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1 JOHDANTO

Kokeneella tyontekijalla on koulutus, ammattitaito ja tieto, joiden avulla han suo-
rittaa tyonsa ja tuottaa yritykselle tulosta. Vuosien tai jopa vuosikymmenien ai-
kana ehtii kertyd paljon tietoa, jota ei olla puettu sanoiksi, tata kutsutaan hil-
jaiseksi tiedoksi. Hiljainen tieto voi olla yritykselle niin arvokasta, etta sitd hyodyn-
tamalla voidaan saavuttaa merkittavaa kilpailuetua. Miksi hiljainen tieto ei siis saa
ansaitsemaansa aanta kuuluviin? Tahan voivat vaikuttaa monet tekijat, kuten esi-

merkiksi kiire, johtaminen ja oman etulyontiaseman sailyttaminen yrityksessa.

Kun yritys kannustaa tehokkaaseen tytntekoon, ei hiljaisen tiedon jakamiseen
jaa tarpeeksi aikaa. Mita olisi mahdollista saada aikaan, jos yritys kannustaisi hil-
jaisen tiedon jakamiseen ja laskisi tehokkaan tyon tasoa hetkellisesti? Se lisaisi ti-
lapaisesti yrityksen kustannuksia, kun tyota suorittavat henkilt kayttaisivat aikaa
tiedon jakamiseen. Pitkalla aikavalilla se tulisi kuitenkin maksamaan itsensa ta-
kaisin moninkertaisena, kun kaikilla olisi tydssaan tarvittava tieto, jolloin virheet
vahenisivat ja yritys menestyisi paremmin. Miten hiljaisen tiedon jakaminen sitten
toteutetaan kaytannossa? Panostamalla vuorovaikutukseen ja avoimeen ilmapii-
riin tyOpaikalla saadaan tyontekijatjakamaan hiljaista tietoa luontevasti. Pereh-
dyttaminen, tiimityd, palaverit ja avoin keskustelu ovat hyvia esimerkkeja tehok-

kaista valineista hiljaisen tiedon jakamiseen asiantuntijaorganisaatiossa.

Kun tydntekija jaa pois tyostaan esimerkiksi elakkeelle tai vaihtaessa tyopaikkaa,
havahdutaan usein siihen, etta hiljainen tieto on havinnyt tyéntekijan mukana. Sil-
loin tarkeaa tietoa, jota organisaatio olisi voinut hyddyntaa on jo valunut kasista
organisaation ulottumattomiin. Olisi kaikkien etujen mukaista, etta hiljaista tietoa
jaetaan, jolloin yritys voi hyodyntaa sita kehittydkseen ja tydntekijat saisivat hel-
potusta omaan ty6honsa. Kun tybntekijat tuntevat toistensa tyon tarpeeksi hy-
vinja yksityiskohtaisesti, on poissaolevan tyontekijan saappaisiin helpompi hy-
pata. Talloin hanen palatessaan tydhon tyopaikalla ei odottaisi enaa kasaantunut

tyovuori ja hanellakin jaisi enemman aikaa tiedon jakamiseen.

Hiljaisen tiedon merkitys on tunnistettu Yrityksessa X, ja siksi se valikoitui ai-

heeksi tahan opinnaytetyéhon. Tama tutkimus toteutettiin toimeksiantona Yritys



X Ogy:lle, joka on kuntaomisteinen talous- ja henkiléstbpalveluita tuottava yri-
tys. Melkein jokaiseen palkkahallinnon tiimiin kuuluu ainakin yksi lahivuosina ela-
koityva tyontekija ja heista jokaisen pitka tyohistoria tietoineen ja kokemuksineen
tulisi tuoda muun henkildkunnan hyédynnettavaksi. Toimeksiantaja kokee hiljai-
sen tiedon tarkeaksi yrityksen kehittamisen kannalta ja sen jakaminen auttaisi ta-

kaamaan palvelun laadun myds elakoityvien tydntekijoiden lahdettya.

Tutkimuksen paatavoitteena on selvittaa, minkalaista hiljaista tietoa kohdeyrityk-
sen palkkahallinnon tydntekijoilla on, miten se tunnistetaanja miten sita jae-
taan. Tutkimuksessa selvitetaan myds, mita esteita hiljaisen tiedon jakamisessa
on kohdeyrityksessa ja kuinka tietoa voitaisiin tulevaisuudessa jakaa entista te-
hokkaammin. Yrityksessa ei ole aiemmin suunniteltu tai toteutettu vastaavan-
laista tutkimusta ja siksi tutkimus on yritykselle tarked ja ajankohtainen l&ahene-

vien elékoitymisien ja niitd seuraavien rekrytointien vuoksi.

Tutkimus on rajattu koskemaan yrityksen palkkahallinnon henkilokuntaa Lapin
kolmessa toimipisteessa ja sen ulkopuolelle jaavat yrityksen muut toimipisteet ja
niiden tyontekijat. Tutkimus on kohdistettu palkkahallinnon tuotannon tason tyon-
tekijoihin ja sen ulkopuolelle jaavat myos palkkahallinnon esimiehet. Tutkimuksen
lopputulos on yritykselle hyddyllinen, silla se antaa valmiin selvityksen hiljaisen
tiedon luonteesta palkkahallinnossa seka tavat, joilla tietoa voidaan siirtaa koko
henkilokunnan kayttoon entistd tehokkaammin. N&in varmistuu myos uusien

tyontekijoiden osaamisen kehittdminen. Keskeisia tutkimuskysymyksia ovat:
1. Minkalaista hiljaista tietoa Yrityksen X palkkahallinnon tydntekijoilla on?
2. Miksi hiljainen tieto ei ole kaikkien saatavilla Yrityksessa X?
3. Miten hiljainen tieto saadaan yrityksen hyédynnettavaksi?

Opinnaytetyon tutkimuksen toteuttamisessa kaytettiin niin kvalitatiivista-, seka
kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa. Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen
perinteiset aineistonkeruumenetelmat ovat haastattelu, kyselyt, havainnointi
seka erilaiset dokumentit (Tuomi & Sarajarvi 2018, 62). Opinnaytetydn rakenne
koostuu teoreettisesta viitekehyksesté ja empiirisesta osiosta. Teoreettisen viite-

kehyksen muodostavat tietokirjallisuus, havainnointi, yrityksen siséiset dokumen-



tit ja haastattelut. Empiirisessa osuudessa tutkimustulokset esitetaan, niitd ana-
lysoidaan ja tulosten pohjalta kirjoittajat esittavat omia pohdintoja seka oppimis-
kokemuksia tutkimuksesta. Empiirisessé osuudessa tutkijat arvioivat myos tutki-

muksen hyddyntamismahdollisuuksia.

OpinnaytetyOprosessin alussa etsittiin ja kerattiin olennaista tietoa toimeksianta-
jayrityksesta. Tietoa yrityksen nykytilasta on saatu hyodyntamalla yrityksen sisai-
sid dokumentteja, epamuodollisia keskusteluita ja tekemalla henkildkohtaisia ha-
vaintoja. Yrityksen nykytilan kartoittamista varten palkkahallinnon henkilostolle 13-
hetettiin myos sahkdinen kysely, jossa selvitettin muun muassa tyontekijoi-

den ikajakaumaa ja palvelusvuosia.

Hiljaisen tiedon kasitteen historiaan seka sen tunnistamisen ja jakamisen keinoi-
hin on perehdytty hyddyntamalla niin kotimaista kuin ulkomaista tietokirjallisuutta,
internetjulkaisuja seka aiheeseen liittyvia artikkeleita. Hiljaisen tiedon tunnistami-
sen ja jakamisen keinoja esitellaan opinnaytetyon teoriaosuudessa. Teoreettista
viitekehysta ja haastatteluita apuna kayttaen yritykselle esitetaan keinoja, kuinka

jakaa hiljaista tietoa tehokkaammin.

Ennen tutkimusta tarkein osuus oli kysymyslomakkeen ja haastatteluiden kysy-
myksien muotoileminen teemoittain, jotta tuloksista tulisi mahdollisimman katta-
vat. Esikartoitus kyselyn avulla tutkimusaineistoa saatiin kerattya laajasti, silla
se pystyttiin lahettamaan usealle henkildlle yhtaaikaisesti. Tulokset eivat kuiten-
kaan osoita vastaajien suhtautumista seka kysymysten oikeanlaista tulkintaa.
Haastattelu antaa sen sijaan suoran yhteyden tutkimuksen kohteeseen kielellisen
vuorovaikutuksen muodossa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 195—
204.) Nain ollen tiedonkeruussa kaytettiin koko palkkahallinnon henkilostolle
sahkoisesti lahetettya kyselylomaketta, seka valikoitujen tydntekijoiden haastat-

teluja.

Jokaisessa tutkimuksessa tulisi arvioida sen luotettavuutta erityisesti havaintojen
luotettavuuden sekd puolueettomuuden kautta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 118).
Tahan vaikuttaa se, ettd havainnointi perustuu haastateltavien kuulemiseen,
mutta tyon kirjoittajat tyoskentelevéat kohdeyrityksessa ja omaavat jo kasityksen

yrityksesta ja haastateltavista etukateen. Tutkimuksen validiteetti eli tutkittavassa



aiheessa pysyminen on pyritty varmistamaan perusteellisella nykytilanteen sel-

vittdmisella seka monipuolisella lahteiden kaytolla.

Kvantitatiivinen tutkimusmenetelma tarkoittaa jonkin asian tai syy-seuraussuh-
teen kuvailemista numeraalisesti seka teknisesti. Tutkija ei vaikuta tutkimustulok-
siin, ja maarallisella tutkimuksella haetaan vastauksia kysymyksille, kuinka moni,
kuinka paljon ja kuinka usein. (Vilkka 2007, 13—14.) Kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa keskeista ovat aiempien tutkimusten johtopaatokset, aiemmat teoriat sekéa

kasitteiden maarittely (Hirsjarviym. 2009, 140).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen kohde pyritaadn ndkemé&éan kokonai-
suutena. Tama saavutetaan kuvailemalla todellisen elaman asioita seka totuuden
paljastamisella sen sijaan, ettd todennetaan jo olemassa olevia vaitteita. (Hirs-
jarviym. 2009, 161.) Laadullisen tutkimuksen tulisi vastata aina vahintaan yhteen
miksi - Kysymykseen, jotta tutkimuksessa ei tehtaisi valintoja vain kahden asian
valilla (Vilkka 2015).

Kvalitatiivisia eli laadullisia tutkimushaastattelumuotoja ovat avoin haastattelu, lo-
makehaastattelu ja teemahaastattelu (Vilkka 2015). Taman opinnaytetydn tutki-
mushaastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, joka tarkoittaa sita, ettd haas-
tattelussa kasitellaan tutkimusongelman kannalta keskeiset aiheet, mutta teemo-
jen kasittelyjarjestyksella ei ole merkitysta toisin kuin lomakehaastattelussa. Ta-
voitteena on kasitella asianmukaiset teemat haastateltavan kannalta luontevassa
jarjestyksessa, siten ettd vastaaja voi antaa oman kuvauksen jokaiseen teemaan
littyen. Haastattelijan tehtava on antaa puheenvuoroja ja huolehtia, etta anne-

tussa teemassa pysytaan. (Vilkka 2015.)

Kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimustapoja voidaan kayttaa toisiaan tay-
dentavina menetelmina, jolloin kvantitatiivinen edeltaa kvalitatiivista vaihetta
luomalla talle perusteet tutkimusongelman ratkaisemiselle, esimerkiksi koh-
deryhmien valitsemisessa kvalitatiivista osuutta varten. (Hirsjarvi ym. 2009,
136—137.) Kvantitatiivista kyselya kaytettiin tutkimuksessa esikartoituk-

sena henkildston nykytilanteelle, haastateltavien valitsemiselle seka tuke-

maan haastatteluiden tulosten luotettavuutta.



Aineiston analyysi tehdaan kvantitatiivisessa tutkimuksessa tavallisesti aineiston
keraamisen seka jarjestamisen jalkeen, esimerkiksi lomakkeilla hankittu aineisto.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa, jossa aineisto on keratty eri vaiheissa esimer-
kiksi haastattelemalla ja havainnoiden, tapahtuu myds aineiston analysointi osit-
tain samanaikaisesti aineiston keraamisen kanssa. (Hirsjarvi ym. 2009, 223.) Ky-
selyn vastaukset on jarjestetty tutkimustuloksiin kysymyksittain, ja haastattelui-
den aineistot on jarjestetty teemoittain jokaisen haastateltavan kokemusten seka

havaintojen perusteella.



10

2 HILJAINEN TIETO

2.1 Hiljaisen tiedon maaritelma

Suomalainen asiasanasto- ja ontologiapalvelu Finto maarittelee hiljaisen tiedon
kokemuksen kautta kertyneeksi tiedoksi. Hiljaisen tiedon eli implisiittisen tiedon
kasitteen taustalla on Michael Polanyin (1966) teoria, siita miten ihminen tietaa
aina enemman kuin osaa kertoa. Hiljaiseen tietoon kuuluvatihmisen toiminnan
taustalla olevat ajatusmallit, uskomukset ja ndkemykset sekad kokemuksen myota
kertynyt ammattitaito ja osaaminen. (Pohjalainen 2012, 2.) Ammattitaitoon kuulu-
vaksi hiljaiseksi tiedoksi voidaan laskea kyky yhdistella tietoa niin, etta se muo-
dostaa kokonaisuuksia sekéa taito tunnistaa olennainen tieto nopeasti. Asiantun-
tja kykenee myOs soveltamaantietoa tarvittaessa eritilanteiden mu-
kaan. (Puusa & Eerikdinen 2011, 44—45.) Asiantuntijoilla on myds yleensa paljon
yhteisty6verkostoja ja he tuntevat oikeat ihmiset, joiden puoleen voi kaantya vai-
keissa asioissa. Asiantuntijan verkostot voidaan laskea yksilon sosiaaliseksi hil-
jaiseksi tiedoksi. On tarkeaa tietaa, kenelta voi pyytaa neuvoa missékin asiassa,

koska kaikkea ei voi itse hallita ja osata. (Puusa & Eerik&inen 2011, 53.)

