Karhunen ym. 2011, 38). Herkan normaalijakauman hylkddmisen estamiseksi,
lukuarvojen tarkastelun rinnalla kaytettiin liséksi visuaalisessa muodossa olevia
kuvaajia, joiden pohjalta lopullinen paatés parametristen menetelmien kaytosta
tehtiin. (Metsamuuronen 2011, 645 ja 985; Nummenmaa, 143.)

Hiljaisen tiedon jakaminen

Hiljaisen tiedon jakaminen -summamuuttujan keskiarvo (4,1) ja mediaani (4,2)
olivat hyvin lahell& toisiaan. Vinous- ja huipukkuusarvot jaivat vahéan asetetusta
nollatavoitteesta (g1 =-1,1; g2 = 2,6). Vinousluvun ja sen keskivirheen osamaara
(-6,569; >-2 tai <+2) kertoi, ettd jakauma on vasemmalle vino ja ettd se ei ole
symmetrinen. Hiljaisen tiedon jakamisen Q-Q i kuvaajan havainnot pysyivat

kuitenkin muutamaa havaintoa lukuun ottamatta hyvin suoran viivan tuntumassa.

Tilastollisten merkitsevyystasojen mukaan normaalisuustestin tulosta voidaan
pitaa tilastollisesti erittdin merkitsevana (p<0,001; p=0,000). Hiljaisen tiedon
jakamisen summamuuttujan jakaumassa todettiin olevan joitakin eroja

normaalijakaumaan. Erojen ei kuitenkaan katsottu olevan niin suuria, etta



65

parametriset normaalijakaumaoletuksiin tukeutuvat testit olisi hylatty. Hiljaisen

tiedon jakamisen visuaaliset kuvaajat on esitetty liitteessa 7.

Tyontekijoiden valinen luottamus

Tyontekijoiden vaista luottamusta ilmentadvan summamuuttujan keskiarvo (4,0) ja
mediaani (4,0) olivat esitetylla tarkkuudella samat ja vinous- ja huipukkuusarvot
olivat edelleen kohtuullisen lahella nollaa (g1 =0,5; g2 = 0,7). Vinousluvun ja sen
keskivirheen osamaara (-3,191; <-2 tai >+2) kertoi, ettd kyseinen jakauma oli
vasemmalle vino ja ettd se ei ollut symmetrinen. Tyontekijoiden valisen
luottamuksen Q-Q 7ikuvaajan havainnot sijoittuivat kuitenkin hyvin suoran
tuntumaan (liite 7). Tilastollisten merkitsevyystasojen mukaan normaalisuustestin
tulos oli tilastollisesti melkein merkitseva (p=0,033; p<0,05). Tyontekijoiden
valisen luottamuksen summamuuttujan jakaumassa todettiin olevan pienié eroja
normaalijakaumaan. Erojen ei kuitenkaan katsottu olevan niin suuria, etta

parametriset normaalijakaumaoletuksiin tukeutuva testien kaytto olisi hylatty.

Tyontekijoiden ja esimiesten valinen luottamus

Tyontekijoiden ja esimiesten vaista luottamusta ilmentavdn summamuuttujan
keskiarvo (3,8) ja mediaani (3,9) olivat hyvin ldhella toisiaan. Vinous- ja
huipukkuusarvot olivat edelleen lahella nollaa (g1 = 0,45; g2 = 0,02). Vinousluvun
ja sen keskivirheen osamaara (-2,627; <-2 tai >+2) kertoi, ettd kyseinen jakauma
oli vasemmalle vino ja ettd se ei ollut symmetrinen. Tyontekijoiden ja esimiesten
valisen luottamuksen Q-Q T kuvaajan havainnot sijoittuivat nekin hyvin suoran
tuntumaan (liite 7). Tilastollisten merkitsevyystasojen mukaan normaalisuustestin
tulos oli tilastollisesti merkitseva (p=0,002; p<0,05). Tyontekijoiden ja esimiesten
valisen luottamuksen summamuuttujan jakaumassa todettiin olevan pienia eroja
normaalijakaumaan. Erojen ei kuitenkaan katsottu olevan niin suuria, etta
parametriset normaalijakaumaoletuksiin tukeutuvat testit olisi taman perusteella

hylatty.

Ei-henkildityva kyvykkyyteen perustuva luottamus
Ei-henkildityvan  luottamuksen  kyvykkyyttd ilmentavan summamuuttujan

keskiarvo (3,37) ja mediaani (3,39) olivat varsin I&hella toisiaan sek& vinous- (g1)
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ja huipukkuusarvot (g2) olivat lahella nollaa (g1=0,1; g2= 0,3). Vinousluvun ja sen
keskivirheen osamaara (0,669; >-2 ja <+2) kertoivat kyseisen jakauman olevan
todennakoisesti symmetrinen. Ei-henkildityvan luottamuksen kyvykkyytta
kuvaavat Q-Q 1 kuvaajan havainnot pysyvat hyvin suoran viivan tuntumassa (liite
7). Tilastollisten merkitsevyystasojen mukaan normaalisuustestin tulosta ei voida
pitaa tilastollisesti merkitsevana (p=0,2; p>0,05). Ei-henkildityvan luottamuksen

kyvykkyytta ilmentava jakauma on kuitenkin todennékoisesti normaalinen.

Ei-henkilbityva oikeudenmukaisuuteen perustuva luottamus

Ei-henkilbityvan luottamuksen oikeudenmukaisuutta iimentavan
summamuuttujan keskiarvo (3,4) ja mediaani (3,4) olivat lahella toisiaan,
esitetylla tarkkuudella arvot olivat samat. Lisdksi vinous- ja huipukkuusarvot
l&helld nollaa (g1 =0,01; g2 = 0,2). Vinousluvun ja sen keskivirheen osaméaara
(0,075; >-2 tai <+2) kertoi, ettd kyseinen jakauma oli symmetrinen. Ei-
henkiloityvan luottamuksen oikeudenmukaisuuden Q-Q 7ikuvaajan havainnot
pysyivat my6s hyvin suoran viivan tuntumassa (lite 7). Tilastollisten
merkitsevyystasojen mukaan normaalisuustestin tulosta ei voitu pitda
merkitsevana (p=0,2; p>0,05), mutta ei henkildityvdn luottamuksen
oikeudenmukaisuutta ilmentéva jakauma mita todennakoisimmin on kuitenkin

normaalinen.

Organisaatioon sitoutuminen

Organisaatioon sitoutuminen -summamuuttujan keskiarvo (3,6) ja mediaani (3,6)
olivat lahes samat. Vinous- ja huipukkuusarvot olivat l&ahella nollaa (g1=0,2; g2 =
0,6). Vinousluvun ja sen keskivirheen osaméara (-0,994; >-2 tai <+2) kertoi
kyseisen jakauman olevan symmetrinen. Organisaatioon sitoutumisen Q-Q i
kuvaajan havainnot pysyivat hyvin suoran viivan tuntumassa (lite 7).
Tilastollisten merkitsevyystasojen mukaan normaalisuustestin  tulos on
tilastollisesti melkein merkitseva (p=0,034; p<0,05). Organisatorista luottamusta

iimentava summamuuttujan jakauma on mita todennékdisimmin normaalinen.
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Yhteenvetona suoritetuista normaaliutta testaavista tuloksista voidaan todeta,
ettd osassa summamuuttujista havaittiin pienia poikkeamia normaalijakaumaan.
Erojen ei katsottu olevan kuitenkaan ole niin suuria, ettd sen perusteella olisi
suoraan paadytty hylkddamaan parametrisiin  normaalijakaumaodotuksiin
tukeutuvat menetelmét edelld esitettyjen summamuuttujien osalta. Paatosta
parametrisissa menetelmissa pysymisesta tukivat merkittavasti
summamuuttujien Q-Q i kuvaajat (lite 7), joissa havainnot pysyttelivat kaikissa
tapauksissa hyvin suoran viivan tuntumassa. Muuttujien jakaumien normaaliutta
tarkasteltiin visuaalisesti paitsi Q-Q i kuvaajien, nin mydés 0 St eamdf e a f

i kuvaajien seka histogrammikuvien avulla. Silméamé&éaraisesti tarkasteltuna
muuttujien histogrammikuviot mukailivat normaalijakaumaa, ja QQ -kuvaajien

havainnot pysyttelivat kohtuullisen lahella suoraa.

Summamuuttujien jakaumien normaaliuden tarkastelussa havaituista pienista
poikkeamista huolimatta tassa tutkimuksessa paadyttiin kayttamaan parametrisia
testeja. Valintaa perusteltin ensinnakin silla, ettd suoritettu testi on herkka
hylkaamaan normaalijakaumaoletuksen. Toiseksi kaikkien summamuuttujien
keskihajonnat osuivat vdlille [1,-1], niiden vaihteluvalin ollessa matalimmillaan
tyontekijoiden valinen luottamus T summamuuttujalla (0,58) ja korkeimmillaan
organisaatioon sitoutuminen i summamuuttujan (0,78) kohdalla. Kolmanneksi
ajateltiin, ettd tutkimuksen riittavd otoskoko (N=200) ja kyselytutkimuksessa
kaytetty mitta-asteikko tukivat myds tehtya valintaa. Lisaksi erityisesti
summamuuttujien tarkastelussa havaitut keskiarvojen ja mediaanien
yhtenevaisyys, vinouden ja huipukkuuden kohtuullisen lahelld nollaa olevat arvot
ja visuaaliset havainnot summamuuttujien kuvaajista vahvistivat paatosta kayttaa

parametrisia tutkimusmenetelmia.

7.5.8 Varianssianalyysi

Varianssianalyysin avulla selvitetdan, onko muuttujien vélisissa keskiarvoissa
tilastollisesti merkitsevia eroja. (Nummenmaa 2004, 182; Heikkila 2005, 224;

Metsdmuuronen 2011, 781.) Menetelmaa kaytetddn usein kokeellisissa
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tutkimuksissa, joissa halutaan selvittdaa, kuinka suuri osa vaihtelusta on eri
muuttujien aiheuttamaa (Heikkila 2005, 224).

Ennen varianssianalyysin suorittamista, varmistettiin sille asetettujen kolmen
keskeisen oletuksen toteutumista: 1. havaintojen tuli olla toisistaan
rippumattomia, 2. ryhmien populaatioiden tuli olla riittdvdn normaalisti
jakautuneita ja 3. kunkin ryhmén varianssien tuli olla yhta suuria (Metsdmuuronen
2011, 783).

Tassa tutkimuksessa selvitettiin  yksisuuntaisen varianssianalyysin (Oneway
ANOVA) avulla taustamuuttujien vaikutusta tutkimuksen paamuuttujaan, hiljaisen
tiedon jakamiseen. Varianssien yhtasuuruutta tarkasteltin homogeenisuus
testilla. Tarkasteltaviksi taustamuuttujiksi  valittin - koulutustausta, asema
organisaatiossa, sukupuoli, ik& ja yritys jossa tyontekija tyoskentelee. Levenen
testistd saatujen tulosten perusteella havaittiin, ettd ryhmien varianssit olivat
vaatimusten mukaisesti homogeenisia (p>0.05). Varsinaisen varianssianalyysin
tulokset saatiin tarkastelemalla F-suhteita ja p-arvoja ANOVA testitaulukosta,
jossa p < 0,05, tarkoittaa ettd ryhmien valilla on tilastollisesti merkitsevia eroja,

mutta jos p > 0,05 tilastollisia eroja ei olisi. (Nummenmaa 2004, 192.)

7.5.9 Korrelaatio

Korrelaatio kuvaa lineaarista, suoraviivaista riippuvuutta, joka taas kuvaa kahden
intervalli- tai suhdeasteikollisen muuttujan yhteyden ja riippuvuuden
voimakkuutta (Metsdmuuronen 2011, 369; Vehkalahti 2008, 77). Muuttujien
valisen riippuvuuden mittaamistavoista tarkein on Pearsonin
tulomomenttikorrelaatikerroin, r (Metsamuuronen 2011, 369). Korrelaatiokerroin
voi saada arvoja vélilla [-1, 1]. Mitd suurempi korrelaation itseisarvo on, sita
voimakkaammasta lineaarisesta riippuvuudesta on kyse (Nummenmaa 2004,
277) tai mitd lahempéana tulos on nollaa, sitd vahemman muuttujien valilla on
yhteyttd (Metsamuuronen 2011, 370). Kaytannon tutkimuksissa voidaan jopa
0,50 suuruisia korrelaatiokertoimia pitd& osoituksena voimakkaasta muuttujien
valisesta yhteydesta (Nummenmaa 2004, 278). Usein erittdin korkeana
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korrelaatiota voidaan pitaa, jos sen arvo vaihtelee valilla 0,80 1 1,0, korkeana jos
se on valilla 0,60 7 0,80 ja kohtuullisena jos se sijoittuu valille 0,40 i 0,60.
(Metsamuuronen 2011, 371).

Korrelaatiokertoimen hyvyytta voidaan arvioida my6s laskemalla sen
selitysosuus eli korrelaatiokertoimen nelié (r?). Selitysosa kuvaa sita, kuinka
paljon tarkastelussa olevilla muuttujila on yhteistd. Esimerkiksi, jos
korrelaatiokerroin olisi 0,90, niin selitysosa olisi 0,81 (= 0,902) eli 81%, mika
tarkoittaisi sitd, ettd muuttujat pystyvat selittamaan toisistaan 81 % ja kdantaen
selittymattd jaa 19 %. (Metsdmuuronen 2011, 371.)

7.5.10 Regressioanalyysi

Regressioanalyysi on tilastollinen menetelma, jolla haetaan parasta mahdollista
selittavien muuttujien (prediktorien) yhdistelmaa ennustettaessa yhta selitettavaa
muuttujaa (kriteeri)o (Karma & Komulainen 1984,29). Regressioanalyysi, jossa
usealla selittavalla muuttujalla selitetddn yhta muuttujaa, soveltuu hyvin teorian
kannalta oleellisten muuttujien vaikutusten tarkasteluun. Se on todellisuuden
mallintamisessa yksi keskeisimpia ja kaytetyimpia analyysimenetelmia.
Regressioanalyysilla, joka lasketaan monimuuttujamenetelmiin, voidaan tutkia
my0Os ennalta tarkeiksi tiedettyjen muuttujien osuutta selittavina tekijoina jollekin
toiselle muuttujalle. (Metsdmuuronen 2011, 706-712.) Lisaksi
regressioanalyysilla voidaan testata sita, olisivatko tietyt muuttujat parempia

selittgjia kuin toiset. (Metsamuuronen 2011, 710.)

