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Sivut

Taman opinnaytetyon toimeksiantajana oli Kanta-Hé&meerotoimisto.
Tyon tavoitteena oli selvittdad, onko Kanta-Hameenotoimiston henki-
|6stolla hiljaista tietoa. Hiljainen tieto tarka# kokemuksen kautta syn-
tynyttd osaamista ja ammattitaitoa.

TyoOn teoreettinen viitekehys koostuu hiljaisen tiega osaamisen maarit-
telysta seka osaamisen ja hiljaisen tiedon siik@mkeinoista.

Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena kaikilleaKta-Hameen vero-
toimiston vahintaan 55-vuotiaille tydntekijoille. ygelyssa kartoitettiin
henkilokunnan nakemysta hiljaisen tiedon ja osaamigmentymisesta
heidan tyotehtavissaan seka siita, milla keindillgista tietoa ja osaamis-
ta voitaisiin siirtda tydyhteisossa. Tyossa vetitailhenkiléverottajien ja
elinkeinoverottajien vastauksia keskendan.

Kyselyn tuloksista kavi ilmi, etta tyoyhteisossaa@amassa muutamia sel-
laisia tyotehtavid, jotka ovat vain yhden henkil@astuulla. Kyselyn vas-
tauksista kavi myds ilmi, etta tietyissa tyotehs®é on lilan harvoja osaa-
jia. Henkiloston asenteet hiljaisen tiedon siirtst@ikohtaan olivat paaosin
myonteisia. Tehokkaimpia keinoja hiljaisen tiedoirt@miseksi olivat
henkiléston mukaan vierihoito ja tyokierto.

Tutkimuksen tulosten pohjalta laadittiin kehittdetigotuksia siihen, milla

keinoilla hiljaista tietoa voitaisiin paremmin Y&& siirtdd tyontekijalta
toiselle.

Verohallinto, hiljainen tieto, mallittaminen, osaaminen, osaamisen
siirto
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ABSTRACT

This thesis was commissioned by the Kanta-Hameffigoe. The purpose
of this thesis was to find out whether the persbohthe Kanta-Hame tax
office has tacit knowledge. Tacit knowledge meamsgetence and
professional skill gained by experience.

The theoretical background consists of the definitf tacit knowledge
and competence and methods of transferring taoivledge and
competence.

The research was carried out using a questionsaidy to the personnel
of the Kanta-Hame tax office. The target group cxird of the employees
of at least 55 years of age. The aim of the inquiag to survey the
employees’ vision of how tacit knowledge and corapes is manifested
at their work.

In addition, the aim of the research was to stubdlgtwnethods could be
used for transferring tacit knowledge and competenc¢he working
community. The results of the inquiry were analysgadomparing the
answers received from the tax officials dealinghwpersonal taxation with
the answers received from the tax officials dealiniy business taxation.

The results of the survey showed that in this wagldommunity there are
tasks that only one person is accountable fordtht@n, the survey
showed that there are too few experts for somestdsie personnel’s
attitude towards transferring tacit knowledge wasnly positive.
According to the personnel, the most effective waysansfer tacit
knowledge would be rooming-in and job rotation.

On the basis of the research it was possible t& wot a development
strategy for transferring tacit knowledge in thisrking community.
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1 JOHDANTO

Henkiloston elékdityminen on télla hetkelld ja Mlosina suuri haaste
monissa yrityksissa ja organisaatioissa. Suurénakat siirtyvat elakkeel-

le ja vievat mukanaan pitkan tyokokemuksen myot#ysyeen osaamisen-
sa. Tyopaikoilla olisi hyvéa ryhtya ajoissa toimisaamisen siirtAmiseksi
konkareilta nuoremmille tyontekijdille, ennen kikankarit siirtyvat elak-

keelle arvokas hiljainen tieto mukanaan.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia Kandanlden verotoimis-
tossa mahdollisesti olevaa hiljaista tietoa. Ailme apankohtainen, koska
verotoimistossa tapahtuu paljon elakoitymistd labsina. Suurimmalla
osalla elakoityvasta henkilostosta on pitka tydristverohallinnon palve-
luksessa ja heille on varmasti kertynyt paljonassta osaamista, joka pi-
taisi saada siirretyksi nuoremmille tyotovereiléerohallinnon henkil6s-
tosuunnitelman mukaan vuosina 2008-2013 on elaleksigtyvien tyon-
tekijoiden lukumaara joka vuosi yli 200 henkild&nSvuoksi on varmis-
tettava, etta tarvittava osaaminen sailyy veromadissa.

Hiljainen tieto tarkoittaa kokemuksen myoté syntyayietoa. Se on rutii-
ninomaista ja tiedostamatonta tietoa, joka ohjaaitdaa. Hiljainen tieto
kertyy pitkdn ajan kuluessa. Tarkeaa olisi tunaisallainen hiljainen tie-
to, jolle on kayttba tyoyhteistssa. Kaikkea hiljaisietoa ei valttamatta
kannata siirtdd. Hiljainen tieto saattaa olla vanitweutta eli esimerkiksi
vanhoja tydmenetelmia, jotka eivat ole en&da kawffidksia. Myoskaan
kielteisia asenteita tai ennakkoluuloja ei tuligit&é uusille tyontekijoille.

Tutkimusongelmana on selvittda, millaista hiljaisgtoa Kanta-Hameen
verotoimistossa on ja kuinka sitd voitaisiin s#értéyontekijalta toiselle.
Tavoitteena on tydyhteiséssa olevan hiljaisen tietlmnistaminen ja 16y-
taminen. Tutkimuskysymykset voidaan muotoilla sauesti: Missa hil-
jaista tietoa on? Mita se on? Miten se olisi pagmesiirrettavissa?

Opinnaytetyon aiheen rajauksena on tutkia koko &#&féimeen verotoi-
miston henkiloston hiljaista tietoa. Aihetta tudlah esimiehen nékdkul-
masta. Tutkimustulosten pohjalta on myds tarkd@iasia kehittamisehdo-
tuksia siihen, miten tyoyhteison hiljaista tietoaitgisiin paremmin hyo-
dyntaa ja siirtaa.
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2 VEROHALLINTO

2.1 Verohallinto Suomessa

Verohallinnon perustehtavané on toimittaa veroakadilittdé verot ja ve-
ronluoteiset maksut veronsaajille niin, etta veeajat saavat verotulonsa
oikean suuruisina, oikeaan aikaan ja kustannusketasiti. Verohallinnon
toiminta-ajatuksena on "oikea vero oikeaan aikaaf@rotus pyritédan toi-
mittamaan niin, etta se aiheuttaisi mahdollisimmaahan kustannuksia ja
haittaa asiakkaiden taloudelliselle toiminnalleojen maksamisen liséksi.
Verohallinnon arvoja ovat: tasapuolisuus, luoteitas/ja korkea ammatti-
taito. (Verohallinto 2009a.)

Verohallinnon asiakkaita ovat veronsaajat, verorsagk ja tietopalvelu-
asiakkaat. Veronsaaja-asiakkaita ovat valtio, ktinKansanelékelaitos,
seurakunnat, metsanhoitoyhdistykset, ja metsdkeskuk/eronmaksaja-
asiakkaita ovat palkan-, eldkkeen ja muun tulonasaemaataloudenhar-
joittajat, elinkeinonharjoittajat, osakeyhtiot, askunnat ja muut yhteisot.
Tietopalveluasiakkaita ovat valtiovarainministerioKansaneléakelaitos,
kunnat, Tilastokeskus ja muut tutkimuslaitoksetésekike- ja vakuutus-
laitokset. Verohallinto huolehtii, ettd verotusndietaan oikein ja yhden-
mukaisesti seka tietosuojaa ja tietojen julkisulittakevien periaatteiden
mukaisesti. Verohallitus tutkii kolmen vuoden val@isiakastyytyvaisyyt-
td Verohallinnon palveluihin. Tutkimustulokset cdwat palvelujen kehit-
tamista. (Verohallinto 2009a.)

Verotuksesta paatetdan eduskunnassa, Euroopanissaioa kunnissa.
Valtiovarainministeriossa valmistellaan verolaitnja hyvaksytdan edus-
kunnassa. Verohallinto on suurin valtiovarainmigigin hallinnonaloista.

Verohallinto kerda noin kaksi kolmasosaa Suomenistr ja veronluon-

teisista maksuista. Veroja ja veronluonteisia mgk&eraavat myos tulli

(valmiste- ja tuontiverot) sekd Ajoneuvohallintokes (ajoneuvoihin liit-

tyvat verot). Suomessa henkildéasiakkaiden tulotag@ ansiotuloihin ja
padomatuloihin. Ansiotuloja ovat mm. palkkatuldgketulot seka erilai-

set sosiaalietuudet. Ansiotuloja verotetaan pragresen veroasteikon
mukaan. Padomatuloja ovat esimerkiksi omaisuudeynmsta saatu tulo
tai vuokratulo. Padomatuloja verotetaan kiinte&ok@nan mukaan

(28 %). (Verohallinto 2009a.)

Verohallintoa johtaa paajohtaja Mirjami Laitinen/erohallinnon henki-
|6ston yhteismaara on noin 5900 henkilotydvuosmgattuna. Verohalli-
tus johtaa ja kehittda verotuksen toimittamistageovalvontaa. Sen tehta-
vana on myos huolehtia koko Verohallintoa koskevstiunnittelu-, tur-
vallisuus—ja viestintatehtavista seka sisdisestastuksesta. Alueellisten
verovirastojen tehtavana on vastata oman toimiakeeerotuksesta, ve-
rovalvonnasta seké asiakaspalvelusta. Jokaisess@rastossa on henki-
|6asiakkaiden verotuksesta vastaavia verotoimisjmjaritysasiakkaiden
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verotuksesta vastaava yritysverotoimisto. Konsemukeskus on verovi-
rasto joka huolehtii Suomen suurimpien konserngeghtididen verotuk-
sesta. Veronkantokeskus on valtakunnallinen yksilika hoitaa veron-
kannon, perinnan ja tilittamisen tehtavia. Verorikieskus on jaettu nel-
jadan veronkantoyksikkdon ja seitsemaan perintayk&ik. Veronsaajien
oikeudenvalvontayksikkd valvoo veronsaajien oikewirotuksessa ja ve-
rotusta koskevassa muutoksenhaussa. Verohallinmatimtdpalvelu, Tie-
totekniikkapalvelu ja Tuotantopalvelu ohjaavat glvelevat omalla vas-
tuualueellaan kaikkia Verohallinnon yksikkdja. (@hellinto 2009a.)

Verohallinnon henkilostosta lahes 68 prosenttiglod5-vuotiaita. Henki-
|6ston keski-ika oli vuoden 2007 lopussa 48,2 \audtteski-ika on kasva-
nut joka vuosi noin puolella vuodella. Keski-idnusa jatkuu tulevaisuu-
dessakin, koska rekrytointi on vahaista. Verohathm tavoitteena on nos-
taa henkiléston koulutustasoa. Tama tavoite ontbabisen, koska rekry-
tointia verohallinnon ulkopuolelta voidaan tehdanvadhan henkiléston
vahennystavoitteiden vuoksi. Vuoden 2007 lopussa 4,8 prosenttia
henkilostosta oli  korkeakoulututkinnon suorittaaeit (Verohallinto
2009a.)

Verohallinnon tuottavuusohjelman tavoitteena ona dtenkilostomaara
vahenee vuosina 2003-2012 noin 1000 henkilétyoviaodeuottavuusoh-
jelman lahtékohtana on, ettd verotusprosessejaratisoidaan ja tehoste-
taan niin, etta henkilostomaaraa voidaan vaheréd@ieymisen ja muun
luonnollisen poistuman kautta. Henkilostomaaranstuminen ei saa kui-
tenkaan heikentdd toiminnan vaikuttavuutta tai kasipalvelua. Riittava
osaaminen tulee turvata, joten uusrekrytointiakinvoitava tehda. Vero-
tusprosesseja kehitetddn sahkaoisia palveluja ligh@nuusien tietoteknis-
ten tukijarjestelmien kayttdonotolla, verolains&amidn virtaviivaistami-
sella sekéa organisaation uudistamisilla. (Verohal2009a.)

2.2 Sisa-Suomen verovirasto

Sisd-Suomen veroviraston toimialueena on Kanta-leameKeski-

Suomen, Pirkanmaan ja Paijat-Hameen maakuntieretaljeghin kuuluu

yhteensa 70 kuntaa. Alueen verotuksen hoitavat etisverotoimistoa ja
niiden alueyksikot. Sisd-Suomen verovirasto onkasiaja henkilostomaa-
raltdan maan toiseksi suurin. (Verohallinto 2009b.)

Hameenlinnassa toimii Sisa-Suomen veroviraston gkkg, jossa on
myos eniten henkilostoa. Veroviraston eri yksikaiggiskentelee yhteen-
sa noin 944 henkiléa. Verovirasto huolehtii alu@easroneuvonnasta ja
verovalvonnasta. Sisa-Suomen veroviraston aluesetajpna toimii Ani-
ta Wickstrom. (Verohallinto 2009b.)
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2.2.1 Henkilostdon osaamisen kehittdminen Sisa-Suomerviragtossa

Sisa-Suomen verovirastossa ja verohallinnon vattaéllisissa hankkeis-
sa on vuosina 2005-2007 sovittu yhteisista toimmatiteista osaamisen
kehittdmiseksi. Tavoitteena on osaamisen kehittémsuunnitelmallises-
ti. Osaamisen kehittdmisen keinoiksi on johtoryhrkékouksessa ja yh-
teistoimintakokouksessa hyvéaksytty perehdytys, op@stus seka mento-
rointi. Muuttuva verohallinto edellyttaa entistéati@ampaa ja syvallisem-
pad osaamista ja nopeampaa oppimista. Rutiiniteéhtdéhenevat ja tehta-
vien haastavuus tulee lisaantymaan entisestaarkilBgibmaaran vahe-
nemisen johdosta tyotehtavia pitdd priorisoida. AR, Verohallinnon
intranet.)

