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Tamaéan paivan tydelamasséa haasteena on voimakas elakoityminen, jonka myo6ta hiljaisen tiedon
merkitys organisaatiolle kasvaa. Kun tyodntekija lahtee organisaatiosta, on tarkeda koota
hiljainen tietAmys organisaation kayttéon.

Tama opinnaytetyt tarkastelee Turun Aikuiskoulutuskeskuksen keinoja ja menetelmid koota
hiljaista tietoa osaksi laatujarjestelméaa. Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittéd malli, joka
soveltuu hiljaisen tiedon keruuseen tyotehtavastad riippumatta. Opinnaytetydssa on liséksi
tarkasteltu henkildstdjohtamisen kehittdmista.

Tama opinnaytetyd on toteutettu toimintatutkimuksena ja tyé on lahtenyt kohdeorganisaation
tarpeesta. Kohderyhmaéksi valittiin  henkildita Turun Aikuiskoulutuskeskuksen jokaiselta
koulutusalalta ja henkilostotasolta. Toimintatutkimukseen liittyvd selvitys toteutettiin
yksiléhaastatteluin seka lopputuloksena tulleiden mallilomakkeiden testauksella. Mallilomakkeet
litettddn Turun Aikuiskoulutuskeskuksen laatujarjestelman kayttéon, ja ne toimivat osana
laadunhallintaa ja osaamisen kehittamista. Ne toimivat osaamisen johtamisen apuvalineinéa.
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UTILIZATION OF TACIT KNOWLEDGE INTO
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In today's working life, we are faced with new challenges due ti extensive retirement, which, as
a result, will enhance the importance of ta within organizations. Therefore, when an employee
leaves the workplace, it’s important to have gathered their unspoken knowledge to benefit the
whole organization.

This thesis examines the ways and methods that Turun Aikuiskoulutuskeskus, Turku Adult
Education Centre, implements in order to collect tacit knowledge, within the framework of its
quality management system.

The aim is to develop an applicable model for collecting the know-how of silent, unspoken work
experience and skills, whatever the task or job. In addition, the study also sheds light upon the
development of human resource management.

Carried out in the form of action research, this study was initially set out to meet the needs of
the target organization, Turun Aikuiskoulutuskeskus, the survey group consisting of the field of
education, i.e. participants from each and every staff room.

The activities of the research study were conducted in the course of step-by-step process. The
first phase included individual interviews, during which also new relevant questionnaires began
to take form. Thus the second phase comprised the testing of these model inquiry forms.

The model forms will be later on be introduced into the quality management system of Turun
Aikuiskoulutuskeskus, Turku Adult Education Centre, for future use. They are to be integrated
with the quality management and competence development of the entire system. Moreover,
they will act as tools for talent management.
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1 JOHDANTO

1.1 TyOn taustaa

"Hiljainen tietdmys ja sen johtaminen eivét ole vain hetken trendiaihe, vaan elin-
tarkeda, organisaatiossa huomioitava asia aina strategisista suunnitelmista kay-
tannon toimintoihin asti. Onkin olennaista, ettd organisaatioissa tunnustetaan
hiljaisen tietamyksen merkitys liiketoiminnalle. Kun merkitys tunnustetaan, ote-
taan hiljainen tietamys aidosti mukaan organisaation toiminnan eri tasoille.” (Vir-
tainlahti 2009, 255)

Tybelama vaatii koko ajan yhd enemman uudenlaista osaamista ja organisaati-
oiden on kyettava pitamaan sekd henkilostonsa tiedot ja taidot ajan tasalla.
Tyontekijat ikaantyvat ja elakoityvat ja tata kautta poistuu arvokasta tietoa ja
kokemusta organisaatioiden kasistd. Suomalainen ty6eldma on muutoksessa;
taloudellinen tilanne huono, tyopaikat ovat vaarassa ja kilpailu entistd kovem-
paa. Jotta arvokasta, hiljaista tietoa ja kokemusta voidaan hyddyntd& organi-
saatioissa, tulisi tietoa kerdtd systemaattisesti. Hiljainen tieto olisi miellettava
yhdeksi organisaation menestystekijaksi, jonka avulla liiketoimintaa voidaan
kehittad. Taman myo6td myds kilpailukyky paranee. Hiljaista tietoa on haasteel-
lista tutkita sen abstraktiuden vuoksi; tuntuu, etta siité ei oikein saa otetta ja on
haasteellista kuvata sitd selkeasti. Ehk& tama on ollut yksi syy, jonka vuoksi
hiljainen tieto on jaanyt hydodyntamatta. Nakyvaan osaamiseen on ollut helpom-
pi tarttua. Osaavassa ja hyvinvoivassa henkildstdssa ja organisaatiossa on me-

nestyksen avain.

Hyva henkilostdjohtaminen on strateginen Kkilpailutekija, joka parhaimmillaan
antaa edellytykset uusien innovaatioiden ja organisaatiossa olevan tiedon laaja-

alaiseen hyddyntamiseen ja lisddmiseen. (Virtainlahti 2009, 255-256)
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1.2 Opinnaytetyon tavoitteet

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittdd hiljaisen tiedon merkitys Turun
Aikuiskoulutuskeskuksessa ja aikaansaada menetelma, jolla siirretdén osaamis-
ta ja hiljaista tietoa organisaation kayttoon. Organisaatiossa on kaytdssa laatu-
jarjestelma, josta l0ytyy ohjeistusta perehdyttdamiseen, kehityskeskusteluihin ja
osaamisen kehittamiseen, mutta hiljaisesta tiedosta, sen kerddmisesta ja muis-

ta siihen liittyvista asioista ei I6ydy dokumentteja tai ohjeistusta.

Organisaation laatujarjestelmasta |0ytyy toimintaohjeita ja lomakkeita osaami-
sen johtamiseen, kuten esimerkiksi perehdytyslomake uusille tydntekijdille tai
kehityskeskustelulomake jo talossa tydskenteleville henkildille. Turun Aikuiskou-
lutuskeskuksen laatujarjestelmassa on henkiloston kehittamisstrategia, jonka
tavoitteena on edistdd henkilostdon osaamista ja tydssajaksamista. Kaytannon
tasolla lahimmat esimiehet vastaavat siitd, ettd jokaisella alaisella on henkil6-
kohtainen osaamisen kehittdmisohjelma ja tyokyvyn yllapito-ohjelma, joita toteu-
tetaan ja arvioidaan saanndllisesti. Ohjelmat paivitetddn vuosittain kehityskes-
kustelujen yhteydessa. Koulutuksen liséksi kaytetddn myos muita kehittamis-
toimenpiteitd, kuten omaehtoisen kehittdmisen tukemista, eri projekteihin osal-
listumista, tydnohjausta, opintomatkoja seka tydssa oppimisjaksoja. Mitaan vii-
tetta hiljaisen tiedon tunnistamisesta tai sen kerddmisesta ei laatukasikirjasta
|Oydy.

Tarvetta hiljaisen tiedon tunnistamiseen ja sen keraamiseen on Turun Aikuis-
koulutuskeskuksessa, silla elakdityminen on suurta seuraavien 5 vuoden aika-
na. Tarvetta ja menetelmia selvitettiin kevaan 2014 aikana haastattelemalla Tu-
run Aikuiskoulutuskeskuksen 15 tyontekijdd eri koulutusaloilta, eri tulosalueilta
ja eri tyontekijaryhmistd. Lisédksi haastattelussa oli mukana Senaattikiinteiston
henkildstdjohtaja, silla heilld on ollut omassa organisaatiossaan hiljaisen tiedon

kerdaminen kaytossa vuodesta 2001 alkaen.
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Haastattelujen pohjalta valittin yhdeksi hiljaisen tiedon keruumenetelmaksi
haastattelu, johon liittyvid lomakkeita muokattiin, ja ne olivat testikaytdssa kuu-
della henkil6lla huhtikuun aikana 2014.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin toimintatutkimus. Haastatteluiden
kautta pyrittiin saamaan selville selkeat kehittamisen kohteet, ja tata kautta 16y-
tamaan malli hiljaisen tiedon keruuseen. Case-tutkimus on hyvin lahell& toimin-
tatutkimusta, ja voidaankin sanoa, etta case-tutkimus on toimintatutkimuksen
alkuvaihe, toimintatutkimuksen jatkuessa ongelmanratkaisuun ja muutoksen
saakka. Tutkija on toimintatutkimuksessa tutkittavan yhteisbn jasen, case-
tutkimuksessa ulkopuolinen havainnoija. Toimintatutkimuksessa tapahtuu inter-
ventio eli tutkimuksen kautta tulleita suositeltuja toimenpiteita testataan kaytan-
ndssa. (Kananen, 2010, 160)

Kanasen (2010, 41-42) mukaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on pai-
kallaan silloin, jos tutkitaan uutta tai outoa ilmioté ja siita pitaisi saada kokonais-
kasitys, eika ilmiosta |0ydy tutkimusta tai teoriaa. Kvalitatiivinen tutkimus on |&-
heinen, strukturoimaton, rikas, syva ja teoriaa luova. Karkea jaottelu kvantitatii-
viseen tutkimuksen hahmottaa yleisia linjoja, lahinna nama olisi nahtava toisi-
aan taydentaviksi tutkimusmetodeiksi. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2001,
124)

Mikali tutkimuksen tarkoitus on kartoittaa tapahtumia, etsia uusia nakokulmia ja
selvittda ilmigita, joita ei viela tunneta, on strategiaksi hyva valita kvalitatiivinen
tutkimus. (Hirsjarvi ym. 2001, 128)
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Kanasen (2010, 156) mukaan kvalitatiiviseen tutkimusotteesta 16ytyy tulkintaa,
teorian ja kaytannon suhde on ennemminkin kaytannosta teorian suuntaan kul-
keva, tutkijan rooli on ulkopuolinen, ihmiskasitys on holistinen eli ihmisen ela-
maan ja toimintaan on monta tarkastelunakokohtaa. Kysymykset laadullisessa

tutkimuksessa ovat avoimia ja vastaukset ovat kuvailevia.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkitaan olemassa olevaa tilannetta ja todelli-
suutta ja pyritaan tutkimaan kokonaisvaltaisesti valittua kohdetta. Tutkimuksen

pyrkimyksena on |0ytaé tosiasioita.

Yksi kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelma on haastattelu, joka vali-
koitui taman opinnaytetydn menetelmaksi. Menetelmé on joustava, ja aiheiden
jarjestysta voidaan saadella. Haastateltava on subjekti, joka saattaa haastatte-
lun aikana kertoa laajemmin kuin etukateen varauduttiin. Vastaukset selventa-

vat ja syventavat saatua tietoa. (Hirsjarvi ym. 2001, 152-169)

Haastattelun haasteina koetaan kuitenkin olevan sen pitka kesto, mika edellyt-
taa etukateisvalmistelua ja suunnittelua seka tulkintaa vaikeissa aiheissa. Kvali-
tatiivisen tutkimuksen lopputuloksena on tutkimuskohteen ymmarrys, paatelmia

ei tehda yleistettavyyden mukaan. (Hirsjarvi ym. 2001, 152-169)

Tassa tydssa haastattelut tehtiin teema- ja yksildhaastatteluna. Teemahaastat-
telussa aihepiirit ovat tiedossa, mutta mitdan maarattya jarjestysta ja muotoa ei
ole. Yksilohaastattelussa mukana ovat haastateltava ja haastattelija. Haasteena
tassa voi olla, ettd haastateltava kokee tilanteen luonnottomaksi ja jaykaksi,
mutta toisaalta voidaan varautua siihen, etta haastateltavat voivat olla joko hy-

vin puheliaita tai hyvin hiljaisia. (Hirsjarvi ym. 2001, 191 -198)

Haastattelussa kaytettiin avoimia kysymyksia, silla ne antavat mahdollisuuden
antaa laajempia vastauksia omin sanoin ja vastauksista on mahdollisuus tunnis-

taa vastaajan motivaatiota ja viitekehysta. (Hirsjarvi ym. 2001, 191-198)
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1.4 Kohdeorganisaation esittely

Turun Aikuiskoulutuskeskus on ammatilliseen aikuiskoulutukseen erikoistunut
koulutuksen jarjestaja, joka toteuttaa omaehtoista aikuiskoulutusta, oppisopi-

muskoulutusta, tydvoimakoulutusta seka yritysten henkildstdkoulutusta.

