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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia hiljaisen tiedon jakamista tyoyhteisossa henkilos-
toalan yrityksessa. Hiljainen tieto on keskeinen osa henkiloston osaamista ja osaaminen on
yritykselle yksi tarkeimmista kilpailueduista. Opinnaytetyon avulla haluttiin selvittaa, miten
hiljainen tieto jakaantuu henkilostOoalan yrityksessa. Opinnaytetyo tehtiin yhteistyossa henki-
lostoalan yrityksen, WorkPower QOy:n, kanssa.

Tietoperusta koostuu henkilostojohtamiseen, osaamisen johtamiseen ja hiljaisen tietoon liit-
tyvista teemoista. Tietoperustassa kasitellaan yleisesti henkilostojohtamista ja osaamisen joh-
tamista seka hiljaisen tiedon jakamista eri nakokulmista. Hiljaisen tiedon jakamista tarkastel-
laan myos SECI-mallin ja Ba-vuorovaikutustilan kautta. SECI-malli on tiedon syntymisen pro-
sessimalli ja Ba puolestaan organisaation oppimisen teoria. Tietoperustassa kasitellaan lisaksi
laadullista tutkimusta ja sen analysointia.

Aineiston hankintamenetelma oli yksilohaastattelu. Haastattelut toteutettiin kolmen johto-
ryhman jasenen kanssa ja tutkijan tyotiimiin kuuluvien neljan tyontekijan kanssa. Roolit ovat
kuvattuna, silla tutkimustuloksissa ei ole salassa pidettavia asioita. Haastattelutuloksista ei
kuitenkaan kay ilmi haastateltavien henkilollisyys. Haastatteluiden avulla pyrittiin kartoitta-
maan hiljaisen tiedon jakamisen nykytilaa yrityksessa, mitka ovat yrityksen suurimmat haas-
teet ja ongelmat hiljaisen tiedon jakamisessa ja miten hiljaisen tiedon jakamista voitaisiin
parantaa. Haastatteluaineisto edustaa haastateltavien henkiloiden omia nakokulmia, koke-
muksia ja ajatuksia, minka takia haastattelutuloksia ei voida pitaa absoluuttisina totuuksina.

Haastatteluiden keskeisina tuloksina selvitettiin johdon ajatuksia siita, miten hiljaisen tiedon
jakamisen nakokulma on otettu huomioon osaamisen johtamisessa ja minkalaisia toimintamal-
leja hiljaisen tiedon jakamisen tukemiseksi on kehitetty. Tiimin nakokulmasta keskeisina tu-
loksina selvitettiin, miten osaamisen johtamisen strategia nakyy tyontekijoille yrityksen ar-
jessa ja toimintavoissa ja miten hiljaisen tiedon jakamista voitaisiin parantaa seka yrityksen
etta tiimin tasolla.

Haastatteluiden myota kehitysehdotuksiksi nousivat yrityksen tasolla pienryhmatyoskentely
Teams-koulutuksissa ja tietoiskuissa, olemassa olevien hiljaisen tiedon jakamiseen kehitetty-
jen toimintamallien jatkokehittaminen ja huolenpito siita, etta toimintamallit muuttuvat va-
kiintuneiksi toimintatavoiksi. Lisaksi kehitysehdotuksiksi nousivat vierailupaivien aktivointi,
silla ne eivat ole olleet niin aktiivisesti kaytossa koronaviruspandemian jaljilta, etatyossa hil-
jaisen tiedon jakamisen mahdollistamisen kehittaminen ja yrityksen HR-jarjestelman kayton
etakoulutus. Tiimin tasolla kehitysehdotukseksi nousi kuukausipalaveri kehitysehdotuksista ja
palaveri, jossa jokainen tiimin jasen jakaa vahintaan yhden asian, jonka avulla on saastanyt
viisi sekuntia tyOaikaansa. Kehitysehdotukseksi nousi myos strukturoidumpi toiminta, kiinni
pitaminen viikoittaisista tapaamisista toimistolla tiimin kesken ja keskustelukulttuurin paran-
taminen yhteisten hetkien ja saannollisten palaverien avulla.

Asiasanat: henkilostojohtaminen, osaamisen johtaminen, hiljainen tieto, laadullinen tutkimus
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The aim of this thesis was to investigate the sharing of tacit knowledge in a work community
in a personnel company. Tacit knowledge is a key part of personnel competence, and compe-
tence is one of the company's most important competitive advantages. With the help of the
thesis, we wanted to examine how tacit knowledge is distributed in a personnel company.
The thesis was conducted in cooperation with the personnel company, WorkPower.

The theoretical framework consists of themes related to personnel management, competence
management and tacit knowledge. The theoretical framework generally covers personnel
management and competence management, as well as the sharing of tacit knowledge from
different perspectives. The sharing of tacit knowledge is also scrutinized through the SECI
model and Ba. The SECI model is a process model of knowledge generation, and Ba is a theory
of organizational learning. The theoretical framework also introduces qualitative research
and its analysis.

The data acquisition method was an individual interview. The interviews were conducted with
three members of the management team and with four employees belonging to the re-
searcher’s work team. The roles are described, as there are no matters to be kept secret in
the research results. However, the interview results do not reveal the identity of the inter-
viewees. The interviews were used to survey the status of tacit knowledge sharing in the
company, what are the company's biggest challenges and problems in tacit knowledge sharing
and how tacit knowledge sharing could be improved. The interview material represents the
interviewees' own perspectives, experiences, and thoughts, which is why the interview results
cannot be considered absolute truths.

The main results of the interviews were the management’s thoughts on how the perspective
of sharing tacit knowledge has been considered in competence management and what operat-
ing models have been developed to support the sharing of tacit knowledge. From the team's
point of view, the key results were to examine how the competence management strategy is
visible to the employees in the company's everyday life and operations, and how the sharing
of tacit knowledge could be improved both at the company and team level.

As a result of the interviews, small group work in Teams training and verbal fact sheets
emerged as development proposals at the company level, the further development of existing
operating models developed for sharing tacit knowledge and ensuring that the operating mod-
els become established operating methods. In addition, suggestions for development included
the activation of visitation days, as they have not been used so actively since the corona vi-
rus, the development of enabling tacit knowledge sharing in remote work, and remote train-
ing in the use of the company's HR system. At the team level, a monthly meeting on develop-
ment proposals and a meeting where each team member shares at least one thing that saved
five seconds of their working time became a development proposal. A more structured opera-
tion, sticking to weekly meetings at the office among the team and improving the discussion
culture through shared moments and regular meetings also emerged as a development pro-
posal. Keywords: Human Resource Management, Competence Management, Tacit Knowledge,
Qualitative Research
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1 Johdanto

Tama opinnaytetyo on tutkimuksellinen opinnaytetyo, joka sisaltaa teoriaosuuden, tutkimuk-
sellisen osuuden ja kehittamisehdotukset. Opinnaytetyo sisaltaa myos kehittamistyon piir-
teita. Teoriaosuus kasittelee henkilostojohtamiseen ja osaamisen johtamiseen liittyvia keskei-
sia kasitteita seka hiljaista tietoa ja sen jakamista. Tutkimuksellinen osuus koostuu laadulli-
sesta tutkimuksesta, joka on toteutettu haastattelututkimuksena yhteistyossa kotimaisen hen-

kilostoalan yrityksen, WorkPowerin, kanssa.

WorkPower Oy on vuonna 2003 perustettu henkilostoalan yritys, jonka palveluihin kuuluvat
paaasialliset palvelut ovat rekrytointi ja henkilostovuokraus ja yritys tyollisti vuonna 2021 2
737 henkiloa. Kehittamisosuus koostuu kehitysehdotuksista, jotka on kehitetty haastattelutu-
losten pohjalta. Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa hiljaisen tiedon jakamisen nykytilaa
ja suurimpia haasteita ja ongelmia hiljaisen tiedon jakamisessa WorkPowerilla seka, miten
hiljaista tietoa voitaisiin jakaa paremmin niin tyotiimissa kuin yrityksenkin tasolla. Kehityseh-
dotusten tarkoituksena on kehittaa ja parantaa hiljaisen tiedon jakamista opinnaytetyonteki-
jan omassa tyotiimissa ja WorkPowerilla yleisesti. Opinnaytetyo toteutettiin vakituisen tyo-
suhteen yhteydessa, ja opinnaytetyon aihe valikoitui opinnaytetyontekijan oppimistavoittei-

den ja mielenkiinnon mukaisesti.

Osaamisen johtaminen on yksi henkilostojohtamisen keskeisimmista osa-alueista ja henkilos-
ton osaaminen on yrityksille yksi tarkeimmista kilpailueduista. Osaamisella on ratkaiseva vai-
kutus siihen, miten tyot sujuvat ja millaisia tuloksia tyo tuottaa (Viitala 2021, luku 2.3). Orga-
nisaatioissa hiljainen tieto on mukana kaikessa inhimillisessa toiminnassa, palavereissa ja ih-
misten valisissa kohtaamisissa. Se on mukana myos organisaation jokaisessa toimintaproses-
sissa seka asiakas- ja toimittajasuhteissa. Hyva esimerkki hiljaisesta tiedosta ja sen merkityk-
sesta on osakkeiden arvaamaton nousu, jolle yritetaan etsia selityksia. Rationaalisia ja naky-
via syita voi kuitenkin olla vaikea loytaa. Vastaus loytyy hiljaisesta tiedosta, joka on osak-
keenomistajien ja ostajien mielikuvia, aavistuksia, pelkoja ja toiveita. Paatokset, jotka pe-
rustuvat hiljaiseen tietoon, eivat siis valttamatta mukaile rationaalista paatoksentekoa tai ra-

tionaalisen maailman logiikkaa. (Salmela 2015, 19.)
1.1 Tausta ja tavoite

Tutkimuksen taustalla oli halu selvittaa hiljaisen tiedon jakamista henkilostoalan yrityksessa
osaamisen johtamisen nakokulmasta. Osaaminen on yksi yrityksen tarkeimmista kilpai-
lueduista ja sen kilpailukyky riippuu pitkalti siita, minkalaista osaamista yrityksessa on, miten
sita kaytetaan ja kuinka nopeasti pystytaan oppimaan uutta (Viitala 2021, luku 2.3). Hiljaisen

tiedon siirtaminen organisaatioissa on noussut esille erityisesti silloin, kun suuret ikaluokat



ovat olleet siirtymassa elakkeelle. Pitkan tyouran tehneet tyontekijat vievat mukanaan tyo-
honsa liittyvaa osaamista, joka on usein vaikeasti korvattavissa. Pitkan tyokokemuksen ansi-
osta tyontekijalle on usein kertynyt tallaista tietoa ja osaamista, jota hanella ei ole valtta-
matta tullut tilaisuutta tuoda esille. Henkiloston osaaminen on erittain arvokasta paaomaa ja

se pitaisi pystya sailyttamaan organisaatioissa. (Salmela 2015, 61.)

Tutkittavassa aiheessa kiinnosti, minkalainen hiljaisen tiedon jakamisen nykytila yrityksessa
on, miten se on otettu huomioon osaamisen johtamisessa ja miten hiljaisen tiedon jakamista
voitaisiin parantaa niin yrityksen kuin tutkijan tyotiiminkin tasolla. Tutkimuksen tavoitteena
oli kartoittaa hiljaisen tiedon jakamista tyoyhteisossa johdon ja tyotiimin nakokulmasta.

Haastattelujen pohjalta oli tarkoitus loytaa kehitysehdotuksia hiljaisen tiedon jakamisen pa-

rantamiseksi.
1.2 Yrityksen esittely

WorkPower Qy perustettiin nykyiseen muotoonsa Tampereella vuonna 2003, jolloin toiminta
aloitettiin rakennusalan ja teollisuuden parissa. WorkPowerin tarinaa on aloitettu kirjoitta-
maan tuolloin perheyrityksena. Tana paivana liiketoimintaa on laajasti muillakin eri toi-
mialoilla: logistiikka, kuljetus, terveydenhuolto seka johto- ja toimihenkilot. WorkPower
Oy:sta tuli konserni vuonna 2008. (WorkPower 2022.)

WorkPowerin pitka kokemus henkilostoalalta on kasvattanut yrityksesta monipuolisen kump-
panin rekrytoinnin ja henkilostovuokrauksen valtakunnallisiin tarpeisiin. Palveluita ovat nai-
den kahden lisaksi myos henkiloarvioinnit, tyovoimakoulutukset, henkiloston ulkoistamisen
palvelut ja muutosturvapalvelut. WorkPowerin paatoiminen piste on Tampereella, jonka li-
saksi toimipisteita on myos Porissa, Jyvaskylassa ja Helsingissa seka toimistohotellit Tallin-
nassa ja Budapestissa. (WorkPower 2022.) Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2022 30,2 miljoo-

naa euroa ja yrityksessa tyoskentelee talla hetkella noin 80 henkiloa.

WorkPowerin arvot ovat tahto, valittaminen ja nopeus. Ensimmainen arvo, tahto, kytee kai-
ken tekemisen taustalla. Se on tahtoa onnistua, palvella asiakkaita, oppia ja opettaa. Tahtoa
haastaa itsensa ja voittaa esteet. Tahto on se, mika saa asiat etenemaan. Toinen arvo, valit-
taminen, kuvastaa inhimillisyytta ja kykya asettua toisen asemaan. Valittaminen on kuuntele-
mista, opastamista ja auttamista: niin tyokaverin, tyonhakijan kuin asiakkaankin. Ilman valit-
tamista oltaisiin vain yksiloita omien tavoitteiden perassa. Kolmas arvo, nopeus, kuvastaa ri-
peytta, joka on seka kriittinen kilpailutekija etta arvovalinta - ollaanko ketteria ja tehokkaita
vai rakennetaanko byrokraattinen esterata yrityksen ja tulosten valille. Huomioitavaa on, etta

nopeus ei saa kuitenkaan olla vastapari laadulle. (WorkPower 2022.)



1.3 Tutkimusongelma ja lahtotilanne

Taman opinnaytetyon tutkimusongelmana oli selvittaa, miten WorkPowerilla johdetaan henki-
0ston osaamista ja miten hiljaisen tiedon jakamisen nakokulma on otettu huomioon osaami-
sen johtamisessa. Tutkimusongelma oli sellainen, etta siihen pystyttiin loytamaan parhaiten
vastaus laadullisella tutkimuksella. Lisaksi tarkoituksena oli myos selvittaa, miten opinnayte-
tyontekijan tiimilaiset kokevat hiljaisen tiedon jakamisen ja miten osaamisen johtaminen ja
kehittaminen nayttaytyy tyontekijoille yrityksen arjessa ja toimintatavoissa. Tutkimus toteu-
tettiin haastattelemalla WorkPowerin kolmea johdon jasenta ja opinnaytetyontekijan tyotii-
min neljaa jasenta. Haastattelut toteutettiin kasvotusten ja Teamsin valityksella ja haastat-
telukysymykset laadittiin kattaviksi seka haastateltavaa kohderyhmaa palveleviksi. Haastatte-
lut toteutettiin yksilohaastatteluina. Haastattelut haluttiin toteuttaa yksilohaastatteluina ryh-
mahaastatteluiden sijasta, silla ne antavat yleensa viela tarkempaa tietoa tutkittavasta ai-
heesta (Hennink ym. 2020, 10-12; Creswell & Creswell 2018, 4-5).

Opinnaytetyon tekemisen lahtotilanne oli se, etta opinnaytetyontekija koki tarpeelliseksi kar-
toittaa hiljaisen tiedon jakamista WorkPowerilla yrityksen tasolla ja omassa tyotiimissa. Hil-
jaisen tiedon jakamisessa koettiin osittain puutteita opinnaytetyontekijan nakokulmasta ja
tarkoituksena oli selvittaa, miten hiljaista tietoa voitaisiin tulevaisuudessa jakaa entista pa-

remmin.
1.4 Tietoperusta

Taman opinnaytetyon tietoperustassa kasitellaan henkilostojohtamista, osaamisen johtamista,
hiljaista tietoa ja sen jakamista ja laadullista tutkimusta. Opinnaytetyon tietoperusta ja ka-

sitteelliset lahtokohdat on suunniteltu niin, etta ne tukevat opinnaytetyon toteutusta.

Tietoperustan keskeiset kasitteet ovat henkilostojohtaminen, osaaminen, osaamisen johtami-
nen ja kehittaminen, hiljainen tieto ja sen jakaminen ja siirtaminen seka laadullinen tutkimus
ja tulosten analysointi. Tietoperustan kasitteita on pyritty kasittelemaan ja tarkastelemaan

monipuolisesti eri lahteita hyodyntaen. Keskeisten kasitteiden ymmartaminen tukee opinnay-

tetyon toteuttamista ja edesauttaa kehitysehdotusten suunnittelua ja kehittamista.

