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Tiivistelma

Viitostutkimuksen tavoitteena on vertailla tiedon jalostamista julkisissa ja
yksityisissd  tyoterveyshuolto-organisaatioissa. Tutkimuksen tarkoituksena on
madritelld tiedon jalostamisen doktriini ja soveltaa sitd tyoterveyshuolto-
organisaatioiden toiminnan kehittdmiseen. Tutkimus pyrkii my0s vahvistamaan
aihealueen teoreettista viitekehystd sekd tuomaan tyoterveyshuolto-organisaatioiden
siséllolliseen kehittamiseen tietimyksenhallinnan ndkokulman.

Viitostutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu Nonakan ja Takeuchin (1995)
SECI-malliin sekd sen sovelluksiin tiedon jalostamisesta, asiantuntijaksi kasvun
teoriaan sekd julkisen ja yksityisen sektorin terveydenhuollon toimintaan.

Viitostutkimus on luonteeltaan monimetodinen tutkimus, jossa aineisto on kerétty
vuosina 2010-2011 yhteensd 24:std yksilo- ja ryhmidhaastattelusta sekd kyselysti,
johon vastasi 403 vastaajaa. Aineistot analysoitiin sisdllonanalyysilla sekd
tilastollisilla menetelmilld. Tutkimusote perustuu abduktiiviseen péittelyyn.

Tutkimusten tulosten mukaan tiedon jalostamista tyoterveyshuolto-organisaatioissa
el toteutettu systemaattisesti tai suunnitellusti. Julkisen ja yksityisen sektorin vélilld
el ilmennyt tilastollisesti merkitsevid eroja tiedon jalostamisessa, vaan tiedon
jalostamiseen suhtauduttiin samalla tavalla sektorista riippumatta. Tiedon
jalostaminen erosi eri ammattiryhmin, ikdluokan, ammattiaseman ja organisaation
asiakas- ja henkilokuntamiiran mukaan. Tyoterveyshoitajat ja —lddkérit vastasivat
tiedon jalostamisen véittdmiin positiivisemmin kuin asiantuntijat. Y1i 60-vuotiaat
vastaajat kuvasivat jalostavansa tietoa aktiivisemmin kuin nuoremmat vastaajat.
Esimiesasemassa oleva tyontekijd suhtautui tiedon jalostamiseen aktiivisemmin kuin
hoitotyotd tekevit. Jos tyoterveyshuollossa oli suuri henkiloasiakasmidrd (>1200),
tietoa ei ehditty jalostamaan niin paljon kuin pienempien asiakasméérien parissa.
Organisaation koko vaikutti myos tiedon jalostamiseen siten, ettd suurissa yksikoissi
tietoa ei jalostettu niin paljon kuin pienemmissé organisaatioissa.

Tiedon jalostamisprosessi tyoterveyshuollossa sisdltdd tietotarpeen tunnistamisen,
jossa esimiehen rooli koettiin tidrkeédksi. Tiedon hankinnan vaiheessa yhdistetddn
vanhaa ja uutta tietoa. Tiedon jdsentdimisen ja varastoinnin vaiheessa erilaiset
sahkoiset  tietojdrjestelmdt  sekd  niiden  osaaminen  korostuu.  Tiedon
jalostamisvaiheessa voidaan tietoa jakaa dialogisesti reflektoiden. Tiedon jakaminen
mahdollistuu sekd tyOyhteison ettd paikan avulla. Nikyvidd tietoa sovelletaan ja
tietdmystd varastoidaan dokumenteiksi. Tietimyksen jakaminen verkostojen kautta
asemoi uuden tiedon organisaation toimintaan. Tiedon jalostamisessa ongelmana
koettiin tyoterveyshuoltojen vilinen lisddntynyt kilpailu, joka voi aiheuttaa haasteita
vertaistukiverkostojen kehittamiselle. My0s tietojarjestelmien osaaminen koettiin
haasteeksi.
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Abstract

The aim of the study is to investigate the knowledge creation process in occupational
health care in the public and private sectors. The aim of the study is also to define the
doctrine of knowledge creation and to apply it to the development of practices in
occupational health care organizations. In addition, the study aims to reinforce the
theoretical framework of the area, and to bring the knowledge management approach
into occupational health care organizations’ own internal development procedures.

The theoretical approach is based on the SECI Model of Nonaka and Takeuchi
(1995) and its applications to the knowledge creation processes, the theory of
expertise, and to the operations of the health care organizations in both the public and
private sectors. Multiple strategies were used to enhance the validity of the study,
based on the triangulation methodology for which the data was collected in 2010-
2011 from 10 organizations and 24 interviews. Further data was collected from a
survey, replied to by 403 respondents. The data was analysed using content analysis
and other statistical methods. The research strategy is based on abductive reasoning.

According to the research, the knowledge creation process in occupational health
care organizations has not been implemented consistently or systematically. There
were no statistically significant differences between the public and the private sectors
in the knowledge creation process, i.e. the approach was the same regardless of the
sector. The knowledge creation process was influenced by differences in professions,
age groups, the status of the employees and the number of customers and employees
in an organization. Occupational Health nurses and doctors replied more positively to
the survey’s statements than did the specialists. Those respondents who were over 60
were more active in creating and sharing knowledge than the younger respondents.
Those in managerial positions were more active in the knowledge creation process
than auxiliary staff. If the number of clients in an occupational health organization
was large (>1200 customers), there was less time for knowledge creation processes
than in smaller organizations with fewer clients. The knowledge creation process was
also related to the size of the organization; the bigger the organization, the lower the
number of knowledge-creating opportunities there were between employees.

In the knowledge creating process in Occupational Health, the role of the manager
was seen as important in identifying the need for knowledge. Old and new
knowledge is combined when gathering information. Knowledge of different
electronic storage systems is imperative when analysing and warehousing the data.
During knowledge creation, information can be shared through reflective dialogue.
Knowledge sharing is enabled by the work community and the place where
knowledge could be shared. Explicit knowledge is applied and knowledge is stored
through documentation. Knowledge sharing via networks positions the new
knowledge within the hierarchy of the organization. The problem with the
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knowledge creation process was the competition between different occupational
health organizations, which can throw up challenges to the development of
networking. The mastery of information systems was also found to be challenging.



Alkusanat

”Joka péiville on tehtdvi: oppia tuntemaan itsedin
inhimillisend ihmisené virheineen, ihmetelld ja ymmartdd.
- Sokrates -

Joka pdivd ymmirrykseni on ollut koetuksella joko kiireen, tyon tai jonkun muun
syyn vuoksi, mutta kaikesta huolimatta valmista tuli. Oma matkani tdhin pisteeseen
on ollut suhteellisen lyhyt mutta kivikkoinen. Ihmisyyden opettelu ja virheiden
tunnustaminen on ollut tirkedd, jotta olen padssyt tdhidn asti. Ihmettelyd on riittinyt
etenkin niiden kesken, jotka eivit ole kaikkea tietidneet. Perhe ja ystdvit ovat
ymmartdneet kivieni lukumiirin ja koot, jotka ovat vililld olleet niin suuret, ettei
niitd ole voinut edes kiertdd. Sen vuoksi tdmidn tyon valmistuminen on yksi
tarkeimmistd etapeista eldméssdni. Monipuolisten ja mielenkiintoisten tydtehtidvien
sekid viitoskirjaprosessin yhdistiminen on ollut toinen toistaan tukevaa ja opettanut
minua paljon ihmisena ja tutkijana.

Ilman térkeitd avainhenkiloitd en olisi saanut tétéd tyotd tehtyd. Tdma prosessi ei olisi
kdynnistynyt ilman Tampereen teknillisen yliopiston vararehtori Paul H.
Anderssonin ja Tredea Oy:n projektipdéllikkdo Jouni Myllyméden kannustusta
sydéntalvella 2007 Pohjois-Lapissa. Kiitos! Lammin kiitokseni kuuluu ohjaajallenti,
Tampereen teknillisen yliopiston dekaanille, professori Mika Hannulalle, joka
muistutti minua suurempien kivien kohdalla aina sanoen: “Katri: keep it simple”.
Hénen asiantunteva ja dynaaminen otteensa innosti minua entisestdén toteuttamaan
suuren haaveeni. Lidmpimit kiitokseni kuuluvat my0Os viitoskirjani esitarkastajille
professori Hanna Lehtiméelle ja professori Vesa Harmaakorvelle kannustavista
lausunnoista sekd arvokkaista kommenteista, jotka ryhdistivét tyoténi.

Haluan kiittdd kaikkia suomalaisia tyoterveyshuolto-organisaatioita arvokkaasta
tyOstdnne, jota teette suomalaisen tyodeldmidn hyviksi. Kiitin myos kaikkia
tutkimukseen osallistuneita tyoterveyshuolto-organisaatioita:  ajatuksenne ja
mielipiteenne ansiosta tdmd tutkimus valmistui.

Kiitos Satakunnan sairaanhoitopiirin EVO-ryhmiille taloudellisesta avustuksesta seki
sairaanhoitopiirin henkilostolle kannustuksesta ja arvostuksesta, jota olen saanut.
Satakunnan sairaanhoitopiiristd tuli minulle enemmén kuin tyopaikka, ja sen antama
kokemus on kultaakin kalliimpaa, kiitos! Suurkiitos Satakunnan sairaanhoitopiirin
tyoterveyspalvelujen vastaavalle tyoterveyshoitajalle Heli Haavisto-Aholle antoisista
keskusteluista. Kiitokset myos tieteellisen kirjaston Kaarina Hakulalle ja Miia
Ulaselle suuresta avusta tarvitessani informaatikkoapua.
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Kiitdn FT Jaani Viisdstd ja Teemu Kemppaista arvokkaista kommenteistanne
tilastolliseen osaan tyotd. Kiitos Silja Kivistolle kieliasun korjaamisesta, apusi oli
suuri! Kiitos my0s lehtori Adrian Benfieldille englanninkielen tarkistustyostd. Suuri
kiitos myOs Liikesivistysrahastolle ja TyOsuojelurahastolle taloudellisesta tuesta
viitoskirjaprosessin loppuvaiheessa. Ilman taloudellista avustusta tdmén tyon
valmistuminen tdssd aikataulussa ei olisi ollut mahdollista.

Haluan kiittdd my0Os dosentti Jari Palomiked tyoni filosofisen perustan
rakentamisessa, sekd mielenkiintoisista luennoista talvisessa Porissa. Professori
Tuomo Peltosen organisaatiotutkimuksen luennot innostivat minua tutkimaan lisdd
organisaatioita.  Kiitokseni myos  koulutuspdillikko  Leila  Rautjirvelle
kannustuksesta. Kiitos Hannele Rapatille ja Eija Lehdolle tuesta, jota olen teiltd
matkan varrella saanut. Kiitos myos muutamille opiskelijakollegalle, joiden kanssa
kivin syvillisid keskusteluja, vililld pinnallisiakin.

Ilman Marja Leena Myllykyldd en olisi koskaan innostunut tyoterveyshuollosta.
Kiitos Sinulle arvokkaasta osaamisesta, jota annoit minulle, vihreélle
tyoterveyshoitajalle 1990-luvun puolivilissd yhteisten tydvuosiemme aikana. Sinun
ansiosta tyourani kdynnistyi parhaimmalla mahdollisella tavalla. Kiitos myos Leila
Honkalalle ja Leila Koskelalle, suhtautumisenne tyoterveyshuollon kehittimiseen
tarttui myos minuun. Suuret kiitokset myos Yleisradiolle sekid erityisesti Suomen
Filmiteollisuudelle kotimaisista elokuvista, jotka tauottivat tutkijan pdivéani.

Ilman ldheisid tdmi tyo ei olisi valmistunut. Kiitos Jouni, ettd autoit minua tdssd
tehtdviassd. Sinun taakkasi on ollut melkoisen suuri kestdessdsi tilittdmisténi,
ihmettelyini ja paahtamistani vuodesta toiseen. Olet minulle Rakkain. Kiitos myos
Maailman Mahtavimmalle Rexille, joka olet aina yhtd mielissdsi kun tavataan. Voi
kunpa ihminen osaisi olla yhti vilpiton! Kiitos rakas isoveljeni Petri tuestasi. Aidille
kiitos aktiivisuudesta ja huolenpidosta vililld jopa liiallisuuksiin asti unohtaessasi,
ettd olen jo aikuinen. Isille kiitos kannustuksesta ja tyon merkityksen opettamisesta.
Tyo ei ole Meille ihan miké vaan pikkujuttu. Se on vililld jopa tapa eldd.

Omistan tdmén viitoskirjani didilleni ja isélleni

Kirjurinluodon kupeessa kauniina talvisena sunnuntaina 2013

Katri Mannermaa
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1 Johdanto

“How can I know what I think till I see what I say?” (Weick 1979, s.5)

Useat eri tutkijat (mm. Hope & Hope 1998, ss. 10-11) kuvaavat tietotyon kasvun
muuttaneen tydeldmin rakenteita viime vuosina. Tietotyon “aalto” keskittyy tiedon
hyodyntamiseen ja tekniikan innovatiiviseen kéyttoon, ja tietoa (knowledge)
siirretddn kaikkien saataville. Tietoa jaetaan virallisten, mutta ennen kaikkea
epdvirallisten kanavien kautta. Castells (1996, ss. 30-31) kuvaa tietotyon kasvua
teknologiseksi vallankumoukseksi, joka kéynnistyi 1980-luvun alkupuolella.
Teknologian kehittymisen rinnalla myos informaation kisittelyn tulisi kehittyd
samassa suhteessa. Tdmd on haaste nykyajan organisaatioille. Ndiden muutosten
vuoksi organisaatioiden toiminta on yhi tietdmys-intensiivisempii.

Organisaatioissa on alettu ymmirtdid aineettoman padoman vaikutus organisaation
suorituskykyyn. Hussi (2005, s. 4) kuvaa, etti organisaatioissa puhutaan
luottamuksesta, tyohyvinvoinnista sekd tyohon sitoutumisesta. Aikaisemmin riitti,
ettd oli tyontekija ja tyOnantaja, mutta nyt tyontekijan roolina on toimia
tietotyontekijdnd (knowledge worker). Tietotyontekijdlle on tédrkedtd reflektoida
tyOprosesseja, sekd ratkaista tyOprosessin mahdolliset hiiriot. Ihminen on
tiedonhaluinen ja toimintaa ohjaa kehittimisen halu. Ty0ssd hdn hakee haasteita ja
areenoja osaamisen jakamiselle sekd tiedon jalostamiselle. Tyon tulee tukea ihmisten
kasvua, jotta organisaatio hyotyy tyontekijoidensd osaamisesta. Neilimo (2010)
korostaa, ettd tiedolla johtaminen tulee olemaan organisaatioiden toiminnan yksi
keskeinen tekijd, jonka kautta organisaatio saa lisdttyd aineetonta pddomaansa.
Organisaatiolla tulee olla hallussaan tiedollinen resurssi asiakastarpeista, ja tieto
asiakkaiden kdyttdytymisestd sekd palveluiden kdytostd. Organisaation tulee myos
kyetd hyodyntdméién ja analysoimaan tietoa.

Terveydenhuollon organisaatioita on kuvattu tyypillisind asiantuntijaorganisaatioina,
joissa tyontekijoiden ammattitaito ndhddin keskeisend pddomana. Tutkimusten
ndkokulma eri tieteenaloilla on ollut osaamisen ja johtamisen kehittimisessi.
Hannula, Leinonen, Lonngvist, Mettdnen, Okkonen ja Pirttimidki (2002, ss. 6-7)
toteavat, ettd asiantuntijatyotd kuvataan usein tyoni, jonka tulokset ndkyvét vasta
viiveelld. Asiantuntijaty6td kuvaa itsendisyys sekd tyontekijdn oma arvio tavoitteista
ja niiden saavuttamisesta. Toimintaympiriston muutossykli on nopeutunut viime
vuosina, minkd vuoksi organisaatiot joutuvat muuttamaan strategioitaan muutosten
perusteella. Hannulan ym. (2002, s. 3) mukaan henkiloston rooli on muuttunut
suorittajasta kompleksisen élyllisen tyon tekijiksi, jossa yksittdiselld tyontekijdlld on
suuri rooli sekd valta toteuttaa strategiaa. Organisaatiossa kdytettdvin tiedon omistaa



yleensd tyontekijd itse, joten organisaatiolla on suuri haaste sitouttaa tyontekijd
organisaatioon. Informaatiotulva, tietokaaos, taitojen erikoistuminen, tydvoiman
litkkkuvuus ja kilpailu ovat vaikuttaneet Sherehiyn ja Karwowskin (2006, ss. 310-
311) mukaan tietimyksenhallinnan kehittymiseen. Nonaka ja Takeuchi (1995)
kuvaavat organisaatiossa olevaa tietoa' (knowledge) jakaen sen eksplisiittiseen ja
hiljaiseen tietoon. Tieto on kuin jddvuori, jossa jadvuoren nikyvd pienempi osa on
eksplisiittistd tietoa, joka on todennettavissa esim. dokumenteista. Varsinainen
jddvuoren massa eli pinnan alla oleva osa on puolestaan hiljaista tietoa, jota ei
pystyti helposti artikuloimaan, vaan se on todennettavissa toiminnan kautta.

Tietdamyksenhallinta on yksilo-, ryhméd- ja organisaatiotasoista toimintaa, jossa
tarkoituksena on lisdtd organisaation aineetonta pddomaa ja organisaation toiminnan
tehokkuutta. Sherehiyn ja Karwowskin (2006, s. 310) mielestd tietdmyksen-
hallinnassa (knowledge management) on tirkedtd korostaa inhimillisten ja
sosiaalisten tekijoiden vuoropuhelua, joka vaikuttaa olennaisesti
tietimyksenhallinnan kehitykseen. Terveydenhuollon tietojohtamisen tutkimus
osaamisen  kehittimisen ndkokulmasta odottaa vield ldpimurtoaan, ja
tydterveyshuolto-organisaatioiden tietimyksenhallintatutkimuksia on tehty vihin®.
Tietimyksenhallintaa on kehitetty muilla toimialoilla viimeisten vuosien aikana
laajalla skaalalla tietojirjestelmien kehitystyOstd aina tyontekijoiden oppimisen
kehittdimiseen saakka.

Kansanterveyslain 14 § velvoittaa kuntia jarjestiméén alueensa tyo- ja toimipaikoissa
tyoskenteleville tyontekijoille tyOnantajan jérjestettdviksi sdddettyjd ja madrittyjd
tyoterveyshuoltopalveluja, samoin kuin yrittdjille ja muille omaa tyotididn tekeville.
Lakiséiteiseksi tyoterveyshuoltopalvelujen hankinta tuli vuonna 1978, ja vuonna
2001 tyoterveyshuoltolaki uudistettiin. Antti-Pojan, Martimon ja Husmanin (2006, s.
25) mukaan tyoterveyshuollon keskeinen tavoite on tdhditi tyostd johtuvien haittojen
ehkidisyyn sekd tyontekijoiden terveyden ja tyokyvyn edistimiseen. Manninen,
Hirvonen ja Hirvonen (2009, s. 74) kuvaavat, etti noin 90% suomalaisista
tyontekijoistd kuuluu tyoterveyshuoltopalvelujen piiriin. Kelan tyoterveyshuolto-
tilaston mukaan vuonna 2009 tyoterveyshuollon kustannukset olivat 4,1 % Suomen
terveydenhuollon kokonaismenoista. Tydéterveyshuoltoon kuului vuoden 2007
lopussa 1,9 miljoonaa henkil6d (Kauppinen, Hanhela, Kandolin, Karjalainen, Kasvio,
Perkio-Mikeld, Priha, Toikkanen & Viluksela 2009, s. 170). Laitisen ym. (2009, ss.
35, 54-55) mukaan tyoterveyshuoltotoiminta tyOpaikoilla on osa vastuullisen
organisaation sosiaalista vastuullisuutta ja eettistd toimintaa henkiloston ja muiden
tahojen suhteen, miké luo perustaa taloudelliselle tuottavuudelle, joka puolestaan on

! Kasitettd knowledge kéaytetaan laajasti, jolloin tutkijana kéytan laajasti kéasitetta
tieto tarkoittaen silla tietdmysta.
2 Mm. Jérvis ja Tint (2009) ja Sherehiy & Karwowski (2006).



organisaation toiminnan elinehto. Toiminta lisdd my0s tyOmotivaatiota ja
tyopaikkaan sitoutumista ja on siten osa hyvdi johtamiskulttuuria.

Antti-Poika, Martimo ja Husman (2006, s. 52) tuovat esille, ettd
tyoterveyshuoltopalvelut poikkeavat muusta terveydenhuollosta siten, ettd ne
asettuvat tyosuojelujarjestelmén ja terveyspalvelujen vilimaastoon. Tdmén piirteen
vuoksi tydterveyshuollon tarvitsema tieto on laaja-alaista ja useilta eri tieteenaloilta
koostuvaa. Rautio (2004, s. 52) korostaa, ettd tyoterveyshuollon henkildston tulee
entisti enemmén reflektoida oman toimintansa perusteita muutoksessa.
Tyoterveyshuoltotoiminnan palveluajattelu on myds kehityksessd. Koskela (2011)
esittdd tutkimustuloksissaan, ettd kunnallisissa tyOterveyspalveluissa asiakkuus-
ajattelun ja -osaamisen kehittdmiseen on tarvetta. MyOs asiakasyrityksissd tarvitaan
tyoterveyshuollon asiakkuuden selkiyttdmistd. Asiakkuuksien johtamista ja
resursointia tulisi kehittdd tyoterveysyksikoisséd asiakkuuksien kehittamiseksi.

Julkisen sektorin tyoOterveyshuolto-organisaatiot ovat Simolan (2001, ss. 10-11)
mukaan olleet jo kymmenen vuotta sitten suuressa murroksessa, koska pienten
kuntien tyoterveyshuolto-organisaatioissa haasteena on palvelujen saatavuus.
Muutokset ovat pyrkineet vieméén tyoterveyshuoltoa organisaatioiden madaltamisen,
yhteistyon kehittdmisen sekd tehtdvien muokkauksen avulla asiakasorganisaatioiden
tarpeiden suuntaan. Julkinen sektori on Julkusen (2007, s. 23) mukaan omaksunut
yksityiseltd sektorilta mm. uuden julkisjohtamisen (new public management),
auditoinnit, sekd laatusopimukset ja —palkinnot. Néilld pyritddn saavuttamaan
tehokkaampaa toimintaa julkiselle sektorille. Kauppalehti (15.5.2012) tuo esille, ettd
keskustelua on ollut myoOs yksityisen sektorin tidydentdvistd palvelutarjonnasta,
koska julkinen sektori ei ole pystynyt tarjoamaan organisaatioille niiden tarvitsemia

»3 on ollut

palveluja. Myos keskustelu tyoterveyshuollon “sairaanhoitoistumisesta
aktiivista viime vuosina. Alun perin ennaltachkidisevind toimintaa tavoittelevana
toimintana alkanut tyoterveyshuolto on palaamassa takaisin perinteiseen
sairaudenhoitoon, elleivdt organisaatiot itse sekd asiakasyritykset korosta
ennaltachkédisevin toiminnan merkitysti toiminnan perustana. Perusterveydenhuollon

ladkdripula on mm. ollut vaikuttamassa tédhin negatiiviseen kehitykseen.

Tyoterveyspalvelujen tuottajana yksityinen sektori on kasvattanut Mannisen ym.
(2009, ss. 12-15) mukaan viime aikoina osuuttaan. Suomessa toimi vuonna 2007
yhteensd 652 tyoterveysyksikkod, joista ladkérikeskuksia oli 39% kaikista yksikoisti
ja tyOnantajien omia tai yhteisid tyoterveyshuoltoja yhteensd 32%. Kelan
tyoterveyshuoltotilaston (2009, s. 16) mukaan vuonna 2009 liddkérikeskukset

% Sairaanhoitoistumisella tarkoitetaan tyéterveyshuoltopalvelujen painottumista
tyontekijdiden sairaanhoitoon. Tydterveyshuoltotoiminta sisaltaa
terveydenhuoltopalveluja, jotka ovat lakisdateisia, kun sairaanhoito on tyénantajan
vapaaehtoisesti hankittavaa palvelua.



tarjosivat tyoterveyshuolto-palveluja jo 44,6%:lle eli nousua on ollut kahdessa
vuodessa noin 5 prosenttiyksikkod. Yksityiselle sektorille tuli 200 000 uutta
henkildasiakasta vuosien 2004-2007 vilisend aikana. Toisaalta noin kolmannes
henkildasiakkaista kuuluu kunnallisen tydterveyshuollon piiriin.

Terveydenhuollossa on jatkunut jo pitkddn erityisesti ladkéripula. Ikédrakenne
muuttuu  kaikilla sektoreilla, mutta terveydenhuollossa yhtdlo on tavallista
hankalampi palvelutarpeen lisddntymisen vuoksi. Tyoterveyshuollossa tydvoiman
tarve on kasvanut entisestdin toimintatapamuutosten takia. Vuonna 2010 julkistettiin
tyoeldmédryhmén raportti (ns. Ahtelan raportti), jossa tyoterveyshuollot haastettiin
asiakasorganisaatioiden vilisen yhteistyon lisédmiseen ja tydurien pidentdmiseen.

Suomalainen ty6terveyshuoltotoiminta tunnetaan Simolan (2001, ss. 10-11) mukaan
maailmalla tehokkaana, hyvdnd ja kehittyvdand, mutta jatkuvat muutospaineet
edellyttavit tyoterveyshuoltohenkilostolta myos tiedon jalostamista.
Tyoterveyshuoltotoimintaan kohdistuvat kehittimisprojektit ovat péddosin olleet
“hyvin tyoterveyshuoltokdytdnnon” mukaisia tai asiakaspalveluun kohdistuvia.
Kuitenkaan ty6terveyshuollon omaa tietamyksenhallintaa ei vilttamaittd ole kehitetty
samassa suhteessa. Tyoterveyshuolto-organisaatioista on eldkoitymissd seuraavien
vuosien aikana paljon mm. tyoterveyshoitajia. Myos hiljaista tietoa siirtyy sitd mukaa
pois. Tamid asettaa tyoterveyshuollon kehittymiselle todellisia haasteita etsiessddn
omaa paikkaansa tyokykyjohtamisen, tyohyvinvoinnin, iké- ja laatujohtamisen seki
perinteisen tyoterveyshuoltotyon vilimaastossa. Asiakasorganisaatioilla on yhi
enemmaén vaatimuksia tyoterveyshuoltotoiminnalle. Tyontekijoiden tietdmys tyonsi
riskeistd sekd sairauksista on koko ajan lisddntynyt, ja internetistd voi jokainen lukea
eri sairauksien ennaltaehkiisystd sekd hoidosta. Tietotulvan keskeltd pitdd nopeasti
saada oikea ja luotettava tieto, jota voidaan jakaa. Simola (2001, ss. 10-11) kuvaakin,
ettd tyoOterveyshuollon toimintaympéristot muuttuvat myos tulevaisuudessa ja
menestyidkseen Kkilpailussa niiden tulee tarjota korkealuokkaisia palveluita ja
harjoittaa menestyvii liiketoimintaa. Entisten humanististen arvojen rinnalle ovat
tulleet liitketoiminnan arvot.

Tulevaisuuden tyoterveyshuoltotoimintaan kohdistuu yhd suurempia haasteita.
Paaministeri Jyrki Kataisen hallituksen ohjelmassa (2011, ss. 64-65) mééritelldin
mm. kuntoutuksen ja tyoterveyshuoltotoiminnan kehittiminen. Myds juuri voimaan
tullut terveydenhuoltolaki linjaa terveydenhuollon toimintaa. Tyoterveyshuollon
toimintaan on asetettu Laineen (2011, s. 1413) mielestd yhd suurempia haasteita
hallituksen ja tyomarkkinajirjestojen tdsmennysten kautta, joissa velvoitetaan
tyOnantajaa sekd tyoterveyshuoltoja tukemaan pidempid tyouria mm. vuoteen 2025
mennessd pidentden tyouria keskimidrin kolmella vuodella. Tyoterveyshuollon
ammattilaisten tulisi perustaa paiatoksensd tieteellisesti tai kokemusperdisesti
luotettavaan tietoon (mm. Manninen 2007 ym.). Tyoeldméaryhmén loppuraportti



vuodelta 2010 toteaa, ettd toimiva yhteistyd, tyokyvyn edistiminen ja tyOssd
jatkamisen tukeminen, tyokyvyttomyysarviointiprosessin kehittiminen ja edelleen
varhaisempi puuttuminen pitkittyvddn tyokyvyttdomyyteen ovat tyOnantajien ja
tyoterveyshuollon yhteistydssé kehitettidvia asioita. Tyoterveyshuollon tulevaisuuden
toiminta tuleekin painottumaan yhd enemmaén tyontekijoiden tyokyvyn tukemiseen.
Nami suuret haasteet asettavat paineita myOs tyoterveyshuoltotoiminnan omaan
kehittdmiseen ja tietimyksenhallintaan.

Téassd viitostutkimuksessa yhdistetdin toisiinsa aiemmin yhdessé tutkimattomammat
komponentit: tietimyksenhallinnan kehittiminen ja tyoterveyshuolto-organisaatiot.
Tietimyksenhallintaprosessiansa kehittimilld tyoterveyshuolto-organisaatio pystyy
systemaattisemmin hyodyntdmédidn ulkoa tulevan tiedon jalostumista sen
tyotekijoihin. Tdma taas lisdd tyontekijoiden osaamispddomaa ja tuo organisaation
toimintaan kilpailukykyd, ja mahdollisesti tdysin uutta tapaa tarjota palveluita
asiakasorganisaatioille.

Tutkijan oma tyoterveyshuoltotausta oli ldhtokohtana tutkimukselle. Aiempi
tyoskentely  tyoterveyshuolto-organisaatiossa  auttoi  prosessissa  ja  uusi
lahestymistapa sithen motivoi tutkijaa tekemiidn timén tutkimuksen. Oma kokemus
tyontekijind olemisesta mutta nyttemmin myOs asiakasorganisaation edustajana
auttoi tutkimuksen teossa. Tyoterveyshuolto-organisaatioiden suuret rakenteelliset
muutokset haastavat niitd kilpailemaan yhd enemmaén asiakkaista. Myos asiakkaiden
tarpeet ovat kasvaneet ja tyoterveyshuolto-organisaatioilta odotetaan yhéd laajempia
tuotteita, joilla asiakasorganisaatio voisi osaltaan pitdd huolta tyontekijoistddn. Jos
organisaation tietimyksenhallintaan ei ole kiinnitetty huomiota, sen osaamisen
jakaminen, uuden tiedon luominen ja uusien toimintatapojen kehittdminen jdd vain
yksittédisiksi interventioiksi. Vaihtoehtona olisi systematisoida ja luoda yhdessi
tiedon jalostamisen toimintaprosessi, samoin kuin laatuprosesseja kehitettin 1990-
2000-luvuilla.

Suomalaisessa tyoeldmaéssi tyoskenteli vuonna 2010 Tilastokeskuksen mukaan 2 325
679 tyontekijdd. Heistd noin 90% kuuluu jonkin tyoterveyshuolto-organisaation
asiakkaaksi. Jos tyOterveyshuolto-organisaatio pystyy systemaattisemmin luomaan
oman tiedon jalostamisprosessinsa, auttaa se organisaatiota tarjoamaan parempia
palveluita ja sitd kautta tuomaan suomalaiseen tyOeldméddn lisdd tydvuosia ja
tyohyvinvointia.



1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on vertailla julkisen ja yksityisen sektorin tyoterveyshuolto-
organisaatioiden tiedon jalostamisprosessia. Tarkoituksena on lisdtd ymmairrysti
julkisen ja  yksityisen sektorin  tyoterveyshuolto-organisaatioiden tiedon
jalostamisesta. Tutkimus méiirittelee tiedon jalostamisen doktriinia tydterveyshuolto-
organisaatioiden nidkokulmasta. Teoreettisessa viitekehyksessd kuvataan tiedon
jalostamista, asiantuntijaksi kasvua, organisaation oppimista sekd julkista ja
yksityistd sektoria. Empiirisessd osassa tutkitaan tyoterveyshuollossa toimivien
ladkidreiden, hoitajien, fysioterapeuttien sekd muiden asiantuntijoiden mielipiteitd
tiedon jalostamisen osa-alueista julkisessa ja yksityisessi tyoterveyshuollossa.

Tutkimuskysymyksiné ovat:

1. Millaisena tyontekijdt kokevat tiedon jalostamisen?

2. Miten tiedon jalostaminen eroaa julkisen ja yksityisen sektorin
tyoterveyshuolto-organisaatioissa?

3. Mitkd muut tekijat kuin organisaatiorakenne (julkinen ja yksityinen sektori)
vaikuttavat tiedon jalostamiseen? (esim. ammattiasema, ammattiryhmé, tiedon
jalostamisen mahdollistajat ja estdjit tms.)

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja aiemmat tutkimukset on koottu ulkoa
tulevasta tiedosta, SECI-mallista (Nonaka & Takeuchi 1995) sekid erityisesti sen
lukuisista jatkosovelluksia. Tdhédn on liitetty mukaan Dreyfusin ja Dreyfusin (1986)
asiantuntijaksi kasvun teoria. Tutkimuskohteena on julkinen ja yksityinen
tyoterveyshuolto. Tutkimuksen kvalitatiivinen aineisto koostuu yksilo- ja
ryhmihaastatteluaineistosta, jotka on analysoitu laadullisesti sisdllonanalyysilla.
Tutkimuksen kvantitatiivinen aineisto perustuu kyselyyn, jossa syvennetddn
tutkimuksen laadullisen osan tuloksia sekd aiempaa teoriaa. Tdhédn jdrjestykseen
paddyttiin siksi, koska aihealuetta ei ole aikaisemmin tutkittu tyoterveyshuolto-
organisaatioissa. Kvalitatiivinen osa tuo esille tidrkeitd ndkokulmia, joita péddstidin
tutkimaan laajemmin kvantitatiivisessa osassa. Metsdmuuronen (2003, s. 208)
suosittelee monimetodisessa tutkimuksessa yhdistdd aineistonkeruu niin, ettd
jompikumpi traditioista on pédasiallinen ja toinen tdtd tukeva. Tésséd tutkimuksessa
kvantitatiivinen osa on pédasiallinen metodi ja kvalitatiivinen osa toimii sitd
tdydentdvini. Jos aineisto olisi keritty toisin pdin, kvalitatiivisella metodilla oltaisiin
saatu syvennettyi joitain teemoja kvantitatiivisesta osasta. Téssd jirjestyksessd olisi
ollut se riski, ettei kyselylomaketta olisi saatu laadittua niin kattavaksi kuin se
kvalitatiivisen  osan  tulosten  perusteella  saatiin. Tutkimus  keskittyy
organisaatiotasoiseen tiedon jalostamisen tarkasteluun ottaen osittain huomioon
myo6s yksilon tiedon jalostamisprosessin edellytykset. Tutkimuksen hypoteesina on,
ettd yksityiselld sektorilla on kédytossi erilaiset tiedon jalostamisen menetelmit sekd



tavat luoda ja jakaa uutta tietoa kuin julkisella sektorilla. Kuviossa 1 on esitelty
tamin tutkimuksen asetelma.
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Kuvio 1. Tutkimusasetelma

Tutkimus asemoituu tietojohtamisen tieteenalaan, joka on liiketaloustieteellisen ja
tuotantotaloudellisen  tutkimuksen vilimaastossa. Tietojohtamisen tieteenala
keskittyy organisaation tiedon tutkimukseen eri nikokulmista. Maierin (2002, ss. 18-
29) mukaan tietojohtamisen (knowledge management) tieteenalassa edustettuna ovat
taloustieteet, psykologia, informaatiotutkimus, kasvatustiede sekd tekniikka. Myos
organisaatiopsykologia toimii tietdmyksenhallinnan inhimillistd kayttdytymistd
tarkastelevan tason perustana. Tietojohtaminen tarjoaa kompleksisen ndkemyksen,
jossa on eri organisaatioteorioita, kuten mm. strategisen johtamisen teoriaa,
henkilostohallintoa sekd institutionaalista teoriaa. Tiedon sosiologiassa nidkemys
sosiaalisten suhteiden vaikutuksesta tiedon rakentumiseen on vaikuttanut
merkittdvésti tietojohtamisen tieteenalan syntyyn.

Maier (2002, s. 32) jakaa knowledge management -tutkimuksen informaatio-
teknologiseen tai teknologiakeskeiseen ja kéyttdytymistieteelliseen tai ihmis-
keskeiseen suuntaukseen. Informaatioteknologinen suuntaus saa vaikutteita ennen
kaikkea tietojdrjestelmadtieteistd korostaen tiedon tallentamisen térkeyttd.
Ihmiskeskeinen ldhestymistapa keskittyy kdyttdytymisteorioihin tai organisaatioihin,
joissa korostuu holistinen ajatus siitd, ettd tietdmys pitdd sisdlldén hiljaisen seké
eksplisiittisen tiedon. Ihmiskeskeisessd ldhestymistavassa olennaista on yksilon tieto.
Ideana on, ettd yksiloiden tiedosta voidaan jalostaa organisaation tietoa. Erilaisilla
tiedon kokoamisen vilineilld, strategioilla sekd tiedon hallinnalla voidaan kokeilla



teknisen ja ihmiskeskeisen ldhestymistapojen yhdistdmistd ja hyodyntdmisti.
Organisaatioissa toimiessaan tyontekijit luovat, pitdvéat hallussa ja soveltavat tietoa.
Vuoren (2005a, s. 35) mielestd terveydenhuoltojérjestelmidn monimutkaisuuden
lisddntymisen myoOtd johtajilta vaaditaan osaamista myds tietoteknisen,
tietohallinnollisten ja tietojohtajuuden valmiuksien osalta. Tietojohtaminen voi
painottua herkisti tietotekniseen maailmaan, vaikka yhtd tdrkedd on pohtia, miten
ithmiset pystyvit luomaan ja jalostamaan tietoa. Kayttdytymistieteellinen suuntaus
tuo Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2002, s. 36) mukaan esille tiedon ja osaamisen
dynaamisuuden oppivan organisaation nikemysten mukaisesti. Lillrank (1998, s. 1)
vertaa titd suuntausta myos aasialaiseen tietﬁmyksenhallinnan4 nidkokulmaan. Tassi
tutkimuksessa tiedon jalostamista tarkastellaan ihmiskeskeisestd ndkokulmasta.
Tietdamyksen késite ndhdéin tassd tutkimuksessa ennen kaikkea oppimisen vilineend,
jonka tavoitteena on yksiloiden tietimyksen lisddntyminen ja sitd kautta
organisaation parantunut toiminta. Tutkimuksen avulla tyoterveyshuolto-
organisaatioiden  johtajat  voivat tunnistaa ja  johtaa  organisaationsa
tietimyksenhallintaprosesseja.

Tyoterveyshuollon tietimyksenhallintaa ei ole aiemmassa tutkimuksessa juurikaan
tutkittu ja mm. Oikarinen (2008, s. 15) ja Kivinen (2008, s. 203) viittivit, ettd tiedon
ja osaamisen johtamisen kisitteiden kdytto tietimyksenhallinnan tutkimuskentidssi
on edelleen jasentymitontd. Oikarinen (2008, s. 15) toteaakin, ettd mitd enemmin
organisatorista oppimista on tutkittu, sitd enemmaén tutkimussuunnat ovat eriytyneet
ja esim. laatuasiantuntijat ldhestyvidt oppimista laadun kehityksen ndkokulmasta,
muutosasiantuntijat muutoksen, antropologit organisaatiokulttuurin ja strategistit
strategisen suunnittelun nidkokulmasta. Kisitekenttd on kirjava ja vaatii lisdd
tutkimusta seki selkiyttimistd, mistd kisitteistd on kulloinkin kyse. Tietojohtamisen
tieteenala on vield suhteellisen nuori, joka asettaa haasteita kdisitteiden oikealle
ymmarrykselle. Tdssé tutkimuksessa kadsitemiirittelyissd esitetddn ensin tutkijan oma
kddnnos kisitteestd, ja suluissa on alkuperdisen ldhteen termi.

Tamid tutkimus keskittyy tyoterveyshuolto-organisaatioiden ndkokulmasta tiedon
jalostamisprosessiin. Tutkimuskohteena ovat tyoterveyslaikarit, -tyoterveyshoitajat, -
tyofysioterapeutit  sekd  —tyoterveyspsykologit. Mm.  osastosihteerit  tai
tyoterveyshuollon sihteerit rajattiin pois tutkimuksesta, koska aiemmin mainitut
ammattiryhmit jakavat enemmin tyGterveyshuollon toimintaprosesseihin liittyvid
tietoja keskenddn kuin esim. sihteerit. Tutkimuksen tuloksia ei vilttdmaittd voida
suoraan  soveltaa  muualle terveydenhuoltoon, koska tydterveyshuollon
toimintaprosessit ovat erilaisia verrattuna esim. erikoissairaanhoidon toimintaan.
Tutkimuksessa rajataan tyoterveyshuolto-organisaatioiden tutkimus julkiseen ja

* Lillrank (1998) kayttaa tutkimuksessaan késitetta tietdmyksen johtaminen
kuvatessaan tietAmyksenhallinnan kasitetta.



yksityiseen  sektoriin.  Erikseen ei  vertailla esim. tyopaikan omien
tyoterveyshuoltojen toimintaa suhteessa muihin tyoterveyshuolto-organisaatioihin.

Kuviossa 2 on esitelty tdmén tutkimuksen ndkokulmat. Tutkimus kisittelee tiedon
jalostamista.  Ensimmidinen nidkokulma on  tyoterveyshuolto-organisaation
nikokulma, jossa tiedon jalostamista tarkastellaan tydterveyshuoltotoiminnan
nikokulmasta. Toinen nidkokulma on julkinen ja yksityinen sektori. Né&iden
nidkokulmien keskidssd on tdmin tutkimuksen tarkoitus tutkia ulkoa tulevan tiedon
jalostamisprosessia julkisessa ja yksityisessd tyoterveyshuolto-organisaatiossa.
Tutkimus rajataan ulkoa tulevan tietoon.

Miten organisaation
ulkopuolelta tuleva
tieto jalostetaan
julkisessa ja
yksityisessa
tyoterveyshuolto-
organisaatiossa?

tyoterveys-
huolto-
organisagto

IEDON
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Kuvio 2. Tutkimuksen nikokulmat

Tutkimusaiheesta ei ole ollut aiempia tutkimuksia, joissa olisi vertailtu
tyoterveyshuollon tiedon jalostamisprosessia sektoreittain. Tutkimuksen térkein
kontribuutio on tietdmyksenhallinnan teorioiden soveltaminen tyoterveyshuolto-
organisaatioihin.

1.2 Tutkimusstrategia

Hirsjiarvi, Remes ja Sajavaara (2000, s. 120) maddrittelevit tutkimusstrategian
kidsitteend, joka voidaan mdidritelld erilaisina valintoina, joiden avulla tutkimus
aiotaan toteuttaa. Tutkimusstrategian avulla tutkimuksessa sdilyy punainen lanka
tutkimuskysymyksistd aina tulosten esittelyyn saakka. Tutkimusstrategia on
tutkimuksen menetelmaillisten ratkaisujen kokonaisuus, josta erotetaan alakésitteend
tutkimusmetodi.  Tutkimusstrategia  voidaan  jakaa tutkimusotteeseen ja
tutkimusmenetelmiin.



1.2.1 Tutkimusote

Olkkonen (1994, ss. 50, 91-92) kuvaa tutkimusotetta tavaksi ldhestyi
tutkimuskysymyksid. Tutkimusote on Nisin (1980, s. 25) mukaan abstrakti, mutta
my0s olemassa oleva linkki tieteenfilosofian ja tutkimuksen kédytdnnon vililla.
Kasanen, Lukka ja Siitonen (1991, s. 313) vertaavat paradigman kasitettd
tutkimusotteeseen ja toteavat niilld olevan yhtymékohtia siind mielessd, ettei
tutkimusotteen  valintaa  voida koskaan selittdd objektiivisesti ideaalin
“tutkimusongelma médrittelee tutkimusotteen” mukaisesti. Tdmé tutkimus voidaan
todeta myos Jarvisen ja Jirvisen (2000, ss. 102-116) kuvauksen mukaan
erddnlaiseksi  spesifiointiprosessiksi, eli  tavoitteena on esitelld tiedon
jalostamisprosessia julkisella ja yksityiselld sektorilla tyoterveyshuollossa. Tutkija
painottaa tdlloin aiempia tutkimuksia ja pyrkii uuteen nidkokulmaan tutkimuksen
tuloksena. Teoriat kokoavat, yhdistidvit ja systematisoivat Niiniluodon (1984, ss.
198, 209-215) mukaan aiempia tutkimustuloksia. Teorian johtamista logiikan
sadntoja kayttden aksioomista on deduktiota, ja teorian muodostuminen empiirisisti
yleistyksistd on induktiota. Niiden vélimaastoon sijoittuu tissd tutkimuksessa
kédytetty abduktiivinen paittely.

Abduktiivinen péittely on kolmas tieteellisen péittelyn logiikan lajista induktion ja
deduktion lisdksi. Anttila (2005, ss. 115-116) madrittelee abduktion
kdytantoldhtoiseksi logiikaksi. Abduktiivisessa pédttelyssd tutkija toimii merkitsijdni
tai merkityksenantajana erilaisille ilmidille sen sijaan, ettd toimittaisiin jonkin
ennalta asetettujen sd@nnosten mukaisesti. Tuomi ja Sarajidrvi (2004, ss. 98-99)
kuvaavat, ettd abduktiossa tutkija analysoi aineistoa sekd aineistoon ettd valmiisiin
teorioihin perustuen. Anttila (2005, s. 118) esittdd abduktiivisen péittelyn perustuvan
ajatukseen, ettd uuden teorian muodostus on mahdollista silloin, kun havaintoihin
liittyy jokin ajatus. Uusi teoria ei siis synny pelkdn havainnon perusteella, vaan se
voi olla jokin intuitiivinen ajatus tai hypoteesi. Tutkijan tehtdvdnd on Tuomen ja
Sarajarven (2004, s. 99) mukaan yhdistelld em. elementtejd mahdollisimman
luovasti. Abduktio kisittdd siis Anttilan (2005, s. 118) mielestd tosiasioiden
tarkastelun ja niitd selittdviin teorian keksimisen. Kun induktio ldhtee liikkeelle
empiriasta ja deduktio teoriasta, abduktiivinen pdéittely ldhtee usein liikkeelle
empiriasta, mutta ei torju myodskédédn teorian olemassaoloa kaiken taustana. Teorian
valmistelussa voidaan kiyttdd tukena aikaisempaa kirjallisuutta ja teorioita, mutta
teoria ei saa pelkéstdédn perustua niihin. (ibid., s. 119.)

Anttila (2005, s. 119) nikee, ettd abduktiossa havainnot voidaan keskittdd joihinkin
seikkoihin tai olosuhteisiin, joiden uskotaan tuottavan uusia nikemyksid ja ideoita,
uutta teoriaa kyseisestd ilmiostd. Abduktion kisitteen synonyymina voisi olla
arvaaminen. Paavola (2009) analysoi abduktiivista péittelyd ja esittdd, ettd
abduktiivisessa péaittelyssd keskeistd on poikkeuksellisten tapausten ja ylldttdvien
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ilmididen esilletuominen. Tutkimusta aloittaessa ei ole selvilld se, millaisia ilmioita
on tulossa. Toisaalta huomion kiinnittdminen yksityiskohtiin ja erilaisiin “sédvyihin”
kuvaa abduktiivista pédttelyd. Jostain pienestd asiasta voidaankin 10ytdd selittdvid
tekijoitd tutkittavalle ilmiolle. Abduktiivisessd tutkimuksessa tulee Paavolan (2009)
mukaan epdilld koko ajan hypoteeseja ja tarvittaessa muuttaa niitd, jos aineisto niin
ndyttdd. Tutkimushypoteesit toimivat usein vélivaiheina ennen lopullisia hypoteeseja.
Abduktiiviseen otteeseen kuuluu, etteivit tutkimuksen alussa olevat taustateoriat ole
tiedossa. Tami ei poista sitd, ettd abduktiolla pyritddn 10ytdméaédn selityksid, joille
olisi itselleen jokin selitys, joka on tuttu tai todeksi osoitettavissa. Silloinkin, jos
haetaan hyvin epédtodennékdisid hypoteeseja, pyrkimys on 10ytdéd hypoteesi, joka on
itsessddn selitettdvissd. Abduktiossa haetaan myOs kokonaisuuksia ja yhteyksid
havainnoille. Abduktiivisessa tutkimuksessa huomio kiinnitetddn ‘“keksimis-
prosessin” kuvaamiseen, minkd vuoksi tutkimuksessa tulee kuvata selvésti
tutkimuksen kulku, jotta lukija saa kuvan siitd, miten johtopaditoksiin péastiin.

Tama tutkimus perustuu abduktiiviseen péittelyyn, koska tutkimusprosessin alussa ei
ollut selvilld se, miten tietoa jalostetaan tyoterveyshuolto-organisaatioissa. Tassd
tutkimuksessa teoreettinen viitekehys esitelldédn ja siitd muodostetaan johtoajatuksia,
jotka muuttuvat tutkimusprosessin aikana. Tutkimuksen ensimmadinen empiirinen
aineisto kerdtddn teemahaastatteluin, jotta ilmiOstd saataisiin mahdollisimman
yksityiskohtainen kuvaus. Aineiston analyysivaiheessa edetdéin aineistoldhtdisesti,
mutta analyysin loppuvaiheessa otetaan mukaan esim. SECI-mallin teoria.
Tutkimusprosessin  aikana  hypoteeseja  jouduttiin  kyseenalaistamaan  sekd
tarkentamaan aineistojen tulosten vuoksi. Tutkimuksen asemointi on esitelty
kuviossa 3.
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Kuvio 3. Tutkimuksen asemointia tieteenfilosofisesta ndkokulmasta (mukaeltu
Tuomi 2007, s. 73)

Kuvion 3 mukaisesti timé tutkimus perustuu empiriaan ja on tutkimusperinteeltdin
loogis-analyyttinen. Tutkimusfilosofia on hermeneuttinen eli tulkinnallinen.
Hermeneuttinen tarkoittaa Tuomen (2007, s. 119) mukaan sitd, ettd tutkija pyrkii
ymmirtdméén ja tulkitsemaan tutkimuskohdettaan, 10ytimééan asioiden merkityksen
ja mielen. Tutkimuksen tiedonintressi on praktinen perustuen Habermasin ajatukseen
siitd, ettd maailma on henkiloiden, tekojen ja ilmausten todellisuutta. Usein
ihmistieteellinen ja laadullinen tutkimus maééritelldéin praktiseksi. Tuomi (2007, ss.
120-128) jatkaa, ettd soveltava tutkimus on tietyn kdytdnnon tavoitteeseen tdhtaavid
ja perustutkimuksen tuloksille perustuvaa tiedon etsintdd. Soveltavan tutkimuksen
kriteerind on muutoksen kdynnistdminen havaitussa ongelmassa. Teorialdhtoisessd
tutkimuksessa tirkeimmat teoreettiset kisitteet valitaan ennen empiirisen aineiston
hankintaa.

Tutkimuksessa péittelyote on abduktiivinen, missd tiedon jalostamisen ilmioti
tutkitaan sekd aiemman tutkimusten valossa, mutta toisaalta avoimin mielin etsien
uusia selittdvid tekijoitd ilmioon. Liiketaloustieteissd on Lukan ja Kasasen (1993, s.
353) mielestd tyypillistd esittdd ja testata epdvarmuuden sallivia viitteitd ja sallia
vditteiden oikeellisuus jonkinasteisena todenndkodisyytend. Tdmén vuoksi otoksen
tulee olla mahdollisimman edustava. Uusitalo (1999, ss. 79-81) toteaa, ettd
tutkimusote on monimenetelmallinen eli aineistotriangulatiivinen, eli tutkimuksessa
yhdistetddn kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimusote. Sen mukaan pyritddn
tekemédédn yleistyksid ja péddtelmid aineistosta nousevien seikkojen perusteella.
Aineistoa pyritdédn tarkastelemaan monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti nostaen siitd
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esiin merkityksellisid teemoja. Tutkimuksen aikaulottuvuutena on poikittaistutkimus.
Tiedonkeruumenetelmind  ovat  ensin  teemahaastattelu  ja ~ mydhemmin
kyselytutkimus. Analysointimenetelmé on aineistoldhtdinen, mutta kyselylomakkeen
laadinnassa on kéytetty hyodyksi my0s aiempia teorioita ja tutkimuksia.
Tutkimuksen aineiston analysointimenetelmini ovat siséllonanalyysi seka tilastolliset
menetelmiit.

Tutkimus liikkuu toimintatieteen® kentiissd, mutta perustieteellisen késiteméadrittelyn
osuus on melko suuri johtuen tietdimyksenhallinnan ja kasvatustieteellisen
nidkokulman erilaisuudesta. Kasvatustieteellinen tutkimus keskittyy oppimisprosessin
tutkimiseen, kun taas tietdmyksenhallinnan intressind on tietimyksenhallinnan
kehittdiminen organisaatiossa. Cavaleri (2008, s. 474) toteaa, etti tietimyksenhallinta
(knowledge management) ja organisaation oppiminen (organizational learning)
pohjautuvat pragmatistiseen filosofiaan. Pragmatismi on tieteellinen nédkemys, jossa
keskitytddn 10ytdmiédn totuuksia, joiden avulla asiat toteutuvat kaytdnnossi.
Pragmatistinen kasvatusfilosofia kisittdd ihmisten késityksen tietystd objektista, ja
toisaalta objektin kiytdnnollisistd vaikutuksista. Késitykset ja ajatukset tuntuvat
tyhjiltd, ellei niilld ole yhteyttd kokemukseen tai ne kédytdnnossd eivit toimi.
Ajatukset ja teoriat ovat merkityksellisid ainoastaan silloin, jos niilld on kdytdnnon
arvoa. Se mikd on kiytinnOssd toimivaa, on myos oikea ja tosi. Menetelmillinen
triangulaatio yhdistetddn pragmatismiin (Tashakkori & Tedlie 1998, ss. 4-5).
Pragmatismissa yhdistyvédt kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimusmetodi,
erilaiset péittelytavat, epistemologia on sekid subjektiivinen ettd objektiivinen,
arvoilla on suuri vaikutus tutkimustuloksiin, ja kausaalisia suhteita voi olla olemassa,
mutta niitd ei voida kokonaan naulita (ibid., s. 23). Tutkimuksen ote on tulkitsevaa.
Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita Jéarvisen ja Jarvisen (2000, s. 69) kuvaamasta
inhimillisten kokemusten sdinnonmukaisuudesta. Tutkimuksen tuloksena saadaan
kuvaus reaalimaailmasta (ibid., s. 13) eli tyoterveyshuolto-organisaatioiden tiedon
jalostamisen tilasta. Tuloksella vahvistetaan tieteenalan kisitteistod ja teoriaa.

Neilimo ja Nisi (1980, s. 67) erottavat liiketaloustieteissd toisistaan nomoteettisen,
pddtoksen-tekometodologisen, toiminta-analyyttisen ja kdsiteanalyyttisen
tutkimusotteen. He  kutsuvat uutta  paradigmaa  toiminta-analyyttiseksi
lahestymistavaksi, jonka kautta pyritddn ymmirtidd tutkittavaa ilmiotd. Ahonen ja
Kallio (2002, s. 45) ja Vartola (2006, ss. 149-150) kuvaavat toiminta-analyyttisen
lahestymistavan siten, ettd ilmio kdsitteellistetdin kompleksiseksi kokonaisuudeksi,
jota ei voida selittidd yksittdisten syy-seurauksien perusteella. Neilimo ja Nasi (1980,

> Van de Venin, Anglen ja Poolen (2000) mukaan toimintatieteen ja normaalitieteen
vélilld on ero. Normaalitieteessé painotetaan ongelman mallinnusta ja teorian
rakentamista, kun toimintatieteessa vahvuutena on kdytannon ratkaisujen
tuottaminen erilaisiin organisatorisiin ongelmiin. Kestavien tulosten saavuttamiseksi
pyrkimys olisi yhdistda edella mainitut Iahestymistavat toisiinsa. Perustieteen ja
kaytanndn yhdistdminen hyddyttaa seka tiedemaailmaa etta kaytantéa.
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s. 40) sekd Olkkonen (1994, ss. 61, 67-70) korostavat, etti nomoteettisen
tutkimusotteen tarkoituksena on selittdd, antaa vastauksia “miksi”’-kysymyksiin.
Tutkimusotteeseen sisédltyy myds empiirinen vaihe, jonka jilkeen tulee “todistelu”-
vaihe, jossa kisitteellinen ja empiirinen tulos asetetaan ikddn kuin vastakkain.
Tutkijan rooli on neutraali, ja hidn selvittdd kohteestaan ennen kaikkea
kdyttaytymistd, ei arvoja tai normeja. Nasi (1980, s. 31) esittdd, ettd nomoteettiseen
tutkimusottee-seen kuuluvat seuraavat tutkimusvaiheet: tutkimuksen ongelma-alue,
mielikuvan muodostaminen todellisuudesta mm. aikaisempien teorioiden sekd
aithealueen tutkimusten avulla. Keskeisid teorioita ovat esimerkiksi tiedon
jalostamisen sekd asiantuntijaksi kasvun teoriat. T@mén jidlkeen maééritelldin
tutkimuksen kohde, joka tdssd tutkimuksessa on suomalaiset tyoterveyshuolto-
organisaatiot julkiselta sekd yksityiseltd sektorilta.

Kasanen ym. (1991) ovat taydentidneet Neilimon ja Nisin jaottelua konstruktiivisella
tutkimusotteella. Konstruktiivinen tutkimusote sijoittuu kéytettdvastd metodista
riippuen joko toiminta-analyyttisen tai pddtoksenteko-metodologisen tutkimusotteen
laheisyyteen. Mikili tutkimus perustuu empiriaan ja sen avulla luodaan uusia
malleja, tutkimusote on konstruktiivinen (ibid., s. 303). Teoreettisluonteinen
analysointi toistuu sekd padtoksentekometodologisessa sekd konstruktivistisessa
tutkimusotteessa, mutta erona on luovuus ja innovatiivisuus, joita on enemmaéin
konstruktivistisessa  tutkimusotteessa. Toinen erotteleva tekija on myos
tutkimustuloksen  toimivuuden todentaminen. FErona toiminta-analyyttiseen
tutkimusotteeseen on, ettd toiminta-analyyttisessa tutkimuksessa ei tavoitella
minkéddn uuden konstruktion luomista, kun taas konstruktivistisessa tutkimuksessa
sitd tavoitellaan. (ibid., ss. 317-318.) Tdmai tutkimus on em. teoreetikkojen esittdmin
jaottelun mukaisesti ldhinnd nomoteettinen, koska tutkimuskohteesta tutkitaan yleisid
saannonmukaisuuksia. Tutkimuksen tarkoituksena on my0s selittdd tiedon
jalostamisen ilmiotd tyoterveyshuolto-organisaatioissa. Tilastollisten menetelmien
avulla saadaan kuvattua my6s korrelatiivisia  yhteyksid. Nomoteettisen
tutkimusotteen tapaan tissé tutkimuksessa empirian rooli on niin ik&dn merkittava.

Tutkimuksen tidrkednd osana on laaja kirjallisuuskatsaus. Aiemmat tutkimukset
luovat tutkimukselle tdrkedn perustan tiedon jalostamisprosessin tutkimuksessa.
Tutkimuksen keskeiset késitteet ovat tietimyksenhallinta, tiedon jalostaminen,
organisaation oppiminen, organisaatiokulttuuri, terveydenhuolto ja sieltd tarkemmin
tyoterveyshuolto-organisaatiot. Tutkimuksen teoreettisessa osassa esitelldéin edelld
mainitut késitteet sekd luodaan viitekehys tutkimuksen empiiriselle osalle.
Kvalitatiivinen aineisto tuottaa perustan kyselytutkimukselle ja tulee lisidmédn sen
validiteettia. Samalla kvalitatiivisen aineiston avulla saadut kuvaukset pystytdidn
verifioimaan kvantitatiivisessa osiossa.
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Tutkimuksen yhtend nidkokulmana on organisaatiorakenteiden vertaileminen.
Melinin (2005, s. 53) mielestd sosiologisessa tutkimuksessa vertailut ovat usein
olleet selittimisen vélineend, ja vertailua voidaankin pitdd yhtend osana
yhteiskuntatieteellistd tutkimusta. Vertailevan analysoinnin kautta halutaan
varmistaa, ettd ilmion sd@nnonmukaisuudet ovat aitoja eivatkd vain poikkeuksia.
Vertailevassa tutkimuksessa tulkitaan ja selitetdén ilmion vélisid suhteita. Vertailussa
tulisi huomioida myds tutkittavien ilmididen ominaisuuksia ja miten ko. ilmiot
eroavat toisistaan. Siksi yleinen tapa onkin vertailla esim. yhteiskunnallisia
rakenteita. (ibid., s. 54.)

Vertaileva tutkimus voidaan jakaa Melinin (2005, ss. 55-56) mukaisesti
tutkimusstrategisesti  tilastollisten  sddnnonmukaisuuksien  l0ytdmiseen  tai
kulttuuristen ja historiallisten erojen hakemiseen. Olennaista on selvittdd, miten
tulkitaan eroja ja yhtédldisyyksid. Tutkijan tulee varmistua, ettd tutkimushavainnot
eivit ole tdysin toisenlaisten ilmididen ilmentymid, jotka sattumalta on vain
yhdistetty toisiinsa. Melin (2005, s. 60) linjaa, ettd jos halutaan saada tutkimuksen
kautta ilmioon selityksid, kannattaa yhdistdd vertailussa laadullinen ja mééaréllinen
aineistonkeruu.  Kvalitatiivisessa  osiossa  ilmiossd  pédstddn  syville ja
kvantitatiivisessa osiossa saadaan tutkimustuloksille yleistettdvyyttd. Téassd
tutkimuksessa vertailua tapahtuu monesta eri ndkokulmasta johtuen siitd, ettei
suomalaisissa tyoterveyshuolto-organisaatioissa tietimyksenhallintaa ole aiemmin
vertailundkokulmasta tutkittu ja tutkija haluaa Kkartoittaa sitd, ettd erot ovat
tilastollisesti merkitsevit sekd sdannonmukaiset, eivit poikkeuksia, kuten Melin
edelld kuvaa. Sektoreiden vilisissd eroissa voivat toistua mm. kulttuuriset tai
historialliset sddnnonmukaisuudet, esim. julkisen sektorin byrokraattisuus seki
hierarkkisuus.

1.2.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmad siséltdd keinoja, joilla tutkimuskohteesta saadaan lisédi tietoa ja
tutkimuskysymykset voidaan toteuttaa. Metodi on Hirsjdrven ym. (2000, ss. 170-
171) mukaan mdéritelty my0s sddntojen ohjaamaksi menettelytavaksi, jonka kautta
tieteessd tavoitellaan ja etsitdén tietoa tai ratkaistaan kdytdnnon ongelmia. Jirvinen ja
Jarvinen (2000, s. 3) toteavat, ettd tutkimusmetodi ohjaa tutkijaa tutkimuksen teossa.
Tuomi (2007, ss. 30-31) erottelee metodologian ja metodin eron silld, ettd
metodologia  arvioi  kdytettyd aineistonkeruumetodia, ja  metodit ovat
tutkimustuloksen  perusteluja  tutkimuksen  tuloksille. Metodologia6 on
sadntokokoelma siitd, miten joitain metodeja kéytetddn asetetun tavoitteen

® Oxford Dictionary méaarittelee metodologian seuraavasti: a system of methods
used in a particular area of study or activity: a methodology for investigating the
concept of focal points.
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saavuttamiseksi. Metsimuurosen ym. (2006, s. 83) mukaan metodi on erityinen
tutkimustekniikka, ja se pyrkii yhdistdméén teorian, hypoteesit ja metodologian.

Tutkimuksessa pédddyttiin triangulatiiviseen aineiston kerddmiseen kattavan aineiston
saamiseksi tiedon jalostamisesta. Lopulliseen ratkaisuun vaikutti tieto siitd, ettd
triangulaation paradigmassa korostuu tutkimusongelman ensisijaisuus menetelmiin ja
teoriaan ndhden. Aineisto-triangulaation avulla tuotetaan kuvaus julkisen sekid
yksityisen sektorin tydterveyshuolto-organisaation tiedon jalostamisprosessista.
Pelkkd kysely tai teemahaastattelu tiedonkeruutapana ei olisi antanut
mahdollisuuksia ilmién laajempaan kuvaamiseen ja vertailemiseen. Laadullisen
aineiston avulla saatiin laadittua kyselylomake, jonka avulla aiemmin saatuja ilmioitd
voidaan kvantifioida. Tuomen ja Sarajirven (2004, ss. 140-141) mukaan
triangulaatiota suositellaan sen hyvén validiteetin vuoksi. Haasteena on aineistojen
erilaisuus ja tulosten ristiriitaisuus, mikd voi johtua mm. eri metodeista tai jopa
tutkijasta. Triangulaatiossa tutkija sitoutuu useisiin ndkokulmiin. Kéytettdessd vain
yhtd metodia yleistettdvyys ei ole niin hyvé kuin triangulaatiossa.

Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus voidaan usealla tavalla yhdistidd
tutkimuksessa. Tuomen (2007, s. 99) mukaan keskeistd on pohtia, saako yhdistelmén
avulla toisenlaisia tuloksia kuin kdyttimilld vain toista tapaa kerdtd aineisto.
Triangulatiivisissa tutkimuksissa tutkimusta ohjaava viitekehys on yleensd
lahempédnd kvantitatiivista tutkimusta. Téassd tutkimuksessa kéytetddn aineisto- ja
menetelmitriangulaatiota. Triangulaation kdyton tavoitteena on Eskolan ja
Suorannan (2000, s. 71) mukaan saada monipuolinen, luotettava ja kattava kuva
tutkittavasta ilmiostd. Se on yksi keino lisdtd tutkimuksen validiteettia ja
reliabiliteettia, sekd vdhentdd tutkijan ennakkoluulojen vaikutusta tutkimustuloksiin.
Vaikka triangulaatiomenetelmd mahdollistaa monipuolisen tutkimusaineiston
analysoinnin, saattaa siihen liittydi myos joitakin metodologisia ongelmia. Eri
tutkimusmenetelmiin liittyvét erilaiset ontologiset ja epistemologiset taustaoletukset
saattavat aiheuttaa késitteellisid sekaannuksia. Vastaviitteend tdlle on kuitenkin
esitetty, ettd kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen ldhestymistapa muistuttavat toisiaan
tavoitteen osalta, koska molempien tutkimusotteiden tavoitteena on ymmaértdd ja
selittdd kéyttdytymistd, tapahtumaa tai niiden osia, seurauksia ja yhteyksii.
Metodologisella  triangulaatiolla on  mahdollisuus tuoda esiin erilaisia
poikkeavaisuuksia tai merkittdvdd informaatiota, jotka olisivat saattaneet jddda
selvittdméttd ainoastaan yhtd tutkimus- tai aineistonkeruumenetelméaé kéayttamalla.

Totto (2000, ss. 10-12) vertailee laadullista ja madrillistd tutkimusotetta seuraavin
dikotomisin nikemyksin: laadullinen ja médrillinen tutkimusote eivit kilpaile vaan
tdydentdvit toisiaan, laadullisessa tutkimuksessa ollaan vuorovaikutuksessa, kun
madrillisessd tutkimuksessa tutkija jad ulkopuoliseksi. Laadullinen tutkimus tuottaa
syvéllistd tietoa, méadrillinen pinnallista, ja laadullisessa tutkimuskohde valitaan
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tarkoituksella, méairillisessd satunnaisesti. Laadullinen ote on joustavaa, mééréllinen
perustuu jaykkiin kausaliteetteihin; laadullinen paljastaa uusia asioita, mééréllinen
vahvistaa entisid. Méiéréllinen tutkimus on objektiivista, kun taas laadullinen on
nidenndisesti  objektiivista. Laadulliseen otteeseen kuuluu ihmiskeskeisyys,
madrilliseen luonnontieteellinen nédkdkulma.

Tutkimusmaailmassa ja eri metodioppaissa ldhestytddn kvalitatiivista tutkimusotetta
eri tavoin. Tuomen ja Sarajdrven (2004, s. 11) mukaan toiset ymmartdvit sen
yhtendiseksi tieteenfilosofiseksi kentiksi yhteniisine taustaolettamuksineen, toisille
se on sateenvarjokdsite usean eri laadullisen tutkimuksen ympdrilld. Koskinen,
Alasuutari ja Peltonen (2005, s. 16) sekd Silverman (1993, s. 32) médrittelevit
laadullisen tutkimusotteen tavoitteeksi ymmaérryksen lisddmisen organisaatioiden
toimintaan. Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen erityispiirre muodostuu
Varton (1992, ss. 26-27) mukaan ihmisen olemassaolosta seké tutkimuksen kohteena
ettd tutkijana. Koska laadullinen tutkimus tapahtuu reaalimaailmassa, tutkija on osa
tutkimaansa merkitysyhteyttd. Tutkijan tapa ymmirtdd kysymykset, joita hén tutkii,
vaikuttaa tutkimusprosessin kulkuun. Siksi tutkijan ennakko-oletukset vaikuttavat
tutkimustuloksiin.

Tuomi ja Sarajirvi (2004, ss. 23-29) esittavit, ettd laadullinen tutkimus samaistetaan
ymmartavddn tutkimukseen, koska se on laadullista, pehme&dd, ymmirtivad ja
ihmiseen keskittyvdd. Ymmirtdminen liitetddn eldytymistd tutkivaan maailmaan,
jossa tarkastellaan tunteita, ajatuksia, motiiveja ja mielipiteitd. Voidaan myos puhua
aristoteelisesta tutkimustraditiosta, jossa keskeisend on inhimillisen toiminnan
tutkimus. Tiedon luonne kuvataan tarkoitustiedoksi, ja tiedossa ldhdetdédn teoriasta
paityen empiriaan. Tiedon lopulliseksi kriteeriksi muodostuu asetettu aikomus eli
tarkoitus. Verrattaessa aristoteelista traditiota galileiseen traditioon korostuu
kausaliteetti, loogisuus, luonnontieteet jossa ldhdetdin empiriasta ja pdddytddn
teoriaan. Tiedon lopullisena kriteerind on teoria, jossa tarkastellaan, vastaako
totuutena esitetty késitys empiriaa.

Alasuutari (1999, ss. 63-64) toteaa, ettd tutkittavat ilmiot tulisi késittdd prosesseina ja
tutkimuskohteita pitdisi tarkastella luonnollisessa ympiristossddn. Keskeistd on
myos, ettei erehdy pitdiméddan havaintoja sellaisenaan tutkimuksen tuloksina.
Haastateltavien vastaukset eivit ole suoraan vastauksia tutkimusongelmaan, vaan
vastaukset tulee analysoida. Jos aiheesta ei ole ollut tieteenlajissa aiempia
tutkimuksia, laadullinen tutkimus tuo aiheeseen perustavaa tietoa, jota voi
myohemmin mitata kvantitatiivisesti (Hirsjarvi ym. 2000, ss. 152-155). Koskisen
ym. (2005, s. 24) mukaan kvalitatiivinen tutkimusote tuo esille laatua ja merkityksii
sekd kuvaa todellista eldamid. Usein laadullinen tutkimus asemoituu jonkinlaiseksi
esitutkimukseksi ennen varsinaista tilastollista osuutta. Voidaan siis tulkita niin, etti
laadullisen tutkimuksen luontevin kidyttd on tilastollisin menetelmien saavutetun
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tiedon syventdmisessd. Laadullinen tieto auttaa ymmértdméédn tilastollisia asioita.
Metsdmuurosen ym. (2006, s. 81) mukaan tirkeinti ei ole se, pdéstddanko ldhimmiksi
totuutta kvalitatiivisella tai kvantitatiivisella tavalla, vaan pyrkid siihen tavalla tai
toisella. Alasuutarin (1999, ss. 84-86) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen
ehdottomasti suosituin tapa kerétd aineisto on haastattelu, joka voi olla osittain tai
kokonaan strukturoitu.

Kvantitatiivinen tutkimus perustuu Tuomen (2007, s. 95) mukaan positivismiin ja on
yhteydessd luonnontieteelliseen tutkimusperinteeseen. Tutkimuksen keskeisin
perusta on se, miten tutkittava ilmid voidaan muuttaa mitattavaan muotoon.
Kvantitatiivinen tutkimus tarvitsee teoriaa, koska ilman teoriaa oleva tutkimus on
selvitys, el tieteellinen tutkimus. Hirsjdrven ym. (2000, ss. 123-126) maééritelméssa
kvantitatiivinen tutkimus tarkoittaa tutkimusta, jossa kéytetddn tilastollisia
menetelmid. Kvantitatiivisen tutkimuksen perusteena on aineiston teoreettinen
edustavuus. Aineisto on rajattu, ja tutkimusprosessin vaiheet ovat selkedsti toisistaan
erottuvia. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa kysymyksessd on ensisijainen tavoite
saada objektiivisia ja luotettavia tutkimustuloksia. Alkula, Pontinen ja Ylostalo
(1995, ss. 20-21) esittavit, ettd kvantitatiivisessa tutkimuskohteessa on aina erilaisia
rakenteita, joita mitataan vain osittain. Keskeistd on osoittaa, missd méérin
mitattavan ilmidn peruspiirteet ovat mitattavissa systemaattisesti tai miten ilmiosti
voidaan eristdd mitattavia asioita. Hirsjarven ym. (2000, s. 129) mukaan tirkedd on
kuvata johtopddtokset aiemmista tutkimuksista, aiemmat teoriat, esitelld hypoteesit,
mairitelld késitteet, kerétd aineisto, saattaa aineisto tilastollisesti Kkésiteltdviian
muotoon ja tehdd padtelmid tilastolliseen analyysiin perustuen. Kvantitatiivisin
menetelmin saadaan kylld tuloksia, mutta olennaisinta on ymmértdd ja tulkita ne
oikein. Kvantitatiivisen tutkimusotteen etuna on, ettd maarallisistd asioista saadaan
tarkka tieto, joka auttaa sattuman ja systemaattisen vaihtelun erottamisen relevanttien
johtopiitosten tekemiseksi.

Tamin tutkimuksen kvalitatiivisessa ja kvantitatiivisessa tutkimusmenetelméssd on
kdytetty objektiivista ldhestymistapaa todellisuuden tutkimiseen ja tiedostamiseen.
Yhtildinen ldhestymistapa todellisuuden tutkimiseen ja tiedostamiseen auttaa
erilaisten  tutkimusmenetelmien ja -aineistojen  yhteensovittamista. Tdssd
tutkimuksessa painottuu yhtédiltd sekéd aineiston kvalitatiivinen ettd kvantitatiivinen
analyysi. Viime vuosina tietimyksenhallinnan tutkimuksessa on yleistynyt
kvalitatiivinen tutkimusote (vrt. esim. Koppd & Vuori 2007, ss. 49-59) mutta koska
tutkimuksen aihe tietimyksenhallinnan kentdssd on uusi, haluttiin kvalitatiiviseen
aineistoon lisdtd kvantitatiivista aineistonkeruuta. Tavoitteena tissé tutkimuksessa on
tutkittavan  ilmion  mahdollisimman laaja-alainen, yksityiskohtainen sekd
monipuolinen tarkastelu, jonka aineistotriangulaatio mahdollisti. Laadullinen osio
muodostaa perustan kyselylomakkeen toteutukseen, ja lopulliset tutkimustehtdvit
muodostuvat prosessin aikana abduktiivisen pééttelyn mukaisesti.
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1.3 Tutkimuksen rakenne

Luvussa 1 kuvataan tutkimuksen tausta, asemointi, tutkimustehtdvit ja —strategia.
Luvussa 2 kasitellddn tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka sisdltdd mm. tiedon,
tietimyksenhallinnan, tiedon jalostamisen, organisaation oppimisen sekd
asiantuntijaksi kasvun késitteiden analysoinnin sekd aiempien tutkimusten tulosten
esittelyt. Luku jatkuu terveydenhuollon organisaatio-tutkimuksen kentén tarkastelulla
hyodyntden aiempia tutkimuksia seki teoreettista tietoa organisaatioiden rakenteista
sekd kulttuurin vaikutuksesta. Luvussa vertaillaan tietimyksenhallintaa julkisen ja
yksityisen sektorin nédkokulmista. Luku pééttyy tietimyksenhallinnan sekid
terveydenhuoltotutkimusten esittelyyn. Luvussa 3 kuvataan tutkimuksen empiirisen
osan toteutus sekd esitellddn tutkimusasetelma ja tutkimusmenetelmit. Luku 4
esittelee  tutkimustulokset jakaen ne tiedon  jakamisen  kéytdntoihin,
tyoterveyshuollon tietotarpeisiin, organisaatio-kulttuurin rooliin, tiedon jalostamisen
mahdollisuuksiin sekd esteisiin, asiantuntijuuteen sekd esimiesroolin vaikutukseen
tiedon jalostamisessa. Tulokset esitelldén vertaillen julkista ja yksityistd sektoria.
Luvussa 5 esitellddn tutkimuksen keskeisimmat tulokset, johtopéétokset, arvioidaan
tutkimusta sekd esitetddn jatkotutkimushaasteet. Kuviossa 4  esitelldédn
vaitoskirjatutkimuksen rakenne.

Johdanto
Luku 1

Teoreettinen
viitekehys Luku 2

Metodologiaja
tutkimusai-
neisto Luku 3

Tutkimustulokset
Luku 4

Johtopaatokset ja kontribuutio
teoriaan ja kaytantoon o=
Luku 5

\

A

4

A

Kuvio 4. Viitoskirjatutkimuksen rakenne

Tutkimusprosessi etenee tutkimusaiheen rajauksen jéilkeen kirjallisuushakuihin ja
niiden perusteella késitteiden analysointiin. Tdmén perusteella tdsmennetddn
alkuperdisid tutkimuskysymyksid. Aineisto keridtdin haastatteluin sekd kyselyn

19



perusteella. Aineistot analysoidaan, ja lopuksi raportoidaan tutkimus. Taulukossa

on esitelty tutkimuksen ajallinen prosessi.

Taulukko 1. Tutkimuksen ajallinen prosessi

Vaihe I: Tietojohtaminen, tiedon jalostaminen
2008 -tutkimusaiheen tarkempi tdsmentaminen aiempien tutkimusten
perusteella
- kirjallisuuskatsaus
Vaihe II: Tietdmyksenhallinnan kasitteen analysointi sekd aiempien
2009 tutkimusten analysointi terveydenhuollon tietdmyksenhallinnasta
Vaihe Il Empiirinen vaihe
2010 - teemahaastattelujen toteutus ja tulevan mittarin laadinta
Vaihe IV: Empiirinen vaihe
2011 - kyselyn toteutus ty6éterveyshuolto-organisaatioihin
- laadullisen aineiston analysointi
Vaihe V: Aineiston analysointi ja johtop&éattkset
2011-2012 | - tutkimusaineiston analysointi
- johtopaéatdsten ja jatkotutkimusaiheiden méaarittely
Vaihe VI: Tutkimuksen raportointi
2012 - kasikirjoituksen viimeistely ja keskeisten tulosten selkiyttdminen

Tutkimus on toteutettu suomen kielelld siksi, ettd tutkittava ilmio, suomalainen
tyoterveyshuolto on maailmanlaajuisesti ainutlaatuinen jérjestelmi. Tutkimuksessa
kdytetddn padasiassa suomenkielisid kisitteitd, mutta usein ko. késitteen jédlkeen on
kirjattu myOs vierasperdinen sana, koska ko. kisitteet ilmaistaan tietojohtamisessa
hieman erilaisina.

2 Teoreettinen viitekehys

2.1 Kirjallisuushaku

Kirjallisuushaku on Metsimuurosen ym. (2006, ss. 31-32) médritelmén mukaisesti
tutkimuksen osa, jossa tarkastellaan analyyttisesti tietyn aihepiirin aikaisemmin
julkaistuja tutkimuksia. Kirjallisuushakujen avulla keritddn tutkimusalueen
doktriinista mahdollisimman relevantit tutkimukset, jotka arvioidaan, vertaillaan,
luokitellaan ja kommentoidaan olennaista aikaisempaa tutkimusta jidsentden sen
kisitteistot ja tutkimusongelmat teoreettisessa viitekehyksessd. Systematisoitu
kirjallisuushaku perustuu aihepiirin rajaukseen, jossa pddtetddn kiytettdvit
alkuperiistutkimukset ja valikoidaan mukaan mahdollisimman edustava joukko

valideja tutkimuksia. Tietokannoista haetaan aiheiden rajauksilla tutkimuksia. Sen
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lisdksi tutustutaan ko. tulosten tiivistelmiin, haetaan viitehauilla jatkaen hakuja kisin
jo kerittyjen tutkimusten ldhdeluetteloiden avulla. Ahonen ja Kallio (2002, s. 16)
esittdvat, ettd késitteellistd tutkimusta voidaan tarkastella késiteanalyysin, visioivan
kédsitetutkimuksen,  tulkitsevan  késitetutkimuksen  tai  diskurssianalyysin
nidkokulmasta. Tarkoituksena on suunnasta riippumatta selkiyttdd késiteltdvien
kisitteiden’ merkityksii. Kisiteanalyysia voidaan pitii myos tutkimusotteena. Sen
kdyttod suositellaan etenkin tilanteissa, joissa tutkimuksessa kiytetdédn useita erilaisia
tieteenaloja tai paradigmoja. Tdmi tutkimus ei ole késiteanalyyttinen tutkimus,
vaikka teoreettinen viitekehys haluttiinkin laatia mahdollisimman kattavaksi.

Tassd tutkimuksessa tarkasteltavat tutkimukset haluttiin maarillistdad, koska tutkija
halusi saada késityksen siitd, ketkd ovat tutkineet ja milloin he ovat tutkineet ko.
tutkimuskenttda. Julkaisun tekijét ja tekijoiden organisaatiot, ldhdeviitteet ja julkaisut
kerdttiin omaksi dataksi RefWorksiin. Kirjallisuushaun ensimmadisessd vaiheessa
(Webster & Watson 2002, s. xiii) suoritettiin laaja tiedonhaku eri tietokannoista seka
kirjastoista. Laadukas kirjallisuushaku ei rajaa tarkasteltavaa julkaisujoukkoa liian
voimakkaasti esim. julkaisufoorumin tai maan perusteella. Kirjallisuushauissa ei
mydskddn tule olla liian kriittinen 16ydetyn kirjallisuuden laadun suhteen. Tarkeintd
on saada kerdttyd kattava aineisto valitusta aihepiiristd, jotta hahmotetaan
tutkimusalueen sisdltd. Kattavan aineiston saamiseksi systemaattinen julkaisujen
haku on paras ratkaisu.

Ennen varsinaista tiedonkeruuta méériteltiin ne hakusanat ja tietokannat, joista tiedon
jalostamisprosessiin sekd tyoterveyshuoltoihin liittyvid julkaisuja etsitddn. Tamin
vuoksi ennen varsinaista tiedonhakua tehtiin erilaisia testihakuja. Ensimmaéisessd
vaiheessa haettiin ja valittiin tutkimuksen aineisto kdyden systemaattisesti tiedon
jalostamisprosessiin liittyvd tutkimus ldpi. Tiedonhaun rajaaminen oli erityisen
haastavaa, koska ko. aihealue on ldhelld organisaation oppimista, tiedon luomista ja
tiedon jakamista. Osittain ndmékin késitteet otettiin mukaan tiedonhakuun. Alan
merkittdvimmistd julkaisuista etsittiin ensin journaaleja. Kun artikkeleita 16ytyi,
niiden ldhdeluettelojen kautta péddstiin tarkastelemaan niitd julkaisuja, joihin
16ydetyissi artikkeleissa viitattiin. Tamaén jidlkeen tehtiin valituilla hakufraaseilla haut
eri tietokantoihin. Kaikki releventit tulokset tallennettiin RefWorks-tietokantaan.

Tamin jidlkeen etsittiin Websterin ja Watsonin (2002, s. xvi) ohjeiden mukaisesti
uusia artikkeleita niin, ettd mentiin eteenpdin  selvittdmalld erilaisten
viittaustietokantojen avulla, mistd 16ydettyihin julkaisuihin oli viitattu. Tilld tavoin
16ytyi vield uusia artikkeleita. Tarkastelussa tarkistettiin esille nousseiden tekijoiden
kaikki julkaisut. Tdmén perusteellisen tarkastelun avulla voitiin varmistua, ettd
aiheesta saatiin muodostettua riittdvin kattava kirjallisuuskatsaus. Katsauksen

’ Tata lahestymistapaa kutsutaan myés kasiteanalyyttiseksi ldhestymistavaksi
(Ahonen & Kallio 2002, s.16).
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julkaisuhaku lopetettiin, kun huomattiin, ettei esille noussut enéé uusia teemoja.

Aineistonkeruun jidlkeen se analysoitiin. Websterin ja Watsonin (2002, s. xviii)
ohjeen mukaan kirjallisuuskatsauksessa ei tdssidkddn vaiheessa asetettu liian tiukkoja
reunaehtoja esimerkiksi analysointimenetelmien suhteen. Koska tutkimusalueena tuli
olla oman tutkimuksen kokoinen aukko, tarkastelun kohteen tulee olla laajempi kuin
esim. tdmin tutkimuksen tiedon jalostaminen. Mukaan otettiin aineistoa myos
aineettoman piddoman ja liiketoimintatiedon hallinnan tutkimuskentista.

Esivaiheen testihakujen avulla mééiriteltiin tietokantahauissa kdytettavit hakufraasit.
Hakusanoina kiytettiin seuraavia kisitteitd: knowledge management, knowledge
creation, learning organization, organizational learning, knowledge transition,
SECI-model, organization, public and private sector. Hauissa kiytettiin ensin hakua
ilman rajauksia, sen jilkeen rajattiin tuloksia eri sanojen mukaan (esim. all fields,
title, abstract, keywords, AND, OR, NOT). Esivaiheen koehakujen perusteella
valittiin seuraavat tarkentavat hakusanat, joista jonkun oli esiinnyttivd haussa
yhdessi jonkin yleisen tason hakutermin tai -fraasin kanssa:

- creation* (all fields)

- organization learning* (title, abstract, keywords)

- SECI* (title, abstract, keywords)

Esivaiheessa kiytiin 1dpi myds muita vaihtoehtoja tarkentaviksi hakusanoiksi. Niiden
kayttd kuitenkin rajattiin ulkopuolelle eri syistd. Késite learning organization tuotti
liian paljon tuloksia. Lisdksi se tuotti erittdin paljon eparelevantteja osumia, silld
termi on hyvin yleinen monilla eri tieteenaloilla. Késite transition tuotti erittdin
paljon epérelevantteja osumia, silld termit ovat hyvin yleisid monissa eri yhteyksissa.
Esivaiheen testihakujen avulla mdidriteltiin my6s ne tietokannat, joihin haut
kohdistettiin. Valittujen tietokantojen joukossa oli sekd monitieteisid ettd sellaisia,
jotka ovat keskittyneet erityisesti organisaation oppimiseen ja uuden tiedon
luomiseen, ja ne kattoivat alaan liittyvin tutkimuksen hyvin laajasti. Tietokannoista
kdytiin ensin ldpi ne, jotka esivaiheessa arvioitiin relevanteimmiksi. Valitut
tietokannat olivat: Emerald, SpringerLink, ScienceDirect, Compendex, Elsevier,
ULRICH’s International Periodicals Directory, EBSCOhost, ISI Web of Knowledge
ja ISI Journal Citation Reports, Wiley Interscience, Nelli-portaali sekd IEEE Xplore
ABI Inform Cambridge Scientific Abstracts.

Nelli-portaalin Linda-tietokannasta hakusanoilla organizational learning + diss
saatiin tulokseksi viisi viitoskirjaa: Moilanen 2001, Koistinen 2003, Pihlaja 2005,
Haapalainen 2007 ja Tissari 2002. Linda-tietokannasta saatiin ainoat osumat
hakusanoilla knowledge sharing + diss (16 osumaa). Hakusanoilla knowledge
transition + diss tai knowledge transformation + diss ei saatu tuloksia. Nelli-
tietokannasta saatiin ensimmdiisessd vaiheessa ilman rajausta sanoilla knowledge
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management + organizational learning yli 29000 ldhdeviitettd, joten kyseinen
hakuyhdistelmad oli liian laaja.

Knowledge transition + organizational learning sanahakuna saatiin Nelli-portaalista
4996 osumaa, joka oli my0s liian suuri tulos. Tuloksissa oli lahteitd padosin 1990-
luvulta. Linda-tietokannasta samat hakusanat toivat 172 osumaa. Elsevier-
tietokannasta sanahakuna saatiin tuloksiksi kun rajattiin journals + business + title
yhteensd 16 tulosta, joista 3 olivat kdypid osumia. Organizational culture sanahaulla
saatiin tulokseksi 325 tulosta, joista osa ldhteistd oli osuvia. Gale Virtual References
-tietokannasta sanahakuna saatiin 232 tulosta.

Knowledge transition + organizational change hakusanoilla saatiin Nelli-portaalin
kautta yhteensd 7288 osumaa, eli hakutulos oli liian laaja. Kun knowledge transition
+ SECI-model yhdistettiin, saatiin 136 osumaa, joista osa oli hyvid ldhteitd. Kun
otettiin pelkkd sana ftransition + SECI-model, saatiin vain 35 tulosta jotka olivat
osuvampia kuin aiempi tulos. Yhdistettdessd SECI + organization change saatiin 123
osumaa. Muun muassa Chen oli kirjoittanut paljon artikkeleita SECI-mallista ja
organisaation muutoksesta. Gale Virtual References -tietokannan kautta sanalla
transition sanahakuna tuotti 324 osumaa, ja kun sanaa rajattiin business-aiheisiin,
saatiin 29 osumaa, joista osa oli hyvid lahteiti.

SECI-malli on yleisesti tunnettu késite, joten sen avulla hakuja saatiin tarkennettua.
Yhdistettdessd SECI-model + organizational change saatiin Nelli-portaalin kautta
yhteensd 123 osumaa, joista osa oli hyvid ldhteitd. Elsevier-tietokannasta haettuna
sanalla SECI-model saatiin 1786 tulosta, ja kun sanaa rajattiin otsikoihin ja
artikkeleihin, saatiin viisi tulosta, jotka kaikki olivat hyvid ldhteitd. SECI-model +
organizational learning (rajaus journals + business) hakusanoilla saatiin 56 tulosta.
Sanoilla SECI-model + transition (rajaus journals + business) saatiin tulokseksi 12
osumaa, joista kolme olivat tdysosumia. Gale Virtual Refences —tietokannasta SECI-
model-hakusanalla saatiin neljd tulosta, jotka kaikki olivat hyvid ldhteitd. Ebraryn
kautta osumia saatiin SECI-mallille vain yksi. Kun késite "SECI-model” yhdistettiin
toimialaan (health care), saatiin 3 osumaa ja yhdistdmdlld se industryyn saatiin 44
osumaa. Kisitteen knowledge creation -hakutulokset olivat tdmén tutkimuksen
kannalta kaikista relevanteimmat. Edelld mainittuja artikkeleita voitiin jonkin verran
kdyttad tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd. Hakutulokset esitellddn
taulukossa 2.
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Taulukko 2. Knowledge creation —kisitteen hakutulokset

mahdolli- | tulosten
haettu Kiisite sanahaku nen rajaus | lukuméira tulokset
Gale Virtual
References | knowledge creation sanahaku 37 tulosta osa hyvia
késikirjat
CRCNet
Base,
Business knowledge creation sanahaku 160 tulosta osa hyvia
Elsevier knowledge creation sanahaku 115357 tulosta likkaa
knowledge creation +
transition sanahaku and 34713 tulosta liikaa
knowledge creation +
transition sanahaku and | journals 29 642 tulosta liikaa
knowledge creation + journals +
transition sanahaku business 3 959 tulosta liikaa
knowledge creation +
occupational health sanahaku 4263 tulosta litkaa
knowledge creation + rajaus
occupational health sanahaku terv.huolto | 455 tulosta ei releventteja
knowledge creation + osa hyvii, 3
occupational health sanahaku raj. business | 603 tulosta refworksissé
organizational learning
+ knowledge creation | sanahaku 14979 tulosta liikaa
organizational learning 10
+ knowledge creation | title, journals 27 tulosta refworksissé
organizational learning | sanahaku 56333 tulosta liikaa
organizational learning 6 tulosta
+ occupational health sanah + title journals 31 tulosta refworksissé
organizational culture + journals + 7 tulosta
knowledge creation title business 7 tulosta refworksissa
Nelli- knowledge creation +
portaali organization structure sanahaku 23374 tulosta litkaa
aihe 418 tulosta muutama ok
knowledge creation +
Elsevier organization structure sanahaku 46340 tulosta liikaa
knowledge creation + title+ projektindko-
organization structure journals 27 tulosta kulmaa liikaa

Kustakin tietokantahausta valittiin vain relevantit julkaisut. Periaatteena oli, ettd
kasitella
organisaatiotutkimusta terveydenhuollossa. Tdmén lisdksi huomiota kiinnitettiin
Hakuja
tietokannan hakuominaisuuksien mukaan. Joissakin kannoissa hakua ei esimerkiksi

julkaisun  pddsisdllon  tulee tiedon  jalostamisteemaa  tai

julkaisujen laatuun. raataloitiin - tarvittaessa kussakin tietokannassa
voitu rajata juuri otsikkoon, tiivistelméddn ja hakusanoihin. Kaikki mukaan valitut

julkaisut tallennettiin tutkijaryhmén yhteiskdytossi olevaan RefWorks-tietokantaan.

Tietokantahaut toteutettiin 4.2.2009-31.8.2009 vilisend aikana. Aihepiirin kannalta
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kaikkein merkittivimmiksi tietokannoiksi osoittautuivat Elsevier, Emerald, EBSCO,
ScienceDirect sekd ABI Inform. Myods Google Scholarin kautta saatiin joitain
lahteitd. Muista tietokannoista hakuosumia 16ytyi huomattavasti vihemmén ja suurin
osa niistdkin oli péillekkédisid em. tietokantojen osumien kanssa. Saturaatiopiste
saavutettiin selvésti, silld loppuvaiheessa hakuja valtaosa uusista osumista oli jo
16ytyneitd artikkeleita. Tietokantahakujen avulla tutkimukseen valittiin 376 julkaisua,
joista melko suuri osa hylittiin myohemmaéssé vaiheessa.

Hakuprosessin toisessa vaiheessa valitut julkaisut luokiteltiin ja analysoitiin.
Aihepiirid tutkittiin ilman ennakko-odotuksia Kkartoittaen teemoja julkaisuista
tehtyjen havaintojen, niiden koodauksen ja jirjestimisen kautta. Julkaisut luokiteltiin
ja analysoitiin teemoittain. Julkaisuista muodostettiin teemoittain jdsennelty
taulukko. Taulukoitua tietoa kéytettiin  hyvidksi erityisesti  tutkimuksen
bibliometriseen tarkasteluun painottuneessa osassa. TyOssd on kuvattu kuhunkin
teemaan liittyvd tutkimus sekd esitelty ja analysoitu keskeisid teemoihin liittyvid
julkaisuja.

Lihteet analysoitiin syksyn ja talven 2009 aikana. Téssd vaiheessa osa ldhteistd
hyliattiin. Toisaalta aineistoa tdydennettiin myos uusilla ldhteilld, silld analysoinnin
yhteydessi etsittiin uusia tutkimuksia viitetietojen avulla tdssid luvussa aikaisemmin
kuvatulla tavalla. Nédin ollen tutkimuksen lopulliseksi aineistoksi valikoitui 290
lahdettd. Lihteet jakautuvat eri tyyppeihin seuraavasti:

- véitoskirjoja ulkomaat 1 kpl

- véitoskirjat Suomi 26 kpl

- artikkelit, jotka otettiin mukaan tyohon, ulkomaat 104 kpl

- artikkelit jotka otettiin tydbhon mukaan, Suomi 24 kpl

- kirjat, jotka otettiin mukaan tyohon, ulkomaat 61 kpl

- kirjat, jotka otettiin mukaan tyohon, Suomi 63 kpl

- gradut 9 kpl

- seminaariaineistot 2 kpl
yhteensi 290 ldhdetta

Lihteistd relevantteja oli 66 kpl. Hylattyjd ldhteitd oli 376:sta 84 kpl. Kuviossa 5
esitetddn  tutkimukseen =~ mukaan  valittujen  ldhteiden  julkaisuvuosien
frekvenssijakauma. Eniten ldhteitd oli 2000-2005 vilisend aikana (108 kpl), mutta
suhteellisesti eniten ldhteitd oli vuosien 2006-2009 vililla (78 kpl).
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Kuvio 5. Léhteiden julkaisuvuosien jakauma lukuméiériné

Reilusti yli puolet (65%) aineiston ldhteistd oli julkaistu 2000-luvun puolella ja 78
lahdettd (38%) oli julkaistu vuosien 2006-2009 vilisend aikana. Vanhempia lidhteitd
selatessa huomattavaa on, ettd kaikki niistdi ovat alkuperdislidhteitd liittyen
tutkimuksen sisédltoon. 1990-luvulla ilmestyneiden julkaisujen osuus on 27%, 1980-
luvulla 5% ja 1970- luvulla yksi prosentti. Tédtd vanhempia julkaisuja on vain kaksi
kappaletta. Eniten julkaisseita tekijoitd ovat Nonaka sekd Choo. Tutkimuksessa on
kdytetty monipuolisesti ldhteitd eri maista ja eri tekijoiltd. Tutkimuksen
paitosvaiheessa toteutettiin vield uudet haut etsien tuoreimpia tutkimuksia
aihepiiristd. Kirjallisuushaun tuloksia esitellddn seuraavissa alaluvuissa.

2.2 Tietamyksenhallinta osana tietojohtamista

2.2.1 Tieto ja tietamys

“Tieto, joka on pystytty hankkimaan, tieto, jota todella tarvitaan, tieto
joka médritelldaédn tarpeelliseksi.” (Aguilar 1967,s.7)

Tiedon késitettd on madritelty useista eri ndkokulmista. Erilaisten mééritelmien
lukumdérd johtuu tieto-sanan yleisluontoisuudesta suomen kielessd. Erityisesti
késitteitd tieto ja informaatio kéytetddn usein kirjallisuudessa eri merkityksissa.
Useimmiten tietoa pidetddn informaatiota laajempana késitteend. Suomenkielinen
tiedon kisite toimii kokoavana késitteend ja on siksi ongelmallinen, joten esim.
Sveiby (1997, ss. 35-36) pddtyy kdyttiméddn termid osaaminen. Muuten tieto-sanan
synonyymeini kédytetddn tietdmysté tai osaamista (mm. Lonnqvist 2007).
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Tietoa on ldhestytty Sveibyn (1997, ss. 29-32) mukaan jakamalla se kahteen
ulottuvuuteen: “tieto on tosi perusteltu uskomus mutta myos kyky toimia”. Niiniluoto
(1992, s. 14) kuvaa, ettd suomen kieleen sana “’tieto” on tullut jo 1500-luvulla. Tieto-
sana viittaa verbiin tietdd, joka on puolestaan johdettu sanasta tie. Tieto-sanalla
viitataan myds &dlyn avulla tapahtuvaan tietdmiseen. Soveltaakseen uusia asioita
ithmisen on ensin ymmdrrettdvd, mistd on kyse. Tieto vaatii tietyn asian
totuudellisuutta.

Thierauf (2001, s. 6) kuvaa tiedon lajeja, joita ovat mm. data, informaatio, tietimys,
osaaminen ja viisaus. Data on joukko tosiasioita, jotka eivdt riipu toisistaan.
Ensimmaisen tason raaka-aine on analysoimatonta dataa — merkkijonoja, signaaleja,
numeroita, tekstid ja kuvia. Vastaanottaja voi ymmirtdd datan merkityksen vain sen
asettuessa johonkin yhteyteen. Data voidaan my0s maéiritelld Hintikan (1993, s. 9)
mukaisesti tiedon osaksi tai raakatiedoksi, joka on kokonaan erotettu
késitejarjestelmistda. Niiniluoto (1992, s. 29) toteaa, ettd data voidaan maédritelld
merkityksettomiksi koodeiksi, merkeiksi ja signaaleiksi, ja se on osa laajempaa
yldkasitettd eli informaatiota. Davenport ja Prusak (1998, s. 2) ovat taas miéritelleet
datan (data) joukoksi erillisid ja objektiivisia tietoalkioita tai Thieraufin (2001, s.7)
mukaan joukoksi tosiasioita, jotka eivét riipu toisistaan.

Kun data on kytketty kokonaisuuteen, ja se ymmairretddn osana laajempaa
kokonaisuutta analysoinnin ja virheiden korjausten jidlkeen, se on Davenportin ja
Prusakin (1998, ss. 3-4) mukaan informaatiota (information). Niiniluodon (1992, s.
43) mukaan informaatio voidaan miiritelld ihmisen dlyllisen prosessoinnin kautta
merkitykselliseksi ja hyodynnettdviksi tiedoksi. Lillrank (2003, s. 693) esittad, ettei
informaatio ole tietoa vaan resurssi, joka voidaan jdsentdd tiedoksi, jolla on kidyttoon
liittyvd merkitys.

Thierauf (2001, s. 11) esittdd, ettd tietdmyksen (knowledge) korkeamman tason
yldpuolelle tarvitaan vield kolme korkeamman ymmaértimyksen tasoa, dlykkyys
(intelligence), viisaus (wisdom) ja totuus (truth). Spenderin (1996a, ss. 65, 68)
esittdd, ettd mitd ylemmille tasolle tiedon tasoissa edetdén, sitd subjektiivisempaa
tietoa se on. Nonaka ja Takeuchi (1995) kuvaavatkin tietimystd (knowledge) yhtend
merkittdvimmistd tuotannontekijoistd tyovoiman, raaka-aineiden ja rahallisen
pddoman rinnalla. Tietimykseen liittyy teko, ja se on yleensd sidoksissa tiettyyn
tilanteeseen. Tietdmys on vastaanottajan ymmarrettdvissd ja omaksuttavissa. Vasta
sitten, kun vastaanottaja on prosessoinut informaation osaksi omaa tiedollista
struktuuriaan, informaatio on muuttunut tietimykseksi. Berger ja Luckmann (1966)
puolestaan ovat maédritelleet tietimyksen (knowledge) jaettujen uskomusten
kokoelmaksi, jotka ovat rakentuneet vuorovaikutuksen kautta ja ovat juurrutettu
sosiaaliseen kontekstiin, jossa tietimys on luotu. Nam#d mielekkddsti kerdtyt
havainnot voidaan yhdistdd Maierin (2002, s. 32) esittimidnd asiayhteyteen
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kokemuksen, kommunikaation tai pédttelyn kautta. Kérkkdinen (2009) lisad
luetteloon vield sitouttamisen ja toiminnan. Tuomi (2000, ss. 105-106) ldhestyy
madritelmdd tietimyksen kautta todeten sen olevan ulkoista todellisuutta, jota
voidaan tutkia empiirisesti. Meiddn tulee ensin tarkkailla joitain yksinkertaisia
faktoja, ennen kuin voimme luoda tietimystid. Tietimyksen hierarkiat ovat esitelty
Tuomen (2000) mukaan kuviossa 6.

ITCU_OttO myotatunto
- VIISAUS
nako-
Ir:g;ta valinta
ALYKKYYS
ennustettavuus
TIETAMYS
mallit
INFQRMAATIO
suodattamaton
DATA

\ 4

Oppiminen, kokemus

Kuvio 6. Tietamyksen hierarkiat (Tuomi 2000, s. 106)

Tietdmyksen hierarkiassa huomattavaa on, ettd tietoa jalostettaessa tietimyksen,
dlykkyyden tai perdti viisauden tasolle, se kasvattaa organisaation tuottoa
aineettoman pddoman nidkokulmasta. Tuomen (1999, ss. 294-295) mallissa sama
tieto voi olla ammatillisten taitojen resurssi, toimintaa rajoittava tekijd seké tuote,
joka asettaa tavoitteita toiminnalle. Péddosa Tuomen (1999; 2000) tiedon
madritelmistd on tieteenfilosofialle tyypillisid arvioita oikean ja védrdn tiedon eroista
ja perusteluista. Tuomen ndkemys antaa puolestaan kdytinnonlidheisen tavan arvioida
tietoa ja sen ilmenemismuotoja organisaatiossa.

Davenportin ja Prusakin (1998, s. 5) maédritelméd tietimyksestd (knowledge) on
“jasentyneiden kokemusten, arvojen, informaation ja oivalluksien sekoitus, joka
tarjoaa viitekehyksen arvioida uusia kokemuksia ja informaatiota. Tietimys syntyy ja
sitd sovelletaan tietdjan mielikuvissa”. Niiniluoto (1992, ss. 64-66) tarkastelee
tietdmystd kokonaisuutena, johon sisdltyvit informaatio, periaatteet ja kokemukset.
Niitd olomuotoja on kuvannut myods Syddnmaanlakka (2000, s. 193). Davenportin ja
Prusakin (1998, ss. 5-6) mukaan tdmén kokonaisuuden avulla voidaan puolestaan
tehdd paatoksid, ratkaista ongelmia sekd hallita ja toteuttaa tehtdvid. Tietamys
ilmenee ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa kompleksisina prosesseina, joissa
tietoa jdljennetidn, ja tieto vol jopa muuttaa muotoaan.

Davenportin ja Prusakin (1998, ss. 5-6) mielestd tietimys (knowledge) tarjoaa
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mahdollisuuden arvioida ja yhdistdd uusia kokemuksia ja informaatiota. Koska
tietimys ilmenee ihmisissd, ja se on osa inhimillisti monimuotoisuutta,
kompleksisuutta ja ennustamattomuutta, sitd on vaikea muuttaa sanoiksi tai edes
ymmirtdd loogisella ajattelulla. Organisaatioissa tietdmystd on rutiineissa,
prosesseissa, kdytdnnoissd, normeissa sekd dokumenteissa ja tietovarastoissa. Myds
Maier (2002, s. 66) kuvaa tietdimystd (knowlegde) kognitiivisina havaintoina, jotka
ovat varastoituneena seké ithmisiin etti tietokantoihin. Edvinsson ja Malone (1997, s.
205) puolestaan luokittelevat tietimyksen (knowledge) kolmeen kategoriaan:
yksilolliseen (individual), rakenteelliseen (structural) ja organisationaaliseen
(organizational). Rakenteellinen tietimys voidaan todeta kirjallisista raporteista ja
sitd luodaan tietokantojen kautta tulevasta informaatiosta ja yksilollisestd
tietdmyksestd. Yksilollinen tietimys siséltdd eniten hiljaista tietoa. Organisaatiotason
tietdimys voidaan méiiritelld kisitteelld organization memory (organisaation muisti),
joka on organisaatiossa prosessoitua informaatiota ja médrittelee prosesseja, jolla
tyontekijdt késittelevit tietamystd. Tietdmyksen hyddyntdmisen yhteydessd Sveiby
(1997, ss. 31-32) kayttdd kisitteitd osaaminen (know-how), jonka nihdéédn koostuvan
eksplisiittisestd tiedosta (explicit knowledge), taidoista (skill), kokemuksesta
(experience), arvoarvostelmista (value judgements) sekd sosiaalisista verkostoista
(social network). Arjen kulmakiviksi muodostuvat usein johtamisessa kyvykkyys
(capability) kdyttdd tietoa toiminnan suunnitteluun ja suuntaamiseen (esim. Sveiby
1997; Pulkkinen 2003).

Wenger (1998, ss. 138-142) puolestaan mddrittelee tietimyksen (knowledge)
osaamiseksi (learning) todeten tietimyksen olevan kokemusta sekd tietamistd
toiminnassa. Tietdmys on myos liikettd ulkoisten, aineellisten esineiden ja tekojen
sekd sisdisten mentaalisten mallien ja prosessien vililld. von Kroghin ja Roosin
(1996, ss. 423-424) mielestd tietimys taas on vdlittamistd (knowledge is caring),
jossa kiinnostus kohdistuu havaintojen reflektointiin, ja se on alku osaamisen
muodostumiselle. Niiniluoto (1992, ss. 49-51) esittdd, ettd oppiminen ja
omaksuminen liittavit informaation yksilon ajatusmaailmaan ja kontekstiin sopivaksi
perustelluksi tiedoksi. Kokemusten kautta tieto ja tietimys muuttuvat edelleen
ymmarrykseksi siséltden selityksiid ja kytkoksid tilanteisiin. Kun yksilo kdyttdd uutta
tietoa, hidn oppii asian, josta sai tietoa. Tiedosta (tietimyksestd) tulee osaamista
oppimisen kautta ja sen avulla luodaan uutta tietimystd. Osaava henkil6 on jonkin
alan asiantuntija, joka osaamisen avulla kykenee ratkaisemaan erikoisalansa
ongelmia. Mezirow (1996, s. 8) kuvaa oppimista (learning) merkitysperspektiivin
muuttumisena siten, ettd yksilolle tulee kattavampi, erottelukykyisempi ja
johdonmukaisempi kisitys omasta kokemuksesta. Syddnmaanlakka (2000, ss. 193-
194) puhuu osaamisen sijaan tiedosta. IThmisissd on tietoa, joka syntyy ja tulee
kisitellyksi prosessoinnin avulla. (ks. myos Limsd 2008, ss. 25-26; Schreyogg &
Geiger 2007, s. 79; Thierauf 2001, s. 9; Davenport & Prusak 1998, s. 3; Tuomi 2000,
s. 104; Laihonen, 2005, s. 9.) Edelld mainitut tiedon lajien kisitemadrittelyt
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teoreetikoittain ovat koottuna liitteessa 1.

Blackler (1995, ss. 1023-1026) ryhmittelee tietimyksen (knowledge) viideksi lajiksi,
jotka ovat organisaatioympériston tietimyksen lajeja. Merkeistd ja symboleista
muodostuvaa koodattua tietdimystd (encoded knowledge) voi verrata nikyvén tiedon
midritelméédn, joka on objektiivista ja ilmaistavissa merkkien ja symbolien avulla.
Kulttuurinen tietdimys (encultured knowledge) on organisaation jdsenten sosiaalisiin
prosesseihin liitettyd tietoa, joka usein sidotaan paikkaan ja aikaan ja jossa
késitelladn sisdistettyjd taitoja sekd kyvykkyyksid. Kdsitteelliselld tai dlylliselld
tietdmykselld (embrained knowledge) tarkoitetaan yksilon taitoa ymmértdd ja tuottaa
sadntdja  sekd syy-seuraussuhteita. Toiminnallistettuun tai  kehollistettuun
tietdmykseen (embodied knowledge) sisdltyy tietoa toimintatavoista, ldsnédolosta,
vuorovaikutuksesta sekd kontekstista esimerkiksi kokouskdytinndistd. Se on miten-
tietoa (knowledge how). Ankkuroitu tai upotettu systeeminen tietdmys (embedded
knowledge) on puolestaan rakennettu laitteisiin ja jéarjestelmiin, ja ko. tietimys on
objektiivista tietoa, joka nékyy rutiineissa, rooleissa sekéd formaaleissa kdytdnnoissa.

Matusik (2002, s. 458) erottelee organisaatiossa julkisen ja yksityisen tietdmyksen
(public and private knowledge). Yksityinen tietamys tuottaa kilpailuetua, koska sitd
tietoa on vain yleensd yhdelld organisaatiolla, mutta julkista tietimystd (mm.
laatujédrjestelmidn rakentaminen) on kaikilla. Yksityinen tietimys siséltdd
organisaation uniikkeja rutiineja, prosesseja, dokumentteja tai liikesalaisuuksia.
Julkinen tietdmys on yleistd hyvdd tietoa, jota kaikki voivat hyodyntdd. Pelkédn
julkisen tietimyksen avulla ei voi lisdtd kilpailukykyédédn, mutta jos julkinen tietimys
puuttuu organisaatiosta, se voi huonontaa organisaation kilpailukykyd. Matusikin
(2002, ss. 464-465) tutkimuksen mukaan organisaatiolla, jolla oli julkista tietimysta
kdytossdan, oli paremmat mahdollisuudet olla kilpailukykyinen kuin sellainen
organisaatio, jolla sitd ei ole. Télld tavoin yksityinen ja julkinen tietimys ovat
yhteydessi toisiinsa. Toiset tutkijat (mm. Virtainlahti 2009, ss. 70-72) korostavat
tiedon (tietimyksen) késitteessd kriittistd tietoa, joka on organisaatiolle ainutlaatuista
tietoa, joka elédd liiketoiminnan tehtivien ytimessé ja luo arvoa asiakkaille. Kriittinen
tietimys on kilpailullisesti oleellista, silld tietoa voidaan dokumentoida ja siirtda.
Lisdksi kriittinen tietdmys on ldhde organisaation nykyiselle ja tulevalle arvolle.
Fokus ei ole hiljaisen tietimyksen esiintuomisessa, vaan siind, ettd sen merkitys
ymmairretddn organisaation johdossa.

Machlup (1980, s. 29) erottelee tietimyksen (knowledge) tietdmisen (knowing)
kisitteestd siten, ettd tietdmys on siti, ettd tiedetdin jotain. Tietdd miten (know how)
ja tietdd jotain (know that) erona se, ettd tietid miten on sellaista tietoa, ettd on
kykeneviinen tekeméédn jotain, mutta jos tietdd jotain, niin vain tietdd sen. (ibid., ss.
30-31.) Myos Blackler (1995, s. 1033) korostaa tietimisen (knowing) merkitystd
tietimyksen sijasta ja kritisoi Nonakan jakoa eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon

30



vdittden sitd konventionaaliseksi ja rajoittuneeksi.

Tsoukas ja Mylonopoulos (2004, s. 5) toteavat, ettd tietdiminen voidaan ndhdi
sosiaalisena prosessina tai konstruointina, joka ei ole hallittavissa, mutta eri tavoin
tuettavissa. Organisaatiossa luotu tietimys on sosiaalisesti luotua tai konstruoitua.
Tietdmys syntyy kahdesta osa-alueesta: riippumattomista tietimysresursseista eli
organisaation omistamasta ja hallitsemasta tiedosta ja osaamisesta, sekd
valmiuksista, jotka liittyvét tietdmysresurssien hyodyntdmiseen. Niitd valmiuksia
ovat organisaation rakenteet, prosessit ja toimintakulttuuri. Myds Cook ja Brown
(1999, ss. 387-388) korostavat eroa tietimyksen (knowledge) ja tietimisen
(knowing) vililla. Tietimys on omistamista, jolla ilmaistaan tarpeita, kun taas
tietdiminen kuvaa suhdetta, joka on tietdjien ja maailman vilistd vuorovaikutusta.
Tieto toimii tietdmisen vélineend, ja esimerkiksi innovointi syntyy tiedon ja
tietdmisen vilisestd vuorovaikutuksesta. Tietimys on yksilon perustuvaa merkitysta,
ja tietdminen on kontekstisidonnaista merkitystd. Tietimyksessd prosessi litkkuu
datan, informaation, uskomusten seké totuuden vililld ollen objektiivista toimintaa.
Tietdmisessd toiminta, kiytidntd, mallit sekd konfliktit muodostuvat kollektiivisen
toiminnan kautta. Tietimys on subjektiivista, tietiminen taas on intersubjektiivista.
Schreyoggin ja Geigerin (2007, ss. 79-80) mukaan tietiminen on péddosin hiljaista
tietoa, ja tietdmys ei ole oma erillinen asia, vaan yhteydessi tekemiseen.

Orlikowskin (2002, ss. 251-254) kisityksen mukaan tietimistd (knowing) ja
tietdimystd (knowledge) ei taas voida erottaa toisistaan. Tekeminen on tietdmistd, ja
siksi tietdmistd ei vol erottaa toiminnasta, koska se muodostuu toiminnan kautta.
Tietdminen perustuu tilannesidonnaiseen kédytdntoon. Talld perusteella hdn kritisoi
myos ajatusta esimerkiksi parhaiden kdytdntdjen siirtdmisestd sellaisenaan toiseen
toimintaymparistoon.

Kiannon (2007, s. 345) maédritelmédssd tietdmys (knowledge) voidaan n#hdi
staattisena resurssina tai sosiaalisesti rakennettuna ja jaettuna resurssina.
Staattisessa resurssissa tietamys on hallittavissa, sitd voidaan omistaa, ja se on
olemassa olevan aineettoman varallisuuden tunnistamista ja arvottamista. Tietdmys
tal tietiminen sosiaalisena resurssina nikee tiedon tuettavissa olevana, tieto on
tekemisti ja sosiaalisen prosessin avulla tuotetaan, kiytetdin ja kehitetdin aineetonta
varallisuutta. Kolmas nédkokulman on ndkemys tietimyksestd dynaamisena
prosessina. 2000-luvun vaihteessa tietdimystd (knowledge) tarkasteltiin Staceyn
(2001, s. 4-5) esittiménd organisaation aineettomana padomana, ja tieto ymmaérrettiin
organisaation omistuksessa olevana kokonaisuutena. Tédmén jidlkeen tietdmystd on
alettu tarkastella kompleksisten systeemien parissa. Tietdimys ilmenee ihmisten
vilisessd vuorovaikutuksessa kompleksisina prosesseina, joissa tietoa jdljennetdin, ja
tietdimys voi jopa muuttaa muotoaan. Tietdamystd ei kuitenkaan voi omistaa tai johtaa.
Jos tietoa tarkastellaan dynaamisena prosessina, tieto on silloin jalostunut
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tietimyksen tasolle. Taméd ndkemys on eridvd Nonakan ja Takeuchin (1995)
nidkemykselle, ettd kaikkea tietoa voidaan johtaa.

Lamin (2000, ss. 490-491) mukaan yksilon tietdmys (individual knowledge) on
viistdmittomin erikoistunut ja alue-spesifi. Kollektiivinen tietdimys (collective
knowledge) keskustelee tietimyksen jakamisesta ja levittdmisestd organisaatiossa.
Virran (2011, ss.
organisaation tietdmystd, jossa hiljainen tieto, implisiittinen tieto seki eksplisiittinen

29-30) mukaan taulukossa 3 tietdmys on yksilollistd ja

tai tiedostettu tieto ovat yksilollistd tietimystd. Kulttuurinen ja yhteinen hiljainen
tieto, kollektiivinen tai késitteellinen tieto sekd yhteinen nédkyvi tieto tai systeeminen
tieto ovat organisaation yhteistd tietdimystd. Kuitenkin organisaatiossa ovat ldasnd
kaikki edelld mainitut tietimyksen tai tiedon lajit, mink& vuoksi on tirkeétd tunnistaa
niiden yhtdaikainen ldsnédolo sen sijasta, ettd niitd tarkasteltaisiin erikseen. Kuvan
keskelld oleva sosiaalinen prosessi vaikuttaa kaikkien tietimyksen lajien vililla.

Taulukko 3. Yksilollisen ja organisaation tietimyksen erot (Virta 2011, s. 30)

symbolinen ilmaisu | symbolinen ilmaisu | ilmaisu aina
mahdotonta mahdollista symboleina
yksiléllinen 1. hiljainen tieto 2. implisiittinen tieto | 3. ekplisiittinen tieto
tietamys (Polanyi, Tsoukas, (Tsoukas, Wilson); (Tsoukas, Wilson,
Spender, Wilson, automaattinen tieto Choo); tiedostettu
Choo) (Spender) tieto (Spender)
SOSIAALISET PROSESSIT
yhteinen 4. kulttuurinen tieto 5. kollektiivinen tieto | 6. yhteinen nékyva
organisaation (Choo); yhteinen (Spender); tieto (Choo);
tietamys hiljainen tieto kasitteellinen systeeminen
(Nonaka) (Nonaka) (Nonaka);
esineellistdminen
(Spender)

Edelld mainituista jaotteluista huolimatta tietimystd on tyypitelty yleisimmin
jakamalla se eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon. Cornon, Reinmoellerin ja Nonakan
(1999, s. 385) mukaan nikyvéa ja hiljaista tietoa voi olla reaalimaailmassa, ihmisten
omissa kokemuksissa sekd useiden toimijoiden vilisessd sosiaalisessa toiminnassa.
Kokemukset ja sosiaalinen toiminta ovat tirkeiti hiljaisen tiedon lihteitd. Polanyin®
(1966, s. 4) mukaan “ihminen tietdd enemmain kuin kykenee kertomaan”. Niin ollen

8 Polanyi loi jo 1940-luvulla teoreettisen kehittelytydnsa tuloksena kasitteen hiljainen
tieto (tacit knowledge), jonka perusajatuksensa oli, ettd ihmisen keksimisté ja
oivaltamista ei voi ohjata muodollisilla sdanndilla eika algoritmeilla, silld tieto on yhta
aikaa seka yleisesti tiedettya julkista ettad henkildkohtaista tietoa. Tietoon liittyy aina
my0s tietdjan tunteet ja kaiken perustana on hiljainen tieto, jossa eksplisiittinen tieto
sekoittuu yksilon omiin kokemuksiin. Yksildn omaava hiljainen tieto muuttuu
jatkuvasti muodostaen suodattimen uudelle tiedolle. Yksilén saama uusi tieto ja
kokemukset sulautuvat ymmarrykseksi yksilén hallitsemien kasitteiden (esim.
yhteisen kielen) kautta. (Polanyi 1966, ss. 5, 7, 10.)
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tietoon liittyy myos tietdjdn tunteet sekd suhtautumistapa. Kaiken perustana on
hiljainen tieto, jossa eksplisiittinen tieto sekoittuu yksilén omiin kokemuksiin.

Polanyi (1966, ss. 10-13) jakaa hiljaisen tiedon kolmeen ulottuvuuteen.
Ensimmdiinen on hiljainen tietdminen (tacit knowing). Se on se osa tiedosta, jota ei
osata kuvata kielellisesti, vaan joka on puhtaasti raaka-aineen tasolla olevaa
jasentymitontd tietomassaa. Toinen on artikuloimaton tieto (non-artifical
knowledge), jota osataan kuvata kielellisesti vain, kun sithen kohdennetaan erityisti
huomiota, mutta muuten se on itsestdin tapahtuvaa hiljaista tietoa. Tiedot saattavat
olla jo valmiiksi jdrjestyneind selkeind mielikuvina ja ajatuksina, jotka ovat ldhes
valmiita muunnettaviksi puheen tai kirjoitetun tiedon muotoon. Kolmas hiljaisen
tiedon taso on artikuloitavissa oleva tieto (artifical knowledge). Yhteison hiljaiseen
tietoon sisdltyy yleensd kulttuurista tietoa eli yhteisid tapoja prosessoida
todellisuutta.

Hiljainen tieto on Hussin (2004, s. 43) esittiménd yksiloihin sitoutunutta, mutta
ilmenee sosiaalisessa kontekstissa. Se tulee ilmi intuitiona, arvoina, uskomuksina ja
osaamisena. Eksplisiittinen tieto taas on koodattua tietoa, jota on joko Kkirjoissa,
artikkeleissa, taulukoissa tai tietokannoissa, jonka siirtiminen on helppoa.
Organisaation tiedosta valtaosa litkkuu Meyerin ja Sugiyaman (2007, ss. 18, 25)
kuvaamana suullisen viestinnén kautta hiljaisena tietona. Hiljaisen tiedon sisilld on
kaksi ulottuvuutta, tekninen ja tiedollinen. Tekninen ulottuvuus on vapaamuotoista ja
vaikeasti mdédriteltdvad taitoa, joka on tyoOntekijdlld ikddn kuin sormenpéissi.
Tiedollinen ulottuvuus on kaavoja, malleja ja uskomuksia, jotka otetaan helposti
itsestddnselvyyksind ja jotka heijastavat todellisuuden nidkemyksid. Virtainlahti
(2009, s. 29) lisdd mukaan vield kehollisen ulottuvuuden. Ruumiin aisteilla voidaan
aistia erilaisia viestejd, joita tulkitaan kokemuksen avulla. Scharmer (2001, ss. 68-69)
lisdd eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon vield tiedostamattoman tiedon (self
transcending knowledge), joka on tietoa, joka ei ole vield ilmennyt, toisin kuin esim.
hiljainen tieto. Se on kyky aistia mahdollisen ldsnédolo ja ndhdé se, miké ei ole vield
olemassa. Kuviossa 7 on kuvattu tiedon elementteji.

eksplisiittinen tieto

hiljainen tieto

tiedostamaton
tieto

Kuvio 7. Tiedon elementit (Scharmer 2001, s. 70)
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Choo (1998, ss. 22-25) jakaa tiedon kolmeen luokkaan: hiljainen tieto (tacit
knowledge), eksplisiittinen tieto (excplicit knowledge) ja kulttuurinen tieto (cultural
knowledge). Kulttuurinen tieto siséltdd kognitiivisia ja emotionaalisia rakenteita,
jotka ohjaavat ihmisten havainnointia ja asioiden arviointia. Kulttuurinen tieto on
uskomuksia ja oletuksia, joita organisaation jdsenet kayttdvit kuvaamaan ja
selittdiméén todellisuutta. Kulttuurinen tieto liittdd arvot ja annetut merkitykset
uuteen tietoon. Gorantzon (1990, ss. 138-142) puolestaan on jaotellut tietimyksen
neljddn luokkaan, joista eksplisiittinen ja hiljainen tieto on jo mééritelty. Niiden
lisdksi on ns. vaiettu tieto (silent knowledge), joka sisiltdd tietimyksen, joka ei ole
saatavilla normaalimuodoissa, mutta joka on ilmaistuna péddosin kédytdnnon
tilanteissa. Se voi ilmetd syvihaastatteluissa. Osittain tiedostamaton tieto (sub-
conscious knowledge) voi olla esim. tunteita, joita voidaan kuvata mm.
psykologisten metodien avulla.

Hiljaisen tiedon ymmértdminen, oppiminen ja tietoinen kisittely on mahdollista
Hannulan, Kukon ja Okkosen (2003, s. 6) mukaan ainoastaan kdytinnon dialogissa.
Hiljaisen tiedon jakamisen keinot ovat jiljittelyd, identifioimista, mallioppimista ja
tekemalld oppimista. Kuhnin (1996, s. 44) mukaan Polanyi on viittianyt tiedemiesten
menestyksen salaisuudeksi “julkilausumattoman tiedon”, eli tiedon, joka kehittyy
ammattia harjoittaessa ja jota ei voida ilmaista eksplisiittisesti. Tsoukas (1996, s. 14)
viittdd, ettei Polanyi oikeastaan viittdnyt, etteivit hiljainen ja ndkyva tietdmys olleet
kaksi erilaista tietimyksen muotoa, vaan erottamattomat ja tdrkedt komponentit
kaikelle tietdimykselle. Myds Meyer ja Sugiyama (2007, s. 19) toivat esille saman
maidritelméeron. Hiljaisessa tiedossa péddtoksenteko on intuitiivista, kun
eksplisiittisessd tiedossa paatokset perustuvat faktoihin. Hiljaista tietoa on vaikea
lahestyd tai jakaa, ja se on sitoutunut yksiloihin. Vaikka organisaation etu sanoo, ettid
tietoa tulee jakaa, tiedon panttaaminen on yleistd, etenkin jos tyohon liittyy
epdvarmuustekijoitd. Yksi tyypillinen ongelma tiedon jakamisessa on Haapalaisen
(2007, s. 12) mielestd se, ettei sitd ymmarretd oikealla tavalla. Tsoukasin (2002, s.
420) mukaan organisaation tieto jaetaan kokemuksen ja rutiinien kautta keskustellen.
Tarinoiden avulla tietoa jaetaan toisille. Tsoukas (2009, s. 950) syventdd
dialogisuuden vilitykselld tapahtuvaa tiedon jakamista omalla mallilla, jossa
dialogisuutta on eksplikoitu.

Organisaatiossa toimiva yksilo kykenee jakamaan eksplisiittistd tietoa, mutta
hiljaisen tiedon jakamiseen tarvitaan véhintddn kahden tai useamman yksilon
yhteistyotd. Argoten ja Ingramin (2000, s. 153) mukaan tiedon ja osaamisen
siirtimiseen tarvitaan aina tiedon ldhde ja tiedon vastaanottaja. Hiljaisen,
kokemusperdisen tiedon siirtiminen tapahtuu ihmisten vilisessd sosiaalisessa
kanssakdymisessd. Tdhdn kanssakdymiseen sisiltyvit sosiaaliset prosessit, tiedon
jakaminen, tulkitseminen, ylldpito ja sdilyttiminen. My6s Shariq (1999, s. 244)
kuvaa tietamyksen siirtimisen (knowledge transfer) interaktiivisena prosessina,
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missd tieto ja osaaminen muuttuvat prosessin aikana. Hovilan ja Okkosen (2006, s.
57) mielestd hiljaisen tiedon siirtdminen on vaikeaa, mutta se onnistuu, kun
tiedonsiirtoprosessiin osallistuvat omaavat riittdvét sosiaaliset taidot ja kykenevit
kdyttaméain niitd tilanteeseen sopivalla tavalla.

