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In contemporary societknowledgehas become the strategically most crucial competitive
factor for organizationslo compete successfully, companies need to use knowédigge

tively. New employees possess diverse and valuable knowledge that is not yet fully utilized
within organizationsThis study aims to explore effective ways to utilize this valuable yet
underutilized resource.

The studyincludesa theoretical part, which provides a broad overview of the research liter-
ature on knowledge, knowledge sharing and knowledge exploitathm empirical part
sheds light on the research topic, particularly from the perspective of new employees'
knowledge exploitatiornlhe empirical study was conductedjasilitative research. The tar-
getorganizationvas a governmental ngarofit expertorganizationthe Financial and Debt
Counselling.Data were collected through thematic interviews conducted withrse
groupsof employees, including new hires, letgym employees, and supervisors.

According to the researdindings, new employees possess diverse knowledge that the or-
ganization can leverage for various purpoSdeere areseveralfactors that promote and
hinder knowledge sharing.o use this knowledgeroductively the organization must ac-
tively and continuously assess the existing knowledge among new emplsyeesrt
knowledge sharing and remove barrier&nowledgeadistribution To create business value,
knowledge exploitation must extend to practitesonclusion, the studytroduces a model

for a dynami¢phased process to effectively leverage knowledge from new employees.



KIITOKSET
AKnowl edge becomes wisdom only after

T Mark Twain

Opintojen aloittaminen parinkymmenen vuoden tauon jalkeen on ollut melkoinen seikkailu.
Siihen on mahtunut epatoivon hetkia, kun usko omiin taitoibrinollut koetuksella, mutta

yhta lailla oivalluksia, onnistumisia ja itsensa ylittéiis

Opintojenalkumetreillarehtorimme Juhis kertoi opintojen vaativan tinkimista joko toista tai
vapaaajasta Suositus oli tinkia toista, jos mahdollista. Juhista kiitan hyvasta vinkista, silla

ilman opintovapaata tuskin olisurela opintomatkani loppusuoralla. Tyénantajalleni kuuluu

kiitokset sek& opintovapaan mahdollistamisesta etté toimimisesta graduni kohdeorganisaa-

tiona. Erityiskiitokset vapaaehtoisektiastateltaksi suostuneille tyétovereilleni. Graduoh-
jaajaani, Mika Vanhalaa, haluan kiittda uskamvisamisestga luotsaamisesta oikeille po-
luille. Suurin merkitys opintojeni etenemisessa on kuitenkin ollut opiskelijakollegoillani.
Lampimimmat kiitokseni kuuluvat Evelle, Erikalle ja Jaanalle. Eve on onnistunut tehok-
kaasti laskemaan stressitasojani muistuttamettai maailma lopu, vaikka kurssiarvosana

ei aina olisi kiitettava. Erikan apu on ollut korvaamatonta akateemisen kirjoittamisen ja opis-
kelun omaksumisessa. Jaana on pitanyt ylla motivaatiota muistuttamaliaaatid&hestyy
jasenmyota nyosyhdessa sopimamnwalmistumisskumpatl eidan avullanne opiskelu on
paikoin mennyt jopa huumorin puolellsopuksi haluan viela kiittda graduni esilukemisesta

Samuligja Danielaa.

Parikymppisena elama vei ja maisterintutkinto jai haave&ksyisen iloinenja kiitollinen

olen itsellensiitg, ettd jaksoin ponnistella taman haaveeni toteuttamisbktiintoakin tar-
kedmpaa okuitenkinollut oppia paitsi tietojohtamisesta myds itsestani niin oppijana kuin

i hmi sen?&. Kuten Mark Twain sanoi: oOTi et o
vaan k2ytt°°n,. o0 Tulevaisuudelta toivon,

aikana samaani arvokasta tietopddomaa mahdollisimman monipuolisesti.

Nummelass23.1.2024

Anna Hanninen
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1 Johdanto

Tiedon merkityorganisaatioidekilpailueduniahteenga strategisena voimavaraoa tun-
nistettu laajasti niin tutkimuskirjallisuudessa kuin kaytannossédsm Meso & Smith

2000, 224; Grant 1996, 37%/ang,He & Mahoney 209, 1265) McKinseyn mukaaryri-
tykset ja taloudet, jotka panostaeaeettomiin hyodykkeisiin, kuten henkiseen paaomaan
kasvavat nopeammija niidentuottavuuson paremp{Hazan& Smith 2021) Tiedm integ-

rointi on organisaation menestyksen tarkein tekija, koska erikoistunut tieto on sen yksittai-
silla jasenilla (Grant 1996, 375)siantuntijaorganisaatioiden arvo perustuu kykyyn tarjota
asiantuntevaa palvelua ja ratkaisuja, joissa korostuu yksil6llinen tietamys seka sen hyddyn-
taminen Ammattilaiset siirtavainnovatiivisia ratkaisuja toisilleenetdon jakamisen kautta
(Curtis & Taylor 2018, 155.Pelkka tiedon olemassaolo ja sen jakamingétéiuitenkaan

riit4, vaan tietoa pitda hyodyntéaéa aktiivigdéketoiminta-arvon saavuttamisekgDrgani-
saation oppiminen on kriittinen tekijd organisaatm@nestyksefa suorituskyvyrkannalta

(esim Argote & Miron-Spector 2011, 1123]Jiménezliménez & San¥alle 2011, 414
Crossar& Berdrow 20031087) Ongelmia ratkaisemallanmovoimalla ja uutta tietoa luo-
malla organisaatio ja sen jasenet kehittyg&kad synnyttdvat arvoa liiketoiminnalle
(Jiménezliménez & San¥alle 2011; Argyris & Schon 1996Nonaka Toyama & Kono

200Q Henard& McFadyen2006)

Uudet tyontekijat ovat yksi yrityksen tarkeimmistiutta samallavdhiten hyédynnetyista
voimavaroistaHeilla on usein tuoreita ideoita, uusia nakokulmia, asiantuntemusta ja ala-
kohtaisia kontakteja, jta organisaatio voi hyddyntaa kilpailukyvyn ja innovatiivisuuden li-
saamiseksi(Rollag, Parise & Cross 2005, ;3feske& Olson 202, 63) Uuden tyontekijan
aloittaessa organisaatiossa keskitytddn usein siihen, ettéd tulokas saadaan mahdollisimman
nopeasti perehdytettyad tydhon ja tyoyhteistiitavuuden maksimoimiseksi (Rollagal.

2005, 35). Tiedon jakanmes osalta huomio on siin@niten uusi tyontekija oppii mahdolli-
simman tehokkaasti tydohon tarvittavat tiedot ja taidot (Lan, We&nyong 2022, 2264).

Vain harvoin kartoitetaan systemaattisesti uuden tyontekijan tietdmysta, jota voitaisiin heti
hyo°dynt2a2 wuudessa organi saatiossa. Per ehdy

tajanaodo ja uusi ty°nteki | Aoinadgstpkeksisuuastg . T i ¢
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vaikka perehdytysvaihe tarjoaa organisaatioille ainutlaatuisen tilaistéfiem (Jeske & Ol-
son 202, 63).

Uuden tyontekijan rekrytointikustannuksedstaavat alasta ja tyotehtavastéa riippuen noin
kahden kuukauden palkk@sluehlemann & Pfeifer 2016, 19309). Lisaksirekrytoinnin
jalkeenuuden tyontekijan sopeutuminen vie aikadgaen kouluttamisestanssyntyy lisda
kustannuksigMuehlemann & Pfeifer 2016, 19Rollag et al. 2005, 39. Mita vaativam-
masta tehtavasta on kyse, sita pippaan kestaa perehtya uusiin tehtasekatydyhteisoon

ja sitatenemman se vaatii kustannukéRollag et al. 2005, 350rganisaation resursseja
ajatellen olisi hyodyllista, etté uusien tydntekijoidesaamista kartoitettaisiin ja hyddynnet-
taisiin tehokkaammin heti tydsuhteen adukihtien Sen, etta tydnantaja on aidosti kiinnos-
tunut uusien tydntekijoéiden osaamisestaidaan nahda myds sitouttavan tyéntekijoita te-
hokkaammin ja nostavan tyotyytyvaisyytta (Je&k@lson 202, 69 70). Kohdeorganisaa-
tiossaon tyypillistd, ettd uudet tyontekija@tlkavat tydskennell@naaraaikaisesatydsuh-
teessa jolloin on entistdarkedmpégettaheidan tietonsa ja osaamisensa saadaan tehokkaasti
kayttoonheti tydsuhteen alettuhisaksilaaja etatyémahdollisudao haasteitdehokkaalle
tiedon jakamiselle ja hy6dyntamisellEaman tutkimuksen tarkoituksena on selviftidi
niité tekijoita, joiden avulla uusien tyontekijoidersaamista saataisiin tehokka#siitoitet-
tuaja hyddynnettydneti tydsuhteen alusta lahtien

1.1 Tutkimuksentausta

Havainnot kaytannon tybelamasséat herattéaneet tutkipamielenkiinnon aihetta kohtaan.
Kohdeorganisaatioon palkataan uusia tyontekijoitd padsaantdisesti muilta aloilta ja muista
tyotehtavista. Myos heidan koulutustaustansa ovat hyvin erilaiset. Heilla on monipuolista
osaamista seka ammatillisia kontakteja, joita voidagidyntaa talousja velkaneuvojan
tyossa. Uusilla tyontekijoilla voi olla tydtehtavien kannalta hyodyllista tietoa myos sellaisilta
osaalueilta, jotka eivat liity suoranaisesti tyon $igén, esimerkiksi tietoteknisia valmiuk-

sia tai tehokkaita tyoskentelytapoja. Pidempaan organisaatiossa tytskennelledigiagin
sallonosaaminen on usein hyvalla tasolla, muttsaattaisivat hybtyd merkittavasti myos
uusien tyontekijoiden tiedoista ja osaamisesta. Uusilla tydntekijoilla on liséksi tuoreita na-
kemyksia, koska he havainnoivat organisaatiota viela ulkopuolisin si@mitigkuri 2020,

1290). Naista havainnoista voi olla organisaatiolle hyotyd, kunhan ne saadaan tuotua esiin.
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Jos tietoja ei kartoiteta systemaattisesti, ne eivat valttamatta tule esiin lainkaan tai ainakaan
helposti. Erityisosaamisalueet saattavat ilmeta vasta myéhemmin, esimerkiksi haastavissa
asiakaspalvelutilanteissa tai saatujen asiakaspalautteiden kalliiakiritieto saattaa saa-

vuttaa vain tietyn kollegan tai esihenkilon, ei koko organisaatiota.

Kaytannon havaintojen lisdksi tutkimusaiheen valintaan on vaikuttanut aiheeseen liittyvan
tutkimuskirjallisuuden vahaisyydesken ja Olsoni(R022, 69 mukaanimeisista hyodyista
huolimattatydpaikoillaon tutkittu varsin vahaperehdyttamisen, jatkuvan oppimisen ja or-
ganisaation kehittamisesilista yhteyttaMyos kirjoittajan tekemien kirjallisuushakujen pe-
rusteella 10ytyi van vahan tutkimustietoa uusien tyontekijoiden tiedon hyédyntamisesta,
vaikka aihe on merkityksellinen lahes kaikissa tyoyhteigoiSaistakinsyista éhe on tut-

kimuksellisesttarkea ja mielenkiintoinen.

1.2 Tutkimuksentavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvitfgainkalaistatietoa uusilla tydntekijoilla oga miten
sita voitaisiin parhaitenhyodyntééniin kohdeorganisaatiosdeuin muissakinorganisaa-
tioissa Tavoitteena on mys kartoittaanahdollisia hyvaksi havaittuja kaytantdjatjeoda
niita laajemminkoko organisaation tietoohisaksi halutaaselvittdd mitenuusien tyonte-
kijoiden tiedon jakamista voidaan tukea ja mitk&a asiat vaikuttavat tiedon jakansskan
estavat sitdl aajemmassa mittakaavassa tutkimustuloksilla voi olla miatsiskunnallista
merkitystd mikali ne auttavat valtion organisaatiota tehostamastoh pkamisen ja hy6-
dyntamiserkaytantdja Kuten aiemminmainittiin, ahe on myds tutkimuksellisestnerki-
tyksellinen silla laajoistakirjallisuushauista huolimattai juurikaanldytynyt tutkittuatietoa
siité, mitenorganisaatioissa hyddynnetédéitokkaidentietoatehokkaasti

Paattkimukysymys on 0 Mi tuesiila tyontekijoilla olevatieto saadaan tehokkaasti

hy°dynnetty?2 organi saatiossa?o
Paatutkimuskysynmisenselvittamisekson maaritelty seuraavat algkimuskysymykset
1. Mit& organisaatiossdyddynnettavaéietoauusilla tyontekijéilla or?

2. Mitka tekijat edistavat uusien tyontekijoiden tiedon jakamista?
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3. Mitka tekijatestavatusia tyontekijoita jakamasta tietd
4. Miten organisaatio voi hyodyntaa uusien tyontekijoiden tietoa?

Tutkimuskysymyksn haetaan vast&sia teoriaa ja empiriaa yhdistamalla.
Tutkimuskirjallisuts vastagleisella tasollautkimuskysymyksiiniittyen yksilolla olevaan
tietoon kun taasempiirinen tutkimus valottaatarkemmin juuri uusien tyontekijoiden
nakokulmaa Empiirinen osuus t myods konkreettisempiakaytannon esimerkkeja

tutkittavasta aihealueesta kwotemassa oleva tutkimuskirjallisuus.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimukserteoriaosuudergjempiriarrajalksetperustuvatutkimuksen tavoteisiinja tut-
kimuskysymylsiin. My0s tutkimuksenkohde, valtion asiantuntijaorganisaatio, taleya
velkaneuvontaon vaikuttanut rajaksiin. Tutkimuksessa viitattiin jo aiemmisiihen etta
uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntamisekigdettiin tutkimustietoa vain vaharrasta
syystéateoriaosuudessa kasitellatutkimusteemojd tietoa, tiedon jakamistg hyodynta-
mistai yleisella tasollaEmpiirisess@suudesstaaspureudutaan tarkemmin samoihin tee-
moihin juuri uusien tyontekijdéiden nakdkulmaskEmpiirisesséosuudessa pyritadisaksi
tutkimuksen tavoitidenmukaisestldytamaarhyvaksi havaittuja kaytantdjgusien tyonte-

kijoidentiedonhyodyntamiseksi

Tiedon jakaminen otérkea tekijgprosessisstiedon hyddyntamisekskoskailman tiedon
jakamistasejad ainoastaarsenomaavan yksilon kayttoodottaorganisaatioisspystytaan
suunnittelemaatehokkaattiedonhallintaprosessja osataan kannustagontekijoita jaka-
maan tietoa, pitdfunnistaa ja ymmartd#éedon jakamiseen vaikuttavat tekijatniiden mo-
niulotteinenluonne (Nguyen 2021, 109; Ipe 2003, 3bMaista syistdiedon jakamista on
haluttu kasitella laajasti olemassa olewatkimukirjallisuuden pohjaltaTutkimuskrjalli-
suudesta on pyrittioytamaan erilaisia teemojeéedon jakamiseen vaikuttesta tekijoista
Teemoihin jaottellauttaahahmottamaan aiheen matatteisuuttgja 1oytamaan niita teki-
joita, joilla tiedon jakamiseen pystytaan organisaatioissa vaikuttara@ilisuudesta on
pyritty 16ytdmaan myosiedonjakamiseen liittyvia tekijoita, joillan merkitystéa juuri koh-
deorganisaatio kaltaisille julkisille organisaatioilleTiedon pkamista ei olé&kohdeorgani-

saation luonteen vuokdiasitelty erityisesti kaupallisen hyédyntamisen nakdkulmasta.
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Teoriaosuudessan pyritty |[0ytamaanlisaksi niita tekijoita, jotka valottavat ilmiéntoista

puoltaeli tiedon panttaamista.

Tiedon hyddyntammlla tavoitellaan organisaatioissavoa liiketoiminnalle Kaupallisissa
yrityksissa tdma tarkoitta@onesti taloudellista tulostiun taas julkisissa voittoa tavoitte-
lemattomissa organisaatioissa amioole useinrahassa mitattaviss&oska tutkimuksen
kohdeorganisaatio on valtiovoittoa tavoittelematon asiantuntijaorganisaata tiedon
hyodyntamista kasiteltprganisaation ja sen jasenten kehittymisen, innovoinnin ja uuden
tiedon luomisen sekdngelmanratkaisunakokulmsta Nama temat ovat keskeisia arvon-
luonnin kannaltguuri kohdeorganisaation tyyppisissa asiantuntijaorganisaatidvésai-
muotoisuugdiversity) nouseesahvasti esiinutkimuskirjallisuudessaiedon hyddyntamisen
mahdollistajanakohdeorganisaation asiantuntijoitbe ainutlaatuista ja erilaista tietoa riip-
puen koulutuksesta, tyohistoriasta ja kiinnostuksen kohtéstaimuotoisuun nahty tar-
kedn&eemanaiitd syysta, ettd kohdeorganisaatiossa tyo on hyvin itsenéigtdgaehdaan
etandyha enemmarMonimuotdsuuden hyddyntamisen kannalta tirkead, ettérganisaa-
tio mahdollistaa henkiléstokohtaamiset myos etatyokontekstigsied monipuolisen osaa-

misen hyddyntamista unohdeta.

Tutkittava organisaatio, taloug velkaneuvontavalikoitui tutkimuskohteekskoskase tar-
joaa mielenkiintoisen lahtékohdaiedon hyédyntadmisetutkimukselleorganisaatiootiit-
tyvien erityispiirteiden vuoksiTiedon mekitys organisaatiolle on moniulotteisempi, kun
sitd ei hyodynnetaiinkaéntaloudellisesta nakokulmastaiséksi tiedon merkityt& organi-
saatiolle lisaa tyon perustuminen asiantuntijuutéarien aiemmin mainittinempiirisen
osuudentavoitteenaon valottaa tutkittavia teemoja juunusen tyontekijoiden néakokul-
mastaMyo0s tasta syystkohdeorganisaatio on sopiva tutkimuskohkleskaorganisaatio
henkilostdsséon kohtalaistavaihtuvuuta. Kohdeorganisaatiostiytynee kokemustaai-

heesta ja riittavasti erilaisia nakdkulmia

1.4 Tutkimuksenrakenne

Tutkimuksen johdantoluvusdeerrotaan tutkimusaiheesta yleisesti, esitellaan tutkimuksen
taustatavoitteetja perustelutJohdannossaéaaritelladn myaos tutkimuskysyikset ja tutki-

muksen rakennd.uvussakaksikasitellaan tiedon kasitetta ja tiedon maaritelmaé olemassa
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olevan tutkimuskirjallisuuden perusteell@man jalkeeperehdytaan tietoon yrityksen stra-
tegisena resurssina ja perustellaan tiedon merkitysta organisaatioligannessduvussa
syvennytaan niihin tekijoihinjotka vaikuttavat tiedon jakamiseen organisaatiogdaksi
kasitellaartiedon jakamistadistavia tekijoitga taman jalkeejpkamista estavigekijoita.
Neljés luku keskittyysiihen, miterorganisaatiot voivat hydyntaa yksil6illa olevaa tietoa ja
osaamistalLuvussaviisi esitetaaraiempiin lukuihin perustuveeoreettisen taustan yhteen-

vetoja muodostetaanaiden pohjaltautkimuksen viitekehys.

Kirjallisuuskatsauksejélkeenkuudennessa luvussaitellaan tarkemmin tutkimuksen koh-
teena oleva organisaatio, tutkimusasetgbmenetelmévalinnafaman jalkeen kerrotaan
miten aineisto orkeratty. Luvussaseitsemaresitellaantutkimustulokset ja peilagan niita
olemassa olevaan tutkimuskirjallisuute&npuksiluvussakahdeksarvastataan tutkimus-
kysymyksiin Kirjallisuuden ja empiirisen tutkimuksen peruste®iiden pohjalta laaditaan
johtopaatoksetpohditaan tutkimuksen kaytannon hyotyja ja mahdollisia jatkotutkimuseh-
dotuksia.

1.5 Keskeiset kasitteet

Tassa kappaleessaitellaan lyhyesti tutkimuksen kannalta tarkeimmat kasijgeatiden
merkitykset Kasitteisiin palataa mydhemmin sek#utkimuksen teoriaosuudessta tutki-

muksen empiirisessa osuisga

Tieto

Tieto on moniahoinen kasitedTietoa voidaan tarkastella useista eri nakokulmidtamie-

lentilana, (2) objektna (3) prosessina4) tilana, jossa on paasy tietoon, tai (5) kykgna.
Tiedonnahdaan sijaitsevan yksildiden mielegadlevantuloga kognitiivisesta prosessoin-

nista, jonka uudet arsykkeet kaynnistavatayi & Leidner 2001, 109 Nonakaa Takeuchi

(1995, 58nékevattiedom d y naami sena i nhi mihénkilobkshtastatis- pr o s

komuda pyritddn perustelemaan kohti totuutta

Davenport ja Prusafl 998, 5)maarittebvat tiedondvirtaavaksiyhdistelmékskehystettyja

kokemuksia, arvoja, kontekstisidioaista informaatiota ja asiantaxia ndkemyksiajotka
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tarjoavatviitekehyksenuusien kokemusten fgetdmyksen arvioimisedl ja omaksumiselle.

Se sijaitsee jasitiov el | et aan t liketifhipntaymparistissaetiete voidadn 0
maaritellainformaation, ideoiden, taitojen ja asiantuntemuksen yhdisksinfldguyen Siri

& Malik 2022, 72).

Tietoa on myds jaoteltu eri tyyppeihiRolanyi, 1966Nonakaet al.2000) tasoihin(Rowley
200Bosancic 2016; B a g kja elendndteihi®Quikim, Aralerdoro& 2 0 1
Finkelstein 1996; Meso & Smith 20PMNaihin jaotteluihinperehdytaan tarkemmin taman

tutkimuksen luvussa kaksi.

Asiantuntijaorganisaatio

Organisaatiot, jizssaty0 perustuuiedon soveltamiseen jeehittamiseenkutsutaan asian-
tuntijaorganisaoiksi (Lonnqvist, Kujansivu &Antikainen 2006, 49) Asiantuntijuuson
jonkin tietyn alan keskimaaraista korkeampaa osaafaistékoistunuttasyvallistd ymmar-
rysta.Sen nahdaan rakentuvan kokemuksen, harjoituksen ja koulutkstta pitkalla ai-
kavalilla. (Bender & Fist2000, 125 Toisaalta asiantuntijuus voidaan nahda miyétyn
henkilonylivertaisenaosaamisena tauorituskkyna Ericsson &Towne 2A0, 404) Asi-
antuntijatydstd puhuttaessa kaytetadn monestds termid tietotyd(knowledge work,
Kianto, Shujahat, Hussain, Nawaz & A019 178).

Tiedon jakaminen

Tiedon jakaminen on tiedon saattamistaiden kayttoon. Se on prosessi, jossa yksilon mie-
lessa oleva tietsaatetaamuotoon jossa muut voivat ymmartgaiomaksuasensekakayt-
taasita (Ipe 2003, 34) Tiedon jakaminen vaatii sen jakajan ja vastaanottegdiataaktii-
vistakommunikaatiota (Ipe 2003, 341sbro, Sharrat Tsui & Shekha2007, 201 Nguyen,
2021, 123 124). Tiedon jakaminen on viestintaprosesshqa liittyy tiedontarjoamstaja
tiedonhankkimista Prosessin seurauksena syntyy uutta tietoa. (Usoro et al. 2007, 201.)
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Tietoa siirretaan paitsi yksildiden vadilmydsyksiloilta ryhmille, ryhmienkeskenja ryh-
mastéa organisaatioli@lavi & Leidner 2001, 119)Tiedon pkaminen vaatii siihen osallis-

tuvilta motivaatiota (Nguyeet al.2022, 70).

Tiedon hyodyntaminen

Tiedon hyédyntaminen oorganisaatiossasianmukaisen tiedon soveltamjgtmkaavulla
voidaan luoda arvoa asiakkaijetulosta organisaatiolle itselleen, sekd varmistaa toiminnan
korkeataso ja suorituskykgWang Li, Su & Tian 204, 2363) Tiedon hyédyntanmen voi-
daankasitaa eri tavalla eri perspektiiveiste voidaan nahdésimerkiksikilpailuedun syn-
nyttamiser, tehokkaana tiedon siirtamiseyigiloiden ja ryhmien valillakaupallisena hyo-
dynnettavyytendai uudentiedon tuottamisengdDiehr & Gueldenberg 2017, 9.) Tiedon
hyodyntamsella voidaartaloudellisenedun tavoitteln lisdksipyrkia organisaationa sen
jasenterkehittymiseen(Yang& Chen, 20@, 95).

Tutkimuskirjallisuudessa tiedon hyddyntéenkasitefdn usein olevan yksrganisaatn
tietdmyksen hallinnaasaaludsta(Alavi & Leidner 2001,122;Zaim,Muhammed &Tarim
2019,26). Leen, Leongin,Hewn ja Ooin (2013, 853hukaan tiedon hyddyntaminen voidaan
nahda myoerganisaation kykyné reagoi@atyyppisiintietoihin, joita silla on kaytettavis-
saanTietoa hyddynnettdessa avainasemaan nousevat reagoinnin laadukkuus gaékaikea
suus(Dove 1999,19i 20, 24).
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2 Tiedon lasite

Tiedon kasite maaritellaén perinteisessa filosofiagggillisesti Platoniamukaillen hyvin
perustelluksitosi uskomukseks{De Grefte 2023, 531 utkimuskirjallisuudessadtoa ja-
otellaan monin eriavoin. Ehké tunnetuin oPolanyin(1966)alun perin tunnetuksi tekema
jako hiljaiseen(tacit knowledge)ja fokusoituuneli eksplisiittiseertietoon (explicit know-
ledg@. Polanyin tutuksi tekemien tiedon lajien lisaksi tietogamteltututkimuskirjallisuu-
dessaeri tasoihin Useissdutkimuksissa viitataan niin kutsuttuun tiedon pyramidiiK W-
malliin. DIKW-mallin mukaan tiedompyramidin alin taso muodostuu datagidata) jota
hierarkiassa seuraa informaat{mformation) Informaatiosta muodostetaaretimysta
(knowledge)ja lopulta viisauttgwisdom) (esim. Rowley 2007, 16364; Bosancic 2016,
941; Bagkar ada i8&) Ti€domlajien jadiexion 2a8ojer3 lisaksb tutkimuskir-
jallisuudessa viitataan useasti tiedon erilaisiin elementtelldissduvussaperehdytaén tie-
don kasitteesedntustumalldaajasti aiheeseen liittyvasmkimuskirjallisuuteenAluksi tu-
tustutaan tiedofajeihin, minkajalkeen esitellaan tiedon tasoista kaytya keskustébrain
jalkeen kerrotaan tiedon elementeistiopuksikasitellaan tietoarganisaation strategisena

resurssina ja kilpailuedun lahteena.

2.1 Tiedon lajit

Edellisessa kappaleessa viitattiin Polanyituksi tekemaan tiedon jaotteluun hiljaiseen ja
eksplisiittiseen tietoolPo | anyi n jako perustuu h2nen aj @
kuin osaamme kertoao. Polanyin mukaan hil]
tytd jakamaan. Sen sijaan hiljainen tieto toimii taustalsplisiittista tietokasiteltaessa
Eksplisiittisen tieto on taas tiedostettua ja tasta syystd myos artikuloitavissa ja jaettavissa
eteenpain. (Polanyi, 1968)yos Nonakan et al.(2000,5i 7) mukaartieto jakaantuu ekspli-
siittiseen ja hiljaiseen tietoo®en sijaan hiljaisefiedon méaaritelmast&en artikuloitavuu-

desta januuttamisestaksplisiittisekstiedoksiei vallitsetutkimuskirjallisuudessgksimie-

lisyytté&. Nonakaret al.(2000, 7) mukaanhiljainen tieto on hyvin henkilékohtaista ja vaike-

asti ilmaistavaagkun taasksplisiitisentiedon kasittelyjakaminena tallentamnenon suh-

teellisen helppoa Heidan mukaansa hiljainen tieto ohkuitenkin muutettavissa
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eksplisiittiseen muotoon niin kutsutussa Stp@dsessissgoka esitellaan tarkemmin lu-
vussa neljfNonakaet al. 200, 12).Nonakan et al. (2000, 9) mukaan organisaatio luo tie-

tamysta naiden kahden tiedon lajin vuorovaikutuksessa.

Nonakan ja Takeuchin on kritisoitu tulkinneen virheellisesti Polanyin alkuperéista kasitetta
hiljaisen tiedon jaettavuudesfdsoukas 1996, 14; Wilson 2002, 23soukas (1996, 14)
toteaa, etta hiljainen tieto ei ole sisaisteaplisiittista tietoakun taaswVilsonin (2002,

23) mukaan tieto ei voi olla hiljaista, jos se on artikuloitavisBatkimuskirjallisuudessa
puhutaan myo6s kolmannesta tiedon muodosta, implisiittisesté tiedosta, joka asettuu hiljaisen
ja eksplisiittisentiedon valimaastoon (Frappaolo 2008, 28y6s Wilsonin(2002 23) mu-

kaan artikuloitavissa olegaa hiljaisessa tiedossa on kyse juuri implisiittisesta tiedbgia.
elamassa hiljaisen tiedon nahdaan keitykokemuksen kautta vuosien aikafhgdntekija

itse ei valttamatta tiedosta tai tunnista omgdojaanja taitojaan vaanne ilmenevatmoni-

puolisena ammatillisena osaamisgfffohjalainen 2012, 2.)

Tamantutkimukserosalta eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon vastakkainasettelu ei ole tarpeen
koska uusilla tyontekijoilla oseka hiljaista ettaksplisiittista tietoajotka molemmatovat
hyodyllisidorganisaatioilleSen sijaamerkitysté voi olla sillaonko erityyppisilla tekijoilla
vaikutusta tiedon jakamiseen eri tiedon lajien osadlissdutkielmassa hiljainen tieto nah-
daan kokemusperaisena tietona, joka ilmenee tyontekijakeytidyssakayttaytymisessa

ja tavassa hoitaa tehtaviaan. Hiljaista tietoa voivaiiea muuttaa eksplisiittiseksi tiedoksi,
mutta senahdaan mahdollisenHBliljainen tieto nahdaataajastimyos kokemuksen kautta
muodostuneena amntighitona Eksplisiittinen tieto taas nahdaén sellaisena tietona ja osaa-
misena, jonka tyontekija itse tunnistaa helposti ja jonka han voi helposti jakaa eteenpain

organisaation muille tyéntekijdille

2.2 Tiedon tasot

Niin kutsuttu DIKWmalli esiintyytietoa kasittelevassa tutkimuskirjallisuudessa lagjgsti
siitdon muokattu monenlaisia versioiR2lKW -lyhenne tulee englannin kielen sanoista data
(data) information (informaatio), knowledge (tieto) ja wisdom (viisalldKW -mallin tar-
kasta alkuperéasta ei ole varmaa tietoa, muib@met uskovat sen esiintyneen ensimmaisen

kerran vuonna 1934 5. Eliotin runossa The Rock Tutkimuskirjallisuudessa on
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mydhemmin viitattu usein Ackoffiif1989)ja hanen artikkeliinsaFrom data to wisdomn

DIKW -hierarkian lahteen&Rowley2007,166.) Laajasta tunnettuudesta kertoo jotain myos

se, ettdDIKW-mallista kaytetddn useita eri nimityksiduun muassaDIKW -pyramidi

(DIKW -pyramid), DIKW -hierarkia (DIKWhierarchy),tietohierarkia (knowledgéai wis-

dow hierachy), informaatiohierarkiaigformation hierarchy) ja tietopyramidkiiowledge

tai wisdompyramid) (esim Rowley 2007, 163; Bosancic201&@® Bagkar ada & k
2013, 5 Frické 2009, 13}

DIKW -mallin perusideaaon tiedon jakatuminenhierarkkisesti ertasoille(Rowley 2007,
l64;,Bagkar ada & ,Kdrnickt B0L938i 34R Aliin@ana hierarkiassa on data,
jonka nahdaan olevarain symboleita kuten numeroita tai kirjaimiajailla merkitystétai
arvoa(Rowley 2007166Ba gk ar ada & , K bBrické 200L9385. Py2zamitlid seu-
raava kerros on infmaatio Informaatioon johdettu datastga se sisalta@énerkityksia.Se
ondataa, jokan kasitelty jotakin tiettya tarkoitusta varténformaatio voi vastatasimer-

kiksi kysymyksiin kukamitd, millointai kuinka montalnformaation ja datan eron nahdaan
olevan toiminnallinenei rakenteellineninformaatioon sisaltyy tiedon hyodyllisyyden na-
kokulma. (Rowley 2007,171i 172 Bagkar ada &7 Kické 20093@37.) 201 3
Pyramidin kolmas taso dreto, joka on johdettu datasta ja informaatioSieedon voidaan
nahda olevamrvokas voimavara, jota voidaan kayttda apuna paatoksent&agaidisuu-

dessa puhutaan myds tietotaidosta (kimw) maariteltaessa tiedon kasitetie mahdol-

listaa tiedon muuttamisen ohjeik3iieto voi siirtydhenkilolta toiselletai se voi syntya ko-
kemuksen kauttalietoon liitetddn asian ymmarrys toiminta, eli tiedon hyddyntaminen.
(Rowley 2007, 1Zil74;Ba gk ar ada & K dénckér019, 3i38) Bytadidin
huipulla onviisaus tiedon jalostunein muot®iisauteen liitetaatiedon syvallinen ymmar-
tamineni se miten tietoa voidaan kayttaa ussatilanteissatai ongelnanratkaisissa Vii-

saus voidaan nahda kykypahtia asioita eri nakokulmista, kriittis&noimintanaViisaus

voi olla arvon luontia tiedollakykyé toimia tehokkaastViisauteen liitetdan useasti myos
arvot ja etiikka(Rowley 2007174 Bagkar ada & & bBricke20190& 392 01 3,

Laajasta tunnettuudeghyvéaksyttayydestéhuolimatta DIKWmallia on my@s kritisoitu.
Frické 2009)kyseenalaistaanallin metodologisen patevyydefrickén mukaan mallin alyl-
linen taustal930luvulta, positivismi ja operationalismi, on nykyaan taysin epauskottava
(Frické 2009, 134)Han pohtij pitaisikd koko teoriasta luopua tieteessa, mutta tunnustaa,

ettd luopuminen jattaisi tytijn kasitteideuonteen ja keskinaisten suhteiden osgitacké
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2009, 131)Frickén (2009, 134, 136kritiikki kiteytyy ajatukseen, etté ei voida maarittaa
vain yhta datan luokkaa, joka toimisi kaiken muun tietamyksen perustana vailla totuuden
kasitettd Juuri totuuden kasitteen puuttuminem Frickén suurin DIKW -malliin liittyva

huoli. Frickén mukaandatankasite ei vastaa totuutt&un datastdaastehdaarpaatelmia
myodskaansiita tehdyt johtopaatoksetvat valttamatta vastaa totuuttrické nakee ettei

malli pureuduriittavan syvalle tietoorikakysy miksi vaan jattaa tiedon kasittepmnal-
liseksi.Kasitys siita, etté®n olemassa dataa, jgedostetaannformaationkauttatiedoksi ja
viisaudeksi rohkaiseeFrickén mukaammerkityksettomaan tiedonkeruuseémickén mu-
kaantiedon keraanmen vailla tarkoitustaon metodologisesti epailyttaaa (Frické 2009,

134 135.)Frickénnakemykseerastauksena voidaan nahda madigsa pyramidi on kaén-
netty yléslaisin(Tuomi 1999 107 Rowley 2007, 176177). T2 ss& oOosuppi | omal
tiivistyy jotakin tiettya tarkoitusta varten. Koko rakennelma tasapainoilee viisauden yarassa
ja ilman viisautta se romahtg@®owley 2007, 176177.) Tuomen(1999)mukaan data syn-

tyy vasta sefalkeen,kun tieto ja informaati@vat olemassaFaktoja ei voi olla olemassa,

ellei joku ole niitd ensi luonut oman tietdmyksensa pohjalfauomi 1999 107)

Myds Bosanciq2016 943 nakee, etta DIK\Amalli on perinteisessd muodossadttama-
ton kuvaamaatiedon kasitteiden monimutkaisuutta ja niiden valisia suhteita. Han kuitenkin
uskoo, ettdaajennettuna ja raataloityna madti toimia. Frickén(2019, 34 mukaarDIKW -
mallin kasitteista on tieteessa satoja eri maaritelmia ja myos siita pyyataidi onmallina
epataydellinerKritiikistd huolimatta DIKW-mallin vahvuudet on helppo havaita. Sdamx

jasti hyvaksyttyyksinkertainen, helposti ymmarrettavisgiistettavissa muunneltavissa

2.3 Tiedon elementit

Tutkimuskirjallisuudessgksilon tietamyksen ndhdaan koostuvan myds erilaisista elemen-
teista(Quinnet al.1996,72; Meso& Smith2000, 2&i 227). Kognitiivinen tietdmygknow-
what)saavutetaan kouluttautumalja se ortietdmyksen lajeista pinnallisintde on valtta-
matonta, mutta ei yksindan riitkganisaatioita saavuttamaan menestyS¢draavssa tie-

don elementiss&distyneissa taidoissgnow-how), on mukana jo tiedon soveltamiste
nahdaarammattimaisen&ykyna soveltadietoja kaytant6onSysteeminen ymmartaminen
(know-why) on syvallistésyy-seuraussuhteidgrmmartamistédlmiodiden takana. TAma tie-
don elementti auttaa ratkaisemaan monimutkaisia onggdnieottamaan poikkeésellista
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arvoaorganisaatioissgQuinn et al. 1996, 72; Meso & Smith 2000, P2B7.) Meson ja
Smithin (2000, 226)mukaan nam#éolme ensimmaista tiedon elementiNateksplisiittista
tietoa.Hiljaisen tiedon alueelle tiedon elementeista sijoittuu kiitsuttuomaehtoineruo-
vuus(carewhy). Taman tiedorelementin tarkienpid ominaisuuksia ovathto, motivaatio
ja sopeutumiskykyTama nahdaakorkeimpana alyllisen& tasona. Se on avamganisaa-
tioiden menestykseen, koska ilman sigikuva oppiminen ei ole mahdollistBdes suuret
fyysiset jataloudelliset resurssit eivét voi paikat@aehtoisen luovuuden puuttumiskasta
syystaorganisaatioiden tulee vaalia tietAmysmyonteista kulttu(@ainn et al. 1996, 72;
Meso & Smith 2000, 233.

Yhteenvetotiedon jaottelusta

Kaikissa edelld luetelluissa tiedon jaotteluiks@ataan tiedon kehittymistdierarkkisesti
pinnallisemmasta tiedosta syvallisempaan yimykseen Kuvasa 1 on yhdistettynama
edella esitellyt midt.

Hiljainen tieto

N

Omaehtoinen Viisaus
luovuus

———

Systeeminen Tieto
ymmartaminen

/=—=
Edistyneet
taidot

Kognitiivinen
tietamys

Informaatio

Data

Eksplisiittinen tieto

Kuval. Tiedon lajit, tasot ja elementit (mukaillen Rowley 2007; Nonaka et al. 2000; Meso
& Smith 2000; Quinn at al. 1996)
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DIKW -pyramidissa tieto jalostuu vaiheiden kautta datasta viisaudeksi. Samoin voidaan aja-
tella, etta alatasolta ylimmaélle tasolle mennessa eksplisiittisen tiedon maara vahenee ja hil-
jaisen tiedon méaara lisaantyy. Myos tiedon elementeissa on havaittaeiss&kinen jar-
jestys, jossa kognitiivisen tiedon voidaan nahda olevan alimmalla tasalagahtosen

luovuuwdenkorkeimmalla tasolla.

2.4 Tieto yrityksen strategisena resurssina

Tiedon sanotaan tutkimuskirjallisuudessa otevaganisaatioillenuun muassadenkista
paaomaa(intellectual capitglChahal& Bakshi 2015, aineetontaomaisuutta(intangible
assestCurado & Bontis 200p tietopaaomadgknowledge capitalGrant 199), tietovaralli-
suutta(knowledge asds, Teecel998)ja nakymatontévarallisuutta(invisible assetsCu-

rado & Bontis 2006 Termienja luokittelyen moninaisuus kertoo tiedon tarkeasta merki-
tyksest. Kuten johdannossa aiemmin mainittiin, tiedon on yleisesti tunnistettu olevan orga-
nisaatioiden strateginen resursggtuvankilpailuedun l&hdeTietoa ja sen hyddyntamista

on pidetty jopanodernin talouskasvyperustana (Teece 1998, 55)

Teoria yrityksen resurssipohjaisesta ndkemykgess@durcebased viewRBYV) pyrkii selit-

tamaan niita tekijoita, joiden avulla organisaatio pystyy saavuttamaan kilpailuetua (Arm-
strong & Shimizu 2007, 959Kilpailuedun ndhdaan olevan seurausta yrityksisaisista
resursseistgotka ovatarvokkaampia kuin muilla organisaatioifl@urado& Bontis 2006,
368).Wernefeltin (1984 172 mukaan yritysten resurssit voivat olla mité tahaaisaellisia

tai aineettomia voimavaroja, joita voidaan pitgdyksen vahvuuksina tai heikkouksina.
Kasvun edellytyksend nahdagsapaino nykyisten resurssien hyddyntamisen ja uuden ke-
hittamisen valilla WWernerfelt 1984, 180Barneyn 1991, 106) mukaan kilpailuetu on seu-
rausta arvokkaista resursseista. Resurssit ja kyvykkyydet ovat organisaation ensisijaisia kan-
nattavuuden l&hteit§a niiden perusteella sen tulisi muodostaa strategiansa ja idem#aett
(Grant 1991, 133). Arvokkaiksi katsotaan resurssit, jotka mahdollistavat organisaatioille sel-
laisten strategioiden suunnittelun ja toteutuksen, jotka parantavat sen tehokkuutta tai vaikut-
tavuutta (Barney 1991, 106). Strategisella resurssilla on kitigeria: sen tulee olla arvo-

kas, harvinainen, vaikeasti kopioitaviss&gavaamatonBarney 1991, 106112).Resurssit

ja kyvykkyydet voivablla seka aineellisten etté aineettomien voimavarojen kokonaisuuksia
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esimerkiksi johtamistaitoja, tehokkaita prosesdajeorganisaation hallussa olevaat#-
mysta(Barney Wright & Ketchen 2001625).

Tietoperustainemékemys yrityksestéknowledgebased viewKBYV) nédhdaan jatkumona
yrityksen resurssipohjaiselle nakemykselle (Cur&dBontis 2006, 36,/371). Yhteiskunta
on muuttunut teollisus/hteiskunnasta tietoyhteiskunnakg tiedon merkitysyrityksille
kasvaa edelleen voimakkaasti (Gra@g87, 450, Nonaka 1994, 14Curado & Bontis 2006,
371). Tama on nostanut esiin kysymykssitd, miten yritykset hallitsevat tietoa jaitenne
onnistuvat luomaaunutta tietoa (Nonaka 1994, 14)ityksen tietoperustainen nédkemyksen
mukaan tieto on organisaatioiden ylivoimaisesti téarkein strateginen resurssi ja lisdarvon tuot-
taja. Tieto ndhdaan arvokkaana erityisesti siita syystatietda on vaikea jaljitella jéeto
erilaistaa organisaatiot kilpailijoistéGrant1997,451; Alavi & Leidner2001,108; Curado

& Bontis 2006, 371.Yksiléiden rooli tiedorluomisessga tiedon lahteenédhdaéarkeskei-
senéd Arvon luonnin kannalt®@lennaisenaahdaaniedon muuttaminen hiljaisesta ekspli-
siittiseen motoonsekauuden tiedon luominefNonaka et al. 2000) ritysten tehtavaaon
luoda yksildille obsuhteet, joissa yksilon on mahdollikehittad erikoistunutta tietoa -
veltaa asiantuntemustaé@rant 1997, 451)Myds Nonaka 1994, 14)korostaaorganisaa-
tion ratkaisevaa roolia tiedbwomigprosessissaliedon luominen nahdaan dynaamisena
vuorovaikutteisen@rosessingjossa tapahtuaiin yksilén kuin organisaationppimista ja
jatkuvaa kehittymistéNonaka et al2000, 6 15).
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3 Tiedon jakamseen vaikuttavat tekijat organisaatioissa

Kilpailuedun saavuttamisekstileeyksil6illa olevatieto saada esille ja jaettuBartdin ja
Srivastava (2002 64) mukaan tietoa jaetaan organisaatioissa s&lj&ontekstissél) yri-
tysten tietokannoissé2) muodollisissa vuorovaikutustilanteis¢d) epamuodollisissa vuo-
rovaikutustilanteissa j#4) kaytannonyhteisoissdietoa jaetaartyontekijoiden keskinai-
sessa vuorovaikutuksessa, tiimeissé ja ryhnaskdmuiden osastojekanssgKim & Lee
2006, 372.