Perinteisesti verohallinnossa on ollut tapana, &ltételija tekee sovitun
ajan toitd kokeneen virkailijan kanssa ilman semiempaa ennakko-
suunnittelua. Erilaisia verotustapauksia on késitsitd mukaa kun niita
on tullut vastaan. Suunnitelmallisessa perehdytéssa tehddan suunni-
telma tydssa oppimisen toteuttamiseksi ja arvioaéhkss seka sovitaan ja
kirjataan perehdyttamisen tavoitteet, keskeisétléis keinot ja aikataulu
perehdyttdmisen toteuttamiseen. N&ain saavutetaanngelmallisempaa
osaamista ja oppiminen saattaa olla nopeampaat&inmtaan jarjestel-
mallisesti. (APAJA, Verohallinnon intranet.)

Palkka- ja kehityskeskustelukaytannot ovat muutssaaverohallinnossa
valtakunnallisesti yhtendisiksi. Valtakunnallisesti otettu kayttoon sah-
kéinen eHR-kehityskeskustelujarjestelma, jolla saad suunnitelmalli-

suutta palkka- ja kehityskeskusteluihin. Palkka-k@hityskeskusteluista
saadaan suurin hyoty silloin, kun osaamisen kehidta suunnitellaan,
seurataan ja arvioidaan yhteisesti sovituilla th@oKehittymissuunnitel-

mien toteuttamiseen on kaytettavissa erilaisia rossen kehittdmiskeino-
ja. Oikein valituilla oppimiskeinoilla pyritddn tektamaan oppimista: ta-
voitteena olisi, etté asiat opittaisiin nopeastk@tavasti kokonaisuuksia
hahmottaen. (APAJA, Verohallinnon intranet.)

2.2.2 Kanta-Hameen verotoimisto

Kanta-Hameen verotoimiston toimialueeseen kuuluvatssa, Hattula,
Hausjarvi, Humppila, Hameenlinna, Janakkala, Jolknj Loppi, Riihi-
maki, Tammela ja Ypaja. Kanta-Hameen verotoimistailinnollinen
padpaikka sijaitsee Hameenlinnassa. Hameenlinmaipimkka on tdyden
palvelun toimipiste.

Hameenlinnan toimiston liséksi Kanta-Hameen vemisiolla on toimi-

pisteet Forssassa seka Riihimaella. Lammin toin@gdigpetettiin vuoden
2008 lopussa ja henkilosto siirtyi Hameenlinnammipisteeseen. Kanta-
Hameen verotoimiston verojohtajana toimii Liisa ilall Kanta-Hameen
verotoimistossa tyoskentelee 126 henkil6a. (Velotial2009b.)
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3 HILJAINEN TIETO JA OSAAMINEN

3.1 Hiljainen tieto

Hiljainen tieto tarkoittaa rutiininomaista ja tiestamatonta tietoa, joka oh-
jaa toimintaamme huomaamatta. Hiljainen tieto saatila muun muassa
taitoa, asiantuntemusta, tapoja, kasityksia, agargeka intuitiota. Osaa-
minen perustuu hiljaiseen tietoon. Suurin osa @giduasioista muuttuu
ajan myota toimintaa huomaamatta ohjaavaksi hdjastiedoksi. Asian-

tuntijaty® koostuu yleensa hiljaisen ja teoreettisedon yhdistelemisesta.
Asiantuntija ottaa tarpeen mukaan teoreettist@didiaytt6onsa hiljaisen
tiedon ohelle. Hiljainen tieto on tarkeaa tuodayvaksi, jos osaamista ha-
lutaan jakaa ja hyddyntaa tyoyhteison kesken. Kekkm ja kokematto-
mien tyontekijdiden vuorovaikutus tukee tyon optaija talla tavalla
hiljainen tieto avautuu kokemattomille tyénteki|éil (Punainen risti n.d.)

Michael Polanyi (1891-1976) loi kasitteen "tacitokviedge”, joka tar-

koittaa suomennettuna hiljaista tietoa. MichaelaRgl oli unkarilainen

laéketieteen tutkija, joka keskittyi tutkimuksiseaaityisesti fysikaaliseen
kemiaan. Polanyi valittiin sosiaalitieteiden prafesksi Manchesterin yli-
opistoon vuonna 1948. Polanyi painotti sitd, kuiskari osuus tunteilla ja
katketylla todellisuudella on jokaisen ihmisen te$a. Polanyin maari-
telman mukaan hiljainen tieto on sellaista tiejoka on koko ajan vaikut-
tamassa ihmisissa vaikka sitéa ei voida muotoillasgémoin ilmaista. Hil-

jainen tieto nayttaytyy lahinna ihmisten toiminrgsse on kaiken tietami-
sen perustana. (Koivunen 1997, 76-77.)

Suuri osa huippuosaamisesta on hiljaista tieto# premmin jonkin asi-
an osaa, sitd laajempi osa taidosta on automatdta ja siirtynyt ei-
tietoiseen ohjaukseen. Esimerkkina tasta on lapsknkielen oppiminen:
lapsi osaa rakentaa lauseita ja kayttaa sanojenopauaikein, han on op-
pinut monimutkaisen ja paljon kielioppisdantojélevan aidinkielen no-
peasti ja osaa kayttaa sita. Aivan vastaavia su@i on myos aikuisella
tydelaman oppimisen yhteydessa. Hiljaista tietcea@sei itse pysty valt-
tamatta kuvailemaan. Jokaisessa tyOpaikassa ihansetponnistelleet ja
kehittdneet omaa osaamistaan kaytannon tyossallMdnmnisilla saattaa
olla kymmenien vuosien oppimishistoria automatiso#ena omaan hiljai-
seen tietoonsa. Tyotaidoista opitaan 80 % tydssdn@astaan 20 % tyo-
paikan ulkopuolisissa koulutuksissa. Osaaminenilpaidta tietoa silloin,
jos henkild osaa tehda jotain hyvin, mutta ei kukian pysty opettamaan
sitd muille niin, ettd muut sen oppisivat. Esimkskinyva asiakaspalvelija
saa vuorovaikutuksen sujumaan, mutta han ei osaaakeuille sita, mi-
ten han onnistuu siin& niin erilaisten ihmisten dsm (Toivonen & Asi-
kainen 2004, 12.)

Hiljainen tieto varastoituu kokeneisiin tyontekhin ja sisaltdéa sen mika
on merkityksellistd organisaation menestyksen kii@mn&e on osaamista
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ja ammattitaitoa, joka koostuu tydyhteisOihin kwikta uskomuksista,
mielikuvista ja erilaisista ajatusrakennelmistaljdista tietoa on kaiken-
laisissa ammateissa, sitd syntyy ihan normaalikip&ivan tyotehtavien
myo6ta. Organisaation menestyksen kannalta hiljaineto on erittain
oleellista, mutta hiljaisen tiedon ongelmana orntdakin se, etta se ei nay
yrityksen tilinpaatoksessa tai tietopankeissa. @@aR006, 104 — 105.)

Eraana ongelmana hiljaisen tiedon suhteen on senrseé saataisiin siirre-
tyksi organisaatiossa tyontekijalta toiselle. Hdgn tiedon siirtdminen on
tyolasta, koska sitd on vaikea kuvailla ja dokuroila. Pitkdaikaisten
tyontekijoiden mukana tyoyhteisosta saattaa labtganisaation toimin-
nan kannalta tarkeaa hiljaista tietoa. Suomalaidigsyhteisdissa hiljainen
tieto on ollut ongelma, koska sitd on pidetty rsglvana ammattitaidon
osana, ettei sité ole edes havaittu ja analys@itakala 2006, 105 — 106.)

Hiljainen tieto ja sen haltuunotto ovat nousseenisga tydyhteisdissa
esille, koska elakoityvat suuret ikdluokat ovatnvéssd mennessaéan elak-
keelle jAddessaéan vuosikymmenien myota karttunsaanoisen. Hiljaisen
tiedon tallentamiseksi on perustettu projektej&gaittamisohjelmia. On-
gelmana on kuitenkin se, ettd usein hiljaista ¢dotsta tietoa on vaikea
erottaa toisistaan. Syyta olisi korostaa selldisidon jakamistapoja, joissa
hiljainen tieto liittyy tietoiseen tietoon. Hiljagm tieto on ammattitaidon
tarked osa, ja se korostuu erityisesti ammattigkijiiden tyossa ja asia-
kaspalvelun tehtavissa. (Otala 2008, 52.)

Hiljaisen tiedon vastakohta on eksplisiittinenleisitteellinen tieto (expli-

sit knowledge). Eksplisiittinen tieto on muodolissystemaattista ja tark-
kaan maariteltyd. Sita voidaan prosessoida jantaléehelposti. Eksplisiit-

tisen tiedon viestiminen, jakaminen seka yhdist@em jo olemassa ole-
vaan eksplisiittiseen tietoon onnistuvat myos sellisen helposti. Sita
voidaan esittaa esimerkiksi kayttoohjeiden, tidigteh kaavojen, saanto-
jen tai vaikka kokousmuistion muodossa. (Jyvaskyléopisto n.d.)

3.1.1 Hiljaisen tiedon syntyminen

Oppimista tapahtuu jatkuvasti. Oppiminen johtaggki osaamiseen, jo-
ko olennaiseen tai epaolennaiseen. Joitain asogiskellaan tietoisesti
opiskellen, esimerkiksi koulutuksissa tai kursseilinutta monia asioita
opitaan myo6s tiedostamattomasti, ilman mitdan warsia opiskelua tai
koulutusta. Monet tyossa tarvittavat yleistaidestimerkiksi erilaiset ajat-
telutaidot, vuorovaikutustaidot, paatdksentekotajdanuut vastaavat tai-
dot opitaan tiedostamattomasti. Tallaista tiedostamta oppimista tapah-
tuu tyota tekemalla, kokemalla, kokeilemalla, reagula tydssa tuleviin
tilanteisiin seka seuraamalla kokeneempia tyototger€T oivonen & Asi-
kainen 2004, 15 - 16.)

Taito tai osaaminen voidaan maaritella niin, etéos asia, joka sujuu it-

sestaan, tarvitsematta kiinnittaa siihen huomiet@isesti. Hiljaista tietoa
voi syntyd monella tavalla, kuten esimerkiksi sabsumisen, automati-
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soitumisen tai kasitteen kayton sisaistymisen aviflfoivonen & Asikai-
nen 2004, 15 - 16.)

Sosiaalistuminen

Sosiaalistumista tapahtuu usein silloin, kun uy8ntekija tulee tydyhtei-
s6on. Tyontekija alkaa toimia kuten tybyhteisossénitaan, hAn omaksuu
tyoyhteison ajattelutavan seuraamalla muita. (Tioévro & Asikainen

2004, 16.)

Sosiaalistumiseen kuuluu ympariston seuraaminesiiljg@n samaistumi-
nen, joka tapahtuu melkein huomaamatta. Esimerlési@ on lapsi, joka
samaistuu aikuisiin, ottaa aikuisista samoja eletéhtautumistapoja ja
ehka kavelytavankin. Tama tapahtuu tiedostamattbm@Roivonen &
Asikainen 2004, 16.)

Toiminnan automatisoituminen

Toinen keino hiljaisen tiedon syntymiseen on jontaiminnan automati-
soituminen. Jokin uusi toiminta tai taito on ensikoisessa muodossa, eli
se voi olla ohjeina paperilla tai joku toinen ihmmvoi opettaa sita. Seu-
raavaksi toiminnan ohjaus tapahtuu puheena. Ulkomaoto (ohjeet pa-
perilla, toinen ihminen opettamassa) muuttuu sasofBppija ohjaa omal-
la puheellaan toimintaansa ja eikd ulkoista apusidarvita. Puhe ei ole
sosiaalista puhetta vaan puhetta itselle oman appmedistamiseksi.
Viimeisessa vaiheessa sanat putoavat pois ja tanyhenee niin, ettéa se
on melkein kuin salamannopea refleksi. (ToivoneAstkainen 2004, 17.)

Taidon automatisoituessa siina tapahtuu muodonrstericsarja: taito tai
tieto matkustaa sisalle mieleen, ohjeet muuttuaabbiksi ja sen jalkeen
mielikuviksi. Autolla ajamisen taito voidaan opg@minnan automatisoi-
tumisen kautta. Ensin taito pitdaa oppia, mutta sitéle opittu kunnolla
ennen kuin vasta silloin, kun se on oppimisen gtkenohdettu. Vasta sen
jalkeen se osataan hyvin ja silloin se onkin jo ttunut hiljaiseksi tiedok-
si. (Toivonen & Asikainen 2004, 17.)

TyoOkalun tai kasitteen kayton siséistyminen

Alkaessamme kayttaa jotain valinetta, esimerkikékalua tai kasitetta,
huomion kohde on aluksi véalineessa. Kun valinegyit&a oppii, niin va-
line unohtuu; huomio siirtyy valineen kayton kolktei ja toiminnan ta-
voitteisiin. Tassakin esimerkkind voisi olla autolhjamisen oppiminen.
Kun opettelee ajamaan autolla, niin huomio on emrsimerkiksi auton
hallintalaitteissa. Kun hallintalaitteiden kaytomppai, niin niitd ei enda
edes huomaa, huomio kiinnittyy aivan muualle, kukekonaan tiehen ja
likenteeseen. Monet kuskit eivat osaa enaa eddtide miten ja missa
jarjestyksessé polkimia kaytetddn autolla ajaggsavonen & Asikainen
2004, 18.)



Hiljainen tieto Kanta-Hameen verotoimistossa

Kasitteet ovat ajattelemisen tyOkaluja, esimerki&slaiset johtamisopit

tarjoavat esimiehen kayttéon erilaisia kasittginéka ovat johtamisen tyo-
kaluja. Esimies yrittdd ymmartaa, mita jokin johtsopin kasite tarkoit-

taa. Kun han kokeilee sita ja alkaa kayttaa sitss§ian, huomio siirtyy
pois niihin asioihin, joihin han soveltaa kasitg&duloksiin, joita kyseisen

kasitteen kaytolla saa. Kasite on piilossa hiljagsgetona, mutta vaikuttaa
toimintaan. (Toivonen & Asikainen 2004, 18.)

