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Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli selvittdad, miten valtuuttavan esihenkilétyon avulla
voidaan edistad tiedon jakamista, mitd valtuuttamiskeinoja ja -kaytanteitd kohdeorganisaatiossa on ja
mité tiedon jakamista edistavien valtuuttamiskeinojen esteité organisaatiossa on. Esteet on jaettu yk-
sil6-, organisaatio- ja teknologiatason esteisiin. Valtuuttamisella tarkoitetaan tassé psykologista val-
tuuttamista, joka sisaltaa yksilon asenteen seka havainnot omasta tydstaan ja roolistaan organisaa-
tiossa. Toinen tutkielman paateemoista, tiedon jakaminen, on yksi tietojohtamisen tarkeimmista pro-
sesseista.

Valtuuttamista kasiteltiin kuuden valtuuttamiskeinon nakdkulmasta, joita ovat tiimityd, osallistava
paatoksenteko, rohkaisu, tiedottaminen, valmentaminen ja sitouttaminen. Teemat valittiin sen perus-
teella, ettd ne esiintyvat usein valtuuttamista koskevien tutkimusten yhteydessa ja niilla on todettu
olevan positiivinen vaikutus tiedon jakamiseen. Empiirinen tutkimus toteutettiin laadullisena tutki-
muksena, jossa haastateltiin kohdeorganisaation esihenkil6itd. Haastattelujen avulla kartoitettiin
edelld mainitun kuuden valtuuttamiskeinon kéytdnnon toimia. Valtuuttamiskeinoihin liittyvat kay-
tanteet yhdistettiin vastaavasti kuuden kategorian alle, jotka ovat: vertaisoppiminen, vapaus ja vastuu,
kehittymisen edistdminen, vuorovaikutteisuus, ajattelutaidon kehittdminen seka palkitseminen.

Tutkimustuloksista kavi ilmi, ettd kohdeorganisaatiossa on kaytossa kaikki kuusi valtuuttamiskeinoa
sekd useita niihin liittyvid kdytanteita. Tutkimustulosten perusteella esihenkil6t soveltavat aktiivisesti
vuorovaikutteisia ja tyontekijoiden toimintatapojen kehittdmiseen tahtaavia valtuuttamiskeinoja. Tut-
kielman kuuden valtuuttamiskeinon on useissa yhteyksissa todettu vaikuttavan positiivisesti tiedon
jakamiseen. Valtuuttamiskeinojen esteet liittyivat suurimmalta osin yksildtason esteisiin, mika on
todennakaisesti suurin vaikutusvalta. Tuloksiin perustuen voidaan todeta, ettd valtuuttaminen kan-
nattaa ottaa osaksi esihenkilttyotd, koska sen vaikutukset ulottuvat laajasti tiedon jakamiseen, jolla
on vastaavasti suuri merkitys organisaation suorituskykyyn.
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The purpose of this Master’s thesis was to find out how empowering leadership can be used to im-
prove knowledge sharing, which empowerment methods exist in the organization and what obstacles
to empowerment methods that promote knowledge sharing exist in the organization. The obstacles
are divided into individual, organizational and technology level obstacles. Empowerment here refers
to psychological empowerment, which includes the individual's attitude and role in the organization.
Knowledge sharing is another main theme of this thesis.

Empowerment was discussed from the perspective of six methods of empowerment: teamwork, par-
ticipative decision-making, encouragement, informing, coaching, and commitment. The themes were
chosen based on their frequent appearance in empowering leadership studies. The empirical research
was carried out as a qualitative study, in which the supervisors of the organization were interviewed.
With the help of these interviews, the practical activities of the six methods of empowerment were
mapped. The practices related to the methods of empowerment were combined under six categories:
peer learning, freedom and responsibility, improving development, interaction, developing thinking
skills and rewarding.

The research results revealed that the organization uses all six methods of empowerment and several
practices related to them. Based on the research results, supervisors actively apply interactive and
empowerment tools aimed at developing employees' ways of working. The thesis' six methods of
empowerment have been found to have a positive effect on the knowledge sharing in several contexts.
The obstacles to knowledge sharing were mostly related to individual-level obstacles, which is, on
the one hand, a positive finding, as superiors likely have the greatest influence on reducing employee-
related obstacles. Based on the results, it can be concluded that empowerment should be included as
part of front-line work, as its effects extend widely to knowledge sharing practices, which has a cor-
respondingly great importance for the organization's performance.
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1 JOHDANTO

”Tieto on yksi harvoista resursseista, joka lisdantyy -usein myos eksponentiaalisesti- kun sité jaetaan”
(Quinn, Anderson & Finkelstein 1996). Tiedon jakaminen organisaatiossa ei kuitenkaan ole itses-
taanselvyys. Tietoa on valtavasti ja osa tiedosta jaa hyodyntamattd. Onkin syyté kiinnittdd huomiota
sithen, mit4 tietoa organisaatiossa on ja milla keinoin se saadaan oikeisiin paikkoihin. Bock, Lee,
Zmud ja Kim (2005, 88) toteavat, ettd tieto on yrityksen kilpailukyvyn perusta ja arvon luonnin edis-
taja. Toisaalta samassa yhteydesséd korostetaan yksilon tarkeyttd, koska yksilé on se, joka loppujen
lopuksi luo, tunnistaa, arkistoi ja soveltaa tietoa tydtehtdvissaan. On yksilon kasissé, miten tieto kul-
kee organisaatiossa eli miten tietoa jaetaan. Yksilo& ei voi pakottaa jakamaan tietoa, vaan ainoastaan
rohkaista ja helpottaa tiedon jakamisen prosessia. Suurin haaste organisaatioissa onkin se, miten ih-

misten kayttaytymista voidaan muuttaa niin, etta tiedon jakaminen lisaantyy. (Bock et al. 2005, 88)

Useissa tutkimuksissa on selvitetty eri johtamistyylien vaikutusta tiedon jakamiseen ja havaittu, etta
positiiviset johtamistyylit, kuten valtuuttaminen ja muutosjohtaminen, voivat vaikuttaa myonteisesti
tiedon jakamiseen. Negatiiviset johtamistavat, kuten loukkaava k&ytosta ja jatkuvaa vihamielista, ver-
baalista sek& non-verbaalista kayttaytymista siséltavé johtaminen (abusive supervision), voivat puo-
lestaan vaikeuttaa sitd. (Wu & Lee 2016, 155; Wu & Lee 2017, 477) Wu ja Lee (2017, 486) korosta-
vat, ettd tyontekijoitd on rohkaistava jakamaan tietoa muun muassa auttamalla naita psykologisten
resurssiensa, kuten joustavuuden, optimismin ja itseohjautuvuuden kehittamisessa. Tamén liséksi esi-
henkildiden taytyy kehittdd myds omaa johtamistyyliddn. Tdma voi osaltaan lisata tyontekijéiden
psykologista pddomaa ja auttaa tiedon jakamisen edistdmisessa. (Wu & Lee 2017, 486)

Yritysten valinen kilpailu vaatii jatkuvaa toiminnan kehittdmisté ja muokkaamista. Organisaation kai-
killa tasoilla olevaa tietopddomaa voidaan hyodyntda toiminnan tukemiseksi ja johdolla on siina tar-
keé rooli, kuten myds organisaation tiedon jakamisprosessissa. Kun yritykseen varastoitunut tieto-
padoma saadaan valjastettua organisaation kayttoon, se lisdd koko toiminnan tehokkuutta ja tuotta-
vuutta. Organisaatioissa on erilaisia kdytantoja, joista osa edistéda tiedon jakamista, mutta osa voi
my®os toimia tiedon jakamisen esteend. Taméan tyon tarkoituksena onkin selvittdd, miten organisaa-
tiossa voidaan edistéé tiedon jakamista valtuuttavan esihenkilotyon avulla. Tyodssé késitellaan val-
tuuttamisen keinoja seka niihin liittyvié esteitd. Ty0dssa ei kasitelld tiedon jakamisen kaytantoja, eika

muita tietojohtamisen prosesseja kuin tiedon jakamista. Valtuuttamista tarkastellaan kuuden



valtuuttamiskeinon nakdkulmasta, jotka ovat tiimity®, osallistava paatoksenteko, rohkaisu, tiedotta-

minen, valmentaminen ja sitouttaminen.

Tiedon jakamista on tutkittu paljon. Se on useissa tietojohtamisen julkaisuissa eniten tutkittu tieto-
johtamisen osa-alue. On myaos vaitetty, etta tiedon jakamisen edistdminen olisi tarkein osa-alue tiedon
johtamisessa. (Henttonen, Kianto & Ritala 2016, 752.) Tiedon jakaminen on tarke&é paitsi yrityksen
selviytymisen ja kestdvan toiminnan vuoksi, myos siksi, ett4 se parantaa tuottavuutta sek& suoritus-
ja kilpailukykyd. Tiedon jakaminen ei kuitenkaan tapahdu spontaanisti, vaan tiedon jakamisen psy-

kologisiin prosesseihin taytyy kiinnittdd huomiota. (Wu & Lee 2017, 474)

Tiedon jakamiseen liittyva kayttaytyminen voidaan jakaa kahteen tutkimussuuntaan: yksilélliseen ja
organisatoriseen kayttaytymiseen. Tutkimuksia yksilon luonteenpiirteiden vaikutuksesta tiedon jaka-
miseen l0ytyy runsaasti. Organisatorisia tiedon jakamiseen liittyvia elementteja on puolestaan tutkittu
verrattain vahan. Tutkimuksissa on korostettu johtamisjarjestelmad, jonka avulla tietoa voidaan ke-
ratd, tallettaa ja jakaa, vaikka useimmiten haasteena on saada tyontekijét jakamaan tietoa organisaa-
tiossaan. Tama on elintérkeda yrityksen toiminnan kannalta, koska tiedon jakaminen vaikuttaa uuden
tiedon luomiseen, joka on puolestaan yrityksen kilpailukyvyn ehto. Tdmén vuoksi yritysten taytyy
I0ytaa keinoja, joilla tyontekijat saadaan luomaan, siirtdmaan ja jakamaan tietoa. (Kim & Ko 2014,
587)

Valtuuttamisen vaikutusta tiedon jakamiseen ei ole tutkittu kovin paljon. Myds Srivastava, Bartol ja
Locke (2006, 1241) toteavat artikkelissaan, ettd heidan ndkemyksensé mukaan valtuuttamisen ja tie-
don jakamisen valistd suhdetta ei ollut tutkittu lainkaan tiimin nakdkulmasta. Mydhemmin Wu ja
Lee (2017, 477-478) vahvistavat, ettd tiedon jakamisen ja valtuuttamisen vélinen tutkimus rajoittuu
edelld mainittuun Srivastava et al. (2006) tutkimukseen sek& muutama vuosi sen jalkeen ilmestynee-

seen Xue, Bradley ja Liang (2011) tekemé&an tutkimukseen.

Pro gradu -tutkielman kohdeorganisaatio on suomalainen finanssialan yritys, jossa tydskenteli tutki-
muksen tekoaikaan noin 100 henkil6 12 toimipisteessa ympari Suomen. Toimipisteissé tyoskenteli
yhteensé seitseman henkilGasiakaspuolen esihenkil0d, joista kuutta haastateltiin tutkimukseen liit-

tyen. Chatzoglou ja Vraimaki (2009, 247) korostavat, ettd tiedon johtaminen on finanssialan



yrityksille yhta tarke&a kuin mille tahansa organisaatiolle. My6s useat muut tutkijat toteavat finans-
sialan muuttuneen suuntaan, jossa pelkka tuotteiden myynti ei riitd kilpailukyvyn yllapitamiseksi,
vaan tarvitaan taitoa hyodyntéé tietoa. (Chatzoglou & Vraimaki 2009, 247)

1.1 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittadd, miten organisaatiossa voidaan lisaté tiedon jakamista val-
tuuttamisen avulla. Tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti, miten esihenkil6t voivat edistda tiedon
jakamista valtuuttamiskeinoja hyddyntamalla. Taman liséksi selvitetddn, mita esteita tiedon jakamista

edistaviin valtuuttamiskeinoihin liittyy.

Tutkimuksen aihe on erittdin tarked, silla yritykset haluavat hyddynta4 kaikkia mahdollisia keinoja,
joiden avulla suorituskykya voi parantaa. Yksi tarkeisté keinoista on tiedonhallinta ja etenkin tiedon
jakaminen. Tiedonhallinnan prosessi auttaa valitsemaan tarkeat tiedot, jarjestdmaan ja lopulta jaka-
maan ne. Aikaisemmin tiedonhallintaan liittyvassa kirjallisuudessa painotettiin teknologisia tiedon-
hallinnan vélineitd, mutta nykyaan painopiste on siirtynyt enemmaén inhimillisiin ja sosiaalisiin teki-
joihin. (Ganjinia, Salimi & Ghasabsaraei 2014, 325)

Myos valtuuttamisella on havaittu olevan useita positiivisia vaikutuksia yrityksen toimintaan ja suo-
rituskykyyn. Tiimien, joissa on vallalla valtuuttavaa johtamista, on havaittu olevan aktiivisia ja luo-
via, Niiden on myds huomattu pyrkivén jatkuvasti parantamaan tyon laatua ja optimoimaan tyopro-

sesseja. Lisaksi tyontekijoiden sitoutumisen aste on valtuutetuissa tiimeissa korkea. (Liu 2015, 480)

Pro gradun paatutkimuskysymys on:

Miten esihenkil® voi valtuuttamisen avulla edistaa tiedon jakamista organisaatiossa?



Tutkimuksen alatutkimuskysymykset ovat:
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Mité tiedon jakamisen kannalta tarkeita valtuuttamiskeinoja ja valtuuttamiskaytéanteitéa kohdeorga-

nisaation esihenkilot kayttavat?

Mité tiedon jakamista edistavien valtuuttamiskeinojen esteitd organisaatiossa on?

Tutkielma késittelee siis kahden tekijan, valtuuttamisen ja tiedon jakamisen, keskindistd suhdetta.

Taulukossa 1 on esitetty paatutkimuskysymyksen seka kahden alatutkimuskysymyksen tavoitteet.

Vaikka toinen alatutkimuskysymys koskeekin tutkimuksen kohdeorganisaatiota, oletus on, etté sa-

mankaltaisia valtuuttamiskaytanteitd 10ytyy my0s muista organisaatioista. Organisaatioissa, joissa

valtuuttaminen ei ole ennestaan tuttu kasite ja toimintatapa, ei valttdmatta hahmoteta, ettd jo kaytossa

olevat toimet liittyvat valtuuttamiseen ja niita edelleen kehittamalla myds suorituskyky voi parantua.

Taulukko 1. Tutkimuskysymykset

Paatutkimuskysymys:

Miten esihenkil0 voi valtuuttamisen avulla edistaa
tiedon jakamista organisaatiossa?

Tavoite:

Selvittdd miten valtuuttamisen avulla voidaan lisata tai
synnyttaa tiedon jakamista tyontekijoiden keskuudessa
esihenkil6tyon avulla.

Alatutkimuskysymys:

Mité tiedon jakamisen kannalta tarkeita valtuuttamis-
keinoja ja valtuuttamiskéytanteitd kohdeorganisaation
esihenkilot kayttavat?

Tavoite:

Selvittdé onko organisaation esihenkil@ill jo kaytos-
sdan joitain valtuuttamisen keinoja ja kaytéanteitd, jotka
edistavat tiedon jakamista ja miten niitd hyodynnetaan.

Alatutkimuskysymys:

Mitd tiedon jakamista edistévien valtuuttamiskeinojen
esteitd organisaatiossa on?

Tavoite:

Selvittdd mitké tekijat organisaatiossa voivat haitata
niiden valtuuttamiskeinojen hyodyntamista, jotka edis-
tavat organisaation tiedon jakamista.

1.2 Teoreettinen viitekehys ja keskeiset kasitteet

Tasséa alaluvussa esitelldan tutkielman keskeiset késitteet ja teoreettinen viitekehys. Tutkielman teo-

reettinen viitekehys koostuu valtuuttamisesta, tiedon jakamisesta ja niiden valisiin suhteisiin perus-

tuvasta yhteydestd. Teoriaosuudessa kasitell&4&n valtuuttamista ja sen vaikutuksia organisaation toi-

mintaan. Tiedon jakamista ké&sitelldadn ainoastaan siind laajuudessa, mik& on tarpeen asiayhteyksien

ymmaértdmisen ja tutkimuksen onnistumisen vuoksi. Tutkielman padpaino on toisin sanoen
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valtuuttamisen teoriassa tiedon jakamisen teorian jaadessd vahemmalle huomiolle. Kuvassa 1 on
esitetty tutkielman teoreettinen viitekehys, josta kdy ilmi, mihin osa-alueisiin tutkimus perustuu.
Tutkittavat osa-alueet ovat valtuuttava esihenkil6tyo, valtuuttamiskeinot seké niihin liittyvat val-
tuuttamiskéytanteet. Tutkielman toinen teema, tiedon jakaminen, sisaltaa tiedon jakamisen ja val-

tuuttamisen véliset suhteet seké valtuuttamiskeinojen, jotka edistavat tiedon jakamista, esteet.

Valtuuttava esihenkiloty Tiedon jakamisen esteet . T.l.edonj.akamm—
kiyttiytymisen muutos
4 1 ] ) 2 1
Valtuuttamiskeinot Organisatoriset Vksilslliset Teknologiaan ) L .
esteet - liittyvit esteet Tyontekijan kiyttdytyminen
muuttuu
* Tiimityd + Fyysinen «  Vuorovai- * Halutto- . o
¢ Osallistava piitdksenteko ympéristd Mewiirsir o= muus . Valv.anna.ko .hsaantyy
* Rohkaisu o Resurssien jen puute kéyttad * Motivaatio lisdintyy
e Tiedottaminen puute +  Ajan puute sovelluksia
¢ Valmentaminen * Luottamuk- | | * Vaikeudet
* Sitouttaminen sen puute integroida ﬁ
teknologisia
jérjestelmid
> > > > > > > > Tiedon jakamisen esteet
vahenevit valtuuttavan
esihenkil6tyon
hy6dyntamisen jalkeen

Kuva 1. Tutkielman teoreettinen viitekehys

Tieto

Tieto-késiteelld on useita eri méaritelmid. Tutkimuksissa erotellaan usein toisistaan myos kasitteet
tieto (knowledge) ja informaatio (information). Néiden kahden késitteen kdytannon erot ovat kuiten-
kin tutkijoiden mukaan hyvin véhaiset. Bartol ja Srivastava (2002, 65) toteavat tiedon sisaltavén in-
formaatiota, ideoita sek& yksildiden, tiimien, tydyksikoiden ja koko organisaation asiantuntemusta.
Liséksi he tuovat esiin, etta tieto voidaan jakaa hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon, jonka jaottelun
Michael Polanyi teki jo vuonna 1966. Eksplisiittinen tieto on mahdollista todentaa ja koota yhteen,
kun vastaavasti hiljainen tieto on vaikea siirtaa viralliseen, selkeddn muotoon. (Bartol & Srivastava

2002, 65) Tieto on ndiden jaotteluiden liséksi jaettu eri tutkimuksissa viel& kahteen eri kategoriaan:
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toisessa nakokulmassa tietoa arvioidaan siita lahtékohdasta, kuinka usein sita jaetaan, kun taas toinen

nakokulma keskittyy tiedon laadun ja hyodyllisyyden arviointiin. (Wu & Lee 2017, 474)

Tiedon jakaminen

Tiedon jakaminen tarkoittaa yleensa tiedon siirtdmistd organisaation eri toimijoiden vélilla. Tietoa
voidaan siirtaa seka eri osastojen ettd myos hierarkkisten tasojen valilla. Tieto voi siirtya joko ekspli-
siittisesti suoran viestinnan kautta tai implisiittisesti eli epasuorasti. Tiedon jakamiseen ja siirtdmiseen

voidaan kayttaa joko virallisia tai epavirallisia kanavia. (Henttonen et al. 2016, 751)

Valtuuttaminen

Valtuuttaminen on eri teorioissa laajasti tunnustettu késite, mutta silti sen ymmartamiseen liittyy ra-
joitteita ja sekaannuksia. Suurin osa teorioista kasittelee valtuuttamista erilaisina johtamistekniikoina,
eiké niissa kiinniteta tarpeeksi huomiota esimerkiksi valtuuttamiseen liittyviin prosesseihin. Useissa
tapauksissa valtuuttaminen késitetadn samaksi asiaksi kuin vallan jakaminen tai delegointi. (Conger
& Kanungo 1988, 471) Conger ja Kanungo (1988, 474) nakevét valtuuttamisen motivoivana tekijana,
jonka avulla voi mahdollistaa asioita, eiké pelkéstaan delegoida niitd. Wu ja Lee (2017, 478) toteavat
myos, ettd aikaisemmin valtuuttaminen-kasite tarkoitti, ettd esihenkildiden pitéa jakaa valta tyonte-
kijoiden kanssa. Mydhemmin Conger ja Kanungo (1988) sek& Thomas ja Velthouse (1990) toivat
esiin, ettd valtuuttaminen siséltdd myos tyontekijoiden kannustamisen ja tukemisen. Tassa tutkiel-

massa valtuuttamisella tarkoitetaan esihenkilotydhon liittyvaa johtamistapaa.

Valtuuttamiskeinot

Valtuuttamiskeinot ovat esihenkildiden toimenpiteitd, joiden avulla ndmé luovat kontekstin, jossa
tyontekija voi tuntea itsensd valtuutetuksi (Seibert, Silver & Randolph 2004, 332). Arnold, Arad,
Rhoades ja Drasgow (2000) puolestaan kéyttavat valtuuttamiskeinosta kasitettd valtuuttava johtamis-
kayttaytyminen (empowering leader behavior). Téssa tutkielmassa on kuusi valtuuttamiskeinoa, joi-
den valossa tiedon jakamisen edistdmisté tarkastellaan. Tyossé kasitellyt valtuuttamiskeinot ovat: (1)
tiimityd (2) osallistava paatoksenteko (3) rohkaisu, (4) tiedottaminen, (5) valmentaminen ja (6) si-

touttaminen. Nama teemat valittiin valtuuttavaa johtamistapaa késittelevan kirjallisuuden pohjalta.
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Valtuuttamiskaytanteet

Kéytanne-termi tarkoittaa kaytossé olevaa menettelytapaa. Kayténté puolestaan on kaytanteiden eli
menettelytapojen kokonaisuus. (Itkonen 1992) Téssa tutkielmassa valtuuttamiskeinolla tarkoitetaan
organisaation valtuuttamiskaytantojd, jotka siis siséltavat useita kaytossa olevia menettelytapoja ei

valtuuttamiskaytanteita.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Pro gradun rakenne noudattelee paépiirteissadn tutkimusten kansainvélista kaavaa, jossa Johdanto-
kappaleessa esitelldan ensin tutkittava ilmié (Kananen 2008, 129). Sen jalkeen kdydaan lapi teoreet-
tinen viitekehys eli aiheeseen liittyvét aikaisemmat tutkimukset. Lopuksi esitelladn tutkimusmetodi
ja menetelmét sekd tutkimuksen tulokset ja johtopé&étokset. Tutkimuksen lopusta I6ytyvét lahdeluet-

telo seka liitteet.

Tyo6n Johdanto-osassa kasitellaan tutkittavaa ilmioté ja tutkimusongelma. Luvussa perustellaan aihe-
valinta ja siihen liittyvéat rajaukset. Tassé osiossa esitelldadn myds tutkimuksen teoreettinen viitekehys
seka keskeiset kasitteet. Toinen luku siséltaa tietojohtamiseen ja tiedon jakamiseen liittyvaa teoriaa.
Kolmannessa luvussa késitellddn valtuuttavan esihenkilotyon ja tiedon jakamisen valista suhdetta.
Neljdnnessé luvussa esitelldan tutkielman valtuuttamiseen liittyvat paateemat eli kuusi valtuuttamis-
keinoa, jotka ovat tiimityd, osallistava paatoksenteko, rohkaisu, tiedottaminen, valmentaminen ja or-
ganisaatioon sitouttaminen. Viidennessa luvussa tarkastellaan tarkemmin tutkimusmenetelmaa, ai-
neistoa ja aineiston analysointiprosessia sekd kaydaan l&pi tutkimustulosten luotettavuutta. Kuudes
luku sisaltaé tutkimustulokset, jotka on jaettu kahteen osaan: valtuuttamiskeinoihin ja -kdytanteisiin
seka valtuuttamiskeinojen, jotka edistévét tiedon jakamista, esteisiin. Viimeisessa luvussa esitetaan
tutkimuksen tulosten yhteenveto, vastataan tutkimuskysymyksiin, kdydaan lapi kdytadnnon suosituk-

sia organisaatiolle ja johtajille seka esitetddn mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 TIEDON JAKAMINEN TIETOJOHTAMISESSA

Tiedon jakaminen on yksiléiden valistd molemminpuolista tietojen vaihtoa. Se perustuu kahden tai
useamman osapuolen valiseen viestinnan prosessiin, joka siséltad seka viestin lahettdjan etté vastaan-
ottajan tulkinnan. (Foss, Minbaeva, Pedersen & Reinholt 2009, 872-873; Usoro, Sharratt, Tsui &
Shekhar 2007, 201) Tiedon jakaminen tarkoittaa tiedon saattamista muiden organisaatiossa tyésken-
televien saataville. Tiedon jakaminen on prosessi, jossa yksilon tieto muunnetaan muotoon, jonka
muut yksilot voivat ymmartad, omaksua ja hyodyntéa. (Ipe 2003, 341) Tiedon siirrettdvyys yritysten
valilla on olennaista, mutta tiedon kulku yrityksen sisalla on erityisen tarkead. Tiedon siirron tehok-
kuus on riippuvainen siitd, miten se on yhdistettavissa uuden tai muun olemassa olevan tiedon kanssa.
Tiedon absorboituminen taas riippuu vastaanottajan kyvysta lisata uutta tietoa olemassa olevaan tie-
toon. T&ssa prosessissa yrityksen johdolla on keskeinen rooli, koska sen tehtavé on integroida tieto

koordinoimalla prosesseja seké transformoida yksildiden tieto palveluiksi ja tuotteiksi. (Grant 1996)

Tietojohtaminen on noussut merkittavéksi aiheeksi johtamistutkimuksissa. Tietojohtaminen kasittaa
erilaisia kdytantoja seka prosesseja. Tietojohtamisen tutkimus on keskittynyt kahteen osa-alueeseen:
yleisiin tietoprosesseihin, joita ovat muun muassa tiedon hankkiminen, luominen ja jakaminen, sek&
tietojohtamisen kaytantoihin. (Hussinki, Kianto, Vanhala & Ritala 2017, 1596-1597) Inkinen, Kianto
ja Vanhala (2015, 434) artikkelissa tietojohtamisen k&ytannot on jaettu kymmeneen osa-alueeseen,
joista yksi on tassa tyossa kasiteltéava esihenkilotyd. Esihenkilotyo on artikkelin mukaan térkein tekija
organisaatiokulttuurin kehittdmisessd, koska johtotason esimerkki maarittelee sen, miten muu orga-
nisaatio omaksuu tietojohtamisen kaytannot ja prosessit, muun muassa tiedon jakamisen. (Inkinen et
al. 2015, 434) On kuitenkin monia sosiaalisia esteitd, jotka voivat estéé tiedon jakamista. Tyontekijat
eivat valttamatta nde tiedon jakamisen hyotyja, heilla ei ole riittdvaa avoimuutta tiedon jakamisen
varmistamiseksi tai heilld ei ole riittdvaa sitoutumista organisaatioon. Johdolla voi puolestaan olla
rajalliset viestinta- tai ihmissuhdetaidot tai rajallinen kyky tukea ja tarjota tiedon jakamiseen tarvitta-
vaa sitoutumista. (Dayan, Heisig & Matos 2017, 313)

Tietoa hankitaan kokemusten, arvojen ja asiantuntijandkemysten kautta ja se on tallentunut asiakir-
jojen ja arkistojen lisaksi myds ihmisten mieliin ndkyen ndiden teoissa seka kaytoksessa (Ismail Al-

Alawi, Yousif Al-Marzooqi & Fraidoon Mohammed 2007, 22). Monet organisaatiot ovat
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kéynnistaneet tietojohtamisen hankkeita, joiden tavoitteena on tunnistaa ja hyodynt&é organisaation
tietoresursseja seka siten parantaa yrityksen suorituskykya (Manus, Ragab, Arisha, & Mulhall 2016,
586). Tiedon hallinta ja jakaminen vaativat yrityksilta aikaa, vaivaa ja rahaa. Esimerkiksi tiedonhal-
lintajarjestelmiin investoiminen helpottaa ihmisten vélistd tiedon jakamista, mutta vaatii niin talou-
dellisia kuin henkisiakin panostuksia. Pienemmissa yrityksissa tiedon jakaminen on yleensa vaivat-
tomampaa, kun esihenkilt tydskentelevat tiiviissé ja laheisessd kanssakdymisessa tyontekijoiden
kanssa ja tiedon jakamisesta voi tulla paivittainen rutiini. (Anand & Dalmasso 2020, 1430-1431)

Tieto on yksi organisaation tarkeimmista Kilpailutekijoista. Tieto on uniikki, yksilon tietoisuudessa
piileva tekija. Data ja informaatio taas ovat yksildista irrallaan olevia elementtejd, ja tieto muuttuu
informaatioksi vasta, kun se on tulkittu ja sanoitettu yksiléiden toimesta. Informaatiosta vastaavasti
tulee tietoa vasta, kun yksilo on késitellyt sitd mielesséan ja omaksunut sen. (Ugo-Agharanya, Igwe
& lIsichei 2021, 58) Tieto on yksilon mielessa olevaa subjektiivista informaatiota, johon sisaltyy to-
siasiat, tulkinnat, kasitteet, ideat, havainnot ja vaittamat (Alavi & Leidner 1999, 6). Tieto eroaa infor-
maatiosta siten, etté tieto on kasitelty yksilon mielessa, jolloin siité tulee niin sanottua hiljaista tietoa
(Polanyi 1966; Nonaka 1994). Kun yksilo jakaa tiedon muille Kirjoitettuna tekstind tai puheen muo-
dossa, siitd syntyy niin sanottua eksplisiittistd tietoa (Nonaka 1994). Tamén jalkeen vastaanottaja
jalleen analysoi eksplisiittisen tiedon ja se muuttuu hiljaiseksi tiedoksi, joka joko jaetaan tai jatetdan

syysta tai toisesta ainoastaan vastaanottajan tietoon.