Turun Aikuiskoulutuskeskuksen missiona on toimia aikuisten osaamisen am-
mattitaitoisina kehittdjind ja parantaa yksildiden ja yritysten menestymisen edel-
lytyksid yhdessa yhteistyoverkostojen kanssa. Taman lisaksi oppilaitoksen vi-
siona on olla yrityselaméan ja organisaatioiden arvostama aikuisten ammatillisen

osaamisen seka koulutuksen kehittdja ja edellakavija.

Oppilaitoksen ja organisaation arvoja ovat: ammattitaitoisuus, asiakaslahtoi-
syys, uudistavuus ja vastuullisuus. (Turun Aikuiskoulutuskeskus, laatukasikirja
2011)

Turun Aikuiskoulutuskeskuksessa toimii n. 200 kouluttaja. Marata-alalla eli mat-
kailun ja kotity6- ja puhdistuspalvelun koulutusalalla toimii 3 matkailualan opet-
tajaa seka 7 puhdistuspalvelualan opettajaa. Kaikki koulutusalan opettajat ovat
toimineet tydssaan vahintaan 8 vuoden ajan, osalla alan kokemusta on jopa 30
vuotta. Marata-alalla vuosibudijetti liikkuu 1,3 miljoonassa eurossa ja opettajaa
kohden opiskelijoita on noin 40 vuodessa.

Henkilokunnan keski-ik&d on melko korkea, noin 49 vuotta ja l&ahivuosina useam-
pi pitkdan alalla ollut kouluttaja siirtyy elékkeelle. Rekrytoinnissa pitaisi enem-
man pohtia poistuvien henkildiden vahvuuksia ja valikoida valintakriteereind

uusia palkatessa naita vahvuuksia.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Terhi Rummukainen



11

Kuva 1. Organisaatiokaavio (Turun Aikuiskoulutuskeskus, 2014)

Vuoden 2013 vuosikertomuksesta ilmenee, etta vuosi oli haasteita tdynna ja
organisaatiomuutoksella haetaan tehokkaampaa yhteisty6té lapi koulutusalojen.
Samalla tehostettiin johtamista ja esimiesty6ta. Muutoksen myoéta entiset 5 toi-
mialaa yhdistettiin kahdeksi tulosalueeksi. TAmé&n myodta myos lahiesimiesten

roolia vahvistettiin.

Vuonna 2004 Turun Aikuiskoulutuskeskukselle myénnettiin 1ISO 9001:2000 -
standardin mukainen laatusertifikaatti. Sertifikaatti on paivitetty vuonna 2013
standardin 1SO9001:2008 vaatimuksia vastaavaksi. Sertifikaatti on todiste pit-
kaaikaisesta laadunkehittamistyosta, ja se viestittaa asiakkaille ja yhteisty6-
kumppaneille panostuksesta toiminnan laatuun ja asiakastyytyvaisyyteen.
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Asiakaspalaute on keskeinen toiminnan kehittamisen valine. Jarjestelmaan on
litetty ymparisto-, tyoterveys- ja turvallisuus- seka tietoturvallisuuteen liittyvat
tavoitteet. Turun Aikuiskoulutuskeskuksessa opiskelee vuosittain 9000 opiskeli-

jaa 70 eri tutkinnoissa.

Pelkistettynd Turun Aikuiskoulutuskeskuksen laatujarjestelméa auttaa henkilos-
to6a tunnistamaan, mita pitaa tehda (oikeita asioita) ja antaa kokemuksen kautta
hioutuneita tietoja siitd, miten pitaa tehda (oikeat asiat oikein) ja tuottaa arvo-
kasta palautetietoa, jonka avulla toimintoja ja samalla kilpailukykyd voidaan
edelleen kehittaa. Henkiléston osaamisen kehittamisjarjestelman tavoitteena on
henkiloston toimintavalmiuden ja suoritustason lisddminen seka tydssa jaksa-

misen edistaminen.

Turun Aikuiskoulutuksen tavoitteena on yllapitaéa ja kehittdd aikuisvaestén am-
matillista osaamista ja heidan elamanhallintaansa, antaa valmiuksia itsendiseen
ammatin harjoittamiseen, kehittaa tyoelamaa, edistaa tyollisyytta ja tukea elin-
ikaista oppimista. Keskeisinté organisaation johtamisen strategian suunnittelus-
sa ja — toteutuksessa on kyetd vastaamaan oppilaitoksen kehittamistarpeisiin
kullakin hetkella. Pyrkimyksena on loytaa ne haasteet ja tavoitteet, joihin vas-
taamalla yksittaiset tyontekijat ja koko tydyhteisé voivat kehittaa ja toteuttaa
laadukasta ja ajanmukaista aikuiskoulutusta. Koulutus- ja kehittamistoimenpitei-
td suunniteltaessa huomioidaan myo6s sidosryhmien kasitykset ja toiveet mah-
dollisuuksien mukaan. Heidan edustajiaan kaytetdan myos kouluttajina. Talla
tavoin saadaan reaaliaikaista vuoropuhelua, joka tuo esiin mm. mahdollisia pii-
levid ja tiedostamattomia asiakastarpeita. (Turun Aikuiskoulutuskeskus, laatu-
kasikirja 2011)

Turun AKK:ssa esimies vastaa alaistensa koulutus- ja kehittamissuunnitelmasta
ja sen toteutumisesta. Koulutus- ja kehittamistarpeet ja — tavoitteet méaaritellaéan
yksilotasolla siten, ettd ne parhaalla mahdollisella tavalla vastaavat Turun
AKK:n tarpeita ja tavoitteita. Kunkin henkilon koulutustiedot kirjataan ja arkistoi-

daan hallinto-osaston toimesta. (Turun Aikuiskoulutuskeskus, 2011)
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2 MITA HILJAINEN TIETO ON?

Hiljainen tieto (Tacit knowledge) on tietoa, jota ei pystyta artikuloimaan tai ker-
tomaan ja sitd on vaikea kuvata tasmallisesti (Virtainlahti 2009, 38). Monesti
hiljainen tieto on tunnepitoista, ja siksi sitd on vaikea kuvailla tai dokumentoida.
Tiedostettu tieto sen sijaan on helppo kasitella verbaalisesti, koska se pohjau-
tuu jarkeen. Seka tunteeseen etta jarkeen pohjautuvaa tietoa tarvitaan, ja ne
muodostavat yhdessa vuorovaikutussuhteen, jossa syntyy uutta hiljaista tietoa

seka tiedostettua osaamista. (Kesti 2007, 51.)

2.1 Hiljainen tieto

Hiljainen tieto pohjautuu ihmisen arvoihin, uskomuksiin, kasityksiin, tunteisiin,
ideaaleihin, tietotaitoon, kokemukseen ja intuitioon. Hiljainen tieto katoaa suur-
ten ikaluokkien jaadessa elakkeelle. Monessa tyOyhteisdssa etsitdan talla het-
kella keinoja hiljaisen tiedon siirtdmiseksi vanhemmilta tyontekijoiltd nuoremmil-
le, jotta voidaan vélttyd osaamisongelmalta. Tiedonsiirto ei tapahdu automaatti-
sesti, vaan organisaatioiden on usein etsittdva uusia toimintatapoja ja menetel-
mia tiedon siirtdmiseksi. Nykyddn osaamisen johtamisessa yksi erittain tarkea
osa on hiljaisen tiedon johtaminen. Hiljaisen tiedon ymmartamisen ja oppimisen
keinoja ovat mm. jaljittely, tekemélla oppiminen seka yhdessa vertailemalla op-
piminen. Uuden organisatorisen tietdmyksen luominen edellyttdd &anettéman
yksilollisen tietamyksen muuntamista eksplisiittiseksi eli nakyvaksi, yhteiseksi
jaetuksi tiedoksi. Pukemalla hiljainen tieto sanoiksi, siita tulee osa laajempaa

jaettua tietamysta. (Jarvinen, Koivisto & Poikela 2000,146.)
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2.1.1 Hiljainen tieto organisaatiossa

Hiljainen tieto nakyy kaytannodsséa tydorganisaatioissa erilaisissa muodoissa,
joita on kuvattu taulukossa 1.

Taulukko 1. Esimerkkeja nakyvasta ja hiljaisesta tiedosta organisaatioissa (Vir-
tainlahti 2009, 46).

Nakyva tieto Hiljainen tieto

e Kaytanto

e Saantdjen ja ohjeiden soveltaminen
e Niksit

e Psykologinen silméa

e Tilanneherkkyys

e Kokemus

e Aistihavainnot

e "Mutu”

e Kadentaidot

* jne.

Jotta hiljaista tietoa voidaan organisaatioissa hyddyntaa, pitdd ensimmaisena
tunnustaa tietamyksen merkitys ja tunnistaa tietdmys. Vasta taman jalkeen voi-
daan tietoa jakaa, kehittdd ja hyddyntad. Tiedon arvostus ja kokemuksen ke-
raaminen ilman muodollista koulutusta on hiljaisen tiedon tunnustamisen avain-
asiat. Arvostus lahtee yksilosta ja hdnen oman ammattitaitonsa arvostamisesta.
Hyvin usein tyontekijat eivat arvosta tarpeeksi omaa osaamistaan, eivatka ym-
marra, kuinka paljon he hallitsevat hiljaista tietoa. (Virtainlahti 2009, 81 -82.)
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2.1.2 Hiljaisen tiedon jakaminen

Hiljaisen tiedon Kkasittely vaatii tyoyhteisoiltd myds kriittisyytta, jotta osataan
erottaa hyodyllinen ja ajantasainen tieto turhasta ja ehk& jo vanhanaikaisesta
tiedosta. Huonot kokemusten kautta voidaan oppia se, etta jatkossa naita tapoja
ei kayteta uudestaan. (Otala 2008, 248.) Hiljaisen tiedon jakaminen on erittain
tarkedd, koska se varmistaa yrityksen toimintakyvyn ja lisdé tyontekijoiden mo-
niosaamista. Moniosaaminen helpottaa esimerkiksi tyopaikan sijaisjarjestelyja,

kun useampi henkil6 hallitsee tydpaikan eri ty6tehtavat.

Taulukkoon 2 on keratty hiljaisen tietdmyksen jakamisen hyodyt. (Virtainlahti
2009, 107 -108.)

Taulukko 2. Hiljaisen tietamyksen jakamisen hyddyt (Virtainlahti 2009, 108).