Hiljainen tietovoi ollausein vaikeasti ilmaistavissajasiksise on hyvintilan-
nesidonnaista (Hyppanen 2013, 108). Nain ollen implisiittisen tiedon perustelemi-
nen on yleensa hankalaa tai jopa mahdotonta. Tyopaikalla voi esimerkiksi tulla
tunne siita, ettd yhteistyd ei toimi kunnolla, muttasille ei osaa kertoa suo-
raa syyta. Taman tyyppinen hiljainen tieto on kuitenkin aarimmaisen tarkeaa or-
ganisaation kehittdmisen kannalta, koska samanlainen tunne voi olla samanai-
kaisestiuseammalla tyontekijalla, mutta harva uskaltaa kuitenkaan ottaa asiaa
esiin. (Kesti 2005, 9.)

Pauli Juuti (2008,226) puolestaan toteaa Toomin, Onnismaan ja Kajan-
non (2008) teoksessa tiedon perustuvan kokemukselle, silla elama koostuu oppi-
misesta seka mielikuvista, joita tuomme esiin ilmaisemalla itseamme sanalli-
sesti. Nain myds hiljainen tieto kumpuaa henkilon sisaltd hanen suhtautumista-
pojensa, kokemusten seka taitojen kautta, jotka ovat ajan my6ta muodostuneet

automaattisiksi toiminnoiksi (Kiviranta 2010,162).
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2.2 Eksplisiittisen tiedon méaaritelma

Tietoa on nakyvassa muodossa, jolloin se on kaikkien saatavillaja hiljaisessa
muodossa, jolloin tietoa ei ole kirjoitettu ylés. Englannin kielessa nakyvaan tie-
toon viitataan sanoilla explicitknowledge ja hiljaiseen tietoon puolestaan ta-
citknowledge. (Hyppanen 2013,108.) Nonaka ja Takeuchi (1995)tuovat hiljai-
sen seka eksplisiittisen tiedon eroavaisuudet laajemmin esille kuvaillessaan julki-
sen tiedon olevan muodollista ja kaikkien ymmarrettavissa olevaa, kun hiljainen
tieto voi puolestaan olla subjektiivista ja tunteisiin perustuvaa. (Virtainlahti 2009,
32.)

Nékyva tieto voidaan esittdaa Kkirjallisesti seka suullisesti(Hyppanen 2013,
108). Eksplisiittisen tiedon eli nakyvan tiedon ominaisuuksiin kuuluu se, etta
sita voidaan siirtaa ja tallentaa esimerkiksi tekstin, kaavioiden tai puheen muo-
dossa. (Finto) Nakyvan tiedon ei siis tarvitse olla fyysisesti nakyvaa esimerkiksi
kirjassa, vaan se voi olla tallennettuna myos sahkoisesti tietokoneelle (Virtainlahti
2009,32).

Tieto voidaan jaotella dataan, informaatioon, tietoon, alykkyyteen ja viisau-
teen. Data on irrallista tietoa kuten tekstit, kuvat, numerot ja niiden yhdistelmat,
joista syntyy informaatio. Informaationa voidaan puolestaan pitaa merkityksellista
tietoa, joka pitaa sisallaan viestin. Informaation vastaanottaja maarittelee yleensa
sen, onko kyseessa informaatio eli data, jolla on merkitys. Lahettdja voi myos
muuttaa datan informaation muotoon lisdamalla datalle merkityksen. Data ja in-
formaatio ovat nain ollen eksplisiittista eli nakyvaa tietoa. (Sydanmaalakka 2001,
176). Tieto on sekoitus informaatiota, oivalluksia, kokemuksia ja arvoja seka ky-
kyé arvioida informaatiota ja uusia kokemuksia. Arkikielessa tiedolla voidaan tar-

koittaa my0Os dataa ja informaatiosta. (Sydanmaalakka 2001, 178.)

2.3 Hiljaisen tiedon tunnistaminen

Ennen yritysten kilpailueduksi koettiin tehokkaat koneet ja sujuvat tuotantopro-
sessit, mutta nykyaan aineeton paaoma on yha tarkeampi kilpailuetu yrityksille.
Tahan on vaikuttanut asiantuntijatydn ja tietointensiivisten alojen voimakas

kasvu. Aineettoman padoman merkityksen kasvaessa puhutaankin siirtymisesta
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tuotantotaloudesta tietoperusteiseen talouteen. Kaytdnndssa se tarkoittaa ai-
neellisen omaisuuden muuttumista yha enemman aineettomaksi omaisuudeksi.
Tietoperusteisessa taloudessa tarkeinta on oppia hyddyntamaan yksilén henkilo-
kohtaista osaamista tehokkaasti koko organisaation tietona. Erityisesti asiantun-
tijaorganisaatiolle hiljainen tieto on tarked pad&doma, koska sen avulla voidaan

saavuttaa kilpailuetua yritykselle. (Reijonen & Puusa 2011, 44—45.)

Toomin ym. (2008, 7—10) mukaan hiljaisen tiedon onhuomattu olevan tarkea
osa organisaation kilpailukykyyn vaikuttavista tekijoista, kun tyontekijan vaihtami-
nen toiseen ei olekaan enaa turva toiminnan jatkumiselle entiseen tapaan. Tahan
on havahduttu usein vasta arvokkaan osaamisen poistuttua organisaatiosta ko-
keneiden tyontekijoiden jaadessa elakkeelle tai taitavan tyontekijan vaihtaessa
tyopaikkaa. Hiljaisen tiedon puuttuminen tunnistetaan usein erityisesti ongelmien
iimetessa, jolloin kokeesta tyontekijasta voisi olla apuaongelman ratkaisemi-
seen. (Toomym. 2008, 7—10.) Yrityksen taytyy tunnistaa, ettéa sen yksilgilla on
olemassa arvokasta julkistamatonta tietoa, seka sen potentiaalisuus liiketoimin-
nalle (Kesti 2013, 26). Yrityksessa tulee myds ymmartaa hiljaisen tiedon naky-
vaksi tekemisen tarkeys, silla mikali sen merkitystd ei ymmarretd, on sitd myos
vaikea havaita tydyhteisdssa. (Kiviranta 2010, 166). Hiljainen tieto pitaa sisallaan
my6s henkilokunnan ajatuksia organisaation toiminnasta seké mielipiteita mah-
dollisista kehitystarpeista. Naiden tuominen julkiseksi auttaa keskeisimpien kehi-
tyskohteiden loytdmisessa ja vaikuttaa siten yrityksessa toteuttaviin kehitystoi-
menpiteisiin. (Kesti 2013, 26.)

Vaikeasti tavoitettavuuden vuoksi hiljainen tieto voi olla pimennossa my6s sen
haltijalta, silla sen kautta ilmenevat tiedot seka taidot tulevat esiin usein taysin il-
man tietoista ajattelua. Taman vuoksi paljon hiljaista tietoa jaa tunnistamatta seka
siirtamattd, vaikka erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa henkiloston tietotaitoa
voidaan pitéda sen arvokkaimpana osana. (Kupias & Salo 2014, 231.) Hiljaisen tie-
don merkitys henkiléston tuottavuuden parantamisessa korostuu sen hyddynta-
misen eri mahdollisuuksista organisaatiossa, eli kuinka hallussa olevaa tietoa py-

ritadn mahdollisimman tehokkaasti kayttdmaan (Kesti 2013, 24).
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Organisaation opittu toimintakulttuuri on hyva esimerkki hiljaisen tiedon muo-
dosta, jossa hiljaisen tiedon olemassaolo tiedostetaan ja se nakyy tyoyhteison jo-
kapaivaisessa toiminnassa, mutta sita eiloydy mistaan eksplisiittisessa muo-
dossa. Esimerkiksi asiantuntija oppii nopeasti tyopaikkansa toimintakulttuurin ja
tiedostaa miten kannattaa toimia, jos haluaa menestya ja mitk& asiat puolestaan
aiheuttavat paheksuntaa ja ovat haitaksi menestymisen kannalta, vaikka kukaan
ei ole hanellesitd kertonut tai missaan ei ole siita kirjoitettu. (Toom ym. 2008,
10.) Hiljainen tieto on talloin valittynyt havainnoimalla ja pohjautuu aikaisempiin

kokemuksiin.

Voidaan siis paatella, etta organisaatiossa vallitseva toimintakulttuuri maarittelee
paljon sitd, minkélaista tietoa tyontekijat haluavat tuoda esiin. Tahan vaikuttaa
vahvasti aiemmat kokemukset siita, minkalainen kaytés on aiemmin ollut palkit-
tavaa tai paheksuttavaa. Organisaation kannalta olisi tarkeaa luoda toimintaym-
paristo, joka palkitsee asioista, jotka ovat tarkeita organisaation kehittamisen kan-
nalta. Esimerkiksi hiljaisen tiedon jakamisen kannalta yrityksen kannattaa panos-
taa avoimen tyGilmapiirin luomiseen, jolloin hiljaista tietoa jaetaan helpommin
muiden kanssa. Henkildkunnalla on myds varmin tieto siitd, milla menetelmilla
kilpailuetua haalitaan parhaiten, silla he tietavat sen hetkisen tyétilanteen ja

ovat selvilla organisaation paivittaisesta toiminnasta seka puutteista.

2.4 Hiljaisen tiedon jakaminen

2.4.1 Mentorointi

Mentorointia voidaan pitaa yhtena hiljaisen tiedon jakamisen menetelmana orga-
nisaatioissa. Mentoroinnilla tarkoitetaan luottamuksellista toimintaa, jossa koke-
nut tyontekija eli mentori neuvoo ja opastaa vahemman kokenutta mentoroitavaa
eli aktoria. Lahtokohta mentoroinnille on, ettd vuorovaikutussuhde lahtee mento-
rin halusta sitoutua auttamaan, ja aktorin halusta kehittaa ammatillista osaamis-
taan. (Kupias & Salo 2014, 11—12.)

Nykyajan mentoroinnissa korostuvat yhdesséa tekeminen seka kanssakayminen
vanhemman, autoritaarisen kasityksen sijaan (Toom ym. 2008, 204). Kanssakay-

misen ja tydbnteon lomassa mentorin hiljainen osaaminen voi siirtya aktorille ilman
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sanallista vaikutusta, ja hiljainen tieto puolestaan aktorin kysellessa vuorovaiku-
tuksen yhteydesséa nousseista asioista, joita tavallisesti mentori ei edes huomaisi
mainita. (Toom ym. 2008, 203,205.) Hiljainen tieto voi nain ollen siirtya henkildlta
toiselle huomaamatta kiinnostuksen seka oikeanlaisten kysymysten seurauk-

sena.

2.4.2 Perehdyttaminen

Perehdyttaminen koostuu kaikista niista toimenpiteista, joita tarvitaan uuden
tyontekijan sopeuttamiseksi organisaatioon seka uuteen tyotehtavaansa (Joki
2018, 111). Perehdyttdminen on prosessi, joka sisaltda toimenpiteet ennen tyon
aloittamista, vastaanottamisen seka yritykseen ja tyosuhteeseen opastamisen.
(Hyppanen 2013, 217). Varsinaisessa tydnopastuksessa on tarkeaa, etta tyonte-
kija oppii tybtehtavat mahdollisimman nopeaa, ja ettd perehdyttdminen on teho-
kasta. Tama luo uudelle tulokkaalle seka muulle henkilokunnalle varmuuden tun-
netta, silla perusteellinen perehdytys varmistaa tyon tekemisen oikein, vahentaa
virheitd ja saastaanain ollen kaikkien tydaikaa tulevaisuudessa. (Joki 2018,
111.)

Perehdytyksessa esimiehen vastuulla on jarjestaa tehtavienjako kaikille pereh-
dytykseen osallistuville, tyossa tarvittavat resurssit, tyoyhteison ja yrityksen esit-
teleminen sekd varsinaiseen tyohon  perehdyttaminen  (Hyppanen
2013, 217,219). Uudelle tyontekijalle tulee kertoa kaikki tyotehtavassa tarvittava
tieto, ja perehdytyksen taso vaihtelee myds henkilon aiemman alan kokemuksen
seka ian perusteella. Perehdyttajan on hyva laatia perehdyttamissuunnitelma,
jonka mukaan perehdytys tapahtuu loogisessa jarjestyksessa ja kattavasti. Pe-
rehtymisen seuranta on tarkeaa myds tyon aloittamisvaiheen jalkeen, jotta pereh-
dyttaja tietda missa vaiheessa oppiminen on tydhon seka tydyhteis6on sopeutu-
misen kannalta. (Joki 2018, 114,121.) Perehdytysprosessi ei siis lopu tydhon tu-
lemisen lapikayntiin, silla kaiken uuden sisaistaminen vaatii aikaa ja tukea. Ei siis
riita, etta kaikki tieto kerrotaan yhtena pakettina heti tyon alettua, vaan edisty-

mista on seurattava saannollisesti.
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2.4.3 Dokumentointi ja varastointi

Tiedon jakamiseen on puhutun tiedon lisaksi muita tekniikoita, silla sita siirtyy ih-
miselta toiselle keskustelun lisaksi myos dokumentoimalla. Dokumentoidussa
muodossa oleva tieto on rakenteellista ja tasmallista, ja eroaa puhutusta tiedosta
sen sailyttamisen seka tallentamisen mahdollisuutena. Dokumentit voivat olla pa-
perisena tai digitaalisessa muodossa eri tietokannoissa. Dokumentoitua tietoa on
eri tasoista perinteisesta asiakirjasta kehittyneempaan, aputoimintoimintoja sisal-

taviin digitaalisiin dokumentteihin. (Salmela 2008,2—4.)

Tehokkaan tiedonjakamisen edellytys on myods tiedon hyva varastointi. Nyky-
aan tiedonjakelukanavia on lukemattomia, esimerkiksi sahkoposti, raportit, tieto-
kantajarjestelmat, muistiinpanot ja kokoukset. Tietoa voi olla niin paljon, etta tar-
vitaan luotettava henkild kertomaan, mika tieto on olennaista. (Sydanmaalakka
2007, 184.) Tiedon varastointi tulisi ndin ollen kohdistua yhteen paikkaan, josta

se loytyy helposti ja on kaikkien hyddynnettavissa.