Ipe (2003, 341-342) korostaa, etté tiedon jakaja ei luovu omistamastaan tiedosta, vaan siita tulee ja-
ettaessa tiedon jakajan ja tiedon vastaanottajan yhteistd omaisuutta. Tutkijat ovat madaritelleet tiedon
jakamisen myds vapaaehtoiseksi teoksi, jossa yksilo jakaa tietoa, vaikkei siihen ole pakkoa. (Ipe
2003, 341-342) Useat tutkijat ovat samaa mielta siitd, ettd kaikilla tyontekijoilla on mahdollisuus
vaikuttaa yrityksen tulokseen, ja ettd kaikkien tydntekijoiden on toivottavaa jakaa tietoa. Tassa kon-
tekstissa korostuu my@s ajatus siitd, etta tiedon pitéisi kulkea organisaatiossa eri hierarkioiden vélill&
myos alhaalta ylospain. (Cabrera & Cabrera 2005, 721) Foss, Husted ja Michailova (2010, 458) pita-
vat tiedon jakamista erittdin huomionarvoisena prosessina, koska ensinnékin tuskin on olemassa yri-
tystd, jossa tiedon jakamista ei tapahtuisi jossain muodossa. Toiseksi tiedon jakamisen on muun mu-
assa havaittu parantavan tuottavuutta ja se voi lisdksi edistdd innovointi- seké kilpailukykya. (Foss et
al. 2010, 458)
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2.1 Tieto jatiedon jakaminen

Tieto on padosin hiljaista tietoa ja sidottu yksilollisiin kokemuksiin, ndkokulmiin ja arvoihin. Tiedon
jakaminen on yksiloon liittyva prosessi, jossa yksittaiset henkilot joko jakavat tai jattavat jakamatta
tietoa riippuen heiddn motivaatiostaan. Todennakdisesti organisaation jokaisella yksil6lla on jotain
tarkeda tietoa, jota muilla ei ole. Yksilo paattaa itse, jakaako hén tietoa vuorovaikutustilanteissa. Tie-
don jakamisen p&atos riippuu yksilon henkilokohtaisista motiiveista, eika organisaation johto saa tatéa
jakamaan tietoa valvonta- tai pakkokeinoilla. (Henttonen et al. 2016, 752)

Jos kaikki olemassa oleva tieto saataisiin nakyvaan muotoon, sité olisi helppo jakaa ja johtaa. Tamé
ei kuitenkaan ole mahdollista. Hiljaista tietoa ei voi siirtdé eteenpdin, ellei ihmisilla ole jonkinlaista
yhteistd kokemusta, joka helpottaa ajatteluprosessin jakamista. Jopa 42 prosenttia organisaation tie-
dosta on hiljaista tietoa, joten kyse on erittdin tarkeésta tekijastd. Nonakan (1994) malli tiedon muun-
tumisesta sisaltda prosessin, jossa hiljainen tieto muunnetaan eksplisiittiseen muotoon. Yksilon rooli
on t&ssé prosessissa ensisijaisen tarked tdman muuntaessa hiljaista tietoa nakyvaksi dialogin avulla.
Tama prosessi tai vaihe, jossa tieto muuntuu nakyvaksi (externalization) ei kuitenkaan ole kovin ke-
hittynyt, koska se on jaanyt vahemmalle huomiolle. (Sharig, Mukhtar & Anwar 2019, 335-336)

Tiedon jakaminen on ihmisten halukkuutta jakaa luomaansa tai hankkimaansa tietoa muiden kanssa.
Monet organisaatiot ovat kehittaneet tiedon jakamisprosesseja, koska pitavét tiedon jakamista véaltta-
méattdmand tehokkuuden ja kilpailukyvyn lisdédmiselle. Tieto on hyddytonta ja sen arvo voi laskea,
jollei sité jaeta organisaatiossa yksildiden kesken. Talldin organisaatio ei mydskaan pysty hyddynta-
maan tietoa voimavaranaan. Toisaalta lopullisen paatdksen tiedon jakamisesta tekee yksild, jota ei
voi pakottaa tiedon jakamiseen, vaan ainoastaan kannustaa siihen. (Choi 2016, 381-382) Henttonen
et al. (2016, 751-752) puolestaan madrittelevéat tiedon jakamisen yksinkertaisesti tiedon siirtdmiseksi
yksikoiden ja yksiloiden valilla. Tiedon jakaminen on heiddn mukaansa tarkedd, koska se auttaa le-
vittdmaan kollektiivista tietdmysta ja hyodyntaméén kaytettavissa olevia resursseja tehokkaasti. Li-
séksi tiedon jakaminen auttaa hyddyntamé&an olemassa olevaa tietoa tehokkaammin seka luomaan
uutta tietoa ja innovaatioita. Organisaation kannalta on térkedd, etté tietoa saadaan sinne, missé sité
tarvitaan ja missa sitd voidaan tuottavimmin hyddynt&4. Tietoa voidaan jakaa virallisten tai epaviral-
listen kanavien kautta, henkilokohtaisesti tai persoonattomasti muun muassa tietokantojen kautta ja

suoran tai epdsuoran viestinnan avulla. (Henttonen et al. 2016, 751-752)
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Tiedon jakamisen on havaittu tehostavan oppimista, ja opittuja asioita saadaan tiedon jakamisen
avulla hyddynnettyd paremmin. Toiseksi tiedon jakaminen lisd4 joustavuutta ja tyotyytyvaisyytta,
joilla on positiivinen vaikutus yksilén oppimis- ja ongelmanratkaisukykyyn. Tiedon jakamisella on
my6s mahdollista parantaa yksildiden valisia vuorovaikutussuhteita. Sill4 on yksilon henkilokohtai-
sen kehityksen ja tyotyytyvaisyyden lisaksi iso merkitys organisaation toimintaan: tiedon jakaminen
nékyy tehokkuuden lisd&dntymisend, koulutuskustannusten vahentymisend ja epavarmuuksiin liitty-
vien riskien pienentymisena. (Saffar & Obeidat 2000, 81-82)

Tiedon jakamisen on havaittu vaikuttavan positiivisesti myos tiimin suorituskykyyn, tehostavan paa-
toksentekoa sekd auttavan ongelmien ratkaisemisessa tiimissd olevaa tietoa hyodyntamalla. Liséksi
tiimin j&senten esiin tulevat tiedot ja taidot lisddvat arvostusta kollegoiden silmissa ja kollegoilla on
mahdollisuus vahvistaa omia taitojaan esiin tulleiden tietojen avulla. (Lee, Lee & Park 2014, 372-
373) Myos Kianto, Vanhala ja Heilmann (2016, 630) tutkimuksesta kavi ilmi, etta tiedon jakamisella,
kodifioinnilla ja séilyttdmiselld on yhteyksia tyotyytyvaisyyteen. Erityisesti organisaation sisdisen
tiedon jakamisen havaittiin edistavan useimpien tyontekijaryhmien tyotyytyvaisyyttd. Vastaavasti
tiedon hankkiminen, luominen ja kodifiointi eivét lisdnneet asiantuntijoiden tyotyytyvéisyytta. Ylim-
maén johdon keskuudessa tiedon jakaminen ei ollut kovin térkeéssa roolissa, mutta tiedon sailyttami-

nen puolestaan oli télle ryhmélle tarked prosessi tyotyytyvaisyyden kannalta. (Kianto et al. 2016, 630)

2.2 Tiedon jakamisen edistaminen

Yksiloiden hallussa oleva tieto on tarkea kilpailukeino yritykselle. liman tehokasta tiedon levittdmista
organisaation tietopadomaan muodostuu aukkoja, mika johtaa suorituskyvyn ja tulosten heikkenemi-
seen. (Mati¢, Cabrilo, Grubi¢-Nesi¢ & Mili¢ 2017, 431) Asiantuntijoiden mukaan useimmat organi-
saatiossa esiintyvat ongelmat johtuvatkin puutteellisesta tiedon jakamisesta ja vaihdosta. Tiedon ol-
lessa puutteellista myds tehdyt paatokset ovat epétarkkoja. Tiedon jakamisen puutteet johtuvat usein
ihmisten valisista suhteista sekd ihmisten toiminnasta yleensa. (Heisig, Suraj, Kianto, Kemboi, Perez
& Fathi 2016, 1178; Husted ja Michailova 2002, 62-63; Youssef 2017, 929-930) Ihmiset voivat ko-
kevat tiedon voimaksi, jota ei haluta jakaa (Heisig et al. 2016, 1178).
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Tiedon jakamista koskeva tutkimus on haarautunut kahteen osa-alueeseen: tiedon jakamiskayttayty-
miseen ja tiedon jakamisen kannustinmalleihin liittyviin tekijoihin (Wang & Shi 2019, 991). Tiedon
jakamiskéayttaytyminen siséltada kayttaytymis-kasitteen, joka on yksilollista toimintaa tai vastaavasti
yksilén reagointia toimintaan tai erilaisiin tapahtumiin. Kayttdytyminen-termi viittaa yksil6lliseen
asenteeseen, persoonallisuuteen, identiteettiin, arvoihin sekda myds uskoon yritystd kohtaan, jossa
tyoskentelee. Tiedon jakamiskayttaytymiseen liittyvalla tiedonjakamishalukkuudella puolestaan tar-
koitetaan aktiivista kommunikointia kollegoiden ja muiden ihmisten kanssa sekd vapaaehtoista ko-
kemusten jakamista. Tyontekijoité ei tarvitse ohjata jakamaan tietoa, vaan ndmaé jakavat sitéd, koska
saavat mielihyvaa auttaessaan muita ratkaisemaan ongelmia, tekemaan péatoksié ja lisaédmaan suori-
tuskykya tyopaikalla. (Razak, Pangil, Zin, Yunus & Asnawi 2016, 547) Seuraavaksi kasitellaan tie-
don jakamiseen liittyvia yksilotekijoita tarkemmin.

2.2.1 Tiedon jakamisen yksilotekijat

Yksilon tiedon jakamiskayttaytymiseen vaikuttaa tutkimusten perusteella monet eri tekijét. Useat tut-
kijat ovat samaa mieltd siit4, ettd luottamus on yksi tiedon jakamisen peruselementeistd. Muita tiedon
jakamiskayttaytymiseen seka tiedon jakamisen aikomuksiin vaikuttavia yksiléon ominaisuuksia ovat
muun muassa motivaatio, sitoutuminen, persoonallisuuden piirteet, tahto, asenne, taidot, asiantunti-
juus, kokemus, koettu organisaation tuki ja normit. (Wang & Shi 2019, 991; Wu & Lee 2017, 475)
Erddn teorian mukaan tyontekijan taytyy omata positiivista psykologista pddomaa, jotta tdma ensin-
nékin saa kerattya tietoa itselleen ja motivoituu sen jakamisessa (Wu & Lee 2017, 480). Myos talou-
dellisilla tekijoilla on vaikutusta tiedon jakamiskayttaytymiseen. Tutkimuksissa on havaittu, etta ta-
loudelliset seikat, kuten henkilékohtainen hydty ja tiedon arvo, edesauttavat tiedon jakamista. (Wang
& Shi 2019, 998) Organisaation tiedon jakamisen ongelmat liittyvatkin usein palkitsemisjarjestel-
miin (Husted & Michailova 2002, 62). Yksilotason palkitsemisjarjestelmien lisdksi on syyta kiinnit-
tad huomiota myos johdon palkitsemiseen, silla esihenkildpalkkion kayttdonotolla on todettu olevan

mydnteisia vaikutuksia tiedon jakamiseen (Wang & Shi 2019, 998).

Erilaisten ryhmien tai organisaatioiden tiedon jakaminen liittyy lopulta yksilétekijéihin esimerkiksi
yksilén motivaatioon jakaa tietoa. Toisin sanoen organisaatiotekijat, kuten HRM-kaytédnnot ja orga-
nisaatiotason tulokset seké tiedon jakaminen kytkeytyvét yksiléiden motivaatioon, kognitioon, kayt-

tdytymiseen ja vuorovaikutukseen. Tiedon jakamiseen liittyy usein vuorovaikutteinen prosessi, jossa
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tietoa lahetetdén ja vastaanotetaan. Tieto on usein erittdin henkil6kohtaista ja sitd voi olla vaikea il-
maista, joten sen jakaminen on haastavaa. Tiedon jakaminen edellyttdd yksilon motivaatiota, jota
kaikilla yksiloilla ei vélttamatta luonnostaan ole. Tiedon jakamisen motivaatiota on kuitenkin mah-
dollista pyrkia lisédmaéan erilaisilla organisaatiotason toimilla, kuten palkitsemisjérjestelmilla. (Foss
et al. 2009, 872-873) Foss et al. (2009, 887) tutkimus osoittaa, ettd tiedon jakamista voi edistaa kol-
men eri motivaatiotyypin avulla, joilla on vahva vaikutus seka yksilon tiedon jakamiseen ettd vas-
taanottamiseen. Ensimmainen motivaatiotyyppi liittyy tyon autonomian lisadmiseen, joka edistaa
tyontekijan sisdistda motivaatiota tiedon jakamiseen liittyen. Toinen motivaatiotyyppi, tehtdvien omi-
naisuudet, taas liittyy vahvasti ulkoiseen motivaatioon. Kolmas motivaation muoto liittyy tydsta saa-
tuun palautteeseen, mika vaikuttaa positiivisesti ulkoiseen motivaatioon; se taas puolestaan liittyy
yksilén haluun sitoutua tiedon jakamiseen. (Foss et al. 2009, 887)

2.2.2 Tiedon jakamisen organisaatiotekijat

Toisin kuin edella kasiteltyja yksilotekijoita, ryhmakontekstiin liittyvad tiedon jakamista on tutkittu
verrattain vahan. Kuitenkin tdma tieto on erityisen tarkedd, koska tyontekijat tyoskentelevat usein
jossakin ryhmassa. Mydskaan tutkimuksia ryhman johtajien vaikutuksesta tyontekijoiden tiedon ja-
kamiseen ei 16ydy kovin paljon, vaikka ryhman johtajilla on yleensa suuri vaikutus tyontekijan asen-
teisiin ja kéyttaytymiseen. (Wu & Lee 2017, 475) Ryhmaéssd, jossa ei ole motivaatiota tiedon jakami-
seen, johdon pyrkimys muuttaa ilmapiirid tiedon jakamiselle myonteiseen suuntaan, on valttdma-
tonté. Toisaalta ryhmassa, jossa tyontekijoilla on luonnollinen taipumus jakaa tietoa, johdon puuttu-
mista asiaan ei tarvita. Itse asiassa téllaisen ryhman toimintaan puuttuminen voi jopa haitata tiedon
jakamista. Jos ryhmassa on seké korkean ettd matalan tiedon jakamisen motivaation omaavia tyonte-
kijoita, taytyy johdon arvioida tarkkaan toimintatapansa. Jos esimerkiksi ei-motivoituneiden tehtavéat
ovat organisaatiolle tarkedmpia kuin tiedon jakamiseen motivoituneiden, on johdon syyta puuttua
asiaan, vaikka riskina on motivoituneiden motivaation véhentyminen. (Llopis & Foss 2016, 142) Seu-

raavaksi kéasitellaan tarkemmin organisaatiotekijoiden vaikutusta tiedon jakamiseen.

Tiedon jakamisen puutteet johtuvat useammin ihmisten valisistd suhteista kuin esimerkiksi organi-
saation teknologiaan tai prosesseihin liittyvistd ongelmista (Heisig et al. 2016, 1178). Vaikka kaytet-
tavissd on erilaisia teknologisia jarjestelmia, jotka helpottavat tiedon kulkua, tiedon jakaminen on

lopulta riippuvainen ihmisten toiminnasta. Tieto ei myodskaan levid tehokkaasti ilman ihmisen
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tarkoituksellista tiedon jakamista. (Husted & Michailova 2002, 62-63; Mati¢ et al. 2017, 431) Yri-
tykset ovat hankkineet erilaisia tiedonhallintajarjestelmid, joiden avulla tietoa voidaan muun muassa
varastoida ja joiden avulla tyontekijat voivat ideoida sek& kehittédé prosesseja. Teknologia ei kuiten-
kaan saa yksiloitd jakamaan asiantuntemustaan muiden kanssa. Tiedon jakaminen ei ole kiinni tek-
nologiasta ja sen kehittyneisyydestd, vaan yksilon halusta jakaa tietoa muille. (Youssef 2017, 929-
930)

Tiedon jakamisen halukkuus riippuu myo6s organisaation kulttuurista. Tiedon jakamisen halukuutta
voidaan edistéa erilaisilla kannustimilla ja rakentamalla tiedon jakamista edistdvaa organisaatiokult-
tuuria. (Heisig et al. 2016, 1178; Mati¢ et al. 2017, 431) My®0s jopa kansallisen kulttuurin on todettu
vaikuttavan tiedon jakamiseen. Kulttuurin liséksi organisaation ilmapiirin on todettu olevan yksi voi-
makkaasti tyontekijan kdyttaytymiseen ja organisaation prosesseihin vaikuttava tekija. Kilpailuhen-
kinen ymparistd voi estaa tiedon jakamista, kun taas yhteistyéhenkinen ilmapiiri lisaa luottamusta ja
samalla tiedon jakamista. (Mati¢ et al. 2017, 431) Organisaation sosiaalisilla suhteilla onkin suuri
vaikutus tiedon jakamiseen, ja erityisesti ylimman johdon tuen katsotaan vaikuttavan positiivisesti
tiedon jakamishalukkuuteen (Wang & Shi 2019, 991).

Tyontekij6illd on toisin sanoen halu jakaa tietoa kollegoidensa kanssa, kun ylin johto tukee heita.
Myaos organisaation tuki lisaa tiedon jakamista, joten on tarkeda, etta ylin johto luo ymparistén, jossa
tietoa voidaan jakaa. (Youssef, Haak-Saheem & Youssef 2017, 927-928) Johdolla on tarkea rooli
sekd tuottavuuden ettd tavoitteiden toteuttamisessa, mutta myos tyontekijoéiden ammattitaidon ja tuot-
tavan ympariston yllapitamisessa. Liséksi johtamistyyli ja -tavat madrittelevat sen, missa méarin ja
mill& intensiteetilla tietoa jaetaan. (Ugo-Agharanya et al. 2021, 57) Myds vastavuoroisuuden on to-
dettu lisddvan tiedon jakamisen aikomuksia, joten johdon kannattaa Kiinnittdd huomiota tyontekijoi-
den arvostukseen seka tukemiseen, kun tiedon jakamiskayttdytymisen halutaan lisdantyvan (Kim &
Ko 2014, 600). Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd myos esihenkildiden kyky kontrolloida ja muuttaa
tyontekijan asenteita, kaytosta, mielipiteitd seka arvoja, vaikuttaa valillisesti tiedon jakamiseen luot-
tamuksen kautta. Tutkimusten mukaan esihenkilotyon avulla voidaan parantaa tyontekijoiden asen-

teita ja kayttaytymistd, mukaan lukien tiedon jakaminen. (Kim & Ko 2014, 587)
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Ihmiset ovat aina jakaneet tietoa satunnaisesti esimerkiksi tilanteissa, joissa auttavat ja neuvovat toi-
sia, mutta systemaattisella tiedon jakamisella varmistetaan parhaiden kéyténteiden levidminen ja on-
gelmien ratkaiseminen (Husted & Michailova 2002, 62). Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tietoa
jaetaan herkemmin, jos tieto koetaan arvokkaaksi ja jaetun tiedon hyodyt ovat selvésti nahtavissa
(Wang & Shi 2019, 991).

2.3 Tiedon jakamisen esteet

Kirjallisuudessa on monia esimerkkeja siitd, miten tiedon jakamiselle asetetut tavoitteet ovat jaéneet
saavuttamatta. Taméa johtunee tiedon jakamisen esteiden moniulotteisuudesta. Riege (2005, 23) on
erotellut tiedon jakamisen esteet kolmeen osa-alueeseen, jotka liittyvéat yksilotason tekijéihin, orga-
nisaatioon sekd teknologiaan. Yksilotasolla tiedon jakamisen esteet ovat usein seurausta esimerkiksi
vuorovaikutustaitojen, ajan tai luottamuksen puutteesta. Organisaation esteet taas liittyvat yleensa
resurssien puutteeseen ja fyysiseen ymparistoon. Teknologisia esteitd voivat olla tydntekijoiden ha-
luttomuus kéyttaa sovelluksia tai vaikeudet rakentaa ja integroida teknologiapohjaisia jarjestelmia.
(Riege 2005, 23)

Tiedon jakamisen vaikeudet voivat liittya siihen, ettei tietoa pideta kayttokelpoisena ja oikeellisena.
Liséksi yksilon motivaation puute voi vaikeuttaa tiedon jakamista. Henkild voi pelatd menettdvansa
tiedon omistuksen tai ettei tiedon jakamisesta palkita tarpeeksi hyvin. Toisaalta haluttomuus jakaa
tieto voi syntya siitd, ettei jakamiseen haluta kayttaa resursseja ja aikaa. Jos jaettavaksi tarkoitetun
tiedon lahde ei heraté luottamusta, tiedon vastaanottaja ei halua siirtaa sita eteenpéin. Tiedon vastaan-
ottaja ei valttdmatta myoskaan aina pysty prosessoimaan tietoa niin, ettd kykenisi jakamaan sité eteen-
pain. Toisaalta tiedon vastaanottamisen jalkeen tieto pitaisi pystya sdilyttaméaan, jotta sita voisi jat-
kossa hyodyntaa. (Szulanski 1996, 31-32)

Ajanpuute on yleinen tiedon jakamisen este. Muut tiedon jakamisen esteet liittyvat muun muassa
yksiléiden kommunikaatiotaitoihin, sosiaalisten verkostojen seka luottamuksen puutteeseen. Suurin
osa ihmisisté ei todenndkoisesti jaa tietoa ilman luottamuksen tunnetta. Jakaakseen tietoa yksilon
taytyy luottaa muun muassa siihen, ettei jaettua tietoa kdyteta vaarin tai ettd jaettu tieto on oikeellista.

Tiedon oikeellisuutta ja laatua voi olla ajan puutteen vuoksi l&hes mahdoton arvioida. Toisaalta
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ihmiset luottavat epdavirallisten verkostojensa jaettuun tietoon ja myos jakavat vapaaehtoisesti tietoa
omien verkostojensa kanssa. (Riege 2005, 3) Tiedon jakamisen vastakohta on tiedon piilottaminen,
joka tarkoittaa yritysta piilottaa tai salata tahallisesti tietoa, jota toinen henkild on pyytanyt. Tiedon
piilottamisen strategiana voi olla kiertdminen eli luvataan jakaa tieto, mutta ei koskaan toteuteta lu-
pausta, teeskentely eli esitetddn tietdmatonta tai jarkeistdminen eli keksitaan selityksia sille, miksi
tietoa ei jaeta. (Wu & Lee 2017, 474)

Tieto antaa kilpailuetua paitsi organisaatiolle, myos siell& tyoskenteleville yksiloille ollen yksi hen-
kilokohtaisten etujen tarkein lahde. Yksi tiedon piilottamisen syy onkin pelko siita, etta tiedon jaka-
minen viivastyttaa tai estaa yksilon etenemisté tai henkilokohtaista kehitysta. Joissain organisaatiossa
tiedon jakaminen on luonnollista, kun taas toisissa ei ehkd ymmarretd, kuinka hyddyllista tieto olisi
muille tai tietoa ei haluta jakaa ajan tai luottamuksen puutteen vuoksi. Jos yksilo jakaa tietoa, siita
tulee organisaation yhteinen voimavara. Tdman vuoksi organisaatioon olisi tarke&a luoda toimintata-
poja, joiden avulla yksilo padsee mukaan tietoprosesseihin ja sitd kautta tiedon jakamiseen. Tiedon
jakaminen edist&é paivittaisia litketoimintaprosesseja, jolla on vastaavasti suora vaikutus asiakastyy-
tyvaisyyteen ja siihen, miten yksil6 voi vaikuttaa organisaatioonsa. (Gupta 2008, 188; Shariq et al.
2019, 333)

Koska tieto on todistetusti oleellinen resurssi organisaation toiminnalle, tyontekijoiden tiedon pitéisi
olla kaikkien organisaation jasenten saatavilla erilaisten prosessien kautta. Tiedon piilottaminen on
todellinen ongelma organisaatioissa. Tiedon piilottaminen saattaa edesauttaa lyhytaikaisesti yksittéi-
sen henkilon kilpailuasemaa, mutta sill4 on pitkdaikaisia, negatiivisia seurauksia organisaation toi-
mintaan. Tadman vuoksi organisaatiossa pitéisi aktiivisesti kehittda tiedon jakamiseen liittyvia toimin-
tatapoja. (Nerstad, Searle, Cerne, Dysvik, Skerlavaj & Scherer 2018, 429)
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3 VALTUUTTAVA ESIHENKILOTYO JA TIEDON JAKAMINEN

”Valtuuttava esihenkil6tyo tarkoittaa prosessia, jossa esihenkild vaikuttaa tyontekijoihin jakamalla
valtaa seké tukemalla heidédn motivoitumistaan ja kehittymistaén pyrkimyksend parantaa ndiden itse-
luottamusta, motivaatiota ja kykya tydskennella autonomisesti organisaation yleisten tavoitteiden ja
strategioiden rajoissa” (Amundsen & Martinsen 2014, 489). Tyontekijoiden motivointi on yrityksille
ensiarvoisen tarke&d, koska motivoituneet tyontekijat tuottavat yritykselle kilpailuetua. Yksi moti-
vointikeinoista on valtuuttaminen. Valtuuttaminen on monimuotoinen ja osin myo6s vaikeasti ymmar-
rettdva késite, jota voi tarkastella monesta eri ndkdkulmasta. Yrityksilld, jotka ottavat valtuuttamisen
kayttoonsa, onkin usein haasteellista tunnistaa, mitka tekijét vaikuttavat valtuuttamiseen. Koska yri-
tyksissa on tdhan liittyvad epétietoisuutta, valtuuttamisprojektien epdonnistumisen riski on suuri.
(Matthews, Diaz and Cole 2002, 306) Toisaalta jos valtuuttaminen saadaan jalkautettua organisaa-
tioon, myods hyddyt voivat olla suuret. Valtuuttamisen on nimittéin todettu olevan merkittavin orga-
nisaation tuottavuuden ennustaja seitsemasta tutkitusta johtamiskéytannosta. (Raub & Robert 2010,
1744)

Valtuuttaminen on jakautunut eri tutkimuksissa kahteen eri kategoriaan: psykologiseen valtuuttami-
seen seka valtuuttamiseen, jossa organisaatio toimii jakamalla valtaa ja paatoksentekovaltuuksia
(Ozbebek & Kilicarslan Toplu 2011, 70). Tama pro gradu kasittelee psykologista valtuuttamista, ja
organisaatiosta l&htdisin oleva valtuuttaminen rajataan tutkimuksen ulkopuolelle. Conger ja Kanungo
olivat ensimmaisia, jotka esittelivat psykologisen nakokulman valtuuttamiseen liittyen vuonna 1998
(Han, Seo, Li & Yoon 2016, 103). Valtuuttamisen psykologinen nakdkulma sisaltaa yksilon asenteen
seka havainnot tyostaén ja roolistaan organisaatiossa. Valtuuttaminen liittyy vahvasti itseohjautuvuu-
teen ja siihen, ettd valtuuttamista voi kdyttdd motivaation lisdédmiseen. (Conger & Kanungo 1988,
473-474)

Thomas ja Velthouse (1990) puolestaan jakavat psykologisen valtuuttamiseen neljaén eri kategori-
aan: tyon merkityksellisyys, osaaminen, valinnanvapaus ja vaikuttaminen. Tyon merkityksellisyys
viittaa tyontekijan kokemukseen siitg, ettd tyoll& on vaikutusta ja arvoa niin itselle kuin muille. Osaa-
minen sisaltdd yksilon tietotaidon, sek& tunteen siitd, ettd suoriutuu onnistuneesti tyotehtavistaan. Va-
linnanvapaus viittaa yksilon mahdollisuuksiin vaikuttaa omiin toimintatapoihinsa, ja vaikuttamisella

tarkoitetaan yksilon mahdollisuutta vaikuttaa koko organisaation toimintaan. Tutkimusten valossa
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on todettu, etté tyontekijoiden pitad tuntea omaavansa kaikki nelja edelld mainittua tekijaa, jotta val-
tuuttamisen hyoddyt on mahdollista saavuttaa. (Thomas & Velthouse 1990) Liséksi tyontekijoilla on
ennen valtuuttamista oltava riittavat tietotaso, jotta ndiden tekemét paatokset ovat asianmukaisia. Kun
tdma on varmistettu ja organisaatiossa sovelletaan valtuuttavaa johtamista, tydntekijat hyvin toden-
nékoisesti jakavat tietoa keskendan pohtiessaan ratkaisuja saamiensa tietojen pohjalta. (Xue et al.
2011, 302) Myos tiedot, jotka liittyvat yrityksen missioon edesauttavat valtuuttamista ja tiedon jaka-
misen prosesseja (Hahm 2017, 4109-4110; Spreitzer 1995). Xue et al. (2011, 302) korostavat valtuut-
tamisen merkitysta tiedon jakamisessa todetessaan valtuuttamisen olevan “entsyymi, joka stimuloi ja

ruokkii tiedon jakamista”.

3.1 Valtuuttamisen organisaatiotason hyddyt

Raub ja Robert (2010, 1744) toteavat, ettd useiden tutkimusten mukaan valtuuttamisella on erittéin
merkittavia, positiivisia vaikutuksia organisaation toimintaan. Se muun muassa lisaé tiimin suoritus-
kykya seké tehokasta johtamista. (Raub & Robert 2010, 1744) Caniéls, Neghina & Schaetsaert (2017,
1112) havaitsivat tutkimuksensa perusteella, ettd valtuuttaminen auttaa tydntekijoita sitoutumaan toi-
mintaan, jossa halutaan palvella hyvin nykyisié asiakkaita, mutta toisaalta suunnata toimintaa myaos
uusille alueille. T&mé& on hyodyllinen tieto etenkin palveluyrityksille, jotka eivét halua perustaa tél-
laiselle toiminnalle erillista tuotekehitysyksikkdd, vaan kehittad palveluitaan nykyisten tyodnteki-
joidensa kautta. Nain ollen tyodntekijat voivat pitdd nykyiset asiakkaat tyytyvaisind parantamalla jat-
kuvasti prosesseja ja palveluita sekd tuottaa luovia ratkaisuja uusien asiakkaiden tarpeiden enna-
koimiseen. (Caniéls et al. 2017, 1112)

Srivastava et al. (2006, 1241) tutkimuksen tuloksista kdy ilmi asia, jota ei aiemmin ollut havaittu
tiimejé tutkittaessa: valtuuttavan johtamisen ja tiedon jakamisen valill4 on positiivinen yhteys. Tu-
losten perusteella voi paatelld, ettd valtuuttaminen liséa tyontekijoiden mahdollisuuksia jakaa tietoa.
Taman lisaksi tyontekijoilla on aito tarve jakaa tietoa, jotta he saisivat ratkaistua ongelmia ja tehtya
paéatoksia. (Srivastava et al. 2006, 1246) Valtuuttaminen lis&é itsevarmuutta, eiké virheité pelatd, vaan
niista halutaan oppia. Myds itsendisyyden tunne lisdéntyy, jolloin tyontekija kokee voivansa valita
parhaimmat tydmenetelmat tavoitteiden saavuttamiseksi. ltsendisyys vastaavasti lisdd suuntautumista

uusiin asioihin, mutta toisaalta myds vahvempaa sitoutumista organisaation asettamiin odotuksiin ja
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tavoitteisiin. Luottamus johtoon liséantyy ja tyontekijoilla seka johdolla on yhtenevé késitys ja visio

siitd, mit4 organisaatiossa pitad saada tehdyksi. (Caniéls et al. 2017, 1101)

Valtuuttamiseen liittyvét toimet eivét kuitenkaan aina ole osoittautuneet tehokkaiksi. Siksi onkin tér-
keda selvittdd, mitka tekijat erityisesti tekevat valtuuttamisesta hyddyllisen. Useat tutkijat ja johtajat
ovat todenneet, ettd ihmiset ovat organisaation todellinen Kilpailuetu. Jotta yritys menestyy, jokaisen
tyontekijan taytyy osallistua toimintaan aktiivisesti. Valtuuttamiseen liittyy tdmé& sama ajatus, ja Con-
ger ja Kanungo (1988) tiivistdvat valtuuttamisen olevan yrityksen perustyokalu, jonka avulla seka
tyontekijoiden ettd johdon tehokkuutta lisataan. Valtuutetut tydntekijat myos tuntevat itsensé tehok-
kaiksi seké innovatiivisiksi. Liséksi kustannusten on havaittu pienentyneen seka tyotyytyvaisyyden,
sitoutuneisuuden ja lojaaliuuden lisd&ntyneen valtuuttamisen seurauksena. (Siegall & Gardner 2000,
703-704)

Valtuuttaminen on saatu onnistuneesti osaksi organisaation toimintaan, kun omien velvollisuuksien
lisdksi hoidetaan myds muita eteen tulevia ongelmakohtia ja tehtdvida. Taméa edellyttda tietoisuutta
siitd, ettei nain toimiessa tapahtuvista mahdollista virheista seuraa tyontekijélle rangaistuksia. Tamé
nékemys valtuuttamisesta on aiheuttanut myos kritiikkia siitd, voiko tallainen ajattelutapa johtaa vas-
tuuttomiin paatoksiin. Toisten ndkemysten mukaan tallainen toimintatapa péinvastoin kannustaa
tyontekijoitd hoitamaan huomaamansa epakohdat heti, eikd vasta erikseen pyydettdessa. Naiden kah-
den erilaisen nakemyksen vélinen juopa havainnollistaa ongelmaa, joka organisaatioissa usein ilme-
nee jonkin uuden toimintatavan, kuten tassa tapauksessa valtuuttamisen, osalta: Yksilot pohtivat aina,
mitd muutos heidan kannaltaan merkitsee. Tama johtaa siihen, ettd uudistus ei valttamétta tapahdu
hetkessa, koska sitoutuminen ja yksimielisyys vaativat aikaa, eikd synny spontaanisti ja luonnolli-

sesti, kuten joskus saatetaan ajatella. (Appelbaum, Hebért & Leroux 1999, 234)

3.2 Valtuuttamisen yksil6tason hyddyt

Raub ja Robert (2010, 1749-1750) selvittivat tutkimuksessaan valtuuttavan johtamistavan vaikutusta
psykologiseen valtuuttamiseen. Heiddn mukaansa valtuuttava johtamistapa voi johtaa psykologisen
valtuuttamisen kokemukseen. Tahén vaikuttaa muun muassa se, ettd valtuuttavan johtamistyylin

omaavat esihenkil6t valmentavat, tiedottavat ja johtavat esimerkilld, mikd vastaavasti lis&a
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tyontekijoiden itsetuntoa oman tyon osaamisen suhteen. Liséksi useissa tutkimuksissa on todettu, etta
osallistamalla tyontekijoitd valtuuttava esihenkild synnyttad tyontekijoissa kokemuksen itseméaraa-
misoikeudesta. N&in toimimalla valtuuttava esihenkild synnyttda tyontekijoissa “’sisdpiirildisen” tun-
teen, jossa tyontekija kokee saavuttaneensa hyvaksytyn ja arvostetun aseman. (Raub & Robert 2010,
1749-1750)

Useissa tutkimuksissa on siis kdynyt ilmi, ettd itsensa valtuutetuiksi tuntevat yksilot kokevat tarvetta
jakaa tietoa aktiivisesti muille (Feiz, Dehgani Soltani & Farsizadeh 2019, 6; Han et al. 2016, 109;
Srivastava et al. 2006; Ozbebek & Kilicarslan Toplu 2011). He kayttavat ja yhdistelevit tietoa tyos-
séén ja haluavat tuoda tietoa my6s muiden kayttoon. On jopa vaitetty, ettd ilman valtuutettuja yksi-
I6ita tiedon luominen ja innovointi on mahdotonta. Kun ihminen tuntee itsensa patevaksi, han on
tehokas ja tuottaa sekd jakaa aktiivisesti tietoa. Han etsii lisdtietoja ja yrittda kayttaa tietoa enemman
kuin vahemman patevaksi itsensa tuntema henkil6. (Feiz et al. 2019, 6) Han et al. (2016, 109) mukaan
valtuuttamisen ja tiedon jakamisen yhteys johtuu siitd, ettd psykologisesti sitoutunut henkild pyrkii
aktiivisesti vuorovaikutukseen toisten kanssa, miké taas todennakadisesti johtaa tietojen vaihtoon (Han
et al. 2016, 109).