Hannula ym. (2003, ss. 8-10) kuvaavat, ettd hiljaisen tiedon jakamisessa ongelmia
aiheuttaa hiljaisen tiedon olemus, silld se on enemmaénkin kokemusperdistd, minkd
vuoksi sitd on vaikeaa, joskus jopa mahdotonta jakaa toisille. Toinen kriittinen
ongelmatilanne muodostuu, kun hiljaista tietoa pyritddn jakamaan taustoiltaan ja
kokemukseltaan erilaisille ihmisille. Tdhén ongelmaan ratkaisuna on yhteisten
késitteiden luonti, jonka tarkoituksena on lisdtd henkil6iden tietoisuutta késiteltdvistd
ongelmista sekd parantaa kykyd yhdistdd aiempaa hiljaista tietoa uuteen tietoon.
Kasitteiden luonnissa hiljainen ja eksplisiittinen tieto ovat intensiivisessd
vuorovaikutuksessa. Kédytdnnossd tdlloin mentaaliset mallit muokataan sanojen
avulla médramuotoisiksi kasitteiksi.

Useat tutkijat ovat siteeranneet Polanyin ajatuksia hdméédvisti. Taémédn huomion
esittdvdat mm. Cowan, David ja Foray (2000, ss. 211-212); Breschi ja Lissoni (2001,
s. 270); Brokel ja Binder (2007, ss. 153-154) seké Perraton ja Tarrant (2007, s. 354).
Kaikki tutkijat kyseenalaistavat sitd, voiko hiljainen tieto olla eksplikoitavissa.
Wilson (2002, ss. 23-24) painottaa, ettd Polanyin idea “we know more than we can
tell” tarkoittaa, ettd hiljaista tietoa on vaikea tai jopa mahdotonta saada verbaaliseen
muotoon. Hiljaisen tiedon kisitettd maédritelldin vidrin edelleen. Muun muassa
Cowan ym. (2000, s. 250) korostavat, ettei osa hiljaisesta tiedosta ole
kodifikoitavissa lainkaan.

Collins (2010, s. 3) luokittelee hiljaisen tiedon suhteelliseen (relational),
somaattiseen (somatic) sekd kollektiiviseen (collective) hiljaiseen tietoon. Hinen
mukaansa hiljaista tietoa ei Polanyinkaan (1966) madrittelyn mukaan voida
eksplikoida. Suhteellisuus tarkoittaa, etti jos et ole verkostoituneena sellaiseen
ryhmién, jossa ko. ilmiotd voitaisiin luottamuksella tarkastella, miten voit saada
hiljaista tietoa ilmiostd. Kun tietty ryhmi luottaa toisiinsa ja jakaa tietoa, saavutetaan
myos suhteellista hiljaista tietoa. Somaattinen hiljainen tieto voisi olla esim. tanssin
opettelua. Yhdelld kertaa sitd ei opi, mutta tekemélld sitd useita kertoja, tanssi alkaa
sujua. Kollektiivinen hiljainen tieto on sitd, ettd pystyt esim. tanssin opittuasi
improvisoimaan sitd suhteessa aikaan, paikkaan tai ryhméén.

Cook ja Brown (1999, s. 391) luokittelevat tietimyksen yksilo- ja ryhmaétasolla seké
hiljaisen ja eksplisiittisen vélilld siten, ettd eksplisiittistd yksilotasoista tietoa
kuvaavat kasitteet, ryhmdtasoista tarinat. Hiljaista yksilOtasoista tietoa kuvaavat
taidot ja ryhmitasoista genret. Taulukossa 4 esitetdlin toinen jaottelu tiedon
tarkastelun tasoista. Tédssd jaottelussa tietoa (tietimystd) tarkastellaan aiemmin
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mainitun sijasta kolmella tasolla: yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla. Yksilotasolla
tietdmystd voidaan tarkastella taitoina, faktoina, odotuksina tai intuitiona.
Tiimitasolla taas vaikuttavat rutiinit, yhteinen kieli, yhteiset metodit sekd toisiaan
tdydentdvit taidot. Organisaatiotasolla taas ydinosaamiset, sopimukset, sdahkoiset
tietokannat sekd ulkoiset verkostot kuvaavat tietimyksen tarkastelun tasoa.
Tietdmyksen erilaisia olomuotoja ovat yksilotasolla yksilollinen vs. kollektiivinen
taso, tiimitasolla implisiittinen vs. eksplisiittinen taso ja organisaatiotasolla
organisaation sisdinen vs. ulkoinen taso.

Taulukko 4. Tiedon (knowledge) tarkastelun tasoja Hope ja Hope (1998) sekéd Probst, Raub
ja Romhardt (2000, ss. 23-26) mukaan (katso Kirjavainen & Laakso-Manninen 2002, s. 160)
tiedon tarkastelun tasot tiedon erilaiset olomuodot
yksilétaso yksil6llinen vs. kollektiivinen
- taidot

- faktat

- odotukset
- intuitio
tiimitaso implisiittinen vs. eksplisiittinen
- rutiinit salainen vs. julkinen

- yhteinen Kiel

- yhteiset metodit

- toisiaan taydentavéat taidot

organisaatiotaso organisaation sisainen vs. ulkoinen
- ydinosaamiset normatiivinen vs. operatiivinen
- sopimukset

- sadhkoiset tietokannat
- ulkoiset verkostot

Tietdmyksen syntymisessd tarvitaan tiedon suodattamista, jotta informaatiota
voidaan kéyttdd osana toimintaa. Tiedon suodattaminen on yhtéd tdrkeédtd kuin itse
tiedon hankinta. Ihmisen aika ei Hintikan (1993, s. 69) mukaan riitd suodattamaan
kaikkea tietoa. Sen vuoksi organisaatioissa onkin sovittu siitd, miten tietotulvaa
voidaan hallita tietoa suodattamalla tai filtteroimalla. Kuviossa 8 on esitelty Ansoffin
(1984, 66) informaation filtterointiprosessi.

ymparisto

. vain tietty osa signaaleista pddsee
organisaatioon ja varsinaiseen
pddtdksentekoon

havaintofiltteri

kognitiivin‘e’n tulkinta informaatio

filtteri toiminta

valtafiltteri

Kuvio 8. Ansoffin (1984, s. 66) tiedon filtterointi
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Ansoffin (1984, s. 60) filtterimallin mukaan ympéristostd tuleva data litkkuu kolmen
filtterin ldvitse, joiden avulla data muuttuu informaatioksi. Ympéristossd tehddan
havaintoja, jotka kulkevat ensin havaintofiltterin ldapi. Tamén jilkeen data liikkuu
kognitiivisen filtterin ldpi, jossa signaalien merkitystd omaan toimintaan pohditaan.
Viimeisend vaiheena ennen kuin data muuttuu informaatioksi valtafiltterissi
keskustellaan siitd, onko ko. signaaliin, joka on tullut ympéristostd syytd reagoida.
Paitoksen jédlkeen saadun filtteroidun informaation perusteella toimitaan.

Téassd tutkimuksessa tieto ndhdédédn totena perusteltuna uskomuksena, jossa yksilon
kokemukseen  havaintojen  totuudellisuudesta  vaikuttavat  hdnen  oma
kokemusmaailmansa ja omat ndkokulmansa (Nonaka & Takeuchi 1995). Tieto on
siis toiminnan ruumiillistuma, jossa jollain on tietoa toimintansa kautta tai tilanne,
jossa toimintaan perustuvan tiedon syntyminen mahdollistuu. Tiedon ja tietdimyksen
avulla ihmiset ratkovat haasteellisia tilanteita organisaatiossa. Tiedon jalostamisessa
keskeistd on tarkastella myOs hiljaista tietoa yhdessd eksplisiittisen tiedon kanssa.
(Nonaka 1991, ss. 103-104.)

2.2.2 Tietamyksenhallinnan suhde tietojohtamiseen

Tietojohtamisen tutkimus on lisddntynyt eksponentiaalisesti viimeisen 15 vuoden
aikana (Nonaka & Nishiguchi, 2001, s. 3; Edvinsson & Malone, 1997, s. X).
Historiallisesti tarkasteltuna tietojohtaminen tieteenalana on kehittynyt kahdella
suunnalla yhtdaikaisesti jakautuen aasialaiseen ja ldnsimaiseen ldhestymistapaan.
Aasialainen ldhestymistapa syntyi Nonakan ja Takeuchin (1995, s. 5) mukaan
Japanin autoteollisuuden vastatessa pitkddn jatkuneisiin taloudellisiin  ja
yhteiskunnallisiin muutospaineisiin johtamiskdytdntojddn kehittdmaélld. Johtamisen
muutokset toivat japanilaisten yritysten toimintaan kilpailukykyd parantavaa
mukautuvuutta sekd jatkuvaa organisaatiotason innovointia ja uuden tiedon luomista.
Lam (1998, s. 18) kéyttdd késitettd “The J-form tai Japanise-form” organisaatiosta,
joka yhdistdd stabiilisuuden ja hallinnollisen tehokkuuden joustavuuteen seké
ryhmédynamiikkaan. Tietojohtamisen tieteenalan ldnsimaisen ldhestymistavan juuret
ulottuvat Stahlen ja Gronroosin (1999, ss. 21-23) mukaan Euroopan ja Amerikan
viliseen Marshallin sopimukseen, jonka yhteydessd massatuotanto Euroopassa
saatiin kdyntiin. Tamén seurauksena my®os tieto-taidon jakaminen tehostui. Druckerin
(2000, s. 113) mukaan tietimyksen johtaminen nékyi jo yli 50 vuotta sitten, jolloin
my®onnettiin ihmisen ajatustyon merkitys teollisessa tuotekehityksessa.

Tietojohtamisen ja tietimyksenhallinnan kisitteiden osittainen jisentyméattomyys on
Lonngvistin (2007, s. 11) mukaan suomalainen, péddosin kielen tuottama ilmid.
Englanninkielinen termi knowledge management voi viitata sekd tietoon,
tietimykseen ettd osaamiseen, eikd kansainvilisessd tutkimuskirjallisuudessa
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tietojohtamisen ja tietimyksenhallinnan vililld vélttdmittd ole Hyrkkéddn (2009, s.
17) mielestd eroa. Viime vuosina tietojohtamisen tieteenalalla tietimyksen hallinnan
tai tietdimyksenhallinnan késitteiden kdyttd on vakiintunut. Niilléd tarkoitetaan samaa
asiaa. Téssé tutkimuksessa tietimyksenhallinnan kisitettd kiytetddn yhdyssanana.

Simonen (2012, ss. 27-28) esittdd, ettd tietimyksenhallinnan késite maédritelldin
usealla eri tavalla, ja kirjallisuudesta on vaikea 10ytdd selkedd yhteistd kasitetti.
Hakala (2006, ss. 128-129) viittda, ettd tietdmyksen hallinnan (Hakalan kdyttami
termi) késite kuvaa prosessia, jossa organisaation tietopddoma ei ole vain
objektiivista tietoa, vaan se on jatkuvaa toimintaa inhimillisessd tietdmisessa.
Tietdamyksenhallinta Hakalan (2006, s. 132) mukaan on prosessien ja ympéristdjen
ymmértdmistd, jossa organisaatioon eri tavalla suhteessa olevat ihmiset luovat ja
soveltavat tietoa. Se on ennen kaikkea sosiaalinen prosessi, vaikka teknologinen
tiedonhallinta on toinen osa késitettd. Kivinen (2008, s. 193) on miiritellyt
tietdimyksenhallinnan késitteen hoitotieteellisessd tutkimuksessa tiedon ja osaamisen
Jjohtamiseksi, jolla viitataan suunnitelmalliseen tiedon ja osaamisen hallintaan seka
oppimisen prosesseja yhdistaviin ja edistivdin strategisten tavoitteiden mukaiseen
toimintaan.

Tietimyksenhallinta’ on osa tietojohtamista, joten perusteltua on miiritelli myds
tietojohtamisen késite. Kansainvilisissd tutkimuksissa knowledge management pitidi
sisdllddn usein informaation hallinnan (information management), aineettoman
pddoman johtamisen (intellectual capital management) tai liiketoimintatiedon
hallinnan (business intelligence)'’. Aineeton piioma kisitteend toimii ikdin kuin

° Knowledge management -maailmassa on Liikamaan (2006, ss. 37-38.) mukaan
kaksi metatason paradigmaa, tieteellinen ja sosiaalinen (Hazlett ym. 2005).
Tieteellinen ndkdkulma tietdmyksesta kasittelee tietdmyst4, joka edustaa
absoluuttista totuutta. Tieto on rationaalista ja koostuu faktoista. Toinen paradigma
késittelee tietoa sosiaalisesti rakentuneena, jossa hiljainen tieto on suuressa
osassa. Tiwana (2000) on jaljittAnyt ensimmaisia tietdmyksen johtamisen merkkeja
johtamisen kaytanteissé ja teknologisissa tydvalineissé jo 1950-luvulta alkaen.
Tuolloin ihmisndkemys oli arvostuksessa monimutkaisten teollisuuskoneiden
suunnittelussa. 1980-luvulla kasitteelle tuli uusi "nousu”, joka oli samalla alku
nykyaankin ymmarretylle k&sitteelle. Tuon ajan teoreetikkoja olivat mm. Sveiby, Wig
ja Teece. (Maier 2002, ss. 18-19.) 2000-luvulle tultaessa tietdmyksenhallinnan
(tiethmyksen johtamisen) periaatteet ovat véhitellen paésseet esille omana
johtamisen lahestymistapanaan, joka omien erityispiirteidensa liséksi yhdistaa
aikaisemmat tiedon ja osaamisen johtamisen ndkemykset ja tydvélineet kiinteaksi
osaksi strategista johtamista. Organisaatiotieteen alalta tarkeimmat vaikutukset
tietdmyksenhallintaan tulevat organisatoristen muutosten ja muutosjohtamisen
(Wiegand 1996), organisatorisen kehityksen (Lewin 1947), organisatorisen
oppimisen (Argyris & Schon 1978) seké organisaatiokulttuurin (Schein 1984)
kentilta. Osittain tietdmyksen hallinta on saanut vaikutteita my6s HRD-kentésta seka
informaatio- ja kommunikaatioteknologiasta.

10 Mm. Tampereen teknillisen yliopiston tiedonhallinnan ja logistiikan laitoksella on
erikseen aineettoman padoman seka liiketoimintatiedon hallinnan opetusta.
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“sateenvarjona”, jonka alle tdmin tutkimuksen keskeisin késite tietimyksenhallinta
sekd organisaation oppiminen sijoittuvat. Toisinaan tietimyksenhallintaa pidetdin
aineettoman pddoman synonyymind, mutta tietdmyksenhallinnan kasitettd kédytetdin
enemmin operatiivisella tasolla. (Lonnqvist, Kujansivu & Antola 2005, s. 100.)
Lonnqgvist (2007, ss. 11-12) toteaa, ettd kansainvélisissd tutkimuksissa knowledge
management tarkoittaa laajalla skaalalla kaikkia osa-alueita tietoteknisestd
informaation hallinnasta oppivaan organisaatioon. Taulukossa 5 on Kkuvattu
suomalaisten tutkijoiden knowledge management —késitteen suomennoksia.

39



Taulukko 5. Knowledge management —k@sitteen suomennoksia

knowledge management (KM)

kaytetty kasite mééritelma
Stahle & tietopddoma viitataan jollain tasolla tietojohtamisen kéasittee-
Groénroos seen, vaikka tietopddoma on yksi osa tietojoh-
(1999) tamista ollen erilaisia konsepteja, menetelmia ja
Stahle & tybkaluja sisaltavaa toimintaa, minka avulla or-
Wilenius (2006) ganisaatio tehostaa tiedon tallentamista, jaka-
mista, jalostamista ja hyddyntamista
Kirjavainen & tietdmyksen tiedon johtaminen (keskitytdan ihmisten valisen

Laakso-
Manninen
(2002)

johtaminen (tausta
tietojarjestelmatieteis
sd)

vuorovaikutuksen lisddmiseen ja sita kautta
tiedon jakamiseen, kertymiseen ja kehittymisen
tukemiseen liittyy oppivan organisaation tunnus-
piirteitd)

Hannula, Kukko

osaamisen ja

osaamisen hallinta/ johtaminen, osaamisen

ja Okkonen tietdmyksen hallinta kehittdminen, tiedon hallinta ja tietdmyksen
(2003) hallinta tai johtaminen

Pulkkinen tietdmyshallinta organisaation toimintaa, jolla pyritdén

(2003) (osaamisen edistdméaén tietdmyksen luomista, levittdmista ja
Rasanen, johtaminen, tiedon kayttoa

Anttila ja Melin johtaminen)

(2005)

Holma (2005)

tietojohtaminen

organisaation prosessit ja kaytannét, joiden
tavoitteena on kytked yhteen tiedon luominen,
hankinta ja kayttd, kattaa myés inhimilliseen
ajatteluun ja kokemukseen perustuvan tiedon
hallinnan, kontekstien luomista ja uudistamista,
jotta tiedon vastaanottaminen ja jalostaminen
organisaation tarpeisiin kavisi mahdolliseksi

Viitala (20086)

osaamisen
johtaminen,
tietdmyksen
johtaminen, tiedon
johtaminen =
kaikissa yleisnimena
osaamisen
johtaminen (KM)

systemaattista johtamistyéta, jonka tarkoituksena
on turvata organisaation tavoitteiden ja padmaa-
rien edellyttdma osaaminen nyt ja tulevaisuu-
dessa

Lénnqvist
(2007)

tiedon johtaminen tai
tiedon
hyédyntaminen
johtamisessa

kompleksista suoraan maaritella, mukana on
ainakin seuraavia elementteja:

- tieteenalana

- tutkimusalueena

- liikkeenjohdollinen tehtava

- koulutusohjelma tai pdaaine

- tutkimussuuntaus liiketaloustieteissa

- sateenkaarikasite

- nédkékulma

- muoti-ilmié

Laine (2007)

tiedonjohtaminen

tiedonjohtaminen on yksi osaamisen johtamisen
koulukunnista, keskittyy tietdmyksen syntyyn ja
jalostamiseen liittyvien prosessien
késitteellistdmiseen

Kivinen (2008)

tiedon ja osaamisen

suunnitelmallinen tiedon ja osaamisen hallinta

johtaminen sekéd oppimisen prosesseja yhdistava ja edistava
strategisten tavoitteiden mukainen toiminta
Laitinen ym. tietdmyksen korostuu tiedon tuottaminen, integraatio ja
(2009) johtaminen hyédyntdminen

Hintsa (2011)

tietojohtaminen

késittelee tietoa, osaamista ja tietdmysta sekéd
niiden johtamista lisaten henkiléstéjohtamisen
kentan
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Stahle ja Gronroos (1999) sekd Stahle ja Wilenius (2006) maidrittelevit knowledge
managementin tietopddomaksi liittden késitteen osaksi aineetonta pdfdomaa.
Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2002, ss. 154-156) puolestaan jakavat knowledge
managementin kahteen médritelméaén, jossa tietimyksen johtamisen opillinen koti on
tietojérjestelmitieteessd. Tiedon johtamisen nédkokulmasta oppivan organisaation
tavoittelu merkitsee tietoista, padmaidrdhakuista ja systemaattista yksilo-, tiimi- ja
organisaatiotason oppimisedellytyksiin ja siten tiedon kéytdntoOn istuttamiseen
vaikuttamista. Tiedon johtamisen, jossa  keskitytdin ihmisten vilisen
vuorovaikutuksen lisddmiseen ja sitd kautta tiedon jakamiseen, kertymiseen ja
kehittymisen tukemiseen, liittyy oppivan organisaation tunnuspiirteita.

Hannulan ym. (2003, ss. 19-25) mukaan suomalaiset suuryritykset kéyttavit
osaamisen ja tietdimyksen hallinta —toiminnoistaan useampaa nimitystd, koska
tietojohtamisen kisite ei ollut tuolloin vield yleisessd kadytossd. Tyypillisimmét
nimitykset osaamisen ja tietdmyksen hallinnalle (erillissanoina) olivat osaamisen
hallinta tai johtaminen tai osaamisen kehittdminen. Joissakin yrityksissd kéytettiin
myds nimityksid tiedon hallinta ja tietdmyksen hallinta tai johtaminen. Holma (2005,
ss. 20-21) vuorostaan médrittelee tietojohtamisen késittdvin ne organisaation
prosessit ja kidytdnnot, joiden tavoitteena on kytked yhteen tiedon luominen, hankinta
ja kaytto. Midrittely kattaa my0os inhimilliseen ajatteluun ja kokemukseen perustuvan
tiedon hallinnan. Tietojohtamisen keskidssd on yhd vahvemmin ihminen ja ihmisten
keskindinen toiminta, ei tieto- ja viestintdteknologia eikd myOskéddn puhtaasti
yksilollinen tiedonmuodostus psykologisena ja kognitiivisena prosessina. Tietdmys
ndhdidin tdlloin ithmisten vilisessd yhteistoiminnassa rakentuvana. Holma péittelee
(2005, ss. 25-26), etti tietojohtaminen on kidytdnnOssd usein kontekstien luomista ja
uudistamista, jotta tiedon jalostaminen organisaation tarpeisiin olisi mahdollista.

Tietojohtamisen késite voidaan ndhdd Lonngvistin (2007, s. 14) sekd Kirjavaisen ja
Laakso-Mannisen (2002, s. 12) mukaan olevan “tiedon johtamista tai tiedon
hyodyntdmistd  johtamisessa”. Tietojohtamisessa (tiedon johtamisessa) tutkitaan
tiedon, tietimyksen ja osaamisen merkitystd eri konteksteissa. Tietojohtamisen
tieteenalalla luodaan kéytdntojd, joiden avulla organisaatio kykenee tunnistamaan,
kdyttimdidn sekd johtamaan tietimyksenhallintaansa organisaation lisdarvon
saavuttamiseksi. Lonnqvist médrittelee tietojohtamista laajimmin eri ndkokulmista,
mm. tieteenalan, tutkimusalueen, liikkeenjohdollisen tehtdvén, koulutusohjelman,
tutkimussuuntauksen, sateenkaarikésitteen, ndkokulman sekd muoti-ilmion
ndkokulmista.

Laine (2007, ss. 37-38) kayttdd kisitettd tiedonjohtaminen tietojohtamisen sijasta.
Hién jakaa osaamisen johtamisen koulukunnat neljddn eri tarkastelukulmaan, joissa
tiedonjohtamisen ndkokulma Keskittyy tietimyksen syntyyn ja jalostamiseen
liittyvien prosessien késitteellistimiseen. Ko. ndkokulman edustajia ovat mm.
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Nonaka, Sveiby, Roos ja Roos, Davenport ja Prusak sekii Leonard-Parton. Alykkdicin
pddoman  johtamisen (intellectual capital) ndkokulma keskittyy yrityksen
ndkymaittomidn omaisuuden mallintamiseen sekd kehittimédidn tekniikoita sen
mittaamiseen, jonka edustajia ovat mm. Edvinsson ja Malone sekd Steward.
Kompetenssijohtamisen ndkokulma hahmottaa yrityksen strategiaa ja kilpailukykya.
Tdhén liittyy my0os henkiloston kehittaminen, jonka edustajia ovat mm. Hamel ja
Prahalad, Stalk ym. sekd Ulrich ja Lake. Neljis on oppivan organisaation
nikokulma. Se keskittyy kokonaisvaltaisesti organisaation kehittimiseen, jonka
taustalla on perinteisid johtamisoppeja moniulotteisempi késitys ihmisestd
organisatorisena toimijana. Téamin ndkokulman edustajina toimivat mm. Argyris,
Schon ja Senge. Vertailtaessa tietimyksenhallinnan ja organisaation oppimisen
késitteiden kayttod Swanin, Newellin, Scarbroughin ja Hislopin (1999, s. 264)
mukaan voidaan todeta, ettd ennen 1990-luvun loppua organisaation oppimisen
kédsite oli vallitsevana. Tietimyksenhallinnan késite tuli sen tilalle myohemmin.
Joissain tietdmyksenhallinnan teorioissa ei médrittelyssd kiytetd oppimisen késitetta,
vaan mm. tiedon luomista (knowledge creation) (Davenport & Prusak 1998, s. 170;
Sveiby 1997, ss. 19-23). Senge (1990) taas ei kidytd sanaa knowledge management,
vaan kisitettd learning (oppiminen).

Kivisen (2008, ss. 61-68) mukaan osaamisen johtamiseen ei ole olemassa yhtd
yhteisesti hyviksyttyd méidritelmédd tai teoriapohjaa. Osaamisen johtaminen on
poikkitieteellinen tutkimus- ja kehittimisalue, jota késitelliin muun muassa
organisaatiotutkimuksen, liiketaloustieteen, kasvatustieteen, informaatiotutkimuksen,
psykologian, tietojenkésittelytieteen ja tietojdrjestelmitieteen piirissd. Suomen
kielessd knowledge management -késitettd tarkoittaen kéytetddn mm. kasitteitd
tietojohtaminen, osaamisen johtaminen, tietimyshallinta, tietimyksen hallinta, tiedon
ja osaamisen johtaminen. Kidnnokset kuvastavat erilaisia tietimyksenhallinnan
sisédllollisid painotuksia. Kansainvilisessd kirjallisuudessa tietimyksenhallinnallisia
ldhestymistapoja on jaoteltu muun muassa ddripditd korostavaan “kovaan” ja
“pehmedédn”. Staattiseen tietokésitykseen perustuva kova ldhestymistapa korostaa
tiedon hallintaa (information management) ja tietotekniikkaa. Tietoa prosessina
pitdvén, hiljaisen tiedon merkitystd korostavan pehmein ldhestymistavan edustajat
keskittyvit organisaatioihin ja ihmisiin, osaamiseen, uuden tiedon muodostamiseen
ja tiedon jakamiseen. Davenport ja Prusak (1998, ss. 163-166) toteavat, ettel minkéin
organisaation tietoa voida hallinnoida tai johtaa. Sen sijaan olosuhteita, joissa tietoa
luodaan, voidaan johtaa. Tietimyksenhallinta ei siksi ole pelkkid tietojédrjestelmien
mekaanista soveltamista, vaan huomion kohteena tulee olla yksilotaso.

Laitinen ym. (2009, s. 19) Kkisittelee tietojohtamisen késitettd tietdmyksen
Jjohtamisena, jossa korostuvat tiedon tuottaminen, integraatio ja hyodyntdminen.
Hannula (2009) kuvaa tietojohtamisen toista elementtid tiedon johtamiseksi, jolla
ohjataan organisaatioiden tietovirtoja, hallitaan liiketoimintatietoa, kehitetdin
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tietotuotteita ja johdetaan osaamista. Viime vuosina myos késite tiedolla johtaminen
on lisddntynyt. Silld tarkoitetaan toimintatapaa, jolla pyritdén toiminnan ohjaamiseen.
Keskeistd on kerdtyn tiedon jalostaminen ja sen hyddyntiminen toiminnassa sekd
padtoksenteossa. Sitd ei voida eriyttdd yrityksen muusta toiminnasta. Kun olemassa
olevaa tietoa voidaan jalostaa paremmin, siitd saadaan merkittivad hyotya
padtoksenteon tueksi, esimerkiksi talouden ja suoritteiden johtamiseen ja prosessien
tehostamiseen. van Beveren (2003) esittdd, ettd monissa organisaatioissa
kehitellddnkin erilaisia malleja, vélineitd ja tekniikoita tiedolla johtamiseksi. Neilimo
(2010) kéyttaa tiedolla johtamista prosessityyppisten toimintamallien menestymisen
perustekijind liiketoiminnan kehittdmisessd. Hidn korostaa tulosten bench markingia
ja mittaamista. Téarkedtd on tuoda parhaat kdytdnnot esille ja jakaa avoimesti tietoa
toisille.

Hintsa (2011, s. 11) erottelee tietojohtamisen ja tietohallinnon Kisitteet toisistaan
kuvaten tietohallintoa suppeampana alueena, joka kisittelee informaatiota.
Tietojohtaminen kisittelee tietoa, osaamista ja tietdmystd sekd niiden johtamista
unohtamatta henkilostojohtamisen kenttdd. Moni tutkija erottelee tietojohtamisen
tietohallinnosta liittden tietojohtamiseen tiedon sosiaalisuuden ja dynaamisuuden
ndkokulmat (mm. Hintsa 2011, s. 12). Tietojohtamisella pyritdén edistiméédn
tietdimyksen luomista, levittdmistd ja kdyttod. Oppivan organisaation koulukunnan
mukaan on tidrkedd rakenteiden ja toimintatapojen muuttaminen sellaisiksi, ettd ne
edistdvit oppimista. Tietimyshallinnassa puolestaan tietoa kisitellddn enemmén
resurssina. Molempien nidkemysten toimintasuositukset menevét pitkélti padllekkédin
(Pulkkinen 2003, ss. 29—41; Risdnen ym. 2005, ss. 104—107).

Tuomi (1999, ss. 22-30) luokittelee tietojohtamisen ndkokulmat neljddan luokkaan,
jotka ovat organisaation informaation kdsittelyn ndkokulma, joka tarkoittaa
organisaation tietojarjestelminédkokulmaa. Toinen ndkokulma on liiketoimintatiedon
hallinnan ndkokulma. Kolmantena ndkokulmana on organisaation kognitio, jolla
tarkoitetaan mekanismeja, joiden avulla organisaatio havainnoi ympéristodin, tekee
selvyyttd ympiristostd, varastoi tietoa ja oppii. Viimeinen nédkokulma on
organisaation kehittdmisen ndkokulma, joka on organisaation rakenteen, prosessien,
henkil6ston ja johtamistapojen kehittdamistd tiedonkulun ndkokulmasta. Tuomen
(1999) mukaan alueet ovat osittain piddllekkdiset, mutta se antaa kuvan
tietojohtamisen alueen laajuudesta.

Rytildn (2011, s. 20) mielesté tietoperustainen johtaminen asemoi tiedon johtamisen
vilineeksi, keinoksi, tyOkaluksi sekd johtamisotteeksi. Ndkokulmana tdméd eroaa
tietojohtamisesta (Jalonen 2008; Laihonen 2010) tiedolla johtamisesta tai tiedon ja
osaamisen johtamisesta (Stahle & Wilenius 2006; Hyrkés 2009). Tietojohtamisen ja
tiedolla johtamisen voidaan n@hdd olevan funktionaalisesti rajatumpi johtamisote,
jossa tieto médrittdd johtamisen. Yhtymikohtia tietojohtamisen ja tiedolla johtamisen
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teoriothin ovat tiedon merkityksellisyys organisaation toimintakyvykkyyteen
hyOdyntéen sisdisid ja ulkoisia tietovarantojaan toimintaympériston muutoksissa (vrt.
Jalonen 2008; Maula, Peltoniemi & Markova 2005), sekd tiedon hallinta,
muodostuminen ja tunnistettavissa olevat tiedon prosessit.

McElroyn (2003, s. 2) mukaan knowledge managementin (tietojohtamisen)
ensimmadisessd sukupolvessa keskityttiin olemassa olevan tiedon integrointiin ja
prosesseihin. Tieto, jota kisitellddn ja prosessoidaan tietojdrjestelmien avulla, on
eksplisiittistd. Parhaillaan menossa on toinen sukupolvi, jossa edellisen lisdksi
mielenkiinnon kohteena on tyokalut, menetelmdit, jdrjestelmdt ja innovaatiot, joiden
tavoitteena on uuden tiedon tuottaminen. Tieto nihdéén hiljaisena tietona, tietimisen
prosessina, jossa ihminen sidotaan toimintaan. Hiljainen ja eksplisiittinen tieto
vuorottelevat vuorovaikutuksessa. Kolmannessa vaiheessa tietojohtaminen keskittyy
ajatteluun, joka mahdollistaa prosessien ja hiljaisen tiedon kehittymisen. Prosessia
voidaan tukea prosessien ja hiljaisen tietimyksen kehitystdi mahdollistavien
olosuhteiden luomiseksi. (ibid., ss. 4-5.) Toinen ndkokulma tietojohtamisen
sukupolvien kehittymisestd on von Kroghin, Ichijon ja Nonakan (2000, ss. 6-7)
nidkemys. Tietojohtamisen kehittymisen ensimmaéisessd vaiheessa olemassa olevaa
tietoa otetaan haltuun. Toisessa vaiheessa tietoa siirretddn ja jaetaan organisaatiossa
ja saatetaan siirtyd uuden tietimyksen alueelle. Kolmannessa vaiheessa
mahdollistetaan uuden tiedon luominen.

Mikirdinen-Suni  ja Valkokari (2007, s. 25) ja Kianto (2007) jaottelevat
tietojohtamisen tutkimussuunnat kolmeen luokkaan taulukon 6 mukaisesti.
Tietimyksen hallinta (kuvauksissa erillissanana) keskittyy uuden tiedon luomiseen
sekd olemassa olevan tiedon hallintaan ja hyodyntdmiseen. Organisaation oppiminen
sekd aineeton pddoma ovat omina luokkinaan prosessuaalisen nédkokulman
tietimyksenhallinnassa. Tdmén tutkimuksen keskiossd oleva tiedon jalostamisen
nidkokulma liittyy eniten sosiaalisen vuorovaikutuksen ndkokulmaan. Tilld tavoin
tietimys olisi organisaation osaamisessa ja kyvyssd innovoida, luoda, oppia ja
uudistua.
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Taulukko 6. Tietojohtamisen kolme eri

Jadskeldinen 2007, s. 37)

nikokulmaa Kiannon 2007 mukaan (mukaeltu

Rakenteellinen
nakékulma
Informaation
hallinta

Prosessuaalinen
nakékulma
Sosiaalinen
vuorovaikutus

Tietopddoma

Taustatieteet

Tietotekniikka,
tietojenkasittely,
informatiikka

Organisaatio- ,
johtamis- ja
sosiaalitieteet

Liiketaloustieteet

Fokus

Informaation
tallentaminen ja
varastointi

Tietoprosessit seka
niiden johtaminen,
kehittdminen,
hyédyntaminen
toiminnassa

Tiedon arvottaminen,
mittaaminen ja arvon
luominen tiedon avulla

Nékemys tiedosta

Tieto dataa ja bitteja

Tieto inhimillisena
ominaisuutena ja

Tieto resurssina ja
yrityksen omaisuutena

toimintana
Tutkimushaaroja | ICT-vélineet, Kyvykkyydet, IC-mallit ja mittaristot,
tietokannat, osaamisen johtaminen, |aineettomien
tiedonhaku, sosiaalinen pddoma, oikeuksien suojaus ja
arkistointi verkostot hallinta

Tiedon  jalostamisen
nakdkulma

Hintsan (2011, ss. 155-156) mukaan
strategiat

tietojohtamisen tidrkednd osa-alueena ndhty

organisaation visiot ja kuvataan vuorovaikutuksen tai

osallistumisen kautta syntyvind tai edellyttien, ettd kaikki organisaation jdsenet ovat

suunta,

sen ymmartidneet ja hyviksyneet yhteisesti tai sitoutuneet sithen. Tulkinnat ndkyvit
tietojohtamisen késitejdrjestelméssd siten, ettd késitteiden hierarkkiset suhteet ja
koostumussuhteet tulkitaan eri tavoin. Myds termit ja késitteiden alat ja sisallot
vaihtelevat jonkin verran. Suomenkielisessd kirjallisuudessa tietojohtamisen osa-
alueita ovat:

1)  organisaation suunta (visiot, strategiat ja tavoitteet)

2)
palvelujen luominen ja ylldpito
3)
ilmapiirin luominen ja ylldpito
4)
avulla johtaminen, mahdollistaminen, tukeminen ja kannustaminen
5)
jérjestelmien ja kulttuurin kautta.

oppimista, osaamista ja tietimistd tukevien jdrjestelmien, rakenteiden ja tuki-
oppimiseen, osaamiseen ja tietimiseen johtavan kulttuurin, toimintatapojen ja
organisaation suunnan, kulttuurin ja jérjestelmien luomisen ja kehittdmisen

tiedon siirtymisen ja keskustelun mahdollistaminen ja edistdminen

Tietojohtamisen tieteenalalla kisiteméérittely on suomen kielelld hyvin haasteellista,
kuten edelld mainittu kuvaus esitti. Kaikki tutkijat tarkoittavat samaa kisitettd

“knowledge management”, mutta ldhestyvit sitd kddnnoksissdin  omista

tieteenaloistaan kisin. Téarkedd olisi jatkossa yhtendistdd késitemddrittely

tiedeyhteisossd paittden, milloin kdytetddn mitidkin késitettd. Tédssd tutkimuksessa
kisitemédrittelyn mukaan tietojohtamisella tavoitellaan organisaation jédsenten

tietimyksen hyodyntdmistd sekd uuden tiedon lisddmistd organisaatiossa.
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Tietojohtaminen voidaan n#dhdd tieteenalana, missd tutkimuksen kohteena on
tietdimyksenhallinnan prosessi. Tietimyksenhallinnan késite sisdltdd tietotarpeen
tunnistamisen, tiedon hankinnan, tiedon varastoinnin, tiedon vilittimisen ja
tulkinnan, tiedon organisoinnin ja merkitysten analysoinnin, organisaation muistin ja
tiedon dokumentoinnin sekd tiedon kédyton. Tamid vaatii organisaatiossa
vuorovaikusta, tiedon hallintaa, kulkua sekd jakamista. Tutkimuksessa liikutaan
tietdimyksenhallinnan ~ kehittdmisessd ~ ndkokulmana  tiedon  jalostaminen.
Tutkimuksessa oppiminen yhdistetdédn tiedon jalostamiseen.

2.2.3 Tietamyksenhallinta organisaatiossa

Organisaation suorituskykyd voidaan parantaa tiedon hyodyntdmiselld (Kakabadse,
Kouzmin & Kakabadse 2001, s. 137; van Beveren 2003, s. 90). Tsoukas ja
Vladimirou (2001, s. 980) tidydentévit, ettd organisaation toimintaa voidaan ohjata
tietimyksen avulla haluttuun suuntaan, ja toimintaa voidaan vahvistaa yhteison
yhtendisen asioiden ymmairryksen avulla. Hyvid tietimyksenhallinta (knowledge
management) tekee mahdolliseksi Kakabadsen ym. (2001) mukaan etsid uusia tapoja
tehdd asioita ja tuo uusia ja laajempia ndkokulmia vanhoihin traditionaalisiin
lahestymistapoihin. Syvidjarvi (2005, ss. 182-183) toteaa, ettd erityisesti
terveydenhuollon asiantuntijajohtajien tiedonhallintataidot keskittyviat herkésti
omaan ydinosaamisalueeseen, jolloin kokonaisuuksien nikemys jdd vihdisemmaksi.
Olemassa olevan tiedon mahdollisimman laaja hyodyntdminen péédtoksenteossa
johtaa usein myos kidyttdytymisen muutokseen. Tietimyksenhallinnan strategisointi
(strategic knowledge management) on Choin ja Leen (2002, ss. 173-174) mukaan
tirked ja yksi organisaation toiminnan tehokkuutta lisddivd toimenpide. Siksi
tietimyksenhallinnan kehittiminen on hyvi olla osa organisaation strategiaa.

Aaltonen ja Mutanen (2001, ss. 8-9) mdirittelevit tietimyksenhallinnan ennen
kaikkea sosiaaliseksi prosessiksi, joka sitoo organisaation tyontekijit saman
tavoitteen &irelle. Tietoa yhdistetddn tekemiseen, ja tekeminen yhdistyy
organisaation sisdisen kokonaisuuden ymmairtidmiseen. Tietdmyksenhallinnassa on
kyse henkilokohtaisten ja yhteisten ajatusten ja tekojen jakamisesta niin, ettd
organisaation prosessit ja toiminnat hyotyvit niistd. Rusly, Corner ja Sun (2012, s.
336) kuvaavat tietimyksenhallinnan prosessin (knowledge management process)
kisitteen sekavuutta silld, ettd tietimyksenhallinnan prosessia on méiiritelty 166 eri
tavalla, joista viisi voidaan luokitella eniten kdytetyiksi tavoiksi kuvata prosessia. Ne
ovat tietdmyksen tunnistaminen, luominen, jakaminen, hyodyntdminen ja varastointi.
Tiedonhankinnan prosessi alkaa tiedontarpeiden tunnistamisesta ja pdittyy edelld
lueteltujen vilivaiheiden jdlkeen hankitun tiedon kéyttdmiseen alkaakseen sen
jélkeen alusta. Chen (2007, ss. 290-297) kokoaa tietimyksenhallinnassa (knowledge
management) luodut uuden tiedon luomisen teoriat, joita ovat mm. Cook & Brownin
(1999) ”Bridging epistemology”, Harrysonin (2000) “The Know-Who Based
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Organization”, Leonard-Bartonin (1995) “Knowledge-Creating and Knowledge-
Diffusing Activities” sekd Nonakan ja Konnon (1998) “SECI”-malli. Edelld
mainittujen teorioiden késitteet voidaan koota omaksi prosessiksi, jossa nadkyvit
tietdimyksenhallintaprosessin vaiheet.

Edelld mainitut tietimyksenhallinnan késitteet liittyvédt organisaatiossa tiedon
soveltamiseen (application of knowledge), jakamiseen (generation of knowledge)
(Kakabadse ym. 2001, s. 140; Bouthillier ja Shearer 2002; Sandars ja Heller 2006, s.
342) sekd varastointiin (storage of knowledge) ja soveltamiseen/jalostamiseen
(distribution of knowledge) (Bouthillier & Shearer 2002). Tiedon lisdédminen
perustuu tiedon tuottamiseen tieteellisessd tutkimuksessa ja kokemuksessa. Tiedon
jakaminen merkitsee oikeaa tietoa oikeaan aikaan. T@hdn kuuluvat muun muassa
internet, intranet, kirjat, lehdet, perehdytys ja tyoryhmat. (Kakabadse ym. 2001, s.
145; Bouthillier & Shearer 2002; Sandars & Heller 2006, s. 342.) Bouthillier ja
Shearer (2002) toteavat tiedon varastoinnin sisdltien muun muassa tieteellisten
artikkeleiden ja kliinisten suositusten tuottaman tiedon. Tietimyksenhallinnassa
tiedon jalostaminen on kaikkein tirkeintd, koska tiedolla ei ole merkitystd, jos sitd ei
voida hyddyntdd johtamisessa.

Flores, Zheng, Rau ja Thomas (2012, ss. 643-644) soveltavat mm. Huberin (1991, s.
88) jaottelua oppimisesta pidemmiille esitellen kuusi oppimisprosessiin liittyvaa
vaihetta: tiedon hankinta, tiedon jakaminen, tiedon reflektoiminen, tiedon integrointi,
tiedon dokumentointi ohjeiksi ja malleiksi sekd tiedon institutionalisointi.
Institutionalisointi on lisdtty prosessiin  mukaan. Hannula (2009) kuvaa
tietdimyksenhallinnan prosessin lahtien liikkeelle organisaatiosta.
Tietdamyksenhallinnan prosessi sisdltdd edelldkin tutuiksi tulleet vaiheet tiedon
jalostamisessa: luominen, kerdidminen, organisointi, jalostaminen, jakelu ja ylldpito.
Tamén prosessin ulkokehdlld ovat organisaation kanssa vuorovaikutuksessa olevat
tahot, mm. asiakas ja toimittaja. Johtajuudella ja organisaatiokulttuurilla on
vaikutusta prosessiin. Teknologian avulla tietoa voidaan hallita. Kilpailu katalysoi
sekd tietimyksenhallinnan prosessia ettd toisaalta luo kilpailuetua toteutuessaan
hyvin organisaatiossa. Kuviossa 9 on esitelty tietdmyksenhallinnan prosessi.
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organisointi
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Kuvio 9. Tietdimyksenhallinta organisaatiossa (Hannula 2009)

Heisigin (2001, s. 28) tietimyksenhallinnan (knowledge management) prosessi on
esiteltynd kuviossa 10. Sykli siséltdd tietimyksen luomisen (creation), varastoinnin
(storage), jakamisen (sharing) ja kidyttimisen (utilization). Idea on piddpiirteissidin
sama kuin aiemmin esitelty Hannulan (2009) prosessi.

Tietamyksen
luominen

Tietdamyksen Tietamyksen
kaytto varastointi

Tietamyksen
jakaminen

Kuvio 10. Tietimyksenhallinnan sykli (Heisig 2001, s. 28)

Heisig (2001) yhdistad tietimyksenhallinnan syklin  my6ds SECI-malliin.
Tietdmyksen luonnin vaiheessa organisaatiossa kerdtaédn tietoa sekd ulkoa ettd sisilta.
Titd tietoa késitelldén esim. varastoimalla sitd tietovarastoihin. Tietdmystd jactaan
keskustelun kautta organisaation jdsenten vélilld. Tdman jilkeen tietdimystd kiytetddn
tyossd. Viimein palataan prosessin alkuun, jossa uutta tietoa luodaan, ja jossa sykli
jatkuu. Kolmas tapa esittdd tietimyksenhallinnan sykli on Sengen ja Kimin (2001, ss.
10-11) malli. Se on kuvattu metaforisesti puun avulla, jossa juurina toimii teoria
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(theory), oksistona metodit (methods) ja tyokalut (tools). Puun tuottamat hedelmiit
ovat kiytdnnon tietamystd (practical knowledge). Ihmiset soveltavat saatavilla olevaa
tietdmystd saavuttaakseen tavoitteensa. Tdma kdytdnnon toiminta tuottaa kdytdnnon
dataa, jota uudet teoriat formuloivat tulevaan toimintaan. Uudet teoriat johtavat
uusiin metodeihin ja tyokaluihin, jotka muuntavat teoriaa kdytdnnon osaamiseksi ja
uudeksi kokemukseksi. Tamin jdlkeen sykli voi jatkua uudelleen alusta. Wiig, Hoog
ja Spek (1997, s. 17) kuvaavat tietdimyksenhallinnan prosessin vaiheiksi
kisitteellistimisen (conceptualization), reflektion (reflect), toiminnan (act) seki
arvioinnin (review).

Tiedon hankinnalla on perinteisesti ymmérretty Syddnmaanlakan (2000, ss. 187-188)
mukaan tyontekijoiden ammattitaidon ja osaamisen lisddmistd tukemalla heidéin
opiskeluaan tai kouluttamalla heitd. Tiedon hankinnalla voidaan késittdd myos
yrityksen sisilld olevan kokemusperidisen hiljaisen tiedon muuttamista havaittavaksi
ja sen siirtdmistd dokumentoimalla koko organisaation kayttoon. Tdssd tiedon
prosessoinnin yhteydessd uutta ja vanhaa tietoa liitetdén yhteen. Hannula ym. (2003,
s. 7) jatkavat, ettd siten kyetddn hyodyntdmédin sekd yrityksessd jo olemassa oleva
kokemusperdinen tieto ettd hankittu uusi tieto jdlleen uudenlaiseksi toimintaa
edistaviksi tietimykseksi. Davenportin ja Prusakin (1998) mielestd tietoinen tiedon
tuottaminen on tyypillisesti ollut kaikista epdsystemaattisin tapa toimia yrityksessa.
Tiedon hankinnassa keskeistd on tiedon hyddyllisyyden funktio.

Tietimyksen  jakaminen  (knowledge sharing) on tutkimuksin todettu
tietimyksenhallinnan tirkeimmaéksi prosessiksi (mm. Shaw, Subramaniam, Tan, &
Lee 2002, s. 88). Tietimyksen jakaminen médiritellaédn Linin ja Changin (2008, ss.
322-323) mielestd usein toiminnaksi, jossa siirretdédn tai jaetaan tietdimystd henkilolta
toiselle, tyoryhmadlle tai organisaatiolle. Miiritelmin tietimys sisdltdd seké hiljaisen
tiedon ettd eksplisiittisen tiedon. Tietimyksen jakamisen k&ddnnoksid ovat mm.
knowledge distribution, transformation tai dissemination. Tietdmyksen jakamiseen
vaikuttavat yleisesti todetut tiedon jakotapa, ldhde, vastaanottaja sekd tiedon
konteksti. Kulttuuri ja kdyttdytymismallit ovat avainasemassa tiedon jakamisessa.
Pinho, Rego ja Cunha (2012, s. 218) erottelevat hiljaisen tiedon jakamisen olevan
tietimyksen jakamista (knowledge sharing) ja eksplisiittisen tiedon jakamisen olevan
tiedon siirtoa (knowledge transfer). Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2002, s. 174)
mielestd organisaation kannalta katsottuna on tirkedd saada organisaatiossa toimivat
henkilot ymmértimédn tiedon jakamisen tédrkeys ja tarpeellisuus. Kun kaikki
organisaatiossa toimivat jakavat hallitsemaansa ja oppimaansa tietoa organisaation
tietovarastoon, saadaan uudet toimintaprosessimallit ja niihin liittyvd kokemustieto
koko organisaation kdyttoon. Tdmd onnistumiseksi tarvitaan organisaation
tietojérjestelmien toimivuutta ja saatavuutta kaikille tyontekijoille.
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Tiedon siirtdmiselld (knowledge transfer) ja jakamisella on eroa. Tiedon
siirtdmisessd otetaan joltakin henkiloltd osaamista talteen, mutta tiedon jakaminen on
kokemuksellinen tapahtuma, jossa molemmille osallistujille tapahtuu parhaimmillaan
kdyttaytymisen muutos ja kehittyminen. Hintsa (2011, s. 13) kuvaa osuvasti
tietdimyksenhallinnan prosessin dikotomiaa. Tiedon hamstrauksesta tulisi péddstd
tiedon jakamiseen. Organisaatiot kéyttdvat tiedon jakamisessa kahta tapaa:
“tyontojarjestelméssd” luetteloidaan kéyttdjien tarpeet ja tietoa jaetaan valikoiden,
jos havaitaan, ettd kéyttdjille voisi olla hyotyd tiedoista. Toisena tapana on
“vetojdrjestelmd”, jolloin tyOntekijat itse hakevat tietoa, jota he kulloinkin
tarvitsevat. Ihannetila olisi, ettd oikea tieto olisi oikeaan aikaan oikealla henkilGlla.

Eksplisiittisen tiedon jakaminen on Strommerin (1999, s. 178) mielestd teknologisten
jarjestelmien avulla helppoa, mutta myos hiljaisen tiedon vilittdmiseen on viime
aikoina kehitetty teknisid jdrjestelmid. Ndma jérjestelmat kuitenkin harvoin, jos
koskaan, kykenevit Laihosen (2005, ss. 15-16) mielestd korvaamaan fyysistd
ithmisten vililla tapahtuvaa sosiaalista vuorovaikutusta. Bartolin ja Srivastavan
(2002, s. 65) mukaan tietdimystd voidaan jakaa neljdlld eri mekanismilla: tiedonjaolla
tietokantojen kautta, tiedonjaolla virallisen ja epédvirallisen vuorovaikutuksen kautta
sekd tiedonjaolla kdytdnnon tyOryhmien kautta, jossa tyontekijit kommunikoivat
kiinnostavista asioista, ei rutiininomaisesti, ja vapaachtoisuuteen perustuen. Linin ja
Changin (2008, ss. 321-322, 340) tutkimuksessa eksplisiittisen tiedon jakamisessa
tarkein tekijd oli tiedon jakamisen konteksti. Hiljaisen tiedon jakamisessa tarkeimmét
tekijdt olivat tiedon vastaanottaja seki tiedon jaon sisilto.

Kukon, Yliniemen, Okkosen ja Hannulan (2004, s. 11) mukaan kriittisid tekijoitd,
joihin organisaation tulee kiinnittdd huomiota tiedon jakamisessa, ovat ihmiset,
toimintakulttuuri ja teknologia. Kaikkien organisaatiossa toimivien on ymmaérrettava
aktiivisen tiedon jakamisen merkitys organisaation toiminnalle. Samoin on
ymmarrettdvd oma rooli tiedon jakamisessa. Onnistuneessa tiedon jakamisessa
vastaanottaja etsii ja hakee aktiivisesti uutta tietoa. Tiedon ldhettdjdn tidrkednd
tehtavdnd on saattaa tieto sellaiseen muotoon, ettdi se on vastaanottajan
ymmarrettavissid ja kdytettdvissd. MyOs organisaation toimintakulttuurilla on tirked
merkitys tiedonkulussa. Sen tulee sallia ihmisten vilinen interaktiivisuus ja samalla
edistdd kaikkia sosiaalisen kanssakdymisen muotoja. Syddnmaanlakka (2000, ss.
188-189) esittdd, ettd toimivan toimintakulttuurin perustekijat muodostuvat yhteisesti
tunnetuista ja jaetuista konkreettisista visiosta ja strategiasta. Kun tiedossa on
yhteiset pddmaéadridt ja tavoitteet ja tiedetddn mihin ollaan pyrkiméssd, tiedon
jakaminen ja yhteinen kéytto ndhddin osana normaalia jokapdiviistd toimintaa.

Tietimystd (knowledge) voidaan sdilyttidi mm. erilaisissa tietovarastoissa.
Davenport, Long ja Beers (1998, s. 45) Kkartoittivat erilaisia tietimyksen
sailytyspaikkoja. Niitd ovat mm. ulkoiset tietovarastot, jossa on mm. kilpailijatietoa,
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strukturoitua sisdistd tietimystd, esim. tutkimusraportteja ja epédvirallista sisdistd
tietoa, esim. keskustelujen muistiinpanoja. Organisaation tietovarastot saadaan koko
organisaation kayttoon tehokkaan ja toimivan teknologian avulla, kun samalla
huolehditaan siitd, ettd kaikilla organisaatiossa toimivilla on pédsy kaikkiin niihin
tiedon ldhteisiin, joita he toiminnassaan tarvitsevat.

Tietimyksenhallinta (knowledge management) riippuu Oliverin ja Kandadin (2006,
s. 7) mukaan kulttuurin madérittelystd. Kulttuuri ei ole sitd, mitd organisaatiolla on,
vaan sitd, mitd organisaatio on. Tietdmyskulttuurin késitettd (knowledge culture) ja
tietdimyksenhallintaa on kéytetty rinnakkaisessa suhteessa tutkimusmaailmassa
(Davenport & Prusak 1998, ss. 154-155; von Krogh ym. 2000, Nonaka & Takeuchi
1995). Tietdmyskulttuuri on mdéritelty Oliverin ja Kandadin (2006, s. 8) mukaan
seuraavasti: ’se on organisaation elintapa, joka mahdollistaa ja motivoi ihmisid
luomaan, jakamaan ja hyOdyntdmédidn tietdmystddn organisaation hyodyksi ja
kilpailukyvyn lisddmiseksi.” Myos Walczak (2005, s. 331) tuo esille
tietdmyskulttuurin (knowledge culture) késitteen, jolla tarkoitetaan organisaatiota,
jossa tietdimyksenhallintaa kehitetdédn joka tasolla. Oliver ja Kandadi (2006, s. 19)
esittdvat organisaation eri faktoreiden maddrittelevin tietdimyskulttuuria (knowledge
culture). Faktorit olivat johtajuus (leadership), kaikilla tasoilla keskustelu
tietdimyksenhallinnan hyodyllisyydestd (evangelisation), tietdmyksenhallinnan rooli
organisaatio-rakenteessa (organisational structure), kdytdnnon yhteisot (communities
of practise), palautejirjestelmé (reward systems), aika-allokointi (time-allocation) tai
uuden tiedon luomisen kannalta tdrked ajoitus, liiketoimintaprosessit (process
management), rekrytointi  (recruitment), tietdmysportaalien infrasktruktuuri
(infrastructure) sekd mahdollisimman avoin fyysinen tyOympéristd (physical
environment).

Maier (2002, s. 134) yhdistéda tietimyksenhallinnan (knowledge management) seki
Nonakan SECI-mallin ajatukset yhteen. Operationaalisella tasolla tarkasteltaessa
uutta tietoa tulee organisaatioon tutkimalla, tallentamalla tai kehittimailld eri
tietoldhteiden kautta, osa niistd on metatietoa, joka voi koskettaa laajasti esim. koko
yhteiskuntaa, mutta osa tiedosta on tarkoitettu vain organisaation kdyttoon. Tastd
seuraa usein yksiloiden oppimisprosessi, joka kdynnistyy tiedon identifioinnilla. Kun
uutta tietoa tulee organisaatioon, yksilo analysoi tiedon, arvottaa sen mielessédédn joko
tiarkeiksi tai ei tiarkedksi asiaksi. Sen jdlkeen hidn omaksuu uuden tiedon ja poisoppii
vanhan tiedon. Prosessin seuraavassa vaiheessa tieto jaetaan toisille tyontekijoille
organisaatiossa. Siihen tulee mukaan toisia henkil6itd, joiden omat kokemukset
saattavat jalostaa tietoa. Tarkoituksena on, ettd tdssd vaiheessa tieto jalostetaan
yhteiseksi tiedoksi. Sen jdlkeen siitd muodostuu institutionaalista tietdmystd, ikddn
kuin organisaation omaa kieltd, jonka avulla tyontekijit esimerkiksi kehittdvit jotain
uutta organisaatiossaan. Tdmén kautta piddstddn viimeiseen vaiheeseen, jossa
tietdimystd kdytetddn. Saadun palautteen kautta saadaan taas uutta tietoa, jota aletaan
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yksiloiden kautta jatkojalostaa. Yhteisen tiedonmuodostuksen vaiheessa voidaan
tuottaa tietdmystuotteita tai palveluja.

Maier (2002, s. 134) esittid, ettd tyonjohtotasolla tulee mahdollistaa, ettd ihmiset ja
prosessit ovat oikeassa paikassa, tietimyksen laatu on oikeata, organisaatiossa on
hyvit ICT-infrat, joilla tieto saadaan tallennettua sekd huolehditaan muista puitteista,
jotta operationaalisella tasolla tietoa pédstddn jalostamaan. Suunnittelutasolla
suunnitellaan eri tuotantovaiheiden tiedonkeruumenetelmii ja tietokoneohjelmistoja,
joiden avulla ihmiset saadaan jakamaan tietdmysta. Itse strategisella tasolla ylin johto
varmistaa, ettd organisaation hallinnassa ovat tietimyskuilut, mitd tietoa tarvitaan
lisdd sekd strategiat ja evaluoinnin menetelmdt ovat hallussa, kun tietoa hallitaan
organisaatiossa.

Chen ja Huang (2007, ss. 105-113) yhdistidvét organisaation ilmapiirin ja rakenteen
(organization atmosphere and structure) vaikutuksen tietdimyksenhallintaan
(knowledge management) siten, ettd organisaation ilmapiiri vaikuttaa yleisiin
toimintatapoihin, jaettuihin uskomuksiin sekd arvomaailmaan, jota organisaatio
seuraa. Ilmapiiri vaikuttaa tyontekijoiden kéyttdytymisen muokkaamiseen ja
vaikuttaa  késityksiin tietimyksenhallinnasta. Tulosten mukaan sosiaalinen
vuorovaikutus on tehokas keino tiedon jakamisessa. Myos verkoston luominen
tiedon jakamiseksi on tdrkedtd. Hansenin (1999, ss. 108-109) mukaan sosiaalinen
vuorovaikutus myds toimii vélittdjdnd organisaation tietdimyksenhallinnassa.
Esimiesten on hyvd tiedostaa  sosiaalisen  vuorovaikutuksen  tirkeys
tietdimyksenhallinnassa.

Pinho ym. (2012, ss. 220-228) ovat luokitelleet tietimyksenhallinnan (knowledge
management) teknologisia, sosio-organisatorisia sekd yksilollisid esteitd sekid
mahdollistajia. Teknologisina esteind ovat mm. huonot tietojirjestelmét sekd huonot
informaation kisittelyn ohjelmistot: niitd ei osata kéyttdd tai jarjestelmit eivit
hyodytd organisaation toimintaa. Sosio-organisatorisissa esteissd keskeisimmaét ovat
huono sisdinen sekd ulkoinen koordinaatio ja kommunikaatio, huono johtaminen,
huono esimiestuki, huonot oppimiskédytinnot ja taloudelliset tekijat. Yksilolliset
esteet ovat huono taipumus kommunikoida sekd jakaa ideoita ja epieettiset
kdyttdytymistavat. Sun ja Scott (2005, ss. 76-77) esittelevit tiedon siirron
(knowledge transfer) esteitd ldhestyen niitd yksilon, ryhmén ja organisaatioiden
nidkokulmista. Neljantend ndkokulmana on organisaatioiden vilinen tiedon siirto.
Organisaatiossa oppimista tapahtuu kaikilla tasoilla yhtd aikaa. Oppiminen
yksilotasolla alkaa intuitiolla ja on paljolti alitajuinen prosessi. Tiimitasolla
sosiaalinen prosessi on keskeinen tiedon siirron muoto. Hallin (2001, s. 19) mukaan
tiedosta luodaan tietimysté vain, kun sitd jaetaan.
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Chenin ja Huangin (2007, ss. 106-107) mukaan organisaatiorakenne vaikuttaa myos
sosiaaliseen vuorovaikutukseen organisaatiossa. Organisaatiorakenne voidaan jakaa
viralliseen (formalization), keskitettyyn (centralization) tai integroituun (integration).
Virallinen organisaatiorakenne viittaa tyon standardisoinnin tasoon sekid
tyontekijoiden kidyttdytymisen muotoon, milld tasolla millainenkin kéyttdytyminen
on yleistd. Virallisessa organisaatiorakenteessa on nidkyvid sddntojd ja
toimintaohjeita, jotka haittaavat luovuutta ja spontaanisuutta esim. innovaatioiden
luomisessa. Keskitetty organisaatio voi eliminoida tyontekijoiden vaihtoehtoisen
kdyttaytymisen mahdollisuuden tai vaihtoehtoisen tyon suorittamisen keskustelun.
Jos tyOskentely on suunniteltu ennalta, tyontekijoilld on vihédn keskusteltavaa tyon
sujumisesta. ~Matalahierarkkisten organisaatioiden jasenilli on  suurempi
mahdollisuus ja vapaus tehdd ty0 haluamallaan tavalla. Integraatio viittaa siihen,
miten paljon eri osastot organisaatiossa tekevit tyotd yhdessd yhteistyOssi.
Tyontekijoilla tulisi olla mahdollisuus pédédstd mukaan laajempien ongelmien
selvittelyyn. Tyoskentelemilld ja keskustelemalla yhdessd yksilot voivat rakentaa
erilaisia tiedon jakamisen verkostoja. Kun organisaatiorakenne on vdhemmaén
formaali, vihemmin keskitetty ja enemmin yhteistyotd tekevd, sosiaalinen
vuorovaikutus jisenten kesken on onnistuneempaa.

von Krogh ym. (2000, ss. 5-9) esittelevit viisi tietimyksen (knowledge)
mahdollistajaa, jotka ovat tietimyksen vision juurruttaminen, keskustelun
johtaminen, tietimyksen jakamisen mobilisointi, oikean kontekstin luominen seké
paikallisen tietimyksen globalisoiminen. Toiset viisi tietimyksen luomisen askelta
ovat hiljaisen tiedon jakaminen, késitteiden luominen, Kkésitteiden oikeutus,
prototyypin luominen seki poikkitieteellinen tietimys. He esittelevit edelld mainitut
sisdltoalueet 5 x 5 ruudukossa. Hiljaista tietoa voidaan jakaa seuraavilla tavoilla:
suoran tarkkailun, tarinoiden, imitaation, kokeilun ja vertailun sekd jaetun
kokemuksen avulla. Kun hiljaista tietoa yritetddan muuntaa késitteelliseksi on
tiarkeiti, ettd keskustellaan samalla kielelld. (ibid., s. 14.) Davenport ja Prusak (1998,
s. 97) kuvaavat tietdimyksen levittamisessd kitkatekjoitd. Luottamuksen puute
aiheuttaa kitkaa, minké vuoksi luottamusta voidaan lisdtd mm. yhteisilld kokouksilla
tai epavirallisilla keskusteluilla. Erilaiset kulttuurit ja yhteisen késitteiston puute voi
my0s olla esteend tietdimyksen jakamiselle. Ratkaisuksi esitetddn mm. koulutuksia,
jossa luodaan yhteinen késitepohja. My0s ajan ja paikan puute haittaa jakamista. Tétd
voidaan mahdollistaa perustamalla organisaatioihin paikkoja (ba”), jossa tietdmystd
voidaan vapaasti jakaa. Vastaanottokyvyn puute on ehkdistdvissa mm. antamalla
aikaa omaksua asioita. My0s virheiden hyvidksyminen osana oppimista kannustaa
tietdimyksen jakamiseen.

Barachini (2007, s. 99) korostaa motivaatiota seké luottamusta tietimyksenhallinnan
kehittdmisessd ja viittdd, ettd vain informaatiota (information) voidaan jakaa, mutta
tietdmysti (knowledge) ei voida jakaa. Myoskdidn Cookin ja Brownin (1999, ss. 382-
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383) mukaan organisaation genrejd eli tietimistd ja tietoa ei voida sellaisenaan
suoraan siirtdd hyodynnettdviksi toisiin organisaatioihin. Tiedon siirtyminen eri
organisaatioiden vililld voi tapahtua epévirallisten yhteisojen kautta. Yksiloiden
kautta muodostuu rajapintoja, joiden vilitykselld tieto ja kéytdnnOt siirtyvit.
Téllaisissa prosesseissa korostuvat myds tyOyhteisdjen tarkastelu ja ty0ssd tapahtuva
oppimisen tutkiminen.

Leppidldan (2011, ss. 34-35, 49-50) mukaan tiedon yhteiskunnallinen merkitys
perustuu yksiloiden ja yritysten taloudellisten kannustimien rooliin, joista riippuu
panostus  paikkansapitdvin tiedon etsintddn sekd luotettavan informaation
vilitykseen. Suurin yhteiskunnallinen hy6ty uudesta tiedosta saavutetaan silloin, kun
se levidd mahdollisimman laajalle edellyttdaen, ettd tiedon tulee olla
totuudenmukaista. Siksi tiedon ldhteelld tulee olla riittdvit kannustimet
paikkansapitdvin tiedon etsintddn. Silloin kun kannustimet sekd paikkansapitidvén
tiedon etsintddn ettd sen luotettavaan kommunikointiin ovat olemassa, tieto levida.
Kuitenkin erilaisten kannustimien sekd niitd ohjaavien instituutioiden ongelmat
selittdvit sen, miksi myos nykyaikaisen viestintidteknologian aikana osa tiedosta jai
levidmittd tai on sisélloltiddn epiluotettavaa.

Kuten edelld ilmeni, tietimyksenhallinnan prosessia voidaan tarkastella usealla eri
tavalla. Oli prosessin vaihe mikéd tahansa, se vaatii organisaatiossa yhteistyotd
tyontekijoiden vililld. Tarkein prosessin vaihe on tietdmyksen jalostaminen tai
jakaminen. Haastetta tuo se, ettd tietimyksenhallintaprosessi voidaan nihdé olevan
laaja prosessi organisaatiossa, mutta sen eri vaiheissa voidaan sisillyttdd vield oma
tiedon jalostamisen prosessi (mm. SECI-malli). Toisin sanoen tietimyksen
jalostamisen tai jakamisen vaiheessa on sisélld tiedon jalostamisprosessi.

2.2.4 Tietamys- ja resurssiperusteinen nakokulma

Essers ja Scheinemakers (1996, ss. 101-102) ovat pelkistidneet tietimyksen-
hallinnassa (knowledge management) kaksi pddsuuntaa, joissa toisessa painopiste on
uusien vaihtoehtojen ja ideoiden tuottamisessa ja toisessa organisaation osaamisen
kehittamisessd. Tietdmyksenhallinta liittyy tietimyksen tehokkaaseen levittamiseen
ja hyodyntdmiseen organisaation ongelmanratkaisussa. Empson (2001, ss. 840-841)
esittelee tietimyksenhallinnan kirjallisuudesta kaksi suurta késitteellistd mallia.
Ensimmiinen malli pitdd tietdmystd varantona, joita voidaan kdyttdd yrityksen
kilpailukyvyn lisddmiseksi. Titd nédkokulmaa kutsutaan resurssiperusteiseksi
nikemykseksi (kts. myos Tsoukas 2002; Grant 1996, s. 110; Spender 1996b;
Liebeskind 1996, s. 105). Tistd nikokulmasta organisaatio on kuvattu sen sisdisten
prosessien kautta sekd sen kapasiteettina omaksua tietoa ulkoisista resursseista.
Toinen on realismia, jossa on tieto madritellddn kilpailutekijiné, resurssiperusteisena
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sekd  arviointindkOkulmana  organisaation tietimyksenhallinnassa.  Toinen
késitteellinen malli nidkee tietdimyksen prosesseina, sosiaalisesti konstruoitujen
uskomusten tuloksena. Tamid ndkokulma tutkii tietimysresurssien ja tietimyksen
johtamista ja sitd kutsutaan tietdmysperusteiseksi ndkokulmaksi. (mm. Kogut &
Zander 1992, ss. 387-390; Grant 1996, s. 110; Spender 1996b, s. 46; Leonard-Barton
1995; Choo 1998). Tietimysperusteisessa nikokulmassa erilaiset sosiaaliset prosessit
muokkaavat tietimystd. Tietimys on sen vuoksi subjektiivista ja muuttuu sosiaalisen
vuorovaikutuksen perusteella (Empson 2001, s. 841; Lamsi 2008, s. 24; Virta 2011,
s. 20.) Valkokari (2009, s. 54) toteaa, ettd resurssiperusteinen sekd tietimysperus-
teinen teoria ovat litkkeenjohdollisia tarkastelutapoja organisaatioiden toiminnassa.
Yhteisen arvonluonnin prosessin merkityksen lisddmiseksi ja yhteisen kehittdmisen
luomien  mahdollisuuksien ~ vuoksi  liikkeenjohdolliset  tarkastelut  ovat
merkityksellisid. Teece, Pisano ja Shuen (1997, s. 509-515) tarkastelevat
organisaation toimintaa dynaamisen kyvykkyyden nidkokulmasta (dynamic capability
approach). Sen mukaan organisaation kilpailuetu muodostuu sen kyvystd uusiutua
sekd luoda uutta tietoa. Organisaatiot toimivat eri tavoin eri kulttuurinsa seki
tietimyksensd perusteella sekd ennen kaikkea erilaisten tietimyksenhallinnallisten
kykyjensd perusteella. Tdstd ndkokulmasta on tutkimuksia tehnyt mm. Poyhonen
(2004).

Resurssiperusteisessa ndkokulmassa (Spender 1996b, s. 46; Valkokari 2009, ss. 56-
57) sisdiset resurssit toimivat strategian muodostamisessa sekd organisaation
menestyksen takaajina. Resurssien avulla voidaan vastata organisaation ulkopuolelta
tuleviin haasteisiin. Mitd erikoistuneempi osaaminen organisaatiossa on, sen
epdtdydellisempéaa kilpailua markkinoilla on (esim. terveydenhuolto). Organisaation
henkiloston kokemus, johtaminen sekd IT-taidot vaikuttavat sen menestymiseen.
Resurssiperusteisessa ndkokulmassa organisaatiot keskittyvidt ns. ydinosaamisten
kehittdmiseen. Resurssit ja tuotteet voidaan nidhdd sekid tuotteiden arvona seki
kilpailukykytekijoinéd kuten aineeton padomakin.

Resurssiperusteisessa nidkokulmassa organisaatio luottaa sen sisdisten osaamisten
selittivin niiden vélistd kilpailukykyéd. Organisaatio pyrkii siis Kraaijenbrinkin,
Spenderin ja Groenin (2010, ss. 351-359) esittiméind maksimoimaan arvonsa
yhdistimilld ja hyodyntdmaélld arvokkaita resursseja. Resurssindkokulmasta
voimavarat lisddvit organisaation kestdvdd kilpailuetua, jos ne ovat arvokkaita,
harvinaisia, vaikeasti kopioitavia sekd organisaation hyoddynnettdvissd. Toinen
resurssiperusteisen ndkokulman ajatus on, ettd resurssit eivit ole tdysin siirreltdvia.
Aineettoman pddoman nidkokulmasta resurssiperusteiset voimavarat ovat yhdistelyji
erilaisista resursseista. Nédkokulmassa korostetaan yritysten toiminnan ja
toimintaympériston dynaamisuutta pysyvédn kilpailuedun sijasta (vrt. aineeton
pddoma). Valkokari (2009, s. 57) vdittdd, etteivit resurssiperusteisen nikokulman
kisitteet - taidot, resurssit, kyvykkyydet ja pitevyydet-, eivit ole vield vakiintuneita,

55



ja eri tutkijat kdyttidvat kasitteitd eri merkityksessa.

Barneyn (2001, s. 645) kuvaama ydinkyvykkyyden késite on siirtdnyt
resurssiperusteista ndkokulmaa suuntaan, missé keskeiseni resurssina pidetdédn kykyé
saada muista resursseista irti lisdarvoa tuottava prosessi. Tami ldhestymistapa tuo
esiin kyvykkyyksien kiddntopuolen eli niiden muuttumisen jiykkyyksiksi. Erityisesti
kilpailukykyéd korostava kirjallisuus kéyttdd dynaamisten kyvykkyyksien késitettd
kuvaamaan organisaation kykyd uudistaa osaamistaan ja saavuttaa uusia
innovatiivisia ratkaisuja. Valkokarin (2009, s. 58) mielestd resurssiperusteiseen
ndkokulmaan liittyy organisaation ulkoisten resurssien, osaamisen ja tiedon
hyodyntdmiskyky sekd omien resurssien kasvattamiskyky ja turvaamiskyky.
Ulkopuolisen tiedon hankinnassa on yksi tidrked teema, joka linkittdd verkostot ja
resurssiperustaista ndkokulmaa. Tamaé toteutuu suhdepddomaa kehittamalla.

Prusak (1993, s. 8) kuvaa tietimysperusteisen ndkokulman perustuvan ajatukseen,
ettd organisaation tieto sekd sen kyky kéyttaa tietdmystdadn sekd valmius oppia uutta
tietoa antaa organisaatiolle kestdvén kilpailuedun. Grant (1996, s. 109) taas nikee
tietimysperusteisen ndkokulman tietimyksen erityisen tidrkednd voimavarana
organisaation strategian rakentamisessa. Tietimyksen integrointi ja luominen ovat
organisaation paiarooleja. Ndakokulmassa organisaatio toimii ikddn kuin perustana tai
runkona, jonka rakenteissa on erilaista tietoa. Tietdmysperusteisessa ndkokulmassa
tieto toimii kaiken keskiossd ja tiedon eri lajit vaikuttavat siihen, miten tietoa voidaan
luoda, kiyttdd sekd jakaa organisaatiossa. Tieto midrittelee puolestaan sosiaalisen
kontekstin yhteistyolle, kommunikaatiolle ja oppimiselle. Tietimysperusteiset
voimavarat ovat vaikeita kopioida, ja niiden avulla organisaatio voi saavuttaa
parempaa  kilpailukykyd. Tsoukas (2002, ss. 419-420) Kkorostaa, ettd
tietimysperusteiseen ndkokulmaan kuuluu se, ettd organisaatiot eroavat toisistaan sen
mukaan, millaisia resursseja he kiyttdvdt ja millaista tietimystd he kokoavat.
Orlikowski (2002, s. 250) mukaan em. ndkokulmaa Tsoukas Kkutsuu
“taksonomiaksi”’, joka kuvaa organisaation erilaisia tietotarpeita sekd niiden
hyodyntamisti tietdmyksenhallinnassa.

Grantin (1996, ss. 110-114) mielestd tietimysperusteinen nikokulma ei ole vield
organisaation teoriaa. Vaikka nidkokulma keskittyy tietimyksen tdrkeyden
korostamiseen organisaation kilpailukyvyn rakentamisessa, tietimys on muiden
tutkimustraditioiden mm. organisaation oppimisen, teknologiajohtamisen seki
kognition johtamisen keskipisteessd. Tietdmysperusteinen ndkokulma rohkaisee
organisaatiota saavuttamaan itsendisen otteen organisaation malliin sekd
johtamiseen. Keskeinen ajatus on keksid mekanismeja, joilla tyontekijoiden
erikoistunutta tietimystd voidaan integroida organisaation hyviksi. Tietojarjestelmét
ovat yksi osa tiedon kerddmisessd sekd varastoinnissa, mutta siind tulee huomioida
myo6s muu tietdmyksenhallinta.
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Grant (1996, ss. 114-120) kokoaa aiemman tutkimuksen perusteella neljd
mekanismia, jolla erikoistunutta tietoa voidaan integroida: sdidnnot ja direktiivit,
jaksot, rutiinit sekd ryhmissd toteutettava ongelmanratkaisu sekd pédtoksenteko.
Yhteisen tietdimyksen kriteereind toimivat yhteinen kieli, kommunikaation
monipuoliset muodot, yhteinen erikoistuneen tietdmyksen perusta, yhteinen
merkityksen luominen sekd  yksilon tietdimyksen alan  tunnistaminen.
Tietdamysperusteinen nidkokulma eroaa muista ndkokulmista siind, ettd organisaatio
joka toimii tietimysorientoituneesti painottaa organisaatiota tuotteiden ja palveluiden
tuotantoinstituutiona. Sosiologinen ndkokulma painottaa sosiaalista kommuni-
kaatiota.

Valkokari (2009, s. 57) kuvaa tietimysperusteisen ndkemyksen olevan ldheinen
resurssiperusteiselle ndkemykselle, mutta erona on sen mukaan tiedon strateginen
merkittdvyys  yrityksen resursseista. Tietdmysperusteinen ndkokulma on
resurssiperusteista  ndkokulmaa laajempi sekd  strategisempi  ndkokulma.
Tietdamysperusteinen ndkokulma toimii ikddn kuin ylékésitteend, jossa organisaation
strategia on rakennettu yksiloiden ja organisaation nidkyvédn ja ndkyméttoméin
tietimyksen kautta suuremmaksi kokonaisuudeksi. Spender (1996b, ss. 51-52) tuo
esille sosiaalisen tietimyksen, joka painottaa aktiivista toimintaa organisaation
tietdimyksen rakentamiseksi. Resurssiperusteinen ndkokulma on enemmin sisdistd
kehittdmistd. Aineettoman pddoman kehittdminen on yksi osa molempia ndkokulmia.
Tietimysperusteinen ndkokulma tarjoaa teorian, jonka avulla organisaation jatkuvia
paineita tehostaa toimintaansa voidaan tarkastella (Yang, Fang & Lin 2010, s. 231).
Organisaation tiedon jalostaminen on organisaation kykyad luoda uutta tietoa, jakaa
tietoa kaikille organisaatiossa seka sisdllyttdd sitd tuotteisiin sekd palveluihin.

2.3 SECI-nakokulma

“Tiedon jalostaminen tarkoittaa organisaatioon tulevan raakadatan
jalostumista tietimykseksi, jopa viisaudeksi. Valinnan, analysoinnin
kautta data muuttuu informaatioksi. Jotta tieto jalostuisi osaamiseksi ja
tietdimykseksi, sitd pitdd soveltaa ja kdyttdd. Tdssd vaiheessa tietimys
muuttaa muotoaan ekplisiittisestd hiljaiseksi tiedoksi.” (Otala 2000, s.
176.)

Nonaka (1994, s. 14) kuvaa, ettd tietoyhteiskunnaksi muuttuminen on aiheuttanut
organisaatioissa tiedon prosessoinnin ja luomisen kehittdmispaineet. Perinteinen
paradigma on ollut, ettd organisaation perimmdiisend tehtdvdnd on ollut tehokas
tiedon kisittely. Tdtd ndkokulmaa voidaan pitdd passiivisena ja staattisena. Uusi
paradigma ndkee organisaation dynaamisena, ja se on vuorovaikutuksessa
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ympdristonsd  kanssa. Innovatiiviseen  prosessointiin  liittyy  organisaation
ongelmanmadrittely sekd ongelmanratkaisuna uuden tiedon luominen.

Nonaka ja Takeuchi (1995, ss. 62-73) kuvaavat tiedon jalostamisen prosessiksi, jossa
raakadataa ja informaatiota muutetaan tietimykseksi, jota organisaatio kayttdd
toimiakseen. Data ja informaatio pyritddn jalostamaan tietimykseksi ja
ymmarrykseksi. Thmiset ja oikea tieto tulee saattaa yhteen. Tekniset vélineet auttavat
tiedon siirrossa, varastoinnissa ja analysoinnissa, mutta ne eivit korvaa tietdmysti ja
ymmairrystd, jota kertyy kokemuksen kautta. Alkutilanne tiedon jalostamiselle
muodostuu hiljaisen tiedon muuntamisesta eksplisiittiseen muotoon. Tétd tiedon
konversiota kuvataan useimmiten SECI-mallin avulla, jota pidetdédn uuden tiedon
luomisen perusteoksena“. Mallin vaiheet sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistdminen
ja sisdistiminen toimivat mekanismeina, jolla yksilon tieto operationalisoidaan koko
organisaation kéaytettdvédksi. Niin tiedon jalostaminen kuin yksilon oppiminenkin
ovat molemmat sosiaalisia prosesseja. Tiedon jalostaminen on Hannulan ym. (2003,
s. 11) mielestd jatkuvaa hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutusta, jossa tieto
virtaa yksilotason ja organisaatiotasojen vililldi. SECI-malli tdydentdd Polanyin
(1966) esittamii tiedon tyypittelyd hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon. Olennaista
on ymmartdd, ettd SECI-malli on sosiaalinen, ihmisten vililld tapahtuva, ei
pelkastiin yksilon sisdinen prosessimalli. Nonakan ja Takeuchin (1995, s. 3) mukaan
uuden tiedon luomisella pyritdin tuottamaan uusia ja radikaaleja innovaatioita.
Tavoitteena voidaan myos lisdtd kasvua ja uusiutumiskykya.

Tassd tutkimuksessa halutaan kéyttdd termid jalostaminen jalostumisen sijasta.
Jalostuminen médritelldin sivistyssanakirjan mukaan jalostamisen synonyymiksi,
mutta verbi jalostaa kuvaa aktiivisempaa otetta, tekemistd, muodostamista kuin verbi
jalostua. Verbin jalostaa synonyymeja ovat mm. puhdistaa, korottaa, kehitté,
hienostaa, parantaa, jalontaa, jalostua, hioa seki raffinoida. (www.synonyymit.fi,
luettu 15.11.2011.) Hautala (2011, s. 15) kuvaa tiedon jalostamista seuraavilla
tavoilla: kommunikaatiota jaetaan sdhkoOpostein, puheluin, internetin kautta tai

tehokkaimmin kasvokkain kommunikoidessa. Tiedon jalostaminen on aikaan
sidottua: tietoa luodaan eri paradigmojen rytmittdessd tiukkoja aikatauluja sekd
tyotunteja. Tiedon jalostamisessa voidaan parhaimmillaan pddstd myos flow-tilaan,
jossa aikaa ei tunnisteta. Tietdmys liikkuu ihmisissd, jotka jakavat, analysoivat,
testaavat sekd tulkitsevat siti.

Ahonen (2001, ss. 125-126) nostaa japanilaisen liikkeenjohdon nousun muoti-
ilmioksi  1990-luvun puolestavilisti saakka. Liikkeenjohdon tunnetuimpia
esimerkkeji ovat olleet innostuneen henkil6ston merkitysti, johdon ja tyontekijoiden

"' The Knowledge Creating Company. Se tarkoittaa organisaation uudelleenraken-
tamista, jossa ideat ja ihanteet muuttuvat uudeksi tuoreeksi tavaksi ajatella. (Nonaka
& Takeuchi 1995.)
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ithmissuhteita sekd kollektiivisuutta korostanut Ouchin (1981) teoria Z. Myos
Nonakan ja Takeuchin SECI-malli sai ansaittua huomiota hieman Ouchin mallin
jalkeen. Japanilaistyyppinen liikkeenjohtofilosofia, joka tunnetaan innostuneen ja
sitoutuneen henkiloston ominaisuutena, on vain toinen puoli kokonaisesta
japanilaisesta tuotannonohjauksesta. Siind missd ihmissuhdekirjallisuus antaa kuvan
japanilaisesta organisaatiosta sopusointuisana yhteisond, niin tuotannonohjaus ja
valmistusta kasittelevad kirjallisuus taas nidyttdd japanilaisen liikkeenjohdon mallin
maksimoituna taylorismina. (Ahonen 2001, s. 135.)

Lansimaisessa filosofiassa on Nonakan ja Takeuchin (1995, ss. 20-22) mielesti
vahva epistemologinen suuntaus, joka erottaa subjektin eli tekijin objektista eli
tekemisen kohteesta. Lidnsimainen epistemologia voidaan jakaa kahteen paaryhméén,
rationalismiin ja empirismiin. Rationalismin mukaan todellista tietoa ei voida aistein
havaita, vaan se on péiteltdvd ja perusteltava jérjelld. Matematiikka on klassinen
esimerkki rationalismista. Empirismi, jota kokeilulliset tieteet tukevat, uskoo
todellisen tiedon olevan aistein havaittavissa, objektiivista sekd kokemukseen
perustuvaa. Linsimainen tiedonluonti perustuu yksildiden viliseen eksplisiittisen
tiedon jakamiseen. Linsimaalaiset myOs rinnastavat tiedon kokemukseen ja
koulutukseen. Nonaka (1991, ss. 101-103) ottaa esille dynaamisen ja muuttuvan
ympdriston. Japanilainen ldhestymistapa yhdistdd kaikki organisaation sisdltd
saatavan tiedon, testaa ja jalostaa sitd. Tiedon tuotanto asetetaan strategisen
keskioon. Kaaoksesta konseptiin péddstddn yhteisen kdsitteellisen pohjan kautta.
Talloin  tarvitaan  toimintatapoja  kdsitteellisen  pohjan  laajentamiseksi.
Johtopéitoksend keskijohto yhdistdd, rytmittdd ja tekee ulkoisesti ymmérrettdaviksi
sekd tyontekijoiden ettd ylemmén johdon hiljaisen tiedon. Tdmén seurauksena
organisaatioon syntyy uutta tekniikkaa, tuotteita ja palveluita.

Nonaka, von Krogh ja Voepel (2006, s. 1179) maddrittelevit tiedon jalostamisen
uuden tiedon luomisen prosessiksi, jossa ihmisten luomaa tietdmystd tehddin
nikyviksi, jotta organisaation tietimys lisddntyisi. Télld tavoin tyontekijoiden
oppimat asiat tuodaan organisaation kidyttoon. Aiemmin ajateltiin, ettd tieto on
valmiiksi annettuna tyontekijoille, jolloin heidin ei itse tarvitse ajatella” tehdessdidn
tyotd. 1980-luvun lopulla alettiin ajatella, ettd organisaation tulisi mééritelld itsensd
informaation luojana sekd prosessoida tietoa. (Nonaka ym. 2006, ss. 1180-1182;
Nonaka 1994, s. 15; Nonaka & Toyama 2005, s. 421.)

Hussin (2005, s. 34) mielestd uuden tiedon luomista ja aineettoman pddoman
nikokulmia ei oltu 1990-luvulla vield linkitetty yhteen. Hussi (2005) yhdisti ndmé
kisitteet omaksi malliksi. Nonakan, Toyaman ja Konnon (2000a) myohempi malli
(Unified Model of Knowledge Creation) on enemmin Hussin (2005) nikemyksen
mukainen. Nonakan ja Takeuchin (1995) aiemmassa mallissa suhde "Ba”:n ja SECI
prosessin vililla hillitsi tietdmyksen etuja. Taméd tekee tietimyksestd vieldkin
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vaikeamman  ymmirtdd.  Tdmén  vilttddkseen = uudemmassa  mallissa
tietdimyksenhallinnan “ba” on ldhelld SECI:4 ikédédn kuin SECI:n kontekstina. (Hussi
2005, s. 35).

Tietdamyksen luominen organisaatiossa edellyttdd Nonakan ja Takeuchin (1995, ss.
74-83) mukaan viiden olosuhteen olemassaoloa: tarkoituksen, autonomian,
epdsddnnonmukaisuuden, luovan kaaoksen seki riittdvdn muuntelun. Tietospiraalia
ajaa eteenpdin organisaation halu saavuttaa tavoitteensa. Organisaation on tarjottava
riittdvi itsendisyys tdmén prosessin edesauttamiseksi. Organisaatiolla tulee olla jokin
tarkoitus, jota kohti halutaan edetd. Visiota vastaan voidaan arvioida ja perustella
hankittavaa tietimystd. Autonomiset tyontekijdt on todettu olevan motivoituneita.
Epédsddnnonmukaisuus ja luova kaaos stimuloivat organisaatioon vuorovaikutusta.
Organisaatiossa tulee olla my0s sisdisen ja ulkoisen ympériston vililla riittdvasti
vaihtelevuutta.

Informaation toistettavuudella mahdollistetaan organisaation eri osien toimiva
yhteistyo. Tarvittava erilaisuus yksilotasolla edesauttaa organisaatiota toimimaan
erilaisissa  olosuhteissa. Organisaatiolla tulisi olla strategia, joka tdhtdd
organisaatiolliseen kykyyn vaatia, luoda, koota ja kéyttdd hyodyksi tietoa.
Organisaatiossa jokaisen yksilon pitdisi saada tyoskennelld mahdollisimman
itsendisesti, jotta motivaatio kasvaisi ja tyontekijoiden olisi mahdollista tuottaa
odottamattomiakin ideoita. (Nonaka & Takeuchi 1995, ss. 74-75.)

Luovalla kaaoksella pyritddn Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan saamaan
tyontekijit kyseenalaistamaan oman ajattelunsa perusolettamuksia, jotka rajaavat
ajatusten kulkua ja rikkomaan niitéd rajoja. Ajattelun rajojen rikkominen mahdollistaa
tdysin uuden tiedon luomisen. Tiedon runsaus nopeuttaa ja helpottaa yhteisen
toiminnan eli hiljaisen tietopohjan syntyi. Tiedon tulisi olla kaikkien tyontekijoiden
saatavilla. Tietoa tulisi olla tarjolla myos tyontekijan omien tehtdvien ulkopuolelta.
Lisdksi kaikilla tyontekijoilld tulisi olla mahdollisuus kdyttdd hyvikseen kaikkia
organisaation tietoja. Talloin organisaation eri yksikot ymmirtdisivdt paremmin
kokonaisuuden, jonka osia ne ovat. Organisaation sisdinen erilaisuus auttaa
organisaatiota vastaamaan tehokkaasti ympiriston vaatimuksiin. Organisaation tulisi
kerdtd informaatiota eri tavoin, joustavasti ja nopeasti. Keritty tieto pitdisi olla
kaikkien tyontekijoiden hyodynnettidvissd nopeasti ja ilman turhia véliportaita.
Nonakan (1994, s. 15) mielestd ontologinen tiedon taso liikkuu yksilon kautta
ryhméédn sekd edelleen organisaation kautta organisaatioiden vilisiin dimensioihin.
Ontologinen dimensio kisittelee tiedon ehtoja ja mahdollisuuksia. Organisaatio
tarjoaa motivoivan kontekstin tiedon luomiselle sekéd tukee tietoa luovia yksilGita.
Uusi tieto kiteytetddn osaksi organisaation tietoverkkoa. Tiedon luomisprosessi
tapahtuu laajassa vuorovaikutuksessa, joka ylittdd niin organisaation sisdiset kuin
organisaatioiden vélisetkin rajat. Tiedon luominen tapahtuu hiljaisen tiedon ja
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tasmadllisen tiedon vuorovaikutuksen tuloksena. Tadméid vuorovaikutus, tiedon
muuntaminen toisesta olomuodosta toiseksi (knowledge conversation), on
dynaaminen ja sosiaalinen prosessi.

Nonakan ym. (2000a, s. 5) mukaan uusi tieto muodostetaan kolmen tekijin
seurauksena. Ensimmadisend ndistd on SECI-prosessi, jolla kuvataan késitteellisen ja
hiljaisen tiedon muuntumista. Toinen tekija on ”Ba”, eli tiedon luomisen konteksti ja
kolmas on tietovarannot. Ennen kuin SECI-malli toteutuu, tulee yrityksen ensin
tietdd tietimysvisionsa, mihin ollaan menossa. Sen jilkeen yrityksen tulee kehittdi ja
uudelleen médritelld tietovarantonsa. Kun tietovarannot on saatu maédriteltyd, SECI-
mallia voidaan toteuttaa yhdessd Ba:n kanssa. SECI-mallin tuotoksena tulee
tietovarantoon lisdd materiaalia. Esimiesten tehtdvind on maédritelld, oikeuttaa, ohjata
sekd synkronoida koko tietimyksenhallintaprosessia. Taulukko 7 kuvaa
tietovarantojen jaottelua. (ibid., s. 23.)

Taulukko 7. Tietovarantojen kategoriat (mukaeltu Nonaka ym. 2000a, s. 20)

Kokemukselliset tietovarannot Kasitteelliset tietovarannot
Opitaan toisilta hiljaista tietoa ja jaetaan sita Annetaan hiljaiselle tiedolle tdsmaéllinen
- yksiléiden taidot ja tietotaito (eksplisiittinen tieto) muoto ja ilmaisu
- huolenpito, rakkaus, luottamus ja mielikuvien, symbolien ja kielen avulla
turvallisuus - tuotekonseptit
- energia, intohimo ja jannite - suunnittelu
- brandipddoma
Rutinoidut tietovarannot Systeemiset tietovarannot
Sisdistetdan opittu tieto organisaation Yhdistetdan uusi tieto vanhaan ja tuotetaan
toimintaan hiljaiseksi tiedoksi uutta tietoa
- paivittainen tietotaito - dokumentit, ohjeet
- organisaation rutiinit - tietokannat
- organisaatiokulttuuri - patentit ja lisenssit

Tietovarantoja voi olla Nonakan ym. (2000a, s. 20) mukaan kokemuksellisia, joissa
opitaan toisilta hiljaista tietoa sekd toisaalta jaetaan sitd toisille. Kokemuksellisissa
tietovarannoissa  korostuvat  yksilolliset tiedot ja taidot. Kaésitteellisissd
tietovarannoissa hiljaiselle tiedolle annetaan eksplisiittinen ilmaisu, jotta se voidaan
ymmartdd samalla tavalla. Systeemisissd tietovarannoissa uusi tieto yhdistetdidn
aiempaan tietoon ja tdtd kautta tuotetaan uutta tietoa. Tietoa voidaan dokumentoida
ohjeiksi erilaisiin tietokantoihin. Rutinoituneissa tietovarannoissa opittu tieto
sisdistetddn tekemisen kautta hiljaiseksi tiedoksi. Tami tietovaranto on péaivittdistd
tekemisti, joka voidaan kuvata myds organisaation rutiinina.

Nonaka ja Takeuchi (1995, s. 8) korostavat hiljaisen tiedon kumpuavan vaikeasti
kisiteltdvistd kokonaisuuksista, kuten arvoista, tunteista ja kokemuksista, mutta
uskovat sen kisitteellistimisen mahdollisuuksiin ja mielekkyyteen. Hiljainen tieto
saa Nonakan ja Takeuchin teoriassa kaksi pddulottuvuutta, kognitiivinen ja tekninen
(know-how) ulottuvuus. Kognitiivisen tason johdattelemana vastaanotamme asiat
sellaisina kuin oletamme niiden olevan. Se rakentuu uskomuksista ja ndkemyksisti,
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malleista ja havainnoista, jotka auttavat méidrittiméidn olemassa olevaa, ymparoivad
maailmaa seké tulevaisuuden visioita. Hiljaisen tiedon kognitiivisen ulottuvuuden on
kuvattu reflektoivan yhtdéltd mielikuvaamme todellisuudesta sekd toisaalta
visiotamme tulevaisuudesta. Kognitiivisen tason hiljainen tieto on syville
juurtunutta, minkd vuoksi sen  viestit otetaan useimmiten  vastaan
itsestddnselvyyksind. Hiljaisen tiedon tekninen taso kisittdd puolestaan osaamiseen ja
tietotaitoon liittyvid elementtejd ja muodostaa ndin ollen asiantuntijuuden ndkyvén
osan. (Nonaka & Takeuchi 1995, ss. viii, 59, ix, 8; Nonaka 1994, ss. 15-16.)

Taulukossa 8 on kuvattu kisitteellisen ja hiljaisen tiedon eroja. Késitteellinen tieto on
Nonakan (1994, s. 16) mielestd muodollista, helposti jaettavissa, eikd se esiinny
vapaana organisaatiossa. Hiljainen tieto on taas henkilokohtaista, vaikea ilmaista
eksplisiittisesti, tilannesidonnaista ja se perustuu yksilon toimintaan, kokemuksiin,
arvoihin ja tunteisiin. Uuden tiedon luomisessa olennaista on saada vuorovaikutusta
ndiden kahden tietomuodon vilille ja luoda hiljaisesta tiedosta eksplisiittistd ja
eksplisiittisestd tiedosta hiljaista tietoa. Tiedon luominen on yhteisollisti, ja tieto on
saatava virtaamaan nimenomaan ihmisten vililld keskustelujen ja yhteisten
kokemusten avulla.

Taulukko 8. Eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon eroja (mukaeltu Nonaka 1994, s. 16)

Kasitteellinen tieto Hiljainen tieto

- muodollista - henkildkohtaista

- helposti valitettavissa - vaikea levittdd/muodollistaa

- yleensa kaavoja tms. - tilannesidonnaista

- ei esiinny vapaana organisaatiossa - pohjautuu yksilén toimintaan, kokemuksiin,
ihanteisiin, arvoihin ja tunteisiin
- tietotaitoa, ndkemyksia, vaistoja
- rajallinen arvo organisaatiolle

Dialogisuus on Syddnmaanlakan (2004, s. 124) mielestd keskeinen osa tiedon
vaihtamisessa. Dialogi sanana tulee sanoista “dia” ja “logos”, jotka tarkoittavat
merkityksen virtaamista ryhmén ldpi. Onnistunut kommunikointi on puhumista ja
kuuntelua. Alykis johtaja osaa johtaa organisaatiota siten, ettd hiinelld on herkkyys
aistia, miten johdetaan missékin tilanteessa. My0Os Tsoukas (2009, s. 941) painottaa
dialogin térkeyttd uuden tiedon luomisessa. Tarvitaan uusia késitteitd dialogisuuden
ymmartdmiseksi sekéd tutkimiseksi (vrt. Nonaka & Takeuchi 1995, von Krogh ym.
2000). Tietamisen ja tietdimyksen vilinen yhteys tulisi olla “generatiivista tanssia”
Cookin ja Brownin (1999, s. 383) mukaan. Keskeistd dialogisuuden toteutumiseksi
tulisi olla osallistujien kesken oleva yhteinen kieli ja ymmarrys asioista. Toisaalta
uuden tiedon kisittelyssda menndin omien vokaalisten rajojen yli toisen ajatusten
sekd kokemusten ymmirtdmisessd. Tdhdn tarvitaan osallistujien kesken oleva
kollektiivinen tavoite (vrt. Tsoukas 2009, s. 943).

Hoe (2006, s. 496) on korostanut informaalien tietimysprosessien yhteytti Nonakan
SECI-malliin. Informaaleja tietimysprosesseja voivat olla mm. spontaanilla tavalla
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kerdtyt keskustelut. Nonaka ja Takeuchi (1995, s. 62) kuvaavat tiedon jalostamisen
elementit'>  SECI-mallina, jonka vaiheet ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa
keskenddn. Niiden tekijoind ovat yksilot ryhmédt ja parhaimmillaan koko
organisaatio.

Nonakan (1994, ss. 17-18) mukaan sitoutuminen lisdd uuden tiedon luomista
organisaatiossa. Sitoutumisen ominaisuudet ovat aikomukset, autonomia seki
vaihtelu. Aikomus on kiinnostunut siitd, miten ihmiset muuttavat maailmankuvaansa
ja yrittdvit ymméirtdd ympdristddidn. Organisaation tiedon luominen toteutuu, kun
kaikki nelja mallia tiedon luomisessa ovat organisatorisesti muodostaneet syklin
(Nonaka 1994, s. 20). Edelld mainittujen kasitteiden perusteella Nonaka ja Takeuchi
(1995, ss. 88-89) tdsmentivit aiempaa malliaan viisivaiheiseen malliin organisaation
tiedonluomisprosessista. Ensimmadisessd vaiheessa jaetaan hiljaista tietoa, joka
muistuttaa sosialisaatiota. Toisessa vaiheessa luodaan késitteet. Tdmi vaihe kuvaa
ulkoistamista. Kolmannessa vaiheessa kisitteet hyviksytddn kdyttoon, joka kuvaa
samaa kuin sisdistimisen vaihe. Neljannessd vaiheessa rakennetaan arkkityyppej,
jotka kuvaavat yhdistelyd. Viimeisessd vaiheessa (késitteiden oikeuttamisvaihe) uusi
tieto levitetddn ja jaetaan organisaation muille osille ja jopa ulkopuolisille

'2 Sosiaalisaation vaiheessa hiljaista tietoa edustavat esim. siséistamamme
ajattelumallit ja monet tekniset taidot, jotka olemme oppineet ja jotka ovat usein jopa
automatisoituneet. Hiljaisen tiedon vaihtaminen ihmisten valilla toteutuu
keskustelemalla, mutta myds seuraamalla ja matkimalla toisen tyéskentelya.
Todellinen toisen ajatusmaailman ja hiljaisen tiedon ymméartaminen vaatii yhteisia
kokemuksia, koska ilman niitd sen merkitys tai sisalté ei avaudu toiselle
taydellisena. Hiljaisen tiedon vaihtamisen tavoitteena on saada aikaan yhteista
ajattelua koko tyépaikan kesken. Ulkoistamisen vaiheessa hiljaisen tiedon
muuntuminen eksplisiittiseksi tiedoksi on olennaisen tarke&é ideoiden ja
kokemusten muuttamisessa koko organisaation yhteiseksi tiedoksi. Dialogin ja
yhdessa reflektoinnin avulla luodaan kielikuvia, pohditaan eri asioiden
samankaltaisuuksia ja eroavuuksia seka rakennetaan havainnollistavia
ajattelumalleja, joiden avulla kasiteltdvasta asiasta saadaan paremmin ote; el
késitteellistetdan asia tai ilmié. Talla tavoin paastaan vertailemaan asioiden
yhtalaisyyksia ja eroja seka jasentdmaan hiljaista tietoa uudella tavalla. Yhdistelyn
vaiheessa eksplisiittisen tiedon vaihtaminen toteutuu mm. raporttien, muistioiden tai
yhteisten kokousten avulla. Tassa olemassa olevaa tietoa tai dataa vaihdetaan,
yhdistelldan tai vertaillaan ja luokitellaan; ndin pyritddn luomaan uutta tietoa tai
nakem&an asiat uudessa valossa seka rakentamaan yksittaisista asioista tai
iimidista systeemisia kokonaisuuksia. Tdma tiedon vaihtamisen muoto on lahimpéana
perinteista kouluopetusta, jossa eri kirjojen ja muiden (l&hinna kirjallisten) lahteiden
avulla pyritdan luomaan kuvaa todellisuudesta. Sisédistdmisen vaiheessa
eksplisiittisen tiedon muuntaminen hiljaiseksi tacit-tiedoksi, tarkoittaa opitun
kokeilemista kdytanndn elaméassa. Puhutaan tekemalla oppimisen menetelmasta.
Sisaistamista on myds verrattu organisaation oppimiseen ja tekeméalla oppimiseen
(Hoe 2006, 496-498.) Siina testataan luettua ja kuultua tietoa kaytanndssa ja
hankitaan kokemuksia. Kokeilujen pohjana voivat olla kirjojen ja raporttien lisaksi
myds organisaation liikkuvat tarinat, joista on tullut organisaation yhteista legitiimia
eli luotettavaa ja hyvaksyttya tietoa. Tarke&é olisi myos kirjata kokemuksia ja
oppeja, joita kokeiluissa on saatu, ja reflektoida niita mydhemmin yhdessa muiden
kanssa. Nain saadaan aikaan toimintaa liittyvaa tietoa. (Nonaka & Takeuchi 1995.)
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instansseille ja madritetddn uuden tietdmyksen arvo organisaatiolle. Niin ollen
mahdollistuu  osastojen rajat ylittivd sekd sidosryhmidt mukaan ottava
tiedonluomisprosessi. Kuviossa 11 on esitelty SECI-mallin keskeisin sisalto.

YHDISTELY
Uuden tiedon lisédminen vanhaan
Eksplisiittinpfﬁeto \ dokumentointi /
\ ryhmar

keskuste y

ULKOISTAMINEN

{
tekema’LIé
oppimi y
organisaatio

P Hiljainen tieto
SISAISTAMINEN . .J .
) . . kasitelladan sanoin,
Tiedon kasittelya X )
i n . . kuvin, teoin,
kéytadnnon tydssa seka .
. analyysein
testaamista o .
. Hiljainen tieto
Harjoituksen kautta
oA . A muunnetaan
hiljaiseksi tiedoksi X .
. yhteisesti
muuntuminen

— mmarrettavaan
\ uotoon
vuorovaikutus > dialogi

SOSIALISAATIO /
Tietoa kerdtdan yhteisdsta

Suora vuorovaikutus

Hiljainentieto V¥

Kuvio 11. Nonakan ja Takeuchin (1995, 62) SECI-malli

Nonakan ym. (2000a, ss. 10-12) mukaan tietimysvisio, organisaatiomuoto,
palautejirjestelmd, yhteison kulttuuri sekd organisaation rutiinit ja johtajuus
madrittelevit tiedon jalostamista. Nonaka ym. (2006, s. 1182) esittivit tiedon
luomisen prosessina, jossa ihmisten luoma tieto annetaan kaikkien saataville
yhteiseen kehittimiseen. Néin tietoa jalostetaan ja se muuttuu osaksi organisaation
tietojirjestelmdd. Vaikka osa tiedosta voidaankin tallentaa, tietoa jdd osittain
organisaation jasenten kollektiiviseen muistiin. T@midn vuoksi organisaation
sosiaaliset suhteet ovat organisaation toiminnan kannalta erityisen tédrkeitd. (mm.
Nahapiet & Ghoshal 1998, s. 256; Tsai 2002, s. 180; Bartol & Srivastava 2002, s.
65.)

SECI-mallin rikastamiseksi Nonaka on kehittinyt Konnon (1998) kanssa késitteen
”Ba” eli tiedonmuodostuksen tila. Se tarkoittaa jaettua tilaa, jossa tietoa voidaan
luoda ja jossa sitd hankitaan henkilokohtaisten kokemusten kautta tai toisten
kokemuksia pohtien. Tiloja voivat olla tiedon luomisen vaiheen mukaan joko
fyysinen, virtuaalinen, mentaalinen tila. Alkuperdisessd tilassa uutta tietoa jaetaan
toisille. Vuorovaikutustilassa hiljaista tietoa muutetaan tdsmillisemmaksi tiedoksi.
Kybertilassa voidaan virtuaalisesti yhdistelld jokaisen ajatuksia toisiinsa ja
harjoitustilassa uutta tietoa voidaan testata. Uuden tiedon syntyminen on kadytdnnossi
erilaisten tilojen “ba”:n luomista organisaatioon. “Ba” luotiin informaation
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muuttamisessa tietimykseksi kontekstina. On todettu, ettd yritys voi olla dynaaminen
”ba”. (Nonaka & Nishiguchi 2001, s. 19; Nonaka & Konno 1998, s. 47).

SECI-prosessi toimii eri tavoin toiminnallisella osastolla tai projektitiimin tyOssa.
Sisdistiminen ja sosialisaatio ovat keskeisessd asemassa toiminnallisella osastolla,
kun projektiorganisaatiossa ulkoistaminen sekd yhdistely ovat tirkedmpid vaiheita.
”Ba” on siksi tirked rakentaa projektiorganisaatioon, ja toiminnallisella osastolla on
hyvd miettid, miten “ba’:t tulisi saada yhteyteen keskenddn. (Nonaka, Toyama &
Nagata 2000b, s. 12.) ”"Ba” voi olla fyysinen, virtuaalinen, mentaalinen tai niiden
kombinaatio. "Ba” edistdd yksiléiden ja organisaation oppimista tarjoamalla alustan,
jossa tietoa voidaan jakaa SECI-mallin mukaisesti. (Corno ym. 1999, s. 381; Hussi
2004, s. 46.) Tiedon jalostamisen eri vaiheissa tarvitaan erilaisia tiloja. Ideoinnin
alkuvaiheessa, jossa puretaan kokemuksia, tunteita ja ajattelumalleja, tarvitaan
henkilokohtaista vuorovaikutusta. Kun tietoa aletaan systemaattisesti kehittdd ja
koota, olennaista on saada tilaan ne ihmiset, joilla on tietoa ko. asioista.
Dokumentointivaiheessa esim. sdhkoiset kommunikaatioverkostot ovat hyodyllisid.
Sisdistimisvaiheessa erilaiset koulutukset voivat olla hyvid uuden tiedon
sisdistdmiseksi. (Nonaka & Konno 1998, s. 46; Corno ym. 1999, ss. 381-382.)

Nonaka ja Konno (1998, ss. 46-47) toteavat, ettd yksiloiden vélinen kasvokkain
tapahtuva vuorovaikutus on sosialisaatiota, johon tarvitaan johdattelevaa oppimisen
tilaa (originating ba). Vuorovaikutuksellista tai keskustelevaa tilaa (dialoguing ba)
tarvitaan ryhmityoskentelyssd. Keskustelun avulla yksildiden ajatukset hioutuvat
yhteisiksi jaetuiksi kisitteiksi. Jarjestdva tai virtuaalinen ba (systemizing ba) voisi
olla esim. verkkoympiristossd tapahtuvaa keskustelua, jossa tietoa yhdistellddn ja
kirjataan malleiksi. Toteuttava tai harjoitteleva ba (exercizing ba) on paikka, jossa
ilmaistavissa oleva tieto muuntuu organisaation hiljaiseksi tiedoksi esim. tekemisen
kautta. Kuviossa 12 on esitelty eri "Ba:t”.

JOHDATTELEVA/ ALKUUNPANEVA Ba KESKUSTELEVA Ba (dialoguing ba)
(originating ba) - hiljainen tieto nakyvéksi
- edellytysten luominen, luottamus
TOTEUTTAVA Ba (exercising ba) JARJESTAVA Ba (systemizing ba)
-> tiedon siséistyminen - tiedon yhdistely

Kuvio 12. Ba:n luokittelu (mukaeltu Nonaka & Konno 1998, s. 46)

Nonaka ja Takeuchi (1995, s. 14) esittelevit ihanteellisen johtamistavan uutta tietoa
luovalle organisaatiolle. Ylhidiltd alas -johtamismallissa uusi tieto sekd tiedon
sisdistiminen prosessit toimivat, mutta malli ei tue tiedon ulkoistamista ja
sosiaalistamista. Téassd vain ylin johto tuottaa uutta tietoa. Ylimmén johdon rooli on
toimia komentajana hierarkkisessa organisaatiossa, jossa keskijohto toimii
informaation kisittelijand. Organisaatio kiinnittdd huomionsa tiedon késittelyssi
tdsmadlliseen tietoon, ja tietomuunnos keskittyy osittaiseen kombinaatioon ja
sisdistimiseen. Tieto on keritty titd mallia noudattavissa yrityksissé tietokantoihin ja
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ohjekirjoihin. Téllainen organisaatio ei salli luovaa kaaosta, ja organisaatio on
riippuvainen ylimmasté johdosta.

Nonakan ja Takeuchin (1995, ss. 15-16) kuvaamassa “alhaalta ylos-mallissa”
luodaan hyvit olosuhteet hiljaisen tiedon sosialisaatiolle sekd hiljaisen tiedon
muotoilemiseen tdsmélliseksi tiedoksi, mutta valmiudet tiedon yhdistimiseen ja
sisdistdmiseen jadvit heikoiksi. Ylh&éltd alas -malli keskittyy enemmin faktisen
tiedon kisittelemiseen ja alhaalta ylos -malli hiljaisen tiedon kisittelemiseen.
Alhaalta ylos -johtamismallissa yrittdjdhenkiset yksilot tuottavat uutta tietoa. Ylin
johto toimii kannustajana ja tukijana. Keskijohto koostuu itsendisistd
yrittdjdhenkisistd yksiloistd. Tillaisessa organisaatiossa pddhuomio kohdistuu
hiljaisen tiedon kisittelyyn eri asiantuntijoiden varastoidessa tietoa. Tiedon
muuntaminen koostuu osittaisesta sosiaalistumisesta ja ulkoistamisesta. Epévirallinen
verkosto ja projektiryhmit luovat organisaatiorakenteen sekd mahdollistavat luovan
kaaoksen. Heikkoutena tdssd mallissa on tehoton toiminta.

Nonaka ja Takeuchi (1995, s. 15) ehdottavat tiedon luomisen kannalta sopivimmaksi
johtamismenetelmiksi middle-up-down -mallia, joka tukee kaikkia tiedon luomisen
vaiheita. Tédssd mallissa keskijohto on avainasemassa uuden tiedon
luomisprosessissa. Keskijohto toimii vilittdjind tyontekijoiden ja korkeimman
johdon viililld, jolloin se prosessoi tyontekijoiltd saamansa organisaation toiminnan
todellisuutta koskevan informaation ja johdolta saamansa tulevaisuuden vision
yhtendiseksi kuvaksi organisaation toiminnasta. Keskijohto luo kisitteet, joilla
tyontekijoiden hiljainen tieto voidaan esittdd ylemmadlle johdolle, samoin kisitteet,
joilla johdon visiot voidaan ymmairrettdvésti konkretisoida kdytdannon toimintaan.
Keskijohdon luoma uusi tieto siséllytetddn uusiin tuotteisiin, teknologiaan ja
toimintaohjelmiin. Keskijohdon tehtdvind on ratkaista johtoportaan visioiden ja
kdytdnnon todellisuuden vilisid erilaisia ndkemyksid. Keskijohdolla on myos
merkittdvd osa uuden tiedon levittimisessd horisontaaliselle ja vertikaaliselle tasoille.
Keskijohto on my0s vastuussa tiedon levittimisestd organisaation sisédlld sekid
organisaatioiden vililld. (Nonaka & Takeuchi 1995, s. 16.) Yhteenvetona voidaan
todeta, etti Nonakan ja Takeuchin malli on organisaatiotasolla olevaa tiedon
tuottamisen prosessia ja yksilon tieto on deklaratiivista asiantuntijatietoa.
Organisaation tieto on SECI-prosessin kautta kollektiivisesti tuotettua uutta tietoa.
”Ba” toimii tiedon tuottamisen paikkana.

SECI-mallia on kritisoitu paljon, ja suurin osa kritiikistd koskee kulttuuria, jossa se
on luotu (mm. Davenport & Prusak 1998; Li & Gao 2003). Tiedon késite mallissa on
individualistinen, ja vuorovaikutus sekd keskinidiset riippuvuussuhteet eri tasojen
vililld on vaikea kuvata. Kehittyneempien kognitiivisten toimintojen kehittimisesti
ei voida keskustella, koska ne ovat kollektiivisia. Mallin ulkopuolelle ovat jddneet
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my0s kollektiivisen muistin, kulttuurisesti tuotettujen kognitiivisten artefaktien sekd
kulttuurien roolirakenteet (mm. Cook & Brown 1999; Tuomi 1999).

Staceyn (2001) kritiikin mukaan tietoa voidaan ikédédn kuin pitdd asiana, jota voidaan
siirtdd ja ymmartdd tiedon luomisen prosessiksi. Tieto syntyy kompleksisen prosessin
kautta, joka on yhteydessd ihmiseen. Tieto itsessddn on jatkuvasti uudelleentuotettu
ja potentiaalisesti muunnettu. Tieto ei ole “asia” tai systeemi, vaan aktiivinen
suhteiden prosessi. Tietoa ei voida johtaa ja sitd ei ole tarvetta johtaa, koska tieto on
osallistuvaa itseorganisoituvaa prosessia, joka mallintuu koherenteilla tavoilla.
(Stacey 2001, ss. 4-6.)

Davenport ja Prusakin (1998) mukaan SECI-mallin tiedonkésitys on erilainen kuin
ldnsimaissa. Nonaka ldhti ajatuksesta, ettei totuutta ole olemassa, vaikka ldnsimaissa
ndin ajatellaankin. Myos Li ja Gao (2003, ss. 8-9) kritisoivat Nonakan mallia
vertaillen japanilaisten ja linsimaisten tyontekijoiden kommunikaatioeroa. Japanissa
puhutaan paljon vdhemmén, jolloin implisiittisen tiedon rooli vain kasvaa.
Linsimaissa pystytddn kommunikoimaan paremmin, joten tiedon jakaminen on
helpompaa. Myo6s johtamistyyli on erilainen, koska japanilaisessa kulttuurissa
korostetaan keskijohdon roolia enemmaén kuin ldnsimaissa. Lansimaissa keskijohdon
midrad on vidhennetty matalan hierarkian vuoksi, mikéd asettaa haasteita tiedon
luomiselle SECI-mallin mukaisesti. (ibid., s. 10.)

Anttiroikon (2000, s. 20) mukaan SECI-mallin tiedon muotojen vilinen
vuorovaikutus muodostuu sitd laajemmaksi, mitd enemmén organisaation jidsenet
ovat niissd mukana. Cook ja Brown (1999, ss. 382, 385) kyseenalaistavat Nonakan
mallia siitd, ettei hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon vililld tapahdu Nonakan ja
Takeuchin kuvaamaa tiedon muuntumista, vaan kyseessd on toisiaan tdydentaviit
tiedon tyypit. He uskovat, ettd hiljainen ja eksplisiittinen tieto ovat kaksi tdysin
itsendistd tiedon muotoa. Kaikki se, mitd sanomme, ei ole vain tietoa, vaan myds
osaamista. Toimintaan liittyy siis tietdmisen lisdksi osaaminen. Tutkijat kritisoivat
ajatusta siitid, ettd hiljainen tieto tulisi muuntaa eksplisiittiseksi tiedoksi. Molemmilla
on oma tehtdvinsi, ja toista ei voi muuntaa toiseen muotoon. Hiljaista tietoa voi olla
sekd yksiloilld ettd ryhmilld, ja ryhma voi tietdd eri asioita kuin yksilot.

SECI-mallissa jokainen tyontekijd jakaa tietoa, kun taas Druckerin (2000, s. 166)
mukaan vain tietotyontekijd opettaa tietoa toisille. Tdméd ero on filosofinen ja
kulttuurinen. Kritiikissd herdd ajatus myos siitd, onko tiedon siirto ja luominen sama
asia. Tutkijat viittdvit SECI-mallin olevan tiedon siirtoa, ei uuden tiedon luomista.
Organisaatiokulttuuri ja organisaation rutiinit voivat edistdd tai hidastaa
organisaation uuden tiedon luomista. von Krogh (1998, s. 138) korostaa, ettd
luottamus, huolenpito sekd sitoutuminen lisddvit tiedon jalostamista. Poyhonen
(2004, s. 47) toteaa SECI-mallin kuvaavan ennemmin oppimisprosessia kuin uuden
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tiedon tuottamista. Perusteluna on hiljaisen tiedon olemus, joka on jo olemassa
ithmisissé, ja jota jaetaan toisille hiljaisesta muodosta eksplisiittiseksi. Sen lisdksi
mallissa ei ole kuvattu omaa vaihettaan “uudelle tietdmykselle”, jossa uudet
innovaatiot voisivat syntyd. SECI-malli kuvaa hyvin oppimisprosessia, mutta ei
Poyhosen (2004, s. 47) mukaan ole adekvaatti uuden tiedon luomiselle.

Maulan (2000, ss. 55-56) mukaan Nonakan malli on yksindinen teoria, jota ei ole
kytketty muiden olemassa olevien tutkimusten joukkoon. Li ja Gao (2003, ss. 6-8)
sekd Hakala (2006, s. 115) ovat kritisoineet Nonakan mallia erityisesti hiljaisen
tiedon roolista yritysorganisaatiossa. Ensiksi hiljainen tieto jaetaan kahteen osaan:
implisiittiseen ja todelliseen hiljaiseen tietoon. Heiddn ndkemyksensd mukaan
Polanyin (1966) tarkoittama hiljainen tieto on erilainen kuin Nonakan mallissa.
Polanyin késitys oli, ettd vain hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon viliin sijoittuva
implisiittinen tieto olisi kielellisesti ilmaistavissa, kun hiljainen tieto sdilyy aina
piiloisena.

Janhosen (2010, s. 52) mielesti Nonakan ja Takeuchin malli on vaikea saada
mitattavaan muotoon. Janhosen tutkimuksessa sisdistdmistd mitattiin kisittelemilld
informaation jakamista tiimeissd. Sosialisaatiota mitattiin silld, suostuvatko kollegat
jakamaan tietoa toisilleen, ulkoistamista mitattiin tiimien viliselld toiminnalla ja
yhdistimistd mitattiin jakamalla sdhkoistd materiaalia. Tutkimustuloksissa ei
ilmennyt eroja tiimien toiminnan laadussa yksityisen ja julkisen sektorin vililla.

Edelld mainitut kuvaukset SECI-mallista kuvaavat tiedon jalostamista, jossa
keskeisend tiedon jalostajana toimivat organisaation tyontekijit. SECI-mallin
vaiheissa on kuvattu erilaisia tiloja, aikaa seké yhteistyon tekemisti, jotta uutta tietoa
voidaan luoda organisaatiossa. Vaikka SECI-mallista onkin esitetty paljon kritiikkié,
on sen elementit edelleen tunnistettavissa organisaation toiminnassa.

2.4 Sovelluksia SECI-mallista

“Tietyssd organisaatiossa syntynyttd tietoa on vaikea jdljitelld, mutta
sitdi on tdrked jakaa organisaation sisdlld ja niiden vililld, jotta
perustehtivd saadaan toteutumaan.” (Coakes, Coakes & Rosenberg
2008, s.23)

Tiedon jalostamisen késite liittyy ldheisesti tiedon luomisen (knowledge creation)
késitteeseen. Késite on suora kddnnos creation-sanasta suomen kieleen, minkd vuoksi
tassd tutkimuksessa tiedon jalostamisella tarkoitetaan tiedon luomista (knowledge
creation). Kirjoittajasta riippuen ndyttaa siltd, ettd suomennoksissa on kéytetty tiedon
jalostamista uuden tiedon luomisen osittaisena synonyymina. Liiketoimintatiedon
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hallinnan koulukunnan edustajat kayttivét tiedon jalostamisen kisitettd, kun muualla
tietojohtamisen tutkimusalueella'? kdytetddn uuden tiedon luomisen késitetta.

Chen (2008, s. 260) toteaa, ettd tiedon jalostaminen on maédritelty useammin osana
aineetonta pddomaa, ja sen kehitystyd liittyy enemmén johtamisteorioithin kuin
organisaatioteorioithin. Johtajat ja asiantuntijat ovat vdhemmaédn kiinnostuneita
diagnosoimaan makrotasoisia organisaation ja ympériston ongelmia. Sen sijaan he
kehittidvit mikrotason eli yksilon ja yhteison vilistd yhteistyotd. Tiedon jalostamisen
maidrittelyssd voidaan erotella kaksi ndkokulmaa: objektiivinen ja yksilon
kokemusten muuttuminen tietdimykseksi. Objektiivisessa ndkokulmassa informaatio
muuttuu tietimykseksi vasta, kun sithen kiinnitetdén huomio ja siitd opitaan. Tami
tieto on yleensd eksplisiittistd tietoa, jota sdilytetddn koodatussa muodossa. Se
sisdltdd ajatuksen “there and then”. Tdmd tieto on kuitenkin vain yksi osa
kokonaisuuden jddvuorta. Hiljainen tieto tai prosessoitu informaatio koostuu
yksiloiden kokemuksesta ja on varastoituna ihmisten aivoihin. Se sisdltdd ajatuksen
“tassd ja nyt”. Chen (2008, ss. 260-265) jatkaa, ettd tiedon jalostamisen
skenaarioprosessissa eri organisaatioiden ihmiset muodostavat tietimysverkostoja ja
tunnistavat mahdolliset tietimyksen aukkokohtia. Verkoston lisdksi tarvitaan
syvempidd vuorovaikutusta, jotta hiljainen tieto voidaan artikuloida eksplisiittiseen
muotoon. Sen jidlkeen vasta voidaan luoda skenaario, minki jilkeen ihmiset voivat
saada wuutta hiljaista tietoa dialektisessa vuorovaikutuksessa (vrt. tekemalld
oppiminen).

Nonaka ym. (2006, s. 1192) nidkevit, ettei oppimista uuden tiedon luomisena ole
mahdollista johtaa, vaan yrityksen johto voi vain luoda edellytykset tiedon
jalostamiselle. Cook ja Brown (1999, s. 381) kuvaavat, ettd organisaatiotason tiedon
luomisprosessissa hiljaista tietoa "kddnnetddn" tasmdlliseksi tiedoksi ja pédinvastoin.
Maierin (2002) mukaan tiedon levittimisen vaiheessa tarvitaan yhteisollisyyttd. Kun
tdhdn lisdtddn vield tietimyksenhallinnan rooli organisaatiossa, ICT-jirjestelmén
infrat ja systeemit sekd tietimyksenhallinnan tyypit, saadaan aikaan kompleksinen
yhteenveto siitd, miten organisaation tulisi kehittdd omaan tietimyksenhallintaansa.

Taorminan (1997, ss. 31-40) mielestd sosialisaation vaihe koostuu neljdstd eri
osavaiheesta. Ensimmaéinen vaihe on oppiminen, jossa omaksutaan taitoja ja kykyji.
Toisena vaiheena kuvataan ymmaértdminen, joka on tapa késittdd ja soveltaa tyotdan
koskevaa tietoa. Kolmantena vaiheena on vertaistuki, joka on tunneperdinen tai
moraalinen  tuki, jota kollegat tarjoavat. Viimeisend vaiheena ovat
tulevaisuudennikymit, joka voi olla yksilon mahdollisuus saada tukea ja palautetta

13 Google Scholarista 3.7.2012 hakusanalla "tiedon jalostaminen” tulokseksi
saadaan lahteitd, joissa on mukana liiketoimintatiedon hallinnan kéasite. Hakusanalla
uuden tiedon luominen saadaan tulokseksi lahteitd, joissa on kasitelty mm. hiljaista
tietoa sek& organisaation oppimista.
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organisaatiossa. Song, Uhm ja Yoon (2011, s. 255) ovat todenneet ldheisen suhteen
yhdistelyn ja sisdistimisen vaiheiden vililld ryhmien tai toimintojen yhteistyOssa.
Tiedon jalostamisprosessin ei tulisi olla Kaon, Wun ja Sun (2011, s. 1041) mukaan
riippuvainen yksilon ominaispiirteistd, vaan sen tehtdvdnd olisi turvautua
ympdristotekijoihin, jotka tukevat tiedon jalostamista, esim. maédritellyt tavoitteet
versus vapaa tavoite. Tiedon jalostaminen nidkyy eniten SECI-mallissa yhdistelyn ja
sisdistdmisen vaiheissa.

Harmaakorpi ja Melkas (2005, ss. 649-650) lisdaviat SECI-malliin kaksi vaihetta:
mahdollistamisen  sekd  visualisoinnin.  Visualisointi  kuvaa tietimyksen
tiedostamatonta vaihetta hiljaisessa tiedossa. Mahdollistamisen vaihe on edelleen
hiljaista tietoa tiedostamattomassa vaiheessa, jossa aistitaan tulevaisuuden
potentiaalisia asioita ja pyritddn ndkemadn pidemmalle. Malli mahdollistaa yhteisen
oppimisen kautta tulevan verkoston osaamisen lisdintymisen. Aktoreiden
kognitiivinen monipuolisuus lisdd uuden tiedon ja ideoiden lisdéntymisen
todennédkoisyyttd. Myos Hennala, Parjanen ja Uotila (2011, ss. 367-368) kiyttavit
ko. luokittelua tutkimuksessaan.

Chenin, Chenin ja Meindlin (1998, s. 286) mukaan individualistisissa
organisaatioissa toimitaan siten, ettd yksilon arvot ovat organisaation arvoja ja
tavoitteita tirkedmpid, kun taas kollektiivisissa organisaatioissa vaaditaan yhteistyotd
organisaation arvon nikyville saamisen vuoksi. Kollektiivisuudella on Wangin, Sun
ja Yangin (2011, s. 365) mielestd positiivinen vaikutus tiedon jalostamiseen.
Yhteistyd lisdd vuorovaikutusta, tiimityotd ja motivoi tiedon jalostamiseen.
Yhteisollisissd  organisaatioissa suositaan  yhteistyotd organisaation arvon
lisddmiseksi. Organisaatiokulttuuri on térkedssd roolissa tiedon jalostamisen
mahdollistamisessa. Wangin ym. (2011, s. 370) tutkimustulosten mukaan
yhteisollisyydellda on  suuri  positiivinen  vaikutus tiedon  jalostamisen
mahdollistamiseen, kun pidittyvdisyys sekd epdvarmuus puolestaan estivit tiedon
jalostamista.