Hiljaisena tietona voivat olla my6s paatbksentetadspiat, motivaatio-

strategiat tai muististrategiat. Esimerkki muistitggiasta on se, kuinka
opettajaa oppii oppilaiden nimet helposti. Sill&nn taito on opittu niin

hyvin, etta se tapahtuu mielessa itsestaan, onassaaikea kuvata, miten
han taitonsa osaa. Talloin taito on tietoisen hHaeanlisen ulkopuolella.
(Toivonen & Asikainen 2004, 19.)

3.1.2 Nonakan ja Takeuchin SECI- malli

Nonakan ja Takeuchin Seci-mallin mukaan hiljaiseddn muuntamiseen
nakyvaksi tiedoksi kuuluu nelja vaihetta: sosiaisa ulkoistaminen, yh-
distaminen ja sisédistaminen. Kyseistd Nonakan jeeliehin Seci-mallia
havainnollistetaan kuvassa 1. (Moilanen, Tasalai&ainlahti 2005, 36.)

DIALOGI

SOSIAALISAATIO ULKOISTAMINEN

EKSPLISIIT-
KAYTANNOT 1 (l';.\ TISEN TIEDON
Y/ LINKITTAMI-
NEN
SISAISTAMINEN YHDISTAMINEN
TEKEMALLA OPPIMINEN

KUVA 1 Nonakan ja Takeuchin SECI-malli (Wikipedia 2009.)

Sosialisaatio tarkoittaa kokemusten jakamistaaisia tietoa siirretaan ja-
kamalla esimerkiksi ajattelumalleja ja teknisiddg. Esimerkkina tasta
on mestari-kisallisuhde: uusi tyontekija oppii ot havainnoimalla ja
matkimalla vanhemman tyontekijan toimintaa. Olestahiljaisen tiedon
hankkimisessa on kokemus. (Moilanen ym. 2005, 36.)

Ulkoistaminen tarkoittaa hiljaisen tiedon muotouista sanoiksi ja naky-
viksi kasitteiksi. Apuna hiljaisen tiedon nakyvaksamiseen ovat kieli-
kuvat, vertaukset, kasitteet, oletukset tai mallikkoistaminen luo hiljai-
sesta tiedosta nakyvia kasitteita sanoiksi puettdrigista tietoa muunne-
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taan nakyvéaksi vuoropuhelujen ja yhteisten havamen kautta. (Moila-
nen ym. 2005, 36-37.)

Yhdistamisessa nakyvaa tietoa muunnetaan moninsgtkenaksi naky-

vaksi tiedoksi yhdistamalla erilaisia nékyvan tiadusia. Tietoa voidaan
vaihtaa tai yhdistda erilaisten dokumenttien, katen, puhelinkeskuste-
lujen, tai tietoverkon avulla. Olemassa olevaa nmf@atiota uudelleen ra-
kennetaan lajittelemalla, lisddmalld, yhdistamglduokittelemalla naky-

vaa tietoa ja siten tuotetaan uutta tietoa. Esikdédlaisesta yhdistami-
sestd on tietokoneohjelman uuden version uusienirijen yhdistami-

nen vanhaan ohjelmaan (Moilanen ym. 2005, 36-37.)

Sisdistaminen tarkoittaa nakyvan tiedon muuttamisijaiseksi tiedoksi
oppimisprosessin kautta. Apuna nakyvan tiedon muuigeen hiljaiseksi
tiedoksi toimivat asiakirjat, k&sikirjat tai sugit tarinat. Asiakirjat tai ka-
sikirjat helpottavat tiedon siirtdmista ja suukisttarinoiden avulla voi-
daan jakaa ajattelumalleja organisaation jaseneskdn. (Moilanen ym.
2005, 37.)

3.2 lk&johtaminen ja suuret ikaluokat

Henkildston ikdantyminen tuo haasteita esimiestydjadtyoyhteison ke-
hittamiseen. Ikdjohtaminen soveltaa henkilostojotisan lisdksi tyopsy-
kologian ja ihmisten johtamisen oppeja sellaisédizalla, joka korostaa
ikaantyvien ihmisten arvoa ja tyokykya. lkajohtaaptelun taustalla on
panostus yksildiden ja tydyhteisdjen tydhyvinvamti (Moilanen ym.

2005, 14-16.)

Useissa organisaatioissa tyontekijat ovat paasi&sto joko nuoria tai
pian elékdityvia, minka takia ikd on entistd tankgd johtamiskriteeri.
Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen kannalték@isten tyontekijoi-
den valista yhteisty6ta tulisi lisata. (Moilanen.y205, 14-16.)

Suurilla ikaluokilla tarkoitetaan vuosina 1946—-198Mtyneita henkiloita.
Sodan jalkeen hedelmallisyys nousi ylospain ja ekédnlen sota-aikojen
alhainen hedelmallisyys korjaantui kertaheitollgt Buuret ikaluokat ovat
joko jaaméassa elakkeelle tai jaaneet jo elakke@litastokeskus, 2003.)

Suuret ikaluokat ovat synnyttamassa lahitulevaisgssd merkittavia laa-
dullisia muutoksia tyémarkkinoilla ja taloudessaudden 2010 jalkeen
tyoikaisen, 15—64-vuotiaan vaeston maara alkaaetaskKaristo, 2005,
319.)
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3.3 Osaaminen

Osaamisella tarkoitetaan henkilon kykya suoriuigdehtavistaan, paran-
taa ja kehittaa tyotaan ja selvittda ongelmia. @sa@n on nykyaan entis-
td& enemman organisaation osaamista eli osaamispagdaska tydo on
nykyddn yhd enemman tiimin, ryhmén ja organisaadiansaannosta.
(Otala 2008, 47.)

Yksilon osaaminen koostuu tiedoista, taidoista,gwmuksesta, verkostois-
ta, kontakteista, asenteesta ja henkilokohtaisistenaisuuksista, jotka
auttavat selviamaan erilaisista tyotilanteista. dgai seurauksena syntyy
hyva tybsuoritus. Tiedot ja taidot on saatu kowtsan, opiskelun, lukemi-
sen ja tekemisen kautta. Kokemus syntyy tekemisehiljaisen tiedon
kautta. Henkilokohtaiset ominaisuudet liittyvathgin, miten samanlainen
koulutus ja osaaminen ilmentyvat ja painottuvathenkildilla. Persoonal-
lisuus ja asenteet kuuluvat henkil6kohtaisiin orsnaksiin, ja ne ovat
merkittavia tekijoitd uusiin tilanteisiin sopeutwassa. Tunnedly kuuluu
myo6s henkilokohtaisiin ominaisuuksiin. Siihen digglhenkilokohtaisia ja
sosiaalisia taitoja, jotka vaikuttavat siihen, miteyvin henkil6 tulee toi-
meen itsensa ja muiden kanssa. (Otala 2008, 50-51.)

Organisaation osaaminen tarkoittaa organisaatideisth nakemysta tai
kasitysta toiminnan kannalta tarkeista asioistarganisaation yhteisesti
omaksumaa toimintatapaa. Yksildiden osaaminen muutrganisaation

tai yhteison osaamiseksi silloin, kun ihmiset jeawhdistavat ja kehitta-
vat osaamistaan yhdessa. Tall6in osaaminen muamgtaeiseksi néke-
mykseksi ja yhteiseksi toiminnaksi. Organisaatiakenteiden tulee mah-
dollistaa osaamisen yhdistdmisen, kehittamisenmagen ja kayttamisen.
Organisaatiollakin on olemassa hiljaista tietoaetdista tietoa ovat esi-
merkiksi organisaation ohjeet ja toimintatavat. jhidta tietoa edustaa
esimerkiksi "kirjoittamattomat saannot”, tarinapiilo)asenteet ja arvot.

Organisaation hiljaista tietoa on tieto, joka tistdaan, mutta sité ei kos-
kaan pueta sanoiksi. (Otala 2008, 53.)

Osaamisen yksi ulottuvuus on yhteydet muihin osag verkostoihin.
Nykyaan asiantuntijuus on yha enemman tiimityotdesstyota ja verkos-
toitumista niin toisten asiantuntijoiden kuin asaklenkin kanssa. Tietoa
tarvitaan ja sitd syntyy nykyaan niin paljon, ekktakaan voi yksin hallita
kaikkea tarvitsemaansa tietoa. (Otala 2008, 51.)

Osaamista voidaan verrata yrityksen muihin paaoimaérama vertaus
on sikali osuva, koska monessa yrityksessa osaanoin&inoa ja tarkein
padomaera. Erityisesti tietokeskeisissa yritykses@dlttamatta omisteta
tiloja, koneita ja laitteita lainkaan, vaan ne ovaokrattuja. Yritys on me-
nestyva niin kauan, kuin siella on tdissa osaaetaskhoita. (Viitala 2007,
174.)

Osaamispadomalla tarkoitetaan sita arvoa, jonk&illdstd tuo organisaa-
tioon tai luo organisaatiossa osaamisellaan ja viatiwisuudellaan.
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Osaamispddomassa painottuvat yksilon taidot jarkakset, joita on hy-
vin vaikea siirtdd muille. (Rastas & Einola-Pekkir001, 16.)

Osaamispddoma muodostuu henkilopddomasta, rakeémmegsta ja suh-
depaaomasta. Henkilopaaoma muodostuu ihmisist&igii osaamises-
taan ja halustaan kayttda osaamista yhteistenttenan toteuttamiseksi.
Rakennepd&domaan kuuluu kaikki yrityksen fyysisatgakiset rakenteet,
teknologia, jarjestelmat seka toimintatavat ja tkwiti. Rakennepdaaoma
mahdollistaa jokaisen henkilon osaamisen kehittémigstaamaan orga-
nisaation tarpeita. Suhdepaaomaan kuuluvat ne aslaamppanit, jotka
taydentavét organisaation omaa osaamista tai jdddessa voidaan kehit-
taa tarvittavaa osaamista paremmin ja tehokkaankmim yksin. (Otala
2008, 47.)

Henkilopddomaa voidaan kuvata maaréllisesti jaubiadsti. Maaralli-
seen kuvaamiseen liittyy henkiloston lukumééra, kdulutus ja koke-
mus. Henkiloston laadulliseen kuvaamiseen kuulumekiksi henkil6i-
den osaaminen, henkildstén kokema tyon hallintgiroghalu, sitoutu-
minen, motivaatio, innostus, vuorovaikutussuhtémmnkiloston kokema
avunsaanti tyotovereilta ja esimieheltéd seka hésidh halu jakaa osaa-
mistaan. Osaamispaaoman kannalta tarkeimpia aeah henkiloston
maara, koulutus, osaamistaso seka oppimishaluyvatimsuuden kannal-
ta tarkedad on, ettd organisaatiossa nahdaan asssmmmasta nakokul-
masta eli henkilostossa olisi hyva olla erilaigianisia: eri-ikéaisia, eri su-
kupuolta olevia ja eri koulutuksen omaavia. (O088, 58-59.)

Rakennepddomaan kuuluvat ne jarjestelmat, joillikiston osaamista
hankitaan, hallitaan, kehitetaan, hyoédynnetdamgdapn. Siihen kuuluvat
my0s ne rakenteet, joilla tuetaan osaamisen liikktan siirtymista ja

hyodyntamistd. Osaamisen kehittdminen organisaaioaatii myos sen
tyyppista johtamiskulttuuria ja ilmapiirid, jokalki®e monentasoista yhteis-
tyota seka yhdessa oppimista. Henkilosto toimersikuin yrityksen ra-

kenteet ohjaavat. Jotta henkildstd voi hoitaa tgdnarvitaan tekniikkaa,

tietoverkkoja, prosesseja, toimintatapoja seka melyg. Rakennepaa-
oman avulla henkilopaaoma eli yksiléiden osaamimerutetaan organi-
saation osaamiseksi. Organisaatio voi vaikuttaaldidlen osaamisesta
saatavaan hyotyyn ja sen tuottavuuteen rakenne@@aderhittamalla ja

siihen panostamalla. (Otala 2008, 60 — 61.)

Suhdepaaomaan kuuluvat kaikki yrityksen kumppahiteistydkumppanit
ja sidosryhmat. Yhteistybkumppaneiden kanssa tolée laadullisesti
niin luottamukselliset ja hyvat suhteet, etta ytsdegoidaan oppia ja kehit-
td& osaamista. Hyvat suhteet tarkoittavat runsastmalista padomaa. So-
siaalinen paaoma tarkoittaa yhteison jasenten kykiydia keskendéan ja
luottamusta toisiaan kohtaan. Kaikista vaativimmaatakkaat kuuluvat
suhdepaaoman piiriin. Vaativat asiakkaat nopeutteppimista ja auttavat
kehittamaan toimintaa. (Otala 2008, 63.)
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4 OSAAMISEN JA HILJAISEN TIEDON SIIRTAMINEN

Tybyhteisdssa tulee sailyttdd sellainen osaamijodsa, on valttamaténta
tyotehtavien menestyksellisen hoitamisen kannalf@mantyyppista

osaamista on seka henkilokohtaisella ettéa orgatmsgasolla. Henkilokoh-

taiseen osaamiseen kuuluu yksilon tiedot ja taipidka ovat muodostu-
neet tyokokemuksen ja koulutuksen kautta. Orgaticsagaamiseen taas
kuuluu tydyhteison toimintatapojen, sdantojen, iiteuhteiden ja arvojen
hallitseminen. (Valtiokonttori 2005.)

Hiljaisen tiedon siirtdminen ei tapahdu itsestaaan sitd on ohjattava ja
yleensa tarvitaan uudenlaisia ty6tapoja tai meneégljotta hiljainen tieto
saataisiin siirretyksi nuoremmille. Moni tydyhteisikin alkanut selvittaa,
miten saisi hyodynnetyksi pitkan kokemuksen omaavy@ntekijoiden
hiljaista tietoa ja siirretyksi sen nuoremmille tyékijoille ennen kuin
konkarit poistuvat eldkkeelle arvokas tieto mukand®tala 2008, 26.)

