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Tassa opinndytetydssa kaytiin lavitse hiljaisen tiedon siirtdmistd henkiléstomuutok-
sissa kohteenaan Pomarkun kunta. Tutkimuksessa tutkittiin, miten organisaatiossa pit-
kaan palvelleiden henkil6iden hiljainen tieto tunnistetaan ja muutetaan nékyvaksi Po-
markun virastotalon henkildston keskuudessa. Tutkimuksen avulla pyrittiin 16ytdma&n
kaytannon toimintatapoja hiljaisen tiedon muuntamiseksi nékyvéksi seké tamén jal-
keen keinoja dokumentointiin.

Teoriaosuudessa esitettiin hiljaisen tiedon sekd mallittamisen kasitteet, SECI-mallin
teoria, keinoja hiljaisen tiedon muuttamiseksi ekplisiittiseksi seka selvennettiin hiljai-
sen tiedon ilmenemismuotoja organisaatio- ja yksilotasolla. Teoria osuudessa kasitel-
tiin myos mallittamisen teoriaa seka kaytanteita.

Tutkimusosa toteutettiin Pomarkun virastotalon henkilostolle teemahaastatteluna seka
erillisind keskusteluina ja haastatteluina perehdytystilanteissa syksyn ja talven 2017-
2018 aikana. Teemahaastatteluun osallistui selked enemmistd virastotalon tyonteki-
joisté. Keskusteluiden kautta tutkimukseen osallistuivat kaikki virastotalon tyonteki-
jat.

Tutkimuksessa osoitettiin, ettd Pomarkun virastotalon tyontekijat tunnistavat hiljaisen
tiedon maaritelmén seka sen siirtdmisen tarkeyden. Vastauksista saatiin selville mygs,
ettd motivaatio hiljaisen tiedon tunnistamiseen seka muuttamiseen nakyvéksi on hyva.
Tutkimustuloksesta todettiin my6s, ettd organisaatiolla ei ole kaytdssa vakiintuneita
tapoja hiljaisen tiedon siirtdmiseksi.
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This thesis was done to explain transferring tacit knowledge during staff changes in
the municipality of Pomarkku. Studying how the tacit knowledge of long-serving staff
can be recognized and changed visible among the staff of municipal office building of
Pomarkku was used as a main study outcome. Practical ways of acting to change tacit
knowledge visible and afterwards document that was also seen one of the main study
outcomes.

In theory part, the concepts of tacit knowledge and modelling, theory of SECI — model,
opened the ways to change tacit knowledge to explicit knowledge and clarified the
modes of tacit knowledge in organisational and individual level were introduced. The-
ory and conventions of modelling was also handled in theory part.

The research part of thesis was put into practice as a theme interview for staff of mu-
nicipal office building of Pomarkku by researcher. Also, separate conversations and
interviews was done during familiarization situations between autumn and winter
2017-2018. Clear majority of staff were taken part in the theme interviews. Via con-
versation all employees of municipal office building were taken part in the study.

It was pointed out by study that the staff of municipal office building of Pomarkku can
recognize the definition of tacit knowledge and they believe that transferring tacit
knowledge is important. It was also being seen that the motivation for recognizing tacit
knowledge and changing it to visible is good. It was also pointed out by research result
that there are none established ways to transfer tacit knowledge in this organization.
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1 JOHDANTO

Viime vuosina on puhuttu paljon suurista ikéluokista, joista puhuttaessa yleensa viita-
taan 1949-1954 syntyneeseen ikéluokkaan. Sodan jalkeen syntyvyys kasvoi voimak-
kaasti ja noina vuosina syntyikin Suomeen yli 100 000 lasta. My0s lapsikuolleisuuden
vahentyminen ja ikadntyvien ihmisten parantunut kunto on lisannyt tydikaisten maaraa
oleellisesti. Talla hetkelld suurin osa suurten ikaluokkien edustajista on elakditynyt,

mutta ty6elaméssa muutokset nakyvat edelleen (Tilastokeskuksen www-sivut 2017).

Organisaatiossa tapahtuvat muutokset lisadvat tiedon siirtdmisen tarvetta organisaa-
tion sisalla. Tiedon periytyminen seuraaville tyontekijoille on tarkeédksi koettu asia,
joka nopeuttaa uuden tydntekijan sulautumista tyotehtédvaénsa. Hiljaisen tiedon vaiku-
tus kaikkiin organisaation toimiin on ilmeistd, mutta sen vaikea tunnistettavuus lisaa
hiljaisen tiedon siirtymisen haasteita. Organisaatioiden tietopddoma on merkittava te-
Kij& organisaation jatkuvalle kehittymiselle. T&té hiljaista tietoa ei ole varaa kadottaa

henkildstomuutoksissa.

Henkilostolla saattaa olla myds suuri maéara sellaista tietoa, jota ei ole dokumentoitu
mihinkdan. Taman tiedon siirtdminen eteenpdin on muutostilanteissa vélttamatonta
tiedon sailyvyyden kannalta. Hiljaista tietoa kuljettaa mukanaan jokainen tydntekija,
mutta pitkaan palvelleilla sen maaré on verrattain suuri ja sama pétee asiantuntijatyotéa
tekevaan henkilostoon. Vaikka nyky-yhteiskunnassa halutaan panostaa jatkuvaan ke-
hittymiseen seka eteenpdin siirtymiseen, on tydyhteisoissa paljon sellaista tietoa mité
kannattaa edelleen siirtaa eteenpéain. Aina tulee kuitenkin pohtia myos sita, ettd onko
yhteisossa ja henkilGilla kaytossdéan sellaista hiljaista tietoa, jonka siirtdminen eteen-

péin ei ole relevanttia.



2 OPINNAYTETYON TARKOITUS

2.1 Teoreettinen viitekehys

Hiljaisen tiedon siirtaminen on tullut ajankohtaiseksi Pomarkun kunnassa, kun pitk&an
kuntaa palvellut toimistosihteeri on jadmassa elakkeelle. Tydntekijalla on hyvin paljon
kokemus ja hiljaista tietoa, jonka siirtdminen hanen seuraajalleen on haasteellista,
mutta erittdin tarkedd. Opinnaytetyon tarkoitus on luoda kunnalle kayttokelpoista ma-
teriaalia hiljaisen tiedon siirtdmiseen sekd samalla kuvata toimistosihteerin tdman het-
Kistd tydnkuvaa ja mallintaa yksittaista tehtdvakokonaisuutta. Kunnan esittely seké toi-
mistosihteerin asema organisaatiossa selvitetddn toimenkuvan mallintamisessa. Toi-
min itse eldkoityvan toimistosihteerin seuraajana ja tyon yksi tarkoituksista on pereh-
dyttdd minut myos syvemmalle hiljaisen tiedon tunnistamiseen ja siirtdmiseen, jotta

osaamisen siirto onnistuu parhaalla mahdollisella tavalla.

Tyossé tarkastellaan hiljaisen tiedon siirtdmista tapauskohtaisesti ja informaatio nyky-
tilasta saadaan keskustelemalla nykyisen toimistosihteerin kanssa, seka tekemalla séh-
kodpostikysely Pomarkun kunnantalon tyontekijoille. Opinnaytetydssa maaritellaan,
mité hiljainen tieto on teoreettisessa valossa, miten se syntyy ja ilmenee seka miten

sen siirtymisté voidaan tehostaa.

Edella mainitun liséksi hiljaisen tiedon siirtymisen tila tydyhteison arjessa selvitetaan
ja esitetadn hiljaisen tiedon siirtdmiselle konkreettisia toimintatapoja. Lisaksi mallin-
netaan esimerkin omaisesti yksi eldkodityméssa olevan toimistosihteerin tyOtehtéva.
Mallin tarkoitus on toimia organisaatiossa jatkossa esimerkkind mallittamisesta.
Tyossa tutustutaan myods SECI-malliin. Opinndytetydssé tarkastellaan hiljaisen tiedon
siirtdmista teorian sekd taman nimenomaisen casen avulla. L&hestyn tydsséni keskeista
ongelmaa laadullisen tutkimuksen kautta, tarkemmin tapaustutkimuksen seka toimin-
tatutkimuksen nékokulmasta. Tutkimuksessa pyrin I0ytdmaéan vastauksen seuraaviin
kysymyeksiin:

e miten organisaatiossa (pitkaan) palvelleiden henkildiden hiljainen tieto tunnis-

tetaan ja muutetaan nakyvaksi?



e mitd keinoja ja apuvalineité tdhan voidaan kayttaa?

e onko jotain sellaista hiljaista tietoa, mita ei tulisi siirtda eteenpain?

2.2 Tutkimusmenetelmat

Tapaustutkimuksessa pyritdan tuottamaan yksityiskohtaista tutkimustietoa tietysté ta-
pauksesta, kuten tassakin tydssd, mutta perinteisesti tapaustutkimuksessa on tutkija
tutkinut valitsemaansa aihetta ulkopuolisena tarkkailijana. Toimintatutkimuksessa tut-
kija osallistuu kohteen toimintaan havainnoiden sita sisaltd. Tapaustutkimuksessa tut-
Kitaan usein asiaa/ilmitta prosessin valmistumisen jalkeen. (Lehtonen 2008, 245-
246.) Toimintatutkimus on prosessi, joka tdhtd4 asioiden muuttamiseen ja/tai kehitté-
miseen, jossa voi tutkimuskohteena olla mm. yhteisGjen toimintatavat, osallistujien
omaa toimintaa koskeva ymmarrys tai itse toiminnan tilanne. Tutkimuksen tarkoituk-

sena on muuttaa vallitsevia toimintamalleja organisaatiossa. (Tappura, 2009)

Taulukko 1. Toiminta- ja tapaustutkimuksen vaiheet. (Virtuaaliammattikorkeakoulun

WWW-Sivut)
Toimintatutkimus Tapaustutkimus
Ongelman seka tavoitteen méaérittely Tutkimuksen tavoitteen maarittely
Lahestymistapojen asettaminen tutkimussuunnitelman laadinta

Toimintatutkimuksen asetelman suun- | aineiston kokoaminen

nittelu seka prosessien maarittely

Mittausmenetelmien ja muiden palaut- | aineiston kokoaminen informatiiviseen

teen saamisen muotojen maarittely muotoon

Kootun aineiston arviointi tutkimustulosten arviointi

Tavoitteenani on tutkia seka yksittéista tapausta hiljaisen tiedon siirtymisen nakokul-
masta seka tunnistaa vallitseva hiljaisen tiedon siirtymisen tila tyoyhteiséssa. Sen li-
séksi, ettd tutkin, miten hiljainen tieto tssa hetkessa siirtyy organisaatiossa, olen kiin-

nostunut siitd, miten tulevaisuudessa hiljaista tietoa kannattaisi organisaatiossa siirtaa.

Empiirinen tieto kerdtddn paasaantoisesti arkipaivaisen tydskentelyn yhteydessa teh-

tavilld puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, joihin rakennan viitekehyksen



etukateen. Mahdollisuuksien mukaan pyrin rakentamaan ndma haastattelutilanteet
niin, ettd haastatteluun vastaaja ei tiedd haastattelun olevan k&ynnissa. Ndin toimies-
sani uskon saavani keskustelusta luontevamman ja hiljaisen tiedon tunnistamisesta
helpompaa. Teemat kasittelevéat erityisesti tydhén perehdytysté ja sitd kautta toivon
syntyvan keskustelua hiljaisesta tiedosta ja tiedon tunnistamisprosessi alkaa. Osa kes-
kusteluista, joista tieto keréantyy, toteutuu avoimena haastatteluna. Kunnantalon hen-
kilokunnalle tullaan toteuttamaan puolistrukturoitu lomakehaastattelu sahkopostitse,

johon vastaajat voivat vastata nimettomasti.