2.4.4 Tiimityoskentely

Tiimity® tarkoittaa tyoskentelyd kahden tai useamman tydntekijan muodosta-
massa ryhmassa tai tiimissa, jonka tydskentely on jatkuvaa ja yhteiseen paamaa-
raan pyrkivaa. Tyoelamassa tiimityoskentely voi olla pysyvaa, samojen tiimikave-
reiden kanssa tydskentelya tai tiimi voi olla muodostettu valiaikaisesti tiettya teh-
tavaa varten. Jokainen tiimin jasen tyoskentelee yhteisen tavoitteen saavutta-
miseksi, jolloin oman osaamisen jakaminen muille hyddyttaé koko tiimin tyésken-
telya. Kun tyokaytantoja arvioidaan yhdessa jatkuvasti, kehittéaa tama yhteistyota
seka vuorovaikutustaitoja tiimin sisalla. Hiljainen tieto siirtyy tiimissa, kun tyonte-
kija seuraa kokeneemman henkilon tyémenetelmia ja omaksuu niita. Myos naky-
vaa tietoa siirtyy tiimissa, kun jasenet omaksuvat asioita ja oppivat uusien koke-

muksien kautta. (llmarinen.)

Tiimityo on yleistynyt monella alalla, silla timissa saavutetaan parempia tyotapoja
seka tuloksia kuin yksin tyoskennellessa. Kun tiimi kehittyy, tulee myos koko or-
ganisaation oppia ja kehittyd sen mukana. Oppiminen tapahtuu tehokkaimmin
vuorovaikutuksessa seka yhdessa tekemalla, joka luo samalla myds luottamusta

tiimien sisélle. Kun tiimissa onhyva tiimihenki seka avoimuutta tiimin jasenten



16

kesken, mahdollistaa se luovuuden kayttamista ja lisaa yhteistéa energiaa tehda
tyota. (Otala 2018, 135.)

Tybssa tulee usein eteen asioita sekd ongelmatilanteita, joiden selvittamiseen
eivatyhden tyontekijan osaaminen ja kokemus yksindan riitd. Koska monet
asiatja tilanteet vaativat monipuolista tietoa seka osaamista, korostuu tiimityon
tarkeys, kun ongelmatilanteita ratkotaan yhdessa monenlaisten osaajien kes-
ken. Tiimin osaaminen rakentuu tietoa keraamalla ja sitéa jakamalla muille tiimin
jasenille. Tietoa hankitaan uusiin ideoihin ja samalla tiimi oppii yhteis-
tydssa kumppanien ja asiakkaiden kanssa. Saadun tiedon hyddyntaminen on tar-
kedd jatiimin tulee yhdessa pohtia, kuinka tietoa sovelletaan tyohon. Jaka-
malla kehitettavia osaamisalueita tiimin kesken, auttaa se tiimin oppimista ja sa-

malla kehittaa jokaisen tiimin jasenen vahvuuksia. (Otala 2018,156 — 158.)

2.4.5 Hiljaisen tiedon karkaaminen

Henkildston vaihtuvuus on uhka yrityksen kilpailukyvylle, jos yksiléiden hiljaista
tietoa ei ole jaettu organisaatiolle tai toisten tyontekijoiden kanssa. Varsinkin asi-
antuntijaorganisaatioissa, tyontekijat tietavat kokemuksesta, miten tiettyjen ih-
misten kanssa toimitaan tai mita asioita eri sidosryhmille kannattaisi painottaa.
Kokemuksen kautta kertyy hiljaista tietoa aikaisemmista toimintatavoista ja siita
mité tietyista toimintatavoista on seurannut. Kokemus ja hiljainen tieto aiemmista
toimintatavoista auttavat puolestaan hahmottamaan tilanteen kokonaisvaltaisem-
min ja sita kautta voi tuoda etua, vaikka neuvottelutilanteessa. (Puusa & Eerikai-
nen 2011, 51.) Yrityksia kiinnostaa yleensa tyontekijoiden nettovaihtuvuus, koska
siihen tydnantaja voi toimenpiteillaan vaikuttaa. Tyontekijdiden nettovaihtuvuu-
della tarkoitetaan sita kun, tulo- ja lahtbvaihtuvuustapauksista rajataan pois elak-
keelle siirtymiset ja maaraaikaiset tydsuhteet. Tyontekijoiden vaihtuvuuteen vai-
kuttavat yleensa elakoityminen, tyottomaksi jAdminen, opiskeluiden paattyminen
ja tyopaikan vaihtaminen. (Mankki 2018.) Tyontekijéiden vaihtuvuudessa on vaa-
rana, etta hiljaista tietoa paésee karkaamaan organisaation ulottumattomiin ja

siksi vaihtuvuuden syita on syyta tarkastella.
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Hakoisen (2015) mukaan 70-75% henkil6ston oma-aloitteisesta lahtévaihtuvuu-
desta johtuu huonosta esimiestoiminnasta ja johtamiskulttuurista. Luku on huo-
lestuttavan suuri, jos vaihtuvuutta on paljon, mutta jos vaihtuvuus on vahaista niin
lahd6n syylla ei ole niin paljoa merkitystd. Omaehtoiseen vaihtuvuuteen vaikutta-
vat myos yksityiselaman olosuhteet, kuten muuttaminen toiselle paikkakunnalle
tai urapolkujen puute. Jos vapaaehtoinen lahtévaihtuvuus on suurta niin silloin on
hyvat selvittaa syyt ja ryhtya toimenpiteisiin, koska siihen yritys voi vaikuttaa laa-
dukkaan johtamisen ja esimiestyon kautta. LahtOvaihtuvuutta voivat kasvattaa
tyoyhteistssa esiintyvat ongelmat kuten kiusaaminen, syrjinta, epaselvat tavoit-
teet, yksitoikkoiset tyotehtavat, huono perehdyttaminen tai tyontekijan osaamisen
ja tehtavien vaatimuksien kohtaamattomuus. Osaaminen voi olla joko liilan hyvaa

tai liian heikkoa.

Yritys voi puolestaan sitouttaa henkilostoad ja vahentaa vaihtuvuutta tarjoamalla
mielekasta, merkityksellista ja sopivan haastavaa tyota seké tarjoamalla mahdol-
lisuuden jatkuvaan oman osaamisen kehittdmiseen. Sitouttamisessa on myos
tarkeaa avoin ja rehellinen keskustelu- ja kuunteluyhteys henkiloston ja esimie-
hen valilla seka esimiehen kiitettdva palaute. Selkeét tavoitteet ja mahdollisuus
vaikuttaa omaan tyéhon ja tydymparistoon ovat myds keinoja vahentaa tyonteki-
jéiden vaihtuvuutta. On tarke&& myos palkita hyvista suorituksista, koska kehujen
ja kannustusten avulla voidaan sitouttaa henkilostéa yritykseen. (Hakoinen
2015.)

Tyontekijan eldkoityminen vaikuttaa tietylla tasolla koko tydyhteison toimintaan,
silla elakoityvan mukana lahtevat myds hanen tietdmyksensé, osaamisensa seka
asiantuntijuutensa (Jarvenpaa, Kuronen-Mattila & Maki 2012, 6). Erityisen haas-
tava on tilanne silloin, kun organisaatiossa on elakoéitymassa useita tyontekijoita
lyhyen ajan sisélla ja liketoiminnan tulisi jatkua samalla tasolla seka yhté laaduk-
kaasti tasta huolimatta (Virtainlahti 2009, 31). Hiljaisen tiedon vaikea tunnistetta-
vuus hankaloittaa myds sen arvostamista, silla pitkaan tyéskennelleet eivat valt-
tamatta itsek&an tiedosta kaikkea hiljaista osaamistaan, silla se on kertynyt vahi-

tellen tydvuosien kuluessa (Jarvenpaa ym. 2012, 6). Taméan vuoksi yrityksen joh-
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don tulisi osata ennakoida tydntekijoiden elakditymista ainakin vuositasolla, 1a-
hiesimiehen tehtava onkin seurata vastuualueensa henkilostéresurssia, jotta tu-

leviin muutoksiin voidaan varautua ajoissa (Jarvenpaa ym. 2012, 6).

Todellisia organisaatiolle aiheutuvia haittoja elakditymisen seurauksena voidaan
katsoa monesta eri ndkdkulmasta. Vaikuttaako elakdityvan tyontekijan 1ahto asi-
akkaidenkin siirtymiseen asioimaan muihin yrityksiin tai laskeeko toiminnan laatu
menetyksen myo6ta. Taytyy ottaa myds huomioon, kauanko menee uuden tyon-
tekijan perehdyttamisesséa, kunnes han on saavuttanut tehtavassa vaadittavan
osaamisen. On myos pohdittava, voidaanko elakoityvan tehtavat jakaa jaljelle
jaavalle henkilostolle ja 16ytyykd heiltd tarvittavaa osaamista tai vaikuttaako teh-
tavien jakaminen heidan jaksamiseensa. (Jarvenpaa ym. 2012, 14.) Organisaa-
tion on siis tarkedd huomioida koko henkilokunta, kun varaudutaan elakdityvan
tyontekijan poisjaamiseen, eikd katsoa asiaa vain elakoityvan tyontekijan menet-

tamisen nakokulmasta.

Haasteita syntyy, mikali tyontekija ei halua tuoda elakoéitymissuunnitelmiaan joh-
don tietoon, tai kokee paatoksen elakkeelle siirtymisestd hankalana. Taman
vuoksi organisaation tulisi pyrkid avoimuuteen, joka helpottaa varautumista tule-
viin muutoksiin asiantuntijan poistuessa, silla vimekadessa elakoitymisen tuo-
mien muutoksiin varautuminen on niiden vastuulla, jotka hoitavat yrityksen hen-
kiloston asioita. (Jarvenpaa ym. 2012, 7-8.) Nain ollen, mikali johto on tietoinen
elakoitymisen tapahtuvan lahivuosina, on tama huomioitava ajoissa ja keskustel-
tava asiasta avoimesti tyontekijan kanssa. Nain tyontekija saa itsekin kasityksen
asiantuntijuutensa lahtemisen merkityksesta organisaatiolle ja mahdollisuuden
selvittdd, milla tavoin haluaa elakoitymissuunnitelmassaan edetd, erityisesti tie-

totaitonsa jakamisen kannalta.

Puusan & Reijosen (2011, 6) mukaan tyontekijoiden haluun jatkaa pidemp&én
tyoelamassa on mahdollista vaikuttaa tyohyvinvoinnin kautta. Alais- ja tyoyhteiso-
taidot seka luottamus jareiluus ovat keskeisia tyohyvinvointiin vaikuttavia teki-
joita, jotka vaikuttavat jaksamiseen ja sita kautta ovat suoraan yhteydessa haluun
jatkaa uraa pidempaan. Tyourien pidentadmiseen perehtynyt professori Juhani lI-
marinen on myos sita mielta, etta tyduran jatkumiseen on mahdollista vaikuttaa.

liImarisen nakemys on, etta tydelamalle ei pida asettaa ylaikarajaa vaan tarvitaan
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aitoa halua nahda eri ikapolvien vahvuuksia. Kokemuksen ja ian karttuessa li-
saantyy yleensa tyontekijan arvostuksen tarve entisestaan jajos esimies nakee
hanen vahvuuteensa, tyéura voi jatkua pitkasti yli kuudenkymmenen ikavuo-
den. (Mantsinen 2017.)
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3 HILJAISEN TIEDON JOHTAMINEN

3.1 Tiedon johtaminen

Hiljaisen tiedon johtamisen kokonaisuuden ymmartaminen vaatii hiljaisen tie-
don tunnistamista seka erottamista nakyvasta tiedosta. Hiljaisen tiedon johtami-
nen ei nain ollen onnistu, ellei johtaja tunnista organisaatiossa olevaa tietoa seka
osaamista. Tunnistamista seuraa tietoisuus siita, kenella yrityksessa on hiljaista
tietoa, minkalaista se on ja kenelle sitd siirretaan. (Kiviranta2010, 172 —
173.) Jos organisaatiot tietaisivat kaiken organisaatiossa olevan tiedon, olisivat
ne paljon tehokkaampia. Tiedon etsimiseen kuluvan ajan voisi kayttaa paljon te-
hokkaammin ja siihen tarvitaan tiedon johtamista. Tiedon johtamisella tarkoite-
taan implisiittisen tiedon tuomista eksplisiittiseen muotoon niin etta se on kaikkien
saatavilla. (Sydanmaalakka 2001, 164.) Tiedon johtamisen tavoite on myos kas-
vattaa nékyvaa tietoa sita hankkimalla, soveltamalla seka jakamalla eteenpain.
Tama voidaan nahda johtamisen naktkulmasta prosessina, jonka seurauksena
yksilon tieto muuttuu koko henkilokunnan kautta organisaation tiedoksi, ja sa-

malla myos hiljaisesta tiedosta ndkyvaksi. (Sydanmaalakka 2009, 44—45.)

Tiedon johtaminen lahtee yrityksen strategiasta ja tavoitteista, koska se maarit-
telee henkilostblle yhteisen suunnan, jota kannattaa tavoitella. Strategia ohjaa
siis myos sita, minkalaista tietoa yritys kannustaa henkildstoa tavoittelemaan.
(Sydanmaalakka 2001, 164.) Hiljaisen tiedon jalostaminen eksplisiittiseen muo-
toon on haastavaa, koska kyse on aineettomasta paaomasta. Organisaation me-
nestystekijoita on kuitenkin kehitettava systemaattisesti organisaation kilpailuky-
vyn sailyttamiseksi ja parantamiseksi. (Kesti 2005, 99) Kesti kuvaa yksilon tiedon

muuttamista organisaation tiedoksi prosessina, jonka viisi vaihetta ovat:

1) Johtaminen

2) Kollektiivisen nakemyksen keraaminen
3) Kasitteellistaminen

4) Yhdessa ideointi

5) Johtaminen
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Yksilon tiedon muuttaminen organisaation tiedoksi l&htee johtamisesta. Yrityksen
johtajien tulee maaritteella visio ja strategia seka niiden tavoitteet. (Kesti 2005,
99—100.) Sydanmaalakka (2001, 164) on myds todennut, etta tiedon johtaminen
l&htee strategian ja tavoitteiden maarittelysta, mika tukee Kestin esittaman pro-

sessikuvauksen jarjestysta.