Osaamisen siirtdmista olisi hyva tapahtua tyoybs=4a jatkuvasti. Se tu-
lee ottaa huomioon varsinkin silloin, kun tiettghtavad hoitava henkild
siirtyy esimerkiksi eldkkeelle tai hakeutuu téimmuualle. Osaaminen tu-
lee turvata myds silloin, jos tiettyja toimintojaganisoidaan uudelleen.
Haasteita osaamisen siirtAmiseen tuottaa se,c@ttdvia keinoja osaami-
sen siirtdmiseen on hankala 16ytad. Esimerkikskih@kierto saattaa py-
sahtya organisaation siséisten yksikkdjen valisja-aitoihin. Osaamisen
siirtAmisen mallit ja kaytannot edellyttavat ylegnsrganisaatiokohtaista
raatalointia. Kaytannon menetelmid osaamisen siigéen ovat mento-
rointi, henkilokierto, tydkierto, tydssaoppiminergkrytointi, perehdytta-
minen, lahtdhaastattelut, kehityskeskustelut, dakutminti seka projek-
teihin ja kehittdmishankkeisiin osallistuminen. [zkonttori 2005.)

4.1 Mentorointi

Mentoroinnilla tarkoitetaan vuorovaikutusprosesgissa kokenut ja se-
nioriasemassa oleva henkild antaa ohjausta ja tkéleigyshaluiselle nuo-

remmalle kollegalleen. Ohjauksen kohteena oleviastkilosta kaytetadn

nimitysta aktori. Mentorin tarkoituksena on auttddoria I0ytamaan par-

haat ratkaisut antamalla ndkemyksensa, osaamidarisanuksensa ja tu-
kensa aktorin kayttoon. Mentorin ja aktorin suhteefee olla tasa-

arvoinen, oman esimiehen ei tulisi toimia mentarigsimiehen tulee kui-

tenkin toimia mentorisuhteen kaynnistajana. Meptosessi saattaa aihe-
uttaa kustannuksia ja tydajan menetyksia. Se tilebivaksya osaksi

henkilén osaamisen kehittamissuunnitelmaa. (Viiggla5, 366.)

Viitala (2005, 367—369) toteaa, ettd sopivaa mémtetsittidessa tulee kiin-

nittdé& huomiota osapuolten yhteensopivuuteen, jogatorointisuhde on-
nistuisi. Tarvittaessa mentorointisuhteen osapuaetat sopia koeajasta,
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jonka aikana he voivat paattaa mentorointisuhteeikali yhteistyo ei
toimi odotetusti. Mentorisuhde voi kestaa jopa vapsippuen ihan siita,
kuinka kauan aikaa menee asetettujen tavoitteidanustamiseen. Tyoyh-
teisbn henkiléstbammattilainen voi vastata mentanoiosessin jarjeste-
lyista. Henkilostdammattilaisen puoleen voi kaantyékali mentorointi-
prosessissa ilmenee ongelmia. Hyvan mentorin twileckommunikointi-
kykyinen ja ammatillisesti taitava ja kokenut. Haritelee myos olla moti-
voitunut mentoritoimintaan ja halukas jakamaan owssamistaan. Vero-
hallinnossa mentoritoiminnalle voisi olla kysynténkiloston ikaraken-
teen ja elakditymisen johdosta.

Gordon Shea on jakanut mentoroinnin kolmeen eriyg@giin: spontaanit
tilanteet, tavoitteellinen vuorovaikutussuhde jalsturoitu ohjelma. Naméa
mentoroinnin eri paatyypit esiintyvat yleensa saaileaisesti. Tiukasti
kontrolloidussa mentorointiohjelmassakin mentoroiremnetaan tapahtua
spontaanisti tai toisaalta spontaaneissa mentdi@inteissa mentorointi
voi olla hyvinkin hallittua. (Juusela, Lillia & Rire 2000, 17.)

Spontaanit tilanteet ovat tilannekohtaisia sporggakohtaamisia mento-
rin ja mentoroitavan valilla. Tallainen mentoroiom tilannekohtaista, ja
sitd voi tapahtua elaméssa kaiken aikaa ihan humaisakin. Mentori
saattaa tarjota apuaan ja mentoroitava ottaa aastaan. (Juusela ym.
2000, 17 - 18.)

Tavoitteellinen vuorovaikutussuhde tarkoittaa memtdisuhdetta, jossa
mentori auttaa mentoroitavaa tietyilla kehittymisaneilla. Mentorointi

on vapaamuotoista, mutta siihen sisaltyy aiheghlen keskitytaan eri-
tyisesti. Aloitteen tekijana voi olla kumpi vairgko mentori tai mentoroi-
tava. Esimerkiksi mentori saattaa tarjota apuaantoneitavalle jossakin
asiassa, jossa huomaa mentoroitavan tarvitsevam gpusela ym. 2000,
17 - 18))

Strukturoitu ohjelma on pitkakestoinen ohjelmagqgohjautuu organisaa-
tion tavoitteisiin ja sisaltdad tulosten arvioinniMentorointiohjelman

suunnittelu ja organisointi tapahtuvat keskitetyatsiihen kuuluu esimer-
kiksi tukimateriaalin valmistus, mentoroitavienrjeentoreiden valintapro-
sessi, osapuolien valmentaminen, tiedottaminenry#oiatijarjestelman

luominen. Mentorointisuhteen aloitteentekijand deegpsd mentoroitava,
mutta suhteen toimivuudesta vastaavat molemmaitséla ym. 2000, 18.)

4.2 Perehdyttdminen ja tydnopastus

Perehdyttamisellda tarkoitetaan uuden tyontekijagrikoitoa siihen asti,
kunnes han on riittdvan varma selviytymaan tyossésamaisesti. Jos
tyontekija siirtyy organisaation sisalla uusiin tigitaviin, hanet tulisi pe-
rehdyttdd kunnolla uuden tyGtehtavan hoitamiseended tyontekijan
kohdalla perehdytys painottuu organisaatioon tuttetiseen. Paavastuu
perehdyttdmisesta on lahimmalla esimiehella. Apsaegttavat olla koulu-
tetut perehdyttgjat sekd muu henkilésto. Perehaysjarjestelmén tulee
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olla jarjestelméllinen. Perehdyttamisjarjestelmatgée maaritella kuka,
miten, missa ja milla aikavalilla perehdyttdd uudgdntekijan. Hyvalla
perehdyttdmiselld tuetaan tyontekijan sitoutumaiganisaatioon ja tyo-
tehtavaan. (Viitala 2005, 252 — 253.)

Perehdyttdjan on hyva ottaa huomioon oma hiljaitreionsa perehdytta-
misprosessissa. Perehdyttaja voi valittdd uudgdetéekijalle hiljaista tie-

toaan eri osa-alueilta. Uuden tydntekijan on taékegada positiivinen ku-
va tyOyhteison ilmapiiristd, jotta han voi ottaastaan hiljaista tietoa.
(Moilanen ym. 2005, 40.)

Tybnopastuksessa opetetaan varsinainen tyo, katgaiden ja tyovali-
neiden kayttdtavat ja turvallisuusmaaraykset. Qikgamenetelmat ja tyo-
tavat opetetaan samalla. Tyonopastus tulee haita@ngelmallisesti. Hy-
vin hoidetun tydnopastuksen avulla tyontekija opyiitehtavansa nopeas-
ti ja heti oikein. Tyonopastuksen lahtékohtanaedtf opastettava on alus-
ta asti mukana aktiivisesti. Tyontekijan aiemmaddat, taidot ja koke-
muksen muodostavat pohjan uuden oppimiselle. (Tyatisuuskeskus
2006.)

Hiljainen tieto ja sen siirtdminen olisi hyva huamda jo tydnopastukses-
sa. Tyonopastuksessa voidaan siirtda tyohon latyhiljaista tietoa uudel-
le tyontekijdlle jo opastusvaiheessa. Opetteluvéyhenee kun opastusti-
lanteeseen otetaan mukaan hiljaista tietoa ja hy@déen omaksuminen
nopeutuu. Tybnopastuksessa on hyva mahdollisudasgspitkdn ajan ku-
luessa karttunutta kokemusta ja osaamista uudgéigekijalle. (Moilanen

ym. 2005, 40.)

4.3 Kehityskeskustelut ja osaamiskartoitukset

Kehityskeskustelut kuuluvat osaamisen johtamisg@gjenaan. Kehitys-
keskustelujen kayminen kuuluu esimiesten tehtawvi&@n. Esimiehelle
kehityskeskustelut antavat kasityksen tyontekijbidaoriutumisesta tyos-
saan ja odotuksista tyén suhteen. (Viitala 2003,) 3&hityskeskusteluis-
sa saattaa myos tulla ilmi ne tyontekijat, joilla gellaista hiljaista tietoa,
joka pitéisi saada siirretyksi eteenpain.

Alaiselle kehityskeskustelu antaa mahdollisuuderdasesimieheltdan pa-
lautetta tydstaan, tietoa yrityksen tulevaisuudestka omista mahdolli-
suuksista yrityksen tyontekijana. Tyontekija vondista kehityskeskuste-
lussa omia tavoitteitaan, odotuksiaan, toiveitammdgoitaan liittyen ty6-
hon ja tydyhteist6on. Tyontekija voi keskustellangehensa kanssa omas-
ta osaamisestaan seka sen kehittamistarpeistaajadetiisuuksista. Kehi-
tyskeskusteluun kannattaa panostaa, koska ne tarttityrityksen tehok-
kuuteen ja sité kautta tulokseen. (Viitala 2005..36

Hiljaisen tiedon tunnistamisessa voidaan lahteigkdelle selvittamalla
tyontekijoiden osaaminen osaamiskartoituksellatyKsen tai organisaa-
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tion menestyksen kannalta tarkeintd osaamista amydaminen. Ydin-

osaaminen on sellaista osaamista, jota kilpaigoidn hankala jaljitella.

Osaamiskartoituksen laatimisessa voidaan l&htdéebile pohtimalla sita,

mitka ovat kriittisid osaamisalueita, joita orga@so tarvitsee, jotta se
sailyttdd menestyksensd mahdollisuudet sekd nid, tatevaisuudessa.
Henkilon tai yksikon nykytilaa voidaan verrata taetasoon. Osaamisalu-
eista voidaan maaritella ensin ydinosaamisaluese¢fgjalkeen niiden ala-
luokiksi tulevat osaamisalueet. Osaamiskartoitukebtdaan usein kehi-
tyskeskusteluissa. Esimiehen kanssa kaydaan ikpidiminnan kannalta
olennaisia tavoitteita sekd niiden saavuttamisesllygthmaa osaamista.
Henkildstd on hyva ottaa mukaan jo osaamiskartsgnkaatimisvaihees-
sa, jotta tyontekijat joutuisivat itse miettimaaninkalaista osaamista or-
ganisaatiossa seka heiddn omassa tydossaan taryN&@lanen ym. 2005,

31-32))

Tavoitteena osaamiskartoituksella on kartoittaggdmenestymisen kan-
nalta keskeiset vahvuudet ja kehittamisalueet. iS@rosessi, joka tekee
osaamista nakyvaksi ja toimii keskeisend osaankshiitdmisen vélinee-

na tyoyhteisossa. Osaamiskartoituksessa olennaiste, ettd siina tulee
huomioitua erityisesti tulevaisuudessa tarvittavsaaminen. Syntyva

osaamiskartta antaa tukea esimiehille tyontekijdidejaamiseen ja tuke-
miseen. Tyontekijoiden tulee tietdaa, mihin osaamngktusta kaytetaan.

Osaamiskartoitusta voidaan kayttaa yksilolliseragsaen tunnistamiseen
ja tukemiseen seka koulutustarpeiden tunnistamiggesen tunnistami-

seen, millaisiin uusiin ty6tehtaviin tyontekijoidesaamista voidaan kayt-
tad. (Oulun yliopisto n.d.)

4.4  Tiimityo

Tiimi on itseohjautuva tyéryhma, joka vastaa jonkatyn asian hoitami-
sesta yhteistydssa alusta loppuun asti. Tiimillégwlla yhteinen paamaa-
ra ja tavoitteet. Toimintatapojen tulisi myds offatendisia, jotta paamaara
saavutetaan. Tiimin kesken tietoa jaetaan vuordpjgre keskustelujen,
kokemusten jakamisen ja havainnoimisen kautta. kmmga Takeuchin
mukaan yhteistoiminnallinen tiimi on paras yksikkijaisen tiedon jaka-
miseen. (Moilanen ym. 2005, 39.)

Sydanmaalakan (2001, 48-49) mukaan organisaatiomnta tapahtuu
yh& enemman tiimitasolla. Tiimi on pieni ryhma ilsii joilla on toisiaan
taydentavaa osaamista. Tiimin tulee olla sitoutwyiieéiseen padmaaraan-
sa, suoritustavoitteisiin ja toimintamalliin. TiinMoidaan kasittdd myos
oppivan organisaation perusyksikoksi, koska oppemitapahtuu entista
useammin tiimissa. Tiimioppiminen on prosessi, gossni hankkii uusia
tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontgkt@tka edistavat muu-
toksia tiimin toiminnassa. Tiimin on hyva saanrsitli valiajoin arvioida
toimintaansa, jotta se voisi parantaa tuloksia@mkdaa tiimissa on tiedon
ja osaamisen jakaminen jasenten kesken.
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Tiimi voi toimia tehokkaana ammatillisen kasvun aauiimin jasenelle.

Aloitteluvaiheessa oleva henkilo saa siivet omké#aitykselleen olemalla
kokeneiden osaajien tiimissa mukana. Tiimisséa tapamyos mallioppi-

mista, joka auttaa hiljaisen tiedon siirtamisesiiénissa hiljainen tieto

saattaa tulla nakyvéksi nakymattomien tyokaytantgge ajattelutapojen
tullessa kaikkien tietoon. Tyokaytantoja ja ajattepoja voidaan tarkastel-
la yhdessa. (Viitala 2005, 279.)