Hiljaista tietamysta pitaisi jatkaa, jotta

e organisaation toimintakyky, jatkuvuus ja laatu voidaan varmistaa
e 0saaminen ja tietdmys tulevat nakyviksi ja niita voidaan kehittaa
e tyOtehtavat tulevat nakyviksi ja niitd voidaan kehittéda

e hyvat kaytannot voidaan jakaa kaikille

o erilaista tietamysta voidaan hy6dyntaéa

e tyOyhteisdn jasenten hyvinvointi paranee

e yhteisodllisyytta voidaan edistaa

e voidaan luoda osaamista arvostava ilmapiiri

e tietamyksen jakamisesta voidaan tehda kunnia-asia ja positiivinen velvollisuus

Hiljainen tieto voi olla myo6s haitallista, sekd organisaatiolle kokonaisuudessa
ettd yksilille omassa toiminnassa. Tyontekijoilla voi olla selityksia epéaonnistu-
misille, hoitamatta jaaneita tehtavia esimerkiksi tiedon puutteen vuoksi. Nama
kootut selitykset ovat haitaksi organisaation kehittymiselle ja jatkuvalle paran-
tamiselle. Poisoppiminen huonoksi havaituista toimintatavoista on ty6lasta, mut-
ta ainoa edellytys, jotta toiminta voi kehittya edelleen. (Perttula, Syvajarvi 2012,
175)
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Taulukko 3. Hiljaisen tietamyksen jakamisen esteet (Virtainlahti 2009, 112)

Hiljaista tietamysta ei pitaisi jatkaa, jos

e oma osaaminen on henkilokohtainen menestystekija ja oman toimeentulon perusta

se houkuttelee innovaatioiden ja liikeideoiden vaarinkayttéon

hiljainen tietdmys on vanhentunutta tai vaaraa

tietamys sisaltdd ennakkoasenteita ja huonoa asennetta, ennakkoluuloja

Hiljaisen tiedon jakamiseen on monia keinoja, jotka tukevat tiedon jakamista,

kuten esimerkiksi:

tyoryhmat ja erilaiset tiimit
mestari-oppipoika-malli

sijaisuus- ja varamiesjarjestelmat
konkari-aloittelija-tyoparit
verkostot

reflektio

(Virtainlahti 2009, 118)

Sydanmaalakka (2002, 185 - 186) arvioi, ettd organisaatioissa on vain 10 - 20

% hiljaisesta tiedosta saatu muunnettua nakyvaksi tiedoksi. Hanen mukaansa

lAnsimaissa on perinteisesti arvostettu vain nakyvaa tietoa, eika ole ymmarretty

hiljaisen tiedon merkitysta.
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2.1.3 Hiljaisen tiedon nékyvaksi tekeminen

Hiljaisen tiedon abstraktiudesta johtuen on haasteellista saada sita nakyvaksi.
Nakyvaksi tekemisesséa on kaksi eri puolta; toisaalta hiljaista tietoa voidaan tar-
kastella yksittéaisen henkilon tarpeista, toisaalta taas yhdistamalla useiden hen-
kildiden hiljaista tietoa saadaan kokonaisuudet johtamisjarjestelmaan. Tyotapo-
ja, joiden kautta hiljainen tieto saadaan esille, on monia. Naméakin voidaan jao-
tella, kerataanké hiljaista tietoa yksilon vai organisaation nakokulmasta.
(Kiviranta, 2010, 178)

Dokumentoinnin keinoina yksil6tasolla ovat tarinat, kuvaukset ja erilaiset kaaviot
ja hiljaisen tiedon tyokirjan laadinta. Paritydskentely on yksilotydskentelya mie-
lekkddmpéaa ja keskustelujen kautta asioita saa helpommin esiin. Esimiehen
toimiessa parina saattaa han kokea keskustelut aikaa vievaksi, mutta nama

ovat ehdottomasti panostamisen arvoisia. (Kiviranta, 2010, 179)

Pienryhmatydskentely on tehokkaampaa, mutta se vaatii esimiehelta tukea ja
osaamista ryhmaprosessin ohjaamiseen. Jokaisella ryhman jasenella on oltava
sama, yhteinen tavoite. Parasta tassa on se, ettd ryhman jasenet tukevat toinen
toistaan.

Néakyvaksi tekemisen dokumentaatiomenetelmia l6ytyy paljon: kyselyt, vertaus-
kuvat, kuvioiden ja kaavioiden luominen, osaamiskartat, osaamisluettelot. Or-
ganisaatiotasolla hiljaisen tiedon néakyvaksi saattaminen mahdollistaa paremmat
toimintatavat. Organisaatiotasolla dokumentaatiokeinoina on kaytetty prosessi-
kaavioita ja vuokaavioita kuvaamaan erilaisia prosesseja ja niiden vaiheita.
(Kiviranta, 2010, 180-186).
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Hiljaisen tiedon nakyvaksi tekeminen etenee prosessina seuraavasti (Kiviranta
2010, 178-187):

ok~ 0N PE

Valitaan henkil6t, joilta hiljaista tietoa halutaan.

Keskustellaan tydskentelytavasta, jolla hiljainen tieto saadaan nékyvaksi.
Kuvataan tyoprosessit, selvennetaan tydtavat ja tavoitteet.

Esitetaén erilaiset dokumenttivaihtoehdot.

Yksilotyoskentelyssa kaydaan lapi tavoitteet, tydohjeet, tuetaan, seura-
taan lopputulosta ja annetaan palaute.

Paritydskentelyssa kaydaan lapi tavoitteet, prosessikuvaus sekd mahdol-
linen mentorointisopimus. Tydskentelyn aikana ohjataan, seurataan ja
annetaan palautetta.

Pienryhmatydskentelyssa ohjataan tyoskentelya, kaydaan lapi tavoitteet,
seurataan tyoskentelya.

Lopuksi edelld mainituista kootaan yhteenveto ja sita verrataan strategi-
aan ja visioon seka pohditaan, onko osaamistarpeet I6ydetty vai onko

viela tarpeen laajentaa tyoskentelyéa uusille henkiloille.

2.1.4 Hiljainen tieto ja alykas organisaatio

Hiljaisen tiedon esiintymistda, osaamiskartoituksia, kehityskeskustelujen tilannet-

ta seka toimintaa ja sen tuloksellisuutta organisaatioissa tarkasteltin Turun

Ammattikorkeakoulun Osaamisen johtaminen-opintokokonaisuuteen liittyvassa

selvityksessa.

Taulukko 4. Yhteiset oivallukset (Puutio, Ristakoski, Rummukainen ja Talvio,

2013, 71-72)
Osaamiskartoituksen ¢ |Oydetddn henkildston erityisosaaminen
avulla e helpotetaan tyonjakoa

e parannetaan henkiléstdon motivaatiota, kun saa itse
vaikuttaa tyon sisaltéon

e selvitetddn, mitk& ovat uuden palkattavan henkil6s-
tén osaamisvaatimukset

e oivallettiin mygs, etta jokaisessa organisaatiossa ei
ole vield osaamiskartoituksista puhuttukaan saati
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tehty henkildstélle.

Hiljainen tieto

tiedon keraamiseen ryhdyttava hetil

tahan ei organisaatioissa ole vield tarpeeksi vaka-
vasti heratty.

hiljaista tietoa vaikea saada keratyksi.

Ihmiset eivat tunnista hiljaista tietoa ja osittain siksi
eivat sita osaa jakaa.

Toiminta omassa or-
ganisaatiossa

nykytila omasta organisaatiosta selvisi; vahvuudet,
heikkoudet ja kehittamistarpeet”

visio, missio ja strategia selvenivat

pohdintaa aiheuttaa omassa organisaatiossa koulu-
tetun (ja omassa organisaatiossa koulutukseen pa-
nostetun) tydvoiman siirtyminen toiseen organisaa-
tioon

Kehityskeskustelut

lomakkeiden uudistustarve

Keskustelun pitaa johtaa johonkin, ei olla vain kes-
kustelu. Tavoitteet seuraavaan kauteen selkeasti
kirjattava ja sitten uudessa kehityskeskustelussa
tarkastettava, mihin on paasty ja miksi!

Toiminnan tulokselli-
suus

Helposti toiminnan tuloksellisuutta tarkastellaan
tydntekijoiden tekeman tuloksellisuuden kautta. Ta-
té on hyva tarkastella myos organisaation johtamis-
tavan kautta. Vain hyvalla johtamisella saadaan ai-
kaan huipputuloksia.

Sydanmaanlakan (2004, 100-105) mukaan alykkaastd organisaatiosta l0ytyy

tehokkuutta, oppimista ja henkiloston hyvinvointia edistetaan. Tarkeinta on edel-

l& mainittujen toimintojen tasapainottaminen. Han esittaa alykkaan organisaati-

on kolmionmallisena:

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Terhi Rummukainen



20

TEHOKKUUS

suorituk§en johtaminen

Tiimi Organisaatio

JOHTAJU

osaamisen johtamingn ledon johtaminen

OPPIMINEN yksilod HYVINVOINTI

Kuva 2. Alykas organisaatio (Sydanmaanlakka, 2004, 101)

2.2 Hiljaisen tiedon johtaminen

Yhteiskunnalliset muutokset ovat osaltaan vaikuttaneet siihen, ettd osaamisen
ja hiljaisen tiedon johtamiseen on panostettava entistda enemman. Vastuut ja
tyon painotukset ovat muuttuneet. Suurin muutos on tapahtunut siina, etta la-
hiesimiehet ovat entistda enemman vastuussa henkildston osaamisesta ja kehit-
tamisesta. Myos organisaatioiden strategiassa tama muutos pitaisi olla esilla.
Osaamisen johtaminen koskettaa kaikkia tasoja; ylimmalla johdolla on tehtava-
na luoda ja varmistaa mahdollisuudet ja resurssit. Keskijohdolla ja esimiehilla
tehtavana on toteuttaa strategian mukaista politikkaa ja sen myota opastaa ja
perehdyttad tyontekijoita. Isoissa organisaatioissa on tarvetta henkiléstonkehit-
tajille, joiden vastuulla on olla esimiesten apuna henkilosté- ja osaamishaastei-
den parissa. Myo6s tyontekijoilla on vastuu omasta kehittymisestaan, mutta se
edellyttaa esimiesten ja organisaation tukea. (Kiviranta 2010, 139-141)

Tyon muuttuminen ja sen kautta henkilostotyon muuttuminen yha moninaisem-
maksi edellyttdd organisaation eri tehtavissé toimivilta uutta ajattelua. Uusia
asiantuntijoita ilmestyy organisaatioiden kumppaneiksi, tyéhyvinvointitybn muut-
tuessa yha tarkeAmmaksi, jotta saadaan tyohyvinvointi pidettyd korkealla, tyon-

tekijat motivoituneina ja talossa. Liian suuri ja hallitsematon vaihtuvuus vaikut-
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taa suoraan yrityksen taloudelliseen tulokseen, silla se vaikuttaa samalla my6s
asiakastyytyvaisyyteen negatiivisesti. (Liukkonen 2008, 141-143, 162)

Esimiehiltd edellytetdan arvostusta, hiljaisen tiedon tunnistamista ja hiljaisen
tiedon nakyvaksi tekemiseen liittyvaa tuen antamista. My6s uusien tyontekijoi-
den oikea-aikainen rekrytointi ja sen jalkeen perehdyttaminen kuuluu esimies-
tyéhon, samoin kuin tydntekijéiden motivointi ja tyéhyvinvoinnista huolehtimi-
nen. (Kiviranta 2010, 163)

Hiljainen tieto tulee esiin tiimien ja tydéryhmien tydskentelyssa, jossa esiintyy
paljon historiallista dokumentoimatonta tietoa, joka on muuttunut rutiiniksi. Hil-

jaisen tiedon tunnistaminen onkin elintdrke&a johtamisessa.

v

Hiljainen tieto Nakyva tieto —

ﬁk

TUNNUSTAMINEN, TUNNISTAMINEN NAKYVAKSI TEKEMINEN
mika tieto, tarpeellinen ja tarkea tieto sanat, kasitteet, tarinat, mieli-
kenella sitd on, kenelle siirretdan kuvat, kuvaukset, mallit,
SISAISTAMINEN JAKAMINEN, SIIRTAMINEN
Omaksuminen, harjoittelu ja erilaiset jakamisen ja siirta-
vakiinnuttaminen osaksi ajattelua misen keinot !
ja toimintaa

A
<

Kuva 3. Hiljaisen tiedon johtaminen (Kiviranta 2010, 169 — 173)

Vastuullinen johtaminen, jota voidaan kutsua myds hyvéaksi johtamiseksi tai laa-
dukkaaksi henkilostdjohtamiseksi tukee organisaation pitkan aikavalin tavoitteita
ja tybelaman kehittdmista. (Aaltonen 2004, 19-21)

Henkildstbjohtamisessa vastuu jakaantuu useammallekin taholle organisaatios-

sa ja esimiehelle lankeaa kaytanndssa suurin rooli, kun henkilostdosastolla
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luonnollisesti on omat vastuut. Organisaatioissa henkildstohallinto on siirtymas-

sa henkilostdjohtamiseen. (Aaltonen, 2004, 82)

Henkil6stéhallinto Henkildstdn johtaminen

- huomio toimenpiteissa - huomio lopputuloksissa

- ihmisia on johdettava - HR- jarjestelmia on johdettava

- henkilostopolitiikka - liketoimintastrategia ohjenuorana

ohjenuorana

- liiketoiminta tarvitsee hallintoa - HRM on osa liiketoimintaa

- lyhyt téhtays - pitka tahtays
- ihmiset ovat kustannuksia - ihmiset ovat voimavara
- painottaa tydsuhdeasioita - painottaa kehittamista

- reaktiivinen lahestymistapa - ennakoiva l&hestymistapa
- osallistuminen muodollisten - osallistuminen strategiatytn ja

edunvalvontakanavien kautta jatkuvan vuorovaikutuksen kautta

Henkilostbjohtamisen strateginen luonne on muuttunut viime vuosina.
Henkilostbjohtaminen nahdaan nykyaan entista enemman menestyksen ja
liketoiminnan suuntaan vaikuttavana tekijand. Henkiléstdjohtamisesta on

|6ydettavissa neljan tyyppista tasoa eli kehitysportaikkoa.