2  Aikataulu

Opinnaytetyoprosessi kesti yhteensa noin nelja kuukautta. Opinnaytetyon tekeminen kaynnis-
tyi tammikuun alussa ja tyo valmistui huhtikuun lopussa. Tekoprosessi sisalsi erilaisia tyovai-

heita, jotka ovat lueteltuna alla olevassa kuviossa 1.
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Tammikuu

Tietoperustan suunnittelu ja aloitus
Aiheenrajaus

Tutkimusongelman masrtely
Tutkimustavan valiseminen

Helmikuu
Tietoperustan kirjoitus

Haasattelukysymykset
Haasattelut

Maaliskuu & Huhtikuu
Tietoperustanviimestely
Haastatteluiden litterointl ja analysointi
Kehitysideat & yhteernveto

Kuvio 1: Opinnaytetyon aikataulu

Opinnaytetyon tekeminen alkoi tammikuussa tietoperustan suunnittelulla ja aloituksella, ai-
heen rajauksella, tutkimusongelman maarittelylla ja tutkimustavan valitsemisella. Helmi-
kuussa jatkui tietoperustan kirjoitus seka haastattelukysymysten suunnittelu ja laatiminen.
Haastattelut pidettiin helmikuun lopussa. Maaliskuun alussa viimeisteltiin tietoperusta, litte-
roitiin ja analysoitiin haastattelut seka tehtiin kehitysideat ja yhteenveto. Huhtikuussa opin-

naytetyota viela viimeisteltiin.

3 Henkilostojohtaminen

Ihmisten johtaminen on hyvin merkittava osa-alue yritystoiminnassa (Joki 2021, 97). Ihmisten
johtamista kutsutaan myos nimella henkilostojohtaminen (Human Resources Management),
joka on keskeinen johtamisen muoto jokaisessa yrityksessa ja organisaatiossa (Viitala 2021,
luku 1). Henkilostojohtamisen tavoitteena on muun muassa houkutella yritykseen haluttuja
tyontekijoita ja saada heidat sitoutumaan muun muassa kannustamalla heita ja luomalla
heille edellytykset kehitykselle, kasvulle ja onnistumisen kokemuksille (Joki 2021, 97). Dess-
ler (2017, 39) kiteyttaa henkilostojohtamisen prosessiksi, jossa hankitaan, koulutetaan, arvi-
oidaan ja palkitaan tyontekijoita seka huolehditaan heidan tyosuhteistaan, terveydestaan,

turvallisuudestaan ja oikeudenmukaisuudestaan.

Henkilostojohtamiseen liittyy erilaisia tehtavia ja osa-alueita, kuten osaamisen kehittaminen
ja johtaminen, jota tassa opinnaytetyossa kasitellaan myohemmin tarkemmin. Henkilostojoh-

tamisen muita osa-alueita ovat muun muassa tyohyvinvointi, sitoutuminen,
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organisaatiokulttuuri ja tyoilmapiiri, rekrytointi, palkitseminen, motivaatio ja suorituksen
johtaminen, henkilostovoimavarojen johtaminen, paivittaisjohtaminen ja perehdyttaminen.
Onnistunut ja osaava henkilostojohtaminen johtaa parhaimmillaan siihen, etta yrityksen hen-
kilostosta tulee sille kilpailu- ja menestystekija. Myos Joki (2021, 97) nostaa teoksessaan
esille hyvan henkilostojohtamisen ja esihenkilotyon merkityksen yrityksen kilpailukyvyn luomi-
sessa. Henkilostovoimavarojen johtamisella puolestaan varmistetaan se, etta yrityksella on
oikea maara tyontekijoita ja tyovoimaa kohdennettuna eri tilanteisiin. (Viitala 2021, luku 1;
Viitala 2013, 24.)

Ensisijaista on, etta henkilosto pystyy suoriutumaan omista tyotehtavistaan yrityksen tavoit-
teiden mukaisesti ja niita tukien. Hyva suoriutuminen perustuu esimerkiksi henkiloston tyohy-
vinvointiin, sitoutumiseen, motivaatioon ja hyviin tyoolosuhteisiin, joita tuetaan ja edistetaan
erilaisia henkilostokaytantoja hyodyntamalla. Henkilostojohtamisen yleisena paamaarana on
siis henkiloston osalta mahdollistaa seka yrityksen toiminta etta liiketoimintatavoitteiden saa-
vuttaminen. Kaytannon tasolla henkilostojohtamista tekevat esimerkiksi esihenkilot, yrityksen
ylin johto, henkilostoammattilaiset ja tyosuojeluvaltuutetut. (Viitala 2021, luku 1; Viitala
2013, 24.)

Henkilostojohtamisen merkitys yrityksille ja organisaatioille on monesti suurempi kuin saate-
taan ajatella. Se tukee merkittavalla ja ratkaisevalla tavalla yrityksien liiketoimintastrategioi-
den toteutumista. Tama ei kuitenkaan toteudu, jos ei yhta lailla henkiloston tyohyvinvointia
pideta merkittavana asiana ja arvona. Henkilostojohtamisen paamaarana on nimittain myos
varmistaa tyontekijoiden tyokyky, motivaatio tyota kohtaan seka halu sitoutua yritykseen ja
sen tavoitteiden toteuttamiseen. Hyvinvoiva, motivoitunut ja sitoutunut henkilosto on yrityk-
sen tarkein kilpailuetu. (Viitala 2013, 10.) Myos Joki (2018, 17) nostaa teoksessaan esille, etta
hyva henkilostotyytyvaisyys ja toimivat prosessit tuovat yritykselle hyvan taloudellisen tulok-

sen.

Henkilostojohtamisen tehtaviin kuuluu myods huolehtia henkilostoa koskevien lakien, asetusten
ja sopimusten noudattamisesta. Aiheesta on tehty useita tutkimuksia, joista monet ovat osoit-
taneet, etta korkeasta motivaatiosta, tyohyvinvoinnista ja sitoutumisesta seuraa huomatta-
vasti parempia tyosuorituksia kuin, jos nama tekijat ovat matalalla tasolla. Tutkimuksissa on
myos todettu, etta oikeudenmukainen palkitsemisjarjestelma tuottaa tyotyytyvaisyytta, hyva
ilmapiiri edistaa ja tukee tyontekijoiden innovatiivisuutta ja korkea osaamistaso johtaa pa-
rempiin tyosuorituksiin. Lisaksi myos esihenkilotyon on todettu olevan vahvassa yhteydessa
henkiloston sitoutumiseen, motivaatioon ja kokonaisvaltaiseen tyohyvinvointiin. (Viitala 2013,
10.) Henkiloston motivaatioon liittyy Joen (2018, 17) mukaan vahvasti myos se, etta tyonteki-
jat haluavat tietaa, mika on heidan roolinsa yrityksen menestyksessa ja, mita heilta odote-
taan. Motivoitunut henkilosto haluaa seka kehittaa etta kehittya ja menestyneet yritykset

myos haluavat kannustaa henkilostoansa siihen.
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Yrityksen tai organisaation henkilostojohtamisessa voi korostua kaksi eri henkilostojohtamisen
nakokulmaa: kova tai pehmea HRM (Human Resources Management). Kova HRM korostaa ja
painottaa kustannusnakokulmaa ja pehmea HRM puolestaan voimavaranakokulmaa. Kova HRM
korostaa henkiloston resurssiluonnetta ja henkilosto nahdaan tassa nakokulmassa yhtena re-
surssina muiden joukossa. Tama on rationaalinen ajattelutapa, jossa keskeinen asia on henki-
ostostrategian ja liiketoimintastrategian valinen yhteys. Naiden kahden valisessa tarkaste-

lussa painotus nojautuu erityisesti tehokkuus- ja kustannusnakokulmaan. (Viitala 2021, luku

1.)

Kovan HRM:n mukainen nakokulma pitaa tarkeana, etta yritykseen luodaan liiketoimintastra-
tegian vaatimat rekrytointi-, kehittamis- ja palkitsemisjarjestelmat. Naiden taustalla on aja-
tus, etta tyontekijaa voidaan ohjata toimimaan tehokkaasti yrityksen tavoitteiden eteen kan-
nustimien ja kontrollimekanismien avulla. Pehmea HRM on henkiloston inhimillisyytta koros-
tava lahestymis- ja ajattelutapa. Tassa ajattelutavassa henkilosto halutaan nahda ensisijai-
sesti yrityksen voimavarana, ei kustannustekijana. Yrityksen liiketoiminnan menestyksen taus-
talla nahdaan olevan hyvinvoiva, sitoutunut ja osaava henkilosto. Yrityksen tyontekijat nah-
daan siis keskeisena kilpailuetuna. Pehmean ajattelutavan kannattajat pitavat tarkeana nii-
den henkilostokaytantojen kehittamista, jotka tukevat yhteistyota, sitoutumista ja kehitty-
mista. Pehmean HRM:n taustalla on ajatus, etta henkilosto tyoskentelee parhaiten yrityksen
menestyksen eteen silloin, jos se saa olla mukana vaikuttamassa asioihin ja kehittamassa itse-
aan, on innostunut tyostaan ja kokee voivansa myos kehittya tyotehtavissaan. (Viitala 2021,
luku 1.)

Pehmea ja kova HRM-nakokulma esiintyvat yrityksissa useimmiten rinnakkain eli ei puhtaasti
vain toisena naista. Kova henkilostonakokulma voi nakya yrityksessa esimerkiksi haluttomuu-
tena sitoutua pitkakestoisiin suhteisiin tai vastaavasti herkkyytena irtisanoa tyontekijoita,
vaikka yrityksen liiketoiminta olisi voittoa tuottavaa. Pehmea henkilostonakokulma voi puo-
lestaan nakya yrityksessa esimerkiksi haluna kehittaa aktiivisesti henkiloston osaamista ja hei-
dan tyohyvinvointiaan. Painotukset naiden kahden eri nakokulman valilla voivat nakya saman
yrityksen sisalla eri tahojen valilla. Ylin johto, hallitus ja omistajat voivat esimerkiksi ajatella
enemman kovasta nakokulmasta kasin ja vastaavasti HR-ammattilaiset ja lahiesihenkilot voi-

vat usein ajatella enemman pehmean nakokulman tavoin. (Viitala 2021, luku 1.)

Naiden edella kuvattujen teoreettisten kulmakivien valossa henkilostojohtamisen ydintehta-
vana on vaikuttaa positiivisesti yrityksen menestykseen. Menestyksen tarkeina edellytyksina
ovat yrityksen henkiloston tyohyvinvointi, motivaatio, sitoutuminen, osaaminen ja suoriutumi-
nen. Naita asioita voidaan parantaa ja niihin voidaan vaikuttaa erilaisten henkilostokaytanto-

jen avulla, joita voidaan valita sen mukaan, mihin niilla erityisesti halutaan vaikuttaa. Ei ole
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yhta oikeaa tapaa muotoilla ja toteuttaa hyvaa henkilostojohtamista eri henkilostokaytanto-
jen avulla, silla tama on usein hyvin tilannekohtainen ja -sidonnainen asia. Henkilostojohtami-
sen onnistuminen on loppujen lopuksi kiinni lahinna siita, miten yrityksen henkilosto kokee ja
tulkitsee henkilostojohtamisen ja, mitka asiat heille ovat erityisen tarkeita. (Viitala 2021,
luku 1.)

4  Osaamisen johtaminen ja kehittaminen

Osaaminen on yksi yrityksen tarkeimmista kilpailueduista ja sen kilpailukyky riippuu pitkalti
siita, minkalaista osaamista yrityksessa on, miten sita kaytetaan ja kuinka nopeasti pystytaan
oppimaan uutta. (Viitala 2021, luku 2.3.) Se osaaminen, mita yrityksesta loytyy tanaan, ei
valttamatta takaa menestymista enaa huomenna tai ensi viikolla (Joki 2021, 115). Tarvittavan
osaamisen maarittely lahtee yrityksen tarpeista. (Viitala 2021, luku 2.3.) Myos Joki (2018, 17)
nostaa henkiloston osaamisen yrityksen keskeiseksi kilpailuetua rakentavaksi tekijaksi. Henki-
lostojohtamisen tehtavana on varmistaa, etta yrityksen liiketoiminnan kannalta tarkeat osaa-
miset saadaan hankittua, niita pystytaan pitamaan ylla seka myos jatkuvasti kehittamaan,
mukaan lukien muuttuvat tilanteet. Osaamisessa on vahva sosiaalinen ulottuvuus ja se on yri-

tyksessa tyoskentelevien yksiloiden hallussa. (Viitala 2021, luku 2.3.)

Osaamisella on ratkaiseva vaikutus siihen, miten tyot sujuvat ja millaisia tuloksia tyo tuottaa.
Tyossa tarvittavasta osaamisesta puhutaan usein myos nimella kompetenssi, joka on muuan
muassa tyossa, opiskeluissa ja muissa sosiaalisissa ymparistoissa kehittynyt valmius ja henki-
lon persoonallinen ominaisuus. Tyotehtavien laatu ja toimintaympariston vaatimukset asetta-
vat omat kompetenssivaatimukset ja ne myos usein muuttuvat ajan kuluessa. (Viitala 2021,
luku 2.3.)

Kompetensseja voidaan jaotella kolmeen eri kategoriaan, jotka ovat yleiset tyoelamakompe-
tenssit seka ammatti- ja tehtavakohtaiset kompetenssit. Yleiset tyoelamakompetenssit ovat
yleisia valmiuksia, joita tarvitaan tyotehtavista riippumatta. Yleisia tyoelamakompetensseja
ovat esimerkiksi ongelmanratkaisukyky, paineen- ja stressinsietokyky, sosiaaliset taidot ja
kyky sopeutua erilaisiin tilanteisiin. (Viitala 2021, luku 2.3.) Yleiset tyoelamakompetenssit ko-
rostuvat osaamisessa yha enemman ja tyo muuttuu enemman luovuutta vaativaksi, jonka
vuoksi tulevaisuuden vaatimuksiin tulee varautua jatkuvalla oppimisella (Joki 2021, 13). Am-
mattikohtaiset kompetenssit ovat puolestaan yleensa tiettyyn toimialaan ja ammattiin kohdis-
tuneita valmiuksia, joista kaytetaan myos nimitysta substanssiosaaminen. Henkilostoammatti-
laisen substanssiosaamista voivat olla esimerkiksi rekrytointi ja tyohyvinvointi. Tehtavakohtai-
set kompetenssit liittyvat tiettyyn tyotehtavaan, jossa on omat kompetenssivaatimuksensa.
(Viitala 2021, luku 2.3.)
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Viitalan (2021, luku 3.6.) mukaan osaamisen kehittamisen kaytannot sisaltavat yrityksissa
kaikki toimenpiteet ja prosessit, joiden avulla osaamista kehitetaan. Osaamisen johtaminen
(Knowledge / Competence Management) tarkoittaa yrityksen liiketoiminnan perustana olevaa
osaamista, joka sisaltaa niin henkiloston osaamisen kehittamisen (Human Resource Develop-
ment) kuin strategisten kyvykkyyksien (Strategic Capabilities) hallinnan. Osaamisen johtami-
nen sisaltaa myos kaiken toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian edellyttamaa osaamista
kehitetaan, uudistetaan, vaalitaan ja hankitaan. Dessler (2017, 132) maarittelee osaamisen
johtamisen kokonaisvaltaiseksi, integroiduksi ja tavoitteelliseksi henkiloston suunnittelun,

rekrytoinnin, valinnan, kehittamisen, johtamisen ja palkitsemisen prosessiksi.

Rhemin (2017, luku 1) mukaan osaamisen johtamista kutsutaan usein myos inhimillisen paa-
oman johtamiseksi. Monet organisaatiot kohtaavat haasteita seka osaamisen ja kyvykkyyden
sailyttamisessa etta tiedon kaappaamisessa, kun ihmisia tulee organisaatioon ja myos lahtee
sielta. Tiedon hallinnalla on tarkea rooli yksilollisen tiedon muuntamisessa yritystiedoksi,

mika mahdollistaa tiedon luetteloimisen ja jakamisen koko organisaatiossa. (Rhem 2017, luku

1.)

Osaamisen johtamisen hyotyjen ja tulosten tulisi nakya muun muassa innovaatioina, kehitty-
neempina toimintatapoina ja lopulta myos yrityksen tuloksen parantumisena. (Viitala 2013,
170.) Viitala (2013, 170) my0s nostaa esille, etta tarkein osa osaamisen johtamista on nostaa
ja vaalia henkiloston osaamisen tasoa seka hyodyntaa sita tehokkaasti. Yrityksen koko osaami-
sen lahtokohta on nimenomaan yksiloiden osaaminen, jonka vuoksi osaamisen johtamisen ym-
martaminen ja onnistunut toteuttaminen edellyttaa yksilon osaamisen ja oppimisen ymmarta-

mista.

Henkiloston osaamisen kehittamista kutsutaan yleisnimikkeella henkiloston kehittaminen.
Talla tarkoitetaan nimenomaan henkiloston hallussa olevan osaamisen kehittamisesta, ei esi-
merkiksi henkiloston rakenteen tai maaran kehittamista. Henkiloston osaamisen kehittami-
seen tarvitaan niin jokaisen tyoyhteison jasenen aktiivisuutta ja vastuunottoa kuin johtamista
ja erilaisia rakenteita seka toimintamalleja. On myos tarkeaa hyodyntaa erilaisia kehittamis-
ja koulutuskeinoja oppimisen mahdollistamiseksi ja tukemiseksi. Osaamisen kehittaminen on
yrityksissa ja organisaatioissa strategisesti merkittava osa-alue, silla yrityksen kilpailukyky on
riippuvainen henkilostonsa osaamisesta ja siita, miten pystytaan oppimaan uutta tarvittaessa
nopeallakin aikataululla. (Viitala 2021, luku 3.6.)