4.5 Henkilokierto ja tyokierto

Henkilokierto tarkoittaa suunnitelmallista henkiis kehittdmisen mene-
telmaa, jossa tyontekija siirtyy vapaaehtoisessieten tyotehtavaan omalla
palkallaan. Henkilokierto auttaa ammatillisessavkasa, verkostoitumi-
sessa sekd vertailuoppimisessa. Henkilokierrolktet@an tavoitteita ja
niiden toteutumista seurataan. Henkilokierto amasdollisuuden kokeil-
la ammattitaitoaan uudessa tyoymparistossa ja apita. (Valtion tyo-
markkinalaitos 2001, 7.)

Viitala (2005, 262) toteaa, etté tyokierto on ykekemuksellisen oppimi-
sen muodoista. Tyokierrossa henkilo siirtyy tiety&gksi erilaisiin tyo-
tehtaviin oppimaan uutta. Tyokierron avulla tyomgkoppii ymmarta-
maan organisaation toimintaa laajemmin ja syvatisen. Tyokierto liit-
tyy urasuunnitteluun ja se on suunnitelmallistakiiéston kehittdmistoi-
mintaa. Osaamisen kehittdmisen lisdksi tavoitteenanyds hyvien osaa-
jien sitouttaminen yritykseen.

Tyokierto auttaa tyontekijéiden moniosaamisen kéhitsessa. Tyokier-
toa voidaan toteuttaa monin eri tavoin. Yhtenda teeghtona on, etta tiimin
sisédlla laaditaan jokaiselle tiimin jasenelle onmehikyssuunnitelma siita,
miten tiimissa tarvittavaa osaamista laajenneta&aigen osaamiseksi ai-
nakin joiltakin osa-alueilta. Esimerkiksi tyontekijjoka osaa alueen A,
perehtyy tyotoverinsa opastuksella osa-alueesee@inBhyvin, ettd han

pystyy tarpeen mukaan suorittamaan kyseista tyévékt ainakin lyhytai-

kaisesti. Tama menettely luo perustaa moniosaankisketamiselle, ja se
sopii tiimeihin, joissa tyontekijoiden tyotehtaw@tat samankaltaisia. Yh-
tena vaihtoehtona on myos se, ettd tietyin valamirrytddn kokonaan
tyotehtavasta toiseen samassa tyoyhteisossa. Tstd gaikoilleen juut-

tumisen ja edistaa tyossa tapahtuvaa jatkuvaa oggainTyonantaja edel-
lyttda kuitenkin jatkuvaa ohjausta ja kouluttamidtd&aténen 1998, 66—
67.)

4.6 Lahtbhaastattelu

Henkildn urakierron, motivoitumisen tai kehittymms&annalta on joskus
valttamatonta vaihtaa tyopaikkaa. Systemaattin@topialautteen keréa-
minen antaa taustatietoa henkiléstosuunnitteluadau®e toimii myos
henkiloston kehittdmisen tukena. Laht6haastatteldaan toimittaa esi-
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merkiksi kyselylomakkeella. Lahtbhaastattelu orkédrtehda ainakin yl-
lattavissa tilanteissa, koska se antaa tarkempszatidhdon syista. (Suo-
men kuntaliitto 2003, 32.)

4.7 Mallittaminen

Mallittamisesta voisi olla apua organisaatioissegga elakoitymisen myo-
ta tapahtuva hiljaisen tiedon katoaminen on uhkktalittaminen on kei-
no avata hiljaista tietoa ja siirtdd sitd muillealMtamisessa hiljaisesta
tiedosta tehdaan nakyvaa. Mallittaminen on nopedmpio hiljaisen tie-
don siirtdmiseen kuin perinteinen mestari-kisallkieen kautta syntyva
hiljaisen tiedon siirto. Mallittaminen antaa todst tietoa siitd osaamises-
ta, joka auttaa jossakin tydtehtadvassa menestymidéallittamisessa sel-
vitetdaan, mista tekijoista tietyn osa-alueen osaajaito koostuu. Mallit-
tamisen tuottamaa tietoa voidaan kayttdd hyodyisiytoinnissa, kehit-
tamisessd, koulutuksessa, osaamisen johtamisestsagnisen siirtami-
sesséa. Mallittaminen tuo saastoja yritykselle tgaaisaatiolle kun mallit-
tamisen avulla voidaan lyhentaa oppimisaikoja. Igidgin tietojenkasitte-
ly-yhdistys ry 2005.)

Mallittamisessa valitaan henkilé (malli), joka odykanndssa osoittanut
osaavansa jonkun tyotehtavan tai osa-alueen hiwWallittaessa voidaan
valita mita halutaan oppia eli voidaan valita vémvittava osaaminen.
Mallittamisella tunnistetaan tilannekohtaista osessan joten mallittami-

seen perustuva koulutus siirtdd olennaista ja kayssa toimivaa osaa-
mista. (Toivonen & Asikainen 2004, 35-37.)

Mallittamisessa on tarkoituksena jasentdd johomdatoon liittyvat olen-
naiset asiat tiivistetysti, lyhyesti ja kayttokeipesti. Malli on kuvaus tie-
tyn tyoprosessin muodostumisesta. Esimerkkina stallroidaan pitaa ta-
vallista karttaa: kartalla on vain osa niista ad#j joita on luonnossa.
Luonnossa kulkijalla ei voi olla ohjeenaan kartkadko luonnosta, vaan
riittdd, etta kartassa ovat vain olennaisimmatt &siten tiet, joet ja metsat.
Kartta voi olla kuitenkin taysin toimiva, jos se humllistaa kulkemisen
paikasta toiseen. Tietyn tyotaidon malli on samgirign; siind tulee olla
rittava maara asioita, jotka mahdollistavat jonkyttaidon osaamisen.
Mallia voidaan siis verrata karttaan, joka auttaiantmaan tietyssa tilan-
teessa. (Toivonen & Asikainen 2004, 45-46.)

4.7.1 Mallittamisen kayttotarkoituksia

Mallittaminen voidaan jakaa kolmeen eri tilantegs&éyttdtarkoituksen
mukaan:
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Henkild voi mallittaa omaa osaamistaan joko itsgaakun toisen avulla.
Tavoitteena on I6ytdd omasta toiminnasta toimiviamteen ja toimimat-
toman tilanteen ero ja oppia hydodyntamaan toimivanteen toimintata-
poja toimimattomassa tilanteessa. Esimerkiksi jo&uolla kiinnostunut
ymmartamaan, miksi han muistaa aikataulut hyvinttanai nimia. (Toi-
vonen & Asikainen 2004, 59.)

Henkild voi mallittaa jonkun toisen henkilon osaataj jotta han oppisi
jonkun tietyn taidon héaneltd. Mallittajan tavoitt@eon oppia taito, mutta
hanen ei tarvitse ymmartaa sita niin hyvin, ettétyigi valittamaan taidon
muille. Riittaa, ettd mallittaja saa aikaan samiardauloksia kuin mallin-

sa. (Toivonen & Asikainen 2004, 59.)

Mallittaja voi mallittaa osaamista siirtddkseeré stiuille. Tarkoituksena
on l6ytda olennaiset asiat ja rakentaa niista isellamalli, jonka avulla
taidon voi siirtdd muille inmisille. Mallittaja vanallittaa esimerkiksi kiin-
teistovalittajad, jotka onnistuvat saamaan asumopeasti kaupaksi tar-
koituksena opettaa malli niille kiinteistévalitiégi, jotka eivat onnistu yhta
nopeasti asuntojen myynnissa. (Toivonen & Asikaip@d4, 59.)

Kun mallittaja itse haluaa oppia jotain, riittaéeghsa, etta on vain yksi
mallitettava. Mallittajan tarvitsee oppia korjaamaaimintaansa sen ver-
ran, ettd han oppii toimimaan tietyssa tilanteedslali mallitetaan tar-
koituksena siirtda malli kolmansille osapuolill@nkattaa ottaa useampia
mallitettavia. Kun mallitetaan kolmea tai neljadmsan taidon osaavaa
nousevat olennaiset taidon osat selkeasti nakyMimivonen & Asikainen
2004, 59-60.)

4.7.2 Mallitettavan osaamisen valinta

Ensimmainen vaihe mallittamisessa on sen osaamelana, joka halu-

taan oppia. Tama vaihe on tarkeda, koska talloingb@@n, mikd osaaminen
on siirtdmisen arvoista. Sen jalkeen kun mallitettasaaminen ja malli on
valittu, tehdéaéan sopimus mallittamisesta. Kenerawgsta mallitetaan eli

mallin tulee ymmartad, mitd ollaan tekemassa, jplti@istyd sujuu par-

haiten. Yleensa on hyva valita kolme henkil6a, gotisaavat taidon, jota
mallitetaan: esimerkiksi kolme myyjaa, kolme asgialvelijaa tai kolme

asiantuntijaa. Kun mallitettavia on useampi, I6y@et yhteiset elementit,
jotka ovat tyypillisia tietylle suoriutumiselle. danallitettavia on useampi,
korostuu suoriutumisen rakenne, eika niinkaan tedtifivan persoonalli-
suus. Jos on olemassa vain yksi malli, silloirrg¢ublla varovainen sen
suhteen, mik& on mallitettavan taidon mallia ja @nltenkilon ainutkertai-

suutta. (Toivonen & Asikainen 2004, 61.)

Tybyhteisdissa on senioreja, joiden osaamista ielééin ja ihastellaan.
Senioreilla on usein vuosikymmenien tydura takdveeasti virheend on
jattaa seniorin hoidettavaksi kaikki se, mitd vh#m osaa tehda. Silloin
kun seniori l&htee pois tydyhteisosta, ei ole ketigka osaisi tehda hanen
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tyonsa yhta hyvin. Nuorempien tyontekijoiden migkeseniorin osaami-
nen saattaa olla liian vaikeaa tai tavoittamatohtad paremmin seniori
osaa tyotehtavansa, sita vahemman yleensd muawvatesiita, mita han
tekee. Asia tulisi kuitenkin olla juuri painvastpseniorin tietotaitoa kan-
nattaisi avata ja levittdd muille. Mahdollisuutenigsi organisaation toi-
minnan kannalta olennaisen senioriosaamisen t@misén ja avaaminen
mallittamalla muille tyontekijoille. Senioreiden ig@hto tulisi ennakoida
(esimerkiksi eldkkeelle jdAdminen) ja osaaminentésiirajoissa tydyhtei-
s6on jaaville. (Toivonen & Asikainen 2004, 68—69.)

4.7.3 Mallittamisen kaytantoja

Mallittamisessa haetaan sellaisia osia mallitettataadoista, jotka ovat
hanelle itselleen hiljaista tietoa ja joita madljtt ei tieda etukateen. Mallit-
tamisessa voidaan kayttaa apuna havainnointiajtetti/aa voidaan seu-
rata ja kirjata ylos mallitettavan konkreettistinimtaa tietyssa tilantees-
sa. Mallittaja voi seurata, mitéa ja missa jarjesggsa henkilo tekee asioita
ja millaisia ovat hanen ilmeensé, eleensa tai &iwmsa. (Toivonen &
Asikainen 2004, 63.)

Mallittaminen voi myds tapahtua oman kokeilun kautMallittaja voi
testata ymmarrystdan kokeilemalla itse, miten hémstuu mallitettavan
osaamisen tai osien tuottamisessa. Jos mallittegatsa mallittamista it-
seaan varten, han testaa mallia yleensd omassmmnaissaan pian mallit-
tamisen jalkeen. (Toivonen & Asikainen 2004, 63.)

Mallitushaastattelussa mallilta kysytdan, miten tekee jonkin tietyn asi-
an ja mita han asiasta ajattelee. Haastattelugataah mallitettavaa ku-
vaamaan omaa sisaista ja ulkoista toimintaansangakilla kysymyksilla,

jotta saadaan selville se, mita mallitettava tekegnka han saa jonkun
tietyn taidon aikaiseksi ja miksi han toimii niimik toimii. Haastattelijalla
tulee olla tietyt kyselymenetelmat haastattelunrigiamiseksi niin, etta
mallitettavan hiljainen tieto saadaan tunnistetukdillitettava kuvaa

haastattelussa tarkasti tyotehtadvansa tai muun,gsta mallitetaan. Mal-
littamishaastatteluja on yleensa kolmesta viiteertdan, koska mallitta-
minen syvenee jokaisella haastattelukerralla. (@io&n & Asikainen 2004
63-64.)

Mallittaja muotoilee mallitetun taidon malliksi. Miavoidaan analysoida
mallitettavan ja muiden tydyhteisén jasenten kanb&alli voi olla kuva
tai kaavio. Malli on muotoiltu eri yleisyystasoill&nsin malli on ilmaistu
yleisella tasolla ja sen eri osat on ilmaistu my#sityiskohtaisemmin.
Lopuksi suunnitellaan ja suoritetaan mallin opeMallia voidaan esitella
ja kasitella esimerkiksi luennoilla tai koulutuksas Mallittamisessa tietty
toiminta esimerkiksi taito, on pilkottu sellaisiosa-alueisiin, etta henkilo,
joka ei ole aiemmin osannut kyseista taitoa, vai ggpia mallin avulla tai
ainakin hanen oppimisensa helpottuu. (Toivonen &#isen 2004, 67.)
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5 TUTKIMUSMENETELMA

Toteutin tutkimuksen empiirisen osuuden kyselytmtkksena. Léhetin
tutkimuskysymykset valituille henkil6ille sahkoptist ja vastausaikaa
annoin kaksi viikkoa. Ennen vastausajan paattynmsiéstutin kohdehen-
kil6itd kyselyyn vastaamisesta vield sahkopostitgg/iselyyn sai vastata
joko sahkopostilla tai kirjoittamalla vastauksertsiostettuun kyselylo-
makkeeseen. Sahkopostilla lahetettdvaa kyselya @iopivana menetel-
mana sen vuoksi, koska kyselyyn valitut kohdehétkitoskentelevéat eri
kaupungeissa: Hameenlinnan, Riihimaen seka Fotegaipisteissa.

Pyysin vastaajia merkitsem&an nimensa vastauksghtgyteen, jotta
tydnantaja voisi paremmin hyodyntdd heidan vastaaks Lahetin kyse-
lyn kohderyhmalle 24.3.2009. Mielestani taméa alk@én ajankohta ol
otollinen, koska alkuvuoden verokorttiruuhka oli hellittanyt, eikd ke-
vaan veroilmoitusruuhka ollut viela alkanut, jotBenkilostélla oli pa-
remmin aikaa keskittya kyselyyn vastaamiseen.