Pakolliset toiminnot tapahtuvat nollatasolla, mutta systemaattista, pitkan
tahtaimen koordinoitua HR-johtamista ei 16ydy. Organisaatiosta ei talldin 16ydy
vastuuhenkilda eikd HR-jarjestelm&é. Henkilostjohtamiseen panostaminen
nahdaan lisdresurssina. Tasta tasosta on organisaation syyta paasta pois.
(Aaltonen, 2004, 110 -111)

Perustasolla organisaatiosta |0ytyy jossain maarin HR-johtamista, mutta
strategia on tehty HR:sta riippumatta, kun taas kehittyvélla tasolla HR on
mukana luomassa strategiaa ja HR-vastuut ovat selkeat. Edistyksellisella
tasolla HR on itsessdan muutoksen tekija. (Aaltonen, 2004, 111)
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Myds esimiehen asemasta on nahtdvissa edellda mainittu taso. Mikali
organisaatio toimii nollatasolla, esimies toimii aktiivisesti. Koska muita toimijoita
ei ole, han ei tiedosta henkilostdjohtamista omaksi tehtavakseen.
Edistyksellisella tasolla esimies toimii kehittdjana, muutoksen alkuunpanijana ja

osaamisen lisddjana. (Aaltonen 2004, 106-116)

Jotta henkilostojohtamisessa l0ytyy jarjestelmallisyyttd, vastuiden jakoa ja
resursointia, on henkilostoyksikon perustaminen luontevaa yrityksen sisélle.
Tama edellyttdd, etta henkilostOvastaavalla on riittavasti resursseja ja

asiantuntemusta.

2.3 Oppiva organisaatio

Oppiva organisaatio on tehokas tiedon luoja, jakaja ja hankkija, jossa ilmenee
muun muassa seuraavia ominaisuuksia; organisaation yhteinen visio ja tavoite,
arvot ohjaavat toimintaa, kokonaisuus hahmotetaan ja henkiléstd tunnistaa
oman osuutensa prosessissa. Lisaksi henkilostd on tietoinen, miten nykytilan-
teesta paastaan tavoitteisiin. Oppiva organisaatio antaa mahdollisuuden oman
tyon kehittamiseen, kouluttautumiseen ja uuden oppimiseen. Virheitd ja kokeilu-
ja sallitaan. Informaation kulku toimii joka suuntaan. Oppivalla organisaatiolla on
ulkopuolisia sidosryhmia, jotka edesauttavat verkostoitumista. Nama ominai-
suudet ovat ihanneorganisaation ominaisuuksia, mutta antavat silti viitteita, mi-
hin jokaisen organisaation pitaisi kiinnittdd huomiota ja ottaa kehittamiskohteik-
seen. (Virtainlahti 2009, 228-230)
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Henkildston kehittdmisen muotoja on moninaisia, kuvassa 2 on kehittdmisen ja

jakamisen menetelmia.

EPAMUODOLLINEN

itseopiskelu tiimityd,kahvitauot ym. vapaamuotoiset
esimerkista oppiminen ongelmanratkaisu- kohtaamiset
erityistehtavat mentorointi tilanteet palaverit
sijaisuudet suunnitteluyhteistyd
YKSILOTASO TYOYHTEISO
tyokierto kokeilut TASO
tutorointi, valmentaminen verkko-oppiminen arvioinnit
perehdyttdmisohjelmat kehittamisprojektit
koulutus- ja kehittamisohjelmat, koulutustilaisuudet

FORMAALI, STANDARDOITU

Kuva 4. Henkildston kehittamisen muotoja (Viitala, 2009, 189)
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Oppivasta organisaatiosta I0ytyy seuraavia elementteja: yhteinen visio ja tavoit-
teet, yhteiset arvot, osaamista arvostetaan, toiminnan kokonaisuus on kaikilla
tyontekijoilla tiedossa, tyontekijéilla on mahdollisuus kehittdd omaa toimintaa,
organisaatiossa sallitaan virheita ja johto toimii selkedné roolimallina ja oppimi-
sen johtajana. (Virtainlahti, 2009, 229)

Oppimisen edellytyksia ovat:
e henkildston ja koko organisaation hyva alyllinen kunto
e Oppivan organisaation kehittdminen ja erityisesti oppimismydn-
teinen yrityskulttuuri
e esimiesten omat valmiudet johtaa oppimista

e (0Saamisen, oppimisen ja osaamisen jakamisen palkitseminen

e Oppivan organisaation rakentaminen

Oppimisen tuki

organisaatiotaso Suunta

Esteet

keinot

o kr 0N

Arviointi

yksilétaso

Kuva 5. Oppivan organisaation rakentaminen (mukaillen Moilanen 2001, 74).

Organisaation oppiminen lahtee yksilon oppimisesta. Moilasen (2001, 26-30)
mukaan yksilot oppivat erilaisia asioita omien mahdollisuuksiensa ja tarpeiden-
sa mukaan. Oppivassa organisaatiossa asioita katsotaan sek& organisaation

ettd yksilon tavoitteista kdsin. Tassa pyritdan saaman tasapaino naiden valille.
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Lisaksi yksilon tulee oppia oppimaan, ja tassa asiassa esimiesten rooli on tavat-

toman tarkea.

Esimiesten tulisi pystyda huomioimaan ihmisten erilainen valmius muutoksiin.
Oppivan organisaation johdossa keskeisella sijalla onkin herkkyyden ja ihmis-

tuntemuksen tunnistaminen.

Taulukko 5. Oppivan organisaation osatekijat kahdella eri tasolla (Moilanen,
2001, 75)

Organisaatiotasolla olevat osatekijat ovat

1-rakenteiden ja systeemien tietoinen johtaminen
2.yhteinen suunta

3.esteiden tunnistaminen

4 keinojen rakentaminen

5.arviointi ja palkitseminen

Yksilotasolla vastaavat tekijat ovat

l.ihmisten ja heidan oppimisensa johtaminen
2.yksiléon motiivi ja tavoitteet

3.esteiden tunnistaminen

4 keinojen valinta

5.yksildiden itsearviointi ja ryhmaarviointi

Oppivan organisaation haasteena ja perusedellytyksend on, ettd muutoksesta
ja oppimisesta hyoétyvat kaikki, myds yksilot eli oppijat. Kaikkia yksiloita ei kui-
tenkaan innosta organisaation saamat hyddyt, vaan yksilo tarvitsee omakohtai-
sen kokemuksen esimerkiksi omien taitojen ja valmiuksien paranemisesta. Ris-
tiriitaiset tai puuttuvat kasitykset yhteisestd tulevaisuudesta aiheuttavat, etta
yksikot panostavat oman yksikkénsa kehittdmiseen, joka ei valttdmatta tue ko-

konaisuuden kehittdmista. Haasteena on myos koko henkiloston osallistaminen
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ja sitouttaminen muutoksen toteuttamiseen. Myos johdon oman kayttaytymisen
muuttaminen ja oman oppimisvalmiuden nékyvéaksi tekeminen on haaste. Joh-

don oma esimerkki on tarkead muutoksessa. (Moilanen 2001,92 -97)

Jotta oppiva organisaatio pysyy Kkilpailukykyisena, on tarkein voimavara eli
henkilostd otettava huomioon. Organisaation osaamispddoma sisaltaakin

runsaasti eri osa-alueita.

Johtaminen, arvot, yhteisty6 Tahto, terveys, energia

organisaatio Hiljainen tieto

/
/
rekrytointi
innovaatiot suhteet henkilstoon
suhteet omistajiiy suhteet asiakkaisiin

N

suhteet alihankkijoihin  suhteet yhteistytkumppaneihin

Kuva 6. Osaamispaaoman rakenne (Lecklin 2009, 236)

2.4 Laatujarjestelmé osaamisen johtamisen apuvalineena

Laatu koostuu useista eri tekijoista. Lecklinin (2009, 17-31) mukaan ylatasolta
on ldydettavissa sellaisia elementteja, kuten tekniset elementit, kyvykkyys, sig-
naalit, sosiaaliset elementit ja paradoksit. Teknisisia elementteja ovat mm. vir-
heettomyys. asiakastyytyvaisyys, kustannustehokkuus. Kaikki edella mainitut
ominaisuudet voidaan yhdistda seka tavaroihin ettd palvelutuotteisiin. Kyvyk-

kyys sisaltda esimerkiksi oikeiden asioiden tekemistd, joustavuutta, uusiutumis-
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ta, jatkuvaa parantamista ja innovaatioiden tuottamista. Laatuun sisaltyy myos
erilaisten signaalien, kuten huhujen, trendien ja tarinoiden analysointia. Muun
muassa naiden edella mainittujen heikkojen signaalien havainnointi mahdollis-

taa uusiutumista ja muutosta. (Lecklin, 2009, 17-31)

Laadusta lo6ytyy myds sosiaalisia elementtejda, kuten aitous, kestava kehitys,
elamys monien muiden lisaksi. Aitous koetaan palvelutuotannossa valittamise-
na, kestava kehitys on globaali haaste kaikille toimijoille. Elamykset niin palvelu-
tuotteena tai omassa organisaatiossa tuottavat tyOhyvinvointia ja myonteisia
ajatuksia. Ainutlaatuisuus, intuitio ja epdjatkuvuus loytyvat paradoksielementis-
ta. Ainutlaatuisuus palvelutuotteessa luo laadun mielikuvan. Intuitiolla tarkoite-
taan hyodyntdd hiljaisen tiedon, kokemuksen ja nékemysten olemassaoloa.
Epé&jatkuvuudella taas tarkoitetaan toimialan ja yhteiskunnan murroksia. Jotta
kilpailukyky sdailyy, on muutossietokyvyn ja uusien innovatiivisten ratkaisujen
luominen elinehto. (Lecklin, 2009, 17-31)

Elementit ovat viitekehyksena laatujarjestelmassa. Laadunhallintajarjestelma
olisi oltava strateginen paatds, joka kohdistuu kaikkiin tyontekijoihin
organisaatiossa. ISO 9001 on yleisstandardi, joka varmentaa laatua rippumatta
siitd, milla toimialalla sita kaytetddn ja on hyvin yleisesti kaytetty standardi
laatujarjestelmassa. Standardi maarittelee seuraavat  vaatimukset;
asiakasvaatimukset tayttavat tuotteet, tdssd mukana myds viranomaisten ja
lakien vaatimukset seka jatkuvan parantamisen jarjestelma, joka lisaa
asiakastyytyvaisyytta.  Prosessikuvaukset ovat olennainen osa tata
laadunhallintajarjestelmaa. (Lecklin 2009, 244 — 247)

Laadunhallintaan kuuluu arviointi, ISO 9001 standardissa mukana on johdon
katselmointi, auditointi ja itsearviointi. Talldin haetaan kehittdmiskohteita, jolloin
parannetaan toimintaa jatkuvasti. Naiden tuloksena syntyy paljon tietoa, jota
hyodyntamalla organisaatio voi muuttua oppivaksi organisaatioksi. (Lecklin
2009, 187 — 191)
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2.4.1 OPH:n laadunhallintasuositus

Opetushallitus on tehnyt ammatillisen koulutuksen laadunhallintasuosituksen,
joka on tarkoitettu laadunhallinnan strategiseksi kehittdmisvalineeksi Kkaikille
ammatillisen koulutuksen jarjestdjille seka niiden toimintayksikoille ja toiminta-
muodoille. Laadunhallintasuosituksesta ilmeni muun muassa seuraavaa: Laa-
tumaaritelmé voi tarkoittaa esimerkiksi erinomaisuutta, tasalaatuisuutta tai toi-
minnan kehittymistd. Ammatillisen koulutuksen laatua ei ole tarpeen laatia kai-
ken kattavaksi, laatuun liittyvat aina asiakastyytyvaisyys ja sidosryhmat. Laa-
dunhallinta sisaltdd laadun varmistamisen ja kehittdmisen seka jatkuvan paran-
tamisen. Toimintajarjestelméan kautta laadun hallinta koskettaa koko organisaa-

tiota.