Osaamisen kehittaminen ja uuden oppiminen ovat myos tarkeita edellytyksia tyontekijoiden
tyossa onnistumiselle seka tyon mielekkyydelle. Tyoelamassa korostetaan jatkuvaa oppimista,
silla tyotehtavat muuttuvat ja nain ollen vaativat osaamisen kehittamista ja uudistamista. Mo-

nille tyontekijoille uuden oppiminen ja koulutusmahdollisuudet ovat usein myos motivoivia



15

tekijoita, jotka parantavat tyon mielekkyyden kokemusta. (Viitala 2021, luku 3.6.) Tyonteki-
joiden osaamisen kehittamista organisaation ulkopuolella voidaan tukea myos esimerkiksi tar-
joamalla mahdollisuus osallistua organisaatioissa kaynnissa oleviin projekteihin tai antamalla
tyontekijoille yksittaisia vapaapaivia, joita he voivat kayttaa tyota tukevaan opiskeluun tai
koulutuksiin (Joki 2021, 119).

Henkiloston osaamisen kehittaminen ja johtaminen toimivat perustana yrityksen strategian
laadinnalle ja tuovat lisaa strategisia mahdollisuuksia. Liiketoimintastrategia luo suunnan ja
vaatimukset sille, miten ja mihin suuntaan henkiloston osaamista tulisi kehittaa. Osaamisen
kehittaminen voi tapahtua yrityksessa monella eri tasolla, kuten kehittamalla yksiloiden kom-
petensseja, hankkimalla lisaosaamista alihankinnan ja rekrytoinnin keinoin, tiimien jarjeste-
lylla ja muokkaamisella seka kehittamalla yrityskulttuuria tukemaan osaamisen kehittamista.
Tavoitteena ovat siis oppiva organisaatio ja osaavat seka tehokkaasti oppivat tyontekijat. (Vii-
tala 2021, luku 3.6.) Oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan prosessia, jonka kautta organisaa-
tio oppii. Oppiminen voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: yksilon, ryhman ja organisaation
oppiminen (Viitala 2013, 171). Osaamisen kehittaminen lahtee tarpeiden tunnistamisesta ja
maarittelysta, jonka jalkeen voidaan pohtia erilaisia keinoja ja vaihtoehtoja osaamisen kehit-
tamiseksi ja hankkimiseksi. Eri vaihtoehtoja on tarpeen vertailla ja arvioida, jotta ne soveltu-
vat yrityksen tilanteeseen ja ovat tehokkaita, laadukkaita seka taloudellisesti jarkevia. Osaa-

misen kehittaminen on jatkuva prosessi. (Viitala 2021, luku 3.6.)

Mits ksinoja ja
waihtoshtoja
o5 AAMEen
hankkimizelsi ja
kehittamisedsi on

olemmsa?

Kuvio 2: Osaamisen kehittamisen prosessi (Mukaillen Viitala 2021, luku 3.6.)
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Ylla olevassa kuviossa 2 on havainnollistettu osaamisen kehittamisen prosessi. Prosessin vai-
heet ovat osaamisen tarvekartoitus, osaamisen hankkimiseksi ja kehittamiseksi olevien eri
keinojen ja vaihtoehtojen miettiminen, keinojen valinta, kaytannon toteutus ja viimeisena

osaamisen laadun ja maaran arviointi. (Viitala 2021, luku 3.6.)

5 Hiljainen tieto

Ihminen on rakentanut maailmaansa samaan aikaan, kun han on jarjestanyt, rakentanut ja ar-
vottanut tiedon maailmaansa. Asioille, tiedolle ja tapahtumille on annettu erilaisia merkityk-
sia, jotka on julistettu tarkeiksi ja tosiksi ihmisen antaman arvon myota ja lopuksi kirjoitettu
muistiin. Ne on kuitenkin saatettu myohemmin todeta arvottomiksi tai vaariksi, jolloin ne on
unohdettu. Ihmisen tiedon maailma on jatkuvassa muutostilassa ja loppujen lopuksi vain
murto-osa tiedosta on kirjoitettu ylos ja jaanyt ihmisten muistiin. Iso osa tiedosta on joko kir-
joitettua tai puhuttua kertakayttotietoa, mutta suurin osa on hiljaista tietoa, joka ei ole kos-
kaan paassyt viestityn tiedon tasolle. (Salmela 2015, 15.) Hiljaisesta tiedosta on keskusteltu
myos yritysmaailmassa, jossa se on maaritelty paaasiallisesti yhteisolliseksi ja organisaation
omaisuudeksi. Tassa yhteydessa hiljainen tieto nahdaan yhteisena ja jaettuna tietopohjana ja
sosiaalisena omaisuutena, toisin sanoen samassa organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten yh-

teisollisena ja jaettuna omaisuutena. (Toom, Onnismaa & Kajanto 2008, 34.)

Collinsin (2010,1) mukaan hiljainen tieto on tietoa, jota ei ole selitetty. Collins (2010, 1) ana-
lysoi ja luokittelee teoksessaan hiljaista tietoa sen perusteella, mika estaa sen selittamisen;
on kolme suurta syyta, miksi hiljaista tietoa ei seliteta ja taman vuoksi hiljaista tietoa on
kolme paatyyppia. Nama paatyypit ovat suhteellinen hiljainen tieto, somaattinen hiljainen
tieto ja kollektiivinen hiljainen tieto. Suhteellinen hiljainen tieto tarkoittaa asioita, joita voisi
periaatteessa kuvailla, jos sen eteen ponnistellaan. Somaattinen hiljainen tieto puolestaan
tarkoittaa asioita, joita ihmisen keho voi tehda, mutta ei kuvailla; esimerkiksi tasapainoilu
pyoran paalla. Kollektiivinen hiljainen tieto on ammennettua tietoa, joka on niin sanotusti yh-

teiskunnan omaisuutta, kuten kehon kielen saannot.

Salmela (2015, 17) puolestaan maarittelee teoksessaan hiljaisen tiedon eraaksi tiedon olo-
muodoista, joka on osa organisaation muistia. Salmela (2015, 17) viittaa Toomin ym. (2008,
34) tavoin unkarilaisen filosofin, Michael Polanyin, 1940-luvulla kehittamaan hiljaisen tiedon
teoriaan ja teokseen ”"The tacit dimension”, jossa Polanyi kiteyttaa asian vaitteeseen "tie-
damme enemman kuin osaamme kertoa”. Salmelan (2015, 17) mukaan monet tutkijat maarit-
tavat hiljaisen tiedon olemuksen japanilaisten professorien, lkujiro Nonaka ja Hirotaka Ta-
keuchi, tavoin: hiljainen tieto on artikuloimatonta ja henkilokohtaista tietoa, johon sisaltyy

kognitiivisia ja teknisia osia. Teknisilla osilla tarkoitetaan tekemista ja tietotaitoa ja
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kognitiiviset osat liittyvat puolestaan mentaalisiin malleihin, joiden avulla ihmiset hahmotta-

vat ymparoivaa maailmaa ja todellisuutta.

Polanyin puhuu hiljaisen tiedon yhteydessa myos henkilokohtaisesta tiedosta, johon hanella
on kaksi nakokulmaa. Ensimmainen nakokulma on se, etta henkilokohtainen tieto sisaltaa ak-
tiivisen ymmartamisen. Henkilokohtainen tieto liittyy kaytannon tietoon, taitoon ja kykyihin.
Ensimmaisessa nakokulmassa vaitetaan, etta suorituskyky ja suorituskyvyn arviointi liittyvat
toisiinsa. Yleison jasen saattaa esimerkiksi pystya erottamaan hyvan tennispelaajan huonosta
tai sopimattoman esityksen sellaisesta, joka osoittaa uskollisuutta melodialle. Han ei kuiten-
kaan voi tehda tarkempia eroja, joita yhdistamme jonkin alueen asiantuntemukseen, koska
hanella ei ole asianmukaisia taitoja tai kykyja. Suurempi taito on enemman kaytannon tietoa,
joka, kuten kaikki tieto, voi ilmeta useilla tavoilla, mukaan lukien seka suorituskyvyn etta ar-
viointikyvyn. Toinen nakokulma on, etta henkilokohtainen tieto liittyy tietyissa yhteyksissa
taidon harjoittamiseen. Talla kontekstiriippuvuudella on kaksi ulottuvuutta; osa siita, mika on
kykya selviytya taitavasti, on reagoida tiettyjen tilanteiden vaatimuksiin. (Gascoigne & Thorn-
ton 2013, 5-6.)

Hiljaisen tiedon vastapariksi voidaan kutsua eksplisiittista tietoa, joka tarkoittaa helposti arti-
kuloitavaa, siirrettavaa ja tallennettavaa tietoa. Eksplisiittinen tieto voi olla esimerkiksi pu-
heen tai tekstin muodossa. Hiljainen ja eksplisiittinen tieto eivat kuitenkaan ole saman koli-
kon kaksi puoliskoa; ne taydentavat toisiaan ja esiintyvat samalla spektrilla. Nonaka ja Ta-
keuchi myos vaittavat, etta japanilaisten yritysten menestys on johtunut niiden kyvysta luoda
eksplisiittista tietoa hiljaisesta tiedosta jakamalla prosesseja ja eri iteraatioita, joiden avulla
eksplisiittisesta tiedosta saadaan hiljaista tietoa yrityksen resurssiksi. (Holden & Glisby 2010,
42-43.)

5.1 Hiljainen tieto organisaatioissa

Organisaatioissa hiljainen tieto on mukana kaikessa inhimillisessa toiminnassa, palavereissa ja
ihmisten valisissa kohtaamisissa. Se on mukana myos organisaation jokaisessa toimintaproses-
sissa seka asiakas- ja toimittajasuhteissa. Hyva esimerkki hiljaisesta tiedosta ja sen merkityk-
sesta on osakkeiden arvaamaton nousu, jolle yritetaan etsia selityksia. Rationaalisia ja naky-
via syita voi kuitenkin olla vaikea loytaa. Vastaus loytyy hiljaisesta tiedosta, joka on osak-
keenomistajien ja ostajien mielikuvia, aavistuksia, pelkoja ja toiveita. Paatokset, jotka pe-
rustuvat hiljaiseen tietoon, eivat siis valttamatta mukaile rationaalista paatoksentekoa tai ra-

tionaalisen maailman logiikkaa. (Salmela 2015, 19.)

Salmela (2015, 19) my0s viittaa teoksessaan ihmisten valiseen kommunikaatioon, josta vain
noin 10 % on sanallista ja puolestaan noin 70 % tiedosta perustuu sanattomaan viestintaan ja
kehonkieleen. Organisaatioissa naiden tietomuotojen suhde on suunnilleen sama, ellei hiljai-

sen tiedon osuus ole vielakin suurempi kuin 70 %. Tietovaltaisissa organisaatioissa hiljainen
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tieto on usein vahiten huomioitu ja hyodynnetty resurssi, vaikka silla voitaisiin tuottaa ja saa-
vuttaa eniten lisaarvoa. Yrityksen osaamispotentiaalista suurin osa on nimenomaan hiljaisen
tiedon alueella. (Salmela 2015, 19.)

Organisaation joustavuuden yllapitaminen on yksi hiljaisen tiedon olennaisista rooleista.
Tieto, joka henkiloilla on muuan muassa toisistaan ja toistensa aikeista, ei ole ilmaistua, tal-
lennettua tai universaalia tietoa. Viisaus syntyy sosiaalisen kaytannon kokemuksesta; se tar-
joaa merkkeja sille, mita voidaan sanoa ja mita ei. Esimerkkina voi olla tilanne, jossa keskus-
telua ohjataan kollegan persoonallisuuden mukaan eli sen mukaan, minka hiljaisesti tietaa
olevan sopiva lahestymistapa, jonka avulla on parhaat mahdollisuudet saada tarkkaavainen
korva. Hiljainen tieto nakyy talloin paivittaisena ja olennaisena osana organisaatioiden johta-
mista. (Baumard & Wauchope 1999, 22.)

5.2 Hiljaisen tiedon jakaminen ja siirtaminen

Hiljainen tieto eli tacit-tieto on tiedon vahiten rakenteellinen luokka, johon kuuluu kaikki in-
formaatio, joka ihmisten aivoissa on ja, josta vain pienesta osasta ollaan tietoisia. Se on tie-
toa, joka perustuu kokemukseen ja on hyvin kokonaisvaltaista. Siihen sisaltyy niin intuitiivi-
nen, geneettinen, ruumiillinen kuin kokemusperainenkin tieto. Osaaminen on tassa luokitte-
lussa hiljaisen tiedon alueella olevaa tietoa, joka voidaan muuttaa nakyvaksi viestinnan tai
toiminnan avulla. Hiljainen tieto saadaan siirrettya toiselle henkilolle esimerkiksi kirjoittami-

sen, puhumisen tai mallioppimisen avulla. (Salmela 2015, 26.)

Salmelan (2015, 26) mukaan hiljaisen tiedon ainoa varastointivaline on inhimillinen muisti,
jolloin muistin alueeksi ymmarretaan se, mita osaamme ja muistamme, mutta myos se, mita
emme muista. Hiljaista tietoa voidaan myos ajatella tallennettavan esimerkiksi erilaisiin kayt-
toesineisiin, kuten kahvikuppiin, jonka muotoon on tallennettu sen kayttotarkoitus ja kaytto-
tapa. Tahan tietoluokkaan kuuluvat myos mallioppimisen kautta siirretty tieto ja toiminnaksi

muutettu osaaminen.

Kenneth Craik on esittanyt ajatuksen mentaalisista malleista, joissa ihmismieli rakentaa pie-
nimuotoisia malleja, joiden avulla se hahmottaa tapahtumia. Hanen mukaansa mentaaliset
mallit rakennetaan havainnoista joko keskustelujen pohjalta tai mielikuvituksen avulla ja ne
ovat paaasiassa abstrakteja tai visuaalisia mielikuvia. Ajattelu, mentaaliset mallit ja mieliku-
vat ovat Craikin mukaan mekanismeja, joiden avulla hiljaista tietoa kasitellaan. Hiljaisen tie-
don uudelleenjarjestelyprosessin saavat liikkeelle esimerkiksi unet, keskustelu, havainnot,
aistimukset tai lukeminen. Nama syntyneet mielikuvat muotoillaan edelleen toiminnaksi, pu-
heeksi ja kirjoitukseksi. Paatoksenteko puolestaan tapahtuu hiljaisen tiedon tasolla kokemuk-

siin, aavistuksiin ja tuntemuksiin perustuen. (Salmela 2015, 26.)
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Hiljaisen tiedon siirtaminen organisaatioissa on noussut esille erityisesti silloin, kun suuret
ikaluokat ovat olleet siirtymassa elakkeelle. Pitkan tyouran tehneet tyontekijat vievat muka-
naan tyohonsa liittyvaa osaamista, joka on usein vaikeasti korvattavissa. Pitkan tyokokemuk-
sen ansiosta tyontekijalle on usein kertynyt tallaista tietoa ja osaamista, jota hanella ei ole
valttamatta tullut tilaisuutta tuoda esille. Henkiloston osaaminen on erittain arvokasta paa-

omaa ja se pitaisi pystya sailyttamaan organisaatioissa. (Salmela 2015, 61.)

5.3 SECI-malli ja Ba-vuorovaikutustila

Nonakan, Toyaman ja Hiratan (2008, 18) mukaan tieto syntyy seka subjektiivisuuden etta ob-
jektiivisuuden dynaamisessa vuorovaikutuksessa. Tieto tulee puolestaan esiin toimijoiden sub-
jektiivisuudesta kontekstiin upotettuna ja objektivoituu sosiaalisen prosessin kautta. Polanyin
kuvaa, etta uutta tietoa syntyy hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon jatkuvasta vuorovaikutuk-
sesta. Han myos vaitti, etta kaikki tieto on joko hiljaista tai juurtunut hiljaiseen tietoon, eika

mikaan tieto ole taysin eksplisiittista.

Tiedon syntymisen prosessia havainnollistetaan Nonakan ja Takeuchin mallilla, joka muodos-
tuu neljasta tiedon muuntamisen tavasta: sosialisaatiosta (Socialization), ulkoistamisesta (Ex-
ternalization), yhdistamisesta (Combination) ja sisaistamisesta (Internalization). Tata mallia
kutsutaan SECI-malliksi. (Nonaka, Toyama & Hirata 2008, 18-19.) Sosialisaatiossa tieto muun-
tautuu hiljaisesta tiedosta hiljaiseen tietoon, ulkoistamisessa hiljaisesta tiedosta eksplisiitti-
seen tietoon, yhdistamisessa eksplisiittisesta tiedosta eksplisiittiseen tietoon ja sisaistami-

sessa eksplisiittisesta tiedosta hiljaiseen tietoon (Nonaka & Teece 2001, 16).