Regressioanalyysissa, kun selittdjia on useita, on niiden valilla tavallisesti
korrelaatiota, toisin sanoen selittdjat ovat osittain paallekkaisia. Kun yhden
selittdjan osuus on maaritelty, on itse asiassa maaritelty jo osa toistakin
muuttujaa, eikd tatd osuutta voi laskea kokonaisuuteen mukaan uudelleen.
(Karma & Komulainen 1984, 30.) Kun esimerkiksi tassa tutkimuksessa selitetdéan
tyontekijoiden valisella luottamuksella hiljaisen tiedon jakamista, ei tyontekijéiden
ja esimiesten valinen luottamus end& paljoa lisdd ennusteen hyvyytta, koska

luottamuksen eri dimensiot mittaavat suureksi osaksi samaa asiaa.
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Mita suurempi on selittdjien valinen korrelaatio, sitd suurempaa on niiden
paallekkaisyys ja sitd vahemman on hyotya enéa uusien selittgjien kayttd (Karma
& Komulainen 1984, 30). Kun halutaan tietaa todellinen selitetty osuus, jossa
selittdjien paallekkaisyys on otettu huomioon, on laskennassa kaytettava
multippelikorrelaation nelita, R?. Multippelikorrelaation nelid on esitettyjen

omaosuuksien ja yhteisten osuuksien summa. (Karma & Komulainen 1984, 31.)

Regressioanalyysissa kiinnitettin - huomiota tarkeimpiin regressioanalyysin
selitysvoimaa kuvaaviin testeihin, kuten R?, korjattu R2 -luku (adjusted R?), Beta-
arvot, F-testi, t- testi ja toleranssi. R2-luku on regressiomallin selitysosuus ja
kertoo kuinka suuren osuuden @ selitettdvan muuttujan  vaihtelusta
regressioanalyysin selittavat muuttujat pystyvat selittamaan. R2 -luku vaihtelee
nollan ja yhden valilla. F-testi on tilastollinen testi, joka kertoo, etta pystytaanko
regressioanalyysissa olevilla muuttujilla selittamaan selitettavan muuttujan
valintaa. Estimaatin  keskivirhe ilmoittaa regressiomallin  virhetermien
keskihajonnan. Mita suurempi se on, sitd suurempi on virhetermien hajonta ja
samalla sita pienempi mallin selitysvoima. Merkitsevyytta testattiin p-arvolla.
(Nummenmaa 2004, 315-316.)

Regressioanalyysin laskennassa asetetaan vaatimuksia my6s muuttujille
annettujen havaintojen lukumaarille. Perinteisia tilastollisia regressioanalyysin
menettelytapoja kaytettaessé suositellaan lukuméaraksi 40 havaintoa jokaista
muuttujaa kohden. (Metsamuuronen 2011, 713.) Taman tutkimuksen
regressioanalyysissa kaytetyille muuttujille saatiin kullekin 200 havaintoa, joka

hyvin taytti havaintojen lukumaarélle esitetyn vaatimuksen.

Regressiomenetelmind yleisimmin kaytdssa olevat muuttujien valintaprosessit
ovat poistava, lisdava, askeltava tai pakottava menettely (Metsamuuronen 2001,
64). Varsinainen regressioanalyysi tehtiin pakotetun mallin menetelmalla.
Analyysissa kaytettiin selitettdvana muuttujana hiljaisen tiedon jakamista ja
selittdvind muuttujina organisaatioon sitoutumista sek& organisatorisen

luottamuksen dimensioita. Analyysiin valitut selittdvat muuttujat ovat valikoituneet
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tutkimukseen huolellisen tutkimusaiheeseen, aiempiin tutkimuksiin ja testattuihin

mittareihin perehtymisen lopputuloksena.

Pakotetun mallin mukaisen analyysin lisaksi tehtiin viela regressioanalyysi
kayttamalla askeltavaa menetelmad (Stepwise), koska haluttin etsia
mahdollisimman kompaktia mallia, jonka avulla tutkimusongelmaan pystyttaisi
vastaamaan. Analyysissa kaytettiin samoja muuttujia, kuin edella selostetussa
pakottavan menetelmén analyysissa hiljaisen tiedon jakamisen ollessa edelleen
selitettavanad muuttujana. Analyysin avulla tarkasteltiin sité, ettd olivatko jotkut

summamuuttujat parempia selittamaan hiljaisen tiedon jakamista kuin toiset.

Analyysien jalkeen saaduille malleille, pakotetun- ja askeltavan menetelman
mallit, tehtiin diagnostinen tarkastelu, jonka tulokset on esitetty tiivistetysti
luvussa 8.3 ja taulukoissa 57 7.
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8 TULOKSET

Tasséa luvussa esitetaan tutkimusaineiston tulokset tilastollisista analyyseista,
jotka saatiin padasiassa SPSS 1 ohjelmistoa apuna kayttaen. Aluksi raportoidaan
kuvailevan analyysin keinoin saatuja tutkimustuloksia hiljaisen tiedon
jakamisesta verrattuna vastaajien ilmoittamiin demografisiin taustamuuttujiin
nahden. Seuraavaksi tuodaan esille Pearsonin korrelaatiokertoimella ja
regressioanalyysin avulla saadut tutkimuksen paatulokset, joiden avulla
vastataan tutkimushypoteeseihin, tutkimuskysymyksiin ja lopulta asetettuun

tutkimusongelmaan. Lopuksi keskeisité tuloksista on koottu lyhyt yhteenveto.

8.1 Kuvaileva analyysi

Yksittaisten vastaajien ja kohdeorganisaation yhtididen taustatietojen analyysi
tehtiin, jotta saatin tarkempaa tietoa vastaajien henkilokohtaisista
ominaisuuksista kuten sukupuolesta, idstd, koulutuksesta ja asemasta
organisaatiossa. Lisdksi tehtiin tarkastelua hiljaisen tiedon jakamisesta

konserniin kuuluvien eri yritysten valilla.

8.1.1 Vastaajat

Tulosten analyyseissa oli mukana yhteensa 200 vastaajaa. Vastaajista
enemmistd, 58,5 %, oli miehia ja 41,5 % naisia. Vastaajat jakautuivat eri
ikaryhmiin jokseenkin tasaisesti. Eniten oli 51-60 vuotiaita (29 %) ja seuraavaksi
eniten 31-40 vuotiaita (26 %). Ikdjakaumassa huomio kiinnittyi yli 60-vuotiaiden
osuuteen (10 %) kaikista vastanneista. Lisaksi vastaajia |0ytyi 21 i 30 vuotiaista
(14 %) ja 417 50 vuotiaista (21 %).

Tutkimukseen vastanneista asemansa perusteella ryhmiteltynd ylivoimaisesti
eniten oli asiakaspinnassa konsultointityota tekevia asiantuntijoita (77 %), sen
lisdksi yhtididen hallinnosta vastaavia toimihenkil6ita (15 %) ja ylempaa johtoa
(8 %).
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Vastaajista suurimmalla osalla koulutustaustana oli korkeakoulututkinto (90,5 %).
Vain pienella osalla koulutustaustana oli ammattitutkinto (8,5 %) tai
ylioppilastutkinto (1 %). Yli puolella vastanneista oli ylempi korkeakoulututkinto
(55,5 %) ja lahes kolmasosalla alempi korkeakoulututkinto (31,5 %). Vastaajien
koulutustaustat on havainnollistettu kuviossa 12.

Tassa tutkimuksessa oli paatetty, ettei tyontekijdiden tyosséoloaikaa kysyta
taustamuuttujissa. Paatokselld haluttiin turvata jokaisen vastaaja yksityisyyden

suojaa ja taata luottamuksellinen anonymiteetti uuden henkil6tietolain hengen
mukaisesti.
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Kuvio 12. Vastanneiden koulutustausta.
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8.1.2 Tutkimuksen yritykset

Tutkimuksessa oli mukana yhteensa yhdeksan o y r i tYyitgksistackahdeksan
oli konsernin varsinaisia Suomessa toimivia osakeyhtioita ja yksi yrityksista kasitti
konsernihallintoon kuuluvat vastaajat. Vastauksista yli puolet tuli yhdesta
konserniin kuuluvasta yrityksestd, mika oli mielenkiintoinen havainto. Sen sijaan
kolmen yrityksen osuus vastauksista oli niin vahainen, etta jatkossa niita ei

huomioida yrityskohtaisia tuloksia laskettaessa.

Yrityksista riippumattomia, koko konsernia koskevia tuloksia laskettaessa, kaikki
vastaukset otetaan huomioon. Yritysten henkildstomaarat vaihtelevat keskenaan
suuresti, eikd vastauksista voida paatella, kuinka suuri osuus kunkin yhtion

henkilostdsta vastasi kyselyyn. Vastanneet yrityksittdin on esitetty kuviossa 13.

1,0% (C) Yritys jossa
4,0% (D) tydskentelen
M yritys A
B ritys B
lritys C
B ritys D
[Tyritys E
I vritys F
Evritys G
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05% (©) B yritys J

59,5 % (H)

Kuvio 13. Saadut vastaukset yrityksittain (N=200).
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8.1.3 Demografisten muuttujien vaikutus hiljaisen tiedon jakamiseen

Demografisten taustamuuttujien vaikutusta hiljaisen tiedon jakamiseen
selvitettdessd kaytettin  yksisuuntaista varianssianalyysia. Demografisista
taustamuuttujista  analysoitiin  koulutustausta, asemaa organisaatiossa,
sukupuoli, ikéa ja yritys, jossa vastaaja tydskentelee. Taustamuuttujien tarkastelu
hiljaisen tiedon jakamisen toteutumiseksi antaa lisdtietoa tutkimusongelman
tarkastelussa. Kohdeyrityksen johtamisen nakokulmasta demografisten
taustamuuttujien  tuoma  lisdinformaatio  konkretisoi  tutkimustulosten
ymmartamista ja lisaa mahdollisuuksia tietoisempaan hiljaisen tiedon

johtamiseen yrityksessa.

Demografisista taustamuuttujista koulutustaustalla ja sen myota karttuneella
osaamisella on erityinen merkitys konsultin tydssa ja konsultointiliketoiminnassa.
Asema organisaatiossa maarittelee usein vastuita ja velvollisuuksia seka
tyonkuvaa. Kohdeorganisaatiossa organisaatiorakenne on suhteellisen matala.
Paaosa suoritettavasta tyosta kohdistuu asiakasyritysten konsultointiin ja suurin
osa tyontekijoistd on asiakastyodta tekevid asiantuntijakonsultteja. Varsinaisia
esimiehia ja johtajia sekd hallinnon toimihenkil6ita on suhteessa vahan.
Kohdeyrityksen henkilostostd valta osa on miehia, mista syysta myos
sukupuolten mahdollisten erojen selvittdminen hiljaisen tiedon jakamista kohtaan
oli kiinnostavaa. Usein ajatellaan, ettd organisaation vanhemmat tyontekijat
jakavat tietoa nuoremmille. Kohdeorganisaation tyontekijoista n. 10 % on yli 60 i
vuotiaita. Eri ikaryhmien kayttdytyminen hiljaisen tiedon jakamisessa on
kiinnostavaa. Viimeisena taustamuuttujana tutkitaan hiljaisen tiedon jakamista
kohdeorganisaation eri yhtidissa. Analyyseissa merkitys- ja riskitasona kaytettiin

0,05 rajaa eli testaukset on suoritettu 5 %:n merkitsevyystasolla.

Koulutustaustan yhteys hiljaisen tiedon jakamiseen

Koulutustaustan yhteytta hiljaisen tiedon jakamiseen organisaatiossa tarkasteltiin
ammattitutkinnon, ylioppilastutkinnon, alemman korkeakoulututkinnon, ylemman
korkeakoulututkinnon seka lisensiaatin tai tohtorin tutkinnon muodostamien

ryhmien valilla (lite 9). Tutkittujen tyontekijoiden hiljaisen tiedon jakamisesta
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annettujen arvioiden keskiarvo oli 4,1 (keskihajonta 0,63). Ryhmien véliset erot
koulutustaustojen valilla eivat ole tilastollisesti merkitsevia (p = 0,54; p > 0,05).
Koulutustaustan varianssi suhteessa hiljaisen tiedon jakamiseen ol
homogeeninen (p = 0,454; p > 0,05). Vaikka erot koulutustaustojen mukaan olivat
hyvin véhaiset, niin vastanneista ylemmé&an korkeakoulututkinnon suorittaneet

jakavat hiljaista tietoa eniten ja ylioppilastutkinnon suorittaneet véahiten.

Aseman yhteys hiljaisen tiedon jakamiseen

Aseman yhteyttd hiljaisen tiedon jakamiseen organisaatiossa tarkasteltiin
toimihenkildiden, asiantuntijoiden ja ylimman johdon muodostamien ryhmien
valilla (lite 10). Tyontekijoiden hiljaisen tiedon jakamisesta antamien arvioiden
keskiarvo oli 4,1 (keskihajonta 0,63). Asemasta johtuvat erot eivat olleet
tilastollisesti merkitsevia (p = 0,806; p > 0,05). Asema organisaatiossa
taustamuuttujan  varianssi suhteessa hiljaisen tiedon jakamiseen ol
homogeeninen (p = 0,708; p > 0,05). Hiljaista tietoa jakavat eniten ylin johto,
seuraavaksi asiantuntijat ja vahiten toimihenkil6t, vaikka tdssa todettakoon, etta
erot olivat hyvin pienia eivatka siis tilastollisesti merkitsevia. Kuitenkin koko
tutkimusaineistossa tilastollisesti merkitsevia olivat yhteydet aseman ja ei-
henkildityvan luottamuksen (p = 0,024; p < 0,05) seka aseman ja organisaatioon
sitoutumisen (p = 0,018; p < 0,05) valilla. Toisin sanoen koko tutkimusaineiston
perusteella eri asemassa olevien tyontekijaryhmien valilla havaittiin tilastollisesti
merkitsevaa eroa ainoastaan siina, kuinka eri asemassa olevat tyontekijaryhmat
kokevat luottamusta organisaatiota kohtaan ja kuinka he sitoutuvat

organisaatioon.