Koulutusten jarjestgjien on lain velvoittamina arvioitava koulutuksen sisalt6a ja
sen vaikuttavuutta. Talloin edellytetaan, etta koulutuksen jarjestajalla on toimin-
tajarjestelma, joka sisaltda laadunhallintaan liittyvia keinoja ja menetelmia, peri-
aatteita ja ohjeita. Laatukasikirja on yksi toimintajarjestelmé&n muoto, paaasia
on, ettd toiminta on systemaattista ja sitd ohjaa jatkuva parantaminen ja kehit-

taminen.
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Taustalla tassd on Demingin laatuympyré, joka tunnetaan jatkuvan parantami-
sen mallina. (OPH 2008, 7)

Suunnittele
/ Toteuta

Toteuta
Arvioi

~
3

Kuva 7. Mukaeltu Demingin laatuympyréa (OPH 2008, 9)

Johtamiseen ja henkiloston kehittamiseen laadunhallintasuositus antaa erin-
omaisia suosituksia. Johtamisella on suuri merkitys palvelussa ja kehittamises-
sd, niinpa organisaation johdon onkin luotava visio ja annettava edellytykset,
jotta tavoitteisiin paastaan. Taméa edellyttdd vuosittaista toimintasuunnitelmaa,
jossa maaritellaan lyhyen téhtaimen suunnitelmat ja valtuutetaan tehtéavat. Jotta
tavoitteisiin paastaan ja henkilostolle suodaan kehittymismahdollisuudet, on

johdon annettava tukea ja kannustusta. (OPH 2008, 15)
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Jotta jatkuvasti muuttuviin kehittdmis- ja osaamistarpeisiin pystytddn vastaa-
maan, on organisaatiossa luotava strategia, joka perustuu osaamisteorioiden

tunnistukseen ja jatkuvaan oppimiseen.

Toimintakulttuuri on muokattava sellaiseksi, ettd uusia kaytantdja kokeillaan,
edistetddn luovuutta ja innovatiivisuutta. Toimintakulttuuri sallii myds virheet ja
niistd oppimisen. Palautteen antaminen ja saaminen seka jatkuva parantaminen

ovat oppivan organisaation ominaisuuksia.

Muita laadukkaan organisaation tunnusmerkkejéa on verkostoituminen ja bench
marking-toiminta, opettajien tybelamaosaamisen parantaminen ja tyon kehitta-
miseen panostaminen. (OPH 2008, 20-21)
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3 MITA SAATIIN SELVILLE HILJAISESTA TIEDOSTA

3.1 Haastattelujen toteutus ja tulokset

Turun Aikuiskoulutuskeskuksella on valtava maaréa osaavaa henkilostoa ja kor-
kean keski-ian vuoksi elakoitymista tapahtuu seuraavien 5 vuoden aikana run-
saasti. Lisaksi Turun AKK:lla on paljon eri alojen asiantuntijuutta ja osaamista.
Keskimaarin tyontekijat ovat olleet oppilaitoksen palveluksessa 15 vuotta. Olisi
toimintakyvyn kannalta erittéin haitallista, jos kaikki osaaminen katoaa.

Eva-Riitta Siitonen toteaa teoksessa Kokemus puhuu (2006, 167), etta hiljaista
tietoa ja osaamista ei perinteisesti ole osattu tai haluttu selvittda. Sita ei ole
myoskaan systemaattisesti lahtijan toimesta annettu. Mentorointia ei ole osattu
hyodyntaa. Sirkka Hamaldinen samassa teoksessa painottaa, ettd kokemus

kartuttaa osaamista.

Haastattelujen kohderyhmaksi valittin koko organisaatio ja tarkoituksena oli
kehittd& menetelmd, joka soveltuu kenelle tahansa organisaatiossa. Haastatel-
tavana oli johtoryhmasta rehtori, toimitusjohtaja, pedagoginen rehtori ja koulu-
tusjohtaja. Taman liséksi haastateltiin eri koulutusaloilta koulutuspaallikoita seka

opettajia. Haastateltavia oli 15.

Haastattelut toteutuivat henkilokohtaisesti jokaisen kanssa tapaamisessa, ja
kaikki haastattelut tehtiin haastateltavan luona ja siin& aikataulussa kuin hanelle
sopi. Haastattelun alussa esiteltiin hiljaisen tiedon ominaisuuksia ja haastattelun

tavoitetta.

Haastateltaviin oltiin ensin séahkopostilla yhteydessa, jossa kerrottiin hiljaisesta
tiedosta yleiselld tasolla. Osan kanssa sovittiin haastatteluajat puhelimitse ja
osan kanssa kalenterivarauksella. Heille lahetettiin haastattelulomake (lite 1)

luettavaksi ennen varsinaista haastattelua.
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Kysymyksilla oli tarkoitus kerata tietoa hiljaisen tiedon keruusta ja sen tarpeelli-
suudesta, kartoittaa mahdollisia uusia keinoja sen keraamiseen ja saada haas-

tateltavat pohtimaan, missa vaiheessa ja kenelta tietoa olisi saatava.
Seuraavassa vastauksia kysymyksittain:

1. Mita mielestasi on hiljainen tieto?
"Hiljainen tieto on kokemustietoa, jota on vaikea jakaa, vaikea oppia.”
"Tietoa ja taitoa, jota ei sanota &&neen.” "Vuosien aikana kertynytté
osaamista” "Sita, mitd ei ole kirjoissa eiké kansissa.” “eldaméan kokemus.”
"Pahimmillaan tiedon panttausta.” "Nappituntuma asioihin.” "Tieto on kei-

no kayttaéa valtaa, ja tieto ja sen hallinnointi on poliittista pelid.”

Hiljainen tieto oli tuttu termi kaikille vastaajille ja vastaukset olivat yhtalaisia
kaikkien vastaajien kesken. Vastaukset ovat vertailukelpoisia taulukkoon 1 (Vir-
tainlahti 2009, 46).

Virtainlahden (2009, 83) mukaan organisaatiokulttuurilla on merkitysta, miten
tietdmysta arvostetaan. Kilpailuhenki, kateus, toisten osaamisen vahéttely ja
oman aseman korostaminen voivat luoda ilmapiirin, jossa tietoa ja tietdAmysta
pantataan.

Valtakysymysten kanssa ollaan tekemisissa, kun mukana ovat asiantuntijat ja
heidan kokemuksensa ja toimintatapansa, tama ei valttamatta auta organisaa-
tiota kehittym&an. (Virtainlahti 2009, 88)

Kivirannan mukaan (2010, 167-168) mukaan hiljaista tietoa voidaan rinnastaa
ammattilaisuuteen, taitoon, kokemukseen, viisauteen, kaytannon sujuvuuteen,

vaistoon, vainuun tai intuitioon.
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2. Onko mielestasi tarpeellista kerata hiljaista tietoa organisaatiossamme?
"Ehdottomasti tarpeellista ja hyodyllistéd.” "Eksplisiittiseen muotoon teke-
minen olisi tarpeellista.” "On ehdottomasti.” "Jollei tied& historiaa, ei voi
hallita nykypéivéa tai tulevaisuutta.” "Talosta I6ytyy paljon asiantuntijoita.”
*Jos ollaan kriittisia, niin ei, miten saadaan esiin.” "Ehdottomasti tarpeel-

lista, organisaation suurin tappio on, jos tieto ldhtee pois.”

Virtainlahti (2009, 173) toteaa samaa. Hiljainen tietamys antaa mahdollisuudet
toimia nopeasti, joustavasti ja olla edellakavija kilpailijoinin nahden.
Ja edelleen Virtainlahti (2009, 256) toteaa, ettd osaamisen arvostaminen ja tie-

don jakamisen kannustaminen luovat hyvinvointia ja rakentavat yhteisollisyytta.

3. Tunnustetaanko AKK:ssa hiljaisen tiedon olemassaolo?
"Miten paljon hiljainen tieto-asiasta puhutaan &éneen.” "Paljon asiantunti-
juutta, todennettua alakohtaista asiantuntijuutta, miten saadaan tyot siir-
tyméén toiselle.” "Hiljainen tieto tunnistetaan ja tunnustetaan, mutta sii-
hen ei ole annettu keskitetysti vélineitd.” "Kerddminen ei tapahdu kaytan-

noén tasolla.” ’Ei ole vélineita téllé hetkella.”

Vastaukset tahan kysymykseen olivat yhtenevaiset. Kivirannan (2010, 175)
mukaan ylimmalla johdolla on suuri merkitys ja rooli osaamisen johtamisen
mahdollistamisessa, silla vision ja strategian kautta maaritelladn painopis-

teet ja resurssit. Ylimman johdon on ymmarrettava hiljaisen tiedon merkitys

palveluprosessin arvoa lisaavana tekijana.

4. Luodaanko oppilaitoksessamme mahdollisuuksia tutustua toisen t6ihin?
"Opetusmateriaalin jakaminen olisi kaikkien etu.” "Opetuksen seuranta
olisi yksi menetelmd.” "Periaatteessa suositellaan tutustumaan, mutta ei
anneta riittdvia resursseja.”

Kivirannan (2010, 179 ja 191) mukaan toisen tyohon tutustumisessa lahto-

kohta on oppijan motivaatio, mutta menetelmassa peilaaminen kollegan tyo-

hon auttaa nakemaan oman tyon tekemisen mallit ja tavat.
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5. Kumpi mielestasi on tarkedmpaa hiljaisen tiedon kannalta: muodollinen
patevyys ja koulutus vai kokemus?
"Opettaja ei voi olla ilman tietoa ja kokemus tulee ajan myéta.” "Opettajia
on paljon eritasoisia, voisiko kokemuksen vastapainoksi ajatella, etta
vastavalmistuneella  olisi tuoreempaa tietoa, intoa ja pa-

”n

loa....motivaatiota, vanhalla rautainen kokemus kaikesta.” "Muodollinen

patevyys ja pitk& tyokokemus yhdessa lisaavat hiljaisen tiedon maaraa.”

Virtainlahti (2009, 48 — 49) toteaa, etta hiljaiseen tietoon voidaan liittaa seka
yksil6 ettd kulttuuri. Hiljaisen tiedon haltijalla on aina mukana oma historian-
sa, lisaksi ihmiset mieltavat asioita kukin persoonallisella tavallaan. Kulttuu-
risidonnaisella tarkoitetaan kokemusprosessia, joka tapahtuu tekemisen ja

kokemisen kautta.

6. Minkéalaista tietoa ei kannata jakaa?
“ennakkoasenteita luovat késitykset ja tulkinnat.” "Vaéarét tiedot.” "Mus-
tamaalattua tietoa.” “Liiketoiminnan kannalta salaista tietoa.” "Vanhaa
hapatusta.” "Sellaista, jota kukaan ei halua kuulla.” "Kaikki tieto jakoon

aina.” "Ei ole sellaista.”