Yksilon tiedon jakamista organisaation kayttoon voidaan edesauttaa keraamalla
kollektiivista nakemysta. Kollektiiviseen nakemykseen kuuluu tyontekijoiden mie-
lipiteitd ja palautetta, jotka ovat parhaimmillaan, kun ne on mahdollista ilmaista
anonyymisti. Kasitteellistaminen eli kollektiivisen nakemyksen esittaminen rat-
kaisukeskeisesti puolestaan auttaa paasemaan toimenpiteiden suunnitte-
luun. (Kesti 2005, 99—100.)

Toimenpiteiden suunnittelun laht6kohtana kannattaa pitdd yhdessa ideoimista
niin jokainen paasee jakamaan tietonsa ja mielipiteensa. Konkreettisia toimenpi-
teitd voidaan ideoida esimerkiksi ryhmissa ja ideoinnin lopputuotokset esitetaan
yhteenvetona kaikille. Ideoinnissa on hyva huomioida miellyttava tila kokemusten
vaihtamiseen, jotta keskustelu vapautuisi. Keskustelun vapautumista edistaa
myo6s aiheeseen virittdminen esittamalla kollektiivisen kyselyn tulokset ja koros-
tamalla kehittamisen tarkeytta. (Kesti 2005, 99—100.)

Yksilon tiedon muuttaminen organisaation tiedoksi lahtee johtamisesta ja paattyy
johtamiseen. Prosessi paattyy johtamiseen, koska johtajat sopivat toteutuksen
aikataulun ja paattavat vastuuhenkilét. Toimenpiteiden toteutumista on hyva seu-
rata esimerkiksi kirjallisessa muodossa. Prosessin viimeisessa vaiheessa uudet
toimintatavat sisaistetdan ja johdon tukemana niita kehitetaan. (Kesti 2005, 99—
100.)

3.2 SECI-malli

Nonakan ja Takeuchin (1995, 62) kehittama SECI-malli (Kuvio 1) kuvaa uuden
tiedon luomista, joka on nelivaiheinen prosessi. SECI-mallissa on havaittavissa
samoja teemoja, kuin Kestin (2005, 99—100) esittamasséa prosessissa yksilon

tiedon muuttamisesta organisaation tiedoksi. SECI-malliin liittyvéat vaiheet ovat
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sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistdminen ja sisaistaminen. Kuvion keskella
oleva spiraali kuvaa tiedon maaran kasvamista prosessin eri vaiheiden ai-
kana. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62—64.) Molemmissa prosesseissa uuden tie-
don luomisessa seka yksilon tiedon muuttamisessa organisaation tiedoksi koros-

tuvat vuorovaikutus ja tiedon ymmarrettavyys.

Dialogi
Hiljainen tieto Hiljainen tieto
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Kuvio 1. Uuden tiedon syntymisen prosessikuvaus eli SECI-malli. (Nonaka ja Ta-
keuchi 1995,10).

Nonaka & Takeuchin (1995, 62—64) mukaan uuden tiedon syntyminen edellyttéaa
sosialisaatiota eli vuorovaikutusta. Inmisten ollessa vuorovaikutuksessa toisiinsa,
kokemukset ja hiljainen tieto valittyvat tiedostamattomasti havaintojen ja toisten
matkimisen kautta. Kokemuksia jakamalla ihmiset luovat hiljaista tietoa toinen

toiselleen, jolloin tiedonvalitys on aktiivista, mutta tieto on viela hiljaista. Sosiali-
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saatio on havaittavissa my6s Kestin (2005, 99—100) esittdméassa prosessiku-
vauksessa. Kestin ndkemyksen mukaan yksilon tiedon muuttaminen organisaa-
tion tiedoksi lahtee johtamisesta, mutta samalla johtaminen edellyttéaa kollektiivi-
sen ndkemyksen keraamista ja yhdessa ideointia. Sosialisaatio on siten myos
tarked osa johtamista.

Ulkoistamisella puolestaan tarkoitetaan tiedon kehittymista helposti ymmarretta-
vaan ja nakyvaan muotoon, jolloin jokainen voisi hyddyntaa tietoa. Tama tarkoit-
taa kaytanndssa hiljaisen tiedon pukemista sanoiksi, kielikuviksi ja kasitteiksi
(Nonaka & Takeuchi 1995, 64—67.) Ulkoistaminen nakyy myds osana Kestin
(2005, 99—100) prosessikuvausta uuden tiedon luomisesta, kun prosessin yh-
deksi vaiheeksi on kuvattu kasitteellistaminen ja asioiden ratkaisukeskeinen esit-
tdminen. Molemmat prosessit siis korostavat, ettéd tiedon ymmartaminen on valt-
tamatonta niin yksilon kuin yrityksen kannalta silloin, kun tietoa halutaan hyodyn-
taa. Pelkka tiedon olemassaolo ei yksistaan riitd vaan tiedon jakamisen tapoihin
ja asioiden esittamiseen kannattaa panostaa, jotta jokainen pystyy ymmartamaan

ja hyddyntamaan saamaansa tietoa.

SECI-mallin yhdistamis- vaiheessa vanhaa ja uutta tietoa jarjestellaéan, yhdiste-
taan seka analysoidaan. Talldin jo nakyvasta tiedosta saadaan luotua uutta ko-
konaisvaltaisempaa tietoa koko organisaation kaytettavaksi esimerkiksi toiminta-
mallien tai johtamismallien muutoksia voidaan uudistaa paremmaksi hiljaisen tie-
don tullessa nakyvaksi ja uuden tiedon syntyessa. (Nonaka & Takeuchi 1995,
67—68.)

Prosessin viimeisessa vaiheessa uusi tieto otetaan kayttoon eli se sisaistetaan.
Sisaistamisessa tarkeinta on tiedon ymmartaminen, jolloin siitd tulee osa oppijan
omaa tietopohjaa eli hiljaista tietoa. Sisaistamista voidaan tehostaa esimerkiksi
hyvilla ty6- tai toimintaohjeilla. (Nonaka & Takeuchi 1995, 69—70.)

SECI-mallin kuvaava prosessi on jatkuvaa, kun tietoa jaetaan ja vastaanotetaan
vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Vuorovaikutuksen ja samalla tiedon luomi-
sen, seka jakamisen mahdollistavat avoin ja kannustava organisaatiokulttuuri.
Avoin ja kannustava ilmapiiri vahentéavat tiedon panttaamista ja tarjoavat organi-

saatiolle menestymisen ja kehittymisen mahdollisuuden, kun organisaatio saa
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kayttdédnsa yksilon omistaman hiljaisen tiedon. (Nonaka & Takeuchi 1995, 70—
72.)

3.3 Ikdjohtaminen

Ikadjohtamisella tarkoitetaan henkiloston idn huomioimista johtamisessa, seka
ikdantyvan vaeston myota elakoitymiseen varautumista (Toom, Onnismaa & Ka-
janto 2008, 221). Ikdjohtamisessa huomioidaan tyéntekijoiden eri-ikdisyys seka
hankitun kokemuksen maara johtamisen eri keinoissa, silla eri-ikaiset tyontekijat
omaavat hyvin erilaisia kokemuksia (Kiviranta 2010, 13). Tyontekijat tuovat erilai-
suudellaan monipuolisuutta tydyhteisdihin myds koulutustaustansa, tyburan vai-
heen seka arvojen ja asenteidenkin puolesta. Johtajan tulee nahda erilaisuus yri-
tyksen voimavarana ja ottaa se huomioon paivittdisessa tydelamassa. (Joki
2018, 187.)

lakkaammilla tyontekijoilla on hiljaista tietoa enemman kuin nuoremmilla ja heilla
on myo6s kyky yhdistella erilaista tietoa, jonka avulla kokonaiskuvan nakeminen
ongelmatilanteissa on helpompaa. Nuorien tydntekijdéiden vahvuuksia ovat puo-
lestaan innostus seka kiinnostus erityisesti uusia asioita kohtaan, joka voidaan
nahdd myo6s rohkeutena ottaa vastaan tydelaman eri haasteita. (Joki 2018,
187.) Hiljainen tieto ja ikajohtaminen kytkeytyvat toisiinsa eri-ikaisyyden tuomien
vahvuuksien eli kokemuksella hankittujen tietojen seka taitojen tunnistamisessa
eri ikaisilla tyontekijoilla. Kun johtajuudessa huomioidaan naiden piirteiden toi-
miva yhdistaminen, mahdollistaa tdma myos hiljaisen tiedon sujuvamman kulkeu-

tumisen tyoyhteisossa.

Ikdjohtamisessa on otettava huomioon, ettd vanhentuessa tyontekijat muuttuvat
ja tyon vaatimukset puolestaan lisdantyvat jatkuvassa muutoksessa. Tydntekijoi-
den vahvuuksien ja valmiuksien muuttuminen pitaisi tapahtua tyétehtavien kehi-
tyksen mukaisesti. Kuinka sitten yksilon ja yrityksen tarpeet pystytdan yhdista-
maan parhaalla mahdollisella tavalla? Tahan kysymykseen kannattaa lahteé et-
simaan vastausta tydntekijoiden tarpeista. Kun yksildiden tarpeita ymmarretaan
paremmin, voidaan esimerkiksi selvittda, johtuuko heikko tehokkuus tyontekijoi-
den huonosta terveydesta, puutteellisesta osaamisesta vaionko kyse sitten-

kin motivaation puutteesta, tyon organisointiin liittyvista asioista vaijohtamisen
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ongelmista. Usein tyontekijoille tarjotaan  koulutuksia ja valmiita toimintamal-
leja, joiden mukaan tulisi toimia, mutta harvemmin ikaantyvilta tyontekijoilta kysy-
taan, mita taitoja heilta puuttuu tai minkalaisia toimintamalleja he haluaisivat nou-

dattaa tydssaan. (llmarinen, Lahteenmaki & Huuhtanen 2003, 41—42.)

Ikdantyvien tyontekijoiden kohdalla tydnantajalla nousee monesti huoli heidan
terveydestaan. Tyokyky (Kuvio 2)on kuitenkin kokonaisuus, johon vaikuttavat
useat eri tekijat, joita kaikkia tarvitaan edistamaan tydelaman hyvinvointia ja ter-
veytta. Talon kaikkien kerroksien jatkuva kehittdminen antaa turvaa kerrosten yh-
teensopivuudelle ihmisen ja tydelaman muuttuessa. Tyokykytalomallin on kehit-
tanyt professori Juhani limarinen, joka on perehtynyt tydurien pidentamiseen. Ha-
nen kehittama tyokykytalomalli perustuu tutkimuksiin, joissa on selvitetty tyoky-
kyyn vaikuttavia tekijoita. (Arjenarkki 2020.) TyOuraa pidentamalla voidaan tarvit-
taessa saada lisdaikaa hiljaisen tiedon jakamiselle. Hiljainen tiedon siirtamisen
kannalta olisi tarkeaa, etta uusi tyontekija paasee tyoskentelemaan yhtaaikaisesti
lahtevan tyontekijan kanssa. Mestari-kiséllipari on perinteinen, mutta tehokas
tapa jakaa tietoa, mutta ketddn ei voi kuitenkaan pakottaa tiedon jakamiseen tai
vastaanottamiseen. (Kinnunen 2015.) Tyokyvyn kokonaisuuden ymmartaminen
auttaa ymmartamaan myads, mitka kaikki asiat voivat vaikuttaa tyontekijan haluun

haluun jakaa omaa hiljaista tietoa.
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Yhteiskunta

Perhe Lahiyhteiso

Tyo

Tyoolot
Tyon sisalto ja vaatimukset
TyOyhteisé ja organisaatio
EsimiestyG ja johtaminen

Arvot
Asenteet  Motivaatio

Ammatillinen osaaminen

Terveys
Toimintakyky

Kuvio 2. Tyokykyyn vaikuttavat tekijat. (Arjenarkki 2020, Tydkyvyn kokonaisuus).
Viitattu 9.4.2020. https://arjenarkki.fi/tyokykypassi/tyokyvyn-kymppiympyra.

Tyokykytalomallin ensimmainen kerros kuvaa yksilon terveydesta ja toimintaky-
vysta huolehtimista, joka on luonnollisesti yksilon vastuulla. Talon neljas kerros,
jonne kuuluvat tyo ja tyotulot ovat puolestaan tydnantajan ja esimiehen vas-
tuulla. (Arjenarkki 2020.)

Arvot ja asenteet on kuvattu tydkykytalomalliin, koska ne ohjaavat yksilon toimin-
taa niin tydssa kuin vapaa-aikana. Arvoihin ja asenteisiin, kuten myds tyoky-
kyyn vaikuttavat vahvasti ymparisto ja yhteisot, kuten koti, perhe, ystavat ja har-
rastukset. Nailla asioilla voi olla, joko vahvistava tai heikentava vaikutus tyokyvyn
eri osa-alueilla. (Arjenarkki 2020.)