2.3 Organisaation esittely

Pomarkku on yli 2000 asukkaan kunta Satakunnassa, aivan valtatie 23:n varrella. Po-
markun naapurikuntia ovat Pori ja Kankaanp&a. Pomarkussa toimii 21 jaseninen kun-
nanvaltuusto, joka vastaa kunnan toiminnasta ja taloudesta seké kayttaa kunnan paa-
tosvaltaa. Hallintosddnndn méaardysten mukaan valtuusto siirtdéd toimivaltaansa eteen-
pain. Kunnanvaltuuston toimikausi on nelivuotinen. Nykyinen valtuustokausi on alka-
nut 1.6.2017. Kunnanhallitus johtaa osaltaan kunnan toimintaa, taloutta sek& hallintoa.
Kunnanhallitus vastaa kunnan omistajaohjauksesta, henkilostopolitiikasta, kunnan si-
séisestd valvonnasta ja riskienhallinnasta. Kunnanhallitus vastaa valtuuston paatosten
valmistelusta, taytdntdonpanosta seké valvoo toiminnan laillisuutta. (Pomarkun kun-

nan www-sivut)

Kunnan palveluksessa tydskentelee noin 90 henkil6a, joista hieman yli 10 henkea kun-
nanvirastolla. Kunnanvirastolla tydskentelee teknisen toimen, kasvatus- ja sivistystoi-
men, hyvinvointitoimen seka hallintopalveluiden tyontekij6itd. Toimistosihteeri,
jonka tyotehtavasta yksi mallinnetaan, tyoskentelee hallinto- ja taloustoimistossa hal-
lintojohtajan alaisuudessa. Toimistosihteerin toimenkuvaan kuuluu laaja-alaisesti hal-

lintopalveluiden tyotehtévia sekd arkistotoimen hoito.
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Kuva 1. Pomarkun kunnan hallinnon organisaatiokaavio. (Pomarkun kunnan www-

sivut)

3 OSAAMINEN JA HILJAINEN TIETO

Tassa kappaleessa syvennymme hiljaisen tiedon ja osaamisen teoriaan seké tiedon ja
osaamisen syntyyn, sdilymiseen ja johtamiseen. Hiljaisen tiedon on pelétty katoavan
tyoyhteisdista eldkoityvien tyontekijoiden mukana. Hiljaisen tiedon ja osaamisen sai-
lymisen tarkeydesta kertoo se, ettd Euroopan Unionin rahoituksellakin on luotu pro-

jekteja hiljaisen tiedon jakamisen tukemiseen. (Pohjalainen 2012, 4)

3.1 Osaaminen

Osaaminen on jatkuva prosessi, joka on jatkuvassa muutoksessa. Tydeldmassa osaa-
misvaatimukset kehittyvat jatkuvasti ja ndin ollen tydntekijoiden on jatkuvasti kehitet-
tdva omaa osaamistaan. Enaa ei riitg, ettd henkil6ll& on tutkinto, vaan sité on péivitet-
tava jatkuvasti, jotta osaaminen pysyy vaaditulla tasolla. Nykypdaivanad osaaminen van-

henee vaajadmattomasti. Osaaminen syntyy kokemuksien ja koulutuksen
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yhteispanoksesta ja se on aina vahvasti sidoksissa kontekstiinsa. Osaamisessa korostuu
sosiaalinen vaikutus, joustavuus, muutoshalukkuus seka kyky sietdd epdvarmuutta.
Osaamista kisittelevissé teoksissa viitataan usein myos viisitasoiseen “osaamisen ka-
teen”. Hankimme tarvitsemaamme osaamista ensin koulutusten valityksella ja kehi-
tdmme osaamistamme k&ytannon tydssd. Keradmme kokemusta osaamiseemme myds
ty6eldamén ulkopuolelta. Osaajalle olevat verkostot ja sosiaaliset kontaktit omalta
alalta seka tyéelamén ulkopuolelta rakentavat osaamistamme omalta osaltaan. Suuri
osatekija oppimisen rakentumisessa on oppijan oma motivaatio ja asenne opeteltavaa
asiaa kohtaan. (Virtainlahti 2009, 23-26)

3.2 Hiljaisen tiedon méaaritelma

Nimens& mukaisesti hiljainen tieto on pinnan alla olevaa tiedostamatonta tietoa, joka
muodostuu muun muassa ajatusmalleista, kokemuksista, oivaltamisesta, kyvysta toi-
mia jarkevasti ja sujuvasti yllattavissa tilanteissa seka taidoista. Henkild itse kayttaa
t4té tietoaluetta tysin automaattisesti tyGtehtavissaan ja hyvin taitavasti. Hiljaista tie-
toa voidaan pitdd melko ylivertaisena verrattuna kirjatietouteen. Suurimpana vaikeu-
tena tyontekijoiden osaamisen arvostamisessa on usein juuri hiljaisen tiedon vaikea
tunnistettavuus. Hiljainen tieto on alkuperdiseltd englanninkieliseltd termiltaan tacit
knowledge ja se on kaannetty suomen kielelle moneksi eri termiksi. Kéytdssé olevia
rinnakkaistermeja ovat hiljainen tietdmys seka piileva tietdmys. Késitteen sisaltoé ku-
vataan eri lahteissa hyvin eri tavoin ja eri ndkokulmista katsoen ja ndin ollen myds

rinnastetaan erilaisiin lahikasitteisiin. (Kivimaki, 162-164)

Filosofi Michael Polanyi (1891-1976) on madritellyt hiljaisen tiedon ké&sitteen 1960,
Kirjoittamalla 1967 seuraavasti: Meilld on paljon sellaista tietoa, mitd emme pysty ker-
tomaan. Talle tiedolle Polanyi antoi termin tacit knowledge. (Infed www-sivut). Po-
lanyi kuvasi hiljaista tietoa tietona, joka on piiloutunut yksilon tai ryhmén taitoihin ja
prosesseihin. Hiljaisen tiedon rakenteissa on seka tiedollisia, ettd toiminnallisia ele-
menttejé. Hiljaisella tiedolla kuvataan nykyaén usein sellaista osaamista ja tietdmista,
jota on hyvin vaikea, ellei mahdoton, siirtda toiselle yksilolle tai ryhmalle. (Tievie
www-sivut) Polanyin teoriaa avaa hyvin esimerkki kasvojen tunnistamisesta. Meista

jokainen tunnistaa meille tuttujen ihmisten kasvot tuhansista muista ihmisistd. Emme
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kuitenkaan osaa kysyttéessa kuvailla heidéan piirteitd&dn kovinkaan tarkasti. Kdytamme
tunnistamisessa Polanyin teorian mukaan meille kertynyttd hiljaista tietoa siitd milta
tutut kasvot nayttavéat. (Tools, Onnismaa & Kajanto 2008, 35)

Vuorensyrja M. kertoo kirjassaan Tieto ja yhteiskunta yhteenvedon Polanyin teoriasta.
Yhteenveto kuvaa kolme tasoa tiedoillemme ja taidoillemme.
1. kielellisesti kuvattavissa oleva taso
2. taso, jota ei kielellisesti pystyta helposti kuvaamaan, mutta johon voidaan koh-
dentaa huomio ja sen jalkeen kielellinen kuvaaminen helpottuu
3. taso, johon ei osata tai voida kohdentaa huomiota ja siité syysta sen artikulointi
on mahdotonta.
Jokainen meilld oleva taito sisaltda seka tiedostettua ettad tiedostamatonta (hiljaista)
tietoa. Tdma on perimmainen syy siihen miksi osaajan on niin vaikea jakaa osaa-
maansa asiaa eteenpdin niin, ettd oppijan olisi se mahdollista oppia kokonaan. (Vuo-
rensyrja & Savolainen 2000, 123-125)

Kirjassa Hiljainen tieto Toom, Onnismaa ja Kajanto 2008 ovat nostaneet esille Rolf
B.: n esittdmi& termeja hiljaisesta ja ei hiljaisesta tiedosta. Naitd sanoja on kuvattu alla

olevassa taulukossa. (Tools, Onnismaa & Kajanto 2008, 36)
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Taulukko 2. Tieteellisesti ja yhteiskunnallisesti esiintyvid kasityksia hiljaisesta tie-
dosta. (Tools, Onnismaa & Kajanto 2008, 36)

Ei-hiljainen tieto Hiljainen tieto

teoria kokemus

abstrakti konkreettinen

selitetty itse koettu

johdonmukainen epamaarainen

spesialisoitunut diffuusi

tieteellinen tieteellisen ulkopuolella
kontekstivapaa kontekstisidonnainen
analyyttinen synteettinen

sana toiminta

persoonaton, vastuuton persoonallinen, moraalisesti kypsa
tutkimuskohteen manipulointi empatia tutkimuskohdetta kohtaan
objektiivinen havainnoija osallistuva toimija
teknokraattinen humanistinen

sosiaalinen insindoritaito tradition ddnen ymmartaminen
oppikirjojen valittamaa traditioiden valittamaa
sdantojen valittama esimerkkien valittama
koulutuksen teknokraaffisuus mestari-oppipoika- suhde
mahdollista verbalisoida mahdotonta verbalisoida
rationalismi traditionalismi

selkea epaselva

Taulukkoa voitaisiin jatkaa loputtomiin ja luojansa mukaan, hiljaisen tiedon kasitteita
kaytetaan erityisesti silloin kuin koetaan skeptisyyttd taulukon vasemmalla puolella
esiintyvia termeja kohtaan. Han on avannut Polanyin teoriaa yksityiskohtaisemmin ja

jasentaakin hiljaisen tiedon aluetta kolmeen kategoriaan.

Hiljaista tietoa voidaan pohtia myo6s sen kumuloituvuuden nakdkulmasta. Rolfin kaa-
vion mukaisesti ensimmaéinen kohta “tiedon alkuperd” kattaa kisitteitd, jotka korosta-
vat tapahtumia, kehityksen kulkureitteja seka tekijoita itseddn. Se kuvaa siis sitd, mista
tieto on alunperin haltijalleen kehittynyt. Tiedon siséltd kuvaa henkil6n taitoja, jotka
rakentuvat edellisessd vaiheessa kerdtysta tiedosta, mutta siihen liittyy oleellisesti
myds henkilon itsensa asenteet ja arvostukset. Tiedonfunktioportaalla sijaitsee myds
Polanyin teoria, jossa tiedon kayttdé on keskiossé ja hiljaisen tiedon kayttd ilmenee
erityisesti yksilon/ryhman kyvyssa aktivoida ja kayttaa heilld sijaitsevaa hiljaista tie-
toa. (Tools, Onnismaa & Kajanto 2008, 36- 37)
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TIEDON ALKUPERA

miten tieto on hankittu: harjoittellu, kokemukset,
kertomukset, mestari-oppipoikasuhde

TIEDON SISALTO

mité tiedetadn, julkilausumat, taidot, arvostukset,
asenteet

TIEDON FUNKTIO

mihin tietoa kaytetd&n: organisointi, luokittelut,
selkiyttdminen, ennakointi, kasittely, kuvailu,
manipulointi

Kuva 2. Rolfin hiljaisen tiedon késitysten luokittelu. (Tools, Onnismaa & Kajanto
2008, 36-37)

3.3 Oppiminen ja hiljaisen tiedon syntyminen

Oppiminen on jatkuva prosessi, jota tapahtuu kaikkialla ja se johtaa osaamiseen.
Opimme asioita joko opiskellen (tietoisesti) tai ei tietoisesti eli ilman, ett4 opiske-
lemme asiaa. Monissa t0issé tarvitaan yleistaitoja ja ne kehittyvatkin tyontekijélle
usein ilman tietoista oppimista. Ei tietoista oppimista tapahtuu mm. kokemalla, teke-
malla, kokeilemalla, seuraamalla muita osaajia ja reagoimalla tydssa vastaan tuleviin
tilanteisiin. Oppimamme asiat kehittyvat ja siirtyvétkin helposti seuraavalle tasolle.
Taidot automatisoituvat. Siina tilanteessa, kun opittu asia on siirtynyt automaattiselle
tasolle, on tiedostetusta osaamisesta tullut tiedostamatonta eli hiljaista tietoa. Ne olen-
naiset asiat, joita osaaminen vaatii, ovat muuttuneet niin itsestdan selviksi osaajalleen,
ettei sen kuvaaminen sanallisesti ole end4 mahdollista. Tehtavésta on tullut taito, joka

sijoittuu hiljaisen tiedon alueelle. (Asikainen & Toivonen 2004, 15-16)

Tietoa, my0s hiljaista, syntyy monin eri tavoin. Alla on kuvattu kolme erilaista tapaa

hiljaisen tiedon syntymiselle:
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1. sosiaalistuminen, jossa hiljainen tieto syntyy tiedostamattomasti, kun oppija on
puhtaasti kiinnostuneesti seurannut toisia ihmisié ja heidéan tapoja, arvoja, toi-
mintamalleja ja ajattelutapoja. Sosiaalistuminen on kokonaisvaltaista oppi-
mista, joka syntyy kiinnostuksesta. Tyoyhteisdssa uusi tyontekija keraé itsel-
leen hyvin paljon hiljaista tietoa muilta tyontekijoilta seuraamalla ja aistimalla
heidéan tapojaan.

2. toiminnan automatisoituminen, jossa ensin opittava asia opitaan ja sen jalkeen
unohdetaan. Esimerkkind voidaan kayttaa paassalaskun oppimista. Aloittaes-
saan laskemisen opettele lapsi k&yttd4 apunaan ulkoista apuvélinettd (paperia,
sormia tms.). Opittuaan laskemaan ulkoisen apuvélineen avustamana alkaa
lapsi siirtyd vaiheeseen, jossa puhuu itselleen daneen/mielessa numeroita ja
laskutoimitusta. Adneen puhuminen siirtyy nopeasti mielessd puhumiseksi.
Viimeisessé oppimisen vaiheessa ndma sisaisen puheen sanatkin jadvat pois ja
lapsi vain laskee ajattelematta sen enempdd mitd tekee. Tallgin osaaminen/tieto
on saavuttanut hiljaisen tiedon tason.