SECI-malli on dynaaminen teoria organisaation oppimisesta, joka kuvaa yksilon oppimisen siir-
tymista ryhmaoppimisen kautta organisaation oppimiseksi. SECI-mallin kulmakiven muodostaa
jaottelu hiljaiseen (Tacit Knowledge) ja nakyvaan tietoon (Explicit Knowledge). Mallin lahto-
kohtana on ajatus, etta organisaation oppiminen on riippuvainen vuorovaikutuksesta ja erityi-
sesti siita, miten yksilot jakavat omaa osaamistaan muille ja myos vastaanottavat sita toisilta.
Seka prosessien etta johtamisen tehtava on tukea osaamisen hankkimista, kehittamista, hyo-

dyntamista, siirtamista, jakamista ja prosessointia. (Viitala 2013, 176.)
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Kuvio 3: SECI-malli (Mukaillen Viitala 2013, 177)

Kuviossa 3 on havainnollistettu Nonakan ja Takeuchin SECI-malli. Sosialisaatiolla tarkoitetaan
kokemus- ja mallioppimista, jossa osaajien omat toimintamallit siirtyvat oppijoiden kayttoon
yhdessa tekemisen ja tarkkailun kautta. Tama vaihe tapahtuu usein tyopaikoilla ja kahden ih-
misen valisessa vuorovaikutuksessa. Ulkoistamisessa puolestaan naita toimintamalleja ja myos
uutta tai olemassa olevaa tietoa kasitellaan yhdessa tarkoituksellisesti. Vaiheesta voidaan
kayttaa myos nimea artikulaatiovaihe, silla hiljaisen tiedon ulkoistaminen tapahtuu artikuloi-
den ja puhumalla. Artikulaatiovaihe voi tapahtua esimerkiksi tiimityoskentelyssa tai erilaisissa
kehittamispalavereissa, joissa vaihdetaan kokemuksia ja luodaan yhteisia toimintamalleja.
Seuraavassa vaiheessa, yhdistamisessa, artikulaatiovaiheen tulokset siirtyvat toimintasaan-
noiksi, jarjestelmiksi ja muiksi konkreettisiksi opasteiksi toiminnalle. Samalla nama opasteet
integroidaan organisaation systeemiseen kokonaisuuteen. Viimeisessa vaiheessa, sisaistamis-
vaiheessa, yksilo ottaa omassa tyossaan nama uudet toimintamallit kayttoonsa. (Viitala 2013,
176-177.)

Yksiloiden hiljainen tieto on SECI-mallin lahtokohtana ja taman tiedon varassa on suuri osa or-
ganisaatioiden osaamisesta. Monesti yksiloiden osaamista ei kyeta hyodyntamaan tarpeeksi
eika sita tunnisteta. Yksilotason osaamisten tunnistamiseen, hyodyntamiseen ja arviointiin
voidaan kayttaa esimerkiksi 1+1 keskusteluja, osaamiskartoituksia ja kehityskeskusteluja. Nai-
den avulla luodaan ja vahvistetaan yksilon tietoisuutta omasta osaamisestaan ja sen merkityk-
sesta. Tietoiseksi tuleminen saa yksilon tarkastelemaan herkemmin omaa osaamistaan, kehit-
tamaan sita tarkoituksellisesti ja myos havainnoimaan muiden ihmisten osaamista seka arvos-
tamaan sita. (Viitala 2013, 177.)
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Organisaation oppimisen teoriassa Nonaka on tunnistanut myos fyysisen tai virtuaalisen vuoro-
vaikutustilan, jota kutsutaan nimella "ba”. Sita voidaan kutsua eksistentiaaliseksi paikaksi ja
tilaksi, jossa osallistujat jakavat konteksteja ja luovat uusia merkityksia vuorovaikutuksen
kautta. Ba-tilassa tietoa luodaan, jaetaan ja hyodynnetaan. Se on tiedonluontitoiminnan pe-
rusta ja paikka, jossa kaydaan dialektista vuoropuhelua yrityksen vision ja johtavien tavoittei-
den toteuttamiseksi. Vaikka ”"ba” voi olla helpompi nahda fyysisena tilana, kuten kokoushuo-
neena, se tulisi ymmartaa monitasoisena vuorovaikutteisena tilana, joka selittaa tietyissa

aika-avaruuksissa tapahtuvat vuorovaikutukset. (Nonaka ym. 2008, 34.)

Viitala (2013, 178) kuvailee ba-tilaa tilaksi, jossa kaydaan uutta ja luovaa keskustelua. Tama
on tilanne, jossa ihmiset tuntevat olonsa riittavan turvalliseksi voidakseen ilmaista itseaan
toisilleen. Mukana olijoilla tulee olla yhteinen tavoite, jotta tilanne on tuloksekas ja tilantee-
seen osallistuvilla henkiloilla tulisi myos olla riittavan korkeatasoista ja erilaista osaamista.
Tama on tarkeaa, jotta voidaan tehda uusia ja yllattavia loytoja. Viitala (2013, 178) nostaa
esille myos havainnon siita, etta fyysisella tilalla on paljon merkitysta hyvan ”ba:n” syntymi-

sen kannalta.

Hiljainen tiets =
kokonasvaltaista ja
peerustun kodosm o sen

Kuvio 4: Yhteenveto tietoperustan keskeisista teemoista

Kuviossa 4 on koottuna yhteenveto tietoperustan keskeisista teemoista. Keskeisiksi teemoiksi
on nostettu osaaminen, osaamisen johtaminen, hiljainen tieto, hiljaisen tiedon siirtaminen,
SECI-malli ja Ba-vuorovaikutustila. Osaaminen voidaan selittaa lyhyesti yhtena yrityksen tar-

keimmista kilpailueduista ja osaamisen johtaminen puolestaan strategisten kyvykkyyksien
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hallinnalla seka osaamisen kehittamisella. Hiljainen tieto on kokonaisvaltaista ja perustuu ko-
kemukseen ja hiljaisen tiedon siirtaminen tapahtuu esimerkiksi mallioppimalla, kirjoittamalla
tai puhumalla. SECI-malli on tiedon syntymisen prosessimalli ja Ba-vuorovaikutustila puoles-

taan organisaation oppimisen teoria.

6  Laadullinen tutkimus

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus (Qualitative Research) on tutkimus, jossa pyritaan tyy-
pillisesti ymmartamaan tutkimuksessa tarkasteltavaa ilmiota niiden henkiloiden nakokul-
masta, jotka ovat tutkimuksen kohteena. Tama tarkoittaa kaytannossa sita, etta tutkimuk-
sessa ollaan kiinnostuneita erityisesti naiden henkiloiden ajatuksista, kokemuksista, tunteista
ja niista merkityksista, joita ihmiset antavat tutkimuksen kohteena olevalle asialle. On kui-
tenkin mahdotonta paasta taysin toisen henkilon kokemusmaailman sisalle ja ymmartaa ta-
man subjektiivista kokemusta eli kokea asiat samalla tavalla kuin toinen henkilo. (Puusa &
Juuti 2019, luku 1.)

Ymmartamisen ja tutkimuksen tekemisen tueksi on kehitetty erilaisia menetelmia, joiden
avulla pyritaan helpottamaan tutkimuksen tekemista. Menetelmilla tarkoitetaan tassa tapauk-
sessa niiden keinojen kokonaisuutta, jotka auttavat lahestymaan tutkimuksen aihetta ja, joi-
den avulla pyritaan vastaamaan tutkimuskysymyksiin mahdollisimman hyvin. (Hennink, Hutter
& Bailey 2020, 10-12; Creswell & Creswell 2018, 4.) Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran
(2009, 161) mukaan laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on kuvata todellista elamaa, johon
liittyy ajatus todellisuuden moninaisuudesta. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan tutkimaan
tutkimuksen kohteena olevaa asiaa mahdollisimman tarkasti ja kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi
ym. 2009, 161). Myos Puusan & Juutin (2019, luku 1) mukaan laadullisen tutkimuksen tavoit-
teena on tyypillisesti tuottaa yksityiskohtaista ja rikasta tietoa tutkittavasta ilmiosta. Laadul-
lisilla tutkimusmenetelmilla pystytaan syventamaan tutkijan ymmarrysta tutkittavaa aihetta
kohtaan ja loytamaan selityksia ja merkityksia, joihin esimerkiksi maarallinen eli kvantitatiivi-

nen kyselytutkimus ei pysty tuottamaan vastauksia (Huhta & Myllyntaus 2021, 106).

Laadullinen tutkimus on tieteellinen tutkimusmenetelma, jonka avulla halutaan tutkia ja sel-
vittaa tutkimuksen kohteena olevaa aihetta. Tieteelliselle tutkimukselle tyypillinen piirre on
pyrkimys selvittaa jotakin ongelmaa. Ongelman selvittamisessa korostuu aktiivinen ajattelu ja
pohdinta, jota tulisi tehda koko tutkimuksen ajan. Tutkimuksen kaynnistamisvaiheessa on li-
saksi tarkeaa tehda tutkimussuunnitelma, joka auttaa tutkimuksen strukturoidussa toteutta-
misessa, lapiviennissa ja myos tutkimuksen etenemisen seurannassa. Laadullisessa tutkimuk-
sessa rajataan tarkasti aihe, jota halutaan tutkia ja, johon halutaan vastauksia. Oli kyse laa-
dullisesta tai maarallisesta tutkimuksesta, niissa on monia eri vaiheita, joista kymmenen ta-

vanomaista vaihetta Puusa & Juuti (2019, luku 1) luettelevat seuraavasti: aiheen valinta,
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tutkimuksen tavoitteiden asettaminen, tutkimuskysymysten muotoileminen, tutkimuksien ra-
jauksien esittely, teoreettisen viitekehyksen laatiminen kirjallisuuden avulla, lahestymistavan
valinta ja perustelu, tutkimusmenetelmien seka naytteen tai aineiston valinta, kuvailu ja pe-
rustelu, aineiston hankinta, aineiston analysointi ja tulkinta, tulosten kirjoittaminen ja rapor-
tointi seka tutkimuksen luotettavuuden arviointi. Laadullisen tutkimuksen asetelma on jous-
tava ja taman vuoksi eri tutkimusvaiheiden valilla voi yleensa olla paallekkaisyyksia (Puusa &
Juuti 2019, luku 1).

Tutkimus alkaa siita, etta tutkijalla on mielessaan jokin aihe, jota han kokee tarpeelliseksi
tutkia tai, johon han kaipaisi selvitysta ja vastauksia. Tutkimusaiheen valitsemisen jalkeen
tutkijan tulisi pyrkia miettimaan ja asettamaan tutkimuksellensa tavoitteet, jotka ohjaavat
tutkimuksen tekoa. Tutkimuksen tavoitteet ilmaistaan tyypillisimmin tutkimuskysymysten
muodossa, jotka esiintyvat selkedassa ja hyvin rajatussa tutkimuksessa usein kahtena tai kol-
mena tutkimuskysymyksena. Laadullisen tutkimuksen aineistonhankinnassa kaytetaan tyypilli-
sesti esimerkiksi haastatteluja, jotka voivat olla joko ryhma- tai yksilohaastatteluja. Tutki-
muksen mukaan on myos tavanomaista, etta tutkija yhdistaa eri aineistonkeruumenetelmia
toisiinsa. Haastattelujen tavoitteena on selvittaa tutkimuksen kohteena olevien henkiloiden
ajatuksia ja kokemuksia. Laadullisen tutkimuksen pyrkimyksena ei ole loytaa luotettavaa tie-
toa siita, kuinka usein tai missa maarin jokin ilmio esiintyy. Pyrkimyksena on sen sijaan tuoda
ja saada esille erilaisia nakokulmia, joiden kautta tutkimuksen aihetta voidaan tarkastella.
(Puusa & Juuti 2019, luku 1.)

6.1 Haastattelu aineistonkeruumenetelmana

Laadullisessa tutkimuksessa erilaiset haastattelutyypit ovat tyypillisin tapa kerata aineistoa.
Haastattelu on yleensa keskustelunomainen tilanne, jolle on asetettu etukateen tavoite.
Vaikka haastattelu on tutkijan johdattelemaa, on silti tarkeaa muistaa, etta keskustelu on
vuorovaikutteista ja sen osapuolet vaikuttavat aina toisiinsa. Onnistunut haastattelu- ja kes-
kustelutilanne tarjoaa parhaimmillaan tutkijalle mahdollisuuden paasta kiinni mm. haastelta-
vien henkiloiden kokemuksiin, ajatuksiin ja odotuksiin. Haastattelu on aineistonkeruumene-
telmana joustava, jonka vuoksi se soveltuu kaytettavaksi menetelmaksi monenlaisiin tilantei-
siin ja palvelee monenlaisia tarkoitusperia. Haastattelun avulla tutkimukseen saadaan sisally-

tettya tutkittavien henkiloiden subjektiivinen kokemus. (Puusa & Juuti 2019, luku 6.)

Huhdan & Myllyntauksen (2021, 108) mukaan haastattelu sopii aineistonkeruumenetelmaksi
erityisesti silloin, kun tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa, joka koskee havaintoja,

mielipiteita, kasityksia, arvoja, asenteita tai kokemuksia. Suurena etuna haastattelussa voi-
daan muihin aineistonkeruumenetelmiin verrattuna pitaa sita, etta aineiston keruuta pysty-
taan joustavasti saadella haastattelutilanteen edellyttamalla tavalla ja vastaajia myotaillen

(Hirsjarvi ym. 2009, 205). Aineistonkeruumenetelmaksi valikoituu tassa tutkimuksessa
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haastattelut. Tama koetaan parhaaksi menetelmaksi, koska halutaan selvittaa haastateltavien
subjektiivisia kokemuksia, mielipiteita ja ajatuksia ja haastateltavien henkiléiden maara ra-

jautuu seitsemaan henkiloon.

Haastattelutyyppeja on monenlaisia ja ne eroavat toisistaan paaasiallisesti sen mukaan, miten
strukturoituja eli ohjailtuja ja ennalta mietittyja ne ovat. Talla tarkoitetaan siis sita, miten
vapaamuotoinen haastattelutilanne -ja kysymykset ovat. Haastattelutyyppeja ovat esimerkiksi
avoin haastattelu, strukturoitu haastattelu, syvahaastattelu ja puolistrukturoitu haastattelu.
(Puusa & Juuti 2019, 6; Hirsjarvi ym. 2009, 208-211.) Tassa tutkimuksessa haastattelutyypiksi
valikoituu puolistrukturoitu haastattelu, jota voidaan myos kutsua nimella teemahaastattelu
(Huhta & Myllyntaus 2021, 108). Puolistrukturoitu haastattelu valikoituu, silla haastatteluissa
halutaan antaa tilaa myos mahdolliselle vapaamuotoisemmalle keskustelulle, joka nahdaan

tutkimuksen kannalta tarkeaksi.

Haastattelut toteutetaan usein yksilohaastatteluina, mutta niita voidaan toteuttaa myos
ryhma- tai parihaastatteluina. Haastatteluja voidaan pitaa kasvotusten, puhelimessa tai esi-
merkiksi etayhteyden valityksella Teamsissa. (Puusa & Juuti 2019, 6; Hirsjarvi ym. 2009, 208-
211.) Tassa tutkimuksessa haastattelut toteutetaan yksilohaastatteluina, joista osa pidetaan
kasvotusten ja osa etana Teamsissa. Osa haastateltavista tyOskentelee eri paikkakunnalla,
jonka vuoksi Teams valikoitui heidan kanssaan haastattelun alustaksi. Henkilokohtaiset haas-
tattelut toteutetaan ryhmahaastatteluiden sijasta, silla ne antavat yleensa viela tarkempaa
tietoa tutkittavasta aiheesta (Hennink ym. 2020, 10-12; Creswell & Creswell 2018, 4-5).

6.2 Tulosten analysointi

Tutkimuksen tekemiseen kuuluu aina tutkimuksesta saatujen tutkimustulosten analysointi, jo-
hon on olemassa erilaisia analysointitapoja. Analyysilla tarkoitetaan tieteellista menetelmaa,
jossa havainnoitava tutkimusaineisto jaetaan pienempiin ja hallittavissa oleviin osiin. (Heik-
kila 2014.) Laadullisen aineiston pohjalta on usein haasteellista tehda tieteellisesti kestavia
johtopaatoksia. Tieteellisesti kestavien johtopaatosten teko edellyttaa muun muassa tarkasti
pohdittua ja rajattua tutkimussuunnitelmaa, tarkoituksenmukaisen tutkimusaineiston keraa-
mista asianmukaisten tutkimusmenetelmien avulla seka kykya kasitella tutkimusaineistoa,
joka on laadullisessa tutkimuksessa usein sisallollisesti laaja. Analyysitavan valitsemiseksi ei
ole yhta oikeaa ohjetta, silla erilaisissa tutkimuksissa aineiston kasittelytapa vaihtelee. Laa-
dullisessa tutkimuksessa empiirinen tutkimusaineisto on tutkittavien henkiléiden omakohtai-
nen kuvaus tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta (Puusa & Juuti 2019, luku 9). Heikkila

(2014, 276) kuvailee empiirista aineistoa havainnoivaksi ja kokemusperaiseksi aineistoksi.