Pirttimaki (2007, s. 54) esittdd, ettd tiedonhallinnan syklin tehokkaan toteuttamisen
avulla voidaan saavuttaa laadukkaampi strateginen ja operatiivinen toiminta
yritykseen. Systemaattinen tarpeiden ja tavoitteiden maédrittely sekd priorisointi
mahdollistavat tdmén. Syklin kéytolld voidaan nopeuttaa myos organisaation
paitoksentekoprosesseja. Heikkojen signaalien ansiosta liiketoimintaympériston
muutoksien, mahdollisuuksien ja uhkien ennakointi on sekd tehokkaampaa ettd
helpompaa. Innovaatiot syntyvét usein siten, ettd joku tunnistaa heikkoja signaaleja
ja nikee asiat eri tavoin kuin muut. Kuviossa 13 esitellidn Choon (1998)
tiedonhallinnan sykli.
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1. tietotarpeiden 3. tiedon organisointi ja
madrittely varastointi
SOPE-
‘1’ 1‘ UTU-
4. tietotuotteiden ja 6. tie- VA
palveluiden don KAYT-
5 tiedon =>»| kehittiminen hy6- R TAY-
hankinta dyn- TYMI-
5. tiedon jakaminen tami- NEN
nen

Kuvio 13. Choon (1998) tiedonhallinnan sykli

Choon (1998) mukaan ensimméisessd vaiheessa eli tietotarpeiden mddrittelyssd
varmistetaan olennaisen tiedon saaminen péétdksenteon tueksi. Organisaation tarpeet
kartoitetaan sekd priorisoidaan. Tamin jilkeen tietotarpeiden mukaista raakatietoa
hankitaan aktiivisesti organisaation ulkoisista sekd sisdisistd ldhteistd. Apuna
kiytetddn useita eri ldhteitd parhaimman ja toimintaansa sopivimman tiedon
saamiseksi. Sisdisistd ldhteistd saatu tieto voi olla perdisin joko yrityksen
henkil6stoltd tai sen omista tietokannoista. Tyontekijoiden tietimys on erityisen
arvokasta tietoa organisaatiolle. Lahteisiin kuuluvat kaikki yrityksen ulkopuoliset,
inhimilliset tietoldhteet kuten asiakkaat, toimittajat ja yhteistybkumppanit. Tiedon
hankinnan myotd saattaa yrityksessd ilmetd my0Os uusia tietotarpeita. Kolmannessa
vaiheessa saatu tieto organisoidaan ja varastoidaan jatkokdsittelyd varten.
Epidolennainen tieto poistetaan ja jdsennetddn sen rakenteen perusteella, lopuksi
arvioidaan jdrjestetyn tiedon sopivuutta kdyttGtarpeeseen.

Seuraavassa vaiheessa tietotuotteiden ja -palveluiden kehittdmisessd organisoidusta
tiedosta kehitetddn erilaisia selkeiti tietotuotteita ja -palveluita. Hyvi tietotuote on
helppokiyttdinen, oikeaa tietoa sisdltdavi, laadukas, joustava sekéd kustannustehokas.
Tiedon jakamisessa jalostettu tietimys viestitddn piddtoksenteon saavuttamiseksi
oikeille ihmisille oikeaan aikaan. Silloin on hyvd kidydd dialogia tyontekijoiden
kanssa. Tiedon hyodyntimisen vaiheeseen sisiltyy esim. uuden tiedon luomista tai
olemassa olevan tiedon soveltamista. Tiedonhallinnan sykli on jatkuva vain, jos
organisaatiossa sopeudutaan hyodyntdméddn syklin luomaa tietoa jatkuvassa
vuorovaikutuksessa toimintaympériston kanssa. Tdmidn seurauksena syntyy uusia
tietotarpeita, ja sykli voi jatkua uudelleen alusta. (Pirttimiki 2007, ss. 53-54.)

Choon (2001, s. 197) malli organisaation tiedosta keskittyy kolmen vaiheen sykliin.
Organisaation tietimys korostuu, kun ndméd kolme aluetta yhdistyvét toisiinsa
muodostaen laajemman prosessiverkoston, jossa organisaatio rakentaa yhteistd
merkitystd omasta identiteetisti ja toiminnastaan, jakaen, loytden ja hakien uutta
tietoa. Asioiden merkityksellistamisen vaiheessa (sensemaking) ympiriston signaalit
saavat aikaan uskomuksia, jotka ovat vuorovaikutuksessa tulkintojen kanssa. Jaettu
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merkitys ja tarkoitus siirtyy seuraavaksi tiedon luomiseen sekd pdidtoksentekoon.
Uuden tiedon luomisessa (knowledge creation) kulttuurinen tietimys sekd hiljainen
ja eksplisiittinen tieto ovat keskenddn vuorovaikutuksessa. Tietdmyksen lajit
aiheuttavat tietimyksen konversion ja linkin uudeksi tiedoksi. Monitasoinen
oppiminen yksildiden, ryhmien ja organisaatioiden tasoilla on keskeisti.
Pdditoksentekoon (decision making) saadaan uudet kyvykkyydet ja innovaatiot, joihin
voidaan luoda toimintatavat, sddnnot ja rutiinit. Tdmén kaiken seurauksena syntyy
tavoitejohtoista adaptatiivista kdyttdytymistd organisaatiossa. (Choo 2001, ss. 197-
200; Choo 1998.)

Tietdamyksenhallinta (knowledge management) eroaa Wilsonin (2002) ja Hibbardin
(1997, s. 657) mielesti liiketoimintatiedon hallinnasta (business intelligence). Késite
tulee usein esiin samoissa yhteyksissd, koska molemmat tavoittelevat informaation
jalostamista, nopeampaa paidtoksentekoa, informaation madrittelyd sekd
organisaation suorituskyvyn maksimoimista tiedon hankinnassa, prosessoinnissa
sekd jakamisessa. Tietdmyksenhallinta ei ldhesty organisaation ulkopuolisia asioita
suoraan, vaan se hyodyntdd organisaatiossa jo olemassa olevaa tietoa esimerkiksi
kilpailijoista tai markkinoista yleensd. Se ei siis ole alisteinen liiketoimintatiedon
hallinnalle, vaan erillinen toiminto, joka usein tdhtdi sisdisen tiedon hyddyntimiseen
yrityksen  tavoitteiden  saavuttamiseksi sekd sisdisen tiedon jakamisen
mahdollistamiseen ja tehostamiseen. Liiketoimintatiedon hallinnan késite on
Pirttimden (2007, s. 87) mielesti enemmin liiketoimintaorientoitunut kuin
tietdimyksenhallinnan késite. Tietimyksenhallinnassa ihmisten johtaminen sekid
inhimillinen tieto on keskeistéd yhteisen vuorovaikutuksen avulla. Liiketoimintatiedon
hallinta keskittyy enemman itse tietoon.

Uuden tiedon luominen organisaatiotasolla riippuu voimakkaasti tyontekijoiden
yhteistoiminnasta, jotta he voivat jakaa tietimystd ja oppia toisten osaamisista
(Nonaka ym. 2000Db, s. 2). Organisaatiotasolla uuden tiedon luominen on suhteessa
tyoskentely-yhteisoihin jossa ihmiset voivat toimia yhdessd (Nonaka & Toyama
2005, s. 422; von Krogh ym. 2000, s. 7). Kommunikaatio voidaan maééritelld
Nonakan ja Toyaman (2005, s. 426) mukaan dialektiseksi prosessiksi, koska se on
subjektiivista ja non-verbaalia yhtd lailla kuin verbaalista, kontekstuaalista tai
spesifista.

von Krogh (1998, ss. 135-136) toteaa, ettd uutta tietoa luodessamme yritimme saada
selvyyttd uudesta tilanteesta ylldpitdmélld uskomuksia ja sitoaksemme itsemme
uuteen tilanteeseen. Tdrkein uuden tiedon luomisessa on vaihe, jossa ihmiset voivat
jakaa tosia uskomuksiaan toisille tiimin jdsenille. On olemassa erilaisia esteitd
yksilokohtaisen tiedon jakamisessa. Ensimmdinen on yhteisen kielen ja sanaston
l6ytdminen. Toinen este on organisaation opitut tavat ja toiminnot, joita on vaikea
kyseenalaistaa. Kolmantena esteend on organisaation oma paradigma. Yksiloiden
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uudet ajatukset ovat vaikea saada organisaation vision toteutumiseen asti. Tutkija
nostaa esille késitteen “care”, joka tarkoittaa tiedon jalostamisessa luottamuksen
luomista, empaattisuutta, asettua toisen asemaan, toisen auttamista sekd rohkaista
organisaation jdsenid keskustelemaan keskenéédn (von Krogh 1998, ss. 137-138).

Orlikowskin (2002) mukaan tiedon jalostaminen on aktiivinen prosessi, jossa
organisaation tietdmys perustuu erilaisten tiedon lajien identifiointiin. Niiden kautta
voidaan saavuttaa tehokas tiedon jalostaminen organisaatiossa, eli voidaan puhua
taksonomiasta (vrt. myds Tsoukas 1996, s. 13). Toiset tutkijat Kkritisoivat
taksonomiaa vdittden sen pitdvén tietoa erillisind elementteind yhtendisyyden sijaan.
Tsoukas (1996, s. 14) korostaa, ettei taksonominen ajattelu tiedosta erottele hiljaista
tietoa eksplisiittisestd tiedosta. Cook ja Brown (1999, ss. 390-391) sen sijaan
erottelevat hiljaisen tiedon eksplisiittisestd tiedosta ja korostavat yhtendistd
ndkemystd, jolla on mahdollisuus organisaation tiedon nidkemykseen
prosessuaalisena ja erottamattomana. Orlikowski (2002, ss. 267-268) taas nidkee
kdytannon tietimyksen ennakkoehdoiksi kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen,
asettumisen toisen rinnalle sekd tekemailld oppimisen. Nonakan ja Nishiguchin
(2001, s. 4) mukaan organisatoristen prosessien ja tyontekijoiden tasolla muutokset
laahaavat perdssd. Organisatorinen hitaus sekd liian suoraviivainen teknologiaan
panostaminen unohduttavat pahimmillaan inhimillisen elementin ja potentiaalin
kdyttamattd jattdmisen. Organisatorinen oppiminen eli organisaation kyky jalostaa
ulkoinen ja sisdinen informaatio tietimykseksi tulisikin nostaa tdrkedksi
painopisteeksi organisaatioissa. Eraut (1994, s. 54) viittad, ettd parhaimmat
edellytykset tiedon jalostamiseen ovat niissd organisaatioissa, joissa sisdiset suhteet
ja vuorovaikutus toimivat. My0s avoin, positiivinen ilmapiiri seké luottamuksellisuus
ja sosiaalinen pddoma edesauttavat tiedon jalostamista. Myos verkostot ovat tarkeitd
kanavia uuden tiedon omaksumisessa. Myos kaikki muut informaalit kanavat ovat
tarkeitd osia tietdmyksenhallinnassa.

Ramirez, Morales ja Aranda (2012, ss. 177-180) esittavit tutkimuksessaan, ettd
sosialisaation vaihe vaikutti tiedon levittimisen joustavuuteen. Organisaatio saavutti
paremman tietovirtauksen niilldi toimenpiteilld, jotka linjasivat yhteistd
vuorovaikutusta. Esimiesten ja tyontekijoiden vuorovaikutus lisési tiedon jakamisen
joustavuutta. My0s ulkoistaminen vaikutti positiivisesti tiedon jakamisen
joustavuuteen. Esimiesten tuki tiedon jakamiselle oli tirked elementti, jonka ansiosta
tietoa jaettiin. Yhdistelyn vaihe oli vahvasti yhteydessd tiedon jakamisen
joustavuuteen. Ulkoiset ja sisdiset stimulaatiot rohkaisivat organisaation tyontekijoiti
jakamaan ongelmansa ja haasteensa. Sisdistimisen vaihe vaikutti edelleen tiedon
jakamisen joustavuuteen. Sisdistiminen kehittdd sitd informaation virtaa, joka
rohkaisee toimimaan. Matsudairan (2010, ss. 229-230) mukaan sosialisaatio ja
ulkoistaminen korostavat tunnetta, joka on suoraan intuitiosta ja kokemuksesta
lahtoisin. Intuitio ja tunteet ovat subjektiivisia. Kuuntelun kautta niitd voi jollain

73



tasolla tavoittaa. Yhdistelyn vaiheessa looginen ajattelu on tdrkedssd roolissa.
Sisdistimisessd on haasteellista erottaa se, mitd toiset korostavat, mitd eivit. Se
perustuu jokaisen omaan kokemukseen.

Eliufoo (2008, s. 318) tutki SECI-mallin pohjalta erilaisia tiedon luomisen tapoja.
Niitd olivat mm. sosialisaation vaiheessa harjoittelijana olo, imitaatio, tarkkailu,
tyossdoppiminen, vertaistuki, aivoriihi. Ulkoistamisen vaiheessa tapoina olivat
yhteinen reflektio, tyOoméédrdaykset ja sddnnot, yhdistelyn vaiheessa mallit,
diagrammit, tyokuvaukset, parhaat kéytdnnot, nékyvdt mallit, sddnnét ja
tarkastuslistat. Sisdistamisen vaiheessa kiytettiin kavioita, tapaamisia, keskusteluja.
Salmadorin ja Buenon (2007, ss. 373, 378-383) tutkimuksessa SECI-prosessia
sovellettiin neljdssé eri organisaatiossa ja yrittivét tunnistaa SECI-mallin etenemista
strategian rakentamisprosessissa. Prosessissa oli kaksinkertainen SECI-spiraali, jossa
ensimmadiselld kierroksella jaettiin kokemuksia, kokemukset Kkisitteellistettiin,
késitteet systematisoitiin ja assimiloitiin yhteiseksi kokemukseksi. Toisella
kierroksella kuviteltiin uusi strateginen idea, joka ulkoistettiin, yhdistettiin olemassa
olevaan kokemukseen ja sitouduttiin uuteen tavoitteeseen. Sosialisaation avulla
yritys kytki erilaisia strategisia toimia osaksi strategian rakentamisprosessia.
Ulkoistaminen, yhdistely ja sisdistdmisen vaiheet liittyivét toiminnan reflektointiin.
Kuvittelulla on my0s tidrked merkitys strategian rakentamisessa. Yhteinen
osallistuminen mahdollisti kuvittelun toteutumisen. Kuvittelun avulla myoés SECI-
prosessi sai virtaa toteutuakseen.

Naeve, Yliluoma, Kravcik ja Lytras (2008) kehittividt SECI-mallia liittdmilld siihen
panos ja tuotos -ominaisuudet. Nonakan ym. (2000b, ss. 2-3) mukaan perinteinen
lansimainen késitys tietimyksestd on staattinen, absoluuttinen ja ei-humaani
nikemys tietimyksestd, ja siind ei ole dynaamista, suhteellista ja humanistista
dimensiota. Naeve ym. (2008, s. 6) kuvaavat, ettd tietimyksensiirto (knowledge
transfer) ja tietdmyksen luominen (knowledge creation) ovat myos kaksi eri késitetta.
Tietimyksensiirrossa haluttu tietimys on olemassa ennen toteutusta, ja tarkoituksena
on selvittdd oikeat vastaukset. Tietimyksen luomisessa haluttu tietimys luodaan
oppimisprosessin aikana, ja tarkoituksena on selvittdd oikeat kysymykset. Myos Li ja
Gao (2003, s. 11) erottelevat tietimyksen siirron ja tietimyksen luomisen kisitteet
toisistaan.

Naeve ym. (2008, s. 18) yhdistdvit SECI-prosessiin oppimisprosessin mallintamisen.
Oppimisprosessin mallintaminen pitdd sisédlldin seuraavat osaprosessit: analysointi,
kehittdminen, esittely ja arviointi. Vertikaalisella tasolla ko. kisitteet sisdltavit
tyokaluja tai muita ndkokulmia, joiden avulla ko. osaprosessi toteutuu. Tyokaluina
voidaan kdyttdd mm. tietdimyksen roolia ja infraa. Naeve ym. (2008, ss. 17-19)
esittelevit johtamisen mallintamisen (managerial modelling) prosessin kuviossa 14.
Mallissa nousee esille yksilon ja organisaation oppimisen vilinen suhde. Yksilot
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oppivat yksilollisten mentaalisten mallien avulla, kun taas organisaatiot oppivat
kollektiivisten mentaalisten mallien avulla. ”Ba”:n avulla yksilolliset ja yhteisolliset
kontekstit keskustelevat keskendin ja luovat uutta tietimystd organisaatioon.

Systeeminen ba

tieta- Refleksiivi- OUTPUY INPUT Kasitteits
syytta Lisddntynyt L . .
mys tukevat kollektiivinen € Uusi kollektiivinen rakentavat
'y tydkalut ymmarrys LUl tyékalut
i ; yhdistely
Eksplisiittinep tieto (_% P OUTPUT
) . A Uusi kollektiivinen
INPUT organisaatio ymmarrys
Lisdéntynyt X
kollektiivinen S" ulkpis-
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—— Uusi yksiléllinen
Y - i;: ymmarrys
Hiljainen tieto sosialisaatio

Yhteisolli-
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rakentavat
tyokalut

INPUT OUTPUT
visiot, haasteet, Uudet yksildlliset
aktiviteetit ymmarrykset

Keskustelu,
tukevat
tyokalut

v

Aloitteellinen ba

Kuvio 14. SECI-mallin sovellus (Naeve ym. 2008, s. 18)

Naeven ym (2008) mallissa on SECI-mallin ideologia, mutta prosessin vaiheet on
pirstottu kukin input- ja output-vaiheisiin, joilla halutaan eksplikoida selvemmin,
mitd toimenpiteitd vaiheissa voidaan toteuttaa. Vaiheiden vilille on lisdtty myds
erilaisia ehdotuksia kuhunkin vaiheeseen sopivasta tyokalusta. Esim. sosialisaatiossa
aloitteellinen tila aktivoi ihmisid tutustumaan toisiinsa, ja yhteisollisyyttid rakentavat
tyokalut edistédvit sitd. Sosialisaation tuloksena ovat uudet yksilolliset ymmaérrykset.
Ulkoistamisen vaiheessa keskustelua tukevat tyOkalut aktivoivat ihmisid
keskustelemaan omista ajatuksistaan, ja tuotoksena saadaan jokin kollektiivinen
ymmarrys. Dialoginen “tila” auttaa kollektiivisen ymmaérryksen saavuttamisessa.
Yhdistelyn vaiheessa tarvitaan késitteitd rakentavia tyokaluja, jotta kollektiivinen
ymmaérrys saadaan  esim. dokumentoitua, jolloin siitd tulee vield enemmin
kollektiivisempaa tietoa kuin ulkoistamisen vaiheessa. Sisdistimisen vaiheessa
harjoitellaan saatua yhteistd ymmirrystd ja siirrytddn takaisin yksilollisen
ymmarryksen tasolle. Télld tavoin tiedosta saadaan tietdmysti, jopa hiljaista tietoa.

Tuomi (1999, s. 328) tarkasteli teoriaa organisaation tietdmisestd ja oppimisesta
kidsin ja tutki, miten sitd muutetaan organisaation kidytdnnoksi. SECI-malli on tehty
Tuomen (1999) mielestd ldhinnd yhden yksilon tai yrityksen sisdisen toiminnan
nikokulmasta, mikd ei sovellu nykyisiin monikulttuurisiin ja verkottuneisiin
organisaatioihin. SECI-mallissa ei hdnen mielestd ilmene myoskdidn oppimisprosessi
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sekd sithen liittyvdt motiivin ja tarpeen ndkokulmat. Edellisten huomioiden
perusteella Tuomi kehitti oman 5-A-mallin, jossa yksilon ja yhteison viisivaiheinen
tiedonluomisprosessi yhdistyy monimutkaiseksi kokonaisuudeksi vuorovaikutuksen
ja oppimisen kautta kuvion 15 mukaisesti.

tiedon kasitteellistaminen tiedon omaksuminen
toiminta
"oppiminen”
uuden tiedon ennakointi

Kuvio 15. Tuomen (1999, s. 343) 5-A-malli tiedon luomisesta

Tuomen (1999, ss. 343-345, 371) 5-A-mallissa tiedonluomisprosessi koostuu
dlykkyyden kolmesta vaiheesta eli tiedon omaksumisesta (appropriation), tiedon
kdsitteellistdmisestd (articulation) sekd ennakoinnista (anticipation). Malliin kuuluvat
myos dlykkyydelle ominaiset piirteet eli uuden tiedon kasaantuminen (accumulation)
aikaisemman tiedon varaan sekd toiminta (action), jota sen hetkinen tieto ohjaa
ennakoinnin avulla. Tutkimuksen tuloksena Tuomi esitteli tietimyksenhallinnan
kehikon, jossa ovat konseptit, kehitys ja muutos, organisaatio ja johtaminen, sisélto,
mittaaminen, tyokalut ja metodit. Késitteiden eroavaisuuksista huolimatta Tuomen
(1999, s. 344) mallista on I0ydettdvissa SECI-mallin vaiheet. Sosialisaatio ja
sisdistiminen tapahtuvat yksilotasolla omaksumisen ja tiedon kasaantumisen kautta.
Ulkoistaminen ja yhdistely puolestaan ovat yhteisdtason prosesseja, jotka tapahtuvat
késitteellistdmisen ja omaksumisen kautta. 5S—A-malli eroaa SECI-mallista siten, ettid
5-A-malli yhdistdd tiedon luomisen prosessiin ihmisen dlykkyyteen ja oppimiseen
liittyvét ominaisuudet.

Myohemmin Tuomi (1999, s. 345) on laajentanut edelleen 5-A-malliaan
tarkastelemalla tiedonluomisprosessia organisaation pysyvyyden ja muutosten
nidkokulmasta. Uudessa mallissa organisaation pysyvyys rakentuu kolmesta
prosessista:  toimintaprosessit, tukiprosessit (esim. henkildstohallinto) ja
yhdentdmisprosessit (esim. viestintd, kulttuuri). Organisaation muutos muodostuu
puolestaan kolmesta itseohjautuvasta prosessista: innovaatioprosessit, kasvuprosessit
ja uudistumisprosessit. Tuomen mielestd innovaatioprosesseilla on merkittavd osa
muutosprosesseissa. Ne vaikuttavat tuoteinnovaatioiden kautta kasvuprosesseihin ja
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prosessi-innovaatioiden kautta uudistumisprosesseihin. Uuden mallin perustana on
siis ajatus, ettd organisaation tieto on viestintdviline, jolloin tiedon luominen voidaan
ndhdd organisaatiorakenteiden pysyvyyden ylldpitdjdnd tai muutoksen tuottajana
riippuen siitd, liittyvétko tiedot pysyvyyden vai muutoksen prosesseihin.

Lillrank ja Forssen (1998) kehittivdat oman tiedonluomisen mallin havaitessaan, etti
SECI-mallissa huomioitiin liian védhin organisaation ja toiminnallisten yksikoiden
tiedonluomisprosessien merkitystd (Lillrank 1998, ss. 4-8, 11-16). Lisidksi
yhdistimis- ja sisdistimisvaiheissa ei otettu kantaa yksilon oppimisprosessiin eikd
hiljaisen tiedon olemassaoloon. Malli korostaa  oppimisen  merkitystid
tiedonluomisprosessissa. Se perustuu ndkyvéidn tietoon perustuvasta kisitteellisestd
oppimisesta ja hiljaiseen tietoon perustuvasta toiminnallisesta oppimisesta, jotka ovat
spiraalimaisessa vuorovaikutuksessa keskenddn. Oppimisprosessien vuorovaikutus
johtaa ndin jaettuihin mentaalisiin malleihin ja rutiineihin. Tutkijat painottivat
sopivan oppimistyylin tiarkeyttd tiedonluomisessa.

von Krogh, Nonaka ja Rechsteiner (2012) tutkivat SECI-mallin sovelluksia seki
niiden kiyttod tutkimuksissa. Tutkijat toteavat, ettid leadership-johtamisella on suuri
merkitys tietimyksen jakamisessa, jalostamisessa sekd tallentamisessa. Kuitenkaan
johtamistutkimuksissa ei ole tutkittu leadership-johtamisen vaikutusta tiedon
jalostamiseen organisaatiossa (ibid., s. 241). Paajanen (2012) on tutkinut tiedon
luomisen ja organisaation oppimisen johtamista sekd management- ettd leadership-
ndkokulmista. Paajasen mukaan organisaation tiedonluontiprosessi edellyttidd
selkedtd erittelyd, rakenteita ja Kkonstruktioita, jotta prosessit ymmdérretdin
yhteneviisesti  organisaatiossa. Johtamisteorioissa on rajoittunut ndkemys
tietimyksenhallinnan prosesseihin tai ei ole lainkaan huomioitu tietimysvarantoja
sekd organisaationdkokulmaa. SECI-malli keskittyy pddosin yksilotason tiedon
jalostamisprosessin kuvaamiseen, kun ”Ba” on organisaatiotason tiedon jalostamista.
”Ba” tarkoittaa jaettua paikkaa vuorovaikutuksen mahdollistamiseksi organisaation
jasenten vililld, miké voi olla fyysinen, mentaalinen tai virtuaalinen paikka. "Ba” on
eri tutkimuksissa ndhty olevan yhteydessd epdsuorasti leadership-johtamiseen, toiset
ovat viitanneet “Ba”:han ilman eksplisiittistd yhteyttd tutkimuskohteeseen tai
johtamisrooliin (ibid., s. 250). Analyysin tuloksena tutkijat toteavat, ettd
tutkimuksissa piddpaino on ollut leadership-johtamisessa, joka saa kannatusta
organisaation tiedon jalostamisen teorian kritiikistd. Nykyinen tutkimus ei
eksplisiittisesti tutki SECI:n, ”Ba” ja tiedon jalostamisen kolminaisuutta vaan
ennemminkin analysoi malleja erikseen. Tutkijat korostavat (ibid., s. 254), ettd
spontaanit yhteydet tyontekijoiden vililld ovat tiedon jalostamista edistdvimpid
tekijoitd. Kun ”Ba” ja SECI-malli toteutuvat yhdessi, yhteisty6 on itseohjautuvaa, ja
se perustuu tyontekijoiden intuitiiviseen ajatteluun yhteisestd ongelmanratkaisusta.
Johtajan roolissa on tirkeitd mahdollistaa vapaa liikkkuminen, antaa tilaa keskustelun
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syntymiselle, edistdd tietopddoman kehittymistd, motivoida tyontekijoitd sitoutumaan
sekd omaksumaan SECI-mallin prosessi (ibid., s. 268).

Kuten edelld mainituista midrittelyisti voidaan todeta, SECI-mallia on sovellettu
mm. tietojohtamisen tieteenalalla paljon viime vuosien aikana. Mallia on kritisoitu ja
sovellettu edelleen, mutta keskeistd siind on huomata mallin perusldhtokohta
ithmisestd aktiivisena reflektoijana, joka erilaisissa paikoissa jakaa tietoa toisille.
Yhdessi keskustelun kautta tieto jalostuu, minké jédlkeen sitd voidaan dokumentoida,
soveltaa ja kehittdd organisaation paremman toiminnan hyvéksi.

2.5 Organisaation oppimisen ja oppivan organisaation
nakokulmat

“Thmisen oppimiseen vaikuttavat ratkaisevasti johtaminen, ilmapiiri
sekd mahdollisuudet saada oikeata tietoa” (Otala 2008, s. 16).

Organisaation oppimisen tutkimuksella on Ldmsdn (2008, ss. 12-13) mukaan
tietdimyksenhallinnan tutkimukseen verrattuna pidemmit perinteet. Organisaation
oppimisen ja tietimyksenhallinnan ero ei ole yksiselitteinen, koska
tietdimyksenhallinnan keskeinen ilmio perustuu tiedon luomiseen organisaation
oppimisessa, kun taas organisaation oppimisessa organisaation innovaation diffuusio
sekd kaytdnnot ovat keskeisessd roolissa. Organisaation oppimisen tutkimus on
toimii avaimena tietdmyksenhallinnan teoriaan. Oppiminen on Otalan (2000) mukaan
kokemuksen kartuttamista tai karttumista siten, ettd oppijan tietoisuudessa tapahtuu
muutoksia. Oppimista tapahtuu meissd ajasta tai paikasta riippumatta. Oppiminen
liitetdéin usein osaamisen johtamiseen. Osaamisen johtaminen on selkdd ja
suunnitelmallista osaamisen ja tietimyksen hankintaan, ylldpitoon sekéa
hyodyntdmiseen tdhtddvad toimintaa (Ollila 2006a, ss. 180-182). Organisaation
oppimisen tutkimus on Blacklerin (1995, s. 1023) mukaan alkanut 1960-luvulta
Chandlerista (1962) jatkuen mm. seuraavien teoreetikkojen kautta nykypaivéin:
Argyris ja Schon 1978; Duncan ja Weiss 1979; Nelson ja Winter 1982; Daft ja
Weick 1984; Fiol ja Lyles 1985; Nonaka ja Johansson 1985; Levitt ja March 1988;
Zuboff 1988; Henderson ja Clark 1990; Senge 1990; Brown 1991; Kochan ja Useem
1992 ja Dixon 1994.

Easterby-Smithin ja Araujon (1999, s. 7) mukaan organisaation oppimisen
tutkimuksessa on  kédytossd  tieteenaloista ~mm.  organisaatiopsykologia,
johtamistieteet, sosiologia, organisaatioteoria, strategia, tuotantotalous,
kulttuurintutkimus ja kulttuuri-antropologia, jotka tarkastelevat organisaatioiden
muutosprosesseja yksiloiden oppimisprosessien kautta. Easterby-Smith ja Araujo
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(1999, ss. 3-5) luokittelevat organisaation oppimisen kisitteen tekniseen ja
sosiaaliseen, missd tekninen ndkemys kuvaa organisaation oppimista tehokkaana
prosessina, jossa tietoa tuotetaan systemaattisesti sekd organisaation sisdlld ettd
ulkopuolella. Téamin ndkokulman tutkijana on mm. Huber (1991). Sosiaalisen
nidkokulman tarkoituksena on keskittyd oppimisessa ihmisten tydkokemusten
ymmartdmiseen, jossa hiljainen tieto on tdrkedssd osassa. Téamidn ndkokulman
tutkijoita on mm. Blackler (1993). Maier (2002, s. 20) erottelee organisaation
oppimisen (organizational learning) sekd organisaation kehittimisen (organization
development) toisistaan perustellen, ettd oppimisen tutkimuksessa muutos on
sddntond, ei poikkeuksena kuten organisaation kehittdmisessd. Kehittimisen ansiosta
my0Os oppimista tapahtuu organisaatioissa, joten pitkille vietynd késitteet voivat olla
hyvinkin samanlaisia.

Easterby-Smith (1997, s. 1087) luokittelee organisaation oppimisen kuuteen
erilaiseen ndkokulmaan: psykologinen ja organisaation kehittdmisen ndkokulma
keskittyy yksilon kehittymiseen organisaation kontekstissa ja edellyttéa, ettd yksilon
oppimisen ideat voidaan suoraan mukauttaa organisaation kontekstiin.
Johtamisoppien ndkokulma keskittyy informaation kokoamiseen ja prosessointiin
organisaatiossa. Tdmé ndkokulma sisdltdd Huberin (1991, s. 88) kokoamat vaiheet
tietdimyksen hankinnasta, tiedon jakamisesta, tiedon tulkinnasta sekd organisaation
muistista. Sosiologian ja organisaatioteorian ndkokulma kiasittdd laajemman
sosiaalisen systeemin sekd organisaatiorakenteen, jossa oppiminen ndhddin
sulautuneena organisaatioon. Strateginen néiikokulma nikee organisaation oppimisen
kilpailutekijédnd, joka tuottaa organisaatiolle kilpailuetua. Tehokkuus suhteessa toisiin
yrityksiin on tdssd ndkokulmassa keskeistd. Tuotantotalouden néikokulma yhdistdd
oppimisen ja organisaation tuottavuuden vilistd suhdetta. Kulttuurinen nékokulma
ilmentéa kulttuuria sekd organisaation oppimisen ldhteend ettéd tuloksena.

Argyris ja Schon (1978) herittivit keskustelua organisaation oppimisesta 1970-luvun
lopulla teoksellaan “Organization Learning: A Theory of Action Perspective”, mutta
kdytannossd vasta 1990-luvulla organisaation oppimisen tutkimus laajeni ja sai
ansaitsemansa merkityksen (Rebelo & Gomes 2008, s. 294). Organisaation
oppimisessa tarkastellaan yksilon, ryhmin, organisaation ja verkoston oppimista.
Argyriksen ja Schonin (1996, ss. 12-13) mukaan organisaation oppiminen on
prosessi, joka muuttaa tietimyksen (knowledge) asemaa organisaatiossa. Heidédn
mukaansa oppimisen avulla ihminen muuttaa kédyttdytymistadn. Oppimista tapahtuu
yksil6issd, mutta organisaatiotasolle siirryttaessd uusi tietimys asettuu organisaation
rutiineihin ja jéarjestelmiin. (Huber 1991, s. 89; Small & Irvine 2006, s. 277.)

Argyris ja Schon (Argyris 2004, ss. 10-12) toivat oppimisen tutkimuskenttddn
kisitteet yksi- ja kaksikehdinen oppiminen (single loop ja douple loop) kuvatessaan
oppimisen tasoja. Oppimisten erona on, ettd yksikehdisessd oppiminen keskittyy
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ympéristossd olevien muutosten vastaamisiin ilman organisaation normeja.
Kaksikehidisessd oppimisessa ympdristd ja organisaatio ovat tiukasti yhteydessd
oppimiseen ja arvioivat myos oppimista, joka mahdollistaa syvemmain toimintaa
ohjaavien tekijoiden muutoksen merkitystd organisaation oppimisessa. Keskeinen
tekija organisaation oppimisessa on yhteison kyky luoda ja tulkita tietoa seki
ihmisten halu ja valmiudet tietdmyksen siirtdmiseen. MyoOs erilaisten vilittdjien
merkitys tiedon jakamisessa korostaa merkitystddn. Organisaation oppimisessa on
kyse organisaation uudistumisesta, muutoksesta sekd kehittdmisestd. Kuviossa 16
esitelladan Argyriksen oppimismalli.

ympariston
havainnointi

ympariston
havainnointi

Informaati-
on vertailu
aiempiin
normeihin

4 N
sopivien
ratkaisu-
tapojen

kyseenalais-
taminen

./

Kuvio 16.Yksi- ja kaksikehdinen oppimisen teoria (Argyris & Schon 1978, ss. 18-26)
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Argyris (2004, ss. 10-12) on myohemmin tidydentidnyt miidritelmidid kolmikehidisen
oppimisen n#dkokulmasta, jossa organisaation olemassaolo kyseenalaistetaan
kokonaan, esim. terveydenhuollon toimintoja voidaan keskittdd tai lakkauttaa.
Téllainen toimintatapa vaatii Vuoren (2005b, ss. 221-222) mielesti terveydenhuollon
perustavoitteiden ja késitteiden perusteellista analyysia. Otala (2000, s. 178) nimedi
kaksikehdisen oppimisen kyseenalaistamalla oppimiseksi tai virheistd oppimisen
malliksi sekd yksikehdisen oppimisen palautteesta oppimisen malliksi.

Huber (1991, ss. 90-100) esittelee organisaation oppimiseen (organizational learning)
nelja eri vaihetta, jotka muistuttavat aiemmin tietdmyksenhallinnan prosessia.
Ensimmdiinen vaihe on tietimyksen hankinta (knowledge acquisition). Hidn jaottelee
ko. késitteen vield synnynndiseen, kokemukselliseen ja keskindiseen oppimiseen
sekd tiedonhakuun. Synnynndinen oppiminen sisdltdd ajatuksen siitd, ettd
organisaatio on ikddn kuin tyhjd, mutta jokaisella on omia kokemuksia tulleessaan
organisaatioon. Kyse on siitd, miten tdtd tietoa aletaan synnyttdd organisaation
tiedoksi. Tamén jidlkeen erilaiset kokemukset luovat kokemuksellista oppimista
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organisaation kdyttoon. Palautteen ja reflektion avulla organisaatio saa lisdd uutta
tietoa. Muut vaihteet ovat tiedon kdsittely (information distribution), tiedon tulkinta
(information  interpretation) sekd organisaation  muistiin  tallentaminen
(organizational memory). Arrow (1962, s. 172) korostaa tekemilld oppimista
vihentddkseen tuotannon kustannuksia. Kuitenkin organisaation oppiminen
késitteend menee pidemmille kuin yksilon oppiminen organisaatiossa. Se sisdltdd
ehdotuksen, ettd organisaatio voi oppia tyontekijoiden oppimisen kautta niin, ettd
tyontekijdt jakavat tietamystddn toisille. Tadmédn seurauksena organisaatio oppii ja
oppiminen laajenee organisaatiotasoiseksi. (Rebelo & Gomes 2008, s. 297.)

Muun muassa Berendsin, Vanhaverbeke ja Kirschbaum (2007) ja Castiauxin (2007)
kuvaaman eksploitatiivisen oppimisen (exploitation) tarkoituksena on hyoddyntidd
olemassa olevaa tietoa esim. nykyisessd organisaation toiminnassa. Tavoitteena on
toiminnan ja prosessien tehokkuuden kehittdminen, joiden apuna voidaan kayttdd
tiedon ulkoistamista, hankintaa ja jakamista. Eksploratiivisen oppimisen
(exploration) keskitssid on uuden tiedon luominen, jolloin tavoitteena on innovointi,
uuden luominen ja radikaalit innovaatiot. Menetelmind voidaan kayttdd
eksperimointia, monitorointia sekd integrointia. Tarkoituksena on saada tasapaino
organisaatiossa ndiden kahden elementin véliin. Eksploraatio ja eksploitaatio ovat
Bennerin ja Tushmanin (2003, s. 247) mielesté ristiriitaisia organisaation prosesseja.
Kun uuden tiedon luomisen yksikot ovat organisaatiossa pienid ja hajautettuja,
olemassa olevan tiedon yksikot ovat suuria ja enemmin keskittyneitd yksikoitd,
joissa on kuitenkin tiukka kulttuuri eikd salli innovointia. Organisaatioiden tulee
kohdata asiakkaiden nykyisid tarpeita, ja uusi asiakas tarvitsee sekd eksploraatiota
ettd eksploitaatiota (Benner & Tushman 2003, s. 252). Jansenin, Veran ja Crossanin
(2008, s. 13) tutkimuksessa kohdeorganisaatiot suosivat enemmén eksploitaatiota
kuin eksploraatiota.

Kokemuksellisessa oppimisessa keskeinen asia on Kolbin (1984, ss. 26-38) mielestd
se, ettd oppiminen toteutuu parhaimmillaan prosessina, ei tuloksena. Oppiminen on
myos jatkuva prosessi, joka perustuu kokemukseen. Oppimisprosessi on myos
holistinen, se sisdltdd yksiloiden ja ympériston vilistd yhteistyotd ja siind on myos
tiedon luomisen prosessin elementtejd. Kolb (1984, s. 26) jatkaa, ettd oppiminen on
sopeutumista uusiin toiminnan sddntoihin tai malleihin. Kehitys tapahtuu
oppimisprosessin avulla. Reflektiivinen tarkkailu on tidrked osa Poikelan (2004, s.
270) ja Moilasen (1996, ss. 46, 58) mielestd oppijan toimintaa. Kokemuksellisen
oppimisen arviointisykli kdynnistyy reflektiosta. Reflektio on vilineend
itsearvioinnissa, prosessiarvioinnissa sekd tuotearvioinnissa. Tédhdn kaikkeen
vaikuttavat myoOs yhteiskunta, konteksti sekd tyoeldmi. Viitala (2003, s. 62)
madrittelee reflektion “tutkivaksi otteeksi”, jossa mennyttd ja nykyistd toimintaa
voidaan ohjata, jasentdd yhtendiseksi kokonaisuudeksi sekd uudelleen arvioida
aiempaa tietoperustaa. Poikelan ja Jirvisen (2007, s. 180) mielestd reflektio on
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ailemman hankitun kokemuksen havainnointia ja pohdintaa, jota oppija voi tehdd
yksin tai vertaistensa kanssa. Reflektion tehtdvéind on pitdd ylld oppimista tekemisen
ja ajattelun vililla. My0Os toiminnan aikana ihminen voi reflektoida (reflection in
action) ja jalkikéateen reflektiota kutsutaan “reflection on action”. Mezirow (1996, ss.
28-30) kuvaa kriittisen reflektion toiminnaksi, jossa arvioidaan tilanteeseen
vaikuttaneita olettamuksia ongelman sisdllostd, ratkaisusta, menettelytavoista sekd
oletuksista, joiden avulla ongelma asetettiin. Reflektio on yksiléiden mentaalisten
mallien toimintaa. Vaikka tdm# on yksiloiden tehtdvd, se sisdltdd dialogin ja
kollektiivisen toiminnan. Reflektio yksinédén ei tuota hyodyllistd oppimista, ellei sitd
kokeilla kdaytdnnossa.

Otalan (2000, s. 171; 2008, s. 75) organisaation oppimisen kehd muistuttaa Kolbin
(1984) kokemuksellisen oppimisen kehédad. Kehddn kuuluvat seuraavat vaiheet: tietoa
hankitaan, uusi tieto liitetddn organisaation toimintaympéristoon ja toimintaan,
yhteinen tiedon tulkinta seké yhteisten ajatusmallien ja merkitysten luominen. Uusi
tieto liitetdéin olemassa olevaan kokemuskehikkoon eli muistissa olevaan tietoon.
Osaamista ja tietoa on tallessa erilaisissa muisteissa. Organisaatiossa tulee tiedon
litkkkua vapaasti ja jalostua sitd mukaa kun mahdollisimman moni ihminen pédsee
sithen vaikuttamaan. Mitd enemmin tietoa vaihdetaan organisaatiossa, sitd enemmén
syntyy uudistumisen edellyttiméi energiaa. (Otala 2000, s. 173.)

Viitala (2003, s. 20) puhuu jo aiemmin kisitellyn tietimyksenhallinnan késitteen
sijasta osaamisen johtamisesta (knowledge leadership), joka sijoittuu yksilon
oppimisen sekd johtamisen vilimaastoon tarkasteltacssa johtamista sekd toisaalta
organisaation ja yksilon viliselld janalla oppimista. Perinteisesti osaamisen
johtamiskeskustelu on sijoittunut enemmén suorituksen johtamisen tasolle. Viitala
(2003, ss. 22-26) jakaa sen organisaatiotason osaamisen johtamiseen,
ydinosaamiseen, ydinkyvykkyyteen, henkiseen pddomaan, organisaation oppimiseen
sekd oppivaan organisaatioon. Organisaation oppimista edistdvd johtajuus on
esimiesten seké alaisten yhteistd osaamisen kehittymisen arviointia, jossa esimies luo
oppimista edistdvin ilmapiirin sekd tukee yksilo- ja ryhmitasoista oppimista
organisaatiossa. Reflektiivinen keskustelu sekd jatkuvan oppimisen jirjestelmien
luominen ovat oppimisen edellytyksid. Esimies kykenee innostamaan alaisiaan
jatkuvaan omaehtoiseen kehittymiseen omalla esimerkilldén. Viitalan (2003, s. 140)
tutkimuksessa ~ osaamisen  johtamisen  tehtdviksi muodostuivat  suunnan
selkiyttiminen, ryhmétoiminnan rakentaminen seké yksilon kehittymisen tukeminen.
Osaamisen johtamisen keinoiksi kuvattiin keskustelut, ilmapiiri sekd oppimisen
puitteet.

Sunin ja Scottin (2003, ss. 211-212) mukaan kéytdntd institutionalisoi oppimisen
yksiloiden ajatuksiin, luo ammatillisuutta ja nikyy toimintatapojen muutoksena
organisaatiossa. Hedberg (1981, ss. 3, 18-20) tuo esille suurimman oppimisen esteen
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eli poisoppimisen. Brown ja Duguid (1991, s. 48) sekd Cook ja Yanow (1993, ss.
374, 378) lisddvit kulttuurisen aspektin organisaation oppimiseen. Organisaation
oppiminen ei vélttdmittd aiheuta muutosta toimintaan, ja jokaisessa organisaatiossa
on uniikkia tietimystd. Oppiminen kuvataan toiminnaksi, jossa hankitaan tietimystd
(learning is the act of aquiring knowledge). Rebelo ja Gomes (2008, s. 297)
korostavat ihmisten vuorovaikutusta organisaatioympéristossd —organisaation
oppimisen ennakkoehtona.

Yksilo hallitsee Jarvisen ja Poikelan (2001, s. 285) mielestd henkilokohtaista
osaamista, joka poistuu organisaatiosta henkilon mukana. Yksilon oppiminen on
avain kaikkeen muuhun oppimiseen ja toimii keskeisend katalyyttina laajemman
kontekstin oppimisessa. Oppimista voidaan edistdd tai hidastaa, mutta yksilon halu
kehittyd ja jakaa tietoaan on keskeisessd asemassa. Yksilon oppiminen on néhty eri
tieteenaloilla mm. kokemuksellisena oppimissyklind (Kolb 1984), konstruktivistisena
oppimisena (Dixon 1994), Kimin (1993) tietorakenteina, tai Mezirowin (1996)
transformatiivisena oppimisena. Yksilotasolla kokemusta rakennetaan tyon
tekemisen kautta. Omaa tyotd arvioidaan reflektoiden. Kasitteellistiminen on tirked
osa oppimista oman toiminnan ymmartdmisessd osana kokonaisuutta.

Jarvinen ja Poikela (2001, s. 287) kuvaavat ryhmétason oppimisen toteutuvan
yksiloiden kautta. Ryhmédn vahvuutena on sen arvo, mikd on enemmén kuin
yksiloiden oppimisen summa. Ryhmén kyky varastoida tietoa ja tietimystd on
selkedsti parempi kuin yksil6illd. Oppimista edistii, jos kaikilla ryhmin jéasenilld on
tieto siitd, millaista tietdmystd ryhmén jidsenilld on. Tédhén liittyy spesialisoituminen,
eli kukin spesialisti alkaa vastata tietimyksen kerddmisesti ja varastoinnista jollakin
aihealueella. Littlepagen, Robisonin ja Reddingtonin (1997, ss. 137-138) mukaan
mitd paremmin ryhmit tunnistavat jdsentensd asiantuntemuksen spesialisoitumisen,
sen paremmin he kykenevit tekeméaidn péditoksid. Jarvinen ja Poikela (2001, s. 287)
paittelevit, ettd ryhmissd tulee kiyttdd yhteistd kieltd, heilld tulee olla kyky
kommunikoida ja keskustella asioista, luottaa toisiinsa sekd osata kisitelld
konflikteja.

Osaamista voi esiintyd yksilotason lisdksi myo6s kollektiivisella tasolla.
Kollektiivinen taso jaetaan ryhmé- ja organisaatiotason osaamiseksi. Jidrvisen ja
Poikelan (2001, s. 283) mukaan oppiminen tulisi analysoida samaan aikaan yksilon,
ryhmén ja organisaation oppimisten tasoilla (ns. rysdmallin mukaisesti). Téarked
oppimisen kehittdja on palaute tyontekijéltd toiselle sekd esimiesten tahoilta.
Toisaalta myos osallistuminen, jaettu prosessointi sekd keskustelu edistdvit
oppimista. Yksilo-, ryhmé- ja organisaatiotason tyossid oppiminen ei saa olla erillistd,
vaan prosessit kietoutuvat toisiinsa. Niissd prosesseissa oppiminen on linkittynyt
tyon kontekstiin. Crossanin, Lanen ja Whiten (1999, ss. 524-526) mukaan tietimys
on kontekstisidonnaista, koska se on upottautunut ihmisiin, ihmisten véliseen
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vuorovaikutukseen, fyysiseen ympéristoon, tietokantoihin sekd kulttuuriin. Tdmén
vuoksi oppimista ei voida ymmaértdd vain formaalisena tietimyksend. Esimiesten ja
johtajien kannustaminen on tdrkedd, koska he ovat avainasemassa hallitakseen
organisaation oppimista.

Organisaatiotason osaamisella ymmarretddn Jiarvisen ja Poikelan (2001, s. 283)
kuvaamana strategista ydinosaamista sekid yrityksen perusosaamista, jonka uskotaan
tuovan kilpailuetua. Organisaation oppiminen toteutuu yksilon ja ryhmén kautta
(Crossan ym. 1999, s. 524; Easterby-Smith, Crossan & Nicolini 2000, s. 785).
Liikamaan (2006, ss. 43-44) mielestd organisaatiotason oppiminen liittyy suurempiin
kysymyksiin siitd, miten esim. organisaatiotasolla voidaan vaikuttaa koko
yhteiskunnan tai ympériston toimintaan. Pysyvimméit muutokset ja oppiminen on
vaikeata ilman titd ajattelua. Organisaatiotasolla hahmotetaan kokonaisuuksia osien
hahmottamisen sijasta. Organisaatiotasoisessa informaationkdsittelyssd on keskeistd
tunnistaa informaatiovirrat ja kommunikointikanavat. Organisaatiotason osaamisessa
on erilaisia organisaation ominaisuuksia, taitoja, motivaatiota sekd tietoja, jotka
organisaatio omistaa. Ne eivdt poistu, vaikka yksittdinen tyontekijd poistuisi
organisaatiosta. ~ Organisaatiotason  oppimisessa  keskeisid  seikkoja  ovat
strategiaprosessit, osaamisen johtaminen sekd suorituksen johtaminen. Organisaatio
oppii, jos sielli on yhteinen visio, itsensd johtaminen koetaan tédrkednd, sielld
annetaan ja saa palautetta, sielld kommunikoidaan aidon dialogin perusteella,
osaamista ja tietoa jaetaan sekd organisaatio toimii systeemiajatteluun perustuen.
Kimin (1993, s. 42) mielestd organisaation oppimisen syklissd ovat yksilon
uskomukset, joiden avulla yksilo toimii. Organisaation toiminnan kautta ympiristd
vastaa siihen, jota kautta yksilon uskomukset voivat muuntua. Tiedon kerddmisen
kautta datalle annetaan merkityksid, jonka seurauksena opitaan.

Billett (2002, s. 475) toteaa, ettd organisaation oppimisen toimenpiteet ovat
yhteydessid keskindiseen riippuvuuteen organisaatiossa. Organisaation oppimisen
toimenpiteitd voivat olla mm. rutiininomaisuus, tilannetaju, intensiteetti,
monimuotoisuus, kompleksisuus sekd tiedon kayttomahdollisuus. Keskindisessi
riippuvuudessa korostuvat taas tyoryhmissd tydskentely, sitoutuminen, tydsuhteen
vakituisuus tai madadrdaikaisuus, mahdollisuus osallistua kehittimiseen, arvojen
vastavuoroisuus, homogeenisyys sekd nikyvit tulokset. Tikkaméki (2006, s. 220)
kokoaa organisaatiotasoisen oppimisen (tyOssi oppiminen) edellyttimid
toimintamuotoja, jotka ovat osallistuminen (toimintojen, ndkemysten ja tulkintojen
koordinointia, sitoutumista ja yhteison rajoja); tietdminen (kéasitteellinen, kehollinen,
kulttuurinen ja kooditettu ja ankkuroitu tieto, tietimisen kontekstuaalisuus ja
situationaalisuus); rfukeminen (identiteetin rakentuminen, neuvottelun prosessit,
merkitysten arvottaminen) seki reflektointi (yksilollinen ja kollektiivinen reflektointi
sekd evaluointi). Yksilotasolla oppimista edistdd ammattilaisena kehittyminen,
yhteisotasolla  yhteistyd0 ja sosiaalinen tuki sekd organisaatiokontekstissa
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muutosprosessien sekd tyon organisointi. Muutoksissa yksilotasolla sopeudutaan
muutokseen, yhteisotasolla organisoidutaan muutokseen ja organisaatiotasolla
ohjataan muutosta. (ibid., ss. 331-333.)

Organisaation oppiminen on Easterby-Smithin ym. (2000, ss. 788-789) mielesti
haastavaa, koska tehokas oppiminen edellyttdd suoraa kokemusta. Oppimiseen
tarvitaan hyvin monipuolisia taitoja, ja yhdenkin osa-alueen puuttuminen vaikuttaa
merkittdvisti oppimista heikentden. Suurimmat haasteet liittyvédt hankalasti
muutettaviin ajattelutapoihin ja mentaalisiin malleihin. Organisaation oppimista
voidaan mitata seuraavilla indikaattoreilla: muun muassa yksilon kapasiteettina
oppia, jossa on suora yhteys yksilon kykyyn ja patevyyteen oppia, kollektiivinen
kapasiteetti oppia, strukturoitu kapasiteetti oppia, kulttuurinen kapasiteetti oppia,
organisaation  kapasiteetti ~ oppia  tyOorganisaatiosta  sekd  johtamisen
vaikutuskapasiteetti oppimiseen ja sen edistdmiseen.

Maier (2002, s. 19) korostaa puolestaan organisaation muutosta ja muutosjohtamista.
Olennaista on ymmairtii, ettd organisaation kehittiminen ja muutoskyky edistdvit
organisaation oppimista. Tyokaluina on kehittdd taitoja luoda, hankkia ja siirtdd
tietoa sekd muuttaa kdyttdytymistd uuden tiedon synnyttdmiseksi. Tétd tulosta
voidaan kutsua organisaation muistiksi. (organization memory). Organisaation
dlykkyys tarkoittaa yhteisollistd tiedon prosessointia sekd péddtoksentekoa. Siihen
vaikuttavat organisaatiokulttuuri sekd organisaation evoluutioteoriat. Variaatiolla,
valinnalla, sdilyttdmiselld tai eristymiselld on vaikutusta organisaation oppimiseen ja
tietimyksenhallintaan. Organisaation oppimisessa osana on organisaation muisti,
joka toimii organisaation tietimysperustana. Se on systeemi, joka taltioi tarvitut
tiedot, joita voidaan myohemmin kiyttdd hyodyksi. Organisaation muistia voi olla
sekd yksiloilld mielessd tai se voi olla myos tietokoneelle tallennettua tietoa.
Organisaation #lykkyys (organization intelligence) on “kilpailuédlykkyyttd”, jonka
avulla pyritddn saavuttamaan Kkilpailuetua toisiin organisaatioihin verrattuna.
Organisaatiokulttuuria kuvaavat luottamus, normit, standardit ja kirjoittamattomat
saannot. Jokainen tyodyhteison jdsen muokkaa organisaatiokulttuuria omilla
asenteillaan ja tavoillaan. Se on oppimisprosessien tulos, jossa annetaan tietty kuva
toiminnasta. Se voi mahdollistaa tiedon ja tietimyksen jakamisen, jos se toimii
toisiaan tukevasti ja positiivisesti. (Maier 2002, ss. 19-22.)

Erautin (2004, s. 269) mielestd tyopaikkaan sitoutuminen ja luottamus yhdessid
haastavan ja arvokkaan tyon sekd palautteen ja tuen kautta ovat oppimisen
tarkeimmat tekijidt. Kontekstuaaliset faktorit, jotka vaikuttavat myods oppimiseen,
ovat tyon sisédllon allokointi ja suunnittelu, odotukset ja tyopaikan sosiaaliset suhteet
seki jokaisen tyontekijidn rooliodotukset ja kehittyminen. Crossin, Parkerin, Prusakin
ja Borgattin (2001, s. 105) mukaan tehokkaan tietimyksen jakamisen tekijoitd ovat
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itse tietimys, sosiaaliset suhteet ja teknologiset mahdollisuudet, sitoutuminen ja
turvallisuus.

Oikarinen (2008, s. 35) korostaa ontologista ongelmaa organisaation ja yksilon
oppimisessa. Organisaatio ei ole eldva organismi, joka itsessddn kykenee oppimaan.
Argyris ja Schon (1978, s. 9) viittaavatkin tuolloin yksildiden oppimiseen
organisatorisessa kontekstissa. Sosiaalinen konstruktivismi ndkee Weickin ja
Robertsin (1993, s. 378) mukaan, ettd yksilo peilaa omia késityksiddn ja on
vuorovaikutuksessa organisaatiossa rakenteellisten mekanismien kautta. Yksiloiden
vilisessd vuorovaikutuksessa syntyy sosiaalista todellisuutta. Kérkkadisen (2009)
mukaan oppimisessa kognitiiviset haasteet vaikuttavat tulokseen. Ihminen etsii
mielellddn omia ennakkokdsityksid tukevaa informaatiota, joka voi aiheuttaa harhoja
padtoksentekotilanteisiin. Ihminen on usein muutosvastarintaa kokeva, eikd kykene
tai edes halua muuttaa kiyttdytymistddn, vaikka saisi tdrkedd uutta tietoa toimintansa
pohjaksi. IThmisen kayttdytymistéd hallitsevat viimeksi tapahtuneet asiat ja hetkelliset
tapahtumat, jotka estdvit osaksi tai tdydellisesti ihmistd muistamasta kaukaisempia
tapahtumia. Thmisen muisti on myos valikoiva, koska ihminen on taipuvainen
muistamaan vain tiettyjd erikoistapahtumia. Ajattelulla on taipumus ankkuroitua
tiettyihin alkuperiisiin perusoletuksiin. Ihmisen kyky yhdistelld asioita toisiinsa on
rajallinen. Thminen valikoi osin tietimittddn, mitd oppii ja omaksuu ja mitd tietoa
suodattaa. Ihmiselld on myds taipumus jéttdd omat virheet tunnistamatta ja virheista
oppiminen jdad hyvin puutteelliseksi.

Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2002, s. 152) mukaan organisaation oppimisen
teoreettinen keskustelu sekd tietojohtamisen kentdn teoreettinen keskustelu on
vuonna 2002 ollut varsin etdilld kdytdnnostd. Teoriat ovat sekavia, ja tietojohtamisen
teoriakenttd ei vield tuolloin ollut selked. Senge (1990) popularisoi organisaation
oppimisen teorian enemmin oppivan organisaation suuntaan. Rebelon ja Gomesin
(2008, s. 295) mielestd nykyisin oppivan organisaation tutkimus on hieman
vihentynyt ja sitd on kritisoitukin.

Oppivan organisaation késite on Peltosen ja Limsédn (2004, s. 251) mielestd
kdytdnnonldheisempi kuin organisaation oppimisen késite. Késitteet mielletddn usein
toisensa synonyymeiksi niiden sitd kuitenkaan olematta. Oppiva organisaatio on
yleisnimitys kaikille periaatteille, jotka tukevat organisaation oppimista.
Organisaation oppimisen késite on tieteellisempi, ja se pyrkii kuvaamaan siti, miten
organisaatio luo uutta tietoa ja uusia kyvykkyyksid. Easterby-Smithin ja Araujon
(1999, s. 2) mukaan organisaation oppimisen kirjallisuus on Kkeskittynyt
ulkopuoliseen ihmisten ja yhteisollisen oppimisen tarkkailuun ja analysointiin.
Oppivan organisaation kirjallisuus on heiddn mielestidin toimintaorientoituneempaa
ja on suuntautunut enemmin kéyttdméaidn erityisid metodologisia tyokaluja, joiden
avulla voidaan tunnistaa, kehittdd ja arvioida oppimisprosessien laatua
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organisaatiossa. Songin (2008, s. 277) tutkimuksessa todetaan tiedon jalostamisen
ominaisuuksien sekd oppivan organisaation ominaisuuksien vélilld olevan yhteys.
Jopa 75% tiedon jalostamisen kiytdnnoistd oli yhtenevéisid oppivan organisaation
kdytanteisiin.

Otalan (2000, ss. 163-168) mukaan oppivassa organisaatiossa jokainen voi toteuttaa
ja kehittdd oppimistaan. Vaikka yksil6t organisaatioissa oppivat, se ei takaa vield,
ettd itse organisaatio oppisi. Oppiminen on organisaation kykyéd liittdd yksiloiden
oppiminen yhteen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaation oppiminen ei
ole sama kuin oppiva organisaatio. Organisaation oppiminen kuvaa sitd, miten se luo
uutta tietoa ja tuottaa uutta osaamista. Oppiva organisaatio kisittelee tyoyhteisoissi
kdytettdvid jdrjestelmid, toimintaperiaatteita ja organisaation piirteitd, jotka
mahdollistavat organisaation oppimisen. Laine (2007, s. 45) puolestaan méirittelee
oppivan organisaation siten, ettd se edistdd organisaation kaikkien jdsenten oppimista
ja kehitystd. Oppivaan organisaatioon kuuluu jatkuva kehittdminen ja kilpailukyvyn
monipuolinen uusiminen. Toimintatapoja muutetaan ja oppiva organisaatio lisdd
jatkuvasti omaa kykyéédn luoda omaa tulevaisuuttaan. Lihteenmaki (2005, ss. 34-35)
toteaa, ettd oppivan organisaation késite yhdisti innovaatioita késittelevdn
kirjallisuuden yhteen organisaatioiden prosessikirjallisuuden kanssa.
Organisaatioiden sopeutuminen ympéristdon ei ole kiinni niiden kyvystéd prosessoida
tietoa tehokkaasti, vaan my0s niiden kyvystd luoda tietamystd. Tutkimuskentiltd
toivotaan ymmadrrystd erilaisista tiedon muodostuksen ja oppimisen prosesseista,
niitd estdvistd ja edistdvistd voimista ja johtamisen roolista. Suurena haasteena onkin
teoriandkokulmien hajanaisuus.

Kun oppivan organisaation ominaisuuksia on tutkittu, toiset tutkijat ovat aloittaneet
lahikasitteiden, kuten oppimislaboratorion (learning laboratory) (Leonard-Barton
1995), tietoa luovan organisaation (knowledge creating organization) (Nonaka 1991;
Nonaka & Takeuchi 1995) ja tietdvin organisaation (knowing organization) (Choo
1996; Rowley & Gibbs 2008, s. 360) késitteiden tutkimisesta. Yksi oppivan
organisaation kisitteen kayttdjistd on Goh (2003, ss. 216-217). Suomalaisia tutkijoita
oppivan organisaation tutkimuskentéssd ovat mm. Otala (2000); Stahle ja Gronroos
(1999); Syddnmaanlakka (2000) ja Rastas ja Einola-Pekkinen (2001). Oppivan
organisaation Kkirjallisuutta alkoi ilmestyd yhd enenevissd miidrin 1990-luvulla.
Taloudellinen lama ja teknologian lisdéntyminen lisdsivdt oppivan organisaation
kdyttod yrityksen toiminnassa. Oppimista alettiin yhd enemmédn pitdd yhtend
kilpailutekijoistd. (Rebelo & Gomes 2008, s. 299.) 2000-luvun alkupuolella tutkimus
kehittyi kritisoimaan kisitteitd, joita tulisi edelleen selventda. Oppivan organisaation
kisite on tullut tiensd pddhin, ja sen sijasta organisaation oppimista tulisi kehittéa.
Termi oppiva kulttuuri voisi olla organisaatiokulttuuri joka oppii, synonyymina.
Tutkijat haastavat tiedeyhteisod tutkimaan sitd, miten organisaatio voisi edesauttaa
yksiléiden oppimista. Toisaalta myos organisaation tutkimus organisaatioina, ei
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yksilond, on organisaation oppimisen yksi ennakkoehto. (ibid., s. 302.)

Sengen (1990) teos “The Fifth Discipline” oli aikaisempien johtamisoppien
uudistavista elementeistd koottua ja kokonaisvaltaisen systeemiajattelun merkitysta
painottavaa tekstid. Senge korostaa muun muassa haasteisiin tarttumista vanhojen
asemien puolustamisen sijaan ja aktiivisen kuuntelemisen merkitystd. Hiljaisen
tiedon kisite omaksuttiin oppivaan organisaatioon Japanista Nonakalta ja
Takeuchilta (1995). Hiljainen tieto on Juutin (2001, s. 316) mukaan vastapuhetta
tieteelliselle, numeeriselle ja analyyttiselle tulosjohtamiselle. Oppiminen
organisaatiossa voi tapahtua ainoastaan oppivien yksiléiden kautta. Yksiloiden vahva
henkilokohtainen osaaminen yhdistyy vuorovaikutteisissa, keskustelevissa tiimeissi
kollektiiviseksi ajatteluksi. Ajatuksena on, ettd dialogin kautta rakennetaan yhteisid
pddmiidrid ja jaettuja visioita, jotka puolestaan ovat edellytys organisaation
oppimiselle ja menestykselle. (Senge 1990, ss. 6-11.)

Senge (1996, s. 36) maddrittelee oppivan organisaation (learning organization)
organisaatioksi, jolla on parantunut kyky oppia, sopeutua sekd muuttua. Se on
organisaatio, jossa oppimisprosessit ovat analysoituja, monitoroituja, kehitettyjd,
johdettuja seké ne ovat altistettu muutoksille ja innovatiivisille tavoitteille. Sen visio,
strategia, johtaminen, arvot ja rakenteet on pohdittu oppimisen kautta. Niiden
pohjalla on mm. Sengen kehittelemé systeemiajattelu, joka on oppivan organisaation
tarkeimpid  ldhestymistapoja. Senge korostaa  kokonaisuuden nékemisti:
organisaation toiminta muodostuu toisiaan seuraavista sykleistd, jotka yhdessd
muodostavat jarjestelmidn. Sengen (1990, ss. 6-10) oppivan organisaation késite
sisdltdd seuraavat viisi osa-aluetta: itsehallinta, sisdiset toimintamallit, yhteinen visio,
tilmioppiminen sekd systeemiajattelu. Asenteet ja uskomukset ovat yhteydessid
tietoisuuteen ja herkkyyteen sekd taitoihin ja kykyihin. Ndiden yhteydet kuvaavat
syvillistd oppimista. Senge (1990, ss. 9, 304-305) korostaa, ettd jos yrityksen
oppimisprosessien ohjaamista ja kehittdmistd ei ndhdéd tidrkednd tehtdvidnid johdon
suunnalla, oppimista ei tapahdu tai sitd ei toteuteta tehokkaasti. Oppivien
organisaatioiden haasteena on, ettd vain harvat johtajat osaavat tunnistaa oman
roolinsa oppimisen mahdollistajana. Sengen syvillisen oppimisen kehd on kuviossa
17.
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Asenteet ja

uskomukset

Syvallisen
oppimisen
keha

Taidot ja Tietoisuus

kyvyt ja herkkyys

Kuvio 17. Sengen (1990, s. 377) syvillisen oppimisen keha

Thomas ja Allen (2006) viittéavit, ettd oppivan organisaation késitteen ongelmana on
episelvd yhteys oppimisen ja suorituskyvyn kanssa. Késitteen ydin on erilaisten
oppimisprosessien jatkuva muuntaminen organisaatiotasolle saakka (Dixon 1994, s.
213). Se on myos suhteessa tietimykseen (Argyris & Schon 1978; Senge 1996;
Schein 1993, ss. 27-28). Kun tietimyksen ja tietimyksenhallintaprosessien tulisi
vaikuttaa organisaation suorituskykyyn, on olemassa todisteita siitd, ettd jotain
puuttuu. (Thomas & Allen 2006, s. 123.) Osa ongelmasta on késitteiden informaatio
ja tietdmys vililla. Nditd on vaikea identifioida, testata ja yhdistdd organisaation
suorituskykyyn. Organisaatiot oppivat yksiloiden kautta, mutta organisaation
oppiminen ei ole yksiloiden oppimisen summa (Thomas & Allen 2006, s. 125).

Oppimista on alkuvaiheissaan tarkasteltu Moilasen (1996, s. 85) mukaan yhteydessi
ympaéristoon eli niihin vaikutuksiin, joita ympiristd pystyy aikaansaamaan yksilossa.
Myohemmin painopiste on siirtynyt yksilon sisdisiin prosesseihin, erityisesti tiedon
prosessointiin. Viimeisimmaissd vaiheessa oppimisessa painottui oppijan koko
persoonaan oppimisen ldhtokohtana. Moilasen (2005, s. 85) tutkimuksessa oppivan
organisaation késitteellistamisessd nousi esille, ettd yksilot turvautuivat toisiinsa ja
omaan oppimiskykyynsd mieluummin kuin organisaatioonsa oppimisympéristond.
Gohin ja Ryanin (2008, ss. 235-236, 237) tutkimuksessa organisaatioiden
kilpailukyky oli kiinni niiden kyvystd oppia. Oppimiskyvylld oli positiivinen
vaikutus organisaatioiden kilpailukyvyn kannalta etenkin pitkélld aikavalilla.
Oppimiskyky tulee nidhdd vain yhtend tekijdnd organisaation pitkdn aikavilin
selviytymiskyvyn ldhteend. My0s oppimisstrategian muuttaminen pééstrategian
tarpeisiin on tiarked menestystekiji.

Kompetenssin kisite liittyy organisaation osaamiseen yksiloiden osaamisen kautta.
Prahalad ja Hamel (1994, ss. 9-11) tuovat esille organisaation osaamisen
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kehittdmisen ldhtokohtina organisaation vision, strategian ja tavoitteiden sekd
tarvittavan ydinosaamisen (core competence) madrittdmistd. Taatila (2004, s. 18)
puolestaan on mddritellyt organisaation kompetenssin sen sisdiseksi kyvyksi
saavuttaa tarkastelijasta riippuvaisia, tilannesidonnaisia tavoitteita. Hédn viittaa
voidaan luokitella kolmen “supertekijdn™ alle: yksittdisiin henkil6ihin, organisaation
rakenteeseen ja omaisuuteen perustuviin kompetensseihin.

Viitalan (2003, s. 13) mukaan muutos on yhteydessd oppimiseen ja osaamisen
kehittdmiseen. Toisaalta oppiminen ja osaaminen mahdollistavat muutosta, joten
nama kisitteet ovat yhteydessé toisiinsa. Stahle ja Laento (2000, s. 19) toteavat, etté
oppiminen ja muutos koetaan kilpailukykytekijoiksi, koska ne yritykset, jotka
uudistuvat, péarjadavit markkinoilla. Muutokset ja uudistukset voivat tapahtua vain,
jos yksilot, ryhmit ja organisaatio oppivat uusia asioita sekd poisoppivat vanhoja.
Viitalan (2003) mukaan uuden oppimista voidaan helpottaa, kun oppimiseen liittyy
odotettavissa olevaa hyotyd, muiden esimerkki sekd yleinen halu uudistua ja
kehittyd. Oppimisen esteind ovat mm. kiire, lilan monet opittavat asiat kerralla,
epdonnistumisen pelko, koettu turhuus seki sokeat pisteet.

Organisaation oppiminen on véline tietimyksenhallintaan, ja siksi tdarked osa tiedon
jalostamista. Oppivan organisaation kuvaamat elementit on hyvid olla olemassa
organisaatiossa, mutta sitdkin tirkedmpid on se, ettd organisaatiossa opitaan yhdessi
yksiloiden vilisen keskustelun ja reflektion avulla tietoa jalostaen.

2.6 Asiantuntijaksi kasvu

“Pitevit tyontekijat tekevit tyonsd ohjeiden mukaisesti, asiantuntijat
kiertdvit tyon toteuttamista estivit sddnnot” (Vuori 2005a, s. 35).

Dreyfusin ja Dreyfusin (1986) tyon ldhtokohtana oli siirtdd ihmisajattelua
tietokoneelle. Tyo alkoi ihmistaitojen ymmértdmiselld ja asiantuntijaksi kasvun
elementtien tutkimisella. Tdmén jdlkeen tutkijat tutkivat tietokoneen logiikkaa ja
vertasivat sitd ihmisen logiikkaan. (ibid., s. 15.) Tutkijoiden kehittimé malli kuvaa
tyotaitojen oppimista, mutta se on sovellettavissa myos asiantuntijatyohon. Tutkijat
toteuttivat teorian ydinsiséllon tutkimalla shakinpelaajien ja lentokapteenien tyota.

Dreyfus ja Dreyfus (1986, ss. 19-20) kuvaavat pyorilldajoa esimerkkind siitd, miten
taidon voi oppia ja miten hankala sitd on opettaa, kun itse sen jo osaa. Kdytinto
vaatii tietotaitoa, jonka voi kadottaa, jos ei lainkaan harjoittele. Oppimisen avulla
ithmiset ovat omaksuneet erilaisia tyotaitoja, eli kaikki taidot eivit ole synnynnaisii.
Tutkijat viittavit, ettd taitojen hankkimisprosessissa ihminen oppii taidon ainakin
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viiden tunnistetun tason kautta. Erityisend haasteena tutkijat korostivat mm.
hoitajien, johtajien ja opettajien tyon “ei-rakenteellisia” ammatteja. Matemaattisessa
tyOssé, jossa kaikki perustuu loogiseen ajatteluun, on helpompi oppia asiantuntijaksi.
Siksi edelld mainittujen ammattien opiskelussa kdytdnnon tilanteiden harjoitellulla
on suuri merkitys asiantuntijaksi kasvun kannalta. Dreyfus ja Dreyfus (1986, ss. 21-
36) paidtyivat asiantuntijaksi kasvun vaiheiden kuvaamisessa viisitasoiseen
typologiaan, jossa eri tasoja kuvataan taulukon 9 mukaisesti.

Taulukko 9. Ammatillisen kasvun vaiheet (Dreyfus & Dreyfus 1986, ss. 21-36)

kasvun o tiedon paatés sitoutumi-
taso ominaisuudet e_Iemen- nen
tit
- jaykka kiinnittyminen opetettuihin konteks- analyytti- | irrallinen
1 sé&éantoihin tai suunnitelmiin titon nen
noviisi | vaha_n havainnointikykya
tilanteissa
- ei harkinnanvaraista pdatdéksentekoa
- toiminnan suuntaviivat perustuvat konteks- analyytti- | irrallinen
2 ominaisuuksiin tai nakékulmiin titon ja nen
edisty- | - tilanteiden havainnointikyky situatio-
nyt edelleen rajoittunutta naalinen
aloit- - kaikki ominaisuudet ja nakékulmat
telija késitellaén erillisind antaen yhtalaisen
tarkeyden
- selviytyminen "crowdedness" konteks- analyytti- | irrallinen
- ndkee toiminnot ainakin osittain titon ja nen kuitenkin
3 pidemmalle vaikuttavina tavoitteina situatio- ymmartaen
patevd | - tietoinen harkituista naalinen paéattéen.
suunnitelmista Sitoutunut
- standardoidut ja rutinoidut toimintatavat tulokseen.
- nékee tilanteet kokonaisina ennemmin konteks- analyytti- | sitoutunut,
kuin yksittéisina asioina titon ja nen irrallinen
4 - nékee sen, mik& on térkeinta tietyissé situatio- paatéksen-
. tilanteissa naalinen teko.
osaaja PP .
- selvittda poikkeamat normaalina
toimintana
- paatéksenteko vihemman tyéllistavaa
- ei endd perusta sdanndistd, ohjeista tai konteks- intuitiivi- sitoutunut
eldménohjeista titon ja nen
- intuitiivinen ymmaérrys tilanteista, mik& situatio-
5 eks- perustuu hiljaiseen ymmarrykseen naalinen
pertti - analyyttinen ndkdkulma kaytosséa
uudenlaisiin tilanteisiin tai kun ongelmia
iimenee
- visio mahdollisista tulevista tilanteista

Noviisina tyontekijd on ollut samassa tyossd yleensd 0-2 vuotta. Tyontekijd toimii
aloittelijana Dreyfusin ja Dreyfusin (1986, ss. 21-22) mukaan tiukasti sddntojen ja
ohjeiden mukaisesti. Hin tekee johtopditoksid padasiassa opitun varassa, eikd pysty
vield luottamaan kokemukseen. Opittavien asioiden palastelu ja osien tarkastelu
saattaa edistdd uusien asioiden omaksumista. Aloitteleva tyontekija ymmaértidd
osaamisalueen asioita niin, ettd pystyy tehtdvikohtaisesti tekemédédn tyon. (Senge &
Kim 2001, s. 32; Benner 1984, ss. 20-22.) Edistyneen aloittelijan tasolla tyontekijilld
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on ty0kokemusta 2-5 vuotta ko. tyOstd. Dreyfus ja Dreyfus (1986, ss. 22-23)
kuvaavat, ettd tyontekijd laajentaa taitojaan monimutkaisempiin ohjeisiin ja
”sadntoihin” ja alkaa tunnistaa tilannekohtaisia asioita kokemuksen avulla. Benner
(1984, ss. 22-25) toteaa, ettd ennakointi ja johtopdidtokset perustuvat
tilannekohtaiseen, laajentuneeseen taitoon. Haasteena on se, ettd uusien asioiden
oppiminen voi aiheuttaa tyontekijille tunteen siitd, ettd hidn hukkuu asioiden
monimuotoisuuteen. TyOntekijd osaa kdyttdd osaamisalueen asioita tavallisessa
tyOssi ja tyokaluna omassa ty0ssddn. (Senge & Kim 2001, s. 32.)

Pitevilla tyontekijalld on tyokokemusta noin 5-7 vuotta. Tyontekiji kokee jo
Dreyfusin ja Dreyfusin (1986, ss. 23-27) mielestd hallitsevansa tyotehtdvid sekd
pystyy tekeméin itsendisid padtoksid ja ratkaisemaan ongelmia. Pétevin tyOntekijan
taytyy jo itse 10ytdd uusia s@dntdja ja ohjeita, joiden varassa toimii. Vastuu
padtoksistd ja valinnoista kasvaa. Sengen ja Kimin (2001, s. 32) mukaan myos
tyOopaikkaan sitoutuminen organisaatioon kasvaa. Tyontekiji osaa soveltaa
osaamisalueen taitoja ja asioita eri tehtdvissd (Benner 1984, ss. 25-27).

Osaajalla on ammatillista toimintaa samassa tyossd yli 7 vuotta. Dreyfus ja Dreyfus
(1986, ss. 28-30) kuvaavat, ettd tyontekijd tunnistaa osaamisensa ja sen rajat sekd
velvollisuutensa. Sitoutuminen laajenee omaan ammattikuntaan saakka ja
aikaisemmat kokemukset alkavat vaikuttaa tiedon lisdksi tyotehtidvien tekemisessi.
Tyontekija uskaltaa antaa myos esim. asiakkaalle asiantuntijan roolin. Tyon
tekeminen helpottuu, kun ei tarvitse kidyttdd niin paljon energiaa
“etukéteislaskelmointiin™ ja vaihtoehtojen punnitsemiseen. TyoOntekijd osaa kehittdd
tehtdavialuetta ja prosessia ko. osaamisen osalta. Keskeistd on, ettd ko. tyontekiji
tunnetaan osaamisalueen asiantuntijana omassa tyoyhteisossa. (Senge & Kim 2001,
ss. 33; Benner 1984, ss. 27-31.) Asiantuntijalla (ekspertilld tai mestarilla) on
tyokokemusta yleensd vihintddn 10 vuotta. Dreyfusin ja Dreyfusin (1986, ss. 30-35)
mukaan asiantuntijan tasolla tyontekijdlld on taito ja rohkeus luottaa omaan
asiantuntijuuteen, tunteeseen, kokemukseen ja tietoon eli hiljaiseen tietoon.
Haasteeksi muodostuu se, miten hiljainen tieto avataan. Asiantuntijan toiminta
tapahtuu kokonaistilanteen ymmaértdmisen kautta. (Senge & Kim 2001, ss. 33-34;
Benner 1984, ss. 31-38, vrt. my0s Kirjavainen & Laakso-Manninen 2002, s. 109.)

Mallissa jokainen vaihe ei ole yksiselitteinen, ja jos tyontekijd vaihtaa tyotddn saman
organisaation sisilld, hin aloittaa joiltain osin tyon opettelun alemmalta tasolta.
Omaan osaamisen tason kehittymiseen sekd syvyyteen vaikuttavat tydilmapiiri ja
tyomotivaatio. Dreyfus ja Dreyfus (1986, ss. 30-31) kuvaavat, ettd osaajan ja
asiantuntijan vaiheiden vilimaastossa tapahtuu osaamisessa suuri kehittyminen, kun
sithen mennessi taitojen opettelu on ollut vield melko tehtivikeskeistd. Asiantuntijat
eivit ndilld tasoilla endd ratko ongelmia tai tee piddtoksid, osaaminen muuttuu
hiljaiseksi tiedoksi.
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Asiantuntijuus14 on jotain enemméin kuin ammattitaitoa. Asiantuntija pystyy
antamaan tyohon liittyvid lausuntoja ja kehittdméén tyotd, koska hén tietdd jostain
asiasta enemman kuin muut. Asiantuntijuuden syntyminen ja sen kehittdminen ei ole
ainoastaan tiedon omaksumista tai valmiiden toimintamallien omaksumista, vaan
asiantuntijuus syntyy arkisessa yhteisty0ssd, vuorovaikutuksessa ja kanssakay-
misessd. Kaiken ldhtokohtana on, ettei kukaan voi olla asiantuntija ilman kokemusta.
Tyouran aikana tyontekijd saattaa kdydd ldpi useita asiantuntijuuden kasvuvaiheita,
esim. vaihtaessaan tyOpaikkaa tai tyon sisaltod.

Dreyfusin ja Dreyfusin (1986, ss. 167-168) mielestd yleinen kysymys mallissa on se,
voiko tasolta toiselle litkkua nopeammin, esim. siirtyd tasolta yksi tasolle viisi.
Vastaus ei ole yksiselitteinen, koska esim. pyordily opitaan yrityksen ja erehdyksen
kautta, ei kayttoohjetta lukien (vrt. tasojen sisdllot.) Yrityksen ja erehdyksen
menetelmilld voidaan joitain tasoja ohittaa nopeammin. IImi6 on problemaattinen,
esim. tarkkailtaessa yritysjohtajaa aloittelija ei edes voi havainnoida hénen
toiminnastaan sellaisia asioita, jotka kuuluvat osaajan tai asiantuntijan tasolla
havaitsemiin alueisiin.

Atherton (2008) kritisoi Dreyfusin mdéritelmdd vdittden, ettei sitd voi kayttdd
identifioimaan asiantuntijaa. On mahdollista kuvitella ihminen, joka voi olla
asiantuntijan tasolla, mutta joka silti voi olla véirdssd tai epdpitevd, koska
intuitiivinen ymmarrys tilanteista voi perustua viirdin ajatteluun ja padtoksentekoon.
Pitevyys on Athertonin (2008) mukaan yksinkertainen taito tuoda esille
ammattilaisen tyotaitoja. Vaikka lddkéri onkin pidemmadlle koulutettu kuin hoitaja,
moni hoitaja osaa ottaa paremmin esim. verikokeen kuin lddkiri. Tilanteen tullen
ammattilainen osaa valita oikean tavan tehdi ko. tyon. Kun tyontekijd tietdd, miten
asia tehdidin, kuvaa se strategisen ajattelun alkua. Ylléttdvén tilanteen tullessa hoito
vaatii syvian ymmarryksen tilanteesta. Luovuus toimii myos kapasiteettina kaikille
alemmille tasoille uusien ongelmien ratkaisuun. Helakorpi (2005, ss. 124) kritisoi
Dreyfusin mallia sen liiallisesta eksplisiittisyydesta.

Maier (2002) korostaa erilaisten osaamisten tidrkeyttd organisaatiossa. Noviiseille
sopivia tietoa ovat organisaatioon ja erityisesti sen prosesseihin liittyva tieto.
Tehtidvikeskeisyyden vuoksi tuotetieto seki sisdiset ja ulkoiset tutkimukset sopivat
heille parhaiten. Noviisit osaavat parhaiten hallita liiketoimintakumppaneiden tietoa
seki toimia tietopankkina osaamisissa. Kokeneille osaajille tulisi antaa mahdollisuus
esitelld parhaita kdytdntojd, esitelld uusia ideoita ja kokemuksia toisille. Asiantuntijat
tietdvit tapauskohtaisemmin tietoa ja osaavat parhaiten vastata esim. FAQ-
kysymyksiin.

' Tutkija on tarkastellut asiantuntijaksi kasvua oman kokemuksensa perusteella.
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Benner on tunnettu hoitotieteessd ammatillisen kasvun asiantuntijana. Hénen
klassikkoteoksensa “From Novice to Expert” julkaistiin vuonna 1984. Teos perustuu
Dreyfusin veljesten teoriaan asiantuntijuudeksi kasvusta (Benner 1984, s. V). Benner
toi esiin terveydenhuollossa toteutuvaa ammatillista kehittymisté ja terveydenhuollon
hierarkkisuutta, jossa hoitajan ammatillinen kasvu ei tapahdu silménrdpédyksessa.
Teos oli tirked hoitotieteessd, koska sithen saakka ammatillista kasvua oli kuvattu
pddosin sosiologisissa tutkimuksissa (Benner 1984, s. 1). Benner (kuten Dreyfus &
Dreyfus 1986, s. 16) erottelee "knowing —that” késitteen "knowing-how” késitteesta.
Kéytidnnon ja teoreettisen tiedon vélilld on eroja. On olemassa erilaisia tietoja, joiden
teoriaa emme osaa selittdd. Osa taidoista on kuitenkin kirjattavassa muodossa, jotta
niistd saadaan teoriaa. Tétd kautta voimme my0Os opettaa taitoja (teoriankin kautta)
toisille. (Benner 1984, ss. 2-3.)

Benner (1984) rinnastaa asiantuntijuuden ammatilliseen osaamiseen, johon liittyviit
tilanteiden ennakoiminen sekd sen mukainen toiminta aikaisemmin kokemuksen
tuomalla varmuudella. Asiantuntija kykenee siis soveltamaan tietojaan ja taitojaan
uusiin tilanteisiin ja tehtdaviin (Kuoppamiki 2008, ss. 25-26). Helakorven (2005, ss.
55-57) kasiteanalyyttisen tarkastelun tuloksena todetaan, ettd asiantuntijuus on osa
osaamista ja  asiantuntijuuden synonyymeina ovat mm. kvalifikaatio,
operationaalinen osaaminen, tietotaito, tietimys, strateginen osaaminen seki
kompetenssi. Asiantuntijuutta voidaan pitdd tietdimykseen perustuvana osaamisena.
Asiantuntijalla on kédytdnnon osaamisen lisdksi vahva teoreettinen tausta eli tietoa ja
tietdimystd. Syvédjdrven (2005, ss. 182-183) tutkimuksessa asiantuntijan
kdyttdytyminen organisaatiossa oli yhteydessd toimialan ydinosaamisesta ja
yhteisollisestd osaamisesta, itsehallinnasta ja tavoitteista. Toimialan sisélld olevaa
ydinosaamista tulisi tutkia enemmén, koska se on todenndkodisimmin eniten
yhteydessi asiantuntijan tapaan toimia organisaatiossa.

Kuoppamaiki (2008, s. 23) maédrittelee asiantuntijaksi henkilon, joka tuntee asian.
Asiantuntijasta voidaan kdyttid myOs sanaa ekspertti, jonka alkuperd on tullut
vieraskielisestd sanasta “expert”. Se tarkoittaa henkilod, jolla on erityistd tietoa tai
taitoa jostain erityisalueesta. Kuoppamien (2008, s. 23) mielestd eri tieteenalat
kisittelevdat asiantuntijuutta eri tavalla. Tutkimustraditiota voidaan jaotella
psykologiseen sekd sosiologiseen tutkimussuuntiin. Psykologinen ndkokulma etsi
vastauksia erityislahjakkuuden kysymyksiin myohemmin ongelmanratkaisu-
prosesseihin. Siind on vertailtu noviisien ja asiantuntijoiden ongelmanratkaisukykyja.
Sosiologisessa asiantuntijatutkimuksessa professio on osoituksena
ammatinharjoittajan onnistuneista professiopyrkimyksistd ja siithen kuuluvat pitkd
teoreettinen koulutus, tieteellisen tiedon soveltaminen, ammattietiikka seké
asiantuntijakieli. Yksilot kehittyvdat Pulkkisen (2003, ss. 44-46) mielestd
asiantuntijoiksi omaksumalla tietoa ja jalostamalla sitd korkeammalle tasolle. Mitd
ylemmain tason tiedosta on kyse, sitd arvokkaampaa se on myos organisaatiolle.
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Tiedon jalostamisessa on kyse tiedon arvon kasvattamisesta, joka tuottaa lisdarvoa
organisaatiolle. Tiedon jalostamiseen tarvitaan ylemmén tason tietoa tavalla tai
toisella.

Lonnqgvistin ja Mettdsen (2003, s. 50) mukaan asiantuntijaorganisaatio on
organisaatio, jonka tyOskentelyssd valtaosa keskittyy tiedon soveltamiseen ja
kehittdmiseen, esimerkiksi konsultointiin tai suunnittelutyohon. He vertaavat asian-
tuntijaorganisaatiota  tietointensiiviseen  organisaatioon, jossa  organisaation
kilpailuetu ei perustu manuaalisen tyovoiman kéyttdon vaan tietoon. Hussin (2005, s.
10) mukaan asiantuntijaorganisaation tuotos ei ole tuote, vaan osaamista, palvelua,
jota on vaikeampi mitata kuin tuotteen lukumaérii tai laatua.

Terveydenhuollossa  asiantuntijaksi kasvua on tutkittu mm. hoito- ja
kasvatustieteellisessd tutkimuksessa asiantuntijuuden (mm. Naumanen-Tuomela
2001; Oikarinen 2003; Kuoppamiki 2008) lisdksi myOs osaamisena (mm.
Metsdmuuronen 2000; Paloposki 2001), erityisind kvalifikaatioina (mm. Pelttari
1997; Uosukainen 2002) sekd ammatillisena pitevyytend (mm. Hilden 1999; Luotola
2003.) Naumasen-Tuomelan (2001, ss. 90-92) mukaan tyoterveyshoitajien
asiantuntijuus on tehokasta, ehkiisevii ja eettistd toimintaa, jossa toimitaan tilanteen
vaatimalla tavalla. Asiakasta huomioidaan ja asiantuntijuutta kuvaavat tietiminen ja
taitaminen. Suurimmat kehittimistoiveet asiantuntijuudessa liittyivdt ihmissuhde- ja
vuorovaikutustaitojen kehittdmiseen sekd tyon laadun ja sisdllon kehittdmisti.
Asiantuntijuus vaatii hoitajalta henkistd vahvuutta, kokemusta, oman tyon arvostusta
sekd taitojen ylldpitdmistd. Huomattavaa on, ettd jo vuoden 2001 tutkimustuloksissa
tyoterveyshoitajan asiantuntijuuden kehittdmistarpeet olivat mm. tietoteknisid,
yhteistyo-, konsultointi- ja visiointitaitoja.

Tassd tutkimuksessa asiantuntijuutta tarkastellaan tyoterveyshuollon ammattilaisen
nidkokulmasta. Terveydenhuollossa korostetaan inhimillistd, eettistd ja vastuullista
otetta. Tyoterveyshuollossa tarvittava asiantuntijuus syntyy korkeatasoisessa
koulutuksessa sekd kokemuksen myotd. Koulutus perustuu ammatissa tarvittavien
tietojen ja taitojen lisdksi terveystieteelliseen ndkokulmaan. Keskeistd on, ettd
tyoterveyshuoltoon  erikoistutaan ~ ammatillisten  erikoistumisopintojen  tai
Tyoterveyslaitoksen jirjestimén koulutuksen kautta.

2.7 Terveydenhuollon organisaatiotutkimus

Organisaatiotutkimus on ollut mielenkiinnon kohteena mm. talous- ja
yhteiskuntatieteissd. Klassisen organisaatioteorian edustajia ovat olleet mm. Taylor
ja Weber. He Kkisittelivit tutkimuksissaan yrityksid tehokkuuden ja johdon
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nikokulmasta. (Peltonen 2010, ss. 53-54.) Heidédn jilkeensd aihetta ovat tutkineet
mm. Maslow (1943) sekd McGregor (1957) tyontekijoiden ja tydvoiman
nidkokulmasta. Varhaisia ihmissuhdekoulukunnan tutkijoita olivat Mayo, Likert,
McGregor, Maslow, Argyris, Bennis sekd Herzberg. Strukturalistista ndkokulmaa
organisaatiotutkimukseen edustaa mm. Mintzberg (1979).

Organisaationa voidaan pitdd Kallion (2008) mukaan yritystd, tiimid, yksikkod,
virastoa, jdrjestod, laitosta, koulua, kuntaa, kaupunkia tai kansakuntaa. Organisaatio
tarkoittaa ihmisistd koostuvaa kokonaisuutta, joka on rakennettu tarkoituksen-
mukaisella tavalla jonkin tietyn toiminnan toteuttamiseksi. Organisaatiot tarvitsevat
johtajuutta suorittavan tyon mahdollistumiseksi. Organisaatiolla on aina jokin
pddmadri tai tavoite, jonka vuoksi se on perustettu. Organisaatiota kuvaavat yhtailtd
vakaus ja toiminnallisuus, mutta myds monimutkaisuus tai jatkuvassa muutoksessa
eldaminen. Organisaatiossa vaikuttavat monella tasolla liikkuvat ihmissuhdeverkostot.
Seeckin (2008, s. 19) médrittelyn mukaan organisaatio muodostuu kahdesta ehdosta.
Organisaatiossa on oltava ihmisié, jotka haluavat toimia organisaatiossa. Ihmisilld on
omat tavoitteet, jothin he toivovat péddsevdnsd organisaation avulla. Organisaatio
voidaan kuvata prosessina, jossa keskustellaan siitd, mikéd organisaatio on ja miten
sitd organisoidaan. Organisaatioteoria kuvaa organisaatioiden rakennetta, toimintaa
sekd organisaatiossa olevien ryhmien ja yksiloiden kéyttaytymista.

Organisaatiot ovat kehittyneet vertikaalisista horisontaaliseen malliin. Viime vuosina
erilaiset tiimi-, projekti- sekd virtuaaliorganisaatiot ovat lisddntyneet. Uusi
organisaatio-tyyppi, verkosto-organisaatio tulee kyseenalaistamaan koko nykyisen
organisaatio-kisitteen. Virkkusen (2009, s. 3) mielestd 1990-luvun merkittdvid
liikkkeenjohdon oppeja ovat olleet liiketoimintaprosessien uudelleen jérjestaminen ja
1990-luvun puolivilin jdlkeen vahvasti noussut tiedon ja osaamisen johtaminen.

Terveydenhuollon organisaatiokulttuurin tutkimuksia on tehty melko niukasti ja alan
tutkimus on suhteellisen nuorta (Vuori 2005¢, s. 16.) Tutkimuksia ovat tehneet mm.
Kinnunen (1990), Viitanen (1997), Vuori (1995), Launis (1994), Elovainio ym.
(2001), Wiili-Peltola (2005), Virtanen ja Kovalainen (2006), Lehtoméki (2009) seka
Virtanen (2010). Terveydenhuollon organisaatiokulttuurissa voidaan puhua
ladkidrien, hoitajien, johtajien, tukihenkiloston ja jopa potilaiden erilaisesta
kulttuurista. Tulevaisuuden haasteena terveydenhuollossa tulee olemaan vieston
ikddntyminen, jonka vuoksi toimintaprosesseja tulisi julkisella hyvinvointisektorilla
kehittdd (Hennala ym. 2011, s. 365).

Kinnusen (1990, s. 105) tutkimuksessa terveyskeskuksen organisaatiokulttuurissa
olevat perusolettamukset ihmissuhteiden nidkokulmasta olivat yksilollis-kilpailevat
ominaisuudet, yhteistoiminnallisuus sekd hierarkkisuus. Organisaatiokulttuuria
voidaan tarkastella osakulttuureina, silld ndissd organisaatioissa ei yleensd ole yhtd
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yhtendistd organisaatiokulttuuria. Osakulttuurit voivat olla keskendin tai
organisaation yleisen kulttuurin kanssa ristiriitaisia, esim. hoitajien ja lddkérien
ammatilliset osakulttuurit. Johtamiskulttuuri pitdd sisélld johtamiseen, organisointiin
ja hallinnolliseen paitoksentekoon osallistuvien arvot, normit, perusolettamukset ja
menettelytavat, mutta johtamiskulttuuri on ammatillisia osakulttuureita laajempi
kédsite. Kulttuurin avulla on mahdollista tunnistaa tekijat, jotka madarittavit ja
ohjaavat yksiloiden ja ryhmien toimintaa. Kinnusen (1990, ss. 126-128)
tutkimustuloksissa terveyskeskuksen toiminnassa ilmeni 1980-luvun lopulla
monimuotoisia kulttuurisia piirteitd. Sosiaaliset normit ja implisiittiset ajattelutavat
olivat yhteydessd ihmisten toimintatapoihin. Mielenkiintoista oli, ettd kulttuurisia
ilmididen vaikutusta vihételtiin tai jopa kiellettiin. Holistisuus oli vdhemmin
arvostettu ominaisuus. Ihmiset eivit itse tiedostaneet kaikkia organisaatiokulttuurin
normeja ja toimintatapoja. Organisaation jdsenet olivat oppineet kulttuurin
sisdistdmét ajatukset niin hyvin, etteivdt he osanneet kyseenalaistaa niitd.
Organisaatiokulttuuri oli kuitenkin vahva ja eri professioilla oli erilaiset
perusoletukset tyohon.

Lehtoméden (2009) tutkimuksessa valtakunnallisten hoitosuositusten kéyttdonottoa
vaikeuttivat ammattilaisten, hoitosuosituksien ja potilaiden lisdksi myos
organisaatioon  liittyvdt tekijit. Organisaatiokulttuurilla oli tirked rooli
hoitosuositusten  kéyttoonotossa. Tirked toimeenpanoa edistivd tekijd oli
moniammatillinen keskustelu sekd pelisddnnoistd sopiminen, vaikka niitd tehtiinkin
vihin. Terveyskeskusten haasteina oli yksintyoskentely, yksilollinen pééatoksenteko
sekd ammattiryhmikohtainen yhteistyd enemmaén kuin moniammatillinen toiminta.
Yhteistyon kéytdnnot olivat jdrjestetty ammattiryhmékohtaisesti, ja jokaisella
ammattiryhmélld oli mahdollisuus sopia vain omista hoitokdytinndistddn, miké esti
yhtendisten linjojen syntymisen. Toiminnan organisointi tyoyksikoittdin ja
yksintyoskentelyn kulttuuri esti ndkeméstd kokonaiskuvaa hoitokdytidntoeroista
terveyskeskuksessa, eikd tarvetta hoitokdytdntdjen yhdenmukaistamiselle riittdvésti
herdannyt. Myos koulutusta kéytettiin yhtend toimeenpanokeinona.

Virtanen (2010, ss. 186, 214) tutki terveydenhuolto-organisaation kaksilinja-
johtajuutta. Tulosten mukaan kahdesta eri linjaorganisaatiosta oli ehdottomasti
haittaa. Kaksilinjaisessa johtamisjdrjestelméssa erikoislddkireilld ei ole valttimétta
lainkaan  alaisia, vaan he vastaavat pelkéstddn toiminnasta. Liséksi
linjaorganisaatioiden  vélinen  tiedonkulku  koettiin  puutteelliseksi,  silld
ammattiryhmien palaverit olivat aina erikseen. Ladkirijohtoisuus aiheutti myos
puolueellisuuskysymyksid, silld hoitajat kritisoivat hallintoylilddkéreiden ajavan
enemmdin lddkdrien etuja kuin yhteistd etua. Johtamiskulttuuriin sen sijaan
linjaorganisaatiot luovat haasteita, joiden kulttuurinen muutos lienee tulevaisuudessa
tarpeen. Virtasen (2010) mukaan sairaalayhteison valta- ja vastuusuhteet ovat
johtajan toimintakentissd epdmadriiset, epédselvit sekd epdjohdonmukaiset. Johtajat
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eividt aina tiedosta esimiesaseman sekd tilivelvollisuuden eroa. Johtajien
toimintakenttd —mdiédrdytyy kahden ammattikunnan mukaisesti. Kumpikin
ammattikunta hoitaa omat asiansa, eivdtkd he puutu toistensa ammattikentin
ongelmiin. Kulttuurit toimivat toimintakentidssd voimakkaana toiminnan ohjaajana.
Toimintakentdssd on elementtejd byrokratiasta, professionalismista, spesialiteeteista,
matriisimainen organisoituminen sekd arvojohtaminen. Kinnunen (1990, ss. 110-
111) on todennut hoitotydn osakulttuuria tarkasteltaessa, ettd hoitotyontekijidt ovat
yhteisollisemmin suuntautuneita kuin lddkérit, ja heiddn luottamuksensa
auktoriteetteihin on vahva. Auktoriteetit ovat edelleen perinteisesti ladkarikunnassa.
My6s  kutsumus kuvaa hyvin  terveydenhuollon  organisaatiokulttuuria.
Hoitohenkilostd kuvaa potilastyon palkitsevaksi, vaikka tyQorientaatio onkin
muuttumassa kutsumuksellisesta vilineellisempéédn suuntaan (Tevameri 2006, s. 22).

Julkisella sektorilla johtamisen perusta ja luonne ovat muodostuneet erilaiseksi kuin
yksityiselld sektorilla (mm. Virtanen 2010, s. 22). Julkisen sektorin johtamista on
pidetty terveydenhuollon organisaatioiden ongelmana jo kauan. Syyksi on sanottu
mm. johtamisen autoritddrisyyttd sekd joustamatonta ja virallista padtoksentekoa.
Lisdksi johtamista vaikeuttavat alan erityispiirteet sekd organisaation sisdinen
moninaisuus erilaisine ammattiryhmineen ja erikoisaloineen. Johtamisen arvostuksen
puute on vaikuttanut usein sithen, ettd terveydenhuollon organisaatioissa
johtamistehtiviin on ennemmin jouduttu kuin hakeuduttu (Suonoja 2006, ss. 50-51).
Parhaasta asiantuntijasta on tullut esimies, eikd valttiméattd hyva johtaja. (mm.
Kinnunen 1990, ss. 135-136; Parvinen ym. 2005, ss. 39, 53, 72, 91-92; Tuomiranta
2005, s. 111.) Johtaminen terveydenhuollossa vaatii Suonojan (2006, ss. 50-51)
mukaan  asiantuntijaorganisaationa  toimimisen  vuoksi  diplomatiaa  ja
ihmistuntemusta. Tasapainottelu tuloksellisuuden ja itsendisesti toimivan henkiloston
vililld on haasteellista.

Julkinen sektori ei ole Kkilpailuyhteiskunnan ulkopuolella, vaan se pyrkii
omaksumaan markkinaoppeja omaan tyohonsd. Uuden julkisjohtamisen (new public
management) ideologia on herittinyt kiinnostusta organisaatioiden kehittamisessa.
(mm. Salminen 2008, s. 78; Julkunen 2007, s. 23.) Kunnissa ja julkisella sektorilla on
yleistynyt palvelujen ulkoistaminen sekd hankintojen kilpailuttaminen. Tilaaja-
tuottaja-mallista  kiistelldadn, liikelaitostuminen yleistyy ja keskusvirastoja
lakkautetaan.

Wiili-Peltola (2005, ss. 35-39) kuvaa terveydenhuollon profession ominaisuutta
autonomiseksi ja toimintavapaaksi. Eri lait ja asetukset rajoittavat tdydellistd
autonomiaa. Semi-professioissa, kuten hoitajatydssd, autonomia ei toteudu kuten
ladkireillda. Terveydenhuollon organisaatiokulttuuria kuvaa myos sosiaalinen
kontrolli sekd epdviralliset sddnnostot, jotka maédrittelevdt ryhmin moraalia.
Terveydenhuollossa on my0s paternalistisia ominaisuuksia, joka kuvaa sitd, ettd
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profession edustaja tietdd, mikd kulloinkin on potilaalle tai asiakkaalle paras. Myos
valtaominaisuudet ovat terveydenhuollossa tuttuja aspekteja.

Vuori (2005a, s. 35) kritisoi tietojohtamisen kenttdd terveyshallintotieteilijand siita,
ettd tulevaisuuden tietoverkkojen ja terveysteknologian kehittiminen ei tehosta
terveydenhuollon palveluita. Kyse on ennemminkin palvelujen oikeasta
asiantuntevasta tarjonnasta: palvelun tulisi toteutua oikeaan aikaan oikeassa paikassa
ja oikeiden toimijoiden toimesta. Téllaisen asiantuntemuksen saavuttaminen
edellyttdd tyoyhteisoiltd ja niiden jdseniltd yhteistd késitystd ja historiaa hoito- ja
palveluperiaatteista. Paatoksentekoprosesseja haittaa kuitenkin asiantuntijoiden
jatkuva kiertdminen tyon toteuttamisen sddnngistd. Haasteena on myds professioiden
vilinen keskusteluyhteys ja konsensus yhteisten tavoitteiden tdrkeydestd. Ajoittain
yhteistyon tasolle ollaan jo pdéstykin.

Sparrow (2000, ss. 19-20) tuo esille, etteivit esimiehet hallitse tiedon (information)
prosessointia hyvin, koska heididn on vaikea etsid olennaisinta tietoa tietotulvan
seasta. Terveydenhuollon organisaatiot ovat asiantuntijaorganisaatioita, joissa
eksplisiittiset normit toimivat ndenniisesti, vaikka implisiittiset tavat, hierarkiat,
linjaorganisaatiomallit, tittelit, pdtevyydet, ohjeet, roolit ja organisaatiokulttuuri
vaikuttavat tyontekijoihin tehokkaammin (Tuomiranta 2005, s. 113). Tuomiranta
(2005, ss. 113-114) jatkaa, ettd terveydenhuollon asiantuntijaorganisaatiot toimivat
ndenndisesti julkisten, avointen normien ehdoilla, vaikka oikeasti organisaatiota
ohjaavat asiantuntijoiden omat, pitkdn sosiaalistumisvaiheen sisdiset tavat,
moniportaiset hierarkiat, linjaorganisaatiomallit, tittelit, patevyydet, normit, roolit ja
koko paikallinen organisaatiokulttuuri virallisia normeja tehokkaammin. Néin
epdvirallinen johtaja johtaa ja ohjaa olemassa olevia arvoja ja normeja virallisen
johtajan sijaan.

Oikarisen (2008) tutkimuksessa organisaation oppimisprosessit olivat erilaiset;
perinteisessd mekaanisessa organisaatiossa aiempien tutkimusten mukainen
vakiinnuttava oppiminen ei toteutunut kuten sen olisi pitdnyt. Organisaation viralliset
ja sosiaaliset rakenteet voivat mukauttaa yksildiden toiminnan. Vakiinnuttavan
prosessin etenemiseen osallistuu jdnnitteitd, joita syntyy ennen kaikkea
tyontekijoiden toiminnan ja  asenteiden sekd  yrityksen tuotanto- ja
oppimistavoitteiden vélisistd ristiriidoista. Kaikkiaan organisaatiokulttuuri on Jalosen
(2007, s. 110) mielestd keskeinen tekija kehitettdessd organisaation toimintaa.
Organisaatioiden jdsenten kéyttaytyminen, vuorovaikutus sekd persoonallisuuden
tekijit vaikuttavat keskeisesti myos perustehtidvidn suorittamiseen. Johtamisella on
myos tirked rooli perustehtivin rakentamisessa ja toteuttamisessa. Julkishallinnon
paitoksenteossa tulisi enemmén kiinnittdd huomiota toimintaympéristossi
tapahtuvien muutosten ja mahdollisuuksien havainnointiin. Tdméin vuoksi
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tietojohtaminen julkishallinnossa voisi olla keskustelun ja dialogin seki luovuuden ja
innovatiivisuuden edistdmistd organisaation paatoksentekoon.

2.7.1 Organisaatiorakenne ja organisaation toiminta

Organisaatiorakenne on Anttiroikon (2000, s. 23) mielestd yksi tietoprosessien ja
toimintaympériston ominaisuuksia vilittdvd rakennetekija. Se on my0s yksi niistd
kriittisistd tekijoistd, jotka vaikuttavat strategioiden toteutukseen. Leonard-Barton
(1995, ss. 260-262) jakaa organisaation formaaliin ja informaaliin rakenteeseen.
Formaali rakenne sisiltdd viralliset, eksplisiittiset organisaation tavoitteet, vastuut,
maidritelmédt tyon tekemisestd ja ndkyvidt henkilostosuhteet organisaatiossa.
Formaalinen rakenne vastaa tehokkaan tyOsuorituksen sujumisesta ja tuo jirjestystd
organisaation toimintaan. Hannula (2007) tuo esille, ettd organisaation informaali
rakenne sisdltdd epaviralliset sddannot, madritelmét sekd suhteet. Molemmat ovat
tarkeitd siksi, ettd ne vaikuttavat ihmisten kéyttdytymiseen. Kayttdytymisen
ilmentymét ovat tulosta muutoksista rakenteessa ajan myo6td. Epévirallinen
organisaatiorakenne koostuu usein verkostoista.

Burken ja Litwinin (1992) mukaan organisaatio rakentuu tyOyhteison
yksikkokohtaisesta, tyoyksikkotasoisesta ja organisaatioympéristotekijoiden tasoista.

Kuviossa 18 on koonti organisaation transaktiotasoista.
/ )

- ulkoinen ymparisto

- missio ja strategia

- johtajuus organisaatioymparistotekijéiden taso
- kulttuuri

- rakenne

o

Ve

- johtamiskadytannot
- jarjestelmat tyoyksikkotason transaktiotaso
- tyoyksikon ilmapiiri

-

-~

- tehtdvien vaatimukset ja yksilolliset taidot ja kyvyt

- yksilolliset tarpeet ja kyvyt

- motivaatio tyoyhteison yksikkotasoinen
transaktiotaso

- yksildiden ja organisaation suoriutuminen

NG J
Kuvio 18. Organisaation transaktiotasot (Burke & Litwin 1992, ss. 529-533)
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Kuviossa organisaatioympdristotekijoitd ovat mm. organisaation ulkoinen ympéristo,

organisaation missio ja strategia, johtajuus, kulttuuri ja organisaation rakenne.

Syvemmille organisaatiossa mennessd tyoyksikkotason transaktiotasolla ovat

erilaiset johtamiskdytdnnot, jéirjestelmédt ja tyOyksikon ilmapiiri, jotka kaikki

vaikuttavat organisaatiokulttuuriin. Tyoyhteison yksikkokohtaisella transaktiotasolla

vaikuttavat tyotehtdvien vaatimukset sekd tyontekijdn yksilolliset taidot ja kyvyt,

yksilolliset tarpeet, motivaatio sekd yksildiden ja organisaation suoriutuminen.

Transaktiotasot ovat yhteydessé organisaation ilmapiiriin sekéd sen muutoksiin.

Organisaatiotutkimuksen ajallinen kehitys (ks. taulukossa Katz & Kahn 1966) on

yleisimmin kiytetty tapa luokitella organisaatioteorioita. Harisalon (2008, s. 37)

mielestd sithen liittyy ongelmia, mm. teorian synnyn ja kehityksen ajankohdan

madrittdiminen. Ajasta voi saada kisityksen, ettd kehityksessd on kyse normaalitilan

ja paradigmakriisin jatkuvasta vuorottelusta. Kidytinnossd teoriat eldvit ennemmin

rinnakkain, vaikka taulukossa 10 onkin kuvattu organisaatiotutkimuksen rakenteita.

Taulukko 10. Organisaatiotutkimuksen rakenteiden jaotteluja (Harisalo 2008)

teoreetikko | rakenteet
Harisalo 1. tavoite- ja 2. sailymismalli, 3. vaihdantamalli, | 4. tulkinnallinen
2008 tehokkuusmalli, | Organisaatiot edustavat | keskittyy mielikuvamalli,
organisaatio on | yhteistoiminnallisia organisaation sek& | lhmisten
tarkoin jarjestelyita, joiden toimintaymparistén | ymmarrys
suunniteltu tarkoituksena on vuorovaikutuksen | organisaatioista
jarjestelma, mahdollistaa ja vaihdannan riippuu heidén
jonka organisaation tutkimiseen omista
tehtavana on olemassaolo ja kasityksistaan ja
toteuttaa sille toiminnan jatkuvuus tulkinnoistaan
asetetut
tavoitteet
Etzioni 1. taloudellista | 2. normatiivinen 3. pakkovaltaa
1970 hyotya jarjestysté tuottava tuottavat
tuottavat organisaatio (esim. organisaatiot
organisaatiot terveydenhuolto) (poliisi, vankila)
(esim.
yksityiset
yritykset
Bolman & | 1. rakenne- 2. henkisten 3. poliittinen kehys | 4. symbolinen
Deal 1984 | kehys voimavarojen kehys kehys
Katz & 1.tieteellinen 2. klassinen 3. ihmissuhteiden | 4.organisaatioiden
Kahn likkeenjohto organisaatioteoria koulukunta rakenneteoria
1966,
Parsons

5. paatosteoria

6. jarjestelmateoria

7. valtateoria

8. kontingenssi-
teoria

9. strateginen
johtaminen

10. teoria
organisaatiokulttuureista

11. innovaatio-
teoria

Organisaatiotutkimuksen rakenteet voidaan jaotella taulukon 10 mukaisesti 11

erilaiseen tapaan, joista yleisin on Harisalon (2008, ss.

17-18) midrittelemi

organisaation tavoite- ja tehokkuusmalli. Sen mukaan organisaatio miiritellddan sen
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toiminnan tarkoituksena ja méiéritelméssd korostuvat tavoitteet. Toinen tapa jakaa
rakenne on sdilymismalli, jossa organisaatiot ovat yhteistoiminnallisia, ja
tarkoituksena on mahdollistaa organisaation olemassaolo. Séilymismallissa
organisaation toiminta on jatkuvaa. Kolmas tapa jaottelussa on vaihdantamalli, jonka
mukaan organisaatio ndhdddn organisaation ja sen toimintaympériston
vuorovaikutuksena. Neljds tapa on tulkinnallinen mielikuvamalli, joka kuvaa
organisaatiota ihmisten késityksien ja tulkintojen mukaisesti. Etzioni (1970) on
jakanut organisaatiot taloudellista hyotyd tavoitteleviksi, normatiivisiksi ja
pakkovaltaa tuottaviksi organisaatioiksi. Bolman ja Deal (1984) jakavat organisaatiot
rakennekehykseen, henkisten voimavarojen kehyksiin, poliittisiin ja symbolisiin
kehyksiin. Katzin ja Kahnin (1966) jaottelussa organisaatiorakenteet esitellddn
ajallisessa jdrjestyksessd tieteellisestd litkkeenjohdosta aina innovaatioteoriaan
saakka.

Barley ja Kunda (1992, s. 364) tuovat esille organisaatio- ja johtamisopeissa pitkien
aaltojen vuorottelun normatiivisen ja rationaalisen ideologian vililli. Ne ovat ikdin
kuin paradigmoja, jotka vuorottelevat organisaatiotutkimuksen kentdssd. Seeck
(2008, ss. 33-39) korostaa, ettd monissa liiketoimintaprosessejaan uudelleen
jérjestivissd organisaatioissa palataan muutaman vuoden kuluttua normatiivisiin ja
yhteisollisyyttd korostaviin oppeihin. Tama tapahtuu siind vaiheessa, jossa mietitdén,
miten tyOtehtdvit jirjestetddn tehostetussa organisaatiossa. Aaltoliike rationaalisten
ja normatiivisten oppien vélilld on siis kiihtynyt viime vuosikymmenini, eiké se ole
endd samalla tavalla yhteydessd talouden pitkiin aaltoihin kuin aikaisempina
vuosikymmenind. Toisaalta on my6s nédhtdvissd ndiden kahden perusperiaatteeltaan
erilaisen ldhestymistavan yhdistymista.

2.7.2 Professionaalisuus ja byrokratia asiantuntijatyossa

Mintzberg (1990, ss. 21, 141, 185-186) kuvaa terveydenhuoltoa professionaaliseksi
byrokratiaksi. Téllaisen organisaatiorakenteen tirkein mekanismi on taitojen
standardointi, jossa toiminnan perusteena ovat ammattitaitoisen henkiloston tiedot ja
taidot. Professioiden edustajilla eli asiantuntijoilla on huomattava valta omassa
tyossddn. Julkisella sektorilla professionalismi ilmenee siten, ettd viranhaltijoiden
rakenne muodostuu ammattinimikkeistd. Jokaista hallinnon alaa edustaa
pahimmillaan vain yksi ammatti, johon vaaditaan tarkka ammattipitevyys seki
taitojen standardointi. Professioiden edustajat ovat myOs alansa ammattilaisia ja
asiantuntijoita ja heidin tyOskentelytapa on itsendinen. Stewartin (1993, ss. 25-26)
mukaan ammattikunnalle kehittyy usein myos oma kielensi ja tapa kommunikoida.
Sveiby (1997, ss. 68-72) tuo esille professionaalisen organisaation eksplisiittisen ja
hiljaisen tiedon kdyton. Organisaatiossa tietopdadomana korostuu ammattitaitoon ja
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osaamiseen liittyvd inhimillinen pddoma. Tieto vilittyy yleensd formaalisten ja
vuorovaikutteisten kanavien kautta.

Alvesson (2002, ss. 31, 35, 95) toteaa, ettd tehtdvien monimutkaisuus takaa, ettd niitd
suorittaville asiantuntijoille jad harkintavaltaa menettelytapojensa suhteen. Luova
prosessi ja ongelmanratkaisu ovatkin asiantuntijoille tirkeitd. Asiantuntijat tuntevat
oman arvonsa ja kokevat usein taloushallinnon, johtamisen ja muun oman alan
asiantuntemukseen liittymidttomidn tyon vieraaksi. Sen vuoksi ammattitaidon
hyodyntdminen ja hyvin hallinto-osaaminen voivat olla toistensa kanssa kilpailevia
ja vaikeasti yhdistettdvissd. Ndma kaksi roolia yhdistyvit harvoin samaan henkilo6n:
harva hyvi asiantuntija on kiinnostunut ja pitevd myos esimiestehtéviin.

Parvisen, Lillrankin ja Ilvosen (2005, ss. 50-54) mielestd terveydenhuollon
organisaatiot ovat asiantuntijaorganisaatioita. Niiden toiminta perustuu perus- ja
erityisosaamisen yhdistamiseen eri toimijoiden kanssa. Terveydenhuoltoa ei voida
ohjata asiakasldhtGisesti olettaen, ettd asiakas on aina oikeassa, koska
perusolettamuksena on, ettd asiantuntija tietdd sairauksista ja hoidoista enemmén
kuin asiakas. Perusongelmana johtamisessa on asiantuntemuksen yhdistiminen
ammattijohtamiseen. Ongelmana johtamisessa on eri toimijoiden poikkeuksellisen
itsendinen rooli. Se on jatkuvaa tasapainottelua luovuuden ja innovatiivisuuden seki
hajanaisen ja ristiriitaisen organisaation kanssa.

Asiantuntijuus  on n#hty Pesosen, Lindstromin, Meyer-Arnoldin, Raution,
Kémiradisen, Mannisen, Méenpéda-Moilasen ja Ylikosken (2009, s. 11) mielestd
aiemmin yksiloiden toimintana, mutta nykyisin erilaiset verkostot sekid
organisaatioiden kyvykkyydet ongelmanratkaisuun kuvaavat asiantuntijatyOta.
Samaa ilmiotd kuvaa myos Pyoria (2007, s. 46) korostaen koulutettujen
asiantuntijoiden uusia kvalifikaatiovaatimuksia tyOeldméssd. Etenkin sosiaaliset
vuorovaikutustaidot sekd tiimiméinen tydskentelyote ovat tietotyoldisten tarkeimpid
vaatimuksia substanssiosaamisen lisdksi. Alvesson (2001, s. 869) kritisoi
asiantuntijaorganisaation késitettd sen takia, ettd hédnen mielestddn Kkaikissa
ammateissa ja tOissd tarvitaan asiantuntijuutta, ja viittdd, ettei asiantuntijuutta voida
kategorisoida erilliseksi vain tietyn kriteerien tayttdvéiksi ominaisuudeksi.

Byrokratiaa on tutkittu 1900-luvulla paljon. Ensimmiinen tutkimusaalto syntyi
Yhdysvalloissa 1940-1950 -lukujen taitteessa. Weberid tulkittiin Vartolan (2006, ss.
10-12) mukaan  viddrin, koska hidnen  alkuperdinen tehokkuus- ja
rationaalisuusajattelunsa tulkittiin aluksi normatiiviseksi kuten taylorismi. Toinen
aalto syntyi 1970-luvulla. Weber halusi vastauksen siihen, miksi ihmiset tottelevat ja
mihin perustuvat johtajien legitimiteetti sekd kapitalismin ajatukset. Weber erotti
yhteiskuntatieteet luonnontieteistd. Tieteen tehtdvind oli aluksi ymmirtid jokin ilmio
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ennen kuin sitd voidaan selittdd. IThminen on sosiaalinen olento eikd biologinen
olento. (Vartola 2006, ss. 13-14.)

Julkinen hallinto kuvataan usein byrokratiaksils. Mintzberg (1979, ss. 85-86) kuvaa
byrokraattista organisaatiota toiminnoittain rakentuneeksi ollen samalla hierarkkinen
sekd jdrjestelmallinen. Organisaatiota ohjataan tiukasti johdosta késin ja vastuualueet
ovat hyvin rajattuja. Tieto siirtyy lineaarisesti ylhaddltd alas virallisia kanavia pitkin.
Toiminnan tasolta vélitetddn raakadataa hierarkian strategiselle huipulle.
Organisaatiossa on paljon ohjeita, ohjelmia ja suunnitelmia. Minzbergin (1990, s.
167) mukaan téllainen organisaatiorakenne suosii pystysuuntaisia tietovirtoja, jotta
ylin johto ja hallinto pystyisi kontrolloimaan toimintaa.

Peltonen (2008, ss. 43-44) kuvaa esimiehen valtaa byrokraattisessa organisaatiossa
kirjallisten sdéntdjen, normien sekd muodollisen vastuuaseman avulla. Johtaminen
ajatellaan olevan ratkaistavissa sddnnoilld, jotka ovat objektiivisia ja joita
noudattamaan valitaan teknisesti pétevid henkiloitd. Siddntdjen avulla pyritddn
vilttamddn inhimillisten tunteiden mukanaolo piitoksenteossa. Vartola (2006, ss.
211-212) kuvaa, ettd Weberin mukaan hyvi byrokraatti on ennen muuta tiedollisesti
pitevd ja ehdottoman lojaali. Tehokas hallintomies on organisaation tavoitteisiin
taydellisesti sitoutuvaa, mutta vasta sitten hyvd, kun hin kykenee hallinnollisten
tietojen lisdksi analysoimaan organisaationsa yhteiskunnallisia tarkoitusperii.

Vartolan (2006, s. 221) mielestd byrokraattinen organisaatiokulttuuri selittyy
byrokratian traditionaalisesta yhteiskunnan kurissapitotehtdvisti, johon on sisdltynyt
epiluottamuksen ilmio. Paremman organisaatiokulttuurin saavuttamiseksi on
debyrokratisoitu toimintoja eri tehtdvidalueilla. Kulttuurissa péiatoksenteko on
keskittynyttd. Jos asioista ei voi tyon arjessa pdittdd, syntyy vélinpitdméattomyytta tai
paitoksiin sitoutumattomuutta. Weberin byrokratian piirteitd olivat selked tyonjako
eri tehtdvien vililld, muodolliseen osaamiseen perustuva tehtdvien miehitys sekd
vakaat organisaation ldpi kulkevat urapolut. Toimet sijoittuvat hierarkkisesti siten,
ettd vastuusuhteet eri tasojen ja tehtdvien vililld ovat selvit. Vallan jakautuminen
weberildisessd organisaatiorakenteessa on mielenkiintoinen. Toimenhaltija on
weberildisen ajattelun  mukaan persoonaton ja asema miirittelee hénen
vallankéyttonsd, ei persoona. (Vartola 2006, ss. 20-22.)

15 Arkikielessé byrokratia kuvataan hitaaksi, tehottomaksi, papereihin perustuvaksi,
kasvottomaksi, jaykéksi ja jopa ylimieliseksi. Etymologisesti byrokratia tulee ranskan
kielen sanasta verka (byre) seké kreikan kielen sanasta valta (kratia). Alun perin se
on siis tarkoittanut verkapaallysteistéd pdytaa, virkamiehen toimistopdytaa. Hegel
maaéritteli byrokratian valtion virkamieskunnaksi, jonka perustehtavana oli yleisesta
edusta huolehtiminen. Yhdysvalloissa sana on tarkoittanut julkista hallintoa.
Yleisessé organisaatioteoriassa byrokratia on tarkoittanut suurten organisaatioiden
hallintoa, joka koon suuretessa byrokratisoituu. (Vartola 2006, ss. 17-18.)
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Tyonjakokysymykset toteutuvat Salmisen (2008, s. 42) mukaan edelleen melko
byrokraattisesti terveydenhuollossa. Byrokraattisessa organisaatiossa on selvit
toimivaltarajat sekd —rajoitteet. Rakenteet ovat my0s hierarkkisia ja erikoistuminen
on yleisti. Byrokratiassa toiminta perustuu ohjeisiin, lakeihin ja sdéntoihin.
Byrokratiaa on kritisoitu my0s persoonattomuudesta ja managerialistisuudesta.
Urakehitys voi  johtaa kapeaan ndkokulmaan, aloitekyvyttomyyteen ja
keskinkertaisuuteen.

2.7.3 Organisaatiokulttuurin kentta

”Organisaation ndkeminen kulttuurina edellyttda, ettd asiat perustuvat
sosiaaliseen konstruktioon ja merkitysten luomiseen.” (Morgan 1997, s.
135)

Kulttuuri on yhteison jédsenille ominaisten opittujen kayttdytymispiirteiden ja -
kaavojen  yhtendinen kokonaisuus. Kulttuuria siirretddn ja  kehitetdédn
tiedonvilityksen ja oppimisen avulla. Kieli ja symbolit toimivat merkittdvind
kulttuurin vilittdjind. Kulttuuri saa ilmiasunsa ihmisten kéyttdytymisestd. Sana
kulttuuri tarkoittaa sivistyssanakirjan (www .sivistyssanakirja.fi.) mukaan sivistystd,
maanviljelystd ja ihmishengen kehittamistd. Alvessonin (2002, s. 13) mielestd
organisaatiokulttuuri on yksi laajimpia aiheita tutkimusmaailmassa, koska
kulttuurinen dimensio on ldasné organisaatioiden keskiossd. Kulttuurin tutkimusta on
pidetty “pehmeénd” tai liian kompleksisena alueena tutkimukselle, vaikka sen
tutkimus on erittdin tirkeétd organisaatioiden kehittdmiseksi.

Organisaatiokulttuurin késite on kuitenkin merkityksellinen pyrittdessd kuvaamaan ja
ymmartdméidn ihmisyhteisosséd tapahtuvia selittiméttomid asioita. Schein (1985, ss.
12-13) esittelee kulttuurin erilaisia kuvauksia, jotka ovat sddnnonmukaisen
kdyttaytymisen havainnointia (mm. Goffman 1959), ryhmédnormeja (Kilmann &
Saxton 1983), omaksuttuja arvoja (Deal & Kannedy 1982), perusfilosofiaa (Ouchi
1981), pelisddntdjd (Schein 1968), ilmapiirid (Schneider 1990), taitoja (Argyris &
Schon 1978), ajattelutapoja (Hofstede 2001; Senge 1994), jaettuja merkityksid
(Weick 1995), integroituja symboleja (Hatch 1990; Schultz 1995) tai muodollisia
rituaaleja (Trice & Beyer 1993).

Organisaatiokulttuuria on médritelty eri tavoin. Syvimmailla tasolla kulttuuri viittaa
Pettigrewin (1990, s. 416) mukaan organisaatiossa tydskentelevien organisaation
jaettuihin uskomuksiin ja perusolettamuksiin sekd organisaation sisdisestd
toiminnasta ettd sen suhteesta ulkoiseen ympiristoon Organisaatiokulttuuri
puolestaan voidaan nihdéd organisaation ja sen eri ryhmien muodostamaksi tavaksi
vastata perustehtdvin vaatimuksiin. Juutin (2003, s. 7) mdiidritelmd mukailee
Alvessonin (2002, s. 13) mdiiritelmii, jossa organisaatio-kulttuurilla tarkoitetaan
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organisaation palveluksessa oleville ihmisille tyypillisid ajattelu- ja toimintamalleja.
Se ndyttdytyy organisaation tekemini toimintana ja tuotteina. Organisaatiokulttuurin
ydin on yhteisolle tyypillisid arvoja, normeja sekd oletuksia. Organisaation
syvirakenteeseen kuuluu myods symbolinen alue, jolle ajattelumallit perustuvat.
Organisaation toiminta perustuu kaikkeen muuhun kuin perinteisesti oletettuun
rationaaliseen toimintaan. Uskomusjérjestelmit, joiden vaikutus ulottuu kaikkeen, on
my0Os sidoksissa johtajuuteen. Uskomusjirjestelmédt voivat olla kehittyneitd tai
kehittyméttomia.