3. tydkalun tai kasitteen kayton sisaistyminen, jossa oppijan huomio Kiinnittyy
aluksi kaytettavaan tyokaluun tai kohteeseen ja oppimisen edistyessa huomion
kohde siirtyy pois valineesta tai kasitteestd. Esimerkkina voidaan tarkastella
uuden johtamisteorian késitteistod. Aluksi opimme termin ja keskitymme ym-
martdmaan termin sisallén. Kun termi on meille tuttu, kokeilemme sen kayttoa
ja alamme kéyttaa sitd useammin. Talléin huomiomme alkaa siirtya pois ter-
mista ja sen kaytosta siihen kohteeseen mihin termin siséltod kdytdamme. Lo-
pulta itse kasitekin jaa usein pois ja kdytamme kasitteen sisaltda toiminnas-
samme ja ajattelussamme. Opittu kasite siséltdineen on siirtynyt hiljaisen tie-
don tasolle. (Asikainen & Toivonen 2004, 15-19)

Kuten edelld kerrotustakin huomaamme, kertyy hiljainen tieto osaajalleen hiljalleen.
Siité syysta kokeneen tyontekijan on itsekin vaikea tunnistaa hiljaisen tiedon tietoalu-
etta. Taman lisaksi kulttuurissamme on tyypillista vahatelld omaa osaamista ja se osal-

taan vaikuttaa oman hiljaisen tiedon ymmartamista (Kiviméki 2010, 162-163)
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3.4 SECI-malli

Ikuijiro Nonaka seké Hirotaka Takeuchi esittivat vuonna 1995 teorian tiedon luomisen
prosessista eli SECI-mallista. SECI- malli mallintaa tiedon luomisen prosesseja hyvin
my0s organisaatioiden sisalla. Luojiensa mukaan organisaatiot ovat kokonaisuuksia,
jonka sisélta syntyy uutta tietoa toiminnalla ja henkildston seka organisaatioiden vali-
sell& vuorovaikutuksella. Ndin ollen heiddn mukaansa perinteinen tapa ajatella, etta
organisaatio vain prosessoi informaatiota on riittdmaton. SECI- malli pohjautuu aja-
tukseen siitd, ettd tieto muuttuu hiljaisen ja kasitteellisen tietomuodon valilla neljassa

eri vaiheessa muodostaen toisiinsa vaikuttavan prosessin. (Internetix www-sivusto)

Hiljainen tieto Hiljainen tieto

-
o
o <
S Sosiaalistaminen Ulkoistaminen 2.
c =
@ vlnh @
= ' ' 5
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Kuva 3. Nonaka ja Takeuchin SECI-malli vuodelta 1995

SECI-mallin sosiaalistamisvaiheessa tieto on hiljaista ja sen siirtyminen organisaa-
tiossa tapahtuu hiljaisesti. Sosiaalistamisvaiheessa organisaation jasenet keskustellen
jakavat kokemuksiaan ja luovat niiden pohjalta yhteisté hiljaista tietoa. Tieto perustuu
ajatusmalleihin ja teknisiin elementteihin. Ulkoistamisvaiheessa hiljainen tieto muut-
tuu maaritellyksi, muodolliseksi sekd systemaattiseksi eli eksplisiittiseksi. Tiedon luo-
misessa tdma vaihe on hyvin oleellinen, koska siind muutetaan tieto sanoiksi ja kasit-
teellistetdan se. Talloin myads ristiriitaiset asiat yhdistetddn ja mallinnetaan. Uuden tie-
don luomisen prosessissa tdma vaihe on usein toteutettu organisaatioissa ryhmatyds-

kentelynd ja ndin yhdessé ideointi ja assosiointi mahdollistuu. (Internetix www-
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sivusto) Organisaatiolle ulkoistamisen vaihe on hyvin oleellinen, silld silloin tiedon
siirtdminen tehostuu. (Syddnmaalakka, 193) Yhdistymisvaiheessa uusi eksplisiittinen
tieto lisatéan jo olemassa olevaan eksplisiittiseen tietoon ja rakennetaan nain uusia tie-
tokokonaisuuksia. Sisdistamisvaiheessa luotu tarkkamaareinen ja sanallinen tieto
muuttuu jalleen hiljaiseksi. Jokainen kyseisen uuden tiedon luomisen osakas kasittelee
itse tietoa uudelleen ja jasentdd uuttaa tietoa osaksi paivittaista toimintaa. Yksilétasolla
prosessoinnin jalkeen tapahtuu myos tiimien siséista hiljaisen tiedon prosessointia.

(Internetix www-sivusto)

3.5 Hiljaisen tiedon ilmenemismuodot

Hiljaisen tiedon ilmeneminen on moninaista ja sen ilmenemistd voidaan esittéa s-kay-
réan avulla, joka perustuu K. Kikoskin ja J.F. Kikoskin teokseen The inquiring Or-
ganization. Tacit knowledge, Conversation, and Knowledge Creations: Skills for 21si-
Century. (Kikoski & Kikoski, 2004, teoksessa Puusa & Reijonen 2011, 20)

Korkea 4 KEKSINT®
=
& TIEDOLLINEN ‘
: L
= |
|5 - |
= FYYSINEN JA
o TIEDOLLINEN
(/3] L i
FYYSINEN
matala KEHITTAMINEN

Kuva 4. Hiljaisen tiedon muodot. (Kikoski & Kikoski, 2004, teoksessa Puusa & Rei-
jonen 2011, 21)

Kéyrén alussa on fyysiset toiminnot esimerkiksi pyorélla ajo, k&vely jne. Seuraavalla

tasolla hiljainen tieto on fyysistd mutta myds paremmin tiedostettua. Vieraalla kielella
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kirjoittaminen on hyvé esimerkki tastd. Tiedostamme kirjoittavamme vierasta kielta,
mietimme kielioppia paljon enemmaén kuin omalla aidinkielell& kirjoitettaessa. Kay-
rélla edettdessa tiedostamisen madré kasvaa. Seuraavalla ilmenemisen tasolla voidaan
puhua selkdytimestd tulevana ammattitaitona. Korkeimmalla tasolla ovat keksinndt,
eli ideat ja ajatukset. (Kikoski & Kikoski, 2004, teoksessa Puusa & Reijonen 2011, 21)

3.6 Hiljaisen tiedon sailyttdminen organisaatiossa

Sitoutuminen organisaatiotasolla hiljaisen tiedon séilyttdmiseen heijastuu henkilokun-
nalle ja se onkin yksi keskeisimmistd edellytyksista hiljaisen tiedon séilyttamisessa.
Mikali organisaatio ei sitoudu nakyvasti toimintaan, on se selked merkki henkildstolle
hiljaisen tiedon siirron merkityksettoémyydesta. Tastd syysta sitoutuneen organisaation
olisi hyva méaritella hiljaisen tiedon kéyténteet ja tehda niisté virallisia. Organisaation
on hyva miettia, millainen rooli hiljaisen tiedon jakamiselle halutaan antaa ja rakentaa
toimivat kéyténteet vastauksen pohjalle. Maérittely tekee nakyvéksi sen, miten orga-
nisaatio on valmis sitoutumaan hiljaisen tiedon siirtdmisen tukemiseen. (Kuronen,

Saamanen, Jarvenpad & Rintala 2007, 49)

Hiljaisen tiedon siirtdmisen tukemiseksi organisaation tulee suunnitella, resursoida ja
seurata tiedon siirtoa ja sen onnistumista, kuten muissakin toimissa joihin organisaatio
on sitoutunut. Suunnitteluvaiheessa painottuu tavoitteiden méaérittdminen. liman ta-
voitteita on mahdotonta seurata, onko suunnitellut kaytéanteet oikeanlaisia tai seurata
koko prosessin onnistumista. Tavoitteiden maarittelyn jalkeen niista tulisi viestia mah-
dollisimman tehokkaasti koko organisaatiolle. On tarked varmistua siité, ettd kaikki
vastaanottajat ovat ymmaértaneet asian samalla tavalla. Oleellinen osa hiljaisen tiedon
siirron mahdollistamisessa on riittava ja yhtendinen resurssointi. Mikali kdytanteiden
toteuttamiselle ei jarjesteta tarpeellista aikaa, vaarantuu sen toteutuminen. (Kuronen,
Séamanen, Jarvenpdd & Rintala 2007, 49-51)

Jotta hiljaisen tiedon siirtymisen prosessi kaynnistyy, on henkilokunnan tunnettava
olonsa turvalliseksi ja arvostetuksi. Heidan motivoiminen tiedon siirtoon on moni-
muotoista. Organisaation sisélle voidaan perustaa tiimiperusteisia jarjestelmid, raken-

tamalla vuorovaikutusta lisddvia tiloja ja kayttdmalla aktiivisesti tiedon jakamista
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edistdvaa tekniikkaa. (Cook&Cook 2005, teoksessa Puusa & Reijonen 2011, 22-23).
Tyontekijoille on luotava mahdollisuus hiljaisen tiedon siirtdmiseen ja annettava sii-
hen tarvittava tilaisuus ja resurssit. (Seidler-de Alwis & Hartmann 2008, teoksessa
Puusa & Reijonen 2011, 22)

3.7 Hiljaisen tiedon sailyttdminen yksil6tasolla

Yksilotasolla tapahtuva sitoutuminen hiljaisen tiedon siirtoon on tarkead, mutta se ei
toteudu tehokkaasti, mikéli organisaatio ei ole sitoutunut. Organisaatiotason sitoutu-
minen on merkittdvd motivaatiotekija henkildstolle. Sitoutunut henkilé on haluk-
kaampi osallistumaan palautteen antoon ja sité kautta kehittdmaéan hiljaisen tiedon siir-
tdmisen kaytanteitd omalta sek& koko organisaation osalta. Han myos tyoskentelee
paaméaératietoisemmin kohti asetettuja tavoitteita. (Kuronen, Sddmanen, Jarvenpéda &
Rintala 2007, 51-52)

Kéytannon toteutuksen aikatauluja ja sisaltoa tulee miettid tarkoin. N&in voidaan var-
mistaa se, ettd kokemattomalle tyontekijélle saadaan informaatiota siirrettyd sopivassa
jarjestyksessa ja aikataulussa eika ylikuormittumista ilmene. Talldin suunnitelma toi-
mii selke&nd runkona toteutukselle, mutta antaa lilkkkumavaraa, mikéli tilanne sita vaa-

tii. (Kuronen, Sédmaénen, Jarvenpéa & Rintala 2007, 51-52)

3.8 Hiljaisen tiedon johtaminen

Tietojohtaminen on monelle tuttu termi tdmén pdivan johtamiskeskusteluissa. Tieto-
johtamisesta on muokattavissa hiljaisen tiedon johtamisen malli. Hiljaisen tiedon joh-
tamisen mallissa kyse on uudesta nakdkulmasta, joka pitdd ndhda yhtena osana johta-
misen muutosta. Jatkuvasti kehittyva tietoyhteiskunta ja osaamiseen perustuva tyo-
elamé tekee myds hiljaisen tiedon johtamisesta entistakin tarkedampad. Tieto- ja osaa-
mislahtoisissé toissé tulevaisuuden rakentamisen tarkeé osa on juurikin hiljainen tieto
ja sen johtaminen. Raili Kiviranta méarittelee hiljaisen tiedon johtamisen tarkeat osa-
alueet teoksessa Onnistu eri-ikaisten johtamisessa seuraavasti:

1. Hiljaisen tiedon kokonaisuus. Tee se selvaksi kaikille kayttaen lahikasitteita

ammattilaisuus, taito ja kokemus.
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2. Tunnista hiljainen tieto. Toimi tukijana ja kaiva hiljainen tieto esiin.

3. Dokumentointi. Huolehdi, ettd I6ydetty hiljainen tieto kirjataan ylos jatkokéyt-
toa varten.

4. Hiljaisen tiedon jakaminen. Hy6dynna erilaisuutta ja sosiaalisuutta. Teetd teh-
tavié pari- ja ryhmaponhjaisilla tyotavoilla

5. Hiljaisen tiedon sisdistaminen. Huolehdi uusien toimintatapojen vakiinnutta-
misesta.

6. Ymmarra hiljaisen tiedon merkitys. Hiljaista tietoa voidaan tunnistaa ja sité
voidaan jakaa. Kokeneen tyontekijan poistuminen jattaa aina aukon.

7. Esimiehen rooli on tarke&. Luontainen hiljaisen tiedon siirtdminen on hankalaa
ja esimiehen tulee tukea tyontekijoita siihen.