Laadullisen tutkimusaineiston analysoinnin tarkoituksena on muodostaa aineistosta koko-
naisuus, jonka avulla tutkimuskohteena olevasta ilmiosta pystytaan tuottamaan monipuolinen

ja perusteltu tulkinta. Lisaksi tutkittavasta ilmiosta tehdaan johtopaatoksia analyysin avulla.
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Sisallonanalyysi sopii kaytettavaksi moniin laadullisiin tutkimuksiin ja se on yksi yleisimmin
kaytetty metodi laadullisen aineiston tarkastelussa. (Puusa & Juuti 2019, luku 9.) Sisallonana-
lyysin kaytannon toteutukseen kuuluu eri vaiheita, joista Puusa & Juuti (2019, luku 9) luette-
levat seuraavat: analyysiyksikon valinta, aineistoon tutustuminen, aineiston pelkistaminen,

aineiston teemoittaminen ja kategorisointi seka tulkinta.

Sisallonanalyysin tavoitteena on auttaa tutkijaa jarjestamaan tutkimusaineisto ensin ymmar-
rettavaan ja tiiviiseen muotoon kadottamatta sen keskeista tietoainesta. Aineiston tiivistami-
nen on valttamatonta, silla rikas aineisto on usein itsessaan hajanaista. Pelkistamisen ja tii-
vistamisen tavoitteena on lisata tutkimusaineiston informaatioarvoa. Tutkijan tarkoituksena
on luoda aineistosta selkea kokonaisuus, jonka avulla han pystyy tekemaan johtopaatoksia
tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta. Analyysi perustuu paattelyyn ja tulkintaan, jossa tut-
kija etenee empiirisesta aineistosta kohti kasitteellisempaa nakemysta. Sisallonanalyysia voi-
daan kutsua empiirisen aineiston jasentamiskeinoksi, joka auttaa tutkijaa aineiston tulkitse-
misessa. (Puusa & Juuti 2019, luku 9.)

Analysointimenetelmaksi valikoituu tassa tutkimuksessa sisallonanalyysi, silla haastattelut ha-
lutaan analysoida tarkasti ja kysymys kerrallaan. Tarkoituksena on myos loytaa vastauksista
seka samankaltaisuuksia etta eroavaisuuksia ja muodostaa haastatteluaineistosta selkea koko-
naisuus johtopaatosten tekemiseksi. Sisallonanalyysi toteutetaan paaasiassa aineistolahtoi-
sesti ja osittain myos teoriaohjaavasti. Aineistosta nostetaan analyysissa esiin keskeisimmat
teemat ja asiat. Teoriaohjaava sisallonanalyysi otetaan huomioon yhdistamalla tietoperustan
teemoja ja haastatteluissa esille nousseita asioita seka loytamalla yhtalaisyyksia teorian ja
haastattelujen valilla. Nauhoitetut haastattelut litteroidaan eli kirjoitetaan puhtaaksi teksti-

muotoon.

6.3 Luotettavuus, uskottavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa ja pohdittaessa, voidaan kiinnittaa huo-
miota kolmeen teemaan ja kasitteeseen. Nama ovat luotettavuus, uskottavuus ja eettisyys.
Kaikki edella mainituista kasitteista kytkeytyvat toisiinsa, eika niita ole helppo maaritella yk-
siselitteisesti, mutta kaikki ovat tarkeita tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa. Uskotta-
vuudella viitataan siihen, miten tutkimuksen tulokset hyvaksytaan tosiksi ja missa maarin luo-
tetaan tutkimusaineiston asianmukaiseen keraamiseen seka huolelliseen analysointiin. Asiaa
tarkastellaan niin tutkittavien henkiloiden kuin suuren yleison ja kollegoidenkin osalta. (Puusa
& Juuti 2019, luku 11.)

Tuomi & Sarajarvi (2018, 65) kuvaavat tutkimuksen luotettavuutta termeilla validiteetti ja re-
liabiliteetti. Validiteetilla tarkoitetaan sita, etta tutkimuksessa on tutkittu sita, mita on lu-
vattu ja reliabiliteetilla puolestaan tutkimustulosten toistettavuutta. Teoksessaan Tuomi &

Sarajarvi (2018, 160) nostavat kuitenkin myos esille naiden kasitteiden kritisoinnin laadullisen
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tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa. Kritisointi kohdistuu paaasiassa siihen, etta nama
kasitteet ovat syntyneet maarallisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen piirissa, jolloin niiden
ajatellaan kohdistuvan maaralliseen tutkimukseen ja vastaamaan sen tarpeisiin. Johtopaatok-
sena teoksessa mainitaan kuitenkin se, etteivat kasitteet ole sinallaan niin tarkeita vaan tar-

keinta on se, mika sisalto ja merkitys niille annetaan.

Hirsjarvi ym. (2009, 231) kasittelevat teoksessaan tutkimuksen luotettavuutta Tuomen & Sa-
rajarven (2018, 65) tavoin reliabiliteetin ja validiteetin kautta. Teoksessa kuvaillaan kasit-
teita seuraavasti: tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaus- tai tutkimustulosten toistetta-
vuutta eli sen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia ja validius mittarin tai tutkimusmene-
telman kykya mitata juuri sita, mita tutkimuksessa on tarkoituskin mitata. Hirsjarvi ym.
(2019, 232) mainitsevat myos joidenkin tutkijoiden kriittisen suhtautumisen naiden termien
kayttamiseen laadullisessa tutkimuksessa. Heidankin mukaansa tutkimuksen luotettavuutta ja

patevyytta tulisi silti arvioida, vaikka juuri naita termeja ei haluttaisikaan kayttaa.

Puusan & Juutin (2019, luku 11) mukaan luotettavuudella tarkoitetaan tutkijan kykya vakuut-
taa lukija omasta ammattitaidostaan seka siita, etta tama on osannut kayttaa oikeanlaisia ja
perusteltuja lahestymistapoja ja menetelmia tutkimusongelman toteuttamiseksi ja ratkaise-
miseksi. Eettisyys puolestaan tarkoittaa sita, etta tutkija on noudattanut eettisia periaatteita
asianmukaisesti koko tutkimuksen ajan. Tutkimuksen tavoitteena ja pyrkimyksena taytyy
myos olla tuottaa hyvia asioita tutkimuksen kohteena oleville henkildille. Tutkimus ei saa vaa-
rantaa millaan tavalla tutkittavien elamaa, varsinkin silloin, jos tutkimuksen aihe on arka-
luontoinen. Tutkimuksesta ei siis saa aiheutua minkaanlaista haittaa tutkimuksen kohteena
oleville henkilgille tai muillekaan tutkimukseen liittyville tahoille. (Puusa & Juuti 2019, luku
11.)

7  Opinnaytetyon kaytannon toteutus

Opinnaytetyon tutkimusongelmana oli selvittaa, miten WorkPowerilla johdetaan henkiloston
osaamista, miten hiljaisen tiedon jakamisen nakokulma on otettu huomioon osaamisen johta-
misessa ja miten hiljaista tietoa voitaisiin jakaa paremmin. Lisaksi tarkoituksena oli myos sel-
vittaa, miten opinnaytetyontekijan tiimilaiset kokevat hiljaisen tiedon jakamisen nykytilan,
toimintatavoissa seka miten hiljaista tietoa voitaisiin tyontekijoiden nakokulmasta jakaa pa-
remmin. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla WorkPowerin kolmea johdon jasenta ja opin-

naytetyontekijan tyotiimin neljaa jasenta.

Laadullinen tutkimus valikoitui tutkimusmuodoksi, silla haluttiin saada mahdollisimman katta-

vaa ja syvallista tietoa aiheeseen liittyen. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan tutkimaan
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tutkimuksen kohteena olevaa asiaa mahdollisimman tarkasti ja kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi
ym. 2009, 161). Haastatteluihin paadyttiin, koska haluttiin selvittaa haastateltavien subjektii-

visia kokemuksia, mielipiteita ja ajatuksia tutkittavasta aiheesta.

maa aiheeseen liittyen. Kehitysehdotusten tarkoituksena on palvella niin koko yritysta kuin
opinnaytetyontekijan omaa tyotiimia. Muun muassa osaamisen johtamisen strategista nako-
kulmaa tarkasteltaessa oli tarkea saada johtoryhman vastauksia esimerkiksi siihen, miten hil-
jaisen tiedon jakaminen on otettu huomioon osaamisen johtamisessa ja minkalainen strategia

WorkPowerilla on osaamisen johtamiseen ja kehittamiseen.

8 Haastattelut

Haastattelut toteutettiin haastattelemalla WorkPowerin johtoryhman kolmea jasenta seka
opinnaytetyontekijan omaa tyotiimia, johon kuuluu tekijan lisaksi nelja henkiloa. Johtoryh-
maan kuuluu WorkPowerin toimitusjohtaja, liiketoimintajohtaja seka talousjohtaja ja opin-
naytetyontekijan omaan tyotiimiin kaksi HR-konsulttia, asiakkuuspaallikko ja toimialapaal-
likko & Team Leader. Tutkimuksessa haluttiin haastatella seka johdon etta tiimin jasenia,
jotta pystyttiin taata erilaisten nakokulmien saaminen. Johtoryhman ja kolmen tiimilaisen
haastattelut toteutettiin Teamsin valityksella ja toisen HR-konsultin haastattelu pidettiin kas-
votusten. Haastatteluja ei tutkimustulosten kannalta ollut tarvetta pitaa enempaa, silla haas-

tattelut alkoivat tuottaa samanlaista tietoa eika uutta tietoa enaa tullut.

Haastattelukysymykset muotoiltiin tutkimusongelman selvittamiseksi seka antamaan tutki-
musaiheesta kattavaa tietoa. Kysymykset muotoiltiin osin hieman erilaisiksi johtoryhman ja
tiimin jasenten kesken, koska haluttiin saada molemmista nakokulmista tutkimuksen kannalta
oleellisimmat asiat esille. Kysymykset ovat kuitenkin paaosin samanlaisia, jotta haastattelutu-
lokset ovat keskenaan vertailukelpoisia. Johtoryhman ja tiimin haastattelukysymyksien maa-
raksi valikoitui yhdeksan kysymysta. Jokaiseen haastatteluun varattiin 45 minuuttia aikaa.

Alta loytyy seka johtoryhman etta tiimin jasenten haastattelukysymykset.

Johtoryhman haastattelukysymykset

1. Millainen on mielestasi hiljaisen tiedon jakamisen nykytila yrityksessamme?

2. Minkalaista hiljaista tietoa uskot henkilostollamme olevan?

3. Millaisia toimintamalleja hiljaisen tiedon jakamisen tukemiseksi on kehitetty?
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4. Millainen strategia osaamisen johtamiseen ja kehittamiseen on WP:lla olemassa?

Kuinka usein sita paivitetaan? Miten se nakyy arjessa ja toimintatavoissa?

5. Miten hiljaisen tiedon jakamisen nakokulma on otettu huomioon osaamisen johtami-

sessa’?

6. Mitka ovat mielestasi WP:n isoimmat haasteet/ongelmat hiljaisen tiedon jakami-

sessa’?

7. Miten hiljaista tietoa voisi mielestasi jakaa paremmin? Minkalaisia toimintamalleja

voisi ottaa kayttoon taman tukemiseksi?
8. Miten koet etatyon vaikuttavan hiljaisen tiedon jakamiseen?
9. Milla keinoilla etatyossa voisi mielestasi parantaa hiljaisen tiedon jakamista?

Kysymyksen 1 tavoitteena oli kartoittaa hiljaisen tiedon jakamisen nykytilaa WorkPowerilla
johtoryhman nakokulmasta katsottuna. Tama koettiin tarkeaksi tutkimuksen kannalta niin tut-
kimustulosten kuin kehitysehdotustenkin nakokulmasta. Kysymyksessa 2 haluttiin selvittaa
johtoryhman nakemyksia siihen, minkalaista hiljaista tietoa uskotaan yrityksen henkilostolla
olevan. Yrityksessa tyoskentelee noin 80 tyontekijaa ja monella heista on erilaista koulutus-
ja tyotaustaa, jonka vuoksi koettiin olennaiseksi kartoittaa, minkalaista hiljaista tietoa johto-
ryhmaa uskoo henkilostolla olevan. Kysymyksen 3 tarkoituksena oli saada konkreettisia esi-
merkkeja toimintamalleista, joita on kehitetty hiljaisen tiedon jakamisen tukemiseksi ja, etta

onko ylipaataan toimintamalleja, joita on kehitetty juuri tata varten.

Kysymyksessa 4 haluttiin puolestaan selvittaa, onko WorkPowerilla erillista strategiaa osaami-
sen johtamiseen ja kehittamiseen ja, jos on, kuinka usein strategiaa paivitetaan ja miten se
nakyy yrityksen arjessa ja toimintatavoissa. Kysymyksen 5 tavoitteena oli saada vastauksia sii-
hen, miten osaamisen johtamisessa on otettu huomioon hiljaisen tiedon jakamisen nako-

kulma, silla osaamisen johtaminen pitaa sisallaan paljon erinaisia asioita.

Kysymyksessa 6 haluttiin selvittaa WorkPowerin johdon ajatuksia siita, mitka he nakevat yri-
tyksen suurimmiksi haasteiksi/ongelmiksi hiljaisen tiedon jakamisessa. Kysymyksen 7 tavoit-
teena oli puolestaan kartoittaa sita, miten hiljaista tietoa voitaisiin jakaa paremmin ja minka-
laisia toimintamalleja voitaisiin ottaa kayttoon taman tukemiseksi. Tama koettiin tarkeaksi

erityisesti kehitysehdotuksia ajatellen.

Kysymyksien 8 ja 9 tavoitteena oli kartoittaa etatyon vaikutusta hiljaisen tiedon jakamiseen
ja, milla keinoilla hiljaisen tiedon jakamista voitaisiin parantaa etatyossa. WorkPowerilla teh-

daan toita hybridimallisesti ja opinnaytetyontekijan tyotiimi tyoskentelee yhdessa toimistolla
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noin 1-2 paivaa viikossa. Taman vuoksi koettiin tarkeaksi ottaa myos etatyon nakokulma

osaksi haastattelukysymyksia.

Tyotiimin haastattelukysymykset

1. Onko itselle selvaa, mita hiljaisella tiedolla tarkoitetaan?

2. Millainen on mielestasi hiljaisen tiedon jakamisen nykytila:

a. meidan tiimissamme?

b. WP:lla yleisesti?

3. Minkalaista hiljaista tietoa uskot olevan:

a. meidan tiimillamme, ml. sinulla itsellasi?

b. WP:n henkilostolla yleisesti?

4. Milla tavalla WP:n strategia osaamisen johtamisesta ja kehittamisesta nakyy mieles-

tasi arjessa ja toimintavoissa?

5. Mitka ovat mielestasi isoimmat haasteet/ongelmat hiljaisen tiedon jakamisessa:

a. meidan tiimissamme?

b. WP:lla yleisesti?

6. Miten hiljaista tietoa voisi mielestasi jakaa paremmin:

a. meidan tiimissamme?

b. WP:lla yleisesti?

7. Minkalaisia toimintamalleja voisi ottaa kayttoon hiljaisen tiedon jakamisen tuke-

miseksi:

a. meidan tiimissamme?

b. WP:lla yleisesti?

8. Miten koet etatyon vaikuttavan hiljaisen tiedon jakamiseen:

a. meidan tiimissamme?

b. WP:lla yleisesti?
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9. Milla keinoilla etatyossa voisi mielestasi parantaa hiljaisen tiedon jakamista:
a. meidan tiimissamme?
b. WP:lla yleisesti?

Kysymyksessa 1 haluttiin selvittaa, onko tiimilaisille selvaa, mita hiljaisella tiedolla tarkoite-
taan. Tama nahtiin tarkeaksi varmistaa alkuun, jotta vastaukset muihin kysymyksiin olisivat
mahdollisimman luotettavia. Kysymyksen 2 tavoitteena oli kartoittaa hiljaisen tiedon jakami-
sen nykytilaa WorkPowerilla niin yrityksen kuin tiiminkin tasolla tiimilaisten nakokulmasta
katsottuna. Tama koettiin tarkeaksi tutkimuksen kannalta niin tutkimustulosten kuin kehitys-

ehdotustenkin nakokulmasta.

Kysymyksessa 3 haluttiin selvittaa tiimin nakemyksia siita, minkalaista hiljaista tietoa he us-
kovat yrityksen henkilostolla ja omassa tyotiimissa olevan, mukaan lukien heilla itsellaan. Yri-
tyksessa tyoskentelee noin 80 tyontekijaa ja monella heista on erilaista koulutus- ja tyotaus-
taa, jonka vuoksi koettiin olennaiseksi kartoittaa, minkalaista hiljaista tietoa tiimilaiset puo-
lestaan uskovat henkilostolla ja omalla tyotiimilla olevan. Kysymyksen 4 tarkoituksena oli kar-
toittaa tiimilaisten ajatuksia siita, miten WP:n strategia osaamisen johtamiseen ja kehittami-

seen nakyy tyontekijoiden mielesta yrityksen arjessa ja toimintavoissa.