Valtuutetut tyontekijat ovat vastavuoroisia ja omaavat korkean keskittymis-, aloitteellisuus- ja sieto-
kyvyn, miké taas johtaa vahvempaan organisaatioon sitoutumiseen. Tyonsa merkitykselliseksi koke-
vat tyontekijat ovat yleensé tehokkaampia ja sitoutuneempia kuin henkilét, jotka kokevat tyonsa va-
hemman merkitykselliseksi. (Avolio et al. 2004, 954) Quinn ja Spreitzer (1997, 41) ovat havainneet
valtuutetuilla henkil6ill& olevan nelja yhteistd ominaisuutta: heilld on ensinnédkin tunne itsemaaraa-
misoikeudesta, mika tassa tarkoittaa, etta yksilo voi valita, miten ty6 tehd&an. Toinen ominaisuus on
tunne tyon merkityksellisyydesté eli tyd koetaan tarkedksi ja arvokkaaksi yksilén omiin lahtdkohtiin
perustuen. Kolmas ominaisuus on osaamisen tunne eli he ovat varmoja kyvyistaan ja tietavat osaa-
vansa tyohon liittyvat tehtavat. Lisdksi valtuutetut henkil6t tuntevat, etté heitd kuunnellaan ja he us-

kovat omaavansa vaikutusvaltaa tydssaan.
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3.3 Valtuuttamisen lisadminen

Yksi ndkokulma valtuuttamiseen on se, ettd vallan jakamisen lisaksi johdon tulisi osallistaa tyonteki-
JOIta siséisen motivaation lisaédmiseksi. Tutkimuksissa on todettu, etté tyontekijoilla pitaisi olla enem-
maén vaikutusvaltaa tyéhonsa, mika liséa tyohon sitoutumista ja motivaatiota. Erdan nakemyksen mu-
kaan valtuuttamisen avulla voidaan antaa mahdollisuus paatoksentekoon seka korostaa tydntekijan
tyon merkitystd, mika puolestaan lis&é tyontekijan luottamusta ja antaa talle paremmat mahdollisuu-
det toimia vapaammin ilman byrokraattisia rajoituksia. Valtuuttamiseen usein liitettyja konkreettisia
keinoja ovat esimerkilla johtaminen, huolenpito, osallistava johtaminen, valmennus ja tiedottaminen.
(Wu & Lee 2017, 478)

Toinen valtuuttamisen onnistumiseen liittyvé asia on organisatoriset tekijat, kuten viestintd. Tehokas
valtuuttaminen edellyttaa, etté tyontekijat tekevat hyvié paatoksia tyoskennellesséén. Jos viestinndssa
on puutteita, tyontekijoilla ei valttamétté ole tarvittavia tietoja paatosten tekemiseen. Valtuuttamisen
onnistumisen edellytys onkin hyva kommunikaatioyhteys johdon ja tyéntekijoiden vélilla seké se,
ettd tyontekija ymmartad ylimman johdon vision ja tavoitteet. Myods avoimuus, tiedon jakaminen seké
tiimity0 lisdavat edellytyksid valtuuttamisen onnistumiselle. (Siegall & Gardner 2000, 707) Jotta
valtuuttaminen onnistuisi, tyontekijéiden on my6s ymmarrettava yrityksen visio sekd tavoitteet ja
paatoksentekoprosessilla taytyy olla tyontekijalle merkitystd. Paatdoksentekoprosessin merkitys kas-
vaa vain, jos paatoksen tekoon liittyvat ohjeet ovat riittdvéan selkeét. Tydntekijoiden pitdd myos tie-
dostaa, etté heilld on vaikutusvaltaa muun muassa visioon, tehtdvien méaarittdmiseen, ohjeisiin ja oh-
jeiden laatimiseen. Tama ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd yrityksen pitéisi maaritelld ohjeet ja toimin-
tatavat uudelleen esimerkiksi aina uutta henkilokuntaa palkatessa. Vaikutusvallan osoittaminen voi-
daan toteuttaa muun muassa niin, ettd tehtavia voidaan maarittaa uudelleen tyontekijan aloitteesta,

jos siihen ilmenee tarvetta. (Matthews et al. 2002, 300)

Conger ja Kanungo (1988, 475) ovat laatineet valtuuttamisen edistdmisesta viiden kohdan prosessi-
kaavion (kuva 2). Valtuuttamisprosessin ensimmaisessa vaiheessa kartoitetaan, mitka tekijat voivat
vaikuttaa tyontekijoiden voimattomuuden tai vaikutusvallan puutteen tunteeseen. Téassa kuvassa niita
ovat esimerkiksi heikko esihenkilotyo, palkitsemisjarjestelman heikkoudet seka tyon luonteeseen liit-
tyvat negatiiviset ominaisuudet. Naiden havaintojen pohjalta, kohdassa kaksi, johto voi laatia suun-

nitelman valtuuttamisstrategialle, joka koostuu osallistuvasta esihenkilotydsta. Siihen sisaltyy neljéa
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valtuuttamiskeinoa: tavoitteiden asettaminen, palautejarjestelmd, osaamiseen perustuva palkitsemi-
nen ja tyonkuvan rikastuttaminen. Kolmannessa vaiheessa edistetddn tyontekijoiden itseohjautu-
vuutta kayttamalla neljaa eri tapaa, jotka siséltavat vertaiskokemuksen, suostuttelun, tunteiden herét-
telyn sekd aktiivisen saavuttamisen. Neljannessé vaiheessa edellisten toimien ansiosta tyontekijét tun-
tevat itsensa valtuutetuiksi ja lopuksi tasolla viisi toteutuu haluttu kdyttaytymisen muutos eli esimer-
kiksi sitkeys suorittaa tyotehtévat. (Conger & Kanungo 1988, 474-475)

Taso 1 Taso 2 Taso 3 Taso 4 Taso 5
. . Johtamisstrategioiden Itseohjautuvunden . o .
TclaJat Jotka johtavat e lisisimincn neljalls Valtuuttamisen Kiyttiytyminen
voimattomuuteen Leiytts tavalla tulokset muuthu
Organisatoriset Osallistuva esimiestyd
tekiidt Aktiivinen - .
Y Tavoitteiden saavuttaminen I orl.t_e%m-n_c.if o . .
e inen vaivannikd hsdantyy Sitkeys suorittaa
Esihenkilotyo — ttam —_— — —_— AT
§ h:ikko?.l?on Vertaiskokemus Usko tulosten otz
Ll terayEstna aranemiseen lisdantyy
Eiltssis st i Verbaalinen suostuttelu P vy
e Osaamiseen perustuva
palkitseminen Tunteiden herattely
Tyén luonne (esim_ e1 -
vaikutusmahdollisuutta) _Tyénkuvan
nikastuttaminen
Tason 1 ongelmien
poistaminen

Kuva 2. Valtuuttamisen prosessikaavio (Conger & Kanungo 1988, 475)

Quinn ja Spreitzer (1997) korostavat, ettei valtuuttaminen kuitenkaan ole asia, jota johto tekee tyon-
tekijoilleen, vaan pikemminkin ajattelutapa, ”mind-set”, joka tyontekijdlld on omasta roolistaan or-
ganisaation jasenend. Heidan ndkemyksensd mukaan johto voi luoda ympariston, joka on valtuuttava,
mutta loppujen lopuksi tyontekijat valitsevat tulla valtuutetuiksi. Tamé tapahtuu sen kautta, etta tyon-
tekijat tuntevat omaavansa vaikutus- ja harkintavaltaa ja kuuluvansa organisaatioon seké luottavat
omaan osaamiseensa. (Quinn & Spreitzer 1997, 41) Naiden neljan ominaisuuden katsotaan muodos-
tavan yhtendisen valtuuttamisen rakenteen, jossa yksittaisen ominaisuuden puuttuminen voi vahent&a

valtuutuksen tunnetta, muttei poista sitd kokonaan (Spreitzer 1995). Esimerkiksi jos yksilolla on
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tunne siitd, ettd voi vaikuttaa asioihin, muttei koe osaavaansa ty6taan tarpeeksi hyvin, tunne valtuut-

tamisen kokemuksesta vahenee (Spreitzer 2007, 8).

Osa teoreetikoista kannattaa ylh&élt4 alaspéin (top-down) suuntautuvaa valtuuttamista, jossa yrityk-
sen vastuulla on ohjata tyontekija, siirtda talle enemman vastuuta seka jakaa enemman tietoa taman
kanssa. Toisaalta osa tutkijoista uskoo, ettd psykologisempi, alhaalta ylés (bottom-up) suuntautuva
valtuuttaminen on parempi keino ymmartad, miten saada tyovoima valtuutettua. Psykologisen val-
tuuttamisen kannattajat ovat myds sitd mieltd, etta valtuuttaminen onnistuu vain silloin, jos henkil6
kokee olevansa valtuutettu. (Matthews et al. 2002, 315; Siegall & Gardner 2000, 705) Vasta sen jal-
keen valtuuttamisen avulla voidaan muuttaa asenteita. Jos esimerkiksi tyontekijalle tarjotaan organi-
saatiossa tietyt resurssit kdyttdon, mutta tdma ei tiedosta oikeuttaan kayttaa niitd, valtuuttamisen tun-
netta ei paase syntyméan. (Siegall & Gardner 2000, 705)

Kun tyontekijat tuntevat itsensé kyvykkaiksi ja kokevat itsemadradmisoikeutta, heidan tydstaan tulee
luonnostaan tarkead. Nadiden psykologiseen valtuuttamiseen liittyvien tuntemusten myo6ta tyontekijat
tekevat tyotaan sinnikkaasti ja aloitteellisesti, mika vastaavasti lisad suorituskykyéa. Valtuutetut tyon-
tekijat tekevat tyotddn ennakoiden ja tuntevat olevansa vastuussa tyohon liittyvistd muutoksista pon-
nistellen saavuttaakseen tavoitteet. (Dust, Resic & Mawritz 2014, 416) Edistdakseen psykologisen
valtuuttamisen tunnetta organisaatiossa ylimman johdon taytyy tuoda visio selkeésti esille ja kannus-
taa tyontekijoita ottamaan suurempaa vastuuta tyotehtavista. Tavoitteiden, tydtehtdvien ja -roolien
selkeyttdminen seka tyontekijoiden tarpeiden ymmartdminen yhdessa kannustavan ilmapiirin kanssa
voi lisaté valtuutetuksi tulemisen tunnetta. (Avolio, Zhu, Koh & Bhatia 2004, 963-964)

Valtuuttaminen on tutkimuksen mukaan tarked osa tiedon jakamisen edistamisessa, mutta siirtyminen
valtuuttavaan johtamistyyliin sisaltda myos paljon haasteita (Srivastava et al. 2006, 1248). Ozbebek
jaKilicarslan Toplu (2011, 74) toteavat tutkimuksensa perusteella, ettd valtuuttaminen korreloi tiedon
jakamisen kanssa eli valtuutetut tyontekijat ovat halukkaampia jakamaan tietoa. Tutkimuksessa on
heiddn mukaansa kuitenkin rajoituksia, kuten se ettd organisaatiokulttuuri saattaa vaikuttaa seka val-
tuuttamiseen ettd tiedon jakamiseen; organisaatioilla on liséksi erilaisia tapoja valtuuttaa tyontekijoi-
tdan. Valtuuttamisen keinoja ja niiden vaikutuksia tiedon jakamiseen olisikin hyva tutkia enemman.
(Ozbebek & Kilicarslan Toplu 2011, 74)
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4 VALTUUTTAMISKEINOT TIEDON JAKAMISEN EDISTAJANA

Tassa luvussa tarkastellaan valtuuttamiseen liittyvid keinoja ja niiden vaikutusta tiedon jakamiseen.
Arnold et al. (2000, 254-255) tekivat aiheesta tutkimuksen, jonka tarkoituksena oli kehittaa valtuut-
tavaan johtamiskayttaytymiseen liittyva mittausmenetelma. Heidan tutkimuksensa ensimmaisessé
vaiheessa l6ytyi kahdeksan erilaista valtuuttamiskeinoa: tiedottaminen, valmentaminen, rohkaisemi-
nen, osallistava paatoksenteko, huolenpito, vuorovaikutus, esimerkilla johtaminen, ja ryhman johta-

minen (group management). (Arnold et al. 2000, 254-255)

Arnold et al. (2000, 254-255) mukaan tiedottaminen tarkoittaa toimintaa, johon liittyy koko organi-
saatiota koskevat asiat, kuten visio ja missio. Valmentamisen avulla taas tyontekijoita pyritdédn kou-
luttamaan itsendisiksi toimijoiksi. Osallistava paatoksenteko puolestaan korostaa tyontekijoiden ot-
tamista mukaan paatdksentekoon. Huolenpito sisaltaa tyontekijan asioista ja hyvinvoinnista valitta-
misen, ja esimerkilla johtaminen on toimintatapa, jossa esihenkild sitoutuu sek& omaan etté tyonteki-
joidensd tyohon. Téssa tutkielmassa valtuuttamisen kayttaytymismalleiksi valikoitui Arnold et al.
(2000, 254-255) tutkimuksesta tiedottaminen, valmentaminen, rohkaiseminen ja osallistava paatok-
senteko. Ndiden lisaksi tutkielmassa kasitellaan tiimity6té ja sitouttamista. Namé kuusi valtuuttamis-

keinoa esitelldan tarkemmin tdman luvun alalukujen yhteydessa.

Kun esihenkil® toimii edelld mainittujen valtuuttamiskeinojen mukaan, tyontekija todennékoisesti
tuntee itsensa tarkedksi ja hyodylliseksi osaksi organisaatiota, miké vastaavasti motivoi tat4 jakamaan
tietoa muille. Tieto koetaan ainutlaatuiseksi elementiksi, joka antaa tiedon omaavalle henkil6lle yli-
valtaa muihin nahden. Tamén ajatusmallin vuoksi tiedon jakaminen saattaa estyd, mutta valtuuttava
johtamistapa poistaa epéluuloja ja ndin ollen myds tiedon jakamisen esteitd. (Xue et al. 2011, 302)
Yksi valtuuttamisen tarked ominaisuus on se, etta esihenkil® voi ohjata ja kohdella tyontekijoita tasa-
arvoisesti, sekd tunnistaa naiden tyépanoksen arvon. Valtuuttamiskeinot, osallistaminen seké valmen-
taminen, johtavat myds siihen, etté tiimin jasenet saavat oikeudenmukaista tunnustusta tekemastaan
tyostd, mika taas vastaavasti lisdd tyontekijoiden mahdollisuutta jakaa tietdmystaan. Valtuuttamisen
on todettu myds kannustavan yhteistyéhon ongelmien ratkaisemiseksi, miké tarjoaa jalleen mahdol-
lisuuden tiedon jakamiseen. (Tung & Chang 2011, 47)
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Kuvassa 3 on yhdistetty aikaisemmin luvussa 3 esitelty Conger ja Kanungo (1988, 475) prosessikaa-
vio (kuva 2) sek& Arnold et al. (2000, 254-255) edelld esiteltyja valtuuttamiskeinoja. Kuvaan 3 on
tilvistetty pro gradun tavoite eli selvittada, miten valtuuttamisen avulla voidaan edistéa tiedon jaka-
mista hyodyntdmalla valtuuttamisen eri keinoja. Kuvan ensimmainen ruutu esittdd lahtdtilannetta
huonoimmillaan: valtuuttamista ei hyddynnetd, tiedon jakaminen on vahéista ja tyontekijat kokevat
voimattomuutta. Tahan voi olla monia syita, kuten kuvassa nakyva heikko esihenkilotyo, palkitsemi-
sen puute tai tydnkuvan jaykkyys. Seuraavassa vaiheessa valtuuttaminen otetaan kdyttoon hyddynta-
maélla kahdeksaa valtuuttamiskeinoa, jotka ovat tassa rohkaisu, valmentaminen, esimerkilla johtami-
nen, tiimityd, sitouttaminen, osallistava paatoksenteko, vélittdminen ja tiedottaminen. Néaiden toi-
mien avulla motivaatio, luottamus ja vaivannédko lisdantyvét. Se puolestaan johtaa tiedon jakamisen

lisddntymiseen, jonka seurauksena tyontekijéiden suorituskyky paranee.

Rohkaisu
Valmentaminen
. . Esimerkilld johtaminen Ve
Palkitsemisen puute ety
ﬂ ] Tiimityd / ﬂ
Tyontekijan
voimattomuus N : . . . Tyontekijan
_— Valtuuttaminen = Tiedon jakaminen

suorituskyky paranee
Vihiinen tiedonjako

— — N :

Sitouttaminen

Tyonkuvan jiykkyys

Esihenkil6tyon - Sisdisen motivaation
heildkous Osallistava lisaantyminen
piatoksenteko
Valittaiminen
Tiedottaminen

Kuva 3. Valtuuttamiskeinot tiedon jakamisen edistamiseksi (mukaillen Arnold et al. 2000, 254-255;
Conger & Kanungo 1988, 475)
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Kuvan kahdeksasta valtuuttamiskeinosta kuusi, eli rohkaisu, valmentaminen, tiimityd, sitouttaminen,
osallistava paatoksenteko ja tiedottaminen, ovat tutkielman péaateemoja. Kaikki kuusi valtuuttamis-

keinoa esitelldan tarkemmin seuraavaksi. Jokaisesta valtuuttamiskeinosta on laadittu oma alalukunsa.

4.1 Tiimity®

Tiimityon on todettu vaikuttavan positiivisesti valtuuttamisprosessiin. Vastaavasti tutkijoilla on pal-
jon erilaisia esimerkkeja siita, miten valtuuttamisen avulla tiimity6ta hyddyntden voidaan edistaa tie-
don jakamista. Yksi valtuuttamiseen liittyva kdytanne on antaa tyéntekijoille mahdollisuus jakaa tie-
toa ja taitoja tiimisséd muiden jasenten kanssa. Tdma mahdollistaa toisilta oppimisen ja parantaa koko
organisaation suorituskykyé seka tehokkuutta. Yhden ndkemyksen mukaan valtuuttava esihenkil6 voi
ensin itse jakaa tietoa tiimin sisélla ndyttden esimerkkiéd k&ytdnnon tiedon jakamisesta. Esihenkil®
voi opettaa tiimin jasenia kommunikoimaan tehokkaasti kesken&an sekéa rohkaista tiimin jasenia rat-
kaisemaan ongelmia yhdessa. N&in toimien esihenkilé mahdollistaa tiedon jakamisen kdytannossa ja
samalla viestittdd antavansa tukensa tyontekijoiden keskindiseen tiedon jakamiseen tiimin sisalla.
(Lee et al. 2014, 370)

Mya0s Quinn ja Spreitzer (1997, 40) pitavat tiimityotéd yhtend valtuuttamisen onnistumisen tekijana ja
valtuuttamisprosessin osana. Heiddn mukaansa tyontekijoiden taytyy tuntea, ettd ndmé ovat osa yri-
tyskulttuuria, joka korostaa organisaatiossa olevaa inhimillistd arvoa, jotta kokevat tulevansa valtuu-
tetuiksi. Tamén liséksi tunne siitd, ettd tyontekijat voivat tydskennelld yhdessa ratkoakseen ongelmia,
on tarked kokemus. (Quinn & Spreitzer 1997, 40) Ryhmissé tapahtuva vuorovaikutus antaa yksiloille
mahdollisuuden jakaa kokemuksiaan ja tietojaan. Vuorovaikutus jasenten kesken, jotka tydskentele-
vat toisistaan riippuvaisina, antaakin hedelmallisen alustan tietojen vaihdolle ja jakamiselle. (Wein-
berg 2015, 42) Ollessaan vuorovaikutuksessa tiimin muiden jasenten kanssa yksilo voi liséksi hank-
kia uutta tietoa, mika lisda osaltaan yksilon henkil6kohtaista kapasiteettia (Siegall & Gardner 2000,
713).

Valtuuttaminen ei onnistu yhta asiaa muuttamalla, vaan se vaatii organisaatiossa usean tekijan yhdis-
telman. Jos organisaatio muuttaa toimintaansa siten, ettd esimerkiksi tiimity6 ja esihenkiloviestinté

kehittyvat, tyontekijoiden asenteiden sekd kasitysten pitéisi alkaa muuttua siten, ettd namé kokevat
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tulevansa valtuutetuiksi. Tiimityota voidaan kehittadd esimerkiksi vahentdmalla liiallista kontrollointia
sekd kuuntelemalla ja arvostamalla tyontekijoiden ajatuksia, jolloin tyd koetaan tarkedksi ja valtuut-
tamiseen liittyva merkitys (meaning) nousee esiin. Taman liséksi tyontekija kokee voivansa vaikuttaa
asioihin eli valtuuttamisen vaikutus (impact) padsee myos syntymaan. Hoitaessaan itsendisesti tyo-
tehtéviaan tyontekija kokee lisaksi itseméaradmisoikeutta (self-determination), joka liitetaan yleisesti
valtuuttamiseen. (Siegall & Gardner 2000, 714)

Tiimityota kasitelladn tassé tutkielmassa yhtend valtuuttamiskeinona, jonka tehtdvéana on edistaa or-
ganisaation tiedon jakamista. Teorian pohjalta voidaan péatelld, etta tiimeja perustaessaan esihenki-
I6n tulee kiinnittdd huomiota sen itseohjautuvuuteen. Valtuuttamisessa on nimenomaan kyse siitd,
ettd esihenkild mahdollistaa itsemadradmisoikeuden tunteen syntymisen niin yksilon kuin tiiminkin
nakokulmasta. Valtuuttaminen edellyttéda valtuuttamisen kohteena olevan yksilon tai tiimin tunteen
siitd, ettd on tullut valtuutetuksi. Muussa tapauksessa valtuuttamisen hyddyt jadvat todennékoisesti
saavuttamatta. Tiimeissa tyoskennelleessdén tyontekijat tulevat jakaneeksi tietojaan automaattisesti
pyrkiesséan ratkaisemaan ongelmia tiimin yhteisen tietopohjan avulla. Tiedon jakaminen edellyttaa
tiimin jasenilta luottamusta toisiinsa, mika todennakoisesti kasvaa, jos tiimin jasenet tyoskentelevét

yhdessa pidemmaén ajanjakson ja tutustuvat ndin toisiinsa paremmin.

4.2 Osallistava paatoksenteko

Osallistava paatoksenteko, eli tiimin jasenten ottaminen mukaan paatdsten tekoon, voi parhaimmil-
laan johtaa tehokkuuden lisdantymiseen. Tdma johtuu siitd, ettd yksiloilla on tallaisessa tilanteessa
mahdollisuus laajentaa tietopohjaansa, oppia toisilta seka hankkia uusia tietoja ja taitoja. (Srivastava
etal. 2006, 1242) Eras teoria jakaa osallistavan paatoksenteon kolmeen kategoriaan: (1) muodollinen-
epamuodollinen -osallistuttaminen, (2) suora-epésuora -osallistuttaminen seka (3) osallistava p&atok-
senteko, jossa madritelladn erikseen, miten paljon tyontekija voi vaikuttaa késiteltaviin paatoksiin.
Osallistavaan paatoksentekoon kaytetty aika vaikuttaa siihen, miten tehokasta ja toimivaa osallistut-
taminen on. Jos osallistuttaminen on lyhytaikainen projekti, tulokset eivat yleensa ole hyvia. Osallis-
tavaan péaatoksentekoon taytyy tehda pitkdjanteinen suunnitelma, jotta tulokset ovat laadukkaita ja
pitk&vaikutteisia. Lyhytkestoinen osallistuttaminen voi aiheuttaa sitoutumisen vahenemisté sek& ne-

gatiivisia tuntemuksia. (Cotton, Vollrath, Froggat, Lengnick-Hall & Jennings 1988, 9-10)
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Valtuuttava esihenkild rohkaisee tiimin jasenié ratkaisemaan ongelmia yhdessé ja osallistumaan paa-
toksentekoon, joka tarjoaa samalla mahdollisuuden tiedon jakamiseen (Lee et al. 2014, 371). Jos
tyontekija kokee, ettei hdnen ndkemyksensa ole toivottu, tdma ei todenndkdisesti tuo ajatuksiaan
esiin. Nain voi tapahtua, vaikka johtoa kohtaan tunnettaisiinkin suurta luottamusta. (Gao, Janssen &
Shi 2011, 790) Osallistava paatoksenteko tarkoittaa, etté johto selvittaa ja hyodyntaa tietoisesti tyon-
tekijOidensa tietoja ja rohkaisee padtoksentekoon (Gao et al. 2011, 790; Arnold et al. 2000, 255).
Arnold et al. (2000) ja Srivastava et al. (2006, 1241) korostavat, ettd johdon tulisi mahdollisuuksien
mukaan myos kayttad tyontekijoiden esiintuomia nakokohtia omien paatostensa tukena. Srivastava
et al. (2006, 1241) mukaan osallistava esihenkil® tarjoaa tyontekijoille mahdollisuuksia ilmaista mie-
lipiteensd seké antaa tukensa tydntekijoiden ideoille, jotta niiden avulla voitaisiin ratkaista esiin tule-

via ongelmia.

Osallistava paatoksenteko ilmenee siis kdytanndssa niin, etta johto luo olosuhteet ja antaa vélineet,
joiden avulla tyontekijat voivat ilmaista ndkemyksiaan. Tallainen toimintatapa vahvistaa tyontekijoi-
den késitysta siitd, ettd heidan ndkemyksidén arvostetaan ja tarvitaan. Osallistavan paatoksenteon
myo6té tyontekijoiden luottamus johtoa kohtaan kasvaa, mika osaltaan lisad halua jakaa tietoja julki-
sesti. Osallistava esihenkild rohkaisee myds tyontekijoiden véliseen kommunikaatioon, joka johtaa
tiedon jakamiseen ja sitd kautta organisaation tiedon lisdantymiseen. Osallistava johtaminen synnyt-
taa luottamusta, tehokkaita viestintajarjestelmia seké organisaationormeja, kuten oletuksen siité, etta

tyontekijat osallistuvat tiedon jakamisprosessiin. (Gao et al. 2011, 790)

Osallistavalla paatoksenteolla on siis monta vaikutustapaa tiedon jakamisen edistamisessa. Ensinné-
kin sen avulla esihenkild voi kartoittaa tydntekijoidensé hallussa olevaa tietoa ja hyddyntaa sita or-
ganisaation hyvaksi. Toiseksi tyontekija kokee osallistamisen todennakdisesti luottamuksen osoituk-
sena esihenkilon taholta, mik& puolestaan vahvistaa tdman tiedonjakamishalua entisestadn. Tama on
erityisen tarke&d, koska kuten edelld todettiin, pelkastdan esihenkildd kohtaan tunnettava luottamus
ei riitd tiedonjakamishalukkuuden lisdadntymiseen. Esihenkildiden kannattaa kuitenkin suunnitella
osallistavan paatoksenteon prosessit huolellisesti etukéteen, jotta toiminta ei jaa ainoastaan lyhyeksi

projektiksi, joka pahimmillaan vahent&a tyontekijoiden motivaatiota tiedon jakamiseen.
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4.3 Rohkaisu

Rohkaisusta on kirjallisuudessa useita maaritelmié. Erdan maaritelman mukaan rohkaisu on prosessi,
joka edistaa yksilon siséisten resurssien kehittymisté ja positiivista asennetta. Toisen maaritelmén
mukaan rohkaisu on yhté kuin organisaation kulttuuri, joka kannustaa luovuuteen, uusien ideoiden
kehittdmiseen ja yhteisten visioiden luomiseen tavoitteiden saavuttamiseksi. Myos tydntekijoiden ar-
vojen esiin nostaminen seka motiivin, tiedon ja hyvien olosuhteiden lisédminen on mainittu rohkai-

semista madriteltéessa. (Dang, Le-Hoi & Peansupap 2021, 61)

Tutkielmassa aiemmin esitelty Arnold et al. (2000, 255) tutkimukseen liittyva mittausmenetelma si-
séltdd myos rohkaisun. Se liittyy johdon valtuuttamiskeinoihin, joiden on todettu edistavan suoritus-
kykya. Kyseisessa tutkimuksessa rohkaisu sisalsi kayttdytymismallit, jossa johto antaa tunnustusta
ryhman tydpanoksesta ja kannustaa tiimin jasenié ratkaisemaan tyohon liittyvida ongelmia yhdessa.
(Arnold et al. 2000, 255) Esihenkilt voi esimerkiksi kannustaa ilmaisemaan omat mielipiteensa ja
rohkaista esittdmaén ehdotuksia. Tallaisen johtamisen ansiosta tyontekijat vaikuttavat konkreettisesti
paatdksentekoon ja pitavat tiedon jakamista merkityksellisend. (Srivastava et al. 2006, 1243) Valtuut-
tava esihenkild rohkaisee tyontekijoité ilmaisemaan huoliaan sekd kehitysehdotuksia tyohon liittyen,
myo6s suoraan johtoportaalle. Liséksi tyontekijoitd kannustetaan ideointiin ja keskindiseen tietojen
vaihtoon niin muodollisten kuin epamuodollistenkin kanavien kautta. Valtuuttavassa esihenkil6-
tyossa pyritadn siihen, ettd yhteistyon avulla saavutettaisiin yhteenkuuluvuuden tunne, yhteiset ta-

voitteet ja keskindinen ymmarrys yhteisista asioista. (Ju, Ma, Ren & Zhang 2019, 3)

Erddn nakemyksen mukaan valtuuttaminen on prosessien ja tehtavien kokonaisuus, joka rohkaisee
tyontekijoitd osallistumaan tyotehtaviinsa liittyvaan paatdksentekoon ja toimiin. (Wang, Wang &
Zhang 2019, 1043). Uusien ideoiden jakamisen lisaksi valtuutetut tyontekijat uskaltavat kyseenalais-
taa organisaatiossa kéytossa olevia toimintatapoja ja prosesseja. Tutkimuksissa on myos havaittu, etta
valtuutetut tyontekijat ratkovat ongelmia mielellédn yhdessé toisten kanssa. Heill& on liséksi tunne
siitd, ettd esihenkilot arvostat heidan tietojaan sekd ndkemyksiaan. Tama liséé osaltaan tiedon jaka-
misen motivaatiota. (Wang et al. 2019, 1051) Gao et al. (2011, 795) tutkimustulosten perusteella
valtuuttamisen avulla voidaan lisatd luottamusta, mik& taas puolestaan vaikuttaa positiivisesti tyon-
tekijoiden kayttaytymiseen. Tutkimustulokset osoittavat selvasti, ettd valtuuttaminen rohkaisee tyon-

tekijoita sekd antamaan oman panoksensa organisaatiolle, ettd ilmaisemaan mielipiteitdan
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vapaammin. Valtuuttavan esihenkildtyon etuna on, etta se rohkaisee tyontekijoita esittdméan ajatuk-

sia ja ideoita kriittisistakin tychon liittyvistd ongelmista. (Gao et al. 2011, 795)

Kuten edella esitelty teoriakin osoittaa, rohkaisu on monitahoinen keino, jonka avulla voidaan saa-
vuttaa hyvia tuloksia organisaation useisiin tavoitteisiin liittyen. Rohkaisu edistda tiedon jakamista
kannustamalla epavarmoja yksil6itd ilmaisemaan itseddn avoimemmin. Vastaavasti itsevarmat yksi-
16t voivat hyotya rohkaisusta esimerkiksi saamalla uutta intoa ja luovaa ratkaisukykya tyGtehtaviinsa.
Kun yksilé on innostunut tyotehtdvistaan, han todenndkoisesti haluaa jakaa niihin liittyvié tietoja

myo6s muille.

4.4 Tiedottaminen

Arnold et al. (2000, 255) valtuuttamiseen liittyvan mittariston yksi osa-alue on tiedottaminen. Se pitaa
sisallddn muun muassa yrityksen laajempien tietosiséltdjen, kuten mission ja filosofian jakamisen.
Tahan luokkaan kuuluu myds kaytantd, jossa yrityksen paatoksia ja uusia kehityssuuntia esitelldén
tiimille. (Arnold et al. 2000, 255) Myds johdon tekemien péatdsten ja toiminnan selittdminen kuuluu
tahédn kategoriaan. Tiedottaminen siséltaa lisaksi yrityksen tavoitteiden, kaytanteiden, sdantdjen seka
odotusten esiintuomisen. (Arnold et al. 2000, 269) Na-Nan, Kanthong ja Khummueng (2020, 211)
puolestaan méaérittelevat tiedottamisen toimintatavaksi, jonka avulla yritys esittelee jasenilleen saan-
not, maaraykset, odotukset ja perustelut, joiden pohjalta tydntekijét voivat tehda paatoksia (Na-Nan
etal. 2020, 211).

Jotta tyOntekijat kertoisivat omia ndkemyksiaén organisaatiossa, heilld taytyy olla tiedossaan organi-
saation tavoitteet, pdamaarat ja kdytannot. Naiden tekijoiden avaaminen tyontekijoille onnistuu tie-
dottamisen kautta, joka myds edesauttaa ymmartdmaan, miten tavoitteet on mahdollista saavuttaa.
Tiedottamisen avulla onkin mahdollista motivoida tyontekij6it4, saada ndma tuntemaan enemman
vastuuta tyostdan sekd saada tyontekijat osallistumaan laajemmin organisaation asioihin. Tiedottami-
nen yhdessa valtuuttamisen kanssa luo luottamuksen ilmapiirin, jolloin tydntekijdn motivaatio tuoda

esiin omia ndkemyksiaan, kasvaa. (Gao et al. 2011, 790)
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Tiedottaminen yhdessa itsendisyyden lisadmisen kanssa motivoi etsimaan ongelmiin ratkaisuja niin
tiimin sisa- kuin ulkopuoleltakin. Myos toisten auttaminen yhteistyon ja tiedon jakamisen vélityksell&
lisddntyy. (Srivastava et al. 2006, 1243) Sit4, mité tyontekijat haluavat tiedotettavan, on tutkittu ver-
rattain vahan. On kuitenkin kaynyt ilmi, etta ensisijaiset asiat, joista tyontekijat haluavat kuulla ovat
henkil6kohtaiseen ty6hon ja organisaation paatoksentekoon seka strategiaan liittyvat asiat. (Ruck &
Welch 2012, 295) Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tehokas vuorovaikutus, mita tiedottamine-
kin voi parhaimmillaan olla, vahvistaa organisaatioon sitoutumista, johtaa liiketoiminnallisiin tulok-
siin, vaikuttaa yrityksen maineeseen, sitouttaa tyontekijoita tydhonsa ja edistaa tiedon jakamista.
(Verghese 2017, 103-104)

Tiedottaminen todennékoisesti koetaan useimmiten yksipuoliseksi johdon tiedonannoksi yritysta
koskevissa asioiksi. Tiedottaminen, kuten muukin yrityksen viestintd, kannattaa kuitenkin pyrkia ke-
hittdmaan vuorovaikutteiseksi, osallistavaksi organisaation yhteiseksi toiminnaksi. Niin kuin edella
todettiin, vuorovaikutteinen viestinta luo hyvét lahtokohdat yrityksen toiminnalle, kuten tiedon jaka-

miselle.