Sukupuolen yhteys hiljaisen tiedon jakamiseen

Sukupuolta tarkasteltiin naisten ja miesten muodostamien ryhmien valilla (liite
11). Tyontekijéiden hiljaisen tiedon jakamisesta antamien arvioiden keskiarvo oli
4,1 (keskihajonta 0,63). Sukupuolesta johtuvat erot eivat ole tilastollisesti
merkitsevia (p = 0,639; p > 0,05). Sukupuoli taustamuuttujan varianssi suhteessa
hiljaisen tiedon jakamiseen oli homogeeninen (p = 0,592; p > 0,05). Aineiston
perusteella kuitenkin miehet jakavat mielestdén hiljaista tietoa enemman kuin

naiset, vaikka ero on hyvin vahainen eika se ole tilastollisesti merkitseva.
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lan yhteys hiljaisen tiedon jakamiseen

lan yhteytta hiljaisen tiedon jakamiseen tarkasteltiin 21-30 vuotiaiden, 31-40
vuotiaiden, 41-50 vuotiaiden, 51-60 vuotiaiden ja yli 60 vuotiaiden muodostamien
ikaryhmien valilla (lite 12). Tyontekijoiden hiljaisen tiedon jakamisesta antamien
arvioiden keskiarvo oli 4,1 (keskihajonta 0,63). lasta johtuvat erot eivat ole
tilastollisesti merkitsevia (p = 0,587; p > 0,05). |Ika -taustamuuttujan varianssi
suhteessa hiljaisen tiedon jakamiseen oli siten homogeeninen (p = 0,097; p >
0,05).

Vaikka erot eivat ole tilastollisesti merkitsevia, niin voidaan silti todeta, etta
ikaryhman 41-50 vuotta tyontekijat jakavat hiljaista tietoa vahiten, kun taas
ikaryhman 31 7 40 vuotta edustajat eniten. Ennakko-odotuksista ehka poiketen
vanhimpien ikéaryhmien edustajat eivat tasséa aineistossa olleet niité, jotka olisivat
karjessa hiljaisen tiedon jakajina.

Yritysten vaikutus hiljaisen tiedon jakamiseen

Yritysten yhteyttd hiljaisen tiedon jakamiseen tarkasteltin konserniyrityksista
muodostettujen yrityksid kuvaavien ryhmien valilla (lite 13). Jotta yritysten
anonymiteetti sailyisi, tarkastelu tehtiin yrityksille annettujen koodinimien avulla.
Yrityksille annetut koodinimet olivat yritys A, yritys B, yritys C, yritys D, yritys E,
yritys F, yritys G, yritys H ja yritys J, yhteensa yhdekséan yritysta. Tyontekijoiden
hiljaisen tiedon jakamisesta antamien arvioiden keskiarvo oli 4,1 (keskihajonta
0,63). Yrityksesta johtuvat erot eivat ole tilastollisesti merkitsevia (p = 0,330; p >
0,05). Yritys -taustamuuttujan varianssi suhteessa hiljaisen tiedon jakamiseen oli

homogeeninen (p = 0,724; p > 0,05).

Taustamuuttujien tarkastelussa silmiin pistda vastausten (N=200) tasaisuus.
Kaikkien taustamuuttujien antama vastaajien keskiarvo oli sama 4,1 ja
vastausten erot eivét olleet tilastollisesti merkitsevida. Voidaan siis todeta, etta
kohdeorganisaatiossa hiljaisen tiedon jakamisen yhteydet eivat liity demografisiin

taustamuuttujiin, mika oli jokseenkin yllattava tulos.
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8.2 Kaorrelaatiot hiljaisen tiedon jakamisen, organisatorisen luottamuksen ja
organisaatioon sitoutumisen valilla

Pearsonin tulomomenttikorrelaatiokerrointa kayttaen mitatut, tutkittavan ilmion
kannalta keskeiset summamuuttujien korrelaatiot esitetdan taulukossa nelja.
Korrelaatioiden tilastollisen merkitsevyyden 5 9%:n riskitasoa on taulukossa
merkitty yhdella tahdellda *) ja 1 %:n riskitasoa kahdella tédhdella **). Koko
aineiston korrelaatiomatriisi on esitetty liitteessa 8b. Tarkasteltaessa saatuja
korrelaatioita taulukossa nelja, voidaan havaita, ettd kaikki aineistosta lasketut
korrelaatioarvot sijoittuvat tilastollisen merkitsevyytensd osalta 1 %:n

merkitsevyystasolle (p < 0,01) ja ne ovat kaikki positiivisia.

Hiljaisen tiedon jakamisen kanssa eniten korreloi tyontekijoiden vélinen
luottamus (r=0,67; p<0,01). Asetettu tutkimushypoteesi H1 dydntekijoiden valinen

l uott amus on positiivisestd.i yht eygdess?

korrelaatiotarkastelun jalkeen voimaan. Kyseisten muuttujien valinen
selityskerroin eli korrelaatiokertoimien nelio R? oli 0,448, mika merkitsee sita, etta
448 % hiljaisen tiedon jakamisen varianssista voidaan tassa

tutkimuskontekstissa selittéda tyontekijoiden valisella luottamuksella.

TAULUKKO 4. Korrelaatiomatriisi.

Korrelaatiomatriisi
Summamuuttujat 1. 2. 3. 4. 5. 6.
1.
Hiljaisen tiedon jakaminen 1
2. N
Ei-henkildityva luottamus, kyvykkyys ;938 1
3 549™
Ei-henkilbityva luottamus, oikeudenmukaisuus ' ,> ,805” 1
4, -
Tyontekijdiden valinen luottamus 669 ) 572" ,628” 1
> 552" )
Ty6ntekijéiden ja esimiesten valinen luottamus ’ ,682" 742" 731" 1
6. ~N
Organisaatioon sitoutuminen 446 7147 7457 5277|6997 1
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Tyontekijoiden ja esimiesten valinen luottamus ja hiljaisen tiedon jakaminen
korreloivat toisiinsa taulukon muuttujista seuraavaksi eniten (r=0,55; p<0,01).
Korrelaatio oli tilastollisesti merkitseva ja positiivinen, joten asetettu
tutkimushypoteesi H2 ot y°nt eki j °i den j a esimiesten
positiivisest:i yht eydess?2 jaa vidlg taistasseksi tied
voimaan. Kyseisten muuttujien korrelaatiokertoimien neli6 R? on 0,305, mika
tassa tarkoittaa, ettd 30,5 % hiljaisen tiedon jakamisen varianssista voidaan
selittda tyontekijoiden ja esimiesten valisella luottamuksella téssa

korrelaatiokertoimien tarkastelussa.

Tyontekijoiden kokema ei-henkildityva organisaation kyvykkyyteen perustuva

luottamus ja hiljaisen tiedon jakaminen korreloivat toistensa kanssa ja korrelaatio

oli positiivinen (r=0,54; p<0,01). Asetettu tutkimushypoteesi Hz3 0t y° nt ek i j ° i
kokema ei-henkildityvd kyvykkyyteen perustuva luottamus on positiivisesti

yht eydess?2 hil j ai s ¢a vietdikarelaatiotarkaatddua jalkesre e n 0
voimaan. Muuttujien korrelaatiokertoimien neli6 R? on 0,289, jolloin 28,9 %

hiljaisen tiedon jakamisen varianssista voidaan selittda organisaation kyvykkyytta

kohtaan tunnetulla luottamuksella.

Tyontekijoiden kokema ei-henkildityvd organisaation oikeudenmukaisuuteen
perustuva luottamus ja hiljaisen tiedon jakaminen korreloivat toistensa kanssa
(r=0,55; p<0,01). Asetettu hypoteesiHa 0t y° nt e ki j ° i-deakiiditykdo k e ma
oikeudenmukaisuuteen perustuva luottamus on positiivisesti yhteydessa hiljaisen
ti edon | ajiatoistasseks ivadmaan. Muuttujien korrelaatiokertoimien
neli6 R? on 0,301, jolloin 30,1 % hiljaisen tiedon jakamisen varianssista voidaan

selittda organisaation oikeudenmukaisuutta kohtaan tunnetulla luottamuksella.

Tyontekijoiden sitoutuminen ja hiljaisen tiedon jakaminen olivat niin ik&an
yhteydessa toisiinsa (r=0,45; p<0,01). Korrelaatio oli tilastollisesti merkitseva ja
positiivinen. Asetettu hypoteesiHs 0t y° nt eki j°i den sitoutumi-Hr
on positiivisesti yhteydejadsv8imaan. Myuttujes en t i €

korrelaatiokertoimien nelid R? on 0,199. Tama tarkoittaa, etta 19,9 % hiljaisen
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tiedon jakamisen varianssista voidaan tassa tutkimuskontekstissa selittaa

organisaatioon sitoutumisella.

Korrelaatiotuloksia arvioitaessa on huomattava, etta vaikka tutkittavat muuttujat
korreloivat voimakkaasti kesken&&n, se ei ole todiste niiden valisesta
kausaliteetista eli syy-seuraussuhteesta. Korrelaatio ei ole automaattisesti riittava
edellytys muuttujien kausaalisuhteelle (Heikkila 2005, 205). Lisaksi suuria
tapausmaaria tutkittaessa jo pienetkin korrelaatiot voivat osoittautua tilastollisesti
merkittaviksi. Karkeasti voidaan sanoa, etté jos korrelaatiokerroin on alle 0,3 ei
rippuvuudella ole yleensd kaytannon merkitystd, vaikka p-arvo osoittaisikin
tilastollisesti merkitsevaa riippuvuutta. Toisin sanoen pieni p-arvo on edellytys
riippuvuuden olemassaololle, mutta pienesta p-arvosta huolimatta riippuvuus voi
olla hyvin lievaa. (Heikkila 2005,206 i 207.)

Korrelaatiokertoimen avulla laskettin  muuttujan  selitysosuus toisesta
muuttujasta korottamalla korrelaatiokerroin toiseen. Hiljaisen tiedon jakamisesta
saatiin yhteensa selitettyé nain perati 154,2 % (44,8% + 30,5% + 28,9% + 30,1%
+19,9%). Korrelaation avulla laskettu selitysosuus patee yleensa vain yhden
selittdjan tapauksessa. Usean selittdjan tilanteessa niiden valilla tavallisesti
esiintyy korrelaatiota, silloin voidaan sanoa, ettd selittdjat ovat osittain
paallekkaisia. Silloin yksi selittdja maarittelee jo osan seuraavasta selittajasta,
eika tata paallekkaista osuutta saisi enda laskea mukaan. (Karma & Komulainen
1984, 29-30.)

Mitd suurempaa on selittajien valinen korrelaatio, sitd suurempaa on niiden
paallekkaisyys, eika uusien selittajien kayttdé enda muuta tilannetta. Kaytettadessa
pelkastddn korrelaatioita selitysosuuksien laskennassa, virhe tapahtuu juuri
prediktorien vélisen korrelaation ja siita seuranneen paallekkaisyyden huomiotta
jattamisesta. (Karma & Komulainen 1984, 29-30.) Korrelaatiokertoimien avulla
laskettua selitysosuuden antamaa tietoa oli siksi tarpeen taydentaa viela

regressioanalyysin avulla (Heikkila 2005, 206 i 207).
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8.3 Luottamus ja sitoutuminen hiljaisen tiedon jakamisen selittgjin&

Regressioanalyysia voi suorittaa kahdesta nakdkulmasta. Eksploratiivisessa el
tutkivassa regressioanalyysissa halutaan selvittaa ilmion kannalta oleellisimmat
tekijat (Metsamuuronen 2001, 59). Konfirmatorisissa tapauksissa, joissa
aiemman tutkimuksen perusteella tunnetaan selittavat tekijat, halutaan selvittaa
juuri tiettyjen muuttujien painokertoimet selittgjind, jolloin kaikki muuttujat
halutaan pitad mallissa mukana ja katsoa, kuinka mallin muuttujat selittavat

selitettavad muuttujaa (Metsamuuronen 2001, 65).

Lineaarisen regressioanalyysin avulla selvitettiin, mitka tekijat selittavat parhaiten
kohdeorganisaation hiljaisen tiedon jakamista. Analyysi tehtiin kolmessa
vaiheessa. Ensimmaisessa vaiheessa valittiin mukaan malliin tulevat muuttujat.
Selitettdvaksi muuttujaksi valittiin hiljaisen tiedon jakaminen ja selittaviksi
muuttujiksi useasta eri muuttujasta muodostetut tyontekijoiden valisen
luottamuksen seka tyontekijoiden ja esimiesten valisen luottamuksen
kyvykkyyden, hyvantahtoisuuden ja luotettavuuden dimensiot seka ei-
henkiloityvan luottamuksen kyvykkyyden ja oikeudenmukaisuuden dimensiot ja
lopuksi viel& organisaatioon sitoutuminen valittin. Regressioanalyysin toisessa
toteutusvaiheessa suoritettiin itse regressioanalyysi suunnitellun mukaisesti ja

kolmannessa eli vimeisessa vaiheessa diagnosoitiin saatua mallia ja tuloksia.

X1

Orgianisatorinen H1

uottamus H>
Hs
M‘
= I

Hiljaisen tiedon
Jakaminen

XZ H5

Organisaatioon
sitoutuminen

Kuvio 14. Suoritetun regressioanalyysin malli.