8. Yhteistyd. Yhteistyon merkitysta ei voi korostaa liikaa.
(Kiviranta 2010, 199-200)

4 MALLITTAMINEN

4.1 Mallittamisen maéritelma

Malli on tiivis kuvaus joka vastaa kohteensa rakennetta. Mallittamisessa pyritdan ku-
vaamaan kohdetta hyvin tarkasti, jotta se olisi kéyttokelpoinen ja mallin tarkastelija
pystyisi pdasemaan samaan lopputulokseen seuraamalla mallia tarkasti. N&in ollen
malli ei ole pelkkaa nakyvaa informaatiota eiké pelkkaa rakennetta vaan nédiden sekoi-
tus. Malli toimii karttana, joka auttaa toimimaan mallinnetussa tilanteessa. Malli ei
suinkaan sisalla sitd kaikkea tietoa mité prosessi oikeasti siséltdd vaan se on kuvaus
todellisuudesta. Mallinnettaessa kuvataan juuri ne oleelliset osat kohteesta, jotta kohde
(ilmid/prosessi) saadaan toimimaan jossakin toisessakin tilanteessa. (Asikainen & Toi-
vonen 2004, 44-46) Mallinnusta on jo vuosikymmenié kaytetty tekniikan, talouden,
yhteiskunnan asioiden ja ilmididen tutkimissa ja tulosten esittdmisessa. Tutkimuk-
sessa, tieteessd ja tuotekehityksessé kaytettaan termeja malli ja mallinnus useimmiten

kuvaamaan matemaattista ja teknistd kuvausta. (Koistinen, A. 2006, 1)
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Klassinen esimerkki mallista on Kkartta, jossa on kuvattuna vain oleelliset osat luon-
nosta eiké suinkaan kaikkea. Mikéli kaikki luonnossa olevat asiat kuvattaisiin karttaan,
olisi se kayttajalleen hankala jopa mahdoton kayttdd. Kun malliin on kuvattu vain
oleelliset osat, pystyy luonnossa liikkuja kayttamaan karttaa (mallia) apuna luonnossa
liikkumiseen. (Asikainen & Toivonen 2004, 45-46)

4.2 Mallittamisen kayttotarkoitus

Koska osaamisesta suurin osa on hiljaista, ei osaaja pysty mallittamaan sitd ilman, etté
hén saa osaamansa tiedon siirrettya tietoisella tasolle. Kun hén saa siirrettyd osatut
asiat tiedostetulle tasolle, oppii han itsekin toimimaan paremmin ja kayttdmaan laa-
jemmin osaamaansa asiaa. Vasta tdssd vaiheessa osaaja pystyy muuttamaan myos
omaa toimintaansa. Talla hetkell4 on noin 40 vuoden kokemus mallittamisesta ja kéy-
tossé on useita kdaytannon sovelluksia mallittamisen avuksi. (Asikainen & Toivonen
2004, 52-53)

Mallitettaessa osaamista/ilmigta/prosessia voidaan pyrkid monenlaiseen lopputulok-
seen. Kayttotarkoituksen mukaan mallittaminen voidaan jakaa karkeasti kolmeen eri-
laiseen tilanteeseen:

1. henkil6 mallittaa itseltddn jonkun taidon yksin tai kdyttden ulkopuolista mallit-
tajaa. Talloin tarvittava mallittamisen taso on se, ettd han itse ymmartaa toimi-
van ja ei toimivan tilanteen vélisen eron ja osaa kdyttda osaamistaan oikein
hyvaksi.

2. henkild mallittaa jotakin toista henkil6d/osaajaa oppiakseen hénelta taidon.
Mallittamisen tarkoituksen mukaisena tasona on se, ettd oppija oppii taidon
osaajaltaan, mutta hanen ei tarvitse osata opettaa taitoa eteenpain. Riittad, kun
hé&n paasee samaan lopputulokseen mallinsa kanssa.

3. Mallittaja mallittaa osaamista tarkoituksenaan I0ytyy siitd olennaiset seikat ja
rakentaa sellainen malli, jonka avulla osaaminen voidaan siirtdd muille ihmi-
sille. (Asikainen & Toivonen 2004, 58-59)
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4.3 Mallittamisen kéytantoja

Kuten edellisessé kappaleessa mainittiin, voidaan mallintamista tehdd monella eri ta-
solla. Aina on kuitenkin aluksi maariteltavé se, mitd mallitetaan. Mitd haluamme op-
pia? Keneltd haluamme oppia? Onko taito sellainen, etté sitd kannattaa vieda eteenpain
organisaatiossa? Onko kyseessa yksilon ainutlaatuisuuteen liittyvé seikka vaiko osaa-
minen minkd monistaminen tuo lisdarvoa? Onko osaaminen organisaation arvojen mu-
kaista? Naihin kysymyksiin vastaamalla saadaan varmuus mallitettavasta asiasta. Sen
jalkeen on mietittava, ketd kéytetddn mallina. Usein on perusteltua valita organisaa-
tiosta noin 3 osaajaa’/huippuosaajaa. Talléin yksilén ainutlaatuisuuden rooli pienenee.
Aina se ei kuitenkaan ole mahdollista ja silloin edelld mainittu seikka on otettava huo-
mioon. Mallittajan on syyta luoda hyvé suhde mallitettaviin, jotta han pystyy havain-
noimaan mallitettavia myohemmassa mallintamisen vaiheessa monialaisesti. (Asikai-
nen & Toivonen 2004, 61-62)

Mallittamishaastattelu on hyva tapa perehtya mallitettavaan asiaan. Haastatteluja on
syyta pitad useampi 3-5 kpl. Haastatteluista saadaan suuri maara materiaalia tarkkai-
lemalla malleja ja heidan tekemiéén asioita siséisesti ja ulkoisesti. Haastattelussa mal-
littajan tulee havainnoida hénelle uusia asioita, ei sellaisia joita hén jo osaa/ymmartéa.
Haastattelijan on hyva heittaytya niin sanotusti tyhmaksi ja kysya vield kysymisen pe-
raan, jotta paastaan osaamisessa tarpeeksi syvélle ja saadaan esille hiljaista tietoa mal-
litettavasta ilmidstd. Haastattelijan tulee olla varma siitd, ettd ymmartaa todella asian
eika vain kuvittele ymmartdvansa. Mallittaja voi kokeilla saamaansa tietoa niin mie-
less&én kuin kaytanndssakin mallittamisen eri vaiheissa. (Asikainen & Toivonen 2004,
63-66)

Mallin rakentamisessa yhteistyon tekeminen mallin kanssa on oleellista. Haastatte-
luista keratyt tulokset on hyvé kasitelld aina haastattelun jalkeen mallin kanssa, jolloin
han voi seuraavissa tapaamisissa kommentoida havaintoja ja kertoa, mikali haastatte-
lussa on ymmarretty jotain vaarin. Myds lopulliseen muotoon jasennetty malli kannat-
taa testata mallinnettavan kanssa samalla miettien, onko mallissa kaikki oleellinen eik&
mitadn ylimaardistd. Kun malli on kokonaan valmis, tulee suunnitella ja suorittaa mal-
lin opetus. (Asikainen & Toivonen 2004, 66-68)
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Yksi mallittamisen perinteisistd muodoista on organisaation erilaisten prosessien mal-

lintaminen. Prosessien kuvaaminen mallien avulla voidaan tunnistaa toimintojen ket-

jut, muutostarpeet seké rakentaa tavoiteprosesseja. Prosesseja voidaan muodostaa mm.

organisaation ydin-, tuki-, paa-, ali- tai osaprosesseista. Erilaisia prosessimalleja on

lukuisia ja niiden ké&ytdssd on suositeltavaa kayttaa keskitetysti yhtd mallia. Mikaan

malleista ei kuitenkaan ole standardoitu. Prosessikuvauksia on syyta luoda etenkin

niista toiminnoista, jotka on syyta toteuttaa aina samalla tavalla. (Martinsuo & Blom-

gvist 2010, 8-11) Julkishallinnon prosessikuvauksia varten on luotu JHS 152 suositus.

Suosituksella pyritadén siihen, etté julkishallinnossa tehdyt prosessimallinnukset olisi-

vat yhtenevaisid. JHS suosituksessa kaytetaan uimaratamallia, jossa on méaritelty tar-
kasti muodot mitd mallissa kaytetaan. (JHS 152 2012, 1-2)

Prosessikaavio: A1.1 Paivahoidon hakeminen
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Kuva 5. JHS 152 suosituksessa oleva prosessikaavionmalli, jossa on kaytetty kuvaus-
tapana uimaratamallia. (JHS 152 2012, 1-2)



23

Mallintamisen tarkoitus ei ole mallinnus itsessaan vaan tarve kehittda prosesseja, tun-
nistaa niiden ongelmia tai tunnistaa prosessin nyky- tai tavoitetila. Prosessin mallitta-
misen muita tarkoituksia on muun muassa:

e prosessin tai muun kohteen parempi ymmartdminen

e kehittdminen, parannuskohteiden 16ytdminen, toiminnan tehostaminen

e organisaation sisdisten toimintatapojen tai eri organisaatioiden valisten toimin-

tojen yhdistdminen

e toimintojen automatisoiminen
Vaikka mallinnus voi kohdistua vain nykytilaan, ilman suuria kehitystavoitteita on tar-
keda tunnistaa myods mahdolliset kehittdmiskohteet, jotka erottuvat mallista. (Toiva-
nen, ym. 2007, 23-25)

4.4 Mallittamisen hyddyt

Mallintaminen on hyddyllist4 organisaation sisall& monissa erilaisissa organisaation
arkipaivaisissé tilanteissa kuin muutos tilanteissakin. Alla olevaan taulukkoon on
koottu eréitd asiakokonaisuuksia, joissa mallintamisesta néhdaan olevan selvaa hyo-

tya.
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Taulukko 3. Mallittamisen kayttokohteet ja hyodyt. (Asikainen & Toivonen 2004, 68-

72; Saviméki n.d, 2-3)

Mallintamisen kayttdalue

Mallintamisen tuomat hyddyt

Senioreiden osaamisen siirtdminen

- senioriosaamisen tunnistaminen ja
osaamisen kouluttaminen muille tyonte-
Kijoille

- elékoitymisen ennakoinnin apuvaline

- seniori- juniori osaamisen siirto

- kokemuksen siirtaminen

Huippuosaajan osaamisen siirtdminen

- organisaatiossa olevan huippuosaami-
sen jakaminen my6s muille tyonteki-

joille -> organisaation kehittyminen

Organisaation strateginen osaaminen

- ydinosaamisen siirtdminen
- strategian tukeminen
- strategisesti tarkeiden tydntekijoiden

kehittymisen tukeminen

Tydsséaoppiminen

- olemassa olevan osaamisen hyddynté-
minen

- jatkuvan oppimisen juurruttaminen or-
ganisaatioon

- oppimisen kulttuurin kehittdminen

Tiimioppiminen

- tiimioppimisen tehostuminen

- titmien ilmapiirin kehittyminen

Perehdytys ja koulutukset

- perehdytyksen valineistd

- mahdollistaa kohdennetun perehdytyk-
sen

- muut siséiset koulutukset

- koulutusmateriaalit

Yksilon edut

- kaikkien oppimisen kehittyminen

- ty6hon sitoutuminen

- oman tyon arvostuksen parantuminen
- tyokulttuurin ja vuorovaikutuskulttuu-

rin muutokset
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4.5 Hiljaisen tiedon mallittaminen

Vaikka kaikilla organisaation jasenilla olisi sama pohjakoulutus ja samat tydskentely-
olosuhteet, erottuvat jotkut tydntekijat niin sanotuiksi huippuosaajiksi. Huippuosaa-
jille ominaista on toimia jouhevasti tyoyhteisdssa, olla kiinnostunut ihmisistd, tehta-
vistd ja ymparistosta. Heill& on usein myds vahvat vuorovaikutustaidot. He havainnoi-
vat ymparistoon aktiivisesti eli kerdavét jatkuvasti tietoa ympéristostaan ja rakentavat
nain hiljaista osaamistaan. Néill& organisaation huippuosaajilla on paljon tietoa, jonka
mallittaminen on erityisen tarkedad. Mallittamalla tuo hiljainen tieto saadaan tieto siir-
rettya. (Kirves 2010, 10-11)

Dokumentaatiota organisaation sisalla olevasta tiedosta tapahtuu myoés ilman varsi-
naista mallittamisen prosessia, mutta hiljaisen tiedon siirrossa mallittamisen proses-
silla ja sitd kautta tapahtuvalla hiljaisen tiedon tunnistamisella, on perusteltu rooli.
Mallintamisen avulla hiljainen tieto saadaan tunnistettua ja tiedostettua. Yksilo voi
tunnistaa omaa hiljaista tietoaan mallintamalla jotain omaa ty6prosessiaan ja Kirjoitta-
malla siitd selkedan dokumentaation toiselle tyontekijélle. Talldin ndhdaan toimivan ja
toimimattoman tavan erot. Dokumentointi koetaan kuitenkin usein hyvin aikaa vie-
vaksi ja siksi sitd ei hyodynnetd aktiivisesti. Hiljaisen tiedon mallittamisessa, kuten
kaikessa mallittamisessa, kerataan jonkin tehtavan oleelliset osat tiiviiksi ja kayttokel-
poiseksi tietopaketiksi. Samalla tulee kuitenkin painottaa asiantuntijan osaamista.
Pelkka n&kyvan tiedon mallittaminen ei ole riittdvaa. Hiljaisen tiedon mallissa kuva-
taan se, miten jonkin asiantuntija tekee jonkin ty6vaiheen. Tamé malli jakaa parhaat
kaytanteet muillekin tydyhteisossd. Mallinnettu hiljainen tieto voidaan jakaa toisille

esimerkiksi luennolla, koulutuksissa sekd valmennuksissa. (Virtainlahti 2009, 94-96)