Kaksi vastaajista oli sita mielta, etta kaikki tieto voidaan kritiikitté jakaa, muut
olivat sitéd mielta, etta l1&hdekritiikki on paikallaan.

Na&ita vastauksia tukee myds Virtainlahti (2009, 113 — 114), jonka mukaan pa-
himmillaan vaarat ja vanhentuneet tiedot voivat estaa uusien ideoiden ja ajatus-
ten esilletulon, ne voivat olla myds saantbjen vastaisia ja vaaraa asennetta si-

saltavaa.
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7. Mita hyotya hiljaisen tiedon keraamisesta organisaatiolle on?
“hyvien kéytéantbjen muodostuminen.” "Tybn laadun kehittdminen, rekla-
maatioiden vadheneminen.” “Tekemisen ilo, motivaatio.” "Osaamispaa-
oma séilyy. rekrytointiin tastd apua.” "Tésté olisi rekrytointiin apua.” "Pe-
rehdytykseen ja rekrytointiin apua.” Tdma olisi henkilokohtainen testa-
mentti niille, jotka jaavaét yritykseen.” "Tarkeimmat vinkit, viestit, filosofiset

ajatukset jatettaisiin muille.”

Hyddyista kertoo myos Virtainlahti (2009, 172—-173), hdnen mukaansa hiljai-
sen tietamyksen johtamisella tavoitteena on liiketoiminnan hyoty, koko orga-
nisaation kehittyminen seka nopea reagointikyky, joka on avuksi kilpailutilan-
teessa. Kivirannan (2010, 178) mukaan tyontekijoilla tydssa kehittyminen ja

tyon tekeminen ovat suoraan yhteyksissa tyon arvostukseen eli motivaatio

kasvaa.

8. Minkéalaisia keinoja hiljaisen tiedon keraamiseen on kaytetty?
"Dialogia.” "Arviointitilaisuudet.” "Kahvihuone, koulutusalapalaverit, tiimi-
palaverit.” "Saadaan tdsmaétietoa, mutta jaa suulliseen muotoon.” "Pala-
verit, keskustelut, suullista tiefoa liian paljon.” "Osaamisprofiilit, kehitys-
keskustelut.” "Raa’asti jakamalla téitd muille.” ”"Organisaatio ei ole arvos-
tanut tietoa.” "Olen opastanut ja ohjannut kdymélla lapi tyétehtavia.”

"Ei systemaattisesti osattu keréaté.”

Vastauksista nékyy, etta tietoa on siirtynyt, mutta ei systemaattisesti. Menetel-
mat ovat olleet hajanaisia ja l&hinna yksittaisten tyontekijoiden erillisia tyotehta-
viin liittyvid toimintatapoja, ei organisaation taholta johdettuja toimintamalleja.
Seka Virtainlahti (2009, 117) etta Kiviranta (2010, 191 - 196) esittavat edella
mainittuja menetelmia hiljaisen tiedon keruuseen. Heidan mukaansa dialogi,
kahvitauot, palaverit, kehityskeskustelut, tydnopastus ovat osa tietdmyksen ja-

kamisen kehittamisen menetelmia.
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9. Mita uusia keinoja voisi kayttaa?
"Sijaistaminen.” "Henkiléstéjohtamisen tybkalut.” "Henkiléstotilinp&éatos.”
"Strateginen johtaminen.” “Uusien dokumenttien ~muokkaaminen”.
"Haastatteluja”. "Haastattelu osaksi kehityskeskustelua”. "Rinnalla kul-
keminen.”
“Tiimit + joukkuepeli.” "Paritybskentely.” "Lomakkeella kysely+ keskuste-

lu.” "Uusi lomake olisi paikallaan.”

Vastauksista kay ilmi, etta systemaattista toimintaa tiedon keruuseen toivotaan.
5 haastateltavista kommentoi tdhan uuden lomakkeen tarpeesta. Lisaksi kol-
men haastateltavan vastauksista nousi esiin henkilostdjohtamiseen liittyvia toi-
veita.

Jotta henkilostojohtamisessa |0ytyy jarjestelmallisyytta, vastuiden jakoa ja re-
sursointia, on henkildstoyksikon perustaminen luontevaa yrityksen sisélle. Tama
edellyttaa, etta henkiloéstovastaavalla on riittavasti resursseja ja asiantuntemus-
ta. (Aaltonen, 2004, 111-112)

Aaltosen (2004, 116) mukaan riittdva henkildstdjohtamisen taso maarittyy siten,
ettd kaikki keskeiset toimijat yrityksen henkilostdjohtamisessa l6ytavat saman
vision kehitysvaiheesta. Keskeisilla toimijoilla tarkoitetaan yrityksen ylinta joh-

toa, esimiehia seka henkilostéyksikon johtoa.

10.Kenelta hiljaista tietoa on kerattava?
"Koko organisaatiolta.” "Kaikilta:” "Kannattaa pohtia onko oikeasti hyétyéa
ja kayttdad lahdekritiikkid.” "Jokaiselta, joka haluaa antaa tietoa.” "Kaikilta
pitkén tyburan tehneiltd.” "Niiltd, kenelld on annettavaa.” "Myéds lyhyen

aikaa talossa olleilta taytyy kysya, mikd meni pieleen.”

Kriittista pohdintaa esiintyi ynden haastateltavan vastauksissa, han edellytti l&ah-
dekritiikkia. Suurin osa haastateltavista oli sita mielta, etté hiljaista tietoa kan-
nattaa kerétéa organisaation eri tasoilla tydéskentelevilta. Lisaksi uutena ajatuk-
sena nousi, etta myds vahan aikaa talossa oleville kannattaa tehda kysely.
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Haastatteluiden yhteenvetona voisi todeta, etta hiljainen tieto termina tunnettiin,
mutta sen systemaattiseen keraamiseen ei ollut annettu resursseja tai valineita.
Uusia menetelmia tuli esiin haastattelun myo6ta, myoés kyselylomakkeet mainittiin
yhtend menetelménd. Tama antoikin vahvistusta lahted suunnittelemaan lo-
makkeita, jotka olisivat yhtena vaihtoehtona hiljaisen tietamyksen esiin nostami-

seen organisaatiossa.

Turun Aikuiskoulutuskeskuksen henkiloston lisdksi haastateltiin Senaattikiinteis-
ton henkilostojohtaja Tina Kariketta. Haneen oltiin yhteydessa joulukuussa 2013
ensin sahkopostitse. Senaattikiinteistolla on pitka kokemus, 13 vuotta, hiljaisen
tiedon keruusta haastattelumenetelmalla. Vaikka organisaationa Senaattikiin-
teistd poikkeaa Turun Aikuiskoulutuskeskuksesta, heilta 10ytyy pitkan kokemuk-
sen vuoksi hyvaa tietoa, jota voi hyodyntaa vertaisarvioinnissa.

Henkilostjohtajalle lahetettiin etukateen kysymykset ja sovittiin puhelinhaastat-
teluaika. Puhelinhaastattelu tehtiin maaliskuussa 2014. Kysymykset olivat seu-

raavat:

1. Miten kauan hiljaisen tiedon keruu on ollut Senaattikiinteistossa kaytos-
sa?

Koskeeko hiljaisen tiedon keruumenetelma koko organisaatiota?

Miten tiedon keruu tapahtuu?

Miten saadaan motivoitua henkilosto tahan?

Kuka tekee hiljaisen tiedon koonnin?

o gk w0 DN

Miten hyddynnetdan saatu tulos?
Senaattikiinteistdn haastattelussa ilmeni muun muassa seuraavaa;

Hiljaisen tiedon keruu on alkanut yrityksessa vuonna 2001 ja nimenomaan Tiina
Karike on tuonut tdman menetelmén edellisesta tyopaikastaan. Hiljainen tieto
keratddn Senaattikiinteistossa kahdella lahtddokumentaatiolla. Toinen kerataan
niiltéa, jotka lahtevat toisen yrityksen palvelukseen, toinen keratdan niilta, jotka

jaavat yrityksesta elakkeelle.
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Hiljaisen tiedon keruu eli lahtbhaastattelu tehdaan henkildstdosaston toimesta,
haastattelijan on oltava neutraali henkilQ, joka haastattelee subjektiivisesti. Esi-
mies ei ole paras vaihtoehto haastattelijaksi. Mikéli esimies haastattelisi, saat-

taisivat vastaukset varittya ja tulkintaa tulisi mukaan vastauksiin.

Toiseen yritykseen lahtevien haastattelu on suppeampi kuin eldkkeelle lahtevi-
en haastattelu. Kummassakin haastatteludokumentaatiossa ovat samat teemat;
asiakkuudet, sisainen toiminta yrityksessa seka oman tiimin ja esimiehen toi-

minta.

Lahtddokumentaatiot ovat tehneet kaikki Senaattikiinteistosta lahteneet, myos

irtisanoutuneet ovat olleet motivoituneita vastaamaan lomakkeeseen.

3.2 Hiljaisen tiedon keruun kehittaminen

Virtainlahden (2009, 205 — 206) mukaan yrityksen johdolla on suuri rooli isojen
hankkeiden tai uusien toimintamallien implementoinnissa. Jotta muutoksia voi-
daan vieda lapi organisaation, edellyttdd se johdon tukea ja sitoutumista. Joh-
dolla tulee olla nékyva rooli osaamisen kehittajana ja johtamiskulttuurin muo-

dostajana.

Tama teoria oli pohjana, jonka mukaan hiljaisen tiedon tunnistamisesta ja ke-
raamisesta viritettiin keskustelua, jonka myo6ta haastattelut lopuksi tehtiin. Haas-
tatteluista nousi esiin tarve kartoittaa hiljaista tietoa ja yhdeksi vaihtoehdoksi
tulivat haastattelulomakkeet organisaatiosta poistuville tyontekijoille. Lomakkeet
suunniteltiin niin, ettéa ne palvelisivat eri tydntekijaryhmia koulutusalasta riippu-
matta. Saatujen vastausten perusteella koettiin myo6s tarpeelliseksi luoda kaksi
erityyppistd lomaketta niin, etta toinen lomake on tarkoitettu irtisanoutuvalle
henkildlle ja toinen lomake on tarkoitettu osa-aika- tai elakkeelle lahtijalle. Lo-
makkeisiin oli myos tarkedd saada eri ndkdkulmia eli teemoja. Teemoiksi nousi-
vat yhteistyd talon ulkopuolisten sidosryhmien kanssa, yhteistyd omassa orga-
nisaatiossa seka uran kehitysvaiheet, pohdittavaksi tuli mydés oman osaamisen

kehittdminen seké se, mita osaamista organisaatiossa tarvitaan, kun henkild jaa
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pois. Laaditut lomakkeet esiteltiin rehtorille, kuudelle koulutuspaallikélle ja kou-

lutusjohtajalle.

Taman jalkeen lomakkeita testattiin eri henkildstoryhmien edustajien toimesta.
Testattavat henkilot valittiin silla perusteella, ettd he ovat elakoitymésséa vuoden

sisédlla. He testasivat lomaketta A (liite 2)

Lomake B:n (liite 3) kohderyhmana ovat tyontekijat, jotka irtisanoutuvat tydosuh-
teesta. Tata lomaketta testasi tyontekija, joka irtisanoutui huhtikuussa 2014.
Lomakkeen testaus tapahtui haastattelumuodossa. Kaikkien testattavien kans-
sa sovittiin haastatteluun aika, etukateen heille l&hetettiin lomakkeet nahtéavaksi,
myoOs palautelomake lahetettiin etukéteen. Kaikilta lomakkeen testanneilta hen-
kiloilta pyydettiin palautetta lomakkeesta ja kysymyksistd seka lisaksi kysyttiin
mielipidettda, kenen toimesta Turun Aikuiskoulutuskeskuksessa kyseiset haas-

tattelut olisi tehtava.