Organisaatiokulttuurin ~ késite  perustuu  Vistin = (1996) mukaan kahteen
peruskomponenttiin. Ensimmaéisend on substanssi, joka on erilaisten ideologien ja
uskomusten merkitysten verkko, joka sitoo ihmiset yhteen ja tulkitsee heidédn
maailmaansa. Toinen peruskomponentti on muoto tai kdytdntd, joilla ndmi
merkitykset ilmaistaan, vahvistetaan ja levitetddn kulttuurin jdsenille symbolien,
tarinoiden yms. kautta. Smircichin (1983, ss. 339-342) mukaan tulkintaeroa on tullut
siitd, onko organisaatiolla kulttuuri (has) vai onko organisaatio itsessédédn jonkinlainen
kulttuurin ilmentyma (is).

Vuoren (1995, ss. 62-65) mielestd organisaatiokulttuuri perustuu kollektiiviseen
rakenteeseen, mikd voidaan my6s médritelld sosiaalisesti rakentuneeksi yksilollisten
merkitysten paikaksi. Kulttuurin haasteena on sen taipumus epdyhtendisyyteen,
koska etenkin suuri organisaatio koostuu erilaisista osakulttuureista. Usein ongelmat
syntyvit eri osakulttuurien vélisestd kilpailusta. Liikamaan (2006, s. 50) mukaan
organisaatiokulttuuri on esimerkkiné organisaatioon levinneesti piilevéstd tiedosta ja
organisatorisen kulttuurin omaksuminen yksilotasolla on esimerkkini piilevin tiedon
siirtymisestd ryhmaltd yksilolle.

Morgan (1997, ss. 128-135) on midritellyt organisaatiokulttuurin avainelementteji
hieman Scheinin (1985, s. 14) mukaisesti: todetut ja toteamattomat arvot, avoimet ja
implisiittiset odotukset ihmisten kdyttdytymiseen, tavat ja rituaalit, tarinat ja myytit
ryhmén  historiaan  liittyen, ilmasto—tunteet, jotka ilmenevidt ihmisten
vuorovaikutuksessa, ympdriston ja ulkoisten yhteistyokumppaneiden kanssa seki
metaforat ja symbolit, jotka voivat olla tiedostamattomia toisille kulttuurin
edustajille. Scheinin (1985, s. 17) mukaan organisaatiokulttuuri médritelldédn
“perusoletusten malliksi, jonka jokin ryhmé on keksinyt, 10ytdnyt tai kehittdnyt
oppiessaan kdsitteleméddn ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen
liittyvid ongelmia. Taméd malli on toiminut kyllin hyvin, jotta sitd voidaan pitdd
perusteltuna ja siksi sitéd tulisi opettaa ryhmén uusille jdsenille ongelmia koskevana
tapana havaita, ajatella ja tuntea.” Kuviossa 19 on esitelty Scheinin malli.
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ARTEFAKTIT JA LUOMUKSET

Nakyva, mutta ei aina

Teknologia tulkittavissa oleva
Taide A

Nakyva ja kuuluva
kayttaytyminen

ARVOT
Testattavissa fyysisen Selvempi tiedostamisen taso
ympadriston valityksella A

Testattavissa vain yhteisén
konsensuksen muodossa

PERUSOLETUKSET
Suhde ymparistéon Itsestadnselvyys
Todellisuuden, ajan ja paikan Nakymaton
luonne Alitajuinen
lhmisluonto

Ihmisen toiminnan luonne
Ihmissuhteiden luonne

Kuvio 19. Scheinin (1985, s. 32) ndkemys organisaatiokulttuurin rakenteesta

Schein (1985, s. 27) kuvaa, ettdi ndkyvimmidn osan organisaatiokulttuurissa
muodostavat artefaktit eli thmistyon aikaansaannokset. Artefaktit voivat olla esim.
ithmisten rakentamia fyysisid ympdristdjd, puhuttua ja Kkirjoitettua kieltd sekd
organisaation jdsenten kéyttdytymistd. Niiden havainnointi on helppoa, mutta niitd on
vaikea tulkita. Kulttuuriin sosiaalistuneet osaavat harvoin edes kertoa néistd asioista
ulkopuolisille. (vrt. Paalumiki 2004, ss. 24-27.) Keskimmadisen tason muodostavat
arvot ja normit, jotka kertovat, miten asioiden tulisi olla. Arvot ovat pédéosin tietoisia.
Organisaatiokulttuurin ytimen muodostaa kolmas taso eli perusoletukset. Ne ovat
jaettuja, jasenilleen kiistattomia ja suurelta osin tiedostamattomia ominaisuuksia. Ne
ohjaavat organisaation jasenid havainnointiin, tunteiden ilmaisuun ja jopa ajatteluun.
Esim. jotkut organisaation perustoiminnot ovat perusoletuksia, jotka ovat vuosien
saatossa muuttuneet automaattisiksi toiminnoiksi.

Organisaatiokulttuuria voidaan muuttaa Scheinin (1985, s. 26) mukaan ja muutos
tulee toteutua johtajan toimin. Johtaja luo kulttuuria ollen samalla yhteydessd
kulttuurin muodostamiseen, kehittdmiseen ja mahdollistamiseen. Kinnunen ja Vuori
(2005, s. 197) toteavat, ettd johtaja tulkitsee jatkuvasti erilaisia kulttuuripiirteitd ja
muuttaa omaa toimintaansa suhteessa tilanteeseen ja toimintaympéristoon. Silloin
hin ymmirtdd tyOyhteison sosiaalisia suhteita ja niiden taustalla olevia
ajattelumalleja. Myos Harisalo (2008, s. 266) méirittelee organisaatiokulttuurin
“laajasti omaksutuksi henkiseksi syvirakenteeksi, jonka varassa organisaatiossa
ajatellaan, toimitaan ja strukturoidaan valinnan mahdollisuuksia.”

Jos organisaatiossa on vahva organisaatiokulttuuri, se tarkoitti Kinnusen ja Vuoren
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(2005, s. 195) mielestd 1980-luvulla sitd, ettd organisaation jédsenet olivat
yksimielisid organisaation tarkoituksesta ja arvoista kuin esim. nyt mitattaessa.
Vahvassa organisaatiokulttuurissa yhteisten arvojen néhtiin vahvistavan ponnisteluja
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Toisaalta tdllainen kulttuuri on muutoksen
edessd jaykkd, joustamaton ja hidas. Olennaista on kuitenkin, ettd organisaation on
kyettavd jatkuvasti tarkistamaan tavoitteitaan suhteessa toimintaympériston
muutoksiin  ja vaatimuksiin. Nykypdivind vahvoja organisaatio-kulttuureita
terveydenhuollossa on pienemmissd yksikOissd suuren organisaation sisdlld.
Anttiroikon, Haverin, Karhun, Ryynésen ja Siitosen (2003, s. 57) mukaan kunnan
organisaatiokulttuuri ndkyy arvoina ja arvostuksina, erilaisina sovittuina
toimintatapoina sekd erilaisina symboleina. Se voi olla hyvin erilaista eri
organisaatioissa.

Lok ja Crawford (1999, s. 371) ovat tutkineet organisaatiokulttuurin, alakulttuurin,
johtamisen ja tyOtyytyvdisyyden vaikutusta sitoutumiseen organisaation muutoksessa
ja kehittdmisessd. Organisaatiokulttuurilla, johtamisella sekd tyotyytyvdisyydelld oli
vaikutuksia organisaatioon sitoutumiseen. Kinnunen ja Vuori (2005, s. 194)
erottelevat organisaatiokulttuurin —ilmastosta siten, ettd organisaatioilmasto kuvaa
yksittdisen tyontekijdn kuvaamia arvoja ja asenteita tyohon. Kulttuuri on enemmén
kollektiivisempi, tyOyhteison ja organisaation tuottama jaettu ilmid. Kinnusen (1990)
mukaan ilmasto on rajatumpi, ldhinnd organisaation henkiloston kokemuksiin ja
asenteisiin omaa tyotddn kohtaan. Kulttuuri nidhdéén kollektiivisena, tyOyhteison ja
organisaation tuottamana jaettuna ilmiond. Organisaatiokulttuurin késite on kuitenkin
merkityksellinen pyrittdessd kuvaamaan ja ymmaértimaédn ihmisyhteisossé tapahtuvia
selittdmattomid ja ndenndisen jarjettomid asioita.

Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2002, ss. 200-205) kuvaavat, ettd suomalaisten
organisaatioiden arvoissa korostuvat luottamus ja arvostus ihmiseen sekd yksilon
kunnioitus, toiminnan laatu ja toimivuus, ihmisten vélinen vuorovaikutus, yhteistyo
ja avoimuus, taloudelliset tekijit kuten kannattavuus ja tuloksellisuus,
asiakastyytyvdisyys ja -ldhtdisyys, yrityksen jatkuva kehittiminen sekd vastuu
ympadristostd. Arvot sindnsd eivit ole olennainen tekijd, vaan ratkaisevaa on taito,
jolla arvot siséllytetddn organisaation piivittdisiin kdytintoihin ja toimintatapoihin.
Yhteisesti  selvitetyt, 10ydetyt ja omaksutut arvot ovat organisaation
toimintakulttuurin syntymisen perusta. Yhteiset arvot myos yhdistivit koko
organisaatiota ja luovat samalla organisaatiolle hengen. Arvot voidaan méairittdd
yhteisesti sovituiksi moraalisiksi periaatteiksi ja standardeiksi, joiden avulla
organisaatiossa yhtendistetdin kéyttdytymistd. Toisaalta arvot voivat olla
psykologisia rakenteita ja kisitteitd, joiden avulla ilmaistaan, millainen toiminta
organisaatiossa on sallittua, oikein tai toivottavaa. Henkil6tasolla arvot ndhdidin
eldmédn peruspaamaidriksi, jotka vaikuttavat ihmisen ajatteluun ja tavoitteelliseen
toimintaan.
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Johtajat ovat Hovilan ja Okkosen (2006, s. 75) mielestd organisaation roolimalleja ja
kulttuurin  luojia. Toimintakulttuuri mahdollistaa  organisaatiossa  sujuvan
tiedonsiirron. Sen sisdltimien arvojen ja toimintatapojen avulla voidaan
organisaatiossa toimivia kannustaa jakamaan hallitsemaansa tietoa. Toimijoiden
vilinen luottamus taas lisdd tiedonjakamisen halua ja uskallusta. Heikkinen ja
Niiranen (2002, s. 8) esittdvit, ettd kognitiivinen ajattelu tulkitaan johtamisen ja
organisaatiokulttuurin n@kokulmasta erilaisiin tapoihin vaikuttaa organisaatiossa
tyoskentelevien ihmisten kognitioihin. Toimintakulttuurin voidaan myds maérittad
olevan niitd kéyttdytymistapoja ja asenteita, jotka ovat ominaisia organisaation
toiminnassa.

De Long (1997, ss. 8-26) nikee organisaatiokulttuurin vaikuttavan neljélld eri tavalla
tietdimykseen, jota tarvitaan organisaatiossa. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa siihen,
miten kukin yhteisd médrittelee hyodylliseksi tietdmykseksi. Organisaatiokulttuuriin
kuuluu julkilausumattomat normit siitd, onko tietimys yksilolle vai organisaatiolle
kuuluvaa. Kulttuuri luo my06s kontekstin, jossa tietimyksen levidmistd tapahtuu
vuorovaikutuksen avulla. Kulttuuri vaikuttaa myOs organisaation reagoimiseen
uuteen tietoon. Davenport ja Prusak (1998, ss. 169-170) puolestaan ehdottavat, ettd
organisaatioiden tulisi keskittyd organisaatiokulttuuriin, ennen kuin tavoitellaan
tietdimyksen kehittdmistd. Monien muiden tutkijoiden mukaan (mm. Oliver &
Kandadi 2006, s. 6; Nonaka & Takeuchi 1995) koko tietimyksenhallinnan
kehittdmisen keskeisen nédkokulma tulisi olla organisaatiokulttuurin tutkiminen.
Nykyinen tietimyksenhallinnan tutkimus eriyttdd organisaatiokulttuurin ja
tietdimyksenhallinnan suhdetta. Epédselvdd on, miten voisi vaikuttaa ja kehittdd
tietdimyksen kulttuuriin organisaatioissa. (Davenport & Prusak 1998, s. 169.)
Organisaatiokulttuurin empiirisesséd tutkimuksessa pyritddn Vartolan (2006, s. 219)
mukaan kulttuurin tasojen ominaispiirteiden kuvaamisen ja erittelyn avulla
ymmirtdmédn organisaation kulttuurijarjestelmédd kaikilla sen eri tasoilla sekd
analysoimaan ja ymmartdmééin kulttuurin seurauksia ja vaikutuksia. Tutkimuksen
tarkoituksena on pédstd kuvaamaan organisaatiossa olevia ilmiditd, mutta ennen
kaikkea nikemédn niiden piilorakenteita sekd prosesseja.

2.7.4 Julkinen sektori

Julkisen sektorin kuvaaminen yhdessd yksityisen sektorin kanssa on relevanttia
tutkimuksen toteuttamisen kannalta, koska tutkimuskohteena ovat julkisen ja
yksityisen sektorin tyoterveyshuolto-organisaatiot. Julkisen ja yksityisen sektorin
toimintatavat perustuvat erilaisiin rakenteisiin ja organisaatioiden rahoitus, joten
niiden toiminta ja tarkoitus ovat erilaiset.
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Vuoren (1995, s. 87) mukaan julkinen-sana on kédinnetty latinasta, jossa se tarkoitti
yhteisod, kansakuntaa tai valtiota koskevia asioita. Analogisesti julkinen sektori
tarkoittaa kunnan ja valtion virastoja. Forma, Saari, Tuomi ja Vdédnénen (2008, ss. 5-
7) kuvaavat, ettd julkisella sektorilla tyOskentelee keski-idltddn Suomen
mittakaavassa vanhinta tydvoimaa. Noin kolmasosa julkisen sektorin tyontekijoistd
eldkoityy vuosien 2008-2018 aikana. Kuntien maidrd tulee vidheneméin,
keskimadrdinen kuntakoko kasvaa, ja erilaiset uudet yhteistydmuodot tulevat kuntien
vililld lisddntyméén.

Julkisen sektorin toiminnassa perusajatuksena on Ronkaisen ja Maksimaisen (2002,
ss. 45-47, 56-58) mielestd ollut perinteisesti pyrkimys yleiseen hyvéin ja
yhteiskunnan menestymisedellytysten luomiseen. Julkisella sektorilla on vastuu
yhteiskunnan kilpailukyvystd kokonaisuutena niin, ettd kaikilla olisi tyotd ja
hyvinvointia. Julkisen sektorin toiminnan perusajatus on kohdella kaikkia kansalaisia
tasa-arvoisesti ja turvata peruspalvelut, joihin jokaisella on yhtéldinen kiyttdoikeus.
Tasa-arvon ja oikeudenmukaisuuden periaatteet johtavat palveluiden rahoittamiseen
julkisin verovaroin. Julkisella sektorilla ei tavoitella voittoa, vaan menojen ja tulojen
tasapainoa seki toiminnan vaikuttavuutta.

Vuori (2005, ss. 40-41) taas tarkastelee terveydenhuollon organisaatioiden
erityisyyttd useammalta taholta. Siihen vaikuttavat sekd omaleimainen historia ettid
tyypillinen hierarkia'® jotka ovat seuranneet organisaatioita vuosikymmenii ja jopa
vuosisatoja. Ladkdrin ammatilla on kaukaiset juuret, ja heitd on totuttu arvostamaan
ja kunnioittamaan. Hoitajien maailma puolestaan on nidyttdytynyt ulkopuolisille
vahvoina persoonallisuuksina, joille on ominaista ammattilaisten herkkyys ja tyon
kutsumus. Parvinen ym. (2005, s. 73) esittdd, ettd hierarkkisuuteen ja
byrokraattisuuteen on totuttu, silld terveydenhuolto on tekemisissd voimakkaasti
lakien ja sddnnosten kanssa. Niiden toteutumista valvotaan sekd organisaation
yldpuolelta ettd organisaation siséltid johdon ja esimiesten taholta.

Kunta ei Ronkaisen ja Maksimaisen (2002, ss. 51-52) mukaan voi julkisen sektorin
perusyksikkond muuttaa perustarkoitustaan tai liiketoiminta-alueitaan. Lainsdddanto
madrittad, missi litketoiminnassa sen on oltava mukana. Suuri osa tuotannosta on

'® Terveydenhuollon organisaatioiden rakenteita ja toimintoja ovat pitkaan
maéarittdneet my6s useat viralliset normit hierarkkisine jarjestyksineen, jotka
maaraytyvat niista paattavien valta- ja alistussuhteiden mukaisesti. Hierarkiassa
alemman paattama normi ei saa olla ristiriidassa ylemman viranomaisen kanssa.
Viralliset normit, jotka saatelevéat terveydenhuoltoa, muodostuvat seuraavasti
ylh&éalta alaspain: lait ja asetukset, valtioneuvoston, ministerididen, keskusvirastojen
ja laaninhallitusten paatokset, kuntayhtymien ja kuntainliittojen perussaannét, valtion
viranomaisten paattamat tydjarjestykset, ohje- ja johtosdannét seka organisaation
sisélla paatettavat erilaiset organisaatio- ja toimialakohtaiset sdannét. Jokaiselle
johtavalle viranomaiselle on my6s méaéritelty erikseen yksildidyt tehtavat. (Sinkkonen
& Nikkild 1988, ss. 95-96.)
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monopolistista ja osalle vaihtoehtoja ei edes 10ydy. Kansalaiset ovat julkisten
palvelujen suhteen samalla kertaa asiakkaita ja omistajia. Myos johto toimii kaksilla
markkinoilla: poliitikot dénestédjien markkinoilla ja viranhaltijat asiakasmarkkinoilla.
Paiatoksenteko on tyypillisesti hidasta, monivaiheista ja kokousmenettelyn kautta
tapahtuvaa. Demokratia tekee sen hidasliikkeiseksi. (ibid., ss. 71-75.) Kaljunen
(2011, ss. 74-75) kuvaa, ettd julkisen sektorin johtamiseen alettiin 1980-luvulta
alkaen soveltaa erilaisia yksityiselld sektorilla kéytettyjd johtamisoppeja. Téllaisia
ovat mm. tavoite-, tulos-, palvelu-, toiminto- ja yhtyméjohtaminen sekid 2000-luvulla
yleistynyt BSC eli tasapainotetun tuloskortin malli. Yleiselld tasolla muutoksen voi
kuvata siirtymiseksi professionaalisbyrokraattisesta johtamisesta managerialistiseen
johtamiseen.

Kaljusen (2011) mukaan julkisen sektorin palveluja jérjestetddn yhd organisaatio-
eikd asiakasldhtoisesti. Toiminnan tuloksia arvioidaan valtaosin talouden mittareilla
ja julkissektorin perustehtdvén toteutumista kuvaavien mittareiden kehittdminen on
jadnyt taka-alalle. Julkisen sektorin rinnastaminen yksityiseen ja puhe muutoksen
vilttdmattomyydestd tehokkuuden lisddmiseksi ovat oikeuttaneet yksityissektorin
johtamisoppien  soveltamisen  kuntaorganisaatioissa. =~ Uudet  johtamisopit
kyseenalaistavat vanhoja “totuuksia” ja midrittdvat, mikd on tidrkedd. Johtamisopit
tulevat kuntaorganisaatiossa uudelleen tulkituiksi niin, ettd sithen huonosti sopivia
asioita jdd pois ja hyvin sopivia kerrostuu vanhojen oppien kanssa paikalliseksi
johtamisopiksi. Johtamisopin omaksumineen organisaatiossa tarvitaan esimiestd,
joka markkinoi sitd muulle johdolle. My6s erilaiset konsulttiyritykset, yliopistot,
kuntien johtoportaan verkostot sekd uudet johtajat ja koulutuspdivit vilittavét tietoa
uusista johtamisopeista. Yksityissektorin johtamisoppeja tulee Kaljusen mukaan
hyodyntdd julkisten palvelujen kehittimisessd vastakkainasettelun sijasta. Tarkedtd
on myOs muistaa julkisen toiminnan perustehtiva sekd sen arvot.

Julkisen sektorin liikelaitostaminen on yleistynyt Parvisen ym. (2005, s. 155)
mukaan Suomessa. Siind on kyse kunnan joko kokonaan tai osittain omistaman ja
hallinnoiman yrityksen statuksen muutosta itsendiseksi, oikeudelliseksi yksikoksi,
jonka yritysstruktuuri on yksityiseltd sektorilta. Niilldi on muihin organisaatioihin
verrattuna markkinaehtoinen suhde. Se tuo esille toiminnan todellisen tuottavuuden
ja kustannustehokkuuden. Myos Kaljunen (2011, s. 64) kuvaa tdtd muutosta.
Terveyspalveluissa esim. laboratorio- ja kuvantamispalvelut sekid tyoterveyshuolto-
organisaatiot ovat soveltaneet liikelaitostamisen ohjausmallia. Virastoja on muutettu
viimeisten 15 vuoden aikana liikelaitoksiksi ja sen jidlkeen jopa yhtidiksi. Tamén
seurauksena julkisen sektorin rinnalle on tullut yhd enemmén yksityisid
palveluntuottajia. Torppa (2007, ss. 64-65) sen sijaan toteaa, ettd kunnallisen
liikelaitostoiminnan tarkoituksena on olla kannattavuusperusteista liiketoimintaa, ei
kuitenkaan maksimituoton saamista siihen investoidulle pidomalle. Liikelaitos kattaa
kulunsa maksutuloilla, investoinnit katetaan pitkdn aikavélin tulorahoituksella, ja

111



silld on oma tuloslaskelmansa seki taseensa.

Organisoinnin  uudistamisen tarkoituksena on tehokkuuden parantaminen.
Liikelaitostamisen syitd 10ytyy Parvisen ym. (2005, ss. 155-156) mukaan useita.
Ensinnikin liikelaitostettavalle toiminnalle saadaan tase, jolloin se toimii taseen
kautta jatkuvalla kirjanpidolla. Toiseksi liikelaitostamiseen liittyy muutosmahdol-
lisuus uudistaa organisaation toimintaa ilman, ettd julkinen sektori menettdd
periaatteellista otettaan. Kolmanneksi liikelaitostaminen mahdollistaa palveluiden
myynnin muillekin kuin kunnan tai kuntayhtymén alueen asukkaille.

Salmisen (2008, s. 13) mukaan yksityistamiselld vieritetdédn takaisin julkisen sektorin
rajoja, pienennetddn julkisen sektorin kokoa, lisdtddn kilpailua tuote- ja
palvelumarkkinoilla sekd omaksutaan julkiseen hallintoon yksityisen sektorin
johtamistapoja. Kaljusen (2011, s. 15) mukaan uuden julkisjohtamisen suuntauksessa
korostuvat johtamista koskevien periaatteiden yleistettavyys yksityissektorilta
julkiselle sektorille sekd palvelujen jdrjestimistehtdvin erottaminen palvelujen
tuottamisesta ja tehokkuuden hakeminen markkinamekanismin kautta. Yleiselld
tasolla julkisen johtamisen muutosta on kuvattu siirtymiseksi
professionaalisbyrokraattisesta johtamisesta managerialistiseen, ammattimaiseen
johtamiseen.

Hintsan (2011, s. 157) mielestd julkisella sektorilla prosessoidaan paljon tietoa.
Térkedtd on ohjeistaa tieto kulkemaan mahdollisimman tehokkaasti organisaatiossa.
Tietoa voidaan myos yhtendistdd tiedon kulkemiseksi ja kéyttamiseksi. Julkisen
sektorin toiminta (erityisesti kunnat) perustuu erilaisten tietojen ja informaation
kisittelyyn, viestintdin, vuorovaikutukseen, sopimiseen tai padtoksentekoon.

2.7.5 Yksityinen sektori

Yksityisen sektorin tyoterveyshuoltotoiminta on tutkimuksen toinen kohdealue.
Yksityinen sektori toimii eri tavoin kuin julkinen, minkd vuoksi on keskeisti esitelld
my0Os yksityisen sektorin perusperiaatteet. Yksityiseltd sektorilta keskitytddn tdssd
tutkimuksessa tarkastelemaan ainoastaan tyoterveyshuoltopalveluja.

Yksityinen sanana viittaa latinankielisestd kddnnoksestd Vuoren (1995, s. 87)
mukaan julkisesta virasta osattomaksi tai yhteiskunnan ulkopuolelle jdéneeseen
henkil6on. Parvinen ym. (2005, s. 66) kuvailevat, ettd yksityisen toimijan tirkein
tehtdavi on tuottaa voittoa omistajilleen. Sosiaali- ja terveyskertomuksen (2010, s. 84)
mukaan yksityisen sektorin osuus terveydenhuollon palvelutuotannosta on
toimialaluokituksen mukaan ollut vuonna 2001 noin 17 prosenttiyksikkod, mutta sen
osuus on kasvanut vuosien varrella ollen mm. vuonna 2004 jo 25 prosenttiyksikkdon.
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Yksityisten palvelutuottajien markkinaosuus tydterveyshuolto-palveluista on noussut
niin, ettd ldhes puolet henkiloasiakkaista sai palvelunsa niistd vuonna 2007. Kelan
tyoterveyshuoltotilaston (2009, s. 16) mukaan vuonna 2009 lddkéarikeskukset
tarjosivat tyoterveyshuoltopalveluja jo 44,6%:lle tyontekijoistd eli nousua on ollut
kahdessa vuodessa noin 5 prosenttiyksikkod. Yksityiselle sektorille tuli 200 000 uutta
henkiloasiakasta vuosien 2004-2007 vilisend aikana. Ekroosin (2004, ss. 30-31)
mukaan yksityisen terveydenhuollon kehittymiseen ovat vaikuttaneet paljon julkisen
palvelutuotannon kehityksen vaiheet. Julkisen sektorin muutosten aiheuttamat
vaihtelut tarpeissa, kysynnissé ja tarjonnassa ovat vaikuttavina tekijoind yksityisen
sektorin muutoksiin. Sairausvakuutuslain tulo vuonna 1964 kidynnisti yksityisen
sektorin kasvun terveydenhuollossa, mitéi siivitti myos tyoterveyshuoltolain tulo.

Laki yksityisestd terveydenhuollosta (152/1990) méirittelee, miten palveluntuottajat
toteuttavat terveydenhuollon palveluja. Yrityksen voi perustaa Ladninhallituksen eli
nykyisen Aluehallintoviraston luvalla. Terveydenhuollon ammattihenkildiden
toimintaa sdidetdédn lailla (559/1994) sekd asetuksella (564/1994) terveydenhuollon
ammattihenkiloistd. Valvira valvoo patevyyksid. (Ekroos 2004, s. 65.) Tenhunen
(2004, ss. 27-28) esittad, ettd yksityisten terveydenhuoltopalvelujen tuottamisluvan
edellytyksind ovat mm. riittdvin selked palvelun tuottajan toimiala, asianmukaiset
tilat ja laitteet, henkilokuntaa tulee olla riittdvisti palvelun tuottamiseen, palvelun
tuottajalla  tulee olla  Aluehallintoviraston hyvdksyméd vastaava johtaja,
terveyslautakunta on hyvéksynyt tilat ja laitteet ennen kéyttoonottoa, palvelun
tuottaja tekee vuosittain toimintakertomuksen Aluehallintovirastolle ja palvelun
tuottaja sekd henkilosto sitoutuvat vaitiolovelvollisuuden noudattamiseen. Tenhunen
(2004, s. 66) jatkaa, ettd yksityisen sektorin terveyspalvelut tuotetaan
asiakasmaksuilla, lakisédteisilld ja vapaaehtoisilla vakuutuksilla sekd lakisdéteisen
sairausvakuutusmaksun perusteella. Yritystoiminnan tehtdvdanid on ollut tdhédn asti
taydentdd tai  korvata  julkista  palveluntarjontaa.  Yksityisen  sektorin
terveyspalvelujen ostamista korvataan myos julkisista varoista. Mm. Kelan
sairaanhoitovakuutuksen kautta asiakkaalle korvataan heiddn ostamiaan yksityisid
terveyspalveluja.

Saarnin ja Vuorenkosken (2003, ss. 993-999) mukaan yksityisen sektorin
markkinaorientaatio nékyy terveydenhuollossa jo lisddntyneend kilpailuna julkisen ja
yksityisen sektorin vililli. Terveydenhuollon markkinaorientaatio luo paineita
professionalismin muutokselle, koska yhteiskunnan muuttuessa myos etiikka ja
professionalismi  joutuvat kehittymididn. Tosin organisaatiotason teoreettisilla
tavoitteilla ei ole suoraa yhteyttd yksilotason motiiveihin: yksityislddkari voi yhtd
hyvin pyrkid potilaan parhaaseen kuin julkisen sektorin lddkédri omaan taloudelliseen
etuun. Yksityiselld sektorilla pystytddn julkista sektoria paremmin vastaamaan
ympéardivian yhteiskunnan nopeisiin muutoksiin ja ollaan valmiimpia ottamaan
riskejd. Yritykset pystyvit yleisesti ottaen my0s innovatiivisempaan toimintaan.
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Heinosen ja Paasion (2005, ss. 28-29) tutkimuksessa innovatiivisuudesta saatiin tosin
pdinvastainen tulos: julkisella sektorilla innovatiivisuus-indeksi oli korkeampi.
Tutkijat korostavat kuitenkin, ettei yksityistd ja julkista sektoria voi suoraan verrata
keskenéin, tulokset mahdollistavat vain tulkintojen tekemisen.

Torpan (2007, ss. 39-40) mukaan yksityiselti sektorilta tullut managerialismi'’
(ammattimainen johtajuus) korostaa johtamisen merkitystd mutta myos tehokkaan
johtamisen ominaisuuksia. Kaljusen (2011, s. 73) mielestd managerialismin
tavoitteena on toiminnan tehokkuus, ja johtaminen on tdrkein tehokkuuteen
vaikuttava tekiji. Managerialismi on vienyt johtamista ja julkisen sektorin hallintoa
yritysméiisempéddn suuntaan. Kirjavainen ja Laakso-Mannisen (2002, s. 13) esittavii,
ettd julkisen sektorin toiminta laajenee strategisemmaksi, tulosorientoituneemmaksi
ja aktiivisemmaksi managerialismissa. Erilaiset johtamisopit ovat olleet monen
yrityksen kehittdmistoiminnan perustyokaluja, joilla on tdhddtty samaan
lopputulokseen:  laadukkaan  toiminnan kehittimiseen ja  tehostamiseen,
asiakastyytyvdisyyden lisddmiseen ja kannattavauden parantamiseen.

Pollitt (1990, ss. 1-2) kiytti aluksi termid managerialismi kuvatessaan julkisen
hallinnon uudistamista viime vuosikymmenind. MyShemmin (1993) hén vaihtoi
termiin uusi julkisjohtaminen (new public management). Torpan (2007, ss. 39-40)
mielestd kisite korostaa managerialismin lailla johtamisen yleisyyttd ja
instrumentaalista luonnetta. Pollitt (1990, ss. 2-3) jatkaa, ettd yleiselld tasolla
managerialismin taustalta 16ytyvit uskomukset tuottavuuden kasvun saavuttamisesta
ja yksityisen sektorin johtamisen ylivertaisuudesta julkisen sektorin johtamiseen
verrattuna. Aucoin (1990, s. 118) taas kuvaa, ettd yksityisen sektorin johtamisessa
pddpaino on resurssien kidytossd tulosten saavuttamiseksi, kun julkisen sektorin
johtamisessa pddpaino on hallinnossa sekd prosessien ja tuotteiden midrittelyssi.
Pollitt (1990, s. 7) toteaa, etti managerialismi ideologiana siséltdd keskeisend
vaatimuksena  yksityissektorin  organisaatiomallien ja  johtamiskdytintGjen
soveltamisen julkisen sektorin palveluihin. Pollitt (1990, s. 145) jatkaa, ettd
yksityisen sektorin johtamista pidetdin yleensd parempana verrattuna julkisen
sektorin johtamiseen, jopa siten, ettd mikéd tahansa yksityisen sektorin toiminta on
paljon tehokkaampaa kuin vastaava julkisen sektorin toiminta. Paremmuuden
perustelut eivit kuitenkaan ole selvisti todennettavissa, vaan perustuvat ennemmin
olettamuksiin. Managerialismin sanotaan olevan jopa uustaylorismia.

' Managerialismin kasitteen méaarittely yhdistetdan Burnhamin (1941) "The
Managerial Revolution” -teokseen. Burnhamin mukaan modernin yhteiskunnan
porvarillinen omistava luokka saa vaistya yhteiskunnallisen kehityksen my6ta.
Burnham ennakoi tarkkaan hyvinvointivaltioiden kehitysta, johtamisen ja
omistajuuden eriytymisté toisistaan palkkajohtajuudeksi ja siitd aiheutuvia
seurauksia talouteen, tuotantorakenteisiin ja julkiseen toimintaan. (Torppa 2007, s.
39.)
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Cochrane (2001, s. 130) miirittelee managerialismin korostavan johtamisen
innovatiivisuutta, luovuutta  ja kyvykkyytti. Johtajilta edellytetddn
yrittdjahenkisyyttd, korkeaa motivaatiota, neuvokkuutta sekd vastuullisuutta. Lisdksi
henkildston rohkaisu kehittdd parempaa yhtenevéisyytti ja sitoutumista organisaation
yritysmenestykseen. Managerialismin perusperiaatteet voidaan luetella olevan arvoa
rahalle, tavoitteluun ammattijohtajien toiminnan avulla sekd korostamalla taloutta
tehokkuuden ja vaikuttavuuden rinnalla. Sekd Cochrane ettd Pollitt korostavat
yksityisen ja julkisen organisaation hyvéad johtamista, tulosten mitattavuutta ja
palkitsemista. Parvisen ym. (2005, s. 187) mukaan managerialistiseen johtamiseen
liitetdin myods selvdt toiminnan standardit, lisddntynyt kilpailu, sopimukset,
yksikdiden  hajauttaminen,  yksityissektorin  johtamisen  tekniikat  sekd
prosessiperusteiseen organisointitapaan siirtyminen. Asiakastyytyvéaisyys, joustavuus
ja ldpimenoaika kuvaavat prosessiorganisaation toiminnan onnistumista.

2.7.6 Julkisen ja yksityisen sektorin vertailu

Tamin tutkimuksen tarkoituksena on tutkia, onko organisaatiorakenteissa julkisen ja
yksityisen sektorin vililld eroja tiedon jalostamisessa. Julkisen ja yksityisen sektorin
doktriinin méérittely on keskeisti tutkimuksen kokonaisuuden ymmérryksen kautta.

Vuoren (2005a, ss. 34-35) mielestd erilaiset verkostot tulevat lisddntyméén, ja ne
tulevat haastamaan julkisen sektorin organisaatiot. Terveydenhuolto on yhtd aikaa
merkittdvien investointien, tieteellisten ja teknologisten innovaatioiden kohde seki
ammatillisen moninaisuuden ja etuoikeuksien kenttd. Sielld kansalaiset asettavat
erilaisia odotuksia liittyen terveyteen, minkd lisdksi poliittiset toimijat sditelevit
toimintaa yhdessi eri rahoittajien kanssa. Tuomala (2009, s. 15) linjaa, ettd viime
vuosikymmenien aikana keskustelu julkisen ja yksityisen sektorin sopivasta
suhteesta on ollut vilkasta. Useat maat toimivat ldhes pelkéstidin yksityisen sektorin
tarjoamilla palveluilla, kun Léansi-Euroopan maissa julkinen valta on sadadellyt
yhteiskunnan toimintaa. Pohjoismaissa julkinen sektori huolehtii terveydenhuollosta,
koulutuksesta, lastenhoidosta sekd muista sosiaalisista palveluista, vaikka yksityisen
sektorin tarjonta on laaja.

Suomen terveydenhuolto on jaettu perusterveydenhuoltoon ja erikoissairaanhoitoon.
Kuntalain (365/1995) perusteella terveyspalvelujen jdrjestimisvastuu on kunnilla.
Kansanterveyslaki médrittelee perusterveydenhuollon vastuualueet terveydenhuollon
jarjestamisestd. Terveydenhuolto-organisaatiot toteuttavat osaltaan valtakunnallista
terveyspolitiikkaa. Niiden toimintaa ohjataan valtakunnallisesti erilaisten lakien,
asetusten ja ohjekirjeiden perusteella. Kansanterveyslaki (66/1972) velvoitti kunnat
1970-luvulla rakenteellisesti sekd sisdllollisesti perustavaa laatua oleviin uudistuksiin
terveyspalvelujen jirjestdmisessd ja tuottamisessa. Tuolloin perustettiin kunnalliset
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terveyskeskukset. 1990-luvulla laki sosiaali- ja terveydenhuollon suunnittelusta ja
valtionosuudesta (733/1992) méiritteli kuntia jéarjestimidin terveyspalvelut. Tami
mahdollisti mm. yksityissektorilta palvelujen hankkimisen. Laki kunta- ja
palvelurakenneuudistuksesta (169/2007) toi yhteistoimintavelvoitteen ja kédynnisti
merkittdvin uudistusaallon organisoinnissa sdédtdmaélld sosiaali- ja terveyspalveluille
viestopohjavaatimuksen (20 000).

Julkisen ja yksityisen sektorin véliset erot ovat olleet mm. Ylostalon (2005, ss. 23-
26) mielestd keskustelujen kohteena, ja vertailua on ollut asiakkaiden ja
henkilokunnan keskuudessa. Eroja korostavat tutkijat nostavat esille julkisen ja
yksityisen sektorin erilaiset toimintaperiaatteet. Toimintaperiaatteiden yhtéldisyyksid
painottavien midrd on viime vuosina kuitenkin lisdédntynyt. Tuottavuuden ja
tehokkuuden kaltaiset asiat ovat nousseet keskeisiksi my0s julkisella sektorilla.
Monen toiminnon osalta julkinen sektori jopa kilpailee suoraan yksityisen sektorin
kanssa. Tavoite- ja tulosjohtamisen malleja sovelletaan niin yksityiselld kuin
julkisella sektorilla. Monet muutkin uvudet toimintamallit, kuten strateginen
henkil6stohallinto tai tietojohtaminen, ovat levinneet kaikenlaisille tyopaikoille.
Taulukossa 11 on koottuna julkisen ja yksityisen sektorin johtamisen ominaisuuksia.

Taulukko 11. Johtamisen ominaisuudet julkisella ja yksityiselld sektorilla (Salminen 2005,
ss. 110-111)

julkisen johtamisen tyyppi yksityisen johtamisen tyyppi

perustana yleinen etu perustana yksityinen intressi

tavoitteet johtamisessa nojaavat tavoitteet nojaavat yksittaisten organisaation

yvhteiskuntapoliittisiin paadmaariin menestykseen ja voittoon

julkista johtamista leimaa organisaatioiden yksityisté johtamista leimaa organisaatioiden

epaautonomisuus ja ymparistén vakaus suhteellinen autonomisuus ja turbulentti
ymparistd

toimintavapaus rajoittunut: esim. hallinto- toimintavapaus vahemman rajoittunut:

oikeuden periaatteet: markkinatalouden periaatteet:

- demokratian pelisdannét - voitontavoittelu ja kannattavuus

- objektiviteetti - luotettavuus

- yhdenvertainen kohtelu - tehokkuus ja kilpailukyky

- oikeusturva - selviytyminen

julkinen johtaja on usein kompromissijohtaja, | yksityinen johtaja on todellinen johtaja

neuvottelija ja koordinoija (leader), keulakuva tai yrittaja

johtava virkamies toimii virkavastuulla (so. yritysjohtaja on tulosvastuussa (so.

laillisuus, tulosvastuu ja asiantuntijavastuu) asiantuntijavastuu ja tuottavuuden
kehittdminen)

julkinen johtamisprosessi on julkinen yksityinen johtamisprosessi on liikkesalaisuus
(strategisilta osiltaan)

Salminen (2005, ss. 109-110) erottelee julkisen sektorin toimintaa yksityisestd
sektorista. Julkisen sektorin tyOntekijdt ovat vastuussa toimistaan poliittisille
paittdjille, palvelua koskevat tavoitteet ja etusijat ovat usein epitarkkoja ja vailla
yksimielisyyttd  péddtoksenteossa. Organisaatio, jossa tyOskennelldin, on
monitahoinen eiké sielld ole kilpailua. Julkisen sektorin tuottamaa palvelua on vaikea
standardisoda ja vaikuttavuutta vaikea mitata. Tenhusen (2004, s. 125) mukaan
yritysten ja julkisen sektorin yhteistyd on tirkedtd molempien lisdarvon
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saavuttamiseksi. Virtasen ja Stenvallin (2010, s. 37) mielestd julkiselle sektorille
tyypillistd ovat tavoitteiden episelvyydet, moninaisuudet sekd konfliktiherkkyys.
Tavoitteet ovat vaikeasti mitattavissa, ja toimintaan vaikuttavia tavoitteita on yleensi
useita, ja ne voivat olla jopa ristiriidassa keskendin. Julkisen sektorin johtajalla tulee
olla tasapainoa myds politiikan, intressiryhmien seki sisdisen johtamisen vililld. Tyo
perustuu usein erilaisien kriisien selvittelyyn. Julkisen sektorin johtajilla on myos
vihemmén toimivaltaa ja joustavuutta, koska rakenteet ja politiikkka rajoittavat
johtamisen edellytyksid. Julkisella sektorilla on my6s vdhemmin toimivaltaa ja
joustavuutta suhteessa yksityiseen sektoriin. Johtaminen on luonteeltaan enemmin
suostuttelua.

Yksityisen ja julkisen sektorin johtamisen tarkastelussa toiset kirjoittajat painottavat
eroavaisuuksia ja toiset taas samankaltaisuutta. Tiimityoskentelyn ndkokulmasta
Ylostalo (2005, s. 65) toteaa, ettd julkisen sektorin tiimit tdyttivdt tiimin ehdot
yksityisen sektorin tiimejd useammin. Janhosen (2010, s. 83) mukaan yksityisen
sektorin tiimien tiedon jakamisen vaikutusmahdollisuudet olivat julkisen sektorin
tiimejd vahdisemmat. Virtasen ja Stenvallin (2010, ss. 35-39) mielestd yksityisen ja
julkisen sektorin johtamisessa ei ole tiettyyn rajaan asti eroja. Tutkijat ovat
huomanneet, ettd julkisen sektorin johtamiskdytdnnoissd voi olla suuriakin
painotuseroja, kun niitd verrataan yksityiseen sektoriin. Julkisella sektorilla
esimiesten toimivaltuudet ovat rajallisemmat kuin yksityiselld sektorilla.
Tyontekijoilla on julkisella sektorilla turvatumpi asema, joka antaa myos
riippumattomuuden tunteen esimiehestd. Julkisen sektorin toiminta perustuu
yhteistoimintaan aina kuntapdittdjien tasolle saakka. Virkavastuun perusteella
julkisella sektorilla esimiehet ovat myos yhteiskunnallisella tasolla organisaatiotason
lisdksi. Yksityinen ja julkinen sektori vaikuttavat myos terveydenhuollon johtamisen
osaamisvaatimuksiin. Sinkkosen ja Taskisen (2005, s. 83) mukaan on hyvi pohtia,
mitkd tekijit erilaistavat johtamisosaamista julkisella ja yksityiselld sektorilla. Onko
selittdvina tekijand omistusrakenne, erilaiset toimintaperiaatteet tai yksikkodjen koko,
koska julkisen sektorin organisaatiot ovat ldhes poikkeuksessa suuria?

Perinteinen ndkemys siitd, ettd yksityinen sektori tuottaa voittoa ja julkinen sektori
perustuu poliittiselle tasa-arvoisuudelle, ei nykyisin ole endd niin yksinkertaista.
Vuoren (1995, s. 89) mielesti kyseinen mddrittely luo tyypillisen ja liian
makroteoreettisen eron julkisen ja yksityisen sektorin vilille. Madritelma ei
myo6skéddn vastaa siihen, ovatko julkisen sektorin tydpaikat ympaéristotietoisuudellaan
sen parempia kuin yksityisen sektorin. Madritelmd ei myoskddn vastaa siihen,
eroavatko julkisen ja yksityisen sektorin tyopaikat yhté radikaalisti yhteisen hyvin ja
voiton maksimoinnin suhteen. Verkostoitumisen ollessa tirked tapa tehdd tyotd ndin
jyrkkd jako julkisen ja yksityisen sektorin vélilld on yksinkertaistava. On myos
huomioitava, ettdi nykyinen virkamiesverkosto hidmirtdd julkisen ja yksityisen
sektorin paitoksenteon rajoja. (Vuori 1995, s. 89.)
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Koivuméen (2008, s. 61) mukaan 1990-luvulla olleet tydelimén muutokset olivat
samansuuntaisia julkisella ja yksityiselld sektorilla. Tyoryhmien koot pienenivit, ja
johtotehtdvissd toimivien osuus kasvoi. Alaisasemassa olevat tyontekijdt saivat
enemmin vastuuta koskien omasta tyostddn. Tyon tulosten ja laadun valvonta
lisdéntyi, samoin kuin tyon henkinen rasittavuus sekd tyoméadrd. Erot julkisen ja
yksityisen sektorin vililld ovat siis kaventuneet esim. tyon tulosten valvonnan ja
tyomédrdn mukaan. Oulasvirta (2007, ss. 21-22) kuvailee, ettd organisaation
olemassaolo voidaan oikeuttaa sen lisdarvon tuottamiseen. Yksityiselld sektorilla tdtd
mitataan suoraan rahassa, kun sen sijaan julkisella sektorilla tdrkeintd on tuottaa
palveluja kuntalaisille mahdollisimman laadukkaasti ja tehokkaasti. Organisaation
olemassaolon oikeutus ei ole ikuinen, vaan se siilyttdd olemassaolon oikeutuksensa
vain niin kauan, kun se kykenee muuntamaan mahdollisuudet asiakkaiden ja
yhteiskunnan arvostamiksi tuotteiksi ja palveluiksi. Viime kiddessd julkisen sektorin
laadunarvioinnissa olennaista on kyse yhteisollisten tavoitteiden toteutumisesta kuin
yksilon ndkokulmasta. Julkisen sektorin epdmadrdisyys johtuu siitd, ettd ne syntyvit
poliittisten padtoksentekijoiden tekemien erilaisten kompromissien seurauksena.

Ollilan (2004, ss. 34-36) mukaan julkisen sektorin johtajat ovat korkeammin
koulutettuja kuin yksityisen sektorin. Myos lisdkoulutuksia on enemmin julkisella
sektorilla toimivilla johtajilla. Julkisella sektorilla johtajan tyotd ohjaavat vahvasti
poliittiset paattijit, kun yksityiselld sektorilla tyoskentelevilld johtajalla on useampi
tyorooli, joiden yhteensovittaminen vaatii kokonaisuuden hahmottamista ja vahvaa
otetta. Julkisen sektorin johtajat olivat enemmin johtajia ja yksityiset johtajat
helpottajia.  Yksityiselld  sektorilla  tyOyhteison  sisdinen  ilmapiiri  lisdd
tyomotivaatiota, kun julkisella tarvitaan koko ajan sisdisen mielenkiinnon ylldpitdjaa.
Julkisella sektorilla eniten Kkielteisesti vaikuttavia tekijoitd ovat ristiriita tyon
tavoitteiden ja resurssien vililld, kun yksityiselld tyotd voi vaikeuttaa tyon
hajanaisuus ja moniroolisuus. Siddntdjen noudattaminen julkisella sektorilla on
arkipdivdd, kun yksityiselld puolella toimintaa séditelee  voimakkaasti
kilpailuasetelma. Julkisella sektorilla johtajalta toivotaan nidkyvyyttd, jolla on
myonteinen vaikutus tyOyhteison toimivuuteen, kun taas yksityiselld sektorilla
halutaan johtajan toimivan rinnalla kulkijana ldhelld henkil6stoa.

Sosiaali- ja terveysalan johtaminen todetaan Ollilan (2006b, s. 72) mielestd vahvasti
arvoperusteiseksi. Keskeisind elementteind toimivat asiakkaat, henkilosto ja
sidosryhmit sekd toteutettavan tyon vahva inhimillisyys ja sosiaalinen ulottuvuus.
Osaamisen johtaminen julkisella sektorilla on tehokkuuden tavoittelua ja palvelujen
tuottamista, kun taas yksityiselld sektorilla se on rakenteellista tyon sisdltoon
keskittyvdd uudistustyotd. Salminen (2008, s. 15) vertaa julkisen ja yksityisen
organisaatiota ja toteaa keskeisen eron olevan poliittisen johtamisen ja suuryrityksen
strategisen johtamisen vililla. Poliittisesti valitun johtajan toiminnan perusta nojaa
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poliittiseen luottamukseen ja kannatukseen, kun yritysjohtajan asemaa punnitaan
yrityksen omistajien kautta. Yrityksissd tavoitellaan kasvua ja kannattavuutta.

Windrumin ja Kochin (2008, s. 6) mukaan julkisen sektorin innovaatiot ovat
keskeinen keskustelunaihe sosiaalisessa hyvinvoinnin kehittdmisessd. Julkisen ja
yksityisen sektorin innovaatioita on tutkittu vasta 2000-luvulla laajemmin, ja
vertailevaa tutkimusta on tehty védhidn. Earl (2004, s. 11) on tutkinut Kanadassa
julkista ja yksityistd sektoria. Otoksessa mukana olleista julkisen sektorin
organisaatioista 80% oli kehittdnyt viime vuosina innovaatioita tai johtamista, kun
vastaava luku yksityiselld sektorilla oli 38%. Teknologisia innovaatioita on kehitetty
jonkin verran, yksityisissd organisaatioissa 42% ja julkisissa 82%:ssa. Osaksi erot
selittyvét organisaatioiden kokoeroilla, koska julkiset organisaatiot ovat suurempia.
Windrum ja Koch (2008, s. 6) paitteleviit, ettd julkinen sektori kehittdd toimintaansa
tamin tuloksen mukaan véhintdédn yhté paljon kuin yksityinen sektori.

Ylostalon (2005, ss. 86-89) tutkimuksessa julkisella ja yksityiselld sektorilla ilmeni,
ettd erilaiset uudistukset vaativat aikaa ja julkisella sektorilla ajan puute on vield
yksityistd sektoriakin tavallisempaa. My0s toiseksi yleisin syy, vaikeudet muuttaa
vallitsevaa tyopaikkakulttuuria, on tirkedmpi julkiselle kuin yksityiselle sektorille.
Tyopaikkakulttuurin muuttamiseen liittyvien vaikeuksien yleisyys osoittaa, miten
tyOldstd wuusien toimintatapojen juurruttaminen on. Muutosten yhteydessi
ongelmakentén laajuus paljastuu, ja sitd on vaikea hallita ja ymmaértdd. Tamén asian
merkityksen ovat huomanneet erityisesti julkisen sektorin tyOpaikat, joista ldhes
puolet on pitinyt sitd erittdin tarkedna esille tulleiden vaikeuksien syynid. Yksityiselld
sektorilla ongelmien odottamatonta suuruutta on pidetty useimmin hieman
lievempédnd syynd. Julkisella sektorilla joka toinen tyopaikka on arvioinut
taloudellisten resurssien olleen riittdméttomait. Miltei yhtd yleistd on johdon mielesti
tyontekijoiden tai heiddn edustajiensa vastustus. Samoin julkisella sektorilla on
valiteltu edellisten lisdksi asiantuntija-avun puutetta huomattavasti useammin kuin
yksityiselld sektorilla. Ylostalo (2005, ss. 90-96) jatkaa, ettd yksityiselld sektorilla
puolestaan painottuu julkista sektoria useammin osaamisen ja asiantuntemuksen
puute. My0Os joustamaton lainsdddidntd tai jdykdt sopimukset nousevat esille
enemmain yksityiselld kuin julkisella sektorilla. Sen sijaan tyontekijoiden
vastustuksen kohdalla tilanne on pdinvastainen.

Jalosen (2010, s. 113) mukaan julkisella sektorilla verkostoituminen saa yhi
enemmadn jalansijaa, mutta yksityisen sektorin liiketoimintalogiikat eivit suoraan
toimi julkisella sektorilla. Julkisen sektorin toiminta muodostuu politiikan, hallinnon,
talouden ja oikeuden yhteisvaikutuksesta. Arvoverkon johtamisen tietopohjan
tutkimuksessa Jalonen (2010, ss. 119-126) linjaa Choon (1996) informaation
hyodyntdamisen kolme merkitystd: organisaatiot etsivdt ja arvioivat informaatiota
tehdikseen oikeita pddtoksid. Informaation avulla merkityksellistetddn ja tulkitaan
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toimintaympéristod. Informaation tallennus ja jakaminen tavoittelee uuden tiedon
luomista. Arvoverkon johtamisessa keskeistd on vuorovaikutukseen ja keskindiseen
luottamukseen perustuva ohjaus.

2.8 Tietamyksenhallinta terveydenhuollossa

2.8.1 Tyoterveyshuolto

Tyoterveyshuolto-organisaation  tutkimuksia  erityisesti  tietdimyksenhallinnan
nidkokulmasta on tehty vdhdn (mm. Sorsa-Koskinen 2008; Kyronlahti 2005 sekd
Kuivasmiki & Paavola 2009). Sorsa-Koskisen (2008) tutkimus kisitteli
tyoterveyshuollon oman toiminnan suunnittelun kuvauksia toimintasuunnitelmissa.
Kyronlahden (2005) tutkimus keskittyi tydterveyshuollossa tydskentelevin
terveydenhoitajan ammatillisen osaamisen kuvaamiseen. Kuivasmiki ja Paavola
(2009) tutkivat osaamisen johtamisen vaikutusta tydterveyshuoltoon.

Edelld mainittujen tutkimusten nédkokulma on ollut ldhinné hoitotieteellinen, ja niissi
on keskitytty mm. tietdimyksenhallinnan tietoteknisiin ratkaisuihin terveydenhuollon
tarpeisiin (Kivinen 2008, s. 18). Terveystieteiden ja tietimyksenhallinnan kentilld on
havaittavissa eroja siitd, miten tietdmyksenhallinnan késitettd ldhestytdén.
Terveystieteissd puhutaan tiedon ja osaamisen johtamisesta (mm. Kivinen 2008).
Kivisen (2008, s. 190) mukaan tiedon ja osaamisen johtamisen kenttd (knowledge
management —ndkokulmaa) sisdltid myos organisaation oppimisen nédkokulman
uuden tiedon luomisen avulla. Terveydenhuollon tietojérjestelmien, tietotekniikan
sekd tietdimyksenhallinnan merkitys on tunnistettu mm. Kivisen (2008), Ension ja
Sarannon (2005), Tahkipéddn (2007) ja Raitoharjun (2007) tutkimuksissa. Kivisen
(2008) tutkimus késitteli tiedon ja osaamisen johtamista yleisesti terveydenhuollossa.
Ension ja Sarannon (2005) tutkimus késitteli hoitotyon elektronista kirjaamista, kun
taas Téahkapddn (2007) tutkimus keskittyl tietojdrjestelmien  johtamista
terveydenhuollossa. Raitoharjun (2007) tutkimuksessa tutkittiin tietotekniikan
hyviksymistd sosiaali- ja terveydenhuollossa.

Tietoteknisempéé ajattelua edustaa mm. Rautio (2004, ss. 94-95), jonka mukaan
muuttuva tyOeldméd asettaa tyoterveyshuollolle erityisesti tietojen késittelyn
perusvalmiushaasteita. Organisaation oppimista tulisikin suunnata tiedon jakamisesta
monipuolisesti, teoreettisesti hallittujen ohjausmenetelmien hallintaan seké
monipuolisen tietoperustan vahvistamiseen. Myos Vuori (2001) toteaa, ettd
terveydenhuollon tekniset ja teknologiset muutokset vaikeuttavat johtamista ja
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johtaminen jdd mukautumisen tasolle. Vuoren (2005a, s. 35) mukaan
terveydenhuoltojdrjestelmédn monimutkaisuuden lisdéintymisen myo6td johtajilta
vaaditaan osaamista myOs tietoteknisen, tietohallinnollisten ja tietojohtajuuden
valmiuksien osalta. Tietdmyksenhallinta painottuu turhan herkésti tietotekniseen
maailmaan, vaikka tdrkedmp@dd olisi pohtia, miten ihmiset oppivat ja osaavat
hyodyntdd saamansa tiedon. Raution (2004) tutkimuksessa pyrittiin tiedostamaan
tyoterveyshuoltoyksikdoiden ympériston muutoksia sekd tyohon vaikuttavia
reunachtoja. Tarkoituksena oli tutkia sitd, kohtaavatko muutoksessa eldvien
tyOyhteisdjen ja tyontekijoiden tarpeet ja tyoterveyshuollon tarjoamat palvelut sekd
miten relevantteja tydterveyshuollon kidyttimét menetelmaét ovat. Samalla selvitettiin
millaista uutta osaamista tyoyhteisojen kanssa tydskenneltdessd tyoterveyshuollossa
tarvitaan.

Kyronlahti (2005) sekd Kuivasméki ja Paavola (2009) ldhestyvit tyoterveyshuollon
kehittamistd enemmin dialogisuuden sekd yhteistyon ndkokulmasta verrattuna mm.
Vuoreen (2005a; 2001). Kyronlahden (2005, ss. 116-117) mukaan tyoterveyshuollon
toiminta on inhimillistdi toimintaa, joka vaatii hyvid yhteistyo- seki
vuorovaikutustaitoja sekd verkosto- ja organisaatio-osaamista. Tyodelimin nopea
muutos sekd uuden tiedon lisddntyminen edellyttdvit laaja-alaista tarkastelua,
systemaattista suunnittelua sekd toteutusta. Kyronlahti (2005) on koonnut
tyoterveyshoitajan ammatilliset osaamisalueet. Ensimmaéinen tietotaitoalue keskittyy
terveydenhoitotydn  periaatteisiin  ja on  perustava ammattitaidon laji
tyoterveyshoitajan tyOssd. Toiminnan perusteisiin kuuluva ja
tyoterveyshuoltoyksikon toiminnan kehittdmiseen kohdistuva tietotaito ovat myos
tarkeitd osaamisalueita. MyOs yhteiskunta ja kansanterveydellinen nédkokulma
vaikuttavat tyohon. Tidtd jaottelua on kéytetty apuna tutkimuksen empiirisessid
osuudessa teemahaastatteluja sekd kyselylomaketta suunniteltaessa. Kuviossa 20 on
koottuna Kyronlahden (2005) yhteenveto tyoterveyshoitajan ammatillisista
osaamisalueista.
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1. Terveydenhoitotyon periaatteisiin kohdistuva
tietotaito

2. Toiminnan perusteisiin kuuluva tietotaito

3. Tyoterveyshuoltoyksikdon toiminnan kehittamiseen
kohdistuva tietotaito

4. Yhteiskunnallisiin ja kansanterveydellisiin haasteisiin
kohdistuva tietotaito

5. Tyoikdiseen kohdistuvien toimintojen tietotaito

6. Tydymparistoon kohdistuvien toimintojen tietotaito
7. Tyoyhteiso0n kohdistuvien asioiden tietotaito
8. Ammatillisen tietotaidon edistaminen

Kuvio 20. Tyéterveyshoitajan osaamisalueet (mukaeltu Kyrénlahti 2005, ss. 161-162)

Kyronlahden (2005) osaamisalueista keskeisin oli terveydenhoitotyon sekd
toiminnan perusteisiin kohdistuva tietotaito. Térkednd tietotaitona oli myds
yhteiskunnalliset sekd kansanterveydelliset tietotaidot. Tyd&terveyshuoltoyksikon
oman toiminnan kehittimisen sisélldissd tuli esille vain tyoterveyshuollon
erikoistumisopintojen opetussuunnitelmat ja oman osaamisen arvostaminen.
Tyo6terveyshoitajan oma jaksaminen mainittiin vain muutamassa Kkirjallisessa
dokumentissa. Muita tietotaitoja olivat tyoterveyshuollon ammattispesifinen
tietotaito, tyoterveyshuollon perusteet ja tyoterveyshuoltoyksikén toiminnan
kehittamiseen liittyvid tietotaito. Nadiden lisdksi myos osaamisalueina oli myds
tyoikdiseen kohdistuva tietotaito sekd tyoikdisen terveyden ja hyvinvoinnin
edistdminen.

Kuivasmien ja Paavolan (2009, s. 76) tutkimuksessa todettiin, ettd tydterveyshuollon
vaikuttavan toiminnan lisddmiseksi sen tulisi kehittdd toimivaa dialogia
asiakasyritysten kanssa. Keskusteleva kulttuuri kehittdd dialogisia ja reflektoivia
toimintatapoja koko organisaation kollektiivisen osaamisen lisdédmiseksi. Tarkemmat
konkreettiset toimenpiteet ovat yhteistyon lisdédminen asiakasyrityksen kanssa
sisdltden konkreettiset tavoitteet, aikataulut, markkinointi ja yhteistyon hyddyn
kirkastamisen. Muina toimenpiteinéd olivat yhteistyon lisddminen tyoyksikon sisdlld
(palaverit, suunnitelmallinen ja sddnnollinen hyvinvointitoiminta), toiminnan laadun
kehittiminen (itsearviointi, asiakaspalaute, osaamisen jatkuva kehittiminen) ja
toimintaa tukeva resursointi (riittdvdt henkil6- ja tilaresurssit, vélineitd, toimintaa
tukeva tietojarjestelmi).
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Tyoterveyshuollon oman toiminnan suunnittelu on jadnyt asiakastyon kehittamisen
jalkoihin. Tatd kuvaa myds mm. Sorsa-Koskinen (2008), jonka tutkimuksen
tuloksena todetaan, ettei tyoterveyshuolto-organisaatioiden oman toiminnan
suunnittelu ole vakiintunutta. Suunnitelmista puuttuu rakenteellinen selkeys ja
pitkdjinteisyys.  Julkisen  sektorin  tyoterveyshuolto-organisaatio  ennakoi
verkostoitumista  sekd  palvelurakenteen  muutosta.  Yksityisen  sektorin
tyoterveyshuolto-organisaatio toimii yhteistydssd tyOnantajan kanssa, mutta oman
toiminnan  suunnittelu  sekoittuu  tyoterveyshuollon ja  yrityksen viliseen
toimintasuunnitelmaan. Tulosten mukaan raportointi seké tietojédrjestelmien parempi
hyodyntdminen olisivat tirkeitd toiminnan kehittimisen kannalta. Sorsa-Koskisen
(2008, s. 32) mukaan tyOterveyshuolto-organisaatioiden tulisi lisdtd yhteistyotd ja
verkostoitumista muiden organisaatioiden kanssa (vrt. Kyronlahti 2005, ss. 183-184).

Simolan (2001, ss. 109-116) tutkimuksessa organisaation toiminta oli jaettu
organisaatiotason transformaatiotekijoihin, tyoyksikkotason transaktiotekijoihin sekéd
yksilotason  transaktiotekijoihin. Tyoterveyshuolto-organisaation toiminta,
henkildston hyvinvointi, asiakastyytyvéisyys sekd taloudellisten seikkojen yhteys
ovat keskeisid organisaatiokulttuurin elementtejd. Organisaation toiminnan tekijoiden
yhteys tyontekijoiden henkiseen hyvinvointiin on keskeinen toiminnan
tuloksellisuuden kanssa. Tutkimuksessa havaittiin organisaation toiminnan vahvat
liittymiset tyontekijoiden voimavaratekijoihin. Koherenssin tunne ja arvio omasta
tyokyvystd yhdessd muodostivat voimavaratekijin, joka liittyi yleistd psyykkistd
oireilua vahvemmin organisaation toimintaan. Hyvd organisaation toiminta liittyi
osittain tyoterveyshuollon vihiiseen tybuupumukseen ja korkeaan koherenssiin.

Jarvis ja Tint (2008, ss. 387-389) ovat tutkineet Virossa tydterveyshuollon tiedon
siirtdmistd. He perustelevat aiheen tarkeyttd silld, ettd tyoterveyshuollon tarvitsema
informaatio on helposti saatavilla, ja tietoa tulisi jakaa organisaatioiden vililla.
Tarkeimmit keinot tiedon siirtoon (knowledge transition) ovat tutkijoiden mukaan
internet ja harjoittelu. Samat tutkijat (2009, s. 156) ovat koonneet “vastavuoroisen”
mallin turvallisuuskulttuurin kehittimiseksi. Mallissa tyontekijd, organisaatio ja tyo
vuorovaikuttavat keskenéén, ja tyontekijin tietdmys, kdyttdytyminen ja tilannetekijét
vaikuttavat tapaa tehda tyota.

Haaramiki-Kiveldn (2011, ss. 13-17, 34-36) mukaan tyoterveyshuoltotoimintaa on
kehitettavd, jotta se voi tuottaa pelkkien palveluiden lisdksi todellista lisdarvoa
yrityksille ja niiden tyontekijoille. Toiminnan kehittdminen edellyttdd aina myos
osaamisen kehittdmistd. Osaamisen johtamisen tavoitteena on valjastaa hajallaan
oleva osaaminen palvelemaan yrityksen varsinaista toimintaa. Ty6terveyshuollossa
tehtavd tydo on moniammatillista, mutta usein organisaatiossa oleva osaaminen jdi
hyodyntamittd, koska toisten ammattilaisten osaamista ei tunneta riittivin hyvin.
Pesonen ym. (2009, ss. 31-32) toteavat tyoterveyshuollon ammattilaisten kokevan,
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etteivit he tunne riittdvisti tydelamid ja yritysmaailmaa, eivitkd yhteistyotaidot ole
riittavit tyopaikkojen kanssa tehtdvédd yhteistyotd ajatellen. Osaamisvajetta koetaan
olevan myds toimintakyvyn  arviointitaidoissa, tyOsopimuslainsdddannon
tuntemuksessa ja tyOpaikkoihin kohdistuvien terveyden edistdimisen menetelmien
tuntemisessa. Terveyden edistimisen koetaan olevan edelleen ylhddlta alas
suuntautuvaa terveyskasvatusta. Yksiloon keskittyvistd tyoterveyshuoltotyOsta
siirryttdessd enemmaén yhteisolliseen tyohon on tunnettava myds yhteisolliset
tyoskentelymenetelmiit.

Jotta tyoterveyshuolto onnistuisi tydssd jatkamisen tukemisessa, silld tulee olla
Forman ym. (2008, s. 3) mielesti monipuolista osaamista. Siihen kuuluu muun
muassa tyokykyongelmien tunnistaminen ja varhainen puuttuminen, tyokyvyn
arvioiminen, eri elidkelajien sekd erilaisten kuntoutusvaihtoehtojen tuntemus.
Tyoterveyshuolto  voi  olla myds  keskeisessd  roolissa  onnistuneen
tyohyvinvointitoiminnan organisoimisessa ja sen toteuttamisessa. Raution (2004, ss.
151-161) ja Mikitalon (2006, s. 21) mukaan muuttuva tyoeldmé, yhteiskunnalliset
muutosprosessit ja niiden vaikutus tyontekijoiden ja tydyhteisojen hyvinvointiin seki
tyoeldmissd ja tyooloissa 1990-luvun jédlkeen tapahtuneet muutokset asettavat
tyoterveyshuollolle uusia vaatimuksia tyokyvyn ylldpitamisessd ja tukemisessa.
Nykyisid ongelmia ei jatkossa kyetd ratkaisemaan entisin menetelmin, ja terveyttd
edistdvin toiminnan toteuttaminen vaatii uusien menetelmien kehittdmista.

Tyoterveyshuollon ohjauksessa kidyttimit menetelmit ovat Raution (2004, ss. 157-
161) ja Mikitalon (2006, ss. 22-24) mielestd vanhanaikaisia ja tyokykyid edistdvan
toiminnan suunnittelussa ja toteutusmenetelmissd nidhdddn tarvetta tarkempiin
kartoituksiin. Tyo6terveyshuollon osaamisen laajentaminen substanssiosaamisesta
monipuoliseen ja moniammatilliseen, verkostoja hyodyntdvidin tyoyhteiso-
tyoskentelyosaamiseen on tarpeellista, ja tyokykyad ylldpitdvid toimintaprosesseja
tulee kehittdd sen kaikilla osa-alueilla, mikidli aiotaan olla ratkaisemassa
tyoyhteisdjen nykypdivdan ongelmia. Kuusi, Ryyninen, Kinnunen, Myllykangas ja
Lammintakanen (2006, s. 221) toteavat, ettd erityisen haasteen tyoterveyshuolto-
organisaatioille muodostavat mielenterveyden ongelmat, joista on tullut suurin
tyokyvyttomyyteen johtava vaiva. Keskeiseksi on nousemassa psyykkisen
kuormituksen, kiireen, jatkuvan muutoksen ja epdvarmuuden hallinta.

Raution (2004, s. 28) mukaan tyoterveyshoitajien roolia pidetiin tyoterveyshuollon
keskeisind toteuttajina ja terveyden edistimisen asiantuntijoina merkittavillad tasolla.
Liahitulevaisuudessa tyoterveyshoitajia siirtyy eldkkeelle runsaasti, koska suuri osa
heistd on tullut tyoterveyshuoltotyohon tydterveyshuoltolain tultua voimaan 1979.
Piiraisen, Mannisen, Hirvosen, Vilukselan Mikkolan, Huhtaniemen ja Husmanin
(2005, s. 80) mukaan tyoterveyshuoltoon koulutetuista terveydenhoitajista joka
viides oli (n=390) véhintddn 55-vuotias vuonna 2003. Tyoterveyshoitajilla
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tietotaidon siirtdmiseen uudelle sukupolvelle on kiinnitettdva erityistd huomiota,
koska ladkdreiden tapaan mentorointijirjestelmaa ei ole kiytossa.

Tyoterveyshuolto-organisaation tietimyksenhallintaa on kuvattu vihédn painopisteen
ollessa asiakaspintaan kohdistuvassa toiminnassa. Aikaisimmat maininnat
tyoterveyshuollon “tiedonhallinnasta” menevit vuoteen 1998, jolloin Eskola ja
Landgren (1998, s. 1.) kuvasivat tietohuollon kehittdmistd tyoterveyshuollossa.
Tietovirrat jaetaan sisdisiin ja ulkoisiin, ja ulkoisina tietovirtoina mainitaan
tyOnantaja-asiakas, yksiloasiakas, oma hallinto-organisaatio, ulkopuoliset yhteistyo-
ja asiantuntijaorganisaatiot sekd viranomaiset.

Manninen ym. (2007, s. 27) ja Antti-Poika ym. (2006, ss. 231-233) ovat ensimmaisid
tyoterveyshuollon asiantuntijoita, jotka ovat kuvanneet tyoterveyshuollon
tiedonhallintaa. Tiedonhallintaan kuuluu tiedon hankinta, tiedon muokkaus ja
vertailu, johtopditdsten tekeminen ja tavoitteiden asettaminen ja toiminnan
suunnittelu, vaikuttaminen sekd arviointi ja seuranta. Tiedon késittely on mainittu
seuraavasti: “tyOpaikalta hankittu tieto muokataan erilaisin menetelmin ja sitéd
verrataan mahdollisiin  aiempiin tietothin ja muuhun olemassa olevaan
vertailutietoon, tutkimustietoon ja kokemuksen kautta kertyneeseen tietoon”.
Tyoterveyshuollon keskeisimpidnd tiedon hankinnan menetelménd mainitaan
tyopaikkaselvitys sekd siihen liittyvd tyOpaikkakdynti. MyoOs terveystarkastukset,
sairaanhoitokdynnit ja muut selvitykset ovat muita tiedon hankinnan tapoja, joilla
asiakastietoa saadaan hallintaan. Yhteisty0 tyOpaikkojen kanssa koetaan keskeiseksi
keinoksi saada tietoa. Tiedon hankinnassa tydterveyshuollossa vaikuttavat seuraavat
tekijat: kerdtddn vain tarpeellista tietoa ja hyddynnetddn sitd; kerdtyn tiedon
arviointia sen edustavuuden perusteella; onko keritty tieto aikaan ja paikkaan sidottu
sekd misti tai keneltd tieto on perdisin. Tétd taustatietoa kiytettiin kyselylomakkeen
laadinnan tukena.

Tyoterveyshuolto-organisaatioissa on kidytdssd mm. seuraavia arviointimenetelmii:
tyopaikan ja tyoterveyshuollon arviointi- ja palautekeskusteluja,
asiakastyytyvdisyyskyselyjd, ISO-standardeja, BSC, sertifikaatin edellyttimid
laatuauditointeja, auditointimatriisia, tyoterveyshuollon laatuavainta,
vertaisarviointeja muiden tyoterveysyksikoiden vélilla, yksikon ulkopuolisia
asiantuntija-arviointeja, ITE-arviointeja, palautteita tai palautejirjestelmid, sisdisid
auditointeja, Kings Fundia tai EU-laatupalkintokriteereitd. (Manninen ym. 2007, s.
62.)

Osaamisen johtaminen kuntasektorilla —tyokirjan (2005, s. 10) mukaan osaamisen
johtaminen kuntapuolella koetaan teknisesti, osaamisen paremman hyodyntamisen ja
kehittdmisen vilineend. Jopa 83% vastaajista koki, ettei osaamisen johtamiseen
panosteta riittdvisti, koska resursseja siithen ei ole tarpeeksi. Kun osaamisen
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johtamista purettiin eri toimenpiteiksi, oli sielli mukana tyShyvinvoinnin
kehittdminen, koulutukset, johtamistaitojen kehittdiminen, tuloskeskustelut, muttei
tiedon tai tietimyksen kehittdmistoimia lainkaan.

Tiedon kidytdnt6on saaminen on tdmédn tutkimuksen yksi ndkokulma.
Syddanmaanlakka (2000, ss. 184, 209) viittid, ettd organisaation tietovarastot saadaan
koko organisaation kidyttoon tehokkaan ja toimivan teknologian avulla, kun samalla
huolehditaan siité, ettd kaikilla organisaatiossa toimivilla on pddsy kaikkiin niihin
tiedon lédhteisiin, joita he toiminnassaan tarvitsevat. Pesosen ym. (2009) tutkimuksen
mukaan tiedon kdytdntoon siirtyvid ja estdvid tekijoitd tyoyhteisossd olivat taulukon
12 mukaiset asiat.

Taulukko 12. Tiedon kéytdntoon edistivit ja estiviit tekijit (Pesonen ym. 2009, ss. 46-47)

edistéavat tekijat estavat tekijat
- tydyhteisbn avoin ja turvallinen - kiire
ilmapiiri - laékaripula
- keskustelut - vaikeus tavoittaa
- motivaatio jakaa tietoa - kokemus ja hiljainen tieto estivat
- kiinnostus ottaa tietoa vastaan uusien asioiden kaytantéon
- tuntee tydyhteisdn jasenet saamista
- hyvét tiedottamiskanavat - ei osata tuoda asioita esille
- mahdollisuus osallistua oman tyén - vanhat tyétavat
kehittdmiseen - uusi ty6tapa vaatii oppimista
- muutos n&htiin mahdollisuutena - virallisten tiedotuskanavien puute
- yhteiset arvot - kayttdmattémyys
- tasapuolisuus - tietoa ei ole jaettu jarjestelmallisesti
- puolueettomuus - osaamista tulisi tuoda néakyvéksi ja
kaikkien tietoon
- tybn pirstaleisuus
- henkiléstdn vaihtuvuus suurta
- tyénkuva muuttumaton
- tieto levidé hitaasti
- muutosprosessi estaa tiedon
levidmisen

Edistdavid tekijoitda ovat tyOyhteison avoin ja turvallinen ilmapiiri, keskustelut,
motivaatio tiedon jakamiseen sekd kiinnostus ottaa tietoa vastaan, tunnettuus, hyvét
tiedottamiskanavat, mahdollisuus osallistua oman tyon kehittimiseen, muutoksen
ndkeminen mahdollisuutena, yhteiset arvot, tasapuolisuus ja puolueettomuus.
Estivind tekijoind nihtiin olevan kiire, lddkiripula, tavoittamisen vaikeus, kokemus,
osaamattomuus, vanhat tyoOtavat, uuden tyOtavan oppimisen tarve, virallisten
tiedotuskanavien puute, tiedon kéyttiméattomyys, tietoa ei ole jaettu
jarjestelmadllisesti, tyon pirstaleisuus, muuttumaton tyonkuva, tiedon hitaasti
levidminen, osaamista ei ollut tuotu kaikkien tietoon, tiedon levidminen hitaasti sekéd
muutosprosessit. Tiedon kidytdntoon edistdvid ja estdvid tekijoitd tutkitaan omilla
véittdmilld tdssd tutkimuksessa, mutta Pesosen ym. (2009) tuloksia kéytetdin
hyodyksi véittdmié laadittaessa.
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Tyoterveyshuollon osaamisen vajeita ja tulevaisuuden osaamistarpeita tutkineet
Pesonen ym. (2009, s. 57) toteavat, ettd tyoterveyshuollon ammattiryhmaét eivit
tunnista mielestdén toistensa osaamista; etenkin psykologit kokivat nédin. Myos
tyoeldmén ja yritysmaailman riittdvd tuntemus on yksi haaste. Tyoterveyshuollon
ammattihenkil6illd tulisi olla enemmén taitoja tehdd yhteistyotéd tyopaikkojen kanssa.
Myods tyOosopimuslainsddddnndén tuntemista tulisi olla enemmin. Terveyden
edistiminen jdd terveyskasvatuksen tasolle, ja vuorovaikutustaitoja tarvittaisiin
entistd enemmén. Erityisesti tyOyhteison hyvinvoinnin edistimiseen kaivataan
enemmin osaamista. Myos elinikdinen oppiminen sekd kyky jakaa tietoa ovat
tulevaisuudessa tarkeitd taitoja. Yksilokeskeisestd perustyostd tulisi entistd enemmaén
siirtyd yhteisotasoisiin interventioihin.

Sherehiy ja Karwowski (2006, ss. 313-315) ovat yhdistédneet tietimyksenhallinnan
(KM) ja tyoterveyshuollon toimintaa. Vaikka yleisesti OSHE-tieto (occupational
safety, health and ergonomics) on eksplisiittistd tietoa (esim. standardit), tulee
hiljaisen tiedon osuus myOs ottaa huomioon. Tutkijat jakavat hiljaisen ja
eksplisiittisen tiedon kahteen luokkaan kuvion 21 mukaisesti.

eksplisiittinen tieto hiljainen tieto
- tyétapaturmaraportit - turvallisuusinsinéérin kokemus
- turvallisuusohjeet - riskitekijdiden tunnistaminen
- turvallisuussaadokset - kaytdnndn kokemukset vaaroista
- teoriat ja aksioomat - aistinvaraiset ja kognitiiviset taidot
- organisaation tietovarastot - tybkokemus
- intuitio
Eivat pelkstéén riith organisaatiolle Vaikea dokumentoida ja saada nakyviin

Kuvio 21. Tyoterveyshuollon eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon esimerkkejd (Sherehiy &
Karwowski 2006, s. 314)

Eksplisiittistd tietoa tyodterveyshuollossa ovat Sherehiyn ja Karwowskin (2006, s.
314) mukaan mm. tapaturmaraportit, turvallisuusohjeet ja —sdddokset, teoriat ja
aksioomat ja organisaation tietovarastot. Ndméd yksin eivit riitd organisaatiolle.
Hiljaisen tiedon esimerkkejd tyoterveyshuollossa ovat esim.
turvallisuusasiantuntijoiden kokemus, riskitekijoiden tunnistaminen, k&ytdnnon
kokemus vaaroista, aistinvaraiset ja kognitiiviset taidot, yleinen tyokokemus seki
intuitio. Né&itd ominaisuuksia on taas vaikea saada esille ndkyviksi. Em. jaottelu
muistuttaa aiemmin késiteltyd (mm. Matusik 2002) organisaation julkisen ja
yksityisen tietdmyksen jakoa.

Sherehiy ja Karwowski (2006, s. 314) korostavat, ettei vertaistukea tyon riskeisti ole
tarpeeksi tehokkaasti ollut kidytossd tiedon jakamisessa. Edelld esitellyt eksplisiittisen
tiedon esimerkit dokumentoidaan organisaatioissa yleisesti, mutta ne pelkistddn eivit
riitd tehokkaan tiedon jakamiseen. Hiljaisen tiedon puolella olevat osa-alueet
rikastavat organisaatiotasoista osaamista. Schulte, Lentz, Anderson ja Lamborg
(2004, s. 586) ovat soveltaneet tietimyksenhallintaa (knowledge management)
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tyoterveyshuoltosektorille. He ovat koostaneet kuvion 22 kaltaisen prosessin
kuvatakseen tyoterveyshuoltosektorin tiedon luomista. Tietimystd voidaan luoda
kolmella eri tavalla: tutkimuksen, ongelmanratkaisun tai informaation ja tutkimuksen
avulla. Tarkkailu toimii ndiden kolmen tavan mahdollistajana tiedon kerddmisessi,
analysoinnissa ja levittimisessd. Sitd voi tapahtua eri tasoilla organisaatiossa.
Tavoitteiden asettelulla mahdollistetaan tiedon luominen.

tavoitteet

I

tavoitteiden seuranta ja tarkastus

tkimus/ u \ ongelman-
\

syntees| ratkaisu

Mita jo tiedetaan?

~N L/

\}@FerveyshuoIto—organisaation tietémyksenhallintfj

Kuvio 22. Ty6terveyshuolto-organisaation tiedon luominen (mukaeltu Schulte ym. 2004, s.
586)

Aiempien tutkimuksen johtopditoksind voidaan todeta, ettd parhaimmat edellytykset
tiedon jalostamiseen ovat niissd organisaatioissa, joissa sisdiset suhteet ja
vuorovaikutus toimivat. Myos avoin, positiivinen ilmapiiri sekd luottamuksellisuus ja
sosiaalinen pddoma edesauttavat tiedon jalostamista. Erilaiset yhteistyoverkostot ovat
tarkeitd kanavia uuden tiedon jalostamisprosessissa. Tyohon sitoutuminen ja
luottamus yhdessd haastavan ja arvokkaan tyon sekd palautteen ja tuen kautta ovat
uuden tiedon luomisen tirkeimmit tekijit. Myos tyon sisdllon allokointi ja
suunnittelu, odotukset ja tyopaikan sosiaaliset suhteet sekd jokaisen tyOntekijidn
rooliodotukset ja kehittyminen vaikuttavat tiedon jalostamiseen.

2.8.2 Muu terveydenhuolto

Tutkimuskentédssi ei Jalosen (2007, s. 97) mielesti ole tarpeeksi kiinnitetty huomiota
tietojohtamiseen julkisen sektorin organisaatioissa. Julkisella sektorilla ei ole
asiakkaita, vaan kansalaisia tai kuntalaisia, joiden suhde valtioon tai kuntaan on
erilainen kuin yrityksen asiakkailla. Yksityinen yritys voi useimmissa tapauksissa
valita asiakkaansa, mutta t4td mahdollisuutta ei ole valtiolla eikd kunnilla. Julkisen
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sektorin tavoitteenasettelu koostuu ristiriitaisista intresseistd, kun liiketoiminnassa
tavoitteet liittyvét voiton maksimointiin. Tdmén vuoksi julkisella sektorilla toimintaa
ohjaavat tavoitteet asetetaan jatkuvasti kyseenalaiseksi, minkd lisdksi itse
tavoitteenasettelu on monimutkaista. Niiden seurauksena syntyy usein konflikteja,
koska eri viranhaltijoilla on jokaisella omat ndkemykset kulloisestakin hoidettavasta
asiasta. Monitavoitteisuus ja konfliktiherkkyys perustuvat Jalosen (2007, s. 103)
mukaan julkisen sektorin rakenteisiin ja demokratiaan.

Hintsan (2011, s. 156) mielestd tietojohtamista kunnissa painotetaan osa-alueita eri
tavoin. Tulos eroaa kuntakohtaisesti. Eroja ilmenee myos yksittdisen kunnan eri
hallintoyksikoiden vililld. Kuntasektorin tietojohtamisen osa-alueet ja niiden viéliset
suhteet ovat rakentuneet vuosikymmenten aikana, ja ne ovat muuttuneet
lainsddddnnon, normien, ohjeiden ja suositusten sekd muiden muuttuvien tekijoiden
mukana. Samoin kunta yhteisond ja organisaationa sekd virkamiehet ja
luottamushenkil6t ovat muuttuneet vuorovaikutuksessa toistensa kanssa ja erilaisten
odotusten paineessa. Perinteinen johtamismalli ja hyvé hallinto painottavat eri asioita
kuin uusi julkisjohtaminen. Asiantuntijat toimivat organisaatioissa merkittdvini
tiedon vilittdjdnd. He tuovat ihmisid yhteen, ja jos asiantuntijakontaktien
samankaltaisuus lisdédntyy, etujen kokonaisarvo voi kédntyd jopa kielteiseksi.
Organisaatioissa on ns. asiantuntijasaarekkeita, jotka toimivat sekd kodifioidun ettd
personoidun tiedon ldhteind, yhdistelijoind ja tulkitsijoina. Kun tyontekijd kysyy
neuvoa asiantuntijalta ja oppii kysyménsai asian, tieto vaihtaa olomuotoaan hiljaisesta
eksplisiittiseksi ja eksplisiittisestd hiljaiseksi. Organisaation suunnan médrittelyssi ja
muussa padtoksenteossa tarvitaan sekd tietojdrjestelmien formaalia tietoa ettd
keskustelujen kautta vilittyvdda kokemuksellista tietoa. Tdméi edellyttdd jarjestelmien
ja organisaation toimintatapojen painotusten sddtelyd. Mitd suurempi ja
monimuotoisempi organisaatio on, sitd vaikeampi on saada tieto perille. Edelld
mainittu haaste koskee seké eksplisiittistd ettd hiljaista tietoa.

Hintsan (2011, ss. 157-165) mukaan tietojohtaminen ei ole aina ndkyvissd, kun se
sisdltyy muuhun organisaation toimintaa ja esimiestyohon. Tietojohtaminen kunnissa
toteutuu organisaation suunnan midrittdmisessd, organisaation johtamisessa,
viestinndssd ja tiedonkulussa, organisaatiokulttuurissa sekd toimintatavoissa ja
organisaation jirjestelmissd ja rakenteissa. Esimiestyon avulla johdetaan, ja
johtamiskeinoina olivat mm. ohjaaminen, edellytysten luominen, esteiden
poistaminen, motivointi sekd esimiehen huomion kiinnittiminen asioihin. Hintsan
(2011) mukaan wuusi julkisjohtaminen on ollut vaikuttamassa yhtend tekijdna
kuntasektorin tietojohtamiseen. Tietojohtamisen tulee olla asioiden selvittdmisen ja
faktatiedon hankinnan lisdksi kokemuksellisen tiedon jakamista. Kuntasektorilla
tyontekijit toimivat tdrkedssd roolissa keskenddn tiedon jakamisessa. TyoOntekijit
kaipasivat kuitenkin lisdd vapaamuotoista tai yleistd keskustelua. Institutionaaliset
keskustelut ja kirjalliset osallistumistavat eivit ndytd takaavan osallisuutta, elleivit
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johtaminen ja toimintakulttuuri tue sen toteuttamista. Myos Rytild (2011) kuvaa
julkisen terveydenhuollon tietoperustaista johtamista. Tietotarpeet ja -haasteet
muodostuvat sekd sisdisestd ettd ulkoisesta toimintaympéristostd. Haasteena on, ettei
tietoa voida sindllddn johtaa. Avoimet yhteistyoverkostot, joissa tietoa voidaan
muodostaa, jakaa ja konvertoida kollektiivisesti, mahdollistavat tiedon jakamista
asiantuntijaorganisaatiossa. Terveydenhuollossa tulisi kuitenkin kehittdd edelleen
tiedonlouhintaa ja -analysointia.

Kivisen (2008, ss. 203-204) mukaan tiedon ja osaamisen johtamisessa padpaino on
tiedonhallinnassa ja sitd tukevissa teknisissd ratkaisuissa. Ongelmana on heikko
tavoitteisiin suuntautuneisuus ja sitoutuneisuus, minkd seurauksena osaamisen
kehittiminen on irrallaan niistd. Painopisteend tulisi olla yksildiden osaamisen
kehittiminen koulutuksen kautta. Sen lisdksi tarvittaisiin kokonaisvaltaisempaa
otetta, esim. strategia- ja tavoiteldhtoisyyttd, johtamisjdrjestelmid, rakenteita sekd
sosiaalista pddomaa. Kivinen (2008) jatkaa, ettd tiedon ja osaamisen johtamisen
ominaisuuksia ovat systeemisyys, hallinta, oppiminen, yhdistdvyys ja edistdvyys.
“"Tiedon ja osaamisen johtaminen on strategisten tavoitteiden mukaista,
suunnitelmallista tiedon ja osaamisen hallinnan sekd oppimisen prosesseja
yhdistdvdd ja edistdvdd toimintaa terveydenhuollon organisaatiossa ja niissd
vallitsevissa kulttuureissa."

Parvisen ym. (2005, s. 56) mukaan informaatiotulvan taustalla on ongelma siitd, etti
informaatiota tulee eri kanavista, mutta vain osa siitd on relevanttia, koska tietoa ei
ole riittdvasti jalostettu eikd suodatettu. Voidaan puhua myo6s informaatiotulvasta
(information overload), jossa tietoa tulee niin suurella nopeudella, ettei sitd ehditd
omaksua. Davenport ja Prusak (1998, s. XIV) puhuvat myos kisitteestd "knowledge
overload”. Virtasen (2010, ss. 87-88) tutkimuksessa todetaan, ettid terveydenhuollon
informaatiotulva voi olla seurausta byrokraattiselle organisaatiolle tyypillisesti
korkeasta formalisaatioasteesta, koska toiminta perustuu erilaisiin ohjeistuksiin.
Télloin asioiden esittdminen kirjallisessa muodossa on itsestddnselvyys silloinkin,
kun sille ei ole olemassa toiminnallisia perusteita. Terveydenhuollossa on myos ko.
tutkimuksen mukaan vaikea personoida se, misté tieto “tulee”. Tami kuvaa matalan
tiedottamisen kiytidntod, jonka seurauksena tietotulva on luonnollista.

Ollila (2006a) on puolestaan tutkinut osaamisen strategisen johtamisen hallintaa
julkisen ja yksityisen sektorin sosiaali- ja terveyspalveluorganisaatioissa. Julkisella
sektorilla osaamisen johtamiseen liittyvi kehittiminen ndhdédén l1dhinnd tehokkuuden
tavoitteluna ja palveluiden tuottamisena, kun taas yksityiselld sektorilla se on
rakenteellista tyon sisdllon uudistamista, jossa huomioidaan tulevaisuus. Sosiaali- ja
terveydenhuollossa johtaminen on vahvasti arvoperusteista, moniulotteisena vaativaa
ja edellyttdd kokonaisvaltaista johtamisosaamisen, toiminnan ja ilmapiirin
kehittamistd. Mallia soveltamalla voidaan saada tdsmaéllisempdd ymmaérrysti siitd,
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mitd osaamisen johtaminen tarkoittaa strategisessa mielessd, millaista
johtamisosaamista tarvitaan ja mihin suuntaan johtamistyotd tulee kehittda.

Anttiroikon (2000, s. 19) mielestd julkisten organisaatioiden menestys on
riippuvainen siitd, miten hyvin ne pystyvit hyodyntdmidn sisdisid ja ulkoisia
tietovarantoja toimintaympériston muutoksissa. Jalonen (2007, ss. 105-106) toteaa,
ettd monet tietojohtamiseen vaikuttaneet perusolettamukset (SECI-malli yms.) voivat
osoittautua jossain maddrin riittiméattomiksi, kun tarkastelun kohteeksi otetaan
julkinen sektori. Koska julkisella sektorilla on niin moninaiset tavoitteet ja poliittis-
hallinnolliset rakenteet, niiden konfliktiherkkyys vaikuttaa sen mahdollisuuksiin
hyodyntdd ja soveltaa tietojohtamisen tutkimuksen hyvid kédytdntojd. Ndin saattaa
kdydda etenkin silloin, kun tietojohtamista tarkastellaan julkisen sektorin
paitoksenteon ndkokulmasta.

Julkisella sektorilla paatoksentekoprosessissa esiintyy Jalosen (2007, ss. 106-107)
mukaan epdsymmetriaa informaation ja tiedon vililli. Epdsymmetrialla viitataan
informaation ja tiedon epidsuhtaiseen jakautumiseen kahden tai useamman toimijan
vililld siten, ettd yksi tai useampi toimija on informaation ja tiedon suhteen toisia
toimijoita paremmassa asemassa. Syynd on yhteiskunnallisten ilmididen
monimutkaistuminen ettd toisaalta poliittis-hallinnollinen rakenne. Yhd useammat
hankkeet ovat teknisid ja substanssiosaamista vaativia, niin ettei kaikilla
luottamushenkiloilld ole mahdollisuutta muodostaa asiasta riittdvdd tietopohjaa.
Tamidn vuoksi informaation epdasymmetria on saanut aikaan viranhaltijoiden vallan
vahvistumista (Jalonen 2007, s. 108.)

Janhosen (2010, ss. 66-68) tutkimuksen mukaan tiedon muodostus seké sen tasapaino
eivit ole yhteydessd yksimieliseen nikemykseen oikeudenmukaisuudesta. Tiedon
sisdistiminen ennusti negatiivisesti  yksimielistd nidkemystd péédtoksenteon
oikeudenmukaisuudesta. Jos siis keskustellaan organisaation toimintatavoista,
yksimielisyys oikeudenmukaisuudesta vihenee. Haasteena on, ettd kun kiinnitetdin
huomiota muodollisiin toimintatapoihin, sdintdihin ja normeihin ja tuodaan ne
yhteiseen keskusteluun, ne asetetaan samalla alttiiksi kritiikille, joka saa aikaan
mielipiteiden  eriytymisen. Tulosten mukaan sosialisaatio yhdenmukaistaa
paitoksenteon oikeudenmukaisuuteen liittyvid ndkemyksid. Yhteistyo tiimien vélilla
eli ulkoistaminen ennustaa yksimielistd nikemysta paitoksenteon
oikeudenmukaisuudesta julkisella sektorilla. Tulosten mukaan tiimin jdsenet
ymmarsivit paremmin tiedon jalostamisen prosessin kuin esimiehet. Ylin johto néki
vain sen, ettd hiljaisen tiedon jakaminen edistdi tiimin suoriutumista. Haran ja Hewin
(2007, s. 235) mukaan terveydenhuollon organisaatiossa yleisimmin tietoa jaetaan
samaa tyotd tekevien kanssa. Yksi suuri haaste tiedon jakamiselle on tiedon
hiljaisuus ja vaikeasti késitettavyys.
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Janhosen (2010, s. 72) mukaan tasapainoinen vuorovaikutus, jossa tiimin sisdinen
verkostorakenne on tasapainossa, parantaa tiimityon laatua seké tiimin suoriutumista.
Jos verkostossa voidaan tietoa jakaa tiimin sisdlld sekd tiimien vililld, tyon
sujumisen kannalta oleva kognitiivinen pddoma on helpommin uudistettavissa.
Janhonen (2010, ss. 78-79) jatkaa viittamilld, ettd organisaation tiedon
muodostuksen haasteena on hierarkkisuus. Siksi osa tyon tekemiseen liittyvéstd
tiedosta vilittyy suoraan tiimin jdsenille ilman tiimin vetdjdn vaikutusta. Julkisella
sektorilla tiimien sisdlld on monipuolisempaa vuorovaikutusta kuin yksityiselld
sektorilla, jossa ylimmén johdon rooli tiimin toiminnan sditelijdnd on merkittava.
Tasavertaisuuden periaate ei tdlloin toteudu. Hierarkkinen toimintatapa on
molemmissa organisaatiorakenteissa esilld, mutta eri tavoin. Arvokkaana pidetyn
tiedon hallinta sekd valta ei ole tiimin rivijdsenten vaan esimiehen késissd. Vain
julkisen sektorin tiimeilld on hallussaan organisaation ulkopuolelle ulottuvia suhteita.
Yhteistoiminta toisten organisaatioiden kanssa ei ole tiimien toimintatapana.

Julkisen sektorin tiimi ennusti Janhosen (2010, s. 81) tutkimuksessa yhtendistd
nidkemystd esimiestyon oikeudenmukaisuudesta, kun yksityisen sektorin tiimi ennusti
yhtendistd nidkemystd paidtoksenteon oikeudenmukaisuudesta. Julkisella sektorilla
annettiin neuvoja tiimin sisdlle sekd samalla toimivat tiimin tdrkeind ulkoisina
linkkeind. Tiimin vetdjd esiintyi perinteisessd tiedon vilittdjdn roolissa, koska hénelld
oli tirkeitd linkkejd organisaation ulkopuolelle. Néin ollen tiimin vetdjd julkisella
sektorilla voi hallita tietoa. Yksityiselld sektorilla tiimin sisdinen vuorovaikutus on
hajaantuneempaa ja yksisuuntaista, eikéd vertaislinkit ole niin vahvoja kuin julkisella
sektorilla. Tiimin vetdjilld oli julkista sektoria vdhemmin kontakteja organisaation
ulkopuolelle, mutta parempi yhteys organisaation johtoon ja hallintoon. Janhonen
(2010, s. 82) kysyy, voiko yksityiselld sektorilla olla tdrkedd uutta tietoa tuovia
heikkoja linkkejd, ja ne voivat muuttua perinteistd hierarkkista rakennetta
joustavammin tyoeldmén vaatimuksiin kuin julkisella sektorilla. Julkisella sektorilla
on useammin mahdollisuus itse asettaa omat tavoitteensa. Huolimatta tiimin vetdjédn
voimakkaasta roolista julkisella sektorilla, tiimeilld sindnséd on julkisella sektorilla
enemmin sanansijaa toimintansa suhteen kuin yksityiselld sektorilla.

Limsd (2008) on tutkinut uuden tiedon syntymistd terveydenhuollossa.
Tarkoituksena oli tutkia tapoja, joilla tyOyhteiso omaksuu ja luo uutta tietoa sekd
tarkastella organisaation oppimista. Uuden tiedon luomisessa voidaan erotella kaksi
erilaista maailmaa: informaalisen kdytdnnon yhteison maailma ja formaalisen
kdytannon maailma, jotka vuorovaikuttavat keskenddn monin tavoin. Pablos-Mendez
ja Brown (2004) ovat tutkineet tietdimyksenhallinnan merkitystéd terveydenhuollossa.
Tutkimuksen ja kéytdnnon soveltamistyon vélissd on suuri kuilu. Julkisen
terveydenhuollon toiminta on riippuvainen tiedon tehokkaasta hyodyntdmisesta.
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Nicolini, Powell, Conville ja Martinez-Solano (2007, s. 255) ovat tutkineet
tietdimyksenhallintaa terveydenhuollossa. Terveydenhuollon tietimyksenhallinnan
(knowledge management success) mahdollistajat ovat yhteinen jaettu kulttuuri,
voiman ja statuserojen huolien minimointi, eri tieteiden vilinen yhteistoiminta,
suljettu ldheisyys, merkittidvit ja tirkedt sisdllot, jotka kiinnostivat tyOntekijoitd,
poliittinen sitoutuneisuus ja merkitseminen sekd irrallinen rakenne. Estédvid tekijoitd
olivat ylijohtaminen ja poliittisen ilmapiirin puuttuminen, kliinisen johtamisen
konflikti, ammatilliset rajat, luottamuksen puute, huono ammatillinen suhde,
riittaméttomat teknologiset taidot sekéd huono strateginen johtajuus. Mahdollistajat ja
estdjit ovat jaoteltu taulukkoon 13.

Taulukko 13. Tietimyksenhallinnan mahdollistajat ja estdjit terveydenhuollossa (Nicolini
ym. 2007, s. 255)

Mahdollistajat Estéjat

yhteinen jaettu kulttuuri ja arvot ylijohtaminen ja poliittisen ilmapiirin
puuttuminen

voiman ja statuserojen huolien minimoiminen | kliinisen johtamisen konflikti

tieteidenvalinen toiminta ammatilliset rajat

suljettu laheisyys luottamuksen puute

merkittavat ja tarkeat sisallét huono ammatillinen suhde
poliittinen sitoutuneisuus ja merkitseminen rittdmattdomat teknologiset taidot
irrallinen rakenne huono strateginen johtajuus

van Beveren (2003, ss. 91-92) kuvaa tiedon jalostamista terveydenhuollossa.
Organisaatioissa vastustettiin erilaisia muutoksia, ja organisaatiokulttuuri oli
rakentunut ammattikulttuureittain eivitkd tydalueiden mukaisesti. Organisaation
rakenne tulisi kehittyd potilaskeskeisestd ajattelusta asiakasorientoituneeseen
ajatteluun. Potilasorientoitunut ndkokulma ei auta potilasta paranemisessa niin
nopeasti, koska se passivoi potilasta. Vaikka organisaatiorakenne on erilainen
yksityisen ja julkisen sektorin vélilld, siini on myds samankaltaisuuksia. van
Beverenin (2003, ss. 93-94) mukaan terveydenhuollon tiedon jalostamisen haasteiksi
voidaan kokea mm. organisaation hierarkkiset rakenteet sekd yleinen
muutosvastarinta, joka estdd organisaation muuttumisen. Myos professioiden vélinen
ongelmanratkaisutaidon puute seké ladketieteelliseen tietoon keskittyminen voi tuoda
haasteita tiedon jalostamisen. Koulutuksen keskittyminen ammatillisen osaamisen
kehittdmiseen, ei organisaation toiminnan kannalta tdrkeiden tietojen ja taitojen
kehittdmiseen, jaykédt ja muodolliset toimintatavat sekd véhidiset organisaation
sisdiset sosiaaliset linkit vaikuttavat tiedon jalostamiseen.

Muita kriittisid tekijoitd, joihin organisaation tulee kiinnittdd huomiota tiedon
jakamisessa ja vilittdmisessd, ovat ihmiset, toimintakulttuuri ja teknologia (van
Beveren 2003, ss. 92-93). Kaikkien organisaatiossa toimivien on ymmérrettiva
aktiivisen tiedon jakamisen merkitys organisaation toiminnalle. Samoin on
ymmarrettdvdi oma roolinsa tiedonkulussa. Onnistuneessa tiedon jakamisessa
vastaanottaja etsii ja hakee aktiivisesti uutta tietoa. Tiedon ldhettdjdn tidrkednd
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tehtdvdnd on saattaa tieto sellaiseen muotoon, ettd se on vastaanottajan
ymmarrettiavissd ja kéytettdvissd. My0Os organisaation toimintakulttuurilla on tirked
merkitys tiedonkulussa. Sen tulee sallia ihmisten vilinen interaktiivisuus, ja samalla
edistdd kaikkia sosiaalisen kanssakdymisen muotoja. Toimivan toimintakulttuurin
perustekijdt muodostuvat yhteisesti tunnetuista ja jaetuista konkreettisista visiosta ja
strategiasta. Kun tiedossa on yhteiset pddmaaérit ja tavoitteet ja tiedetdédn mihin ollaan
pyrkiméssd, tiedon jakaminen ja yhteinen kéyttd ndhdddn osana normaalia
jokapdivédistd toimintaa. van Beverenin (2003) yhteenveto terveydenhuollon
tietimyksenhallinnan haasteista on koottuna kuviossa 23.

Tietamyksenhallinnan haasteita

1. Organisaation hierarkkiset rakenteet

2. Yleinen muutosvastarinta, joka estéda ympériston muutoksen edellyttdman
toiminnan sopeuttamisen ja organisaation muuttumisen

3. Professioiden valinen ongelmanratkaisutaidon puute

4. Laaketieteelliseen tietoon keskittyminen

5. Koulutuksen keskittyminen ammatillisen osaamisen kehittdmiseen, ei organisaation
toiminnan kannalta tarkeiden tietojen ja taitojen kehittdmiseen

6. Jaykat ja muodolliset toimintatavat, jotka on luotu tehostamaan ja virtaviivaistamaan
hoitoketjuja ja minimoimaan kustannuksia

7. Véhaiset organisaation siséiset sosiaaliset linkit.

8. Poliittisten muutosten aiheuttama hdmmennys voi hankaloittaa uuden strategian
toteuttamista

Kuvio 23. Terveydenhuollon tietimyksenhallinnan haasteet (van Beveren 2003, s. 92)

Miettisen (2005, s. 265) mielesti tietojohtaminen (tietimyksenhallinta) mahdollistuu,
kun tietoa voidaan soveltaa erilaisissa kehittimis- ja paidtoksentekotilanteissa. Tieto
(tietdmys) tulisi sen vuoksi olla jokaisen ulottuvilla. Tietoa tulee myo6s luoda
riittdvasti. Keskeinen viitekehys tietojohtamiselle ovat organisaation tietojohtamisen
strategia, toiminnan tavoitteet ja visio. Niilldi annetaan tietoa organisaation
kehityksen suunnasta. Tietojohtamiseen vaikuttavat myods organisaation kulttuuri-,
vuorovaikutus- ja palautejirjestelmét sekd toisaalta henkiloston yksilolliset kyvyt
oppia ja muuttua, ottaa vastaan tietoa sekd tiedon soveltamis- ja jakamistaidot.
Innovatiivisuuden kehittdamiseksi keskeistd on, ettd yksiloiden osaaminen liittyy
toisiinsa. Johtamisen kautta yksiloiden osaamiset yhdistetddn toimiviksi
kokonaisuuksiksi. Innovatiivisuudelle ei myoskddn saa asettaa esteiti. Seuraava
taulukko kuvaa terveydenhuollon innovatiivisuuden tekijoitd (soveltanut Miettinen
2005, s. 267 ldhteistd Quinn 1985, Kouzes & Posner 1990, Koiranen 1993,
Korpelainen & Lampikoski 1996, Miettinen 1996, Lampikoski & Emden 1999.)
Miettinen (2005, s. 267) kuvaa innovatiivisuuden tekijoiksi toimintaympiristod,
organisaation rakennetta, vallitsevaa organisaatiokulttuuria, strategiaa ja sen
suunnitteluprosessia, visiondérisyyttd ja visioita, johtamiskédytdntdjd, vaihtoehtojen
etsintdd, innovointia ja motivointia, oppimista sekd henkiloston hyvinvointia.
Miettisen (2005) koonti terveydenhuollon innovatiivisuuden mahdollistajista on
esitelty taulukossa 14.
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Taulukko 14. Terveydenhuollon innovatiivisuuden mahdollistajia (Miettinen 2005, s. 267)

innovatiivisuu-
teen vaikuttavat
tekijat

innovatiivisuutta lisdavat tekijat terveydenhuollossa

toimintaympéa-
ristd

Hoidot ja palvelut muuttuvat joustavasti vastaamaan asiakkaiden
tarpeita ja vaatimuksia

organisaation

Organisaation rakenne on joustava, orgaaninen ja valikoivasti

rakenne hajautettu. Tydyksikét ovat pienia ja muutoskykyisia. Rakenne tukee
toimintaprosesseja.

vallitseva Toimintakulttuuri tukee ihmisten johtamista enemman kuin

organisaatio- asiajohtamista. Kaytetdan useita rahoituskanavia toiminnan

kulttuuri kehittamiseen. Mahdollisuus kehittdd ammattitaitoa monipuolisesti. Halu

ja into onnistua kaikissa toiminnoissa ja prosesseissa.

strategia ja sen
suunnittelupro-
sessi

Strategiaa tarkastellaan usein ja kriittisesti. Henkil6st6 osallistuu
strategian laadintaan. Strategiset painopistealueet on maaritelty.
Tutkimus- ja kehittdmistoiminta on keskittynytta , johdon ja henkiléstén
kesken yhdessa sovittua. Johdolla ja henkildst6llda on yhdenmukaiset
prioriteetit, jotka tukevat keskeista ydintoimintaa.

visiondarisyys ja
visiot

Visiot ovat suuntautuneet tulevaisuuteen ja ovat yksinkertaisia ja
realistisia. Niistd ilmenee kehittamisen suunta. Visiot houkuttelevat
osaavia ihmisid, koska heille tarjotaan mahdollisuus kehittda uutta.

johtamiskaytan-
noét

Johtamisen eettiset periaatteet ja arvot tunnetaan. Niiden
loukkaamattomuus ja avoimuus ovat tarkeitéd periaatteita. Johto
arvostaa nakyvasti innovatiivisuutta. Tyéntekijoitéa arvostetaan ja heille
osoitetaan luottamusta. Johdossa arvostetaan pitkaaikaisia tyésuhteita.
Johto tuntee asiakaskunnan tarpeet ja vaatimukset. Johtamisessa
keskitytdén etsiméén , tunnistamaan ja ratkaisemaan asiakkaiden
tarpeita ja vaateita ennakolta. Johto varmistaa, etta henkil6stdn ja
johdon valinen vuorovaikutus on hyva.

vaihtoehtojen
etsinté

Muutosten ja uutuuksien kehittdmisesséa kaytetdan useita
samanaikaisia, rinnakkaisia ratkaisumalleja. Niiden avulla havaitaan
huomiotta jddneet uudet vaihtoehdot ja laajennetaan kehittdmisessa
tarvittavaa tietoa.

innovointi ja Innovaatioiden kehittdmista edistetddn motivoimalla henkilostoa

motivointi osallistumaan projekteihin ja innovaatioprosesseihin. Tulevaisuuteen
suuntautuvia hankkeita ja henkilbita palkitaan.

oppiminen Aikaisemmat oppimis- ja innovaatioprosessit analysoidaan ja niista
saatu tieto kaytetdén hyddyksi uusissa projekteissa ja
kehittdmistoiminnassa.

henkiléstdn Henkildstd kokee johtamisen oikeudenmukaiseksi. Henkildstélla on

hyvinvointi mahdollisuus osallistua ty6téd koskevaan paatdksentekoon ja oman tyén

suunnitteluun. Yhteisty® johdon ja tydntekijan valilla on toimivaa.

Tulevaisuuden terveydenhuollon johtajuudessa tarvitaan poikkitieteellistd ajattelua,

verkostojohtamisen taitoja sekd prosessien johtamistaitoa. Johtaminen on

organisaatioympéristossd ~ tapahtuvaa  toimintaa.  Organisaation  rakenne,
toimintaympdéristd, sijainti ja perustehtdvd madrittelevdt johtamisen olemusta
(Niiranen, Seppénen-Jirveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010, s. 23). Strategisella
patevyydelld tarkoitetaan, ettd johtajalla on kyky yhdistdd perustehtividn mukainen
toiminta, henkiloston osaaminen, asiakkaan tarpeet sekéd yhteiskunnalliset tavoitteet
(kts. mm. Niiranen ym. 2010, s. 95). Johtajuuden rooleina ovat Niirasen ym. (2010,
s. 79) mukaan klassinen hallinnoija, suunnittelija ja roolijohtaja, poliittiset
riippuvuustekijidt huomioon ottava, kilpailutilanteeseen orientoituva, visiondirinen

muuttuja sekd itseohjautuvuuden helpottaja.
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Kivisen (2008, s. 194) tutkimuksessa johtajat, joille oman organisaation strategia on
vieras, nojaavat johtamisessaan vanhoihin menettelytapoihin ja tukevat samalla
professionaalisiin arvoihin mutta ohittavat samalla organisaation arvot ja johtamisen
etitkan. Niirasen ym. (2010, ss. 93-94) mukaan strateginen osaaminen on
organisaation kyvykkyyden tarkastelua, jossa painopiste on strategisten prioriteettien
kirkastamisessa ja toteuttamisessa. Vaikka organisaatiossa on myds alakohtaista
osaamista, sen lisdksi myOs organisaation toimintamallien, prosessien, jédrjestelmien
ja tyovilineiden hallintaa.

2.9 Yhteenveto teoriataustasta

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia julkisissa ja yksityisissd tyoterveyshuolto-
organisaatioissa tietimyksenhallinnan téirkeintd prosessia, tiedon jalostamista.
Tutkimustulosten avulla voidaan lisdtd ymmdirrystd siitd, miten tietdmyksenhallinta
tyoterveyshuolto-organisaatioissa toteutuu ja miten sitd voitaisiin tulevaisuudessa
kehittdd. Tassd luvussa kootaan yhteen tutkimuksen teoriaosan keskeisimmit
késitteet.

Tieto ja tietamys

Tutkimuksessa keskeisend késitteend on tieto-késite. Suomenkielessd ko. kisite
aiheuttaa sekaannuksia ja tieto-sanan synonyymeina on kéytetty mm. termejd
osaaminen ja tietimys. Tieto voidaan jakaa lajeihin, joita ovat data, informaatio,
tietimys, osaaminen ja viisaus. Data on analysoimatonta tietoa, ja kun data kytketdin
johonkin kokonaisuuteen, se muuttuu informaatioksi. Seuraavalla tasolla on tietdmys,
jossa informaatioon lisdtddn ihmisten kokemus ja teot. Seuraavina tasoina ovat
osaaminen, adlykkyys, viisaus ja totuus. Mitd korkeammalle tasolle edetddn, sen
subjektiivisemmaksi tieto muuttuu. Tieto voi liikkua erilaisten filttereiden ldvitse,
joiden avulla dataa muutetaan informaatioksi.

Tieto voi olla yksil6llistd, rakenteellista ja organisationaalista, tai se voidaan nidhda
osaamisena, joka koostuu eksplisiittisestd tiedosta, taidoista, kokemuksesta,
arvoasetelmista sekid sosiaalisista verkostoista. Tieto on koettu olevan vélittimisti
reflektoinnin avulla. Tieto on luokiteltu myds organisaatioympériston nakokulmasta
koodattuun, kulttuuriseen, késitteelliseen ja dlylliseen, toiminnallistettuun tai
kehollistettuun sekd ankkuroituun tai upotettuun tietoon. Tieto on eroteltu julkiseen
ja yksityiseen tietoon tai yksityisen tiedon sijasta kriittiseen tietoon. Tietoa on myds
luokiteltu tietimykseen ja tietdmiseen, staattiseen resurssiin tai sosiaalisesti
rakennettuun ja jaettuun resurssiin.
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Tunnetuin tiedon jaottelu on eksplisiittinen ja hiljainen tieto. Hiljaisen tiedon
jakamisen avulla organisaatio voi saada lisdarvoa. Hiljaista tietoa on vaikea jakaa, ja
pddosin jakaminen voi onnistua jéljittelemdlld, identifioinnilla, mallioppimisen ja
tekemalld oppimisen avulla. Hiljaisen tiedon jakamiseen tarvitaan aina useampia
ihmisid, jotka tekevit yhteistyotd ja keskustelevat tyostd. Téhidn kanssakdymiseen
sisdltyvidt sosiaaliset prosessit, tiedon jakaminen, tulkitseminen, ylldpito ja
sdilyttdiminen. Téssd tutkimuksessa tieto ndhdéin totena perusteltuna uskomuksena,
jossa yksilon kokemukseen havaintojen totuudellisuudesta vaikuttavat hidnen oma
kokemusmaailmansa ja omat nidkokulmansa. Tieto on siis toiminnan ruumiillistuma,
jossa jollain on tietoa toimintansa kautta tai tilanne, jossa toimintaan perustuvan
tiedon syntyminen mahdollistuu. Tiedon ja tietimyksen avulla ihmiset ratkovat
haasteellisia tilanteita organisaatiossa. Tiedon jalostamisessa keskeistd on tarkastella
my0s hiljaista tietoa yhdessi eksplisiittisen tiedon kanssa.

Tietimyksenhallinnan suhde tietojohtamiseen

Tietojohtamisen ja tietdmyksenhallinnan késitteiden osittainen jasentyméttomyys on
ongelmana suomenkielessd. Suomessa tietojohtamisen késite ei ole vield vakiintunut,
vaan organisaatiot tunnistavat ennemmin osaamisen johtamisen tai hallinnan tai
osamisen kehittamisen késitteet. Viime vuosina tietojohtamisen tieteenalalla
tietdimyksen hallinnan tai tietimyksenhallinnan késitteiden kdyttd on vakiintunut.
Tietojohtaminen on tiedon johtamista tai tiedon hyodyntdmistd johtamisessa.
Tietojohtamisessa tutkitaan tiedon, tietimyksen ja osaamisen merkitystd eri
konteksteissa. Tietojohtamisen tieteenalalla luodaan kéytdntdjd, joiden avulla
organisaatio kykenee tunnistamaan, kdyttaméain sekd johtamaan
tietdimyksenhallintaansa organisaation lisdarvon saavuttamiseksi. Tietojohtaminen
voi olla tiedon johtamista, jolla ohjataan organisaatioiden tietovirtoja, hallitaan
liiketoimintatietoa, kehitetdén tietotuotteita ja johdetaan osaamista. Tiedolla
johtamisessa pyritddn toiminnan ohjaamiseen. Keskeistd on kerdtyn tiedon
jalostaminen ja sen hyOdyntdminen toiminnassa sekd péddtoksenteossa.
Tietojohtaminen voidaan n#dhdd tieteenalana, missd tutkimuksen kohteena on
tietdimyksenhallinnan prosessi.

Tietimyksenhallinta on suunnitelmallinen prosessi, jossa organisaation osaamista ja
tietdimystd voidaan hallita, ja tietdimys kehittyy tyontekijoiden vililld keskustelun ja
toiminnan avulla. Tietoa sovelletaan sosiaalisten prosessien avulla, ja apuna voidaan
kayttdd erilaisia tietojdrjestelmid. Tietimyksenhallinnan kisite siséltdd tietotarpeen
tunnistamisen, tiedon hankinnan, tiedon varastoinnin, tiedon vilittimisen ja
tulkinnan, tiedon organisoinnin ja merkitysten analysoinnin, organisaation muistin ja
tiedon dokumentoinnin sekd tiedon kidyton. Prosessin onnistuminen vaatii
organisaatiossa  vuorovaikusta, tiedon hallintaa, kulkua sekd jakamista.
Tutkimuksessa liikutaan tietimyksenhallinnan kehittdmisessd ndkokulmana tiedon
jalostaminen. Tutkimuksessa oppiminen yhdistetdén tiedon jalostamiseen.
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Tietamyksenhallinta organisaatiossa

Organisaation toiminnan kehittimiseksi tietimyksenhallinta on todettu tirkeédksi
keinoksi. Hyvid tietimyksenhallinta tekee mahdolliseksi etsid uusia tapoja tehdd
asioita ja tuo wuusia ja laajempia ndkokulmia vanhoihin traditionaalisiin
lahestymistapoihin.  Tietamyksenhallinnan  strategisointi  lisdd organisaation
toiminnan tehokkuutta. Tietimyksenhallinnan prosessi sisdltdd edelldkin tutuiksi
tulleet vaiheet tiedon jalostamisessa: [uominen, kerddminen, organisointi,
jalostaminen, jakelu ja ylldpito. Tietimyksenhallinnassa tiedon jalostaminen on
kaikkein tédrkeintd, koska tiedolla ei ole merkitystd, jos sitd ei voida hyodyntidd
johtamisessa. Tietdmyksenhallintaprosessissa keskeisini toimijoina ovat organisaatio
itse, asiakas ja toimittaja. Prosessin onnistumiseen vaikuttavat johtajuus,
organisaatiokulttuuri sekd teknologia. Kilpailu katalysoi seké tietimyksenhallinnan
prosessia etti toisaalta luo kilpailuetua.

Tiedon hankinta voi olla tyontekijoiden ammattitaidon ja osaamisen lisddmistd
tukemalla heidén opiskeluaan. Tiedon hankinnalla voidaan kisittid myos yrityksen
sisdlldi olevan kokemusperdisen hiljaisen tiedon muuttamista havaittavaksi.
Tietimyksen jakaminen on toimintaa, jossa siirretddn tai jaetaan tietdmystd
henkiloltd toiselle, tydryhmadlle tai organisaatiolle. Kulttuuri ja kayttdytymismallit
ovat avainasemassa tiedon jakamisessa. Tietimystd voidaan sdilyttdd mm. erilaisissa
tietovarastoissa, joita ovat mm. ulkoiset tietovarastot, jossa on mm. kilpailijatietoa,
strukturoitua sisdistd tietimystd, esim. tutkimusraportteja ja epédvirallista sisdistd
tietoa, esim. keskustelujen muistiinpanoja. Organisaation tietovarastot saadaan koko
organisaation kayttoon tehokkaan ja toimivan teknologian avulla, kun samalla
huolehditaan siitd, ettd kaikilla organisaatiossa toimivilla on pédsy kaikkiin niihin
tiedon ldhteisiin, joita he toiminnassaan tarvitsevat.

Uutta tietoa tulee organisaatioon tutkimalla, tallentamalla tai kehittdmilld eri
tietoldhteiden kautta. Tidstd seuraa usein yksiloiden oppimisprosessi, joka kdynnistyy
tiedon identifioinnilla. Kun uutta tietoa tulee organisaatioon, yksilo analysoi tiedon,
arvottaa sen mielessddn joko tdrkeidksi tai ei tirkedksi asiaksi. Sen jidlkeen hin
omaksuu uuden tiedon ja poisoppii vanhan tiedon. Tédmién jidlkeen tieto jaetaan
toisille tyontekijoille organisaatiossa. Siihen tulee mukaan toisia henkil6itd, joiden
omat kokemukset saattavat jalostaa tietoa. Tarkoituksena on, ettd tdssd vaiheessa
tieto jalostetaan yhteiseksi tiedoksi. Sen jdlkeen jalostetusta tiedosta muodostuu
institutionaalista tietdmystd, jonka avulla tyontekijdt esimerkiksi kehittidvit jotain
uutta organisaatiossaan. Tdmin kautta pddstddn tietimyksen kidyton vaiheeseen.
Saadun palautteen kautta saadaan taas uutta tietoa, jota aletaan yksildiden kautta
jatkojalostaa.  Yhteisen  tiedonmuodostuksen  vaiheessa  voidaan  tuottaa
tietimystuotteita tai palveluja. Organisaation ilmapiiri ja rakenne vaikuttavat
tietimyksenhallintaan siten, ettd organisaation ilmapiiri vaikuttaa yleisiin
toimintatapoihin, jaettuihin uskomuksiin sekd arvomaailmaan, jota organisaatio
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seuraa. Ilmapiiri vaikuttaa tyontekijoiden kéyttdytymisen muokkaamiseen ja
vaikuttaa késityksiin tietimyksenhallinnasta.

Tietimys- ja resurssiperusteinen nikokulma

Tietimyksenhallinnassa on kaksi paddsuuntaa, joissa toisessa painopiste on uusien
vaihtoehtojen ja ideoiden tuottamisessa ja toisessa organisaation osaamisen
kehittdmisessd. Resurssiperusteinen sekd tietimysperusteinen teoria  ovat
liikkkeenjohdollisia tarkastelutapoja organisaatioiden toiminnassa.
Resurssiperusteinen nidkemys pitdd tietdimystd varantona, joita voidaan kayttdd
yrityksen kilpailukyvyn lisddmiseksi. Téstd ndkOkulmasta organisaatio on kuvattu
sen sisdisten prosessien kautta sekd sen kapasiteettina omaksua tietoa ulkoisista
resursseista. Resurssiperusteisessa nédkokulmassa organisaatiot keskittyvit ns.
ydinosaamisten kehittdmiseen. Resurssiperusteisessa nidkokulmassa organisaatio
luottaa sen sisdisten osaamisten selittdvin niiden vilisti kilpailukykya.

Tietdamysperusteinen ndkokulma nikee tietimyksen prosesseina, sosiaalisesti
konstruoitujen uskomusten tuloksena. Tietimys on sen vuoksi subjektiivista ja
muuttuu sosiaalisen vuorovaikutuksen perusteella. Tietimysperusteinen ndkokulma
perustuu ajatukseen, ettd organisaation tieto sekd sen kyky kayttdd tietimystddn sekd
valmius oppia uutta tietoa antaa organisaatiolle kestdvin kilpailuedun. Tietdimyksen
integrointi ja luominen ovat organisaation pédérooleja. Tieto toimii kaiken keskidssd
ja tiedon eri lajit vaikuttavat sithen, miten tietoa voidaan luoda, kiyttdd sekd jakaa
organisaatiossa. Tieto maddrittelee puolestaan sosiaalisen kontekstin yhteistyolle,
kommunikaatiolle ja oppimiselle. Tietimysperusteiset voimavarat ovat vaikeita
kopioida, ja niiden avulla organisaatio voi saavuttaa parempaa kilpailukykya.

Tietdamysperusteinen nidkemys on ldhikésite resurssiperusteiselle ndkemykselle,
mutta erona on tiedon strateginen merkittdvyys yrityksen resursseista.
Tietdamysperusteinen ndkokulma on resurssiperusteista ndkokulmaa laajempi sekd
strategisempi ndkokulma. Tietdmysperusteinen ndkokulma toimii ikddn kuin
yldkésitteend, jossa organisaation strategia on rakennettu yksiloiden ja organisaation
ndkyvén ja ndkyméttomén tietdimyksen kautta suuremmaksi kokonaisuudeksi.

SECI-nikokulma ja sovellukset

Tiedon jalostaminen on uuden tiedon luomisen prosessi, jossa ihmisten luomaa
tietdimystd tehdddn nidkyviksi, jotta organisaation tietdmys lisddntyisi. Tekniset
vilineet auttavat tiedon siirrossa, varastoinnissa ja analysoinnissa, mutta ne eivit
korvaa tietimystd ja ymmirrystd, jota kertyy kokemuksen kautta. Tiedon
jalostamisen kisite liittyy ldheisesti tiedon luomisen késitteeseen. Tidssd
tutkimuksessa tiedon jalostamisella tarkoitetaan tiedon Iluomista. Kirjoittajasta
riippuen ndyttdd siltd, ettd suomennoksissa on kéaytetty tiedon jalostamista uuden
tiedon luomisen osittaisena synonyymina. Liiketoimintatiedon hallinnan
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koulukunnan edustajat kayttdvit tiedon jalostamisen késitettd, kun muualla
tietojohtamisen tutkimusalueella kédytetdén uuden tiedon luomisen késitetta.

Alkutilanne tiedon jalostamiselle muodostuu hiljaisen tiedon muuntamisesta
eksplisiittiseen muotoon kuvaten sitd useimmiten SECI-mallin avulla. Tietimyksen
luominen organisaatiossa edellyttdd organisaation halua saavuttaa tavoitteensa.
Uuden tiedon luomisessa olennaista on saada vuorovaikutusta eksplisiittisen ja
hiljaisen tiedon vilille ja luoda hiljaisesta tiedosta eksplisiittistd ja eksplisiittisestd
tiedosta hiljaista tietoa. Tiedon luominen on yhteisollistd, ja tieto on saatava
virtaamaan ihmisten vililld dialogin, keskustelujen ja yhteisten kokemusten avulla.
Sosialisaation vaiheessa jaetaan hiljaista tietoa. Ulkoistamisen vaiheessa luodaan
késitteet. Sisdistamisen vaiheessa kisitteet hyvéksytddn kédyttoon. Yhdistelyn
vaiheessa rakennetaan arkkityyppejd. Kisitteiden oikeuttamisvaiheessa uusi tieto
levitetdén ja jaetaan organisaation muille osille ja jopa ulkopuolisille instansseille ja
midritetddn uuden tietdmyksen arvo organisaatiolle. SECI-mallissa on myds késite
”Ba” eli tiedonmuodostuksen tila. Se on jaettu tila, jossa tietoa voidaan luoda ja jossa
sitd hankitaan henkilokohtaisten kokemusten kautta tai toisten kokemuksia pohtien.
Tilat voivat olla fyysisid, virtuaalisia tai mentaalisia. Tiedon jalostamisen eri
vaiheissa tarvitaan erilaisia tiloja. Tiedon luomisen kannalta sopivin
johtamismenetelméd on middle-up-down —malli, jossa keskijohto toimii vilittdjand
tyontekijoiden ja korkeimman johdon vililld, jolloin se prosessoi tyontekijoiltd
saamansa organisaation toiminnan todellisuutta koskevan informaation ja johdolta
saamansa tulevaisuuden vision yhtenéiseksi kuvaksi organisaation toiminnasta.

SECI-mallin kritiikki on liittynyt eniten siihen kulttuuriin, jossa se on luotu (Aasia —
vs. Lédnsimaat), tiedon kisitteen individualistisuuteen ja vaikeaan kuvattavuuteen.
Kritiikissd on esiintynyt myos ajatuksia siitd, ettei tietoa voida johtaa. Kritiikissd on
ollut myos kyseenalaistamista siitd, ettd eksplisiittinen ja hiljainen tieto olisivat
samoja tiedon muotoja. Myos tiedon siirron ja luomisen kisitteet halutaan erotella
kritiikissd. SECI-mallin sovelluksiin on lisitty vaiheita mm. mahdollistaminen seki
visualisointi. Visualisointi kuvaa tietimyksen tiedostamatonta vaihetta hiljaisessa
tiedossa. Mahdollistamisen vaihe on edelleen hiljaista tietoa tiedostamattomassa
vaiheessa, jossa aistitaan tulevaisuuden potentiaalisia asioita ja pyritddn ndkemiin
pidemmaille. SECI-mallin  sovelluksissa ~on samoja elementtejd  kuin
tietdimyksenhallinnan prosessissa.