Kyselyn kohderyhmaksi valittiin kaikki Kanta-Hameearotoimiston va-
hintaan 55-vuotiaat tydntekijat lukuun ottamattaréshia ja asiantuntijoi-
ta. Kohderyhmaéksi valittiin kaikki vahintddn 55-viaat tyontekijat sen
takia, koska he ovat jaamassa elékkeelle muutamiesien sisélla ja olisi
tarke&d, jotta heilla mahdollisesti oleva hiljaingeto tunnistettaisiin ja
tyoyhteis6ssa ryhdyttaisiin toimiin hiljaisen tigdsiirtdmisen toteuttami-
seksi. Kohderyhmaéan sopivia henkildita oli 37, f@ikyselyyn vastasi 16
henkil6a. Vastausprosentiksi tuli 43 prosenttidyojo olin erittain tyyty-

vainen. Vastausprosentin perusteella voi paatetta, aihe oli kohderyh-
malle tarkea.

Kyselytutkimuksen etuna pidetaan sita, etté setiaavoidaan kerata laa-
jakin tutkimusaineisto eli tutkimuksessa voi ollakana paljon henkildita
ja heiltéa voidaan kysya monia eri asioita. Tutkgakyselymenetelma on
tehokas, koska se sdastaa tutkijan aikaa vaivadngika kyselylomake
voidaan lahettaa esimerkiksi kohderyhméaan sopitullennelle eri henki-
I6lle. Kyselytutkimuksen heikkoutena saattaa oli#dnkin se, etta aineis-
toa saatetaan pitaa pinnallisena tai tutkimuksoaegttisesti vaatimatto-
mana. Haittana pidetddn myods esimerkiksi sitg, lei varmuutta siita,
kuinka vakavasti vastaajat ovat kyselyyn vastannaevalttdmatta ei ole
selvyytta siitd, kuinka hyvin vastaajat ovat peyabket kyselyn aiheeseen.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 190.)

Posti- tai verkkokyselyna toteutettavan kyselymaton nopeus ja vaiva-
ton aineiston saanti. Suurin ongelma on kato, sleugevalikoimattomalle
joukolle lahetetty lomake saattaa tuottaa parhaitaar vastauksia 30—40
prosentilta kohderyhmasta. Jos kysely lahetetéfekio erityisryhmalle,
vaikka esimerkiksi vain taksiautoilijoille, ja jagselyn aihe on heille tar-
ke&, niin vastausprosentti saattaa hyvinkin ollek&ampi. (Hirsjarvi ym.
2007, 191.)
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6 TULOKSET

Henkilokunnalle lahettamani kysely koostui kuudestta avoimesta ky-
symyksesta, joista neljd ensimmaistéa olivat niinostuja taustakysymyk-
sid, joissa tiedusteltiin vastaajaan ikaa, tyoveiognaaraa ja tdman hetki-
sia tyotehtavia. Kyselyn kysymykset ja saatekigatdiitteind 1 ja 2.

Pidin avoimia kysymyksia tutkimusongelman kannag@empana vaihto-

ehtona kuin valmiiden vastausvaihtoehtojen antamnibtonet vastaajat

olivatkin innostuneet antamaan pitkia, monien |lalese pituisia, vastauk-

sia kysymyksiin. Olin tasta hyvin iloisesti yllattyt, koska tdman perus-
teella voisi paatelld, etta aihe oli vastaajistariostava. Tutkimusmene-
telmana haastattelu olisi todennakoisesti antaielé kattavampia ja yksi-

tyiskohtaisempia vastauksia, mutta haastattelutdeguttaminen nainkin

suurelle kohderyhmalle olisi ollut aika hankalaaajiiaa vievaa. Taméan
vuoksi valitsin tutkimusmenetelméksi kyselyn. Oaaststauksista oli

huomattavissa, ettd vastaaja oli ymmartanyt kysywegkvaarin ja osa vas-
tagjista oli jattanyt vastaamatta johonkin yks#&@n kysymykseen. Haas-
tattelu olisi ollut tAman vuoksi parempi menetelk@dska silloin vastaajal-

le olisi voinut tarkemmin selventaa kysymysta jladé@ tarkentavia lisaky-

symyksia.

Vastauksien analysoinnissa kaytin apuna Excel-kkolaskentaohjelmaa,
johon kokosin vastauksista taulukon, jonka periista@isin helpommin
vertailla vastauksia ja tehda yhteenvetoja. Vastatkasittelin luottamuk-
sellisesti, eikd vastaajien henkildllisyys kay ilopinnaytetydssani. Toi-
meksiantajalla on kuitenkin vastaajien henkilolisyselvilla, jotta vasta-
ukset olisivat paremmin hyodynnettavissa.

Jaoin kyselyn kysymykset kahden eri otsikon atd@en otsikko oli "Hil-
jainen tieto” ja toinen "Hiljaisen tiedon ja osaaem siirtdminen”. Naméa
aiheet liittyivat tutkimusongelmiin, tutkimusongedmahan oli 10ytaa vas-
tauksia seuraaviin kysymyksiin: Missa hiljaistadeeon? Mitd se on? Mi-
ten se olisi parhaiten siirrettavissa?

Kysely toteutettiin kaikille vahintaan 55-vuotiallKanta-Hameen vero-
toimiston tyontekijoille. Kyselyyn vastaajien kes#ksi muodostui 59,8
vuotta ja keskimaarainen tyokokemus verohallinnogka27,5 vuotta.

Taman hetkisissa tydtehtavissaan vastaajat oldskennelleet keskimaa-
rin 15,2 vuotta.

Vastaajien ty6tehtavien mukaan jaoin heidat kahtgamaan, joiden pe-
rusteella vertailen vastauksia. Naméa ryhmat ovakih@asiakkaiden asioi-
ta hoitavat verottajat ja elinkeinonharjoittajiesicata hoitavat verottajat.
Kaytan jatkossa naista ryhmista lyhennettd henkildttajat ja elinkeino-
verottajat.
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Henkildverottajien ryhm&an kuuluvat ne vastaajaidgn tyotehtaviin

kuuluu jokin seuraavista: henkiloverotus, kiintéistrotus, perint-ja lah-
javerotus, varainsiirtoverotus, henkildasiakkaideumutosverotus ja henki-
|6asiakkaiden asiakaspalvelu.

Elinkeinoverottajien ryhmaan kuuluvat ne vastagjaiglen tydtehtaviin

kuuluu jokin seuraavista: ammatinharjoittajien was) elinkeinoyhtymien

verotus, maatalousyrittdjien ja metsédnomistajierotuss seka verotarkas-
tus.

Tahan vastaajien rynmajaotteluun paadyin siité tdyysttd uskoisin toi-
meksiantajan edustajille olevan hyétya siita, &tdelyn vastauksia ver-
taillaan henkildverottajien ja elinkeinoverottaji@salta erikseen. Nailla
kahdella ryhmalla on eri esimiehet tyopaikalla gnnollen esimiehet voi-
sivat hydédyntaa tuloksia.

6.1 Hiljaisen tiedon maarittely ja sijainti

Ensimmaisessé varsinaisessa kysymyksessa eli kyseffennesséa kysy-
myksessa tiedustelin vastaajilta mahdollisestiydgé erityisosaamista ja
sitd, onko jokin tietty tyotehtava vain vastaajastuulla tydyhteisossa..

Vastauksista kavi ilmi, ettd tydyhteisossa on olesaamuutamia sellaisia
tehtavia, jotka ovat vain yhden henkilon vastulastaajista 31,3 % mai-
nitsi, ettd on olemassa sellainen ty6tehtava, grkaain vastaajan vastuul-
la tydyhteisdssa. Henkildverottajien ryhmasta 38,3a elinkeinoverotta-

jien ryhméasta 28,6 % kertoi, ettd on olemassa hyét&, joka on vain ky-

seisen vastaajan vastuulla. Vastausten perustaillarityisosaamista on
seka henkildverottajien ettd elinkeinoverottajighmissa.

Kysymyksessa tiedustelin vastaajilta myos sita, antigdtehtava on vain
hanen vastuullaan. En kuitenkaan luettele kyséygitehtavia tassa opin-
naytetydssa, mutta kyseiset tyotehtavat ovat tosmaekajan tiedossa. Toi-
meksiantaja voi hytdyntaa vastauksia parhaaksokafaan tavalla.

Vastaajista muutama oli ymmartanyt vaarin kysymykge mainitsivat

erityisosaamisekseen sen tydtehtavan, jossa léehétkella tyoskentele-
vat eli esimerkiksi henkildverotus tai elinkeinowtrs tai he kertoivat eri-
tyisosaamisekseen tietyn luonteenpiirteen. Kysymj&shain vastausta
siihen, onko olemassa jotain tiettyja tyotehtayoiden osaaminen ja hoi-
taminen ovat vain vastaajan osaamisen varassafjaulia.

Kyselyn seitsemannessa kysymyksessa tiedustelitaajais sitd, mihin
tyoyhteison tehtavaan tarvittava asiantuntemusaon yhdella henkilolla.
Tama kysymys liittyi tavallaan viidenteen kysymy&sejossa tiedustelin
kyseiselta vastaajalta 16ytyvaa erityisosaamistattannyt vastaajan tehta-
vana oli arvioida yleisesti tydyhteisdssa olevadlyispsaamista ja sita,
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onko olemassa sellaisia tyotovereita, jotka hoitagkesin jonkun tietyn
tyotehtavan.

Vastaajista 37,5 % mainitsi, ettd on olemassa jaditainen tydtehtava
joka on vain yhden henkilon vastuulla. Liséksi eagsta 12,5 % sanoi,
etta tietyissa tehtavissa on lilan harvoja osafgieetta syvaosaajat ovat
vahissa. Vastaajista 18,8 % oli sitd mieltd, attg/hteisdossa ei ole sellais-
ta tehtavaa, joka olisi vain yhden henkilén vadauul

Kuudennessa kysymyksessa tiedustelin vastaajitta kuinka usein he
kohtaavat tyttehtavissaan yllattavia ongelmatilidateTahan kysymyk-
seen annoin valmiiksi vastausvaihtoehdoiksi sewadn koskaan / Har-
voin (1-2 kertaa kuukaudessa tai harvemmin) / \fiteo / Paivittain. Li-
saksi tiedustelin vastaajilta sitd, minkalaisia agytiattavat ongelmatilan-
teet ovat.

Paaosin vastaajat kokevat ongelmatilanteita ty@sgako viikoittain tai
harvemmin. Ongelmatilanteiden kokemisen yleisyygik#i taulukosta 1.
Seka henkildverottajien etta elinkeinoverottajighmassa jakauma oli ai-
ka lailla samankaltainen. Henkildverottajien ryhs#@goikkeuksena ol
se, etta 11,1 % vastaajista sanoi, ettei koe koskamgelmatilanteita.
Elinkeinoverottajien ryhmassa taas poikkeuksenaaliettéa 14,3 % vas-
tagjista sanoi kokevansa paivittain ongelmatilaatei

TAULUKKO 1  Ongelmatilanteiden kokeminen tydtehtéavissa

Kuinka usein koet

ongelmatilanteita

Henkildverottajien
ryhma

Elinkeinoverottajien
ryhma

tyossasi?

Ei koskaan 11,1 % 0%
Harvoin 44,4 % 42,9 %
Viikoittain 44.4 % 42,9 %
Paivittain 0% 14,3 %

Vastaajien kertomia yllattavia ongelmatilanteitaabgsimerkiksi tilanteet,

kun asiakkaan kysymykseen ei pystykdaan vastaanetgrvhan pitaa etsia
tietoa kirjoista ja ohjeista. Tietoa ei valttAmaitdi I10yda tai ei osaa sovel-
taa |0ydettya tietoa. Tieto saattaa joskus ollaheatunutta ja vaikeimmat
tyotehtavat saattavat jaada mieleen pitkaksi aillaskus tulee myds vas-
taan sellaisia erityistapauksia, joita ei ole ai@mtullut lainkaan vastaan.

Erikoistapauksiin lakien soveltaminen ei valttaraate suoraan mahdol-
lista. Ongelmatilanteita saattaa olla myds tyytygraien asiakkaiden

kanssa ja lakien tulkitsemisessa saattaa ollanta&ngelmia. Ongelmia
esiintyy joskus myds eri ohjelmien kayttoon liittgsa tilanteissa.

Kahdeksannessa kysymyksessa oli aiheena vastadgian o ominaisuu-
det. Tiedustelin mistd ominaisuuksista ja taidoistdnyotya vastaajan tyo-
tehtavien hoidossa. Kysyin myds, mité tyotehtaliittyvié taitoja voi op-
pia vain tydskentelyn kautta.
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Henkildverottajien ryhmén vastauksista kavi ilminesrkiksi, etta tyoteh-
tavien kannalta hyodyllisid ominaisuuksia ja tatoyat seuraavat: pitka-
jannitteisyys, yhteisty6taidot, muiden virastojénden tuntemus, salapo-
lisitaidot, jarjestelmallisyys, ihmistuntemus, taluden oppimiseen ja
ajan tasalla pysymiseen, sitkeys, keskittymiskyyss kirjallinen ilmai-
sutaito, tietokoneen kayttotaidot ja verotustiedarokkaaminen yksinker-
taisemmalle ymmarrettavélle kielelle. Vastaajienkean vain tytskente-
lyn kautta oppii soveltamaan ohjeita ja verotusiredsiakkaille esittami-
sen kaytanndssa.