Pakotetun menetelméan analyysi

Tassa tutkimuksessa menetelméaksi
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valittin - ensin pakottava muuttujien

valintamenettely, koska kyse oli nk. konfirmatorisesta tapauksesta, jossa tutkija

itse valitsi mukaan otettavat, ennalta tiedetyt muuttujat. Lisaksi laadittiin kuvion

14 mukainen regressioanalyysin malli, jonka mukaan analyysi péaéatettiin

toteuttaa.

TAULUKKO 5. Regressiomalli I, 1. vaihe.

Selitettdva muuttuja R R Adj. R F Sig.
Hiljaisen tiedon jakaminen 0,719 0,518 0,497 25,619 0,000
Sdittavat muuttujat B beta t Sig. | Toleranss
(Constant) 1,333 5,158/ 0,000

Eihenk. luotamus,kyvykkyys 0,183 0,184 2,033 0,043 0,308
Eirhenk. luotamus,oikeudenmukais 0,086 0,095 0,956 0,340 0,257
Tyont. val. luaiamus,kyvykkyys 0,027 0,024 0,324 0,746 0,451
Tyont. val. luadlamus,hyvantahtoisuus | 0,343 0,429 4,800 0,000 0,317
Tyont. val. luagtamus,luotettavuus 0,118 0,126 1,242 0,216 0,245
Tyont. p esim. val ludgamus,kyvykk 0,127 0,159 1,761 0,080 0,309
Tyo6nt. ja esim. valubttamus,hyvant. 0,003 0,004 0,037/ 0,970 0,22
TyoOnt. ja esim. valubttamus,luotettav. | -0,129| -0,167| -1,482| 0,140 0,198
TAULUKKO 6. Regressiomalli |, 2. vaihe.

Selitettava muuttuja R R Adj. R F Sig.
Hiljaisen tiedon jakaminen 0,720 0,518 0,495| 22,671 0,000
Selittavat muuttujat B beta t Sig. | Toleranss
(Constant) 1,337 5,153/ 0,000

Ethenk. luotamus,kyvykkyys 0,188/ 0,190 2,038/ 0,043 0,292
Eirhenk. luotamus,oikeudenmukaisuus| 0,094 0,103 0,993 0,322 0,237
Tyont. val. luottamus, ywykkyys 0,029, 0,05 0,338 0,736 0,450
Tyont. val. luottamus, hyvantahtoisuus| 0,343 0,429] 4,793 0,000 0,316
Tyont. val. luottamusyibotettavuus 0,115 0,123 1,201 0,231 0,242
Tyont. p esim. val lugamus, kvykk 0,128/ 0,161 1,771 0,078 0,307
Tyont. ja esim. valubttamus, hyvant 0,004/ 0,005 0,047, 0,963 0,220
Tyont. ja esim. valubttamus,luotettav. | -0,125| -0,162| -1,414 0,159 0,193
Organisaatioon sitoutuminen -0,018| -0,023| -0,277 0,782 0,368
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Regressioanalyysin | tilastolliset tulokset koottiin taulukoihin viisi ja kuusi.
Regressioanalyysissa multippelikorrelaatiokerroin  (R) kertoo selittavien
muuttujien muodostaman muuttujajoukon ja selitettavdn muuttujan valisen
yhteiskorrelaation. Multippelikorrelaatiokertoimen nelio, R?, kertoo mallin
selitysasteen eli sen, kuinka monta prosenttia malliin valitut muuttujat yhdesséa

selittavat hiljaisen tiedon jakamisesta.

Mallin tilastollista merkitsevyytta testattiin F-testilla. F-testin nollahypoteesina on,
ettd mallin kaikkien selittdvien muuttujien regressiokertoimet ovat nollia ja
vaihtoehtoinen hypoteesi etta ainakin yksi regressiokertoimista on nollasta
poikkeava. Jos F-testin p-arvo on alle 0,050, niin nollahypoteesi voidaan hylata
ja mallia voidaan téalta osin pitda merkitsevana. Suoritetun varianssianalyysin
antamien tulosten perusteella nahtiin, etta tassa tutkimuksessa kaytetty malli oli
tilastollisesti merkitseva ja sopi aineistoon (Fe190 =22,671; p<0,01; p=0,000).
Selittdvat muuttujat sopivat hyvin malliin, mikd vahvisti kasitysta, ettd valitut
muuttujat todella selittavat hiljaisen tiedon jakamista, joka tésséa on selitettavana

muuttujana.

Selittdvien muuttujien painoarvoa oli kuitenkin vaikea nahda regressiokertoimista
suoraan. Yksittaisen selittdvan muuttujan osalta mallia testattiin viela t-testilla. T-
testin nollahypoteesina on, etta selittavddn muuttujaan liittyva regressiokerroin
on nolla. Talle vaihtoehtoinen hypoteesi on, etté kerroin on nollasta poikkeava.
Jos t-testin p-arvo on alle 0,050, niin nollahypoteesin voidaan hylata. Jos
nollahypoteesi jaa voimaan jonkun muuttujan kohdalla, niin muuttuja voidaan
jattéa pois, ellei sen sailyttamiselle ole painavia teoreettisia tai kaytannallisia

perusteluja.

Tasséa tutkimuksessa selittdviin muuttujiin liittyvat regressiokertoimet poikkesivat
nollasta, joten nollahypoteesi voitiin siltd osin hylata. Selittaviin muuttujiin liittyvat
p-arvot kuitenkin suurelta osin ylittivat 0,050. Ainoastaan tyontekijoiden vélisen,
hyvantahtoisuuteen perustuvan luottamuksen (p=0,000) ja ei-henkilityvaan

kyvykkyyteen perustuvan luottamuksen (p=0,043) osalta p-arvot olivat alle 0,050.
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Edellisestd tuloksesta johtuen mallin muita osia ei voitu pitaa tilastollisesti
merkitsevina.  Selittdvien muuttujien valiset korrelaatiot hankaloittivat
regressiomallin tulkintaa. Yksikasitteista rajaa mallin kannalta haitallisille
korrelaatioille ei ole asetettu. Tah&n oli syyta kiinnittdéd huomiota silloin, kun
selittavien muuttujien valilla esiintyy itseisarvoltaan yli 0,70 suuruisia
korrelaatioita. Kun selittavien muuttujien valilla on voimakkaita korrelaatioita, tulisi
t-testin kayttéa kyseenalaistaa. (Taanila 2010, 20.) Edella mainitusta syysta t-
testin tuloksen mukaista selittdvien muuttujien poistamista mallista ei toteutettu.
Liséksi taustalla oli vahva teoriaan perustuva syy sailyttda kyseiset selittavat

muuttujat mallissa mukana.

Beta- ja regressiokertoimia tulkittaessa tulee huomioida, ettd kertoimien arvo
muodostuu aina suhteessa mallissa kaytosséd oleviin muihin  muuttujiin.
Erityisesti, jos selittavien muuttujien valilla on voimakkaita korrelaatioita, pitaa
tulkinnassa noudattaa varovaisuutta. (Taanila 2010, 11.) Beta-kertoimia
tarkasteltaessa taulukosta kuusi, voitiin todeta, ettéa tyontekijdiden valisen,
hyvantahtoisuuteen perustuvan luottamuksen painoarvo oli hiljaisen tiedon
jakamista selitettdessa kaikista muuttujista selkeasti suurin  (b=0,429).
Painoarvoltaan seuraavana oli ei-henkilbityva, kyvykkyyteen perustuva
luottamus (b=0,190) ja kolmanneksi tyontekijoiden ja esimiesten valinen,

kyvykkyyteen perustuva luottamus (b=0,161).

Koska selittdvien muuttujien tilastollinen merkitsevyys jai vahaiseksi, tarkasteltiin
viel&d naiden toleranssia. Toleranssi kertoo sen osuuden selittdvan muuttujan
vaihtelusta, jota muut mallissa olevat selittdvat muuttujat eivat selitd (Taanila
2010, 21). Mita lahempana ykkosta toleranssin arvo on, sen parempi. Mallin
kannalta toleranssin haitallista raja-arvoa ei ole méaaritelty (Taanila, 2010, 21).
Toleranssin arvoon suositellaan kiinnitettdvan huomiota erityisesti, jos toleranssi
on pienempi kuin 0,20. Taulukosta kuusi voitiin havaita, ettd toleranssit olivat
suurempia kuin 0,20 yhta poikkeusta lukuun ottamatta. Koska toleranssit olivat

suurempia kuin 0,2 multikolineaarisuudesta ei tarvinnut tdssé huolestua.
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Regressioanalyysilla  kuvatun mallin  selitysaste kokonaisuudessaan ei
kuitenkaan noussut kovin suureksi. Taulukosta kuusi, joka sisaltéa analyysin
vaiheet 1 ja 2, kaikki muuttujat yhteensa selittavat hiljaisen tiedon jakamisesta
noin puolet eli 51,8 %. Hiljaisen tiedon jakamisesta jai siten selittymatta 48,2 %.
Otoskoolla ja selittajien maaralla korjattu R? (Adjusted R Square) oli koko mallille
hieman pienempi (49,5 %), kuin korjaamaton. Tuloksista nahtiin myos, etta
organisaatioon sitoutuminen -muuttujan lisdaminen malliin ei kasvattanut

selitysastetta lainkaan.

[Imiéta haluttiin tutkia viela mallilla, jossa selittdvand muuttujana oli pelkastaan
organisaatioon sitoutuminen. Mallin keskeiset tunnusluvut ja kertoimet on esitetty

taulukossa seitseman.

TAULUKKO 7. Lineaarisen regressiomallin 2. vaihe. Selitettavana tekijana
hiljaisen tiedon jakaminen.

Selitettava muuttuja R R Adj. R F Sig.
Hiljaisen tiedon jakaminen 0,446 0,199 0,195 49,119 0,000
SelittAvat muuttujat B beta t Sig. |Toleranss
(Constant) 2,841 15,031 0,000
Organisaatioon sitoutuminen 0,358 0,446 7,008 0,000 1,000

Talle hiljaisen tiedon jakamista organisaatioon sitoutumisella selittavalle mallille
suoritetun varianssianalyysin antamien tulosten perusteella nahtiin, etta malli oli
tilastollisesti merkitseva ja sopi aineistoon (F =49,119; p<0,01; p=0,000). Se, etta
selittAvat muuttujat istuivat hyvin malliin, vahvistaa késitysta siitd, etta
organisaatioon sitoutuminen sinalldén selittaa hyvin hiljaisen tiedon jakamista.
Organisaatioon sitoutumista tarkasteltaessa erillisend mallina, sen painoarvo oli
luonnollisesti korkeampi kuin luottamuksen kanssa yhteisessa mallissa. Tasta
voitiin paatelld, etta luottamusta ilmentavat dimensiot pitivat siséllaan suurelta

osin organisaatioon sitoutumista kuvaavat selittavat muuttujat.

Organisatorisen luottamuksen ja organisaatioon sitoutumisen yhteytta hiljaisen
tiedon jakamiseen on havainnollistettu kuviossa 15. Saatujen tulosten valossa
voitiin  todeta, ettd tyontekijoiden vélinen luottamus (H1) ja ei-henkilbityva
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luottamus (H3 ja H4) ovat positiivisesti yhteydessa hiljaisen tiedon jakamiseen.
Regressioanalyysin tuottamassa mallissa organisaatioon sitoutumisella (H5) ei
todettu olevan yhteytta hiljaisen tiedon jakamiseen, joten sita koskeva hypoteesi
hylataan. Tyontekijoiden ja esimiesten valisen luottamuksen (H2) yhteys hiljaisen
tiedon jakamiseen toteutuu ainoastaan tyontekijoiden ja esimiesten valista

kyvykkyytta kuvaavan dimension osalta, joten myos tdmé hypoteesi hylataan.

0 0L Tyont. val. luottamus, kyvykkyys

0429 Tyontekijoide
| Tyont. val. luottamus, hyvantahtoisulis valinen
luottamus

| Tyont. val. luottamus, luotettavuus

Tyont. ja esim. val luottamus, kyvyk

iyéntekijéide Organisatori
tja esimiesten nen

005 | Tyont. ja esim. val. luottamus, hyvén

Hiljaisen * vdlinen luottamus
tiedon 0 62 luottamus
jakaminen Tyont. ja esim. val. luottamus, luotettav.

90 i-
0,1 Ei-henk. luottamus, kyvykkyys Ei-henkildityv
- - - luottamus
0,103 Ei-henk. luottamus, oikeudenmukaisyus
-0,023

| Organisaatioon sitoutuminen |

Kuvio 15. Organisatorisen luottamuksen dimensioiden ja organisaatioon
sitoutumisen yhteydet hiljaisen tiedon jakamiseen.

Regressioanalyysissa usealla muuttujalla yhta tekijaa selitettdessa,
multippelikorrelaation neli® kertoo, kuinka paljon kaikki muuttujat yhdessa
selittavat selitettavastd muuttujasta. Organisaatioon sitoutumisen yhteydesta
hiljaisen tiedon jakamiseen voitiin todeta, ettd tarkasteltaessa sen vaikutusta
yhteisessa mallissa luottamusta selittdvien muuttujien kanssa, se ei tuo enda
lisdarvoa malliin. Sen sijaan toisenlaisessa tutkimusasetelmassa omana mallina
kaytettyn&d organisaatioon sitoutumisella on selkeasti selitysarvoa yhteydesta
hiljaisen tiedon jakamiseen organisaatiossa.
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Askeltavan menetelméan analyysi

Regressioanalyysi suoritettin - myds askeltavaa menetelmaa kayttaen.
Selitettdvana muuttujana oli hiljaisen tiedon jakaminen ja selittavina muuttujina
tyontekijoiden valinen luottamus, tyontekijoiden luottamus esimiehiin, ei-
henkildityva luottamus ja organisaatioon sitoutuminen. Askeltavassa
menetelmassa tilasto-ohjelma suoritti muuttujien valinnat omatoimisesti

tilastolliseen laskentaan perustuen.