Tiedon jalostamisen ennakkoehdoiksi ndhdddn kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus,
asettuminen toisen rinnalle sekid tekemaélld oppiminen. Avoin, positiivinen ilmapiiri
sekd luottamuksellisuus ja sosiaalinen pddoma edesauttavat tiedon jalostamista.
Verkostot ovat térkeitd kanavia uuden tiedon luomisessa. Myos kaikki muut
informaalit kanavat ovat tirkeitd osia tietimyksenhallinnassa. SECI-mallin
sovelluksissa  korostetaan mm. johtamista sekd oppimisen merkitystéd
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tiedonluomisprosessissa. Organisaation tiedonluontiprosessi edellyttdad selkedtd
erittelyd, rakenteita ja konstruktioita, jotta prosessit ymmadrretddn yhteneviisesti
organisaatiossa. Johtamisteorioissa on rajoittunut ndkemys tietimyksenhallinnan
prosesseihin  tai ei ole lainkaan huomioitu tietimysvarantoja  sekd
organisaationdkOkulmaa. SECI-malli keskittyy péddosin  yksilotason tiedon
jalostamisprosessin kuvaamiseen, kun “Ba” on organisaatiotason tiedon jalostamista.

Tietimyksenhallinta eroaa liiketoimintatiedon hallinnasta. Tietdmyksenhallinta ei
lahesty organisaation ulkopuolisia asioita suoraan, vaan se hyodyntidd organisaatiossa
jo olemassa olevaa tietoa esimerkiksi kilpailijoista tai markkinoista yleensi. Se ei siis
ole alisteinen liiketoimintatiedon hallinnalle, vaan erillinen toiminto, joka usein
tdhtad sisdisen tiedon hyodyntdmiseen yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi sekd
sisdisen tiedon jakamisen mahdollistamiseen ja tehostamiseen. Liiketoimintatiedon
hallinnan késite on enemmin liiketoiminta-orientoitunut kuin tietimyksenhallinnan
kisite. Tietamyksenhallinnassa ihmisten johtaminen sekd inhimillinen tieto on
keskeistd yhteisen vuorovaikutuksen avulla.

Organisaation oppimisen ja oppivan organisaation nikokulmat

Organisaation oppimisen ja tietimyksenhallinnan ero ei ole yksiselitteinen, koska
tietdimyksenhallinnan keskeinen ilmio perustuu tiedon luomiseen organisaation
oppimisessa, kun taas organisaation oppimisessa organisaation innovaation diffuusio
sekd kadytdnnot ovat keskeisessd roolissa. Organisaation oppimisen tutkimus on
toimii avaimena tietdimyksenhallinnan teoriaan. Oppiminen on kokemuksen
kartuttamista tai karttumista siten, ettd oppijan tietoisuudessa tapahtuu muutoksia ja
ithminen voi muuttaa kéyttdytymistddn. Oppimista tapahtuu yksiloissd, mutta
organisaatiotasolle siirryttdessd uusi tietdmys asettuu organisaation rutiineihin ja
jarjestelmiin. Yksikehdisessd oppiminen keskittyy ympéristdssd olevien muutosten
vastaamisiin ilman organisaation normeja eli oppiminen toteutuu palautteen kautta.
Kaksikehdisessd oppimisessa ympdristd ja organisaatio ovat tiukasti yhteydessid
oppimiseen ja arvioivat myos sitd, eli kaksikehdinen oppiminen on
kyseenalaistamalla oppimista.

Oppiminen voidaan luokitella myos eksploitatiiviseen ja eksploratiiviseen
oppimiseen. Eksploitatiivinen oppiminen hyddyntdd olemassa olevaa tietoa esim.
nykyisessd organisaation toiminnassa. Eksploratiivisen oppimisen keskiossd on
uuden tiedon luominen, jolloin tavoitteena on innovointi, uuden luominen ja
radikaalit innovaatiot.

Kokemuksellisessa oppimisessa keskeistd on, ettd oppiminen on jatkuva prosessi,
joka perustuu kokemukseen. Oppimisprosessissa on tiedon luomisen prosessin
elementtejd. Tietoa hankitaan, uusi tieto liitetddn organisaation toimintaymparistoon
ja toimintaan, yhteinen tiedon tulkinta sekd yhteisten ajatusmallien ja merkitysten
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luominen. Uusi tieto liitetddn olemassa olevaan kokemuskehikkoon eli muistissa
olevaan tietoon. Osaamista ja tietoa on tallessa erilaisissa muisteissa. Organisaatiossa
tulee tiedon litkkua vapaasti ja jalostua sitd mukaa kun mahdollisimman moni
ithminen pédsee siithen vaikuttamaan. Kokemuksellisen oppimisen arviointisykli
kdynnistyy reflektiosta, joka toimii vilineend itsearvioinnissa, prosessiarvioinnissa
sekd tuotearvioinnissa. Reflektion tehtdvind on pitdd ylld oppimista tekemisen ja
ajattelun vililla. Reflektiota voi olla toiminnan aikana, sen jdlkeen ja se voi olla
my0s kriittistd. Reflektio yksindédn ei tuota hyodyllistd oppimista, ellei sitd kokeilla
kdytannossa.

Oppiminen on jaoteltu myos yksilo-, ryhmi- ja organisaatiotasoiseen oppimiseen.
Yksilon oppiminen on nihty eri tieteenaloilla mm. kokemuksellisena oppimissyklind,
konstruktivistisena oppimisena, tietorakenteina, tai transformatiivisena oppimisena.
Yksilotasolla kokemusta rakennetaan tyon tekemisen kautta. Omaa ty6td arvioidaan
reflektoiden. Ryhmitason oppiminen toteutuu yksiléiden kautta. Kukin spesialisti
alkaa vastata tietimyksen kerddmisestd ja varastoinnista jollakin aihealueella.
Organisaation oppimisessa on kéytetty myos kisitettd osaamisen johtaminen, joka
sijoittuu  yksilon oppimisen sekd johtamisen vilimaastoon. Organisaatiotason
osaamisella ymmarretdidn strategista ydinosaamista sekd yrityksen perusosaamista,
jonka uskotaan tuovan kilpailuetua. Organisaation oppiminen toteutuu yksilon ja
ryhmén kautta. Organisaatio oppii, jos sielld on yhteinen visio, itsensd johtaminen
koetaan tdrkeédnd, sielli annetaan ja saa palautetta, sielli kommunikoidaan aidon
dialogin perusteella sekd osaamista ja tietoa jaetaan. Yksilo-, ryhmi- ja
organisaatiotason tydssd oppiminen ei saa olla erillistd, vaan prosessit kietoutuvat
toisiinsa.

Organisaation oppimisen kisite on sekoitettu oppivan organisaation kisitteeseen.
Oppivan organisaation kdsite on kidytdnnonldheisempi kuin organisaation oppimisen
kisite. Oppiva organisaatio on yleisnimitys kaikille periaatteille, jotka tukevat
organisaation oppimista. Organisaation oppimisen késite on tieteellisempi, ja se
pyrkii kuvaamaan sitd, miten organisaatio luo uutta tietoa ja uusia kyvykkyyksia.
Oppivassa organisaatiossa jokainen voi toteuttaa ja kehittdd oppimistaan. Oppiminen
on organisaation kykyé liittdd yksiloiden oppiminen yhteen yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Oppiva organisaatio médritellddn organisaatioksi, jolla on
parantunut kyky oppia, sopeutua sekd muuttua. Organisaatiossa oppimisprosessit
ovat analysoituja, monitoroituja, kehitettyjd, johdettuja sekd ne ovat altistettu
muutoksille ja innovatiivisille tavoitteille. Sen visio, strategia, johtaminen, arvot ja
rakenteet on pohdittu oppimisen kautta. Organisaation oppiminen on viline
tietimyksenhallintaan, ja siksi tdrked osa tiedon jalostamista.
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Asiantuntijaksi kasva

Ammattitaidon voi hankkia oppimisella viiden tunnistetun tason kautta. Tasot ovat
noviisi, edistynyt aloittelija, pitevd, osaava ja asiantuntija. Noviisi tydskentelee
tiukasti sdéntdjen ja ohjeiden mukaisestia, eikd pysty vield luottamaan kokemukseen.
Edistynyt aloittelija osaa laajentaa taitojaan monimutkaisempiin ohjeisiin ja
”sadntoihin” ja alkaa tunnistaa tilannekohtaisia asioita kokemuksen avulla. Pétevin
tasolla tyontekijd hallitsee tyotehtdvinsd, sekd pystyy tekeméén itsendisid paatoksid
ja ratkaisemaan ongelmia. Osaaja tunnistaa osaamisensa ja sen rajat sekd
velvollisuutensa.  Sitoutuminen laajenee omaan ammattikuntaan saakka ja
aikaisemmat kokemukset alkavat vaikuttaa tiedon liséksi tyotehtdvien tekemisessa.
Asiantuntijalla on taito ja rohkeus luottaa omaan asiantuntijuuteen, tunteeseen,
kokemukseen ja tietoon eli hiljaiseen tietoon. Haasteeksi muodostuu se, miten
hiljainen tieto avataan. Osaamisen tason kehittymiseen sekd syvyyteen vaikuttavat
tydilmapiiri ja tydmotivaatio.

Asiantuntijuuden syntyminen ja sen kehittiminen ei ole ainoastaan tiedon
omaksumista tai valmiiden toimintamallien omaksumista, vaan asiantuntijuus syntyy
arkisessa  yhteistyOssd, vuorovaikutuksessa ja kanssakdymisessd. Kaiken
lahtokohtana on, ettei kukaan voi olla asiantuntija ilman kokemusta. TyOuran aikana
tyontekijd saattaa kdydd ldpi useita asiantuntijuuden kasvuvaiheita, esim.
vaihtaessaan tyOpaikkaa tai tyon sisdltod. Tdssd tutkimuksessa asiantuntijuutta
tarkastellaan tyoterveyshuollon ammattilaisen ndkokulmasta.

Organisaatiotutkimus, organisaation rakenne ja —kulttuuri
Organisaatiotutkimuksen nidkokulma on erittdin tirked organisaatioita tutkittavissa
tutkimuksissa, koska se, miten organisaatio on rakentunut sekd millainen kulttuuri
silli on vaikuttaa siihen, miten sielld toimitaan. Organisaatio tarkoittaa ihmisistid
koostuvaa kokonaisuutta, joka on rakennettu tarkoituksenmukaisella tavalla jonkin
tietyn toiminnan toteuttamiseksi. Organisaatiot tarvitsevat johtajuutta suorittavan
tyon mahdollistumiseksi. Organisaatio voidaan jakaa formaaliin ja informaaliin
rakenteeseen. Formaali rakenne sisdltdd viralliset, eksplisiittiset organisaation
tavoitteet, vastuut, maaritelméat tyon tekemisesti ja vastaa tehokkaan tydsuorituksen
sujumisesta. Organisaation informaali rakenne sisdltdd epdviralliset sddnnot,
madritelmit sekéd suhteet. Molemmat ovat tirkeiti siksi, ettd ne vaikuttavat ihmisten
kayttdytymiseen. Organisaatiotutkimuksen rakenteet voidaan jaotella mm. tavoite- ja
tehokkuusmalliin, sdilymismalliin, vaihdantamalliin tai tulkinnalliseen
mielikuvamalliin.  Organisaatiotutkimuksessa  ovat  vaihdelleet  vuorotellen
normatiivinen ja rationaalinen ideologia.

Organisaatiokulttuuria ~ voidaan  kuvata  sddnnonmukaisina  kéyttdytymisen
havainnointina, = ryhminormeina, omaksuttuina  arvoina, perusfilosofiana,
pelisddntoind, ilmapiirind, taitoina, ajattelutapoina, jaettuina merkityksind tai
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muodollisina rituaaleina. Nidkyvin osa organisaatiokulttuurissa ovat ihmisten
tuottamat artefaktit, erilaiset aikaansaannokset. Organisaatiokulttuurin ytimen
muodostavat perusoletukset, jotka ohjaavat organisaation jdsenid havainnointiin,
tunteiden ilmaisuun ja jopa ajatteluun. Organisaatiokulttuurilla, johtamisella sekd
tyotyytyviisyydelld on vaikutusta organisaatioon sitoutumiseen.
Organisaatiokulttuurilla on vaikutusta my0s tietimykseen. Organisaatiokulttuuri
vaikuttaa sithen, miten kukin yhteis6 médérittelee hyodylliseksi tietimykseksi.
Organisaatiokulttuuriin  kuuluu julkilausumattomat normit siitd, onko tietdmys
yksilolle vai organisaatiolle kuuluvaa. Kulttuuri luo myos kontekstin, jossa
tietimyksen levidmistd tapahtuu vuorovaikutuksen avulla. Terveydenhuolto-
organisaation toimintakentdssd on elementtejd byrokratiasta, professionalismista,
spesialiteeteista,  kutsumuksesta, matriisimaisesta  organisoitumisesta  sekd
arvojohtamisesta.

Julkisella sektorilla johtamisen perusta ja luonne ovat muodostuneet erilaiseksi kuin
yksityiselld sektorilla. Julkisella sektorilla tyoskentelee keski-idltddn Suomen
mittakaavassa vanhinta tydvoimaa. Julkisen sektorin toiminta perustuu yleisen hyvén
ja yhteiskunnan menestymisedellytysten luomiseen. Julkisella sektorilla ei tavoitella
voittoa, vaan menojen ja tulojen tasapainoa sekd toiminnan vaikuttavuutta.
Paiatoksenteko on tyypillisesti hidasta, monivaiheista ja kokousmenettelyn kautta
tapahtuvaa, koska demokratia tekee sen hidasliikkeiseksi. Julkisen sektorin
liikelaitostaminen on yleistynyt Suomessa. Julkisen johtamisen muutosta on kuvattu
siirtymiseksi  professionaalisbyrokraattisesta ~ johtamisesta = managerialistiseen,
ammattimaiseen johtamiseen. Yksityisen toimijan tirkein tehtdvid on tuottaa voittoa
omistajilleen. Yksityisen sektorin markkinaorientaatio nikyy terveydenhuollossa jo
lisddntyneend kilpailuna julkisen ja yksityisen sektorin vililld. Managerialismi on
vienyt johtamista ja julkisen sektorin hallintoa yritysmédisempéddn suuntaan. Erot
julkisen ja yksityisen sektorin vililld ovat kaventuneet esim. tyon tulosten valvonnan
ja tydméérdn mukaan.

Tietimyksenhallinta on haastavaa terveydenhuollon esimiehille, koska heiddn on
vaikea etsid olennaisinta tietoa tietotulvan seasta. Erityisesti julkishallinnon
tietimyksenhallinta voisi olla keskustelun ja dialogin sekd Iuovuuden ja
innovatiivisuuden edistimistd organisaation paidtoksentekoon. Julkisella sektorilla
prosessoidaan paljon tietoa ja tirkedtd on ohjeistaa tieto kulkemaan mahdollisimman
tehokkaasti organisaatiossa. Tietoa voidaan myos yhtendistda tiedon kulkemiseksi ja
kayttimiseksi. Julkisen terveydenhuollon toiminta on riippuvainen tiedon
tehokkaasta hyodyntdmisestd. Terveydenhuollon tietimyksenhallinnan mahdollistajat
ovat yhteinen jaettu kulttuuri, voiman ja statuserojen huolien minimointi, eri
tieteiden vélinen yhteistoiminta, suljettu ldheisyys, merkittivat ja tidrkeédt sisillot,
jotka kiinnostivat tyontekijoitd, poliittinen sitoutuneisuus ja merkitseminen sekid
irrallinen rakenne. Estdvid tekijoitd olivat ylijohtaminen ja poliittisen ilmapiirin
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puuttuminen, kliinisen johtamisen konflikti, ammatilliset rajat, luottamuksen puute,
huono ammatillinen suhde, riittiméattomat teknologiset taidot sekd huono strateginen
johtajuus.

Tyoterveyshuolto-organisaatioiden tietimyksenhallinan tutkimukset
Terveystieteiden ja tietimyksenhallinnan kentilld on havaittavissa eroja siitd, miten
tietdimyksenhallinnan késitettd ldhestytddn. Terveystieteissi puhutaan ennemmin
tiedon ja osaamisen johtamisesta kuin tietimyksenhallinnasta. Terveydenhuollon
tietojdrjestelmien, tietotekniikan sekd tietimyksenhallinnan merkitys on tunnistettu.
Muuttuva tyoelamd asettaa tyoterveyshuollolle erityisesti tietojen kdsittelyn
perusvalmiushaasteita. Organisaation oppimista tulisikin suunnata tiedon jakamisesta
monipuolisesti, teoreettisesti hallittujen ohjausmenetelmien hallintaan sekd
monipuolisen tietoperustan vahvistamiseen. Tietimyksenhallinta painottuu turhan
herkésti tietotekniseen maailmaan, vaikka tidrkedmpidd olisi pohtia, miten ihmiset
oppivat ja osaavat hyodyntdd saamansa tiedon. Tyoterveyshuollon vaikuttavan
toiminnan lisddmiseksi sen tulisi kehittdd toimivaa dialogia asiakasyritysten kanssa.
Keskusteleva kulttuuri kehittdd dialogisia ja reflektoivia toimintatapoja koko
organisaation kollektiivisen osaamisen lisddmiseksi. Tyoterveyshuollon oman
toiminnan suunnittelu on jddnyt asiakastyon kehittdmisen jalkoihin. Tieto, jota
tyoterveyshuolloissa dokumentoidaan, jad eksplisiittisen tiedon tasolle, mutta ne
pelkistéddn eivit riitd tehokkaan tiedon jakamiseen.

Parhaimmat edellytykset tiedon jalostamiseen ovat niissd organisaatioissa, joissa
sisdiset suhteet ja vuorovaikutus toimivat. Myos avoin, positiivinen ilmapiiri sekid
luottamuksellisuus ja sosiaalinen pddoma edesauttavat tiedon jalostamista. Erilaiset
yhteistyoverkostot ovat tirkeitd kanavia uuden tiedon jalostamisprosessissa. Tyohon
sitoutuminen ja luottamus yhdessd haastavan ja arvokkaan tyon sekd palautteen ja
tuen kautta ovat uuden tiedon luomisen tdarkeimmit tekijdt. Organisaation suunnan
madrittelyssd ja muussa paidtoksenteossa tarvitaan sekid tietojirjestelmien formaalia
tietoa ettd keskustelujen kautta vilittyvdd kokemuksellista tietoa. Tami edellyttdd
jérjestelmien ja organisaation toimintatapojen painotusten sdételyd. Mitd suurempi ja
monimuotoisempi organisaatio on, sitd vaikeampi on saada tieto perille.
Tietojohtaminen ei ole aina nikyvissd, kun se sisdltyy muuhun organisaation
toimintaa ja esimiestyohon. Tietojohtamisen tulee olla asioiden selvittdmisen ja
faktatiedon hankinnan lisdksi kokemuksellisen tiedon jakamista. Institutionaaliset
keskustelut ja kirjalliset osallistumistavat eivit ndytd takaavan osallisuutta, elleivit
johtaminen ja toimintakulttuuri tue sen toteuttamista.

Tietimyksenhallinta mahdollistuu, kun tietoa voidaan soveltaa erilaisissa kehittimis-
ja pditoksentekotilanteissa. Tieto ja tietdmys tulisi sen vuoksi olla jokaisen
ulottuvilla. Tietoa tulee my0ds luoda riittdvdsti. Keskeinen viitekehys
tietojohtamiselle ovat organisaation tietojohtamisen strategia, toiminnan tavoitteet ja
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visio. Niilld annetaan tietoa organisaation kehityksen suunnasta. Tietojohtamiseen
vaikuttavat my0Os organisaation kulttuuri-, vuorovaikutus- ja palautejirjestelmét seki
toisaalta henkiloston yksilolliset kyvyt oppia ja muuttua, ottaa vastaan tietoa seki
tiedon soveltamis- ja jakamistaidot. Innovatiivisuuden kehittdmiseksi keskeistd on,
ettd yksiloiden osaaminen liittyy toisiinsa. Johtamisen kautta yksiléiden osaamiset
yhdistetddn toimiviksi kokonaisuuksiksi. Tutkimuksen teoreettisen osan keskeiset
kisitteet ovat koottuna kuvaan 24.

ORGANISAATION OPPIMINEN
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Kuvio 24. Tutkimuksen teoriaosan keskeiset kisitteet.

Kuvan keskidssé on tyoterveyshuolto-organisaation tietimyksenhallinta, joka sisdltdd
johdon alla olevat vaiheet tiedon luominen, kerdiminen, organisointi, jalostaminen,
jakelu ja ylldpito. Alempana kuvassa on kuvattu tiedon keskeisimmit lajit data,
informaatio, tietdmys ja osaaminen. Kuvassa alhaalla keskelld on SECI-malli, joka
muodostaa tiedon jalostamisen perustan. Tietimyksenhallinta tyoterveyshuolto-
organisaatiossa ~ voi  olla  sekd  resurssiperusteinen  tai  tavoitetilana
tietdimysperusteinen. Tyoterveyshuolto-organisaation tietimyksenhallinta edellyttidd
vuorovaikutusta, tiedonkulkua, tiedon hallintaa sekd tiedon jakamista. Kaiken
taustalla ovat organisaation oppiminen, organisaatiorakenne, organisaatiokulttuuri
sekd asiantuntijaksi kasvun vaiheet.
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3 Aineisto

3.1 Tutkimusasetelma

Tutkimusprosessi alkoi vuonna 2007 tutustumalla ensin tietojohtamisen tieteenalaan,
sitten tietimyksenhallinnan ja tiedon jalostamisen tutkimuksiin sekd toisaalta
perehtymilla SECI-mallin sisdltoon ja siihen esitettyyn kritiikkiin sekd sen
jatkosovelluksiin. Tutkija analysoi myds organisaation oppimisen, oppivan
organisaation seki organisaatiotutkimuksen tutkimuksia vuosien 2008-2009 aikana.
Vuonna 2009 laadittiin aiempien tutkimusten sekd omien tutkimuskysymysten
perusteella teemahaastattelurunko (liite 2.) ja haastattelut toteutettiin piddosin vuoden
2010 aikana. Haastatteluaineisto litteroitiin vuoden 2011 aikana. Analyysin
yhteydessd laadittiin kyselylomake (liite 3.), jonka tarkoituksena oli syventdd
haastattelujen tuloksia. Kyselylomake ldhetettiin sidhkopostilla kevaalla 2011.
Kyselyaineiston analysointi ajoittui syksylle 2011. Lopullinen tutkimusraportin
kirjoittaminen ajoittui vuodelle 2012.

Tutkimuksen tuloksena saadaan esille ulkoa tulevan tiedon jalostamisprosessiin
vaikuttavia tekijoitda julkisella ja yksityiselld sektorilla. Tuloksena kuvataan tiedon
jalostamisprosessin  erottelevia tekijoitd. Empiirisen tutkimuksen rakenteen
mukaisesti (mm. Tuomi 2007, s. 58) teoriaosa perustelee empiiristd osaa. Teoriaosa
maédrittelee ja rajaa timén tutkimuksen kiinnostuksen kohteen eli tiedon jalostamisen.
Tassd tutkimuksessa voidaan esitelld teoreettinen viitekehys, koska SECI-malli on
vakiintunut teoria, ei pelkéstddn késite (vrt. Tuomi 2007, s. 60). Toteutettava
tutkimus etenee ensin kvalitatiivisella otteella, ja kvalitatiivisen aineiston tulosten
sekd aiemman tutkimuksen perusteella laaditaan kvantitatiivisesti toteutettava kysely
tutkimustulosten yleistettivyyden parantamiseksi. Tutkimuksen aineistona on seki
yksilo- ettd ryhmitasoiset teemahaastattelut ettd kyselyaineisto. Yksilohaastatteluja
oli 14 kpl ja ryhméhaastatteluja oli 10 kpl, joissa osallistujien médrd vaihteli 2-7
tyontekijan vililla. Kyselyyn vastasi 403 vastaajaa. Kuviossa 25 on kuvattu
tutkimuksen aineisto.
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Kuvio 25. Tutkimusaineisto

Kvantitatiivinen aineisto analysoidaan erilaisten tilastollisten menetelmien avulla.
Tutkimusaineiston kyselyaineiston analysointimenetelmind kiytetdin frekvenssien
lisdksi mm. ristiintaulukointia, varianssianalyysia seké keskiarvojen vertailua.

3.2 Tutkimusmenetelmat

Ruusuvuoren ja Tiittulan (2005, ss. 22-23) mukaan tutkijan oma rooli vaikuttaa
esimerkiksi haastateltavia organisaatioita valitessa. Tutkijan oma tausta ja verkostot
ovat aina ldsnd tutkimusta tehtdessd, minkd vuoksi tdrkedd on tunnistaa oma
asemansa osana tutkimusta. Tilanne korostuu erityisesti silloin, kun tutkijalla on
omaa aikaisempaa kokemusta tutkittavasta ilmiostd. Ennakkokokemus vaikuttaa aina
jollain  tasolla  saatavan information analysointiin sekd pyrkimyksessd
yleistettavyyteen. Se saattaa myOs nédkyéd lahestyttdessd informantteja. Tutkimuksen
laadullisessa osassa tutkijan oma rooli oli suuri, koska hiin kerési ja analysoi koko
aineiston itse. Tdmén vuoksi tutkimuksessa haluttiin toteuttaa laadullisen osion
jélkeen kysely, jossa ko. haastetta ei ole olemassa.

3.2.1 Yksilohaastattelu

Haastattelun kéytto on Eskolan ja Vastaméen (2007, s. 25) mukaan yleisin Suomessa
kiytetty aineistonkeruumenetelmd. Suuri osa kvalitatiivisesta tutkimuksen
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aineistonkeruusta perustuu haastatteluihin, ja on olemassa paljon oppaita
kvalitatiiviseen aineistonkeruuseen (mm. Koskinen ym. 2005; Metsdamuuronen 2006;
Ruusuvuori & Tiittula 2005; Tuomi & Sarajéarvi 2004; Eriksson & Kovalainen 2008;
Alasuutari 1999; Aaltola & Valli 2001; Aaltola & Valli 2007; Silverman 1993;
Cassell & Symon 1994). Haastattelu luo mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa
itse tutkimustilanteessa.

Tiittula ja Ruusuvuori (2005, s. 10) sijoittavat tutkimushaastattelun tiedonintressin
joko realistiseen tai idealistiseen ndkemykseen. Realistisessa ndkemyksessé aineisto
heijastaa haastattelun ulkopuolista todellisuutta, kun idealistisessa ndkemyksessi
todellisuus rakentuu itse haastattelun vuorovaikutuksessa. Tamén vuoksi tutkijan on
valmistauduttava haastatteluun pohtimalla, miten kysymykset ovat ohjanneet tai
johdatelleet haastateltavan vastauksia. Alasuutari (1999, ss. 114-116) jakaa
haastattelut fakta- ja ndytendkokulmaan. Faktandkokulmassa aineistoa kéytetddn
enemmin tai vdhemmin rehellisind ja todenmukaisina vditteind ulkoisesta
maailmasta. Ndytendkokulma taas perustuu aineistoon sellaisenaan. Olennaista eivit
ole faktat vaan kuvaus todellisuudesta sellaisenaan riittdd. Faktandkokulmassa
vaaditaan totuudenmukaisuutta ja rehellisyyttd, vaikka aineisto ja todellisuus ovat
erillisia. Miller ja Glassner (2004, s. 137) tuovat esille laadullisen
tutkimushaastattelun etuina ja vahvuuksina kerdtd ja tutkia tarinoiden avulla
sosiaalista ympdristod. Kulttuuriset ja kollektiiviset tarinat tuovat esille tirkeitéd
nikemyksid siitd, miten ilmididen keskindiset suhteet muotoutuvat ja toimivat
suhteessa toisiinsa.

Haastattelun lajit voidaan luokitella kolmeen erilaiseen tapaan: lomakehaastattelu
(strukturoitu haastattelu), teemahaastattelu (puolistrukturoitu haastattelu) sekd avoin
haastattelu (syvéhaastattelu). Tiukin tapa kerétd tietoa on lomakehaastattelu, jossa
reliabiliteetti on parempi kuin avoimessa haastattelussa. Avoin haastattelu sopii
parhaiten silloin, kun eri henkildiden kokemukset eroavat paljon toisistaan tai
kisitellddn heikosti tiedostettuja seikkoja tai tutkittavia on védhdn. (Tiittula &
Ruusuvuori 2005, s. 11; Tuomi & Sarajdrvi 2004, ss. 76-77; Metsamuuronen 2006, s.
115; Jarvinen & Jarvinen 2000, s. 153.)

Koskinen ym. (2005, ss. 104-108) esittivit, ettd teemahaastattelu perustuu
ajatukseen, ettd jokin haastattelun nidkokulma on ly6ty lukkoon, mutta sitd voidaan
syventdd ja tarkentaa kulloisessakin haastattelutilanteessa. Teemahaastattelu
kohdistetaan tutkittavien kokemuksiin, ja tutkimuksella tuotetaan niin ollen
kokemukseen pohjautuvaa tietoa. Teemahaastattelu sopii sellaisten ilmididen
tutkimiseen, josta ei ole saatavilla vield paljon tietoa. King (1994, s. 16) suosittelee
haastattelumenetelméd sellaisiin tutkimuksiin, jossa tutkimuskohteena olevan ilmion
merkityksid halutaan tarkastella tai jos tutkimuskohteena ovat yksilon erilaiset
kisitykset erilaisista prosesseista yhteiskunnassa. Haastattelumenetelma sopii myos
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uusien ilmididen tutkimukseen silloinkin, kun aiotaan tehdd myos kvantitatiivinen
osuus. Tidssd tapauksessa laadullinen haastattelu antaa teoriatietoa mittarin
rakentamiseen. Teemahaastattelun ldhtokohtana on, ettd tutkija on selvittdnyt
tutkimuskohteena olevasta asiasta tutkittavaan ilmioon liittyvid oleellisia tekijoitd,
sithen liittyvid rakenteita, prosesseja ja on tietoinen ilmioon liitettdvista
kokonaisuudesta.

Tutkija suunnitteli haastattelurungon huolellisesti aiempien tutkimustulosten sekd
tutkimuskysymysten ohjaamina, mutta abduktion periaatteella myds varautuen
sithen, ettd haastattelujen vélissd tutkimuskysymykset saattavat muuttua. Tutkija
valitsi ~ haastattelujen ~ kohteet  tutkijan  asuinmaakunnasta  sekd  sen
naapurimaakunnasta, koska ko. alueilla on kattavasti julkisen ja yksityisen sektorin
tyoterveyshuolto-organisaatioita. Riskind on mahdollinen vinoutunut jakauma, mutta
tamidn vuoksi aineistonkeruussa haluttiin ensin haastattelulla saada esille yleisid
teemoja tiedon jalostamiseen, joita syvennetdidn kyselyn avulla ldhettden se kattavasti
ympéri Suomea. Tutkija valitsi haastattelujen lukuméérdksi yhteensd kymmenen
organisaatiota, joista viisi oli julkisen sektorin ja viisi yksityisen sektorin
organisaatiota.

Tutkija ldhestyi kohdeorganisaatioita ensin Kkirjeelld tai sdhkopostilla, jossa oli
selostettu tutkimuksen kulku sekd tulevan haastattelun aihealue. Tdmin jilkeen
tutkija otti puhelimitse yhteyttd kunkin organisaation tyoterveyshuollon esimieheen,
kertoi tutkimuksesta seki tiedusteli suostumusta mukaan haastatteluun. Alun perin
kirjeitd organisaatioihin ldhti 14 kpl, joista neljd perui osallistumisensa tutkimukseen
pddosin aikapulaan perustaen. Otettaessa yhteyttid tydterveyshuolto-organisaatioihin
aineistonkeruuvaiheessa niille kerrottiin tutkimuksesta sekd kysyttiin suostumusta
haastatteluun.  Tutkija  toimitti  osallistujille  sé@hkopostin, jossa  olivat
teemahaastattelujen kysymykset etukdteen tutustuttavaksi. Kahteen organisaatioon
tehtiin erillinen tutkimuslupamenettely ennen aineiston keruuta.

Teemahaastatteluissa edettiin haastateltaville etukiteen tiedossa olevien valittujen
teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Haastattelun alussa
tutkija  kertasi tutkimusaiheen, tutkijan intressin sithen sekd  korosti
haastatteluaineiston luottamuksellisuutta. Tutkija toteutti haastattelut ennalta laaditun
teemahaastattelurungon (liite 2.) pohjalta. Teemahaastattelurunko muotoutui
teoreettisesta viitekehyksestd esiin nousseiden teemojen pohjalta. Tutkija valitsi
kustakin kohdeorganisaatiosta henkil6itd haastatteluun mukaan niin, ettd jokaisesta
tyOyhteisostd mukana oli 1-7 haastateltavaa. Tutkija toteutti haastattelut péadosin
vuoden 2010 aikana haastateltavien omilla tyopaikoilla joko neuvotteluhuoneessa tai
haastateltavien tyohuoneissa. Haastateltaville oli informoitu etukiteen haastattelun
aiheesta ja haastatteluajat sekd -paikat oli myos sovittu etukiteen. Tutkija toteutti
kaikki haastattelut henkilokohtaisina yksilohaastatteluina.
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Yhteensd haastatteluja toteutettiin 24 kappaletta. Haastattelut olivat kestoltaan 32
minuutista 80 minuuttiin, ja keskiméaérdinen haastatteluaika oli hieman yli 49
minuuttia. Haastattelujen yhteenlaskettu kesto oli 1230 minuuttia eli 20 tuntia 51
minuuttia, ja litteroituna haastatteluaineiston laajuudeksi tuli (rivivililld 1 ja arial-
fontilla 11) 167 liuskaa. Haastattelut tallennettiin tietokoneella ja litteroitiin Word-
tekstinkdasittelyohjelmalla. Taulukossa 15 on koottuna haastatteluaineiston
keskeisimmiit tiedot.

Taulukko 15. Teemahaastattelujen aikataulu, osallistujamiérét, aineiston laajuus sekd
haastatteluaika

pvm kesto/min osallistujat liuskoja
1. 14.3.2010 48,35 6 11
2. [17.3.2010 42,24 1 6
3. [17.3.2010 44,22 1 7
4. 117.3.2010 38,40 1 5
5. |25.3.2010 49,46 1 6
6. |26.3.2010 35,56 2 5
7. 126.3.2010 42,45 1 5
8. 130.3.2010 51,23 4 8
9. [30.3.2010 32,00 1 4
10. [ 29.3.2010 49,20 1 6
11.11.4.2010 49,02 1 7
12.11.4.2010 43,10 1 4
13.23.6.2010 76,48 2 9
14.124.8.2010 63,10 6 11
15.12.9.2010 51,26 1 7
16.]2.9.2010 59,42 3 8
17.114.9.2010 33,20 7 7
18.22.9.2010 46,14 1 6
19.2.12.2010 80,24 1 8
20.19.12.2010 49,52 1 6
21.19.12.2010 54,00 4 9
22.125.1.2011 42,28 1 7
23.|25.1.2011 60,20 4 9
24.126.1.2011 40,46 4 6
vhteensa 1181 min 56 osall. 167 liuskaa
keskiarvo 49 min 2,3 osall. 7 liuskaa

Haastattelutilanteessa korostettiin tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuutta,
anonymiteettia sekid luottamuksellisuutta. Samalla tutkija kertoi, miten tiedot tullaan
analysoimaan ja milld tarkkuudella aineistoa raportoidaan. Lisdksi tutkija korosti,
etteivit vastaajien nimet tule esille tutkimusraportissa ja ettei heidin edustamiansa
organisaatioita voida tunnistaa tutkimusraportista. Tutkija nauhoitti kaikki
haastattelut ja tutkija kysyi suullisesti jokaiselta haastateltavalta luvan nauhoitukseen.
Tutkija kirjoitti itse haastattelut puhtaaksi. Kaikki haastattelut olivat nauhoittuneet
hyvin, joten aukikirjoittaminen onnistui luotettavasti. Haastattelun aukikirjoittamisen
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aikana tekstistd poistettiin kaikki tunnistetiedot. Haastatteluiden lauseet numeroitiin,
jotta tutkija tietdisi, mistd haastattelusta oli kyse.

Tutkija oli haastattelutilanteessa tutkijan roolissa. Tutkija ei kuitenkaan voi olla
haastattelutilanteessa tdysin ulkopuolinen. Haastattelun lopussa tutkija kysyi
jokaiselta haastateltavalta, jaiko heitd vaivaamaan mikédin haastattelussa ilmennyt
asia. Samoin tutkija pyysi heitd kysyméén, jos he eivdat ymmirtineet jotain asiaa.
Tutkija myOs pyysi osallistujia ottamaan tarvittaessa yhteyttd, jos he haluaisivat
kysyéd jotain haastattelun jdlkeen. Yhteydenottoja ei tullut haastattelujen jilkeen.
Haastateltavat toivoivat saavansa raportin itselleen sen valmistuttua, koska aihe
kiinnosti heitd.

Tutkimuksen julkaisuun liittyy myos eettisid tekijoitd. Kaikki tunnistetiedot on
poistettu tekstistd, jotta vastaajien anonymiteetti sdilyisi. Yleisend periaatteena on
julkaista tulokset avoimesti ja rehellisesti. Tutkija on ottanut kaikki keskusteluissa
olleet maininnat mukaan analyysiin. Laadullisessa tutkimuksessa kuitenkin tutkijan
oma subjektiivisuus muokkaa tutkimustuloksia, joten tdysin objektiiviseen
kuvaukseen ei koskaan padstd. Tutkija on kuitenkin pyrkinyt olemaan
mahdollisimman objektiivinen kuvauksissa ja tutkimuspéivikirjan kdytto on auttanut
objektiivisuuden tavoittelussa.

Haastatteluaineistoon  liittyy  tutkimuksen luotettavuuden  kannalta  niin
mahdollisuuksia kuin rajoituksiakin. Haastattelu poikkeaa arkisesta keskustelusta,
joten tyypillisesti sitd ei koeta tilanteena tidysin luonnollisena (Koskinen ym. 2005, s.
32). Tdmain tutkimuksen ilmio, tiedon jalostaminen, koettiin haastatteluissa hieman
epdmdiirdisesti, ja kédsite oli aluksi haastateltaville vieras. Toisaalta kokemusten
kautta tutkittava ilmio oli haastateltaville tuttu, kun sitd ldhestyttiin mm. osaamisen
kehittdmisen tai organisaation oppimisen kautta. Jokaisen haastattelun alussa tiedon
jalostamisen késitteen sisdltd maédriteltiin. Haastatteluiden aikana ei tutkija
kuitenkaan voi olla tdysin varma, ettd hin on tulkinnut tutkittavien ilmaisut niin, kuin
ne on tarkoitettu.

Haastatteluihin osallistui eri organisaatioiden ja tiimien esimiehid sekd tyontekijoita.
Haastateltavien lukumidrdin vaikuttivat tiimien esimiesten toiveet haastateltavista
ihmisistd ja saturaatioilmio, jota on esitetty ratkaisuksi varsinkin laadullisen aineiston
kattavuuden ongelmaan sekd kriteeriksi aineiston kerddmisen lopettamiselle
(Eisenhardt 1989, s. 545). Jo noin kahdenkymmenen haastattelun kohdalla uusien
esiin tulevien asioiden méédrd oli endd varsin vihiistd. Haastateltavien méaardd (24
kpl) voidaankin pitdd riittdvind ymmarryksen saamiseksi tutkittavasta ilmiosta.
Eisenhardtin (1989, s. 545) mukaan haastattelut voidaan lopettaa silloin, kun
teoreettinen saturaatio on saavutettu. Koska uudet tapaukset eivit tuoneet selkedsti
lisdtietoa, tutkija ei haastattelujen médrdn kasvattamista pitdnyt mielekkdina.

152



3.2.2 Ryhmahaastattelu

Tutkimuksessa kéytettiin kohteesta riippuen joko yksilo- tai ryhméhaastattelua.
Erityisesti tyOyhteis0jd haastateltiin ryhméssd ja esimiehid yleensd erikseen
yksilohaastatteluna. Ryhmadhaastattelu (focus group interview) on sopiva
aineistonkeruumuoto silloin, kun halutaan péddstd késiksi pienoiskulttuurien
kokemuksiin. Viime vuosina ryhmdhaastattelumetodia on kéytetty yhd enemmén
tiedonkeruumenetelmind (Wilkinson 2004, s. 177). Ryhmdhaastattelun avulla
voidaan Hirsjdrven ja Hurmeen (2001, s. 61) mukaan tutkia yhteisid normeja ja
ihanteita, sekd myos sitd, ovatko mielipiteet samanlaiset esim. tiimissd. Ryhmi- tai
parihaastattelua voidaan pitdd keskusteluna, jonka tavoite on vapaamuotoinen.
Osanottajat kommentoivat asioita melko spontaanisti, tekevit huomioita ja tuottavat
monipuolista tietoa tutkittavasta ilmiosta.

Valtosen (2005, ss. 223-224) mukaan ryhméhaastattelu tulee erottaa
ryhmikeskustelumetodista. Ryhméhaastattelussa vuorovaikutus painottuu vetijin ja
kunkin osallistujan vilille, tutkija tekee siis yksilohaastatteluja ryhmitilanteessa ja
pitdaa vuorovaikutuskontrollin itselldan. Ryhméikeskustelussa tutkija pyrkii tietoisesti
samaan osallistujien kesken vuorovaikutusta aikaan. Haastattelijan tulee saada
ryhmén ilmapiiri mahdollisimman otolliseksi hyville keskustelulle. Térkedd on
huomioida, ettei haastattelija ohjaa tai osallistu omilla mielipiteilldén haastatteluun.

Ryhmihaastattelun tulisi olla Hirsjarven ja Hurmeen (2001, s. 63) mielestd
mahdollisimman vuorovaikutuksellinen. Vuorovaikutuksen avulla tavoitellaan
sellaista tietoa, jota ilman sitd ei saataisi esille. Ryhméhaastatteluun kuuluu, ettd
osallistuvat jdsenet ovat kiinnostuneita haastattelun aiheesta ja heilld on mielipiteiti
asiasta. Haastattelutilanteessa haastateltavat kuulevat toisten mielipiteet eri asioista.
Tutkijan tehtdvdnd on tehdd muistiinpanoja ja huomioida, ettd kaikki haastateltavat
osallistuvat keskusteluun. Ideana on, ettei yksittdisen vastaajan mielipide edusta
vilttamittd koko ryhmidn mielipidettd. Suurimpana haasteena ryhméhaastatteluissa
oli saada jokainen osallistuja tuomaan esille omat, ehki eridvitkin ajatuksensa tiedon
jalostamisesta. Jos ryhmissd oli vahva mielipiteen tuoja, hdn saattoi vililld
tyrehdyttdd keskustelua, minkd vuoksi ryhmihaastattelu tuntui ajoittain melko
haastavalta toteuttaa. Toinen tidrked seikka oli ymmartdd tyoterveyshuollon
ammattilaisten kieli, koska haastattelun sisdltd perustui pddosin omaan termistoon.
Tutkijan oma tausta auttoi kisitteiston ymmaértdmisessd, mutta muutaman kerran
tutkija joutui varmuuden vuoksi tarkentamaan, mitd haastateltava yritti kertoa.
Kolmas suuri haaste oli pysyé aiheessa, etenkin kun yksi ryhméihaastattelu toteutui
tutkijan ennestddn tunteman ryhmén kanssa. Haasteena ryhméhaastatteluissa oli
ryhmin heterogeenisyys, koska muutamassa haastattelussa osallistujat saattoivat olla
tdysin eri mieltd tietyistd asioista, mikd vaikutti hieman haastattelutilanteen
sujumiseen. Pddosin ryhméhaastatteluissa ei ollut esimiestd mukana kattavamman
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tuloksen saavuttamiseksi. Joskus esimiehen ldsnidolo haastattelutilanteessa saattoi
jopa tyrehdyttdd keskustelun.

3.2.3 Sisallonanalyysi

Siséllonanalyysi syntyi toisen maailmansodan aikana amerikkalaisten sotilaiden
analysoidessa saksalaisten sanomalehden artikkeleiden perusteella Saksan
elintarviketilannetta (Jirvinen & Jirvinen 2000, s. 66). Siséllonanalyysi voidaan
jakaa Tuomen ja Sarajirven (2004, ss. 97-99) mukaan kolmeen eri
analysointimalliin:  induktiiviseen eli  aineistoldhtdiseen, deduktiiviseen eli
teoriasidonnaiseen sekd teorialdhtdiseen analysointimalliin. Induktiivinen analyysi
antaa aineiston itsensd kertoa ilmiGstd, deduktiivinen analyysi on perinteinen
kirjallisuudessa ilmenevd teoria joka kytkeytyy todellisuuteen. Teorialdhtoinen
analyysi ei taas pohjaudu suoraan teoriaan, vaan siind on tiettyjd teoreettisia
kytkentdjd. Analysoitavat kohteet valitaan aineistosta, mutta aiempi tieto ohjaa
enemmin kuin teoria. Tédsséd yhdistetddn kdytdnnostd saatu kokemusperiinen tieto ja
teoria.

Wilkinson (2004, ss. 182-183) erottelee sisidllonanalyysin etnografisesta analyysista.
Etnografinen analyysi on enemmaén valikoiva ja viittaa enemméin kysymykseen “miti
tdssd tapahtuu” osallistujien vilillda mennen syvemmalle esim. ryhmiddynamiikkaan.
Sisdllonanalyysi on systemaattisempaa ja siséltopitoisempaa. Molempien analyysien
tulokset eroavat toisistaan. Kynkiddn ja Vanhasen (1999, s. 4) mukaan aineisto
analysoidaan yleisimmin laadullisella sisdllonanalyysilla. Sisdllonanalyysissa tausta-
ajatteluna  on  kommunikaatioteoria, jossa  tdrkein  tutkimuskohde on
kommunikaatioprosessi. Berelson (1952) on madritellyt sisdllonanalyysin
seuraavasti:  Sisédllonanalyysi on kommunikaation ilmisisdllon objektiivista,
systemaattista ja maaréllistd kuvailua varten soveltuva tutkimustekniikka. Kyngés ja
Vanhanen (1999, ss. 4-5) jatkavat, etti kommunikaatioteorian mukaan viestilli on
lahettdja ja vastaanottaja. Viestintdtapaan liittyy aina yhteiskunnallinen konteksti.
Sisdllonanalyysilla voidaan analysoida kommunikaatiosta se, kuka puhuu, miten,
kenelle, mitd ja milld seurauksilla. Sisdllonanalyysi on menetelmi, jolla voidaan
jarjestdd, kvantifioida ja kuvata ilmiotd, jota ollaan tutkimassa. Menetelmédd
kdytetddn pdivikirjojen, kirjeiden, puheiden, dialogien, raporttien, kirjojen,
artikkeleiden ja muun materiaalin analyysiin. Analyysin tavoitteena on tiivistdd
tutkittava ilmio kuvaukseksi. Olennaista on, ettd tutkimusaineistosta osataan erottaa
samanlaiset ja erilaiset asiat. Luokat ovat toisensa poissulkevia ja yksiselitteisii.
(Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2001, s. 23.) Analyysin lopputuloksena voi olla
kategorioita, kisitteitd, kidsitekartta tai malli. Analysointi toteutetaan Jdrvisen ja
Jarvisen (2000, s. 67) mukaan seuraavasti: laadi koodituskaavio, koodaa teksti, laske
frekvenssit tai prosentit, suorita hypoteesien testaaminen. He ymmartivit sisdllon
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analyysin puhtaasti positivistiseksi tekstianalyysiksi. Viittauksia kohteeseen tai
tapahtumaan voivat olla lauseet, kappaleet, sivut, tiettyjen sanojen esiintymdt,
kielelliset rakenteet tai aihekohtaiset tarkastelut. Eskola ja Suoranta (2000, s. 185)
kayttaviat kasitettd sisdllon erittely Pietilin (1973) mukaisesti. Erona sisdllon
analyysiin on ainakin se, ettd sisdllon erittelyssd kuvataan myos kvantitatiivisesti
aineistoa laadullisen luokittelun lisdksi.

Yleisesti kvalitatiivisessa analyysissa tiarkedd on Tuomen ja Sarajdrven (2004, ss. 70-
71) viittdimdn mukaan tarkastella aineistoa my0s kokonaisuutena, ja sen
moniddnisyys on hyvid sdilyttdd. Aineistonkeruu, analyysi, tulkinta ja raportointi
toteutuvat osittain samanaikaisesti, ja tulkintaan liittyvdt kysymykset ovat ldsnd
tutkimusprosessissa. Laadullinen tutkimus voidaan samaistaa sisidllonanalyysiin.
Tuomi ja Sarajéirvi (2004, ss. 110-119) esittelevit sisidllonanalyysin erilaisia muotoja,
mutta pddpaino analyysissa perustuu Pietilin (1973) esittelemidin jérjestykseen.
Ensin mddritellddn Pietildn (1973, s. 92) sekd Kynkédédn ja Vanhasen (1999, ss. 5-7)
mukaan analyysiyksikot, jossa valitaan tutkimustehtivien mukaan sanat tai lauseet.
Tamin jédlkeen litteroitu aineisto luetaan useita kertoja ldpi. Keskeistd on etsid
vastauksia seuraaviin kysymyksiin: Kuka tidssd kertoo? Missd tdmi asia tapahtuu?
Milloin se tapahtui? Miksi ja mité tisséd tapahtuu? Toisessa vaiheessa pelkistetdidn eli
tutkimuskysymysten nimilld kootaan tekstiin kohdat, joissa “vastaus” on.
Tavoitteena on, ettd pelkistykset ovat mahdollisimman sanatarkkoja aineistosta
otettuna. Ryhmittelyssd pelkistetyistd ilmaisuista etsitddin samoja sekd erilaisia
asioita, jotka yhdistetdin samaan kategoriaan, joka nimetddn sisdltod kuvaavaksi.
Tutkija saa itse paittdd, mitkd asiat kuuluvat hdnen mielestddn yhteen. Tarvittaessa
samat asiat voidaan myo0s kvantifioida (Wilkinson 2004, s. 183). Viimeisend
vaiheena on yldkategorioiden muodostaminen, jossa analyysi jatkuu yhdistimalla
alakategoriat, joilla on nimi yhdeksi tai useammaksi ylidkategoriaksi. Analysointia
jatketaan niin kauan kuin aineiston suhteen on mahdollista ja mielekéstd.

Aineiston analysointi eteni edelli mainittujen kuvausten mukaisesti siten, ettd
litteroidessa tutkijan mieleen tuli jo tuloksista jonkinlainen kuvaus. Téamén jilkeen
alkoi aineiston useaan kertaan lukeminen, avainsanojen alleviivaaminen seki
alleviivattujen sanojen kokoaminen mielekkéiksi kokonaisuuksiksi. Kokonaisuudet
ovat kategorioita, jotka ovat esitelty tutkimustuloksissa. Jdsentely kategorioista
yldkategorioiksi eteni loogisesti, ja lopulliset ylidkategoriat muodostuivat selkedsti
aineistosta. Tutkimustuloksissa on kuvattu kunkin kategorian tai yldkategorian
tyypillistd esimerkkisitaattia. Tulokset esitellddn limittdin tilastollisen analyysin
yhteydessd, koska aineistot tdydentdvdt hyvin toisiaan ja tdlld parannetaan
tutkimustulosten luettavuutta.
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3.2.4 Kyselylomake

Jarvinen ja Jarvinen (2000, ss. 56-57) maédrittelevit survey-tutkimuksen metodiksi
keridtd informaatiota kédyttden otosta sekd standardisoituja tiedonkeruun tekniikoita.
Satunnaisotanta olisi tavoite, mutta “sopivat” otokset ovat yleisin tiedonkeruun tapa,
mutta niiden luotettavuudessa on omat ongelmansa yleistettivyyden suhteen. Toinen
luotettavuuden haaste survey-tutkimuksessa on ymmarrettdvit kisitteet. Kentédn
ihmiset voivat ajatella asioista eri tavoin kuin tutkija. Téssd tutkimuksessa yksi
haaste on “tiedon jalostamisen” kisite: ymmirretddnko se kuten se on maédritelty.
Tamidn vuoksi mittarissa on kéytetty késitteend myoOs osaamisen kehittdmistd tai
osaamista yleensd. Etenkin haastatteluosuudessa tutkija huomasi késitteiden
ymmarryksen haasteellisuuden, jonka vuoksi kyselylomakkeessa on kiytetty myos
kisitettd osaaminen tai osaamisen kehittdminen.

Mittaamisella tarkoitetaan Roosin, Fernstromin, Piponiuksen ja Rastaan (2006, ss.
120-124) mukaan asioiden tilan esittdmistd ja kuvaamista sekd asioiden keskindisten
mittasuhteiden jasentdmistd ja luokittelua. Mittaria rakennettaessa olennaista on, ettid
mittaaminen ja kaytettdvit tunnusluvut liittyvét vilittomaésti organisaation keskeisiin
toimintoithin. My0s tunnusluvun ja kuvattavan kohteen vilinen vuorovaikutus tulee
olla tunnistettavissa ja mddritettdvissd. Mittauksen kohteen tulee olla tdsmaéllisesti
maidritelty.

Tutkimuksen ensimmadisen vaiheen tuloksena syntyi sisédllonanalyysilla melko
syvéllinen késitys tiedon jalostamisen toteutumisesta julkisella ja yksityiselld
sektorilla. Erot julkisen ja yksityisen sektorin vililld tuntuivat kuitenkin melko
suurilta, kuten alun perin tutkimushypoteesina olikin. Tutkijan subjektiivinen
ndkemys vaikutti eron ilmentymiseen, minkd vuoksi tutkimuksen luotettavuuden
varmistamiseksi kvantitatiivinen aineisto oli tirked kerdtd. Kyselylomake laadittiin
tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Kaikki kysymykset eivit olleet
kuitenkaan ennalta testattuja, vaan itse muodostettuja teoreettisessa o0sassa
esiteltyihin tutkimuksiin ja teorioihin perustaen. Muutamissa tutkimuksissa oli tehty
ansiokkaita mittareita (mm. Kivinen 2008), mutta tutkija muodosti oman mittarin
perustuen tietdmyksenhallinnan teorioihin sekéd aiempaan tietimykseen aihealueesta.
Tutkija  pyrki  olemaan  mahdollisimman  puolueeton = muodostaessaan
kyselylomakkeen kysymyksid, etteivit viittdmét ohjaisi vastaajia. Kyselylomakkeen
tiedon jalostamisen sisdllot sovellettiin haastattelujen sekd aiempien tutkimusten sekd
teorioiden perusteella SECI-mallin mukaisesti neljdén eri osioon. Tuloksena saatu
strukturoitu kyselylomake toimi tutkimuksen toisen vaiheen
aineistonkeruumenetelmédnid. Lomaketta esitestattiin yhdessd tyoterveyshuolto-
yksikdssd, ja tulosten perusteella lomakkeeseen tehtiin endd pienimuotoisia
muutoksia.
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Strukturoitu kysely on taloudellinen ja tehokas aineistonkeruumenetelmi, mikéli
tutkittavia on paljon. Kyselylomakkeen kéytolldi voidaan my0s eliminoida
haastattelijan mahdollinen vaikutus vastauksiin. (Alkula ym. 1995, s. 138.) Osaltaan
tamin vuoksi kyselyd voidaan pitdd tarkoituksenmukaisena tdydentdvidnd keinona
keritd tietoa tyoterveyshuolto-organisaatioiden tiedon jalostamisesta. Taulukossa 16
on eritelty kyselylomakkeen osa-alueet sekéd kysymysten lukumaéérit.

Taulukko 16. Kyselylomakkeen osa-alueet ja kysymysten lukuméirit

kysymysten lukuméaara avoimet
kysymykset

| Taustatiedot 15 kysymysta
Il Tyéterveyshuollon 34 monivalintakysymysta 1
tietotarpeet ja —lahteet
lll Organisaation rakenne ja 31 monivalintakysymysta 2
johtaminen
IV Tiedon jalostaminen 4 x 10 monivalintakysymysta SECI-mallin 1
osaamiseksi osa-alueiden mukaisesti

tarkeimmaéat oppimistavat 36 vaittdmasta 7

térkeinté
V Tiedon jalostamisen 33 mahdollistajaa
mahdollistajat, estajat seka 29 estdjaa
organisaation vaikutus 14 monivalintakysymysté organisaation

vaikutuksesta

Aiheen laajuudesta johtuen kyselylomakkeesta tuli verraten pitkd, 119
monivalintavdittdmdd. Suureen osaan viitteistd tai kysymyksistd vastattiin
valitsemalla Likertin 4-portaisesta asteikosta omaa tilannetta tai mielipidettd ldhinnd
oleva vastausvaihtoehto. Alkulan ym. (1995, ss. 134-135) mukaan Likert-asteikkoa
kdytetddn silloin kun halutaan asioiden erottelemisen lisdksi mitata sitd, kuinka
paljon toista enemmin vastaaja on jonkun asian puolesta tai sitd vastaan. Silloin
voidaan ajatella, ettd vastausvaihtoehdot muodostavat asteikon, joka analysoitaessa
tulkitaan vilimatka-asteikolliseksi. On huomattavaa, ettd analysoitaessa Likert-
asteikollisia  viittdmid kdytettiin  my0s jérjestysasteikollisten kysymysten
analysointikeinoja, kuten Metsdmuuronen (2003, s. 40) toteaa. Vaihtoehto en
tiedd/en osaa sanoa jitettiin tarkoituksella pois, koska vastaajilta haluttiin selkeit
mielipiteet vdittimén puolesta tai sitd vastaan. Vaihtoehtona voi olla myds ei osaa
sanoa, jolloin vastaajalle jétetddn vaihtoehto olla viittdimén suhteen neutraali (mm.
Garland 1991, ss. 69-70).

Kysely sisélsi taustatieto-osion lisdksi seuraavat osiot: tySterveyshuollon tietotarpeet
ja —lédhteet, organisaation rakenne ja johtaminen, tiedon jalostaminen osaamiseksi
sekd tiedon jalostamisen mahdollistajat, estdjidt sekd organisaation tai esimiehen
vaikutus tiedon jalostamiseen. Kustakin osiosta muodostettiin summamuuttujat.
Vastaajien suhteellisen runsaan méiiridn ansiosta aineisto voitiin analysoida myos
faktorianalyysilla, jossa suositellaan, ettd vastauksia olisi ainakin viisi kertaa
enemméin kuin muuttujia (Hair, Anderson, Tatham & Black 1998, ss. 98-99) ja
vihintdin 20 kertaa niin paljon kuin faktoreita. (Nummenmaa 2009, s. 398.)

157




Otantavaihtoehdoista kéytettiin osittamatonta ja moniasteista otantaa, jossa otetaan
ensin otos kerddmdlld internetistd tyoterveyshuolto-organisaatioiden yhteystiedot ja
lopullinen otos on vastanneiden lukuméiéra kattavasti ympéri Suomen. Yhteystiedot
loytyivit useista osoitehakusivuilta sekd kuntien ja yksityisen sektorin kotisivuilta.
Otoksen harhan eliminoimiseksi tutkija tarkisti jokaisen kunnan ja kuntayhtymén
tyoterveyshuolto-organisaatioiden  yhteystiedot sekd varmisti myds kaikkien
yksityisen sektorin organisaatioiden tiedot, jotta otoksesta tulisi mahdollisimman
kattava. Harkinnanvaraisuuden mukaan tutkija valitsee hédnen tarpeisiinsa sopivat
tapaukset (mm. Soininen 1995, s. 103; Valli 2001, s. 13). Otannan onnistuminen on
tarked osa tilastollista tutkimusta, jossa otoksen tutkimustuloksia pyritddn
yleistiméddn populaatioon. Otannan avulla pyritddn saamaan ikddn kuin
“pienoismalli” suomalaisista, joka kuvaa mahdollisimman hyvin perusjoukkoa.
(Valli 2001, ss. 13-14.)

Otoksen kokosuosituksia on useita, Soinisen (1995, s. 107) esityksen mukaan
perusjoukon ollessa 1200, otoskoko olisi hyvé olla 291. Jos perusjoukon koko on 1
000 000, niin luotettavan otoksen koko on 384. Bartlett, Kotrlik ja Higgins (2001, ss.
44-45) kuvaavat virheotannan arvioinnissa kahta seikkaa: tyypin 1 tason
virhemarginaalia, eli riskid siitd, jonka tutkija on valmis hyvéiksymaiin
tutkimuksessaan sekd tason (alpha level), jonka tutkija on valmis hyviksymé&én.
Tamin virheen hyviksyttdvyysrajana pidetddn yleisesti 5 %:n tasoa. Usein kdytetddn
ilmaisua p < 0.05, miké siis tarkoittaa alle 5 %:n mahdollisuutta, etti ero johtuu
sattumasta. Tyypin II virhe'® ilmenee, kun tilastollisten proseduurien perusteella
tehdddn viddrid johtopddtoksid tuloksista. Vaarana on, ettei vertailevassa
tutkimuksessa havaita todellisia eroja. Jos otoksen koko on tarpeeksi suuri, erot
tulevat esille tilastollisesti todenndkoisemmin ja tulos on luotettava. Bartlettin,
Kotrlikin ja Higginsin (2001, s. 48) mukaan jos populaation koko on 6000"
tyontekijdd, 5%:n virhemarginaalilla luotettavan otoksen koko on 362.

Tavoite oli, ettdi mahdollisimman moneen tyoterveyshuoltoon saadaan toimitettua
kysely. Kysely pyrittiin kohdistamaan suoraan oikealle henkil6lle tyoterveyshuolto-
organisaatiossa, minkd varmistamiseksi yhteystiedot haettiin kuntien internet-
sivustoilta helmikuussa 2010. Otoksen edustavuuteen liittyy riski siitd, ettei otos
toteudu tdydellisesti, vaan siihen liittyy aina katoa. Tutkijan tuleekin osoittaa, kuinka
hyvin tai huonosti otoksen rakenne vastaa perusjoukon rakennetta. (Alkula ym. 1995,
ss. 112-113.) Internet-kyselyiden haasteena ovat mm. se, ettd kyselyn tulokset
kuvaavat vain sen joukon mielipidettd, jotka ovat vastanneet kyselyyn. Toisaalta
myos aiheeseen voimakkaasti reagoivat vastaavat ko. kyselyihin. Katoon vaikuttavat
myods  itse  aineistonkeruumenetelmd,  kysymysten  lukumidrd,  aiheen

'® todennakoisyys loytaa todellinen ero.
Ytydterveyshoitajia oli  Suomessa noin 2634, tydterveysladkareitda 2369,

tyofysioterapeutteja 751, ja psykologeja 316 (Manninen ym. 2009).
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monimutkaisuus, itse aihe, tutkimuksen ajankohta, vastaajia ei tavoiteta, osoite voi
olla viird, vastaaja on tavoittamattomissa tai ettd vastaaja ei halua vastata kyselyyn.
Téssd tutkimuksessa otoksen edustavuus varmistettiin frekvenssiajoilla ennen
tilastollisten analyysien tekoa, ja aineisto edusti hyvin perusjoukon rakennetta.

Kysely toteutettiin sdhkoisend Webropol-ohjelmiston kautta. Webropol valittiin
aineiston keruumenetelmiksi, koska se on nopea ja selked tapa keridtd aineistoa.
Webropolia kéytettdessd data saadaan suoraan Excel-muodossa ja se voidaan siirtdd
SPSS-ohjelmaan, jolloin yksi vaihe eli aineiston koodaaminen jdd pois tutkijan
tyoskentelystd. Koodaamisvaiheessa aineistoon voi tulla my0s virheitd, joten téltdkin
viltyttiin. Toki data tarkistettiin ennen tilastollista ajoa. Kirjallisessa muodossa
lahetettynd kysely olisi voinut tuntua vieldkin pidemmaltd kuin sdhkoisessd
versiossa.

Tutkija kerdsi internetistdi mahdollisimman monen tydterveyshuoltoyksikon
yhteystiedot julkiselta ja yksityiseltd sektorilta. My0Os organisaatioiden omien
tyoterveyshuoltoyksikoiden  yhteystiedot —etsittiin  internetisti. Kyselylomake
toimitettiin ~ 23.2.2010  sdhkopostitse  kaikkiin  internetistd  keréttyihin
tyoterveyshuoltoyksikoihin, joita saatiin kerdttyd yhteensd 2073 kpl. Kaikkiaan
osoitelistassa oli 2298 sdhkopostiosoitetta, joista 225 osoitetta ilmoitettiin
tuntemattomaksi ja korjausten jilkeen 28 osoitetta saatiin oikeaksi. Vastaamattomille
lahetettiin  muistutus sdhkoposteihin kuukauden kuluttua kyselyn alkamisesta.
Uusintaséhkoposti ldhetettiin 29.3.2010 ja lopullinen vastausaika oli 29.4.2010
mennessd. Vastauksia saatiin yhteensd 403 kpl vastausprosentin ollessa 19,4%.
Aineisto tallentui automaattisesti excel-taulukkoon, josta se siirrettiin SPSS for
Windows 15.1-ohjelmaan.

Internetin kautta kerittiville aineistolle selkeimpini etuna on, ettéd tiedot tallentuvat
heti tietokantaan, joka mahdollistaa aineiston késittelyn heti ja sdéstdd tutkijalta ison
tyon sen sijasta, ettd tutkija kirjaisi jokaisen vastauksen itse. Heikkilidn (2004, 69)
mukaan sdhkopostikysely on soveltuva aineistonkeruumenetelmi silloin, kun
edustavan otoksen saaminen on mahdollista. Riskind on, ettd vastaajien ika- tai
ammattijakauma voi olla erilainen kuin perusjoukossa. Sdhkopostikyselyn etuina
ovat alhaiset kustannukset ja nopeus. Sdhkopostikyselyn haittana néhddén olevan
sallitun katoprosentin méaérittely. Muun muassa Kaplowitzin, Hadlockin ja Levinen
(2004, s. 98) tutkimuksessa pelkin sdhkopostikyselyn vastausprosentti on noin
20%:ssa. Sahkopostikyselyissd kato on huomattavasti suurempi kuin tavallisissa
postikyselyissd. Yleisesti selatessa internetissd olevia tutkimuksia, sihkopostikyselyn
vastausprosentit ovat keskimiirin 20-25% tietdmilla.

Aineisto analysoitiin SPSS-15.0 for Windows -ohjelmaa kéyttden. Aineistoa
tarkasteltiin kokonaisuutena yleisin tilastollisin menetelmin ja julkisen ja yksityisen
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sektorin tyOterveyshuoltojen tiedon jalostamista tarkasteltiin mm. prosentuaalisten
osuuksien sekd keskiarvovertailujen avulla. Kyselyn viittdmistd muodostettiin
faktorianalyysin avulla vastaajien ndkemys tiedon jalostamisesta. Merkitsevyystasot
voidaan luokitella seuraavasti:

- tilastollisesti erittdin merkitsevé, jos p. < 0,001 ***

- tilastollisesti merkitsevé, jos p.< 0,01 **

- tilastollisesti melkein merkitsevi jos p.< 0,05*

- tilastollisesti suuntaa antava jos p.<0,1

Tilastollisissa tarkasteluissa merkitsevyystasoksi valittiin Heikkildn (2004, ss. 194-
195) ja Vallin (2001, s. 26) suosittelemat rajat, eli p. <0,05, mikd tarkoittaa
tilastollisesti melkein merkitsevdia. Tamai tarkoittaa sitd, ettd 95% varmuudella
voidaan tehdd oikea johtopddtos nollahypoteesin hylkddmisestd tai hyvidksymisesta.
Alkulan  ym. (1995, s. 284) mukaan aineiston kuvailuun kéytettiin
frekvenssijakaumia. Mittarin vdittimét ovat jirjestysasteikollisia muuttujia, mutta
analysoinnissa kéaytettiin vélimatka- ja suhdeasteikollisille muuttujille kaytettdvid
menetelmid kuten Alkula ym. (1995, s. 284) suosittelevat. Tutkijat suosittelevat
my0Os sitd, ettd Likert-tyyppistd jérjestysasteikollista ja normaalisti jakautunutta
jakaumaa voidaan kiyttdd vilimatka-asteikon tapaan. Téamédn vuoksi esim. tiedon
jalostamisen eroja vertailtaessa on kdytetty ristiintaulukoinnin lisédksi myos t-testid
(kts. Metsamuuronen 2003, s. 40).

Aineiston analysoinnissa tarkasteltiin muuttujien riippuvuutta ja yhteyttd toisiinsa
kdyttien Kkorrelaatiota, ristiintaulukointia sekd khii nelio-testid. Keskiarvoja
vertailtaessa kahden ryhmin vélilld kdytettiin t-testid, koska ristiintaulukoinnissa ei
saatu ryhmien vilisid eroja esille kuten t-testissd saatiin. Nominaaliasteikollisia
muuttujia mitattiin mm. khiin nelio-testilld, kun ordinaali- ja intervallimuuttujia
mitattiin t-testilla (mm. Valli 2001, s. 27). Khiin neli0 -testi voidaan suorittaa Vallin
(2001, ss. 72-80) mukaan jo luokitteluasteikolliselle muuttujalle. T-testid voidaan
kayttdd jo tilastollisten hypoteesien testaukseen, ja sen tarkoituksena on varmistaa,
ettei saatu tulos ole satunnaisvaihtelua, vaan sen voidaan olettaa olevan niin myds
perusjoukossa. Testi testaa sitd, ovatko kahden ryhmén keskiarvot yhté suuret.

3.3 Aineiston tiivistaminen

Tyoterveyshuolto-organisaatioiden tiedon jalostamisen kuvaamiseksi aineistoa
tiivistettiin - ensin faktorianalyysilla. Tiedon jalostamista tyoterveyshuollossa
tiedusteltiin neljdlld osiolla, joita ei kyselyvaiheessa haluttu erottaa toisistaan, vaan
itse kyselyssd oli vain 40 erilaista vdittimid, mutta joista jokainen 10 véaittimid
kuvasi uuden tiedon luomisen (SECI-malli, Nonaka & Takeuchi 1995) eri vaiheita.
Ensimmdiset kymmenen vdittdmidd kuvasi tiedon luomisen sosialisaatiovaihetta,
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jossa hiljaista tietoa voidaan omaksua esim. jonkun toisen tekemistd seuraamalla.
Témid osio on myohemmin nimetty sosialisaatio-osioksi. Toiset kymmenen
viittdimad kuvasi tiedon luomisen mallin ulkoistamisvaihetta, jossa hiljaista tietoa
muunnetaan ndkyviksi tiedoksi koko organisaation kayttoon reflektoiden. Tdma osio
on myohemmin nimetty ulkoistaminen-osioksi*°. Seuraavat kymmenen véittimad
ovat yhdistelyvaiheeseen liittyvid véittdmid, missd dokumentoidaan yhdessd
reflektoituja asioita sekd mm. vertaillaan toiseen tietoon tai kokemukseen. Tdmé osio
on nimetty yhdistely-osioksi. Viimeiset kymmenen viittdamidd ovat sisdistimisen
vaiheeseen liittyvid véittdmid, missd ndkyvéd tieto muuntuu kokemuksen kautta
hiljaiseksi tiedoksi. Naitd vdittdmid kuvataan myShemmin sisdistdminen-osiona.
Metsdmuurosen (2003, ss. 439-440) mukaan aineiston analyysin alussa on hyvi
toteuttaa reliabiliteettianalyysi, joka mittaa mittarin sisdistd konsistenssia, eli sitd,
kuinka kaikki mittarin kysymykset mittaavat samaa asiaa. Korkea alfa ei poista sitid
vastuuta, ettd kysymysten tdytyy ldhtokohtaisesti palvella tutkimusta luotettavuutta.
Tunnetuin reliabiliteetin mittaamisen menetelmid on Cronbachin alpha, joka mittaa
kyselyn sisidisti konsistenssia. Alfojen®’  suositeltu luotettavuusarvo  on
Metsdmuurosen (2003, s. 443) mukaan >0.60. Reliabiliteettianalyysissa saatiin edelld
mainituista osioista seuraavat alfat:

1. Sosialisaatio-osio  0.709

2. Ulkoistaminen-osio 0.819

3. Yhdistely-osio 0.761

4. Sisdistiminen-osio  0.737
Kaikkien osioiden arvot ylittivit suosituksen, eli kyselylomakkeen tiedon jalostamis-
osioiden voidaan todeta olevan luotettavia, koska arvot ylittivit 0.60.

Metsdmuurosen (2003, ss. 517-521) ja Nummenmaan (2009, s. 397) mukaan
faktorianalyysid kdytetddn menetelmind, jolla voidaan vihentdd muuttujien madrdd
ja tarkastella muuttujien samanaikaista yhteisvaihtelua. Tarkoituksena on siis etsid
suuresta joukosta ne muuttujat, joilla on yhteisti vaihtelua, ja muodostaa muuttujista
ryhmid siten, ettd muuttujien midrd vihenee. Faktorit voidaan nimetid sisdllollisin
perustein vastaamaan kuhunkin faktoriin latautuneita muuttujia. Faktorianalyysid on
Hairin ym. (1998, s. 91) ja Metsimuurosen (2003, s. 517) esittimédnd kahta
paityyppid: konfirmatorinen ja eksploratiivinen faktorianalyysi. Konfirmatorinen
faktorianalyysi on kehittyneempi tekniikka, jota kédytetddn tutkimuksen pidemmalld
olevissa vaiheissa testattaessa piilevid prosesseja eli sen avulla tutkitaan valmista
mallia ja varmistetaan, antaako aineisto tukea valmiille mallille. Tdssd tutkimuksessa

# Tutkija haluaa erottaa osioiden nimet alkuperaisen SECI-mallin j&ljitettavyyden
VUOKSI.

*! Alfa muodostuu laskettavien muuttujien kahtiajakoon, joiden vélinen korkea
korrelaatio puhuu muuttujien suuresta yhtenaisyydesta. Jos kaikki muuttujat
mittaavat samaa asiaa, miten muuttujat jaetaan kahteen ryhméaan. Cronbachin alpha
kuvaa siis sita, ettad o on kaikkien erilaisten kahtia jaettujen vélisten korrelaatioiden
keskiarvo. (Metsamuuronen 2003, ss. 439-440.)
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on kaytetty eksploratiivista faktorianalyysid. Vallin (2001, s. 87) mukaan
eksploratiivinen faktorianalyysi on aineistoldhtdinen tutkimusmenetelmé, jossa
pyritddn kuvaamaan ja ryhmittimédn aineistosta toistensa kanssa Kkorreloivia
muuttujia. Eksploratiivinen faktorianalyysi pyrkii etsimidin muuttujajoukosta
faktoreita, jotka pystyvit selittdméén havaittujen muuttujien vaihtelua ilman, ettd
tutkijalla on etukéteen vahvoja odotuksia 10ydettivien faktoreiden méaérista tai niiden
tulkinnasta. Se perustuu aineistoon ja analyysin tuloksena voidaan 10ytdd yksi tai
useampia faktoreita, joita kdytetdin hyviksi tulosten tulkinnassa. Edelld kuvattu
analyysimenetelmd vahvistaa abduktiivisen pdittelyn kédyttod tutkimuksessa.
Kriteerinéd on, ettd tutkittavien muuttujien tulee olla vdhintdédn jirjestysasteikollisia.
Toinen kriteeri on otoksen suuruus, mielelldén vihintdidn 200 havaintoyksikkod, jotta
tulokset olisivat mielekkditd. (Metsamuuronen 2003, ss. 520-521.) Téamén
tutkimuksen aineisto oli riittdvéa faktorianalyysin suorittamiseen (403 vastaajaa).

Viittimissd tiedusteltiin ensin mielipidettd skaalalla, onko samaa mieltd, osittain
samaa mieltd, osittain eri mieltd vai tdysin eri mieltd. Viitteen lopussa oli toinen
kohta, jossa pyydettiin mielipidettd siitd, kokeeko ko. vdittimén térkedksi.
Faktorianalyysiin otettiin vain mielipideviittdméit jattden pois tédrkedksi koetut
mielipiteet. Faktorianalyysi suoritettiin ensin koneen mééritellessid vapaasti faktorien
lukumaééridn. Latauksen (viittdmien keskindisen vahvuuden) rajaksi asetettiin 0.30,
jotta esiin saatiin riittdvéan suuri ja selvd faktorilataus. Latauksen suuruus kertoo
Alkulan ym. (1995, s. 267) mukaan sen, kuinka paljon faktorin avulla pystytddn
selittdiméin havaitun muuttujan vaihtelusta eli lasketun faktorin ja muuttujan vélinen
korrelaatio. Lataukset saavat arvoja -1 ja 1 vililla. Mitd ldhempédnd latauksen
itseisarvo on yhté (1) sitd vahvemmin muuttuja latautuu faktorilla (eli sitd paremmin
faktori selittdd muuttujan vaihtelua). Joissain tilanteissa faktorianalyysia kédytettdessi
poistetaan ne muuttujat, jotka eivit korreloi voimakkaasti keskenédédn (0.30 tai alle).
Tdssd tapauksessa muuttujien poistamista ei toteutettu, mutta tulokset esitetddn
ilmoittaen kunkin osion faktorianalyysin korrelaatiot Spearmanin
jarjestyskorrelaatiokertoimen mukaisesti. Faktorimédrin kriteerind pidettiin Hairin
ym. (1998, s. 111) mukaan ominaisarvoa yksi.

Faktorianalyysin tulkintaa voidaan selkiyttdd rotatoinnin avulla. Rotaatio tarkoittaa
Metsdmuurosen (2003, s. 519) mukaan kiertdmisté, jolloin alkuperdistd akselointia
voidaan muuttaa, ettd muuttujien viliset lataukset ovat paremmin tulkittavissa. Myos
Alkula ym. (1995, s. 272) kuvaavat rotaatiota siten, ettd véittimien viliset lataukset
eivit muutu, mutta akselistoa kierretddn paremman tulkinnan saamiseksi. Rotaatiot
ovat jaettavissa kahteen pddryhméin, suorakulmaisiin ja vinokulmaisiin. Rotaatiot
eroavat toisistaan siten, ettd suorakulmaisessa rotaatiossa oletetaan, ettd faktorit tai
pddkomponentit ovat toisistaan riippumattomia. Vinokulmaisessa rotaatiossa
puolestaan faktorien tai pddkomponenttien vilinen yhteys sallitaan. (Hair ym. 1998,
ss. 106-111; Nummenmaa 2009, ss. 402-403, 411.) Tissd tutkimuksessa
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rotatoinnissa kdytettiin vinokulmaista Varimax-rotatointia, koska faktorit korreloivat
jonkin verran keskeniin.

Faktorianalyysi toteutettiin Principal Components -menetelmilld, joka tuotti
tutkittavasta ilmiostd tulkinnallisesti loogisimman kokonaisuuden. Kommunina-
liteetti mittaa Nummenmaan (2009, s. 403) mukaan sitd, kuinka paljon faktorien
avulla pystytddn kuvaamaan yksittdisen muuttujan vaihtelua. Kommunaliteetit
vaihtelevat nollan ja yhden vililld. Mitéd 1dhempénd ykkostd litkutaan, sitd paremmin
mallin avulla voidaan selittdd kyseisen muuttujan vaihtelua. Yleisend kdytdntond
voidaan pitdd, ettd alle 0.30:a pienemmit kommunaliteetit osoittavat, ettd kyseisen
muuttujan vaihtelua ei voida selittdd tyydyttdvisti mallin avulla. (Metsimuuronen
2003, s. 528; Nummenmaa 2009, s. 403.) Lopullisten faktorointiin vietyjen
muuttujien kommuninaliteettiarvot vaihtelivat vélilld 0.324-0.821.

Ensin tehtiin faktorianalyysi koko tiedon jalostamisosiolle (osiot I-IV), jossa on 40
viittamad. Kaiserin (Kaiser-Meyer-Olkinin testissd eli KMO) testissd verrataan
osittaiskorrelaatioiden summaa tavallisten korrelaatiokertoimien summaan ja se voi
saada parhaimmillaan arvon 1. KMO-testin mukaan koko tiedon jalostamisosion
(kaikki 40 viittamid) arvo oli 0.920, eli otos on sopiva, kun KMO-arvo on suurempi
kuin 0.5 (vrt. Metsamuuronen 2003, s. 543).

Muuttujien viliset kommunaliteetit olivat vélilldi 0.438-0.714. Piddkomponenttien
ominaisarvo ja selitysosuus kertoi, ettd yhdeksilld padkomponentilla oli ominaisarvo
suurempi kuin 1.0 (raja-arvo). Ndmid komponentit selittavit 57,1% muuttujien
varianssista. Tiedon  jalostamisosiosta  muodostettiin ~ yhdeksdn  faktoria.
Faktorianalyysin tulos on esitelty liitteessd 4. Ensimmaéiseen faktoriin latautui periti
20 viittdimaa. Toiseen faktoriin latautui neljd viittimiid, kolmannesta viidenteen
faktoriin latautui 3 viittdimédd, kuudenteen latautui neljd ja seitseménnen ja
yhdeksédnnen vilille latautui kuhunkin yksi vidittdimd. Tamidn vuoksi koko osion
vdittamit pilkottiin neljdin aiemmin esiteltyyn osioon, jotta tuloksia olisi helpompi
tarkastella.

Sosialisaatio-osion kisittelyd ennen viittiméat kddnnettiin kaikki samaan suuntaan.
Sosialisaatio-osioissa korrelaatiot vaihtelivat ,002-,582 vililld. Kaiser-Mayer-Olkinin
(KMO) -testin mukaan sosialisaatio-osion arvo oli 0.818 (tulee olla suurempi kuin
0.60) joka tarkoittaa sitd, ettd matriisi on soveltuva analyysiin (kts. esim.
Metsdmuuronen 2003, s. 528). Muuttujien kommunaliteetit vaihtelivat vililla 0.426-
0.705, jotka ovat alinta lukuun ottamatta kohtuullisen korkeita. Tama viittaa siihen,
ettd ne mittaavat melko luotettavasti alinta lukuun ottamatta pddkomponentteja
(Metsamuuronen 2003, s. 528). Alin kommunaliteetti kuvasi viittimid jakaisin
tietojani ja osaamistani toisille tyontekijoille enemmaén, jos tillainen opettaminen
otettaisiin huomioon” (0.285). Liian alhaisen kommunaliteetin vuoksi ko. vaittima
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jatetddn jatkoanalyysista pois. Pddkomponenttien ominaisarvo ja selitysosuus kertoi,
ettd kolmella pddkomponentilla oli ominaisarvo suurempi kuin 1.0 (raja-arvo). Namé
kolme komponenttia selittdvat 53,35% muuttujien varianssista. Sosialisaatio-osiosta
muodostettiin kolme faktoria. Ensimméiseen faktoriin painottuivat viisi vaittimaa.
Taulukossa 17 on esitelty sosialisaatio-osion faktorianalyysin lataukset.

Taulukko 17. Osioiden jakautuminen faktoreittain sosialisaatio-osiossa

Faktori Faktori Faktori

Vaittamat SOSIALISAATIO 1.1 1.2 1.3
Yhteinen Reflektointi | Dialoginen
tiedon (0=0.424) |keskustelu
jakaminen (0=0.518)

Vaittdman perédssa kommunaliteettiarvo (0=0.773)

8.Tybterveyshuollossamme jaetaan ideat jal,776

kokemukset koko yhteisdn yhteiseksi tiedoksi (0.643)

9.Tyébterveyshuollossamme jaetaan kokeneiden | ,742

tyontekijdiden hiljaista tietoa toisille (0.606)

3.Tydterveyshuollossamme panostetaan uusien | ,669

ideoiden kehitystyéhén (0.611)

4. Tybéterveyshuollossamme tehdaan tiimityéta (0.426) |,650

7. Tybntekijdidemme pitkaa tydkokemusta arvostetaan

tyoterveyshuollossamme (0.426) ,535

5.Minulle on tarkeampaa neuvoa toisia tydntekij6ita,

kuin itse oppia uusia asioita (0.649) 772

6.Pohdimme kriittisesti ja kehitamme

tyokaytantéjamme yhdessd, emmekd tydskentele ,700

rutiinilla (0.568)

1.Keskustelen usein kollegoideni kanssa tydasioista

(0.705) , 796

2.Tarvittaessa konsultoin tydasiaa kyseisen asian

osaavalta henkil6lta (0.679) ,776

10. Jakaisin tietojani ja osaamistani enemman toisille,

jos téllainen opettaminen otettaisiin  huomioon,

véittdma poistettu alhaisen kommunaliteetin vuoksi

(0.285)

| Faktorin selitysosuus yhteensa 53,35% | 34,4% [11,7% 110,2%

Viittimien luonteen perusteella faktori 1:std muodostettiin summamuuttuja 1.1, joka
nimettiin yhteiseksi tiedon jakamiseksi. Ensimmaéisen faktorin selitysosuus oli 34,4%.
Summamuuttujan sisdinen yhtendisyys tarkistettiin Cronbachin alfalla, joka oli hyvéa
(0=0.773). Téhédn faktoriin latautuivat vdaittiméat “tyoterveyshuollossamme jaetaan
ideat ja kokemukset koko yhteison yhteiseksi tiedoksi”, “tyoterveyshuollossamme

2 9

jaetaan kokeneiden tyontekijoiden hiljaista tietoa toisille”, “tyoterveyshuollossamme
panostetaan uusien ideoiden kehitystyohon”, tyoterveyshuollossamme tehdéddn
pitkad
tyoterveyshuollossamme”. Namai viittiméat kuvaavat hyvin tiedon yhteistid jakamista

tiimityota”  sekd  “tyontekijoidemme tyokokemusta  arvostetaan

seki yhteistyotéd tiedon jakamisessa.

Toiseen faktoriin painottui kaksi viittimada. Faktori 2:sta muodostettiin
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summamuuttuja 1.2, joka nimettiin reflektoinniksi (0=0.424). Tdssd faktorissa
latautuivat viittdimét “minulle on tirkeimpdd neuvoa toisia tyontekijoitd, kuin itse
oppia uusia asioita” sekd “pohdimme kriittisesti ja kehitimme tyOkdytintGjamme
yhdessd, emmekd tyoskentele rutiinilla”. Faktorin selitysosuus oli 11,7%.
Kolmanteen faktoriin  painottuivat kaksi  vdittdmidd, josta muodostettiin
summamuuttuja 1.3 nimettiin dialogiseksi keskusteluksi (0=0.518.). Kolmas faktori
sisdlsi véittamidt “keskustelen wusein kollegoideni kanssa tyOasioista” sekd
“tarvittaessa konsultoin tydasiaa kyseisen asian osaavalta henkiloltd”. Faktorin
selitysosuus oli 10,2%. Lataukset olivat suuria, joten ndmé faktorit kuvaavat hyvin
organisaation sosialisaatiota. Sosialisaatio-osiossa voimakkaimmat lataukset olivat
dialogisessa keskustelussa (,776-,796). Voimakas lataus oli my0s reflektoinnissa
(,700-,772). Hieman pienemmait lataukset olivat yhteisessd tiedon jakamisessa
latausten ollessa ,535-,776 vililld, mutta ko. faktorissa oli myds viisi viittdimii
verrattuna toisiin faktoreihin.

Ulkoistaminen-osiossa korrelaatiot vaihtelivat -,002-,582 vililld. Kaiser-Mayer-
Olkinin -testin mukaan tdmin osion arvo oli 0.903, joka oli suurempi kuin
sosialisaatio-osiossa. Muuttujien kommunaliteetit vaihtelivat vélilla 0.392-0.759,
jotka ovat kohtuullisen korkeita. Pdikomponenttien ominaisarvo ja selitysosuus
kertoi, ettd kahdella pddkomponentilla oli ominaisarvo suurempi kuin 1.0. Ne
selittdvit 53,5% muuttujien varianssista. Tdstd osiosta muodostettiin kaksi faktoria.
Ensimmdiseen faktoriin painottui seitsemédn viittdmadd, josta muodostettiin
summamuuttuja 2.1, joka nimettiin tiedon jakamisen mahdollistaminen
organisaation tasolla (0=0.835). Faktori sisdlsi vdittdmit “organisaatio kannustaa
tyontekijoitd olemaan luovia ja innovatiivisia”, “tyoterveyshuollossani ihmiset
nikevit ongelmat mahdollisuutena oppia”, “tydterveyshuollossa tehdédédn pelisdintoja
samoista toimintatavoista”, “vuorovaikutus on kaksisuuntaista®, “saan kiyttdd
padivittdin osaamistani tyOssdni”’, “aikaa on varattu yhteiseen keskusteluun” sekid
“thmiset kuuntelevat toisiaan”. Ndmaé viittdmét kuvaavat hyvin ominaisuuksia, jolla
tiedon jakamista voidaan mahdollistaa organisaatiotasolla. Kuuntelu, keskustelu, ajan
antaminen, pelisddntdjen tekeminen ja luovuus sekd innovatiivisuus todettiin jo
teoreettisessa viitekehyksessd tédrkeiksi tiedon jakamisen mahdollistajiksi. Tdhén
faktoriin latautuneet véittdmit koskevat kaikkia tyontekijoitda. Mallin selitysosuus oli
42,1%.

Toiseen faktoriin painottuivat kolme vdittiméad, josta muodostettiin summamuuttuja
2.2, nimeltdédn tiedon jakamisen paikan mahdollistaminen. Tdmin faktorin sisdinen
yhtendisyys oli kohtuullinen (0=0.536). Faktoriin latautuivat seuraavat véittimat:
“kahvihuone on meille tdrked tiedonjakopaikka”, “tyoterveyshuollossamme on tiloja,
jossa voimme keskustella yhteisistd asioista” sekd “tyontekijidt keskustelevat

toistensa kanssa saannollisesti”. Ndamai véittimat kuvaavat Nonakan ym. (esim. 2000)
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tiedon jakamisen paikkoja “ba”. Mallin selitysosuus oli 11,5%. Taulukossa 18 on

koottuna ulkoistaminen-osion faktorianalyysin lataukset.

Taulukko 18. Osioiden jakautuminen faktoreittain ulkoistaminen-osiossa

Faktori 2.1 Faktori 2.2
Tiedon Tiedon

Vaittdaméat ULKOISTAMINEN jakamisen jakamisen
mahdollista- paikan
minen mahdollis-
organisaation |taminen
tasolla (=0.536)

Vaittdman perédssa kommunaliteettiarvo (0=0.835)

9. Organisaatio kannustaa tyontekijoéita olemaan luovia |,782

ja innovatiivisia (0.638)

10. Tyéterveyshuollossani ihmiset ndkevéat ongelmat , 740

mahdollisuutena oppia (0.557)

6.Tybterveyshuollossamme tehdaan , 704

pelisdantbja/sopimuksia samoista toimintatavoista

(0.536) ,676

7. Vuorovaikutus on kaksisuuntaista esimiesten ja

tyontekijdiden valilla (0.497) ,672

1. Saan kayttaa paivittdin osaamistani tydsséani (0.455)

2.Tyéterveyshuollossamme on aikaa varattu siihen, etté | ,651

voimme yhdesséa suunnitella tydn tekemisté (0.474)

8. Organisaatiossani ihmiset kuuntelevat toisiaan ennen |,626

kuin itse puhuvat (0.392)

5. Kahvihuone on meille tarkeé tiedon jako- ja ,858

keskustelupaikka (0.759)

4. Tyéterveyshuollossamme on tiloja, joissa tydntekijat ,592

voivat kokoontua keskustelemaan tydsta (0.529)

3. Tybntekijat keskustelevat toistensa kanssa ,529

saanndllisesti (0.512)

[ Mallin selitysosuus yhteensa 53,5% [42,1% [11,5% |

Yhdistely-osion késittelyd ennen vdittdmat kéddnnettiin kaikki samaan suuntaan.
Osiossa korrelaatiot vaihtelivat ,056-,564 vililla. Kaiser-Mayer-Olkinin -testin
mukaan yhdistely-osion arvo oli 0.785, joka on kohtuullisen hyvéd. Muuttujien
kommunaliteetit vaihtelivat vililla 0.317-0.757, jotka ovat sovitun rajan (0.30) yli, eli
kommunaliteetit mittaavat melko luotettavasti paddkomponentteja. Padkomponenttien
ominaisarvo ja selitysosuus kertoivat, ettd kolmella pididkomponentilla oli
ominaisarvo suurempi kuin 1.0 (raja-arvo). Ndmé kolme komponenttia selittivét 55%
muuttujien varianssista. Tdstd osiosta muodostettiin kolme faktoria. Ensimmaéiseen
faktoriin painottui viisi viittdmid, josta muodostettiin summamuuttuja 3.1, joka
nimettiin eksplisiittisen tiedon soveltamiseksi (a=0.699). Tdhén faktoriin latautuivat
vdittamit “tyoterveyshuoltomme kokoukset ovat hyodyllisid ja kokouksissa
tyontekijoilldi on mahdollisuus tuoda esille omia ajatuksiaan”, “dokumentoimme
hyvit  tyokdytdnnot “esimies tarkistaa meiltd

yksikdssamme  tydohjeiksi”,

saannollisesti olemmeko saaneet tietoa uusista asioista” sekd “kisittelemme
asiakaspalautteita sddnnollisesti yhteisissd kokouksissa”. Tdméd faktori nimettiin

eksplisiittisen tiedon soveltamiseksi, koska usein yhteisissd kokouksissa jaetaan usein
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eksplisiittistd tai esille tuomatonta tietoa, ei hiljaista tietoa. Faktorin selitysosuus oli
32,5%.

Toiseen faktoriin painottuivat kolme vdittiméad, josta muodostettiin summamuuttuja
3.2 nimeltédan tietdmyksen varastointi dokumenteiksi (0=0.628). Faktoriin latautuivat
vaittamit, jotka kuvaavat osuvasti tietimyksen varastointia:
“tyoterveyshuollossamme  kaikki  tdrkedt toimintaa ohjaavat tiedot ovat
dokumentoitu”, “tydterveyshuollossamme on Kkirjallisia ohjeita tyokdytidntGjemme
tueksi” sekd “tyOssdni tekemdit pddtokset perustuvat organisaation ohjeisiin ja
suosituksiin”. Faktorin selitysosuus oli 12,1%. Kolmanteen faktoriin painottuivat
kaksi viittdmii, josta muodostettiin summamuuttuja 3.3, joka nimettiin tietdmyksen
luotettavuudeksi (0=0.464). Faktoriin latautuivat vdittamit “kdytdnnon tyoni
perustuu  tutkimustietoon” sekd “tyOterveyshuollossamme kéytetddn usein
luotettavista tietoldhteistd hankittua tietoa”. Faktorin selitysosuus oli 10,3%.
Taulukko 19 kuvaa yhdistely-osion faktorianalyysin latauksia.

Taulukko 19. Osioiden jakautuminen faktoreittain yhdistely-osiossa

Faktori 3.1 | Faktori 3.2 | Faktori

Vaittamat YHDISTELY Eksplisiitti- | Tietdmyksen | 3.3
sen tiedon varastointi Tietamyk-
soveltami- dokumen- sen
nen teiksi luotetta-
e - . . («=0.699) (0=0.628) vuus
Vaittdman perédssa kommunaliteettiarvo (a=0.464)
8. Tyoterveyshuollossamme kokoukset ovat 773

hyddyllisia ja niissé saa uutta tietoa (0.638)
9. Kokouksissa tydntekijéilld on mahdollisuus tuoda | ,636
esille omia ajatuksiaan (0.419)
1. Dokumentoimme hyvat tydokaytannot ,623
yksikdssdmme ohjeiksi ja annamme ne kaikkien
kayttdon organisaatiossamme (0.594)

10. Esimies tarkistaa meiltd sdanndllisesti, olemmeko |,612
saaneet tietoa uusista asioista (0.425)
2. Kasittelemme asiakaspalautetta sdanndllisesti A77
yhteisissa johdon ja tyéntekijéiden palavereissa
(0.462)

4. Tyoéterveyshuollossa kaikki tarkeat toimintaa
ohjaavat tiedot ovat dokumentoitu (0.702) ,814
3. Tyoterveyshuollossamme on kirjallisia ohjeita
tyokéaytantéjemme tueksi (0.659) ,789
6. Tydssa tekeméani paatdkset perustuvat
organisaation ohjeisiin ja suosituksiin (0.317) ,560

7. Kéytédnndn tyoni perustuu tutkimustietoon (0.757)

5. Tyéterveyshuollossamme kaytetdan useimmiten ,866
(0.530) luotettavista tietoldhteista hankittua tietoa ,655
Mallin selitysosuus yhteensé 55% | 32,5% 12,1% 10,3%

Sisdistiminen-osiossa korrelaatiot vaihtelivat -,004-,512 vililld. Kaiser-Mayer-
Olkinin -testin mukaan yhdistely-osion arvo oli 0.768, joka on nididen osioiden
alhaisin arvo. Muuttujien kommunaliteetit vaihtelivat vélilld 0.362-0.670, jotka ovat
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sovitun rajan yli (0.30). Padkomponenttien ominaisarvo ja selitysosuus kertoi, ettéd
kolmella padkomponentilla oli ominaisarvo suurempi kuin 1.0 (raja-arvo). Nami
kolme komponenttia selittdvit 52,57% muuttujien varianssista. Sisdistiminen-osiosta
muodostettiin kolme faktoria. Ensimmadiseen faktoriin painottui kuusi véittimaa,

josta muodostettiin  summamuuttuja 4.1 nimeltddn tietdmyksen jakaminen

verkostojen kautta (0=0.734). Toinen faktori latautui negatiiviseen suuntaan, joten
Metsdmuurosen (2003, 531) mukaan latausten etumerkkid voidaan muuttaa, koska ne
pysyvit itsearvioinniltaan samoina. Ndin ollen kaikki toisen faktorin lataukset

kddnnettiin. Tietdmyksen jakaminen verkostojen kautta —faktoriin latautuivat

vaittamait “tyoterveyshuollossamme kannustetaan tiedon  jakamiseen”,

“tyoterveyshuollossamme  virheiden kautta oppiminen on yksi tapa kehittdd
toimintaamme”, “tietoa jaetaan eri tyoterveyshuoltojen vélilld”, “tietoa jaetaan

29 9

tyoterveyshuollossamme eri tyontekijairyhmien vililla”, “tyoterveyshuoltomme johto

ja esimiehet kokeilevat mielellddn wuusia asioita” sekd ’tietoa jaetaan

tyoterveyshuollossamme kollegojen vililla”. Tdmi faktori sisélsi véiittdmid, jotka
Ko.
kommunaliteetit olivat 0.531-0.701 vililld. Taulukossa 20 on sisdistiminen-osion

kuvaavat verkostojen kanssa tehtdvdd tietimyksen jakamista. faktorin

faktorianalyysi.

Taulukko 20. Osioiden jakautuminen faktoreittain sisdistiminen-osiossa

Faktori 4.1 Faktori 4.2
Tietdmyksen Henkiloston

Viittamat SISAISTAMINEN jakaminen aktiivisuus
verkostojen tiedon
kautta jalostamiseen

Vaittdman perédssa kommunaliteettiarvo (0=0.734) (0=0.770)

5.  Tyoterveyshuollossamme  kannustetaan  tiedon|,701

jakamiseen (0.600)

10. Ty6terveyshuollossamme virheiden kautta oppiminen |,687

on yksi tapa kehittéda toimintaamme (0.517)

9. Tietoa jaetaan eri tydterveyshuoltojen valilla (0.529) ,674

7. Tietoa jaetaan tybterveyshuollossamme eri ,609

tyontekijaryhmien vélilla (0.621)

1. Tyobterveyshuoltomme johto ja esimiehet kokeilevat|,572

mielelldan uusia asioita (0.486)

8. Tietoa jaetaan tyOterveyshuollossamme Kkollegojen |,531

valilla (0.509)

3. Tybterveyshuoltomme menestymisen kannalta on

tarkedmpdaé nykyisten toimintatapojen parantaminen kuin ,605

kokonaan uusien asioiden kehittdminen (0.408)

4. Tiedon jakaminen tybéterveyshuollossamme toteutuu ,550

esimiesten kautta (0.555)

6. Kaikki tydntekijat osallistuvat tiedon jakamiseen (0.600) ,541

2. tydntekijat eivat panttaa tietoa, vaittdma jatettiin pois

Mallin selitysosuus yhteensé 54,4% | 30,5% 13,5%

Toiseen faktoriin painottui kolme viittdméd, josta muodostettiin summamuuttuja 4.2

nimeltddn henkiloston aktiivisuus tiedon jalostamiseen (0=0.770). Faktoriin

latautuivat viittdmat “tyoterveyshuoltomme menestymisen kannalta on tirkedmpdi
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nykyisten toimintatapojen parantaminen kuin kokonaan wuusien asioiden
kehittiminen”, ”tiedon jakaminen tyoterveyshuollossamme toteutuu esimiesten
kautta” sekd “kaikki tyOntekijat osallistuvat tiedon jakamiseen”. Faktorin
kommunaliteetit olivat 0.451-0.550 vililld. Kolmanteen faktoriin painottui vain yksi
vdittdima, jonka alpha oli (a=0.078), koska Cronbachin alpha mittaa usean eri
kysymyksen samankaltaisuutta. Tadma faktori jdtettiin jatkoanalyyseista pois. Poiston
jélkeen sisdistdmis-osion selitysosuus nousi 54,4%:iin.

Faktorianalyysin tuloksena tulleiden faktoreiden 1.1-4.2 vilisid keskindisid yhteyksid
tarkasteltiin korrelaatioiden avulla. Suurin korrelaatio oli faktoreilla 2.1 tiedon
Jjakamisen mahdollistaminen organisaation tasolla (A69**) sekd 2.2 tiedon
Jjakamisen paikan mahdollistaminen (A469**). Faktoreiden vilisid keskiniisid
korrelaatioita tarkastellaan taulukossa 21.

Taulukko 21. Faktoreiden 1.1-4.2 viliset korrelaatiokertoimet

11 1.2 1.3 2.1 2.2 3.1 3.2 3.3 4.1 4.2

1.1 401|410 |,759 |,508 |,666 |,324 |,329 |,681 |,133
1.2 308 |,379 |,231 |,j359 |44 |276 |,345 |-052
1.3 403|469 |,322 |,117 |,263 |,400 |,027
2.1 480 |,770 |,338 |,363 |,736 |,118
2.2 416|100 |,181 |,395 |,043
3.1 456 |,359 |,679 |,121
3.2 241 |,233 |,032
3.3 303 |,083
41 113
4.2

Korrelaatiot faktoreiden (myohemmin ilmaistuna summamuuttujien) valilld
vaihtelivat suurimmillaan summamuuttujassa 4.1 eli tietdmyksen jakaminen
verkostojen kautta. Ko. summamuuttuja korreloi yhteisen tiedon jakamisen (,681%%*)
kanssa, tiedon jakamisen mahdollistamisen organisaation tasolla (,736%*) sekd
eksplisiittisen tiedon soveltamisen (,679*%*) kanssa. Voidaan tulkita, ettd jos
tietdimystd jaetaan verkostojen kautta niin silloin tietoa jaetaan yhteisesti, tiedon
jakaminen mahdollistetaan organisaation tasolla sekd eksplisiittistd tietoa
sovelletaan. Myos summamuuttuja 3.1 eksplisiittisen tiedon soveltaminen Korreloi
vhteisen tiedon jakamisen (,666%*) sekd tiedon jakamisen mahdollistamisen
organisaation tasolla (,770**) kanssa. Nimd summamuuttujat korreloivat eniten
kaikista summamuuttujista. Tuloksesta voidaan tulkita, ettd kun eksplisiittistd tietoa
sovelletaan, yhteistd tietoa jaetaan sekd toisaalta organisaatio mahdollistaa tiedon
jakamisen sekd pdinvastoin. Tiedon jakamisen paikan mahdollistaminen
(summamuuttuja 2.2) yhteisen tiedon jakamisen kanssa (,508**). Tidmi voidaan
tulkita, ettd kun yhteistd tietoa jaetaan, sen jakamiseen annetaan tilaa ja paikka, tulos
voidaan tulkita my6s péinvastoin. Tiedon jakamisen mahdollistaminen organisaation
tasolla (summamuuttuja 2.1) korreloi myds summamuuttujan 1.1 (yhteisen tiedon
jakaminen) kanssa (,759**). Tuloksesta voidaan tulkita, etti kun yhteistd tietoa
jaetaan, organisaatio mahdollistaa sen ja pdinvastoin. Taulukosta voidaan myos

169




tulkita, etti summamuuttuja 4.2 (henkiloston aktiivisuus tiedon jakamiseen) ei
korreloinut voimakkaasti minkdédn muun summamuuttujan kanssa.

Faktorianalyysien  tulosten  perusteella =~ muodostettujen  summamuuttujien
reliabiliteettia tarkasteltiin Cronbachin alphan avulla. Sitd kohtaan on esitetty myos
kritiikkid mm. Mets@amuurosen (2003, s. 439) mukaan. Se ei ota huomioon ilmididen
moniulotteisuutta, ja muuttujien suuri méddrd nostaa aina reliabiliteettia. Menetelméai
kdytetddn kuitenkin suurimmassa osassa tilastollisia tutkimuksia, ja sen tarkoituksena
on esittdd muuttujan todellisen vaihtelun ja mittausvirhevaihtelun siséltimén
kokonaisvaihtelun vilistd suhdetta. Cronbachin alphan arvo on nollan ja yhden
vililld. Reliabiliteetti on sitd korkeampi, mitd ldhempéni arvo on lukua 1.0. Arvolle
on asetettu myds alaraja, joka on riippuvainen tutkimusalueesta ja siitd, onko
kyseessd alustava vai teoriaa testaava tutkimus. Mets@amuuronen (2003, s. 443)
siteeraa Nunnallyn ja Bersteinin 1994 tietoa, ettd Cronbachin alphan alaraja olisi
0.60. Téassd tutkimuksessa Cronbachin alphojen arvot liikkuivat vélilld 0.424-0.835.
Taulukko 22 esittdd summamuuttujien reliabiliteetit.

Taulukko 22. Summamuuttujien reliabiliteetit

Cron- N of Cronbach alpha
bachin items if item deleted
alpha
| 1.1 yhteinen tiedon jakaminen 0773 |5 | 0.696-0.766 |
| 1.2 reflektointi |0424 |2 [ - |
| 1.3 dialoginen keskustelu o518 |2 [ - |
2.1 tiedon jakamisen mahdollistaminen 0.835 7 0.792-0.829
organisaation tasolla
| 2.2 tiedon jakamisen paikan mahdollistaminen 0536 |3 | 0.380- 0.581* |
| 3.1 eksplisiittisen tiedon soveltaminen 0699 |5 | 0.590-0.712** |
| 3.2 tietamyksen varastointi dokumenteiksi 0628 |3 | 0.396-0.709*** |
| 3.3 tietamyksen luotettavuus |0464 |2 [ - |
| 4.1 tietamyksen jakaminen verkostojen avulla 0734 |6 | 0.657-0.721 |
| 4.2 henkildstén aktiivisuus tiedon jakamiseen |-0077 |3 | -0.338-0.230 |
| 1.1-4.2 osiot [0.831 |10 | 0.788-0.849 |

* jos jdtetddn viittima “kahvihuone on meille tiarkei tiedon jako- ja keskustelupaikka” pois,
tulos nousisi 0.581:een

** jos jatetddn vaittimi “kokouksissa tyontekijan on mahdollisuus tuoda esille omia
ajatuksiaan sen sijaan ettd esimies puhuu” pois, tulos nousisi 0.712:een

*#% jos jitetddn viittdma “tyOssini tekemdt padtokset perustuvat organisaation ohjeisiin ja
suosituksiin” pois, tulos nousisi 0.709:een

Korkein alpha (0.835) oli summamuuttujassa 2.1 (tiedon jakamisen mahdollis-
taminen organisaatiotasolla). Lahes yhtd suuri alpha (0.773) oli summamuuttujassa
1.1 eli yhteisessd tiedon jakamisessa. Myds summamuuttuja 4.1 alpha (0.734) oli
suuri (tietdmyksen jakaminen verkostojen avulla). Tuloksen mukaan voidaan todeta,
ettd edelld mainitut summamuuttujat mittaavat luotettavasti tiedon jalostamista.
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4 Tutkimustulokset

Alaluvussa 4.1 kuvataan vastaajien taustatietoja, jossa kuvailumenetelmini kéytettiin
prosentuaalisia osuuksia sekd khiin nelio -testid. Alaluvussa 4.2 kuvataan tiedon
jakamisen kaytidntojd sekd tyoterveyshuolto-organisaatioiden tietotarpeita, jossa
menetelmédnd on kaytetty sisédllonanalyysid tdydennettynd prosentuaalisilla
osuuksilla. Alaluvussa 4.3 keskitytddn esittdméin sisdllonanalyysin tuloksia ulkoa
tulevan tietovirran kokemuksista sekd alaluvussa 4.4 organisaatiokulttuurin ja
esimiestyon kuvaamista tiedon jalostamisen ndkokulmasta. Edelld mainittujen
asioiden selvittdmiseksi kéytettiin ristiintaulukoita sekd khii nelio —testid.
Organisaatiorakenteen ja esimiestyon vaikutusta aineistoon tutkitaan myds
korrelaatioiden avulla. Alaluvussa 4.5 kuvataan tiedon jalostamisen mielipiteitd
sektoreittain ja menetelmind kiytetddn edelleen ristiintaulukoita sekéd khii nelio —
testid. Analyysia syvennetddn kiyttdmalla myOs yksisuuntaista varianssianalyysia
sekd t-testid. Alaluvussa 4.6 esitelldén laadullisen osion tulokset sisédllonanalyysilld
tiedon jalostamisen mahdollistajista ja estdjistd. Ko. alaluvussa on kuvattu myos
kdytettyjen tekijoiden prosentuaaliset osuudet. Alaluvussa 4.7 kuvataan
asiantuntijaksi kasvun edistdvid tekijoitd sekd vertaillaan yksilon ja organisaation
vaikutusta tiedon jalostamiseen. Alaluvussa 4.8 kuvataan tiedon jalostamisen
erottelevat tekijat ja testataan hypoteeseja, eli aineistosta etsitddn ne osiot, jotka
vaikuttavat  tiedon  jalostamisen eroavaisuuksiin. Menetelmind kéytetddn
ristiintaulukointia, yksi- ja monisuuntaista varianssianalyysia sekd t-testid.

4.1 Taustatiedot

Aineiston analysointi aloitettiin kuvailemalla demografisia tekijoitd. Tdssd alaluvussa
kuvataan vastaajien taustatiedot. Menetelmind kéytettiin prosentuaalisia osuuksia
sekd khiin nelio -testid. Haastattelujen ja kyselylomakkeen tuloksia esitelldin
limittdin, koska aineistossa ilmenee ajoittain samankaltaisuuksia ja tdhin perustuen
toistoa halutaan vélttdd. Taustatietoja vertaillaan perusjoukkoon. Alaluvun tiedot
eivdt suoraan anna vastauksia tutkimuskysymyksiin, mutta niitd kéytetddn
jatkoanalyyseissa sekd tutkimuksen validiteetin ja otoksen arvioinnissa.

Kyselyaineiston koko oli 403 vastaajaa ja haastatteluaineiston 24 haastattelua.
Vastaajista 90,1% oli naisia ja 9,9% miehid. Miehid tyoskenteli suhteellisesti
enemmain yksityiselld sektorilla (14,2%) kuin julkisella sektorilla (7,9%).
Maakunnittain vastaajia oli kattavasti ympédri Suomen. Prosentuaalisesti eniten
vastaajia oli Uudeltamaalta, Pirkanmaalta sekd Varsinais-Suomesta. Vihiten
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vastaajia oli  Itd-Uudeltamaalta, Pohjanmaalta sekd Keski-Pohjanmaalta.
Sahkopostikyselyid ei saatu ldhetettyd esim. Keski-Pohjanmaan alueelle niin paljon
kuin muihin maakuntiin, mikad vaikutti tdhidn tulokseen. Kuviossa 26 on esitelty
kyselyyn vastanneiden maakuntien vastausprosentit.
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Kuvio 26.Vastaajien maakunta

Linsi-Suomen ldédnistd oli eniten vastaajia, 42,5%. Eteld-Suomen ldinistd oli
vastaajia 28% ja Itd-Suomen ldénistd 14,5%. Oulun 14énistd vastaajia oli 9,9%. Lapin
ladnistd vastaajia oli 5,2%. Yksityisen sektorin vastaajia oli eniten suhteessa
julkiseen sektoriin Pirkanmaalta, Piijat-Hameestd, Eteld-Karjalasta, Pohjois-
Pohjanmaalta sekd Lapista. Julkisen sektorin vastaajia oli enemmén suhteessa
yksityiseen sektoriin Kainuussa, Pohjois-Karjalassa, Pohjois- ja Eteld-Savossa,
Kymenlaaksossa,  Eteld-Pohjanmaalla, = Pohjanmaalla  sekd  Satakunnassa.
Maakunnittain tarkasteltuna Lapin ja Oulun Iddneissd oli enemmin yksityisen
sektorin (8,7% ja 13,4%) organisaatioiden vastaajia kuin julkisen sektorin (3,6% ja
8,4%) ja Iti-Suomen lddneissd oli vuorostaan enemméin julkisen sektorin (18,4%)
vastaajia kuin yksityisen sektorin (5,5%). Tarkemmat prosentuaaliset vertailut ovat
kuviossa 27.
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Kuvio 27. Yksityisen ja julkisen sektorin vastaajien maakunnalliset prosentuaaliset osuudet

Ikéluokiteltuna suurin vastaajaryhmé oli 41-50-vuotiaat, joita oli ldhes kolmannes
(31%) vastaajista. Alle 30-vuotiaita oli 5,2% vastaajista, 31-40-vuotiaita 18,9%
vastaajista. My0s kokeneita vastaajia oli yhteensd 38% vastaajista (yli 51-vuotiaita).
Tdma kuvaa hyvin tyoterveyshuollon keskiméirdistd ikdjakaumaa. Yli 60-vuotiaita
tyoskenteli hieman enemmin (noin 10% vastaajista) yksityiselld sektorilla kuin
julkisella sektorilla (noin 5% vastaajista). Alle 40-vuotiaita tyOskenteli hieman
enemmain julkisella sektorilla (24,8%) kuin yksityiselld sektorilla (22,1% vastaajista).
Vastaajista 95% oli vakituisessa tyosuhteessa.

Vastaajista noin kaksi kolmasosaa eli 62,3% oli tyoterveyshoitajia, 17,4%
tyoterveysladkireitd, 12,2% tyofysioterapeutteja ja 8,2% muita tyoterveyshuollon
asiantuntijoita (eniten tyoterveyspsykologeja). Vuonna 2007 tydterveyshuolto-
organisaatioiden tyontekijoistd 43% oli tyoterveyshoitajia, 39% tyoterveyslddkireiti,
12,3% tyofysioterapeutteja ja 5,2% tyoterveyspsykologeja (Manninen ym. 2009).
Verrattaessa otoksen ammattiryhmid viralliseen jakaumaan ammattihenkil6istd,
voidaan todeta, ettd tyoOterveyshoitajat ovat vastanneet tdhdn kyselyyn muita
ammattiryhmid enemméin. Tyofysioterapeuttien osalta otos kuvaa hyvin
perusjoukkoa. Psykologien osalta ollaan my0os melko ldhelld perusjoukon jakaumaa.
Ainoastaan tyoterveyslddkarien osalta otoksen laatu ei ollut sama kuin perusjoukon
osalta.
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Noin kolmannes vastaajista (31,8%) oli suorittanut yliopistotutkinnon kun AMK-
tasoisen tai opistoasteen tutkinnon oli suorittanut 68,2%  vastaajista.
Tyo6terveyshuollon lisdkoulutus oli useimmin hankittu Tyoterveyslaitoksen pitkélti
kurssilta (60,8%), AMK-erikoistumisopinnot oli suorittanut 26,8% vastaajista seki
muun lisdkoulutuksen 12,4% vastaajista.

Kaksi kolmasosaa (68,7%) vastaajista tyoskenteli julkisella sektorilla. Loput 31,3%
vastaajista tyoskenteli yksityiselld sektorilla. Terveyskeskuksen tyoterveyshuollossa
tyoskenteli 30,5% vastaajista ja liikelaitoksessa 31,8% vastaajista. Yksityiselld
sektorilla tyoskenteli 25,8% vastaajista. TyOpaikan omassa tai yhteisessd
tyoterveyshuollossa tyOskenteli yhteensd 12% vastaajista. Tédssd aineistossa
luokiteltiin kaikki omat tai yhteisten tyopaikkojen vastaajat joko julkiseen tai
yksityiseen sektoriin. Kuviossa 28 on esitelty tydterveyshuolto-organisaatioiden
prosentuaalinen jakauma verrattuna koko maan tilanteeseen.
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Kuvio 28. Kyselyaineiston sektoreiden prosentuaalinen jakauma verrattuna koko maan
sektorijakaumaan

Kuviossa 28 oikealla puolella on valtakunnallinen tilanne vuodelta 2007. Kuvion
vasemmalla puolella on timén tutkimuksen vastaajien tyopaikkojen jakauma.
Mannisen ym. (2009) mukaan julkisella sektorilla Suomessa on 29% kaikista
tyoterveyshuolloista, yksityisen sektorin organisaatioita 39%, tyOnantajan omia
tyoterveyshuoltoja 26% ja tyOnantajien yhteisid tyOterveyshuoltoja 6%
tyoterveyshuolto-organisaatioista. Vastaajien tyovuodet nykyisessd tyotehtidvassi oli
keskiarvona 10,22 vuotta ja nykyisessd organisaatiossa 7,98 vuotta. Tulos kuvaa
hyvin tyoterveyshuolto-organisaatioiden viime vuosien rakennemuutoksia: vaikka
nykyinen tyotehtdva ei olekaan muuttunut, organisaatio on muuttunut. Tyokokemus
vaihteli nykyisessd tyotehtdvissd 0-39 vuoden vililld keskihajonnan ollessa 8,8
vuotta. Tyovuodet nykyisessd organisaatiossa keskihajonta oli myods 8,7 vuotta
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maksimin ollessa kuusi vuotta. Tulos kertoo, ettd jokainen vastaaja on vaihtanut
organisaatiota viimeisen kuuden vuoden aikana. Jopa puolet vastaajista oli
tyoskennellyt nykyisessi organisaatiossa alle viisi vuotta, kuten kuvio 29 osoittaa.
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Kuvio 29. Vastaajien tydvuodet sektoreittain nykyisessi tyotehtivissi

Tyovuodet nykyisessd organisaatiossa erot julkisen ja yksityisen sektorin vélilld
olivat tilastollisesti melkein merkitsevit siten, ettd alle kaksi vuotta organisaatiossa
olleita oli yksityiselld sektorilla (37,3%) enemmin kuin julkisella sektorilla (31,4%)
sekd pitkddn tyoskennelleitd oli enemmin julkisella kuin yksityiselld sektorilla
(,032). Yli 16 vuotta julkisella sektorilla oli tydskennellyt 19,8% vastaajista kun
yksityiselld sektorilla oli tyoskennellyt 9,5% vastaajista yli 16 vuotta. Yksityiselld
sektorilla oli julkista sektoria enemmiin tyovuosia 2 tai sen alle olevia tyontekijoitd
(ero 6,1%). Julkisella sektorilla taas oli yli 16 vuotta tai enemmaén tydskennelleiti
tyontekijoitd 12,4% (yksityiselld 9,9%). Kuvio 30 esittelee vastaajien tydvuosia
sektoreittain.
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Kuvio 30. Vastaajien tyovuodet sektoreittain nykyisessi organisaatiossa
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Tuloksen mukaan yksityiselld sektorilla oli tydskennelty hieman vihemmin aikaa ja
julkisella sektorilla oli oltu pidempéén tyossé kuin yksityiselld sektorilla.
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Kuvio 31. Vastaajien tydvuodet nykyisessi tyotehtdvissa luokiteltuna tyotehtdvian mukaan

Esimiehid vastaajista oli noin kolmannes, joista 23% teki esimiestyon ohessa
kidytdannon hoitotyotd. Vain 7,9% vastaajista toimi kokopdivdisend esimiehend.
Kuviosta 31 voidaan todeta, ettd yli 16 vuotta tyotehtdvissd olleista eniten oli seki
esimies- ettd hoitotyon tekijoitd. Tulos oli tilastollisesti melkein merkitsevd (,009).
Kuviossa 32 on koottuna vastaajat tydvuosittain organisaatiossa luokiteltuna
tyotehtdvian mukaisesti. Perushoitotyotd tekevid oli alle 2 vuotta samassa
organisaatiossa  tyoskennelleisti ~ yli  kolmannes ja toinen kolmannes
esimies/hoitotyotd tekevistd oli tyoskennellyt nykyisessd organisaatiossa yli 16
vuotta. Tulos oli tilastollisesti merkitseva (,000).
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Kuvio 32. Vastaajien tydvuodet organisaatiossa luokiteltuna tydtehtdvdn mukaan
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Tyodvuodet nykyisessd tyotehtdvissd erosi julkisella ja yksityiselld sektorilla siten,
ettd yli 16 vuotta tai sitd enemmén tyoskennelleitd oli julkisella sektorilla enemmén:
25,2% julkisen sektorin vastauksista, kun yksityisen sektorin vastauksista vastaava
prosentuaalinen osuus oli 20%. Alle neljd vuotta tydskennelleitd oli julkisella
sektorilla (37,5%) enemmin kuin yksityiselld sektorilla (32%). Tulos ei ollut
kuitenkaan tilastollisesti merkitsevd (,208). Yksityiselld sektorilla 42,3% vastaajista
oli tyoskennellyt nykyisessd organisaatiossa alle kaksi vuotta, kun vastaava luku
julkisella sektorilla oli 31,1%. Julkisella sektorilla oli tydskennelty myds pidempéin
kuin yksityiselld sektorilla (esim. yli 11 vuotta julkisella sektorilla 25% kun
yksityiselli vastaava luku oli 17,7%). (,005). Taulukossa 23 on esitelty
ammattiryhmittéiset asiakasjakaumat.

Taulukko 23. Vastaajien asiakasmiirdt ammattiryhmittdin

ty6terve- ty6terve- tyofysio- muu yhteensa
yshoitaja yslaakari terapeutti asiantunti-
ja

alle 500 ty6ntekijaa 42 4 4 7 57

16,7% 5,7% 8,2% 21,2% 0,3%
500-800 tyontekijaa 84 7 4 3 98

33,5% 10% 8,2% 9,1% 2,3%
801-1000 tyéntekijaa 61 14 4 0 79

24,3% 20% 8,2% 10,1%
1001-1200 tyontekijaa 34 8 2 0 44

13,5% 11,4% 4.1% 35,2%
yli 1200 tyéntekijaa 30 37 35 23 125

12% 52,9% 71,4% 69,7% 38,2%
yhteensa 251 70 51 33 403
Virallinen tieto 2007* 2634/9,5% | 2369/2,9% | 751/6,7% 316/10,4% | 6070/6,6

%

(,000)

Taulukossa 23 on esitelty myOs sarakkeessa ’virallinen tieto” vuoden 2007
tyoterveyshuolto-organisaatioissa tyoskentelevien ammattiryhmien oikeat
kokonaislukuméérat. Tdysi- ja osa-aikaisia toimia tyOterveyshuollossa* oli 6869
vuonna 200722, joista 2369 tointa oli lddkéreiden, 2634 hoitajien, 799 avustavan
henkilokunnan, 751 tyofysioterapeutin ja 316 psykologin. Taulukon mukaan tdhédn
tutkimuksen aineistoon osallistui 9.5% tyoterveyshoitajista, 2.9%
tyoterveyslddkireistd, 6,7% tyofysioterapeuteista sekd 10,4% muista asiantuntijoista.
Aineistossa oli mukana 6,6% kaikista Suomen tyoterveyshuolto-organisaatioissa
tyoskentelevistd tyontekijoistd. Vastanneiden asiakaslukumdérit olivat suuria: ldhes
kolmanneksella vastaajista oli yli 1200 tyontekijdd, mutta tulokseen vaikuttaa
vastaajan ammatti, koska lddkéreilli on enemmén asiakkaita kuin hoitajilla ja
tyofysioterapeuteilla. Tuloksista voidaan todeta, ettd tyoterveyshoitajilla on eniten
luokissa 500-800 ja 801-1000 tyontekijad suhteessa muihin ammattiryhmiin.
Tyoterveysladkidreilld, tyofysioterapeuteilla sekd muilla asiantuntijoilla oli
tyoterveyshoitajia prosentuaalisesti enemmin asiakkaita luokassa yli 1200

22 Tuoreimmat saadut tilastotiedot.
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tyontekijada. Taméd ero on luontainen. Eron syynd on piddosin erilaiset
tyoskentelytavat, koska hoitajat seulovat asiakkaita muille ammattiryhmille, minka
vuoksi heilld on "vihemmaén” asiakkaita.

Vastaajista 38% tyoskenteli yli 21 tyontekijan kokoisessa tyoterveyshuoltoyksikossa.
Noin joka kymmenes vastaaja tyoskenteli pienessd tyoterveyshuoltoyksikossa (alle
viisi tyontekijad). Vastaajista joka viides tyoskenteli 5-10 tyontekijidn kokoisessa
organisaatiossa.

4.2 Tiedon jakamisen kaytannot ja tietotarpeet

Ensimmadisend tutkimuskysymyksené oli:

TK 1. Millaisena tyontekijat kokevat tiedon jalostamisen?

Tiedon jalostamisen yksi ennakkoehto on tiedon jakaminen, kuten luvussa 2.2.3
todettiin. Sisdllonanalyysin mukaisesti tiedon jakamisen kédytdnnoistd julkisella ja
yksityiselld sektorilla saatiin kuvion 33 mukainen synteesi.

- kokoukset . )
- sahkopostit valineellinen
- intranet R tiedon

- verkkokansiot jakaminen

- puhelut

- kirjalliset ohjeet

- kasvokkain keskustelut , tiedon

- kahvitaukokeskustelut k?l!egOJen jakamisen

- vertaistukiverkostot »{ valinen kdytannot

- tiedon jakaminen tydpaikan sisall3 keskustelu tyoterveys-
huolto-
organisaa-
tioissa

- kehityskeskustelut tietamyksen-

- sisdiset ja ulkoiset koulutukset > hallinnalliset

- koulutuspalautteet tavat

Kuvio 33. Tiedon jakamisen kdytdnnot tydterveyshuolto-organisaatioissa

Vilineellinen tiedon jakaminen

Vastaajat tunnistivat helpoimmin tiedon jakamisen tapoina vilineellisid tiedon
jakamisen kéytdntdja. Niitd olivat kokoukset, sdhkopostit, intranet, verkkokansiot,
puhelut seké kirjalliset ohjeet.
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Julkisella sektorilla yleisin tapaamismuoto olivat viikkokokoukset tai
kuukausikokoukset, joissa tyoterveyshuolto-organisaatioiden henkilostd kokoontui
yhteen keskustelemaan sisdisistd ajankohtaisista asioista. Asiakasasioita ko.
kokouksissa ei késitelty, vaan kokousten sisdltd muodostui tyoterveyshuolto-
organisaatioiden sisdisistd ajankohtaista asioista, mm. koulutuksista sekd niiden
palautteista, lomista, tiedotusasioista, yhteisistd kédytdnnoistd sopimisesta sekd
muusta yleisestd keskustelusta seki tiedottamisesta.

”Sielld késitellddn vihemmin niitd asiakasjuttuja....sen on tarkoitus olla semmoinen,
ettd kdydéddn lidpi mitd koulutuksia on tulossa, kuka menee niihin...jos joku on ollut
koulutuksessa niin antaa sitten palautetta... et mid tuon sinne asioita...md kéytin sité
semmoisena  tiedottamisen  paikkana...et ~mitd on  sitten tullut  taas
osastonhoitajapalavereissa...et ihan tammoisid, et kuka ottaa opiskelijoita ja kaikkia
uusia juttuja mitd on tullut.” (julkinen sektori, esimies, 12)

Etenkin esimiehet kokivat kokoukset tirkeind tapaamispaikkoina.

“Et sitten sanotaan et mi en ole mitddn kuullukkaan...et méd koen et se on paras toi
meididn osastokokous...et vaikka siind saattaa tulla viivettd siihen.” (julkinen sektori,
esimies, 17)

Kokouskidytintdjen  sujumisessa oli  organisaatiokohtaisia  eroja:  toisissa
organisaatioissa kritisoitiin kokousten venymisti, kun toisissa oli sovittu asialistaa
mydten kokouksen sisdltd sekd aikataulu. Julkisella sektorilla oli enemmin (8
mainintaa) kokousten venymistd kuin yksityiselld sektorilla (1 maininta). Kiire
koettiin suurimmaksi haasteeksi kokousten onnistumisessa.