Tiedon jakaminen on moniulotteinen asia, eika sita voida selittaa yksittaisilla tekijoilla (Ngu-
yen 2024, 122 Ipe 2003 354). Ipen (2003) mukaan tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijat
ovatitsessaan merkittavia, mutta ne eivat vaikigdon jakamiseen yksinaan. Tekijat ovat
yhteydessa toisiinsa kukin tekija vaikuttaa toisiinsa epalineaariséfpie 2003, 351353)

Kaikki tekijat eivat myoskaan vaikuta tiedon jakamiseen yhta pafaointeelliseen merki-
tykseen voivat vaikuttaa myds muut asiat, kuten organisaakietoiminnallisettavoitteet
kaytanndta rakenneYhden tekijan puuttuminen ei esté tiedon jakamiggantekijat yh-
dessa luovat ihanteelliselosuhteet tiedon jakamiselle organisaatiossa. (Ipe 2003,1363

don siirtan vaikuttavatkontekstin mukaamonet asiat joko kielteisesti tai myonteisesti
(Liyanage, Elhag, Ballal & Li 2009, 118).

Tiedonjakamiseen vaikuttavat tekijat pitda tunnistgdta tiedonhallintaprosessit saadaan
toimiviksi ja tyontekijoita pystytaan kannustamaan tiedon jakamigegoyen2021, 109

Ipe 2003 354). Tutkimuskirjallisuudesta I6ytyy tekijoita, jotka vaikuttavat suoraan tiedon
jakamiseen tai panttaamiseepka tekijoita, jotka vaikuttavat tiedon jakamiseen valillisesti.
Tasséluvussakasitelladn ensin tekijoita, jotka edistavat tiedon jakamista. Taman jalkeen

kasitella&n tiedon panttaamiseen vaikuttavia tekijoita.
3.1 Tiedon jakamista edistavat tekijat

Tiedon jakamista edistavia tekijoita on jaoteltu ja mallinnettu tutkimuksissa eri t&lguin
yen (2021) on tehnyt laajdirjallisuuskatsauksearganisaatiowerkossa tapahtuvarmedon

jakamiskayttaytymiseen vaikuttavista tekijoista. Niin kutsutun 1Si@lin (Individuali
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social technologicdlorganisational modgmukaan on nelj®saaluetta jotka vaikuttavat
tiedon jakamiskayttaytymiseeft) yksil6lliset tekijat,(2) sosiaaliset tekijat3) teknologiset
tekijat ja(4) organisatorist tekijat. Naiden liséaksi Nguyen 16ytaa tiettyja moderaattoreita,
jotka edellistenlisdksi vaikuttavat tiedon jakamisegiNguyen 2021, 123.) Mybhemmassa
tutkimuksessaan Nguyen al.(2022)kuitenkin esittavat, ettt(sTO-mallissa on kulttuuriset
tekijat jatetty pois, vaikka niillakin nahda@éhevan merkitysta tiedojakamiskayttaytymi-
seen. He jakavat lopulta tekijdt) organisatorisiin ja kulttuurisiin tekijéihin, joihin siséltyy
tiedon jakamisen mahdollisuus ja kollektivisr(®) yksil6llisiin tekijoihin eli omaksumis-
kapasiteettiin jg3) sosiaalisiin tekijoihin eli luottamukseen ja sosiaaliseen kanssakaymi-
seen. (Nguyen et al. 2022,i75.)

Taylor ja Wright (2004, 2934) ovat l0ytaneet julkiselle sektorille tekemassaan tutkimuk-
sessa kuusi tekijaa, jotkmikkeavat jonkin verran Nguyen et €2022)jaottelusta. Heidan
mukaansdiedon jakamisen onnistumisegaikuttavat(1l) avoin johtamisen ilmapiiri(2)
virheista oppiminen3) laadukas tiedon jakamisen infrastruktu(4),suoritusorientoitunei-
suus,(5) muutokseen sopeutuminen(f§ visio muutoksestdpe (2003 343 351) taas tun-
nistaanelja tiedon jakamiseen vaikuttavaa tekijaa, jotka g¥atietamyksen luonng2)
motivaatio jakamiseer{3) jakamismahdollisuudet j@) tydympéariston kulttuuriMallit ei-

vat niinkaan ole ristiriitaisia, muttaiiden nakokulmat ja painotukset ovat hieman erilaiset.

Tutkimalla laajasti olemassa olevaiheeseen liittyvaa tutkimuskirjallisuutta on tassa tutki-
muksessa paadytiuuteen erkategoriaanjoihin tiedon jakamista edistavat tekijat voidaan
jakaa Nama tekijat ovaseuraavat(1l) organisatorisetekijat, (2) infrastruktuuri ja teknolo-
gia, (3) sosiaaliset suhtegd) johtamistoimet (5) yksildlliset tekijatja (6) valittavat tekijat
Liitteena 1 olevaan taulukkoon on koottutkimuskirjallisuudessa esiintigvtiedon jaka-
mista edistavia tekijoitajotka on jaotku edella mainittuihinkategorioihin Taulukko on
koostetdssa tutkimuksessa kaytetysta kirjallisuudestaraavissa kappaleissa kasittelemme
aihettataman jaottelun pohjalta

3.1.1 Organisatoriset tekijat

Useissa tutkimuksissa nousee esiin, ettd organisatorisista tekijoista tyopaikan kulttuuri on

tiedon jakamista edistava tekif@sim Nguen et al. 202273; Peralta & Saldanha 2014,
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538; Ipe 2003 350 353. Kulttuuri vaikuttaa my6s muihitekijoihin, joilla on vaikutusta

tiedon jakamiseergsimerkiksisosiaalisiin suhteisiifipe 2003, 33). Kimin ja Leen (2006,

373) mukaan organisaation selkea visio ja tavoite, luottamus seka sosiaaliset verkostot ovat
kolme organisaatiokulttuurin osatekijaa, jotka liittyvéat tehokkaaseen tiedon jakanigeen.
tussaa tukea Von Kroghin (1998, 144) tutkimuksesta, jonka mukaan erityistd huomiota olisi
Kiinnitettava niihin organisaatiokulttuurin osatelijin, jotka mahdollistavat tiedon vapaan
likkuvuuden, kuten luottamukseen ja avoimuuteen. Luottamuksen merkitys tiedon jakami-
selle nousee esiin myds useissa muissa tutkimukssga Curado & Vieira 2019, 1449;
Vanhala 2020, 350; Berraies, Hamza & Chtioui 2021, 1287).

Organisaatiokulttuuri sanelee sen, minkélaista tietoa arvostetaan, minkalaisiin suhteisiin
kannustetaan ja miten tiedon jakamiseen rohkaistaan. Se vaikuttaa mygssiikétaisia
virallisia ja epéavirallisia mahdollisuuksia tiedon jakamiseen tarjotaan. (Ipe 2003, 353.) Kult-
tuuri, jossa tyontekijat jakavat arvot, uskomukset ja kayttaytymisen, edistaa tiedon jakamista
(Nguyen et al. 2022, 76). Peraltan ja Saldanhan (Z244), tutkimuksen mukaan osaamis-
keskeinen kulttuuri (KCC, Knowledge Centered cultutB3t@a tietdmyksen jakamistaun
henkildiden luottamusalttius on korkdauottamusalttius ei vaikuta suoraan tiedon jakami-

seen vaan siihen, miten tyontekijat hyvaksyvat organisaatiokulttuurin ja reagoivat siihen.

Wang, Noeja Wang ovat tutkineetsita, minkalaisilla toimilla organisaatio voi motivoida
tyontekijoita tiedon jakamiseen. Heidan tutkimukseosaittaa, ettéa jos/ontekijoiden tie-

don jakamista arvioidaan ja siihen kannustetaan, on tiedon jakaminen todennékdisempaa
kuin ilmanarvioimista ja kannustamistiiela todennakoisempéa on, etta tietoa jaetaan, mi-
kali arviointiin lisataan palkitseminen. (Wang et al. 2014, 10001.) Palkitseminen voi

olla joko rahallista tai efahallista(Bartol & Srivastava 20046). Palkitseminen yksinaan

ei kuitenkaan lisaa tiedon jakamistaan yhdessa arvioinnin ja kannustuksen kanssa (Wang
et al.2014,1000 1001). Kannustimien mainitaan edistavan tiedon jakamista mMNgos

yenin (2021, 122),pen (2003, 346) seka Bartolin ja Srivastavan (28d274) artikkeleissa.
Hau,Kim, Leeja Kim (2013, 356 ovat sen sijaan havainneet tutkimuksessaan, etta palkit-
semisella on negatiivinen vaikutus hiljaisen tiedon jakamiseen mutta positiivinen vaikutus

eksplisiittisen tiedon jakamiseen

Nguyen et al. (2022, 726) seké Ipe (2003, 34950) nakevat tiedon jakamisen mahdollis-

tamisen olevan edellytys tiedon jakamiselle. Pelkk& tydntekijdiden motivaatio tai aikomus
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jakaa tietoa ei riita, jos organisaatio ei tagihenmahdollisuutta (Nguyen et al. 2022, 73;
Ipe 2003, 349). Tiedon jakamisen mahdollistaminen vaatii aikaa seké viralepaviral-
lisia tilaisuuksia ja kanavia jakaa tietoa (Ipe 2003, 3%5®). MyoOs organisaation rakenteella

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

Nguyen(2021)nostaa esiin organisaation sosiaaliset normit yhtena tiedon jakamiseen vai-
kuttavana tekijana. Jos normit luovat painetta tiedon jakamiseen, tiedon jakamiseen myos
yleensa suhtaudutaan myonteisemmin. (Nguyen 20211223 My0s yhteiset tavoitteet ja
keskinainen ymmarrys organisaatiossa nahdaan tekijoina, jotka parantavat luottamusta ja
nain ollen tiedon jakamista (Nguyen 2021, 126). Nguyen al. (2022, 73, 81) mukaan
kollektivistisessa organisaatiokulttuurissa tietoa jaetaan herkemmika lkayganisaation

menestyminen koetaan henkilokohtaista menestymista tarkedmpana.

3.1.2 Infrastruktuuri ja teknologia

Tietojohtamiseen liittyvassa tutkimuskirjallisuudessa puhutaan paljon tietojohtamisen jar-
jestelmista (Knowledge management systeiidS), joissa korostuu toimivan tietoteknii-
kan rooli organisaatioiden tietoprosessien mahdollistajana (Alavi & Leidner 2001, 107, 114
115; Wangetal. 2014, 978). Asianmukainen tiedon jakamisen infrastruktuuri tai teknologia
tiedon jakamisen mahdollistajana mainitaan muun muassa Ngu2€23 257, Taylorin

ja Wrightin (2004 27, 31) sekd Nguyein et al. (202273,75) tutkimuksissa.Tietotekniikan
kaytto ja jarjestelmien kayttajaystavallisyys vaikuttavat merkittavasti tyontekijoiden tiedon
jakamiseen (Kim & Lee 2006, 378). Etf@a hybridityon lisdantyminen seka globalisaatio
korostavat toimivan teknologian roolia ja asettavat silléemlaisia vaatimuksiaedon ja-
kamisennakdkulmasta (Wu, Anton®eChurch Contractor Baym & Ellison2023, 1, 10;
Pinjani & Palvia 2013151).

Teknologian yleistyminen vaikuttaa myds siihen, miten tyontekijat kommunikoivat keske-
naan (Nguyen 2023, 258)iedontulee olla helposti saatavilla, sen tulee olla laadukasta ja
sen tulee tukea ty6tehtavia. Toimivalla tietoinfrastruktuurilla tuetaan innovointia ja valtetaan
tyontekijoiden turhautuminemikataas parantaa tiedon jakamista. (Taglowright 2004,

31i 32.) Myds Nguyen (2021, 124) mainitsee kirjallisuuskatsauksessaan, ettd teknologisten

jarjestelmien laadukkuus, koettu helppokayttoisyys ja jigglys vaikuttavat tietimyksen
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jakamiseen. Alavin ja Leidneri(2001) mukaan tietojarjestelmilla organisaatio pystyy tar-
joamaan laajemman kentan tyontekijoiden vuorovaikutukselle seka nakdkulmien ja ajatus-
ten jakamiselle. Niiden avulla tyontekijat voivat saada uusia oivalluksia helpommin kuin
joutuessaatulkitsemaan tietoa yksin. (Alavi & Leidner 2001, 116.) Tietoteknologian kéayt-
taminen tiedon jakamisessa sdastaa aikaa, vaivaa ja parantaa innovointia (Nguyen 2023,
273).Pelkka toimiva teknologia eiuitenkaanyksinaan riitd, vaan tyéntgat tulee myos

kouluttaa kayttdmaan sita (Pinjani & Palvia 2013, 151)

Toisaalta vaikka toimiva tietoinfrastruktuuri mahdollistaa tyontekijoiden valisen kommuni-
koinnin ajasta ja paikasta riippumatta, voi se myds vahentaa henkilékohtaista vuorovaiku-
tusta. Virtuaalitimeissa toimiva tietoinfrastruktuuri nousee entista tarkegmpaliin luot-
tamuksen rakentamisessa ja tiedon jakamisen mahdollistamisessa. (Pinjani & Palvia 2013,
144, 152.) Yritysten tulisi panostaa tietotekniikkaan, jokaéusosiaalisuutta, avoimuutta

ja rinnakkan tyéskentelyaNama ominaisuudet tulisi pitadetessd myos teknologiaa suun-
niteltaessa(Pinjani & Palvia 2013, 15}

3.1.3 Sosiaaliset suhteet

Sosiaaliset suhteet tytpaikalla mahdollistavat ja tukevat tiedon jakamista. Tietoldhteen ja
vastaanottajan valisen vahvan siteen nahdaan vaikuttavan positiivisesti tiedon vastaanotta-
miseen (Kang & Sauk Hau 2014, 769.) Tama saa tukea Ngoy@021 122) sekd Ngu-

yenn et al. (2022 81) tutkimuksista, joiden mukaan laheiset sosiaaliset suhteet ja niiden
vastavuoroisuus ovat tarkeita tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoitd. Myos Ipe (2003, 346
347) nostaa vastavuoroisuuden esiin tiedon jakamista edistaJdg@@ée Ipen mukaan

suhde vastaanottajaan sisaltaa kaksi kriittista tekijaa, joilla on merkitysta tiedon jakamiselle.
Ne ovat luottamus ja vastaanottajan valta sekd asema. (Ipe 2003, 347.) Osapuolten pitaa
luottaa toisiinsa, jotta he uskaltavat jakaa ageolla varmoja siitd, ettei heikdytetahy-

vaksi (Nguyen, 2021, 124; Nguyen et al. 2022, 81). Myds Ansarin ja Malikin (2017, 218)
mukaan tyotoverit, jotka luottavat toisiingakavat mielellaan tietoa keskenaan.

Sosiaalisen padoman kolme ulottuvuutta, kognitiivinen, rakenteellinen ja suhteellinen
sosiaalinen p&adoma, vaikuttavat kaikki tiedon jakamiseen ja sitd kautta yrityksen

suorituskykyyn. Rakenteellinen p&doméasittéa nimensa mukaisesti ne verkostot ja
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sosiaaliset rakenteet, jotka saatelevat, skéitka ovat vuorovaikutuksessa ja miten.
Suhteellinen paaomtaas koskee ihmisten kahdenvélisia suhteita, luottamusta, yhteisia
normeja ja toisiin samaistumistgognitiivisella ulottuvuudellaarkoitetaan organisaation
jasenten valisia yhteisisa tavoitteita visioita ja arvoja. (Kim, Lee, Paek & Lee 2013, 683,
686, 696)

Jotta tiedon jakaminen onnistuwyritysten tulee panostaa ihmisten keskindiseen
vuorovaikutukseen (PeralkaSaldanha 2014, 54Kim et al. 20B, 699). Seka organisaation
viralliset etta epaviralliset sosiaaliset verkostot ovat tarkeita vaylia vuorovaikutukselle (Kim
& Lee 2006, 373; Kim et al. 2@1 699). Tyontekijoiden keskindisen vuorovaikutuksen
tukeminen ja tiedon jakamismahdollisuuksien lisédminen on tarkeaa luottamuksen,
kollektiivisuuden ja tiedon jakamisen edistamiseksi (Kim et al.32699; Nguye 2021,

70). Nailla toimilla johto voi luoda organisaatioon myds aktiivisen tiedon jakamisen
kulttuurin (Kim et al. 203, 699).

3.1.4 Johtamistoimet

Johtamistoimien ja tiedgakamisen valinen yhteys nousee esiin useissa tutkimuksissa. Joh-
tamistoimilla voidaan vaikuttaa my6s muihin tiedon jakamista edistaviin tekijoihin, kuten
tyontekijdéiden motivaatioon, ty6paikan kulttuuriin tai vuorovaikutuksen mahdollistamiseen.
Nguyenin (D21, 125) kirjallisuuskatsauksen mukaan johdon tuki ja johtaminen yleisesti
ovat tarkeita tekijoita tiedon jakamisen motivoimiseksihEskil6toimii tiedon jakamisessa
roolimallina ja motivoi tiedon jakamiseen antamalla siiténtustusta ja valtuuttamalla siihen
(Nguyen 2021, 126). Kuten edellisessa kappaleessa mainittiin, Taylor ja Wright (2004, 29
34) ovat tutkimuksessaan loytaneet kuusi tiedon jakamiseen vaikuttavaa tekijaa. Naistéa kol-
meni avoimen johtamisen ilmapiirin, virheiden sallimisen ja niistd oppimisen seka selkedn
muutosvisioni voidaan n&hda liittyvdn suoraan johtamistoimiin. Avoimessa ilmapiirissa
uudet ideat ovat sallittuja ja ihmiset tuntevat motivaatiota yhteisten asioiden hoitamiseen.
Tama tukee uskallusta jakaania tietojaan ja mielipiteitdan. (Tayl& Wright 2004, 29

30.) On myos tarkeaa luoda johtamisella tydymparisto ja ilmamsgavirheet sallitaan

eikd niista aiheudu henkilostélle haittaa. Tall6in tyontekijat voivat turvallisesti jakaa tieto-
jaan ja innovoida ilman pelkoa epaonnistumisesta. (Taylor & Wright 2004, 32.) Muutosti-

lanteissa taas nahdaan tarkeana, etta johtaja viestii selkeasti ja ymmatrettéutsksen
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valttamattomyydestéa seka eduigtéta muutoksella saavutetaan, jotta tyontekijat uskaltavat
pysya tilanteessa avoimina. (Taylor & Wright 2004, 38)

Tutkimuskirjallisuudesta nousee esiin myds useita johtamistyyleja, joiden nahdaan edista-
van tiedon jakamista organisaatioissa. Esimerkikgnaannuttavan johtamis¢empowe-

ring leadershipJoo, Yim, Yin & Han, 203; Khatoon, Rehnman, Islam & Ashraf 2022;
Bhatti, Akram, Bhatti, Tabassum & Nausheen 2082ajsformatiivisen johtamisefTrans-
formational leadership: Han, Seo, Yoon & Yoon 2016; Le & Lei 2017; Son, Phong & Loan
2020) japalvelevarjohtamisen(Servant leadership: Van Dierendonck 2011; Ng 202anTu
2016) nahdaan tukevan tiedon jakamista. Voimaannuttavan johtamisen nahd&aén sopivan eri-
tyisesti tietotyota tekevien ja intellektuellien ihmisten johtamiseen (Bhatti et al. 2022, 136).
Khatoonn et al. (2022) mukaan voimaannuttaminen vaikuttaa tiedon jakamiseen erityisesti
silloin, jos tydntekija on oppimisorientoitunut. Voimaannuttavat johtajat johtavat omalla esi-
merkilla&n. He ovat sitoutuneita tydhonsa ja tyotovereihinsa. He kannustavakijyitéte
omatoimisuuteen jaohkaisevatheitd osallistumaan paatoksentekoon. Lisdksi he kantavat
aidosti huolta tyontekijoista ja kuuntelevat heitd. He myds tekevat tyontekijoiden tydsta mer-
kityksellista jakamalla tietoa aktiivisesti. (Khatoon et al. 2P2@o et al. (202, 883 havait-

sivat tutkimuksessaan voimaannuttavan johtajuuden vaikuttavan positiivisesti tiedon jaka-
misen lisdksi myo6s tydhon sitoutumiseen. Ty6hon sitoutumisen taas huomattiin vaikuttavan
positiivisesti tiedon jakamiseen ja tyontekijan luovuuteen. Nain ollen voimaannjdgtava
taminen vaikuttaa tiedon jakamiseen seka suoraan etta valillisesti (Joo eBaKRadon

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

Myds palvelevan johtajuuden lahtékohdat ovat tydntekijéiden hyvinvoinnissa, eettisyydessa
ja aidossa valittamisessa (Tuan 2016, 92). Palvelevalla johtajalla on tarve vaikuttaa, mutta
ei vallan tarvetta sellaisenaan vaan vaikuttamisen valineena (Van Qieokri2D11, 1244).
Palvelevdle johtajalle tyypillistd on ihmisten voimaannuttaminen ja kehittAmsek@noy-

ryys ja aitousHanhyvaksyyihmisetomana itsenddmoimii suunnanayttajana ja tyosken-

telee saavuttaakseen kokonaisuuden kannalta parhaan lopkgeal (Van Dierendonck

2011, 12311234) Kuten voimaannuttava johtaminen myos palveleva johtaminen tukee
psykologista turvallisuutta ja vuorovaikutussuhteita, jotka taas antavat rohkeutta jakaa omaa
tietamystaan (Khatoon et al. 2022; Van Dierendonck 2011,i124@). Palvelevaa johta-
juustyylia on myds kritisoitu liian idealistiseksi, koska monet organisaatiot tahtaavat lyhyen

aikavalin voittoihin,mikavoi olla ristiriidassa ihmislaht6isyyden kanssa (Van Dierendonck
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2011, 1253). Tasta syysta palveleva johtaminen saattaakin sopia juuri julkisten, voittoa ta-
voittelemattomien organisaatioiden johtamistyyliksi. Ajatus saa tukea Tuanin (2016, 91) ar-
tikkelista, jossa on tutkittgité, miten palveleva johtajuus edistaa tiedon jakamista julkisten
yhteisdjen tyontekijoiden kesken ja rikastuttaa koko organisaation tietamysta. Tuanin (2016,
102) mukaan palvelevan johtajuuden avulla voidaan julkisissa organisaatioissa aktivoida jul-
kisen palvéemisen motivaatio (Public Service Madition, PSM). Sille tyypillista ovat arvot

ja kayttaytyminen, jotka ylittavat oman ja organisaation edun yhteisen laajemman edun ta-
voittelemiseksi (Tuan 2016, 93). Ulkoiset voimat eivat johda tiedon jakamiseen, vaan taus-

talla on sisdinen motivaatio (Tuan 2016, 102).

Transformatiivisesta johtajuudesta |6ytyy paljon yhtélaisyyksia edella mainittuihin voi-
maannuttavaan ja palvelevaan johtamiseen seka Taylorin ja Wrightin (2004) etta Nguyenin
(2021) aiemmin mainittuihin tutkimuksiin (Han et al. 2016; Le & Lei 2017; Sah €020).
Bassin ja Steidlmeierin (1999, 181) mukaan transformatiivinen johtajuus kasittdé nelja osa-
tekijad: (1) idealisoitu vaikutusvalta, (2) inspiroiva motivaatio, (3) alyllinen stimulaatio ja
(4) yksilollinen huomiointi. Transformatiivinen johtaja wstaa tyontekijoita ylittamaan
odotukset ja suoriutumaan tehtavista odotettua paremmin yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. On helppoa nahda myds naiden edella mainittujen, transformatiiviselle johtajuu-
delle tyypillisten piirteiden, inspiroivan juuri Bitin et al. (2022, 136) mainitsemia intellek-
tuelleja tietotydntekijoitd. Transformatiivisen johtajuuden ndhdéaan vahvistavan tiedon jaka-
mista usein tiettyjen valittavien tekijoiden kautta. Han et al. (2016) tutkimuksen mukaan
transformatiivinen johtajuusahvistaa tyontekijoiden psykologista voimaantumista, organi-
saatioon sitoutumista ja alaistaitofarganizationalCitizenshipBehavior OCB). Naista eri-
tyisesti alaistaidot vaikuttavat positiivisesti tiedon jakamiseen. Organisaattoatumisen

ei sen sijaan havaittu vaikuttavan merkittavéistion jakamiseermika poikkeaaiemmin
mainitusta Joo et al. (203) tutkimuksesta. (Han et al. 2016, 130, 142.)

Son et al(2020)ovat tutkineet transformatiivisen johtajuuden ja tiedon jakamisen vaikutusta
yritysten operatiiviseen ja taloudelliseen suorituskykyyn. Tulosten mukaan tydntekijoiden
tiedon jakaminen ennustaa organisaatioiden menestysta ja tata voidaan tukea transformati
visella johtajuudella. Tiedon jakamisella on suurempi vaikutus yrityksen operatiiviseen suo-
rituskykyyn kuin taloudelliseen suorituskykyyn. Varsinkin hiljaisen tiedon jakamisen néh-
daan olevan ratkaisevassa asemassa organisaation memekgsalta. (Son et al. 2020,

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

mukaisuutta ja luottamusta tydyhteisoissa.

3.1.5 Yksilolliset tekijat

Jokainen ihminen on erilainen persoonaltaan, ominaisuuksiltaan, taustaltaiftyanyk-
siltdéan. Nailla kaikilla on vaikutustgihen,miten asennoidumme asioihinkayttaydymme
eri tilanteissgNguyen2021,122).Tiedonjakajan ja tiedon vastaanottajgksilollisilla omi-

naisuuksillga odotuksillanahdaan olevamaikutustatiedonjakamiseronnistumiseen

Luottamus eri muodoissaan nousee esille monissa tutkimuksidea jakamista edistavana
tekijan&(esim Ansari & Malik 2017, 217218 Peralta& Saldama 2014, 544Nguyen et

al. 2022, 81)Luottamusalttiuden voidaan nahda olev&silpllinen ominaisuus, joka vai-
kuttaasiihen,miten yksil6 suhtautuu asioihifPeralta ja Saldanha (2014, 54% tutkimuk-

sen mukaan korkeamman luottamusalttiuden omaavat henkil6t jakavat tietoa todennakai-
semminkuin matalan luottamusalttiuden omaavatsarin ja Malikin(2017)tutkimuksesta
nousee esiiryksilon tunnealykkyystiedon jakamisen edistdjanorkeamman tunnedalyn
omaavat ihmiset osallistuvat todennakoéisemmin tiedon jakamiseen organisagnsas

& Malik 2017, 218

Jo aiemmin todettiin, ettéd johtamistoimilla voidaan vaikuttaa henkiléston tyéhon sitoutumi-
seen Joo et al. 202, Hau et al. 203). Joo et al(2023, 881) sekd Nyuyen (2021, 122) na-
kevat, ettéorganisaatioon sitouteella tyontekijalla on taipumus jakaa tietoa, kun taas Ha

et al (2016, 14 eivat lI6ytaneet tutkimuksesmayhteytta sitoutumisen ja tiedon jakamisen
valilla. Myds Cabrera, Collins ja Salgado (20@569 I6ysivat sitoutumisen ja tiedon jaka-
misen yhteyden, mutta sen itsendinen vaikjfuserkityksettomakskun analyysissluo-
mioitiin muita jarjestelmgja organisaatiomuuttujid.aylorin ja Wrightin(2004, 29 34) tut-
kimuksenmukaan suoritusorientoituneisuudammuutokseelsopeutumisenoidaan nédhda

olevan yksiloon liittyvid ominaisuuksia, jotka vaikuttavat tiedon jakamiseen

Nguyenn (2021)mukaanmuita yksiloéon liittyvia tekijoité jotka vaikuttavat tiedon jakami-
seenovatitsenautinto(self-enjoyment) mindpystyvyyéself-efficacy)ja maine(reputation).
Itsenautinrolla viitataan siihen, etta tyontekija itkekee tiedon jakamisen hyddyllisena ja

nautti siitd. Minapystyvyysnahdéén luottamuksena omdahkyyn tarjota muille arvokasta
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tietoa Mainedla taasviitataan siihenettd tyontekijat pyrkivat tietoa jakaessaan saavutta-
maan kollegoidensa arvostustagkiinnutamaaromaa asiantuntijuuttaan organisaatioissa.
(Nguyen2021, 122123) Myo6s Cabreraet al.(2006) l6ysivattutkimuksessaaminapysty-
vyydenja tiedon jakamisen valisen yhteydd&@man lisaksi tiedon jakamista edistia&bi-
muuskokemuksillgja koettu kollegoiden ja ésenkilontuki. (Cabreraet al. 2006, 245, 259

Tiedon omaksumiskapasiteettousi yhdeksi tiedon jakamista edistavaksi tekijaksi Ngu-
yenn et al (2022)tutkimuksessaOmaksumiskapasiteetilla tarkoitetakykya tunnistaa,
omaksua ja soveltaa uutta ja arvokasta tietoa. Qumiskapasiteetti saa tyontekijat innos-
tumaanuudenoppimisestamikétaas motivoi heita tiedon jakamiseéNguyen et al2022,

81) Myds koulutustasoll&avaittiin olevarpositiivinen yhteys tiedon jakamiseddrgani-
saatioiden tuligin panostagyotekijoiden koulutukseetiedon jakansen edistamisekgiLe

& Lei 2017, 493

Kangn ja SaukHaun (2014 769 mukaaniedon vastaanottajan luottamus ryhmansa jase-
niin voi johtaa onnistuneeseen tiedamtoon, vaikka vastaanottajalla ei olisi kahdenvalista
suhdetta tiedon lahteen kanssa. Yllattavaa tuloksissa oli, ettéd mita pichevagtganottaja

oli tydssaan, sita vahemman han oli valmis vastaanottamaan tietog Lein(2017, 493)
tutkimuksen mukaan tyokokemuaikutti positiivisesti tiedon luovuttamiseen muéidie-

don kerddmiseeif.oisin sanoemudet tulokkaat omaksuvat aktiivisesti tietoa kollegaitta
mutta ajan my6ta luottamus omaan osaamiseen kasvaa ja tiedon vastaanotto vahenee. Posi-
tiivi sta vaikutusta tiedon vastaanottamisbawaittiin olevarmyos silla, etta vastaanottaja
piti tietolahdettéa asiantuntevandastaanottajaiverkostokeskeisyysaikutti myonteisesti
siihen, miten asiantuntevana lahde koettiin, seka siim&ien voimakkaaksi side lahteen
kanssa koettiin. (Kang & Sauk Hau 2014, 769.)

My0s erilaiset motivaatiotekijavaikuttavattiedon jakamiseefStenius, Hankonen, Ravaja

& Haukkala 2016188 192; Ipe 2003, 34b349). Tarkeyden tunnennustaa parhaiten tiedon
jakamistasekdjaetun tiedon laatyga se vahentéa tiedon panttaamiSan sijaarulkoinen
motivaatio,eli tiedonjakajanodotus siitd, ettd jakamisesta pitaa hyotya joterdanyhtey-

dessa tiedon panttaamiseen. (Steeiusl.2016, 188192.) Tutkimuksen mukaan motivaa-

tion laatu on erityisen tarked tietointensiivisessa tydymparistéssa, jossa suorituksen laatu on

maaraa tarkeampaa. (Stenius et al. 2016, 13n)mukaan motivaatiotekijat voidaan jakaa
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siséisiin ja ulkoisiin tekijoihinTietoon liitetty valta ja jakamisesta johtuva vastavuoroisuus

ovat yksiloon itseensa liittyvia sisaisia motivaattorgitpe 2003, 436

Wangn et al.(2014)tutkimuksessdnavaittiin, etta tietyt persoonallisuuden piirtestikut-
tavatsiihen,miten voimakkaasti tiedon jakamiyttaytymiserarviointi ja siita palkitsemi-
nen vaikuttavatiedon jakamiseerkKorkea reuroottisuusalhainerntunnollisuusja alhainen
avoimuus kokemuksilléisasvat edella mainittujen johtamiskaytantéjen vaikutusta tiedon
jakamiseenSen sijaamiellyttdmisen tarpeella tailospainsuuntautuneisuudellahaivaittu
vastaava&aikutusta(Wang et al. 204, 994 999.)

3.1.6 Valittavat tekijat

Tutkimuskirjallisuudesta loytyy tiettyjinoderaattoreitgptka vaikuttavat tiedon jakamiseen
valillisesti. Modeaaattorit voivat joko voimistaa tai lieventtiédon jakamiseen vaikuttavien
varsinaisten tekijoiden vaikutust#otkintekijat vaikuttavat tiedon jakamiseen seké suoraan
ettd valillisestjja tasta syystéajtakin valittavia tekijoit esimerkiksjohtamistoimefa kult-
tuuri, on tullut ilmi jo aiemmisséiedon jakamista koskevisgappaleissa

Yksi tutkimuskirjallisuudesta esiin nousevalittavéatekija on tiedon tyyppiJo aiemmin
mainittiin, etta hiljainen tieto on vaikeamnilmaistavissa ja jaettavisgain eksplisiittinen
tieto (Nonakaet al.2000, 3. Hiljaisen tiedon voidaan ndhda olevan tyontekijalle myos ar-
vokkaampaajoten halu jakaa sitéasoi olla vahaisempaa (Nguyen 202126) Myos Ipe
(2003, 348345) nakee tiedon tyypiia tietdmykselle annetun arvemikuttavan tiedon ja-
kamiseen.Toisaalta tietyt tekijat voivat vaikuttaa hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon jakami-
seen vastakkaisedfi eri voimakkuudellaEsimerkiksi palkitsemisen on havaittéhenta-
van hiljaisen tiedon jakamist&un taas eksplisiittisen tiedon jakata sdisasi. Vastavuo-
roisuudentydstanauttimisena sosiaalisen pddoman taas on huomattu vaikuttanyém-

teisemmin hiljaise kuin eksplisiittisen tiedon jakamisedhlau et al. 203, 356)

Toinen Nguyenirn{2021, 126)mainitsema valittava tekijd on organisaation tyypimarin
ja Takahashirf2014)mukaan yksityisisséa organisaatioisgantekijoilla on vahvempia tie-
don jakamiseen liittyvid asenteita ja aikomulsign julkisissa organisaatioisslyos tie-

don jakamisen ndhd&&n olevan helpomp&aityisissd organisaatioiss&ubjektiiviet
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normitja muiden odotlisettaas vaikuttavagnemman julkisekuin yksityisensektorin tyon-
tekijoiden aikomukseen jakaa tietggumari & Takahashi 2014, 38

Myds kansallisekulttuuriset ulottuvuudevaikuttavatiedon jakamiseenndividualistisesta
kulttuuristaja kollektiivisesta kulttuuristaulevilla on erilainentapa kasitella ja jaka@etoa
(Nguyen 202, 127). Myds Zhang,De Pabloga Xu (2014) ovat havainneekansallisten
kulttuuristen arvojen vaikulsentiedon jakamiseere nostavat esiin kollektivismin lisaksi
valtaetaisyyden, epavarmuudgilttamisenpelon kasvojen menettamisegtaiin kutsutun
konfutselaisen dynaamisuuden, jok#dtaa pitkan aikavalin ja lyhyen aikavalin orientaati-
oon Kaikilla nailla on yhteys yksil6iden motivaatiogakaa tietoa(Zhang et al. 204, 491,
496)) Myos sukupuolen vaikutuksegstadon jakamiseeaon tehty joitakin tutkimuksia\Nai-
set nayttavat olevan herkempidsiaaliselle vuorovaikutukselje jakavattietoa miehia va-
hemman mika saattaa johtuaiitd, ettd he ovat monesti heilnmassa asemassa organisaa-
tiossa (Nguyen 202, 127)

3.2 Tiedon jakamista estavat tekijat

Edelligssa kappaissaon kasitelty tekijoita, jotka edistavat tiedon jakamista oigm-
tioissa.Jos nama tekijat eivat ole kunnogssa siita haittaa tiedon jakamiselle. Voidaan siis
ajatella, ettd samaekijat, jotka onnistuessaaovat suotuisia tiedon jakamiselle, ovat epa-
onnistuessaasille haitallisia (Serenko &Bontis 2016, 1200)Esimerkiksivaaranlaisella
johtamisellaAnand & Dalmasso 22D, 143Q Akgun, Keskin, Aya& Okunakol2017, 614),
tyopaikan huonolla ihmissuhdedynamiikaliai heikolla ilmapiirilla (Connelly, Zweig,
Webster & Trougako2012 80; Akgiin et al2017, 614) on todettu olevan kielteinen vaiku-
tus tyontekijoiden tiedojakamisen laatuuja maaraanToisaalta Serenko ja Bontis (2016,
1200)tunnistavatettéa tiedon jakamisen ja panttaamisen taustallayiis erilaisia tekijoita,

eivatka ne valttdmatta okmman asian vastakkaigpuolia.

Tutkimuskirjallisuudessa puhutatiadonpiilottamisesta knowledge hiding)tiedonsalaa-
misesta(knowledge withholding) jaiedon hamstraamisestéknowledge hoarding)eSim
Akgun et al. 20T; Connelly et al. 2012pk 2003; Strik, Hamstra & Segers 20X3sittei-
den merkityksesta ei vallitse yksimielisyytta, eika niitd ole selkeasti erotettu toisistaan (Strik

et al. 2021, 243). Vaikka termien merkitykset ovat eriavéat, niilla kaikilla viitataan siihen,
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ettd yksilo ei luovutdietojansaeteenpain syysta tai toisesta (Strik et al. 2021, 225). Tassa
tutkimuksessa kaytetdan termia tiedon panttaaminen yleiskasitteena kattamaan kaikki edella

mainitut kasitteet.

Kuten tiedon jakaminen myds sen panttaaminen on moniulotteinen asia (Gongalves, Curado
& Oliveira 2023; Chatterjee, Chaudhuri, Thrassou & Vrontis 2021, 311). Tutkimuskirjalli-
suudessa aihetta tarkastellaan tiedon jakamisen esteiden kautta (Akgun &) apitaa-

misen taustalla olevien tekijdiden kautta (Anand, CentoBellierchione 2020; Akgln et

al. 20T7; ShrivastavaPazzaglia & Sonpar 2Qp, tiedon panttaamisen eri muotojen kautta
(Connelly et al. 2012; Anand et al. 2020; Kang 2016) ja panttaamilseattamien seuraa-
musten kautta (Evans, Hendron & Oldroyd 2048and, Offergelt & Anand 2(2 Chatter-

jee et al. 2021Serenka& Bontis 2019.

Akgun et al. (207) jaottelevat tiedon jakamisen esteet kolmeen kategoriaan: (1) tietoon liit-
tyvét esteet, (2) yksil6ihin liittyvat esteet ja (3) organisaatioon liittyvat eStexbon liitty-

vat esteebvat tiedon arvo, tiedon valta ja tiedon luonne. Omaksumiskyky, tiedon vastaan-
ottajan ja lahettdjan suhde seka erilaiset ajattelutavatksadon liittyvia esteitdOrgani-
saatioon liittyviksi esteiksinainitaan palkitseminen, tiedon jakamisen mahdollistaminen,
kulttuuri ja rajoittavat voimat(Akgun et al. 207, 611) Tasséa jaottelussa on paljon samoja
elementteja kuin aiemmin mainituissa tiedon jakamista edistavissa tekimséalveset

al. (2023)ovatsen sijaadaajan kirjallisuuskatsauksen petesllaldytaneettiedon panttaa-
misen nelj&austatekijaa(l) yksilon motivaatio tiedon suojelemiseen, (2) yksilon tietoinen
kayttaytyminen tiedon salaamiseksi, {@don saatavuus ja (4yynt6 tiedonjakamisata
muiden kanss&hrivastava et al. (2@1, 644) mukaan panttaan@n johtuttoiminnalligsta
ennakkoluuldsta, vaaranlaistakannustinista, resurssieRohdentansesta toimimattomalla

tavallatai arvojenepdjohdonmukaisulesta

Tiedon panttaamisesta on haittaa paitsi yksiloille nkgl® organisaatiolleSe onongelma,
joka ulottuu organisaation eri osdueille sekd mikre etta makrotasolla (Chatterjee et al.
2021, 311)Panttaaminemeikentddorganisaatiorsuorituskykya vaikeuttamalla prosesseja
ja vuorovaikutusta ty6paikalla (Evaasal. 215, 506 507) Panttaaminen lisda tiedpaal-
lekkaisyyttd hukkaatydaikaa, vahentdd organisaatioon sitoutumisigkeuttaa tiedon hyo-
dyntamista laajastiheikentdéd yrityksen kannattavuujtaaiheuttaa tyéntekijapakogse-

renko & Bontis 2016, 200). Panttaaminen vomyds vahentad luovuutt@ heikentdad
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tiimitydskentelya jatyoyhteisonpsykologista turvallisuuttadphandet al.202, 1445 Chat-
terjeeet al.2021, 303. Toisaalta jogiedon panttaamisesta oligelkastaan haittaa, sita tus-
kin tapahtuisi.Yksilo6 voi olla jakamatta tietokokiessaanetta tietoa panttaamallginpa-
rantaa omaa asemaarfgaans et al. 2015, 506Anand et al. (202, 1445)sek&aStrik et al.
(2021, 224)oytavat lagoissakirjallisuuskatsaukissaanjoitakin tutkimuksia joissa maini-
taan tiedon panttaamisen positiivista puolistaten henkilokohtaisista eduistauhteiden
vahvistumsesta kollegoiden kansddlpailuedunsuojaamisestaajanja resurssien sétis
misestésekatarpeettomien vaarinkasitysten valttdmisestétoa saatetaan salajatta voi-
daan suojella itse&ollegaatai organisaatiotebyyna voi olla esimerkikspyrkimys valttaa
loukkaamast#oisentunteita (Connellyet al.2012, 67)

Organisaation tulee ottaa huomioon monia tekij6ita, jotta tiedon panttaamiselta valtyttaisiin.
Positiivinen tiedon jakamisen kulttuuri organisaatiossa nousee avaintekijaksi tiedon panttaa-
misen estamiseksi (Strik et al. 2021, 238; Serenko & Bontis, 2098, CThatterjeet al.

2021, 310). Esihenkildiden tulisi korostaa, ettéa organisaation menestys riippuu tiimin me-
nestyksesta ja tiimin menestys riippuu tiedon jakamisesta (Akgln et @).6A4®L Chatterjee

et al. 2021, 310). Horisontaalinen johtaminen \&itantautuneen johtamisen sijaan kannus-
taa tiedon jakamiseen. Tiimien valista viestintaa pitaa tukea niin, etta tyontekijat eivat tunne
likaa painetta maaraajoista vaan voivat auttaa toisiaan. (Akgin et @).6201) Myos ryh-

maan ja organisaatioon samaistuminen nahdaan tarkeana tekijana tiedon panttaamisen eh-
kaisemisa kannalta(Strik et al. 2021, 238, 240). Omatoimisuuden tukeminen, itseluotta-
muksen parantaminga tyontekijoidenvakuuttaminen siita, ettei tiedon jakamisesta ole
haittaa nousevat esiindérkeindkeinoina estdiedonpanttaamit. Lisaksipanttaamistaa-
hentavatyontekijoiden kouluttaminen, arvogisen osoittamineja palkitseminen sekéa-
sapuolinen ja oikeudenmukainen kohtdglkgtin et al. 207, 615; Di Vaio, Hasan, Palla-

dino, Profita & Mejri 2021, 56670; Chatterjee et al. 2021, 3)10

Tutkimuskirjallisuuden mukaan tiedon panttaaminen voi olla joko tahatonta tai tahallista
(Kang 2016, 146; Anand et al. 2020, B886; Strik et al2021, 243). Toisaalta Connelly et

al. (2012, 65) seka Serenko ja Bontis (2016, 1200) maarittelevat panttaamisen olevan aina
tarkoituksellista tiedon salaamistirikin et al. (2021, 243) mukadarkoituksellnentiedon
panttaammen johtuwseimmiten suostakilpailustaja henkildidemegatiivsestekeskinai-
sest&iippuvuudesta kun taas tahattoman panttaamisgynd omrmonesti vAhemman suoria

tekijoitd, kuten tyon ja itse tiedon ominaisuud&iheen noniulotteisuuden ja erilaisten
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lahestymistapojen vuoksi aiheesta on vaikeaa antaa yksiselitteista ja kattavaa selvitysta
(Chatterjee et al. 2021, 311), joten aihetta l&hestytaan eri nakokulmista ja yksittaisia tekijoita
selvittdmalla Seuraavisskappaleiss&asitelladrtahattoman ja tahallisen tiedon panttaami-

sen syita

3.2.1 Tahallinen tielon panttaaminen

Vanhanajatuksemmukaartieto an valtaa Taman voidaan nahda olevan sghallisen tie-

don panttaamiss. Tietdmyksen merkityksen kasvaminen organisaatioissa ja tietyn tyyp-
pista tietoehallussaan pitavien yksildiden arvostus ovat synnyttameteon liittyvan vallan
kasitteenTietoon liittyva valtataas herkéasti johtaa tiedon panttaamiseqme 2003, 344.
Nama havainnot saavat tukgaaiemmin mainitust@Akgunin et al.(2017, 611)tutkimuk-
sesta, jonka mukaaredon jakamisen esteena nahdaan tietoon liittyva valta, atedzn
luonne.Tydntekijatvoivat kokea menett@nsa henkilokohtaisen kilpailuetunsa, jos jakavat
tietonsa organisaation muille jasenill§guyen 2021, 109 Tiedon panttaamiseen voi liittya
myos pelkatyopaikan menettamisestalarvatuksi joutumisest@Akgin et al. 2017, 612
Myds Serenkon ja @tiksen(2016, 1199jnukaan tydén epavarmuusi motivoidapanttaa-
maan tietoaErityisesti sellaisissarganisaatioissa, joissa toimintatulosperustwat yksi-
I6iden tietdAmykseervoi esiintya haluttomuutta jakaa tietpe 2003, 345)Tallaisessayo-
ymparistossa yksilot suojelevat hallussaan olevaa tietoa vaistonvardikgsin €t al. 2017,
612) Tietoa arvostava jaottamuksellinen organisaatiokulttuuri ja ymparistd noasesiin
useissa tutkimuksissa tiedon panttaanmestéavina tekijoéingChatterjee et al. 2021, 318e-
renko& Bontis 2016, 1199Connelly et al2012 68).