Tuloksena tasta analyysista saatiin kaksi mallia, joista ensimmaisessa ainoana
hyvaksyttyna selittdvana muuttujana malliin hyvaksyttiin tydntekijéiden valinen
luottamus. Malli sopi aineistoon (p < .01), mutta sen selitysaste jai vahaiseksi

44,5 % (korjattu R’= 445). Tasta yhden muuttujan mallista tilastollinen laskenta

jatti ulkopuolelle kaikki muut ohjelmalle ehdotetut muuttujat, jotka tilastollisen
laskennan mukaan eivat ennustaneet hiljaisen tiedon jakamista riittavasti

tullakseen hyvaksytyksi malliin.

Toiseen malliin tilastollinen laskenta hyvaksyi kaksi muuttujaa, tyontekijoiden
valisen luottamuksen ja ei-henkildityvan luottamuksen. Tydntekijiden vélinen
luottamus (b= .513, p< .01) ja ei-henkildityva luottamus (b= .249, p< .01) olivat

tilastollisesti merkitsevia selittdjia. Malli sopi aineistoon (p < .01), mutta
selitysaste jai tassakin vahaiseksi 48,0 % (korjattu R’= .480). Tilasto-ohjelman

laskenta jatti mallista pois tydntekijdiden ja esimiesten valisen luottamuksen seké
organisaatioon sitoutumisen. St a n d a r <esroirt on tafauksissa positiivinen,
niin voidaan todeta, etta tyontekijoiden valinen luottamus ja ei-henkilGityva
luottamus ennustavat hiljaisen tiedon jakamista tdssd aineistossa parhaiten.

Liitteesséa 16 on esitetty askeltavan menetelman statistiikka.

Mallien selitysasteista voidaan lopuksi todeta, ettd pakotetun mallin, jossa oli
mukana kaikki tutkimuksen muuttujat loppuun asti, korjattu selitysaste oli korkein
49,5 %. Askeltavan menetelman perusteella saatu, kahden muuttujan malli oli
korjatun selitysasteen 48,0 % mukaan seuraavana. Mallien selitysasteet eivat

eronneet toisistaan suuresti.
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8.4 Tulosten yhteenveto

Tutkimuksessa kaytetyt mittarit tayttivat alfa-arvoilla laskien niille asetetun
vahimmaisvaatimuksen kriteerin (alfa on suurempi kuin 0,6). Alfan (U) antaman

reliabiliteetin alarajan tayttyessa mittareita voidaan pitda luotettavina.

Korrelaatiomatriisin soveliaisuutta tutkittin KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) T testin
(suurempi kuin 0,60) ja Bartlettin testin (p<0,0001) avulla, joista saadut tulokset
osoittivat, ettd korrelaatiomatriisin muuttujat ovat soveliaita kaytettavaksi
faktorianalyysin pohjana. Muuttujien kommunaliteetit vaihtelivat 0,40 iV 0,83
valilla, ollen kohtuullisen korkeita, mik& viittaa siihen, ettd ne mittaavat melko
luotettavasti faktoreita ja testissd mukana olleet alkuperédiset muuttujat paatettiin
sailyttaa tutkimuksessa. Korrelaatiomatriisin antaman tuloksen mukaan asetetut

tutkimushypoteesit pitivat paikkansa, eika niité hylatty.

Faktorianalyysin latautumisten perusteella parhaiten hiljaisen tiedon jakamista
selittdvddn malliin - sopivat ei-henkildityvan luottamuksen, organisaation
kyvykkyyttd (13 muuttujaa) mittava mittari ja organisaatioon sitoutumista (7

muuttujaa) mittaava mittari.

Regressioanalyysilla kuvatun, pakottavan menetelman mallin selitysaste ei
noussut kovin suureksi. Malli selitti hiljaisen tiedon jakamisesta noin puolet
korjatun selitysasteen ollessa 49,5 %. Hiljaisen tiedon jakamisesta jai siten
selittymattd 50,5 % %. Mallin viimeinen selittdvd muuttuja, organisaatioon
sitoutuminen ei kasvattanut mallin selitysastetta lainkaan. Askeltavan
menetelman mukainen kahden muuttujan malli tuotti 48,0 %:n korjatun
selitysasteen, joka jai vahan pienemmaksi kuin pakotetun menetelman mukaan

suoritetussa analyysissa.

Tuloksista voidaan todeta, ettd kohdeorganisaatiosta keratyn aineiston
perusteella demografisilla muuttujilla tai silla, missa yrityksessd vastaaja
tyoskenteli ei ollut vaikutusta tyontekijan hiljaisen tiedon jakamiseen

organisaatiossa.
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Asetetuista hypoteeseista tyontekijoiden valinen luottamus seké ei-henkildityvan
luottamuksen kummatkin dimensiot olivat positiivisesti yhteydessa hiljaisen
tiedon jakamiseen niin kahden muuttujan yhteytta tutkittaessa, etta selittavien
muuttujien yhdistelmamallia tutkittaessa. Nain ollen hypoteesit H1, H3 ja H4
toteutuivat. Sen sijaan organisaatioon sitoutumisella sekad tydntekijoiden ja
esimiesten valisellda luottamuksella ei nayttanyt olevan positiivista yhteytta
hiljaisen tiedon jakamiseen. Na&in ollen hypoteesit H2 ja H5 joudutaan

hylkdamaan.

Asetettujen hypoteesien avulla pystytdan vastaamaan tutkimuskysymyksiin:
1.Tyontekijoiden valinen luottamus on positiivisesti yhteydessa hiljaisen tiedon
jakamiseen, 2. Tyontekijoiden ja esimiesten valisella luottamuksella ei havaittu
olevan positiivista yhteytta hiljaisen tiedon jakamiseen, 3. Ei-henkil6ityvalla
kyvykkyyteen perustuvalla luottamuksella havaittiin olevan positiivinen yhteys
hiljaisen tiedon jakamisen, 4. Ei-henkiloityvéalla oikeudenmukaisuuteen
perustuvalla luottamuksella havaittiin olevan positiivinen yhteys hiljaisen tiedon
jakamiseen ja 5. Organisaatioon sitoutumisella ei havaittu olevan yhteytta
hiljaisen tiedon jakamiseen.

Vastauksena tutkimusongelmaan voidaan lausua, ettd organisatorisella
luottamuksella ja erityisesti sen tyontekijoiden valisella luottamuksella ja ei-
henkiloityvalla luottamuksella on merkittdva yhteys hiljaisen tiedon jakamiseen,
kun taas organisaatioon sitoutumisella yhdessa luottamuksen elementtien
kanssa tarkasteltuna, ei ole yhteyttd hiljaisen tiedon jakamiseen

konsultointiliiketoimintaa harjoittavassa kohdeorganisaatiossa.
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9 JOHTOPAATOKSET JA KESKUSTELU

Tassa tutkimuksessa tarkasteltin  organisatorisen luottamuksen ja
organisaatioon  sitoutumisen  yhteyttd  hiljaisen tiedon jakamiseen
konsultointiliiketoiminnan kontekstissa. Hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavien
iimididen tutkiminen on nyt ajankohtaista ja kiinnostus sitd kohtaan kasvaa
jatkuvasti, kun vahitellen ymmarretddn hiljaisen tiedon valtava merkitys
organisaation osaamisen kehittamiselle ja liiketoiminnan kestavan kilpailukyvyn
rakentamiselle. Samalla on oivallettu, etta hiljaista tietoa oikealla tavalla
johtamalla, voitaisi mahdollisesti vaikuttaa yksiléiden halukkuuteen jakaa
hallussaan olevaa, yritykselle arvokasta hiljaista tietoa ja sita kautta parantaa
organisaation kilpailukykya ja menestysta markkinoilla.

Hiljaisen tiedon jakamista organisaatioissa edistavat tai estavat monenlaiset
tekijat, joista tassa tutkimuksessa on tarkasteltu organisatorista luottamusta ja
organisaatioon sitoutumista. Tutkimuskirjallisuudessa hiljaisen tiedon jakamista,
luottamusta ja sitoutumista itsendisind ilmidind on tutkittu paljon. Tutkimuksia
luottamuksen vaikutuksesta organisaatioon sitoutumiseen ja motivaatioon tai
hiljaisen tiedon jakamiseen on myos loydettavissa. Tassa tutkimuksessa haetaan
organisatorisen luottamuksen ja organisaatioon sitoutumisen yhteytta hiljaisen

tiedon jakamiseen.

Tutkimuksen kyselylomake lahetettiin konsultointiliketoiminnassa toimivan
konsernin yhteensa 495 tyontekijalle, jotka tydskentelivat konsernin kahdeksassa
Suomessa sijaitsevassa yhtiossd. Tutkimusaineisto koostui yhteensad 200

tyontekijdn vastauksista 40,4 % vastausaktiivisuuteen pohjautuen.

Kontekstivalintana konsultointiliketoiminta niin ikaan hiljaisen tiedon jakamisen
tutkimuskohteena on erilainen, kuin mita aiemmissa tutkimuksissa on esitetty.
Sen on todettu olevan sosiaalisesti ja kulttuurisesti konsultteihin sidoksissa
olevaa toimintaa, jossa organisaation kilpailukyky markkinoilla riippuu ensinnékin

konsulttien kyvysta luoda pitk&aikaisia ja luottamusta herattavia suhdeverkostoja
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(Gluckler & Armbruster, 2003) ja toisaalta konsulttien kaytdsséa olevien teorioiden,
menetelmien, tyokalujen, kasikirjojen, mallien ja muuta kautta saatujen
asiakirjojen hyddyntamisesta. Suurin osa asiakkaalle tehtavan projektin opeista
jaa konsultin omaksi hiljaiseksi tiedoksi, jota ei missaén jaeta ty6tovereiden tai
organisaation kesken. K&antden tama tarkoittaa sitéa, ettd jokainen konsultti
kaytannossa laatii ja keksii itse omat menetelméansa eika jaa niita muiden kanssa,
koska oman osaamisen tai omien ideoiden ja oivallusten jakaminen muille
konsulteille, saattaa muodostua riskiksi omien asiakasprojektien myynnille.
Konsultointiorganisaatioilla on edesséan todella haastava tehtava. Kyetakseen
kehittamaan osaamista ja tietamystd, niiden olisi I6ydettdva keinot saattaa
yksittdisten konsulttien hiljainen tieto organisaatioiden kayttoon (Werr &
Stjernberg, 2003).

Regressioanalyysin tuloksena saatujen mallien pohjalta tutkimus saatiin viitteita
siitd, ettd ainakin taman tutkimusaineiston ollessa kyseessa, hiljaisen tiedon
jakamiseen liittyva positiivinen yhteys voitaisi esimerkiksi toistotutkimuksessa
samassa kontekstissa saada tiivimmalla mittaripaketilla eli tiivistamalla nyt
kaytossa ollutta mittaristoa jattamalla esimerkiksi organisaatioon sitoutuminen
pois tarkasteltavien muuttujien  joukosta. Tiivistetymman mallin
kayttomahdollisuutta toistotutkimuksessa perustellaan silla, etta kaytetyt
muuttujat olivat osittain paallekkaisia eli selittivdt samaa asiaa, mista syysta
kaikkien muuttujien mukanaolo analyysissa ei ehkd ole valttamatonta eika
mukanaolo tuo lisdarvoa lopputulokseen. Tilannetta tarkasteltiin suorittamalla
regressioanalyysi kahdella eri menetelmélld, pakottavalla ja askeltavalla, ja
vertailemalla saatuja malleja kaytossa olleeseen teoriaan ja alkuperaisiin

mittareihin.

Askeltavan menetelman lopputuloksena syntyi hiljaisen tiedon jakamisen
yhteyttéd kuvaava kahden muuttujan malli pakottavan menetelman tuottaman
mallin lisaksi. Pakottavassa pallissa oli mukana kaikki tutkimuksen muuttujat.
Lopputuloksena kumpaakin regressioanalyysin menetelmda kayttaen saatiin
sama tulos: tyontekijoiden valinen luottamus ja ei-henkilbityva luottamus ovat

positiivisesti yhteydessa hiljaisen tiedon jakamiseen.
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Aluksi tassa luvussa keskustellaan hiljaisen tiedon jakamisesta ja siihen
yhteydessa olevista tutkimustuloksissa esille nousseista ilmidista. Kiinnostus
kohdistuu tyontekijoiden valisen luottamuksen ja ei-henkildityvan luottamuksen
vaikutusten liséksi erityisesti siihen, miten organisaation tekemien toimenpiteiden
kautta tyontekijalle syntynyt luottamus on yhteydessd heidan toimintaansa
yritykselle arvokkaan hiljaisen tiedon jakamisessa. Seuraavaksi arvioidaan
tutkimusprosessia, pohditaan sen luotettavuutta, pohditaan tutkimuksen kriittisia
kohtia ja analysoidaan omaa oppimisprosessia. Lopuksi tehdaan ehdotuksia
jatkotutkimusmahdollisuuksista. Keskustelu, pohdinta ja johtopaatdkset tdman
tutkimuksen suoritusprosessista ja tutkimustuloksista on laadittu tutkimuksen

tuloksiin ja aiempaan tutkimustietoon pohjautuen.

9.1 Keskustelu tutkimuksen tuloksista

Tietojen jakamista voi kuvata tapahtumana, jossa yksilét jakavat toisilleen
merkityksellisia kokemuksia, tietoa ja tietdamysta (Lin 2007, 457). Organisaation
palkattaessa uutta tyontekijaa valintakriteeriksi ei useinkaan ole asetettu
vaatimusta hiljaisen tiedon jakamisesta, vaikka se tutkimustiedon valossa,
yritysten menestymisen nakokulmasta olisi perusteltua. Tutkimustiedon mukaan
hiljaisen tiedon jakamisen on todettu merkittavasti lisddvan organisaation
resursseja, vahentavan virhesuorituksia ja lyhentavan uusiin menettelytapoihin
siirtymiseen kuluvaa aikaa. Lisé&ksi on osoitettu, ettd ihmisilla oleva hiljainen tieto
on organisaatiolle arvokasta aineetonta padomaa, joka on yrityksen kilpailukyvyn
avaintekijoitd (Lin 2007, 457). Tietdmyksen jakamisen merkitys markkinoilla
selviytymiselle ja menestymiselle on niin mittava, etta Lin (2007, 457-458) nakee
organisaatioiden jasenten haluttomuuden jakaa tietoa akateemisten ja
liketoimintaa harjoittavien yhteisdjen nakokulmasta kriittiseksi ja vakavaksi
tilanteeksi. Voidaan kuitenkin ymmartaa, ettd yksilollinen hiljainen tieto yksin ei
riitd luomaan yrityksissa kilpailuetua. Kilpailuetua syntyy organisaatiolle vasta
silloin, jos hiljainen tieto kyetddn jakamaan eteenpéin niin, ettd organisaatio voi
sitd kollektiivisesti hyddyntda. Merkittdvaa on se, ettd tiedon jakamisesta

paattavat tyontekijat, joilla yksil6llinen tieto on hallussa. (Swart ym. 2014, 269.)