Kuviossa uloimpana nakyy yhteiskunnan toiminnan ja sdéantdjen vaikutus tyoky-
kyyn. Esimerkkina tyoturvallisuuslaki ja tyoterveyshuoltolaki ovat yhteiskunnan
normeja, jotka vaikuttavat positiivisesti yksildiden tyokykyyn. Tydkyvyn kehittami-
sen vastuu on siis jakautunut yksilon, tydnantajan ja yhteiskunnan kesken. (Ar-
jenarkki 2020.)


https://arjenarkki.fi/tyokykypassi/tyokyvyn-kymppiympyra
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Kuvion alempien kerrosten eli yksilon voimavarojen tulee kestaa myos ylempien
kerrosten paino. Taman vuoksi johtajan ja esimiesten on tarkead tunnis-
taa kaikki tyokykyyn vaikuttavat osatekijat ja niiden keskinainen vaikutus toi-
siinsa. Eli mitd raskaammaksi ty0 kay, sita suurempi vastuu kasaantuu yksi-
I0lle. Esimiehellda on mandaatti saadelld ja kehittda tyota ja siten han voiosal-
taan vaikuttaa sopivan tasapainon ja mittasuhteiden l6ytamiseen tytkerroksen ja
yksilon voimavarojen kesken. Sopivan tasapainon l6ytaminen onkin kestavan
tydkyvyn perusta. (Ilmarinen, Lahteenmaki & Huuhtanen 2003, 69—70.) Kun esi-
mies ymmartaa yksilon tarpeet paremmin, on hanella helpompi sovittaa ne yh-
teen yrityksen tarpeiden kanssa ikajohtamisen kautta. Jos tyontekijan voimavarat
ovat jo aarimmilladn kannatellessaan tyokykytalomallin kaikkia kerroksia, voi ty6-
kyky jopa romahtaa, jos tyokerroksen painoa lisataén viela entisestdén perehdy-
tysvastuulla. Tyokyvyn ollessa &éarirajoilla ihminen yleensa turhautuu ja voi pur-
kaa turhautumistaan myos perehdytettavaan, jolloin perehdytys ei ole mieluisaa
kummallekaan osapuolelle. Jos perehdytettdvd saa huonon ensivaikutelman,
han ei ole valttaméatta en&é vastaanottavainen uudelle tiedolle ja perehdyttdja voi
kokea, ettd hanen osaamistaan ei arvosteta (Kinnunen 2015). Pahimmassa ta-
pauksessa perehdytettava irtisanoutuu huonon ensivaikutelman vuoksi ja se puo-
lestaan tarkoittaa uutta rekrytointia ja kustannuksia yritykselle. Tyokyvyn ymmar-
tdminen on siten tarked osa ikajohtamista ja silla on merkitysta hiljaisen tiedon

jakamiseen ja sen vastaanottamiseen.

3.4 Osaamisen johtaminen

Osaaminen muodostuu henkildn kokemuksista, taidoista seka asenteista (Sy-
danmaa 2009, 30). Kokemukset syntyvat monella tavalla elaman varrella niin toi-
den kuin harrastustenkin kautta (Hyppanen 2013, 107). Tieto ndhdaan yhtena
osaamisen osa-alueena, silla tieto siirretddn kaytantoon taitavalla osaamisella
(Sydanmaa 2009, 30). Tieto koostuu kaikesta opitusta seka henkilon hankki-
masta asiantuntijuudesta. Taito muodostuu sekad sosiaalisista elaméantaidoista
kuin opituista kaytdnnon taidoista. (Hyppanen 2013, 107.) Asenne liittyy osaami-
seen, silla henkilon taytyy olla halukas paivittdmaan osaamistaan ja sen mukana

tulevaa tietouttaan (Sydanmaa 2009, 30).
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Kun osaamista hy6édynnetddn organisaatiossa oikein, voidaan se nahda tehok-
kaana kilpailukyvyn edistajana (Viitala 2013, 170). Organisaation tulevaisuuden
kannalta osaamisen uudistaminen on tarkeaa, silla jatkuva kehitys varmistaa sen
pysyminen mukana kovassakin kilpailussa. Yrityksen on mietittava nykyista
osaamistasoa ja kuinka sita tulisi yllapitaa ja paivittaa tulevaisuuden tarpeita var-
ten, jotta yritys takaa menestyksen myos jatkossa. (Hyppanen 2013, 107—
109.)

Hiljaisen tiedon katsotaan olevan olennainen osa osaamisen johtamisessa, silla
osaaminen tulee johtamisessa huomioida resurssin lisdksi myos tyontekijoiden
kokemuksen seka tietotaidon nakodkulmasta. Johtamisessa osaamista tulee tar-
kastella osana koko organisaation toimintaa niin paivittaisjohtamisen kuin tulevai-
suuden muutostenkin kannalta. (Kiviranta 2010, 143, 163.) Koska yrityksen osaa-
minen lahtee henkilostostd, on sen lahtokohta jokaisen yksilobn osaaminen
seka sen tarkeyden ymmartaminen (Viitala 2013, 170). Taman jalkeen osaamista
voidaan tarkastella kokonaisuutena yritystoiminnan menestystekijana (Hyppanen
2013, 107). Osaamista tulisi siis ensin tarkastella huomioimalla jokainen tyonte-
kija erikseen ja lopuksi yhdistaa jokaisen yksilon osaaminen koko organisaation

osaamiseksi.

Keskeisiksi osaamisen johtamisen alueiksi lukeutuvat osaamisen keinot, kehitta-
misen edellytykset seka arviointi. Nailla keinoilla pyritaan loytamaan ratkaisu
haasteisiin, joita organisaatio paivittain toiminnassaan kohtaa. Esimerkiksi pitkan
aikavalin seurauksiin osaamisen menettdmisessa voidaan varautua tunnista-
malla menetyksen vaikutukset liiketoiminnalle. Johdon tulisi nahda osaamisen
kehittdmisen suurena kokonaisuutena, ei pelkastaan keinona. Henkildston ajan-
kayttoon seka jaksamiseen tulisi kiinnittd& huomiota niin kuin my6és muiden tyon-
tekijoiden seka esimiehen tukeen osaamisen kehittamisessa. (Kiviranta 2010,
136.) On siis tarkeaa, etta johtaja ei nae vain organisaation tavoitteita, vaan huo-

mioi henkilokunnan merkityksen organisaatiolle.

Tarkeimpana osana voidaan osaamisen johtamisessa katsoa henkilékunnan
osaamisen vaaliminen, hyddyntaminen seka jatkuva kehittdminen. Kun osaami-

sen johtaminen on toteutettu oikein, tulosten pitéisi nakya yrityksen tuloksen pa-
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rantumisena seka toimivina toimintatapoina. (Viitala 2013, 170.) Osaamisen joh-
tamisen ensimmainen vaihe on osaamisen seka osaamistarpeiden tunnistami-
nen, eli millaista osaamista yrityksessa on ja minkéalaista tarvitaan. Osaamiskar-
toituksella selvitetaan nykyisen seka tarvittavan osaamistason eroja, jonka poh-
jalta laaditaan kehityssuunnitelma toimenpiteista, joita vaaditaan halutun osaa-
mistason saavuttamiseksi. Lopuksi osaamista taytyy aktiivisesti seurata, jotta voi-

daan maaritella asetettujen tavoitteiden toteutuvuus osaamisen kehittdmisessa.

(Hyppanen 2013, 116—120.)
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4 TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Verkkokysely henkilokunnalle

Tutkimuksen aineistonkeruun ensimmainen osuus suoritettiin sahkoisellda Webro-
pol- kyselylla palkkahallinnon henkildstolle, minka tarkoitus oli selvittda yrityksen
nykytilaa (Liite 1). Nykytilasta haluttin saada selvile mm. henkiloston ik&ja-
kaumaa, palvelusvuosia ja henkildston tyytyvaisyytta Yrityksesta X tydnantajana.
Kyselyn toteuttamisessa kaytettiin Webropolia, koska se mahdollisti anonyymit
vastaukset, eika vastaajia voida tunnistaa esimerkiksi k&sialan perusteella. Ky-
selyn verkkolinkki l&hetettiin yrityksen sisaisella sahkdpostilla 30 palkkahallinnon
tyontekijalle. Aikaa kyselyyn vastaamiseen oli tyontekijoilla yksi viikko. Vastauk-
sia annetiin yhteensa 22 kappaletta ja kyselyn vastausprosentiksi saatiin 73,3 eli

reilusti yli puolet tyontekijoistéa vastasivat tdahan kyselyyn.

Kuviossa 3 on esitelty kyselyyn vastanneiden palkkahallinnon tydntekijoiden ika-
jakauma prosentteina. Ikdjakauman selvittamisella haluttiin tarjota toimeksianta-
jayritykselle nakokulmaa eléakoityvien tyontekijoiden maarasta lahitulevaisuu-
dessa. Ikdjakauman selvittdminen mahdollistaa tarvittavien toimenpiteiden suun-
nittelun aloittamisen hyvisséa ajoin ennen elékdityvien poisjaamista ja tulevia rek-

rytointeja.

HENKILOSTON IKAJAKAUMA

WAle25 m25-35 m35-45 m45-55 m55-60 m60+

Kuvio 3. Palkkahallinnon henkilostén ikdjakauma.
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Kyselyyn vastanneista tyontekijoista yksi on alle 25-vuotias ja seitsemén on 25—
35-vuotiaita eli yhteensa 31,82 prosenttia vastanneista. 35—-45-vuotiaita vastaa-
jista on 4 eli 18,18 prosenttia. Vastaajista 45-55 vuotiaita on 2 eli 9,09 prosenttia
niin kuin myos 55-60 vuotiaita. 60 vuotta tayttaneita tai vanhempia tyontekijoita
on yhteensé 6 eli 27,27 prosenttia. Tutkimustuloksen perusteella on siis odotet-
tavissa, etta Yritys X:n henkilostostéa lahes 30 prosenttia tulee jaamaan elakkeelle

lahivuosien aikana ja sita seuraa mita todennékdisimmin rekrytointiprosessit.

Tutkimuksessa haluttiin  selvittdd myos tyontekijoiden palvelusvuosia Yritys
X:ssé, jotka on esitelty tarkemmin kuviossa 4. Palvelusvuosiksi laskettiin my6s
toiselle tybnantajalle tehty tyd, jos henkilot olivat siirtyneet liikkeenluovutuksen
yhteydessa Yritys X:n palvelukseen. Palvelusvuodet antavat suuntaa myads sille,
kuinka monella tydntekijalla on tydn suorittamiseen liittyvaa hiljaista tietoa hallus-
saan, koska hiljainen tieto karttuu kokemuksen myota.

uotta 18%

32%

5-10 vuotta 32%

5 vuotta tai kauemmin 14%

S S
‘ | L
.

Kuvio 4. Palkkahallinnon henkiléston palvelusvuodet
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Henkil6kunnasta suurin osa 63,64 prosenttia eli yhteensa 14 tyontekijaa on tyos-
kennellyt toimeksiantajayrityksen palveluksessa aikavalilla 1-10 vuotta. Uudem-
pia tydntekijoita, jotka ovat aloittaneet tyot viimeisen vuoden sisalla on vastaajista
4 eli 18,18 prosenttia. Yksi kyselyyn vastanneista tyontekijoista on tyoskennellyt
tyonantajalle 10—15 vuotta ja vastaajista 3 tyontekijaa eli 13,64 % on ollut yrityk-
sen palveluksessa 15 vuotta tai kauemmin. Tulosten perusteella yrityksesséa on
siis muutama henkild, joilla on pitk& historia Yrityksessa X. Vastaajista 32 % pro-
senttia on kuitenkin tydskennellyt tydantajan palveluksessa 5-10 vuotta, jonka
aikana pisimpéaan tyoskennelleet henkilot ovat voineet ehtia siirtdd kaiken olen-

naisen hiljaisen tietonsa eteenpain, jos siihen on ollut mahdollisuus.

Kyselyssa selvitettiin myds ovatko tyontekijat aikeissa vaihtaa tyopaikkaa, koska
tyOpaikan vaihtamisen myo6téa hiljainen tieto voi karata Yrityksesta X. Vastaajista
14 eli 63,64 prosenttia ei ole miettinyt tyopaikan vaihtamista, ja 8 tyontekijaé eli
36,36 prosenttia on puolestaan suunnitellut vaihtavansa tyopaikkaa. Vastaajista,
jotka ovat aikeissa vaihtaa ty6paikkaa, 2 tyontekijaéa on hakenut uutta tydpaikkaa
viimeisen kuuden kuukauden aikana, ja yhteensd 6 tyontekija&d on puolestaan

hakenut uutta ty6ta viimeisten 6—12 kuukauden aikana.

Osittaiset vanhuuselakkeet tarjoavat vapaat kadet tyontekoon eldkkeen rinnalla
ja ne vaikuttavat usein vahentavasti tydaikaan, kun taytta tybaikaa ei enaa valt-
tamattd haluta tehd&. Tamén vuoksi osittaisen vanhuuselékkeen suunnitelmia
haluttiin myds kartoittaa Yrityksessa X, koska ty6ajanmuutokset vaikuttavat yri-
tyksen perehdyttamissuunnitelmiin, joita on tehtava elakoitymisien ja rekrytoin-
tien myo6ta. Suunnittelu on helpompaa, kun osataan ajoissa varautua myos tule-
viin osa-aikaisuuksiin. Osittaisella vanhuuselékkeelléd on vastaajista talla hetkella
yksi tyontekija ja 18 tyontekijalle eli 81,82 prosentille vastaajista osittainen van-
huuselédke ei ole ajankohtainen. Kolme tydntekijaa eli yhteensa 13,64 prosenttia
on suunnitellut jAdvansa osittaiselle vanhuuselédkkeelle seuraavan kolmen vuo-

den aikana.

Viimeisessa kyselyn kohdassa vastaajat arvioivat, kuinka suurella todennakoi-
syydella suosittelisivat nykyista tydnantajaa tutuillensa asteikolla 1-10 (taulukko
1). Tyontekijoiden tyytyvaisyys on tavanomaisesti yhteydessa yleiseen ilmapiiriin

ja yhteiseen vuorovaikutukseen ja sita kautta myos hiljaisen tiedon jakamiseen.
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Jos tyontekijat ovat tyytyméattomia niin silloin on epatodennakoista, ettd avoin
keskustelu- ja kuunteluyhteys toimii. Tulokset antavat siis suuntaa sille, kuinka
hyvin hiljainen tieto valittyy yhteisen vuorovaikutuksen kautta organisaation tie-
doksi. 22 vastanneesta tyontekijasta 4,55 prosenttia suosittelisi nykyista tyénan-
tajaa erittdin todennakoisesti ja 40,91 prosenttia todenndkdisesti, mutta 54,54
prosenttia ei suosittelisi nykyista tydnantajaa tutuillensa lainkaan. Arvosana as-

teikolla 1-10 vastanneiden keskiarvoksi muodostui 5,1.

Taulukko 1. Nykyisen tybnantajan suositteleminen asteikolla 1-10.