Connellyet al.(2012,64) tunnistavatahallisen tiedon panttaamisen kolmaotoa (1) valt-
televapiilottelu (evasive hiding)(2) rationalisoitupiilottelu (rationalized hiding) j&3) tyh-
manleikkiminen(playing dump. Kaikkien ndidermuotojen katsotaan johtuvapaluotta-
muksesta mutta mydsihmissuhdsyistéja organisatorisita tekijosta. Yksildiden valisen
luottamuksen rakentuminen ja tiedon panttaamisen véheneminen vagtizafa vastavuo-
roisuutta(Connellyet al.2012,68). Akgunn et al. (2017, 612nukaanvanhojen tyonteki-
jéiden voi olla vaikea luottaa uusiin tulokkaisiin ja heidan kykyynsa hoitaa ty6tehtavansa,
mika voi johtaa kriittisten tietojesalaamiseernValttelevaa piilotteluun turvaudutaareri-

tyisesti monimutkaisen tiedon kohdalja talldin kysyjalleannetaan vain osittainen vastaus
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(Comelly et al. 2012, 80)Tiedon luonne tunnistetagranttaamiseen liittyvaksi tekijaksi
myo6smuissa tutkimuksiss&ksplisiittista tietoa jaetaan implisiittista tietoarkemmin(Ak-

gun et al. 2017, 612%hrivastava et al.(2021, 646) tutkimlksen mukaamrganisatorisen

tiedon panttaaminen voi tarkoittaa kahta asiaa: tyontekijat eivéat jaa hallussaan olevaa eks-
plisiittista tietoatai hiljaisen tiedon muuntaminen eksplisiittiseksi tiedoksi epaonniBiau.
tionalisoidunpiilottelun tapauksessiedon salaamisellen selitys ja syyjolla salaamisesta
tehdaantselle hyvaksyttyd Tyhmanleikkimisdla tarkoitetaan esimerkiksi sitd, etta esite-
taan, ettei ymmarretiénista toinen puhuuai esitetaan, ettd jokin aihe ei dlgtu, vaikkase
sitaolisikin. (Connelly et al. 2012, 8D

Anand et al(2020)erittelevatviisi tiedon katkemisen muotpgtka poikkeavat Connellyn
et al.(2012)jaottelustaAnandn et al.luokittelu perustudekijoihin, jotka ohjaavat yksild
kayttaytymistaNaista neljarvoidaan katsoa olevan tahalligtanttaamistaKilpailun ja suo-
rituspaineiden nahdéén olevagyné (1) motivotuun kétkemisen. Psykologisen tiedon
omistajuus taas johtg@) kontrolloituun katkemiseenTalla viitataan siihen, etthenkilo,
joka on kayttanyt paljon aikaa ja vaivaa tiedon hamigeen ei valttamatta halua jakaa sita
muiden kanssd3) Uhriutuvan katkemisetaustallanahdaamuidenvihamielinen ja hyok-
kadava kayttaytyminenJhkaavassa ymparistosghisilot piilottavat tietoa, koska kokevat
etteisitdarvosteta(4) Suosivarkatkemisemaustalla orty6paikalla vallitsevat normit ja so-
siaalinen identiteettiTietoa saatetaan jakaa vain tietyn ryhmén tai henkildiden kesken.
(Anand et al. 202883 386.) Motivoidun ja kontrolloidun tiedon katkemisesidaan néahda
liittyvan aiemminmainittuuntiedon valtaan ja arvoohun taasihriutuvaja suosivapiilot-
telu liitty vat tyopaikansosiaalisiin suhteisiinohtamiseena kulttuuriin (Ipe 2003;Nguyen
2021, Akgun et al. 2017Connelly et al.2012) Strik et al. (2021pvat kritisoineet Anandin
et al. (2020) luokittelua, koska heidan mielestaan se ei ota huotiedon jakajan ja vas-
taanottajan valista suhdetta eikd organisasiigdellisuutta jossatietoa jaetaanHeidan
mukaansdiedon panttaamista selittdvat toimijoiden valinelosiippuvaisuus, saaalinen

vastavuoroisuus jimijoiden sosiaaliset identiteet(Strik et al. 2021, 225.)

3.2.2 Tahaton tiedon panttaaminen

Usein tiet@ pantataan tarkoituksella, muti@don panttaaminen voi johtua myés tahatto-
mista syista. Se voi ollkedostamtonta ja vaistonvarais{@kgin et al. 2017, 612Anandn
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et al. (2022, 1445)mukaan tilannekohtaiset tekijat, kuten apante ja kiire, voivat johtaa
tahattomaan tiedon panttaamiseyos vuorovaikutusmahdollisuuksien ja teknisen infra-
struktuurin puutteetoivat ollasyita tahattoman panttaamisan (Akgin et al. 2017, 614)
Liséksikoettu tietoturvariski (Akgun et al. 2017, 614) tai tiedon huono saatavuus (Goncgalves
et al.2023 voivat johtaa tiedon katkemiseemoisaaltataasSerenkon ja Bontiksef2016,

1214 tutkimustulostenmukaantiedonhallintajarjestelien saatavuudella tai tigbolitii-

koilla ei ole merkitysta organisaatioiden sisaisen tigolmtaamisessa

Ihmisilla on my6s luonnostaaailaiset mentaliteetiiedon jakamisen suhteehoiset koke-

vat olevansa vastuussa tiedon jakamisesta ja pitavat sita trkeénaas toiset eivat tunne
tallaista vastuutgAkgun et al. 2017, 63) Kaikilla ei valttamatta ole samkaista halua tai
kykya jakaa ja omaksugetoa (Akgun et al. 2017, 612). Myds itsearvostuksen p(stenius

et al. 2016, 192gi kokemus siitdettei oma tieto ole hyddyllista tai sité ei haluta vastaanot-
taa Akgun et al. 2017, 6)2voivat johtaatiedostamattomaatedon panttaamiseefietoa

ei valttamatta uskalleta jakapps yksilo ei koe samaistuvansa organisaatiaotydyhtei-
soonsgStrik et al.2021, 238)Se, etté tietoa ei jaeta, voi johtua myods tietynlaisesta valinpi-
tamattomyydesttiedon jakamista kohtaaivksilét voivat kokeaiedon jakamisen tarpeet-
toméksi, jossiihen ei kannusteta tai kiinniteta organisaatidagamiota (Akgun et al. 2017,
613) My0s Serenko ja Bonti$2016, 1199)nostavat tietamysmyonteisen kulttuugsiin
organisaation sisaista tiedon panttaamisiiaentavana tekijandostiedon jakamista ei ar-
vosteta, orhalukkuus tiedon jakamiseen vahaista (Akgln et al. 2017, 8adkukaan ei
pyyda jakamaan tietoa, ei sita valttamatta @alwgteisesti tehdaQonnelly et al. 201,265
Goncalves et al. 2023Tiedon pkamista voidaan pitdé ajan hukkaamisena (Akgun et al.
2017, 612)Y htena syyna tiedon panttaamisatiainitaan myos syrjaytymingistrik et al.
2021, 241)Edella mainitut tekijat voivat johtgzassivoitumiseen tiedon jakamisen suhteen
Naissa tapauksissa panttaaminen voidaan tulkita jeklostamattomaksai tarkoituksel-

liseksivaikenemiseksi.

Hiljainen tieto on monimutkaisga piilevaa, jotersen jakaminen vaatii tyontekijoilta enem-
man aikaa ja vaivad/oi siis olla, ettei sita edes ymmarreta jak#dljaista tietoasaatetaan
pantata myos siksetteisita erityisesti pyydeta jakamaadrganisaatio ei valttamatta ym-
marra, etta tyontekijoilla otietoa,joka voisi vaikuttaa suotuisagiiketoimintaan Hiljaista
tietoa sovelletaan yleensa vapaaehtoisestugauutta tukeva ilmapiirkannistaatahan.
(Shrivastaveet al. 2021, 647



41

Yhteenveto tiedon jakamiseen vaikuttavista tekijoista

Kuvassa zsitetdaryhteenvetdiedon jakamiseen vaikuttesta tekijoistétassa luvusska-
sitellyn tutkimuskirjallisuuden pohjalt&Kuten aiemminon esitelty tiedon jakaminenon
moniulotteinen ilmi®, johon tietyt yksittaiset tekijghikuttavatsuoraanmutta myostois-
tensa valityksella.

Tahallinen
panttaaminen

Organisatoriset

tekijat Johtamistoimet

ST

Infrastruktuuri Tiedon Yksildlliset
ja teknologia jakaminen tekijat

l'\

Sosiaaliset Valittavat
suhteet tekijat

Tahaton
panttaaminen

Kuva 2. Tiedon jakamista edistavat ja estavat tekijat tiedon jakamisen kontekstissa

Kuvanvaaleansinigdaatikotkuvaavat niitéekijoita, joilla voidaan edesauttaa tiedon jaka-
mista ja tummemmalla sinisella kuvataan tiedon jakamista estavia tekijoita. Luvun alussa
mainittiin tiedon jakamisen kontekstisidonnaisuudesteitiedon jakamiseen vaikuttavien
tekijoiden yhteydesta toisiinsa ja sita kautta suorasta ja valillisesta vaikutuksesta tiedon ja-
kamiseen. Kuvan taustana oleva kuvio kutééatiedonjakamisen kontekstia jakijoiden

valilla olevaympyréa tekijoiden yhteytta toisiinsa. Kuvan mukaisesti tekijat vaikuttavat tie-

don jakamiseen joko suoraan tai valillisesti muiden tekijoldmrita.
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4  Yksiloilla olevan tiedon hyédyntdminen organisaatiossa

Kuten jphdannossa jaiemmin mainittiin, plkka tiedon olemassaolo ja jakaminemagi
riitd, vaan tietoa pitda hyodyntaa aktiivisegitta se toisiorganisaatiolldiiketoiminta-ar-

voa Liiketoiminta-arvo voidaan nahda niin taloudellisena hyodtyna kuin organisaation ky-
vykkyyden kasvamisena (Yargy Chen, 200, 95). Useat tutkimukset vahvistavaedon
hyddyntamsenparanavanorganisaatioiden suorituskykya (Ha, ISyaidi, Mohamad & Ra-
zak 20211; Diehr & Gueldenberg@017, 3) Taloudellista hyttya voidaan aeuttaaesimer-

kiksi parantamalla tehokkuutta ja vahentamalla kustannuBsia & Cuganesan 2@) 309)

tai kehittamalla uusia tuotteita ja palvelu{dila, Pérez & ColtSerrana2014,757). Orga-
nisaation kyvykkyyden kasvaminémasnahdaan esimerkiksi yksildiden ja koko organisaa-
tion oppimisengJiménezliménez & San¥alle 2011, 408).

Tiedon hyoddyntamista voidaan kadiéeinyos eri perspektiiveistaDiehr ja Gueldenberg
(2017)ovattutkimuksessaalbytaneetviisi eri lahestymistapagedon hyddyntamiseein-
simmainen or(1) tiedon johtamisen nakokulm&ama nakokulma keskittygiihen, miten
organisaation tietoprosesseja pystyt@anhaiten tukemaan kilpailuedun synnyttdmiseksi.
Taman voidaan ndhda olevan yhteydessa jo johdannssétuun jaotteluunjossa tiedon
hyodyntaminen nahdaéan yhtena tietdmyksen hallinnaalosgngAlavi & Leidner 2001,

122; Zaimet al.2019, 26) Tiedon johtamisemakokulma saaukeaZaim et al (2019 tut-
kimuksesta, jonkanukaan oganisaatioiden kyky hyodyntéa tietoresursseja on keskeista tie-
tojohtamisen onnistumiselle ja sitd kautta organisaatioiden suorituskyvyn parantamiselle.
Tiedon hyddyntaminen vaikuttaa olevan keskeisin tietojohtamisen prosessi, jonka valityk-
sella muut tietpphtamisen prosessiiedon tuottaminen, tiedon jakaminen ja tiedon talteen-
otto, vaikuttavat organisaation tietojohtamisen suorituskyky¥aim et al. 2019311 32.)

Diehrin ja Gueldenberm (2017) mainitsemaotnen nakokulman (2) tiedon siirtdAminen
Tama perspektiivi liittyy siihen,miten tieto saadaan parhaitentginaanyksil6lta toiselle,
ryhmille ja koko organisaatiollesek& siihenmitentieto laajenee ja rikastuprosessin ai-
kana.Taman nakokulman voidaan nédhglévan yhteydessa jo aiemmin mainittuun organi-
saation ja sen yksil6iden oppimise&wlmas nakdkulman mydsjo aiemminkin mainittu
(3) kaupallisen hyodyntamisen néakokulra keskittyy uusien liiketoimintamahdollisuuk-

sien luoniseenja osaamisen kaupallistamiseen esimerkiediittamallauusia tuotteita tai
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tehostamalla prosesseieljds nakokulma keskitty§d) tiedon ulkoistamiseergsiinatiedon
hyodyntaminen tapahtuu osaamista ulkoistama#ianerkiksi lisensoimalla tuotteita tai pe-
rustamallafranchisingyrityksia. Viides nakokulma or{5) tiedon tuottamisen nakékulma
Tassa kilpailuedun nahdaan liittyviintyksen kykyyn integroida tietoa ja muuntaa sifa
naamiseksi ydinosaamisek@iehr & Gueldenberg 2017, 8.) Tam& nakékulma voi-

daantaasnahddiittyvan innovointiin ja uuden tiedon luomiseen.

Kun tietoa jaetaan ja hyddynnetdén, organisaatio ja sen jdssm#tvat Organisaation
oppiminen on useiden tutkimusten mukaamerkittava kilpailuedun lahde @rganisaatioi-
denmenestymisen edellytyésim Casey2005,131; JiménezJiménez & San¥alle 2010,
408; Lin & Sanders 2017, 3QCrossar& Berdrow 2003,1087) Oppimisen lisaksi merkit-
tavaksi tekijaksiilketoiminta-arvon luomisen kannalta nouseuatovointija uuden tiedon
luominen. Ne ovat keskeisimppiiosessejgpissa organisaatiot voivat hyodyntaa yksiloilla
olevaa tietoa(esim Argyris & Schon 1996; Nonaka & Von Krogh 20QBménezliménez

& SanzValle 2011.)

Tutkimuksen johdannossa viitattigihen, ettéuusien tyontekijoiden tiedomyddyntamista
organisaatioissai ole juurikaan tutkittuAiheeseen liittyvassaifallisuudess&uitenkinsi-
vutaan edella mainittuja teemo@ppimista uuden tiedon luorstaja innovointa (March
1991 71;Rollaget al.2005 35, 4% Jeske & Olson 202 63 69). Tasta syystéassduvussa
keskitytaarkasittelemaan naitgksilon tiedon hyddyntamiseen liittyvidemojaKappaleen
alusseesitellaan lyhyestimita tietoauusien tyontekijoiden tiedon hyédyntamisesta 16ytyy
minkajalkeen perehdytaan tiedon hyddyntareiseppimisen uuden tiedon luomisen ja in-
novoinnin rékdkulmista Monimuotoisuusnahdaan tutkimuskirjallisuudessa valttamatto-
manaoppimisen, innovoinnin ja uuden tiedon luomisen kanr(@éan Fujimoto & Hartel
2017 1131 Thomas Sussman & Henderson 2Q@42 Nonaka& Von Krogh 2009645,
joten luvun lopusskasitellaan myoésnonimuotoisuuttdiedon hyddyntamisen mahdollista-

jana.

4.1 Uusien tyontekijoiden tiedon hyédyntaminen organisaatiossa

Tutkimuksissa sekéa perehdytysprosesseisspaissa keskitytddn usein tyontekijoiden in-

tegroitumiseenyritykseen sosiaalistamiseen ja tyopaikan kulttuuriin sopeutumiseen
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(Godinho, Isabel, Carvalho & Martinho 2028, Uuden tyontekijan tiedon jakaminen ja
hyédyntdminen organisaatioissa on jadnyt vahemmalle huontalten jo aiemmin mai-
nittiin, uusien tydntekijoiden aloittaminen organisaatioissa antaa ainutlaatuisen tilaisuuden
tulokkaiden ja organisaation keskinaiseen oppimiseen (Jeske & Olson 2022, 63). Uuden hen-
kilon perehdyttaminen voi kaynnistédéa oppimisprosessin myds vanhoissa tiimin jaseniss
koska heidéan on talldin mukautettava omia roolejaan ja vastuualueitake &&lson

2022, 67). Tulokkaiden tietojen ja taitojen kartoittaminen ja onnistunut perehdytys, yhdis-
tettyna tietojohtamiseen ja henkilostokaytanteisiin, tuo monia oppimismahdollisuuksia koko
organisaatiolle (Jeske & Olson 2022, 69, 74). Onnistuneella pey&kdili onhavaittu ole-
vanmydodsyhteys tyontekijoiden parempaan sitoutumiseen ja sita kautta myds tiedon jakami-
seen ja asiakaslahtoisyyteen (Lombardi, Sassetti & Cavaliere 201948807%. Organisaa-

tio voi hyotya uusilta tyontekijoiltéd saadusta palaaestaesimerkiksikehittamalla tyéhonot-
tokaytantojaTutkimuskirjallisuudessmainitaan ett organisaatiot voivsatamyodsinno-
vatiivisuuttaan ja kilpailukykyaan hyddyntamalla uusien tyontekijoidsiantuntemuksen
lisdksi heidan tuoreitédeoitaan ja nakdkulmiaan sekéaalalla olevia kontaktiverkostogan
(Rollag et al. 2005, 35; Jeske & Olson 28263 69 70). limeisista hyodyista huolimatta
tyopaikoilla ei juurikaan tutkitgerhdyttamisen, jatkuvan oppimisen ja organisaation ke-
hittdmisenvalistayhteytta (Jeske & Olson 2022, 69)

Marchin (1991) mukaanuudet tulokkaat tietavat usein vdhemman kuin heidan edeltgjansa,
mutta heidan tietamyksensa on monimuotoisemidaalannahdaan osallistuvailmdenna-
kéisemmin organisaatiotoiminnankehittdmiseen kuin vanhojen tyontekijoidgMarch
1991, 79.) Kaanteismentoroint(reverse mentoring)jossaeri sukupolvien tyontekijoista
muodostetaanppimispari,on innovatiivinen tapa edistaa sukupolvien vélista tiedonvaihtoa
organisaatioissa (Murphy 2012, 54®arch(1991)ei naeyksilon nopea sopeutumistar-
ganisatioonainoastaan hyodyllisen&oska organisaatio voi oppia vanganisaation kay-
tanrbistapoikkeavilta yksiloilta. Hitaampi oppiminen yllapitda monimuotoisuutta ja tarjoaa
tietoa, jonka avulla organisaatiooirhinta voi parantuaOppimisentasapainoormvaikuttaa
sekin etta organisaatiossa on seka nopeampia etta hitaampia opPijgaasaatiossa tyos-
kentelyn kestolla opositiivinenyhteys yksilolliseen tietamyksegkun taagyontekijéiden
vaihtuvuuden vaikutus organisaatigkantoihinon monimutkaisempi. Hitaan oppimisen ja

nopean vaihtuvuuden yhdistelméa johtaa riittAmattomaan tiedon hyddyntamiseen. Toisaalta
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maltillinen vaihtuvuus vaikuttaa suotuisasti pidempaan tyoskennelleiden tietAmykseen.
(March 1991, 7679.)

4.2 Ongelman ratkaisustaganisaatioroppimiseen

Organisaation menestyksen ja suorituskyvyn kannalta ratkaisevaa kykgewppia ja so-
peutua muutoksiin (Argote & MireSpector 2011, 1123). Kun yksilot toimivat ongelman
ratkaisemiseksi, organisaatio oppii. Ongelmanratkaisu johtaa toimintatapojen muutokseen
(Argyris & Schon 1996, 16.) Myos Elkja¢2004 425 nakee ongelmatilanteiden olevan
pohja uusien kokemusten ja tiedon hankkimiséMlenakan ja Von Kroghi{2009, 64%
nakemyksen mukaataastyontekijoiden hiljainen tieto on luovuuden ldhde, jonka avulla
tiedon muuntamisen kautta voidaan l0ytaa ratkaisuja organisatamgelmiin. Chahal ja
Bakshi (205) kuvaavat oppimista tiedon ja taidon etsimisglgiokemuksien jatkuvaksi
testaamiseksiNama taas muutetaan tietdmyksejala tunnistetaan ja ratkaistaan organi-
saation ongelmigChahal & Bakshi 2015, 380Bdella mainittujertutkimustenperusteella
voidaansiis paatelld, ettérganisaation oppimiseékdynnistaa usein tarve ratkaista jokin on-

gelma.

Yksilon tieto ja oppiminen ndhdaan usein organisaation oppimisen pegusista organi-
saation oppiminen on kuitenkin enemman kuin yksildiden oppimisen summa tai kertyma
(Jiménezliménez & San¥alle 2011, 409 410; Nonaka & Von Krogh 2009, 6B8636; Ca-

sey 2005, 132). Myo6s Agyris ja Sch{iP96)tunnistavat yksilon tarkean roolin organisaa-
tion oppimisprosessissa. Heidan mukaansa organisaatio tietdd vahemman kuin sen yksil6t,
mikali yksiloiden tieto ei saavuta organisaatiota. Toisaalta organisaatio voi toimia, vaikka
yksilo ei suoriutuisikaan hymi Organisaation oppiminen voidaan n&dhda ymparistona, jossa
yksilot ajattelevat ja toimivat. Yksilot toimivat agentteina, jotka oppivat organisaation puo-
lesta. (Argyris & Schon 1996, 8.) Nonaka et al(2000) kayttavat tasta oppimisymparis-
tosta nimitystéoBao . Se on Kk lodaagjaetadna hyodynoetadieetoakeski-
naisen vuorovaikutuksen kauttiBassa yhdistyvatfyysinen tila, virtuaalinen ymparisto ja
henkinen tila, kuten jaetut arvot ja ihanteet. (Nonaka et al. 200091)30rganisaation tar-

kea tehtava on luoda ilmapiiri ja ymparigtiika tukevatvuorovaikutusta ja keskinaista op-

pimista (Jiménediménez & San¥alle 2011, 416.
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Oppiminen ei ole prosessi, jossa tietoa siirtyy ainoastaan yksilolta organisaatiatieop-
pimista pidetddn dynaamisena kaksisuuntaisena prosessimaNlarch 1991, 71; Nonaka

& Von Krogh 2009, 637Crossan& Berdrow 2003, 1090L091; Elkjaer 2004, 41920).
Organisaatio oppii yksiloilta ja yksilon tiedot muokkautuvat organisaatiosta saadun palaut-
teen perusteell&fossar& Berdrow 2003, 1090L091). Oppimista nahd&an tapahtuvan kol-
mella tasolla: yksil§ ryhmé& ja organisaatiotasolla$im Jiménezlimérez & SanzValle

2011, 410;Crossar& Berdrow 2003, 1090). Organisaatiot tallentavat yksiloiltd opittua tie-
toa normeihinsa ja kaytantdihinsa, kun taas tyontekijat oppivat ja mukautuvat organisaation
koodiin sosiaalistumisen kauttRama kaksisuuntainen oppiminen vaikuttagden tiedon
etsimisen ja vanhan hyddyntamisen valisen tasapadybymiseen (March 1991, 7475;
Wernerfelt 1984, 180.)

CrossanlLane ja White (1999akevéat kaksisuuntaisen oppimisen etenevan neljan vaiheen
kautta (kuva 3). Kaksisuuntaisessa p pi mi sessa Yy k s i-fobrRatd) tidtgay °© t t ©
ryhmille ja organisaatiolle, kun taas yksilot saavat palautetta (feedback) organisaatiolta. Op-
pimisprosessin vaiheet koostuvat intuitiosta, tulkinnasta, integraatiastijationalisoin-
nista(intuiting, interpreting, integrating, and institutionalizingjtuition katsotaarolevan
yksilon kokemusperaista mahdollisuuksien ja realtiedostamistaTama vaihe vaikuttaa

paitsi yksilon intuitiiviseen kayttaytymiseenmy6s muihin yksildihin yhteistyon kauttéul-
kitseminerntaas nahdaan oivallusten tai ajatusten selittamisena itselle ja muille. \aikka
tegroimin nahdaan tapahtuvan ryhmaétasolla, on yksildlla siindkin rooli ryhman jasenena
yhteisen ymmarryksen kehittajané vuoropuhelun kautsditutiondisoinnissayksildiden

ja ryhmien oppiminen sisallytetd&n organisaation eri instituutio@ppiminen nahdaéan

nain olleneri tasoilla apahtuvanaynaamisena, monivaiheisena prosesginaa3). (Cros-

sanet al. 1999524 534; Crossar& Berdrow 2003, 10901091.)
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Kuva 3. Organisaation dynaaminen oppimisprosessi organisaation eri tasoilla ja vaiheittain
(Crossan et al. 1999, 532)

Nonakan ja Von Kroghin(2009) mukaan yksilén voidaan nahda lahestyvan organisaation
paatoksentekotilanteita omien uskomustensa kautta. Yksildiden toimet muokkaavat organi-
saation toimia, jotka taas johtavat reaktioibnganisaatipmparistossaNamareaktiottaas
muuttavat yksilon toimintaa ja johtavat seka yksilon ettd organisaation toiminnan parantu-
miseen. (Nonaka & Von Krogh 2009, 63My06s Elkjaer painottaa yksildiden ja organisaa-
tioiden taydentavan toisiaavihdessa nenuodostaveorganisaation toiminnan ja vuorovai-
kutuksen, jota/ksildiden ja ryhmien sitoutuminen pitéaa koossa. Oppimisen nahdaan olevan
yhdistelma tietojen ja taitojen hankkimista mutta myos osallistumista organisaation kaytan-
non prosesseihin. Organisaation oppiminen on samanaikaista yksilon ja organisaation kehit-
tymista. (Elkjaer 2004, 419121, 427431.)
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4.3 Uuden tiedon luominen janovointi

Yksilon ndhd&én oppivan organisaatiossa sosiaalisten kaytantéjen kautta vuorovaikutuk-
sessa muiden kanssa. Tassa vuorovaikutuksessa luodaan uutta tietoa. Yksilon hiljainen tieto
nahdaan innovoinnin ja uuden tiedon luomisen osatekijana. (Nonaka & Von Koogh 2

645.) Jotta yksildiden kokemuksia voidaan hy6dyntédéi,onsaatavasiirtymaanei-diskur-
siivisest kentasta tiedostetuiksi kokemuksiksi. (Elkjaer 2004,i426.) Taman voidaan

nahda vastaavan Nonakan et(@000) ajatusta tiedon muuntamista hiljaisesksplisiit-

tiseksi tiedoksi.

Kuvassa4 esitetaanmiten uutta tietoa luodaan hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vuorovai-
kutuksessalassa jo emmin mainitussa SE@hallissa tiedon lajien vuorovaikutus tapah-
tuu neljassa prosessisgatka ovatsosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistaminen ja sisaistami-
nen.Sosidisaatiossahiljaista tietoa jaetaga vastaanotetaayhteisterjaettujen kokemusten
kautta Tydyhteisoissa tam@pahtuu usein kaytannon kokemuksista oppimataiaalistu-
mista voi tapahtua niin virallisissa kuin epéavirallisissakantaamisissaUlkoistamisessa
hiljainen tieto muutetaaaksplisiittiseksitiedoksi Ulkoistamisessd#ieto kiteytyy niin, etta

se pystytaan jakamaan muilleamajaetu tieto on uuden tiedon perustiakaminerei kui-
tenkaan ole helppoajika johtuujo aiemmin mainitustailjaisen tiedon olemuksestaen-
kilokohtaisuudesta ja vaikeasta artikuloitavuudegtalistamisesséksplisiittista tietoa ke-
rataan ja yhdistelladn uudeksi eksplisiittiseksi tiedokata uutta monipuolisempaa tietoa
levitetddn organisaatiossa eteenpjrorganisaation tieto laajenegisaistamisessakspli-
siittinentieto muutuu hiljaiseksi tiedoksKun tieto sisaistetaésiitimuodostuu osa yksilon
tietopohjaga arvokas voimavar&isaistaminen voi kaynnistaa uuden tiedon luomisen kier-
teen kun tieto jaetaan muiden kanssa dasaation kauttakKuvan4 keskelldoleva laajeneva
nuoliympyra kuvaaatatiedon luomisen jatkuvaa, dynaamista prosessia, jossa eri tiedon lajit
vahvistavat toisiaafa tieto laajenee sekaadullisestiettd maarallisesti. Prosessin myota
organisaation toimintakyky lisdantyiuvan 4taustaympyralldaaskuvataan edellisessa
kappaleessa mainittyaettuatiedon luonnin kontekstjaBab a 0 , yhpisiyséviatuaali-

nen ymparisto, fyysinen tila ja henkinen tiilonaka et al. 2000,/85.)
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Kuva4. Uuden tiedon luomisprosessi (mukaillen Nonaka €2G0, 12 15)

Innovoinnilla tarkoitetaamsein uuden kehittdmisté tai muutosten tekemista olemassa ole-
viin palveluihin tai tuotteisiifChahal& Bakshi 205, 380). Innovoinnilla voidaaméin ol-
lennahdéolevanyhteys uuden tiedon luomige Innovaatoilla tavoitellaan uusiguotoksia,

jotka parantavat kilpailesemaa ja suorituskyky&hahal& Bakshi 205, 380. Henardin ja
McFaydyenin (2006, 41) mukaan johtajat, jotka rakentavat organisaationsa tiedon hyodyn-
tamisen maksimoimiseksi, pystyvat tarjoamaan innovatiivisia tuotteita ja palveluita, joilla

on pitkaaikainen kilpailuetu.

Kutenjo aiemmin mainittiin tietoa pitdé jakagotta innovatiiviset ratkaisut siirtyvéat orga-
nisaatioiden yksiléiden valilla (Curtis & Taylor 2018, 1545ijnénezliménez ja SanYalle
(2011)ovat tutkineet innovoinnin, organisaation oppimisen ja suorituskyvyn yhteytta. Hei-
dan mukaansandilla kaikilla on positiivinen vaikutus toisiinsa ja yhteys yrityksen kilpai-
luedun vahvistamiseen. Yksil6illa olevan tiedon ndhd&én olevan innovaatioiden lahde, mutta
sen hyddyntamiseksi tarvitaan myos yhteisty6ta ja vudkaussta.Mahdollistaakseen in-
novoinnin yitystentulisi tukea tyontekijoidensa tietamyksen hankintaa ja luoda ideointia ja
kokeiluja tukeva ilmapiiri. Taman lisaksi yksildiden tiedon jakamisen ja tulkitsemisen mah-
dollistaminen, tiimitydn tukeminen ja osastojen valisen kommunikaation yllapitaminen nah-

daan tarkeanad. Jotta olemassa olevan tiedon hyoddyntaminen ja muistaminen olisi
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tyontekijoille mahdollisimman helppoa ja vaivatorttavitaan myds sita tukevaa infrastruk-
tuuria. (Jiménediménez & San¥alle 2011, 408,416.) Toisaalta Jiméneliménez ja Sanz

Valle (2011, 409) nékevat, ettéa innovointi voi aiheuttaa myo6s tyytymattomyytta yksiléta-
solla. Myds Argyris ja Schon (1996) mainitsevat kirjassaan, ettd oppimisella ei aina ole vain
positiivisia vaikutuksiaJollei oivalluksia muuteta toiminnaksi n@ivat johtaatoiminnan
heikkenemiseen(Argyris & Schon1996, 1819.) Innovointi edellyttdd yksilolta avointa
suhtautumista uusiin ideoihin ja uusien toimintatapojen Ioytamista. Yksilon luovat ideat nah-

daan tiimt ja organisaatioinnovaatioiden perustana. (Lin & Sanders 201v3GRJ)

Yhteenveto tiedon hyddyntamisen osalueista

Tietoa hyodyntamallarganisaatiot saavuttaviiketoiminta-arvoa.Oppimisprosessi kayn-
nistyy usein ongelmasta, johon pyritaan loytamaan ratkaisu innovoimalla ja uutta tietoa luo-

malla(kuva 5)

/ Liiketoiminta-arvo \

Ongelman
ratkaisu

Oppiminen

Uuden tiedon . L.
Innovointi

\ luominen | /

Kuva5. Tiedonhy6dyntaminen synnyttaa lilkketoimingavoa eri toimintojen kautta

Kuvassa 5 esitetaan yhteenveto edella kuvailtujen tiedon hyddyntadmisalueisien vali-
sista suhteista ja dynamiikastaiketoiminta-arvoa syntyyhyodyntamalla tietoa eri tavoin.

Dynaamisen prosessin seurauksena organisaatio oppii ja sen toimintakyky paranee.
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4.4 Monimuotoisuudiedon hyddyntamisen mahdollistajana

|l hmi set tuovat organisaatioon omat,josneet on:¢
pystytdén perustelemaan ja hydédyntamaan. Yksildiden aiempi tietdmys muokkaa myés ny-
kyisia ja tulevia kiinnostuksen kohteita. (Nonaka & Von Kroghi@3.) Tiedon muunta-

minen hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseksi on tarke&é, kesgkayksittaisen henkilon tieto
laajenee yksilon ulkopuolelle. Tieto rikastuu muuntamisen seurauksena. (Nonaka & Von
Krogh 2009, 642.) Marchin (1991, 75) tavoin Nonaka ja Von Krogh (Z220%), tunnistavat,

etta toimijat, joilla on erilaista tietoa ja kiinnostuksen kohteita seké erilaiset taustat, tuovat
uutta tietoa ja tuoreita ideoita organisaatioon. Mj/iemasiret al.(2001, 342) tutkimustu-

losten mukaan strategista oppimista varten tarvitaan erilaisia, heterogeenisia asiantuntijoita
kasittelemaan tietod.yoskentelyerilaisten ihmisten kansdaajentaa yksildiden asenteita,
kayttaytymista ja ajattelutapoj&’ksilot luovat uutta tieta oppimallaerilaisista nakokul-

mista (Fujimoto & Harel 2017, 1120Nonaka & Von Krogh 200%38 639)

Fujimoton ja Hartelin2017) mukaantehokkaan monimuotoisen oppimisen tueksi organi-
saatioiden tuleenuodostaa tiimeja heterogeenisista yksildista, ottaa vahemmistéryhmat mu-
kaan paattksentekoon ja taata kaikille yhtalaiset mahdollisuudet saada aanensa kuuluviin
Nékokulmia tulee haastaa ja laajentaa mahdollistareal&sten yksildiden vuorovaikutus.
(Fujimoto& Hartel 2017, 1121 Monimuotoisuus tyopaikoilla voi lisata tyontekijoiden yh-
teenkuuluvuutta ja kollegiaalisuutta seka vahvistaa organisaation luovuutta ja innovointia
(Fujimoto & Hatel 2017,1131). Yksil6iden ja tiimien keskinainen erilaisuus (Nonaka &
Von Krogh 2009645 March 1991 76) ndhd&éan innovoinnin kannalta positiivisejaain-
novoinnin tulos on enemman kuin yksildiden osaamisen sufbhm& Sanders 2017, 301

302)

Nonakarna Von Kroghin (2009, 646) mukaan ihmisten eroavaisuus voi vaikuttaa my6s hai-
tallisesti organisaation tiedon luomiseen, mutta tastd huolimatta monimuotoisuus nahdaan
onnistuneen prosessin edellytyksend. On mielenkiintoista ja ristirijtaitigjaamme mie-
luummin tietoa niiden yksil6iden kanssa, joihin voimme samaistua (Kim et al. 2013), mutta

opimmevainitsestamme poikkeavilta yksil6ilta (March 1991, TRpmaset al. 2001, 342).
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5 Teoreettisen taustan yhteenveto ja tutkimuksen viitekehys

Tutkimuskirjallisuuden perusteella tiedon merkitys organisaatioille on kiistatam (Meso

& Smith 2000, 224; Grant 1996, 375; Wagigal.2009, 1265). Tietoa jaotellaan tutkimus-
kirjallisuudessa eri lajeihirtasoihinja elementteihin(Polanyi, 1966; Nonaka et al. 2000
Rowl ey 2007; Bosancic 20IQ@unnddal.ddoss Mesd& &
Smith 2000)Nonakan et al. (200®) mukaan organisaatiotieto syntyy ja jalostuu hiljaisen

ja eksplisiittisen tiedon dynaamisessa vuorovaikutuksessa. BHAQWV selittéda tiedon ke-
hittymista datasta, informaation ja tiedon kautta sen jalostuneimpaan muaieauteen

( Rowl ey 2007, Bosancic 2016, Bagkarada &
ottelumallien tunnettuudesta ja laajasta hyvaksynnasta huolimatta niitd on myos kritisoitu
(Tsoukas 1996; Wilson 2002; Frické 2019; Tuomi 198@mas tapa jaottelee tiedon ele-
mentitpinnallisemmasta tietamyksestgvallissmpaanymmartamiseerkKognitiivinen tieto

on alimmalla tasolla, sitd seuradedistyneet taidogysteeminen ymmartaminen ja viimei-

sendomaehtoinen luovuugQuinn et al. 1996; Meso & Smith 2000

Yksiloilla olevan tiedon, erityisesti hiljaisen tiedardahdaan olevan arvokas strateginen re-
surssi ja kilpailuedun |ahdeegim Curado& Bontis 2006, 367, 371; Grant 1997, 450;
Nonaka 1994, 14). Pelkka tiedon olemassaolo ei kuitenkaan riitd4, vaan tietoa pitda myos
jakaa, jotta organisaatiot pystyvat tuottamaan lisdarvoa ja saavuttamaan kilpadsetua (
Argote & Ingram 2000, 150; Peralta & Saldanha 2014, 538; Ansari & Malik 2017, 211).
Tutkimuskirjallisuudeta l6ytyy monia tekijoita, jotka vaikuttavatgdon jakamiseen organi-
saatioissa. Tiedon jakamista voidaan edistda muun muassa johtamist@snilaNguyen
2021;Taylor & Wright 2004; Wanget al.2014; Jocet al.2023). Tiedon jakamista tukevat
my0Os monet organisatoriset tekijat, kuten organisaatiokultteann( Nguyenet al.2022;
Peralta & Saldanha 201Kim & Lee 2006. Myds yksildllisilla ominaisuuksilla ja odotuk-

silla, sosiaalisilla suhteilla ja vuorovaikutuksella seka tiedon jakamista tukeviedistruk-
tuurilla ja teknologialla orhavaittu okvanpositiivinen vaikutus tiedon jakamiseeas{m

Taylor & Wright 2004; Ansari & Malik 2017; Kang & Sauk Hau 2014; Stenius &(dl6;
Nguyen 2021). Tutkimuskirjallisuudessa puhutaan myds tiedon jakamista estavista teki-
joistg tiedon tahattomasta tai tahallisesta panttaamisesten.(Kang 2016; Evangt al.

2015 Akgun et al. 201).
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Sen liséksi, etta tietoa on oltava ja sitd on jaettana,tuleemyds hyddyntagaktiivisestj

jotta silla olisi merkitystarganisaatiorsuorituskyvylle.Uusien tydntekijéiden tiedon hyo-
dyntamista organisaatioissa ei ole juurikaan tutkittu, mutta on tunnistettu, etta organisaatio
voi hyodyntaa uusien tyontekijoiden osaamista monin tavoin. Tuoreiden nakoékulmien avulla
organisaatiot voivat lisatianovatiivisuuttan ja kilpailukyky&n esimerkiksi kehittamalla
prosessejaatJudet tyontekijat tuovat mukanaaryds uusia alan kontaktiverkostoja. (Jeske

& Olson 2022; Rollag et al. 2005.)

Tutkimuskirjallisuudessa organisaation menestyksen kanmaltkittavaksi asiaksiousee
juuri tiedon hyddyntaminen ja sita kautta organisaation oppimiegm(Argyris & Schon
1996, Jiménediménez & San¥alle 2011; Nonaka & Von Krogh 2009Crossan Ber-
drow 2003) Oppiminen kaynnistyy kun kohdataan ongelmjata yritetaarratkaistaOngel-
manratkaisutaasjohtaa organisaation toimintatapojen mumtiseen ja organisaation oppi-
miseen. (Argyris & Schon 199&lkjaer 2004.)Yksilon tieto on organisaation oppimisen
perusta, mutta oppiminen nahdaan yleisesti dynaamisena kaksisuuntaisena prosessina, jossa
seka yksilon etta organisaation tieto laajereseng.Argyris & Schon 1996; Nonaka & Von
Krogh 2009;Crossan& Berdrow 2003; Elkjaer 2004). Organisaatioppimista tapahtuu
niin yksilo-, ryhmé& kuin organisaatiotasollae§im.Jiménezliménez & SanXalle 2011,
Crossar& Berdrow 2003)

Yksiloilla olevan tiedon nahdaén olevan myos organisaation innovaatioidenjdahaeen
tiedon luomisen perustinnovointi uuden tiedon luominga organisaation oppimindaas
vahvistavat organisaation kilpailukyky#&novoinnin mahdollistamiseksi yritysten tulee
huolehtiasiitg, etta olosuhteet ovat suotuisat tiegakamiselle, ideoinnille ja vuorovaikut-
teisuudelle. (Jiménetiménez & San¥alle 2011.) Innovoinnin nahdaan olevan enemman
kuin yksildiden osaamisen summa (Lin & Sanders 2Ryhmien ja yksildidemonimuo-
toisuudeméahdaan olevan organisaation monipuolisen oppisen ja innovoinnin kannalta suo-
tuisaja jopa valttamatonekija (March 1991; Nonaka & Von Krogh 200Bhomaset al.

2001; Fujimoto & Hartel 2017).
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Kuva 6. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Kuvassa 6 on esitelty taman tutkimuksen viitekehys, joka perustuu edelld esiteltyyn, aihee-
seen liittyvdan tutkimuskirjallisuuteen. Tietoresurssit saadaan tehokkaasti kayttoon tiedon
jakamisen kautta, jolloitietoapystytaan myos hyédyntamaan. Tiedon hyédyntamisproses-
sin seurauksena organisaatiolle syntyy liiketoimameoa. Kuten aiemmin tutkimuksessa
kerrottiin, liiketoimintaarvo voidaan nahda niin taloudellisena hy6tyna kuin organisaation
kyvykkyyden parantumise (Yang & Chen, 2007, 95). Tietoa hyotiymalla organisaatit
pystyvat ratkaisemaan ongelmia, luomaan uutta tietoa ja innovoimaan. Tiedon hyddyntami-

sen seurauksena organisaatio ja sen jasenet kehittyvat.



55

6 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussiésitellaartydn empiirisen osuuden toteutudkmsinkeskustellaan tutkimus-
menetelmista jperustellaan valitut metelmat Taman jalkeersitelladntarkemmin koh-
deorganisaatio ja haastatelakohdejoukko.Seuraavaksi perehdytadmtkimusaineisin
hankintaansekasen tyostadmiseen ja analysointiin. Lopu&siioidaan vield tutkimuksen

luotettavutita.

6.1 Tutkimusstrategia jeutkimugnenetelmat

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 33) kutswuvat |
vaksi o t uMstéamak tatkinhuksepaamaaranédli juuri tutkittavanilmion sy-
vallinen ymmartaminenlavoitteenali selvittédd, minkalaista tietoa uusilla tyontekijoilla on
ja miten sita voitaisiin parhaiten hyodynté@hdeorganisaatiossa ja laajemminkin. Tavoit-
teena oli my6s kartoittadita tekijoitd, jotkatukevat tai estavatusien tyontekijoidetiedon
jakamista ja loytaatoimivia kaytantoja tiedon jakaisen ja hyodyntamisen tukemiseksi.
Kuten johdannossa kerrottjitutkija l6ysi aiempadutkimuskirjallisuutta uusientyonteki-
joidentiedonjakamisestga hyodyntamisesta vain varsin rajallisen maanasta syystiut-
kimuksellahaluttiin saada aiheestaaldollisimman yksityiskohtaista ja syvallista tietoa
seka kasitella tutkittavaa ilmiotéd mahdollisimman kattavastroitteena ei ollunumeerisen

tai maarallisen tiedon hankint@anlaajan kasityksemuodostaminemaiheestaTutkimus-
menetelmidkasittelevan kirjallisuuden perusteellaakitatiivisen eli laadullisen tutkimus-
menetelman katsottiin sopivan parhaiten edellanittaihin tavoitteisiin.Laadulliselé tut-
kimukselletyypilliseen tapaaméllékin tutkimuksella tavoiteltiin kokonaisvaltaista ymmar-
rysta kasiteltavastéaiheesta (Eskola & Suonranta 1998, 14; Jyvaskylan Yliopisto 2021,

Hirsjarvi, Remes &Sajavaara 2007, 160.)