4.5 Valmentaminen

Valmentamisesta on laadittu lukuisia madritelmid. Yhden ndkemyksen mukaan valmentaminen on
tiimin jasenten kouluttamista, jonka seurauksena jasenisté tulee itseohjautuvia (Arnold et al. 2000,
254-255; Srivastava et al. 2006, 1242). Toisen nakokulman mukaan valmentaminen jakautuu erilai-
siin rakeenteellisiin osa-alueisiin, joita ovat muun muassa kommunikaatio, palautteen antaminen ja
vastaanottaminen, vaikuttaminen sek& tiimin tukeminen tavoitteiden saavuttamiseksi. Valmentami-
nen on eraan tutkimuksen mukaan johtamistapa, joka auttaa tyontekijaa parantamaan suorituskykya
ja tehokkuutta seka hankkimaan uusia taitoja. (Wang, Kang & Choi 2021, 3) Lisaksi tutkimuksissa
esiintyy kaksi valmennustapaa: ohjaava ja fasilitoiva valmennus. Ohjaavassa valmennuksessa esihen-
kilot neuvovat, kuinka tyontekijéiden kayttaytymismalleja voidaan parantaa, jotta asetettu suoritus-
kyky saavutettaisiin. Fasilitoiva valmennus taas rohkaisee tyontekijoité suorituskykynsa itsearvioin-
tiin, jonka jalkeen tyontekijdéd kannustetaan kehittdmaan havaittuja kehityskohteita itsenéisesti opis-
kelun avulla. (Lee & Ding 2020, 677)
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Valmentaminen auttaa tyontekijoitd saavuttamaan tavoitteet sekd vahentdmaan yliméaaraisia paineita.
Valmentaminen edistad tasapainoisen tydskentelyilmapiirin luomista, mik& puolestaan liséé tyohy-
vinvointia. TyOntekijad voi valmentamisen keinoin myds johdattaa hankkimaan lisaé resursseja tyo-
tehtévien hoitamisen tueksi. Kun tyontekijalla on kaytossaan resursseja, tdmé on valmiimpi ottamaan
vastaan haasteita seka osallistumaan tiedon jakamiseen. Lisaksi valmentaminen véhentaa tyonteki-

joiden stressia seké tyduupumusta ja liséé tiedon jakamisaikomuksia. (Wang et al. 2021, 3)

Valmentamisen avulla voidaan kehittda suorituskykyé parantavia kéytanteita sek& mahdollisesti saa-
daan tyontekijat itse huomaamaan, milla osa-alueille tarvitsevat koulutusta (Arnold et al. 2000, 254-
255). Valmentamiseen voi liséksi kuulua huomion kiinnittdminen tyontekijéiden ponnistuksiin seké
onnistuneisiin tydsuorituksiin. Esihenkil0 tarjoaa apuaan valmentamisen kautta, mutta kannustaa sa-
malla ajatustenvaihtoon seka ongelmien ratkaisemiseen myds kollegoiden kesken, mik& puolestaan
edesauttaa tiedon jakamista. (Arnold et al. 2000, 269; Elsetouhi, Hammad, Nagm & Elbaz 2018, 103-
104) Valmentamisen kautta yksiléd on mahdollista auttaa kehittymaan ja lisdtd motivaatiota, tuotta-
vuutta sekd arvostuksen tunnetta (Sahai 2021, 5). Valmentaminen kannustaa esittdmaan uusia ideoita
ja ehdotuksia seka ottamaan myds harkittuja riskeja. Valmentamisen avulla yksilditd voidaan auttaa
tunnistamaan oma potentiaalinsa ja uskomaan kykyihinsé, jolloin ndiden on helpompi ilmaista nake-

myksi&én ja jakaa tietoa kollegoiden ja esihenkildiden kanssa. (Elsetouhi et al. 2018, 103-104)

Tyontekijan ja esihenkilon valisen suhteen véitetadn voivan parantua valmentamisen seurauksena
(Wang et al. 2021, 3). Tutkimuksissa on nimittdin havaittu valmentamisen tuovan esihenkilon luon-
tevasti lahemmés tyontekijoitd, miké véhentad tyontekijoiden epaluuloja ja liséé luottamusta. Lisaksi
valmentamisen aikana sujuva vuorovaikutus lisadantyy, mika vahentaa tyontekijoiden epavarmuutta
ja lisda rohkeutta keskustella epamiellyttavistakin asioista. Johdolla on puolestaan valmentamisen
avulla mahdollisuus pienentéé tyontekijoiden ja johdon valilla olevaa etéisyyttd tuomalla esiin omaa
persoonaansa ja korostamalla tyontekijoiden mielipiteiden tarkeyttd. Valmentamisen aikana esihen-
kilosto voi tuoda esiin myos epataydellisyyttaan eli mielikuvaa siitd, etteivat esihenkilotkaan ole vir-
heettdmid, mika todennakadisesti minimoi tydntekijan pelkoa joutua ndyryytetyksi tai hylatyksi mie-
lipiteidensa vuoksi. (Gao et al. 2011, 790)
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Valtuuttamisella ja valmentamisella yhdessa on todettu olevan merkittavéa rooli tyontekijéiden joh-
tamisessa ja kehittymisessé (Lee & Ding 2020, 675; Srivastava et al. 2006, 1241). Valtuuttaminen
liittyy valmentamiseen myd@s siten, ettd molemmissa toimintatavoissa pyritddn varmistamaan, etta
tyontekijalla on tydtehtaviinsa nahden riittavat tiedot ja taidot (Lee & Ding 2020, 675). Wang et al.
(2021, 10) tutkimuksesta kay ilmi, etta tyontekijan minapystyvyyden (self-efficacy) ollessa korkea,
valmentamisen vaikutus tiedon jakamisaikomukseen vahvistuu. Vastaavasti jos mindpystyvyys on
matala, valmentamisella ei ole suurta vaikutusta tiedon jakamisaikomukseen. (Wang et al. 2021, 10)
Esihenkildiden kannattaakin kiinnittdd huomiota ja kouluttaa tyontekijoita minépystyvyyden vahvis-
tamiseen, jotta tiedon jakaminen lisééntyisi. Jo rekrytointivaiheessa voi pyrkid seulomaan korkean
min&pystyvyyden omaavia henkilgitd. Myos esihenkiltiden johtamiskoulutuksen jérjestaminen seka
kehittdminen on tarke&, jotta esimerkiksi néiden vuorovaikutustaidot kehittyvat. Téallainen inves-
tointi edistaa tyontekijoiden hyvinvointia seké lisda naiden tiedonjakamisaikomuksia. (Wang et al.
2021, 11)

Siihen nahden, miten paljon hyotyjé teorian mukaan valmentamisella saavutetaan, aiheesta keskus-
tellaan tydeldman foorumeilla verrattain vahan. Téhan voi olla syyné se, etté yrityksen paattajat eivat
valttamatta nde tarvetta valmentamiselle sen jalkeen, kun tydntekija on perehdyttdmisen kautta oppi-
nut tydnsa kannalta oleelliset tehtévat. Valmentamisen suurimmat hyddyt voitaneen kuitenkin saada
siind vaiheessa, kun tyontekija on tydskennellyt yrityksessa jo pidemmén ajan ja tarvitsee uusia na-

kokulmia ja kenties motivaatiota nykyiseen tehtdvaansa.

4.6 Sitouttaminen

Sitouttamista késitellaén tdssé yhteydessé organisaatioon liittyvéana sitoutumisena, joka kohdistuu or-
ganisaatioon kokonaisuutena, eik& esimerkiksi johonkin tiettyyn tehtdvaan tai rooliin (Hicks,
O’Reilly & Bahr 2014, 9). Organisaatioon sitoutuminen eroaa muista sitoutumiseen liittyvista kasit-
teistd siind, ettd organisaatioon sitoutuminen n&dhdaan passiivisena asenteena, kun taas esimerkiksi
tyon imu (employee engagement) on tyontekijan osalta aktiivista toimintaa (Yalabik, Van Rossen-
berg, Kinnie & Swart 2015, 1605).
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Esihenkil6lld, joka inspiroi, motivoi, tarjoaa haasteita, on kiinnostunut tyontekijoiden tarpeista seka
hallitsee muutostilanteet, on merkittava rooli tyontekijoiden sitoutumisessa. Myods tyontekijoiden
vahvuuksiin keskittyminen heikkouksien sijaan lisad sitoutumista. (Schaufeli 2012, 5-6) Tyontekijoi-
den sitoutumista voidaan lisata parantamalla tyon suunnittelua seka kayttamalla tyokiertoa. ”Tyon
tuunaus”, jossa tyontekija muokkaa itse aktiivisesti ty6taan, on tirkeé osa sitouttamista. Kun tydnte-
kij& pystyy kehittaméan itsedan koko uransa ajan, myds sitoutuminen pysyy korkeana. Sitoutuneet
tyontekijat pyrkivat kehittdmaan tyotadn, mika taas parantaa tyohon soveltuvuutta ja lisda tyon mer-
kityksellisyyttd, jonka seurauksena vastaavasti sitoutuminen lisdéntyy. (Schaufeli 2012, 5-6) Henki-
Iokohtaisten resurssien osalta voidaan todeta, ettd sekd tydhon sitoutuminen etté sisdinen motivaatio

vaikuttavat myds tiedon jakamiseen (Wu & Lee 2017).

Eraéan tutkimuksen mukaan tyontekijat kokevat sitoutumista, kun energiataso on korkealla ja ty6hon
samaistuminen voimakasta. Toisen tutkimuksen mukaan sitoutumista tapahtuu, kun tyéntekija kokee
tyossaan olevan selkeat rajat. Sitoutumista tapahtuu myos, kun erityisesti valtuuttavassa johtamistyy-
liss& tapahtuva tyontekijoiden arvon seka tyéroolin tunnistaminen ja tunnustaminen toteutuu, ja esi-
henkild jakaa samanaikaisesti tietoa tyontekijoille mahdollistaen ndin tyontekijan tuottavuuden li-
saantymisen. Tutkimusten mukaan valtuuttava johtamistyyli lisaa tydntekijoiden sitoutumista. Esi-
merkiksi valtuuttavan johtamistyylin luoma tunne itsendisyydesta vaikuttaa ryhman suorituskykyyn
ja liséa sitoutumisen tunnetta. Myos valtuuttamiseen liittyva huolenpito tyosta ja tydntekijan tarpeista

vaikuttaa sitoutumiseen. (Park, Jeong, Yoon & Joo 2016, 355)

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, etta psykologisella valtuuttamisella ja organisaatioon sitoutumi-
sella on merkittava yhteys. Tutkimuksissa on havaittu, ettd psykologisesti valtuutetut tydntekijét ovat
sitoutuneempia organisaatioon ja heillda on alhaisempi aikomus vaihtaa tydpaikkaa. Valtuutettujen
tyontekijoiden on todettu pystyvan tekemaan myonteisid muutoksia tyfyhteisossdan yksikkoonsa,
omaan rooliinsa seké organisaatioonsa liittyen. On myos véitetty, ettd kun tyopaikalla on tietyt, har-
moniset, psykologiset olosuhteet eli esimerkiksi turvallinen ymparisto, tarvittavat resurssit ja mielek-
k&at, yksilolle sopivat tyotehtavat, tyontekijat ovat todennakdisemmin sitoutuneita. (Saad, Amin &
Winterton 2020, 975)



41

Sitoutuminen ja erityisesti nuorten tyontekijéiden sitouttaminen on todellinen haaste. Yrityksilla on
kuitenkin useita erilaisia tapoja pyrkié sitouttamaan tyontekijansé. Teorian perusteella voidaan pééa-
tellg, ettd sitouttamiseen eivat riita pelkastaan taloudelliset kannustimet, vaan tarvitaan myos ainee-
tonta palkitsemista. Tutkimuksista kdy ilmi, etta tyontekijan vaikutusmahdollisuudet omaan ty6honsé

sekd mielekkéat tyotehtavat ovat avainasemassa sitouttamisen edistamisessa.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa kuvaillaan tutkimuksen toteutus. Ensin esitelldén tutkimuksessa kaytetty menetelma,
aineiston keruu ja tutkimuksen kohderyhma. Sen jalkeen kdyd&én lapi, miten aineisto analysoitiin.

Lopuksi arvioidaan tutkimuksen reliabiliteetti sek& validiteetti.

5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisen menetelmén avulla yksilohaastatteluina. Kohdeorganisaation
kuudelle esihenkildlle tehtiin etdhaastattelu valtuuttamiseen ja tiedonjakamiseen liittyvan kirjallisuu-
den perusteella. Haastattelujen avulla selvitettiin, millaisia keinoja ja kdytanteitd kohdeorganisaa-
tiossa valtuuttamiseen ja sen pohjalta tiedon jakamiseen liittyy ja miten niitd hyodynnet&én. Haastat-
telujen kautta kartoitettiin myos tiedon jakamista edistévien valtuuttamiskeinojen esteita.

Tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen tutkimus, koska sen avulla on mahdollista ymmartaa tut-
kittavaa ilmi6ta tutkimuksen kohteena olevien henkildiden nakdkulmasta (Puusa & Juuti 2020).
Puusa ja Juuti (2020) mukaan laadulliselle tutkimukselle on tyypillistad keskusteluttaa teoriaa ja ai-
neistoa tutkimuksen edetessd, mika on toteutunut myos téssa tutkimuksessa. Laadulliseen tutkimus-
menetelmaan liittyy usein my0ds fenomenologia eli oppi ilmidstg, jossa halutaan selvittdd miten ihmi-
set kokevat ilmidn, joka esiintyy heidan ymparillaan (Metsdmuuronen 2008, 34; Puusa & Juuti 2020).
Laadullinen tutkimus on saanut vaikutteita hermeneutiikasta, jossa tutkijan oletetaan Kirjoittavan ai-
heesta aikaisempien tutkimusten seka ymmaérryksen pohjalta (Puusa & Juuti 2020). Tama tutkimus
on edellisiin perusteluihin pohjautuen fenomenologis-hermeneuttinen, koska siina selvitetdén, miten
valtuuttaminen ja tiedon jakaminen koetaan tutkimukseen osallistuvien henkildiden keskuudessa. Li-
sdksi tutkimus pohjautuu aikaisempiin tutkimuksiin ja teorioihin, joiden avulla tutkittavasta ilmiosté
pyritddn tekemaan uusia tulkintoja seké johtopaatoksia. Puusan ja Juutin (2020) mukaan laadullinen
tutkimus pyrkiikin nimenomaan saamaan tutkittavasta aiheesta uusia, erilaisia ndkemyksié. Tutki-
muksessa ei niinkaan ole tarkedd, miten usein tai missd mééarin tutkittava ilmio esiintyy, vaan siina

pyritddn saamaan esiin aiheen moninaisuutta. (Puusa & Juuti 2020)
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei ole laskentaséantdja sille, minka verran informantteja eli tutkittavia
pitad olla. Mé&arén katsotaan olevan riittavé, kun tutkimusaineisto ei tuo enad mitéén uutta tietoa tut-
kittavasta ilmidsta. Talléin tapahtuu niin sanottu aineiston kylla&ntyminen eli saturaatio. Kvalitatii-
vista tutkimusta koskevissa aineistoissa mainitaan usein, ettd tiedonantajien maksimimaéra olisi 15.
Luku perustuu ajatukseen siita, ettd tima maara riittdd saamaan tarvittavan tutkimustuloksen, ja tdmén
madran jalkeen se ei enad muutu. Informanttien valinta on térked osa tutkimusta, koska vééarat valinnat
saattavat aiheuttaa virheellisid tutkimustuloksia. (Kananen 2008, 37-38) Téssa tutkimuksessa haasta-
teltavia oli yhteensa kuusi. Organisaatiossa on seitseman henkil6asiakaspuolen esihenkildd, mutta
yksi heista oli haastatteluja tehtdessa pidemmaélld vapaalla. Toisin sanoen haastateltavia oli suurin

mahdollinen méé&ra, koska kaikki kohderyhmaan kuuluvat saatiin haastateltua.

5.2 Tutkimusaineiston kerddminen

Tutkimuksen aineisto keréttiin yksilohaastattelujen avulla. Tutkimuksen aihe liittyy esihenkilotyon
kehittdmiseen, ja haastatteluihin valittiin kohdeorganisaation henkil6asiakaspuolen esihenkil6t, joi-
den nimike on palvelupaallikko. Yrityksessd on seitsemén palvelupaallikkdd 11 eri toimipisteesta,
joista kuutta haastateltiin. Jokaisella palvelupaallikolla on véhintdan kahdeksasta viiteentoista alaista
ja jokainen paallikko on toiminut tehtdvasséén jo useita vuosia. Ndin ollen Kanasen (2008, 37-38)
esitys siitd, etta tutkittavien tulisi tietdd tutkittavasta aiheesta paljon, toteutuu tassa hyvin. Tutkimus-
joukosta tulee siis valita ne informantit, ketka tietavat aiheesta eniten. Aina tutkittavia ei ole mahdol-
lista valikoida, mutta tdssé tapauksessa informantit tietdvat aiheesta paljon pitk&n tyohistoriansa
vuoksi. (Kananen 2008, 37-38)

Koska haastattelun tarkoituksena on saada mahdollisimman paljon tietoa haastateltavan nakemyk-
sistd kyseessa olevasta asiasta, on hyva antaa kysymykset etukéteen tutustuttavaksi (Tuomi & Sara-
jarvi 2002, 75). Haastateltaville lahetettiin haastattelukysymykset seka tietosuojailmoitus séhkdpos-
titse noin kaksi viikkoa ennen haastattelua. T&mén jélkeen sovittiin haastatteluaika, johon pyydettiin
varaamaan aikaa puolitoista tuntia. Kaikki haastateltavat olivat naisia. Haastateltavien toimipistetta
ei kerrota, jotta haastateltavien anonymiteetti voidaan taata. Myoskaan haastateltavien tyévuosia ei
ilmoiteta tarkemmin, jotta henkil® ei ole tunnistettavissa tdmén tiedon perusteella, mutta kaikkien

haastateltavien tytkokemus kyseisessa organisaatiossa on useita vuosia.
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Haastattelut toteutettiin Teams-sovelluksen avulla, koska haastateltavat tydskentelevat eri paikkakun-
nilla ympdri Suomea. Haastattelujen aikana molempien sek& haastateltavan ettd haastattelijan kamera
oli auki, jotta haastattelutilanne olisi mahdollisimman luonteva, ja ettd my0s eleet sek& ilmeet voitiin
huomioida osana haastattelun kommunikaatiota. Hirsjarvi ja Hurme (2010, 119) korostavat, etté eleet,
ilmeet ja asennot tulee myds ottaa huomioon kielellisen viestinnén lisaksi. Eleistd voi muun muassa
padtelld, onko haastateltavaan saatu hyva kontakti haastattelun onnistumiseksi, ja haastattelija voi
omien eleidensa avulla tarvittaessa vaikuttaa haastateltavan asenteeseen. (Hirsjarvi & Hurme 2010,
119) Haastattelun aluksi haastateltavilta tiedusteltiin vield suostumus haastatteluun. Tutkija taustoitti
haastattelun alussa, millaisia odotuksia télla on haastateltavia kohtaan. Hirsjéarvi ja Hurme (2010, 95)
kehottavatkin haastattelijaa ohjeistamaan, ettd haastattelussa ollaan kiinnostuneita haastateltavan
mielipiteistd, eiki asioihin odoteta tarkkoja, "oikeita” vastauksia, vaan haastateltavan omaa pohdintaa
aiheeseen liittyen. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 95) Haastateltaville kerrottiin, etta haastattelun tarkoi-
tuksena on saada selville haastateltavan kokemuksia ja ndkemyksia tutkittavasta aiheesta, eika esi-

merkiksi tietoja, jotka perustuvat ainoastaan faktoihin.

Haastattelun avulla aiheesta on mahdollista saada sellaista tietoa, kuin tutkimuksen kannalta on rele-
vanttia. Haastattelun aikana tutkijalla on mahdollisuus esittda kysymyksia haluamassaan jarjestyk-
sessa ja tehdé tarvittaessa tarkentavia kysymyksia tai oikaista vaarinkasityksia. Nain toimien tutkijalla
on mahdollisuus esimerkiksi selventaa haastateltavalle epaselvien késitteiden merkityksia. (Tuomi &
Sarajérvi 2002, 75) Haastattelukysymykset esitettiin padsaantoisesti siind jarjestyksessa, kun ne oli
alun perin aseteltu. Muutamissa kohdissa kysymysjarjestystd muutettiin keskustelun edettya etuka-
teisjarjestyksesté poiketen. Haastatteluaineisto keréttiin 19.4.-17.5.2022 valisena ajankohtana. Haas-
tattelut kestivat 48 minuutista 1,5 tuntiin (taulukko 2) ja ne kaikki nauhoitettiin Teams-sovelluksen
avulla. Nauhoitettua aineistoa kertyi yhteensa neljé tuntia. Kanasen (2008, 121-122) mukaan tutki-
musmenetelmiin tai esimerkiksi informanttiin liittyy virhemahdollisuus, silld kdytetyt ilmaukset tai
termit eivét ole yksiselitteisia. Virhemahdollisuuteen vaikuttaa myos se, ettei informantin ja tutkijan
todellisuuden hahmottaminen ole samankaltaista. Haastattelujen nauhoittaminen onkin yksi tapa vah-
vistaa tiedon autenttisuutta. (Kananen 2008, 121-122)

Haastattelujen jalkeen aineisto litteroitiin. Haastatteluaineiston litterointi tarkoittaa haastattelujen kir-
joittamista tekstimuotoon mahdollisimman tarkasti. Litterointi jakautuu kolmeen eri tasoon sen mu-

kaan, miten tarkasti aineisto Kirjoitetaan auki. Tarkimmassa tasossa huomioidaan puheen lisaksi myds
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aanenpainot, eleet ja tauot, kun taas epatarkimmassa tasossa vain sanoman ydinsisélto Kirjataan ylos.
Néiden vélissa on yleiskielinen taso, jossa teksti muunnetaan kirjakielelle eli poistetaan murre- ja
puhekielen ilmaisut. Tutkimuksen analysoinnin alussa voi olla vaikea tietad, mita aineistoa tarvitaan,
mutta esimerkiksi haastattelun tallenteiden avulla yksityiskohtiin voi palata myéhemmin. (Kananen
2008, 80-81) Tutkielman haastattelut litteroitiin siten, ettd murresanat muutettiin yleiskielen muo-
toon, jotta haastateltavaa ei ole mahdollista tunnistaa murteen avulla. My0s kaikki organisaatioon
liittyvat viittaukset sekd muut tunnistettavissa olevat tiedot poistettiin aineistosta anonymiteetin tur-

vaamiseksi.

Litteroitua aineistoa kertyi yhteensa 46 sivua. Metsémuuronen (2008, 48) selventaa edella olevan
madritelman lisaksi litteroinnin tarkoittavan sité, ettd aineisto saatetaan muotoon, jossa sen analy-
sointi on mahdollista. Yleensa kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston kerd&minen ja analysointi ta-
pahtuvat osittain yhté aikaa. Aineisto erotellaan ja jaetaan osiksi, jotka puolestaan yhdistelldén uu-
delleen tieteellisiksi johtopaatoksiksi. Johtopaatoksista ei ole enda tassa vaiheessa mahdollista paa-
tella mihin tapahtumiin tai henkil6ihin ne kytkeytyvat, vaan ne siirtyvat yleisemmalle ja késitteelli-
selle teoreettiselle tasolle. T&té toimintaa kutsutaan abstrahoinniksi. (Metsdmuuronen 2008, 48) Ai-
neistoa kasiteltdessa taytyy olla tiedossa, millaista tietoa tutkimuksessa tarvitaan, mutta toisaalta en-
nakko-odotukset saattavat ohjata analyysia liikaa odotusten suuntaan (Kananen 2008, 88). Tutkija
pyrki tiedostamaan koko analysointiprosessin ajan mahdollisten ennakko-odotustensa vaikutusta tut-
kimustuloksiin. Tulokset analysointiin tutkijan mielesta kuitenkin melko neutraalisti, koska analy-
soinnissa pyrittiin referoimaan tarkasti haastateltavien mielipiteité seka asenteita ja uskomuksia.

Taulukko 2. Haastattelujen ajankohta ja kesto

Informantti Haastattelun paivamaara Haastattelun kesto
Haastattelu 1 19.4.2022 37 min
Haastattelu 2 20.4.2022 28 min
Haastattelu 3 20.4.2022 43 min
Haastattelu 4 29.4.2022 35 min
Haastattelu 5 3.5.2022 45 min
Haastattelu 6 17.5.2022 58 min
Yht. 4 h 10 min




46

5.3 Tutkimusaineiston analysointi

Kun haastattelut on tehty, aineiston kasittely ja analysointi kannattaa aloittaa mahdollisimman pian
haastattelujen jalkeen tai mahdollisesti jo niiden aikana. T&llGin aineistoa on tarvittaessa helppo tay-
dentdd ja selventda. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2004, 212) Tutkijan analysointiprosessi alkoi jo
haastattelujen aikana. Tutkija pyrki haastatellessaan kiinnittdmaan huomiota eri teemojen osalta yh-
tenevaisyyksiin tai vastaavasti eriaviin mielipiteisiin ja kokemuksiin. Tutkijan ajatusprosessi muo-
toutui lisaa litterointien aikana, jonka jalkeen oli suhteellisen helppo aloittaa varsinainen analysointi

késiteltavien asioiden ollessa jo jasentyneena tutkijan mielessa.

Tutkielman aineisto analysoitiin siséllénanalyysin avulla. Sisallonanalyysilla pyritdan tuottamaan il-
miosta selked, sanallinen kuvaus, joka on tiivis ja yleistettava (Kananen 2008, 94). Ennen analyysin
aloittamista maaritetaan analyysiyksikko, joka voi olla sana, lause tai ajatuskokonaisuus, joka on yh-
tenevainen tutkimustehtavén ja aineiston laadun kanssa. Sen jalkeen aineisto pelkistetdan litteroi-
malla eli karsitaan epéolennaiset asiat pois ja tiivistetdan tai pilkotaan informaatio osiin. (Tuomi &
Sarajérvi 2002, 110-112) Té&ssa tyodssa analyysiyksikoksi méaritettiin ajatuskokonaisuus, joka liittyy
tutkimuskysymyksiin.

Sisallonanalyysi voi olla aineistolahtoist4, teoriaohjaavaa tai teorialahtdista. Taman tutkimuksen ana-
lyysimenetelmand kaytettiin teorial&dhtoista sisallonanalyysid, jossa aineistoldhtoisesta analyysista
poiketen teoriaan pohjautuvat paateemat (kuusi valtuuttamiskeinoa) on asetettu valmiiksi ennen ai-
neiston kerdadmista. Analysointi alkaa aineiston pelkistamisestd, jonka jalkeen tehdaan klusterointi eli
ryhmittely. Siind alkuperéisilmaukset kdydaan lapi ja kasitteista etsitdan samankaltaisuuksia seké
eroavaisuuksia. Késitteet ryhmitelld&n samaa asiaa tarkoittaviksi alaluokiksi. Klusteroinnin jalkeen
tehdaan aineiston abstrahointi eli kasitteellistdminen, jossa alaluokista muodostetaan ylaluokkia ja
edelleen paaluokkia. Tassa tydssa tosin paaluokat oli teorialahtdisen analyysin tapaan asetettu jo etu-
kéteen teoreettisen viitekehyksen perusteella. Tamén jalkeen muokatusta aineistosta poimitaan olen-
nainen tieto ja muodostetaan teoreettisia ké&sitteitd, jonka seurauksena saadaan vastaus tutkimusteh-
tavaan. Tuloksissa esitellaan luokittelujen pohjalta muodostetut kasitteet ja empiirinen malli. (Tuomi
& Sarajérvi 2002, 110-115)
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Analysoinnin ensimmaisessa vaiheessa tutkija poisti aineistosta tdyte- ja murresanat sekda muokkasi
lauseet kirjakielen muotoon. Tutkija pyrki kuitenkin mahdollisuuksien mukaan anonymiteettia vaa-
rantamatta kdyttdmaan niitd termejd, joita haastateltavat kayttivat. Analysoinnin toisessa vaiheessa
tutkija poimi aineistosta kokonaisia lauseita jarjestden ne samankaltaisten vastausten mukaan val-
miina olevien péaluokkien alle. Taman jalkeen tutkija ryhmitteli samaa asiaa tarkoittavat kokonai-
suudet alakategorioihin ja muodosti néisté paakategoriat. Naiden tietojen pohjalta muodostui empii-
rinen malli, jonka avulla vastattiin tyon tutkimuskysymyksiin.

Kaikkea keréttya haastattelumateriaalia ei kdytetty tutkielmassa. Esimerkiksi kysymys valtuuttamis-
keinojen tarkeydesta jatettiin pois, koska kaikki vastaajat pitivat kaikkia osa-alueita tarkeind, eivatka
perustelutkaan tuoneet aiheeseen huomattavaa lisdarvoa. Myds kysymykset: Pyritkd jotenkin henki-
I6kunnan kesken edistaméaan tiedon jakamista? ja llmeneekd yksiléiden haluttomuutta jakaa henkil -
kohtaista tietoa, ja jos, miten? jatettiin tyosta pois. Syyna téhén oli se, ettd ensimmaisen kysymyksen
kohdalla vastaukset mukailivat aikaisempien kysymysten vastauksia. Jalkimmainen kysymys taas oli
yhtenevainen kaikkien vastaajien osalta eli kukaan ei tunnistanut organisaatiossa ilmi6té, jossa yksilot

pyrkisivit ’panttaamaan” tyohonsa liittyvid tietoja.

Tutkija halusi laajentaa valtuuttavan esihenkilotydn tarkastelua myos kaytannon toimenpiteisiin. Kir-
jallisuudesta l6ytyy esimerkkeja valtuuttamisen kaytanndista, mutta ne esitetadn usein melko yleisella
tasolla. Tutkija kaytti kirjallisuudesta 10ytyvia valtuuttamiskeinoja tutkimuksen paateemana ja halusi
pilkkoa ndma teemat vield pienempiin osa-alueisiin eli k&yténteisiin, jotka muodostavat ndma edella
mainitut valtuuttamiskeinot. Tutkielmassa valtuuttamiskaytanto-termi on selvyyden vuoksi korvattu
sanalla valtuuttamiskeino, jotta tutkielman toinen tarkeé kasite, valtuuttamiskaytanne, voitaisiin hel-
pommin erottaa kaytanto-termista. Kuusi tutkielmaan valittua valtuuttamiskeinoa pohjautuvat Arnold
et al. (2000, 254-255) sekd Conger ja Kanungo (1988, 475) tutkimuksiin, joissa kasitellaan valtuut-
tamisen kaytantdja. Nama valtuuttamiskeinot ovat tiedottaminen, rohkaisu, osallistava paatoksen-

teko, sitouttaminen, valmentaminen ja tiimityo.

Tutkielmassa késitellyt kuusi valtuuttamiskeinoa ovat yleisid organisaation johtamistapoja ja ne
kaikki I0ytyvat haastattelujen perusteella myds kohdeorganisaatiosta. Tdman vuoksi tutkija halusi
syventya tarkemmin vdhemman tutkittuihin kokonaisuuksiin eli valtuuttamiskayténteisiin, joita 10y-

tyi haastattelujen avulla runsaasti. Namé valtuuttamiskdyténteet sijoitettiin  tulosten
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analysointivaiheessa kategorioihin, jotka parhaiten kuvaavat kaytanteiden ominaisuuksia. Kategori-
oista kdytetddn tutkielmassa termia valtuuttamiskaytanteiden yhteinen nimittaja. Namé valtuuttamis-
kaytanteitd siséltavat kategoriat ovat vertaisoppiminen, vapaus ja vastuu, kehittymisen edistaminen,
vuorovaikutteisuus, ajattelutaidon kehittdminen ja palkitseminen. Tasta jaottelusta kerrotaan tarkem-

min tulososiossa luvussa kuusi.