93

Organisatorinen luottamus koostuu henkildiden valisesta luottamuksesta ja
henkildiden luottamuksesta organisaatiota kohtaan. Nama luottamuksen
ulottuvuudet ovat erilaisia. Henkildiden vélinen luottamus on kaksisuuntaista ja
sen osapuolina ovat yksilot. Ei-henkildityvan luottamuksen osapuolina ovat
organisaatio ja yksild, jossa yksil6 toimii luottava osapuolena. Tallgin luottamus
on yksisuuntaista. Yleisesti ottaen, luottamuksen ja hiljaisen tiedon jakamisen
iimidissa liikutaan yksildiden henkilokohtaisella itsemaardamisalueella, jossa
jokaisella yksilolla itsellaén on vapaus tehdé omat valintansa eli paattaa siita milla
edellytyksilla luottamus syntyy organisaation ja siella vaikuttavien henkildiden
kanssa ja synnyttddkod se lopulta halun jakaa omaa henkilokohtaista hiljaista
tietoa muille, yhteiseksi hyvaksi. Toisin sanoen kollegoilla, esimiehelld tai sen
paremmin organisaatiolla ei ole mahdollisuutta pakottaa tyontekijoitéa luottamaan
toisiinsa, sitoutumaan organisaatioon tai jakamaan heilla hallussaan olevaa
hiljaista tietoa. Luottamus ja oman osaamisen jakaminen syntyvat inmisten omilla
ehdoilla. Hiljainen tieto kdvelee organisaatiosta ulos, jos ihmiset kokemansa

perusteella niin paattavat.

Tutkimuksen keskeisin havainto oli, etta erityisesti tydntekijoiden vélisella

luottamuksella oli positiivinen yhteys hiljaisen tiedon jakamiseen.

Tyontekijoiden vélisen hyvantahtoisuuteen perustuvan luottamuksen yhteys
hiljaisen tiedon jakamiseen oli regressioanalyysin mallissa kaikista suurin
hiljaisen tiedon jakamista selittéva tekija. Useat yritykset ovat havahtuneet tiedon
jakamisen merkitykseen tyontekijoiden valilla ja ovat pyrkineet kasvattamaan sita
luomalla erilaisia kannustimia ja palkitsemisjarjestelmia (Lin 2007, 458). Sen
sijaan, etta korostettaisi erilaisia palkintoja, Lin (2007) on havainnut
tutkimuskohteissaan vaihtoideologiaan perustuvan tiedon jakamisen, jossa
hiljaisen tiedon jakaminen vaikuttaa suoraan tyontekijan omiin henkilékohtaisiin
intresseihin ja muodostaa yhdessa suoritettavien tyotehtavien nakokulmasta
tekijoilleen keskinaista riippuvuutta ja yhteistd etua. Toisin sanoen tydntekijat
jakavat mielelladn hallussaan olevaa hiljaista tietoa vaihtamalla sitd itseddn

hyodyttavaan tietoon.
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Edella kuvatun kaltainen tiedon vaihtoideologia ei tullut esille kohdeorganisaation
tuloksissa, vaikka tyontekijoiden valisella kyvykkyyteen perustuvalla
luottamuksella oli lievasti positiivinen yhteys hiljaisen tiedon jakamiseen.
Toisaalta taas Levinin ja Crossin (2004) tutkimuksessa tuli ilmi, etta erityisesti
juuri kyvykkyyteen perustuvan luottamuksen on havaittu oleva tarkeaa hiljaisen

tiedon vastaan ottamiselle (Levin & Cross, 2004).

Tassa tutkimuksessa kyvykkyyteen perustuvan luottamuksen osuus selitti hyvin
pienen osan hiljaisen tiedon jakamisen kokonaisvaikutuksesta. Talta osin
tutkimustulos tukee aiempia tutkimuksia, joissa henkildiden valisella
luottamuksella on havaittu olevan yhteytta hiljaisen tiedon jakamiselle.
Luottamustutkimus tarjoaa nayttoa siita, ettd kun luottamussuhteet ovat korkeat,
ihmiset ovat halukkaampia antamaan hyoddyllista tietoa, mutta myos valmiimpia
kuuntelemaan ja omaksumaan muilta saamaansa tietoa (Levin & Cross, 2004),

minka juuri tydyhteistjen toiminnassa voisi ajatella olevan merkityksellista.

Useissa tutkimuksissa ja yrityksissd on etsitty vastausta kysymykseen, mika
todellisuudessa saa yksil6t organisaatioissa jakamaan tehokkaasti
monimutkaista tietoa keskendan. Taman tutkimuksen tulokset ovat saman
suuntaisia Chowdhuryn (2005) tutkimusten kanssa, joissa kasitysta siitd, etta
luottamus vaikuttaa positiivisesti yksiloiden valisen monimutkaisen tiedon
jakamiseen on vahvistettu. Blomqvistin (1997, 282) mukaan tyOntekijoiden
valisen luottamuksen luonnetta voidaan selittda kyvykkyydella, jossa tieto ja taito
korostuvat luottamuksen synnyttdjina tai osapuolten odotuksilla toistensa
hyvantahtoisuudesta, missd moraalisen vastuun kantaminen tulkitaan
hyvantahtoisuudeksi ja luotettavuudella, positiivisilla aikomuksilla toista kohtaan,

missa hyvat aikomukset tulkitaan luottamuksen arvoisiksi teoiksi.

Ei-henkiloityvalla luottamuksella eli tydntekijoiden luottamuksella organisaatiota

kohtaan oli positiivinen yhteys hiljaisen tiedon jakamiseen.

Tyontekijoiden luottamuksen organisaatiota kohtaan on todettu kytkeytyvan

pitkalle heidan kasitykseensé organisaation oikeudenmukaisuudesta ja kaytossa
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olevista henkilostohallinnon kaytanteista ja niiden toimivuudesta (Vanhala &
Ahteela, 2011). Ei-henkiloityvaan luottamukseen liittyvan Vanhalan ja Ahteelan
(2011) tutkimustiedon mukaan organisaatioilla on, niin halutessaan,
mahdollisuus  vaikuttaa tyOntekijoittensa ei-henkilGityvan  luottamuksen
kehittymiseen hyvin kohdennetuilla ja viisailla henkildstéhallinnollisilla
toimenpiteilla. Henkilostbjohtamisen kaytanteitd voidaan hyddyntaa ei-
henkilbityvan luottamuskulttuurin rakentamiseen, kehittamiseen ja
sdilyttamiseen. Tehokkaiden henkiléstohallinnollisten kaytantéjen on todettu
edesauttavan innovatiivisuuden lisaantymista ja ettd tAman vaikutuksen voidaan
ainakin  osittain katsoa valittyneen organisaatiossa vallitsevasta ei-

henkiloityvasta luottamuksesta (Vanhala & Ritala, 2016).

Edella mainitut tutkimukset nostavat nimenomaisesti henkildéstéhallinnollisten
toimenpiteiden merkityksen organisaatiossa tytskentelevien ihmisten ja
organisaation valisen luottamussuhteen rakentumisen perustaksi.
Organisaatioiden tulisikin kiinnittda erityistda huomiota henkiléstéhallinnollisia
kaytanteitda luodessaan, niiden mahdollisuuksiin vaikuttaa positiivisesti
tyontekijoiden ei-henkildityvan luottamuksen syntymiseen (Vanhala & Ritala,
2016).

Kohdeorganisaation kannalta tarkea havainto tutkimustuloksista oli, etta
tyontekijoiden ja esimiesten valisella luotettavuuteen perustuvalla luottamuksella

havaittiin olevan negatiivinen yhteys hiljaisen tiedon jakamiseen.

Aiempien tutkimusten mukaan esimiehiinsa luottavat tyontekijat tyoskentelevat
organisaatiossa mielelldadn ja ovat kiinnostuneita tekemé&éan uraansa koskevia,
pitkallekin kantautuvia jatkosuunnitelmia (Tan & Tan 2000, 255). Organisaation
kannalta tAman voisi tulkita kd&nteisesti siten, etta epaluottamus esimiesten ja
tyontekijoiden valilla lisdd henkiloston vaihtuvuutta, josta seuraa lyhyempia
tyosuhteita. Organisaation henkildstén pysyvyyden turvaamisen, osaamisen
sailyttamisen ja hyvien tulosten nakokulmasta tydntekijoiden ja esimiesten
valiseen luottamuksen systemaattiseen rakentamiseen kannattaisi

organisaatioissa erityisesti kiinnittdd huomiota. Otollinen luottamuksen ilmapiiri
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organisaatioissa mahdollistaa henkilokunnan pysyvyyden lisdksi uuden tiedon
luomisen, uuden oppimisen seka liikketoiminnan innovatiivisen kehittamisen ja
uudistamisen (Blomqvist, 2006, 2), mikd on jokaiselle yritykselle kestavan
menestyksen luomisen kannalta tarkedd. Tutkimustuloksiin  viitaten
luottamuksella voidaan katsoa olevan myoénteisia vaikutuksia organisaatioon ja

sen toimintaan.

Hiljaisen tiedon nakyvaksi tekeminen on erityisen haastavaa organisaatioissa,
joissa tyontekijoiden tyotd arvioidaan henkilokohtaisen tuloksen perusteella.
Konsultin oma menestys vastaan kollegan menestys ei liene paras motivaattori
ideoiden, kokemusten ja osaamisen jakamiselle organisaation yhteiseen
kayttoon. Organisaation toimintakulttuuriin ja kaytdssa oleviin menettelytapoihin
on esimiehilla mahdollisuus vaikuttaa ja ainakin kohdeorganisaation kohdalla
siten pyrkia lisaéamaan luottamusta tyontekijoihin. Tyontekijoiden ja esimiesten
valisen luottamuksen negatiivinen yhteys hiljaisen tiedon jakamiseen voidaan
ottaa organisaatiossa kehityskohteeksi. Tyontekijoiden ja esimiesten valinen
suhde on niin merkittava, etta pitaisin |0ydosta kohdeorganisaation ndkokulmasta

jopa huolestuttavana havaintona.

Organisaatioon sitoutuminen oli negatiivisesti yhteydessa hiljaisen tiedon

jakamiseen.

Useat tutkijat ovat hyvaksyneet sen, ettd organisaatioon sitoutuminen on
moniulotteinen ilmid, joka muodostuu yksilon asenteista ja tunteista, jotka
vaikuttavat tybhon ja organisaatioon suhtautumiseen. Organisaatioon
sitoutuminen ja halu pysya sen jasenena edellyttdd organisaation arvojen ja
tavoitteiden hyvaksymista seka halua toimia organisaatiolle hyddyllisella tavalla
(Mathieu & Zajac 1990, 171; Steers 1977, 46; Porter, Steers, Mowday & Boulian
1974, 604; Meyer & Herscovitch 2001, 299; Allen & Meyer 1996, 252).

Organisaatioon sitoutumisessa nojaudutaan pitkélle yksilon organisaatiota
kohtaan tuntemaan psykologiseen kiintymykseen. Organisaatiota kohtaan

psykologista kiintymystéa ja sitoutumista tuntevalla tyontekijalla on vahva usko
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organisaation arvoja ja tavoitteita kohtaan, tahto ponnistella tydonantajansa
hyvaksi ja halu pysya organisaationsa jasenend. (Porter, Steers, Mowday &
Boulian 1974, 604.)

Organisaatioon sitoutumisen ja tyontekijoiden valisen luottamuksen merkitysta
halukkuuteen jakaa hiljaista tietoa on tutkinut myds Lin (2007). Han havaitsi, etta
onnistuneen tiedon jakamisen ja tiedon jakamisen halukkuuden valilla on suuri
riippuvuus. Han pitdd hiljaisen tiedon jakamista yrityksen sisalla erityisen
tarkeana, jopa eettisena periaatteena, koska tyéntekijan haluttomuus jakaa tietoa
voi vahingoittaa organisaatiota ja sen mahdollisuuksia menestya.

Organisaatioon sitoutumisen nakokulmasta halukkuuteen jakaa hiljaista tietoa
vaikuttivat  erityisesti  organisaation  sisainen  yhteistyokykyisyys ja
oikeudenmukaisuus niin resurssien jaon kuin menettelytapojenkin osalta. Lisaksi
organisaatioon sitoutuminen ja luottamus tyodtovereihin ennustavat hiljaisen
tiedon jakamista. Toisin sanoen hiljaisen tiedon jakamisen vahaisyys johtuu
todenndkoisimmin sitoutumisen ja luottamuksen puutteesta (Lin 2007b, 421).
Tiedetaan, ettd tiedon jakaminen on yhteydessa asenteisiin ja viimeisimman
tutkimustiedon mukaan juuri sitoutuminen on merkittava tiedon jakamiseen

johtavan kayttaytymisen ennakoija (Swart ym. 2014, 272).