Tapaustutkimksenpaamaandaon usein vain yhdekohtean tai ilmion syvallinen tarkastelu
(Jyvaskylan yliopisto 202Hirsjarvi et al. 2007, 13A.31), kuten tas&in tutkimuksessa.
Lisaksi tpaustutkimus tukee tutkimuksen tavoitetta hankkia mahdollisimman monipuolinen
kasitys tutkittavasta kohteesta (Vyai pvm). Tutkimusstrategian valintaa ohjasivat tutki-

muksen aihe tutkimuskirjallisuudesta nousse&emat tutkittava kohderganisaatioja
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tutkimuksertavoite Hirsjarvi et al. (2007, 134) mukasspaustutkimusn sopivastrategia
mikali tarkoituksena on etsia uusia nakokulmia ja selvittaa vahan tunnettuja ilmiéita.
paustutkimg sopi aiheseen myos siksi, ettavoitteena oli saada yksityiskohtaista ja inten-
siivista tietoautkittavastalmiostaeli uusien tyontekijdiden tiedon hyddyntamisdstde-
organisaatiossd utkittava kohdeoli yksittéainen organisaatio ja haastateltava kohdejoukko
muodostuorganisaation asiantuntijoistaiinnostuksen kohteena ghtkohdeorganisaation
tiedon jakamisen ja hydodyntamisen prosessisjarvi et al. (2007 mukaanuuri tapaustut-
kimukselle on tyypillistthankka yksityiskohtaista ja intensiivista tietagkimuskohteesta
Liséksitapaustutkimuksessa kiinnostuksen kohteena mesessitja yksittaistapausta tut-
kitaanyhteydessgmparistoons&Hirsjarvi et al. 2007, 13A.31)

Kvalitatiivisessa tutkimuksesspaaasiallisena tiedonkeruumenetelmana kaytetd&n usein
haastattelujgHirsjarvi et al. 2007, 200My0ds tassa tutkimuksessaenetelmaksi valikoitui
haastattelign tekeminenkoskatutkittavasta ilmidsta haluttiin kuulla suoraan tutkittavalta
kohdgjoukolta Haastatteltisopivat tarkoitukseesiitékin syystaettd kysymyksessali va-

han kartoitettu tutkimusalya tavoitteena olietta tutkittavat vaivat kertoa aiheesta mah-
dollisimman vapaastHaastattelut katsottiin sopivaksienetelmaksimyoés aiheen morat
hoisuuden vuoksiHirsjarvi et al. 2007200.)My6s Tuomi ja Sarajary2018 83 85) mai-
nitsevat haastattelut yhtena tyypillisimpana aineistonkeruumeneteljoiika, etuna on
joustavuusHaastattelutilanne on vuorovaikutteinen, jolloin tutkija isejoustavasti osal-
listuaaineiston tudamiseenJyvaskylanyliopisto 2021).Haastatteluantavat tarpeen mu-
kaan mahdollisuuden kysya kysymyksiéa jarjestyksesskuin tutkija nakegarkevaksi
(Tuomi& Sarajarvi2018, &). Haastatteluissa saattaa toisinaan ilnmy@saiheen kannalta
ennalta arvaamatonta tietddillaisessa tapauksesssatavia tietoja voidaayventéaa ja sel-
ventaa lisdkysymyksin tarpeen mukagtirsjarvi et al. 2007, 200hlaastattelut toteutettiin
ryhmahaastatteluina kolmelle eri fokusryhmalle, uusille tyontekijoille, pidempaan tydsken-
nelleille ja heidan lahiesihenkilbilleerHaastattelujen toteutuksesta kerrotaan tarkemmin

kappaleessa 6.3.

Kuten aiemmimmainittiin, tutkimuksen tarkoituksena dlitkittavan aiheen syvéallinen ym-
martaminenHirsjarvi et al.(2007, 219)mukaan ymmartamiseen pyrkivassa lahestymista-
vassa tyypillista okayttaa laadullistanalyysa ja paatelmien tekod.aadullisista analyy-
sitavoista paadyttiin teemoitteluun, kogkakimuksen teoriaosuuskentiu teemoittain ja

myos haastattaet tehtiin naiden teemojen mukaisegttskola & Suoranta 1998175).
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Teemoittelgsa kysymys on aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelygtémuksen aihealuei-
denmukaan muttaennen kaikkea pyrkimyksend gmmartia, mitd kustakin teemasta on
sanottuTuomi & Sarajarvi P18, 105) Aineiston analysointiin perehdytaan tarkemmin kap-

paleessa 6.4.

6.2 Kohdeorganisaatidhaastateltaen valintaprosesga haastateltavieprofiili

Tutkimuksen kohteena oli valtion asiantuntijaorganisaatio, tajaugelkaneuvonta. Suomi
on jaettu kuuteen oikeuf edunvalvontapiiriin, jotka tarjoavat muun muassa talpusel-
kaneuvonnan palveluja. Taleya velkaneuvonnan palvelut kuuluvat oikapatoimistojen
alle, joita on kaksikymmentakolm@alvelu on valtakunnallinemutta usenmiten palvelua
tarjotaan paikallisesti, eksimerkiksi LanslJudellamaalla palvellaan paaasiassaeella

asuvia henkildita(Oikeus ja edunvalvontapiirit 202.)

Kohdeorganisaatksi haluttiintietoty6té tekevasiantuntijaorganisaatio, koska tildamah-
daan olevan erityisen tarked asema jua@markaltaisissatietointensiivisissa organisaa-
tioissa(Curtis & Taylor 2018, 155)Tutkija tydskentel ennen opintovapaansa alkiise
kohdeorganisaatiossa, joten myds hanen kokemukseth#ttavastaaiheesta ja organisaa-
tiostatoimi hyvana tietopohjana tutkimuksellgsaksi haastateltavien tyon sikil, tyoym-
pariston ja tyohon liittyvan ammattitermiston tuntemus néletiima tutkimuksen toteutuk-
selle.Tutkimusailetta ei ndhty niin arkaluonteisena, ettékijan oman tytskentely kohde-
organisaatiossa olidtoettu muodostwan ongelmaksi.Tutkija tunsi haastateltavista vain
kaksi etukateenMyds tutkijan omat kontaktiverkostot kohdeorganisaaticsdasauttoivat
tutkimuksen toteutusta ja haastateltasnankintaaHaastateltavikdnaettiinasiantuntijateh-
tavissa toimivia henkilgitésilla juuri heidan tydssaan tiedolla ja sen hyodyntamisella on
erityistd merkitystdLonnqgvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 49)uomen ja Sarajarven
(2018, 98 mukaaniaadulliseertutkimukseen osallistuvien henkildiden tulisi tietakkitta-
vasta aiheesta mahdollisimman paljohédla tulisi olla sii&i kokemustaTasta syystaas-
tateltaviksi valittiinasiantuntijatehtavissa toimivtalous ja velkaneuvojia, mutta esimer-
kiksi oikeusapasihteerit jatettiin tutkimuksen ulkopuolelleaajan ja syvallisen nakdkulman
saamisekdnaastateltiin paitsi uusia tyontekijoitd mygadempaan tydoskennelleiggiantun-

tijoita seka heidan esihenkilgitaan.
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Koska kohdeorganisaation toiminta on valtakunnallisidkimukseentavoiteltiin myos
haastateltaviari puolelta Suomedotentiaalisia haastateltavia olivat kaikki organisaation
talous ja velkaneuvojat, jotemapaaehtoisibaastateltavi&artoitettinkoko organisaatiosta
Monipuolisennakemyksersaavuttamiseksi tavoitteena oli 10ytaa haastateltaviksi eri ikaisia,
erilaisen koultustaustan ja tydkokemuksen omaaeia sukupuolia edustavja eripaikka-

kunnilla toimiviaasiantuntijoita.

Kohdeorganisaatiossa tietosuojavastdawai yhteyshenkilon&aastattelujetoteutuksessa
ja kommunikointi henkiléunnan kanssa tapaihtiinen valityksellaamutkija laati haastat-
telukutsun johon han pyysi palautetta esihenkil6ltdén ja kahdelta kollegalRsdautteen
perusteella kutsukirjettd muokattiin houkuttelevammaksi, jotta vapaaehtoisia saatgisiin
tavasti.Kutsukirjeessa kysyttiiiettyja taustati¢oja, jotta vapaaehtoisista pystyttaisiin va-
litsemaan haastatteluihin tutkimuksen kannalta rodisdnmansopivaja monimuotoinen
joukko. Tietosuojavastaavadlitti haastattelukutsugliite 2) ja tietosuojainformaatioifliite

3) kaikkiin kuuteen oikeuga edunvalvontapiiriin, jotk#senaisestpaattivatanoivatkone
tyontekijoille luvanosallistua haastatteluun tgj@lla. Piireistakutsu valitettiin edelleeta-
lous ja velkaneuvonnan yksikdihijotka halutessaamdlittivat sen eteenpain omille tyon-
tekijoilleen.Ensimmaéisen kahden viikon aikana vapaaehtdisiaittautui kaksija vainyh-
destépiiristd, joten tutkija oletti, ett&iesti ei olut saavuttanut kaikkipotentiaalisia ehdok-
kaita. Tutkija pyysi tietosuojavaltuutettua toistamaan kutgamka jalkeenhaastateltavia
ilmoittautui lisdd Koska haastateltavia ginoittautunutriittavasti eri puolilta Suomeaut-
kija oli yhteydesséa niihin piireihin, joista haastateapuuttui Kolmesta piirista yhdesta
vastattiin, etta tutkimuslupdicannettu ja viestilo vélitetty eteenpain. Kahdesta piirista
saatwastaustal asséavaiheesshaastateltavia oli ilmoittautungeitsemanptka olivatkah-
desta eri piirisi javiidesta eritalous ja velkaneuvonnamoimipisteestaEsihenkildita ei

ollut ilmoittautunut lainkaan.

Tutkija paatti tadss&aiheessahyotdyntaahenkilokohtaisia kontaktejaan kohdeorganisaa-
tiossasaadakseen haastateltavia tavoitteitikaisesti. Han olyhteydessa esihenkilo6nsa,
jolta han sai suorat yhteystiedatdelle yksikkdvastaavalle eri puolelta Suom@&aitkija
soitti ensisijaisesti niidealueidenyksikkdvastaavillejoista ei viel& olluilmoittautunutva-
paaehtoisidhaastateltavia. Nain tutkijannistui saamaan haastateltavaksia kolme esi-
henkiléa erioikeus ja edunvalvontaiireista sekdyhden asiantuntijanTaulukkoon lon

koottu haastateltavien taustatietoja. lk&akupuoltatai toimipistetta ei taulukossa eritella,
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jotta haastateltavien anonymiteetti sail§pamasta syyst@tkimustulksissa ehaastattelu-

lainausten yhteydessiitellalausunnorantajaayaanilmoitetaan mistafokusyhmastdai-

naus on poimittu.

Taulukkol. Haastateltavien taustatietoja

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

Haastateltavia saatiin lopulysitoista, jota tutkija piti tutkimuksen tavoitteen kannalta riit-
tavana maarana. Uusia tyontekijoita oli viisi, pidempaéan tyéskennelleitd kolme ja esihenki-
l6ita kolme. Haastateltavia saatiin Kaakk&gomen, Eteksuomen, Lansia SisaSuomen

seka LounaisSuomen edunvalvontapiireista. Haastateltavien toimipaikat sijaitsivat Lah-
dessa, Helsingissa, Vantaalla, Espoossa, Lohjalla, Hyvink&alla, Turussa ja Jyvaskylassa.
Haastateltavista kaksi oli miehia ja yhdeksén naisia. Olietthvissa, ettd naisia on miehia
enemmanyontekijoidenyleisen sukupuolijakauman mukaisestaastateltavat olivat myds

eri ikaisidja heidan koulutustaustansa ja ty6historiansa olivat erijgigeen haastateltavien

monimuotoisutta koskeva tavoiteteutui.
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6.3 Tutkimusaineisto ja sen keraaminen

Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla kohdeorganisaation tyont&Kijgitmen ja Sa-
rajarven(2018)mukaan hastattelun perusidea on yksinkertainks halutaan tietd@aas-
tateltavilta mité he jostairasiastagjattelevat tai miksi he toimivat tietylla tavalla, paras

kysya sitd heilta suoraafTuomi & Sarajarvi 2018, 8fHaastattelutoteutettiin ryhmahaas-
tatteluina, koska nain saatiin tehokkaasti tietoa useilta henkil6ilta samanaikaisesti (Hirsjarvi
et al. 2007, 205SaaranefKauppinen & Puusniekka 20p6Ryhméahaastattelussa jasenet
saivat myos tukea toisiltaan ja saattoivat muistaa asioita, joita ei yksilohaastattelussa valtta-
matté olisiilmaistu (Hirsjarvi et al. 2007, 205; SaaranKauppinen & Puusniekka 2006).
Ryhmahaastatteluilla haluttiin valttad myos haastateltavien mahdollinen arastelu, jota toisi-
naan tapahtuu yksilohaastatiska (Hirsjarvi et al. 2007, 209 yhmahengen ollessa hyva
saavutetaan ryhmahaastatteluissa usein rennompi tunnelmgkkilithaastatteluissa vie-

raan tutkijan kanssaS@aranesfKauppinen & Puusniekk&006). Ryhmé&haastattelu tuki
myds tutkimuksen tavoitetta, koska yksi sth&anomaisistaminaisuuksista on tuottaa mo-
nipuolista tietoa tutkittavasta ilmiésta (Hirsjarvi & Hurmel2035). Ryhmahaastathelle
tyypillista on vapaamuotoinen ja spontaani keskusteta,tpvoiteltiin myds tassa tutkimuk-

sessanerestyksekkaastHirsjarvi & Hurme 2011, 61)

Laajan ja monipuolisen nakdkulman mahdollistamiseksi haastateltavat jaettiin kolmeen fo-
kusryhmaan Erilliset ryhmat muodostettiin uusista taleya velkaneuvojista, pidempaan
tydskennelleista talouga velkaneuvojista seka heidkiniesihenkildistdan. Esihenkilot toi-
mivat myos itse talouga velkaneuvojinakri fokusryhmien oletettiin tuovaaiheeseen eri-
laisia nakokulmigja fokusryhmahaastattelujen tavoitteena olikin saada nama erilaiset nako-
kulmat esiin(Barbour 2018)Fokusryhmiin jakamisell&oimenkuvan ja tyévuosien perus-
teella haluttiin valttaéa myos tyypillinen ryhmahaastattelun haittapudli valtahierarkia
(Hirsjarvi & Hurme 2011, 68

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastattelii@e@nahaastatteletenee
etukateen suunniteltujen teemojen mukgakysymykset pohjautuvatitkimuksen viiteke-
hykseenTuomi & Sarajarvi 2018, 87Menetelma katsottiisopivaksi, koska tietoja halut-
tiin nimenomaan tutkimuksen aiheeseen liittyvista teemdiialistrukturoidille haastat-
teluille tyypilliseen tapaarkaikille osallistujille esitettiin kysymyksetsamoista teemoista

mutta niihin elannettwalmiita vastaisvaihtoehtoja. Tami@ki haastattelun tavoitetsmada
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aikaan mahdollisimman avdanja spontaams, aiheeseen liittyv@keskustela ja mahdollis-

taa, etta haastateltavat kertovan aiheesta omin sanoin, kuitenkin niin, ettd pysytaan tutki-
muksen teemoisséEskola & Suoanta 198, 87, Hirsjarvi & Hurme2011, 48 Tuomi &
Sarajarvi 2018871 88.) Haastatteluteemojen lahtokohtana olivat tietoon seka tiedon jakami-
seen ja hyodyntamiseen liittyva tutkimuskirjallisuus ja tutkimuksen aiemmin mainitut ta-
voitteet.Kysymykset pidettiin avoimina, jolloin haastateltaville annettiin mahdollisuus ker-
toa aiheesta mahdollisimman vapaaAtiointen kysymysin lisaksi kaytettiin tarvittaessa
tarkentavia kysymyksia, kun haluttiirsdé tietoa vastauksestai jos vastaaminen tuntui
hasstateltavasta vaikealt@Hyvéarinen, Suoninen & Vuorei pvm; Hirsjarvi & Hurme D11,

35, Tuomi & SarajarvR018, 87 88.) Teemahaastatteluille tyypillistd on Gg/teemojen jar-
jestyksen muuttaminen ja teemojrajuudenvaintaminen haastattelusta tois€eskola &
Suoranta 1998, 8 Tuomi & Sarajarvi 88). Nain tehtiin myds tdmén tutkimuksen kohdalla,
koska olioletettavissaettatoisilla fokusryhmilla disi tietyistd teemoista enemman tietoa
kuin toisilla. Esimerkiksi esihenkiloillauskottiin olevarenemman tietoiedon jakanseen

liittyvista johtamistoimista heidan toimenkuvansa perusteella.

Kysymysten laadintaja koehaastattelu

Hirsjarven ja Hurmeen (20188 mukaan teoria ja tutkimuskirjallisuasittavat hahmotta-
maan tutkittavaa ilmi6t§a siihen liittyvia peruskasitteitdKysymysten laadintaa ohjaavat
tutkimuksen ongelmanasettelu ja tavoittElgtvaskylan Yliopisto 2021Tuomi & Sarajarvi
2018, 88. Myo0s tassa tutkimuksessa teemat nousivtiitmuskirjallisuudesta, ja tutkija laati
haastatteltungonnaiden teemojen pohjaltelan laati taulukon,jossapaateemoiksi nostet-
tiin uusien tydntekijoidetieto, tiedon jakamineja panttaminen seka tiedon hyédyntami-
nen. Teemoitteluntavoitteena oli helpottaa mydé®rattavanaineiston kasittelya ja analy-
sointia mybhemmassa vaiheeskaaksi taulukossa oliasake haastateltavien taustatie-
doille. Tiedon jakamisen ja panttaamisen tegagttiin viela alateemoihinjotka oli niin
ikdadnjohdettu teoriaosuudesta. Alateemoja oligeganisatoriset tekijat, infrastruktuuri ja
teknologia, sosiaaliset suhtegihtamistoimet, yksil6lliset tekijavalittavat tekijat, tiedon
tahallinen panttaaminen ja tiedon tahaton panttaamiresta eenahaastattelurungdaa-
timisenjalkeen tutkija mietti sopivia avoimia kysymyksia kuhunkéemaan(Hirsjarvi &

Hurme 2011 66i67) Kysymyksia piti myds muotoilla erilaisiksi haasateltavien
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fokusryhma mukaanKullekin ryhmalle syntyA5i 46 kappalettasittainerilaistakysymyk-
sid Koska haastateltavien aika on rajalliretké haastattelu myoskaan jaksamisen ja mie-
lenkiinnon sailymisen vuoksi voi olla liian pitkéutkija paatti karsia kysymyksi&arsinta

oli tarpeelista myds siksi, etthaastattelilanteestasaadaan kiiregiman tuntuinen.

Tuomen ja Sarajarven (20188 mukaan teemahaastattelun avoimuus vaihtelee. Toisinaan
pysytaan tiukasti etukéteen suunnitelluissa kysymyksissa, mutta myos spontaaneille keskus-
teluille ja havainnoille on tilaa (Tuomi & Sarajarvi 2018, &&aranefiKauppinen & Puus-
niekka2006. Tassa tutkimuksessygymykset muotoiltiin ja ryhmiteltiinsiten ettd ne an-
taisivat mahdollisimman hyw vastauksia tutkiavesta aiheestd.iian yksityiskohtaiset ky-
symykset poistettiin, joitakin kysymyksia yhdistettingamaa asiakartoittavia kysymyk-

sid karsittiin. Kysymysten ei mydskaan haluttu johdadiein vastauksjavaan tavoitteena

oli saadaselville, mitka aihet nousevahaastatteluissa esillgpontaanistiLiikaa johdatte-

levat kysymyksepoistettiintai muotoiltiin uudelleenkKarsinnan jalkeen paadytti3 ky-
symykseenKarsitut kysymykset kuitenkin sailytettimuistiinpanoinajotta niita voitaisiin
tarvittaess&ayttaa haastatteluissa lisakysymyksind, mikali keskustelua ei muuten syntyisi

riittavasti.

Tutkija halusi varmistua ennen ryhméhaastattelujen aloittamista teemojen ja niihin liittyvien
kysymysten toimivuudestaitkimuksen tavoitteen kannalt@tenhan jarjestkoehaastatte-

lun yhden haastateltavan kandsaehaastateltavaksalittiin henkilduusien tyontekijéiden
fokusryhmastasilla tassa ryhmassa haastateltavia oli enifartkija laati esitietokirjeen

joka lahetettiin haastateltavalkihkopostitsetukateenKirjeen tarkoitus oli perehdyttaa
haastateltava tutkimuksen keskeisiin kasitteisiin ja herattdd miettiméaan tutkittavaa aihetta
myo6s hieman etukateeMyds Tuomi ja Sarajar(2018, 86 suosittelevatetta haastateltavat

voivat tutustua aiheeseen ja teemoihin etukateen.

Tutkija laati haastattelun tueksi Power PorgityksenHaastattelu toteutettiin Bansin va-
lityksella 31.10.2023Esityksessa tutkija esittatinsinkasiteltava teema lyhyesti, minka
jalkeen edettiineeman mukaisiin avoimiikysymyksiin.Teemojen esittelyssa kaytettiin tu-
kena teoriaosuudessa olekavia 1 ja 2.Koehaastattelusdatkija esitti kysymyksia vaih-
dellen jokoyhden tai useammakerrallaan Tutkija halusi talla selvittd&umpi tekniikka
toimii haastattelutilanteessa paremmitaastattelu kestidhes puolitoista tuntia (1:19)

minké&jalkeen tutkija pyysi viela haastateltavalta palautetta
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Koehaastattelun jalkeen kysymyksiin ja haastatteluun tehtiin joitakin muutoksia tutkijan ha-
vaintojen ja haastateltavalta saadun palautteen perustegtamyksia karsittiin ja yhdis-

teltiin edelleensilla tietyt kysymyksetuottivatsamojavastauksiaKysymyksia oliedelleen

likaa, koska yhden henkilon haastatteluun meni lahes samajaika,piti riittdd ryhma-
haastatteluurivalittuja kysymyksidamuotoiltin uudelleena selkeytettiin jottavastaaminen

olisi mahdollisimman helppoa jakisi tutkimuksen tavoitteita. Tutkija huomasi myds, etta
kysymyksia ei kannattanut paljastaa useampia kerratie@moittain, vaan selkeasti yksi
kerrallaan. Useamman kysymyksen paljastaminen samanaikaisesti aiheutti sen, ettd haasta-

teltavakeskittyi vastaamisen sijaan kysymysten lukemiseen.

Yhdella kalvolla oli esitettjkuva tiedon jakamiseen vaikuttavista tekijoista (k@yaK oe-
haastateltava koki kuvan vievan liikaa huomjgtdioin vastaaminen karsiisaksi tutkija
havaitsi, ett&uvio johdatti likaa vastauksi&oska tavoitteena okiuulla, mita asioita haas-
tateltavatitse nostavat esiin spontaanisiiheestakuvio poistettiinesityksestalisaksitut-
kija havaitsi, etta keskustelu ajautui herk§tgisen tason keskustelukg@donjakamissta
ja hyddyntamisstg jolloin uusientydntekijoiden nakokulmanohtui Tasta syysta tutkija
muutti kysymyksiakorostaakseemrityisesti uusien tyontekijoéiden nakdokulmbhaastatte-

lussa Tama nahtiirerityisen tarkeana tutkimuksen tavoitteen kannalta.

Haastateltavalta pyydettipalautettanyds esitietokirjeestdHan koki sen hyodyllisena, jo-
ten siihen ei ollut tarpeen tehdd muokkauksiapulliseen haastattelurunkoon valikoitui
koehaastattelun jalkeekaksikymmentayksi kysymystéeka kaksi taustatietokysymysta.
Muutamasta kysymyksesta muodostettiin kysymysgpleoska nekasittelivat samaa aihetta
eri ndkdkulmastaRyhmakohtaiseteemahaaattelurungotkysymyksineeron esitetty liit-

teissadi 6. Liitteista kay ilmi, mitenkysymyksia on muokattu kullekiryhmalle sopiviksi.

Ryhmahaastattelujen toteutus

Haastattelut toteutettiin Teamsin valitykselld, jolloin ne pystyttiin nauhoittajadateroi-
maanheti analysoinnin helpottamisekdiauhoitus ja litterointitoiminnon ansiostautkija
pystyi keskittymaamkokonaisvaltaisestiaastateltaviin jaaastattelun sisaltodnuistiinpa-
nojenkirjoittamisensijaan.Teams mahdollisti myds sen, &ttaastattelut pystyttiin toteut-

tamaan maantieteellisesti laajalla alueella.
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Noin kolméd neljaviikkoa ennen haastattgéufokusryhmiin valituille lahetettiirs&hkdpos-
titsekiitosviesti tutkimukseen osallistumisestdestinyhteydessa okxcektaulukko, johon
heitd pyydettiin merkitsemaaralittuina paivina kaikki heille sopivat aikalkunat jolloin

haastattelurvoisi toteuttaaHaastateltavat palauttivéaulukot tutkijalle,ja tutkija valitsi

niistakaikille sopivan yhteisen ajaa fekihaastattelvarauksen Teamsin kautta.

Noin kolme arkipaivaa ennen haastatteluja tutkija lahetti osallistmjilistutussahkoéposti

(liite 7), jossa kerrattiirhaastattelaihe ja-aika. S&hkdpostin liitte® oli esitietirje (liite

8), jossa oli selitettyutkimuksen tavoitteet ja keskeiset kasitteet. Sdhkdpostissa kannustet-
tiin myds pohtimaanaihetta etukateen. Samassa yhteydessé lahetettiin suostumuslomake

(liite 9) ja pyydettiin palauttamaan se tutkijalle.

Ensimmainen ryhmahaastattelu wstydntekijoiderfokusryhmalle oli 13.11.2023sal-
listujia oli neljd. Keskustelua syntyi runsaagihaastattelu kestunti neljakymmentakaksi
minuuttia (1:42) Etukateen ilmoitettu aikaunti kolmekymmenta minuuttial 30), ylittyi
hieman Haastakeluteemojen jarjestys noudatteli teoriadsauTiedon hyddyntamisen
teema tuli néin ollen viimeisen#iedon ja tiedon jakamisen teemojen jalke€oskaheti

alun teemoista syntyi runsaastiskusteluaviimeiselle teemadljai aikaa hiema vahemman

kuin mita tutkija olisi toivonutSeuraassahaastattel@satiedon hyddyntamiseteema nos-
tettiin aiemmaksitiedon jakamiseteeman edellekoskanain saataisiin parhaiten tutkimus-
tavoitteen mukaista tietdats. liitteet 4 6). Muutama kysymys my6s paritettiin, koska nii-
den huomattiin synnyttdvan samaraia vastauksia. Tavoitteena oli seuraavassa haastat-

telussa pgya etukateen arvioidussa aikataulussa.

Toinen haastattelu toteutettiin 21.11.2023 pidempaan tyéskennelleille tyontekgolidte-
masesihenkildiderhaastattelu oli 23.11.202Bumpaankin osallistui kolme henkilG&oi-
nen haastattelu kestinti kolmekymmentakolme minuuttia (1:33) ja kolmas tunti kaksikym-
ment&olme minuuttia (1:23)Kysymysten parittaminen auttpysymaanaikataulussaja
teemojen uudelleen jarjestaminen osoittautui toimivékgaksi saavuttatutkimuksenta-

voite.
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6.4 Aineistonkasittely ja analyysi

Laadullista analyysia ja paatoksentekagtetaan tavallisessilloin, kun pyritdanymmar-
tamaan tutkittavadmiota (Hirsjarvi et al. 2007219, Jyvaskylan Yliopisto 2021 Koska
tavoitteena oli nimenomaammartaé kokonaisvaltaisesti tutkittavaa aihetta, valittiin tata
tavoitetta tukevat analyysitavafutkimusaineiston sisallonanalyysin tarkoituksenaadli
neiston selkeyttamineja uuden tiedon tuottaminen tutkittavasta aihe¢Btkola & Suo-
ranta 1998, 138Hirsjarvi ja Hurme (2011, 136) pitavat hyotigena, etta tutkija miettii
analysointitapaa jo aineistoa kerattaegsgaeiston kasittelyyrtaasvaikuttavatosittaintut-
kimusprosessin alkuvaiheen valinnisltyds tutkimusongelmat voivat ohjata aineiston ana-
lysointia. (Hirsjarvi et al. 2007, 216Tjutkimuskirjallisuudessa teemoittelua pidetaan joko
siséllénanalyysin muotona tai erillisena analyysitapana (Tuomi & Sarajarvi 20184630
Kuten aiemmin mainittiin, tutkimuskysymykset jaeoriasta nousseet teemat vaikuttivat
haastattelujen siséltooioska aineisto kerattiin teemahaastatteluilla, nahtiin tematisointi
myds parhaimpana ja tehokkaimpana tapana lahegiinusaineistoa (Eskola & Suoranta
1998, 175)Teemoittelun tavoitteena oli I6ytaa aineistosta tutkimusongelman kannalta olen-
naiset asiakokonaisuudet seka fokusryhmille yhteisia ja mahdollisesti myds erottelevia tee-
moja. (SaaraneKauppinen & Puusniekka 2006; Juhi& pvm) Teemoittelu mahdollist
teemojen esiintymisen vertailun eri haastatteluaineistaissa taas auttoi poimimaan ai-
neistosta keskeisimrmga olennaisimmat aihe@Eskola & Suoranta 1998, 178)eemoitte-
lussa tarkeaksi nousaeiston luokittkin liséksi se, mitd haastateltavat ovat kustakin tee-
mastasanoneet (Tuomi & Sarajarvi 2018, 105¢emoitteluauttoi |I0ytamaayhteydenem-
pirian ja teorian valilla muttatoisaalta se auttoi myos havaitsemaaitka seikat olivat

olennaisiguuri uusien tyontekijoiden nakdkulm&annalta

Kirjallisuudessaineiston lahestymistavgtetaan useijoko aineistolahtdiseetai teorialah-
toéiseemanalyysiin(Tuomi & Sarajarvi2018, 107)Taman tutkimuksen lahestymistavan voi-
daan nahda olevan naiden valimyaion kutsuttu teoriaohjaava analyysi abduktiivinen
paattely.Talle analyysitavall®en tyypillista, ettei se pohjaudu suoraan teoriaan vaan teoria
toimii analyysin apunalyypillistd on myds se, etta aikaisemman tiedon tarkoitus on avata
uusia ajatusuria, ei niinkaan testata teoriaa. (Tu®iBarajarvi 2018107 109 Saaranen
Kauppinen& Puusneikka 2006.Kuten aiemmin tutkimuksessa todettiin, teoriaa 16ytyi tut-

kimusaiheesta vyleisella tasolla, mutta ei niinkda&n wuusien tyontekijoiden tiedon
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hyddyntamisen ndkodkulmasta. Nain ollen tutkimusaineiston analyysissa kaytettiin hyvaksi
yleisteoriaa tiedon jakamisesta ja hydodyntamisgspyrittiin 10ytdmaan juuruusien tyon-
tekijoiden tiedon hyddyntamista koskevaa tietaole tavatonta, ettd tutkija alkaa analy-
soida aineistoa mielessaan jo haastattelujen aikana (Hirsjarvi et al. 2007, 218). Myo6s tassa
tutkimuksesséutkija havaitsi jo haastattelujen aikana tiettgj@mpaan teoriaan pohjautuvia
tekijoita, jotkakorostuivaf ja tiettyja tekijoita, joka nousivat esiimusina ja koskivajuuri

uusia tyontekijoita. Tutkija havaitsi haastattelujen aikana my6s easjauksissari fokus-

ryhmien kesken.

Tutkija saattaa kayttd#astattelujen analysointiin ja tulkintggitkid aikoja, jotta onnistuisi
luomaanjarjestysta ilmidihin, I6ytaméaéan merkityksia jakemaantulkintoja aineistosta
(Hirsjarvi et al. 2007, 220My0ds tassa tutkimuksessa tutkittavaa materiaalia oli paljon ja
tutkimusprosessi oli intensiivineAnalyysivaihe kestuseita viikkojaja tutkimusprosessin
intensiivisyyden vuoksaineisto analysoitiipala kerrallaanTama edesauttdutkijaa huo-

maamaarnutkimuksen kannaltalennaisimmat ja ekityksellisimmaétasiat.

Aineiston puhtaaksi kirjoittaminen eli litterointi n&hdaan useasti tarpeellisena ennen aineis-
ton analyysin tekemista (Hirsjarvi et al. 2007, 2Kdllio, ei pvm). Haastattelut nauhoitet-

tiin ja litteroitiin Teamsin nauhoita ja littereioimintoa hyddyntaen. Automaattisesti luodut
litterointiaineistot tallennettiinVord-tiedostoiksi,minka jalkeen ne viel&irjoitettiin puh-
taaksimanuaalisestiTurhia tdytesaojaja aikaleimojapoistettiin ja teksti muokattiin help-
polukuiseksi. Mikali automaattilitteroinnin sanoma jai epaselvéaksi, tarkistettiin kohta nau-
hoitteelta ja korjattiin. Puhtaaksikirjoituksen jalkeen analysoitavaa materiaajiateénsa

198 sivua.

Litteroinnin jalkeertutkija laati haastatteluteemoja milkaan Excekttaulukon. Taulukossa

oli kullekin teemalle omaivunsa.Jokaiselle fokusryhmallannettiintaulukossa oma vas-
taussarakdokusryhmien vastausten vertailemiselSnnen ti¢ojen siirtoa Excettauluk-

koon tutkija antoi eri teemoille ja alateemoille omat vérikoodit ja koodasi litteroidun aineis-
ton varien perusteellgolloin tietojen poimimine taulukkoononnistui selkeasti ja johdon-
mukaisestiVarikoodaus auttoi myds hahmottamaanitka tekjat nousivatesiinteorian ul-
kopuolelta koskien juuri uusietydntekijoiden nakokulmatai juuri tutkittavaa organisaa-
tiota jasen tyontekijoitékoska keskustelu oli avointa ja vapaaiettyjen teemojen kohdalla

heraskeskusteluanydshaastattelurungosta poikkeaviggamoistaVarikoodauksen avulla
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myo6s ndma poikkeavat teemat nousivat esiimgi@aatiirhelpostijarjestettya teematauluk-
koon omille kohdilleen.Aluksi tutkija poimi litteroidusta aineistosta Exedealulukkoon
kaikki suoratvastauksetjotka koskivatiettyateemaa tai alateemdaainauksigpelkistettiin
tulkitsemisen helpottamisekSiutkimustulokset tulivat néin esiin selkeasti ja johdonmukai-
sesti teoriaa peilateKuvassa bn esimerkki litteroidumineiston koodaamisesta teema-

taulukoihin

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

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

Kyseenalaistamiseen

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

UUSIEN TYONTEKUOIDEN TIEDON
HYODYNTAMINEN

kaytantojen
Innowvointi kehittaminen

Kuva 7. Esimerkkihaastattelulitteroinnin koodaamisesta ja lajittelusta Etaadlkoihin

Tutkimustulksia tukemaan ja vahvistamabiteroidusta aineistostpoimittiin suoria lai-
nauksia. Lainauksgidettiin mahdollisimman alkuperaisin&iitd muokattiin ainoastaan lu-
kemisen helpottamiseksi esimerkiksi poistgiimaaraisiataytesanoja, kuteoniinkuo ja
ototad, seka puhekielisygelle tyypillistd samojensanojenperékkaistéoistoa. Kuvassa8

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

l

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

vioisi toimia paremmin.

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

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

Kuva 8. Esimerkki haastattelulainauksen muokkaamisesta

Kun haastattelaineisto olipelkistetty jasiirretty Exceltaulukoihin teemojen mukaisesta-
jiteltuna vastaajaryhmittéjnoli aineisto valmis tulosten laatimiseepeilaamiseen teo-
riataustan kansga johtopaatosten tekemised@@mantutkimuksenseitsemannessavussa
esitetadredella mainittujerExcekttaulukoiden pohjalta laadittuja taulukoita tutkimustulok-

sista. Taulukot vetavat yhteen tutkimustulekgm selkeytt@t niita.

6.5 Tutkimuksenuotettavuuden arviointi

Reliabiliteetti ja validiteettiovat kasitteita, joita kaytetadntkimusmenetelnmen luotetta-
vuuden arvioinnissgHirsjarvi et al. 2007, 226Fuomi & Sarajarvk2018, 160). Luotettavuu-
den arviointi on tarkea&oska tutkimustoiminnassa pyritaan valttamaan virhelfigsjarvi
et al. 2007, 226; Tuomi & Sarajarvi 2018, 13Beliabiliteetti viittaa tutkimustulosten tois-
tettavuuteen, toisin sanoen midaan kykeneekd tutkimus antamaansgttumanvaraisia
tuloksia (Hirsjarvi et al. 2007, 226V aliditeetilla taas tarkoitetaamsitd, miataanko tutki-
musmenetelmilla sitdanita ontarkoitettukin dirsjarvi et al. 2007226; Tuomi ja Sarajarvi
2018,160)

Validiteetin ja reliabiliteetin kasitteiden kayttégadullisessa tutkimuksessa on myos Kkriti-
soitu. Niita on kaytetty alun perin maarallisen tutkimuksen parisgan ne voivat olla toi-
mimattomialaadullisen tutkimuksen luotettavuuden mittareiffaiomi & Sarajarvi 2018,
160) Laadulliset &paustutkimuksedvat kaikki ainutlaatuisianika osaltaarvaikeuttaa luo-
tettavuuden ja patevyyden arvioinftdirsjarvi et al. 2007, 227 utkimusaineisto kerataan
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kuten tassakin tutkimuksesg&sittaisiltainformanteilta ja tiedot ovat heid&n subjektiivisia
nakemyksidan_aadullisessautkimuksessa ei siis pyritdkaan objektiaes totuuteervaan
tutkittavien nédkemystefa kokemusten kartoittamiseeflTuomi ja Sarajarvi @18, 159
161) Hirsjarvi et al. (2007, 22228 sekdTuomi ja Sarajarvi (2018, 16364)painottavat,
ettdluotettavuwdenarvioinnissa tarkeinta on tarkkatotuudenmukaineselostus tutkimuk-
sen toteuttamisestekavalintojen perustelufTassa tutkimuksessadtettavuusnakdkulma
on otettu huomiootutkimuksen kaikissa vaiheisdaipi prosessimon pyritty johdonmukai-
suuteen avoimuuteerja tarkkuuteen. Valinnoille on annettu perustelut, jotka nojautuvat

vahvasti tutkimuksen tavoitteisiin

Tutkimuksen uskottavuudevuoksi tutkijan tulee noudattahyvaa tieteellista kaytantoa.
Tama koskeesimerkiksitieteellisten toimintatapojeja tiedonhankintatapojenoudatta-
mistasekamuiden tutkijoiden nakemysten asiaankuubutiaomioimista (Tuomi & Sara-

jarvi 2018, 150151.)Luotettavuudera uskottavuuden saavuttamisekgkimukserteoria-

osuus javiitekehys pohjautvatlahes yksinomaan vertaisarvioituun tutkimuskirjallisuuteen.
Tutkija on kayttanyt tiedonhakuun runsaasti aikaa ja eri hakutermeja loytaakseen aiheen
kannalta olennaisimmat tutkimukgatmuodostaakseen niista tutkimuksavoitteiderkan-
naltamerkityk=llisenkokonaisuudenLé&hteitéa on kaytetty laajasti ja niihin on viitatsi-
anmukaisestiLahteitd on etsitty paaasiassa yliopiston sahkoisesta kirjastosta, LUT Primosta
seka Scopuksesta, joita pidetaan yleisesti luaietidautkimuskirjallisuuden lahteinBnnen
tutkimuksen aloittamista tutkija on perehtykgttavastmyostutkimuksen toteutusta ja ana-
lyysimenetelmia koskevaan kirjallisuuteen, joihin on viitddajastitutkimuksen toteutusta
kuvaavassa luvussautkija onkirjallisuuteen nojaten varmistan@tta kaytetyt strategiat ja

menetelmatukevat parhaiten tutkimuksen tavoitteita.

Reliabiliteetin varmistamiseks$utkimuksen kulku orkuvattuniin perusteellisesti jaelke-
asti, etta se olismahdollista tarvittaessa toistaa kuvatun perusteBlikimuksen vaikista
ja toteduksesteon kerrottuyksityiskohtaisestiTutkija onmyo6s perustellut tarkasti kaikki
valintansakutensen,miksi on paatynyt laadulliseen tutkimukseen, teemoittejadiokus-
ryhmé&haastatteluihinfutkimuksen reliabiliteetirvahvistamiseksprosessi kulkua onha-
vainnollistettumyds kuvin ja esimerkein/aliditeetin saavuttamisekgutkimusmenetelmaét
ja metodit on valitttutkimuskysymsgtenja tutkimuksentavoitteiden perusella Télla on
pyritty siihen, etta tutkimus mitéesitd mita on tarkoitettkin. Hirsjarven ja Hurmeen mu-

kaan (2011, 184)ywvan haastattelurungon laatimisella voidaan jo etukateen tavoitella
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luotettavuutta. Haastattelurunko laadittiin huolellisesti teoriasta nousseiden teemojen mu-
kaan niin, etta se vastaisi parhaalla mahdollisella tavalla tutkima&seitteita.Kysymys-

ten ei haluttu johdattelevan vastauksia lainkaan luotettavuuden varmistamiseksi. Vaikka tie-
tyt kysymykset valikoituivat tavoitteiden perusteella haastattelurunkoon, pohdittiin myoés sy-
ventavia lisakysymyksia ennakkoon. Myds tdman Hirsjarvi ja Hy20oé1, 184) nakevat
lisddvan tutkimuksen luotettavuutta. Lisaksi tehty koehaastattelu seka syvensi tutkijan haas-
tattelutaitoja etta antoi myés mahdollisuuden hioa haastattelukysymyksia mahdollisimman
hyvin tutkimuksen tavoitteita palvelevik§iutkimustulstenanalyysin ja tulkintojen tueksi

on poimittututkimusaineistostauoria lainauksia haastateltavien puheesta. Ne auttavat osal-

taan osoittamaan tulkintojerievan oikeellisia.

Informantteja oli tutkimuksessa yhteerys&itoistg kolmesta eri fokusryhméastaokusryh-
matmuodostettiin site, ettd aiheestsaatiinkattava ja monipuolinen ndkemygikali haas-
tateltavana olisi ollut vaiesimerkiksiuusia tyontekijoitaolisi ndkemys jaényt suppeam-
maksi kuin nyt toteutetulla tavall@®rganisaationkoon vuoksiinformanttien suurempi
maaré&olisi mahdollisesti voinutuottaavield monipuolisempa nakemyksia Optimaalisessa
tilanteessavastaajat olisivat edustaneet kattawain koko SuomeaToisaalta vastauksissa
oli eroja myos toimipisteittain, jotanaantieteeisesti laajempi otosi olisi valttamattéuo-
nut aiheeseererilaisia ndkokulmiaHaastatteluvastauksissa bkvaittavissanyos tietyn-
laista toistoajoten aineiston katsottiin olevan tutkimuks@woitteiden ja resurssien kan-
nalta riittava Tuomi ja Sarajarvi (2018, 9&Kayttavataineiston riittavyydestguhuessaan
termia saturaatio. Heidan mukaansa aineiston alkaessa toistaa itseaan on tietoa keratty riit-

tavasti.

Tutkijan sutteestahaastateltaviin jeutkittavaan organisaatioam kerrottu avoimestkuten
johdannossanainittiin, aihe on valikoitunut osittain tutkijaomien kokemusten pohjajta

joten on mahdollista, etté se on vaikuttanut tutkimukseesggihin valintoihin, kysymyksen
asetteluihin ja ndkdkulmiireskolan ja Suorannan (1998, 55) mukaadkittavien ja tutkijan

valilla ei saa olla sellaista suhdetta, joka vakuttaaolennaisesti tietojen antamisediut-

kija ei nde, ettd&aman tutkimuksen aihe alisrityisen arkaluontoinen tai suhde tutkittaviin
sellainen, etta se vaikuttaisi tietojen antamiseen. Tata vahvistaa myds itse tutkimustilan-
teessa saavutetitilliton tunnelmaja vahvavuorovaikutis mika tukee oletusta siita, etta
haastateltavatertoivataiheesta monipuolisesti ja avoime$tuorovaikuustilannepyrittiin

ja onnistuttin saamaan sellaiseksi, ettda tutkija oli ddnessa melko vahan, ainoastaan
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keskusteluridhtiessdajautumaan ulos tutkittavasta aiheestavgastaukeen toistaessatse-
aan Tutkijalahinnéohjasipuheenvuorojga tarvittaessa pyysi tarkennusta mielenkiintoisista

havainnoista

Edellakay ilmi, etteilaadulliselle tutkimuksellele olemassgksiselitteisia ohjeita tai mit-
tareitaluotettavuuden arvioimiseksi (Tuomi & Sarajarvi 20183). Kuten sanottuluotet-
tavuuden kannalta on tarkead, etta toteutus on selostettu yksityiskohjaisasitinat pe-
rustelty mutta lopulta luotettavuuden maarittdd tutkimuksen kokonaisuus ja siséinen joh-
donmukaisuus (Eskola & Suoranta 1998, i2®; Tuomi & Sarajarvi 2018, 163Jassa
tutkimuksessa otietoisestipyritty alusta astkumpaankinTutkija onlisaksipyrkinyt lapi
tutkimusprosessin tarkastelemaan toimintaansa kriittisegtg on SaaraseKauppisen ja

Puusniekan (2006) mukaan tarkeimpia tekijoita tutkimuksen luotettavuuden kannalta.
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7 Tutkimudulokset

Tassa luvussa kaydaan lampiirisen tutkimuksen tuloksgbtka pohjautuvakohdeorga-
nisaation tyontekijoille tehtyihin haastatteluihiiaastateltavien taustatiedot on dgjtéu-
vussa 6.2, joten tassa kapesa keskitytaameiltd saatuihitietoihintutkimukseraiheesa
Haasattelukysymysten pohjana olivat tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset, mutta
myosaiheesta kertova tutkimuskirjallisujgssen pohjalta muodostettu tutkimuksen viiteke-
hys Tutkimuksen tavoitteena didytda vastaukset tutkimuskysymyksijoten haastattelu-
jen sisallosta esitelladntkimuskysymysten kannalta olennaisimmat havainiliksi tar-
kastellaanminkalaista tietoa tyontekijat tunnistivat uusilla tyontekijoilla oleyarmiten
tama tieto tulee esiin tydyhteisds3@aman jalkeen perehdytaéiadon jakamiseen ja pant-
taamiseen vaikuttaviin tekijoihiseka pohditagrmmita seurauksia nailla ilmidilla voi olla
tyoyhteistssa. Lopultasitellaanmitenuusien tydntekijoidetietoahyddynnetdén kohdeor-
ganisaatiossga toisaaltgpohditaarmyds sitd miten tietoa voitaisiiryodyntaa yha tehok-

kaammin.