Kysymyksessa 5 haluttiin puolestaan selvittaa tiimilaisten ajatuksia siita, mitka heidan mieles-
taan ovat WP:n isoimmat haasteet ja ongelmat hiljaisen tiedon jakamisessa seka tiimin etta
yrityksen tasolla. Kysymyksen 6 ja 7 tavoitteena oli puolestaan kartoittaa sita, miten hiljaista
tietoa voitaisiin tiimilaisten mielesta jakaa paremmin ja minkalaisia toimintamalleja voitaisiin
ottaa kayttoon taman tukemiseksi niin yrityksen tasolla kuin omassa tyotiimissakin. Nama ky-
symykset koettiin tarkeiksi erityisesti kehitysehdotuksia ajatellen ja, jotta tyotiimissa saatai-

siin parannettua hiljaisen tiedon jakamista.

Kysymyksien 8 ja 9 tavoitteena oli kartoittaa etatyon vaikutusta hiljaisen tiedon jakamiseen
ja milla keinoilla hiljaisen tiedon jakamista voitaisiin parantaa etatyossa. WorkPowerilla teh-
daan toita hybridimallisesti ja opinnaytetyontekijan tyotiimi tyoskentelee yhdessa toimistolla
noin 1-2 paivaa viikossa. Taman vuoksi koettiin tarkeaksi ottaa myos etatyon nakokulma
osaksi haastattelukysymyksia, jotta tiimissa saataisiin parannettua hiljaisen tiedon jakamista

myos etatoita tehdessa.
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8.1 Johtoryhman haastatteluiden tulokset

Tassa kappaleessa kaydaan lapi johtoryhman haastatteluiden tulokset sisallonanalyysin avulla.
Haastattelutulokset kaydaan lapi kysymys kerrallaan ja jokainen kysymys omana kappalee-

naan.
8.1.1 Hiljaisen tiedon jakamisen nykytila toimeksiantajayrityksessa

Ensimmaisessa kysymyksessa selvitettiin hiljaisen tiedon jakamisen nykytilaa WorkPowerilla.
Kaikki johtoryhman jasenet nostivat esille, etta nykytila on paljon parempi kuin aiemmin,
mutta tyota on tehtavana edelleen paljon ja asioita, joissa voidaan parantaa. Haastateltava A
kommentoi, etta kehitysta pitaakin olla tapahtunut viime vuosien aikana yrityksen henkilosto-
maaran kasvun myota, koska on hyvin erilaista jakaa hiljaista tietoa esimerkiksi 8 henkilon or-
ganisaatioissa kuin 80 henkilon organisaatiossa. Haastateltava B antaisi hiljaisen tiedon jaka-
miselle kouluarvosanan 7-8 ja haastateltava C puolestaan nostaa esille, etta jos ajatellaan hil-

jaisen tiedon jakamisen unelmatilaa, ollaan siita viela aika kaukana.

Haastateltava A nosti esille, etta yritys siina vaiheessa, etta on luotu erilaisia toimintamalleja
hiljaisen tiedon jakamisen mahdollistamiseksi, mutta edessa on viela toita, jotta tieto tulee
jaettua ja sen jakamista pystytaan seurata. Haastateltava A nosti ainoana esille sen, ettei ih-
minen valttamatta itsekaan tiedosta kaikkea hiljaista tietoa, mita hanella on ja, josta voisi
olla hyotya muille tyoyhteison jasenille. Haastateltava B nosti lisaksi esille sen, etta taytyy
myos myontaa, ettei ihan kaikkea hiljaista tietoa pystyta siirtamaan. Han kaytti esimerkkia
siita, jos on hyvin kokenut HR-konsultti tai asiakkuuspaallikko, joka jaa pitkaksi aikaa pois, ei
kaikkea hiljaista tietoa pysty samalla tavalla siirtamaan vain kertomalla. Haastateltava B
myos nosti esille, etta turvallisuuden seka kaiken tiedon jakamisen ja onnistumisen kannalta

on oleellista, etta hiljainen tieto siirtyisi kohtuullisin resurssein niin hyvin kuin mahdollista.
8.1.2 Toimeksiantajayrityksen henkiloston hiljainen tieto

Toisessa kysymyksessa kartoitettiin, minkalaista hiljaista tietoa johtoryhma uskoo WP:n henki-
van hiljaisen tiedon. Haastateltava A nosti lisaksi esille hiljaisen tiedon liittyen erilaisten jar-
jestelmien kayttoon, eri toimintatapoihin, tiedon jakoon, tyolaidansaadantoon, markkinoin-
tiin ja taloushallintoon. Haastateltava B uskoo, etta hiljaista tietoa on eniten juuri asiakkai-
siin, tyonhakijoihin ja tyontekijoihin liittyen. Han nosti esille esimerkiksi sen, kun asiakkaan

tiloissa kaynyt henkilo on aistinut erilaisia asioita, joita voi olla vaikea valilla jakaa.

Haastateltava B nosti esille ajatuksen siita, etta joissain tapauksissa hiljainen tieto voi olla
myos haitallista. Han kaytti esimerkkina tilannetta, jossa yrityksessa pitkaan tyoskennellyt

henkilo on tottunut tekemaan asiat tietylla tavalla esimerkiksi 5 vuotta sitten ja hanella on
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muutosvastarintaa uusia toimintatapoja kohtaan. Tassa tilanteessa henkilo voi pitaa kiinni
vanhasta toimintatavasta ja muut tyontekijat ottavat tasta mallia eivatka taten itsekaan ha-

lua tehda asioita uuden toimintatavan mukaan.
8.1.3 Hiljaisen tiedon jakamisen tukemiseksi kehityt toimintamallit

Kolmannessa kysymyksessa haluttiin selvittaa, minkalaisia toimintamalleja WP:lla on otettu
kayttoon hiljaisen tiedon jakamisen tukemiseksi. Kaikki haastateltavat nostivat esille muun
muassa erilaiset WhatsApp-ryhmat, yrityksen epaviralliset kuukausittaiset iltapaivakahvit ja

toimialakohtaiset ryhmat ja tapaamiset.

Haastateltavat A ja B nostivat esille myos tiimien viikko- ja kuukausipalaverit seka toimialo-
jen HR:n ja myynnin omat tapaamiset, joissa vaihdetaan kokemuksia ja ajatuksia. Haastatel-
tava A nosti esille lisaksi LEANin, johon on olemassa oma prosessikaavio, jonka mukaan toimi-
taan ja vuosittain kaydaan lapi kaikkien tiimien hukkia. Hukat ja niiden ratkaisuehdotukset

tehdaan nakyviksi myos muille tiimeille, jotta tieto jakautuu oman tiimin ulkopuolelle.

Haastateltava A nosti esille myos uuden projektijohtamisen tyokalun, Trellon, johon kirjataan
jatkossa tiimien strategiat. Strategian viimeisena kohtana on onnistumiset, joita on tarkoitus
jakaa tiimien valilla. Haastateltavat A ja B nostivat lisaksi esille vierailupaivat, joissa tyonte-
kija menee vierailemaan toiseen tiimiin joko omalle tai vieraalle paikkakunnalle. Vierailupai-
vissa tulee jaettua hiljaista tietoa esimerkiksi erilaisiin toiminta- ja tyoskentelytapoihin liit-
tyen. Myos haastateltava C nosti esille omaan ja oman tiimin tekemiseen liittyvan hiljaisen

tiedon, joka liittyy esimerkiksi erilaisiin toimintatapoihin.

Haastateltava B nosti esille lisaksi muuan muassa yrityksen juhlatilaisuudet, henkiloston saan-
jon kulttuuriin liittyvaa hiljaista tietoa, joka voi tulla esille erilaisissa keskusteluissa. Haasta-
teltava A nosti esille myos 6 kuukautta sitten aloitetut tietoiskut, joissa kasitellaan eri aiheita
ja jaetaan hiljaista tietoa seka tyohyvinvointifoorumit, joissa keskustellaan johtoryhman ja
vapaaehtoisten osallistujien kanssa erilaisista tyohyvinvointiin liittyvista teemoista. Haastatel-
tavat B ja C nostivat esille viela Team Leader- ja myyntipaivat, joissa jaetaan hiljaista tietoa

muuan muassa keskustelun ja kokemustenvaihdon avulla.
8.1.4 Osaamisen johtamisen ja kehittamisen strategia

Neljannessa kysymyksessa haluttiin selvittaa, minkalainen strategia WP:lla on osaamisen joh-
tamiseen ja kehittamiseen, kuinka usein sita paivitetaan seka, miten se nakyy arjessa ja toi-
mintatavoissa. Kaikki haastateltavat kertoivat, ettei osaamisen johtamiselle ja kehittamiselle
ole erillista strategiaa vaan nama nivoutuvat selkeaksi osaksi yrityksen liiketoimintastrate-

giaa, jota strategiatiimi paivittaa kuukausittain.
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Jokainen johtoryhman jasen nosti esille vuosittaiset osaamiskeskustelut, jotka toimivat osaa-
misen johtamisen perustana. Haastateltavan A mukaan osaamiskeskustelujen ajatuksena on
tunnistaa seka yksilolle etta organisaatiolle tarkeita kehittymiskohtia ja mahdollistetaan tyon-
tekijan kehittyminen naissa. Haastateltava C nosti esille, etta WorkPowerin strategiassa on
ollut jo pitkan aikaa vahvana asiana asiantuntijuuden eteenpainvieminen ja kehittaminen.
Haastateltava nosti myos esille jatkuvan oppimisen, joka on tarkea osa asiantuntijatyota ja

tama vaatii paljon osaamiselta ja sen johtamiselta.

Haastateltavat A ja C nostivat esille myos koulutukset, niin talon sisaiset koulutukset kuin ul-
kopuolelta ostetut koulutuspalvelut. Jokaisella tyontekijalla on paasy Eduhousen koulutuksiin
ja yritys on ostanut muun muassa Sitomolta koulutuksen psykologisesta turvallisuudesta.
Tyontekijoiden on myos mahdollista osallistua muihin ulkopuolisiin koulutukseen joko yrityk-
sen maksamina tai niin, etta tyontekija voi kayttaa koulutuksiin tyoaikaa. Haastateltava A
nosti lisaksi esille jatkuvan osaamistarpeiden kartoituksen osana liiketoimintaa. Esimerkiksi
loppuvuodesta 2022 havaittiin osaamispuutteita hakijoiden suorahakuun liittyen ja taman seu-

rauksena jarjestettiin kolmeosainen Teams-koulutus aiheesta.

Haastateltava B nosti esille myos perehdytyksen ja yrityskulttuurin merkityksen osana osaami-
sen johtamista ja kehittamista. Yrityskulttuuria pyritaan koko ajan johtamaan niin, etta se
tukee jatkuvaa oppimista ja osaamisen kehittamista. Haastateltava kuvailee WP:n yrityskult-
tuuria sellaiseksi, jossa halutaan oppia ja opitaan rohkeasti kyselemalla. Yrityskulttuuria tuo-
daan esille myos perehdytykseen kuuluvassa uusien paivassa, jossa halutaan tuoda esille kult-
tuuriin liittyvia asioita ja rohkaista uusia tyontekijoita kokeilemaan ja myos epaonnistumaan.
Haastateltava A nosti esille lisaksi kahdenkeskiset keskustelut, joita kaydaan saannollisesti

esihenkilon kanssa.
8.1.5 Hiljaisen tiedon jakamisen nakokulmat osaamisen johtamisessa

Viidennessa kysymyksessa haluttiin selvittaa, miten hiljaisen tiedon jakamisen nakokulma on
otettu huomioon osaamisen johtamisessa. Haastateltava A toi esille erilaiset foorumit, joissa
agendana on tiedon vaihtaminen ja jakaminen ja siina samalla tulee jaettua myos hiljaista

tietoa.

Haastateltava C nosti esille aiemman kysymyksen vastauksissa esiin tulleet toimintamallit,
joita on kehitetty hiljaisen tiedon jakamisen tukemiseksi. Nama ovat esimerkiksi etukateen
maariteltyja tilaisuuksia, joissa paasee jakamaan hiljaista tietoa saman toimialan ihmisten
kanssa. Haastateltava B toi esille kokemuksien jakamisen ja seka tiimien sisaisen etta tiimien

valisen yhteistyon tukemisen esimerkiksi erilaisten tapaamisten avulla.
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8.1.6 Toimeksiantajayrityksen haasteet hiljaisen tiedon jakamisessa

Kysymyksen 6 tarkoituksena oli selvittaa johtoryhman nakemyksia siita, mitka he nakevat
WP:n isoimpina haasteina/ongelmina hiljaisen tiedon jakamisessa. Haastateltava A nosti esille
kiireen ja hektisyyden seka sen, kun tietoa on paljon ja sita kertyy lisaa joka paiva, niin osat-
taisiin tunnistaa paremmin, mika on sita hiljaista tietoa. Haastateltava toi esille myos sen,
kun henkilo saa itse uutta tietoa ja kokee jonkun ahaa-elamyksen, voi tama olettaa, etta

muut tietavat sen jo eika henkilo sen vuoksi jaa tietoa muille.

Haastateltava B nosti esille kysymisen vaikeuden, jos henkilo kokee noloksi myontaa, ettei
tieda jotain. Tata yritetaan kaikin keinoin kitkea pois. Haastateltava B toi esille my0os ajan-
kayton haasteet normaalien tyotehtavien ja palaverien suhteen. Tarkeaa on, etta ne ovat ta-
sapainossa keskenaan, ettei kay niin, etta varsinaisen tyon tekeminen karsii liiallisesta pala-
verimaarasta. Haasteltava C nosti puolestaan esille tiimiorganisaation, joka on monessa asi-
assa todella hyva, mutta hiljaisen tiedon jakamisessa se ei ole valttamatta parhaimmillaan.
Tiimit ovat hyvin itseohjautuvia ja monille tiimeille syntyy omat tyotavat, jotka he kokevat

jarkevimmiksi ja tama tekee haasteen tiedon liikkumiseen ja jakamiseen eri tiimien valilla.

Haastateltava C nosti myos esille etatyon, joka luo omat haasteensa hiljaisen tiedon jakami-
selle. Hiljainen tieto jakaantuu usein epavirallisissa tilanteissa, kun esimerkiksi tyokaveri tu-

lee tyohuoneen ovelle juttelemaan niita naita.
8.1.7 Hiljaisen tiedon jakamisen ja sen toimintamallien kehittaminen

Kysymyksessa 7 haluttiin kartoittaa, miten hiljaista voitaisiin jakaa paremmin ja minkalaisia
toimintamalleja voisi ottaa kayttoon hiljaisen tiedon jakamisen tukemiseksi. Haastateltavalla
A ei tullut mieleen uusia toimintamalleja vaan keskitytaan siihen, etta kayttoonotetut toimin-
tamallit muuttuvat vakiintuneiksi toimintatavoiksi. Haastateltava ei kokenut, etta olisi jarke-
vaa ottaa kayttoon uusia toimintamalleja maaraansa enempaa vaan huolehditaan siita, etta

nykyiset toimintamallit saadaan toimimaan mahdollisimman hyvin.

Haastateltava C nosti esille vierailupaivat eri kaupunkien valilla, silla ne eivat ole viela tay-
silla kaynnistyneet koronaviruspandemian jaljilta eli niita voisi olla enemman ja saannollisem-
min. Haastateltava myos kertoi, etta omassa tiimissaan heilla on kuukausittain palaveri, jossa
jokainen jakaa yhden asian, jonka avulla on saastanyt viisi sekuntia ty0aikaa. Nama ovat usein
olleet sellaisia, joita muutkin ovat ottaneet kayttoon, kun henkilo on jakanut asian koko tii-
mille. Haastateltava B toi esille HR:n ja myynnin toimialakohtaiset palaverit, joissa on viela

kehitettavaa erityisesti myynnin osalta.
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8.1.8 Etatyon vaikutukset hiljaisen tiedon jakamiseen

Kysymyksen 8 avulla haluttiin selvittaa etatyon vaikutusta hiljaisen tiedon jakamiseen. Kaikki
haastateltavat kokivat etatyon osiltaan vaikeuttavan hiljaisen tiedon jakamista. Haastateltava
A toi esille hiljaisen tiedon jakamisen toimistolla, kun esimerkiksi nakee, miten toinen tekee
tyota tai voi poimia sivukorvalla hiljaista tietoa, joka itselle on uutta. Haastateltava C nosti
esille yrityksen linjauksen, etta jokainen tiimi kokoontuisi ainakin kerran viikossa toimistolle,

jotta parannetaan tiedon ja hiljaisen tiedon jakamista.

Haastateltava B puolestaan nosti esille nakokulman hiljaisen tiedon jakamisen osittaisesta pa-
rantumisesta etatyon takia. Osalle tyontekijoista tuli ensimmaiset Teams-palaverit vasta ko-
ronaviruspandemian myota. Olennaista on, etta tiimissa sovitaan etatyokaytannot, jotka ovat

kaikille tiimin jasenille lahtokohtaisesti samanlaiset.
8.1.9 Hiljaisen tiedon jakamisen parantaminen etatyossa

Kysymyksessa 9 haluttiin kartoittaa, miten hiljaista tietoa voitaisiin jakaa etatyossa parem-
min. Haastateltava A nosti esille, etta tiedon jakamiseen on omat palaverinsa ja agenda on
nimenomaan tiedon jakamista varten. Haastateltava toi esille myos suorahakukoulutuksen,
jossa jaettiin ruutu ja naytettiin mallioppimisen avulla, miten suorahakua voi tehda esimer-
kiksi LinkedInissa tehokkaammin. Haastateltava ei usko, etta ahaa-elamyksia olisi tullut lahes-

kaan yhta paljon ilman ruudun jakamista.