”Ne palaverit tahto venyid ja venyi..et ite kun on sellainen etti asiaan ja menniin
eteenpdin...niin mun mielestd siind oli sellaista turhanpdiviistd kuin ettd mitd sulle
kuuluu...et toki se hyvd on, mutta ei siihen tartte niin kauan haaskata aikaa...ja sit kun
mé kévin niitd kehityskeskusteluja, niin selkeesti se sieltd nousi ja se ressas titd meiddn
porukkaa, et kaikki oli vidhén sellasii et padsis nyt ja on sitd ja on tétd ja se aiheutti sen,
ettd joistakin asioista ei vélttdmittd keskusteltu ja sit niissd on aina sekin, et meillé on eri
ammattiryhmid et sitten kun me puhutaan jumppareitten asioista niin se ei vilttimaéttd
kauheesti kiinnosta sihteereiti tai hoitajia. ” (julkinen sektori, esimies 3)

Muina haasteina koettiin olevan esimiehen voimakas rooli kokouksissa, jolloin
kokousten kulku saattoi olla monologinen. Vastaajat toivoivat keskustelevampaa
otetta kokouksiin. Joitakin mainintoja tuli myds siitd, ettd kokouksissa késiteltiin
paljon hallinnollisia asioita, joista ei henkilostolld ollut paljon osaamista tai edes
mahdollisuutta ottaa kantaa asiothin. Julkisella sektorilla oli useammin
kokoontumisia kuin yksityiselld sektorilla.

”Meilld on kerran kuukaudessa sellainen puolikas piivé, sellainen iltapdivdn kokous ja
silloin meilld on alussa yleensd koulutuspalautteet, joka on tunnin mittainen ja sitten
osastokokous sen jilkeen ja silloin pidetddn kaikki noi terveysasemat suljettuina etté
kaikki tulee tdnne jotka kynnelle kykenee, toki jos on joku tosi tirkee tydjuttu, niin
sitten...ei ole pakko tulla...mut sellainen 2,5 tunnin kokous...sit meilli on kahdesti
vuodessa sellaiset kehittdmispiivit ja ne on pdivin mittaisia ja siind kaikki asemat on
silloin my®s suljettuina ja silloin ollaan kaikki niinkun yhdessa. Sitten toisessa yksikossa
on omat kokoukset vield, ne on sellaiset et ne kerii, et ne on kerran 2-3 kuukaudessa ne
palaverit ja ne késittelee niinkun omia asioitaan ja meilld tdalld oli aiemmin kerran
kuussa sellainen tunnin mittainen..mut se muuttui sitten, ettei sielld ole kuin
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terveydenhoitajat ja fysioterapeutit mukana...ja nyt me sitten péitettiin, etti vuoden
alusta kédynnistetddn ndid kokoukset uudelleen ja otetaan ne sitten niinkun keskelld
piivad, klo 12 ja puolen tunnin sellainen napakka niinkun tdn piin asioiden késittelyyn.”
(julkinen sektori, esimies,17)

Yksityiselld sektorilla kokoonnuttiin pédasiassa viikottain hoitajien kesken ja
kuukausittain koko henkiloston kesken. Kokoukset koettiin myds tédrkeind
tapaamispaikkoina, mutta niistd on sovittu, etteivét ne veny. Niissd kasiteltiin sisdisid
ajankohtaisia asioita, toiminnan kehittdmisti, koulutusasioita, asiakaspalautteita seki
keskushallinnosta tulevia ohjeistuksia.

”Ne palaverit on ehdottoman térkeitd...ja kun ne on meilld niitd ainoita tilaisuuksia
missd me puhutaan tyon tekemisestd tai tyOasioista et kyllihdn ne monesti on niin etté
sielld on se tietty asialista ja sitten kun on tunnin aika niin sitten jdd liian vdhédn
kumminkin aikaa niille mitd kysymyksid meilld olisi. ” (yksityinen sektori, tyontekiji,
20)

Joissakin organisaatioissa oli yhdistetty organisaation keskeiset linjaukset osaksi
kokousten siséltod ja kehitetty kokousten sisdltéd enemmaén keskustelevammaksi.

“Meilld on téllaiset kvartaalikokoukset neljdsti vuodessa mihin osallistuu kaikki eli
ladkarit, hoitajat, fysioterapeutit ja psykologit. Niiden teemat menee meidin
tasapainoisen tulosjirjestelmidn mukaisesti eli vanhaa tuttua Norton/Kaplan jérjestelméa
kiytetddn ja sielld henkilostd, asiakas ja talous. Me ei olla nostettu sitd prosessia omaksi
vaan kun meilld on ammatinharjoittajalddkéreitd niin syksylld ennen ensi vuotta me
pohditaan sitd ladkdriteemaa eli neljd kertaa vuodessa on nditten teemojen yhteydessa
kaikkien yhteiset kokoukset (yksityinen sektori, esimies, 19)

Yksityiselld sektorilla kuvaavaa oli se, ettd kokousaika sisdltyi asiakasyrityksen
kustannuksiin, jolloin yliméérdistd aikaa pohtia asioita ei ollut verrattuna julkisen
sektorin kuvauksiin.

”Me ollaan kaivattu titd keskustelevaa tyootetta tyoterveyshuoltoon, se ei ole mun
mielestd mikédén virallinen termi, mutta kun on néitd isompia yrityksid, jossa on se tiimi
niin sielld se syntyy sen asiakkaan tilauksen myotd. Mutta silti me halutaan ettd ndméi
jotka hoitaa niitid pienempii sais yhteistd aikaa. Eli jokainen ryhmé alustaa 10 minuuttia
valitsemastaan aiheesta ja sen jédlkeen keskustellaan.” (yksityinen sektori, esimies, 19)

Sdahkopostia kiytettiin molemmilla sektoreilla paljon, koska silld sai nopeasti jaettua
uuden tiedon samanaikaisesti kaikille. Suurimpana haasteena sidhkopostin kidytossi
koettiin olevan tietotulvan maéri.

”Sahkopostii kidytetdédn kylld, mé niinkun sitd kautta tieddn, et mi olen silloin infonnut
kaikille sen saman asian.” (julkinen sektori, esimies, 12 ja 18)

Puheluita kiytettiin niiden tyontekijoiden kesken, jotka tyoskentelevdt muusta
tyOyhteisostd erilldén.

”Sitten kylld puhelinta tosi paljon...kun mé olen tdalld yksin.” (julkinen sektori, esimies,
12)

”Ja sitten puhelimessa konsultoidaan jos on tarvetta, kun me ollaan ladkéristd
kauempana.” (yksityinen sektori, tyontekiji, 24)
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Julkisella sektorilla intranettii sekd verkkokansioita kidytettiin vaihtelevammin
kuin yksityiselld sektorilla. Verkkokansioita ei hyddynnetty parhaalla mahdollisella
tavalla.

”Kokousmuistiot tallennetaan verkkoasemalle...josta kaikki voi kattoo ne...kuinka
paljon sielld verkkoasemalla on ohjeita tms? sielli on paljon...elikkd se on sellainen
mihin laitetaan kaikki, et sieltd pitdis 10ytyd kaikki meidn prosessikaaviot ja ohjeet.
Kaikilla on kiyttdoikeudet...enpid mi ole sitd paljon kysynyt, mutta kylld ne tietdd ettd
néd asiat on Y:lI4 et jos sieltd jotain tietoo tarvii niin mi toivon et ne kiyttdd mutta en ma
tiedd. ” (julkinen sektori, esimies, 17)

Suurena haasteena molemmilla sektoreilla, mutta enemmén julkisella sektorilla,
olivat yleiset ATK-taidot. Myo6s tiedonhaku jdi pddosin Tyo6terveyslaitoksen
nettisivujen varaan. Yleisesti internettid kuitenkin kdytettiin intranettid enemmdén.
Haasteena oli my0s korkea kynnys tallentaa verkkokansioon esim. selvitettyja asioita
mm. altisteista tms. Muutama maininta tuli myos siitd, ettei ollut sovittu selkedsti,
mité ja miten tallennetaan verkkokansioihin.

”Kyll4 siind on varmaa aikamoinen kynnys kiyttda sitd verkkoasemaa etté tallentaa sinne
jotain asiaa, ettd se vaatii kylld yhteisen keskustelun...mut kylld sielli on joitakin
sellaisia esityksid, joita voi kayttdd...omissa jutuissaan kun pitdd omia koulutuksia...tai
jotain tilaisuuksia ja sielli on paljon muutakin...mun mielestd se vaatis kylld jonkin
verran tota puhdistamistakin. ” (julkinen sektori, tyontekiji, 18)

Yksityiselld sektorilla intranet sekd verkkoasemat olivat julkista sektoria
laajemmassa kdytossd. Verkkokansioiden siséltdjen tallennuksista sekd niiden
sisdlloistd oli sovittu aiemmin ja yhteisiin kansioihin oli tallennettu mm. ohjeita,
kokouspoytikirjoja, koulutuspalautteita sekd -materiaaleja sekd lomakepohjat
erilaisille toimenpiteille.

Kyl se tuntuu siltd, et meille koitetaan noita tydkaluja tuolta...et me péistiis
keskittyméiin siihen...ytimeen. ” (yksityinen sektori, tyontekijd, 9)

”Meilld on omien nettisivujen lisédksi sellainen verkkoasema, mihin me tallennetaan néaé
poytikirjat ja sit paljon muuta...joku kdy koulutuksessa niin palautteet tulee sinne...ja
sitten jos tulee vaikka uusia salmonellaohjeita tai muuta niin ne laitetaan sinne
verkkoasemalle.” (yksityinen sektori, esimies, 14)

Suurimpana haasteena koettiin olevan tiedon 16ytdminen helposti.

”Verkkoasemalle voi laittaa. Mutta harvoin me sinne mitdén laitetaan...se on
valtakunnallinen, mutta kylldhdn sinne omaankin voi laittaa, mi justiin katoin meidin
yksikon kansioo niin onhan sielldkin periaatteessa koulutusmateriaalit...niin jos joku kdy
koulutuksessa ja saa sen tiedon sieltd sdhkoisessd muodossa niin me laitetaan se tieto
sinne, niin sen voi sieltd kdyd4d hakemassa...mut kylli mi itse harvakseltaan itse sinne
eksyn, melkein menee sitten nettiin ja hakee sen tiedon Tyo6tiksen sivuilta. ” (yksityinen
sektori, tyontekiji, 24)

Julkisella sektorilla oli kuvausten perusteella vihemmién Kirjallisia ohjeita
verrattuna yksityiselle sektorille.

”

“Ei meilld ole mitéin kirjallisia, siis oikeastaan ei 0o...vaikka niitd tdytyis olla.
(julkinen sektori, esimies, 12) ”"En mi kyllda mitidiin ohjeita kaipaa...meilld ei itse asiassa
ole sellaisia.” (julkinen sektori, tyontekija 5)
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Joissakin kuvauksissa ilmeni, ettd kirjallisia ohjeita kéytettiin myds osana uuden
tyontekijdn perehdytysti tyoterveyshuoltotydhon.
”Meilld on ohjeistus kylli...meilld on terveystarkastuksista olemassa sellainen sabluuna
tuolla koneella ja tilastoinneista on myds olemassa ohjeet ja meilld on tehty
terveystarkastuksesta sellainen prosessi.” (julkinen sektori, tyontekija, 16)
”Sillain mé sen ajattelen, ettd kaikki tekis sen sillain kun se on kuvattu, jolloin se olisi
sitd laatua...ja kylld ne kirjalliset ohjeet helpottaa esim. opiskelijoiden ohjausta niin

siini...ja niitten niinkun oppimista tdilld ja meille tulee kuitenkin tinne uusia ihmisid
niin ne tietdd sitten et miten t44 niinkun kulkee. ” (julkinen sektori, esimies, 17)

Yksityiselld sektorilla oli keskushallinnosta késin laadittu kirjalliset ohjeet esim.
tyopaikkaselvitysten sekd terveystarkastusten tekoon. Ohjeet oli linkitetty osaksi
laatujirjestelmaa.

”Meilldhdn on prosessikuvaukset aika tarkkaan tehty ja meilld on tydvilineet, meilld
esim. tyOpaikkaselvitysraporttipohjat ja ohjeet siitd millain tyOpaikkaselvitys tai
terveystarkastus meilld tehdddn...mutta ei se meitd kahlitse siihen miten se sitten
tehdddn, mun mielestd se on hyvi tydviline ettei meidin tarvitse jokaisen kanssa keksid
niitd asioita.” (yksityinen sektori, tyontekiji, 20)

Kollegoiden vilinen keskustelu

Myos kollegoiden vilinen keskustelu nousi haastatteluissa esille ja se sisélsi
kasvokkain keskustelut, kahvihuonekeskustelut, tiedon jakamisen tydpaikan sisilld,
vertaistukiverkostot sekd ammattiliittojen toiminnan.

Haastateltavat kuvasivat kasvokkain keskustelun olevan yksi tirkeimmisti tiedon
jakamisen tavoista, mitd ei oltu kaikissa organisaatioissa ehditty toteuttaa halutulla
tavalla kiireen vuoksi. Yleisin tapa oli konsultoida kollegaa ovensuukeskusteluna.
Ko. tapa koettiin oman paitoksenteon tukena seki osin tunnonpurkamisen kanavana,
jolla voitiin kiireen keskelld “péastdd ilmoja pihalle”.

“Kylld meilld sitd tunnonpurkamistakin on aika paljon.. ettd pédstetdtin ne ilmat
pihalle...ainakin silloin kun me hoitajat ollaan keskendimme niin silloin sitd on
enemmadn... sitd purkausta...ja koulutuksista sovitaan kuka mihinkin menee.” (julkinen
sektori, tyontekiji, 11)

My®os yksityiselld sektorilla keskustelu koettiin myds olevan téirked tiedon jakamisen

tapa jota kaytettiin paljon.
”Sitten kun tulee se hetki niin kyl me keskustellaan et tdnne voi tulla aina kun td4lla ei
ole ketddn...et meilld on siis...samaten ma tulen sulta kysyméin...niin ja se tavallaan
sellaista ettd puhuu asioita ddneen tahallaan...ja toinen saattaa tarttuu siihen...et hei
ollaanksme mietitty tédtd... et kyllihdn se et on edes tyokaveri niin...silld on jo iso
merkitys...ett sit jos olis tdysin yksin..et puhutaan samaa kieltd...vaikkei sen
keskustelun tartte olla pitkd.” (yksityinen sektori, tyontekijd, 22)

Sahkopostin tulon myoti kasvokkain keskustelut olivat vihentyneet aiemmasta.

”Kyl se kasvokkain keskustelukin on...et mont kertaa sitd niinkun vahvistetaan et onko
sdhkopostiviesti mennyt perille...ja keskustellaan siitd sitten enemmaén kasvokkain...kun
sithen ei saa sitd kaikkee aina...ja siitd on kuitenkin hyvéa keskustella...(julkinen sektori,
tyontekiji, 1)
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Kasvokkain keskustelua kiytettiin tiedon jakamisessa nimenomaan niin péin, ettd
kysyttiin kollegalta jotain asiaa, eikéd suoraan niin, ettd jaetaan juuri hankittua tietoa.
Kiire koettiin olevan suurin este keskusteluille.

”Kaikenlaista. Se on enemmaénkin niin péin ettd kysytédin jotain asiaa...ettd oletsd kuullut
ettd on timmonen ja timmonen juttu...ja sitten kahvilla niinkun puhutaan mut siin4 on se
vaara, ettd ajattelee, et nyt tdd juttu on niinkun..kaikki kuulee tén ja ei se niin vaan
kuulu...et yleensd sielld kahvilla on vain se yksi tai sitten 2 jotka sanoo ettei ole koskaan
kuullutkaan.” (julkinen sektori, esimies, 17)

Kahvihuonekeskustelua pidettiin myds molempien sektoreiden kuvauksissa
epdsaannollisen sddnnollisesti. Julkisella sektorilla ilmeni hieman yksityistd sektoria
enemman ns. ammattiryhmittéistd taukojen pitdmistd.

“No ladkérit kidy lddke-esittelyssd ja juovat sielld kahvinsa, ettd sielld
kuukausipalavereissa sitten ovat kylli mukana..kylld he tulevat sinne kun me
pyydetdan...t44dlla X:ssa tuntuu olevan sellainen kulttuuri ettd 1ddkirit ovat vdhidn oma
ryhminsé ja kaikki tyontekijaryhmit ovat niinkun omissansa...ja musta tuntuu ettd se on
niinkun korostunut tisséd vuosien saatossa. ” (julkinen sektori, tyontekijd, 11)

Yhtend haasteena koettiin olevan sen, voiko tauoilla keskustella tyohon liittyvistd
asioista.

”Kaffella tulee juteltua, en tiedd onko se hyvé vai huono asia.. mi en ole oikein pédssyt
vield sisille siini, ettd voiko ja saako kahvilla jutella tyGasioista...kun joskus tuntuu, ettd
siind on se ainoo hetki péivissd, jolloin ndkee sitd ihmistd, jolle mulla olisi juuri nyt
asiaa...kyl mi olen kuitenkin huomannut, etté siind yks ja toinen ihminen kysisee...kun
kerran se tilaisuus on, et nikee toisen. ” (julkinen sektori, tydntekiji, 7)

Molemmilla sektoreilla jaettiin kollegalle tietoa kiitettivéasti tyopaikan sisalla.

”Kyl me heti laitetaan ettd kaverille kans (kaikki yhtd aikaa sanoo
samaa)...aktiivisemmin me tietoo jaetaan tidssd yhteisessd tyOpisteesd, et ei aina laiteta
sitd toisiin tyOpisteisiin. Yritetddn laittaa, mut siind kiy sillain, et jos sitd tietoo ei laita
heti, niin sitten se unohtuu sitten...et enemmén sais laittaa toisaalle.” (julkinen sektori,
tyontekijd, 11)

Esimiesten ja henkiloston vélinen tietovirta herdtti enemmin hajontaa kuvauksissa.
Yhdessé yrityksessd oli sisdinen tietovirta ikddn kuin varmistettu kahdella tavalla.

”Meilld on ollut t44 meidin kehityspdillikko eli sit kun me oltiin kiyty koulutuksessa ja
pidetty koulutuspalautteet ja jaettu se materiaali niin kehityspddllikkd oli ikddn kuin
prosessoimassa meiddn kanssa siti, ettd mitd se koulutuksen sisélto tarkoittaa meilld. . .et
oikeastaan se on semmoista kaksoisvarmistamista tdssd mun roolissa, ettd haetaan niita
valtakunnallisia linjauksia ja nyt on tdllainen iso tidrkee juttu ja sitten miten se
implementoidaan meille.” (yksityinen sektori, esimies, 19)

Vertaistukiverkostot nihtiin yleisesti molemmilla sektoreilla tidrkeind tiedon
jakamisen kanavina. Erityisesti julkisella sektorilla ko. tiedon jakamisen kanavaa
kéytettiin yksityissektoria enemmén.

”On meilld ollut sellainen verkosto, ettd ldhialueiden tyOterveyshoitajien palavereita
ollaan pidetty. Ettd joskus vanhaan aikaan on ollut yksityisporukatkin...nyt ei endi...ne
nyt on...5-6 krt vuodessa, toisinaan sinne on pyydetty joku asiantuntija luennoimaan tai
omasta vaestd tuodaan koulutuspalautetta, sitten jos joku on saanut tietoa, se on kans
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sellainen sosiaalinen tapahtuma, vuorotellen ollaan eri ty6terveyshuolloissa.” (julkinen
sektori, tyontekiji, 11)

Muuten vertaistukiverkosto kuvattiin pddosin viralliseksi yhteistyon tekemiseksi.

”Kyl se yhteistyé on sitd, ettd kun sieltd siirtyy joku yritys meille, niin silloin tulee
pidettyd yhteyttd. ” (yksityinen sektori, tyontekijd, 9)

Yksityiselld sektorilla ko. yhteistyotd kaivattiin, mutta samalla kuvattiin, ettd
yksityissektorin vilinen kilpailu estdd vertaistukiverkostojen toimintaa.

eihidn vertaistukea kauheesti kiytetd koska ettei vuodeta tietoja...mi ainakin koen
niin...et aikoinaan téélla tehtiin paljon verkostoyhteistyotéd aikoinaan...ja sit kun tuli tda
yksityispuoli markkinoille niin sittenhdn ruvettiin suojaamaan prosessit ja sitten ne
keskustelut TYOSTA napsahti samalla poikki...sen ihan huomas, etti ei endd puhuttu
kun ei annettu endi tuotteita ulos niin sanotusti...vaikka kaikkihan periaatteessa tekee
samoja...mutta tdd vaan mid ndin sen kohdan missd se napsahti kiinni. ” (yksityinen
sektori, tyontekiji, 20)
Edelld mainitun ilmion haaste saattaa olla yhteydessi siihen, ettd yksityisen sektorin
tyontekijiat olivat julkista sektoria enemmin verkostoituneet ammattiliittojen
toimintaan (mm. Tyoterveyshoitajaliitto, Tyoterveyslddkdriyhdistys), joiden
tilaisuudet koettiin tirkeini vertaistuen saamisen foorumeina.

”Meidédn ladkérit on kutsuttu tdllaisiin Tyoterveysliddkiriyhdistyksen perjantai-coffee-

ole sellaista yhteistd foorumia et ne on ldhinni sellaisia koulutuksia missé tavataan ja se
on vidhdn niinkun sellaista sattumanvaraista ettd sitd ei ole systematisoitu.” (yksityinen
sektori, esimies, 23)

Tietéimyksenhallinnalliset tavat

Tietimyksenhallinnallisilla tavoilla tarkoitetaan keinoja, joita esimies p&ddosin
kayttdd tiedon jakamisen mahdollistajana, mutta tyontekijdt osallistuvat niihin yhti
lailla, vaikka esimies ne mahdollistaakin. N&itd olivat mm. kehityskeskustelut,
sisdiset ja ulkoiset koulutukset sekd koulutuspalautteiden purkamiset.

Molemmilla sektoreilla kehityskeskustelut koettiin tiedon jakamisen kanavina
esimiehen ja tyontekijin vililld. Niissd késiteltiin tyontekijdn omaa kehittymisti sekd
koulutushalukkuutta. Molemmilla sektoreilla keskustelut koettiin tirkeiksi.

“Hmm...no se mitd me siind keskusteltiin oli se, ettd mitd koulutuksia olis ihan hyvéa
kdyda...tavallaan et mitd pitéis kehittda., et eka mdd annoin oman nédkdkantani ja sitten
hin omansa ja sitd kiytiin ldpi, ettd kun mi toivon, ettd mdi itsendisesti pystyn
selviytyméén tissd tyossd mutta toki unohtamatta sitd, ettd tissd tehdddn yhteistyotd
kaikkien kanssa...tavallaan myd6s sen yleisen ammattitaidon kehittdmistd tai jos sille on
tarvetta.” (julkinen sektori, tyontekiji, 6)

Yksityiselld sektorilla kehityskeskustelujen rakenne ja siséltd oli sidottu yrityksen
strategisiin linjauksiin.

”Meidédn johtamisjirjestelmédssd on kehityskeskustelut kerran vuodessa. Meilld ei vaan
tdytetd jotain plankettia vaan mietitddn sen ihmisen tyShyvinvointia, osaamista ja
kehittymisti...ja yhdessd luodaan ja asetetaan tavoitteet ja jokaiselle tyoOntekijille
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tehdddan meille henkilokohtainen kehityssuunnitelma...ja se tarkoittaa, ettd jokaisen
tdytyy nimetd ne omat kehitysalueensa. ” (yksityinen sektori, esimies, 21)

Sisiisten koulutusten kiytto oli hyvin organisaatiokohtaista. Kuvauksissa tuli paljon
hajontaa, toiset kokivat niiden sisdllon paremmaksi kuin toiset.

”Sisdisid koulutuksia on aika paljon ja kylla niissd aika ahkerasti kdydddnkin...eli meilld
on sellainen koulutusopas, joka ilmestyy syksyisin ja keviisin...ja sielld on sitten
sellaista yleistd koulutust...melkein saa sanoa ettd asiasta kuin asiasta...esim. ATK-
koulutukset pyorii sielld...ja kielikoulutuksia on tarjolla ja...pdihdekoulutusta on ollut...
ja oma talo jérjestdd koulutusta...meilld tavoitteena on ollutkin etti hankitaan se
kouluttaja tédnne... ja mennéén sitten kaikki sinne. (julkinen sektori, esimies, 15)

Yksityiselld sektorilla kéytiin keskushallinnon sisdisissd koulutuksissa. Niissd
késiteltiin ammatillisia asioita sekd toimintatapojen yhtendistdmiseen liittyvid
kdytantojd. Ne koettiin myos tdrkeiksi keskustelufoorumeiksi.

”Meilld on talon sisdisid koulutuksia, et meilld on ne omat tydterveyshuollon piiviit,
jossa on sitten pdivin polttamia ja niinkun yleisestikin...on tydterveyshuollosta niitd
asioita. ” (yksityinen sektori, tyontekijd, 9) ”No tietysti siind on se hyvi, etti sielld nikee
sitdi muuta omaa viked...mutta tietysti koulutuksen sisdltokin mutta sitten piisee...
vaihtamaan ajatuksia kollegojen kanssa...ettd mitd muualla on...miten muualla tehdédin
ja ajatellaan asioista.. ettd siini on sellaista tosi hyvii...mut ei me kauheesti muualla olla
oltu.” (yksityinen sektori, tyontekija, 10)

Ulkoisissa  koulutuksissa kiytiin, mutta niihin osallistuminen véheni
tyokokemuksen karttumisen myotd. Etenkin kokeneimmat hoitajat kuvasivat suurta
kriittisyyttd koulutukseen osallistumiseen.

”Kylld me varmaan sitd ohjelmaa hyvin paljon kylld katotaan...kylld mékin olen silld
tavalla kriittinen, kun on niitd pettymyksid tullut viime vuosina...tai olenko mé enéa
moneen vuoteen ollut missdén. Mut jos on sopivasti tidilld niin sitten on vidhédn helpompi
harkita menoa...niin se madaltais kylla sitten kynnyst4 l4hted. .. kun on ldhelld.” (julkinen
sektori, tyontekiji, 18)

Koulutuspalautteiden hyodyntimisessd tiedon jakamisen kanavana oli myos
organisaatiokohtaista hajontaa. Toisissa organisaatioissa palautteen kasittely oli
systemaattista ja toisissa kdytdntd oli luisunut siihen, ettei palautteita kasitelty
lainkaan.

”Ei, se on semmonen et md pyrin informoimaan ennen kokousta, et ketkd antaa
koulutuspalautteen ja sitten siltd henkiloltd voi pyytdd luettavaksi niiti materiaaleja
mutta varsinaisesti siitd ei tehdd mitddn muistioon mutta se pitdisi olla meille joka
ainoolle selvédd ettd joka kdy koulutuksessa niin hidnelld on seuraavassa kokouksessa
velvollisuus pitad koulutuspalaute...ja siitd pidetddn kiinni ettd kaikki sen pitdd. ”
(julkinen sektori, esimies, 17)

Yksityiselld sektorilla koulutuspalautteet késiteltiin  joko palavereissa tai
verkkoasemalle tallentaen. Yhdessd organisaatiossa koulutusten palautteet kdytiin
tyontekijidn kanssa systemaattisesti ldvitse pohtien koulutuksen antia siten, miten ko.
tyontekijd muuttaa omaa toimintaansa ja soveltaa koulutussisédltéd omaan tyohonsa.

”No siind meilld on kylld kehittdmistd...meilldhdn on toi laatujdrjestelmdi...ja vaikka
sielld on ihan selvd koulutuspalautekaavake niin me ei olla siind vield kovin pitkilli...se
on ldhinnd muodollisuus ettd sieltd tulee hyva koulutus ja sitten vedetdédn yhteen jossain
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hoitajakokouksessa ettd hiin on ollut sielld ja sit sieltd tulee joku viesti tai heti tulee joku
materiaali ja se laitetaan, kun meilli on sellainen verkkokansio jossa on kaikki
koulutusmateriaali. Esimiehelle annetaan kirjallinen palaute...ja esimiehen kanssa
sovitaan missd se palaute annetaan porukalle...ja se palaute dokumentoidaan.”
(yksityinen sektori, esimies, 19)

Suurimpina haasteina tiedon jakamiselle olivat kasvokkain keskustelujen vihyys
suhteessa tarpeisiin sekd osittain puutteelliset vertaistukiverkostot. Aika koettiin
olevan suurin este tiedon jakamiselle. Myos ATK-taitojen lisddminen olivat tarkeitd
tulevaisuuden  kehittdmiskohteita  tyoterveyshuolto-organisaatioiden  tiedon
varastointiin sekd jakamiseen. Huomattavaa on, ettei haastatteluissa tullut lainkaan
esille asiakkaalta saatujen palautteiden perusteella olevien tiedon jakamisen keinojen
kehittamistd. Taulukossa 24 on esitelty kyselyaineiston tuloksia oppimisen kannalta

Taulukko 24. Oppimisen kannalta tirkeimmit tekijat julkisella ja yksityiselld sektorilla

yksityi- | julkinen | Sig.

nen % %
1. kokemusten vaihto 99,1 100 ,156
2. perehdytys 97,5 99,6 114
3. ongelmatilanteiden hoito yhdessa 99,1 99,2 ,292
4. internet 99,1 99,2 ,369
5. keskustelu kasvokkain 99,1 98,1 ,347
6. tydohjeiden teko 96,6 98,9 ,230
7. yhdessa tekeminen 95 98,1 ,045
8. sisaiset koulutukset 95 96,3 ,684
9. asiakaspalautteet 96,7 95,2 ,008
10. kokoukset/palaverit 94,3 94,8 ,697
kehittAmispalaverit 94 97 414
pitkakestoisiin koulutuksiin tai itseopiskeluohjelmiin 92,6 93 410
osallistuminen
tybpaikan sisélta tuleva tietovirta 91,5 94,8 411
koulutuspalautteet 90,1 92,6 , 705
laatutyd 89,2 93,3 479
tyénopastus 93,2 94,4 ,146
tydn sisallbén laajentaminen 94 91,4 ,503
tyOparitydskentely 86,6 92,2 ,201
sahkopostit 86,8 87 ,553
yhteiset kahvitauot 88 88 ,156
mentorointi 85 88,1 ,171
tydnkuvaukset 87,3 85,4 773
itsearviointi 85,7 85,5 ,620
kehityskeskustelut 85,2 83 ,860
intranet 84,2 83 ,085
sparrausryhmat 83,4 84,9 ,138
tiedotustilaisuudet 81,1 79,4 757
bench marking -kaynnit 76,2 81,8 ,217
vertaisarvioinnit 78,6 79,6 ,909
vertaistukiverkostot muihin tydterveyshuoltoihin 66,9 76,2 ,291
projektity6 76,2 68,1 ,040
tydnkierto 66,1 62,4 ,285
ammattiliiton toiminta 65 58,7 ,056
tarinoiden kertominen 57,9 44,4 ,005
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Kyselyaineiston mukaan vastaajat kéyttivit yleisimmin tiedon jakamiseen
sdhkoOpostia, puhelinta, kasvokkain keskusteluja, palavereita, kirjallisia ohjeita,
internettid,  esitteitd, koulutusmateriaalia, koulutusmateriaalin  kiertdmisti,
koulutusten pitdmistd, lehtileikkeitd, tiedostojen jakamista verkkokansioissa sekid
erilaisia tiloja, mm. kahvihuone mainittiin useimmin. Tulokset olivat tdysin vastaavat
haastattelujen kanssa, eikd kyselyaineisto ndin ollen tuottanut uutta tietoa tiedon
jakamisen vilineistd. Oppimisen kannalta tdarkeimmét tekijdt olivat julkisen ja
yksityisen sektorin vililld 1dhes yhtenevdiset, joten niissé eroa ei ilmennyt.

Huomattavaa on, ettd yksityisen sektorin vastaajista 57,9% piti tirkednd tarinoiden
kertomista oppimisen kannalta, kun julkisella sektorilla 44,4% piti niitd tirkednd
oppimisen tapana. Tarinoiden kertomisella tarkoitetaan aiempien sattumusten tai
potilastapausten hoitoprosessin kertomisena. Ero oli khii nelio -testin tuloksen
mukaan tilastollisesti merkitsevid (,005). Yksi tulokseen vaikuttava tekijd on, etteiviit
vastaajat tdysin ymmirtdneet, mitd “tarinoilla” tdssd tarkoitettiin, koska tarinan
tarkoitus oli kuvata tyoterveyshuollossa sattuneita tilanteita, joista voitaisiin yhdessi
oppia. Tilastollisesti melkein merkitsevd ero julkisen ja yksityisen sektorin vililld
yksityisen sektorin eduksi ilmeni myOs asiakaspalautteen kéytossd oppimisen
vélineend (khii nelid —testin tulos ,008). Yksityiselld sektorilla 96,7% vastaajista piti
asiakaspalautteita erittdin tdrkednd oppimisen mahdollistajana, kun julkisella
sektorilla 95,2% vastaajista piti erittdin tdrkeédnd. Tilastollisesti vdhdn merkitsevid ero
khii nelio —testilld (,040) julkisen ja yksityisen sektorin vililld yksityisen sektorin
eduksi saatiin myos projektityon hyodyntiminen oppimisessa. Yksityiselld sektorilla
erittdin tidrkedksi koki projektityon 76,2% vastaajista, kun julkisella sektorilla
vastaava tulos oli 68,1%. Laadullisessa aineistossa ammattiliiton toiminta koettiin
myos yksityiselld sektorilla julkista tarkeimmaéksi kanavaksi jakaa tietoa ja oppia.

Tyoterveyshuolto-organisaatioiden tietoldhteisiin liittyen internet on muodostunut
tiarkeidksi tyovélineeksi tietotyOssd viimeisten vuosien aikana. Vastaajan tuli arvioida
sitd, miten hyvin hdn osaa kéyttdd internetid ty0ssididn. Vastaajista hieman yli puolet
(51,1%) arvioi osaamisensa Kkiitettaviksi. Noin vidhidn yli kolmannes arvioi sen
kohtalaiseksi, eli 8:ksi ja alempia arvosanoja antoi vain 12,3% vastaajista.
Organisaatiorakenteissa ei ilmennyt internetin kdyttoon liittyen tilastollisesti
merkitsevid eroja (,107) khii nelio —testin mukaan. Kuvio 34 esittelee internetin
kdyton jakaumaa julkisella ja yksityiselld sektorilla.
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Kuvio 34. Internetin kiiyton osaaminen sektoreittain

Tuloksen mukaan yksityiselld sektorilla arvioitiin oma internetin kdyttd paremmaksi
kuin julkisella sektorilla, mutta ero ei ollut khii nelid —testin mukaan tilastollisesti
merkitsevd. Kiitettdvéaksi arvioi yksityiseltd sektorilta perdti 60% vastaajista ja
julkisella sektorilla 49% vastaajista. Tyydyttdvin arvion antoi taidoistaan yksityiselld
sektorilla 39% ja julkisella sektorilla 49% vastaajista. Vilttidvéksi taitonsa arvioi 2%
yksityiseltd sektorilta ja 3% julkiselta sektorilta.

Taulukossa 25 on esitelty vastaajien kidyttimien tietoldhteiden kayttod julkisen ja
yksityisen sektorin vililld. Taulukossa on esitelty myods ko. vertailun
merkitsevyystasot. Tulosten mukaan internet, sahkoposti seké potilastieto-jarjestelmi
olivat kaytossd ldhes 100%:sti molemmilla sektoreilla. Myos erilaiset koulutukset,
sdhkoiset ohjeistukset, tietokannat, hallinnolliset tietojirjestelmit sekd toiminnan
tilastot olivat valtaosalla kdytossd. Verkkokansiot olivat myos ldhes 75% kiytossd,
intraa kéytti noin 84% vastaajista ja tietovarastoja vdhin yli puolet (59,8%)
vastaajista. Informaatikon palveluita kéytti vihin vajaa puolet (47,9%) vastaajista.
Séahkoinen koulutuksenhallintajarjestelmi oli kdytossd 68,1%:1la vastaajista, mutta
projektinhallintaohjelmistoa kiytti vain 23,8% vastaajista. Tyoterveyshuollon tyon
luonne voi olla yksi syy, minkd vuoksi em. jirjestelmii ei vilttdmaittd tarvita, vain
7% vastaajista halusi, ettd sellainen otettaisiin kdyttoon. Vihén alle puolet (46,9%)
vastaajista kdytti verkko-oppimisympdéristdd. Yli puolella vastaajista (59%) oli
kdytossda virtuaalinen tyOopoytd. Vajaa kolmanneksella vastaajista (31,1%) oli
kdytossa mm. videoneuvottelumahdollisuus, mutta huomattavaa on, ettd 14,1%
vastaajista toivoi videoneuvottelujen lisddmistid. Noin puolella (45,6%) vastaajista oli
kdytossda sdhkoinen ajanvaraus. Joka kymmenes vastaaja (10,2%) toivoi sidhkoisen
ajanvarauksen kidyttoonottoa.

188



Taulukko 25. Informaatiojéirjestelmien kiytto julkisella ja yksityiselld sektorilla

kaytoéssa ei kdytds | kaytés | Sig.
% kaytéssa, sa sé

mutta yksi- julki-

haluaisin tyinen | nen %

etta %

kaytetaan
INFORMAATIOJARJESTELMA %
videoneuvottelut 31,1 141 22,6 36,9 ,027
asiakkaille suunnatut sahkéisen | 45,6 10,2 73,7 34 ,000
asioinnin tietojarjestelmat (esim.
sidhkdéinen ajanvaraus)
virtuaalinen tyopoyta (esim. Citrix) 59 8,9 65,8 57,2 ,453
verkko-oppimisymparistd 46,9 8,4 49,1 48,6 ,733
projektinhallintaohjelmisto 23,8 7 39,8 19,8 ,000
sahkoinen koulutus- tai 68,1 5,2 71,5 61,5 ,(112
osaamisrekisteri
informaatikkopalvelut 47,9 4,5 57,6 47,5 171
tietovarastot 59,8 4 76,2 59,2 ,007
intranet 83,9 3,7 75 89,7 ,001
verkkokansiot 75 3 79,5 72,6 ,402
erilaisia organisaation toimintaa | 86,1 2 91,1 84,4 ,005
kuvaavia tilastoja sahkoéisessa
muodossa
hallinnollinen tietojarjestelméa 89,8 0,7 95,9 90,6 ,211
(esim. raportointeihin ja tilastoihin,
palkanlaskenta tai
materiaalihallinto)
erilaiset organisaation ulkopuoliset | 96,5 2 94.4 97,8 ,079
tietokannat (esim. Terveysportti)
erilaiset siséiset ohjeistukset 91,6 1,2 96,8 91,8 ,059
sahkodisessd muodossa
koulutukset (sisdiset ja ulkoiset) 96,3 95,9 97,8 ,396
internet 98 97,5 99,2 ,160
potilastietojarjestelma 98,3 99,1 99,6 ,264
sadhkdposti 99,3 100 100

Suurimmat toiveet kohdistuivat videoneuvottelujen kéyttéonottoon, asiakkaille
suunnattuihin sdhkoisen asioinnin tietojdrjestelmiin tai virtuaalisen ty0pdydéin
kdyttoonottoon. Toiveina olivat my6s verkko-oppimisympériston — kiytto,
projektinhallintaohjelmisto, sdhkdinen koulutus- tai osaamisrekisteri, informaati-
koiden palvelut tai erilaiset tietovarastot.

Julkisen ja yksityisen sektorin vélisid eroja ilmeni julkisen sektorin hyviksi erilaisten
organisaatioiden ulkoisten tietokantojen kéytOossd, intranetin kdytossd sekid
videoneuvotteluiden kidytossd. Yksityinen sektori kdytti julkista sektoria enemmén
sdahkoistd ajanvarausta, projektinhallintaohjelmistoja, sdhkoisid osaamisrekistereitd,
tietovarastoja sekd sdhkoisid tilastoja. Sekd julkisella ettd yksityiselld sektorilla
tietotarpeita oli sekd paremman ATK-osaamisen suhteen ettd henkisen hyvinvoinnin
tyokalujen saamiseksi. Tietokoneen kdytossd on molemmilla sektoreilla hyvin paljon
hajontaa, mikd ei ollut pelkdstidin ikddn yhteydessd, vaan siihen, miten paljon on
kdyttinyt tietokonetta ja miten suhtautuu sen kdyttoon.
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”Meilld on tdd ATK-ohjelma muuttunut, eli se on my6s sellainen oppimisen paikka
kaikille...prosessi, mikd on meilld aivan kesken...ettd sielld on todella hienoja asioita,
joita me ei voida vield hyodyntéa...eikd vield tiedetdkdén... ettd meilld olis tyokalut
kaikki kdytossi...pitdis vield kertaalleen kouluttaa, koska siind ekassa koulutuksessa ei
voitu kaikkee vield oppiakaan...et se olis sellainen jatkumo oltava...koska vaikka
tyokalut on olemassa, me ei vaan osata vield kadyttdd niitd kaikkia... Niin se on vajaa
vuoden ollut meilld.” (yksityinen sektori, tyontekijd, 22)

”Kyl sitd varmaan sitd osaamista...mutta sitd pdivittdmisti...ihan sellaisia tavallisia
tietoja...et sithen terveystarkastukseen jotain, ettei aina ihan silld samalla sabluunalla
vedd niitd...ois pikkasen jotain maustetta antaa siihen...ihan sellaista tavallista
asiaa...kdytdnnon tietdmystd...Nimenomaan... ja vihédn sellaista potkua...tsemppii
antaa...olis tietoo jos olis jotain uutta juttua tutkittu..ja sitten téitd ennaltaehkdisyi... ja
intoa...(kokenein) Et hyvin sellaista maanlédheistd ja tavallista koulutusta...et onhan
meilld niitd ajankohtaispdivid ja onhan niitéd ihan kiva kuulla kun sehén on sellaista uutta
ja hienoo ja sieltédkin jdd yleensi aina jotain mieleen...et kyl sekin antaa sitd potkua...et
pysyy jyvilld ja tietdd missd menndén...(yksityinen sektori, tyontekijd, 10)

Asiakaspintaan kohdistuvat tietotarpeet olivat mm. ajankohtaista tutkittua tietoa seké
artikkelitietokantojen  kédyttomahdollisuutta, tyomenetelmiin liittyvdd tietoa,
alakohtaista tietoa ja hoitopolkuja. Myds muiden tyoterveysyksikoiden
toimintamallit kiinnostivat ja muutama toive tuli perustietojen péivitykseen. Myos
laatutyOsta haluttiin lisédtietoa, samoin terveystarkastuksista ja
tyopaikkaselvityksesti. My0s Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL)
kuukausiraporttien pikaselausmahdollisuutta toivottiin. Pari yksikkdd nosti esille ns.
“kirjallisuuskatsausten” pitdmisen, jossa kaytdisiin ldpi viime aikojen ajankohtaisia
tyoterveyshuoltoasioita. Tulokset ovat jaettu asiakaspintaan kohdistuviin tarpeisiin,
organisaation sisdiseen toimivuuteen liittyviin sekd sektorikohtaisiin eroihin.
Organisaation sisdiseen toimivuuteen liittyvid tietotarpeita olivat enemmin aikaa
tiedonhakuun sekd tietotaitoa ATK- ja hakutaitoihin. Tietoa myds toivottiin
saavutettavan mahdollisimman oikeaan aikaan. MyOs tietoa oman organisaation
tulevaisuuden suunnitelmat sekd uudet ohjeistukset koettiin tdrkeiksi saada ajoissa.
Myos yhteistyotd muiden tyoterveyshuollon ammattilaisten kanssa toivottiin lisdd
kdytannon asioissa. Taulukon keskimmdiisessd sarakkeessa on esitelty péddosin
asiakaspintaan kohdistuvia tietotarpeita, joita tuli kuitenkin vain yksittédisiné toiveina.
Niitd ovat mm. akuuttisairaanhoitoa, ammatillista konsultaatiota, asiakasyritysten
muuttuvia tietoja reaaliajassa, elintapaneuvontatietoa, tyokykyasiat, paihteet ja mini-
interventiotietoa, perustietoa johtamisesta ja esimiehend olemisesta, tietoa
psyykkisestd tyokyvystd, tietoa asiakasyritysten keskeisimmistd tunnusluvuista,
tietoa tyoterveyshuoltotoiminnan  vaikuttavuudesta sekd tietoa k&ytdnnon
ohjaustyohon. Taulukossa 26 on esitelty tietotarpeita.
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Taulukko 26. Tydterveyshuollon tietotarpeet julkisella ja yksityiselld sektorilla

Asiakaspintaan kohdistuvat tietotarpeet

Organisaation sisdiseen
toimivuuteen liittyvat
tietotarpeet

ajankohtaisia tutkittua tietoa
(tutkimustulokset, Kela, lait
yms.)

akuuttisairaanhoitoa

aikaa tiedonhakuun, tietoa
kylld saa joka puolelta

tydmenetelmiin liittyvaa tietoa

ammatillista konsultaatiota

ATK-taidot ei riitd

alakohtaista tietoa enemman eri
ammattialoista (mm. altisteet),
tietokanta tdhan

syvéllisempaa sisaltbosaamista
erityiskysymyksista

asiakasyritysten muuttuvat
tiedot reaaliaikaisesti

tiedonhakutaitoja

artikkelitietokantojen
kayttbmahdollisuus

elintapaneuvontaan tietoa

oman organisaation
tulevaisuuden suunnitelmista

muiden tydterveysyksikoiden
toimintamalleja

tyokykyasiat

ohjeistukset omassa
organisaatiossa

perustietojen paivitysta

paihteet ja mini-interventio

oikea-aikainen tieto, etta
paésee keskittymé&an
perustybhén

esim. THL kuukausiraporttien
pikaselausmahdollisuus

perustietoa johtamisesta ja
esimiehend olemisesta

olemassa oleva tieto pitda
jasentaa yksikon sisalla
helposti kaytettavaksi

hoitopoluista

psyykkisen tydkyvyn
tukemisesta seka
tydyhteiséproblematiikkaan
liittyvaa

yhteisty6 asiantuntijoiden
valilla on tiedon panttaamista
kaytanndn asioissa

terveystarkastusten sisallét

asiakasyrityksen
sairauslomatilastot,
eléketilastot, varhemaksut
yms.

laskutus, tilastot, paatokset,
markkinointi/toimintasuunnitel
mat

tyopaikkaselvitykset ja niihen
littyva4 uutta tietoa

ty6terveyshuollon
toimintojen vaikuttavuuteen
liittyvid tutkimustuloksia

laatutyd

kaytdnndn ohjaukseen
tietoa, kaytannén
kokemuksien jakamista

“kirjallisuuskatsauksia”, eli
pienia palavereja siita, mita
uutta sellaista tietoa esim.
viimeisen parin kk aikana on
julkaistu ko. lehdissa

JULKINEN SEKTORI

YHTEISET
TIETOTARPEET

YKSITYINEN SEKTORI

tydyksikon sisdisten ongelmien
selvittamisen tydkalut

henkisen hyvinvoinnin
tukitoimet

miten saada paljosta asiasta
ydin esille

osatyOkykyisyysasiat

ATK-koulutus

perusosaamisen paivittdmista

uusimmat hoitokaytannét ja
suositukset

tietoa mista tietoa saa

elékeasiat

yhteistyéverkostojen
kehittdminen

Julkisen ja yksityisen sektorin tietotarpeiden eroina oli, ettd yksityiselld sektorilla

tietoa kaivattiin enemmain sisdisen toiminnan tehostamiseen seké tiedonhakuun, kun

taas julkisen sektorin tietotarpeet liittyivit enemmaén asiakkaiden osatyokykyisyys- ja

eldkeasioihin. Huomattavaa oli, ettd molemmilla sektoreilla tietotarpeiksi nostettiin

ATK-koulutus ja moni tyontekijad kuvasikin, ettei oma tietokoneen késittelytaito ollut
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riittivd. My0Os henkisen hyvinvoinnin tukemiseen kaivattiin molemmilla sektoreilla
lisdd tietoa.

4.3 Ulkoa tuleva tieto

Julkisella sektorilla kuvattiin ulkoa tulevan tieto melko yksityiskohtaisesti verrattuna
yksityiseen sektoriin. Kuviossa 35 on esitelty ulkoa tulevan tiedon kulku.

TYOTERVEYS- ~ D \ »
o = ULKOA TULEVATIETO TYOTERVEYS
v (THL, TTL, Kela, TTK yms.) Ko Y .
| {
ESIMIES tai

tiedon jakamisesta
vastaava henkilo
SUODATTAA
tiedon

\ /

tiedon ajantasaisuus

tyoterveyshuollon ammattihenkil 6t

Kuvio 35. Ulkoa tulevan tiedon kulku ty6terveyshuollossa

Ulkoa tulevaa tietoa tydterveyshuolto-organisaatiothin  tuli  valtaosaltaan
Tyoterveyslaitokselta, Tyoturvallisuuskeskukselta, Terveyden ja hyvinvoinnin
laitokselta, Kelasta sekd muilta viranomaisilta. Tieto oli yhd enemmén sdhkoisessd
muodossa, mutta jonkin veran myos kirjallista postia tuli organisaatioihin. Esimies
oli avainasemassa tiedon jakamisessa henkilostolleen.

”Kyl se aika usein tulee sillain, ettd esimies saanut sen ensin jostakin, ja sitten se ldhettda
sen joko postissa tai sihk&postissa, et kummassa muodossa se onkaan sit tullut mut et se
yleensi tulee tiéltd joltain...tai sit siin palaverissa...en mékéén tiedd, mistd esimies niitd
saa, mut kyl se hdnen kauttaan tulee...tai ainakin kun tulee joku uusi juttu ja sit jos sithen
liittyy jotakin koulutusta, niin sit pohditaan et kuka ldhtee tavallaan hankkiin tietoo tédsté
endmpi ja sitten tulee tietysti ihan tiedotteita Tyoterveyslaitokselta suoraan.” (julkinen
sektori, tyontekiji, 11)
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“Tyoterveyslaitos ldhettdd aika paljon joo.. et esimies panee ne yleensi...ne tulee yleensd
hinelle, et hin laittaa ne yleensi kiertdméin.” (julkinen sektori, esimies, 5)

”Sitten saattaa tulla jotain tietoa, jos on ollut jossain mukana...md olen jossain
tartuntatautiverkostossa joskus mukana niin méi saan sieltd tietoa...ne taitaa tulla suoraan
mulle, ne ei tule kaikille...ihmisilld on varmaan erilaisia verkostoja.” (yksityinen sektori,
tyontekijd, 20)

Esimiehet saivat tiedon joko suoraan tai sitten oman esimiehensé kautta.

”Useimmiten se tulee...jos me ei olla oltu missdin koulutuksissa niin se tieto tulee usein
ylilddkérille tai se tulee mulle tai sitten tulee johtajan kautta tai sitten se tulee jonkin
yksityisen kautta ja me pohditaan sitd sitten joissakin niissd palavereista, et se on...ja
sitten me voidaan katsoo se ylilddkédrin kanssa kun meilld on joka toinen viikko
palaveri...ja me tehdddn siind sitten karkea suunnitelma siitd, miten sitd ldhdetédén
tyostimédn. Kylld se tulee suoraan minulle...jos se on KELA, TTL tai STM niin kylla se
suoraan tulee mulle.” (julkinen sektori, esimies, 15)

Molemmilla sektoreilla tuli esille joko esimiehen tms. tidrked rooli ulkoa tulevan
tiedon jakajana. Joillakin tyopaikoilla esim. yhteyspdillikko toimi tiedon jakajana
muille tyontekijoille.

“Esimies varmaan kattoo ettd mitkd on meille tirkeitd viestejd...yksikdon johtaja
suodattaa kanssa. ” (yksityinen sektori, tyontekiji, 24)

Erityisesti yksityiselld sektorilla keskusteltiin tiedon suodattamisen tirkeydestd sekd
toisaalta "uusien tuulien” haistelusta.

”Varmaan sellainen suodatin olis tosi hyvi...kenen rooli se sitten olisi, niin suodattaa
tdllaista ammatillista sdhkopostii, et mikd meille sopii ja jakaa sitd tiettyind annoksina.Ja
sitten vield, ettd se tieto 10ytyis sieltd intrasta ja et ne olis helposti 16ydettidvissi...niin et
sit kun tulee se tarve kiyttad tietoo, niin sit 10ytéis sen tiedon sieltd helposti...yleensd se
menee niin, ettd kun tulee se tarve, niin etsii niitd papereita ja tiedostoja, ettd misséds ne
nyt olikaan. Kun ei ole tarpeeksi aikaa omaksua sitd tietoa. Hatdpéissiin sitd pakataan
mukaan (naurua)...ja sit juostaan naapurihuoneeseen kysyméiin, et oletko sd torménnyt
tdhin asiaan vield...et miten tdd hoidetaan ja kysytdin apua. Et aika usein timad
kollegiaalinen apu on tissd kylld aika merkittivi. ” (yksityinen sektori, tyontekiji, 13)

Muutama tyontekijd kuvasi ulkoa tulevan tiedon hankintaa siten, ettd haki itse tietoa
internetistd sekd muista tiedotusvilineistd (mm. sanomalehdet, televisio yms.) Toiset
arvioivat ammattilehtid hyviksi ulkoa tulevan tiedon kanavaksi.

”Varmaan se tieto 10ytyy sitten netistd, Tyoterveyslaitoksen sivuilta ja uutisista...niinkun
vdhin vahingossa, sattumalta...ainakaan tdhén asti sité ei ole tullut pomolta...ehkd nyt ei
ole ollut niin isoja, mitd olis ollut... mitd olis niinkun tarvinnut...aikaisemmin ne tuli
kylla sieltd.” (julkinen sektori, esimies, 12)

”M4 ajattelisin ettd ladkéreille se on ammattilehdet...jota tulee my0s netin kautta .. Tda
on kuitenkin niin spesiaalii...jos niinku ty6terveyshuoltoo aattelee...kyl se sit tarpeen
mukaan et jos jostain netistd tai toiselta kysyy ettd...esim. Helsingin sanomat on
sellainen joka kertoo ndmi akuutit tietyt mitd nyt taas on piitetty et tyoterveyshuolto
voisi hoitaa. ” (julkinen sektori, esimies, 1)

Yksittdisid mainintoja tuli my0s tiedon panttaamisesta.
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”Kun ees oliskin niin ettd ne tulis...mi ainakin koen, et mi tarvisin paljon enemmin
tietoo...mitd tdnd pdivind saa...eli ma tarkoitan sité, ettd vélttdméttd sitd tietoo ei saa
edes meiddn esimiehetkiin...vaan joku sellainen asia voi olla sellainen koko taloakin
koskeva mikd me luetaan pdividn lehdesti...eli se tiedotus on koko tin organisaation
ongelma...mut on se jollain lailla vidhdn meidédn sisdinenkin...ylld mi sitd mieltd olen
ettd vaatii varmaan aika paljon omaa aktiivisuutta niinkun eri kanavista kerétd tietoo ei
sitd valttimittd meiddn esimiehiltd tule...semmonen nidkemys mullakin on. ” (julkinen
sektori, tyontekiji, 18)

Suurena haasteena oli ajantasaisen tiedon ajoissa saaminen ulkoa tulevasta tiedosta.
Haastattelujen perusteella tuli vaikutelma siitéd, ettd tieto liikkui organisaatioihin
osittain epdjohdonmukaisesti. Esimies kylld jakoi tiedon pédpiirteittdin nopeasti
henkil6stolleen, kun sen vain sai ylemmdiltd taholta tai organisaation tiedon
suodatuksesta vastaavalta henkiloltd. Tdmén vuoksi esimiehet olivat aktiivisia
hakemaan tietoa myos itse. Kyselyn tulokset ulkoa tulevasta tiedosta olivat
haastatteluaineistoa hieman positiivisemmat”. Taulukossa 27 on esitelty ulkoa
tulevan tiedon ldhteet sekd niiden kdyton prosentuaaliset osuudet. Osion alpha oli
melko kohtuullinen (a=0.311).

Taulukko 27. Ulkoa tulevan tiedon lihteet ja kiytto julkisella ja yksityiselld sektorilla

Vaittama samaa | yksi- julki- Sig.
mieltd | tyinen | nen %
% %
Léydan internetistd luotettavaa tietoa 93 95,1 92 ,666
Seuraan myo6s saanndllisesti eri uutiskanavia 89,9 93,6 88,2 ,111
pysyakseni ajan tasalla ajankohtaisissa asioissa
Tybsséni tarvittavan tiedon hankinta ei ole vaikeata 74,6 79,2 72,6 ,517
Joudun hakemaan itse uutta tietoa esim. internetista 79 76,6 80 ,845
Péaésen kasiksi kaikkeen tietoon tydni toteuttamiseksi 80,3 85,6 77,8 ,220
Kéytén paljon omia verkostojani ulkoa tulevan tiedon 69,9 68,8 70,4 ,800
hankinnassa
Tyéterveyshuollossamme tulisi sopia, kuka suodattaisi | 61,5 60 62,1 ,832

ulkoa tulevan tiedon ennen jakamista paéllekkéisten
viestien eliminoimiseksi

Saan riittavasti tietoa tydhoni kollegoiltani 57,3 59,6 56,2 ,909
Kokoukset ja palaverit antavat minulle eniten tietoa 54,9 51,6 56,4 ,680
Tietomaaran suuruuden vuoksi soveltamiskelpoista 43,8 43,2 44 ,541

tietoa on huonosti saatavilla

Pystyn paremmin hakemaan tietoa paperijulkaisuista 41,5 34,6 44,5 ,198
kuin internetista

Ulkoa tuleva tieto suodattuu paaasiassa esimiesten 37,2 32,2 39,4 ,514
kautta

Tietoa ei tahdo 16ytaa sité tarvittaessa 31,5 23,3 35,1 ,075
En osaa itse hakea tietoa sdhkdéisisté tietolédhteistd | 8 6,4 8,6 ,027
Alpha 0.311

Julkisen ja yksityisen sektorin eroja tarkasteltiin ristiintaulukoinnin avulla.
Ristiintaulukointi on yleisimpid tapoja selvittdid muuttujien vélistd riippuvuutta.
Luotettavuustarkastelu toteutuu khii nelid —testin avulla. Khii nelio —testin
edellytyksind ovat, ettd muuttujat ovat nominaali- tai jérjestysasteikollisia,
korkeintaan 20% odotetuista frekvensseistd saa olla pienempid kuin 5 seké jokaisen
odotetun frekvenssin on oltava suurempi kuin 1. (Heikkild 2004, ss. 212-213.)
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Julkisen ja yksityisen sektorin vililld ei tdssdkddn osiossa saatu suuria eroja esille.
Tiedusteltaessa mielipiteitd ulkoa tulevasta tiedosta eniten samaa mieltd (93%) oltiin
internetin luotettavuuteen. Ulkoisina tietoldhteind kéytettiin myds uutiskanavia
(89,9%). Nelja viidesosaa vastaajista koki, ettd sai tyohonséd tarvittavaa tietoa ja
kolme neljdsosaa vastaajista koki, ettd péddsee kaikkeen tietoon, mitd tarvitsee
tyOssddn. Eniten hajontaa tuli tiedon saamisesta toisilta tyOntekijoiltd; yli puolet
(57,3%) vastaajista sai tietoa, mutta jopa 42,7% vastaajista koki, ettei saa tietoa
kollegoilta. Huomattavaa oli my0s kokousten ja palavereiden tiedonsaanti;
vastaajista vihin yli puolet (54,9%) koki ettéd saa tietoa, kun taas toinen puoli koki,
ettei saa suullisesti tietoa. Tulos on merkityksellinen ottaen huomioon sen, miten
paljon tiedonjakamisen vilineeni palavereita ja kokouksia pidetéén.

Vihin yli puolet vastaajista eli 56,2% koki, ettei tieto ole heti soveltamiskelpoista.
Positiivista oli, ettd vastaajista 58,5% osasi lukea internetisti tietoa sen sijasta, ettd
lukisi sitd paperisesta versiosta. Vihin yli kolmannes vastaajista koki ulkoa tulevan
tiedon suodattuvan péadasiassa esimiesten kautta, eli edelleen kaksi kolmasosaa ulkoa
tulevasta tiedosta tulee muualta kuin esimiesten kautta. Vastaajista vdhdn vajaa
kolmannes koki, ettei tietoa tahdo 10ytda sitd tarvittaessa. Vain 8% vastaajista koki,
ettei osaa itse hakea tietoa sitd tarjoavista tietoldhteistd. Kyseisen viittimén ero
sektoreittain oli tilastollisesti melkein merkitsevd (,027) julkisen sektorin eduksi eli
yksityiselld sektorilla (8,6%) ei osattu hakea itse tietoa sidhkoisistd tietoldhteistd
verrattuna julkiseen sektoriin (6,4%). Myos viittiméssd “tietoa ei tahdo 16ytdd sitd
tarvittaessa”, saatiin tilastollisesti vdhdn merkitsevd ero (,075) julkisen sektorin
eduksi siten, ettd julkisen sektorin vastaajista 23,3% ei tahtonut 10ytdd tietoa, kun
yksityisen sektorin tulos oli 31,5%.

Viittiméssd “pystyn paremmin hakemaan tietoa paperijulkaisuista kuin internetisti”
ristiintaulukointi “tydvuosien samassa tyotehtidvissd” kanssa saatiin tilastollisesti
melkein merkitsevi tulos (,040). Eli mitd vahemman tyokokemusta (2-4 vuotta), sen
paremmin pystyy lukemaan tietoa internetistd. Tyokokemuksella oli myds hieman
vaikutusta siithen, miten hyvin koettiin 10ytdvdn uuden tiedon esim. internetisté: yli
16 vuotta tyossd olleet olivat enemmin eri mieltd siitd, 10ytddkoé uutta tietoa
internetistid (36,4%). Tulos oli tilastollisesti vihdn merkitseva (,051).

Tyoterveyshuolto-organisaatioissa on kilpailun vuoksi tiedonhakuun yhd vihemmaén
aikaa. Tiedusteltaessa ajankdyttod tyon suorittamiseen liittyvdn tiedon hankintaan
keskimddrin viikossa saatiin kuvion 36 mukainen tulos.
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Kuvio 36. Tiedonhakuun kiytettivi aika viikossa tybaikana seki sen ulkopuolella esimiesten
ja hoitotyontekijoiden vililla

Tuloksen mukaan tiedonhakuun tyoaikana viikossa kiytettiin eniten 1-2 tuntia.
Tyo6ajan ulkopuolella kéytettiin aikaa eniten tunnin verran viikossa. Huomattavaa on,
ettd noin 10% vastaajista kéytti vapaa-aikana véhintddn kolme tuntia viikossa
tiedonhakuun. Vertailtaessa julkisen ja yksityisen sektorin tiedonhakuun kayttdmii
aikaa, ei tulokseksi saatu tilastollisesti merkitsevid eroja, mutta jonkin verran eroa oli
siind, ettd tyOaikana yksityiselld sektorilla kiytettiin hieman julkista sektoria
enemmin aikaa tiedonhakuun, jos hakuaika oli yli nelji tuntia. Esimiesten ja
hoitotyontekijoiden vélilld vertailtu tiedonhakuaika tyfaikana sekd sen jilkeen tulos
on esitelty kuviossa 37.

hoitotyd
esimies/hoitotyd

esimies

tybaikana

hoitotyd 27 %

esimies/hoitoty6 0 18%

esimies 0 % %

tybajan
ulkopuolella
W ei yhtadn tunninverran m1-2tuntia ®W3-4tuntia myli 4 tuntia

T T T

T T T T T T
% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1

Kuvio 37. Tiedonhakuun kidytettivi aika viikossa tybaikana seki sen ulkopuolella esimiesten
ja hoitotyontekijoiden vililla

Tybajan ulkopuolella suurin ero oli 1-2 tuntia tiedonhakuun, julkisen sektorin
tyontekijat kédyttivdt 1-2 tuntia viikossa yksityistid sektoria enemmén tiedonhakuun,
kun yksityiselld sektorilla tydajan ulkopuolella tiedonhakua tehtiin julkista
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vihemmain (noin tunnin verran viikossa). Ero oli tilastollisesti melkein merkitsevi
(,009) Esimiehet kdyttivit tyontekijoitd enemmén sekd tydaikana (vihintddn kaksi
tuntia viikossa) ettd tyoajan ulkopuolella (yli neljd tuntia viikossa) tiedonhakuun.
Tulos oli tilastollisesti merkitsevi (,000).

4.4 Organisaatiokulttuurin ja esimiestyon rooli

Tyo6terveyshuollossa tydskentelyn sisdltoon oltiin haastattelujen perusteella valtaosin
tyytyvéisid. Kuviossa 38 on esitelty laadullisen osan pelkistetyt ilmaisut.

- byrokraattinen organisaation
- matalahierarkkinen rakenneteki-
- yhteiset pelisaannot > jat

- ilmapiiri

- itsendinentyo

tyoterveys-
- laatujarjestelma huolt(?-
- kehitysmahdollisuudet toiminnalliset organisaa-
- koulutusmyonteisyys | tekijat tion
- keskusteleva kulttuuri v vaikutus
- haasteellisuus tiedon
- palkitsevuus jalostamiseen

- aktiivisuus

- yhteistyon tekeminen

- avoimuus ja asiantuntevuus
- tyokavereiden tuki

- hyva motivaatio

tyontekijoista
johtuvat
tekijat

2

Kuvio 38. Ty6terveyshuolto-organisaation organisaation vaikutus tiedon jalostamiseen

Tyo6terveyshuolto-organisaation kulttuurin vaikutus tiedon jalostamiseen voitiin
luokitella kolmeen tekijdén: organisaation rakennetekijoihin, toiminnallisiin
tekijoihin seké tyontekijoisti johtuviin tekijoihin. Organisaation rakennetekijoitd
olivat byrokraattisuus tai matalahierarkkisuus riippuen organisaatiorakenteesta,
yhteiset pelisdénnot, ilmapiiri ja tyon itsendisyys. Toiminnallisia tekijoitd olivat
laatujirjestelméd,  kehitysmahdollisuudet, koulutusmyonteisyys, keskusteleva
kulttuuri, sekd tyon haasteellisuus ja palkitsevuus. Kolmantena luokkana oli
tyontekijéstd itsestddn johtuvat tekijit, joita olivat aktiivisuus, yhteistyon tekeminen
muiden kanssa, avoimuus, asiantuntevuus, tyOkavereiden tuki sekd hyvi
tydmotivaatio.

Yhteisti molempien sektoreiden organisaatiokulttuureille oli hyvéd ilmapiiri,

koulutusmyonteisyys, keskusteleva kulttuuri, itseniinen tyo,
kehittymishaluisuus, aktiivisuus, yhteistyon tekeminen sekd avoimuus ja
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asiantuntevuus. MyoOs tyokavereiden tuki tuotiin esille kuvaamaan hyvii
organisaatiokulttuuria.

”Mukava, kauheen hyvi...ilmapiiri mun mielestd...ei ainakaan mun mielestd meillad ole
mitdin isompia riitoja...ja viki on aika pysyvéi...et toi turvallinen, et tdalla kylla pystyy
sanoon...mitd mieltd on...ja saa kai olla sellainen oma itsensd.” (julkinen sektori,
tyontekijd, 18)

”Kaikki on samaa porukkaa...ei niinkun vartioida reviireitd vaan tehifn yhdessi ja niissa
tiimeissd missd ollaan niin jaetaan...otetaan koppia ja siis tarkoitan ettei lasketa, et onks
t44 nyt mun homma vai miten, vaan kuka sen saa asiakkaalta sen asian, niin heti katotaan
et tdd oli sun, ettd katoksdi...ettd kaikki ldhtee viemidn asioita eteenpdin...ja se on
musta hienoo. ” (yksityinen sektori, tyontekijd, 20)

Tyoterveyshuollossa tehtidva tyo koettiin haasteellisena, mutta palkitsevana.

”Mé sanoisin ettd haasteellinen (nauraa)...haasteet ei lopu...haasteet tulee
asiakaskunnasta. Jos omaa tyotd ajattelee niin sellainen suht itsendinen...joskus vidhin
liiankin...ja ajoittain aika vaativakin.” (julkinen sektori, tyontekiji, 16)

Julkiselle sektorille ominainen byrokratia ei suoranaisesti ollut este kehittymiselle,
mutta yksittdisid mainintoja tuli siitd, pystyyko vaikuttamaan ja miten paljon omaan
tyoskentelyynsa.

”Mi olen aina ollut julkisella puolella, joten md olen tottunut tihdn kauheeseen
byrokratiaan ja tdélldka4n ei oo niin kauhee kuin mitd voi olla muualla. Ei se byrokratia
varmaan mun tyohoni vaikuta estdvésti.. enemmén se vaikuttaa varmaan tohon meidin
asiakkaiden toimintaan, me saadaan olla aika rauhassa siltd...meilld on aika vapaat kidet
tehdd miten me ite halutaan ja meilli on mun mielestd ihan toimiva johto tilld hetkelld
joka kuuntelee ja ymmairtdd, ndin mi olen ainakin kokenut...et jotkut asiat saattaa
mahdollistua jopa paremmin.” (julkinen sektori, tydntekija, 5)

Muutamia mainintoja tuli my6s muutoksen tarpeesta tyoterveyshuolto-
organisaatioissa.

”On siind varmasti, on alkanut pikkaisen mennid huonommin...elikk# jotenkin niinkun
tuntuu, ettd jotkut asiat eivit endd niinkun hoidu...et tavallaan kun me kaikki ollaan oltu
niin pitkddn niin mehén tietenkin hoidetaan ja tehddfin vdhin nyt sellaistakin miti ei
tarttis...mistd ei mulle vilttdimattd makseta niin mutta on sitten kuitenkin niin pitkédén
toitd tehnyt samassa firmassa ettéd kattoo ettd vihin kaikki kuuluu mulle vaikkei kuuluisi.
” (julkinen sektori, tyontekiji, 18)

“Halu tehdi t6itd varmasti on...mut se, ettd halu muuttaa siti omaa tydskentelytapaa,
kehittdd sitd tai viedd sitd johonkin niin md koen sen, ehkd se halu on viird sana..
jotenkin puuttuu sellainen kehittimisinto...se tyd mitd tehdii niin tehddan hyvin, mut
joskus vois kattoo sitd muultakin kantilta...ja sit kun huomaa joskus et jos joku pohtii ja
ehdottaa niin jotkut ldhtee sithen mukaan nopeemmin kuin toiset...mut kyl se jotenkin
on semmoinen, et tota...aika vaikee ldhtee siihen toisen tyohon...et kylhdn me voidaan
titd tydyhteiso60 muuttaa, ja kdytidntdjd muuttaa yhdessd. ” (julkinen sektori, esimies, 3)

My®6s yksityiselld sektorilla pohdittiin yleistd terveydenhuollon johtamista.

Se vaan on ongelma, ettei se ndy meidin johtamisessa, kun siini arjessa on niin paljon
tekemistd, kun se meidin kehitys olisi sitd, ettd se kehitys nékyisi visiossa ja opittaisiin
toisiltamme tms...silloin ei voi mitata kuuloja tai tehdd terveystarkastuksia...et tda
ongelma liittyy yleiseen terveydenhuollon johtamiseen...ja johtamismalleihin...et
meiddn pitdis ndhdi se johtajuus terveydenhuollossa, et me halutaan olla johtajia jotka
tekee tdn tapasta tyotd.” (yksityinen sektori, esimies, 19)
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Erityistd yksityisen sektorin tyoterveyshuolto-organisaatioiden kuvauksissa oli se,
ettd se usein kuvattiin matalahierarkkisena organisaationa, jossa yhteiset
pelisiinnot tai laatujarjestelmd  sitoivat  toimintaa  yhteen. Myos
kehitysmahdollisuudet seké hyvi motivaatio koettiin olevan tyypillistd yksityisen
sektorin organisaatiokulttuurille.

“Minusta se on aktiivinen ja hyvid...joo kyl mid koen, et tddlli on matala
organisaatiokulttuuri...ja hirveen helppo...meiddn johtajan ovi on aina auki et jos on
tarve keskustella, niin se onnistuu kylld nyt vield helpottuu, kun mid kiyn
budjettineuvottelut meidédn johtavan lddkérin kanssa lipi, kun ei meidin johtaja tiedd niin
paljoa tyoterveyshuollosta kun hinelld on muutakin tdssi...et nyt meiddn on johtavan
tyoterveyslddkirin kanssa hirveen helppo suunnitella timé juttu...mi koen ettéd
yksityispuolella on timé hyvi juttu, ettd on matala organisaatio.” (yksityinen sektori,
esimies, 14)

”Siind mi olen tota porukkaani halunnut kehittdd ja pitdd sellaista mahdollisimman
matalaa kynnysté.. . kun me tehddin kaikki titd yhteistd tyotd...et he ei odota, et ylhaalta
ohjataan et meilld oikeastaan vaatimus selviytymiseen on, etti pitda olla aktiivinen...ja
saa olla aktiivinen.” (yksityinen sektori, esimies, 19)

”Tdd on hyvid tyopaikka...se padpointti mikd oli kun mé tidnne hain oli se, ettd tdalla

mielestd tdd on innostava tyopaikka...nimenomaan tydyhteisond mun mielestd meilld on
rento tekemisen meininki. ” (yksityinen sektori, tyontekiji, 20)

Myos nuoremman sukupolven tulo tydterveyshuolto-organisaatioihin oli huomattu.

”No kyl me ollaan tydyhteisd...me varmaan ollaan siind vedenjakajalla, ettd aiemmin on
ollut sellaiset ammattiryhmikohtaiset erot mut tdd new generation, tdd uusi polvi jotka
hallitsee paljon erilaisia valmiuksia niin yksi niistdi on se tasavertainen
tyoskentelyote...ja siitd mi olen kauheen onnellinen ja tyytyvéinen...et heilli on sitd
rohkeutta ja tahtoa ettd katotaan yhdessa sielld kdynnilld ettd mitd ne R-lausekkeet on.
Meilld on se vahvuus, ettei ty6terveyshuolto ole pelkiistadn hoitajavetoista...vaan me
saadaan noi ladkdrit sithen kylld mukaan.” (yksityinen sektori, esimies, 19)

Kaiken kaikkiaan organisaatiokulttuurin kuvaukset erosivat toisistaan siind, ettd
yksityisen sektorin tyontekijit kuvasivat omaa organisaatiorakennettaan matalaksi ja
julkisella sektorilla byrokraattisuus oli tyypillisempii. Julkisen sektorin organisaatiot
ovat yleensd suuria, miki lisdsi byrokraattisuutta. Yhteistd molempien sektoreiden
organisaatiokulttuureille oli yhteistyo, erikoisosaaminen sekd oman sekd tyokaverin
tyon arvostus. Muutamissa organisaatioissa julkisella sektorilla oli havaittavissa
muutostarpeita, joiden vuoksi kuvauksissa ilmeni kritiikkid organisaatiota kohtaan.

Taulukossa 28 on esitelty kyselyaineiston vastausten jakauma organisaatiorakenne-
osion osalta sektoreittain.
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Taulukko 28. Organisaatiorakenneosion tulosten jakauma julkisella ja yksityiselld sektorilla

samaa yksi- julki- Sig.
mieltd% | tyinen | nen %
%

7. Saan tehda ty6tani itsendisesti ja minulla on 95,3 96 95,6 ,057
mahdollisuus vaikuttaa tyétehtaviini

14. Tyoéterveyshuoltomme esimiehet luottavat 92,5 96 92 ,233
tydntekijdiden toimintaan

15. Tydntekijat luottavat toisiinsa seka toisten kykyyn | 90,9 93,6 90,8 ,612
suorittaa tyétehtavat

6. Henkil6stdbmme on sitoutunut 87,1 84,8 88,7 ,654
tybterveyshuoltoomme toimintaan

4. Tydn suorittamista ohjaavat erilaiset sisédiset 86,9 91,9 85,1 ,001
ohjeet

13. Tyéterveyshuollossamme arvostetaan jokaisen 86,1 83,8 88,3 ,205
tyéntekijan osaamista

5. Tyéterveyshuollossamme perustehtava on selvilla | 85,9 89,6 84,4 ,550
ja siitd keskustellaan sdanndllisesti

1. Asiakkaiden antama palaute on toimintamme 81,4 92 77,4 ,000

perusta ja asiakaspalautteen perusteella
toimintaamme kehitetédén

16. Jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa 80,7 80 82,1 ,576
mielipiteellddn yhteisiin asioihin

11. Tybtehtaviamme kehitetdén 77,4 80 77 ,220
tyéterveyshuoltomme tulevaisuuden tarpeiden

perusteella

10. Tyoterveyshuollossamme on matala 75 75 75 ,570
organisaatiorakenne

18. Tyobterveyshuollossamme tieto kulkee hyvin 72,9 78,2 71,8 ,287
12. Tyéterveyshuollossamme on toteutettu 71,7 82,2 67,7 ,024

osaamiskartoituksia seka keskusteltu osaamisen
kehittamisesta

21. Meilla annetaan kiitosta hyvin tehdysta tydsta 70,8 78 68,7 171

2. Organisaatiossamme keskustellaan sdannéllisesti | 70,3 72,8 69,5 ,267
henkilbstdn osaamisesta ja ne otetaan huomioon
tybterveyshuollon tavoitteiden asettelussa

8. Oman tydpaikan hallintoyksikké vaikuttaa paljon 70,3 72,5 69,6 ,555
tapaamme tehda ty6ta tydterveyshuollossamme
17. Tyéterveyshuoltomme paatdksenteko on 68 70,9 67,1 ,354

johdonmukaista ja paatésten soveltaminen
kaytantddn sujuu oikeudenmukaisesti

9. Kuntapoliittinen paatéksenteko vaikuttaa 65,6 32,8 81,1 ,000
ty6terveyshuoltomme toimintaan
19. Tybterveyshuoltomme tekee yhteistyétd muiden 56,6 57,2 57,2 ,930

tybterveyshuoltojen kanssa muutenkin kuin virallisten
yhteydenottojen kautta

20.Ty6terveyshuollossamme jokaiselle tydntekijélle 52,6 54,4 52,5 ,957
on jaettu oma erikoisosaaminen, josta toiset saavat

tietoa

3. Tuotosten maara on liitetty organisaatiomme 49,6 71.5 40,8 ,000

palkkausjarjestelméan ja tuotoksia seurataan
erilaisin mittarein

Alpha ,892

Kyselyn tulosten mukaan tyoterveyshuolto-organisaatioissa toteutuivat valtaosaltaan
oman tyon itsendisyys sekd omiin tydtehtiviin vaikuttaminen (95,3% samaa mieltd),

luottamus, jopa 90,9% vastaajista luotti toisiinsa. Vastaajista 87,1% oli sitoutunut
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tyopaikkaansa. Myos toisten tyontekijoiden osaamiseen luotettiin, ja perustehtivi oli
valtaosaltaan selvilld (85,9%). Tyon suorittamiseen liittyvid ohjeita oli 86,9%:lla
vastaajista, ja valtaosaltaan toimintaa kehitetddn saadun asiakaspalautteen
perusteella. 80,7% vastaajista koki, ettd jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa
mielipiteelldén yhteisiin asioihin, ja tyOpaikalla on matala organisaatiorakenne
(75%). Tulevaisuuden tarpeet otettiin huomioon 774%:1la vastaajista, ja
osaamiskartoituksia oli tehty 71,7%:lle vastaajista.

Tiedonkulku sai odotetusti hieman enemmin hajontaa; joka neljds vastaajista koki,
ettd tiedonkulkua tulisi kehittdd. Myos enemmaén palautetta toivoi 28% vastaajista.
Paitoksenteon oikeudenmukaisuus toteutui kahdessa kolmasosassa organisaatioista.
Eniten hajontaa tuli muiden tyoterveyshuolto-organisaatioiden kanssa tehtidvéasti
yhteistyOstd, jokaiselle jaetusta erikoisosaamisesta seké tulospalkkauksen kédytosta.

Tilastollisesti merkitsevidt erot ilmenivédt julkisella ja yksityiselld sektorilla
vdittamissd “tuotosten midrd on liitetty organisaatiomme palkkausjirjestelméédn ja
tuotoksia seurataan eri mittarein”, jossa erojen merkitsevyys organisaatiorakenteiden
vililla oli (,000). Tilastollisesti merkitsevd ero tuli my6s “kuntapoliittisen
paitoksenteon vaikuttavuudesta tyoterveyshuollon toimintaan”, jossa julkisen ja
yksityisen sektorin ero oli suuri (,000). Kuitenkaan viittima “tyoterveyshuoltomme
tekee yhteisty6td muiden tyoterveyshuoltojen kanssa muutenkin kuin virallisten
yhteydenottojen kautta” ei eronnut sektoreiden vililld (,930). Tilastollisesti
merkitsevii eroa sektoreittain ei ilmennyt myoskiin siind, onko tyoterveyshuollossa
jokaiselle tyontekijélle jaettu oma erikoisosaamisalue (,957), eli tdméd kéytidnto oli
kiytossd molemmilla sektoreilla.

Organisaatiorakenneosiossa tilastollisesti merkitsevid eroja tuli aiemmin todettuihin
vdittamiin “kuntapolitiikan vaikutuksesta tyoterveyshuollon toimintaan” (,000)
julkisella sektorilla, “tydtimme ohjaavat sisdiset ohjeet” (,001) yksityisen sektorin
hyviksi ja “tulospalkkaus”-viittdima (,000) yksityisen sektorin hyviksi. Yksityiselld
sektorilla oli julkista sektoria enemmaén kiytdssad sdhkoisid asiointijirjestelmid (,000)
ja projektinhallintaohjelmistoja (,000). Julkisella sektorilla kéytettiin taas internettid
tiedonhaussa yksityistd sektoria enemmaén (,001). Niin ollen nollahypoteesi voidaan
hylati.

Organisaatio-osion korrelaatioita tarkasteltaessa saatiin seuraavat muuttujat
korreloimaan keskeniiin. (**=correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed))
a) yksityinen/julkinen sektori korreloi seuraavien véittdmien kanssa:

o tuotosten mddrd on liitetty organisaatiomme palkkausjarjestelméin ja
tuotoksia seurataan mittarein (, 355%%*)

o asiakkaiden antama palaute on toimintamme perusta ja
asiakaspalautteen perusteella toimintaamme kehitetdén (,191%%)

201



o kuntapoliittinen  pédédtoksenteko vaikuttaa  tydterveyshuoltomme
toimintaan  (-,175%%)
Korrelaatioiden perusteella voidaan tulkita, ettd tuotosten maidrdlld ja
tulospalkkauksella oli korrelaatiota julkisen ja yksityisen vililld. Myos
asiakaspalautteella ja  sektorierolla on Kkorrelaatiota keskenddn, samoin
kuntapoliittisella paidtoksenteolla. Néitd vaittdmii tutkitaan tarkemmin myohemmin.

b) tuotosten mdidrd on liitetty organisaatiomme palkkausjdrjestelméédn ja
tuotoksia seurataan mittarein korreloi seuraavien véittimien kanssa:

o asiakkaiden antama palaute on toiminamme perusta ja
asiakaspalautteen perusteella toimintaamme kehitetdédn (, 238*%)

o tyoterveyshuollossamme jokaiselle tyontekijdlle on jaettu oma
erikoisosaamisalue, josta toiset saavat tietoa (,147**)

o tyoterveyshuoltomme tekee yhteistydtd muiden tyoterveyshuoltojen
kanssa muutenkin kuin virallisten yhteydenottojen kautta (,140%*%*)

o kuntapoliittinen  pédédtoksenteko vaikuttaa tydterveyshuoltomme
toimintaan (-,105%%*)

Korrelaatioiden perusteella voidaan tulkita, ettd tulospalkkaus korreloi
asiakaspalautteen kanssa ja pédinvastoin. Myds oma erikoisosaamisalue korreloi
hieman tulospalkkauksen kanssa.

c) asiakkaiden antama palaute on toiminamme perusta ja asiakaspalautteen
perusteella toimintaamme kehitetdidn korreloi seuraavien viittimien kanssa:

o tyodterveyshuoltomme tekee yhteistyotd muiden tyoterveyshuoltojen
kanssa muutenkin kuin virallisten yhteydenottojen kautta (,333**)

o tyoterveyshuollossamme jokaiselle tyontekijdlle on jaettu oma
erikoisosaamisalue, josta toiset saavat tietoa (,257**)

o kuntapoliittinen  pédidtoksenteko  vaikuttaa tyoterveyshuoltomme
toimintaan (,182%%)

Korrelaatioista voidaan péaitelld, ettd asiakaspalautteen kdyttd ja yhteistyo laajasti
korreloivat keskendédn. Myos jokaiselle jaettu osaamisalue korreloi asiakaspalautteen
kanssa, samoin pieni korrelaatio oli kuntapoliittisen pédédtoksenteon sekd
asiakaspalautteen kerddmisen vélill.

Paljon hajontaa aiheutti kysymys siitd, miten tyoterveyshuollon virallinen ja
epdvirallinen organisaatiokulttuuri vaikuttavat tiedon jalostamiseen. 63 vastaajaa oli
sitdi mieltd, ettd epidvirallinen organisaatiokulttuuri vaikuttaa virallista hieman
enemmain tiedon jalostamiseen. 58 vastaajaa koki, ettd nimenomaan virallinen
organisaatiokulttuuri vaikuttaa tiedon jalostamiseen enemmin kuin epévirallinen.
Yhti paljon mainintoja tuli 21. Taulukko 29 kuvaa vastausten jakaumaa.
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Taulukko 29. Organisaatiokulttuurin vaikutus tiedon jalostamiseen

epavirallinen seké epavirallinen etta virallinen
organisaatiokulttuuri virallinen organisaatiokulttuuri
vaikuttaa enemman organisaatiokulttuuri vaikuttaa enemman

vaikuttavat yhta paljon

63 vastausta 21 vastausta 58 vastausta

Epévirallisen kannalla olevat perustelivat vastaustaan mm. seuraavin véittein:

“Epavirallinen kulttuuri vaikuttaa tiedon jalostamiseen enemmén. Virallinen puoli ei
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tiedd kdytdnnoistd “juuri mitdin”.

“Epavirallinen, itse ainakin paljon useammin kysyn kollegoilta miten joku asia on tavattu
tehdd kuin alan etsiskelld intrasta pitkiéd selostuksia tai toimintaohjeita - nopeampaa.”

“Epavirallisella suurempi vaikutus. Suurin osa organisaatiokulttuurista kulkee
tiedostamattomalla tasolla. Tiedon jalostamiseen vaikuttaa yleiset ohjeet ja vanhat
asenteet. Vanhat rutinoituneet tyOntekijit eivdt suostu ottamaan uusia kiytidnteitd
vastaan...jotka usein ovat hyvid.”

“Mielestidni epivirallisessa on valtavan suuri merkitys ja sitd toivoisi olevan enemmin.
Epévirallisilla tilaisuuksilla on todettu olevan yhteisollisyyttd ja sitd kautta
tyohyvinvointia lisddva vaikutus.”

“Epévirallinen organisaatiokulttuuri saa tiedon kulkemaan nopeammin.”

Osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd molemmilla kulttuureilla oli yhtd paljon
merkitystd. Alla heiddn muutama mielipiteensa.

“Epévirallinen vahvistaa virallista "kahvipdytikokouksineen”, mutta virallisella on toki
suurempi merkitys, koska sieltd tulevat viralliset tiedot ja ohjeet. Nididen vililld ei
mielestédni ole ristiriitaa.”

”Organisaatiokulttuurin merkitys korostuu nykyisen tydeldamén jatkuvassa muutoksessa.
Tiedon jalostaminen jd4 liian usein yksittdisen tyontekijdn harteille. Yksikdssimme
tietoa pyritdén siirtdméén ja jalostamaan yhteisissd kokouksissa, mutta kiire, hektisyys ja
ihmisten erilaiset tavat omaksua tietoa sekd soveltaa oppimaansa kdytdntdon vaihtelevat.
Jos johtaminen on epdmadriistd, epévirallinen organisaatiokulttuuri nousee helpommin
esille vaikuttaen merkittivisti tiedon jalostamiseen tyoterveyshuoltotyfssa.”

“Molemmat vaikuttavat. Virallinen kulttuuri enemmiin sidinndsten ja normien, esim.

tiedon jalostamiseen (esim. alan tutkimustieto).”

“Kulttuuriin sisdltyy tiedon jakamisen periaate. Tiedosta keskustellaan sitd varten
olevissa foorumeissa, esim. tydterveyshuollon palaverissa, koulutuspalautetilaisuuksissa
jne. Epavirallisissa tilanteissa esille tulleet asiat tuodaan usein esille virallisissa
foorumeissa. Epidvirallinen keskustelu esim. kahvitauoilla jalostaa tietoa usein yhtd hyvin
kuin virallisesti kisitellyissd tilanteissa. Virallisissa tilanteissa vain on mahdollisuus
sopia toteutettavista kiytdnnoista - kahvipdydéssi ei.”

Seuraavassa virallisen organisaatiorakenteen kannattajien mielipiteiti.
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”Organisaatiomme on pieni ja tiedonvilitys toimii nikemykseni mukaan hyvin. Tiedon
jalostaminen toimii virallisella ettd epdvirallisella tasolla. Virallinen taso on mielestini
merkittdvampi, tehdiin sovitusti ja systemaattisesti.”

”Ty0Ossd tarvitaan virallista tietoa, se auttaa linjaamaan toimintaamme. Epévirallisissa
keskusteluissa saattaa usein tulla esim. uusia ideoita.”

”Virallinen, koska meiti ohjaavat niin monet lait ja sdfdokset, ei ole varaa sooloilla.”

Tiedusteltaessa eri ammattiryhmien vélisen professionaalisuuden vaikutusta tiedon
jalostamiseen tyoterveyshuollossa saatiin vastauksessa suuri hajonta. Mitd
pienemmén arvon vastaaja vastasi, sen enemmin hidn koki ammatillisuuden
vaikuttavan tiedon jalostamiseen. Mitd suuremman luvun vastaaja ilmoitti, sen
vihemmin ammatillisuus hdnen mielestiin vaikutti tiedon jalostamiseen. Kuviossa
39 on esitelty professionaalisuuden jakauma.

35%
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24 %
25% 7 22%1 %
20% 18%
15% 15 % 5%
15% - 19% 2%
10% +—79%
5% 0
5% - 5053 %
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paljon vahan
m yksityinen sektori julkinen sektori

Kuvio 39. Professionaalisuuden vaikutus tiedon jalostamiseen julkisella ja yksityiselld
sektorilla

Professionaalisuuden vaikutus tiedon jalostamiseen oli suuri julkisella sektorilla
5%:1la vastaajista ja 7%:1la yksityiselld sektorilla. Noin puolet vastaajista (49%)
koki, ettd professionaalisuudella oli jonkin verran vaikutusta tiedon jalostamiseen.
18% vastaajista koki, ettei professionaalisuudella ole mitddn vaikutusta tiedon
jalostamiseen. Yksityiseltd sektorilta joka viides koki, ettei professionaalisuudella ole
mitddn vaikutusta tiedon jalostamiseen ja julkisella sektorilla 18% vastaajista koki

samoin.

Vastaajista 12,2% koki, ettd muuttavat itse toimintatapojaan aina uuden tiedon
perusteella. Vastaajista ldhes kaksi kolmasosaa (59,6%) pyrki siihen aina kun se on
mahdollista. Neljannes vastaajista (24,3%) ilmoitti muutoksista joskus ja 4% ilmoitti
harvemmin muuttavansa ohjeitaan uuden tiedon perusteella. Sektoreittain verrattuna
julkisella sektorilla muutettiin aina toimintatapoja 10,8%:1la vastaajista yksityisen
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sektorin tuloksen ollessa 15,8%. Tulos ei kuitenkaan ollut tilastollisesti merkitseva
A477).

Molemmilla sektoreilla esimiehen rooli tiedon jalostamisessa sekd mahdollistajana
ndhtiin tdrkedksi. Esimiehen koettiin olevan asiassa suunnanniyttijanid ja
esimerkkina.

”Onhan se esimies suunnanndyttiji...ja esimerkki ja semmonen...se valo miké sieltd
tulee...hénesti.. niin onhan se ihan selkeesti, et jos hén aliarvioi jotakin tai sellaista niin
kylldhdn se meihinkin vaikuttaa...kylhidn se on aika tédrkee...sit just ne teot...et miten
hén itse toimii...ja tekee asioiden eteen koska kyllihdn esimiehen pitdis olla se
suunnanndyttiji...et ei niinkddn miti hdn késkee muiden tehdd vaan miten hén itte tekee
ja muut seuraa.” (yksityinen sektori, tyontekiji, 9)

”Et kun on tavallaan henkilkohtaista mielenkiintoo...ja rohkeutta niin me kylld tuetaan
kylld hyvin sitd ja mahdollistetaan sitd, etti sitd omaa tyotd pédsee kehittdmiédn.”
(yksityinen sektori, esimies, 19)

Tyoterveyshuoltoa johtavat esimiehet antavat henkilostolle tilaa kehittymiselle
seki luottavat heihin. Molemmilla sektoreilla tuli tillaisia mainintoja.

”Kyll4 sitd tukea saa hyvin, eiki siihen tartte mitdédn kehityskeskustelua odottaa.. on tosi
matala kynnys ottaa esimieheen yhteyttd...ja muutkin asiat, voi ottaa kaikki asiat
puheeksi hidnen kanssaan...kyl mékin koen, etti esimies on sellainen esimiehené helposti
ldhestyttdvi. . .et asian kun asian voi niinkun esittdd. ” (julkinen sektori, tyontekiji, 11)

”M4 olen aina tottunut siihen, ettd esimiehet ei koskaan ole tydterveyshuollosta tienneet
kovin paljoo.. et mikd kuuluu ty6terveyshuollon sisdltoon ja...sithen hédn ei juurikaan
puutu...muuta kuin tietysti joskus jotain...semmosta jotain toimintaan liittyvdi jollain
tavalla yleiselld tasolla...et kyl hinen kanssaan voi keskustella asiasta kuin asiasta, mut
se tarttee itte ymmértdd et millaista asiaa voi ottaa esille.” (yksityinen sektori, esimies,
23.)

Haastatteluissa ilmeni my6s johtamisrooliongelmaa sekd muutostarpeita. Tami
ilmid voidaan osittain yhdistdd osaksi julkisen sektorin tyoterveyshuolto-
organisaatioiden muutosprosessia.

”Meilld tdmi johtajuus ei oikein pelaa.. en ole saanut tukea...kukaan ei ole kiinnostunut
tyoterveyshuollosta.. kaikkialle muualle se kehitys laitetaan...mitéén tietoa ei tule tuolta
ylhéiltda...md vaan rdmmin ndissd asioissa  yksin...tdtd kiytdnnon tyon
sujumattomuutta...mun aikani menee vaan kaikkeen ihan kummalliseen...hallinto on
mennyt ihan sekavaksi. ” (julkinen sektori, esimies, 12)

Johtajuuden roolin kehittamisessd nousi esille keskustelutarve kollegojen kanssa,
toisilta oppimista seki tilaa oppimiselle.

”M4 luulen, ettd sen tiedon tédytyis olla aika lailla konkreettisempaa...ettd miten joku
uusi toimintamalli hyddyntdd mun omaa tyOténi..Jaheltd johtamisen tarvetta on...ja télld
meidn uudella organisaatiomuutoksella pyritidin siihen ettd tulee vastaava hoitaja joka on
hoitajien ldhituki elikkd hinelle on meidédn tuotteet niin selkeet ettd hdn kiyttdd niitd
ittekkin et h@n pystyy ikddn kuin tukeen sitd yksittdistd hoitajaa siind arjen tyon
sujumisessa.” (yksityinen sektori, esimies, 19)

”Semmosista asioista kuten meidén tyon tekemisestd ja tydterveyshoitajan tyon sisallon
kehittdmisestd ja meiddn perusprosessien kiytdnndn toiminnasta niin siitd haluais
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enemmin puhua mut ei siihen iké@én kuin ei jii aikaa...ja kun ne palaverit on meilld niitd
ainoita tilaisuuksia missd me puhutaan tyOn tekemisestd tai tyodasioista et kylldhidn ne
monesti on niin ettd sielld on se tietty asialista ja sitten kun on tunnin aika niin sitten jia
liian vdhdn kumminkin aikaa ndille mitd kysymyksid meilld olisi. ” (yksityinen sektori,
tyontekijd, 20)
Molemmilla sektoreilla néhtiin tidrkeédksi esimiehen tuki, rooli, hyva johtajuus,
suunnanniyttijani olo sekd koulutusmyonteisyys. Haastattelutulosten perusteella
voidaan todeta, ettd tyoterveyshuolto-organisaatioissa tulisi enemmén tukea
esimiehid systemaattisemman tiedon jalostamisen tukemisessa.

Esimiestyon vaikutusta tiedon jalostamiseen selvitettiin kymmenelld viittamalla.
Vastaajia pyydettiin arvioimaan ldhintd omaa esimiestidin. Taulukossa 30 on esitelty

kyselyaineiston vastausten jakauma. Osion alpha oli 0.912, eli tulos on luotettava.

Taulukko 30. Esimiestyon jakauma julkisella ja yksityiselld sektorilla

samaa | yksi- julkinen | Sig.
mieltd | tyinen %
% %
1. Esimieheni kuuntelee mielipiteiténi 92,8 94,4 93,4 ,687
2. Esimies on oikeudenmukainen ja 83,7 89,6 82,1 ,066
tasapuolinen paatoksissa
3. Esimies tiedottaa riittdvan ajoissa tehdyisté 71,4 79,2 69,2 ,152
paatoksista
4. Lahin esimies on tietoinen siita, miten meilla 80,4 83,8 79,7 ,486
hoidetaan asiakkaita
5. Esimies tekee vaikeissakin tilanteissa 76,7 79,6 76,7 ,059
paatoksia, eika jata asioita hoitamatta
6. Koen, ettid esimiehelld on tarkea rooli 87,1 86,4 88,3 ,035
| organisaation tiedon hallinnassa
7. Esimiehen esimerkki kannustaa tiedon 74 77,4 73,9 ,902
jakamiseen
8. Organisaatiossani esimiehet etsivat aktiivisesti 63,8 67,2 63,1 ,814
erilaisia tapoja oppia
9.Tyo6tehtéviét ovat hyvin johdettuja 62,2 72,8 58,1 ,023
10. Tybtehtavéat ja toiminnot ovat hyvin 61,8 69,6 60,2 ,(108
suunniteltuja
Alpha 0.912 Ka Ka Ka
75,4% | 80% 74,5%

Tulosten mukaan valtaosa vastaajista koki esimiestyon onnistuneeksi. Koko osiossa
samaa mieltd oli keskiarvona kolme neljdsosaa vastaajista eli 75,4%. Yksityiselld
sektorilla (80% keskiarvona samaa mieltd) oltiin julkista sektoria (74,5%) hieman
tyytyvdisempid kuin julkisella sektorilla. Huomattavaa on, ettd yli kaksi kolmasosaa
vastaajista koki kaikki viittimét positiivisiksi. Esimiehen oikeudenmukaisuuden
kokemuksissa oli hieman eroja julkisen ja yksityisen sektorin vililli. Samaa mieltd
vdittamastd oli julkisella sektorilla 82,1% tyontekijoistd, kun yksityiselld sektorilla
luku oli 89,6%. Tulos oli tilastollisesti hieman merkitsevi (,066). Esimiehen roolilla
osana tiedonhallintaa ilmeni tilastollisesti melkein merkitseviksi (,035): julkisella
sektorilla tdysin samaa mieltd oli 56% vastaajista, kun yksityiselld sektorilla vastaava
tulos oli 64,8%. Myo6skédin esimiehen esimerkilléd tiedon jalostamisen kannustajana ei
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ilmennyt sektoreiden vilisid eroja (,902) eikd esimiesten aktiivisuudessa etsid uusia
tapoja oppia (,814). Esimiehen piitoksenteko koettiin valtaosin hyvéksi vaikeissa
tilanteissa: julkisella sektorilla 76,7% vastaajista ja yksityiselld sektorilla 79,6%
vastaajista koki esimiehen péittdvén asioita (,059). Tulos oli tilastollisesti hieman
merkitsevd. Tyotehtdvien johtaminen koettiin hieman eri tavoin: julkisella sektorilla
samaa mieltd oli 58,1% vastaajista, kun yksityiselld sektorilla tulos oli 72,8%. Tulos
oli tilastollisesti melkein merkitsevi (,023).

Esimiesosion  viittamissd julkinen tai yksityinen sektori ei korreloinut
esimiesviittimien kanssa, mutta “esimiehen esimerkki kannustaa hiljaisen tiedon
jakamiseen” sekd “esimiehen rooli tiedon hallinnassa” korreloivat voimakkaasti
(,600**) keskenddn. Myos “esimiehen oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus
paidtoksenteossa” sekd “esimiehen esimerkki tiedon jakamisen kannustuksessa”
korreloivat (,518**) keskendidn. Hieman vihemméin korreloi “esimiesten aktiivinen
oppimistapojen etsiminen” suhteessa “esimiehen oikeudenmukaisuuteen ja
tasapuolisuuteen” (,475%*) sekd “esimiehen rooliin tiedon hallinnassa” (,411%*%*).

4.5 Tiedon jalostamisen kuvaaminen sektoreittain

Tutkimuksen toinen tutkimuskysymys:

TK2. Miten tiedon jalostaminen eroaa julkisen ja yksityisen sektorin
tyoterveyshuolto-organisaatioissa?

Ennen analyysia kaikki viittdmét kddnnettiin samaan suuntaan, jotta niiden vélinen
vertailtavuus olisi helpompaa. Ristiintaulukointien sekd khii nelid -testin lisdksi
osioille tehtiin erikseen t-testit, koska vdittamét ovat vilimatka-asteikollisia. Heikkila
(2004, 193) suosittelee khii nelio -testid ei-parametrisille muuttujille
(jarjestysasteikollinen muuttuja). Parametriset testit ovat voimakkaampia eli ne
suosittelevat luotettavamman tuloksen nollahypoteesin hylkddmisestd (Heikkila
2004, 193).

Taulukossa 31 on  esitelty  sosialisaatio-osion  vdittimien  jakaumat
tarkeysjdrjestyksessd. Osion alpha oli 0.709, joka on luotettava tulos. Yksityisen
sektorin vastausten keskiarvo oli 76,2% samaa mieltd ja julkisella sektorilla 74,8%
samaa mieltd. Tdssd osiossa tidrkeimmiksi koettiin kollegojen kanssa tydasioista
keskustelu, reilusti yli puolet vastaajista oli titd mieltd. My0s yli puolet vastaajista
koki kollegalta konsultoinnin tédrkeédksi ja ldhes jokainen oli tiedustellut tydasiaa
kollegalta. Julkisella sektorilla konsultaatiota toivottiin yksityistd sektoria enemmaén.
Tiimityon koki niinikddn puolet vastaajista tdrkeiksi, vaikka kahdella kolmasosalla
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vastaajista kdytettiin tiimityotd. Noin kolme neljdsosaa vastaajista oli jakanut ideoita
ja kokemuksia tyoterveyshuollon yhteiseksi tiedoksi ja reilusti yli kolmasosa
vastaajista koki tamin tidrkedksi. Myos yli kaksi kolmasosaa vastaajista oli jakanut
kokeneiden hiljaista tietoa ja kolmannes vastaajista koki tdmén asian tirkeidksi.
Edelleen kaksi kolmasosaa vastaajista oli panostanut uusien ideoiden kehitystyohon
ja alle kolmasosa vastaajista koki timén asian tarkeéksi.

Taulukko 31. Sosialisaatio-osion viittdmien jakaumat julkisella ja yksityiselld sektorilla

yksi- | julki- | kokee | kokee Sig.

Sosialisaatio-osio tyine | nen tarke- | tarke-
n % % aksi aksi

yksi- julkinen

tyinen | %

%
1. Keskustelen kollegoideni kanssa tydasioista 95,1 93,8 60,1 59,2 ,652
2.Tarvitessani konsultoin tybasiaa kyseisen asian | 99,1 98,5 45 54,7 ,838
osaavalta henkil6lté
4. Tybterveyshuollossamme tehddan tiimity6ta 68,8 67,3 45 37,3 ,852
8.Tybterveyshuollossamme jaetaan ideat ja | 74,5 73,1 41,8 34 ,922
kokemukset koko yhteisén yhteiseksi tiedoksi
9.Tyéterveyshuollossamme jaetaan kokeneiden | 69,6 69,5 36,8 30,4 ,978
tyéntekijdiden hiljaista tietoa toisille
3.Tyéterveyshuollossamme panostetaan uusien | 68,5 66,7 28,9 27,7 712
ideoiden kehitystybhon
7. Tydntekijdidemme pitkaa tybkokemusta | 76,2 80,7 22,9 18,4 ,460
arvostetaan tybterveyshuollossamme
6.Kehitamme kriittisesti tybkaytantéjamme | 66,6 64,4 20,3 16,3 ,572
yhdessa
10.Jakaisin tietojani ja osaamistani toisille | 64,7 58 17,2 16,4 ,340

tydntekijoille enemman, jos tallainen opettaminen
otettaisiin huomioon tyéma&éaraani arvioitaessa

5.Minulle on tarkedmpda neuvoa toisia | 78,8 76,3 13,8 11,6 ,635
tyontekijoité kuin oppia itse uusia asioita
Alpha 0.709 ka ka

76,2% | 74,8%

Lihes neljd viidestd koki, ettd kokemusta arvostetaan tyoterveyshuollossa, ja joka
viides koki tdmin asian tdrkedksi. Julkisella sektorilla tyOkokemusta arvostettiin
hieman enemmain kuin yksityiselld sektorilla. Kriittinen tyotaitojen kehittiminen oli
hallussa kahdella kolmasosalla vastaajista, ja alle viidesosa vastaajista koki sen
tarkedksi. Lahes kaksi kolmasosaa vastaajista koki, ettd jakaisi tietoja ja osaamista
nykyistd enemmén, jos se otettaisiin huomioon. Yksityiselld sektorilla oltiin julkista
hieman enemmaén sitd mieltd, ettd jakaisi enemmaén tietoa, jos se huomioitaisiin
tyoméiran arvioinnissa. Alle viidesosa vastaajista koki tdméin asian tirkeidksi.
Vihiten tdsséd osiossa tdrkeidksi koettiin toisten neuvominen oman oppimisen sijasta;
vastaajista vihén yli 10% koki tdmén seikan tédrkeédksi ja kolme neljdsosaa vastaajista
neuvoi toisia sen sijaan, ettd keskittyisi oppimaan itse asioita. Missdin véittimaissa ei
khii nelid —testin mukaan ollut merkitsevia eroja sektoreiden vililla.

Sosialisaatio-osiossa julkisen ja yksityisen sektorin vililld ei myoOskddn t-testin
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tulosten mukaan ollut tilastollisesti merkitsevid eroja, ainoastaan vdittimassi
“tyontekijoidemme pitkdd tyokokemusta arvostetaan tyoterveyshuollossamme™ tulos
oli julkisen sektorin eduksi. Levenen testisuureen® arvo oli ,049, mutta tulos ei ollut
tilastollisesti merkitsevd (,174). Ero julkisen sektorin eduksi vdittdmissi
“terveyshuollossa jactaan kokeneiden hiljaista tietoa toisille” saatiin esille
varianssianalyysin avulla, jonka tuloksissa (F=5,958, ,003). Toinen viittimé oli
lahelld merkitsevdd: “minulle on tdrkedmpédd neuvoa toisia kuin oppia itse uusia
asioita” (F=2,872, ,058) yksityisen sektorin eduksi. Myds  viittdimi
“tyoterveyshuollossamme jaetaan ideat ja kokemukset koko tyOyhteison yhteiseksi
tiedoksi” (F=2,555 ,079), jii tilastollisesti melkein merkitsevéksi yksityisen sektorin
eduksi.

Ulkoistaminen-osiossa ei myoskéddn ilmennyt eroja sektoreiden vililli. Osion
jakauman alpha oli 0.819, eli tulos on luotettava. Jakauma on esitelty taulukossa 32.

Taulukko 32. Ulkoistaminen-osion viittdmien jakaumat julkisella ja yksityiselld sektorilla

yksi- julki- kokee | kokee | Sig.

Ulkoistaminen-osio tyinen | nen % | téar- tar-
% kedksi | keéksi
yksityi | julki-

nen % | nen %

3.Tybntekijat keskustelevat toistensa kanssa | 88,3 88,7 38,3 43,4 ,968
saannollisesti

2.Ty6terveyshuollossamme on aikaa varattu | 61,1 57,6 39,6 38,7 ,355
siihen, ettd voimme yhdessa suunnitella tyén
tekemista

6.Tyobterveyshuollossamme tehdaan 80,3 80,8 40,9 32,1 , 790
pelisdantbja/sopimuksia samoista
toimintatavoista

7.Vuorovaikutus on kaksisuuntaista esimiesten | 86 77,9 33,6 30,6 ,278
ja tyéntekijoiden vélilla

4 Tyéterveyshuollossamme on tiloja, joissa 71,5 76,3 26,8 27,2 712
tyontekijat voivat kokoontua keskustelemaan

tyOsté

1.Saan kayttaa paivittdin osaamista tydssani 93,4 86 27,6 24,6 172

9.0rganisaatio kannustaa tyontekijoita olemaan | 60,6 59,3 221 21,6 ,810
luovia ja innovatiivisia

5.Kahvihuone on meille tarked tiedon jako- ja | 83,4 79 20,6 16,6 ,617
keskustelupaikka

10.Tyéterveyshuollossani ihmiset  nakevat | 62,2 66,3 20,4 16,8 , 719
ongelmat mahdollisuutena oppia

8.0rganisaatiossani ihmiset kuuntelevat toisiaan | 59,8 65,9 15,5 141 ,507
ennen Kuin itse puhuvat
Alpha 0.819 Ka Ka

74,7% | 73,8%

% Levenen testi méaéréa sen kumpaa rivia t-testin tuloksista tulkitaan. Levenen testin
nollahypoteesi vaittda etta varianssit ovat yhtasuuret molemmissa ryhmissa. Mikali
voidaan todeta varianssien olevan erisuuret, eli merkitsevyystaso p < .05, t-testin
arvo luetaan riviltd "Equal Variances Not Assumed”. Mikali Levenen testin Sig-
arvo olisi ollut > .05 niin t-testin tulos luettaisiin ylemmalta riviltd "Equal variances
assumed”.
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Yksityisen sektorin samaa mieltd olevien vastausten keskiarvo oli 74,7% ja julkisen
sektorin 73,8% eli tulokset ovat hyvin yhtenevdiset. Lihes 90% vastaajista keskusteli
toistensa kanssa sdannollisesti, ja kaksi viidesosaa vastaajista koki tdmén asian
tarkedksi. Yli puolet vastaajista koki, ettd tyoterveyshuollossamme on varattu aikaa
yhteiseen keskusteluun, ja ldhes kaksi viidesosaa vastaajista koki tdmén asian
tarkedksi. Nelja viidesosaa vastaajista vditti, ettd ovat tehneet pelisdéntdjd samoista
toimintatavoista, ja reilusti yli kolmasosa vastaajista koki tdmén tirkeidksi.
Kolmannes vastaajista koki tirkeédksi kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen esimiesten
ja tyontekijoiden vililld, ja periti yli 80% vastaajista oli tdtd mieltd. Yksityiselld
sektorilla kaksisuuntainen vuorovaikutus toteutui hieman julkista sektoria paremmin.
Keskusteluun olevia tiloja oli kolmella neljdsosalla vastaajista, ja vdhén yli neljdsosa
vastaajista koki tdmén asian tdrkedksi. Yli 90% vastaajista koki, ettd sai kdyttdd
pdivittdin osaamistaan tyOssddn, ja vidhdn yli neljdsosa koki tdmén tirkeidksi.
Yksityiselld sektorilla oman osaamisen kaytto koettiin hieman tirkedmmiksi kuin
julkisella sektorilla.

Vihin yli viidesosa vastaajista koki tdrkedksi sen, miten organisaatio kannustaa
tyontekijoitd olemaan luova ja innovatiivinen. Noin 60% vastaajista koki, ettd oma
tyOyhteiso kannustaa olemaan luova ja innovatiivinen. Neljd viidesosaa vastaajista
koki, ettd kahvihuone on téirked paikka tiedonjakoon, ja vidhén alle viidesosa koki sen
tarkedksi. Kaksi kolmasosaa vastaajista koki, ettd tyOterveyshuollossa ongelmat
ndhddin mahdollisuutena oppia, ja alle 20% vastaajista koki tdmén tirkedksi.
Yksityiselld sektorilla tidtd ongelmien nédkemistd oppimista toivottiin hieman
enemmin kuin julkisella sektorilla. Vihiten tirkedksi tdssd osiossa koettiin toisten
kuuntelu, silld vastaajista noin 15% koki tdmén tirkedksi. Noin kaksi kolmasosaa
vastaajista koki, ettd omassa tyoterveyshuollossa kuunnellaan toista ennen kuin itse
puhutaan.

Ulkoistaminen-osiossa t-testin tulos julkisen ja yksityisen sektorin vélilld oli hieman

3

eroa viittdmissd “organisaatiossani tyontekijdt kuuntelevat toisia ennen kuin itse
puhuvat”, Levenen testisuureen arvo oli ,023, tuloksen ollessa hieman tilastollisesti
merkitsevd (,070) julkisen sektorin eduksi. Varianssianalyysissa vdittdmi
“organisaatio kannustaa tyontekijoitd olemaan luovia ja innovatiivisia” tuli tulos
(F=4,227 015) yksityisen sektorin eduksi. "Tyoterveyshuollossamme on tiloja, joissa
tyontekijdt voivat kokoontua keskustelemaan tyostd” (F=2,452 ,087) julkisen

sektorin eduksi.

Yhdistely-osiossa saatiin kolmen viittimén osalta tilastollisesti merkitsevid eroja
yksityisen ja julkisen sektorin vilille. Osion alpha oli 0.761 eli osion tulos on
luotettava. Kaikkien viittimien keskiarvoja tarkasteltaessa sektoreittain eroa on
hieman yksityisen sektorin eduksi (73,7%) verrattuna julkiseen sektoriin (68,4%).
Taulukko 33 kuvaa jakaumaa.
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Taulukko 33. Yhdistely-osion viittdmien jakaumat julkisella ja yksityiselld sektorilla

yksi- julki- kokee | koke | Sig.
Yhdistely-osio tyinen | nen % | téar- tark.

% kedksi | julk.

yksityi | %
nen %

1.Dokumentoimme hyvat tydkaytannoét 62,2 55,1 27 26,1 ,601
yksikdssdmme ohjeiksi ja annamme ne kaikkien
kaytté6n organisaatiossamme
2.Kasittelemme asiakaspalautetta saanndllisesti | 77,3 62,6 28,5 24,5 | ,015
yhteisissa johdon ja tyéntekijoiden
palavereissa
8.Tybterveyshuollossamme kokoukset ovat | 68,5 73 27,2 24 , 706
hyédyllisid ja niissé saa uutta tietoa
5.Tyéterveyshuollossamme kaytetddn useimmiten | 92,5 93 22,3 18,5 | ,346
luotettavista tietolahteista hankittua tietoa
3.Tyoterveyshuollossamme on kirjallisia ohjeita | 79,5 65,3 18 171 ,016
ty6kédytantdjemme tueksi
7.Kaytanndn tybni perustuu tutkimustietoon 86,6 87,2 19,1 15,3 | ,873
9.Kokouksissa tydntekijéilla on mahdollisuus tuoda | 85,9 82,7 19 10,9 | ,692
esille omia ajatuksiaan sen sijasta ettd esimies
puhuu
4.Tyoterveyshuollossa kaikki tarkeat toimintaa | 90,1 73,5 12,2 9,9 ,001
ohjaavat tiedot on dokumentoitu
10.Esimies tarkistaa meilta saanndllisesti, | 37,7 35,6 11,4 9,1 ,666
olemmeko saaneet tietoa uusista asioista
6.Tydssa tekemani paéatdkset perustuvat | 57 56 9 7,2 ,482
organisaation ohjeisiin ja suosituksiin
Alpha 0.761 Ka Ka

73,7% | 68,4%

Vastaajista noin kaksi kolmasosaa oli dokumentoinut hyvid tyokaytdantdjd ohjeiksi,
niitd oli annettu kaikkien kéyttoon, ja vastaajista neljdsosa koki tdméin asian
tarkedksi. Asiakaspalautetta kisiteltiin enemmaén yksityiselld (77,3%) sektorilla kuin
julkisella (62,6%) sektorilla. Ero on tilastollisesti melkein merkitsevd (,015).
Yksityiselld sektorilla (28,5%) asiakaspalautteen kisittely koettiin  hieman
tarkeimmaksi verrattuna julkiseen sektoriin (24,5%). Kokousten hyodyllisyys
koettiin noin 70%:sti hyviksi, mutta yksityiselld sektorilla oltiin hieman julkista
sektoria kriittisempid. Noin neljdsosa vastaajista koki kokousten hyoddyllisyyden
tarkedksi. Yli 90% vastaajista koki, ettd heilld kiytetddn luotettavista tietoldhteistd
saatua tietoa, ja noin neljdsosa vastaajista koki tdmén asian tdrkeiksi. Kirjallisia
ohjeita tyokdytdntdjen tueksi oli enemmin yksityiselld (79,5%) sektorilla kuin
julkisella (65,3%) sektorilla. Ero oli tilastollisesti melkein merkitsevd (,016). Alle
neljdsosa vastaajista koki ohjeet tirkeiksi. Yli neljd viidesosaa vastaajista koki, ettd
kdytdnnon tyé perustuu tutkimustietoon ja vastaajista vihdn yli 15% koki tdmén
asian tarkeidksi. Y1i 80% vastaajista oli sitd mieltd, ettd tyontekijoilld on mahdollisuus
tuoda kokouksissa esille omia asioitaan sen sijaan, ettd esimies puhuu yksin.
Yksityiselld sektorilla (19%) tdméd seikka koettiin tdrkeimmaéksi kuin julkisella
sektorilla (10,9%). Yksityiselld sektorilla 90,1% vastaajista oli sitd mieltd, ettd kaikki
toimintaa ohjaavat tiedot oli dokumentoitu, kun julkisella sektorilla tulos oli 73,5%.
Ero oli tilastollisesti merkitsevd (,001). Yksityinen sektori my0Os koki timén seikan
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tarkedammaéksi kuin julkinen sektori. Vidhin yli kolmannes vastaajista oli sitd mielta,
ettd esimies tarkistaa sdannollisesti, ollaanko saatu tietoa uusista asioista. Vastaajista
noin 10% koki timén asian tidrkedksi. Vahin yli puolet vastaajista koki, ettd tyossd
tehdyt pédtokset perustuvat organisaation ohjeisiin ja suosituksiin. Vain alle 10%
vastaajista koki tdmén asian tdrkedksi. Tédssd osiossa prosentuaaliset osuudet
tarkedksi koettujen asioiden kesken alenevat aiemmin esitellyistd. Tdhédn saattaa
vaikuttaa kyselylomakkeen vastaamisen tyoldys.

Yhdistely-osiossa julkisen ja yksityisen sektorin vélilld oli t-testin tulosten mukaan
tilastollisesti merkitsevé tulos yksityisen sektorin eduksi véittdimissd “késittelemme
asiakaspalautteita sddnnollisesti yhteisissd johdon ja tyOntekijoiden palavereissa”,
jossa Levenen testin tulos oli ,305 (,015). Myo0s viittdma “tyoterveyshuollossamme
on kirjallisia ohjeita tyokdytidntojemme tueksi” Levenen testisuureen arvo oli ,320
tuloksen ollessa tilastollisesti merkitsevid (,004) yksityisen sektorin eduksi. Edelleen
viittama “tyoterveyshuollossamme kaikki tidrkeédt toimintaa ohjaavat tiedot ovat
dokumentoitu” Levenen testisuureen arvo oli ,121 (,004) yksityisen sektorin eduksi.

Myos varianssianalyysissa saatiin yksityisen sektorin eduksi samat vaittdmit:
“kisittelemme asiakaspalautteita sddnnollisesti yhteisissd johdon ja tyontekijoiden
yhteisissd palavereissa” (F= 5,022, ,007), “tyoterveyshuollossamme kaikki térkeit
toimintaa  ohjaavat tiedot ovat dokumentoitu (F=4,591 011) seka
“tyoterveyshuollossamme on kirjallisia ohjeita tyokdytintéjemme tueksi (F= 3,886
021).

Taulukossa 34 on esitelty tiedon jalostamisosion sisdistdminen-osion vdittimien
jakauma. Osion alpha oli 0.737 eli tulos on luotettava. Eroja julkisen ja yksityisen
sektorin vélilld ei tdssd osiossa ilmennyt sekd vdittimien ettd toiveiden valilla.
Vastaajista yli 90% koki, ettd tietoa jaetaan tyoterveyshuollossa kollegojen vililld, ja
yli neljdsosa vastaajista koki tdmén tirkedksi. Lihes 90% vastaajista oli kokeillut
uusia asioita, ja alle neljdsosa vastaajista koki tdmén asian tdrkedksi. Tietoa jaettiin
tyontekijaryhmien vililld hyvin, vastaajista yli 80% oli titd mieltd ja yli neljdsosa
vastaajista koki timén asian tidrkedksi. Noin kolme neljdsosaa vastaajista koki, ettd
tyoterveyshuollossa kannustetaan tiedonjakoon, ja alle viidesosa vastaajista koki
tamin tirkedksi. Reilusti yli kaksi kolmasosaa vastaajista osallistui tiedon
jakamiseen, mutta vain noin 6% vastaajista koki tdmén asian tdrkedksi. Kaksi
kolmasosaa vastaajista oli sitd mieltd, ettd tyoterveyshuollon menestymisen kannalta
on tirkedmpdd nykyisten toimintatapojen parantaminen kuin kokonaan uusien
asioiden kehittdminen. Alle viidesosa vastaajista koki tdmén asian tirkedksi.
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Taulukko 34. Sisdistiminen-osion vdittimien jakaumat julkisella ja yksityiselld sektorilla

yksi- julki- kokee | kokee | Sig.

Sisaistdminen-osio tyinen | nen % | tar- tar-

% kedksi | kedksi

vks. % | julk.%

8. Tietoa jaetaan tyéterveyshuollossamme 93,2 93 27,7 21 ,892
kollegojen valilla
2. Kokeilen mielellani uusia asioita, joista olen | 88,5 89 19,6 14,5 ,603
lukenut tai kuullut
7. Tietoa jaetaan tybterveyshuollossamme eri | 83,7 81,3 26,4 20 ,513
tyéntekijaryhmien valilla
5. Tyéterveyshuollossamme kannustetaan 75 80,7 20 16 ,238
jakamaan tietoa kaikille
6. Tydntekijat osallistuvat tiedon jakamiseen 73,5 69,3 6,6 5,5 ,786
3. Tybterveyshuoltomme menestymisen 63,9 63,3 19,6 17,9 ,854

kannalta on tdrkedmpaa nykyisten
toimintatapojen parantaminen kuin kokonaan
uusien asioiden kehittdminen

1. Tybterveyshuoltomme johto ja esimiehet 59,5 58,2 20,6 12,8 ,875
kokeilevat mielelldén uusia asioita

10. Virheiden kautta oppiminen on yksi tapa 57,8 53,4 12,3 10,9 ,700
kehittda toimintaa tyéterveyshuollossamme

4. Tiedon jakaminen tydterveyshuollossamme | 35,5 41,6 9 5,1 ,248
toteutuu esimiesten kautta

9. Tietoa jaetaan eri tyéterveyshuoltojen valilla | 29,7 38,4 12,3 12,5 ,340

Alpha 0.737 Ka Ka
66% 66,8%

Noin 15% vastaajista koki tdrkeidksi sen, ettd esimiehet kokeilevat mielellddn uusia
asioita, ja yli puolet vastaajista vditti, ettd esimiehet kokeilevat uusia asioita. Yli
puolet vastaajista niinikdéin koki, ettd virheiden kautta oppiminen on yksi tapa oppia,
ja vdhin yli 10% vastaajista koki timén asian tdrkedksi. Yli kolmasosa vastaajista
koki, ettd tiedon jako tapahtuu esimiesten kautta, tietoa saadaan siis muualtakin
tyoterveyshuoltoon. Vain védhidn yli 5% vastaajista koki tdmén asian tirkedksi.
Yksityiseltd sektorilta 29,7% vastaajista ja julkiselta sektorilta 38,4% jakoi tietoja eri
tyoterveyshuoltojen vililld. Ero ei ristiintaulukoinnin mukaan ollut tilastollisesti
merkitsevd, vaikka prosentuaalisesti eroa olikin. Vastaajista vidhdn yli 10% koki
tdmin asian tirkedksi.

Sisdistiminen-osiossa julkisen ja yksityisen sektorin vililld oli t-testin tulosten
mukaan tilastollisesti merkitsevd tulos ainoastaan véiittdmissd “tietoa jaetaan eri
tyoterveyshuoltojen vililld”, jossa Levenen testisuureen arvo oli 048 (,040) julkisen
sektorin eduksi. Varianssianalyysissa vastaavan viittiméan F-arvo oli 6,699 (,001),
jonka mukaan tulos oli tilastollisesti merkitsevd julkisen sektorin eduksi.
Varianssianalyysissa saatiin ndkyméédn tilastollisesti melkein merkitsevd ero
vdittamdssd “virheiden kautta oppiminen on yksi tapa kehittdd toimintaa
tyoterveyshuollossamme” F-arvon tulos oli 3,855 (,022), eli tulos oli tilastollisesti
melkein merkitseva yksityisen sektorin eduksi.
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Vertailtaessa aiemmin esiteltyjen osioiden keskiarvoja voidaan todeta, ettd
sosialisaatio-osiossa vastaajista noin 75% oli vdittdimien kanssa samaa mieltd.
Ulkoistaminen-osion keskiarvo oli hieman alempi, 74%. Yhdistelyvaiheen keskiarvo
oli julkisella sektorilla yksityistd sektoria hieman alempi, yksityiselld keskiarvo oli
73,7% ja julkisella 68,4%. Sisdistiminen-osion keskiarvo oli matalin, vastaajista
66.,4% oli samaa mieltd viittimien kanssa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli vertailla julkisen ja yksityisen sektorin tiedon
jalostamista. Suuria® tilastollisia eroja sektoreiden vililld e1 10ydetty siind méérin
kuin alun perin oli oletettu. Analyysia haluttiin vield syventdd ja tdhén perustuen
muodostetaan seuraava hypoteesi:

Tutkimushypoteesi 1.

HO: Sektorilla ei ole vaikutusta tiedon jalostamiseen.

H1: Sektorilla on vaikutusta tiedon jalostamiseen.
Ristiintaulukoitaessa julkisen ja yksityisen sektorin tulokset kyselyn tiedon
jalostamisosioihin saatiin taulukon 35 mukainen tulos, johon on merkitty

tilastollisesti merkitsevit tai melkein merkitsevit tulokset.

Taulukko 35. Julkisen ja yksityisen sektorin tulosten erot aihealueittain

Vaittama Tulos Chi- Sig.
Square/
df
Tiedon jalostaminen / osiot
Tyéterveyshuollossamme on Yksityisella sektorilla tdysin samaa | 10,301/3 ,016
kirjallisia ohjeita mielta 53,2%, julkisella 37,9%
tyokéytantéjemme tueksi
Tyé6terveyshuollossamme Yksityisella sektorilla tdysin 16,649/3 | ,001
kaikki tarkeat toimintaa samaa mielta 60,6%, julkisella
ohjaavat tiedot on 45,2%

dokumentoitu

Taulukon tulosten mukaan tilastollisesti merkitsevi ero julkisen ja yksityisen vélilld
tuli viittdmissd “tydterveyshuollossamme on kirjallisia ohjeita tyokdytintdjemme
tueksi” (,016) sekd “tyoterveyshuollossamme kaikki tirkeét toimintaa ohjaavat tiedot
on dokumentoitu” (001). Ero etenkin dokumentoinnissa julkisen ja yksityisen
sektorin vililld oli merkitseva. Yksityiselld sektorilla 60,6% vastaajista oli tdysin
samaa mieltd, kun julkisella sektorilla 45,2% vastaajista oli tdysin samaa mieltd.
Yksityiselld sektorilla oli myds enemmén Kkirjallisia ohjeita, vastaajista 53,2% oli
tdysin samaa mieltd, kun julkisella sektorilla 37,9% vastaajista oli tdysin samaa
mieltd.

2 Sektoreiden valilla vain 5 vaittamassa 21:sta oli tilastollisesti merkitsevat erot.

214




Taulukossa 36 on koottuna vield kaikista tiedon jalostamisen summamuuttujista 1.1-
42 mne osiot, jotka reagoivat organisaatiorakenteeseen yksisuuntaisessa
varianssianalyysissa.  Tulosten mukaan  yksityiselld sektorilla  késiteltiin
sadnnollisemmin asiakaspalautteita ja toimintaa muutettiin sen mukaan, oli kirjallisia
ohjeita ja tdrkedt toimintaa ohjaavat tiedot oli dokumentoitu verrattuna julkiselle
sektorille.