7.1 Uusilla tyontekipilla oleva tieto

Haastateltavat tunnistivat uusilla tydntekij6illa olevan maaistahyodyllistatietoa, mutta
kaikissafokusryhmissa korostuivat selkeéasti ne tigddaidot,jotka liittyivat uuden henki-
|6n tyohistoriaan esimerkiksi kokemus eri sosiaalialan palveluipmkeista ja rahoituslai-
toksistasekaperinndta Toinen esiin nouseva teerod tietotekninen osaaminejoka sai
useita mainintoja kaikissa haastateltavissa ryhmiBigi. ja tiedonhakutaitojekoettiin ole-

van uusilla varsinkin nuorillayontekijoilla paremmakuin muilla tyontekijoilla.

oNiilla nuorilla digiajan ihmisilla, niin nykun meilla on tullut taa digitalisaatio myds
tyopaikalle ja velkaneuvontaaniin niill&a on ne digitaidot tosi hyvatleensanuorilla
ihmisilla ehkd paremmat kuin vanhemmilleanhemmat on joutunut opettelemaan

neo (pidempéaan ollut tydntekija)

OAika monesti naa tiedonhakutaidot arka hyvat uusillatyontekijoilla, varsinkin

nuorilla tyontekijoillao(esihenkil®)
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0Jostakin syyst?a, vaikka m2 en mik2&2an |
sitten meid?®n toimistolla, ett?2 m2 jees

(uusi tyontekija)

Syvéllistd osaamista bBaastatteluissatettuspontaanistesiinyhté herkastiSita ei joko us-
kottu tai tunnistettuolevan uusilla tyontekijoilla tai & oli vaikeampi havaiteErityisesti
uusien tyontekijoiden haastatteluissa korostuivat ty6historiaan liittyvét tikealo taas esi-
henkildidenja pidempaan tyoskennelleid@kusryhmssamainittiin myos syvallisemmista
taidoista.Eniten mainintoja sasyvallisen asiakaskohtaamisen tajgposen nahtiirioisinaan
olevan jopa parempaademmilla tyontekijoilla, jotka eivat olerautuneet vahvadikettyi-

hin toimintatapoihin.

0Sitten kun sita ty6td on RBO vuotta tehnyt niin se oma asiakaspalvelun taso on
saattanut pikkaisen jesanotaanko muuttu ]. Olin varmaan muutaman kuukauden
ollut ollut tdissa[é ] palvelin reilu 20 vuotta téissa olleen kollegan asiakasta. Niin
sitten[ kun kokenutyortekija oli palannut6ihin] han[asiaka$ oli sanonut, ettaévoi-

sinko ma saada sen toisen neuvojan, ke oli paljon kivemg &liin tAssa korostui se
tavallaan, ettd tadvanha tyontekijholi siis miljoona kertaa patevampi tyontekija,
mutta télle asiakkaalle olikin tarkeampaa se, ettd han sai sen asiakaspalvelukokemuk-

s e n(esibenkild)

oTotta kai sittenjos sa oot ollut eri paikoissaiin sulla saattaa olla tarttunut sielta
mukaan semmoisia tietynlaisia toimintatapoja esimerkiksi ihmisten kgnssaak-
kaiden kanssa, jotka ei sitten valttaméattakehittynyt,jos sé oot siind samassa pai-
kassa ja siind samassa toimintakulttuurissa koko .ajémusi tyontekija)

0Jos henkildlla on tallaista osaamista, miten semmoista henkil6d, joka on nyt huo-
nossa tilanteess&ohdatan ja autetaanniin se sellainen tietohan on tosiaan hyddyl-
listd.0 (pidempéaan ollut tydntekija)

Toinen syvallisempaan osaamiseen liitty&io, jota korostettiin, oluusien tyontekijoiden
tavat toimigja heidanuudenlaisehédkemyksenstyon organisoinnistaNaita taitoja korosti-

vatuusia tyontekijoitd useammin pidempéagdskennelleet jasihenkilot.

0 Vai k k duuden tyomtekipghsubstanssiosaaminen just tdssa tydssa olisikaan

viela hirvittavan valtava niin hanelld saattaa sitten olla jotakin tietoa tai kokemuksia,



Uusien tyontekijoiden osaamiseen nahtiin vaikuttavan rhgidan ikansa ja tyokokemuk-

sensaTaulukossa 2Dn esitetty wteenvetauusilla tyontekijoilla havaituistiedoista ja tai-

etta jossakin toisessa organisaatiossa ehké joku asia on tehty nopeammin tai parem-

min kuin

oOoHei |

mi t 2

t2a voi

tull a

tydyhteisdn tapoihin ja muihia (esihenkil®)

doista
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e @idempaérkolluktgontekijga | t i ol | a.

Taulukko2. Haastateltavien tunnistamat uusien tyéntekijoiden tiedot ja osaaminen

Ty0- ja koulutustaustaan liittyvat
tiedot

Tyotapoihin ja prosesseihin liittyvat
tiedot

Syvallisemmat taidot

Perinta- ja
luotonvalvontaosaaminen
Rahoitusosaaminen
Vapaaehtoisten velkajarjestelyjen
hallitseminen
Luotonmyéntdjan nakokulman
ymmartadminen

Oikeudellinen osaaminen
Osaa ohjata asiakkaan
oikeanlaisen avun pariin

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

Hyva koulutus (vaatimuksena
véhintdan alempi
korkeakoulututkinto)
Edunvalvontaosaaminen
Talousosaaminen

Kielitaito

Pankki- ja vakuutusosaaminen
Sosiaalialan osaaminen
Yritysasioiden osaaminen

.

Tekemisen tavat
ICT-osaaminen

Napparyys erilaisten
kayttojarjestelmien kanssa
Digitaidot
Tiedonhakutaidot

Uusia ndkdkulmia, joita
pidempé&an olleet eivat
valttdmattd huomaa

Tyon organisointiin liittyvia
ajatuksia ja parannusehdotuksia

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

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

Yhteenvetona voidaan todeta, etta uusilla tyontekijoilla oleva tieto jakaantui haastattelujen
perusteella tyontekijoiden tyga koulutustaustaan liittyviin tietoihin, ty6tapoihin ja proses-

seihin liittyvddn osaamiseen seka syvallisemfaitoihin, kutenasiakaspalvelun syvaosaa-

miseentai ndkemyksiin tehokkaammista toimintatavoista.

0

s e Sienebki issé am sitten tattureitrtdhanu s i
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7.2 Uusien tyontekijoiden tiedojakamista edistavat ja estavat tekijat

Haastattelissa keskusteltiikaikkien fakusryhmien kansssiité, miten heidan tyéyhteisos-
saan uusien tyontekijdiden tietoja kartoitetaan ja ntitglot mahdollisesti tuleat esiin sat-
tumalta.Tiedon jakamita edistavien tekijoiden oka haastateltavilta kysyttiin ensin avoi-
mella kysymyksellamitk& tekijat nousevat spontaanisti esiin tarkeimpina tekijéind uusien
tyontekijoiden tiedon jakamisesnnistumisessa. Taman jalkekeskusteltiintutkimuskir-
jallisuudestanousseiderieemojen perusteelladistatekijoistd erikseenKeskusteluissa-
meniseka asioitgptkatyontekijat kokvat tarkeiksiyleisellatasollg ja liséaksiasioita joiden

he kokivat olevaromassa tyoyhteisosgénnossdai joissa he kokivat olevaneld kehitet-

tavaa.

7.2.1 Tietojen kartoittaminen jeunnistaminen

Tietojen kartoittamiserprosessierosaltakaikissa haastatteluryhmissglkeimmin esille
nousi rekrytointiprosessilietojen kartoittamisen osaltgikemykseterosivat selkeésti fo-
kusryhmien valillaUudet yontekijat kokivatuseamminetta tietoja ei juurikaan ole kartoi-
tetturekrytointiprosessin jalkeen, kun taas esihenkildt tunnistivat kartoittaneensart&toja
rytointiprosessin lisdksi myadsyohemmissa keskusteluissatkuva keskustelja kannus-

tus nousivat esiin esihenkildiddrastatteluissa.

OKylla sitd nyt varmaan kartoitettiin tydhaastattelugsg ollaan kayty se lapietta

mitd ma oon tehnyt ja mikd mun koulutus on ja missd ma koen olevani hyva ja nain
p oi s p @mutta sEngdlkeen ma en oikeastaan koe, etta sit@daitettumillaén
tavalla[ € &n koeainakaan,etta olis mitenkaan systemaattisesté missaan kayty
tyontekijap

0Sella [rekrytointiprosessilkylla tulee just se CV ja ne perustiedaiista; osaami-

nen aika gvin. [ é Ma itse kdaynonkun kuukauden tai ehka vasta puolen vuoden
paasta suunnilleersilla haarukallg niin kuin sen keskustelun, ettd miten on mennyt
tietysti ja miten viihtyy, mutta ettd silloin just pyydanltiésita palautetta ja niita

ideoita ja ajatuksia @esihenkil®)
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0 Ti edejatkuva keskustelu. Jotenkin ma ajattelen se, etta tammaoisen uuden kanssa
se semmoinen ihan jatkuva livend nakeminen ja keskustelu ja kannustaminen, niin se

ontositositarkeatd ( esi henki | °)

Pidempéaan tyoskennelleiltd kysyttheidan nakemystaan siitéa, mitemsien tyontekijoiden
tietoja organisaatiossa kartoitetaktaastattelujen mukaan he eivat juurikaan olleet kiinnit-
téaneet silhen huomiothisaksi keskusteltiin heidammastaoolistaanuusien tyontekijoiden
tietojen kartoittamisess&astausten perusteeltee olivatoppineet asioita uusilttyonteki-
jOiltd, mutta eivablleetaktiivisesti tietga kyselleet He eivatmy6skaaruskoneet, ettaiita
muutenkaan organisaatiossa kartoitetdda olivat keskittyneet enemman ty@sisallon
opettamiseen uusill¢ga ndiden osaaminenli tullut esiinusemmitenyhdessa tyéskentelyn

kautta.

mentorina ja perehdyttaj@n [ rgtjon mulla semmoinenkin henkil6 koko ajan, etta
mind hanen kanssaan ykdeen sita tyot§ € Ja tuota talla henkildlla oli muun mu-
assa sieltd edunvalvonnagtgvaa kokemusta, etta han on joutunut hakemaan sosiaa-
lietuuksiaasiakkaille hanella on siitd semmoista erityisosaamista ja syvaa osaamista.

Ja se ol i mi n u | |(mderppédsoliut tyomntekijgn en y Il | @8t ys.

ONo t&ytyy my°ntaa  ett?& en m? wusko, et
taan sita, ettd mita se uusi osaa, etta se tulee varmaan vahan siina sitten ajan kanssa
esille, ettd minkalainen tyyppi tda on ja miten han sitten niinku sopeutuu siniire tiim

ja minkalaisia kysymyksia han kysyy tai mitd han ei kysy. Siitahan aika pitkalti sitten

tiet22, ett?@ mit?® osaa jJjo mit? ei o0saa.

Keskustelun aikana syntyi myos oivalluksia siita, ettd pidempaan tydéskennelleet voisivat it-
sekin ottaa roodi siing, ettékannustavatusia tyontekijoitd tuomaan esilanan osaami-

sensa

0Sepa tuli kylla mieleen tassa, ettd kun meilla tosiaan aloittaa oyttt tyontekijaa
ihan parin viikon kuluttua, niin min&pa ajattelinkin lahteélkieivdhan ensin kysele-
maan, ettékeitd he ovat ja ottaa vahan tammoisen uudenlaisen nakdkulman tahan

nain.o pidempaan ollut tydntekija)

Uusien tyontekijoiden ryhma&ssa mainittiin, etta rekrytointiprosessissa tietojen kartoittami-

sen lisaksi korostettiin erityisesti areojHaastatteluvastausten perusteella arvojen nahdaan
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olevanorganisaatiossannistuneiden asiakaskohtaamistaunstatekija, eli arvot voivat nain

ollen vaikuttaa myds uuden tydntekijan syvalliseen asiakaspalveluosaamiseen.

OMusta tuntuu, ettt meill 2 ehk?2 rekryt

niinku auttaminen ja asiakaskohtaaminen

OEhka silleen sanottiifhaastattelussalietysti etta on hyva, ettd on erilaista koke-
musta ja muta, mutta ehka siinakin oli just ne arvot ja se etta mitélsahtaa ih-
mista, etté koska sen substanssin nyt siteotenkin tuli sellainen olo, etta ajateltiin

ettd se substanssi kylla sitten on ihan opeteltavissa ja kehittyy sitten myoheemmin.

(uusi tyontekija)

Jarjestelmallisen kartoittamisen lisaksiastateltavien kanskaskusteltiin tilanteistgoissa
uusilla tyontekijoilla oleva hyoddyllinen tieto on mahdollisesti tullut esiin sattum€ltal-

lisia palavereita ei koettuusien tydntekijoiden tiedon jakamisen kannalta hedelmallisiksi
foorumeiksi, koskaniissa keskitytaan enemman yhteisiin ajankohtaisiin asioihin ja oppimi-
seen yleisestlisaksi uudet tyontekijdokivat, ettéd he haluavat alussa tunnustella maape-
rad, ennen kuiitse neuvovat ketdan Arkiset epaviralliset kohtaamiset mahdollistivat haas-

tateltavien mielesta tiedon siirtymisen tehokkaimmin.

0Sehan tulee sitteihmisen tydkokemus ja elamankokemus ja entinen histibnid,

kun sita keissifyhdessalhoidetaano (pidempaan ollut tyontekija)

0Siita nyt ehka voinut ollakin jotain hyotya, etta kun jotkut kollegat on ndkttgtma
tein jotain sielld{perehdytyksen yhteydesséijin sittenhoksaa jotain uutta siina, etta

ai sen voi tehda helpomminkin ja kaikkea tuollatsta ( uusi ty°ntekij 2’

0 [ dtdne[uuden tydntekijan tiedotjulee usein sitten ihan jossain vapaamuotoi-

sissa keskusteluissa tammaisissa esigsihenkild)

Edelliset haastattelulainauksethvistavat, ett&aikissa haastatteluryhmisgédon jakami-
sen osaltéehokkaimmikskoettiin asiakkaiden asioiden hoitaminen yhdessa ja epéaviralliset

keskustelut tyopaikalla.
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7.2.2 Tiedon jakamista tukevat tekijat

Haastattelusshaluttiin ensin selvittdamita tekijoitdhaastateltavanostavat esiin spontaa-
nisti tarkeimpina tiedofakamista edistavina tekijoingdeisesti ja omassa tydyhteis6&ra
Haastattelaineistoistddydettiin yhteensa 8inainintaa jotkajaoteltiin tutkimuskirjallisuu-
den pohjaltaesiin nousseien teemojen mukais luokkiin. Haastatteluissaetkeasti eniten
korostuivatseka tiedon jakajan etta vastaanottajksilolliset ominaisuudefa sosiaalisiin
suhteisiin liittyvat tekijat Kuvassa Qon esitettymainintojen maargproseittiosuuksina ja

lukuméaarina

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

Infrastruktuuri ja

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

Johtamistoimet
11%(9)

Kuva9. Tiedon jakamistadistavat tekijat kohdeorganisaatiossa

Haastateltavat kokivat yleisesti, efi@idan omassa tydyhteisossa&rat ovatnelko hyvalla
mallilla, ja eniten keskustelugyntyiin niista asioista, jois |0ydettiin kehitettdvadereh-
dytysprosessi ja sen onnistumineousiat esiin kaikissaokusryhmissa ja herattit run-
saastkeskusteluaTadukkoon 3on koottu kaikkihaastattelusa spontaanisti esiin neetut
tekijatteemoittain ja fokusryhmittéirkri haastateltavat mainitsivat tietgkijat useaan ker-

taan ja tama on huomioityuvan 9 lukumaassaseka taulukossa 3.



Taulukko3. Spontaanisti tunnistetut tiedon jakamista edistavéat tekijat kohdeorganisaatiossa

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

¢ kaikkien tiedon
arvostaminen

* avoimesti kyselemiseen
suhtautuva ilmapiiri

* salliva ilmapiiri

* kyselemisen salliminen ja
helppous

+ tiimihenkisyys

vahvistaminen
¢ llmapiiri
* oppimisen kulttuuri
* erilaisen osaamisen
arvostaminen

Infrastruktuuri
ja teknologia

* sattumanvaraiset vaylat
tiedon jakamiseksi

* tiedon jakamisen
mahdollisuudet —
epdviralliset
keskustelutilaisuudet

* kahvipoytakeskustelut —
epdvirallinen foorumi

* ongelmatilanteet
tietotekniikan kanssa

* systemaattinen prosessi tiedon
jakamiseksi

+ tiedon tallentaminen kun se
tulee esiin

+  selkedmmat jarjestelmat
tiedolle ja sen jakamiselle

Sosiaaliset
suhteet

* vuorovaikutus

¢ yhteisty6

* samaan aikaan tulleet
tyontekijat — helppo
samaistua

* otetaan tasavertaisesti vastaan

* toivotetaan tervetulleeksi

+  ystavdllisyys

* tulee kohdatuksi omana
itsendan

* 0saamisen arvostaminen

* |lammin, empaattinen
vastaanotto

* vuorovaikutus

* uuden vastaanotto

*  kysely

* nakemysten kyseleminen

* vuorovaikutteinen tiedon vaihto

* uuden henkilén vastaanotto

¢ pyydetdan mukaan lounaalle ja

kahville jne.

* miten vastaanotetaan
tyopaikalle

¢ yhdessa tekeminen

Johtamistoimet

* l3dhiesimiehen
kannustaminen

* kyseenalaistamiseen
rohkaisu

* konkreettinen kyseleminen

* tiiminvetdjan rooli — kokeeko
tiedon jakamisen tarkeaksi

* esimies varmistaa, etta
perehdyttdjalla on aikaa
* esimiehen tuki ja kannustus

* annetaan mahdollisuus jakaa

tietoa
* esihenkild ei ole ylapuolella
* tiedon jakamisen
mahdollistaminen

* oma ammattitaito

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

* perehdytys
* tiedon laatu
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Spontaanin keskustelun jalkeesitettiin tarkentavia kysymyksiéedon jakamisemeeman
kustakin osaalueesta. Seuraavissa kappalelgmsatellaan kaiklen teemojen osalta niita te-
kijoita, jotka korostuivat erityisesti uigh tyontekijoiden tiedon jakamisedistamisessa.

Organisatoriset tekijat

Haastateltavat nostivatganisaatiokulttuun ja tyOpaikan ilmapiim esiin tarkeina edelly-
tyksinatiedon jakamiseonnistumiselleOrganisatorisista tekijoista erityisesuanta kan-
nustavaga oppimismyonteista kulttuuria pidettiin valttamattoradekijang joka mahdol-

listaauusien tyontekijoiden tiedon jakamisen

oMun mielesta just tdd miten vastaanotetaan, kannustetéaapiiri, semmoinen
avoimuuden tunteen vahvistaminen orjtakijat] milla sitd semmosta kulttuuria jae-
taan, etta taalla saa tehda naint@lla pitaa tehda naingtta sitten me kaikki opitaan

ja etté sinullakin on jotain varmasti mitA minaentiedad. ( esi henki | °)

O0Ma keen, etté se tydpaikan, kulttuuri ja ilmapiiri on se kaikista merkityksellisin, niin
kun ettd ensinnakin halutaan oppia uutta eli tydyhteisdssa vallitsee semmoinen ajatus,
ettd me halutaan kehittya eteenpéin, ettd me haluttaisiin tehda asioita parémmin.

(uusi tyontekija)

Tiettyja organisatorisiaekijoita pidettiin tarkeina erityisesti uusien tyontekijdiden tiedon ja-
kamisen tukemisen kannaltdaastatteluissa nostettiin essimerkikstiedon arvostamisen
tasapuolisuuga tyontekijoidentasavertaien kohteluUuden tyontekijan pitda tuntea ole-

vansa tasavertaisessa asemassa kokeneempien tydntekijoiden kanssa, jotta han uskaltas

tuoda esiin omia ajatuksiaan ja ideoitaan.

oKaikkien tietoa arvostetaan tasavertaisesti eikd tehda etukateen paatelmia siita, etta

0 é [tyontekija kokee tulleeksi kohdatuksi omana itsenaan ja hdnenkin osaamistaan,
vaikka se olisi vasta ollut vuoden ty6elamassa, niin sita arvostetaan ja han on ihan

tasavertainen tyontekija niinku muutkio  ( pi demp22an ol |l ut ty?©°|



81

My0s kokeileva kulttuurja kyseenalaistamgen kannustaminemainittiin tarkeina teki-
jéina uusien tyontekijoidetiedon jakamiserdistamisen kannaltdydyhteison pitaa sallia

myo6s epaonnistumisggtta uudet tyontekijat uskalisivat jakaa tietmanrohkeasti

oll mapiiri, ett?@ se on sellainen, etta?

kys een a(uasitntekijd). o

OMeilla on vahan sellainen kokeileva kulttuuri, ettd kokeillaan eri prosesseja ja tama

on sellaista evoluution tulosta. ( esi henki | °)

oMydskin se, ettda mina olen epaonnistunut jossain tehtavassa ja sita kautta voisin ja-
kaa teille kokemukseni, niin sellaisen asian jakaminen vaatii sellaisen ympéariston,

jossa ei ole negatiivista kilpailua tydyhteison sis@la. ( uusi ty°ntekij?@

Haasteltavat kokivat, etta organisaation tulee mahdollisiaeen tydntekijoidetiedon ja-
kaminentarjoamalla erilaisia tilaisuuksia f@naviatiedonjakamiseenUusien tyontekijoi-

den tiedon jakamisen tukemisen osalta esiin nousivat erityeggstiralliset foorumit.

oMutta kylla ma lahtokohtaisesti sanoisin, etté on se silleen vaikeampi [jakaa tietoa],
ellei sitten just ole tuollaisia jotain tilaisuuksia, foorumeita missa sitten tuotaisiin ihan

kaikkien puolestasiinnoita, ettd mita kukakin tietdééd. (uusi ty°nteki j

OMeilla on naa tiimikahvit ja sitten meilla on just naita tammadisia virtuaalisia iltapai-
vakalveja, jossa sitteraina,jos joku uskaltaa, niin voi sitten kysy&pidempaan ollut

tyontekija)

OKaikista parhaimmat on ne huonekeskustelut ja kahvipdytakeskustelut ja keissikes-
kustelutSkypesséettad ne on kylla kaikkein ehka hyodyllisimpia ja parhaimpia ja me-

hukkaampidtilaisuuksia tiedon jakamiselled (esihenkild)

Infrastruktuuri ja teknologia

Infrastruktuura ja teknologia ei pidettyhaastatteluissa erityisenerkittavina tekijoinéuu-
sien tyontekijoiden tiedon jakamisennistumisen kannalt&pontaarsti kysyttdessasia ei
herattanyt keskustelua juuri ollenka&un haastateltavilta kysyttiiiedonjakamisen kana-
vista ja tiedon jakamista tukevasta teknologiasta erikseakoettiin olevan yleisesti melko

hyvélla mallilla. Tiedon jakamisen kanavist@ foorumeistamainittin muun muassa
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puhelin, sahkdpostBkype, Teamsintranet, organisaation omat tiedon jakamisen alustat ja
kansiot yhteistyoverkostosekaerilaiset palavekiaytannéttimin, organisaation ja sidos-

ryhmien kanssa seka etana etta paikan paalla

Haastatteljen perusteella vaikutsilta, ettdkohdeorganisaatiossgbridi- ja etatyton muo-
dostunut niin kiintedksi osakgikapdaivaista elamagttei siihena sitéa tukevaan teknologi-
aanjuurikaan kiinniteta huomiot&uten jo aiemmin mainittiin, uusien tyéntekijoiden tiedon
jakamisen osalta juuri epavirallisdon jakamisen tavat nousivat merkittavimmikoi-
saalta keskusteltiimyds siité etta erilaisi@tdpalaveeja on jopa niin runsaasti, etta itse tyon

suorittamisellevoi tuntua jaavan liian vahan aikaa.

OEnnemminkin tuntuu valilla, etté naita yhteistyojuttuja ja koulutuksia on vahan lii-

kaakin, ettéd milloin ehtii substanssityon tekeméén ( esi henki | °)

Haastateltaviermukaantoimistdlla on myds omia tiedostojatiedon jakamisen tehosta-
miseksi Naidertiedostojerei koettu olevan optimaalisesti hyddynnettavigsgkauseampi
haastattelija puhuiidenorganisoinnistaiudelleertai muista haasteista

0Ja sitten meilla on semmoinen yhteinen sdhkdinen kansio mihin me kerataan paljon
materiaalia[ € Nyt esimerkiksi just otettiin projektiksi, etta keratdan paljon naita
erilaisia maksuohjelmigsielta niitd saantoja ja muita niita lausekkeita, etta tehdaan
semmoinen koostetta voidaan hyddyntégita, kun ne tuppaa muuten jgamaan vahan
ainasinne oman tekijan arkistoon vaamiin saadaan sitten sita kautta niita jaettua.
Samoin sitten lausumistaerakennetaan semmoista pakettia, etta saa vahan jotakin

valmista mallia ja pohjaa niin ne I6ytyy sitten sdhkoisesti sigltd.( e si henki | °)

OMonessa eri kansiossa samasiat] ja on vanhentunuttfiietoa] ja niin vahan siihen
liittyen semmoista pienta uudistusprojektia tassa nyt ehka vahan menéilladgh u u s i

tyontekijd)

Mielenkiintoinen havainto oli, ettd teknologian toimimattomtaigpidempaan tydskennel-
leen kollegartietotekninernsaamattomuugoi jopa edistaa uusien tyontekijoiden tiedon ja-
kamista, koskaiusientydntekijoidenlCT-osaamise koetaan yleisesti olevamyvaa Kun
pidempiaikaiset tyontekijakohtaavat teknologian kansgankin ongelman,he kaantyvat
herkastiuudempien tyontekijoiden puoleeyds uudet tyontekijat kokivat tiedon jakami-
senolevan helppoéllaisilla yksittaisilla osaamisalueillponkahe kokivattse hallitsevansa

hyvin.
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0Jaa en ma tieda onko se ehka se itsesta lahtdisin oleva semmoinen, ettd jos nékee
ettd jotkut ihmiset tekee asioita hankaldétokoneiden kanssahiin silloin ma ehka

voin neuvoa ja olen tehnytkinsidd (uusi ty°ntekiij?2)

0 Milla on se ICTrooli sitten meidan toimistolla, ettd méa jeesailen laitteiden ja niiden
kayttamisen kansda € juleesemmoisiahan kasittAmattémia juttuja vastaaalilla
mistatyypeilla ei ole tietoq é h&a onmelkeinkuin toinen luonto itselle jo, niin sitten

kui tenkin semmoi sessa as(uusigybntekij@)o s i usei

Varsinkin uusien tyontekijoiden haastatteluissa nousi esiinyigttéalisen kommunikoin-
nin eindhda korvaavan fyysisia kohtaamianistolla. Epaviralliset tapaamisgbissa mo-
lemmat osapuolet ovat fyysisesti samassa paiklagstiin tehokkaimpina tiedgakamisen
kannalta

OMeilla on tosi vilkkaat kahvikeskustelaina, ettd ketd on toimistollaniin silloin

kylla puhutaan paljord (esihenkil®)

oJa sitten kun séa kuulet ohimenrjdwollegan puheesta toimistollaiin sa voit sitten
tarvittaessa kysya, ettd ei ma kuulin ettd sa sanoit tommoisipptama en esimer-

kiksi tiennyt niin ma haluaisitietaélisaa, etta voisitko sé kertoamule ( u u s i ty
tekija)

ONiin kylla meilla ennen jaettiin sita tietoa aika paljon, mutta se on nyt ikava kylla
jaanyt tontakia, kun ollaan niin paljonetand. ( pi demp223n ol |l ut ty

Sosiaaliset suhteet

Sosiaaliset suhteet ndhtikohdeorganisaatiosg@aosin toimivingja uudet tyontekijat ko-
kivat, ettdheidat on otettlyOyhteisdorhyvin vastaanKaikissa haastatteluryhmissésiaa-
liset suhteet j&rityisestiniiden vastavuoroisuus koettiin tarkeiné tekijoinisien tyonteki-
jéidentiedon jakamisemnnistumise kannaltaToisaaltandkemykset jakautuivat jossakin
maarin myos kahtiaoisten kanssa vastavuoroinen tiedon jakamkugattiin toimivana ja

toisten kanssa ei.

ollmapiiri on kuitenkin semmoinen, etta sinne kylla otetaan mukaan ja paasee mu-

kaano (esihenkil®)
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oKyllahan se on aika vakisitten,ettd onniitd, jotka helpommin kyselee toisiltaan ja

sitten on niita jotka vaikuttgeetta niitd ei ole olemass&uin jossain viikkopalave-

reissa0 (uusi ty°ntekij?)
OTul i semmoi nkeynl In%ihe?l ne esni,t 2e ttti2et oa pi t 22
nattaa ehkd kuunnellamiis i | | 2 t oi sell a [uudell a ty®°n

dempaan ollut tyontekija)

Kaikissa haastatteluryhmiskarostettiinonnistuneenytsuhteen alun merkitysta tiedon ja-
kamisen kannalteErityisestisilla koettiin olevan merkitysta, mitemusi tyontekija kokee
tulleensa vastaanotetikyodyhteisdonTunne siitd, ettéan osayoyhteisdalisaa uuden hen-
kilon rohkeutta tuodasiin omia ajatuksiaaitenkinpidempaan tyéskennelleet ja esihenki-
|6t tunnistivatlAampiman vastaanottamiséirkeyderna omanvastuunsa asiasdarityisesti

uuden henkilémperehdyttajan katsottiin olevan tarkeéassa roalissa

0Jos sekun se perehdytys menee hyvin ja oikein nappiin niin kyllahan se monesti
niiden henkildiden valille syntyyksemmoinen hyvin tiivis yhteistgd ( esi henk i |

00lisi aina toivottavaa, ettéa se vanhempi tydntekija sitten siina ottaa vahan semmoista
roolia, ettd tekee sitd suhdetta siihen uuteen tyontekijaan, etta bittamaa,etté

ketka on semmoisia positiivisia avoimia vahan rempseita ihmisia, niin heillehéan her-
kasti sitten tietystuudetkin uskaltaa sitten ruveta tuolla lounaskeskusteluissa vahan

joavaamaaro (esi henki |l ©)

oKun tyontekija otetaan tasavertaisesti vastaahjaet toivotetaan tervetulleeksi ja
ollaan ystavallisia ja tiimihenkisia, niin mina luulen, ettd se on niin kuin hyvadsia

(pidempaarollut tyontekija)

Sosiaalisten suhteiden kehittymiseen vaikutti nsd@imaistuttavien henkildiden ldytaminen
tyoyhteisostaErityisesti uudet tyontekijat kokivayysisen laheisyydewnaikuttavan tdhgn
samoin kuiresimerkiksi sen, jos on aloittanut samaan aikaan uutena tyontekijana toisen hen-

kilon kanssa.

o[ € Jyysiéenédon paljon siella toimistolla ja sitteretta ne[kollegal on samoissa
tiloissa siella avokonttorissaiin se kohtaaminen on aika helppoa ja automaattista ja
silloin ei myoskaan ole semmoista sosiaalista esteaiitiise varmasti edesauttaa tota

[tiedon jakamisth tosi paljono (uusi tydntekija)



85

0Slloin kun aloitin ja oli toinenkin,joka oli kohtuu uusi silloin viela sielld, é hiin
me pystyttiin kesken@mepeilaamaar € $e oli ihan mukaveasemmoinen. Tuettiin

vahan niinku toinen toisiamnee. (uusi ty°ntekij?)

Johtamistoimet

Spontaanistkysyttdessa johtamistoimet eivat nousseet dsivinkaan merkittavana teki-
jané uusien tyontekijoiden tiedon jakamisekemisen kannaltanuttakun aihealueesta esi-
tettiin tarkentavia kysymyksia, seeréatti keskustelua kaikissa tyontekijaryhmiddaasta-
teltavien mukaamudet tyontekijat kokat tydsuhteen alussseastiepavarmuutta osaami-
sestaanjoten tiedon jakamista tukevien johtamistoimien osa#iekeimmiksikoettiin jat-
kuva tiedon jakamiseen kannustaminen ja rohkaisemifremalta arvdiavasti johtamistoi-
mien osaltavastaukset erosivat eri vastaajaryhmien keskgaja |0ytyi erityisesti siing
mita keinojauusien tydntekijoiden tiedon jakamisen tukemisélesiaittiin olevan kaytossa
Tadaaiheestali myds vastaajaryhmien sisabélaisiakasityksig joten johtamistoimete-
don jakamisen tukmiseksisaattavapoiketa myos toimipaikkakohtaisesknisettyontekijat
kokivat, etta tiedojakamiseen, kyselemiseen ja kyseenalaistamiseen kannustetaan aktiivi-

sesti, kun taas toisatkivat, etté tiedon jakamista ei tueta juuri mitenkaan.

OMa sanoisin, etta siella on ehka se suurin haaste talla hetkella, ettd ma en tieda onko
valtiolla ylipdataan tai onko taalla meidan organisaatiolla edes minkaanlaista aja-

tusta siitd miten taalla lahitasolla tietoa jaettaisin. ( uusi ty°ntekij @)

0Joo kylla siind varmaan on aika pitkalti kiinni tai iso rooli myds siing, ettéa minkalai-
nen se tiiminvetgja on, etta jos han kokee [tedon jakamisenjarkedksj niin se
tavallaan tulisi sitten sieltd, ettd se koko tyoyhteiso allki lailla rakennettu, etta
sita tietoapitaa jakaa[| € Vaatii todella paljon parantamista, ettd eihdn tuohon ole

olemassa talla hetkella mitaan prosessia. ( pi demp2@2@n ol [ ut ty?©°n

oJust toi lahiesimies ainakin silloin heti alkuunkin oli silleen, etta nyt kunusn niin
pitaisi rohkeasti,jos huomaa, etta vaikka jossaidytannoissa tai jossain muussa on
jotain, ettapuuttua niihintai @ puuttua, muttkertoa, etta jos onideoita, ettd miten

joku voisi toimia paremmin.(uusi tyontekija)
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Haastateltavien mukaan johtamistoimilla voidaan vaikuttaa suoraan uusien tyontekijoiden
tiedon jakamiseen, mutta ne vaikuttavat myos valillisesti muiden tekijoiden kautta. Johta-
mistoimien nahtiin vaikuttavan ty6paikan kulttuuriin ja tiedon jakamisen anoseen.
Esihenkilon nahtiin vaikuttavan avoimen, oikeudenmukaisen ja positiivisen tydymparistén
luomiseen seké rohkaisevan uusia tyontekijoita tuomaan esiin ajatuksiaan ja osaamistaan.
Esihenkil6t luovat myds virheita sallivaa ja kokeilemiseen kannustiwagiiria ja toimivat

esimerkkina tiedon jakamisessa.

0Semmoinen oikeudenmukainen ja tas®oinen johtaminep é jp sitten tietysti, etta
uutta henkil6a rohkataan esittdmaa ajatuksia ja otetaan joukkoon mukaan ( pi -

dempaan ollut tyontekija)

oKoko ajan pitaa pitda siihen tyontekijadn semmoinen suhde, ettd han kokee myods
ettdesihenkil6lle voi tulla kertomaan ja puhumaan ja se oman esimenkian koke-
muksen jakamingn é korostaa etta taalla saa ja pystyy kertomaan ofiejaan ja

saanayttaa holmolta 6 (esi henki | °)

oMun mielestda myds semmoisella kokeilemisen ja epaonnistusadimisellaniin

silla myoéskin tydyhteiso ajattelee, etta siiné voi oppia paljonenemdmaf uusi t y?©°

kija)
Kuten edella mainittinosa uusista ja pidempatydskennelleistdydntekijoista koki, etta
uusientyontekijoidentiedon jakamiseeri kannustetaiittavasti eika siihen juurikaan ole
prosessejaSen sijaan @senkildiden ryhmassa nousi esiimuun muasstyoyhteistssa kay-
tossa oleva valmentava johtaminen. Valmentavan johtarpig#gisiin kuuluu esimerkiksi
toisten kehittaminen, yhteisollisyys, osallistaminen ja suunnan nayttaminen (Ristikangas &
Ristikangas 2013,i25) eli moniasamoja tekij6ita, jalennahtiin tydntekijoiden vastausten
perusteella edistavan uusien tydntekijoiden tiedon jakanMsfiias tutkimuskirjallisuus vah-
vistaaesihenkildiden mainitsemaralmentavan johtamisen tukevan tiedon jakamikta
She & Gu 2022, 822FEsihenkilot mainitsivat mygmitakin kaytannon toimia, joita he ovat

toteuttaneeedistddkseenusien tyontekijoiden tiedon jakartas

OJaitse asiassamaoontaleuodel | e | ai ttanut Osaavaanl
tammoisen osaamisen jakamisen ja tiedon jakamisen tavoitteen koko tydyhteisélle. Ja

tan sitten aina tietysti utenkin kanssa kaynyt lapi, etta se tulee tavallaan heti siina
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esiin se, etta se omeidan toive ja kulttuuri ja me sitd esihenkilona kannustetaan

(esihenkild)

0Stten kdydaan saanndllisesti alkuun tiheammin sité palautekeskagaéeditten tie-
tysti aina se puolen vuoden jalkeen on se pistekeskustelu hommakin, niin sitten kay-

daan se keskustelu, ettd missa menmadn( esi henki | °)

0Joo ma oon tykannyt pitdd kaikkien uusien kanssa ldkakertaa vahintaankin,

ellei enemmaékin sitten ole tarveniin tAammoisia vahan niinku perehdytyksen ja pe-
rehdyttdmisen palavereita ja niissa sitten kaydaan yleensa lapi nimenomaan sita alkua
mitd kokemuksia, mita ajatuksimita palautetta, perehdyttamisesta, tydyhteisosta,

ihan mistdivaama ( esi henki | ©)

Yksilolliset tekijat

Haastatteluissaerkittdvimmaksiasiaksi uusien tyontekijoiden tiedon jakamisemistu-
misen kannaltaousivatyksildlliset tekijat Erityisesti uudet tyontekijat ja esihenét ko-
rostivat uusien tyontekijoiden luottamustanaan osaamiseensa ja kykyynsa tanotsalle
hyodyllista tietoaUudentydntekijan taustagnosaansen jakoulutuksen katsottiin vaikutta-

van tdhan eniten

OHel post i ki [tetod],jyob enesillepnaedtd itseuaaiassa ma tiedan tasta tai
mulla on ollut tAimm©oinen tai tiedan jostain muusta yhteydesta tdhan vastauksen niin
siin?® itse asiassa sit?2 tietoahan toki
kija)

O0Ma ehka ajattelen, etta se itsevarmuus tiettyyn asiaan, rohkeus ottaa se asia esiin,

niin ne aika paljon sita ruokk|tiedon jakamista]p ( esi henki | ©)

oVarmaanvaihtelee ettd miten vahva se oma tunne ja osaaminen jossaassa on

niin sitten sitd uskaltaa kylla hetikin antaa tulla, mutta sitten jos ei ole tai on vaikka
suoraan koulunpenkilta tulluniin kylla sen ymmartgéetta ei siina nyt 30 vuotta ko-
keneemmalle kollegalle l1ahdet& kauheasti viela alkuun neuvarkgha siita taytyy

vahan aikaa ensin haistella fiiliksi@ (esihenkild)
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Uudet tyontekijat jakoivatietoa herkimminkohdatessaakaytannon tydssa jomk ongel-
man tai osaamispuutteefémataasjohtuuhaastattelujen perusteefiata, ettauusien tyén-
tekijéiden voimuutenolla vaikea hahmottaanika tieto ja osaaminen on tydyhteisén kan-

naltauutta ja arvokasta.

oSun pitaa kanssa valilla miettia sita, ettd onko se sun oma tieto uutta tietoa muille

vV ali ei , kun s?2 et tunne ni i ta?a i hmi si & e

0Ja ehkd myos tuli nyt mieleen tuosta, ettd mydeston] tunnistaminen [ mé-]
nakin saatan joskus uudelle sanoittaa, etté tdd on nyt semmoinen tarkea juttu, etta tan
kaikki muutkin haluaa tietaa, etta se uusi ei valttamatta edes tajua, ettd ma istun nyt

kultakaivoksen paallatassh ( esi henki | °)

Kaikissa haastatteluryhmiskérostettiinuuden tyontekijatydsuhteeralussa kokemagpa-
varmuutta joka johtaa siihen, ettd omaa osaamista ei haluta aldiNsestiesiin. Kynnys
tiedon jakamiseen on korkeOmaksuttavaa tietoa koettiin olevan niin paljon, edikaa
oman osaamisen jakamiseen koettu jadaBsita ei koettu tarpeellisekJiarkeéksi koettiin

my0Os vastaanottavan osapuolen aito kiinnostuken tyontekijamsaamista kohtaan.

OMun mielesté uuden tydntekijan on tosi vaikea jakaa tigtéaltse olin vaan silleen
niinku WAU, tassatuli ihan hirveasti kaikkegettd en méa enaa mitenkaan ole voinut

tyrkyttda itseéni ja omaa osaamistani mihink@an. ( uusi ty°ntekij @)

oKyllahéan sité tietoa olisi helpointa jakasilloin, jos sitaolisi niitd aktiivisia kysy-

myksigjoihinvastatab (uusi ty°ntekij?)

oSemmoisessa konkarieghméassa se on tosi vaikedfakaa tietoa], etta se pitaisi
johdattaa siihen, etta sitten uudelta oikeasti kyselldan, ettd mita mielta sina olet ja
nimenomaan aina osoittaa se kysymys, iiti se uusikirehkéuskaltaisi sanoa niita

asioitad (pidempaan ollut tyontekija)

Haast&eltavatmainitsivat tiedon jakamista tukevina tekijoind myg@Essoonallisuudemiir-

teet sekdkokemiksen esihenkilonja kollegoiden tuestaluden tyontekijanyksil6llisten
ominaisuuksienkuten ulospainsuuntautuneisuudgnrohkeuden lisdksimyds tietoa vas-
taanottavan tyontekijgominaisuuksiefa kayttaytymiserkoettiin vaikuttavantiedon jaka-
misenonnistumiseenSamankaltaisuden, samaistuttavuuden seka helpon lahestyttavyyden

nahtiin parantavan tiedon jakamista
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oMutta ihan tommoinen avoin ja yleinen ystavallisyys varmaan niitéd mitka vaikuttaa

paljon siihen, etta sita tietoa jaetaan yleensa keskeddni uusi ty°nt eki |j
oJonkun kanssa ehka tulee paremmin juttuihin, kun toisen kanssgé.e si henki | °

OKylla tdssa varmaan vaikuttaa se ihmisen persoona, etté jos han I6ytaa sielta tiimista
jonkun semmoisen tydntekijan, jonka kanssa han esimerkiksi ystavystyy aika nopeasti,
niin kylla siitd varmaan tulee sitten myokt# lailla se tiedon jakamisen kanavad

(pidempaan ollut tydntekija)

Muita tiedon jakamiseenaikuttaviayksildllisia tekijoitd, joita haastateltavanainitsivat,
olivat halu oppia ja kehittya, halu hyddyntaa tietoa, tydmotivgatmotivaatio jakaa tietoa
Liséksi mainittiin vanhatokemuksetiedonjakamisen onnistumisestagstaanottajakuun-

telutaidot yksil6llinen temperamenttiinto jaomaaloitteisuus

Valittavat tekijat

Haastatteluissa ilmeriedon jakamista edistavien tekijoiden yhteys toisiifssimerkiksi
johtamisella koettiin olevan vaikutusta yleiseen ilmapijriiedon jakamisen kulttuuriija
uusien tyontekijoiden rohkeute&moda esiin osaamistaavyos laheistersosiaalisten suh-
teidenseka yksilollisten ominaisuuksigkuten ystavallisyydeméhtiin vaikuttavan yleiseen
ilmapiiriin ja halukkuuteen jakaa tietoslyos tiedon tyypilla ndhtiin olevan vaikutusia-t
don jakamiseenYleisesti ottaeruusien tyontekijaen pinnallisempm, eksplisiittinentieto,
esimerkiksilCT-osaaminerhavaittiin syvallisempaailjaistatietoa herkemminja se koet-

tiin myo6s helpommaksi jakaa.