Todennakai-
sesti
7 8
40,91% 4,55%
1 3 2 1 0 3 2 5 4 1 0
454 | 1364 | 9,09 | 454 | O | 13,64 | 9,09 | 22,73 | 18,18 | 455 | O
% % % % % % % % % % %

4.2 Teemahaastattelut

Teemahaastattelut toteutettiin palkkahallinnon toimistotiloissa maaliskuun alussa
2020. Haastattelujen rakenne jaoteltiin hiljaisen tiedon tunnistamisen, jakamisen
seka yleisten kehitysideoiden osioihin. Haastatteluiden runko on kokonaisuudes-
saan opinnaytetyon liitteena, sisaltden 8 kysymysta teemoittain ja loogisessa jar-
jestyksessa (Liite 2). Haastatteluista eroteltiin teemat, jotka koskevat opinnayte-
tyon aihetta ja niista nostettiin esiin haastatteluiden aikana ilmi tulleita hiljai-
sen tiedon aihepiireja, siirtamisen menetelmia, haasteita seka kehitysideoita yri-

tyksen toiminnalle jatkossa.

Teemahaastatteluihin valittiin kaiken kaikkiaan 7 palkkahallinnon tyontekijaa, joi-
den tyokokemus vaihteli valilla 1-10 vuotta. Haastatteluihin valikoidut henkil6t oli-
vat paadosin pitkaan yrityksen palveluksessa tyoskennelleita seka lahivuosina elé-
koityvia tyontekijoita, joilla oli myods aiempaa kokemusta palkanlaskennasta.

Haastateltavien valitsemista varten kuultiin toimeksiantajayrityksen toiveita.
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Haastattelussa oli mukana my0s yksi yrityksessa alle vuoden tyoskennellyt hen-
kilo, joka lahti takaisin edellisen tydnantajan palvelukseen. Tama antoi nakokul-
man myos yrityksen vastaanotosta seka perehdyttamisesta uuden tyontekijan
kertomana. Kyseisen haastattelun aineistovoi hyddyttaa yritysta tukevaisuu-
dessa, kun elakoityvien paikoille perehdytetaan seké rekrytoidaan uusia tyonte-

kijoita. Haastattelut on purettu tdh&n opinnaytetyohon teemoittain.

4.2.1 Hiljaisen tiedon tunnistaminen Yrityksessa X

Yksi haastateltavista kertoi asiakkuudessaan olevan paljon paikallisia sopimuk-
sia, joihin ei sovelleta tydehtosopimusta. Sopimukset 16ytyvat kylla arkistoituina,
mutta niiden tulkitseminen tuottaa vaikeuksia. Tietyilla henkiléilla tydssa paikallis-
ten sopimusten soveltaminen tulee ulkomuistista vuosien tulkitsemisen jal-
keen. Kela-hakemukset liittyen vuosi-, seka sairaslomiin ja naiden laskeminen ka-
sin luonnistuu haastateltavan mukaan tiimissa yhdelta henkildlta, johon muut tii-
min jasenet turvautuvat. Haastatteluiden pohjalta selvisi, etta tulorekisterivirhei-
den korjaamisen hallitsee tiimeissa yleensa vain yksi tai kaksi tydnteki-
jaa. Kaksi haastateltavista kokivat hiljaisen tietonsa piilevan erilaisten tyéehtoso-
pimusten tulkinnassa, joka nékyy siing, ettd muut tyontekijat tulevat kysymaan
heilta apua kirjoitettuun asiaan, jota ei kuitenkaan valttaméatta osata tai uskalleta

tulkita yksin.

Asiakkuuskohtainen tieto koettiin my6s hiljaisen tiedon muotona, silla mikali yksi
tyontekija on vastannut tietyn asiakkuuden palkkaprosessin hoitamisesta yksin
alusta loppuun, on hanella jaanyt kokemuksen kautta paljon tietoa, jota ei ole
kirjoitettu ylos. Talldin tyontekija tietda asiakkaan toimintatavat, toiveet seka osaa
toimia erilaisissa tilanteissa ja kykenee sujuvaan vuorovaikutukseen asiakkaan
kanssa. Ongelmatilanteissa tyontekija tietda keneen puoleen kaantya seka ot-
taa huomioon, miten asiakkuuden suhteen on aiemmin toimittu. Nain ollen koko
yhteistyoprosessi vastuuhenkilon seka asiakkuuden kanssa sisaltéa monen muo-

toista hiljaista tietoa.

Hiljaista tietoa koki yksi haastateltavista olevan myos tieto siita, missa jokin ohje
tai tieto sijaitsee, silla tiedon varastointi on organisoitu yrityksessa huonosti. Tama

tarkoittaa sita, ettd koko palkkahallinnosta vain yhdella tai kahdella tyontekijalla
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saattaa olla tieto siita, missé jokin ohje tai muu tieto sijaitsee. Tieto voi olla saa-
tavilla kirjoitetussa muodossa Notessa, Teamsissa tai tietokoneiden Z-asemalla,
mutta tiedon etsimiseen kuluu tuhottomasti tydaikaa, kun ohjeiden tarkka paikka
ei ole tiedossa. Haastateltavat kokivat tehokkaammaksi pyytdd neuvoa tyokave-
rilta ennen kuin lahtee yksin etsimaan jotakin tiettyd ohjetta sahkoisista tiedon

lahteista.

Kun haastateltavilta kysyttiin heidan erityis- ja ydinosaamistansa, nousivat esille
my0s seuraavat asiat: tasmaytykset, tilidinnit, palkka-ajot ja ajastukset seka palk-
kaohjelman kayttdmiseen liittyvat asiat. Esimerkkina henkilon vapauttamiseen lu-
kitusta tilasta kaivataan usein apua. Nain ollen palkkaprosessin kokonaisuuden
hahmottaminen nahdaan myos hiljaisena tietona, silla tyovaiheita, tapoja tai me-
nettelytapoja oman asiakkuuden suhteen ei ole kirjallisessa muodossa, vaan ne

on opittu ajan ja kokemusten kautta.

4.2.2 Hiljaisen tiedon karkaaminen Yrityksessa X

Haastateltavat tunnistivat hiljaisen tiedon karanneen omasta tiimista erityisesti
vuosilomien seka pitkien sairauslomien aikana. Paikalliset sopimukset, jotka ovat
tietylla tyontekijalla ulkomuistissa tuottavat hankaluuksia tulkitsemisessa taman
ollessa poissa, silla palkkahallinnossa on useita asiakkuuksia, joiden palkkapro-
sessin hoitaa joko useampi tyontekija, tai sitten prosessi on ainoastaan yhden
vastuulla. Haastateltavilla oli samoja nakemyksia asiakkuuksiin liittyvasta hiljai-
sen tiedon karkaamisesta, silla vastuuhenkild ymmartaad asiakasta ja asiak-

kaan tarpeita, seka osaa esittaa oikeat kysymykset.

Yhden tiimin tyontekijan tydsuhteen paattyessa muut huomasivat taman mukana
poistuneen arvokasta tietoa, silla han oli ollut mukana erilaisissa asiakaskohtai-
sissa projekteissa. Haastateltavat huomasivat my6s oman hiljaisen tietonsa lah-
teneen tiimista poissaolon mukana vuosi—tai sairausloman ajaksi. Taman tyonte-
kijd huomasi kasaantuneesta tyomaarasta tdihin palatessaan ja muilla tiimin ja-
senilla oli paljon kysymyksia esimerkiksi palkka- ja loma-ajoista seka viranomai-

silmoituksista.

Karannutta tietoa pyritddn paikkaamaan haastateltavien mukaan selvittdmalla,

kuinka asiat on aiemmin hoidettu seka tiimin kesken yhdessa pohtimalla. Yksi
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haastateltava sanoi tiimin keskustelevan ja sopivan toimintatapoja esimerkiksi
tiettya asiakkuutta koskevasta taustatiedosta, mikali on etukateen tiedossa, etta

asiakkuutta hoitava henkild tulee olemaan poissa toista.

4.2.3 Hiljaisen tiedon jakamisen menetelmat Yrityksessa X

Haastatteluista selvisi, etta toimipisteessa jaetaan tietoa padasiassa kysymalla,
opastamalla ja tiimipalavereissa. Yrityksen nahdaan tukevan tiedon jakamista
paaosin sahkoisten jarjestelmien kautta. Yrityksen sahkoisiin tyokaluihin kuulu-
vat Note, Teams seka tyokoneilta I0ytyva Z-asema, jotka ovat koko yrityksen hen-
kiloston kaytettavissa. Haastateltavat kokivat tiimipalaverit hyodyllisiksi uu-
dentiedon jakamisen nakokulmasta, mutta hiljaisen tiedon ei kuitenkaan koeta
siirtyvan palavereissa, joissa kaydaan lapi lahinna tiedotettavia, toistuvia seka
edellisen viikon muistioon lisattavia asioita. Yksi haastateltavista oli sitd mielta,
etta yritys ei tue hiljaisen tiedon jakamista ollenkaan. Mikali esimiehella ei [0ydy
vastausta tiettyyn kysymykseen, hakee tama sitd samalta henkil6lta, jolta tyonte-

kija on itse jo vastausta yrittanyt saada.

Yksi haastateltavista kokee, etta hiljaista tietoa ei voida purkaa ohjeisiin sanalli-
sesti, vaan se on enemmankin ymmartamista, eli vastaanottajan taytyy sisaistaa
saamansa tieto ja hyddyntaa sita oikein. Sama haastateltava kokee, etta erilaista
tietoa voidaan saada esiin kasaamalla useat yksittaiset asiat yhteen, jolloin sita

voidaan tulkita kokonaisuutena.

Yhdessa haastattelussa nousi esille hyva huomio, etta hiljainen tieto voi siirtya
myos kuulijalle, joka on samassa tilassa, jossa keskustellaan esimerkiksi jonkin
ongelman ratkaisemisesta. Vaikka ratkaisu ei jaisi kuulijan mieleen, hanelle kui-
tenkin voi jaada muistijalki keskustelusta ja siten han osaa saman ongelman koh-
datessa kdyda kysyméssa neuvoa oikealta henkiloltd. Avokonttori on jarkeva ti-
laratkaisu asiantuntijaorganisaatiossa hiljaisen tiedon siirtymisen kannalta ajatel-
tuna, koska kuuntelemalla muiden keskusteluja seké seuraamalla ty6kavereiden

tydmenetelmia on tiedon mahdollista valittya.
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4.2.4 Tiedon jakamisen esteet Yrityksessa X

Hiljaisen tiedon jakamisen suurimmaksi esteeksi kerrottiin olevan koko tyoyhtei-
son loppumaton kiire seka tyontekijdiden vahainen maara. Haastateltavien mu-
kaan resurssipulan vuoksi tyotehtavista tulee hoidettua vain valttamattomimmat
palkanmaksussa, mutta syventymiseeneikd uudentiedon omaksumiseen ole
kunnolla aikaa. Kiireen vuoksi esimerkiksi jarjestelmien paivityksista ei aina eh-
ditéd lukemaan ja asioihin palataan vasta sitten kun asia tulee eteen. Kiireen ja
resurssipulan mainittin myos heikentavan perehdyttdmisen laatua, perehdytta-

jilla on yleensa itsellakin niin kiire, ettéd he eivat ehdi auttamaan muita.

Esiin nousi myds tapauskohtaisia asioita esimerkiksi ICT- ongelmiin liittyen, joihin
kaydaan kysymassa tyokaverilta apua, mutta vastaus jaa monesti kysyjan omaan
tietoon eika sita koskaan jaeta muulle henkildkunnalle. Taman yksi haastatel-
tava kertoi huomanneensa jadvan tyontekijoiden kahdenkeskiseksi tiedoksi ja
tiedon jakamisen olevan muutenkin kuppikuntaista kohdeyrityksessa. Vaikka tie-

toa siirtyy yrityksessa kyselemalld, ei sen jakamisesta muille pideta aina huolta.

Tyoilmapiiri seka asenne nousivat haastatteluissa hiljaisen tiedon jakamisen es-
teiksi. Yksi haastateltava sanoi tormanneensa siihen, ettd tietoa ei yksinkertai-
sesti haluta jakaa muille tai siihen ei vaivauduta, mikali asia ei kuulu omalle ni-
metylle vastuualueelle. Valinpitamattomyys koettiin olevan tiedon jakamisen es-
teena, mika kuitenkin jakoi haastateltavien mielipiteita. Yksi haastateltava ko-
kee esimerkiksi Teamsin hyodylliseksi oman tiimin kesken, kun muille voidaan
paivittdd esimerkiksi nykyinen tyotilanne seka keskeneraiset tyotehtavat. Toi-
nen tydntekija oli puolestaan sita mielta, etta tiedon jakamiseen suhtaudutaan yri-
tyksessa valinpitamattomasti, eikda kysymyksiin saa vastausta ilman patistelua.
Usein vastaus loytyy vasta monen mutkan kautta, tastd esimerkkind haastatel-
tava kertoi, etta Teams- viesti saatetaan lukea, mutta siihen ei kiireen tai valinpi-

tamattomyyden vuoksi vastata, vaikka kysymykseen tiedettaisiin vastaus.

4.2.5 Henkilokunnan kehitysideat Yritys X:lle

Jokaisessa haastattelussa kehittdmiskohteeksi kohdeyrityksessa nostettiin pe-

rehdyttdminen ja siihen tehokkaammin panostaminen. Haastateltavat uskovat
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kunnollisen perehdyttamisen auttavan myos hiljaisen tiedon siirtymista parhai-
ten. Yksi haastateltava totesi, etta mikali tiimi joutuisi ylitsepaasemattoman es-
teen eteen, ei siind vaiheessa ulkopuolisesta tyontekijasta olisi apua, koska tar-
vittaisiin aikaa ja tydvoimaa ensin tyotehtavan perehdyttamiseen. Talldin pereh-
dyttajan tyotehtavat kasaantuisivat ja tilanne voisi olla entistd hankalampi. Haas-
tateltavien mukaan johtajan tehtava on jarjestaa tarvittava resurssi ajoissa, jotta
perehdyttamiselle jaa kunnolla aikaa. Yksi tyontekija sanoo perehdytyksen ole-
van myos osa tiimipalavereita, joiden tarkoitus on siirtdd omaa tietouttaan muille
erityisesti aihealueista, jotka ovat itselle erityisen vahvoja. Haastateltavat kuva-
sivatkin puutteellisen perehdyttdmisen ja kiireen olevan oravanpyora, jotka ruok-
kivat toisiaan. Kun on kiire niin kukaan ei ehdi perehdyttaa kunnolla ja perehty-
jasta ei voi olla taydeksi avuksi kiireen helpottamiseksi, kun tydtehtaviin tarvitsisi

viela apua ja tukea.