5 HILJAISEN TIEDON JAKAMINEN

Yksildiden ja organisaatioiden sisdinen hiljaisen tiedon jakaminen on tulevaisuuden

tietojohtamisen suurimpia haasteita. Hiljaista tietoa ei voi siirtdd sellaisenaan
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ammattilaiselta oppijalle vaan oppijan tulee kokea ja jasentaa itse tieto ja néin kehitty-
van ammattitaitonsa kautta luoda oma hiljainen tietonsa. Useat hiljaisen tiedon valit-
tdmiseen tahtadvat menetelmét perustuvat ammattilaisen ja aloittelijan véliseen vuo-

rovaikutukseen. (Kuronen, Sddmanen, Jarvenpaa & Rintala 2007, 21)

Tutkimuksen mukaan valtaosa osaamisestamme on hiljaista tietoa ja siihen organisaa-
tio ei paase késiksi, vaikka henkildston osaaminen olisi tarkastikin kartoitettu. Kartoit-
tamisen ja osaamisprofiilien rakentamisen liséksi tarvitaan muita keinoja, jotta hiljai-
nen tieto siirtyisi organisaation sisélla helpottamaan organisaation arkea sekd muutos-
tilanteita. (Ilmarinen, 11). Hiljainen tieto pyritd&n usein mallintamaan erilaisiksi oh-
jeiksi, sdannoiksi tai kaavioiksi. Niiden avulla sité pystytéan siirtiméaéan organisaation
sisalla. (Kesti, 45) Polanyi korostaa, ettei hiljaista tietoa voida kehittda katsomalla,
silla kyse ei ole ndkemisestd. Tassa yhteydessa hén tarkoittaa nakemisella kokemisen
kautta saavutettavaa yksilollistda ymmaértdmista. Hiljaisen tiedon jakaminen on mah-
dollista keskustelemalla, yhteisty6lld, kaytdnnon tietojen ja taitojen kasittelylld. Tal-
I6in hiljaisesta tiedosta muodostuu organisaation sosiaalista padomaa. (Viitala R. te-
oksessa Puusa & Eerikainen, 50) Tassa kappaleessa esitellaan useita erilaisia yhteisol-
lisid tyossaoppimisen tapoja hiljaisen tiedon jakamiseen organisaatiossa.

5.1 Kokemuksellinen oppiminen

Kokemuksellisen oppimisen kasitteen yhteydessa puhutaan usein David Kolbin maa-
ritelmasta. Késitteella tarkoitetaan kokemusten lapikéynnin kautta syntyvaa oppimista.
Mikaéli kokemuksen pohjalla on jokin ongelma tai ristiriita, on oppiminen tehokkainta.
Kokemuksen kautta tapahtuva oppiminen on kokonaisvaltainen ja opettaakin ihmisté
tiedollisesti, taidollisesti, asenteellisesti sekd sosiaalisesti. Kolbin luoma kokemuksel-
lisen oppimisen malli korostaa oppimisprosesseissa kokemuksen merkitystd. Han on
luonut alla olevassa kuviossa esitetyn kokemuksellisen oppimisen kehén. (Virtainlahti
2009, 231)
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Kuva 6. Kolbin kokemuksellisen oppimisen keha. (Virtainlahti 2009, 232)

Kokemuksellisen oppimisen keh& alkaa omakohtaisesta kokemuksesta ja luo pohjan
havainnoinnille ja pohdinnalle. Reflektoidessaan kokemusta henkild luo mielessaan
uusia kasitteita seka yleistyksid. Abstrakti kasitteellistdminen tuo prosessiin johtopaa-
toksiad seka ratkaisuja. Viimeisessa vaiheessa oppija kokeilee aktiivisesti uusia kasit-
teitd ja kerad itselleen uutta kokemusta kasitteiden testaamisesta ja oppiminen jatkaa
kulkuaan kehallad. Mitd useamman kerran oppimisen keha Kierretddn ympari, sita sy-

vempéaa oppiminen on. (Virtainlahti 2009, 231)

Kokemusoppimisen yhtend muotona voidaan pitdd myos hiljaisen tiedon siirrossa kéy-
tettdvad kokemustenvaihtopiirid. Kokemusten vaihtopiirissa on tarkoituksena, etta
ryhmékokoontumisissa osallistujat kertovat omista kokemuksistaan vapaasti ja niista
johdetaan keskustelua, joka onnistuessaan saa tarinan muodon. Tarinan kautta hiljai-
nen kokemustieto saadaan nékyvéksi ja ik&dan kuin kuulijankin kokemaksi. Organisaa-
tio saattaa hyotya myos siitd, mikéli tapaamisiin pyytda mukaan jo elékdityneita hen-
kiloita, jolloin heilld olevaa hiljaista tietoa saadaan takaisin organisaatioon. (llmarinen
n.d, 11)
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5.2 Tyon kierto

sisalla. Talla pyritddn kartuttamaan tyontekijan osaamista, lisddmaan kokemuksia ja
kehittdmaan moniosaamista. Tyonkierrolla on myo6s vaikutusta tyohyvinvointiin.
Tydnkierrossa olevan henkilon hiljainen seké nékyva tietdmys siirtyvat organisaation
toiseen osaan ja samalla uudesta ymparistosta siirtyy uutta tietdmysté tyontekijaan.
Oman tyotehtdvan nékeminen toisesta ndkokulmasta auttaa lisddmaan tietamysta

omasta tyotehtavésté sekéd koko organisaatiosta. (Virtainlahti 2009, 128)

Erdiden tutkimusten mukaan tyonkierrossa mukana olleet tyontekijat arvostavat enem-
man organisaation eri yksikoiden vélista yhteistyota seka eri yksikdiden tyotehtévia.
Tyonkierrossa mukana olleella henkil6lla on myds laajempi késitys koko organisaa-
tion toiminnasta sekd paremmat verkostot tyoyhteisdssa. Negatiivisena piirteend tyon-
kierrossa pidetddn tehokkuuden laskemista, silla uuden tehtdvan opettelu vie aina te-
kijaltaan aikaa ja voimavaroja. Tyonkierto voidaan ottaa mukaan jo organisaation si-

séisessa urasuunnittelussa. (Ilmarinen n.d, 10)

5.3 Tiimioppiminen

Tiimioppimisessa tiimi eli nimetty henkiléryhma, joka vastaa tietyn kokonaisuuden
hoitamisesta itseohjautuvasti, pyrkii yhdessa samaan pddmaéaraan. Talléin muun mu-
assa keskustelut, dialogit ja kokemusten vaihdot kasvattavat vuorovaikutusta. Tiimissa
tapahtuu vuorovaikutteista hiljaisen ja ndkyvan tiedon siirtamista, silla yhteistydssa
toisen hiljainen tieto tulee toiselle nakyvéksi ja pédinvastoin. Kokeneiden tyontekijoi-
den tiimissé aloittelijatkin oppivat asioita nopeasti mallioppimisen kautta. (Ilmarinen
n.d, 8)

Tiimin yhteiset toimintatavat ja padmaéara lisdavat tiedon siirtymista tyontekijalta toi-
selle. Yhteisten pddmadrien asettaminen ja niihin pd&dseminen vaatii jokaisen tiimildi-
sen osaamisen k&yttdd. Kun jokaisen tiimildisen osaamista ja tietdmysté kaytetéan,

siirtyy se tiimissd eteenpdin. Na&in tiimin osaaminen lisdéntyy sen lisaksi, ettd
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yksiloiden osaaminen kehittyy. Tiimitydskentelya pidetéan varsin tehokkaana keinona
lisata hiljaisen tiedon siirtymista. (Virtainlahti 2009, 119)

5.4 Mentorointi

Mentorointi on hyvin yleisesti kdytdssa oleva tapa edistaa tiedon siirtymista organi-
saation sisélla. Mentoroinnissa kokenut senioriasemassa oleva ammattilainen ohjaa ja
tukee nuoremman innokkaan oppijan ty6td. Mentorointi tapahtuu padasiassa parikes-
kusteluissa mentorin ja mentoroitavan vélilla. Heidan valilla on syyté vallita avoi-
muus, luottamus ja sitoutuneisuus. Mentoroinnin avulla hiljaisesta tiedosta siirtyy eri-
tyisen hyvin organisaation asenteet, normit, toimintaperiaatteet seka tavat. Myos tyo-
yhteisOn tavat, historia sekd tulevaisuuden nédkymat siirtyvat mentoroitavalle tehok-
kaasti. Mentoroinnissa hiljaista tietoa siirtyy myos mentoroitavalta mentorille. (Vir-
tainlahti 2009, 119-120)

Tavoitteena mentoroinnissa on kasvattaa mentoroitavasta vahva ammattilainen, joka
oppii myos itse kokemalla. Tastd syystd mentori ei anna mentoroitavalle valmiita vas-
tauksia vaan nimenomaan ohjaa kehittymista seka ratkaisuiden tekemistd. Mentorina
voi toimia kuka vain paitsi oma esimies, silla organisaation siséiset valtasuhteet saat-
tavat vaikeuttaa mentorin ja mentoroitavan valistd suhdetta. Esimiehen rooli proses-
sissa on kuitenkin huomattavan tarkeé niin prosessin kdynnistdjané kuin myos sen hy-
vaksyjand. Usein esimiehen valityksella mahdollistuu myds mentorin koulutus tehté-

vaansa. (llmarinen n.d, 9)

5.5 Seniori-juniori tyoparit

Seniori-juniori tyOpareja kdytetddn tiedon siirtdmisen apuna yleisesti aloilla, joissa
tehdaan usein pitka tyohistoria samassa organisaatiossa. Pitkassé tydsuhteessa koke-
musta tehtdvasta ja organisaatiosta kertyy runsaasti. Taté hiljaista osaamista on syyta
pyrkid siirtimaan junioreille ja hyvé tapa siihen on paritydskentely, jossa hiljainen
tieto valittyy henkilokohtaisessa kanssakdymisessa. On syyta kuitenkin huomata, etta
osaamisen ja tietdmyksen kertyminen ei ole aina kiinni tyduran pituudesta, vaan nuo-

remmalla henkil6lla saattaa olla hyvinkin paljon osaamista joltakin alalta. T&ll6in
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puhutaan konkari-aloittelija tyoparista (Virtainlahti 2009, 121-122) Parityoskentelyssa
opitaan paitsi keskustelemalla ja ohjaamalla my6s seuraamalla toisen tydskentelya.
Aina tarpeellista ei ole edes tiedon dokumentointi tai suullinen kertominen vaan hil-

jainen tieto siirtyy juniorille/aloittelijalle hiljaisesti. (Ilmarinen n.d, 9)

Usein kaytetty malli on my6s niin sanottu mestari-oppipoika malli. Mallilla on pitka
historia hiljaisen tiedon siirtdmisessd. Oppipoika seuraa mestarin tyoskentelyé ja oppii
siitd havainnoimalla ja matkimalla mestaria. Mestari-oppipoika-mallissa on tarkeaa
kiinnittdd huomiota olennaiseen tietdmyksen arviointiin. Mestarin on syytd miettia
kriittisesti, onko kaikki hdnen tapansa sen arvoisia, jotta niiden siirtdminen tulevaisuu-
den ammattilaiselle on perusteltua. Onko mestarin tavat tehokkaimpia mahdollisia?
Onko mestarin syyta pdivittaa itse osaamistaan jollain sektorilla? Oppipojan on myoés
syyta miettia kriittisesti sitd mik& on olennaista tietoa oppimassaan seké& miten toimin-
tatapoja voitaisiin kehittd edelleen. (Virtainlahti 2009, 121-122)

5.6 Perehdyttdminen ja tydnopastus

Perehdytysjaksolla uudelle tyontekijélle siirretddn suuri mééara hiljaista tietoa. Pereh-
dyttaja esittelee uudelle tyontekijalle varsinaisen tydtehtdvan lisaksi organisaatiota,
tyopaikka ja — yhteisod. Perehdytyksen aikana tyontekija sosiaalistuu uuteen ympaéris-
toonsa. Tassa sosiaalistumisessa valittyy uudelle tydntekijéalle suuri maaré hiljaista tie-
toa. Mita aktiivisemmin ensimmaisten viikkojen aikana tietoa pyritaén siirtamaan, sita
nopeammin tyontekija saadaan mukaan tydyhteiséon ja hénet saadaan sisdistimaan
organisaation siséiset asenteet my6s osaamisen jakamisen suhteen. (Ilmarinen, n.d, 13)
Hiljaisen tiedon jakamisen jatkuvuuden kannalta olisi hyvin tarkeaé, ettd uudelle tyon-
tekijalle luotaisiin heti aluksi halu jakaa hiljaista tietamystaan. (Virtainlahti 2009, 131-
132)