Erityisen merkitykselliseksi valittavaksi tekijaksi nousi perehdytysprosessi ja sen onnistu-
minen.Aihe heratti keskustehlikaikissa haastatteluryhmisga kokemukset siita olivats-
tiriitaisia. Perehdytyksella n&htiin olevan suuri merkitys keskinaiselle tiedon jakaenisell

sien tyontekijoiden jgpidempaéanydskennelleiden kollegoiden valill&rityisesti uusilla
tyontekijoilla oli eriavia mielipiteitd ja kokemuksigedon jakamisen onnistumisesta pereh-

dytyksen yhteydessa

oPerehdytyksen yhteydessikeskindinen oppiminernpteutuu paremmin kuin muul-
loin [ é $e on kuitenkin jonkun verran laheisemg@idenvuorovaikutustainakin

meilld ollut pdaosin, niin siina toi [tieto] jakauu kivastio ( u u s | ty°nt eki
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ONo perehdyty&ksieasda sfitiinédtaotjsakaantui]
kylla ihan suunnitelma, mutta sehan oli kdytanndssa sitten vaan semmoinen niin kun
ohjelma viikoksi tai semmoinen, etta opettele nama, etta siind ei hirveasti minkaan-

laista vuorovaikutusta sitten kuite@manollutd (uusi ty°ntekij 2)

ONyt on mull a semmoinenkin henkil?®° [pere
oli muun muassa sieltéd edunvalvonnasta hyvaa kokemusta, etta han on joutunut hake-
maan sosiaalietuuksia [é] se ol mi nul |

laistaftiet oa] , ett?@ on hy°ty2a.0 (pidemp2a@2aan o

oTama samainen tyontekija on myfs sanonut sen, ettd miten paljon oppii siitd, etta
kun joutuuperehdyttdméaanjaikka sduntuu,ettéa se vie aikaa, mutta siita oppii vaki-
sin itsekino (esihenkild)

Seka uudet etta pidempéaéan tydskenneliékivat mnistuneen perehdyttamiseaikuttavan
tyohon sitoutumiseentydviihtyvyyteen ja uusien tydntekijoiden oppimise@téilla taas
voidaan nahda olevapositiivinen yhteysuuden tyontekijartiedon jakamiseronnistumi-

seen

oKun itse tulin talle alalle mina sain todella hyvaa perehdytysta ja minulle aina vas-
tattiin, vaikka mulla oli ainakirsatakysymysta joka paivg € ]  di niink& Liisa

ihmemaassa. No siita on selyija talle alallejan. 6 (pi demp2&2an ol | ut

oKun tosiaan on paljon perehdyttanyt noita uusia tyontekijoita ja ne on kylla ollut
hyvin mielissaan siita, etta ovat saaneet hyvaa perehdyaystd pi demp2 23 n ol
tekija)

0 [ € Jatoisaaltalonnistunut perehdytysjn mydskin herattéanyt sitéd ihmisen ajatte-

lua jotenkin, ettd han [perehdytettava] pystyy itse sitten sen tiedon varassa toimimaan.

Ei vaan niin ettd han toimii jonkun ohjeen mukaan paperista ja tai minun sanpmana

vaan h2nest?2 tulee itse aktiivinen ajat

Koska perehdytysprosessin onnistumisen merkitys utrgg@rekijoidentiedon jakamisen
edistamisesshBeratti paljon keskustelua, haastateltavat kertoivat myos runsaasti kokemuk-

sistaan, jotka koskivatse perehdytysprosessiagighen vaikuttavia tekijoita

O0[ é $aa perehtyd rauhassa niihin tehtaviin sitten ja oppia siina niinku kerroksittain

mika onsinansa ihan hyvéettei vedetdeti koko settid paalle, ettd siindh&n joutuu
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paniikkiin sitten jo ihminenvaikka olisi hyvakin niin tulee liikaftietoal.06 ( pi d e m-

paan ollut tyontekd)

ONo perehdytyksen yhteydess?2 m2& ol en an
siitd, ettd meidan organisaatio on onnistunut olemaan tdh&n mennessa surkein pereh-
dytt§a mun tyburaniaikana[ € be[perehdytysprosegsei ole organisaatitasolta

ma @ r a t kiitpksdt ¥kgittaisille tyontekijoillenutta tietysti organisaatio ei saisi
[perehdytyksen onrismisen osaltaplla ihan pelkastaan yksittaisten hyvien tydnte-

kijoidenvarass® (uusi ty°ntekij?)

OHoidetaan niin, etta se [perehdytys] otetaan tarpeeksi my6s vakavasti, ettd se on tosi
tarked homma, koska se on varmaan ollut kautta aikain kuitenkin my6s semmoinen
asia, mista aina saadaan eniten palautettakin, etta miten hyvin tai huonosti perehdytys
on hoidettu, etta kylla siihen taytyy panostaa ja antaa se aika sille uudelle ihndiselle.

(esihenkil®)

Perehdytysprosessiin kaivattiin selkeampaa prosessia ja vastuunjakoa seka riittavasti aikaa.
Perehdyysprosessimerkittéva roolija sen aiheuttama laaja keskustelu nousi esiin jopa hie-

man yllattéden, kosksiita ei ollut erillistd kysymysta haastatteluteemojen yhteydessa.

7.2.3 Tiedonjakamisen estegtiedon panttaamingja sen seuraukset

Kun haastateltavien kanskaskusteltiirtiedon jakamista edistavistgkijoistg tuli ilmi mo-
niaasioita joihin liittyvat puutteet vaikuttavatedon jakamiseenegatiivisestiHaastatelta-
vat tunnistivat ettda samagcellisissdkappaleissdépikaydyttiedon jakamista edistavat teki-
jat voivat myds estaa tiedon jakamista, jos ne eivat ole kunndasatateltavat katsoivat
esimerkiksiliian byrokratianetéistersosiaalistersuhteiderja valinpitamattoman johtami-
sen haittaavaan tiedon jakamista. Myds fyysisten tilojen rajallisaszamisen vaheksymi-
nen ja tiedon jakamiseen kannusgam ilmapiiri mainittiintiedon jakamista estavina teki-
joina. Liséaksiyksin tydskentelyvirheiden pelkga oma epavarmuwsekéiedon hajanaisuus

saatoivat estdduusien tyontekijdidetiedon jakamisemnnistumisen

Uusien tyontekijoiden ei ndhjyuri lainkaan panttaavadietoa tahallisestvaantama nah-
tiin enemmaé&n pidempaan olleiden tyontekijoidemgelmanaAinut syy uuden tyontekijan
tiedon tahalliselle panttaamiselle oliskalluksenja rohkeudenpuute. Uudet tyontekijat
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halusivat padsaantoisesti antaa itsestaan noéyran kuvsaaoivasiité syysta jat@opas-
tamdta kollegaa, vaikka havaiteat hdnen tekevan jonkin asian vaarinnanimutkaisesti.

Neuvomatta jattamiselk@lteltiin loukkaamasta kollegan tunteita.

0Jos m? hu faseklaudendoidodsdpttin minkd ma olisin ehka tehnyt
toisin, niin sitten se voi olla, ettd ma oon jattakertomatta] € kun ma oon aika
sovinnainen ihminen niimun on vaikea lahestya toista inmista silla tavéllé@ ] et t 2

oletko miettinyt, ettd voisit toimia toist(uusi tydntekija)

OEi han [uusi tyontekija]halua suuna paana ollp € haluaa silleen sulautua jouk-

koono (pidempaan ollut tydntekija)

0Se on si i hp@epavarmkutednlliittykis, ettd ei uskallajal@a ( e si hen
kilo)
Tahatontgpanttaamita sen sijaatunnistettiin jonkin verranja sen syyné oluseimmiten
vaikeustunnistaa olennaista ja tarkeaa tietdgos itsearvostuksen puute nahtiin syynéa uu-
sien tyontekijoiden tiedon panttaamiselmastattelujen mukaamsi tyontekijésaattaaja-
tella, ettéd vanhat tyontekijat tietavj@t kaiken eikd oma tieto ole arvokasktaastateltavien
mukaanmyds kokemus siitd, ettd vastapuoli ei ole aidosti kiinnostunut eik& luota uuden
tyontekijan osaamiseewoi aiheuttaa tiedon panttaamidtaidet tyontekijasaattavakokea
tiedon jakamisen vaikeareakiessansgiela paikkaansa tiimiss@Jusi tyontekija voi tahto-

mattaan pantata tietoa myos sosiaalisen pidattaytyvyyaeien tietojen vahattelynjou-

den ja arkuuden vuoksi.

0Se on just néin etta [uusi tyontekija] ajatte|extta ei ole sitd varmuuttsiing, etta ei

halua olla keskipisteena millddntavatka ( esi henki | ©)

oJustse kun valillamiettii, ettd onko se oma tieto niin kun silleen uutta tai arvokasta.

(uusityontekijg

oJoillakin on huono itsetunto ehka tai epavarmueisd enhan mina nyt oikeastaan
tassa mitaan tieda ja eihan n&a minun tiedot nyt oikein mitdan ole, etta kyllahén te nyt

olette paljon parempia ja visaampia kuinmiod ( pi demp?2&2an ol | ut t

Haastatteluvastaten mukaan myd#annekohtaiset tekijat, kuten ajan puute ja kiire, voivat
johtaa tahattomaan tiedon panttaamisétaastateltaat kokivat, ettdydsuhteen alussa opit-

tavaatietoaon runsaastijotenomdle tiedon jakamislle ei nahtyldytyvanriittdvastiaikaa
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tai sopivaatilaisuutta Kiireen tuntu, valtavayoméaarga tilannesidonnaisuusainittiin te-

kijoing, jotka vovataiheuttaa tahatonta panttaamista.

0 [ é lietysti valtava se tydmaara mika sitten yhtakkia tulee ja sitten ei valttamatta

ole siihen tydmaaraan tottunut, niin se mesgleen jopa voi sanoa ehka vahan kii-

reen

tuntuuki n,

koska

ei vaan ol e

tottu

ONiin se ettd jos ei vaan kerkeé tai saa siihen valiin sanqtiagkka tietaisi tai olisi

joku oma mielipide jostain asiastaiin sitten se saattaa menné se ohi se tilanne eika

siihenikind palata enéaa

(uusi

ty°entekij?2)

Uusien tyontekijoiden tiedon panttaamigarepaonnistuneen tiedon jakamisesgatiivisia

seurauksia tunnistettiin haastatteluissaita.Taulukkoon 4 on koottu haastateltavien ylei-

sesti tunnistamat tiedon panttaamisen seuraukset yKsitdi- ja organisaatiotasolla.

Taulukko4. Haastateltavien tunnistamat tiedon panttaamisen seuraukset

Yksilotasolla

Tiimitasolla

Organisaatiotasolla

Haittaa oppimista ja kehittymista
Jalkeen jadminen tydomarkkinoilla
Asiakaspalvelutaitojen huononeminen
Kaavoihin kangistuminen

Turhan tyon tekeminen

Uusi tyontekija ei padse osaksi ryhmaa
Tyohyvinvointi huononee

Tunne ettd ei arvosteta

Tydssa viihtyminen heikentyy

Paha mieli ja harmitus

Tyoyhteiso ei kehity

limapiirin huononeminen

Tiedon jakamisen kynnys nousee
Tyokulttuuri huononee

Uusi tyontekijad ei pddse osaksi ryhmaa
Keskindinen arvostus vdahenee

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

Haittaa organisaation menestymista
Muista jalkeen jidminen

Verorahojen tehoton kayttaminen
Asiakaspalvelun tason huononeminen
Tehokkuus huononee

Asiakasmaarat kasvavat

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

Perspektiivin kadottaminen
Pysdhtyneisyys

Prosessit eivat kehity

Tunnistetutiedon panttaamiseseuraukset olivat kaikissa haastatteluryhmissé saman tyyp-

pisid. Jotta uusien tyontekijoiden tiedon panttaamiseltgttaisiin tiedonjakamisen esteet

ja panttaamisen syyin tunnistettavaNaita aiheita on kasitelty laajasti edeltavissa kappa-

leissa.My0s panttaamisen seurausten tiedostaminen on tarke&a, jotta ymmasetazai-

kutukset.Seurauksista keskusteltitaastateltavien kansgkeisella tasolla, jotetunnistetut

seuraukset eivat kaikilta osin valttamatta nayttaydy kohdewgatiossa.
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7.3 Uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntaminen

saan on hyddynnetty tai voitaisiin hyédyntaa uusilla tyontekijoilla olevaa tidtastiel-

tavat tunnistivat, ettd uudet tyontekijat tuogeganisaation hyddynnettavaksi tyokokemuk-
sersaja koulutukseeamutta myods omat verkostongaita voidaan hyédyntad monipuoli-
sesti uudessa organisaatio€3ayanisaatio ja kollegat voivat oppia uusilta tyéntekijoiltd mo-
nenlaisia tietoja ja taitojga heidan ideoitaahytdyntamallavoidaanlisata innovointiaLi-

saksi uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntamisella nahtiin olevan muitakin positiivisia vai-

kutuksia sek& uusn tyontekijoiden omiin kokemuksikgtta tyoyhteisoontaulukko5.)
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Taulukko5. Haastateltavien tunnistamat uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntamisen mah-

dollisuudet kohdeorganisaatiossa seka valilliset vaikutukset yksil6ihin ja tydyhteis6on

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

haastateltavien mukaan hy6dynnetty tepitaisiin hyddyntdaa kohdeorganisaatiossa.
Alimpaan, raidoitettuunosioon on keratty uusien tyontekijdiden tiedon hyddyntamisen
valillisia vaikutuksia tyoyhteisdon ja uusiin tyontekijoihin itseer&guraavissa kappaleissa

tutustutaartarkemmin naihin tekijoihin haastatteluvastausten pohjalta.

7.3.1 Tyokokemuksepkoulutuksenra verkostojerhyddyntaminen

Kaikissa haastateltavissa ryhmissa tunnistettiin, ettd uusilla tyontekijdilla on monipuolista
tietoa joka liittyy heidan aiempaan tyokokemukseensa ja koulutukseklasestatahvien
mukaanuusien tydntekijoéiden osaamistem hyddynnetty jonkin verran, mutta erityisesti
tyontekijoiden haastatteluryhmissa koettiin, etta tietoa voitaisiin hyodyntaa viela jarjestel-
mallisemmin jalaajemmin. Tyypillisesthaastateltavat mainitsivat hyodynnettavédon
liitty vanuusien tyontekijoiden ampaan tyohon tai koulutustaustahisaksi haastateltavat
manitsivat uusien tyontekijoiden tuovahyddyllisia toimintamalleja edellisista tydyhtei-
soistaan
0[ é ] un gitd talousneuvontataustaa [on hyddynnetty], sitten kun meilla tulee vahan
muutoksia nyt taalla kokoonpanossa niin oon péaéassyt siihen ennakoivaan talousneu-

vontaa sittenmukaa® (uusi ty°ntekij?)

OEras henkild [uusi tydntekija] tuli karajaoikeudesta ja hanella oli semmoisia hyvia
vinkkeja, ettd miten dargjdoikeudessa se meidén asia etenee ja miten sita voisi te-
hostaa. Tulee semmoisia yli organisaatiorajojen synergiaetuja, se on arvokasta tie-

toad0 (pidemp22a@n ollut ty°ntekij?2)

0Joo ja sitten kun ne tulee eri paikoista yksityiselta puolelta tai sitten valtiollakin olleet
jossain eri virastossa tai toimistossa, niin kyllahan ne tuo aina mukanaan sielta sitten
niita kaytantdja ja toimintamalleja, ettdiista on valtavasti hyotya sitten. ( @m-s i h
kild)

Kuten aiemmin jo mainittiin, uusilleydntekijoilla on laajoja verkostojajotka liittyvét hei-

dan aiempaan tyokokemukseensa. Verkostojen hyddyntdmisesta keskusteltaessa yhtena

mahdollisuutenaesiin nousivatrekrytoinnit. Uudet tyontekijat vsivat suositella avoimia

tyopaikkoja omille kontakteilleerja nain myds organisaatioisahelpommin rekrytoitua
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osaajia avoimiin virkoihinLisaksi haastatteluissa mainittiin, etta uudet tyontekijat voivat
valittaa tietoa myos talouga velkaneuvonnan tyosta olemassa oleville verkostoilleen yh-
teistydn parantamiseksi ja monipuolistamiseksiitenkaikissahaastatteiryhmissasyntyi
keskustelua siitaettd kattavakontaktiverkosto voblla merkittavaksi hyodyksialous ja
velkaneuvojan tyossdyossatarvitaanlaajaaosaamista moniltari osaalueilta ja aloilta,
joten uusien tyontekijoideverkostoja voitaisiin hydyntaa systemaattisemmin ja laajai-

semmin

OPitaisi mun mielestd enemman hyotdyntaa saannénmukaisesti sita eri ihmisten osaa-
mistajamiettidte t t @ mi t 2 se niinku k2yt2ann®ss?a t
ma en ole mikdan sosiaalipuolen ihminen, mulla ei ole kokemusta hirtesati

tuista. o (uusi ty°ntekiij?2)

oKyllahan tosiaan jokaisella tydntekijalla syntyy vuosien varrella niité verkostoja ja
semmoisia, Vvoi olla joitakimanhoja kollegoita tai voi olla yhteyksia joihinkin organi-
saatioihin, joita voi sitten hy°dynt?2?2

lut tyontekija)

0Voi olla tata verkostensaamista tosi paljonkirMeilla on ainakin kokemuksia just
semmoisen koulutusaledhmisista, etta ketké& oallut vaikka jossairsosiaalialan ju-
tuissg niin heilla on vahan erilaiset verkostot tuolla paikallisesti ja voivat hyddyntaa

ET: ss2 (ennakoi \(easihebhkdd) ousneuvonta). o

Seka uudet etggidempiaikaisetyontekijateivatkokeneetiusien tydntekijoiden tiedon hyo6-
dyntamisen olevan jarjestelmallistdseimmitertiedot divat nousseet esiisattumanvarai-
sesti yksittaisissa tilanteissa, joissa kollegjaiennyt uudella tydntekijalla olevagsimer-
kiksi aiempaan tydtaustaansa liittyviiétoatai uusi tyontekijdoli huomannuteta jonkin
asian voisi tehdBielpomminUusia tietoja ja kaytantoja oli saattamatusta esiimyos hen-

kilon vaihtaessa sisaisesti tehtataatoimipistetta.

OMutta sitten kun vaihtoi tosiaan sit?2 |
muun muassa siihen Venlaan liittyen tai johonkin s&hijuttuihin liittyen, oli tietoa mita

heilla ei taalla valttamatta ollut viela omaksuttu samallatavalla ( u u s i ty°nt

oJos tulee ihan jostakin toiselta puolelta suomea, niin sieltéa voi olla hyvia kaytantoja

(pidempaan ollut tydntekija)
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Haastateltavien mukaan tyOkokemuksesta, koulutuksesta ja verkostoista pé pgiisi
tydssa asiakkaiden kanssa myg8n organisoinnissa jimintatapojen muokkaamisessa

tehokkaammaksi.

7.3.2 Oppiminenorganisaation eri tasoilla

Keskinaista oppimista nahtiin tapahtuvan organisaatiossa jatkuvasti, mutta ei niinkaan tyo-
suhteen aluss&eka uusien ettpidempiaikaistertyontekijoiden haastatteluryhmisséda
haastateltavista koki, etta perehdytyksessa tieto kulki myds uudelta tyontekijaltéd kokeneem-
malle kollegalle, mutta aeniinkaankoko tydyhteisolle. Toisetaaskokivat, ettéa vastavuo-
roista oppimista efapahtunutperehdytyksen yhteydessa lainkaan. Sen sijaan keskinaista
oppimista, joka liittyy tydn sisaltoon, nahtiin tapahtuvan jatkuvarstyisestikeskinaisissa

keskusteluissa ja epéavirallisissa kohtaamisissa.

OKylla musta tuntuu, etta sitten ne on kuitenkin sellaiset epamuodolliset, no yleensa
just lahitapaamiset toimistolla, etta sa kavelet toisen paikan ohi ja sitten tulikin silleen
ettd no hei, mites sullaolitdd jatéh y y ppi nen [ é] siithAtoen t o
sellainen avoin toimistotila, niin sittenhan siing, jos ei vaikka itse ole sitten keskuste-
lussa mukana, niin sa voit silti tietysti tietylla tapaa saada siité tietoa, jos sé vaan satut

kuul emaan tai sitten s?2 usitydntekijd)i i tty?2a si

0Se ei ole mitenk22an hirvitt2van niin Kk
ettd siihen olisi olemassa joku selkea sabluuna, vaan kylla se on aika téllaista ad hoc

tyyppist?2 oppimista.o (pidemp22n ol l ut

O0[ € Voidaan sitten keskustelja oppia toisiltamme, etta tda meidan tyén luonnekin
on semmoinen. Eihan t#é& kukaan koskaan kaikkea osaa, koska koko aika tulee uutta

jaerilaista0 (esi henkil ©)

Oppimista nahtiin tapahtuvan niin yksiJdiimi- kuin organisaatiotasokin. Haastateltavat
kokivat, ettd organisaatio ja kollegatisivat oppiaenemman esimerkiksiusien tyonteki-
jbidentavoista toimia ja asiakaspalvelutaidoisAaiakaspalvelutaidot voivat oltlaonipuo-
lisemmatjos on tyoskennellygrityyppisissayodyhteisoissga erilaisten asiakkaiden kanssa.

Esihenkildiden ryhmassa mainittiin, ettd asiakkaat saattavat olla jopa tyytyvaisempia
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palveluun, josasiakapalveluosaaminen dmyvaa, vaikka tyon asiasisaltoa ei osattaisikaan

viela taydellisesti.

ONo ehk?& jossain niinku m2 ajattelen, e
oppia uusilta] i han semmoisissa asiakas
tavallaan osittain meilla erilaista ja siind ei mun mielesta ehka ole maaritelty mitaa

tasoa, ett? miten vaikkapa asiakasta | 2l

OMe opitaan joka paiva toisiltamme seké uusilta ettéd vanhgétarganisaatio myds
oppii ja toteuttaa sitten oppimista tydmenetelmien ja tydn laadun parantamisessa, te-

hokkuudessa. o (pidemp22n ollut ty°nteki

0Joo ja mulla tuli tuossa mieleen se, etta yksi mik& on semmpinisté voi oppia
uusilta tyontekijoilth, mikéa on ehka korostunut ja mitd on myos sanoittanut vanhempi

neuvoja, etta ne asiakaspalvelutaidad ( esi henki | ©)

Esihenkilot nakivatnuita haastateltavia selkeammattéapidempiaikaisetyontekijat oppi-
vat uusilta, koska uudet kyseenalaistavat asioita ja kyselevéat. Talléin myos pidepdgsaan
kennelleidenpitdd miettidasioita uudelleen jperustda niitd, jolloin oppimista tapahtuu
molempiin suuntiinEsihenkildiden ryhmassénnistettiin myos se, etta uusilta oppiminen

ei valttamatta ole tiedostettua vaan tapahtuu automaattisesti.

ONiin ehka just se, etta sa sanotat jotain asiaa [uudelle tyontekijalle] niin sa siita ehka
oivallat jotaind (esi henki |l °)

0T2m2 samainen ty°ntekij?® on my°s sanon
kun joutuu perehdyttamaan, vaikka se tuntuu, etta se vie aikaa, mutta siité oppii vaki-
sin itsekin, jos se ty°ntekij?® rupeaa s
kil©)

OEhka se orvadhan tiedostamatontadéd vanhemmat virkamiehettéd miten he oppii

[uusilta tyontekijoiltd]Jo ( esi henki | °)

Haastateltavat tunnistivat, ettd erilainen osaaminen on rikiaybteisolle oikeirhy6dyn-
netyna Myos erilaiset demografiset ominaisuudet, kuk&n ja sukupuoliergtnahtiin po-
sitiivisena jatyOyhteis6a tasapainottavana asidbaaisuus yleensa nahtiin paaosin hyvana
asiana, muttaiihenmyads tunnistettiidiittyvan haasteitakrilaisten inmisten nahtiin jakavan

tietoa hyvineri lailla, ja tAma tietysti vaikuttaa myos tiedon hyddynnettavyyteen
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olhmiset saattaa joskus tulla ehk& toimeen paremmin samantyyppisten ihmisten
kanssa, saman arvomaailman, ehk& saman taustan omaavien ihmisten kanssa, etta
kyllasetuo sitten tietynlaista my°skin haast
rempi kuin, ettd siella on joku homogeeninen ryhma tekeméssa asioita ja ajattele-
massa kaikesta samalla lailla.o (uusi t

oKyl l 2@2ha8an totta kai se erilaisuus vai kut
kommunikoi ja miten ne reagoi asioihin. Sen ma oon huomannut kylla, etta on ole-
massahmisid, jotka haluaa jakaa tietoa ja sitten on olemassa ihmisia jotka niin sa-

notusti pitda sen omana tietonaafpidempaan ollut tyontekija)

OMeidankin tydyhteistssa on tosi itsevarmoja tekijoita. He luottaa omaan ammattitai-
toon ja luottaa omaa harkintakykyyn ja sitten meilla on taas stelsesta paasta,
joilla ehk&a se oma luotto omaan tekemiseen ei ole niin vahvaa, niin sen néakee sitten,

etta sitten herkemmiai jaa sita[tietod .0 (esihenkil©)

Haastateltavakasittelivat erilaisuuttdayvin eri nakokulmistaToisissase herétti ajatuksia
erilaisesta osaamisesjatkut taas puhuivapersoonallisuuteen liittyvista piirteista fain-

nallisemmista tekijoistd, kuten iasta tai sukupuolesta.

7.3.3 Innovointi, uuden tiedotuominenja ongelnien ratkaisu

Asiakastyon lahtokohteaon lahes aina asiakkataloudellinenongelma, johortsitaarrat-
kaisua yksildllisesti asiakkaan tilanne huomioid€asta huolimattaalous ja velkaneuvo-
jantydssa jatkuva innovointi ei noussut keskusteluessa kovinkaanmerkittavana asiana,
koskaliikkumavaraa tydssépidettiin melko vahaisena tyon lakisaateisyyden vudkstyi-
sestipidempiaikaistetydntekijoidenhaastattelissa syntyi pohdintaa innovatiivisuudae-
massaolost@ mahdollisuuksistal oisaalta aikka organiaatiota ei pidetty kovinkaan luo-
vana, tunnistettiin, etta eri inmisten ratkaisut saattavat myos poiketa toisitaapidem-
paan tyoskennelleistiaastatikavista myos kertosaattavansa kysygerehdytyksen yhtey-
dessauusilta tyontekijoiltasita, minkalaiseen ratkaisuun he paatyisivat asiakkaan kanssa

jolloin ratkaisusaattaalla toisenlainen kuitkokeneemmalla kollegalla.

0Se liikkumavara on aika kapea. Taa ei ole mik&#ova organisaatiokun taé kaikki
toiminta on lakisaateisté. ( pi demp22n ol |l ut ty°ntekij?@
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0Ja sitten ratkaisut voi ol la hirve2an |
maan ja taivaan valilla, miten asian saa ratkaistua ja neuvoteltua velkojien kanssa,

ett?a tass?a tavall aan voi keksi & eril ai s

oKaksineuvojahan saattaa olla samasta keissista ihan taysin erimielisia. Tama on
hanen mielestaan hyva ratkaisu ja toinen on ihan vastakkaista mieltd, etta ei ole sel-

laistayhté oikeaavastausta ( pi demp2&2an ol l ut ty°nteki]

Kaikissa haastatteluryhmissa tunnistettiin, ettd uusien tyontekijoiden tietoa voitaisiin hyo-
dyntaa parempien innovatiivisten ty6tapojen ja tydn organisoinnin o$aitaalta haasta-
teltavat mainitsivatoimintatapojen kyseenalaistamiseen kannustanigisuhteen alussa,

muttaerojanahtiin siing onko uusien tyontekijoiden ideoita oikeasti hyddynnetty.

oVahan laajempi semmoinen kaytannoéllinen asia liittyen tydn organisointiin esimer-
ki ksi, ett?2 miten meill 2@ varataan ai koj
ja neuvojat pelata yhteen [é] sitten m?@
tuolle meidéan lahiesihenkilolle, mutta sitten se on eri kysymys, ettéa miten sitd hyédyn-

net@a@an. o0 (uusi ty°ntekiij?2)

ONo tota m2 sanon semmoisen ik2van asiar
hitaasti, etta jos olisikin hyvia ideoita niin niitd ei saada kaytantdon kauhean nopeasti

[ €] tietenkin uudet ajatukset onhdayvi 2
mitd on tehty aina monta vuotta, ettd voi muuttaa kaytargifjén,jos organisaatio

antaa periksi sen muuttamisegn ( pi demp@2an ol l ut ty°ntek

Esihenkildidenhaastattelussdémeni, ettauusien tyontekijdidenietoja pyritdan kartoitta-
maan jehavainnoimaaaktiivisesti heti tydsuhteen alusta lahtiEsihenkilotkorostivat, etta
uudet tyontekijat tarjoavat uusig@kokulmia esimerkiksioimintatapoihin mutta kaikka

ideoita ei kuitenkaan paadyta toteuttamaan

oJust toi prosessien kehittamingné ] t oi mi nnan tehostamine
nen- naihinhan hyvin akkiainakin esimiehelle tulee uusiltakin hyvia idedit& ]| o n
kylla nimenomaan ndaissa tullut semmoisia ainakin meilld, ettd on sitten aimadin

titty, ettd olisiko taa parempi tapa. Se ettd onko sita sitten toteutettu, niin se on aina
jaényt sitten kysymysmerkiksi, mutta kuitenkin etta niité on ainakin pobdggihen-

kild)
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Mielenkiintoinenja tarkedatutkimushavainto on, ettyontekijat eivat jostakin syysta huo-
maatietojenkartoitugaja havainnoin, vaikka esihenkilokertovatkin tekevanssita aktii-

visesti On syyta pohtia mydsta, miksi hyvia ideoita ei ainpdadyta toteuttamaan

7.3.4 Tiedon hyodyntamisewaikutukset yksiloon ja tydyhteisoon

Tiedonhyddyntamisella nahtiiiséksiolevanpositiivisiavalillisia vaikutuksiamydsyksi-

I6ihin ja tydyhteis6onHaastateltavanhainitsivat tiedon hyddyntamisemikuttavan positii-
visestiuusien tyontekijoideitsetuntoorja tydyhteis66n sopeutumisedain arvoivat seka
uudet tydntekijat itse ettd muut haastateltaVedtojen hyddyntaminen s&yontekijan tun-
temaan itsensa arvokkaakssjeenmyos innostumaan uuden oppimiseStnkoettiin myos

parantavan tyohon sitoutumista.

O0Ma koen,ettéd mua arvostetaga sitten taas toisaalta itsetunto niin kun liséantyy ja

sita kautta haluan my6s oppialiséd (uusi ty°ntekij )

oTydmotivaatio kasvaa ja sitten semmoinen vuorovaikutus eri asjoigs#e ihmiset

sitten pysyisi tyOpaikalla kanssa pidempaén ( pi demp2&2an ol | ut ty

oKyllahan ne motivotyontekijaa ja tuo semmoista arvostuksen tunnetta. Varsinkin
sitten kun sielta tulee niitd hyvia ideoita ja ne otetaan kayttéon, niin kyllahdn se on

semmoinen kiva onnistumisen fiilis sitiite tekijdlle 6 (esi henki | °)

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

vanhempiin tyontekijoihinminka koettiinhyodyttavan koko tydyhteisoa.

OMonet uudet on hirvean aktiivisia myos osallistumaan erilaisiin uusiin juttJihén ]
Ehka se suhtautuminen on tietynlaista, etté sitten just td& innovointi ja tAammaoinen ja
verkostoitumisen toive ja ehka halukin on toisenlaikem pidempé&én olleilla tyn-
tekijoilld], ja sitahan sitten vanhemmat kollegat vain sitbelistaa etta ihanaa kun

joku haluaa ja jaksaa sitten naispi#usissa jutuissaplla.d ( esi henki | °)

oJotenkin tuntuu, ettd nuoremmalle porukaieakin[ €& hiin on ehk& luonnikkaam-

paa semmoinen keskustelevampi ja ehka jopa innovoivaoté e si henki | °)
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oKyllahan se tuo semmoista ihan uutta viretta ja uutta nédkdkulmaa sitten koko meidan
tydyhteiston, ettd han osaa sitten vahan kouluttaa mejgikii sita lisatietoa (esi-
henkild)

Tutkimustulosten perusteella tiedon hyddyntaminen voi synnyttaa arvoa organisaatiolle suo-
raan mutta myos valillisesti yksildiden ja tydyhteisén hyvinvoinnin kaddtazinvoivat

tyontekijat taas jakavat todennakdisemmin tietoa myods muille.
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8 Pohdinta jgohtopaatokset

Tassa luvussa kerrataan keskematempiirisen tutkimuksetulokset ja phditaartuloksia
teoriaosuudessa esitellyn tutkimuskirjallisuuden valoBsariaosuudessa on tutustula-

jasti tietoon, tiedon jakamiseen ja tiedon hyédyntamiseen liittyvaan tutkimukseen yleisella
tasolla.Kuten aiemmin on todettupsien tyontekijoiden tiedon hyddyntamiselétgyi kir-
jallisuutta niukastiMyos Jeskga Olson(2022, 69)ovat havainneetkttaperehdyttamisen,
jatkuvan oppimisen ja organisaation kehittamisen valista yhteytite juurikaan tutkittu.
Tamanluvuntarkoitus omain ollenpureutuaniihin tekijoihin, jotka nousvat haastattelujen
perusteellaéarkeiksi ja korostivat erityisestiuusien tyoiekijdéidentehokkaartiedon hyo-
dyntamisen osaltd uvussaesitellaaresiin nousseitausia tekijoita, jotka poikkeavaiem-
masta tutkimuskirjallisuudesta ja jotka koskevat erityisesti uusien tyontekijoiden tiedon hyo-
dyntamista Liséksi esitellaan niita tekijoita, jotka poikkeavat tiedowdyntamisesta ylei-
sella tasolla.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, minkalaista tietoa uusilla tydntekijoilla on ja miten
sitd voitaisiin parhaiten ja tehokkaimmin hyédyntdd organisaatiossa. Tavoitte&ndaai
my6s mahdollisia hyvia kaytantéja uusien tyontekijoideddrehyddyntamiseksi. Lisaksi
selvitettiin miten uusien tyontekijoiden tien jakamista voidaan edistaa ja mitka tekijat

voivat sitd mahdollisesti estaa.

Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiselesdittiin viisi tutkimuskysymysta, joihin vasta-

taan tassa luvussBadkysymykseksimaariteltin o Mi t en uusi |l l a ty°nte
saadaan tehokkaast:i h y Pdayutkimekysymyl8een ovastpa n i S a

mista tukemaamuodostettiinseuraavaalatutkimuskysymykset
1. Mit& organisaatiossa hyodynnettavaa tietoa uusilla tyéntekijéilla on?
2. Mitka tekijat edistavat uusien tyontekijoiden tiedon jakamista?
3. Mitka tekijat estavat uusia tyontekijoitd jakamasta tietoa?
4. Miten organisaatio voi hyodyntaa uusien tyontekijoiden tietoa?

Tiedonhyddyntamineron jatkuva vaiheittaineprosessija alatutkimuskysymykset valot-
tavat naitd vaiheitaTasta syysta ensik&sitellaan alatutkimuskysymykset ja lopuksi
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kappaleessa 8\¥astataan paatutkimuskysymykseseka esitetdamalli uusien tyontekijoi-
den tiedon hyddyntamise@mnistuneestiKappale muodostaa syntees@oriasta ja tutki-
mustuloksista.Tutkimuskysynyksiin vastaamisen jalkeekeskustellaan tutkimustulosten
teoreettisesta annista ja hyodynnettavyydesta yleisella tavolkéjalkeenehdotetaasita,
miten kddeorganisaatio voi hyodyntéidtkimuksessa saatuja tietoja. Lopupshditaan tut-

kimuksen mahdollisia rajoitteita ja tarjotaaimeeseen liittyvigatkotutkimuseldotuksia

8.1 Alatutkimuskysymys 1Mitd organisaatiossa hyodynnettavaa tietoa uusilla tyonteki-

joilla on?

Tassa kappaleessa kerrataarpiirisen osuuden olennaisimmat havainjoaka liittyvatuu-
silla tyontekijdilla olevaan tietogia tarkastellan sitédeoriaosuudessssitdtyjen tiedon ja-
ottelumallien valossa améa kappale tarjoaa vastauksen ensimmasdeenkimuskysymyk-

seenOMi t2 organi saatiossa hy°dynnettavaa |

Kirjallisuuskatsausosiosssiteltiin erilaisiatiedonjaottelumallejalaotteluille tyypillista on

tiedon jakaminen hierarkkisesti pinnallisemmasta tiedosta syvallisempaan tietoon tai piile-
vammasta, hiljaisesta tiedosta selvemmin nékyvaan ja ilmaistavaan eksplisiittiseen tietoon.
(esim. Nonaka et al. 2000, 7; Rowley 2007,;1®4inn et al. 1996, 72Tiedon merkitysta
yrityksen arvokkaana voimavarana korostef@sim.Meso & Smith 2000, 224; Grant 1996,

375; Wanget al.2009, 1265 Myds haastateltavat tunnistivat uusilla tyontekijoilla olevan
monenlasta tydyhteista ja organisaatidtgddyttavaa tietogtaulukko2). Useimmin haas-
tateltavat mainitsivattyddylliseksi sellaisen tiedojoka liittyi uuden tyéntekijan aikaisem-

paan tyokokemukseen ja osa@aeen esimerkiksisosiaah ja talousalan osaamisdai ver-
kostcosaamisenHaastateltavablivat myds havainneet, ettéitd pidempi tyohistoria uu-

della tyontekijalla on, sita syvallisempéaa tietgmella myos yleensé ohiséksihaastatel-
tavatmainitsivat, ettd uuden tyontekijan saattaa alussa olla vaikea ymmartaa, mika tieto on
organisaatiolle olennaista ja tarkedd. Nama havainnot vahvistakigtlaisen (2012, 2) na-
kemysta siita, etta tydelamassa syvallisempi tieto kertyy vuosien aikana kokemuksen kautta
eika tyontekija itse valttamatta tiedosta ja tstainaita tietoja ja taitoja, vaan ne ilmenevat

ammatillisen osaamisen kautta
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Kuten Nonalk et al. (2000, 7) tutkimuksessahavaitsvat, myods haastateltavat tunnistivat
helpommin pinnallisemman, eksplisiittisen tiedon keymallisemman, hiljaisen tiedon. Pin-
nallisempi tieto koettiin myds helpommaksi jak&simekki pinnallisemmasta tiedosta,
joka tunnistettiinkaikissa haastatteluryhmisséli uusien tyontekijoiderdigiosaaminen
Yleinen kasitys naytlevanse ettauusilla tyontekijoilla on enemmaén digiosaamista kuin
organisaatiosspidempaartyoskennekilla. Syvallisesh osaansesta mainintoja sai erityi-
sesti asiakaskohtaamisen tajttka nahtiin monipuolisempana, jos uudella tyéntekijalla oli
kokemusta eri aloilta ja erilaisista tgditavista Myos ty6tavoistaja tydn organisoimista
uusilla tydntekijoillakoettiin olevanerilainen ndkemysuin pidempéaén tydskennelleilla
Tulokset tukevaRollagn et al.(2005, 35 sekaJeska ja Olsonn (2022, 63, 6B70) tutki-
mustuloksia, joiden mukaarusilla tyontekijoilla on paitsi tydhon liittyvaa asiantuntemusta

myoslaajojaverkostoja sekinnovatiivisia ndkemyksia.

Haastattelujeiperusteellaiusien tyontekijoiden tieto jakaantui tjjé koulutustaustaan liit-

tyviin tietoihin, ty6tapoihin ja prosesseihin liittyviiiretoihin ja syvallisempaan ammatilli-

seen osaamiseenyt- ja koulutustaustaan liittygn tietojenvoidaan nahda olevaari jaot-
telumallien mukaista pinnallisempaa tiefady6tgpoihin sekdprosesseihin liittyvat tiejen
taashieman edistyneempad tiebysta Syvallisemmat ammatilliseen osaamiseen liittyvéat
tiedotniin ikAdnvastaavat tutkimuskirjallisuudessainittuakorkeinta alyllistd ymmarrysta

tai viisautta (Quinn et al. 1996, 72; Meso & Smi#000, 226227 Rowl ey 2007, 1€
karada & Koronios 2013, 6; Frié019, 33 34.) Tutkimuskirjallisuuden mukaan juuri tama
syvéllinen tieto ndhd&én strategisesti merkityksellisimpana organisaation arvonluonnin kan-
nalta(Barney 1991, 106L12 Quinn et al. 1996, 72; Meso & Smith 2000, 2B®naka &

Von Krogh 2009, 6456

8.2 Alatutkimuskysymys2: Mitka tekijat edistavat uusien tyontekijdiden tiedon jaka-

mista?

Tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijat pitaa tunnistatéa jorganisaatiot saavadonhallin-
taprosessit toimiviksi ja tehokkaik@Nguyen 2021, 109; Ipe 2003, 354). Teoriaosuudessa
kaytiin Iapi tekijoita, joilla on suotuisa vaikutus tiedon jakamisegyanisaatioissa yleisesti
Tama kappale sisaltaa yhteenvedon haastatteluvastaj&ki@enaosuuden pohjalta keskei-
simmista tekijoista jotka edistavaterityisesti uusien tyontekijoiden tiedon jakamista



107

Kappaleessa vastataémiseen alatutkimug/symykseeno Mi t k2 t eki j 2t edi

tyontekijoiden tiedon jakamista?

Monet samat tekijajpiden mainittiin tutkimuskirjallisuudessalevan tarkeita tiedon jaka-

misen edistamisen kannalta yleisgstiusivat esiin my6s haastatteluik&aiteltdesséausien
tyontekijoiden tiedon jakamia Seké tutkimuskirjallisuudessa etta empiirisessa tutkimuk-
sessa tiedon jakaminen nahdaan moniulotteisena asiana, johon vaikuttavat monet yksittaiset
tekijat. Yksittaisilla tekijoilla ei kuitenkaan voida selittda tiedon jakamisen onnistymista
vaantekijat yhdessa luovat ihanteelliset olosuhteeton jakamiselle organisaatios@dgu-

yen 2021, 122Ipe 2003, 3%i 354.) Kaikki tekijat eivat myoskaan vaikuta tiedon jakamisen
onnistumiseen yhté paljon (Ipe 2003, 353). Empiirisessa tutkimuksessa korostuivat tietyt
tekijat, joilla oli erityinen merkitys juuri uusien tyontekijoiden tiedakRamisen kannalta
Haastateltavat korostivat asioita, joilla voidaan vaikuttaa tyontekijan itsevarmuuteen ja yh-
teenkuuluvuudentunteeseen tybyhteisdssa. Tydsuhteen onnistunut aloitus, hyva perehdytys
ja jatkuva vuorovikutus kollegoiden ja esihenkilon kanssa luovat tukevan pohjan uuden
tyontekijan tiedon jakamisen onnistumiseB®uraavissa kappaleissa keskitytaan niihin te-
kijoihin, joihin organisaatiossa tulisi kiinnittda erityistd huomjgédta uusien tyéntekijoi-

den tiedorjakamnen onnistuisiEnsin kasitellaén uusien tyontekijoiden tietojen kartoitta-
mista, joka nousi haastatteluista esiutena tutkimuskirjallisuuden ulkopuolisena teemana.
Taman jalkeen perehdytaan tiedon jakamista edistaviin tekijiitkimmuskirjallisuuden tee-

mojen mukaisestiTekijoita kasitelladn niiden saaminen mainintojen mukaan aloittaen

niista, joita korostettiin haastatteluissa eniten (kuva 9).

Uusien tyontekijoiden tietojen kartoittaminen

Teoriaosuudesspuhuttiin tiedon jakamiseen kannustamisg$ttang et al. 2014, 1000
1001, senmahdollistamisesta (Nguyen 2022,i78; Ipe 2003349 350) ja tukemisesta
(Nguyen 2021125).Sen sijaan ti@jenaktiivinen kartoittaminen ei nousstwitkimuskirjal-
lisuudessa@siin Empiirisessa tutkimuksessatojenkartoittaminen heratti monenlaista kes-
kusteluaja haastateltavilla oluusien tydntekijoiden tietojen kartoittamisestdaisia koke-
muksia. Uudet tyontekijat tunnistivat, etta tietoja ja eritytisas/oja kartoitetaan lahinna
rekrytointiprosessissmuttei niink&én tydsuhteen alkamisen jalked@oisaaltaesihenkilot

kertoivat kartoittaneensa tietoja myds tydsuhteen alkamisen jalkeen erilaisissa virallisissa ja
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epavirallisissa kohtaamisissa uusien tyontekijoiden kafsdampiaikaisetyontekijat ko-

kivat kylla oppineensa uusiltlydntekijoilté jonkin verran mut eivat olleet varsinaisesti
kokeneet tehtavakseen kartoittaa tietoja aktiiviséhtiolivat padasiasskeskittyneet tyon
siséllén opettamiseen uusille tyontekijoillBamanRollag et al (2005, 35) ja Lan et al.
(2022, 2264nakevat tyypilli€na toimintatapanauden tyontekijan perehdyttamisesda-

sien tyontekijoiden tiedon nahtiumseimmiterntulevan esn sattumalta, epavirallisissa koh-
taamisissa ty6paikalla. Tietojen kartoittamiseen haastateltavat toivoivat selkeampaa proses-

sia ja jatkuvuutta myds tydsuhteen aloittamisen jalkeen.