3.3 Toteutuksesta saadut palautteet

Palautelomake sisalsi 5 strukturoitua kysymysta ja yhden avoimen kysymyksen.
Kysymyksilla haettiin vastauksia siihen, ovatko lomakkeen kysymykset helppo-
tajuisia, l6ytyvatkod vastaukset helposti, oliko kysymyksia sopiva maara ja voi-
daanko kysymyksia tulkita eri lailla. Lisdksi haluttiin vastaus, kenen toimenku-
vaan lomakkeiden avulla tehtdva haastattelu kuuluu. Vaihtoehdoiksi annettiin
koulutuspaallikkd, koulutusjohtaja, henkilostopaallikko tai vastaava ja joku muu,
johon sai antaa avoimen vastauksen. Lisaksi toivottiin viela sanallista palautet-

ta.
Kysymyksiin saatiin seuraavia vastauksia:

kysymykset olivat helppotajuisia (kaikki vastaajat olivat tata mielta)
kysymyksiin |0ytyi vastaukset helposti (kaikki vastaajat olivat tata mielta)
kysymyksié oli sopiva maara (kaikki vastaajat olivat tatéa mieltd)

A

kysymyksia ei voi tulkita monella eri lailla (kaikki vastaajat olivat tata

mieltd)
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5. siihen, kenen pitdisi tehda kyseinen haastattelu Iahtijoille, tuli seuraavia
vastauksia:

o henkilbstopééllikon tai vastaavan”

e jonkun muun, kenen “ehdottomasti joku, joka ei ole esimiehené&”

e jonkun muun, kenen “olisiko luottamusmies oikea?”

"henkilbstopééllikén tai vastaavan”
Lomakkeen testaajat kommentoivat viela sanallisesti haastattelua seuraavasti:

Mielenkiintoisia kysymyksia, kattavat kysymykset, ehdottomasti haastateltavan
taytyy olla neutraali henkild, jolla ei ole "suhteita” eikd ennakkoluuloja haastatel-

tavaan.

3.4 Kehittamisehdotuksia

Turun Aikuiskoulutuskeskuksessa on tehty kattavaa ja hyvaa laatutyota jo 2000-
luvun alusta lahtien. Laatukasikirja on antanut evaita jokapaivaiseen toimintaan.
Esimiehelle erilaiset lomakkeet ja prosessikuvaukset ovat olleet hyvia apuvali-
neita johtamiseen. Osaamisen johtamiseen on erilaisia ohjeistuksia ja lomakkei-
ta, kuten mm. kehityskeskustelulomake seka viime vuosina tehty osaamiskartoi-
tuslomake, myods perehdytyslomake on kaytdssa. Hiljaisen tiedon koontiin ei

l6ytynyt tyokalua.

Perttulan (2012, 176) mukaan hiljainen tieto muodostaa jadvuoren alaosan, joka

ei ole nékyvissa, ja mika on valtava voimavara.

OPH:n (2008, 21) mukaan koulutuksen jarjestajan on laadittava strategia, josta
iimenee henkiléstoon kohdistuvia toimenpiteitd, joilla saavutetaan mm. seuraa-
vat tavoitteet: henkilostbn maara, rekrytointi, laatu ja rakenne, osaamisen kehit-

taminen, osallistuminen, tyéhyvinvointi ja henkiléstovoimavarojen johtaminen.

Hiljainen tietdmys on oleellinen osa osaamista, joten siksi tassd opinnaytetyos-

sa muokatut lomakkeet ovat tarkeda lisa laadunhallintajarjestelmaan. Erittain tar-
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ke&da olisi, etta lomakkeet tulisivat kayttoon ja nain saataisiin hyédynnettya hil-

jaista tietoa.

Lomakkeiden lisdksi on erilaisia, muita menetelmi&, joita voisi organisaatiossa

hyodyntaa entistd enemman, kuten:

e riittava perehdyttdminen
e o0saamiskartoitukset

e sijaisjarjestelméa

e mentorointi

e tyonohjaus

e tiimityoskentely

e tybhuonejarjestelyt

e tyOkierto

e ennakoiva rekrytointi
(Virtainlahti 2009, 125-127 ja Viitala 2009, 181-198)

Etenkin edella mainittu ennakoiva rekrytointi olisi erinomainen vaihtoehto hiljai-
sen tiedon siirtymiselle, jos siihen viela liitetddn tythuonejarjestelyt. Kaytannos-
sa tama tarkoittaa sita, ettd uusi henkilo rekrytoidaan organisaatioon ennen kuin
sielta lahteva tyontekija lahtee ja tyohuonejarjestelyin uudella henkil6lld on
mahdollisuus saada tietoa koko ajan (Virtainlahti 2009, 125-127 ja Viitala 2009,
181-198)

Turun Aikuiskoulutuskeskuksessa on aloitettu vuonna 2009 strategiatyd yhteis-
tydossa Tampereen Aikuiskoulutuskeskuksen ja Helsingin Amiedun kanssa.
Vuonna 2014 tdméa tyo jatkuu laajentuen koulutuspaallikdiden mukaantuloon,
jolloin on entistd paremmat mahdollisuudet jakaa tietoa ja hiljaista tietoa myds
organisaatioiden kesken, Virtainlahti (2009, 129) sanoo, ettd benchmarkkaus el
vertaisarviointi on keino, jolla 16ydetd&n paras mahdollinen toimintamalli, josta
otetaan omaan toimintaan parhaat niksit ja vinkit. Vertaisarvioinnin kautta oppia

saa yksilon sijasta isompi maara henkiloita.
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Taloudellinen tilanne edellyttad kustannustehokasta toimintaa, tehtavat on teh-
tava kerralla oikein. Viitalan (2009, 170) mukaan osaamisella ja miten sita kay-
tetdan ja miten nopeasti opitaan uutta, vaikuttaa erittain paljon yrityksen kilpai-
lukykyyn. Koko yrityksen osaamisen lahtokohta riippuu yksildista ja heidan
osaamisesta ja sen vaalimisesta sekd hyodyntamisesta. Viitalan mukaan yrityk-
sessd osaamisen johtamiseen vaikuttaa eniten henkiléstbammattilaisen rooli ja
toiminta. Heilla on asiantuntemusta ja valmiuksia vastata osaamisen eri osa-

alueista ja kehittamisesta.

Henkilostbammattilaisen toimenkuvaan kuuluukin mm. seuraavan kaltaisia teh-

tavia:

- rekrytointi
- yrityksen vaatiman osaamisen hallinta
- henkildston ja heidan hyvinvointia yllapitavan toiminnan kehittdminen
- palkitsemisjarjestelmien kehittaminen
- henkiléstévoimavarojen johtamisen kehittdminen
(Viitala, 2009, 252—-253)

Viitalan (2009, 254-255) mukaan henkiléstdjohtamisen tarve riippuu yrityksen
koosta, liiketoiminnan luonteesta ja henkilosttmaarastd. Hanen mukaansa jo
noin sadan henkilon yritys tarvitsee henkilostbammattilaisen, jonka tehtavakent-
ta jo tdssa vaiheessa on laaja. Hanen nimikkeensa voi olla esimerkiksi henkilds-
tojohtaja, henkilostopaallikko, henkildston kehittamispaallikkod, henkilostbassis-

tentti tai henkilostosihteeri.

Myo6s Aaltonen ym. (2004, 121-122) on sitd mielta, ettd jo alle 100 henkil6a
tyollistavan organisaation on perusteltua perustaa erillinen henkilostoyksikko ja

muodostaa kokopaivainen henkildstbammattilaisen toimi.

Liukkonen ym.(2008, 94-95) painottaa, etta henkildstotyon tarkeimmat tavoit-

teet ovat tydhyvinvoinnin edellytysten luominen ja kehitysmahdollisuuksien
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varmistaminen, jotta yrityksen toimintakyky turvataan. Liukkosen mukaan henki-
|6stbasiantuntijat ovat yrityksen tuloksentekijoita yhta lailla kuten muutkin yrityk-

sessa muutkin toimijat.

Organisaatio- ja henkildstbongelmien ratkaisuun voidaan saada monipuolisia
ratkaisuja, jos strateginen suunnittelu ja henkildstésuunnittelu integroidaan. Tal-
I6in syntyy selkeytta ja tehostumista strategisten pdadmaéaarien ja prosessien ja
suunnitelmien toteuttamiseen, henkildston valintaan ja kehittamiseen, seuraaja-
suunnitelmien laadintaan, rekrytointiin, johdon kehittamiseen seka tulospalkka-
ukseen. (Lankinen ym. 2004, 30)

Edella kuvatun teorian sekd lomakkeita testanneiden tyontekijdiden haastattelu-
jen kautta nden, ettd omassa lahes 200 hengen organisaatiossa jonkinlaiselle
henkilostdasiantuntijalle olisi tarvetta. Keskitetty henkilostoyksikko tai henkilos-
tbasiantuntija voisi omalla toiminnallaan olla organisaation johdon seka esimies-
ten tukena kehittdmassa henkilostdjohtamista yha paremmaksi. Myos hiljaisen
tiedon keraaminen haastattelun ja lomakkeiden avulla sekd muut osaamisen
kehittamisen menetelmat soveltuisivat luontevasti henkilostdasiantuntijan toi-
menkuvaan, hanen ollessa kuitenkin neutraali toimija suhteessa haastateltaviin-
sa. Edella mainittujen tehtavien systemaattinen hoitaminen toisi toiminnalle ja-
makkyytta. Myos Karikkeen (2014) mukaan HR-yksikon tehtavana on olla osa
organisaation strategiaa ja omalta osalta kehittd& esimiesten toimintaa ja ty6yh-

teison toimivuutta.

Parhaiten saadaan hiljaisen tiedon keruuseen soveltuvat lomakkeet kaytt6on
siten, ettd jokaisella koulutusalalla koulutusalapalaverissa kerrotaan hiljaisen
tiedon keruusta, sen tavoitteista seka esitellaén lahtéhaastattelulomakkeet koko

henkildstolle.

Lomakkeet on muokattavissa sitd mukaan, kun uusia ideoita ja ajatuksia sisal-
toéon tulee. Tama olisi syyta tehda yhden henkilon toimesta kootusti. Se voi olla
Turun Aikuiskoulutuskeskuksessa joko laatupaallikkd, joka vastaa laatukasikir-

jan paivityksesta tai hanen valtuuttamanaan mahdollinen henkiléstdasiantuntija.
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Tarkeinta olisi, ettéd lomakkeet koettaisiin hyvéaksi tytkaluksi esimiehille ja koko

organisaatioon.

Paras vaihtoehto tietenkin on, etta lahtohaastattelun tekee henkildstdasiantunti-
ja, jolla olisi neutraali suhde haastateltavaan, kuten Tiina Karike haastattelussa
sanoi. Haasteena tulee olemaan irtisanoutuvien tai irtisanottavien motivointi lo-
makkeiden tayttoon, elakkeelle lahtevét jakavat tietoa organisaatioon jaavien
tyontekijoiden kayttdon helpommin.

Karikkeen (2014) mukaan heiddn organisaatiossa lomakkeita on hyddynnetty
niin, etta puolivuosittain kootusti haastatteluista nousevat asiat esitelladn toimi-
tusjohtajalle ja johtoryhmalle. Heilla lomakkeet pidetaan HR yksikossa, eivatka
ne ole sellaisenaan muiden luettavissa eivatka niita toimiteta sellaisenaan luet-

tavaksi.

Yksilonsuoja-asiaan liittyy se, ettéa haastattelun lopussa kysytaan, antaako asi-
anomainen henkil6 luvan kasitella esille nostamiaan asioita esimiehensa kans-
sa yhteenvedonomaisesti tai yksityiskohtaisemmin. Lopuksi henkil6 lukee haas-
tattelun aikana kirjoitetut asiat ja allekirjoittaa muistiinpanot. Jos henkild antaa
luvan yksityiskohtaisempaan tietojen kasittelyyn, kdydaan ne asiat hanen esi-
miehen kanssa kahdenkeskisessa keskustelussa. Jos han ei anna lupaa, esi-
miehelle annetaan yleisempi palaute. Ristiriitatilanteissa tdmé& on mahdollista.