5.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista kdytetddn termejé reliabiliteetti ja validiteetti. Validiteetti
voidaan jakaa ulkoiseen ja sisdiseen validiteettiin. Validiteetilla tarkoitetaan, ettd tutkitaan oikeita
asioita, ja ettd kuvaukset, johtopaatokset ja tulkinnat ovat luotettavia seka paikkansapitévia. Ulkoinen
validiteetti tarkoittaa, ettd tulokset ovat siirrettavissd muihin vastaaviin tilanteisiin eli tulokset ovat
yleistettavissa. Sisdinen validius taas sisaltdd ajatuksen tulkinnan ja kasitteiden virheettomyydesta.
(Kananen 2008, 123)

Etenkin laadullisessa tutkimuksessa taytyy luotettavuuden lisédmiseksi Kiinnittdd huomiota tutki-
muksen kuvauksen aukottomuuteen ja huolellisuuteen. Jotta laadullinen tutkimus olisi luotettava, sen
kulku on kuvattava niin tarkasti, ettd ulkopuolisen olisi mahdollista suorittaa sama tutkimus ja paatya
samankaltaisiin tuloksiin. My0s aineiston keruumenetelman sek& menetelmien k&yton ja niiden mo-
nipuolisuuden on todettu vaikuttavan laadullisen tutkimuksen laatuun. Laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuutta lisddvat myos tutkijan yksityiskohtaiset kuvaukset ja perustelut valintoihinsa liittyen.
Tama on haasteellista, silla tutkimuksen prosessi ja oivallukset syntyvat tutkimuksen edetessd, mutta
ilman uskottavaa dokumentointia tutkimus ei tayta tieteellisen dokumentin kriteereitd. (Puusa & Juuti
2020) Luotettavuuden lisadmiseksi tutkimuksen kulku on pyritty kuvaamaan niin tarkasti kuin se on
mahdollista ja tyon kokonaiskuvan kannalta jarkevéa. Haastattelujen suoria lainauksia on kaytetty
runsaasti osin lisdédmaan aineiston luotettavuutta ja osin tdydentdmaan empiriasta muodostuvaa ko-

konaiskasitysté.

Tieteellisen tutkimuksen pitaa olla objektiivista, mutta tutkijan ennakkoluulot, arvot ja valinnat vai-
kuttavat aineistolahtoisessa tutkimuksessa. Objektiivisuus syntyy, kun tiedostetaan, mihin kaikkiin

vaiheisiin virheitd voi siséltyd ja mitka asiat saattavat vaikuttaa tutkimuksen siséltoon. (Kananen
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2008, 121-122) Tutkija tydskentelee itsekin kyseisessa yrityksessa, mutta ei lukeudu haastateltavien
kanssa samaan esihenkiléryhmaan, eikd kukaan haastateltavista ollut tutkijan esihenkil®. Tutkijan
rooli on ndin ollen suhteellisen neutraali haastateltaviin ndhden. Kanasen (2008, 122-123) mukaan
tutkijalla on kuitenkin aina jonkinlainen vaikutus tutkittaviin, ellei kéyteta esimerkiksi piilohavain-
nointia. Kuitenkin jos tdmé reaktiivisuus eli tutkijan mahdollinen vaikutus tutkittavaan tiedostetaan,
vadristymisvaaraa saadaan pienennettyd. Toinen mahdollinen vé&ristymisen vaara piilee tutkijan
asenteissa ja ndkemyksissa, jotka voivat sekoittaa tutkimusmateriaalin ja vaikuttaa tulkintaan vaaris-
tyneesti. (Kananen 2008, 122-123)

Koska tutkija ja informantit olivat ennestaan tuttuja toisilleen, tutkija kiinnitti erityistd huomiota in-
formanttien ja tutkijan vélisiin vaikutussuhteisiin. Haastattelujen ilmapiiri oli rento ja valiton, eik&
tutkija havainnut héanelld olleen juurikaan vaikutusta vastausten sisaltéon. Téhan vaikutti osaltaan
myaos se, ettd haastattelukysymykset annettiin nahtévaksi etukéteen, jolloin informantit saivat miettia
vastauksiaan jo etukéteen, mika vahensi tutkijan lasndolon vaikutusta informanttien vastauksiin enti-
sestaan. Toinen mahdollinen vaaristymisen vaara liittyy tutkijan asenteisiin ja ndkemyksiin, jotka
tutkija pyrki tiedostamaan tutkimusprosessin alusta l&htien. Koska tutkimusaihe oli ennestéén verrat-
tain vieras niin tutkijalle kuin informanteillekin, asenteiden pysyminen neutraalina onnistui tutkijan

mielestd hyvin ja aihetta pystyttiin késittelemaan ilman suurempia ennakkokasityksia.
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6 TULOKSET

Tasséa luvussa esitetddn empiirisen tutkimuksen tulokset. Pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli sel-
vittad, miten esihenkil6 voi edistéa tiedon jakamista valtuuttamisen avulla ja mitka tekijét haittaavat
tiedon jakamista. Tahan lukuun on lisaksi sisallytetty haastatteluista suoria lainauksia, joilla pyritaan
laajentamaan tutkielman kokonaiskuvaa. Lainauksiin merkityt sulkeet, joiden sisalla on kolme pis-
tettd (...) tarkoittaa, ettd suorasta lainauksesta on jatetty jotain pois ilman, ettd asiayhteyden ymmar-

taminen vaarantuu.

6.1 Esihenkil6tyon valtuuttamiskeinot ja -kéytéanteet

Valtuuttamisen kuusi keinoa, joita haastatteluissa kasiteltiin ovat tiimity®, osallistava paatoksenteko,
rohkaisu, tiedottaminen, valmentaminen ja sitouttaminen. Empiirisen aineiston pohjalta voidaan to-
deta, etta kaikki tutkielmaan valitut valtuuttamiskeinot olivat kaytdssa jokaisessa kohdeorganisaation
yksikdssa. Tutkimuksen avulla kartoitettiin liséksi, mita ndihin kuuteen valtuuttamiskeinoon liittyvia
valtuuttamiskaytanteitd organisaatiossa on kaytdssa. Muutama valtuuttamiskaytanne mainittiin vain
yksittdisten vastaajien toimesta, mutta useimmat kdytanteet tuli mainittua lahes kaikkien vastaajien
taholta.

Kukin kuudesta valtuuttamiskeinosta sisaltaa joukon valtuuttamiskaytanteitd, jotka esitellaén seuraa-
vissa alaluvuissa. Jokainen alaluku on otsikoitu valtuuttamiskaytanteiden ominaisuuksia kuvaavalla
termill&. Liitteessa 3 ndma termit on jaoteltu paékategoria-otsikon alla. Esimerkiksi tiimity6-valtuut-
tamiskeinoon liittyi organisaatiossa vahvasti toiminta, jossa tyontekijoiden on mahdollista oppia toi-
siltaan. Tahan perustuen tiimityon kaytanteet sijoitettiin “’vertaisoppiminen”-kategorian alle. Muut
valtuuttamiskeinojen kéytanteisiin liittyvat kategoriat ovat vapaus ja vastuu, kehittymisen edistami-
nen, vuorovaikutteisuus, ajattelutaidon kehittaminen ja palkitseminen. Valtuuttamiskeinojen sisélté-
mat valtuuttamiskaytanteet sek& niiden ominaisuuksia kuvaava kategoria on koottu alla olevaan tau-
lukkoon 3.
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Taulukko 3. Esihenkildtydn valtuuttamiskeinot ja -kayténteet seka kaytanteiden yhteinen nimittdja

noilla

tyontekijét opettavat toisiaan
kollegan asiakasneuvottelun seu-
raaminen
”Talousneuvottelu”-valmennus
(nimi muutettu)
perehdyttdminen tyontekijéiden
toimesta

kolmen henkilon luottopaétos-
tiimi

tyontekijélle varattu puheenvuoro
palaverissa

Valtuuttamiskeino Valtuuttamiskaytinteet Valtuuttamiskaytianteiden
yhteinen nimittiiji
Tiimity6 e palaverit erilaisilla kokoonpa- Vertaisoppiminen

Osallistava péaatoksen-
teko

laajemmat valtuudet toimia, mutta
samalla vastuun ottaminen
kannustaminen avoimeen keskus-
teluun, jossa tyontekijat osallistu-
vat pohtimaan yhteisia asioita
tyOntekija kritisoi jotain asiaa,
esihenkild pyytdd tatd miettimadn,
miten asian voisi tehd4 toisin
kokeilukulttuuri

tiimity6

’palautteenantopakko” johtoryh-
malle

Vapaus ja vastuu

Rohkaisu

saannolliset keskustelut (kuu-
kausi-, kehitys, palkka- ja val-
mennuskeskustelut)
osaamispuutteisiin tarttuminen
kannustaminen ja kehuminen
positiivisen palautteen antaminen
esihenkilon oma esimerkki

Kehittymisen edistyminen

Tiedottaminen

lahitapaamisissa tiedottaminen
erilaiset sdhkoiset kanavat
koulutukset

Vuorovaikutteisuus

Valmentaminen

valmennuskeskustelut
péivittdisessd tyOssd kannustus
avointen kysymysten esittdminen

Ajattelutaidon kehittdminen

Sitouttaminen

tyontekijén osallistaminen ja
omaan tyohon liittyva vaikutus-
mahdollisuus

tyotehtdvien mielekkyys

hyvin toteutettu perehdytys
liukuva tydaika
henkil6storahasto, liikuntaetu ym.

Palkitseminen
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6.1.1 Tiimityon kdytanteiden yhteisena nimittjana vertaisoppiminen

Tiimitydskentely on kohdeorganisaatiossa paljon kaytetty valtuuttamiskeino, joka mahdollistaa luon-
tevan tiedon jakamisen tiimin tydskennellessé yhteisen tavoitteen parissa. Tiimityon aikana tyonteki-
joilla on my6s mahdollisuus oppia toisiltaan, jolla on suotuisa vaikutus yrityksen suorituskykyyn.
Tiimity0 edistad suorituskykyé seké tiedon jakamisen etta oppimisen kautta. Uusi tieto vaikuttaa yk-
silon henkilokohtaiseen kapasiteettiin myonteisesti, jolloin tdmé todennakdisesti on motivoituneempi
jakamaan tietoa myds muille organisaation jasenille. Tiimityd on kdytanndssa esihenkilon valtuutus
ja tuen osoitus tyontekijoiden keskindiseen tiedon jakamiseen tiimin sisalla. Tiimityota teettamélla
esihenkil® viestii tyontekijoilleen, etté sallii tiimin itsendisen tydskentelyn. Tamé vahvistaa tyonteki-
jan tunnetta siitd, ettd on valtuutettu ja omaa itseméaaradmisoikeuden tyotehtaviinsa nahden. Nailla

kahdella tekijalla on todettu olevan positiivinen vaikutus tiedon jakamiseen.

Haastattelujen perusteella tiimityon kaytanteiden yhteiseksi nimittdjaksi muodostui vertaisoppimi-
nen. Tah&n termiin paadyttiin, koska tiimin jasenet oppivat ja omaksuvat toisiltaan uusia asioita tii-
mity6td tehdessdan. Kohdeorganisaatiossa vertaisoppimista tapahtuu niin tiimien yhteisissa palave-
reissa kuin pienempien ryhmien epavirallisissa yhteistyotilanteissa. Useat esihenkilét antoivat aika
ajoin tyontekijoilleen esiintymisvuoroja palavereihin, joissa ndma esittelivat esimerkiksi uusia oh-
jeistuksia toisille tiimin j&senille. Vertaisoppimista tapahtuu myos tilanteissa, joissa tyontekijat opas-
tavat ja ohjaavat kollegoitaan Talousneuvottelu-valmennuksen (nimi muutettu) yhteydessa. Kohde-
organisaatiossa on lisdksi mahdollista osallistua kollegan asiakastapaamisiin ja saada sita kautta uutta
oppia tydhonsa. Yksi vertaisoppimista kuvaava kdytanne on uusien tyontekijoiden perehdyttdminen,
jossa useimmiten useampi yksikon tyontekija perehdyttdd uutta henkil6d. Nain toimien kenenk&én
tyotaakka ei kasva kohtuuttomasti ja liséksi uusi tulokas tutustuu nopeammin useampaan kollegaansa
perehdyttamisen ohella. Seuraavaksi kohdeorganisaation tiimityon kayténteita kasitellaan tarkemmin

haastattelujen ja niista poimittujen suorien lainausten valossa.

Tiimityon kayténteitd kartoittaessa haastatteluissa siis nousi usein esiin palaverit, joita jarjestetaan
erilaisilla kokoonpanoilla. Useampi haastateltava totesi, ettd pyrkii lisédmaan tyontekijoiden valista
vuorovaikutusta rakentamalla tiimeja, joiden j&senet eivat usein ole tydskennelleet keskendan. Nain
toimien saadaan erdén vastaajan mukaan laajennettua tyontekijoiden nakokulmia. Rahoituksen pa-

rissa tyoskentelevét toimihenkilét muodostavat automaattisesti erilaisia kokoonpanoja, tiimejd, kun
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tekevat rahoituspaatoksia. Luottopdatosprosessissa nimittain taytyy olla mukana kolme henkil6a,
esittelija, paattaja sekd vakuuden arvioija. Yksi haastateltava oli pyrkinyt vaikuttamaan myos néiden
ryhmittymien kokoonpanoon, jotta tyontekijat tydskentelisivat mahdollisimman paljon yksikon eri

ihmisten kanssa.

H5: ”(...) jokaisellahan on aina se oma mielipide, mikd on ainut ja oikea. Mutta sitten kun
niitd on poydan ymparilla niitd mielipiteitd useampia, niin sitten voi tulla semmonen ett& ai
niin joo, on siina tuokin puoli. Niin se laajentaa sitd ndkokulmaa ja vahan avaa sitd omaakin

ajatusta, kaikilla.”

Erds vastaaja oli jarjestanyt palavereita, joissa eri teemoja kasitelladn kahden-kolmen henkilén vaih-
tuvissa kokoonpanoissa. Han on lisaksi pyrkinyt kiinnittdmaan huomiota siihen, etta yksikén henkil6-
ja yritysasiakasvastaavat “vetdisivat yhtd koytta” erilaisista tyotehtavistadn huolimatta. Toinen vas-
taaja on hyodyntanyt pienryhmatydskentelya siten, ettd ryhmaén jasenet perehtyvét esimerkiksi uuteen
ohjeistukseen yhdessé ja toimivat sitten muun tiimin tukena asiassa. Kyseisen tiimin jasenet padsevat
my®s seuraamaan toistensa asiakastapaamisia kehittadkseen ammatillista osaamistaan ja oppiakseen
toisiltaan. Kolmas vastaaja taas keskustelutti koko tiimid uusien asioiden tiimoilta, jolloin hyvét oi-
vallukset saadaan saman tien jaettua kaikille tiimin jasenille. Erdén haastateltavan tapana on muodos-
taa tydpareja henkildistd, jotka ovat olleet vahiten tekemisessa keskenadn. Vastaaja koki, ettd ndin

toimien tydpari mahdollisesti haastaa toisiaan hieman eri tavalla kuin tutumman henkilén kanssa.

H1:”(...) ma oon muodostanut semmosia pareja, jotka keskustelee kesken&aan ja yritan ottaa
vahan sillai, ettei aina ne jotka menee samanaikaisesti kahville, vaan ottaa vahan sellasia

’

pareja, ettd ne ehkd haastaa toisiaan vdihdn eri tavalla.’

Organisaatiossa on lisaksi tyontekijoiden joukosta valittuja ”Talousneuvottelu”-valmentajia (konsep-
tin nimi muutettu), joiden tapaamisia my0s toisen yksikon tyontekijat voivat menné seuraamaan. Nain
tietoa saadaan luontevasti vaihdettua eri yksikoiden tyontekijoiden valilla. Toistensa kanssa kasvok-
kain tai verkossa tavanneiden tyontekijoiden on lisaksi helpompi olla my6hemminkin yhteydessé toi-

siinsa esimerkiksi neuvoja kysyédkseen, erds vastaajista korosti. Tiimityotd edistetddn myos
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perehdytysten kautta: erddssé yksikossa jokainen tydntekijé perehdyttad uutta tyontekijaa jollain osa-

alueella. N&in uusi tyontekija tulee nopeammin tutuksi kaikille.

Vastauksista kévi ilmi, ettd palavereita pidetddn myos tiimin sisalla niin sanotuissa “alatiimeissa”,
jolloin esihenkildn viestinta voi olla kohdennetumpaa ja tieto tavoittaa tehokkaasti ne, kenelle se on
tarkoitettu. Useista vastauksista nousi esiin lisdksi tyokierto, jonka nahtiin edistavan tyontekijoiden
valista tiimity6té yli yksikkorajojen. Myds palavereissa tyontekijdille annetut esiintymisvuorot koet-
tiin tarkeiksi tiimityon edistdmisen kannalta. Samassa yhteydessa harmiteltiin sitg, ettd palavereissa
ei useinkaan ole aikaa niin sanotulle vapaalle keskustelulle esimerkiksi tiimin tilanteeseen liittyen,

kun viralliset asiat vievat suurimman osan palaveriajasta.

6.1.2 Osallistavan paatoksenteon yhteisena nimittdjana vapaus ja vastuu

Osallistava paatoksenteko edistaa tiedon jakamista usealla eri tavalla. Osallistava paatoksenteko si-
séltad esihenkilon tai muun johdon julkilausutun toiveen siitd, ettd tyontekija ilmaisisi ndkemyksiaan
jatekisi itsenéisia paatoksia esinenkildn osoittamissa tehtévissa. Jo tama nékyvéksi tehty osoitus siit,
ettd esihenkild luottaa tyontekijansé mielipiteensd, edesauttaa tiedon jakamista. Osallistaessaan esi-
henkild pyrkii ratkaisemaan ongelmia tydntekijoiden tiedon avulla ja rohkaisemaan tyontekijoité rat-
komaan ongelmia yhdessa. Kummassakin tapauksessa tiedon jakaminen on aktiivista. Toisessa ta-
pauksessa tieto liikkuu alhaalta ylospéin, tyontekijalta esihenkil6lle, kun taas toisessa tyontekijat
vaihtavat tietojaan horisontaalisesti keskendan. Valtuuttava johtaja pyrkii myos kéyttamaan tyonte-
kijoiden esiintuomia nakdkohtia paatdstensa tukena, jolloin tieto levida jélleen laajemmalle organi-

saatiossa.

Osallistava paatoksenteko -valtuuttamiskeinon kéytanteiden yhteiseksi nimittdjaksi muodostui haas-
tatteluvastausten perusteella kategoria vapaus ja vastuu. Tdmé kuvastaa osallistavan péatoksenteon
kahta eri puolta: toisaalta tyontekijé saa osallistamisen kautta laajemmat valtuudet toimia, mutta sa-
malla hé&neltd odotetaan vastuun ottamista tyotehtaviin liittyen. Kohdeorganisaatiossa korostettiin
sitd, ettd tyontekijoitd kannustetaan avoimeen keskusteluun ja siihen, ettd ndmé voisivat késitell& asi-
oita yhdessa esihenkilon kanssa. Kun esiin nousee muutosta vaativia asioita, esihenkil6t vaikuttivat

suhtautuvan avoimesti uusien toimintatapojen kokeiluun. N&ma molemmat toimintatavat, avoin
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keskustelu ja kokeilukulttuurin suosiminen, kertovat avoimesta ja valtuuttavasta toimintakulttuurista,

mika ei voi olla vaikuttamatta suotuisasti tiedon jakamiseen.

Toisaalta vapauden liséksi esihenkil6t korostivat vastuun ottamista esimerkiksi palautteen annon yh-
teydessé: tyontekijan odotettiin itsekin antavan kehitysehdotuksia esihenkil6lleen huomattuaan jon-
kin kehittamista vaativan asian. Myds tiimity6 nousi esiin tassakin yhteydessé ja sen koettiin osallis-
tavan tehokkaasti paatoksentekoon. Tiimitydssa yhdistyykin molemmat puolet, sekd vapaus etta vas-
tuu, koska tiimilla on vapaus tehdd ryhmand paatoksia, mutta toisaalta se on vastuussa paatosten seu-
rauksista. Seuraavissa kappaleissa néita osallistavaan paatoksentekoon liittyvia valtuuttamiskaytan-

teitd tarkastellaan kohdeorganisaation haastattelujen kautta.

Keskusteltaessa haastateltavien kanssa osallistavasta paatoksenteosta kolme vastaajaa korosti avointa
keskustelua, jossa tyontekijat voivat osallistua pohtimaan yhteisié asioita. Yksi vastaajista kertoi ot-
tavansa tyontekijat mukaan miettimaan ja arvioimaan esimerkiksi ongelmatilanteita seka sita, miten
niista paastaan eteenpdin. Hanen mukaansa nain toimien saadaan esiin erilaisia nakékulmia ja liséksi

tyontekija padsee vaikuttamaan hanté koskeviin asioihin.

H6: “Vaikka joku asia olisi negatiivinen, mutta kun on kayty lapi, niin myos ne, jotka oli
vastaan huomasikin, etta siind on monta hyvaa asiaa. Avoin keskustelu on hyva. Ei tuntunut-

kaan silta, etta tultiin ylhaalta pain ja jyrattiin eli se ei tullut annettuna. ”

Edellisen kommentin antanut vastaaja lisasi, ettei hdn ei paasta tyontekijoitdan helpolla, vaan haastaa
naita aktiivisesti. Jos esimerkiksi tyontekija kritisoi jotain asiaa, vastaaja pyytaa tata miettimaan, mi-
ten asian voisi tehda toisin. Yksikdssa kokeillaankin aktiivisesti erilaisia toimintatapoja ja jos jokin
tapa todetaan kayttokelvottomaksi, palataan takaisin alkuperdiseen toimintaan. Yksi vastaajista kui-
tenkin huomautti, ettd organisaation toiminta on alan luonteen vuoksi melko byrokraattista ja maa-
rayksia pitdd noudattaa. Taméan vuoksi tydssa ei ole paljon asioita, joista voitaisiin paattadad yksikko-
tasolla. Han toi kuitenkin samassa yhteydessa esiin, ettd aina kun se on mahdollista, asioita késitelld&n
tyontekijoiden kanssa yhdessa keskustellen. Han koki tarkeéksi, ettd ihmiset saavat tuoda ajatuksiaan
esiin, vaikka niiden pohjalta ei aina p&étoksia tehtdisikaan. Erds vastaajista totesi, ettd osallistaa tyon-

tekijoita aikaisemmin kasitellyn tiimityon avulla.
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H5: ”(...) tiimity6lla, sillahan on hyva osallistaa, etté ollaan niinku itse oltu nyt tata mietti-

massa ja tata paatettiin kokeilla. ”

Vastaajilla oli erilaisia tapoja saada tyontekijat kertomaan mielipiteitdén ja osallistumaan péatosten
tekoon silloin, kun se on mahdollista. Suurin osa vastaajista kertoi tiedustelevansa tyontekijoilta suo-
raan naiden mielipiteitd sekd kuuntelemalla heitd tyonteon lomassa. Eras vastaajista oli tehnyt huo-
mion, etté jos haluaa tyontekijoiden kertovan mielipiteitaan, taytyy kasiteltdva asia olla heill& tiedossa
ja pohdittavana hyvissé ajoin etukéateen.

Erds haastateltavista totesi, ettd on tarke&d antaa jokaiselle mahdollisuus tulla kuulluksi. Han toivoi,
ettd johto voisi osallistaa henkilstod enemman erilaisten tehtavien pariin esimerkiksi muutosten yh-
teydessd. Hanen nakemyksensd mukaan tyontekijoilla on usein paras tietdmys siitd, mita kulloinkin
meneilld&n oleva asia kdytdnndssa vaatii. Han lisasi, ettd esihenkilolld on puolestaan ndkemys siité,
minkaélaisia tietoja ja taitoja kullakin tyontekijalla on. Esihenkild pystyy tdman tiedon perusteella

jakamaan tyotehtavia myos tyontekijoiden osaamisen mukaan.

Kaksi vastaajaa kertoi, ettd valmennuslomakkeessa on kohta, jossa tyontekija voi antaa palautetta
johtoryhmélle. Toinen vastaajista kertoi toisinaan “’pakottavansa” henkil6ston Kirjoittamaan siihen
Joko negatiivista tai positiivista palautetta. Palaute menee johdolle tiedoksi ja ja& lisdksi tyontekijan
lomakkeelle ndkyviin, jolloin sen voi nostaa esiin tarvittaessa taas seuraavan keskustelun yhteydessa.
Néin toimien nahdaén, onko asiaan tullut muutosta ja tyontekija huomaa, ettd palautteen antamisella

on konkreettista merkitysta.

He6:’Mulla on sellainen tapa, (...) ettd aloin kysymaan onko jotain palautetta yritykselle, joh-
toryhmaélle ja mulle tietenkin. Se on ollut siella lomakkeessa aina, etté esimiehelle palautetta,
mutta ettd valilla sitten aina pakotan heidéat kirjottamaan sinne jotain, hyvaa tai huonoa. Etta
on pakko antaa jonkunlainen palaute. Ettd, koska ma olen, sitten kun he antaa nyt palautteita
organisaatiolle, niin ma en niita seuraavassa kuukaudessa, vaan ma jatan ne sinne. Eli ne
tavallaan pysyy aktiivisena, ettd me muistetaan etté téllaset asiat on pyydetty viemaan eteen-

pain. Niin sitte voidaan nahda sielta, ettd onko ne toteutunut tai onko ne korjautunu tai



57

muuttunu. Niin se on minusta nyt ollut, ainaki ne, jotka on siihen jotakin kirjottanut, niin kokee

sen, ettei sitd ainakaan unohdeta sitte saman tien, kun han antaa sen idean.”

H?2: ”No mehan kaytetaan siind keskustelussa just niissa kuukausimyyntikeskusteluissa ja ha-
vainnointilomakkeissa sellasta tiettya lomakepohjaa ja siella on aina sellanen kohta, johon
sit pystyy tuoda niité kehitysehdotuksia ja muita ja jotka tavallaan menee sit sita kautta eteen-
pain. Mut se, etta sitte pitasi itsekin muistaa palata niihin. Me kirjaamme sen ylds, mutta mita
sille sitte tapahtu. M& luulen ett& seki ois niinku tarkee.”

6.1.3 Rohkaisun kaytanteiden yhteisend nimittdjana kehittymisen edistdminen

Rohkaisu edistaa tiedon jakamista epasuoremmin ja myos mahdollisesti useamman erilaisen kéytan-
teen kautta kuin muut t&ssa esitellyt valtuuttamiskeinot. Rohkaisun hyddyntdminen periaatteessa
mink& tahansa ty6eldman osa-alueella on mahdollista. Todennakdisesti kaikki tyontekijat eivét tar-
vitse ainakaan kaikilla osa-alueilla erillista rohkaisua esihenkil6ltaan, mutta esihenkilon pitéisikin
havainnoida yksil6ita ja hyodyntéé rohkaisua silloin, kun sille on tarve. Tiedon jakamiseen liittyen
rohkaisua voi kayttad, jos tyontekija ei tuo mielipiteitd&n julki. Tallaisessa tapauksessa rohkaisun
avulla voidaan vaikuttaa konkreettisesti tiedon jakamiseen tuomalla esiin, ettd organisaatiossa arvos-
tetaan tyontekijoiden mielipiteitd ja ettd tiedon jakaminen tyontekijoiden taholta on merkityksellista.
Esihenkildn on tarkeaa rohkaista tyontekijoitd myos keskinaiseen tiedon jakamiseen toisten tyonte-
kijoiden kanssa. Epdkohtien esiintuominen voi olla tyontekijoiden mielestd epdmukavaa, joten tassé-
kin esihenkilon rohkaisulla on keskeinen asema, jos tiedon halutaan aidosti levidavén ja jalostuvan

organisaatiossa.

Rohkaisun kaytanteiden yhteiseksi nimittajaksi muodostui kehittymisen edistaminen. Tama kasite
viittaa edelld mainittuun rohkaisun laaja-alaiseen yksilon tietojen ja taitojen esiin nostamiseen, jolloin
niitd voidaan helpommin myo6s pyrkia kehittdméan. Esihenkild voi pyrkia edistdmaan tyontekijan
kehittymistd milla tahansa osa-alueella rohkaisun avulla. Toki muitakin keinoja tarvitaan, mutta kuten
seuraavaksi esiteltavista kohdeorganisaation rohkaisuun liittyvista kéytanteista kdy ilmi, rohkaisu voi
olla luonteva osa esihenkiltyota lahes missé tilanteissa tahansa. Kohdeorganisaation rohkaisun kay-

tanteisiin siséltyi muun muassa kannustaminen, positiivisen palautteen antaminen, mutta myos
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osaamispuutteisiin tarttuminen. Toisaalta moni esihenkildista korosti sitd, ettd etenkin tyontekijoiden
taitoja taytyy korostaa ja nostaa esiin, jotta ndmé varmasti itsekin huomaavat kehitysta tapahtuneen.
Haastatteluissa nousi esiin myds esihenkilon omalla esimerkilla rohkaisu muun muassa siing, miten

omia mielipiteitd&n voi tuoda rohkeasti esiin.

Rohkaisu-teeman osalta haastateltavien vastaukset olivat melko yhtenevaisid, vaikka rohkaisu-ter-
milla on kirjallisuudessa useita erilaisia maaritelmi&. Rohkaisusta keskusteltaessa kaksi haastatelta-
vaa mainitsi organisaation sadnndlliset kuukausikeskustelut tyontekijoiden kanssa. Kahdenkeskisessa
keskustelussa koettiin voitavan antaa eniten rohkaisua samalla, kun kasitelladn muun muassa tyonte-
kijan vahvuuksia ja edellisen kuukauden tapahtumia. Toinen vastaajista arvioi, etta ihmiset ovat kuu-
kausikeskusteluissa vapautuneempia ja vastaanottavaisempia kuin valmennuskeskusteluissa, joissa
tdma oli huomannut tyontekijoiden jannittyneisyyttd. Hanen mukaansa onnistumisten huomiointi ja

saavutuksista iloitseminen yhdessa motivoi ihmisia selvésti ja tuottaa lisdd onnistumisia.

HI: ”Meillahan on nuo keskustelut, esimerkiksi kuukausikeskustelut ja nama havainnointi-
keskustelut, mutta kuukausikeskusteluissa ma koen, etta niista saa paljon irti. Ehka sitten ih-
miset ei ole silloin niin jannittyneita kuin silloin kun on seurannut (asiakastapaamista), niin
tuntuu ettd on tietty jannitys heillékin, niin saattaa olla, ettei ole niin vastaanottavainen.
Mutta taa rohkaisu silla tavalla, etta jos jokin menee hyvin, niin kannustan sita toimintatapaa
eteenpain, ja sillai ettd ollaan iloisia siitd, jos joku on onnistunut, niin monta kertaa se tuottaa

sitten lisaa. ”

Puolet vastaajista liitti ronkaisu-teemaan myos tyontekijén suorituskykyyn puuttumisen. Jos tyonte-
kijan osaamisessa havaitaan kehittdmiskohteita, niita kasitellaan ja niihin etsitaan ratkaisuja yhdessa
tyontekijan kanssa. Taman liséksi vastaajat kertoivat kartoittavansa, onko ongelma osaamisen puut-
teessa tai voiko asian omaksumisprosessi olla vield kesken. Vastauksista k&vi ilmi, etta kehityskoh-
teen kasittely ei jadnyt yhteen kertaan, vaan siihen palattiin uudelleen, jotta kyseisessa asiassa kehit-

tyminen voitiin varmistaa.
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HI: ”(...) jos jollakin on joku kynnys, niin yritetdan selvittdd yhdessa mik& muodostaa sen
kynnyksen. Etta onko se vaan, etta tuntuu ettei oo riittavasti osaamista, ettd onko silla puolella
vajetta tai onko niin, ettei 00 itse paassyt sen kynnyksen yli, ettd pitaa sulatella asiaa. Tassa
nopeasti muuttuvassa maailmassa pitéaisi huomioida, etta tarvitaan niin kuin... kun sa opit

jotain, niin sita pitaa sulatellakin ja omaksua ennen kuin s& saat sen kaytantéon.

Kannustaminen ja kehuminen nousivat rohkaisun yhteydessé esiin lahes jokaisen vastauksissa, ja nii-
hin liittyi usein my0s positiivisen palautteen antaminen. Erds vastaaja kertoi harjoitelleensa kehu-
mista ja kiinnittavansa huomiota etenkin positiivisen palautteen antamiseen, joka ei aina ole helppoa,
vaikka olisikin tyytyvéinen tyontekijan suoritukseen. YKksi haastateltavista piti onnistumisista yhdessa
iloitsemista tarkednd rohkaisuun liittyvana tapana. Myos tyontekijoiden taitojen esiin nosto ja tyon-
tekijan omien nakemysten vahvistaminen tuli esiin rohkaisusta puhuttaessa. Rohkaisu on tarkea toi-
mintatapa varsinkin uusien tyontekijoiden kohdalla, joiden osaaminen ei ole vield samalla tasolla kuin
pidempéaéan tydskennelleilla. Uusilla tydntekijoilla on vastaajien mukaan kuitenkin osaamisen sijasta
usein hyvié ideoita ja ajatuksia, jotka kompensoivat joiltain osin osaamisen puutteita. Tyontekijoita
halutaan kannustaa yrittdmaan ja heille pyritd4dn antamaan vastuuta, mika vastaavasti kasvattaa var-

sinkin uuden tyontekijan itsevarmuutta.