Kolmessa haastattelussa tyontekijat ehdottivat yrityksen sisaista oppipoikajarjes-
telmaa tiedon jakamisen parantamiseen. Tata voidaan pitaa myos perehdyttami-
sena tai mentorointina, jolloin kokenut tyontekija kouluttaa ja uusi tyontekija seu-
raa tietyn ajanjakson tiettya tyotehtavaa, johon hanet on suunniteltu jatkamaan
pois lahtevan tyontekijan tilalla. Nain voi siirtda ymmarryksen, mutta riippuu myds
oppijasta, kuinka han oppii ja hallitsee vastaanottamaansa tietoa. Oppipoikajar-
jestelma@ antaa mahdollisuuden tiedon siirtdmiseen rauhassa seka perusteelli-
sesti, silla oppimisprosessi voidaan aloittaa heti kun tiedetdan tyotilanteiden tule-
vista muutoksista. Nain voidaan varmistaa, etta prosessissa siirtyy kaikki tyéteh-

tavassa parjgamiseen vaadittava tieto.

Tiedon jakamisen parantamiseksi ehdotettiin myos tyontekijoiden kiertoa toisiin
tiimeihin seka tyotehtavien kiertoa tiimin sisalla. Tyontekijoiden kiertaminen tii-
mista toiseen lisaisi tyontekijoiden mukaan ammatillista osaamista, kun paastai-
siin tutustumaan uusiin sopimusaloihin, asiakkuuksiin ja niihin liittyviin poikkeuk-
siin. Huomautuksena nousi esille, etta tyontekijoiden kierto taytyisi kuitenkin to-
teuttaa pidempiaikaisena jarjestelyna, koska kokonaisvaltainen ymmarrys toisen
tiimin tehtavista ei ehdi siirtya viikon eika kuukaudenkaan aikana. Huomioon tulisi
ottaa myds, etta vain yksi tyontekija siirtyisi kerrallaan, jotta muulla timilla jaa

aikaa opettaa kierrolla olevaa tyontekijaa. Tyontekijakierron toteuttaminen palk-
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kahallinnosta myds asiakaspalvelun ja kirjanpidon puolelle antaisi kokonaisval-
taisemman kuvan Yritys X:n palvelutuotannon prosessista. Tyontekijakierrolla
saataisiin kokonaisvaltaisempi ymmarrys Yritys X:n palveluntuotannosta ja tyo-
kavereiden ty6tehtavista. Toisten tehtavien ymmartamisen kautta saataisiin myos
parannettua ilmapiiria ja yhteistytta seka vahennettya kuppikuntaisuutta yrityk-

sessa.

Tyonkierrolla puolestaan haasteltavat tarkoittavat tydtehtavien kiertamista tiimin
sisalla pottirajojen yli. Tama tapahtuisi kaytanndssa niin, etté yksi tydntekija poi-
mii kaikki sopimukset, yksi purkaa asiakkailta tulleita palvelupyyntdja ja yksi te-
kee kela- ja vakuutusyhtididen hakemuksia. Tehtavat vaihtuisivat kuitenkin paivit-
tain tiimin jasenten kesken, jotta tydhon saataisiin vaihtelevuutta. Talla hetkella
tyontekijoiden paivittaiseen tyohon kuuluvat kaikki edella mainitut asiat ja siksi
tyohon tulee keskeytyksid helpommin. Tyostéa tulisi tehokkaampaa, kun tyonte-
kija saisi keskittya vain yhteen tyotehtavaan paivan aikanaja samalla hiljainen
tieto myoOs siirtyisi, kun esimerkiksi oman potin ulkopuolisen sopimuksen poimi-
miseen taytyisi kysya apua. Talla hetkelld sopimuksen poiminnan saattaa kes-
keyttd& esimerkiksi soittopyyntd, joka vaatii selvittelyd ja silloin menee taas

hetki ennen kuin sopimuksen poiminnassa paasee uudelleen vauhtiin.

Muutaman haastattelun yhteydessa nousi esille tydpaikan ilmapiirin nykytilanne.
Yksi haastateltavista koki, ettéa tydpaikalla on selkeasti havaittavissa kuppikuntai-
suutta niin yksittaisissa tiimeissa kuin koko palkkahallinnossakin. Koko toimipis-
teen tyontekijat jaotellaan helposti palkka-asiantuntijoihin, kirjanpitdjiin ja asia-
kaspalvelijoihin yrityksen johtajienkin toimesta. Jaottelu tapahtuu palavereihin ja
koulutuksiin tyotehtavien perusteella, mutta haastateltavien mukaan toimiston
yhteista tekemista varten ryhmia olisi hyva pyrkia sekoittamaan, esimerkiksi edes
virkistyspaivina. Kirjanpitajien asiakaspalvelijoiden ja palkka-asiantuntijoiden tyot
linkittyvat yrityksessa toisiinsa ja mikali osastotolisivat enemman tekemi-
sissa keskenaan, voisi yhteisella tekemisella syntya uudenlaisia ideoita ja ratkai-
suja arkipaivan ongelmiin. Siten voitaisiin myds saada enemman yhteisia ajatte-

lutapoja koko toimipisteelle.

Yhten& kehitysehdotuksena haastatteluissa nousi esille, etta tyontekijat toivovat

paasevansa osallistumaan asiakaspalavereihin, joissa talla hetkella ovat mukana
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ainoastaan palkkahallinnon esimies seka asiakkuuden esimiehet. Palkka-asian-
tuntijan osallistuminen palaveriin lisaisi inhimillisyytta ja ymmarrysta puolin ja toi-
sin siita, etta tyota tehdaan ihmisten kanssa. Asiakaspalvelun laatu on yritykselle
tarkeaa, joten saanndlliset tapaamiset nahdaan positiivisena asiana. Talldin
my0s virheita voitaisiin antaa helpommin anteeksi molempien osalta, kun osa-
puolet olisivat tavanneet kasvotusten. Palkka-asiantuntija on usein yhteydessa
asiakkaan kanssa vain viestein tai puhelimen valityksella ja siksi ystavallisyys,

iImeet ja eleet eivat valttAmaétta vality niin helposti.

Tutkimuksen aikana Yrityksessa X on aloitettu organisaatiomuutokset ja sen
vuoksi pienien asiakkuuksien osalta palkka-asiantuntija osallistuminen palaveriin
on toteutumassa siten, etta palkka-asiantuntijan vastuulle tulee asiakaspalaverin
vetdminen. Isompien asiakkuuksien osalta esimies osallistuu edelleen palaverei-
hin. Havaintoihin pohjautuen kukaan ei ollut kuitenkaan halukas ottamaan vas-
tuuta palaverin vetamisesta, koska se toisi likaa vastuuta, joka ei nakyisi palk-
kauksessa. Haastatteluiden pohjalta palkka-asiantuntijan osallistuminen palave-
riin n&hdaan kuitenkin hyvana asiana, mutta havaintoihin perustuen palaveriin
olisi turvallisempi mennéa yhdessa esimiehen kanssa, koska vetovastuuta ei ha-
luttu vapaaehtoisesti. Palkka-asiantuntijan palavereihin osallistuminen kuitenkin
nahtiin hyvana asiana, koska silloin asiakkuuteen liittyvissa asioissa pysyisi ajan
tasalla helpommin. Yksi haastateltava sanoi palvelutuotannon kokonaisuuteen
keskittymisen olevan erittdin tarkeaa asiakassuhteen yllapitdmisessa, silla hin-
noittelun lisdksi asiakkaaseen tulee sailyttdd myos luottamus ja luottamus raken-

tuu helpommin kasvokkain.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tiedon jakaminen mahdollistaa henkiloston yhteistyon kehittymisen ja sen hyo-
dyntaminen auttaa kohdeyritysta parjaamaan entista paremmin kilpailussa. Kun
hiljainen tieto saadaan koko henkilokunnan hyddynnettavaksi, riippuvuus tietyista
henkiloista katoaa, joka puolestaan vahentaa tiedon karkaamista tyontekijan jaa-
dessa esimerkiksi elakkeelle, lomalle tai pitkélle sairaslomalle. Tiedon jakaminen
vaikuttaa positiivisesti koko tyoyhteisdon, silla avoimuuden seka paremman vuo-
rovaikutuksen myota tydkaverilta kysyminen luonnistuu helpommin ja tietoa myos

halutaan jakaa eika pitaa itsella.

Nostamme esiin erilaisia teemoja seka kehityskohteita, joista haastatte-
luissa keskusteltiin ja pohdimme esimerkein suunnitelmia hiljaisen tiedon tunnis-
tamiseen seka jakamiseen kohdeyrityksessa. Punnitsemme myos eri vaihtoeh-
toja, joita yritys voisi jatkossa hyddyntaa viemalla henkilokunnan kehitysideoita
eteenpain. Henkilékunta on yrityksen tarkein voimavara, jonka tiedot ja taidot
mahdollistavat yrityksen kilpailuedun, joten on erittain tarkeaa kuunnella henkilo-

kunnan mielipiteitd kehityskohteista seka alkaa toimenpiteisiin niiden pohjalta.

Hiljaisen tiedon mé&arittely, sen tunnistaminen ja erottaminen eksplisiittisesta tie-
dosta on tarkea osa tutkimuksen teoriaosuutta, silla se pohjustaa minkalaista tie-
toa henkilokunnalta tullaan tutkimuksen aikana keraamaan, seka nostaa esiin
sen tuomat haasteet. Johtajuus ja sen eri variaatiot olivat myds suuri osa kaytta-
maamme teoriaa, silla henkildsto tarvitsee esimiehelté tukea ja kannustusta, jotta
téihin olisi mielekasta tulla. Johto myés mahdollistaa tydntekijan koko kyvykkyy-
den hyddyntamisen tarjoamalla tarpeeksi haastavaa seka monipuolista
tyota. Johto myods palkkaa yritykseen parhaaksi valikoidut henkil6t ja heidan tyon-

tekonsa seuraaminen on tarkeaa myos perehdytysvaiheen jalkeen.

Elakoityminen oli suuri osa tutkimuksen teoriapohjaa seka lahtbkohta haastatte-
luihin valikoiduille henkil6ille, silla kuten kyselyn tulokset osoittavat, l&hes kolme-
kymmenta prosenttia palkkahallinnon tyéntekijoista on tayttanyt 60 vuotta ja taten
elakoitymassa lahivuosina. Haastatteluissa esille nousi esimerkiksi se, etta esi-

miehelle oli kerrottu el&kditymissuunnitelmista, mutta tiedon siirtamista eteenpain
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tai muutakaan jatkosuunnitelmaa asialle ei ollut esimiehen toimesta tehty. Rat-
kaisuna tdhan ehdotamme kunnollisen suunnitelman tekemist&, kun on tiedossa,
etta tietty tyontekija on eldkoitymassa lahivuosina. Suunnitelman tulee sisél-
taa haastattelun elakoityvan aikataulusta ja toiveista, sekd hanen tyotaan jatka-
van henkilon tulisi olla hyvissa ajoin selvilla. On erityisen tarkeaa aloittaa suunni-
telman tekeminen ajoissa, silla elakdityva tulee olemaan mentorin roolissa ja han
tulee perehdyttamaan itselleen jatkajan seka paattdmaan mita tietoa ja kuinka
paljon tulee seuraajalleen jakamaan. Suunnitelma tulisi olla kuukausia, jopa vuo-
sikin etukateen, jotta perehdyttamiseen on tarpeeksi aikaa ja myds mahdollisiin

muutoksiin voitaisiin varautua ajoissa.

Puutteellinen perehdyttdminen koettiin hiljaisen tiedon siirtymisen esteeksi ja ta-
han oli haastateltavien mukaan ensisijaisena syyna kiire. Tutkijoiden omiin ha-
vaintoihin perustuen Yrityksessa X ei myosk&an ole ollut kdytdssa kunnollista
systemaattista perehdytyssuunnitelmaa ja perehdytyksen vastuunjako on ollut
epaselva. Ratkaisuna perehdytysongelmaan ehdotamme, etta Yritys X rakentaa
perehdytyssuunnitelman ja nime&é vastuullisen perehdyttajan, jolloin perehtymi-
nen ei jaa yksin perehdytettdvan vastuulle ja tyontekijoiden valinen epéselvyys
perehdyttdmisen vastuunjaosta ei enda aiheuta kitkaa ilmapiiriin. Perehdyttajan
kiireen helpottamiseksi ehdotamme, ettd osa perehdyttdjan tyotehtavista siirre-
taan valiaikaisesti muulle tiimille. Kun nimetdén yksi vastuullinen perehdyttgja,
niin hiljainen tieto valittyy helpommin, kun perehdyttaja on koko ajan tietoinen
siitd, mita uusi tydntekija osaa ja mita ei. Myds koulutukset erityisesti yrityksessa
kaytettaviin jarjestelmiin voisivat olla hyddyllisia niin henkilékunnalle kuin johdol-
lekin, esimerkiksi henkilon poistaminen lukitusta tilasta ei onnistu kaikilla. Ty6ai-
kaa vapautuu pidemman paalle, kun kaikilla on sama ajantasainen tieto ja epa-

selvyydet seka virheet vahenevat.