Haastateltava B toi esille rohkeuden kysya apua ja neuvoa eri kanavissa, kuten WhatsAppissa
tai soittamalla, ilman arvontunnontuskia, ettei kehtaa kysya. Haastateltava nosti esille myos,
etta vaikka asiaa katsoisi vain hiljaisen tiedon jakamisen kannalta, ei tama suosittelisi tai na-
kisi hyodylliseksi palata tyoskentelymalliin, jossa oltaisiin joka paiva toimistolla. Etatyolla on
monia hyotyja muuan muassa tyohyvinvoinnin nakokulmasta ja esimerkiksi rauhaa vaativat
tehtavat voi olla usein hyva tehda kotona. Toimistolla ollessa tyontekija voi rakentaa itselleen

kuplan, ettei edes kuule mitaan ymparilla tapahtuvaa, kun haluaa keskittya.

Haastateltava C puolestaan nosti esille esimerkiksi kahvittelut ja tietoiskut ja sen, etta nah-
daan tyokavereita myos vapaammin. Haastateltava naki taman hankalaksi, koska tiedon jaka-
miseen on hyvia tyokaluja, mutta hiljainen tieto on hankalampi, silla sen jakamiseen tarvi-
taan myos vapaamuotoisia tilanteita ja tilaisuuksia. Etatyossa on tarkeaa, etta mahdolliste-

taan tallaisia tilanteita, esimerkiksi eri toimialojen Teamsit seka myynnin etta HR:n kesken.
8.2  Tiimin haastatteluiden tulokset

Tassa kappaleessa kaydaan lapi tiimin haastatteluiden tulokset sisallonanalyysin avulla. Haas-

tattelutulokset kaydaan lapi kysymys kerrallaan ja jokainen kysymys omana kappaleenaan.
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8.2.1 Hiljaisen tiedon kasite

Ensimmaisessa kysymyksessa haluttiin kartoittaa, onko kaikille tiimin jasenille selvaa, mita
hiljaisella tiedolla tarkoitetaan. Haastateltaville D ja E hiljainen tieto oli kasitteena tuttu ja

puolestaan haastateltavat G ja F toivoivat, etta haastattelija selventaa kasitteen.
8.2.2 Hiljaisen tiedon jakamisen nykytila toimeksiantajayrityksessa ja tyotiimissa

Kysymyksen 2 avulla haluttiin selvittaa, minkalaiseksi hiljaisen tiedon jakamisen nykytila koe-
taan talla hetkella niin tyotiimin kuin yrityksen tasolla. Haastateltavan D mielesta hiljaisen
tiedon jakaminen on suhteellisen hyvalla tasolla WP:lla yleisesti, mutta han ei tiennyt teh-
daanko sita tarkoituksella vai tuleeko se muun tekemisen ohella. Haastateltava nosti esille,
etta yrityksen epavirallisissa Teams-kahvitteluissa tulee jaettua jonkin verran hiljaista tietoa,
mutta ne ovat enemman infoja. Tietoiskuissa saattaa saada vahan jaettua hiljaista tietoa, jos
aiheesta tulee keskustelua. Haastateltava D nosti esille myos toimialapalaverit, joissa sita saa
selkeasti jaettua, silla niissa kaydaan lapi oman tyon kannalta tarkeita ajatuksia ja kuulee
myos muiden ajatuksia ja vinkkeja. Haastateltava toi kuitenkin esille, ettei naita pidetty taas
noin puoleen vuoteen eli silloin, kun naitakaan ei ollut kaytossa, rajoittui hiljaisen tiedon ja-

kaminen pitkalti oman tiimin tekemiseen.

Haastateltava D koki hiljaisen tiedon jakamisen kehittyneen tiimissa, mutta se on ollut vaih-
televaa. Haastateltava nosti esille toimeksiantojen lapikaymisen, joka otettiin tiimissa kayt-
toon jokin aika sitten ja, jonka tarkoituksena on nimenomaan jakaa hiljaista tietoa ja vaihtaa
kokemuksia seka ajatuksia. Myynnin ja HR:n valilla haastateltava koki tiedon jakaminen ol-
leen aika heikkoa ja viime aikoina on alettu keskustelemaan enemman yhdessa. Haastateltava
nosti esille myos sen, etta hiljaisen tiedon jakaminen vaatii my0s tiedon vastaanottajan halua
kehittya itse ja ottaa tietoa vastaan. Hiljaisen tiedon jakamisessa ei yriteta opettaa mitaan,
vaan kuulija poimii asioita. Haastateltava koki oppineensa itse muilta tiimeilta toimistolla
kuulemalla, kun esimerkiksi toinen tiimi puhuu jotakin. Myos haastateltava F nosti esille kuu-

lijan vastuun kerata tietoa ja osata soveltaa sita omaan tekemiseen.

Haastateltavan E vastaukset olivat aika yhtenevaisia tiimin ja yrityksen tasolla ja haastatel-
tava nosti esille, etta hiljaista tietoa on paljon ja sita tulee koko ajan lisaa. Haastateltava F
puolestaan koki hiljaisen tiedon jakamisen tiimissa suhteellisen vahaisena ja, etta se vaatii
oikeanlaisia kysymyksia, jotta sita pystyy tietoisesti jakamaan. Haastateltava koki hiljaisen
tiedon jakamisen olevan kohtalaisen vahaista myos WP:n tasolla, mutta sita pyritaan jaka-
maan enemman esimerkiksi tiimien valisella yhteistyolla, sparrauksilla ja perehdytyksilla.
Haastateltava F koki, etta hiljaisen tiedon jakamista yritetaan kuitenkin selvasti parantaa yri-

tyksen tasolla.
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Haastateltava G koki hiljaisen tiedon jakamisen olevan koronaviruspandemian jalkeen suh-
teellisen heikkoa, koska hiljaisen tiedon jakaminen vaatii paljon fyysista lasnaoloa. Ennen ko-
ronavirusta oltiin enemman fyysisesti toimistolla ja oman tiimin kesken nahdaan valilla suh-

teellisen vahan, vaikka etatyosuositukset koronan vuoksi eivat enaa ole voimassa.

8.2.3 Toimeksiantajayrityksen henkiloston hiljainen tieto

Kolmannen kysymyksen tarkoituksena oli kartoittaa, minkalaista hiljaista tietoa tiimin jasenet
uskovat olevan omassa tiimissa, mukaan lukien heilla itsellaan seka WP:n henkilostolla ylei-

sesti.

Haastateltava D nosti esille itsella olevan paljon tietoa toimintatavoista, asiakkaista ja pro-
sesseista, silla haastateltava on ollut yrityksessa pisimpaan omasta tiimista. Haastateltava E
nosti esille itsella olevan asiakkaisiin liittyvaa hiljaista tietoa, esimerkiksi asiakastapaamisessa
hoitaa ja tekee asiat tietylla tavalla, jotta saa kaupan aikaiseksi. Haastateltava F puolestaan
toi esille kokemuspohjaisen tiedon seka itsellaan etta muillakin tiimin jasenilla. Kokemuspoh-
jainen tieto voi olla hyvin arvokasta ja sen jakamisen arvoa ei ehka kokemuksen omaava hen-
kilo aina itsekaan ymmarra. Haastateltava G nosti esille kulttuurin mukana tulevan hiljaisen
tiedon, silla haastateltava on kotoisin toisesta maasta ja myos teknologiaan liittyvan hiljaisen

tiedon.

Haastateltava D toi esille myos oman tiimin osalta hiljaisen tiedon, joka tulee tiimilaisten mo-
nipuolisesta taustasta, kun kaikilla on erilaista kokemusta tyoelamasta. Haastateltava naki,
etta tasta olisi ehka eniten hyotya omalle tiimille. Myos tyonhakijoilta saadaan haastatte-
luissa paljon hiljaista tietoa alan toimijoista, kulttuurista, siita mita tyonhakijat arvostavat ja
myos palkkatasoista. Haastateltava nosti esille, etta omassa tiimissa ollaan asiantuntijoita
monella alalla, silla tiimissa tehdaan johto- ja toimihenkilorekrytointeja kaikille toimialoille.
Valtavasti on siis hiljaista tietoa, mita tulee tata kautta. Oman tiimin myyjilla on lisaksi var-
masti hiljaista tietoa toimintaprosesseista ja myyntiin liittyvista asioista, silla he ovat olleet

aiemmin kilpailevassa yrityksessa toissa.

Haastateltava F nosti esille, etta uskoo WP:n asiakkuuspaallikoilla olevan paljon myyntiin liit-
tyvaa hiljaista tietoa ja HR:lla puolestaan paljon hakijoihin liittyvaa hiljaista tietoa. Haasta-
teltava toi myos esille sen, etta uskoo hiljaista tietoa olevan paljon my0s yleisesti henkilos-
tolla, silla henkilostossa on esimerkiksi kauan yrityksessa tyoskennelleita tyontekijoita. Haas-
tateltava F nosti lisaksi esille, etta tyo pitkalti ihmisten kanssa toimimista ja tata kautta ih-
mistuntemuksiin liittyvia asioita on varmasti paljon hiljaisen tiedon muodossa, seka omalla
tiimillamme etta yleisesti. Myos haastateltava G toi esille ihmistuntemuksen ja hiljaisen tie-
don, jota aistitaan ihmisista esimerkiksi toimistolla ollessa eleiden ja ilmeiden kautta. Haas-

tateltava nosti haastateltavan F tavoin esille hiljaisen tiedon, joka tulee elamankokemuksien
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myota. Haastateltava G toi esille johtoryhman haastateltavan B tavoin kulttuurin tuoman hil-

jaisen tiedon, joka nakyy esimerkiksi kayttaytymisella toisia kohtaan.

Haastateltava D nosti esille, etta WP:lla yleisesti on eri taustoista tulevia ihmisia ja tata
kautta on varmasti eri toimialoihin liittyvaa hiljaista tietoa. Yrityksessa tyoskentelee edelleen
henkiloita, jotka ovat olleet yrityksessa perustamisesta lahtien, ja tata kautta heilla on HR-
alaan ja kehitykseen liittyvaa hiljaista tietoa ja tietoa, miten tama bisnes pyorii ja, miten toi-
mintaa kannattaa kehittaa. Henkilostolla voi olla lisaksi tyontekijakokemukseen liittyvaa hil-
jaista tietoa, jos joku on ollut esimerkiksi kilpailijalla toissa joko tyontekijana tai vuokratyon-

tekijana.

8.2.4 Osaamisen johtamisen ja kehittamisen strategian nakyvyys arjessa ja toimintavoissa

Kysymyksen 4 avulla haluttiin selvittaa, miten WP:n strategia osaamisen kehittamisesta ja
johtamisesta nakyy tiimilaisten mielesta arjessa ja toimintatavoissa. Kaikki haastateltavat toi-

vat esille yhteiset koulutukset, palaverit ja tietoiskut.

Haastateltava F toi lisaksi esille kahdenkeskiset keskustelut esihenkilon kanssa ja SharePoin-
tin, jota kautta jaetaan tietoa koko henkilostolle. Haastateltava G koki tassa olevan myos

puutteita ja, etta voisi olla viela enemman yhteisia webinaareja ja yhtenaisemmat perehdy-
tysprosessit. Perehdytyksessa olisi tarkeaa huomioida myos se, etta oppiminen on yksilollista

ja muun muassa luonteenpiirteet vaikuttavat tahan.

8.2.5 Toimeksiantajayrityksen haasteet hiljaisen tiedon jakamisessa

Kysymyksessa 5 haluttiin kartoittaa, mitka ovat tiimilaisten nakokulmasta WP:n ja tiimin suu-
rimmat haasteet/ongelmat hiljaisen tiedon jakamisessa. Haastateltavat D ja G toivat esille
etatyon, joka vaikeuttaa hiljaisen jakamista, silla se vaatii my0s paljon fyysista lasnaoloa.
Haastateltava D kuitenkin myos tietaa, etta on olemassa menestyvia yrityksia, joissa tieto ja-
kaantuu hyvin, vaikka tehdaan paljon etatoita. Haastateltavat E ja F nostivat puolestaan

esille haasteen, etta miten henkilo tunnistaa oman hiljaisen tiedon olemassaolon.

Haastateltava D toi lisaksi esille psykologisen turvallisuuden ja avoimen kommunikaation, silla
nama vaikuttavat paljon hiljaisen tiedon jakamiseen. Psykologinen turvallisuus luo ilmapiiria,
jossa uskalletaan ja halutaan rohkeasti kysya apua. Haastateltava D toi tarkeana asiana esille
haasteltavan F tavoin myos sen, etta ihmisilla on halua oppia seka vastaanottaa tietoa ja,
etta ollaan kiinnostuneita ymparoivasta maailmasta. Haastateltava D nosti isoksi haasteeksi
myos sen, jos on jatkuva kiire, koska se estaa ylipaataan osaamisen jakamista ja kehitta-

mista.

Haastateltava F nosti esille omassa tiimissa haasteeksi sen, etta yhteista aikaa ei ole ollut tii-

mitasolla niin paljoa. Haastateltava toi lisaksi haasteen WP:n tasolla siina, kun tyontekijoita
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on eri kaupungeissa ja tiimeissa on paljon hiljaista tietoa. On vaikeaa saada kaikkia saman

asian aarelle ja myos yrityksen koko alkaa olla haaste.
8.2.6 Hiljaisen tiedon jakamisen kehittaminen

Kysymyksen 6 avulla haluttiin selvittaa, miten hiljaista tietoa voisi jakaa paremmin seka
omassa tiimissa etta WP:n tasolla. Haastateltava D nosti esille tiimin tasolla sen, etta kommu-
nikaatiota parannettaisiin entista enemman ja yhteisista tapaamisista ja palavereista pidet-
taisiin paremmin kiinni. Haastateltava myos koki, etta prosessit voisivat olla strukturoidumpia
ja sita, etta tiimista valtuutetaan vastuuhenkilo hoitamaan esimerkiksi jotakin kehityskoh-
detta, jolloin asiat eivat jaa roikkumaan. Haastateltava D nosti esille yleisesti huomion kiin-
nittamisen osaamisen johtamiseen, silla sen kanssa kasi kadessa tulee myos hiljainen tieto

mukana.

My0s haastateltavat F ja G toivat esille tiimityoskentelyn ja yhteisten hetkien lisaamisen.
Mahdollistetaan ja pidetaan hetkia, joissa hiljaista tietoa tulee jaettua. Haastateltava E nosti

esille kaytannon esimerkit ja konkreettisen nayttamisen, miten jokin asia kannattaa tehda.

enemman. On tarkeaa luoda yhteisollisyytta koko yrityksen tasolle, ei vain omalle tiimille.
Haastateltava G nosti esille sen, etta yhteisista kahvitteluista, tapahtumista ja palavereista
pidetaan kiinni jatkossakin. Haastateltava toi esille myos sen, etta yhteisia koulutuksia, joissa

ollaan fyysisesti lasna, voisi olla enemman.
8.2.7 Toimintamallien kayttoonotto ja kehittaminen

Kysymyksessa 7 haluttiin kartoittaa, minkalaisia toimintamalleja voisi ottaa kayttoon hiljaisen
tiedon tukemiseksi tiimissa ja yleisesti WP:lla. Haastateltavat E ja F nostivat tiimin osalta
myynnin yhteistyon ja tyon tekemisen yhdessa, esimerkiksi soittelemalla yhdessa ja samalla

sparrailemalla.

Haastateltava D nosti esille tiimin osalta, etta voisi ottaa kayttoon kuukausipalaverin, jossa
nostettaisiin esille kehityskohtia. Palaverissa paatettaisiin, mita lahdetaan kehittamaan, kuka
on vastuuhenkilo ja tehdaan kehityskohteesta strukturoitu prosessi. Haastateltava toi esille
myos palaverien siirron, jos joku ei ole paikalla. Esimerkiksi viikkopalaveri siirrettaisiin mah-
dollisuuksien mukaan toiselle paivalle, jos joku ei paase paikalle. Etakahvittelut ja muut va-

paamuotoiset tapaamiset voidaan pitaa silti, vaikka joku ei paasisi paikalle.

Haastateltava D toi esille my0s sen, etta toimistolla kaytaisiin koko tiimin kesken ainakin ker-
ran viikossa. HR:n ja myynnin valista keskustelukulttuuria avattaisiin viela enemman hakijoi-
den ja kandidaattien osalta. Esimerkiksi minkalaisia kandidaatteja on ja mita kandidaatit ar-

vostavat. Myyjat voivat kayttaa naita myynnin tukena. Haastateltava G nosti esille, etta
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tiimipalavereihin voisi valilla ottaa agendaksi keskustella vapaamuotoisesti ja rennosti esimer-

kiksi jostakin tietysta puheenaiheesta ja sita kautta jakaa kokemuksia.