Tyonopastuksella tarkoitetaan varsinaiseen tyotehtavéan liittyvad perehdytysta. Tyon-
opastuksessa pitdisi Kiinnittaa erityistd huomiota hiljaisen tiedon jakamiseen. Koke-
musperéisen tiedon jakaminen mahdollisesti myds lyhent&a uuden tehtdvan omaksu-
mista. Ammattilaiselle tydnopastustilanteet ovat hyvid mahdollisuuksia jakaa sisaista
tietdmystaan. (Virtainlahti 2009, 131-132)
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5.7 Tyo6huonejarjestelyt

Ty6huonejérjestelyt vaikuttavat suuresti hiljaisen tiedon siirtymiseen. Parhaassa mah-
dollisessa tapauksessa tilajarjestelyt edesauttavat tiedon siirtymistd, mutta huonoilla
tilajérjestelyilld saadaan tiedonkulkua myds estettya tehokkaasti. Tydyhteisossé tulisi-
kin kiinnittdd huomiota tilajarjestelyihin entistd enemman. Mikali tilaratkaisuilla ei
voida taata helppoa keskusteluyhteyttd, tulee miettia mitka sahkoiset vélineet auttavat
yhteyden luomiseen. Onko sosiaalinen media mahdollinen apuvaline hiljaisen tiedon
siirtamiseen? Alla esitetyt kysymykset helpottavat miettimaan tilaratkaisuiden oikeel-
lisuutta.:
e tapahtuuko tyoskentely avokonttorissa vai kukin omassa huoneessaan?
e jakaako tyOparit yhteisen huoneen vai tapahtuuko tydskentely etaalla toisis-
taan?
e tyoskenteleekd saman osaston henkil6sto Idhekkéain toisiaan?
e onko keskusteluyhteys helppo saavuttaa?
e kannustaako tilaratkaisut itsendiseen tydskentelyyn?
o mikéli tyoskentely tapahtuu omissa huoneissa, pidetddnkd ovia suljettuina?
(Virtainlahti 2009, 125-127)

5.8 Haasteet hiljaisen tiedon jakamisessa

Monissa tilanteissa tyontekija saattaa olla varsin haluton jakamaan hiljaista tietamys-
tdan muille. Organisaatiossa vallitseva tiedon jakamisen kulttuuri vaikuttaa tahén voi-
makkaasti. TyOntekijd saattaa myos tuntea, ettd muut eivat hyddy hanelld olevasta tie-
dosta. Tieto saattaa olla myds vallanvéaline niin, ettd henkilo ei halua jakaa hiljaista
tietoaan muille, silla kokee silloin vaarantavansa asemansa yhteisdssa. Organisaatiossa
olevat arvojarjestelmét voivat myos vaikeuttaa halukkuutta hiljaisen tiedon siirtami-
seen. (Cook&Cook 2005, teoksessa Puusa & Reijonen 2011, 22) Epaselvat tavoitteet
ja kannustimet seka vaarien auktoriteettien asettaminen saattaa myos lisata hiljaisen
tiedon siirtdmisen haasteita. (Seidler-de Alwis & Hartmann 2008, teoksessa Puusa &
Reijonen 2011, 22)
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Organisaation siséinen ilmapiiri vaikeuttaa hiljaisen tiedon siirtdmista. Mikéli organi-
saatiossa ei vallitse avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, ei yksilot uskalla jakaa sisél-
I&&n olevaa tietoa luontevasti. Organisaatiossa vallitseva voimakas yksildiden vélinen
Kilpailu my6s vahentéa tarkeda yhteistyon tekemistd, joka on organisaatioiden perim-
mainen toiminta-ajatus, ja vaikeuttaa tiedon siirtymista organisaation sisélla. Esimies-
tyon haasteena onkin tasapainotella yksilon palkitsemisen, yhteistyon, organisaation
sisdisen tiedon siirron ja tuloshakuisuuden valilla. My6s organisaation rakenteelliset

ongelmat saattavat vaikeuttaa asiaa. (Otala 2008, 53, 280)

Riittdmaton resurssointi estdd tehokkaasti hiljaisen tiedon siirtymisen. Mikali tyonte-
kijélla ei ole aikaa jakaa hiljaista tietoaan riittavasti jaa sen siirtdminen vajaaksi. Tyo-
yhteisOissé vallitseva kiire ja yhteisten vapaamuotoisten palaverien vahyys vaikeuttaa
keskustelun syntymistd. Organisaatiossa saattaa myos vallita siséisen asenne, jonka
mukaan kokemuksen tuoma tieto ei ole arvostettavaa. Itsestddn selvésti tallainen asen-

neilmapiiri vahentéa hiljaisen tiedon siirtamista. (Paloniemi 2008, 268-269)

6 TUTKIMUSTULOKSET

Kunnanviraston tyontekijoille toteutettiin sahkdinen kysely, jossa heidan tuli sanalli-
sesti vastata avoimiin kysymyksiin. Kysely lahetettiin yhdelletoista (11) viranhalti-
jalle/tyontekijélle ja siihen vastasi 9 viranhaltijaa/tyontekijaa. Kyselyn vastauspro-
sentti oli 82%. Kyselyn alussa selitettiin lyhyesti mité termilla hiljainen tieto tarkoite-
taan, jotta vastaukset kohdistuisivat varmasti hiljaiseen tietoon. Sahkdinen alusta mah-
dollisti sen, ettd kyselyyn pystyi vastaamaan nimettdmasti. Kaikki vastaukset olivat
nimettdmié. Tutkimustuloksia avattaessa kaytan termeja henkild A jne. Tdmén kyse-
Iyn liséksi olen keréannyt tietoa mm. perehdytystilanteissa sek& mallittamalla valittua

prosessia yhdessa nykyisen hallintopalveluiden toimistosihteerin kanssa.
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6.1 Kyselytutkimus

Kyselyyn vastanneista 8 koki omaavansa hiljaista tietoa. Vastauksista on luettavissa
my0s se, ettd vastanneiden mielesté pitk&an talossa olleilla tyontekijoilla hiljaisen tie-
don maaré koettiin suuremmaksi kuin talossa lyhyemman ajan tydskennelleilla tyon-
tekijoilla. Kunnanviraston ty6tehtdvat ovat laaja-alaisia ja se nakyy selvasti myos vas-
tauksissa. Vastaajista enemmistd kokee, etté hiljaista tietoa on runsaasti laaja-alaisia
tehtdvia tekevilla tyontekijoilla siitakin syystd, ettd ohjeistus ei ole ajantasainen. Hen-
kilo F kertoo hiljaista tietoa kertyvan paljon erilaisissa tydympaéristdissa, joka puoles-
taan auttaa tiedon vertailussa nykyisessa tydssa. Henkil6 | puolestaan kokee, etta hil-
jaista tietoa on hanelld itselldén ja erityisesti ihmisill, jotka ovat tehneet pitkéan tyo-
historian ja joiden tyonkuva antaa mahdollisuuden hoitaa tehtdvia vapaammin ilman
tarkkaa ohjeistusta. Henkilo H vastaukseen siséltyy pieni epavarmuus omasta hiljai-

sesta tiedostaan.

Kylla minullakin (ehk&) on tyohon liittyvaa hiljaista tietoa. Kaikilla

kauan kunnanvirastolla olleilla tyontekijoilla on paljon hiljaista tietoa.

Vastaajat kokivat, ettd tydssé kaytettavéa hiljainen tieto on kerédéntynyt heille tyduran
aikana. Henkilo H kokee, ett& hiljainen tieto on syntynyt hanelle ennen sahkoisten tyo-
menetelmien kayttoon ottoa. Hiljaisen tiedon mééra koetaan verrattain suurena, mutta
sen siirtymisté pidetdan organisaation sisélla ongelmallisena. Hiljaisen tiedon koetaan
helpottavan arkea ja sujuvoittavan toité oleellisesti, kun tyontekijan ei tarvitse joka
kerta prosessoida asiaa uudelleen mielessdén vaan tehtdvé voidaan toteuttaa jo ole-
massa olevan tiedon avulla. Hiljaisen tiedon koettiin kuitenkin olevan joskus myos
negatiivista organisaatiota ajatellen, esimerkiksi tilanteissa, joissa uusia toiminta ta-
poja tulee omaksua arkipdivasiksi toimiksi. Henkild A kertoo saaneensa hiljaista tietoa
pitk&aikaisilta tyontekijoilta erilaisina neuvoina asioiden hoitamiseksi. Han kokee hil-
jaisen tiedon siirtymisen erityisen positiiviseksi hyvin kdytanteiden siirtymisen vuoksi
ja ko. organisaation tietopddoman siirtymisessa. Henkilo D kertoo vastauksessaan te-
kevansa hyvin itsendista tyota ja kokee sen lisédvan hiljaisen tiedon kehittymista eri
tehtdvien hoidossa. Hanen mielestadan dokumentaatio, erityisesti ohjeiden, puute liséa
entisestaan sitd, etta tieto muuttaa nédkyvasta hiljaiseksi. Henkilon D vastauksessa tulee

esille myos se, ettd henkildstomuutostilanteissa tiedon sijaitseminen hiljaisen tiedon
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alueella vaikeuttaa tiedon siirtymista ja ndin ollen koko organisaation toiminta saattaa
hidastua hetkellisesti. Dokumentaation puutteen hén kokee lisdévan stressié tyonteki-
joiden keskuudessa erityisesti henkiléstomuutosten aikaan. Useissa vastauksissa tode-
taan, ettd ohjeistuksien ja dokumentaation lisédminen aktivoisi hiljaisen tiedon siirty-

mistd eikd muutostilanteet muodostuisi ongelmallisiksi.

Kaikki vastaajat kokivat, ettd hiljaista tietoa katoaa aina henkilostomuutoksissa. Hil-
jaisen tiedon katoamista pystytaan kuitenkin vastanneiden mielesta vahentaméaéan, jos-
kaan ei estamaan. Selva enemmisto nosti esiin dokumentoinnin tarkeyden ja riittavien
aikaresurssien turvaamisen. Hiljaisen tiedon siirtymisen esteend koettiin olevan myos
ty6ilmapiirin seké tyontekijoilla olevan halun pitéa tietoa vain itsellaan. Henkild A toi
vastauksessaan esiin myos sen, etta hiljaisen tiedon siirtyminen henkilon lopettaessa
tehtdvasséan on myods persoona kysymys. Hanen mielestdén jokaisella tyuraa lopet-
tavalla tyontekijalla on velvollisuus jakaa myos hiljaista tietoa vaikka siihen ei ketdan
voidakaan pakottaa. Useat vastaajat toteavat, ettd hiljaisen tiedon siirtyminen helpot-
tuisi, mikéli uusi ja vanha tyontekija tydskentelisivat hetken tydparina. Useiden vas-
tausten mukaan riittaméattomat aikaresurssit vaikeuttavat talla hetkell& hiljaisen tiedon

siirtymista.

”Kylla tieto katoaa ja sita voisi estaa esim. kirjaamalla tiedot yl6s seuraa-
vaa varten tai oppisopimuskoulutus tyyppisella toimella missa pois jaava ja
taloon tuleva tyoskentelee hetken aikaa yhdessa. ”

Tiedon katoamista voitaisiin estaa, jos olisi aikaa ja lisaa henkilokuntaa.

Kysyttéessa hiljaisen tiedon katoamisen merkitystd kunnalle, nousi useissa vastauk-
sissa esille se, ettéd resursseja sadstdvat toimenpiteet ja niiden takana olevan hiljaisen
tiedon siirtdminen on erityisen tarke&é organisaatiolle. Henkild B kertoo, etté sellaisen
hiljaisen tiedon siirtdminen on erityisen tarkeéé, jonka uudelleen etsiminen olisi hyvin
aikaa vievaa. Julkishallinnollisen organisaation palveluprosessien koettiin kuitenkin
olevan niin l&pindkyvid, ettei muutostilanteissa hiljaisen tiedon katoaminen ndy asiak-
kaille palveluiden heikentymisend. Toisaalta monissa vastauksissa asiakaspalvelupro-
sessien siséltdma hiljainen tieto koettiin erityisen tarkeéksi. Vastauksista voidaan kui-

tenkin lukea, etteivat vastaajat kokeneet kaiken hiljaisen tiedon siirtymista
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merkitykselliseksi, silla sen uskottiin toisissa tilanteissa hidastavan uusien toimintata-
pojen siséistamista.

”Jos uuden tydntekijan aika menee siihen, ettd joutuu useita asioita kysy-
maan erikseen moneen kertaan selvittddkseen tyonkuvaansa kuuluvia toita
ja tapoja, on se hukkaan heitettyd aikaa. Kunnollisella perehdytyksell&a
nama voisi ehkaista tai silla etté edellinen olisi jattanyt toimintamallit val-

miiksi.”