Tutkimuksen aikana nousi esille henkilostolta paljon tarkeaa tietoa ja kehityskoh-
teita, joihin he toivoisivat parannuksia niin johdon puolelta, kuin koko henkiléstén
yhteen hiileen puhaltamisenkin vuoksi. Henkilokunnan keskinéinen ilmapiiri nousi
esiin teemahaastatteluissa, ja koko palkkahallinnon henkilostolle tehdyssa
Webropol-kyselyssa oli myds havaittavissa tyytymattomyyttd tydnantajaa koh-
taan. Henkilokunta on tietonsa ja osaamisensa puolesta asiantuntijaorganisaa-

tion tarkein resurssi yrityksen menestymisen kannalta ja siksi tyoilmapiiriin tulisi
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keskittaa erityista huomiota. Henkiloston kesken yrityksessa on paaosin haasta-
teltavien mukaan hyva ilmapiiri, mutta yhdessa vietetddn aikaa melko vahan
tyonteon ulkopuolella. Johdon tulisi pyrkid viettda aikaa henkilékunnan kanssa,
jotta keskinainen luottamus kasvaa, ja esimerkiksi keskustelutilanteet olisivat ren-
nompia ja esimies koettaisiin helposti lahestyttavana. Yhteinen tekeminen tyopai-
van aikana tai vapaa-aikana lujittaisi timihenked, kun ty6kaverit nahdaan muus-
sakin kuin tydymparistossa. Henkilokunnan mielipide tydymparistosta on tarkeaa
ja olimme tyytyvaisia, kun he toivat mielipiteitd&n seka kehityskohteitaan rohke-
asti esille.

Haastatteluissa nousi selkeasti esille, etta kohdeyrityksessa hiljainen tieto siirtyy
parhaiten tekemalla ty6ta yhdessa, kun uudet tyontekijat oppivat kokeneemmilta
toimintatapoja havainnoimalla ja tulkitsemalla sita, mita nakevat ja kokevat. Li-
saksi kiire vaikuttaa paljon siihen otetaanko mieleen tulevat asiat esille ja jos ote-
taan, saadaanko kysymyksiin vastauksia. Yleensa onkin helpompaa seurata si-
vusta, milla tavalla asioita tehdaén. Yhteen tydtehtavaan saattaa tulla monta eri-
laista vastausta siita, kuinka se tulisi tehda oikein. Kehitysehdotuksena tahan on-
gelmaan tiedon varastoiminen yhteen paikkaan, jotta kaikki ohjeet ja yhteiset tie-
dotteet eivat olisi monessa eri paikassa. Ohjeita 16ytyy niin sdhkoisessa kuin pa-
perisenakin muodossa kansioissa ja jokaisella tyontekijalla saattaa olla samasta
aiheesta ohjeen eri versioita. Kohdeyritys on siirtymassa paperittomaan toimis-
toon, joten tiedon sahkodinen varastointi korostuu entisestaan. Teams koettiin
haastattelujen perusteella hyodyllisemmaksi tiedon jakamisessa kuin Note,
koska Teamsin kautta voi viestia tehokkaammin. Notesta puolestaan on helppo
etsia valmista tyoohjetta hakusanalla, kun taas hakusanatoiminto ei ole mahdol-
linen Teamsissa. Viestiminen Noten valityksella ei sen sijaan ole tehokasta,
koska kukaan ei lue Notea aktiivisesti vaan hakee tarvittaessa vain tytohjeen
sieltd. Nain ollen ty6ohjeiden jakaminen voitaisiin jatkossa keskittda vain ja aino-
astaan Noteen, jotta kenenkaan tydaikaa ei menisi tydbohjeen etsimiseen Teams-
keskusteluiden historiasta vaan ty6ohjeen loytaisi helposti hakusanalla. Tietojen
varastoimisessa olisi hyva huomioida, etté tydohjeet ja materiaalit tulisi yhteen
paikkaan selke&sti otsikoituna ja siksi Noten tydohjeet tulisi otsikoida ja vanhat
ohjeet siivota pois. Teams puolestaan olisi hyva keskittda vain viestintdan, josta

siirrettaisiin olennaiset tydohjeet Noteen.
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Haastatteluissa tuli esille selvasti, etta kokemuksella hankittua hiljaista tietoa tu-
lisi jakaa kohdeyrityksessa nykyista enemman ja tehokkaammin. Yrityksessa tie-
toa jaetaan erityisesti kysymalla, joten tahan perustuen kehitysehdotukseksi nou-
see kehittyneempi malli tiedon siirtamiselle myos suullisesti, johon seka esimie-
hen ettd henkilokunnan tulee panostaa yhta lailla. Nykyinen viikoittainen tiimipa-
laverikaytanto koetaan hyvaksi tiedon siirtamisen menetelmaksi, mutta uuden tie-
don seké edellisen viikon palaverin muistion lapikaymisen sijaan tapaamisissa
voitaisiin kayda lapi asioita, joista tiimi tarvitsee enemman opastusta sekd avointa
keskustelua tyttilanteesta. Kuukausipalavereihin koko palkkahallinnolle voitaisiin
ottaa kaytannoksi palautteen antaminen esimerkiksi anonyymisti, jolloin jokainen

tyontekija voi tuoda omia ajatuksiaan vapaasti esiin.
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6 POHDINTA

Tutkimuksen tarkoitus oli I6ytaa palkkahallinnon henkilostolla olevaa tarkeaa hil-
jaista tietoa koskevia aiheita ja kartoittaa hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvat es-
teet ja sita kautta tarjota ehdotuksia, kuinka hiljaisen tiedon jakamista voitaisiin
tulevaisuudessa parantaa. Vastauksia tutkimusongelmaan |0ytyi hyvin, kun tee-
mahaastattelut nostivat esille nopeasti tydntekijoiden haasteet hiljaisen tiedon ja-
kamisessa ja kehitysideoita kohdeyritykselle saatiin paljon. Mielenkiintoista tee-
mahaastatteluissa olivat myds vastausten monimuotoisuus, silla haastateltavien
mielipiteet tiedon jakamisesta sekd haasteista vaihtelivat yleisesta tyytyvaisyy-
desta paljon kehitysta kaipaaviin aihepiireihin seka tyytymattémyyteen nykytilan-
netta kohtaan. Vastausten monimuotoisuuteen on vaikuttanut varmasti se, etta
haastateltavat olivat eri tiimeista. Jokainen tiimi on erilainen, jonka toimintaan vai-

kuttavat niin tiimin kuin yksilon tyoétilanne.

Suurimmaksi osaksi haastattelujen kulku alkoi hitaasti, silla vaikka kohdehenkil6t
tiesivat hiljaisen tiedon kasitteen seka merkityksen, eivat he osanneet aluksi tun-
nistaa omaa hiljaista tietoaan, kun sita heilta kysyttiin ilman valmistautumista ky-
symykseen. Osa haastateltavista toivoikin, etté olisivat saaneet etukéteen pereh-
tya kysymyksiin ja olisivat nain olleet valmistautuneempia haastatteluihin. Haas-
tatteluiden edetessa, keskustelun sekéd muiden jatkokysymysten myéta heille tuli
tietyissa asiayhteyksissa mieleen myds omaa hiljaista tietoaan. Taman vuoksi
teemahaastattelujen mabhdollisuus avoimeen keskusteluun osoittautui erin-
omaiseksi tavaksi saada vastauksia tutkimuskysymyksiin. Kun haastateltavat en-
sin hahmottivat hiljaisen tiedon jakamisen eri menetelmia, haasteita seka yrityk-
sessa olevia kehityskohteita oli heilla sen jalkeen helpompaa tunnistaa myos it-
selle kertynytta hiljaista tietoa ja teemaan pystyttiin palaamaan uudelleen.

Opinnaytetyon kirjoittajat ovat toissa toimeksiantajayrityksesséa palkkahallinnon
asiantuntijoina ja kuuluvat keskenaan eri tiimeihin. Palkkahallinnon tiimit on jaettu
sopimusalojen perusteella. Opinnaytetyoprosessin kautta syventyi ymmarrys
siitd, kuinka tarkeaa sujuva kommunikointi ja avoin keskustelu tyopaikalla on. Jo-
kainen tiimi ja yksilo on erilainen ja se luo haasteita yhteisten toimintatapojen

loytamiseksi seka johtamiseen. Kuuntelemisella ja aidolla halulla ymmartaa paa-
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see kuitenkin jo pitkalle. Jotta esimies voisi johtaa henkilost6aan parhaalla mah-
dollisella tavalla, on héanen oltava kiinnostunut yksiléiden ja tiimien tarpeista.
Kuuntelemista ja aitoa halua ymmartaa ei voi kuitenkaan odottaa ainoastaan esi-
mieheltd, vaan sita tulisi 16ytya myos henkilostolta. Kun henkilésté on tietoinen
esimiehen kokemista péivittaisista haasteista niin silloin voi olla myds helpompi
ymmartaa, miksi han ei valttamatta ehdi aina auttaa. Ymmarrysta pystytaan pa-
rantamaan avoimella keskustelulla, mutta avoin keskustelu ei ole kuitenkaan it-
sestaanselvyys. Avoimen keskustelun mahdollistamiseksi saatiin kuitenkin hyvia
ideoita haastateltavilta ja teoreettisessa viitekehyksessa.

Opinnaytetyoprosessi oli opettavainen ja mielenkiintoinen kokonaisuus. Ko-
emme, etta tutkimuksen tekemiseen oli kaytettavissa sopivasti aikaa, joka antoi
mahdollisuuden keskittya aiheeseen perusteellisesti, etsia lahdekirjallisuutta ja
analysoida kerattya aineistoa. Tiedonhakutaidot seka kyky yhdistella asioita ke-
hittyivat, kun tutkimuksesta tuli saada mahdollisimman asiaankuuluvaa tietoa

mahdollisimman monesta luotettavasta lahteesta.

Haasteena tutkimusta aloittaessa oli ajantasaisen lahdekirjallisuuden |6ytaminen
tutkittavasta aiheesta, jonka oletimme olevan helpompaa ennen tutkimuksen
aloittamista. Tutkimuksen aikana omat haasteensa loi myos se, etta haastatteli-
jat tydskentelevat kohdeyrityksessa ja siksi haastateltavilta vaadittiin myds osal-
taan rohkeutta ja luottamusta omien aitojen mielipiteiden esittAmiseen haastatte-
luissa. Haastateltaviksi valitut henkilot olivat enimmékseen pitkan kokemuk-
sen omaavia henkil6ita, joille on mahdollisesti ehtinyt kertyd enemman hiljaista
tietoa kuin vahemman aikaa kyseisessa tydssa olleille henkildille. Tutkimuksen
avulla ei pystytty siis tuomaan esille koko palkkahallinnon henkildston kehityside-
oita, mutta toisaalta se jatti enemman tilaa tydtehtaviin liittyvan hiljaisen tiedon
selvittamiselle. Moni saattaa pyoéritella paassadn samankaltaisia ratkaisuja arjen
ongelmiin, mutta valttdmattd kukaan ei puhu ongelmasta déneen, siksi kehitys-
ideat katsotaan kuuluvaksi hiljaiseen tietoon, koska niiden avulla yritysta pystyt-

taisiin merkittavasti kehittamaan.

Tutkimus oli mielestamme tarkea, silla vaikka toimeksiantaja on tunnistanut hil-
jaisen tiedon merkityksen, auttavat tulokset ymmartamaan hiljaisen tiedon jaka-

misen vaikutukset sekd mahdollisuudet laajemmin. Yksildiden hiljaisen tiedon
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tuominen organisaation tiedoksi voi tuottaa yritykselle merkittavaakin kilpailuetua
ja parantaa koko palkanlaskennan prosessia. TyOn tavoitteet saavutettiin ja palk-
kahallinnon henkiloston hiljaiseksi tiedoksi maarittelemia tehtavia seka hiljaisen
tiedon jakamisen esteita tunnistettiin. Haastateltavien kehitysideat kohdeyrityk-
sen toiminnalle muodostivat suuren osan keratysta aineistosta ja olivat suuri osa
tutkimustuloksia. Haastatteluiden ja teoriapohjan avulla pystyttiin myos esitta-
maan vaihtoehtoja hiljaisen tiedon tehokkaampaan jakamiseen tulevaisuu-

dessa.
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Liite 1 1(2). Kyselylomake.

Henkiloston nykytilanteen kartoitus

1. Valitse ikaluokka

o

©)

Alle 25
25-35
35-45
45-55
55-60
60+

2. Kauanko olet tydskennellyt nykyisen tydnantajasi palveluksessa?

0-1lvuotta
1-5 vuotta
5-10 vuotta
10-15 vuotta

15 vuotta tai kauemmin

Jos olet siirtynyt toisen tybnantajan palveluksesta "vanhana tyonteki-
jand@" nykyisiintehtaviisi, lasketaan tdma saman tydonantajan palve-
lukseksi.

3. Oletko suunnitellut vaihtavasi tydnantajaa?

o

o

Kylla
En

4. Jos vastasit kylla, oletko hakenut uutta tytpaikkaa viimeisen

o

@)

(@]

1 kk aikana
2-6kk aikana
6-12 kk aikana
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Liite 1 2(2). Kyselylomake.

5. Oletko tai oletko suunnitellut jaavasi osittaiselle vanhuuselakkeelle?

o Kylla, olen talla hetkella osittaisella vanhuuselakkeella
o Ei, enka ole suunnitellut jaavani

o Olen suunnitellut jaavani 1-3 vuoden sisalla

Jos asia ei ole ajankohtainen sinulle, vastaa ei.

6. Kuinka todennakdoisesti suosittelisit nykyista tydbnantajaasi tutuillesi?

0|12 3|4|5|6 |7 |8 9|10

En lainkaan todennakoisesti Erittain todennakoisesti
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Liite 2. Haastattelulomake.

Nimi: Tyd6vuodet:

Hiljaisen tiedon tunnistaminen

Minkalaista ty6hdosi liittyvaa hiljaista tietoa sinulla on?

Oletko huomannut jonkin tiedon karanneen tiimissa (ainakin tilapéisesti) esim. sairausloman,

loman tms. mukana? esimerkki

Hiljaisen tiedon jakaminen

Miten hiljaista tietoa jaetaan tyépaikallasi?

Milla tavalla yritys tukee tiedon jakamista?

Mita esteita hiljaisen tiedon jakamiselle on?

Miten hiljaisen tiedon jakamista voitaisiin parantaa?

Kehitysideoita

Mit& asioita tyopaikallasi voisi hoitaa paremmin/tehokkaammin?

Miten parannusehdotukset voisi toteuttaa?