Tasséd tutkimuksessa organisaatioon sitoutuminen oli regressioanalyysin
mallissa negatiivisesti yhteydessa hiljaisen tiedon jakamiseen. Kuitenkin useiden
tutkimusten mukaan sitoutumisella ja hiljaisen tiedon jakamisella on havaittu
olevan yhteyttad, vaikka tama tutkimuksen tulos ei ollut saman suuntainen. On
muistettava, etta tutkitun mallin vastaukset riippuvat aina kaikkien selittéavien
muuttujien yhteisvaikutuksesta, jolloin erilaisilla muuttujakombinaatioilla saadaan
erilaisia tuloksia. Tassa tutkimuksessa luottamuksen dimensiot selittivat pitkalti
samoja asioita, kuin mita organisaatioon sitoutuminenkin sisalsi ja siksi se ei enaa
tuonut tédhé&n selitysmallin  mitd&n uutta. Yleisesti voidaan aiempaan
tutkimustietoon perustuen kuitenkin todeta, ettd tyontekijdiden sitoutumisella
organisaatioon on useita etuja sekd tyontekijalle itselleen, ettd koko

organisaatiolle. Sitoutuminen omaan ty6paikkaan parhaimmillaan vaikuttaa yhta
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aikaa tyonteon tehokkuuteen sekad tyontekijdiden hyvinvointin (Meyer &
Herscovitch, 299). Sitoutumisen on havaittu véahentavan tyontekijoiden
vaihtuvuutta, poissaoloja sekd parantavan ty6tuloksia (Mathieu & Zajac 1990,
171). Organisaatioon sitoutuminen on néhty myads tietynlaisena samaistumisena

ja kiintymyksena organisaatioon (Mathieu & Zajac 1990, 171).

9.2 Tutkimusprosessin arviointi

9.2.1 Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelu

Metodikirjallisuuden mukaan tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan
tavallisimmin tutkimalla sen reliabiliteettia ja validiteettia. Reliabiliteetilla
tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta ja kykya antaa ei-sattumanvaraisia
tuloksia. Tutkimuksen toistettavuus tarkoittaa tassa sitd, ettd joku muu suorittaisi
tutkimuksen samalla tavalla ja saisi siitd samansuuntaisia tuloksia. Validius taas
tarkoittaa tutkimuksen kykya mitata juuri sitd, mita on ollut tarkoituskin mitata
(Hirsjarvi ym. 2000, 213). Reliabiliteetin ja validiteetin kasitteiden kayttaminen on

tunnusomaista juuri kvantitatiivisille tutkimuksille.

Taman tutkimuksen luotettavuutta on pyritty arvioimaan ja tehtyja valintoja
perustelemaan tutkimuksen teon edetessa ja tutkimusta koskevien paatdsten
tullessa ajankohtaiseksi. Luotettavuuden arviointia ja valintoja on tehty
tutkimuksen aiheen valinnasta, rajaamisesta, raportin rakenteesta aina
tutkimusmenetelmien, aineiston keruun ja analysoinnin menetelmiin.
Tutkimuksen eri vaiheet on pyritty perustelemaan tutkimusraportissa tieteellisten

kriteerien mukaisesti.

Menetelmét luvussa (luku 7) on pyritty selostamaan tutkimuksessa kaytetyt
tutkimus- ja analyysimenetelméat ja perustelemaan niitd koskevat valinnat.
Samassa luvussa on selostettu ja raportoitu aineiston tarkastelua,
havaintoarvojen korjaamista ja normaaliuden tarkastelua koskeva menettely.
Luotettavuuden nakokulmaa lisdd luvussa 7.2 esitetty pohdinta koskien

tutkimukseen valittua kyselytutkimusta tiedonkeruumenetelméana.
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Hyvat mittarit antavat mahdollisuuden onnistuneen tutkimuksen toteuttamiseen.
Luvussa 7, Tutkimusmenetelmat, on esitetty mittareiden siséisen yhtenaisyyden,
validiteetin ja reliabiliteetin mittaaminen (luku 7.5.4) ja muuttujien samankaltaisen
yhteisvaihtelun tarkastelu (luku 7.5.6) sekad kyselytutkimuksen reliabiliteetti ja
validiteetti (luku 7.5.3). Mittareiden valinnassa luotettiin aiempiin tutkimuksiin ja
valittin - aiemmin kaytdossad olleita standardoituja mittareita. Mittareiden
luotettavuutta tarkasteltin vield erikseen seka Cronbachin alfan, etta

faktorianalyysin avulla.

lImididen yhteyden selvittdmisessa p&adytd&dn usein Kkorrelaatiokertoimen
kayttoon. Tulosten luotettavuuden kannalta paadyttiin tassa tutkimuksessa
kuitenkin tarkastelemaan yhteyksien olemassa oloa paitsi kahden ilmi6én vélisena
korrelaationa, niin myds koko tutkimusmallin kannalta regressioanalyysia
kayttden. Nain haluttiin varmistaa tulosten luotettavuutta poistamalla selittavien

muuttujien paallekkaisvaikutuksia.

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on merkitysta myos silld, etta tutkija on ollut
yhden tutkimukseen osallistuneen yhtion jasen tutkimuksen tekoaikana.
Tybyhteison jasenena asiat saattavat nayttaa arjessa erilaisilta, kuin
tutkimustulosten valossa. Ihmisten kanssa kaydyt vapaat keskustelut
organisaation toiminnasta, tilasta ja johtamisesta eivat taysin yhdisty saatujen
vastausten kohtalaisen korkeisiin keskiarvoihin. Tassd on hyva kuitenkin
huomioida my6s vastaamattomien henkildiden vastausprosenttiin tuoma kato.
Vaistamatta tulee mieleen se, etté kuinka rehellisesti vastaajat ovat halunneet tai
uskaltaneet vastata jokseenkin arkaluonteisiin yksilon ja tydnantajan vélisia
suhteita arvioiviin kysymyksiin tai ovatko aktiivisia vastaajia ne, joilla on kaikki

hyvin vai ne, jotka ovat tyytymattomia tilaansa.

Tutkimuksen kokonaisuutta voi tarkastella ja arvioida Kkirjoitetun raportin
valityksella. Raportti onkin yksi tarkeé véline, jolla on tietoisesti pyritty lisddmaan
taman tutkimuksen luotettavuutta. Kiinnittamalla huomiota raportin loogiseen
etenemiseen, selkedan ulkoasuun ja rakenteen hierarkiaan on yritetty rakentaa

selked ja looginen kokonaisuus, jota olisi helppo lahestya.
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9.2.2 Tutkimuskritiikki

Aiempiin tutkimuksiin tutustuminen pitéisi luonnollisesti aloittaa aikaisemmin ja
valmistelevan tyon pitaisi olla jollakin tavalla systemaattisempaa, kun
kiinnostavaa aineistoa on tarjolla paljon. Tyon edetessa, vahitellen ymmarsi, ettei
kaikkea materiaalia pysty hyédyntamaan, vaikka se erinomaisesti sopisi omaan
tutkimukseen. Paitsi materiaalin niin myos tutkimuksen rajaaminen oli vaikeaa.
Sen sijaan, ettd suunnitelma olisi matkan varrella rajautunut ja syventynyt, se
tuntui laajenevan uusilla mielenkiintoisilla ulottuvuuksilla. Nakokulmakin valilla

vaihtui.

Aiheen kiteyttamisen ja kohdentamisen seka tutkimuksen jatkohyddyntamisen
kannalta, olisi ollut viisasta sopia tydlle yhteyshenkil6  myo6s
kohdeorganisaatiosta. Kohdeorganisaation nime&méan yhteyshenkilén avulla
tutkimus olisi voitu ehka paremmin kytked palvelemaan nimenomaan

kohdeorganisaation liiketoiminnan kontekstia ja kehittamista.

Kyselylomakkeen sensitiiviset, tyontekijoiden ja tydnantajan suhteita kuvanneet
asennevaittamat olivat todennakoisesti haastavia ja niihin oli vaikea vastata.
Jostakin syysta vastaajien kayttama vastausasteikko oli muutamaa poikkeusta
lukuun ottamatta aika kapea. Tastd syysta esimerkiksi demografiset
taustamuuttujat kuten ika, asema organisaatiossa tai koulutustausta eivat
nostaneet esille tilastollisesti merkittavia ryhmien eroja hiljaisen tiedon

jakamisessa.

Tutkimuksen vastausprosentti jai harmittavan matalaksi (40,4 %; N=200).
Suuremmalla maaralla vastauksia tutkimuksen tulosten hyddyntdminen
kohdeorganisaation toiminnan kehittdmisessa olisi tuntunut mielekkdammalta.
Osalle konserniyhtidista ei voitu laskea tuloksia lainkaan, véhaisen
vastausmaaran VUOKSI. Tutkimusongelman iImididen peilaaminen
taustamuuttujien kautta olisi ollut kohdeorganisaatiolle mielenkiintoista, vaikka ne
eivat suoraan siséltyneetkdan asetettuun tutkimusongelmaan,

tutkimuskysymyksiin eikd hypoteeseihin.
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9.2.3 Oma oppiminen

Empiirisen  kvantitatiivisen  tutkimusprosessin lapivienti ja tilastollisiin
analyysimenetelmiin perehtyminen oli opettavaista. Kun nyt jalkeenpain
muistelee omia valintojaan, esimerkiksi sita, ettéa opintojen alussa ensimmaisena
suoritin laadullisen tutkimusmenetelman opinnot, niin taytyy vain hammastella,
ettd jostakin selittamattomasta syysta, tama tutkimus on kaikesta huolimatta

toteutettu kvantitatiivisia tutkimusmenetelmia kayttaen.

Sukeltaminen tilastollisten tutkimusmenetelmien maailmaan on antanut ja
opettanut paljon, mutta se on myds vienyt paljon aikaa, vaikka opinnot ja tama
tutkimus valmistuvatkin kahden vuoden tavoiteajassa. Oman oppimisen
nakokulmasta hienointa on ollut huomata, ettd halutessaan pystyy oppimaan
hankaliakin asioita, kun aihe ja motivaatio ovat kohdillaan. Taméan tyon valmiiksi

saattaminen oli oman osaamiseni kehittdmisen riemuvoitto.

Ylipdataan opinnaytetydssa yhdistyvat hienosti teorian ja kdytannon kautta opitut
asiat. Kaikkien opiskeluaikaisten ryhmatdiden jalkeen, tamé&n opinnaytetydn
tekeminen on ollut suuri haaste, mutta samalla nautinto. Ty® on tarjonnut hienon
mahdollisuuden itsendiseen, pitkdjanteiseen ajatteluun ja loogiseen
paattelykykyyn itselle kiinnostavasta ja omaa ajattelua kiehtovasta aiheesta.
Soveltaminen ja syventdminen, yrittdminen ja erehtyminen, kokeilemisen ilo ja
valinnan vaikeus, siiné asioita, joita olen viimeiset kuukaudet opetellut ja oppinut
tutkimuksen sisaltamien ilmididen lisdksi. Oppia tiedon janoon ja elamaa varten,
hetkedk&&n en vaihtaisi pois. Lievasti sanoa, ettd olen ajatuksellisesti

oOohurahtanuto hiljaiseen tietoon.

9.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tassa tutkimuksessa selitettdvana muuttujana oli hiljaisen tiedon jakaminen ja
selittdvind muuttujina  organisatorisen luottamuksen ja organisaatioon
sitoutumisen dimensiot. Yhdeksi jatkotutkimusmahdollisuudeksi ehdotetaan

hiljaisen tiedon jakamisen tarkastelua useammilla selittavilla muuttujilla kuin mitéa
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tassa tyossa tehtiin. Esimerkiksi organisaatioon sitoutumisen ilmiota voitaisi
tutkia paljon laajemmin. Selittaviksi muuttujiksi voisi ottaa my6s uusia muuttujia
organisaation toimintaan liittyvista ilmi6istd, kuten hyvinvointi, osaaminen,
uusiutuminen, motivaatio, tyéssa jaksaminen tai tyossa viihtyminen. Yksi
mahdollinen aihe voisi olla myos tassa tutkimuksessa suurimmaksi selittavaksi
tekijaksi nousseen tyodntekijdiden valiseen hyvantahtoisuuteen perustuvan

luottamuksen ja hiljaisen tiedon jakamisen tarkempi analyysi.

Toisena kiinnostavana jatkotutkimusteemana ehdotetaan selvitysty6ta siita,
miksi jotkut yksilot paattavat olla jakamatta hallussaan olevaa hiljaista tietoa.
Toisin sanoen miten heratetaan halukkuus hiljaisen tiedon jakamiseen ja miksi
se kuitenkin jaa usein jakamatta. Mielenkiintoista olisi saada tuloksia siita, etta
onko hiljaisen tiedon johtamisella positiivista vaikutusta hiljaisen tiedon
jakamiseen. Miksi samassa organisaatiossa jotkut jakavat ja jotkut eivat jaa

hallussaan olevaa, yritykselle merkityksellista hiljaista tietoa?

Kolmantena jatkotutkimusteemana voidaan ajatella tutkimusasetelmaa, jossa
tutkitaan hiljaisen tiedon jakamisen vaikutusta liikketoiminnan tulokseen eli toisin
sanoen pureudutaan hiljaisen tiedon jakamisen todellisiin vaikutuksiin

organisaatioiden menestymiselle.

Neljanneksi ja ehk& hiljaisen tiedon hyoddyntamisen nakokulmasta
merkityksellisimmaksi jatkotutkimusaiheeksi voidaan ehdottaa tutkimusta
yritysten hiljaisen tiedon strategisesta johtamisesta ja esimiestyon merkityksesta
hiljaisen tiedon jakamiseen tai selvitysta siitd, millaisia hiljaisen tiedon johtamisen

strategioita yrityksissa on kaytossa.
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LITTEET

Liite 1. Saatekirje / 6.12.2018

KYSELY HILJAISEN TIEDON JAKAMISEEN VAIKUTTAVISTA TEKIJOISTA

Arvoisa vastaanottaja,

autathan minua valmistumaan osallistumalla kyselyyn, joka on keskeinen osa pro gradu tydtani.
Taman kyselylomakkeen tulokset raportoidgdaappeenrannan teknilliseen yliopistoon (LUT)

tietojohtamisen ja johtajuuden opintoihini liittyvassa pro gragtydssa.

Tutkin hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoitd. Tiedot tutkimusta varten keréatédédn FCG
konsernin osakeyhtidistéeka sen koregnihallinnosta ja tukipalveluista.

Tutkimuksen kysymyksiin vastataan taman sdhképostin lopussa olevan linkin kautta. Vastaaminen
kestaa n. 10 minuuttia.