Valtaosa vastaajista koki jakavansa hiljaista tietoa kunnan sisélla toisille tyontekijoille
opastamalla, puhumalla ja neuvomalla. Useampi vastaaja nosti esille kuitenkin koke-
muksensa siitd, ettd kukaan tydyhteisossa ei ole kiinnostunut tyotehtavéasta / asiaa kos-
kevasta tiedosta. Monet kokivat jakavansa tietoa kuitenkin liian vahan. Syiksi tdhén
mainittiin muun muassa resurssipula sekd muiden valinpitdmattémyys asiaa kohtaan
seka rutiinien puute tietojen siirtymisessa. Henkild G nostaa esille myds pohtivansa

ty6tovereiden kanssa asioiden etenemista, jolloin hiljaista tietoa siirtyy eteenpéin.

Kylla yritan. Kirjaan mielelléni toimintaani ja ty6tapojani ylds muistiin

ja nama tiedot saa jokainen halukas nahdéa seka ne siirtyvat seuraavalle.

Kysyttdessa hiljaisen tiedon siirtdmisen keinoja nousi useissa vastauksissa esille pe-
rehdytyksen merkitys, dokumentointi, yhteistyd, puhumisen ja ihmisten kohtaamisen
tarkeys. Tiedon siirtymisessa, etsimisessa ja kysymisessa huomioitiin myés henkil6i-
den persoonallisuuden merkitys seka halu kehittya ja ottaa selvaa nykyisesta ja tule-
vasta. Teknisten sovellusten kaytoén merkitys korostui vastauksissa, mutta oli kaksija-
koinen. Osa vastaajista toivoi liséé tiedonsiirtymista tukevia teknisid sovelluksia ja osa
puolestaan koki tekniikan ja sen vaatimusten vaikeuttavan arkea. Osa vastaajista oli
pohtinut varahenkiljarjestelmén mahdollisuutta keskendan eri nékokulmista. Osa kai-
pasi suoraa varahenkil6jarjestelmad, jossa jokaisella henkil6ll& olisi varahenkild/sijai-
nen. Yksi vastaajista pohti tyotehtavakohtaista varahenkil6jarjestelmaé, jossa varsinai-
nen tekijé jakaisi ajankohtaista tietoa tehtdvasta varahenkil6lle, vaikka vastuu sailyisi-
kin varsinaisella tekijalla. Henkil6 D nosti esille sen, ettd organisaation sisalld on useita
erilaisia kirjoittamattomia normeja ja k&ytantoj4d, jotka saattavat erota toisistaan eri toi-

mialoilla. Taman han koki lisdavan eriarvoisuutta henkilokunnan keskuudessa.
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Mielestani jokaisen uuden tyonohjauksen pitaisi sisaltdd myos hiljaista
tietoa, mutta ei voida olettaa, ettd han tekisi kaikki asiat juuri samalla
tavalla kuin edellinen vaan pystyisi ottamaan kayttoon asiat ja tavat
mitka sopivat omaan tyoskentelytapaan. Koskaan ei saisi jaada paikal-
leen junnaamaan vaan pitéisi olla aktiivisesti ajan hengessa mukana ja
kehittdd toimintatapoja. Kylla tieto, miten asiat on ennen tehty on mie-
lenkiintoista, mutta hyvin kuluttavaa jos niistd pidetdan kynsin ja
hampain kiinni. Itse olen liian helposti ohjattavissa ja teenkin asiat ku-
ten,sanotaan, jolloin hiljainen tieto onkin hyvin tarkeaa.

Tieto on valtaa ja vain terve tydyhteiso jakaa tietoa. Muuten sité piilo-

tellaan.

Hiljaisen tiedon siirtymisen koettiin helpottuvan, mikéli nykyiset liian pienet henki-
|ostoresurssit saataisiin muutettua valjemmiksi. Kunnassa koettiin kdytettavan vain
muutamia keinoja hiljaisen tiedon siirtdmiseen. Seniori — juniori malli, henkilokohtai-
set keskustelut ja yksikon yhteiset palaverit kerrottiin olevan tapoja, joilla nyt tietoa
siirtyy parhaiten. Yleinen tahtotila hiljaisen tiedon siirtdmisesta oli vastausten perus-
teella erittdin positiivinen, mutta keinoja ja toimintamalleja kaivattiin lisaa. Henkild 1
toivoi tydyhteisoon enemman keskusteluja, jotka auttavat hiljaisen tiedon siirtymi-
sessd. Han toivoi myos, ettd menettelytapaohjeita dokumentoidaan, jolloin asioiden
etsiminen erindisista asiakirjoista véhenee ja aikaa saastyy. Parannusehdotuksina hil-
jaisen tiedon siirtymiselle mainittiin muun muassa henkildstoresurssien parantaminen,
pidemméat ja paremmat perehdytykset, oman tydnkuvan avaaminen tarkemmin,
ideariihet, tiimity®, ohjelmistovinkit, yhteinen alusta (s&éhkdinen) samankaltaista ty6ta
tekeville, asiakirjahallintaohjelmiston tehokkaampi kéayttd sekd dokumentaatio.

Kysyttdessa hiljaisen tiedon siirtymisté vaikeuttavia asioita saatiin seuraavia vastauk-
sia:

- ty6ilmapiiri

- avoimuuden ja yhteistyohalukkuuden puute

- hiljaisen tiedon vaikea tunnistettavuus
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- tieto on valtaa — ajattelu

- dokumentaation vaikeus

- vaikeus nahdd oma tydtehtavéansa ulkopuolisen silmin
- oletukset

- puuttuvat menettelytavat

- resurssipula

Vastausten mukaan henkildsto suhtautuu erilaisten ohjeiden ja muiden dokumenttien
Kirjoittamiseen positiivisesti vaikka useat vastaajista tunnistavat myos sen, etta kaik-

kea ei kannata dokumentoida.

Ajattelen, ett& hiljainen tieto on pitkalti samaa kuin toimintaohjeet ja
perehdytysaineisto. Sita ei voi tehda kukaan ulkopuolinen, vaan jokai-
sen pitdisi alkaa ITSE jarjestelmallisesti kokoamaan materiaalia. Tama
on tyolasta. Pitaisi alkaa kokoamalla yleiset toimintaohjeet, ja siihen
liséksi jokainen saisi koota oman tydnsa ohjeistusta ainakin jollain ta-

solla.

Osa kunnanviraston tyontekijoista on tyoskennellyt kunnassa todella pitk&dén. He ovat
oman alansa vahvoja ammattilaisia ja toteuttavat suuren osan tyGtehtavistaan taysin
automaattisesti. Erityisesti naissa tapauksissa hiljaisen tiedon tunnistaminen on haas-
teellista. Tutkimuksen aikana pyrin esittdmaan paljon tarkentavia kysymyksia, jotta
vastaaja péasisi ldhemmaéksi hiljaista tietoaan. Tutkimuksen aikana tuli myos ilmi, etta
tyontekijoilla on paljon sellaista hiljaista tietoa, joka on syntynyt jo aiemman tyohis-

torian aikana. Tasta osaamisesta vain osa on kéaytossa talla hetkella.

Viimeisend kysymyksena kysyttiin, tukeeko tyOpisteiden sijoittelu seka tekniset sovel-
lukset hiljaisen tiedon siirtymista toivotulla tavalla. Teknisten sovellusten kdytossa
vastaukset jakautuivat voimakkaasti. Toiset haluavat lisaa erilaisia alustoja tyontekoon
yhdessa ja toiset kokevat nykyistenkin teknisten sovellusten hankaloittavan tyéntekoa.
Suuri osa vastaajista koki, etta tyopisteiden sijoittelu ei ole ideaali eika se tue hiljaisen

tiedon siirtymistd, jonka edellytys on yhteistyo.
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Tutkimusprosessin aikana virastotalolla tiedostettiin tilajarjestelyiden aiheuttavan on-
gelmia tiedon siirtymiselle. Tilajarjestelyiden muutos aloitettiin siten, ettd ne tukevat
hiljaisen tiedon siirtymistad paremmin. Aiemmin saman toimialan tyontekijat saattoivat
tyoskennelld fyysisesti kaukana toisistaan, mika vaikeutti oleellisesti tiedon kulkua.
Uusien tilajérjestelyiden myo6té hallintopalveluiden tyontekijat siirtyivat toistensa vé-
littomaan laheisyyteen. Huonejarjestelyiden muutos on lisdnnyt hallintopalveluiden

tyontekijoiden vélista yhteisty6ta merkittavasti. johtopaatdkset

6.2 Prosessin mallittaminen

Luottamustoimijoiden palkkioiden kirjaaminen on useita kertoja vuodessa toistuva
monivaiheinen prosessi, jonka tydvaiheet osaa organisaatiossa vain yksi henkilo. Hen-
kilon elédkoityessa on tarke&d saada siirrettyd tima osaaminen eteenpdin. Prosessista ei
ole tuotettu aiemmin organisaatioon minkaanlaista prosessikuvausta eikéa tarkempaa
tyonkuvausta. Tyotd hoitava asiantuntija toimii tehtévaa tehdessaan itsendisesti ja hy-
vin vahvasti automatisoituneena. Tehtdvan yksityiskohtainen kuvaaminen suullisesti
oli aluksi haasteellista, silla asiantuntijalla oli kdytdssaan paljon nakymattomalla alu-
eella olevaa tietoa (hiljaista). Prosessi koostuu useista pienistéd osista, joista koostuu
kokonaisuus vasta prosessin lopussa. Jokainen prosessin vaihe suoritetaan kaikkien

osien osalta erikseen.

Haastatteluiden ja perehdytyksen kautta tuotettiin liitteessd 2 oleva prosessikuvaus
toiminnan nékyvasta osasta seka kaytiin lukuisia keskusteluista piilevasta hiljaisesta
tiedosta, jota tehtavaa suorittanut henkild omasi. Naiden tutkimustapojen liséksi seu-
rasin tyotehtdvan toteuttamista l&hietdisyydeltd. Prosessimalli kasiteltiin tyotehtavaa
tekevan henkildn kanssa prosessimallia tehtdessa. Prosessin edetessa esiin nousi yha
uusia tietoja prosessista ja niité on péivitetty tyénkuvaukseen matkan varrella. Mallit-
tamisen aikana tuli esille myos sellaisia tyévaiheita, joiden suorittaminen teknisia apu-

vélineitd kayttden nopeutuisi.
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7 JOHTOPAATOKSET

Kunnanviraston tyontekijat tiedostavat tutkimuksen mukaan hyvin hiljaisen seka na-
kyvan tiedon siirtdmisen merkityksen. Vastauksista selviéa, etta hiljaisen tiedon siir-
tdmist4 voidaan kuitenkin tehostaa. Tehostamisen tukemiseksi tarvitaan selkeitd toi-
mintamalleja, joiden avulla hiljaista tietoa saadaan muutettua nékyvéksi ja siirrettya
sekd dokumentoitua jatkoa varten, koska useissa vastauksissa dokumentointi seka kir-
jalliset ohjeistukset koettiin tarkeédksi, on henkiléstd motivoitunut tydskenteleméaan

asian hyvaksi.

Tyo6tehtavien mallittaminen toista henkil6a varten auttaa henkil6d itseddn muuttamaan
itselldadn olevaa hiljaista tietoa nakyvéksi. Mallituksen yhteydessa saadaan luotua
myos kaivattua dokumentaatiota. Yksi mallituksen tavoista on luoda prosessikaavioita
tarkeimmisté ydin- ja tukiprosesseista. Prosessit ovat usein niin laaja-alaisia, ett4 pro-
sessien kuvaaminen vaatii pari- tai rynmatydskentelyé onnistuakseen. Talléin tietdmys
myaos tydparien ja ryhmien valilla toisten tehtavisté paranee, jolloin hiljaista tietoa osa-
taan kysya ja etsid paremmin. Mallitusprosessissa tulee huomioida hiljaisen tiedon vai-
kea tunnistettavuus ja panostaa erityisesti sen nédkyvéksi muuttamiseen. Mallituksen
etuna on myos se, ettd henkilosto voi itse miettid uudelleen, onko koko tyGtehtavan
prosessi jarkeva vai voidaanko tyotd tehostaa entisestaan. Mallittamisen lopputulok-
sena syntyva kaava tehtdvan hoitoon on syytd muotoilla kaikilla toimialoilla saman-
tyyliseksi, jotta kuvausten lukeminen helpottuu. Mielestani kayttokelpoisin malli pro-
sessikaavioksi on JHS152- suosituksen mukainen prosessikaavio. Jokaisen tehtévén
kohdalla on tarpeellista miettia myods tarkemman tyonkuvauksen toteuttamista proses-
sikuvauksen liitteeksi. Prosessikuvausten tekeminen vaatii sekd organisaation ettd hen-

Kiloston sitoutumisen. Té&han on syyté varata tarvittavat aikaresurssit.