Uusien tyontekijoiden tietojen kartoittamisen tulisi haastattelujen perusteelly@jlaei-
sonjatkuvaa vuoropuhelua, jossa vastuu kuuluu kaikille osapuolille, esihenkildlle, kolle-
goille ja uudelle tydntekijalle itselleeAktiivi nen ja ndkyva uusien tyontekijdiden tietojen
kartoittaminentodennakdisesti lisdisTaylorin ja Wrightin (2004, 280) mainitsemaa
avointa tiedon jakamisen ilmapiirja uusien tyontekijoiden uskallusta jakaa teetSeaut-

taisi uusia tyontekoita seka tyoyhteisdoényos tunnistamanherkemminniita tietoja, jotka

ovat merkityksellisiéorganisaatiolle

Yksilolliset tekijat

Ehkéa hieman yllattaenkinetdon jakamista tukevista tekijoistiiten keskustelua heratiit
yksildlliset tekijat. Seka tutkimuskirjallisuudessa etta haastatteluissa kovasibimisten
keskinainen erilaisuum sen vaikutukset tiedon jakamise@guyen 2021, 122Cabrera
2006,247 248). Haastateltavaunnistivattyontekijoidenolevan erilaisia seka semhteen,
mitentietoa uskalletaajakaa, ett&en suhteen, miten tietbalutaan jakaalyés Nguyenin
(2021, 122) mukaayksilolliset ominaisuudet vaikuttavgtontekijdidenasenteisiin ja kayt-

taytymiseerntiedon jakamisen suhteen

Merkityksellisimméksi tekijaksuusien tyontekijoiden tiedon jakamisennistumisen kan-
naltahaastateltavat nostivalguyenin (2021122 123) ja Cabrerast al.(2006,245) esille
tuoman minapystyvyyderMinapystyvyyella tarkoitetaan luottamustanaan kykyyn tar-
jota muille hyodyllista tietoaMinapystyvyyden kokemukseen taas nahtiankuttavan uu-
den tyontekijan taustan, osaamisen ja tyokokemukiesausityontekija kokeeetta hanella

onmuille hy6dyllista tietogja tunnistaa sen olemassaolbé&n myds jakaa sitd helpommin.
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Tama saa tukea Len ja L2017, 493}utkimustuloksista, joiden muka@ytkokemus vai-
kuttaa positiivisesti tiedoluovuttamiseenHaastateltavat tunnistivat myos tiedon vastaan-
ottajan merkityksen uusien tydntekijoiden tiedon jakama@amstumisa kannaltaKangn

ja Sauk Han (2014, 769)mukaarvastaanottajan luottamus tiimildisiin vaikuttaa tiedon siir-
ron onnistumiseerMyds yksilollinen kokemus esenkildidenja kollegoiden tuesta néahtiin
merkityksellisena niin haastatteluissa kuin tutkimuskirjallissgsékin (Cabrera et al. 2006,
259).

Tutkimuskirjallisuudesta tutut persoonallisuuden piirteet (Nguyen 2021, 122) esiintyivat
myo6shaastateltavien lausunnoissa tiedon jakaneidistavindekijoina.Erityisestirohkeus
itseluottamuga ulospainsuuntautuneisuugihtiin myonteiga piirteinatiedon jakamisen
kannalta Yleisesti ottaen uusien tydntekijoiden néhtiin olevan varovaisia jakamaan omia
tietojaantydsuhteen alusdaakiessaaniela paikkaansaudessa tydyhteisossdaikka Pe-

raltan ja Saldanhan (201845) mainitsemaa luottamusalttiutel suoranaisesti mainittu
haastatteluiss&ertoivat haastateltavatttajoidenkuidenkanssduottamuksellisia suhteita
syntyyherkemmin kuin toisten. Taman taas nahtiin parantavan keskinaista tiedon jakamista

kyseisterhenkildiden valilla.

Haastatteluissa keskityttiin erityisesti niihiakijoihin, joita haastateltavat nostivat esiin
spontaanistiiedon jakamista edistavina tekijoirtdaastatteluvastauksissa ei mainittu monia
tutkimuskirjallisuudessa mainittujksilollisia tekijoita, kuten korkeatunneéaly (Ansari &
Malik 2017, 218) suoritusorientoituneisuutt@aylorin & Wrightin 2004, 2934) tai kor-
keaatiedon omaksumiskapasiteat{Nguyen et al. 2022, 81Joisaalta haaateltavat mai-
nitsivat, ettdtyohon palkatuillatulee ollavahint&n alempi korkeakoulututkinto, joten on
oletettavaa, etta heilla on myds kohtalaisen korkea tiedon omaksumiskapaSitdettius-
kirjallisuudessamyds koulutustasollehavaittiin olevanpositiivinen yhteys tiedon jakami-
seenyleisesti(Le & Lei 2017, 493)

Sosiaalisen suhteet

Toiseksi merkittdvimpana tekijand uusien tyontekijoiden tiedon jakamisen kannalta haasta-
teltavatpitivat tyoyhteisonsosiaalisia suhteit&Kuten tutkimuskirjallisuudessa (esim. Ipe
2003, 346347; Nguyen 2021, 122; Nguyen et al. 2022, 81) myo6s Kkaikissa
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haastatteluryhmissé sosiaaliset suhteetijgisestikeskindinenvuorovaikuus koettiin tar-

keina tekijoina tiedon jakamisemmnistumisa kannalta Empiirisen tutkimuksen mukaan
tiedonjakamisen vastavuoroisuuden ja kollegoihin samaistumisen nahtiin parantavan uusien
tyontekijoiden tiedon jakamista. Vastavuoroisuuden koettiin toimtegsten kollegoiden
kanssa paremmin kuin toistefutkimuskirjallisuudesséNguyen, 2021, 124; Nguyen et al.
2022, 81; Ansari & Malik 2017, 218hainittua sosiaalisiin suhteisiin liittyvdéottamusta
haastateltavat eivat suoraan nostaneet.d4iiiflaan kuitenkirolettaaettakeskinainen luot-
tamus on olennainen tekij@don jakamisemastavuoroisuudeioteutumsessanyos uusien

tyontekijoiden keskuudessa

Tutkimuskrjallisuuden mukaarkollegoiden ja es$ierkildidentuki (Cabrera et al. 2006, 259)
edesauttaa tiedon jakamiskdyds haastattelujen mukaan erityisesti tydsuhteen aluasa

nittiin tarkednaiuden tydntekijan kokemus siita, eti@neotetaan osaksi tydyhteisGEama
rohkaisee uutta tyontekijaa jakamaan tietojdd@mastateltavat mainitsivat myos siitd, etta
toistenkanssasuhde muodostuu tiiviimmaksi kuin toistenijké osaltaan vaikuttaa siihen
kenelle uudet tyontekijat jakavat tietoja&ang ja Sauk Hau (2014, 769) vahvistavat, etta
tietolahteen ja tiedon vastaanottajan valinen vahva side vaikuttaa suotuisasti tiedon jakami-

seen.

Kim et al. (2013, 683686, 696)mukaan sosiaalisen paaoman kolme ulottuvuuitagni-
miseenHaastateltavatnnistivat naista erityisesti suhteellisen padonakuttavanuusien
tyontekijoidentiedon jakamiskayttaytymisee8uhteellinerpddomdiittyy juuri edella mai-
nittuihin kahdenvalisiin suhteisiin, luottamukseghteisiin normeihin ja toisiin samaistu-
miseen.Sosiaalisiin suhteisiin liittyvieriekijoiden voidaa nahda vahvistavan uuden tyon-
tekijan @irkeyden tunnettgonka taas nahdaan tutkimuskirjallisund®ukaanparantavan
tiedon jakamistga jaetun tiedon laatua ja vahentaviedon panttaamista (Stenius et al.
2016, 188192)

Organisatoriset tekijat

Empiirisessé tutkimuksessaganisatorisista tekijoistéydpaikankulttuurilla ja avoimella,

tiedon jakamiseefa oppimiseerkannustavalla ilmapiirilla nahtiin olevasuuri merkitys
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uusien tyontekijoiden tiedon jakamiselMyds tutkimuskirjallisudlesta nousi esiin juutie-
don jakamista tukevaja kannustavatkulttuurin merkitys (esim. Nguyen et al. 2022, 73;
Peralta & Saldanha 2014, 538; Ipe 2003,i333).Nguyenin (2021, 123124) mukaartie-
don jakamiseen suhtaudutaan myonteisemmiRali organisaation sosiaaliset normit luo-

vatsiihenpainetta

Von Krogh (1998, 144) korosti tutkimuksessaa&tta avoimuuga luottamus ovat tekij6ita
joihin tulee kiinnittdd huomiotéiedon vapaan liikkkuvuuden mahdollistamisek&ilttuuri
maarittelee myos seminkalaista tietoarvostetaarfipe 2003, 353)Empiiristen tutkimus-
ten valossa uuden tyontekijan on tunnettava, etta han on tasavertainen muiden kanssa ja etta
hanen tietamystaan arvostetaan, jotta hén jakaisi tigtmlika luottamus enoussutkaan
haastatteluissa esiin spontaanisihinitsivathaastateltavaetta eganisaatiossa pitaa vallita
kulttuuri, jossa uskalletaan kokeilla uusia asioita pelkaamatta virltgititisen tarkeana
koettiin myo6s kyseenalaistamiseen kannustami@erselvaa, ettéskallus kokeilla ja tehda
virheitd seka kyseenalaistaminemativat uusilta tyontekijoiltéa luottamusta organisaatiota
kohtaanLuottamus organisaatioamousi niin ikaan tarkeaksiedon jakamisen mahdollis-
tajaksimyos usessa tutkimuksissaCurado & Vieira 2019, 1449; Vanhala 2020, 350; Ber-
raieset al.2021, 1287)

Haastattelujen perusteella organisaation pitdd mahdollistaa erityisesti riittavat epaviralliset
kohtaamiset j&anavatjoissa uudet tyontekijat jakavat tietoa ronkeammin kuin virallisissa
palavereissalama saa tukeanyostutkimuskirjallisuudesta, jonka mukagelkka halu tai
aikomus tiedon jakamiseksi ei riita, ellei organisaatio takaa oikeanlaisia ja rirttatidol-
lisuuksiatiedon jakamisen (Nguyen et al. 2022, 73; Ipe 2003, 3390).

Haastattelissa kritisoitiin sitaetta vaikka uusillayontekijoilla olisi hyvia ideoitaei valtion
organisaatioissa gensddeoita vieda kaytantdon kovinkaan nopeddtyostutkimuskirjal-
lisuudessdunnistettiin ettd organisaation tyyppéi organisaatiorakenne wait vaikuttaa

tiedon jakamiseen (Kim & Lee 2006, 37Tutkimuskirjallisuudessa mainittiin myds monia
organisatorisia tekijoita, jotka eivat herattdneet juurikaan keskustelua haastateltavien kes-
kuudessa, kutearganisaation selkea visio ja tavoft@m & Lee, 2006, 373)tiedon jaka-

misen arviointi ja siitd palkitsemingfwang et al. 2014, 100@001) sek& kollektiivinen
organisatiokulttuuri (Nguyen 2022, 73, 81).
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Infrastruktuuri ja teknologia

Tutkimuskirjallisuudessa mainitaan toimivgnriittavantiedon jakamisen infrastruktuurin

ja teknologian rooli tiedon jakamisen mahdollistajana (esim. Nguyen 2023, 257; Taylor &
Wright 2004, 27, 31; Nguyen et al. 2022, 73, Fgastatteluissanfrastruktuurin ja tekno-
logian merkitys uusien tyontekijoiden tiedon jakamisen mahdollistajana ei nduassiot

kaan merkittavaksi tekijaksr.amasaattaa johtua siitd, etté sen koettiin olepaaosirkun-
nossa tai sittenili ei koettu olevaryhta suurta merkitystaiusien tyéntekijoiden tiedon

jakamisess&uin muilla tekijoilla.

Tiedonkaytettavyylen osalt&aikissahaastatteluryhmissa mainittiin toimistokohtaisista tie-
dostoistajoidenorganisointigpitaisi parantagotta ne hyodyttaisivat tiedon jakamista niin
uusientyontekijoidenkuin pidempiaikaistetyntekijoidenkeskenMy6s Kim ja Lee(2006,
378) nostavat jarjestelmidrelppokayttdisyydersiin yhtendiedon jakamisen mahdollista-
jana.Tutkimuskirjallisuudesta poikkeava jai@renkiintoinen havaintoli, ettdteknologian
toimimattomuus takollegan osaamattomuus I€Bioisg voi jopa edistdd uusien tyonteki-
joiden tiedon jakamista, koska téallaisissa asioissa kdannytaan herkasti heidan pudleensa.
sien tyontekijdiden on myds helpompi jakaa tietoahpkohtaavat konkreettisen ongelman,

johon heilla on vastaus

Teknologian kayton yleistyminen ja etatpdat vaikuttaneemerkittavasti siihenmiten
tyontekijat kommunikoivat keskendan (Nguyen 2023, 2%8)miessaan tietojarjestelmat
tarjoavat tyontekijoille laafamahdollisuudet vuorovaikutukseenifmovointiin (Alavi &
Leidner 2001, 1168Nguyen 2023, 273raylor & Wright 2004, 3132). Myds haastateltavat
mainitsivat mittavan maaran erilaisia kommunikaatiokaytant6ja niin organisasasiéiha
kuin sidosryhmien kanssadaastéeltavien mukaan etatyon lisdantymese liittyy myds
kaantopuoli, joka koskeedon jakamita. Myds Wun et al. (2023, 1,0) sekad Pinjanin ja
Palvian (2013, 151) mukaan efa hybriditydn lisdantyminen asettaa teknologialle uuden-
laisia vaatimuksia tiedon jakamisen nakokulmalst@ast#telujen perusteellaté ja hybri-
dity6 ovat luonnollisia tapojaytskennellékohdeorganisaatiossga tyovalineet seka kay-
tossa olevat teknologiat tukevsdon jakamista et Sen sijaan liiallinen etétyo voi hei-
kent&déd uusien tyontekijoiden tiedon jakamista, kdskastattelujen perusteeha valittavat
tietojaan herkimmin epavirallisisgeskusteluissa, joissa molemmat osapuolet ovat fyysi-

sesti lasndMyo6s Pinjani ja Palvig2013, 144, 152)pvat havainneet, et&amalla kurtoimiva
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teknologia mahdollistaa ajasta ja paikasta rippumattoman tyoskentelyn, sevéhpdgad
tyontekijoiden valista henkilokohtaiskommunikointia.Siksi onkin tarkeaa, etta tydyhtei-
sossdurvataanmyaosriittavat epavirallisetfyysista lasndoloa vaativibhtaamiset uusien

ja vanhojen tyontekijoidekesken

Johtamistoimet

Johtamistoimet eivahousseet haastatteluissa merkittavaksi keskustelunaiheeiigka
haastateltavat nékitkin johtamisella olevawaikutustauusien tyontekijdiden tiedojaka-
miseen kannustamisekannalta Haastateltavat korostivat, ettédet tyontekijat ovat tyo-
suhteen alussa usein epavarmoja ja tunrasahaaperdd. Johtamistoimien osalta jatkuva
kannustaminen ja rohkaiseminen koettéirkeimmiksi toimenpiteiksilusien tyontekijoiden
tiedon jakamisen kannaltarutkimuskirjallisuudess&aytettiin kannustamiseeiittyvissa
yhteyksiss@simerkiksi termej&oimaannuttaminefJoo et al. 202, Khatoon et al. 2022),
motivoiminen(Bass& Steidlmeierl999 181 Taylor & Wright 2004, 2930) ja valtuutta-
minen(Nguyen 2021, 126

Haastattelujen perusteellaileenkilévoi vaikuttaamyodsavoimen positiivisenja tiedon ja-
kamiseen myonteisesti suhtautusggilmapiirin luomiseen sekéhkaiga uusia tyonteki-
joita aktiivisestijakamaan ajatuksiaan ja ideoitady0s tutkimuskirjallisuudessiorostw
johdon tuena kannustuksemseka esimerkin nayttamisenerkitys tiedon jakamisen mah-
dollistajana(Nguyen 2021, 125126 Khatoonet al. 2022. Haastatteluissg@htamistoimien
osalta tuliesiin myostutkimuskirjallisuudessamainitut virheiden salliminer{Taylor &
Wright 2004, 32)ja oman esimerkin nayttaminen (Nguyen 2021, 12@)tajan tulee luoda
tydymparisto ja ilmapiiri, josstyontekijat voivat jakaa tietojaaturvallisestija innovoida
ilman pelkoa epaonnistumisesta (Taylor & Wright 2004,323. Psykologisen turvallisuu-
den n&hd&an parantavan tiedon jakamista ni§fisoorin et al. (2022 ja Van Dieren-
donckn (2011, 12461248)tutkimuksissa.

Esihenkilot tunnistivatyontekijoitda usamminkaytantja, joilla tuetaan uusien tyontekijoi-
den tiedon jakamistdNaigd esimerkleind mainittiin muun muasdadon jakamisenliitty-
vien tavoitteiden asettaminga palautekeskustaluTyodntekijoiden keskuudessan sijaan

oli eriavia nakemyksia siitA kannustetaanko uusia tyontekijoita kyseenalaistamaan
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toimintatapojga jakamaan tie Esihenkildiden ryhmé&ssa nousi esinydstydyhteisossa
kaytdssa oleva valmentava johtaminen. Valmeraayahtamisen kuuluu esimerkiksi tois-

ten kehittdminen, yhteisollisyys, osallistaminen ja suunnan nayttdminen (Ristikangas & Ris-
tikangas 2013,1125) eli monia samoja piirteité kuin teoriaosuudessa mainittuihin johtamis-
tyyleihin, voimaannuttavaan, transformatiiviseen ja palvelevaan johtamiseen (esim. Joo et
al. 202; Han et al. 2016; Van Dierendonck 2011). Valmentavarmajolgen nahin tukevan

tiedon jakamista paitsi haastateltavien esihenkildiden ryhméassa myds tutkimuskirjallisuu-
dessa (Let al.2022, 822).

Valittavat tekijat

Kutentutkimuskirjallisuudessa (esim. Nguyen 2021, i1P2%%; Taylor ja Wright 2004, 29

34; Ipe 2003, 348345 myos haastatteluissa kavi ilmi, etiédon jakamiseen voidaasi-
kuttaapaitsi suoraan myos valillisesti muiden tekijoidarten johtamisen tai sosiaalisten
sulteidenkautta Erityisen merkitykselliseksi valittavaksi tekijaksusien tyontekijGiden
kohdallg tutkimuskirjallisuudesta poiketen, nousi perehdytysprosessi ja sen onnistuminen.
Tutkimuskirjallisuuden mukaan perehdytys tarjoaa tilaisuukkgksiswntais&n oppimi-

seen mutta sita hyédynnetaédandosti vain harvoirfJeske & Olson 2022, 63)ly6s haasta-
teltavat nakivabnnistuneen perehdytyksen vaikuttakaskindiseen tiedon jakamiseen pe-
rehdytettdvan ja perehdyttajan valillkkuten tutkimuskirjallisuudessakin (Jeske & Olson
2022, 6970; Lombardi et al. 2019, 4308307) perehdytyksen onnistumisella néahtiin ole-
van vaikutusta myds tyohon sitoutumiseen, tydssa viihtymiseen ja uusien tyontekijoiden op-
pimiseen. Nailla taasdhdaamlevan yhteys uuden tyontekijan tiedon jakamisenistumi-
seen(esim.Lombardi et al.2019, 43054307 Joo et al. 2023, 883Nguyen 2021, 122
Perehdytyksen toteutus ja onnistuminen hesdttunsaasti keskustelua kaikidsaastatel-
tavissa ryhmissaMlielipiteet perehdytyksen onnistumisesta uusien tyontekijoiden keskuu-
dessgakautuivat voimakkaasti kahtia

Nguyenin (2021, 126) mukaaksi tiedon jakamista valittava tekija onganisaation tyyppi
Kumarin ja Takahashin (2014, 38) mukaan tiedon jakamiseen liittyvat asenteet, odotukset ja
normit luovat painettaiedon jakamiseegksityisissa yrityksiss@éiseammin kuin julkisissa
organisaatioissa. Myds haastatteluissa mainittiin, etta valtiolta puuttuu selkeé tiedon jakami-

sen suunnitelma ja proseskainen utkimuskirjallisuudessa mainittu valittava tekija, tiedon
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tyyppi (esim. Nonaka et al. 2000, 7; Ipe 2003, B345) nousi esiin myods haastatteluissa.
Pinnallisempigksplisiittinentieto, kuten ICFosaaminenhavaittiin syvallisempaa, hiljaista
tietoa helpommina se koettiin myds helpommaksi jak&en sijaan syvallisemmissa asi-
oissa, kuten asiakaspalvelutaidoissa, vanhempien kollegoiden opastaminen kaiktin

ampana.

Tutkimuskirjallisuudessa puhuttiin myos siitd, ditdyilla tekijoilla, esimerkiksi palkitse-
misella, voi olla voimakkuudeltaan erilainen tai jopa vastakkainen vaikutygppisertie-

don jakamiseeHau et al. 2013, 356).allaista havaintoa ei houssut esiin haastatteluissa
mika voi johtuasiita, etta valtiolla ei olgksityisten yritysten tavoimahdollisuuttaalou-
delliseen palkitsemisediedon jakamisestddaasteltavat eivat mydskaaraininneeZhan-
ginetal. (2014, 491, 4969 Nguyenhn (2021, 127ksiin nostamieRansallisten kulttuuristen
ulottuvuuksientai arvojeneivatkasukupuolen vaikutusta tiedon jakameéseTama voi joh-

tua siitg ettahaastateltavamuodostivat kulttuurisestnelko homogeenisen ryhmakuten
my0Os organisaation tyontekijat yleisesti.

8.3 Alatutkimuskysymys3: Mitka tekijat estavat uusia tyontekijoita jakamasta tietoa

Serenko ja Bontis (2016, 120k)rostivat haastateltavien tavoetta samgb edella maini-
tut tekijat, jotka ovat olennaisia tiedon jakamisedistamisa kannaltavoivat epaonnistu-
essaan mydsaitatasitd Esimerkiksi puutteelliset johtamistoiméiuiono ilmapiiritai etaiset
sosiaaliset suhteet voivat estaa tiedon jakamistatutkimuskirjallisuuder{Anand & Dal-
masso 2020, 1430; Akgiat al.2017, 614 Connelly et al. 2012, §&uin haastateltavidin

mukaan

Tutkimuskirjallisuudessa tiedon jakamattomuudgsthuttaessa kayteta@aseintermiatie-
don panttaaminefesim.Akgtin et al. 2017; Connelly et al. 2012; Ipe 2D@ihen voi olla
monia syitaja se voi olla joko tahallista tai tahatonésifn.Goncgalveset al.2023, 1; Chat-
terjeeet al.2021, 311 Strik et al 2021, 243. Uusien tydntekijoiden eiavaittu panttaavan
tietoa tahallisesti juuri ollenkaan, vaan tammdhtiin olevanyleisempéagidempaaryos-
kennelleiden keskuudesdaidempaartydskennelleille néhtiin tyypillisen&nandin et al.
(2020, 388386) esiin nostamaniin kutusutu kontrolloitu katkeminenPidempaan ollut

tyontekija saattaa ajatella, etté on ksgttanyt paljon aikaa ja waaa tiedon hankkimiseen
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eikd tasta syysthalua jakaa sita muiden kansBadempaan tydskennelleiden tiedon pant-
taaminervoi toisaalta johtaa my6s uusien tydntekijdiden tiedon panttaamiseen. Mikali uusi
tyontekija huomaa, ettéa tietoa on vaikea saada muilta, han tuskin itéekéaa aktiivisesti
jakaa omaa osaamistadtaastateltavat puhuiv@dnkin verranmyos siitd, ettde jakavat
tietoamieluummintiettyjen henkildiden kanssaastdAnand et al(2020, 388386)kaytta-

vat termidsuosivakatkeminenja se johtuu useity6paikansosiaalisista suhteistoisaalta
Akgun et al(2017, 612)Yunnistavat myds ihmisten erilaisuuden tiedon jakajtzakilla ei

ole samanlaista kykya ja haljgkaa ja vastaanottaa tietoa.

Tahalliseertiedon panttaamisa vaikuttaa tyypillisimminkasitys siita, etta tieto tuo valtaa
ja arvoa itsellglpe 2003, 346; Akgurt al 2017, 611) Koska valtion organisaatiossa ei
haastateltavien mukaamllitsetydntekijoiden keskemastaavadilpailuasetelma&uin mo-
nissayksityisissa yrityksissdje eivat luultavasti olleet juurikaan havainnediallista pant-
taamistaTasta syysthaasteltavagivat todennakoisesti maininneet myoskaan pelkoa ty6-
paikan menetyksesta igsensa korvaamisesta, jotkiguyen (2021, 10Xunnidaatyypilli-
siksitahallistatiedonpanttaamista aiheuttaviksi tekijoik&iusien tyontekijdidenahallisen
tiedon panttaamisen ainoaksi syyksi mainittigille tyypillinen varautuneisuuga se, ettei
omaa osaamista haluta heti tydsuhteen alussa tuoda esiin voimakkaastateltavien mu-
kaan wdet tyOntekijat saattavatiojella itsedan tai valttaa loukkaamasta kollegan tantei
mitkaovatmy6dsConnellyn et al. (2021, 6 Mukaantyypillisia syitatahalliselle tiedon pant-
taamiselleSen sijaan uusien tyéntekijoiden nahpianttaavan tietoa jossakin madahat-
tomasti Tavallisinsyy siihen oli, ettd uudet tyontekijat eivat tunnistaneet heilla olevan kai-
kille arvokasta ja tarkeaa tietddyos Shrivastaveet al.(2021, 647 nostvat esiin, ettéeri-
tyisesti hiljainen tieto on monimutkaista ja piileya@ink& vuoksityontekija itse evaltta-
mattaymmarra sita jakaddeidan mukaansarganisaatiokin voi olla vaikea tunnistalail-

jaista tietoajolla voisiolla suotuisia vaikutuksia liiketoimiaan

Haastateltavien mukaaiedonpanttaamista aiheutti my@sdon kiinnostuksen puute uusien
tyontekijoiden tietoa kohtaam.ama saa tukea Akgunin et al. (2017, 612) tutkimuksesta,
jonka mukaan tiedon panttaamisen syyna voi olla kokemus siitd, ettei oma tieto ole hyodyl-
listd tai sité ei haluta vastaanott&eniuksen et al. (2016, 192) mukamaydsitsearvostuk-

sen puute voi johtaa tiedon panttaamis&ka empiisentutkimuksen etté tutkimuskirjal-
lisuuden Anand et al. 2022, 1448/ ukaartilannekohtaiset tajit, kuten ajan puute ja Kiire,

voivat aiheuttaa tahatonta tiedon panttaamibtaita haastatéhvien mainitsemiaiudelle
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tyontekijalletyypillisia panttaamisen syitéa olivatmaksuttava tiedonliiallinen maaratie-
don jakamisetilaisuuksien puuteyksin tydskentelya sosiaalinen pidattaytyvaisyydyos
Akgun et al.(2017,614) mainitsivattutkimuksessaamuorovaikutusmahdollisuuksieré-

haisyyderyhtena syyna tiedon panttaamiselle.

Panttaamisen valttdmiseksi organisaatioiden on tunnistettava panttaayickem lisaksi
siité johtuvat seurauksetutkimuskirjallisuuden mukaan tiedon panttaamisegatiiviset
seuraukset ovat moninaigesim. Chatterjee et al. 2021, 311; Serenko & Bontis 2016, 1200).
Myds haastateltavat |6ysivat nagéurauksia, joihifuuri uusien tydntekijoiden tiedon pant-
taaminen voi johtadNaméaseuraukset on koottu taulukkodnNegatiiviset seuraukset voi-
vat koskea joko yksil6ita, tiimié tai koko organisaatjgaane voivat heikenta@rganisaation
toimintakykya merkittavastiChatterjee et al. 2021, 311; Evans et al. 2015] 508 Se-
renko & Bontis2016, 1200)Parhaimpina keinoina panttaamisen valttamistkkimuskir-
jallisuudessanainittiin muun muassavoimuus, tasapuolisuugyorovaikutuksen tukemi-
nenja itseluottamuksen parantamin@sim.Akgin et al. 2017, 615; Di Vaiet al.2021,
569 570; Chatterjee et al. 2021, 3Hirik et al. 2021, 238; Serenko & Bontis, 2016, 1199
Haastattkijen perusteelldérkein keino valtta@usien tyonteloiden panttaamista olitse-

tunnonvahvistaminen

8.4 Alatutkimuskysymys4: Miten organisaatio voi hyddyntaa uusien tyontekijoiden tie-

toa?

Seka utkimuskirjallisuudessattdempiirisessa tutkimuksessa tunnistettétta tiedon teho-
kas hyodyntdminen tuottaavoa organisaatiolleTama arvovoi olla eri organisaatioissja

eri nakokulmistayvin erityyppist&esim.Yang & Chen, 2007, 99a et al. 2021, 1Diehr

& Gueldenberg 20171 9). Tutkittavaorganisaatio on valtion voittoa tavoittelematon orga-
nisaatio, jotertiedon hyédyntamisessa korostai muut tekijat kuin perinteinen kaupallisen
arvon luominenjonkaDiehr ja Gueldenber@017, 79) mainitsevat yhdekgiedon hyo-
dyntdmisen nakokulmaksTata tarkeampanaidettiin esimerkiksi organisaation ja yksildi-
denkehittymistg asiakaspalveluparantamistga prosessieRehittdmista Samoja tekijoita
l6ydettiin myos tutkimuskirjallisuudessa (esidiménezliménez & San¥/alle 2010, 408
Nonaka & Von Krogh 2009545).
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Empiirisessé tutkimuksestiannistettinmoniakeinoja hyddyntaéusentyontekijoidentie-

toa Namaékeinotjakaantuivat neljaaeri kategoriaanNaidenlisaksi haastatteluista paljastui

tiedon hyddyntamisemonia positiivisia valillisia vaikutuksigksildihin ja tydyhteis6on
(taulukko 5) Seuraavissa kappaleissa kasitellaastasekijoista niita, jotka haastattelujen
perusteella nousivat merkittavimmiksi uusien tyontekijoidiedon hyodyntamisekan-

naltg ja vastataan neljanteen alatutkimuskysymykséekti t en or gani saati o

uusien ty°ntekij°iden tietoa?o

Uusien tyontekijoiden tyokokemuksen koulutuksen ja verkostojen hyddyntaminen

Rollagin et al. 2005, 35) seka Jesken ja Olsonin (2022, 33) mukadet iydntekijat voiva
tuoda mukanaatuoreita ideoita, uusia nakdkulmia, asiantuntemusta ja alakohtaisia kontak-
tiverkostoja uuteen organisaatioon tulless@uganisaatio voi hyodyntaa naita tietofe-
nipuolisestikilpailukyvyn parantamiseksi ja innovatiivisuuden lisaamiseksi. My6s haasta-
teltavat nostivat esiin keskeisimpéna hyddynnettavana tietonauusien tyontekijoiden
tyokokemukseen ja koulutuksekittyvat tiedot. Haastateltavien mukaaété osaamista voi-
daan kayttaa esimerkiksi asiakaspalvelun parantamiseenialaoaamisen hyddyntami-
seensekadtoimintatapojen ja kaytantojgrarantamiseemMyos manet tutkimuksevahvista-

vat tiedon hyddyntamiseparantavan organisaatioiden suotkyls/a (Ha et al. 2021, 1;
Diehr & Gueldenberg 2017, 3).

KutenRollag et al. (2005, 35) sek& Jeske ja Olson (2022,m33)s haastateltavainnisti-

vat, ettauusillatyontekijoilla on laajojaverkostoja, joista koettiin olevanerkittdvaa hyotya
talous ja velkaneuvojan tydssAsiakkaat ovat usein moniongelmaigiaten erityisen hyo-
dylliseksi koettiinsotealalla olewat kontaktif joiden puoleen voi kaantya tarvittaedelgos
kontaktitrahoitus ja luottolaitoksiin koettiinarvokkaina Haastateltavat kokivat, ettd naita
verkostoja ja kokemukseen perustuvaa wssia voitaisiinhyddyntd&ohdeorganisaatiossa
nykyista laajemmina jarjestelmallisemminJudet tyontekijavoisivat hyddynta@élemassa
olevia verkostojan paitsi omassa tyossdan myds esimerkiksi tiivistamalla verkostoyhteis-
tyota koko organisaatiosuuntaanMyds rekrytoinnit nousivat esiin yhtena tutkimuskirjal-
lisuuden ulkopuolisena tekijanjnka suhteemusien tydntekijdiden verkostoistgateltiin

voivanolla hyotya.
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Uusien tyontekijoiden tiedosta oppiminenorganisaation eri tasoilla

Tiedon jakamisen ja hyddyntamisen nahdaan jolmtavganisaation ja sen jasentahitty-
miseen Oppimista pidetaan laajasti organisaatioiden menestymisen edellytykssimé.
Casey 2005, 131; Jiméndimménez & San¥alle 2010, 408; Lin & Sanders 2017, 300;
Crossan & Berdrow 2003, 103My0s haastattelujen perusteella organisaatikghegat
voivat oppia uusilta tyontekijéiltd monissa @ssa mutta tahan guurikaankiinniteta ak-
tilvisesti huomiota Tutkimuskirjallisuuden mukaanusien tyontekijoiden grehdyttami-
sessa keskitytaamsein siihen, etta uudelle tyontekijélle saadaan opetettdan tyon kan-
nalta olennaiset tiedot ja taid@Rollag et al. 2005, 33.anet al.2022, 2264 Myo6s haasta-
teltavat tunnistivat, etta tydsuhteen alussa uutta opittavaa on niin paljoamettétiedon

esiin tuomiselle ei |I0ydeta sopivaa aikaa tai paikkyapimisen tulisi ollakuten kirjalli-
suuskatsauksessadettiin,dynaaminen kaksisuuntainen prosessi, jossa oppimista tapahtuu
yksilon,ryhman ja organisaatiordlilla (esim. March 1991, 71; Nonalk& Von Krogh 2009,

637; Crossan & Berdrow 2003, 109®91; Elkjaer 2004, 419420).Oppimista ei mydskaan
tulisi kiirehtia, koska yksilon hidas oppiminen yllapitda monimuotoisuutta ja edesauttaa or-
ganisaation oppimist@March 1991, 7679).

Nonaka ja Von Krogh (2009, 645) korostgwitéa yksild oppii organisaation sosiaalisten
kaytantojen kautta vuorovaikutuksessa muiden kaidgds haasteltavat tunnistivat vapaa-
muotoisten kohtaamisten olevan otollisin paikigimiselle.Niin haastatteluista kuin tut-
kimuskirjallisuudesta (Argyris & Schon 1996, 16; Elkjaer 2004, 425) nousi esiin, etta on-
gelmien ratkominen yhdessa voi tehostaa keskinéistd oppimista. Haasteltavat mainitsivat,

ettd oppimista tapahtuu, kun yhdepséiditaarvastauksia asiakkaideongelmiin.

Niin ikdanperehdytyksemahdaararjoavanmahdollisuuskeskinaiselle oppimisell@leske
& Olson 2022, 68 Kohdeorganisaatiossssa haastateltavista koki, efi@rehdytyksessa
tieto kulkeemyos uudelta tyontekijaltd kokeneemmalle kollegalle mutkaigenkaarkoko
tyoyhteisotlle.Oppiminen voitosin olla myods tiedostamatont&sihenkilét korostivat, etta
kollegat ja organisaatio opgt uusilta tyontekijoiltd heidan kyseenalaistaemsasioita.
Talloin pidempaan tydskenneiden taytyy miettid ja perustalbsioitajolloin tapahtuu vas-
tavuoroista oppimistaMyos Jeske ja Olsonin(2022, 67)mukaanuuden henkilon pereh-
dyttaminen voi kdynnistaa vanhoissa tiimin jasenggaimisprosessirkoskaperehdytta-
mien vaatii oman roolin ja vastuualueen mukauttamigtaskinaista ppimista néahtiin ta-

pahtuvan organisaation eri tasoilla, mugt&uitenkaanheti tydsuhteen alusseaan vasta
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myohemminsuhteessyon sisaltbonHaastateltavamainitsivaterityisesti asiakaspalvelu-

taidotja toimintatavat asioingpista uusilta tyontekijoilt&oisi oppiaecnemman.

Uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntaminen innowinnissa

Diehrin ja Gueldenbergin (2017,i®) mukaan yksi tiedon hyddyntamisen nakdkulma on
tiedon tuottaminen eli yrityksen kyky integroida tietoa ja muuttaa sita dynaamiseksi ydin-
osaamiseksiTasta voidaan kayttdd myos termiad innovojokanédhdaaryhtenékeskeisim-

pana prosessina, jossa organisaatio voi hyddyntaa yksil6illa olevaa tietoa (esim. Argyris &
Schon 1996; Nonaka & Von Krogh 2009; Jimédernénez & San¥alle 2011).Innovoin-

nin osaltahaastateltavat tunnistiyagtta uudet tyontekijat voivat tuodaganisaatiooruusia
ideoita janakemyksi&yseenalaistamallarganisaatiossa vallitseviaimintatapoja Myos
Rollag et al.(2005, 39 sekaJeskeja Olson (2022, 63, 6070) vahvistavat etta yritykset
voivat parantaa innovatiivisuuttaan hyodyntamallisien tyontekijoidenstietamysta In-
novoinnin osalta arvoa viddan synnyttaésimerkiksi parantamaltehokkuuttga pienenta-
malla kustannuksia (Silvi & Cuganesan 2006, 309) tai kehittanpiléeluita(Vila et al.

2014, 757).

Nonaka ja Von Krogh (2009, 645) esittavat, etta erityisesti yksilon hiljainen tieto on luovuu-
den lahde, jonka avulla voidaan tuottaa ratkaisuja organisaation ongédlusiien tyénte-
kijoiden tietoavoidaan hyddyntaa esimerkiksi parantamalla tydhonottokaytafitégke &
Olson 2022, 6070). Osa kohdeorganisaation tyontekijoista koki, péehdytyprosessi ei
olet talla hetkella toimivakKohdeorganisaatio saattaisi nain ollen hyaiy&ien tyontekijoi-

den ndkemyksesta esimerkiksirantaessagrerehdytysprasssian

Vaikka haastateltavat eivat pitdneet omaa organisaatiotaan kovinkaan luovana tédetavien
kisdateisyyden vuokshe kokivat uusien tyontekijoiden tietoon liittyvdnnovoinnin mah-
dollisuuksia Kaikissa fokusryhmiss@ainittiin, etta uusien tydntekijdiden nakemykBib-
dyntamallavoitaisiin parantaa innovatiivisia toimintatapggtyon organisoitia. Chahal ja
Bakshi @015, 380 vahvistavat innovoinnin tarkoittavan useasti juwsien toimintatapojen
kehittamista tai muutoksen tekemista olemassa oleviveahin. My6s Marchin (1991,

79) mukaanuusilla tydntekij6illa voi ollamonimuotoisempaa osaamidtain pidempéaan

tyoskennelleillaja he osallistuvat myos todenndkdisemmin organisaation toiminnan
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kehittamiseenTalla hetkell&ohdeorganisaatiossa kannustetagseenalaistamiseen, mutta

haastattelujen perusteeltaikuttaa silta, ettei ideoiteuitenkaan toteuteta

Uusien tyontekijoiden tiedonhyddyntamisenvaikutukset yksildihin ja tydyhteis6on

Haasatteluista nousi esiin tarkeédriaosuudemilkopuolinen ilmid uusien tyontekijoiden
tiedon hyoédyntamisest@iheutuvatpositiiviset \dlilliset vaikutuksetyksiléihin ja tydyhtei-

s66n Uusien tyontekijoideniédon hyddyntdmisen néhtiin tuottavan arvoa organisaatiolle
paitsisuoraan mydgksildiden hyvinvoinnin ja tydyhteison kauttdudet tyontekijat rapor-
toivat poikkeuksettdiedon hyddyntamisen positiivisista vaikutuksis$en kerrottiin nosta-
vanitsetuntoasa&antyontekijan tuntemaan itsensa arvokkaaksi seké sitoutumaan ja sopeu-
tumaan tydyhteigin. Voidaan siispaatellaettd uusiertydntekijoidentiedon hyédyntami-

nen aiheutta&etjureaktion, silléedella mainittujen seurausten nahdaan parantavan tiedon
jakamistayleisesti(esim.Stenius et al. 2016, 193trik et al. 2021, 238Akgun et al.2017,

612.

Uusien tyontekijoiden nahtiin mygs tartuttavan aktiivisuutta ja innokkuwtighteis6on,
minka voidaan ndhda parantavan ilmapiirid ja oppimista koko tydyhteiséssa. Pidemp&an
tydskennelleiden mukaauudet tydntekijat haastavat heitanain he voivat valttya liialta
urautumiseltaMyo6s keskinaisen vuorovaikutuksen ja tydmotivaation paraneminen mainit-

tiin tarkeina tekijoing, joita uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntamisesta voi seurata.

Jatkuva palaute ja vuorovaikutus sekatiedon hyddyntamisen nakyvaksi tekeminen

Haastatteluissa noussiin teoriaosuudemilkopuolisia tekij6ité jotka korostuivat erityisen
tarkeina uusien tyontekijoidaredon hyddyntdmisen kohdallsaihin tekijoihin kuuluivat
muun muasstetojen kartoittamisen ja vuorovaikutuksen jatkuvuus seka tietgjédynta-
misennakyvaksi tekenmen Kuten aiemmin todettiin, rapiirisen tutkimuksen perusteella
uusilla tyontekijoilla orsevaikutelma, ettdneidan tietojaan kartoitetaan lahinna tydhaastat-
telussa. Esihenkilttatsovatsen sijaan kartoittavansa tietoja myds myéhemmin tyésuhteen
alkamisen jalkeenMonet haastateltav&ertavat, ettd kyseenalaistamiseen kannustetaan,
mutta saatuja tietoja ei useinkaan viedgt#gtoihin astiHaastateltavamnyostoivoivat uu-

sien tyontekijoiden tiedon hyodyntamiseen jarjestelmallisyytta ja prosédsikin tarkeda
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saattaa tietojen kartoittaminen nakyvaksi myos tyontdlajdioska ainoastaan talloin he
saavat kokemuksdretojensaarvostamisestdlman tunnetta tiedon arvostamisestéietoa
myoskaan jaeta (Akguet al. 2017, 614).iséksi olisi tarkeaé&ieda tietojen hyédyntaminen
kaytantdihin astisilla muutentiedastaei synnyorganisaatiolle mitaan arvdasim.Ha et
al. 2021, 1Diehr & Gueldenberg 2017)3Tietojen hyddyntaminen kaytannodsisvattaa
my0s uusien tyontekijoiden tunnettadon jakamisetéarkeydesta ja kannattavuudesteka
nahdaarmolennaisendiedon panttaamita ehkéaisevana tekijan&tenius et al. 2016, 188
192.

Kaikissa haastatteluissa korostui myds uusien tyontekij@derstakatsojan rooli tyésuh-
teen alussalJudettydntekijat kokevatluksi useastiepdvarmuutta osaamisestagnatka

halua tuoda itsedaesiin aktiivisesti.Uusien tyontekijoidertiedon hyddyntamisekslisi
tarkeaa, ettéeilta pyydettaisiin palautetta jatkuvasti eika tietojen kartoittaminen unohtuisi
tyon alettua Voidaanmyds olettaa, ettiydsuhteeredetessia organisaation tullessa tutum-
maksisekauudentydntekijanettd organisaatioon myds helpompi tunnistagodyhteisolle
merkittavat tiedotTutkimuskirjallisuude@ mukaan juuri tama tarkean tiedon hahmottamisen
vaikeus on yleinen sysiihen, ettéa tietoa ei jae(&hrivastava et al. 2021, 64R)ikali tieto-

jen kartoittaminen jaa tydsuhteen ensimetreille, jolloin tyontekija viela hakee paikkaansa

tyoyhteistssa, ei tief@saada hyodynnettyaysmaaraisesti.

Uusien tyontekijoidemsaamisefatkuvaankartoittamseen pitéisi osallisauesihenkildiden
lisdksi mydsmuita tyontekijoita Jotta uudelldydntekijallaoleva hyddyllinen tieto saataisiin
koko organisaatio kaytto6on olisi tarkeaa, ettd myds kollegat tarttuisivat uugitanteki-
joilta saatuihintietoihin ja kannustaisivat uusigontekijoitajakamaan tijaanmahdolli-
simmanlaajalti. Tutkimuskirjallisuuden mukaatyosuhteen alussa keskitytdan liian usein
siihen, etta tyorsisaltd saadaan opetettuadelle tyontekijalle mahdollisimman nopeasti
(Rollag et al. 2005, 35Mikali ndin toimitaan saattaa uuden tyontekijan tietojen hyoédynta-
minen jaada tekematt®lyos March(1991, 76 79) muistuttaa, etthopeasta sopeutumisesta
ei valttamatta ole ainoastaan hyottya organisaatiktiska oppimista voi tapahtua vain or-

ganisaatiortavoistapoikkeavilta yksil6ilta kuten uusilta tyontekijoilta
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8.5 PaatutkimuskysymyMMiten uusilla tydntekijoilla oleva tietsaadaan tehokkaasti hyo-

dynnettyd organisaatiossa?