Taulukko 36. Yksisuuntainen varianssianalyysi niistd tiedon jalostamisen viittamistd, joissa
ilmeni organisaatiokohtaisia eroja

keskiarvo F Sig.
Kasittelemme asiakaspalautteita sdanndllisesti julkinen 2,21 7,698 ,006
vhteisissa johdon ja tydntekijdiden palavereissa yksityinen 1,89
Tyoterveyshuollossamme on kirjallisia ohjeita julkinen 2,07 9,583 ,002
tyékaytantdjemme tueksi yksityinen 1,74
Tyobterveyshuollossamme kaikki tarkeat toimintaa julkinen 1,86 11,821 ,001
ohjaavat tiedot ovat dokumentoitu yksityinen 1,53
Summamuuttuja 3.2. julkinen 2,07 7,459 ,007
tietdmyksen varastointi dokumenteiksi yksityinen 1,86

Yksisuuntaisessa varianssianalyysissa saatiin aiemmin esiteltyjen viittdmien
“tyoterveyshuollossamme on kirjallisia ohjeita tyokdytintojemme tueksi” seki
“tyoterveyshuollossamme  kaikki  tdrkedt toimintaa ohjaavat tiedot ovat
dokumentoitu” lisdksi tilastollisesti merkitsevd (,006) ero viittdmaille “kéasittelemme
asiakaspalautteita sddnnollisesti yhteisissd johdon ja tyontekijoiden palavereissa™.
Yksityiselld sektorilla asiakaspalautteiden vdittimidn keskiarvo oli 1,89 (mitd
lahempédnd ykkostd on keskiarvo, sen enemmén vastaajat olivat viittdmidn kanssa
samaa mieltd) kun julkisen sektorin keskiarvo oli 2,21. Viittamin F-arvo oli 7,698.
Yksityiselld sektorilla késitellddn asiakaspalautteita enemmén kuin julkisella
sektorilla.

Kirjallisten ohjeiden osalta yksityiselld sektorilla viittimén keskiarvo oli 1,74 kun
julkisen sektorin keskiarvo oli 2,07. Viittimidn F-arvo oli 9,583 ja julkisen ja
yksityisen sektorin ero Kkirjallisten ohjeiden osalta yksityisen sektorin eduksi oli
tilastollisesti merkitsevd (,002). Kaikkien tdrkeiden toimintaa ohjaavien tietojen
dokumentoinnin osalta yksityisen sektorin keskiarvo oli 1,53 ja julkisen 1,86.
Viittdimédn F-arvo oli 11,821, joten voidaan sanoa, ettd yksityiselld sektorilla
dokumentoidaan kaikki toimintaa ohjaavat téarkeét tiedot julkista sektoria useammin,
ja tulos oli tilastollisesti merkitseva (,001).

Edelld esitellyt viittimédt kuuluivat summamuuttujaan 3.2, joten sen vuoksi
tarkasteltiin vield summamuuttujan 3.2 eli tietdmyksen varastoinnissa dokumenteiksi
tulosta yksisuuntaisella varianssianalyysilla. Yksityisen sektorin keskiarvot (1,86)
olivat paremmat kuin julkisen sektorin (2,07). Summamuuttujan 3.2 F-arvo oli 7,459
ja summamuuttuja oli tilastollisesti melkein merkitsevd (,007). Tulkinnan mukaan
yksityisen sektori varastoi tietimystdin dokumenteiksi useammin kuin julkinen
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sektori. Ainoastaan ndiden viittdmien osalta nollahypoteesi voidaan hylédtd, mutta
muuten nollahypoteesi jdid voimaan.

Taulukossa 37 on koottuna edelld mainittujen tilastollisesti melkein merkitsevien
sekd merkitsevien viittdmien jakaumien vertailua sektoreittain.

Taulukko 37. Tiedon jalostamisen vdittdmien tilastollisesti merkitsevit tai melkein
merkitsevit erot julkisella ja yksityiselld sektorilla

Sosialisaatio-osio julkinen | yksityinen

tyéntekijdidemme pitkaa tyékokemusta arvostetaan X
tydterveyshuollossamme

terveyshuollossa jaetaan kokeneiden tyontekijdiden hiljaista tietoa | x
toisille

minulle on tarkeampaé neuvoa toisia kuin oppia itse uusia asioita X

tyéterveyshuollossamme jaetaan ideat ja kokemukset koko X
tydyhteisdn yhteiseksi tiedoksi

Ulkoistaminen-osio

organisaatiossani tyontekijat kuuntelevat toisia ennen kuin itse | x
puhuvat

organisaatio kannustaa tydntekijoitd olemaan luovia ja innovatiivisia X

tyéterveyshuollossamme on tiloja, joissa tyOntekijat voivat | x
kokoontua keskustelemaan ty6sta

Yhdistely-osio

kéasittelemme asiakaspalautteita séannéllisesti yhteisissé johdon ja X
tydntekijdiden palavereissa

tyéterveyshuollossamme on kirjallisia ohjeita tydkaytéantéjemme X
tueksi

tyéterveyshuollossamme kaikki tarkeat toimintaa ohjaavat tiedot X

ovat dokumentoitu

Sisaistdminen-osio

tietoa jaetaan eri tybterveyshuoltojen valilla X

virheiden Kkautta oppiminen on vyksi tapa kehittdd toimintaa X
tyéterveyshuollossamme

Sosialisaatio-osiossa  julkisen sektorin eduksi tuli pitkdn tyokokemuksen
arvostaminen ja kokeneiden hiljaisen tiedon jakaminen toisille verrattuna yksityiseen
sektoriin. Yksityiselld sektorilla taas neuvottiin enemmaén toisia kuin itse opittiin,
sekd toisaalta jaettiin ideat ja kokemukset koko tyoyhteison yhteiseksi tiedoksi.
Ulkoistaminen-osiossa julkisen sektorin eduksi tuli, ettd tyontekijit kuuntelevat toisia
enemméin ennen kuin itse puhuvat. Yksityiselld sektorilla puolestaan kannustettiin
tyontekijoitd olemaan luovia ja innovatiivisia verrattuna julkiseen sektoriin.
Julkisella sektorilla oli taas yksityistd sektoria enemmén tiloja, joissa tyOntekijit
voivat kokoontua keskustelemaan tyostd. Yhdistely-osiossa yksityisen sektorin
eduksi tuli asiakaspalautteen kisittely sddnnollisesti yhteisissd palavereissa sekid
kirjallisten ohjeiden olemassaolo tyokédytdntojen tueksi. Yksityiselld sektorilla oli
myos toimintaa ohjaavat tiedot dokumentoitu julkista sektoria enemmén.
Sisdistiminen-osiossa julkisen sektorin eduksi tuli tiedon jakaminen eri
tyoterveyshuoltojen vililld. Yksityisen sektorin eduksi tuli virheiden kautta
oppiminen toiminnan kehittimisen yhteni tapana.
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4.6 Tiedon jalostamisen mahdollistajat ja estajat

Tiedon jalostamisen mahdollistavat tekijit haastatteluaineiston tulosten perusteella
ovat tuloksissa luokiteltu kahteen erilaiseen tapaan: ensimmdiisessd tavassa
mahdollisuudet ovat ryhmitelty yksilo-, ryhmi- ja organisaatiotasoille, ja toisessa
ryhmittelysséd on yhdistetty mahdollisuudet mukaellen Nonakan ja Takeuchin (1995,
2000) SECI-mallin prosessia. Ensimmiinen tapa muodostui laadullisen osan
sisdllonanalyysin perusteella. Julkisen sektorin tiedon jalostamisen mahdollistajat on
esitelty kuviossa 40.

Yksilo Ryhma | | Organisaatio
epersoonalliset ominaisuudet syhteiset keskustelut ja saika
(aktiivisuus, motivaatio arviointi ety6vilineet ja organisaation
vireystila, itsendisyys, innostus, stasapuolisuus tuki
kehittymisen halu, eri tavat oppia, eilmapiirin aktivointi esopiva tyémaard,
tekeminen) styckaverit koulutukset, perehdytys

ekokemukseen liittyvit tekijat
(aiempi kokemus, oma pohdinta,
muutosvastarinta, vanhasta
poisoppimiset, uudelleen
kasittelyt, kdytdnnon tyon kautta)

Kuvio 40. Tiedon jalostamisen mahdollistajat julkisen sektorin tyoterveyshuolto-
organisaatioissa

Julkisen sektorin tiedon jalostamisen mahdollistajina olivat yksilotasolla
persoonalliset ominaisuudet, esim. aktiivisuus, motivaatio, vireystila, itsenidisyys,
innostus, kehittymisen halu, eri tavat oppia sekéd tekeminen yleensd. Kokemukseen
liittyvid tekijoitd olivat aiempi kokemus, oma pohdinta asiasta, muutosvastarinta,
vanhasta poisoppimiset, asioiden uudelleen kisittelyt sekéd ihan vain kdytdnnon tyon
kautta saatu tietoa. Ryhmitasolla mahdollistajina olivat ennen kaikkea yhteiset
keskustelut ja arviointi, tasapuolisuus, ilmapiirin aktivointi sekd tyOkaverit.
Organisaatiotasolla mahdollistajina olivat aika, tyovilineet ja organisaation tuki seki
sopiva tyomaidrd, koulutukset mutta myos perehdytys. Yksityisen sektorin tiedon
jalostamisen elementit on koottuna kuvioon 41.
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Yksilo

eoma luonne,
aktiivisuus, oman
itsen hoitaminen,
uskallus,

eci muutosvastarintaa

Ryhma

eyhteiset pohdinnat
¢ kahvikeskustelut

emuutosvastarinnan
sietaminen

ekaikille mahdollisuus

Organisaatio

eaikaa

eavoin ja
oppimismyonteinen
ilmapiiri, joka myds
uskaltaa

epriorisoinnin taito vaikuttaa kyseenalaistaa
eajankohtaisten earvostaminen ja evilineet
asioiden seuraaminen kannustus
vapaa-ajalla ehalu kehittaa

eei panttaa tietoa

etoinen ei voi
vaikuttaa

stoimiva tiimi

Kuvio 41. Tiedon jalostamisen mahdollistajat yksityisen sektorin tyoterveyshuolto-
organisaatioissa

Yksityiselld sektorilla tiedon jalostamisen mahdollistajina yksilétasolla olivat oma
luonne, aktiivisuus, mutta myos oman itsensd hoitaminen ja uskallus. Niitd viimeksi
mainittuja ominaisuuksia ei ilmennyt julkisen sektorin vastauksissa. Mahdollistajina
olivat my0s ei muutosvastarintaisuus, priorisoinnin taito, ajankohtaisten asioiden
seuraaminen vapaa-aikana, ei panttaa tietoa. Huomattavaa on, ettd yksilotasolla tuli
esille, ettei tiedon jalostamisen mahdollistamiseen voisi esim. kollega vaikuttaa, vaan
mahdollistajat ldhtevidt omasta itsesti. Ryhmétason mahdollistajia olivat yhteiset
pohdinnat, kahvikeskustelut, muutosvastarinnan sietiminen, kaikille annettaisiin
mahdollisuus vaikuttaa, toisten arvostus ja kannustus, halu kehittdd ja toimiva tiimi.
Organisaatiotason mahdollistajina olivat aikaa, vilineet sekd avoin ja
oppimismyonteinen ilmapiiri, joka my0s uskaltaa kyseenalaistaa kuultua.

Vastauksissa korostuivat paljolti nimenomaan yksiloon liittyvdt ominaisuudet.
Toisaalta haastatteluissa ilmeni myds organisatorisia asioita, jotka koettiin yksilon
ominaisuuksien rinnalla vaikuttavan tiedon jalostamiseen. Eniten mainintoja tuli
yksilon persoonallisiin ominaisuuksiin, joita mainittiin olevan tiedon jalostamisen
mahdollistajina mm. aktiivisuus, motivaatio, vireystila, itsendisyys, innostus,
kehittymisen halu, eri tavat oppia, tekeminen sekd oma kiinnostus tai motivaatio
asiasisiltoon.

”Oma vireystila, sit kiinnostus siihen, et miti se tieto koskee...miten se esitetdén...hyvit
perustelut sille, miks tdd on parempi kun toi...niin ja et paljonko sitd tietoo tulee samalla
kerralla.. niin sekin vaikuttaa siihen...se tietysti, et milld keinoilla niité sieltd jaetaan...ja
todellakin et se tulis tasapuolisesti...oli ne keinot sitten mitd tahansa, mutta se
tasapuolisuus.” (julkinen sektori, tyontekiji, 6)

Toisena yksilon ndkokulmasta nousi esille yksilon kokemukseen liittyvit tekijét.
Naiitd olivat mm. aiempi kokemus, oma pohdinta, muutosvastarinta, miten opitaan
pois vanhoista tavoista, asioiden uudelleen késittelyt tai omaksuminen kéytdnnon
tyon kautta.
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”M4 aattelisin, ettd se helpommin, jos joku kertoo, jolla on jo kokemusta siitd uudesta
asiasta, ettd se voi niinkun toimia...niin se helpottaa...saati sitten, ettd ite sen lukee
jostain  papereista...etti ndin pitdis toimia...et ajattelee, miten he toimii
kdytdnnossd...mut jos joku toinen sanoo, et se toimii, niin sit sitd voi itekin kokeilla. ”
(julkinen sektori, tyontekija, 11)

Yksityiselld sektorilla korostuivat myos tyontekijin oma luonne, mutta muutamia
mainintoja tuli myds omasta aktiivisuudesta, oman itsensd hoitamisesta siten, ettid
jaksaa tyossadn. Téllaisia kuvauksia ei tullut esille julkisen sektorin kuvauksissa.

”Kylld mé pidén sitd omaa aktiviteettia kauheen tdrkeend, ettd jos sulla ei ole kipinda
tdhin hommaan yhtéén...jos se kipind sammuu, niin si et ota endd mitiin vastaan...toki
mi tiedidn, ettd sen kipinin sammumiseen voi meistd moni vaikuttaa niin monella tavalla,
mutta se sun oman itses hoitaminen on se A ja O...se, et si liikut ja nukut tarpeeksi ja s
syot oikein ja sun mieli pysyy sitd kautta...ja sun siviilieldméd on jérjestyksessi.. jos
sielld on kaikki pdin mintyi, et séd jaksa tdilld toissd ottaa mitddn vastaan...mut jos niitd
huonoja on enemmén niin sun pitdd miettié, ettd onks tdd homma jees ndin.” (yksityinen
sektori, esimies, 14)

Yksiloon liittyvissd tekijoissd kuvattiin yksityiselld sektorilla my0s priorisoinnin
taitoa, ja moni kuvasikin sitd, ettd on joutunut tyOssddn paljon opettelemaan
priorisointia.

”Sitten jos se on joku meididn organisaatioon liittyvd strateginen...erittdin tdrked niin

sitten md laitan syrjiin jotakin vihemmain tirkeetd ja nostan sen sitten sieltd ja omalla
tavalla syotin sen sitten itelleni.” (yksityinen sektori, tyontekijé, 9)

Muita yksityiselld sektorille esille nousevia asioita olivat mm. aikaa perehtyi,
ajankohtaisten asioiden seuraaminen vapaa-ajalla sekd se, ettei tyontekijd panttaa
tietoa.

Ryhmaitason mainintoja oli julkisella sektorilla yksityistd sektoria enemmén, joten
tuloksesta voidaan tulkita, ettd julkisella sektorilla tiedon jalostaminen saatetaan
ndhdd laajemmin kuin yksilotasoinen tiedon jalostaminen. Térkeimpénd tiedon
jalostamisen mahdollistajana koettiin tyokavereiden kanssa olevat yhteiset
keskustelut sekd eri asioiden sisdllon arviointi sekd pohdinta. Tyokaverit koettiin
yhdeksi tarkeimmisté tiedon jalostamisen mahdollistajista.

”Onhan se tosi hienoo, kun voi jutella siitd koko porukalla...mun mielestd mé opin siind
melkein kaikkein parhaiten...riippuu vihédn asiasta, jos se on joku semmoinen et joku
kdytantd et muuttaa sitten...se riittdd et sen tuolta koneelta kattoo, mut jos tulee joku
isompi juttu niin totta kai sen oppii paremmin kun siitd puhutaan yhdessd.” (julkinen
sektori, tyontekiji, 8)

Ryhmitason mahdollistajissa tédrkeiksi asioiksi koettiin se, ettd kaikki voisivat
keskustella mahdollisimman tasapuolisesti ja keskusteleva ilmapiiri sekd sen ylldpito
olisivat tarkeitd asioita, jotka edistdvit yhteistd keskustelua. Yksityiselld sektorilla
ryhmitason asioita tiedon jalostamisen mahdollistamisessa olivat myos yhdessd
pohdinnat sekd kahvikeskustelut joissa toivottiin, ettd jokaisella on mahdollisuus
vaikuttaa asioihin ja sanoa mielipiteensd. My0s toimivaa yhteishenked seki toisen
arvostamista ja tsemppaamista korostettiin, johon liitettiin my0s palaute tyokaverilta
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esimiehen lisdksi. Keskusteluissa nousi esille myds se, miten kiireen keskelld pystyy
sietdmddn muutosvastarintaa.

”Avoin...oppimismyonteinen...mydskin epdilevin asenteen hyviksymi ilmapiiri...
semmonen entds jos...ja sit sellainen tyOyhteison organisaatiokulttuuri...et se olis
sellainen positiivinen ja sellainen ettd ihmiset ottaa mielellddn wuusia asioita
vastaan...vaikka ainahan sitd muutosvastarintaa on, mutta se kai kuuluukin asiaan...ja
meillidkin sitd on tdssd ollut...vaikka onkin koettu joku vanha asia hyviksi...nyt on
tilanne varmaan ruvennut vdh&n muuttumaan...sillain niinkun yhteiseen hiileen
puhaltaminen on tullut enemméin...sellainen ettd niitd hiljaisiakin kuunnellaan
enemmain...sellainen tasapuolinen, ettd kaikkia kuunnellaan...ja kaikille annetaan se
puheenvuoro...ettei sielld olla niinkun nyrkit pystyssd... ja yks on toi positiivinen
ajattelu, ettd on vaikeitakin asioita niin...ettei ensimmaisend tule se vastarinta...sellainen
ilmapiiri on nykyiin ettd voidaan niinkun kyseenalaistaa ja voidaan miettid ja voidaan
keskustella. > (yksityinen sektori, tyontekija, 10)

Organisaatiotasolla tirkeimmit mahdollistajat koettiin olevan organisaation tuella
sekd ennen kaikkea ajan antamisella. Eniten mainintoja tuli molemmilla sektoreilla
aikaan liittyen, ja se yhdistettiin nimenomaan organisatorisiin tekijoihin, ei yksilon
omaan priorisointiin.

”Jos on litkaa hommii niin s et pysty ottaan mitiin vastaan...jos on kuormittunut, niin
ottaa vaan padhin kun ei pysty ottaan vastaan...et jos on kiireisempi aika...et kyl sen itse
huomaa kun harmittaa, kun ei pysty ottaan tietoo vastaan...se vaan kuormittaa
lisdd...mut sit kun on sellaista rauhallisempaa, niin sit pystyy ottaan vastaan...ja
omaksuukin sité ja ajattelee ettd on kiva, kun tulee taaskin uutta...et kyl siihen vaikuttaa
tdimmoiset asiat...kylhén sitd kiireaikanakin ottaa tietoo vastaan ja mut sitd ei varmaan
pysty tuomaan sitd tietoo tyohon eldvésti vaikka ottaakin vastaan.” (julkinen sektori,
tyontekiji, 8)

Muutamissa mielipiteissd analysoitiin tiedon jalostamista ideaalindkdkulmasta. Ko.
ilmion kuvaamisessa korostuivat organisaation mahdollistaminen, sopiva tyomaird,
koulutukset, sekéd perehdytyksen tirkeys.

”Kyl se tavallaan on organisaationkin juttu...kun ensin tavallaan tulee sellainen
tieto...ettd tdmid asia tdytyy osata...tehdd...ja se tulee ja sen annetaan vihidn aikaa
muhia...se tieto...ja sit vieddén se...ja sit vihin ajan pédsti tulee tieto, et nyt siihen olis
koulutus...ja kaikkein hedelmaillisin olis sellainen et se koulutus olis ensimmdiselld
kerralla vihén sellaista ettd sitd pikkasen vaan niinkun...et miks meille ei annettu sité
enempdd...ja sit annettais se tieto...herétettdisiin se mielenkiinto ja sit tulis se tieto...ja
sit et se tieto tulis sellaisena konkreettisena...et ndin meidin odotetaan toimivan...ja sit
siind on se, et yks on ymmirtinyt sen sillain ja toinen toisella tavalla...ja sitten joku joka
on ollut sielld koulutuksessa ei tajuu yhtddn mitd sielld on puhuttu...(julkinen sektori,
esimies, 15)

Yksityiselld sektorilla korostettiin organisaatiotasolla avointa ja oppimismyonteisti
ilmapiirid, jonka toivottiin myos uskaltavan kyseenalaistaa huonot toimintatavat.

”Sellainen tyOyhteison organisaatiokulttuuri...et se olis sellainen positiivinen ja sellainen
ettd ihmiset ottaa mielelldidn wuusia asioita vastaan...vaikka ainahan sitd
muutosvastarintaa on, mutta se kai kuuluukin asiaan...ja meilldikin sitd on tdssd
ollut...vaikka onkin koettu joku vanha asia hyvéksi...nyt on tilanne varmaan ruvennut
vihén muuttumaan...sillain niinkun yhteiseen hiileen puhaltaminen on tullut enemmén.”
(yksityinen sektori, tyontekiji, 22)
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Tiarked yksilotekijd koko prosessille on yksittdisen tyontekijdn oma asenne asioihin.

”Pidén itsedni aika avoimena kaikelle uudelle...ettd annan sen tiedon tulla ja yritén sitten
soveltaa sitd omaan ty6honi. Mulla on hirveen pitkd tyokokemus...se auttaa olemaan
avoin. ” (julkinen sektori, esimies, 17).

”Toki myds meiddn tyOyhteisokin on auttanut, mid olen kokenut et se on kauheen
innokasta kokeilemaan kaikkea...tddlla kylld ihmiset valmiita kokeilemaan ja
muuttamaan toimintatapaansa. > (julkinen sektori, esimies, 17)

Toinen yhtd tidrked tekija tiedon jalostamisessa oli tyOntekijin oma motivaatio
omaksua asioita.

”Se oma motivaatio mikd sen ratkaisee kaiken sen haluaako sitd aikaa sitten kayttdd.”
(julkinen sektori, tyontekiji, 4, 16)

”Se tieto mitd tarvitaan taikka...tdytyy saada ihmiset haluamaan siti tietoo ..sitd ei voi
tuoda téddltd néin et si...ja sit semmonen niin ettd se tilanne tdytyy olla sellainen etti se
joka sitd tietoo tua ja ne vastaanottajat niin se tiytyy olla sellainen et sithen on voinut
valmistautuu.” (julkinen sektori, esimies, 15)

”Kylldhdn siitd asiasta tdytyy olla itekin jollain lailla kiinnostunut, ettd jos tuolta
ulkopuolelta tulee joku sellainen asia, ettd kédsketdiin, ja se asia ei liity sillain sithen sun
tyohon niin kylld siind pikkusen nikottelee...ettd ennen kuin sitd alkaa perehtyyn...et
kokee et siitd on niinkun itelle hyotya...tydyhteisolle ja tietenkin asiakkaille. ” (julkinen
sektori, tyontekiji, 18)

Organisatorisissa tekijoissd keskeinen elementti oli resursointi, joka ilmeni erityisesti
ajan hallinnassa.

M4 antaisin enemmén aikaa...tai kiyttdisin sithen enemmén aikaa...et jokainen sais
ihan kaikessa rauhas...miettid ja sanoo mielipiteensd ja sitten sitd yhdesséd pohdittais ja
tyOstettiis...ja hévitettdis kaikki vanhat, jos...on tullut joku uusi lomake kiytto6n, niin
hévitettdis sitten ne kaikki vanhat...ja sit vield tarkistaisin kuukauden paésti, ettd onko se
uusi tieto kaikilla. ” (julkinen sektori, esimies, 12)

”Sité aikaa tdytyis tietysti olla...ettd pystyis sithen niinkun perehtyméén...ja kun jonkun
uuden asian omaksuu niin ja sitd alkaa toteuttamaan niin sité tietysti toistaa ja toistaa ja
ite arvioi sitd ettd toimiiko se...mut monta kertaa se on sellaista, ettéd sé olet sielld jossain
koulutuksessa ja sitten si palaat siithen ty6hon niin sitten se tahtoo jaddi...et sithen heti
tdytyis pystyd paneutumaan...ja vield sitd siind poytds vieressd pohtimaan...ja sit ottaa
sitd pikku hiljaa kdyttoon. ” (julkinen sektori, tyontekiji, 11)

Kyselyaineiston tulokset tiedon jalostamisen edistdvistd tekijoisti on koottuna
taulukkoon 38.

221



Taulukko 38. Tiedon jalostamisen edistidvit tekijit — seitsemén tirkeintd tekijad, jakaumien
keskiarvot

prosentuaalinen jakauma 1.% 2.% 3% 4% |15% 6% |7.% |ka%
avoin ja oppimismyo6nteinen 9,9 9,7 9,4 5,7 5 4,2 3,5 6,8
ilmapiiri

aiempi kokemus 13,2 | 8,2 6,5 45 |37 5,5 4,7 6,6
halu kehittaa 7,4 10,7 | 5,5 5,7 |52 2,5 2,2 5,6
kannustava ilmapiiri 3,5 4 6,7 57 |45 5,5 3,5 5,4
sopiva tydmaara 1,7 4 6,9 4 6,2 8,7 5,5 5,3
motivaatio 6,7 5,2 2,7 6,2 6,9 3,5 4,2 5
kehittymisen halu 9,4 4,5 5,5 4,7 3,7 4 1,5 4,75
koulutukset 0,7 6,2 3,7 5,5 4,5 5 4,5 4,3
on aikaa perehtyéa 4,2 3 3,5 4,2 5,2 2 4,2 3,75
toimiva tiimi 1,5 1,7 4 27 |5 6,2 4,7 3,7
asian hyodyllisyys 7,7 4,7 2,7 3 2,5 1,5 1,5 3,4
aika 4,5 5,7 3 2 2,2 1 4,2 3,2
yhteishenki 4,2 2 2,7 1,5 2,2 3,5 5,7 3,1
kaytanndn tydn kautta 2,7 2 2,7 57 3 3,5 2,5 3,1
uskallus kyseenalaistaa 1,5 1,5 2,7 2 3,2 3,5 5,7 2,9
organisaation joustavuus 0,7 2,5 2,5 3,7 4,5 2 3,7 2,8
pystyy oppimaan pois 1,2 0,7 2,5 3,5 2,5 4 3,5 2,55
vanhoista tavoista

innostus 3 2,5 3,2 3,2 2,5 2,2 1 2,5
aktiivisuus 3,7 2,7 2,7 2 2,2 2,2 1,2 2,4
vhteiset keskustelut 2,2 1,7 1,5 2,2 1 3 3,5 2.1
pelisdannét 0,5 1 1,7 1,2 [32 1,2 1,5 1,5
osaa priorisoida 0,2 0,5 1 2,2 1,2 2,2 3 1,5

Taulukkoon on merkitty kaikki tiedon jalostamisen tekijit siind jirjestyksessd, missi
ne saivat ykkossijan. Eli tulokset luetellaan siind jdrjestyksessd, missd ne ovat
saaneet vastaajilta eniten ykkos-, kakkos- taio kolmossijoja. Viimeisessd sarakkeessa
on laskettu koko tekijin keskiarvo kaikkien vastausten osalta. Tarkeimmaéksi
tekijdksi koettiin aiempi kokemus, joka sai 13,2% ykkosid. Toiseksi tuli avoin ja
oppimismyonteinen ilmapiiri, joka sai 9.9,% ykkossijoja. Kolmanneksi tuli
kehittymisen halu, joka sai 9,4% ykkossijoja. Neljanneksi tuli halu kehittii, joka sai
74% vykkossijoja. Ero kehittdmisen halun ja halun kehittdd vililli oli se, ettd
kehittdmisen halu kuvasi enemmin kehitystd, kun halu kehittdd sisdltdd enemmén
halua kuin kehittdmistd. Seuraavaksi eniten ykkossijoja sai motivaatio (6,7%) ja
sitten kannustava ilmapiiri (3,5%). Muina tekijoind olivat koulutukset, on aikaa
perehtyd, toimiva tiimi, asian hyodyllisyys, aika, yhteishenki, kdytdannon tyon kautta,
uskallus kyseenalaistaa, organisaation joustavuus, pystyy oppimaan pois vanhoista
tavoista, innostus, aktiivisuus, yhteiset keskustelut, pelisddnnot sekd priorisoinnin
osaaminen.

Taulukossa 39 on koottuna edelld mainituista tuloksista vertailuna yksityisen ja
julkisen sektorin tulokset sekd kolme eniten mainintoja saanut tekijd. Tiedot on
koottu omilta sarakkeiltaan laskien prosentuaalisen osuuden lukuméiéridt yhteen ja
jakaen tulosten lukumiirélld, jolloin ko. tulos on keskiarvo.
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Taulukko 39. Kolme térkeintd edistdvaa tekijdd seki vertailu yksityisen ja julkisen sektorin
tiedon jalostamisen mahdollistavista tekijoisti

tarkeimmat mahdollistajat | vertailu yksityinen % | julkinen %

(eniten ykkosia)

1. aiempi kokemus avoin ja oppimismyoénteinen 10 9,5
ilmapiiri

2. avoin ja aiempi kokemus 11 8,4

oppimismyoénteinen ilmapiiri

3. kehittymisen halu halu kehittaa 9,2 7,2

4. asian hyddyllisyys kehittymisen halu 5,5 6,9

5. halu kehittaa motivaatio 5,5 4,5

6. motivaatio sopiva tydmaara 4.1 4,1

7. aika aika 5 4
kannustava ilmapiiri 3,6 5,1
asian hyodyllisyys 3,4 5,7
on aikaa perehtya 3,1 3,7

Taulukon mukaan erot tiedon jalostamisen mahdollistajissa sektoreittain ovat pienet
ja tilastollisesti merkitsevid eroja ei ollut.

Haastatteluaineistosta tiedon jalostamisen estdjdt voitiin jaotella myos yksilo-,
ryhmé- ja organisaatiotasoisiin estdjiin. Kuviossa 42 on koottuna julkisen ja
yksityisen sektorin tulokset tiedon jalostamisen estdvistd tekijoista.

Julkinen ] [ Yksityinen

YKSILOTASO YKSILOTASO

persoonaerot, ei usko asiaan, ei ole
rohkeutta tai voimavaroja,
muutosvastarinta, kapasiteetti ei
riitd, ei halua jakaa, tiedolla ei
hyotya

omat voimavarat,
kiinnostuksen puute, asenne,
ei osaa luopua vanhasta, ei
pysty ottamaan vastaan

RYHMA/ORGANISAATIOTASO
kiire, tekemattomat tyot, ei paase

soveltamaan tietoa, yhteistyén

taitydyhteison toimimattomuus, vaara
ajoitus, tyon hallitsemattomuus,
byrokraattisuus, tydymparisto, ATK,

RYHMA/ORGANISAATIOTASO

tekemattomat tyot, ajanpuute, lilkaa

asioita tai toita, kiire, ei paase
kokeilemaan, eri tydymparisto, ei
tiedeta toisten toista, ei paase

tydnkuva, vaikutusmahdollisuuksien puute reflektoimaan asiaa

Kuvio 42. Tiedon jalostamisen esteet julkisella ja yksityiselld sektorilla

Tiedon jalostamisen estdvit tekijét jakaantuivat tyontekijoistd johtuviin seikkoihin ja
ryhmé/organisatorisiin tekijoihin. Julkisen sektorin yksilotasoisiin estdjiin voidaan
luokitella persoonalliset erot tai sen, ettei usko asiaan. Toisaalta my0s se, ettei ole
rohkeutta
muutosvastarinta voi olla estdjid, vaikka se voikin olla myds mahdollistaja. Myos

tai voimavaroja asian omaksumiseen vaikuttaa myo6s. Myds

yksilon kapasiteetin riittiméattomyys vaikuttaa. My0Os se, ettei halua jakaa tietoa
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vaikuttaa tai koetaan, ettei tiedolla ole mitddn hyotyd. Julkisen sektorin
ryhmé/organisaatiotason estdjida ovat mm. kiire, tekemattomét tyot, ei pédse
soveltamaan  tietoa, yhteistyon toimimattomuus, vddrd  ajoitus, tyon
hallitsemattomuus,  byrokraattisuus,  tyOympéristd, ATK, tyonkuva tai
vaikutusmahdollisuuksien puute.

Yksityisen sektorin yksilotasoisia estdvid tekijoitd olivat omat voimavarat,
kiinnostuksen puute, asenne, ei osaa luopua vanhasta tai ei pysty ottamaan vastaan
tietoa. Ryhma tai organisaatiotason estdjid ovat tekemittomit tyot, ajanpuute, liitkaa
toitd, kiire, ei padse kokeilemaan, eri tyGympaéristo, ei tiedetd toisten tOistd tai ei
pidse reflektoimaan asiaa. Tiedon jalostamisen estdjissd sektoreiden vililld oli
ryhmi- ja organisaatiotasolla monta samaa tekijii.

Sekd julkisella ettd yksityiselld sektorilla korostettiin tyOntekijan omaa vaikutusta
tiedon jalostamisen estdmisessd. Julkisella sektorilla korostettiin omaa asennetta tai
motivaation puutetta asian omaksumiseen, mutta myOs tiettyd vallankdyton tulkintaa
oli havaittavissa.

“Itsekkyys, ei haluta jakaa...et se on muka iteltd pois.. ja totta kai se on sellainen
kilpailuvaltti...ja kylld ne ristiriidatkin sielld, et jos s olet jonkun kanssa riidoissa niin et
sé takuuvarmasti haluu sitéd tietoo antaa...se on kiusantekoa...no se vield et jos sd teet
vuoroty6té ja silloin se tiedottaminen ainakin vaikeutuu.” (julkinen sektori, tyontekija,6)

”Meilld on porukassa joku sellainen, jonka on vihin vaikeempi ottaa joku uusi asia ja se
vaan kaivaa ne vanhat sieltd...tai ei suostu laittamaan ATK:lle ajanvarauksia vaikka on
sovittu ettd ne laitetaan et se on semmoinen...me tehdddn niin yksitellen sitd tyoti ettei
me olla niinkun porukassa tekemdssid jotain juttua niin et se tulis ilmi, et se yksi on
vielédkin tekemissi eri tavalla kuin muut.” (julkinen sektori, esimies,12)

”Jos mé en ole jonkun asian takana, niin mé saatan sitten esittdd se siten, ettd tai jattaa
esittdmattd. ” (julkinen sektori, esimies, 12)

“Tota ajankiyttd selkeesti...ja liiallisesta kiireestd johtuva stressi niin se on selkeesti
semmoinen ettd huomaa, ettei niin sitten yritdikddn miettid kun se aika menee siihen
selvidmiseen...siitd jokapdiviisestd tyOstd...ja useesti mi teenkin siin tietoisen valinnan
et nyt ei tdhidn paukkuja vaan paukkuja tdhén toiseen. ” (julkinen sektori, esimies, 17)

Muutamissa kuvauksissa ilmeni myds muutosvastarinnan elementtejd seki toisaalta
oman kapasiteetin vihyyttd asioiden omaksumisessa. Julkisella sektorilla korostettiin
my0s kiireen johdosta olevaa toimintaa, jolloin omat vaikutusmahdollisuudet tyon
sisdltoon koettiin vahiisiksi.

”Kai se oma niinkun sellainen muutosvastarinta...ja varsinkin silloin jos samaan aikaan

tulee monta uutta asiaa...ja paljon tietoo niin sitten aattelee, ettei kerta kaikkiaan jaksa
omaksua...en mi pysty, en méd kykene.” (julkinen sektori, tyontekijd, 11)

”Sitten se kddestd suuhun —systeemi ettd ei kerkee paneutuun siihen asiaan niin paljoo
ettd, tekis ne jotkut jutut jotka sais sen uuden kéytinnon vallalle...et menee vaan niin
kauan silld vanhalla kun vaan pystyy et nyt se aika on sitten vaan otettava jostain.”
(julkinen sektori, esimies, 12)
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”Hallitsemattomuus kun puhelin hallitsee meidén tyotd, eikd me voida itse suunnitella,
niinkun me joskus saatiin et mitd me tehddfin vaan se tulee tuolta ja se tulee akuutisti.”
(julkinen sektori, esimies, 12)

”Kun pitdd suunnitella ja pitdd tehdd ja pitdd raportoida niin koko ajan on sellainen
tunne, ettei kerkee keskittyyn, kun tulee joku dokumentti....niin missé vélisséd vois lukee
sen et se jad tonne pddhén. ” (julkinen sektori, tyontekijd, 16)

”Kai se sit on, kun se asiakas tulee siihen ja sit ajattelee, et nyt mé voisin kokeilla sité
uutta juttua...en mi ole kylld yhtdin ennittdnyt sitd kattoa...et jos se nyt vaikka ei
sujukaan...se vaatii niinkun enemmin energiaa ja se totuttu menee paljon
jouhevammin...ettei siihen tartte niin paljon paneutua...ja aikaakin se vaatii...ehki sitd
rohkeuttakaan ole tarpeeksi vai...niin ja sitten sitd aattelee, et jos se ei onnistukaan, niin
sit aattelee ettd mitd se asiakas miettii sitten.” (julkinen sektori, tydntekija, 11)

Toisaalta julkisella sektorilla nousi esille my0s se, ettei budjettia tarvitse niin paljon
miettid verrattuna yksityiseen sektoriin.

”Aika ja resurssit estdd...se organisaatio voi my0s uuvuttaa...sanotaan et se tdmin
yksikon hienoin puoli on se, ettei tartte vilittdd rahasta.. et me saadaan toteuttaa ja ehki
se on toisaalt se...ettd osa ei tee pdivadkddn ylitoitd. . .tai tuntiikaan ylitoita...mut osa sit
tekee...ja osittain se johtuu siitd, et resursseja vaaditaan.” (julkinen sektori, tyontekiji, 5)

Yksityiselld sektorilla korostettiin tiedon jalostamisen estdviksi tekijoiksi omien
voimavarojen vahyyttd tai sitd, ettei pysty ottamaan mdadrdinsd enempdd asiaa
vastaan. My0Os kiinnostuksen puute tai se, ettei osaa luopua vanhasta vaikuttivat
tiedon jalostamiseen estdvisti.

”Se oma jaksaminen...ja omakin terveys...jos ei tdssi olis endd mitdén sellaista
uudistumista...kaikki olis samaa. Eiké se olis kiinnostavaa...tai kiinnostunut tyosté niin
kylld varmaan aika...sellainen leipddntyminen varmasti nikyis.” (yksityinen sektori,
tyontekiji, 9)

”Se on se ajan puute, ettd on liikaa tydtaakkaa, ei ole aikaa...et jos resurssit ei ole
mitoitettu oikein niin vdittdsin, ettd varmaan aika paljon hankalampi on viedd siind
vaiheessa mitdin ldpi. ” (yksityinen sektori, tyontekiji, 9)

”Sit kun sitéd tulee vaan liikaa.. ei pysty vastaanottamaan...ja vastaanotin on tdynna...ei
ole aikaa, kiire...et ei se auta, etti tulee sdhkoOposti, se pitdd keretd lukemaan sitten
ajatuksella...ettd se oikeesti tulee kisiteltyd omassa padssi...sit se jdd sinne, ettd mé luen
ens viikolla...mulla tulee joskus sellainen tunne, ettei edes tiedd, miti tietoa pitdis antaa
eteenpdin...ja mikd ei...et joskus tuntee ittensd ihan tyhméks...silldkin saralla..”
(yksityinen sektori, tyontekiji, 10)

My®6s ajanpuute seki kiire tulivat esille.

”Ehkd se aikapula siind tiedon omaksumisessa ja kiire...et ei ole aikaa siihen...et mi
ajattelen et mi luen tdmin sitten paremmalla ajalla ja sitd ei vélttdmittd tulekaan
luettua...(naurua)...et se jdd sillain puolitichen...et se ei péise sillain elimiin...et ei
pidse kiytdnnossd kokeilemaan sitd...ja sit siind vaiheessa pitdis paistd tydkavereiden
kanssa juttelemaan ettd niinkun porukalla...et voisko tdtd kdyttdd ja kannattaako tété
kiyttdd ollenkaan...et mikd olis hyva... vdhidn niinkun niissd rokotteissa oli...kun sité
tietoo tuli niin ettd apua...kun tulee joku uusi juttu, niin sitd pitdis péadstd niinkun
juttelemaan ja kokeilemaan...tai jonnekin messuille tutustumaan et millain noi
projektiryhmit on sen tehnyt ja onks tdd vaan paperilla hyvd vai onko siind
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kiyttdjakokemuksia...ja sitten myds suodattaa sitd, et miten se kdy meille...et miten se
meiddn parissa toteutuu...yksityinen kdyttdd paljon tdtd kiyttdjdkokemusta, ettei ole
aikaa kokeilla vaan kuulee 2-3 kokemusta ja tekee pddtoksen sen perusteella vasta...et
noi TYHY-hankkeet on aika lailla sellaisia.” (yksityinen sektori, tyontekijd, 13)

Yksityiselld  sektorilla  nousi  julkista  sektoria ~ enemméin  haasteeksi
tyOympdristotekijat, eli erilaiset tilat, jotka voivat estdd tiedon jalostamisen.
Julkisella sektorilla oli paremmin suunniteltu tilaratkaisut esim. kahvitaukojen
suhteen, mutta yksityiselld sektorilla haasteita aiheutti tilapula sekd se, ettd
kahvitiloja saattaa olla useita tai sitten niissd kdy muitakin tyontekijoitd kuin
tyoterveyshuollon, mikd aiheuttaa sen, ettei kahvilla voida puhua ty6hon liittyvistd
asioista. Tilalla saatettiin my0Os tarkoittaa konkreettisen tilan lisdksi myos
organisatorisia mahdollisuuksia jirjestdd yhteistd keskusteluaikaa.

”Poissaolo, ettd ei ole paikalla...kyl sekin vaikuttaa, kun me ollaa eri kerroksissa...ja
kuitenkin toiseen kerrokseen ilmoittaudutaan...monet térkeet tiedot tydterveyshuollosta
tulis olla kans siind kerroksessa... eikd véalttdmittd aina ole...enkd mi edes tiedd, mitd
kaikkee tietoo niille pitdis antaa...niin talon sisdinen...ja koska meilld on eri
kahvihuoneita, niin emmehin me tapaa edes niissd...niin me ollaan kylld vihén eri
porukkaa kylld...muitten kanssa...edelleen...niin just kun on tyoterveyshuollon porukka,
on asiakaspalvelutiimi...me ei oikeestaan tiedetd toistemme tdistd ja toimenkuvista ja
mitd sielli oikein niinkun tehddiin...sekin tietysti saattaa aiheuttaa sellaisia...ja
tyoterveyshuollon tiedot pitdis menni fysioterapiaan...niin se kerrosten méidrd vaikuttaa
tdhin kylld...lilan harvoin nidhddéin titd tiimii...tai ei oikeesti ollenkaan.” (yksityinen
sektori, tyontekiji, 10)

”On meilld kahvikeskustelut hieman rajoittavia siind mielessd etti me ollaan
ladkarikeskuksen porukan kanssa samassa kahvipaikassa ja se on mun mielestd hieno
juttu, mutta se rajoittaa sitten sen, ettei sielld ainakaan kauheesti voi tyoterveyshuollon
asioista puhua. ” (yksityinen sektori, tyontekiji, 20)

Taulukossa 40 on koottuna tiedon jalostamisen estdvit tekijat kyselyaineiston
tulosten perusteella. Taulukkoon on merkitty taulukon 37 tapaan kaikki tiedon
jalostamisen estdvit tekijdt siind jarjestyksessd, missd ne saivat ykkossijan.
Viimeisessi sarakkeessa on koko tekijin keskiarvo.
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Taulukko 40. Tiedon jalostamisen estidvit tekijat — seitsemiin tidrkeintd tekijdd, jakaumien
keskiarvot

prosentuaalinen jakauma 1.% 2.% 3.% 4% |5% |6.% |7.% | yht. %
asenne 246 | 156 | 3,5 4,7 2,7 4,7 4 8,55
ajanpuute 32,8 |94 5 3,2 3,7 2 3,5 8,5
ei osaa luopua vanhasta 4 6,7 12,7 |57 |65 5 6,2 |6,7
tyéyhteisén yhteistyo ei toimi | 3,5 6,2 9,2 9,7 |65 6,5 35 |64
lilan suuri tydmaéaara 3 6,7 8,4 57 |77 6 52 | 6,1
omat voimavarat 3,5 2 4,2 4,7 6,2 7,2 8,2 5,1
muutosvastarinta 1,2 3 3,2 7,9 6,9 6 4 4.6
tyén hallitsemattomuus 2,7 2,7 3,2 4,7 4,7 4.5 7,7 4,3
asia ei kiinnosta 5,5 7,9 5,7 1 2,7 3,7 2 41
Kiire 2 5,2 47 45 |47 2,5 32 |38
ei usko asiaan 2 3,2 4,7 2,2 1,7 4 3
tekemé&ttémat tyot 1,5 3 2,5 3,7 |25 4,5 3 2,95
vaara ajoitus 1,5 1,7 1,7 1,7 [ 3 3 6,9 |28
hierarkkisuus 2 1,5 2,2 4 4,2 2 0,7 2,4
tybkavereiden kanssa ei paase | 1 1,7 1,5 1,7 |2 5 4 2,4
purkamaan sita

ei tiedeta toisten toista 0,5 1 2,5 4 4,5 2 1 2,2
ei ole tottunut vaikuttamaan 0,5 2,2 2,7 3,2 1 3,7 0,5 2
asioihin

ei ole rohkeutta 3,2 1,7 1 2,2 1,7 1,7 1,9
ristiriidat 1 1,5 1,5 1,5 2 3,7 1,9

Eniten ykkossijoja sai ajanpuute, vastaajista periti 32,8% koki, ettd ajanpuute oli
suurin estdvé tekijd. Toiseksi tuli asenne, 24,6% vastaajista koki tdmin tekijidn
estivind tekijdnd. Naméad kaksi tekijdd saivat ylivoimaisesti eniten ykkossijoja.

29

Kolmanneksi eniten ykkossijoja sai tekija “ei osaa luopua vanhasta” (4%),
seuraavaksi tuli tyOyhteison yhteistyon toimimattomuus (3,5%) sekd omat
voimavarat (3,5%) sekd liian suuri tyomaird (3%). Muutosvastarinta sai keskiarvona
seuraavaksi eniten “ddnid” (ka 4,5%). Muina estdvind tekijoind olivat tyon
hallitsemattomuus, asia ei kiinnosta, kiire, ei usko asiaan, tekemittomat tyot, vadrd
ajoitus, hierarkkisuus, ei pddse purkamaan sitd tyokavereiden kanssa, ei tiedetd
toisten tOistd, ei ole tottunut vaikuttamaan asioihin, ei ole rohkeutta tai ristiriidat.
Taulukossa 41 on koottuna vertailuna yksityisen ja julkisen sektorin tulokset seki

kolme eniten mainintoja saanut tekija.

Taulukko 41. Julkisen ja yksityisen sektorin vertailu tiedon jalostavista estivisti tekijoistd

suurimmat estajat vertailu yksityinen % | julkinen %

(eniten ykkoésia)

1. ajanpuute asenne 14,7 14,4

2. asenne ajanpuute 18,2 14,5

3. asia ei kiinnosta ei osaa luopua 7,6 7.8
vanhasta

4. ei osaa luopua tydyhteisén 6 6,3

vanhasta yhteistyd ei toimi

5. tydyhteisdn yhteistyd | liian suuri tydmaara | 4,7 6,6

ei toimi

5. omat voimavarat omat voimavarat 0,8 4

7. liian suuri tydmaara asia ei kiinnosta 7,9 5,6
Kiire 3,1 4,3
asia ei ole tarked 3,9 2,5
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Tiedot on koottu omilta sarakkeiltaan laskien prosentuaalisen osuuden lukumaéarit
yhteen ja jakaen tulosten lukumdiérélld, jolloin ko. tulos on keskiarvo. Eroa julkisen
ja yksityisen sektorin vililld tiedon jalostamisen estdjistd oli kahden tekijdn osalta.
Ensimmainen tekijd oli ajanpuute; yksityiseltd sektorilta 18,2% vastaajista oli titd
mieltd, kun julkiselta sektorilta 14,5% oli titd mielti. Toinen tekiji oli omat
voimavarat; julkiselta sektorilta 4% vastaajista oli tdtd mieltd, kun 0,8% yksityiseltd
sektorilta oli titd mieltd.

4.7 Asiantuntijaksi kasvun edistavia tekijoita seka vertailu
yksilon ja organisaation merkityksesta tiedon jalostamisessa

Asiantuntijuuden kehittymisessd ei ilmennyt ldhes lainkaan eroja sektoreittain
verrattuna. Molemmilla sektoreilla asiantuntijuuden kehittymisessd nihtiin sekd
toisaalta yksilotasoisia ettd ryhméi- ja organisaatiotasoisia tekijoitd. Taulukko 42
kokoaa tulokset.

Taulukko 42. Asiantuntijuudeksi kasvun yksilolliset ominaisuudet

PERSOONATEKIJAT TYOKOKEMUKSEEN VAIKUTTAVAT
TEKIJAT

- erilaisuuden sieto - opetellaan kantapaan kautta

- avoin asenne tyéhén - asioiden yksinkertaistaminen

- vastuullisuus - tyén hallinnan kokemus

- halu kehittda, innostava luonne - tehdaan perustyéta ensin

- uskallus, rohkeus ottaa selvaa asioista - erilaiset tybpaikat

- sosiaaliset taidot - saa teoriatietoa asioista, tietotaito

- motivaatio - ammatti-identiteetti

- luottamus - eldménkokemus

- pitd4 tydstdan - hyvan tydntekijan taustakokemus

Asiantuntijuudeksi kasvun persoonatekijoitd olivat mm. avoin asenne tyOhon,
vastuullisuus, halu kehittdd tai innostava luonne, uskallus, rohkeus ottaa selvii
asioista, sosiaaliset taidot, motivaatio, luottamus sekd tyOstd pitdminen.
Tyokokemukseen vaikuttavia tekijoitd olivat asioiden yksinkertaistamisen taito,
tyon hallinnan kokemus, tehddén ensin perustyotd, erilaiset tyopaikat, saa teoriatietoa
asioista, erilaiset tyopaikat, ammatti-identiteetin kasvu, eliménkokemus ja yleensd
hyvin tyontekijidn taustakokemus.

Oma persoona koettiin tirkeiksi tekijdksi asiantuntijuudeksi kasvussa.

“Tietoa paljon, mutta myos sitd kokemusta, tydkokemusta, pelkka tieto ei mun mielestéd
riitd...ja tdssd kylld...ne sosiaaliset taidot...liittyy kyl kiinteesti siihen osaamiseen ja
asiantuntijuuteen...voi olla vaikka miten hyvd tillaisissa kliinisissd mutta jos
ihmistuntemus tai sosiaaliset taidot on aivan nollaluokkaa niin se varmaan menettii sitd
arvostusta ja sitd osaamisen arvostusta tietylld tavalla.. ja kylld sithen varmaan liittyy se
oma halu ja motivaatio tehdid kans et se tdytyy jotenkin ndkyy siind ihmisessd...se
kiinnostus. ” (julkinen sektori, tyontekiji, 2)
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”Kyl kai se jotenkin se elimidnkokemuskin vaikuttaa...et osaa erottaa sen
olennaisen...siitd epdolennaisesta...ja ettd ihmiset on todella erilaisia ja et haluaakin, et
ne ldhtee tarkastuksesta tyytyvidisend pois...et pystyy niinkun tavallaan vastaamaan
niihin odotuksiin...vaikka yksityispuolella kiellettiin koskaan kysymystd ovella, ettéd
mitd kuuluu niin minun mielestd se ei ole mikdin huono aloitus...et sen tilanteen saa
niinkun vapautumaan siini... ehkd joku siind jo sitten tuokin siihen, ettd mikd hénelld
on...riippuu tietysti miten tuttuja sitd siind kohti ollaan...ettd pdistddn tavallaan niinkun
asian ytimeen.” (julkinen sektori, tyontekija, 11)

Kokemus auttoi my0s “pakon” edessd selviytymddn tyotehtdvistd, jolloin ns.
kantapddn kautta oppiminen koettiin molemmilla sektoreilla yhdeksi oppimisen
keinoksi.

esimies, 12)

”Varmaan se kokemus, etti on tehnyt sitd tyOtd...ja vdhdn mitd on pédssyt
tekemdin...ettd ainahan se siitd asiakkuudestakin on kiinni...millaisia asioita piisee
treenaamaan...et onko se ihan perustyotd vai péddseekd tekemidn ihan
tyOyhteisotyotd.. . ryhmédéd vetdméédn tai...eldmédnkokemus ja —ndkemys.” (yksityinen
sektori, tyontekiji, 20)

Monissa kuvauksissa tunnistettiin Dreyfusin ja Dreyfusin (1986) asiantuntijaksi
kasvun portaat ja vaiheet. Seuraava kuvaus on hyvd esimerkki aloittelijavaiheen
tyoskentelysta.

Mut kyl md@ muistan miten mulla oli uutena hoitajana lappu edessd mihin mi olin
kirjannut mitd asioita pitdd kdydd ldpi...ja sitten kun aikaa kului, en mi sitd endi
tarvinnutkaan...mut kun silld ihmiselld voi olla joku sellainen juttu kun se tulee
tarkastukseen, et sitten jdd kaikki muut... (11)

Tarkedksi kehittymisen tekijdksi koettiin molemmilla sektoreilla myos hyva
yhteistyo ja tyokaverit, joilta saa apua ja joilta voi kysya asioita.
“Tyokaverilla on iso merkitys...tdssdhin sitd nikee paljon kun mekin aika paljon
tehdddn eri tavalla niin kylld sitd saa eri ndkemyksid kun jonkun kanssa juttelee

asioista...saa aika paljon vinkkii...joskus muuttaa omaa tapaansa, joskus ei.” (julkinen
sektori, tyontekiji, 18)

”Ty0Oyhteison tuki...tyokokemus...sit ne vaikeet tilanteet, kun niistd selvidd...ja niistd
taas oppii paljon...et tavallaan sellainen heittdytyminen niihin tilanteisiin...ettei ole
pelidnnyt tarttua niihin...antaa mennd niihin mukaan...sit meilld on tosi monipuolista tda
tyO...ettd ura ei ole ollut aina samanlainen, et monipuolisuus. ~ (yksityinen sektori,
tyontekijd, 13)

Tyopaikan tasolla tirkeédna tekijand pidettiin koulutuksia seké perehdytysti.

”Varmastikin se perehdytys, ettd on ollut sellainen ettid sai tietoa silloin alkuvaiheessa
kun oli itsekin sen tiedon tarpeessa...ja sitten se, ettd pdisi koulutukseen, etenkin se
Tyéterveyslaitoksen kurssi oli tirkee.” (julkinen sektori, tyontekijd, 18)

”Mulla on ollut onni ettd olen pédissyt olemaan sellaisissa tydpaikoissa jotka on olleet
opetusmyonteisid, opiskelumyonteisid ja sitten se, ettd on ite halunnut kehittyé. ..sekin on
hirveen tirkeetd ettd eihén se osallistuminen mitéiin jos sua ei kiinnosta se yhtdin...et se
tarvii kiinnostaa ja esimiesty0ssd tarvii sanoo ettd siind tietysti se...et jos méd niinkun ma
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katon omaa henkilokuntaa, niin kylld mé tunnistan ne tyypit.” (julkinen sektori, esimies,
17)

Avoin ilmapiiri seki hyvd johtaminen koettiin myos tirkeiksi asiantuntijuutta
kuvaaviksi elementeiksi.

“Hyvid esimies, md oon aina ajatellut, et se on meille ihan ensiarvoisen tirked ettd
sellainen on...tirkee tdssd tyossd.. kyl se hyvi tyOyhteisdo myos...et kokee sellaista
yhteistd halua, ja sitten kyl siin sellainen sitoutuneisuus, et haluaa antaa sen
tyopanoksensa sille tydnantajalle, et ei sitd nyt kylld varmaan joka péivé pystykdin, mut
et kokonaisuudessaan vois ajatella, ettd on sitoutunut siihen ty®nantajaan...et haluaa
antaa sen oman ty0panoksensa...tyonantajan parhaaksi.” (julkinen sektori, tyontekija, 8)

”Avoin ilmapiiri...aktiivisuus, hyvd johtaminen sen mé nostaisin kaikista tirkeimmaksi,
ettd jos esimies ei nide, miten yksilon pitidis kehittyd, niin sit me ollaan vdhédn niinkun
lyoty piste sille...mut meididn johtamisjirjestelméssd on kehityskeskusteluissa mietitdin
sen ihmisen tyShyvinvointia, osaamista ja kehittymisti...ja yhdessd luodaan ja asetetaan
tavoitteet  ja  jokaiselle  tyontekijdlle  tehddin  meille  henkilokohtainen
kehityssuunnitelma.” (yksityinen sektori, esimies, 19)

Muutama tyontekijd koki, ettd aiemmat tyopaikat monipuolistivat asiantuntijaksi
kasvua.

“Tdytyy sanoa, ettd sielti alkupdistd niin mua auttoi se kun méd vaihdoin sitéd
tyopaikkaa...et se, et sielld alkupéissd oli sellainen tunne, et mi olen td&ll4 vaan sijainen
mikd vdhin estikin kehitystd...ja silloin 90-luvulla mulla oli yksi sellainen tydpaikka,
miké antoi todella paljon valmiuksia...sai tehdd ja oli hyvi tyoyhteiso...ja tdytyy sanoo,
et sekin auttoi kun teki monta vuotta yksindin niin sekin auttoi...niin sitten oli pakko
ottaa asioista selvid...mut kyl tarvii sanoo et se yksindén tekeminen joissain asioissa
vihén kapeuttaakin...sitd katsantoo ettd kun ei ollut ketéén.. tai oli meilléd sellainen rinki
jossa oli téllaisia yksintekijoitd usseempi joitten kanssa me sitten vihén kéytiin 1dpi mut
nyt sitten tdnne kun tuli niin on tiettyja asioita, joista tietdd ettd oli asiantuntija, mut sitten
joissain asioissa olin ihan noviisikin.” (julkinen sektori, esimies, 15)

”Niin kun sékin olet ollut sielld kunnallisella puolella...kylldhin sielldkin on tehty
oikeita asioita....mutta nimenomaan ne resurssit niin kylld se on aika oleellinen asia...ja
mé olen ollut aiemmin yksityisessd tyopaikassa, jossa 1990-luvulla kehitettiin tosi paljon
kaikkee, oli moniammatilliset tiimit ja nyt md huomaan ettd mi olen sielld saanut tosi
suuren sellaisen tyoterveyshuollollisen ndkemyksen et mé olen siitéd tosi kiitollinen. ”
(yksityinen sektori, tyontekiji, 20)

Muutamia mainintoja tuli myos tyoympiristoon ja tyopaikkaan organisaationa,
miten se mahdollistaa kehittymisen ja antaa resursseja tehdi tyoterveyshuoltotyotd.

”Oma uskallus tehdi ratkaisuja, pitdd uskaltaa tehdi...mimmoisessa ympéristossd on
hyvi tehdi tyotd...ja missd voi kehittyd...mut jos on sellaisessa paikassa toissd, missé
kemiat ei pelaa...ei tule tukee tai on liikaa tySpainetta...niin si menet alaspdin tai
junnaat paikallasi...ei pdédse eteenpiin.. (9) Mulla on ihan samat asiat oikeastaan...se
tyoympdiristd on ollut sellainen suopea...kyl se vaan niin on, ettd ne tyokaverit ja se
tydilmapiiri se on kylld se semmoinen...sen peruskoulutuksen on saanu.” (yksityinen
sektori, tydntekiji, 9)

Tutkijalla oli ennen haastatteluita noussut esille aiemmasta kokemuksesta ja
teoreettisesta tarkastelusta ajatus siitd, kummalla on suurempi merkitys tiedon
jalostamisessa: johtajalla vai tyontekijan omalla asenteella. Tdhén liittyen viimeisend
kysymyksend tiedusteltiin ko. asiaa molemmilla sektoreilla. Julkisella sektorilla
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nousi yksityistd sektoria enemmén johtajan roolin vaikutus. Tétd perusteltiin mm.
silld, ettd jos esimies ei anna mahdollisuutta kehittyd (esim. aikaa tai koulutuksia,
ohjelmistoja), niin tyontekijd ei péddse jalostamaan tietoa. Toisaalta kuvauksissa
ilmeni my0s organisaation byrokraattisuus, joka voi joissain tilanteissa muodostua
haasteeksi myos tiedon jalostamisessa. Yhtend tdrkednd tekijdnd koettiin, ettei
julkisella sektorilla estetd tiedon jalostamista, mutta ongelmaksi tuli se, ettei jaksa
eikd ehdi omaksua tietoa samassa tahdissa.

”Me ollaan pyydetty sairauspoissaolojen seurantaan sitd ohjelmaa niin eihdn me sitéd
pystytd omaksuun jos me ei saada sitd ohjelmaa. ” (julkinen sektori, esimies, 12)

”Organisaation olemassaolo on térkee tietenkin...eihén sitd.. sillain mi niinkun aattelen,
ettd jos siihen ei anneta sellaista mahdollisuutta, niin ethin sid koskaan...kyl se mun
mielestd mahdollistaa sen, jos méd mietin niinkun oman kokemuksen kautta. ” (julkinen
sektori, esimies, 3)

”Niin ja kyll se on omasta ldhiesimiestdkin kiinni et kui hidn on tukemassa sitéd
tyontekoo.” (julkinen sektori, tyontekiji, 16)

M4 ajattelisin, ettd se on niinkun molemmista kiinni...et on se ihmisesti ittestdédn kiinni
kun toinen oppii ja omaksuu nopeammin kuin toinen...mut kyl se sen organisaation ja
sen tydyhteison niinkun jos sinne pystytddn luomaan sinne sellainen ilmapiiri et se
mahdollistaa niinkun sen oppimisen niin kylla silldkin vaikutusta on...et ihan selkeesti
mietitdin sitd ettd et mitkd ne keinot olis sitten ihan jokaisen ihmisen kohdalla...ja kun
sen oman porukkansa tuntis niin hyvin et tietdis ettd toi oppii tédl konstil ja jonkun verran
méi tieddn mut en suinkaan kaikkien kohdalla. ” (julkinen sektori, esimies, 15)

Yksityiselld sektorilla koettiin, ettd joustavampi organisaatiorakenne mahdollisti
tiedon jalostamisen julkista sektoria paremmin.

”Kylld méd uskon, kun meilld ei ole niin jaykk& se organisaatio kun meilld ei ole sellaista
hierarkkista jirjestelmii niinkun sairaaloissa on valitettavasti tdnd pdivinékin...(naurua)
se armeijamainen koneisto on ihan kauheeta...se estdd varmasti monta hyvii

sitd jadhmedtd koneistoa siind.” (yksityinen sektori, esimies, 14)

Yksityiselld sektorilla koettiin, ettd yhteinen reflektio tyokavereiden kesken oli
yksilon oppimista suurempi tekija.
”Mutta sitten mé aattelen jotain oppimisprosessia niin hedelmillisin se prosessi on silloin
kun sitd ohjaa joku jonka kanssa sitd voi niinkun peilata...ja reflektoida ja saada
palautetta ettd jotenkin niin mi ajattelen, ettei se niinkun parhaimmillaan ole ihan
yksindinen juttu...tdssi tukindkokulmassa mi nékisin sen organisaation tdrkeend...miten

(yksityinen sektori, tyontekiji, 20)

Yksilon rooli koettiin suureksi mm. silldi perusteella, ettd tyontekijd tietdd itse
parhaiten, mitéd asioita hin tarvitsee tyossddn. Tarked tekijd yksilon omaksumisessa
oli se, ettd padsi vaikuttamaan organisaatiossa oman tyonsd sisdltoon,
harjaannuttamaan asioita seki kehittiméén tyotiin.

”Molemmilla on varmasti merkitystd, mutta kylld kai se itsestd ldhtee...onhan se hienoa,
jos on mahdollisuuksia ja ne mahdollistetaan...niin totta kai se edellyttdd sitédkin...ettd
esimies on tavallaan sellainen uudistusvalmis...ja halukas kokeilemaan jotain uutta...
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mutta kylldhdn se sitten tyontekijoistd johtuu, ettd se tieto ldhtee omaksumaan...miten
sen saa niinkun markkinoitumaan...ja sitoutumaan...vaikka kuinka istuttais ja
mahdollistettais, niin kyl se oma persoona viime kidessd vaikuttaa siinid.” (yksityinen
sektori, tyontekiji, 13)

“Mun mielestd se on enemmédn tddlld (oma pidd)...voithan sd@ saada
ulkopuolelta...kaikkee vaaditaan ja pitdd olla niin ja ndin mutta se kolahtaminen etti sa
tajuat jonkun asian niin se on susta itestd kiinni. Kylldhédn se ihmisen oma motivaatiokin
vaikuttaa ettd jos méd olen kiinnostunut jostain asiasta niin kylldhdn mi sen opin
paremmin kuin sellaisen miké ei kiinnosta yhtédén...ja vastaanottokyky.” (yksityinen
sektori, tyontekiji, 20)

Taulukossa 43 on koottuna esimiehen ja organisaation vaikutukset tiedon
jalostamiseen.

Taulukko 43. Esimiehen ja organisaation vaikutukset tiedon jalostamiseen julkisella ja
yksityiselld sektorilla

Vaittama samaa | yksi- julki- Sig.
mieltad | tyinen nen %
% %
6. Jos kehittdmiseen ei anneta mahdollisuutta, niin 93,8 97,5 95,5 ,639
tieto ei jalostu
3. Esimiehen uudistusvalmius edesauttaa tiedon 92,6 96,6 94,4 ,502
jalostamista
10. Tiedon jalostamisessa tarkeda on oppia 85,6 83,3 90,7 ,052
kayttdmaan aikaa tarkoituksenmukaisemmin
13. Oma nakemys oman tyon sisallésta ja 83,8 87,3 87,6 ,261
osaamisesta on tarkein tekija tiedon jalostamisessa
5. Oma jaksaminen on tarkein tekija tiedon 82,7 83,6 85,5 ,827
jalostamisessa
12. Tiedon jalostamista edesauttaa erilaisiin 82,6 85,1 85,8 ,488
kehittAmisryhmiin osallistumiset
8. Ammatillisuudella on tarkein merkitys tiedon 81,6 80,1 85,2 A77
jalostamisessa
1. Organisaatiorakenteemme mataluus helpottaa 79,4 80,3 82,2 ,331

toimintalinjojen muutoksia paremmin kuin raskaassa
organisaatiorakenteessa

11. Tiedon jalostamisessa tarkeda on sen 76,9 76,6 81 ,568
omaksuminen ennen asiakaskontaktia

2. Esimiehen vaikutus tiedon jalostamisen 71,5 74,5 73,2 ,960
mahdollistajana on suurempi kuin tydntekijdéiden

vaikutus

9. Oma persoona on téarkein tekija tiedon 71,2 67,2 75,9 ,307
jalostamisessa

14. Epévirallinen organisaatiokulttuurimme 58,8 56,6 63 ,436

vaikuttaa virallista organisaatiokulttuuria
enemman tiedon jalostamiseen
tyéterveyshuollossamme

7. Tybpaikan hierarkiat ovat suurena esteena tiedon 55,6 55,3 58,8 ,856
jalostamisessa

4. Vain esimiesten avulla tiedon jalostaminen 29,3 28,3 27,3 ,227
mahdollistuu tydsséni

Alpha 0.602
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Tamén osion alpha oli 0.602, eli tulos on melko luotettava. Luotettavuutta heikentdd
viittdimien laaja sisdltalue tiedon jalostamisesta. Tdmdn vuoksi tilastollisesti
merkitsevid tuloksia ei saatu kuin yhdessd viittdméssd vihdn merkitsevilld tasolla.
Taméd osio oli kaikista kyselylomakkeesta olevista osioita luotettavuuden sekd
hyodynnettdvyyden kannalta heikoin.

Yli 90% vastaajista koki, ettd ”jos kehittimiseen ei anneta mahdollisuutta, niin tieto
el jalostu”. Tdma asia koettiin ldhes 100% tarkeédksi. Niin ikdén yli 90% vastaajista
koki, ettd “esimiehen uudistusvalmius edesauttaa tiedon jalostamista” ja yli 95% koki
tamén tirkedksi. 85,6% vastaajista koki, ettd “’tiedon jalostamisessa tirkedd on oppia
kdyttaméadn aikaa tarkoituksenmukaisemmin”. Julkisella sektorilla 90,7% koki tdmén
tarkedksi, kun yksityiselld sektorilla sen koki tarkeédksi 83,3% vastaajista. Tulos oli
tilastollisesti vihdn merkitseva (,052). Yli neljd viidesosaa vastaajista koki, ettd “oma
nidkemys tyon sisdllostd ja osaamisesta on tidrkein tekijd tiedon jalostamisessa”. Niin
ikddn yli 80% vastaajista koki tdmén asian tdrkedksi. "Oma jaksaminen koettiin
tarkedksi neljd viidesosan mukaan tiedon jalostamisessa”, samoin tdtd mieltd oli yli
nelji viidesosaa vastaajista. Neljd viidesosaa vastaajista koki, ettd “tiedon
jalostamista edesauttaa erilaiset kehittimisryhmiin osallistumiset”, samoin neljd
viidestd koki tdmén asian térkedksi. Ammatillisuudella koettiin olevan neljd
viidesosan mukaan tirkein merkitys tiedon jalostamisessa, ja yli 80% vastaajista koki
tamén asian tirkedksi.

Noin 80% vastaajista koki organisaatiorakenteen mataluuden helpottavan
toimintalinjojen muutoksissa paremmin kuin raskaassa organisaatiorakenteessa, ja
noin 80% koki tamin asian tdrkedksi. Yli kolme neljdsosaa vastaajista koki, ettd
tiedon jalostamisessa tdrkedd on sen omaksuminen ennen asiakaskontaktia. Noin
kolme neljdsosaa vastaajista koki tdmén asian tdrkedksi. Vahidn yli 70% vastaajista
koki, ettd esimiehen vaikutus tiedon jalostamisen mahdollistajana on suurempi kuin
tyontekijdn vaikutus, ja kolme neljdsosaa koki tdmén asian tdrkedksi. Vastaajista
melkein kolme neljasosaa koki oman persoonan tdrkeimméksi tekijaksi tiedon
jalostamisessa. Julkiselta sektorilta 75,9% koki tédrkedksi, ettd oma persoona on
tarkein tekijd tiedon jalostamisessa, kun yksityiselld sektorilla tulos oli 67,2%. Tulos
el ollut kuitenkaan tilastollisesti merkitseva (,307). Yli puolet vastaajista koki, ettd
epdvirallinen organisaatiokulttuurimme vaikuttaa virallista enemmin tiedon
jalostamiseen ja yli puolet koki asian tédrkedksi. Tulos on aiemmin esitellyn
suuntainen. Niinikdin vihén yli puolet vastaajista koki, ettd tydpaikan hierarkiat ovat
suurena esteend tiedon jalostamisessa, ja samoin vdhédn yli puolet vastaajista koki
asian tdrkedksi. Vastaajista alle kolmasosa koki, ettd vain esimiesten avulla tiedon
jalostamisen mahdollistuu tydssd. Alle kolmasosa vastaajista myos koki tdmén asian
tarkedksi. Seuraavassa esitellddn vield suoria lainauksia tiedon jalostamisen
avoimista kommenteista koskien yleisesti tiedon jalostamisen ilmi6ta.

233



”Mielestidni parhaiten tieto jalostuu niin, ettd nuorena péédsee tyoskenteleméddn vanhan
tyontekijdn vierelldi. Ja kun aikaa on mennyt voi nuorikin ottaa taas nuoremman
”oppiin”. Néin kaikki on turvallista oppia uusia asioita.”

”Kuvitellaan, ettd ikd on esteend tiedon jalostamiselle. Se on “kukkua”! Olen meilld
vanhin ja kéytdn eri sdhkoisid tietojédrjestelmid enemmin kuin 10v nuoremmat
tyokaverit.”

“Liikaa pirstaleista tietoa kaikilta kanavilta, kokonaisuus hukkuu sildn alle,
suodattamistaidot. Aika perusty6hon liian rajallinen, perustyon tekeminen ja tehty tyo
tuo mielekkyyttd, ristityd kuormittaa mielti, joka ei jaksa sulattaa liikaa infoa.”

“Perusasiat tulisi olla kunnossa: organisaation rakenne (johtaminen) arvostus ja
luottamus. Rakenteet my6s kuntoon: yhteiset palaverit ja miten ne hoidetaan - onko
varsinaisilla tyon tekijoillda mahdollisuus keskustella ja kehittdd. Miten kehitettavit asiat
otetaan kisittelyyn - onko mukana ne ihmiset, jotka tekevit sitd tyotd vai ne, jotka
hierarkkisesti yrittdvét kehittdd asioita?!”

”Vanhoista totutuista tavoista poisoppiminen etenkin suurten muutosten yhteydessd on
koettu haastavaksi. Perustelut pitdd olla hyvit ja niihin tdytyy palata muutaman kerran
ennen kuin ne hyviksytddn. Kannattaa yrittdd 10ytdd vanhoista toimintatavoista parhaat
tavat toimia ja lisitd niihin uusia tapoja, ettei koeta ettd kaikki muuttuu kerralla. Etenkin
muutosten yhteydessd uuden tiedon omaksumiselle tarvitaan aikaa.”

“Tiedon jalostaminen vaatii mielestdni jaimikkdd ja periksiantamatonta johtamista.
Esimiesten tulee olla esimerkkind omalla toiminnallaan. Myds asioiden priorisointi ja
loppuun asti saaattaminen tdrkeédd johdon taholta ennen kuin tietoa aletaan jalostamaan.”

”Asiaan ei ole osattu keskittyi tarpeeksi.”

”Koska meilld on kehitys menossa melko huimaa vauhtia eteenpéin yhteisen keskustelun
kautta. Yhteinen keskustelu ja yhdessd oppiminen tuo tyén imua ja tuottaa jaksamista
silloinkin kun olisi muuten visynyt, tuo enemméin kuin vie. Niden, ettd yhdessd
keskustelu ja hyvd vuorovaikutus on kaiken a ja o. Kehittdminen 14hti kunnolla alkuun
vasta kun tdmi opittiin ja se vei muutaman vuoden aikaa ja vaati johdolta sinnikkyyttd ja
sen vakuuttamista etti meilld OIKEASTI saa puhua ja saa olla eri mieltd, ja ettd on
hyvikin olla eri mielti. Siitd syntyy uutta!”

”Oma aktiivisuus ja kehittdmisen halu tédrkeitd, mutta tyoterveyshuollon rakenteet ja
asenne ovat myoOs tirkeitd. Moniammatillisuus on meilld voimavara, mutta sen
lisihyodyntdminen on aina mahdollista. Ulkoapéin tulevan tiedon ja teknologian
hy6dyntdminen tiedon jalostamisessa olisivat selkeitd kehittimiskohteita.”

”Jarruna on korkein johto, joka ei arvosta kokeneen tyontekijan osaamista. Nuoret
nostetaan ykkoseksi ja palkitaan jonkin erityisosaamisen perusteella, vaikka
tyoterveyshuollon kokemus on vaikka esim. vuoden mittainen. ”Vanhoja” ei kuunnella
eikd palkita koskaan missédén tilanteessa. Motivaatiota heikentdvii toimintaa, miké estda
ja heikentdd tiedon jalostamista ja edistdmistd. Olen sitd mieltd ettd tissdkin kohtaa voi
sanoa, ettd vanhassa vara parempi, ja sitd pitdisi hyddyntdd enemmén myos johdon
arvostuksella.”

Alkuperdinen tutkimushypoteesi tiedon jalostamisen eroista julkisen ja yksityisen

sektorin vililld ei edelld mainittujen analyysien osalta toteutunut siind méérin kuin

alun perin oli oletettu. Aiemmin esiteltyjen tutkimustulosten perusteella voidaan

todeta, ettei julkisen ja yksityisen sektorin vililld ollut kovin suuria eroja.
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4.8 Tiedon jalostamisen erottelevat tekijat

Tutkimuksen kolmas tutkimuskysymys:

TK 3. Mitkd muut tekijat kuin organisaatiorakenne (julkinen ja yksityinen
sektori) vaikuttavat tiedon jalostamisprosessiin? (esim. ammattiasema,
ammattiryhmai, tiedon jalostamisen mahdollistajat ja estijit tms.)

Tiedon jalostamista erotteleviin tekijoihin tutkitaan muita selittdvid tekijoita.
Jatkoanalyysien tekemiseksi tarkasteltiin faktorianalyysien tuloksena muodostettujen

julkisen ja yksityisen sektorin lisdksi tiedon jalostamisosioiden omavaikutus,
ikdluokka, ammattiryhméd, ammattiasema, tyopaikan henkilostoméidrd, maakunta,
tiedonhakuun kéytetty aika tydaikana ja tydajan ulkopuolella sekd alueen koko.
Alaluvuissa 4.8.1-4.8.8 esitetiin tilastollisesti eri tavoin merkitsevid tuloksia tiedon
jalostamisen eroista. Jokaisen alaluvun alkuun on abduktiivisen paittelyn mukaisesti
muodostettu uudet hypoteesit, joita testataan tiedon jalostamisen summamuuttujilla,
organisaatiorakenne- ja esimiestydosiolla, tiedonhakuosiolla sekd yksilon tai
organisaation vaikutuksella tiedon jalostamiseen -osiolla.

Tutkimuksen uutena hypoteesina on, ettd tiedon jalostamiseen tyoterveyshuolto-
organisaatioissa vaikuttavat mm. ikdluokka, ammattiryhmd, ammattiasema,
tyopaikan henkilostomddrd, maakunta, tiedonhakuun kdytetty aika tyoaikana ja
tyoajan ulkopuolella sekd alueen koko. Kuviossa 43 on kuvattu tutkimuksen
tarkennettu asemointi perustuen aiemmin esiteltyihin tutkimustuloksiin.
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Kuvio 43. Tutkimuksen tarkennettu asemointi

Tutkimusasetelma jad muuten aiemman mukaiseksi, mutta tutkimuksen hypoteesia
muutettiin aiemmin analysoitujen tulosten perusteella. Jatkoanalyysien kohteena on
siis muiden erottelevien tekijoiden selvittiminen tiedon jalostamisprosessissa
tyoterveyshuolto-organisaatioissa.

4.8.1 Tiedon jalostamisen osiot

Aiemmin on esitelty tiedon jalostamisen summamuuttujien 1.1-4.2 tuloksia. Nyt
tarkoituksena on tarkastella alkuperiisten tiedon jalostamisosioiden (sosialisaatio,
ulkoistaminen, yhdistely, sisdistiminen) omavaikutusta (main effect). Tarkoituksena
on tutkia, onko selittdvilld tekijoilld mitddn vaikutusta summamuuttujiin. Tiedon
jalostamisen summamuuttujien suhdetta selittdviin  tekijoihin tarkasteltiin
varianssianalyysin (yksi- ja useampisuuntaisen), t-testin, ristiintaulukoinnin ja khii
nelid -testin avulla. Analysointimenetelmien suuri lukuméérd johtuu siitd, ettei
perinteiselld ristiintaulukolla tilastollisia eroja summamuuttujien vilille saatu aikaan.
Vasta  yksisuuntaisen varianssianalyysin ja t-testin avulla tilastollisesti
merkitsevimmait erot saatiin nédkyviin. Tdhén perustuen muodostetaan seuraava

hypoteesi:
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Tutkimushypoteesi 2.

HO: Tiedon jalostamisen alkuperiisilléd osioilla ei ole mitdin omavaikutusta.

H1: Tiedon jalostamisen alkuperiisilld osioilla on omavaikutusta.

Taulukossa 44 on esitelty yksisuuntaisen varianssianalyysin tulokset tiedon
jalostamisen alkuperdisistd viittdmistd. Vertailtaessa tiedon jalostamisosioiden
keskiarvoja osioittain, voidaan todeta, etti vain osiolla IV on omavaikutusta (p=,002)
F-arvon ollessa 6,153. Muilla osioilla ei ilmennyt omavaikutusta p-arvojen
vaihdellessa ,265-,892 vililla. T-testissd taas osio III keskiarvo sai p-arvon ,032 kun
muiden osioiden arvot vaihtelivat ,654-,881 vililla.

Taulukko 44. Yksisuuntainen varianssianalyysi tiedon jalostamisesta

muuttuja keskiarvo | F-arvo | Sig.
Sosialisaatio | 1,91 1,333 ,265
Ty6terveyshuollossamme jaetaan kokeneiden 2,16 5,958 ,003
hiljaista tietoa toisille

Ulkoistaminen Il 1,99 115 ,892
Organisaatio kannustaa tyontekij6itd olemaan luovia ja | 2,31 4,227 | ,015
innovatiivisia

Yhdistely Il 2,04 1,033 ,357
Kasittelemme asiakaspalautteita sddnnéllisesti 2,11 5,022 ,007
johdon ja tyontekijoiden yhteisissa palavereissa

Tyo6terveyshuollossamme kaikki toimintaa ohjaavat 1,76 4,591 ,011
tarkeét tiedot ovat dokumentoitu

Sisdistdminen IV 2,16 6,153 ,002
Tietoa jaetaan eri tybterveyshuoltojen valilla 2,83 6,699 ,001

Osiossa I omavaikutusta oli ainoastaan vdittimassa “tyoterveyshuollossamme jaetaan
kokeneiden hiljaista tietoa toisille”, jonka p-arvo oli ,003 F-arvon ollessa 5,958.
Muut p-arvot olivat 058-,988 viililld. Osiossa II omavaikutusta oli jonkin verran
vdittamassd “organisaatio kannustaa tyontekijoitd olemaan luovia ja innovatiivisia”,
jonka F-arvo oli 4,227 ja p-arvo 015 muiden p-arvojen ollessa vililld ,087-,966.
Osiossa III omavaikutusta oli viittamédssd “késittelemme asiakaspalautteita
saannollisesti yhteisissd johdon ja tyontekijoiden palavereissa”, jonka F-arvo oli
5,022 ja p-arvo ,007. Myos viittdmi “tyoterveyshuollossamme kaikki toimintaa
ohjaavat téarkeit tiedot ovat dokumentoitu” F-arvo oli 4,591 ja p-arvo ,011. Muut p-
arvot vaihtelivat ,288-,992 vililld. Osiossa IV omavaikutusta oli viittiméssi tietoa
jaetaan eri tyoterveyshuoltojen vililld”, jonka F-arvo oli 6,699 ja p-arvo oli ,001.
Muiden viittimien p-arvot vaihtelivat ,123-,950 vililld. Niin ollen osion IV osalta
nollahypoteesi voidaan hylétd, mutta muilta osin nollahypoteesi jdd voimaan osioissa
[-111.

Useampisuuntaisessa varianssianalyysissa muuttuja, jonka keskiarvoja verrataan, on
riippuva muuttuja ja tekijit, joiden suhteen keskiarvoja verrataan toisiinsa, ovat
ryhmittelevid tekijoitd (Metsdmuuronen 2003, s. 653). Tiedon jalostamisen
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summamuuttujien useampisuuntaiseen varianssianalyysiin selittdjdksi laitettiin
tutkimushypoteesien sekd korrelaatioiden perusteella organisaatiorakenteen (1.
julkinen, 2. yksityinen), ikdluokan (1. alle 30-vuotiaat, 2. 31-40-vuotiaat, 3. 41-50-
vuotiaat, 4. 51-55-vuotiaat, 5. 56-60-vuotiaat ja 6. yli 60-vuotiaat) ja ammatillisen
aseman (1. esimies, 2. esimies/hoitotyotd tekevd, 3. hoitotyotd tekevid). Ainoastaan
ammattiasemalla oli tilastollisesti merkitsevid yhdysvaikutuksia ldhes kaikkiin tiedon
jalostamisen  muuttujiin.  Taulukossa 45 on  kuvattu  monisuuntaisen
varianssianalyysin tilastollisesti merkitsevimmat tulokset.

Taulukko 45. Monisuuntainen varianssianalyysi

muuttuja F-arvo Sig. mallin mikéa reagoi
selitysaste

1.2 reflektointi 1,101 ,359

ikéluokka 3,738 ,003 46% yksityinen sektori 51-

55-vuotiaiden ikaluokka
julkinen sektori yli 60-
vuotiaiden ikaluokka

1.1 yhteinen tiedon ,821 ,536

jakaminen

ammattiasema 2,865 ,023 29% esimiehet seka
yksityinen etta julkinen
sektori

2.1 tiedon jakamisen ,039 ,999

mahdollistaminen
organisaation tasolla

ammattiasema 7,324 ,001 37% esimiehet etenkin
yksityisella sektorilla
mutta myos julkisella

3.1 eksplisiittisen tiedon 1,082 ,370

soveltaminen

ammattiasema 7,838 ,000 40% esimiehet etenkin
yksityisella sektorilla,
mutta myos julkisella

3.2 tietamyksen varastointi | ,882 ,493

dokumenteiksi

julkinen*yksityinen 7,259 ,007 18% yksityinen sektori

ammattiasema 2,446 ,088 13%

4.1 tietamyksen jakaminen | 1,683 ,138

verkostojen kautta

ammattiasema 8,264 ,000 45% esimiehet molemmilla

sektoreilla

Summamuuttujan 1.2 osalta F-arvo jéi pieneksi (F=1,101, ,359), joten nollahypoteesi
jai voimaan. Summamuuttujan 1.2 osalta ikédluokka reagoi (p= ,003, F-arvo 3,738),
eli ikédluokka selitti tiedon jalostamisesta 46%. Toisin sanoen ikéluokalla oli
yhdysvaikutusta summamuuttujaan 1.2 reflektointi. Organisaatiorakenteella ei ole
yhdysvaikutusta summamuuttujaan 1.2 reflektointi (F-arvo 1,142, ,286). Tarkemmin
tarkasteltuna nimenomaan ikéluokassa 51-55-vuotiaat oli eniten tilastollisesti
merkitsevid arvoja. Ikdluokkamuuttujalla oli tilastollisesti merkitsevd omavaikutus.

Summamuuttuja 3.2 tietdmyksen varastointi dokumenteiksi osalta F-arvo jdi myos
pieneksi (1,337) p-arvon ollessa ,202. Ikédluokka ei reagoinut summamuuttujan 3.2
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kanssa (F-arvo 1,124 ja p-arvo ,347), mutta organisaatiorakenne reagoi jonkin verran
(F-6,618 p-arvo ,010) eli organisaatiorakenne selittdd summamuuttujasta 3.2 17%.
Summamuuttujan 3.2 F-arvo oli 2,419 ja sig ,121. t-testin tulokseksi tuli 2,826
(,005). Julkisen ja yksityisen sektorin keskiarvoja tarkasteltaessa voidaan todeta, etté
julkisella sektorilla tietoa jalostettiin summamuuttujan 3.2 mukaan vdhemmin
(N=269, mean 2,07) kuin yksityiselld sektorilla (N=121, mean 1,86). Ero julkisen ja
yksityisen sektorin vélilli on tilastollisesti merkitsevd (p=,005). Muut t-testin
tulokset ko. osioissa olivat merkitsevyystason mukaan vélilld ,145-,989.

Summamuuttujassa 1.1 reagoi ainoastaan ammattiasema siten, ettd mallin
selitysosuus oli 28%, (F-arvo 5,644 ja p=,004). Hoitotyon tekijat selittivét
summamuuttujan 1.1 tuloksesta 29%. T-testin tulos julkisen ja yksityisen sektorin
sekd summamuuttujien 1.1-4.2 vililld oli se, ettd ainoastaan summamuuttuja 3.2
reagoi tilastollisesti merkitsevisti.

Summamuuttujan 2.1 osalta ammattiasema reagoi siten, ettd véittdmén analyysin F-
arvo oli 7,324 ja p-arvo ,001. Mallin selitysosuus oli 37%. Tuloksen perusteella
voidaan todeta, ettd tiedon jakamisen mahdollistaminen organisaation tasolla oli
etenkin yksityisen sektorin mutta my0Os julkisen sektorin esimiesten mielipide
verrattuna muihin ammattiasemiin. Summamuuttuja 4.1 reagoi ammattiasemaan
siten, ettd osion F-arvo oli 8,264 ja p=,000. Mallin selitysosuus on 45%. Tuloksen
mukaan sekd julkisen ettd yksityisen sektorin esimiehet ovat sitd mieltd, ettd
tietdimystd voidaan jakaa verkostojen kautta verrattuna muihin ammattiasemiin.
Nollahypoteesi voidaan edelld mainittujen seikkojen osalta hyléta.

4.8.2 Ikaluokka

Jatkoanalyyseissa haluttiin tarkastella miten paljon vastaajien ikd vaikuttaa tiedon
jalostamiseen. Tyoterveyshuolto-organisaatioissa on tulossa seké osittain jo menossa
ikdluokkien muutos, koska kokeneita ammattilaisia alkaa yhd enenevissd miirin
jaada elidkkeelle ja nuorempi polvi on siirtymissi tyoeldméédn. Tadmin selvittamiseksi
muodostetaan tutkimushypoteesi.

Tutkimushypoteesi 3.

HO: Ikéluokalla ei ole vaikutusta tiedon jalostamisen summamuuttujiin 1.-4.

H1: Ikéluokalla on vaikutusta tiedon jalostamisen summamuuttujiin 1.-4.
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Taulukossa 46 on kuvattuna yksisuuntainen varianssianalyysi niistd tiedon
jalostamisen summamuuttujista 1.-4., joissa saatiin tilastollisesti merkitsevit erot
ikédluokittain.

Taulukko 46. Yksisuuntainen varianssianalyysi tiedon jalostamisen summamuuttujien ja
ikdluokan vililld niistd summamuuttujista, joissa ilmeni tilastollinen merkitsevyys

vaittama keskiarvo F-arvo | Sig.

ikdluokka

summamuuttuja 1.2 <30 2,20 3,748 | ,003
reflektointi 31-40 2,09
41-50 2,14
51-55 1,81
56-60 2,05
> 601,74

summamuuttuja 3.1 <302,33 4,519 ,001
tiedon jakamisen mahdollistaminen 31-40 2,28
organisaation tasolla 41-50 2,23
51-55 2,10
56-60 2,23
> 60 1,93

summamuuttuja 4.1 <30 2,21 4,473 ,002
tietdmyksen jakaminen verkostojen 31-40 2,26
kautta 41-50 2,22
51-55 2,04
56-60 2,11
> 60 1,96

summamuuttuja 2.1 < 302,25 4,143 ,003
eksplisiittisen tiedon soveltaminen 31-40 2,21
41-50 2,08
51-55 1,99
56-60 2,13
> 60 1,87

Ikdluokat muodostettiin tulosten luettavuuden helpottamiseksi. Ikdluokat ovat alle
30-vuotiaat, 31-40-vuotiaat, 41-50-vuotiaat, 51-55-vuotiaat, 56-60-vuotiaat sekd yli
60-vuotiaat. Keskiarvoja tarkasteltaecssa voidaan todeta, ettd yli 60-vuotiailla
reflektointi-summamuuttujan 1.2 keskiarvo (1,74) oli pienempi kuin muissa
ikdluokissa (1,81-2,20). Tulos on tilastollisesti merkitsevd (,003), koska F=3,748 ja
sig. ,003. Yli 60-vuotiaat reflektoivat tiedon jalostamisessa muita ikdluokkia
enemmadn, joten nollahypoteesi voidaan tiltd osin hyldtd. Samoin yli 60-vuotiailla
tiedon jakamisen mahdollistaminen organisaation tasolla -summamuuttujan
keskiarvo (1,87) oli pienempi kuin muissa ikéluokissa (1,99-2,25). Tulos on
tilastollisesti merkitseva (,003), koska F=4,143 ja sig. ,003. Yli 60-vuotiaat
mahdollistivat tiedon jakamista organisaation tasolla, joten nollahypoteesi voidaan
taltd osin hylata.

Yli 60-vuotiaiden tietdmyksen jakaminen verkostojen kautta-summamuuttujan
keskiarvo (1,96) oli muita ikédluokkia (2,04-2,26) suurempi. Tulos on tilastollisesti
merkitsevd (,002), koska F=4 473 ja sig. 002. Yli 60-vuotiaat jakoivat tietimystdaan
verkostojen avulla muita ikdluokkia enemmén, joten nollahypoteesi voidaan myos
tiltd osin hyldtd. Edelleen yli 60-vuotiailla eksplisiittisen tiedon soveltamisen-
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summamuuttujan keskiarvo (1,93) oli pienempi kuin muissa ikéluokissa (2,10-2,33).
Tulos on tilastollisesti merkitseva (,001), koska F=4,519 ja sig. ,001. Yli 60-vuotiaat
sovelsivat eksplisiittistd tietoa muita ikdluokkia enemmain, joten nollahypoteesi
voidaan hylaté tdltd osin.

4.8.3 Ammattiryhmat

Ammattiryhmittdin saatiin tilastollisesti eniten merkitsevid eroja ristiintaulukoissa.
Niin ollen kyselyaineiston tulosten mukaan tiedon jalostamisprosessin erot eivit ole
riippuvaisia organisaatiorakenteesta, vaan enemmdn ammattiryhmien valisista.
Ammattiryhmié, jotka tdsséd tutkimuksessa olivat mukana olivat tyoterveysladkarit,
tyoterveyshoitajat, tyofysioterapeutit sekd muut asiantuntijat, joista suurin osa on
tyoterveyspsykologeja. Téhén liittyen muodostetaan hypoteesi:

Tutkimushypoteesi 4.

HO: Ammattiryhmilld ei ole vaikutusta tiedon jalostamisen selittdviin tekijoihin
(summamuuttujat 1.-4., organisaatiorakenne)

H1: Ammattiryhmilld on vaikutusta tiedon jalostamisen selittdviin tekijoihin
(summamuuttujat 1.-4., organisaatiorakenne)

Taulukossa 47 on esitelty tilastollisesti merkitsevit ja melkein merkitsevit tulokset
ammattiryhmittdin  tiedon jalostamisen organisaatiorakenteesta sekd tiedon
jalostamisen summamuuttujista.

Ammattiryhmien ja organisaatiorakenneosiossa tilastolliset merkitsevimmit erot
tulivat véittimissd “tyoterveyshuollossamme on toteutettu osaamiskartoituksia seké
keskusteltu osaamisen kehittimisestd”, jossa tyofysioterapeuteista ainoastaan 24,5%
oli viittdmin kanssa tdysin samaa mieltd, muiden ammattiryhmien tulos oli 33,3-
37,6% vililla. Ero oli tilastollisesti melkein merkitsevd (,012). Tuloksen mukaan
tyofysioterapeutit kokevat muita ammattiryhmid vidhemmén keskustelleensa
osaamisen kehittdmisestd sekd osallistuneensa osaamiskartoituksiin.

Toinen tilastollisesti merkitsevd ero (,000) tuli viittiméssd “tydterveyshuoltomme
paitoksenteko on johdonmukaista ja pddtosten soveltaminen kaytdntoon sujuu
oikeudenmukaisesti”. Tuloksen mukaan tyofysioterapeuteista 12,2% oli tdysin samaa
mieltd viittamistd, kun muut ammattiryhmit olivat viittimén kanssa tdysin samaa
mieltd 21,3-51,5%:sti. Tyoterveyshuollon asiantuntijat olivat eniten samaa mieltd
vdittamiastd. Tuloksen mukaan tyofysioterapeutit kokivat vihiten olevansa samaa
mieltd siitd, onko tyoOterveyshuollon péidtoksenteko johdonmukaista ja pddtosten
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soveltaminen kiytintoon oikeudenmukaista. Tilastollisesti melkein merkitseva (,015)
tulos tuli véittdiméddn “meilld annetaan kiitosta hyvin tehdystd tyostd”, jossa
tyoterveyshoitajista 21,1% ja tyofysioterapeuteista 22,.9% oli tdysin samaa mieltd,
kun ladkéreistd 45,7% ja asiantuntijoista 30,3% oli viittimén kanssa tdysin samaa
mieltd. Tuloksen mukaan tyoterveyshoitajat ja —fysioterapeutit kokivat saavansa
vihemmaén kiitosta hyvin tehdystd tyostd lddkdreiden ja muiden asiantuntijoiden

mielipiteeseen verrattuna.

Taulukko 47. Tiedon jalostamisen erot ammattiryhmittéin

véittama tulos Chi- Sig.
Square/df

Organisaatiorakenne-osio
Tyobterveyshuollossamme on tyofysioterapeuteista 24,5% | 21,073/9 ,012
toteutettu osaamiskartoituksia seka taysin samaa mielta, muut
keskusteltu osaamisen kehittdmisestd | amm.ryhmat 33,3-37,6%
Ty6terveyshuoltomme ty6fysioterapeuteista 33,394/9 ,000
paatéksenteko on johdonmukaista | 12,2% taysin samaa
ja paatésten soveltaminen mieltd, muut amm.ryhmét
kaytant66n sujuu 21,3-51,5% (asiantuntijat
oikeudenmukaisesti eniten samaa mielté)
Meilld annetaan Kiitosta hyvin tybterveyshoitajista 21,1% 20,430/9 ,015
tehdysta tyosta ja tyofysioterapeuteista

22,9% taysin samaa mielt3,

muut amm.ryhmét 30,3-

45,7%
Tiedon jalostamis-osiot
Tarvittaessa konsultoin kyseisen muut asiantuntijat samaa 18,217/3 ,000
asian omaavalta henkilolta mielta 90,9%, muut

100%:sti
Minulle on tdrkeampéaa neuvoa ty6terveyshoitajista 83,9% | 17,708/3 ,001
toisia tyontekijéita kuin oppia itse samaa mieltd, kun muut
uusia asioita 62,5-67,3%
Tyo6terveyshuollossamme tehdaan tyofysioterapeuteista 43,8% | 11,384/3 ,010
tiimityéta eri mieltd, muut samaa

mieltd 65,9-83.8%
Ty6terveyshuollossamme jaetaan ty6terveyshoitajat ja 15,280/3 ,002
ideat ja kokemukset koko ladkarit samaa mielta 77,3-
tyoyhteisén yhteiseksi tiedoksi 78% kun muut 53,1-63,6%
Tyé6terveyshuollossamme on aikaa | tyGterveysladkéreista 15,306/3 ,002
varattu siihen, ettd voimme 79,4% samaa mielta, muut
yhdesséa suunnitella tydon tekemista | vihemmaéan samaa mielta

49-55,6%
Vuorovaikutus on kaksisuuntaista tyéterveyshoitajista 76,3% 12,122/3 ,007
esimiehen ja tyéntekijan valilla ja muista asiantuntijoista

75,8% samaa mielta, muut

85,7-94,1% samaa mieltd
Kasittelemme asiakaspalautteita tyéterveyslaékareista 80,6% | 9,180/3 ,027
saanndllisesti yhteisissa johdon ja samaa mielta, muut 51,6-
tydntekijdiden palavereissa 66,3%
Tyé6terveyshuollossamme ty6fysioterapeuteista 13,495/3 ,004
kokoukset ovat hyddyllisia ja niistd | 53,1% samaa mielta, muut
saa uutta tietoa hyétyvat enemman

arvojen ollessa 63,6-82,1%

(ladkarit eniten)
Kokeilen mielellani uusia asioita, tyéfysioterapeuteista kaikki 11,458/3 ,009
joista olen lukenut tai kuullut samaa mieltd, 1aakarit

vahiten 80,6% samaa mieltd
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Asiantuntijat konsultoivat muita ammattiryhmid vdhemméin (90,9% samaa mieltd)
asioista. Tulos oli tilastollisesti merkitsevd (,000). Tilastollisesti merkitsevd ero
(,001) tuli myOs toisten neuvomisessa: tyoterveyshoitajista 83,9% oli samaa mieltéd
kun muissa ammattiryhmissd neuvottiin vihemmin (62,5-67,3% samaa mieltd).
Tulosten mukaan tyoterveyshoitajat ja —lddkérit jakoivat muita ammattiryhmid
enemmin ideoita ja kokemuksia koko tyoyhteison  kayttoon  (,002).
Tyotysioterapeuteista 43,8% koki, ettd tyoterveyshuollossa tehddédn tiimityotd, kun
muut ammattiryhmiét kokivat tekevinsd enemman tiimityotd (65,9%-83,8%). Ero oli
tilastollisesti melkein merkitseva (,010).

Tyoterveysladkirit myos kokivat, ettd tydterveyshuollossa on aikaa varattu yhdessi
tyon suunnitteluun muita ammattiryhmid enemmén (,002). Tyofysioterapeutit
kokivat yhteiset kokoukset vahiten hyddyllisiksi, vain védhdn yli puolet oli samaa
mieltd, kun muut ammattiryhmét olivat 63,6-82,1%:sti samaa mieltd (,004).
Asiantuntijat olivat eniten samaa mieltd (51,5%) vdittiméssd paitokset ovat olleet
johdonmukaisia, kun tyofysioterapeuteista vain 12,2% oli samaa mieltd (,000). Myos
vuorovaikutuksen kaksisuuntaisuudessa tuli tilastollisesti melkein merkitsevd ero
(,007). Tyotyoterveyshoitajista 76,3% ja muista asiantuntijoista 75,8% oli samaa
mieltd, muut ammattiryhmét olivat enemmin samaa mieltd (85,7%-94,1%.).
Tyoterveysladkirit puolestaan kokivat véhiten verrattuna muihin ammattiryhmiin
kokeilevansa mielellddn uusia asioita, vain 80,6% ladkireistd oli samaa mielti.
Tyofysioterapeuteista kaikki olivat samaa mieltd. Ero oli tilastollisesti melkein
merkitsevi (,009). Nollahypoteesi voidaan siis ndilld perusteilla hylata.

4.8.4 Ammattiasema

Seuraavaksi haluttiin selvittdd ammattiaseman vaikutusta tiedon jalostamiseen. Myos
tamén osion osalta muodostettiin tutkimushypoteesi:

Tutkimushypoteesi 5.

HO: Ammattiasemalla ei ole vaikutusta tiedon jalostamisen summamuuttujiin 1.-4
seki organisaatiorakenneosioon.

H1: Ammattiasemalla on vaikutusta tiedon jalostamisen summamuuttujiin 1.-4
seki organisaatiorakenneosioon.

Tilastollisesti merkitsevid eroja tuli taustatietojen ja ammattiaseman vélille siten, ettd
3-7 vuotta tyoskennelleistd esimiehid oli 23%, kun hoitoty6td tekevid tai osittain
esimiestyotd tekevien osuus jdin 10%:iin. Ero oli tilastollisesti melkein merkitsevi
(,009). Esimiestyossd vihintddn 11 vuotta olleista vain 6,2% oli esimiehid, kun
hoitotyotd (28,1%) tai osittain esimiehend osuudet olivat 15,6%. Hoitoty6ssd oli 0-4
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vuotta tydssi olleista 25%, muut arvot olivat 6,8-15,4%. Ero tilastollisesti merkitsevi
(,000). Taulukko 48 esittdd tulokset.

Taulukko 48. Ammattiaseman ja taustatietojen tulokset

véittama tulos Chi- Sig.
Square/df
Taustatiedot
Tybvuodet luokiteltuna 23% vastaajista oli ollut 23,494/10 | ,009
nykyisessa tyétehtavassa esimiehina 3-7 vuotta (muut arvot
10%)

34,4% vyli 16 vuotta
tyoskennelleisté teki seka
hoitoty6ta ettéd esimiestyta (muut
8-19% valilla)

Tyévuodet luokiteltuna Esimiestyéssa vah. 11 vuotta 36,818/10 | ,000
nykyisessa organisaatiossa olleista vain 6,2% oli esimiehia
(muut arvot 15,6-28,1%),
hoitotydssa oli 0-4 vuotta
ty6ssa olleista 25% (muut arvot
6,8-15,4%)

Muissa osioissa ei ristiintaulukoinnissa tullut esiin eroja, joten analyysia jatkettiin
varianssianalyysilla. Taulukossa 49 on kuvattu yksisuuntaisen varianssianalyysin
tilastollisesti merkitsevit tulokset tiedon jalostamisen summamuuttujien seki
ammattiaseman vililla.

Keskiarvoja tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd esimiehilld tietimyksen jakaminen
verkostojen kautta -summamuuttujan keskiarvo (1,86) oli pienempi kuin hoitoty6té
(2,22) tai esimies/hoitotyotd (2,04) tekevilld. Tulos on tilastollisesti merkitsevi
(,000), koska F=8,559 ja sig ,000. Esimiehet jakoivat tietimystdidn verkostojen kautta
hoitoty6td tai esimies/hoitoty6téd tekevid enemmén, joten nollahypoteesi voidaan téltd
osin hylata.

Taulukko 49. Yksisuuntainen varianssianalyysi tiedon jalostamisen summamuuttujien ja
tyontekijdn ammattiaseman vililld

véittdma keskiarvo F-arvo | Sig.
tyéntekijan ammattiasema
summamuuttuja 4.1 esimies 1,86 8,559 ,000
tietdmyksen jakaminen verkostojen kautta esimies/hoitoty6 2,04

hoitotyd 2,22
summamuuttuja 3.1 esimies 1,83 7,976 ,000
eksplisiittisen tiedon soveltaminen esimies/hoitoty6 2,10

hoitotyd 2,22
summamuuttuja 2.1 esimies 1,79 7,375 ,001
tiedon jakamisen mahdollistaminen esimies/hoitotyd 1,98
organisaation tasolla hoitotyé 2,15
summamuuttuja 1.1 esimies 1,68 5,654 ,004
yhteinen tiedon jakaminen esimies/hoitoty61,98

hoitotyd 2,09
organisaatiorakenne-osio esimies 34,84 6,817 ,001

esimies/hoitoty®

39,28

hoitoty6 41,38
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Samoin keskiarvotarkastelussa voidaan todeta, ettd esimiehilld eksplisiittisen tiedon
soveltaminen -summamuuttujan keskiarvo (1,83) oli pienempi kuin hoitotyotd (2,22)
tai esimies/hoitotyotd (2,10) tekevilldi. Tulos on tilastollisesti merkitsevd (,000),
koska F=7,796 ja sig. ,000. Esimiehet sovelsivat eksplisiittistd tietoa hoitotyotd tai
esimies/hoitotyotd tekevid enemmén, joten nollahypoteesi voidaan téltd osin hylita.
Edelleen keskiarvotarkastelussa todetaan, ettd esimiehilli tiedon jakamisen
mahdollistaminen organisaation tasolla -summamuuttujan keskiarvo (1,79) oli
pienempi kuin hoitotyotd (2,15) tai esimies/hoitotyotd (1,98) tekevilld, koska
F=7,375 ja sig. 001. Tulos on tilastollisesti merkitsevd. Esimiehet mahdollistivat
tiedon jakamisen organisaation tasolla hoitoty6td tai esimies/hoitotyotd tekevid
enemmin, joten nollahypoteesi voidaan hyldtda. My0Os yhteisen tiedon jakamisen -
summamuuttujassa esimiesten keskiarvo (1,68) oli pienempi kuin hoitotyotd (2,09)
tai esimies/hoitotyotd tekevilld (1,98), koska F=5,654 ja sig. ,004. Tulos on
tilastollisesti merkitsevd. Esimiehet jakoivat yhteistd tietoa hoitotyotd tai
esimies/hoitotyotd tekevid enemmén, joten nollahypoteesi voidaan hylitd.
Organisaatiorakenneosio -summamuuttujan keskiarvo (34,84) oli pienempi
esimiehilld kuin hoitotyotd (41,38) tai esimies/hoitotyotd tekevilld (39,28), koska
F=6,817 ja sig. ,001. Tulos on tilastollisesti merkitsevd. Esimiehet kokivat
organisaatiorakenne-summamuuttujan  positiivisemmin  kuin  hoitoty6td  tai
esimies/hoitotyotd tekevit, joten nollahypoteesi voidaan hylitd.

Analyysia haluttiin vield jatkaa T-testilld, jonka tuloksia haluttiin verrata
ammattiaseman ja tiedon jalostamisen summamuuttujien (1.1-4.2) vililld. Tuloksesta
voidaan todeta, ettd esimies/hoitoty0ssd olevien ja hoitotyossd olevien vililld
summamuuttujat 4.1, 2.1 ja 3.1 reagoivat. Tietdmyksen jakaminen verkostojen kautta
-summamuuttujan 4.1 F-arvo oli ,264 ja sig. ,607. T-testin tulokseksi tuli -2,796
(,006). Esimies/hoitotyotd tai pelkkdd hoitotyotd tekevien keskiarvoja tarkasteltaessa
voidaan todeta, ettd hoitotyotd tekevit jalostivat tietoa 4.1 summamuuttujan mukaan
vihemmin (N=256, mean 2,22) kuin esimies/hoitotyotd tekevit (N=88, mean 2,04).
Ero esimies/hoitoty6td tekevien ja hoitotyotd tekevien vililla on tilastollisesti
melkein merkitsevd (p=,006). Summamuuttujan 2.1 F-arvo oli ,011 ja sig. 916. T-
testin tulokseksi tuli -2,524 (,013). Esimies/hoitotyoté tai pelkkidid hoitotyotd tekevien
keskiarvoja tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd hoitotyotd tekevét jalostivat tietoa
tiedon jakamisen mahdollistaminen organisaation tasolla -summamuuttujan 2.1
mukaan vihemmidn (N=268, mean 2,15) kuin esimies/hoitotyotd tekevit (N=88,
mean 1,98). Ero esimies/hoitotyotd tekevien ja hoitotyotd tekevien vililli on
tilastollisesti melkein merkitsevd (p=,013). Eksplisiittisen tiedon soveltaminen -
summamuuttujan 3.1 F-arvo oli 008 ja sig. ,931. T-testin tulokseksi tuli -2,265
(,025). Esimies/hoitotyoté tai pelkkdd hoitotyotd tekevien keskiarvoja tarkasteltaessa
voidaan todeta, ettd hoitotyotd tekevit jalostivat tietoa eksplisiittisen tiedon
soveltaminen -summamuuttujan 3.1 mukaan vihemmin (N=262, mean 2,27) kuin
esimies/hoitotyotd tekevit (N=88, mean 2,10). Ero esimies/hoitotyotid tekevien ja
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hoitotyotd tekevien vililld on tilastollisesti jonkin verran merkitsevda (p=,025).
Taulukossa 50 on esitelty kooste tilastollisesti merkitsevisté tuloksista.

Taulukko 50. Ammattiaseman ja tiedon jalostamisen summamuuttujien t-testien tilastollisesti
merkitsevit tulokset

vaittdama tulos F-arvo Sig. t-testi | Sig.
ammattiasema

summamuuttuja 4.1 osittain esimies 2,04 ,264 ,607 -2,796 | ,006

tietdmyksen jakaminen hoitotyd 2,22

verkostojen kautta

summamuuttuja 2.1 osittain esimies 1,98 ,011 916 -2,524 | ,013

tiedon jakamisen hoitotyd 2,15

mahdollistaminen

organisaation tasolla

summamuuttuja 3.1 osittain esimies 2,10 ,008 ,931 -2,265 | ,025

eksplisiittisen tiedon hoitotyd 2,27

soveltaminen

summamuuttuja 1.1 esimies 1,68 1,985 ,162 -2,570 | ,013

yhteinen tiedon jakaminen | osittain esimies 1,98

summamuuttuja 1.1 esimies 1,68 2,915 ,089 -3,390 | ,000

yhteinen tiedon jakaminen hoitotyd 2,09

summamuuttuja 2.1 esimies 1,79 ,013 ,908 -3,189 | ,003

tiedon jakamisen hoitotyd 2,15

mahdollistaminen

organisaation tasolla

summamuuttuja 2.2 esimies 1,55 5,356 ,021 -2,520 | ,016

tiedon jakamisen paikan hoitoty6 1,79

mahdollistaminen

summamuuttuja 3.1 esimies 1,83 ,206 ,650 -3,397 | ,002

eksplisiittisen tiedon hoitotyd 2,27

soveltaminen

summamuuttuja 4.1 esimies 1,86 3,299 ,070 -2,922 | ,006

tietdmyksen jakaminen hoitotyd 2,22

verkostojen kautta

Vertailtaessa ammattiasemassa esimiesten ja esimies/hoitoty0ssd olevien keskiarvoja
tiedon jalostamisen summamuuttujiin (1.1-4.2) voidaan todeta, etti ainoastaan
tietimyksen  jakaminen verkostojen kautta -summamuuttuja 1.1  reagoi.
Summamuuttujan 1.1 F-arvo oli 1,985 ja sig. ,162. T-testin tulokseksi tuli -2,570
(,013). Esimiesty6td tai esimies/hoitotyotd tekevien keskiarvoja tarkasteltaessa
voidaan todeta, ettd esimies/hoitotyotd tekevit jalostivat tietoa 1.1 summamuuttujan
mukaan vihemmin (N=87, mean 1,98) kuin esimiesty6td tekevit (N=29, mean 1,68).

Ero on tilastollisesti melkein merkitsevi (p=,013).

Vertailtaessa ammattiasemassa pelkkdd esimiestyotd tekevien ja hoitotyOssd olevien
keskiarvoja tiedon jalostamisen summamuuttujiin (1.1-4.2) voidaan todeta, ettd
summamuuttujat 1.1, 2.1, 2.2, 3.1 sekd 4.1 reagoivat. Summamuuttujan 1.1 F-arvo
oli 2,915 ja sig. 089. T-testin tulokseksi tuli -3,990 (,000). Esimiestyoté ja hoitotyoté
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tekevien keskiarvoja tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd hoitotyotd tekevét jalostivat
tietoa 1.1 summamuuttujan mukaan vidhemmin (N=273, mean 2,09) kuin
esimiestyoti tekevit (N=29, mean 1,68). Ero on tilastollisesti merkitseva (p=,000).

Tiedon jakamisen mahdollistaminen organisaation tasolla -summamuuttujan 2.1 F-
arvo oli 013 ja sig. ,908. T-testin tulokseksi tuli -3,189 (,003). Esimiestyotd ja
hoitoty6td tekevien keskiarvoja tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd hoitotyotd tekevit
jalostivat tietoa 2.1 summamuuttujan mukaan vihemmén (N=268, mean 2,15) kuin
esimiestyotd tekevit (N=28, mean 1,79). Ero on tilastollisesti merkitsevd (p=,003).
Summamuuttujan 2.2 osalta F-arvo oli 5,356 ja sig. ,021. T-testin tulokseksi tuli -
2,520 (016). Esimiestyotd ja hoitotyotd tekevien keskiarvoja tarkasteltaessa voidaan
todeta, ettd hoitotyotd tekevit jalostivat tietoa tiedon jakamisen paikan
mahdollistaminen -summamuuttujan 2.2 mukaan vdhemmin (N=267, mean 1,79)
kuin esimiestyotd tekevidt (N=29, mean 1,55). Ero on tilastollisesti melkein
merkitsevi (p=,016).

Eksplisiittisen tiedon soveltaminen -summamuuttujan 3.1 F-arvo oli ,206 ja sig. ,650.
T-testin tulokseksi tuli -3,397 (,002). Esimiesty6té ja hoitotyotd tekevien keskiarvoja
tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd hoitotyotd tekevit jalostivat tietoa 3.1
summamuuttujan mukaan vihemmaén (N=262, mean 2,27) kuin esimiestyotd tekevit
(N=28, mean 1,83). Ero on tilastollisesti merkitsevd (p=,002). Viimeiseni
summamuuttujan 4.1 F-arvo oli 3,299 ja sig. ,070. T-testin tulokseksi tuli -2,922
(,006). Esimiestyttd ja hoitotyotd tekevien keskiarvoja tarkasteltaessa voidaan
todeta, ettd hoitotyotd tekevit jalostivat tietoa tietdmyksen jakaminen verkostojen
kautta —summamuuttujan 4.1 mukaan vihemmin (N=256, mean 2,22) kuin
esimiestyotd tekevit (N=28, mean 1,86). Ero on tilastollisesti melkein merkitsevi
(p=,006). Edelld mainittujen tulosten perusteella nollahypoteesi voidaan hylata.

4.8.5 Tyoterveyshuolto-organisaation henkil6stomaara

Tiedon jalostamisen erottelevana tekijdnd haluttiin tutkia sitd, onko tyoterveyshuolto-
organisaation henkilostoméarilld vaikutusta tiedon jalostamiseen. Ajatus perustui
sithen, ettd suuressa organisaatiossa ovat erilaiset tiedon kasittelytavat kuin pienessa
organisaatiossa. T@hén liittyen muodostettiin tutkimushypoteesi.

Tutkimushypoteesi 6.

HO: Tyopaikan henkilostomairalldi ei ole vaikutusta tiedon jalostamisen
summamuuttujiin 1.-4.
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H1: Tyopaikan henkilostomédrdlla on vaikutusta tiedon jalostamisen
summamuuttujiin 1.-4.

Taulukossa 51 on yksisuuntaisen varianssianalyysin tilastollisesti merkitsevisti
summamuuttujista, jotka reagoivat tyopaikan henkilostomadrddan. Henkilostomadra
luokiteltiin tulosten luettavuuden vuoksi. Luokat ovat alle viisi tyontekijdd, 5-10
tyontekijada, 11-15 tyontekijada, 16-20 tyontekijaa, 21-25 tyontekijad sekd yli 26
tyontekijaa.

Taulukko 51. Yksisuuntainen varianssianalyysi tiedon jalostamisen summamuuttujien ja
tyopaikan henkilostoméérén vililla

véittdma keskiarvo F-arvo Sig.

ty6terveyshuollon
henkiléstomaara

summamuuttuja 1.1 <5 2,09 5,520 ,000
yhteinen tiedon jakaminen 5-10 1,45
11-15 1,59
16-20 1,93
21-25 1,50
>26 1,44

summamuuttuja 3.2 <5237 5,109 ,000
tietdmyksen varastointi dokumenteiksi | 5-10 1,77
11-151,71
16-20 1,67
21-25 1,25
> 26 1,57

Keskiarvoja tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd alle viiden tyontekijin kokoisessa
organisaatiossa yhteinen tiedon jakaminen -summamuuttujan 1.1 keskiarvo (2,09) oli
huonompi kuin suuremmissa organisaatioissa (1,44-1,93). Tulos on tilastollisesti
merkitsevi (,000), koska F=5,520 ja sig ,000. Alle viiden tyontekijin toimipaikoissa
tietoa jaettiin yhteisesti pienempid organisaatioita vihemmdén, joten nollahypoteesi
voidaan tiltd osin hyldtd. Keskiarvotarkastelussa voidaan todeta, ettd alle viiden
tyontekijin kokoisessa organisaatiossa tietdmyksen varastointi dokumenteiksi -
summamuuttujan 3.2. keskiarvo (2,37) oli huonompi kuin suuremmissa
organisaatioissa (1,25-1,77). Tulos on tilastollisesti merkitseva (,000), koska F=5,109
ja sig ,000. Alle viiden tyontekijan toimipaikoissa tietdmystd ei varastoitu
dokumenteiksi verrattuna suurempiin toimipaikkoihin, joten nollahypoteesi voidaan
téltd osin hylata.

4.8.6 Vastaajien maakunta

Tiedon jalostamisen eroja maakunnittain haluttiin selvittdd. Maakunnat jaettiin timén
hetkisen maakuntajaottelun mukaan viiteen eri maakuntaan; Eteld-Suomeen
(Helsinki, Uusimaa, Eteld-Karjala, Kymenlaakso, Péijiat-Hime, Eteld-Hame), Lénsi-
Suomeen (Varsinais-Suomi, Satakunta, Eteld-Pohjanmaa, Pohjamaa, Keski-Suomi,
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Pirkanmaa), Itd-Suomeen (Pohjois-Savo, Pohjois-Karjala, Eteld-Savo), Oulun l4éniin

(Pohjois-Pohjanmaa, Kainuu) sekéd Lappiin. Muodostettiin tutkimushypoteesi:

Tutkimushypoteesi 7.

HO: Vastaajan

maakunnalla ei

ole vaikutusta

summamuuttujiin 1.-4. tai organisaatiorakenteeseen.

tiedon

jalostamisen

H1: Vastaajan maakunnalla on vaikutusta tiedon jalostamisen summamuuttujiin

1.-4. tai organisaatiorakenteeseen.

Taulukossa 52 on esitelty tilastollisesti merkitsevit erot ristiintaulukkona vastaajien

maakunnan vaikutuksesta tuloksiin.

Taulukko 52. Maakunnalliset erot osioittain

véittama tulos Chi- Sig.
Square
/df

Tiedon jalostamis-osiot vastaajien maakunta
Tyéterveyshuollossamme Pohjois-Pohjanmaalla samaa mielta 11,264/4 ,024
tehdaan tiimityota 80%, Lansi-Suomessa 72,1%, Etela-

Suomi 66,6%, Itd-Suomi 53,4% ja Lappi

55%
Kehitdmme kriittisesti Pohjois-Pohjanmaalla samaa mielté 10,893/4 | ,028
tyokaytantéjadmme yhdessé 85%, Lapissa 76,1%, Itd&-Suomessa

68,9%, Etela-Suomessa 61,2%, Lansi-

Suomessa 60,3%
Tyobterveyshuollossamme on | Pohjois-Pohjanmaalla samaa mielta 11,224/4 ,024
tiloja, jossa tydntekijat voivat | 90%, Itd-Suomessa 79,3%, Lansi-
kokoontua keskustelemaan Suomessa 76,3%, Etela-Suomessa 70%
tybsta ja Lapissa 52,3%
Tietoa jaetaan Lansi-Suomessa samaa mielta 89,2%, 18,663/4 ,001
tyéterveyshuollossamme eri | Pohjois-Pohjanmaalla 87,1%, Ita-
tyéntekijaryhmien valilla Suomessa 82,4%, Lapissa 80,9% ja

Etela-Suomessa 69,1%
Organisaatiorakenne-osio
Kuntapoliittinen [tA&-Suomessa samaa mielta 84,4%, 22,524/12 | ,032
paatdksenteko vaikuttaa Pohjois-Pohjanmaalla 67,5%, Etela-
tyéterveyshuoltomme Suomessa 66,9%, Lansi-Suomessa
toimintaan 60% ja Lapissa 57%.
Tybntekijat luottavat toisiinsa | Etela-Suomessa samaa mielta 95,4%, 33,831/12 | ,001
seka toisten kykyyn suorittaa | Lansi-Suomessa 92,3%, Lapissa 90,4%,
tyétehtavia Pohjois-Pohjanmaalla 87,5% ja Ita-

Suomessa 86,2%.
Tyéterveyshuollossamme Pohjois-Pohjanmaalla samaa mielta 25,385/12 | ,013

jokaiselle tyontekijélle on
jaettu oma
erikoisosaamisalue, josta
toiset saavat tietoa

65%, Lapissa 61,9%, Etela-Suomessa
54,9%, Lansi-Suomessa 52,6% ja Ita-
Suomessa 39,6%.

Ristiintaulukoinnin tuloksena tiedon jalostamisosioissa eri ammattiryhmien vélilld

tuli

tilastollisesti vdhdn merkitsevd ero (,024) tiimityoskentelyssd. Pohjois-

Pohjanmaalla samaa mieltd oli 80% vastaajista, Lidnsi-Suomessa 72,1%, Eteld-

Suomessa 66.6%, kun Lapissa oltiin 55% ja Itd-Suomessa 53,4% samaa mielti.
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Tuloksen mukaan tiimityotd tehtiin enemméin Pohjois-Pohjanmaalla ja Lénsi-
Suomessa kuin muualla Suomessa. Kriittisesti tyokdytidntojd kehitettiin eniten
Pohjois-Pohjanmaalla (85% samaa mieltd), Lapissa (76,1% samaa mieltd) ja Ita-
Suomessa (68,9% samaa mieltd). Vahemmin tiimity6td tehtiin Eteld-Suomessa
(61,2%) ja Lénsi-Suomessa (60,3%). Tulos oli tilastollisesti melkein merkitsevi
(,028). Tiloja, jossa voidaan kokoontua keskustelemaan tyOstd jakautui siten, ettd
Pohjois-Pohjanmaalla 90% oli samaa mieltd, Itd-Suomessa 79,3%, Lénsi-Suomessa
76,3%, Eteli-Suomessa 70% ja Lapissa 52,3%. Tulos oli tilastollisesti melkein
merkitsevd (,024). Tuloksen mukaan Pohjois-Pohjanmaalla ja Itd-Suomessa oltiin
enemmin samaa mieltd siitd, ettd tydterveyshuollossa on keskustelutiloja.

Tilastollisesti merkitsevin ero (,001) saatiin viittdmédssd “tietoa jaetaan
tyoterveyshuollossa eri tyontekijairyhmien vililla” siten, ettd Lansi-Suomessa 89,2%
vastaajista oli samaa mieltd, Pohjois-Pohjanmaalla 87,1%, Itd-Suomessa 82.4%,
Lapissa 80,9% ja Etela-Suomessa 69,1%. Eteld-Suomen vastaajat kokivat, ettei tietoa
jaettu eri ammattiryhmien vililld niin paljon kuin esim. Linsi-Suomen vastaajat.
Tulokseen vaikuttaa tosin myos tyoterveyshuoltoyksikdiden koko: Eteld-Suomessa
on suuria tyoterveyshuoltoyksikoitd. Luottamuksen suhteen tilastollisesti merkitsevi
ero (,001) tuli Itd-Suomen suhteen: sielld 86,2% vastaajista luotti toisiinsa, kun
vastaava tulos Eteld-Suomessa oli jopa 954%. Viimeinen melkein tilastollisesti
merkitsevd ero (,013) saatiin viittdimédn “tyoterveyshuollossamme jokaiselle
tyontekijille on jaettu oma erikoisosaamisalue”, josta toiset saavat tietoa osalta.
Pohjois-Pohjanmaalla samaa mieltd oli 65% vastaajista, Lapissa 61,9%, Eteli-
Suomessa 54,9%, Linsi-Suomessa 52,6% ja Iti-Suomessa 39,6%. Tuloksen mukaan
Pohjois-Pohjanmaalla ja Lapissa oli muita maakuntia enemmin jaettu
erikoisosaamisalueita. Niiltd osin nollahypoteesi voidaan hylata.

4.8.7 Tiedonhaku tydaikana tai ty6ajan ulkopuolella

Yhtend selittdvind tekijdnéd tiedon jalostamisen eroihin haluttiin tarkastella myos
tiedonhakuun kéytettdvdan ajan vaikutusta. Tarkastelun kohteena oli tiedonhaku
tyoaikana ja tydajan ulkopuolella. Tutkimushypoteesina on:

Tutkimushypoteesi 8.

HO: Vastaajan kiyttimalld ajalla tiedonhakuun tydaikana tai ty6ajan ulkopuolella
ei ole vaikutusta tiedon jalostamisen summamuuttujiin @ 1.-4. tai
organisaatiorakenteeseen.

H1: Vastaajan kiyttimalld ajalla tiedonhakuun tydaikana tai tydajan ulkopuolella

on  vaikutusta  tiedon  jalostamisen  summamuuttujiin 1.-4. tai
organisaatiorakenteeseen.
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Taulukossa 53 on esitelty ristiintaulukoinnin tulos tilastollisesti merkitsevien
tiedonhakuun kiytettivin ajan sekd tiedon jalostamisen summamuuttujien vélisestid
suhteesta. Tilastollisesti merkitsevd ero (,000) tuli omien verkostojen kdyttoon
tiedonhaussa: jos kéytti yli neljd tuntia viikossa tydaikana tiedonhakuun, 95,8% oli
viittdiméan kanssa samaa mieltd. Eli mitd enemmén kéyttdd viikossa aikaa
tiedonhakuun, sitd enemmin oli samaa mieltd siini, ettd kdyttdd tiedonhaussa omia
verkostojaan.