Vastaathan kahden viikon kuluessa, viimeistaan kuitenkin 23.12.2018.
Vastaan mielellani tutkimustafkoskeviin kysymyksiin.
Voit halutessasi olla yhteydessa myds tyoni ohjaajiin:

tutkijatohtori AnnaMaija Nisulagnnamaija.nisula@lut.jitai
professori Kirsimarja Blomqvidti(simarja.blomaqvist@]ut i

Yhteistydstasi kiittaen,

Tiina Larssorti{na.larsson@fcg i

Kauppatieteiden ylioppilas,

johtaja; strategiat, palvelut ja rakenteet FCG Konsultointi Oy

https://www.webropolsurveys.com/R/CA5618522AEE8A49.par
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Liite 2. Saatekirje, muistutus / 16.12.2018

KYSELY HILJAISEN TIEDON JAKAMISEEN VAIKUTTAVISTA TEKIJOISTA
Arvoka vastaanottaja,
jos et viela ehtinyt, niin muistathan vastata kyselyyn ja autté@ua valmistumaan.

Kysely orkeskeinen osa pro gradu tyotamiaman kyselylomakkeen tulokset raportoidaan
Lappeenrannan teknilliseen yliopistoon (LUT) tietojohtamisgaljejuuden opintoihini liittyvassa
pro gradugtydssa.

Tutkin hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoitd. Tiedot tutkimusta varten keréatédén FCG
konsernin osakeyhtidistéeka sen konsernihallinnosta ja tukipalveluista.

Tutkimuksen kysymyksiin vasaan taman sahkopostin lopussa olevan linkin kautta.
Vastaaminen kestéa n. 10 minuuttia.

ISO KIITOS, jos olet jo vastannut tahan kyselyyn!
Jos et viela ole ehtinyt vastata, niin hyvin ehtii viela.
VASTAATHAN TAMAN VIIKON KULUESSA, kuitenkin viin28istas018.

Vastaan mielellani tutkimustani koskeviin kysymyksiin.
Voit halutessasi olla yhteydessa myds tydni ohjaajiin: tutkijatohtori Aviaga Nisulagnna
maija.nisula@Ilut.jitai professori Kirsimarjglomqgvist kirsimarja.blomqgvist@Iut fi

Yhteistydstasi kiittaen,

Tiina Larssorti{na.larsson@fcg i
Kauppatieteiden ylioppilas,

johtaja; strategiat, palvelyja rakenteet
FCG Konsultointi Oy

https://www.webropolsurveys.com/R/CA5618522AEE8A49.par
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Liite 3. Kyselylomake, taustatiedot

KYSELY HILJAISEN TIEDON JAKAMISEEN VAIKUTTAVISTA TEKIJOISTA

Kiitos ettd vastaat kyselyyn!

Kysymyksiin ei ole olkeita tai vaarid vastauksia, vaan on tarkoitus, etta vastaat oman henkildkohtaisen
mielipiteesi, kokemuksesi ja ndkemyksesi mukaan.
Yastaaminen kestd3a n. 10 minuuttia.

Tutkimusaineiston kKayttotarkoitus:

Ensisijaisesi tietojohtaminen ja johtajuus maisteriopintojen pro gradu —tydhon, toissijaisesti mahdollisesti
aiheeseen littyvaan jatkotutkimukseen jaftai tieteellisen arikkelin kifjoittamiseen.

Yastaamalla tahan kyselyyn hyvaksyt vastausten kaytidtarkoitusksen.

Aineiston anonymisointi:

Kaikki vastaukset kasitelldan luottamuksellisesti, eika yksittdisid vastauksia voi yhdist33 tiettyyn vastaajaan.
Wastaukset ovat ainoastaan tutkijan ja tutkimusta ohjaavien henkildiden kaytettavissa. Kyselylomakkeiden
vastaukset ovat anonyymeja eivatkd ne muodosta henkildrekistenstd annetun lain mukaista henkildrekisteria.
Yastauksen lahetidmisen jalkeen vasiaajaa ei voida enda tunnistaa. Tunnistaminen estyy peruuttamattomast,
vastauksia voi muutitaa tunnistettaviksi jalkikateen.

Taman opinndytetydn tutkimusaineiston kerdamisessad noudatetaan henkilbtietojen kasittehyyn littyvas
lainsaadantdod GDPR (EU:n yleinen tietosucja-asetus 2016/679).

Muistathan lopuksi painaa "LAHETA" painikettal
Ajastasi ja vastauksistasi Kiittden,

Tiina Larsson

TAUSTATIEDOT

Seuraavat kysymykset ovat vastaajan taustatietoja varten. Valitse annetuista vaihtoehdoista sopiva.

Yritys, jossa tytskentelen *

Sukupuoli *

Hainen
Mies

Tka *

alle 20 vuotta
21-30 vuotta
31-40 vuotta
41-50 vuotta
51-60 vuotta
yli 60 vuotta
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Koulutus *

) Peruskoulutus

) Ammattitutkinto

) Ylioppilastutkinto

) Alempi korkeakoulututkinto (esim. kandidaatti, ammattikorkeakoulu)

) Ylempi korkeakoulututkinto (esim. maisteri, diplomi-insinééri, ylempi AMK)
() Lisensiaatin tai tohtorin tutkinto

) Muu, mika? |

Asema organisaatiossa *

) Toimihenkild (konserniyritysten ja konsernin hallinnolliset- ja tukipalvelutehtavat)
() Asiantuntija (asiakastydssa toimivat tydntekijat)

) Ylin johto (konsernin johto, konsernijohtaja, toimitusjohtajat, toimialajohtajat)
) Muu, mika? | |
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Arvioi oman kokemuksesi ja nakemyksesi mukaan, missd maarin seuraavat vaittdmat kuvaavat sinun tai

tydtovereittesi toimintaa tydyksikossasi.

Kysymykset:

1-4  Halukkuus jakaa hiljaista tietoa. (i mukana tutkimuksessa)
3-12 Hiljaisen tiedon jakaminen (mukana tutkimuksessa)

13 - 15 Tiedon jakaminen (ei mukana utkimuksessa)

Taysin Jokseenkin Ei samaa Jokseenkin Taysin

eri ari eika samaa samaa
mieltd mieltd  erimieltd mieltd mieltd
1 2 3 4 ]

1 Teen pyydettdessd yhteistydtd ja annan tydtovereideni
seurata tydskentelyani, jotta he voivat oppia tydstani.

2 Jaan mielelldni tydtovereilleni oppimiani tyéhan liittyvid kdytannan
konsteja ja kdytantd)d sekd tydhdn ettd organisaation toimintaan
littyvid nakemyksidni.

3 Jaan mielelldni uudet ideani tydtovereideni kanssa.

4 Kerron tyGkavereilleni organisaatioomme littyvid huhuja, mikali ne
ovat merkittavia.

5 Jaan tyohan littyvid omia ideoitani yksikkémme j3senten kanssa.

6 Jaan mielelldni omaa kokemusperaistd ja henkildkohtaista
tietamystani muille yksikkémme jasenille.

7 Jaan kokemusperdistd ja henkildkohtaista tistdmystini, jos katson
ettd siitd on yksikdllemme hydtya.

8 Jaan kokemusperdistd ja henkildkohtaista tiestdmystini, jos tydtoverini
tai esimieheni osoittaa kiinnostusta kuulla mitd minulla on sanottavana.

9 Muut yksikkdmme jasenet jakavat tydhon liittyvid ideoitaan meidan
muiden kanssa.

10 Muut yksikkBmme jdsenet jakavat mielellian kokemusperdista ja
henkildkohtaista tistdmystdan meille muille.

11 Muut yksikkdmme jdsenet jakavat kokemusperdista ja
henkildkohtaista tistdmystdan, jos katsovat ettd siitd on yksikdllemme

hydtya.

12 Muut yksikkdmme jdsenet jakavat kokemusperdista ja
henkildkohtaista tistdmystdan, jos tydtoveri tai esimies osoittaa
kiinnostusta kuulla mitd hanelld on sanottavana.

13 Kerron tydkavereilleni, kun olen oppinut jotakin uutta.

14 Muut yksikkémme jasenet kertovat minulle ja muille, kun ovat
oppineet jotakin uutta.

15 Tiedon ja tistdmyksen jakaminen tydntekijdiden kesken on normaali
toimintatapa organisaaticssamme.,
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Seuraavassa on esitetty vaittdmia koskien organisaatiota, jossa tydskentelet. *

Arviol oman kokemuksesi ja ndkemyksesi mukaan missd maarin seuraavat vaittdmat kuvaavat sinun tai
organisaatiosi toimintaa.

Taysin Jokseenkin Ei samaa Jlokseenkin Taysin

eri eri eika samaa samaa
mieltd mieltd eri mieltd mieltd mieltd
1 2 3 4 5

1. Organisaationi sopeutuu hyvin muuttuviin olosuhteisiin.

2. Organisaatiossani on k3ytantdid, joiden avulla kykenemme
selviytymaan poikkeuksellisissa tilanteissa.

3. Minun on helppo saada asicita hoidetuksi organisaatiossani.

4, Organisaatiossamme hyddynnetdan henkiléstin osaaminen
tehokkaasti.

5. Organisaatiossani tdiden tekeminen on hyvin arganisoitu.

6. Organisaationi toiminta on niin vakaalla pohjalla, ettd muutokset
toimintaymparistéssa eivat uhkaa sen toimintaa.

7. Organisaatiossamme tydskentelevilld on hyvat
tulevaisuudenndkymat taman tydnantajan palveluksessa.

8. Organisaation ylimmalld johdolla on ndkemys mihin suuntaan
organisaatiota on vietava tulevaisuudessa.

9. Organisaatiomme ylimmassa johdossa ei tarvita muutoksia, jotta
toimintamme kehittyisi.

10. Minusta ylin johto vie organisaatiotani oikeaan suuntaan.

11. ¥lin johto el tee paatéksid, jotka vaarantavat organisaationi
toiminnan tulevaisuudessa.

12. Luotan ylimman johdon ammattitaitoon.

13. Tydssa tarvitsemani valineet (esim. tydkalut tai laitteet) ovat
kunnossa.

14, Organisaatiomme toiminnan kannalta valttdmattomat laitteet
(esim. tietotekniikka, tuotannon koneet) toimivat luotettavasti.

15. Tarvittaessa saan apua teknisissa ongelmissa.

16. Meilld on sellaiset tuotteet tai palvelut, ettd pagdamme
kilpailijoillemme.

17. Organisaatiomme on alan muita toimijoita edell3.

18. Ulkopuoliset pitavat tyénantajaani menestyvana toimijana alallaan.

19. Organisaationi menestyksestad palkitaan niita, keille kunnia kuuluu.

20. Tyénantajani tarjoaa minulle mahdollisuuksia oppia uusia taitoja ja
kehittda itsedni ammatissani.

21. Pateville tydntekijoille tarjotaan vastuullisempia tehtdvia.

22, Tyénantajani on pit3nyt tyotani ja henkildkohtaista kehittymista
koskevat lupaukset.

23. Palkkaukseni on reilua verrattuna muihin organisaaticssamme
samanlaista tydta tekeviin.

24, ¥lin johto ei koskaan aseta omaa menestystiaan tydntekijdiden
menestystd tarkeammaksi.

25. Organisaatiossani ei esiinny toimintaa haittaavaa sisdista kilpailua.

26. Minun el koskaan tarvitse tinkid eettisistd periaatteistani, jotta
parjaisin organisaatiossani.

27. ¥lin johto on tehnyt selvaksi, ettd organisaatiossamme i suvaita
epadeettistd toimintaa.

28. Saan tietoa minulle tarkeista organisaatiossamme tapahtuvista
muutoksista.

29, Organisaatiossani jaettava tieto on ajan tasalla.
30. Organisaatiossani viestitddn avoimesti minulle tarkeistd asioista.

31. Organisaatiossani sisdinen viestintd toimii hywvin.
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Seuraavassa on esitetty yksikkoasi koskevia luottamukseen liittyvid vaittamia. *

LUOTTAMUS tydntekijdihin

Taysin Jokssenkin  Ei samaa Joksesnkin Taysin

en
mielta
1

1. Yksikkoni tyontekijéilld on paljon osaamista ja tietamysta tydsta,
jota he tekevat.

2. Yksikkoni tyontekijdt ovat tunnettuja siita, ettd he onnistuvat ja
saawvat aikaan tuloksia siind, mitd he tekavit.

3. Luotan yksikkdni tySntekijéiden taitoihin ja osaamisesan.
4. Suurin osa yksikkoni tyontekijdistd tekee tydnsa erittdin hyvin.

5. Suurin osa yksikkoni tyontekijdistd on osaavia ja asiantuntevia
omalla erityisalusellaan.

6. Yksikkoni tyontekijat ovat kiinnostuneita minun hyvinwvoinnistani.
7. Tarpeani ja toiveani ovat tarkeitd yksikkoni tyéntekipaille.

8. Yksikkoni tyontekijat eivat tahallisesti tekisi mitaan, mika loukkaisi
tai haittaisi minua.

9. Tyypillinen yksikkoni tydntekijd valittaa avoimesti ja vilpittémasti
muiden ongelmista.

10. Suurimman osan ajasta yksikkoni tydntekijat yrittdvat olla
avuliaita eivdtkd vain huolehtia omista asicistaan.

11. Yksikkdni tydntekijat ovat erittdin cikeudenmukaisia.

12, Yksikkéni tydntekijat pyrkivat parhaansa mukazan toimimaan
rehellisesti kanssak3dymisessa muiden kanssa.

132, Yksikkani tydontekijdiden teot ja kaytds on aina johdonmukaista.

14. Rehellisyys on keskeinen arvo yksikkdni tyontekijéiden
toiminnassa.

15. ¥Yleens3 suurin osa yvksikkdni tydéntekijdistd pit3d lupauksensa.

16. Yksikkdéni tydntekijat kertovat avoimesti minulle tarkeista
asioista.

ari eikd en samaa sSamaa
mielt3 mieltad mielta mielta
2 3 =4 5
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