Haastattelut vahvistivat tutkijan nakemysta siita, ettd uusilla tyontekijoilla olevaan tietoon
ja sen hyddyntamiseen ei valttamatta kiinniteta riittavasti huomiota tyopailkiden huo-
mioontiedon potentiaalinen arvarganisaatioilleKuten aiemmin on mainittu, tieto on tun-
nistettu laajli organisaatioiden tarkeimmaksipailutekijaksi(esim. Meso & Smith 2000,

224; Grant 1996, 375; Wang, He & Mahoney 2009, 1265). Myds uusien tytntekijoiden tieto
nahdaan organisaatioiden arvokkaana mutta vahan hyéttyna voimavarana. (Rollag,
Parise & Cross 2005, 35; Jeske & Olson 2022, $8mé tutkimuson pyrkinyttuomaan

esiin niita tekijoita, joihin keskittymalla tag@inutlaatuista tietovarantoa ei hukataan se

voidaan ottagehokkaasti kayttddnrganisaatioissa

Tasséa kappaleesssitetddn johtopaatoksigptka liittyvat uusientyontekijoiden tiedon te-
hokkaaeen hyddyntamiseedohtopaatokset perustunaiemmin esitktyyn tutkimuskirjal-
lisuuteen ja empiiriseen tutkimuksedtappale toimii my8 edellisten kappaleideyhteen-

vetona sekéa vastgaé@atutkimuskysymykseen:Mi t en uusi |l l a ty°nteki
daan tehokkaast:i hy ° dKappaleessa gsitettaanr ygteenvetstaua t |
lukko, jossa vastataan kaikkiin tutkimuskysymyksgiimulukko6), ja esitetddn malli usien

tyontekijoiden tiedon tehokkaasta hyodyntamis@etid&a 10)
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1.

Miten uusilla tyéntekijoilld oleva tieto saadaan tehokkaasti hyédynnettya organisaatiossa?

Uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntdminen on vaiheittainen prosessi, joka lahtee liikkeelle uuden tyontekijan rekrytoinnista
Prosessissa tieto pitaa tunnistaa, saada esiin, jaettua ja hyodynnettya
Olennaista on toistuva, jatkuva ja vuorovaikutteinen tietojen kartoittaminen, johon osallistuu koko tydyhteiso

Uuden tyontekijan tiedoista hyodytdan eniten, kun tietoja kartoitetaan jo ennen kuin tydntekijd on sopeutunut uuteen tyshon ja

tyoyhteisodn

Tiedon hyédyntaminen pitaa tehda nakyvaksi ja vieda kaytantcihin asti (taulukon kohta 5)

* Hyodyntamisessa keskeista on tiedon jakamista edistavien tekijoiden tukeminen ja esteiden poistaminen (taulukon kohdat 3-4)

. Mitd organisaatiossa

hyodynnettdvaa tietoa
uusilla tyontekijéilld on?

3. Mitka tekijat edistavat
uusien tydntekijoiden
tiedon jakamista?

4. Mitka tekijat estavat uusia
tyontekijoitd jakamasta
tietoa?

5. Miten organisaatio voi
hyodyntaa uusien
tyontekijoiden tietoa?

* Ty6- ja koulutustaustaan

liittyvat tiedot

= Tyotapoihin ja prosesseihin

liittyvat tiedot

* Syvallisemmat taidot

* Uuden tyontekijan
itseluottamuksen tukeminen
ja rohkaiseminen

* Yhteenkuuluvuuden tunteen
lisadminen, [Ammin
vastaanotto

* Onnistunut perehdytys

* Tietojen jatkuva
kartoittaminen, kyseleminen

* Vuorovaikutuksen tukeminen

* Epévirallisten kohtaamisten
mahdollistaminen

* Tiedon jakamista tukevan
ilmapiirin luominen

* Avoimuus

* Luottamus

* Arvostus

» Tasapuolisuus

* Virheiden salliminen

* Tiedon hyddyntdmisen
nakyvaksi tekeminen

* Koko organisaation
valtuuttaminen uusien
tyontekijoiden tiedon
tunnistamiseksi ja
hyodyntamiseksi

* Uudelle tyontekijalle
tyypillinen varauksellisuus ja
epdvarmuus

» Uusi tyontekija tai
organisaatio ei tunnista
uuden tydntekijén arvokasta
tietoa

» Aidon kiinnostuksen puute
uusien tyontekijoiden tietoa
kohtaan

* lItsearvostuksen puute

* Sosiaalinen pidattaytyvaisyys

» Ajan puute, kiire

* Liiallinen omaksuttavan
tiedon maara

* Tiedon jaolle sopivien
tilaisuuksien puute, yksin
tyoskentely

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

Uuden tyontekijan tiedon hyddyntdminen on monitahoinen, vaiheittainen prosessi, joka lah-
tee liikkeelle uuden tyontekijan rekrytoinnistgalloin tietojen kartoittaminen aloitetaan.
Kartoittaminenei saa kuitenkaaolla kertaluontoista jgaadarekrytoirtiprosessiinvaan sen

pitaa ollatoistuvaa, jatkuvaa ja vuorovaikutteista. Jos tietojen kartoittaminen ja palautteen
pyytaminen keskittyy ainoastaan tyésuhteen alkuun, ei kaikkea tietoa saada esiin ja hyddyn-
nettyd. Alussa uusi tyontekija ei valttamatta tunnkstain helpostj mika tieto on uutta ja
arvokasta, eikd muutenkaan halua tuoda itseaan esiin. Palautteen jatkuva pyytaminen ja uu-
den tyontekin tietojen uudelleen arviointvat avainasemassa tiedtwyo6dyntadmisen on-
nistumisen kannaltar utkimustulosten perusteella erityisesti tyésuhteen aloitus ja perehdy-

tyksen onnistuminen ovat kriittisia tekijoitd uuden tyOntekijdn tiedon jakamisen
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onnistumisa kannaltaTydsuhteen alussa onerkittavaé etta tyontekija tuntee itsensa ter-

vetulleeksi jakokeg ettd hanen tietojaan arvostetaan.

Tasséa tutkimuksessa tuotu esiinsekatutkimuskirjallisuuderettd empiirisen tutkimuksen
pohjaltatekijoita, jotka estavat ja edistavatsien tyontekijoiden tiedon jakamista. Organi-
saatioidertehtava@ ontukea tiedon jakamta edistavia tekijoita ja poistaa sita estavia teki-
joita. Tiedon hyddyntamisen onnistuminen on monen asian sutdasien tyontekijoiden
tiedon jakamisenukemisen kannalta merkittavimpia tekijoita oyasilélliset ominaisuu-
det, kuten itsevarmuus ja rohkeus seka sosiaaliset suhteet, esimerkiksi vuorovaikutus ja lam-
min vastaanottoYhtena tarkeéa tekijana nousat esiin myos epaviralliset, fyysisesti ta-
pahtuvat kohtaamisejotka nahtiinuusientyontekjoiden tiedon jakamisa tarkeimpana
vaylana Organisaatioissa on kiinnitettdava huomiota erityisesti niihin tekijoihin, jotka vai-
kuttavat uuden tyontekijan itsevarmuuden ja rohkeuden lisaéamidedan tyontekijan tay-
tyy myostuntea, ettd hdnen osaamisestaan ollaan aidosti kiinnostluisilesi tiedon jaka-

miselle on tarjottavaen parhaiten mahdollistavieanavat.

Vastuu tiedorhyddyntamisemnnistumisesta ei saa jaada yksittaisten henkildiden harteille.
Organisaation menestymisen kannalta olennaista on saatujen tietojen vieminen kaytantoihin
asti Uusien tydntekijoiden rohkeuden ja itsevarmuuden kéewvaseksi tiedon hyddynta-
avainasemassa tunnistamassa ja kartoittamassan tyontekijéidertietoja ja jakamassa

tata arvokasta osaamista eteenpdastuuuusien tyontekijoiden tiedamyddyntamisen on-

nistumisesta on organisaation jokaisella tyontekijalla.

Tutkimuksenmukaanuusien tyontekijoiden tyokokemusta ja koulutusta voidaan hyédyntaa
monin tavoin Mydsheidéan laajoihin yhteistydverkostoihinsa sisaltygnenlaista osaamista

ja yhteistydmahdollisuuksid.isaksi koko organisaatio voi oppia ja kayttaa heititojaan
kehittdessaan esimerkiksi innovatiivisi@menetelmia ja prosessejaedon hyd@yntami-
sella on lisdksi monia positiivisia vaikutuksia tydyhteis6on ja tyontekijoinunkimuksen
perusteella on melko tavallista, ettésien tyontekijoiden tiedoista saatalgbdyt tunnis-

tetaan, mutt@rosessia ei viedappuun asti.

Tutkimustulosten ja kirjallisuuden pohjalta on laadittu uusien tydntekijéiden tiegtiayn-

tamisen onnistumista kuvaava maljoka esitellaarkuvassa 10
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Tietojen Tiedon Perehdytykselld ratkaiseva

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

N s e . . Aito kiinnostus uuden
tekeminen pyytaminen poistaminen tybntekijan tietoa kohtaan

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

Tiedon hyodyntaminen

Jaetun tiedon vieminen
kaytantoon asti

+ Tydkokemuksen, koulutuksen
ja verkostojen hyddyntdminen
Oppiminen ja innovointi
Muut tiedon hyédyntamisen
positiiviset seuraukset

Kuva 10. Uusien tyontekijoiden tiedotehokkaarhyddyntdmisen mallivValkoisissa laati-
koissanahdaanutkimuksessanerkittavimmksi nousseet tekijat uusien tyontekijoides-
kokulmasta Lihavoituna esitetaaempiirisessa tutkimuksessa esiin noussestet tutki-

muskirjallisuudesta poikkeavsgkijat

Tutkimustulosten perusteella onnistunut tiedon hyédyntamisen prosessi lahtee liikkeelle tie-
tojen kartoittamisestebe edellyttaa tiedon jakamisen tukemista ja esteiden poistamista ja
lopulta onnistunutta, kaytantoihin asti vietya tiedon hyédyntamista. Kuvassa 10 olevat nuo-
let esittavat prosessdynamiikkaga jatkuvuutta. Ei riitd, ettd uusiepdntekijoidentietoja
kartoitetaan vain tydsuhteen ensimetreilld, vaan palautetta on pyydettava jatkuvasti ja tietoja
pitdé arvioida uudelleen tydsuhteen jatkueSgadon onnistuneesta hyédyntamisestéa vastuu

on paitsi esihenkildlla ja uudella tyontekijalla itselladn myos pidempaan tyéskennelleilla
kollegoilla. Tiedon onnistuneen hyédyntamisesidaan nédhda olevan jatkuva prosessi. Mal-

liin on koottu empiirisesta tutkimuksesta esiin nousseet merkittavimmat, juuri uusien tyon-
tekijoiden tiedon hyddyntamisen kannalta olennaisimmat tehj@mna tekijatovat nahta-
vissdkuvanvalkoisissa laatikoissd.ihavoituna esitetdén ne tekijat, jotka nousivat empiiri-

sessa tutkimuksea®siinuusina asioina jasitellysta tutkimuskirjallisuudesteiketen
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8.6 Tutkimustulosterieoreettinen anti jgleinenhyddynnettavyys

Johdannossaainittiin tydn aihensyntyneentutkijan omista havainnoista tydelaméasséa
aiheeseen liittyvan tutkimustiedon vahaisyydebtidkimusaukkoavahvigavatmyods Jesken
ja Olsonin havainnot (2022, 69diden mukaamperehdyttamisen, jatkuvan oppimisen ja or-
ganisaation kehittdmisen valista yhteytta ei ole juurikaan tutliftéin tarkoitus a ensisi-
jaisestitaydentaa tutkimusaukkasekd herattaa keskusteluasien tyontekijoiden tiedon
hyodyntamisestéEmpiirisessa tutkimuksesdahtiinkin monia mielenkiintoisia havaintoja
esitellyn tutkimwkirjallisuuden ulkopuoleltalutkija toivoo, ettéty® heréattaa kiinnostusta

tutkia aihetta myos laajemmin

Tieto on tunnistettdaajalti yritysten tarkeimmaksi resurssikgisfm. Meso & Smith 2000,

224; Grant 1996, 37%lavi & Leidner 2001, 108 Markkinoilla vallitsevan kilpailun vuoksi

on tarkeda, ettéd organisaatioiden tietoresursse@itgiodynneta Uusien tyontekijoiden

tieto nahdaan juuri tallaisena alihydédynnettyna resursgisaa o paljon potentiaalia ar-
vonluonnin nakokulmastéRollag et al. 2005, 35; Jeske & Olson 2022,)63utkija halusi

nostaa aiheen esille, jog@tentiaali havaittaisiimrganisaatioissenahdollisimman laajasti
Tutkimuksesta saadun tiedowudla orgarisaatiot pystyvat herkemmin tunnistamaan taman
arvokkaan tiedonTutkimus tarjoaa organisaatioille tarkeaa tietoa myos siitd, miten ne pys-
tyvét tukemaan uusien tyontekijoiden tiedon jakamista seké poistamaan tiedon jakamisen
esteitd. Naita kysymyksia pohditaan laajasti seka teorian etta empiirisen tutkimuksen va-
lossa. Titkimuksesta saadun tiedon avulla organisaatiot voivat suunnitella omaa toimin-
taansa ja tietoprosessejaan niin, etta uusien tyontekijoiden tietoa pystytdan parhaiten hyo-
dyntamaan kpailuedun saavuttamiseksi ja toiminnan tehostamiseksi. Tutkimuskirjallisuu-
dessa tiedon hyddyntaminen nahdaan jopa yhtena tietamyksen hallinrenezse (Alavi

& Leidner 2001, 122; Zaim et al. 2019, 26; Diehr & Guelden2é&4y/, 7 9).

Tutkimuskirjallisuuderja empiirisen tutkimuksemukaan uusilla tyéntekijoilla oargani-
saatiota hyodyttavaaonipuolistatietoa, kutertuoreita ndkemyksjammatillista osaamista

ja kontakiverkostoja Rollag, Parise & Cross 2005, 35; Jeske & Olson 2022 Teé@)imus
kertoo, miksiheidantietonsa hyédyntaminean tarkedga miten tata tietoa pystytadnyo-
dyntdmaanTutkimus niin ikdanavartaa ndkemysta siitda, miten tata tietoa hyddyntamalla
pystytdan synnyttamaan arvoa liiketoiminnalletkimustulokset vahvistavatiempaa tut-

kimusta, jonka mukaamrganisaation oppiminen janovointi ovat merkittavia tiedon
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hyddyntamismahdollisuuksia organisaatioiéssim.Jiménezliménez & San¥alle 2011
Nonakaet al.200Q Crossan & Berdrow 200Q3Lisaksitutkimusantaaainutlaatuista tietoa

juuri uusien tyontekijoiden tiedon hyddyntaesprosessia.

Tutkimuksessa havaittiin uusien tyontekijoiden tiedon hyédyntamisella olevanpuogds
tiivisia valillisia vaikutuksiatytyhteisossaMyos Jeske ja Olsof2022, 69 70) vahvistavat,
ettd aito kiinnostus uusien tyontekijdiden tietoa kohtaan parantaa esimeykiysityvai-
syytta ja sitoutumista tyoyhteis6Nain ollen tutkimustuloksia hyddyntamalla organisaa-
tiot voivat parantaa myds yksiléiden ja tyOyhteison hyvinvointia.

Tutkimuskirjallisuudesta poiketenmiirisen tutkimuksen mukaan perehdytysprosessi on
yksi tarkeimmista tekijoista, joka vaikuttaaden tyontekijan tiedon jakamisediama ha-
vainto auttaa organisaatioita panostamaan perehdytykseen patistdmin.Tutkimuskir-
jallisuuden mukaan uuden tyontekijan sopeutuminen vie aikaa ja rekrytointikustannukset
ovat kalliit (Muehlemann & Pfeifer 2016, 19209 Rollag et al. 2005, 35)oten tastakin
syysta orolennaistaettei uusien tyontekijoiden tietoa hukdtasien yontekijoiden arvok-

kaan osaamisen esiin saamiseksi olisi tarkead, etta perehdytyksessa ei keskityta ainoastaan
siihen, etta uusi tyontekija integroitauganisaatioon (Godinho et al. 2023, 1), vaan myo6s
hanella olevien tietojen kartoittamiseen ja hyddyntamiseen. Myds March (1998) ¥@h-

vistaa tutkimuksessaan, etta yksilon nopea oppiminen sgiksiaomaarhyodyllista, silla
hitaampi oppiminen yllapitaa monimuotoisuutta ja tarjoaa organisaatiolle tietoa, jolla se voi
parantaa toimintaansArgyris ja Scldn (1996, 1819) ovatlisdksihavainneet, ettd mikali
organisaatiot eivat muuta tyontekijdiden oivalluksia toiminnaksi, ne voivat johtaa myos toi-
minnan heikkenemiseemutkimus auttaa organisaatioita ymmartamaan, ettei uuden tyonte-
kijan perehdyttamistéannata kiirehtigja korostaa mya@s sité, etta uusien tyontekijoiden tie-

donhyddyntamisemikaikkunaei ole kovin pitka.

Tarkeimmat tutkimustulokset ja teoriasta tehjoytopaatokset on koottutkimuksessa ha-
vainnollistaviksikuviksi ja taulukoiksiKuvat ja taulukot auttavat organisaatioita hahmotta-
maan tarkeimmat tekijat, jotka liittyvat uusien tyontekijoiden tietoon, tiedon jakamiseen ja
tiedon hyodyntamiseehopussa esitetdaan viela tutkimustulosten pohjalta teoreettinen malli
uusien tyontekijoiden tiedon tehkd&astahytdyntdmsestaorganisaatioissaMalliin on
koottututkimuskirjallisuuden j@mpiirisen tutkimuksen pgdita re asiat jotka ovat keskei-
simpi& huomioitavia tekijoitgotta uusien tydntekijdiden tiedolmyddyntaminen voi onnis-

tua
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8.7 Kaytannon suositukset kohdeorganisaatiolle

Kohdeorganisaatiossa uusien tyontekijdiden tietoa hyédynnetddn jonkin mrerttenkui-
tenkaan viela tdysmaaraisestusien tyontekijoiden tiedosta saatakigbdyt ymmarretaan

ja tunnistetaanmuttatietojen jarjestelmallinen hyodyntamingauttuu.Erityisesti tyonte-

kijat toivoivattietojen kartoittamiseen lisaa aktiivisuutta ja systemaattisubiftzhaastatte-

lun jalkeinentietojen kartoittaminen jatilla hetkellahuomaamattaydntekijoilta, vaikka
esihenkil6tkertoivat kartoittavansa tietojanyds rekrytointiprosessin jalkeedottauudet
tyontekijat voisivat tuntea, etta heidan tietojaan aidosti arvostéfdayiinin et al.2017,

612) olisi tietojen kartoittamisesta ja hydodyntadmisesta tehtava nakyvampaa, aktiivisempaa

ja jarjestelmallisempaa

Haastateltavien mukaan uusien tyontekijoiden hyddynnetiwieviatietojanouseaisein
esiinsattumanvaraisestytannon tyon ohessilyos tutkimuskirjallisuudessa keskinainen
epavirallinervuorovaikutus ja sen mahdollistaminen nahiigalon jakamisepnnistumisen
kannalta merkittavana tekijaBartol & Srivastava 2002, 64kgun et al. 2017, 6)4Kun
tietoja tuleeesiin,on tarke&d, ettaiihin tartutaan ja niita pyritdan levittdmaan koko organi-
saatioon.Tama vaatii valppautta seka uudelta tyontdidj itseltaaretta erityisesti pidem-
paan tydskennelleilta kollegoilta ja esihenkil6iltd. Mikali tietoon ei tartika sita jaeta
laajemmin, jaa hyodyllinen tieto vasille henkil6lle,joka sen havaitse@all6in organisaa-
tion menestyksen kannaltdennaistaorganisaation oppimista ei tapah@rgote & Miron
Spector 2011, 1123iménezliménez & SanXalle 2011, 414; Crossan & Berdrow 2003,
1087%).

Haastattelujen perusteel@dempiaikaisettyontekijat eivat olleet juurikaan kiinnittaneet
huomiota siihen, ettd heilla voisi olla rooli myos uusien tyontekijoiden tietojen hyddyntami-
sessdKutenRollag et al (2005, 35) tutkimuksessaan varai#ti, perehdyys koettiin enem-
mankinyksipuolisekstytn sisalloropettamiseksiudelle tyontekijalleJotta uusieydnte-
kijdidentiedot saadaan esiin ja hyddynnettya tehokkaasti heti tydsuhteen ensim&aeila
nattaa uuden tyontekijémnetojen kartoittaminen otta mukaarperehdytykseenraman li-
saksi olisi tarkegéetta kaikki tyontekijakantaisivatvastuutga osallistuisivauusien tyon-
tekijoiden tiedon jakamisen tukesaien Kohdeorganisaatio voisi kokeilla esimerkiksi Mur-

phyn (2012) ehdottamak&anteismentorointia, jossaudesta ja vanhasta tyontekijasta
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muodostetaan oppimispaiiama nahdaan innovatiivisena tapana edistaa eri sukupolvien
valistatiedonvaihtoa.Nlurphy 2012,549)

Seka laastattelujeretta tutkimustiedowalossauusien tyontekijoiden tiedon jakamisen yh-
ten& haasteeran vaikeus tunnistaa tietoa, joka voisi olla arvokasta ja hyodyllista koko ty6-
yhteisdlle (Shrivastava et al. 2021, 64 My06s tahan auttaatietojen aktiivinenja jatkuva
kartoittaminen perehdytyksen yhteydedsaaksikeskindinen oppiminetehostw, jos tie-

tojen kartoittaminen otetta nakyvaksi elementiksi mukaan perehdytykseen

Perehdytysprosessi nousiuutenkinempiirisessa tutkimuksessasiin yhtend&arkeimpana
tekijanauusien tyontekijoiden tiedon hyédyntamisaemistumisen kannaltd utkimuskir-
jallisuuden mukaan onnistunut perehdyyyslistettyna tietojohtamiseen ja henkilostokay-
tanteisiinvaikuttaa suotuisasti organisaation oppimisg&ske& Olson 202263). Kohde-
organisaatiossackemukset perehdytyksen onnistumisesta vaihtelNayttaisi silta, etta
perehdytys ei ole valtakunnallisesti yhdenmukaista tai tasalaatOigganisaatiolle voisi
olla hyodyllistakerata palautettausilta tyontekijoiltdperehdytyksen onnistumisestakg-
toittaa toimiviaperehdytyskaytantojdNaiden pohjalta oligéarkevaa kehittaa toimiva, yhte-
nainenperehdytysmallijota voitaisiin kayttaa kaikissa yksikdissa ympari Suontareh-
dytyksen onnistuminen vaikuttaa merkittavastilen tydntekijan muodostamaan ensivaiku-
telmaan organisaatiostppka taasvaikuttaa tyohorsitoutumiseentydssa viihtymiseena
asiakaslahtoisyyteefi.ombardi et al. 2019, 4308307).Perehdyttajat ovat etulinjassa uu-
sien tydntekijoiden kanssptenheille pitétarjota riittavasti aikaa ja valineitiusien tyon-

tekijoidentietojen tunnistamiseen ja niihin tarttumiseen

Haastatellutyontekijatpitivat uuden tyontekijdmarautuneisuutttyypillisena piirteena tyo-
suhteen alkuvaiheesdausi tyontekija ei halua tuoda omia tietojaan ja itseaan akiiivi-

sesti Uudet tyontekijat jakavat tietaauliisti lahinnasilloin, kun he kohtaavat aidon ongel-
man taikysymyksen, johorhe osaavat vastatiaman takiauusien tyontekijdiden kanssa
tydskentelevien on tarkeaa kysella uusijtantekijoilté aktiivisesti, miten he ratkaisisivat
kohdattuja ongelmitai mitd mieltd he ovat asioista. Kyseenalaistamiseen tulee kanjaustaa
uusia erilaisia nakemyksia myo6s hyodyntaa aktiiviséstikimuskirjallisuus vahvistaa, etta
tyontekijat urautuvat ja tottuvat tydyhteisdon nopeasti, jolloin kyseenalaistavéhemee
(March 1991, 7679). Lisaksiuudet tyontekijat kokivat tiedon jakamisen helpompana epéa-
virallisissa kohtaamisissarityisestimolempien osapuolten ollessa fyysisesti lasné, esimer-

kiksi kahvilla tai lounaallaTalloin myos keskinaistd oppimista nahtiin tapahtuvan eniten
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Jotta uudet tyontekijat voivat valittdd tehokkaasti tietojaan ja kaksisuuntaista oppimista voi
tapahtuapntarkeadarjota uusille ja vanhoille tyontekijoille riittavasti mahdollisuuksia koh-

data kasvokkaimuuinkin kuin virallisissa palavereissa.

Kuten aiemmin mainittiin, haastatteluigsaeni, ettd perehdytys ei ollut yhtenaista ja tasa-
laatuista kaikissa toimipisteissa. Taman lisaksi havaittiin,eet@ueiden tyontekijat ovat
vain harvoin yhteydessa toisiinséa tiedonjakoa asiantuntijoiden kesken yli aluerajojen
tapahdikovinkaan paljonlimeni, ettd toimipisteet ovat melko itsenaisia yksikkéijgtieto
toimipisteiden valilla likuainaaktiivisesti Virallisia kokouksia vaikuitolevan saannolli-
sesti eri asioista ja eri kokoonpanoilla, muteaelmallisimniksi oppimiskanavikskoettiin
epaviralliset keskusteluDrganisaatiossaitaisiinmiettia,olisiko mahdollista toteuttazal-
takunnallisestesimerkiksijokin tiedon jakamisen ch&ianava, jossa tietoapitaisiin jakaa
kollegoiden kanssa epavirallisestiaastateltavat kertoivat myos toimistokohtaisista tiedos-
toistg joiden ongelmaksi nimettiin tiedon hajanaisuus ja epéajantasai3ngsimallisena
pidettiin myos sitéettavain osahenkilostost&ayttaa niitd. fedon jakaminetehostuisi, jos
tiedon jakamisen kanavig alustojayhdenmukaistettaisiin ja laajennettaisparemmin
koko organisaation kayttoon

lyhyt. Kuten aiemmin mainittiinnopeaintegroituminertydyhteisoorei valttamatta ole hy-
vaksi, koska s vahentda tiedon monimuotoisuutta ja kyseenalaista(Mistech 1991 76

79). On myds oletettavaa, eftéuri tydyhteiséa vaihtanedpontekijanvanhatverkostotovat
viela tiiviit ja kynnys hyddyntaa niitd on matalkotta uusilla tyontekijoilla olevaa ainutlaa-
tuista osaamista ei hukata, beidan tietoihinsa tartuttava ja niitd hyodgttava jarjestel-
mallisesti heti tydsuhteen alusta lahti®utkimustulokset toivottavasti herattavat ideoita ja
ajatuksia kohdeorganisaatiossdghostavat entisestaansien tyontekijoiden tietojen hyo-

dyntamiga.

8.8 Tutkimuksen rajoitteet

Tutkittava aihe, uusien tyontekijdiden tiedon hyddyntamikeskettaa lahes kaikkia tyo-
yhteis6ja.Tamén tutkimuksen kokeena orkuitenkinyksittdinen valtiorasiantuntijargani-
saatio, jolle tyypillistd on palveluiden tarjoaminen maksu@irganisaatio ei tavoittele voit-

tog ja siten toiminta poikkeaa tyypillisista kaupallisista organisaatioigEmpiirisen
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tutkimuksen kohteena on nimenomaisesti taméa organisaatio,tygkemuksentuloksia ei

voida yleistaa kaikkiin organisaatioihiSen liséksi, etta tutkimus rajoittuu tiettyyn kohde-
organisaatioon, se rajoittuu myds asiantuntijatyota tekeviin. On oletettavaa, etta tietoja ei voi
kaikilta osinyleistd& muihin tydntekijaryhmiin, kuten suorittavaa ty6téa tekeviin tai esihen-
kiloihin. Empiirinen titkimus on lisaksi suoritettu tietylla toimialalla, joten oletettavasti tu-

loksista ei voiddehdgjohtopaatoksigjotkakoskisivatkaikkia toimialoja.

Empiirisen tutkimuksen aineisto on pyritty keraaméén mahdollisimman |akgdsteyri-
tyksentoimipisteistd ymparSuome, muttakuten aiemmin mainittiinkaikilta alueilta ei
onnistuttu saamaan vapaaehtaisigaksitutkimuksessa pyrittiin kerédmaan monipuolisia
nakemyksia valitsemalla haastateltavikgbntekijoita tutkimuksen kannalta olennaisista
ryhmista uusista tyontekijoistgpidempiaikaisistayontekijoista ja esihenkildistdaasta-
teltava kohdejoukko on kuitenkin melko pigjoten tulokset eivat valttamatta anna taytta
kuvaatutkitusta ilmiéstdkohdeorganisaatiossblakemykset ovayksittéisten haastatelta-
vien nakemyksigja tutkimustulokseta johtopaatoksebn johdettu naistéhakemyksista
Haastateltavat madostvat lisaksmelko homogeenisen joukon. Haastateltavateri ikéi-
sia ja edustvateri sukupuolia, muttaivatesimerkiksi erkansallisuuksiakohdeorganisaa-
tio toimii Suomessa, jotetydntekijatkin ovatSuomestaT asta syystdutkimuksen tulokset

eivat valttamatta ole yleistettavissa kansaineslistoimiviin organisaatioihin

Tutkimuksen tavoitteidemuoksitutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksehaadulli-
sella tutkimuksella aiheesta saavutettidennakdisesgyvallisempadietoa kuin maaralli-
sella tutkimusotteella olisi saavutetllineistonkeruumenetelmaksi valittiin fokusryhma-
haastattelutHaastattelissa saavutettiituottamuksellinenpavoin ja keskustelevamapiiri.
On kuitenkin mahdollista, ettd yksilohaastatteluilla osigavutettwield syallisempaga
yksityiskohtaisempaa tietoa aiheedtisaksi eri aineistonkeruumenetelnyiidistamallaai-
heestablisi edelleen voitisaala monipuoliempaadtietoa Maarallisen tutkimuksen yhdista-
misté laadulliseen tutkimukseetai aineistonkeruuenetelmien lisdamsta ei kutenkaan

nahty pro gradututkielman laajuuden puitteissa mahd@hsvaihtoehtona

Tutkija onkertonut avoimestolevansatyosuhteessa tutkittavaan kohdeorganisaation
myos tutkimuksen aihe on syntynyt hdnen omista havainnoistaan tytelamikga. on
tasta syysta koko tutkimusprosessin ajan tietoisesti pyrkinyt puolueettomunneza on

mahdollista, etta handnlkintansaovat vaikuttaneet tutkimuksesgalittuihin nakd&kulmiin.
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Toisaalta tutkijanasiantuntemuksesta on saattanut olla myds hyotya tuskhosessissa,

koska héanen on ollut helppo ymmartiastateltavien tyon erityispiirteita ja termistoa.

Yksi tutkimuksen rajoitteista omy0s se, etta tutkittava aihe on jokseerkegaeika siita
suoranaisesti [0ytynyt aiempaa tutkimusmateriaalia. Teoriaosuus koostuu nain ollen tiedon
hyodyntamiseen liittyvasta kirjallisuudesta yleisella tasghaempiria keskittyy uusien
tyontekijoiden nakokulmaan. Aiheen laajuuden vuoksi kaikkiin tutkimusta koskeviin aihe-
alueisiin ei ole ollut pro graduutkielman puitteissa mahdollisuutta perehtya niin syvalli-
sesti kuin tutkija olisi halunnut. Tutkimus tarjoaa kuitenkyvan kokonaiskuvan aiheesta.
Liséksilaaja aihetarjoaa myos lukuisia jatkotutkimusaiheifaita kasitelladn seuraavassa

kappaleessa

8.9 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimus synnyttiuseita jatkotutkimusehdotuksimika johtuututkittavan aiheen laajuu-
destga siitd, etta aiheesta oli haastavaa l6ytaa tutkimusti&oesimmainen jatkotutkinoms-
ehdotus onutkimuksen laajentaminen eri toimialoille seidtyyppisiinja -kokoisiin orga-
nisaatioihin Tama parantaisi tutkimustiedon yleistettavyytta ja laajempaa hyddynnetta-
vyytta. Erityisen mielenkiintoista olisi toteuttaa tutkimugvassa organisaatiossa, jossa in-
novointi on keskeinen osa tyétdielenkiintoista olisi nahdany6dsse, minkalaisia tuloksia
saataisiinkansainvalisesti toimivissa yrityksissBoisenajatkotutkimusehdotuksernan ai-

heen tutkiminen kvantitatiivisestiikavoisi tuoda toisenlaista nakokulmaa nytdghkva-

litatiivisen tutkimuksa tuloksiin.

Kolmantena jatkotutkimusehdotuksemratutkia minkalaisiakaytantojayritykset kayttavat
uusien tyontekijoiden tietojemyddyntamiseerKaytantéja tutkimalla saataisiin te konk-
reettisistakeinoista tehostaausien tyontekijoidetietojen hyddyntamisté&Koska perehdy-
tysprosessi herattunsast&eskustelua kaikisdaaastateltavissa ryhmissigljas jatkotutki-
musehdotus on tutkia perehdytysprosessin vaikutusta tiedon jakamiskayttaytymésean.
tieto auttaisi organisaatioita ottamaan huomiaasien ty@tekijoiden tiedon hyddyntami-

sen heti tydsuhteen alusta asti seka parantamaan perehdytysprosessia kokonaisuudessaan.

Kuten teoriaosuudesta kay ilmiedon jakamista on tutkittu yleisella tasolla laajagtyds

tdmaaihealue tarjoaa runsaasti jatkotutkimusideditbsi mielenkiintoista perehtyé tiedon
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jakamistatukewin ja estaviin osalueisiin syvallisemmijuuri uusien tydntekijoiden nako-
kulmasta Viides jatkotutkimusehdotus atutkia, miten organisaatiot voivat parhaiten tukea

uusien tyontekijoiden tiedon jakamista ja poistaa tiedon jakamisen esteita.

Haastateltavien mukaarusille tyontekijoille on tydsuhteeralussa tyypillista tietynlainen
pidattaytyvaisyyga epavarmuygoka voi estaa tiedon jakamistauudeshyddyllinenjat-
kotutkimusaiheolisi uusien tyontekijoiden minapystyvglgntukeminentiedon jakamisen
edistamiseksiTyypillisena pidettiin niin ikdan sita, ettd uudgntekijan aloittaesstyos-
sé&an oppiminen on yksisuuntaistéusi tyontekija pyritaan perehdyttamaadrahdollisim-
man nopeastiuteen tytehtavaana integromaanuuteen organisaaibn. Hanen tietojensa
hyodyntaminen jaa usein takdalle. Seiseméntena jatkotutkimusehdotuksenaikiakak-
sisuuntaisen oppimisanahdollistamistga vaikutuksiauuden tyéntekijan aloittaessa orga-

nisaatiossa.

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin uusien tydntekijoiden kaikeséasdiedon hyoddynta-
mista. Tutkimuskirjallisuuden mukaakuitenkin strategisesti merkittavimpana nahdégn
vallinenja hiljainen tietoSen lisdkssyvallisen ja hiljaisen tieddmavaitsemistga jakamista
pidetaanvaikeampan&uin pinnallisemman, eksplisiittisen tieddBarney 1991, 106L12;
Quinn et al. 1996, 72; Meso & Smi#®00, 233; Nonaka & Von Krogh 2009, 6483hdek-

sas mahdollinen jatkotutkimusaihe on uusien tyontekijoiden hiljaisen tiedon hyédyntami-

nen.

Tutkimuksen teoriaosuus perustuu tietoa, tiedon jakamista ja tiedon hyddyntamista yleisella
tasollakasittelevaarkirjallisuuteen. Vaikka kirjallisuuskatsaus on laaja, on mahdollista, etta
aiheesta voisi loyty@ielakinenemman tietoa/iimeinen jayhdekségatkotutkimusehdotus

on aihetta koskeva systemaattin@nhyvin jasenneltykirjallisuuskatsag, johon voitaisiin

ottaalaajasti mukaan tietoa eri tieteenaloilta.
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edistimiseen ja tydyhteistjemme toimintaan? Ilmoittaudu vapaaehtoiseksi pro gradu -tutkielmaani linttyviin

haastattelututkimukseen. Haastatteluun osallistuvien kesken arvotaan 3 x 20 euron K-ryhmiin lahjakorttia.

Olen opintovapaalla oleva talous- ja velkaneuvoja Lohjan toimipisteesti. Ennen opintovapaatani olen
tydskennellyt talous- ja wvelkancuvonnassa kolmisen wuotta ja siti ennen pankkialalla en tehtivissd
toistakymmenti vuotta. Opiskelen tictojohtamista LUT-kauppakorkeakoulussa. Etsin vapaachtoisia talous- ja
velkaneuvojia osallistumaan haastatteluihin koskien pro gradu -tutkielmaani "uuosien tyontekijiiden tiedon
hyddyntiminen valtion asiantuntijaorganisaatiossa™. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, minkilaista
tietoa wusilla tydntekijoilld on, mitka tekijat vaikuttavat tiedon jakamiseen ja miten tietoa voitaisiin parhaiten
hyodyntad organisaatiossa. Alheesta el ole juurikaan alempaa tutkimusta. Haastatteluun osallishumalla voit

vaikuttaa tydyhteisdmme toimintaan ja tiedolla on myés tieteellistd merkitysti.

Haastattelut toteutetaan marraskuussa 2023 pienryhmussi (n. 4-5 hléd'ryhmE) Teamsin vilityksells.
Haastattelun kesto tulee olemaan n. 1-1.5 tuntia. Kolme erillisti haastatteluryhmid muodostetaan
uudemmista talous- ja velkaneuvojista, pidempiin tydskennelleisti ja esihenkilGisti. Vapaachtoiseksi
ilmoittautuneista valitaan myShemmin haastatteluun osallistuvat ja heidin kanssaan sovitaan yhdessd sopiva
haastatteluajankohta. Haastattelut analysoidaan ja raportoidaan anonyymisti, eikd yksittiiisii vastaajia voida
tunnistaa jilkikiteen. Mikili haluat osallistua  haastatteluun, ilmoittaudu  minulle osoitteeseen

anna. hanninenGstudent. lut.fi

Kerro viestissd scuraavat asiat:
1. Missd toimipisteessd/-pisteissi tyoskentelet?
2. Kuinka kauan olet tydskennellyt talous- ja velkaneuvojana?

3. Toimitko esithenkiléng?

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

tietosuojatlmortus. Olen dGifrimmiisen kiitollinen kaikista vapaaehtoisista.

Limpimin terveisin,

Anna Hanninen



Liite 3. GDPRtietosuojailmoitus

OPINNAYTETYOTA KOSKEV A
TIETOSUGJAILMOITUS

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

artiklat 13 ja 14
Laatimispéivimairi: 14.9.2023

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

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

Milld perusteella kerdfmme tietoja?
Henkilitietojen Kerffimisen peruste on suostumuksesi.

Mistd kaikkialta henkilitictoja kerifmme?
Henkilitietoya kerdtiiin ainoastaan rekisterdidylii inseltiiin.

Kenelle tietoja siirretiin?
Tietoja e siirretd ta luovaiela eteenpiin.

Tietojen siirto tai lnovattaminen EUin tai Evroopan talousalueen ulkopuoolelle

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

Keriitiyjen tietojen turvallinen siilyitiminen

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

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



Kuinka kauan keriittya aineistoa sailytetain?

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

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

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

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

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

a) Rekisterdidyn oikeus tarkistaa itsediin koskevat tiedot.

b) Rekisterdidyn oikeus tietojensa oikaisemiseen.

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

d) Rekisterdidyn oikeus tictojen rajoittamiseen.

¢) Rekisterdidyn oikeus siirtéi tiedot toiselle rekisterinpitéjille.

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

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

Rekisterinpitijian ja yhteyshenkilon tiedot

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

Tutkimuksen suorittajat

Anna Hinninen



Liite 4. Teemahaastattelurunko, uudet tyontekijat

UUSIEN TYONTEKIJOIDEN TIEDON HYODYNTAMINEN
VALTION ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

Anna Hanninen

ESITTELY JA TAUSTATIEDOT

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

TIETO

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

Miten osaamistasi kartoitettiin ennen tydsuhteen aloittamista
ja sen jalkeen?

Minkalaisissa tilanteissa tietoja tai taitoja on tullut esiin

sattumalta? Miten kollegat ja esimiehet ovat néissa tilanteissa
reagoineet?
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TIEDON JAKAMINEN

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

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

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

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

TIEDON JAKAMINEN

Minkalaisia virallisia ja epdvirallisia tiedon jakamisen kanavia tydyhteis

kollegoiden valilla

tiimin kesken

asiakiaiden kanssa

koko organisastion kanssa

yhieistydwerkostojen kanssa

wyys, laadukkuus, monipualisuus, kiytSjaystavallisyys jne.

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

TIEDON JAKAMINEN

Minkalainen johtaminen tukee mielestasi parhaiten uuden tyontekijan tiedon
jakamista?

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

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

Mitka itseesi liittyvat tekijat koet edesauttavan tai haittaavan tiedon jakamista?




TIEDON PANTTAAMINEN

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

Tahaton, tiedestamaton panttaaminen
Tahallinen, tarkoituksellinen panttaaminen

Kuka tai ketkd ovat mielestasi vastuussa uuden tyontekijan tiedon jakamisesta®

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

TIEDON HYODYNTAMINEN

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

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

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

Mitd vaikutuksia silld on sinuun, eitd osaamistasi halutaan hyodyniaa?

N\
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TIEDON HYODYNTAMINEN

Perehdytyksen yhieydessa?
Tyossa yleisesh?

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




Liite 5. Teemahaastattelurunko, pidempé&én olleet tyontekijat

UUSIEN TYONTEKIJOIDEN TIEDON HYODYNTAMINEN
VALTION ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

Anna Hanninen

N\
v

ESITTELY JA TAUSTATIEDOT

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

Kerro myds minkélainen on koulutustaustasi ja tydhistoriasi

TIETO

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

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

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

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

Prosessien kehittaminen, toiminnan tehostaminen, palvelun parantaminen?

Kollegoiden ja organizaation oppiminentkehittyminen®

Uuden fiedon luominenfinnowointi?

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

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

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

s wr'-e raiy

TIEDON HYODYNTAMINEN

TyGssa yleisesi?

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

TIEDON JAKAMINEN

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

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

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

Onko uuden tydntekijan helpompifvaikeampi jakaa tietoa kuin muiden? Miksi

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

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

TIEDON JAKAMINEN

Minkalainen johtaminen tukee mielestasi parhaiten uuden tyontekijén tiedon
jakamista?

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

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

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

TIEDON PANTTAAMINEN

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

Tahallimen, tarkoituksel n panttaaminen

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

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




Liite 6. Teemahaastattelurunko, esihenkilot

UUSIEN TYONTEKIJOIDEN TIEDON HYODYNTAMINEN
VALTION ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

Anna Hanninen
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ESITTELY JA TAUSTATIEDOT

Kerro missa tyoskentelet ja kuinka pitkaan olet toiminut nykyisessa tehtavassasi

Kerro myds minkalainen on koulutustaustasi ja tydhistoriasi

TIETO

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

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

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




TIEDON HYODYNTAMINEN

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

Prosessien kehitt3minen, toiminnan tehostaminen, patvelun parantaminen?

Kaollegoiden ja organisaation oppiminen'kehittyminen?

Uuden tiedon lusminenfinnowointi?

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

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

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

TIEDON HYODYNTAMINEN

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

Tybssa yleisesti?

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

TIEDON JAKAMINEN

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

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

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

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

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

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

TIEDON JAKAMINEN

Minkalainen johtaminen tukee mielestési parhaiten uuden tydntekijén tiedon
jakamista?

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

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

Mitka yksilolliset tekijat edesauttavat tai haittaavat uuden tyontekijan tiedon
jakamista?

TIEDON PANTTAAMINEN

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

Tahaton, tiedostamaton panttaaminen
Tahallinen, tarkoituksellinen panttaaminen

Kuka tai ketkd ovat mielestdsi vastuussa uuden tydntekijan tiedon jakamisesta?

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




Liite 7. Muistutussahkoposti

Hei,

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

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

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

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

Ystavallisin terveisin,

Anna Hanninen



Liite 8. Esitietokirje

Tervetuloa ryhmdhaastatteluun ja kiitos vapaaehtoisuudestasi!

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

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

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

» selvittad, miten uusien tydntekijoiden tiedon jakamista voidaan tukea ja

» mitka asiat vaikuttavat tiedon jakamiseen tai ovat esteina sille.

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

Tieto

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

muille, kuin pinnallisempaa tietoa.

Tiedon jakaminen

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

Tiedon hyddyntdminen

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



Liite 9. Suostumuslomake

Pro gradu-tutkielma
Uusien tydntekijoiden tiedon hydédyntdminen valtion asiantuntijaorganisaatiossa

Anna Hanninen

Suostun vapaaehtoisesti osallistumaan tdhan opinnaytetyéhon liittyvaan tutkimukseen.

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

Aika ja paikka

Allekirjoitus ja nimenselvennys