Haastateltava D toi WP:n osalta esille sen, etta tietoiskuja ja koulutuksia pidetaan saannolli-
sesti jatkossakin. Teams-koulutuksissa osallistujia voisi jakaa pienryhmiin, jossa keskusteltai-
siin kasiteltavasta aiheesta ja tata kautta myos hiljaista tietoa jakaantuisi paremmin. Pien-

ryhmat olisi hyva sekoittaa eri toimialojen kesken ja niin, ettei samassa tiimissa olevat henki-

(6t olisi samassa pienryhmassa.

8.2.8 Etatyon vaikutukset hiljaisen tiedon jakamiseen

Kysymyksen 8 avulla haluttiin selvittaa, miten etatyon koetaan vaikuttavat hiljaisen tiedon
jakamiseen. Kaikki haastateltavat nostivat esille etatyon vaikeuttavan hiljaisen tiedon jaka-

mista.

Haastateltava E toi esille mallioppimisen, joka voi helposti vaikeutua etatyossa, silla videopa-
lavereissa ei valttamatta pysty kaikkea konkreettisesti nayttamaan. Haastateltava D nosti
esille hiljaisen tiedon jakamisen vaikeuden etatyossa erityisesti koko organisaation tasolla,
silla etatyossa tulee harvemmin puhuttua muiden tiimilaisten kanssa. Haastateltava D koki,
etta oman tiimin kesken hiljaista tietoa tulee jaettua vahan enemman myos etana. Haastatel-

tava nosti kuitenkin esille, etta tekemisessa on tarkeaa olla struktuuria ja kommunikaatiota.
8.2.9 Hiljaisen tiedon jakamisen parantaminen etatyossa

Kysymyksessa 9 haluttiin selvittaa, miten hiljaisen tiedon jakamista voitaisiin parantaa eta-
tyossa seka tiimin etta yrityksen tasolla. Kaikki haastateltavat nostivat esille yhteisten pala-

verien tarkeyden, niiden lisaamisen ja niista kiinni pitamisen.

Haastateltava D toi esille yritystasolla vierailupaivat ja sen, etta yhteisia etapalavereja ja
workshopeja voisi olla enemmankin. Haastateltava nosti lisaksi esille toimistokohtaiset pala-
verit, jotka ovat joskus olleet kaytossa ja ehdotti myos epavirallisia toimistokahvitteluja tai
toimistolounaita. Hiljaista tietoa tulee jaettua usein epavirallisissa tilanteissa ja taman vuoksi

olisi tarkeaa mahdollistaa myos tallaisia tilanteita.
8.3  Yhteenveto haastatteluiden keskeisista teemoista

Haastatteluiden keskeisina tuloksina selvitettiin johdon ajatuksia siita, miten hiljaisen tiedon
jakamisen nakokulma on otettu huomioon osaamisen johtamisessa ja minkalaisia toimintamal-
leja hiljaisen tiedon jakamisen tukemiseksi on kehitetty. Tiimin nakokulmasta keskeisina tu-

loksina selvitettiin, miten osaamisen johtamisen strategia nakyy tyontekijoille yrityksen
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arjessa ja toimintavoissa ja miten hiljaisen tiedon jakamista voitaisiin parantaa seka yrityksen

etta tiimin tasolla.

Haastatteluista nousivat keskeisiksi teemoiksi psykologisen turvallisuuden ja rohkean yritys-
kulttuurin merkitys hiljaisen tiedon jakamisessa, hiljaisen tiedon tunnistamisen vaikeus seka
etatyon vaikutus hiljaisen tiedon jakamiseen. Psykologinen turvallisuus ja rohkeus koettiin
merkittaviksi tekijoiksi hiljaisen tiedon jakamisen kannalta ja, etta uskalletaan kysya apua ja
neuvoa seka vaihtaa kokemuksia. Hiljaisen tiedon tunnistaminen koettiin osittain haastavaksi,
silla henkilon voi olla itse vaikea tunnistaa, minkalaista hiljaista tietoa itsella on ja, mista tie-
dosta voisi olla apua muille. Etatyon koettiin osittain hankaloittavan hiljaisen tiedon jaka-
mista, mutta esille nousivat myos etatyon positiiviset vaikutukset muihin asioihin, kuten hen-

kiloston tyohyvinvointiin ja jaksamiseen.

Rohkeus

communikatio RONKEUSRohkéus
Mallioppiminen

Mallioppiminen

Psykologinen turvallisuusg:

X . . Kysyminen ja kokemusten jakaminén
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Psykologinen turvallisuus

Kuvio 5: Sanapilvi haastatteluissa esille nousseista teemoista

Kuviossa 5 on havainnollistettu sanapilven muodossa haastatteluiden keskeisista teemoista,
jotka ovat psykologinen turvallisuus, kommunikaatio, kysyminen ja kokemusten jakaminen,

yrityskulttuuri, rohkeus, tiimityoskentely seka hiljaisen tiedon tunnistamisen vaikeus.

9 Oma pohdinta ja kehitysehdotukset

Johtoryhman haastatteluissa tuli ilmi, ettei WorkPowerilla ole erillista strategiaa osaamisen
johtamiseen vaan osaamisen johtaminen ja kehittaminen nivoutuvat selkeaksi osaksi yrityksen

lilkketoimintastrategiaa, jota strategiatiimi paivittaa kuukausittain. Osaamisen johtamisen
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perustana toimivat vuosittaiset osaamiskeskustelut, joissa on tarkoituksena tunnistaa seka yk-
silolle etta organisaatiolle tarkeita kehittymiskohtia ja mahdollistetaan tyontekijoiden kehit-
tyminen naissa asioissa. Hiljaisen tiedon jakamisen nakokulma on otettu huomioon osaamisen
johtamisessa. Esille nousivat erilaiset foorumit, joissa agendana on tiedon vaihtaminen seka
jakaminen ja samalla tulee jaettua myos hiljaista tietoa. Lisaksi on erilaisia koulutuksia ja ti-
laisuuksia, joissa paasee jakamaan hiljaista tietoa. Esille nousi myos avoimen yrityskulttuurin
luominen ja johtaminen, joka nakyy muun muassa kokemusten vaihtamisena ja, etta kannus-
tetaan kysymaan asioita rohkeasti. Kysymysten ja kokemusten vaihdon avulla tulee jaettua

myos hiljaista tietoa.

Haastatteluissa kavi ilmi, etta hiljaisen tiedon jakamisessa on edelleen parannettavaa ja eta-
tyon koettiin osittain vaikeuttavan hiljaisen tiedon jakamista. Etatyosta keskusteltaessa nousi
kuitenkin esille myos etatyon positiiviset vaikutuksen esimerkiksi tyontekijoiden tyohyvinvoin-
tiin, jaksamiseen ja motivaatioon. Opinnaytetyontekija kokee, etta hybridimallinen tyo on
toimivin tyoskentelymalli ja myos etatyossa on mahdollista parantaa hiljaisen tiedon jaka-

mista.

Johtoryhma ja tiimin jasenet myos kokivat, etta esimerkiksi tiimien ja kaupunkien valinen yh-
teistyo kaipaisi edelleen parannuksia. Tyota tehdaan monissa eri tiimeissa ja neljassa eri kau-
pungissa, jotka molemmat luovat omat haasteensa hiljaisen tiedon jakamiselle niin taloudelli-
sesta kuin ajankaytollisestakin nakokulmasta katsottuna. Yksi johtoryhman haastateltava toi

esille erityisesti toimialakohtaisten myyntitiimien valisen yhteistyon, joissa on viela kehitetta-

vaa.

Johtoryhman haastatteluissa tuli ilmi, etta nahdaan tarkeana jatkokehittaa nykyisia toiminta-
malleja hiljaisen tiedon jakamisen tukemiseksi ja huolehtia siita, etta nykyiset toimintamallit
hiljaisen tiedon jakamiseksi muuttuvat vakiintuneiksi toimintatavoiksi ja ne saadaan toimi-
maan mahdollisimman hyvin. Noin kuusi kuukautta sitten otettiin kayttoon tietoiskut Team-
sissa, joissa kasitellaan eri aiheita ja jaetaan hiljaista tietoa. WorkPowerilla on kaynnistetty
jokin aika sitten myos tyohyvinvointifoorumit, joihin osallistuu johtoryhman lisaksi vapaaeh-
toisia tyontekijoita. Tyohyvinvointifoorumeissa keskustellaan erilaisista tyohyvinvointiin liitty-
vista teemoista ja my0s naissa keskusteluissa tulee jaettua hiljaistakin tietoa. Naiden toimin-
tamallien jatkokehittaminen ja muuttuminen vakiintuneiksi toimintavoiksi nahdaan erittain
tarkeaksi myos opinnaytetyontekijan nakokulmasta, silla nama mahdollistavat ja tukevat hil-

jaisen tiedon jakamista myos jatkossa.

Tiimin haastatteluissa tuli esille, etta hiljaisen tiedon jakamista tulisi parantaa omassa tyotii-
missa ja seka myynnin etta HR:n valilla. Osaamisen johtamisen ja kehittamisen koettiin naky-
van tyontekijoiden arjessa ja yrityksen toimintavoissa muun muassa koulutuksina, palave-

reina, tietoiskuina ja saannollisina kahdenkeskisina keskusteluina esihenkilon kanssa. Hiljaisen
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tiedon jakamista voitaisiin haastateltavien mielesta parantaa esimerkiksi saannollisemman tii-
mityoskentelyn ja yhteisten hetkien avulla. Yrityksen tasolla esille nousi, etta tiimirajojen
ylittavia tapaamisia pitaisi olla enemman ja myos paikan paalla tapahtuvia koulutuksia voisi

olla enemman.

Haastatteluista nousi esille myos psykologisen turvallisuuden ja rohkean yrityskulttuurin mer-
kitys hiljaisen tiedon jakamisessa ja hiljaisen tiedon tunnistamisen vaikeus. Psykologinen tur-
vallisuus ja rohkeus koettiin merkittaviksi tekijoiksi hiljaisen tiedon jakamisen kannalta ja,
etta uskalletaan kysya apua ja neuvoa seka vaihtaa kokemuksia. Hiljaisen tiedon tunnistami-
nen koettiin osittain haastavaksi, silla henkilon voi olla itse vaikea tunnistaa, minkalaista hil-
jaista tietoa itsella on ja, mista tiedosta voisi olla apua muille. Psykologista turvallisuutta ja
rohkeaa yrityskulttuuria on parannettu muun muassa aiheisiin liittyvalla koulutuspaivalla, joka

ostettiin ulkoiselta palveluntarjoajalta.

Kehitysehdotuksina esitetaan yrityksen tasolla pienryhmatyoskentelya osana tietoiskuja ja
Teams-koulutuksia, jolloin tulisi enemman keskustelua ja myos tata kautta hiljaista tietoa tu-
lisi jaettua paremmin. Pienryhmat jaettaisiin niin, etteivat samassa tiimissa olevat henkilot
lahtokohtaisesti olisi samassa pienryhmassa. Tama tukisi tiimien valista yhteistyota ja hiljai-
sen tiedon jakamista myos oman tiimin ja toimialan ulkopuolella. Taman lisaksi jatkotoimen-
piteena esitetaan, etta nykyisia toimintamalleja kehitetaan tarpeen mukaan ja pidetaan ak-
tiivisesti huolta siita, etta toimintamallit muuttuvat vakiintuneiksi kaytannoiksi ja ne saadaan

toimimaan mahdollisimman hyvin.

Kehitysideoina esitetaan naiden lisaksi vierailupaivien aktivointia koronaviruspandemian jal-
jilta ja yrityksen HR-jarjestelman kayttokoulutusta etana. Vierailupaivat eivat ole olleet niin
aktiivisesti kaytossa koronaviruspandemian jalkeen, ja ne tukevat erinomaisesti hiljaisen tie-
don jakamista eri tiimien ja kaupunkien valilla. Vierailupaivan voi toteuttaa myos omassa kau-
pungissa viettamalla paivan jonkin toisen oman kaupungin tiimin kanssa. Yrityksen HR-jarjes-
telman kaytosta olisi hyodyllista saada henkilostolle yhteinen etakoulutus, silla ainakin opin-
naytetyontekijan omassa tiimissa on huomattu, ettei jarjestelmaa kayteta jarkevimmalla ja
tehokkaimmalla tavalla. Myos haastatteluissa tuli esille, etta jarjestelmien kaytosta on var-
masti paljon hiljaista tietoa henkiloston keskuudessa. Jarjestelman kayttokoulutus tukisi myos

LEANia, silla jarjestelman epatehokkaasta kaytosta aiheutuu paljon hukkaa.
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Kuvio 6: Organisaation kehitysehdotukset
Kuviossa 6 on lueteltuna organisaation kehitysehdotukset.

Tiimin osalta kehitysideoina esitetaan kuukausipalaveria, jossa kaydaan lapi kehitysehdotuksia
ja tiimista valtuutetaan vastuuhenkilo hoitamaan tiettya kehityskohdetta, jolloin varmiste-
taan, ettei asia jaa roikkumaan. Taman lisaksi esitetaan, etta kuukausittain otettaisiin viikko-
palaverin yhteyteen osio, jossa jokainen tiimin jasen jakaa vahintaan yhden asian, jonka
avulla on saastanyt viisi sekuntia ty0aikaansa. Naiden molempien avulla tulisi jaettua hiljaista
tietoa ja myos tehostettua ja kehitettya toimintatapoja. Naita kehitysideoita voi halutessaan
ottaa kayttoon myos muut tiimit yrityksen sisalla. Kehitysehdotuksena esitetaan lisaksi struk-
turoidumpaa toiminta, joka nakyy muun muassa yhteisista tapaamisista kiinni pitamalla. Hil-
jaisen tiedon jakamisen kannalta on tarkeaa, etta tavataan saannollisesti myos kasvotusten.
Keskustelukulttuuria olisi tarkea parantaa lisaamalla yhteisia hetkia ja saannollisia palave-
reja, silla keskustelukulttuuri on avainasemassa hiljaisen tiedon jakamisessa ja sen paranta-

misessa.
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Kuvio 7: Tiimin kehitysehdotukset

Kuviossa 7 on lueteltuna tiimin kehitysehdotukset.

10 Arviointi

Opinnaytetyoprosessi eteni suunnitelmien mukaisesti ja tutkimussuunnitelman mukaan tutki-
mus toteutettaisiin laadullisena tutkimuksena haastattelemalla kolmea johtoryhman jasenta
seka neljaa tyotiimin jasenta. Opinnaytetyo toteutettiin alkuperaisen suunnitelman mukai-
sesti ja prosessi eteni aikataulussa. Haastattelut onnistuivat hyvin ja haastatteluvastaukset
olivat kattavia ja monipuolisia. Tutkimusongelmaan saatiin tavoitellut vastaukset, joiden poh-
jalta pystyttiin esittamaan kehitysideoita ja jatkotoimenpiteita. Opinnaytetyon raportointi on

tarkkaa ja tama parantaa tyon uskottavuutta ja luotettavuutta.

Tavoitteena oli kehittaa haastatteluvastausten pohjalta kehitysehdotuksia seka yritykselle
etta tyotiimille, joiden avulla voitaisiin kehittaa ja parantaa hiljaisen tiedon jakamista. Kehi-
tysehdotuksia saatiin esitettya useita niin yritykselle kuin tyotiimillekin ja ne ovat kaytannon-

laheisia ehdotuksia.

Opinnaytetyontekijan oma osaaminen kehittyi, oppimistavoitteet saavutettiin ja prosessi to-
teutettiin ammattimaisesti. Opinnaytetyon tutkimusosuutta voidaan pitaa validina ja reliaa-
belina, silla tutkimuksessa on tutkittu, sita mita on luvattu ja tutkimustulokset ovat toistetta-

via. Toistettavuudella tarkoitetaan sita, jos tutkimus tehtaisiin uudelleen, olisi todennakoista,
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etta vastaukset olisivat samankaltaisia. Tutkimuksessa on osattu kayttaa sopivia ja perustel-

tuja menetelmia tutkimusongelman ratkaisemiseksi.

Haastattelukysymykset on valittu niin, etta ne perustuvat tietoperustaan ja tutkimuskysymyk-
seen. Aineistoa on kasitelty huolellisesti, noudattaen anonymiteettia ja jokaiselta haastatel-

tava on kysytty lupa haastatteluiden nauhoittamiseen. Nauhoitukset poistetaan opinnaytetyo-
prosessin paattymisen jalkeen. Tutkija on ollut neutraali ja, jos toinen henkilo kasittelisi ana-

lyyseja, saisi tama aikaiseksi samanlaiset tulokset.

Opinnaytetyontekija on noudattanut eettisia periaatteita ja tutkimuksesta ei ole aiheutunut
kenellekaan haittaa seka haastatteluvastaukset ovat anonyymeja. Jatkoa ajatellen aiheesta
voisi tehda myos jatkotutkimuksen, jos esimerkiksi joku opiskelija haluaisi tehda opinnayte-
tyon tahan aiheeseen liittyen. Jatkotutkimus voisi kasitella esimerkiksi kehitysehdotusten

kayttoonottoa ja miten niiden avulla on onnistuttu parantamaan hiljaisen tiedon jakamista.
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