Opinndytety6prosessin aikana tuotettu dokumentaatio luottamustoimijoiden palkkioi-
den kirjaamisenprosessista ja tarkempi tyonkuvaus toimii jatkossa oivallisena apuva-
lineend tehtavien siirtyessé uuden tydntekijan vastuualueelle. Prosessi- ja tydnkuvaus
toimii jatkossa myds mallina, jonka pohjalta organisaatiossa voidaan vieda eteenpéin
tietoisuutta prosessien mallittamisesta. Tassakin tulee kuitenkin muistaa hiljaisen tie-

don siirtdmisen merkitys ja valttaa siirtdamastd pelkk&d nakyvaa tietoa. Prosessien
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mallittaminen yhteisty6ssa parin tai tiimin kanssa lisaa hiljaisen tiedon osuutta muun
muassa keskusteluiden kautta. N&in saadaan myos esille se, ettd onko prosessissa sel-
laisia vaiheita, joiden toteuttamista kannattaa muuttaa. Tutkimuksessa esille tulleet hil-
jaisen tiedon alueella olevat osat on kirjattu ylos laajempaan tehtdvankuvaukseen. Pro-
sessimallia seké tehtdvankuvauksia tehtéessé havaitsin nopeasti, etta prosessi tayden-
tyy jatkuvasti eiké itse tutkimuksen aikana saatu taydellistd tehtdvankuvausta tehtya.
Tasta syysta kuvauksen laajentamista on syyta jatkaa edelleen. Tutkimuksen mukaan
kyseessa olevaan prosessiin ei kuulu sellaista hiljaista tietoa mita ei kannata pyrkia

siirtdmaan eteenpain.

Virastotalolla tydskennelldén paljon yksin ja varotaan hairitsemasté toista tyontekijaa,
jotta ei rasiteta muita tyontekijoitd omilla tehtavilla. Talléin organisaation hiljainen
tieto jad monelta osin vajavaiseksi eikd jakaudu tasaisesti kaikkien kesken. Tiedon
siirron kannalta voisi olla tarpeellista tyostad kokonaisuuksia tiimeissa tai pareissa,
nain hiljaista tietoa saataisiin siirrettya sita tarvitseville. Virastotalolla toteutettu tila-
jarjestelyiden muutos toi selkeda helpotusta tiedon siirtymiseen. Muidenkin virastota-
lolla olevien toimialojen on suositeltavaa miettid, palveleeko tilajarjestelyt hiljaisen ja
nakyvan tiedon siirtoa mahdollisimman hyvin.

Organisaation tuki on onnistuneen pari- ja tiimityoskentelyn ehdoton edellytys. Hiljai-
sen tiedon siirtymisen toimintamallina pari- ja tiimitydskentely on rakenteeltaan kevyt
ja helppo toteuttaa myos pienessé organisaatiossa. Organisaation tehtdvané on kannus-
taa tyontekijoita paivittdin toimimaan aktiivisina tydyhteison jasenind. Jotta henkils-
tol1a on todellinen mahdollisuus pari- ja tiimitydskentelyyn, on organisaation johdon
varattava siihen riittavasti aikaresursseja. Pari- ja tiimitydskentelyn kayttokohteet tu-

lee tunnistaa, jotta rajallisia resursseja ei kaytetd vaaréssa kohdassa.

Kaikilla viraston tyontekij6illa on paljon sellaista hiljaista tietoa, joka ei ole syntynyt
valttamatta nykyisen tydsuhteen aikana. Taman hiljaisen tiedon valjastaminen kéyt-
toon on suositeltavaa, mutta myods hyvin vaikeaa. Mita paremmin esimiehet ja kollegat
tuntevat toisiaan, sitd paremmin heiltd osataan kysya osaamista myos muissa kuin tyo-
tehtdvadn suoraan kuuluvissa asioissa. Aikaisemman osaamisen arvostaminen esi-

miesten toimesta on myos tarkeéa.
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Kunnanvirastolla on paljon erilaisia henkildstoon liittyvid ohjeita, joista osa kaipaa
paivittamista. Ohjeiden paivittdminen ja kerddminen yhteen paikkaan ja/tai tiedostoon
lisad niiden kaytettavyyttd. Talla ohjeistuksella pystytdan siirtdmaan nakyvaa tietoa
eteenpéin perehdytyksessa seka tydsuhteen aikana. Ohjeistukseen tulisi Kirjata myos
tarkeitd organisaation hiljaisena tietona kulkevia asioita ja kokonaisuuksia. Tata tyota
varten organisaation oma hiljainen tieto tulee tunnistaa ja saattaa nakyvéksi. Tunnis-
tettaessa organisaation siséisté hiljaista tietoa tulisi kuulla tyontekijoita laajasti, jotta
voidaan todeta mika tiedoista on eteenpadin siirtdmisen arvoista. Tdma voidaan toteut-
taa erilaisten ideariihien muodossa, joissa mietitdan yhdessa hiljaisen tiedon késitett,
merkitysta seka sitd mihin asioihin liittyvaa hiljaista tietoa kenellakin on.

Huonejérjestely mahdollisti myds seniori-juniori mallin tehostamisen. Nykyisin tyos-
kentelen samassa huoneessa perehdyttajani kanssa. Y hteisesta tyotilasta saatava etu on
huomattava, silla pystyn kysymaan nopeasti pienidkin asioita perehdyttajéltani, kes-
kustelemme paljon erilaisista kdytanteista, normeista ja tavoista, pohdimme yhdessa
sitd miten asioita olisi hyvé jatkossa hoitaa ja nden konkreettisesti miten perehdyttédjani

hoitaa tyotehtéaviaan.

Opinnaytetyon tulokset antavat hyvan kuvan Pomarkun kunnan virastotalon henkilds-
ton kéasityksestd omasta hiljaisesta tiedostaan ja sen siirtdmisen mahdollisuuksista ja
kaytanteista. Vastausprosentin ollessa hyvin suuri voidaan vastauksista vetaa luotetta-
via johtopéatoksia. Tulee kuitenkin muistaa, ettd tutkimus on toteutettu vain virastota-
lon henkildstdlle eika sitd néin ollen voida yleistaéd kasittdimaan kunnan koko henki-
|6st6d vaan muiden toimintayksikkdjen osalta tulee toteuttaa oma aiheesta oma kysely.
Koska vastaajat olivat vastanneet kyselyyn hyvin monisanaisesti saa vastauksista tie-

toa laaja-alaisesti.

Haastatellessani yksittdisia tyontekijoita havaitsin, ettd hiljaisen tiedon tunnistaminen
on valilld hyvinkin vaikeaa ja tarkentavien kysymysten tekeminen ensisijaisen tarkeda.
Kysymysten muotoilu juuri oikeiksi on keskusteluissa haastavaa. llman juuri oikeita
kysymyksia jaa hiljainen tieto helposti nékyvén tiedon taakse. Mikali jatkossa malli-
tetaan prosesseja, tulee mallittajan kiinnittd tdhan erityistd huomiota ja pyrkid muun-
tamaan hiljaista tietoa nékyvaksi ennen mahdollisen dokumentaation aloittamista.

Muutoin vaarana on tuottaa keskustelutilaisuuksia ja dokumentteja, joissa hiljainen
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tieto j&& siirtyméttd. Opinndytetydongelmaan etsiessdni vastauksia koin toisinaan
haastavaksi oman tyoskentelyni organisaation sek& kyseessd olevan toimipaikan si-
sélla. Kohtalaisen uutena tyontekijané pystyin kuitenkin katsomaan tilanteita myos ul-

kopuolisen nakdkulmasta.

Mikali organisaatiossa halutaan panostaa jatkossa hiljaisen tiedon siirtoon tulisi miet-
tid mahdollisuutta kasitella toimintamalleja esimiesten toimesta. Samassa yhteydessa
tulisi mietti asian esille nostoa luottamustoimijoiden keskuudessa. Tutkimuksella oli
organisaation sisalla suuri rooli myds siing, ettd hiljaisen tiedon merkitys nostettiin
esille. Jatkossa keskustelua tulisi jatkaa organisaation kaikilla tasoilla. Tutkimuksen
tulokset on esitelty opinnaytetyoprosessin aikana henkildstolle ja esittelyssa kaytetty

materiaali toimitetaan myods esimiehille mahdollista jatkokéayttoa varten.
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LIITE1

Teemahaastattelun runko

10.

Onko sinulla mielestési hiljaista tietoa? Millaisilla tyontekijoilla mielestasi on
erityisen paljon hiljaista tietoa?

Mikali koet, ettéd sinulla on hiljaista tietoa, niin miten se on sinulle syntynyt? Mita
positiivisia vaikutuksia koet sen tuovan kunnalle, entd negatiivisia?

Oletko huomannut hiljaisen tiedon katoavan esimerkiksi henkildstomuutoksissa?
Voidaanko sen katoamista mielestasi estdd? Mita vaikutuksia hiljaisen tiedon ka-
toamisella on kunnalle?

Millainen hiljainen tieto on kunnalle erityisen tarkeda?

Jaatko hiljaista tietoa kunnan siséll& (omalla toimialalla/ muille siséisille asiak-
kaille)? Miten?

Miten kunnassa mielestési pitdisi pyrkid tuomaan hiljaista tietoa esiin/jakamaan
tietoa?

Millaisia keinoja kunnassa on kéyttssa hiljaisen tiedon jakamista varten? Voitai-
siinko hiljaisen tiedon siirtymista mielestési edistad? Jos, niin miten?

Mitka tekijat vaikeuttavat mielestasi hiljaisen tiedon siirtdmista?

Mité ajatuksia hiljaisen tiedon dokumentointi sinussa heréttaa?

Onko tyopisteiden sijoittelu mielestési oikeanlainen, jotta tiedon valittyminen on
helppoa?
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Luottamustoimijoille maksettavien palkkioiden kirjaaminen tyGvaiheittain
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Tyovaihe

Lisatietoja

1. Kokouspalkkioiden
kirjaaminen

- tunnukset jarjestelmaan tilaa hallintojohtaja
- tietotekniikasta vastaava taho avaa koneelle pilvipalvelun

-Kirjaudu jarjestelméaan osoitteessa https://pilvi.kuntapro.fi

- Aloita palkkioiden kirjaaminen kokous kerrallaan jarjestelmaan
- Kirjaa kokouksen paivamaara, kellonajat seka luottamuselin
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2. Lasnaolijoiden kir- - Palkkion suuruus on kirjattu KuntaPron toimesta. Palkkioiden suuruus kunnan palkkiosdadannosta
jaaminen kokouk- - KuntaProlle ilmoitetaan henkildtietojen luomista varten:
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sen KuntaProlle (kopio kuntaan)
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Tyoévaihe

Lisatietoja

3. Tallenna lasnaolijat

- tallenna — laske palkkiot
- saat ilmoituksen ”ajot ajettu”
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4. Tulosta raportti - raportti - toiminnot — tulosteet — kokouspalkkioerittely

- HUOM! vaihda kokoustunniste %(vuosi jolloin kokous on ollut)

- tulosta sivu 2 ja merkkaa tulosteeseen kasin kilometrit kunkin henkilon kohdalle. Kilometrit tarkastetaan karttapalvelusta
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Lomaketallennus -Luottamustoimijalle syntyneet korvattavat kilometrit
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-KVTES:n perustuvat palkkiot

-Luottamustoimijan vuosipalkkiot
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Kilometrikorvauksen - kirjaa kokouksessa lasna olleen henkilon nimen 2 enimmaista kirjainta ja paina alaspain nayttavaa nuolta
kirjaaminen - vaihda kokouspaiva oikeaksi
- tallenna vasta kun kaikki on kokouksessa olleiden tiedot on kirjattu
- HUOM! huomaa merkita, mikali samalle paivalle tulee kahdet kilometrit
- mikali joku jaa kirjaamatta rivien haulla paaset kirjaamaan uudelleen samalle kokoukselle
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Yleisohjeita palkkioi-
den kirjaamiseen

1. aikataulut, jossa palkkiot pitaa olla kirjattu, 16ytyy Publicista: Kirjanpidon tunnisteet — 2018 (oikea vuosi) — palkkojen aika-
taulut
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kirjausten ollessa valmiit tulee ilmoittaa eTiskiin, etta tarkistuslistat voi tulostaa
Tarkistuslista ja virhelista tulostuu laskentasihteerin tulostimeen

tarkistuslista tarkistetaan kokous kerrallaan lapi, mikali virheita havaitaan, kirjataan korjaus lomakkeelle jarjestelmaan ja
tallennetaan

tarkastuksen valmistuttua laheta tieto KuntaProlle, jotta voivat ajaa ajot
mikali virheita jai ilmoittaa asiakas siitd kunnanvirastolle ja korjaus tehddan seuraavaan ajoon

toimita erikseen kunnanjohtajalle, sivistysjohtajalle ja teknisen toimen johtajalle kokouspalkkioerittely seka kansilehti