Turun Aikuiskoulutuskeskuksen laatujarjestelméssa tietosuojasta kerrotaan

nain:

"Tietoturvallisuus tarkoittaa tietojenkasittelyn turvaamista. Tietoturvallisuus ra-
kentuu tiedon luottamuksellisuudesta, eheydesta ja kaytettavyydesta seka li-
saksi soveltuvilta osin paasynvalvonnasta ja kiistamattomyydesta. Luottamuk-
sellisuus tarkoittaa, ettd tiedot ovat vain niiden kayttoon oikeutettujen saatavissa
sovituilla tavoilla ja sovittuun aikaan eika niitd paljasteta tai muutoin saateta si-

vullisten tietoon.” (Turun Aikuiskoulutuskeskus, 2012)
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Laissa yksityisyyden suojasta ty0elamassa (Finlex, 2004) selvennetdan, etta
laki koskee tyontekijan henkilttietojen kasittelya, tyontekijalle tehtavia testeja ja
tarkastuksia, teknista valvontaa tyopaikalla seka tyontekijan sahkopostin kasit-
telyd. Tyonantajalle kuuluu vain valittdmasti tyontekijan tyésuhteen kannalta
oleelliset ja tarpeelliset henkil6tiedot ja ne on keréattava ensisijaisesti tyontekijal-
ta itseltdéan. Lisdksi tybnantaja on velvollinen antamaan tyontekijaa koskevia

henkilotietoja h&nen tarkastettavakseen.

Henkilotietolaissa (Finlex, 1999) kerrotaan, etta rekisterinpitgjan tulee huolelli-
suutta noudattaen kasitella henkilttietoja laillisesti ja toimia niin ettei yksityisyy-
den suojaa rajoiteta. Henkil6tietojen kasittelyn on oltava perusteltua ja on ennen
kerddmistd ennalta maariteltdva mista tiedot hankitaan ja mihin niitd luovute-
taan. On myds ennalta maariteltava, miksi henkilotietoja keratéaan ja kasitellaan.

Ainoastaan rekisterdidyn suostumuksella henkil6tietoja saa kasitella.

Systemaattinen hiljaisen tiedon keruu naita lomakkeita kayttaen ja edella kuva-
tun mallin mukaisesti auttaisi organisaatiota entistda enemman toimimaan avoi-

mesti ja lapinékyvasti lisdten nain osaamista, kilpailukykya ja tuloksellisuutta.

3.5 Tulosten luotettavuus ja eettisyys

Toimintatutkimuksessa pyrittiin varmistamaan keratyn aineiston luotettavuus ja
eettisyys ilmoittamalla, etta seka haastattelut ettd lomakkeen testaukset tapah-
tuvat luottamuksellisesti ja nimettémana. Kaikki aineisto sailytettiin haastatteli-

jan hallussa eika vastauksista pysty paattelemaan vastaajaa.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haasteena on luotettavuus, syyna tahan on tut-
kimuksen kohde eli ihminen, ilmi6 saattaa muuttaa muotoaan. Td&mé& onkin otet-

tava jo tutkimuksen alkuvaiheessa huomioon. (Kananen 2010, 68—69)
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Tassa opinnaytetydssa luotettavuuteen kiinnitettiin huomiota dokumentaatiolla

ja perusteluilla, miksi valitaan menetelmat ja metodit.

Kanasen (2010, 70) mukaan luotettavuutta pystytdan varmentamaan silla, etta

aineistoa luetutetaan silla, jota aineisto koskee.

Tassa tapauksessa keskustelua kaytiin organisaatiossa koko ajan eri tahojen
kanssa ja etenkin johdon kanssa kaytiin dialogia tyon eri osa-alueista ja sen

etenemisesta.

Reliaabelius tassa tutkimuksessa voi niin ikdan olla haasteena, termilla tarkoite-
taan tuloksen toistettavuutta, kuitenkin tassa opinnaytetydssa on tehty ainutker-
tain toimintatutkimus. Mikali toinen tutkija toistaisi tutkimuksen samoin mene-

telmin, tulisiko han samoihin tuloksiin. (Kananen 2010, 213-214)
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4 YHTEENVETO

Tybelamassa osaaminen ja osaamistarpeet muuttuvat jatkuvasti. Taméa edellyt-
taa joustavuutta ja ketteryyttd pysya ajan tasalla. Jotta organisaatio pysyy kilpai-
lukykyisena ja kehittyy kohti oppivaa organisaatiota, on osaamisen johtamiseen
kiinnitettavd huomiota. Hiljaisen tiedon arvostaminen yhtend osaamisen johta-
misen on ensisijaisen tarke&da. Organisaatioissa osaamisen johtaminen on pe-
rinteisesti sisaltanyt perehdyttamista henkilon saapuessa organisaation palve-
lukseen, henkiloston koulutukseen panostamista, kehityskeskusteluja ja mah-
dollisesti osaamiskartoituksia, mutta hiljainen tieto on jaanyt monesti hyodynta-

matta.

Hiljaista tietoa ei ole osattu etsia, osin sen abstraktiuden vuoksi. Silla on kuiten-
kin parhaassa tapauksessa valtava potentiaali, jolla on merkitysta organisaation
osaamisen kehittymiselle, kilpailukyvylle ja tybhyvinvoinnille. Motivaatio nousee,
ammattiylpeys kasvaa ja tydssa jaksaminen paranee, nama ovat kaikki yksilo-
tasolla nakyvia elementteja. Organisaatiotasolla taas kilpailukyky tydmarkkinoil-
la kasvaa sekad organisaatiolla on mahdollisuus kehittd&d toimintaansa entista

paremmaksi.

Jotta hiljaista tietoa saadaan nakyvéksi, on organisaation lahdettava siita, etta
hiljaisen tiedon olemassaolo tunnustetaan ja tunnistetaan. Organisaation on
pohdittava, minkalaista tietoa kerataan ja kenelle sita jaetaan. Taman jalkeen
lahdetaan erilaisten mallien kautta tekemaan hiljaista tietoa nakyvéaksi. Kun tieto
on erilaisten keinojen avulla saatu siirretyksi, paastaan tietoa hyodyntamaan

kaytannossa ja parantamaan ja kehittdamaan toimintaa.

Osaamisen johtaminen on yksi osa-alue laadunhallinnassa, silla osaava henki-
|6sto on yrityksen tarkein voimavara ja osaamispaaomalla organisaatio on vah-
voilla. Osaamispddoma sisaltadkin seuraavia eri osa-alueita: suhdepddoma,
rakennepdédoma ja henkilostopadoma. Suhdepddomalla tarkoitetaan suhteita

niin omistajiin, yhteistybkumppaneihin, alihankkijoihin kuin asiakkaisiin.
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Rakennep&&doma koostuu organisaation prosesseista, johtamisesta, arvoista ja
yrityskulttuurista. Henkilostopddomasta l6ytyy osaaminen, ammattitaito seka

nimenomaan hiljainen tieto.

Edella mainitut seikat ovat laatujarjestelman kulmakivia. Laatujarjestelmaan olisi
hyva liittaa erilaisia tydohjeita ja malleja menetelmiin, joilla hiljaista tietoa kera-
taan. On organisaation oma paatds, mika menetelma valitaan vai kaytetaanko
useita erilaisia keinoja hiljaisen tiedon keruuseen. Jotta hiljaisen tiedon keraa-
minen hyodyntdd tydyhteista, on sen tarkeys miellettdva koko organisaation
tasolla. On rakennettava sellaiset mallit ja keinot, joilla kerddminen on helppoa
eika se tyollista kohtuuttomasti. Tarkedd on myds tehda keraamista systemaat-
tisesti sekéa tehda laatukasikirjaan prosessikuvaus siitd, miten se tapahtuu, kuka
sen tekee ja mitd saadulla tiedolla tehd&&n keraamisen jalkeen. Myds yksilon
tietosuoja on otettava huomioon. Nain hiljaisen tiedon kerdamiselld saavutetaan
se hyoty, joka edesauttaa tydyhteisba kehittamaan toimintaansa entista pa-

remmaksi.

“Uusien asioiden [6ytédmisen todellinen ihme ei ole uuden etsimisessé, vaan

tuttujen asioiden katsomisessa uusin silmin.” Marcel Proust
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HAASTATTELULOMAKE
1. Mita mielestasi hiljainen tieto on?
2. Onko mielestasi tarpeellista kerata hiljaista tietoa organisaatiossamme?
3. Tunnustetaanko AKK:ssa hiljaisen tiedon olemassaolo?
4. Luodaanko oppilaitoksessamme mahdollisuuksia tutustua toisten toihin?
5. Kumpi mielestasi on tarkeampaa hiljaisen tiedon kannalta: muodollinen

patevyys ja koulutus vai kokemus?
Minké&laista tietoa ei mielestasi kannata jakaa?
Mita hyotya hiljaisen tiedon keraamisestéa organisaatiolle on?

Minkélaisia keinoja hiljaisen tiedon kerddmiseen on kaytetty?

© © N o

Mita uusia keinoja voisi kayttaa?

10.Kenelta hiljaista tietoa on kerattava?
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LAHTOHAASTATTELULOMAKE A.

Nimi; Tulosalue/Koulutusala:

Milloin tydsuhteesi on alkanut Turun Aikuiskoulutuskeskuksessa?

Miten yhteisty0 ja toiminta talon ulkopuolisten sidosryhmien (asiak-
kaat/opiskelijat/muut oppilaitokset/muut tahot) kanssa ovat muuttu-

neet urasi aikana?

Miten oma tyonkuvasi on muuttunut urasi aikana?

Miten olet pitanyt omasta kehittymisestéa huolta?

Mita osaamista tulisi olla tydyhteistssa lahtdsi jalkeen?

Onko sinulla opetusmateriaalia, jota haluat jakaa ty6yhteisolle?

Miten yhteisty0 ja toiminta talon sisalla ovat muuttuneet urasi aika-

na? Miten sita voisi edelleen parantaa?

Kerro muutamia merkittdvid muutoksia, joita olet kokenut urasi aika-
na. Minkalaisia muutoksia olet omaan toimintaasi joutunut teke-

maan?

Miten yhteisty0 ja toiminta ovat omassa tiimissa ja lahimman esi-

miehen kanssa muuttuneet urasi aikana?

Mitd omaan tyohosi liittyvia vinkkeja ja oivalluksia haluat kertoa
omalle tiimille, ent&d onko jotain neuvoja, joita haluat kertoa koko ta-

lolle?

Mitd osaamista ja muita tyohdsi liittyvia asioita tulevaisuudessa pi-

taisi tiimilla olla?
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LAHTOHAASTATTELULOMAKE B.

Nimi: Tulosalue/Koulutusala:
Milloin tydsuhteesi on alkanut Turun Aikuiskoulutuskeskuksessa?
Miksi tydsuhteesi on paattymassa?

Miten yhteisty0 ja toiminta ovat mielestasi toimineet talon ulkopuolis-
ten sidosryhmien (asiakkaat/opiskelijat/muut oppilaitokset/muut ta-

hot) kanssa?
Miten yhteisty0 ja toiminta ovat mielestasi toimineet talon sisalla?

Miten yhteistyd ja toiminta ovat omassa tiimissa ja lahimméan esi-

miehen kanssa toimineet?
Mitd osaamista tulisi tyoyhteistssa olla lahtosi jalkeen?
Onko sinulla opetusmateriaalia, jonka haluat jakaa tydyhteisélle?

Mitd omaan tyohodsi liittyvia vinkkeja ja oivalluksia haluat kertoa
omalle tiimille, entd onko jotain neuvoja, joita haluat kertoa koko ta-

lolle?

Mita olisimme voineet tehda toisin, jotta olisit jdanyt Turun Aikuis-

koulutuskeskuksen palvelukseen?
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