Elinkeinoverottajien ryhnman vastaukset olivat me#i@mankaltaisia kuin
henkildverottajien ryhmasséakin. Heidan mielestagdiyllisia taitoja ja

ominaisuuksia ovat esimerkiksi: asiakaspalvelurgnlsg, reippaus, oma-
aloitteisuus, avoin asenne tiedonsiirtoon, yhtéisykyisyys vaikeiden

asiakkaiden kanssa, kirjanpito—ja verolakien tuntgmpitkdjanteisyys,
keskittymiskyky, hyva muisti, laaja-alainen elinkeelaman tuntemus ja
kirjanpitokokemus. Vain tydskentelyn kautta opgireerkiksi erottamaan
luotettavan kirjanpidon epaluotettavasta, tekeménovalvontaa, asiak-
kaan muistiinpanojen tarkastuksia, tybmenetelmégyidn ja soveltamisen
seké tiedon hankkimisen ja esille kaivamisen seliem kouluttamisen.
Kokemus on hyddyksi myds sovelluksien kaytosséljarita-asioissa.

Yhdeksannessa kysymyksessa kysyin sita, mitenirfeljatieto ilmentyy

vastaajan tyOtehtavissa. Henkiloverottajien ryhmvastauksien mukaan
hiljainen tieto ilmentyy heidan tyotehtavissaanmesikiksi seuraavasti:
laaja-alaisuutena, neuvojen antamisena ty6tovereitiuiden virastojen
toiden tuntemuksena ja yhteistyéna, elamankokenmukgédyntamisena,
asioiden rauhallisemmin ottamisena, varmuutenatgétse hakea ohjei-
ta joka asiaan. Eras vastaaja sanoi, etta tyoesda @illeista ongelmallisis-
ta verotustapauksista on ehtinyt kertyd monipualioma arkisto, jota siis
voi hyddyntaa tydssa. Han myds mainitsi, ettd jog dyd on kovin tuttua,
niin ei itse enda huomaa, mika siina on muille ladewd

Elinkeinoverottajien ryhmassa hiljainen tieto ilm@nmuun muassa nain:
"osaamalla vuosien kokemuksesta jonkun asian, joRajaanyt taka-

raivoon”, osaamalla hakea tarvittavia tietoja cskaipaikoista, eri verola-
jien aineellisena tuntemuksena, asiakkaan palvekmai loppuun asti il-
man, ettd hantd pompotellaan paikasta toiseenaustsh l0ytamisena
vaikeisiin kysymyksiin, vuosien kokemuksen myotasyntynyt varmuut-

ta paatosten tekoon ja erilaisten ratkaisujen laigéen ja "hiljainen tieto
ilmentyy silloin kun joku tydtoveri kysyy jotain &, joka on itselleni it-

sestaan selva”.

Eras vastaaja sanoi, etta: "Paljon kdydaan kysalsénéaikeista asioista ja
kaytannon tydmenetelmistd. Haetaan vahvistustal@rgiaratkaisuille,
varmistetaan nain ratkaisun oikeellisuus ja saadagis rohkeutta ja us-
kallusta tehda omia ratkaisuita...”. Eli hiljaistatba on se, ettd osaa antaa
ohjeita ja varmistusta apua kaipaaville tyotovéeeil
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6.2 Hiljaisen tiedon siirtdminen

Kymmenennessa kysymyksessa kysyin vastaajiltadrkéinoilla he ovat
oppineet tybtehtavissaan tarvittavat taidot ja dte@simerkeiksi annoin
mentoroinnin, koulutukset, vierihoidon ja tysséaoppen.

Tahan kysymykseen lahes kaikkien vastaajien vaseukivat aika lailla
samankaltaisia. Tyotehtavien oppimisen keinoiksinittan paaosin kay-
tdnnon kokemus, Verohallinnon koulutukset, vieribcseka kokeneem-
milta kysyminen. En huomannut henkildverottajieref@keinoverottajien
vastauksissa juurikaan eroavaisuuksia, molemmat tymsa oppineet
samojen keinojen avulla.

Kysymyksessa 11. tiedustelin sita, kuinka kauartaggas uskoisi uudella
tyontekijalla menevan aikaa tyotehtaviensa opetisleen ja minka kei-
nojen vastaaja uskoisi helpottavan tyétehtaviepsdtelemista.

Suuri osa vastaajista sanoi, etta perustietojemuopeen riittaa yksi vero-
tuskierros eli yksi vuosi. Syvempi osaaminen vdaiitenkin vuosien ko-
kemusta. Henkiloverottajien ja elinkeinoverottajieastauksissa ei ollut
kummemmin eroavaisuuksia. Tyotehtdvien oppimiseginvaan aikaan
sanottiin vaikuttavan peruskoulutuksen ja oman mgaktiivisuuden.

Tyo6tehtavien oppimista helpottavia asioita maimttlevan muun muassa
tyohon keskittyminen ilman hairiétekijoita, vierit, olemalla utelias

eteen tulevia asioita kohtaan, jarjestelmallisyappara tietokoneen kayt-
t6, kouluttautuminen, ohjeisiin perehtyminen, sitoninen, avoimuus ot-

taa tietoa vastaan kokeneemmilta, kiinnostus tyatauuden oppimista

kohtaan, tukihenkild jolta kysya neuvoja, oman tyéan aikaisempi tun-
temus, yhtenevat tydmenetelmaohjeet ja avoin as@nmesuhteissa.

Kyselyn kahdestoista kysymys koski mentorointigedlistelin vastaajilta,
ettd jos heilla on kokemusta mentoroinnista, niikdon heidan mielipi-
teensad mentoroinnista. Kysyin myos, olisiko vastijkiinnostusta ko-
keilla mentorointia, mikali hanella ei ole siitkkaisempaa kokemusta

Kaikista vastaajista 25 % oli kokemusta mentorataniJakauma henkil6-
verottajien ja elinkeinoverottajien kesken oli &4 henkiloverottajista
22,2 % ja elinkeinoverottajilla 28,6 % oli kokemaishentoroinnista. Men-
torointi on siis tyOtehtavista riippumatta suuriirtpin yhta yleista henki-
|6verottajien ja elinkeinoverottajien ryhmissa. Kdivastaajat, joilla oli
kokemusta mentoroinnista, kertoivat, etta heidékekwuksensa olivat ol-
leet positiivisia. Eras vastaaja kertoi, ettd hi@neh pelkkaa hyvaa sanot-
tavaa mentoroinnista, mutta tyérupeamat ovat ollét lyhyitda, joten
niiden hyoty epailyttdd. Mentorointi on hyva taggp@ ja se toimii hyvin,
jos ohjausta saava on myds aktiivinen ja haluagopp

Vastauksista kavi ilmi, etta tydyhteisfssa tapalgpontaania mentoroin-
tia. Kokeneempi virkailija neuvoo kokemattomampaékeiden verotus-
tapausten kanssa. Neuvoa ja vahvistusta haetasnttmisilta, mutta toi-
minta ei ole mitenkaan jarjestettya.
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Vastaajista 31,3 % sanoi olevansa kiinnostunut ikedk@an mentorointia
tai olevansa ehka kiinnostunut kokeilemaan memnttigoi Yllattavaa ol
se, ettd kiinnostus mentoroinnin kokeilemiseerpaljon yleisempéaéa elin-
keinoverottajien ryhmassa kuin henkiléverottajighmassa. Elinkeinove-
rottajien ryhmasta 57,1 % osoitti kiinnostusta meoinnin kokeilemi-
seen, kun taas henkiléverottajien ryhmasta vait % pli kiinnostuneita.

Kolmannessatoista kysymyksessé tiedustelin vastadginnostusta mal-
littamista kohtaan. Mallittaminen tarkoittaa hi§an tiedon nakyvaksi
muuttamista esimerkiksi haastatteluiden avulla.nNdijainen tieto saa-
daan muiden kayttoon. Kaikista vastaajista 50 %oisasita olisi valmis
kokeilemaan mallittamista tai olisi ehka valmis kd&maan mallittamista.
Henkildverottajien ryhméasta 33,3 % oli kiinnostunatllittamisesta ja
elinkeinoverottajien ryhméasta 71,4 %. Yllattavéisse, ettd kaikista vas-
tagjista 25 % jatti kokonaan vastaamatta tdhanrkykgeen. Syy tosin ol
ymmarrettava, mallittaminen oli kasitteena vashgajiarmaan aika vieras.

Kysymyksessa numero 14. kysyin sita, mitka kyselygastaajan taidot
olisi hyodyllista siirtdd muille ennen kuin vastagjirtyy pois tydyhteisos-
ta tai muihin tehtaviin samassa tyotehtavissa.

Vastaajista 37,5 % jatti vastaamatta tdhan kysyewsshkstai sanoi, ettei
osaa sanoa. Ne jotka tahan kysymykseen vastasamtivat, etta olisi
hyodyllista siirtda joustavuutta, asiakirjojen gafyksessa pitamista, vaa-
tivien verotustapausten kasittelytaitoa, ohjelmidyttotaitoa ja koko
ammattitaidon jos mahdollista. Eras vastaaja totéskemuksen myota
syntynyttd osaamista ei ole aivan helppo siirtd@ma pitaa kylla taysin
paikkansa, silla kokemuksen myéta syntynytta osst@mon aika mahdo-
tonta taysin siirtda toiselle henkildlle. Tarkedékuitenkin, etta tyoyhtei-
sOssa loydettaisiin ajoissa se osaaminen, joka \distAmatonta siirtaa
eteenpain.

Toiseksi viimeisessa kysymyksessa kysyin sita,amsién keinojen uskot-
taisiin olevan tehokkaita hiljaisen tiedon siirtéeen tyoyhteistssa. Ylei-
sempid vastauksia olivat vierihoito ja tyokiertaeek& henkildverottajien
ryhmassa ja elinkeinoverottajien ryhmassa vastaulseat samankaltai-
sia. Vierihoidon ja tyokierron lisaksi esiin tulleivastauksia olivat seu-
raavat: keskustelu, avun antaminen ja ohjaamin@iiteeessa, kyselemalla
ja selittamalld, "vain aika opettaa”, mentoroindi jnallintaminen. Eras
henkilbverottajien ryhman vastaajista sanoi, etfjaisen tiedon siirtami-
sessda auttaisi periaate "puhalletaan yhteen hjilseka nuoremmat, etta
vanhemmat”.

Viimeisessa eli kuudennessatoista kysymyksessédielih viela sitéa, mi-
td mielta vastaajat ovat eri-ikaisten tyontekij@ddteistydn toimivuudes-
ta tybyhteisdssa. Paaosin vastaajat sanoivatyletéistyd on toimivaa ja
ialla ei ole merkitystd, enemmankin luonteiden ghtopivuudella on
merkitystd. Vanhemmilla tydntekijoilla on kokemugsatietotaitoa, nuo-
rilla taas on tekniikka hallussa, uusia ideoitadgsbklu oppia. Erdén vas-
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taajan mielesta vanhemmat tyontekijat ovat joustgpra, nuoremmat taas
pitavat kiinni téistaan ja oikeuksistaan.
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7 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Kyselyn perusteella voisi sanoa, ettéa Kanta-Hanveeotoimiston tyonte-
kijoilla on hiljaista tietoa tyotehtavista riipputa, vastausten perusteella
seka henkildverottajilla etta elinkeinoverottajiken sellaista erityisosaa-
mista, joka on vain yhden henkilon vastuulla. Esibgaamista, joka on
vain yhden tai harvojen henkil6iden varassa, v&asioa hiljaiseksi tiedok-
Si.

Esimiesten olisi hyva ryhtyad toimiin hiljaisen tmd siirtamiseksi eteen-
pain sellaisilta tyontekijoiltd, joilla on erityisaamista. Esimies voisi
vaikka kehityskeskustelussa ottaa puheeksi tyg@drekkanssa erityis-
osaamisen siirtamisen ja sen, mita keinoja osaangggamiseen Vvoisi
kayttaa. Toimeksiantajalla on kopiot kyselyyn vagen vastauksista, ky-
symyksessa numero 5 haettiin vastausta siihen, entisosaamista vas-
taajalla on. Vastauslomakkeista toimeksiantajalgviit ilmi ne henkiltt,
jotka kertovat omasta erityisosaamisestaan.

Yksilon erityisosaamista voisi yrittaa jakaa yhtgisosaamiseksi tiimityon
avulla. Tiimityd on hyva keino hiljaisen tiedon gakiseen, koska tiimin
kesken tietoa voidaan jakaa vuoropuhelujen, keskysh, kokemusten
jakamisen seka havainnoimisen kautta. Tiimin jas&hglentavat toisten-
sa osaamista. Kanta-Hameen verotoimistossa on kddytHssa tiimit jo

muutaman vuoden ajan. Mielestani tiimeissa voikl blyva miettia esi-

miehen kanssa, miten tiimin jasenet voisivat jagkaannitelmallisemmin

hiljaista tietoa keskenaan. Hiljaisen tiedon siistahan tapahtuu tieten-
kin koko ajan spontaanisti, kun kokeneempi tyonéekieuvoo kokemat-
tomampaa tyontekijaa tyotehtavien suorittamisereydessa, mutta olisi
hyva kayttdd myos suunnitelmallisempia keinojaaiskn tiedon jakami-
seen tiimin kesken.

Ongelmatilanteita tydssdén kokevat seka henkildtaged ja elinkeinove-
rottajat. Kaikista vastaajista melkein puolet sétakevansa ongelmatilan-
teita harvoin, mutta myds viikoittain ongelmatilaibd sanoi kokevansa
melkein puolet vastaajista. Verovirkailijan tyohdmuluu olennaisena
osana ongelmatilanteiden ratkaisu, koska verotgstydulee vastaan tul-
kinnanvaraisia verotuskysymyksia ja erityistapaakgihin ei 16ydy heti
valmista vastausta. Siita, etta lahes puolet vpstasaanoi kokevansa on-
gelmatilanteita harvoin, voisi paatella, etta leidin kokemuksen kautta
syntynyt niin laajaa osaamista, etté pystyvat iatgmaan hankalampiakin
verotustapauksia. Toisaalta taas l&hes puolet ajestta sanoi kokevansa
ongelmatilanteita viikoittain. Naiden vastaajiefdtghtavat saattavat ehka
olla vaativampia, joissa vaaditaan erityista ongelratkaisukykya tai sit-
ten ndilla vastaajilla ei ehka ole niin paljoa kokesen kautta syntynytta
osaamista.