H4: ”Mun mielesta se on kaikista parasta, kun vaan uskaltaa yrittad tai niin kun totta kai
taytyy vahan tietaa tasta alasta jotakin, mutta se etta kannustaa yrittdmaan vaikkei niin kau-
heesti asiasta tietaisikaan, koska tavallaan heilla (uusilla tyontekij6illéd) on sitte my6s niin
paljon niitd hyvi& ideoita ja ajatuksia, mita me ei huomata, jotka on taalla ollu pitkaan. ”

Organisaatiossa kdytetadn paljon vertaisoppimista eli tyontekijat ovat muun muassa mukana toistensa
asiakastapaamisissa. Yksi haastateltava kuitenkin korosti viestivansa tyontekijoilleen, ettd vaikka
nédma seuraavat toistensa asiakasneuvotteluja, voivat he toimia oman tyylinsd mukaan omissa neu-
votteluissaan. Samainen haastateltava kertoi rohkaisevansa tydntekijoitd muun muassa jakamalla pa-
lavereissa aktiivisesti puheenvuoroja, jos huomaa jonkun olleen pidempéén hiljaa. Han pyrki myas
siihen, ettd jokainen ottaisi vastuuta palavereista muun muassa esittelemalld niissé uusia ohjeistuksia.
Talla han uskoi olevan vaikutusta siihen, etta tyontekijat uskaltavat jatkossakin rohkeammin esitt&a

mielipiteitddn julkisesti.
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H2: ”Pyrin aina kertomaan, etté ei tarvi kaikkien neuvotella samalla lailla, vaan saa olla
oma itsensa ja tuoda sitd omaa tyylid niiss& neuvotteluissa esiin, etta ihan sitd omana itsend
oloa, etta kyl se melkeen on paras tyyli. Toki sité palavereissa yritan, etta kaikki paasis daneen
ja varsinkin nyt Teams-aikana se on ollu kylla véhan haasteellista ja pitany itekkin aktivoitua
sen kanssa, etta sitte kysyy, jos joku on ollu pidempé&an hiljaa ja niinku se, etta se tulis sem-

moseksi toimintatavaksi, etta kaikki ottais esim palaverissa vastuuta. ”

6.1.4 Tiedottamisen k&ytanteiden yhteisend nimittjand vuorovaikutteisuus

Yksi valtuuttamisen tarkeimmistd keinoista on tiedottaminen, jossa eksplisiittinen eli nédkyva tieto
siirtyy joko suullisessa tai Kirjallisessa muodossa. Tiedottaminen auttaa tyontekijoitd saamaan kési-
tyksen organisaation toiminnasta, padmaarista ja kaytannoista, jolloin heilla on itselld&nkin helpompi
jakaa organisaation kannalta relevanttia tietoa. Tietdmys organisaation tilasta saa ainakin vastuuntun-
toisen ja sitoutuneen tyontekijan toimimaan saadun tiedon perusteella organisaation hyvéksi, miké
hyvin todennékdisesti sisaltdd myos tiedon jakamista. Kun tyontekijé saa informaatiota, timan luot-
tamus kasvaa, ja kuten aiemmin todettiin, luottamus on tiedon jakamisen perusléhtokohta. Tydeldmén
tiedottamisen trendin siirtyesséd yha enemman vuorovaikutteiseen kanssakéymiseen niin tyontekijoi-
den kuin asiakkaidenkin kanssa, se ei voi olla vaikuttamatta positiivisesti tyontekijan tiedon jakamis-

halukkuuteen.

Kaikki haastateltavat korostivat, ettd tiedottavat etenkin erityisen tarkeat asiat mieluiten l&hitapaami-
sissa tyontekijoilleen. Tiedottamisen kaytéanteisiin liittyen esiin nousi luonnollisesti myds useita sah-
koisia tiedotuskanavia, mutta perinteinen l&hitapaaminen koettiin tiedottamisessa erityisen tarkeana.
Jokainen esihenkil® korosti, ettd haluaa tyontekijoiden osallistuvan aktiivisesti tiedottamistilanteissa-
kin, jotta tiedotettavat asiat on varmasti ymmarretty, kuten esihenkil6 on tarkoittanut. Myos se, ettéd

kaikki olisivat yht& aikaa l&sna tiedotettaessa, oli vastaajille tarkeaa.

Taman teeman haastatteluvastaukset olivat hyvin yhtenevaisid, mik& on luonnollista tiedottamisen
ollessa melko yksiselitteinen kasite. Muutama haastateltava sanoi, ettd parhaan tiedottamiskanavan
valinta on toisinaan haasteellista ja valinta riippuu kasiteltavén asian luonteesta. Kuten aiemmin to-

dettiin, moni esihenkildistd suosi tiedottamisessa l&hitapaamisia, joissa myds osallistujien
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interaktiivinen osallistuminen on helpompaa. Tahan havaintoon pohjautuen tiedottamiseen liittyvat

valtuuttamiskayténteet sijoitettiin vuorovaikutteisuus-kategorian alle.

Etatyohon ja liukuvaan tytaikaan liittyvat poissaolot tyOpaikalta aiheuttivat jonkin verran haasteita
tiedottamisen osalta. Kun kaikki eivat ole samaan aikaan paikalla, tiedotusasiat eivat tavoita kaikkia
samanaikaisesti. Vuorovaikutus ei todennakoisesti myoskaéan ole yhta sujuvaa kuin se olisi lahitapaa-
misessa. Tiedottamisen kanavia on valtavasti, mutta useat inhimilliset tekijét voivat vaikeuttaa tiedon
perille saantia. Jos esimerkiksi poissaolijaa ei muisteta informoida késitellyista asioista, se voi aiheut-
taa eriasteisia negatiivisia vaikutuksia. Vastaavasti, jos poissaolijaa informoidaan jalkikéteen esimer-
kiksi sdhkopostin valitykselld, vastaanottajan tulkinta viestistd saattaa erota suurestikin lahettajan tar-

koittamasta sanomasta.

H3: ”No se tietenkin, etté kaikki sais sen ajantasaisen tiedon. Ett joskushan se on just haas-
tavaa, ettd ollaan vaikka pitka jakso pois toistd, ettd tulee ne kaikki mahdolliset muutokset
sieltd tietoon. Tavallaan itsellekin vaatii paljon sitd, ettéd muistaa sitten missa kohtaa kukakin
on vaikka jaanyt pois Ja sitten se, etta kirjoitettua tietoakin, sité voidaan lukea eri mielenti-
loissa, eri vasymysasteessa ja eri tavalla, niin se etta se tieto oikeesti myds menee silleen kun
oot sen tarkottanut. Se on mun mielest& tosi haastavaa varsinkin sahkopostissa. Varsinki jos
itsekaan ei ole valmistautunu, eika oikein ole miettinyt loppuun asti mita kirjoittaa, niin siela

voi sitten tulla vaarinymmarryksia myos. ”

HI: ”Ma pyrin siihen, etta taa tiedottaminen tapahtuu ndissa palavereissa, koska mielestani
sahkopostijohtaminen ei valttamatté ole hyva, koska sitten voidaan tulkita niité kirjoituksia
eri tavalla. Mutta joskus tietysti tulee sellasta kiireellista asiaa, ettd on pakko laittaa sahko-

postitse (...) "

Suurin osa vastaajista korosti tiedottamisessa henkilokuntapalaverien tarkeyttd. L&hitapaamisten li-
séksi myos Teams-tyokalulla jarjestetyt palaverit ovat lisddntyneet tassakin organisaatiossa. Muu-
tama vastaaja kertoi kdyttavansa Teams-ryhmaéa yksittaisten, pienempien osa-alueiden tiedottamisen

valineend, jolloin tiedotettava asia jaa talteen keskustelu-osioon. Erdén vastaajan mukaan Teams
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jattaa paljon tyhjia aukkoja moneen osa-alueeseen lahitapaamisiin verrattuna, eika sen kautta myos-

kaan synny samalla tavalla keskustelua ja vuorovaikutusta kuin l&hitapaamisissa.

H4: ”Ja sitte yrittaa toki, siis no ma en ite tykkad Teamsista, ku se ei ole niin keskustelevaa
se tiedottaminen, sieltd jaa monta muuta naita, mita tassakin sulla on kysymyksissa, monta
asiaa jaa helposti pois, kun sieltd ei valttdmatta tuu se vuorovaikutus samalla lailla kun se,

etta jos me oltaisiin samassa tilassa kaikki.”

H1: ”(...) m& niinkun priorisoin kyll& sanallista viestia naissa henkilokuntapalavereissa ja
naan, etta silloin syntyy myos sita keskustelua ja siind tulee tietty vuorovaikutus. ”

Yksi vastaajista nimesi myos koulutukset osaksi tiedottamista. Muita tiedottamiseen kaytettyja kana-
via vastaajien mukaan ovat Whatsapp-sovellus, Telia Vip -puhelinsovellus, organisaation toimintaan
liittyvat kaksi Intranettia seka sahkaoiset tiedostokansiot, joihin on arkistoitu esimerkiksi erilaisia oh-
jeita ja toimintatapoja.

6.1.5 Valmentamisen kéytanteiden yhteisena nimittajana ajattelutaidon kehittdaminen

Yksi valtuuttamisen kéytannoistd, valmentaminen, on organisaatiossa ennestdén hyvin tuttu toimin-
tatapa. Yrityksessd on nimittdin muutama vuosi sitten otettu kayttéon systemaattinen valmentaminen
toimihenkil6iden asiakasneuvottelujen kehittdamiseksi, minka kaikki haastateltavat toivat esiin. Kay-
tannossé esihenkild havainnoi sadnndllisesti alaistensa asiakasneuvotteluja ja kdy havaitsemiansa asi-
oita lapi tyontekijan kanssa neuvottelun jalkeen. Havainnoinnin jalkeen tapahtuvaa keskustelua kut-
sutaan organisaatiossa valmennuskeskusteluksi, jossa asiakastapaaminen analysoidaan yhdessa val-

mennettavan kanssa.

Kohdeorganisaatiossa valmentaminen ei selvéstikédan ole mekaanista asioiden opettamista, vaan esi-
henkil® pyrkii yhdessa tyontekijan kanssa kehittdméén uusia toimintatapoja seka resursseja tyotehta-

vien hoitamisen tueksi. Resurssien lisédntyminen ndkynee myds tiedon jakamisessa, koska ilman
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resursseja ei myoskaan ole mahdollisuuksia kovin laajamittaiseen tiedon levittdmiseen. Valmentami-
sen yhteydessa tyontekijalla on mahdollisuus vaihtaa ajatuksia esihenkilon kanssa, mik& osaltaan
edistad tyontekijan mahdollisuuksia vélittdd saamiaan tietoja eteenpdin. Tassd, kuten rohkaisu-val-
tuuttamiskeinon kohdallakin, esihenkil® voi auttaa tyontekijaa tunnistamaan osaamisalueensa parem-
min, mika nostaa tdman itsetuntoa ja valmiuksia jakaa tietdmystéan kollegoilleen. Yksilokohtainen
valmentaminen antaa esihenkildlle mahdollisuuden osoittaa oma inhimillisyytensd virheineen ja
puutteineen, jolloin tyéntekijan on todennékoisesti jatkossa helpompi l&hestyd esihenkilod seké il-

maista mielipiteitaan.

Kohdeorganisaation valmentamisen kaytéanteet liittyivat lahes poikkeuksetta valmennuskeskusteluun,
joka on kéytossa jokaisessa yksikgssé asiakastapaamisten kehittdmiseen liittyen. Valmentamisen ku-
vattiin liittyvan myos paivittaiseen tyontekoon, jossa esihenkild haastaa sek& kannustaa tyontekijoita
itsendiseen toimintatapaan. Eras vastaajista kertoi esittdvansa tyontekijoille avoimia kysymyksia, jol-
loin ndiden on pohdittava asioita syvallisemmin ja kdytettava omaa paattelykykyaan uusien nakokul-

mien l6ytamiseksi.

Esihenkildiden haastatteluissa kévi ilmi, ettd ndmé todella haluavat vaikuttaa tyontekijoidensa toi-
mintaan ja kehittymiseen valmentamisen avulla. Valmentaminen ei vaikuta olevan rutiininomaista ja
kaavamaista neuvontaa, vaan tydntekijoille annetaan mahdollisuus omaan ajatteluun ja sitd kautta
yksilolliseen tydskentelytapaan. Muutama esihenkild kertoi jopa korostavansa sitd, ettd jokainen voi
tehdd tyonsa oman persoonansa kautta. Tallaisen toimintamallin vuoksi valmentamisen kéyténteiden
paakategoriaksi muotoutui ajattelutaidon kehittaminen. Myo6s valmentamiseen liittyva vuorovaikut-
teinen yhteistydssa tehtéva tyontekijan kehittymisen edistaminen viittaa kyseisen kategorian ydinaja-
tukseen. Esihenkilon tarkoitus ei ole antaa valmentamisen aikana valmiita vastauksia, vaan nimen-

omaa haastaa tyOntekijad laajentamaan ja kehittdméaan tyohon liittyvié ajatusmalleja.

Esihenkil6t kertoivat valmennukseen liittyen, ettd tyontekija tayttdd valmennuskeskustelun yhtey-
dessa lomakkeen, johon kirjaa itse havaitsemiaan kehityskohteita tai erityisid onnistumisia. Erdan
vastaajan mukaan se auttaa tyontekijaé reflektoimaan toimintaansa, eik& tdma ainoastaan kuuntele
passiivisena esihenkilonsd huomioita. Erds haastateltavista kertoi toisinaan antavansa havainnointi-

lomakkeen tyontekijan yksin taytettdvéksi, jos ei itse padse asiakastapaamiseen mukaan. N&in
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tyontekija saa mahdollisuuden pohtia jo ennen tapaamista omia toimintatapojaan ja havainnoida asia-

kastilanteessa itse mahdollisia kehityskohtiaan.

H6: (...) kun meilla on se havainnointilomake, niin valilla, kun on ollut kiire ja en ole ehtinyt
tapaamiseen mukaan, niin olen antanut sen lomakkeen etukateen, ja sitte me on kayty se lapi
sen jalkeen, vaikka en ollut siind tilanteessa. Niin sekinhan jo auttaa, koska silloinhan tyon-
tekija miettii itsekin jo etukéateen sitd omaa tekemista. Silloinhan se minun havainnointi jaa

pois, mutta han on itse havainnoinut. ”

Valmennuskeskustelujen lisdksi organisaatiossa kdydaan myds myynti-, kehitys- ja palkkakeskuste-
luja. N&ma tulivat esiin valmentamisen keinoina muutamien haastateltavien vastauksista. Suurin osa
haastateltavista kuitenkin tdhdensi, etta eniten valmentamista tapahtuu jokapéivéisen tydnteon yhtey-
dessé. Lahes kaikki kertoivat valmentavansa myds varsinaisten valmennuskeskustelujen ulkopuolella
muun muassa haastamalla tyontekijoitdan itsendiseen ajatteluun ja kannustamalla uusien nékokul-
mien esittdmiseen. Yksi haastateltavista kertoi esittdvansa avoimia kysymyksié saadakseen tydnteki-

jan pohtimaan itsenéisesti, miten tdma voisi kehittdd omaa toimintaansa.

H2: ”(...) joka kvartaali vahintdan yhden tdmmadsen havainnoinnin tyontekijan kanssa elikk&
seuraan hanen tapaamisensa ja sitte pidetdan se valmennuskeskustelu tapaamisen jalkeen. Ja
kun meilla on taa paripaatdssysteemi, niin yleensa aina sita paatosta tehdessa yrittda mah-
dollisimman paljon naita avoimia kysymyksida, etta oliko teilla keskustelua téllasta ja mité tuli
vastaukseksi, ja mita sit olisi voinut vield sanoa, etté se asiakas olis ehkd muuttanut mieltdan

tai niinku etta tosi paljon semmosta arjessa tapahtuvaa valmentamista. ”

Yksi haastateltava nosti hyvisté tuloksista yhdessa iloitsemisen valmentamisen teeman piiriin. Han
korosti, ettd kehittdmiskohteiden lisdksi pitdisi myos |0ytaa ja ottaa esiin sellaisia asioita, missé tyon-

tekijan kohdalla on tapahtunut edistymista.
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H1: ”(...) rohkaisemalla ja kannustamalla, kun menee hyvin ja ottamalla aina joku semmonen
hyva, joka on mennyt hyvin, esille kans. Ja olla iloinen siita, ettd aina on myos sellasta, mika
on mennyt hyvin. Etta koittaa 16ytéa sellasiakin asioita, etta jotain on kehittynyt ja ottaa sel-

’

laset asiat esille.’

6.1.6 Sitouttamisen kayténteiden yhteisend nimittajana palkitseminen

Organisaatioon sitoutuneen tydntekijén voi olettaa ponnistelevan sen eteen, ettd organisaatio kehittyy
ja menestyy. Jos tydntekijalla vain on resursseja ja mahdollisuuksia, myds tiedon jakaminen toden-
nékoisesti liittyy luontevana osana tydntekoon. Kohdeorganisaatiossa sitouttamisen yksi kdytanne on
tyontekijan osallistaminen ja omaan tyohon liittyva vaikutusmahdollisuuksien tarjoaminen. Suurin
osa esihenkildista koki, etta tietty vapaus ja mielekkyys tyétehtaviin liittyen liséa tyontekijan sitou-
tumista. Hyvin toteutettu perehdytys nostettiin myos tassé yhteydessa esiin; kun tyontekija padsee
perehdytyksen avulla nopeasti sisdlle organisaation kaytantdihin, sitoutumista tapahtuu heti alusta
alkaen. Organisaatiossa jokin aika sitten otettu kayttoon liukuva tyGaika on yksi sitouttamisen kay-
tanteista. Myos tyontekijan ottaminen mukaan paatdksentekoon nahtiin merkittavana sitouttavana te-
kijana. Aineellisiin palkitsemiskaytanteisiin liittyen kohdeorganisaatiossa on kéytdssd muun muassa

henkilGstorahasto ja liikuntaetu.

Haastatteluissa esiin nousseet valtuuttamiskéytanteet liittyvéat tavalla tai toisella tyontekijan palkitse-
miseen. Aineellista palkitsemista ei korostettu niinkdan, vaan sitouttamista pyrittiin edistdmaan ai-
neettomien palkintojen avulla, joihin myds esihenkil6lla on enemman vaikutusmahdollisuuksia, toi-
sin kuin palkkaukseen tai muihin aineellisiin palkkioihin. Sitouttamisen kaytanteiden yhteenvetavaksi
kategoriaksi muodostuikin tdman perusteella palkitseminen, joka tdssé yhteydesséd nahdaén ennen
kaikkea monimuotoisena esihenkilotydnd, jonka tavoitteena on saada tyontekijé sidottua niin aineet-

tomien kuin aineellistenkin palkintojen avulla tyopaikkaansa.

Osallistaminen ja vaikutusmahdollisuus omaan ty6honsa nousivat keskioon, kun haastateltavilta tie-
dusteltiin sitouttamiseen liittyvid toimenpiteitd. Muun muassa muutaman vuoden kaytdssa ollut liu-

kuva tydaika néhtiin sitouttavana tekijand, koska tyon sovittaminen omaan eldmaan ja aikatauluun on
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ihmisille koko ajan tarkedmpaa. Erdan vastaajan mukaan asioiden kasittely yhdessa tyontekijéiden

kanssa sitouttaa, koska tallgin tyontekijalla on tunne, ettd saanut vaikuttaa hanta koskeviin asioihin.

H5: “Ku ollaan vahan yhdessa mietitty jotain asioita, ja jos vaikka toimintatapoja pitda muut-
taa, niin parhaimmillaan juuri siind, niin siindhan sitoudutaan kaikista parhaiten, kun on
ainakin se tunne, etté on saatu vaikuttaa ja itekki ollu tata mielté ja itekki on ollu rakenta-

massa, niin totta kai siihen sitoutuu ihan toisella tavalla. ”

H6: “Ja sitten se, ettd kun mietitdan kaytanteitten muuttamista tai paatoksentekoa tai toimin-
nan kehittamista tai jotaki tammosta uudistusta, niin se etta kaikki paasis siihen osallistuun.
Se osallistaminen, niin se on minun mielesta ehk& se, mika vois sitouttaa. Ainakin itsesta tun-
tuu silleen ettd, kun tuntuu etta voi vaikuttaa omaan tyoéhonsa, niin kylla se minua sitouttaa,
niin mulla on ainakin suuri kynnys, ettd ma lahtisin hakeen jotaki muuta ty6ta, missa ma olisin
ihan vaan menisin ja tekisin sitéd mita kasketaan. Kylla on aika kiva olla silleen, ettd mé& voin

vahan itte maaritella, mitd ma teen milloinki. ”

Myaos vastuun antamisen nahtiin toimivan sitouttavana tekijana, koska kun tyontekija toimii itsenéi-

sesti ja onnistuu, sitoutuminenkin todennékoisesti vahvistuu.

H4: ”Sille niinkun tavallaan annetaan se valtuus itsendisesti tehda ja toimia, niin kylla se
aika pitkélle sitte ottaa myos sen roolinsa ja rupee ihan oikeesti itse etsimaan niita asioita ja
siind se tavallaan se onnistuminen tulee. Tai niinku se innostaminen onnistaa, eli kun s& in-
nostat ihmisia tekemaan asioita niin sit ku se onnistuu, niin sit se taas painvastoin se myds
sitoutuu siihen, mutta sitten myos se on yleenséa tehokasta, kun se oppii asioita oman etsimisen
kautta. Se itse etsii niita vastauksia, niin ne jaa paljon paremmin mieleen, kun se etta sa koko
ajan kerrot, ettd meilla toimitaan néin ja ndin.. M& jotenkin aattelen, ettd se on niinku se

luottamus, luotat siihen ettd kylla s& osaat ja pystyt. ”
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Monipuolisen ja mielekkaan tydn nahtiin myds toimivan sitouttavana tekijana. Kun esihenkild tuntee
tyontekijoidensd vahvuudet, voi sitouttaa tarjoamalla tyGtehtavid, jotka ovat mielekkaitd ja joissa ta-
mé&n olemassa olevia vahvuuksia voi hyddyntad. Myos palautteen antamisen ja yhteishengen nostat-
tamisen katsottiin olevan tarkeéssa roolissa sitouttamisessa. Yksi vastaajista korosti, etté sitouttami-

nen alkaa onnistuneesta perehdytyksesta.

H3: ”No kyllahan se l&htee ihan sieltd, kun tulee taloon, etta kokee olevansa hyvaksytty, etta
paasee siihen ryhmaan, tiimiin mukaan ja etta se perehdytys tapahtuu hyvin. Sill& on iso mer-
kitys. Ja kaikki, jotka perehdyttaa kokee, etta siitd on meille tulevaisuuteen hyétya. Ei silla
tavalla, etta se on joku pakollinen velvollisuus ja pakkopulla, vaan ymmarretaan, etta kun nyt
tehd&an asia hyvin, niin siitd on meille apua tulevaisuuteen. Ja silloin kokee tama tulija myas,

ettd on tervetullut siihen tiimiin.”

H3: ”Ja jos voisin vaikuttaa, niin tietenkin palkkaus ois tekija, mutta onhan meilla hyvia tam-
mosia tyosuhde-etuja kuitenkin olemassa, ettd ma uskon, etta ne myos jollakin tavalla sitout-
taa. Mutta se yhteishenki ja mika siela on se kiinni siina porukassa ja miltéa tuntuu, on mukava
tulla joka paiva téihin. M& uskon, etta silla on kaikkein suurin merkitys siihen, ettéa pysyy

meilla toissa.”

Yleensa aineellinen palkitseminen nousee usein esiin sitouttamisesta puhuttaessa. Kohdeorganisaa-
tiossakin palkitseminen néhtiin tarkednéd osana sitouttamista ja siihen liittyen vastaajat mainitsivat
muun muassa organisaation erilaiset henkilokuntaedut. Moni vastaajista oli muistuttanut tyontekijoi-
tadn myos siitd, ettd organisaatiossa on etuja, kuten esimerkiksi henkilostorahasto, joita ei kaikissa
organisaatioissa ole. Erds vastaaja tosin pohti, ettd henkildstorahastoon liittyva vuoden maksuvéli
saattaa olla varsinkin nuoremmille tyontekijoille lilan pitk& aika, jotta tavoitteet pysyisivét paivittain
mielessd. Yksi vastaaja korosti, ettd hyvistd henkil6kuntaeduista huolimatta tyontekijan taytyy olla
tyytyvainen myos palkkaansa, jotta ei ala etsid muita tyovaihtoehtoja.

H?2: ”Nythan meill& on se henkildstorahasto, mik& on sindnsa hyva, ei siind mitaan, mutta,
ehka naille nuoremmille ihmisille se vuoden maksuvali on liian pitkd. Ett se tavallaan pysyy

sellasissa paivittaisissa mielessa. Sinansa se kuukausittainen maksaminen oli ehka... se pysyy
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paremmin mielessa ja motivoivampaa ja tavallaan ku koko organisaatio tekee samaan tavoit-

teeseen, niin sield on ehk& semmosia, jotka ajattelee ettéa se oma panos ei 00 niin merkittava. ”

H1: ”Kylla se on loppujen lopuksi sitten, jollakin saattaa vaikka kuinka hyva olla jossain
paikassa, mutta jos palkkaus ei ole tyydyttava tai jos ei palkkaan ole tyytyvainen ja kokee ettei

saa sita oikeaa... niin sitten ihmiset kylla katselee muualle.”

6.2 Kohdeorganisaation tiedon jakamista edistdvien valtuuttamiskeinojen esteet

Tassa luvussa kaydaan l&pi, mité tiedon jakamista edistavien valtuuttamiskeinojen esteitd kohdeor-
ganisaatiossa on. Alaluvun otsikkoon on siséllytetty kuhunkin keinoon liittyvien esteiden ominai-
suuksia parhaiten kuvaava yhteen vetéva termi. Esimerkiksi tiimityon esteissa nousi esiin seka yksi-
166N ettd organisaation liittyvia tekijoita. Yksiloon liittyvia esteita olivat muun muassa persoonalli-
suuserot, jotka saattavat vaikuttaa tiimiytymiseen. Organisaatiotason esteend taas mainittiin muun

muassa etatyo, joka saattaa johtaa tiimin jasenid erilleen.

6.2.1 Tiimityon esteend yksilon ja organisaation ominaisuudet

Kaksi vastaajaa totesi yksilon ominaisuuksin liittyen tyontekijéiden persoonallisuuden vaikuttavan
siihen, millainen ilmapiiri tiimissa vallitsee. Heiddn mukaansa vahvojen persoonien toiminta voi vai-
kuttaa koko tiimin toimintaan. Lisdksi vastaajat sanoivat kiinnittdneensa huomiota siihen, etta tiimi
pysyisi yhtendisend riippumatta tiimin jasenten persoonallisuuseroista ja mahdollisesti hyvinkin eri-
laisista tyotehtavistd. Tyotehtdvien erotessa toisistaan merkittavésti haasteena voi vastaajien mukaan

olla saada tyontekijat toiminaan yhtendisend joukkueena yhteisten tavoitteiden eteen.

H2: ”(...) mut just ku yksikdssa on eri tyotehtavia tekevia ihmisia, ettd he on... ettd pysyy se
yksikkd semmosena tiiming, vaikka tehaan erityyppisia toita. Ja kylla meilla ainakin tuntuu,
ettd on semmosia vahvoja persoonia tuola tiimissa, etta se ettd heidat saa oikeesti ymmarta-
maan sen tiimityon merkityksen ja sen, etta kaikki pdasee mukaan ja, ja ettd ei tuu semmosia

pieni& tiimeja tiimin sisélle niin, niin kyl se on haasteellista. ”
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Organisaatioon liittyvista esteista esiin nostettiin usein etatyosta johtuvat ongelmakohdat. Muun mu-
assa etatyon mukanaan tuoma tyoskentelyaikoihin liittyva haaste nousi esiin, kun kasiteltiin tiimity6-
hon liittyvid esteitd. Ihmiset ovat tyopaikalla eri aikoina ja tapaavat toisiaan harvemmin kuin aikai-
semmin. Tamé aiheuttaa haasteita tiimin yhteistyon kehittymiselle. Muutamat tyontekijat tyoskente-
levat liséksi useassa tiimissa, mika on herattanyt huolta ulkopuolisuuden tunteesta ndiden henkiléiden
osalta. Muita tiimityon ongelmia nahtiin olevan muun muassa mahdollinen huono ilmapiiri ja johta-
juus, organisaation yksikoiden erilaiset toimintatavat ja kulttuurit seké epéolennaisten ryhmittymien

yhteisty0 ja palaverit.

6.2.2 Osallistavan paatoksenteon esteend organisaation toiminnot

Osallistavaan paatoksentekoon liittyvat vastaukset olivat keskenddn suhteellisen yhtenevaisia. Puolet
vastaajista oli sitd mieltd, ettd organisaation tarkat séannét ja ohjeet muodostuvat usein osallistamisen
esteeksi. Suurin osa ohjeista perustuu kuitenkin lakiin, joten niihin ei juurikaan voi vaikuttaa. Osa
vastaajista koki tydntekijoiden antamien palautteiden ja ehdotusten huomiotta jattdmisen ongelmaksi.
Vastauksissa korostettiin, ettd jos mielipiteitd kysytaan, niité pitaisi myos mahdollisuuksien mukaan
pyrkia hyodyntdmaan tai ainakin antaa tyontekijoille tiedoksi, ettd palautteet on késitelty. Erés vas-
taaja totesi, ettd tyontekijoiden pitdisi antaa vapaammin tehdé erilaisia asioita, jos ja kun nailla on
niihin osaamista. Toisaalta yksi vastaajista totesi, ettd kaikkia tyontekijoiden ideoita ja mielipiteita ei

ole mahdollista ottaa huomioon ja tdm4 tosiasia on vain hyvéksyttava.

H5: 7(...) tuli mieleen, kun tassa (esitietolomakkeessa) mainitaan ettd: “Johto selvittaa ja
hyddyntdd tyontekijoiden tietoja ja rohkaisee pddtoksentekoon”, niin ettd kun pyydetddn
kommenttia ja halutaan osallistaa ja kysytadn mielipiteita, ja jos niité ilmaistaan ja niita
kerataan, mutta sitten huomataan, etta ei niilla ole kuitenkaan mitdan merkitysta. Niin se este
tuli ensimmaisena mieleen. Se voi olla este ja semmonen, ettd “ei kannata, ei se kumminkaan
mitaan, jos vaikka mitad ehdottaa”. Helpompaa se on taalla tiimin kesken taalla kentalla,
mutta mulla tuli heti mieleen kokonaisuutena, koko organisaation tasolla, ettei se, etta pel-
kastaan osallistetaan osallistamisen vuoksi, vaan sitten sillé pitaisi olla jotakin konkreettista,
ettd se olisi mahdollisuus vaikuttaa, ettd no, meitéa kuunneltiin, eika vain kysytty. Etta tulis
vaan, etta kylla ne (tyontekijoiden palautteet) saattaa menna sitten lapikin, etté se kannustaa

sitten yrittamaan edelleen, ettd osallistuu ja vaikuttaa. ”
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6.2.3 Rohkaisun esteend yksilolliset tekijat

Suurin osa vastaajista katsoi, etta rohkaisun onnistuminen riippuu tyontekijan ominaisuuksista. YKksi
haastateltavista oli huomannut, ettd kaikki eivat vélttamatta ole rohkaisulle kovin vastaanottavaisia.
Hé&n ei nimennyt tdhan mitéén erityista syytéd, mutta kaksi muuta vastaajaa arveli, ettd rohkaisun vas-
taanottamisen haasteellisuus voi liittya henkilon itsetuntoon. Jos tyontekija ei luota omiin kykyihinsa,
ei rohkaisukaan valttamatta lisaa tyontekijan luottamusta itseensa. Toinen syy rohkaisun epdaonnistu-
miseen arveltiin olevan aiemman huonon kokemuksen. Tydntekijdd on voitu rohkaista esimerkiksi
itsendiseen paatokseen ja tama onkin johtanut epdonnistumiseen, jonka jalkeen tydntekijalla voi olla
vaikeuksia luottaa kykyihinsa.

Myos ajanpuute ja Kiire nousivat esiin tamankin teeman yhteydessa lahes jokaisen haastateltavan
vastauksissa. Eraskin haastateltava kertoi, ettd joissain keskustelutilanteissa pitaisi selvasti kayda
asiaa hieman syvallisemmin lapi, mutta aina ei ehdi. Yksi vastaaja totesi, etta kiireen liséksi ei vélt-
tdmattd aina muista ja huomaa rohkaista tyontekijoita. Toinen taas harmitteli, ettd kiireen vuoksi tyy-
tyy usein vain antamaan suoran vastauksen kysymyksiin, sen sijaan etta neuvoisi, miten ja mista ky-

syja voisi selvittaa asiaa itsekin.

6.2.4 Tiedottamisen esteend aika- ja paikkatekijat

Myos tiedottamisen yhteydessa esiin nousi kiire, mutta tassa kiire nayttaytyi tydntekijan toiminnassa.
Etatoihin siirryttdessa palavereita pidetddn paljon Teamsin vélityksell&d ja muutama esihenkil6 oli
huomannut tyontekijoiden tyoskentelevan palaverien aikana. Yksi vastaaja totesi tdman tavan johta-
van siihen, ettd moni tiedotettava asia jad huomiotta ja siitd kysellaan jalkeenpdin. Vastaaja toivoi

tdman osalta yhtendista toimintatapaa, joka voisi edesauttaa ongelman ratkaisemisessa.

H4: ”(...) aika usein se on sitd, etta itse kokee ett& tiedottaa liian vahan ja aina joku sanoo
ettd emma oo koskaan kuullukkaan tasta. Etta ehka siind on myos se, etta pitais olla oikeesti
aikaa vahan keskittya niitten asioitten aarelle, mité siel tiedottaa (...) Ja toisaalta (...) ajatus
siitd, etta vaikka sa kuinka tiedotat, niin se turhautuminen tulee siitg, ett kukaan ei kerkee

kuunnella tai jos kuuntelee, niin tekee t0ita siind samalla eika sisaista sita, mista oli kyse (...)
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No, tavallaan se on myds este se, ettd kun kaikki palaverit pidetdan nykyaan Teamsilla, niin
se on sinansa ikavaa, etta kaikki tekee siin& sitte samalla myo6s t6ita. Ja silloin se keskittymi-
nen ei 0o ollenkaan sité luokkaa etta... ”

Muutama esihenkil® mainitsi ongelmaksi sen, ettei aina tiedd mita asioita tyontekijoille voi tiedottaa
ja mitk& ovat ainoastaan esihenkildiden tietoon tarkoitettuja. Tdman lisaksi tiedottamisen oikea-ai-
kaisuus, tiedotettavien asioiden muistaminen ja ymmarrettavasti viestiminen koettiin toisinaan haas-
teelliseksi. Erds vastaaja totesi, ettd tiedon kulun edistdminen varsinkin organisaation eri yksikoiden

valilla voi olla haasteellista erinaisten, yleensa inhimillisten syiden vuoksi.