Taulukko 53. Ristiintaulukointi tiedonhakuun tydaikana kéytettdvésti ajasta suhteessa tiedon

jalostamiseen
véittama tulos Chi- Sig.
Square/
df

Ulkoa tuleva tietovirta tiedonhakuun kaytetty aika
Kaytan paljon omia verkostojani | Jos kaytti yli 4 tuntia vilkkossa 45,959/12 | ,000
ulkoa tulevan tiedon tiedonhakuun 95,8% oli samaa mielta,
hankinnassa muut arvot 60,8-80% valilla
Tietomaaran suuruuden vuoksi | Ei yhtdan tiedonhakuun kayttavista 31,477/12 | ,002
soveltamiskelpoista tietoa on 80% samaa mieltd; yli 4 tuntia viilkossa
huonosti saatavilla kayttavista 20,8% samaa mielta
Organisaatiorakenne-osio
Saan tehda tyoéta itsendisesti ja | 1-2 tuntia viikossa tiedonhakuun 22,509/8 ,004
saan vaikuttaa tyétehtaviini kayttavista 5% oli eri mieltd, muut arvot

0-2,1%
Tiedon jalostamis-osiot
Késittelemme asiakaspalautteita | Ei yhtdan tiedonhakuun kayttavisté 15,800/4 | ,003
saannollisesti yhteisissé johdon | 25% samaa mieltd, yli 4 tuntia viikossa
ja tyéntekijéiden palavereissa tiedonhakuun kayttavista 95,4%

samaa mielta, muut arvot 50-70%

valilla
Tybterveyshuollossamme on Ei yhtdan tiedonhakuun kéayttavisté 13,124/4 | ,011
aikaa varattu siihen, etté 20% samaa mielta, 3-4 tuntia viikossa
voimme yhdessé suunnitella 45,8% samaa mieltd, muut yli 57%
tyén tekemista
Organisaation vai esimiehen
rooli tiedon jalostamisessa
Tiedon jalostamisessa tarkeaa Yli 4 tuntia viikossa tiedonhakuun 34,087/12 | ,001
on oppia kayttdmaan aikaa kayttavista 13,6% taysin samaa mielta,
tarkoituksenmukaisemmin muut arvot 23,9-40% valilla

80% vastaajista, jotka eivit kdyttdneet tiedonhakuun aikaa viikossa kokivat, ettd
”soveltamiskelpoista tietoa on huonosti saatavilla”. Tulos oli tilastollisesti merkitsevi
(,002). 95% niistd vastaajista, jotka kéyttivit tiedonhakuun 1-2 tuntia viikossa aikaa
koki tyonsi itsendiseksi. Tulos oli tilastollisesti merkitseva (,004). Asiakaspalautteita
saannollisesti kdsittelevdat ja yli neljd tuntia viikossa tydaikana tiedonhakuun
kayttdvien vililld oli yhteys (,003), heistd 95,4% oli samaa mieltd, muuten arvot
olivat 50-70%:n vilill4.

Viittiméssd “tyoterveyshuollossamme on aikaa varattu tyon suunnitteluun ja
tiedonhakuun” kéytetyn ajan erot ilmenivét siind, ettd ei yhtddn tiedonhakuun
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tydaikana viikossa kayttdvistd vastaajista 20% oli samaa mieltd, 3-4 tuntia viikossa
tydaikaa kayttavistd 45,8% oli samaa mieltd, muut yli 57%. Ero oli tilastollisesti
melkein merkitsevd (,011). Mitd enemmén vastaaja kdytti aikaa tiedonhakuun sitd
enemmin vastaaja koki, ettd aikaa on myds tyon suunnitteluun. Tilastollisesti
(,001) tuli
tarkoituksenmukaisemmin” siten, ettd mitd vdhemmin kéytti aikaa tiedonhakuun,

merkitsevi ero viittdimassi “aikaa tulisi kayttaa

sitd enemman oli viittiman kanssa samaa mielti.

Taulukossa 54 on koottuna tiedon jalostamisen ja tydajan ulkopuolella tiedonhakuun
kdytettdvdnd ajan viliset tilastollisesti merkitsevédt erot. Tydajan ulkopuolella
tiedonhakuun aikaa kéyttivien kanssa saatiin tilastollisesti merkitsevit erot (,000)
“omien verkostojen kiytOssd tiedon hankinnassa” siten, ettd mitd enemmin kéytti
viikossa tydajan ulkopuolella aikaa tiedonhakuun, sen enemmén oli viittdmén kanssa
samaa mieltd. Myos uutiskanavien suhteen tuli tilastollisesti merkitsevi (,000) ero. Ei
yhtédén tai tunnin viikossa tydajan ulkopuolella kayttivistd 33,1-37,5% oli véittamén
kanssa tdysin samaa mieltd, muut arvot 61,5-72,7%.

Taulukko 54. Tydajan ulkopuolella tiedonhakuun kéytetty aika seki osiot

véittama tulos Chi- Sig.
Square/df
Ulkoa tuleva tietovirta tiedonhakuun kéaytetty aika
Kéytén paljon omia verkostojani Ei yht&én tai tunnin viikossa 107,886/12 | ,000
ulkoa tulevan tiedon hankinnassa tydajan ulkopuolella kayttavista
8,6-10,7% taysin samaa mielta,
muut arvot 32,4-72,7%
Seuraan myo6s saanndéllisesti eri Ei yhtdan tai tunnin viikossa 42,386/12 ,000
uutiskanavia pysyakseni ajan tasalla | tyéajan ulkopuolella kayttavista
ajankohtaisissa asioissa 33,1-37,5% taysin samaa mielta,
muut arvot 61,5-72,7%
Organisaation tai esimiehen rooli
tiedon jalostamisessa
Vain esimiesten avulla tiedon 2-4 tuntia viikossa tydajan 33,393/12 ,001
jalostaminen mahdollistuu tyéssani ulkopuolella tiedonhakuun
kayttavista eri mielté oli 80,6%,
muut arvot 54,5-66,2%

Tilastollisesti merkitsevd (,001) ero ilmeni myos vdittimaissé, ettd vain esimiesten
avulla tiedon jalostaminen mahdollistuu: jos kdytti 2-4 tuntia viikossa tyOajan
ulkopuolella aikaa tiedonhakuun, 194% oli samaa mieltd, muuten jopa puolet
vastaajista oli samaa mieltd. Ndiden viittimien osalta nollahypoteesi voidaan hyléta.

4.8.8 Asiakasmaara

Viimeisend erottelevana tekijdnd valittiin asiakaslukumaééri tai alueen koon vaikutus

tiedon jalostamiseen. Taustalla oli ajatus siitd, ettd mikdli hoidettava

asiakaslukumiddrd on suuri, ei ehtisi jalostamaan tietoa. Muodostetaan

tutkimushypoteesi:
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Tutkimushypoteesi 9.
HO: Alueen koolla ei ole vaikutusta tiedon jalostamiseen.
H1: Alueen koolla on vaikutusta tiedon jalostamiseen.

Taulukossa 55 on esitelty ainoat tilastollisesti merkitsevit tulokset alueen koon ja
osioiden vaikutuksesta.

Taulukko 55. Alueen koon vaikutus tiedon jalostamiseen

véittama tulos Chi- Sig.
Square
Ulkoa tuleva tietovirta alueen koko
Léydan internetisté luotettavaa tietoa | 1001-1200 tyéntekijén alueella 28,659/ | ,004
samaa mielté oli 100% 12

vastaajista, muut arvot 90%:ssa

Organisaatiorakenne-osio tai

johtajuus

Organisaatiorakenteemme mataluus | Alle 500 tydntekijan alueella 29,796/ | ,003
helpottaa toimintalinjojen 64,3% taysin samaa mielta 12
muutoksissa paremmin kuin (muut 32,5-46,9%), yli 1200

raskaassa organisaatiorakenteessa | tyontekijan alueella 25,2% eri
mieltd (mut 8-19.8%)

Internetin luotettavuuteen luotti eniten 1001-1200 tyontekijdn kokoinen toimialue,
muun kokoisilla alueilla tuli hieman alempia tuloksia (,004). Odotettu tulos tuli myos
vdittamissd “organisaatiorakenteen mataluus helpottaa toimintalinjojen muutoksissa”
siten, ettd alle 500 tyontekijidn alueella 64,3% vastaajista oli tdysin samaa mieltd, kun
muut olivat samaa mieltd vain 32,5-46,9%:sti. Myo6s suuren alueen vastaajista 25,2%
oli eri mieltd vditteen kanssa, kun muut olivat suurella alueella vain 8-19,8%:sti eri
mieltd (,003). Nollahypoteesi jdd téltd osin voimaan, eli alueen koolla ei timén
aineiston perusteella ollut vaikutusta tiedon jalostamiseen.

5 Johtopaatokset

5.1 Tyoterveyshuollon tiedon jalostaminen yksityisella ja
julkisella sektorilla

Tutkimuksen tavoitteena oli vertailla julkisen ja yksityisen sektorin tydterveyshuolto-
organisaatioiden tiedon jalostamisprosessia. Tarkoituksena oli lisdtd ymmarrystd
julkisen ja  yksityisen sektorin  tyodterveyshuolto-organisaatioiden tiedon
jalostamisesta.
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TK 1. Millaisena tyontekijit kokevat tiedon jalostamisen?

Tutkimuskysymykseen 1 voidaan vastata, ettd tiedon jalostamisen prosessi ei ollut
systemaattisesti kédytossd tyoterveyshuolto-organisaatiossa. Vastaajat tunnistivat
tiedon jakamisen keinoja, joita olivat mm. vilineellinen tiedon jakaminen,
keskustelut ja tietdimyksenhallinnalliset tavat. Organisaatiokulttuurin sekd esimiehen
rooli koettiin tdrkeédksi tiedon jalostamisessa.

1. Tiedon jalostamisprosessia ei ollut tutkimuksen tulosten mukaan toteutettu
systemaattisesti tai sitd ei tunnistettu tydterveyshuolto-organisaatioissa.

TK 2. Miten tiedon jalostaminen eroaa julkisen ja yksityisen sektorin
tyoterveyshuolto-organisaatioissa

Tiedon jalostaminen koettiin yllattavin yhtendisesti julkisella ja yksityiselld
sektorilla. Tyoterveyshuolto-organisaation toiminnassa ei ilmennytkédén suuria eroja
sektorista riippuen. Oletettavaa on, ettd tydterveyshuolto-organisaation toiminta
perustuu  samankaltaiseen  palvelutoimintaan, jossa  tyOpaikkaselvitykset,
terveystarkastukset, neuvonta ja ohjaus sekd muu toiminta toteutuu samoilla
periaatteilla organisaatiorakenteesta riippumatta.

Henkilostojohtamisen kehittdmistoimenpiteet olivat yksityiselld sektorilla viety
pidemmalle kuin julkisella sektorilla. Yksityinen sektori oli ottanut tiiviimmin
asiakaspalautteet oman toiminnan kehittimiseen verrattuna julkiseen sektoriin.
Huomattavaa oli my0s, ettd tiedon jalostamisen osioista sosialisaatio-0sio
tunnistettiin parhaiten kaikista osioista, tai sitten ko. osio toteutui parhaiten
tyoterveyshuolto-organisaatioissa. Yhdistely-osio oli yksityiselld sektorilla julkista
sektoria paremmin hallussa, eli tietoa dokumentoitiin systemaattisemmin.
Sisdistiminen-osio tunnistettiin kaikista huonoimmin osioista. Sosialisaatio-osiossa
julkisen sektorin eduksi tuli pitkdn tyokokemuksen arvostaminen ja kokeneiden
hiljaisen tiedon jakaminen toisille verrattuna yksityiseen sektoriin. Yksityiselld
sektorilla taas neuvottiin enemmaén toisia kuin itse opittiin, sekd toisaalta jaettiin
ideat ja kokemukset koko tydyhteison yhteiseksi tiedoksi. Ulkoistaminen-osiossa
julkisen sektorin eduksi tuli, ettd tyontekijdt kuuntelevat toisia enemmén ennen kuin
itse puhuvat. Yksityiselld sektorilla puolestaan kannustettiin tyontekijoitd olemaan
luovia ja innovatiivisia verrattuna julkiseen sektoriin. Julkisella sektorilla oli taas
yksityistd sektoria enemmén tiloja, joissa tyOntekijat voivat kokoontua
keskustelemaan tyostd. Yhdistely-osiossa yksityisen sektorin eduksi tuli
asiakaspalautteen késittely sddnnollisesti yhteisissd palavereissa sekd kirjallisten
ohjeiden olemassaolo tyokidytdntdjen tueksi. Yksityiselld sektorilla oli myos
toimintaa ohjaavat tiedot dokumentoitu julkista sektoria enemméin. Sisdistdminen-
osiossa julkisen sektorin eduksi tuli tiedon jakaminen eri tyoterveyshuoltojen vélilla.
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Yksityisen sektorin eduksi tuli virheiden kautta oppiminen toiminnan kehittdmisen
yhtend tapana.

2. Tiedon jalostamisessa ei ollut suuria eroja julkisen ja yksityisen sektorin
vililla.

3. Julkisen ja yksityisen sektorin erot koskivat henkilostojohtamisen sisdltojd
sekd asiakaspalautteen hyodyntimistd organisaatiossa.

4. Tiedon jalostamisprosessissa yhdistelyvaihe oli kahdessa viittdmissa
kymmenestd omaksuttu paremmin yksityiselld kuin julkisella sektorilla.

TK 3. Mitkd muut tekijat kuin organisaatiorakenne (julkinen ja yksityinen
sektori) vaikuttavat tiedon jalostamisprosessiin? (esim. ammattiasema,
ammattiryhmai, tiedon jalostamisen mahdollistajat ja estijit tms.)

Tutkimuskysymykseen 3 voidaan todeta, ettei sektori muodostunut erottelevaksi
tekijdksi  tiedon  jalostamisessa  kuin  asiakaspalautteen, kuntapoliittisen
paitoksenteon, kirjallisen dokumentaation sekd Kkirjallisten ohjeiden osalta.
Erottelevat tekijit ilmenivit ammattiaseman suhteen siten, ettd esimiehet jalostivat
tietoa  tyOntekijoitd  aktiivisemmin.  Ammattiryhmén  tulosten = mukaan
tyofysioterapeutit suhtautuivat muita ammattiryhmid Kkriittisemmin tiedon
jalostamiseen. Ikdrakenteessa ilmeni, ettd etenkin yli 60-vuotiaat vastaajat
suhtautuivat tiedon jalostamiseen aktiivisemmin. Myos tiedonhakuun kidytettdvin
ajan ja tiedon jalostamisen vililld oli yhteys.

5. Ammattiryhmittdiset erot méérittelivét tilastollisesti merkitsevimmin tiedon
jalostamisen eroja.

6. Pienid maakunnallisia eroja ilmeni tiedon jalostamisessa.

7. Esimiesasema vaikutti mielipiteisiin  tiedon jalostamisen  osioissa
(sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistely, sisdistiminen) siten, ettd esimiehet
jalostivat tietoa enemmaén kuin hoitotyon tekijét.

8. Yli 60-vuotiaat vastaajat jalostivat tietoa muita ikdluokkia enemmain.

9. Asiakkaiden lukumédrd sekd tyoterveyshuolto-organisaation koko olivat
myos vaikuttavina tekijoind tiedon jalostamisessa.

10. Tiedonhaulla ty6ajan ulkopuolella oli vaikutusta tiedon jalostamiseen.

11. Tiedon jalostamista edistdvit tekijit ovat asenne, persoonallisuus ja
kiinnostus. Ryhmaitasolla ilmapiiri ja keskustelut auttavat tiedon
jalostamisessa.

12. Tiedon jalostamista estavit kiire ja asenne.

13. Asiantuntijuutta edistdvid tekijoitd ovat persoonalliset ominaisuudet sekd
tyokokemuksen monipuolisuus.
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5.1.1 Kontribuutio alan tutkimukseen

Tutkimuksen tarkoituksena oli alun perin vertailla julkisen ja yksityisen sektorin
eroja tiedon jalostamisessa. Julkisen ja yksityisen sektorin eroja ei tédssd
tutkimuksessa tullut niin selkedsti esille kuin alun perin odotettiin. Tutkimuksen
aikana kuitenkin tuli esille muita tiedon jalostamisen erottelevia tekijoitd. Suuria
tilastollisia eroja ei aiemmin esiteltyjen tulosten mukaan ilmennyt sektoreiden vililld
kuin yksittiisissd vdittimissd. Tutkimuksen keskeisin tulos oli, etté tietoa ei jalosteta
systemaattisesti tyoterveyshuolto-organisaatioissa. Tdlloin tiedon jalostaminen jaa
tiedon jakamisen tasolle. Hintsan (2011) mukaan julkisella sektorilla on alettu
ymmirtdd tiedon merkitys, mutta siti hyodynnetddn puutteellisesti. Tdmén
tutkimuksen tulokset ovat samansuuntaiset Hintsan (2011) tulosten kanssa.

Tiedon jakamisen kanavat voitiin luokitella kolmeen tapaan, jotka olivat
vilineellinen  tiedon  jakaminen, kollegoiden vilinen keskustelu  sekid
tietimyksenhallinnalliset  tavat, joita esimies kéyttdd tiedon jakamisen
mahdollistajina. Davenportin ja Prusakin (1998, s. 12) tutkimuksessa kaksi
kolmasosaa esimiehille tulevasta tiedosta tulee joko puhelimen tai kasvokkain
keskustelun kautta ja dokumenteista tietoa tulee vain kolmasosa. Tdmén perusteella
erilaiset tietojdrjestelméit kehittdvit tietimyksenhallintaa vain osittain, minkd vuoksi
tietojdrjestelmien kidyton osaaminen ei tiedon jalostamisen prosessin kehittdmisen
ndkokulmasta ole keskeisin toimenpide, mutta yksi muiden joukossa. Tdssd
tutkimuksessa ei suoraan tiedusteltu edelld mainittua asiaa, mutta huomattavaa on,
ettd tiedon jakamisessa ajatellaan usein sidhkoistd tiedonhallintaa verrattuna ihmisten
viliseen tiedon jakoon.

Organisaatiokulttuurin rooli tiedon jalostamisessa koettiin tdssd tutkimuksessa
tarkedksi ja tulosten keskiarvot olivat hyvit. Organisaatiokulttuuri on térkeédssi
roolissa  tiedon  jalostamisen  mahdollistamisessa.  Tédssd  tutkimuksessa
tyoterveyshuolto-organisaation kulttuurin vaikutus voitiin luokitella kolmeen eri
elementtiin, jotka ovat organisaation rakennetekijdt, toiminnalliset tekijdt sekd
tyontekijdstd johtuvat tekijidt. Chenin ym. (1998, s. 289) mukaan individualistisissa
organisaatioissa toimitaan siten, ettd yksilon arvot ovat organisaation arvoja ja
tavoitteita tirkedmpid, kun taas kollektiivisissa organisaatioissa vaaditaan yhteistyotd
organisaation arvojen ndkyville tulon vuoksi. Téssd tutkimuksessa ei tutkittu
individualistista tai kollektiivista ndkOkulmaa, mutta tuloksissa on tulkittavissa
kollektiivisia elementteja.

Esimiehen esimerkki hiljaisen tiedon jakamiseen ja esimiehen rooli
tietimyksenhallinnassa korreloivat voimakkaasti keskenddn. Myos esimiehen
oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus padtoksenteossa ja esimiehen esimerkki tiedon
jakamisen kannustuksessa korreloivat keskenddn. Esimiestyd0 on olennainen osa
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tiedon jalostamisen mahdollistamisessa. Tulokset ovat samansuuntaiset Maierin
(2002, s. 134) tutkimuksessa, jossa esimies varmistaa tietimyksenhallinnan
onnistumisen eri keinoin.

Sosialisaatio-osiossa (yhteinen tiedon jakaminen, reflektointi, dialoginen keskustelu)
yksityisen ja julkisen sektorin vastaukset eivit eronneet paljonkaan toisistaan.
Tarkeimmiksi tekijoiksi  koettiin  kollegojen kanssa tyoasioista keskustelu,
konsultointi kollegan kanssa, ideoiden ja kokemusten jakaminen, kokeneiden
tyontekijoiden hiljaisen tiedon jakaminen sekd uusien ideoiden kehitystyo. Lisdksi
kokemusta arvostettiin tydterveyshuolto-organisaatioissa. Myos Kyronlahti (2005) ja
Kuivasmédki ja Paavola (2009) korostivat dialogisuutta ja  yhteistyotd
tyoterveyshuollossa. Erot julkisen ja yksityisen sektorin vélilld ilmenivét hiljaisen
tiedon jakamisessa toisille siten, ettd julkisella sektorilla jaettiin hieman enemmén
hiljaista tietoa. Kokeneita tyOntekijoitd arvostettiin julkisella sektorilla hieman
yksityistd sektoria enemmén. Eroa tuli my0s vdittiméssd “minulle on tiarkedmpédd
neuvoa toisia kuin oppia itse uusia asioita” yksityisen sektorin eduksi, samoin ideoita
jaettiin julkista sektoria enemmaén koko organisaation hyddyksi. Jos tutkimustuloksia
tulkitaan laajemmin, organisaatiorakenneosion tuloksissa on osaltaan myos
sosiaalisaatio-osiota kuvaavia viittdmid. Wangin ym. (2011, s. 370) tutkimustulosten
mukaan yhteisollisyydelld on suuri positiivinen vaikutus tiedon jalostamisen
mahdollistamiseen, kun pidéttyviisyys sekd epdvarmuus estédvit tiedon jalostamista.
Kukko ym. (2004, s. 11) on listannut kriittisid tekijoitéd, joihin organisaation tulee
kiinnittdd huomiota tiedon jakamisessa ja vdlittdmisessd. Nditd ovat ihmiset,
toimintakulttuuri ja teknologia. Kaikkien organisaatiossa toimivien on ymmérrettavi
aktiivisen tiedon jakamisen merkitys organisaation toiminnalle. Samoin on
ymmairrettdvd oma rooli tiedon jakamisessa. Onnistuneessa tiedon jakamisessa
vastaanottaja etsii ja hakee aktiivisesti uutta tietoa. Tiedon ldhettdjdn tdrkednd
tehtdvdnd on saattaa tieto sellaiseen muotoon, ettd se on vastaanottajan
ymmairrettavissd ja kéytettdvissd. Tassd tutkimuksessa ei selkeidsti ollut
todennettavissa edelld mainittua prosessia.

Ramirezin, Moralesin ja Arandan (2012) tutkimuksessa organisaatio saavutti
paremman tietovirtauksen niilldi toimenpiteilld, jotka linjasivat yhteistd
vuorovaikutusta. Esimiesten ja tyontekijoiden vuorovaikutus lisdsivdt tiedon
levittdmisen joustavuutta. Téassd tutkimuksessa keskustelut nostettiin tirkeiksi tiedon
jakamisen mahdollistajiksi. Hoegl & Schulze (2005, s. 266) korostavat sosiaalisaatio-
osiossa toteutettavaksi epévirallisia tapaamisia, jossa tietoa voidaan jakaa. Olennaista
on antaa aikaa keskustelulle, jotta hiljainen tieto ehdittiisiin eksplikoida. Kivisen
(2008, s. 169) tutkimuksen tulosten mukaan organisaation avoin ja luottamuksellinen
ilmapiiri, runsas tiedon jakaminen sekd vilittiminen lisdsivdt johdon ja
tyontekijoiden vilistd keskustelua. Tésséd tutkimuksessa etenkin laadullisessa osassa
pdidstiin samaan tulokseen.
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Ulkoistaminen-osiossa (tiedon jakamisen mahdollistaminen organisaation tasolla,
tiedon jakamisen paikan mahdollistaminen) sektoreiden vililld ei ilmennyt suuria
eroja. Vihin yli puolet vastaajista koki, ettd aikaa on varattu yhteiseen keskusteluun.
Nelja viidesosaa vastaajista oli tehnyt pelisddntdjd samoista toimintatavoista.
Julkisella sektorilla kaksisuuntainen vuorovaikutus toteutui hieman yksityistd
sektoria paremmin. Yksityiselld sektorilla oman osaamisen kéyttd koettiin hieman
tarkedamméksi kuin julkisella sektorilla. Neljd viidesosaa vastaajista koki, ettd
kahvihuone on tidrked paikka tiedonjakoon. Yksityiselld sektorilla kannustettiin
julkista sektoria enemmén olemaan luova ja innovatiivinen. Tilastollisesti hieman
merkitsevd tulos tuli vdittdiméddn “tyOterveyshuollossamme on tiloja, joissa
tyontekijdt voivat ideoida uusia asioita” julkisen sektorin hyodyksi. Aiemmissa
tutkimuksissa ei ilmennyt, ettd tiedon jalostamisessa paikka olisi merkityksellinen
tekijd. Ramirezin, Moralesin ja Arandan (2012) tutkimuksessa esimiesten tuki tiedon
levittdmiselle oli tirked elementti, minkd ansiosta tietoa jaettiin. Hoegl ja Schulze
(2005, s. 266) korostavat, ettd ulkoistaminen-osiossa voidaan kiyttdd apuna mm.
asiantuntijahaastatteluja, opitun kertausta, reflektointia keskustelujen kautta tai
pdivikirjojen avulla. Mielenkiintoista oli my0s se, ettd julkisella sektorilla koettin
tiedonhaku hankalammaksi sitd tarjoavista tietoldhteistd verrattuna yksityiseen
sektoriin. Tami seikka on tirked suunniteltaessa mm. siséisid koulutuksia. Kivisen
(2008, s. 168) tutkimuksessa hiljaisen tiedon eksplikointia edistivdt organisaation
avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, runsas tiedon vilittiminen ja jakaminen,
informaatioteknologian hyddyntdminen sekd sitoutuminen organisaation strategian
mukaiseen toimintaan.

Yhdistely-osiossa (eksplisiittisen tiedon soveltaminen, tietimyksen varastointi
dokumenteiksi, tietdmyksen luotettavuus) erot sektoreiden vélilld olivat suurimmat
vertailtaessa neljad osiota. Vastaajista noin kaksi kolmasosaa oli dokumentoinut
hyvid tyokidytdntdjd ohjeiksi, ja niitd oli annettu kaikkien kédyttoon. Asiakaspalautetta
késiteltiin enemméin yksityiselld sektorilla kuin julkisella sektorilla. Kokoukset
koettiin péddosin hyodyllisiksi, mutta yksityiselld sektorilla oltiin hieman julkista
sektoria kriittisempid. Tdsséd osiossa tulivat suurimmat sektoreiden viliset erot siten,
ettd yksityiselld sektorilla tiedon dokumentointi ja késittely oli systemaattisempaa, ja
siti oli jo tehty. Henkilostojohtamisen kirjallisuudessa on mm. osaamisen
johtamisessa korostettu sitd, ettd organisaation tietovarastot tulee saada koko
organisaation kayttoon tehokkaan ja toimivan teknologian avulla, kun samalla
huolehditaan siitd, ettd kaikilla organisaatiossa toimivilla on pédsy kaikkiin niihin
tiedon lédhteisiin, joita he toiminnassaan tarvitsevat. (mm. Kukko ym. 2004, s. 11;
Syddanmaanlakka 2000, ss. 184, 209).

Sisdistiminen-osiossa (tietdmyksen jakaminen verkostojen kautta, henkiloston
aktiivisuus tiedon jalostamiseen) ei eroja sektoreiden vililld ilmennyt kuin tiedon
jakamisessa tyoterveyshuoltojen vililld siten, ettd yksityiselld sektorilla tietoa ei
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jaettu muiden tyoterveyshuoltojen vililld. Sektoreiden ero ilmeni myds véittdméassi
“virheiden  kautta ~ oppiminen on  yksi  tapa  kehittdd  toimintaa
tyoterveyshuollossamme™, jossa tulos oli tilastollisesti melkein merkitsevi yksityisen
sektorin eduksi. Ollilan (2004, ss. 34-36) tutkimuksessa sdéntGjen noudattaminen
julkisella sektorilla oli arkipdivdd, kun taas yksityiselld sektorilla toimintaa séiteli
voimakkaasti kilpailuasetelma. Myo6s Jalosen (2010, s. 113) tutkimuksessa julkisen
sektorin verkostoituminen saa yhd enemmin jalansijaa, mutta yksityisen sektorin
litketoimintalogiikat eivét suoraan toimi julkisella sektorilla. Taméin tutkimuksen
tulokset tukevat aiempia tuloksia kilpailuasetelmasta, ja mielenkiintoista olisikin
tutkia sitd, onko kilpailutilanne kiristynyt vuosien varrella. Kivisen (2008, s. 173)
tutkimustulosten mukaan tyoyksikon vaaliva ilmapiiri ja myonteinen tiedonvaihdon
ja jakamisen luonne lisdsivit tyontekijoiden keskindistd toimintaa. MyOs Sorsa-
Koskinen (2008, s. 32) korostaa tyoterveyshuolto-organisaatioiden keskindistd
yhteistyotd. Hoegl ja Schulze (2005, s. 266) kéayttdvat sisdistiminen-osion
oppimiskeinoina tekemilld oppimisen kokeilua siten, ettd teoria muuttuisi teoiksi.
Tassd tutkimuksessa ei erikseen tutkittu joustavuustekijoitd, mutta tekemdalld
oppiminen oli yksi asiantuntijuuden kasvun mahdollistavista tekijoistd.

Tiedon jalostamisen osioissa tuli eroja asiakaspalautteen kédytdssd osana toiminnan
kehittdmisti, tiedon dokumentoinnissa sekéd ohjeiden tekemisessd, joissa yksityinen
sektori toteutti nditd julkista sektoria systemaattisemmin. My0s virheistd oppiminen
oli yksityiselld sektorilla enemman julkista sektoria toiminnan kehittdmisen tapa.
Tutkimustulokset ovat samat kuin Virtasen ja Stenvallin (2010, s. 35) tutkimuksessa,
jonka mukaan julkinen sektori jakoi yksityistd enemmén tietoa muiden
organisaatioiden kanssa. Yksityisen ja julkisen sektorin johtamisessa ei ole tiettyyn
rajaan asti eroja. Julkisella sektorilla esimiesten toimivaltuudet ovat rajallisemmat
kuin yksityiselld sektorilla. Tyontekijoillda on julkisella sektorilla turvatumpi asema,
joka antaa myos riippumattomuuden tunteen esimiehestd. Tutkimustulokset tukevat
osittain Nonakan ym. (2000a, ss. 10-12) tutkimustulosta, jossa organisaatiomuoto,
yhteison kulttuuri sekd organisaation rutiinit ja johtajuus maddrittelivit tiedon
jalostamista.

Sosialisaatio-osiossa  julkisen sektorin eduksi tuli pitkdn tyokokemuksen
arvostaminen ja kokeneiden hiljaisen tiedon jakaminen toisille verrattuna yksityiseen
sektoriin. Yksityiselld sektorilla taas neuvottiin enemmén toisia kuin itse opittiin sekd
toisaalta jaettiin ideat ja kokemukset koko tyoyhteison yhteiseksi tiedoksi.
Ulkoistaminen-osiossa julkisen sektorin eduksi tuli, ettd tyontekijit kuuntelevat toisia
enemmaén ennen kuin itse puhuvat. Yksityiselld sektorilla korostettiin hieman julkista
sektoria enemmaén tyontekijoitd olemaan luovia ja innovatiivisia. Julkisella sektorilla
oli taas yksityistd sektoria enemmén tiloja, joissa tyontekijdt voivat kokoontua
keskustelemaan tyostd. Yhdistely-osiossa  yksityisen sektorin eduksi tuli
asiakaspalautteen kisittely sddnnollisesti yhteisissd palavereissa sekd kirjallisten
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ohjeiden olemassaolo tyokidytdntdjen tueksi. Yksityiselld sektorilla oli myos
toimintaa ohjaavat tiedot dokumentoitu julkista sektoria enemméin. Sisdistdminen-
osiossa julkisen sektorin eduksi tuli tiedon jakaminen eri tyoterveyshuoltojen vélilla.
Yksityisen sektorin eduksi tuli virheiden kautta oppiminen toiminnan kehittdmisen
yhtend tapana.

Vertailtaessa osioiden I-IV keskiarvoja voidaan todeta, ettd sosialisaatio-osiossa
vastaajista kolme neljdsosaa oli vdittimien kanssa samaa mieltd. Ulkoistaminen-
osion keskiarvo oli samaa luokkaa. Yhdistelyvaiheen keskiarvo oli julkisella
sektorilla yksityistd sektoria hieman alempi. Tdma tulos tukee aiempaa mainintaa
siitd, ettd yhdistelyvaihe oli paremmin omaksuttu tiedon jalostamisena yksityiselld
sektorilla. Sisdistimisvaiheen keskiarvo oli matalin, 66,4%. Erautin (1994, s. 54)
mukaan parhaimmat edellytykset tiedon jalostamiseen ovat niissd organisaatioissa,
joissa sisdiset suhteet ja vuorovaikutus toimivat. My0s avoin, positiivinen ilmapiiri
sekd luottamuksellisuus ja sosiaalinen pddoma edesauttavat tiedon jalostamista.
Myos verkostot ovat tirkeitd kanavia uuden tiedon omaksumisessa. Myos kaikki
muut informaalit kanavat ovat térkeitd osia tietdimyksenhallinnassa.

Ammattiryhmittiin saatiin ristiintaulukoinnissa tilastollisesti eniten merkitsevid
eroja. Yksi tekijd, joka wvaikuttaa siihen, onko tyoOntekijoilli aikaa tiedon
jalostamiseen, on asiakkaiden lukumaiiri. Jos tyontekijdlld on paljon asiakkaita, hin
ei ehdi jalostaa tietoa niin paljon kuin olisi mahdollista. Tyoterveyshoitajat neuvoivat
toisia mielellddn enemmaén kuin muut ammattiryhmét. Tyoterveyshoitajat ja —laakirit
jakoivat myods muita ammattiryhmid enemmin ideoita ja kokemuksia koko
tyoyhteison kiyttoon. Tyoterveysliddkarit myos kokivat, ettd tyoterveyshuollossa on
aikaa varattu yhdessd tyon suunnitteluun muita ammattiryhmid enemman.
Tyofysioterapeutit kokivat yhteiset kokoukset vihiten hyodyllisiksi. Asiantuntijat
olivat eniten samaa mieltd pididtoksenteon johdonmukaisuuksista, ja kriittisimpid
olivat puolestaan tyofysioterapeutit. Tyoterveyshuollon osaamisen vajeita ja
tulevaisuuden osaamistarpeita tutkineet Pesonen ym. (2009, s. 57) toteavat, ettd
tyoterveyshuollon ammattiryhmit eivit tunnista mielestiin toistensa osaamista: tima
seikka ilmeni etenkin psykologien kesken. Myos tyodeldmédn ja yritysmaailman
riittdvd tuntemus on yksi haaste. Tyoterveyshuollon ammattihenkil6illd tulisi olla
enemmin taitoja tehdd yhteistyotd tyopaikkojen kanssa. Téassd tutkimuksessa
haastatteluissa ilmeni sama seikka.

Mielenkiintoinen tulos oli, ettd yli 60-vuotiaat vastaajat viittivit reflektoivansa
asioita nuorempia ikdluokkia enemméin. He myos sovelsivat nuorempia ikdluokkia
enemmain eksplisiittistd tietoa, jakoivat tietimystddn verkostojensa kautta seki
mahdollistivat tiedon jakamisen organisaation tasolla. Tulosten perusteella voidaan
paitelld, ettd mitd vanhempi olet, sitd paremmin jalostat tietoa. Reflektointi-
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summamuuttujan osalta ikédluokka reagoi, eli ikéluokalla on yhdysvaikutusta
reflektioon siten, ettd 51-55-vuotiaat reflektoivat muita ikdluokkia enemmén.

Muina erottelevina tekijoind oli myos ammatillinen asema. Ammattiasema vaikutti
tuloksiin siten, ettd esimiestyossd oli yleensd kokeneempia tyontekijoitd. Esimiehet
kayttivdt tiedonhakuun tydaikana viikossa enemmén aikaa kuin muut tyontekijit.
Esimiehet jakoivat hoitotyon tekijoitd enemmén tietimystddn verkostojen kautta,
sovelsivat enemmén eksplisiittistd tietoa, mahdollistivat tiedon jakamisen
esimies/hoitotyotd tekeviin tyontekijoihin. Kaikki tiedon jalostamisen osiot olivat
parhaimmat  esimiesryhmélli. = Samoin  organisaatiorakenneosio  koettiin
esimiesryhmissi parhaiten toimivaksi. Yhteinen tiedon jakaminen —summamuuttuja
reagoi ainoastaan ammatillisen aseman kanssa siten, ettd hoitotyon tekijoitd oli
enemméin samaa mieltd tdssd summamuuttujassa. Esimies/hoitotyotd tekevit
jalostivat tietoa verkostojensa kautta, mahdollistivat tiedon jakamisen organisaation
tasolla ja sovelsivat eksplisiittisti tietoa enemmin kuin hoitotyotd tekevit.
Esimiestyotd tekevdt myOs jalostivat yhteisesti tietoa enemmén kuin
esimies/hoitotyotd tekeviit.

Asiakkaiden lukumiird oli yksi erotteleva tekija. Tiedon jakamisen
mahdollistaminen organisaation tasolla -summamuuttuja oli alle 500 asiakkaan
kokoluokassa paras. Télloin aikaa tiedon jakamiseen jdi muita enemmaén. Odotettu
tulos tuli myOs viittimédssd  organisaatiorakenteen mataluus  helpottaa
toimintalinjojen muutoksissa siten, ettd alle 500 tyontekijdn alueella suurempi osa oli
samaa mielti. My0Os tyoterveyshuolto-organisaation koko vaikutti tuloksiin.
Tietimyksen varastointi dokumenteiksi -summamuuttuja oli parhain 21-25
tyontekijdn kokoisessa tyoyksikossd ja huonoin alle viiden tyontekijan kokoisessa
tyoterveyshuolto-yksikossd. Yhteinen tiedon jakaminen -summamuuttuja toteutui
parhaiten yli 26 tyontekijdn kokoisessa tyOyksikOssd ja huonoiten alle viiden
tyontekijidn kokoisessa tyoyksikossa.

Vastaajan maakunta vaikutti my0s jonkin verran tuloksiin. Itd-Suomesta tuli
tilastollisesti enemmén julkisen sektorin vastauksia, kun taas Pohjois-Pohjanmaalta
tuli yksityiseltd sektorilta enemmin vastauksia. Maakunnallisia eroja tuli mm. siind,
miten paljon tietoa jaetaan eri ammattiryhmien vililld. Linsi-Suomessa jaettiin
enemmain tietoa kuin esim. Eteld-Suomessa. Tulokseen vaikuttaa tosin myos
tyoterveyshuoltoyksikdiden koko: Eteld-Suomessa on suuria tyoterveyshuolto-
yksikoiti, joissa tiukka aikataulu vaikeuttaa tiedon jakamisesta ajanpuutteen vuoksi.
Iti-Suomen vastaajat luottivat véhiten toisiinsa tyoterveyshuollossa verrattuna
muihin maakuntiin.
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Tiedonhaku tyoaikana tai tyoajan ulkopuolella sekd omien verkostojen kaytto
tiedonhaussa olivat yhteydessd toisiinsa. Asiakaspalautteita sddnnollisesti kisittelevit
ja yli nelja tuntia viikossa ty0aikana tiedonhakuun kéyttdvien vililld oli positiivinen
yhteys. Eroa tuli véittamissd “aikaa tulisi kéyttdd tarkoituksenmukaisemmin” siten,
ettd mitd vihemmaén kaytti aikaa tiedonhakuun, sitd enemmén oli viittdmén kanssa
samaa mieltd. Tyoajan ulkopuolella tiedonhakuun aikaa kéyttdvilld eroa oli omien
verkostojen kéytossd tiedon hankinnassa siten, etti mitd enemmin kéytti viikossa
tydajan ulkopuolella aikaa tiedonhakuun, sen enemmén oli vdittimén kanssa samaa
mieltd. Mitd enemmén tyOntekijad kéytti aikaa tydajan ulkopuolella tiedonhakuun, sitid
enemmin hén seurasi uutiskanavia.

Edelld mainituista tiedon jalostamisen erottelevista tekijoistd on kooste taulukossa
56. Nollahypoteesi hylittiin tiedon jalostamisen alkuperdisten osioiden, ikédluokan,
ammatin, ammattiaseman, tyopaikan henkilostomairian, vastaajan maakunnan seki
tiedonhakuun kédyttdmédn ajan perusteella. Nollahypoteesi jdi voimaan alueen koon
sekd osittain organisaatiorakenteen osalta.
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Taulukko 56. Tiedon jalostamista erottelevien tekijoiden hypoteesien kooste

nollahypoteesi

tutkimushypoteesi

tulos

Sektorilla ei ole vaikutusta
tiedon jalostamiseen.

Sektorilla on vaikutusta tiedon
jalostamiseen.

hylatdan vain
osin

Tiedon jalostamisen alkuperdisilla | Tiedon jalostamisen hylatdéan
osioilla ei ole mitdan alkuperiisilla osioilla on
omavaikutusta. omavaikutusta.
Ikaluokalla ei ole vaikutusta tiedon | lkaluokalla on vaikutusta hylatadan
jalostamisen summamuuttujiin 1.- tiedon jalostamisen
4. summamuuttujiin 1.-4.
Ammatilla ei ole vaikutusta tiedon Ammatilla on vaikutusta tiedon | hylataan
jalostamisen selittaviin tekijéihin jalostamisen selittaviin
(summamuuttujat 1.-4., tekij6ihin
organisaatiorakenne) (summamuuttujat 1.-4. ,
organisaatiorakenne)
Ammattiasemalla ei ole vaikutusta | Ammattiasemalla on vaikutusta | hylataan
tiedon jalostamisen summamuut- tiedon jalostamisen
tujiin 1.-4 sek& organisaatio- summamuuttujiin 1.-4 seka
rakenneosioon. organisaatiorakenneosioon.
Tydpaikan henkildstémaaralla ei Tybpaikan henkil6stoémaaralla hylatédan
ole vaikutusta tiedon jalostamisen | on vaikutusta tiedon
summamuuttujiin 1.-4. jalostamisen summamuuttujiin
1.-4.
Vastaajan maakunnalla ei ole Vastaajan maakunnalla on hylatadan
vaikutusta tiedon jalostamisen vaikutusta tiedon jalostamisen
summamuuttujiin 1.-4. tai summamuuttujiin 1.-4. tai
organisaatiorakenteeseen. organisaatiorakenteeseen.
Vastaajan kayttamalla ajalla Vastaajan kayttdmalla ajalla hylatédan

tiedonhakuun tyéaikana tai ty6ajan
ulkopuolella ei ole vaikutusta
tiedon jalostamisen
summamuuttujiin 1.-4. tai
organisaatiorakenteeseen.

tiedonhakuun tydaikana tai
ty6ajan ulkopuolella on
vaikutusta tiedon jalostamisen
summamuuttujiin 1.-4. tai
organisaatiorakenteeseen.

Alueen koolla ei ole vaikutusta
tiedon jalostamiseen.

Alueen koolla on vaikutusta
tiedon jalostamiseen.

nollahypoteesi
jaa voimaan

Téssd tutkimuksessa ei erikseen tutkittu sitd, miten tySterveyshuollon tyontekijit itse
Hannulan (2009)
tietdimyksenhallinnan tekijoistd (alaluvussa 2.2.3) helpoimmin tunnistettiin tiedon

luokittelisivat ~ tietimyksenhallintaa, mutta luokittelemista
jakeluun ja kerdamiseen liittyvid tekijoitd kuin esim. tiedon organisointiin,
jalostamiseen tai luomiseen liittyvid tekijoitd. Systemaattisuus tiedon jalostamisessa
eri tulosten mukaan tullut esille. Sorsa-Koskinen (2008) tuli tutkimuksessaan samaan
tulokseen siitd, ettd oman toiminnan suunnittelu ei ole vakiintunutta toimintaa
tyoterveyshuollossa. Tyoterveyshuolto-organisaatioiden  tietimyksenhallinnan
tietdimys oli "Hyvin tyOterveyshuoltokdytdnnon” (Antti-Poika ym. 2006, ss. 231-
233) mukainen, missid tunnistettiin tiedon hankinnan vaihe, tiedon muokkaus seki

johtopditokset.
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5.1.2 Keskeiset johtopaatokset tyoterveyshuolto-
organisaatioille

Tamd tutkimus on tietdimyksenhallinnan tutkimuskentidssd avaus yhteen
terveydenhuoltosektorin osa-alueeseen, tyoterveyshuoltoon. Tutkimuksen tulosten
mukaan tietoa liikkuu organisaatioissa, mutta sitd voitaisiin hyodyntdd vieldkin
systemaattisemmin kuin tdlld hetkelld tehdddn. Tutkimuksen tédrkein tulos on
kuitenkin se, ettei tiedon jalostamisessa sektoreiden vililld ollut niin suuria eroja,
kuin alkuoletuksena oli. Tyoterveyshuollon keskeisimmit prosessit ovat siis melko
yhteneviiset eri sektoreiden vélilld ja tiedon jalostamisen erot ilmenivdt enemmén
ammattiryhmien,  asiakaslukumiirdn,  tyoterveyshuolto-organisaation  koon,
maakunnan ja ammattiaseman vililla.

SECI-malli toi esille eroja tiedon jalostamisen osioissa siten, ettd yhdistely-vaiheessa
todettiin olevan eniten haasteita. Dokumentointia ei ilmeisesti ollut tiedostettu osaksi
tiedon jalostamista tai sitten tydterveyshuolloissa ei edelleenkéddn ole tarpeeksi
systemaattisesti tallennettu tirkeitd toimintaohjeita, prosesseja ja toimintatapoja.
Sosialisaatiovaiheen prosessit tunnistettiin paremmin. Tdma tutkimus antaa kuitenkin
tyoterveyshuolto-organisaatioille uudenlaisen ndkemyksen siitd, mitd kaikkia
vaiheita tiedon jalostamiseen liittyy. Taulukossa 57 on koottuna tdmén tutkimuksen
keskeisimmiait tulokset tietdimyksenhallinnasta tydterveyshuolto-organisaatiossa.
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Taulukko 57. Tyoterveyshuolto-organisaation tietimyksenhallinta

keinot

haasteet

1. tietotarpeen
tunnistaminen

- esimiehen rooli aktivoijana tarkea
- asenne ja motivaatio tarkeat

- hyétyjen ndkeminen
- esimiehen roolin tarkeys

2. tiedon hankinta

- uuden ja vanhan tiedon yhdistdminen
- verkostot

- tietoa ei I6ydeta
- ei osata hakea tietoa

3. tiedon
varastointi

- erilaiset tiedonhallintavélineet
verkkokansiot yms.

- ATK osaaminen
- tietovarastojen kaytén puute

5. tiedon - palaverit, kokoukset - ATK-osaaminen
jakaminen - sdhkopostit - vertaistukiverkostojen
- intra- ja internet kehittdminen
- puhelut
- kasvokkain keskustelut
- viralliset vertaistukiverkostot
- sisdiset koulutukset, palautteet
- ammattiliittojen toiminta
6. tiedon PERSOONALLISET | TYOKOKEMUSTEKIJAT - professiot
TEKIJAT - opetellaan kantap&én

kayttdminen/
asiantuntijaksi
kasvu

- erilaisuuden sieto
- avoin asenne,
luottamus

- vastuullisuus

- asioiden

- tydén hallinnan

- halu kehittaa, kokemus
- rohkeus ottaa - tehdaan ensin
selva asioista "perusty6td”

kautta, elamankokemus

yksinkertaistaminen

- motivaatio, pitda
tyosta

- aiemmat tyépaikat
- ammatti-identiteetti

265




Tyoterveyshuolto-organisaation tietdimyksenhallintaprosessi alkaa tietotarpeen
tunnistamisesta. Vaikuttavina tekijoind ovat tyontekijoiden asenne ja motivaatio.
Keinona on esimiehen roolin tidrkeys prosessin kdynnistdjdnd ja katalysaattorina.
Haasteena tietotarpeen tunnistamisessa on tiedon jalostamisen hyotyjen nékeminen
sekd se, tunnistaako esimies roolinsa tirkeyden prosessissa.

Toisessa vaiheessa tietoa hankitaan. Keinoina on uuden ja vanhan tiedon yhdistely
ja verkostojen kaytto tiedon hankinnassa. Haasteena tiedon hankinnassa on se, ettei
tietoa tahdo 10ytdd sitd tarvittaessa tai ei osaa itse hakea tietoa sitd tarjoavista
tietoldhteistd. Erityisesti internetistd tiedon hakeminen voi olla ajoittain haasteellista.
Ulkoa tuleva tieto tulee organisaatioon padosin sdhkopostin vilitykselld. Esimiehen
asema tiedon jakamisessa koettiin erittdin keskeiseksi. Myo0s tiedon suodattamisen
tirkeys tuli voimakkaasti esille. Olennaista tiedon tuottamisessa on tiedon
hyodyllisyyden funktio, jota myds Davenport & Prusak (1998) ovat korostaneet.

Julkisella sektorilla tietoa ei osata hakea tai sitd ei 10ydetd tietoldhteistd niin hyvin
kuin yksityiselld sektorilla. Esimiehet kayttivit eniten aikaa tiedonhakuun tyoajalla ja
tyoajan ulkopuolella. Kivisen (2008, ss. 134, 138) tutkimuksessa viidesosa
esimiehisté kiytti tiedonhakuun aikaa yli 15 tuntia kuukaudessa. Tdssi tutkimuksessa
tiedonhakuun kiytettivd aika oli Kivisen (2008) tulosten suuntainen. Yksityiselld
sektorilla tybajan ulkopuolella tiedonhakua oli julkista sektoria vihemmaén (noin
tunnin verran viikossa).

Tiedon jisentdmisen ja varastoinnin vaiheessa keinoina ovat mm. erilaiset
tiedonhallintavélineet, esim. tietokoneen verkkokansiot. Tulevaisuuden haasteena
ovat tydterveyshuolto-organisaation tietotekniset taidot sekd tietoteknologisten
ohjelmistojen ja tietojirjestelmien mahdollisimman hyva hyddyntdminen. Tami alue
on tydterveyshuolto-organisaatioissa vield osin kehittymatonta.

Varsinaisessa tiedon jalostamisprosessissa ensimmaéinen vaihe on sosialisaatio, jossa
tietoa jaetaan yhteisesti dialogisesti reflektoiden. Osallistamalla tyontekijit
mukaan jakamaan tietoa saadaan hyvid tuloksia. Keinoina voivat olla aiempi
kokemus, avoin ja oppimismyOnteinen ilmapiiri, kehittymisen halu, asian
hyodyllisyyden nikeminen, motivaatio sekd aika. On hyvd myds huomioida, ettid
erityisesti kokeneet tyontekijat ovat padosin aktiivisia tiedon jakamisessa. Haasteina
sosialisaation epdonnistumiselle ovat ajanpuute, tyontekijoiden oma asenne, asiaa ei
koeta kiinnostavana tai ei osata luopua aiemmista opeista tai ajatuksista.

Toinen vaihe on ulkoistaminen, jossa tiedon jakaminen mahdollistetaan
organisaation tasolla. Toinen tirked seikka ulkoistamisessa on tiedon jakamisen
paikan mahdollistaminen. Ulkoistamisen keinona on keskustelu, jossa kokemuksia
vaihdetaan kasvokkain keskustelun kautta. FErilaiset palaverit voivat olla
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ulkoistamisen mahdollistamisen paikkoja. Asiakaspalautteet auttavat
ulkoistamisessa. Tilan merkitys keskustelun mahdollistajana auttaa prosessissa.
Haasteina ulkoistamisessa ovat tulospalkkaus ja toiminnan seuranta mittareilla. Jos
toimintaa seurattavat mittarit ovat tehty niin kireiksi, ettei se mahdollista yhteistd
keskustelua, ulkoistamista ei toteudu siind méédrin. Myods osaamiskartoituksista
keskustelu voi olla tukemassa ulkoistamista. Omien voimavarojen tunnistaminen
tiedon jakamisessa varmistaa sen onnistumisen ja toisaalta tyOyhteison keskindinen
yhteisty0 edistédd tiedon jakamista.

Kolmas tiedon jalostamisen vaihe on yhdistely, jossa eksplisiittistd tietoa
sovelletaan ja tietimysti varastoidaan dokumenteiksi. Tédhdn liittyy myos
tietdimyksen luotettavuus. Yhdistelykeinona on muun muassa dokumentointi. Hyvi
tapa aloittaa dokumentointi on kirjata tyohon liittyvit ohjeet kirjalliseen muotoon,
jolloin niitd voidaan kdyttdd toiminnan laadun arvioinnissa sekd osana perehdytysta.
Dokumentoinnissa auttaa erilaisten tietovarastojen kdyttoonotto. Haasteena on se,
koetaanko tyotd ohjaavan liialti erilaiset tyOn suorittamisen ohjeet. Tiedon
jalostamisen viimeinen vaihe on sisdistdimisen vaihe, jossa tietimystd jaetaan
verkostojen kautta. Toinen tirked elementti on henkiloston aktiivisuus tiedon
jalostamiseen. Térkeimpédnd keinona sisdistimisessd on kokemus ja tekeminen.
Ongelmatilanteiden hoito yhdessd, yhdessé tekeminen seké siséiset koulutukset ovat
tarkeimpid keinoja sisdistdmisen tukena. Haasteena ovat kokeneiden tyontekijoiden
hyodyntiminen tiedon sisdistimisessd.

Tiedon jalostamisessa julkisen ja yksityisen sektorin vililli tuli eroja vain
asiakaspalautteen kiytossd osana toiminnan kehittdmisti, tiedon dokumentoinnissa
sekd ohjeiden tekemisessd, joissa yksityinen sektori toteutti nditd osana toimintaansa.
Myos virheistd oppiminen oli yksityiselld sektorilla enemmén julkista sektoria
toiminnan kehittdmisen tapa. Tdssd tutkimuksessa tulokset viittaavat samaan kuin
Virtasen ja Stenvallin (2010, s. 35) tuloksissa, joiden mukaan julkinen sektori jakoi
yksityistd enemmin tietoa muiden organisaatioiden kanssa. Yksityisen ja julkisen
sektorin johtamisessa ei ole tiettyyn rajaan asti eroja. He ovat huomanneet, ettéd
julkisen sektorin organisaatioiden johtamisen kéytdnnoissd voi olla suuriakin
painotuseroja kun niitd verrataan yksityiseen sektoriin. Julkisella sektorilla
esimiesten toimivaltuudet ovat rajallisemmat kuin yksityiselld sektorilla.
Tyontekijoilla on julkisella sektorilla turvatumpi asema, joka antaa myos
riippumattomuuden tunteen esimiehestd. Julkinen toiminta perustuu yhteistoimintaa
aina kuntapéittdjien tasolle saakka. (Virtanen & Stenvall 2010, s. 39.)
Tutkimustulokset tukevat osittain Nonakan ym. (2000a, ss. 10-12) tutkimustulosta,
jossa organisaatiomuoto, yhteison kulttuuri sekd organisaation rutiinit ja johtajuus
médrittelivat tiedon jalostamista.
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Sosialisaatio-osiossa  julkisen sektorin eduksi tuli pitkdn tyokokemuksen
arvostaminen ja kokeneiden hiljaisen tiedon jakaminen toisille verrattuna yksityiseen
sektoriin. Yksityiselld sektorilla taas neuvottiin enemmaén toisia kuin itse opittiin seka
toisaalta jaettiin ideat ja kokemukset koko tyOyhteison yhteiseksi tiedoksi.
Ulkoistamis-osiossa julkisen sektorin eduksi tuli, ettd tyontekijit kuuntelevat toisia
enemmin ennen kuin itse puhuvat. Yksityiselld sektorilla puolestaan kannustettiin
tyontekijoitd olemaan luovia ja innovatiivisia verrattuna julkiseen sektoriin.
Julkisella sektorilla oli taas yksityistd sektoria enemmain tiloja, joissa tyOntekijit
voivat kokoontua keskustelemaan tyostd. Yhdistely-osiossa yksityisen sektorin
eduksi tuli asiakaspalautteen késittely sd@nnollisesti yhteisissd palavereissa sekid
kirjallisten ohjeiden olemassaolo tyokdytidntojen tueksi. Yksityiselld sektorilla oli
my0s toimintaa ohjaavat tiedot dokumentoitu julkista sektoria useammin.
Sisdistimis-osiossa  julkisen sektorin eduksi tuli tiedon jakaminen eri
tyoterveyshuoltojen vililld. Yksityisen sektorin eduksi tuli virheiden kautta
oppiminen toiminnan kehittimisen yhtend tapana.

Tietimyksenhallinnan prosessissa myos tiedon jakamisen kiytinnot ovat tirkeitd.
Niitd ovat mm. palaverit, kokoukset, sdhkoOpostit, intranet ja internet, puhelut,
kasvokkain keskustelut, viralliset vertaistukiverkostot, sisdiset koulutukset ja niiden
palautteiden késittelyt sekd ammattiliittojen toiminta. Tiedon jakamisen haasteena on
tyoterveyshuoltojen vilinen lisddntynyt kilpailu, joka voi aiheuttaa haasteita
vertaistukiverkostojen kehittamiselle. My0s tietojérjestelmien osaaminen voi olla
haasteena. Julkisella sektorilla kidytettiin enemmaén vertaistukea tiedon jakamisessa
kuin yksityiselld sektorilla. Yksityiselld sektorilla oltiin verkostoiduttu enemmén
ammattiliiton toimintaan ja keskushallinnon yksikoistd tuli tietoa kentille julkista
enemmin. Yksityiselld sektorilla hyddynnettiin julkista sektoria enemmén sidhkoisid
tiedonhallintajérjestelmia. Julkisella sektorilla kéytettiin yksityistd enemmén erilaisia
organisaation ulkoisia tietokantoja, intranettid sekd videoneuvottelumahdollisuutta.

Julkisella sektorilla organisaatiorakenneosio vaikutti tiedon jalostamiseen mm.
erilaisina tapoina tehdi tyotd, joka hidastaa yhteistd ymmairrystd. Julkisella sektorilla
haluttiin enemmin muutosta organisaation toimintaan, mutta lopullinen muutos jii
toteuttamatta, koska viestid ei viety paatoksentekijoille saakka. Yksityiselld sektorilla
tiedon jalostamista helpotti, jos organisaatiossa oli kdytossd laatujirjestelma. Matala
organisaatio sekd pelisdannot helpottivat myos tiedon jalostamista yksityiselld
sektorilla. Johtajan rooli, piditoksentekotaidot, suunnanndyttdjanid toimiminen seki
koulutusmyonteisyys nédhtiin molemmilla sektoreilla tirkeind. Suurimmat tilastolliset
erot syntyivit julkisen ja yksityisen sektorin vililld kuntapolitiikan vaikutuksesta
tyoterveyshuollon toimintaan, jossa julkisella koettiin luonnollisesti olevan enemmén
vaikutusta. Samaan tulokseen tuli mm. Ollila (2004, ss. 34-36), jonka mukaan
julkisen sektorin johtajan tyotd ohjasi vahvasti kunnallispolitiikka, kun yksityiselld
sektorilla johtajalla on useampi tyorooli, joiden yhteensovittaminen vaatii
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kokonaisuuden hahmottamista ja vahvaa otetta. Julkiset johtajat olivat enemmaén
johtajia ja yksityiset johtajat helpottajia.

Yksityinen sektori oli liittdnyt tuotokset osaksi toiminnan arviointia ja kéytti
asiakaspalautetta ~ johdonmukaisesti toimintansa kehittdmisessa. Myos
osaamiskartoituksia sekd kirjallisia ohjeistuksia oli yksityiselld sektorilla tehty
julkista sektoria enemmin. Yksityiselld sektorilla on otettu julkista sektoria
enemmin kiyttoon henkilostojohtamisen kiytdntdjd osana toiminnan kehittdmista.
Yksityiselld sektorilla oleva kilpailu asiakkaista asettaa haasteita julkista sektoria
enemmin oman toiminnan kehittimiseen ja asiakaspalautteista oppimiseen ja
toimintatapojen kehittdmiseen. Haastatteluissa ilmennyt yksityisen sektorin kilpailu
oli ilmeinen. Kuitenkin tyoterveyshuolto-organisaatioihin olisi hyotyd vertaistuesta,
jonka Kkilpailutilanne nyt estdd. MyOs tuotosten miédrd oli yksityiselld sektorilla
liitetty organisaation palkkausjdrjestelméén ja tuotoksia seurattiin erilaisin mittarein
julkista sektoria useammin. Tdméd asettaa tyoterveyshuollon henkilostolle yhé
enemmadn vaatimuksia tydsséd suoriutumisesta, mutta vaarana on, ettd toiminta saattaa
muuttua “suorittamiseksi” eli esim. sairaanhoitokdyntien lisddntymiseen. Siksi
mittareita laadittaessa tyoterveyshuollon perustehtdvéd: ennaltachkéisevd tyd on
keskeinen tavoite toiminnassa. Yksityiselld sektorilla myos kiitettiin julkista sektoria
useammin hyvin sujuneesta tyosta.

Esimiehen rooli koettiin molemmilla sektoreilla tirkedksi tiedon jalostamisessa.
Yksityiselld sektorilla oltiin julkista sektoria hieman enemmén tyytyviisid
esimiestyohon kuin julkisella sektorilla. Julkisella sektorilla kritisoitiin yksityisti
sektoria enemmain esimiehen oikeudenmukaisuutta, tasapuolisuutta,
paitoksentekokykyd sekd roolia. Tyotehtdvien johtamista kritisoitiin myds enemmaén
julkisella kuin yksityiselld sektorilla. Tulokseen voi vaikuttaa se, ettd julkisella
sektorilla ollaan kriittisempid kuin yksityiselld sektorilla. Vuoren (2005a, s. 42)
tutkimuksessa on osoitettu, etteivit terveydenhuollon johtajat hallitse tiedon
prosessointia hyvin. Julkisen sektorin johtamista on pidetty terveydenhuollon
organisaatioiden ongelmana jo kauan. Syyksi on sanottu mm. johtamisen
autoritddrisyyttd ja joustamatonta, virallista paitoksentekoa.

Julkisen ja yksityisen tyoterveyshuollon tiedon jalostamisen mahdollistajat voitiin
luokitella yksilo-, ryhmé- tai organisaatiotasoisiin tekijoihin. Yksil6tasolla
korostuivat sekd tyontekijan persoonalliset ominaisuudet, kiinnostus asiaan seki
asenteeseen liittyvdt tekijat. Ryhmitasolla molemmissa organisaatiorakenteissa
nousivat esille yhteiset keskustelut sekd oppivamman ilmapiirin aktivointi. Tulos on
yhtenevidinen Orlikowskin (2002, ss. 267-268) tutkimuksen kanssa, jossa kidytdnnon
tietimyksen ennakkoehdoiksi ndhddin kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus,
asettuminen toisen rinnalle sekd tekemaélld oppiminen. Tésséd tutkimuksessa oltiin
vahvasti samaa mieltd. Tiedon jalostamisen mahdollistamisessa koettiin sekd

269



johtajuudella ettd persoonalla itsellddn olevan suuri rooli. Erityisesti julkisella
sektorilla johtajuuden rooli nousi esille. Tyontekijin oma intressi tiedon
jalostamiseen vaikutti sithen, miten hyvin tietoa jalostetaan.

Yksityiselld sektorilla tiedon jalostamisen mahdollistajaksi koettiin tirkeédksi halu ja
asenne kehittdmiseen. Organisaatiotasolla mahdollistajina koettiin olevan erityisesti
aitka ja vilineet tiedon jalostamisen mahdollistamiseksi. Julkisella sektorilla
korostettiin  mahdollisuutta péédstd koulutuksiin, kun yksityiselld sektorilla
mahdollistajana pidettiin oppimismyonteistd organisaatiokulttuuria. Tulokset ovat
ldhes vastaavat Pesosen ym. (2009, ss. 46-47) tulosten mukaan, jossa korostui
edistdvind tekijoind avoin ilmapiiri, motivaatio, kiinnostus, keskustelut, tuntee
tyOyhteison jidsenet, hyvit tiedottamiskanavat sekd mahdollisuus osallistua oman
tyon kehittdmiseen. Crossin, Parkerin, Prusakin ja Borgattin (2001, s. 105) mukaan
tehokkaan tietimyksen jakamisen tekijoitd olivat itse tietdmys, pédédsy (sosiaaliset
suhteet ja teknologinen mahdollisuus), sitoutuminen ja turvallisuus. Téssd
tutkimuksessa tiedon jalostamisen mahdollistajat olivat aiempien tutkimustulosten
mukaiset, eivitkd ne antaneet uutta tietoa tiedon jalostamisen mahdollistavista
tekijoista.

Suurimpina estédjind tiedon jalostamisessa koettiin olevan molemmilla sektoreilla
oma asenne ja poisoppimisen vaikeus. Ryhmitasolla esille nousivat toimimaton tiimi
sekd  tyomddrd. Organisaatiotasolla suurimpina esteind pidettiin  aikaa,
yksintyoskentelyd sekd mahdollisuutta pédstd kokeilemaan uutta tapaa toimia.
Julkisella sektorilla tuli enemmaén esille organisaatiorakenteeseen liittyvid estijid
(mm. byrokratia, tyonkuvat, tyOyhteison toimimattomuus) kuin yksityiselld
sektorilla. Etenkin organisaatiotasoiset tiedon jalostamisen estdjdt olivat tdssd
tutkimuksessa melko samat kuin van Beverenin (2003, s. 92) tutkimuksessa. Kyselyn
tulosten mukaan mahdollistavia tekijoitd olivat ilmapiiri, kokemus, halu kehittdi
tyotddn, sopiva tyomiddrd sekd motivaatio organisaatiorakenteesta riippumatta.
Suurimmat estdjidt olivat kiire, kehittdmishaluttomuus sekd liian suuri tyOomadri.
Pesosen ym. (2009, ss. 46-47) tutkimuksessa estidvid tekijoitd olivat mm. kiire,
ladkiripula, tavoittamisen vaikeus, tiedon esille tuomisen vaikeus, vanhat tyotavat,
tiedon jakamisen epédsystemaattisuus sekd aiemmat kokemukset estivit uuden asian
kdytantoon saamista. Von Kroghin (1998, ss. 137-138) tutkimuksessa yksilétasoisen
tiedon jakamisen esteind olivat yhteisen kielen puute, organisaation opitut tavat, joita
el voi kyseenalaistaa sekd itse organisaatio. Tédssd tutkimuksessa korostettiin estdvinid
tekijoind eniten aikaa sekd yksintyOskentelyd. Tyoterveyshuoltosektorin toiminta
perustuu yksintyoskentelylle ja aikataulutetulle toiminnalle. Yhteisen kielen puutetta
el tissd tutkimuksessa tunnistettu.

Asiantuntijaksi kasvun mahdollistajat voitiin jakaa sekd persoonakohtaisiin ettd
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avoin asenne tyohon, vastuullisuus, halu kehittdd tyotddn, uskallus/rohkeus,
sosiaaliset taidot, motivaatio sekd luottamus. Tyokokemukseen vaikuttavat tekijat
olivat kantapdin kautta opettelu, asioiden yksinkertaistaminen, tyon hallinnan
kokemus, perustydon tekeminen ensin, erilaiset tyOpaikat ja aiempi kokemus,
ammatti-identiteetti seki tietotaito. Naumasen-Tuomelan (2001, ss. 90-92) mukaan
tyoterveyshoitajien asiantuntijuus on tehokasta, ehkéisevéi ja eettistd toimintaa, jossa
toimitaan tilanteen vaatimalla tavalla. Asiakasta huomioidaan ja asiantuntijuutta
kuvaavat tietiminen ja taitaminen. Suurimmat kehittdmistoiveet asiantuntijuudessa
liittyivdt ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitojen kehittdimiseen sekd tyon laadun ja
sisdllon  kehittdmiseen. Asiantuntijuus vaatii hoitajalta henkistd vahvuutta,
kokemusta, oman tyon arvostusta seké taitojen ylldpitdmistd. Huomattavaa on, ettd jo
vuoden 2001 tutkimustuloksissa tyoterveyshoitajan asiantuntijuuden
kehittdmistarpeet olivat mm. tietoteknisié, yhteistyo-, konsultointi- ja visiointitaitoja
(Naumanen-Tuomela 2001, s. 92). Tissd tutkimuksessa nostettiin  esiin
asiantuntijuuden ominaisuuksista samoja asioita esille kuin Naumanen-Tuomelan
(2001) tutkimuksessa.

Suuri haaste tulevaisuuden tyoterveyshuolto-organisaatioiden tietdmyksenhallinnan
kehittamiselle on se, ettd siirrytdédn tietdimyksensiirrosta tiedon jalostamiseen (Naeve
ym. 2008, s. 6). Télld hetkelld tulosten mukaan tiedon jalostaminen on vield osittain
tietimyksen siirtoa, joka sekin toteutuu osittain epidsystemaattisesti. Tilaa tiedon
jalostamiselle ei ole annettu tai huomattu antaa, koska tyoterveyshuoltosektorilla on
ollut viime vuosina paljon rakenteellisia haasteita liikelaitostumisen ja
osakeyhtiGittimisten sekd asiakasprosessien kehittdmistyossd. Kivisen (2008)
tutkimuksessa todettiin, ettd tiedon ja osaamisen johtaminen on irrallista toimintaa
nihden ja tidssd tutkimuksessa voidaan Kivisen tuloksiin yhtyi siltd osin, ettei tdssd
tutkimuksessa vastaajat selvisti sitoneet tiedon jalostamista kehittdmistoimintaan
sekd toisaalta systemaattisesti jalostaneet tietoa. Tiedon jalostamista ei oltu
myo6skéddn tyoterveyshuolto-organisaatioissa systemaattisesti suunniteltu. Kuviossa
44 on koottu timén tutkimuksen tulokset suhteessa tietdimyksenhallinnan prosessiin.
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Kuvio 44. Tiedon jalostaminen tietimyksenhallinnassa

Parhaimmat edellytykset tiedon jalostamiseen ovat niissd organisaatioissa, joissa
sisdiset suhteet ja vuorovaikutus toimivat. Myds avoin, positiivinen ilmapiiri seka
luottamuksellisuus ja sosiaalinen pddoma edesauttavat tiedon jalostamista. Erilaiset
yhteistyoverkostot ovat téirkeitd kanavia uuden tiedon jalostamisprosessissa. Tyohon
sitoutuminen ja luottamus yhdessd haastavan ja arvokkaan tyon sekd palautteen ja
tuen kautta ovat tiedon jalostamisen tirkeimmit tekijdt. Myos tyon sisidllon allokointi
ja suunnittelu, odotukset ja tyopaikan sosiaaliset suhteet sekd jokaisen tyontekijén
rooliodotukset ja kehittyminen vaikuttavat tiedon jalostamiseen. Tdmin tutkimuksen
tulokset tukevat aiempia tuloksia.

5.2 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen térked vaihe on my0s arvioida sen toteuttamista ja tutkimusprosessia.
Tutkimuksen arviointia voidaan toteuttaa mm. arvioiden tutkimuksen luotettavuutta
reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen
arviointiin on annettu erilaisia ohjeita ja kriteerejd. Tutkimusta arvioidaan ensin
menetelmien perusteella ja lopuksi koko tutkimusta yleisin arvioinnin perustein.

Kvalitatiivinen osio

Kvalitatiivisen tutkimuksen arvioinnissa Tuomi ja Sarajirvi (2004, ss. 135-138)
korostavat arvioitavaksi seuraavia asioita:
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1. Aineistonkeruun luotettavuus. Luotettavuuden arvioinnissa voidaan pohtia
my0Os aineiston  kyllddntymistd. Taméd tarkoittaa pistettd, missd
aineistonkeruuvaiheessa ei saada endd tutkimustehtdvien kannalta mitdéin
uutta asiaa esille. Havainnointi voidaan lopettaa, kun ilmiostd ei tule esille
uutta asiaa. (Eskola & Suworanta 2000, s. 62.) Tissd tutkimuksessa
kvalitatiiviseen aineistoon voidaan luottaa, silld aineistoa kerittiin yhteensd
24 haastattelun verran kymmenestd eri organisaatiosta. Aineisto alkoi
kyllaantyd kahdeksannen organisaation vaiheilla, ja loput haastattelut tukivat
aiemmin tulokseksi saatuja teemoja tiedon jalostamisesta.

2. Tutkimuksen haastateltavien valinnan arviointi. Haastateltavat valittiin
sattumanvaraisesti siten, ettd tutkijan asuinpaikkakunnan ldheisyydestd
valittiin yhteensd 10 organisaatiota. Vain yksi organisaatio oli tutkijalle tuttu,
mutta muut organisaatiot eivdt olleet ennestidn tuttuja tutkijalle.
Haastateltavat valittiin mukaan vapaaehtoisuuteen perustuen.

3. Tutkimuksen kesto. Kvalitatiivinen aineisto keréttiin pddosin vuoden 2010
aikana, jonka aikana teemat saatiin keréttyd rauhassa ja samalla jo analysoitua
tuloksia. 24 haastattelun toteutus oli melko tyolds prosessi tutkijan pdivityon
ohessa, minké vuoksi aineistonkeruuaika oli ndinkin pitka.

4. Aineiston analyysi. Aineisto analysoitiin sisdllonanalyysilla, joka on
lukuisissa tutkimuksissa todettu hyviksi ja kattavaksi tavaksi analysoida
tuloksia. Téhdn tutkimukseen sisédllonanalyysi sopi hyvin. Kvantitatiivinen
osuus tdydentdd hyvin kvalitatiivista osiota, minkd vuoksi tulokset ovat
esitelty limittédin. Sisdllonanalyysissa arvioidaan Tuomen ja Sarajarven (2004,
s. 131) mukaan sitd, miten hyvin kuvattava ilmié ilmenee. Laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden arviointi on vaikeaa, koska tutkijan oma
persoona seki intuitio vaikuttavat paljon analyysin syntymiseen. Aineiston
analyysiosio tehtiin tdysin aineistossa olevien haastattelujen perusteella ja
kaikki lausumat ovat mukana analyysissa.

Teemahaastattelun kédyttoon aineistonkeruumenetelménd liittyy aina riski siitéd, ettd
tutkija osallistuu aina haastatteluun ja muokkaa tétd kautta todellisuutta (Miller &
Glassner 2004, s. 125). Jos tutkija olisi tutkinut tiedon jalostamista ainoastaan
teemahaastatteluihin perustuen, tutkimuksen tulokset olisivat olleet erilaiset. Néin
ollen haasteeksi muodostuukin tutkijan omat kokemukset sekd omat ennakko-
oletukset tiettyjen asioiden tilasta. Parhaimmillaan haastattelu antaa kuitenkin
rikkaan kuvan tutkittavan ilmion sosiaalisesta todellisuudesta (Miller & Glassner
2004, s. 137). Tassi tutkimuksessa tutkijan taustasta oli hyotyd ilmion kuvaamiseksi.

Kvantitatiivinen osio
Kyselyaineiston luotettavuutta analysoidessa ldhtokohtainen haaste oli mittarin
laajuus. Myos aineistonkeruutapa sidhkopostia kidyttden sekd laaja mittari asettivat
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haasteita vastaajien lukumdidérélle. Jos tutkija olisi halunnut saada vieldkin
kattavamman aineiston, kyselylomake olisi pitdnyt olla lyhyempi. Mahdolliseen
jatkotutkimukseen voisikin ottaa mukaan ainoastaan ne kysymykset, jotka ovat
faktorianalyysissa mukana. Mittarin validiteettia pohdittaessa tdrkeédtd on huomioida,
mittaako mittari juuri sitd, mitd sen on tarkoitus mitata. Tiedon jalostamisen kasitettd
el ollut ymmarretty, vaikka sen maéritelméd oli mittarin etusivulla vield kirjattuna.
Tama haaste oli varmasti yksi syy siihen, ettd vastauksia ei tullut niin paljon kuin oli
toivottu. Aineiston koko (n=403) oli kuitenkin riittdvi, joten oletettavaa on, etti aihe
kiinnosti kohderyhmaa.

Téassd tyossd saatiin kyselylomakkeen avulla kartoitettua tiedon jalostamisprosessia
monipuolisesti perustuen aiempiin tutkimustuloksiin. Faktorianalyysin tulos kertoi
osaltaan myos kyselylomakkeen onnistumisesta. Reliabiliteettia arvioitaecssa on
huomioitava kyselyn kykyd antaa tuloksia, jotka eivdt ole sattumanvaraisia. Tami
varmistettiin  suorittamalla analyysivaiheessa reliabiliteettiajot muodostetuille
faktoreille. Toisaalta tulosten analysoinnissa kéytettiin ristiintaulukoinnin seké khii
nelio -testin lisdksi varianssianalyysia, joka varmistaa saatua testin tulosta.
Reliabiliteettia arvioitaessa on myods hyvd huomioida mittaustilanteeseen liittyviit
tekijat esim. kiire, vdsymys tms., jotka osaltaan vaikuttivat ainakin sellaisten
kysymysten vastaamiseen, jossa vastattiin kahteen asiaan yhtd aikaa (mielipide
viittamadn seké arviointi siitd, kokeeko ko. viittamén tirkedksi).

Tiedon jalostamisen ilmié on monipuolisesti saatu kerittyd laadullisen ja miéréllisen
aineiston perusteella. Jos aineisto olisi koottu vain laadullisella menetelmilld,
tulokset olisivat olleet erilaiset ja puutteelliset kuin tilastollisin menetelmin
tarkasteltuna. Laadullisen osion tulosten perusteella sektoreiden vélillda oli eroa
tiedon jalostamisessa, mutta tilastollisen tarkastelun tulosten perusteella erot olivat
enemméin ammattiryhmien ja ikdluokan vililld kuin julkisen ja yksityisen sektorin
vililla. Huomattavaa on my0s, ettd sektorista riippumatta tyoterveyshuolto-
organisaation toiminta on ldhes samanlaista. Tdméd on késilld olevan tutkimuksen
ehdottomasti tirkein tulos.

Tutkimus on yleistettaviid, jos se on yleensd hyodyllistd ja jos sen soveltaminen ja
kdyttd on ilmeistd (Jarvinen & Jarvinen 2000, s. 172). Kédytdnnossd kuitenkin
tutkimuksen arviointi keskittyy validiteetin ja reliabiliteetin tarkasteluun.

Tutkimuksen validiteetti

Tutkimuksen validius perustuu tutkijan ajatusprosessiin, jossa hdn kdyttdd aihealueen
tuntemustaan, aiempia tutkimuksia sekd tutkimuksen metodologiaa (Alkula ym.
1995, ss. 89-90). Validiteetti jaetaan ulkoiseen ja sisdiseen. Ulkoinen validiteetti
kuvaa sitd, miten yleistettavd tutkimus on. Heikkild (2004, s. 29) kuvaa ulkoista
validiutta systemaattisen virheen puuttumisella. Tarkoitus on tutkia juuri sitd, mitd
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oli tarkoitus ja tutkimus on suunniteltava siten, ettd tutkimuslomakkeen kysymysten
tulee mitata oikeita asioita yksiselitteisesti. Sisdinen validiteetti voidaan jakaa
Jarvisen ja Jdrvisen (2000, ss. 172-173) mukaan sisdllon validiuteen,
késitevalidiuteen ja kriteerivalidiuteen. Sisédllon validius kuvaa tutkimuksen kasitteitd
suhteessa teoriaan ja arviol myOs kdisitteiden operationalisoinnin onnistumista.
Kasitevalidius etenee sisdllon validiudesta hieman pidemmélle, koska siind
tarkastellaan yksittdisia késitteitd ja arvioidaan késitteen operationalisointia.
Kriteerivalidiudessa verrataan mittarilla saatua arvoa johonkin toiseen arvoon, joka
toimii validiuden kriteerind. Muun muassa korrelaatiokerrointa voidaan kayttdd
mittauksen arvioinnissa. (Metsdmuuronen ym. 2006, s. 57.)

Tassd tutkimuksessa ulkoinen validiteetti eli tutkimuksen yleistettivyys voidaan
arvioida siten, ettd tyoOterveyshuolto-organisaatioiden oman tietimyksenhallinta-
prosessiin tdmé tutkimus on erittdin validi. Soveltuvin osin tuloksia voidaan kiyttdd
my6s muualla terveydenhuollossa, mutta on huomioitava, ettd tutkimustuloksiin
vaikuttavat tyoterveyshuolto-organisaation perustoimintatapa, organisaatiokulttuuri
seki lainsdddédnto, joka ei ole muualla terveydenhuollossa vastaavanlainen. Tulosten
hyodyntamiseksi olisi  hyvd, ettd tutkimuksen tuloksista keskusteltaisiin
tyoterveyshuollon kokouksissa ja pohdittaisiin sitd, miten tuloksia voitaisiin
hyodyntdd omassa organisaatiossa. Kyselylomakkeen osalta voidaan antaa tutkijalle
kritiikkid siitd, ettd kyselylomake oli liian laaja eikd kaikilta osin kuvannut
yksiselitteisesti asioita. Jatkotutkimuksessa on hyvd hyodyntdd timén tutkimuksen
tuloksia esim. mittarin lyhentdmiseksi.

Tutkimuksen sisdinen validiteetti voidaan arvioida ensin sisdllon validiudella.
Teoreettinen viitekehys rakennettiin alkuperdisen tutkimushypoteesin perusteella,
minkd vuoksi siind ei esitelld esim. idn tai ammattiaseman vaikutusta yleisesti tai
aiempien tutkimusten osalta tiedon jalostamisprosessiin. Tamin tutkimuksen
késitteet suhteessa teoriaan on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti, jotta
lukija pysyy tutkijan valintojen perdssd. Tdmén vuoksi teoreettinen viitekehyksen
teksti ei ole kovin sujuvalukuista runsaiden suluissa olevien kddnndsten vuoksi.

Kisitevaliditeettia arvioitaessa voidaan todeta, ettd tdssd tutkimuksessa on pyritty
operationalisoimaan mahdollisimman selkedsti tutkimuksen késitteet, jotta
kohderyhmid pystyy hyodyntdmiidn tutkimustuloksia sisdisessd kehittimistyossa.
Tiedeyhteisolle on pyritty selventdmididn tiedon jalostamisen késitteistod
mahdollisimman objektiivisesti. Kriteerivalidiutta arvioitaessa voidaan todeta, ettd
saadut reliabiliteetti- ja Cronbachin alpha-arvot seké t- ja khii neli¢ -testin tulokset
ovat olleet piddosin luotettavia. Mikili luotettavuus ei ole ollut suuri, ko. viittdmi on
jatetty esim. jatkoanalyysista pois.
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Yleisesti tutkimusprosessia arvioitaessa voidaan todeta, ettd abduktiiviseen
padttelyyn perustuva tutkimus ei ollut helpompia tai selkeimpid tapoja pidstd
prosessin  padtokseen. Suurimpia haasteita oli tutkimuksen analysoinnin
alkuvaiheessa, kun aineistona oli sekd kvalitatiivinen ettd kvantitatiivinen aineisto.
Ajoittain tutkija joutuikin pohtimaan pitkddn induktiivisen ja hypoteettis-
deduktiivisen péadttelyn perusteita ja sijoittamaan tutkimusta vuoroin toiseen
padttelymetodiin, vuoroin toiseen. Lopulta abduktiivisessa pdittelyssd sallitut
muutokset sopivat hyvin tutkimuksen kulkuun, koska alkuperdinen ajatus siité, ettd
sektorilla on suuri vaikutus tiedon jalostamiseen, jouduttiin kumoamaan.

Tutkimuksen reliabiliteetti

Reliabiliteetti kuvaa mittauksen toistettavuutta tai tulosten tarkkuutta (Heikkilda 2004,
s. 30). Aineiston laatua arvioitaessa voidaan tutkia, onko aineisto kerétty sieltd, missi
tutkimuksen kohteena oleva ilmio esiintyy (Eskola & Suoranta 2000, s. 213).
Mittaus voidaan tehdi kolmella eri tavalla: rinnakkaismittauksella samaan aikaan eri
mittareilla, toistomittauksilla eri aikaan samalla mittarilla tai mittarin sisdisen
konsistenssin kautta samaan aikaan samalla mittarilla. Sisdinen konsistenssi mitataan
esim. Cronbachin alfalla tai faktorianalyysin avulla etsien faktorirakenteen
luotettavuusmittaa. (Metsdmuuronen ym. 2006, s. 58.) Kvalitatiivisen tutkimuksen
luotettavuuden kannalta on olennaista se, miten hyvin tavoitetaan tutkittavan ilmion
olennaisimmat piirteet. Perdkyldn (2004, s. 285) mukaan aineiston tallennus
kirjalliseen muotoon lisdd tutkimuksen reliabiliteettia. Reliabiliteetin arvioinnissa
keskeistd on se, miten sattumanvaraisuus on padssyt vaikuttamaan jotain luokkaa
kdyttdaen kerdttyihin tietoihin. (Pietild 1973, s. 260; Latvala & Vanhanen-Nuutinen
2001, s.36.)

Tassd tutkimuksessa reliabiliteettia voidaan arvioida esim. kvantitatiivisen
kyselylomakkeen osalta reliabiliteettianalyysin avulla. Saadut reliabiliteettiarvot
olivat hyvid. Aineiston alkuajoissa sitd tarkasteltiin virheiden ja sattumienkin
nidkokulmista, ja mitddn virheitd ei todettu ilmenneen. Muutamissa vdittdmissi
reliabiliteetti voi olla alempi, mikéli vastaaja ei ole jaksanut vastata kaikkiin
vdittdmiin.

Yleistd reliabiliteettia arvioitaessa voidaan todeta, ettd tutkimustulokset olivat
osittain odotettuja esim. esimiestyon osalta seki tiedon jalostamisen mahdollistajien
ja estdjien osalta. Ainoa “yllidtys” oli sektorin aiempaa pienempi osuus tiedon
jalostamisen erottelevana tekijdnd. Tutkimustuloksia voitiin myo6s tulosten
tulkinnassa ja pohdinnassa liittdd aiempiin tuloksiin, ja osittain tdmén tutkimuksen
tulokset tukivat muiden tutkimusten tuloksia.

Tutkimusalue oli tutkijalle erityisen ldheinen ja tirked. Tama tutkimus on toteutettu
erityisesti tyoterveyshuolto-organisaatioiden kiyttoon, vaikka tiedeyhteisd saakin
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tastd tutkimuksesta lisdd evidenssid tiedon jalostamisen toteutumisesta. Tavoite on
kuitenkin ollut ennen kaikkea soveltava tydterveyshuolto-organisaatioiden
kehitystyohon, ei niinkédédn tiedeyhteisolle luoden uutta teoriaa. Monimetodisuus
antaa tutkimukselle kuitenkin luotettavuutta ja syvyytta.

5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen suurena haasteena on tietimyksenhallinnan sisédllon yhdistdminen
tyoterveyshuolto-organisaation kenttdén, jossa on ennestddn paljon monitieteistd
tietoa erityisesti asiakastyon kehittdmiseksi. Toinen suuri haaste on saada
tyoterveyshuolto-organisaatiothin  ymmarrys uuden tiedon luomisen tirkeydesta,
koska tydterveyshuolto-organisaatioiden kulttuureissa tulee tapahtumaan muutoksia.
Tyoterveyshuolloissa on jo ennestdin hyvid kdytdntoja tiedon jalostamiseksi, kunhan
niitd vain kéytettédisiin suunnitellusti. Yksi suuri haaste on mydos tyodterveyshuolto-
organisaatioiden henkildston resurssipula, minkd vuoksi tiedon jalostaminen voi
epdonnistua tai hidastua organisaatiossa. On tédrkedtd myos kriittisesti pohtia
prosessin lopussa, mitd hyotyd sekd miten kdytdnnonldheisesti lopullinen tiedon
jalostamisen malli voidaan rakentaa tyoterveyshuoltojen kiyttoon.

Jatkotutkimushaasteena mielenkiintoista olisi jatkaa aihealueen parissa tutkien
erityisesti yli 60-vuotiaiden kokeneiden tyontekijoiden suhtautumista tiedon
jalostamiseen seké tutkia keinoja, miten he eksplikoivat hiljaista tai esille tuomatonta
tietoaan. Hiljaisen tiedon esilletuonnista on monia erilaisia mielipiteitd, mutta miten
esille tuomatonta arvokasta tietoa saataisiin tyoterveyshuolto-organisaation hyodyksi
olisi my0s erittdin ajankohtainen tutkimuskohde. Tyd6terveyshuolto on kehittynyt
paljon viime vuosikymmenten aikana ja sen rooli tyOnantajien tukena on Kkiistaton.
Suurten ikédluokkien eldkoitymisen yhteydessd “perinteisti” osaamista ja
ammattitaitoa poistuu, ja hiljaisen tiedon jakaminen nuoremmille sukupolville tulisi
turvata.

Toinen mielenkiintoinen aihealue olisi toteuttaa tdmén tutkimuksen tulosten
perusteella konstruktio tiedon jalostamiseksi tyoterveyshuolto-organisaatioihin ja
testata sitd erilaisissa organisaatioissa. Tdma jatkotutkimusaihe olisi tirked tdmén
sekd konkreettisten tyokalujen valmistelemiseksi organisaatioiden kayttoon. Alun
perin tdssd tutkimuksessa tarkoitus oli valmistella konstruktio, mutta aiheen
tutkimattomuuden vuoksi oli ensin tédrked selvittdd, millainen suhtautuminen
tyoterveyshuolto-organisaatiossa on tietimyksenhallintaan.

Mielenkiintoista olisi tutkia tarkemmin eri ammattiryhmien ndkemyksid tiedon

jalostamisprosessista. Tdssd tutkimuksessa eroja ilmeni ammattiryhmien valilld
hyvinkin erilaisten tyonkuvien ja ammatillisen osaamisen takia. Miten paljon
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tuloksiin vaikuttaa se, ettd eri ammattiryhmit tekevidt eri tavoin tyOtd
tyoterveyshuollossa.

Tami tutkimus muodostui matkan varrella hieman erilaiseksi, kuin sen alun perin
piti, mutta monipuolinen aineisto ja oma kasvaminen matkalla auttoi saavuttamaan
tuloksen, vaikka se olikin odotettua erilaisempi.
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Liite 1. Tiedon kasitemaarittelyja tietdmyksenhallinnassa

DATA INFORMAATIO TIETO TIETAMYS/ OSAAMINEN
Niiniluoto | - merkityk- | - ihmisen alyllisen - oppiminen ja omaksuminen
(1996) settémia prosessoinnin liittdvat informaation yksilén
koodeja, kautta ajatusmaailmaan ja
merkkejd ja | merkitykselliseksi kontekstiin sopivaksi
signaaleja ja hyédynnetta- perustelluksi tiedoksi
- on osa vaksi tiedoksi - korostuu ndkemyksellisyys
laajempaa - kokemusten kautta tieto ja
ylakasitet- tietdmys muuttuvat edelleen
ta eli infor- ymmarrykseksi sisaltden
maatiota selityksia ja kytkoksia
tilanteisiin
- tieteellista tosiasiatietoa ja
taitotietoa, joka koostuu
osaamisesta ja hiljaisesta
tiedosta
Davenpor | - joukko - kytketty - jasentyneiden | - informaatio, periaatteet ja
tja erillisia ja kokonaisuuteen kokemuksien, kokemukset
Prusak objektiivisia | - ymmarramme arvojen,
(1998) tietoalkioita | sen osana informaation ja
laajempaa oivalluksien
kokonaisuutta sekoitukseksi,
analysoinnin ja joka tarjoaa
ymmarryksen viitekehyksen
kautta arvioida uusia
- data on tiivistetty | kokemuksia ja
informaatiota
Sveiby - toiminta-orientoitunutta
(1997) - kaytanndn tietAmys on
hiljaista tietoa luonnostaan,
jota on vaikea selittda sanoin
- aktiivista ja kuvaa
prosesseja luonnostaan
muodostunut aiemmista
kokemuksista
- perustuu sdantdihin. Aiempi
kokemus kumuloituvat
ajatusmalleiksi, jotta meité on
helpompi tydskennella
tehokkaasti ajattelematta
sitd, mita olemme tekemassa
- muuttuu uuden tiedon
luomisen prosessin kautta
- liséantyy reflektion, kritiikin
ja eroavaisuuksien kautta
Stahle ja | - merkki- - merkkijono jonka | - aineeton - kykya soveltaa tietoa
Gronroos | jono vastaanottaja padoma syntyy | tehtdvan suorittamiseksi tai
(1999) ymmartaa datasta, ongelman ratkaisemiseksi
inhimilliseksi informaatiosta,
tiedoksi kyse on tiedosta ja
tiedon seka siihen | osaamisesta
kytketyn - tieto on
merkityksen kokoava kéasite
yhteisvaikutusta - henkil6-
kohtaisempi
Thierauf - joukko - rakenteellista, - asiantuntijoilta
(2001) tosiasioita, | analyysisséa keréattyja
jotka eivat kaytettdvaa dataa | kdytdnndn
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riipu kokemuksia
toisistaan
Nonaka - ei kuulu - tieto on - uskomus
ja uskomusta tai toimintaa - sitoutuminen
Takeuchi sitoutumista - vertailu
(1995) - tekemalld johtopaatdksia
- yhdistelemalla
- keskustelemalla
- oppimalla
- omaksumalla
Nonaka - jatkuvasti muuttuvaa
ym - syntyy sosiaalisessa
(2001) vuorovaikutuksessa
- omakohtaisuus ja
aktiivisuus
Wenger - 0saamista
(2003) - tieto on kokemusta ja
osaamista sen tietdmista
toiminnassa
- liiketta ulkoisten,
aineellisten esineiden ja
tekojen seké sisaisten
mentaalisten mallien ja
prosessien valilla
- ei ole selvarajaista, ihmisen
paahan tallennettua
- muuttuu koko ajan
Liebowitz | - erillisia - informaatiota - informaatioon liitetdan
(2005) elementteja | prosessoinnin toiminta = muuntuu
seurauksena tietAmykseksi
Tapper - ei ole tietoa
(1998) vaan resurssi,
joka voidaan
jasentaa tiedoksi,
jolla on kéayttéén
littyva merkitys
Hieta- - iimaisee tietojen
Wilkman kokonaisuuden maaraé ja
(2002) laajuutta
- kokonaisvaltaista ja
tasapainoista
maailmankatsomusta
Wang et | - dataa ja
al (1998) | informaa-
Huang et | tiota ei
al (1999) | eroteta
toisistaan
Suomala | - tietokone | - informaatio on
(1999) kasittelee ihmisen tyévaline
ainoastaan
dataa
Cook & - 4 eri tyyppia: kasitteet,
Brown tarinat, taidot ja genret
(1999) - "Bridging epistemology” =
vuorovaikutus tietdmisen ja
tietdmyksen valilla johtaa
uuden tiedon luomiseen
Maier - muodostuu mielekk&ésti
(2001) organisoiduista ja keratyista
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havainnoista, jotka on
yhdistetty asiayhteyteen
kokemuksen,
kommunikaation tai paattelyn
kautta

- siséltyy myos toiminta,
kayttaytyminen ja ratkaisujen
tuottaminen

von - 0saaminen ei - valittdmista, jossa
Krogh & ole omaisuutta kiinnostus kohdistuu
Roos vaan se on havaintojen reflektointiin
(1996) tapahtuma - muokkaa tulevaisuutta
- vélitetdén - tietdmys on alku osaamisen
jasenten kesken | muodostumiselle
kielen valilla.
Leonand- - ei ole hetkellistd vaan se
Barton kumuloituu jatkuvasti
(1995) - esiintyy jatkuvasti, silla se
kehittyy koko ajan
Berger ja - jaettujen uskomusten
Luckman kokoelmana jotka ovat
n (1966) rakentuneet

vuorovaikutuksen kautta ja
ovat juurrutetut sosiaaliseen
kontekstiin, jossa tietdmys on
luotu
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LIITE 2. Haastattelun teemat

Taustatiedot tydpaikasta, toimenkuvasta, asiakasméérastd yms.

1. Millainen tyoterveyshuoltonne on rakenteeltaan? Millainen rakenne, henkilostoméird,
ikdjakauma yms. teilld on?

2. Oletteko keskustelleet organisaatiossanne viimeisen vuoden aikana henkildston
tieto/osaamisen kehittdmisen tarpeista? Millaisia tietotarpeita teilld on?

3. Miten teilld jaetaan uusi tieto, millaisilla kanavilla? Misti saatte yleensd tietoa?

4. Miten paljon kaytitte sisdisid ja ulkoisia koulutuksia tiedonhankintaan? Mitd hyotya
koulutuksista on ollut osaamiseen ja oppimiseen?

5. Miten tieto liikkuu organisaatiossanne? Miten uusi tieto otetaan teilld kdyttoon?

6. Millaisia tiloja tai foorumeita teilld on tiedon jakamiseksi? Kaytitteko
vertaistukiverkostoja?

7. Millaisia menetelmid tai tydkaluja olette kéyttdneet tiedon varastointiin, siirtoon ja
osaamisen jakamiseen?

8. Jaatteko tietoa muiden tyodterveyshuoltojen vililla? Milld menetelmilld?

9. Mitka tekijidt mahdollistavat tiedon jalostumisen? Mitki taas estidvit uuden oppimista?
10. Miten organisaatio tukee tai estdd uuden tiedon omaksumista ja oppimista?

11. Tukevatko esimichet uuden tiedon omaksumista, miten, miten eivét?

12. Miten paljon teilld on virallisia pelisddntdjd ja toimintaa normittavia ohjeita?

13. Miten usein pidétte tydpaikkakokouksia, joissa tietoa jaetaan tyontekijoille?

14. Miten hyddylliseksi koet ko. kokoukset?

15. Milli adjektiivilla kuvaisit organisaatiokulttuurianne? (Johtajuus,
vaikutusmahdollisuudet)

16. Milli tasolla koet itse olevasi ammatillisessa kasvussa? Miten sijoittaisit 1ihimmiit
tyokaverisi kuvaan?

17. Mitka tekijét ovat mielestdsi mahdollistaneet, ettd olet pidssyt siirtymédédn ylemmis
portailla? Entd mitkd tekijit ovat hidastaneet etenemistd?

asiantuntija

osaaja

pateva

perehtynyt

nowvisi

18. Mitki tekijat auttaisivat sinua kehittymiin tydsséni ts. nousemaan kasvussa seuraavalle
tasolle?

19. Jos organisaatioonne tulee jokin uusi asia, miten nopeasti omaksut sen? Millaisen roolin
otat suhteessa uuteen asiaan?
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Liite 3. Kyselylomake

Tiedon jalostaminen osaamiseksi - vertaileva tutkimus julkisen sek& yksityisen sektorin
tyoterveyshuolto-organisaatioissa

KYSELY

Teen tutkimusta tiedon jalostamisprosessista julkisissa ja yksityisissé tydterveyshuolto-
organisaatioista. Tama ndkodkulma on uusi tyéterveyshuolto-organisaatiossa ja sité ei ole
aiemmin tutkittu. Tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan tiedon jalostamisprosessia, seka sité
mahdollistavia ja estavia tekijéita tydterveyshuollossa. Tutkimuksessa myds vertaillaan, mita
iimiditd ja eroja organisaatiorakenne aiheuttaa tiedon jalostamisprosessiin.

Toivon, etta kiireen keskella ehtisit vastata kyselyyn. Kyselyyn vastaaminen vie aikaasi noin
15-20 minuuttia. Jokaisen vastaajan mielipiteet ja kokemukset ovat tutkimuksen
onnistumisen  kannalta  erittdin  tarkedt. @ Vastaukset kasitellddn  ehdottoman
luottamuksellisesti, eikd kenenk&an henkildllisyys paljastu tutkimuksessa. Antamasi tiedot
jdavat vain tutkijalle ja tutkimuksen tulokset raportoidaan yleiselld tasolla siten, ettei
yksittdisen vastaajan mielipiteitd tai tietoja ole mahdollisuus tunnistaa. Kiitos etukéteen
vastauksestasi!

Katri Mannermaa, TtM, tyéterveyshoitaja

Mita tiedon jalostaminen tarkoittaa? Tiedon jalostaminen tarkoittaa organisaatioon tulevan
uuden tiedon jalostamista inhimilliseksi tiedoksi eli osaamiseksi, tietdmykseksi, jopa
viisaudeksi. Valinnan ja analysoinnin kautta informaatio, jota saamme, muuttuu inhimilliseksi
tiedoksi. Jotta uusi tieto jalostuisi inhimilliseksi tiedoksi ja osaamiseksi, sitéd pitdd soveltaa ja
kayttdd. Tassd vaiheessa uusi tieto muuttaa muotoaan nakyvastd tiedosta hiljaiseksi,
yksildiden omaksumaksi tiedoksi. Usein puhutaan my®s osaamisen ja ammattitaidon
kehittdmisesta.

| Taustatiedot

. Vastaajan maakunta
. Uusimaa

. Varsinais-Suomi

. It&-Uusimaa

. Satakunta

Hame

. Pirkanmaa

. Paijat-Hame

. Kymenlaakso

. Etela-Karjala

10. Etelad-Savo

11. Pohjois-Savo

12. Pohjois-Karjala

13. Keski-Suomi

14. Eteld-Pohjanmaa
15. Pohjanmaa

16. Keski-Pohjanmaa
17. Pohjois-Pohjanmaa
18. Kainuu

19. Lappi
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N

. Sukupuolesi
1 nainen
2 mies

3. Ikaluokkasi
1 alle 30-vuotias
2 31-40-vuotias
3 41-50-vuotias
4 51-55-vuotias
5 56-60-vuotias
6 yli 60-vuotias

4. Oletko
1 ty6terveyshoitaja
2 tybterveysladkari
3 tyéfysioterapeutti
4 muu tyéterveyshuollon asiantuntija

5. Ammatillinen koulutuksesi
1 yliopistotutkinto
2 AMK tai opistoasteen tutkinto

6. Tyo6terveyshuollon lisakoulutus
1 Tyébterveyslaitoksen pitka kurssi
2 AMK-erikoistumisopinnot
3 muu tyéterveyshuollon lisédkoulutus

~

. Tyésuhteesi on
1 Vakituinen
2 Méaaraaikainen tai sijainen

(o]

. Tyopaikkasi on
1 yksityinen ty6terveyshuolto (lddkariasema tms.)
2 terveyskeskuksen tyéterveyshuolto
3 kunnallinen liikelaitos
4 tydpaikan oma tyoterveyshuolto
5 tyépaikkojen yhteinen tybterveyshuolto

9. Mikéli vastasit edellisessd kysymyksessa kohtiin tyépaikan oma tyéterveyshuolto
tai tyépaikkojen yhteinen ty6terveyshuolto, onko asiakastyépaikkasi

1 kunnallinen organisaatio

2 yksityinen organisaatio

10. Miten pitkaan olet tydskennellyt nykyisessa tydtehtavassasi? vuotta

11. Miten pitkaan olet tydskennellyt nykyisesséa organisaatiossa? vuotta

12. Onko tyési
1 Kokoaikaista hallinnollista tyéta
2 Seka hallinnollista ty6ta ettd kaytanndn hoitotydta
3 Kokonaan kaytanndn hoitotydta

13. Mikali tydsi sisaltda johtamisty6téd, kuinka monta alaista sinulla on? Ikm

14. Montako tyontekijaa palvelet omalla alueellasi?
1 alle 500 tydntekijaa
2 500-800 tydntekijaa
3 801-1000 tyontekijaa
4 1001-1200 tydntekijaa
5 yli 1200 tydntekijaa
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15. Minka kokoinen on tyéterveyshuoltoyksikkdsi, jossa itse tydoskentelet? (ladkarit,
hoitajat, fysioterapeutit, sihteerit, psykologit sekd muut asiantuntijat mukaan
laskettuna)

1 alle viisi tyOntekijaa

2 5-10 tydntekijaa

3 11-15 tydntekijaa

4 16-20 tyontekijaa

5 21 tai enemman tyontekijaa

Il Ty6éterveyshuollon tietotarpeet ja -ldhteet

16 Miten hyvin osaat kayttaa internettia tyéssasi? Arvioi osaamistasi kouluarvosanalla 4-
10.

17. Kéaytetddnké organisaatiossanne seuraavia tietoladhteitd? (1 on s&anndllisesti
kaytdssd, 2 kaytetdan joskus, 3 ei ole kaytdssd, 4 ei ole kaytdssd, mutta haluaisin
kaytettavan)

. virtuaalinen tyépdyta

. asiakkaille suunnatut sdhkdisen asioinnin tietojarjestelmat (esim. sdhkdinen ajanvaraus)
. erilaiset sisédiset ohjeistukset sdhkdisessa muodossa

. erilaisia organisaation toimintaa kuvaavia tilastoja séhkoisessd muodossa

. erilaiset organisaation ulkopuoliset tietokannat (esim. Terveysportti)

6. hallinnollinen tietojarjestelma& (esim. raportointeihin ja tilastoihin, palkanlaskenta tai
materiaalihallinto)

7. informaatikoiden palvelut

8. internet

9. intranet

10. koulutukset (siséiset ja ulkoiset)

11. potilastietojarjestelma

12. projektinhallintaohjelmisto

13. sédhkdinen koulutus- tai osaamisrekisteri

14. sdhkdposti

15. tietovarastot

16. verkkokansiot

17. verkko-oppimisympéaristd

18. videoneuvottelut

b wOND =

18. Miten organisaatiossasi hyédynnetadn ulkoa tulevaa tietovirtaa? (1 taysin samaa
mielté 2 osittain samaa mieltd, 3 osittain eri mielta 4 taysin eri mielta)

. Tietom&aran suuruuden vuoksi soveltamiskelpoista tietoa on huonosti saatavilla

. Ulkoa tuleva tieto suodattuu paaasiassa esimiesten kautta

. Joudun hakemaan itse uutta tietoa esim. internetisté

. Tydssani tarvittavan tiedon hankinta ei ole vaikeata

. Léydan internetisté luotettavaa tietoa

. Pystyn lukemaan tietoa paremmin paperijulkaisuista kuin internetista
Tyéterveyshuollossamme tulisi sopia, kuka suodattaisi ulkoa tulevan tiedon ennen
jakamista paallekkaisten viestien eliminoimiseksi

8. En osaa itse hakea tietoa sahkadisista tietolahteista

9. Saan riittavasti tietoa ty6honi kollegoiltani

10. Kokoukset ja palaverit antavat minulle eniten tietoa

11. Seuraan myds saanndllisesti eri uutiskanavia pysyakseni ajan tasalla ajankohtaisissa
asioissa

12. Kaytan paljon omia verkostojani ulkoa tulevan tiedon hankinnassa

13. Paasen kasiksi kaikkeen tietoon tyoni toteuttamiseksi

14. Tietoa ei tahdo I6ytya sité tarvittaessa

NoA®N =
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19. Kuinka paljon kaytat aikaa tyési suorittamiseen liittyvdn tiedon hankintaan
keskiméarin viikossa?
1. Tybaikana

1 en yht4dén

2 tunnin verran

3 1-2tuntia

4 3-4 tuntia

5 YIli 4 tuntia

20. Kuinka paljon kaytit aikaa tyési suorittamiseen liittyvdn tiedon hankintaan
keskimaarin viikossa?
2. Tybajan ulkopuolella

1 en yhtdén

2 tunnin verran

3 1-2 tuntia

4 3-4 tuntia

5 YIli 4 tuntia

21. Mita tietoa haluaisit saada lisaa ty6si toteuttamiseksi?

lll Organisaation rakenne ja johtaminen

22. Seuraavassa on esitetty erilaisia vaittamia. Valitse jokaisesta vaittimastd se
vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa kéasitystdsi omasta ty6paikastasi. (1 tdysin samaa
mielté 2 osittain samaa mieltd, 3 osittain eri mielta 4 taysin eri mielta)

1. Asiakkaiden antama palaute on toimintamme perusta ja asiakaspalautteen perusteella
toimintaamme kehitetdén

2. Organisaatiossamme keskustellaan sdénnéllisesti henkildstén osaamisesta ja ne otetaan
huomioon tyéterveyshuollon tavoitteiden asettelussa

3. Tuotosten mééra on liitetty organisaatiomme palkkausjarjestelmaan ja tuotoksia seurataan
erilaisin mittarein

4. Tybn suorittamista ohjaavat erilaiset sisdiset ohjeet

5. Tybterveyshuollossamme perustehtava on selvill ja siitd keskustellaan séénndllisesti

6. Henkiléstdbmme on sitoutunut tydterveyshuoltoomme toimintaan

7. Saan tehda ty6tani itsenaisesti ja minulla on mahdollisuus vaikuttaa tyétehtaviini

8. Oman tybpaikan hallintoyksikké vaikuttaa paljon tapaamme tehda tyoéta
tyoterveyshuollossamme

9. Kuntapoliittinen paatdéksenteko vaikuttaa tyéterveyshuoltomme toimintaan

10. Tyéterveyshuollossamme on matala organisaatiorakenne

11. Tybtehtaviamme kehitetdan tydterveyshuoltomme tulevaisuuden tarpeiden perusteella
12. Tyéterveyshuollossamme on toteutettu osaamiskartoituksia sek& keskusteltu osaamisen
kehittdmisesta.

13. Tyéterveyshuollossamme arvostetaan jokaisen tydntekijan osaamista

14. Tybterveyshuoltomme esimiehet luottavat tydntekijdiden toimintaan

15. Tyontekijat luottavat toisiinsa seka toisten kykyyn suorittaa tydtehtavat

16. Jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa mielipiteelldén yhteisiin asioihin

17. Tydterveyshuoltomme paétdksenteko on johdonmukaista ja paatdsten soveltaminen
kaytanté6n sujuu oikeudenmukaisesti

18. Tybterveyshuollossamme tieto kulkee hyvin

19. Tyoterveyshuoltomme tekee yhteistydtd muiden tydterveyshuoltojen kanssa muutenkin
kuin virallisten yhteydenottojen kautta

20.Ty6terveyshuollossamme jokaiselle tydntekijalle on jaettu oma erikoisosaaminen, jonka
kautta toiset saavat tietoa ko. asiasta

21. Meilld annetaan kiitosta hyvin tehdysta tydsta

23. Miten tydterveyshuoltonne organisaatiokulttuuri (virallinen seké epévirallinen)

vaikuttavat tiedon jalostamiseen? Kummalla on mielestédsi suurempi merkitys tiedon
jalostamiselle?
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24. Miten paljon eri ammattiryhmien vélinen professionaalisuus vaikuttaa tiedon
jalostamiseen tyéterveyshuollossasi (4 erittdin paljon ... 10 erittdin vahan)

25. Seuraavat vaittdmat liittyvat lahimman esimiehesi toimintaan (joko vastaava
ty6terveyshoitaja, tai —laakari, yhteyspaillikké tai muu lahin esimies). Valitse se
vastausvaihtoehto, joka parhaiten kuvaa mielipidettasi. (1 tdysin samaa mielta 2 osittain
samaa mieltd, 3 osittain eri mielta 4 taysin eri mieltd)

1. Esimieheni kuuntelee mielipiteiténi

2. Esimies on oikeudenmukainen ja tasapuolinen paatdksissa

3. Esimies tiedottaa riittavan ajoissa tehdyista paatdksista

4. Lahin esimies on tietoinen siitd, miten meilld hoidetaan asiakkaita

5. Esimies tekee vaikeissakin tilanteissa paatoksia, eika jata asioita hoitamatta
6. Koen, etté esimiehellé on téarked rooli organisaation tietdmyksenhallinnassa
7. Esimiehen esimerkki kannustaa tiedon jakamiseen

8. Organisaatiossani esimiehet etsivat aktiivisesti erilaisia tapoja oppia

9. Tyétehtéavét ovat hyvin johdettuja

10. Tybtehtavat ja toiminnot ovat hyvin suunniteltuja

IV Tiedon jalostaminen osaamiseksi

26. Seuraavassa esitetdan vaittamia tiedon jalostamisprosessista osaamiseksi. Valitse
mielipidettdsi parhaiten kuvaava vaihtoehto jokaisesta viittamaésta. (1 tdysin samaa
mieltd 2 osittain samaa mielta, 3 osittain eri mieltd 4 taysin eri mieltd). Vaittdman lopussa
on kohta, johon toivon Sinun merkitsevédn, mikili koet ko. asian tarkeéksi.

. Keskustelen kollegoideni kanssa tydasioista

. Tarvitessani konsultoin tydasiaa kyseisen asian osaavalta henkil6lta

. Ty6terveyshuollossamme ei panosteta uusien ideoiden kehitystyéhén

. Tybterveyshuollossamme tehdaan tiimityota

. Minulle on tdrkedmpé&a oppia itse uusia asioita kuin neuvoa toisia tyontekijoité

. Tydskentelemme rutiinilla, emmeka kriittisesti pohdi ja kehita tyokaytantéjamme yhdessa
. Tydntekijéidemme pitkaa tydkokemusta ei arvosteta tyéterveyshuollossamme

. Tyoterveyshuollossamme jaetaan ideat ja kokemukset koko yhteison yhteiseksi tiedoksi

. Tybterveyshuollossamme jaetaan kokeneiden tyéntekijdiden hiljaista tietoa toisille

10. Jakaisin tietojani ja osaamistani toisille tydntekijéille enemmaén, jos téllainen opettaminen
otettaisiin huomioon tyémaaraani arvioitaessa

O©CoONOOOUA~WN =

1. Saan kayttaa paivittdin osaamistani tydssani

2.Tybterveyshuollossamme on aikaa varattu siihen, ettd voimme yhdessa suunnitella tyén
tekemista

3. Tydntekijat keskustelevat toistensa kanssa sdanndllisesti

4. Tyoterveyshuollossamme on tiloja, joissa tydntekijat voivat kokoontua keskustelemaan
tyOsta

5. Kahvihuone on meille tarkeé tiedon jako- ja keskustelupaikka

6. Tydterveyshuollossamme tehdaan pelisdantéja/sopimuksia samoista toimintatavoista

7. Vuorovaikutus on kaksisuuntaista esimiesten ja tydntekijéiden valilla

8. Organisaatiossani ihmiset kuuntelevat toisiaan ennen kuin itse puhuvat

9. Organisaatio kannustaa tyéntekij6itd olemaan luovia ja innovatiivisia

10. Ty6terveyshuollossani ihmiset ndkevat ongelmat mahdollisuutena oppia

1. Dokumentoimme hyvat tydkaytdnnot yksikéssdmme ohjeiksi ja annamme ne kaikkien
kayttdon organisaatiossamme

2. Kasittelemme asiakaspalautetta s&anndéllisesti yhteisissd johdon ja tydntekijdiden
palavereissa
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3. Tyoéterveyshuollossamme ei ole kirjallisia ohjeita tydkaytantdéjemme tueksi

4. Tyoéterveyshuollossa kaikki tarkeat toimintaa ohjaavat tiedot ovat tyéntekijéiden mielessa
eika niitd ole dokumentoitu

5. Tybterveyshuollossamme kaytetdan useimmiten luotettavista tietoldhteistd hankittua tietoa
6. Tydssé tekeméni paatdkset eivat aina perustu organisaation ohjeisiin ja suosituksiin

7. Kaytannon tyéni perustuu tutkimustietoon

8. Tydterveyshuollossamme kokoukset ovat hyddyllisia ja niissé saa uutta tietoa

9. Kokouksissa vain esimies puhuu, eika tyéntekijéilla ole mahdollisuutta tuoda esille omia
ajatuksiaan

10. Esimies tarkistaa meiltd sdanndllisesti, olemmeko saaneet tietoa uusista asioista

1. Tybterveyshuoltomme johto ja esimiehet kokeilevat mielelldédn uusia asioita
2. Kokeilen mielellani uusia asioita, joista olen lukenut tai kuullut

3. Tyéterveyshuoltomme menestymisen kannalta on tarkeampaa nykyisten toimintatapojen
parantaminen kuin kokonaan uusien asioiden kehittdminen

4. Tiedon jakaminen tybterveyshuollossamme toteutuu esimiesten kautta

5. Tybterveyshuollossamme kannustetaan tiedon jakamiseen

6. Toiset tydntekijat eivat osallistu tiedon jakamiseen

7. Tietoa jaetaan tydterveyshuollossamme eri tyontekijaryhmien valilla

8. Tietoa jaetaan tybterveyshuollossamme kollegojen valilla

9. Tietoa jaetaan eri tyterveyshuoltojen valilla

10. Virheita kasitellaan harvoin tyéterveyshuollossamme

27. Kuinka téarkeita seuraavat asiat ovat oppimisesi kannalta? (1 erittain tarkeitd 2 melko
tarkeitd 3 melko tarpeettomia 4 taysin tarpeettomia )

. ammattiliton toiminta

. asiakaspalautteet

. internet

. intranet

. kehityskeskustelut

. keskustelu kasvokkain

. kokemusten vaihto

. kokoukset/palaverit

. koulutuspalautteet

10. laatutyd

11. mentorointi

12. ongelmatilanteiden hoito yhdessa
13. perehdytys

14. pitkakestoisiin koulutuksiin tai itseopiskeluohjelmiin osallistuminen
15. projektityd

16. siséiset koulutukset

17. sparrausryhmaét

18. tydn sisallén laajentaminen

19. kehittAmispalaverit

20. itsearviointi

21. sdhkopostit

22. tarinoiden kertominen

23. tiedotustilaisuudet

24. bench marking —kaynnit

25. tybohjeiden teko

26. tyénkierto

27. tyénkuvaukset

28. tydnopastus

29. tyépaikan sisalta tuleva tietovirta
30. tydparitydskentely

31. vertaisarvioinnit

32. vertaistukiverkostot muihin tyéterveyshuoltoihin
33. yhdessa tekeminen

34. yhteiset kahvitunnit
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35. jokin muu, mika

28. Millaisia tydkaluja kéaytat tiedon jakamiseen?

29. Muutatteko uuden tiedon perusteella tyéterveyshuollossanne toimintatapoja,
ohjeita, maarayksia, palveluja tms.?

1 aina

2 pyrimme siihen lahes aina kun se on mahdollista

3 joskus

4 harvemmin

5 ei koskaan

V Uuden tiedon jalostamisen mahdollisuudet ja esteet seka asiantuntijuus

30. Mitkd seuraavat tekijat mielestasi mahdollistavat tiedon jalostamisen
osaamiseksi? Valitse seuraavista mielestasi viisi térkeintd kohtaa ja aseta ne
tarkeysjarjestykseen.

(1 tarkein, 2 toiseksi tarkein jne...)

. aiempi kokemus

. aika

. aktiivisuus

. avoin ja oppimismydnteinen ilmapiiri
ei ole muutosvastarintainen

. ei panttaa tietoa

. halu kehittaa

. innostus

. itsendisyys

10. kahvikeskustelut

11. kannustava ilmapiiri

12. kehittymisen halu

13. koulutukset

14. kaytanndn tyén kautta

15. motivaatio

16. oma luonne

17. oma pohdinta

18. oman itsen hoitaminen

19. on aikaa perehtya

20. osaa priorisoida

21. perehdytys

22. pystyy oppimaan pois vanhoista tavoista
23. seuraa ajankohtaisia asioita vapaa-ajalla
24. sopiva tydmaéra

25. toimiva tiimi

26. tyovalineet ja organisaation tuki
27. uskallus

28. uskallus kyseenalaistaa

29. vireystila

30. vélineet

31. yhteiset keskustelut

32. yhteishenki

33. muu, mika

31. Mitkd seuraavat tekijat mielestédsi estidvat tiedon jalostamisen osaamiseksi?
Valitse seuraavista mielestasi viisi tarkeintd kohtaa ja aseta ne téarkeysjarjestykseen.
(1 tarkein, 2 toiseksi tarkein jne...)

1. ajanpuute
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2. asenne
3. asia ei kiinnosta

4. ATK- tietojen puute

5. byrokraattisuus

6. ei halua jakaa

7. ei ole rohkeutta

8. ei ole tottunut vaikuttamaan asioihin

9. ei 0osaa luopua vanhasta

10. ei pysty ottamaan vastaan

11. ei péése kokeilemaan

12. ei tiedeté toisten tdista

13. ei usko asiaan

14. eri tydymparistd

15. ik&

16. jos tydyhteisén yhteistyd ei toimi

17. Kiire

18. liikaa asioita ja t6ita

19. muutosvastarinta

20. omat voimavarat

21. persoonaerot

22. ristiriidat

23. tekemattomat tyot

24. toimialojen erilaisuus

25. tybkavereiden kanssa ei paase purkamaan sita
26. tyon hallitsemattomuus

27. tydénkuva

28. vaara ajoitus

29. muu, mika

32.Vastaa seuraaviin vaittdmiin valitsemalla sopivin vaihtoehto (1 tdysin samaa
mielta... 4 taysin eri mielta)

1. Organisaatiorakenteemme mataluus helpottaa toimintalinjojen muutoksia paremmin kuin
raskaassa organisaatiorakenteessa

2. Esimiehen vaikutus tiedon jalostamisen mahdollistajana on suurempi kuin tydntekijéiden
vaikutus

. Esimiehen uudistusvalmius edesauttaa tiedon jalostamista

. Vain esimiesten avulla tiedon jalostaminen mahdollistuu tyéssani

. Oma jaksaminen on tarkein tekija tiedon jalostamisessa

. Jos kehittdmiseen ei anneta mahdollisuutta, niin tieto ei jalostu

. Tydpaikan hierarkiat ovat suurena esteend tiedon jalostamisessa.

. Ammatillisuudella on tarkein merkitys tiedon jalostamisessa

. Oma persoona on tarkein tekija tiedon jalostamisessa

10. Tiedon jalostamisessa tarke&a on oppia kayttdmaan aikaa tarkoituksenmukaisemmin

11. Tiedon jalostamisessa tarkedd on sen omaksuminen ennen asiakaskontaktia

12. Tiedon jalostamista edesauttaa erilaisiin kehittdmisryhmiin osallistumiset

13. Oma ndkemys oman tyon sisélléstd ja osaamisesta on tarkein tekija tiedon
jalostamisessa

14. Epévirallinen organisaatiokulttuurimme vaikuttaa virallista organisaatiokulttuuria
enemman tiedon jalostamiseen tyéterveyshuollossamme

O~NOO O W
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© Katri Mannermaa

Kiitos vastauksestasi!
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Liite 4. Taustamuuttujien frekvenssit seka prosentuaaliset osuudet.

N % Yhteensa
sukupuoli 403
mies 40 9,9
nainen 363 90,1
ikédluokka 403
alle 30-vuotias 21 52
31-40-vuotias 76 18,9
41-50-vuotias 125 31
51-55-vuotias 83 20,6
56-60-vuotias 70 17,4
yli 60-vuotias 28 6,9
vastaajan ammatti 403
tyoterveyshoitaja 251 62,3
tybterveyslaakari 70 17,4
tyofysioterapeutti 49 12,2
muu tyéterveyshuollon asiantuntija 33 8,2
ammatillinen koulutuksesi 403
yliopistotutkinto 128 31,8
AMK tai opistotasoinen tutkinto 275 68,2
tyéterveyshuollon lisdkoulutus 403
Tyoterveyslaitoksen pitka kurssi 245 60,8
AMK-erikoistumisopinnot 108 26,8
muu tyéterveyshuollon lisdkoulutus 50 12,4
ty6épaikkasi on 403
yksityinen ty6terveysasema 104 25,8
terveyskeskuksen tyoterveyshuolto 123 30,5
kunnallinen liikelaitos 128 31,8
tybpaikan oma tydterveyshuolto 24 6
ty6paikkojen yhteinen tybterveyshuolto 24 6
onko asiakasty6paikkasi 403
kunnallinen organisaatio 251 62,3
yksityinen organisaatio 104 25,8
tydpaikan omalyhteinen tyoterveyshuolto 48 12
onko tyési 403
kokoaikaista esimiestydta 32 7.9
seka esimies- ettd kaytdnndn hoitotydta 93 23,1
kaytanndn hoitoty6ta 278 69
ty6vuodet samassa tydtehtavassa 402
0-2 vuotta 84 20,8
3-4 vuotta 60 14,9
5-7 vuotta 58 14,6
8-10 vuotta 53 13,2
11-15 vuotta 51 12,7
16 vuotta tai enemman 95 23,6
tyévuodet nykyisessa organisaatiossa
0-2 vuotta 134 33,3 403
3-4 vuotta 76 18,9
5-7 vuotta 56 13,9
8-10 vuotta 43 10,7
11-15 vuotta 27 6,7
16 vuotta tai enemman 67 16,6
Montako tydntekijaa palvelet omalla alueellasi? 403
alle 500 tyontekijaa 57 14,1
500-800 tydntekijaa 98 24,3
801-1000 tydntekijaa 79 19,6
1001-1200 tydntekijaa 44 10,9
yli 1200 tydntekijaa 125 31
Minkéa kokoinen on tybterveyshuoltoyksikkési, 403

jossa itse tydskentelet?
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alle 5 tyéntekijaa

5-10 tydntekijaa

11-15 tydntekijaa

16-20 tyontekijaa

21 tai enemmaén tydntekijaa
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| 51
|92
| 66
| 42
| 152

12,7
22,8
16,4
10,4
37,7



Liite 5. Osioiden jakauma faktoreittain tiedon jalostamis-osiossa.

1

2

3

4

5

6

Tyobterveyshuollossamme
kaytetaan aikaa uusien ideoiden
kehittelyyn

,618

Tyobterveyshuollossamme
tydskennelldan paljon
ryhmissé/timeissa

,552

Kehitamme kriittisesti
tyokaytantdéjamme yhdessa

440

Kokeneiden tydntekijéiden
kokemusta arvostetaan
tyoterveyshuollossamme

AT7

Tyobterveyshuollossamme jaetaan
ideat ja kokemukset koko
tydyhteisdn yhteiseksi tiedoksi

,493

Tyobterveyshuollossamme jaetaan
kokeneiden hiljaista tietoa toisille

,433

Tybterveyshuollossamme
mahdollistetaan tiedon
hyédyntdminen tydssa

404

Tyoéterveyshuollossamme on
aikaa varattu siihen, ettd voimme
yhdessé suunnitella tydn
tekemistd

,607

Tyoéterveyshuollossamme on
tiloja, joissa tydntekijat voivat
ideoida uusia asioita

,505

Vuorovaikutus on kaksisuuntaista
esimiesten ja tydntekijdiden valilla

,648

Organisaatiossani tyontekijat
kuuntelevat toisia ennen kuin itse
puhuvat

,566

Organisaatio kannustaa
tyontekijoitéd olemaan luovia ja
innovatiivisia

,763

Tyoterveyshuollossani tydntekijat
nakevét ongelmat
mahdollisuutena oppia

,582

Kirjoitamme hyvat tyokaytannét ja
kokemukset yksikbssdmme
ohjeiksi ja annamme ne koko
organisaation kayttéon

,550

Késittelemme asiakaspalautteita
sdanndllisesti yhteisissé johdon ja
tydntekijdiden palavereissa

,530

Tyéterveyshuollossamme
kannustetaan jakamaan tietoa
kaikille

,521

Tyobterveyshuollossamme
kokoukset ovat hyddyllisia ja
niistd saa uutta tietoa

479

Tyobterveyshuollossamme
keskustellaan ja tehddan
sopimuksia yhteisista
toimintatavoista

,608

Esimies tarkistaa meilta
saanndllisesti, olemmeko saaneet
tietoa uusista asioista

475

Tyéterveyshuoltomme johto ja

,706
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esimiehet kokeilevat mielelldan
uusia asioita

Jakaisin tietojani ja osaamistani
toisille tydntekijoille enemman, jos
tallainen opettaminen otettaisiin
huomioon

,568

Kokouksissa tydntekijéilla on
mahdollisuus tuoda esille omia
ajatuksiaan sen sijasta etta
esimies puhuu yksin

,423

Tietoa ei pantata

,795

Tietoa jaetaan
tyoterveyshuollossamme eri
tyéntekijaryhmien valilla

470

Tyéterveyshuollossamme on
kirjallisia ohjeita
tybkaytantdjemme tueksi

,784

Tyéterveyshuollossamme kaikki
tarkeat toimintaa ohjaavat tiedot
ovat dokumentoitu

,799

Tydssa tekeméni paétokset
perustuvat organisaation ohjeisiin
ja suosituksiin

,437

Keskustelen viikottain ,657
tybkavereiden kanssa tyéhon
liittyvistd kokemuksista
Tyobntekijat kommunikoivat

4 PN . ,565
toistensa kanssa saanndllisesti
Kahvihuone on meille tarkea 688

tiedon jako- ja keskustelupaikka

Tietoa jaetaan

tyéterveyshuollossamme ,467
kollegojen vélilla
Tietoa jaetaan eri

- . - ,690
tydterveyshuoltojen valilla
Tyobterveyshuollossamme
virheiden kautta oppiminen on ,555

vksi tapa kehittda toimintaamme

Tarvittaessa konsultoin kyseisen
asian osaavilta henkiléiltd

,626

Minulle on tarkedmpaa neuvoa
toisia tyontekijéita kuin oppia itse
uusia asioita

,678

Tyéterveyshuollossamme
kaytetdan useimmiten
luotettavista tietolahteista
hankittua tietoa

464

Tiedon jakaminen
tyéterveyshuollossa tapahtuu
esimiesten kautta

,492

Kéytadnndn tyoni perustuu
tutkimustietoon

, 742

Tyéterveyshuoltomme
menestymisen kannalta on
tarkedmpéada nykyisten
toimintatapojen parantaminen
kuin kokonaan uusien asioiden
kehittdminen

,821

Kokeilen mielellani uusia asioita,
joista olen lukenut tai kuullut

,789
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