Yksilon osaamisen avulla muodostuu hyva tydsuariyselyn kahdek-
sannessa kysymyksessa hain vastausta siihen, taidkd ja ominaisuudet
auttavat tyotehtavien hoitamisessa. Tahan kysyneyksain paljon erilai-
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sia vastauksia. Muutamat vastaajat mainitsivatigty@hon liittyvid asioi-
ta hyodyllisiksi, kuten seuraavat: muiden virastojgiden tuntemus, yh-
teistyokykyisyys vaikeiden asiakkaiden kanssa da&fa-alainen elinkei-
noelaman tuntemus. Nama ovat suhdepadomaan Kitgsioita ja niilla
on merkitystd osaamisen ja osaamisen kehittamisessia. Esimerkiksi
vaikeiden asiakkaiden kanssa toimiminen pakottgénogan nopeammin.

Hiljainen tieto ilmentyy monin eri tavoin vastaaji¢yttehtavissa. Hiljai-
sen tiedon merkkina voisi pitda sita, etta hengyétyy antamaan neuvoja
ja varmistusta tyotovereille. Myos se, ettei taawihakea ohjeita joka asi-
aan, on yksi hiljaisen tiedon ilmentymisen merkksimiehen olisi hyva
kannustaa naita tyontekijoita, jotka pystyvat hymeuvomaan kokemat-
tomampia tyotovereita, ryhtymaan mukaan mentoritoiaan. Mentori-
toiminnan avulla hiljaista tietoa pystyttaisiin symaattisemmin jakamaan
kokeneelta tyontekijaltd kokemattomammalle.

Neljasosalla vastaajista oli kokemusta mentorotane heidan kokemuk-
sensa mentoroinnista olivat olleet myonteisia. Mesihnin tydrupeamien
kestoon tosin tulisi panostaa, erds vastaaja msaityrupeamien olleen
liian lyhyita. Mentorointisuhteiden olisi hyva olkuunnitelmallisia ja pit-
kakestoisia, jotta mentoroinnista saataisiin kaikkoty irti. Kyselyn pe-

rusteella elinkeinoverottajilla vaikutti olevan em@an kiinnostusta men-
toroinnin kokeilemiseen kuin henkildverottajilla.aksinkin elinkeinove-

rottajille voisi siis olla hyva tarjota mentoroimnimahdollisuutta, koska
heilla on jo valmiiksi kiinnostusta sitd kohtaarsifaiehen tulee toimia
mentorointisuhteen kaynnistgjana, joten esimiekiési fpohtia sitd, ketka
olisivat sopivia mentorointisuhteeseen. Huomiotie@dkiinnittdd mento-
rointisuhteen osapuolien yhteensopivuuteen, jotéatorointisuhde olisi
menestyksekas. Mentorointisuhteen kaytannon jatesta voi vastata
tyoyhteisén henkildstbammattilainen.

Muutamista vastauksista kavi ilmi se, etta tyoysiiesa tapahtuu spontaa-
nia mentorointia, eli vaikeissa tapauksissa annetspantaanisti apua tyo-
tovereille. TAma toiminta ei ole kuitenkaan jamgsta. On hyva, etta tyo-
yhteisdssa tapahtuu spontaania mentorointia, sékin auttaa hiljaisen
tiedon siirtAmisessa. Suositeltavaa olisi kuitenkarjoittaa spontaanin
mentoroinnin lisdksi myos tavoitteellista mentot@njolloin hiljaista tie-
toa saisi laajemmin ja tavoitteellisemmin siirretiykteenpain.

Mallittamiseen osoitti kiinnostusta yllattavan masistaajista, puolet vas-
taajista kertoi, etta saattaisi olla kiinnostunokd&ilemaan mallittamista.
Mallittaminen on nopeampi keino hiljaisen tiedomt&miseen kuin perin-
teinen mestari-kisalli-suhteen kautta syntyva is§a tiedon siirtdminen,
joten se sopisi hiljaisen tiedon siirtdmisen kesialloin kun hiljaista tie-
toa pitaisi saada siirretyksi nopeasti. Mallittaemsavulla voitaisiin lyhen-
tdd uusien tyontekijoiden oppimisaikoja. Konkartajn erityista tyoteh-
tavaa mallittamalla voitaisiin saada esimerkiksrdus tAman tyoprosessin
kulkemisesta, ja tatd mallia voisi kyseistd tycd®BE opetteleva uusi
tyontekijd hyddyntaa tyotehtavan opettelemisessa.
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Mallittaminen voisi toimia myds niin, ettd oppimahinen tyontekija voi-
si mallittaa konkarin erityisosaamista havainnoimgh kirjaamalla ylos
erityisosaajan konkreettista toimintaa tietyssénteessa. Mallittaja voisi
seurata, mitd ja missa jarjestyksessa konkari takegta. Seka mallittajan
ja mallitettavan henkilén tulee ymmartad, mita aflaekemassa ja mo-
lempien tulee olla mallittamiseen myonteisesti auhivia, jotta mallitta-
minen onnistuisi.

Hiljaisen tiedon siirtdmiseen tulee varata riittsivéaikaa. Kyselyyn vas-
taajien mukaan tyotehtavien perustaitojen oppinmseigtaa yksi vuosi,
mutta syvempi osaaminen vaatii vuosien kokemusgia.tdvoitteena on
siirtda hiljaista tietoa ja osaamista taysin uwegjibntekijalle, niin siihen
tulee varata aikaa kenties jopa muutama vuosipugp tietenkin siita,
minkalaista ja kuinka laajaa osaamista ja hiljaistoa ollaan siirtdmassa.

Tehokkaimpia keinoja hiljaisen tiedon siirtamisdeenkiléston mukaan
olisivat vierihoito ja tyodkierto. Vierihoito on pieteisesti ollut verohallin-
nossa yleinen keino ty6tehtavien oppimiseen. Adbjet on tehnyt sovitun
ajan toitd kokeneen virkailijan kanssa ilman semikempaa ennakko-
suunnittelua. Tyokiertoa verotoimistossa voisi titti@a mielestani esimer-
kiksi tiimin kesken, tiimissé voitaisiin laatia jaiselle tiimin jasenelle ke-
hityssuunnitelma siita, kuinka tiimissa tarvittavasaamista laajennetaan
jokaisen osaamiseksi ainakin joiltain osa-alueiiaimerkiksi tyontekija,
joka osaa henkiléverotuksen perusasiat, voisi pg#ekansainvalisen ve-
rotuksen asioita hoitavan tyOkaverinsa opastukdelasainvalisen vero-
tuksen yleisimpiin tapauksiin niin hyvin, ettd haystyy tarpeen mukaan
hoitamaan kansainvalisen verotuksen yleisempiétélta.

Haasteita hiljaisen tiedon siirtdmiseen elékkejgléilta tyontekijoilta ai-
heuttaa se, etta verohallinnon henkiléstosuunngalmukaan vuosina
2008-2013 elakkeelle siirtyvien henkildiden maangaka vuosi yli 200
henkil6a. Rekrytointia verohallinnon ulkopuoleltaidaan tehda kuitenkin
vain vahan henkiloston vahennystavoitteiden vudkgjaista tietoa tulisi
siis siirtda talossa jo oleville tyontekijoille, #ka elakkeelle Iahtijéiden
paikalla ei voida samaa tahtia palkata uusia tyGiea.

Suuntauksena verohallinnossa on henkildston moams2en kannusta-
minen. Hiljaisen tiedon ja osaamisen siirtaminerhpvé keino edesauttaa
henkildston moniosaamista. Moniosaamisen kehitt@ssis tyokierto on

myo6s hyva keino.

Ikarakenne on Kanta-Hameen verotoimistossa sulsieelkorkea, tutki-
muksen kohderyhméanahan olivat kaikki vahintadan &étiaat tyontekijat,
joita oli yllattadvan suuri osuus henkilostosta. undiden henkildiden hil-
jaisen tiedon siirtamiseen tulisi ryhtya riittavéjoissa toimiin, jotta hiljai-
nen tieto saataisiin siirretyksi ennen kuin heniélé elakkeelle vieden hil-
jaisen tiedon mukanaan.

Mielestani tdman tydn perusteella saattaisi olladylista tehda tulevai-
suudessa jatkotutkimus siitd, miten hiljaisen tre@gartdminen on onnis-
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tunut verotoimistossa ja mita parannettavaa héjaisedon siirtamisessa
olisi. Vaihtoehtoisesti jatkotutkimuksessa voitaidieskittya jonkin tietyn
hiljaisen tiedon siirtamiskeinon tutkimiseen, esikiesi siihen miten
mentorointia on kaytetty hyddyksi verotoimistosaaniiten mentorointia
voitaisiin paremmin hyodyntaa.
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LITE 1
HENKILOSTOKYSELYN SAATEKIRJE

Arvoisa vastaanottaja!

Teen opinnaytetyota aiheenani tutkia Kanta-Hameeatgimistossa mahdollisesti ole-
vaa hiljaista tietoa. Opinnaytetyd liittyy tradeniopintoihini Hameen ammattikorkea-
koulussa. Tavoitteenani on |0ytaa opinnaytetytsséawksia seuraaviin kysymyksiin:
Missa hiljaista tietoa on? Mita se on? Miten ssiglarhaiten siirrettavissa tyoyhteisos-
sa? Kysely on suunnattu Kanta-Hameen verotoimisatkille vahintddn 55-vuotiaille
tyontekijoille.

Kasittelen vastaukset luottamuksellisesti. Vastaafienkilollisyys ei tule kdymaan ilmi
opinnaytetydssani. Tyonantajan kannalta on kuitetdkikeaa, etta kyselyyn vastaajan
henkilollisyys olisi selvilla, jotta tydnantaja vtarvittaessa paremmin hyodyntaa tutki-
mustuloksia.

Mikali Sinulla on kyselyyn liittyen jotain kysytt@a, niin vastaan mielellani. Minut 10y-
taa Kanta-Hameen verotoimiston 1. kerroksen hudadd®, yhteystietoni ovat:
heli.hasia@vero.fi, puhelinnumeroni: (03) 622 4594.

Vastaukset kyselyyn tulisi toimittaa minulle sah&éptseviimeistaan 8.4.2009he-
li.hasia@vero.fi). Sdhkdpostiviestiin riittdd kurammitsee kysymyksen numeron ja vas-
tauksen aina numeron perdan. Halutessasi voit toy@staa kyselylomakkeen ja kir-
joittaa vastauksesi siihen ja palauttaa lomakkerwlhe suoraan tai postihuoneessa
olevaan postilokeroon. Jos palautat kyselyn papeaisniin merkitsethan oman nimesi

kyselyyn.

Toivoisin Sinun vastaavan tahan kyselyyn, jottaitntkseni onnistuisi.

Kiittaen yhteistyosta: Heli Hasia
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LITE 2/1
KYSELY HILJAISESTA TIEDOSTA HENKILOSTOLLE

Taustakysymykset:

1. 1k&?

2. Kuinka pitk& tyokokemus sinulla on verohallinga?

3. Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisissa telgsési?
4. Missa tehtavissa tyoskentelet talla hetkella?

Varsinaiset kysymykset:
Hiljainen tieto

5. Millaista erityisosaamista sinulla on? Mitka yieisdsi tehtavat ovat kokonaan si-
nun vastuullasi?

6.a) Kuinka usein kohtaat omissa tyotehtavissagitiivia ongelmatilanteita?
__ En koskaan

___Harvoin (n. 1- 2 krt/kk tai harvemmin)

__Viikoittain

___Paivittain

b) Millaisia nd&mé ongelmatilanteet ovat?

7. Mihin tydyhteisdsi tehtavaan tarvittava asiameomus on vain yhdella henkilolla?

8. Mistd ominaisuuksista ja taidoista on hyoty&eptaviesi hoidossa? Mita tyodtehtavii-
si liittyvia taitoja voi oppia vain tyoskentelyn k&#a?

9. Hiljaista tietoa on yleensa vaikea tunnistagainien tieto karttuu ian ja kokemuksen
myo6ta. Hiljaista tietoa voi olla esimerkiksi kokeksen myo6ta syntynyt tietyn tyotehta-
van perusteellinen hallinta tai oikeiden tietoladhé® 16ytaminen.

Milla tavalla hiljainen tieto ilmenee omissa tyotéissasi?

Hiljaisen tiedon ja osaamisen siirtdminen

10. Milla keinoilla olet oppinut omissa tyotehtésési tarvittavat taidot ja tiedot? (esim.
mentorointi, koulutukset, "vierihoito”, tydssaopgimen ym.)

11. Kuinka kauan uskoisit uudella henkilolla menmeaikaa tyotehtaviesi oppimiseen?
Minké& keinojen uskoisit helpottavan ty6tehtaviggpmnista?

12. Mentoroinnilla tarkoitetaan vuorovaikutusprasasjossa kokenut ja senioriasemas-
sa oleva henkil6 antaa ohjausta ja tukea kehitysdedle nuoremmalle kollegalleen.

a) Jos sinulla on kokemuksia mentoroinnista, kerikid on mielipiteesi mentoroinnis-
ta?

b) Mikéli sinulla ei ole kokemuksia mentoroinnistéin olisitko valmis kokeilemaan
mentorointia?
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LIITE 2/2
13. Mallittaminen tarkoittaa hiljaisen tiedon n&kiykgi muuttamista esim. haastattelui-
den avulla. N&in hiljainen tieto saadaan muiderttiéwn.
Olisitko valmis kokeilemaan hiljaisen tiedon ma#inista?

14. Mité taitojasi olisi hyddyllista siirtdéd muiljes siirtyisit pois tydyhteisosta tai mui-
hin tehtaviin samassa tyoyhteistssa?

15. Hiljaista tietoa voidaan siirtdd monilla keitei muun muassa mentoroinnin, mallit-
tamisen, "vierihoidon” tai ty6kierron avulla.

Millaisten keinojen uskoisit olevan tehokkaita &igen tiedon siirtamiseen tydyhteisos-
sasi?

16. Mita olet mielta eri-ikaisten tyontekijoiden yhggron toimivuudesta tyoyhteiséssa-
Si?

Vapaa sana! Kerro jos sinulla on jotain muuta komtoitavaa aiheeseen liittyen.

Kiitos!