HI: ”No ehkid vaan sitd, ettd jossakin yksikossd tehddcdn jotain, niin sitten ei sitd valttdméatta
huomaa sanoa, etta nyt me ratkaistiin tamé ongelma ja tehdaan néin, vaan sitten vaan teh-
daan silla tavalla ja sitten jos se jossain puolivahingossa tulee esiin, ettd ollaan tehty joku
ratkaisu, mutta ei olla huomattu muille (kertoa). Mutta se on vain sellasta inhimillist&, luon-
nollista, ettd kukaan ei voi muistaa kaikkia. Kuinka tietaa sitten mita tietoa ne muut yksikot
kaipaa. Ehkd se on semmonen vaikea ja niinku md totesin niin... timd tiedon jakaminen on

aina organisaatiossa timmaonen haaste.”

6.2.5 Valmentamisen esteend tydntekijan ominaisuudet

Myos valmentamisesta keskustellessa esihenkil6t nostivat esiin ajanpuutteen eli muut pakolliset teh-
tavat vievat usein aikaa tyontekijoiden valmentamiselta. Yksi esihenkildista olisi halunnut aikaa myos
valmentamisen konseptin suunnitteluun. Han haluaisi ensin itse miettid, mita valmentamiseen pitaisi
sisaltyd, jotta voisi paremmin hyddyntaa toimintatapaa tiimissédan. Valmentamisen, kuten edella mai-
nitun rohkaisunkin, onnistuminen riippuu vastaajien mukaan paljon tyontekijoista ja heidan ominai-
suuksistaan. Kaikki tyontekijat eivét ole yhté vastaanottavaisia aktiiviselle valmentamiselle. Esihen-
kil6iden mukaan varsinkin pidempé&én yrityksessé tyoskennelleet kokivat valmentamisen toisinaan
ajan haaskaukseksi sen viedessé aikaa esimerkiksi asiakastapaamisilta. Muutamia tyontekijoita val-
mentaminen ja sen jélkeinen havainnointi jannitti todella paljon. He olivat toivoneet, etté esihenkild

voisi havainnoida heitd muulla tavoin kuin olemalla fyysisesti lasné asiakastapaamisissa. Toisaalta



72

esihenkil6t kokivat etatyon vaikeuttavan valmentamista, koska valmennustilanne ei téllgin valtta-

métta ole niin luonteva kuin lahitapaamisessa.

H?2: ”Haaste on pidempddn olleiden kanssa, valmentaminen voi olla haasteellisempaa. No,
emma tiedd, ei nyt ehkd ihan mitaan esteitd, mut tokihan justiinsa taa etatyo tuo siihen haas-
teensa, ett kyl ne mun mielesta niinku parempia on ne keskustelut silleen kasvokkain. Niinku
esim justiin n&& myynti- ja valmennuskeskustelut. M& pyrinkin aina, etta ne osuis niihin 1&hi-
paiville, ku sitte se on aina vahan sellasta, ku sen toisen pitda antaa miettia ja muuta, niin se

on jotenkin luontevampaa niissa live-tapaamisissa. ”

Valmentamisesta keskusteltaessa esihenkilot totesivat tyontekijoistd 10ytyvan aaripdan edustajia
muun muassa vastaanottavaisuutensa suhteen. Osa tyontekijoistd jannittad valmentamistilanteita, ei-

vatka siten koe tilannetta luonnollisena.

H6: “Se on vihdn, ettd kaikki ei tykk&a siitd havainnoinnista. Vaikka olen niin tuttu kaikille,
se ettd kun olen lasna siing, niin he alkaa jannittaa ja heilla menee... he tekee sen ihan eri
tavalla kun normaalisti. Etta tavallaan alkaa ehka miettia liikaa. Etta se on ehk& semmonen

haaste siihen havainnointiin liittyen.”

Esihenkil6t kokivat toisaalta toisen &aripaan edustajien olevan niin ammattimaisia ja organisaatiossa
pitkadn tydskennelleitd, ettd néitd oli sen vuoksi haastava valmentaa. Osa ndista tyontekijoista oli

ilmaissut haluavansa kéyttaa valmentamiseen kuluvan ajan mieluummin asiakastyéhon.

H1: ”(...) enkd ndma, jotka on olleet pitk&an talossa, se on ehk& uutta heille ja he ei ehk&
silla tavalla kaipaa sita valmennusta, samalla tavalla kuin uudet henkil6t. Etta sen eron huo-
maa. Uusi henkilokunta kaipaa kylla tammosté keskustelua, mutta pidempaéan olleet, kun he
ei ole tottuneet siihe,n niin he ei ehk& osaa ottaa sita silla tavalla vastaan, vaan tuntee etta se
on jotain, joka rasittaa heidan... ettd heidan aika menee tammadseen, eika niin kun asiakas-

tyohon. Niin se voi olla tAmmaonen este jollain tavalla. ”



73

6.2.6 Sitouttamisen esteend yksilo- ja organisaatiotekijat

Kaikki vastaajat nakivat sitouttamisen esteend olevan useita tekijoitd, joista ainakin osaan esihenkilén
voi olla vaikea vaikuttaa. Yksi tallainen tekija on esimerkiksi henkilon sopimattomuus alalle. VVastaa-
jien mukaan organisaatioon tyo6llistyy ihmisid myds muilta aloilta ja osa tyontekijoista huomaa jos-
sain vaiheessa, ettei ala sovellukaan itselle. Erés vastaaja Kiteytti ongelman niin, etté tyontekijan tay-
tyisi pitdé niin byrokratiasta ja sdantelysta kuin myyntityostakin. Vastaajan mukaan téllaisia tyonte-
kijoita on harvassa, jotka pitdisivat tahan tyohon liittyvista molemmista puolista. Yksi vastaaja totesi,
ettei née sitouttamiselle suoranaisia esteitd, vaikka hankaluuksia asiaan liittyen aina on. YKksi vastaa-
jista arveli puutteellisen perehdytyksen olevan syyna siihen, jos henkil ei sitoudu ty6honsa. Toinen
este vastaajan mielesta voi olla uuden tyontekijan ulkopuolisuuden tunne, jos tdma ei syysta tai toi-
sesta tunne kuuluvansa tyoyhteiséon. Pidempaan tydskennelleilla sitoutumattomuutta voi aiheuttaa
se, ettei voi vaikuttaa omaan tyotehtdvaansa. Erads vastaaja totesikin, etté jos henkil6lle osoitetut tyo-

tehtavat eivat motivoi, eivat ne myoskaan sitouta.

H4: (...) niin sehan ei sitouta, ett sa et tee sitd, mika on sulle ominaisinta. Niin ehka se on
sitouttamisen este myds, etta laitetaan henkil® vaariin tehtaviin. Tai ehka taméa ala on menny
siihen, ettéd meill& on niin hirveesti sitd semmosta asiaa, etta joku on voinut tehda paljon kai-
kenlaista, mutta se etta sit ku se siirretddn seuraavaan tehtévaan, niin se ei valttamatta si-

touta, jos se halu tehda sita asiaa ei lahde sinusta itsestasi. ”

Yhtena esteend néhtiin Teams-palaverit, joissa on mukana iso ryhma tydntekijoita tai mahdollisesti
koko organisaatio. Eras vastaaja arveli, ettei ndin suuressa joukossa vélttdmatta ole halukkuutta lahtea
jakamaan omia kokemuksiaan ja tietojaan. Toinen tiedon jakamiseen liittyva haaste on vastaajan mie-
lesté se, ettei aina tiedd mita kanavaa pitkin ja keté pitéisi lahestyd. Kolmas haaste liittyy vastaajan

mukaan tyontekijan kehitysehdotuksiin ja siihen, miten niihin organisaatiossa suhtaudutaan.

H2: Yks on se, ettd jos oot antanut niité ideoita ja sita tietoa valittanyt ja sit tuntuu, etta
siihen ei mitdan noteerattu, tai se ei aiheuttanut mitdan toimenpiteitd, niin koetaan sitte tur-
haksi, ettd miksipa sitte, ku mitdén ei tapahtunu silla edellisellakaan kerralla. Se on tietynlai-

nen haaste.”
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Osa esteista liittyy organisaation toimintatapoihin. Erds vastaaja koki tydntekijoiden osallistamisen

vahyyden tietyissa tilanteissa ongelmalliseksi sitouttamisen kannalta.

H4:” (...) ehk& silloin esteeksi voi lukea sen, ettd ei osallisteta, etta kokee ettei ole mukana
sellasessa oikeanlaisessa paikassa. No yks este voi olla myos se, etta halutaan liikaa tehda
itse. Ma huomaan, etté henkil6t, joille vastuutetaan joku asia, he haluaa itse selvittéda sen
alusta loppuun asti, kun vois jakaa informaatiota. Etta siind toivoisin, etté paastaisiin enem-
man mukaan, etta sen takia koen sen esteeksi, ettei oteta ammattilaisia, jotka jo on sen asian

kanssa, sisalla siind, niin mukaan siina alkuvaiheessa. ”

Yksi haaste sitouttamiselle on vastaajien mukaan muutama vuosi sitten kdyttoon otettu etétyo ja liu-
kuva tydaika. Ndma mahdollistavat tyontekijan valita vapaammin sen, missé ja mihin aikaan tyos-
kentelee. Toimintatavan haaste on osan vastaajista mukaan kuitenkin se, etta tyontekijat ovat harvoin
samaan aikaan tyOpaikalla. Tama voi olla hankalaa etenkin tiedottamisen suhteen. Vastaajien mukaan
asioista voi tiedottaa poissaolijoille jalkeenpdin esimerkiksi sahkopostilla, mutta sen haasteena on
tulkintaongelmat. Vastaanottaja tulkitsee viestin omalla tavallaan, eiké tiedottajalla ole mahdolli-

suutta siind hetkessa tarkentaa asiaa viestin vastaanottajalle.

H3: Vdlilla on haastetta 16ytda semmosta yhteista hetked, etté olis kaikki paikalla. Aina on
joku lomalla tai on pois, tai tulee iltaan tai on jo lahtenyt. Se on kylla valilla tosi iso haaste.
Ett ku on joku asia, mika pitdis saada tiedottaa ja sitku yritat muistaa, etta kuka on, ettei
ollukaan paikalla. Ettei se mee pelkaksi sahkdpostiviestinnéksi, kun siindkin on vaha sitte,
etta sitd luetaan ja tulkitaan kukin omalla tavallaan. Etta pitais saada semmosia hetkid, etta
ollaan yhta aikaa lasna. Niin sellasen hetken I6ytaminen voi joskus olla kylla todella haas-

teellista.”

Muutama vastaaja toi esiin haasteen, joka liittyy tydyhteison erilaisiin tyotehtaviin esimerkiksi hen-
kilo- ja yritysasiakaspuolen tydtehtdvien osalta. Kun tiimissd on erityyppisia tyotehtévid, tiimi voi
eriytyd ja tiimin sisélle syntya erillisia ryhmittymid. Vastaajat kokivatkin tarkeédksi luoda toimintata-
poja, joilla yhteisty0Ota edistetddn myos niiden kesken, jotka tekevat keskenddn erilaisia tyotehtavié.

Esihenkilot olivat jonkin verran huolissaan tiimin jasenten ulkopuolisuuden tunteesta. Osa
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tyontekijoista tyoskentelee useassa toimipisteessd, jolloin vaarana on, ettei tunnu kuuluvansa mihin-

kaan tiimiin.

Organisaation rakenteisiin liittyvid ongelmia pidettiin mahdollisena syyna tiedon jakamisen estymi-
seen. Esimerkiksi toimintakonseptin puutteet tilanteissa, joissa tarvittaisiin selkeitd toimintaohjeita,
nousi esiin yhdessa haastattelussa. Eri yksikdiden erilaiset toimintatavat ja kulttuuri koettiin myds
tiedon jakamista heikentaving tekijoina. Puutteellisen johtajuuden ja huonon ilmapiirin arveltiin ole-
van syyna osassa tilanteista, jos tiedon jakaminen ei toimi. Perehdytyksen tarkeys ja tyontekijan tyy-
tyvaisyys tyotehtaviinsa nostetiin esiin etenkin sitoutumiseen ja siihen liittyvaan tiedon jakamiseen

liittyen.

Léahes kaikki vastaajat kertoivat ajoittain kédrsivansa ajan puutteesta. Kiire aiheuttaa monenlaisia on-
gelmia tiedon jakamiseen liittyen. Moni kuvasi, miten kiire vaikeuttaa muun muassa tyontekij6ihin
liittyvien asioiden huomioimista ja muistamista. Toimintatapoja ei valttamatta ehdita suunnitella etu-
kateen, miké vastaavasti heikentaa tiedon jakamiseen liittyvien valtuuttamisen keinojen, kuten laa-
dukkaan valmentamisen, hyddyntamistd. Kiire nakyy myds tyontekijoiden tydskentelyssa. Nailla-

k&an ei aina ole tarpeeksi aikaa esimerkiksi tutustua uusiin ohjeisiin tai keskittya palavereissa.

H3: “Ett ehka se kiire voi olla tassakin semmonen omanlainen haaste sitte, etta sitte voi unoh-

tua tiedottaa asiaa, kun on niin kiiretta, etta se jaa vaiheeseen.”

Tiedon jakamisen ongelmaksi ei nahty liian vahaista tietomaaraa. Tietoa koettiin olevan todella pal-

jon, jopa niin, etta ihmisilla on valilla vaikeuksia omaksua sitéa.

HI: ”Mutta tdna paivana ehka se ei 00, etta tietoa on liian niukasti, vaan etta tietoa on liian
paljon, etté se on k&antynyt siihen malliin. Etta ihmiset ei pysty omaksumaan tai tutustumaan

kaikkeen ja sitten oppia ja omaksua, niin jotenkin koen sen, etta se on kdantopuoli siind.”
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H3: ”No ma mietin sita just, etta voiko sen sanoa esteeksi, ku sita (tietoa) on niin paljon. Etta
I0ydetaan se oikea tieto. Etta kanaviahan on tana paivana kehitetty tosi paljon. Mut ehka sitte
justiin joku tommonen intra ja ettd sen tiedon myd6s 16ytaa sieltd, ettd se on varmaan oman-

lainen haaste. ”
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7 JOHTOPAATOKSET

Johdannossa lainataan Quinn et al. (1996) osuvaa toteamusta tiedosta: “Tieto on yksi harvoista re-
sursseista, joka lisdantyy -usein myos eksponentiaalisesti- kun sitd jactaan” (Quinn et al. 1996). Taméa
vdite lienee totta, mutta ongelma onkin siind, miten muuttaa yksilon kayttaytymista niin, ettd tama
haluaa jakaa tietoa. Se on relevantti kysymys, koska tieto on avain yrityksen arvon luontiin. Valitet-
tavasti tai onneksi, riippuen yksilon tiedon jakamisen halukkuudesta, on yksilon péatettavissa, miten
tietoa jaetaan (Bock et al. 2005, 88). Tutkielman toinen paateema tiedon jakamisen liséksi on valtuut-
tava esihenkil6tyd. Sen on todettu muiden positiivisten johtamistyylien tapaan edistévan tiedon jaka-
mista (Wu & Lee 2017, 477).

Esihenkiltiden taytyy kehittdd johtamistyyliddn jatkuvasti, jotta tiedon jakaminen lisaantyy ja sita
kautta edistda tyontekijan ja lopulta yrityksen suorituskykya. Pro gradu -tutkielman aihe sopii nykyi-
seen ajankohtaan todella hyvin, silla tietointensiivisen tydn maaré yhteiskunnassa vain kasvaa. Tietoa
on paljon, joten on entistéd tarkeampaa kiinnittdd huomiota siihen, miten sita kéytetdan ja johdetaan.
Tiedon jakamisessa on nimittéin kyse ratkaisevan tarkeista tekijoista organisaation toiminnalle: yri-
tyksen tuottavuudesta, kilpailu- ja suorituskyvystd, kestavastd toiminnasta ja jopa selviytymisestéd
(Wu & Lee 2017, 486).

Tiedon jakamisesta keskustellaan paljon, mutta usein voi olla epaselvaa, mité tietoa organisaatiossa
on ja miten se saataisiin jaettua sitd tarvitseville. Tdma tutkimus pureutuu tiedon jakamisen edistami-
seen valtuuttamisen avulla. Jos puhutaan pelkastaan tiedon jakamisesta, keskustelu saattaa k&éntya
pelkéstdan kodifioituun tietoon, joka l6ytyy yrityksen arkistoista ja on suhteellisen helposti jaettavissa
organisaation jasenille. Tama tutkielma pyrkii laajentamaan tiedon jakamisen teemaa yhdistamalla
siihen kuusi valtuuttamiskeinoa. N&ita kahta, valtuuttavaa johtamistapaa ja tiedon jakamista yhdessa,
ei ole tutkittu kovin paljon, joten tdma tutkimus tuo uutta nakokulmaa tiedon jakamisen edistdmiseen
valtuuttamista hyodyntéen. Tieto ja sen aktiivinen kdyttdminen on ensiarvoisen tarkead, oli kyse min-
kélaisesta organisaatiosta tahansa. Kun tiedon jakamiseen yhdistettiin tdssé tutkielmassa valtuuttava
esihenkilotyd, tutkimuksen tulokset tuovat uutta ndkdkulmaa myos paljon tutkittuun tiedon jakami-

seen.
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Valtuuttava esihenkiltyd voi késitteen perusteella aluksi kuulostaa suppealta toimintatavalta, jossa
esihenkilon usein oletetaan antavan tyontekijalle tdydet toimintavaltuudet. Ké&sitteen selventamisen
vuoksi valtuuttaminen jaettiin pienempiin osa-alueisiin, valtuuttamiskeinoihin, jotka olivat tiimityo,
osallistava paatoksenteko, rohkaisu, tiedottaminen, valmentaminen ja sitouttaminen. Naiden teemo-
jen pohjalta haastateltavat saivat laajan ndkemyksen siitd, mité valtuuttavaan johtamiseen voi liittyé.
Jos haastattelut olisi tehty ké&yttden ainoastaan valtuuttaminen-termid, vastaukset olisivat todennéakoi-
sesti olleet paljon suppeampia ja siséltaneet yleisesti valtuuttamiseen liittyvié, osin yksipuolisiakin
késityksid, kuten vallan jakamisen tydntekijoille. Valmiiksi annettujen teemojen avulla haastateltavat
pystyivat paremmin hahmottamaan, mita valtuuttamisen kaytanteitd nama tyossdédn hyddyntavat.
N&in toimien tutkimustulokset antavat osittain uusiakin viitteitd siitd, miten ndiden kahden tekijéan,
valtuuttamisen seka tiedon jakamisen, yhdistelma toimii, mit& hyotyja siitd on organisaatiolle ja miten

valtuuttamisen avulla voidaan poistaa tiedon jakamiseen liittyvia esteita.

7.1 Tutkimustulosten yhteenveto

Taman tutkielman lahtokohtana oli siis kuusi teemaa, jotka valittiin valtuuttamiskeinoiksi tiedon ja-
kamisen edistamista tarkasteltaessa: tiimityd, osallistava paatoksenteko, rohkaisu, tiedottaminen, val-
mentaminen ja sitouttaminen. Néiden valtuuttamiskeinojen on tutkimusten perusteella osoitettu edis-
tavén tiedon jakamista (Caniéls et al. 2017; Han et al. 2016; Srivastava et al. 2006; Xue et al. 2011).
Empirian perusteella valtuuttamisen kéyténteet ja esteet liittyivat kohdeorganisaatiossa padosin inhi-

milliseen, vuorovaikutteiseen toimintaan.

Keskusteltaessa tiedon jakamiseen liittyvista esteista tiedon tarkoituksellista piilottamista ei ainakaan
ollut havaittu kohdeorganisaatiossa. Toisaalta tiedon piilottamista lienee osin hankala tunnistaa. Ku-
kaan vastaajista ei kuitenkaan ollut huomannut, ettd tydntekijat esimerkiksi lupaisivat jakaa tietoa,
mutta eivét lopulta toteuttaisi lupaustaan, kuten Wu ja Lee (2017, 474) kuvasivat tiedon piilottamisen
erastd muotoa. Riegen (2005, 3) esiintuoma ajan puute tiedon jakamisen esteend nousi kyll& haasta-
teltavien vastauksissa esiin todella usein. Myd6s luottamus nousee esiin l&hes aina, kun puhutaan tie-
don jakamisesta. Yllattavaa kylla, luottamus ei tullut esille yhdessékaan haastattelussa. Toisaalta etu-
kéateen kerrotuissa teemoissakaan ei kasitelty tiedon jakamiseen liittyvéa luottamusta, vaan se rajattiin

tutkielmasta tietoisesti pois.
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7.1.1 Valtuuttamiskeinot ja -kdytanteet

Tassa tyossa kasitellyt valtuuttamiskeinot, tiimityd, osallistava paatdksenteko, rohkaisu, tiedottami-
nen, valmentaminen ja sitouttaminen, olivat tutkimuksen p&ateemoja. Teemojen on todettu olevan
valtuuttamisen ké&ytdnnon keinoja toteuttaa esihenkilotyota (Arnold et al. 2000; Saad et al. 2020;
Siegall & Gardner 2000). Ndiden konkreettisten valtuuttamiskeinojen avulla haastateltaville voitiin
selventdd, mitd valtuuttaminen kaytanndssa tarkoittaa. Haastateltavat puolestaan nimesivat naihin
valtuuttamiskeinoihin liittyen useita kaytannon toimia eli kdytanteitd, joita hyddyntévat esihenkilo-
tyossdan. Néaiden kaytdnnon toimien pohjalta luotiin paiteemojen “pariksi” kategoriat, joiden alle
kohdeorganisaatiossa esille nousseet valtuuttamisen k&ytdnnon toimet eli kdytanteet ryhmiteltiin.
Toisin sanoen jokainen valtuuttamiskeino (tiimityd, osallistava paatéksenteko jne.) sai parikseen ka-
tegorian, joka kuvaa kohdeorganisaation valtuuttamiskayténteiden ominaisuuksia. Naméa kategoriat
olivat: vertaisoppiminen, vapaus ja vastuu, kehittymisen edistdminen, vastavuoroisuus, ajattelutaidon

kehittdaminen ja palkitseminen.

Tiimity0 ja vertaisoppiminen

Tiimityo on tarked valtuuttamisprosessin osa ja sen on néhty olevan myds yksi valtuuttamisen onnis-
tumisen tekija (Quinn & Spreitzer 1997, 40). Tiimissak&én tiedon jakaminen ei valttaméattd kuiten-
kaan tapahdu automaattisesti ilman tukea (Srivastava et al. 2006); tyontekijan taytyy kokea olevansa
valtuutettu, jotta tuntee aidosti pystyvansa vaikuttamaan asioihin (Siegall & Gardner 2000, 714).
Kohdeorganisaation tiimityon kéytanteiden yhteenvetavéksi kategoriaksi nimettiin vertaisoppiminen,
koska haastateltavien esiin nostamat toimet liittyivét tavalla tai toisella tiimin j&seniltd oppimiseen
tai toisten opettamiseen. Kohdeorganisaatiossa on panostettu vertaisoppimisen tarjoamiseen, silla
tyontekijoilla on mahdollisuus hyddyntaa esimerkiksi kollegoiden osaamista asiakasneuvottelujen

kehittdmisessa.

Jokainen vastaaja mainitsi tiimitydsta keskusteltaessa myds palaverit, joita esihenkil6t jarjestivat eri
kokoonpanoilla. Haastatteluista kavi toisaalta ilmi, ett4 tiimien palavereissa ei juurikaan jaanyt aikaa
vapaammalle keskustelulle, vaan aiheet oli usein esihenkilon toimesta ennalta maaritelty. Nain ollen
tiimitydn hyodyt jaavat vahaisiksi, jos tiimissd olevaa tietoa ei ole mahdollista jakaa (Argote 2013).

TiimityOn positiiviset vaikutukset tiedon jakamiseen ovat moninaiset: tiimin jésenet saavat tietoja
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toisiltaan ja voivat lisaksi yhdistella tietojaan ja luoda siten uutta tietoa. Tiimin esihenkilon hyvak-
synta tiimityolle antaa tyontekijoille impulssin naiden luotettavuudesta esihenkilon silmissg, joka

vastaavasti vaikuttaa myonteisesti tiedon jakamiseen.

Osallistava paatoksenteko seka vapaus ja vastuu

Myos osallistava paatoksenteko vaikuttaa tiedon jakamiseen monella eri tavalla. Kuten tiimityokin,
myos osallistava paatoksenteko sisaltad esihenkilon luvan tuoda omat ndkemyksensé rohkeasti esiin
ja tehda itsendisia paatoksia sovittujen rajojen puitteissa. Nama vapaudet vaikuttavat muun muassa
luottamuksen kokemiseen ja haluun jakaa tietoa julkisesti. Tieto kulkee myds tyontekijoiden valilla
tehokkaammin, koska osallistava esihenkild hyvin todennékdisesti haluaa tyontekijoiden kommuni-
koivan aktiivisesti myos keskendédn. (Gao et al. 2011, 790) Osallistava paatoksenteko tarjoaa onnis-
tuessaan esihenkildllekin mahdollisuuden saada uutta tietoa tyontekijoiltdén, jota tdma voi tarvitta-
essa vastaavasti jakaa myods organisaation ylimmalle johdolle. Kohdeorganisaation osallistava paa-
toksenteko -valtuuttamiskeinon kaytanteiden yhteiseksi nimittdjaksi muodostui haastatteluvastausten
perusteella kategoria vapaus ja vastuu. Tama kuvastaa osallistavan péaatoksenteon kahta eri puolta:
tyontekija saa osallistamisen kautta valtuuksia toimia, mutta samalla hanelta odotetaan vastuun otta-

mista tyotehtaviin liittyen.

Rohkaisu ja kehittymisen edistaminen

Rohkaisu voi liittyd mihin tahansa esihenkilon pyrkimykseen, jossa tavoitteena on tiedon jakamisen
edistdminen. My0s rohkaisun kayttotapa ja tyyli voidaan muotoilla esihenkilén persoonan ja tavoit-
teiden mukaan. Tiedon jakamisen kannalta tarked toimintatapa on rohkaisu, jossa tyontekijaa kan-
nustetaan tuomaan mielipiteitadn esiin. Tdma johtaa ennen pitk&& siihen, etta tyontekijat voivat ai-
dosti osallistua paatoksentekoon ja kokevat tiedon jakamisen merkityksellisend (Srivastava et al.
2006, 1243). Kohdeorganisaation rohkaisu-teeman vastaukset noudattelivat keskendan samoja lin-
JOja, joissa esiintyi muun muassa tyontekijan kannustaminen erityisesti kahdenkeskisissa esihenkilo-
alais -keskusteluissa. Useista vastauksista kévi ilmi, ettd organisaatiossa rohkaisuun kuuluu myas tu-
loksista yhdesséa iloitseminen sek& positiivisen palautteen antaminen. Rohkaisusta keskusteltaessa
merkille pantavaa oli, miten tyontekijan suorituskykyyn Kiinnitettiin huomiota ja pyrittiin taitojen
sekd onnistumisten esiintuomisen liséksi kehittdmaan tyontekijan osaamista. Taméan valtuuttamiskei-

non kaytinteiden kategoriaksi nimettiinkin sen perusteella kehittymisen edistaminen.
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Osaamattomuuteen puuttuminen vaatii esihenkil6lta tietynlaista rohkeutta, mutta haastattelujen pe-
rusteella moni otti osaamisen puutteet puheeksi juuri rohkaisua kayttamalla. Varsinkin uusia tyonte-
kijoita on tarke&a rohkaista tuomalla esiin, ettd ndilla on tietoja ja taitoja, jotka edesauttavat uuden

ty6tehtdvan oppimisessa, vaikka substanssiosaaminen olisikin vield vahéisté.

Tiedottaminen ja vuorovaikutteisuus

Tiedottamisesta keskusteltaessa enemmist0 vastaajista suosi tiedottamista, joka tapahtuu lahitapaa-
misessa. Liukuvan tyfajan ja etatyon aiheuttamat poissaolot koettiin tiedottamisen kannalta osin on-
gelmallisiksi, koska esimerkiksi sahkopostilla jalkeenpain tiedotetut asiat saatetaan ymmértaa eri ta-
valla, kuin viestin lahettéja oli tarkoittanut. Tiedottamisen valtuuttamiskayténteiden yhteiseksi nimit-
tajaksi muodostui vuorovaikutteisuus, koska esihenkil6ot halusivat ensisijaisesti tiedottaa asiat lahita-
paamisissa ja korostivat tydntekijoiden aktiivista roolia tiedottamistilanteissa. Myods koulutusten
esiinnousu tassa yhteydessa kertoo kohdeorganisaation interaktiivisesta lahestymistavasta tiedotta-
misen suhteen. Vuorovaikutteisuus liittyy myds tiedon jakamiseen. Jotta tyontekijat kertovat omia
nakemyksiadn, heilld tdytyy olla tietoa organisaation eri osa-alueista, kuten pgamadristé ja tavoitteista
(Gaoetal. 2011, 790). Nain ollen tydntekijoille tiedottaminen nousee avainasemaan tiedon jakamisen

edistdmisessa.

Valmentaminen ja ajattelutaidon kehittdminen

Valmentamisesta puhuttaessa useampi vastaaja toi esiin, ettd haastaa tyontekijoitaan itsendiseen ajat-
teluun. Téhén havaintoon pohjautuen valmentamisen kaytanteiden paakategoriaksi muodostui ajat-
telutaidon kehittdminen. Se viittaa esihenkildiden aktiiviseen pyrkimykseen saada tyontekijé valmen-
nuksen avulla muokkaamaan ajattelumallejaan. Jos tarkastellaan ajattelutaidon optimaalista kehitté-
mistd, valtuuttaminen kannattaa yhdistaa valmentamiseen, koska néilla kahdella tekijalla yhdessé on
todettu olevan merkittava rooli tyontekijoiden kehittymisessa (Lee & Ding 2020, 675; Srivastava et
al. 2006).

Esihenkil6itd on koulutettu valmentamiseen liittyen, mutta haastatteluissa nousi joiltain osin esiin
myos tarve tdydennyskoulutukselle. Tiedon jakamisen kannalta esihenkildiden johtamistaitojen ke-
hittdminen onkin tarkeaa, silla esimerkiksi esihenkilén vuorovaikutustaitojen kehittyminen, kuten

myd6s valmentava johtajuus, korreloi tyontekijoiden tiedonjakamisaikomusten kanssa (Wang et al.
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2021, 11). Valmentamisella on tutkimusten mukaan useita positiivisia vaikutuksia tiedon jakamisha-
lukkuuteen. Se muun muassa vahvistaa yksilon uskoa kykyihinsg, jolloin omien mielipiteiden il-
maisu ja sitd kautta tiedon jakaminen helpottuu. (Elsetouhi et al. 2018, 103-104) Valmentaminen
auttaa tyontekijaa hankkimaan resursseja, jolloin tdmda on vastaanottavaisempi haasteille ja tiedon

jakamiseen osallistumiselle (Wang et al. 2021, 4).

Sitouttaminen ja palkitseminen

Sitouttaminen koettiin haastavaksi teemaksi tyontekijoiden vaihtaessa nykyaéan tyopaikkaa “melko
matalalla kynnyksella”. Sitouttamisen paé&kategoriaksi nousi palkitseminen, koska kaikki vastaajat
toivat esiin sekd aineettomia ettd aineellisia palkitsemiskeinoja, joilla tyontekija pyritdan sitoutta-
maan organisaatioon. Aineellisista keinoista palkkaus nostettiin luonnollisesti yhdeksi sitouttavaksi
tekijaksi, mutta moni vastaaja totesi samaan hengenvetoon palkan olevan vain yksi keino muiden
hyvien keinojen joukossa. Organisaatiossa on kaytdssd muun muassa koko organisaation yhteinen
henkil6storahasto, joka koettiin tehokkaaksi sitouttamiskeinoksi. Fong, Ooi, Tan, Lee & Yee-Loong
Chong (2011, 708) artikkelissa taté tukee véite, jossa ryhmakohtaisen palkitsemisjérjestelmén tode-
taan tukevan tiedon jakamista paremmin kuin henkildokohtaisen palkitsemisen. Aineettomista palkit-
semiskeinoista mainittiin usein liukuva ty6aika. Myds omaan tyohon vaikuttaminen, asioiden késit-
tely yhdessa seké vastuun antaminen nahtiin tyontekijéé sitouttavana tekijané. Erds vastaaja painotti

my0s perehdyttdmisen onnistumista sitouttamisessa.

Organisaatioissa kannattaa kiinnittdd huomiota myos johdon ja johtamistavan rooliin, silla niiden on
todettu olevan useissa tutkimuksissa merkittavassa asemassa sitouttamisen vahvistamisessa (Park et
al. 2016, 355; Schaufeli 2012, 5-6). Erityisesti valtuuttavan johtamistavan on todettu lisdavaan tyon-
tekijoiden sitoutumista. Myds valtuuttamisen luoma itsendisyyden ja vaikutusmahdollisuuden tunne
lisddvat sitoutumista. (Park et al. 2016, 355) Muita sitoutumista lisadvia tekijoita ovat tyokierto, tyon-
tekijan vahvuuksiin keskittyminen heikkouksien sijaan seké tydntekijan mahdollisuus muokata ty6-
tdan (Schaufeli 2012, 5-6). Nama kaikki nousivat esiin myos haastatteluissa. Kun tyontekijé on sitou-

tunut ja motivoinut, se vaikuttaa positiivisesti myos tiedon jakamiseen (Wu & Lee 2017).



83

7.1.2 Tiedon jakamista edistavien valtuuttamiskeinojen esteet

Tiedon jakamisen edistamista ja esteita tarkasteltiin tutkielmassa valtuuttamisen nakékulmasta. Haas-
tattelujen avulla selvitettiin, mitd valtuuttamiseen liittyvid kéytant6ja sekéd kaytanteitd esihenkilot
hyodyntavat tydssaan. Sen jalkeen kartoitettiin, mita esteitd naihin liittyy. Esteet jakautuivat Riegen
(2005) artikkelin mukaisesti yksilo- ja organisaatiotason esteisiin, mutta artikkelista poiketen haas-
tatteluissa ei tullut esiin teknologisiin ratkaisuihin liittyvié esteitd. Tasta voinee paéatelld, ettd kohde-
organisaation teknologia tukee tiedon jakamista, eikd suurempia ongelmia tdmén osa-alueen suhteen

ole.

Yksilotason esteet

Yksiloon liittyvat tiedon jakamisen esteet nousivat kohdeorganisaatiossa vahvasti esiin valtuuttamis-
teemoista keskusteltaessa. Tdma on toisaalta hyva asia, koska esihenkil6illa on todennakdisesti suurin
vaikutusvalta juuri yksilotason esteisiin. Tiedon kulku voi estya yksilon ominaisuuksien vuoksi tilan-
teissa, joissa yksilon vastaanottavaisuus on keskeisessa roolissa. Jos tyontekija on esimerkiksi val-
mentamistilanteessa liian jannittynyt, valmennuksen hyoty voi jaadda vahéiseksi. Vastaavasti, jos hen-
kilo on erittéin asiantunteva, esteeksi voi muodostua tyontekijan turhautuminen siité, ettei tdmé koe
saavansa valmentamisesta riittavasti hyotyd. Tiedon levidamisen yksi haaste on, ettd osa ihmisista tuo
mielipiteensa arkailematta esiin, kun taas osa ei halua isommassa ryhmassé puhua lainkaan. Muutama
vastaaja toi lisdksi esiin haasteen, joka liittyy tydyhteison erilaisiin tyotehtéviin saman tiimin sisalla.
Tallaisessa tilanteessa on mahdollista, etté tiimi eriytyy ja tiimin sisélle syntyy epavirallisia ryhmit-
tymié esimerkiksi samankaltaisten tyotehtdvien omaavien kesken. Myds Riege (2005, 24) toteaa, etté
jos toimitaan eri tiimeissd, eika vuorovaikutusta ole, se on mahdollinen este tiedon jakamiselle. Vas-
taajat kokivatkin tarkeaksi luoda toimintatapoja, joilla yhteisty6ta edistetddn tyotehtévien erilaisuu-

desta riippumatta.

Organisaatiotason esteet

Tiedon jakamisen organisatoriset esteet liittyvat yrityksen toimintaan ja rakenteisiin, ja organisaation
johto voi toimillaan pyrkié véhentdméén niita. Riegen (2005, 27) mukaan yksi tiedon jakamisen en-
simmaisista vaiheista on tukea ja hyodyntéa olemassa olevaa tietoa (Riege 2005, 7). Tuotetun tiedon

systemaattinen kehittdminen tukee sek& tiedon tehokkaampaa omaksumista ettd tiedon jakamista.
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Kohdeorganisaation tiedonjakamisen esteisiin lukeutuivat etity® seka liukuva tyoaika, joiden varjo-
puolena nahtiin se, ettd tyontekijat ovat harvoin samaan aikaan tyopaikalla. Tdmé& on haaste, jos ha-
lutaan tiedottaa ja samalla keskustella jostain tarke&sté asiasta. Asioista voi toki tiedottaa poissaoli-
joille jalkeenpdin esimerkiksi sdhkopostilla, mutta sen haasteena voi olla tiedon vastaanottajan tul-

kintaongelmat.

Sitoutumiseen liittyvat ongelmat néhtiin yhtena tiedon jakamisen esteend. Hyva perehdytys ja tyon-
tekijan tyytyvaisyys Kkoettiin sitouttavina tekijoind. Jos tyontekijalle on osoitettu tehtdvid, joista han
ei ole kiinnostunut, sitoutumisen taso saattaa laskea ja tiedon jakaminen véahenee. Pidempaan tydssa
olleilla sitoutumattomuutta voi vastausten perusteella aiheuttaa se, ettei voi vaikuttaa tyotehtéviinsa.
Yhtend tiedon jakamisen esteen& néhtiin palaverit, joissa on paljon osallistujia. Kovin moni ei halua
jakaa tietoa suuressa joukossa. Yksi tiedon jakamiseen liittyva haaste on, ettei aina tiedd keté pitdisi
lahestyd, jotta asia tulisi kerrottua oikealle taholle. Haasteena nahtiin myos se, jos palautetta antanut
tyontekija kokee, ettei saa vastakaikua kehitysehdotuksilleen. Se saattaa lannistaa ja tiedon jakaminen

koetaan pahimmillaan turhaksi.

Kiire aiheuttaa kohdeorganisaatiossa monenlaisia ongelmia tiedon jakamiseen liittyen. Kiireessé ei
ehdi suunnitella toimintatapoja etuk&teen, miké heikentad tiedon jakamiseen liittyvien valtuuttamisen
keinojen, kuten laadukkaan valmentamisen, hyddyntamista. Kiire nakyy myos tyontekijoiden teke-
misessa, eika naillakéan aina ole tarpeeksi aikaa esimerkiksi tutustua uusiin ohjeisiin. Myds Riege
(2005, 24) korostaa artikkelissaan, etté aikarajoitukset ovat usein syy siihen, ettei tietoa jaeta, vaan
esimerkiksi ainoastaan kerdtdan. Tiedon jakamisen onnistumisen kannalta on tarkead, etta ihmisille

jaa aikaa tiedon tuottamiseen ja jakamiseen. (Riege 2005, 24-25)

Tutkimustulosten johtopaattsten yhteenveto on esitetty kuvassa 4, jossa aiempaa, alaluvussa 1.2. esi-
tetyn teoreettisen viitekehyksen kuvaa 1 on t&ssa tdydennetty empiirisen tutkimuksen tuloksilla. Ne
on lisatty kuvaan teoreettisen viitekehyksen alle katkoviivan alapuolelle.
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Kuva 4. Tutkielman teoreettinen viitekehys ja empiirisen tutkimuksen tulokset

7.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tasséa luvussa vastataan tutkimuskysymyksiin, jotka esitettiin tutkielman ensimmaéisessa luvussa. Ky-

symyksia on kolme, joista ensimmainen, paatutkimuskysymys, liittyy valtuuttamiseen tiedon jakami-

sen yhteydessa. Toinen kysymys liittyy kohdeorganisaation valtuuttamiskadytanteisiin ja viimeinen

kysymys kartoittaa tiedon jakamista edistavien valtuuttamiskeinojen esteita.

Miten esihenkild voi valtuuttamisen avulla edistaa tiedon jakamista organisaatiossa?

Esihenkilon toiminnalla on ratkaiseva merkitys tiedon jakamisen edistdmisessa. Positiiviset johtamis-

tyylit, kuten valtuuttava esihenkilotyd, vaikuttavat myonteisesti tiedon jakamiseen. Valtuuttaminen

on laaja ké&site, mutta alla olevien kuuden valtuuttamiskeinon on todettu edistavan tiedon jakamista:

e Tiimityd
e Tiedottaminen

e Osallistava paatoksenteko
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e Valmentaminen
e Rohkaisu
e Sitouttaminen

Kun néitéd keinoja hyoddynnetédén vuorovaikutuksessa tydntekijén kanssa, tiedon jakamisen aikomuk-
set lisdantyvat. Valtuuttamisen kannalta yksi tarkeimmista esihenkilon tehtavista on saada yksil6 tun-
temaan itsensé valtuutetuksi. Useissa tutkimuksissa on todettu, ettd valtuutetuksi itsensa tunteva tyon-
tekija jakaa hyvin todennékoisesti tietoa muille organisaation jasenille. T&ma johtuu siitd, etta psyko-
logisesti sitoutunut henkild pyrkii aktiivisesti vuorovaikutukseen toisten kanssa, miké taas todenna-

koisesti johtaa tietojen vaihtoon.

Mita tiedon jakamisen kannalta tarkeita valtuuttamiskeinoja ja valtuuttamiskaytéanteita koh-

deorganisaation esihenkilot kayttavat?

Kohdeorganisaatiossa on kaytossa kaikki edelld mainitut kuusi valtuuttamiskeinoa. Haastattelujen
avulla selvitettiin liséksi, mita valtuuttamiskayténteitd organisaatiossa ndihin valtuuttamiskeinoihin
liittyy. Valtuuttamiskéyténteet jaettiin kuuteen péékategoriaan, jotka ovat vertaisoppiminen, vapaus
ja vastuu, kehittymisen edistdminen, vuorovaikutteisuus, ajattelutaidon kehittdminen seka palkitse-
minen. Alla on esitetty, minka valtuuttamiskeinon yhteyteen mikakin valtuuttamiskayténteiden péa-
kategoria liittyy:

e Tiimityd ja vertaisoppiminen

e Tiedottaminen ja vuorovaikutteisuus

e Osallistava paatoksenteko seka vapaus ja vastuu

e Valmentaminen ja ajattelutaidon kehittdminen

e Rohkaisu ja kehittymisen edistaminen
e Sitouttaminen ja palkitseminen

Kohdeorganisaation valtuuttamiskaytanteet sisaltavét vuorovaikutteisia ja yksilon jatkuvaan kehitta-
miseen tdhtadvia toimia. Ndma ovat tiedon jakamisen edistdmisen kannalta hyodyllisid ominaisuuk-

sia, koska etenkin vuorovaikutteisuuden on todettu lisd&van tiedon jakamisaikomuksia.



87

Mita tiedon jakamista edistévien valtuuttamiskeinojen esteitd organisaatiossa on?

Tiedon jakamisen edistamista estévat tekijat jaettiin kolmeen osa-alueeseen: (1) organisatorisiin,
(2) yksildllisiin ja (3) teknologiaan liittyviin esteisiin. Organisatorisiin esteisiin kuuluu muun muassa
fyysiseen ymparistoon ja resurssien puutteeseen liittyvéat asiat. Yksilolliset esteet voivat liittyd ajan,
vuorovaikutustaitojen tai luottamuksen puutteeseen. Teknologiaan liittyvét esteet voivat sisaltdd ha-
luttomuuden kayttéa sovelluksia tai vaikeudet integroida tai rakentaa teknologisia jarjestelmia. Koh-
deorganisaatiossa ei juurikaan ollut teknologiaan liittyvia esteitd. Tahan liittyen mainittiin ainoastaan

toisinaan esiintyva valinnanvaikeus useiden tiedottamiskanavien valilla.

Organisatorisiin esteisiin liittyen puheenvuoroissa nousi esiin alan tiukka sééntely ja ohjeistus seka
tyontekijoiden palautteiden toisinaan puutteellinen kasittely. Etatyon koettiin ajoittain vaikeuttavan
vuorovaikutusta, koska moni vastaaja piti lahitapaamisia vuorovaikutteisempina kuin esimerkiksi

etayhteydella pidettavia valmennuskeskusteluja tai palavereita.

Yksilollisista esteistd mainittiin usein niin esihenkildiden itsensd kuin myds tyontekijoiden ajan
puute. Tyontekijoiden osalta esiin nousi myos haasteet vastaanottavaisuudessa esimerkiksi valmen-
tamisen osalta, johon osa reagoi liiallisella jannittdmiselld ja osa taas ei kokenut sita itselleen hyddyl-
liseksi. Muita mainittuja esteitéd olivat muun muassa tyontekijan soveltumattomuus alalle, tydntekijan
ulkopuolisuuden tunne esimerkiksi useissa eri tiimeissa tyoskentelevien keskuudessa ja tiimin jasen-

ten erilaiset tyotehtdvat, jotka saattavat aiheuttaa tiimin jasenten erkaantumista toisistaan.

7.3 Kéaytannon suosituksia organisaatiolle ja johdolle

Valtuuttava esihenkilotyd on parhaimmillaan avointa vuorovaikutusta, kehittymisen mahdollista-
mista ja valinnanvapauden tarjoamista. Naiden toimintatapojen tuloksena tyontekijan mielessa syn-
tyy useita positiivisia mielleyhtymi, jotka edesauttavat tdman suoriutumista tyotehtdvistdan. Val-
tuuttamisen ei tarvitse tarkoittaa kaiken vallan jakamista tyontekijéille, vaan huomion kiinnittdmisté
esimerkiksi téssd tutkielmassakin kasiteltyihin valtuuttamiskeinoihin. Niiden avulla esihenkild voi
valtuuttaa tyOntekijoitd monin eri tavoin. Naill& valtuuttamiskeinoilla on tutkimusten mukaan todettu

olevan positiivisia vaikutuksia yrityksen toimintaan, kuten tassé tydssd tarkasteltavaan tiedon
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jakamiseen. Kun valtuuttaminen pilkotaan pienempiin, konkreettisiin, kdytdnnonlaheisiin osa-aluei-
siin, kuten tassa tutkielmassakin tehtiin, esihenkilston on helpompi hahmottaa, mité4 valtuuttaminen
edellyttdd ja miten valtuuttamista voi tydssé hyodyntad. Kun valtuuttamisen kéasite on avattu konk-
reettiseksi toiminnaksi, se on helpompi omaksua ja sitd on helpompi soveltaa kéytannon esihenkil6-

ty0ssa.

Tiedon jakamista ei voi edistéé ohjein ja sdannoin, vaan yksilo jakaa tietoa vapaaehtoisesti ja mielel-
144n, jos tiedon jakamisen edellytykset ovat kunnossa. Haastatteluissa tuli esiin toimivia kdytanteita,
joiden avulla tiedon jakaminen helpottuu. Esimerkiksi pienryhmaétydskentely, varsinkin muiden kuin
laheisimpien kollegoiden kanssa, oli otettu kdyttodn useammassa yksikdssa. Tyontekijoiden pa-
lautetta kerattiin aktiivisesti esimerkiksi valmennuskeskustelujen yhteydessd, mutta palautteisiin rea-
goimisessa oli vastausten perusteella vield kehitettavad. Palautteiden kerdaminen tyontekijoilta on
hyodyllinen toimintatapa, jonka avulla tyontekija kokee mielipiteensd merkitykselliseksi ja mahdol-

lisiin epékohtiin saadaan puututtua mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.

Tiedon jakamisen esteiden poistamiseen on hyva kiinnittad huomiota senkin vuoksi, etté ne vaikutta-
vat todenndkoisesti muihinkin tydnteon osa-alueisiin heikentévésti. Usean haastateltavan puheenvuo-
roissa esiin noussut ajan puute on yleinen ongelma, mutta jarjestelmalliselld ja séannénmukaisella
toiminnalla kiirettd voidaan pyrkia hallitsemaan. Tiedonjakamisen esteiden vahentdmista olisi hyva
kayda lapi myos tyontekijoiden kanssa, koska néilla voi olla kdytannon tyékokemuksen kautta nake-
mys siitd, mitd toimia esteiden vahentamiseksi kannattaisi kokeilla. Niin sanottu kokeilukulttuuri
nousikin esiin erdan esihenkilon puheenvuorossa ja siitd oli heidén yksikossédén hyvid kokemuksia.
Myaos uusien, vasta yritykseen tulleiden ja vastaavasti yrityksesté lahtevien kokemuksia ja mielipiteita
olisi varmasti hyodyllistd kartoittaa nykyistd tarkemmin, jotta saataisiin laaja ndkemys niin uusilta
kuin entisilta tyontekijoilta esimerkiksi tutkielmassa késitellyistd teemoista. Yhteishengen nostatus,
avoin vuorovaikutus ja yksilon kehittymisen edistdminen ovat avaintekijoita niin tiedon jakamisen

edistamisessa kuin myds organisaation suorituskyvyn parantamisessa.
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7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Valtuuttamisen ja tiedon jakamisen yhteytta olisi mielenkiintoista tutkia myds organisaation tyonte-
kijoiden nakokulmasta. Tiedon jakamisen lisdksi muidenkin tietoprosessien, kuten tiedon luomisen,
yhteys valtuuttamiseen olisi hyodyllinen tutkimusaihe. Yleensakin tiedon jakamisen motivaatio, on
sitten kyse esihenkilOsté tai tyontekijoistd, antaisi yritykselle arvokasta tietoa siitd, miten tiedonjaka-
misprosessia saataisiin kehitettyd. Valtuuttavasta johtamistavasta ja tiedon jakamisesta erillisina tee-
moina loytyy lukuisia tutkimuksia, mutta ndiden kahden osa-alueen yhdistelméssa riittaa tutkittavaa

tulevaisuudessakin.
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Liitteet

Liite 1. Esihenkil6ille 1&hetetty kasiteluettelo

Valtuuttava johtajuus (Empowering leadership) tarkoittaa tdssa yhteydessa sitd, ettd esimies lisaa tyon-
tekijoiden vaikutusmahdollisuuksia tyotehtdvissaan seké osallistaa tyontekijén eri tavoin organisaation toi-
mintaan. Valtuuttamisen on todettu eri tutkimusten mukaan lisdavén tiedon jakamista organisaatiossa.

Tiedon jakamisella (Knowledge sharing) tarkoitetaan tdssé yhteydessa niin sanotun hiljaisen ja nakyvén
tiedon siirtdmista eri toimijoiden vélilla joko virallisten tai epdvirallisten kanavien kautta.

Naista alla olevasta kuudesta valtuuttavaan johtamiseen liittyvista kaytanteista tulen sinulta haastatte-
lussa kysymaan. Tassa hieman selvitystd, mitd kullakin aiheella tdssa yhteydessa tarkoitetaan:

1. Tiimityo

Tiimity6ta pidetddn yhtend valtuuttamisen onnistumisen tekijana. Tunne siitd, ettd organisaatiossa voi-
daan tydskennelld yhdessa ongelmien ratkaisemiseksi, on tarkea kokemus. Tama mahdollistaa muilta op-
pimisen ja organisaation suorituskyvyn seka tehokkuuden paranemisen. Johto voi opettaa tiimin jasenia
kommunikoimaan tehokkaasti kesken&én seké rohkaista tiimin j&senia ratkaisemaan ongelmia yhdessa. Tii-
min toimiessa yhdessd, jasenet huomaavat toistensa vahvuudet ja yksilén tiedot helpommin, mika osal-
taan myds lisaa tiimin jasenten arvostusta toisiaan kohtaan. Ollessaan vuorovaikutuksessa tiimin muiden
jasenten kanssa, yksilo voi hankkia itselleen uutta tietoa. Tiimityd parantaa koko organisaation suoritus-
kykya, koska sen jokainen jasen tuo omat tietonsa yhteiseen kayttéon.

2. Osallistava paatoksenteko

Osallistava paatoksenteko tarkoittaa, ettd johto selvittaa ja hyodyntéa tietoisesti tyontekijoidensa tietoja
ja rohkaisee paatoksentekoon sekd myods kayttad tyontekijoiden esiintuomia nékdkohtia omien paatds-
tensd tukena. Erdaan maaritelman mukaan osallistava paatoksenteko tarkoittaa tiimin jasenten ottamista
mukaan paatosten tekoon. Se voi parhaimmillaan johtaa tehokkuuden lisddntymiseen, koska yksil6illa on
mahdollisuus laajentaa tietopohjaansa. Osallistavaan paatdksentekoon kéytetty aika vaikuttaa siihen, miten
toimiva osallistuttaminen on. Osallistavaan paatoksentekoon taytyykin tehda pitkajanteinen suunnitelma,
jotta tuloksia syntyy. Lyhytkestoinen osallistuttaminen voi jopa aiheuttaa negatiivisia tuntemuksia yksi-
I0issa. Osallistava johtaja tarjoaa tyontekijoille mahdollisuuksia ilmaista mielipiteensa seké antaa tukensa
tyontekijoiden ideoille. Osallistava paatoksenteko ilmenee siis kaytanndssa niin, etta johto luo olosuhteet
sekd antaa valineet, joilla tyontekijat voivat ilmaista ndkemyksiaan. Osallistavan paatoksenteon myota
tyontekijoiden luottamus johtoa kohtaan kasvaa, miké osaltaan liséa halua jakaa tietoa.

3. Tiedottaminen

Tiedottaminen siséltda yrityksen tavoitteiden, kayténttjen, sdantdjen sekd odotusten esiintuomisen.
Toisen madritelmén mukaan tiedottaminen on kayténtd, jonka avulla yritys tuo organisaation jasenten
tietoon sadnndét, maaraykset, odotukset ja perustelut, joiden pohjalta tydntekijat voivat tehda paatoksia.
Tiedottaminen yhdessa itsendisyyden lisdédmisen kanssa motivoi etsimaan ongelmiin ratkaisuja niin tii-
min sisalta kuin sen ulkopuoleltakin. Ensisijaiset asiat, joista tyontekijat haluavat tiedotettavan ovat henki-
I6kohtainen tyd ja organisaation paatoksentekoon sekd strategiaan liittyvat asiat. Jotta tyOntekijat kertoisivat
omia ndkemyksid&n organisaatiossa, heilla tdytyy olla tiedossaan organisaation tavoitteet, paddmaarét ja kay-
tdnnot. Naiden tekijoiden avaaminen tyontekijoille onnistuu tiedottamisen kautta, joka mydskin edesauttaa
ymmartamaan, miten tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Tiedottaminen yhdessé valtuuttavan johta-
juuden kanssa luo luottamuksen ilmapiirin, jolloin tyontekijan motivaatio tuoda omia ndkemyksiéan esiin
kasvaa. Tiedottamisen avulla onkin todennakdisesti mahdollista motivoida tydntekijoita, saada nama
tuntemaan enemman vastuuta tydstaan ja osallistumaan laajemmin organisaation asioihin.
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4. Rohkaisu

Rohkaisu on prosessi, joka edistaa yksilon sisdisten resurssien kehittymista ja positiivista asennetta.
Toisen méaritelman mukaan rohkaisu on yhta kuin organisaation kulttuuri, joka rohkaisee luovuuteen ja
uusien ideoiden kehittdmiseen tavoitteiden saavuttamiseksi. Myos tyontekijoiden arvojen nostaminen
sekd motiivin, tiedon ja hyvien olosuhteiden lisédminen on mainittu rohkaisemista maariteltdessa. Val-
tuuttava johtaja rohkaisee tyontekijoita ilmaisemaan huoliaan sekd ehdotuksia tyéhon liittyen. Johtajat
kannustavat tyontekijoita ideointiin ja tietojen vaihtoon muodollisten ja epdgmuodollisten kanavien
kautta. Uusien ideoiden ja lahestymistapojen jakamisen lisaksi valtuutetut tyontekijat uskaltavat kyseen-
alaistaa organisaatiossa kéayt0ssa olevia toimintatapoja ja prosesseja seka esittad ajatuksiaan Kriittisistakin
tyohon liittyvistd ongelmista.

5. Valmentaminen

Valmentaminen on tiimin jasenten kouluttamista, jonka avulla on mahdollista lis&t& muun muassa itseoh-
jautuvuutta. Valmentaminen voi esimerkiksi sisaltdd suorituskykyd parantavien kaytantdjen esiintuo-
mista seka tukea siihen, ettd tyontekijat itse huomaavat milla osa-alueille tarvitsevat koulutusta Val-
mentamiseen voi kuulua myds hyvien tydsuoritusten huomiointi. Valmentamisessa esimies tarjoaa apuaan,
kannustaa vaihtamaan ajatuksia ja ratkomaan ongelmia tyontekijoiden kesken tai itsendisesti. Myds esimies-
ten johtamiskoulutuksen jarjestdminen sek& kehittdminen on tarke&d, jotta esimerkiksi vuorovaikutustaidot
kehittyvat. Tallainen investointi lisaa tyontekijoiden tiedonjakamisaikomuksia. Valmentava johtajuus aut-
taa tyontekijoita saavuttamaan tavoitteet sekd vahentdmaén paineita ja luo laadukkaan tydskentelyil-
mapiirin. Valmentamisen avulla voidaan auttaa tydntekijaa hankkimaan resursseja, jolloin tdmé on val-
miimpi ottamaan vastaan haasteita seké osallistumaan tiedon jakamiseen. Lisaksi valmentava johtajuus va-
hentda tutkimusten mukaan tyontekijoiden stressia ja tyduupumusta. Valmentaminen kannustaa yksi-
10it4 esittdmé&an uusia ideoita ja ehdotuksia sekd ottamaan myos harkittuja riskejd. Valmentamisen avulla
voidaan auttaa yksil6ita tunnistamaan oman potentiaalinsa ja uskomaan kykyihinsa, jolloin on hel-
pompi ilmaista omia ndkemyksidén ja jakaa tietojaan kollegoiden ja esimiesten kanssa. Tutkimuksissa on
havaittu valmentamisen tuovan esimiehen luontevasti I&hemmaksi tyontekijoitd, mika vahentaa tyonteki-
joiden epéluuloja ja lisda luottamusta. Liséksi valmentamisen aikana sujuva vuorovaikutus lisdéantyy,
mika vahentéda tydntekijoiden epdvarmuutta ja lisa rohkeutta keskustella. Johdolla on myds valmentamisen
avulla mahdollisuus pienentéd tyontekijoiden ja johdon vélilla olevaa etdisyyttd. Valmentamisen avulla on
mahdollista auttaa yksiloa kehittymaan, lisdtd motivaatiota ja tuottavuutta seka lisatd arvostuksen tunnetta.
Valmentaminen ohjaa yksiloité ratkaissmaan ongelmia tiimin jasenten kesken, mika edesauttaa myds tiedon
jakamista.

6. Sitouttaminen

Sitoutuminen pohjautuu motivaatioon, joka sisédltaa kollegoiden ja esimiesten antaman tuen, tunnustuksen
seka palautteen. Sitoutuminen on myds psykologinen tila, jossa tydntekija on kiinnostunut yrityksen me-
nestyksesté ja on valmis ponnistelemaan sen eteen. Edell& mainittujen asioiden liséksi sitoutuminen on méa-
ritelty positiiviseksi tyéhon liittyvaksi hyvinvoinnin tilaksi, joka on tyduupumisen vastakohta. On myds
todettu, ettd kun tyopaikalla on harmoniset olosuhteet kuten turvallinen ymparisto, tarvittavat resurssit ja
mielekkaat tyotehtavat, tyontekijat ovat todenndkdisemmin sitoutuneita. Johtajilla, etenkin muutosjohta-
juudella, joka inspiroi, motivoi, tarjoaa haasteita ja on kiinnostunut tydntekijoiden tarpeista, on mer-
kittéava rooli tyontekijoiden sitouttamisessa. Sitoutumista tapahtuu my®os silloin, kun tyontekija kokee tyos-
séan olevan selkeét rajat ja johtamisessa keskitytdan tydntekijoiden vahvuuksiin heikkouksien sijaan.
Erityisesti valtuuttavassa johtamistyylissa tapahtuva tyontekijoiden arvon seka tyéroolin tunnustaminen
lisdd sitoutumista. Valtuuttavan johtamistyylin luoma tunne itsenéisyydesta ja mahdollisuudesta vaikut-
taa ryhman suorituskykyyn ja lisdé sitoutumisen tunnetta. Valtuuttavaan johtajuuteen liittyva huolenpito
tyosta ja tyontekijan tarpeista vaikuttaa myos sitoutumiseen. Tyontekijoiden sitoutumista voidaan lisata
parantamalla tyon suunnittelua seka kayttamalla tyokiertoa. Tydn tuunaus, jossa tyontekija muokkaa
itse aktiivisesti tyotaan, on tirkeé osa sitouttamista. Kun tyontekijé pystyy kehittdmaan itsedan koko uransa
ajan, myos sitoutuminen pysyy korkeana. Vastaavasti sitoutuneet tyontekijat pyrkivat parantamaan tyotaan,
mika parantaa heidan tyohon soveltuvuuttaan ja lisdéd tyon merkityksellisyyttd, jonka seurauksena sitoutu-
minen lisdéntyy.
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Liite 2. Haastattelukysymykset

Teema 1: Rohkaisu

Kuvaile tai anna esimerkkejé, miten pyrit rohkaisemaan tyontekijoita tydssaan (esimerkiksi tapoja, keskuste-
luja, kdytanto6ja)?

Miten térke&na pidat rohkaisua? Miksi?

Mitd esteitd rohkaisulle mielestasi on?

Teema 2: Valmentaminen

Kuvaile tai anna esimerkkeja, miten valmennat tyontekijaa?
Miten tarkedna tehtdvana pidat valmentamista? Miksi?
Mité esteitd valmentamiselle mielestési on?

Teema 3: Tiedottaminen

Kuvaile tai anna esimerkkejé, miten hoidat tiedottamista?
Miten tarkedna tehtavana pidat tiedottamista? Miksi?
Mité esteita tiedottamiselle mielestasi on?

Teema 4: Tiimity0

Kuvaile tai anna esimerkkejd, miten pyrit edistdmaan tiimityota?

Miten tarkedna tehtdvana organisaation toiminnalle pidat tiimitydn yllapitamistd? Miksi?
Mitka tekijit mahdollisesti haittaavat tiimity0n toteuttamista organisaatiossa?

Teema 5: Sitouttaminen

Kuvaile tai anna esimerkkejd, miten pyrit sitouttamaan tyontekijan ty6honsé ja yritykseen?
Miten tarkedna tehtdvana pidat tydntekijan sitouttamista?

Mitd esteitd sitouttamiselle mielestési on?

Teema 6: Osallistava paatoksenteko

Miten pyrit osallistuttamaan tyontekijat paatoksentekoon?
Miten tarkedna organisaation toiminnalle pidat sit4, ettd tydntekija osallistutetaan paatdksien
tekoon? Miksi?

Mité esteité osallistavalle paatdksenteolle mielestasi organisaatiossa on?

Tiedon jakamiseen liittyvia kysymyksia

Miten tarkedna koet tiedon jakamisen ja miksi?

Minkalaisia keinoja olet kayttanyt tiedon jakamisen edistamiseksi?

Pyritkd jotenkin henkilokunnan kesken edistdmé&an tiedon jakamista?
limeneeko yksildiden haluttomuutta jakaa henkilkohtaista tietoa, ja jos, miten?
Mité esteitd organisaatiossa on tiedon jakamiselle?




Liite 3. Yhteenveto teemoittelun toteutuksesta

Lainaus haastatteluista

No yks on ainaki semmonen, ettd me tehdfn vililld tditd sellasissa
pienryvhmisséd. Etté jos tulee vaikka joku iso ohjeistus, niin osa alkaa
syventyéd siihen perusteellisemmin, ettd sitte on sen muun tiimin
tukena, ja palavereissa ehkd osaa esittid sitd asiaa véhén erilailla.

Mulla on sellainen tapa. ettd aloin kysyméén onko jotain palautetta
pankille, johtoryhmille ja mulle tietenkin. Se on ollut sielld
lomalkkeessa aina, ettd esimiehelle palautetta, mutta ettd vililld sitten
aina pakotan heidét kirjottamaan sinne jotain, hyvéa tai huonoa.

Jos jollakin on joku kynnys, niin yritetddn selvittdd yhdessd mika
muodostaa sen kynnyksen. Ettd onko se vaan, ettd tunfuu ettei oo
riittdvisti osaamista, ettd onko silld puolella vajetta tai onko niin,
ettei oo itse padssyt sen kynnyksen yli, ettd pitdd sulatella asiaa.

Vililld on haastetta 16ytéda semmosta yhteistd hetkee, ettd olis kaikki
paikalla. Aina on joku lomalla tai on pois, tai tulee iltaan tai on jo
lahteny. Ett ku on joku asia, mik4 pitiis saada tiedottaa ja sitku yritat
muistaa, ettd kuka on, ettei ollutkaan paikalla. Eftei se mee sit
pelkiksi sdhkdpostiviestinniksi, kun siindkin on vihin sitten, eftd
sitd luetaan ja tulkitaan kukin omalla tavallaan.

Ja mi tylkkddn aika paljon haastaa my6s. Mun mielestd tilaa on
erilaisille persoonille, erilaisille mielipiteille, kaikki eikd kaikkien
tarvi toimia samalla lailla, ettd se oma persoona pitdd nikyd myds
siind tapaamisessa.

Kun joku puhuu vailka, ettd on huono palkka, koylld mé yritdn aina
muistuttaa, ettd meilld kuitenkin on lisdksi niitd etuja, mitd joka
paikassa ei ldheskddn aina nykyisin ole. Ja kun mietitd&n
kéytinteitten muuttamista tai pédtoksen tekoa tai toiminnan
kehittdmistd tai jotakin uudistusta, niin se, ettd kaikki pd#sisi sithen
osallistumaan. Se osallistaminen, niin se on minun mielestd ehkd se
mikd voisi sitouttaa.

Alakategoria
Tyaskentely eri kokoonpanoissa

Palautteen edellyttdminen

Suorituskykyyn puuttuminen

Tyontekijoiden aktiivinen
osallistuttaminen

Tyontekijin "oman dénen”
kuuluminen

Tyontekijin huomioiminen
taloudellisten ja aineettomien
kannustimien avulla

Piiikategoria
Vertaisoppiminen

Vapaus ja vastuu

Kehittymisen edistiminen

Vuorovaikutteisuus

Ajattelutaidon kehittdiminen

Palkitseminen
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Piiteema
Tiimityd

Osallistava
paitdksenteko

Rohkaisu

Tiedottaminen

Valmentaminen

Sitouttaminen



